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ملخص  
بة  یلة بالنس ة أص ا ذات قیم ریة، لأنھ ة البش روري للتنمی ل ض ة عام التربی

دة  ا جدی ھ آفاق تح ل ان تف ذلكللإنس اح، وك تقراره. للانفت اس اس ا مقی ع لأنھ للمجتم
ل  دربین تمث ین والمت ة للمتعلم ات المنقول یم والمعلوم ارات والق ارف والمھ المع

اء م روري لبن اعي" الض ید الاجتم ا "الرص ر، وانطلاق اد مزدھ لیم واقتص ع س جتم
اث الأ ل الأبح ذا فك ن ھ ري،م مال البش ة الرأس ة (نظری م كادیمی امج الأم ال برن أعم

ادیة  ة الاقتص ى أن التنمی ت عل ة برھن ارب العالمی ة...) والتج دة للتنمی المتح
ة  ویر المنظوم لاح وتط ر إص يء عب ل أي ش ا وقب ر حتم د تم ة لأي بل والاجتماعی

التربویة.

ة وع ة "التربی یرة العالمی ي المس ھ ف ان ولانخراط ذا الرھ ھ بھ ا من ی
نة  ذ س رب من دأ المغ ع"، ب ل 1999للجمی ن ك د"، ولك ل جدی لاح "جی ة إص عملی

ھ  ى أن یر إل دیرات تش االتق ى یومن ى وإل وب. فعل توى المطل ى المس رق إل م ی ذا ل ھ
ة التر اق المنظوم یع نط ذلت لتوس ي ب ود الت م الجھ ي، ورغ توى الكم ة المس بوی

ا  ر م رة التغیی إن وتی روي)، ف ط الق دائي بالوس درس بالابت یم التم ة تعم (وخاص
ى  ا عل ي. أم در المدرس ي الھ رة ف بة الكبی ك النس ى ذل ة، ولا أدل عل زال بطیئ ت
ارات  درات والمھ ة الق ول نوعی رة ح ئلة كبی طح أس ى الس ت عل وعي طف عید الن الص

ن  بة م ات المكتس ذ، والكفای ى التلامی ة إل دربین، المنقول ة والمت رف الطلب ط
ة  وافز المادی وي والح لاح الترب ي الإص ر ف ادة النظ ع إع ذا الوض توجب ھ ویس

لم الاجتماعي.  لرجال التعلیم في إطار السِّ

ة  لة العلاق ارج لمعض ن مخ ث ع ا البح ا جمیع عیة من ذه الوض ب ھ وتتطل
ة الاجتماعی رص التنمی درس ولا بف ق التم اس بح ف، دون المس م والكی ین الك ة ب

ھشام عطوشد.إعداد: 
حفیظة النیةد. 

العامريذ.محمدترجمة: 

دراسات
وأبحاث

تقویم المنظومة التربویة المغربیة: 
معضلة الخیار بین الكم والنوعیة 

أم اختلالات استراتیجیة؟



ةـحفیظة النید. ام عطوشھشد. دراسات وأبحاث 36

2016-ھـ 1437ةعشرالثامنةالسنةالتربويالنداء 19العدد

رورة تب ي ض ا ف ي نظرن ن ف ل یكم تدامة، والح ادیة المس ار والاقتص ي إط ن
ي ت دمج حقیق تراتیجي من روریة اس ائل الض ل الوس ازه ك داده وإنج خر لإع س

ال  ي مج تجد ف ا اس ع م ابق م دبیر یتط ى بت ة)، ویحظ ة والمادی ریة والمالی (البش
التسییر العمومي.

مصطلحات ھامة: 

التربیة والتكوین•

یة الداخلیة والخارجیةالمردود•

إطار إستراتیجي مندمج •

التسییر العمومي الجدید•

مقدمة

ع  ي توس یة الت درات الأساس ة الق وم دعام ریة الی ة البش ر التنمی تعتب
ي  ة ف د التربی ة. وتوج ة وكریم اة لائق وا حی ي یعیش راد لك ة للأف ات الممنوح الإمكان

د ل الص ن قبی یس م ریة، فل ة البش از التنمی ب جھ رة قل دخل المتغی ف إذن أن تت
ة  ر التنمی اب مؤش ي احتس ة ف ریة (التربوی Indice de développementالبش

humain (IDH ر توى الفق ر مس اب مؤش IPH-1) (indicateur de، واحتس
pauvreté humain ،ار ین الكب ین ب بة المتعلم یطین: نس رین بس طة مؤش بواس

انو دائي والث یم الابت ي التعل درس ف بة التم دما ونس ت، عن رور الوق الي. وبم ي والع
و  د)، وھ اد الجدی ا الاقتص مى أیض نیع" (ویس د التص ا بع اد م ة "اقتص أتي مرحل ت

دان المتقد ي البل د ف دیث المعتم ادي الح وذج الاقتص ى مالنم ز عل ذي یرتك ة، ال
ادي،  د الم ى الجھ از عل ن الارتك ر م ر بكثی ة أكث ار والمعلوم ة والابتك المعرف

ب ا ذي یتطل يء ال راع الش داع والاخت ى الإب جع عل ة تش ة تربوی اد منظوم عتم
ة  ي الأنظم لة ف ورات الحاص بب التط رى تتس ة أخ ن جھ ویر. م د والتط والتجدی
زال  رات، ولا ت ن المتغی ر م ي الكثی تحكم ف دم ال ي ع الم ف ر الع ادیة عب الاقتص
ف  الم ومواق حة المع ة واض یح رؤی ا لا یت ذا م حة، وھ ر واض ات غی ض النزع بع

ا یخص طبیعة الإصلاحات التي یجب اعتمادھا.منسجمة فیم

ة:  ي التربی ران ف ات یظھ ن الحاجی لان م ان لا ینفص نفان مرتبط ص
الكم؛  ق ب داف تتعل ع أھ ب وض ة) وتتطل راءة والكتاب ة الق یة (معرف ات أساس حاجی
ة.  ق بالنوعی ل یتعل لال عم ن خ ا إلا م ن تحقیقھ رة لا یمك ال الخب ي مج ات ف وحاجی
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ب ع بل التغل ي س ا ھ ي فم ار الكم لة الخی ى معض ةل ة (لتلبی ب الاجتماعی المطال
ة  ي التربی ق ف ى الح ة عل ع المحافظ وعي م ة)، والن ص التربی ا یخ ة فیم الملح

