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Abstract  

This study premises upon the fact that the change to the 

establishment project has become a primordial requirement in 

all educational schools;a thing that dictates that headmasters and 

principals should engage consciously with the issue of 

administration change. Tackling this issue, we should proceed 

by defining the organizational change, realizing the most 

important strategies and models, and knowing the change 

entrances that principals should adopt in managing the 

establishment project. All the points mentioned have as their 

prime target the achievement of the  Algerian school's goals. 

 

من القضايا ا�ساسية في عالم اليوم، ع�الم  أصبح قضية التغيير قد أن�شك مم : مقدمة .1
بم�ا أنن�ا و .م�ن � يع�د الع�دة ف�ي خض�مه ويتأخرمسيرته،  التطورات السريعة، عالم � تتوقف

 .والت�أثرنتفاعل بايجابية بين الت�أثير بد أن نواكب ھذه المسيرة،وأن 9، فجزء من ھذه المسيرة

ش��ام9 ش��مول الض��روريات والحاجي��ات اBنس��انية،  ل��ه واBع��داد أن يك��ون التغيي��ر يج��بكم�ا 
 أنو� ش�ك م�ن حي�ث المب�دأ ، الحي�اة بأبعادھ�ا المختلف�ة يشمل التغيير كافة مج�ا�ت أنينبغي ف

المح�ور ا�ساس�ي  ل�ذا فاBنس�ان ھ�و ،اBنس�انولJنسان وم�ا يتفاع�ل مع�ه  التغيير يتم باBنسان
   . في نفس الوقت في عملية التغيير حتى يصل إلى تحقيق غاياته اBنسانية يةوالوسيلة ا�ساس

وتأسيس�ا لم��ا س�بق فالمدرس��ة الجزائري��ة وبع�د اBص��9حات الجدي�دة ف��ي المنظوم��ة 
التربوي��ة تمتل��ك فرص��ا حقيقي��ة Bح��داث التغيي��ر أكث��ر م��ن أي وق��ت مض��ى، وذل��ك ف��ي إط��ار 

التعل��يم، إن ھ��ذا المش��روع يرم��ي إل��ى مش��روع المؤسس��ة وال��ذي يھ��دف إل��ى تحس��ين ج��ودة 
تغيي��رات نوعي��ة كبي��رة ف��ي المؤسس��ة ف��ي جمي��ع جوانبھ��ا س��واء ك��ان ذل��ك داخ��ل المدرس��ة أو 
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خارجھا، ولكن ھذه التغييرات لن تؤتي ثمارھا م�ا ل�م تت�وفر لھ�ا مقوم�ات النج�اح، حي�ث ي�أتي 
عل��ى قي��ادة عملي��ات ف��ي مق��دمتھا أس��اليب ونم��اذج إدارة التغيي��ر قي��ادة مدرس��ية م��ؤثرة وق��ادرة 

التغيير وتوجيھھا نحو تحقيق أھدافھا المنشودة، لذلك ومن خ9ل ھذه الدراسة التحليلي�ة س�نقدم 
مفاھيم حول التغيير ومجا�ته وكيفية إدارته، وبعد ذل�ك نتط�رق إل�ى مش�روع المؤسس�ة ال�ذي 

م3ا : ل�ى النح�و الت�اليلذا جاء التساؤل العام لھذا الدراسة التحليلي�ة ع. تبنته المدرسة الجزائرية
ما طبيعة الع;قة بينه وبين  المقصود بمشروع المؤسسة الذي تبنته المدرسة الجزائرية؟ و

  ا+ساليب والنماذج ومداخل التغيير الذي قدمھا العلماء والباحثين في ھذا المجال ؟

  :وتكمن في: أھداف الدراسة.2

نظري�ة ونم�اذج ومراح�ل  محاولة التعريف بإدارة التغيير وم�ا تتض�منه م�ن م�داخل �
 .وخطوات المعتمدة في المنظمات 

عل��ى محت��وى مش��روع  ءالتحليلي��ة نح��اول تس��ليط الض��و ةم��ن خ��9ل ھ��ذه الدراس�� �
المؤسسة الذي جاء مع اBص9حات التربوي�ة ك�أداة لتفعي�ل الحي�اة المدرس�ية، وإس�قاطھا عل�ى 

العلم��اء والب��احثين  الم��داخل والنم��اذج المقترح��ة م��ن ط��رف( محت��وى التغيي��ر التنظيم��ي   
 ...).المعتمدة في التغيير

 .محاولة معرفة طبيعة الع9قة بين مشروع المؤسسة وإدارة التغيير �

تكم��ن أھمي��ة ھ��ذه الدراس��ة ف��ي كونھ��ا تع��رف بمش��روع المؤسس��ة : أھمي33ة الدراس33ة3.

كإستراتيجية Bدارة التغيير داخل المدرسة، وذلك من خ9ل اعتماد ك�ل ا�س�اليب والخط�وات 
والنماذج ومداخل التغيير من طرف مديري المدارس لتبسيط طريقة تطبيقه وتحقيق ا�ھ�داف 

  .المرجو منه داخل الوسط المدرسي

  

  

  : التغيير التنظيمي.4

يعد التغيير ظاھرة حتمية تخضع لھا كل المنظمات سواء كانت منظمة :ماھية التغيير. 1.4

لك حتى تتمكن من الصمود ومواكبة وذ...صحية أو اقتصادية أو صناعية أو تعليمية
لكل �زمة وضرورية  عمليةإ� ھو ما التغيير التغييرات الحاصلة في محيطھا الخارجي، ف

الحل الوحيد والسريع لذلك فإن  ير المستمريلمنظمات طالما أنھا تعمل في بيئة تتصف بالتغا
د جاء في الكثير من وق، ومواكبة ما يحصل في محيطھاالتغيير  ھوالمنظمات أداء لتحسين 

  :التعاريف التي تبين وتوضح التغيير التنظيمي وسنذكر البعض منھا 

عملي��ة إدخ��ال تحس��ين أو تط��وير عل��ى المنظم��ة بحي��ث "يعرف��ه ا�س��تاذ عب��د الب��ارئ درة بأن��ه 

 "تكون مختلف�ة ع�ن وض�عھا الح�الي، و بحي�ث ت�تمكن م�ن تحقي�ق أھ�دافھا بش�كل أفض�ل 
، و 1
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عملية إحداث تعدي9ت ف�ي ا�ھ�داف والھياك�ل وا�نش�طة :سلمى على أنهال ييعرفه ا�ستاذ عل
: وفي أساليب العمل التنظيمي من أجل تحقيق أمرين

2
  

م9ئمة أوضاع التنظيم وأس�اليب العم�ل وا�نش�طة م�ع تغي�رات ا�وض�اع الجدي�دة ف�ي المن�اخ  - 1
  .المحيط بالتنظيم

دي�دة تمك�ن التنظ�يم م�ن الحص�ول استحداث أوضاع تنظيمية، أس�اليب إداري�ة وأوج�ه نش�اط ج - 2
 .على مكاسب وعوائد أكبر

  : ومما سبق يمكن نخلص إلى أن التغيير يشمل النقاط التالية    

 .أنه جھد مخطط ومنظم  •

 .أنه يھدف إلى إحداث نقلة نوعية للمنظمة •

إنه � يركز على جانب واحد فقط بل يھدف إلى إدخال التغيير لمكونات المنظمة  •
 .كافة 

 . التغيير المشاركة الفعالة من قبل اBدارةيتطلب  •

  .ضرورة ا�ستعانة بالخبراء لدفع عمليات التغيير وإنجاحھا  •

عندما تصبح البرامج وأساليب تجسيدھا والنشاطات الممارسة غير :دواعي التغيير. 2.4

م9ئمة لoھداف المرجوة والمسطرة من طرف الوصاية أو الدولة، �ن الزمن قد تجاوزھا 
م تعد مناسبة في أي وقت مضى، عندھا تزداد دواعي التغيير وتصبح أكثر إلحاحا �نه إذا ول

: كان ثمن التغيير باھظا فإن ثمن عدم التغيير يزداد فداحة، ومن دواعي التغيير ما يلي
3

  

