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Preface 

 

It is a great pleasure for me to contribute the preface to this book which is dedicated to 
pressing issues of our educational systems and policies. In my opinion, it is high time that we 
reflect on how we can secure a quality and sustainable education cross-nationally for our future 
generations. We have all seen that the issue of “quality in education” has grown in importance. 
But I believe it is not only a question of how to ensure such quality. The key question is also 
which quality should we strive for – especially given the social and environmental concerns we 
share universally? 

I am very proud that this book is the culmination of an enormous collective effort that 
saw many institutions and individuals contribute in several ways to set up the reviewing and 
editing criteria, and methodology to identify the themes and topics of the book. It allowed for 
the different but essential voices of researchers and practitioners to be present and heard. 
Reading through the book reveals the amazing diversity of the fields and concerns of its 
chapters – providing valuable opportunity for researchers, practitioners and decision-makers to 
share and reflect on their experiences.  

On a final note, I would like to thank the editorial team and the authors. Their efforts, 
expertise and spirit of cooperation made it possible to produce such a valuable work. The 
authors were a real motivation and key in establishing the need and value of the book. Last but 
not least, reviewers had an essential role and therefore merit sincere appreciation. 

I am confident that the readers will find the book learned and insightful.   

Prof. Omar Halli  

Ibn Zohr University President 
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Foreword 
On behalf of the first International Conference on Education Quality (ICEQ, 2018) 

Scientific and Organising Committees, I am delighted, as an Honorary Visiting Professor at the 
University of Ibn Zohr (UIZ), Agadir, to be invited to write this foreword. This book, which 
speaks to all who have an interest in international perspectives on quality in education, 
embraces 29 selected chapters, stemming from papers presented at the ICEQ 2018, held in 
ENCG (Business School), Agadir, Morocco in March 2018. Proceedings were chaired by 
Professor Abeldaziz Bendou, UIZ, Vice-President for International Cooperation & Scientific 
Research alongside the co-chairs, Dr Mustapha Aabi of UIZ and Michael Reed, an Honorary 
Senior Fellow of the University of Worcester, United Kingdom and a Visiting Professor at UIZ. 
It was a pleasure to meet the committee and all the authors individually and I was fortunate to 
be able to listen to the many high calibre presentations, which combine to form this publication. 

Of course, it is important to establish that the concept of ‘quality’ in education, is highly 
contested in the literature and rarely defined in policy. The authors do not assume an agreed 
understanding of what constitutes quality or suggest that quality is something tangible and 
objective, that can be known, recognized, measured or easily achieved (Dahlberg, Moss and 
Pence 2013). Instead, they acknowledge that it is a subjective and constructed concept, 
dependent on a plethora of values, beliefs and interests, rather than an objective and universal 
reality. As Dahlberg et al. succinctly state, ‘the subcultures and plurality of values in societies 
often mean that no one definitive definition of quality exists. It is a relative concept that varies 
depending on one’s perspective…Indeed quality is both a dynamic and relative concept so that 
perceptions of quality change as a variety of factors evolve, (Dahlberg et al.,2013, p.6). This 
book provides the reader with opportunities to think about, question, and contest the notion of 
quality under four key themes - School Reform, Higher Education, Teaching, Curriculum and 
Instruction.  

Alexander (2000, p.5) argues that a deeper understanding of educational policy can only 
be gained ‘by reference to the web of inherited ideas and values, habits and customs, institutions 
and world views which make one, or one region, or one group distinct from another. This 
sentiment was reflected by the internationally diverse range of prominent keynote speakers, at 
the ICEQ 2018, Professor Mohammed Abousallah, Secretary General from the Moroccan 
Ministry of Education, who opened the Plenary session, speaking about quality assurance in 
Morocco; Associate Professor Alma Fleet, from Maquarie University, Australia, who inspired 
delegates with a keynote on Contextualizing problem-solving and the concept of professional 
inquiry; and Kenneth R. Bartlett, Professor of Human Resource Development University of 
Minnesota in the USA, promoted critical reflection with his lecture Quality in Education – The 
Required Integration of Organizational Leadership, Policy, and Development, highlighting that 
the focus on quality in education has heightened awareness of the recognized connections 
between leadership, policy, and the effective leadership of organizations that deliver learning 
across the lifespan.  The final day of the conference welcomed Fabrice Henard, an International 
Consultant, who drew attention to Quality Teaching and Learning in Higher Education 
Contexts, and closed with a stimulating keynote in French, relating to Institutional Evaluation 
in Higher Education as a lever towards raining quality delivered by Rached Boussema, The 
University of Tunis El Amar, Tunisia.   

The ICEQ (2018) aimed to border-cross through the shared domain of interest in Quality 
of Education into different theories, disciplines and paradigms as the keynotes were joined by 
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128 participants from 22 different countries, representing 5 continents. The rich array of 
chapters in these volumes, reflects the inclusive ethos of ICEQ 2018 which intentionally 
crossed social, cultural and linguistic borders to create an international ‘community of practice’ 
(Wenger, 1998). Chapters stem from as far afield as Croatia, the United Kingdom, the Kingdom 
of Morocco and the Republic of Yemen. This book is based on the premise that, regardless of 
the paradigms, research is concerned with enabling the emergence of new understandings, 
insight and knowledge. It asserts that the research enterprise is not the sole remit of university-
based academics or those with doctoral degrees but embraced reflective practitioners as well as 
postgraduate students. We invite readers to engage with the rich tapestry of content across the 
four volumes:  

1. Teaching - a volume revolving around issues of quality in pedagogy, gender equality 
and female empowerment; 

2. School Reform - where authors primarily seek to investigate the relationship of the 
national efforts in Moroccan context, to improve quality and how quality might look in 
the schools themselves;   

3. Curriculum and Instruction - focusing on innovation and research within a number of 
disciplines and educational levels; 

4. Higher Education - based on opportunities and challenges in higher education, ranging 
from improving the quality of the curriculum to the impact of innovative technologies; 

Each volume provides a powerful tool for critical reflection across social, cultural, 
historical and linguistic boundaries, and includes chapters in French, Arabic and English. 
Sharing and constructing knowledge is viewed by the International Quality in Education team 
as a political and social responsibility, and we hope, as readers, that you take upon yourselves 
to join us in this ambitious endeavor, ultimately leading to capacity building across a range of 
contexts. Readers are invited to reflect on their own spaces and places and not to assume all is 
well with the world they professionally inhabit. Mac Naughton, (2003) purports that; ‘Critical 
reflection is dialogic. It requires social connections with others, conversations with others, 
support from others, colleagues willing to spend time with you and a chance to share ideas and 
possibilities with others’ (p.5). The chapters in these volumes are based on the premise that 
quality in education is relational and contextual, involving complex interactions between 
systems, processes and people. The book and the ICEQ conferences reinforce the need for 
further research and more international collaboration relating to quality in education.  

The production of this book is located within a multi-layered landscape. It has evolved 
from a rigorous process of meaning-making and dialogue between the contributors, the 
conference delegates and indeed for the ICEQ organizers and scientific committees. It only 
remains to acknowledge the contribution of all those who contributed to the ICEQ (2018) 
conference, the Scientific Committee, the Organizing Committee, the President and Vice-
President of the University of Ibn Zohr and to those who have been involved in the development 
and editing of this book.  All authors, and the editorial team, are to be commended for their 
concerted efforts. I look forward to the future publication of the first edition of an International 
Journal of Education Quality (IJEQ) as well to being involved in the organization of the 
forthcoming annual International Conferences on Educational Quality.  

                                                                
Dr. Caroline A. Jones  

University of Warwick and University of Ibn Zohr, ICEQ (2018) Co-chair 
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Introduction 

The four volumes of this book provide an important vehicle for authors to share their 
insights into the nature of educational ‘quality’ and how this is realized within their local 
context. Quality contributes to increasing individual productivity, which in the end promotes 
collective productivity. How to proceed with education quality has been though a matter for 
debate; one on which researchers and practitioners seem to have agreed to disagree. It is only 
natural that quality as a general concept, will necessarily involve different views and opinions 
since concepts are often the subject of controversy and debate. Different frames of reference 
have been proposed defining quality. Some, including the World Bank and EFA’s scorecard 
led by UNESCO, would associate it with outcomes, others with standards; some would focus 
on the philosophy of continuous improvement, others on the tools and techniques to do so, 
varying also in terms of purpose immediacy from short-term expediency to the long-term 
quality improvement.  

It is perhaps inevitable that changing economic, social and political factors will always 
define and redefine such concepts. For our education systems to work, they need to be re-
thought by drawing upon the existing economic and social affordances existing in each 
community. In her study of education quality in the Arab region, Morgan (2017: 512) claims 
that its failure may due to international hegemonic education forms that are blind to the local 
context, concluding that “improving educational quality in the [Arab] region entails creating 
responsive approaches grounded in political and socio-economic contexts”. But the question 
remains as to how these concerns will be articulated using local voices that are expressly 
drawing upon the import of localized mediations of values, principles, resources along with 
their interfaces with wider social, resource based and policy considerations.  

The pedagogical approaches, school reform, curricula and innovation that are deemed 
appropriate for the local context are some of the most common issues that fuel the discussion 
in this book. This collection provides an important insight composed by an educator and 
comprising of opinion pieces and empirical research that shine a light upon local needs and 
challenges. With this in mind, the goal for this book is to set a road map in order to amplify 
local needs and capabilities in the global education agenda.  

In keeping with the international conference’s focus on educational quality, several of the 
chapters sought to explore what role quality is playing in school reform efforts, particularly in 
the Moroccan context.  Several seek to investigate the relationship of the national efforts to 
improve quality and how quality might look in the schools, themselves.   

For example, Naima Sahel writes about quality as a concept drawn from the economic 
sector applied to the educational, making it a challenge to apply to school curriculum that can 
be complex in its implementation.  Using interviews, questionnaires and observations in several 
schools, she explores how the standards of quality impact professional practices and efforts.   

Similarly, Abdelkader El Moutaoukil, Sofyan Oumane, Abdeljalil Mazzaourou and My 
Wl Wafi Filali explore calls for educational quality in Morocco and elsewhere, focusing their 
research on the impact of reforms towards better quality on teaching.  Using economic modeling 
in their analyses, they look at teaching’s impact on Moroccan student success via international 
measures of achievement.   

Boujghagh Hassan and Mohamed Moulay address the reforms in Morocco to increase 
quality—also referencing the challenges schools face with in improving student achievement 
and progress—and highlight the pressures that teachers face.  As professionals responsible for 
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information, learning activity and evaluation—let alone managers of behavior, communication 
and translators of societal and economic change—teachers need ongoing training to succeed. 

Abderrahim Amghar emphasizes the Moroccan reform of schools through the lens of 
school culture and outlines its central role in improving educational quality in both national and 
international research.  He seeks to illuminate the forms and elements of school culture that 
have been tied to school improvement and argues for “reculturing” --not simply restructuring-
-schools, broadening this distinction to the values vs. technical-instrumental domains of reform. 

Mohamed Achamrah looks at the leadership and community involvement in a school as 
catalytic in improving Moroccan schools.  Through interviews with headmasters, parents and 
teachers about schools and their improvement, he finds that they are critical factors in an 
effective school, offering some strategies to strengthen both leadership and community 
participation.   

Acknowledging that Moroccan schools have not yet achieved what people hope for, 
Mohamed Ait Baha looks more deeply at the reform efforts within the national debates, the 
policies, the newly created structures to support schools, and the overall plans to see where the 
nation might next head.  The author looks at some public middle schools through the narratives 
of their teachers along with reform literature and some phases and constraints yet to be faced.   

Along the same lines, Mahmoud Jday recognizes the rising phenomena of violence, 
bullying, extremism and the lack of learners’ success achieving basic competencies in 
Moroccan schools. The author then looks into the contribution of values development through 
outside-classroom sources, such as the family, community activities and political parties, to 
improve educational processes and outputs from a teacher perspective.  
 
Dr. Devin Thornburg, Adelphi University  
Dr. Mustapha Aabi, Ibn Zohr University 
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L’application de la norme qualité ISO 9001 dans les 
établissements scolaires Marocains: Cas du secondaire collégial 

  Naima Sahel 
Université Ibn Zohr 

sahel.naima05@gmail.com 
	

Overview 

Quality in education has become a universal concern. The ISO 9001 quality standard is 
a standard designed for the economic sector, but to an increasing degree the education 
sector requires the attainment of a certain quality that satisfies the stakeholders. The 
education sector has some features that make the application of this standard a real 
challenge; here we cite the students’ school curriculum which is quite long in relation to 
the production process in the economic sector and the complexity of the actors' 
identities. This chapter aims to discuss the applicability of the ISO 9001 quality 
standard in Moroccan schools. What is the achievement of standardized quality in the 
Moroccan educational sector? The chapter presents the principles of the ISO 9001 
quality standard and bringing these principles in line with current quality practices and 
efforts, in order to appreciate where we are in Morocco. The case study will serve as an 
illustration to discuss quality in education. We opted for interviews with administrators 
and teachers, questionnaires, and participant observation for one month in each of these 
schools. 

  
Keywords: Quality in education, ISO 9001 quality standard 

 

Synopsis 

La qualité en éducation est devenue une préoccupation universelle. La norme qualité 
ISO 9001 est une norme conçue pour le secteur économique, mais de plus en plus le 
secteur de l’éducation requiert la réalisation d’une certaine qualité qui satisfait les 
parties prenantes. Le secteur éducatif présente certaines particularités qui peuvent 
rendre l’application de cette norme un vrai défi ; nous citons ici le cursus scolaire de 
l’élève assez long par-rapport au processus de production dans le secteur économique et 
la complexité des identités des acteurs. Cette communication se propose de discuter 
l’applicabilité de la norme qualité ISO 9001 dans les établissements scolaires 
marocains. En quoi consiste la réalisation d’une qualité normalisée dans le secteur 
éducatif marocain ? Le chapitre présente des principes de la norme qualité ISO 9001 et 
les rapproche des pratiques et efforts actuels en matière de qualité, afin d’apprécier où 
en est le Maroc. L’étude de cas réalisée servira d’illustration pour discuter la qualité 
dans l’éducation. Nous avons opté pour des entretiens avec les administrateurs et les 
professeurs, des questionnaires, et de l’observation participante d’un mois dans chacun 
de ces établissements. 
 
Mots-clés : Management de qualité, Education, Norme ISO 9001 
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Introduction 

Cette communication interroge le management de qualité dans les établissements 
scolaires au Maroc et les méthodes de l’évaluer, au regard d’une norme de qualité assez 
connue dans le secteur économique mais qui reste très timide dans son entrance dans le 
secteur éducatif. L’illustration concerne deux établissements du secondaire collégial dans la 
région de sous massa. L’étude a été faite moyennant une grille d’observation qui a décortiqué 
les huit principes de la norme de qualité ISO 9001, et une observation participante et 
approfondie dans ces établissements afin de rapprocher l’existant d’un côté et les principes de 
la norme de l’autre. 

L’enseignement au Maroc a passé par plusieurs réformes. Après l’indépendance, la 
priorité a été donnée aux nombre des inscrits et à l’arabisation du contenu de l’enseignement. 
Les réformes qui ont suivi ont donné plus d’importance au curriculum et aux autres aspects du 
travail éducatif afin de garantir la qualité du service éducatif et donc satisfaire les différentes 
parties prenantes du système. 

Avec l’évolution que connait  le monde contemporain, il s’avère que la réalisation de la 
qualité dans le secteur éducatif est de plus en plus « sollicitée ». 

Le système éducatif marocain a été classé au rang 73 parmi 76 pays sur le plan de 
qualité du service éducatif par l’OCDE (organisation de coopération et de développement 
économique) selon un rapport publié en 2015 (Al Rimi Ayoub). Mais est-ce vrai que nos 
établissements scolaires sont dépourvus de qualité ? Une constatation « alarmante » qui 
pousse vraiment à s’exprimer sur le sujet de la qualité de l’éducation au Maroc. 

Lorsqu’on parle de la qualité, on parle d’une notion qui a été depuis longtemps 
conceptualisée, traitée par différents champs de recherche.  On trouve donc des grilles,  et des 
normes qui permettent de s’exprimer sur la qualité d’un produit ou d’un service en utilisant 
des critères et indices précis et bien décrits. Parmi ces normes de qualité  applicables dans les 
entreprises et établissements; la norme ISO 9001. On se demande ici sur la norme ISO 9001 et 
la possibilité de l’appliquer dans les établissements scolaires marocains afin de satisfaire les 
parties prenantes du secteur éducatif. 

Van Den Berghe (1997) affirme que :  

La norme ISO 9000 a été conçue pour les sociétés de manufacture, du 
secteur industriel, mais depuis les années 90 l’application de la norme 
a été transposée dans les autres secteurs d’économie (…)  Ça ne sera 
pas une surprise que l’intérêt pour ISO de qualité va être appliquée 
dans le domaine de l’éducation et la formation  

Contexte  

Le monde est en perpétuelle évolution surtout grâce au développement des technologies 
de l’information et la communication,  l’école marocaine est dans le besoin dorénavant plus 
que n’importe quel temps passé, de faire  évoluer ses pratiques afin de suivre les 
changements. Quel style de management doit adopter l’école marocaine et à quelle norme doit 
répondre son style de management afin de pouvoir atteindre ses objectifs qui sont la 
satisfaction de ses clients (élèves, parents et partenaires) en plus de l’adaptabilité à 
l’environnement externe ? 
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Méthode  

Pour notre recherche, on a adopté plusieurs méthodes complémentaires. Nous avons 
utilisé aussi bien la recherche qualitative, l’observation participante en utilisant une grille, des 
entretiens avec les directeurs et administrateurs et l’administration de questionnaires, en plus 
des recherches théoriques. 

Problématique 

Aujourd’hui, la qualité en éducation est devenue une préoccupation pour la société 
marocaine, le ministère de tutelle avec tous ses services, les administrateurs, les professeurs et 
les partenaires des établissements scolaires, car il ne suffit pas d’avoir des élèves avec des 
certificats et diplômes, mais il faut que la formation acquise soit satisfaisante et adéquate avec 
les aspirations de ces parties prenantes.  

L'application d'une démarche qualité ISO 9001 est-elle la solution pour réaliser une 
meilleure qualité au sein des établissements scolaires marocains?  

Questions de recherche  

Quels sont les critères de qualité trouvés dans les établissements scolaires ? 
Comment la norme qualité ISO 9001 peut-elle être appliquée dans les établissements 

scolaires marocains ?  
A quels « besoins » répond la qualité dans l’enseignement ? 

Objectifs de la recherche 

Ce que nous cherchons à vérifier, c’est l’existence de certains critères de qualité dans 
les établissements scolaires. Nous cherchons une probable concordance entre la réalité et les 
principes de la norme qualité ISO 9001. Nous visons, également à chercher comment la 
« satisfaction » des parties prenantes du secteur, pourra être appréciée.  

Hypothèses de la recherche 

L’absence d’une démarche qualité dans les établissements scolaires est la cause de 
l’échec du système éducatif sur le plan de la qualité ? 

L’instauration d’une démarche qualité dans les établissements scolaires est susceptible 
d’améliorer l’appréciation de la qualité dans le secteur éducatif ? 

La norme de qualité ISO 9001 est applicable dans les établissements scolaires 
marocains. 

1. La qualité en éducation  

Tout d’abord on se questionne sur la notion de la qualité et ses différentes significations. 
La notion de qualité nous renvoie vers le produit ou le service. Un produit ou un service est de 
qualité lorsqu’il parvient à satisfaire les besoins du client. Pour concevoir un produit de 
qualité, l’entreprise doit donc mettre en œuvre une analyse fine des besoins et attentes des 
utilisateurs potentiels du produit ou service (Leurion & Elhammoumi, 1996). Un produit de 
qualité est source d’avantages pour l’entreprise ou l’organisme ; il permet d’améliorer la 
rentabilité en évitant les coûts de la non-qualité, de créer une image de qualité et de diminuer 
le risque au niveau de la responsabilité civile. Pourtant, la notion de la qualité est 
«subjective», un produit considéré comme « de bonne qualité » pour l’un, peut ne pas l’être 
pour l’autre. 
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La qualité de service est un concept de gestion qui a pour but d’optimiser les ressources 
d’un réseau (en management du système d’information) ou d’un processus (en logistique) et 
de garantir de bonnes performances aux applications critiques pour l’organisation. La qualité 
de service permet d’offrir aux utilisateurs des débits et des temps de réponse différenciés par 
application (ou activité) suivant les protocoles mis en œuvre au niveau de la structure. 

La qualité en éducation peut être définie, en l’occurrence de la qualité de service c’est-
à-dire en la capacité à véhiculer dans de bonnes conditions un type de trafic donné 
(connaissances, savoirs, compétences), en termes de disponibilité (infrastructure et 
ressources), de délais de transmission (nombre d’années dans chaque cycle) et du taux de 
perte (décrochage et déperdition scolaire).  

2. Le management de la qualité  

Le management (ou la gestion) (Larousse) est l'ensemble des techniques d'organisation 
de ressources qui sont mises en œuvre pour l'administration d'une organisation, dont l'art de 
diriger des hommes, afin d'obtenir une performance satisfaisante (Leurion & Elhammoumi, 
1996). Ces ressources peuvent être financières, humaines, matérielles ou autres. On entend 
par organisation une entreprise, une administration ou même une association. 

Il y a deux horizons dans la conduite des organisations : l’opérationnel et le stratégique. 
L’horizon stratégique est au niveau de la Direction qui fixe les grandes orientations de 
l’organisation, la politique d’ensemble, la conduite à long terme, le choix des stratégies, mène 
les études et met en place les prévisions. L’horizon opérationnel, lui, fait référence à la 
conduite, au jour le jour, des affaires courantes et à la mise en application, dans le détail, de la 
politique générale dictée par la Direction.  

 En somme, le management consiste à prévoir (les buts et les moyens), organiser (les 
moyens et les méthodes permettant d’atteindre les objectifs), commander (prendre des 
décisions et donner des directives), coordonner (les actions et les fonctions) et contrôler (les 
actions menées et comparer les résultats aux objectifs) (Bouvier, 1994). 

Le management par la qualité totale est la maîtrise d'un système afin qu'il atteigne sa 
finalité. Le concept de « management par la qualité totale » (en anglais « Total Quality 
Management » noté TQM) désigne la mise en œuvre d'un projet d'entreprise reposant sur une 
démarche qualité mobilisant tout le personnel, c'est-à-dire une stratégie globale par laquelle 
l'entreprise, toute entière, vise à satisfaire ses bénéficiaires en qualité, coût et délai (Leurion & 
Elhammoumi, 1996). L'objet du management par la qualité totale passe ainsi nécessairement 
par le développement d'un «esprit qualité» qui est partagé par tous. 

L'essence des pratiques de management par la qualité totale réside dans le management 
des systèmes et processus. Cette méthode préconise que les entreprises doivent étudier et 
comprendre avec toujours plus de précision leurs processus de prestation de services ou de 
production. Le « Total Quality Management » met également l'accent sur le travail en équipe. 
Le système de management de la qualité est donc un concept qui repose sur l'amélioration 
continue de la qualité. En effet il ne suffit pas de réaliser une bonne qualité du produit ou 
service à un stade donné,  ou période donnée pour dire que vous pratiquez un management de 
qualité. Le processus d'amélioration du système de management de la qualité est un ensemble 
d'activités structurées qui doit être appliqué à toutes les parties de l'entreprise. Dans un 
système de management de la qualité, l'amélioration doit être permanente, omniprésente et 
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structurée afin d'améliorer de façon continue l'efficience et l'efficacité1des processus de 
l'entreprise pour la satisfaction des clients.  

Les démarches d’amélioration de la qualité du service public occupent désormais une 
place centrale dans les politiques de modernisation et de réformes, y compris les services 
d’éducation et de formation offerts par les établissements scolaires. 

Ces démarches d’amélioration de la qualité du service public ont pris ces vingt-cinq 
dernières années des formes variées (cercles de qualité, engagements de service, chartes 
qualité, certifications, programmes d’amélioration des performances, Cadre d’Autoévaluation 
des Fonctions Publiques...). 

Le management de la qualité a des principes prédéfinis. Ces principes sont issus des 
fondements du management de la qualité qui ont été posés par Edwards Deming vers le début 
des années 1940 (Deming, 2002). Deming, ingénieur statisticien américain, observait que les 
produits défectueux avaient en grande majorité pour origine des défauts d’organisation et non 
la faute de l’ouvrier, comme on le pensait généralement à l’époque. Deming soulignait donc 
le rôle majeur des dirigeants, seuls les dirigeants sont habilités à modifier une organisation.  
La démarche d’amélioration de la qualité, dont il établit alors les principes, ne peut donc 
réussir sans l’engagement des dirigeants au plus haut niveau d’où  l’importance de la 
formation des directeurs. 

La série des normes internationales de management de la qualité ISO 9001 s’inspire, de 
l’analyse et des principes de Deming. Les deux principes cardinaux sont : L’engagement de la 
direction; Un principe primordial car c’est à la direction de contribuer à l’amélioration du 
degré de satisfaction des clients. Le deuxième principe étant l’existence d’un environnement 
interne favorable à l’implication du personnel. Les autres principes concernent principalement 
les méthodes à privilégier pour améliorer la qualité: Le management des processus; dès lors 
que la priorité est donnée à la satisfaction des bénéficiaires, il s’agit d’identifier, de maîtriser 
et d’améliorer les processus de réalisation des produits/services attendus par ceux-ci, ainsi que 
la mesure des résultats à travers des indicateurs construits dans le regard des bénéficiaires, car 
il n’y a pas de progrès sans mesure. Ajoutant l’amélioration continue de ces résultats, 
notamment par la suppression des causes de non-conformité (de dysfonctionnements) à tous 
les niveaux. Cet enchainement renvoie vers la boucle de l’amélioration continue connue sous 
le nom de «Roue de Deming»2. 

Le rôle du manager est crucial dans le management de qualité, ce rôle a bien évolué ces 
dernières années. En effet, le manager ne donne plus seulement des ordres que ses 
subordonnés se contentent d’appliquer sans la moindre contestation. Il se doit de convaincre 
ses collaborateurs du bien fondé de ses décisions et de les rallier à son point de vue.  

Le manager veille à ce qu’il y ait une cohérence d’ensemble dans toutes les actions qu’il 
entreprend. Il a pour mission de faire accepter toutes les actions nécessaires au bon 
fonctionnement de son service ou de l’entreprise dans son ensemble (adaptabilité, flexibilité, 
etc.). C’est pourquoi il doit, avant tout, obtenir la confiance de son équipe pour pouvoir 

 
1	Efficace	qui	produit	l’effet	attendu	
Efficient	qui	a	de	l’efficacité,	du	dynamisme	et	produit	un	effet	et	de	la	transformation.	
2	William	Edwards	Deming	est	né	en	1900	à	Sioux	City	(Iowa),	une	petite	ville	du	centre	des	Etats-Unis.	Au	
collège,	son	professeur	de	mathématiques	l'incite	à	prolonger	ses	études	en	dépit	des	faibles	ressources	de	
ses	parents.	C'est	ainsi	qu'il	obtient	en	1928	le	diplôme	de	PhD	(doctorat)	à	l'Université	de	Yale.	Sa	
spécialité	est	la	physique	théorique.	http://www.fr-deming.org/quiest.html	
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gagner l’adhésion de la majorité. Le manager est responsable du travail effectué et garant de 
la cohésion dans son groupe. 

Le management rassemble l’ensemble des disciplines visant à optimiser l’usage des 
ressources d’une organisation, en vue de la réalisation des objectifs. C’est une activité 
indépendante et objective qui donne à l’organisation une assurance sur le degré de maîtrise de 
ses opérations, lui apporte des conseils pour les améliorer et contribue à créer de la valeur 
ajoutée. L’organisation vise à s'adapter au public auquel elle s'intéresse, et pour utiliser, voire 
susciter, des comportements favorables à la réalisation de ses propres objectifs. 

3. Les normes existantes de Management 

Manager la qualité a ses propres moyens « tools », ces moyens sont utilisés afin de 
garantir la présence de l’objectivité dans l’appréciation. Parmi les moyens utilisés on peut 
citer : la certification et l’accréditation. Ces démarches visent à faire valider par l’audit d’une 
tierce partie le respect d’une norme de qualité. La principale norme de certification, sur 
laquelle sont bâties la plupart des autres normes qualité, est ISO 9001. La certification/ 
accréditation est exigée dans le cadre de réponse à des injonctions européennes ou tout 
simplement pour satisfaire des objectifs définis au niveau de la hiérarchie. A côté des deux 
moyens susmentionnés on peut ajouter un autre, le « Cadre d’Autoévaluation des Fonctions 
publiques» (le CAF). Le CAF se fonde pour l’essentiel sur le modèle de «European 
Foundation for Quality Management » créé en 1988. Ce dernier est un modèle destiné aux 
entreprises déjà expérimentées en management de la qualité (déjà certifiées pour la plupart) et 
souhaitant comparer leurs performances. 

Le CAF, comme l’ISO, vise un développement équilibré qui améliore la satisfaction des 
clients-citoyens, du personnel, des donneurs d’ordre et de la Société par l’amélioration 
continue. En introduisant la partie intéressée «Société» et ses attentes en matière de 
responsabilité sociétale ou de respect de l’environnement. Le CAF témoigne de la capacité du 
management de la qualité à intégrer dans son modèle les préoccupations du développement 
durable dans les résultats attendus d’un service public. Il en est ainsi pour le service éducatif, 
qui est le cas de notre étude. 

 Le CAF distingue, en effet, quatre types de parties intéressées et stratégiques, et 
propose un choix d’indicateurs de résultats pour chaque catégorie : 

Les clients-citoyens : les résultats sur cet axe sont mesurés d’après des indicateurs 
perceptuels (indices de satisfaction) ou des indicateurs de conformité (nombre de dossiers 
non-conformes, délais…)  

Le personnel: sa satisfaction est mesurée, par exemple, au travers des formations 
dispensées, du taux d’absentéisme, d’un indice de satisfaction…). 

Les donneurs d’ordre (législateur, directions, hiérarchie) que le CAF identifie sous la 
dénomination «performances clés». La satisfaction des donneurs d’ordre est mesurée d’après 
deux types de performances clés :d’une part, les résultats externes du service public, c’est-à-
dire « la mesure de l’efficacité des politiques et des services/produits en termes de capacité à 
améliorer la situation des bénéficiaires directs » ;d’autre part, les résultats internes en 
efficience et économie, décrites par la CAF(2006).Ainsi,«(…) ses performances au niveau de 
la gestion, de la modernisation et de l’utilisation des ressources financières» (p.31). 

La société : il s’agit, par exemple, d’indicateurs environnementaux et de responsabilité 
sociale. 
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Nous avons évoqué la CAF pour montrer que lorsqu’il s’agit d’un service public, la 
qualité a ses propres particularités. 

4. Particularités du secteur éducatif en matière de management de la qualité 

La qualité dans l’enseignement a ses propres particularités. Si dans les transactions 
économiques la relation est généralement bilatérale, dans le cas de « la transaction 
pédagogique » les parties prenantes sont multiples : on a d’abord le ministère de tutelle qui a 
ses  finalités à réaliser à travers le système éducatif, les directions régionales et provinciales, 
les élèves comme bénéficiaires directs du service éducatif offert,  leurs parents et tuteurs, les 
associations concernées par l’éducation, ainsi que les différentes ONG (organismes non 
gouvernementaux). 

Les systèmes de management de la qualité ont démontré, depuis longtemps, leur 
efficacité dans le domaine industriel. C'est vers la fin des années 80 que les démarches qualité 
font leur apparition dans le domaine de la formation suite à une prise de conscience des 
organismes responsables. La recherche de la plus grande qualité possible doit être l'objectif  
de tout organisme qui veut réaliser une notoriété. 

Le travail des établissements scolaires a ses propres particularités. D’une part, le service 
offert - l’éducation et la formation ou, en d’autres termes, les «acquis en matière de 
connaissances, compétences et savoirs» -est difficilement évaluable et mesurable. D’autre 
part, le métier de professeur devient de moins en moins solitaire. Les dispositifs pédagogiques 
sont basés sur le travail en équipe (De Clercq Bernard, Jean Luc Dufaur, Lydie Pfander-
Meny, Andrée Pinard, 2006). Le professeur reste seul dans sa classe, mais les défaillances 
individuelles ne sont plus acceptées, y compris, sur le plan didactique. On observe que les 
parents des élèves s’expriment toujours plus sur la qualité des professeurs et sur leurs propres 
attentes. 

La dimension pédagogique des responsabilités de pilotage du manager est souvent 
contestée par les professeurs, car la séparation administration/professeurs est encore ancrée 
viscéralement chez les enseignantes (De Clercq Bernard, Jean Luc Dufaur, Lydie Pfander-
Meny, Andrée Pinard, 2006). Les compétences et le pouvoir d’intervention des chefs 
d’établissements sont réaffirmés et doivent se renforcer dans la perspective d’améliorer la 
qualité des services offerts par l’école. Le pilotage des établissements scolaires ne nécessitent 
pas seulement d’améliorer les processus de production, et d’optimiser les performances 
d’acteurs comme c’est le cas des entreprises. La réalité tant des acteurs éducatifs que de leur 
environnement est très complexe. Cette  difficulté du pilotage pédagogique provient  des  
éléments suivants : 

a. Complexité au niveau des identités des acteurs 

Le personnel est recruté par concours et non par profil. Les critères de choix sont 
intellectuels pour les professeurs. Ils sont affectés aux établissements par des procédures 
administratives qui tiennent en compte les barèmes, les points et l’ancienneté et peu du profil 
de poste. En outre, l’avancement dans le grade se fait plus par l’ancienneté que par mérite. 
L’appréciation du travail, la notation est strictement encadrée. 

b. Diversité des aspirations individuelles 

Cette diversité joue sur les conduites individuelles et sur les rapports de chacun dans 
l’établissement. Entre un professeur qui participe au projet de l’établissement juste sur 
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instruction du directeur, un autre qui le fait pour ne pas être en sous service, un troisième qui 
croit à l’efficacité du travail par projet et un quatrième qui affirme participer ainsi à 
l’élévation du niveau global d’éducation : entre ces quatre cas, il y’a une nette différence de 
potentialité d’investissement. Barbara Fouquet-Chaupradea et Marion Dutrévis (2018) 
indiquent qu’ « Il existe une vaste littérature qui questionne les attentes différenciées des 
enseignants selon certaines caractéristiques des élèves et/ou du contexte de scolarisation. » 
(p. 38) 

c. Approche systémique 

La complexité réside encore dans la dialectique entre le tout et les parties du tout. Pour 
le dirigeant d’établissement scolaire, il n’y a de réussite dans les missions prédéfinies que si 
chaque acteur y contribue, et que si le contexte lui-même permet à chaque acteur de réussir 
pour son propre compte. Les projets collectifs ne seront adoptés par les acteurs que s’ils 
permettent aussi le développement de projets individuels. Toute volonté qui souhaite 
appliquer la démarche qualité au sein des établissements scolaires, doit prendre en 
considération ces particularités, afin de réussir son action. 

5. Norme de qualité ISO 9001 

Cibler la qualité nécessite de suivre une démarche qualité. La démarche qualité s'appuie 
sur la culture d'amélioration continue de la qualité et sur le concept d'approche processus. Il 
ne faut pas confondre démarche qualité et certification. La mise en œuvre de la qualité dans 
les entreprises passe majoritairement par une démarche qualité. Elle a pour finalité 
d'améliorer le niveau de qualité des services. La certification reste le moyen privilégié pour 
rendre visible les efforts en matière de qualité.  Un certain nombre de certifications existe 
dont la norme ISO 9001. 

Pour mettre en place une démarche qualité, les aspects suivants peuvent servir de base: 
- L'engagement de la direction ; 
- La constitution d'une équipe d'amélioration de la qualité ; 
- L'évaluation de la qualité ou l'état des lieux ; 
- Le coût de la qualité ; 
- La prise de conscience de la qualité éducative ; 
- Les actions correctives centrées sur les apprentissages ; 
- La planification du jour zéro défaut ; 
- La formation de l'encadrement ; 
- Le jour zéro défaut ; 
- L'élaboration des objectifs ; 
- La suppression des causes des erreurs ; 
- La reconnaissance ; 
- Le conseil qualité ; 
- L'itération permanente. 

La norme qualité ISO 9001 fait partie de la famille ISO 9000 qui couvre les divers 
aspects du management de la qualité et comprend certaines des normes les plus connues de 
l’ISO (Riant Jean-Philippe, 2012). Elles offrent des lignes directrices et des outils aux 
entreprises et aux organismes qui veulent que leurs produits et services soient constamment en 
phase avec ce que leurs clients demandent, et que la qualité ne cesse de s’améliorer. Elle a été 
créée en 1987 et est régulièrement révisée depuis. Sa première révision date de 1994, la 
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deuxième en 2000, qui a intégré la notion de processus, la troisième en 2008. La version 
suivante a été publiée en 2015. La famille ISO 9000 compte de nombreuses normes, 
notamment l’ISO 9000: 2005. Elle couvre les notions fondamentales ainsi que la 
terminologie. L’ISO 9001: 2008 établit les exigences relatives au système de management de 
la qualité. 

 L’ISO 9004: 2009 montre comment augmenter l'efficience et l'efficacité d'un système 
de management de la qualité. L’ISO 19011: 2011 établit des lignes directrices pour les audits 
internes et externes des systèmes de management de la qualité. La version de l’ISO 9001 date 
de novembre 2008. Elle établit les exigences relatives au système de management de la 
qualité. La version de 2015  intègre la notion de maîtrise et d'analyse des risques. 

Les exigences de la norme qualité : ISO9001, comme norme concernée par cette étude 
sont relatives à quatre grands domaines ou aspects principaux : 

1) Responsabilité de la direction: exigences d'actes de la part de la direction en tant que 
premier acteur et permanent de la démarche ; 

2) Système qualité: exigences administratives permettant la sauvegarde des acquis, et la 
prise en compte de la notion de système ; 

3) Processus: exigences relatives à l'identification et à la gestion des processus 
contribuant à la satisfaction des parties intéressées ; 

4) Amélioration continue: exigences de mesure et enregistrement de la performance à 
tous les niveaux utiles ainsi que  l'engagement d'actions de progrès efficaces. 

Cette norme de qualité a ses principes à respecter. En effet, mettre en œuvre un système 
de gestion de la qualité selon les exigences de la norme ISO 9001-Version 2008 consiste 
d’abord à démontrer l'aptitude à fournir régulièrement un produit ou service (comme les 
acquis en connaissances et compétences dans le secteur éducatif) conforme aux exigences du 
client (élèves, parents et partenaires) et aux exigences réglementaires applicables. Ensuite, il 
faut chercher à accroître la satisfaction des clients par l'application efficace du système et, en 
particulier, mettre en œuvre un processus d'amélioration continue (selon le principe PDCA ou 
roue de Deming). 