والتنافسیة الاجتماعیة والاقتصادیة تحت ضغط شح المصادر والوسائل؟

الأھداف الرئیسیة المرسومة في میثاق التربیة والتكوین: 

جمیع مؤسسات التعلیم والتكوین مدى الحیاةالتربوي في الإصلاح• 

ین•  ع تحس ق م ابق وتتناس ي أن تتط ي ینبغ ة الت واد المدرس ة الم نوعی
التمارین المھنیة التطبیقیة

تركیب البنیات الموجودة في إطار نظام مندمج   إعادة• 

اح•  افي، انفت اعي والثق ا الاجتم ى محیطھ ة عل ة التربوی المنظوم
مال التكنولوجیات الجدیدة للاتصالوخاصة باستع

مرصد للملاءمة، وكالة للتقویم...)أجھزة منظمة للقطاع (اعتماد• 

راط•  ین (انخ اعلین الممكن ل الف ات ك ر، وجماع اك، أس ركات، أبن ش
محلیة) في تمویل المنظومة التربویة.

ة  ریة التربوی ة العش ع  نھای ا، لأن م یس جزاف ي ل ؤالنا الرئیس ـ 2000س
نة 2009 ة س رة المنتھی ف الفت ي منتص م 2015وف ة ل ة الحرج ظ أن المرحل ، نلاح

دا (  أخرة ج ة  مت ى مرتب رب إل ر المغ ك تقھق ى ذل د، ولا أدل عل اوز بع 126تتُج
ین  عي 177ب ا أن واض ة)، علم دة للتنمی م المتح امج الأم نیف برن ب تص ة حس دول

اد  اولوا إیج دة" ح ة الجدی ة المغربی ة التربوی ي "المنظوم ذا ف ب لھ واب المناس الج
نة  وین لس ة والتك وطني للتربی اق ال ي 1999المیث دول الت ین ال ن ب رب م ،  وأن المغ

بتمبر  ي س ة ف ؤتمر الألفی لال م طرة خ ة المس داف التنموی ق الأھ ت بتحقی التزم
: ضمان التربیة للجمیع بالتعلیم الابتدائي).2(ھدف الألفیة للتنمیة 2000

الأسئلة:طرح مجموعة من نا الإشكالیة تُ إذا حلل

یرة – دة قص لال م ھ خ عب تحقیق ى یص امل مبتغ لاح الش یس الإص ذمن(أل
)؟1999

واد – ة الم اب نوعی ى حس ع عل ي المجتم د ف ب المتزای ة الطل تم تلبی ألا ت
المطلوبة؟المدرسة والكفایات 

ة وت– لت المنظوم ي أفش ل الت ي العوام ا ھ لاح م ى إص رة إل ل م ي ك دفع ف
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؟ الإصلاح

ع – ا، م ن جمودھ ة م ة التربوی إخراج المنظوم ة ب ائل الكفیل ي الوس ا ھ م
المحافظة على الكم (توسیع التمدرس) والكیف (جودة المكتسبات والكفایات). 

ویر  دمج لتط تراتیجي من ار اس ي إط ر ف ر التفكی ض عناص ط بع ل بس قب
رات، إل طة المؤش ود، بواس ا، نع بل تفعیلھ ة وس ة المغربی ة التربوی ى المنظوم

اق  ا المیث ى بھ ي أوص لاحات الت ق الإص ول تطبی زت ح ي أنج ات الت التقویم
ي  عف ف ط الض ن نق ث ع ار البح ي إط ك ف وین؛ وذل ة والتك وطني للتربی ال
ي  ة ف ة الكم/والنوعی لال مناقش ن خ رض إلا م ذا الغ وغ ھ ن بل ة. ولا یمك المنظوم

م  دف رق ع الھ د م اط وطی ة، بارتب دة2المنظوم م المتح امج الأم ن برن ة م للتنمی
ة  ع عام اد والمجتم ات الاقتص ع، وبحاجی دائي للجمی یم الابت مان التعل ق بض المتعل

للكفاءات، كما نقترح مقارنة بدول شمال إفریقیا. 

الإصلاح في عنق الزجاجة: التوسیع/ النوعیة-1

ى أن  ل عل ع الك وین أجم ة والتك وطني للتربی اق ال ي المیث ان تبن إب
ة  ة المغربی ة التربوی ان المنظوم ا ك لاحا عمیق ا، وأن إص ودا مزمن اني رك ت تع كان

ن  ث ع ة بح د رحل ة بع داف طموح ددت أھ دد حُ ذا الص ي ھ ة، وف رورة ملح ض
رت أن  زة أظھ ات المنج ف التقویم ن مختل الم. لك ي الع دة ف ول المعتم ع الحل أنج
نحاول  زء س ذا الج ي ھ تویات. ف ع المس ى جمی ة عل زال حرج ا ت عیة م الوض

را ف المؤش تعراض مختل ة اس ة التربوی ة المنظوم ویم حال ة لتق ت المتداول
ھ  ین جیران رب ب عیة المغ ة وض ي مقارب رات ف س المؤش تعمل نف ة. وسنس المغربی

في شمال إفریقیا. 

دف . 1.1 وین والھ ة والتك ة 2التربی دة للتنمی م المتح امج الأم لبرن
(المتعلق بضمان التعلیم الابتدائي للجمیع)

ا  رط فیھ ي انخ ات الت ن الأولی ذا م رع ھ ع، ویتف ة للجمی رب التربی المغ
داف  تة أھ ى س زام إل ي:الالت یم وھ یم التعل غرى، تعم ة الص ة الطفول ة وتربی حمای

ین  اواة ب ار، المس یم الكب ة، تعل تعلم والتربی ار لل باب والكب ات الش دائي، حاج بالابت
دلات  ى مع داف إل ذه الأھ رجم ھ م تتُ ص الك ا یخ ا فیم ة. أم ودة التربی ین وج الجنس

غي بلوغھا.ینب

ة ( ة التنمی داف ألفی ق OMD2أھ ة المتعل دة للتنمی م المتح امج الأم ) لبرن
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بضمان التربیة للجمیع بالابتدائي:

دف - ة 7الھ ى غای یم ا2015: إل یم التعل ات تعم ال بن دى الأطف ي ل لأول
وذكور

دف - ة :8ھ ى غای ال 2015إل ع الأطف ن جمی ي تمك ائل الت وفیر الوس ت
م سلك التعلیم الابتدائي ذكور وإناث من إتما

دف - ة :9ھ ى غای ال 2015إل ع الأطف ن جمی ي تمك ائل الت وفیر الوس ت
ذكور وإناث من إتمام سلك التعلیم الإعدادي 

دف - ة 10ھ ى غای الغین 2015: إل اء الب ال والنس دى الرج ة ل و الأمی مح
ن  ى 10س نة 25إل جلة س ة المس ة للأمی بة العام یض النس نة وتخف ى 1990س إل

النصف. 