 العولمة وما فرضته من تحديات اقتصادية وسياسية وثقافية واجتماعية على المجتمعات  .1

والتكنولوجية والصناعية التي تفرض التغيير على كل المجتمع�ات وال�دول  الثورة العلمية .2
 .من حيث إعادة بناء شاملة في كافة المجا�ت 

تسارع المتغيرات العالمية واBقليمية التي فرض�ت واقع�ا �ب�د لل�دول أن تس�ارع بالتعام�ل  .3
   .الواعي معه بما يمحي مصالح شعوبھا 

ويمكن توضيحھا في العناصر   اك مجا�ت عديدة للتغييرھن:مداخل ومجا2ت التغيير. 4.4

: التالية
4

  

ويكون شكل التغيير ھنا على سبيل المثال، إحداث أعمال أو : ا+نشطة وا+عمال .1
  .أنشطة جديدة  ودمج أنشطة مع أنشطة

في ھذا المجال شكل زيادة حجم القوى العاملة عن  التغييرات وتأخذ:العنصرالبشري .2
التعيين أو تخفيض حجمھا عن طريق التسريح والفصل، أو زيادة مھارتھا طريق ا�ختيار و

 .الخ ... من خ9ل برامج التدريب والتنمية 

كتغيير عدد ا�sت، رفع المستوى التكنولوجي المستخدم، تغيير :الموارد المادية .3
  الخ... نوع المواد ا�ولية 

ائمة، إدخال أخرى جديدة، ويأخذ التغيير ھنا على شكل إلغاء سياسات ق:السياسات .4
 .الخ ...تعديل سياسات معمول بھا 

ويأخذ التغيير ھنا أيضا شكل تبسيطھا لتحقيق السرعة في : طرق إجراءات العمل .5
 الخ ...ا�داء أو إدخال طرق جديدة 
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ويكون التغيير ھنا شكل إعادة تقسيم الوحدات اBدارية إحداث :الھيكل التنظيمي .6
 . الخ ...ارات أخرى إدارات جديدة أو دمج إد

كما يمكن أن تتلخص مجا�ت التغيير بالمؤسسة في اBستراتيجية، 
الھيكل،ا�نظمة، الثقافة وأسلوب اBدارة حيث تتداخل في بعضھا البعض، لكنھا تتغير بصفة 

. متباينة ولھا أدوار مختلفة في عملية التغيير
5

    

:يوجد نوعين من التغيير: أنواع التغيير. 5.4
6

   

يتم ھذا التغيير في المؤسسة تدريجيا على امتداد فترة معينة وفق وتيرة : لتغيير تدريجيا .1
منتظمة، حيث يتعلق بالمجال اBنساني، ويبلغ ھذا النوع من التغيير فعاليته القصوى، إذا كان 

 .عملية مستمرة تطبق على المؤسسة بأكملھا 

� يستغرق مدة طويلة ويتميز ھو التغيير المفاجئ والعارض، حيث :التغيير الجذري .2
بتركه sثار ظاھرة ، تطبق المؤسسات ھذا النوع من التغيير خصوصا عند القيام بالتغيير 

: كما يمكن تصنيف التغيير كذلك إلى الھيكلي، 
7

  

يحدث بصورة مخططة نحو أھداف مقصودة ومحددة مسبقا، ويقصد : التغيير المخطط .3
لى إحداث تعديل معين ومحسوب في المنظمة أو أحد ذلك اBجراء اBداري الھادف إ" به 

عناصرھا وفقا لخطة زمنية وعلى أساس تفكير وتقدير لتكلفة التغيير ومتطلباته من ناحية 
 ". والفوائد المترتبة عليه من ناحية أخرى 

ھو عملية تلقائية تقوم بھا بعض المؤسسات ):العشوائي ( التغيير غير المخطط  .4
أو ردود أفعال لمعالجة حا�ت مفاجئة وطارئة نتيجة للضغوط التي كإجراءات انفعالية 

 . تتعرض لھا، مما قد يسفر عنه نتائج غير مطلوبة وضارة 

  : التغيير  ةإدار.6.4

تعتبر إدارة التغيير اتجاه من ا�تجاھات المعاصرة والحديثة :ماھية إدارة التغيير.1.6.4    

سية بصفة خاصة، لما لھا من دور كبير في تحسين في اBدارة بصفة عامة واBدارة المدر
كما يعتبر . نتائج المؤسسة التعليمية، ومسايرة التطورات و المستجدات الحاصلة في العالم

مدير المدرسة المسؤول ا�ول عن إحداث وقيادة التغيير في المدرسة، فما ھي إدارة التغيير 
  .   ن التغيير وكيفية إدارته في المنظمات وخصائصھا وما ھي مراحلھا والنماذج التي تكلمت ع

فلسفة Bدارة المؤسسة تتضمن التدخل المخطط في  "يعرفھا بعض الباحثين على أنھا         

أحد أو بعض جوانب أو أوضاع المؤسسة لتغييرھا بھدف زيادة فعاليتھا وتحقيق  التوافق 
"المرغوب مع مبررات التغيير  

عملية تبديل أو تعديل أو إلغاء أي " وتعرف كذلك بأنھا ، 8

أو إضافة مخطط لھا في بعض أھداف وسياسات المؤسسات أو قيم واتجاھات ا�فراد 
والجماعات فيھا أو في اBمكانات والموارد المتاحة لھا أو في ا�ساليب وطرق العمل 
ووسائله ويستجيب لھا المديرون بأشكال وطرق مختلفة لغرض زيادة فاعلية أداء ھذه 

" لمؤسسات وتحقيق كفاءتھا ا
الجھد المخطط والمنظم  ةإدار"، كما تعرف كذلك بأنھا 9

للوصول إلى تحقيق ا�ھداف المنشودة للتغيير من خ9ل التوظيف العلمي السليم للموارد 
" البشرية والمادية والفنية والتقنية المتاحة للمؤسسة التعليمية

10  



 

5 

رة التغيي��ر بالعم��ل عل��ى جم��ع المعلوم��ات وا�دوات تق��وم إدا :مراح33ل إدارة التغيي33ر. 3.6.4

والخبرات للعمل على وضع الخطط المناسبة لمساعدة مدراء المش�اريع والمؤسس�ات للتح�ول 
:من الوضع الحالي إلى الوضع المستقبلي وتمر إدارة التغيير بالمراحل التالية 

11  

حة للتغيير، حيث وھي عبارة عن خلق شعور بالحاجة المل: ادارك الحاجة للتغيير  .1
يقتنع المديرون بأن التغيير في مجال أو في عدة مجا�ت من المؤسسة أصبح أمرا �بد منه، 
لذلك  يعمل المدير على البدء في التغيير لظھور بعض المؤشرات والتي تؤكد على ضرورة 

  . القيام به في المستقبل القريب

أو المسؤول عن التغيير بتوضيح وتتمثل في دور القائم : تحديد ا+ھداف من التغيير .2
  .أھمية التغيير والنتائج المتوقعة منه 

يتطلب من المديرين التركيز جيدا في ھذه المرحلة، حيث يتم فيھا : التشخيص .3
تحديد المتغيرات التي أدت إلى القيام بھذا التغيير، لذلك فأي خطأ في عملية التشخيص 

غيير � تحتاج له، مم يجعل المشكلة الحقيقية ستكلف المؤسسة استخدام مواردھا في إجراء ت
  . التي تعاني منھا المؤسسة قائمة وبدون حل 

توجد عدة أساليب تستعمل في عملية التغيير، فلبد على : اختيار أسلوب التغيير .4
المديرين أن يكونوا على معرفة تامة بھذه ا�ساليب ، حتى يمكنھم من حسن ا�ختيار، أي 

  .ناسب لعملية التغيير حسب الھدف أو النتيجة المراد الوصول إليھااختيار ا�سلوب الم

وتتضمن مراعاة مجموعة من ا�عتبارات مثل كلفة : التخطيط لعملية التغيير .5
التغيير، والتأثيرات المحتملة للتغيير، وتحديد درجة مشاركة العاملين في إحداث عملة التغيير 

.  