Les exigences et principes de la norme ISO 9001 sont traduits en principes. Les 
principes de cette norme qualité sont au nombre de  huit  principes de management : 

Principe 1 : Écoute client 

Les organismes dépendent de leurs clients, il convient donc qu'ils en comprennent les 
besoins présents et futurs, qu'ils satisfassent leurs exigences et qu'ils s'efforcent d'aller au-
devant de leurs attentes; sans les clients l’entreprise ou l’organisation ne peut exister. 

Principe 2 : Leadership 

Les dirigeants établissent la finalité et les orientations de l'organisme. Il convient qu'ils 
créent et maintiennent un environnement interne dans lequel les personnes peuvent 
pleinement s'impliquer dans la réalisation des objectifs de l'organisme. 

Principe 3 : Implication du personnel 

Les personnes, à tous les niveaux, sont l'essence même d'un organisme et une totale 
implication de leur part permet d'utiliser leurs aptitudes au profit de l'organisme. 
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Principe 4 : Approche processus 

Un résultat escompté est atteint de façon plus efficiente lorsque les ressources et 
activités sont gérées comme un processus. 

Principe 5 : Management par approche système 

Identifier, comprendre et gérer des processus corrélés comme un système contribue à 
l'efficacité et l'efficience de l'organisme à atteindre ses objectifs. 

Principe 6 : Amélioration continue 

Il convient que l'amélioration continue de la performance globale d'un organisme soit un 
objectif permanent de l'organisme. 

Principe 7 : Approche factuelle pour la prise de décision 

Les décisions efficaces se fondent sur l'analyse de données et d'informations. 

Principe 8 : Relations mutuellement bénéfiques avec les fournisseurs 

Un organisme et ses fournisseurs sont interdépendants et des relations mutuellement 
bénéfiques augmentent les capacités des deux organismes à créer de la valeur. 

La norme qualité ISO 9001 intègre également une notion primordiale à respecter, celle 
de la cartographie des processus. Cette norme attire, d’ailleurs, l’essence de son intérêt de 
l'importance qu'elle accorde à ce que fait l'entreprise au travers de ses processus. L'approche 
processus permet une plus grande lisibilité de l'organisation. Elle met l'organisme dans une 
posture «apprenante»: le propriétaire d'un processus le maîtrise et le pilote dans un cycle 
d'amélioration continue.  L'approche processus se fonde sur une identification méthodique des 
processus de l'organisme, c’est une identification qui liste et met en évidence: 

- Leur périmètre (champ couvert par chaque processus en termes d'activités, de  
production et d'acteurs) ; 

- Leur nature (management, réalisation, support) ; 
- Les interactions et articulations entre chacun d'eux, entre processus mais aussi à   

l'intérieur d'un processus ; 
- Leur management en termes de définition d'objectifs de pilotage, analyse et  

amélioration. 
La description d'un processus est en effet conditionnée par ses caractéristiques. On peut citer 
les types de processus suivants :  

- Processus de management: ce sont les processus qui organisent et visent l'amélioration  
du fonctionnement de l'organisme. Ils sont le nerf du système, les fils conducteurs des 
processus opérationnels et de soutien. Ils les pilotent, les surveillent ; 

- Processus de réalisation: ce sont les processus qui encourent la réalisation du produit ; 
- Processus support: ce sont les processus nécessaires au fonctionnement des autres  

processus ou au fonctionnement de l'organisme ; 
- Processus critiques: ce sont des processus qui appartiennent à l'une des catégories  

précédentes mais dont la maitrise est vitale pour l'organisme. 
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La modélisation des processus pour un établissement scolaire peut comporter trois 
niveaux de cartographies: 

 -La cartographie des macro-processus, dont le but est uniquement pédagogique:  
   pouvoir représenter l'activité de toute l'entreprise ou organisme à travers un seul       
   schéma ; 

- La ou les cartographie(s) des processus élémentaires, la modélisation des activités 
productives de l'entreprise/organisme, avec leurs interactions. 

6. Étude de cas : la qualité dans les établissements scolaires marocains 

Pour mener l’étude de cas, nous avons traduit les principes de la norme ISO 9001 en 
critères et sous-critères, afin d’être observables voire détectables à travers l’observation 
participante, le questionnaire distribué et les entretiens directifs et semi directifs menés au 
sein de deux établissements. A partir des données collectées une analyse SWOT (Gerry 
Johnson, Kevan Scholes, Richard Whittington, Frédéric Fréry, p.125) (forces, faiblesses, 
opportunités, menaces) a été faite pour les deux établissements. 

Le premier établissement est un établissement d’enseignement public, cycle collégial, 
situé au quartier industriel d’Agadir. L’établissement a été fondé comme école primaire en 
1952 avant d’être transformé en collège en septembre 1993.Il accueille 610 élèves et mobilise 
48 cadres dont 40 professeurs, et 8 administrateurs. L’infrastructure de l’établissement est 
composée de 30 salles, une cour, quatre terrains de sport, un pavillon pour l’administration et 
des toilettes.  

Le projet de l’établissement s’affiche sous le thème : Appliquer le seuil de 10/20 pour la 
réussite dans tous les niveaux avec le soutien dans les matières de langue et les matières 
scientifiques et améliorer l’espace de l’établissement. 
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Forces Faiblesses 

• L’établissement dispose d’une 
vision écrite, élaborée en 
collaboration avec les fonctionnaires 
de l’établissement. 

• Un projet d’établissement qui reflète 
sa vision 

• Un respect mutuel entre les 
professeurs et les élèves. 

• Un  respect des heures 
d’enseignement réglementaires 
(parfois avec séances de rattrapage) 

• Les relations avec les anciens élèves 
de l’établissement sont entretenues. 
(visites) 

• Le temps est bien respecté. 
• Deux contrats de partenariats : une 

avec l’institut français et l’autre avec 
une association de Karaté. 

• Difficultés de concilier les attentes 
des différentes parties prenantes, 
souvent très divergentes. 

• Les décisions ne sont pas toujours 
prises par les conseils de 
l’établissement. 

• Malgré la présence d’une 
bibliothèque, elle n’est 
qu’occasionnellement utilisée. 

• Faible évaluation du travail des 
ressources humaines. 

• Absence des plans d’action et de 
communication 

• Les problèmes ne sont pas discutés 
pour être résolus d’une façon 
participative. 

• Les comportements positifs ne sont 
pas valorisés. 

• Absence de dispositif de 
réclamations. 

• Des programmes scolaires non 
entièrement réalisés. 

• Les activités réalisées ne sont ni 
évaluées, ni valorisées. 

Opportunités Menaces 
• Parents avertis ; la majorité sont des 

fonctionnaires et instruits. 
• L’établissement est bien équipé en 

TICE. 
• Deux partenariats conclus.  
• L’association des parents et tuteurs 

des élèves est à l’écoute des besoins 
de l’établissement.  

• La porte principale de 
l’établissement donne sur une voie 
routière principale. 

• L’apport de comportements négatifs 
trouve sa place dans l’établissement 
et se multiplie. 

• Certaines salles sont très anciennes 
et représentent un danger. 

• Le risque de désintérêt de certains 
professeurs. 

• Un taux de redoublement élevé qui 
engendre le décrochage scolaire. 

 
Le deuxième établissement du secondaire collégial de la région sous massa, situé dans 

un milieu urbain de la province de Chtouka. 556 élèves sont inscrits et 26 professeurs ainsi 
que 5 administrateurs encadrent ces derniers. 
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Forces Faiblesses 

• Le seul établissement collégial dans la 
région et donc bénéficie de l’intérêt 
des services publics. 

• Un projet d’établissement à caractère 
pédagogique.  

• Le temps est bien respecté 
• La majorité des professeurs sont 

jeunes. 

• La majorité des parents des 
élèves sont analphabètes. 

• Aucune description du travail 
et des processus n’est élaborée. 

Opportunités Menaces 

• L’association des parents est à 
l’écoute des besoins de 
l’établissement. 

• Un nombre réduit d’élèves, donc 
contrôlable. 

• Un taux de redoublement très 
élevé qui risque de faire 
augmenter le taux de 
déperdition scolaire et du 
décrochage. 

• Le milieu extérieur de 
l’établissement n’est pas 
motivant. 

	
A travers les deux exemples que nous avons évoqués afin d’articuler notre réflexion sur 

l’applicabilité de la norme ISO 9001 dans les établissements scolaires, nous avons montré que 
même dans les pratiques quotidiennes des établissements la qualité du service éducatif est 
présente, mais rarement mesurée ou évaluée. Il serait souhaitable de s’inspirer « au moins » de 
ladite norme afin de faire dégager un certain nombre de principes qui prendront en compte les 
particularités du système éducatif, et des caractéristiques socio-économiques marocains. 

La norme ISO 9001 avait été conçue par des industriels pour des industriels et, par 
conséquent, sa certification trouve difficilement sa place dans les établissements scolaires ou 
les centres de formation, qui l’utilisent avec parcimonie. Dans les établissements scolaires, la 
satisfaction client (élèves, parents et partenaires) propre au secteur privé, est toujours loin 
d’être une préoccupation réelle dans le secteur public. Pourtant, les organismes d’éducation et 
de formation sont concernés par la réalisation d’une certaine qualité dans les services offerts, 
car la « non-qualité » coûte cher, notamment au sein d’un secteur sensible qui est 
l’enseignement. 

Nous ne pouvons pas prétendre que les résultats obtenus d’après l’étude de cas soient 
généralisables. Le contexte socio-culturel et matériel de chaque établissement le rend 
« unique ». Pourtant, on constate, d’après cette étude, que les établissements scolaires 
marocains ne sont pas dépourvus de qualité. Il reste que les efforts déployés ne sont pas 
« montrés » aux parties prenantes moyennant des plans de communication appropriés. 

La certification ISO 9001, ou au moins l’application de certains de ses principes, est 
devenue, aujourd’hui, indispensable dans de nombreux secteurs. Celui de l’enseignement est 
concerné afin de rationaliser le fonctionnement, de faire face aux problèmes rencontrés, et de 
mobiliser les collaborateurs et partenaires. Certains auteurs, comme Merle (2015) ainsi que 
Dutrévis et Fouquet-Chauprade (2016), débattent à propos de « l’effet label » quant à la 
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réussite ou l’échec des politiques éducatives. Il s’agit d’une certaine «image de marque» de 
certains établissements scolaires et, par conséquent, des élèves en faisant partie. La 
satisfaction générée par la réalisation d’une bonne qualité du service éducatif, touchera les 
différentes parties prenantes, voire la société en général. 

La notion de qualité est difficile à traiter même au sein des entreprises qui offrent des 
biens et services évaluables dans un laps de temps assez réduit, alors que l’école ne peut 
procéder à une évaluation réelle de la qualité du service offert qu’après un cursus scolaire 
assez long des élèves. Pourtant, et d’après l’étude de cas réalisé, nous constatons que les 
principes de la norme ISO 9001 sont applicables aux établissements scolaires. 

En somme, l’application d’une norme qualité ISO 9001 au sein des établissements 
scolaires est difficile mais possible. Cela nécessite une volonté engageante de toutes les 
parties prenantes et concernées par l’enseignement au Maroc. 

A ce propos, Michel Crozier (2006) déclare que la« qualité n’est pas un outil qui peut 
vivre seul, choisi au hasard dans la palette des « outils » managériaux. Car les outils ont 
besoin d’un sens, le sens que l’on veut donner à son action. L’action la plus modeste a besoin 
d’un horizon » (p. 3). 
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Overview 

The issue of quality has become an essential requirement for any educational system 
that strives for excellence. After the World Declaration in Jomtien (1990) and the Dakar 
Framework for Action (2000), nations adopted the necessary reforms for generalized 
and quality education. Taken together, all the available data indicate that the quality of 
teachers remains the main factor explaining the differences in level between students. 
To achieve this goal, the Higher Council of Education, Training and Scientific Research 
(CSEFRS) has elaborated the new reform of the Moroccan school (The strategic vision 
2015-2030: for a school of equity, quality and promotion), reserving a whole project for 
the renovation of the profession of teaching, the missions, the roles and the skills of the 
teaching staff. This contribution serves a dual purpose—on the one hand, to apprehend 
in literature review the factors influencing school learning and on the other hand, to 
conduct a descriptive study of the states of the Moroccan educational system. Finally, 
and through econometric modeling, we will analyze the teaching effect on primary 
school success while using data from the results of Morocco's participation in 
international TIMSS 2015 and PIRLS 2016 surveys. 
 
Keywords: Quality, teacher, educational system, academic success 

 

Synopsis 

La question de la qualité est devenue une exigence incontournable pour tout système 
éducatif qui vise l’excellence. Après la déclaration mondiale à Jomptien (1990) et le 
cadre d’action de Dakar (2000), les nations ont adopté les réformes nécessaires pour un 
enseignement généralisé et de qualité. Toutes les données disponibles convergent et 
indiquent que la qualité des enseignants reste le premier facteur d’explication des 
différences de niveau entre les élèves. Pour atteindre cet objectif, le Conseil supérieur 
de l’éducation, de la formation et de la recherche scientifique (CSEFRS) a élaboré la 
nouvelle réforme de l’école marocaine (La vision stratégique 2015-2030: pour une école 
de l’équité, de la qualité et de la promotion), et qui réserve tout un projet à la rénovation 
du métier de l’enseignement, les missions, les rôles et les compétences  du personnel de 
l’enseignement. La présente contribution a un double objectif. D’une part, appréhender, 
en revue de littérature, les facteurs influençant les apprentissages scolaires et, d’autre 
part, mener une étude descriptive des états des lieux du système éducatif marocain. 
Finalement, et à travers une modélisation économétrique, nous analyserons l’effet 
enseignant sur la réussite scolaire au primaire tout en utilisant les données des résultats 
de la participation du Maroc aux enquêtes internationales TIMSS 2015 et PIRLS 2016.  
 
Mots clés : Qualité, enseignant, système éducatif, réussite scolaire. 
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Introduction 
Les programmes de recherche sur la question de la qualité d’éducation ou de 

l’enseignement permettent d’affirmer, aujourd’hui, que la réussite scolaire est expliquée 
prioritairement par la qualité des enseignants. Cela revient à leur influence sur le rendement 
des élèves, à savoir: les résultats scolaires. Cette influence montre que l’enseignant est le 
facteur le plus important parmi d’autres (effet-École, effet-classe…). Il est plus fort que l’effet 
« école » qui explique 0 % et 5 % des différences de résultat (centre d’analyse stratégique 
CAS, 2011). 

Cependant, l’identification et l’amélioration des pratiques les plus performantes des 
enseignants posent, aujourd’hui, le véritable problème dans la majorité des systèmes 
éducatifs. C’est, en effet, l’instrument principal qui conduit plus efficacement les élèves à 
atteindre les apprentissages estimés et souhaités. Dans cette perspective, plusieurs études ont 
montré qu’il est, généralement, reconnu que la promotion de la qualité des enseignants est un 
élément clé de l’amélioration de l’enseignement primaire.  

Pour le cas du Maroc, « La vision stratégique 2015-2030: pour une école de l’équité, de 
la qualité et de la promotion » du CSEFRS, réserve tout un projet de vision pour la rénovation 
du métier de l’enseignement (Vision stratégique 2015-2030 : pour une école de l’équité, de la 
qualité et de la promotion », (CSEFRS), les missions, les rôles et les compétences du 
personnel de l’enseignement. Néanmoins, il n’y a pas encore un consensus sur les facteurs qui 
améliorent, voire signalent, la qualité des enseignants. 

Ce chapitre a pour objectif de présenter l’apport de « l’enseignant » sur l’amélioration 
du rendement des élèves de l’enseignement primaire au Maroc. Dans un premier temps, nous 
allons mettre en évidence le concept de la réussite scolaire, en présentant ses facteurs clés de 
succès, y compris principalement l’effet-enseignant. Ensuite à travers une approche 
descriptive, la seconde partie sera consacrée à l’état des lieux du système éducatif marocain, 
tout en étudiant la situation du facteur enseignant dans ce contexte en question. 

À l’issue de ces deux premières parties, et grâce à une modélisation économétrique, 
nous testerons l’effet enseignant sur la réussite scolaire au primaire tout en exploitant les 
données des résultats de la participation du Maroc aux enquêtes internationales TIMSS 2015 
et PIRLS 2016.  

En effet, nombreuses sont les variables qui influencent les réalisations des apprenants. 
Or, nous avons délimité cet environnement aux nombres d’années d’étude du professeur et 
aux ratios élèves/professeur. Ceci nous montrera l’impact de l’effet-enseignant sur le niveau 
du rendement scolaire, dont l’objectif principal est de voir jusqu’à quel point les 
caractéristiques de l’enseignant peuvent améliorer efficacement la réussite scolaire dans 
l’enseignement primaire au Maroc. 
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Performance du système éducatif au Maroc : Etat des lieux 

L’amélioration de la qualité de l’éducation constitue, depuis quelques années, l’objectif 
primordial dans la stratégie de réforme de l’éducation et de la formation professionnelle au 
Maroc. Cette préoccupation a pris une dimension particulière suite à la publication des 
résultats des différents tests (nationaux et internationaux) d’évaluation des acquis des élèves 
du primaire. Ces tests ont mis en relief les déficits enregistrés par ces élèves dans l’acquisition 
des apprentissages fondamentaux en lecture, en écriture et en calcul. Dans cette section, nous 
allons mettre la lumière sur l’état des lieux du système éducatif marocain en évoquant les 
différents indicateurs de performance. 

L’évolution quantitative de l’enseignement primaire au Maroc 

Depuis son indépendance, le Maroc a entamé un grand nombre de réformes du système 
éducatif ayant pour objectif la réussite scolaire. Celle-ci est considérée comme un facteur 
déterminant qui permettra au pays de se doter de cadres qualifiés, de réussir l’essor 
économique et social et de réduire substantiellement l’analphabétisme et les causes du sous-
développement. Dans cette section nous allons présenter le système éducatif marocain ;ce 
dernier comprend trois niveaux fondamentaux d’enseignement à savoir : le primaire, le 
secondaire et le supérieur. Dans notre étude, on s’intéresse particulièrement au cycle primaire. 

	

	
                  Graphique 1 : Évolution des effectifs de l’enseignement primaire 

Source : DSSP/ME 
	

Avec un accroissement de 11,55 %, les effectifs scolaires totaux sont passés de 
6.030.375 en 2007 à 6.726.905 élèves en 2016 pendant que la population scolarisable 
subissait un accroissement annuel moyen aux alentours de 1,26 % sur la même période 
(Direction de la stratégie, des statistiques et de la planification, MEN, recueil statistique de 
l’éducation, 2016). Au cours de cette même période, l’effectif des filles, bien qu’étant 
toujours resté en deçà de celui des garçons, a progressé de 13,22 % en passant de 2.801.607, 
en 2007, à 3.172.211 en 2016, présentant ainsi 47,17 % de l’effectif total. 

Le ratio élève/enseignant 

Le ratio élèves/enseignant mesure le nombre moyen d’élèves par enseignant dans un 
niveau d’enseignement donné et pour une année scolaire donnée. Il permet une évaluation 
interne des conditions d’enseignement et les ressources humaines (enseignants) assurant 
l’encadrement des élèves sous l’hypothèse que les enseignants et les élèves ont  un meilleur 
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rendement dans des classes de petite taille. Comme le montre le tableau ci-dessous, malgré 
l’importance croissante des investissements et dépenses publiques en éducation, ce ratio n’est 
pas encore en évolution significative dans le cas du Maroc. En 2017, il était de 31 élèves par 
enseignant au niveau national. En Algérie et en Tunisie, il s’est accru, respectivement, de 24 
et 18. Cette comparaison montre clairement le retard du Maroc par rapport aux autres pays de 
la région. Les raisons de ce retard reviennent initialement à la faiblesse de recrutement des 
enseignants, causé par le déficit budgétaire de la trésorerie publique. 

 2008-
2009 

2009-
2010 

2010-
2011 

2011-
2012 

2012-
2013 

2013-
2014 

2014-
2015 

2015-
2016 

2016-
2017 

Ratio élèves par 
enseignants 

Urbain 30,6 30,3 30,8 30,8 30,9 31,5 32,3 34,7 38,7 

Rural 25,0 25,5 25,7 24,9 25,2 25,0 24,7 25,3 26,8 

Total 27,4 27,5 27,8 27,3 27,5 27,5 27,6 28,8 31,0 

Tableau 2 : L’évolution du ratio élève/enseignant en enseignement 
primaire au Maroc sur la période 2008-2017 Source : DSSP/MEN 

	
Le rendement qualitatif de l’enseignement primaire au Maroc : Résultats des tests internationaux 
TIMSS et PIRLS  

Entre 2003 et 2011, les scores des élèves marocains ont connu une baisse de la 4ème 
année du primaire passant de 347 à 334 en mathématiques, et de 304 à 264 en sciences. Cette 
période est marquée, également, par la baisse des performances des élèves marocains de la 
2ème année collégiale en mathématiques et en sciences. 

Cependant, en 2015, une amélioration des performances des élèves de la 4ème année du 
primaire en mathématiques et en sciences enregistrant, successivement, un score de 377 et 
352. Ainsi qu’une amélioration des performances des élèves marocains de la 2èmeannée 
collégiale en mathématiques et en sciences. 

Malgré cette amélioration, les résultats sont restés en deçà des attentes. Le Maroc a été 
parmi les trois derniers du classement en lecture dans l’enquête PIRLS 2016, avec un score de 
358 inférieur à la moyenne internationale, en devançant l’Égypte et l’Afrique du Sud. De 
même pour l’enquête TIMSS 2015, le Maroc a été classé parmi les trois derniers devançant 
l’Afrique du Sud et le Koweït, et ce, en mathématiques et en sciences pour les élèves de la 
4ème année du primaire. Enfin, s’agissant de la 2ème année collégiale, et parmi les 48 pays, 
le Maroc occupe les derniers rangs en sciences et en mathématiques. 

 

	
Graphique 3 : Évolution des scores des élèves marocains en mathématiques 1999-2015 
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Source : rapport des résultats TIMSS/IEA 
 

	
Graphique 4 : Évolution des scores des élèves marocains en sciences 1999-2015 

Source : rapport des résultats TIMSS/IEA 

1. Score des élèves selon l’expérience des enseignants 

Selon le tableau ci-dessous, l’expérience des enseignants a un effet positif sur les scores 
des élèves. Le nombre d’années d’expérience est corrélé avec le score moyen des élèves. Pour 
le cas du Maroc, c’est complètement contradictoire. Il est fortement remarquable qu’il ait 
enregistré une corrélation négative. Par conséquent, on trouve que les élèves qui apprennent 
auprès des enseignants avec  moins d’années d’expérience ont eu les meilleurs résultats aux 
tests. 
  20 ans et plus Entre 10 et 20 ans Entre 5 et 10 ans Moins de 5 ans 

Pays % des 
élèves 

Score 
moyen 

% des 
élèves 

Score 
moyen 

% des 
élèves 

Score 
moyen 

% des 
élèves 

Score 
moyen 

Morocco 42 369 35 363 8 396 15 417 

Turkey 35 511 33 489 17 471 15 419 

Indonesia 36 397 35 406 19 401 10 382 

Oman 8 422 48 434 33 421 10 409 

Jordan 14 376 23 386 31 392 32 393 

SaudiArabia 23 382 34 374 27 385 16 405 

Tableau 3 : Années d’expérience des enseignants (Source : Base de données de l’IEA-
TIMSS 2015) 

2. Pourcentage des élèves selon le niveau d’éducation des enseignants 
Le tableau ci-dessous montre que l’échantillon des élèves du primaire ayant passé le test 

en mathématiques, ont des enseignants avec différents niveaux : 70% n’ont pas le 
baccalauréat, alors que 28% ont un Bac et seulement 1% des enseignants possède une licence 
ou plus ; comparé à d’autres pays où la majorité des enseignants ont au moins un 
baccalauréat.  
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Tableau 5 : Niveau d’éducation des enseignants (Source : Base de données de l’IEA-TIMSS 2015) 

Pays Pourcentage d’élèves selon le niveau d’éducation des enseignants 

Diplôme universitaire 
supérieur de 
deuxième cycle  

Baccalauréat ou 
équivalent, mais pas de 
diplôme universitaire 

Niveau 
baccalauréat 

Pas plus que des 
études 
secondaires 

Indonésie 2 85 5 8 

Iran 7 55 28 10 

Jordanie 7 72 16 5 

Maroc 1 28 3 67 

Qatar 15 79 4 2 

Turquie 3 81 16 0 

Emirates Arabe Unis 32 61 6 1 

	
Conclusion  
Les mesures prises jusqu’à maintenant ont permis d’obtenir des résultats appréciables 

en termes d’amélioration des données quantitatives. Toutefois, ces résultats positifs n’arrivent 
pas encore à combler les déficits qualitatifs qui persistent au niveau des résultats des élèves, 
du renforcement de leurs acquis et des compétences nécessaires à leur vie courante et à leur 
insertion professionnelle.  

Le Maroc est appelé, donc, à prendre des mesures concrètes pour le renforcement des 
compétences pédagogiques du personnel « enseignant » et du personnel de supervision 
éducative. Mais aussi de fournir des efforts supplémentaires et significatifs afin d’améliorer 
les taux d’encadrement, ainsi que de moderniser les approches pédagogiques. 

La	réussite	scolaire	au	Maroc	:	concepts	et	persistance	des	motifs	

D’après des études récentes, en particulier, les travaux de recherche scientifique traitant 
la question de la réussite scolaire (Glasman, 2010, 2016) et celles des organisations 
internationales comme l’OCDE, l’utilisation de ce concept se manifeste dans le cadre d’une 
vision générale des institutions pour décliner l’ensemble des actions des politiques éducatives. 

Selon les rapports et les discours des pays de l’Occident, l’usage du concept de 
« l’échec scolaire » semble  remplacer le concept de la « réussite éducative ». Cela explique la 
tendance d’aujourd’hui qui cherche à valoriser le système éducatif pour atteindre 
essentiellement la réussite scolaire au lieu de chercher à lutter contre l’échec scolaire. Ramené 
au cas du Maroc, le concept de la réussite scolaire est peu utilisé, voire inexistant. Pourtant, la 
notion de « la réforme » est parfaitement dominante dans l’ensemble des rapports et des 
études qui traitent la question de l’éducation au Maroc.  

Cette distinction nous amène à comprendre les carences de la politique éducative au 
Maroc. Une politique encore floue, et où l’on enregistre de nombreux dysfonctionnements : 
l’échec de l’arabisation, le plan d’urgence 2009-2012, les mauvaises pratiques de gestion et le 
problème de la gouvernance des politiques éducatives montrent l’absence d’un plan 
stratégique et rigoureux de l’action éducative au Maroc. 
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Notre recherche préalable et analytique sur l’ensemble des écrits traités de la revue de 
littérature nous a amenés aux premières conclusions suivantes : la continuité de l’usage du 
concept de la réussite scolaire, au Maroc, est tout particulièrement un usage d’ordre 
institutionnel. Mais aussi un concept dans lequel on insère la quasi-totalité des questions liées 
directement ou indirectement à l’éducation, la scolarisation et les conditions sociales des 
enfants et des jeunes. Ce concept montre que l’éducation passe par un processus qui réunit un 
ensemble d’initiatives et d’actions mises en œuvre par les acteurs socio-économiques pour 
permettre à l’enfant d’atteindre, ou au moins, de se rapprocher à la réussite (Saint-Pierre, 
2011).  

Comme on le verra dans la deuxième partie de ce travail de recherche, le Maroc a 
enregistré, ces dernières années, de pires résultats quant à la réussite scolaire et à la qualité de 
l’enseignement. Il est placé parmi les 21pires systèmes éducatifs au niveau mondial 
(l’UNESCO, 2014). Selon ce dernier, presque 65 % des élèves n’arrivent pas à atteindre la 
4èmeannée du primaire avec l’acquisition des éléments et des moyens fondamentaux et, voire 
même, les normes minimales d’apprentissage en lecture. Ce qui montre que le Maroc tombe 
dans une situation critique en matière de qualité de son système éducatif. C’est, en effet, un 
constat alarmant confirmé par un grand nombre de chercheurs et de professionnels du 
domaine de l’éducation. Mais aussi par les décideurs politiques, comme Latifa El Abida, 
l’ancienne secrétaire d'Etat chargée de l'enseignement scolaire (2009 à 2011) qui a mis 
l’accent sur la formation des enseignants comme le principal déterminant parmi d’autres de la 
réussite scolaire. 

Facteurs clés de succès liés à la réussite scolaire : approche théorique 

Théoriquement, la réussite scolaire est l’inverse de l’échec scolaire. Néanmoins, nous 
avons choisi l’utilisation du concept de la réussite scolaire. Ce choix est justifié par la 
préférence d’une approche qui se focalise initialement sur les facteurs du succès liés 
directement ou indirectement à l’apprentissage scolaire (Bigras, coll, 2001).  

Au cours de cette section, nous allons appréhender en revue de littérature les facteurs 
influençant les apprentissages scolaires, en étudiant plus particulièrement l’effet de 
l’enseignant sur la réussite scolaire au primaire. 

Les études menées sur l’efficacité des systèmes éducatifs montrent que les 
performances ou la réussite des élèves sont liées principalement aux facteurs relatifs à leurs 
conditions et à leurs environnements. Le débat théorique sur les facteurs qui influencent les 
apprentissages scolaires au primaire a donné une importance très remarquable à « la variable-
score ». Cette dernière peut être considérée comme l’objectif final à atteindre. Cependant, 
nous signalons que la réussite scolaire des élèves n’est pas uniquement définie par le niveau 
des scores des élèves. Nous rappelons que la qualité d’un système éducatif est expliquée par 
un ensemble de variables et de déterminants autres que le score, chose qui montre que la 
question des valeurs et de la déontologie restent des variables qu’on ne peut pas modéliser 
pour en tirer des résultats chiffrés de la qualité dans sa totalité. 

Dans cette logique, les études théoriques et empiriques regroupent et présentent les 
facteurs influençant les apprentissages scolaires dans trois effets, à savoir : Effet-école, effet-
classe et effet enseignant. 
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Effet-Ecole		

L’identification de l’apport direct ou indirect de l’école sur le rendement scolaire des 
élèves reste l’objectif principal des études qui portent sur l’efficacité des écoles (Vezeau, 
2009). Par contre, certaines analyses sur l’effet-école tiennent en compte, à la fois, le double 
effet-école et effet-classe. Ce type d’analyse montre qu’une telle fréquentation d’une école, 
par rapport à une autre, marque une différence dans le niveau et dans le rendement des élèves 
(Bressoux, 1994). Les écoles les plus « efficaces » restent les établissements qui peuvent 
assigner des objectifs clairs aux élèves, mais également de les considérer capables pour les 
atteindre (Robin, 2017), cela revient initialement aux rôles pédagogiques et au  leadership de 
l’école. 

Selon Mayer (2002), la question des bons d’éducation constitue un facteur fort qui 
détermine la réussite scolaire des élèves. En ce sens, la problématique de la comparaison entre 
les écoles publiques et les écoles privées est reposée et mise en question pour choisir la bonne 
école pour l’enseignement (Shay, 2002). 

L’organisation des leçons et des évaluations en respectant les semestres de l’année 
scolaire, le contact avec les familles des élèves, ainsi que la formation initiale et continue des 
enseignants et du personnel administratif sont aussi parmi les facteurs déterminant le niveau 
de la qualité de l’établissement scolaire (Grisay, 2007). 

La gestion de l’école, sur le plan matériel et organisationnel, est aussi un facteur 
nécessaire au succès scolaire du fait qu’il garantit l’ensemble des services rendus par l’école 
(les services de garde, les services alimentaires…).  

Effet-classe		

Concernant l’effet-classe, la dynamique du groupe d’élèves de la classe joue son rôle 
sur le processus de l’apprentissage. Cette dynamique conduit à rendre la classe comme un 
espace synergique dans lequel les étudiants peuvent développer leurs capacités 
d’apprentissage. Cela exige une structure organisationnelle de groupe qui occupe l’espace de 
la classe: classes multiprogrammes, groupes homogènes ou hétérogènes, (Saint-Laurent, 
Giasson, 2002).  

La classification des classes (bonnes ou mauvaises) permet aux élèves de se positionner. 
Une fois qu’un élève est convaincu qu’il appartient à une mauvaise classe, il va 
systémiquement réduire son effort, alors il s’appliquera moins dans les apprentissages et vice 
versa. C’est pourquoi le niveau de la classe détermine pratiquement une image de soi pour 
chaque élève qui appartient au même groupe. Cette image de soi impacte directement le 
niveau de l’élève voire celle ces résultats. 

En ce sens, l’enseignant doit jouer son rôle majeur en tant qu’encadrant de la classe. Il 
est dans l’obligation de motiver ses élèves en leur redonnant toutela confiance requise, 
notamment ceux qui ont un niveau très bas à cause d’un sentiment de dépréciation ou de 
stigmatisation. D’où l’effet de l’enseignant qui reste un facteur clé et primordial assurant le 
succès de la classe et, donc, de la réussite des élèves.  

Effet-Enseignant :  

L’effet enseignant est toujours le sujet problématique dans tous les projets de 
planification ou de réformes des systèmes éducatifs. C’est, en effet, un important enjeu qui se 
manifeste dans tous les débats qui portent sur l’évaluation de l’impact de la qualification des 
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professeurs sur le rendement scolaire des élèves. Vu que ce chapitre vise à traiter tout 
particulièrement cet effet sur la réussite scolaire des élèves du primaire, l’objectif de cette 
section est d’analyser théoriquement en quoi l’enseignant influence les résultats des élèves. 

Malgré toutes les divergences socioéconomiques et l’origine des élèves, la plupart des 
enquêtes de la sociologie d’éducation, dont le fameux rapport de Coleman et al (1966) ont mis 
en évidence que l’effet de la variable enseignant est plus significatif sur leur réussite scolaire. 
Ainsi, dans les premiers travaux sur la productivité des enseignants, les chercheurs ont estimé 
les fonctions de production éducative en régressant les niveaux globaux de rendement des 
élèves sur les mesures de formation des enseignants.  

En effet, un grand nombre de travaux de recherches en économie de l’éducation ont 
testé la formation des enseignants comme variable initiale pour évaluer son impact sur le 
rendement des élèves. Par contre, les études sur le score reposent sur les caractéristiques 
observées des élèves ou sur les « co-variables » pour tenir compte de l’hétérogénéité des 
élèves. Cependant, ils ne peuvent pas contrôler les caractéristiques inobservées comme la 
capacité et la motivation des enseignants. Alors qu’il est prouvé que les enseignants les mieux 
formés et les plus expérimentés ont tendance à être affectés à des élèves plus compétents et 
ayant moins de problèmes de discipline (Clotfelter et al, 2006 ; Feng, 2005).  

Compte tenu de cette corrélation positive entre le score des élèves et la formation des 
enseignants, l’incapacité des analyses économétriques à contrôler les caractéristiques des 
élèves non observées tendrait à biaiser les estimations de la valeur ajoutée des enseignants 
associés à l’éducation et à l’apprentissage. 

Au cours des six dernières années, huit études sur la productivité des enseignants aux 
États-Unis ont utilisé cette approche. C’est une méthode alternative pour éviter le biais de 
sélection qui consiste soit à affecter aléatoirement des enseignants aux élèves, soit à exploiter 
des situations où il y a un changement exogène dans les affectations des enseignants. Peu 
importe la méthodologie utilisée, presque toutes les études récentes sur la productivité des 
enseignants comprennent une certaine mesure de l’expérience des enseignants, qui sert de 
substitut à la formation en cours d’emploi. Les résultats des mathématiques élémentaires sont 
à peu près équitablement répartis entre les effets positifs et insignifiants de l’expérience des 
enseignants sur le rendement des élèves. En revanche, toutes les études récentes qui analysent 
séparément la lecture élémentaire, à l’exception d’une seule, constatent que le rendement des 
élèves est positivement corrélé avec l’expérience des enseignants. 

Par conséquent, le facteur ayant le plus d’influence sur l’apprentissage des élèves est 
alors l’enseignant. Il devance en fait même le contexte familial de l’élève qui est considéré 
parmi les facteurs sociaux de la réussite scolaire. Cependant, le véritable problème de cette 
affirmation réside objectivement dans la problématique de la formation de l’enseignant. Cette 
question remet en cause l’efficacité pédagogique des enseignants qui doit dépendre 
directement de  son niveau de formation initiale. Mais aussi de son expérience professionnelle 
(Colission, 2011). 

Conclusion 

Les recherches citées précisément permettent donc de comprendre et de confirmer 
l’influence des facteurs « Effet-Ecole, effet-classe, effet-enseignant » sur l’apprentissage des 
élèves. Pourtant, et en somme, la majorité des études sur ce sujet en question donne une 
importance très remarquable au facteur « effet-enseignant ». Cela revient, bien évidemment, à 
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son rôle de « leader » pour la gestion du groupe de la classe, mais également à ses 
compétences et à ses pratiques pédagogiques et organisationnelles en vue d’améliorer le 
rendement des élèves. À cet effet, la question qu’on doit poser pour trouver des réponses 
pratiques est la suivante : quelles sont les pratiques pédagogiques les plus efficaces que les 
enseignants doivent développer pour favoriser la réussite scolaire ? 

Analyse empirique des facteurs influençant la réussite scolaire au primaire : quelle 
place occupe l’effet-enseignant ?  

Afin de valider les conclusions des deux premières sections, nous allons tester 
empiriquement l’impact de différentes variables jugées explicatives sur notre variable-
réponse, à savoir les scores des élèves en mathématique. Le soubassement théorique laisse 
définir plusieurs variables qui agissent sur les performances scolaires des élèves. Nous allons 
choisir quelques-unes de ces variables, un tel choix est expliqué par la disponibilité de leurs 
données et par leurs relations ambiguës qui les unissent avec notre variable-réponse. 

Description des variables et spécifications du modèle.  

Dans l’objectif de mettre en lumière le rôle de certaines caractéristiques sur la 
performance des apprentissages, nous allons utiliser deux spécifications économétriques.  

Première modélisation :  

La première spécification comporte les caractéristiques liées à l’élève et celles liées à la 
famille. Le modèle de la première spécification est formulé comme suit : 

Où ; 
 Y, représente le score des élèves de la 4ème année du primaire en mathématique.  

