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أطال    "يًيٍانوانذيٍ انكر"ا المجيود إلى  ذأىدي ثمرة ى
 .الله في عمرىما

 .على سيرىا ودعميا المتواصل "انًذتريت تيزوج"إلى  
  ."يذًـذ أييٍ"إلى ثمرة فؤادي ابني الغالي  

ريب أو بعيد  قكل من ساعدني من  و  "أفراد عائهتي" و إلى
  .في إخراج ىذا البحث إلى النور

 .2009-2007 ستيرفعة الماجفي د  إلى زملائي
 .اتنةــعة بـع طلبة جامــإلى جمي

 
 
 

                                                                             
 



 
 

 
عز وجل في البداية والحمد لو في النياية على منو    للهشكر  لا

وكرمو وكامل عنايتو في تحقيق المراد والغاية وانجاز ىذا  
 .العمل المتواضع

أستاذي   إلىبخالص شكري وعظيم امتناني    كما أتقدم
صبره  على توجيياتو و  "زياَي صانخ" الفـاضل، الدكتور

 .في إعداد ىذا العمل  دعمو العلميو 
إلى أساتذة قسم العلوم السياسية   شكري الخاصكما أتقدم ب

مبروك  " ، الدكتور"رابح بلعيد"الدكتور   خص بالذكرأ 
 ."جندلي عبد الناصر"، الدكتور  "غضبان

 ، الأستاذ"مراد بن سعيد" وجزيل الشكر إلى أخي الدكتور
 ."نور الدين قـالقيل"

مناقشة ىذه  التي تشرفت بقبوليا    "لجنة المناقشة"كما أشكر  
 .ذكرةالم

 إلييم جميعاً كل الاحترام والتقدير                  
                                    

 



 ةـــــة الدراســــخط

 مقدمة عامة 
 الإطار النظري للإدارة بالمشاريع: الفصل الأول

 ماىية الإدارة: المبحث الأول
 تعريؼ الإدارة كخصائصيا :المطمب الأكؿ
 نشأة كتطكر الإدارة :المطمب الثاني
 ماىية المشروع: المبحث الثاني
 مفيكـ المشركع: المطمب الأكؿ
 لمشركعنماط اأ: المطمب الثاني
 طكار ك مراحؿ سيركرة المشركعأ: المطمب الثالث
 مفيوم وخصائص الإدارة بالمشاريع: المبحث الثالث
 مف تسيير المشركع إلى إدارة المشركع :المطمب الأكؿ
 تعريؼ الإدارة بالمشاريع :المطمب الثاني
 خصائص الإدارة بالمشاريع :المطمب الثالث
 و حاجة المؤسسة لمتغيير رة بالمشاريعمقاربات نمط الإدا :المبحث الرابع
 المقاربة الإستراتيجية :المطمب الأكؿ
 المقاربة التنظيمية: المطمب الثاني
 المقاربة المنيجية :المطمب الثالث

 الإدارة بالمشاريع ك حاجة المؤسسة لمتغيير :المطمب الرابع 

 تنظيم وتسيير المؤسسة التعميمية في الجزائر: الفصل الثاني
 ماىية المؤسسة التعميمية وتنظيميا: حث الأولالمب

 مفيكـ التنظيـ كالتسيير :المطمب الأكؿ
 تعريؼ المؤسسة التعميمية :المطمب الثاني
 تنظيـ المؤسسة التعميمية في الجزائر :المطمب الثالث
 التعميمية الجزائرية ةالتنظيم الإداري لممؤسس: المبحث الثاني
 م لممدرسة الأساسيةالتنظيـ الإدار  :المطمب الأكؿ
 دكر مدير المؤسسة التعميمية ك صلبحياتو :المطمب الثاني



 أىم الإصلاحات الإدارية التي مست المؤسسة التعميمية الجزائرية: المبحث الثالث
 الجانب التنظيمي ك الإدارم :المطمب الأكؿ 
 المكارد البشرية :المطمب الثاني 

تطبيق الإدارة بالمشاريع في المؤسسة التعميمية في : الفصل الثالث
 الجزائر من خلال مشروع المؤسسة

 مفيوم مشروع المؤسسة ومستوياتو : المبحث الأول 
 تعريؼ مشركع المؤسسة كخصائصو :المطمب الأكؿ 
 مستكيات المشاريع في مجاؿ التربية كالتعميـ  : المطمب الثاني 

 الإطار القانوني لمشروع المؤسسة في الجزائر: المبحث الثاني
 المرجعية القانكنية لمشركع المؤسسة :المطمب الأكؿ
 أسس العمؿ بالمشركع كمتطمباتو :المطمب الثاني
 منيجية مشروع المؤسسة: المبحث الثالث
 مرحمة ما قبؿ المشركع كتحميؿ كاقع المؤسسة  :المطمب الأكؿ
 ىداؼ كبناء المشركعمرحمة تحديد الأ :المطمب الثاني
 مرحمة الإنجاز كالتقييـ كالتقكيـ :المطمب الثالث

 قيادة مشروع المؤسسة ودور الفاعمين والشركاء: الفصل الرابع
 قيادة المشروع :المبحث الأول
 دكر المدير في قيادة المشركع :المطمب الأكؿ
 مف العمؿ كأفراد إلى العمؿ كفريؽ :المطمب الثاني
 دور الفاعمين التربويين في مشروع المؤسسة:  المبحث الثاني
 دكر الفاعميف التربكييف :المطمب الأكؿ
 دكر الشركاء :المطمب الثاني
دراسة )واقع العمل بمشروع المؤسسة في المدرسة الابتدائية :  المبحث الثالث

 (ميدانية
جراءات الدراسة الميدانية :المطمب الأكؿ  أدكات كا 
 نتائج الاستبياف عرض كتحميؿ :المطمب الثاني
 خاتمة عامة



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



في شتى المجالات الاقتصادية كالاجتماعية يعرؼ العالـ تحكلات عميقة  
مكانة المؤسسات التعميمية  عفكشؼ الأدت إلى كالسياسية كالثقافية كالتكنكلكجية، 

كأىمية تطكيرىا، لارتباط أنشطتيا الرئيسية ارتباطا مباشرا بصناعة المعرفة كتككيف 
عمى تحقيؽ رفاىيتو، حيث يتكقؼ مستكل الفرد كالحفاظ عمى ىكيتو كالعمؿ الجاد 

الرفاىية التي يتمتع بيا الأفراد في أم مجتمع مف المجتمعات بغض النظر عف الفمسفة 
الاقتصادية التي يؤمف بيا، أك درجة نمكه الاقتصادم عمى مستكاه المعرفي 

 .م يرتبط بكفاءة المؤسسات التعميمية كمستكل أدائيادكال كالتكنكلكجي
تبرز بحث عف كسائؿ تحسيف مستكل الأداء ليذه المؤسسات، لمف أسس اك  

مع لاعتماد عف أساليب حديثة تتلبءـ أىمية تطكير الأساليب المعتمدة في التسيير كا
ثقافة كطبيعة ىذه المؤسسات كالقادرة عمى تجسيد التغيير الطمكح، مع الاستخداـ 

ت جيدة بيف إدارة المؤسسة الأمثؿ لممكارد البشرية كالمادية، فضلب عف إقامة علبقا
شراكيـ في التسيير، كأخذا بيذا الرأم في كؿ ما مف شأنو أف يساىـ  كبيف الفاعميف كا 

احد ىده الأساليب  يعتبر أسمكب الإدارة بالمشاريعك  .في تطكير ىذه المؤسسات عمكما
، شاع استخدامو في المؤسسات العامة في كثير مف دكؿ العالـ الحديثة الدم التسييرية

كىك أسمكب ييدؼ إلى خمؽ ىكية المؤسسة كسط محيط يتميز بالتعقيد كالتغير 
المستمر، كتكفير أسس جديدة لقياس النتائج المتحصؿ عمييا داخؿ المؤسسة كربطيا 
بالكاقع، كقد عممت الجزائر في ىذا الاتجاه بتبني العمؿ بنمط تسييرم جديد مند بداية 

الابتدائي كالمتكسط )القاعدم ريع في مؤسسات التعميـالتسعينات ألا كىك الإدارة بالمشا
، كفي سياؽ الإصلبحات التي تبنتيا كزارة التربية الكطنية، كذلؾ مف خلبؿ (كالثانكم

 .مشركع المؤسسة
يعتبر مشركع المؤسسة الذم يعتمد عمى نمط المشركع، منيجية لمكاكبة التغيير       

ميمية، ك كما جاء في المنشكر التطبيقي كأسمكب جديد لترشيد تسيير المؤسسة التع
، فإف ىذا الأخير 2006لمشركع المؤسسة الصادر عف كزارة التربية الكطنية في جكاف 

تقنية حديثة لتحسيف التسيير كمعالجة مشاكؿ المؤسسة، كذلؾ بكضع إستراتيجية "يعتبر 
ص الجارم لتحقيؽ أىداؼ حددتيا كؿ مؤسسة لنفسيا، ككفقا للؤىداؼ الكطنية كالنصك 

بيا العمؿ مف جية، ك لخصكصيتيا الجغرافية كالحضارية كمحيطيا الاقتصادم 
كالاجتماعي كالثقافي مف جية ثانية، بحيث يككف التمميذ فيو محكر كؿ الانشغالات، 



كمحؿ كؿ الجيكد قصد تحقيؽ أفضؿ مردكد، بمشاركة كمساىمة كؿ أفراد الجماعة 
 ." ؤسسةالتربكية كمختمؼ المتعامميف مع الم

إف الدخكؿ في العمؿ بمشركع المؤسسة لا يمكف أف يتـ في ظؿ الطرؽ البائدة 
في التسيير، إذ لا بد مف الاقتناع بضركرة التغيير، كالفيـ الجيد لمبادئ ىذا النمط، 
كىذا ليس بالأمر الييف، إذا أف التفكير السائد تحت تأثير العادة كالرضا بما ىك قائـ، 

، كسطحية فيـ تقنيات كأسس الأنماط الجديدة لمتسيير، كالشعكر كالخكؼ مف التجديد
بالعجز أحيانا، كميا عكامؿ تحكؿ دكف التغيير كالنجاح في تطبيؽ أم نمط في 

 . التسيير
 
 : إشكالية الدراسة 

مشركع المؤسسة ىك امتداد لنمط الإدارة بالمشاريع الذم يعتمد فكرة المشركع 
لى تطكير استقلبلية الأفراد كتحسيسيـ تفعيؿ العمؿ الجماعي ل كيؤسس مف جية، كا 

، كىك ما ينعكس إيجابا عمى أدائيـ العاـ داخؿ المؤسسة، أخرلبالمسؤكلية مف جية 
كما يفترض نمط المشركع تنظيما خاصا عمى مستكل إدارة المؤسسة يسمح ليا بتحقيؽ 

 .أىدافيا ذات الأكلكية
سة ىي طريقة مختمفة لعمؿ المنظمات، ليا فالإدارة بالمشاريع كمف خلبؿ مشركع المؤس

 .مفاىيـ كأسس تضمف الترابط كالتكاصؿ بيف مختمؼ الفاعميف في مشاريع المؤسسة
مف خلبؿ ما سبؽ سنحاكؿ معالجة مكضكع الدراسة بالتركيز عمى الإطار 
النظرم لنمط الإدارة بالمشاريع كاعتماده في المؤسسة التعميمية في الجزائر مف خلبؿ 

ىل اعتماد الإدارة بالمشاريع : الإشكالية التالية  إطارفي ع المؤسسة،  كىذا مشرك 
عمى نمط المشروع ومن خلال مشروع المؤسسة، أدى إلى بناء مفيوم جديد في 

 إدارة المؤسسة التعميمية؟
 :ك ندرج تحت ىذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية 

 .ي الإدارة بالمشاريع ؟ما ىي المفاىيـ كالمقاربات المعتمدة ف -
 .ما ىك الييكؿ التنظيمي كالإدارم لممؤسسة التعميمية في الجزائر؟ -
 ما ىك الإطار القانكني كالمنيجي لمشركع المؤسسة في الجزائر ؟ -
 .ما ىك دكر الفاعميف التربكييف في تفعيؿ العمؿ بمشركع المؤسسة ؟ -



 الفرضيات
د مقاربات ذات أبعاد استراتيجيو كتنظيمية ، الإدارة بالمشاريع أسمكب حديث يعتم -