وذلك على أساس الخطة التي سطرت سابقا، كما يسمى كذلك تطبيق التغيير :التنفيذ .6
كما يتوقع القائمين على التغيير في المؤسسة ظھور بعض المشاكل وا�ستعداد لھا تجنبا 

 .للحكم المسبق على عدم جدوى مشروع التغيير

حيث يتم معرفة مدى تحقيق ا�ھداف، والقيام بمقارنة  :تقييم نتائج وآثار التغيير .7
  . ئج المتوقعة منه، وكذا معرفة أسباب ا�نحراف وكيفية معالجتھابين خطة التغيير والنتا

مم �شك فيه أن ھناك العديد من النماذج التي يشرح فيھا : نماذج إدارة التغيير. 4. 6.4

أصحابھا الخطوات ا�ساسية لكيفية إدارة التغيير داخل المنظمات، حيث تختلف ھذه 
غيير ولھذا توجد مجموعة من النماذج التي الخطوات حسب نظرة أصحابھا إلى عملية الت

  :تسھل عملية التغيير المخطط في المؤسسة غير أننا سنركز على أشھر ھذه النماذج

وھو من أشھر نماذج التغيير قدمه لوين عام :  Kurt Lewinنموذج كيرت لوين . 1.3.4    

تضمن ھذا التوازن، م يرى بأن نظام المنظمة يكون في حالة من التوازن لوجود قوتين 1951
انتشار تقنيات جديدة، ( القوة ا�ولى تتمثل في قوى دافعة، تعمل على إحداث التغيير مثل

ا�بتكار واBبداع من داخل المنظمة، تشريعات جديدة مثل ممارسات نشاط ا�عمال، 
قة ، أما القوى الثانية وتكون مساوية للقوى ا�ولى تعمل على إعا...)ا�ھتمامات البيئية 

التقاليد وأسلوب الممارسة في المشروع ،ثقافة المنظمة والمناخ السائد ( التغيير ومقاومته
، بحيث كل قوة تعمل على إلغاء ا�خرى مم يجعل النظام داخل المنظمة في حالة من ...)

:وتمر عملية التغيير داخل أي منظمة بث9ثة خطوات ضرورية ھي . التوازن
12
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وھي أول خطوة يتم فيھا ا�ستعداد لتقبل التغيير، وذلك بإظھار : )د إذابة الجلي( التھيؤ  
عيوب العادات والطرق القديمة والتشكيك فيھا، فيتولد شعور لدى العاملين بأنھا لم تعد فاعلة 
أو مناسبة للمواقف الجديدة، فيتولد لديھم الشعور بالحاجة للتغيير وا�نتقال من الحالة الراھنة 

فقبل تعلم أفكار واتجاھات وممارسات جديدة ينبغي أن تختفي ا�فكار إلى حالة أفضل 
وا�تجاھات والممارسات الحالية وھذا ما يتطلب من اBدارة البحث عن أساليب وآليات 

 . تستطيع من خ9لھا تغيير اتجاھاتھم وسلوكھم القديم

كد فيھا ا�ستاذ تعتمد ھذه المرحلة اعتمادا كبيرا على المرحلة السابقة، يؤ: التغيير  .1
على  أخذ الوقت الكافي وعدم اBسراع في ھذه المرحلة واستخدام   Leven ليفين

 .استراتيجيات التغيير المناسبة  لتفادي أي مقاومة للتغيير من قبل العاملين بالمنظمة

ھي آخر مرحلة في التغيير، تھدف إلى استقرار الوضع الذي تم :إعادة التجميد .2
غوب فيه لغرض تحقيق حالة من التوازن الجديد، وفي ھذا الصدد ھناك الوصول إليه والمر

استراتجيات عديدة عند استعمالھا تساھم في تجميد النظام الجديد، وتضم مث9 مكافأة العاملين 
. على السلوك المرغوب فيه 
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، على أن يوضح كل من: Lawernce end Lorsch نموج لورنس ولورش . 2.3.4

: ربع مراحل أساسية ھي التغيير يمر بأ
14

  

وتتن��اول دراس��ة ومعرف��ة ا�خت9ف��ات ب��ين النت��ائج الحالي��ة أو :  مرحل33ة التش33خيص .1
 .المحققة والنتائج المطلوب تحقيقھا 

 . ويتم في ضوئھا وضع وتحديد ا�ساليب المناسبة للتغيير: مرحلة التخطيط .2

تيجيات إل�ى س�لوك وتش�مل القي�ام بترجم�ة تل�ك ا�س�اليب وا�س�ترا:  مرحلة التنفيذ .3
 . فعلي خ9ل مدة محددة

حي��ث نق��ارن النت��ائج المحقق��ة م��ع ا�ھ��داف الموض��وعة لغ��رض :  مرحل33ة التقي33يم .4
 .     تشخيص ا�نحرافات الحاصلة وأسبابھا

 Beer et al .'s Critical path Modelنموذج المسار الحرج لبيير وآخ3رون. 3.3.4

:"  

حيث وضع أص�حابه مجموع�ة م�ن الخط�وات Bدارة  يختلف ھا النموذج عن النماذج ا�خرى،
التغيير سموھا بالمسار الحرج Bعادة تجديد المنشأة، ويعتبر ھذا المسار كعملي�ة يقودھ�ا م�دير 

:المنظمة تنفذ المھمة على مستوى الوحدة عن طريق عمل ما يلي 
15

   

ف�ي تش�خيص تجنيد طاقة التغيير لدى الشخصيات المحورية ف�ي التنظ�يم ع�ن طري�ق ش�مولھم  .1
 .المشاكل التي تعوق التنافسية 

 .تطوير رؤية ضابطة لعملية التغيير  .2

 .تكوين إجماع بأن الرؤية الجديدة صحيحة وكفؤة لتعميمھا، ومتماسكة لتحريك التغيير .3

العمل على إقناع كاف�ة المس�تويات اBداري�ة ف�ي المؤسس�ة ب�أنھم ج�زء مھ�م ف�ي عملي�ة التغيي�ر   .4
 .غيير ليست مدفوعة من رأس الھرموإدراكھم بأن عملية الت

ضبط عملية التغيير من خ9ل سياسات، ونظم وھياكل تنظيمية تعزز من إنجاح عملية التغيير  .5
 .المخطط له

  :مشروع المؤسسة4.3.4



 

7 

الراھن مع ظروف بيئية تتسم بالديناميكية وسرعة  تتعامل المؤسسات في وقتنا 
وجب على القائمين عليھا تبني إستراتيجيات تسمح  المتغيرة وإزاء ھذه البيئة التغيير وحدّته

ولعل من أھم  ،البيئية والمحافظة على موقعھا التنافسي وتطويره لھا بمواجھة التھديدات
التنافسية التي يمكن أن تحقق ھذا الرھان لھذا النوع من المؤسسات جودة  مصادر الميزة
لمشرفين عليھا تبني مداخل إدارية تكون تقدمھا للزبون، وھذا ما يستلزم على ا المنتجات التي

 الجودة، إ� أن التعديل الجزئي في العمليات قد � يأتي بنتائج تحقق لھذا النوع من محورھا

العمليات  المؤسسات الموقع التنافسي المستھدف، لذلك �بد من إعادة التفكير بشكل جذري في
تصميمھا با�عتماد  طة بالجودة، وإعادةالمختلفة التي تتم في المنظمة خاصة منھا تلك المرتب

الھندسة اBدارية وإدارة  على إستراتيجية للتغيير تنبني على أساليب حديثة على غرار إعادة
  .الجودة الشاملة

إن أول ما ظھرت فكرة العمل  :ظھور فكرة العمل بالمشروع في المؤسسات التربوية . 1.5

ة وا�قتصادية واBدارية حيث ساھم في دفع بمشروع المؤسسة كانت في المؤسسات الصناعي
حرك��ة اBنت��اج وتحس��ين أداء ھ��ذه المؤسس��ات، كم��ا أح��دث ث��ورة ف��ي مي��دان التس��يير اBداري 
واتض��حت خط��ة العم��ل المعتم��د عل��ى تنس��يق وتع��ديل وتكام��ل نش��اطاته لتحقي��ق ا�ھ��داف 

اعية المس��طرة م��ن ط��رف المؤسس��ة وبع��د ثب��ات نجاع��ة ھ��ذه الفك��رة ف��ي المؤسس��ات الص��ن
وا�قتصادية، انتقلت إلى المؤسسات التربوية حيث اعتمدت في تسييرھا على العمل بمشروع 