, représente la constante.  
, représente le genre de l’élève subissant le test en mathématiques, cette variable 

prend 0 lorsque l’élève est une fille et prend 1 lorsque l’élève est un garçon.  
, représente la variable préscolaire, cette dernière est mesurée par le nombre 

d’années passées au préscolaire.  
, représente le retard scolaire, c’est un indicateur égal à 1 si l’élève a enregistré un 

retard scolaire par rapport à son âge légal d’accès à l’école, et 0 sinon.  
, représente la taille de la famille à laquelle appartient l’élève. Cette variable est 

mesurée par le nombre des membres constituant la famille.  
, représente le niveau d’instruction des parents (éducation des parents). Cette 

variable est mesurée par le nombre d’années d’éducation des parents.  
, est l’erreur du modèle. 

Quant à la deuxième spécification, nous ajoutons une autre caractéristique relative à 
l’école. Ce qui fait que cette spécification comportera les deux premières caractéristiques et 
celle liée à l’école. Une telle spécification tente à montrer le rôle de l’école dans la 
performance scolaire par la significativité et les signes attendus des variables retenues.  

Deuxième modélisation :  

Le modèle de la deuxième spécification est formulé comme suit : 

Où ;  

1 2 3 4 5y GRE PRE RS TF EP ea b b b b b= + + + + + +

a
GRE

PRE

RS

TF

EP

e

1 2 3 4 5 6 7 8y GRE PRE RS TF EP TC ML NAEPl d d d d d d d d e= + + + + + + + + +
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Y représente le score des élèves de la 4ème année du primaire en mathématique.  
, est la constante du modèle étant donné que les autres variables exogènes sont nulles. 

 TC, représente le taux de couverture, cette variable est mesurée par le ratio 
professeur/élèves.  

ML, indique le milieu où se situe l’école. Il prend la valeur 1 s’il s’agit d’un milieu 
urbain et prend 0 ailleurs.  

NAEP, indique le nombre d’années d’études des professeurs. , représente l’erreur du 
modèle. 

Sources de données et méthodes adoptées : 

Nous nous sommes basés sur une base de données communiquée par Trends in 
International Mathematics and Science Study (TIMSS), ce qui nous a permis de dégager 
l’ensemble des données dont nous avons besoin pour mener cette étude empirique. TIMSS a 
effectué en 2015, au Maroc, des tests de connaissances en mathématiques et en sciences. Cette 
étude a  été réalisée en exploitant les données des questionnaires adressés aux élèves, aux 
parents, aux professeurs et aux administrateurs. Suite au traitement et au maniement des 
données tirées à partir de différents questionnaires de la base sus-citée, nous allons tester, à 
l’aide d’une modélisation multiniveaux, l’impact des variables explicatives décrites ci-dessus 
sur notre variable-réponse. Plusieurs auteurs appuient l’utilisation des modèles multiniveaux 
pour les études portant sur l’éducation (Aitkin et Longford, 1986 ; Goldstein, 1986). Or, ces 
modèles se voient efficaces devant les problèmes économétriques de la modélisation de 
l’environnement sur l’individu, qui fait partie de notre étude. 

Résultats et interprétations 

À l’aide du logiciel STATA 14.2 nous avons effectué notre modélisation en deux 
étapes. La première étape nous permet d’estimer les coefficients des variables explicatives à 
caractère individuel et familial. La deuxième étape intègre, en plus des caractéristiques 
individuelles et familiales, celles liées à l’école. L’ensemble des résultats obtenus sont 
représentés dans le tableau suivant : 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

l

e
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Tableau 6 : Analyse de l’environnement intrinsèque et extrinsèque sur les 
performances scolaires des élèves. 

Variables Spécification 1 Spécification 2 

Constante 
  

Caractéristiques 

Individuelles 

de l’élève 

Genre N.S N.S 

Préscolaire 
  

Retard scolaire N.S 
 

Caractéristiques 

familiales 

Taille de la famille 
  

Éducation des parents 
  

Caractéristiques 

relatives à l’école 

Taux de couverture  
 

Milieu  N.S 

N° d’années d’études du 
professeur 

 
 

Adjusted 0,54 0,67 

Source : Tableau conçu par nos soins à partir des résultats obtenus par le 
logiciel STATA 

 
La lecture des résultats résumés dans le tableau ci-dessus, obtenus par l’ensemble du 

traitement des données sur le logiciel STATA 14.2, fait ressortir plusieurs conclusions sur la 
relation entre les scores des élèves et les variables environnementales intrinsèques et 
extrinsèques. 

Caractéristiques liées à l’élève :  

En effet, les caractéristiques intrinsèques ont confirmé des coefficients significatifs et 
des signes attendus. La variable genre n’est pas significative, alors que les performances 
scolaires ont une relation ambiguë avec le genre garçon/fille. Concernant le préscolaire, nous 
avons eu un coefficient positif et significatif au seuil de 5 % pour la première spécification et 
10 % pour la deuxième, nous déduisons donc que le préscolaire joue un rôle primordial dans 
les performances scolaires. 

Concernant le retard scolaire, il impacte négativement les résultats des élèves de la 
4ème année du primaire en mathématiques pour la deuxième spécification, il a un coefficient 
de -0,73 au seuil de signification de 5 %. Par contre, il n’est pas significatif pour la première 
spécification. Nous notons donc qu’une entrée tardive des élèves à l’école influence 
négativement leurs performances scolaires. 

 
 
 

( )***56,23 4,46 ( )**38,15 9,63

( )**2,1 3,96 ( )***1,07 1,85

( )**0,73 17,55-

( )***0,36 6,73- ( )***0,49 14,05-

( )**0,52 15,14 ( )**0,39 26,3

( )**0,32 74,13-

( )*1,51 18,21

2R
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Caractéristiques liées à la famille de l’élève :  

Quant à l’environnement extrinsèque traduit par des caractéristiques liées à la famille 
des élèves qui ont subi les tests et des caractéristiques relatives à l’école, nous avons dégagé 
des résultats attendus et fondés théoriquement. Toutefois, la taille de la famille mesurée par le 
nombre des membres impacte négativement, dans les deux spécifications, les performances 
des élèves. Une famille nombreuse perd une allocation efficace des ressources et du temps.  

Pour la variable éducation des parents qui évalue le niveau d’instruction des parents, 
nous enregistrons un effet positif et significatif sur le score obtenu par les élèves. Un élève 
ayant des parents bien instruits, disposant d’une grande variété de moyens sociaux et culturels 
pour appuyer et accompagner l’apprentissage, a une grande chance de faire de meilleures 
réalisations.  

L’Influence des caractéristiques liées au professeur : le cas du taux d’encadrement 
et le niveau d’instruction du professeur. 

Dans l’objectif d’éclaircir le rôle de certaines variables liées à l’école et de montrer 
leurs ampleurs sur les résultats des élèves, sujets de notre étude, nous avons fait deux 
spécifications. La différence entre la première spécification et la seconde, c’est que cette 
dernière prend en compte l’impact des caractéristiques relatives à l’école, alors que la 
première ne l’est pas en fait l’impasse. 

Nous remarquons que la prise en compte des variables relatives à l’environnement de 
l’école a amélioré la qualité de l’ajustement du modèle de 54 % à 67 %. De même, nous 
avons eu des coefficients significatifs ayant des signes attendus. En effet, le ratio 
élèves/professeur  a un impact négatif sur la production des élèves. Un tel effet révèle un 
besoin d’encadrement assez important. Alors que l’emplacement de l’école  n’a aucun effet 
sur les performances scolaires des élèves.  

Enfin, nous voyons que le nombre d’années d’études des professeurs joue un rôle positif 
sur les réalisations des élèves de la 4ème année du primaire en mathématiques. Un professeur 
ayant approfondi ses études garantit une diversification didactique en utilisant des pratiques 
plus efficaces pour de meilleurs apprentissages. Une telle conclusion confirme ce qui est 
défendu par la littérature théorique examinant le rôle des caractéristiques liées à l’école dans 
les performances scolaires. 

Conclusion  

Dans le cadre de ce chapitre, nous envisageons de montrer le rôle de l’environnement de 
l’école dans la réussite des élèves dans les milieux scolaires, et plus précisément celui relatif 
au rôle joué par le professeur dans les opérations d’apprentissage. En effet, nombreuses sont 
les variables qui influencent les réalisations des apprenants. Or, nous avons délimité cet 
environnement aux nombres d’années d’étude du professeur et aux ratios élèves/professeur. 

L’étude empirique que nous avons effectuée tout au long de cette section, et à la lumière 
des conclusions théoriques, nous constatons que les scores obtenus par les élèves de la 4ème 
année du primaire en mathématiques sont expliqués à l’ordre de 50 % par la première 
spécification qui tient en compte les caractéristiques individuelles de l’élève et celles de sa 
famille. Toutefois, ces mêmes réalisations sont expliquées à l’ordre de 60 % en prenant en 
considération les caractéristiques liées à l’école. Or, il reste encore des variables à introduire 
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et des méthodes à développer pour clarifier à bien en quoi les résultats de nos élèves sont-ils 
influencés. 

Conclusion générale 

La mise en évidence d’un lien entre les caractéristiques des enseignants et la réussite 
scolaire des élèves est un sujet relativement exploré par les chercheurs en éducation. Les 
données de l’enquête TIMSS permettent, à ce titre, une analyse de ce lien sous forme de 
comparaison internationale. Les caractéristiques sur les enseignants apportés par TIMSS sont 
peu nombreuses. Il s’agit, en réalité, des caractéristiques les plus souvent étudiées : niveau 
d’étude et certification. Les travaux existants sur la certification et le niveau d’étude des 
enseignants ne révèlent pas de tendance claire.  

Pour le système éducatif marocain, aussi bien la part d’enseignants certifiés et la part 
d’enseignants qualifiés, ils sont liés positivement et significativement aux scores en 
mathématiques    

Cette analyse n’est qu’une première tentative d’un programme de recherche qui vise 
l’étude des différences internationales sur la qualité et la formation des enseignants. 

Pratiquement, elle permet de découvrir le champ de la comparaison internationale des 
politiques éducatives à la question de l’encadrement et la gestion des ressources humaines de 
l’action éducative « Enseignant ». Ce qui conduit à la recherche de pistes de réflexion afin 
d’atteindre l’objectif principal, à savoir la réussite scolaire des élèves.  
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Overview 

The reforms of teaching/learning in Morocco have followed one upon the other, but 
there is a nagging discourse on the crisis in this field. In its wake, official 
documentation that frames the reform reveals an imbalance between the aims projected 
by the education system and the effective realization of these objectives on the ground. 
Indeed, the results of the regional examinations of students in the 6th through 9th years 
of basic education and the first year of the baccalaureate remain problematic. The roles 
that a class practitioner must play vary from time to time, but a consensus seems to 
bring together foreign-language trainers whose centre of gravity is information, activity 
and evaluation. In a rapidly changing society where information and communication 
technologies are at the top of the list, there are other crucial roles that the teacher's 
vocation plays alongside the social and economic growth of society, such as the 
management of the learning situation: consultant, facilitator, advisor, and so forth. 
Faced with this difficult situation, initial and ongoing training becomes a fundamental 
asset to the success of any educational enterprise. 
 
Keywords:   role of the teacher, education system and training, Moroccan 
high school student, the discourse of the crisis 

 

Synopsis 

Les réformes de l’enseignement/apprentissage au Maroc se sont succédé mais le 
discours de la crise dans ce domaine demeure obsédant. Dans ce sillage, il ressort des 
textes officiels qui structurent la réforme un déséquilibre entre les finalités projetées par 
le système éducatif et la réalisation effective de ces objectifs sur le terrain. En effet, les 
résultats des examens régionaux des élèves de la 6ème, de la 9ème année de 
l’enseignement fondamental et de la première année du bac demeurent problématiques.  
Les rôles que doit remplir un praticien de classe varie selon les époques mais un 
consensus semble réunir les didacticiens dès LE dont le centre de gravité est 
l’information, l’animation et l’évaluation. Dans une société en pleine mutation où les 
technologies de l’information et de communication tiennent le haut du pavé, la vocation 
de l’enseignant renferme d’autres rôles cruciaux qui côtoient l’essor socioéconomique 
de la société en tant que gérant de la situation d’apprentissage : consultant, animateur, 
conseiller, etc. Devant cette situation difficultueuse, la formation initiale et continue 
devient un atout fondamental de la réussite de toute entreprise éducative. 
 
Mots-clés : rôle de l’enseignant, système d’éducation et de formation, le 
lycéen marocain, le discours de la crise	
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Introduction 

L’enseignement est une tentative de médiation organisée entre l’objet d’apprentissage et 
l’apprenant. Cette composante de la didactique est loin de disposer du nombre de travaux que 
connaissent les études curriculaires ou les études sur l’apprentissage des langues. A la fin des 
années 90, nous ne disposons pas de théorie notoire en enseignement des langues, rares sont 
les études empiriques dans ce domaine (Germain, 1995; 2001). Nous appréhendons la 
Didactique dès LE comme une étude systématique des relations réciproques entre trois 
domaines internes : la relation curriculaire, la relation d’apprentissage et la relation 
d’enseignement. De ce triangle didactique, nous focalisons notre attention dans cette 
communication sur l’enseignant. A cet égard, le chercheur doit prendre en considération un 
certain nombre d'interrogations qui balisent le champ de la recherche didactique, à savoir 
pourquoi enseigner/apprendre ? Comment ?  Qui ? A qui ? Quoi enseigner/apprendre ? Quand 
et où ? (Galisson, 1980a, 1980 b, 1982, 1989, 1990). 

L’une des pistes opérationnelles de la didactique est le rôle que doit jouer l’enseignant 
ou le formateur dans le système d’enseignement/apprentissage du moment qu’il est le 
catalyseur principal de toute refonte éducative. L’analyse des fonctions de l’enseignant accède 
progressivement au premier plan. Dans cette optique, on se demande d’une part pourquoi il 
existe une richesse théorique des textes officiels sur le lycéen marocain du Français Langue 
Etrangère (FLE) mais, à contrario, une rentabilité déficiente sur le terrain de la classe et, 
d’autre part, quelles fonctions sont assumées par le praticien de la classe du FLE. S’agissant 
des fonctions professionnelles ou de son profil pragmatique, il semble que les fonctions 
privilégiées de l’enseignant gravitent autour de trois vecteurs capitaux : l’information, 
l’animation et l’évaluation. Il est plus fructueux, à notre sens, de s’interroger sur ces trois 
fonctions primordiales que l’enseignant doit conjointement ou alternativement assurer.  

I. Le lycéen marocain du FLE : richesse théorique des textes officiels et rentabilité 
déficiente sur le terrain :  

Le rapport du MEN (Royaume du Maroc, Ministère de l’Éducation Nationale du Maroc. 
2008) stipule que les autorités éducatives devraient engager une vaste opération 
d’amélioration du niveau de maitrise des langues vivantes, en particulier dans le collège et le 
lycée.  Dans ce document, le français, en plus de langue d’enseignement, est une langue de 
spécialité. Il revêt une importance particulière dans ses trois dimensions : linguistique, 
littéraire et culturelle. Dans cette optique, ce rapport lance une stratégie qui constitue le socle 
du programme et témoigne d’une approche à la fois novatrice et utilitaire : placer l’apprenant 
au cœur du Système d’Education et de Formation et mettre les autres piliers du système à son 
service, à travers : 

- Des apprentissages recentrés sur les connaissances et les compétences de base, 
permettant de favoriser l’épanouissement de l’élève ; 

- Des enseignants travaillant dans des conditions optimales et maîtrisant les méthodes et 
les outils pédagogiques nécessaires ; 

- Des établissements de qualité offrant à l’élève un environnement de travail propice à 
l’apprentissage. 

Néanmoins, selon le rapport de l’UNESCO (2010/11), les exploits généraux du système 
éducatif marocain restaient insuffisants malgré les efforts déployés. Pour atteindre les 
objectifs mondiaux de l’éducation adoptés en 2010 et dont l’échéance a été prévue en 2015, le 
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Maroc doit encore fournir beaucoup d’efforts. Les résultats d’une enquête menée par le 
Programme national d’évaluation des acquis en 2008-2009 montrent que les compétences des 
élèves demeurent fragiles. Le français est l’un des obstacles auxquels se heurtent les 
apprenants.  

De plus, les visées annoncées par le MEN (Royaume du Maroc. MEN. 2007) à travers 
l’introduction depuis une décennie des œuvres intégrales dans le programme de français au 
lycée des auteurs tels Maupassant, Molière, Anouilh, Voltaire, Ahmed Sefrioui, Hugo, 
Balzac, etc. et les modes d’évaluation au baccalauréat, examinés par beaucoup d’enseignants 
comme impossibles à réaliser, révèlent la distance entre les finalités du système et les réalités 
du terrain. 

Les réformes au Maroc se sont succédé dans le domaine de l’enseignement 
/apprentissage, toutefois les problèmes persistent particulièrement en FLE et constituent une 
entrave majeure pour la poursuite des apprentissages. Une simple comparaison entre le profil 
d’entrée et de sortie du lycéen marocain d’après Les I.O (Royaume du Maroc, MEN  1987), 
Les R.P. (Royaume du Maroc, MEN, 1994) et Les Orientations Générales (2007) fait ressortir 
l’écart entre les deux positions. 

Au terme de la 9ème année de l’enseignement fondamental, l’élève devrait, donc, faire 
preuve d’une maîtrise « relative » des systèmes phonétique et sémantique de la langue 
française. La familiarisation, en outre, avec les niveaux de langue et les conventions 
socioculturelles de communication en français, devrait lui permettre de produire oralement, et 
par écrit, des messages de dimensions variables et de complexité relative. Il devrait pouvoir, 
en somme, se construire une compétence de communication ajustée à ses besoins spécifiques. 

Quant à l’enseignant du français au secondaire, son objectif fondamental est de 
contribuer à enrichir et à parachever la formation de l’élève de façon à le faire accéder à une 
autonomie suffisante dans la sphère où il est appelé à évoluer, qu’il s’agisse pour lui de 
poursuivre ses études supérieures ou de s’orienter vers la vie active (Les recommandations 
pédagogiques, 1994).  Cependant, les résultats des examens régionaux des élèves de la 6ème, 
de la9ème année de l’enseignement fondamental et la première année du bac manifestent hier 
et encore aujourd’hui le déséquilibre entre les finalités du système éducatif et ses réalisations 
concrètes en classe.  Rappelons que l’évaluation sommative et certificative concerne 
seulement le code scriptural. Ces apprenants issus du secteur public trouvent des difficultés 
linguistiques considérables au supérieur ou dans la vie professionnelle. Rares ceux qui 
échappent à cette réalité. 

A cet égard, les recherches citées par Amsidder (2001) notamment Chami (1987), 
Krafès (1987), Bigi (1991), El Gherbi (1993), Bouaachraoui (1995), Akouaou (1992), 
Benchama (1996), Amargui (2000), etc. ont révélé les difficultés rencontrées par l’apprenant 
marocain.  A ce propos, Amsidder affirme que : 

Le mérite de ces recherches est d’avoir attiré l’attention sur les 
différents aspects de l’écrit posant des problèmes aux apprenants 
marocains à tous les cycles de leur scolarité et d’avoir également mis à 
la disposition des chercheurs des corpus larges sur tous les 
phénomènes observés. Elles ont, par ailleurs, émis des propositions 
didactiques allant dans le sens d’une amélioration de notre système 
éducatif et, principalement, en matière d’enseignement du français. 
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Enfin, toutes ces recherches ont, en quelque sorte, tiré la sonnette 
d’alarme sur les difficultés de l’apprenant marocain dans son 
apprentissage de l’écrit en français. Tout au long de sa scolarité, 
l’apprenant marocain est évalué sur la base de sa compétence écrite. 
(Amsidder, 2001, p. 65). 

Quant au code oral, c’est une autre question. En effet, rares les apprenants du secteur 
public qui communiquent en français du moment qu’ils ne s’intéressent pas aux différents 
procédés de l’oral qui ne sont pas pris en considération au niveau de l’évaluation certificative. 
Pourtant, l’intention principale de l'enseignant est d'amener les apprenants à communiquer en 
langue française avec le maximum d'aisance dans les contextes où le français leur est 
indispensable, utilitaire et opératoire. Selon Widdowson (1981), les objectifs d'un cours de 
langue sont très souvent définis par référence aux quatre "skills" : comprendre le discours 
oral, parler, lire et écrire ; mais c'est aussi savoir comment les phrases sont utilisées à des fins 
de communication.    

Actuellement la Charte demeure la pierre angulaire de la réforme en vigueur dans le 
système éducatif marocain. Le Livre Blanc se charge de la mise en pratique des principes de 
la charte. Le rapport 2008 du Conseil Supérieur de l’Enseignement (CSE) évalue ce qui a été 
fait durant la décennie de l’éducation et, en dernier lieu, le Plan d’Urgence vient pour dresser 
les différentes lacunes émanant de la mise en application de la Charte et il prône des mesures 
visant : 

- L’amélioration de l’enseignement des langues (Projet 5, lutte contre le redoublement 
et le décrochage),  

- L’adoption de la pédagogie d’intégration pour mieux affiner les compétences des 
apprenants (projet 8). 

Ces documents s’inscrivent, ainsi, dans la continuité et la complémentarité. Notons que les 
assises théoriques de cette réforme sont solides et ambitieuses, mais entre la théorie et la 
pratique, le hiatus se creuse. 

Rappelons que l’enseignement/apprentissage du français dans le cycle secondaire 
qualifiant, à l’instar des autres disciplines, repose désormais sur le concept de compétence. 
L’une de ses premières finalités est la formation d’un citoyen autonome qui peut s’approprier 
des valeurs civiques, humaines universelles et qui est doté de compétences de communication 
susceptibles de faciliter son intégration dans le monde du travail. Plutôt que « d’intervenir 
dans des activités répétitives, traditionnelles et décontextualisées » (MEN, 2007), le 
professeur est « appelé à faire de l’élève l’acteur principal de son apprentissage » (MEN, 
2007). Cette conception se réfère aux théories constructivistes et psycho-cognitivistes de 
l’apprentissage. L’aspect novateur de la réforme réside dans l’introduction d’un nouvel objet 
d’enseignement : l’œuvre intégrale. Cette dernière est considérée à la fois comme « une des 
finalités de l’enseignement du français dans le secondaire qualifiant […] et le support 
principal des diverses activités qui caractérisent cet enseignement » (MEN, 2007). 

Globalement, les Orientations Pédagogiques Générales pour l’enseignement du français 
dans le cycle secondaire qualifiant (2007) propose de nouveaux objets d’enseignement qui 
exigent, logiquement, une refonte du dispositif didactique et pédagogique de façon à mieux 
gérer les situations d’apprentissage que doit /peut créer ces nouveaux objets d’enseignement. 
Ces orientations mettent en scène l’élève comme le centre de l’action pédagogique, acteur de 
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son propre apprentissage d’une part, et l’enseignant comme gestionnaire des situations 
d’apprentissage d’autre part. Toutefois, elles n’explicitent ni les moyens d’y parvenir, ni les 
contours de certaines démarches didactiques appliquées au texte littéraire et, encore moins, à 
l’œuvre intégrale. 

Comme le recommandent les O.P. de l’enseignement du FLE au Maroc, le lycéen doit 
être le centre et l'acteur de l'apprentissage. Il est question ici d’une valorisation de la 
conception constructiviste de l'enseignement/apprentissage. Ce qui nous invite à reconsidérer 
le rôle de l'enseignant, la relation apprenant/enseignant et aussi le statut des supports 
pédagogiques. Le lycéen n’est plus astreint à supporter la connaissance de l’enseignant sur 
telle ou telle séquence didactique. Il doit être dynamique, engagé et impliqué dans la séquence 
didactique et concourt à la construction de son savoir et de son savoir-faire. Ce lycéen 
marocain moderne est un sujet qui (se) construit : 

L’apprenant marocain est un outre-sujet. Un sujet qui se définit en tant 
que tel, mais qui ne renonce pas à ses propensions à l’a historicité ou à 
l’atemporalité, fondatrices de ses rapports (éthiques et heuristiques) au 
monde.  (Bel Lakhdar, 2017 :9-10).   

De surcroit, l’analyse de ces Orientations Pédagogiques montre qu’il n’est plus question 
de confiner l’apprenant dans cette situation de récepteur inactif, étant donné qu’il assume la 
responsabilité de son apprentissage. L’apprenant, selon la Charte, est placé au centre de 
l’action pédagogique.  En définissant les devoirs et obligations de chacun, elle met au premier 
plan « l’intérêt de l’apprenant au-dessus de toute considération ».     
 Cependant, la relation entre l’enseignant et l’apprenant est potentiellement stéréotypée et la 
centration de la pédagogie moderne sur l’apprenant est entravée par deux facteurs :  

L’enseignant (moderne) travaille avec des apprenants dont il ignore tout, ou à peu 
près : il connaît des profils psychologiques et des stéréotypes. Le fait que les 
pédagogies modernes tentent de placer l’apprenant, souverainement et avec 
raison, au centre de l’acte pédagogique, est ralenti par deux obstacles : celui-ci 
n’est qu’une hypallage de personne, un individu qui se cache derrière le masque 
de ce que le maître a supposé comme devant être un apprenant, qui accepte de 
jouer le jeu. Et qui joue un rôle simule. L’enseignant traite donc avec un code, 
formé par l’école même au métier de l’apprenant, et dont il voudrait faire un être 
conforme à son profil. Dans ce cas, l’apprentissage comporte forcément de 
l’accidentel. Par conséquent, cet apprenant, moderne ou non, est le résultat d’une 
représentation idéale plus que l’identification d’un sujet ; représentation moulée 
dans des comportements manifestes et extrapolés, par l’histoire personnelle de 
chacun des acteurs, par leur histoire partagée, par une image stéréotypée, 
scénarisée, codée, modalisée et théâtralisée, volontairement ou inconsciemment, 
par l’institution, par l’enseignant et par l’apprenant lui-même. (Bel Lakhdar, 
2017, p. 179) 

 

 

 



L’Enseignant du FLE au Maroc                                         Hassan Boujghagh & Mohamed Moulay    
 
 

 39 

D’hier à aujourd’hui, les rôles de l’enseignant 

Les recherches sur l’acquisition des langues étrangères sont susceptibles d’apporter des 
éclairages nouveaux sur le processus d’enseignement/apprentissage qui constitue la pierre 
angulaire de la Didactique des Langues Étrangères (DLE). Elles peuvent susciter de nouveaux 
chantiers dans ce dernier domaine autour des profils d’apprenants, de l’enseignant, de la 
structuration de la matière à enseigner.  

A ce propos, l’acte d’enseigner est appréhendé de la manière suivante : 

L’enseignement est une tentative de médiation organisée entre l’objet 
d’apprentissage et l’apprenant. C’est cette médiation qui peut être 
appelée guidage. On appellera donc situation guidée la médiation 
organisée dans la relation de classe. Dans cette relation, l’enseignant 
est la partie guidante et l’apprenant la partie guidée. En revanche, 
l’appropriation linguistique hors de la relation de la classe sera réputée 
non guidée.  (Cuq et Gruca, 2005, p.123)  

Ainsi, le discours pédagogique actuel gravite autour de deux options de vue opposées : 
pédagogie centrée sur l’enseignant ” et “ pédagogie centrée sur l’apprenant ”. Notons que les 
deux angles coexistent encore dans le système scolaire et universitaire   marocain. 

Dans le premier, la situation est structurée autour de la prestation du maître ou du 
professeur qui dispense des informations valides scientifiquement et culturellement. Il s’agit 
de fasciner ou de capter un auditoire pour l’amener à reproduire un comportement intellectuel 
standardisé. C’est le représentant de la norme. Dans le second, la situation est organisée 
autour de la construction par l’élève de ses propres connaissances. On met en place des “ 
contrats ” à partir d’objectifs négociés avec le souci constant d’impliquer chacun dans la 
démarche, de le rendre “ actif ” et de le faire participer à sa propre évaluation (Meirieu, 2000). 
       La didactique a mis en relief les rôles ordinaires de l’enseignant qui tournent autour de 
trois vecteurs capitaux : détenteur d’information, animateur et évaluateur (Dabène, L, 1984, 
pp. 39-46.). Mais actuellement d’autres fonctions, côtoyant l’essor technologique et 
didactologique, font florès.  
Fonctions habituelles de l’enseignant des langues étrangères 
Une fonction de vecteur d’information qui se réalise par une série d’opérations d’informations 
explicites. Nous en distinguons trois catégories selon le type de métadiscours qui en 
représente la réalisation discursive : 
Le métadiscours informatif est la réalisation la plus simple. Nous appelons ainsi toute 
actualisation autonymique d’un élément quelconque de la langue étrangère. C’est le cas de la 
réponse du professeur dans l’échange où l’apprenant demande la traduction d’un mot dans 
une langue étrangère. La fonction d’information peut aussi se réaliser par la 
paraphrase puisque l’enseignant peut prendre le pli de paraphraser les énoncés produits par les 
apprenants en y introduisant un terme nouveau. 
Le métadiscours explicatif est mis en œuvre par l’enseignant pour élucider le sens d’un 
segment. Cette opération peut se manifester sous une assez grande diversité de réalisations : 
définition, énumération, synonymie, antonymie, etc. Les voies d’accès au sens sont diverses et 
c’est au praticien de les faire fructifier en fonction des capacités cognitives de ses apprenants. 
C’est pourquoi il doit recourir constamment à la reformulation pour réussir sa tâche 
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pédagogique. Un bon enseignant pratique toujours de la reformulation, de « la digression », de 
l’autrement-dit, de l’autrement-fait au sens de Peytard et Moirand (1992). 

Reformuler consiste alors à formuler clairement. Dans la même veine, Rabatel (2007, p. 
87) avance que la spécificité de la reformulation réside dans ce qu’elle a pour fonction de 
« construire le sens des énoncés ». Dans son étude, Kanaan (2011) voit que la reformulation 
engloberait la quasi-totalité des phénomènes langagiers de la paraphrase jusqu’à la 
réinterprétation en passant par la nomination, la définition, l’exemplification, la généralisation 
et la correction. Il est question :  "d’une multitude d’actions disponibles dans et par le discours 
comme expliquer, paraphraser, exemplifier, nommer, définir, résumer, récapituler, ajuster ou 
corriger, toutes ces actions étant opérées sur une première formulation et portant sur le même 
état de choses." Kanaan (2011, p. 102) 
Le métadiscours descriptif vise à rendre compte de la constitution et du fonctionnement de 
la langue- objet en tant que système. Il recouvre ce qu’il était convenu d’appeler la grammaire 
explicite mais la déborde largement vu qu’il englobe toutes sortes d’informations 
métalinguistiques. Il est habituel de différencier la norme descriptive de la norme prescriptive. 
Le type de la norme varie d’après la discipline : c’est le linguiste qui s’occupe de la norme 
descriptive, quant au grammairien, son centre de gravité est la norme prescriptive.  

Une fonction de meneur de jeu : dans la mesure où la classe de LE s’établit 
essentiellement à base d’échanges oraux, c’est à l’enseignant qu’il appartient d’organiser et de 
réguler les échanges langagiers. Il est vrai que cette fonction peut être plus ou moins 
contraignante et le guidage pédagogique peut s’exercer de façon plus ou moins directif. 
Cependant, même dans le cas d’une classe fort peu traditionnelle où les apprenants semblent 
mener librement leurs échanges, c’est généralement l’enseignant qui lance la balle et propose 
les activités. Cette seconde fonction s’actualise par toute une série d’opérations régulatrices de 
discours. Ainsi, l’enseignant est responsable de la gestion des séances, son rôle consiste à 
exposer les consignes, donner ou reprendre la parole, gérer les interactions entre les membres 
du groupe. Dans cette optique, certains chercheurs ont mis en relief l'apport des interactions 
langagières en classe de langue à la didactique des langues (cf. ELA n°55). 
  Certaines investigations en psychologie cognitive se sont focalisées sur les traits de 
personnalité des apprenants pour déterminer le caractère du « bon apprenant », préparer des 
auto-apprentissages et pour optimaliser les travaux de groupe. Certaines variables sont 
néanmoins difficiles à saisir pour l'enseignant. La prise en compte des critères psychologiques 
en jeu dans la classe de langue conduit à s'interroger sur les styles d’apprentissage des 
apprenants. 

Une fonction d’évaluateur : L’évaluation demeure la substantifique moelle de 
l’apprentissage pour la bonne et simple raison qu’elle révèle le fossé entre la théorie et la 
pratique de tout acte d’enseignement/apprentissage. Autrement dit, elle révèle le constituant 
du triangle didactique qui fait défaut, qui inhibe la performance pédagogique. Dans la mesure 
où l’enseignant représente pour les apprenants et la société la norme de référence du langage 
proposé à l’apprentissage. Il est constamment chargé d’évaluer l’acceptabilité des productions 
réalisées par rapport à cette norme. On réduit souvent cette évaluation à ses aspects formels et 
institutionnalisés (notations, appréciations et diverses formes de certifications) en oubliant 
qu’elle s’exerce à chaque moment de l’échange pédagogique par le seul fait de la présence de 
l’enseignant dans certains cas même si elle se résume à un simple échange de regards. La 
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remarque nous a été faite plusieurs fois par des formateurs d’adultes en langue étrangère : la 
seule façon d’obtenir que les apprenants se regardent et dialoguent vraiment ensemble, c’est 
de quitter la salle pour l’enseignant ! La fonction évaluative peut ainsi s’actualiser de la façon 
suivante : 

- Par des opérations appréciatives, jugements de valeur portés sur la production ; 
- Par des opérations correctives produisant l’énoncé correct destiné à remplacer le 

discours déviant de l’apprenant ; 
- Par des opérations indirectes qui sont les reprises par l’enseignant d’un énoncé correct 

produit par un apprenant. Cette reprise signifie pour l’enseignant « un label de 
qualité », « un bon pour apprendre ». 

Grosso modo, ce sont ces trois fonctions cardinales qui, à notre sens, organisent et 
structurent la communication au sein de la classe de langue. On ne peut pas avoir la prétention 
de rendre compte de l’ensemble des réalisations langagières qui constituent les manifestions 
discursives de ces opérations. 

L’enseignant, roseau qui plie à tout vent, est-il suffisamment formé pour se mettre au 
diapason de l’évolution didactique et des réformes pédagogiques qui touchent 
l’enseignement/apprentissage des langues étrangères, en l’occurrence le FLE au lycée 
qualifiant marocain ?  

On constate clairement que des différences d’efficacité (ou d’équité) entre enseignants, 
établissements et systèmes scolaires existent, mais comprendre pourquoi certains sont plus 
efficaces que d’autres s’avère difficile. De même, améliorer les performances des moins 
efficaces s’avère ardue. (Meuret, 2017) 
Fonctions récentes de l’enseignant    

En définissant les devoirs et les obligations de chacun, les instances éducatives mettent 
au premier plan l’intérêt de l’apprenant au-dessus de toute considération. S’inspirant des 
nouvelles approches en didactologie/didactique des langues et des cultures étrangères, ces 
instances veulent assurer un enseignement actif où le rôle de l’enseignant se limite à celui de 
guide, d’animateur et de vulgarisateur de la connaissance. L’apprenant n’est plus astreint à 
supporter la connaissance de l’enseignant sur telle ou telle œuvre ou séquence didactique. En 
principe, il doit être dynamique, motivé et impliqué dans le processus didactique et concourt à 
la construction de son savoir et de son savoir-faire. L’apprenant est ainsi placé au centre de 
l’action pédagogique. Pour réaliser son autonomie, il doit prendre en main la gestion de son 
apprentissage.  
      Le Rapport mondial sur l’éducation intitulé Les enseignants et l’enseignement dans 
un monde en mutation, publié par l’UNESCO en 1998, a recensé les tendances et les 
évolutions de l’éducation et des politiques éducatives qui ont une incidence sur les 57 millions 
d’enseignants comptés dans le monde. Ces enseignants ont un rôle clef à jouer, notamment 
celui de préparer les jeunes générations à contribuer à la réalisation d’un espoir : que le siècle 
prochain voit l’avènement d’un monde plus juste socialement, plus tolérant et plus pacifique.           
         A ce propos, l’école développera chez le futur citoyen la tolérance, la compréhension 
internationale et le respect des droits de l’homme. Ainsi, les conditions d’enseignement et 
d’apprentissage sont un facteur important mais la qualité et la pertinence de l’éducation 
dépendent avant tout des enseignants. La façon dont ceux-ci sont formés et préparés à leurs 
tâches est un indicateur clé du niveau de qualité et de pertinence que l’on recherche dans 
l’éducation. Récemment, la formation des maîtres devrait s’ouvrir davantage sur de nouveaux 
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domaines d’intervention pluriculturels et plurilinguistiques d’une part, et une sensibilisation 
croissante aux enjeux socioculturels et politiques de l’apprentissage des langues d’autre part. 

D’après Rayou (2017), l’école se trouve dans la contrainte de faire face à une élévation 
très importante des connaissances et compétences demandées d’une population d’élèves 
devenue beaucoup plus hétérogène. Mais proposer des réformes qui ne prennent pas en 
compte l’attitude des enseignants est un échec. A cet égard, les recherches francophones 
mettent l’accent sur la disparité entre la prescription infinie d’objectifs et la sous-prescription 
chronique des moyens pour les atteindre ou sur le malaise ou le désarroi qui peut résulter de 
ces situations dans lesquelles on ne peut jamais accomplir la mission pour laquelle les 
enseignants ont été recrutés. L’une des possibilités est de : 
"Structurer des communautés d’enseignants en réseaux pour développer plus rapidement les 
capacités à améliorer les résultats de l’école semble une idée bien plus féconde que les 
pratiques ordinaires d’injonctions formelles descendantes ou informelles ascendantes. Mais 
emprunter cette piste pose simultanément la question de la construction de ces réseaux et celle 
de la nature des savoirs qui y circulent et s’y développent".  (Rayou, 2017, pp 41-42) 

D’autres chercheurs ont élargi les rôles que doit accomplir l’enseignant en classe à 
l’instar de Barbot (2000) et Hirschsprung (2005). Selon elles, l’enseignant actuel demeure un 
animateur, un conseiller, un formateur, un médiateur, un tuteur, un concepteur et un 
administrateur. Cela atteste qu’il y a parfaitement une mutation ; ses fonctions récentes 
demeurent problématiques et dépendent essentiellement des changements dans sa situation 
professionnelle générés par l’intégration des Technologies de l’Information et de 
Communication pour l’Enseignement (TICE), des comportements socioculturels, aux 
motivations des lycéens et à la nécessité de redonner aux systèmes éducatifs une efficacité 
réelle, en accord avec les nécessités de composition de la société actuelle. 