 .تتطمب منيجية كأدكات، تبرز حاجة المؤسسة لمتغيير
إف اعتماد المؤسسة التعميمية في الجزائر عمى نمط الإدارة بالمشاريع مف خلبؿ  -

مشركع المؤسسة، ييدؼ إلى رفع أدائيا بنكع مف الاستقلبلية كبمشاركة مختمؼ 
 .    الفاعميف
 ختيار الموضوع أسباب ا

يتعمؽ مكضكع البحث بدراسة أحد الأساليب المعتمدة حديثا في : أسباب موضوعية-   
تسيير المؤسسة التعميمية في الجزائر، كىك مكضكع ذك أىمية لـ يمؽ الكثير مف 

ككذا اقتناعنا بضركرة التأكيد عمى دكر التسيير في رفع أداء ككفاءة .الاىتماـ مف قبؿ
ثراء المكتبة المؤسسة التربك  ية في تحقيؽ أىدافيا كخدمة المصمحة العامة مف جية، كا 

العربية بمرجع عممي جديد يستفيد منو العاممكف في ميداف الإدارة التعميمية عمى 
 .الخصكص مف جية أخرل

مف خلبؿ ككني أستاذا في التعميـ الابتدائي كتكميفي كمدير مدرسة : أسباب ذاتية -
ثماني سنكات، لاحظنا غمكض مشركع المؤسسة كنمط لمتسيير ابتدائية مند أكثر مف 

، خاصة ما تعمؽ منو بالخمفية (أساتذة، إدارييف، مفتشيف)لدل الفاعميف التربكييف 
النظرية أم الإدارة بالمشاريع، ككيفيات العمؿ بو، كىذا راجع حسب رأيي إلى نقص 

المصادر كالمراجع المتعمقة بيذا المكضكع، حيث يتـ اعتماد المديريف  التككيف كنقص
. عمى المناشير الكزارية كبعض إصدارات مراكز التككيف التابعة لكزارة التربية الكطنية

 .كؿ ىذا حفزنا لمبحث في المكضكع كالاستفادة العممية المتكخاة منو
 : أىمية الدراسة  

تسمط الضكء عمى نمط حديث في الإدارة تتجمى أىمية دراستنا في ككنيا 
كالمتمثؿ في نمط الإدارة بالمشاريع، كما تبرز مختمؼ المناىج كالأدكات التي تضع 
شركط ككيفيات  تطبيقو في المؤسسة التعميمية، بمعنى تحقيؽ رؤية شاممة لمختمؼ 

المؤثرة  التقنيات الأساسية في تسيير المشركع، كىك ما يسمح بالتحكـ الجيد في العكامؿ
ك آليات تطبيقية في . عمى المشركع لضماف نجاحو مف طرؼ مختمؼ الفاعميف

          .المؤسسة التعميمية، كذلؾ مف خلبؿ مشركع المؤسسة



  

    أىداف الدراسة
نيدؼ مف خلبؿ ىذه الدراسة إلى تثبيت أك نفي الفرضيات التي كضعناىا،  

لى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ كالتي ترتكز  :عمىبشكؿ أساسي  كا 
التحسيس بأىمية مشركع المؤسسة في القضاء عمى كثير مف الصعكبات المتعمقة  -1

  . بالمؤسسة التعميمية كرفع أدائيا
تكضيح أف مشركع المؤسسة يعتمد عمى نمط الإدارة بالمشاريع، كالذم يعتبر  -2

 .بيا أسمكبا تسييريا قائـ بذاتو لو أسس كمبادئ يجب معرفتيا ك الالتزاـ
 .تكفير مرجع يتعمؽ بمكضكع الدراسة -3
كما تيدؼ الدراسة كذلؾ إلى تنمية رؤية حديثة للئدارة المدرسية كسبؿ التطكير  -4

 .فييا كالتغيير
 منيجية الدراسة  
عمى  ه الدراسةذتـ الاعتماد في ى، المطركحة قصد الإجابة عف الإشكالية الرئيسية    

المنيج استعماؿ  إلى ، بالإضافةجانب المنيج التاريخي المنيج الكصفي التحميمي، إلى
، كىي تمثؿ الدراسة الميدانية لممكضكع نتائج الاستبياف مف خلبؿ دراسة كتحميؿ الكمي

عمى  كمحاكلة إلقاء الضكءك المتعمقة بدكر المدير في تفعيؿ العمؿ بمشركع المؤسسة، 
 .ئيفي مؤسسات التعميـ الابتدا كاقع العمؿ بو

 الخطة  تبرير
في إطار معالجة إشكالية الدراسة، كبناءا عمى الفرضيات المكضكعة، تـ تقسيـ الدراسة 

 : أربعة فصكؿ جاءت عمى الشكؿ الآتيإلى 
تناكلنا فيو  ر النظرم للئدارة بالمشاريع، حيثالإطا :الفصؿ الأكؿ المعنكف بػ

في الإدارة بالمشاريع،  ماىية الإدارة عمكما ثـ ماىية المشركع ككنو الكسيمة المعتمدة
كصكلا إلى تحديد مفيكـ الإدارة بالمشاريع مع تكضيح الخصائص المميزة ليذا 
الأسمكب مف التسيير، ككذا التطرؽ إلى مقاربات نمط الإدارة بالمشاريع في أبعادىا 
الإستراتيجية كالتنظيمية ك المقاربة المنيجية، كما تناكلنا في آخر الفصؿ علبقة نمط 

 .ة بالمشاريع كحاجة المؤسسة لمتغييرالإدار 



كتضمف الفصؿ الثاني مف الدراسة، تنظيـ كتسيير المؤسسة التعميمية في  
الجزائر بتسميط الضكء عمى ماىية المؤسسة التعميمية كتنظيميا، ثـ محاكلة التعرؼ 
عمى التنظيـ الإدارم ليذه المؤسسات ككصكلا إلى الإصلبحات التي مست المؤسسة 

 . ية كتبني فكرة مشركع المؤسسةالتعميم
كجاء الفصؿ الثالث دراسة  تطبيؽ الإدارة بالمشاريع في المؤسسة التعميمية في 
الجزائر مف خلبؿ مشركع المؤسسة، انطلبقا مف مفيكـ ك خصائص ىذا الأخير 
كمتطمباتو، إلى تحديد الإطار القانكني لاعتماده في الجزائر، ثـ تناكلنا منيجية تطبيؽ 

 .ع المؤسسةمشرك 
قيادة مشركع المؤسسة كدكر : أما الفصؿ الرابع كالأخير فقد جاء تحت عنكاف

الفاعميف التربكييف، كقد تناكؿ مكضكع قيادة المشركع كدكر الفاعميف التربكييف في 
كالجماعات المحمية كغيرىا، كقمنا  كر الشركاء الآخريفتفعيؿ ىذا النمط، مع إبراز د

ة ميدانية حكؿ كاقع العمؿ بمشركع المؤسسة في المدارس في الأخير بإجراء دراس
   .الابتدائية بالاعتماد عمى تقنية الاستبياف

 :صعوبات الدراسة 
ف اختمفت مف حيث درجة تأثيرىا،  طالباعترضت ال مجمكعة مف الصعكبات كا 

ة فإنيا تعد عائقا أماـ الكصكؿ إلى نتائج دقيقة تعبر عف الحالة الكاقعية لنمط الإدار 
كمف بيف ىذه ، بالمشاريع كلمشركع المؤسسة الذم تـ تبنيو مف قبؿ السمطات الكصية

 :الصعكبات نجد
ف كجدت فيي بالمغة الأجنبية، الأمر الذم يؤكد عدـ اىتماـ  - عدـ تكفر المراجع، كا 

 .الباحثيف العرب بيذا النمط الجديد في التسيير
طبيعة المكضكع نتيجة جيميـ لمخمفية عدـ تفيـ العامميف في المؤسسات التعميمية ل -

كرة جدية، كبحجة الانشغاؿ النظرية لمشركع المؤسسة، كعدـ تعامميـ مع الاستبياف بص
 .الدائـ

 الدراسات السابقة لمموضوع
حسب اطلبعنا لـ نجد دراسات أكاديمية حكؿ مشركع المؤسسة في الإدارة     

                                                                             .                                  التعميمية
دارة المشركع كالتي كقفت عمى الربط  لكف ىناؾ دراسات سابقة في إطار تسيير كا 



المكجكد بيف المشركع كنظاـ معقد كبيف مختمؼ الأنظمة الفرعية في المؤسسة قد 
 Serge RAYNAL: le)بالمشاريع ساىمت بشكؿ كبير في تطكر نمط الإدارة

, Valérie CHANAL: projet:approche stratégique du changement 1998 management par

Communautés de pratique et management par projet,) لذلؾ فإف دراستنا ما ىي في ،
الخمفية الكاقع إلا محاكلة الربط بيف مختمؼ ىذه الأعماؿ كالاستفادة منيا في إبراز 

النظرية لمشركع المؤسسة، مع الكقكؼ عمى جكانب ميمة تتعمؽ بالتغيير التنظيمي 
 . كالكظيفي في المؤسسة عمى ضكء نمط المشركع

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

ؿ مرحمة ىيمنة فكرية لمنظكر كبمراحؿ عدة، شكمت  الإدارممر تطكر الفكر 
 إلىمدرسة ليا نظرياتيا ك ركادىا، كىي تشير  أكمرجعيا  إطاراأدارم  معيف، مثمت 

كالمؤسسات، حيث عادة ما يعتمد لظاىرة التسيير في المنظمات  أساسيةكجكد سمات 
المعتمد، كىذا ما يؤثر عمى مستكل  الإدارمكالمسيركف قالبا فكريا لممنظكر  الإداريكف

  .التطبيؽ كأدكاتمف مفاىيـ النظرية كما تعمؽ بيا  الأسسالمرتبط بفيـ  الأداء
المعتمدة في التسيير، كمفيكما ينتمي  الأساليبحد أبالمشاريع  الإدارة أسمكبيعتبر 

  le management par projetsلمجمكعة دراسات متخصصة في التسيير الحديث
التميز  تكجو المنظمات نحك إلىبالنظر  ،ادخؿ مقاربات جديدة معتمدة الذم

بالمشاريع يمثؿ الخمفية  الإدارةا الفصؿ باعتبار أف ذىفي  ونتناكلسما ا ذكى ،كالتنافسية
، كما ا النمطذالتغيير في ظؿ الاعتماد عمى ى إلىالنظرية لمشركع المؤسسة كالحاجة 

 اريع بالتعرض إلى مفيكـ الإدارة كمفيكـ المشركع لمكصكؿسنحمؿ مفيكـ الإدارة بالمش
 .النمط التعريؼ المركب ليذاإلى 



 ماىية الإدارة: المبحث الأول
يصالياجمة التكجو المستقبمي لممؤسسة ك الإدارة أىمية بالغة في تر تكتسي        إلى  ا 

 كظيفيةممية ع أساليبقادرة عمى اختيار  إدارةيتطمب ذلؾ  إذ ،مستكيات أداء فعالة
قادر عمى تقديـ الدعـ المطمكب  يايجابمناخ مفتكح ك  ئةتيييف فييا ك كتحفيز الفاعم

المزج الفعاؿ بيف مكارد المؤسسة كطمكحاتيا المستقبمية لتحقيؽ التنظيـ ك  لأفراد
 بإدارةلارتباطو  الإدارةلؾ كاف مف الضركرم تناكؿ مفيكـ ذل.الأىداؼ المرغكبة

  . كالأداة بيف الغاية عمفيكما مركبا جمم أصبح ذكالالمشاريع 
  دارة وخصائصياتعريف الإ: المطمب الأول

  تعريف الإدارة :أولا
، حيث ينظر إلييا رجاؿ فيو ممجاؿ الذم تمارستختمؼ النظرة إلى الإدارة تبعا ل     

لكؿ جية ك  ،مف رجاؿ الحككمة أك منظمات أخرل الأعماؿ بطريقة تختمؼ عف غيرىـ
كعمى الرغـ  .عمى تعريفيا لياتنعكس عمى نظرتيا إلى الإدارة ك  ا الخاصةاىتماماتي

طبيعتيا مييا ك مرامف تعدد كاختلبؼ كجيات النظر كالاىتمامات فإف للئدارة أبعادىا ك 
 .عف الميتميف ميما اختمفت مكاقعيـلا تغيب 