:المؤسسة دوليا ومحليا 
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إن العم��ل بفك��رة المش��روع ف��ي المؤسس��ات التربوي��ة ح��ديث : ف33ي المج33ال ال33دولي . 1.1.4.4
ا م��ث9 ب��دأت العھ��د إذا م��ا قورن��ت بالمج��ا�ت ا�خ��رى كالص��ناعية وا�قتص��ادية، فف��ي فرنس��

ف��ي التعل��يم المتخص��ص،  1967بإدخ��ال مفھ��وم العم��ل بمش��روع المؤسس��ة ف��ي التعل��يم س��نة 

بذلت مجھودات م�ن أج�ل إعط�اء ا�س�تق9لية للمؤسس�ات الت�ي جعل�ت م�ن  1972وابتداء من 

  . المشروع وسيلة عمل � يمكن ا�ستغناء عنھا في كل تجديد خاص بالنشاطات المدرسية

ب��رزت فك��رة العم��ل بمش��روع المؤسس��ة ف��ي ب9دن��ا إ� بع��د : ال المحل33ي ف33ي المج33. 2.1.4.4

، الخ���اص بوض���ع 13/08/1994الم���ؤرخ ف���ي  184/94ص���دور المنش���ور ال���وزاري رق���م 

مش��روع المؤسس��ة حي��ز التطبي��ق وح��ددت في��ه التص��ورات، والمنھجي��ة وا�ھ��داف المرج��وة 
اس�يا لك�ل محاول�ة ف�ي ھ�ذا والمراحل المتبعة في اBع�داد وا�نج�از، وال�ذي أص�بح مرجع�ا أس

  .المجال

 17كما جاءت ف�ي الم�ادة الثاني�ة م�ن الق�رار ال�وزاري رق�م : ماھية مشروع المؤسسة . 2.5

يب�ين ب�أن مش�روع المؤسس�ة أس�لوب وم�نھج عم�ل ف�ي تس�يير  2006جوان  06والمؤرخ في 

قھا ف�ي المؤسسات التعليمية وخطة ترسم معالم وأھداف المؤسسة وتحدد منھجية وأدوات تحقي
فترة زمنية يضعھا أعضاء الجماعة التربوية بمساھمة جميع الشركاء مع المؤسسة، ويعملون 
على تطبيقھا لتحقيق ا�ھداف الت�ي س�طرتھا المؤسس�ة لنفس�ھا وفق�ا �ولوي�ات وخصوص�ياتھا 

، 17واBمكانيات المتوفرة لديھا  أو التي تبادر بالحصول عليھ�ا ف�ي ح�دود م�ا يس�مح بھ�ا الق�انو
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كذلك خطة تفرض نفسھا بدافع الحاجة إلى ا�نتقال م�ن وض�ع ق�ائم إل�ى وض�ع مرغ�وب  وھو
متناس��قة، تس��عى إل��ى تحقي��ق ا�ھ��داف الت��ي ح��ددتھا  رفي��ه، تتمي��ز بكونھ��ا متكامل��ة العناص��

المؤسس��ة لنفس��ھا، وذل��ك بع��د تش��خيص محك��م وض��بط دقي��ق لJمكاني��ات المادي��ة والبش��رية 
، وھ�و طريق�ة وأس�لوب 18ط المدرسي والمحيط الخارجيوترتيب لoولويات مع مراعاة الوس

لتخلص من النظام الصارم والممل الذي يتمي�ز ب�ه التس�يير اBداري والبيروقراط�ي المس�ؤول 
( على تثبيط العزيمة بل أيضا ترقية تسيير المؤسسات معتمدا عل�ى تحفي�ز ومس�اھمة ك�ل م�ن 

، الحماي��ة ةت المحلي��ة، بلدي��ة ،ال��دائرالت9مي��ذ، المدرس��ين أولي��اء، م��ديري المؤسس��ات، الس��لطا
) .الوطنية، المستشفى 

19
  

:يتم العمل بمشروع المؤسسة وجوبا في إطار 
20  

 .المبادئ وا�ھداف العامة للسياسة الوطنية للتربية  �

 .ا�حكام القانونية والتنظيمية الجاري بھا العمل  �

 .تاحة الموارد البشرية وا�عتمادات المالية والوسائل المادية الم �

يجب أن يشكل التلميذ منطلق كل العمليات المسجلة في مشروع المؤسسة ومحورھا  �
وھدفھا تلكم ھي القواعد والضوابط ا�ساسية الواجب مراعاتھا وعدم تجاوزھا عند إعداد أي 

 . مشروع

  : أسباب و دوافع العمل بمشروع المؤسسة. 3.5

الواقع الذي تعيشه المدرسة الجزائرية نتيجة :أسباب العمل بمشروع المؤسسة.1.3.4.4    

في المنظومة التربوية، وتجديدات في جميع الجوانب  الحديثة، ورغم ما حدث من إص9حات
داخل المدرسة سواء كانت ھيكلية أو في طرق وأساليب لتدريس أو حتى في محتوى المناھج 

زالت � تعكس والكتب المدرسية، وكذا في الجانب اBداري و التسيري، إ� أنھا ما
الطموحات المرجوة منھا  فنجد روح المبادرة وا�جتھاد سواء لدى العاملين أو لدى القيادات 

  . والتي تساھم في تحسين وتطوير وتفعيل الحياة المدرسية

تكاد تكون راكدة بسبب عدم مسايرة ا�ساليب المنھجية في التسيير ومواكبة مستجدات 
ضع بروز سلبيات في جوانب عديدة من الحياة المدرسية منھا العصرنة،  وقد نتج عن ھذا الو

:
21  

  ): التعليمي والتحصيلي(الجانب التربوي .1.1.3.4.4

  .كثرة الت9ميذ الذين يعانون صعوبات في الدراسة �

 .التحصيل وانخفاض نسب النجاح في ا�متحانات ضعف �

 .تتزايد عزوف الت9ميذ عن المدرسة وعن التعلم �

أس��اليب التقي��يم التحص��يلي وإغف��ال التشخيص��ي والتك��ويني وقل��ة طرائ��ق و اعتم��اد �
 .ا�ھتمام بالجانب السلوكي

 .ضعف إقبال الت9ميذ على المكتبات وإعراضھم عن المطالعة �

 البرامج وضعف انسجامھا فيما بينھا رغم التخفيف والتعديل الذي أدخل عليھا  كثافة �
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 .بيداغوجيالنقص في تكوين ا�ساتذة وخصوصا في الميدان ال �

 .انعدام الفعالية في الدعم المقدم وضعف المعالجة التربوية �

 .ا�ولياء �بنائھم متابعةقلة  �

  : الجانب التنظيمي والتسييري.2.1.3.4.4

 . المملة التي طغت على تسيير المؤسسات التعليمية والتكوينية الرتابة �

 .سوء ا�ستغ9ل للكفاءات واBمكانات المتوفرة �

 .لي للنصوص التشريعية وعدم متابعة وتقييم نتائجھاالتطبيق الشك �

أولياء، سلطات محلية ومؤسس�ات أخ�رى ( مختلف المتعاملين بالمؤسسة من  اھتمامقلة  �
 ).ضعف مساھمتھم في تدعيمھا ماديا ومعنويا و

 ...).بعد المسافة، الداخليات ( ظروف تمدرس الت9ميذ  صعوبة �

 . ا�عتمادات المالية الممنوحة وسوء استعماله عدم التوافق بن ا�حتياجات الحقيقية �

 . نقص تكوين المسيرين ومحدودية إط9عھم على التقنيات الحديثة لJدارة المدرسية �

ارتف��اع نس��بة الغياب��ات الت��ي ت��ؤثر س��لبا عل��ى مردودي��ة التعل��يم وخاص��ة منھ��ا المتعلق��ة  �
 .بغيابات التأطير التربوي

لع9قات أو عن الجھل بالقوانين التي تحكم ع9قات المھنية الناجمة عن ا النزاعاتكثرة  �
 .العمل وتأثيرھا السلبي على الحياة المدرسية ومردود التعليم