Dans cette optique, Porcher (2004) fait intervenir des stratégies dans le dispositif 
didactique de l’enseignant de langue. La première est la cohérence, c’est-à-dire du lien entre 
ses cours successifs afin que l’apprenant y perçoive une unité, une progression officielle ou 
individuelle. La seconde, il doit leur assigner des tâches concrètes ayant une place définie 
dans la construction d’un savoir-faire ; celles-ci doivent être à la fois vectorielles (orientées 
vers un but) et variées, pour être en même temps efficaces et amusantes.  
  Pour la mise en œuvre de toutes ces fonctions, le professeur est obligé, aux yeux de 
Porcher, d’avoir une personnalité appropriée : ouverture d'esprit, disponibilité, respect de 
l'autre, aptitude à la sérénité pour établir une situation de confiance, fortes capacités 
relationnelles, attitude de partenariat vis-à-vis de l'apprenant. L'auteur insiste ainsi sur 
l'importance des formations favorisant le passage de la profession d'enseignant à celle de 
consultant. 

Ainsi, la mission de l’enseignant dans ce contexte est plurielle. Quels que soient la 
situation d’enseignement et le dispositif adopté, sa présence est toujours forte : il aménage 
l’apprentissage, choisit les supports et les met en relation, de la façon qui lui semble ajustée, 
donne les consignes et évalue le chemin parcouru. 

Dans la perspective de l’approche actionnelle, l’éducateur est devenu un médiateur, un 
facilitateur, qui guide l’apprenant et lui montre la voie propice à suivre. A coup sûr, le dessein 
de l’enseignant est de combler les besoins, les attentes et les intérêts des apprenants, de mettre 
à leur disposition les outils nécessaires à la tâche. De ce fait, le vrai rôle de l’enseignant est de 
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contribuer fortement à la réalisation de l’autonomie de l’apprenant et de le rendre capable de 
suivre lui-même son apprentissage et de s’auto évaluer. 
   L’enseignant a pour cible de produire un cadre adapté à la situation 
d’enseignement/apprentissage pour rendre à la tâche sa dimension sociale. Cet acte favorise, 
autant que faire se peut, l’autonomisation des apprenants en mobilisant leurs savoirs, leurs 
savoir-faire et les outils dont ils disposent leur permettant ainsi de découvrir d’autres 
stratégies qui serviront à accomplir des tâches et des fonctions ultérieures. La variété demeure 
une caractéristique principale des tâches : 
"La nature des tâches peut être extrêmement variée et exiger plus ou moins  des activités 
langagières ; elles peuvent être créatives (la peinture, l’écriture créative), fondées sur des 
habiletés (le bricolage), de résolution de problèmes (puzzles, mots croisés), d’échanges 
courants mais aussi tels que l’interprétation d’un rôle dans une pièce, la participation à une 
discussion, la présentation d’un exposé, un projet, la lecture d’un message et les réponses à y 
apporter (courrier électronique par exemple), etc…"(Le conseil de l’Europe, 2001, p.121). 

Dans la même optique, selon Puren (2006), la perspective actionnelle suppose une 
nouvelle orientation de l’enseignant dans la conduite de sa classe et dans les tâches qu’il 
suggère à ses apprenants. Il devrait mettre les documents, la compétence d’apprentissage et 
enfin la communication au service de l’action (Puren, C, 2006). C’est pourquoi tous les 
praticiens doivent pouvoir tirer profit d’une formation de niveau universitaire dans la ou les 
disciplines qu’ils enseignent ainsi qu’une formation pédagogique. 

Conclusion 

Dans le domaine didactique au Maroc, il y « a du pain sur la planche ». Les réformes de 
l’enseignement ont tendance à oublier un acteur de l’enseignement/apprentissage fondamental 
pour l’accomplissement des visées assignées à l’enseignement du français : l’enseignant. Les 
approches par compétences ont piloté l’acte pédagogique vers l’apprenant ; c’est une piste 
fructueuse à défricher en recourant aux théories constructivistes et socioconstructivistes de 
l’apprentissage, mais négliger l’enseignant ou le prendre pour un être savant capable de tout 
enseigner est une maladresse impardonnable.  

Nombreux sont les professeurs qui n’ont jamais été formés pour enseigner les œuvres 
intégrales au lycée. De plus, ils ignorent, dans leur majorité, l’approche actionnelle. De même 
qu’ils ont besoin d’être formés en linguistique textuelle pour pouvoir évaluer la 
cohérence/cohésion du texte, voire en didactique du texte en vue d’enseigner le texte littéraire 
qui exige des approches multiples et une inventivité pédagogique.  Face à cette situation, 
l’enseignant doit dépasser les querelles du passé et affronter les défis du futur. S’il est doté de 
la formation sérieuse, il participera indéniablement à la réussite de la réforme actuelle du 
système de l’Education et de Formation du fait qu’il est constamment entre deux discours : 
celui du savoir et celui de l’apprenant ; d’où le rôle capital de la formation qualifiante.  

Quant aux apprenants, incontestablement, ils n’apprennent pas aujourd’hui comme il y 
avait des lustres. Toutefois, la méthode d’appropriation diverge dans différentes régions du 
globe. À une ère où chacun reconnaît l’obligation de prendre en compte les dissemblances de 
rythme, de style ou encore de stratégies d’apprentissage, il est vital de donner une priorité à la 
relation curriculaire, à la relation d’enseignement et à la relation d’apprentissage, vu que 
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l’approche et les activités exploitées à bon escient pour une classe peuvent s’avérer 
complètement inadaptées et, donc, inopérantes pour une autre classe ou une autre filière. 

L’éducation est une philosophie, une technique et un art. C’est du côté de 
l’alphabétisation, de la formation professionnelle, du recyclage, de la politique culturelle et 
d’une véritable démocratisation de l’enseignement que toute société en devenir doit chercher 
des issues à la plupart des contradictions et des obstacles qui l’ébranlent. 
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Overview 

In developing countries such as Morocco, research in education has long focused on the 
methods and techniques likely to improve learning in individual classrooms and 
eventually enhance the quality of education served across schools nationwide. The 
norms, values or, more broadly, cultures prevalent among actors within schools, namely 
teachers and administrators, have largely been overlooked by educational researchers. 
The purpose of this study is to highlight the critical role of school culture in enhancing 
the quality of education across schools in national and international contexts. 
Specifically, the chapter examines theoretical literature to pinpoint the meanings, levels, 
and components of school culture, and empirical literature, to underscore what types of 
school cultures facilitate or impede school improvement according to the research 
evidence. Overall, the chapter shows why there is a need for an alternative approach to 
educational change in which school and government leaders, particularly in developing 
nations, focus their efforts on re-culturing rather than simply restructuring (Fullan, 
2007), and the life of schools, the values domain, not only the system world, the 
technical-instrumental domain (Sergiovanni, 2003). 
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Introduction  

 School structure and culture are closely intertwined, and both are key to effective 
leadership. Yet, given its complex and subtle nature, culture within schools merits a more 
detailed examination, one which can demystify its role in the change process. Leadership by 
any group of people within any organization is unlikely to yield results without an appropriate 
understanding of culture and its effect on action. Deal (1985) maintains that:   

Understanding the symbols and culture of a school is prerequisite to 
making the school more effective.… Unless improvement strategies 
and programs are guided by a sensitive awareness of the role played 
by school culture, the effective schools movement could collapse 
under its own weight. (p. 602) 

Leadership loses direction and purpose and remains impotent when not built on a strong 
comprehension of culture as it pertains to individuals, schools, and nations at large. 
 The importance attached to culture, the software of schools as Hofstede, Hofstede, and 
Minkov (2010) call it, springs from the fact that it is eventually what makes change happen or 
fail. Barth (2002) states that:  

A school’s culture has far more influence on life and learning in the schoolhouse 
than the president, the state department of education, the superintendent, the 
school board, or even the principal, teachers, and parents can ever have. (p. 6)  

 There is a close relationship between cultures and practices within schools in the sense 
that effective cultures are often linked to productive teaching and learning practices and vice 
versa. It is how people think and feel that wields direct influence on student learning rather 
than policies, which are important for what they represent and express but not for what they 
accomplish (Deal, 1985). In this respect, Fullan and Hargreaves (1991) maintain that: 

However noble, sophisticated, or enlightened proposals for change 
and improvement might be, they come to nothing if teachers don’t 
adopt them in their own classrooms and if they don’t translate them 
into effective classroom practice. (p. 13) 

 In other words, what happens within schools is mainly a function of their overall 
cultures, which determine whether and how members proceed with creating or implementing 
ideas for change.    

Definitions of School Culture 

While there is no single agreed-upon definition of culture, there is a wide consensus 
among researchers (e.g. Maslowski, 2001; Schein, 2004; Deal & Peterson, 2009) about the 
ingredients of which it is composed, namely norms, rituals, ceremonies, and shared values 
and behaviors. These constitute the major components of culture, whether it is of schools, 
other organizations, or whole nations.  

To start with, school culture mainly consists of rituals, ceremonies, and shared norms 
and values which shape people’s attitudes, feelings, and behaviors and act as a code of 
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conduct premised on previous experiences and meanings derived from them (Peterson, 2002; 
Barth, 2002; Fullan & Hargreaves, 1991). Peterson (2002) defines school culture as:  

The set of norms, values and beliefs, rituals and ceremonies, symbols 
and stories that make up the "persona" of the school. These unwritten 
expectations build up over time as teachers, administrators, parents, 
and students work together, solve problems, deal with challenges and, 
at times, cope with failures. (p. 1) 

Similarly, Barth (2002) describes school culture as:   

A complex pattern of norms, attitudes, beliefs, behaviors, values, 
ceremonies, traditions, and myths those are deeply ingrained in the 
very core of the organization. It is the historically transmitted pattern 
of meaning that wields astonishing power in shaping what people 
think and how they act. (p. 6) 

On the other hand, Fullan and Hargreaves (1991) describe culture in terms of the beliefs 
and expectations that drive action and govern relationships within the school environment. 
They point out that culture refers to:  

The guiding beliefs and expectations evident in the way a school 
operates, particularly in reference to how people relate (or fail to 
relate) to each other. In simple terms, culture is “the way we do things 
and relate to each other around here. (p. 37) 

Moreover, Maslowski (2001) defines school culture as “the basic assumptions, norms 
and values, and cultural artifacts that are shared by school members, which influence their 
functioning at school” (p. 8-9). He draws a distinction among three interrelated facets of 
culture: content, homogeneity, and strength. The content of culture refers to “the meaning of 
its basic assumptions, norms and values as well as cultural artifacts that are shared by 
members of the school” (Maslowski, 2001, p. 12). Homogeneity represents the extent to 
which these assumptions, norms, and values are shared and endorsed across the school while 
the strength of culture concerns the level of influence it has on attitudes and behaviours 
(Maslowski, 2001). To provide a clearer understanding of culture, Tagiuri (1968) 
distinguishes culture from three other related concepts: ecology, milieu, and social system. He 
maintains that culture consists of “the norms, values, and meaning systems shared by 
members of a school” (cited in Higgins-D’Alessandro & Sadh, 1998, p. 554). It is distinct 
from the ecology of the school (the physical plant, equipment, and setting), its milieu (the 
sociocultural background of students, teachers, and community), and its social system 
(organizational structures and operating procedures) (cited in Higgins-D’Alessandro & Sadh, 
1998).  

Regarding culture in organizations in general, several definitions are cited here to 
further clarify the notion of culture, its essence, and its manifestations. For example, Schein 
(2004) describes organizational culture as: 
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A pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as 
it solved its problems of external adaptation and internal integration, 
which has worked well enough to be considered valid and, therefore, 
to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and 
feel in relation to those problems. (p. 17) 

Culture, as also indicated by Peterson (2002), Barth (2002), and Fullan and Hargreaves 
(1991), does not emerge or develop arbitrarily but is rather based on experiences and how 
they have been interpreted in terms of their effectiveness and benefits. Other definitions of 
organizational culture include those formulated by Ouchi (1981), Deal and Peterson (2009), 
and Deal (1985). Ouchi (1981: 41) indicates that culture concerns the “systems, ceremonies, 
and myths that communicate the underlying values and beliefs of the organization to its 
employees” (qtd. in Hoy, 1990, p. 156). Deal and Peterson (2009) affirm that culture 
encompasses “the stable, underlying social meanings that shape beliefs and behavior over 
time” (p. 6). Deal (1985) adds that culture is “an expression that tries to capture the informal, 
implicit–often unconscious–side of business of any human organization” (p. 605). The 
importance of these definitions lies in the fact that they all focus on the deeper levels of 
culture, variably called “basic assumptions” (Schein, 2004), “underlying values and beliefs” 
(Ouchi, 1981), “underlying social meanings” (Deal & Peterson, 2009), and “the implicit–often 
unconscious–side of business” (Deal, 1985). These convey that culture essentially consists of 
the deep-seated beliefs shared by a group of people and expressed in rituals, norms, and 
ceremonies. As Busher (2006) emphasizes, the different components of culture mutually 
affect one another, and no linear relationship exists among them.     

Organizational culture is closely related to national or societal culture; neither one can 
thrive and achieve results without support from the other. The definitions assigned to national 
culture and organizational culture are similar in many ways, except that the former concerns a 
whole nation while the latter pertains to organizations within a given nation. For instance, 
Dimmock and Walker (2000) describe societal culture as “the values, customs, traditions and 
ways of living which distinguish one group of people from another” (p. 308). For Hofstede et 
al. (2010), culture constitutes “the collective programming of the mind that distinguishes the 
members of one group or category of people from others” (p. 6). They note that culture is 
learnt unlike human nature, which is inherited, or personality, which represents the unique 
mental attributes that do not have to be shared with others. 

Overall, culture within schools or any other organization is a complex concept 
intertwined with many variables such as social relationships, gender, ethnicity, socioeconomic 
status, history, political context, and national discourse on education (Busher, 2006). It does 
not consist of enclosed and consistent meanings that can be derived independently of the 
temporal, spatial, and sociopolitical context (McLaren, 1991). Culture, for example, cannot 
escape the influence of power and privilege; it can be manipulated to express competing or 
conflicting discourses (McLaren, 1991). As Foucault (1977) indicates, culture can function as 
a conduit of power to advance and sustain the interests of the elites (cited in Busher, 2006). In 
short, culture has historical and ideological underpinnings. It is pervasive and dynamic rather 
than bounded and static, and it can serve to achieve common or self-interest.  
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Levels of Culture 

There are three major levels of culture represented by basic assumptions, values and 
beliefs, and norms and artifacts (Hoy, 1990; Goldring, 2002; Schein, 2004). Basic 
assumptions, the deepest level of culture, concern people’s fundamental beliefs about 
interpersonal relationships, human nature, truth, reality, and the environment (Hoy, 1990). 
They are unconscious, taken-for-granted beliefs, perceptions, thoughts, and feelings that 
shape behaviors and actions (Schein, 2004; Goldring, 2002). Values and beliefs, which 
constitute a less abstract level of culture, comprise how people think and behave (Hoy, 1990) 
and their espoused strategies, goals, and philosophies (Schein, 2004). Examples of values 
include interaction, trust, cooperation, and teamwork (Hoy, 1990). These are deemed less 
abstract because they can be expressed in relationships and actions within organizations 
(Goldring, 2002). Norms and artifacts reflect the most visible layer of culture and consist of 
the unwritten or informal expectations that influence how people think, feel, and behave 
(Hoy, 1990). Norms include “unwritten and informal expectations that influence behavior” 
(Hoy, 1990, p. 158) while artifacts comprise “all the phenomena that one sees, hears, and 
feels” when experiencing a new culture (Schein, 2004, p. 25). They include aspects such as 
how time and space are used, how meetings are organized, how communication and conflict 
are managed, and how celebrations are held (Goldring, 2002). In brief, norms and artifacts 
concern all visible organizational structures and processes (Schein, 2004). While basic 
assumptions, the deepest level of culture, might have greater influence on the less abstract 
levels (shared values and beliefs, and norms and artifacts), all three mutually affect one 
another. Changes at any one of these levels can produce changes at the others (Goldring, 
2002). In addition, the three layers of culture reveal that improving any sort of practice is a 
very delicate and complex task. Culture, as Schein (2004) affirms, involves deep-rooted 
beliefs or assumptions that can work as defense mechanisms against attempts to cultivate new 
cultures or against what could be seen as a cultural invasion. As a result, efforts need to be 
directed at reducing the fear and anxiety that often accompany change by exploring the beliefs 
and values underlying action and developing a well-deliberated scheme to influence 
assumptions towards achieving desired outcomes. Rather than ignoring, rejecting, or 
suppressing fear and anxiety, leaders need to show understanding and provide support so that 
members can display similar commitment to invest adequate time and effort in achieving the 
proposed change (Schein, 2004).  

Composition of Culture  

There is a wide agreement among researchers (e.g. Deal, 1985; Busher, 2006; Bolman 
& Deal, 2003) about the ingredients of which culture is made. For example, Busher (2006) 
summarizes the main components of culture into symbols and rituals, customs and myths, 
language and style of communication, actions and people praised or reprimanded, stories of 
success or failure, explicit and implicit rules of behavior, and goals and mission of the school. 
According to Bolman and Deal (2003), culture comprises rituals, ceremonies, stories, myths, 
metaphors, vision, and play and humor. While focus is laid on school culture, a brief 
overview of the key elements constituting culture in general is provided in order to further 
clarify the terminology and pinpoint the major cultural forces at work within organizations. 
 Drawing on Deal (1985), Busher (2006), and Bolman and Deal (2003), the core 
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components of culture can be summarized in rituals, ceremonies, stories, and metaphors. 
Rituals represent the day-to-day behaviors and actions in relation to communication, 
management, and how work is conducted (Deal, 1985). They serve to achieve several 
important functions in schools; they create order and clarity, establish predictability to deal 
effectively with complex issues, reinforce positive traditions and values, and inject everyday 
practices with meaning and structure. Also, among the functions of rituals are establishing 
bonds among members, providing socioemotional support in times of celebration or tragedy, 
and creating opportunities for entertainment in order to stimulate motivation and reduce stress 
(Bolman & Deal, 2003). Compared to rituals, ceremonies are usually “grander, more 
elaborate, less frequent occasions” (Bolman & Deal, 2003, p. 264). They are annual or semi-
annual meetings for purposes such as rallies, retreats, assemblies, sports contests, graduation 
ceremonies, retirement parties, parents’ nights, etc. (Deal, 1985). Ceremonies are important 
means for socialization, stabilization, reassurance, and communication; they serve to mark 
important moments in the history of the school and in the lives of faculty and staff (Bolman & 
Deal, 2003). On the other hand, stories are accounts of memorable events and 
accomplishments that reflect and promote cherished values within the school (Deal, 1985). 
They provide comfort, reassurance, direction, and hope, and communicate information, 
values, and ethics. Stories serve to honor the sacrifices and achievements of members and 
inspire those inside and outside schools (Bolman & Deal, 2003). Finally, metaphors involve a 
creative and refined use of language that bends the meanings of words to promote and 
accomplish shared goals. Metaphors rely on blending speech with important historical events 
or figures to create inspiring images and convey powerful messages. They “capture subtle 
themes that normal language can overlook… [and] compress complicated issues into 
understandable images, influencing out attitudes, evaluations, and actions” (Bolman & Deal, 
2003, p. 267-8). Clearly, the four components (rituals, ceremonies, stories, and metaphors) 
represent the observable levels of culture, but they remain strong indicators of the deeper 
aspects such as assumptions.   

With respect to culture in the school context, researchers such as Busher (2006), 
Higgins-D’Alessandro and Sadh (1998), and Deal and Peterson (2009) put forward elaborate 
frameworks having somewhat different foci but all bringing forth various cultural aspects 
pertinent to schools. Busher (2006) provides a detailed framework of school culture 
consisting of four major components: customs and conventions, beliefs, rituals and symbols, 
and language. A similar model of school culture is proposed by Higgins-D’Alessandro and 
Sadh (1998) and comprises four major dimensions: normative expectations, student-
teacher/school relationships, student relationships, and educational opportunities. While it is 
similar to Busher’s (2006) framework in many respects, Higgins-D’Alessandro and Sadh’s 
(1998) model tends to assign more importance to students’ values and behaviors inside and 
outside schools. Yet, both models underscore the values defining relationships between and 
among students, teachers, and administrators. 

Given the centrality of beliefs and values in the makeup of culture, Deal and Peterson 
(2009) focus on the informal networks of social actors within schools. Such networks reflect 
the nature of attitudes and behaviors existing among teachers and therefore constitute a major 
component of school culture. Deal and Peterson (2009) classify these networks into positive 
and pro-change, and negative and anti-change. Those deemed positive consist of players such 
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as navigators, nodes, compasses, explorers and pioneers, and spirit guides, who all perform 
several important roles elemental to improvement.  

• Navigators help their schools navigate safely through challenges and crises by 
suggesting ideas, developing solutions for problems, and working to achieve desired 
outcomes.   

• Nodes help circulate information of value to other members of the school, whether it 
be related to curriculum, instruction, official guidelines, or any other relevant news.  

• Compasses act as role models for productive values; they promote positive attitudes 
and behaviors through actions and emotions.   

• Explorers and pioneers contemplate and devise new ways of teaching and learning. 
They enjoy experimentation and show willingness for collaboration and sharing with 
colleagues. 

• Spirit guides act as sources of wisdom and provide spiritual guidance for colleagues 
(Deal & Peterson, 2009).  

The schools where such informal networks are dominant usually reflect substantial 
improvement sustained by dynamic actors, whose efforts culminate in organic change.   

Conversely, the negative networks consist of players that seek to sabotage change and 
perpetuate the status quo by acting as saboteurs, pessimistic taletellers, keepers of the 
nightmare, negaholics, equipment and resource vultures, or rumor mongers. These players 
think and behave in ways that impede progress and weaken schools.   

• Saboteurs conspire and employ tactics to stop or fail attempts at improvement and 
innovation.  

• Pessimistic taletellers constantly invoke and recount stories of failure, unresolved 
problems, and lost opportunities. 

• Keepers of the nightmare always remind colleagues of ideas, dreams, and hopes that 
could not be achieved.   

• Negaholics always have negative, unfavorable, or pessimistic views towards new 
ideas. 

• Equipment and resource vultures monopolize and seize any materials available for use 
by faculty and staff.   

• Rumor mongers try to find or make up stories to tarnish good reputations (Deal & 
Peterson, 2009).    

The schools where such networks of players are dominant have little or no chance of 
success. Without proactive involvement on the part of teachers, achieving lasting and 
meaningful change remains very unlikely. The informal networks of players, therefore, 
constitute strong indicators of the strength or weakness of school culture. Because they reflect 
the deepest levels of culture and exert a powerful impact on other cultural aspects of schools, 
these networks need to receive close attention from leaders and decision makers.  

The insights provided here by Busher (2006), Higgins-D’Alessandro and Sadh (1998), 
and Deal and Peterson (2009) reveal that culture permeates all levels of school life. Culture is 
everywhere; it is in what people say, how they think, how they behave and feel, what they do, 
and how they relate to one another (Deal & Peterson, 2009). In fact, the three insights can 
only provide an understanding into the core components of culture but cannot capture all 
possible aspects. There are other subtle, unspoken, and invisible features that vary across time 
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and space and that escape description. Such features reside mainly in deep-seated beliefs and 
values prevalent among members of the school and community at large. The frameworks 
explored above are not by any means exhaustive in their description of what culture is. 
Instead, they are meant to be angles from which to approach and discern the nature of culture 
which, according to McLaren (1991), has no specific boundaries or unified and static 
meanings.      

Strong versus Weak Cultures  

There is no doubt that an appropriate understanding of culture is elemental to the 
success of school change. It is especially important to understand what cultural characteristics 
of the school are productive and need to be reinforced and what are negative and need to be 
reduced or contained. While it is difficult to identify with precision all different characteristics 
of strong and weak cultures, which are largely fluid and tacit, the focus is placed on more 
observable aspects, mainly norms and values. The latter, as indicated by Hoy (1990) and 
Goldring (2002), can help unearth and even transform the deepest levels of culture. The aim, 
therefore, is to provide an adequate understanding into the nature of strong and weak cultures 
by focusing on aspects that are visible but also predictive of those that are subtle and elusive.   

Characteristics of Strong Cultures   

Strong cultures have recognizable features consistent across time and space and agreed 
upon by researchers (e.g.; Goldring, 2002; Peterson, 2002; Saphier & King, 1985; Seashore 
Louis & Wahlstrom, 2011). The most important among these features are collaboration, 
shared decision making, innovation, communication, shared vision, and traditions (Negis-Isik 
& Gursel, 2013; Goldring, 2002; Busher, 2006). Each of these plays an important role in the 
success of the school: collaboration helps carry out school-wide improvement projects; shared 
decision making allows members to exert influence on events across the school; innovation 
helps establish and maintain the practice of challenging existing assumptions; communication 
creates understanding and strengthens coordination; shared vision provides direction and 
purpose; and traditions develop and communicate values (Goldring, 2002). Such cultural 
attributes, Busher (2006) notes, thrive in environments where there are trust and respect 
among colleagues, appropriate socio emotional and material support, profound knowledge of 
pedagogy, curriculum, and organizational processes, and adequate time for teachers and 
administrators to meet and discuss the issues of importance to the school.      

In addition, Seashore Louis and Wahlstrom (2011) note that strong cultures are built 
around three major axes: a culture of excellent instruction, a culture of shared norms and 
values, and a culture of trust. The first is characterized by a wide involvement among teachers 
and administrators in instructional improvement driven by finding and solving problems and 
effectively exploiting available resources. The second involves productive professional 
networks and communities of teachers collectively engaged in developing effective practices, 
providing feedback on instruction and pedagogy, and setting up long-term plans for school 
improvement. The third is considered a prerequisite for the development of the first and 
second. Trust boosts commitment to instructional improvement and nurtures shared values, 
which are both unlikely without strong relationships based on positive interpersonal qualities 
and driven by common interest (Seashore Louis & Wahlstrom, 2011). When meeting 
students’ learning needs becomes the driving force of action within schools, a high level of 
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trust is likely to develop. It is only when action is largely driven by self-interest that mistrust 
creeps into the minds of actors and impairs their willingness and ability to achieve results. As 
emphasized by Seashore Louis and Wahlstrom (2011), there is a reciprocal relationship 
among the three axes identified; they do not happen in a sequence but rather in parallel. 
Attempts to focus on one axis but not the others will result in limited or no improvement.   

More specifically, strong cultures have identifiable norms which act as informal rules 
and expectations that shape how people think and behave (Deal & Peterson, 2009). According 
to Saphier and King (1985), strong cultures have twelve major norms that perform several 
important functions necessary for school development: 

• Collegiality includes cooperation, communication, sharing ideas, planning together, 
and joint development and evaluation of the curriculum.  

• Experimentation involves exploring and trying new ideas without fear of being 
reprimanded for failure.  

• High expectations imply high performance standards driven by collegiality and 
experimentation. Rewards are provided for those who meet the standards while those 
who do not are required to do better.  

• Trust and confidence entail trust in teachers’ commitment to improvement and 
confidence in their ability to achieve professional growth and develop effective 
instruction.  

• Support consists of providing time and resources (e.g. sabbaticals, workshops, guest 
speakers, funds, etc.) for teachers who need help and seek improvement.  

• Reaching out to the knowledge bases involves exploring what is being done in other 
classrooms and schools through attending workshops, visiting classes, sharing 
journals, etc.  

• Appreciation and recognition take place through recognizing effective practice and 
desired behavior whether via awards, praise, notes, or emails.  

• Caring, celebration, and humor include providing socio emotional support in times of 
celebration or tragedy in the lives of faculty and staff and arranging short gatherings 
for humor and laughter to stimulate motivation and enthusiasm.     

• Involvement in decision making comprises seeking and implementing input from 
teachers on matters that affect them and their students.   

• Traditions, whether related to the curriculum or ceremonies, consist of activities such 
as fairs, trips, and science Olympiads. Observing traditions helps build loyalty to and 
pride in the school.  

• Honest and open communication implies freedom in voicing ideas and expressing 
beliefs without fear of losing esteem or damaging relationships with others.  

• The protection of what’s important concerns mainly protecting teachers’ time for 
planning and instruction (Saphier & King, 1985).     

These norms reflect the major characteristics of strong cultures and can serve to unveil 
the nature of the beliefs underlying action within schools. They are all closely interconnected; 
they do not happen in isolation from one another, nor do they occur in a sequence (Saphier& 
King, 1985). When examined carefully, the twelve norms somehow illustrate the three axes of 
strong cultures identified by Seashore Louis and Wahlstrom (2011). For example, 
experimentation, high expectations, and reaching out to the knowledge bases exemplify a 
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culture of excellent instruction. Traditions, collegiality, and caring, celebration, and humor 
represent a culture of shared norms and values. Trust and confidence, honest and open 
communication, and involvement in decision making epitomize a culture of trust. In brief, 
strong cultures have specific norms that need to be nurtured and maintained in order to 
achieve success.      

Characteristics of Weak Cultures    

Weak or toxic cultures include destructive values and behaviors that obstruct 
improvement; their defining characteristics are essentially the opposite of those attributed to 
strong cultures. For example, Reynolds (1998) identifies the following characteristics of 
ineffective cultures: reluctance to innovation and experimentation, preference for preserving 
the status quo, blame on external forces for the lack of improvement, mistrust of outsiders and 
what they can offer the school, unproductive relationships among members characterized by 
clashes, feuds, and cliques, and finally unwillingness to admit deficiencies in instruction and 
pedagogy. In addition to these, Deal and Peterson (2009) provide an extensive account of the 
characteristics of toxic cultures, which mostly include:  

• a dominance of negative values and narrow self-interests coupled with a lack of 
enthusiasm and motivation. Emphasis is placed on rules and routine rather than 
experimentation and innovation.  

• fragmentation and isolation evident in loyalty to subcultures of formal or informal 
groups rather than to the parent organization. There are widespread anti-student 
sentiments and a lack of collaboration and shared goals. 

• hostile and destructive relationships involving deep mistrust, hostilities, and 
antagonism against those trying to make a difference.  

• negative views towards students and a lack of interest in their academic and personal 
lives. Students are viewed as a burden; there is no genuine interest in addressing their 
learning and social needs.    

• a lifeless and fractured spiritual atmosphere. There is a lack of enthusiasm, passion, 
excitement, and emotional connection to students. There are instead hopelessness, 
selfishness, and a sense of depression and disengagement.   

• few positive rituals or ceremonies that bring people together. There are hardly any 
opportunities for celebrating accomplishments, showing appreciation for the hard 
work of faculty and staff, and for connecting members with the deeper purpose of the 
school.  

• incompetence, low expectations, and apathy. Stories of incompetent and uncaring 
teachers, poorly performing or misbehaving students, and indifferent and strange 
parents abound at the school.   

• opposition to change and hostile, pessimistic, and self-interested informal networks of 
players (Deal &Peterson, 2009).     

Put briefly, toxic cultures are characterized by negativity and self-interest, 
fragmentation and isolation, unproductive working relationships, widespread apathy and 
negative views towards students, lack of positive rituals and ceremonies, incompetence and 
low expectations, opposition to change, and hostile informal networks (Deal & Peterson, 
2009). To identify the presence of these values and behaviors within schools, a systematic 
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reading and analysis of culture are required. To limit their effects, a preemptive strategy is 
necessary. Efforts need to be focused on shielding schools against the emergence and spread 
of damaging values. To fulfil this task, attention needs to be directed at strengthening the 
positive aspects of culture, mainly those indicated by Saphier and King (1985), as a strategy 
to prevent or counteract the conditions that give rise to destructive cultures. Nevertheless, the 
task of building strong cultures within schools cannot be achieved by school leaders alone 
even when shaping culture is at the center of their attention. Changing culture is a very 
complex process influenced by many different variables inside and outside schools related to 
political ideologies, social statuses, religious beliefs, and overall national cultures.  

 Conclusion  

 Change in education can only be effective when grounded in an appropriate 
understanding of culture, i.e. how people think and perceive life, how they relate to one 
another, and how they interact with the environment where they operate, whether at the macro 
(national) or micro (organizational) level. In order to identify the values and norms that are 
productive and need to be reinforced and those that are negative and need to be reduced, a 
systematic investigation of the thinking and behavior patterns common inside and outside the 
school is necessary (Peterson, 2002). Undoubtedly, what leaders can do in schools cannot 
escape the influence of the situation where they function, which can either constrain or enable 
action (Spillane et al.,2004). For example, unfavorable socioeconomic and political conditions 
(lack of infrastructure, poverty, corruption, war, etc.) do limit improvement and can even 
worsen the quality of education provided. The responsibility for improvement, therefore, does 
not lie with schools alone but also with other political, economic, and socio-educational 
institutions. As Fullan and Hargreaves (1991) argue, the problem of education is systemic, 
and the system can only improve through collaboration, trust, and dedication within and 
across all institutions of a nation.            
 Change is not a product of circumstance but rather an outcome of interaction between 
people and their environment. The role of human agency constituted in how people view 
themselves and others and how they interact with each other is key (Spillane et al., 2004). 
Therefore, there is no room or excuse for fatalism within or outside schools; no matter how 
difficult the situation could be, people will still have some control over the course of events 
around them. By being self-conscious about their words, views, beliefs, behaviors, and 
actions, people can make a difference that may be small in magnitude but durable and 
meaningful. In fact, by being proactive, people can further increase their control over the 
forces of circumstance. When most, if not all, individuals within and across organizations 
work together to fulfill their duties effectively and help others do likewise, success does 
occur. It is the value system within schools and the nation at large that is the most decisive 
factor in the change process; values are admittedly difficult to change, but they are never 
completely outside the influence or control of people.       
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Overview  

In the 21st century, school enhancement remains an issue in many developing countries, 
including Morocco. Many academics have stressed the need for strong headmasters’ 
leadership as well as solid participation of parents and teachers to improve Moroccan 
public schools. The key question that this chapter intends to explore is: What is the role 
of headmasters’ leadership and community involvement in sustaining improvement in 
Moroccan public schools? Using a qualitative research design, this chapter explores 
different views and experiences of headmasters, parents and teachers, regarding 
improvements in Moroccan schools. Results of this study show that critical engagement 
of community members and the strong leadership of headmasters are driving forces to 
create an effective school environment. This chapter also concludes with some 
recommendations to encourage community participation and improve proficiencies of 
headmasters’ leadership for better Moroccan public school improvement. 
	
Keywords: headmasters’ leadership policy, Moroccan reform, Moroccan school system 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



The Role of Headmasters                                                                                     Mohamed Achamrah                
 

	
 

64 

Introduction 

Since 1956 until now, the Moroccan educational school system has been the focus of 
many debates in most wide-ranging areas of the country. Today, many reports about the 
Moroccan educational system have exposed the challenges faced by public schools vis-à-vis 
the performance of schools and students’ learning achievement (World Bank Engagement in 
the Education Sector in Morocco; Education Emergency Programme 2009-2012;the 
Strategic Vision of Reform 2015-2030).In this respect, many measures and education policies 
have been taken place since 1956. Yet, these dealings and changes lead to the lack of 
continuity in Moroccan education policy. Therefore, there are other challenges, namely the 
uncontrolled increasing number of students in the classrooms, high levels of failure and drop-
out of school rates, poor quality, lack of equipment, deficiency of teacher training, 
inappropriate syllabi, regional inequities, and problems with school attendance for girls. As a 
result, the need to create a school environment that is very beneficial for effective teaching 
and students’ learning achievement is highly recommended. Thus, several inclusive initiatives 
and different slogans have emerged such as: “no child left behind, ”every child can read, 
”and “learning for all ”as indications of quality and eminence basic education in Morocco 
public schools. 

Academics have defined school development or improvement as an educational change 
initiative that emphasizes the need to enhance students’ learning outcomes by strengthening 
schools’ capacity in managing change (Akyeampong, 2004, Harris, 2002,). In this sense, 
Morocco has adopted a number of international agreements such as “Education for All” and 
“Free Compulsory Education” as part of the country’s hard work to improve and advance 
basic schooling delivery. In short, these promises are aimed at improving the value of 
education for all students. Nevertheless, as noted by Chapman (2005), externally driven 
reform can only work when the right conditions are in place. This means that any method, 
approach or strategy implemented should not consider schools in general a consistent group, 
but instead should take the singular context and cultural capacities of these schools into 
consideration (Fertig, 2000, Hopkins, 2001). As indicated by Luyten, Visscher, & Witziers 
(2005), “if we know the features of effective schools, we can improve underperforming 
schools by encouraging them to adopt the characteristics of effective schools.” (p. 273). This 
study seeks to investigate the roles displayed by headmasters and community in creating a 
very helpful environment for more effective teaching and learning in Moroccan public 
schools. 

The Theoretical Framework 

The study adopts the framework of school leadership (Leithwood, et al, 2004; and 
Marks and Printy, 2003), community participation (Weil and Gamble, 1995; Heneveld and 
Craig, 1996) and school improvement (Akyeampong, 2004; Chapman, 2005). These 
framework concepts have been developed over the years, especially in Europe and a few in 
the African countries. The results of these investigators address various influences that are 
considered operational for school improvement. The ones that come closer to the Moroccan 
context is that of Akyeampong (2004), mainly the role of headmasters as well as community 
members, as factors which come into play to impact school improvement in the Moroccan 
context. For all these reasons, this study investigates various operative influences for school 
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improvement, pointing out the role displayed by headmasters’ leadership as well as the efforts 
of the whole community, including teachers and parents for school enhancement. 

Research Questions 

The overarching research questions which guide this study are:  
1. What role do headmasters play in the making of school environments helpful to 

effective teaching and learning? 
2. In what ways does community participation help create school environments for 

more effective teaching and learning?  
The answer to the aforementioned questions may provide Moroccan public school and 

decision makers with significant information which could be beneficial and valuable, vis-à-vis 
school improvement strategies in Moroccan public schools as well as the performance of 
schools and students’ learning achievement. 

Review of Literature 

Since 1956, the Moroccan educational system has undergone a number of reforms. 
These reforms have in most cases aimed at improving the quality of education delivery in the 
country. The new Moroccan Constitution of 2011requires the Moroccan Government to 
provide quality education for all Moroccan children, regardless of their gender, race, religion, 
location or tribe. Hence, basic education in Moroccan public schools is considered an ultimate 
right for all Moroccan school-going children. In this respect and according to the new 
Moroccan constitution of 2011: “All citizens shall have equal rights in seeking education and 
employment” (The Moroccan Constitution of 2011, Article (13)) . This means that all persons 
have the right to equal education opportunities with a view of achieving the full realization of 
that right. In this regard education is be free, compulsory and should be available to all.  

School enhancement in Morocco has changed over the years. In an attempt to define 
school improvement, guidelines were developed based on the supposition that students’ 
learning achievements are influenced by a range of different factors, including the school, the 
community and home factors (Borman et al (2000).Hopkins (2001)also looks at school 
improvement as a distinct approach to educational change that aims to enhance learners’ 
outcomes as well as strengthen the school’s capacity for managing change. To Hopkins 
(2001) school improvement is to make schools better sitting rooms and spaces for students to 
learn. This means also that school improvement has come to stand for how schools should 
improve their students’ achievement, taking into consideration many activities that bring 
about changes to create helpful settings for more effective teaching and learning. 