م تـ كضعو مف طرؼ ذكال رةالإدا لمصطمح سنمقي الضكء عمى بعض التعاريؼ   
( le robert) كقد كرد تعريفيا في المعجـ الفرنسي ا المجاؿ،ذيد الباحثيف في ىعد
 أيضاتنظيـ يستعمؿ مجمكعة مف القكانيف لتسيير الخدمات الاجتماعية، كىي  ":بأنيا

ستانمي فانس ) كيعرفيا. (1)"ه الكظيفةذالمساعدات التي تكمؿ ىمجمكعة مف الخدمات ك 
صد بقالقكل الإنسانية  أعماؿ رقابة عمىالالقرارات ك مراحؿ اتخاذ "         :ياأنب( 

 ."تحقيؽ الأىداؼ السابؽ تقريرىا
لكف ىذا  ."فف تكجيو النشاط الإنساني"  :الإدارة ىي  (فركست)  ك بالنسبة لػ   

  .(2)كاضح لا يعطي صكرة محددة لمفيكـرف يسع كؿ ألكاف النشاط الإنساني ك التعريؼ م
تنظـ كتصدر كتخطط ك  تتنبأأم  ،تدير أفىي  الإدارة إف ":لوبقك  (ىنرم فايكؿ)يايعرفٔ

  .(3)"تنسؽ كتراقبك  الأكامر

                                                
 Silke ZIMMERMANE,Martyn BACK: LE ROBERT, SEJER, Paris.2005.p07. (1)  

 .9. ، ص( 2003عالـ الكتب ، : القاىرة) 1.، طإدارة المؤسسات التربويةحافظ ،   محمد صبرم-حافظ فرج أحمد ك (2)
، (2000الدار الجامعية، : الإسكندرية)العممية الإدارية والوظيفية العامة والإصلاح الإداري–الإدارة العامة  صادؽ المجدكب،  (3)

 .114.ص



 كنوديؤ ثـ تتأكد أف الأفراد ، ا تريدذما بالضبطتعرؼ  أف ":بأنيافيعرفيا  (تايمكر) أما
  .(1)طريقة ممكنة أرخصك  بأحسف

برنامجا معينا عممية كأسمكب عمؿ يستيدفاف :" الإدارة بأنيا( أكليؼ جكنسكف)كتعرؼ 
بكاسطة جياز إدارم كتنظيـ معيف، عف طريؽ خمؽ جك مف التكافؽ قائـ عمى التعاكف 

 ."الجيكد لتسيير المؤسسة نحك أىدافيا المكضكعة ؽكتنسي
يمكف بيا تحديد أىداؼ كرسـ عممية :" فتعرؼ الإدارة عمى أنيا( ىميف بيفرز )أما 

 .(2) "اؼ، كالعمؿ عمى تنفيذ تمؾ الخططالسياسات كالخطط المناسبة لتحقيؽ ىذه الأىد
فالإدارة ىي عممية استغلبؿ المكارد المتاحة عف طريؽ تنظيـ الجيكد الجماعية كتنسيقيا 

                                                                               .(3)بشكؿ يحقؽ الأىداؼ المحددة بكفاية كبفعالية كبكسائؿ إنسانية كضمف المشركعية
ىي  الإدارة" :يالعناصر الرئيسية كى أىـتبرز  لإدارةا مفيكـلالتعاريؼ السابقة  إف    

عف طريؽ  معينة متفؽ عمييا أىداؼلتحقيؽ  الأفرادتكجيو سمكؾ قرارات ك  اتخاذعممية 
تقتضي القياـ بكظائؼ  أنياكما  ،لممكارد المادية كالبشرية المتاحة الأمثؿ ستخداـلاا

بعيف  الأخذمع ذه المكارد التنسيؽ بيف مختمؼ ىك  انتٕجيّالرقابة ك ،التنظيـ ،التخطيط
 .(4)"الاعتبار جميع المتغيرات البيئية المؤثرة في عمؿ المنظمة

 :خصائص الإدارة : ثانيا 
 :يمكف استخلبص الخصائص التاليةلئدارة لمف التعاريؼ السابقة انطلبقا     
 الأىداؼىنا يجدر التفريؽ بيف : تحديد الأىداؼ عمى تنطكم عممية الإدارة -1

يترؾ لمعامميف ث تتكلى الإدارة تحديد الأىداؼ ك ، حيقؿ أىميةأالأىداؼ الأساسية ك 
 .اللبزمة لإنجازىا الأعماؿمسؤكلية تنفيذ 

 الأربعالكظائؼ ) حيث تتميز الإدارة بتداخؿ كظائفيا  :الإدارة عممية متكاممة - 2
ائؼ يتكقؼ نجاح كؿ مف ىذه الكظك ( لرقابة ، اطيط، التنظيـ، التكجيوالتخ: الأساسية

 .عمى مدل نجاح الكظائؼ الأخرل
خاصية الاستمرارية لممنظمات تستمد ىذه الخاصية مف  :الإدارة عممية مستمرة - 3
 .تكفير حاجياتوبقائيا كمتطمبات لخدمة المجتمع ك ك 

                                                
 .114.ص ,امرجع نفسو (1)

 .07.، ص(1996دار المعرفة الجامعية، : الاسكندرية)  ي المؤسسات الاجتماعيةالإدارة فسامية محمد فيمي،  (2)

 .30.، ص(2004دار كائؿ لمنشر كالتكزيع،: عماف)  2النظريات، العمميات، الكظائؼ، ط  -محمد قاسـ القريكتي، مبادئ الإدارة (3)

 .10.، ص  مرجع سابق محمد صبرم حافظ،-حافظ فرج أحمد ك (4)



تعمؿ عمى خمؽ بالمجتمع الإنساني ك ككنيا ترتبط ل :الإدارة نشاط إنساني ىادؼ - 4
 .علبقات كظيفية ذات أىداؼ محددة كقابمة لمتنفيذ أساسيا التعاكف كتقسيـ العمؿ

 كذلؾ بحسف التصرؼ كالتكزيع كتجنب الإسراؼ  :الإدارة ىي استغلبؿ المكارد - 5
 فكؿ كظيفة مف كظائؼ الإدارة تتعمؽ بشكؿ :الإدارة بعممية اتخاذ القرار ارتباط - 6

 .ية اتخاذ القراركبير بعمم
تتفاعؿ مع المتغيرات الخارجية كالداخمية  حيث :الإدارة ميزتيا الدينامكية كالتفاعؿ - 7
 . (1)تؤثر فييا كتتأثر بيا مع محاكلة التكيؼ لضماف الاستمراريةك 

 تطور الإدارةنشأة و  :المطمب الثاني
كماف إلى الر لفراعنة ك ابابمييف ك لفكر الإدارم مف زمف الرات القديمة ااضعرفت الح     

لؾ مف مئة عاـ تقريبا كذبو كاف منذ أكثر  الاىتماـ، إلا أف غاية الحضارة الإسلبمية
 :راجع لعدة أسباب أىميا

عشر، كما  التاسعقمة المؤسسات كبيرة الحجـ في تمؾ الفترة إلى غاية القرف  -1
ف تيدؼ إلى الربح بمعناه العسكرية في تمؾ الفترة لـ تكأف المؤسسات الحككمية ك 

ث التي تخص كيفيات رفع الإنتاج الأبحادراسات ك ، فيي لـ تكلي أم اىتماـ لمديثالح
 .كتحقيؽ الأرباح

ىماؿ الاقتصاد الجز عمى الاقتصاد الكمي ك  امنصب الاىتماـكاف جؿ  -2 ئي ا 
 .الذم يخص المؤسسة في حد ذاتيا

عدة دة عدد المؤسسات الصناعية ظيرت زياك  ،كاستمرارهبداية التطكر الصناعي  معك    
حيث يمكف تصنيؼ  ،أثناء العمؿدراسة سمكؾ الأفراد مدارس تبحث عف رفع الإنتاج ك 

كالمدرسة النيككلبسيكية  ةىذه المدارس الفكرية في الإدارة إلى المدرسة الكلبسيكي
 .(2)كالمدرسة الحديثة

 
 

 :المدرسة الكلاسيكية :أولا
 ."ماكس فيبر"ك  "ىنرم فايكؿ"،"تايمكر فريدرؾ"ركادىا  أشيرمف 

                                                
 .39-38 .ص ص،(  1995 المكتب العربي الحديث،:الإسكندرية )  أساسيات إدارة المنظماتر حنفي، عبد الغفا (1)
 .34 .ص ،(2002/2003الدار الجامعية، : الإسكندرية)  الإدارة المعاصرةعمي شريؼ،  (2)



في  الذم عمؿ( 1915-1856)"تايمكر"الأمريكي بزعامة :  الإدارة العممية نظرية-1
عمى  بحثوقد ركز في ك  ،عدة مناصب كاف آخرىا ميندس صناعيتقمد شركة لممناجـ ك 

مقترنا دراسة أسمكب أداء العماؿ لعمميـ عف طريؽ رصد أسمكب الأداء لكؿ حركة 
الأمر الذم يترتب عميو زيادة  ،أسرعياك الزمف كذلؾ بيدؼ اختيار أفضؿ الطرؽ ب

 .(1)أجكر العماؿزيادة الإنتاج كمف ثمة 

فجمعيا في كتابو المعنكف  ،جد مرضية "تايمكر"لقد كانت النتائج التي تكصؿ إلييا 
الرئيسية  ةالأربع قد حدد فيو العناصرك  .1911الذم نشر عاـ " العممية  ةالإدار مبادئ ":

  :(2) للئدارة العممية كىي
 .كالمسؤكليات لكؿ فردالاختصاصات تحديد كاضح لمكاجبات ك * 
كضع برامج السميـ للؤفراد ك  الاختيارالسعي إلى رفع مستكل أداء العامميف مف خلبؿ * 

 .تدريبية كتعميمية كتنمية قدراتيـ
 .كاحتراـ مبادئو لإدارمااقتناعيـ بعدالة التنظيـ كالعامميف ك  الإدارةتعاكف * 
يتكلى المدراء بحيث  ،اعتماد مبدأ التخصص كتقسيـ العمؿ بيف الإدارة كالعماؿ* 

   .يترؾ لمعماؿ مسؤكلية التنفيذ عمى أفضؿ كجو ممكفمسؤكلية التخطيط كالتنظيـ ك 
كىك العالـ الفرنسي  ،(1925-1841)  "ىنرم فايكؿ"بزعامة  :الإداريةنظرية العممية  -2

في  ميندساحيث عمؿ ، 1916الصادر عاـ " الصناعية العامة ك  الإدارة" :كتاب صاحب
عمؿ  .الإدارمفي البيكلكجيا ثـ دراسة المجاؿ  الأمركقد تخصص في بداية  منجـ الفحـ
خاصة تمؾ المتعمقة ؿ المشاكؿ التي كانت تعاني منيا الشركة التي يعمؿ فييا يعمى تحم
المتمثمة في  الإدارةخلبؿ ىذه الدارسة عف كظائؼ قد تحدث مف ك  ،العميا بالإدارة

لمنظمة إلى ستة ا أنشطةكما قسـ  .التخطيط كالتكجيو كالتنسيؽ كالتنظيـ كالرقابة
. الإداريةكالمحاسبية ك  الأمنيةالنشاطات الفنية كالتجارية كالمالية ك : مجمكعات تتمثؿ في

المنظمات ميما كانت  نجاحمبدءا اعتبرىا أساسية في ( 14)عشر  أربعةكما كضع 
 :كتتمثؿ ىذه المبادئ في طبيعتيا

 .التخصصتقسيـ العمؿ ك  1
 .المسؤكليةتعادؿ السمطة ك  -2
 .المثابرةاـ الاتفاقيات التي تمس الطاعة ك احتر ك  الانضباط -3

                                                
  .14،ص  مرجع سابقمحمد صبرم حافظ، -حافظ فرج أحمد ك (1)

 .20.ص ،( 2002مكتبة الحامد ،:الأردف ) طة الإداريةتطور الفكر و الأنشصبحي العتبي،  (2)



 .بنظاـ العمؿ الإخلبؿك  الاضطرابتجنب ك  الأمركحدة  -4
 .كحدة التكجيو -5
 .مةلممصمحة العا الأفراد خضكع -6
 .الأىداؼلى إعمى الجيكد التي يبدليا العامؿ في سبيؿ الكصكؿ  المكافآت -7
 .المركزية في اتخاذ القرار -8
                           أيضاك تدرج السمطة لتسييؿ عممية الاتصاؿ فيما بيف المستكيات التنظيمية  -9
 .تكجييات المرؤكسيفك  الأكامر إعطاءتسييؿ 