داف  ا الأھ ف، أم ى النص ة إل داف الكمی ق الأھ بة تحقی لت نس وص
ا  أخرت ترجمتھ د ت اء، فق ام والبق بة الإتم لال نس ن خ ا م تم مقاربتھ ي ت ة، الت النوعی

درس  افیة للتم بة الص ت النس ع. بلغ ى أرض الواق نةعل ة 2004ـ 2003(س ) للفئ
نوات 5ـ 4 ا%50س دى الأطف درس ل بة التم ون نس ط. وتك ن فق الغین س ل الب

ة،  ة الوطنی وزارة التربی میة ل اءات الرس ب الإحص لت، حس د وص درس ق التم
نة89,6% ل2004ـ 2003س لال%66,4مقاب نة خ یة الس ـ 1999الدراس

ادة 2000 بة 23بزی ر نس روي أكب الم الق رف الع نوات. وع ع س لال أرب ة خ نقط
. 2004سنة %83,6إلى 1994سنة%43,2في الزیادة حین قفز من 

نة  ي س دا، فف ا ج ى مھم ي یبق در المدرس ن الھ لت 2006ـ 2005لك وص
دائي  رار بالابت بة التك انوي%16,5و،%12,7نس داديبالث %16,9و،الإع

انوي ي بالث ب ف ب الترتی ت حس ة فبلغ ن الدراس اع ع بة الانقط ا نس أھیلي، أم الت
لاك  ة الأس و %12، و%13، و%6الثلاث ذا فنح ذ مغ380000؛ وھك يتلمی رب

ن  ل س ة قب ادرون المدرس ة15یغ نة، وبلغ ة س ن الدراس اع ع ف الانقط ام یكل الأرق
و  در بنح ارة تق ده خس دائي وح لك الابت ار2,2بالس رى ملی ة أخ ن جھ م. وم درھ

اءات أن  ر الإحص ذا13تظھ ین تلمی ن ب ط م ة 100فق ة الابتدائی ون المدرس یلج
رار،  ع التك ا م ھادة البكالوری ى ش لون عل نھ12ویحص ات مم دأون الدراس ط یب فق

العلیا. 

و  دادي ھ درس بالإع افي للتم دل الص ان المع بة %31,9وإذا ك إن نس ف



ةـحفیظة النید. ام عطوشھشد. دراسات وأبحاث 40

2016-ھـ 1437ةعشرالثامنةالسنةالتربويالنداء 19العدد

ل  ا یحص س م ذكور (عك د ال ا عن ر منھ ات أكث د الفتی ة عن ة مرتفع اء بالإعدادی الإبق
ى  ات عل دى الفتی ة ل درة الكامن ذا الق ت ھ روي)، ویثب ط الق دائي بالوس ي الابت ف

اح ف تھم والنج لة دراس ا، مواص ن %55,2یھ ریات، وم ن 22,7الحض م
ل  ا مقاب ات یتممنھ م %17,4و%44,8القروی امج الأم ب (برن ب الترتی حس

).2005PNUDالمتحدة للتنمیة بالمغرب، 

ن  ة م بة الأمی ت نس رة انخفض س الفت لال نف ى %55وخ ى %43إل عل
ین  ت ب ار انخفض ب الأعم وطني، وحس عید ال ن2004و1994الص ى %42م إل

ة ل29,5% ن 25ـ 15دى فئ نة، وم ى %36س دى%13,4إل ة ل 15ـ 10فئ
ر  ة غی ة والتربی و الأمی امج مح ن برن تفیدین م ن المس ة م داد المھم م الأع نة. ورغ س
ر  ب مؤش ؤخرة حس ي الم رب ف ع المغ ت تض ا زال ة م بة الأمی إن نس ة، ف النظامی

).IDHالتنمیة البشریة (

. والتعلیم العالي ... 2.1

یم ا عب التعل ة یتش ات فرعی ع منظوم ى أرب المغرب إل الي ب ي:لع یم وھ التعل
وین  اص، والتك الي الخ یم الع ر، التعل وین الأط ومي، تك امعي العم الي الج الع

ور،  ة جس ا أی د بینھ ا، ولا توج د البكالوری ا بع ي م يالمھن لة (فھ ات منفص منظوم
اس (%  ة أخم امعي أربع الي الج یم الع تقبل التعل ة). یس ر متجانس ة، ) الط80وغی لب

ا ب  د البكالوری ا بع ي م التكوین المھن ا ب یم %10متبوع ر والتعل وین الأط م تك ، ث
اص ب  الي الخ الي %6الع یم الع ة التعل ائیات مدیری ب إحص ا، حس ل منھم لك

وتكوین الأطر والبحث العلمي.

ریات الثلاث ي العش عا ةف المغرب توس الي ب یم الع رف التعل رة ع الأخی
ا  رة م لال فت ا، فخ ددیا مھم ن ع دة م لاح الممت د الإص ى 2000بع ل 2006إل وص

ى  ة إل دد الطلب ع 50516ع ي المجتم ي ف ب الحقیق ة الطل ادة أھمی ذه الزی رجم ھ ، وتت
على التعلیم العالي (خصوصا في الدراسات ذات الولوج الحر).   

غ  ذي بل ة ال ات الجامعی دد المؤسس د ع م تزای ة 91ورغ ة، خاص مؤسس
ة ا دة (كلی ات جدی اء مؤسس ارة بإنش ة للتج ة الوطنی ا، المدرس وم والتكنولوجی لعل

غط  إن ض عب)، ف ددة الش ة متع ة، الكلی وم التطبیقی ة للعل ة الوطنی ییر، المدرس والتس
ي  ة ف دبیرھا، خاص عب ت عیات یص بب وض ات یس ذه المؤسس ى ھ ب عل الطل
تقطب  ذي یس ثلا، ال اد م انون والاقتص اع الق ر. فقط وج الح ات ذات الول المؤسس

جل ة المس ھ غالبی وق طاقت تعمال یف ن اس نوات م دة س ذ ع اني من دد، یع ین الج
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عف تیعابیة وض عیة الاس ات أن الوض ن المفارق داغوجي. وم أطیر البی ي الت ف
ي  این ف ذا التب ك أن ھ دود. ولا ش وج المح ات ذات الول ي المؤسس ا ف ة تمام معاكس
ة  ة الممنوح ات المالی ام للمخصص د الت ى التجمی افة إل وارد، إض ع الم توزی

ة للمؤ ة الداخلی ى الفعالی لبا عل نعكس س نف الأول، ی ن الص ة م ات الجامعی سس
والخارجیة لمنظومة التعلیم الجامعي العمومي.  

