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 الكتاب ملخص 

، وذلك تربويةالقيام بتحديثية واسعة لمكون الإدارة الستدعي رهان تحقيق النهضة التربوية المغربية يإن    
إلا بانتقال التدبير الإداري للمؤسسات التعليمية من الدور الكلاسيكي الذي يقتصر على تسيير لن يتحقق 

الأمور اليومية، والحفاظ على ديمومة الإستقرار وعرقلة التغيير وإنتظار التعليمات دون القدرة على اتخاذ 
يرية تتأسس على التخطيط تمتع بقدرات تدبناجعة تربوية ت اتقيادتدبير حديث يعتمد على القرارات إلى 

الاستراتيجي، الإشراك، والتدبير بالنتائج. أسس تدبيرية ستؤدي لا محالة إلى إنجاح عملية تحديث منظومة 
منتديات التربية والتكوين، والحصول على تعليم متسم بالجودة، يقطع مع سلسلة الفشل التي أعقبت كل 

 ما نافعا، يستجيب للتنمية البشرية التي يصبو إليها المغرب.، وينتج لنا تعليالإصلاح البيداغوجي والقانوني

Abstract  

   The challenge of achieving the Moroccan educational renaissance requires a 
broad modernization of the educational administration component, and this will 
only be achieved by moving the administrative management of educational 
institutions from the classic role that is limited to managing daily affairs, 
maintaining the continuity of stability, obstructing change, and waiting for 
instructions without the ability to make decisions, to a modern management 
that relies on... Effective educational leaders with management capabilities 
based on strategic planning, involvement, and managing results. Management 
foundations that will inevitably lead to the success of the process of 
modernizing the education and training system, and obtaining quality education, 
which will break the chain of failure that has followed all pedagogical and legal 
reform forums, and produce for us useful education that responds to the 
human development that Morocco aspires to. 
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 مقدمة عامة:

عصرررب  العموميرررة هررريالمجتمرررع وتحديثيرررة الدولرررة بتطوريرررة الفعرررل الإداري وجودتررر ، فرررالإداراة يررررتهن تطرررور 
تنزيل برامج الدولرة وسياسراتها التنمويرة فري جميرع المجرالات الإصلاح والالية الرئيسية التي يتم من خلالها 

لنشرررال الدولرررة الرامررري إلرررى تلبيرررة المظهرررر الأساسررري برررذلك تعرررد هررري و . الاقتصرررادية والاجتما يرررة والثقا يرررة
الترري لرررن تتحقررق إلا مرررن خرررلال  الاحتياجررات الفرديرررة والمجتمليررة المتزايررردة فرري إةرررار مرررن الجررودة والفعاليرررة

وبخاصرة فري  رل التحرولات الاقتصرادية والاجتما يرة والثقا يرة المتسرارعة تنويرع خردماتها، و  هاتطوير هياكل
  لإدارتها العمومية.فرض على الدول نهج مقاربة تحديثية والتي باتت تلمنا اليوم، االتي يعرفها ع

زمرة التري ومن بينها المغرب على تحديث إداراتها العمومية إثرر وعرلية الأ ،عملت مجموعة من الدول لقد
ت مجموعررة مررن عررددتى الميررادين، بعرردما رخررت بظلالهررا علررى مسررتوة التنميررة فرري شررباتررت تليشررها والترري أ

سررنة تقريررر البنررك الرردولي الررذي أنجررز  أبرزهررا التقررارير الوةنيررة والدوليررة الاخررتلالات الترري تحررد مررن فعاليتهررا
وتعقرررد  ،هاسررراةر تعقرررد مفررري لواقرررع الإدارة العموميرررة المغربيرررة، والمتمثرررل  اقررردم تشخيصرررا دقيقرررالرررذي  1995

 وتأخرهرررا فررري مسلسرررل اتخررراذ القررررار، ،التواصرررل والاسرررتقبالوعررردم عنايتهرررا بهياكلهرررا، وعرررعج إنتاجيتهرررا ،
، الترري دعررت PNUDوأيضررا توجيهررات برنررامج الأمررم المتحرردة  ج الترردبير الحررديث.لمنرراه تهرراوعررعج مواكب

 ،بررامج الإصرلاحيةمواثيرق والزيرل مجموعرة مرن المرا عجرل بتنلتعزيز القدرات التدبيرية بالإدارات العمومية. 
،وتوصريات المنرا رة الوةنيرة الأولرى ل صرلاح الإداري 1998منها ميثرا  حسرن التردبير الرذي صردر سرنة 

دعا الذي  2011دستور ". و 2010ات تحت شعار "الإدارة المغربية وتحدي 2002ماي 8و 7المنعقدة يوم 
الترررردبير -حسررررن الترررردبير  –فرررراهيم الدسررررتورية والإداريررررة الحديثررررة  الحكامررررة الجيرررردة مجموعررررة مررررن الملتبنرررري 

. لكرن واقرع حرال هرذ  دارةتسرقم جسرم الإ الممارسرات التري مرع كرل ( التري ترمري لإحردال القطيعرة التشراركي
 .والتحديثالإصلاح لى لا زال لم يجد ةريق  إ ،الدستوروبعد أكثر من عشر سنوات على تنزيل الإدارة 

فري  اساسريأ ادور  تلعربالتري  هميرةواحردة مرن الإدارات العموميرة البالغرة الأ بالمغرب التربويةوتعتبر الإدارة  
بهررذا المعنررى وهرري  يررة والتعلرريم،جتما يررة هامررة تتمثررل فرري التربالمجتمررع مررن خررلال تقررديمها لخرردمات إتنميررة 
و يفية من المفروض أنها تشكل جسما واحدا ل  امتدادات عمودية من إدارة مركزية وجهوية وإقليمية وحدة 
فاعلا  مركزيا فري كرل تغييرر أيضا تعد و  .فئاتهاأفقية على مستوة المؤسسات التعليمية بمختلج ، و ومحلية
داء توةينررر  وتطرررروير ألتنزيررررل الإصرررلاح و  بترررروفير البيئرررة الإيجابيرررةغيرهرررا معنيرررة أكثررررر مرررن  فهررري ،منشرررود

مررررن خررررلال الاعررررطلا  برررردور ريررررادي فرررري الحررررد مررررن  ثررررار المقاومررررات المفترعررررة ، المؤسسررررات التعليميررررة
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ونشررر إرادة التجديررد فرري الأسرراليب ومنهجيررة الفعررل والترردبير والمسرراهمة فرري ابتكررار حلررول ناجعررة  ،ل صررلاح
 .وعملية

مررن أهررم عناصررر النسررق التربرروي، الحامررل لأدوار القيررادة و التكرروين، فهرري هرري  التربويررةالإدارة ولاغرررو أن 
اللاتمركرررز فررري هرررذا القطرررا  بلرررورة نهرررج اللامركزيرررة و نظرررام متفرررر  عرررن الإدارة العامرررة للدولرررة، لرررذلك نجرررد أن 

إنمررا بهرردن الإنخرررال فرري الجهويررة المتقدمررة و التنميررة الشرراملة الترري ينشرردها و الحسررال لررم تررأت مررن فرررا ، 
الرروةني  انطلاقررا مررن الميثررا  برراءت معظمهررا بالفشررل التربويررةعبررر إصررلاحات متعاقبررة للمنظومررة  1غررربالم

بقرررري سررررؤال الإصررررلاح لي(، 2009/2012 مرررررورا بررررالمخطط الاسررررتعجالي ، 1999للتربيررررة والتكرررروين سررررنة 
لماااا لات جا    : دير الرؤيرة الاسرتراتيجية ل صرلاحفري تصرمطروحا على الشاكلة التي أتى بهرا  التعليمي 

 ؟ الإصلاحات المتعددة والمتوالية في التمكن من جحقيق ال تائج المطلوبة

الذي رصد مجموعة من ، 2014التقرير التحليلي الذي أعدت  الهيئة الوةنية للتقييم سنة  سؤال أجاب عن  
الخلرررل فررري منهجيرررة  ومهامهرررا:  التربويرررةعلاقرررة مباشرررر بو يفرررة الإدارة خرررتلالات لعرررل أبرزهرررا والتررري لهرررا الإ

يررررادة عملررررت الرؤيررررة ر  .التفعيررررل والتطبيررررق و ليررررات التتبررررع والمراقبررررة والمحاسرررربة والتعبئررررة والريررررادة الناجعررررة
ابترداء مرن ، ولويرةات الأن على بلورتها فري مجموعرة تردابير ذصلاح منظومة التربية والتكويالاستراتيجية لإ

 .تروفير الريررادة والقرردرات التدبيريررة الناجعررة للتغييرررا هررهم، والترري كرران مررن أ  2015/2016لدراسرري الموسرم ا
ساليب، ومنهجية الفعرل التغيير، و إرادة التجديد في الأ روحالقيادات التربوية أن تمتلك ها من موجباتالتي و 

أن تسرررتند إلرررى كفررراءات بشررررية ا كافرررة، مركزيرررا وجهويرررا ومحليرررا، و والتررردبير علرررى أصرررعدة المدرسرررة ومكوناتهررر
رتقراء والإ التربويرةشرترل تأهيرل الإدارة في مجال التدبير والتواصل. غير أن ذلك المسرعى ي بمؤهلات عالية

داء المؤسسرررات التعليميرررة حرررديث تشررراركي وديمررروقراةي يطرررور مرررن أبأدائهرررا و ررررون عملهرررا نحرررو تررردبير 
 .تحقيق النهضة التربوية الشاملةوينحو بها للعب دور القيادة في ، العمومية

داري للمؤسسات التعليمية من  الدور الكلاسريكي الرذي يقتصرر علرى لتدبير الإلا بانتقال اتغيير لن يتحقق إ
دون القردرة علرى  نتظرار التعليمراتوالحفاظ على ديمومة الإستقرار وعرقلة التغييرر وإ ،ر اليوميةتسيير الأمو 

 ،يضرطلع بمهرام الريرادة فري إةرار نسرق إداري عرامالحديثرة إلى ممارسة دور القيادة التربوية اتخاذ القرارات 
أسس تدبيرية  .تتأسس على التخطيط الاستراتيجي، الإشراك، والتدبير بالنتائجحديثة ويتمتع بقدرات تدبيرية 

ليم متسم برالجودة، والحصول على تعمنظومة التربية والتكوين، عملية تحديث لى إنجاح لا محالة إ تؤديس
                                                           

 .14،ص - 2009-2008 -محمد عزيز الوكيلي ، "تأهيل الإدارة التربوية، كيف؟"، المرشد التضامني التضامن الجامعي المغربي الطبعة  1
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البشرررية ، يسررتجيب للتنميررة وينرتج لنررا تعليمررا نافعرا ،سررابقصررلاح يقطرع مررع سلسررلة الفشرل الترري أعقبررت كرل إ
 التي يصبو إليها المغرب. 

مؤسسررات التربيررة والتكرروين بررالمغرب، الررذي يتناولرر  الحديثررة ودورهررا فرري تطرروير  التربويررةوعررو  الإدارة مإن 
، كما دارية والقانونيةالعلوم الإأبرزها  ،لمجموعة من الحقول المعر ية ينتمي، هذا المؤلج بالدراسة والتحليل

إنمرا تمررارل داخرل بيئررة تربويرة تسررتقي  التربويررةعلرروم التربيرة، علررى اعتبرار أن الإدارة حقرل نهرل أيضرا مررن ي
 منها أبرز مفاهيمها. تأسيسا علي  تتحدد المفاهيم المركزية لهذ  الدراسة على النحو التالي: 

الترري يررتم بمقتضرراها تعبئررة القرروة الإنسررانية، والماديررة و عمليررة أو مجمررو  العمليررات الهرري : التربويااةالإدارة 
توجيههررا توجيهررا كا يررا لتحقيررق أهرردان الجهرراز الررذي توجررد  يرر . وفرري هررذ  العمليررة لا تكررون السررلطة احتكررارا 
لفرررد أو مجموعررة مررن الأفررراد، و إنمررا ترروز  مررع مررا يوازيهررا مررن مسررؤوليات علررى مجمررو  الأفررراد فرري الجهرراز 

 ".2يمقراةيةالإداري بطريقة د

مفهروم أمرا  بعرد سركون ةويرل.3القيرام لفعرل شريء معرين إلرى  لغويرا يحيل مفهوم النهضة ال هضة التربوية:
عملية تشكيل الشخصرية السروية المتكاملرة والمتزنرة فري جميرع جوانبهرا روحيراً وعقليراً وجسرمياً عني ي التربية 

 ،إمررا أن تسرراهم فرري تطورهررا وتقرردمهاوهرري ، 4فيهرراوالقررادرة علررى التكيررف مررع البيئررة الاجتما يررة الترري تلرري  
 .5 ، وازدهار شعوبهاطلاقها نحو امتلاك افا  المستقبلتكبح انأو 

الجديررد الصررادر سررنة  تقريررر لجنررة النمرروذم التنمرروي المغربرريوقررد ورد مفهرروم النهضررة التربويررة عررمن تقريررر 
ي ذي يعرررانالتربيرررة والتكررروين برررالمغرب الررر قطرررا ، كغايرررة فضرررلى يسرررعى لتحقيقهرررا مرررن أجرررل تطررروير  2021

ات نهضرروية تعليميررة شررر بتحقيررق مؤ التربويررة وقررد ربررط التقريررر النهضررة  مجموعررة مررن الاخررتلالات البنيويررة،
 ودعرم الاجتمراعي، اندماجر  لضرمان الأساسرية المهرارات اكتسراب مرنتمكرن كرل مرتعلم   مثل فري تتحديثة ت
 التربروي  النظرام يليشرها التري الأبعراد الثلاثيرة الأزمرة تجراوز، وذلرك يتطلرب والمهنري الأكراديمي نجاحر 
 بينها من رافعات أربعوذلك عبر 6التربوية المؤسسة إزاء المغاربة ثقة أزمة، التعلمات جودة أزمة  :المغربي

 والسرلوكيات والمهرارات المعرارن تحديرد عبرر للرتعلم مسرتويات عردة فري التلميرذ مسار تنظيم "على يركز ما
                                                           

لأولررى ، الطيعررة اعبررد الكررريم غريررب، "المنهررل التربرروي : معجررم موسرروعي فرري المصررطلحات و المفرراهيم البيداغوجيررة و الديداكتيكيررة و السرريكولوجية"، الجررزء الأول 2
 .34 – 33( ،منشورات عالم التربية، ص : 2006 
 95، ص2008ابن منظور، لسان العرب، الطبعة الأولى، دار الأبحال، الجزائر، 3
 25أسس التربية الإسلامية في السنة ، عبد الحميد الزنتاني ، ص 4 
منشرورات صردة التضرامن ،ةبعرة فبرايرر  ة القرن العشرين إلى الرؤية الاسرتراتيجية،المصطفى تكاني ،ملامح مسار التعليم بالمغرب مقاربة تأريخية توثيقية من بداي 5

 7،دار النشر المغربية ،الدار البيضاء ، ص 2021
 التقرير للجميع، الرفا  وتحقيق وتيرة لتقدم لتسريع الثقة واستعادة الطاقات تحرير :الجديد التنموي  النموذم ، 2021 )أبريل (التنموي  بالنموذم الخاصة اللجنة تقرير 6

 69.ص العام،
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 والمنراهج المحتويرات تجديرد" فري تتمثرل أخررة  ورافعرة، " المرتعلم ةررن مرن اكتسرابها أن يجرب التري
 التفكيرر لاسريما الأفقيرة القردرات تنميرة قصرد للبررامج عميقرة مراجعرة عبرر ومحفرز فعرال لتعلريم البيداغوجيرة
التنمروي مرن خرلال ، فقرد دعرا تقريرر لجنرة النمروذم برالإدارةأمرا  يمرا يتعلرق . 7المعرفري الفضرول و المسرتقل

  الرافعة الرابعة للتحول السريع إلى عرورة إحدال جهاز إداري مؤهل وفعال.

الذي حراول تطبيرق مبرادلإ الإدارة فري الميرادين الأخررة  "Searsسيرز "عرف  لقد   :الإداري الحديثالتدبير 
  :في كتاب بحكم اشتغال  في ميدان التربية  التربويةعلى الإدارة 

"The Nature of the Administrative Process, with Special Reference to 
Public School Administration"  ينبغرري أن يررروم تحقيررق أهررم "الررذي ذلررك الترردبير هررو  أنرر علررى

 و ائج العمل الإداري التي تشمل التخطيط، والتنظيم، والتوجي ، والتنسيق، والمراقبة"

إن تحرررديث الترررردبير الإداري بالمؤسسررررات التعليميرررة المغربيررررة موعررررو  بررررال  الأهميرررة، كونرررر  أحررررد المررررداخل 
الأساسررية للنهرروض بقطررا  التربيررة والتكرروين الررذي يعتبررر الرهرران الثرراني الترري تضررع  المملكررة المغربيررة بعررد 

ل رأسرمال بشرري قرادر علرى وأحد مرتكزات بناء نظام تربوي قادر على تأهي ،مغربقضية الوحدة الوةنية لل
ة لكن الإشركال الرذي لا يرزال مطروحرا إلرى حردود لحظرة كتابروتحديث الدولة المغربية. يادة مسيرة إصلاح ق

: اسرتمرار التري مرن أهمهراقرع الاخرتلالات و علرى لري  زال ييرلا  التربويرة، أن واقرع حرال الإدارة مؤلجهذا ال
اسربة ضعج المساءلة و المحبالإعافة ل، حديثهاالآليات اللازمة لت دافتقوا ،التربويةنمال التقليدية للقيادة الأ

 مررردة: مفادهرررا. مرررا يجعلنرررا  نقرررج مرررن خرررلال مؤلفنرررا هرررذا علرررى إشررركالية رئيسرررية ي فررري تررردبير النظرررام التربرررو 
، وتحقيررق النهضررة التربويررة التعليميررةمؤسسرات تجويررد الإداء الإداري لل فرريالحديثررة  التربويررةالإدارة مسراهمة 
 عن  الأسئلة التالية: تتولدشكال الذي الإ ؟المغربية 

  ؟ وما هي المقاربات النظرية المؤةرة لها؟ التربويةمفهوم الإدارة ما 
  وما النواقص التي تعتري ؟ ؟بالمغرب التربويةل دارة كيف يتطور الإةار التشريعي 
  وما الاختلالات التي تعانيها؟  بالمغرب؟ التربويةما هو واقع الإدارة 
  وتحقيررق نهضرررة الإصرررلاح وقيررادة التغييررر  أجرررأة التربررروي الحررديث فرري دبر يمكررن أن يللبرر  المررأي دور

 ؟ منظومة التربية والتكوين بالمغرب
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النهضرررة إن الإجابرررة عرررن مجمرررو  هرررذ  الأسرررئلة، والخررروض فررري دراسرررة موعرررو  هرررذا المؤلرررج المعنرررون ب :
بررين أمررام صررعوبات منهجيررة بفعررل التررداخل ، قررد وعررعنا بررالمغرب التربويررةالإدارة تحررديث رهرران التربويررة و 

وهرو ترداخل  وعلروم التربيرة. وعلرم تردبير المنظمرات، ،القانون الإداري مجموعة من العلوم كعلم الإدارة، علم 
خاصررة وأن البحررث ينرردرم ،أمررام مررأز  معرفرري صررعب  مؤلررجبقرردر مررا هررو إيجررابي ومفيررد بقرردر مررا يجعررل ال

من دراسرة الظررواهر الإداريرة والقانونيرة والاجتما يررة التري تتميررز بالتعقيرد وتتصرج بتعرردد العوامرل المررؤثرة عر
 يررر ، لهرررذا ارتأينرررا اعتمررراد المرررنهج التحليلررري الوصرررفي فررري كرررل مراحلررر  لتشرررخيص الوعرررلية ورصرررد العوامرررل 

مرع الإسرتعانة دابير و المتخرذة، ص النترائج والترالمفسرة لواقع التردبير الإداري للمؤسسرات التعليميرة واسرتخلا
بمن جانرررب اخرررر برررالمنهج التررراريخي لرصرررد سررريرورة تطرررور التررردبير الإداري للمؤسسرررات التعليميرررة برررالمغرب.

 فررري ارتباةررر  بالمؤسسرررات التعليميرررة المغربيرررة التررري تناولرررت موعرررو  التررردبير الإداري المراجرررع نرررذرة شررركلت 
نب البيداغوجي والديداكيتكي. ما بالجاتختص ، فغالبية الكتابات صعوبة أخرة انضافت للصعوبات السابقة

 دول المشر  العربي.علماء فسر لجوئنا في الكثير من الأحيان لكتابات علماء الإدارة الغربيين، ولدراسات 
، وذلرك مرن فري تطروير محراور هرذ  الدراسرة تلك الصعوبات التري لرم تقرج حجرر عثررة أمرام فضرولنا العلمري

 : التاليينفصلين الخلال 

 :ولالأ الفصل

 .م ظومة التربية والتكوين بالمغرب: محاولة جشخيص في ظل جوجهات التربويةدارة الإ            

 الفصل الثاني:

 .بالمغرب تدبير مؤسسات التربية والتكوينبلإرجقاء في االحديثة  التربويةالإدارة دور              
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 بالمغرب:  التربويةالإدارة 

 ضوء جوجهات  م ظومة التربية والتكوين. فيمقاربة نظرية وقانونية 
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  الفصل الأول:

تربية م ظومة الضوء جوجهات   فيوقانونية قاربة نظرية م  :بالمغرب التربويةالإدارة 
 .والتكوين

 

دون إدارة مدرسرية قرادرة علرى قيرادة مسريرة الإصرلاح، فري العرالم لا يمكن تصور نجاح أي منظومة تربويرة 
الإداري الارتقرراء يمكررن مررن ة، و بررالجود حديثررة البنيررات والهياكررل، قررادرة علررى إنتررام فعررل إداري وتربرروي يتسررم

عتمررد مليررار ، بررين مرن يمررن باحررث لاخررنجرراح المؤسسرات التعليميررة وتختلرج معررايير  دتتعردقررد و  .والتربروي 
التنظيم المادي والفني داخل المؤسسات التعليميرة مليرارا للنجراح. ومن يعتمد مليار  نسب النجاح المحققة،

علررى سرراهرة مدرسية إدارةمررن يعتمررد مليررار الانضرربال والإحسررال بالمسررؤولية،  يعتبررر النجرراح فرري وجررود و 
الإصررلاحية الترري تسررهم وتنزيررل السياسررات التربويررة جرررأة لأ ةمناعررو  تطبيررق التشررريعات والقرروانين التنظيميررة،

معقلنررة ة دون إدارة تربويررة ولا مدرسررة ناجعرر ،عررة ، فررلا مجتمررع را  دون مدرسررة ناجمجتمررع برمتررفرري نجرراح 
  .وحديثة

إداراتهررا معالجررة اخررتلالات باتررت المجتمعررات اليرروم أكثررر تنافسررا مررع ذاتهررا ومررع غيرهررا فرري تأسيسررا عليرر ، 
ديثرررة تخترررزل الأسرررس والمبرررادلإ التررري تحررردد ماهيرررة حإداريرررة نظريرررات بالارتكررراز علرررى وتطويرهرررا ، التربويرررة

مرراهي  ؟التربويررةهررو مفهرروم الإدارة فمررا  وكيفيررة إدارتهررا وتقيرريم فعاليتهررا.المؤسسررة التربويررة، وةبيعررة عملهررا 
مررا و  ؟حالهرراواقررع كيررف هررو ؟  المررنظم لهرراالقررانوني ؟ مررا هررو الإةررار المرتكررزات النظريررة الترري تقرروم عليهررا

 ؟التي تعانيهاختلالات الا
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 .التشريعيةو  ةال ظري اتالإطار  :التربويةالإدارة   المبحث الأول:

تها النظريرة والقانونيرة، كمرا علرى مسرتوة بنيرات اإةار تطورات على مستوة  عديد التربويةالإدارة لقد عرفت 
التري  ربويرةالمنظومرة التتحرديث و ما تللبر  مرن دور أساسري فري تنزيرل الإصرلاحات ظرا ل، نواليات اشتغالها

سررا علير ، تناولنررا فرري . تأسيبمررا يضرمن تطررور الأمررم وحرداثتها تعرد مشررتلا لتثمرين الرأسررمال البشررري وتجويرد 
نعررم  قبرل أنفي مطلب أول،  التربويةفاهيمي والنظري ل دارة يرورة تطور الإةار المهذا المبحث تتبع ص

المتدخلرة فرري التقريريررة والاستشرارية الأجهرزة  هيكلتهرا الإداريرة والقانونيررة مرن خرلال التعرررن علرى أهرم علرى 
 .ثانفي مطلب جهويا ومحليا ،مركزيا  التربويةتدبير الإدارة 

 .التربويةللإدارة الإطار ال ظري  المطلب الأول:

ةرارات مقتربات المفاهيميرة والإتعريج على الستقيم البحث الأكاديمي في حقل العلوم الاجتما ية دونما لا ي
النظرية للظاهرة محل الدراسة، من تم سنرصد من خلال فقرتي هذا المطلب، صيرورة تطور مفهروم الإدارة 
التربوية وانتقال  من حقل إدارة الأعمال في المجال الصناعي والتجاري إلى حقل العلروم التربويرة والإداريرة، 

 .التربويةالنظرية الحديثة ل دارة المقاربات  قبل أن نعرم على مختلج

 .: مقاربة مفاهيميةلإدارة التربويةا الفقرة الأولى: 

ل يصعب مع  تحديد مفهوم بشكباختلان مرجلياتها النظرية  التربويةيدات المفاهيمية ل دارة تختلج التحد
مجموعرة مرن المفراهيم التري تناولتهرا، من تم حاولنا القيرام بدراسرة مفاهيميرة لرصرد المشرترك برين دقيق لها. 

لإبراز الفروقات بينها وبين  دارة التربوية والإدارة التعليمية،قبل أن نعرم على مفاهيم أخرة مشابهة لها كالإ
 .التربويةمفهوم الإدارة 

 .التربوية مفهوم الإدارةأولا: 

 .التطوروصيرورة شأة سياق ال  -أ

 بأسرس ارتباةهرا مرن أكبرر بصرورة بالأشرخاص برادلإ الأمرر الإدارة تطرور ارتربطعلرى المسرتوة التراريخي، 
 والفرنسري ترايلور، فريردريك الأمريكري مرن كل أيدي على العلمية الإدارة حركة  هرت حتى عامة، ومبادلإ
 فري  هرروا ممرن وغيررهم برنراك، وشسرتر رايلري و مروثي إلرى بالإعرافة أويك، ذلك البريطاني وبعد فايول،
 منوالنجاح الذي عرفت  في القطا  الخاص  الحركة لهذ  التدريجي التطورمكن وقد العشرين.  القرن  أوائل
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 العرام القطرا  فري تطويرهراسررعان مرا ترم التري  العامرة العلميرة المبرادلإ و الأسرس مرن مجموعرة إرسراء
فري العلروم الإداريرة ثرورة  حركرةشركلت هرذ  القرد و   .امرةالع بعلرم الإدارة اليروم  معررون هرو بمرا ،8الحكرومي

 جرال، وم9المدرسرة إلرى إدارة الخراص فري القطرا  والأعمرال الصرناعة مجرال سررعان مرا انتقرل صرداها مرن
 الصناعة شأن شأنها المنافسة على كذلك هناك تعتمد التربية الامريكية، حيث المتحدة الولايات في التربية
 . 10والخاص العام التعليم وبين ،وأخرة  ولاية كل بين والتجارة

 الصنا ية الإدارة أو العامة الإدارة عن مستقل كتخصص تظهر تبدأ لمفعليمية، الإدارة التب  يما يتعلقما أ
 مرا1959 سرنةو التي قردمت إلرى حردود  ،11بها تهتم كلوم مؤسسة بدأت حيث1946إلا سنة  التجارية أو
 عدادلإ الإلتفات. ليبدأ 12التعليمية الإدارة وتطوير لدراسة للجامعات منح في صورة دولار ملايين 4 قاربي

 الامريكيرة والجامعرات التعلريم م مرن ةررن مكاتربعرا بعرد عامرا يتزايرد بهرا الخاصرة والدراسرات البحرول
 تحرادإلرى الإ ومنهرا، أوربرا إلرى بذاتر  قرائم مسرتقل كتخصرص التربويرة الإدارة علرم ينتقرلو ، المختلفرة

 بحرث، ومنراهج صرفة،لهرا  وتتخرذ نفسرها تفرض التربويةالإدارة  بدأت لباقي دول العالم حيث ثمالسو ياتي،
 .13علمية ومدارل

بأهميرة علرم الإدارة الشرعور العشررين  القررن  مرن الثراني النصرج بدايرة ولردت المرؤتمرات التري انعقردت مرع
 التعليمية الإدارة ناجح لرجال مؤتمر عقد تم حيث ،الإدارة التعليمية بداية تحت مسمىالذي  هر  التربوية

 NCPEA:   Nationalشرعار حمرل نيويرورك فري 1947 عرام الأمريكيرة المتحردة الولايرات فري
conference of professor of edition administration) ،  مرؤتمر،ك أخررة  مرؤتمراتتلتر 

 الجامعرات بمجلرس سرميت لجنرة إحردال و  1955سرنة  (AASA) التربويرة الإدارة رجرال رابطرة تكروين
مجموعة من المنظمات الدولية التي تعنرى بالتربيرة أيضا أنشئت و .1956سنة   (UCEA)التعليمية، ل دارة

 للتخطرريط الرردولي ، المكتررب(UNESCO)والثقافرة والعلرروم للتربيررة المتحردة الأمررم والتعلريم كمنظمررة
  . ( ITEP)التربوي 

                                                           
 الإدارة. في عليا جاملية درجة يمنح والذي كان الميزانيات والمشتريات، نظم البلديات بدراسة بحول مكتب 1906 عام من خلال إنشاء الولايات المتحدة الأمريكية 8
 67-66ص ، 2000 ، بيروت ، 1 ، ل . العربية النهضة دار المعاصر"، التنظيمي و التخطيطي البعد الأغبري، "الادارة المدرسية الصمد عبد 9

 22عبد الغني عبود، "إدارة التربية وتطبيقاتها المعاصرة"، دار الفكر العربي القاهرة، الطبعة الاولى ص:  10
 22المرجع السابق، ص:   11
   15، ص 1471نير مرسي و خرين، عالم الكتب دزجريفت ، "نظرية الإدارة ؟"، ترجمة محمد م 12
 28 -27عبد الغني عبود ،مرجع سابق ، ص ص  13
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 للربلاد وإدارتهرا التربيرة لتخطريط الإقليمري اليونسركو مركرز أمرا فري العرالم العربري فقرد احتضرنت لبنران
 التربروي  التخطريط صرحيفة : مثرل المجرلات و الصرحج بعر  علرى إثرهرا و هرت، (CEPAAC)العربية
   .14العربية البلاد في

 .التربويةللإدارة  المقترب المفاهيمي  -ب

، التربويرةمسميات عديدة، تختلج من بلرد لاخرر، برين الإدارة بتعرن الإدارة المهتمة بشؤون التربية والتعليم 
بتردبير شرؤون  هرالكن يبقى القاسم المشترك بين كل هذ  التسرميات اهتمام .الإدارة التعليمية، الإدارة التربوية

براختلان المفكررين  ختلرجتبل ليس هناك إجما  على تحديد مفهوم واحد ل دارة، بالمقابل التربية والتعليم. 
عررود الررى الأصررل اللاتينرري لكلمررة ا تالإدارة ، نجررد أنهرروبررالرجو  إلررى الأصررول اللغويررة لمفهرروم  .15والبرراحثين

(Administration)   والتررري تتكرررون مرررن جرررزأين: الأول وهرررو كلمرررةAd  ومعناهرررا اللفظررري )To وتعنررري )
ولهذا فإن المعنى اللفظري لكلمرة الإدارة وتعني كلمة  خدمة(. ( Minister  لكي( ،و الجزء الثاني هو كلمة

 القيررام علررى خدمررة الآخرررين(، أو بمعنررى  خررر أنرر    يررتم أداء خدمررة مررا( عررن :فرري الأصررل اللاتينرري يعنرري 
وغالبراً مرا تسرتخدم لر دارة  Management وكلمة إدارة أيضاً تستخدم ترجمة لكلمرة .16ةريق جهاز معين
، وهما يدلان على أن الإدارة عملية تتم في حالرة قيرام جهرد جمراعي لتحقيرق Admرة العليا التنفيذية، والإدا

  .17هدن أو أهدان محددة

دار العمل، وأدار الآلرة: ترولى تصرريف الأمرور فيهمرا. وأدار هي من أ: فالإدارة  لغة مع ت الوسيطأما في 
، ر بمعنرى وجر ، أشررن، خردمالثلاثري دا وكلمرة إدارة هنرا مشرتقة مرن الأصرل .18الرأي والأمر: أحال بهما 

هي جملة الو ائج  واصطلاحاً: ديم العون للآخرين. ومن هنا تعني الإدارة خدمة الغير أو تق، أعان، راقب
أو العمليات  من تخطيط، وتنظيم، ومتابعة وتوجي ، ورقابة( ،التي يقروم بهرا المردير بغررض تحقيرق أهردان 

فهري نشرال تنظيمري معين يشرمل جميرع العمليرات الإداريرة( لتيسرير وتنفيرذ ، 19المنظمة بأفضل نتيجة ممكنة

                                                           
 25,ص 2000، ،الإسكندرية للنشر الجديدة الجامعة دار المدرسية"، ،"الادارة دياب محمد إسماعيل 14
 14، ص2013المغربية لتوزيع الكتاب ، الطبعة الأولى   دار النشر الشركة، سعيد جفري واحمد منيرة، "الإدارة العمومية المغربية وسؤال الإصلاح؟"15

16Philippe champy et Christiane Etevé, Claude Durand prinbougne : dictionnaire encyclopédique de l’éducation et de la 
formation, édition Nathan, 2001  

 28-27،ص ص رحسن محمد حسان و محمد حسين العجمي ،"الإدارة التربوية"" 17
 312 /1المعجم الوسيط ، "مجمع اللغة العربية بالقاهرة "،  18
 30فارو  عبد  فلية وأحمد عبد الفتاح الزكي ، "معجم  مصطلحات التربية لفظاً واصطلاحاً" ، ص ر 19
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أعمررال متعررددة يقرروم بهررا عرردد معررين مررن الأفررراد لتحقيررق أهرردان المنظمررة، بأقررل جهررد ووقررت وبأفضررل وأد  
 :حديدات أكثر دقة ل دارة من ةرن المهتمين بهذا العلم أبرزهاوقد برزت ت نتيجة.

فن الحصول على أقصى النترائج بأقرل جهرد ممكرن حترى يمكرن الإدارة  :"(Mee Jean)جون مي جعريف 
 قديم أفضل خدمة ممكنة للمجتمع". تحقيق أقصى روام لكل من صاحب العمل و العاملين مع ت

يررة أن الإدارة: " تردير أي شريء وتخطرط وترنظم وتصردر الأوامرر وتنسرق وتراقرب"  ( Fayol. H)فاايول 
المقرررام تخطررريط القيرررام بعررردة و رررائج وذلرررك بتنظررريم عناصرررر  وإصررردار الأوامرررر أي أنهرررا تررردير فررري المشررررو  

ولكرن جميرع  ،أن معنى الإدارة لايشمل الخدمات العامة 21فايول ويرة .20وتنسيق الجهود وبعد ذلك مراقبتها
المشرررروعات مهمرررا كررران حجمهرررا ووصرررفها، وجميرررع المنظمرررات عامرررة أو خاصرررة تتطلرررب تخطررريط وتنظررريم 

، ولكرررن علرررم واحررد يمكرررن أن يطلرررق عليررر  وتنسرريق وتوجيررر  ورقابرررة وتمويررل فلرررم نعرررد أمررام عررردة علررروم إداريررة
: أن الإدارة هررري الإيحررراء  (Albanese  فاااي حاااين يااار  ألبااااني  .22الأعمرررال العامرررة والأعمرررال الخاصرررة

 والمحافظة على  رون يمكن النال فيها تدقيق أهدان معينة بكفاية وفعالية ".

بأنها "جميع الجهود والنشاةات المنسقة التي يقوم بها  ((Dawdleعرفها داودلي  :مفهوم الإدارة المدرسة
سرة بمرا يتمشرى مرع مرا يصربو إلير  مدير المدرسة والإداريون من أجرل تحقيرق الأهردان التربويرة داخرل المدر 

  ."23المجتمع لتربية أبنائ 

الررذي تترروافر  يرر  المنرراا التنظيمرري بكونهررا:"  التربويررةعطرروي لرر دارة جررودت  يعرفهررا علااى المسااتو  العربااي
علاقات إنسانية سليمة، ومفاهيم وأدوات وأساليب عصرية في التربية والإدارة للحصول على أفضل النترائج 

 ". 24بأدنى تكلفة وفي أقصر وقت ممكنبأقل جهد و 

فررري  رررل التطرررورات الحديثرررة وتشرررعب أدوار المؤسسرررات التعليميرررة تطرررورا علرررى  التربويرررةوقرررد عرفرررت الإدارة  
بعرد انفتاحهرا علرى محيطهرا  التربويةمستوة المفهوم أيضا، الذي وسع من عدد المتدخلين في تدبير الإدراة 

                                                           
لنيل دبلوم ماستر تخصص انمال التكوين,كلية العلوم التربوية"، بحث  مؤسساتهم تسيير في الإكماليات مدراء لدة الإدارية الممارسة العايب نورة، "متطلبات20

 .2007/2008الاجتما ية والإنسانية، الجزائر، السنة الجاملية 
21 Henri fayol ،general and industrial management،constance Storrs (Transx)،pitman London، 1949، p 111. 

 2011،دار وائل للنشرالاردن ،الطبعة الثانية،"محمد عبد الفتاح ياغي،"مبادلإ الإدارة العامة 22
23 Dawdle, J.G (2007). The Knowledge and Skills Required of Effective School Administration as Perceived by Elementary 
School Principals within the state of Alabama. Ed.D, University of Alabama. Dissertation Abstracts 
international,Vol.41,No.3, p3343. 

 .2013عطوي، جودة : الإدارة المدرسية الحديثة: مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العلمية، الطبعة الأولى، عمان، دار الثقافة للنشر والتوزيع 24
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تألج من عناصر بشري  ومادي  ومجموعة من العمليات المتشابكة الخارجي. بكونها: "كل منظم ومتكامل ي
التي تتكامل  يما بينها سواء داخل المنظمة التعليمية أو بينها وبين نفسها أو بينها وبين مؤسسات المجتمع 

تأسيسرا علير ، وبرالرجو  لمختلرج ". 25وصولا لتحقيق أهدان مرغوبة مجتملياً وتربويراً برأكبر كفراءة وفاعليرة
 :التربويةالإدارة التعريفات السابقة، نسو  التعريف الخاص بنا لمفهوم 

الو يفية من تخطيط وتنظيم وتوجي  وتنسيق ومراقبة، والتي تفتررض  هي مجمو  العمليات التربوية"الإدارة 
 ان التربوية، بمرا يتوافرق والسياسرةتعبئة جهود مختلج الفاعلين المهتمين بالمدرسة وخارجها لتحقيق الأهد

 التربوية للدولة، ويحقق التنمية البشرية المستدامة للمجتمع".