في تحديد العلبقات بيف  عادؿؿ كجكد اتفاؽ كاضح ك لنظاـ مف خلبا -10
 .العمؿ أربابك  رؤسائيـالعماؿ ك 

 .العامميف  العدالة في التعامؿ معك  الإنصاؼ -11
خبرات رات ك استقرار العامميف في التنظيـ بما يسمح ليـ باكتساب ميا -12

 .أكثر
 .أرائوك  هأماـ حرية العامؿ في التعبير عف أفكار المبادرة فتح المجاؿ  -13
التعاكف عمى رس ركح الفريؽ بيف العامميف ك غؿ اتحاد العامميف مف خلب -14

 .(1)المسطرة الأىداؼلتحقيؽ  إلييـانجاز المياـ المخكلة 
ىذه النظرية لعالـ الاجتماع الألماني  تعكد :النظرية البيروقراطية لماكس فيبر -3
عاـ  "الاقتصادمظيـ الاجتماعي ك نظرية التن " :في كتابوكالتي أكردىا  "ماكس فيبر"

كممة ك  ،مف تكمـ عف فكرة البيركقراطية كالتنظيـ البيركقراطي ك يعد أكؿ .1947
معناىا مشتقة مف أصؿ إغريقي ذات شقيف، ك  كممة انجميزية Bureaucrateبيركقراطية 

ليست  "ماكس فيبر"البيركقراطية بالشكؿ الذم كصفو ك  .أك حكـ المكتبسمطة المكتب 
نما يمكف أف تشمؿ المؤسسات التعميمية في رة عمى الأجيزة الحككمية كحدىا ك ك مقص ا 

 .(2)أشكاليا المختمفة
لمبني عمى مجمكعة مف أما التنظيـ البيركقراطي فيقصد بو ذلؾ البناء التنظيمي ا    

المكائح كالضكابط الرشيدة كالرسمية التي تحكـ سير العمؿ في المنظمة مع الإجراءات ك 
ار الأفضؿ فيما الفنية لمعامميف لاختي ةالكفاءفي مستكل  تفي الاعتبار الفركقاالأخذ 
 .                 بينيـ

                                                
 .30. ،  صالمرجع نفسوصبحي العتبي،   ( (1)

 .27. ، صمرجع سابقمحمد صبرم حافظ ،  -حافظ فرج أحمد ك (2)



في كتاباتو حكؿ البحث عف الطريقة المثمى لمكصكؿ  "ماكس فيبر"كىذا ما تطرؽ إليو 
أنجح طريقة لمكصكؿ إلى الكفاءة كاعتبر أف البيركقراطية  ،إلى الأىداؼ المحددة

 :كتتمثؿ أىـ خصائص ىذا النمكذج في ،(1)ةالفعاليك 
يمات البيركقراطية تقسيـ حيث تقتضي التنظ: التخصص كتقسيـ العمؿ -1
ككضع الأفراد في الكظائؼ التي  ،تكزيع المياـ عمى مختمؼ المستكيات الإداريةالعمؿ ك 
 .تزكيدىـ بالسمطات الكافية لإنجاز أعماليـكتخصصاتيـ ك  تتلبءـ 

ط بيف كظائؼ يعتبر التدرج اليرمي لمسمطة أساس التراب :اسيالتسمسؿ الرئ -2
دنيا مما حيث تتكلى الإدارات العميا الإشراؼ عمى الإدارات ال ،مختمفة داخؿ المؤسسة
 .ليس شخصيايجعؿ الارتباط كظيفيا ك 

تتسـ الإجراءات التي  :طبقيا الإدارة البيركقراطيةت عمكمية القكاعد التي -3
الحرص عمى جعؿ الأفراد بيركقراطية بالشمكؿ كالعمكمية كالثبات ك الإدارة ال تطبقيا

 .يعممكف كفقيا بتدريبيـ عمييا
ك المطمقة أك الإنجاز في العمؿ أ لأقدميةايقكـ عمى  :نظاـ الترقية لمعامميف -4
 .(2)معا الاثنيف

ة عمى الرغـ مف المساىمات الكبيرة لممدرسة الكلبسيكي :تقييم المدرسة الكلاسيكية-4
 :(3)نذكر منيا ما يمي تانتقادافي مجاؿ الإدارة إلا أنيا عرفت عدة 

 ر الإنساف آلة يمكف التحكـ فيو اعتبالاىتماـ الكافي بالعنصر البشرم ك عدـ ا
 .استبدالو بغيره أك الاستغناء عنوك 

  لة التأثير فيو مف خلبؿ المادة كمحاك النظرة الاقتصادية لمعنصر البشرم
 .افزالحك كنظاـ الأجكر ك 

 ىماؿك  ،اعتبار التنظيـ نظاما مغمقا متغيرات البيئة الخارجية كما ليا مف  ا 
 .ؾ الأفراد ك مردكدىـ كعمى المؤسسة ككؿتأثير عمى سمك 

  لذم يؤذم إلى كبت ا الشيء ،ركتينية الأعماؿبكضكح الأىداؼ ك الاعتقاد
 .لدل العامؿ الإبداعالحد مف ركح المبادرة ك 

 التي أقرتيا المدرسة الكلبسيكية كجكد تناقضات في المبادئ. 

                                                
 .114. ،ص( 2000دار المعرفة الجامعية ،:الإسكندرية )  محاضرات في نظريات التنظيم و الإدارةعبد السلبـ أبك قحؼ، (1)

 .28 .، صالمرجع السابق صبحي العتيبي،  (2)

 .44 .، ص( 2000دار المسيرة، : الأردف)  عمم و تطبيقمحمد رسلبف الجيكسي ك جميمة جاد الله ،الإدارة  (3)
 



يمكف التعرض لأفكار كمبادئ ىذه المدرسة مف  :المدرسة النيوكلاسيكية: ثانيا 
 ".دكغلبس ماؾ جريجكر"ك "إلتكف مايك"خلبؿ أعماؿ 

 "إلتكف مايك": (1)(1949 -1880) ومدرسة العلاقات الانسانية "إلتون مايو"مال عأ-1
تابع  "ىكثكرف"في معمؿ  1932إلى 1927ية ما بيف تجارب عممأسترالي الأصؿ قاـ ب

ير المتغيرات كاف مكضكع التجارب ىك البحث عف تأث ،"كسترف إليكتريؾ"لشركة 
الحكافز  نظاـحيث كجد أف  ،ة عمى المردكد الإنتاجي لمعامميفالتيكيالمادية كالإضاءة ك 

علبقات بيف العماؿ أف الالمعمؿ ك  إنتاجيةرفع طع ليس الكسيمة الكحيدة لتحسيف ك بالق
 :إلى النتائج التالية دارستومف خلبؿ  "مايك"كقد تكصؿ  .ا ميما في تحفيزىـتمعب دكر 
 رد العامؿ ذك التككيف التنظيمي كالاجتماعي كعنصر ىاـ في الاعتراؼ بالف
 .التنظيـ

 ىذا يؤذم إلى جعمو يتفاعؿ داخؿ جماعات العمؿ ك الطبيعة الإنسانية لمفرد ت
 .الأفراد داخؿ المؤسسة تسمككيادة غير رسمية ليا تأثير عمى خمؽ علبقات جدي

  لحكافز المعنكية كالاحتراـ كالتقدير أكثر مف حاجتو حاجة العامؿ إلى ا
 .الاعتبارأخذه بعيف  الإدارةىك ما يجب عمى ك  الحكافز المادية،للؤجر ك 

 كظيفيا يتككف مف  بكجكد العنصر البشرم داخؿ المؤسسة تصبح كيانا
 . ة أنشطة ككيانا اجتماعيا كذلؾمجمكع

  فتح المجاؿ متعمقة بالمنظمة ك العماؿ في اتخاذ القرارات ال إشراؾضركرة
 .لممبادرة

  (2)في التنظيـ الإنسانيةاقتناع المدراء بأىمية الميارات. 

الجانب :"أصدر كتابو بعنكاف :"(1)دوغلاس ماك جريجور:"ـ ل Yو  X نظرية -2
 .Yك نظرية   Xنظرية  :كمـ فيو عف اتجاىيف متناقضيف ىمات " في المنشأة الإنساني

عمى افتراضات المدرسة الكلبسيكية المتعمقة بالعنصر  Xكتقكـ فرضيات النظرية  
 :البشرم المتمثمة في

                                                
 نظمةالسموك التنظيمي ،نظريات نماذج و تطبق عممي لإدارة السموك في المجماؿ الديف محمد المرسي ك ثابت عبد الرحماف إدريس،  (1)
 .66 .، ص( 2002الإدارة الجامعية ،:الإسكندرية )

 .44 .، ص المرجع السابقمحمد رسلبف الجيكسي ك جميمة جاد الله،  (2)
 

 .56-53 .ص.، ص( 2002دار المعادم الجديدة ،: القاىرة ) إدارة البشر الأصول و الميارات أحمد السيد مصطفى، ( 1)



أ إليو فقط لتمبية حاجات يمج ،إف الإنساف كسكؿ بطبعو لا يفضؿ العمؿ* 
 .اقتصادية

 .التيرب مف المسؤكليةالغير ك  ف يسعى إلى الاعتماد عمىإف الإنسا* 

 .عمى العمؿ إجبارهإف للئنساف قابمية الانقياد لدل يجب * 

 .عقكبات عميو إذا تمادل في الكسؿ لؾ يجب فرضإف الإنساف يخشى العقاب لذ* 

 .قابة مبدأ ضركرم عمى عمؿ الإنسافالر * 

 .شخص مادم  الإنساف* 

اتسمت بالنظرة الايجابية اتيا ك في افتراض Xلفت النظرية افقد خY أما النظرية 
كلا يتيرب مف  كيعتمد عمى نفسو في القياـ بميامو، أنو يحب العمؿك  للئنساف،

م كاجبو في دالجزاء ماداـ يؤ المسؤكلية، كما أنو لا يحتاج لمرقابة كلا يخاؼ العقاب ك 
 .المؤسسة بصكرة كاممة

ضركرة د عمى حيث يؤك ،إلى الإنساف العامؿ "ماؾ جريجكر"كانت ىذه نظرة 
أحسف انجازه، مو ك ، خاصة إذا ما أتقف عمالفصؿ أك التمييز بيف العامؿ كعمموعدـ 

  .(2)فيما يشكلبف كجييف لعممة كاحدة
  المدرسة الحديثة : ثالثا
 .يةقفالمدرسة المك المدرسة كؿ مف مدرسة النظـ ك ك تظـ ىذه 

، تيتـ "دافيد استيرف "ك "جيمس ماكرديس"، "كنتز ككياف"أىـ ركادىا : مدرسة النظم-1
أف كؿ نظاـ مف الأنظمة ى نظرية النظـ ك عم تستند في تفسير الأشياءىذه المدرسة ك 

 :(3)يحتاج إلى الإنسانية
 .تكازف داخمي بيف مككنات النظاـ -
 .التعايش الخارجي -
 .الاتصاؿ -
 كتقكـ مدرسة النظـ عمى اعتبار أف المؤسسة نظاـ مفتكح يتككف مف مجمكعة مف 

الأنظمة الفرعية المتداخمة المترابطة فيما بينيا، لتحقيؽ ىدؼ معيف تشتمؿ ىذه 

                                                
 .20.، صمرجع سابقصبحي العتبي،  ( 2)

 .23 .ص ،مرجع سابق محمد صبرم حافظ،-حافظ فرج أحمد ك ( 3)



الفرعية المتداخمة المترابطة فيما بينيا، لتحقيؽ ىدؼ معيف تشتمؿ ىذه  الأنظمة  
 .(1)، المعدات الأمكاؿ ،العنصر البشرمالأنظمة 

ت التي المخرجات ك يئة الخارجية في إطار المدخلبالبالمؤسسة كنظاـ مفتكح تتفاعؿ مع 
درجة التفاعؿ بيف مختمؼ الأنظمة الفرعية عمى مدل تعتمد تمثؿ العممية الإدارية، ك 
 :(2)في النظاـ المفتكح تكفر الخصائص التالية

 خرل مف ناحية أم أف كؿ نظاـ يجب أف يتميز عف الأنظمة الأ :التمايز
 .الأسمكب تطكره في الطريقة ك 

 يستدعي بالضركرة التغيير مككنات نظاـ  فأم تغيير في إحدل :الشمكلية
 .عية لمنظاـف العمؿ عمى تناسؽ الأجزاء الفر يريكعمى المد ،في العناصر الأخرل

 ك مجمكعة أىداؼ يسعى إلى تحقيقيالكؿ نظاـ ىدؼ أ: الأىداؼ. 