بة  را بنس ر تقھق وین الأط رف تك رى ع ة أخ ن جھ ة %13م دد الطلب ي ع ف
ین  ا ب ي 2007و2000م غیل ف د التش ة تجمی ة سیاس فة جلی رجم بص ذا یت ، وھ

ذا ا تج ھ ومي؛ ون اع العم ات القط تیعابیة للمؤسس درة الاس تعمال دون الق ھ اس لتوج
والتجھیزات العلمیة وإفراط في التأطیر البیداغوجي. 

توعب  ھ أن یس ول علی ذي یع اص ال الي الخ یم الع ص التعل ا یخ %20فیم
ق  ي أف ة ف ن الطلب اوز 2010م تھ لا تتج دد %6، فحص ع أن ع نوات، م دة س ذ ع من

ور ب  اع تط ذا القط ي ھ نین ف وَّ ین %135المك د أن 2007و1999ب ن المؤك . وم
یة  اب سیاس یة غی باب الرئیس ین الأس ن ب زیلا، وم زال ھ ا ی اص م الي الخ یم الع التعل
داغوجي  ویم إداري وبی اب تق راف)، وغی رخیص، الاعت ة (الت ة حقیقی تنظیمی

للمؤسسات الخاصة، وكذا التكالیف المرتفعة التي یتحملھا الطالب.

ي م وین المھن دو أن التك ن ویب ل م ى الأق ن أداء، عل ا أحس د البكالوری ا بع
ور ب  ذي تط دربین ال دد المت ث ع رف 4,5حی ي ظ ذا 7ف ر ھ نوات، ویعب س

ل  ي الكفی ل المھن و التأھی الي نح یم الع ي التعل ارات ف ة الخی ر وجھ ن تغیی ھ ع التوج
یم  اع التعل ي قط رار ف حاب الق اه أن أص ذا الاتج د ھ ا یؤك غل. وم ة وش مان مھن بض

الي یر یم الع ودة التعل ن ج ع م ي للرف وین المھن ى التك ون عل الي:اھن ازات الع إج
وین  رامج لتك ة، ب تیرات مھنی دس 10000وماجس ن6000ومھن ا م ر العلی الأط

رین  ال "الأفش ي مج ى Offshoringف ة إل ة والإنتاجی طة الخدماتی ل الأنش " (نق
ق  ي أف ة) ف ور متدنی ث الأج وین 2010دول حی ي الھ10000، وتك ار ف ة إط ندس

وین  ریة، وتك ة البش ة للتنمی ادرة الوطنی أطیر المب ة لت ي 3300الاجتماعی ب ف طبی
، وكذا ترقیة المدرسین وتحسین وضعیتھم المادیة.2020أفق 

التعلیم  درس ب بة التم ور نس ة وتط ي المنظوم ل ف وع الحاص م التن ورغ
ن  اكنة م ة / الس دد الطلب الي (ع ع23ـ 19الع زال ض ا ی دد م إن الع نة)، ف دا س یفا ج

نة  ثلا س ة م ا الجنوبی ي كوری بة ف ت النس ة (كان ة تنموی ھ دینامی ا تتطلب ى م النظر إل ب
). 1998حسب برنامج الأمم المتحدة للتنمیة، 199852%
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لین  اج الحاص دى إدم ب بم ي تحُس ة، الت ة الخارجی ق بالمردودی ا یتعل فیم
ع ( ؤلاء إلا رب ل ھ لا یمث طة، ف اة النش ي الحی ات ف ى دبلوم ل )1/4عل ون عاط الملی

نة  اؤھم س م إحص ان (2006ت اطلین أي الثلث ؤلاء الع ة ھ ن 2/3، وأغلبی ) م
حاب  لینأص واھد الحاص ن الش د ع دة تزی ل لم ن العم اطلین ع ال وع وم ع ى دبل عل

ناعة  ارة والص یة للتج ة الفرنس اس الغرف ب مقی ك، وحس ع ذل ن وم نة. لك الس
المغرب ( إن 2007ب ة الص%64)، ف ركات المغربی ن الش طة م غیرة والمتوس

ة  روریة لتنمی ة الض اءات المتخصص اد الكف ي إیج عوبات ف دت ص ا وج ت أنھ أعلن
اطھا، و وح %44نش وین الممن دت التك ث انتق ملھا البح ي ش ركات الت ن الش م

الم  ین ع وة ب ر الھ ام تظھ ذه الأرق لال ھ ن خ ي). وم اب التطبیق ى حس ري عل (النظ
ل  ي تحمی ة؛ ولا ینبغ ة التربوی غل والمنظوم ؤولیة الش دھا المس رة وح ذه الأخی ھ

ي  فات الت ى المواص وفر عل ر لا تت ریج أط ا بتخ عیة، واتھامھ ذه الوض ن ھ ع
اءل  ي أن نتس ل ینبغ دة، ب ا الوحی ت مھمتھ ل، إذ لیس وق العم ع س ع واق ب م تتناس
واھد  حاب الش ر أص ل الأط تیعاب ك ى اس ة عل ركات المغربی درة الش ن ق ذلك ع ك

ا +  وق بكالوری توى ف ن مس تویات . وحت3م ذه المس ركات ھ غل الش دما تش ى عن
ال  ز الاتص ض مراك غل بع ال: تش ص (مث توى التخص ن مس ى م ب أدن ي مناص فف

اك +  توى ب اك + 4مس وض ب ة )2ع ین المردودی إن تحس رى ف ة أخ ن جھ . وم
ادرات  ة، أو مب عیات مختلف ع وض ف م ر والتكیی رامج التغیی لال ب ن خ ة م الخارجی

غیل  ل تش ن قبی ة م ن1100اجتماعی ین م ا كمدرس واھد علی ى ش لین عل الحاص
ى  اعد عل ور لا تس ربین، أم وائح المض جیل بل ي التس ة ف رتیبھم بالأقدمی ب ت حس

تحسین الجودة في المنظومة التربویة. 