Based on all these thoughts, many prototypes of school improvement initiatives have 
been developed across the globe. For this reason, Mac Gilchrist (2000) advocates that seeking 
for school improvement, teachers, headmasters, parents, community, civil society, education 
authorities, students, and all partners should share in the improvement process. This is in 
support of Senge’s (1990) view that the headmasters’ role in school improvement must 
change from that of a top-down supervisor to a facilitator, architect, steward, instructional 
leader, coach, and strategic teacher. 

Likewise, community involvement remains a significant part in the improvement of 
public schools in Morocco. According to Weil, and Gamble (1995), community participation 
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refers to the active voluntary engagement of individuals and groups to change problematic 
conditions and to influence policies and programmes that affect the quality of their lives and 
others.  To say it differently, community participation affords individuals chances to 
undertake responsibility and contribute to the progress of their community. In this concern, 
communities should be engaged to take part in development of public school environment for 
more empowerment and effective learning and teaching process. 

Many readings have been devoted to education quality which depends mainly on the 
way schools improve teaching and learning (Gentilucci& Muto, 2007; Janerrette&Sherretz, 
2007). It is a process that is strongly influenced by the quality of leadership provided. In this 
regard, Gudmund (2000) argues that “as an orchestra’s performance relies largely on the 
quality of its conductor, so does the school or pupil performance depends mainly on the 
headmaster?” (p. 1). 

Accordingly, the central role of the headmaster in school improvement is also strongly 
supported by many researchers who have conducted studies about school effectiveness and 
improvement (Leithwood, et al 2004). These scholars hold the view that for schools to make a 
difference in students’ learning, they should be directed by headmasters who could make a 
significant and measurable contribution. Besides, Chapman and Snyder (2000) suggest that 
the headmaster plays a significant gatekeeping role in shaping the development of the 
school’s shared goals by promoting collaborative work structures and conducive learning 
climate. This means that school headmasters display an important role in initiating and 
implementing school improvement programs (Kruger, 2009).In other words, the role of 
headmasters in education delivery has implications for quality education and should be given 
attention in developing educational policies for school improvement in general. 

Research Methodology 

The foci of the research are the role of headmasters’ leadership, teachers and 
community participation in the system of school education in Morocco. Since this study seeks 
to understand the views as well as the experiences of headmasters and school community and 
how these experiences shape the school environment for schools ‘improvement, this chapter 
draws upon qualitative and interpretive-based research methodology. In this respect and 
according to Luyten, et al (2005) qualitative approaches are particularly suited for exploratory 
studies. The interpretations of these complex and interrelated factors responsible for 
Moroccan public schools’ improvement must be considered. 

Participants of the Study  

In this qualitative study, nine participants were selected from three different public 
schools in Morocco. They were three headmasters, three teachers and three parents. The 
participants are referred to in this study by their names (Table 1). All parents have their 
children in one of these schools and they also live in the communities where the schools are 
located. The participants were selected basically on their interest and willingness to 
participate in the study, relying on their long experience (from 20 to 27 years) to enrich the 
study; while the choice of three Moroccan public schools in the study was done purposefully 
based on previous judgements; mostly the three selected schools did well in the three last 
years (2015-2018) in terms of students’ academic achievement, mainly in their final national 
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exams. 
Table (1): List of Participants for the Study 
 

Pseudonyms of 
Schools 

Pseudonyms of 
Headmasters 

Pseudonyms of 
Teachers  

Pseudonyms of 
Parents  

I. G N. M M. J A. F 
REF A. A  K. M A. Z 
E. M I. M Y. B M. A 

 

Data Collection Methods and Techniques 

Following the methods of Kumar (2011) in the context of this research, primary data 
was collected through in-depth interviews. Semi-structured Interviews were conducted with 
nine participants, mainly (3) headmasters, (3) teachers and (3) parents.  Data collection took 
effectively one month between January and February, 2018.  

A pilot study was conducted to test the data instrument. This pilot phase was put in 
place to identify any modifications necessary to the research tool used in this study, in terms 
of the type of questions, the flow of the interviews, the language, if the questions were 
understood by the participants and the attitude of both interviewer and interviewees. Three 
people were interviewed in the pilot study –one headmaster, one teacher, and one father. The 
initial research questions were focused on how the participants perceived the leadership role 
of the headmaster in creating ahelpful and promising learning environment to enhance 
students’ performance in Moroccan public schools. 

Interviews 

For this study, the interview protocol framework includes certain stages: first, the 
researcher confirms the interview questions align with research questions of the study. 
Second, the researcher constructs an inquiry-based conversation to receive feedback from the 
participants. Third, the researcher examines each question for more clarity, simplicity, and 
answerability. The researcher has also received feedback on the questions through close 
reading of the respondents’ answers.  

Interviewing, as indicated by many researchers such as Kumar (2011), is one of the 
most common methods used for collecting data in qualitative research. Research interviews 
are based on the professional conversations of participants’ daily lives. In this study, the 
interview was where knowledge was constructed through interactions between the interviewer 
and the interviewee (Kvale&Brinkmann, 2008, p. 2). As argued by Kvale and Brinkmann 
(2008), “if you want to know how people understand their world and their lives, the best way 
is to talk with them” (p. xvii,).In this study, the objective of the in-depth interview approach 
was to seek the views of the selected participants (headmasters, teachers, and parents) through 
different questions such as how headmasters, teachers, parents appreciated the improvements 
of schools they represented and what roles headmasters, teachers, parents as individuals or 
groups of people have played to influence improvements in the schools they represented. 

Guided by one approach to interviews (Gall, et al, 2003), there was free and informal 
conversation during the initial interactions with the participants in order to establish the 
rapport. Later, the more focused research questions were introduced in an attempt to focus the 
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discussions towards the objectives of the study. Using subsequent telephone conversations, 
the participants sometimes were called in order to confirm or reject certain responses and to 
gain further clarifications from participants. 

The interviews with each of the participants took 45 minutes. All interviews conducted 
in the school were audio-taped after permission had been sought. The interviews were settled 
to take place during the end part of the day, in most cases after formal instructional lessons 
finished (after6.00 pm). However, sometimes it became necessary to interview headmasters 
during break hours to cross-check further emerging issues, especially from some observations 
and responses from previous interviews with teachers or parents. Interview protocols were 
developed for each group of the participants (headmasters, teachers and parents).   

 
Table (2) Interview Guide for Headmasters, Estimated Time: 45 minutes 

Participants Questions  

 

 

Headmasters 

1- How do you understand the two concepts: school 
improvement and school effectiveness? 

2- Do you find any relation between the two concepts? 
3- Do you have a vision for the school? Can you talk about 

it? 
4- How has your leadership contributed in creating helpful 

environment for effective teaching and learning? 
5- What do you consider very strategic in the way you 

have conducted your leadership? 
 

Table	(3)	Interview	Guide	for	Teachers,	Estimated	Time:	45	minutes	

Participants Questions  

 

 

 

Teachers 

1- How do you understand the two concepts: school 
improvement and school effectiveness? 

2- Who in your opinion have contributed to the 
improvements in the school you represent? 

3- What specific contributions have teachers made in this 
school to create the environment conducive to effective 
teaching and learning? 

4- Have you received any support from the headmaster, 
parents and students you teach? 

5- How do you perceive the headmaster leadership and 
community participation in the creation of effective 
environment for teaching and learning in the school? 
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Table (4) Interview Guide for Parents, Estimated Time: 45 minutes 

Participants Questions  

 

 

 

 

 

Parents 

1- Would you say that the school you associate 
yourself with has seen improvement? 

2- Do you consider the performance of students 
in this school as high achievement? 

3- What school factors in your view have influenced 
school making it a helpful context for effective 
teaching and learning? 

4- Do parents and community contribute anything, in the 
form of money, labour, or decision- making to have 
helped the school to create a helpful environment to 
effective teaching and learning? 

5- How do you perceive the leadership of the headmaster 
and that of the community including parents in creating a 
helpful environment for effective teaching and learning 
in the school? 
 

 

The Qualitative Data Analysis Process 

The data analysis includes the use of interview responses. This was guided by three 
broad methods of presenting findings from qualitative research: 1) developing a narrative to 
describe a situation; 2) identifying the main themes that emerge from the transcription of the 
in-depth interviews, quoting widely in verbatim format; and 3) quantifying the main themes in 
order to provide their prevalence and thus significance (Kumar, 2011).The data analysis for 
this research followed the guidance of the Qualitative Data Analysis (QDA) process. In this 
context, Seidel (1998) pointed out that data analysis is a process involving noting important 
things relevant to the study, collecting data through interviews, observation and documentary 
reviews, and thinking about emerging interesting things relevant to the study.  

For this study, data analysis can be annoying if a large amount of data is accumulated, 
which Cohen et al (2007) refer to as ‟overload” of data. To avoid this problem, after each day 
of interviewing the responses were transcribed into written form to ease the process of data 
analysis and to ensure any overload of data was avoided. Also as suggested by Patton (2002) 
there is no point at which data collection ends and analysis begins and so the data collection 
and analysis were considered as parts of an ongoing process throughout the study. At the end 
of the data collection, all the transcribed recorded interviews and discussions were organized 
and the emerging issues were classified under the different themes in line with the research 
questions. 

Data Analysis  

This part analyses the data collected from the in-depth interviews, regarding the 
participating role of headmasters, teachers and parents in the improvement of the three 



The Role of Headmasters                                                                                     Mohamed Achamrah                
 

	
 

70 

selected Moroccan public schools. This part aims to identify the role of the participants in the 
creation of an effective environment for teaching and learning processes in the Moroccan 
education context. 

Reflecting on the professional experiences of the three headmasters brings to the 
forefront three attributes that appear significant in the leadership of the three headmasters:  
first, all the headmasters have a vision for a transformed school with high students’ 
achievement; second, all the headmasters devote their time for improvement and third, all the 
headmasters do their best to avoid difficult circumstances. Hence, the three headmasters 
appear to have earned their current positions by hard work and perseverance. 

The analysis of the headmasters’ roles that appear to have impacted on the three 
selected Moroccan schools are based on many main themes that emerged from the study: 1) 
providing leadership; 2) inspiring and motivating teachers, students and parents; 3) providing 
effective supervision of teaching and learning; 4) mobilizing resources to improve school 
conditions; and 5) maintaining good interpersonal relationships. 

1- Providing Leadership Vision 

The vision statements of the three headmasters demonstrate the commitment of the 
headmasters to the achievements of the students in the three schools – skills, knowledge and 
good attitude. The interviewed headmasters seemed to be very anxious and worried about the 
future of students. The vision statement that two headmasters share is as follows: 

We want to prepare students with pertinent skills, knowledge and 
attitude that will enable them to occupy great positions in the society, 
students should serve as role models to address challenges in their 
communities. (Translation of the researcher) 

This vision was confirmed by many teachers who describe their headmasters as men 
with strong commitment to their vision. One of the teachers remarked, “…the headmasters 
have the skills that make them good leaders. To me those qualities have yielded things we see 
in this school now.” This also means that all the headmasters appear very strong in their 
expectations for high students’ performance. They appear confident and have high 
expectations for their students in the final exams. A.A. argued: 

I am satisfied with my students’ achievements at the final exams and I can 
assure you that all my students always qualify for selection to enter the 
higher schools. I compare myself to a bus driver carrying students to their 
destinations. I sacrifice my time, expertise, and energy to make sure that all 
of them get to where they desire to go. (Translation of the researcher) 

2- Inspiring and Motivating Teachers, Students and Parents 

The three headmasters inspire and motivate their teachers and students to do their best. 
The major practices of the headmasters include: headmasters maintaining good working 
relations, headmasters maintaining high visibility, and providing professional support to 
teachers. 
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2-1. Maintaining Good Working Relations 

Relationships among headmasters, teachers, students and parents in the three selected 
Moroccan public schools are very important and well thought of. They managed to maintain 
good working relationship that have influenced teachers, students and parents to work hard 
enough to achieve results (Leithwood, et al, 2004). All headmasters appear to know their 
teachers and students very well to the extent that they even know most of the parents of the 
students. This is how M.J. as a teacher in his view is inspired by his headmaster: 

My headmaster is someone who listens and always solves problems in the 
school. My headmaster listens to you and where he has to make suggestions, 
he suggests them. He doesn’t discriminate at all. (Translation of the 
researcher) 

Teachers keep their books and other personal items in the office of their headmasters. In 
this regard, the headmasters see teachers many times and they are able to engage with them 
frequently. All headmasters extend the relationship to the families of the teachers and students 
through their visits to their homes. I.M.states, 

I usually visit the homes of students to encourage their parents to support 
them. For those who sometimes don’t attend regularly or misbehave I also 
discuss their behaviours with their parents in order to make them aware of 
their behaviours or practices.  (Translation of the researcher) 

In response to a question as to what has supported N.M. to maintain the good working 
relationship at his school, he said, 

When you continue having close relations with your teachers, students, and 
parents you are likely to understand them and the visa-versa. You will know 
them better and they will also know you better. I’m not oppressive, I see my 
teachers as my brothers and sisters. We share ideas together, even some 
personal problems and so I think that is what is keeping the good 
relationship.  

2-2. Maintaining High Visibility and Providing Professional Support 

Another way that the headmasters demonstrate their leadership is their continuous 
presence in the school. Their high visibility in the schools appears to account for the high 
attendance and the effective use of time in the three schools. The headmasters appear 
convinced that their presence in the school is a motivation for both teachers and students to do 
their best; for example, Naji. M said, “I cannot understand why I should be sitting in the 
office just doing administrative work, instead I should make sure that teachers are teaching 
and students are learning”. During my school visits as a researcher, I also counted on many 
occasions that the headmasters were walking in the corridors of the classrooms observing the 
goings on in the school. He said, “…as a headmaster you should let people know that you 
care about them and also interested in whatever happens in the school. When people see you 
all the time at schools, they all the time appreciate your concern for them”. Adding, 

“Without walking in the corridors of the school, you will not be able to 
monitor the students and teachers well. Walking in the corridors could help 
to observe and control students’ behaviours. I have to check them”. 
(Translation of the researcher) 
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In this circumstance, the headmaster has to be more vigilant in ensuring both teachers 
and students are in the school. In this regard, Ihzi. M usually stays in his office to carry out 
some administrative work only when he was certain teachers and students are busily engaged 
in the classrooms. He goes to school early in the morning and closes late in the evenings. The 
three headmasters continue with their administrative roles such as: inspection teachers’ lesson 
notes, checking teachers’ attendance books and students’ registers. Teachers’ lesson notes are 
checked every week while the teachers’ attendance is checked on a daily basis. All 
headmasters prefer to spend very little time in their offices. This allows them to monitor and 
supervise classroom instructions until the evenings. When describing how they spend their 
time at work one says, 

“the headmaster should be very committed to school time, stating that 
“everything you do in this school do it as if the school is for you”.Adding 
that “the headmaster is the first to come and should be the last to leave”. 
(Translation of the researcher) 

3- Supervising Classroom Instruction 

Supervision is critical for school improvement. The main reason as argued by Ampiah 
is the fact that supervision in the private schools is more effective than that of the public 
schools (Ampiah, 2010). It could therefore be argued that if the three selected schools did well 
in terms of students’ academic achievement, the key reason might be the presence of effective 
supervision in those schools. 

The headmasters of the three selected public schools appear to have put in place 
strategies to ensure effective supervision in the schools. This includes, the high visibility of 
the headmasters; the regular check on attendance, classroom interactions, teachers’ 
preparation for lesson delivery and also the regular assessment of students’ performance. 
These practices of those three headmasters appear to have contributed in creating very helpful 
environments for effective teaching and learning in the three Moroccan public schools.  

4- Check on attendance 

As part of their leadership roles the three headmasters of the three schools exhibit strict 
surveillance on the attendance of both students and teachers. They do not just ensure that the 
attendance records are kept, but they also show interest in analysing the trend of attendance 
and act quickly on the outcomes. For example, Naji. M is in constant check on students’ 
registers to find out those who have been absent for a while and he also regularly passes by 
the corridors of the classrooms to check on the presence of the teachers and students. 
Abdalaoui. A has also introduced the use of mobile phone in sending text messages to parents 
who have access to mobile phones when their children are absent from school. The exclusive 
role of the headmasters in checking attendance appears to come from the fact that they are 
committed to ensuring the effective use of instructional hours.  

In brief, the critical role played by the three headmasters of the three selected schools in 
creating a helpful environment for effective teaching and learning as the study shows is 
demonstrated by their strong leadership and relationships with the major partners in 
implementing the school improvement initiatives. As the study shows, the three headmasters 
provided visionary leadership, showing the way to success. They provided support to the 
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teachers through the provision of the needed teaching and learning materials, provision of 
regular and effective supervision usually by their coaching and mentoring strategies. 

The headmasters as the study shows also inspired and motivated parents and the 
communities to participate meaningfully in the school improvement initiatives by sustained 
regular meetings and interactions as well as visits to the homes of parents and community 
members. The improvements in the three schools as the study shows were as a result of the 
strong relationships between the headmasters’ leadership and the teachers on one hand and 
that of the parents and the community on the other hand. 

Parents and Community Involvement 

The important roles that parents and community members have played by in the 
improvement of the three selected Moroccan public schools have been adequately 
demonstrated in this study. The school community represented by individuals and group of 
persons including: parents and the parents’ association have in diverse ways participated 
actively in the improvement of the three selected schools. These individuals see themselves as 
united members of the individual communities of the three schools bonded by the goals of 
educational concerns for school improvement. 

The contributions of these people to the development of the three selected schools have 
been significant especially in mobilizing people and resources to support the school’s 
improvement plans. The parents’ association contributions to school improvement in those 
schools have been significant. For example, Ahmed. F, the parents’ association chairman of 
Reference school says, 

“We should think of our children’s future. By supporting schools’ 
procedures, schools will be improved; hence, our children will benefit a lot. 
As parents, we want our schools to have good spaces for more effective 
teaching and learning processes. That is our expectation”. (Translation of 
the researcher) 

It was not surprising that the great interest shown by parents’ association of all the three 
selected schools due to the chairman’s background as public retired teacher. One critical 
characteristic of this association is the fact that its members have a common interest in the 
education of the children in their communities and they show commitment. They use their 
education background to convince other community members to sacrifice the little they have 
to support their children’s education no matter their own educational level. In the same 
respect, when talking about what has led to the high participation of parents in school 
activities one parent said,  

“Now education is good. If there is no education, this means there is no job! 
we also want our students to go to school. Thanks goes to parents’ 
association and all its members who have always been telling us to send our 
children to school.”  (Translation of the researcher) 

It is important to note the important role that parents’ association is playing to sensitize 
other community members to realize the importance of education. The implications are that if 
the parents and community are adequately informed about their children’s education and the 
importance of education in general, supported with evidence of good results, their presence in 
school improvement would be significant in addressing the poor learning outcomes in other 
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public schools. This study has again demonstrated the strong connections from headmasters, 
teachers and community involvement in providing effective teaching by providing the 
necessary information to psyche parents for the betterment of their children’s education.  

The parents’ association and other community members of the three schools from 
different perspectives demonstrated commitment in their support for the schools. The three 
schools recognize parent and community engagements as key factors for school improvement. 
The study has shown the strong parental concerns for their children’s education improved 
through their regular interactions with the schools with encouragement from the headmasters 
and parents’ association leadership. The strong connections at different meetings in the 
presence of parents, parent teacher association, teachers, and headmasters, and extending to 
students explain the interplays among all the participants in school improvement strategies. 

This study shows that parents and other community members have demonstrated their 
strong involvement in the school improvement of the three schools (Reference school, Imam 
Ghazali school and El Massira school in Meknes). The parents and the community have 
demonstrated that their commitment to support the three schools through their regular 
assistance provided for the schools. Again, their high commitment as the study shows is as a 
result of strong headmasters’ leadership providing the inspiration and motivation that energize 
parents and the communities to do their best. 

Summary of Findings, Conclusion and Recommendations 

This study investigated the key factors that create an effective environment for school 
improvement and specifically the role of headmasters’ leadership and all the community 
participation in the improvement process of Moroccan public schools. The conclusions are 
informed by the data collected through semi structured interviews. This part discusses the 
summary of the findings as regards to the conditions dominant in the high achieving public 
schools in Morocco along with the critical role of headmasters’ leadership and community 
participation in school improvement.  

Findings from the study show that the active participation of parents and community in 
school improvement is critical to the creation of an effective environment for effective 
teaching and learning. These findings concur with earlier research by Borman et al (2000). 
The study suggests that when parents and community are adequately informed about the 
school’s needs, they contribute significantly to school improvement. The evidence shows they 
sacrifice the little they have, no matter their socio-economic status, to support their children’s 
education especially when they are motivated by the school leadership and improvements in 
the school.  

Limitations of the Study 

There are a number of limitations that are acknowledged in the study. Firstly, there 
exists the limitation of the relatively small sample size of three schools and nine participants. 
It would have been useful to include more Moroccan schools especially the many different 
school contexts across the country. This means, while the sample size of schools is increased, 
the participants will also increase to allow more inputs to enrich the study. With this 
limitation the findings cannot be generalized. The generalization of these findings is difficult 
to determine and contextual factors need to be considered. Nevertheless, the three schools are 
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focused examples on school improvement through effective leadership and active community 
participation.  

Conclusion 

The journey has not been easy, but it has been worth as it has strengthened the 
researchers’ ability to critique education policy and look for evidence to inform policy 
decisions. This research has taught me as researcher that it is important to be guided by 
evidence of how things work in Moroccan public schools in order to make good decisions to 
improve school performance. The findings from this study have shown that there are still 
some areas in school improvement that need to be investigated. These areas may include the 
school and home factors that make the greatest impact to improve school outcomes. This may 
demand a larger scale as well as a long-period study to investigate various influences for 
school improvement. 
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 )نیسردملا رظن ةهجو( حلاصلإا ةیفیكو تاهاركلإاو تاطحملا 
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 برغملا ،ریداكأ رهز نبا ةعماج ،ةیناسنلإا مولعلاو بادلآا ةیلك
aitbaha1988@gmail.com 

 
 صخلملا
 ،ةغلابلا هتیمهلأ ارظنو .ةریخلأا نورقلا للاخ تاراضحلا روطت اهیلع دمتعی يتلا ةیساسلأا ةزیكرلا میلعتلا دعی
 تاطلسلا ىلإ تاحلاصلإاب ةبلاطملا ةقیثو میدقت ءانثأ ةیرامعتسلاا ةرتفلا ذنم هحلاصإب ةبراغملا بلاط دقف
 مغرو ،مویلا ىلإ للاقتسلاا دوقع لاوط يویحلا عاطقلا اذه حلاصإ بلاطم ترمتسا مث ،1934 ةنس ةیسنرفلا
 نإف ،حلاصلإ ةفداهلا تاططخملاو ىؤرلا ریغتو ةفلتخملا تایفرظلاو لحارملا بسح ةیحلاصلإا بلاطملا ریغت
 ،دعب هیلإ لصن مل ،عمتجملاو ةلودلا تاحومط دنع برغملاب میلعتلا عاطق لعج يف نمكی يذلا ماعلا فدهلا
 ،میلعتلل ىلعلأا سلجملا لیكشتو ،عاطقلاب ضوهنلل ةصاخ ناجل لیكشتو تارظانملاو تاودنلا فلتخم مغر
 نم ىخوتن .ةیلودلاو ةینطولا تارشؤملل اقفو كلذو ... ىرخأ تاططخمو نیوكتلاو ةیبرتلل ينطو قاثیم عضوو
 ةهج نمو ،ةهج نم ةقباسلا تاططخملا تهجاو يتلا تاهاركلإا ضعب ىلع ءوضلا طیلست ،لاقملا اذه للاخ
 ىدمل مهتاعقوتو ،ةیمیلعتلا تاسسؤملا لخاد میلعتلا عاطقل يدادعلإا كلسلا يسردم نم ةئف مییقت درس ةیناث
 اذه دادعلإ .اهحاجنإ يف مهاست دق يتلا لبسلا ضعبو 2030-2015 ةیجیتارتسلاا ةیؤرلا فادهأ غولب ةیناكمإ
 ضعبو برغملاب نیوكتلاو ةیبرتلا عاطق حلاصإ لحارم دیدحتل يفارغویلبیب لمع ىلع دامتعلاا مت لاقملا
 ةیؤرلا حاجنلإ مهئارآو عاطقلل نیسردملا ةرظن و ةیمیلعتلا تاسسؤملا عقاو ةفرعمل ينادیم لمع مت ،اهتاهاركإ
 .برغملاب نیوكتلاو ةیبرتلا عاطق حلاصلإو ةیجیتارتسلاا
 
.مییقتلا ،حلاصلإا ،ةیجیتارتسلاا ةیؤرلا ،تاهاركلإا ،يمیلعتلا ماظنلا :ةیحاتفملا تاملكلا  

 

Overview 
Education is considered the backbone on which the development of countries is 
based. Therefore, Moroccans demanded its reform during and after the French 
colonial era. Despite change in these demands for reforms in different phases and 
circumstances -along with the changes in the visions and plans- the general goal that 
would make education in Morocco meet the ambitions of its people has not yet been 
achieved.  This is regardless of the seminars, debates, the founding the Supreme 
Education Council and the National Chart for Education and Training. In the frame 
of the ambitious strategic vision which has been recently adopted and which brought 
a couple of principal goals, we would like to shed light on some of challenges that 
were faced by the formerly mentioned plans. We will also present an evaluation of a 
sample of public middle school teachers and their expectations about the 
accomplishment of the 2015-2030 Vision Goals. In addition, some ways that may 
help in its success are offered. In preparing this article, we adopted a bibliographical 
work to determine phases of reforming education in Morocco and some of its 
constraints. We have also made a field study about how educators see this domain 
and their points of view concerning the success of the 2030 vision. 
 
Keywords : education system, constraints, strategic vision, reform, evaluation 
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 ةمدقم

 ةیهافر قیقحتلو ،يلاحلا رصعلا يف بوعشلا لبقتسم ددحت يتلا ةیساسلأا تاعاطقلا نم میلعتلا عاطق دعی

 نیدایملا فلتخم يف رصعلا تابلطتم يبلی میلعت عاطق رفوت نم دب لا ،لودلل يعامتجاو يداصتقا روطت ءانبو تاعمتجملا

 ةیحلاصإ بلاطم  ةینطولا ةكرحلا تمدق نأ ذنم يأ ؛برغملاب میلعتلا خیرات نم ةنس نینامث ةسارد دنعو .تاصصختلاو

 ىلعو ةلودلا لخاد تاعاطقلا نم دیدعلل ةیحلاصإ بلاطم تلمش يتلاو ؛1934 ةنس ةیسنرفلا ةیرامعتسلاا تاطلسلل

	2014 ةنس يملعلا ثحبلاو نیوكتلاو ةیبرتلل ىلعلأا سلجملل يلیلحتلا ریرقتلا رودص نیح ىلإ ،میلعتلا عاطق اهساسأ

 يأ  ؛اهنم ىجری يذلا ىوتسملا ىلإ لصت مل حلاصلإا تلاواحم فلتخم نأ حضتی ،)نیوكتلا و ةیبرتلل ىلعلأا سلجملا(

 دح ىلع عمتجملا وأ ةلودلا تاعلطت ىوتسم يف يبرغملا میلعتلا لعج يف حلفت مل اهذاختا مت يتلا تاءارجلإا فلتخم نأ

 يف نیوكتلاو ةیبرتلا عاطق هاجت عمتجملل ةماعلا ةرظنلل اقفوو عاطقلا اذهل ةكبرم ةیلودو ةینطو تارشؤمل اقفو كلذو .ءاوس

 تاودلأا يف حلاصإ درجم تحبصأ تیح ةیسایس يه امم رثكأ ةینقت اودبت حلاصلإا ةیلمع  لعجی ام اذهو .ةریخلأا ةنولآا

 . نیوكتلاو ةیبرتلا عاطقل ةعباتلا ةفلتخملا ةزهجلأل يرادلإا ریبدتلا تایلآ و جماربلا و

 ذاختا يف نیلعافلا كارشإو ،هصیخشتو يمیلعتلا عقاولا مهف ىلع ينبنی نأ بجی نیوكتلاو ةیبرتلا عاطق حلاصإ نإ

 .هحاجنإ ىلع نولمعی نیلعافلا لك لعجیس ام وهو .اهعضو متی يتلا تایجیتارتسلااو تاسایسلاو تارارقلا

 ،يردج لكشب نیوكتلاو ةیبرتلا عاطقب ضوهنلل ةحومط ةیجیتارتسا ةیؤر عضو نم تاونس عبرأ دعب لاقملا اذه يتأی

 ةساردب مایقلا انلواح ةیؤرلا هذه رمع نم تاونس عبرأ رورم مامأو .2030-2015 ةیجیتارتسلإا ةیؤرلا يف ةلثمتملاو

 ثودح ةیلامتحلا مهمییقتو ،دلابلاب ةیمیلعتلا فورظلل نیسردملا نم ةئف مییقت لوحو ةیمیلعتلا تاسسؤملا عقاو لوح ةینادیم

 هیلإ حمطی امم لقأ جئاتن نع ىوس رفست مل يتلاو اهتقبس يتلا تاحلاصلإل افلاخ ةیؤرلا فادهأ قیقحتو ةیعون ةرفط

 برغملاب میلعتلا حلاصإ تاطحم مهأ نع زجوم لكشب ثیدحلا نم دبلا ،ةینادیملا ةساردلا جئاتن نع ثیدحلا لبقو .عیمجلا

 .اهتاهاركإو

I. اهتاهاركإ ضعب و حلاصلإا تاطحم	

 لحارم ثلاث ىلإ حلاصلإا تارتف میسقت اننكمی .میلعتلا عاطق يف تاحلاصلإا نم ةنس نینامثلا ةءارق نم اقلاطنا

 ام ةلحرم مث 2000 ةنس نیوكتلاو ةیبرتلل ينطولا قاثیملا رودص لبق ام للاقتسلاا ةلحرم مت ،ةیرامعتسلاا ةلحرملا ،ةیساسأ

	.دلبلا اهب رمی يتلا ةفلتخملا تایفرظلل اقفو ةددحم صئاصخب ةلحرم لك تزیمت ثیح ،قاثیملا اذه روص دعب

 ةیرامعتسلاا ةرتفلا .1

 ،برغملاب ةیمیلعتلا ةسایسلا ىلع رخآب وأ لكشب ترثأ ةیساسأ لحارم ثلاث ىلإ ةیرامعتسلاا ةلحرملا میسقت نكمی

 ةكرحلا ةبلاطمب تزیمت ةیناث ةلحرم مث ،1933 ةنس ىلإ 1912 ةنس ةیامحلا ةدهاعم عیقوت ذنم تدتما ىلولأا ةلحرملا

 ضفرو للاقتسلااب ةبلاطملا ةقیثو میدقت ءانثأ 1944 ةنس تأدب ةریخأ ةلحرم مث .1934 ةنس تأدب تاحلاصلإل ةینطولا

  .ةیعیقرتلا تاحلاصلإا

 1933-1912 ةلحرم §

 ةبغرلاو دقحلا ران ةلازإو يبرغملا بعشلا عاضخإ ةیفیك يف ركفت يهو ،برغملا ىلإ ةیسنرفلا ةیامحلا تلخد نأ ذنم

 نم متی يمیلعت ماظن ءانب نود متی نل كلذ .قطانم ةدع يف نیمواقملا ىلع ءاضقلا ةیلمع نع تجتن يتلا ماقتنلاا يف
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 ظافحلا يف لقلأا ىلع بغرت نأ ،رمعتسملل مات لكشب ةعضاخ نكت مل نإ لایجأ ةئشنتو راكفلأا نم ةعومجم ریرمت هللاخ

 باتك اهنمضت يتلاو ةیسنرفلا رداوكلا تاباطخ ضعب للاخ نم ایلج حضتی ام اذهو .ةیسنرفلا ةیامحلا عم ملاس ةقلاع ىلع

 ةیسنرفلا ةیامحلا هتماقأ يذلا میلعتلا ریدم( يدراه ویسملا باطخ للاخ نمف ،)(1989يریباجلا دباع دمحم ثحابلا

 ةضیرعلا طوطخلا ضعب ةفرعم نكمی ،1920 ماع سانكمب نییسنرفلا نییندملا نیبقارملا نم ةعامج مامأ )برغملاب

 حبصأ دقو ،اسنرف ةیامح يف برغملا لخد 1912 ذنم" لوقی ثیح ،برغملاب میلعتلا عاطق صخی امیف ةیسنرفلا ةسایسلل

 يف مكناوخإو متنأ نوفرعت يتلا ةمواقملا كلت ،هموخث يف ةمواقملا ضعب رارمتسا نم مغرلا ىلعو .ةیسنرف اضرأ عقاولا يف

 نا نییسنرفلا نحن فرعن اننكلو .مت دق دلابلا عومجمل يركسعلا للاتحلاا نأ لوقلا نكمی هنإف ،اهتوارض ىدم حلاسلا

 .ماودلاو رارمتسلإا اهل نمضت يتلا يه تسیل اهنكلو تایروطاربملإا ينبت ةوقلا نإ :لماكلا رصنلا ينعی لا حلاسلا راصتنا

 نأ دعب سوفنلا عاضخإ بجی .ماقتنلاا يف ةبغرلاو دقحلا ران يذغت بولقلا لظت نیح يف ،عفادملا مامأ ينحنت سوؤرلا نإ

  "لوطأ اتقو بلاغلا يف بلطتت يهو ،اهلثم ةبعص اهنإف ىلولأا نم ابخص لقأ ةمهملا هذه تناك اذإو .نادبلأا عاضخإ مت

 ایمیلعت اماظن  ةیامحلا تاطلس تجهنف يبرغملا عقاولا صیخشت مت ،اسنرف هب بغرت يذلا يمیلعتلا ماظنلا ءانب  لجأ نمف

 ةهج نمو .نییبروأو دوهیو نیملسم ىلإ مهمیسقتب كلذو برغملاب نیمیقملاو ناكسلل يفئاطلا میسقتلا ىلع ىلوأ ةهج نم موقی

 ةبخنلاب صاخ میلعت نیب لصفلا مت ،نیملسملا ةبراغملا میلعت صخی امیفف .ةیامحلا تاطلس حلاصمل بیجتسی  ةیناث

 ،ةراجتلاو ةرادلإا نیدایم يف امظنم انیوكت اهنیوكت ىلإ فدهیو .)نایعلأاو راجتلا رابكو ءاملعلاو نزخملا لاجر( ةیعامتجلاا

 يف انیوكت يداوبلا ناكس نیوكتو ةیودیلا نهملا يف انیوكت ندملا ةقبط نیوكت ىلإ فدهی بعشلا مومعل صاخ میلعت مث

 میلعتو ،ةیعامتجلاا ةبخنلاب صاخ میلعت نیب لصفلاب نومزلم نحنف اذكه و ....":لائاق يدراه ویسملا عباتی ثیح .ةحلافلا

 ةیعامتجلإا ةبخنلا هذه ءانبلأ مدقیس يذلا میلعتلا نإ ...... ةلمجلا يف ةفقثم ةیطارقتسرا هجو يف حتفی لولأا .بعشلا مومعل

 .ةبراغملا نایعلأا اهب صتخا يذلا نیدایملا يهو ،ةراجتلاو ةرادلإا نیدایم يف امظنم انیوكت اهنیوكت ىلإ فدهی يقبط میلعت

 يف ،يداصتقلاا طسولا عونتب عونتیف ،اقیمع لاهج ةلهاجلاو ةریقفلا ریهامجلاب صاخلا يبعشلا میلعتلا وهو يناثلا عونلا امأ

 میلعتلا هجویف ةیدابلا يف امأ .يلهلأا نفلاب ةصاخلا فرحلا ىلإو ،ءانبلا نهم ةصاخ ،ةیودیلا نهملا وحن میلعتلا هجوی ندملا

 میلعتلا ریدم ددح باطخلا اذه نم اقلاطنإ ."ةحلاملاو يرحبلا دیصلا وحن هجویف ةیئطاشلا ندملا يف امأو ....ةحلافلا وحن

 .ثیدحلا میلعتلا ةسایسل ةماعلا تاهجوتلا برغملاب ةیسنرفلا تاطلسلا هتماقأ يذلا

 كاذنأ تفرع يتلا نییورقلا ةعماج ءایحإ ىلع ةیسنرفلا ةیامحلا تاطلس تلمع دقف يدیلقتلا میلعتلا صخی امیف امأ

 ةقبط باطقتسا يف ةبغر ناك ام ردقب ،ةینیدلا مولعلل رابتعلاا در عفادب نكت مل ةعماجلا هذه ءایحإ ةیلمع ،دوكرلا نم اعون

 لامج لاثمأ اهب ماق يتلا حلاصلإا تاكرحب مهرثأت ةفاخم قرشلاب مهمیلعت لامكتسا نم مهعنمو يلاعلا ينیدلا میلعتلا ةبلط

 لوقی ددصلا اذه يفو .رامعتسلااو دادبتسلاا ةمواقمل نیملسملاو برعلا ضهنتست تناك يتلاو ،هدبع دمحمو يناغفلأا نیدلا

 نل اهنإف ةقناخ ةمزأ زاتجت نییورقلا نأ نم مغرلا ىلع هنإ" 1925 ماع رداصلا 'دغلا برغم' هباتك يف يترام ویسملا

 حبصتو ةیامحلا دض رملأا بلقنیس ةلاحلا هذه يفو ،قرشلا نم ةدراولا راكفلأا ریثأتب ایتاذ روطتت نأ دبلا لب ،تومت

 دیدجتلا اذه نإف نحن كلذ لعفن مل اذا هنلأ نییورقلا دیدجت ىلع لمعن نأ بجی" كلذلو "ثادحلأا يف مكحتلا نع ةزجاع

 نابشلا كئلوأب برغملا يف ظافتحلاا نم اننكمیس نییورقلا دیدجت نإ" فیضی مث "اندضو اننودب متیس فورظلا هضرفت يذلا

 مدع ةلاح يف نییورقلا هنم مهمرحتس يذلا ملعلا يقلتل قرشلا ىلإ نوبهذی مهكرت لدب ،ةقومرم تلائاع نم نیحزانلا
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 ةضهنلا حورب وا ..... ةیزیلجنا لویمب نودوعی لاأ"" ؟قرشلا نم نابشلا ءلاؤه هب يتأی نأ نكمی اذام" لءاستی مث "اهدیدجت

 )1989 ،يرباجلا دباع دمحم( "ينطولا بصعتلاو ةیملاسلإا

 ریهظلا رادصا متیس 1930 ةنس يفو ،ةیمیلعتلا ةسایسلا هذه يف ةیرامعتسلاا تاطلسلا رمتستس ساسلأا اذه ىلع