 .المشابهةمفاهيت الإدارة التربوية وال  ثانيا:

اسررتخدام ثلاثررة  بترردبير شررؤون التربيررة والتعلرريملقررد شررا  فرري الكتررب والمؤلفررات الترري تعنررى بررالإدارة المهتمررة 
قد تستخدم أحياناً علرى أنهرا تعنري التي ، و ارة التربوية، الإدالتربوية: الإدارة التعليمية، الإدارة مفاهيم أساسية

 . ويبرردو أن الخلررط فرري هررذ  التعريفررات يرجررع  يمررا يرجررع إلررى النقررل عررن المصررطلح الأجنبررياً شرريئاً واحررد
 Education)  ًن يرد أن الرذين يفضرلو ب .أحيانراً أخررة والتعليم ، الذي ترجم إلى العربية بمعنى التربية أحيانا

تفضرررل  يريررردون أن ينسرررجموا مرررع الإتجاهرررات التربويرررة الحديثرررة التررري ،اسرررتخدام مصرررطلح الإدارة التربويرررة
ات باعتبررار أن التربيررة أشررمل وأعررم مررن التعلرريم، وأن و يفررة المؤسسرر، كلمررة تعلرريم برردلاسررتخدام كلمررة تربيررة 

 .التعليمية هي التربية الكاملة

 والإدارة التعليمية. التربويةالإدارة   -أ

 الآخر، بينما على أحدهم ،  يطلقون التربوية والإدارة التعليمية الإدارة مصطلحي استخدام في كثيرون  يخلط
 تقوم خططها، ووعع التعليمية السياسة برسم التعليمية الإدارة تختص ففي حين بينهما، فر   ثمة أن الواقع
 التربويرةالتي تعني الإدارة التربوية في المنظومة التربويرة المغربيرة بتنفيرذها، ذلرك أن الإدارة  التربوية الإدارة

يتحردد مسرتواها  التربويرةتتعلق بما تقروم بر  المدرسرة مرن أجرل تحقيرق رسرالة التربيرة، ومعنرى هرذا أن الإدارة 
التعليميرة ككرل، أي أن صرلة  الإجرائي بأن  على مسرتوة المدرسرة فقرط، وهري بهرذا تصربح جرزءا مرن الإدارة

 والمساعدة العون  التعليمية الإدارة . وتشكل لها 26بالإدارة التعليمية هي صلة الخاص بالعام التربويةالإدارة 

                                                           
 19ص، 2008 ، مدخل إلى الإدارة التربوية"، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع،"أبو ناصر، فتحي  25
 23، ص: 1477محمد منير مرسي، "الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتها"، عالم الكتب، القاهرة ، 26
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 و الإشران وتمارل المرجوة الأهدان لتحقيق اللازمة البشرية بالعناصر لها تمد والفنية المالية والتسهيلات
 .عليها الرقابة

يوعرع  برالإدارة المشرتغلين مرن قليرل غيرر يقرع التري التربويرة والإدارة التعليميرة الإدارة برين الخلط شب  ولدفع
 التربويرة الإدارة :الترالي علرى النحرو أحمد إبراهيم أحمد صاغ  كما المفهومين بين الفر   مرسي منير محمد

السياسرة  تلرك برسرم التعليميرة الإدارة تخرتص بينمرا التعليميرة، السياسرة بتنفيرذ القائمرة الوحردة هي أو التربوية
تعتبرر  التربويرة الإدارة أن بمعنرى برالجزء، الكرل علاقرة التعليميرة والإدارة التربويرة الإدارة برين العلاقة وتعتبر
الإدارة  وتقروم فعاليتهرا فيهرا تتركرز محرددة وإسرتراتيجية لتنظيماتهرا، مصغرة وصورة التعليمية الإدارة من جزء

 لتنفيرذ اللازمرة البشررية برالقوة  وإمردادها التربويرة لر دارة وفنيرا، ماليرا والمسراعدة العرون  بتقرديم التعليميرة
 لتضرمن عليهرا، والرقابرة بالإشرران و الموعرو ية، التعليميرة الأهردان وتحقيرق المرسرومة السياسرة العامرة

 والتعلريم التربيرة سياسرة ومهمتهرا تنسريقالتربيرة الوةنيرة،  وزيرر يرأسرها التعليمية الإدارة ذلك التنفيذ. سلامة
 أجهزتر  خرلال مرن مباشررة بطريقرة الوةنية للتعليم السياسة تنفيذ على للدولةر والإشران العامة السياسة مع

 .27لها التابعة الفنية الإدارية والهيئات والقيادات الإشرا ية

 .والادارة المدرسية التربويةالإدارة   -ب

 والممارسرات النظريرات مرن جملرة عرن  برارة :بأنهرا الإدارة التربويةلعلوم التربية  المعجم الموسوعي يعرن
 مع تتفق وهي التربوية. المؤسسات في والمادية البشرية المصادر ومراقبة وتوجي  وتنظيم بتخطيط الخاصة
 التربويرة الأهردان بطبيعرة عنهرا وتختلرج وجر ، أكمرل علرى وتنفيذ  القرار اتخاذ في الأخرة  الإدارات باقي
 التي العمليات مجمو  أو "عمليةها عبد الكريم غريب  يعتبر  في حين يعتبرها ".28تحقيقها إلى تسعى  الي
 ي .  توجد الذي الجهاز أهدان لتحقيق كا يا توجيها وتوجيهها والمادية الإنسانية القوة  تعبئة بمقتضاها يتم
 مرن يوازيهرا مرا مرع تروز  وإنمرا الأفرراد مرن لمجموعرة أو لفررد احتكرارا السرلطة تكرون  لا العمليرة هرذ  وفري

 ". وتعررن أيضرا بكونهرا: "مجمرو 29ديمقراةية  بطريقة الإداري  الجهاز في الأفراد مجمو  على مسؤوليات
تروفير  بقصرد التعراوني الجمراعي الإنسراني العمرل ةريرق عرن تنفيرذها يرتم التري والفنيرة التنفيذيرة العمليرات
 فرديا المنظم، النشط العمل في الرغبة وبعث الهمم حفز على يساعد الذي والمادي والنفسي الفكري  المناا

                                                           
 59ص  2000، بيروت ، 1 ،ل . العربية النهضة دار ، المعاصر" التنظيمي و التخطيطي البعد المدرسية ،"الإدارة الأغبري  الصمد عبد 27
 21التربية"، ص: أحمد أوزي، "المعجم الموسوعي لعلوم  28
 34-33،ص:  2112عبد الكريم غريب، "المنهل التربوي، الجزء الأول"، الطبعة الاولى، منشورات عالم التربية. 29
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 التربويرة المدرسرة أهردان تتحقرق حترى الصرعاب، وترذليل المشركلات حرل أجرل مرن جما يرا أم كران
 التري المنسرقة الجهرود الهرادي بكونهرا " عبد أحمد محمدعرفها  وقد " .30المجتمع ينشدها كما والاجتما ية

 الأهردان تحقيرق بغيرة غيررهم و وإداريرين مدرسرين مرن معر  العراملين جميرع مرع المدرسرة مردير بهرا يقروم
 أسال وعلى صحيحة تربية أبنائها تربية الأم من إلي  تهدن ما مع يتماشى تحقيقا المدرسة داخل التربوية
  العمرلاء وكرذا المدرسرة عمرلاء جميرع مرع المردير بر  يقروم الرذي الردور فري حصررها أنر  . بمعنرى"31 سرليم

والخارجيرة  للمدرسرة الداخليرة الهيئرات ةررن مرن المسرطرة للأهردان تحقيقر  بغيرة ذلرك عنهرا، الخرارجين
 فري المدرسرة تللبر  الرذي بالردور إدراكهرا لمردة سرليمة، تربية أبنائها تربية لأجل الخارجي، وذلك والمجتمع

 الدولة . تنمية

 الإدارة" أن عبود الغ ي عبد، يرة التربويةوالإدارة  المدرسية مفهوم الإدارةوفي سيا  تحديد الفروقات بين 
 السياسرة تلرك برسرم مختصرة التربيرة إدارة بينمرا ،فعرلا التعليميرة السياسرة بتنفيذ القائمة هي تعتبر المدرسية
  ".32فيذالتن سلامة لضمان عليها بالإشران و تنفيذها في وفنيا ماليا التربوية الإدارة وبمساعدة

 التوجير  وو يفتر  هري عليهرا مردير المدرسرة التري يقروم المدرسريةالتربويرة تعنري الادارة   المغررب الإدارةفري 
كافرة  معر  ويتعراون  الروزارة عرن تصردر التري التعليميرة، والقروانين اللروائح وتنفيرذ رسرالتها أداء نحرو للمدرسرة

والمتمثلرة مركزيرا  ،ذلرك لتوجيهرات الإدارة التعليميرة خاعرعا فري رية والتربوية العاملة بالمؤسسة،الأةر الإدا
لتربيرررة والتكررروين وجهويرررا فررري الأكاديميرررات الجهويرررة ل والتعلررريم الأولررري والرياعرررة،فررري وزارة التربيرررة الوةنيرررة 

 .افي المديريات الإقليمية التابعة لها ومحلي

 .التربوية لإدارةالحديثة ل ل ظرياتا :ثانيةالفقرة ال

 أو الخبررة وأ البداهرةالقرائم علرى أسرال   التقليردي المفهروم التركيرز علرى مرنحرديثا  التربويرة الإدارة انتقلرت
 الإداريرة لرى المفهروم الحرديث المرتكرز علرى المبرادلإ، إالإداري  يمتلكهرا التي الشخصية والسمات المقومات

 أصرول علرى ترتكرز أنهرا أسرال علرى لر دارة وتنسريق، والرذي ينظرر  وتوجي  تو يف تنظيم، تخطيط، من
 الإداري، السرلوك  راهرة وتفسرير فهرم علرى تسراعد التري النظررة أو النمروذم مرن ممارسرتها وتسرتمد علميرة
 بمرا التنبرؤ علرى يسراعد بمرا وتفاعلاتهرا الأحردال تفسرر التري الإداريرة والنظريرات النمراذم أصربحت بحيرث

                                                           
 47، ص:  2111سلمان عاشور الزبيدي، "الإدارة الصفية الفعالة في عوء الادارة المدرسية الحديثة"، مطبعة الثورة العربية الليبية، ةرابلس 30
 24ص ، مرجع سابق،  دياب محمد إسماعيل 31
 60عبد الصمد الأغبري، مرجع سابق، ص، 32
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 "بأن  34النظري   النموذم تعريف تم يبرز  من .33الإداري  السلوك جوهر هي التي الواقع عالم في سيحدل
 مرن أفضرل بطريقرة بهرا والتنبرؤ وتصرنيفها وتفسريرها الأحدال معرفة من تمكن العامة المبادلإ من منظومة
 وتقنيرات عامرة مبرادلإ توجرد لا وبالتراليي، العلمر التطبيرق أثنراء سرليمة المبادلإ هذ  لتصبح الصدفة إعتماد
فمرا هري   ".حلهرا ومحاولرة الموقرج مشركلات تحليرل على الإدارة لرجل بالمساعدة تقوم أن شأنها من إدارية

 الحديثة ؟ التربويةوما هي أهم نظريات الإدارة  المبادلإ الأساسية للتدبير الإداري الحديث؟

 والمقاربات ال ظرية الحديثة. التربويةالإدارة   : أولا

بأنها: "مجموعة مرن الفرروض التري يمكرن مرن خلالهرا في علم الإدارة  النظرية (H.A.Moore موريعرن 
ويمكن أن ينظر إلى النظرية على أسال أنهرا مبرادلإ عامرة تقروم . تفسر ةبيعة الإدارة التوصل إلى مبادلإ

ثبررت وإذا  بتوجيرر  العمررل بدقررة ووعرروح ، وبهررذا فالنظريررة الجيرردة هرري الترري يمكررن أن تشررتق منهررا الفررروض
أساسرررا لتفسرررير القررروانين التجريبيرررة، والتوحيرررد برررين فرررإن النظريرررة تصررربح  ،نجررراح هرررذ  الفرررروض عنرررد تطبيقهرررا

، فإنها تررف  أو يجرب مراجعرة النظريرة و إعرادة إذا لم تنجح الفروض عند التطبيق ، أماالفروض المختلفة
، وهي توج  ع نظاما للأشياء بدلا من تناثرهاإةار مرجعي يحاول أن يض، و إن النظرية وسيلة .النظر فيها

  . "35، والتطبيق بدور  يوج  النظرية تطبيقال

، حيرررث أن التطبيرررق بررردون نظريرررة يصررربح النظريرررة والتطبيرررق هرررو تقسررريم شررركلي التقسررريم الشرررائع مرررا برررينإن 
، س لأي نظرية يكمن في مردة فائردتهاوالمحك الرئي .عشوائيا وبدون التطبيق تصبح النظرية عديمة الفائدة

، ومررن هنررا فإننررا نسررتطيع أن نخلررص إلررى أن يح للظرراهرة الإداريررةعررومررا يمكررن أن تقدمرر  مررن تفسررير أو تو 
طبيررق الأسرراليب ، ولتوجيرر  البحررث واختبررار الفررروض، وتالمعرفررةالنظريررة هرري نظررام كامررل للحصررول علررى 

، ومرررا يسرررتتبع ذلرررك مرررن اختبرررار تجريبررري للنترررائج التررري يرررتم التوصرررل إليهرررا عرررن ةريرررق المنطقيرررة الرياعرررية
  :أربعة معايير لإستخدام النظرية في الإدارة هي جريفثيقترح و   .36الاستدلال الاستنباةي

 ;تخدمها رجل الإدارة في توجي  عمل توفر الأسس والمبادلإ التي يس  :دليل العمل  -1

 ;و  الحقائق المطلوبة وةريقة جمعها: تعتبر بمثابة الأسال الذي يحدد ندليل جمع الحقائق -2

                                                           
  74ص 1987الفرزد ، ل  مطابع ،" حديثة التربوي: اتجاهات الإشران و الإدارة ،" الفرم ووجي  الخطيب وأحمد الخطيب راداح 33
 87ص 1980، عمان التوفيق، مطبعة ، ودراسات" بحول ، التربوية هاني عبد الرحمان الطويل ، "الإدارة  34
 47ص2000الفريجات غالب، "الإدارة والتخطيط التربوي: تجارب عربية متنوعة"، عمان ، 35
 47ص..القاهرة1977مرسي محمد منير، "الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتها"، عالم الكتب،  36
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، وترؤدي فري صرول إلرى الفرروض القابلرة للاختبراروهري تمكرن الباحرث مرن الو  :لمعرفاة ال ديادةادليال  -3
 ;معلومات الجديدة أو التوصل إليهاالنهاية إلى الكشج عن ال

بمعنى استخدام نظرية الإدارة فري شررح وتفسرير ةبيعرة المواقرج الإداريرة و  شرح طبيعة الإدارة :دليل  -4
 ."37إلقاء الضوء عليها 

 .التربويةفي الإدراة  ال ظريةمصادر ب اء -أ

سررات واعررحة لررم تظهررر درا 1950، فحتررى عررام أمرررا حررديثا  التربويررةمررام بالنظريررة فرري الإدارة يعتبررر الإهت
ل ، بررل إن الدراسررات الترري ركررزت علررى النظريررة الإداريررة لررم تظهررر بشرركل واعررح قبررالمعررالم فرري هررذا المجررال

قررد حرردل تطررور متسررار  ومررذهل فرري هررذا المجررال نتيجررة للرردعم الررذي عقررد السررتينيات مررن القرررن الماعرري، و 
، والتري خصصرت مبلغرا يفرو  تسرعة فري الولايرات المتحردة الأمريكيرة ( W.K.Kellog) مؤسساةقدمتر  

. والتري 1959و 1946خرلال الفتررة برين  التربويةة ملايين دولار لدعم الدراسات والأبحال في مجال الإدار 
سرررابقا يقررردمون  ، حيرررث كررران المرررديرون التربويرررةأسرررهمت فررري بنررراء مفررراهيم علميرررة راسرررخة فررري مجرررال الإدارة 

  ربة والخطأ.اقتراحاتهم في تحسين الإدارة انطلاقا من تجاربهم الشخصية معتمدين على ةريقة التج

 ظريررة والممارسررةذلررك الصرررا  القررائم بررين مررا يسررمى بالن التربويررةالإدارة ائمون علررى شررؤون لمررس القرروقررد 
Theory and Practice  كمرا اكتشرفوا أن تعردد تلرك النظريرات وقصرر عمرهرا وتناقضرها، قرد يقلرل مرن ،

مرن  يبقى العمرل مفككرا ويسراهم فري عريا  الجهرد والوقرت والمرال والتخربط. ها. لكن بدونهاالدور المرجو من
، تربويرةأو ال التربويرةنظريرة فري الإدارة تم حاول العديد من الدارسين إيجاد مصادر موعو ية تتغيرا بنراء ال

وتنطلررق مررن خبرررات رجررالات الإدارة ومررن الاسررتدلالات العلميررة المنطقيررة، هررذ  المصررادر الترري نبرزهررا  يمررا 
 يأتي:

مرن واقرع خبررتهم العمليرة وهري تعتمرد علرى الناحيرة  التربوية: تقارير وتعليقات رجال الإدارة  المصدر الأول
 .الذاتية والانطبا  الشخصي

عمليررات المسررح الترري يقرروم بهررا الدارسررون والبرراحثون ودراسررات الكتدرراب الكبررار فرري ميرردان  :المصاادر الثاااني
 .التربويةالإدارة 

                                                           
 .47مرسي محمد منير، المرجع السابق ،ص37
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ع  النتائج المترتبة استخلاص ب، و : الإستدلال العقلي للتوصل عن ةريق المنطق والعقل المصدر الثالث
 . 38على بع  الأفكار أو المسائل العامة التي نسلم بها أو نعتقد بصحتها

 .التربويةرة للإدا :  ال ظريات الحديثة ب

فرري الإداريررة ومحاولررة وعررع نظريررات لرر  أسررهمت تحليررل العمليررة  التربويررةالعديررد مررن دارسرري الإدارة حرراول 
الرذي جسرد  (max weber) لمااس  ويبار 39البيروقراةري  بعرد النمروذم .تقردم فري هرذا المجرالتحقيرق ال
 Donald) روس دونالد دومساعد   ( .MortP)بول مورت وعع .40منظمة لأية المكون  الرسمي البناء

H. Ross )جااي   بحررث كمررا( ، التربويررةمبررادلإ الإدارة   اوردت فرري كتابهمرر الإدارة والترريلنظريررة  أسسررا
ةبيعة العمليرة  تحت عنوان  1950و يفة الإدارة في دراسة أعدت في عام  في (Jess.Serarsسيرز )
أسراليب نظريرة  البرنامج التعاوني ل دارة التعليمية في أمريكرا عردة بررامج للتعررن علرى أعد  يما . (الإدارية

مون فري ، واستحدل سي(التربوية  أساليب أفضل ل دارة بعنوان  1955، ومنها كتاب عام ل دارة التعليمية
وفري عررام  ةبيعرة وأهميررة اتخراذ القرررار فري العمليرة الإداريررة .  1945كتابر    مفهروم الرجررل الإداري ( عرام 

، حيررث نظرر لرر دارة التربويرةنظريررة علميرة فرري الإدارة  (J.W.Getzels )يعقااوب جيت لاا وعرع  1968
إلررى الإدارة التعليميررة مررن حيررث و ائفهررا ومكوناتهررا وحلررل ساايرز باعتبارهررا عمليررة اجتما يررة، بينمررا نظررر 

العمليرة الإداريررة إلرى عرردة عناصرر رئيسررية، ويمكرن القررول برأن جميررع الجهرود الترري برذلت كلهررا جهرود متررأثرة 
والصنا ية أمثال  تايلور(  وهنري فرايول(  ولروثر جيوليرك(، وغيررهم مرن رجرال العامة بأفكار رجال الإدارة 

نبرزهرا  التربويرةديثرة فري الإدارة قد خلفت كل هذ  المحاولات العلميرة وغيرهرا نظريرات حو   .41ةالإدارة العام
 :ما يلي

 

 

 
                                                           

 48،مرجع سابق ،ص  غالب الفريجات 38
 كما الرسمية، الو ائج ةريق عن العمل إدارة والمقصود بهذا  "المكتب حكم أو  "المكتب سلطة  "شقين ذي إغريقي أصل من مشتقة إنجليزية البيروقراةية كلمة39

 و بالمنطق يسمى البيروقراةي النموذم في العاملين بين تسود التي العلاقات نمط أن كما .الكفاءة للمنظمة مبدأ يحقق وبما الرسمية والقوانين القواعد تحددها
 العقلانية. و الكفاءة وتحددها الشر ية من قاعدة على ادن تقوم  فالبيروقراةية العقلانية ،

40 Silver , Paul a (f) : "education administration : theoretical perspectives on pratique -1 and researcher" , new York , 
harper and rowpubishbers, 1983 

 49الفريجات غالب، مرجع سابق،ص 41
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  (Social Processing Theory) نظرية الإدارة كعملية اجتماعية-1

، وهرري تنظررر لرر دارة بتسلسررل هرمرري ريررات شرريوعا فرري الإدارة التعليميررةتعتبررر هررذ  النظريررة مررن أكثررر النظ
بهردن تحقيرق أهردان النظرام التربروي ، وهرذ   والمرؤوسرين فري إةرار نظرام اجتمراعيللعلاقات بين الرؤساء 

 :النظرية ترة أن النظام الاجتماعي للمؤسسة التعليمية يتألج من عنصرين يؤثر كل منهما في الآخر

، وهررذا يمثررل البعررد ات لهررذا الرردور نحررو تحقيررق الأهرردانوالرردور الررذي تقرروم برر  والتوقعرر المؤسسااة التعليميااة
 .الو يفي أو الملياري 

 42، وهرذا يمثرل البعرد الشخصرياةات التري يقومرون بهرا فري المؤسسرة، والنشرالأفراد العاملون في المؤسسة
مرن خرلال  -والبعرد الشخصري  أي البعرد التنظيمري- ادل بين الطرفين السابقينللدور المتبيمكن توعيح و .

 :في النماذم التاليةالتحليل الدقيق 

الفكرررة الأساسررية فرري هررذا النمرروذم تقرروم علررى أسررال أن سررلوك الفرررد :  43Getzels  نمااواج جيت لاا  -أ
هو محصلة ونتيجرة لكرل مرن التوقعرات المطلوبرة منر  جتماعي وفي إةار  كالمدرسة مثلًا، عمن النظام الا

.ويرررة جيتزلررز وجوبررا أن السررلوك 44وحاجاترر  الشخصررية ومررا تشررمل  مررن نزعررات وأمزجررة  نالآخررريمررن قبررل 
 .45الاجتماعي هو حصيلة تركيب معقد لعاملي الدور والشخصية

ينظرر جوبرا إلرى رجرل الإدارة علرى أنر  يمرارل قروة : لالإدارة كعملياة اجتماعياة Guba نماواج جوباا –ب 
المكانرة الشخصرية و  ،  فري ارتباةر  بالردور الرذي يمارسر يشرغلديناميكية يخولهرا لر  مصردران: المركرز الرذي 

ويحظى رجل الإدارة بحكم مركز  بالسلطة التي يخولها ل  هذا المركز، وهذ  السلطة يمكرن  التي يتمتع بها.
أن ينظر إليها على أنها رسمية لأنها مفوعة إل  من السلطات الأعلى، أمرا المصردر الثراني للقروة المتعلقرة 

ن تفويضرها وكرل بالمكانة الشخصية وما يصحب  مرن قردرة علرى الترأثير فإنر  يمثرل قروة غيرر رسرمية ولا يمكر
رجرررال الإدارة برررلا اسرررتثناء يحظرررون برررالقوة الرسرررمية المخولرررة لهرررم، لكرررن لررريس جمررريعهم يحظرررون بقررروة الترررأثير 
الشخصررية، ورجررل الإدارة الررذي يتمتررع بالسررلطة فقررط دون قرروة التررأثير يكررون فرري الواقررع قررد فقررد نصررج قوترر  

                                                           
 50المرجع الأسبق نفس ، ص 42  

43 Getzels (j,w) liphan and camphell m ( r,e) :" educational administration as a social -2 process : theory ressearche and 
pratique" , new york , harper and row , 1968 

 47،ص 2001عطوي جودت، "الإدارة التعليمية والإشران التربوي: أصولها وتطبيقاتها"، الدار العلمية الدولية، عمان 44
 51الفريجات غالب، مرجع سابق ،ص  45
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تررأثير معرراً وهمررا المصرردران الرئيسرريان للقرروة الإداريررة، وينبغرري علررى رجررل الإدارة أن يتمتررع بالسررلطة وقرروة ال
 .بالنسبة لرجل لإدارة التعليمية وغير 

يررة بارسرونز أن جميرع المنظمرات الاجتما يرة يجرب أن   : T.Parsons نظرياة جاالكوت بارساون  –ج 
 :تحقق أربعة أغراض رئيسية هي

 ; لبيئة الخارجية: بمعنى تكييف النظام الاجتماعي للمطالب الحقيقة لالتأقلت أو التكيف

 ;لوسائل من أجل الوصول إلى تحقيقهاجنيد كل ات: بمعنى تحديد الأهدان و جحقيق الهدف

بمعنررى إرسرراء وتنظرريم مجموعررة مررن العلاقررات بررين أعضرراء التنظرريم بحيررث تكفررل التنسرريق بيررنهم  التكاماال:
 ;وتوحدهم في كل متكامل

ويميررز بارسررونز بررين ثررلال  . 46بمعنررى أن يحررافت التنظرريم علررى اسررتمرار حرروافز  وإةررار  الثقررافي الكمااون:
 :و ائج رئيسة في الترتيب الهرمي في التنظيمات الإدارية هي

o مهمة أعضائ  أداء الواجبات والعمال الفنية كالمعلمين والموجهين والفنين :المستو  الف ي. 
o  الوساةة بين مختلج أقسام الأجهزة الإدارية وتنسيق جهودهامهمة أعضائ   :المستو  الإداري. 
o العلاقة بين هذ  المستويات  وتعد .هو ما يهتم بالنظام الاجتماعي الخارجي :مستو  المصلحة العامة

، غيررر أن هنرراك انفصررالا واعررحا فرري التسلسررل الهرمرري للسررلطة والمسررؤولية متبادلررة ومتداخلررة باسررتمرار
 .47بين المستويات الثلال

 Leadership Theory نظرية الإدارة كعلاقات إنسانية  -2

، كمرررا تركرررز علرررى ومررردة تررررابط وانسرررجام هرررذ  العلاقررراتتهرررتم هرررذ  النظريرررة بالعلاقرررة الإنسرررانية فررري العمرررل 
، وهذ  النظرية تؤمن برأن السرلطة لا ترورل وهري ي المنظومة التعليميةشخصية القائد أو المدير المسؤول ف

لي مرن القائرد لأتباعر  ، بل هي انعكرال للواقرع المحريط وهري نابعرة بالتراالبيولوجي للقائد يست من التركيبل
يعنرري ذلررك أن سررلطة القائررد نظريررة يكتسرربها الإداري والمرردير مررن أتباعرر  مررن خررلال إدراكهررم فرري المدرسررة. و 

باشرررة مررع ولرريس المطلرروب أن ينخرررل الإداري فرري علاقررات شخصررية م.لمررؤهلات الترري يمتلكهررا هررذا القائررد ل

                                                           
 48ص ،  2001،  ، الدار العلمية الدولية، عمانمرجع سابقعطوي جودت ، 46
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ة ، حيرررث أن جهرررد الإدار لتررري تفصرررل برررين الإداري والمرؤوسرررينالعررراملين بحيرررث تلغررري المسرررافة الاجتما يرررة ا
، هررو مراعرراة الأبعرراد لكررن مررا تطالررب برر  هررذ  النظريررة .سررون يتبعثررر بعيرردا عررن الهرردن الإنترراجي للمؤسسررة

ن العراملين يتطلعرون دائمرا إلرى نرو  ، لألعراملين يرؤدون دورهرم برالتزام ترامالنفسرية والاجتما يرة التري تجعرل ا
من الفهم المشترك يجعل السرلطة تشرعرهم برأن مصرلحتها أن تنظرر فري شرأنهم بعنايرة مثلمرا ترولي متطلبرات 

 .48العمل عنايتها 

 Decision Making Theory نظرية الإدارة كعملية اجخاا قرار  -3

، وتركيرب الجوانب الأخرة للتنظيم الإداري  إن القرار هو لب العملية الإدارية والمحور الذي تدور حول  كل
إن التنظيمرات (H.Simon)هربارت سايمون ويررة  .بالطريقة التي يتخذ بها القراراتالتنظيم الإداري يتحدد 

، وإن مفررراهيم نظريرررة ن اتخررراذ القررررارات هرررو قلرررب الإدارة، وإوم أساسرررا علرررى عمليرررة اتخررراذ القررررارالإداريرررة تقررر
فالعديررد مررن القرررارات الترري لا ، مررن منطررق وسرريكولوجية الاختبررار الإنسررانيالإدارة يجررب أن تكررون مسررتمدة 
 ينبغري أن يميرز برين هرذ  القررارات، ، إلا أنر  ة لهرا أثرهرا علرى النظرام التعليمريحصر لها في الإدارة التعليمي

يم بناء وتنظفيما يتعلق بالمادة  يمكن تمثيل  ب. ف بعضها يتعلق بالمادة أو المحتوي، وأخرة تتعلق بالطريقة
أمررا ، عات للأغررراض المنشررودة مررن التربيررةومرردة تحقيررق هررذ  البرررامج والمشرررو المنرراهج والبرررامج التعليميررة، 

بإشررراك غيرررهم فرري  فيتمثررل فرري كيفيررة اختيررار الطريقررة الترري تسررمح لواعررعي المنرراهج ، يمررا يتعلررق بالطريقررة
 : يقول سيمون إن القرارات تقوم على أساسيناتخاذ القرار ،

 للاختبار، لبيان صدقها أو زيفها. :وهذ  يجب أن تكون خاععة  موعة الحقائق والمعلوماتم

: وهررري تخضرررع للاختبرررار لأنهرررا تتعلرررق بعمليرررة الاختيرررار الأحسرررن أو الأفضرررل ، وكرررذلك  م موعاااة ال ااايت
اتخراذ ويمكرن مراعراة الخطروات التاليرة عنرد ، 49بالصورة المثالية التي يجب أن يكون عليهرا موعرو  القررار 

 :القرار

 ،التعرن على المشكلة وتحديدها-1

 ،تحليل وتقييم المشكلة -2

 م الحل المقبول والمتفق مع الحاجة،وعع معايير للحكم يمكن بها تقيي -3
                                                           

 25،ص 2001عريفج، سامي سلطي، "الإدارة التربوية المعاصرة"، دار الفكر للطباعة والنشر، عمان  48
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 ،جمع المادة  البيانات والمعلومات(-4

 ،صياغة واختيار الحل أو الحلول المفضلة واختيارها مقدما أي البدائل الممكنة-5

لحرل المفضرل موعرع التنفيرذ مرع تهيئرة الجرو لتنفيرذ  وعرمان مسرتوة أدائر  ليتناسرب مرع خطرة وعرع ا -6
 .50 ؟التنفيذ ثم تقويم صلاحية القرار الذي اتخذ وهل هو أنسب القرارات

 Organization Theory :نظرية الم ظمات-4

، ومررن خررلال النظررام تكررون ظامرراً اجتما يررا فرري نظريررة التنظرريمتعتبررر التنظيمررات الرسررمية وغيررر الرسررمية ن
 –الإدارة أحيانررراً عررراملًا يزيرررد أو يرررنقص مرررن التعرررارض برررين أعضررراء المجموعرررات والمؤسسرررات أو المنظمرررة 

فنظرية التنظيم هي محاولة لمساعدة الإداري ليحلل مشاكل المنظمة وترشد  في خطت  وقراراتر   –المدرسة 
موعررات الرسررمية وغيررر الرسررمية الترري لرر  علاقررة بهررا الإداريررة كررذلك تسرراعد  ليكررون أكثررر حساسررية لفهررم المج

51. 

  .نظرية الإدارة كوظائف ومكونات -5

 The مررن أوائررل مررن درسرروا الإدارة التعليميررة دراسررة واسررعة ، ونشررر كتابرر  المعرررون باسررمساايرز يعتبررر 
Nature Of The Administration Process  ، حلل  ي  العملية  الذي و،  1950وذلك في عام

التخطرريط، التنظرريم، التوجيرر ، التنسرريق، والرقابررة، وتقابررل بالترتيررب الإداريررة إلررى عرردة عناصررر رئيسررة هرري: 
 :بالمصطلحات التالية

)Planning,Organizing,Directing,Coordinating and Controlling( 

حيرررث أن وعنرررد تحليرررل هرررذ  الو رررائج يمكرررن الكشرررج عرررن ةبيعرررة العمرررل الإداري فررري الميرررادين المختلفرررة، 
، يحترررام الإداري إلرررى تررردارل الظررررون عملياااة التخطااايطففررري  الو رررائج نفسرررها هررري مرررا يقررروم بررر  الإداري.

استعداداً لاتخاذ قرارات ناجحة وعملية، تأخذ بعين الاعتبار ةبيعة الأهدان والإمكانيات المتوفرة لتحقيقها، 
في عملية التنظيم يحتام إلى أن يضع و .والعقبات التي تعترض التقدم نحو الأهدان وموقج العاملين منها

القرروانين والأنظمررة والتعليمررات علررى صررورة ترتيبررات فرري المرروارد البشرررية والماديررة، بمررا يسررهل عمليررات تنفيررذ 

                                                           
 42،ص 2004لخواجا، عبدالفتاح، ثتطوير الإدارة المدرسيةل، دار الثقافة، عمان 50
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ررط الإداري التوجياا  وفرري عمليررة .الأهرردان المتوخرراة علررى المنظمررة أو التنظرريم الررذي ينشررأ عررن الترتيبررات ينشد
لسلطة التي يكون مؤهلًا لها مرن خرلال صرلاحيات مركرز  والسرلطة المسرتمدة إجراءات التنفيذ بالتوفيق بين ا

مررن ذكائرر  ومعلوماترر  وخبراترر  المتمثلررة فرري إدراكرر  الشررامل لأهرردان المنظمررة، وةبيعررة العمررل المنررال بهررا، 
يحترام  ، عملياة الت سايقفري أمرا وإمكانياتها المادية والبشرية، والقوة والظرون الاجتما يرة المرؤثرة عليها.

الإداري إلرى جعرل كرل عناصرر التنظرريم وعملياتر  تسرير بشركل متكامررل لا ازدواجيرة  ير  ولا تنراق ، بحيررث 
توج  الجهود بشكل رشيد نحو الأهدان المرسومة في نطا  الإمكانيات المتروفرة، وفري حردود مرا تسرمح بر  

متابعرة تعتبرر : الرقاباةحاين عملياة  في.القوة الاجتما ية والاقتصادية والسياسية والثقا ية في بيئة التنظيم
 . 52مباشرة أو غير مباشرة للمؤسسة لتقييم نظام عملها، ومدة جدواها على عوء الأهدان المنتظرة منها

 LeadershipTheory نظرية ال يادة -6

تركررز هررذ  النظريررة علررى أن عمليررة القيررادة التربويررة للمؤسسررات التعليميررة هرري مررن الأمررور الهامررة بالنسرربة 
متشرابكة برين كرم كبيرر  ، وان عملية القيادة في الحقيقةدارة التعليمية وبالنسبة للمدرسةللمجتمع وبالنسبة ل 

، وعليرر  فررإن ومجتمررع محلرري وسررلطات تربويررة عليررا ، أوليرراء أمررور الطررلاب ومدرسررين وةررلابمررن الأةررران
هرري علاقررة متبادلررة بررين القيررادة ليسررت امررتلاك مجموعررة مررن الصررفات والاحتياجررات المشررتركة فحسررب، بررل 

إن هذ  النظرية تقترب مرن أفكرار نظريرة العلاقرات الإنسرانية فري كونهرا  المؤسسة التربوية وأعضاء المدرسة
 .53تركز على بلو  الهدن الطبيعي ل نسان 

 RoleTheory نظرية الدور-7

 يجرب في المؤسسات التعليمية  المدارل(، تهتم هذ  النظرية بوصج وفهم جانب السلوك الإنساني المعقد 
ويتخرذ مرن ،علي الإداري أن يولي اهتماماً خاصراً بالمهرارات و المقردرات والحاجرات الشخصرية لكرل مردرل 

الإجررراءات مررا يعررزز وسررائل الاتصررال بيررنهم وبينرر  وةبيعررتهم الإجتما يرراً وتنميررة معلومرراتهم حتررى يمكررن أن 
 . 54فعالًا ومساعداً على تحقيق هدن المدرسةيكون دور كل واحد منهم إيجابياً و 
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 .نظرية الأبعاد الثلاثة-8

 ،ة فري الولايرات المتحردة الأمريكيرةنمت هذ  النظرية من خلال أعمال البرنامج التعاوني فري الإدارة التعليمير
الإجابررررة علررررى السررررؤال  انطلاقررررا مررررن  ،الإداريررررة علررررى أسررررال تصرررنيفي منررررتظم وتحررراول أن تشرررررح الظرررراهرة

الجوهري : ما الذي يحتام المرء إلى معرفت  لتحسين وتنميرة الإدارة التعليميرة؟ حيرث مرن الضرروري عنردما 
، أي مررا يقرروم بهررا رجررل الإدارة التعليميررة ، الترريأن نفهررم مهررارات الأداء المطلوبررة نطالررب بالتنميررة الإداريررة

قروم برأداء هرذ  يلرزم أيضرا معرفرة ةبيعرة الشرخص الرذي ييعرن بمستوة الو يفرة   مواصرفات الو يفرة( ، و 
، ومعنرى ذلررك أن هنراك ثلاثرة عوامررل تتشركل منهررا وأن هنرراك وسرطا اجتما يرا يحرريط بر  ،المهرارات الإداريرة

 :نظرية الأبعاد الثلاثة وهي

التترابع -العمليرة   -المحتروة  : تذهب هذ  النظرية إلى أن هناك ثلاثة عوامرل تحردد الو يفرة وهري:الوظيفة
 .الزمني

: ةاقرررة رجرررل الإدارة الجسرررمية والعقليرررة وجوانرررب هرررذا البعرررد تكمرررن فررري ثلاثرررة عناصرررر وهررريرجااال الإدارة: 
ثرم  والعاةفية وسلوك  من حيث دراست  للمشكلة وما يرتبط بها من جمع البيانات والتنبرؤ والتنفيرذ والمراجعرة

  التتابع الزمني.

ويقصررد بر  العوامررل والضررغول الاجتما يرة الترري تحرردد الو يفررة وترؤثر علررى تفكيررر رجررل  :ال ااو الاجتماااعي
 . 55الإدارة وسلوك 

 System Theory نظرية ال ظت -9

ا فري العلروم الاجتما يرة شا  استعمال هذ  النظرية في العلوم البيولوجية والطبيلية، وكذلك شا  استخدامه
، وتفسر هذ  النظرية النظم المختلفة بأنها تتكون مرن التربويةالتعليمية و رة والتي من بينها علم الإداالأخرة 

تركيبرررات منطقيرررة بواسرررطة تحليلهرررا لتفسرررر الظرررواهر المعقررردة فررري المنظمرررات أو المؤسسرررات فررري قالرررب كمررري 
يرر بالرغم من أن البحرول التطبيقيرة المتعلقرة برالتغير فري المواقرج أو الدراسرات الاجتما يرة تكرون أحيانراً غ

 ملية أو غير دقيقة.ع
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خرلال  بيولوجي أو علمي يجب أن ينظر إلي  مرن تقوم هذ  النظرية على أسال أن أي تنظيم اجتماعي أو
، فالأنظمة التربوية تتألج من عوامل وعناصر متداخلرة متصرلة مباشررة وغيرر مدخلات  وعمليات  ومخرجات 

مية ، الاتجاهررات السررائدة  يرر  ودافررع النظررام مباشرررة وتشررمل: أفررراد النظررام ، جماعاترر  الرسررمية وغيررر الرسرر
والعاملين  ي  ، ةريقة بنائ  الرسمي، التفاعلات التي تحدل برين تركيباتر  ومراكزهرا، والسرلطة التري يشرتمل 

ويرجرررع نشرررأة أسرررلوب تحليرررل الرررنظم إلرررى مرررا بعرررد الحررررب العالميرررة الثانيرررة ، عنررردما اسرررتخدم  الجررري  .عليهرررا
ول العمليرات(، ومرن هنرا انتقرل إلرى الميرادين الأخررة ، بيرد أن الاهتمرام بر  الأمريكي  يما عرن باسم  بحر

في التعليم بدأ مؤخراً ، وبدأ يظهر بصرورة واعرحة منرذ العقرد السرادل مرن القررن العشررين وكران ذلرك علرى 
 عالم الاجتما  ، وقد جاء هذا الاهتمام نتيجة (Buckley) وبكلي،  (Bolding) يد عالم الاقتصاد بولدنج

 . ، وتركز الاهتمام على اقتصاديات التعليم من ناحية أخرة لاهتمام بالتعليم ونظم  من ناحيةلتزايد ا

، ونظريررة العلمرري فرري حررل المشرركلات الإداريررة وأسررلوب الررنظم فرري الإدارة يشررير إلررى عمليررة تطبيررق التفكيررر
فر يرة المكونرة للنظرام الواحرد، م الالنظم تطرح أسلوباً في التعامرل ينطلرق عبرر الوحردات والأقسرام وكرل الرنظ

أمررا مسرريرة النظررام فإنهررا تعتمررد علررى .، فالنظررام أكبررر مررن مجموعررة الأجررزاءوكررذلك عبررر الررنظم المزامنررة لرر 
ات التجريبيرررة والاسرررتنتام المنطقررري والأبحرررال الإبدا يرررة الخلاقرررة وترررذو  للقررريم المعلومرررات الكميرررة والمعلومررر

ومن ثم دمجها داخرل إةرار تعمرل  ير  بنسرق يوصرل المؤسسرة إلرى أهردافها المرسرومة الفردية والاجتما ية، 
56. 

 Maslow نظرية جص يف الحاجات لماسلو-10

عتبر ماسلو أن القوة الدافعة للنال للانضمام للمنظمات والمؤسسرات الإداريرة وبقرائهم فيهرا وعملهرم باتجرا  ت
ر حاجررات تشرربع الحاجررات فرري أسررفل السلسررلة تظهرر أهرردافها هرري فرري الحقيقررة سلسررلة مررن الحاجررات، وعنرردما

 : ، وهكذا يستمر الاتجا  إلى أعلى، وتصنج الحاجات من وجهة نظر ماسرلو إلرىأعلى يريد الفرد إشباعها
 كالطعام والماء والسكن والهواء...أساسية  حاجات فسيولوجية )جسمية(-
 تقبل الآخرين( –انتماء  – حب  الانتماء الاجتماعي -
 .لضمان الفسيولوجي والماليالأمان وا -
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وينبغري أن نردرك بررأن الحاجرة المشربعة ليسررت محفرزاً، ولكررن  ،الاحتارام )احتاارام الاوات وجقاادير الاا ملاء( -
تظهر حاجة أخرة محلها كمحفز، وحاجات الفرد متشابكة ومعقدة ويميل الفرد إلى السلوك الذي يؤدي 

 .إلى تحقيق حاجات  المحفزة

 الطوارئ نظرية الاحتمالات أو -11

 :تؤكد هذ  النظرية على الأسس التالية

 .ليست هناك ةريقة واحدة مثلى لتنظيم وإدارة المدارل -

الفاعليررررة علررررى مناسرررربة  لا تتسرررراوة جميررررع ةررررر  التنظرررريم والإدارة والفاعليررررة فرررري  رررررن معررررين، إذ تعتمررررد-
 .النمط للظرن المعينالتصميم أو 

لاحتمررالات المهمررة ولررنمط الإدارة علرى أسررال التحليررل الردقيق واجرب أن يبنررى الاختيررار لتصرميم التنظرريم ي-
وحيرررث أن الإدارة هررري العمرررل مرررع ومرررن خرررلال الأفرررراد والمجموعرررات لتحقيرررق أهررردان فررري الظررررن المعرررين. 

المنظمة فإن الاحتمال المرغوب هو الذي يدفع المرؤوسين إلى اتبا  سرلوك أكثرر إنتاجراً وفاعليرة مرن أجرل 
 57ة.تحقيق أهدان المنظم

 . : الوظائف الاساسية للتدبير ثانيا

  :هي أساسية و ائج أربع للتدبير أن لو فاي هنري  يرة 

  :لتحقيقهرا مرن الأهردان مجموعرة المردبر يحردد خلالر  من مسار بمثابة بأن  التخطيط يعرنالتخطيط 
 رسرم إلرى التخطريط ويهردن .الأهردان هرذ  لتبلير  المناسربة العمرل اسرتراتيجيات مرن اختيرار إجرائيرا،
 عروء فري الأهردان، مرن مجموعرة تحقيرق إلرى المؤسسرة أو المردبر توصرل العامرة التري الخطرة

 البعد :مثل الأبعاد، من مجموعة على وينبني .السياقية والظرون والمادية والمالية البشرية الإمكانيات
 الطريقرة( الكيفري والبعرد ،)مرن(الشخصري ، والبعرد)الأهردان تحقيرق (الغرعري والبعرد ،)مترى( الزمنري
 .58العوائق( (الممكنة والعراقيل ،)والوسيلة
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 :برين والتنسريق عمرل، فرر   إلرى المنفرذين تقسريم والتري تعنري للتردبير، الثانيرة هري الو يفرة الت ظايت 
هرذ   تتحقرق المشرتركة، ولا أهردافها لتحقيرق والجماعرات الأفرراد مسراعدة إلرى فهري تسرعى .أنشرطتها
ورصد  المناسبة، والنماذم الممكنة والوسائل والتقنية والمالية والمادية البشرية الموارد بتوفير إلا الو يفة
 ...والجماعات الأفراد بين الموجودة التفاعلات مختلج

  :على والعمل وتصريفها، الأعمال تنفيذ بمهمة يقومون  الذين المو فين إدارة إلى المدبر يسعىال يادة 
 برأدوار والتحفيرز التواصرل و يفترا تقروم ثرم، إيجابيرة. ومرن بطريقرة سررعتها وثيررة مرن تطويرهرا، والرفرع

 العمل، تسهيل هو كل  ذلك من والتوجي . والهدن والإشران والإدارة والقيادة التدبير على مستوة  هامة
 ومرن .المرسومة الأهدان تحقيق أجل من العاملين وتحفيز تكلفت ، وتخفيف الإنتام، وتيرة والرفع من

 التنبرؤ، التأثير،كفايرة والإبدا يرة، قروة المبرادرة روح الشررول: من مجموعة المدبر القائد تتوفر في هنا،
 .بدقة العمل على والتركيز بالأهدان، العمل المرونة، الصبر،

  :بالأهدان علاقتها في المتحققة نتائجها خلال من المرسومة الخطط اختبار إلى تسعى التيالمراقبة 
 وأهردان العمرل برين الملائمرة جرودة عرن للبحرث وسريرورة نقديرة، معالجرة هري المراقبرة المسرطرة، و
 ومستويات، خطط عبر المتحقق، التقدم قيال على مبنية المراقبة مهمة أن كل  هذا ويعني .المؤسسة
 فري المرغوب والوعلية الحالية الوعلية عن الحاصلة الإنحران درجة مع تبيان هدن معين، لتبلي 

: و  وظيفاة الت سايقوهنراك مرن يضريف  .الضررورية والمعالجرات الأسرباب عرن رصرد تحقيقر ، فضرلا
 مي ت بيارج ) ه ري  أمرا العناصر المتدخلة ذات العلاقة.  يعني إقامة الانسجام و التكامل بين مختلج

Henry Mintzberg) إعلامري، ر ودو علائقري، ر "دو   ثلاثرة: أساسرية  أدوارا للتردبير فيررة أن 
 ".59ذلك في والحسم والصائب الصحيح القرار أخذ في يتمثل تقريريا, ر ودو

 .الحديثة وكفايات المدبر ال اج  التربويةالإدارة خصائص  ثالثا:

.الحديثة التربويةخصائص الإدارة - أ  

 العناصر التالية:في بشكل  التربويةيمكن حصر أهم خصائص الإدارة 

 بحيرث لا يبررز أي تنراق  علرى الصرعيد  سرفة الاجتما يرة والسياسرية للربلاد،شية مرع الفلاأن تكون متم
 الوةني في تحقيق الأهدان الوةنية بأبعادها السياسية والاقتصادية والاجتما ية والثقا ية والتربوية.
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 حيررث أن الواقررع يرردفع بتطويررع النظريررات عمررل وأن لا تكررون ذات قوالررب جامرردةالمرونررة فرري الحركررة وال ،
قادرة على إحدال التغيير المنشود مما يدفع إلى القدرة على الحركة بالاتجرا  الرذي يخردم تحقيرق لتكون 

الأهرردان المرجرروة ، لأن الإدارة وسرريلة وليسررت غايررة، ولهررذا فررالإدارة يجررب أن تتكيررف حسررب الموقررج 
 .والظرون

 حيث تهدن الإدارة فيهاإلا بمقدار الجانب التطبيقي ، لأن النظريات لا تتقرر أهميتها أن تكون عملية ،
، وأن تكيرررف الإدارة الأصرررول والمبرررادلإ النظريرررة حسرررب ع الأغرررراض التربويرررة موعرررع التنفيرررذإلرررى وعررر

 .متطلبات الموقج العملي

 والماديررة والنجرراح فرري  التميررز بالكفرراءة والفاعليررة ، ويررتم ذلررك عبررر الاسررتخدام المثررل ل مكانيررات البشرررية
 . 60يعتها القدرة على تربية الجيل القادرعلى مواجهة متطلبات الحياةنحقيق الاهدان المنشودة ،وفي ةل

 .كفايات المدبر ال اج  -ب

الترري يجررب أن  (الكفايررات اللازمررة الحديثررة التربويررةالإدارة  فرري كتابهمررا  وهيررب سررمعانو يجمررل منيررر مرسرري 
قرد وسرعت  التربويرةن الاتجاهرات الجديردة فري الإدارة حيرث أ" تتوفر في مدير المؤسسة التعليمية في الاتي:

 ، والتي من بين أهمها:من مجالات الكفايات التي يجب تتوافر لدة مدير المدرسة

 الكفاية في القيادة لتنمية البرنامج التعليمي،  
 الكفاية في العلاقات الإنسانية ، 
 الكفاية في تنظيم العمل الجماعي،  
  ملائمة للعملالكفاية في تهيئة  رون، 
  الطلبرررة المرررو فين و القررردرة علرررى تقرررويم أداء ، تسرررتلزم منررر  التررري لررردة مررردير المدرسرررة التقرررويمالكفايرررة فررري

 ."61والاستفادة منها في تطوير جوانب العملية التربوية
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 الأجهااا ة المتدخلاااة فاااي جااادبير الماااوارد البشااارية بقطاااا  التعلااايت المدرساااي المطلاااب الثااااني:
 .بالمغرب

التابعرة لروزارة التربيرة الوةنيرة والتعلريم الأولري والرياعرة، وهري واحدة من أبررز الإدارات  التربويةتعد الإدارة 
التقريريررة والاستشررارية علررى المسررتوة وحرردة و يفيررة تنررتظم عررمن هيكلررة إداريررة تضررم العديررد مررن الهيئررات 

هيكلتهرا التنظيميرة علرى المسرتوة الجهروي عررم علرى قبرل أن ن، أولرىفقرة في التي سنتعرن عليها  المركزي 
 .في فقرة ثانية والمحلي

 على المستو  المرك ي.جدبير قطا  التعليت المدرسي   الفقرة الأولى:

 أولا: الهيئات الإدارية التقريرية.