مال  ي ش ھ ف ة بجیران رب مقارن عیة المغ دو وض ف تب ا؟كی وع إفریقی موض
الفقرة الأخیرة من ھذا المحور الأول.

ربویة بشمال إفریقیا  . مقارنة الأنظمة الت3.1

رب ( دولي المغ ك ال نف البن ة 2007ص ي المرتب ین 11) ف ن ب دا 14م بل
ط،  رق الأوس ا والش مال إفریقی تعمالبش ك باس وج وذل م الول وع یھ ر متن مؤش

ا  مال إفریقی ت دول ش المغرب حظی ة ب ودة. ومقارن ة والج ة والفعالی والعدال
رى ( ات) بالترتیالأخ وفر معطی دم ت ا لع دا لیبی ونس ع ة، ت ر ثامن الي: الجزائ ب الت

ین  ذ بع وع لا یأخ ر المتن ون المؤش ى ك ا إل تند مقارنتن ة. وتس ر سادس ة، مص ثالث
ا أن  لاح، كم تویات الإص ف مس ى مختل ة عل ین دول العین ات ب ار الاختلاف الاعتب
إذا  اع، ف ى بالإجم دولي لا تحظ ك ال ر البن اب مؤش ي احتس دخل ف ي ت دلائل الت ال
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2005ـ 2004الھرم المدرسي لدول شمال إفریقیا للسنة الدراسیة 

مصر موریتانیا تونس الجزائر المغرب المؤشرات 

1183233531129437571الطلبة/ مائة ألف مواطن 

---------112130نسبة التسجیل بالتعلیم العالي 

22228441628نسبة الإتمام بالثانوي 

22843651730نسبة الالتحاق بالثانوي 

14374691983نسبة الإتمام بالثانوي 

16487922890نسبة الالتحاق بالثانوي 

8096994598بالابتدائي نسبة الإتمام

اق ن الاتف وع م رات لاح ن إن المؤش درس)، ف بة التم وج (نس رات الول ول مؤش ح
ین  اواة ب ي المس ة ف اختزال العدال اش. ف وع نق ى موض رى تبق اد الأخ ة بالأبع المتعلق

ن ف ة م ذ أو الطلب ین التلامی ة ب ي العدال ین یقُص ادیة الجنس ة واقتص ات اجتماعی ئ
ة ( ة بنمختلف اس الفعالی ا أن قی نح). كم ة والم ر المجانی ر مؤش ن یظھ اح ل بة النج س

د  تعلم عن ب ال ودة بنس ویم الج ن تق را لا یمك ة، وأخی ة الخارجی ي الفعالی ط یلغ فق
ي  ة ف اراة الدولی ة (المب ات الدولی ي الامتحان ا ف ل علیھ ائج المحص ار أو النت الكب

یات  ة 2003الریاض راءة بالمدرس ي الق ث ف دولي للبح امج ال ى البرن ، وحت
2006(.

الھ دأ ب یحات، نب ذه التوض د ھ فلھ). بع ار أس ر الإط ة (انظ دول العین ي ل رم المدرس
یم  ي تعم دول ھ ذا الج ن ھ تنتاجھا م ن اس ي یمك ى الت ة الأول یم الملاحظ التعل

دول، ع ال ي جمی دائي ف رب الابت د المغ لك یفق ذا الس ة ھ ي نھای ن ف ن %20لك م
ذ، و% ا 21التلامی وأ بموریتانی عیة أس دادي. والوض لك الإع ادرون الس نھم یغ م

). 55غادرة بالابتدائي %(نسبة الم

در  بة الھ اع نس ي ارتف رب وھ ص المغ اھرة تخ اك ظ ذا ھن ى ھ افة إل إض
ل % لاك إذ تص ین الأس ي ب دادي 16المدرس ى الإع دائي إل ن الابت ن %15وم م

ودة  ألة الج ق بمس ر لا یتعل د أن الأم ا یؤك ذا م أھیلي، وھ انوي الت ى الث ر إل ذا الأخی ھ
فقط ولكن المشكلة أكثر تعقیدا.

ا (م رى، ثلث ة أخ انوي )2/3ن جھ تھم بالث ون دراس ذ ینھ ل 1التلامی ي ك ف
ر  ر والجزائ ن مص ونس،م ون إلا وت ق %43ولا یمثل رب، وتحق ي المغ ف
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الي  یم الع ى التعل انوي إل ن الث واھد م ین ذوي الش ن المنتقل بة م ر نس ر أكب الجزائ
الي  التعلیم الع ین ب بة المتمدرس ن نس ونس. لك م ت المغرب ث ة ب المغرب متبوع ب

ة  عف المردودی را لض ة نظ انويمتدنی ة بالث عف الداخلی ي ض رة ھ ة المباش ، والنتیج
ى  ة عل بة الطلب رب 100000نس بة للمغ ھ بالنس ذلك أن ار ك ن الإط تنتج م اكنة. یسُ س

ة  ذ بالمدرس اء التلامی ى إبق ل عل ب العم ل یج املة ب ة الش ن التربی دفاع ع ي ال لا ینبغ
اكل ا ل المش ة، وح دة ممكن ول م یم أط فوف التعل اق بص دم الالتح ة بع لمتعلق

الإعدادي.

ي  در المدرس دل الھ ل مع اذا یص و: لم ر وھ ؤال كبی ا س رح علین یطُ
ى  المغرب إل ي %20ب رى ف دان الأخ ر البل وق بكثی ھ یف ا أن دائي علم لك الابت بالس
یم  دان التعل ي؟می التعلیم الأول ذ ب ن التلامی ر م دد أكب ق ع روض أن یلتح ن المف فم

دائي لك. الابت ذا الس ام ھ ي إتم ة ف یھم الأولوی ابقة تعط بات س زودون بمكتس م م وھ
دف  ي (الھ التعلیم الأول ل 7ف ب العم ل یج دائي، ب ة بالابت ین الفعالی من تحس ) لا یض

. 8على مستوى ھذا السلك لبلوغ الھدف

ر الإفری ب المؤش ع،حس ل الجمی ن أج ة م ة التربی ي لتنمی رب ق أتي المغ ی
ن  ة ع ذه الرتب ت ھ ا. نتج ل موریتانی ة، قب ین دول العین رة ب ل الأخی ا قب ة م ي الرتب ف

وق  ا ف ار م یم الكب ي تعل ة ف ة المتدنی ى 15المردودی ا إل رب جنب د المغ نة (یوج س
جنب مع موریتانیا).  