 تعني ضركرة التكازف بيف مدخلبت كمخرجات النظاـك  :التكازف الحركي. 

  يزيد في إمكانيات فشمو ىك يعترض التنظيـ ك  إف أكثر ما :التلبشيالتحمؿ ك
 .ندرة المكارد

 أم قدرة التنظيـ عمى التكيؼ مع المتغيرات البيئية: الاستقرار كالتكيؼ. 

التركيز عمى جزء ما قدـ كانتقاد ليذه المدرسة ىك النظرة الشمكلية في الدراسة بدلا مف ك 
 .معيف مف المؤسسة

دارس الحديثة نسبيا ىي مف المك " شككر"  مف أىـ ركادىا :النظرية الموقفية-2
ارة يتككف حسب المتغيرات كتعتمد عمى أف أم تصرؼ مف تصرفات الإدفي الإدارة، 

تصرفاتو أف الإدارم الناجح يشكؿ أعمالو ك ، بمعنى كالعكامؿ الخاصة بالمكقؼ المعيف
لمؤسسة ب أف تتكفر لدل اكيعني ذلؾ أنو يج .(3)لتتماشى مع المكقؼ المعيف بكاممو 

التي النظرية الإدارية عمى اختيار ك  ،داد لمتكيؼ مع المتغيرات البيئيةالاستعالقدرة ك 
مف نظرية في  كما يمكف لممؤسسة أف تطبؽ أكثر المكاقؼ،تتلبءـ مع ىاتو المتغيرات ك 

 :تتمخص أىـ ملبمح ىذه النظرية فيفترات زمنية مختمفة ك 
 اءت بيا المدرسة الكلبسيكيةلتي جلا تعترؼ بالمبادئ العامة للئدارة ا. 

 كؼ المحيطة بوالظر الية التسيير عمى طبيعة المكقؼ ك اعتماد فع. 

                                                
  .51 .ص ،( 2001دار المسيرة ،:ردف الأ) 2. ، طمبادئ الإدارة مع التركيز عمى إدارة الأعمالخميؿ محمد حسف الشماع،  ( (1)

 .51-50.ص، ص  مرجع سابقمحمد رسلبف الجيكسي ك جميمة جاد الله،   (2)

 .24-23. ص.ص  ،مرجع سابق حمد صبرم حافظ،م-حافظ فرج أحمد ك (3)



  عمى التكيؼ مع المكاقؼ المختمفةتساىـ في كفاءة المدير في القدرة. 

أنيا فقط أتت لتجمع ليذه النظرية أنيا لـ تأت بجديد ك  يكمف الانتقاد الكحيد الذم كجوك   
    .(1)ـ الاختلبؼ الكبير في اتجاىاتيابيف مختمؼ النظريات رغ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
 .49. ص ،مرجع سابق، جماؿ الديف محمد المرسي ك ثابت عبد الرحماف إدريس (1)



 ماىية المشروع :الثانيالمبحث 
داث يعتبر تطكر مفيكـ المشركع في مجاؿ تسيير المؤسسات مف بيف أىـ الأح

. لقد كانت المشاريع مكجكدة منذ فجر الإنسانيةك  ،20التي ميزت النياية القرف العشريف 
  رسمي لعمـ إدارة فبالرغـ مف ارتباط فكرة المشركع بالعصكر القديمة إلا أف الظيكر ال

 "منياتف" العالمية الأكلى مف خلبؿ مشركع بتسيير المشركع لـ يكف إلا بعد الحر ك 
 MC Donnellمف خلبؿ إنشاء فريؽ مشركع المصنع الجكم  1950 بعده فيك 

Douglas   قد تـ إنشاء أكؿ معيد لإدارة ك  ،الجيش الأمريكي الدفاع الفضائي فيك
كمف تـ عرؼ  ".فلبدلفيا"الكاقعة خارج كلاية  "نيك تاكف"في مدينة  1969المشاريع في 

 :مفيكـ المشركع العديد مف التطكرات المكضحة كما يمي 

سنحاكؿ  ،ىـ المراحؿ التي ميزت تطكر مفيكـ المشركعلأ الكجيز التناكؿ بعد 
 . الإدارة بالمشاريعلمفاىيـ التي ليا صمة بالمشركع ك في ىذا الإطار الكقكؼ عند أىـ ا

 
 

                                                
()  في عيد الرئيس الأمريكي  فرانمكيف ركزفمت بمنطقة لكس  ،1946-1941مشركع أمريكي خصص لتطكير الأسمحة النككية ما بيف سنة

 1300000، كاشتغؿ عمى ىدا المشركع ( Manhattan Project )ف مشركعا سريا  رمز لو بالامكس بصحراء نيك مكسيكك، ككا
 .عمى ىيركشيما ك نكازاكي بالياباف ،1945أكت  9ك 6بميكف دكلار، ككاف مف نتائجو القنبمتيف المتيف فجرتا في  2شخص ككمؼ 

 

 تنظيم الرحلات التجارية والعسكرية والأعمال الكبرى في إطار المنفعة العامة     
 

 1960ىندسة المشاريع الضخمة                              
 تمويل المشروعروع              ط المشروع                   تنظيم المشتخطي
BP                         MC Donnel Douglas               Apollo                                                         

  1980إدارة المشروع                                 
 مشروع شبكي-ندسة الأعمالبرمجة دورات لممشروع          اليندسة المدمجة      ى

  TOYOTA                         RENAULT           General Motors                                                
 1990الإدارة بالمشاريع                                 

 وير أدوات لقيادة المشروع                                                                   مرونة ىياكل المشروع         تط            ةالربط بين الإستراتيجي
 Bechtel                      Air Busعممية             ال/ المشروع /البرنامج /

        TECHNIP       



 مفيوم المشروع: المطمب الأول
 تعريف المشروع: أولا

 .في المؤسسة ىك حكيصمة للؤكلكيات الاقتصادية، التقنية، كالاجتماعية المشركع
تسكيؽ لتي يقكـ عمييا تصميـ، تطكير ك فيك نظاـ إدارم مؤقت يسمح بييكمة الأسس ا

 إطارمنتج جديد كىك بذلؾ يتطمب مشاركة أفراد قادميف مف ميف مختمفة منظميف في 
الأىداؼ إلى جانب ثقافة خاصة  فمكؿ مشركع آليات لتحديد. ىدؼ يعممكف عمى تحقيقو

 :ينا صكرة مبسطة لممشركعالشكؿ التالي يعطك .بو
 صورة مبسطة لممشروع : 01شكل                       

 
organisation ,Paris, d' Editions. KIT de conduit de projet, Source (Hugues MARCHAT

2001.p23).                                                                                                                                                                                                                                                                                        

المشركع ىك "  :ي التعريؼ التالي لممشركعتعط  AFNOR ))الجمعية الفرنسية ك    
تضيؼ أف ك  ،بصفة تدريجيةمح بييكمة كاقع مستقبمي منيجيا ك سيركرة خاصة تس
أك مجمكعة الزبائف،  ،دؼ تحقيؽ استجابة لرغبة المستعمؿ، الزبكفالمشركع يباشر بي

آجاؿ  إطار، إلى جانب مكارد معطاة في كىك يتضمف ىدؼ محدد،أفعاؿ لمتجسيد
 .(1)"محددة

:" المشركع عمى أنو ،"المشركعات  إدارة" في كتابو (  ( Trevor L yongيعرؼ ك    
لو نقطة بداية محددة ، ك التي تنفذ بطريقة منظمةك  ،طات المرتبطة معاامجمكعة مف النش

، لتحقيؽ النتائج المحددة التي تمبي احتياجات أم حة أيضانقطة نياية كاضكاضحة ك ك 
 .(2)"د خطط أعماؿ المؤسسة الراىنة ذلؾ أح باعتبارمؤسسة 

 ،النتائج المحددة في كقت محدد ضعمشركع ىك مجرد محاكلة مؤقتة لتحقيؽ بفال     
، فيك يزكدنا بكسيمة بديمة نفذ خارج أنشطة الإدارة المعتادةنظرا لأنو نشاط عممي يك 

 .ظيفيةمكب تنفيذه داخؿ الحدكد الك لتحقيؽ النتائج التي يتخطى عندىا العمؿ المط
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الذم يخضع أفراده لمتغير المستمر، العنصر غير المعتاد ىك المجيكد الخاص    
، يحدث التغير في أفراد فريؽ العمؿ جزئيا بسبب مدل الميارات المطمكبة في أم كقتك 
قدرات الأفراد الذيف يحدث جزئيا أيضا بسبب اختلبؼ تعرض ىذه الميارات لمتغير ك ك 

في ك  (1).حيث أف لكؿ منيـ أكلكيات تتغير بشكؿ مستمر، مختمفة إداراتيعممكف في 
محدد  ىدؼعممية أفقية مؤقتة كضعت لتحقيؽ تنظيـ ك : تعريؼ آخر لممشركع نجد أنو

  .كمكارد أخرلبكقت ككمفة 
"Le projet est une organisation et un processus transversal 

temporaire défini pour atteindre un objectif sous les contraintes de 

temps ,de budget et d'autres ressources. "
(2)

                                      

                                                       

 :مكف الخركج بالاستنتاجات التاليةعمى ضكء ىذه التعاريؼ لممشركع ي

 (VELLET)، فحسب تيجة المشركعؿ نفاليدؼ يمث: مشركعالاليدؼ ليس  -1
كؿ لتحقيؽ ىدؼ كحيد تجند ال مشركع يمثؿ مجمكعة مف الأفعاؿ أك الأعماؿ التيفإف ال

ف تحقيقو لمرة كاحدة كبصفة حيد إذا كاالقكؿ أف اليدؼ ك بيضيؼ ممكف التحقيؽ، ك 
عرفة مف م اليدؼ ممكف التقدير إذا تمكنا في كؿ كقتأف حيف يمكننا القكؿ في  نيائية

   .إذا تـ تحقيؽ اليدؼ مف عدمو
 .المشركع لو طابع مممكس كىدؼ محدد: المشركع ليس نية أك قصد -2
إذ  النجاح، ، إذ يحتاج إلى ميارات لازمة لتحقيؽالمشركع يقكـ عمى الإبداع -3

مندمجة يمكف تكرارىا بصفة  إنتاجيةفيك ليس عممية : لا يحتاج إلى أم مرجعية سابقة
 .(3)لا نيائية 

 المشروع خصائص: انياث
، يمكف أف نستخمص بعض الخصائص المفاىيـ التي تـ تناكليا مف قبؿمف خلبؿ    

 :التي نحددىا في النقاط التاليةك  عتميز المشرك التي 
قيكد تتعمؽ  إطاركؿ مشركع يجد سببا لو في ىدؼ كحيد كمحدد في  -1

جابة لرغبة أك طمب معيف قيؽ است، يباشر لتح، كبالتكمفةبالآجاؿبالخصائص التقنية، 
 .استمرار المشركع في جميع الأكقاتمع ضماف 

                                                
 . 25-24 .ص ص ،مرجع نفسوال (1)

(2) Selma KHALTAN BEN MLOUKA et Hadjer KHEDHER OUINNICHE, Du management des 

projets au management stratégique par projets : communications of the IBIMA, volume 11 ,2009 

ISSN : 1943,7765. 
(3)  Gille VELLE, Techniques de planification de projet, Edition DUNOD, Paris.1995.p105. 