تعتبر سلطة الملك وسلطة الحكومة من أبرز السلط التي تباشر الو يفة الإدارية فري المغررب، ومرن خرلال 
اسررتقراء النمرروذم المغربرري يتضررح أن الملررك يحتررل مكانررة خاصررة فرري الدسررتور لعرردة اعتبررارات دينيررة، سياسررة 

 وتاريخية.

  :المؤسسة الملكية  -أ

برررالتركيز علرررى العمرررق التررراريخي للحقرررل السياسررري المغربررري يتضرررح أن الملرررك يتمترررع بعررردة صرررلاحيات علرررى 
وبرررالرجو   .62والفاعرررل الأساسررري للدولرررةورئيسرررا لررر دارة،  ،أميرررر المرررؤمنين ويعتبرررر الملررركالمسرررتوة الإداري، 

كانررت ، حيررث 19بالرردور الأسررمى حسررب مقتضرريات الفصررل كرران يحظررى الملررك نلاحررت أن  1996لدسررتور 
المسرررتوة الأول، الرررذي يؤكرررد علرررى خصوصرررية المجرررال الإداري للملرررك،  :مسرررتويينسرررلطات  الاداريرررة تشرررمل 

المسرتوة و  المناصب المدنية، العسركرية، وسرلطة القيرادة الإداريرة. ويرتبط بسلطة التعيين المخولة للملك في
كان يتجلى في التعيينات المنصروص عليهرا دسرتوريا، ذلرك أن الملرك يتمترع بحرق التعيرين فري  الذي ،الثاني

  .العديد من القطاعات الحكومية

أن سررلطات الملررك الإداريررة كانررت جررد ، 1996مررن دسررتور  30مررن جهررة أخرررة تبرررز مقتضرريات الفصررل 
موسرررعة تمرررارل مرررن ةررررن الملرررك بالأصرررالة أو الإنابرررة، وقرررد صررردرت مجموعرررة مراسررريم و هرررائر تفررروض 
الإختصاص بالتعيين في المناصب إلى الوزراء ورؤساء الإدارات، إلا أن  يتم الاحتفاظ بحق التعيين للملك 
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خاصررة الو ررائج العليررا داخررل الإدارة العموميرررة  فرري مجموعررة هامررة مررن المناصررب السررامية داخررل الدولررة،
.بالإعرافة إلرى تررأل الملرك 63المغربية، وهو الذي بيرز الحفاظ علي  عرمن مجرال التعيرين الخراص بالملرك

المجرالس العليررا فري الدولررة ،المجلرس الرروزاري، المجلرس الاعلررى للقضراء، المجلررس الأعلرى للتعلرريم والمجلررس 
يط، كمرا يعتبرر الملرك قائردا  للقروات المسرلحة الملكيرة ،وهرذ  الصرفة تخرول الأعلى ل نعاش الوةني والتخطر

لرر  اتخرراد الترردابير التنظيميررة والفرديررة اللازمررة لتسرريير مرافررق الرردفا  الرروةني، وترردبير  مختلررج شررؤون أفررراد 
القوات المسلحة الملكية، وهذ  الاختصاصات يمارسها الملك بصفة أصلية ،أو عن ةريرق التفروي  فتتخرذ 

لرررئيس الحكومررة بعرر  السررلطات الإداريررة علررى مسررتوة  2011دسررتور مررنح وقررد  القرررارات ةبيعررة إداريررة. 
التعيررين فرري المناصررب المدنيررة العليررا فرري الإدارات العموميررة، والترري كرران يمارسررها الملررك، لكررن وبررالرغم مررن 

صررية للملرك عبرر ذلك، حافظت المؤسسة الملكية على سلطات إدارية واسرعة، فإعرافة للاختصاصرات الح
تدبير الصلاحيات التي تشمل الميادين المتعلقة بالشؤون الدينية المتعلقة بإمرارة المرؤمنين، والاختصاصرات 

سلطة التوجي  والإشران الاستراتيجي علرى ل  السيادية والتحكيمية، فإن الملك يمارل باعتبار  رئيسا للدولة 
 أهمها: 2011السياسات العمومية عبر العديد من الاليات الدستورية الجديدة التي حملها دستور 

مرن الحرزب السياسري الرذي تصردر انتخابرات مجلرس النرواب وعلرى أسرال ، سلطة جعيين رئاي  الحكوماة-
وإمكانيرررة اعفائررر  لأي عضرررو مرررن أعضررراء ، 64هانتائجهرررا، كمرررا يعرررين أعضررراء الحكومرررة بررراقتراح مرررن رئيسررر

 الحكومة.

، خاصرررة أن الدسرررتور قرررد أوكرررل لهرررذا المجلرررس صرررلاحية الترررداول فررري" سااالطة رئاساااة الم لااا  الاااوزاري -
التوجهات الاستراتيجية للدولة" التوجهات العامة لمشرو  قانون المالية، مشراريع لقروانين الإةرار التري تضرع 

 .  65الدولة، في الميادين الإقتصادية والاجتما ية والبيئية والثقا يةالأهدان الأساسية لنشال 

 2011الإختصاصرررات المشرررتركة برررين الملرررك والحكومرررة فررري المرررادة الإداريرررة فررري دسرررتور  عرفرررتبالمقابرررل، 
فررري مسرررألة إعرررادة توزيرررع الإختصررراص برررين مكررروني السرررلطة التنفيذيرررة  الملرررك والحكومرررة( تحرررديثا تمثرررل فررري 

أصبح التعيرين فيهرا بمقتضرى  هرائر بعرد الترداول فري التعيين في المناصب العليا والو ائج السامية، التي 
شررأنها فرري المجلررس الرروزاري بررإقتراح مررن رئرريس الحكومررة وبمبررادرة مررن الرروزير المعنرري بررالأمر، والمحررددة فرري 
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وهرري مناصررب جرراءت علررى سرربيل  12.02مررن القررانون التنظيمرري رقررم  2مررن الدسررتور والمررادة  49الفصررل 
 .66الحصر

 توجيرر  مجموعررة مررن مررل الملررك محمررد السررادل علررىعفقررد لرر دارة المغربيررة، لتوجيرر  الملكرري و يمررا يخررص ا
لوعررلية الإدارة البيروقراةيررة والمركزيررة المفرةررة، ودعررا لتبنرري مقاربررة  الخطررب والرسررائل الملكيررة المشخصررة

الرى أشرغال اللقراء الروةني حرول  2000ينراير  26الملكيرة يروم  جديدة تشراركية، كمرا جراء ذلرك فري الرسرالة
اعررداد التررراب الرروةني: "إننررا لررن نررتمكن مررن تحقيررق أهرردان هررذا المنظررور الجديررد، إذا مررا اقتصرررنا فرري تهيرر  
مشررررو  ميثرررا  علرررى السرررلطات المركزيرررة وداخررررل مكاترررب الإدارة التكنوبيروقراةيرررة. فمشررررو  الميثرررا  كمررررا 

ور المتجرراوز الرردي يجعررل مررن الدولررة المرروز  الوحيررد للخيرررات والمسررؤول الوحيررد عررن كررل نتوخررا ، ينبررذ التصرر
المشاكل والتعثرات، ولهذا ندعو لاعتماد مقاربة جديدة ...تستند على مشاركة مواةنة وتقاسرم المسرؤوليات، 

ين، مرن جماعرات تحتفت فيها الدولة بو يفتها التنظيمية والتوجيهية والضبطية، ويرتم فيهرا إشرراك كرل الفراعل
 "  67ترابية، مجتمع مدني، قطا  خاص، وذوي الاختصاص، وكل المعنيين بهذا المجال

الخطرراب الثامنررة والخمسررين لثررورة الملررك والشررعب، أكررد  ، وبمناسرربة الررذكرة 2011أمررا بعررد صرردور دسررتور 
الانسران ودولرة القرانون مرة أخرة أن المغرب يتج  نحو ترسيخ دولرة الحداثرة والديموقراةيرة وحقرو  الملكي 

والمؤسسرررات بقولررر  : "إن تحرررديث ودمقرةرررة هياكرررل الدولرررة، بقررردر مرررا يتجسرررد فررري توزيرررع الدسرررتور الجديرررد 
للسررلطات المركزيررة وفررق مبرردأ فصررل السررلط، فإنرر  يتجلررى بصررفة أقرروة فرري إرسرراء الجهويررة المتقدمررة القائمررة 

ل الديموقراةيىة الترابية والحكامة الجيدة بما على إعادة توزيع السلط بين المركز والجهات، وذلك على أسا
يكفل تحقيق تنمية جهوية متضامنة ومتوازنة ومندمجة تضع حدا للمقولة الاستعمارية للمغرب النرافع وغيرر 

 ".68النافع وللفوار  المجالية

 رئاسة الحكومة. -ب
يتمترع بصرلاحيات اتخراذ القررارات التنظيميرة فري إةرار السرلط ، 2011الأول قبل صدور دستوركان الوزير 

، ومن حيث التدرم تأتي القرارات التنظيمية 1996من دستور  63التنظيمية المخولة ل ، بمقتضى الفصل 
بدرجررة أدنررى مررن القررانون، ولكررن تررأتي فرري درجررة أعلررى مررن القرررارات الفرديررة، وتتميررز عنهررا أيضررا بأنهررا لا 

تطبيقهررا بررل يعرراد تطبيقهررا كلمررا ترروفرت الشرررول الضرررورية لررذلك، وكرران الرروزير الأول تسررتهلك مرررة بمجرررد 
                                                           

 2011من دستور 94فصل انظر ال  66
  3ص 2001المملكة المغربية ، "الميثا  الوةني لاعداد التراب الوةني"، منشورات عكاض، الربال  67
 مقتطج من الخطاب الملكي بمناسبة الذكرة الثامنة والخمسين لثورة الملك والشعب . 68
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، ولرر  الحررق فرري تفرروي  بعرر  1996مررن دسررتور 65يتحمررل مسررؤولية تنسرريق النشرراةات الوزاريررة الفصررل 
أن الحكومة هي من يمارل السرلطة  89( الدي كان يعتبر  من خلال الفصل  64سلط  للوزراء  الفصل 

لررررذلك فالبرررراب الخررررامس منرررر  والمعنررررون "بالسررررلطة التنفيديررررة" يتضررررمن تررررأليف الحكومررررة وتعيينهررررا  التنفيديررررة.
يجعررل مررا لكررن النظررام السياسرري المغربرري هررو نظررام ملكيررة تنفيذيررة،  وصررلاحيتها وسررلطة رئيسررها ومجلسررها. 

لبعرد الترابري فري واقليا السلطة التنفيدية مقسمة بين مؤسستي الملكية والحكومة، دون أن يعني دلك انتفراء ا
من القانون الأساسري للو يفرة  89العلاقة مع هندسة وصياغة السياسات العمومية. ففي حين نجد الفصل 

العموميرررة يخرررص الررروزير الأول بصرررلاحية اتخررراد التررردابير اللازمرررة لتطبيرررق مقتضررريات هرررذا القرررانون، وذلرررك 
للو يفرة العموميرة علرى أن الروزير مرن النظرام العرام  88يرنص الفصرل فري حرين بمقتضى مراسيم تطبيقية، 

 . 69الأول بإمكان  أن يحدد مرسوم التدابير التي يجب اتخادها لتطبيق  هيرنا الشريف هذا

حدال رئاسة الحكومة بدلا عرن الروزارة الأولرى، وأصربحت الحكومرة تم إ، 2011دستور بالمقابل، وبصدور 
منحررت ةرروال التجربررة الدسررتورية المغربيررة، تحتررل وعررعا جررد متقرردم قياسرريا مررع الصررلاحيات الترري سرربق أن 

حيث أصبحنا أمام حكومة سياسية منتخبة جراء انبثاقها عن الأغلبية النيابية، مما جعلها لا تكتمل كوجرود 
قانوني وسياسي إلا بعد تضافر لحظتين: لحظة التعين الملكي، ثم لحظة التنصيب البرلماني. هذا الوعرع 

علررى الترردبير المباشررر للسياسررات العموميررة، وذلررك انطلاقررا مررن الاليررات  جعررل مررن الحكومررة الجهررة المشرررفة
 الدستورية التالية:

 ; إقرار البرنامج الحكومي التنظيمي للخطول الرئيسية للعمل في شتى الميادين -
سررررلطة تنفيررررذ البرنررررامج الحكررررومي وتنفيررررذ القرررروانين والإشررررران والوصرررراية علررررى المؤسسررررات والمقرررراولات  -

 ; العمومية
 ; سة السلطة التنظيميةممار  -
سلطة التعيين كسلطة حصرية عنمرا يتعلرق الأمرر بالو رائج المدنيرة فري الإدارات العموميرة، أو سرلطة  -

 ; الاقتراح في التعيين في الو ائج السامية التي يتم البث فيها داخل المجلس الوزاري 
والسياسرررررات ، موميرررررةالصرررررلاحيات الممنوحرررررة للمجلرررررس الحكرررررومي والمتعلقرررررة أساسرررررا ب: السياسرررررات الع -

 ; القطا ية والتداول في قضايا السياسة العامة للدولة قبل عرعها على المجلس الوزاري 

                                                           
 80، مطبعة النجاح الجديدة، ص2003الاولىرعوان جمعة ،"الو يفة العمومية المغربية على درب اللتحديث" ،الطبعة  69
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التعيرررررين فررررري مناصرررررب الكتررررراب العرررررامين، ومرررررديري الإدارات المركزيرررررة برررررالإدارات العموميرررررة، ورؤسررررراء  -
لربع  المؤسسررات الجامعرات، والعمرداء، ومرديري المردارل والمؤسسرات العليرا، وفري الو رائج السرامية 

 .70والمقاولات العمومية

 وزارة التربية الوط ية والتعليت الأولي والرياضة.  -ت

يعررد قطررا  التعلرريم المدرسرري مررن القطاعررات الحيويررة الترري تحظررى بأهميررة خاصررة مررن مختلررج الفرراعلين فرري 
كرل الفراعلين لأنر  مجال التربية والتكوين منذ الاستقلال وحتى يومنا هذا، ويحتل الصدارة عمن اهتمامرات 

.ومازالررت 71الوعرراء الاسررال لنقررل جرروهر العمليررة التعليميررة إلررى التلميررذ مررواةن الغررد بإكراهاتهررا ومسررتجداتها
الجهررررود تبرررردل علررررى المسررررتوة الرسررررمي وعلررررى مسررررتوة المجتمررررع المرررردني والشررررركاء الاجتمرررراعيين بمختلررررج 

 والوةنية.مكوناتهم من أجل سن نظام تعليمي يتماشى والتحولات الدولية 

إحررردال مفتشررريات جهويرررة للتعلررريم تمركرررزت بالمررردن الكبررررة  1959سرررنة  عرفرررتعلرررى المسرررتوة التررراريخي، 
للمملكررة، وفرري نفررس السررنة تررم إصرردار هيكلررة وزارة التربيررة والوةنيررة، والترري بموجبهررا تررم مررنح الإختصرراص 

والتري عرفرت أيضرا  1964نيابرات إقليميرة سرنة  10بتدبير الشأن التعليمري المدرسري. فري حرين ترم إحردال 
، وستتوالى مراجعة التنظيمات الهيكلية على المستوة المركزي 72إصدار هيكلة جديدة لوزارة التربية الوةنية
ختصاصرات النيابرات، وترم لا اعيتوسرعرفرت ، فقرد 1970مرا سرنة أ ةيلة المراحرل المواليرة إلرى حردود اليروم.

تظهررر  بالمقابررل، لررم تقنرري والتعلرريم العررالي وتكرروين الأةررر. تحديررد مهررام النررواب بالنسرربة للتعلرريم الثررانوي وال
الاندمام والتكامل على مستوة النيابات  1975، ليتحقق بعد  سنة 1972نيابات التعليم الابتدائي إلا سنة 

منعطفرا حقيقيرا فري  1976الإقليمية، حيث أصبحت تشررن علرى التعلريم الابتردائي والثرانوي. وشركلت سرنة 
فرري الشررأن التربرروي بررالمغرب، إذ تررم إحرردال نيابررات إقليميررة علررى صررعيد جميررع العمررالات  ترراريخ اللاتمركررز

 2.02.382عهد إليها تدبير الشأن التربوي على الصعيد الجهوي والإقليمي. ليرأتي المرسروم التي والاقاليم 
 ة متمثلة في:، والتي أصبحت تقوم بموجب  بأدوار جديد73ليحدد اختصاصات وتنظيم وزارة التربية الوةنية 

القيرررررام بو رررررائج اسرررررتراتيجية كالترررررأةير والتنظررررريم والتعيرررررين والتوجيررررر  والمراقبرررررة مرررررع الاحتفررررراظ بررررربع   -
 ; الاختصاصات الاساسية لتدبير الموارد البشرية والممتلكات

                                                           
 . 30، مرجع سابق، ص حسن ةار ، "مبادلإ ومقاربات في تقييم السياسات  العمومية " 70 

 .139محمد عابد الجابري، ""أعواء على مشكل التعليم في المغرب" ، دار النشر المغربية، ص 71
 1969، 1968لها الإدارية سنوات تحديثات أخرة على مستوة هياك عرفت وزارة التربية الوةنية72
 وتنظيم وزارة التربية الوةنية. بشان تحديد اختصاصات 2002يوليوز  17الموافق ل 1423جمادة الاولى  6الصادر في  2.02.382مرسوم  73
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مصاحبة وتأةير تجربة الأكاديميات وتنسريق مجهوداتهرا ومبادرتهرا، وتتبرع أعمالهرا وتقرويم نتائجهرا بمرا  -
 ; التوازن وتكافؤ الفرص بين الجهاتيخدم 

 .74توزيع الموارد بين المركز والأكاديميات مع مراعاة الأولويات والأهدان الوةنية -

. 02. 376وتتوالى بعرد  المراسريم المنظمرة لمؤسسرات التربيرة والتكروين برالمغرب، والتري مرن أبرزهرا مرسروم
منر  وبصرفة دقيقرة مهرام كافرة 11لرذي تحردد المرادة بمثابة النظام الأساسي لمؤسسرات التربيرة والتكروين، وا2

 المتدخلين في القطا  التعليمي داخل المؤسسات التعليمية، وبخاصة أةر الإدارة التربوية. 

علرى  التربويرةالتكروين عمومرا، والإدارة قطرا  التربيرة و  رل لكن وبالرغم من كل هذ  الترسانة القانونية، فقد 
وج  الخصوص بحاجة إلى قوانين إةار تحقق إلزامية الإصلاح داخلها، الش  الذي تحقق بالفعل بصردور 

 .75 2019سنة  51 /17القانون الإةار للتربية والتكوين

 .الهيئات الاستشارية ثانيا: 

للقضررراء، عمررد المغررررب إلررى تأسررريس مجموعرررة مررن الهيئرررات الاستشررارية بعرررد الاسرررتقلال كررالمجلس الأعلرررى 
للتعلرريم، ومجلررس أعلررى للو يفررة العموميررة كهيئررة استشررارية تقرروم بعملهررا تحررت إمرررة وزيررر المجلررس الأعلررى و 

المتعلررق بهررذا المجلرس لررم يرررة النررور 1965شرتنبر  6الو يفرة العموميررة، لكررن المرسروم الملكرري الصررادر فرري
ءات التري نرادت بإخراجر  الرى أرض إلى يومنا هذا. ولم يدخل حيز التطبيق على الرغم من العديد من النردا

وكرررذا المرسررروم الملكررري أشرررار إلي ، مرررن القرررانون الاساسررري للو يفرررة العموميرررة 10الواقرررع، علمرررا أن الفصرررل 
بالمقابررل، .76الررذي نررص علررى تشرركيل  وتنظيمرر  والصررلاحيات المنوةررة برر  1967يونيررو  26الصررادر فرري 

ملحو ا على مستوة جميع القطاعات، وعلى رأسها تزايدا الأخرة الهيئات الاستشارية مجموعة من عرفت 
قطررا  التربيررة والتكرروين، الررذي يعتبررر المجلررس الأعلررى للتربيررة والتكرروين والبحررث العلمرري، واللجرران الإداريررة 

 هيئات  الاستشارية. المتساوية الأعضاء أهم

 

                                                           
 2009نحو ترسيخ اللامركزية واللاتتمركز بقطا  التعليم المدرسي"، يونيو " عبد الغاني كرومي متصرن بمديرية الشؤون القانونية والمنازعات،74

dajc@men.gov.ma. 
المتعلق  51.17بتنفيذ القانون الإةار رقم  2019غشت 9  الموافق ل 1440ذي الحجة  7مؤرا في  1.19.113صدر بالجريدة الرسمية الظهير الشريف رقم  75

 مي.بمنظومة التربية والتكوين والبحث العل
 .84رعوان بوجمعة ، مرجع سابق ص  76



 

37 
 

 الل ان الإدارية المتساوية الأعضاء.   -أ
إلررى تأسرريس هررذ  اللجرران الإداريررة علررى  11فرري فصررل   1958لسررنة  يشررير النظررام العررام للو يفررة العموميررة

صرررعيد كرررل سرررلك مرررن أسرررلاك الو يفرررة العموميرررة العررراملين فررري كرررل وزارة والخاعرررعين لأحكرررام هرررذا النظرررام. 
لتد يم مشاركة المو فين في صنع القرارات المتعلقة بمسار حياتهم الو يفية، ويضمن لهم حماية عد كل 

الإداريرررة تخرررتص اللجررران و   يجعرررل علاقررراتهم برررالإدارة فررري موعرررع مرررن الثقرررة والتعررراون.التعسرررفات الإداريرررة و 
بإعطراء رأيهررا فري جميررع الإجرراءات العامررة أو الفرديرة الترري تهرم المررو فين، كترسرريمهم المتسراوية الأعضرراء 

لرك مرن وترقيتهم وتوقيفهم مؤقتا أو عزلهم من مناصبهم، كمرا فري إمكانهرا أن تجتمرع فري جلسرة تأديبيرة، وذ
أجررل اتخرراد العقوبررات التأديبيررة فرري حررق المررو فين الررذين ارتكبرروا بعرر  المخالفررات الإداريررة. ورغررم أن هررذ  
اللجرران لا تملررك إلا دورا ثانويررا، فررإن مررن واجررب الإدارة أن تستشرريرها، ذلررك أن الاستشررارة ولررو كانررت غيررر 

هرذا مرا أكرد  القضراء مرن خرلال حكرم و ميرا. ملزمة ل دارة حيث بإمكانها ألا تعمل بها، فإن ةلبها يعتبر إلزا
 يررر  أن عررردم  والتررري اعتبررررت 1963يرررة للمجلرررس سرررنة "فاعرررل محمرررد دكرررون" الرررذي أصررردرت  الغرفرررة الإدار 

 .77لغاء القرار الإداري ي يشكل عيبا من عيوب عدم الشر ية، ويؤدي بذلك إلى إاستشارة المجلس التأديب
 العلمي. على للتربية والتكوين والبحثالم ل  الأ  -ب
، وذلررك تطبيقررا لمقتضرريات الفصررل 2014مرراي  16الصررادر يترراريخ  12.105حرردل بموجررب القررانون رقررم أ

هذا الأخير الرذي أعيرد  ليعمل محل المجلس الأعلى للتعليم. 2011من الدستور الجديد المعدل سنة  168
للتربيرة والتكروين المجلس الأعلرى ويسعى   .1.152.05بموجب الظهير الشريف رقم  2006تنظيم  سنة 
بصفت  هيئة استشارية مستقلة للحكامة الجيدة والتنمية المستدامة والديموقراةية التشاركية أن والبحث العلم، 

فضررراء تعررردديا للنقررراش و يكرررون وسررريلة للتفكيرررر الاسرررتراتيجي فررري قضرررايا التربيرررة والتكررروين والبحرررث العلمررري 
مرررن أدوار هرررذا المجلرررس تنررروير ذوي القررررار و والتنسررريق بشرررأن مختلرررج القضرررايا المتعلقرررة بهرررذ  المجرررالات. 

والفاعلين والرأي العام بواسطة التقنيات الكمية والنو ية المنتظمة والدقيقة لمختلج مكونات منظومة التربية 
 لمجلس الصلاحيات التالية:ويمارل ا .78والتكوين والبحث العلمي التي ينجزها

لي  الملك ، و يما تحيل  الحكومة ا التربية والتكوين التي يعرعها عإبداء الرأي في كل قضية من قضاي -
 ; من القضايا ذات الصلة بالاختيارات الوةنية الكبرة والتوجهات العامة والبرامج ذات الأهمية

                                                           
 88المرجع السابق نفس ، ص 77
 الموقع الرسمي للمجلس الاعلى للتربية والتكوين والبحث العلمي. 78
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ومقترحات القروانين التنظيميرة والنصروص التنظيميرة إبداء الرأي لفائدة الحكومة والبرلمان بشأن مشاريع  -
 ; التي يعرعها رئيس الحكومة على المجلس

إعداد الدراسات والأبحرال بمبرادرة منر  أو بنراء علرى ةلرب الحكومرة لتشرجيع سياسرات تطروير الأبحرال  -
 ; العلمي وتحفيز الباحثين

ومة التربية والتكوين والإسهام في إنجاز تقييم شمولي أو قطاعي للسياسات العمومية ذات الصلة بمنظ -
 ; تحسين جودة المنظومة التعليمية

علررى للتربيررة المجلررس الأمررن أبرررز الاسررتراتيجيات الترري تبناهررا  2015/2030وتبقررى الرؤيررة الاسررتراتيجية 
هرردن إلررى تشررييد مدرسررة جديرردة تتأسررس علررى أسررال ، والترري توالتكرروين والبحررث العلمرري فرري دورترر  السررابعة

كرررافؤ الفررررص والجرررودة والانررردمام الفرررردي والارتقررراء المجتمعررري، وتنبنررري علرررى ثرررلال مرتكرررزات الإنصررران وت
كبرررة، مدرسرررة جديررردة تعلرررن القطيعرررة مرررع الممارسرررات التقليديرررة فررري الماعررري، تفعيرررل أمثرررل كشررررل لإنجررراح 
الإصرررلاح، وقيرررادة التغييرررر. فالمدرسرررة تحترررام أكثرررر مرررن أي وقرررت مضرررى إلرررى ديناميرررة للررردعم الإجتمررراعي 

 .79تمكينها من أداء مهامها في أحسن الظرونل

، وحسب معدي  من الوعلية التي الت إليها منظومرة 2015وقد انطلق التقرير الذي أصدر  المجلس سنة 
التعلرريم فرري بلادنررا، ومررا أبانررت عنرر  العديررد مررن الدراسررات والتقررارير الوةنيررة والدوليررة مررن اخررتلالات متررواترة 

المدرسة عرعة الانتقاد الفاعلين والمهتمرين الرذين يشرتكون مرن عردم وفراء ومتعددة الأوج ، حيث أصبحت 
السياسرريات التربويررة المتعاقبررة والتزاماتهررا. و أن الاصررلاح كمررا وصررف  واعررعو التقريررر بررات أمرررا عررروريا 

.و كررران مرررن نترررائج ذلرررك تبنررري المنظومرررة التربويرررة 80وملحرررا ومسرررتعجلا مرررن أجرررل تأهيرررل المنطومرررة التربويرررة
 . 51/17الإةار  ، والقانون 2015/2030رامجها الإصلاحية المتمثل في الرؤية الاستراتيجية لأحدل ب

 .على المستو  ال هوي والمحلي جدبير قطا  التعليت المدرسيالفقرة الثانية: 

 الأساديميات ال هوية للتربية والتكوين. ولا:أ
إحرررردال جهرررراز جديررررد، عرررررن بالأكاديميررررات الجهويررررة للتربيررررة  1987شررررهد قطررررا  التربيررررة الوةنيررررة سررررنة  

والتكروين، واقتررن  هرور هرذ  المؤسسررات بإصرلاح منظومرة امتحانرات البكالوريررا، وسررعان مرا تطرورت هررذ  

                                                           
 ".2015/2030الدورة السابعة للمجلس الأعلى للتربية والتكوين والبحث العلمي، "استراتيجية إصلاح المدرسة  79
تقييم تجربة اكاديمية الشاوية ورديغة نموذجا، بحث لنيل دبلوم -البشرية بين النظامين المؤةرين والممارسة بوزارة التربية الوةنية غازي سعيد ،"تدبير الموارد  80
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ل الاداري لرى مؤسسررة عموميرة تتمترع بالشخصرية المعنويرة والاسررتقلاإالإدارة الجهويرة مرن مصرلحة خارجيرة 
ويعرررد المجلررررس الإداري . 81 2000مررراي 19والمرررالي، وذلرررك بمقتضرررى الظهيررررر الشرررريف الصرررادر بترررراريخ 

أحد الاليات التقريريرة فري مجرال التربيرة والتكروين الأكاديميات، و من بين أهم الأجهزة التي تسير للأكاديمية 
للأكاديميررات، فررإن هررذ  الأخيرررة يررديرها مجلررس مررن القررانون المررنظم  3علررى صررعيد الجهررات، وتبعررا للمررادة 

إداري، ويسرريرها مرردير يقرروم بتنفيررذ قرررارات مجلررس الأكاديميررة، الررذي يتكررون مررن أعضرراء منتخبررين وأعضرراء 
، يترررألج المجلرررس الاداري 07.00مرررن الظهيرررر الصرررادر بتنفيرررذ القرررانون  4معينرررين. وبالاسرررتناد الرررى المرررادة 

كومية المكلفة بالتربيرة والوةنيرة ،الداخليرة، الماليرة، السرياحة، التعلريم من ممثلي السلطات الح82للأكاديميات
العالي، تكوين الأةر، البحث العلمي، الاوقان والشؤون الاسلامية، إعداد الترراب الروةني والتعميرر والبيئرة 

جاريررررة، والإسرررركان، التجررررارة والصررررناعة التقليديررررة والمعررررادن، الفلاحررررة، الصرررريد البحررررري، النقررررل والملاحررررة الت
التشرغيل والتكرروين المهنرري، الصررحة، التوقعررات الاقتصررادية والتخطرريط، الشرربيبة والرياعررة، التجهيررز، الاسرررة 
والتضررامن وإدمررام ذوي الاحتياجررات الخاصررة، تقنيررات المواصررلات والاعررلام. يضرران الرريهم رئرريس الجهررة، 

ة، رئريس المجلرس العلمري، رؤسراء رؤساء الجهرة ،عمرال العمرالات وأقراليم الجهرة، رؤسراء المجرالس الإقليمير
الجامعررات الموجرررودة فرري الجهرررة، المنرردوب الجهررروي لإدارة التكررروين المهنرري، رؤسررراء الغرررن المهنيرررة بنسررربة 
ممثل واحد عن كل قطا ، ممثل اللجنة الأولمبية للجهة. ممثلون عن الاةر التعليميرة مرن اعضراء اللجران 

ابرررراء وأوليرررراء التلاميررررذ، ممثررررل عررررن جمليررررات التعلرررريم الثنائيررررة علررررى مسررررتوة الجهررررة، ممثلررررون عررررن جمليررررة 
 الخصوصي، ممثل عن مؤسسات التعليم الأولي.

عرفرررت اختصاصررررات الأكاديميررررات الجهويررررة للتربيررررة والتكررروين والمررررديريات الاقليميررررة التابعررررة لهررررا "النيابررررات 
، اما مع الجهوية الموسعةتماشيا مع مبدأ اللامركزية واللاتتمركز، وانسجتعديلات جذرية "83 الإقليمية سابقا

، بشأن تحديرد 2016فبراير  8الصادر بتاريخ  16القرار الوزاري رقم  حيث أصبحت هذ  الأكاديميات وفقا
اختصاصات وتنظيم مصالح الاكاديمية الجهوية للتربية والتكوين لجهة الربال ومصالحها الإقليمية المؤشر 

حررررردود نفوذهرررررا الترابررررري عليهرررررا القيرررررام بالمهرررررام  عليررررر  مرررررن ةررررررن وزيرررررر الاقتصررررراد والماليرررررة. تخرررررتص فررررري
والمتمثلرررة فررري: السرررهر علرررى تنظررريم نياباتهرررا  07.00والاختصاصرررات المسرررندة اليهرررا بموجرررب القرررانون رقرررم

ت والأهررردان ، توزيرررع المرررواد الماديرررة والماليرررة والبشررررية الموعررروعة تحرررت تصررررفها ةبقرررا للأولويررراالإداريرررة
                                                           

 175، ص0620سعيد جفري ،"التنظيم الإداري المغربي" ،ةباعة تيسير ،سنة  81
 القاعي بإحدال الاكاديميات الجهوية للتربية والتكوين 07.00بتنفيذ القانون  2003ما ي 19صادر في  1.00.2003 هير شريف رقم  82
بحث لنيل دبلوم  -ذجاتقييم تجربة اكاديمية الشاوية ورديغة نمو -"تدبير الموارد البشرية بين النظامين المؤةرين والممارسة بوزارة التربية الوةنية ،غازي سعيد83
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الوةنية في مجال التربية والتكوين مع مراعاة الخصوصريات والمعطيرات الإقتصرادية والإجتما يرة والثقا يرة 
في حرين أكردت المرادة الثالثرة مرن القررار الروزاري أن مردير الأكاديميرة أصربح يتمترع بجميرع السرلط  .الجهوية

 ختصاصات الموكولة إلي .والصلاحيات اللازمة لتسيير شؤون الأكاديمية ويمارل الا

 المديريات الإقليمية للتربية والتكوين.  ثانيا:

ير منررر ، أن تسررري19فررري المرررادة 2016 فبرايرررر 8الصرررادر بتررراريخ 2016/ 16 أوعرررح القررررار الررروزاري رقرررم
الصرلاحيات المخولرة يعهد إلير  فري حردود  قليمية التابعة للأكاديمية يتم من ةرن مدير إقليميالمصالح الإ

 :84ل  القيام بالمهام التالية

والابتررردائي والثرررانوي الاعررردادي  و العمالرررة فررري مجرررال التعلررريم الأولررريإعرررداد المخطرررط التنمررروي ل قلررريم أ -
انطلاقرررررا مرررررن المخططرررررات والتوجيهرررررات التررررري تحرررررددها الأكاديميرررررة بشررررركل يراعررررري  ،والثرررررانوي الترررررأهيلي

  ; الخصوصيات المحلية والإقليمية
 التربويرةالاقليميرة وبرمجرة حاجيرات الاقلريم أو العمالرة مرن البنايرات والتجهيرزات  التربويةإعداد الخريطة  -

 ; والموارد البشرية والمالية والمادية
 : الأمية والتربية غير النظامية الميدانية الخاصة بمحاربةتنفيذ وتتبع البرامج  -
 ; تمثيل المصلحة الاقليمية إزاء كل شخص ذاتي أو معنوي على مستوة العمالة أو الإقليم -
الإشران على المصالح الإدارية ومؤسسات التعليم التابعرة لردائرة النفروذ الترابري للمصرلحة الاقليميرة مرع  -

 ; ى محيطها الاقتصادي والاجتماعي والثقافي في إةار الجماعات الترابيةالعمل على انفتاحها عل
   ; تتبع وتقويم العمل التربوي في المؤسسات التعليمية العمومية والخصوصية على المستوة الاقليمي -
وبصررفة عامررة، فررإن المرردير الإقليمرري الررذي  ; تنميررة مبررادرات الشررراكة والتعرراون علررى المسررتوة الإقليمرري -

سابقا يعترن بنائب الوزارة يتولى ممارسة الاختصاصات المفوعرة إلير  مرن لردن مردير الاكاديميرة كان 
 الجهوية للتربية والتكوين. 

وتجدر الاشارة إلى أن تعيين المديرين الاقليميين يكون بقرار للسلطة الحكومية المكلفة بالتربية الوةنية من 
برررة للتعيرررين فررري مهرررام رؤسررراء الأقسرررام برررالإدارات المركزيرررة برررين مرررو في الررروزارة المسرررتوفين للشررررول المطلو 

                                                           
بشأن تحديد اختصاصات وتنظيم مصالح الاكاديميات الجهوية للتربية  2016فبراير  8الصادر بتاريخ  16قرار وزير التربية الوةنية والتكوين المهني رقم  84
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، والمتوفرين على أقدميرة عشرر 2011نونبر  25الصادر في  2.11.861المنصوص عليها في المرسوم 
  .سنوات في الخدمة على الأقل في قطا  التربية الوةنية

 المؤسسات التعليمية. ثالثا:

فري المررادة وبالضرربط ، " 15الدعامرة "دعرا الميثرا  الرروةني فري المجررال الخرامس المرررتبط بالتسريير والترردبير 
التكوين. ووردت ةة في ميدان التربية و إلى نهج أسلوبي اللامركزية واللاتمركز لتجاوز المركزية المفر  149

 ."85و التكوين مدير و مجلس للتدبير  بارة: يسير كل مؤسسة للتربية 157المادة ،في نفس الدعامة

جمررادة الأولررى  06صررادر بترراريخ ال 2.02.376أمررا  يمررا يتعلررق بالجانررب القررانوني، فيررؤةر  المرسرروم رقررم 
الرررذي يعرررد بمثابرررة النظرررام الأساسررري الخررراص بمؤسسرررات التربيرررة و ، و 17/07/2002الموافرررق ل هرررر1423

لثرراني علررى أن  ليررات التررأةير والترردبير التربرروي و مررن البرراب ا 9التعلرريم العمررومي، حيررث يؤكررد فرري مادترر  
المتمثلرة منر  علرى اختصاصرات المردير، و  11الإداري تتولاها "إدارة تربويرة و مجرالس"، بينمرا ترنص المرادة 

: الإشران على التدبير التربوي و الإداري و المرالي، رئاسرة مجرالس المؤسسرة، تروفير  86في الأدوار التالية
كما حرددتها و يمرا يلري رصرد لمهرام وأدوار الادارة التربويرة .ية لتردبير شرؤون المؤسسرةوسائل العمل الضرور 

 : والمتمثلة في 2.02.376المرسوم الوزاري من  11المادة 

 النجاح؛ مدرسة جملية إةار في المؤسسة مشرو  لتنفيذ عمل فر   إحدال -
 اختصاص ؛ أساتذة من تغيب من تعوي  بمهمة الاحتياةيين الأساتذة تكليف -
 تقردمها التري الخردمات جودة لتحسين خدمات من وللمستفيدين بالمؤسسة العاملة البشرية الموارد تعبئة -

 المؤسسة؛
 بالمؤسسة؛ للعاملين المهني الأداء تقويم -
 التربوية؛ للمؤسسة والخارجي الداخلي التقييم في المساهمة -
 التدبير؛ مجلس على وعرع  المؤسسة وسير نشال حول سنوي  عام تقرير وعع -
 انسرجاما التلاميرذ، وأوليراء وأمهات  باء جملية فيها بما وجمليا المؤسسة مجالس بين الأفقي التنسيق -

 للمؤسسة؛ السنوي  العمل برنامج مع

                                                           
 من الميثا  الوةني لللتربية والتكوين 157المادة 85
بمثابة النظام الاساسي لمؤسسات التربة والتعليم العمومي، صدر بالجريدة  2002يوليوز17الصادر بتاريخ    2.02.376من مرسوم  11المادة  86

 ..2002يوليوز 25بتاريخ  5024الرسميةعدد
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 للمؤسسة؛ السنوي  المخطط إةار في الأولويات حسب الأنشطة ترتيب -
 المؤسسة؛ مشرو  وتطوير بلورة في والمساهمة الإشران -
 . 87التعليمية المؤسسة بفضاءات الاعتناء -

تتوز  مهام الإةار الاداري مجال التدبير الاداري والتربوي  أعلا ، إليها المشار العامة المهام إلى بالإعافة
 حسب مختلج الاسلاك على الشكل التالي:

 .الابتدائية المدرسة مهام مدير  -أ

هرا  حرددت وقرد .الابتدائية المدرسة تسيير على المدير فإن  يعمل ،2.02.376المرسوم من10 ةبقا للمادة
 :الابتدائية المدرسة مدير وأدوار مهام نفس  المرسوم من 11 المادة

 احتررام إةرار فري بهرا العراملين ومراقبرة للمؤسسرة والمرالي والإداري  التربروي  التردبير علرى الإشرران -
 ; العمل بها الجاري  المصلحية والمناشير والمذكرات التشريلية والتنظيمية النصوص

 الإجرراءات واتخراذ المرسروم هرذا الثراني مرن الفرر  فري عليهرا المنصروص المؤسسرة مجرالس رئاسرة -
 ; لتطبيق مقرراتها اللازمة والتدابير

 والسرلامة الصرحة شررول وتروفير المؤسسرة، فري والنظرام الدراسرة سرير حسرن عرمان علرى العمرل -
 ; والممتلكات للأعراض

 والتكوين للتربية الجهوية الاكاديمية على المؤسسة شؤون  لتدبير الضرورية العمل وسائل توفير اقتراح -
 ; المعنية

 مجلرس قبرل من دراست  بعد تنفيذ  على والعمل المؤسسة بأنشطة الخاص السنوي  العمل برنامج إعداد -
 ; علي  المصادقة قصد المعنية والتكوين للتربية الجهوية الاكاديمية مدير وعرع  على التدبير

 للتربيرة الجهويرة الاكاديميرة مردير موافقرة علرى تنفيرذها فري الشررو  قبرل وعرعرها الشرراكة اتفاقيرة إبررام -
 ; المعنية والتكوين

 ; المنتخبة والهيئات العمومية السلطات إزاء محليا المؤسسة تمثيل -
 .88التدبير مجلس على وعرع  المؤسسة وسير نشال حول سنوي  عام تقرير وعع -

                                                           
  (11المادة السابقة  المادة  نفس87
 بمثابة النظام الاساسي لمؤسسات التربة والتعليم العمومي. 2.02.376لمرسوم امن 10المادة  88
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 .التأهيلية والثانوية الإعدادية الثانوية مدير مهام -ب

 ; بالمؤسسة والفنية والرياعية والاجتما ية التربوية الأنشطة على الإشران -
 ; الأمية ومحاربة النظامية غير التربية الأنشطة على الإشران -
 ; وتتبعها التربوية والبرامج المناهج تطبيق على السهر -
 ; حالاتهم وتتبع الخاصة الاحتياجات ذوي  من الأةفال أقسام على الإشران -
 ; المدرسي الزمن وتدبير الزمن واستعمالات الحصص جداول واحترام تطبيق على السهر -
 ; المؤسسة داخل منهم الفائ  وتدبير إليهم وإسنادها الأساتذة على الدراسية الفصول توزيع -
 ; وتتبعها المستمرة المراقبة فروض برمجة وعع -
 ; والتصحيح الامتحان مراكز ورئاسة التجريبية والامتحانات الاشهادية الامتحانات تنظيم على السهر -
 أساتذة من لجان تكوين على والعمل المؤسسة صعيد على الموحد الكتابي الامتحان تنظيم على السهر -

 ; الإعدادي السلك من الثالثة السنة مواد
 ; وتصحيحها الاختبارات مواعيع عدادالإشران على إ  -
 الموحرد الاجتما يرات للامتحران لمادة بالنسبة الجغرا يا أو التاريخ بين للاختيار القرعة عملية حضور -