 :              جانب ا�ع;م وا2تصال.3.1.3.4.4

 نقص ملحوظ في اBع9م وا�تصال  �

 .طرق التبليغ  نجاعةعدم  �

 .إستراتيجية ناجعة ل9تصال  انعدام �

سبق ذك�ره أن ھ�ذه الظ�روف الت�ي تعيش�ھا المدرس�ة الجزائري�ة، تح�ول وعليه ومم       
بينھا وبين تحقيق أھدافھا المنتظرة منھا، مم فرض على مسؤولي ھذا القطاع إلى البح�ث ع�ن 

بمش33روع حل��ول لھ��ذا المش��اكل وتغيي��ر الوض��ع ال��راھن ف��ي الم��دارس فج��اءت فك��رة العم��ل 
  .للفعل التربوي كإستراتجية لتسيير أفضل وتحسين أكبر المؤسسة

جاءت فكرة العمل بمشروع المؤسسة في المدارس :دوافع العمل بمشروع المؤسسة. 4.5

الجزائرية  لمسايرة التطورات والتحو�ت الحاصلة في الوطن وفي العالم، باعتباره يتضمن 
ئج والتقييم لتحقيق النتا رروح المؤسسة العصرية التي تعتمد على التقنيات الحديثة في التسيي

اBيجابية، ومن الدوافع التي تدعو للعمل بمشروع المؤسسة وتحمل في كثير من جوانبھا 
بوادر النجاعة ھي وعي المجتمع الجزائري وا�سرة التربوية بصفة خاصة أكثر من أي 

:وقت مضى بما يلي 
22

   

ضرورة معالجة النقائص الناتجة عن جمود طرق التسيير الك9سيكية المطبقة في  .1
  . التربوية أداءً ومردودا تاالمؤسس

  . ضرورة التغيير لمواكبة تطورت العصر والحاجات المتجددة للمجتمع .2

لدى مختلف أطراف الجماعة التربوية  لضرورة تغيير سلوكات وأساليب التعام .3
أعضاء الجماعة المدرسية أولياء الت9ميذ، السلطات المحلية مثل البلدية الدائرة، الو�ية (

وكل ا�طراف المتعاملة مع ) ابعة لھا كالقطاع الصحي، الحماية المدنية وا�منوالمصالح الت
المؤسسة أي كل من تربطه ع9قة معنوية أو مادية بالمؤسسة وتشمل المؤسسات ا�قتصادية 
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وا�جتماعية والخدمات كالبريد والمياه والكھرباء وكذا الثقافة أو ا�شخاص ذوي 
  . المختلفةا�ختصاص أو اBع9م بوسائله 

ضرورة منح قدر من الحرية للمؤسسة لتتولى بنفسھا وبإشراك جميع أعضاء  .4
الجماعة التربوية  والمتعاملين معھا في رسم ا�ھداف ووضع خطة مضبوطة تراعي 
الخصوصيات والوسائل المتاحة وفترة اBنجاز المحددة مع ا�حترام الصادر �ھداف 

مج التعليمية الرسمية ومواقيتھا والعمل في إطار النصوص المنظومة التربوية واBلزام بالبرا
  ) الحالية أو المستقبلية(التشريعية الجاري بھا العمل

ضرورة فض النزاعات والمشاكل المعروفة في المؤسسات والناتجة غالبا عن  .5
  . نقص اBع9م وا�تصال والتواصل بين مختلف ا�طراف

ن طريق تحسين أداء المؤسسة ضرورة الحد من ظاھرة الرسوب المدرسي ع .6
  .  ومردودھا واتخاذ الع9ج في الوقت المناسب بالوسائل المتاحة 

ضرورة تكييف النصوص التشريعية لمواكبة المستجدات الناتجة عن العمل  .7
بمشروع المؤسسة وھكذا فإن ا�نتقال بالمؤسسة من وضعيتھا الراھنة إلى وضعية أفضل 

بمشروع المؤسسة الذي يمكنھا من رفع مستوى أدائھا يمكن أن يتحقق في إطار العمل 
وتحسين مردودھا انط9قا من وضعيتھا ومبادرة من داخلھا بشكل يجعل التلميذ ھو المنطلق 

 . للعملية التربوية ومحورھا وغايتھا ويجعل كل المتعلمين معھا معنيين بالمشاركة والتطوير

رية المتضمنة النصوص المنظمة لمشروع لقد جاءت العديد من القرارات والمناشير الوزا
الصادر من مديرية التنظيم الدراسي بالوزارة بعنوان  184/94المؤسسة، فكان المنشور رقم 

وكان ھذا المنشور ا�نط9قة ا�ولى للمشروع في التعريف بھذا " وضع مشروع المؤسسة " 
ثيقة تعتمد وضع المشروع وما يحمله، ووضعت الخطوط العريضة له، واقترحت نموذج و

مشروع المؤسسة وبعد أن اكتملت الصورة لدى المسؤولين عن مشروع المؤسسة، جاء 
بضرورة التنفيذ،  1997جوان  04:بتاريخ  79/ ت .و/ 15: صدور القرار الوزاري رقم 

والذي يھدف إلى اعتماد مشروع المؤسسة كإستراتيجية لتسيير المؤسسات التعليمية وإدارتھا 
لھا لتحسين أدائھا ورفع مردودھا وتغييرھا من الوضع الذي ھي فيه إلى وضع لجميع مراح

أفضل، وكان المنطلق والدافع للعمل بمشروع المؤسسة نتيجة ا�وضاع السائدة بحيث � 
يمكن �حد أن يتجاھل أن العالم قد شھد تطورا مذھ9 من القرن السابق، ومازال يعرف ذلك 

، وھذا )الف9حية والتكنولوجية والعلوم والتربية(من الميادينإلى وقتنا الحاضر في العديد 
التطور يتقدم بوتيرة متسارعة إلى درجة أننا � نستطيع التحكم فيه في القرن العشرين خاصة 

في السنوات ا�خيرة وفي بداية القرن الواحد والعشرين حيث تضغط العولمة في مجا�ت 
.معارف وا�كتشافات العلمية والتقنيةالحياة والعلم وھذا ناجم عن تراكم ال

23
  

والنظام التربوي الجزائري أمام أمرين،فمن جھة �بد أن يتجاوب مع حاجيات القرن 
، ومن جھة أخرى  أن يتجاوب مع )طرائق جديدة = تكنولوجيا جديدة ( والمنتظرات 

ي9ت في حاجيات المتعلم المتزايدة والمتطورة فع9، لذلك فھو مجبر على القيام بتعد
المحتويات والطرائق وا�ساليب أكثر ديناميكية قائمة على معايير علمية تدرس التفاع9ت 

المستمرة بين الت9ميذ أنفسھم وبينھم وبين معلميھم وبينھم وبين مجتمعھم، لذا جاءت 
اBص9حات حاملة لمجموعة من التجديدات في مجا�ت متعددة رامية إلى تفعيل الحياة 

.المدرسية 
24

  



 

11 

من القرار الوزاري المنشئ لمشروع  5نصت المادة :أھداف مشروع المؤسسة.5.5

المؤسسة على أھداف وغايات المؤسسة، حيث يھدف مشروع المؤسسة على الخصوص 
:إلى

25  

ترجمة ا�ھداف العامة والتوجيھات الرسمية للتربية والتعليم إلى نشاطات فاعلة وعملية  �
. 