ا إذا  اؤل عم ى التس ا إل ارة دفعتن ة المخت ین دول العین رب ب عیة المغ وض
ت الإمكان ائج كان ذه النت باب ھ د أس ة أح ات المالی ا ی د قراءتن ة. وعن المتدنی

وجدنا أن المغرب ینفق من میزانیتھ أكثر مما تنفق الدول الأخرى.للمعطیات،

ائج  لك والنت ب الس ات حس ة النفق ین حص ابق ب ر تط ي مص ان ف إذا ك
توى س المس ي نف لة ف ةالمحص انوي(میزانی عیفة للث ي ض در المدرس ة بالھ علاق

ف ر،الكبی ة أل ى مائ ة عل ن الطلب ر م دد الأكب را للع الي نظ ة للع ة مھم ومیزانی
ن  ر م رب (أكث ي المغ ف ف ر مختل ا). والأم مال إفریقی ي ش واطن ف ن %80م م

در  بة الھ غ نس ك تبل ع ذل انوي، وم دائي والث ین الابت ة ب یم موزع ة التعل میزانی
ا  ي فیھم ث%60المدرس أن حی ذا الش ي ھ ة ف ي الطلیع ونس ف د ت نفس ). وتوج ا ب أنھ

داف  ق الأھ ا، وتحق ا متوازن ا تربوی ور ھرم ات تط ن النفق رب م ب المغ نس
وة  ة،المرج دة للتنمی م المتح امج الأم ن برن التعلیم م ق ب دة تتعل لبیة واح ة س ع نقط م

الأولي.
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ي إن  وي ف ام الترب ة أن النظ خیص والمقارب لال التش ن خ ة م الخلاص
رج  یق والح ر الض د المم اوز بع م یتج رب ل یة المغ ھ عش اني من ان یع ذي ك ال

لاح؛ ال الإص ھ أفع م ترافق وي ل رم الترب دة الھ توى قاع ى مس ة عل یع المنظوم وتوس
ن ش ة م اع،نوعی ة القط رات فعالی ویر مؤش ین أنھا تط ي ب در المدرس إن الھ ھ ف وعلی

الأسلاك ینم عن وجود عوامل انسداد خارجة عن المنظومة.

نظومة التربویة من أجل إطار استراتیجي مندمج لتطویر الم-2

عو ت الص ب،لیس ف فحس م والكی لة الك ل معض ي ح یع بة ف ن توس ولك
ذه  ة ھ دود. والحال اب المس ام الب ود وأم ة رك ي حال ا ف د أیض ة یوج ة التربوی المنظوم
د  وف عن نى الوق ي یتس ود لك ل الجم ة عوام ب معرف تراتیجي یتطل ار الإس إن الإط ف

نیھا على قواعد متینة.نقط الضعف ونقط القوة وإرساء اختیارات یجب تب

. عوامل الانسداد في الإصلاح الحالي    1.2

ي  ل حقیق بق وتحلی خیص مس تراتیجي دون تش ار اس ن إط دیث ع الح
ع  د وض م، لق ام. نع ى الأم روب إل ام أو ھ ن الأوھ رب م و ض ع ھ ق للواق وعمی

امل  لاح ش الم إص وین مع ة والتك وطني للتربی اق ال نالمیث ام لك ن وع ال م الانتق
و االتص تراتیجیا معین ارا اس لك مس ي لا یس ق العمل ى التطبی ري إل دلیل ،ر النظ وال

رات  ض التغیی تثناء بع اق وباس ي المیث ى تبن نوات عل ر س رور عش د م أن بع
ل  ض ھیاك ع بع ذا وض رارات)، وك یم وق وانین ومراس دة ق دار ع اتیة (إص المؤسس

ة را، والنتیج أخرت كثی ة ت راءات العملی إن الإج م، ف ییر المحك لاه التس ا أع ا رأین كم
أن النتائج متوسطة جدا إن لم نقل ضعیفة.

ذ  اع التلامی ین أوض ة، وتحس ة البیداغوجی ر الھیكل م، وتغیی ییر المحك التس
ل  ر عوام ة تعتب یاء مھم ا أش یم... كلھ ال التعل ة لرج وافز المادی ة، والح والطلب

ب  ى قل ام عل ز الاھتم ي أن یترك ة. ینبغ ر كافی ا غی روریة لكنھ ة ض ي وقائی ة ف المھن
دف  ي. والھ ث العلم تعلم، والبح یم، وال وین، والتعل ة، والتك ي: التربی اع، یعن القط
وم  دیھم العل ع ل ؤھلین تجتم ین وم رجین مثقف ع بمتخ اد والمجتم د الاقتص و تزوی ھ

یة الثلاث مةالأساس اة (العل ات الحی ة متطلب ة لمواجھ لوك) اللازم ارة، والس ، المھ
المھنیة.

عوبات  ى الص ادة عل اكل زی اھم مش لاح، تس ھ الإص ة بتوجی المرتبط
ص  ا یخ ة. ففیم ة التربوی عة للمنظوم ائج المتواض ي النت ة ف ة وخارجی رى داخلی أخ

دف  ط 2الھ یمفق المغرب (التعل ة ب دة للتنمی م المتح امج الأم ع) لبرن دائي للجمی الابت
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)، فإن المشاكل الرئیسیة التي تعیق التقدم في تحقیقھ ھي كالتالي: 2005(

ر• در الفق ي الھ ي ف بب الرئیس درس والس رى للتم ة الكب ل العقب ذي یمث ال
الأشغال المنزلیة)؛الأطفال،المدرسي (المصاریف، تشغیل 

نقص•  ض ال ة بع روي وعزل ط الق زات بالوس ة التجھی م ونوعی ي حج ف
المناطق السكنیة؛   

اء•  دعائم والكف ي ال ن، لا ف یم المُلق ي التعل ة ف ة المتدنی ات النوعی
البین  ین المط لوك المدرس تحمس وس ق ب ا یتعل ذلك فیم ل ك ب، ب ة فحس البیداغوجی

بالعمل في ظروف صعبة ومناخات قاسیة؛

اركة•  الم المش ام بالع ھ الت دن وغیاب اص بالم اع الخ عیفة للقط الض
القروي؛

ب  دول حس ن ال ر م ي الكثی دھا ف ي نج ذكورة الت ات الم ب الإكراھ ى جان إل
كو ( ھا )، و2007الیونس ل بعض ھل نق ة،یس ة التربوی ات المنظوم ل قطاع ى ك إل