مستقؿ كغير رجعي، يجد لو تاريخ بدء  ،كؿ مشركع يمثؿ سياؽ منيجي -2
  .انتياءك 

، إذ ينطكم عمى العديد مف الأمكر غير لكؿ مشركع ثقافة خاصة بو -3
العمؿ كالتأثيرات الخارجية ت الأفراد الذيف يقكمكف بالمعركفة داخؿ العمؿ نفسو أك ميارا

 .عمى المشركع
كالعمؿ الجماعي، يفترض تدخؿ أفراد ككفاءات  للبلتقاءالمشركع ىك مجاؿ  -4

لتجانس بيف بالتالي فإف نجاح المشركع يتكقؼ عمى مدل اتنتمي إلى ميف مختمفة، ك 
عمـ تل كما أنو يعتبر فرصة ،عمى نكعية التفاعلبت المتكلدة بينيـمختمؼ الفاعميف فيو ك 

 .ميارات جديدة
، فعمى خلبؼ ليس ىناؾ حدكد كاضحة لممشركع :مجاؿ مفتكح كمتقمب -5

)  ىكية اجتماعية مكجكدة مسبقا إطارالحالات المينية التقميدية التي تمارس في 
، بمعنى أف تحديد ما ينتمي إلى بة لممشركعفإف الأمر غير ذلؾ بالنس( مؤسسة -مصنع

، كما نشير بأف المشركع قد يتجاكز حدكد المؤسسة تدريجية داخؿ المشركع يتبنى بصكرة
 .بحيث يمثؿ فضاء لمتعاكف بيف أفراد ينتمكف إلى مؤسسات مختمفة

عمى مخاطر في كؿ مرحمة مف مراحمو، كىي مخاطر ينبغي التحكـ ينطكم  -6
دارتيافييا ك   .(1) المرجكةلمكاصمة التركيز عمى النتائج  ا 

فإف لممشركع ستة خصائص  (2)(DECLER, DEBOUS et NAVR)كحسب كؿ مف
 :يتمحكر حكليا ىي

 .تكجو نيائي بيدؼ قابؿ لمتحقيؽ -1

 .حيادية المشركع الاعتباربعيف  الأخذ -2
 .كسيمة اتصاؿ كتكامؿ بيف مختمؼ التصكرات -3
 .داخؿ حالة مف الشؾ تعمميةعممية  -4
 .لمجيكد لفترة مف الزمف تضافرتقارب ك  -5
 .اؿ مفتكح لمتغيراتمج/ىك مساحة -6

                                                

  )1( تريقكؿ-يكنج، المرجع السابق، ص. 26.

 (2) Sylvain Lenffe-christophe Midler, Management de projet et innovation, publie dans l'enecyclopidie 

de l'innovation. ph. Mustar . et  H. penau (eds) ;economico.paris, 2003,p1-2 /20 http//wwww 

Hal.archives-ouvertes.fr 
 



كما تحدد لنا لماذا ىذا الشكؿ  ،ص تسمح لنا بتحديد مفيكـ المشركعىذه الخصائ
 .الإبداعالتنظيمي المرتبط بنمك ك تطكر عممية 

غير المنظمة مف جكانب التنظيـ فأسمكب المشركع ساىـ في ت ،مف جية أخرل   
لعمؿ صائص اشركط العمؿ بظيكر محاكر أخرل في نشاط المنظمة ىي مف خك 

 :بالمشركع ك يمكف تحديدىا في
متصمة بشكؿ قكم مع  كظائؼ المشركع ىك مجمكعة مياـ ك :الخطر -1

، ىذا التعقيد قد يشكؿ تأثيرا عمى أىداؼ ك بمستكل عاؿ مف التعقيد بعضيا البعض
 .المشركع

ؤثر كىي ترؼ في المشركع مسؤكؿ عمى ميامو كعمى نكعية أدائو،كؿ ط: المسؤكلية -2
 .مى مدل تحقيؽ أىداؼ المشركعع

العامة  الأىداؼ إطاركؿ فاعؿ في المشركع يتبنى خيارا استراتيجيا في  :الرىاف -3
 .المشركع يؤثر عمى المنظمة ككؿ إستراتيجيةك أم خمؿ في  ،لممؤسسة

ميارات جديدة ك فيك يتطمب كظائؼ جديدة ك  ،حاجة لكجكدهلكؿ مشركع  :جديدالت -4
 .عيدة عف الركتيفكذا حمكؿ كاقعية ب

 تترؾ أدكار ذات أبعاد تدخمية مرتبطة بالزمف، كلاالمشركع محدد بكقت ك  :الكقت -5
 .مكانا لمتردد أك الانتظار

التزامات كظيفية ذات بعد ، ك تارتباطاك  ،لكؿ مشركع فريؽ جديد كقائد جديد :البيئة -6
 .(1)ككسائؿ جديدة لمعمؿ في كسط أكثر ملبئمة إنساني،

  أنماط المشروع :لثانيالمطمب ا

 يمكف تقسيـ أنماط المشركع كفؽ طبيعة المكضكع الذم يتعمؽ بو، أك حسب الأىمية أك
المشاريع نكضحيا كما  الجية المعنية بالمشركع، كلذلؾ يمكف تمييز ثلبث أنماط مف

 : يمي
 :المشاريع حسب الموضوع أنماط -1

بكحدكية حمكؿ لمشاكؿ متعمقة  ادإيجلمدة طكيمة نسبيا بالمشاريع ارتبطت فكرة     
في حيف نجدىا  .كتطكير منتجات جديدة في المؤسسة قبؿ التكجو إلى تصميـ ،جالإنتا

                                                
(1)
 Christophe Coupe, Serge Masanovis, L'humain ă secours d'un management violent : le 

mode projet, Assosier Gérant conseil chez  vcmhttp://www.vcm conseil.fr/ (accès le 
29/06/2009). 

 



بالأخص فيما تعمؽ بتسيير العمميات ك  كلية كتمس العديد مف المياديفاليكـ أكثر شم
 .المعقدةك  الاستثنائية

 جالبرامد كخاص كمشاريع محد بإنتاجىي مشاريع تتعمؽ  :نتاج الوحدويمشاريع الإ  -أ
، اليندسة المدنية مف خلبؿ الفضاء أبحاث، الصناعة الجكية أك العسكرية الضخمة

 (.، الأنفاؽالجسكر، الطرؽ السريعة) الفنية الكبرل تشآنالم
بركز رفت فترة الثمانينات ع :مشاريع تتعمق بتصميم و تطوير منتجات جديدة-ب

مفاىيـ تسيير المشركع كتكييفيا مع  في تطكير فضؿالتي كاف ليا ال ةالمنافسة الياباني
مدير بأك بما يسمى اليكـ  إعطاء أىمية بالغة لرئيس المشركعتـ ك  ،المتطمبات الجديدة

يجادىـ كظائفو تفعيؿ العمؿ الجماعي ك الذم مف أالمشركع، ك   ،عقدةحؿ لممشكلبت الم ا 
يشمؿ المجالات المتعمقة  مإلى انتشار كبير لنمط المشركع الذحيث أدت ىذه العكامؿ 

 .    (1)تطكير منتجات قادرة عمى المنافسةبتحسيف ك 
الانتشار الكاسع الذم إف  :مشاريع تتعمق بتسيير العمميات الاستثنائية المعقدة -ج

 مؽ منتجات متميزة مف جانب الجكدة، التكمفة، مدة التصميـحققو نمط المشركع في خ
، التي مؼ العمميات الاستثنائية المعقدةع مخت، جعؿ منو مقاربة متكيفة مزكالإنجا

ا ما نسمع اليكـ بمشركع التغيير، مشركع فكثير  .، التكمفة كالكقتالجكدة رتخضع لمعايي
، التككيف، مشركع تصميـ شبكة المعمكمات، مشركع لإعادة الييكمة، مشركع إصلبحات

 .إلى غير ذلؾ مف المشاريع
 :تصادية في المؤسسةأنماط المشاريع حسب أىميتيا الاق -2

( Midler) ىذا النمط يرتكز عمى الثقؿ الاقتصادم في المؤسسة، كقد اقترح 
 :عدة أنماط تتعمؽ بمشاريع حسب أىميتيا الاقتصادية كقسميا إلى ما يمي ،1993سنة 

يتكافؽ مع الحالات التي تعمؿ فييا مؤسسة مسيطرة عمى تجنيد         :A النمط -أ
 .ستمراريتيافي مشاريع كبرل كحيكية بالنسبة لإ حيث تدمجياب ،المؤسسات الأخرل

يؤثر بصفة مباشرة عمى الداخمي لممؤسسة  الضبطيكمف في أف  ،ما يميز ىذا النمط   
عمى مستكل استقلبلية المشركع كعمى خصكصية  ىك ما يطرح إشكالاكع، ك تنظيـ المشر 

 .تنظيمو بالنسبة ليذه الضكابط

                                                
(  II ALGER  ERD )دراسة حالة البنؾ الجزائرم مديرية شبكة الاستغلبؿ:  الإدارة بالمشاريع تحد جديد لإدارة الأفراد كريـ أمكداش، (1)
 .65 .ص 2002-2002 ،(جامعة الجزائر، معيد العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير  رسالة ماجستير،)



، بمعنى أف المؤسسات التي مركز الضبط المشركع  الة يمثؿفي ىذه الح :B النمط -ب
التفاعؿ فالمشركع يمثؿ فرصة لمتعاكف ك  .إدارتوتعمؿ عمى المشركع تحتكـ إلى سمطة 

 إنما ،كثقافات مختمفة، فلب تكجد سيطرة لمنطؽ ثقافي تنظيمي عمى آخربيف مؤسسات 
 .التنظيميةرية ك في المشركع لخصكصيتو الإدا يتعمؽ بضركرة تبني كؿ متدخؿ

العاممة في سيؽ بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة ك شكاؿ الذم يطرح ىك ضركرة التنالإ
 .المشركع

مع المؤسسات التي تسير في نفس الكقت مجمكعة تتكافؽ ىذه الحالة  :Cالنمط  -ج
 .ءميداف الكيميا ،الصيدليات: لمشاريع المرتبطة نسبيا مع بعضيامف ا

تحديد معايير صعكبة تسيير محفظة المشاريع ك  كىالنمط  في ىذا كالتحدم المطركح
 .المكازنة بينيا

، إنيا حالة تندمج فييا المؤسسة مع المشركع الأصمي ىذه الحالة خاصة :D النمط -د
 .فشؿ المشركع يعني زكاؿ المؤسسة، ك لتأسيسيا

 :نماط المشاريع حسب طبيعة الزبائنأ -3
إلى  عكىذا راج ،مراقبة ةدكديبمر  كالمشاريعفة مراقبة بتكميتـ التمييز بيف المشاريع  ىنا 

مكانية إعادة التفاكض إك ب ،الطريقة التي يتـ بيا التفاكض حكؿ مختمؼ القيكد
 .مستقبلب

تميز بكجكد زبكف معركؼ ي: projet a coût contrôle :مشروع بتكمفة مراقبة -1
، ة، الميزانيائص التقنيةلذم تتـ معو العممية التفاكضية كذلؾ حكؿ الخصالممشركع ك 

    .                                                   كذا آجاؿ التسميـك 
، يككف ىامش ربح الجية المكمفة بإنجاز المشركع عاقد حكؿ ىذه الأىداؼتبعد أف يتـ ال 

ى مدل قدرتيا في التحكـ الجيد في التكاليؼ، مدة الانجاز متعمؽ بدرجة كبيرة عم
 .(1)ميـكالتس

الحالة  هنقابؿ ىذ:  projet a rentabilité contrôlée   مراقبة ةدوديبمر مشروع  -2
عادة عندما يتعمؽ الأمر بتصميـ كطرح منتج جديد كالذم يجب تسكيقو في سكؽ 

يفترض كجكد  تنافسي لزبائف محتمميف، كبالتالي فإف تحديد مختمؼ القيكد في ىذه الحالة
                أفراد متخصصيف         

                                                
 .67 .، صالسابقالمرجع  ،كريـ أمكداش  (1)

 



 .في المؤسسة يمعبكف دكر الناطؽ الرسمي ليؤلاء الزبائف
 يرورة المشروعس مراحل أطوار و : المطمب الثالث 

تتشكؿ مف مجمكع العمميات  ،كع فترة حياة عممية تمثؿ أطكار كمراحؿ سيركرتولكؿ مشر 
مؿ فة يعفي حدكد التكمكالمرتبطة بعامؿ الكقت ك  ،لكؿ مرحمةالنشاطات المصاحبة ك 

 .(1)فريؽ المشركع عمى عدـ تجاكزىا
كالأطكار التي تميز حياة مف ىذا المنطمؽ سنحاكؿ الكقكؼ عند أىـ المراحؿ 

  .، كتنحصر عمكما فيما يميالمشركع
المشركع  أبعادعمى مستكل ىذا الطكر تتحدد أىـ : le cadrage الطور التمييدي  -1

امة لممؤسسة المرتبطة بالأىداؼ العك ، ديد رؤية كاضحة لجكانب متعمقة بوذلؾ بتحك 
 :يتضمف مرحمتيف ىماك 