لتربوية للقيام بمبادرات من أجل تطوير مناھج التسيير ورفع فتح المجال أمام الجماعة ا �
 .مردودية المؤسسات وترقية مستوى التعليم وتحسين نوعيته 

ا�نتقال بالمؤسسة المدرسية من وضعية التلقي والتنفيذ إلى وضعية المشاركة في رسم  �
 .ا�ھداف وكيفيات تحقيقھا في اsجال المقترحة

لمتوفرة وتوظيفھا الفعال وترشيد استغ9لھا بما يخدم ا�ھداف ا�عتماد على اBمكانات ا �
 .التربوية وبثمن المجھود الجماعي

إشراك الجماعة التربوية في ضبط التصورات وا�ولويات الخاصة بالمؤسسة لتحرير  �
 .الطاقات وتحفيز روح المبادرة وترقية الحس بالمسؤولية

ستشارة الواسعة بما يحقق ا�نسجام في تنظيم التفكير الجماعي وفتح باب الحوار وا� �
 .الوظائف والتنسيق في ا�نشطة خاصة داخل المجالس المختلفة

إدخال التحسينات على ا�داء التربوي والوظيفي واعتماد منھج المتابعة لoنشطة  �
 . والتقييم الدوري للنتائج

والمدرسية التكفل باحتياجات الت9ميذ من حيث مقتضيات التمدرس وتحسين الحياة  �
 . والنتائج المدرسية

 .تدعيم النشاطات البيداغوجية وتكملتھا بالفعاليات الثقافية والرياضية والترفيھية �

انفتاح المؤسسة على المحيط الخارجي وتجنيده حولھا وحمل مختلف الشركاء  �
 .والمتعلمين مع المدرسة على المساھمة في تحسين ا�داء والرفع من المردود

إن العمل بفكرة المشروع تستدعي اعتماد جملة من المراحل : شروع المؤسسةمراحل م.6.5

المتسلسلة منطقيا وزمانيا تسودھا روح العق9نية والواقعية في التطبيق وتتفادى كل عمل 
ارتجالي وعفوي تسھل إدارة مشروع المؤسسة،غير أن ھذه المراحل الواجب إتباعھا أثناء 

يد لتغيير مخطط  تقوم به القيادة المدرسية، وجاء توضيح العمل بالمشروع ما ھي إ� تجس
للعمليات التي يجب على القيادة المدرسية أن تتخذھا وتتبعھا أثناء إدارتھا للمشروع، حيث 

تؤكد الوصاية على أن كل إجراء يھدف إلى إحداث تعديل على سلوك ا�فراد في إطار تسيير 
:يات ھي الموارد البشرية ينبغي أن يمر بث9ث عمل

26  

وتتمثل في العمل على إزالة المواقف وا�فكار والسلوكات القديم�ة الم�راد تغييرھ�ا :  التذويب
  .بإقناع ا�فراد على فسادھا أو عدم ص9حيتھا

وتتمثل ف�ي العم�ل عل�ى اكتس�اب ا�ف�راد مواف�ق وأفك�ار أو س�لوكات جدي�دة مغ�ايرة :  التثبيت
  . لoولى بسبل عديدة

  . ل في ترسيخ السلوكات الجديدة بالممارسةوتتمث:  التجميد

  : و ھيكما جاء تفصي9 لھذه العمليات وما تتضمنه كل عملية من مراحل ميدانية  
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وھي ركيزة أساسية قبل ا�نط9ق ف�ي إع�داد المش�روع المؤسس�ة، : مرحلة التحسيس.1.6.5

ع، وفي إطار تجس�يد تعتبر من مھام القيادة المدرسية حيث يطلق عليھا مرحلة ما قبل المشرو
العمل بفكرة مشروع المؤسس�ة مي�دانيا فإنن�ا نحت�اج إل�ى وض�ع ش�بكتي إع�9م وتبلي�غ واس�عتي 
النطاق �نه ب�دونھما � يمك�ن أن نحق�ق التطلع�ات العميق�ة الت�ي نرم�ى إل�ى بلوغھ�ا م�ع جمي�ع 

:المتعاملين وإعطائھم حقھم في 
27

  

ل تغيي�ر الوض�عية ف�ي المؤسس�ة اBحساس بالوضعية وتوفر الرغبة في الس�عي م�ن أج� �
وتعديل الحياة المدرسية في مختلف مجا�تھا التربوية والبيداغوجية قصد تحسينھا وتطويرھ�ا 

  .من خ9ل اBع9م 

اBحس���اس بالحاج���ة إل���ى العم���ل بمش���روع المؤسس���ة دفع���ا للرتاب���ة والترھ���ل اBداري  �
دھا الح�افز ويجع�ل العم�ل ف�ي واBخ9ء إل�ى الع�ادة والتك�رار م�م يمي�ت الحي�اة المدرس�ية ويفق�

المؤسس��ة س��جنا بغيض��ا يس��عى المعني��ون إل��ى التح��رر من��ه، والس��ماح بالتع��اون ع��ن طري��ق 
  . المشاركة

القيام بمعاينة وضعية المؤسسة للوقوف عل�ى المش�ك9ت الت�ي تع�اني منھ�ا المؤسس�ة أو  �
ؤ المتغامزين التي تحول دون تحقيق ا�ھداف المرجوة أو تلك المعض9ت الناشئة بسبب تواط

والمثبط��ين للع��زائم وال��ذين � تخل��وا م��نھم مؤسس��ة ولھ��م نف��وذ �ن التي��ار ف��ي غال��ب ا�حي��ان 
  .يسايرھم ويدعم مسعاھم، وفسح مجال للتعبير عن الرأي في إطار من اBقناع 

وفي ھذا الصدد يجب تسطير إستراتيجية جديدة Bيصال فكرة مشروع المؤسسة بطريق�ة 
تج��د إقب��ا� عل��ى جمي��ع ا�ص��عدة ولتحقي��ق ذل��ك ينبغ��ي تحدي��د المي��ادين مقنع��ة وبن��اءة حت��ى 

وا�س��اليب المتعلق��ة بعمليت��ي اBع��9م والتبلي��غ انط9ق��ا م��ن المركزي��ة والوص��ول إل��ى مختل��ف 
المؤسسات والمستويات التي تشكل القاعدة الفاعلة في تطبي�ق مش�روع المؤسس�ة ونكتف�ي ھن�ا 

: تم عملية التبليغ واBع9م على النحو التالي بمستوى اBع9م داخل المدرسة حيث ت
28

  

عقد جمعية عامة لجميع أطراف الجماعة التربوية من أجل تحسيسھا وتوعيتھا وطرح الفك�رة  - 1
  . للمناقشة وتبادل اsراء قصد ا�قتناع بھا دون أي ضغوطات 

المؤسس�ة  تنظيم جلسات عمل لمختلف الفئات من أجل قراءة وشرح الوثيقة المتعلقة بمش�روع - 2
مجالس التعليم ( وطرح الفكرة للمناقشة وإبداء الرأي وتتم ھذه العملية على المستويات التالية 

لمختل��ف الم��واد، Bدارة وھيئ��ة الحراس��ة، من��دوبي ا�قس��ام، جمعي��ة أولي��اء الت9مي��ذ، ت9مي��ذ 
ى مس�توى المؤسسة، مجلس التوجيه والتسيير في التعليم الثانوي ومجلس التربية والتسيير عل�

  ). المدرسة

وتأسيسا لما سبق يمكن القول ب�أن ھ�ذه المرحل�ة ھ�ي مرحل�ة إع�9م وتواص�ل تمھ�د للمش�روع 
وتواكبه وذل�ك باس�تعمال أس�اليب التوعي�ة والتثقي�ف وإث�ارة ا�ھتم�ام وب�ث روح اBقب�ال عل�ى 

تغيي�ر المشاركة قصد إقناع العاملين بالمؤسسة والمتعلمين والشركاء بأھمية المش�روع بھ�دف 
، وبالتالي استقطابھم لدعمھم والمساھمة بأعمالھم  في إع�داده، ل�ذا يج�ب أن ت�تم عل�ى مذھنياتھ

أحسن  وجه وبكل جدية واھتم�ام ل�تمس جمي�ع المس�تويات وأن نج�اح عملي�ة اBع�9م والتبلي�غ 
والتحسيس بفكرة العمل بمشروع المؤسسة يرتكز على الوسائل المسخرة لھا من طرف جميع 

  : :ء، ومن النتائج المترتبة على ھذه المرحلة تكمن فيالشركا

 . تغيير ذھنيات  العاملين �

 .تشكيل فريق لقيادة المشروع �
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 . التفاف عام حول مشروع المؤسسة �

تھدف ھذه المرحلة إلى ھدم كل ا�نماط الس�لوكية وا�فك�ار القديم�ة الت�ي يحملھ�ا الع�املين 
 تبالنظام السابق التي أصبحت � تواكب المستجدا التصرفات التقليدية المرتبطة( بالمؤسسة  