 هل ةلص لا لیج قلخل "ةیربربلا ةیسنرفلا سرادملا" ءاشنإب ةیسنرفلا ةیامحلا رارقو، غیزاملأاو برعلا نیب ام لصفلل يربربلا

 .ةینطولا ةكرحلا روهظ يف مهاس امم ،يبعش ضفر هنع جتن ام وهو .يسنرفلا ثارتلاب عبشتمو يملاسلإا يبرعلا ثارتلاب

 ورزأ ةیوناثك اهنم ضعبلا ءانثتساب ةیادبلا ذنم اهنع يلختلا متو ،ةیربربلا ةیسنرفلا سرادملا تلشف ةیلخادلا ةمواقملا ببسب

 .يبرعلالا اهعباطب ةظفتحم 1948 دودح ىلإ رمتستس يتلاو سلطلأاب

 1944-1934 ةلحرم §

 ةیامحلا تاطلس ىلإ ةینطولا ةكرحلا ءامعز فرط نم تاحلاصلإاب ةبلاطملا ةقیثو میدقتب ةلحرملا هذه تزیمت

 ةبغرلا مادعناب مزجلا نكمی ةماع ةفصبو .میلعتلا عاطق  حلاصإ  ةیحلاصلإا بلاطملا نیب نم ناكو ،1934 ةنس ةیسنرفلا

 لاإ هنم ذیفتسی مل طقف يوبخن ماظن ءانبب تمتها لب ،يبرغملا بعشلا ةماع حلاصل يمیلعت ماظن ءانبل ةیامحلا تاطلس ىدل

 سرادملاب نیقحتلملا نیملسملا ةبراغملا لافطلأا ةبسن زواجتت مل 1945 دودح ىلإف ،نوملسملا ةبراغملا نم ةلیلق ةئف

 3 ىوس هنع جتنی مل 1944 دودح ىلإ يسنرفلا میلعتلا نأ امك .ةساردلا نس نیغلابلا لافطلأا عومجمل ةبسنلاب 2.7%

 دج جئاتنلاف يلاتلابو ،1989) ،يرباجلا دباع دمحم( ةبراغملا نیملسملا نم نییحلاف نیسدنهم 6و نیماحم 6 و ءابطأ

	 .ةلیزه

 1955-1944 ةلحرم §

 يف ةیامحلا تاطلس اهب موقت يتلا ةیعیقرتلا تاحلاصلاا ضفرو للاقتسلاا وحن ماعلا هجوتلاب ةلحرملا هذه تزیمت

 تزیمت امك 1944 ةنس للاقتسلاا ةقیثو میدقتب ةلحرملا هذه تأدب ثیح، میلعتلا عاطق اهنیب نم تاعاطقلا فلتخم

 لاقتنلاا مت تیح ةیئادتبلاا ةلحرملا يف لوبقلا ةبسن ةدایز قیرط نع ةقباسلا بلاطملا ضعبل ةیسنرفلا تاطلسلا ةباجتساب

	 .)1989 ،يرباجلا دباع دمحم( ایونس دیدج ذیملت 10000 ىلإ ةنس لك دیدج ذیملت 2500 نم

 نیوكتلاو ةیبرتلل ينطولا قاثیملا رودص لبق للاقتسلإا ةلحرم .2

 يف لثمتی ،ةیرامعتسلإا ةرتفلا نع برغملا هثرو يمیلعتلا نادیملا يف ضقانتم ثرإب مومعلا ىلع ةلحرملا هذه تزیمت

 يملاسإ يبرع طمنو ،ةیملاسلإاو اهنم ةیبرولأا ةیسنرفلا سرادملا نع جتان يبرغ امهدحأ ،نییركف نیرایت وأ نیطمن دوجو

 دیعب دح ىلإ سكعت ةیفاقثلا تافلاتخلإاو ةیركفلا تاعارصلا هذهو .لیصلأا میلعتلا تایلكو ةرحلا ةیبرعلا سرادملا نع جتان

 ىلولأا دوقعلا للاخ برغملا زیمت امك .)يرباجلا دباع دمحم( للاقتسلاا دعب برغملا يف ةیقبطلاو ةیعامتجلاا تاعارصلا

 .میلعتلا عاطق ىلع ابلس ترثأ ةیلامو ةیداصتقا ىرخأ  ةراثو ةیسایس ةراث تامزأب ةلحرملا هذه نم

 1963-1956 ةلحرم §

 ةفعاضم و ةیملاا وحمو میلعتلا میمعتب مامتهلااو میلعتلا عاطقل ينطو ماظن ءانب وحن هجوتلاب ةلحرملا هذه تزیمت

 نسحی نم لك فیظوتو ،ةیساردلا تارجحلا ةلق ریبدتل ةصحلا فصنو بوانتلا ماظن لامعتساب سرادملا يف ذیملاتلا ددع

 ،ةرازو ىلا میلعتلا ةیریدم لیوحت ةلحرملا هذه للاخ هب مایقلا مت ام نیب نمو ،رطلأا صقن ریبدتل ةیسنرفلا وأ ةیبرعلاب ةءارقلا

 بیرعتلاو میمعتلا" يبرغملا میلعتلل ةروهشملا ةعبرلأا ئدابملا تنلعأ يتلاو 1957 ةنس عاطقلا حلاصلإ ةنجل ثادحإو
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 نیب نمو .)يدشارلا دیعس( 2000 نیوكتلاو ةیبرتلل ينطولا قاثیملا رودص نیح ىلإ دمتعتس يتلاو "دیحوتلاو ةبرغملاو

 ةنس يف و .يجیردتلا بیرعتلاو ةیساردلا كلاسلأا تاونس دیدحتو میلعتلا عاونا عیمج يف جماربلا دیحوت ةنجللا هذه تاروصت

 میلعتلل ةماعلا ةیریدملا يهو ،تایریدم ثلاث نم 1959 ریهظ لضفب ةنوكم ةرازولل  ةیزكرملا ةرادلإا تحبصأ 1959

 ،ةنسلا سفن يف ىربكلا ندملاب ةزكرمتم ةیوهج تایشتفم ثادحإ مت امك ،ةیفاقثلا نوؤشلا ةیریدمو ةیرادلإا نوؤشلا ةیریدمو

 تایحلاص مهل باون اهیلع فرشی ةیمیلقلإا تاباینلا ثادحإب يضاقلا 1961 ربنون 13 خیراتب يرازولا موسرملا رادصإ متو

	.)2017 ،يحرفلا فیطللا دبع( ةبقارملاو رییستلاو قیبطتلا

 نع عفادی رایت نیب :بیرعتلا ةسایس ذیفنت لوح لاجس زرب 1964-1960 يسامخلا ططخملا ىلإ للاقتسلاا ذنم

 ةیفیك يف لاجترا كانه نا امك .لایصفتو ةلمج بیرعتلل ضفار رایت و جردتملا بیرعتلا نع عفادی رایت و لماشلا بیرعتلا

 دوعیسو .ةرفوتملا ریغ ةیسردملا تایانبلا لكشمب ةلحرملا تزیمت امك .ضعبلا اهضعب ضراعی تارارق دوجول حلاصلاا

 دیحوت و )داقنلاا كلس ءاشنإ( لحارم ربع سردمتلا میمعت قیرط نع ةعبرلأا ئدابملا دامتعا ىلإ 1964-1960  ططخم

 ةیبرغم ةیسردم جهانمو بتك دادعإ قیرط نع بیرعتلا قیبطتو ،ةضقانتم ةیركف تارایت اهنع جتنت لا يك ةیبرغملا ةسردملا

 .رطلأا ةبرغمو

 )1972-1964( ةیناثلا ةلحرملا §

 يبرغملا يسایسلا عقاولا سكعت ةداح تافلاخ كادنا ترهظ امك ،عاطقلا ةلكیه ةداعإ تلاواحم میلعتلا حلاصا فرع

 تجرخو نوفقثمو ةیباقنو ةیسایس بازحا اهیف تكراش يتلا 1964 لیربا يف ةرومعملا ةرظانم  دقع مت ،ةرتفلا هذه للاخ

 متو .میلعتلا ىوتسم نم عفرلاو رطلأا ةبرغم و بیرعتلا و میمعتلا ىلع قافتلاا يف مومعلا ىلع تلثمت ةمهم تایصوتب

 مل" هنأ لاإ ،قباسلا يسامخلا ططخملا رارمتسا نلعأو ،ةعبرلأا ئدابملا ىنبت يذلا 1967-1965 يثلاثلا ططخملا عضو

 ارظن كلذو میمعتلا نادیم يف يسامخلا میمصتلا اهفرع يتلا رئاتولا سفنب لمعلا ةلصاوم ةلاحتسا نع نلاعلإا يف ددرتی

 1965 ةنس تایوناثلا يف ىربك تاجاجتحا تعلدنا ،ةلودلا اهفرعت يتلا )1989 ،يرباجلا دباع دمحم( ةیلاملا تابوعصلل

 هنوكل میمعتلا أدبم نع عجارت يذلا "ةمیهنب بهذم" دیدج يمیلعت بهذم دادعإ متف ،ناملربلا لحو ءانثتسلاا ةلاح نلاعإ متو

 دقنلاو ظفحتلا لاكشأ نم ریثكلاب هجوو حلاصلإل ةمیهنب عورشم نأ ریغ ،1975 قفأ يف ةلودلل ةیلام ةقئاظ ببسیس

 دمحم( هدهم يف عورشملا دأو ىلإ ىدأ امم بازحلأاو يندملا عمتجملا تائیه نم ةیوق ةضراعم يقلو ،)نسحم ىفطصم(

 عم میلعتلا ةمءلام ةرورض عم ةعبرلأا ئدابملا ىلع 1972-1968 يسامخلا ططخملا ظفاحیس هضفر دعبو .)ينیرملا

 ةسایسلا تجتنأو ارمتسم لظ میلعتلا لكشم نأ لاإ ،ةیمیلعتلا رطلأا ىوتسم نم عفرلا و ةیعامتجلااو ةیداصتقلاا تایجاحلا

 ةلیصحل ةیلمعلا جئاتنلا نأ امك ،لافطلأا فوفص يف عساو قاطن ىلع ةیملأا سركت يئادتبلاا ذیملات صلقت ىلع ةینبملا

 دباع دمحم( ينطولا عامجلإاب يضح يذلا )ةعبرلأا ئدابملا( يمیلعتلا بهذملا عم امامت ةضقانتم ىلولأا تاموكحلا

 نسحلا لحارلا كلملا اهیف دكأیتلاو )م1970( ىلولأا نارفإ ةرظانم دقع مت ةیعضولا هذه رثإ ىلعو ،)1989 ،يرباجلا

 يتأی همامتا دعب مت بیرعتلا اهدعب مت لاوأ ةبرغملا ،يجیردت لكشب متی نأ بجی ةعبرلأا ئدابملا قیبطت نأ ىلع يناثلا

 نیوكتلاب مامتهلاا و يلاعلا میلعتلا ریوطت ىلإ فدهت تایصوتب ةرظانملا تءاج امك .دیحوتلا أدبی راسملا ةیاهن يفو میمعتلا

	 .1975 و 1970 ةنس نیب ام )2008 ،يتیجتلا زیزع( باونلا ةلاح دیدحتو تاباینلا ةلكیه ةداعإ متیس امك .ينهملا
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 )1985-1973( ةثلاثلا ةلحرملا §

 وحن ةلودلا هجوت راطإ يف يتأی يذلاو ،ةیبارت تاعامج نیوكتل1976 يعامجلا قاثیملا رودصب ةلحرملا هذه تزیمت

 1977-1973 ططخم ربتعاف ،ةیبلاط تابارطضاو ةیسایس ةمزأب ةلحرملا ةیادب تزیمت ،يرادلإا زكرمتلااو ةیزكرملالا

 ىلع لاغتشلااو رطلأا ةبرغمو سردمتلا ةیمنت لوح روحمتی يلاجعتسا لمع جمانرب حرطو ةحلم ةرورض میلعتلا حلاصإ

 ةبراحمل صصح میظنت قیرط نع ةیملأا صیلقت ىلع لمع امك ،يلاعلا میلعتلا جولو نم دحلا و نیوكتلا يف تایجاحلا

 ،ضرغلا سفنل ةباتكلاو ةءارقلا نونسحی نیذلا رابكلا دینجت ىلإ ةفاظلإاب ةیفیصلا ةلطعلا ءانثأ ةبراغم نابش اهب موقی ةیملأا

 لیوط جمانرب قفو يئادتبلاا میلعتلا میمعت مث امك يلولأا میلعتلا يف اهبیلاسأ ریوطتو اهمیظنتو ةینآرقلا بیتاتكلا میظنت مث

 1971 ةنسل يناكسلا ءاصحلإا جئاتن ىلع لعف درك  ةیلمعلا هذه تءاجو ،1985 قفأ يف فدهلا غولبل فدهی دملأا

 ماسقلأ يئاهنلا فذحلا ىلإ فدهی ططخملا ناك كلذ بناج ىلإ .%76 ب ردقت برغملا يف ةیملأا ةبسن نأ دكأ يذلاو

 راركت ةبسن نم فیفختلاو تایلخادلاو ةیساردلا تارجحلا ءانبو ةنس 15 قفا يف بوانتلا ماسقأ ىلع ءاضقلاو ةصحلا فصن

 ذیملات يف ةدایزلا يف ءاوس ىلولأا تاونسلا يف  هتاعقوت ططخملا اذه تازاجنإ تزواجت مومعلا ىلع .رطلأا نیوكتو ذیملاتلا

 ،يرباجلا دباع دمحم( هل طیطختلا مت ام رطلأا نیوكت يف تازجنملا تقاف امك ،يلاعلا میلعتلا ةبلطو يوناثلا وأ يئادتبلإا

-1978 ططخم ءاج هدعب مث ،طافسوفلا راعسا عافترا لعفب ةیلاملا تادامتعلاا دایدزاب ةطبترم تاحاجنلا هذهو .)1989

 يسامخلا ططخملا نأ لاإ .يقارعلا دهع يف 1980 ةنسل میلعتلا حلاصإ عورشم هدعبو ،ئدابملا سفن دمتعا يذلا 1980

 ةمدقم لوح )1989( يرباجلا دباع دمحم باتك يف ءاج امكف، ماع لكشب ةقباسلا ةیمیلعتلا ةسایسلا دقتنا 1981-1985

 تایطعملا زاربإ لجأ نم اهلیلحت متحتی ةیبلس رهاظمب میلعتلا ماظن ةیعضو ایلاح مستت" 1985-1981يسامخلا ططخملا

 و تاونس 7 نیغلابلا لافطلأا نم %35 ءاقب ... يف رهاظملا هذه ىلجتتو نادیملا اذه يف تاهیجوتلا عضول ةیساسلأا

 ةلیئض ةبسنب لاإ مهاست لا ةرحلا سرادملا ... ةسردملا جراخ ةنس 14 و 7 نیب مهرامعأ حوارتت نیذلا لافطلأا نم 53%

 نم ةلیلق تائف اهنم دیفتست ةیراجت اضارغأ بلاغلا يف فدهتستو ایشماه اهلمع نأ ثیح سردمتلا دوهجم يف ادج

 نیب ام مهرامعأ حوارتت نیذلا لافطلأا نم 	%29 سردمتب لاإ حمسی مل يورقلا طسولا يف ةسردملا لغلغت ... نیظوظحملا

 هتایوتسم فلتخم نیب تاقانتخا فرعی يمیلعتلا مرهلا نإف ةماع ةفصبو ... يرضحلا طسولا يف %67 لباقم ةنس 14_7

 ينهملا  نیوكتلاذفانمو ماعلا میلعتلا نیب طبر يا مادعنا نع لاضف اذه ... ةیئاهنلا ماسقلأا ظاظتكا هنع بترتی امم

 زیهجتلا فعض ةهج نم اهنم بابسلأ ایرولاكابلا ةلمح باعیتسا ىلع ةینطولا تاعماجلا جامدنا ةبوعص ... صتخملاو

 ةبسن ةلازه ءارج نم تایلكلا فلتخمل ىلولأا تاونسلا ىوتسم ىلع اصوصخ دادعلأا دوكر ىرخأ ةهج نمو يعماجلا

 تاقاط ةدایز و میلعتلا ىوتحمل يجوغادیبلا دیدحتلا قیرط نع يوبرتلا ماظنلا حلاصإ ةرورضب ططخملا رقا مت "... حاجنلا

 تلاهؤملاو تاءافكلاو نیوكتلا تابلطتم عم يعماجلاو يسردملا میلعتلا مؤلات ىلع لمعلاو ةیسردملا تاسسؤملل لابقتسلاا

 .بیرعتلاو ةبرغملاو میمعتلا يف ةلثمتملا ةیرهوجلا ئدابملا ىلع ظافحلا عم ... لمعلا قوس اهمزلتسی يتلا

-1983( فافجب ةطبترملا ةیلاملا ةلودلا فورظل ةجیتن میمعتلا صخی امیف ططخملا فادهأ نع عجارتلا مت امومعو

 يف يلودلا دقنلا قودنص طورشو ةعجرتسملا ةیوارحصلا میلاقلأا نع عافدلا تاقفن دیدستو لورتبلا راعسا عافتراو )1985

 ،يئادتبلإا صخی امیف راركتلا وا نسلا ربك ىوعدب ذیملاتلا نم ریبك مسق درط اهنع جتن يتلا .يلكیهلا میوقتلا جمانرب راطإ

 .ينقتلا میلعتلاو ينهملا نیوكتلا وحن يدادعلإاو يوناثلا ذیملات فلآآ هیجوتو
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 )1992-1986( ةعبارلا ةلحرملا §

 ،میلعتلا تاقفن ضفخو تاقفنلا دیشرتبو تاعاطقلا فلتخم ىلع يلكیهلا میوقتلا ططخم ریثأتب ةلحرملا هذه تزیمت

 نودب نیتنسل لظ مومعلا ىلع ،ركذلا ةقباسلا فورظلا ةجیتن اهشاع يتلا ةیلاملا ةقئاضلا تاعبت نم يناعی برغملا لازامف

 مل نإو 1987 ةنس ةیجراخ حلاصمك ةیوهجلا تایمیداكلأا ثادحإ فرعیس میلعتلا عاطق نأ لاإ ،)1987-1986( ططخم

 فیفخت ءانثتساب ،عاطقلل لاعفلا ریبدتلل ةدیدج ةمیق فیضت نأ اهعم عطتست مل ةفیعضو ةدودحم تاصاصتخاب لاإ عتمتت

 يذل 1992-1988 يسامخ ططخم عضو مت هدعب مت ،)2017 ،يحرفلا فیطللا دبع( ةیمییلقلإا تاباینلا نع ءابعلأا

 نیمیلعتلا ةیرابجإ عم ،ةساردلا ةدم عیزوت ةداعإ حرتقاو ،میلعتلا نادیم يف ىربك تازاجنإب لؤافتلا نود ةنورملا نم عونب مستا

 وحن ذیملاتلا هیجوتب مامتهلاا  بناج ىلإ يجولونكتلاو يملعلا ثحبلاب مامتهلاا ةرورض ىلإ راشأ امك، يدادعلإاو يئادتبلاا

	.ةلودلا ىلع ءبعلا فیفختل يصوصخلا میلعتلا عیجشتو نیوكتلل تاسسؤم ءانبو ينقتلا میلعتلاو ينهملا نیوكتلا

 )1998-1993( ةسماخلا ةلحرملا §

 وحن هجوتلا عم ةازاوملابو .ةمهم دج تایحلاص اهلوخ يذلاو ةیوهجلا مهی دیدج نوناق رودصب ةلحرملا هذه زیمتت

 ةعومجم يف ةراشتسلإل يوهجلا ىوتسملا ىلع ءاضعلأا ةیواستملا ةیرادلإا ناجللا ثادحإ مث میلعتلا نادیم يف يوهجلا دعبلا

 ةنس نیوكتلاو ةیبرتلا ایاضق ةساردب ةصتخملا ةنجللا ءاشنإ مت امك ،)2017 ،يحرفلا فیطللا دبع( ةیریبدتلا تایلمعلا نم

 ىلع يلكیهلا میوقتلا راثآ زواجت ةیفیك لوح روصت  لكش ىلع ،ةیهیجوتلا اهقئاثو اهتنمضت تاحرتقمل تلصوت 1994

 ةیقفاوت ةغیص ىلإ لصوتتس يتلا نیوكتلاو ةیبرتلاب ةصاخلا ةنجللا لیكشتو ةنجللا هذه لح متیس ام ناعرس نكل ،عاطقلا

 .مكحلل سداسلا دمحم كلملا يلوت دعب )نسحم ىفطصم( نیوكتلاو ةیبرتلل ينطولا قاثیملل

	نیوكتلاو ةیبرتلل ينطولا قاثیملا رودص دعب للاقتسلاا ةلحرم .3

 ةیبرتلا ریزول رارقب حضاو لكشب ةینطولا ةیبرتلا ةرازو تاباین میظنتو تاصاصتخا دیدحت متیس ةلحرملا هذه للاخ

 ضومغلاب" تمستا ةلحرم عم ةقلاعلا عطق مت يلاتلابو .1999 تشغ 5 يف 22 يف رداصلا 1192.99 مقر ةینطولا

 يتلاو ،اهتاصاصتخلإو تاباینلل ةیرادلإا حلاصملا عیزوت ىوتسم ىلع اضیأو لب ،تاصاصتخلاا ىوتسم ىلع ةیمومعلابو

 ثحابلا لوقی امك "ةینلاقعلالاو ةیلاجترلإاب مستت ام ابلاغ ةقیرطب اهعیزوتو اهلیصفت يف ىلوطلا دیلا يمیلقلإا بئانلل ناك

 عضو ىلع فرشتس يتلا نیوكتلاو ةیبرتلاب ةصاخلا ةنجللا لیكشتب ةلحرملا هذه تزیمت امك ،)2017(يحرفلا فیطللا دبع

 دامتعاو جهانملاو جماربلا رییغتب ةیمیلعتلا ةموظنملا حلاصإب متها يذلاو 2000 ةنس نیوكتلاو ةیبرتلل ينطولا قاثیملا

 تعس يذلا زجعلا مكارت قایس يف هقیبطت ءاج يذلاو .... ةیغیزاملأا ةغللا سیردتب مامتهلااو ةیسردملا بتكلا ةیددعت

 ءاربخ ةكبش لیكشت مت ةنجللا هذه لیكشت عم ةزاومو .)نیوكتلا و ةیبرتلل ىلعلأا سلجملا( هزواجت ىلإ حلاصلإا تایلمع

 :ىرغص لحارم ثلاث ىلإ ةلحرملا هذه میسقت نكمیو .ةیجهنملاو ةیرظنلا ةیتامولعملا تادنتسملاب ةنجللا دیوزتل

 2000-2001ةلحرم §

 يلاعلا میلعتلا يف ةیزكرملالاب ةقلعتم نیناوق رادصإ قیرط نع يلكیهلا هراطإ ةسسأمو قاثیملا رارقإ اهللاخ مث

 ةیوهجلا تایمیداكلأا ثادحإب يضاقلا 00.07 نوناقو ،يلاعلا میلعتلا میظنتب قلعتملا 01.00 نوناقك ةینطولا ةیبرتلاو

 میظنتو ثادحإ نأشب 00.12 نوناقو ،)2016 ةنس 71-15 نوناق( اقحلا همیمتتو هرییغت متی فوس يذلاو نیوكتلاو ةیبرتلل

 .صاخلا ينهملا نیوكتلل يساسلأا ماظنلا ةباثمب 00.13 نوناقو ،ينهملا جردتلا
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 2008-2002 ةلحرم §

 سلجمو ةیوهجلا ةیمیداكلأا( دیدجلا يتاسسؤملاو يمیظنتلا راطلاا عضوو ةروكدملا نیناوقلا نم نیصن قیبطت مت

 داوم قیبطت میسارم رادصا مث تاعماجلا ىوتسم ىلعو .حلاصلاا لوح نیلعافلا نم دیدعلا ةئبعتو )ةعماجلا سلجمو اهترادإ

 ةدیدجلا ةغیصلا قیبطت تفرع ةلحرملا هذه نا امك ،تاونس 5 ىدم ىلع كلذو 2002 ةنس دعب ایجیردت 01.00 نوناقلا

 سلجم يف ةلثمتملاو يلاعلا میلعتلا تاسسؤم يف ةدیدجلا رارقلا لكایه رارقإو ءادمعلاو تاعماجلا ءاسؤر نییعتب ةقلعتملا

 فینصت لیدعت متو 2003 ةنسل عاطقلا يفظومب صاخلا يساسلأا ماظنلا نوناق رادصإ مت امك ،ریبدتلا سلجمو ةعماجلا

 ،ةیلاملاو ةیداملا ةبقارملاو رییستلا ةئیه ،ةیوبرتلا ةبقارملاو ریطأتلا ةئیه ،سیردتلا ةئیه( تائیه 5 حبصیل ةرازولا يفظوم

 .)يعامتجلإاو يوبرتلاو يرادلإا معدلا ةئیه ،يوبرتلا طیطختلاو هیجوتلا ةئیه

 2012-2009 ةلحرم §

 ایجوغادیب دامتعاو ةیوبرتلا ةموظنملا حلاصإ لسلسم يف دیدج سفن عرزل يلاجعتسلاا ططخملا عضو اهللاخ مت

 ىلعلأا سلجملا لیكشت ىلإ ةفاضلإاب	.حاجنلا ةسردم معد تایعمج عیجشتو يسردملا ردهلا ةبراحمو جامدلإاو تایافكلا

 ةجیتن ةیرشعلا ةیاهن دنع زجنأ جمانرب وه 2012-2009 يلاجعتسلاا ططخملا جمانرب .يملعلا ثحبلاو نیوكتلاو ةیبرتلل

 كلت اصوصخ ،نیوكتلاو ةیبرتلا ماظن اهفرع يتلا تلالاتخلاا فلتخم كرادت لجأ نمو قاثیملا قیبطت يف ظحلاملا ءطبلا

 عم ةنراقملاب ةفیعض لضت كلذك جمانربلا اذه جئاتن نأ ریغ	.2008 ةنس میلعتلل ىلعلأا سلجملا ریرقت اهرهظأ يتلا

 نم %44 ىوس دیشت مل امك هفادهأ نم %33 ىوس جمانربلا ققحی مل ةیتاعامجلا سرادملا دییشت صخی امیفف،هفادهأ

 فیثكتب ةلحرملا هذه تزیمت كلذ بناج ىلإ .)نیوكتلا و ةیبرتلل ىلعلأا سلجملا( اهدییشت ططخملا تایوناثلا عومجم

 نیسردملا ةیدودرم ىلع رمتسملا نیوكتلا راثلآ عبتت يأ لاو مییقت يأ دجوی لا هنأ ریغ ،سیردتلا رطلأ رمتسملا نیوكتلا

 میركو دیعسلا دیشر ناثحابلا اهب مق يتلا ةساردلا نم اقلاطناف ،مومعلا ىلع .ةیمیلعتلا مهتسراممو مهتایافك نسحت ىدم ىلعو

 يقئلاعلا ىوتسملا ىلع تلالاتخا كانه نأ نیبتی ةمادتسملا ةیرشبلا ةیمنتلا تابلطتمو برغملاب ةدیجلا ةماكحلا لوح شرحل

 ةیجامدلإا ةردقلا فعض ،ةیملأا ةبراحم يف قافخلإا ،داصتقلإاو ةیبرتلا نیب ةقلاعلا للاتخا ،اهطیحمو میلعتلا ةموظنم نیب

 لاحفتساو ةیلخادلا ةیدودرملل يجیردتلا رقهقتلا ،ةیوبرتلا ةموظنملل ةیعامتجلااو ةیداصتقلاا ةفیظولا رثعت ،ةیوبرتلا ةموظنملل

 ریرقتلا جئاتنل اقفو كلذك حلاصلإا حجنی مل امك ...،)2009 ،شرحل میرك و دیعسلا دیشر( لیهأت نودب برستلا ةرهاظ

 .2014 ةنسل يلیلحتلا

II. ةینادیملا ةساردلا جئاتن 

 لحت نأ رظتنی ةلیدب لولح وحن ةلودلا تهجتا حجانلا ریغب هفصو نكمی يذلا تاحلاصلإا نم لسلسملا اذه دعب

 ةیؤرلا و ،يملعلا ثحبلا و ينهملا نیوكتلا و ةینطولا ةیبرتلا ةرازول ةیولولأا تاذ ریبادتلا ربع كلذو برغملاب میلعتلا لكشم

 تاونس ثلاث رورم عمو .)م2030 – م2015( نیوكتلا و ةیبرتلل ىلعلأا سلجملل نیوكتلا و ةیبرتلا حلاصلإ ةیجیتارتسلاا

 ةیمیلقلإا ةیریدملاب يدادعلإا يوناثلا كلسلا يسردم تمه ةینادیم ةساردب مایقلا انیأترا ةیجیتارتسلاا ةیؤرلا هذه رمع نم

 ةیجیتارتسلاا ةیؤرلا فادهأ غولب ةیلامتحلا مهمییقتو لمعلا فورظل مهمییقت ءاصقتسلا لولم تیا ناكزنلإ نیوكتلاو ةیبرتلل

	.حلاصلإل
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	ةسوردملا ةنیعلا صئاصخ .1

 نیسردملا فلاتخا ىلع دامتعلاا مت مهرایتخا لجأ نمو .اذاتسأ 60 تلمش نیسردملا نم ةنیع ةساردلا هذه تمه

 صئاصخ دیدحت نكمی مومعلا ىلع ،تاسسؤملا ثیح نمو لمعلا ةدم ثیح نمو )نودقاعتمو نویمسر( ةفصلا ثیح نم

  :يتلآا لكشلا ىلع ةنیعلا

 

 

 لمعلا لئاسوو تازیهجتلل نیسردملا مییقت §

 ،نوسردملا اهجاتحا املك تازیهجتلا ىلع لوصحلا ةلوهس ىدمو تاسسؤملا لخاد زیهجتلا ىوتسم ةسارد لجأ نم

 مث ةدام لكب ةصاخ تازیهجت مث ،ةجاحلا دنع نیسردملا عیمجل ةحاتملاو ةسسؤملاب ةصاخ تازیهجت ىلإ اهمیسقتب انمق

  :يتلآا لكشلا ىلع جئاتنلا تناكف .ةصاخلا هتیكلم يف يه يتلاو سردم لكب ةصاخ تازیهجت

 تاسسؤملاب لمعلا لئاسوو تازیهجتلا ةلق §

 ةیملعتلا ةیمیلعتلا ةیعضولا نیسحت لجأ نم ذاتسلأا اهجاتحی دق يتلا تازیهجتلا فعض ىلإ ةساردلا جئاتن ریشت

 اهیلإ جولولا ةلوهس ىلإ ةساردلا مهتلمش نمم %75 نم دیزأ راشأ يتلا خسنلا ةلآ ءانثتسابف ،ماع لكشب ةسسؤملا لخاد

 زواجتت مل ذإ ،بلطلاب ةنراقم اهتلق ببسب اهیلإ جولولا بعصی وأ ةدوجوم ریغ ىرخلأا تازیهجتلا لظت ،تاسسؤملا لخاد

	DATA تانایبلا ضرع زاهج داجیا ةلوهس ىلإ اوراشأ نیذلا ةذتاسلأا ةبسن SHOW لیبس ىلع بوساحلاو زافلتلاو 

	.يلاوتلا ىلع %42 و %20 و %40 ،لاثملا
	
 

22
%

78
%

صفة : 1مبیان رقم 
الأساتذة الذین شملتھم 

المتعاقدون العینة الرسمیون

 

18%

15%

17%17%

13%

20%

نسبة تمثیل كل مؤسسة في العینة المدروسة:2مبیان رقم 
النجاح ابن حنبل الأمان الخوارزمي الأنوار الحنصالي
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 ةیساردلا داوملاب ةصاخلا تازیهجتلا ةلق §

 ةصاخلا تازیهجتلا نأ ةساردلا تنیب ،تاسسؤملا لخاد نیسردملا عیمجل ةحاتملا تازیهجتلا فعض رارغ ىلع

 ةداملاب صاخلا تانایبلا ضرع زاهج دوجو اودكأ يذلا ةذتاسلأا ةبسن غلبی مل ذإ ،ادج ةفیعض لضت ةیساردلا داوملاب

 يلاوتلا ىلع بسنلا زواجتت مل ثیح ،خسنلا ةلآو بوساحلاو زافلتلاك ىرخلأا تازیهجتلل ةبسنلاب ءيشلا سفنو ،24%

 .داوملا بسح بسنلا هذه فلاتخا ىلإ ةراشلإا عم%14و 13% ،12%

 نیسردملل ةیصخشلا تازیهجتلا ةلق §

 امیف كلذك افعض كانه نأ حضتی ،ةیفاكلا لئاسولاب داوملا زیهجت فعضو تاسسؤملا زیهجت فعض بناج ىلإ

 ،ةنیعلا مهتلمش نمم %70 ةبارق هیلع رفوتی يذلا بوساحلا ءانثتسابف ،نیسردملاب ةیكلم يف يه يتلا تازیهجتلا صخی

 تانایبلا ضرع زاهج وأ ةصاخ خسن ةلآ ىلع نورفوتی نیذلا نیسردملا ةبسنف ،ادج ةفیعض لضت ىرخلأا تازیهجتلا نإف

 .نیتلاحلا اتلك يف %5 نم لقأ لضت بوساحلاب

 رمتسملا نیوكتلا ةیلمعل نیسردملا مییقت §

 ةیساسلأا تاهجوتلل نیبكاومو يملعلا مدقتلل نیبكاوم مهلعجو نیسردملا نیوكتل يساسأ ارصنع رمتسملا نیوكتلا دعی

 دق ةساردلا مهتلمش نیذلا نیسردملا مظعم نأ نیبت اهب انمق يتلا ةساردلا نم اقلاطناو ،نیوكتلاو ةیبرتلا عاطق يف ةلودلل

 نأو ،نیوكتلا اذه يف ةیلبقلا مهتاجایتحا صیخشت متی مل اودافتسا نیذلا نم %78 ةبارق نأ ریغ ،نیوكتلا اذه نم اوذافتسا

 مل ثیح ،ةفیعض لظت نیوكتلا تابستكم قیبطت ةبسن نأ امك ،مهتایجاح عم هتمءلام مدعب نورقی نیذیفتسملا عبر نم دیزأ

 ءزج قیبطتب ىوس اوموقی مل مهنم %31 امیف %45 نیوكتلا تابستكمل ماتلا قیبطتلاب اورقأ نیذلا نیسردملا ةبسن زواجتت

 جئاتنلا ةیتلآا تانایبملا نیبتو .ایئاهن نیوكتلا تابستكم قیبطت نود نیسردملا نم %24 ىقبتو نیوكتلا تابستكم نم

 .نیسردملا هنم ذافتسا يذلا رتسملا نیوكتلاب ةطبترملا ةیساسلأا
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 مدى تشخیص حاجیات المدرسین قبل: 5مبیان رقم 
التكوین المستمر

  

نسبیا
30%

غیر ملائم
26%

ملائم
44%

ملاءمة التكوین مع الحاجیات : 6مبیان رقم 
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 مدعل وأ نیملعتملا ىوتسم يندتل وأ حمست لا لمع فورظل امإ ةساردلا بسح نیوكتلا تابستكم قیبطت مدع بابسأ عجرتو

                                                                     .اهریغ وأ ظاظتكلاا وأ ةیفاك لئاسوو تازیهجت دوجو

 ةیساردلا داوملا تاهاركلإ نیسردملا مییقت §

 يغبنی يتلا ةیساسلأا لماوعلا نم نم دعی ةبلطلا وأ ذیملاتلل ةبسنلاب يملعلا لیصحتلا فعض بابسأ ةسارد نإ

 دوجو نوسردملا دكأ ةساردلا نم اقلاطناو .هتهجاومل ةیجیتارتسا عضوو لكشملا ىلع بلغتلا ةیفیك ةفرعم ةیغب اهیلع زیكرتلا

 نم %52 دكأ ثیح ،ذیملاتلل ةبسنلاب دیجلا لیصحتلا مدع يف مهاست يتلاو ةیساردلا داوملاب ةصاخلا تاهاركلإا ضعب

 ،سرد لكل صصخملا ينمزلا زیحلل اقفو سوردلا مامتإ تقولا سفن يفو نیملعتملا تایافكو تاردق ةیمنت ةبوعص نیسردملا

 ،ةیسردملا بتكلا يف اهیلإ لصوتلا دارملا فادهلأا عم ةیكیتكادیدلا تاماعدلا ضعب ةمءلام مدع اودكأ مهنم %32 نأ امك

 لامعتسا نإف ةبسانملا تاماعدلا نع ثحبلا هیلع بجی يذلا سردملا ةیلووؤسم نم تاماعدلا نع ثحبلا ةلأسم نأ مغرو

 .ضرغلا اذهل ةلیفك تازیهجتو لئاسو دوجو بلطتت ذاتسلأا ةزوحب يتلا تاماعدلا

 
  يساردلا لصفلا ءاضفل نیسردملا مییقت §

 لیصحت يف مهاست يتلا ةیساسلأا رصانعلا مهأ نم يساردلا لصفلا لخاد ةمئلام فورظو بسانم وج دوجو دعی

 ىلع ابلس رثؤت تاهاركإ دوجو نودكؤی ةنیعلا مهتلمش نیذلا نیسردملا مظعم نأ نیبت ةساردلل اقفوف ،ةیلاع ةجردب يملع

 ةبكاومب حمسی لا ظاظتكلااب طبترم لكشم دوجو نیسردملا نم %68 دكأ ذإ ،مسقلا ءاضف لخاد ةیملعتلا ةیمیلعتلا ةیلمعلا

 %33 دكأ و ،لصفلا لخاد تازیهجتلا صقن لكشم نیسردملا نم %70 دكأ امك ،ةیساردلا ةصحلا ءانثأ ذیملاتلا عیمج

 .نیملعتملا طابضنا مدعب طبترم تاهاركا دوجو
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III.  ةنهملا يف سیردتلا رطأ حایترا ىدم 

 رصنعلا دعی لمعلا بحف نیوكتلاو ةیبرتلا عاطق يفو ،عاطق لك يف ءاطعلل ةیساسلأا لماوعلا نم ةنهملا بح دعی

 هذه يف سیردتلا رطأ حایترا ىدم لوح  ةساردلا جئاتن نم اقلاطناو ،بجی امك هلمعب سردملا مایقل نماضلاو يساسلأا

 %60 ةبارق نأ حضتا ،تاعماجلا فلتخم لخاد ةبلطلا دواری املحو نیسردملل ةرخفم بیرق تقو ىلإ دعت تناك يتلا ةنهملا