ینبغي أن نضیف عوامل أخرى من بینھا على الخصوص:

ذي - ت ال ي الوق ا؛ فف ریة منھ ة البش وارد، وخاص وائي للم ع العش التوزی
وفر  ة 3340لا یت ة للتربی ات الجھوی ض الأكادیمی ي بع ام ف ى أقس ا عل مدرس

وھذا تناقض صارخ؛ ،مدرسا1390والتكوین، تحتاج أخرى 

اع - ة لقط روف المزری يالظ یم فف ن التعل ر م ثلا أكث روي م الم الق الع
ن 60% ر م ة، وأكث بكة الكھربائی ولة بالش ت موص دارس لیس ن الم ت %75م لیس

موصولة بشبكة الماء الصالح للشرب؛

بب - ذي یتس ھ ال ییر الموج ن التس دة م نوات عدی لبیة لس ات الس الانعكاس
ي تج ا ف ي دوم عوبات ف ة: ص ر (أمثل ة التغیی ن مقاوم ا م تج نوع ادرات وین د المب م

ین  ور ب اء الجس ي إرس أخر ف ة، ت بح مندمج ة لتص ة للمنظوم ة حقیقی ادة ھیكل إع
اتذة  ردد الأس ظ وت الي، تحف یم الع ي التعل ة ف ة، خاص ة للمنظوم ة الفرعی الأنظم

ذي یعُت الي ال یم الع وظفي التعل اص بم ام خ ي نظ احثین إزاء تبن رطا الب ر ش ب
ضروریا لاستقلال الجامعة، الخ...)؛

عید - ى الص ییر، عل ة للتس ات المتاح وق الإمكانی داف تف د أھ تحدی
ات،  ي (الرئاس عید المحل ى الص ة) وعل دیریات المركزی زي (الم المرك
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الأكادیمیات الجھویة، النیابات، مجالس المؤسسات)؛

ول الأھ- ور ح الي یتمح ییر م اد تس ي اعتم أخر ف ا الت ائج، كم داف والنت
ات  ب الحاجی اح لا حس ب المت تم حس اع ی ة للقط ات الممنوح دبیر المیزانی زال ت لا ی

الحقیقیة.

ات - تیعابیة للمؤسس ة الاس ور الطاق ع تط ب م ل یتناس ى تموی ة إل الحاج
ة  ادرة الطوعی ویض المغ ل لتع ى الأق روریة (عل ریة الض وارد البش ف الم وتوظی

نو ي الس ر ف د المنتظ وارد والتقاع ة للم ات الحالی در الحاجی ة). وتقُ ات القادم
ام ي والج دخول المدرس ي ال دھا ف ریة وح درس (4900عي ب البش 1450م

دائي،  دادي،700بالابت انوي الإع أھیلي 750بالث انوي الت 2000وبالث
ات ة ب بالمؤسس ة والتقنی ریة الإداری وارد البش ة للم ة). والحاج 18450الجامعی

وارد ا الم ا. أم ت موظف ورت وقارب ا تط رغم أنھ ة، ف ر %5العمومی ى غی ا تبق فإنھ
ة  ة المخصص عف المیزانی ك لض لاح، وذل ة للإص ة حقیقی لاق دینامیكی ة لانط كافی

ییر:  ة التس ن میزانی رى م ة الكب ور للحص اص الأج تثمار، وامتص %94للاس
بالعالي.%77وبالمدرسي 

لاث مجم ى ث د إل داد والتجمی ل الانس نف عوام ن أن تصُ ات یمك وع
ة: الي؛ فرعی دبیر الم تراتیجي والت التخطیط الاس ة ب تراتیجیة مرتبط ق اس عوائ

را  ة، وأخی واد المدرس عف الم ر وض ة التغیی ل مقاوم ن قبی ة م ق عملی وعوائ
ادیة  ة واقتص لبیة اجتماعی ل س رعوام ة (الفق ة مندمج ة تنموی توجب سیاس ، ...) تس

تزید  ا س عیة فإنھ ذه الوض تمرت ھ ا إذا اس ة. أم ي حقیقی ق الت ذه العوائ دة ھ ن ح م
ب  ة بلع بحت مطالب ذي أص ت ال ي الوق ة ف ة المغربی ة التربوی ا المنظوم اني منھ تع

دور رئیسي في كل برامج التنمیة.           

:عناصر إطار استراتیجي مندمج.2.2

ائج  أت بالنت م ت رب ل ي المغ ة ف لاحات المطبق وم أن الإص د الی ن المؤك م
وة، وأن الأس دولي المرج ك ال ي البن دد یوص ذا الص ي ھ دة؛ وف ة ومعق باب متنوع

ة )2007( ى ثلاث ور عل د یتمح ار جدی ور:بإط وافز، أم یم، والح ة التعل ھندس
ة  ر تجزیئی املة وغی لاحات ش ق إص ر بتطبی ق الأم ة. ویتعل ؤولیة العمومی والمس
ة  ي المنظوم ة ف ر المتدخل وعي للعناص ددي والن ور الع ت التط س الوق ي نف یح ف تت

ي ال أثیر ف وة للت ي خط دخلین ف ركاء والمت راك الش اعلین، وإش ز الف ة، وتحفی تربوی
الغایات والأھداف السیاسیة وفي تخصیص الموارد.
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ى  روح عل د المط راح الموح مال 14الاقت ط وش رق الأوس ي الش ة ف دول
ع  وارد، ووض وى للم ة القص ى التعبئ ز عل ة یرتك لاحاتھم التربوی ام إص ا لإتم إفریقی

ام للمك یین" نظ ؤثرین الرئیس اعلین "الم ز الف اس لتحفی ة كأس أة والمعاقب اف
حاب  یس أص ركاء وتحس ة الش ى مراقب ة عل دیرون)، والمراھن ون وم (مدرس

القرار بمسؤولیتھم تجاه المواطنین.

) یظھر من خلال ضرورة 2007الاقتراح الرئیسي الذي یطرحھ البنك الدولي (
من أجل تسھیل التفاعل الإیجابي المتبادل ةتطبیق الإصلاحات على المستویات الثلاث

بینھا.