، حت�ى تت�رك مج�ال لتقب�ل ا�فك�ار والس�لوكيات الجدي�دة والت�ي يحملھ�ا )الحاصلة في محيطھ�ا
م9حظ��ة ھ��ذه تعتب��ر مرحل��ة  م��ا قب��ل المش��روع  التخل��ي ع��ن ك��ل م��ا ھ��و (مش��روع المؤسس��ة 

  ).مرتبط بالقديم 

لبناء المشروع، حيث تك�ون البداي�ة م�ن واق�ع  تعتبر قاعدة انط9ق: مرحلة التشخيص.2.6.5
المؤسسة على أساس أنھا المكان اBستراتيجي للتغيير في المنظوم�ة التربوي�ة والمؤسس�ات � 
تعيش نفس الواقع ولھا خصوصيات تميزھا عن بعضھا البعض، وتبدأ ھذه المرحلة قب�ل بن�اء 

ت الموض�وعية المت�وفرة المشروع ف�ي دراس�ة وتحلي�ل وض�عية المؤسس�ة، بإحص�اء المعطي�ا
والم�وارد  ةأص9 في المؤسسة كوض�عية الت9مي�ذ والم�وظفين والھياك�ل والوس�ائل البيداغوجي�

وذل��ك بإش��راك الت9مي��ذ  وا�س��اتذة وك��ل ) الموق��ع الجغراف��ي ا�جتم��اعي والثق��افي( والمح��يط 
طري�ق المتعاملين على المستوى الداخلي والخارجي للمؤسسة ف�ي جم�ع ھ�ذه المعلوم�ات ع�ن 

إجراء التحقيقات واستغ9ل جميع الوثائق المتوفرة وفي ھذه المرحلة  ينبغي إشراك أكبر عدد  
ممك�ن م�ن المس�اھمين ف��ي المش�روع لجل�ب اھتم�امھم وتحسيس��ھم بأھمي�ة دورھ�م وا�س��تجابة 

�نش���غا�تھم لض���مان مش���اركتھم  ف���ي المش���روع وا�نض���مام إلي���ه والمس���اھمة ف���ي تحلي���ل  
ج�ل الوق��وف عل�ى النق�اط ا�يجابي�ة والس��لبية وحص�ر ا�حتياج�ات ومعرف��ة المعطي�ات،  م�ن أ

الصعوبة التي تواجه تطبيق المشروع والھدف من ھذه المرحلة ھو الوصول إلي الفھم الدقيق 
للوضعية المعاش قب�ل اتخ�اذ أي ق�رار وذل�ك ع�ن طري�ق التأك�د م�ن ص�حة واقعي�ة المعطي�ات 

ببعض��ھا وتشخيص��ھا وتحدي��د ا�ولوي��ة ف��ي اختي��ار الموج��ودة بمقارن��ة مص��ادرھا ومقارنتھ��ا 
الحلول المناس�بة لھ�ا،  ونعن�ي بالتش�خيص وص�ف الص�عوبات والمش�اكل وتص�نيفھا وترتيبھ�ا 

بيداغوجي��ة ، تربوي��ة ، تنظيمي��ة ، : ( حس��ب ا�ولوي��ة والبح��ث ع��ن أس��بابھا وتحدي��د طبيعتھ��ا 
فھ�ي تتض�من � محال�ة جوان�ب ،  وينبغي أ� تضخم ھذه الص�عوبات ... )ع9ئقية ، اجتماعية 

.إيجابية يستدل بھا وتستغل في إيجاد الحلول المناسبة 
29  

بعدما تطرقنا إلى ما قبل بن�اء المش�روع وحللن�ا وض�عية المؤسس�ة م�ن : مرحلة البناء.3.6.5

جمي��ع جوانبھ��ا والمتمثل��ة ف��ي إقن��اع مختل��ف أط��راف الجماع��ة التربوي��ة بتبن��ي فك��رة العم��ل 
إحص��اء المعطي��ات وتحليليھ��ا وتشخيص��ھا واختي��ار الحل��ول المناس��بة لھ��ا بالمش��روع والقي��ام ب

وتحدي���د ا�ھ���داف ومس���توياتھا وتعاريفھ���ا نس���تعرض اsن مراح���ل بن���اء مش���روع المؤسس���ة 
التربوية ويتم عن طريق الفرق التي شكلھا فوج القيادة خ9ل مرحلة تحديد ا�ھداف وتس�طير 

وتضع لھا بطاقة فنية حسب مقتضيات المشكلة المراد  العمليات في بناء العملية التي كلفت بھا
معالجتھ��ا وتق��ديمھا لف��وج القي��ادة ال��ذي يق��وم ب��دوره بدراس��ة ھ��ذه البطاق��ات لمراع��اة ا�نس��جام 
والتكامل فيما بينھا ثم يقوم بإنجاز وثيقة شاملة تراع�ى فيھ�ا اBمكاني�ات الض�رورية للمؤسس�ة 

لي�ة مث�ل وج�ود مطع�م أو ع�دم وج�ود ووج�ود والضغوطات التي تتعرض لھا سواء كانت داخ
مكتبة أو عدم وجودھا وجود وثائق أو عدم وجودھا، وطاق�ة اس�تيعاب المؤسس�ة ف�ي ا�نظم�ة 

  . الث9ثة داخلي ونصف داخلي خارجي نوع المؤسسة من حيث البناء
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أما الضغوطات الخارجية فتتمث�ل خاص�ة ف�ي المواص�9ت والميزاني�ة واBي�رادات 
والتش�ريع المدرس�ي والق�انون اBداري وس�لوكات المتع�املين فأحيان�ا مس�اعدة  الخارجية عنھ�ا

) م�ن يفع�ل؟ م�اذا؟ كي�ف؟ لم�اذا؟(اBنج�از ) تخط�يط(وأحيانا معرقل�ة فبع�د ض�بط إس�تراتيجية 

حس�ب رزنام��ة تمت�د م��ن س�نة إل��ى ث9ث�ة س��نوات يت�ولى ف��وج القي�ادة تق��ديمھا لمجل�س التوجي��ه 
انوي أو لمجلس التربية والتسيير بالنسبة للتعليم ا�ساس�ي م�ن أج�ل والتسيير بالنسبة للتعليم الث

الدراسة ولموافقة وفي حالة عدم موافقة المجلس يقوم فوج القيادة بتنقيح الوثيقة وإثرائھا  بناء 
عل��ى الم9حظ��ات المس��جلة بض��بط برن��امج  ا�نش��طة المختلف��ة وت��دوين ك��ل النق��اط بالت��دقيق 

دمھا من جديد إلى المجلس وبعد مصادقته عليھا يرفع المشروع مرحلة حسب رزنامة دقيقة يق
إلى اللجنة الو�ئي�ة لمراقبت�ه ف�إذا لمس�ت في�ه الموض�وعية وقابلي�ة التحقي�ق وعوام�ل التحس�ين 
والتطوير طبقا لoھداف الوطنية المسطرة في المنظومة التربوية والب�رامج الرس�مية تص�ادق 

  . عليه وتعطي إشارة ا�نط9ق لتنفيذه 

بعد مصادقة اللجنة الو�ئية على المش�روع يت�ولى ف�وج القي�ادة عل�ى : مرحلة ا�نجاز .4.6.5
مستوى المؤسسة توزيع المسؤوليات على الفرق المسؤولة للشروع في تنفي�ذ عملياتھ�ا حس�ب 
خطة المسطرة لھا وتقوم ھذه الف�رق بالتنس�يق م�ع ف�وج القي�ادة بمتابع�ة إنج�از العملي�ات قص�د 

ع��ديلھا إن اقتض��ت الض��رورة ذل��ك أو التأك��د م��ن س��يرھا حس��نا ف��إذا كان��ت مختل��ف ض��بطھا وت
العمليات تس�ير ف�ي ظ�روف حس�نة ف�9 داع�ي للت�دخل وإذا واجھتھ�ا ص�عوبات خ�9ل مراح�ل 
ا�نجاز فيجب تصحيح الوضعية وإحداث التغييرات المناسبة في الوقت المناس�ب س�واء عل�ى 

وذل�ك ع�ن طري�ق إج�راء تق�ويم مرحل�ي ) المنھجي�ة تعبي�ر مس�ؤولين أو الوس�ائل  أو(مستوى 
ويعتب��ر ھ��ذا التق��ويم الطرف��ي تع��ديلي وتص��حيحي وكض��ابط م��ن أج��ل ال��تحكم ف��ي ) طرف��ي (