  .ةنكمم لئادب دوجو مدعل ةنهملا يف رارمتسلااب نومزلم امنإو ،سیردتلا ةنهم يف مهحایترا مدع نودكؤی ةساردلا مهتلمش نمم

 

 دكأ ثیح ،بابسلأا نم ةعومجم ىلإ اهحایترا مدع نع تربع يتلا ةنیعلا رظن يف ةیعضولا بابسأ عجرتو

 لعفب حایترلاا مدع مهنم %45 دكأ و ،بجی امك ءاطعلل ةمئلاملا ریغ فورظلل ارظن حایترلاا مدع نیسردملا نم47%

 .ضومغلاب ةمستملا ةینوناقلا ةیعضولا لعفب حایترلاا مدع نیسردملا نم %22 دكأ امنیب ،ةیداصتقلااو ةیداملا ةیعضولا

	  .ةیوهجلا تایمیداكلأا عم نیدقاعتملا نیسردملاب رملأا قلعتی ةریخلأا ةلاحلا يفو
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IV.  2030-2015 ةیجیتارتسلإا ةیؤرلل نیسردملا مییقت 

 نم ةعومجم ىلع ءانبو ،برغملاب دوشنملا ىوتسملا نیوكتلاو ةیبرتلا غولب مدع رهظأ يذلا يلیلحتلا مییقتلا جئاتن دعب

 فعضو يعماجلاو ينهملاو يسردملا ردهلا رارمتساو ةیدودرملا ةیدودحمك كلذك ةیبرغملا ةسردملا اهتفرع يتلا تلالاتخلاا

 قیقحت يفو يبرغملا يعمتجملا عورشملا يف ةسردملا رودو ةیمهلأ اكاردإو ... يملعلا ثحبلل ةیفیكلاو ةیمكلا ةیدودرملا

 ،يوبرتلا حلاصلإل ةدیدج ةیجیتارتسا ةیؤر ةرولبب يملعلا ثحبلاو نیوكتلاو ةیبرتلل ىلعلأا سلجملا ماق ،ةمادتسملا ةیمنتلا

 تحت ،عمتجملاو درفلاب ءاقترلااو عیمجلل ةدوجلاو صرفلا ؤفاكتو فاصنلإا اهماوق ةدیدج ةسردم ءاسرإ يف اهرهوج نمكی

 لاجم تمه يتلا ةیجیتارتسلاا تارایخلا نم ةعومجمب تءاج يتلاو ،"ءاقترلإاو ةدوجلاو فاصنلإا ةسردم لجأ نم" راعش

 ةیؤرلا فادهلأ نیسردملا مییقت لوحو .عمتجملاو درفلاب ءاقترلاا لاجمو ةدوجلا لاجمو ،صرفلا ؤفاكتو فاصنلإا

  :يتلآا لكشلا ىلع جئاتنلا تناك ةیؤرلا رمع نم تاونس ثلاث دعب ةدئاسلا فورظلل اقفو ةیجیتارتسلاا

 نم اهب سأبلا ةبسن كانه نأ نیبت ،حلاصلإل ةیجیتارتسلاا ةیؤرلا فادهأب نیسردملا ماملإ ىدمل انمییقت للاخ نمف

 تسیل مهنم 14 نأ ظحول ،ةنیعلا مهتلمش اسردم 60 نیب نمف ،ةیؤرلا هذه فادهأ لوح تامولعم يأ فرعتلا نیسردملا

 تلاؤاست حرطی ام اذهو .عاطقلا حلاصلإ 2030-2015 ةیجیتارتسلاا ةیؤرلا فادهأ وأ تانوكم لوح ةیارد يأ مهیدل

 ةیجیتارتسلاا قمع يف نوجردنی مهلعجو ماعلا قایسلا يف سیردتلا رطأ عضو مهت تانیوكت نود ةیؤرلا حاجنإ ةیفیك لوح

 .عاطقلا حلاصلإ ةینطولا

	
 قیقحت ةیناكمإ لوح ةیمؤاشت ةرظن مهیدل ةیؤرلا فادهأب نیململا نیسردملا نم 	%72 ةبارق نأ ةساردلا تنیب امك

 نیینعملاو عاطقلاب نیلماعلا فلتخم ىدل ادیدج اسفن عرزتس يتلا ةیرورضلا تاءارجلإاو ریبادتلا ضعب ذختت مل ام ،اهفادهأ

 جراخ ةئشانلا ةیبرت يف ةمهاسملا ةرورض ،فادهلأا غولب لوح ةیمؤاشت ةرظن مهیدل نمم %70 نم دیزأ دكأ ثیح ؛هب

 ةذتاسلأا نم نیقوفتملا زیفحت ةرورضو ،نیملعتملاو ةذتاسلأ ضعبل ةیسفنلا ةبكاوملا ةرورضو ،ةیمیلعتلا تاسسؤملا

 حمطت يتلا فادهلأا غولبو نیوكتلاو ةیبرتلا عاطق يف ةیعون ةرفط قیقحت لجأ نم ؛ةیمیلعتلا تاسسؤملا لخاد نیملعتملاو

 .عمتجملا اهیلإ حمطیو ةلودلا اهیلإ

 ةمتاخ

 ،اهلافغإ بجی لا يتلا تابستكملا نم دیدعلا فلخ دق برغملاب میلعتلا عاطق هفرع يذلا لیوطلا حلاصلإا راسم نإ

 يف تاسسؤملا نم دیدعلا دییشتو سردمتلا میمعت يف مدقت زارحإو تلااجملا فلتخم يف ةیبرغم رطأ قلخ يف ةلثمتملاو
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 ينوناقلا راطلإا ثیدحتو  اهب سأبلأ بسنب رابكلا ىدل ةیملأا ةبراحم ىلإ ةفاضلإاب ،ةیبرغملا ةلودلا تلااجم مظعم

 عمتجملاو ةلودلا تاحومط نأ ریغ ،... ةیساردلا جماربلاو جهانملا ةعجارمو زیكرتلااو زكرمتلالا وحن هجوتلاو ،يتاسسؤملاو

 ةقثبنمو ةبكرمو ةیوینب لب ةیعاطق ةمزا تسیل برغملاب میلعتلا ةمزا نإ ،يلاحلا تقولا يف هیلإ لصوتلا مت ام قوفت يبرغملا

 جئاتن نإ .ددصلا اذه يف دهجلا نم دیزم لدب مزلتسی ام اذهو ،هتلااجمو اهبابسأو اهتانوكم ددعتت ةلماش ةیعمتجم ةمزأ نع

 تازیهجتلا ةلق يف ساسلأاب ةلثمتملاو ،اهتهجاوم بجی يتلا تایدحتلا نم دیدعلا دوجو حضوت لاقملا اذهل ةینادیملا ةساردلا

 لخاد انایحأ طابضنلاا ةلق نم اهقفاری امو ظاظتكلاا ةرهاظو نیسردملا تاجایتحا صیخشت مدعو ةیمیلعتلا تاسسؤملاب

 نمض مهلعجو عاطقلا حلاصلإ ةفداهلا ةینطولا تایجیتارتسلاا فلتخم يف نیسردملا نیوكت بجی امك ،... يساردلا لصفلا

	.حلاصلإل ةینطولا تایجیتارتسلاا حاجنإ يف ةیلوؤسم رثكأ مهلعجل تایلمعلا فلتخم يف مهكارشإو ماعلا قایسلا

 

  تانایبملا ةحئلا

 .ةسوردملا ةنیعلا مهتلمش نیذلا ةذتاسلأا ةفص : 1 مقر نایبم §

 .ةسوردملا ةنیعلا يف ةسسؤم لك لیثمت ةبسن : 2 مقر  نایبم §

 .عاطقلا يف نوسردملا لمع ةدم : 3 مقر نایبم §

 .رمتسملا نیوكتلا نم نیسردملا ةذافتسا ىدم : 4 مقر نایبم §

	.رمتسملا نیوكتلا لبق نیسردملا تایجاح صیخشت ىدم : 5 مقر نایبم §

	.نیسردملا تایجاح عم نیوكتلا ةمءلام ىدم : 6 مقر نایبم §

	.نیسردملا فرط نم نیوكتلا تابستكم قیبطت ىدم : 7 مقر نایبم §

	.ةیساردلا داوملل نیسردملا مییقت : 8 مقر نایبم §

	.يساردلا لصفلا ءاضفل نیسردملا مییقت : 9 مقر نایبم §

	. ةنهملا يف سیردتلا رطأ حایترا ىدم : 10 مقر نایبم §

 .نیسردملا فرط نم ةیجیتارتسلإا ةیؤرلا فادهأ ةفرعم ىدم : 11 مقر نایبم §

 

  عجارملا ةحئلا

 ةیناسنلإا مولعلاو بادلآا ةیلك تاروشنم )1994-1965( برغملاب يمیلعتلا حلاصلإا ،يناورملا يكملا .1

	.1996 ،17 :مقر ،تاساردو تاروشنم ةلسلس طابرلاب

 .ایملاع دئار يوبرت ماظن رارسأ ،ادنلنف يف ةیبرتلا :يباطخ دمحما فیطللا دبع.أ فرصتب ةمجرت ،تربور لوب .2

	.لولأا ءزجلا ،نیوكتلاو ةیبرتلا يف ةدوجلا ،22-23 نیأزج يف صاخ ددع ةیبرتلا ملاع ةلجم

 لجأ نم تاهیجوتلا ضعب ؟نیرشعلاو دحاولا نرقلا يف سردن فیك ،يباطخلا نیدلا زع .د ةمجرت ،ونریب بیلف .3

	.نیوكتلاو ةیبرتلا يف ةدوجلا ،22-23 نیأزج يف صاخ ددع ةیبرتلا ملاع ةلجم .ةدوجلا ةسردم

	.2009 ةنس 1ط ،ةمادتسملا ةیرشبلا ةیمنتلا تابلطتمو برغملاب ةدیجلا ةماكحلا ،شرحل میركو دیعسلا دیشر .4
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-1956 نیبام	برغملاب	ةیوبرتلا	ةسایسلل	ةهجوملا	میقلل	ةیلیلحت	ةسارد	،يبرغملا	يوبرتلا	ماظنلا ،يدشارلادیعس .5

	.1ط 1999

	يف	صاخ	ددع	ةیبرتلا	ملاع	ةلجم	 ،تلالاتخلاا-تازجنملا-تاقلطنملا :نیوكتلاو ةیبرتلا يف ةدوجلا ،ينیرم دمحم .6

	.لولأاءزجلا	،نیوكتلاو	ةیبرتلا	يف	ةدوجلا ،22-23 نیأزج

 سنوتو برغملا يف میلعتلا ةسایسل ةیدقن ةیلیلحت ةسارد يبرعلا برغملا يف میلعتلا ،1989 يرباجلا دباع دمحم .7

	.يبرعلا يفاقثلا زكرملا ،رئازجلاو

 نهارلا ةبراقمل ةیدقن ىؤرو لخادم :ةلماش ةیوبرت ةضهنل يجیتارتسا يحلاصإ روظنم وحن ،نسحم ىفطصم .8

 ،نیوكتلاو ةیبرتلا يف ةدوجلا 22-23 صاخلا ددعلا .ةیبرتلا ملاع ةلجم عم لماش راوح .لبقتسملا فارشتساو

	.لولأا ءزجلا

 :ةفرعملا ملاع ،ةینابسلاا ةبرجتلا ءوض ىلع میلعتلاو ةیبرتلا عاطق يف ةیوهجلا قافآ ،يحرفلا فیطللا دبع .9

	  .28/2017ددعلا ،ةمدقتملا ةیوهجلا قایس يف نیوكتلاو ةیبرتلا

 نماضتلا ىدص تاروشنم ،اجذومن نیوكتلاو ةیبرتلا لاجم يف زكرمتم لالاو زكرمملالا ریبدتلا ،يتیجتلا زیزع .10

2008.	

 نیوكتلاو ةیبرتلل ينطولا قاثیملا قیبطت :يلیلحتلا ریرقتلا ،يملعلا ثحبلاو نیوكتلاو ةیبرتلل ىلعلأا سلجملا .11

	.تایدحتلاو تاقیعملاو تابستكملا 2000-2013
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 صخلملا

 نیوكت ،اهراودأ مهأ نم لعلو .فقاوملاو تاراهملاو فراعملا يف يباجیلإا رییغتلا قیقحت ىلع ةسردملا لمعت
 رخلآا ىلع حتفنمو ،ةیباجیلإا ةكراشملا میقب عبشتمو ،هدلاب ةیمنت يف ةیلعافب ماهسلإل لهؤم حلاص نطاوم
 قیقحتل تعس دق ةیبرغملا ةسردملا نأ مغرو .حماستلاو لدعلاو ریخلل بحم ،فلاتخلااب نمؤم ،هل امرتحم
 ذیملتلا نكمت مدعو ،فرطتلاو شرحتلاو فنعلاك ؛اهطیحمب ةریطخ رهاوظ راشتنا نإف ،میقلا لاجم يف ةدوجلا
 عضوم اهلعجی ،هرییغتو هعمتجم ءانب يف ةكراشملل هلهؤت يتلا ،ةیساسلأا تایافكلاو تاملعتلا نم حجانلا
 ىلإ فدهتو .میقلا باسكإ يف ساسلأا اهرود نع ةیبرغملا ةسردملا لءاست ةینادیم ةسارد ثحبلا اذه .ةلءاسم
 .میقلاو ةدوجلاب قلعتی امیف ةیبرغملا ةسردملا تاجرخم ىلإ هابتنلاا ةراثإو ،رطخلا سوقان قد
 
  میق ،ةدوج ،تاجرخم ،ةسردم :ةیحاتفملا تاملكلا

 

Overview 
Schools endeavour to achieve positive changes in knowledge, skills and attitudes. 
Perhaps one of their most essential roles is the development of competent, active and 
tolerant citizens with the ability to play an effective part in the public life of their 
community.  However, the spread of school violence, bullying and extremism, and 
the failure of students to achieve core skills and competencies essential to bringing 
change to their society, call into question the Moroccan school’ strive to achieve 
quality in values education.  Thus, this research is a field inquiry questioning the 
efficiency of the role of the Moroccan school in promoting values in education and 
raising the alarm about the quality of its outputs.  
 
Keywords : School, outputs, quality, values 
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 ةمدقم

 .فقاوملاو تاراهملاو فراعملا يف هیدل يباجیلإا رییغتلا قیقحت و ،هلیهأتو ناسنلإا نیوكت ىلع ةسردملا لمعت  
 حتفنمو ةیباجیلإا ةكراشملا میقب عبشتمو ،هدلاب ةیمنت يف ةیلعافب ماهسلإل لهؤم حلاص نطاوم نیوكت ،اهراودأ مهأ نم لعلو
 يف ناسنلإا قوقحب نمؤم .بصعتلاو فنعلل ذبان ، حماستم لدعلاو ریخلل بحم ،فلاتخلااب نمؤم ،هل امرتحم رخلآا ىلع
 .ينوكلا اهدعب

 ؛نینطاوملا نم عون اذكه ءانبو ،يندملا كولسلا سیركتو اهتاجرخم يف ةدوجلا قیقحتل ةیبرغملا ةسردملا تعس دقلو
 ةكراشم زیزعتو ،ةیسردملا ةایحلا ةطشنأ دیوجت اهمهأ لعل .ةیمیلعتلا تاسسؤملا يف ةینادیم تاءارجإ للاخ نم كلذو
 ةفاك كارشإو ،میقلا دصرم ةسسأمو ،اینطوو ایوهج ایلحم فنعلل ينطولا دصرملا لكایه ءاسرإو ،ةیوبرتلا ةیدنلأا يف ذیملاتلا
 میقلا ةیمنت ةیغب ؛ةیسردملا بتكلاو جهانملا دیدجتو ،ةصتخم تایعمجو ،ةبختنم تآیهو ،ءابآ تایعمج نم ةیسردملا ءاكرش
 .يلودلاو ينطولا اهدعب يف ناسنلإا قوقح ىلع حاتفنلااو فرطتلاو فنعلا ذبنو ،ةیباجیلإا

 ؛ةلءاسم عضوم اهلعجی ،ذیملاتلا نم (Charkaoui, 2010,6) اهتاجرخمو مویلا ةیبرغملا ةسردملا لاح نأ ریغ
 تاملعتلا نم نیحجانلا نكمت مدعو ،فرطتلاو شرحتلاو فنعلا اهرطخأ ةریطخ رهاوظ نافرعی اهلخادو ةسردملا طیحمف
 ةیراهم ،ةیفرعم تایافك كلتمی يذلا فلاتخلااب نمؤملا ملعتملاب عمتجملا دیوزت نع تزجع اهنأ امك ،ةیساسلأا تایافكلاو
 ةلءاسم عضوم اهلعج امم ؛هرییغتو هعمتجم ءانب يف ةكراشملل هلهؤت ةینادجوو

     ثحبلا ةیلاكشإ .1

 ةیسردملا ةایحلا ةطشنأ اذكو ،بازحأو تایعمج نم عمتجملا تایلاعفو ،ةرسلأا يهو( میقلا رداصم ةمهاسم ىدم ام
 تاجرخم يف ةدوجلا ةعانصو ،ةیمیلعتلا ةیلمعلا دیوجتو میقلا ةیمنت يف )...ةیوبرتلا جهانملا مث ،تارهاظتو ةیدنأ نم
  .نیوكتلاو ةیبرتلا لاجر رظن ةهجو نم ةسردملا

 ثحبلا فادهأ .2

 فدهلا اذه عرفتیسو .نیوكتلاو ةیبرتلا لاجر رظن ةهجو نم ؛ةیمیلعتلا ةیلمعلا دیوجت يف میقلا رداصم ةیمهأ سایق
 :نییئزج نیفده ىلا ماعلا

o میقلاب فیرعتلا دنع فوقولا ىلا اندوقیس ام اذهو .ةیمیلعتلا ةیلمعلا دیوجت يف میقلا رداصم ةیمهأ راهظإ، 
  .میلعتلا يف ةدوجلا قیقحت يف اهرودو،اهرداصمو اهعاونأو

o ينادیملا قشلا وهو .يوبرتلا  عقاولا يف میقلا رداصم ةیعضو لوح نیوكتلا و ةیبرتلا لاجر رظن ةهجو 
 ..ةلباقملاو ةرامتسلاا يتادأ دمتعن انهو

 ثحبلا دودح .3

 .2017 ةنس نم يناثلا فصنلا للاخ نیوكتلاو ةیبرتلا لاجر رظن ةهجو ينادیملا ثحبلا لوانتی :انامز -
 .نون داو میملك ةهجل نیوكتلاو ةیبرتلل ةیوهجلا ةیمیداكلأا لاجم :اناكم -
  .ةهجلاب ةیمیلعتلا ةأیهلا :ثحبلا عمتجم -

 ثحبلا تاودأ .4

 جهنملا وهو ،اهتلكشم نع ةقثبنملا ةلئسلأاو اهعوضوم ةشقانم يف يلیلحتلا يفصولا جهنملا ایرظن ةساردلا دمتعت
 رهاوظ نیبو اهنیب وأ ،اهرصانع نیب تاقلاعلا دیدحتو ،اهمهفو ،اهصیخشت دصقب ةلاح وأ ةیضق وأ ةرهاظ سردی يذلا
 عمج يف ةدافتسلاا تمت دقو .ىنعم تاذو ةدیفم تاصلاخ ىلإ لوصولا دصقب ریسفتلاو لیلحتلا لمشیو ،ىرخأ ایاضقو
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 تاودأ مهأ تلمعتسا امك .ةیبرتلا لاجرو ءاسن ةهجو نم ةدوجلاو میقلاب ةطبترملا ةیرظنلا تایبدلأا ىلإ عوجرلا نم تانایبلا
 يننأ امك ؛نییوبرت ءاربخ ىلع اهضرعو ،ةدودحم ةنیع ىلع اهبیرجتب اهتیقدص تابثإ دصق تمق و ،ةرامتسلاا يهو يفصولا جهنملا
 .يوبرتلا نادیملا لخاد ةظحلاملاو ةلباقملا تفظو مت

 میقلا نع :لاوأ .5

Ø تایلمع يف هدمتعنف ،انكولس هجوی اسایقم لكشتو )...(لضفملا كولسلا ةیعونب میقلا لصتت ،رصتخمو طیسب ملاكب 
 میقلاو ،ةلیسولا میقلا نیب ةداع ةیعامتجلاا مولعلا زیمتو .رایتخلااو غیوستلاو میوقتلاو ةنراقملاو ماكحلأا رادصإ
 نم لضفأ ةعاجشلاو ،بذكلا نم لضفأ قدصلا( :رخآو كولس نیب لضافت تادقتعم وه لولأا عونلا .ةیاغلا
 ،ملسلا( اندوجو ىنعم اهب ققحنو اهیلا ىعسن يتلا ىلثملا تایاغلا انل ددحت يتلا يهف ةیاغلا میقلا امأ .)نبجلا
 . 1998)،تاكرب میلح( )...نیرخلآا مارتحا ةماركلا ،صلاخلا ،ةداعسلا ،ةیرحلا ،ةلادعلا
Ø "تاعارصلاو تاعازنلل ةمداقلا بورحلل بابسلأا دحأ نوكتس میقلا هذه نلأ ؛میقلل ةیمهلأا ءاطعإ بجاولا نم هنا، 

 .,2007) ةرجنملا يدهملا( تاراضحلاو بوعشلا نیب يفاقثلا لصاوتلا نیسحت وه ،ملاسلا نامضل دیحولا لحلا نأو
Ø میق يف طرفت انتمظنأو ،ایراضح ىوقلأا نكی همیق ضرفی نأ عیطتسی نمو ،میق برح مویلا شیعی ملاعلا نا 

 لایجلأا شیعت فیكف .ةیرامعتسلاا ةمظنلأا فحزل ةمداق لایجأ عاضوأ ضرعتو ،اهلبقتسمب بعلاتتو ،اهبوعش
 )2007، ةرجنملا يدهملا( .اهمیق نم ةغرفم يهو ةمداقلا
Ø "ىلع لیحت اهنإف ،ایلعلا اهلثم ىلإ ةفاضلإابو .لماعتلاو فرصتلاو دوجولل قرط ىلع لیحت ةیعامج تلایضفت میقلا 

 ةودن . "ةیعامجلا لاعفلأاو تاكولسلاو تاسرامملاو تارایخلل اهجوم اساسأ لكشتو دوقتو مهلت ثیح ،ةیلمع فئاظو
 .20081 يام 10و 9و 8 مایأ سانكمب ةمكحلا تیب فرط نم ةمظنملا يطارقمیدلا عمتجملا میق
Ø نم ةلمج فشكی عقاولا نإف ،میقلا ىلع ةیبرتلا لاجم يف ةیبرغملا ةسردملا اهتققح يتلا تابستكملا ةیمهأ عم 

 2017) ،يملعلا ثحبلاو نیوكتلاو ةیبرتلل ىلعلأا سلجملا( تلالاتخلااو تابوعصلا

   نون داو میملك ةهج ةیفارغونوم :ایناث .6

 ةنسل دیدجلا يوهجلا میسقتلا ىلع ءانب ةرشع ينثلاا برغملا تاهج نم ةرشاعلا ةهجلا يه نونُ دْاوَ مْیمِلْكْ ةهج
 دراومب ةهجلا رخزت ثیحب ،]1[ةمسن 757 افلأ 433 غلبت ةنكاسب عبرم ملك 268و افلأ 58 ةحاسم ىلع دتمتو .2015

 يقابو ةیبونجلا میلاقلأا نیب لصو ةقلحك يفارغجلا اهعقوم ىلإ ةفاضإ ةیداصتقلاا ةكرحلا طاشن يف مهاست ةعونتم ةیعیبط
 هذهب هحبر ةكلمملا لواحت اناهرو ،يداصتقلاا علاقلإل ةیساسأ ةعفار ةهجلاب نیوكتلاو ةیبرتلا عاطق ربتعیو 2.ةكلمملا عوبر
 .میلاقلأا

 ثحبلا ةرامتسا غیرفت ىلع ءانب تایطعملا ةءارق :اثلاث .7

 :يلی امك نیبوجتسملا تادافإ تناك  
 
 
 

 
  :رواحم ةثلاث ىلع ةودنلا لاغشأ تعزو _ 1
 .يطارقمیدلا عمتجملا میقو ةینطولا تابستكملاو يراضحلا دیصرلاو ةینیدلا ئدابملاو ةیناسنلإا رییاعملا" ةشقانمل لولأا روحملا صصخ
 "میقلا كاھتنا نع ةئشانلا تاعازنلا ریبدت تایلآو تاءاضف "لوانت دقف ثلاثلا روحملا امأ "؟ةیطارقمیدلا ىلإ انلاقتنلا میق يأ" :لاؤسل يناثلا روحملا قرطت نیح يف
2a.org/wikihttps://ar.wikipedi . 
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 ؟شغ تلااح طبض متی له ،تاناحتملاا ةدم للاخ  .7.1

 
 

  .ةیداهشلإا تاناحتملاا للاخ اهب شغلا طبض مت ءانثتسا نود تاسسؤملا لك نأ هلاعأ  مسرلا تایطعم دیفت •
 ،اهتاجرخم نع ةیبرغملا ةسردملا لئاسی ،شغلا دوجو ىلع لكشلا اذهب نیسردمو نییرادإ نم نیبوجتسملا عامجإو
 يأ ينهملا راسملا وحن هجوتلا وأ ،ةعماجلاب قاحتللال مهلهؤت يتلا ةیساسلأا تاملعتلا نم مهنكمت ىدم نعو
 .لمعلا دصق نیوكتلا

          "شغی عیمجلا" نأ رربمب اهباحصأ دری ، شغلا تلااح بلغأ •

 ؟ىرخأ تاریربت كانه له  .7.2

 لهجلا ،هعیضاوم ضعب باعیتسا مدع ،ررقملا لوط :لثم ؛ىرخأ تاریربت كانه ، شغی عیمجلا رربم ىلا ةفاضإ
 هركأ ،يقوقح نم قح اذه ،عفترم لدعم ىلع لوصحلا يف ةبغرلا ،ةرهاق فورظل ةعجارملا مدع ،شغلاب ةقلعتملا نیناوقلاب
 .يدنع ةصرف رخآ هذهو ،رركم انأ ،ةداملا

 میقلاب ضوهنلا لجأ نم نوبوجتسملا اهمدقی يتلا تاحرتقملا لوانتن نیح يتأیس امكو ،شغی عیمجلا رربم نا
 ةیعمب ،سانلا ةعانصو ةیبرتلا ةمهمب عمتجملا اهفلك ةیعمتجم ةسسؤمك ةسردملا طقف سیل لئاسی رربملا اذه ،اهتیبثتو
 ،كلت ذیملتلا تاكولس نأ ادكؤم ؛عمتجملا لخاد نیدشارلا رابكلل ذیملتلا هب هجوتی لاؤسلا اذه ،عمتجملا تاسسؤمو ةرسلأا
 .راعشلا فیز فشكت ةسرامملا ثیحو ،لقأ دوهجمب يعامتجلاا يقرلا ثیح ةسردملا جراخ تاكوسل ساكعنا لاا يهام
 ةسردملا ایجولویسوسب ةقلعتملا تاباتكلا دجت اضیأ انهو .لاوبقم هریربتو ، 1998) ،تاكرب میلح (شغلا غیوست حبصی يلاتلابو
 ،نورساب دولك ناجو ویدروب رایب (جاتنلاا ةداعإ يف ویدروب رییبو ةسردم لاب عمتجم هباتك يف شتیلا نافیاك ،اهناكم

 ىلعو ،ةلیبنلا میقلا باسكإ يف اهتمهم نعو اهقسن نع ةجراخلا تاكولسلا سفن جاتنإ دیعت ةسردملا تماد ام .2007)
 .تاذلا ىلع دامتعلااو قدصلا اهسأر

 اهنا .هتاسسؤمو عمتجملا تاسایس لك لب ،ةیوبرتلا طقف سیل تاسایسلا لئاست ءيرب ةحیص شغی عیمجلا رربم نا
 ةعانص ،دیورف لوقی امك ،لافطلأادنع بعللا سیلأ .ةدیدش ةیانعب اهصمقتتو ،سفانتلاو عفادتلا يف رابكلا تاكولس لئاست
 .رابكلا دیلقت للاخ نم ملاع
 
 
 
 

 ةغراف

 لا

 معن

ةیداھشلإا تاناحتملاا للاخ شغلا ةرھاظ يشفت لوح نیبوجتسملا ءارآ نع ينایب مسر :1 لكشلا  
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     .ةینطولاو ةیناسنلإا میقلا عم ایفانت لثمت ةیوبرت ریغ تاكولسل ةدیدع رهاظم نم مكتسسؤم يناعت  .7.3
                                                                   

 ةغراف لا معن
58,33 37,5 4,17 

 
 

 :يلاتلا بیترتلا بسح ةسسؤملا راوجبو لخاد ةدوجوملا رهاوظلا تءاج •
  ،تقولا مارتحا مدع ،)..ةقلاح بایث( يوبرت ریغ رهظم ،لصفلا لخاد ةنیشم تافرصت ،رخأتلا ،فنعلا ،تارذخملا
 ....ةقرسلا ،رطلأا مارتحا مدعو ةسردملل ةینودلا ةرظنلا ،بیرختلا ،لابزلأا يمر ،طابضنلاا مدع ،شرحتلا

 ،اهطیحمبو اهلخاد رهاوظلا كلت دجاوت نإف ،ةدیج ءایحأ يف عقت تاسسؤمب ةصاخلا رهاوظلا درجب انمق اننأ مغر •
 .ةبوجتسملا تاسسؤملا رئاس يف اهدجاوتل ریشی ، ةرهاظلا دوجو يأ "معن" ةبسن عافتراو

 
 ؟يرادإ وأ سردمل فینعت تلااح وأ ةلاح مكتسسؤم تفرع له  .7.4

 
 ةغراف لا معن

84.77 15.23 00 
                  
 
 مغر كلذو .ةیوبرتلا رطلأا هاجت 3افنع فرعت ةبوجتسملا تاسسؤملا نم ةئاملا يف 80 نم رثكأ !!! ثدحتت ةبسنلا  

 :ناعون وهو .)شماهلا رظنا( هنم دحلل ةیمسر تاركذم رودص
 ایظفل فنعلا نوكی نأ نكمی امك ،اهتمرب ةیمیلعتلا ةیلمعلا فقوتتو ،سردلا فقوتی انهو :سیردتلا ةئیه هاجت فنعلا •

 .بیردتو ریهمتو ،تایوتحمو ،فادهأ نم اهیزاوی امو ةساردلا فقوتت نیتلاحلا اتلك يفو ةیبان ظافلأ وأ مئاتشك
 نیلوؤسملا ضعب ىلع لاؤسلا انحرط نیحو .عضولا اذه رارمتساب فرعت نیسردملا ضعب ماسقأ نأ ظحلاملاو
 نع نیلوؤسملا نا امك .سردملا ةیصخشلو ،ةیفرعملا ةطلسلا بایغل دوعی كلذ يف ببسلا نأ اودكأ نییرادلإا
                                                                  .(UNESCO, 2017) ةیمیلعتلا تاسسؤملا لخاد ةرهاظلا يشفتب نورقی ،میلعتلاو ةیبرتلا

 يلكلا لیطعتلا ىلا يدؤی ،روطتی امنیح و .ةسردملا تاحاسو ةرادلإا بتاكم يف نوكیو :نییرادلإا دض فنعلا •
 .ةسسؤملا لكب ةساردلل

 
   ؟…میوقتلا بیلاسأ ،ةطشنلأا ،فادهلأا ،تایوتحملا  : ةیوبرتلا جهانمل ا يف يمیقلا للخلا نمكی له ،كرظن يف  .7.5
 :يلی امك تادافلإا تءاج دقو ،ددعتم نم رایتخلاا ةیناكمإ نیبوجتسملل انحتف

 
 
 

 
ي3  سردلما فنعلل  طسول' 2017  نأش ي! يدصتلا 07  *(نون 17-116  خيراتب ةركذم  مقر  

ةيميلعتلا تاسسؤلماب فنعلا ةرهاظ لوح 1999 *(نتش 23 خيراتب 99/807 مقر ةيرازولا ةركذلما _  

 

ةیمیلعتلا تاسسؤملا طیحمو طسوب رھاوظ :1 لودجلا  

.يوبرتلا طسولاب فنعلا لوانتی :2 لودجلا  
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 :اهتایوتحمو ةیوبرتلا جهانملا §
 

 
 
 :نیبوجتسملا ةبوجأ يف اهددرت بسح اهبترن يتلاو رصانعلا هذه ،فورعم وه امك ،جاهنملا لمشیو

 .فادهلأا §
 .يفرعملا ىوتحملا §
 .هنیماضمو يسردملا باتكلا §
 .ةطشنلأا و قرطلا §
 .لمعلا لئاسو §
 .معدلاو میوقتلا ططخ §

 اهدیری يتلا فادهلأل هابتنلاا بجی اهلخادو ،ةیوبرتلا جهانملا ىلع ةمئلالاب نوقلی نیبوجتسملا نم ةئاملا يف 75 نا
 ،ةسردملا نم اهدیری يتلا تاجرخملا عونو ،عمتجملا ةفسلف مجرتت يتلا ىربكلا تایاغلا يه يتلاو ،ةسردملا نم عمتجملا
 يه يتلاو ...لئاسولاو ةطشنلأاو بتكلا يف  ركفن ،ىربكلا فادهلأا كلت ىلع ءانبو .ایرولاكبلا ىلع لصاحلا تافصاومو
 .1983) ،جیردلا دمحم( ةموسرملا فادهلأا قیقحتل تایلآ درجم

 .)سردملل يقلاغنلاا ينیدلا وأ يسایسلا هجوتلا(سردملاب صاخلا ينمضلا جاهنملا ةرطیس وأ جهنملا میدقت §
 

 ةغراف انایحأ لا معن
12.5 4.16 4.16 79.16 

                  
 

 اوبیجی مل مهعابرأ ةثلاث نم رثكأ نأ وه ،لودجلا نیبی امك لاؤسلا اذه نع نیبوجتسملا ةبوجأ يف هابتنلاا ریثی ام
 !! ةغراف ةناخلا اوكرت يأ ؛هنع

 جاهنملا ،نطابلا جاهنملا ،يفخلا جاهنملا :اهنم ةدیدع تایمستب فرعی سیردتلاو ةیبرتلا ملاع يف ينمضلا جاهنملاو
 يف ررقم وهام طقف ذیملتلل حنمی لا سردملا نوكب رملأا قلعتیو ...رتتسملا جاهنملا ،يزاوملا جاهنملا،ررقملا ریغ
 مل ةیمهأ تاذ ىرخأ فراعمو ،ءایشلأاو ملاعلل هتیؤر هل لقنی لب ،ةیسردملا بتكلاو ةیمسرلا تاهیجوتلا بتكو تاركذملا
 اذه نأ ریغ .ةررقم اهلعج نع ةیمسرلا تاهیجوتلا تلفغ تاراهمو فراعمو امیق هیدل يمنی امك ،يمسرلا ررقملا اهركذی
 داهتجا درجم نم ينمضلا جاهنملا لوحی هنلأ ؛ ةیبلسو ةروطخ رثكأ رخآ هجو هلباقی ينمضلا جاهنملل يباجیلإا هجولا
 اصوصخ؛حلاصلا نطاوملا نیوكتو ةعانص يف ةسردملل ةیماسلا تایاغلاو يناسنلإاو يمیقلا هجوتلا نع فارحنا ىلا ،لوبقم

 ةغراف

 لا

  .ةیوبرتلا جھانملا لوح نیبوجتسملا ءارآ نع ينایب مسر :2 لكشلا معن

ينمضلا جاھنملاب قلعتی :3 لودجلا  
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 جاهنملا لوحتیو .يأرلا يف قلاغنلااو فنعلاو بصعتلا میق لقنی امك ،ةفرطتم اراكفأ لقنی نیسردملا نم اددع نأ ملعن نیح
 میقلا ةعانص يف ریطخ فارحنا مامأ نذإ نحن .ملعتملا ىدل ةیهاركلا ةعانصل ةادأ ىلا ،هیزاوت يتلا ةیرحلاب ينمضلا
 .رارقلا باحصأ نم لاجاع لاخدت يعدتسی ،اهباستكاو

 .ةیسردملا ةایحلا ةطشنأ ةیلعاف مدع وأ مادعنا يف للخلا نمكی له  .7.6

 :يلی امك نیبوجتسملا ةبوجأ تءاج
 
 ةغراف انایحأ لا معن

91.66 4.16 00 4.16 
              
 

 مدعو ،مقعلا و ةیلعافلا مدعب اهومهتا ثیح ؛ةیسردملا ةایحلا ةطشنأ ىلع ةمئلالاب نوقلی نیبوجتسملا نأ ظحلان انهو
 باستكاب يقرلل مهتاحرتقم لوانتن نیح اهضعب ركذ ىلع يتأنس ةریثك تاظحلام ىلإ ةفاضإ .ذیملاتلا مامتها اهتسملام
 .ةیبرغملا ةسردملاب میقلا ةیمنتو

 رحلا ریبعتلاو لصاوتلل ةمزلالا تایافكلا هباسكإو ،ذیملتلا ةیصخش ةیمنتل ءاضف ،عیمجلا ملعی امك ،ةیسردملا ةایحلاو
 ؛ةیرابجلإا ةیمسرلا صصحلا عم ةزاوملاب كلذو ؛ةطشنأ ةعومجم للاخ نم هبراجت لقصو ،مارتحاب فقوملاو يأرلا نع
 تاراهملاو فراعملا مهباسكإ وأ ،ينهملا نیوكتلا عاطق ىلا نیهجوتملل ةبسنلاب ایراهم ةدوجلا قیقحت ،اذه نم فدهلاو
 .ةءافكو ةقث لكب يعماجلا مهنیوكت ةلصاومل مهلهؤت يتلا ةمزلالا تایافكلاو