تكافؽ الطمب مع بمدل ملبئمة ك  كفييا يتـ دراسة الفرصة التي تسمح: المرحمة التمييدية
مكانياتياالمؤسسة ك  إستراتيجية ترسيـ مدير كما يتـ  .التي تضمف نجاح المشركع ا 
يما في اليرـ التنظيمي، كتتجمى م لاؤك مسيرا أك بالذم لا يشترط أف يككف خالمشركع ك 

كؿ ىذا مع ك  .احتراـ التكاليؼ كالاتصاؿ، مراقبة تقدـ الأعماؿ ك ميمتو في عممية تنشيط
 .منحو الشرعية الكافية لاتخاذ القرارات التي تخص تسيير المشركع

 :(2)في ىذه المرحمة يتـ تحديد النقاط التالية  :المرحمة التحضيرية
التنظيمية   ،جدكل عف تحميؿ الجدكل الاقتصاديةدراسة ال تبحث :دراسة الجدوى -أ

 :                                                                     ىي تتمحكر حكؿ، ك كالتقنية لممشركع
تقدير الكقت الكافي  سير المشركع،إذ يتـ تقدير تكمفة الاستثمار ك : تحميل الحاجات *

 .ررجكع عمى الاستثمااحتمالات الللبنجاز، ك 
الأمر الذم يسمح بتقدير  منيا،مف خلبؿ صياغة العديد  :دراسة السيناريوىات *

 . الامتيازاترفقة بمكازنة تقديرية لمتكاليؼ ك مختمؼ الأخطار م
مراجعة كؿ سيناريك عمى ة ك يرفع ممؼ دراسة الجدكل إلى لجنة القيادة التي تقكـ بدراس

 .  عمى ضكء ما تـ دراستوالمناسب اتخاذ القرار حدل ك 

المشركع الذم يجد صعكبة في  مدير كىي ميمة تسند إلى: تشكيل فريق المشروع -ب
ذ بعيف الاعتبار مجمكعة مف كفئ يتطمب الأخ، ذلؾ أف اختيار فريؽ فعاؿ ك الاختيار

                                                
  .68.، صالمرجع السابق كريـ أمكداش، ( (1)

 .37. ، صالمرجع السابق، يكنج-تريغكؿ ( (2)



فاختيار أعضاء فريؽ المشركع  ،فضلب عف المجيكد الفكرم الذم يبذلو المدير ،الأسس
 :المعالـ التالية  إطارـ في يجب أف يت

 .الإدارمة بالجانب التقني ك تعمقالمك : الكفاءاتتكامؿ عمى مستكل  -1

ريؽ مع تشجيع الاحتراـ في الفببناء الثقة ك  :تكامؿ عمى مستكل الكاجية الشخصية - 2
الأمر الذم يساىـ في  ،اقتساـ المعمكمات كالآراء كالمشاعر لصالح الفريؽ الكاحد

 .، دكف إقصاء لأم فردرات أفراد الفريؽ الخلبقةلبؿ ميااستغ

لمفريؽ تتداخؿ فيو مختمؼ بخمؽ ىكية  :ل كجيات النظرتكامؿ عمى مستك  -3
تسيير  ، مع الاستفادة مف التجارب السابقة لأفراد الفريؽ فيالميف كالتخصصات

  .المشركع

 .ةتحمؿ المسؤكلي، القدرة عمى المبادرة ك ؿؤك مسمكقؼ : الاستقلبلية - 4
 اركة أفراده مع مراقبةسمككو بمشخمؽ ظركؼ مكاتية كمعايير لعمؿ الفريؽ ك  -5
 .(1)التأكد مف عدـ ارتباط أفراد الفريؽ بمشاريع أخرل في المؤسسةك ىذا العمؿ،  

المستقبمية  الآثاربالتدقيؽ في الرىانات ك  ضركرم لأنو يسمح ىك :  دفتر الأعباء -ج
كىك المكمؼ بصياغة  نظر بيف مدير المشركعال جيات، كما يساىـ في تقريب ك لممشركع

  . ستفيد مف المشركع كلجنة القيادةبيف الم، ك دفتر الأعباء
أىـ  نؤكد ىنا أف ىذا المحكر يعد مف بيف :تحديد أىداف، محاور ووسائل الاتصال -د

 (2)( Eric-Pierre DUFOUR)كفي ىذه النقطة يرل ،المحاكر في تسيير كقيادة المشركع
 :كىذا بدكره يستكجب ،مكيفة إستراتيجيةيجب صياغة المشركع  أىداؼو بعد صياغة أن

 .تحميؿ مختمؼ الرىانات *
 .تدعـ أك تعيؽ سيركرة المشركع أفتحديد القكل التي مف الممكف * 
 .كسبؽ مصادر الصراع المحتممة التفكير في مختمؼ التفاعلبت * 

ي لابد ليا أف تدمج العناصر كضمف مخططيا الاتصال الاتصاليةإف العممية 
 :التالية

 .يف تتعمؽ بيـ العممية الاتصالية ذالأفراد ال -1
  .أىداؼ العممية الاتصالية مف خلبؿ أفرادىا -2 

                                                
 .39. ، صالمرجع السابقيكنج، -تريغكؿ (1)

(2)  Eric-pierre dufour, Guide de la conduite de projet http://www.ffbsc.org/ (premier accès le 10 avril 
2009)300ko.p16/33. 



 .المعمكمات التي يجب مبادلتيا أثناء العممية الاتصالية -3
  .القائد أك المدير: المسؤكؿ عف العممية -4
 .ية نقطة بداية العممية الاتصال -5
 .ؿ المعتمدة في العممية الاتصاليةالكسائ -6
 .مكاف ممارسة عممية الاتصاؿ -7

 . Supports de communication ةعدد النسخ لمحكامؿ الاتصالي -8
 .(1)عدد الأفراد المرتبطيف بعممية الاتصاؿ -9
رفع ي مكالذ ،انجاز المشركع مراحؿ يقكـ مدير المشركع بقيادة :طور الانجاز -2

كيبدأ ىذا الطكر باستلبـ دفتر  ،مؼ تقارير الانجاز إلى لجنة القيادة لممصادقة عمييامخت
 :الأعباء كينتيي عند الانجاز النيائي لمنتج المشركع، كيتضمف مرحمتيف

، حيث جدكؿ زمني حقيقيكضع لتخطيط تمثؿ عمميات ا :مرحمة التخطيط -أ  
صاعب التي يمكف تحديدىا في ىذه المكافة القيكد ك  مشركعر مدي يضع في حساباتو أم

كمتى كافؽ جميع الميتميف بالنتائج عمى ىذه الخطط يبدأ عندئذ العمؿ  ،المرحمة
، كالتي المشركع إلى مجمكعة مف النشاطات كما يتـ في ىذا المستكل تجزئة .(2)الفعمي
المسؤكليات تحديد الأدكار ك  أيضا ىناكيتـ بدكرىا إلى مجمكعة مف المياـ،  تجزئ

 .المكارد الضركرية لانجاز كؿ ميمةالكقت ك  ضبطك 
المخطط المشركع مف خلبؿ المتابعة الدقيقة لتقدـ كتسمح ىذه المرحمة بالمراقبة ك 

 :نقاط التاليةالذم يتضمف مجمكعة مف العناصر المدرجة في الالمصاغ ك 
 .بيا ةالأكقات المتعقمقائمة الأنشطة ك  *
  .ه الأنشطةذالمسؤكليف عف تنفيذ ى *
  .الماليةالمكارد البشرية المادية ك  *
  .القيكد المرتبطة بالأىداؼ *
 .(3)(، الكسائؿالمناىج، اليدؼ) داؼ العممية الاتصالية أى*
مف التأكد الفعمي ك تتضمف ىذه المرحمة بدء العمؿ   :مرحمة قيادة المشركع -ب

كد مف أف المخطط التأتنفيذ العمؿ ك ك أف الجميع يفيمكف الخطة، ككضع القيكد لمراقبة 

                                                
  .p17/33.Loc.cit, tGuide de la conduite de proje ,pierre dufour-Eric   (1)  

 .  44 .، صمرجع السابقال ،يكنج-تريغكؿ (2)
 .78 .، صالمرجع السابقاش، كريـ أمكد (3)



يتـ استحداثو عمى الدكاـ بما يتفؽ مع أم متغيرات تحدث، فكمما كاف الفريؽ كفئ كمما 
 بيدؼ تحسيف الخصائص أثناء الابتعاد عف المخطط الأصمي كبيرةكانت الرغبة في 

، ترضى فقط بنظاـ لمتحكـ بالتخطيط لأف المشاريع الحالية لا يمكف أف ،سير المشركع
النظر في التخطيط بيدؼ القدرة عمى التقدـ نحك  بإعادةنظاـ يسمح  كلكف لابد مف

  . (1)الأماـ
باعتبار أنيا تقكـ عمى  ،إذف فمرحمة متابعة ك قيادة المشركع تعد أكثر مف ضركرية    

فكؿ  .التي تضمف التزاـ مختمؼ الأطراؼ الفاعمة بمصالح الفريؽ( فعؿ/تخطيط)العلبقة 
مشجع ليذه الأطراؼ بدعـ المشركع يعتبر كحافز ك  تكل خصائصتحسيف عمى المس

 .(2)المشركع

 النظر في التخطيط إعادةنظاـ  :02الشكؿ

         

     التخطيط                            .حكار مع مختمؼ الأطراؼ     
                                                                 لاتخاذ قرار بشأف كؿ إعادة لمنظر   

  .التخطيط
                                                                                                                                                 الإنجاز                                                                                                                                               

 .إقناع مختمؼ الأطراؼ بذلؾ
 .تحديد المشاكؿ المحتممة

  .إعادة التفاكض حكؿ المكارد
        التخطيط مف قبؿ الفريؽ عمى                                        يالنظر ف إعادة

 الأحداث الجديدةضكء 

Wendy BRINER ,MICHAEL GDDES,Colin Hostings,. Op.cit .p 186.)                                 

)Source 
ث بحي ،مع العامميفؿ عمى النياية الرسمية لمعم الاتفاؽكيتـ فيو  :ئيالطور النيا-3

يتـ التكقيع عمى عقكد التسميـ كالقبكؿ بعد أف تؤكد فيو تككف جميع الأعماؿ قد اكتممت ك 
سكاء كاف ذلؾ بصفة كمية  ،الجية الطالبة لممشركع عمى أنو قد حقؽ الأىداؼ المسطرة

                                                
(1)

 .45.، ص المرجع السابق، يكنج-تريغكؿ 
(2)  Wendy BRINER ,MICHAEL GDDES,Colin Hostings,LE Manager de projet: un 

leader,AFNOR,Paris,1993,p 186. 