 ; الإعدادية الثانوية بمدير خاص الجهوي 
 .89-التأهيلي الثانوية بمدير خاص-المقررة الجديدة التربوية الكتب اختيار لجن أشغال في المشاركة -

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 . بمثابة النظام الاساسي لمؤسسات التربة والتكوين بالمغرب 2.02.376مرسوم  89
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 .الاختلالات التدبيرية والقانونية: التربويةالإدارة   :المبحث الثاني

ة والأخررررة عمليرررة التررردخل تسرررتدعي برررين الفينرررفررري المجرررال التربررروي  ةسرررارعتن متطلبرررات ديناميرررة النمرررو المإ
والأدوار الجديدة للمؤسسرة التربويرة كلهرا عوامرل  فالمستجدات المتلاحقة، التربويةلمكون ل دارة الإصلاحي 

مسرررارها وتحيرررين  لياتهرررا. وفررري هرررذا الإةرررار يمكرررن اعتبرررار توجهرررات الميثرررا   تصرررحيحتفررررض علرررى الإدارة 
، والنظرام 51/17القرانون الإةرار للتربيرة والتكروينو ، المتعرددة لإصلاحمنتديات او  ،الوةني للتربية والتكوين

وإذا كرران  أحررد أوجرر  هررذا المسررار التصررحيحي. الخرراص بمررو في قطررا  التربيررة الوةنيررة  الأساسرري الجديررد
ل عررن مظرراهر هررذ  الأزمررة فرري فإنرر  يحررق لنررا أن نتسرراء ،مفهرروم الإصررلاح يحيررل علررى وجررود وعررع مررأزوم

تسليط الضروء عليهرا  ناحاولوالتي حد من فعاليتها. وعن ماهية الاختلالات والعوائق التي ت ،التربوية إدارتنا
، التربية والتكوين بالمغربجملة من التقارير الدولية والوةنية التي صدرت بشأن منظومة تحليل من خلال 

فري مطلرب أول، فري حرين  ؤسسراتنا التعليميرةداخل مالسائدة التدبيرية  واقع الممارسةتحليل  وكذا من خلال
خصصرررنا المطلرررب الثررراني للتعرررريج علرررى مختلرررج أوجرررر  القصرررور التررري عرفتهرررا القررروانين المنظمرررة لرررر دارة 

 .التربوية

 .لمؤسسات التعليميةلالاختلالات التدبيرية : ولالمطلب الأ 

منظومرررة التربيرررة  اي تعرفهرررية الأزمرررة التررروعرررل أجمعرررت مختلرررج التقرررارير الوةنيرررة والدوليرررة علرررى تشرررخيص
، والتري تناولنرا التربويرةبين أسبابها الرئيسرة، عرعج اليرات تردبير الإدارات التي من والتكوين في المغرب، و 

دراسررررتها وتحليلهررررا فرررري الفقرررررة الأولررررى مررررن هررررذا المطلررررب، فرررري حررررين خصصررررنا الفقرررررة الثانيررررة لإبررررراز أوجرررر  
 بالمغرب.  التربويةالاختلالات القانونية التي تحول دون تحديث الإدارة 

 .في التقارير الدولية والوط ية الإدارة التربوية :الفقرة الأولى

 التقارير الدولية.  ولا:أ

 :2007لس ة   جقرير الب ك الدولي   -أ
فري ماسرة حاجرة الة أر عرعفا فري أداء المروارد البشررية، و 2007لقد رصرد تقريرر البنرك الردولي المنجرز سرنة 

 التالية:والمقترحات للخلاصات  وقد أشار .90التأهيل الأكاديمي والمهني للأةر المكلفة بالإدارة التربوية

                                                           
 22،ص 2008 الادارة التربوية من أجل قيادة مدرسية حديثة"، منشورات صدة التضامن دجنبر عزيز التجيتي وخالد بنيشو،" 90
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 ; تحقيق النتائج الملموسة الاعتماد على الهندسة التي تستهدن عرورة -
 ; لتشجيع الفاعلين  ...( على تحسين الأداء والرفع من المردودية الحوافز استخدام -
نظرررام معلومررراتي، يتمترررع بالمصرررداقية، ويرررتم تحيينررر  وتحديثررر  باسرررتمرار، ويو رررج فررري  رسررراءلإحاجرررة ال -

اسررتخدام الحرروافز وفرري المسررائلة، وفرري النتررائج السررنوية للتلاميررذ، وفرري حضررور وغيرراب المدرسررين، وفرري 
 ; التربويةالتدريب المدرسي، واحتياجات تأهيل أةر الإدارة 

ةنية والحهوية والإقليمية؛ لتحقيق نتائج أفضل فري توسريع أسروا  على المستويات الو  مبادراتلحاجة ال -
الشرررغل، وفرررتح مجرررالات الاسرررتثمار فررري القطرررا ، وذلرررك فررري أفرررق ردم الهررروة برررين مرررا تنتجررر  مؤسسررراتنا 

 .91التعليمية، وبين ما تقوم ب  الإدارة بشكل عام

   92 2016جقرير الت مية البشرية لس ة  -ب

سرربب  (PNUD)الصررادر عررن برنررامج الأمررم المتحرردة الإنمررائي  2016التنميررة البشرررية لسررنة  أرجررع تقريررر
وصرلت إلرى التري بسبب الفروار  فري التربيرة  ،في التنمية البشرية للمغرب 2015الاختلالات المسجلة سنة 

%، وهررري نسررربة مرتفعرررة وتفرررو  نسرررب الاخرررتلالات التررري يتسررربب فيهرررا مرررثلا مؤشرررر الصرررحة 45.8حررروالي 
  .93 ( %23%( أو مؤشر الدخل  16 

 .2020لس ةجقرير مؤشر رأس المال البشري   -ت

أن أةفرال المغررب الصرادر عرن مجموعرة البنرك الردولي  2020مؤشر رأل المال البشرري لسرنةقرير أشار ت
% مرن قردراتهم الإنتاجيرة، التري كرانوا سريراكمونها  50الرذين يولردون الآن لرن يتمكنروا مرن تحقيرق أكثرر مرن 

كأشخاص بالغين، مقارنة بإنتراجيتهم لرو حصرلوا علرى تعلريم جيرد؛ وهرو مرا يؤكرد عريا  فررص مهمرة للنمرو 
البنيرة الصرحية التري تعراني منهرا الأجيرال الاقتصادي وللارتقاء الفردي بسبب عدم ملاءمة التعليم وعرعج 

                                                           
 .24المرجع السابق، ص 91
على سبيل المثال، أن  برنامج الأمم المتحدة الإنمائي التي يعطي لقطا  التعليم أهمية خاصة عند بناء المؤشر العام للتنمية البشرية. وارتباةا بذلك، نلاحت، 92

الأممية يتعلقان بالتعليم، وهما: متغير المدة المتوسطة للدراسة لدة الأةفال  متغيرين مهمين من المتغيرات المعتمدة في قيال التنمية البشرية لدة هذ  المنظمة
ر هدفا ملحا، ينبغي أن يمر المتمدرسين؛ ومتغير المدة المتوقعة للدراسة. وبالتالي، فإن تحسين رتبة المغرب في الترتيب الدولي لمؤشر التنمية البشرية، الذي يعتب

 …ها مؤشر التعليم، الذي يعتمد على هذين المتغيرين السابقينعبر تحسين مؤشرات عديدة؛ ومن عمن
  93 تقرير التنمية البشرية لسنة 2016 الصادر عن برنامج الأمم المتحدة الإنمائي.
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، 2020سررنة  0.50الناشررئة فرري المغرررب. وقررد حصررل المغرررب عررمن هررذا المؤشررر علررى قرريم تصررل إلررى 
  .201094سنة  0.45مقابل 

 التقارير الوط ية.  ثانيا:

 : جقرير الخمسي ية  -أ

أكرد التقريرر علرى ، التربية والتكروين(الحكامة  النهج الأنسب لمعالجة إشكالية التدبير بمنظومة تحت شعار 
م مرن الروه -فعرلا–وإعادة التأهيل الشامل لهيئة التردريس؛ سريكون  تحديث عميق ل دارة، أن  في غيابأن  

دة فري التأسريس كما تحدل التقرير عن حتمية الرهان علرى الجرو  . لإصلاحالمراهنة والاعتماد على وثائق ا
مواصرررفات  التررالي: " كيررف نصرررل إلررى هرررذ  المدرسررة إذا لررم نفكرررر فرريثرررم ةرررح السرررؤال للمدرسررة المأمولررة، 

وهررري تفتررررض هررري مرررن برررين أهرررم شررررول الحكامرررة،  وليةالمسرررؤ  وخلرررص إلرررى أن  وعقلهرررا المررردبر؟ قيادتهرررا
دفتررر للررتحملات، يحرردد التزامررات الأةررران، وةررر  التقررويم والمحاسرربة علررى أسررال النتررائج  "الانطررلا  مررن

 ."95المحققة

 .2008لس ة  الم ل  الأعلى للتعليتجقرير  -ب

مرن العوامررل  لقرد أرجرع تقريررر المجلرس الأعلرى للتعلرريم برالمغرب الترأخر فرري عردد مرن الأوراش إلررى مجموعرة
 :96،حيث نص علىوفي مقدمتها القيادة

 ; غياب الإدارة الضرورية لإنجاح التغيرات المتوخاة -
 ; للقيادةافتقار المنظومة التربوية إلى الآليات اللازمة  -
 ; عدم قدرة نظام الإعلام على الاستجابة لمتطلبات القيادة -
  . حاجة المنظومة إلى تطوير  ليات فعالة لقيادة مختلج مستويات ومكونات المنظومة -

مندرجرررة فررري بررراب  -فقيرررة باعتبارهرررا إشررركالية أ ووردت فررري تقريرررر المجلرررس الأعلرررى للتعلررريم سرررؤال الحكامرررة،
 بخصروص زاويرة  .مختلفتين ومتكاملتين هما: زاويرة التشرخيص، وزاويرة الاقتراحراتمن زاويتين  -الحكامة 

                                                           
(؛ أما سنغافورة 20.5(، وتونس ولبنان  0.53(، والجزائر  0.58(، وفلسطين والسعودية 0.65(، والبحرين 0.67بينما حلت في مراتب أفضل كل من الإمارات  94

 ( الصادر عن مجموعة البنك الدولي.2020مؤشر رأل المال البشري  “تقرير  فقد رُتبت الأولى عالميا. راجع
 
 .27المرجع نفس ، ص 95
    2008تقرير المجلس الاعلى للتعليم لسنة  96
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ر فررري المنحرررى يسررريأن تقويمهرررا بشررركل عرررام لاحرررت ، و التربويرررةلتقريرررر عنرررد حالرررة الإدارة التشرررخيص توقرررج ا
؛ وإن كرران الجررزء الثرراني المتعلررق بالتحليررل قررد وقررج عنررد عرردة اخررتلالات يعرفهررا سررير المؤسسررات الإيجررابي

عليميرة، كررالنقص فري مبررادرات المؤسسرات التربويررة اللامتمركرزة الهادفررة لرربط علاقررات شرراكة وتعرراون مررع الت
المتدخلين في قطا  التربية والتكوين، وعجز المؤسسات التربوية اللاممركزة عن تعبئة موارد إعا ية خارم 

ختصاصررررات بررررين تعرررردد وتررررداخل الإ مسرررراهمة الدولررررة. وبخصرررروص مجررررالس المؤسسررررة أشررررار التقريررررر إلررررى
بسررربب غيررراب الوسرررائل، وعرررعج تكرررروين  الجمرررود المجرررالس، وإلرررى معانررراة مجرررالس التررردبير مرررن مختلرررج 

 . 97أعضائها، الش  الذي يعرقل بلورة مشرو  مؤسسة ذات دينامية حقيقية

 .بين سيادة التدبير التقليدي وغياب الاطار القانوني التربويةدارة الاالفقرة الثانية : 

 .الاختلالات التدبيرية أولا:
، لابرد وأن يسررجل مجموعرة مرن الاخرتلالات المسرجلة إن علررى المغربيرة التربويرةالإدارة إن المرتفحص لواقرع 

 على مستوة جودة التكوينات التي تخضع لها.أو مستوة انتقاء الأةر الإدارية، 

 .التربويةايير انتقاء أطر الإدارة مع محدودية -أ

لانتررداب فري المهررام الإدارة التربويررة الجردد قبررل إحردال مسرلك الإدارة التربويررة خاعرعا للقرد  رل انتقرراء أةرر 
يعتبررر و يفررة غيررر نظاميررة، أي لا تخرررم عررن كونهررا تكليفررا يمكررن إعفرراء المو ررج منرر  لأي الررذي الإداريررة 

 .98ي  رن ترا  الإدارة يفضي إلى ذلكسبب وفي أ

  .قبل إحداث مسلك الإدارة التربوية معايير الترش  لم صب مدير مدرسة ابتدائية-1

يسرررند منصرررب مررردير مدرسرررة ابتدائيرررة، فررري إةرررار عمليرررة إسرررناد، للمترشرررحين مرررن أسررراتذة التعلررريم الابتررردائي 
، والررذين قضرروا عشررر سررنوات علررى الأقررل مررن الخدمررة، جررة الثالثررة علررى الأقررل بهررذ  الصررفةالمرررتبين فرري الدر 

و يمرا يلري جردول يبررز معرايير الترشريح لمنصرب مردير .99تفتري والحاصلين علرى نقطرة الامتيراز فري  خرر 
 التربوية. ةقبل إحدال مسلك تكوين أةر الإدار مدرسة ابتدائية 

 
                                                           

 .37المرجع السابق نفس ، ص 97
 .اأزولى الطبعة الثانوي"، التعليم بمؤسسات التبوية للقيادات الإداري:دراسة والتنظيم التبوي  التكوين بين بالمغرب المدرسية الإدارة واقع الخصاصي،" المصطفى 98

 .21البيضاء ص الدار .الجديدة النجاح مطبعة
 12-11.ص "، ص .التربوية ل دارة المرجعي الدليل ".والمنازعات، القانونية الشؤون  مديرية 99
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 المترش مؤهلات بخاصة معايير أولا: 
 : معايير الترش  لم صب مدير مدرسة ابتدائية1جدول رقت 

 نقطة 10 0من هلية المترشحأ 
 10 0من السلوك
 10 0من الهندام

 5 0من القدرة على التنظيم
 5 0من الاشعا  في المحيط المدرسي

 :خاصةثانيا: معايير 

  امتيررراز الشرررهادات  الإجرررازة أو مرررا يعادلهرررا(: تمرررنح نقطتررران لكرررل مترشرررح حاصرررل علرررى الإجرررازة أو مرررا
 ; يعادلها

  الاسرتقرار برنفس الاستقرار في المنصب: تمنح للمترشح الذي يتروفر علرى أربرع سرنوات علرى الاقرل مرن
المؤسسة  مدرسة أو مجموعة مدرسية حترى فري حالرة تقسريمها ( نقطرة واحردة عرن كرل سرنة ابترداء مرن 

 ; السنة الرابعة في حدود ست نقال
  تمرررنح للمترشرررح الرررذي يتررروفر علرررى أربرررع سرررنوات علرررى الاقرررل مرررن العمرررل التربويرررةالعمرررل بالمجموعرررة :

  نقطة واحدة عن كل سنة ابتداء مرن السرنة الرابعرة وذلرك  حتى في حالة تقسيمها  التربويةبالمجموعة 
 ; في حدود أربع نقط

 تمررنح نقطترران عررن كررل سررنة فرري حرردود عشررر نقررط لمررديري المرردارل التربويررةلاسررتقرار فرري المجموعررة ا :
ولا تحسب هذ  النقط إلا ابتداء مرن  التربويةالابتدائية الذين يشغلون مهام الإدارة التربوية بالمجموعات 

 .السنة الثانية
   2لمترشح، ولا تقبل إلا نقطة الامتياز مضروبة في المعامل لنقطة التفتي : تعتمد نقطة  خر تفتي 
 100التكليف بصفة مؤقتة: تمنح ثلال نقط للتكليف بصفة مؤقتة. 

ومع مجموعرة محردودة مرن المتعلمرين،  أثبتت التجارب أن مهمة التدريس المحدودة في الزمان والمكان، لقد
فهرري  مكوناتهررا المعقرردة والمتشررلبة. لاتعطرري المشرررو ية ولا الضررمانات الكا يررة لقيررادة مؤسسررة تربويررة بكررل

علررى حررد تعبيررر الباحررث مارسرريل بلانررت فرري كتابرر  "إدارة مؤسسررة تعليميررة" ، أشررب  بالمكافررأة ،فرري حررين "لا 
 المعقلنرررة برررل الاعتبرررار كرررل الاعتبرررار لمبررردأ الكفررراءة والصرررلاحية".مجرررال للمكافرررات فررري التنظيمرررات الإداريرررة 

                                                           
 12-11."، ص ص التربوية ل دارة المرجعي الدليل ولمنازعات،" القانونية الشؤون  مديرية 100
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لرر دارة عالمهررا الخرراص الررذي يتطلررب كفرراءات إعررا ية وعلاقررات جديرردة مررع المحرريط والتلاميررذ والمدرسررين ف
 وكل الفاعلين من داخل المؤسسة وخارجها.

 101في أوروبا  انتقاء مديري المؤسسات التعليمية  عمليات -2

 . وروبيةلأ ا البلدان بعض في المديرين اختيار عمليات:  2جدول رقت 

                                                           
101 Jean Des Rayes، "Claudine Roger "Le chef d’établissement"، Nathan، 1991، Pages : 36-37 

 التربوية المسؤوليات المالية المسؤوليات المسؤوليات الإدارية الاختيار عملية البلدان
 قبرل مرن التعيرين يرتم فرنسا

 الوزارة
 بالتنظيم مكلج
 بمساعدة الإداري 
 الإداري  المجلس
 للمؤسسة

 للمجموعة وخارجي داخلي تحليل المؤسسة ميزانية تدبير
 الاتصالات ونقل وشرح التربوية

 ترنظم مقابلرة + مباراة  بل يكا
 قبل من

 الوزارة

باسرتثناء  نفسرها المهرام
 المجلرررس غيررراب
 الإداري 

 من بهام  التمتع
 التدبير في الاستقلالية

 للمؤسسة تربوي  برنامج تحضير

 المهنررري الملرررج الدنمارك
 من ومقابلة للمترشح

 التربروي  المجلس قبل
 الجهوي 

 نفسها المهام
 المتواجدة
 بفرنسا

 بالتدبير خاص مدير
 الاقتصادي

 الدراسية البرامج من جانب تحديد

 قبررل مررن ينتخررب اسبانيا
 المؤسسة مجلس
 سنوات 3 لمدة

 المهام ببع  القيام
 الإدارية

 الدرول نا ر بها يتكلج -------------

 خرررراص ملررررج اليونان
 بالكفاءات
  الرري والمررؤهلات

 عليها يتوفر
عروئها  علرى المرشرح

 التعيين يتم
 الوزارة قبل من

 ساعات 10 حوالي
 الاسبو  في

 بع  تخصيص -------------
 للعمل الوقت
 التربوي 

 الاهليرررة لائحرررة إيرل دا
 تقويم + والكفاءة

 بعد المؤسسة ميزانة تسيير التدريس هيئة بمسامية
 الإداري  المجلس مصادقة

 التربوي  الفريق منشط
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 في المؤسسات التعليمية مديري  باستقراء للمعطيات التي تضمنها الجدول أعلا ، والتي تهم عمليات انتقاء
 بريطانيرا ألمانيرا، اسربانيا، البرتغرال، فري هرو الحرال كمرا الأوروبية، يلاحت أنها ترتم بالانترداب الدول بع 

مبراراة.  اجتيراز بعرد إيطاليرا وبلجيكرا فرنسرا، فري الشران هرو كما الوصية الوزارة قبل من وهولندا، أو بالتعيين
لكن ما يميز تلك الدول عن التجربة المغربية أن مديري المؤسسات التعليمية، غالبا مرا يتروفرون علرى فرر  

  المجرالات الماليرة والتربويرة. الشربيداغوجية أو مختصين في المجرال المرالي يقومرون بمسراعدة الإدارة فري 
من جانب اخر، فإن تولي مهمة مدير  بتدائي. المغربية خاصة في السلك الا التربويةالذي تفتقد  الإدارات 

، تسند إلرى أةرر التردريس دون 2014تظل وإلى حدود يومنا هذا، ورغم إحدال مسلك الإدارة التربوية سنة 
 )إسرناد(الحركرة الإداريرة فري المشراركة أدنى تكروين خصوصرا فري الثرانوي بسرلكي  الإعردادي والترأهيلي، بعرد

 توفر دائما يعني لا الذي  أسال لتولي منصب مدير، هذا العنصر كشرل الأقدمية بالاعتماد على عنصر
 للمنصب الاختيار يتم الأحيان ما من كثير في إذ ،التربوية الإدارة إسناد حركة في للمشارك بالنسبة الخبرة

 التعيرين ويرتم معارفر 
 الوزارة قبل من

 للمؤسسة

 قبرل مرن ترنظم مبراراة  إيطاليا
 الوزارة

 إدارة هيئة مع مشتكة
 المؤسسة

 بيداغوجي مستشار -------------

 الوزارة قبل من يختار ليكسمبورغ
 إجراء بعد

 .مباشرة مقابلات

 السياسة لذات  يحدد
 .للمؤسسة الإدارية

 المراقبة التربوية ----------------

 + المرشررح ملررج هول دا
 روائز

 هيئرررة بمسررراهمة
 التدريس

 المقررة البرامج تحديد في يساهم -----------------

 البرجغال
 

 مرردير هنرراك لرريس
 ولكن مؤسسة
 إداري  مجلس

بمسررررررررررررررررراهمة هيئرررررررررررررررررة 
 التدريس

 التربوي  المجلس قبل من توجي  --------------
 

  راء + الترشيح ملج ألمانيا
 مجلس

 .المؤسسة
 

 أنشطت  على مسؤول
 المحلية السلطات أمام
 

 عبط على مسؤول
 مصاريف وتنظيم

 التربوية المؤسسة
 

 ويسراهم المدرسرين ويفرت  يراقرب
 في

 الدراسية البرامج بع  تحديد
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. في حين 102ونفسي جسدي إرها  العمل داخل  من يرافق القسم ،وما مسؤولية عن الابتعاد بهدن الإداري 
بمنظرور  التعليميرة المؤسسرة مردير مهرام عرن )إسرناد(الإداريرة الحركرة لعمليرة التنظيميرة المرذكرات تتحردل
 مهمرة تعليميرة مؤسسرة رئاسرة مهمرة معتبرر وتربويرا إداريرا المؤسسرة تلرك تسريير أهميرة  ير  تبررز إذ غنري،
 قروا   كرل وأن يجنرد كاملرة،مسرؤوليات   يتحمرل المترشرح لهرا أن فري وتفتررض نفس الوقرت، في وشاقة شريفة

 وأحسرن ، وجر  أكمرل علرى التربويرة رسرالتها المؤسسرة وترؤدي سريرها الطبيعري، الأمرور لتسريير وإمكانياتر 
التري تفتررض فري المترشرح -التربويرةالإدارة -مسرؤولية الشراقة هرذ  ال  .103الطمانينرة وتعمها النظام  يسودها

لها توافر مؤهلات علمية وأكاديمية وخبراتية، تزداد صعوبة أمام مدرل لرم يخبرر بعرد قواعرد واليرات التردبير 
الإداري والتربررروي والمرررالي أيضرررا. خصوصرررا بالسرررلك الابتررردائي الرررذي يجرررد المررردير نفسررر  وحيررردا فررري تررردبير 

كما هو دة، ولا تقنيين مساعدين في المجال المالي  ل غياب فر  تربوية مساعمختلج هذ  المجالات في 
 الشأن في أوروبا.

 نمط التكوين الإداري في عملية إس اد.  -ب

يسررتفيد المترشررح لرر دارة التربويررة بررالمغرب، وبعررد إنتقائرر  مررن خررلال عمليررة إسررناد، واجتيرراز  للمقابلررة الشررفوية 
التعليميررة لأول مرررة مررن تكرروين نظررري، وتكرروين بنجرراح، وتعيينرر  كمرردير مترردرب علررى رأل أحررد المؤسسررات 

 ميداني و خر ذاتي.

 :سرراعة علررى الأقررل،  150يررنظم تحررت إشررران مررديري مراكررز التكرروين، ويسررتغر  و   التكااوين ال ظااري
دورات تكوينية، تبتدلإ من فاتح أكتوبر إلى غاية متم مارل، وينظم حسرب خصوصرية  6موزعة على 

ويختررتم التكرروين بتقررويم يمررنح بنرراء عليرر   104علررى شرركل مجررزوءاتكررل مهمررة وكررل سررلك تعليمرري، ويررتم 
    .20و  0للمستفيد نقطة عددية تتراوح بين 

 

                                                           
 20:ص .بالمغرب المدرسية الإدارة واقع .الخصاعي المصطفى 102
 1976 مارل 31 بتاريخ 83رقم والثانوي  الابتدائي التعليم وزير منشور103

التدبير التربوي الإداري والمالي لمؤسسات  -التشريلية والتنظيمية الجاري بها العمل بالقطا  النصوص  تختار المجزوءات التكوينية من بين المجالات التالية: 104
-منهجيات وتقنيات البحث التربوي والعلمي-داري الإعلاميات والإحصاء في المجال التربوي والإ-إعداد خطط العمل ومشاريع المؤسسة-التربية والتعليم العمومي

منهجيات إعداد الخريطة -مستجدات منهجيات تدريس المواد الدراسية-تنظيم الحياة المدرسية-اقتصادي-علاقة المؤسسة بالمحيط التربوي والإداري والسوسيو
تحضير المختبرات وتسيير الآلات السملية البصرية -بير برامج التعاون والشراكةةر  تد-التواصل والتنشيط الثقافي والاجتماعي-التقويم والدعم التربوي -المدرسية

 التربية على المواةنة.-الديموغرا ية السكانية-سيكولوجية الطفولة والمراهقة-التوثيق وتدبير الخزانات والمكتبات المدرسية-والمعلوماتية
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  :الإقليمرررري   يررررنظم بالأكاديميررررات أو بمصررررالحها الإقليميررررة تحررررت إشررررران الفريررررقو التكااااوين الميااااداني
لأداء اليررومي للمهررام للمصرراحبة الميدانيررة، يتررولى إرشرراد وتوجيرر  ومسرراعدة المسررتفيد مررن التكرروين علررى ا

 .105المنوةة ب ، وذلك حسب البرنامج المحدد من ةرن الفريق الإقليمي للمصاحبة الميدانية
 :يعرررد المسرررتفيد تقريررررا عامرررا يجسرررد  يررر  تكوينررر  الرررذاتي، وتجربتررر  وملاحظاتررر  حرررول    التكاااوين الاااواجي

تحسرررين مسرررتوة التكررروين التكررروين النظرررري والميرررداني الرررذي شرررارك  يررر ، ويمكرررن أن يتضرررمن اقتراحاتررر  ل
الخرراص بررأةر الإدارة التربويررة. ويقرردم هررذا التقريررر أمررام لجنررة التقررويم النهررائي، الترري تتكررون مررن رئرريس 

، وتوجر  النترائج المحصرل 20و  0وثلاثة أعضاء على الأقل، وينقط التقرير بنقطة عددية تترراوح برين 
قرويم النهررائي تحرت إشررران مردير الأكاديميررة عليهرا فرري التكروينين النظررري والميرداني إلررى رئريس لجنررة الت

الجهوية للتربية والتكوين. وتتولى لجنة التقويم النهائي مهمرة الإشرران علرى التقرويم النهرائي، والإعرلان 
  .106عن النتائج النهائية

 القروية. التربويةإشكالية المدير المساعد بالم موعات  -ت

التري يفرو   -الفر يرات– التربويرةتكليفر  للقيرام بمهرام المردير داخرل الوحردات  المدير المساعد هو أسرتاذ يرتم
، ليكررون مسرراعدا والترري تكررون تابعررة لمجموعررة مدرسررية فرري العررالم القررروي ، عرردد العرراملين بهررا أربعررة أسرراتذة 

التجربرررة وقرررد لاقرررت ، 2008نرررونبر  26الصرررادرة فررري  132قرررم فررري مهرررام حرررددها منطرررو  المرررذكرة ر للمررردير 
، التي ترم التعبيرر عنر  إعلاميرا، وفري الإجتماعرات الرسرميةمن الرف  من ةرن الفاعلين التربويين الكثير 

عرروت الترري تلصررق برر  مررن ةرررن ، والنطريقررة الترري يعامررل بهررا هررذا المكلررجوتررم التأكيررد عليرر  عمليررا فرري ال
الأخرررة المتمثلررة فرري تفعيررل  صاصرر  فرري التبليرر  عررن الغيابررات. أمررا الأدوار، حيررث يررتم حصررر اختالررزملاء
مرا  .ذلكلكفراءة التدبيريرة مرا يؤهلر  للقيرام برفليس ل  مرن الوقرت ولا اوتنشيط النوادي وغيرها،  التربويةالحياة 

إعادة النظر في مهمة المدير المساعد من خلال إخضا  المنتقين لهذا المهمة الوصية يفرض على الوزارة 
 .التربويةقيام بهذ  المهمة ومساعدة الإدارة لتكوين إداري ومالي يساعدهم على ال

 الحديث. التدبير الإداري غياب   -ث

فري الروعي بأهردافها،  حاد تعاني من نقص-الإصلاح كل محاولات رغم  -المغربية التربويةما تزال الإدارة 
وأسسررها لررم يتغيرررا  التربويررةلمسررتعمل، فتنظرريم الإدارة  بررالرغم مررن التغيررر الحاصررل علررى مسررتوة القررامول ا

                                                           
 69ص ,2008قيادة مدرسية حديثة، منشورات صدة التضامن دجنبر الادارة التربوية من أجل  عزيز التجيتي وخالد بنيشو،105
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القرائم علرى القيرادة الفرديرة للمؤسسرة التعليميرة ومرن ثرم نجاحهرا أو فشرلها -كثيرا، فإذا كران مفهروم التسريير  
قررد ترروارة واختفررى ترردريجيا مررن الإسررتعمال والتررداول فرري مجررال الإدارة، وحررل  -مرهررون بنجرراح وفشررل القائررد 

والتشاركية، فرإن ق شرةين أساسيين هما : الديمقراةية محل  مفهوم التدبير كمفهوم عصري في الإدارة يحق
مررا تررزال تعنررى بترردبير الأشررخاص، ولرريس بتشررخيص  –وفرري كثيررر مررن الحررالات  -ببلادنررا  التربويررةالإدارة 

المشرراكل وإيجرراد الحلررول لهررا وتطرروير المشرراريع وإنجازهررا وتقويمهررا، فغالبررا مررا يقصررر اهتمامهررا علررى أعمررال 
ير اليومي أكثر من عنايتها بتوجير  ةاقتهرا وبرمجرة نشراةها لتحقيرق أهردان مدروسرة روتينية مرتبطة بالتدب

فعلري للمعنيرين بالشرأن ومراقبة الأداء وعبط النو ية، علاوة أنهرا مراتزال بعيردة عرن الأخرذ بمبردأ الإشرراك ال
عرى المهنرري لا تهررتم بتروفير منرراا العمرل الررذي يحفرز الشررركاء علرى العطرراء والتضرحية ويررزر  الر التربروي، و 

 نرصدها كالتالي: ةوالذي يخلج مظاهر تدبير تقليدي في نفوسهم.

  .التسيير الرئاسي السلطوي -1

حبيسرة الإرل الثقيررل "للنظررام الباتريمونيررالي التقليردي" بتعبيررر مرراكس فيبررر، والررذي  التربويررةلقرد  لررت إدارتنررا 
يقروم علررى شخصرنة السررلطة، وتقرديس الرؤسرراء، والطاعررة العميراء للأوامررر، بمرا يشررب  علاقرة الشرريخ بالمريررد 

ة والإدارة ي الإدارة عامركما صورها الباحث المغربي عبد الله حمودي. وقد ساهم هرذا النرو  مرن العلاقرات فر
خاصة في إرساء الزبونية والمحسوبية، وأععج روح المسؤولية، وعطل  ليرات المراقبرة والمحاسربة  التربوية

والضرربط، فكرران أن تنامررت شررتى أنرروا  الانحرافررات فرري التسرريير والترردبير سررواء علررى المسررتوة المركررزي، أو 
رقات فرررري المطرررراعم ماليررررة، وسررررالجهرررروي أو المحلرررري، وأصرررربحنا نسررررمع عررررن مررررو فين أشررررباح، واختلاسررررات 

خليات، وأصبحت التكليفات والتعيينات تحكمها معايير القبلية والأسرية والحزبية، بل تحكمهرا ، والداالتربوية
سرررلوكيات أشرررد حساسرررية كالرشررراوة والهررردايا والولائم...وهكرررذا تبرررث برررالملمول أن الجهررراز الإداري التربررروي 

 يلي  أزمة حقيقية على مستوة التسيير.

  .ل صوص والموكرات والم اشيرالتقيد بحرفية ا-2

نجد المدير ينز  إلى التقيد بحر ية النصوص والمذكرات والمناشير دون أدنى اجتهاد في التعامل مرع  حيث
فرري كررل صررغيرة و كبيرررة، عرراجزا عررن اتخرراذ أي قرررار قبررل  مقتضررياتها، والرجررو  دائمررا إلررى الجهررات  العليررا

 .التوصل بالتعليمات الفوقية
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  .ضعف الإشراف الإداري -3

الإداري،  تتجلرررى عررردم فعاليرررة المؤسسرررة التربويرررة فررري عرررعج الإشرررران الإداري، أو هشاشرررة  ليرررات العمرررل
ايضرا  كالارتجالية، والاعطراب أمام مشكل ما ،وفرض الحلرول الترقيليرة، ومعالجرة المشراكل بأبسرط كلفرة،

 .107المقاربة التشاركية في تبني وإصدار القرارات الاداريةعدم انسجام المدرسين مع الإدارة.، وعدم اعتماد 

 .عدم القدرة على الإنفتاح على المحيط الخارجي-4

مررا دامررت  ليررات هررذا الانفترراح لا زالررت معطلررة، وشرررول الانرردمام منعدمررة. فمررن جهررة  ،هري شررعار لرريس إلا
تجرررد المررردير لا يرررؤمن بالعمرررل التشررراركي ولا بنجاحاتررر ، ويجرررد عرررالت  فررري الانغرررلا  وروتينيرررة الانشرررغالات 

ت الإنسرانية، غيررر مضرريافة ولا ذادرسررة بعيردة عررن صرفتها الاجتما يررة المكتبيرة، ومررن جهرة أخرررة تبردو الم
جاذبية أو جديرة بالاحترام، فكان أن هجرها شركاؤها، ورفضتها بيئتها، فتعرعرت إلرى شرتى أنروا  التخريرب 

 .108والتشوي 

 .المغربية التربويةللإدارة  : الاختلالات القانونيةثانيالمطلب ال

يتحمرررل عبررر  نجاحهرررا فررري أداء  تاريخيرررا، أوكلرررت مهمرررة تسررريير المؤسسرررات التعليميرررة برررالمغرب إلرررى مررردير 
نرونبر  19بتراريخ  213يتعين علي  حسب المرذكرة الوزاريرة رقرم كان ولكي يحقق فعاليتها رسالتها التربوية، 

يكرون وا يرا بمهمتر  التربويرة وأن يؤديهرا  ،أن يعررن الأهردان والوسرائل الكفيلرة بتحقيقهرا: مرا يلري 1968
يررذكي  الضررمير المهنرري يكررون قرردوة للمدرسررين الررذين يجرردون فرري سررلوك  نموذجررا عمليررا  و بجديررة وإخررلاص 

لكرن هرذ  المهرام تفتررض  . تا وانردفاعا نحرو الإبردا  والتجديردوفري تكوينر  العرام وثقافتر  المهنيرة تشرب ،لرديهم
جرود  يكراد يكرون وجود ةاقم إداري مساعد الذي وإن توفر بالمؤسسات الثانوية الإعدادية والتأهيليرة، فإنر  و 

فتسررريير ، واعرررحة علرررى هيكلرررة إداريرررةمنعررردما علرررى مسرررتوة المؤسسرررات الابتدائيرررة التررري لا نكررراد نعثرررر لهرررا 
، 1975علررى شررخص واحررد هررو المرردير. بررل وحتررى  فرري المرسرروم الصررادر سررنة  المؤسسررة يقتصررر حصرررا
 ،التسريير فري المرردير لأساسري الخراص بتعلرريم الطرور الأول كران يحصرر مرو فيوالرذي يعرد بمثابرة النظرام ا

ب وعرع المدرسرة وعردد تلامرذتها. والذي يمكن  بناء على نفس المرسوم أن يسرتعين بشرخص أو اثنرين حسر

                                                           
، أكتوبر 63،العدد  الجديدة النجاح مطبعةمجلة علوم التربية،  عبدالغاني كرومي،"سيرورة التدبير التربوي والاداري للمؤسسات التعليمية بين التجديد والمراوحة"، 107
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 2.02.376إلرى حردود صردور المرسروم  نرادرة  ةريقر  نحرو التطبيرق إلا فري حرالات يعررن لرمالأمر الرذي 
 النظام الأساسي لمؤسسات التربية والتكوين. الذي يعد بمثابة

 .التربويةت الم ظمة لمهام الإدارة المراسيفعالية محدودية  قرة الأولى:الف

 مررن مفهررومالنظررام الأساسرري لمؤسسررات التربيررة والتكرروين  الررذي يعررد بمثابررة 2.02.376المرسرروم  قررد وسررع ل
لتشمل مكونات أخرة إلى جانب مدير المؤسسة، كما أعان مجلرس جديرد ونمط تدبيرها الإدارة التمدرسية 

بالمقابررل تضررمن  لكنرر داخرل المؤسسررة ويتعلررق الأمررر برالمجلس التربرروي ووسررع مررن اختصاصرات المجررالس، 
ة التعيلميرة للأهردان المنوةرة والتري حالرت فري كثيرر مرن الأحيران دون تحقيرق المؤسسرالعديد من الثغررات، 

، كرران مرردير هررذا المرسرروممررع المراسرريم الترري كانررت تخضررع لهررا المؤسسررات التعليميررة قبررل  بالمقارنررة بهررا. 
المؤسسة التعليمية يتولى و ائج أساسية تهم المجالات التربوية والإدارية والماليرة، غيرر أن النظرام الحرالي 

ثرررر مرررن أثقرررل كاهرررل المررردير بمجموعرررة مرررن المهرررام لاسررريما رئاسرررة مختلرررج المجرررالس عرررلاوة علرررى رئاسرررة أك
  .التربويةجملية، ومنها على الخصوص الجملية الرياعية وجملية النجاح المدرسي وجملية التعاونية 

إن هرررذ  المهرررام تتطلرررب مجهرررودا خاصرررا  بالإعرررافة إلرررى إكراهرررات البرمجرررة، يكرررون المررردير مطالبرررا باتخررراذ 
الاجررراءات والترردابير اللازمررة لتطبيررق مقررررات المجررالس والجمليررات عررلاوة علررى الترردبير التربرروي والإداري 

ن المهررررام. فررررإذا اليررررومي للمؤسسررررة وتحضررررير الرررردخول المدرسرررري وإعررررداد برنررررامج العمررررل السررررنوي وغيرهررررا مرررر
استحضرنا هذا الكم الهائرل مرن المهرام الرذي يتعرين علرى المردير أن يرنه  بر ، إلرى جانرب غيراب التكروين 

مررن قبررل والتكرروين المسررتمر الررذين اشررترةهما الميثررا  الرروةني فرري المرردير، وكررذا غيرراب  ليررات عمليررة للتتبررع 
تبقرررى ناقصرررة وغيرررر قرررادرة علرررى النهررروض  ةالتربويررراليرررة الإدارة يتضرررح أن فعالسرررلطات التعليميرررة الأعلرررى، 

 .109بالمؤسسة التعليمية كما يتوخى جميع المغاربة

 .التربويةياب قانون م ظت للإدارة غالفقرة الثانية: 

 أولا: إشكالية الإعفاءات المتكررة لمديرات ومديري المؤسسات التعليمية.

،بررل لمغربري فري إخررام قرانون إةرار ينظمهرا فري المغررب تعراني مرن تماةرل المشرر  ا التربويرة لرت الإدارة 
التررري ترررنظم عمليرررة إسرررناد هرررذ   ،ن بمجموعرررة مرررن المرررذكرات التنظيميرررة رررل انتقررراء المرررديرين التربرررويين رهررري

، والمفتشررررين التربررررويين، ومستشرررراري التوجيرررر  يم الإبترررردائي والإعرررردادي والثررررانوي سرررراتذة التعلررررأالإدارات إلررررى 
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ديم مشررو  شخصرري لإدارة المؤسسرات التري يرغبررون شرغل إداراتهررا، دون والتخطريط، بمعرايير الأقدميررة، وتقر
ارة او مفررت  تربرروي مكلررج فقررط تبقررى صرريغة أسررتاذ مكلررج بررالإدصررلي، تغييررر فرري إةررارهم القررانوني الأأي 

تعرررض وبالفعررل فإنرر  سرررعان مررا  .جسرريم يعررود لمنصررب  السررابق بمجرررد اقترافرر  لخطررأ اداري والررذي  ،بررالإدارة
طررأ اداري قررد لا ري المؤسسررات التعليميررة الررى الإعفرراء لسرربب أو لاخررر نتيجررة اقترررافهم لخمجموعررة مررن مرردي

وهرو اخرتلال مرا فتئرت جمليرات ،يحمري هاتر  الفئرة  يكون دائما جسيما بسبب غياب الإةرار القرانوني الدرذي
ي يتهررا مررن الشررطط فررالمررديرين تنبرر  لرر  وتطالررب بإنصرران هاترر  الفئررة مررن خررلال خلررق إةررار قررانوني لحما

 ولعل القضايا الكثيرة التي عرفتها محاكم الادارية في المملكة خير دليل على ذلك. ،استعمال السلطة

ملررررج  1998يونيررررو 10بترررراريخ  45حكررررام والقرررررارات القضررررائية فرررري هررررذا الشررررأن الحكررررم رقررررم ومررررن بررررين الأ
ة بالمحكمة ية الوةني،التي لجأت  ي  المديرة المد ية جلواجة مباركة لرفع قضية عد وزير الترب54/96رقم

عفائهرررررررا مرررررررن مهامهرررررررا الاداريرررررررة مرررررررن ةررررررررن النائرررررررب الاقليمررررررري الإداريرررررررة بمرررررررراك  قصرررررررد إلغررررررراء قررررررررار إ 
لتجاوز السرلطة، والرذي رفضرت  المحكمرة الادارية،بسربب أن إدارة المشرتكية للمدرسرة  13/05/1996بتاريخ

أيضرا فري ذات السريا   . 110تؤكرد ذلركالمسندة إليها في مدينة اسفي تخلل  أخطراء إداريرة وتقرارير التفتري  
عفررراء المرررديرين مرررن مهرررامهم الاداريرررة نتيجرررة عررردم وجرررود الاةرررار القرررانوني الرررذي يحمررريهم حكرررم المتعلرررق بإ

  ن الررذي تررتلخص وقائعرر  96 /67ملررج عرردد 28/10/1998بترراريخ  87المحكمررة الاداريررة بمررراك  رقررم 
ادتررر  لمهمتررر  علثانويرررة الخررروارزمي بمدينرررة اسرررفي، وإ  فررري اعفررراء السررريد ابرررراهيم الازمررروري مرررن مهامررر  كمررردير

سررتاذ بثانويررة الادريسرري عررد وزيررر التربيررة الوةنيررة ،والترري قضررت المحكمررة الاداريررة  يرر  الاصررلية العمررل كأ
غيراب  المهرام الاداريرة السرمة الغالبرة فريلتظرل قضرية الاعفراء مرن موعروعا .  الطلب شكلا ورفض  بقبول

 .111ي هيئة الادارة التربويةالاةار القانوني الذي يحم
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 . 96/54ملج عدد  قسم دعاوة الالغاء  1998يونيو 
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 الأول خاجمة الفصل

 

، فإنهررا لررم يررد إصررلاحات تغيرت تطرروير القطررا  وتحقيرق النهضررةلرئن عرفررت المنظومررة التربويرة بررالمغرب عد
مكررن تنزيررل وأجرررأة أي إصررلاح ي باعتبارهررا القرراةرة الترري مررن خلالهررا، التربويررةة بررالإدارة تهررتم بمررا  يرر  الكفايرر

التربيرة الوةنيرة للاخرتلالات المتراكمرة التري تعرفهرا وزارة محدودية معالجة . وقد برز ذلك من خلال محتمل
قائمرررة فررري إسرررناد إدارات بشررررل الأقدميرررة عمليرررة الإسرررناد  فرررلا ترررزال، فعلرررى مسرررتوة الانتقررراء التربويرررةالإدارة 

فتتسرررم  التكوينرررات و يمرررا يخرررص، المؤسسرررات التعليميرررة الثانويرررة رغرررم إحررردال مسرررلك أةرررر الإدارة التربويرررة
مسررتوة ملامسررتها للحاجررات التكوينيررة  ىبالدوريررة علررى مسررتوة الررزمن التكررويني والضررعج والمحدوديررة علرر

 للأةر الإدارية.  الحديثة

فتتسم هي أيضا بالمحدودية في الفعاليرة، وعردم تسروية مجموعرة مرن القانونية،  ختلالات أما بخصوص الا
إحرردال مسررلك الإدارة التربويررة الررذي تمخرر  عنرر  . بررل أن حتررى التربويررةالإدارة المشرراكل الترري تتخرربط فيهررا 

بقرى  يمرا  ظل بدور  يعاني من الضبابية والعشوائية في تنظريم مقتضريات  القانونيرة. ي إةار متصرن تربوي 
التري وإن  التدبير الحديث والريادة الناجعة،ترسيخ اليات ، التربويةعملية إصلاح الإدارة عن الغائب الأكبر 

أن واقرع حرال الممارسرة الإداريرة داخرل المؤسسرات التعليميرة  ا مجموعة من الررؤة الإصرلاحية، إلاتضمنته
 الإدارية التقليدية داخل المؤسسات التعليمية. بالمغرب يبرز غير ذلك ويؤكد استمرارية الممارسة
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 الفصل الثاني

 

 

 ورهان التحديث المغربية  التربويةالإدارة 
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 الفصل الثاني:

 المغربية ورهان التحديث  التربويةالإدارة 

 
إن توالي خيبات الأمل في إصرلاح منظومرة التربيرة والتكروين برالمغرب، وتعدديرة الاخرتلالات البنيويرة التري 

خلق بغاية وتأهيل قيادات  عرورة تحديث منظومت  التربوية التفكير مليا في تعتريها، فرعت على المغرب 
المتعاقبرة. والتري كران أبرزهرا دسرتور  الإبردا ، وأجررأة وتنزيرل الإصرلاحاتالمبرادرة و إدارة مدرسية قادرة علرى 

، 17/51القرانون الإةرار ، لإصلاح منظومة التربيرة والتكروين 2015/2030الرؤية الاستراتيجية ، 2011
. فهرل اسرتطاعت كررل هرذ  الإصرلاحات معالجررة 112التربيرة الوةنيررةلمرو في وزارة الجديررد النظرام الأساسري و 

 الاختلالات التي تعتري التدبير الإداري للمؤسسات التعليمية، أم أن الإصلاح لا زال لم يراوح مكان ؟
 التربويرةهرا الإدارة تتناولنرا رصرد الإصرلاحات القانونيرة والتربويرة التري عرف ،تالتسراؤلان كل هرذ  ل جابة ع

ور الررذي يعرفررر  قبرررل أن نعرررم علرررى الدراسررة الميدانيرررة الترري قمنرررا بهررا لمعرفرررة مرردة التطررر ،فرري مبحررث أول 
 من داخل المؤسسات التعليمية في مبحث ثان.التدبير الإداري 

 

 البيداغوجية والقانونية.الإصلاحية المشاريع ين ب التربويةالإدارة  المبحث الأول:

إصررردار دسرررتور جديرررد حمرررل مجموعرررة مرررن المبرررادلإ الدسرررتورية الحديثرررة تغيرررت  2011عررررن المغررررب سرررنة 
كمرررا عررررن قطرررا  التربيرررة . علرررى وجررر  الخصررروص التربويرررةالإدارات عمومرررا، و  إصرررلاح الإدارات العموميرررة

أحردثها والبيداغوجيرة ذات الصربغة التربويرة مجموعرة مرن الإصرلاحات تروالي والتكوين فري السرنوات الأخيررة 
 صررلاحاتفرري حررين عرجنررا علررى الإ. تناولناهررا فرري مطلررب أول، الترري 2015/2030راتيجية الرؤيررة الاسررت

، والنظرررام الأساسررري الجديرررد 17/51القرررانون الإةرررار فررري إصررردار والمتمثلرررة حملرررت الصررربغة القانونيرررة  التررري
 لمو في التربية الوةنية، في المطلب الثاني من هذا المبجث.