 يمیقلا بناجلا ةیمنت يف ةمهاسملا دصق ؛ةیسردملا ةایحلا ةطشنلأ افادهأ ،برغملاب میلعتلاو ةیبرتلا ةرازو تمسر دقو
 ام ةیسردملا ةایحلا لیلد يف ءاج ،نوبوجتسملا فلسأ امك امامل لاا ققحتی مل كلذ نأ ریغ ،يبرغملا ذیملتلا ةیصخش نم
 :يلی
 ىلع ةحتفنمو ،ةایحلاب ةمعفم ةعونتملا اهتطشنأ نوكت نأ مزلی ،نیوكتلاو ةیبرتلا تایلمع رهوج لكشت يتلا ،ةیسردملا ةایحلا"
 ومنلا قیقحتو ،ةیمنتلا تابلطتمو ةایحلا تادجتسم ةبكاوم نم يسردملا عمتجملا نكمتی ىتح ؛اهطیحم تانوكمو داعبأ ةفاك
 يوبرتلا خانملا رفوت ةیسردملا ةایحلاف.شیمـهت وأ ءاصقإ وأ زییمت يأ نع ادیعب ملعتم لك ةیصخشل نزاوتملاو لماكتملا
 جامدنلال مهلهؤت يتلا میقلاو تایافكلا نیملعتملا باسكإ ىلع زكرتو ،ةنزاوتملاو ةلماكتملا ةئشنتلل بسانملا يعامتجلااو
 مارتحاو ،نطاوملا يندملا كولسلا للاخ نم مـهتایح يف ةسوملم ةسرامم ىلإ تارایتخلااو میقلا ةمجرتو ،ةایحلا يف لعافلا
 .4عانتقاو ةنیب نع تارارقلاو تاردابملا ذاختاو ،ةیطارقمیدلا ةسرامملاو ،يأرلا يف فلاتخلااو يفاقثلا عونتلا

 ينادیملا ىوتسملا ىلع نكل ،يسردملا ءاضفلا يف میقلا ةعانصل زاتمم يجیتارتسا هجوتو ،ةدیج لمع ةطخ هذه
 .ققحتلل اهقیرط فرعت مل املاحأ ططخلاو  فادهلأا تیقب

 .ةسردملل كیرشك ةرسلأا رود عجارت ىلا للخلا دوعی له  .7.7

 موقت ةسردملا تكرتو ةیبرتلا يف كیرشك اهرود نع تلخت ةرسلأا نأ ىلع نوعمجی نیبوجتسملا نم ةئاملا يف ةئام
 بتك نع علاطلال ةیمیلعتلا تاسسؤملل ءابلآا ةرایز مدع اهنم ؛ذاشلا عضولا اذهل تاریسفت اومدق دقو .رودلا اذهب ةدرفنم
 :اهنم ىرخأ تاریسفت اومدق امك ،ةسردملاو ةرسلأا نیب لصاوتلا لبح عاطقنا يلاتلابو ؛مهئانبأ سردمت ةیعضو ىلع

 
_ ةیسردملا ةایحلا لیلد ةكرتشملا تانیوكتلاو ةیسردملا ةایحلا میظنتو میوقتلا ةیریدم جاتنإ ثحبلا و يلاعلا میلعتلاو ةینطولا ةیبرتلا ةرازو تایمیداكلأا نیب 4

  .2 و 1 ص ،يملعلا

 ةایحلا ةطشنأ لوانتی :3 لودجلا
ةیسردملا  
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 .قلاطلاو ،متیلاو ،يرسلأا ككفتلا و رقفلا _
 .مهتیبرت عراشلا ىلوتیل مهئانبأ ةیبرت نع ءابلآا نم ریثكلا زجع _
 .ءابلآل يساردلا ىوتسملا_
 .ةسردملا عم لصاوتلا يف ةحجانلا رسلأل ةرادلإا عیجشت مدع_
 .ءابلآا تایعمج بتاكم ةیلعاف مدع_
 .ذیملاتلا ضعبل ةیسفنلاو ةیعامتجلاا ةزاؤملا بایغ_
 بایغ قارولأ انتبقارمو ،ةیلیهأتلا تایوناثلا ضعبل ةماعلا ةسارحلا بتاكم ضعبل انترایز للاخ انربخأُ اننأ امك

 ادج لیلق اددع نأ ،هنبا بایغ وأ طقن ةبقارمل ةرایزب ماق يذلا ذیملتلا رمأ يلو وأ بأ عیقوت لمحت يتلاو ،)ءارفصلا( ذیملاتلا
  .هب ةسسؤملا لاصتا مغر رضحی لا ءابلآا ضعب نأ كلذ نم ىهدلأا لب .هنبا سردمت ةسسؤم ةرایزب موقی ءابلآا نم

  ؟ةبوغرملا ریغ میقلل ریطخ دفارب ةسردملا دوزت رسلأا نم ریثكلا نأب مكحت كلعجت ذیملاتلا نم تلااح كیدل له §
 نأ دیكلأا نكل .ةطسوتم ىرخأ ءایحأ نیبو ،ةیبعش وأ ةیشماه ءایحأب دجاوتت يتلا تاسسؤملا نیب تاباجلإا تتوافت

 نإ .اهرود نم دحلاو اهمیطحت وأ اهب عفدلا دصق ؛ةرهاظ تامهاسمو تاكولسو میقب اهیذغی ةسسؤملا هب دجاوتت يذلا يحلا
 هتیكلم دودح نأبو ،بارتغلااب اهعم نطاوملا رعشی يتلا ةلودلا موهفمل ادادتما سانلا نم ریبك ددع دنع لثمت ةسسؤملا
 فلاخ ىلعو .ءایحلأا نم عون اذكه يف ةیمیلعتلا ةسسؤملا راوجب لابزلأا دجت نأ ةبارغ لا كلذلف ؛هلزنم ةبتع دنع يهتنت
 ءایحأ ضعبل ةبسنلاب نأشلا وه امك قئادح ىلا ةقزلأا لوحتت ،نطاوملا ىدل تاسسؤملا كلاتما يعو دوسی نیح كلذ
 ،تایرادجب اهناردج نییزتك ؛ةیمیلعتلا تاسسؤملا هاجت يندملا عمتجملا تایعمج ضعب اهلذبت يتلا تادوهجملا مغرو .ةجنط
 بارتغا ةقلاع اهطبرت يبرعلا نطولا ءاجرأ رئاسك ةهجلا هذه يف تاسسؤملا نإف ،نلاوجلاو ریسلا میظنت يف ةدعاسملاو
 نم صلختلل اهجتم طبضلاب ةیوناثلا هذهب سردی يذلا ذیملتلا دجتس كلذلو .1998) ،تاكرب میلح( يبرعلا نطاوملاب ةیداب
 .نلآا انتسردم تاجرخم يه هذه .يجراخلا ةسسؤملا روس برق اهمرب تیبلا تلاضف

 .رسلأا ضعب ذیملات اهشیعی يتلا ةیعامتجلاا ةیعضولا §
 .....ةدحو ،متی ،يناودع كولس ،يرسأ ككفت ،قلاط ،طابحإ ،رقف،نامرح

  :لحلا §
 :اهنم لاولح نوبوجتسملا مدق

 .نیسفنو نییعامتجا نیدعاسم دجاوت -
 .ةسسؤملا ةطشنأ عیمج يف ةرسلأا كارشا -
 .يداملا اهعضو نیسحتو ،يوبرت دفارك ةرسلأا معد -
 .تارایزو مئاد لصاوتو ،رسلأا عم تاعامتجا -
 .اهئانبلأ يسردملا حاجنلا يف اهرودب ةرسلأا سیسحت -
 .ىلوأ ةیضق اهرابتعاو ،میقلا ةموظنمل رابتعلاا ةداعا -
 .ةعساو ةیملاعإ تلامح -
 .ةیعجرلاو ةیفارخلا میقلا رابقإ -
 .اهزیفحتو ةحجانلا رسلأاب فیرعتلا -
 .ةحمسلا میقلاو ةیلاعلا قلاخلأاب ةفصتم رسلأا نوكت نأ ةرورض -
 .اهرودب ةرادلإا مایق -
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 ؟ةبختنم تآیهو ،تایعمج نم ةسردملا ءاكرش رود عجارت ىلا رملأا دوعی له  .7.8

 ءابآ تایعمج نم ةسردملا ءاكرش نولمحی اضیأ ،اقحلا ىرنس امك ،نیبوجتسملا نم ةئاملا يف نیعست نم رثكأ
 تایعمجلا ضعب انینثتسا اذإ و .ةسردملا راوسأ جراخ ءاقبلا نع ةیلوؤسملا يندملا عمتجملا تایعمجو ،ةبختنم سلاجمو
 لب .ةیمیلعتلا تاسسؤملاب دجاوتت لا تایعمجلا ةیبلاغ نإف ،يضایرلا وأ يحرسملا وأ يقوقحلا بناجلاب متهملا اهنم ةلیلقلا
 دیدجت متی ملو ،ةیحلاصلا ةیهتنم ءابلآا تایعمجل بتاكم ىلع ةیمیلعتلا تاسسؤملا ضعب رفوتت هنأ رملأا و ىهدلأا
 فرعت تناك يتلاو ،برغملاب ةقیرعلا بازحلأل ةیبزحلا ةبیبشلا امأ .ينعملا بتكملاو ةسسؤملا سیئر ةیلوؤسم يهو ،اهبتاكم
 ءاكرشلا ماهسإ دیدج نم ودبی اذكه .نایبتسلاا عوضوم ةهجلا تایوناث يف اركذ اهل دجن مل اننإف ،تایوناثلا يف اثیثح اطاشن
 فادهلأا حضاو 5ةسسؤملل عورشم ىلع رفوتت يتلا تاسسؤملا ضعب مهللا ،املح ةیسردملا ةایحلا لیلد هل راشأ يذلا
 ةایحلاب ءاقترلاا تلااجم يف ءاكرشلا ماهسإ لیعفت" :افنآ هل راشملا ةیسردملا ةایحلا  لیلد يف ءاج .نیلخدتملاو لئاسولاو
 .6"مهطارخنا زیزعتل لئاسولا و تایللآاو فادهلأا و ىؤرلا ةحضاو عیراشم راطإ يف كلذو ،نیملعتملل ةیسردملا
 

 ؟كتسسؤمب میقلا دصرل ةیلخ دجوت له ،88 مقر ةیرازولا ةركذملل اقبط میقلا دصرم لكایه ءاسرإ راطإ يف  .7.9
 
        

 
 

 دورو مدع وأ دوروب ملعت لا نیسردملا نم اصوصخو ؛ةریبك ةبسن نأ )ةغراف_ملعأ لا( ناتریخلأا ناتجیتنلا نیبت
 ىلع لدتف ،قرزلأا نوللاب ةبسنلا امأ .اهب نوسردی يتلا ةسسؤملا يف هب ةصاخ ةیلخ ءاشنإو ،میقلا دصرمب ةصاخلا ةركذملا
 هذه لاغتشا ىلع فقن نیحو .ةیمیلعتلا تاسسؤملا نم ةئاملا يف 20 يف لاإ هل ایلاخ كلمی لا میقلل يوهجلا دصرملا نأ
 .رخآ رمأ كاذف ،میقلل يوهجلاو يمیلقلإا نیدصرملا عم اهقیسنتو ،ایلاخلا

 .میقلا خیسرت يف ةیوبرتلا ةیدنلأا ةمهاسم  .7.10

 :ةیمیلعتلا تاسسؤملاب ایلعف ةدوجوملا ةیدنلأا §
 

 رطلأا نیوكتو يلاعلا میلعتلاو ةینطولا ةیبرتلا ةرازو قئاثو نمض ،2011 يام يئارجلإا لیلدلا ،ةسسؤملا عورشمل ةینطولا ةیجیتارتسلاا_ 5
 .يملعلا ثحبلاو
 و يلاعلا میلعتلاو ةینطولا ةیبرتلا ةرازو تایمیداكلأا نیب ةكرتشملا تانیوكتلاو ةیسردملا ةایحلا میظنتو میوقتلا ةیریدم جاتنإ ةیسردملا ةایحلا لیلد 6
 6:ص ،يملعلا ثحبلا

Series1, معن, 
50, 21 % 

Series1, لا, 
160, 67 % 

Series1, لا 
8 ,20 ,ملعأ % 

Series1, ةغراف, 
10, 4 % 

 دصرم لوح نیبوجتسملا ءارآ دصری ينایب مسر :3 لكشلا
میقلا  



 يدج دومحم                                                                                         میقلا لاؤسو ةیبرغملا ةسردملا
 

 25 

 ىلع دان رطیسی هنأ امك ،ىرخلأ ةسسؤم نم ددعلا ثیح نم فلتختو ،ةیمیلعتلا تاسسؤملا لكب ةیوبرتلا ةیدنلأا دجاوتت
 :يلاتلا بیترتلا بسح ةهجلا تاسسؤمب ةیوبرتلا ةیدنلأا تدجاوت دقو .ىرخلأا ةیدنلأا نم هریغ
 

 

 ةغللا ةذتاسأ ةیعمج طاشنو ةیلاعف ىلا كلذ دوعیو ،ةیزیلجنلأا ةغللا يدانل ةرهاظ ةنمیه هلاعأ مسرلا نیبی 
 يفو ةهجلا يف ةینوسكسولكنلأا تایلیثمتلا فرط نم ةداملا هذه وسردم هاقلتی يذلا )يونعملا ولو( معدلا اذكو ،ةیزیلجنلاا
 .ةداملا يدشرمو يسردم نیب ةیلصاوتلا تاءاقللا ىلا ةفاضإ .دلابلا ءاجرأ ةفاك

ü ؟اهتیلعاف نم دحت يتلا تاهاركلإا 
 قیقحتو ،میقلا خیسرت يف اهرودو ،ةیبرتلا ةیدنلأا لمع ةعاجنو ةیلعاف نم دحت يتلا لكاشملاو تاهاركلإا تدعت

 :يلی امك ةبترم نوبوجتسملا هب ءاج ام بسح ،لكاشملا كلت تءاج دقو .ةیسردملا ةایحلا ءانغإو ةدوجلا
 .ذیملاتلل ةسردملا داوملا ةرثك ىلا ةفاضإ ،اهرخآ نع ةءولمم ةذتاسلأا نمز تلاامعتسا _
 .ةیداملا تازیفحتلا بایغ  _
 ...ةیرصب ةیعمس تازیهجت ،ضورع تاعاق :لاغتشلاا لئاسو بایغ _
 .ذیملاتلا ةكراشم فعض _
 .نیوكتلاو ریطأتلا فعض _
 .ةیمیلعتلا ةسسؤملا ءاكرشو ةرادلإا فرط نم ةیدنلأا لامهإ _

 ؟كتسسؤمب ةینطولاو ةیناسنلإا میقلا خیسرت يف اهرودب موقت ... ةیقوقحو ةینهم تایعمج نم ةسردملا ءاكرش له  .7.11
 :يلی امك نیبوجتسملا تادافإ تءاج

 

 ةیزیلجنلأا ةغللا يدان

 ةئیبلا يدان

 ةنطاوملا ىلع ةیبرتلا يدان

 ةیندبلا ةیبرتلا يدان

 مولعلا يدان

 ةداقلاو زیمتلا يدان

 ةیسنرفلا ةغللا يدان

 ةیبرعلا ةغللا يدان

 يحصلا يدانلا

 ةءارقلا يدان

 میركلا نآرقلا يدان

 يفاقثلا يدانلا
ةیمیلعتلا تاسسؤملاب ةیوبرتلا ةیدنلأا ةعضو دصری ينایب مسر :4 لكشلا  
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 تایعمجلاو ءایحلأا تایعمجو ةینهملا تایعمجلا موقت لا ،ةیعامجلا سلاجملاو ءابلآا تایعمجل ةبسنلاب نأشلا وه امك
 ضعب مهللا .میقلا سیركت يلاتلابو ،ةیسردملا ةایحلا ةطشنأ يف ةمهاسملاو ،ذیملاتلا ریطأتل مزلالا رودلاب ...ةیوبرتلا
 وأ ،ةنیعملا ةداملا يدان لخاد طشنت يتلاو ،ةداملا سفن ةذتاسأ عمجت يتلا ةینهملا تایعمجلا اصوصخو ؛ةلیلقلا تایعمجلا
 .نون داو میملك ةهجب ةینهملا تایعمجلا ةیلاردفل يمسرلا عباطلا تاذ ةطشنلأا ضعب

 ةنطاوملا ىلع ةیبرتلاو ناسنلإا قوقح میقك ةیناسنلإا میقلاب ةینعم سلاجمو تامظنم عم تاكارش كتسسؤمل له  .7.12
  ؟ةیحصلا ةیعوتلاو ،ةیئیبلا ةیبرتلاو

 

 
 
 :ةیلاتلا تآیهلا عم تاكارش ةهجلاب تایوناثلا اصوصخو ؛ةیمیلعتلا تاسسؤملا میقت
 .ناطناط_میملك ناسنلإا قوقحل ةیوهجلا ةنجللا _
 .ةیدلبلا سلاجملا_
 .ةهجلا سلجم _
 .ةیمیلقلإا سلاجملا _

Series1, معن, 
40, 17 % 

Series1, لا, 
180, 75 % 

Series1, ملعأ لا, 
20, 8 % 

 معن

 لا

 ملعأ لا

ةسردملا ءاكرشب قلعتی ينایب مسر :5 لكشلا  

تاكارشلا ةیعضو دصری ينایب مسر :6لكشلا  
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 ةیمیلعتلا تاسسؤملا رئازلا ظحلایو .ةیزاوم تاسسؤم عم تاكارش دوجو نوفنی نیبوجتسملا عابرأ ةثلاث نأ ریغ
 ةیسیسحت ةطشنأ مایق تبث امك .میملكل يعامجلا سلجملا عم ةكارش ةرمث هنأ نوبوجتسملا دكأ ثیح ؛لخادملاب ءًانتعا میملكب
 ةیعوتلا ةطشنأو ،ةیقوقحلا تآیهلا اهب موقت يتلا ةیسیسحتلا ةطشنلأا نكل .تاسسؤملا نم نیعم ددع لخاد ناسنلإا قوقحب
 .ادج ةلیلق ،ةینعملا حلاصملاو تایبودنملا نم ةمدقملا ةیحصلا

        ؟ةیقلاخألالا رهاظملا ضعب نم UNESCO, 2017)( كتسسؤم راوج يناعی له  .7.13
 تءاج دقو .امهتجردو بایغلاو روضحلا ثیح نم تفلتخا رهاوظ نم ةهجلاب ةیمیلعتلا تاسسؤملا راوج يناعی

 :يلاتلا بیترتلا بسح ةبترم
 ىلع راوجلا اذه لمعیو ...بایغلا ببسب ذیملاتلا عكست ،نیخدتلا ،تاجاردلا باحصأ ددرت ،ةقرسلا ،شرحتلا ،تارذخملا
 ةسسؤملا يف دجوت يذلا يحلا وأ طیحملا ماهسإ فاضنی نیح ةماتق ةروصلا دادزتو لب ،ةیوبرت لا تاكولسب ةسسؤملا دادمإ
 .يتـلآا نم نیبتیس امك

  ؟ةسسؤملا طیحمب نملأا رفوتی له  .7.14

 

 
 

 ةكرتشملا ةیرودلل لایعفت اذه يتأی و .تاسسؤملا طیحمب نملأا رفوتب نورقی ،نایبملا نیبی امك ،نیبوجتسملا بلغأ
 طیحم برق بسانملا تقولا يف تلخدت ةینملأا تایرودلا":حابصلا ةدیرج يف ءاج .7ةیلخادلا ةرازوو ةینطولا ةیبرتلا ةرازو نیب
 ادح عضت نأ نود نكل ،ةلادعلل مهتمدق نیهوبشم تفقوأو للام ينبب تایدادعلإاو تایوناثلا ضعبل ةیمیلعتلا تاسسؤملا
 مهاسی نیذلا ءابلآا نم ةلفغ يف ةیبرغملا ةسردملا ىلا تللست يتلا تارذخملا ةراجتو هلاكشأ لكب فنعلا راشتنا ةرهاظل
 ةینملأا تایرودلا ضعب نأ ىلا ردصملا راشأو .يفاكلا لكشلاب مهئانبأ ةبقارم مدعل ]ارظن [ ؛ةرهاظلا راشتنا يف مهضعب
 ".اهلك ةنیدملل يرضحلا رادملا ةیطغت نود ،ةرركتم فنع رهاظم دهشت يتلا تایوناثلاو تایدادعلإا ضعب مامأ ضبارت
 ةسردم يف لصح امك ؛بناجلأا فرط نم ةیمیلعت تاسسؤم ماحتقا ىلا رملأا دتما لب .2017) ،حابصلا ةدیرج(
 .2017ربنجد رهش للاخ میملكب ينوطقرزلا

 
 ام نیب نمو .2009 ربوتكأ 9 خیراتب 141 ددع يملعلا ثحبلاو رطلأا نیوكتو يلاعلا میلعتلاو ةینطولا ةیبرتلا ةرازوو ةیلخادلا ةرازو نیب ةكرتشملا ةیرودلا_ 7
 .قیسنتلل  ةیلحملاو ةیمیلقلإا نجللا ثادحأ ؛ ھیلع صنت

Chart Title

 معن

 لا

 انایحأ

ةیمیلعتلا تاسسؤملا طیحمب نملأا ةیعضو حضوی ينایب مسر :7 لكشلا  
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 ؛يوبرتلالا كولسلا تلااحب اهیذغی ام وه ،هیف دجوت يذلا يحلاو ،ةسسؤملا طیحم نأب لئاقلا يأرلا عم قفتت له  .7.15
 .تارذخملا و فنعلا اصوصخ

 

 
 

 
 انه .ابلس وأ اباجیإ ذیملاتلا كولس لیدعتل يساسأ دفار ةسسؤملا طیحم نأب معزلا عم ةریبك ةبسنب نوبوجتسملا قفتی

 كلهتسم عانقإ يف ةبوعصو ،اهباطخ ریرمت يف ةریبك ةبوعص ةسردملا دجتو .عقاولا میقو ةسردملا میق نیب ؛میقلا عارص أشنی
 دهشملا اذه تاتتؤم فیصوتل انه يعاد لاو .ةداضملا همیقو هناسرفو هلاطبأ هل .داضم باطخ كانه ماد ام باطخلا اذه
 .افلاس هضعبل انرشأ امم كلذ ریغو ...عكستو تارذخمو شرحت نم

 
 لصاوتلا عقاوم ةنمیه لباقم ةیباجیلإا میقلا سیركت يف ةردابملا مامز ةیبرغملا ةسردملا تدقف ،كرظن يف،له  .7.16
  ؟يعامتجلاا
 لصاوتلا لئاسو ىلع انزكرو ،ربكأ اتقو عیمجلا نم ذخأی حبصأ يذلا تینرتنلاا ملاع ىلا بَوجتسملا انلْقن

 يف ةسردملا هدیرت ام عم هباشتت لا يتلا میقلا كلت .میقلا ةعانص يف اهرودو ،بویتویو باستاوو كوبسیاف نم يعامتجلاا
 هدادمإ و ،ذیملتلاب دارفتسلااو ،ناسنلإا ةعانص يف ةسردملا نع ةباین ةردابملاو رودلا عقاوملا هذه ىلوتتلل .نایحلأا بلاغ
 ةملوع" .لماعتلاو برشملاو لكأملا يف تاداعلاو تاكولسلا طیمنتو ،كلاهتسلاا ىلع ىلولأا ةجردلاب ةمئاقلا ةملوعلا میقب
 اهنا .)بلاطوب يداهلا دبع( "ناسنلإل دحوم طیمنت ةیلمع يف تایوهلاو تایصوصخلا ىلا دتمتسو ،لاجملاو ةئیبلاو میقلا
 ذنم انتذملاتل اریخ رشبتسی مل يذلاو ؛ةرجنملا يدهملا روتكدلا ملاعلا تلایوب رشبملا لحارلا ركفملا اهیمسی امك میقلا برح
 :يلی ام ةملوعلا ةملوع هباتك يف ءاج .يضاملا نرقلا

 ،اهبوعش میق يف طرفت انتمظنأو ،ایراضح ىوقلأا نكی همیق ضرفی نأ عیطتسی نمو ،میق برح مویلا شیعی ملاعلا نا"
 ةغرفم يهو ةمداقلا لایجلأا شیعت فیكف .ةیرامعتسلاا ةمظنلأا فحزل ةمداق لایجأ عاضوأ ضرعتو ،اهلبقتسمب بعلاتتو
 "اهمیق نم

 لصاوتلا عقاوم نیب ةلصافلا ةقطنملا يف دجاوتلل ةیبرتلاب نوفراعلا هلاجر هل ينطو زاهجك ةسردملا لخدتت مل اذا
 يكیتكادیدلا لقنلا  يف لصحی ام ةلكاش ىلع ذیملتلا هاقلتی ام ةلبرغ وأ ةیفصت/ةرتلف نمضی امب ؛ذیملتلا نیبو يعامتجلاا
 ،كلذ لصحی مل اذإ ...سرادملا تاررقم يف رطاخملا ةنومأم ةموهفم ،باعیتسلاا ةلهس ةفرعمل اهلیوحتو ةعماجلا فراعمل

Series1, معن, 
220, 92 % 

Series1, 10 ,لا, 
4% 

Series1, سیل 
4 ,10 ,امئاد % 

ةسردملا طیحم ماھسإب قلعتی ينایب مسر :8 لكشلا  



 يدج دومحم                                                                                         میقلا لاؤسو ةیبرغملا ةسردملا
 

 29 

 اهتمرب ةیوهلا ودبت فراجلا رایتلا اذه عمو .راحتنلاا امبرو ،يساردلا لشفلاو فارحنلاا ىلا امتح ریسیس ریخلأا اذه نإف
 .) يرباجلا دباع دمحم( جراخلا نم ةدراولا ةداضملا تایوهلا لعفب ةددهم

 نم میقلا ةعانصو ةیبرتلا رودل اهعازتناو ،يعامتجلاا لصاوتلا عقاوم ةنمیه ىدم نع نیبوجتسملا ةبوجأ تءاج
 :يلی امك ةسردملا

 

 
 
 ءانب يف يخیراتلا اهرود ةسردملا نم تعزتنا يعامتجلاا لصاوتلا عقاوم نأ دكؤت نیبوجتسملا نم ادج ةریبك ةبسن ودبت انه
 .ناسنلإا ةعانصو

 ؟رودلا كلذ ةسردملا عاجرتسلا لحلا ام  .7.17

 :اهنم لاولح نوبوجتسملا مدق
ü اهرودو ةسردملا ةبیه عاجرا ،جهانملاو جماربلا يف رظنلا ةداعإ ،ذیملاتلا كارشا ،میلعتلا لاجر تادوهجم نیمثت 

 ةئبعتلا ،ملاعلإا لئاسو كارشا ،تمزتملا ركفلا ةرصاحمو قیوطتو ،يثادحلا ركفلا رشن ،ةیسایسلا ةقبطلا ىدل
 ةعدار نیناوق نس ،يسردملا طسولاب ةیسیسحت تلامح ،ةیوبرتلا رطلأل ةینیوكت تارود ،ةسردملا لوح ةیعامجلا
 .اهطیحم ىلع ةسسؤملا حتف ،يعامتجلاا لصاوتلا عقاوم يف رشنلا صخی امیف

 عقاوم ىلع ذیملاتلا اهلكشی يتلا 2017) ،يردب قلاخلا دبع( ةیضارتفلاا تاعومجملا له ،برمك كرظن يف  .7.18
                   ؟ةسردملاب ةیباجیلإا میقلا ةیمنت مدخت يعامتجلاا لصاوتلا

 ،عابتلأا ةیدودحمو ةخوخیشلاب بخنلاو بازحلأا اصوصخو ةیدیلقتلا تاراطلإاو ةمیدقلا لكایهلا تبیصأ امدعب 
 تاعامجلا  Rheingald Howardفرعی .ةیمسرلا اهتاسسؤم جراخ ةسایسلاب لغتشتل ةیعامتجلاا تاكرحلا ترهظ
 يف نوكراشی ،دارفلأا نم فاك ددع كانه نوكی امدنع ةكبشلا يف رهظت ةیفاقثو ةیعامتجا تاعمجت " اهنأب ةیضارتفلاا
 ءاضفلا يف ةیناسنلإا تاقلاعلا نم تاكبش جسنل يفكی ام مهنادجو نم نوعضیو ،فاك تقو للاخ ةماع تاشقانم
 .2017) ،يردب قلاخلا دبع("يناربیسلا
 :ـب زیمتت ةیضارتفلاا تاعامجلا نأب جتنتسن نأ نكمی فیرعتلا اذه نم اقلاطنا
  .ىندأ دحك صاخشلأا نم نیعم ددع رفوت    •    

 معن

 لا

 امئاد سیل

 میقلا باستكا يف يعامتجلاا لصاوتلا عقاوم ماھسإ لوح ينایب مسر : 9 لكشلا
ةیمیلعتلا  
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 .ماع شاقن يف لوخدلا ةیمازلإ    •    
  .شاقنلا يف ةینمزلا ةیرارمتسلاا    •    
  .اقبسم ةفورعمو ةددحم ریغ تاقلاعلا    •    
  .ماعلا شاقنلا للاخ نم لكشتت تاقلاعلا    •    

 ةظحللا سفن يف ،تنلا ةكبش عقاو يضارتفلاا عقاولا يف يرشبلا عامتجلاا لاكشأ نم لكش ةیضارتفلاا تاعامجلا نا 
 عبتتملاو .ىصقلأا برغملا نم نیرخآو ،ایسور نم ایاحض قرزلأا توحلا عمجیو ،ادنك نم نیرخآب ایلارتسأ نم سانلا يقتلی
 يذلا عقوملا :"كوب سیفلا" اهمضی تاعومجم يف دوجوم ربكلأا ءزجلا نأ دجی ،ةیتوبكنعلا ةكبشلا يف ذیملاتلا تلااغشنلا
 مث ،) 2012،روصنملا دمحم( "ملاعلا ءاحنأ عیمج يفو بابشلا اًصوصخ سانلا نم ریثكلا بواجتو لوبقب رثأتسا
 نأ عم .ىری داكی لاف ررقملا داومو ةفرعملا بیصن امأ .ةشدردلاو روصلا لدابت وه ،هب مایقلا متی يذلا لمعلاو ،باستاولا
 لمع تاعومجم وأ تاقلاع دجوت لا هنأ رملأا يف ریطخلاو .ذیملاتلل هجوم رخآ ينادیم ثحبل جاتحت رثكأ ةقیقدلا ةروصلا
 متی مل يتلا تایافكلا قیقحتو ،ملعتلا لامكتسلا ةلصاوم ذیملتلاو سردملا اهیف طرخنی تاعوجم وأ ،ةفرعملا لوادتب قلعتت
 .سردلا ةعاق لخاد اهقیقحت

 
 يدهملا( .ةفاقثلا لقح ىلع ذاوحتسلاا ]نم رطخأ دجوی لاو[ )...( يفاقث ناودع مامأ )...(  میقلا ةموظنمل ةملوع"مامأ اننإ
 .2007) ،ةرجنملا

 اددج نیكلهتسم اهل دیعت نأ اهنأش نم يتلا يدصتلا لئاسو لك ةسردملل حنمت نأ بجی ،حساكلا موجهلا اذه مامأ
 ناسنلإا ةعانص يف ةلماك اهتیلوؤسم لمحتتو ،يعامتجلاا لصاوتلا عقاوم دی نم ةردابملا مامز دیعتست و ،ةدساكلا اهتعلسل
 .هتیامحو

 يسردملا طسولاب ناسنلإا قوقح ةفاقثو میقلا ةیمنتل كتاحرتقم  .7.19

 :يلی امك نیبوجتسملا تادافإ تءاج
 .قرو ىلع اربحو تاراعش ىقبت نأ لا، عقاولا يف ناسنلإا قوقح دیسجت -
 ...ةرسأ ،ملاعإ ،بازحأ ،تاباقن ، تآیه ،يندم عمتجم ،ةیمیلعت تاسسؤم :فارطلأا ةفاك ةمهاسم -
 .میقلا لوح ضورعب مایقلل باتكو نیفقثمو نیطشان ةوعدو ،ةطشنأو ،ذیملاتلل ضورع -
 .ناسنلإا قوقح لوح تاودن -
 .قلاخلأا ينسح ذیملاتلا ةازاجم -

Series1, معن, 
20, 8 % 

Series1, لا, 
140, 59 % 

Series1, سیل 
33 ,80 ,امئاد % 

 امئاد سیل لا معن

.ةیضارتفلاا تاعامجلاب قلعتم ينایب مسر :11 لكشلا  
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 .ةیمیلعتلا تاسسؤملا لخاد طابضنلاا ضرف -
 .يفاقثلا طیشنتلا معد -
 .يداونلا معد -
 .میقلا ةیمنتب ةصاخ رطأ نیوكت -
 .داجلا يقوقحلا لمعلا ىلع ةلودلا قییضت مدع -
 ةیلوؤسملا طبرو ،باقعلا نم تلافلإا مدعو ،نوناقلا مامأ ةاواسملا ئدابم قیبطتل لااثم ةلودلا وفظوم نوكی نأ -

 .ةبساحملاب
 .ةیبنجأ تاغل ،خیرات ، ةیبرع ،ةفسلف :ةسردملا داوملا ةفاكب ناسنلإا قوقح ةفاقث جامدإ -
 .يسفن معد زاهج قلخ -
 .ناسنلإا قوقح میقب ةلصلا تاذ ةینطولاو ةیوهجلا تامظنملا ىلع حاتفنلاا -
 .ناسنلإا قوقحو میقلا ىلع ةیبرتلاو ةیعامتجلاا ةئشنتلا يف اهرود ةرسلأا لمحت -
 .ةیوبرتلا ةموظنملل لماشلا حلاصلإا -
 .يعامتجلاا لصاوتلا لئاسو للاخ نم ةیعوتلا -

 ةمتاخ

 :اهنم جئاتن تیهتنا هیفو ،ثحبلا اذه مت
Ø لئاسی ،هدوجو ىلع لكشلا اذهب نیسردمو نییرادإ نم نیبوجتسملا عامجإو .ةیداهشلإا تاناحتملاا للاخ شغلا يشفت 

 هجوتلا وأ ،ةعماجلاب قاحتللال مهلهؤت يتلا ةیساسلأا تاملعتلا نم مهنكمت ىدم نعو ،اهتاجرخم نع ةیبرغملا ةسردملا
 ةمهمب عمتجملا اهفلك ةیعمتجم ةسسؤمك ةسردملا طقف سیل لئاسی هنإ .لمعلا دصق نیوكتلا يأ ينهملا راسملا وحن
 سفن جاتنإ دیعت ةسردملا تماد ام لكك عمتجملا لب ،عمتجملا تاسسؤمو ةرسلأا ةیعمب ،سانلا ةعانصو ةیبرتلا
  .قدصلا اهسأر ىلعو ،ةلیبنلا میقلا باسكإ يف اهتمهم نعو اهقسن نع ةجراخلا تاكولسلا
Ø هجتتو ،ةسردملاو عمتجملا اهرطس يتلا فادهلأا نع فارحنلاا يف ىلجتت ،سردملاب صاخلا ينمضلا جاهنملا ةروطخ 

 .ةیمیلعتلا تاسسؤملا تاجرخم يف ةیهاركلا ةعانص ىلا
Ø يمیقلا دعبلا ةیمنت لجأ نم اهل تمسر يتلا فادهلأا قیقحت نع ةزجاع ةیسردملا ةایحلا ةطشنأ. 
Ø شرحتلا هتتؤیف اهراوج امأ ،طابضنلاا مدعو رخأتلاو فنعلا اهنم ؛ةریطخ رهاوظ يناعی ةیمیلعتلا تاسسؤملا طسو 

 لثم ؛ةیقوقح تاهج عم ةكارشلل لایعفت ؛ةفداه ةیسیسحت ةطشنأو تاءاقل ةهجلا ةیمیداكأ تمظن دقو .تارذخملا ةراجتو
 هذه نم دح امم .ةیوهج تءاقل ریخلأا اذه عم ماظتناب مظنتو .سانلا قوقح زكرمو ناسنلإا قوقحل ةیوهجلا ةنجللا
 .ينطولا دیعصلا ىلع تاسسؤملا عم ةنراقم رهاوظلا
Ø بارتغلااب اههاجت نطاوملا رعشی يتلا ةسسؤملا كلتل ةینودلا ةرظنلا دسجی ،ةیمیلعتلا ةسسؤملا راوجب لابزلأا يمر 

 يتلاو ،سردملل اهنیع ةرظنلا يهو .هلزنم ةبتع زواجتت لا هتیكلم نإ .يبرعلا نطولا يف تاسسؤملا رئاسك كلمتلا مدعو
 .هدض فنعلا بابسأ دحأ تناك

Ø عقاولا میقو ةسردملا میق نیب ؛میقلا عارص أشنی انه .ابلس وأ اباجیإ ذیملاتلا كولس لیدعتل يساسأ دفار ةسسؤملا طیحم. 
 .داضم باطخ كانه ماد ام باطخلا اذه كلهتسم عانقإ يف ةبوعصو ،اهباطخ ریرمت يف ةریبك ةبوعص ةسردملا دجتو
 .ةداضملا همیقو هناسرفو هلاطبأ هل
Ø ةسردملل ءاكرشك مهرود نع اولخت ،اهریغو ةینهم تایعمجو ةبختنم تاسسؤم و رسأ نم ةسردملا ءاكرش. 
Ø میقلا ةعانص يف اهتمهاسم نود لوحت ةیونعمو ةیدام تاهاركإ نم يناعت اهدجاوت مغر ةیوبرتلا ةیدنلأا. 
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Ø جئاتنلاو نیلخدتملاو فادهلأا ةحضاو عیراشم كلمت لا ةیوبرتلا  تاسسؤملا بلغأ. 
Ø میقلا ةعانص لاجم يف ةردابملا مامز تدقف ةیبرغملا ةسردملا. 
Ø مامز دیعتستو ،ةدساكلا اهتعلسل اددج نیكلهتسم اهل دیعت نأ اهنأش نم يتلا يدصتلا لئاسو لك ةسردملل حنمت نأ بجی 

 .هتیامحو ناسنلإا ةعانص يف ةلماك اهتیلوؤسم لمحتتو ،يعامتجلاا لصاوتلا عقاوم دی نم ةردابملا
Ø يعامتجلاا لصاوتلا عقاوم نیب ةلصافلا ةقطنملا يف دجاوتت نأ ،ةیبرتلاب نوفراعلا هلاجر هل ينطو زاهجك ةسردملا ىلع 

 اهلیوحتو ةعماجلا فراعمل يكیتكادیدلا لقنلا يف لصحی ام ةلكاش ىلع ذیملتلا هاقلتی ام ةلبرغ نمضی امب ؛ذیملتلا نیبو
 ریسیس ریخلأا اذه نإف ،كلذ لصحی مل اذإ ...سرادملا تاررقم يف رطاخملا ةنومأم ةموهفم ،باعیتسلاا ةلهس ةفرعمل
 .يساردلا لشفلاو فارحنلاا ىلا امتح

 اعیرس لاخدت يعدتسی امم ؛میقلا لاجم يف ةدوجلا ةعانص يف تلشفو ،اهعمتجمب اهتقلاع يف بارتغا ةلاح تلخد ةسردملا
 .رارقلا يعناص نم
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