  .  المشروع ع9م كافة التربوية وجميع المتعاملين والمتدخلين بتصور ونتائج المشروع

لنت�ائج النھائي�ة ل�ه حس�ب ونعني بمرحلة ما بعد المشروع مرحل�ة تقي�يم ا: التقويم العام.5.6.5

  : الخطة التي سطرت Bنجازه وبعدھا سنجد أنفسنا أمام ث9ث احتما�ت فإما

  . الع9ج إذا كان مشروعنا فيه أخطاء أو ضعف - 1

 . ا�ستمرارية والتعمق إذا كان ناجعا - 2

 .الشروع في وضع مشروع جديد إذا حققنا المشروع ا�ول بصفة مرضية  - 3

يتض�ح لن�ا دور وأھمي�ة التغيي�ر بالنس�بة م�ا ع�رض س�ابقا  م�ن خ�9لو: خ;صة الدراسة 

والتغي��رات ف��ي المح��يط  للمدرس��ةب��ين التغيي��رات الداخلي��ة  قت��أثير التواف��وم��دى للمدرس��ة 
أن تتكي��ف وتواك��ب التغيي��ر الت�ي � تس��تطيع  المدرس��ة، �ن المدرس��ية حي��اةالالخ�ارجي عل��ى 

التغيير من المواض�يع الت�ي نال�ت  كما يعتبر موضوعالحاصل خارجھا فإن مصيرھا الزوال، 
 الب��احثين والمس��يرين عل��ى ح��د س��واء لم��ا ل��ه م��ن أث��ر مھ��م عل��ى ا�ف��راد والھيك��ل اھتم��ام

أن�ه ورغ�م اعتب�ار  يمك�ن الق�ول ذل�ك إضافة إل�ىللمدرسة، وا�ستراتيجيات وا�نظمة الداخلية 
التغيي�ر  ارةإدم�ن جھ�ة،رغم تعق�د وص�عوبة  المؤسس�اتطبيعية وضرورية لك�ل  التغيير حالة

تح�ول مقاومة صريحة أو ضمنية لمبادرات التغيي�ر الت�ي  عند ظھورأخرى، خاصة  من جھة
الحي�اة المدرس�ية من أشكال وصيغ وأس�اليب ف�ي تنظ�يم  تبنتهوما دون بلوغ أھداف المدرسة، 

ف�ي جمي�ع الم�دارس الجزائري�ة،  التطبي�قحي�ز جاء تبني مشروع المؤسسة ودخوله ، وتفعيلھا
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ه تغي�رت مع�ه مھ�ام وأدوار م�دير المدرس�ة، ، فإنلى أسلوب من أساليب إدارة التغييروما ھو إ
، و لتفعي�ل الحي�اة المدرس�ية ھذا المشروع تحريك عجلةل حيث أضيفت إليه مھمة قيادة التغيير

  .جميع العاملين وشركاء المؤسسة وإيجاد التفاف حولهدعم  لن يتأتى ذلك من دون

ة في اBدارة المدرسية اتجاه إدارة التغيير والذي ومن بين ا�تجاھات الحديث
يفرض نفسه على كل مدرسة تريد تغيير وضعھا الحالي ساعية إلى وضع أفضل محققة بذلك 

أھدافھا، أن تتبنى ھذا ا�تجاه الذي يفرض على مدير المدرسة أن يكون ملما بكل ما تحتويه 
، وطرق وأساليب تطبيقه، ھذا ما يضيف إدارة التغيير من نظريات ونماذج التغيير التنظيمي

إلى مدير المدرسة دور قيادة التغيير في مؤسسته إضافة إلى ا�دوار ا�خرى، وقد عرضنا 
في ھذا الدراسة إلى التعريف بظاھرة التغيير وذلك من خ9ل التعريف بماھية التغيير 

ف بإدارة التغيير ودوافعه وأبعاده وأنواعه ومجا�ته المتنوعة  ثم تطرقت إلى التعري
وخصائصھا ومراحلھا وأشھر النماذج المستعملة في ذلك �تطرق بعد ذلك إلى التعريف 

  . بمشروع المؤسسة وأھدافه والدوافع التي أدت إلى تبنيه في المدارس الجزائرية

غير أنني سأبرز الع9قة بين مشروع المؤسسة وإدارة التغيير، وسأقوم بمجموعة 
ركيز على بعض النقاط فقط من خ9ل ما جاء في ھذه الدراسة  لما يحتويه من المقارنات بالت

مشروع المؤسسة الذي تتبناه المدرسة الجزائرية، وما القصد باتجاه إدارة التغيير، فتجتمع 
الكثير من التعاريف على أن التغيير ما ھو إلى عبارة عن فكرة أو ممارسة أو تطبيقا يقوم به 

داث الجديد في ضوء أھداف مرغوبة تكون مخططة ومدروسة، وھذا ما الفرد أو ا�فراد �ح
يحمله مشروع المؤسسة بأنه خطة تفرض نفسھا بدافع الحاجة إلى ا�نتقال من وضع قائم إلى 

 روضع مرغوب فيه  بمساھمة كل المجموعة التربوية تتميز بكونھا متكاملة العناص
ھا المؤسسة لنفسھا، وعند مقارنة نماذج ومتناسقة، تسعى إلى تحقيق ا�ھداف التي حددت

التغيير التي المذكورة سابقا بمراحل مشروع المؤسسة نجد تشابه كبيرا بينھما، فالمراحل 
التي يتضمنھا مشروع المؤسسة عند إدارته في المدارس من طرف القيادة المدرسية 

تضمنين لبعضھما والعاملين، يمكن أن نقارنھا بنموذجين للتغيير مختلفتين غير أنھما م
الذي على حسب ھذا التصور يمكن تلخيص عملية  لوينالبعض، أما ا�ول فھو نموذج 

  : التغيير بمشروع المؤسسة في ث9ث مراحل وھي

 .لوين وتقابلھا مرحلة إذابة الجليد عند) التحسيس ( مرحلة ما قبل المشروع  �

تقابلھ�ا مرحل�ة التغييرعن��د و)التش�خيص،التخطيط،البناء،ا�نجاز،التقويم(مرحل�ة اBع�داد �
 .لوين

 . لوينمرحلة ما بعد المشروع وتقابلھا مرحلة التجميد عند  �

وال�ذي يلخ�ص عملي�ة التغيي�ر ف�ي أرب�ع مراح�ل  ل3ورنس ول3ورشوأما الثاني فھ�و نم�وذج      
نجد كذلك يتضمن مشروع المؤسسة أربعة مراحل ). التشخيص، التخطيط، ا�نجاز، التقويم (

، ومن�ه يمك�ن أن نس�تنتج أن )التشخيص ، التخطيط، ا�نجا، التق�ويم ( ة اBعدادتتضمنھا مرحل
، ل�ذلك يمك�ن الق�ول ب�أن ل3وينالنموذج الذي أتى به كل من لورنس ولورش جزء م�ن نم�وذج 

، عكس النظرة الجزئي�ة )ماكرو(لوين يتميز بنظرة شمولية عند نظرته للتغيير داخل المنظمة 
ل م�ن ل�ورنس ول�ورش،في ح�ين نج�د مراح�ل مش�روع المؤسس�ة التي تميز نظرة ك�) ميكرو(
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متض��منة ك��ل م��ن النم��وذجين الس��ابقين وھ��ذا يؤك��د عل��ى أن مش��روع المؤسس��ة ال��ذي تبنت��ه 
المدرسة الجزائرية في ظل اBص9حات التربوية الجديدة ما ھو إلى أسلوب من أساليب إدارة 

  .التغيير

رؤية إستراتجية نظرية في  كما يمكننا القول أن مشروع المؤسسة ليس مجرد
تسيير المدرسة فقط، وإنما ھو في الحقيقة تجسيد ميداني Bدارة التغيير في المؤسسة، وأن 

مفاتيح نجاح التغيير وإدارته تعتمد بالدرجة ا�ولى على قيادة التغيير وما مدى مساھمتھا فيه 
.  
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