 

                                                           
، والصادر 2023أكتوبر6 الموافق ل 1445ربيع الأول  20الصادر في  2.23 .819النظام الأساسي الخاص بمو في قطا  التربية الوةنية ، المرسوم رقم 112

 .2023أكتوبر 9فق ل الموا 1445ربيع الأول  23الصادرة بتاريخ  7237في الجريدة الرسمية عدد
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 .والقانونية شكالية العامة للإصلاحات التربويةالإو  التربويةالمطلب الأول: الإدارة 

في السنوات  التربويةاتجا  مكون الإدارة  التربوية المنظومة عرفتهاتطور منظور مخططات الإصلاح التي 
التي يعرفها قطا  التربية والتكوين. وهكذا فقرد كبر داخل برامج الإصلاح بدأت تشغل حيزا أ حيث الأخيرة،

ن الرؤلإ والاستراتيجيات التحديثية التي وإن عرفت محدودية على مستوة التطبيق تمت صياغة مجموعة م
 بالمغرب. التربوية يم مسيرة تحديث الإدارة في تد إلا أنها أسهمت ولو بشكل محدودأة، والأجر 

 .التربوية صيرورة جطور البرامج الإصلاحية الفقرة الأولى: 

في قلب الإصلاحات التي يشهدها قطا  التربية والتكوين في السنوات  التربويةلقد تم وعع الإدارة 
الأخيرة، وذلك من خلال تغيير النظرة إلى العملية الإدارية من مجرد عملية لتسيير للأعمال إلى عملية 
ة قيادية تنهل من المقاربات التدبيرية الحديثة، وقادرة على الخلق والإبدا  والتحديث. ذلك ما تبنت  مجموع

من البرامج الإصلاحية كالميثا  الوةني للتربية والتكوين، والمخطط الاستعجالي، والرؤية الاستراتيجية 
2015/2030. 

 (1999)الميثاق الوط ي للتربية والتكوين   أولا:

 لمتطلبرات والاسرتجابة التطرورات أدائها لمسرايرة وتحسين أساليبها، تحديث إلى بحاجة التربوية الإدارةتظل 
مررن بررين أبرررز الإصررلاحات المهيكلررة الترري عرفهررا قطررا  التربيررة  ولعررل بررالمجتمع. علاقاتهررا فرري المؤسسررة

 اسرتقلالية إعطراء خرلال مرن التربويرة والتكروين الرذي أةرر مكرون  الإدارة للتربيرة الروةني الوةنيرة، الميثرا 
 التربية قطا  في واللاتمركز زيةاللامرك نهج ببلورة وذلك والترشيد، التدبير عملية لتساير للمؤسسات، أكبر

 هيئرات إحردال علرى الميثرا  نرص فقرد الإجرراء هرذا لأهميرة ونظررا .113اسرتراتيجيا خيرارا باعتبرار  والتكروين
 الاختصاصرات وذلرك بنقرل تعليميرة، مؤسسرة كرل صرعيد علرى والمراقبرة والتردبير التخطريط فري متخصصرة
قرد و  .114 المحليرة ثرم الإقليميرة الجهويرة، المسرتويات إلى المركزية الإدارة من تدريجية بصفة العمل ووسائل
 والتنظيميرة الهيكليرة المسرتجدات اسرتيعاب إلرى التربويرة الإدارة والتكروين للتربيرة الروةني الميثرا  دعرا

الرذي مرن  التشراركي التردبير إلرى التعليميرة، للمؤسسرة التقليردي التسريير مرن بالانتقرال وذلرك والتربويرة،
 مرن  التري القررارات صرناعة فري برالتعليم صرلة لهرم الرذين الفراعلين، جميرع تردخل علرى المفتررض أن يقروم

الميثرا   ، سرنالتربويرة برالإدارة المتعلقرة الإصرلاحية التوجيهرات أجررأة  وجودت . ولتفعيل بمستوا   الرقي شأنها
                                                           

  12الدعامة .والتدبير بالتسيير المتعلق الخامس المجال .والتكوين للتبية الوةني الميثا  113
 .24والتكوين ص للتربية الوةني الميثا  114
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 المروارد وتأهيرل التدبيريرة، القردرات تقويرة إلرى التري تهردن والتنظيميرة القانونيرة النصروص مرن مجموعرة
 هرذا أن بحيرث التردبير، ومجلرس مردير يسريرها تعليمية مؤسسة أن: كل جاء في الميثا  ، حيث115البشرية
 والتقنري المرادي الردعم مجرالات فري وشرركاء التلاميرذ وأوليراء و براء المدرسرين تمثيليرة يضرم المجلرس
 . 116والثقافي

 (2012-2009) الاستع الي ثانيا : البرنامج

 بخصوص والتكوين للتربية الوةني الميثا  توجهات تبنى ، حيثالتربوية بالإدارة الاستعجالي البرنامج اهتم
 هرو و .والإبردا  التجديرد فري التعليمية المؤسسة بمحدودية دور  وأقر التدبير، ومجالس الإدارة أداء تطوير

 مرن مجموعرةفقد سطر هرذا البرنرامج التسيير.  وأنمال وإيقاعات اليومية الممارسات ةبيعة عن  تكشج ما
 التأةير، نظرا نظام في الزاوية حجر المؤسسة مدير اعتبر حيث للمؤسسة، التدبيري  الجهاز لدعم التدابير
 المرديرين انتقراء عمليرة أن مرواد  علرى نصت بعر  وقد. التدبير عملية في ب  يضطلع الذي الكبير للدور
 المؤسسرات تردبير فري سريتبعونها الري المناجيرة بالعردة تزويردهم بعرد التدبيريرة، قردراتهم علرى اعتمراد سرتتم

 بعمليرة الارتقراء وبغيرة .سرنة لمردة المجرال وذلرك هرذا فري خراص تكروين من استفادتهم ستتم كما التعليمية،
 الضررورية الوسرائل كرل وتروفير شرؤونها، لتردبير الكا يرة برالأةر التعليميرة المؤسسرات تزويرد سريتم التردبير،
 وأكاديمية إقليمية ونيابة تعليمية مؤسسة كل وتزويد قيادة ولوحات مؤشرات على الاعتماد سيتم كما للعمل،
 الإجرائي. للتدبير إعلامي ببرنامج جهوية

 الفعرل سريرورة عرمن الخصروص علرى المؤسسرة لررئيس والمحروري  الهام الدور على الإجراءات تؤكد هذ  
 لر ، الضررورية الشررول تهريء أن تحراول فهري وبرذلك الرلازم، التكروين مرن وتمكين  تأهيل  وأهمية التربوي،

 شب  الإدراك فيها هذا نجد التي الأولى المرة وهذ . من  المنتظرة والمسؤوليات بالمهام القيام من يتمكن كي
ليرتم بعرد  .117شرامل ودعرم لإصرلاح يحترام متكراملا نسرقا واعتبارهرا الإداريرة الهيئرة مكونرات لمجمرو  الكلري

 .2030-2015الإصلاح التي تضمنتها الرؤية الاستراتيجية  رافعاتذلك ترجمت  في مجموعة من 

 

                                                           
 .19،ص 2007 الأولى، الطبعة 11  العدد التربية،  علوم التنمية"، مجلة أجل من والتعليم اعليلوش،"التربية محمد115
 .55،ص2013الجديدة، أكتوبر النجاح ،مطبعة 27التربية، العدد علوم  الواقع"، مجلة وإكراهات الإصلاح رهان بين التربوية شفيق،"الإدارة المجيد عبد116
القانون العام المعمق، محمد الحنافي، دور التدبير الإداري الحديث في تطوير مؤسسات التربية والتكوين بالمغرب، رسالة ماستر في القانون العام، تخصص  117

 112، ص  2018- 2017جامعة الحسن الأول،كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتما ية سطات، السنة الجاملية
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 (.2030-2015)الرؤية الاستراجي ية لإصلاح المدرسة المغربية  ثالثا:

جررراءت الرؤيرررة الإسرررتراتيجية التررري أعررردها المجلرررس الأعلرررى للتربيرررة و التكررروين و البحرررث العلمررري لإصرررلاح 
المغربية، انطلاقا من المشاركة الموسعة لكافة الفاعلين والمتدخلين والشركاء، واستنادا على العمل المدرسة 

المكثج للجن  الدائمة، والتي تهدن بالأسال إلى" إرساء مدرسة جديدة قوامهرا: الإنصران وتكرافؤ الفررص؛ 
  ."ترسيخ الجودة؛ والعمل على الإندمام الفردي والإرتقاء المجتمعي

تشررركلت الرؤيرررة الاسرررتراتيجية مرررن تصررردير يضرررم: السرررياقات، المرجليرررات، المررردة الزمنررري للرؤيرررة، ثرررم وقرررد 
توزعت  118الأهدان والمرتكزات والمقومات والغايات المنشودة لمدرسة المستقبل ، وتضمنت أربعة فصول :

المجتمعري و الريرادة على رافعات للتغيير تعالج إشكاليات: الإنصان والجودة والإنردمام الفرردي و الإرتقراء 
ولتجرراوز وعررلية القصررور فرري أداء الادارة التربويررة وجعلهررا تمتلررك اليررات  .الناجعررة والترردبير الجديررد للتغييررر

 :الريادة والقيادة الناجعة ةرحت الرؤية الاستراتيجية ثلال رافعات متكاملة و متوازية

 الرافعة التاسعة : 

والتكروين والتردبير، واعتبرار الرفرع مرن جرودة عمرل الفراعلات  ترراهن هرذ  الرافعرة علرى تجديرد مهرن التردريس 
والفرراعلين التربررويين، ومررن عررمنهم المرردبرون الررذين يوجرردون فرري مقدمررة الأولويررات الكفيلررة بررالنهوض بررأداء 
المدرسة، ممرا يسرتوجب إتقران تكروينهم وحفرزهم وإعرادة الاعتبرار لأدوارهرم واحتررام كررامتهم وتحسرين  ررون 

 :ل وذلك من خلالمزاولتهم للعم

 راعتبار المهننة مدخل أساسي للنهوض بأداء الفاعلين استنادا إلى إعادة تحديد المهام والأدوا ; 
  تشررجيع كررل المبررادرات، تحديررد المواصررفات العامررة والنو يررة الخاصررة بالفاعررل التربرروي، جعررل التكرروين

 .…الأسال إلزامي
 والأدوار والانتساب الإداري والو يفيويضبط المهام  عرورة بلورة نموذم جديد يحدد ; 
 تحديد المواصفات العامة والنو ية لمهن التدبير ; 
 .صياغة أةر مرجلية لكفايات هيئة التدبير 
 :الرافعة الخامسة عشرة 

 :حكامة ناجعة لمنظومة التربية والتكوين من خلالهذ  الرافعة تستهدن 
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 عهررررا علررررى كررررل المسررررتويات  تكررررريس دور الدولررررة تحديررررد واعررررح للسررررلط والأدوار والمهررررام وكيفيررررة توزي
 ; الاستراتيجي والنا م، مع التدخل من أجل التتبع وربط المسؤولية بالمحاسبة(

  إسناد مسؤولية تدبير منظومة التربية والتكوين عبر تفوي  الصلاحيات والمهام فري إةرار الاسرتقلالية
 ; ليمية ومنها إلى مؤسسات التربية والتكوينوالتعاقد والمحاسبة للأكاديميات ،ومنها للمديريات الإق

 وعع هيكلة جديدة للمؤسسات تلائم المهام الجديدة المنوةة بها ; 
 مأسسة مشرو  المؤسسة; 
  منح بنيات التدبير المزيرد مرن الاسرتقلالية  يمرا يتعلرق بتردبير الكفراءات البشررية تو يفرا وتكوينرا وتقييمرا

 ; وترقية
  وحدودها في تكامل مع استقلالية بنيات التدبيرتحديد مجالات الاستقلالية. 
  الرافعة الثالثة والعشرون:  

فري مختلرج مسرتويات المدرسرة اعتمرادا علرى  إرسااء رياادة وقادرات جدبيرياة ناجعاةإلرى هرذ  الرافعرة تهردن 
 :مجموعة من التدابير أهمها

 الارتكاز على حكامة تزاوم بين المسؤولية والمحاسبة 
  كفايات بشرية بمؤهلات عالية مبنية على انتقاء أفضل للقائمين على الشأن التربوي الاستناد إلى. 
 الاشتغال بمنطق القيادة والفريق 
  تقديم الحساب بانتظام عن تطبيق الإصلاح وانجازات  وتقييم نتائج. 
 زمني محدد  تحيين العدة القانونية والتشريلية في أمد. 
  119للتدبير والإشراكتعميم العمل بمشرو  المؤسسة كالية . 

فررغم تعاقرب مجموعرة لا تزال منظومة التربية والتكوين حتى يومنا هذا اليوم فري مفترر  الطرر ، فعموما، و 
فررإن النتررائج المحققررة ورغررم المجهررودات المهمررة المبذولررة ماليررا و ماديررا وبشررريا. ، مررن المشرراريع الإصررلاحية

المعلقرررة علرررى المدرسرررة المغربيرررة باعتبارهرررا والامرررال التطلعرررات مسرررتوة إلرررى  ولا ترقرررى تبقرررى جرررد متواعرررعة 
 .مؤسسة للتنشئة الاجتما ية تسعى لإعداد مواةنات ومواةني المستقبل
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 القانونية.المست دات الدستورية و بين  التربويةالإدارة   :الفقرة الثانية

نفس جديد لتردبير بابا للحكامة، يفصح  ي  عن الإرادة الواعحة للدولة في إعطاء  2011خصص دستور 
وهرررو ، الشرررأن العرررام الررروةني و المحلررري يقررروم علرررى تحديرررد علاقرررة المررررتفقين برررالمرفق و فرررق معرررايير معينرررة

التصررررور الجديررررد الررررذي عمررررل المشررررر  علررررى ترررررأةير  بررررنص الدسررررتور الجديررررد فرررري وعررررع ميثررررا  المرافرررررق 
جموعرة مرن المبرادلإ مالمتعلقرة بتردبير المرافرق العامرة الجديردة  الدسرتور حملت مقتضياتقد و  .120العمومية

والاسررتمرارية فرري أداء  ،الدسررتورية الترري تعررد بمثابررة موجهررات أدبيررة وأخلاقيررة ترردعم الثقافررة الجديرردة للمرافررق
الخرردمات، كمررا تؤكررد علررى عرررورة تقررديم المرافررق العموميررة الحسرراب عررن ترردبيرها للأمرروال العموميررة، ةبقررا 

بدراسررتها  قمنرراالترري مبررادلإ هررذ  ال بهررا العمررل، وتخضررع فرري هررذا الشررأن للمراقبررة و التقيرريم.للقرروانين الجرراري 
مررواد القررانون  لتعررريج علررىحررين خصصررنا الفقرررة الثانيررة لفرري  ،مررن هررذا المطلررب ولررىالأفقرررة الفرري  وتحليلهررا
 الإداري .التربوي و والارتقاء بأدائها  التربويةالإدارة تحديث التي استهدفت  51/17الإةار 

 .2011جدبير المرافق العامة  المحلية في دستور  : أولا

الدسرتورية مرن خرلال سرس لمسرتوة الأبمجموعرة مرن المبرادلإ الأساسرية للمرفرق العرام  2011ارتقى دسرتور 
تخصيصرر  لبرراب الحكامررة الجيرردة بهرردن إعررادة الاعتبررار للخدمررة العموميررة، وتحسررين مسررتوة أداء المرافررق 

وقررد حاولنررا خيررر بخدماترر . المخاةررب الأول والأوتجديررد علاقررة المرفررق العررام بررالمرتفق الررذي يعتبررر ، العامررة
ملامسررة العلاقررة الترري تررربط الإدارة التربويررة بررالمرفق العررام فرري المقتضرريات الدسررتورية الجديرردة الخرروض  قبررل

  المحلي عبر تأصيل المفاهيمي وقانوني.

 مرافق عامة محلية. التربويةالإدارات  -أ

: فهررو الررذي يجعررل منهررا المع ااى العضااوي لاالإدارة. فأمررا والثرراني و يفرري ،الأول عضرروي : انيررمعن لإدارةلاا
مجموعة من الهيئات أو المنظمرات العموميرة التري تمثرل الدولرة وتتردخل فري نشرال المرواةنين قصرد تحقيرق 

شررخاص القائمررة علررى تسرريير الإدارة وعلررى المهررام المرتبطررة بالصررالح العررام. ويرتكررز هررذا المعنررى علررى الأ
، وينرردرم فرري ذلررك السررلطات المركزيررة عنرردما تقرروم بالو ررائج ل التنظيميررة الموعرروعة تحررت تصرررفهمالهياكرر

وإلررى جانرررب ذلررك هنررراك السررلطات اللامركزيرررة الإداريررة المجسرردة فررري هررذ  الحالرررة فرري اللامركزيرررة  الإداريررة،
علررى  التربويررةالإدارات  ،المررديريات الاقليميررة يررة للتربيررة والتكرروين،المرفقيررة الممثلررة فرري الأكاديميررات الجهو 
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: فهررو النشرال الرذي تقرروم بر  السرلطات الإداريررة مسرتعملة الوسررائل أماا المع ااى الاوظيفي .المسرتوة المحلري
التى توفر عليها قصد تقرديم خردمات وتلبيرة رغبرات السركان عرن ةريرق المرافرق العموميرة المعهرود بهرا إلرى 

  .122ك يمكن اعتبار المدرسة العمومية مرفق عام إداري تبعا لذل .121الإدارة

عمررل جانررب مررن الفقرر  علررى الجمررع بررين المليررارين فقررد أمااا فيمااا يخااص المفهااوم القااانوني للمرفااق العااام، 
فالمرافق  العمومية هي مؤسسات تعمل بانتظام واةراد تحت مراقبة من تم ، لهذا المفهومالعضوي والمادي 

وإشررران الدولررة بهرردن أداء خدمررة عامررة للمررواةنين مررع خضرروعها لنظررام قررانوني معررين، غيررر أنرر  لررم تبرردأ 
الإشررركالية تطفرررو علرررى السرررطح إلا انطلاقرررا مرررن انفصرررال المليرررارين عرررن بعضرررهما الررربع ، حينمرررا أقررردمت 

تخضرع سناد نشرال ذو صربغة منفعرة عامرة لهيئرة يئات خاصة بتدبير مرفق عمومي أو إأشخاص تنتمي له
مر يتعلق هنا بمؤسسات التعليم الخصوصي المعهود إليها تقديم خدمات لقواعد وأحكام القانون الخاص، الأ

 . 123تعليمية تعتبر منفعة عامة

 2011مبادئ الدستورية الم ظمة لعمل المرافق العامة المحلية من خلال دستور ال  -ب

وإذا كرران هررذا المبرردأ عررد أسررال تنظرريم المرافررق العامررة سررواء المحليررة أو الوةنيررة. الررذي ي  مباادأ المساااواة:
سس التقليدية التي يقوم عليها المرفق العام، فإن  يعد أحد مرتكزات دولة الحق و القانون على يعتبر من الأ

 حيرررث أكرررد لمرافرررق العامرررة المحليرررة، نطرررا  واسرررع، ونظررررا لأهميتررر  فقرررد جعلررر  المشرررر  مبررردأ دسرررتوري يحكرررم ا
أن  يتم تنظيم المرافق العامة على أسال المساواة برين المواةنرات و على  2011من دستور  154الفصل 

المرررواةنين فررري الولررروم إليهرررا، والإنصررران فررري تغطيرررة الترررراب الررروةني، و الإسرررتمرارية فررري أداء الخررردمات. 
وهرو اعها علرى الوجر  الأكمرل، فالمرفق العام أحدل لإشبا  حاجة جما يرة لا يسرتطيع النشرال الفرردي إشرب

بسرربب الأصررل أو اللغررة او الرردين أو الإنتمرراء   يهرردن لتحقيررق صررالح المجمررو  بغيررر اسررتثناء و دون تمييررز
ولهذا فمن الطبيعي أن يتسراوة الجميرع فري الانتفرا  مرن خدماتر  كرل مرن يتروفر علرى  .السياسي أو الجنس

بررردأ الرررذي أصررربح قانونرررا للضرررمير الانسررراني ترررنص عليررر  طبيقرررا لهرررذا الم، وتالشررررول القانونيرررة التررري يحرررددها
مبدأ مرن المبرادلإ القانونيرة العامرة التري يفررض الإجتهراد القضرائي علرى علانات حقو  الإنسان العالمية، و إ 

إن تطبيررق مبرردأ المسررراواة يفرررض علررى المرفرررق العررام أن يكررون محايررردا، دون . مررن تررم فررر124الإدارة مراعاتهررا

                                                           
 .22 21صفحة  1990باينة ، "مدخل عام لدراسة القانون الإداري"، دار النشر المغربية الدار البيضاء ،الطبعة الثانية عبد القادر  121
 .10/07/2022,تاريخ الولوم Maroc droitلمؤسسة االتعليمية ورهان الإصلاح","اخليل اللوح 122 

 .316،ةنجة ص 2012 محمد يحيى، ""المغرب الإداري" ، مطبعة اسبارةل ، الطبعة الرابعة123
 .442، ص 2011، 74محمد الاعرم، "القانون الاداري المغربي"، سلسلة مواعيع الساعة، الجزء الاول عدد 124
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الذي قد يتعرارض مرع بعر  الشررول التري يفرعرها المرفرق العرام ل سرتفادة مرن  الانحياز لطرن ما. الأمر
خدماترر ، وهرري شرررول الغايررة مررن فرعررها احترررام خصررائص وأهرردان كررل مرفررق لكررن قررد يثررار مبرردأ المسرراواة 

 .125حينما يتعلق الامر بحرية او بحق الاختلان

التدبير الحكومي للشأن العرام فري إةرار مرا الأصل في المسؤولية هو  إن مبدأ ربط المسؤولية بالمحاسبة:
يصرررطلح عليررر  بالمسرررؤولية السياسرررية التررري تعرررد  ليرررة لرقابرررة عمرررل الحكومرررة، فرررالإخلال بواجبهرررا يعرعرررها 

ف الواسرع التعريأما  .للمساءلة ويمكن في حالة تفعيل تقنيات ممارسة المسؤولية السياسية لإسقال الحكومة
قة من الطر  ل قرار بأننا نمر من عهد التسيير العائلي أو المنزلي إلرى "ةريفيتجلى في كونها للمسؤولية، 

فرررالأمر يتعلرررق هنرررا مفررروض إزاء موكليررر ، واجرررب تقرررديم الحسررراب الرررذي لا ينحصرررر فررري واجرررب الوكيرررل أو ال
 :وتتكون المسؤولية من ثلال عناصراجب يمارل بطريقة شمولية وواسعة. بو 

الترأثير الإرادي أو غيرر الإرادي المتوقرع عرن الأعمرال والتصرررفات، يتعلرق الأمرر أولا بالمسرؤولية عرن  -1
  ;رالفالوعي بدرجة صعوبة توقع هذ  الأعمال هو الذي يشكل أسال مبدأ الإحت

لا تعنرري المسررؤولية أن الإنسرران يمكررن أن يختبرر  وراء شررعور  بررالعجز أو بجهلرر  للأشررياء أو وراء واجررب -2
 الطاعة;

القدرة والاستطاعة والمعرفة إذ تشكل السلطة والمعرفة امتيازين يتولد عنهما فري ترتبط المسؤولية بدرجة -3
 . المقابل واجبات

 ، فيتمثلالبعد الأخلاقي : فأماومبدأ المسؤولية يهم جميع ميادين الحكامة لقيامها على بعد أخلاقي وقانوني
البعرد القرانوني أن  يعنري  يمرافي كون الشخص يمارل مسؤولية تجعل من  عضوا من أعضاء المجموعرة، 

  ".126المسؤولية تتأسس على دعامتين ملازمتين: واجب الشفا ية وعرورة دفع أو تقديم الحسابات

سيسررررهم لا محالررررة فرررري تفعيررررل مجموعررررة مررررن المبررررادلإ الخرررررة ربررررط المسررررؤولية بالمحاسرررربة برررردأ ن تفعيررررل مإ
هو الذي يسرهر علرى تردبير المرفرق مرن كالشفا ية والمشاركة، التي ستنتج جودة في الخدمات، ولأن المدير 

    المفترض أن يعي تماما قدر المسؤولية التي يتحملها وإجراءات المحاسبة والتقييم التي يتعرض لها.

                                                           
 .26-25،ص 35،2002محمد ايت المكي، "من أجل تجديد المرفق العام "، سلسلة مواعيع الساعة، عدد  125
 158-157طبعة الثانية، ص محمد اليعكوبي ،"تأملات حول الديمقراةية المحلية"، ال 126
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فررري تسررريير المرافرررق العامرررة الجيررردة الحكامرررة علرررى مبرررادلإ إن التررردبير الحرررديث الرررذي يقررروم : مبااادأ الشااافافية
 مبرادلإأحرد أبررز هرذ  المبردأ الشرفا ية  يعردو  .المقدمرة لمرتفقيهرامرن شرأن  أن يحقرق جرودة الخردمات  المحلية

يرردة لترردبير الشررأن العررام المحلرري ممررا يعنرري التدشررين لمرحلررة جدالترري تررم الارتقرراء بهررا للمسررتوة الدسررتوري، 
قيريم أداء تردبير تمن معرايير  ،154ل في الفص 2011دستور  أقر  ذي بدأ الشفا ية الم ديعو  . 127الوةنيو 

فهو يسمح للمواةنين المرتفقين الإةلا  على مختلج العمليات التري يقروم بهرا المسرير مرن ، العامةالمرافق 
بالتررالي معرفررة تفاصررريل إدارة المرفررق. فررإقرار هرررذا المبرردأ عررمن قواعرررد أجررل تنفيررذ الخرردمات الاجتما يرررة، و 

   .128جميع المواةنينالشر ية و المساواة أمام القانون لجيد يهدن إلى احترام المنافسة، و التدبير ال

عررررورة الأخرررذ بمبررردأ  حرررث علرررىسرررن قررروانين تلبرررادرت  ذات السررريا ، نجرررد أن مجموعرررة مرررن الررردول قررردي فررر
يؤكد الذي في بريطانيا  cibiren sharter 129 ميثا  المواةنكالشفا ية في تعامل المرفق العام بمرتفقي ، 

سراهمت مجموعرة مرن  لمقابرلبا. المبرادلإ التسرعة لهرذا الميثرا  يصرنف  مرن برينو  مبردأ الشرفا ية،على أهمية 
انتظرارات المعقرودة مرن ةررن منهرا  كمبردأ عمرل جديرد للمرفرق العرامفري بلرورة مبردأ الشرفا ية العوامل بفرنسرا 

متطلبات البناء الجماعي في إةار ما يسمى بتجديد و عصررنة بالإعافة إلى إكراهات و المرتفقين اتجاه ، 
،  المتعلرق بحرق الاةرلا  1978ينراير  6أقرر المشرر  الفرنسري ذلرك بسرن  لقرانون فقرد هكذا . و مالمرفق العا

علررررررى المعلومررررررات المتضررررررمنة فرررررري البطاقررررررة المعلوماتيررررررة و الخرررررراص بالمعلومررررررات و الحريررررررات، وقررررررانون 
تسررهيل الحصررول عليهررا، المعلومررات و الوثررائق الإداريررة و  ، المتعلررق بمبرردأ الاةررلا  علررى1978يوليرروز17

وقرد . 130المتعلق بالتوثيق العمومي كمرا صردرت قروانين تلرزم الإدارات بتعليرل قراراتهرا 1979يناير 3وقانون 
إلررى ترسرريخ مبرردأ الترري تهرردن ل القيررام بمجموعررة مررن الإصرلاحات سرار المغرررب علررى هررذا المنرروال مرن خررلا

 29الشفا ية في تدبير المرافق العامة و عمان حق الوصول إلى المعلومة، فقد نص الدستور فري الفصرل 
، علررى أنرر  للمواةنررات و للمررواةنين الحررق فرري الحصررول علررى المعلومررات الموجررودة فرري 2011مررن دسررتور 

                                                           
،ص 2011،نونبر دجنبر،101خالد البهالي،"الحكامة  التشاركية: قراءة في المفهوم و في الجوانب الإجرائية" ، المجلة المغربية ل دارة المحلية والتنمية ، عدد 127
13 
، كلية  ى شركات التنمية المحلية" ، المحطة الطرقية لتطوان نموذجاالعامة الجما ية من شركات الاقتصاد المختلط إل عبد الوهاب الطاهري، "تدبير المرافق 128

 .67،ص2009-2010الحقو  ةنجة،
  129Voir Aussi, Berdouzi(M), fondements de la bonne gouvernance, « gouvernance et la conduite de l’action publique au 

21 siècle », sous la direction de Ali Sedjari, L’harmattan,2003, p :45-46-47 
 .67-68عبد الوهاب الطاهري، مرجع سابق، ص 132
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م المرفق العام، وقد تم التنصيص على حوزة الإدارة العمومية، والمؤسسات المنتخبة، والهيئات المكلفة بمها
 . 131مجموعة من الآليات لتفعيل هذ  المقتضيات

وتجدر الإشارة إلرى أنر  مرن برين القروانين البرارزة التري تصرب فري إةرار ترسريخ مبردأ الشرفا ية، والتري سربقت 
بينهررا الإدارة  الررذي يلررزم الإدارات العموميررة بتعليررل قراراتهررا، والترري مررن 01-03الدسررتور، نجررد القررانون رقررم 

ومرن جملرة التردابير التي تعتبرر بردورها مسرؤولة عرن الالترزام بهرذا القرانون وتعليرل قراراتهرا الإداريرة.  التربوية
الإداريررين و  عرررورة إعررلان المرردير لعمرروم المررواةنين عررن جررداول حصررص الأسرراتذةهررذا الشررأن المتخررذة فرري 

غيبرراتهم ومببراتهررا مررن أجررل ترسرريخ مبرردأي الحكامررة ،بالإعررافة الررى إعررلان تررواريخ تالعرراملين داخررل المؤسسة
 .2011والشفا ية، التي ينص عليها دستور 

حيرررث أن عررردة  ،الإداريرررةقيرررق وتفعيرررل المشررراركة فررري العمليرررة إن الواقرررع يؤكرررد الميرررل لتح : مبااادأ المشااااركة
مؤشررات تبرين رفر  النمروذم الرئاسري المغلرق القرائم علرى العلاقرة العموديرة برين الأمرر والتنفيرذ، وذلرك مررن 
خلال المطالبات المقدمة من قبل المنتخبين المحليين في المنا رات الوةنية للجماعات الترابية أو من قبل 

لتضررامن و التعاعررد و المشرراركة للمررواةنين .وقررد نررص الدسررتور لأول مرررة علررى مبرردأ ا132المررو فين أنفسررهم
في تحقيرق التنميرة و التنميرة المسرتدامة، فرالمرتفق أصربح لر  دور مهرم فري تقيريم أداء المرافرق العامرة و هرو 
حرررق دسرررتوري مضرررمون، إذ تتلقرررى المرافرررق العموميرررة ملاحظرررات مرتفقيهرررا و اقتراحررراتهم وتظلمررراتهم وترررؤمن 

هرررذا المبررردأ فررري تسررريير . وتتجلرررى أهميرررة 133و الديمقراةيرررة التشررراركية تتبعهرررا، وبالترررالي دعرررم أسرررس الحكامرررة
يرؤدي إلرى زيرادة الشرفا ية داخرل هرذ  المرافرق و التري يصربح لزامرا عليهرا لا أن   كونر المرافق العمومية فري 

تقتصر على الاسرتما  لأراء المعنيرين برالقرارات التري تصردرها فقرط، برل الجلرول معهرم علرى نفرس الطاولرة 
إن هررذ  المقاربررة الجديرردة فرري .134عررن السرربل الكفيلررة بتحسررين العمررل الإداري داخررل المرافررق العامررةللحررديث 

تررردبير المرافرررق العامرررة المحليرررة، والتررري تسرررتهدن إزاحرررة ثقافرررة الإقصررراء و التهمررري  و احتكرررار المبرررادرة فررري 
شراركة و الإنردمام برين المو اختيار و صنع القرارات و إعردادها و تنفيرذها، تؤكرد علرى توسريع دائررة الشرراكة 

 . 135الدولة و هيئاتها من جهة و بين المجتمع و القطا  الخاص بشكل عام من جهة أخرة 

                                                           
 الباب الثاني عشر من الدستور المتعلق بالحكامة الجيدة. 131

132EL yaakoubi، "les grandes contradiction publication de la revue marocaine d l’administration local et 
développement"(REMALD° SERIE-thème actuels-1 ère serie.2001 p 43-45 

 2011من دستور  156الفصل  133
 .69عبد الوهاب الطاهري، مرجع سابق، ص 134
 88،ص 2010يونيو، –،ماي 92حيمود المختار، "الحكامة الإدارية :أسسها و عوائقها"، المجلة المغربية ل دارة المحلية والتنمية، عدد   135
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،يمكررن التاكيرررد علررى أن مبررادلإ الحكامرررة الجيرردة، الشررفا ية، المسرررائلة، الإنصرران، العرردل، الكفررراءة، عمومررا 
الأسرال الرذي مرن خلالر  يمكرن بنراء  الفعالية، احترام القانون، معايير السلوك الأخلاقي كلها عناصر تمثل

بضرررورة وعررع منظررور منرردمج وشررامل  التربويررةالمبررادلإ فرري الإدارات هررذ  يرررتبط تفعيررل . و 136إدارة منفتحررة
وذلررك بتحديررد الاختصاصررات  ،لررى المسررتوة التربرروي والإداري لرسررم حرردود العلاقررة بررين جميررع المترردخلين ع

إيجررراد الصررري  الإداريرررة  ا مرررن خرررلالأيضررر  المحاسررربةوليات وربرررط المسرررؤولية ببوعررروح بغيرررة تحديرررد المسرررؤ 
كل الاختلالات التي يعرفها على مستوة التطبيرق فعيل تدبير تشاركي حقيقي يقطع مع الكفيلة بتوالقانونية 

شرركلية تختررزل المبرردأ فرري عقررد اجتماعررات داخررل مؤسسرراتنا التعليميررة، والمتمثلررة فرري سرريادة مظرراهر تشرراركية 
  حقيقة وعع المؤسسات التعليمية، ولاترتقي بمستوة أدائها.لا تعكس ية دور ورفع تقارير  ،صورية

ومقتضاايات  ال مااواج الت مااوي ال ديااد فااي ضااوء  التربويااةدارة الإجحااديث   المطلااب الثاااني:
  .51/17القانون الإطار

عرن فشرل ، مرا حردا بملرك الربلاد محمرد  وبعد سنين من الإصلاحات البنيويرةأعلن النموذم التنموي المغربي 
لتطررورات المتلاحقررة الترري يعرفهررا ا لسرراير السررادل إلررى الرردعوة لمراجعترر ،حتى يصرربح مواكبررا لررروح العصررر وم

مرررن أبررررز المليقرررات التررري رصررردها تقريرررر اللجنرررة ولعرررل ومسرررتجيبا للحاجرررات المتزايررردة للمرررواةنين. العرررالم، 
عنهررررا، تنمويررررة والسياسررررات العموميررررة المعلررررن بررررين الرؤيررررة ال الخاصررررة بررررالنموذم التنمرررروي غيرررراب الانسررررجام

محدودية قدرات القطا  العام في صياغة وبلورة خدمات عموميرة سرهلة الولروم وذات جرودة، والتري تتجلرى و 
د ركيررزة أساسررية لتثمررين الرأسررمال ها قطررا  التربيررة والتكرروين الررذي يعررفرري مجموعررة مررن القطاعررات علررى رأسرر

 .137عة للتنميةالبشري باعتبار  راف

 ل ديد.ال مواج الت موي او  التربويةالإدارة : الفقرة الأولى

النموذم التنموي بأن " مجهودات الدولة لتحقيق التنمية والتقدم والرفا ، ورفع الطاقة الإنتاجية، وزيادة  يعرن
حجم الناتج الداخلي الخام، وهو لا يقتصر على السياسات الاقتصادية الصرفة التري تعتبرر أسرال النمراذم 

ئيررة الترري تعتبررر مسررتويات متقدمررة التنمويررة الكبرررة، وإنمررا أصرربح يطررال أيضررا السياسررات الاجتما يررة والبي

                                                           
136Institut international des sciences administratives international، "transparence pour une meilleure gouvernance 
actes_proceeding"، 3eme conférences régionales internationales، montery. nuevo Léon (mexico)،juillet 2006. 

"، مؤلج جماعي تحت عنوان : دينامية -الإدارة التربوية أنموذجا-التربية والتكوين بالمغربالنموذم التنموي الجديد ورهان إصلاح منظومة " محمد الحنافي، 137
 92-91، ص ص 2022الفعل التنموي بالمغرب، مكتبة دار السلام للطباعة والنشر والتوزيع، الربال، الطبعة الأولى
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هرذ  التنميرة الشراملة التري لا  .138للتنمية وأصبحت مرتبطة بالتنمية الاقتصادية بشموليتها في الوقت الراهن
يمكررن أن تتحقررق فرري  ررل الاخررتلالات الترري تعرفهررا مجموعررة مررن القطاعررات الحيويررة وفرري مقرردمتها قطررا  

 التربية والتكوين.