اك  لاه ھن م أع ب الرس املة 12حس ادرة ش اح مب یة لإنج ة أساس مرحل
ب  ور حس ة تتط ام عملی نا أم د أنفس ل نج ار المراح راءة مس د ق ة. عن ة التربوی للتنمی

ري ( ییر العص ط التس ف processus de managementنم دأ أولا بتعری )، تب
ة و د الرؤی راكة، وتحدی م الش ل، ث م التفعی یم، ث ر التنظ ر عب تراتیجیة، وتم الإس

ر  ة یظھ ن للعملی یر الأحس ا الس ي علیھ ي ینبن یة الت ائز الأساس ائج. الرك ي بالنت وتنتھ
ة  لال المرحل ن خ ة 4م ھ) والمرحل ة11(التوجی ق (المراقب ذا یتحق ویم). وھك والتق

ل ل التفاع ھ وبفض ة للتوجی ة لجن ت رعای ة تح ل العملی اعلین تفعی ف الف ین مختل ب
یم  لاق لتقی ة الانط ى نقط وع إل ان الرج ویم فیتیح ة والتق ا المراقب ركاء. أم والش

.النتائج مقارنة بالأھداف المحددة

. قیم أساسیة1
وأھداف

.  رؤیة، أھداف 2
وغایات

. مسارعة3
تنظیمیة

برامج، تسییر المدیریة

تنصیب وتسییر5.

. تخطیط6

. تواصل7

تعبئة الموارد8.

. مجموعة مدرسیة9
مدیرون-
مدرسون-
تلامیذ وطلبة-

. مجموعة مدرسیة10
اشركاء تكنولوجی-

الإعلام والتواصل
شركاء آخرون-

. النتائج12

11 والتقویمالمراقبة. 

ة، تسییر محكم، اتخاذ قرارات،إدار4.
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وذج ( ق النم ذین GEIلنطب ة، آخ ة المغربی ة التربوی ع المنظوم ى واق ) الآن عل
د تراتیجي المن ار الاس ر الإط ز وعناص ذي أنج خیص ال ار التش ین الاعتب ي بع مج. ف

ل  ة (المراح ور العملی ام تط ض أقس ة 11، و4، 2، 1بع ة التربوی اج المنظوم ) تحت
ة  داف ذات الأولوی نیف الأھ ى تص ة إل ة –المغربی ا جمل عب إنجازھ ھ یص ا أن بم

دة  بوط. –واح م ومض ییر محك ار تس ي إط ات ف لاح البنی ك وإص ى تحری اج إل وتحت
ة  ق بالمرحل ا یتعل ق المراق11فیم ب تطبی ة یج فة خاص ذاتیین بص ویم ال ة والتق ب

رسمیة. 

یم،  ي التنظ ة ف ة والحیوی ي المرون رة ف ود كبی ذل جھ ي ب ل ینبغ ي المقاب ف
ن  ل م ھ المراح ر عن ذي تعب كلي ال تراتیجي الش یط الاس ب التخط ي جان ة ف 5وخاص

ى  یین: 8إل راءین أساس اذ إج ن اتخ د م رض لا ب ذا الغ ول لھ ل الوص ن أج . وم
لفین بھذا المجال وتطویر ھندسة التسییر.إعادة تأھیل الفاعلین المك

ي  اح حقیق ة دون انفت ائج ملموس ى نت ول إل ن الوص را لا یمك وأخی
اذ  د اتخ عودا عن ادي، ص ي والاقتص ا المجتمع ى محیطھ ة عل ة التربوی للمنظوم
ة  ائج وبدای ویم النت د تق زولا عن از؛ ون د الإنج ق عن ف الطری ي منتص رارات وف الق

رى  ة أخ ن جھ ة. م بحوا دورة فعال ة أن یص ارج المنظوم ن خ اعلین م ى الف عل
ؤولیات  ل مس رامج، وتحم ع الب ي وض ین ف ركاء حقیقی ة،ش اركة تربوی والمش

الفعالة في التمویل، ورعایة المتدربین...

:خاتمة

ى  ة)، وعل ي التربی ق ف وج (الح عید الول ى ص ا عل ة مبررھ د التربی تج
ة) اعي (العدال عید الاجتم ة ا،الص ادي (أھمی ذا والاقتص تثمارات). ولھ ودة للاس لع

ة  رة داخلی ر، ھج ة، فق ع (بطال دعات المجتم ن تص د م روض أن تح ن المف م
وخارجیة)، لا أن تغذیھا لتزید من وتیرتھا.

ة  وین نخب ي تك اھم ف ة لتس ة المغربی ة التربوی ئت المنظوم ا أنش تاریخی
ین ال ار ب لة الخی ھ معض راھن، تواج ت ال ي الوق ة. ف ة العمومی ة للوظیف م موجھ ك

ا تُ  ة. حالی لاحات المختلف م الإص ة، رغ ة والنوعی واء المتعلق ات س ر التقویم ظھ
ویر  رى لتط ة أخ ل انطلاق ن أج دة م زة جدی ة لقف تقبل الحاج ي أو المس بالماض
ى  ة عل م والمعرف ة العل ة وأن ھیمن ا؛ خاص ھیل بروزھ ة لتس ة التربوی المنظوم

كوكبنا الذي أصبح قریة تتطلب رأس مال بشري نوعي ھام.

ة  ور إیكولوجی ة، وتط ة التربوی ودة المنظوم ارب أن ج ت التج د أثبت وق
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ى  اعد عل ي تس یم الت ى الق ة وعل ى الثق ز عل ع یرتك روز مجتم د، وب ار والتجدی الابتك
ي  اد مبن یة لاقتص س الرئیس ن الأس ا م اكنة، كلھ اط الس ي أوس جعھ ف ر وتش التغیی

ى  م.عل رب االعل وم ومغ رب الی ى مغ ب عل رى، یج ارة أخ ر وبعب ر عب د أن یم لغ
ي  لاح حقیق اد إص رط اعتم ن بش ة؛ ولك ة التربی ىبواب دریجي عل ل وت مراح

ن  یس م یاق ل س الس ي نف ى. ف ة المنتھ دة والنوعی ا القاع یع فیھ ل التوس لة، یمُث متسلس
ق  ة التطبی ول إمكانی رة ح وث الكبی ون للبح ن یك امل، ول لاح ش ام بإص ھل القی الس

ي ا تثمار ف إن الاس ذلك ف ذكر. ول ر ی اھمتھ أث تكون مس ة س ر مردودی الات الأكث لمج
ار  اد إط إن اعتم ذا ف م ھ ائل. إذا ت ا الوس ح فیھ عیة تش ي وض ة ف رة، وخاص كبی

استراتیجي مندمج وتجدید في التسییر ھي المفاتیح لبدایة دورة جدیدة للإصلاح.   
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