أهردان التنميرة المسرتدامة،  تحقيرقحاليا من بين أقل القطاعات قدرة على التكوين ربية و أصبح قطا  التلقد 
بفعررل تراجررع  ، والمصرراد  عليهررا مررن لرردن المغرررب2030الررواردة فرري خطررة الأمررم المتحرردة للتنميررة فرري أفررق 

ليظررررل السررررؤال . اهتمررررام السياسررررات العموميررررة بالقطاعررررات الاجتما يررررة والتربويررررة، وعررررعج حكامررررة الترررردبير
في  ل اسرتمرارية وجرود  التربويةالإدارة يمكن إرساء نموذم تنموي جديد قادر على تحديث المطروح كيف 

  ة التربية والتكوين والبحث العلمي؟أعطاب هيكلية على مستوة منظوم

الانتقرررال إلرررى مغررررب مزدهرررر، مغررررب الكفررراءات، مغررررب  قرررد راهنرررت رؤيرررة النمررروذم التنمررروي القائمرررة علرررىل
علررى تعبئررة كررل إمكانيررات الرربلاد عبررر وعررع مغرررب قررادر الإدمررام والتضررامن، مغرررب الاسررتدامة والجرررأة؛ 

واقترحرت اللجنرة لتحقيرق هرذ  الرؤيرة الاستشررا ية  .العنصر البشري في صلب أولويرات السياسرات العموميرة
ول لتنموية المحددة لتتبوأ المملكة مكانتها عمن الثلث الأول من ترتيب الدالمستقبلية سلسلة من الأهدان ا

 لهرا علاقرة بمنظومرة التربيرة والتكروين و من ببين هذ  الأهردان التريو . 2035في مجالات عديدة في أفق 
والوصرول إلررى نسربة رعررا ، فري المائرة مررن التلاميرذ للتعلمررات الأساسرية 90عرمان امررتلاك الإدارة التربويرة 

ولتفعيرل هرذ  الرؤيرة الاستشررا ية،  .139فري المائرة 80المواةنين على الإدارة والخردمات العموميرة تزيرد عرن 
 على أربعة محاور إستراتيجية رئيسية للتحول: النموذم التنموي  ارتكز

ليصبح اقتصادا متميزا بتعدد الأنشطة والتنافسية قائم علرى نسريج مكثرج ، تطوير الاقتصاد :الأول المحور
  .من المقاولات قادرة على الابتكار والمرونة

تعزيز الرأسمال البشري بهدن منح كل المواةنين القدرات التي تمكرنهم بكرل اسرتقلالية مرن  المحور الثاني:
الأخرررذ بزمرررام الأمرررور وتحقيرررق ةموحررراتهم والمسررراهمة فررري تنميرررة الررربلاد، وهرررذا يتطلرررب إصرررلاحات أساسرررية 

 لصحة والتربية والتعليم والتكوين المهني .وعرورية وعاجلة لكل من أنظمة ا

                                                           
"، مؤلج جماعي تحت عنوان" دينامية الفعل -الإدارة التربوية أنموذجا-النموذم التنموي الجديد ورهان إصلاح منظومة التربية والتكوين بالمغرب"محمد الحنافي،  138

 .98، ص 2022الأولى  التنموي بالمغرب: دراسات تحليلية في مرتكزات وتوجهات بناء النموذم التنموي"، مكتبة السلام للطباعة والنشر والتوزيع الربال، الطبعة
 98المرجع السابق نفس ، ص 139
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مساهمة كل المواةنات والمواةنين في الدينامية الوةنية للتنمية؛ وهرو مرا يسرتوجب إدمرام  :المحور الثالث
كافة المواةنين وكل المجالات الترابية في المجهود التنموي الجماعي من خلال المشاركة والولوم المتكاف  

من خلال الحماية الاجتما ية والانفتاح على الغير وتقبل التنو  ومحاربة الإقصاء إلى الفرص الاقتصادية 
 .الاجتماعي

يتعلق بالمجالات الترابية من خرلال الانتقرال بهرا مرن مجررد وعراء نهائيرا لتفعيرل السياسرات المحور الرابع : 
العموميررررة وإرسررررائها العموميررررة المقررررررة علررررى المسررررتوة المركررررزي إلررررى فاعررررل رئيسرررري فرررري إعررررداد السياسررررات 

  .وإنجازها

التحرولات الهيكليرة التري يوصري  اللجنرة أن يتعلق بالرافعرات الخمرس للتحرول السرريع فقرد رأة تقريررأما  يما 
بهررا النمرروذم التنمرروي الجديررد وإمكانيررات تقنيررة وبشرررية وماليررة مهمررة، لا سرريما فرري مرحلررة إةلاقهررا تتطلررب 

 التركيز على خمس رافعات أساسية:

  ; رقميات للتحول السريعال-1 

  ; جهاز إداري مؤهل وفعال-2

  ; تأمين الموارد الضرورية لتمويل مشاريع التحول-3 

 ; إشراك مغاربة العالم للاستفادة من معارفهم-4

  .رابح-تعبئة علاقات التعاون مع الشركاء الأجانب بمقارنة رابح -5

، لمتغيارينوأن يستحضرر العلاقرة الجدليرة برين هرذين ا إن أي تخطيط ناجع للتنمية والنهضة التربويرة لا برد
تحقيرق الخيرارات  كون أن التعليم يعد ركيزة للتنمية، من خلال تكوين وتأهيرل الرأسرمال البشرري القرادر علرى

وهررذا مررا تحرراول الإصررلاحات الراهنررة للمنظومررة التربويررة المغربيررة الترري تشررهد ديناميررة غيررر  .التنمويررة للدولررة
، وتجسريد إصرلاح 51/17مسبوقة تتجلى في إرساء معالم رؤية استراتيجية مؤةرة بإلزامية القرانون الإةرار 

زمرة لإنجاحر  . لتروفير الضرمانات اللاجديد منطلق من تلازمية المبدأ الدستوري ربرط المسرؤولية بالمحاسربة 
 ؟140القانون الاةارالتي تضمنها فما هي معالم إصلاح الإدارة التربوية في 

                                                           
 95ص مرجع سابق، "، -الإدارة التربوية أنموذجا-النموذم التنموي الجديد ورهان إصلاح منظومة التربية والتكوين بالمغرب" محمد الحنافي، 140
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 51/17القانون الإطار على ضوء  التربويةجحديث الإدارة   الفقرة الثانية:

االذي عد  المتعلق منظومة التربية والتعليم والتكوين والبحث العلمي141 51/17صدر القانون الإةار رقم  
مبررادرة تشررريلية نو يررة غيررر مسرربوقة تترروخى عررمان إلزاميررة تنزيررل الرؤيررة الاسررتراتيجية علررى المرردة البعيررد 

الموافق  1440 ذي الحجة   7 بتاريخ 19.113. 1 في  هير رقم  الإصلاح إصلاح لدوامة حدا ووعع
. ليتشركل فري صريغت  2019غشرت  9بتراريخ    6805، ونشر بالجريدة الرسمية عردد 2019غشت  9ل 

 . مادة 59أبواب مقسمة إلى  10بعد أن أجريت علي  مجموعة من التعديلات من ديباجة والنهائية 

 .51/17على ضوء مقتضيات القانون الإطار التربويةالإدارة أولا: 

ول مررن بابرر  الأ ، حيررث تضررمنت المررادة الثانيررةبمجموعررة مررن المررواد التربويررةالإدارة القررانون الإةررار خررص 
ليرررات التدبيريرررة باعتبرررار  الاليرررة العمليرررة الضررررورية لتنظررريم وتفعيرررل مختلرررج العملمشررررو  المؤسسرررة  اتعريفررر

أمررا  داة الاساسررية لأجرررأة السياسررات التربويررة داخررل كررل مؤسسررة للتربيررة والتعلرريم والتكرروين .والتربويررة... والأ
والتكرروين والبحررث العلمرري وأهرردافها وو ائفهررا  ومررن ، فقررد نررص علررى مبررادلإ منظومررة التربيررة البرراب الثرراني

مثررل للمنظومررة اسررتنادا إلررى حكامررة ، الترردبير النرراجع والأجملتهررا  والمنصرروص عليهررا فرري المررادة الرابعررة منرر 
تقررررروم علرررررى روح التغييررررررر والتجديرررررد والملائمرررررة مسررررررتمرة مرررررع مسرررررتجدات العصررررررر ومسرررررتلزمات الإصررررررلاح 

( والمتعلق بالموارد  36- 37- 38 -  39اب السادل الاربعة  في حين نصت مواد  الب . 142المتواصل
 البشرية على : 

 إلرى الراميرة والبررامج المشراريع بتنفيرذ ين بمرا فريهم أةرر الإدارة التربويرةعررورة الترزام جميرع المتردخل -
 الزمنري المدة خلال تفعيلها على والعمل وتطويرها، والبحث العلمي والتكوين التربية منظومة إصلاح
 ; (36 المادة  143لتنفيذها المقرر

 مرجليرة المهنري وفرق دلائرل والترقري الأداء، وتقيريم التربويرة والعلميرة والإداريرة، إسرناد المسرؤوليات -
 ; (37 المادة  144 والكفاءات للو ائج

                                                           
، ثم أحيل على 2018غشت  20ليعرض على المجلس الوزاري الذي صاد  علي  بتاريخ  2018يناير  4صاد  المجلس الحكومي على المشرو  القانون في 141

 1440 ذي الحجة   7الصادر في  19.113. 1،ثم صدر في  هير رقم  2019يوليوز  22، وتمت المصادقة علي  بتاريخ 2018شتنبر  5مجلس النواب يوم 
 .2019غشت  9بتاريخ   6805، ونشر بالجريدة الرسمية عدد 2019غشت  9الموافق ل 

 المتعلق بمنظومة التربية والتكوين والبحث العلمي  51.17 الباب الثاني من القانون الإةار  ‘4انظر المادة   142
 العلميالمتعلق بمنظومة التربية والتكوين والبحث 51 .17   من القانون الإةار36 المادة  143
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 (،38المادة   العلمي والبحث والتكوين التربية مهن لولوم لازما شرل الأسال التكوين -
التربويرة  المسرتجدات مرع العاملرة الأةرر الأساسري والمسرتمر لفائردة التكروين ومنراهج ملائمرة بررامج -

المهنيرة.  وكفراءتهم أدائهم من والرفع وتنمية قدراتهم، تأهيلهم بقصد والتكنولوجية، والعلمية والبيداغوجية
 ; (39 المادة 

 مهراراتهم أجرل تطروير مرن المرذكورة، الأةرر لفائردة والمتخصرص المسرتمر للتكروين سرنوية وعع برامج -
 المهني والترقي الأداء تقييم عناصر وعمن إلزاميا المستمر التكوين جعل ويتعين .مردوديتهم وتحسين
 .القانون  هذا من 37 المادة في المرجلية الواردة الدلائل في إليها المشار

نلاحرت  ،التربويرةي مرن عرمنها هيئرة الإدارة وباستقراء لمقتضيات هذا الباب والمتعلرق برالموارد البشررية التر 
أن مرررواد  الأربعرررة تسرررير فررري تجديرررد شررررول الولررروم لمهرررن التربيرررة والتكررروين وربطهرررا بتكررروين أساسررري مترررين  

أيضرا الحررص علرى بلرورة اسرتراتيجية تكوينيرة ببررامج حديثرة و  ،التربيرة والتكروينلمختلج الهيئات فري قطرا  
تملررك القرردرات التدبيريررة  مررن أجررل التربويررة، وبخاصررة لهيئررة الإدارة  والتدبيريررةملائمررة للمسررتجدات التربويررة 

 حكامرة وقواعرد ، وإلزاميرة التكروين المسرتمر وربطر  برالترقي . أمرا البراب السرابع والمعنرون بمبرادلإالحديثرة
 ..العموميرة. عررورة اتخراذ السرلطات 40 العلمري ،فقرد نصرت المرادة  والبحرث التربيرة والتكروين منظومرة
 المسرتوة الترابري، علرى المنظومرة تردبير في واللاتمركز اللامركزية سياسة تفعيل لمواصلة اللازمة التدابير
المهرام  ممارسرة مرن للمنظومرة والمحليرة الجهويرة التردبير بنيرات تمكرين أجرل مرن التفريرع مبردأ وإعمرال

 والبحرث والتكروين والتعلريم التربيرة مؤسسرات اسرتقلالية لا سريما إرسراء إليهرا، الموكولرة والاختصاصرات
ولضرمان النجاعرة فري   .145 النراجع وتردبيرها لتنميتهرا المسرتمرة أساسرا المؤسسرة مشررو  باعتمراد العلمري،

الإصلاح المرؤةرة بالقرانون الإةرار للتربيرة والتكروين، أحردثت الروزارة الوصرية لوحرة قيرادة التنزيل مقتضيات 
  .شاملة تتضمن حافظة مشاريع الإصلاح

 

 

                                                                                                                                                                                     
 الرأي لإبداء العلمي والبحث والتكوين للتربية الأعلى المجلس على وتعرض المعنية، المهنية والمنظمات الهيئات ممثلي مع تشاورية منهجية وفق تعد هذ  الدلائل144
 37إليها، انظر المادة  المشار المهنية الفئات بمختلج الخاصة الأساسية الأنظمة ملاءمة المعنية الحكومية السلطات على بمرسوم، وأن  يتعين عليها المصادقة قبل

 المتعلق بمنظومة التربية والتكوين والبحث العلمي. 17. 51  من القانون الإةار
 المتعلق بمنظومة التربية والتكوين والبحث العلمي . 51 .17من القانون الإةار 40 المادة  145
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  146حافظة مشاريع ج  يل القانون الإطارثانيا: 

تشررركلت حافظرررة مشررراريع تنزيرررل القرررانون الإةرررار مرررن ثرررلال مجرررالات كبررررة ذات الصرررلة بمجرررالات الرؤيرررة 
 الحكامرة ومجرال والتكروين التربيرة بجرودة الارتقراء ومجرال الفررص وتكرافؤ الإنصران الاسرتراتيجية، مجرال

 والتعبئة، ومن أبرز هذ  المشاريع

إلرى تحرديث  ويهردنالمه ياة:  المساارات بتادبير والارجقاء والتكوين التربية مهن ج ديد :9 المشرو  رقت 
التربويررة، وتكثيررف التكوينررات الأساسررية والمسررتمرة لفائرردة أةررر الإدارة  الإدارة تنظرريم مسررلك تكرروين أةررر

يريات الإقليميرة التابعرة لهرا فري إةرار التربوية. وقد باشرت فعليا الأكاديميات الجهوية للتربية والتكوين والمد
، ورصرررردت لهررررا الرررروزارة مبررررال  ماليررررة 2021/ 2023/2020مخططررررات تكوينيررررة خررررلال المواسررررم الدراسررررية 

 . هامة

عبرر الارتقراء بتردبير المسرارات المهنيرة لجميرع : الارجقااء بتادبير الماوارد البشارية :    15المشارو  رقات 
وأةررر تربويررة وإداريررة وتقنيررة، ووعررع منظومررة لتقيرريم الأداء المهنرري  مكونرات المنظومررة التربويررة مررن هيئررات

   وربطها بالارتقاء بالمسار المهني والو يفي.

 سياسة تفعيل مواصلة والذي يرمي إلى   التعاقدي: الإطار ومأسسة الحكامة : جطوير  16 المشرو  رقت
 تدبيريرة وقردرات ريرادة ... وعرمان المجرالي، المسرتوة  علرى المنظومرة تردبير فري واللاتمركرز اللامركزيرة

 الجهويرة أفرق فري للمنظومرة الترابيرة للحكامرة نظرام المنظومرة، وتوةيرد مسرتويات مختلرج فري ناجعرة
  .147المتقدمة

 2026-2022ورهانات جفعيل خارطة الطريق  التربويةالإدارة  ثالثا: 

 جودة للجميع، أحدل البرامجمن أجل مدرسة عمومية ذات  2026-2022تعتبر خارةة الطريق 
المرتبطة بتنزيل الإصلاح التربوي بالمغرب، وتستمد مرجعيتها من التوجيهات الملكية، ومن أحكام القانون 

ومن أهدان البرنامج الحكومي. وتروم هذ  الخارةة  ومضامين النموذم التنموي الجديد، 17/51الإةار
، تتجلى في تعزيز اكتساب المعارن والكفايات 2026تحقيق ثلاثة أهدان إستراتيجية في أفق سنة 

%، من أجل إعطاء دفعة 30وتقليص الهدر المدرسي بنسبة  الأساسية، وتكريس التفتح وقيم المواةنة،
التزاما: خمسة  . وقد تضمنت خارةة الطريق ومن أجل تحقيق أهدافها اثنا عشر"قوية للتعليم الإلزامي

                                                           
  51 .17،حافظة مشاريع القانون الإةار www.men.gov.maالموقع الالكتروني لوزارة التربية الوةنية  146
  51.17رقم الإةار القانون  مضامين تفعيل مشاريع حافظةانظر  147
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وتتعلق وأربعة التزامات تهم المؤسسة التعليمية، ، 149تتعلق بالأستاذ وثلاثة التزامات ،148لفائدة التلميذ
بتحسين  رون استقبال التلاميذ، وقيادة المؤسسة التعليمية، وتوفير بيئة مدرسية محفزة على التعلم 

هذ  الإصلاحات تتطلب انخراةا حقيقيا من ولا شك أن  .150والتفتح، وتعزيز الأنشطة الموازية والرياعية 
التي تعتبر المسؤول عن التنزيل الأمثل لهذ   التربويةالفاعلين التربويين، وبخاصة أةر الإدارة  لدن كل

 . 151المشاريع الاصلاحية، وتتبع تنفيذها في إةار من المسؤولية والحكامة

 .لمؤسسات التعليميةالتدبيرية الحديثة لليات الآ :المبحث الثاني

والعشروائية  في اتخراد القررار،إلى التدبير الانفرادي القائم على السلطوية اليوم بحاجة  التربويةلم تعد الإدارة 
تخويرررل بقررردر مررا تسرررتوجب التغيررررات المتلاحقرررة الترري يعرفهرررا القطرررا  التربررروي  ،التربويرررةفرري إسرررناد الإدارات 

كفئرررة، وتكوينهرررا تكوينرررا حرررديثا وفرررق اليرررات التررردبير الحرررديث، ذلرررك مرررا تناولنرررا  فررري لأةرررر  التربويرررةالادارات 
المطلررب الأول، لنعرررم بعررد  علررى الدراسررة ميدانيررة الترري أجريناهررا داخررل مجموعررة مررن المؤسسررات التعليميررة 

نها تضررمبمديريررة الجديرردة، والترري اسررتهدفت تنزيررل النظريررات التدبيريررة محررط التجريررب، وخلفررت نتررائج بحثيررة 
  .المطلب الأخير من هذا المؤلجفقرات 

 وجكوين المدبر التربوي.  نتقاءاليات احديث ج: المطلب الأول

إن توافر مجموعة من القيادات التربوية الحديثة لمؤسسات التعليمية يتطلب مراجعة الوزارة الوصية لمعايير 
، هذ  المعايير التي قمنا بدراستها في فقررة أولرى، فري حرين خصصرنا التربويةالانتقاء الخاصة بأةر الإدارة 

 المغربية. التربويةالفقرة الثانية دراسة تطور نمط التكوين الخاص بأةر الإدارة 
 .التربويةث نمط جكوين أطر الإدارة جحدي الفقرة الأولى:

 .التربويةدارة في جكوين أطر الإ ك ديةالمرجعية الالانفتاح على  أولا:
بصرردور  1999فرري  ررل الإصررلاحات االترري عرفتهررا المنظومررة التربويررة المغربيررة، والترري توجررت منررذ سررنة 

الميثرررا  الررروةني فررري أعقررراب أشرررغال اللجنرررة الخاصرررة بالتربيرررة والتكررروين، رفعرررت السرررلطات التربويرررة شرررعار 
                                                           

 لدعم الاجتماعيالالتزامات المتعلقة بالتلميذ تهم: التعليم الأولي، والكتب والمقررات الدراسية، والتتبع والمواكبة الفردية للتلاميذ، والتوجي ، وا  148
 .تطوير التكوين الأسال والمستمر، وتحسين  رون مزاولة المهنة، واعتماد نظام أساسي جديد للمو فين الالتزامات المتعلقة بالأستاذ تهم : 149

من أجل مدرسة عمومية ذات جودة للجميع"،  2026-2022خارةة الطريق ، "men .gov.maوالرياعة انظر موقع وزارة التربية الوةنية والتعليم الأولي  150
 men .gov.maموقع  

من أجل مدرسة عمومية ذات  2026-2022ندوة صحفية عقدها وزير التربية الوةنية والتعليم الأولي والرياعة شكيب بنموسى للتعريف ب"خارةة الطريق  151
على "شرول النجاح" التي حددها في: إرساء حكامة مبنية على الأثر والمسؤولية ومقرونة باليات لضمان الجودة، . وركز فيها 2022نونبر10جودة للجميع"،بتاريخ 

 ثم اعتماد ميثا  يحدد التزامات مختلج الفاعلين والمتدخلين، ثم تأمين التمويل الكافي لاستدامة الإصلاح".
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إصررررلاح نظررررام التربيررررة عررررن ةريررررق اللامركزيررررة واللاتمركررررز تجررررا  الأكاديميررررات الجهويررررة للتربيررررة والتكرررروين، 
والنيابات، والمؤسسات التعليميرة، وبسربب سريا  إصرلاح التربيرة هرذا فري المغررب، ومرن أجرل دعرم إصرلاح 

لسلطات التعليمية المغربية المنظومة التربوية من خلال تقوية القدرات المؤسساتية في نظام التربية، لجأت ا
 ""بروكاااديتإلررى الخبرررة الكنديررة فرري مجررال الترردبير الإداري منررذ بدايررة الألفيررة الثالثررة، وذلررك عبررر تجربترري 

(procadem) " و"جماعات الممارسات المه ية (cpp) 

 : لتدبير التشاركيوا"  (procadem) بروكاديت"مشرو  -أ

الوةنيرة للمغررب، ويرروم دعرم القردرات المؤسسراتية للمنظومرة التربويرة يندرم هذا المشرو  عمن الأولويات 
، وقررد جرراء فرري إةررار الأولويررات الاجتما يررة للمسرراعدة مركزيررة ولاتمركررز النظررام التربرروي المغربيررة، وتنفيررذ لا

يرة، مرع السرلطات التربويرة المغرب (acdi) الكنديرة، والمشراورات التري أجرتهرا الوكالرة الكنديرة لتنميرة الدوليرة
 ،2002تمخ  عن هذ  المشاورات عمان حضور كندي قوي في قطا  التربية الوةنية منذ شرهر يونيرو 

بإنجراز خطرة تنفيذيرة ومخطرط  (aca) ، قامرت الوكالرة الكنديرة للمصراحبة2005/2006إذ خرلال موسرم 
التقنيرين ، وفرور وصرول المستشرارين 2006مرع مطلرع سرنة و  .والمصرادقة عليهمرا ( pta ) عمرل سرنوي 

الكنديين إلى الميدان، شرر  فري إنجراز خطرة العمرل السرنوية بتشراور مرع المرديريات المركزيرة بقطرا  التربيرة 
دورة تكوينيررة اسررتفاد هررا الوةنيررة، والأكاديميررات الجهويررة، وممثلررين عررن النيابررات والمؤسسررات التعليميررة. تلا

التربويرة ابترداء  ألفرا مرن مردبري المنظومرة 12( مكون وةنري انيطرت بهرم مهمرة تكروين 300منها ثلاثمئة  
نررردرم الهررردن العرررام مرررن هرررذ  العمليرررة عرررمن غايرررة مشررررو  دعرررم القررردرات المؤسسررراتية ، وا2007مرررن مررراي 

أي تعزيرز (procadem) للمنظومة التربوية المغربية في تنفيذ لامركزية ولاتمركز نطام التربية فري المغررب
 .بلادقدرات المدبرين على تسيير التربية بال

   CPP جماعات الممارسات المه ية"و (pagesm ) مشرو -ب

اسررتمرت اسررتعانة السررلطات التربويررة المغربيررة بررالخبرة الإداريررة الكنديررة لتترروم هررذ  المرررة بمررذكرة تفرراهم بررين 
. تفررراهم انبثرررق عنررر  المخطرررط التنفيرررذي 2011ينررراير  27حكومرررة المملكرررة المغربيرررة وحكومرررة كنررردا بتررراريخ 

اعتبررر الررذي المخطررط .pagesm  لتعليميررة بررالمغرب المعرررون اختصررارترردبير المؤسسررات المشرررو  دعررم 
وثيقرررة مرجليرررة لمختلرررج تررردخلات الأةرررران المعنيرررة وإةرررارا منهجيرررا لإعرررداد خطرررط العمرررل السرررنوية، ويرررروم 

جماعرررات "اسرررتكمال إرسررراء بنيرررات التررردبير التشررراركي وتفعيرررل مهامهرررا، وإرسررراء بنيرررة جديررردة اصرررطلح عليهرررا 
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لتشبيك أفقي لمديرات ومديري المؤسسات التعليميرة علرى مسرتوة نيابرات وزارة  "(cpp ) مارسات المهنيةالم
 –كما تم تقديم  - (pagesm ) التربية الوةنية. ويهدن مشرو  دعم تدبير المؤسسات التعليمية بالمغرب

إلى تحسين جودة التربيرة الأساسرية للمتمدرسرات والمتمدرسرين بجميرع مؤسسرات التعلريم العمرومي برالمغرب، 
ممرا  (cpp ) وتتكرون كرل جماعرة .مرن قبرل المرديرات والمرديرين "مشررو  المؤسسرة"ويتمحور حول منهجيرة 

بترردائي والإعرردادي والتررأهيلي، يررتم إحررداثها مررديرا ومررديرة، يمثلررون الأسررلاك التعليميررة الررثلال: الا 20ينرراهز 
فيرتم تنشيط جماعات الممارسات المهنية،  ، وبخصوصالتربويةانطلاقا من المناةق التربوية أو الأحواض 

مررن قبررل منسررقات ومنسررقين يختررارهم زملاؤهررم مررديرات ومررديرو المؤسسررات التعليميررة، بعررد تررزكيتهم مررن لرردن 
جماعررات "إلا أن تجربررة .كبررون تررم اختررارهم مررن بررين المفتشررات والمفتشررينالنائررب ة(، ويصرراحبهم ميرردانيا موا

 :بدأت بداية متعثرة وتتخللها مجموعة من الإشكالات منها (cpp )"الممارسات المهنية

 تعيين منسقي الجماعات من ةرن النيابة بدل انتدابهم من ةرن زملائهم؛ 
 المصرراحبة وإبررداء الرررأي والاقتررراح كلمررا ةلررب  الرردور الجديررد للمفررت  ة( المواكررب ة( والمتمثررل فرري مجرررد

 …من  ذلك، والتخلي عن أدوار  الاعتيادية من إشران وتقويم
 عدم توفير وسائل العمل اللازمة لتفعيل عمل الجماعة؛ 
 عبابية الإةار القانوني للمنسق والمواكب على حد سواء داخل الجماعة؛ 
  152 ل تداخل المهامصعوبة عبط التواصل بين المنسقين المواكبين في… 

فررري مجرررال التررردبير انفتاحهرررا علرررى التجربرررة الكنديررة علرررى المنظومرررة التربويررة المغربيرررة عمومررا، فقرررد أعلنرررت و 
للتردبير التشراركي   (procadem) "بروكراديم"مشرروعي  الإداري بالمؤسسرات التعليميرة، مرن خرلال اعتمراد

، ولعرل خبررة كنردا فري هرذا المجرال (cpp ) جماعرات الممارسرات المهنري“لإرسراء  (pagesm ) ومشررو ،
 التربويررةتنسررجم مررع الاختيررارات الاسررتراتيجية لرروزارة التربيررة الوةنيررة، لدرجررة يمكررن معهررا اعتبررار أن الإدارة 

 .المغربية باتت ذات مرجلية كندية بامتياز

 (.2014) إحداث مسلك لتكوين أطر الادارة التربوية ثانيا:

 والرذي ،التربيرة والتكروين لمهرن الجهويرة برالمراكز التربويرة الإدارة أةرر مسرلك إحردال علرى الروزارة عملرت
 منظومة بجودة الارتقاء في التربوية الإدارة ةرلأ الأسال التكوين بأهمية المتنامي الوعي في سيا  يندرم

                                                           
إلى جماعات الممارسات المهنية"، مجلة الالكترونية التدبير.كوم, تاريخ النشر: ” بروكاديم“ندية: من مصطفى بتي ،" الإدارة المدرسية المغربية والمرجلية الك 152

 02/08/2017تاريخ الولوم  2015-11-28
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 وللمرسروم والتكروين للتربيرة الروةني الميثرا  لمقتضريات تفعيرل وهرو .التعليمية المؤسسات التربية ومردودية
 كمفهوم "المهننة" على ترتكز  والتي التكوين مجال في التوجهات الحديثة مع انسجام في للمراكز المحدل
 أعلرى إلرى المكرونين أداء مرن المهنيرة، والرفرع بالكفايرات الارتقراء إلرى -التكروين خرلال مرن– يرمري دينرامي

وهرو تفعيرل لمقتضريات الميثرا  الروةني للتربيرة والتكروين وللمرسروم المحردل  .والنجاعة المردودية مستويات
ن إحردال وتنظريم المراكررز ( ،فري شرأ2011دجنبررر23 1433محررم  24الصرادر فري  2.02.672للمراكرز 

،وقرار وزير التربية الوةنية والتكوين المهنري رقرم  153الجهوية لمهن التربية والتكوين كما وقع تتميم  وتغيير 
و فري انسرجام مرع التوجهرات الحديثرة فري مجرال التكروين 154، 2014دجنبرر 10الصادر فري  4215.14

إلررى الارتقرراء بالكفايررات المهنيررة،  -مررن خررلال التكرروين–والترري تركررز علررى "المهننررة" كمفهرروم دينررامي يرمرري 
نين إلى أعلى مستويات المردودية والنجاعة.  والرفع من أداء المُكَوَّ

 .155الإدارة التربوية مسلكلشروط الولوج  -أ

باتررت مبرراراة ولرروم مسررلك أةررر الإدارة التربويررة تفررتح فرري وجرر  مررو في قطررا  التربيررة الوةنيررة المرررتبين فرري 
( سنوات مرن الخدمرة الفعليرة بهرذ  الصرفة والمتروفرين علرى 4الدرجة الثانية على الأقل، والذين قضوا أربع  

ازة المهنيرة أو مرا يعرادل لدراسرات الأساسرية أو شرهادة الإجرالأقل على شهادة الإجازة أو شهادة الإجازة في ا
تجرررة المبرراراة مررن خررلال انتقرراء أولرري للمترشرررحين يررتم بنرراء علررى ملفررات الترشرريح الترري تتضرررمن و إحررداها. 

المعلومرررات اللازمرررة عرررن المترشرررح ومسرررار  المهنررري؛ ويجتررراز المترشرررحون الرررذين ترررم انتقررراؤهم اختبرررارا كتابيرررا 
 ( 1ارا شفويا  المعامل( واختب1 المعامل 

يتضررمن الاختبررار الكتررابي، موعرروعا حررول وعررلية أو وعررليات مهنيررة تهرردن الررى قيررال مرردة اسررتعداد 
المترشح  ة(لمزاولة مهام الادارة التربوية. واختبار الشفوي، يجري مباشررة بعرد الاعرلان عرن نترائج الاختبرار 

ان مختصرة تحردل لهرذا الغررض، ولر  ارتبرال الكتابي، ويتضمن مناقشرة انطلاقرا مرن ملرج المترشرح مرع لجر
لا المترشحون الحاصلون فري الاختبرار الكترابي علرى نقطرة عدديرة تسراوي يجتاز  إبمهام الإدارة التربوية ولا 

       .10/20او تفو  

                                                           
 تغيير .(في شان احدال وتنظيم المراكز الجهوية لمهن التربية والتكوين كما وقع تتميم  و 2011دجنبر23 1433محرم  24الصادر في  2.02.672المرسوم 153
(بتحديد شرول واجراءات وبرامج مباراة ولوم 2014  دجنبر10 1435ذي القعدة  14الصادر في 4215.14قرار وزير التربية الوةنية والتكوين المهني رقم  154
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عرفت المنظومة التكوينية بمسلك أةر الإدارة التربوية عدة تحديثات، بمسلك الإدارة التربوية: التكوين -ب
يتلقررى مررن خلالهررا سررنة كاملررة، لا تتعرردة  2014بدايررة إحرردال المسررلك سررنة مرردة التكرروين فرري  تكانرر فقررد

 الأةر الادارية المتدربة، تكوينا نظريا واخر ميدانيا على الشكل التالي:

وتقسرررم هاتررر  المجرررزوءات علرررى دورترررين سررراعة لكرررل مجرررزوءة،  30مجرررزوءات التكررروين النظرررري بمعررردل  12
ةررار الاداري المترردرب معررارن نظريررة فرري المجررزوءات الاثنررا نة الدراسررية يتلقررى مررن خلالهمررا الإخررلال السرر

 عشر، وهي كالتالي:

 .مهنة إةار الإدارة التربوية وتدبير المؤسسة التعليمية مجزوءة- 1

 .مشرو  المؤسسة -2

 .ةتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في خدمة التدبير الإداري للمؤسسة التعليمي-3

 .التواصل والتنشيط-4

 .التدبير البيداغوجي للنجاح المدرسي-5

 .المظاهر السيكوسوسيولوجية للتدبير-6

 .التقويم المؤسساتي-7

 .قيادة التغيير-8

 .التربويةتدبير وتفعيل الحياة -9

 .التشريع المدرسي والتنظيم الإداري والتربوي -10

 .التعليميةمدخل للتدبير المادي والمالي للمؤسسة  -11

 .156التوثيق والأرشيف-12

ميدانيرررة دوريرررة برررالتوازي مرررع التكررروين النظرررري داخرررل دريب فتررررات تررر أةرررر الإدارة التربويرررة، ويتخلرررل تكررروين
سرال ادي والثانوي التاهيلي، هردفها الأمؤسسات التربية والتكوين بمختلج أسلاكها الابتدائي والثانوي الاعد
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جراء اختبررارات إويختررتم التكرروين فرري هررذا المسررلك، برر .لمهررن الادارة التربويررةممارسررة الفعليررة الالترردرب علررى 
التصررديق علررى هررذ  المجررزوءات بالإعررافة إلررى مناقشررة مشرررو  نهايررة التكرروين، واختبررار شررفوي، بالإعررافة 
للاختبررار الكتررابي النهررائي  اختبررار التخرررم(، والترري مررن المفررروض علررى لإةررار الإداري المترردرب اجتيازهررا 

اح. بعررردها تعرررين الأةرررر الإداريرررة الناجحرررة فررري مهمرررات: مررردير مؤسسرررة تعليميرررة ابتدائيرررة، حرررارل عرررام بنجررر
للخارجية أو الداخلية بمؤسسرات التعلريم الثرانوي الإعردادي والترأهيلي.لكن وبمروزاة كرل ذلرك يحررم الخريجرون 

قبرل نظرار وحررال عرامين للمنافسرة مرن  ، وتطرحمن ولوم رئاسة مؤسسة تعليمية ثانوية اعدادية أو تأهيلية
عن ةريق العملية التقليدية بالإسناد ما زال النظام التعليمي المغربي يعتمردها لحردود يومنرا هرذا ،دون أدنرى 

 تكوين في المهمة. 

تحرديثات مسرت مرن  تقرد عرفر ،وجدير بالإشارة إلى أن منظومة التكوين داخل مسرلك أةرر الإدارة التربويرة
، لترجررع بعرردها المررذكرة المنظمررة 2020انتقلررت إلررى سررنتين كرراملتين فرري موسررم جهررة المرردة التكوينيررة الترري 

لمرردة سررنة تكوينيررة واحرردة. ومررن جهررة ثانيررة المجررزوءات التكوينيررة الترري  لررت  2023لولرروم المسررلك سررنة  
 . الأخرة تعرن تحديثات بين السنة التكوينية و 

 .إشكالات خري ي مسلك أطر الإدارة التربوية -ت

الروزارة  مرن ةررنازدواجيرة الخطراب ، التربويرةالمسرلك الجديرد لر دارة  يطرحهراالتري شركالات إن من بين الإ
تعتبرر أن مرن صلاح منظومة التربيرة و التكروين، و إ فهي من جهة تؤكد على عزمها ،الوصية على القطا 

ومرن جهرة  التغييرر.ق مسلك لتكوين أةرر إداريرة قرادرة علرى قيرادة خلو  التربويةإصلاح الإدارة   أهم مدخلات
مخرجات هذا المسلك سواء ما يتعلق بالوعلية الإدارية للخريجين لإخرام القوانين المنظمة أخرة تتلكأ في 

برز الاختلالات التي ومن بين أ التسع سنوات،رغم أن تجربة المسلك فاقت  ،أو نو ية المهام المنوةة بهم
 :في هذا الصدد يعانيها خريجو هذا المسلك

 يم الدبلوم للخريجين رغم أن الحق  ي  مكفول بمجرد انهاء مسار التكوين الأسال.عدم تسل 

 الاستمرار في صيغة الإقرار الحالية و التي تعتمد على قوانين صيغة الإسناد كمراجع لها ؛ 

  الإفرام عن التعويضات عن المهام لخريجي المسلكتأخير، 

  الخريجينغياب القوانين و المذكرات المنظمة لوعلية، 
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 فري حرين  ،سرناد المناصرب الإداريرةاديميرة الدارالبيضراء بإصردار مرذكرات لإقيام بع  الأكاديميات كأك
مما يدفعنا للتساؤل عن جدوة التكوين و عن الأمروال التري يرتم صررفها  ،ذهبت أخرة للتكليف المؤقت

 في تنظيم .

 مباشرر يمكنر  مرن الاحتفراظ بأقدميتر   سرنادي امتحان الولروم يسرتفيد مرن إمن المؤسج أيضا أن راسبا ف
 في حين يتم تهديد  خر اجتهد و نجح بفقدان هذ  الأقدمية .

  هنرراك مررن بررين مخرجررات المسررلك أسرراتذة مسررجلون فرري لائحررة الاختيررار لمرردة سررنتين مهررددون بسررنتين
جررزافيتين حسررب تعبيررر مسررؤول مررن الرروزارة فرري حررين أن مو ررج بررنفس الوعررلية يجررد نفسرر  قررد ترقررى 

لوصرررية علرررى القطرررا  تحمرررل مرررن هنرررا وجرررب علرررى الررروزارة ا تسرررقيف دون بررردل أي جهرررد أو اجتهررراد.لبا
العمل على إخررام القروانين المنظمرة للمسرلك و مخرجاتر  و تفرادي العشروائية و الارتجاليرة مسؤوليتها، و 

روز التي راكمتها منذ بفي رفون أرشيف التجارب الفاشلة التي تشوب كل محاولة ل صلاح و تجعلها 
 الأزمة خلال ثمانينيات القرن الماعي.

 .للمؤسسات التعليمية الاليات التدبيرية الحديثة الفقرة الثانية:

ن يعمررل المرردبر فر مجموعررة مررن الاليررات الترري يجررب أاو إن الترردبير الحررديث للمؤسسررات التعليميررة يتطلررب ترر
. رتقراء بأدائهرا الاداري والتربروي بغيرة الارسرائها وتفعيلهرا داخرل المدرسرة المغربيرة إاسرتيعابها و الحديث علرى 

 ترجمتها على أرض الواقع؟  التربويةل دارة يمكن وكيف  التدبيرية؟ليات هذ  الافما هي 

 .ال يادة التربوية المعقل ة: أولا

موعررة مررن أنهررا عمليررة تحريررك مجبالقيررادة الإداريررة علررى  تكرراد تشررترك معظررم التعريفررات الترري حررددت مفهرروم
التربويرة بتنرو   تتعردد أنروا  القيرادةو  .157وذلرك بتحفيرزهم علرى العمرل باختيرارهمالنرال باتجرا  هردن محردد، 

وهي التي  :التعليمية ال يادةف التشاركية. أو الموزعة التغيير، والقيادة الموقفية، قيادة قيادةنظرياتها، بين ال
 مشاركتهم أثناء المعلمين سلوك على والتعلم، وتركز التعليم بتحسين Hallinger تهتم حسب رأي هالينجر

 المدرسة،إدارة رسالة تحديد :أبعاد ثلاثة عبرالمتعلمين، وتتم  تحصيل على مباشر بشكل تؤثر أنشطة في
 مرن عردد علرى تمترد التري ، فهريال ياادة التشااركيةأمرا . .للرتعلم المدرسري المنراا التعليمي،تطروير البرنامج
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بالمقابرل تتطلرب القيرادة تروافر مجموعرة .158متعرددين قرادة تفاعرل خرلال مرن فيهرا المهرام إنجاز ويتم ،الأفراد
ثرلال مهرارات أساسرية  أبرزهرا، التربويرةإدارتنرا  المقدمرة مرن ةررنلبلو  الجرودة فري الخردمات  راتمهامن ال

  : في ، وتتمثلها بالتدريس والمعايشة والممارسةوالتي يمكن اكتساب

 لتربوية للقائد والجينات الوراثي.عتمد على الخلفية اوت :المهارات الشخصية  
  يمرري والإسررتراتيجي لبنرراء التصررورات تتطلررب القرردرة علررى التفكيررر الإبررداعي والتنظفيااة: والمهااارات المعر

  .الإستشرا ية.
 و ليررات الترردبير والترري علررى عرروءها يقرروم القائررد  التربويررةوالترري تتجسررد فرري الإدارة  :المهااارات العمليااة

بالعمليات الإدارية من تخطيط  وتنظيم وتو يف وتنسيق ومراقبة مستعينا في ذلك بفريق عمل منسجم 
 ومنخرةا ومسؤولا لتنفيذ الأهدان الإستراتيجية 

 ،السياسرات العموميررة ليرة مرن  ليرات تنفيرذ  التربويرةتعتبرر الإدارة أمرا بخصروص معرايير التكروين القيرادي، ف
لأن الخرردمات التربويررة الترري تقرردمها لا تعرردو أن تكررون منتجررا لهررذ  السياسررات الترري تعمررل القيررادة السياسررية 

، وإذا كانرررت المؤسسرررات التربويرررةمرررن ةررررن القيرررادات الاداريرررة علرررى إعررردادها وتتررررجم إلرررى خطرررط قطا يرررة 
إلا أنهررا معقرردة مررن حيررث تنوعهررا القيررادي  وفرري التربويررة بسرريطة فرري تركيبتهررا البيروقراةيررة غيررر المتشررلبة،

فرري تحقيررق  رسررالتها المعر يررة التربويررة والبحثيررة ومسررؤوليتها المجتمليررة، ممررا يجعررل ترردبيرها أعقررد مررن غيرهررا
أهرردافها لتغييررر المجتمررع وإنتررام جررودة الحيرراة وهررذا مررا يتطلررب مررن قادتهررا تكرروين قيررادي أكثررر مررن التكرروين 

ا التكرروين القيررادي الررذي يجررب أن يقرروم علررى معررايير المشرراركة والتوافررق والشررفا ية البيروقراةرري الإداري. هررذ
  .والمحاسبة وحسن الإستجابة والرؤية الإستراتيجية والفعالية وجودة الخدمات والتواصل وحسن التدبير

 .وال يادة الإدارة بين الفرق 

 الإدارة أن يررون  السرلوك علمراء جمهرور فرإن ومرع ذلرك  ،والقيرادة الإدارة برين التفريق يرف  من هناكإن 
 أريرد إذا القيرادي بالبعرد تتسرم أن يجرب  التربويرة الإدارة أن علرى يؤكردون وهم ،159شيء  خر والقيادة شيء
 المقارنرة يمكرن التوعيح وبغاية .والقيادة الإدارة بين يمكن التمييز أن  بعضهم ويرة   .فاعلة تكون  أن لها
 ي:التال النحو على والقيادة الإدارة بين

                                                           
مشرو  المؤسسة المندمج، اعداد الوحدة المركزية لتكوين مجزوءة 2023--2022سلك تكوين أةر الإدارة التربوية بالمراكز الجهوية للتربية والتكوين -عدة تكوين 158

 31الأةر بوزارة التربية الوةنية والتعليم الأولي والرياعة المغرب، ص
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 160: الفرق بين ممي ات القائد والمدير 3جدول رقت 

 القائد المدير
 المناسربة الظررون بتروفير معنري فهرو يخطرط، ممرا أكثرر ينفرذ

 .التربوية للعملية اللازمة والبشرية المادية والإمكانات
 للمؤسسرة العامرة السياسرة برسرم يهرتم فهرو ينفرذ، ممرا أكثرر يخطرط
 رئيسية بصورة

 الأهدان لتحقيق العاملين نشال تنسيق على المدير عمل يقتصر
 .المحددة

 العامة الاهدان لتحقيق وسلوكهم الافراد نشال في بالتأثير القائد يقوم
 للمؤسسة

 فهرو تغييرر  فري دور لر  ولريس الراهن الوعع على يحاول الحفاظ
 .الاتزان عناصر من عنصر

 أن منر  للتغييرر ومطلروب دا يرة فهرو وتجديرد ، الواقرع تغييرر يحراول
 التنظيمي البناء في تغييرات يحدل

 .الحاعر في يفكر مما أكثر المستقبل في يفكر المستقبل. في يفكر مما أكثر الحاعر في يفكر
 .ويجدد ويبد  يبتكر .سلفا محددة خطوات وفق يعمل
 تحكم  الي والنظم والتشريعات القوانين من يستمدها رسمية سلطت 

 .المؤسسة
 الترأثير علرى قدرتر  مرن ويسرتمدها الغالرب، فري رسرمية غيرر سرلطت 
 المشترك والعمل للتعاون  الافراد على

 التهثير على والقدرة النفوذ على القيادة تقوم .الجماعة على مفروعة الإدارة
 الاهدان تحديد في القيادة الافراد يشارك اعتبار لمشاركة الافراد. أي دون  الاهدان تحدد  الي هي الإدارة

 قائدا، مدير كل يكون  أن الضروري  من ليس أن  غير واحد،  ن في والقيادة الإدارة بينشخص ال يجمع قد
 إلرى بالإعرافة الجماعرة، ادبرأفر  علاقتر  مرن لر  الرلازم النفروذ اكتسراب أمكنر  إذا قائردا المردير يصربح وإنمرا

 قائردا، مرا موقرج فري نفسر  الشرخص يكرون  أن الممكرن مرن و يشرغل، الرذي بالمنصرب لر  المخولرة السرلطة
 أمرا .مرديرا يكرون  فإنر  محردد، نظرام وفرق روتينيرة تسييرية بأعمال يقوم حينما فهو إداريا،  خر موقج وفي
 فإن  قناعة، عن مشترك هدن لتحقيق الجماعة قلوب ويؤلج والإبدا ، الابتكار إلى النمطية يتجاوز حينما

 .ومرراتبهم مسرتوياتهم مختلرج على التربوي  النظام في العاملين على ذلك وينطبق .القائد تصرن يتصرن
 فري المردير وكرذلك التعليمية، للعملية قائدا أو ،مديرا  )القسم ( الصفي موقف  في يكون  أن يمكن فالمدرل
  .161مدرست 

 .الاليات التدبيرية الحديثة ثانيا:

والتدبير بالأهدان أحردل الاليرات التدبيريرة التري تمكرن مرن تجويرد يعد التدبير بالمشرو ، والتدبير بالنتائج، 
 الفعل الإداري داخل المؤسسات التعليمية.

                                                           
 70نفس ، ص  المرجع السابق 160
 72المرجع السابق ص  161



 

84 
 

تدبير بالمشرو  أحد أبرز الرهانات التي تعتمدها وزارة التربية عد مقاربة الت: أ : مشرو  المؤسسة الم دمج
 لتررردبير الإداري وتحقيرررق الريرررادة الناجعرررة،الوةنيرررة والتعلررريم الأولررري والرياعرررة، مرررن أجرررل الارتقررراء بمهمرررة ا

المنردمج  المؤسسرة مشررو  لمفهروم التردريجي التبني على التسعينيات منذولتحقيق هذ  الغاية عمدت الوزارة 
 لتفعيرل للتعاقرد وأداة  باعتبرار  الاليرة الرسرمية لتردبير المؤسسرات التعليميرة ومأسسرة منهجيتر  كاليرة للتردبير

 خلال من الوزارة عملت المنطلق، هذا من  51/17 الإةار القانون  مقتضيات وفق الاستراتيجية المشاريع
 الجديردة DEPART منهجيرة وفرق المؤسسرة المنردمج، بمشررو  العمرل تعمريم شرأن فري 087/21 المرذكرة
 إلرى ؛بالإعرافة 2030 - 2015 والتكروين التربيرة منظومرة لإصرلاح الإسرتراتيجية الرؤيرة علرى ؛عرلاوة
 ، 159/14 رقرم الوزاريرة المرذكرة ؛ ثرم 51/17 الإةرار القانون  مقتضيات لتنزيل المرجلية الوثيقة مشرو 
 مشراريع المؤسسرة؛ وحافظرة الوةنيرة لمشررو  الاسرتراتيجية أجررأة  بشرأن ، 2014 نرونبر 25 فري الصرادرة
 رقرم الوزاريرة التربيرة والتكوين،والمرذكرة بمنظومرة المتعلرق 51/17 رقرم الإةرار القرانون  مضرامين تفعيرل

و  .المنردمج بمشررو  المؤسسرة العمرل تعمريم شرأن فري ، 2021 أكتروبر 06 بتراريخ الصرادرة ، 087/21
 بهردن والمدرسرين، والأوليراء، التربروي، المجرال في لتدخل المسؤولين "خطةبأن   مشرو  المؤسسةيعرن 
 وعلية كل في توفيرها الواجب الوسائل وكذا بلوغها، والأهدان الواجب للتربية، الجديدة الغايات استيعاب
 21/087 الوزاريرة المذكرة التعريف الدي ورد في  حسبو  "الم دمج المؤسسة مشرو  "أما.  "162 محددة

 مجرالات علرى التركيرز خرلال مرن التمردرل وتحسرين مؤشررات التعلمرات، تجويد إلى يهدن مشرو  "فهو ،
 تعبئرة علرى ترتكرز جديردة، منهجيرة اعتمراد خرلال مرن التعليميرة للبررامج ملائمرة تحقيرق مرن سرتمكن عمرل،

 التربويرة والمنراهج المردمج التردبير مجرال فري جديردة ممارسرات اعتمراد علرى تشرجيعهم قصرد المتردخلين
   :164يلي  يما المندمج المؤسسة لمشرو  الرئيسية الأهدان وتتمثل".  163التلميذ حول المتمحورة

 بالنتائج؛ والتدبير التشاركية، والمقاربة القرب، وسياسة الجيدة، التربوية الحكامة أسس إرساء 
 جما ية رؤية بلورة في والمتعلم المدرل إشراك خلال من للمؤسسة الجماعي التدبير منهجية تكريس 
 الفرردي التتبرع خرلال مرن التعلمرات جرودة رأسرها وعلرى المؤسسرة تقردمها التري الخدمات بجودة للارتقاء 

 التدريس؛ هيئة كفايات وتقوية المستمر، ودعمهم والمتعلمين، للمتعلمات

                                                           
162 Gloton : « Établissement scolaire, unité éducative », collection Orientations/E3, Ed. CASTERMAN, Paris, 1997, p. 46. 

 المؤسسة المندمج" صدرت بمشرو  العمل تعميم شأن العالي في والتعليم المهني والتكوين الوةنية التربية صادرة عن وزارة 087.21 رقم مذكرة163
 .2021 أكتوبر 06 بتاريخ

بتاريخ  ،"المؤسسة لمشرو  الوةنية الاستراتيجية أجرأة  "موعو  العالي في والتعليم المهني والتكوين الوةنية التربية صادرة عن وزارة  159  /14لمذكرة رقم ا 164
 1 .ص 25 نونبر2014
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 النترائج، وعرعج المدرسرين، والهردر التعثرر لمعالجرة محليرا الملائمرة العمليرة والحلرول المشكلات تحديد 
 علرى المؤسسرة انفتراح وصرعوبات والمتعلمرين، والمتعلمرات للمتعلمرات السرلبية والسرلوكات والتغيرب،
 محيطها؛

 والمتعلمين؛ للمتعلمات الحياتية المهارات وتنمية والابتكار، المبادرة، ثقافة تشجيع 
 فري  القروي  انخرراةهم وعرمان والشرركاء والإداريرين التربرويين الفراعلين لجميرع القصروة  التعبئرة عرمان

 المشرو ؛ أهدان تحقيق
 المؤسسرات  مشراريع ونترائج أولويرات اسرتثمار خرلال مرن للمنظومرة، التصراعدي التخطريط مقاربة تفعيل

. ويمرر مشررو  المؤسسرة المنردمج والتكروين التربيرة لتنميرة والجهويرة الإقليميرة المخططرات وعرع فري
، أوردتهرا 165وجوبرا بمجموعرة مرن المراحرل علرى مسرتوة الإعرداد والتنفيرذ والتقيريم DEPARTبمنهجية 

 الوزارة التربية الوةنية والتعليم الأولي والرياعة على الشاكلة التالية:

 
 51/17المؤسسة الم دمج من خلال مقتضيات القانون الإطارمشرو  -1

علرى تحديرد دقيرق لربع  المصرطلحات التري تضرمنتها  51/17الإةرار  القرانون  مرن الثانيرة المرادة نصرت
 الفراعلين جميرع لمجهرودات الموجر  المنهجري الإةرار مقتضيات  ابرزها مشرو  المؤسسة  والرذي يردل علرى

 والتربويرة التدبيريرة العمليرات مختلرج وتفعيرل لتنظريمالضررورية  العمليرة الآليرة باعتبار  والشركاء، التربويين
 كل داخل التربوية السياسات لأجرأة  الأساسية ،والأداة  المتعلمين لجميع التعلمات جودة تحسين إلى الهادفة
 بررزأ كمرا  .محيطهرا علرى انفتاحهرا ومتطلبرات مراعاةخصوصرياتها مرع والتكروين والتعلريم للتربيرة مؤسسرة
 الإةرار القرانون  مرن السرابع البراب مرن ، 40 المرادة دعروة خلال من المندمج المؤسسة مشرو  تبني أهمية

                                                           
بالمركز 2021دجنبر 4الجودة، قدم بتاريخ  وتحقيق الحكامة لإرساء مؤسساتية  لية:المندمج المؤسسة عبد الواحد الهاروني علوي، عرض تحت عنوان مشرو  165

 الجهوي لمهن التربية والتكوين لجهة درعة تافيلالت.
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 عررورة إلرى العموميرة السرلطات العلمري، والبحرث والتكروين التربية منظومة حكامة وقواعد بمبادلإ المتعلق
 مشرو  باعتماد العلمي، والبحث والتكوين والتعليم التربية مؤسسات استقلالية لإرساء اللازمة التدابير اتخاذ

  . الناجع وتدبيرها المستمرة لتنميتها أساسا المندمج المؤسسة

 والارتقراء التربويرة الإدارة وتحرديث التعليمري نظامنرا فري التعليميرة المؤسسرة وعرلية فري النظرر إعرادة إن
 الجديردة الرؤيرة مرع منسرجما مرداخلا فعرلا تعد التربوي  بالمشرو  العمل ومأسسة التعليمية المؤسسة بمكانة

 أولوياتهرا وحاجياتهرا، قوتهرا وتحردياتها، واقعهرا مؤسسرة لكرل نولإ .والتعلريم التربيرة منظومرة لإصرلاح
 مرا وهرذا المنظومرة مكونرات ببراقي المؤسسرة يرربط تعاقردا المنردمج المؤسسرة مشررو  يويقتضر ومشراكلها؛
 ومسؤوليات أدوار تحديد مع .والبشرية المادية الوسائل وتوفير الاستقلالية من نوعا المؤسسة منح استدعى
 إشرراك عبرر المؤسسرة محريط علرى ومنفرتح مندمج مؤسسة مشرو  وتحقيق المؤسسة، مشرو  في الفاعلين

 بلرورة فري إنتاجيرة ومؤسسرات وحقوقيرة وتنمويرة ثقا يرة مدنيرة وجمليرات أسرر مرن الاجتما يرة المؤسسرات
 والتغيير التجديد في تساهم مُبادرة مؤسسة إلى للتنفيذ وسيط مجرد من المدرسة يحول فالمشرو  .المشرو 

 الحكامرة إرسراء سربيل فري والمحلري، والجهروي  الروةني برين والتكامرل التوافرق مرن إةرار فري لإصرلاح وا
 . المنشودة الجيدة التربوية

 .والتدبير بال تائج مقاربة التدبير بالأهداف -ب

الترردبير بالمشرررو  تقتضرري عرررورة المررام المرردير التربرروي باليررات أخرررة لا تقررل أهميررة منرر ، وهرري  ن ثقافررةإ
 الاليات التدبيرية التي بواسطتها يتم تفعيل مشرو  المؤسسة ومن بينها:

علرى صرياغة الأهردان بطريقرة علميررة والتري مرن المفتررض ان يتمتررع المردير بقردرة التادبير بالأهاداف:  -1
أخرررة إجرائيررة قابلرررة إلررى أهررردان عامررة و وتجزيئهررا الاسااسرررية للمؤسسررة،  تشررخيص الحاجيرراتانطلاقررا مررن 

أما من حيث الشكل  يكون المخطرط فري ، اتفا  العاملين بالمؤسسةوفق منظور نشاركي وبلقيال واللتنفيذ 
ات . ومررن مواصررفالإنجرراز و المسررؤولين علررى التنفيررذشرركل جرردول يتضررمن الأهرردان و العمليررات و تررواريخ 

الأهدان ؛ الدقة و الوعوح و القابلية للقيال والقابلية ل نجاز و المعقولية و الإستجابة للحاجات و تحديد 
 . مدة الإنجاز باتفا  العاملين على ذلك

العنصررر الأساسرري فرري الترردبير بالنتررائج ، و هرري تترروز  إلررى نتيجررة تعتبررر النتيجررة و : التاادبير بال تااائج  -2
سرريطة و لكررل منهمررا مؤشرررات و تشرركل النتيجررة الإسررتراتيجية العنصررر الجررامع الررذي  اسررتراتيجة و نتيجررة و

يوجد بين جميع النتائج الوسيطة مع فو  بين النتيجة الإستراتيجية و النتائج الوسيطة من حيث الأهمية و 
مخطررط فرري يكرون السرتراتيجية و النتررائج الوسرريطة ، و الشرمولية باشررترال وجرود علاقررة سررببية برين النتيجررة الإ
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، و مرررن الوسررريطة والمؤشررررات المطابقرررة لهرررا شررركل شرررجرة للنترررائج تررررتبط  يررر  النتيجرررة الاسرررتراتيجية بالنترررائج
 :مواصفات النتائج الجيدة

 التمييز بين النتائج الوسيطة والنتيجة الاستراتيجية  
 القابلية للتحقيق  
 القابلية للقيال بواسطة مؤشرات إنجاز محددة 
 الوسيطة بالنتيجة الاستراتيجية.ئج وعوح علاقة النتا 

تشرركل الطرائررق الرررثلال مقاربررات تعتمررد التررردبير المعقلررن والهرررادن والموجرر ، تترروخى الفعاليرررة والنجاعررة فررري 
البنرراء علررى أسررال الحاجررات والمرروارد  -تشررخيص وعررلية المؤسسررة : اسررتعمال المرروارد وتسررتلزم كررلا مررن

اسرتعمال مؤشررات ل نجراز فرري - تنظريم والتنفيرذ والتتبررعالتخطريط وال-تشركيل فريرق العمرل وتفعيلر -المتاحرة
 : التقويم والتتبع ر والقيادة الفعالة تتطلب عددا من المستلزمات نذكر منها

 ،)صياغة العناصر الرئيسية  صياغة المشرو  ومكونات ، صياغة الأهدان، صياغة النتائج 
 وعع المؤشرات والتأكد من وعوحها وقابليتها للقيال 
 لعلاقة بين المكونات المختلفرة  برين الأهردان والأعمرال أو برين النتيجرة الاسرتراتيجية والنترائج توعيح ا

 (.الوسيطة والمؤشرات

إن إحردال جمليرة دعرم مدرسرة النجراح جراء تلبيرة للمرذكرة الوزاريرة رقرم :  جمعياة دعات مدرساة ال  ااح-ت
علرررى مسرررتوة كرررل مؤسسرررة  فررري شرررأن إحررردال جمليرررة دعرررم" مدرسرررة النجررراح" 2009مررراي 20بتررراريخ  73

. وتجرررد هرررذ  المرررذكرة شررررعيتها فررري التوجهرررات العامرررة للبرنرررامج الإسرررتعجالي خاصرررة  يمرررا يتعلرررق 166تعليميرررة
بتطبيق نهج اللامركزية واللاتمركز وترسيخ ثقافة المواةنة وحقو  الإنسان وتوسيع صلاحيات تدبير الشأن 

وتهردن المرذكرة إلرى ة في مركز وصلب الإصرلاح. ة التعليميالجهوي والإقليمي والمحلي بما يجعل المؤسس
جعررل هررذ  الجمليررة مرردخلا أساسرريا لرردعم الترردبير الررذاتي للمؤسسررة التعليميررة وتفعيررل مجالسررها إعررافة إلررى 
الإرتقاء بهذ  الأخيرة من خرلال تبسريط المسراةر والشررول الماليرة والمحاسربتية والقانونيرة عبرر بررامج عمرل 

ذلك دعررم لأدوار مررردير المؤسسرررة التعليميرررة عررن ةريرررق تعبئرررة مواردهرررا البشررررية واقليررة وقابلرررة ل نجررراز، وكررر
العاملررررة والمستفيرررردة مررن خرردماتها دون أن ننسررى الرفررررع مررررن مسررتوة الحكامررة الجيرردة بهررذ  المؤسسررات مررن 

                                                           
 في شأن إحدال جملية دعم" مدرسة النجاح" على مستوة المؤسسات التعليمية 2009ماي 20بتاريخ  73للمذكرة الوزارية رقم  166
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قررد تررم و   .خررلال نهررج أسررلوب الترردبير العلمرري والمعقلررن المرتكررز علررى المقاربررة التشرراركية والترردبير بالنتررائج
إرفا  هذ  المذكرة بوثيقتين تنظيميتين تتعلرق الأولرى بمشررو  قرانون أساسري لجمليرة دعرم" مدرسرة النجراح" 

وإنطلاقرا مرن المعطيرات  .،والثانية تهم مشرو  إتفاقية إةار للشراكة برين الأكاديميرة الجهويرة وهرذ  الجمليرة
لنجررراح تررم تسرررجيل صررعوبات تتعلرررق الميدانيررة وإسرررتطلا  للرررأي هرررم بعرر  رؤسررراء جمليررات دعرررم مدرسررة ا

بالترردبير المررادي والمحاسررباتي، بررالرغم مررن وجررود دليررل مسررطري يتعلررق بررأدوات الحكامررة الماليررة الررذي أعدترر  
  وزارة التربية الوةنية.

تكتسرري مجررالس التررردبير أهميررة خاصرررة عررمن صرريرورة الإصرررلاح وهكررذا فالميثرررا  :  م لاا  التااادبير -ث
يرنص علرو ان  15حرول التسريير والتردبير الدعامرة  5من المجرال  149الوةني للتربية والتكوين في مادت  

:"يحرردل علررى صررعيد كررل مؤسسررة للتربيررة والتكرروين مجلررس للترردبير يمثررل  يرر  المدرسررون و برراء وأوليرراء 167
ركاء المدرسررة فرري مجررالات الرردعم المررالي والتقنرري أو المدرسرري كافررة..." إعررافة الررى المرسرروم التلاميررذ وشرر
بمثابررة النظررام الأساسرري الخرراص بمؤسسررات التربيررة  2002يوليرروز  17بترراريخ   2.02.376الرروزاري رقررم 

مجرررالس والتعلررريم العمرررومي الرامررري إلرررى إحررردال مجرررالس التررردبير والمجرررالس التربويرررة والمجرررالس التعليميرررة و 
الأقسررام بإعتبارهررا تشرركل إلررى جانررب الإدارة التربويررة  ليررات للتررأةير والترردبير التربويررة والإداري بالمؤسسررات 

الرامرري الررى تحديررد كيفيررة  2003يوليرروز   22بترراريخ  03/1537التعليميررة إعررافة إلررى القرررار الرروزاري رقررم 
فرري  2004لسررنة  30رة الوزاريررة رقررم والمررذك 2003سررنة  36إختيررار أعضرراء مجلررس الترردبير والمررذكرة رقررم 

شررأن إحرردال مجررالس مؤسسررات التربيررة والتعلرريم العمررومي ،إعررافة الررى المررذكرات الأكاديميررة والنيابيررة الترري 
  .تحث رؤساء مجالس التدبير على تفعيل مجالس المؤسسة وفق توجهات الميثا  الوةني

إختلالات إعتررت ترردبير اجتماعرات مجررالس وعلرى عروء الممارسررات الميدانيرة تبررز عوائررق متعرددة تتعلررق بر
التدبير، إذ يسجل غياب جدول أعمال واعح الآجال والموعو  و غياب تكوينرات تقنيرة لرؤسراء المجرالس 
 يمررا يتعلررق بإعررداد جررداول الأعمررال، وأيضررا فرري عرردم تتبررع القرررارات المتخررذة كمررا يجررب التنبيرر  الررى تغييررب 

، وغيراب التحفيررز لردة الأةررر 168ة الترري تسرمح بتحمررل المسرؤولية ممثلري التلاميرذ وغيرراب المسراةر الإدارير
المكونررة للمجلررس وفرري مقرردمتها هيئررة الترردريس اذ يعتبررر الأسررتاذ المشرراركة داخررل المجلررس هرري بمثابررة عمررل 

  .إعافي يثقل كاهل 

 
                                                           

 من الميثا  الوةني للتربية والتكوين 149المادة  167
 468ر667ر465بوشعيب الزين المرجع السابق الذكر ص  168
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 :طلب الثانيالم

 في جطوير مؤسسات التربية والتكوين الحديثة ودورها  التربويةالإدارة 

 -ميدانيةدراسة -

 يستعين والتي ،عينةم  اهرة حول والبيانات المعلومات جمع وسائل من هامة وسيلة الميدانية الدراسةتعد 
 أساسريا يعتبرر جرزءا الدراسرة، ةبيعرة حسرب الميرداني فالجانرب لذلك نفيها، أو فرعيات  لتد يم الباحث بها

. 169ميردانيا صرحت  مصرداقية يؤكرد بمرا يردعم لرم إذا كرأثر نظرري  الأخيرر هرذا يقروم لا برل النظرري، للجانرب
ة، ودور التررردبير الحرررديث فررري تطررروير مؤسسرررات التربيرررة والتكررروين تأسيسرررا عليررر ، وارتباةرررا بالظررراهرة التربويررر
مرن خلالهرا ةررح النظريرات والاليرات التدبيريرة الحديثرة ميردانيا حاولنرا بالمغرب، قمنرا برإجراء دراسرة ميدانيرة 

المؤسسات التعليمية، وذلك بغاية معرفة مردة الترأثير  من ةرن مديرات ومديري  تفعيلهاتبنيها و ع مدة تتبل
والارتقراء بمكرون الإدارة التي يمكن أن يحدث  التدبير الإداري الحديث في تطروير منظومرة التربيرة والتكروين 

 .التربوية

 .الميدانية الإطار الم ه ي للدراسةو السياق العام الفقرة الأولى: 
للترردبير الإداري داخررل المؤسسررات التعليميررة، لرريلحت مرردة تسرريد نمررط الترردبير الإداري التقليرردي إن المتتبررع 

القائم على السلطوية فري اتخراذ القررار، وانتظرار التعليمرات الفوقيرة دون أدنرى قردرة علرى المبرادرة والابتكرار، 
يضررا القيررام بالتجريررب، تعتمررد فقررط علررى الملاحظررة، بررل تتطلررب أولأن قواعررد البحررث العلمرري الموعرروعي، لا

برررالمغرب، كررران لزامرررا علينرررا القيرررام بدراسرررة ميدانيرررة  التربويرررةولنرررذرة الأبحرررال الأكاديميرررة المتعلقرررة برررالإدارة 
هرذ  الدراسرة التري تسرتمد أهميتهرا فري  تستقصي نسبة تفعيل الاليات الندبيريرة الحديثرة بمؤسسراتنا التعليميرة.

لتررري بواسرررطتها سرررنتمكن مرررن الرررتخلص مرررن الاحتكرررام إلرررى المنطرررق كونهرررا ستشررركل الأداة العلميرررة النو يرررة ا
الصوري في الاستدلال، نحرو ةرر  علميرة أكثرر فعاليرة فري رصرد دور التردبير الإداري الحرديث فري تطروير 
مؤسسرات التربيررة والتكروين بررالمغرب، مرن خررلال نمراذم مررن المؤسسرات التعليميررة التابعرة للمديريررة الإقليميررة 

  ص النتائج البحثية حول .بالجديدة ، واستخلا
 

                                                           
 .18,ص 1992بيروت، ، 1 ل ، الطليعة دار "، الاجتماعي البحث لمناهج العلمية الأسس الحسن،" محمد إحسان  169
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 .أولا: الإطار الم ه ي للدراسة الميدانية

 أهداف الدراسة الميدانية ودوافعها.-أ

  بالمغرب، ومعرفة الاختلالات التدبيرية والقانونية التي تعتريها. التربويةتشخيص واقع الإدارة 
 خلال نموذم مديرية الجديدة . معرفة نو ية التدبير الإداري داخل المؤسسات التعليمية المغربية من 
  .معرفة مدة تطور اليات التدبير الإداري الحديث داخل مؤسساتنا التعليمية 
  لمعايير الحكامة في تدبير المؤسسات التعليمية. التربويةالإدارة معرفة درجة اعتماد 
   بالمغربالمدبر التربوي الحديث في تطوير المؤسسات التعليمية معرفة الدور الذي يللب. 

إيماننرا الراسرخ بأهميرة إمرتلاك فري  ، فمنها ما هو ذاتي، ويتمثرلالميدانية الدراسةدوافع إجراء هوه أما عن 
الإدارات تطررروير أداء  ، ودورهرررا فررريالمررردبر لاليرررات التررردبير الحرررديث المسرررتمدة مرررن العلررروم الاداريرررة الحديثرررة

مرن المواقرع، مردير مؤسسرة تعليميرة، رئريس مصرلحة أيضا ممارستنا ل دارة من مجموعرة و المغربية. التربوية
الأساباب أمرا  يمرا يخرص التي تعتريهرا وتحرد مرن فعاليتهرا. اليومية للاختلالات التدبيرية  ناملامست وإدارية،

وعررلية الأزمررة الترري يعرفهررا قطررا  التربيررة والتكرروين بررالمغرب مررن خررلال المرتبررة ، فتتمثررل فرري الموضااوعية
وفشرل الإصرلاحات المتعرددة والمتواليرة فري الرتمكن مرن تحقيرق  .ي التصنيف العالميالتي يحتلها ف المتدنية

فتمثلرت  يمرا هرو الدراسرة الميدانيرة  أمرا  يمرا يخرص الصرعوبات التري واجهتنرا خرلال هرذ  النتائج المطلوبة. 
جرررراء وإعرررالم القرررروي لتوزيرررع الإسرررثمارات التنقرررل نحرررو المؤسسرررات التعليميرررة بالصرررعوبة ب لوجيسرررتيكي مررررتبط

 بعرر  المقررابلات مررع السرريدات والسررادة مررديرات ومررديري المؤسسررات التعليميررة التابعررة لتررراب إقلرريم الجديرردة.
المحصرل عليهرا، بخصروص الواقرع التردبيري الحقيقري للمؤسسرة نترائج وصعوبات أخررة ارتبطرت بصردقية ال

بيريرة المبدولرة بضررن النظرر المجهرودات التدية تزك التعليمية ،حيث أن مجموعة من الأجوبة حاولت فقط 
 عن مدة حداثتها.

 إشكالية الدراسة الميدانية. -ب

إن المتتبع لواقع حال التدبير الإداري للمؤسسات التعليمية بالمغرب، ليلمس بوعوح مدة التأثيرات السلبية 
والتفررد، رغرم كرل خلرق الريرادة بردل التربويرة ساهم في خلق الأزمرات التي يخلفها التدبير الكلاسيكي الذي  ي

مرا يجعلنرا  عمليات الإصلاح والتحديث التي عرفتها المنظومة التربوية التي تعد الإدارة التربوية جرزء منهرا .
مفادها: كيفية تصب في جوهر الإشكالية الرئيسية للمؤلج والتي على إشكالية هذ  الدراسة نقج من خلال 
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التربيررة والتكرروين مؤسسررات  تطررويرفرري دبير الإداري الحررديث الترر اليررات المرتكررزة علررى التربويررةالإدارة إسررهام 
 ؟ بالمغرب

 عن  الأسئلة التالية: تولدشكال الذي تالإ

 ؟ الإداري المتبع داخل المؤسسات التعليمية المغربية ما هي نو ية التدبير  
 داخل مؤسساتنا التعليمية؟ وتستخدم اليات  التدبير الإداري الحديث  أسلوب نهج إدارتنا التربويةهل ت 
 هل يتم اعتماد معايير الحكامة في تدبير المؤسسات التعليمية؟ 
 تطوير المؤسسات التعليمية بالمغرب؟ر التربوي الحديث في دبأي دور يمكن أن يللب  الم 

 فرضيات الدراسة الميدانية. -ت

 الفر ية،جاءت على الشكل التالي:قد وععنا مجموعة من الفرعيات ل جابة عن الإشكالية والاسئلة ل

  .التدبير الإداري الحديث في جطوير وجحديث مؤسسات التربية والتكوين بالمغربإسهام الفرعية العامة: 

 :الفرعيات الجزئية

 سيادة التدبير الإداري التقليدي داخل المؤسسات التعليمية المغربية. 
  التعليمية لا زالت تشوب  العديد من الاختلالاتاستعمال الاليات التدبيرية الحديثة بالمؤسسات.  
 اعتماد معايير الحكامة في تدبير المؤسسات التعليمية. 
 ترررردبير فرررري تطرررروير يسررررهم مررررن ةرررررن المررررديرات والمررررديرين س لاليررررات التدبيريررررة الحديثررررةتبنرررري وتفعيررررل ا

 .المؤسسات التعليمية بالمغرب

 م هج الدراسة الميدانية. -ث

 المنشود، الغرض إلى للوصول الباحث يتبعها التي الطريقة وهو العلمي، البحث أساسيات من هو المنهج
 الباحرث يرسرم  الرذي الإةرار أو العامرة الخطرة هرو أو دراسرتها، يريرد التري المشركلة ةبيعرة مرن انطلاقرا
 ونظرراالبحرث.  مشركلة موعرو  براختلان وتختلرج عديردة العلمري البحرث ومنراهج بحثر  أهردان لتحقيرق
 لتسريير الإداريرة الحديثرة الممارسرة وشررول متطلبرات حرول معرفرةالمتمحرورة  دراسرتنا موعرو  لطبيعرة

 الرذي التحليلري الوصرفي المرنهج اسرتخدام ارتأينراالتربويرة ودورهرا فري تطروير هاتر  المؤسسرات.  المؤسسات
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 النفسرية، أو عليميرةالت الظرواهر مرن  راهرة علرى ينصرب استقصراء والتعليم: " بأنر  التربية مجال في يعرن
 أو بينهرا أو عناصررها برين العلاقات وتحديد جوانبها وكشج تشخيصها الحاعر بقصد في قائمة هي كما
المرنهج الطري  ":171  بأنرعررن المرنهج الوصرفي أيضرا وي".170اجتما يرة أو نفسرية أو تعليميرة  رواهر برين
 تعبيررا أو كيفيرا، عنهرا ويعبر دقيقا، وصفا بوصفها ويهتم في الواقع، توجد كما الظواهر دراسة على يعتمد
 يوعح رقميا وصفا  يصفها الكمي التعبير أما خصائصها، ويوعح الظاهرة يصج الكيفي فالتعبير كميا،
 بوصج يقوم اذن،الوصفي فالمنهج ."الأخرة  الظواهر مع ارتباةها ودرجات حجمها أو الظاهرة هذ  مقدار
 الظرواهر ووصرفها عنهرا والمعلومرات، والملاحظرات الحقرائق وجمرع معينرة أشرياء أو أحردال أو  رواهر
الذي سراعدنا فري رصرد  للم هج التاريخيبالإعافة  .الواقع في علي  توجد كما حالتها وتقرير بها، الخاصة

التي عرفتهرا على عوء الإصلاحات البيداغوجية والقانونية  المغربية التربويةصيرورة مظاهر تطور الإدارة 
  التربوية في أزمنة متعاقبة.المنظومة 

 .الميداني م تمع البحث ثانيا:

 يصرعب الأفرراد مرن كبيررة مجموعرات فري العلروم الاجتما يرة تتمثرل فري ندرسرها الظرواهر التري ن غالبيرةإ
 مجموعرات علرى الظرواهر هرذ  دراسرة إلرى نلجرأ مرا غالبرا لرذلك لآخرر، أو لسربب بهرم الإحاةرة أو حصررهم
 تتمثرل الرذين الأفرراد جميرع يسرمى  يما ،بالعينة الصغيرة المجموعة هذ  وتسمى بينهم، من نختارها صغيرة
 ومرن العلمري، البحرث فري والضررورية الأساسرية الخطروة العينرة وتعرد. 172بالمجتمعرات الظرواهر هرذ  فريهم

 المجتمرع ومواصرفات وخصرائص الشررول كرل فيهرا وتتروفر الأصرلي للمجتمرع ممثلرة تكرون  أن شرروةها
مديريرة إقلريم  مرن اختيررت فقردالتري اخترناهرا مرن أجرل إجرراء هرذ  الدراسرة،  عينرةال وبخصروص.173الأصرلي
هررذ  مارسررين داخررل المؤسسرات التعليميررة التابعرة لتررراب مرن الم عشرررين مرديرة ومرردير مررن وتتكررون  الجديردة،
سربعة مرديرين و ات. ير مردثرلال يم الابتردائي، بيرنهم ر مرن سرلك التعلريرة ومرديمرد ثرلال عشررةمنهم المديرية، 

مررن الأةررر  ثلاثررون لررى التررأهيلي كلهررم مررن الررذكور، إعررافة إالثررانوي الاعرردادي والثررانوي  مررن الثررانوي بسررلكي 
دة الإداريررة المتدربررة بررالمركز الجهرروي لمهررن التربيررة والتكرروين الرردار البيضرراء سررطات، الفررر  الجهرروي للجديرر

                                                           
 130,ص1984الجزائر، للكتاب، الوةنية المؤسسة النفس"، وعلم التربية علوم في البحث رابح،"مناهج تركي170
 . 98ص1992،مصر 2 الطبعة  ، للدراسات السعودي المركز ."، الدكتورا   وحتى الماجستير وحتى البكالوريول من العلمي البحث كتابة تبسيط ساعتي،" أمين171
 .243,ص2, الطبعة 1980الإسلامية، النهضة منشورات ، الاول الجزء ، النفس" وعلم التربية في الإحصاء مبادلإ عدل،" الرحمان عبد172
 .187ص 1998،، الإسكندرية الحديث، الجامعي المكتب الاجتما ية"، البحول لإعداد المنهجية ،"الخطوات العلمي شفيق محمد 173
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بريرل ومراي أ الدراسة الميدانية ةيلرة شرهري  وقد أجريت هذ  .2016/2017فوم  مديرتان متدربتان،بينهم 
 .2017من سنة 

 : احصائيات م تمع البحث4جدول رقت 

 

  

عينرررات البحرررث بررين المرررديرات والمرررديرين الممارسررين والأةرررر الإداريرررة المتدربررة برررالمركز الجهررروي توزعررت   
. توزعرت %، وقرد مثلرت فئرة المرديرين الممارسرين  -فرر  الجديردة-سرطات -للتربية والتكوين الردار البيضراء

لثرررانوي الإعررردادي والثرررانوي اسرررلك  مرررديري مرررن  %14الابتررردائي.  ات ومرررديري السرررلكمرررن مررردير  %26برررين 
 من مجمو  عينة البحث. %60،في حين شكلت فئة الأةر الإدارية المتدربة التأهيلي
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 نسربة أن حرين فري، %90  إلرى  تصرل الذكور نسبة أن أعلا  المبياني الرسمالجدول و  خلال من يتضحو 
وتحمرل مسرؤولية ، ي الإدار  العمرل النساء في ولوم  الدافلية لدة وذلك راجع لضعج ،10 لا تتعدة النساء

وأ بررراء التررردبير الاداري للمؤسسرررات التعليميرررة. مررررد ذلرررك تمرررثلات خاةئرررة  لرررت تحصرررر المسرررؤليات علرررى 
ام مهررالولرروم النسراء لممارسررة وبررالرغم مرن ذلررك عرفرت الآونررة الأخيررة تزايررد نسرب الرجرال دون النسرراء، لكرن 

 ت تتطور سنة بعد أخرة. الإدارية إذ أصبح

 الميداني  أدوات البحث: ثالثا
 وصف الاستبيان وأسلوب المعال ة الإحصائية.-أ

 المشركلة لحرل كوسريط تعتبرر البحرول فري المسرتعملة الأدوات أو الأداة  إن: الاستمارة البحثيةمحاور  -1
 وهري البحرث، ميردان مرن البيانرات جمرع فري الأدوات هرذ  اسرتخدام يرتم حيرث بدراسرتها الباحرث يقروم التري

 :هي نستخدمها التي والأداة  . 174الدراسات باختلان تختلج

 ويعتمردها والبيانرات المعلومرات علرى الحصرول فري المسرتخدمة الوسرائل أنسب من تعتبرالتي  : الاستمارة
 ونرذكر للاسرتمارة تعريرف إعطاء إلى الباحثين من العديد تطر   وقد .الوصفية البحول في خاصة الباحث

 للأشخاص ترسل استمارة في وصفها يتم معين موعو  حول المرتبة الأسئلة من مجموعة هي ": ذلك من
 قرد والاساتبيان."فيهرا الرواردة الأسرئلة أجوبرة علرى للحصرول تمهيرد باليد تسليمها يجري  أو بالبريد، المعنيين
 هرو المثرالي الأسرلوب الأشرخاص، إلرى بنفس  الباحث يحمل  وقد المعنيين، الأفراد إلى البريد بطريق يرسل
 . 175بعرد  يما البحث تثري  التي الملاحظات و الأجوبة بنفس  ويرسل الباحث، بحضور الاستبيان يملأ أن

 على للحصول وصفها يتم معين موعو  حول المرتبة الأسئلة من مجموعة " بأنهاوتعرن الاسثمارة أيضا 
 ومضرامين  عرن الخرروم وعردم  ءإجررا المزمع البحث بموعو  التقيد الباحث على ، وتفرضالأسئلة أجوبة

 يرغرب التري المعلومات نو  تحديد: الاستمارة لإعداد خطوات عدة وهناك" . التطبيقية و النظرية ومسارات 
- تطبيقهرا تعمريم قبرل المبحروثين علرى الاسرتمارة اختبرار-الأسرئلة شركل حديدت-عليها الحصول في الباحث
إعداد اسثمارة بحثية تتسرم بالموعرو ية والعلميرة، بغاية و   . النهائية صورتها في وإعدادها الاستمارة تنسيق
 بالدراسرة قيامنرا بعردالاسرتمارة  محراور تحديرد فري تسراعدنا التري والمؤشررات العناصرر أولا بتحديرد قمنرا

المؤسسرات  مرديري  ةررن مرن للاسرتجابة قابلرة و برارات أسرئلة إلرى العناصرر تلرك حللنرا ثرم الإسرتطلا ية،

                                                           
 65ص 1982بيروت، 1 ل ، م 4، النشر، و للطباعة الطليعة دار البحث، لمناهج العلمية الأسس :الحسن محمد إحسان 174
 66ص 1999، الجزائر 2ل ، الجاملية المطبوعات ديوان ، البحول إعداد وةر   العلمي البحث مناهج  :بوحوش عمار 175
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 على أربع محاور موزعة سؤال، 12 على لتحتوي  النهائي شكلها في الاستمارة بصياغة قمنا ثم .التعليمية
 : هي

 .المحور الاول           :      التكوين في مهن الادارة التربوية
 .التعليميةالمحور الثاني           :     واقع التدبير الاداري للمؤسسات 

  .المحور الثالث         :    استعمال اليات التدبير الحديث في المؤسسات التعليمية.
 .المحور الرابع          :    اعتماد معايير الحكامة في جدبير المؤسسة التعليمية

 أسلوب المعال ة الاحصائية-2

 المئوية. النسب أسلوب على الدراسة نتائج تفري  في اعتمدنا

 

 :  المئوية ال سب حساب طريقة

 

  x 100 العبارة لتلك المئوية ال سب حساب ثت محورها داخل عبارة جكرار استخراج

  .الميدانية نتائج الدراسة لفقرة الثانية:ا

 .يةبيانات البحثعرض الأولا: 

موزعررة حسررب أربعررة محرراور، وهرري بالاسررثمارة البحثيررة،  ( مضررمنة12سررؤالا   عشررر اثنررايررتم عرررض نتررائج 
تتضمن أسئلة موجهرة لمجتمرع بحثري مؤلرج مرن عينرة مرن مرديرات ومرديري المؤسسرات التعليميرة بالمديريرة 

فرر  -سرطات -والأةر الإدارية المتدربة بالمركز الجهوي للتربيرة والتكروين الردار البيضراءالإقليمية بالجديدة 
حديثرة فري التردبير الإداري ودورهرا فري الارتقراء برأداء المؤسسرات حول استعمال الاليات التدبيرية ال-الجديدة

 .التعليمية بالمغرب
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 المحور الاول :
 التكوين الحديث الية من اليات جطوير الاداء التدبيري للمؤسسات التعليمية

 ؟يسهت التكوين بطريقة اس اد في جطوير أداء المؤسسات التعليمية: هل السؤال الأول

 تدبير الحديث للمؤسسات التعليمية.دورالتكوين في ال:  5ال دول رقت 

 

  

لمررديرات بالطريقررة التقليديررة توافررق نسرربة كبيرررة مررن ا التربويررةي  رراهرة إسررناد الإدارات أفرررزت نتررائج البحررث فرر
عرررن قناعرررة مفادهرررا عررردم جررردوة الإسرررناد المباشرررر بتكررروين محررردود فررري  والمرررديرين المعينرررين بتلرررك الطريقرررة

ناهيرك عرن  ،  الفئرةالمخصرص لهرذنقرص التكروين مرد ذلك دبير الحديث للمؤسسات التعليمية. الوصول للت
فري تردبير ذ أول يوم في المؤسسة التعليمية الذي يخلج ارتباكا لردة المرديرين المتردربين التعيين المباشر من

 ؤسسات وفق مبادلإ التدبير الحديثة التي تجهلها أساسا.الم

0 10 20 30 40

مدراء المؤسسات الابتدائية

ةمدراء المؤسسات الاعدادية والثانوي

ة الاطر الادارية المتدربة مركز الجديد
2016/2017فوج -

المجموع

ليميةدور التكوين في التدبير الحديث للمؤسسات التع

لا نعم

27%

15%
8%

50%

مدراء 
المؤسسات 

الابتدائية

مدراء 
المؤسسات 
الاعدادية 
والثانوية

الاطر الادارية 
المتدربة مركز

فوج -الجديدة 
2016/2017

المؤسسااااااااااات ماااااااااادراء  الأجوبة

 الابتدائية

مااااااادراء المؤسساااااااات 

 الاعدادية والثانوية

الاطار الادارياة المتدرباة مركاا  

فاااااااااااااااااااااااوج -ال ديااااااااااااااااااااااادة 

2016/2017 

 ال سبة المئوية الم مو 

% 

 40 20 3 6 11 نعت

 60 30 27 1 2 لا

 100 50 30 7 13 الم مو 
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 الإداري؟ العمل لواقع ال ظري والعملي الوي جلقيت  است اب التكوين هل السؤال الثاني :

 الإداري  العمل لواقع ال ظري والعملي التكوين : است ابة 6ال دول رقت

 

 

نتائج متباينة بين بخصوص مدة رعا المديرين عن التكوينات التي تلقوها لفت الأجوبة عن هذا السؤال خ
المررردريرون عبرررر  ففيمرررا، 2016/2017سرررناد، ومرررديري مسرررلك أةرررر الادارة التربويرررة فررروم  فئتررري مرررديري الإ

عبررر غالبيررة مررديرات ن عررن رعررا نسرربي عررن نتررائج التكرروين الأسررال الررذي يتلقونرر  فرري المسررلك، المترردربو 
ودة مرن التكوينرات التري عرن السراعات المحرد همالإسرناد عرن عردم رعراومديري المعينين عن ةريق عملية 

لكها جاء مرن لتموأن سعيهم  ،لكفايات الأساسية للتدبير الحديثلم تمكنهم من تملك اأنها  معتبرينتلقونها، 
 وتكوينهم الذاتي.تجربتهم 

0 10 20 30

…مديرات ومديري 

…مديري المؤسسات 

…الاطر الادارية 

المجموع

لا نعم

7%2%

41%
50%

مديرات ومديري 
المؤسسات الابتدائية

مديري المؤسسات 
الاعدادية والثانوية

-الاطر الادارية المتدربة 
ا فوج -فرع الجديدة

2016/2017

ماااااااديرات وماااااااديري  الأجوبة

المؤسسااااااااااااااااااااااااااات 

 الابتدائية

مااااااديري المؤسسااااااات 

 الاعدادية والثانوية

فااار  -الاطااار الادارياااة المتدرباااة 

2016/2017فوج  -ال ديدة  

 ال سبة المئوية الم مو 

% 

 54 27 22 1 4 نعت

 46 23 8 6 9 لا

100   50 30 7 13 الم مو   
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 السؤال الثالث : هل خضعت لتكوي ات اضافية لتحسين قدراجك في م ال التدبير الإداري؟

 : التكوين الواجي والمستمر اليات لتحسين التدبير الإداري   7ال دول رقت 

  

نسبة متوسطة من المستجوبين من أكدت خضوعها لتكوينات إعا ية في مجال التدبير التربروي، فري حرين 
ينطلرق مرن رغبرتهم فري يبقى على حد تعبيرهم أن سعي بع  المديرين للتكوينرات الذاتيرة أو المرؤدة عنهرا 

الرروزارة فرري هررذا . أمررا التكوينررات الترري تنظمهررا للارتقرراء بالترردبير الإداري سررتوة مررداركهم وتقويتهررا تحسررين م
 على المجال النظري دون التطبيقي.، وتتركز خصوصا الشأن فتتم بنسب عئيلة

 

 

 

 

 

0 10 20 30

…مديرات ومديري المؤسسات 

…فرع-الأطر الادارية المتدربة 

التكوين الذاتي والمستمر اليات لتحسين التدبير الإداري

لا نعم

9%5%

36%
50%

مديرات ومديري 
يةالمؤسسات الإبتدائ

مديري المؤسسات 
الإعدادية والثانوية

الأطر الادارية 
فرع -المتدربة 

فوج -الجديدة
2016/2017

 الأجوبة 

 

ماااااااديرات وماااااااديري 

المؤسسااااااااااااااااااااااااااات 

 الإبتدائية

مااااااديري المؤسسااااااات 

والثانويةالإعدادية   

فااار  -الأطااار الادارياااة المتدرباااة 

2016/2017فوج -ال ديدة  

 ال سبة المئوية الم مو 

% 

 44 22 10 4 8 نعت

 56 28 20 3 5 لا

 100 50 30 7 13 الم مو 
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جكوين مسلك اطر الادارة التربوية ال ديد يمكن من جملك اليات التدبير الحديث؟  السؤال الرابع : هل   

 ثوالتمكن من اليات التدبير الحدي: جكوي ات مسلك أطر الادارة التربوية  8ال دول رقت 

 

عبرت غالبية الأجوبة عن معطى أساسي هو أهمية التكوين الاساسي فري مهرن الإدارة التربويرة فري تكروين 
يهررررا المررررديرين القرررردامى أةررررر إداريررررة متملكررررة لاليررررات الترررردبير الحررررديث للمؤسسررررات التعليميررررة. اراء اتفررررق ف

قد لا يؤثر فري تملرك  تعتبر أن التكوين الاساسي 12%، في حين بقيت نسبة محتشمة لا تتعدةوالمتدربين
 ليات التدبيرية الحديثة.هات  الا

 

 

 

 

0 20 40 60

مديرات ومديري المؤسسات
الابتدائية

مديري المؤسسات الاعدادية
والثانوية

-يالاطر الادارية المتدربة ف
…فوج -فرع الجديدة

المجموع

ويةأهمية التكوين الأساسي للمدراء في مسلك الإدارة الترب

لا نعم

10%6%

33%
51%

مديرات ومديري 
يةالمؤسسات الابتدائ

مديري المؤسسات 
الاعدادية والثانوية

الاطر الادارية 
فرع -المتدربة في

فوج -الجديدة
2016/2017

 

 الأجوبة

ماااااااااااااااديرات وماااااااااااااااديري 

 المؤسسات الابتدائية

مااااديري المؤسسااااات 

 الاعدادية والثانوية

فار   -الاطر الادارية المتدرباة فاي

2016/2017فوج -ال ديدة  

 ال سبة المئوية الم مو 

 88 44 29 5 9 نعت

 12 6 1 2 4 لا

100   50 30 7 13 الم مو   
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 المحور الثاني

 واقع التدبير الإداري بالمؤسسات التعليمية

 ؟في اجخاا القرارات الخاصة بالمؤسسةنفرادي التسيير الإ السؤال الخام  : هل جعتمد 

 : التسيير الانفرادي للمؤسسة التعليمية9ال دول رقت 

 

 

 

تطبيرق المسراةر بشركل حرفري والاهتمرام الكبيرر  لازال الحرص الكبير على التسيير العمودي المرتكز علرى
، هرررذا مرررا جررراءت بررر  نترررائج يرات ومرررديري مؤسسررراتنا التعليميرررةبمراقبرررة العررراملين يطغرررى علرررى ممارسرررة مرررد
ممرا يؤكرد محدوديرة تبنري المقاربرة الحديثرة فري التردبير  ،72%الاستمارة في هردا المجرال بنسربة حرددت فري 

15%
7%

28%
50%

مديرات ومديري 
المؤسسات 

الإبتدائية

مديري المؤسسات
يةالإعدادية والثانو

الأطر الادارية 
رع ف-المتدربة في

فوج -الجديدة
2016/2017

0 5 10 15 20 25

يةمديرات ومديري المؤسسات الإبتدائ

ةمديري المؤسسات الإعدادية والثانوي

فرع -الأطر الادارية المتدربة في
2016/2017فوج -الجديدة

التسيير الانفرادي للمؤسسة التعليمية

لا نعم

 الأجوبة

 

ماااااااااااااديرات وماااااااااااااديري 

 المؤسسات الإبتدائية

ماااااااااااااااااااااااااااااااااديري 

المؤسسااااااااااااااااااااات 

الإعداديااااااااااااااااااااااااة 

 والثانوية

فااااار   -الأطااااار الادارياااااة المتدرباااااة 

2016/2017فوج -ال ديدة  

ال ساااااااااااااااااااابة  الم مو 

 المئوية

% 

 72 36 20 5 11 نعت

 18 14 10 2 2 لا

100   50 30 7 13 الم مو   
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والترأثير فري العراملين عرن ةريرق  والاهتمرام بثقافرة المشررو  ، التشراركي،الإداري والتي ترتكز علرى التردبير 
 .القيادة التربوية لا المنصب الإداري السلطوي 

الحديثة ؟ هل التدبير ال اجع هو الوي يعتمد المقاربات: السؤال السادس  

 : اعتماد ال ظريات الحديثة في التدبير الإداري 10ال دول رقت 

 ماااااااديرات وماااااااديري  الأجوبة

المؤسسااااااااااااااااااااااااااات 

 الابتدائية

ماااااااااااااااااااااااااااااااااديري 

المؤسساااااااااااااااااااات 

الاعداديااااااااااااااااااااااااة 

 والثانوية

الاطاار الاداريااة المتدربااة فااي مساالك 

2016/2017الادارة التربوية فوج   

 ال سبة المئوية الم مو 

% 

 86 43 30  5 8 نعت

 14 7 0 2 5 لا

100   50 30 7 13 الم مو   

 

أهمية تعرن وتملرك النظريرات الإداريرة الحديثرة كمرجليرات أكد غالبية المديرين الممارسين والمتدربين على 
، فرري حررين بقيررت نسرربة عررئيلة مررن المررديرين مررن لا يعرررن لممارسررة الترردبير الاداري الحررديث نظريررة صررلبة

معتبرين أن الممارسة كفيلة بتحقيق أهدان المؤسسات  ،ات، و لايؤمن بقدرتها في التدبيرحتى هات  النظري
  التعليمية.
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مديري المؤسسات 
الاعدادية والثانوية

الاطر الادارية 
المتدربة في مسلك

الادارة التربوية فوج 
2016/2017
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 جستثمر قرارات الم ال  لتحسين جدبير المؤسسة ؟ل السابع   :هل السؤا

 : استثمار قرارات م ال  المؤسسة 11ال دول رقت 

 

جرراءت ين ترردبير المؤسسررة مررن أجررل الجودة،سررؤال مرردة اسررتثمار قرررارات المجررالس لتحسررعررن جررل الأجوبررة 
المجلرس التربروي ومجلرس التردبير والمجلرس  :مؤكدة للدور الكبير التي تللب  مجرالس المؤسسرة المتمثلرة فري

اريرة والتربويرة العاملرة التعليمي ومجالس الأقسام في بلورة تدبير حديث يقوم على التشراركية مرع الأةرر الإد
 المتدخلين.مما يجعل نتائج التدبير جيدة إلى حد بعيد بمشاركة كل هؤلاء  ،بالمؤسسة

 

 

 

 

0 10 20 30

…مديرات ومديري المؤسسات 

…مديري المؤسسات الاعدادية 

…ع فر-الاطر الادارية المتدربة

استثمار قرارات مجالس المؤسسة

لا نعم

12%
7%

31%
50%

مديرات ومديري 
ةالمؤسسات الابتدائي

مديري المؤسسات 
الاعدادية والثانوية

الاطر الادارية 
فرع -المتدربة
فوج -الجديدة

مااااااديرات ومااااااديري  الأجوبة

المؤسسااااااااااااااااااااااااات 

 الابتدائية

ماااااااااااااااااااااااااااااااااديري 

المؤسسااااااااااااااااااااات 

الاعداديااااااااااااااااااااااااة 

 والثانوية

فاااار   -الاطاااار الاداريااااة المتدربااااة

2016/2017فوج -ال ديدة  

 ال سبة المئوية الم مو 

% 

 92 46 28 6 11 نعت

 8 4 2 1 2 لا

100   50 30 7 13 الم مو   
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 المحور الثالث
 الحديث في المؤسسات التعليمية استعمال أساسيات التدبير

 ؟ ةبالمؤسس للارجقاء الحديث ضروري  التدبير امتلاك المدير لأساسياتهل سؤال الثامن: ال

 بالمؤسسة للارجقاء الحديث ضرورة  التدبير : امتلاك أساسيات   12ال دول رقت 

 الأجوبة

 

ماااااااديرات وماااااااديري 

المؤسسااااااااااااااااااااااااااات 

 الابتدائية

مااديري المؤسسااات الاعداديااة 

 والثانوية

فاااوج -الاطااار الادارياااة المتدرباااة 

2016/2017  

 ال سبة المئوية الم مو 

% 

 82 41 30 5 6 نعت

 18 9 0 2 7 لا

 100 50 30 7 13 الم مو 

 

تملرك الإةرار أن التعليميرة الممارسرين والمتردربين،  غالبية المستجوبين مرن مرديرات ومرديري المؤسسرات كدأ
وبالترررالي  لا محالرررة علرررى تسرررهيل عمليرررة التررردبير،تسررراعد الحرررديث قيمرررة مضرررافة سليرررات التررردبير الإداري لا
السلك الابتدائي  تعبر نسبة مهمة من أجوبة مديرات ومديري  لكنمنظومة التربية والتكوين بالمغرب.تطوير 

 .  المؤسساتفي تسيير هذ أيضا هام على أن للخبرة دور
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 ؟التعليمية المؤسسة يؤدي لتطوير بالمشرو السؤال التاسع :  هل التدبير 

 التربويةالحديثة في الادارة  : استثمار التوجهات 13ال دول رقت

 

جاءت غنية التعليمية،  المؤسسة من المؤيدين للتدبير بالأهدان و النتائج و المشرو  لتطوير 98%نتيجة 
عن كل تعليق، والتي تؤكد علرى الإيمران العميرق لجميرع قرادة المؤسسرات التعليميرة بضررورة الاعتمراد علرى 

في تدبير مؤسساتهم، حيث لامجال لاعتماد الطر  القديمة فري التردبير فري  رل الكرم  الحديثةهات  الاليات 
 .ت التي تحث على تبني هات  الاليات التدبيرية الحديثةالهائل من المذكرا
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 الأجوبة

 

مااااااااااديرات ومااااااااااديري 

 المؤسسات الابتدائية

مااااااااااااااااااااااااااااااااااديري 

المؤسسااااااااااااااااااااات 

الاعدادياااااااااااااااااااااااااة 

 والثانوية

فااااار  -الاطااااار الادارياااااة المتدرباااااة 

2016/2017فوج  -ال ديدة  

ال ساااااااااااااااااااابة  الم مو 

 المئوية

% 

 98 49 30 6 13 نعت

 2 01 0 1 0 لا

 100 50 30 7 13 الم مو 
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 المحور الرابع

 اعتماد معايير الحكامة في جدبير المؤسسة التعليمية

 

 ؟دودية العاملين بمؤسستك وج  يطهتجقييت مر واضحة وشفافة في  : هل جضع معاييرالسؤال العاشر

 ة: اعتماد معايير الحكامة في جدبير المؤسسة التعليمي  14ال دول رقت 

 

كرررل المسرررتجوبين أكررردوا أنهرررم يعتمررردون الشرررفا ية فررري التعامرررل مرررع الأةرررر، وذلرررك باسرررتعمال معرررايير محرررددة 
. وذلك في إسناد الأقسام، 100  %ومضبوةة وواعحة، انطلاقا من المذكرات القانونية والتنظيمية بنسبة 

 .التابعة للمؤسسة التربويةلوحدات وتنقيط المو فين وتنطيم الحركية الإدارية الداخلية في ا
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ة الاطر الادارية المتدرب

فوج -فرع الجديدة–

2016/2017

المجموع

ماااااااااااااديرات وماااااااااااااديري  الأجوبة

 المؤسسات الابتدائية

ماااادراء المؤسسااااات 

 الاعدادية والثانوية

فاااار  –الاطاااار الاداريااااة المتدربااااة 

2016/2017فوج -ال ديدة  

 ال سبة المئوية الم مو 

% 

 100 50 30 7 13 نعت

 0 0 0 0 0 لا

100   50 30 7 13 الم مو   
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 ية في جدبير المؤسسة التعليمية ؟: هل جعتمد المقاربة التشاركالسؤال الحادي عشر 
 :اعتماد المقاربة التشاركية في التدبير 15ال دول رقت 

 

السؤال، يتبين أن مديرات ومديري المؤسسرات التعليميرة علرى انطلاقا من تحليل مختلج الإجابات عن هذا 
درايررة بأهميررة الترردبير التشرراركي فرري الارتقرراء بررأداء المؤسسررات التعليميررة، رغررم كررل مررا يعترررض التطبيررق مررن 

 إكراهات تتمثل في صعوبة إقنا  الفر  التربوية في الاسهام في تدبير الشؤون الإدارية للمؤسسة .
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2016/2017

المجموع

مديرات ومديري المؤسسات  الأجوبة

 الابتدائية

مدراء المؤسسات 

 الاعدادية والثانوية

الاطر الادارية المتدربة فر  

-/2016فوج - ال ديدة

2017 

 ال سبة المئوية الم مو 

% 

 88 44 30 4 10 نعت

 12 6 0 3 3 لا

 100 50 30 7 13 الم مو 
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 : هل جواسب المست دات التشريعية والت ظيمية في قطا   التربية والتكوين؟عشر السؤال الثاني

 : مواسبة المست دات التشريعية 16ال دول

 

، تؤكد على عرورة الإهتمام ين في مسلك أةر الادارة التربويةنسبة مهمة من المديرين الممارسين والمتدرب
، فهرررو التررردبير الإداري الحرررديثم جررردا فررري البرررال  بالمجرررال التشرررريعي ،واعتبرررار تملرررك المقاربرررة القانونيرررة هرررا

 ير قائما على أسال قانوني صحيح. الأرعية الصلبة التي تجعل التدب
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مااااااااااديرات ومااااااااااديري  الأجوبة

 المؤسسات الابتدائية

ماااادراء المؤسسااااات 

 الاعدادية والثانوية

الاطاار الاداريااة المتدربااة فااي مساالك 

2016/2017الادارة التربوية فوج   

 ال سبة المئوية الم مو 

% 

 68 34 20 5 9 نعت

 32 16 10 2 4 لا

 100 50 30 7 13 الم مو 
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 ة.الميداني الدراسةوخلاصات نتائج  ثانيا:
الحديثررة ودورهررا فرري تطرروير  التربويررةالإدارة لقررد خلصررنا مررن خررلال إجررراء الدراسررة الميدانيررة حررول موعررو  

مع مجموعة من مديرات ومديري الممارسين لمهامهم داخل المؤسسات التعليميرة مؤسسات التربية والتكوين 
 الأةررر الإداريررة المتدربرة فرري المسررلك الجديررد لرر دارة التربويررة بررالمغربالتابعرة للمديريررة الإقليميررة بالجديرردة، و 

 نتائج التالية:، لل2016/2017فوم
  ال تي ة الاولى:

المعينرين عرن ةريرق عمليرة إسرناد، بالمقابرل ترم  التربويرةالإدارة  ععج التكوينات الأساسرية الموجهرة لأةرر
المراكرز تسجيل رعا نسبي للأةر الإدارية المتدربة عن نو ية التكوينات الأساسية التي يخضعون لها في 

 الجهوية لمهن التربية والتكوين.

 ال تي ة الثانية:

سرريادة الترردبير الإداري التقليرردي داخررل مجموعررة مررن المؤسسررات التعليميررة، مررع تسررجيل تحسررن ملمررول فرري 
 المعينة حديثا. التربويةاستعمال اليات التدبير الحديث لدة فئة قليلة من الإدارات 

 ال تي ة الثالثة:  

بالنتررائج(، رغرم الكرم الهائررل  -بالمشررو -الحديثرة  الترردبير بالاهردان التدبيريرة عرعج فري تنزيرل المقاربررات 
 من المذكرات التنظيمية الصادرة من المصالح المركزية والجهوية والإقليمية التي تدعو لتبني هذ  الاليات.

 : الرابعة ال تي ة

لمعررايير الحكامررة بشرركل متبرراين داخررل المؤسسررات التعليميررة، ففيمررا يررتم الاهتمررام  التربويررةتطبيررق الإدارات 
 بتطبيق مليار ربط المسؤولية بالمحاسبة، نسجل محدودية في اعتماد مبدأ التشاركية في التدبير.

 : خامسةال تي ة ال

ر المؤسسرات التعليميرة بشكل كبير بتطبيق المقتضريات القانونيرة المرؤةرة فري تسريي التربويةاهتمام الإدارات 
 خوفا من المسائلة القانونية.
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 جحليل الظاهرةثالثا: 

 التربويرةتأهيرل الإدارات  لمواكبة الإصلاح الذي تعرف  المنظومة التعليميرة ببلادنراو  ،لقد بات من الضروري 
أفرررزت وقررد وفررق مقاربررات تدبيريررة حديثررة تمكررن مررن تجويررد الفعررل الإدري والارتقرراء بالمؤسسررات التعليميررة. 

أن التردبير الإداري للمؤسسرات التعليميرة الوةنيرة لا زال يرترع تحرت عرغط عقليرات نتائج الدراسرة الميدانيرة 
الممارسررات التدبيريررة السررلبية الررذي ينهررل مررن تدبيريررة تقليديررة لررم تسررتطع بعرر  الررتخلص مررن إرل الماعرري 
دبير الإنفرررادي، فرري غيرراب شررب  كلرري للترردبير الترري تختررزل الترردبير فرري تنفيررذ الأوامررر، وتطبيررق القرروانين، والترر

الداخليرررة والخارجيرررة. فررررغم حرررث المرررذكرات  علرررى إشرررراك بررراقي مكونرررات المؤسسرررة الفعلررري القرررائم التشررراركي
إلرررى التطبيرررق  التربويرررةالتنظيميرررة علرررى عررررورة إعمرررال مبرررادلإ التررردبير الحرررديث والتشررراركي. تلجرررأ الإدارات 

مررن الررنقص الكمرري المؤسسررات التعليميررة عرراني ت ي ذات السرريا . كمرراالشرركلي لهررا مررن خررلال رفررع التقررارير فرر
مرررن تعررردد الإختصاصرررات وترررداخلها برررين مختلرررج لرررة بمليرررة المرررديرين و فررري المررروارد البشررررية العام والنررروعي

 مررن جانررب اخررر محدوديررة نتررائج الدراسررةالتعليميررة. وقررد رصرردت المجررالس المحدثررة علررى صررعيد المؤسسررة 
ات ومررديري المؤسسررات التعليميررة عررعج التواصررل بررين مرردير ميررة علررى محيطهررا، و انفترراح المؤسسررات التعلي

 .شركاء المؤسسةباقي و 

تمثررررل الفرررراعلين عررررعج الترررري تعتررررري ترررردبير مؤسسرررراتنا التعليميررررة مردهررررا مظرررراهر هررررذ  الأزمررررة البنيويررررة  إن
غفررال برراقي إ رة علررى المهررام الإداريررة المحضررة مررع قتصررارها فرري أحررايين كثيررالإداريررين لمضررمون الو يفررة وا

بهرذا الصردد اسرتمرار النظررة زة التري نسرجلها ار البرمن الثغررات اصرها التربوية والمالية والتواصلية. أيضا نع
تلقرري الأوامررر، فرري ترردبير العلاقررات وتوزيررع الأدوار و التسرريير العمررودي والتعامررل السررلطوي فرري  عبرررالفوقيررة 

 كمررا .المدرسرريفرري الوسررط  والاعتررران والإنصررانخ ثقافررة إشررراك "القيررادة الجما يررة" وقررت يجررب  يرر  ترسرري
 يؤدي لبروز كل هذ  المظاهر الاختلالية. الذي التربويةععج التكوين في ميدان الادارة نسجل تأثيرات 

تغييررر فرري برروادر ومررن خررلال أجوبررة الاةررر الإداريررة المتدربررة، بالمقابررل، رصرردت نتررائج الدراسررة الميدانيررة 
تعبيرر  فئرة كبيررة القردامى، والمعينرين حرديثا، مرع  التربويرةلدة مجموعرة مرن أةرر الإدارة العقليات التدبيرية 

 .بالتدبير الحديث والقيادة المعقلنةعن ايمانها العميق  الأةر الإدارية المتدربةمن 
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مرن هرذ   والإسرتفادةلمحيطرة بهرا، ا والبيئرةرسرم علاقرة وةيردة برين مدرسرت  تسرتطيع إن هذ  القيادة المعقلنة 
وفق المنظور الجديد للقيادة التربوية، الذي يحتم  .176العلاقة إلى أقصى درجة ممكنة لخدمة العمل التربوي 

مررن  للمررو فين المكافررأة الرمزيررة للترردبير الحررديث، ولمفهررومإيررلاء أهميررة كبيرررة  التربويررةالمؤسسررة  علررى رئرريس
علرى العمرل داخرل جرو إيجرابي و شرفان يشرعر مختلرج الفراعلين بالرغبرة  ومحفرزةأجل خلق  رون سرليمة 

حرل محلر  مفهروم الشرريك وي متجراوزا،المفهروم القرديم للمردير ليصربح معر   177في العمرل و تحمرل المسرؤولية
والصررررديق و القريررررب، سرررريما  يمررررا يخررررص علاقررررة المرررردير بالمرررردرل ممررررا يجعررررل المدرسررررة امترررردادا حقيقيررررا 

ومرن قدرتر  .179من ثقة العاملين معر تنبع من الكفاءة، و سلطت  المؤسسة مستمدا لويصبح رئيس .178للأسرة
لقيررررادة المعقلنررررة التررري تقتضرررري منرررر  توجيررر  المرررردير القائررررد العررراملين معرررر  نحررررو تبنررري  ليررررات الترررردبير اعلرررى 

 التشررراركي، واحتررررام مرررداخل التعاقرررد والتررردبير بالكفايرررات وقررريم الموعرررو ية والتشرررخيص مرررع الإلترررزام بتقرررديم
الحسررراب بالنترررائج  القيرررادة المبنيرررة علرررى مليرررار النترررائج(، وحرررثهم علرررى العمرررل الجمررراعي و علرررى الخلرررق و 
الإبرردا  فررلا يمكررن للمرررء أن يبررد  و هررو مسررلوب الإرادة، و يحررذرهم مررن بعرر  الإنزلاقررات كالتطرراول علررى 

إرعرراء الخررواةر، لأن  مهامرر  إلا مررا يفوعرر  بنفسرر  و يرررا  إيجابيررا للمؤسسررة، و كررذا مررن المحابرراة مررن أجررل
  .هذا يتنافى مع أخلاقيات تخليق المرفق العمومي

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .85ص :  1996 المجلد الثاني( أكتوبر  11أحمد الدرفوفي :  التعاون التربوي : أهدان و مقتضيات( مجلة علوم التربية، العدد :   176
 .145(، ص  2005  الطبعة الأولى –الدار البيضاء  –محمد أمزيان،"تدبير جودة التعليم"، مطابع أفريقيا الشر  177
 21، ص 2012فبراير  28، الثلاثاء 1689محمد عزيز الوكيلي، "اختلالات الإدارة التربوية"، جريدة المساء  المساء التربوي( العدد :  178
، ص 2012، فبراير  40لعدد : جون ديشايين وكلودين روجي ،"رئيس المؤسسة المدرسية : الأدوار و المواصفات"، تعريب محمد خير الدين، الجريدة التربوية، ا179
 .11-10ص 
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 :العامة خاجمةال

 

، وذلررك مررن خررلال تنزيررل الإصررلاحات التربويررةبمكررون الإدارة يقتضري تحقيررق النهضررة التربويررة مزيررد اهتمررام 
 على التربويةة أةر الإدارة لمساعدالتحديثية، وتكثيف التكوينات الأساسية، وتوفير الموارد البشرية والمالية 

منظومررة التربيرررة والتكرروين برررالمغرب. وإذا كانررت هرررذ  هرري التزامرررات القررائمين علرررى والارتقررراء ب ءداالأتجويررد 
بردورهم مطرالبون فري هرذ  الظر يرة الحساسرة التري  التربويرةمجال التربية والتعليم في المغررب، فرأةر الإدارة 

 التري حديثرةالتدبيريرة ال اتمقاربرالعتمراد يتم فيها تنزيل مجموعة من الإصرلاحات البيداغوجيرة والتشرريلية، ا 
 تنطلق من الو ائج الحديثة للعمل الإداري والتي تشمل التخطيط، والتنظيم، والتوجي ، والتنسريق، والمراقبرة

اقررد التشراركي، الررذي مرن شررأن  الإبقراء علررى متانرة العلاقررات مرع مختلررج الفراعلين تحصررينا داخرل إةرار التع
للمؤسسة التربوية من أي تصد  محتمرل يمكرن أن يهردد مكانتهرا فري الروعي والمخيرال المجتمعري لمحيطهرا 

سرة وبراقي الإجتماعي، والذي من شأن  كذلك أن يضمن ذلكم التوازن بين السرلطة التربويرة و الإداريرة للمدر 
السرررلطات التررري تزكررري العقلانيرررة الإجتما يرررة كضرررامن ر يرررع لإشرررعا  المؤسسرررة فررري محيطهرررا و فررري بيئتهرررا 

 .المحلية

عرن نو يرة المقاربرات  التربويرةالدراسرة ميدانيرة التري قمنرا مرن خلالهرا بمسرائلة مكرون الإدارة إن  ومن خلال 
لتربويررة المنشررودة. قررد لامسررنا أن رهرران تحررديث التدبيريررة المتبعررة وعررن دورهررا فرري تحقيررق التطررور والنهضررة ا

ما زال لم يتحقق عل الوج  المطلوب رغم كل مظاهر الإصلاح التي تعمرل الروزارة الوصرية  التربويةالإدارة 
لإدارة لا زال يخرريم بظلالرر  علرررى الررنخلص الوعررع المررأزوم وأن  .تجويررد الفعررل الإداري علررى تنزيلهررا بغايررة 

فرري رصررد الظررواهر بقرردر مررا تتمثررل فرري محاولررة الخررروم فقررط لأن غايررة البحررث العلمرري لا تتمثررل و . التربويررة
 :التاليةالتوصيات  نورد من أجل تطوير تدبير المؤسسات التعليمية بالمغرببمقترحات الحلول، فإننا و 

  علررررى للمسررررؤولين  والكفرررراءات التدبيريررررةتعزيررررز القرررردرات  مررررن خررررلالتنميررررة اللامركزيررررة وعرررردم التمركررررز
  .التعليميةالمؤسسات 

  تغيير النظرة إلى العملية الإدارية، باعتبارها ليست مجرد تسيير للأعمرال أو ممارسرة للسرلطة، برل هري
لررديهم  وتررزر للتغييررر،  والدافليررةعمليررة قياديررة تخلررق لرردة العرراملين فرري المؤسسررة التعليميررة، الحمررال 

 الأمل بالمستقبل.
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  التعليميةتبني مقاربة التخطيط التصاعدي المقدمة من ةرن المؤسسة.  
  هرذا يضرم مجلس واحد تمثل  ي  كل الفعاليات المهتمة بالشرأن التعليمري. و  المؤسسة فيتوحيد مجالس

  .المجلس لجن تهتم بمختلج شؤون المؤسسة
 واحرردا فرري ةاقمهررا الاداري  رفررع الحيررف عررن المؤسسررات التعليميررة الابتدائيررة الترري لا تتضررمن الا فررردا

 المرررردير( فرررري اتجررررا  تطلرررريم هرررردا الطرررراقم بمرررروارد بشرررررية  الكتابررررة، المهررررام الماديررررة والمحاسرررربية( اسرررروة 
  .بمؤسسات التعليم الاعدادي والثانوي 

  تخصرريص ميزانيررة للتسرريير للمؤسسررة التعليميررة مررع بسررط المراقبررة الماليررة علررى هررذ  الميزانيررة سررواء عررن
  .داخلية من ةرن مفتشية الوزارة او مراقبة خارجية من ةرن المحاكم الماليةةريق مراقبة 

 .اعتماد مقاربة المشرو  على كافة المستويات في تدبير المؤسسات التعليمية 
  رض الواقررع أالمشرررو ( علررى -بالنتررائج، الاهرردانالحرررص علررى تنزيررل اليررات الترردبير الحررديث  الترردبير

 تقارير المؤسسات.على  التعليمية، لاالمؤسسات 
  اعطرراء هررام  الحريررة للمؤسسررة فرري ترردبيرها للخصرراص فرري المرروارد البشرررية عبررر ايجرراد صرري  للتعاقررد

  .يسهر على تنفيذ  مجلس التدبير والادارة
  توسيع تفوي  الإختصاصات والصلاحيات من الوزارة الى الأكاديميات الرى النيابرات فالمؤسسرات مرن

 سسات التعليمية.اجل منح استقلالية اوسع للمؤ 
   اسرررثتمار تكنولوجيررررا المعلوميرررات فرررري كافرررة العمليررررات الاداريرررة مررررا اجرررل التوجرررر  نحرررو الادارة التربويررررة

 الالكترونية.
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 والمصادرقائمة المراجع 

 .المراجع باللغة العربية

 الكتبأولا: 

  دون دكررر  –المكتبررة التجاريررة الكبرررة –مطبعررة مصررطفى محمررد  "،المقدمررة الجررزء الأول" ،ابررن خلرردون
 السنة

 2000، الإسكندرية للنشر الجديدة الجامعة دار "التربوية الإدارة دياب" محمد إسماعيل  

  الطبعرة الرابعرة ،الحديثرة : مفاهيمهرا النظريرة وتطبيقاتهرا العمليرة"  التربويرةجودت عرزت عطروي "الإدارة
 . 2001،عمان

  رر 2011ةبعة  ،" الو يفة والمو ج في القانون الإداري المغربي " ،شكرةالحام 

 أةرر التربيرة والتعلريم والإدارة "، "التشريع الإداري والتسيير التربوي لفائردة  ،خالد المير رر إدريس القاسمي
 . 2011ةبعة 

 2003الطبعة الاولى,  ،"الو يفة العمومية المغربية على درب التحديث " ،د.رعوان جمعة. 

 خبرات علمية فكرية ةروحات ، التربوية الإدارة " ،الكان حسن يوسج الصريصري ، محمد الله دخيل 
 .2003 ، بيروت ، 1 بعةط، ال"  ميدانية تجارب ،

 ترجمة محمد منير مرسي و خرين، عالم الكتب.،"نظرية الإدارة " ،دزجريفت 

 مطرابع  ، حديثرة ،اتجاهرات التربروي  الإشرران و "الإدارة، الفررم ووجير  الخطيرب وأحمرد الخطيرب راداح
 .1987 بعةالفرزد ، ة

  2006مطبعة تسير  ، "التنظيم الاداري بالمغرب"،سعيد جفري. 

 2013الطبعة الاولى ،"الإدارة العمومية المغربية وسؤال الإصلاح؟"  ،حمد منيرةسعيد جفري وأ 

 مطبعرررة الثرررورة ،الحديثرررة"  التربويرررةلفعالرررة فررري عررروء الإدارة "الإدارة الصرررفية ا ،سرررلمان عاشرررور الزبيررردي
 .  2011العربية الليبية، ةرابلس
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 1993 ، القاهرة ، 6 بعةة ، العربي الفكر دار ،"التربية اجتما  علم ،"السيد أحمد سميرة. 

 1993 بعةة الجاملية، المطبوعات ديوان ،التعليم" و التربية مؤسسة وتسيير تنظيم "،زرهوني الطاهر 
. 

 العربيرة  النهضرة دار ، "المعاصرر التنظيمري و التخطيطري البعرد التربويرة الإدارة ،"الأغبري  الصمد عبد
  .2000 ، بيروت ، 1 بعةة،

 القاهرة.  ،دار الفكر العربي الأولى،الطبعة "،إدارة التربية وتطبيقاتها المعاصرة،"عبد الغني عبود 

 1990الطبعة الثانية  ،"مدخل عام لدراسة القانون الإداري" ،عبد القادر باينة . 

 المنهرررل التربررروي : معجرررم موسررروعي فررري المصرررطلحات و المفررراهيم البيداغوجيرررة و " ،عبرررد الكرررريم غريرررب
 .2006، الجزء الأول، الطبعة الأولى منشورات عالم التربية  ،الديداكتيكية والسيكولوجية

 2001دار الفكر للطباعة والنشر، عمان، "سلطة الإدارة التربوية المعاصرة " ،عريفج سامي. 
 2000،عمانالإدارة والتخطيط التربوي: تجارب عربية متنوعة" " ،الفريجات غالب. 

   2004دار الثقافة، عمان "، التربوية، "تطوير الإدارة لخواجا عبد الفتاح. 

 2002عمان ،3 بعةة،" التربوية"مبادلإ الإدارة  ،لعمايرة، محمد حسن. 

 2014برانت، أكتوبر، ةباعة فيد"الأركان الاساسية للتدبير " ،محمد الإدريسي . 

 2002 ، الأولى الطبعة،التعليم"  جودة "تدبير، أمزيان محمد. 

 2011 ،الثانية بعةطال ، دار وائل للنشر الأردن، "مبادلإ الإدارة العامة"  ،محمد عبد الفتاح ياغي. 
 1977القاهرة  ،عالم الكتب "،الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتها،"منير مرسي محمد. 

 2012الطبعة الرابعة ، "المغرب الاداري " ،محمد يحيى. 

 دراسةالإداري" والتنظيم التربوي  التكوين بين بالمغرب التربوية الإدارة واقع،"  الخصاصي المصطفى ، 
 .البيضاء الدار .الجديدة مطبعة النجاح ،  الثانوي" التعليم بمؤسسات التربوية للقيادات

 2012طبعة م ،"الإدارة التربوية المغربية وحكامة التدبير" ،مصطفى شميعة. 
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  1988 -لارول تونس–المعجم العربي الأساسي  . 

 مجمع اللغة العربية بالقاهرة ، "دورعجم الوسيطم". 

 1980 عمان التوفيق، مطبعة ودراسات" بحول :التربوية الإدارة،"هاني عبد الرحمان الطويل. 

 الإدارة التعليميرة والإشرران التربرروي: أصرولها وتطبيقاتهرا "، الردار العلميرة الدوليررة،  ،هراني عبرد الررحمن"
 عمان ، 

 2006" دليل التدبير القيادي" ، دار العربية للعلوم ،  ،هشام الطالب , 

  الطبعرة الأولرى، دار صرفاء للنشرر والتوزيرع، ،النظريرة" "الإدارة التربوية بين الواقع و ،يحيى محمد نبهان
 .2017عمان 

 الأطروحات والرسائل ال امعية.ثانيا:

  امربيررر  ولرررد احمررردو " الإصرررلاح الإداري برررين رهررران التنميرررة ومقتضررريات الحكامرررة " رسرررالة لنيرررل دبلررروم
 . 2010الحقو  بطنجة الماستر في القانون العام ، وحدة القانون والعلوم الإدارية للتنمية ، كلية 

 الاكاديميررات الجهويررة للتربيررة -حسررن كيررال ،"الترردبير الررو يفي للمرروارد البشرررية بقطررا  التعلرريم المدرسرري
"، رسرررالة لنيرررل دبلررروم الماسرررتر فررري القرررانون العرررام ،جامعرررة الحسرررن الأول بسررررطات -والتكررروين نموذجرررا
 ، 2009/2010،الموسم الجامعي 

  مدراء لدة الإدارية الممارسة ماستر تخصص أنمال التكوين "متطلباتالعايب نورة ، بحث لنيل دبلوم 
"، كليررة العلرروم الاجتما يررة والانسررانية الجزائررر، السررنة  التربويررة مؤسسرراتهم تسرريير فرري الإكماليررات
 .2007/2008الجاملية 

  شررركات عبررد الوهرراب الطرراهري، " ترردبير المرافررق العامررة الجما يررة مررن شررركات الاقتصرراد المخررتلط إلررى
المحطرررة الطرقيرررة لتطررروان"، رسرررالة لنيرررل دبلررروم الماسرررتر فررري القرررانون العرررام ،الموسرررم -التنميرررة المحليرررة 

 .2009-2010الجامعي 
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  تقيرريم -غرازي سرعيد، "تردبير المروارد البشرررية برين النظرامين المرؤةرين والممارسررة بروزارة التربيرة الوةنيرة
لنيل دبلوم الماسرتر فري القرانون العرام جامعرة الحسرن  "،  بحث-تجربة اكاديمية الشاوية ورديغة نموذجا

 .2015/2016الأول سطات الموسم الجامعي 
  كريمررة شررادي، "دور الترردبير الترروقعي للمرروارد البشرررية فرري ترسرريخ وعقلنررة الجهرراز الإداري" ،بحررث لنيررل

 .دبلوم سلك التكوين في التدبير الإداري المدرسة الوةنية ل دارة

 التدبير الإداري الحديث في تطوير مؤسسات التربية والتكوين بالمغرب، رسالة  محمد الحنافي، دور
لنيل دبلوم الماستر في القانون العام ،جامعة الحسن الأول،كلية العلوم القانونية والاقتصادية 

 .2018- 2017والاجتما ية سطات، السنة الجاملية
 المقالات والم لات  ثالثا:

  ةبعررة  11جيرردة لترردبير المؤسسررة التعليميررة" ،مجلررة عررالم التربيررة ،العررددبوشررعيب الررزين ،"نحررو حكامررة،
2011. 

 "،20 القيادة والحكامة في الأنظمة التربوية "، مجلة عالم التربية، العدد جويدة عميرة . 

  2014حسن ةار ، "مبادلإ ومقاربات في تقييم السياسات العمومية"، أبريل . 

  رهان الإصلاح، موقع "خليل اللوح  "المؤسسة االتعليمية وmarocdroit 2014  

 العردد .التربيرة علروم مجلرة الواقرع"، وإكراهرات الإصرلاح رهران برين التربويرة شفيق، "الإدارة المجيد عبد    
 .2013 الجديدة ، أكتوبر النجاح ، مطبعة27

 ،صرررردة "الادارة التربويررررة مررررن أجررررل قيررررادة مدرسررررية حديثررررة" ،منشررررورات  عزيررررز التجيترررري وخالررررد بنيشررررو
 .2008التضامن، دجنبر 

  عزيز التجيتي،" الادارة التربوية احردة المفراتيح الرئيسرية ل صرلاح المنظومرة التربويرة وتفعيرل الحكامرة
 . 19المنشودة" ، مجلة عالم التربية عدد 

  الجررزء -مجلررة الاجتهرراد القضررائي بالمحرراكم الإداريررة، التربيررة الوةنيررة نمرراذم مررن أحكررام قضررايا الالغرراء
 -انيالث
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  محمررد الاعرررم ،"ةررر  ترردبير المرافررق العامررة بررالمغرب"، منشررورات المجلررة المغربيررة لررلادارة المحليررة و
 . 2004، ةبعة  52التنمية عدد 

 الإدارة -محمررد الحنررافي، "النمرروذم التنمرروي الجديررد ورهرران إصررلاح منظومررة التربيررة والتكرروين بررالمغرب
: ديناميرة الفعرل التنمروي برالمغرب، مكتبرة دار السرلام "، مؤلج جماعي تحت عنوان -التربوية أنموذجا

 .2022للطباعة والنشر والتوزيع، الربال، الطبعة الأولى، السنة 

  2002،35محمد ايت المكي، "من أجل تجديد المرفق العام" ،سلسلة مواعيع الساعة، عدد. 

  المغربيرررة لعلرررم الاجتمرررا  ، منشرررورات المجلرررة "–محمرررد  ريرررف، "النسرررق السياسررري المغربررري المعاصرررر
 .1993السياسي"  ،أبريل 

  محمررررد عزيررررز الرررروكيلي، "تأهيررررل الإدارة التربويررررة ...كيررررف؟"، المرشررررد التضررررامني  التضررررامن الجررررامعي
 .2009-2008المغربي( 

  نررور الرردين الطرراهري، "المؤسسررة نحررو إسررتراتيجية للتغييررر المخطررط فرري المؤسسررات التعليميررة "، مجلررة
 . 19 عالم التربية عدد

 الخطب والرسائل الملكيةخامسا: 

 . الخطاب الملكي بمناسبة الذكرة الثامنة والخمسين لثورة الملك والشعب 

 التقاريرالوط ية والدوليةسادسا: 

 1995توبر تقرير البنك الدولي الصادر في أك. 

  2008التقرير التركيبي للبرنامج الاستعجالي ، منشورات الوزارة. 

  2015الأعلى للتعليم تقرير المجلس.  

  2008تقرير المجلس الاعلى للتعليم لسنة .   

  تقريرر رشرريد بلمختررار وزيررر التربيرة الوةنيررة والتكرروين المهنرري خررلال تقرديم ميزانيررة التربيررة الوةنيررة برسررم
 امام لجنة التعليم والثقافة والاتصال بمجلس النواب. 2014سنة 
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  2008 التربويةدليل حياة. 

  2015/2030الاستراتيجية الرؤية. 

  1999الميثا  الوةني لللتربية والتكوين. 

 

 

 ال صوص القانونية والت ظيميةسابعا: 

  المحدل بموجب   41.90بتنفيد القانون رقم  1993شتنبر  10الصادر في  1.91.225 هير شريف
 المحاكم الإدارية.

  بمثابررة  1972فبرايررر  11ل الموافررق  1391ذي الحجررة  25الصررادر فرري  2.72.113المرسرروم رقررم
    .النظام الأساسي الخاص بمؤسسات التعليم الثانوي 

  فررري شرررأن تحديرررد مسرررطرة تنقررريط وتقيررريم   2005دجنبرررر  2  بتررراريخ  2  ررررر 05ررررر  1367 مرسررروم رقرررم
 .5379  المو فين ، جريدة رسمية

   الموافرق  2014دجنبرر10ر بتراريخ الصراد 4215.14قرار وزير التربية الوةنية والتكوين المهني رقم
تحديررد شرررول واجررراءات وبرررامج مبرراراة ولرروم سررلك تكرروين اةررر الادارة التربويررة ب1435ذي القعرردة  14

 واةر هيئة الدعم الاداري والتربوي والاجتماعي.

  مبرراراة الرردخول الررى سررلك اةررر الادارة التربويررة واةررر هيئررة الرردعم الاداري فرري شررأن  047.17المررذكرة
 -2017دورة -بالمراكز الجهوية لمهن التربية والتكوين -مسلك الادارة التربوية-تربوي والاجتماعي وال

  فرري شررأن إحرردال جمليررة دعررم" مدرسررة النجرراح" علررى  2009مرراي 20بترراريخ  73المررذكرة الوزاريررة رقررم
 مستوة المؤسسات التعليمية.

 الاحكام القضائيةثام ا: 
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 بمثابررة النظررام الأساسرري للو يفررة العموميررة 1958فبرايررر  24بترراريخ 1.58.008الظهيررر الشررريف رقررم
 كما تم توقيع  وتغيير . 631ص 11.04.1958بتاريخ  2372الصادر بالجريدة الرسمية عدد 

  القاعررري  00.07،بتنفيرررذ القرررانون 2000مررراي  19الصرررادر فررري  1.00.2003الظهيرررر الشرررريف رقرررم
 باحدال الاكاديميات الجهوية للتربية والتكوين.

  بمثابة النظام الاساسي لمؤسسات التربية والتكوين 2.02.376المرسوم .  

  بشان تحديد  2002يوليوز  17الموافق ل 1423جمادة الاولى  6الصادر في  2.02.382المرسوم
 اختصاصات وتنظيم وزارة التربية الوةنية.

  ةنية.بشان اختصاصات وتنظيم وزارة التربية الو 2002يوليوز  17بتاريخ  2.02.382المرسوم 

  بشان النظام الأساسي لمو في وزارة التربية الوةنية. 2003فبراير  10بتاريخ  2.02.854المرسوم 

   بمثابة النظام  1975أكتوبر  17الموافق ل  1395شوال  11الصادر في  2.75.673المرسوم رقم
ي ذ 25الصرررادر فررري  2.72.113الأساسررري الخررراص بمؤسسرررات تعلررريم الطرررور الأول و المرسررروم رقرررم 

بمثابررررة النظررررام الأساسرررري الخرررراص بمؤسسررررات التعلرررريم  1972فبرايررررر  11الموافررررق ل  1391الحجررررة 
 الثانوي.

 فرررري شرررران احرررردال وتنظرررريم 2011دجنبررررر23 1433محرررررم  24الصررررادر فرررري   2.02.672المرسرررروم)
 المراكز الجهوية لمهن التربية والتكوين كما وقع تتميم  وتغيير .

 1976 مارل 31 بتاريخ 83رقم لثانوي وا الابتدائي التعليم وزير منشور. 

  96 /67ملج عدد 28/10/1998بتاريخ  87حكم المحكمة الادارية بمراك  رقم.  

  قسرم دعراوة الالغراء ملرج عردد   1998يونيرو  10بتاريخ  45حكم المحكمة الإدارية مراك  حكم رقم
96/54 . 
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 Berdouzi(M) ,fondements de la bonne gouvernance, «  gouvernance et la 
conduite de l’action publique au 21 siècle » ,sous la direction de Ali Sedjari, 
L’harmattan ,2003 

 EL yaakoubi les grandes contradiction publication de la revue marocaine d 
ladministration local et devellopement (REMALD° SERIE-theme actuels-1 
ere serie.2001 p 43-45 

 Emi boudabous، la gestion des ressources humaines، imprime bouaziz  
frere، 4 eme edition، 2004 p 15 

 Getzels (j,w) liphan and camphell m ( r,e) : educational administration as a 
social -2 process : theory ressearche and pratique , new york , harper and 
row , 1968. 

 Henri fayol ،general and industrial management،constance 
storrs(transx)،pitman London، 1949، p 111. 

 Institut international des sciences administratives international،.transparience 
pour une meilleu gouvernanace 
actes_proceeding،3emeconfernecesregionalesinternationals، montery.nuevo 
leon  )mexico)،juillet 2006 

 Jean Des Rayes. Claudine Roger : Le chef d’établissement. Nathan. 1991. 
Pages : 36-37 

 Philippe champy et christéane etevé, claud Durand prinbougne : dictionnaire 
encyclopédique de l’éducation et de la formation, édition nathon, 2001. 

 Silver , Paul a (f) : education administration : theoretical perspectives on 
pratique -1 and researche , new york , harper and rowpubishbers, 1983 
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