 



نشاطات تتعمؽ بالمتابعة كخدمات ما بعد البيع، الرجكع عف  مكما يتـ تحديد أ.أك جزئية
(1)الخبرة، كالميزانية الختامية لممشركع ك تنتيي عممية التقكيـ

.                   
 الإدارة بالمشاريعو خصائص م مفيو  :الثالثالمبحث 

لتي تتكرر بكثرة في عمـ التسيير مف المفاىيـ الميمة اإف مفاىيـ الإدارة ك 
، فيي تستخدـ إما لمتعبير عف تستخدـ لمدلالة عف معاني مختمفة بحيث ،الاقتصاد

عممية أك مجمكعة مف العمميات التي يمكف مف خلبليا الجمع بيف المكارد المتاحة 
أك  ،(، الرقابة كاتخاذ القرارالتخطيط، التكجيو) داؼ الشاممة لممؤسسة ىلتحقيؽ الأ

لمدلالة عف مجمكعة مف الأفراد الذيف يتعاكنكف فيما بينيـ لمقياـ بأعماؿ ك مياـ محددة 
فالملبحظ أنو  .(كغيرىا إدارة المشتريات إدارة أك تسيير المكارد البشرية، )في المؤسسة 

لمدلالة عمى نفس  دارة مف طرؼ الباحثيف كمترادفاتالإك يير عادة ما يعتمد مصطمح التس
) المعنى، كىك ما لا يمكف أف يبقى صحيحا في حالة الربط بيف ىذيف المصطمحيف 

لذلؾ تظير الحاجة في إطار دراستنا لمكضكع ك  ،بمصطمح المشركع( التسييدارة ك الإ
مفيكـ إدارة ر المشركع ك إلى كؿ مف مفيكـ تسييالإدارة بالمشاريع إلى ضركرة التطرؽ 

 .المشركع
  من تسيير المشروع إلى إدارة المشروع: المطمب الأول

  Gestion de projetتعريف تسيير المشروع  :أولا
تسيير   Le projet management institut"": في كتابو (  (CLELAND يعرؼ    

مى امتداد حياة مادية عفف التكجيو كالتنسيؽ لمكارد بشرية ك :" عمى أنوالمشركع 
مدة ) يؽ ىدؼ محدد مسبقا قذلؾ باستعماؿ تقنيات حديثة لمكصكؿ إلى تحك  ،المشركع

 .(2)("أىمية المشركع الجكدة، إرضاء الزبائف ك  ،الإنجاز، التكمفة
مف خلبؿ بعض الأفعاؿ مثؿ ما ىك  رفيعرؼ التسيي( H.MINTZBERG ) أما عند    

 1998Administrationلعامة الإدارة الصناعية كا": في كتابو "ىنرم فايكؿ "الحاؿ عند 

industrielle et général  " تسيير المشركع مف خلبؿ خمس كظائؼيعرؼ فيو :
 Le، القيادة   L'organisation، التنظيـ  La prévoyanceالفطنة  أكالتبصر 

commondement  ( التعاكف ) ، التنسيؽLa coordination et le contrôle  . تـ ك قد
                                                

 . 45.ص ،المرجع السابق ،يكنج-تيغكؿ (1)
(2)  Yves POULIN:Définition de la notion de projet:la gestion de projet " ( Dernier mise a jour  

11/02/1999, <http://www.enap.uquebec.ca/didactheque/html-fra /outils/informateur/gestion-projet/gp-

def-gestion.htm>promiére accès le 13/08/2009) 8.4ko.                                                



القيادة  ،التخطيط ، التنظيـ: تقميص ىذه الكظائؼ فيما بعد إلى أربعة فقط ك ىي 
 . (1) الرقابةك 

المشركع يقكـ عمى تجميع أف تسيير :"فيرل (2)( HUGUES MARCHAT)أما 
 :تترجـ ىذه المركبات في الشكؿ التالي ك . " فيما بينيا ؽالتنسيالمركبات، ثـ الربط ك 

 مشركع مركبات ال:   03الشكؿ
    
   

 
. Editions d'organisation Chef de projet,votre kit tout terrainHugues MARCHAT :Source(

,Paris.2003.p.17. 

مادية  ،كـ عمى تسيير مثالي لمكارد بشريةمشركع يقىذا الشكؿ يكضح أف تسيير ال   
، كىك يعتمد بيدؼ إرضاء حاجة أك حاجات محددة عادكخدمية في حدكد قيكد ثلبثية الأب

عمى المتابعة اليكمية لممشركع  الآليات التي تساعدفي ذلؾ عمى مجمكعة مف التقنيات ك 
 Association francophone de management de)القرارات العممية، فحسب  ذاتخاك 

projet )(3) اعد، كالمكارد مجمكعة مف العمميات، القك :" المشركع ىك فإف تسيير

                                                
(1)  Yannick BARBIER, Le management par projet:qu est-il aujourd'hui? P2/8 

<www.carderdesant.com>       
(2)  Hugues MARCHAT, Chef de projet,votre kit tout terrain. Editions d'organisation ,Paris.2003.p.17.  

  
 .68. ، انًزجغ انساتك، صدالإدارة بالمشاريع تحد جديد لإدارة الأفرا ،كريـ أمكداش (3)

 إرضاء

 

 ْذِ 

 

 انذاجاخ 

 

                                                                              

     Planification ,Exécution, contrôle                    

     

 انًٕارد

      

 انميٕد

 تشزيح

 

 ياديح

 خذييح

انجٕدج         

نيحيا               

سيُيح             

تؼثز      

 

ػٍ      

 

حداج     



الضركرية لضماف معالجة معطيات التسيير، ترجمة كتفسير ىذه المعطيات، صياغة 
ع يضيؼ بأف نظاـ تسيير المشرك ك ". القرارات كفي الأخير التنفيذ الفعمي ليذه القرارات

 :يعمؿ عمى تغطية النقاط التالية
 .تقييـ كتقدير تكاليؼ المشركع-1
  .التحكـ في التكاليؼ-2
  .طيط ك التحـ في الآجاؿالتخ-3
 .التحكـ في الجكدة-4
 .مستكل سيركرة مختمؼ النشاطات ىتسيير المكارد عم-5

يعتبر تسيير المشركع أداة فعالة لجمع المعمكمات الضركرية لفيـ المشاكؿ التي    
تنسيؽ بيف كمف ثـ العمؿ عمى إيجاد حمكؿ مكافقة مف خلبؿ ال ،يكاجييا المشركع
) ، فكؿ تسيير لممشركع يجب أف يندرج في إطار مشركع محدد لفاعمةمختمؼ الأطراؼ ا

 .(1)(بمعنى إف نمط التسيير يختمؼ مف مشركع إلى آخر
  Management de projetإدارة المشروع  :ثانيا
فإف تسيير المشركع يمثؿ مجمكع الأفعاؿ الضركرية لمتابعة المشركع نحك  ،كما سبؽ   

أدكات تسيير المشركع تعد غير كافية لضماف النجاح تحقيؽ النجاح، لكف تقنيات ك 
فالبعد الإنساني المرتبط بإدارة  ،بعاد أخرل لـ تأخذ بعيف الاعتبارباعتبار أف ىناؾ أ

صر ايعد مف العن ،الاستعماؿ المثالي لمكفاءاتالأفراد كفرؽ العمؿ إلى جانب التحفيز ك 
أنفسنا نتحدث عف إدارة المشركع  أدكات تسيير المشركع، كمف ىنا نجدالمكممة لمناىج ك 

 :التي تدمج بالإضافة لتسيير المشركع بعد إدارم ترتبط مسؤكليتو بما يمي
 . تحديد الأىداؼ، الإستراتيجية ك الكسائؿ* 
 .المتتابعة كالمتزامنة التنسيؽ بيف مختمؼ النشاطات* 
) ددة بمعنى القدرة في أم كقت عمى تغيير المسار أك الآجاؿ المح ،التحكـ* 

ؽ أىداؼ المشركع في صعكبة أك استحالة تحقيفي حالة تسجيؿ تقدـ سريع لممشركع، 
 .(2)(الآجاؿ المرسكمة مف قبؿظؿ التكمفة ك 
 .سجـ لممكارد مع التكمفة كالآجاؿتحقيؽ تكزيع من* 

                                                
.3/8.P Op.cit.Yannick BARBIER, (1)  

 .69. ، صانًرجع انسابق، الإدارة بالمشاريع تحد جديد لإدارة الأفراد ،كريـ أمكداش (2)

 



 .(1)المصادقة عمى القرارات العممية التي تخص تسيير المشركع* 
كع تقكـ عمى ثلبث دعائـ إدارة المشر ( MADERS et CELT)كحسب كؿ مف     

 التي تأخذ بعيف الاعتبار مخطط العمؿ،كالتنشيط ك  ،التسيير ،التنظيـ :ىيأساسية ك 
مع التأكد مف مكانة  ،(BALLENGER et COUCHARE) حسب مخطط التنشيط ك 

 فجانب .(2)(المقاصد الأىداؼ ك  ،الحافز كالدافع ،الكسائؿ) ناحية العمميةالالمشركع مف 
ىك ما يستمزـ اتخاذ قرارات تتمحكر التنظيـ يتعمؽ بتحديد الأدكار كالتنسيؽ بيف الجيكد ك 

 مف يقكـ بماذا ؟ -  :أساسا حكؿ الإجابة عف الأسئمة التالية 
 أيف ؟ متى ككيؼ ؟ -             

عف درجة أما التسيير فمرتبط بالمتابعة اليكمية لممشركع بحيث يسمح بتقديـ معمكمات 
ؼ بحيث تيد ،، في حيف أف التنشيط يرتبط بالعنصر البشرمدـ في انجاز المشركعالتق

 .إلى إعطاء كضماف حركية لممشركع
أف كؿ مشركع يختمؼ عف المشاريع (  BRUNO BARJOU) كمف جيتو يعتبر  

 ،اء دكر الخبرات السابقة المكتسبة، لكف ليس معنى ذلؾ إلغاجديد يايمثؿ تحدك السابقة 
ذ بعيف الاعتبار لمتجارب حيف يرل بأف الأخ(  J.C COBREL) ه عند كىذا ما نجد

ركع إف المش:"لتي تقكـ عمييا إدارة المشركع، كيضيؼ بقكلويمثؿ أىـ الأسس ا السابقة
فيك أيضا مغامرة إنسانية تكرس عبر الإرادة  ،إضافة لككنو مصدرا لمتطكير كالتغير

ا مشتركا استجابة لرغبة الزبكف كأىداؼ شيئبثقة، تركة لكؿ المتعاكنيف عمى تحقيؽ ك المش
ليذه المغامرة الإنسانية كما يعتبر أف دكر مسؤكؿ المشركع يكمف في السماح . "المؤسسة
لا مف خلبؿ تحقيؽ أىداؼ منو فإننا نعتقد أف ضماف ىذه الانطلبقة لا يككف إك  التجسد،
 .طمكحة قادرة عمى تحفيز حركية الأفرادكاقعية ك 

حيف يعتبر أنو مف بيف الأسس التي تقكـ حركية عف ىذه ال( J.C COBREL)يتكمـ ك    
  .(3)عمييا إدارة المشركع تكمف في كضع أىداؼ طمكحة كتسيير التعقيد المرتبط بالأفراد

 
  تعريف الإدارة بالمشاريع :المطمب الثاني

                                                
 . 69.ص، السابقمرجع ال، كريـ أمكداش (1)

(2)  Selma KHALTAN BEN MLOUKA et Hadjer KHETHER OUINICHE,Op. CIT.  
 .70.ص، المرجع السابق ،ـ أمكداشكري (3)



 ؿإذا كاف المشركع يدؿ عمى أنو النمط الكظيفي العادم في المنظمة، حيث يمث   
 كسيمة 

بالمشاريع  كغاية في نفس الكقت، كيصبح كأداة لمتغيير كالتطكير فإف مفيكـ الإدارة
 أكسع 

الإدارة فيمكف تحديد مفيكـ ىذا المصطمح الذم نفضؿ أف نستعمؿ كممة  .مف ذلؾ
في بحثنا بدلا مف الترجمة المباشرة مف المغة   Management par projet بالمشاريع
()بالمشاريعالتسيير الفرنسية 

La gestion par projets  ، ذلؾ أف تسيير المشركع ىك
 نشاط 

التنظيمية  ة، يأخذ بعيف الاعتبار الكسائؿ، التقنيات ك المقاربيتمحكر حكؿ مشركع كاحد
أما الإدارة بالمشاريع فيي متعمقة بمجمكعة مشاريع داخؿ  .لتسيير العلبقات بيف الأفراد

كتككف المشاريع ىنا مختمفة كمتباينة لكف  Portefeuille de .projetsمحفظة مشاريع 
ترمي لمكصكؿ إلى ىدؼ كاحد تحقؽ مف خلبلو الإدارة بالمشاريع النجاح المتكامؿ داخؿ 

 .المؤسسة كذلؾ في أحسف الظركؼ
، كقد ظير ىذا يرم حديث في أدبيات التسييريعد نمط الإدارة بالمشاريع أسمكب تسي   
، حيف انتقمت معايير الكقت، الكسائؿ، (20)رف العشريف يكـ في منتصؼ القالمف

إلى المنظمات التي  الأعماؿ المكظفة أصلب في عالمي التصنيع ك الطرؽ التقنيات ك 
 .محكر نشاطيا حكؿ المشاريعيت

نجاح المشركع : تعرؼ الإدارة بالمشاريع عمى أنياك       أنشطة تيسيريو مكجية لقيادة كا 
(Shehar-dvir 2007 ) نمط الإدارة تبني تتقكـ عمى أساس أف المؤسسة التي  ىيك

، كتكامؿ كؿ مشركع ف المشاريع ككحدات متميزة مف جيةبالمشاريع تعمؿ عمى الربط بي
 .(1)(Leroy 1996)مف ىذه المشاريع في تحقيؽ اليدؼ الرئيسي مف جية أخرل 

ي الحكـ يبحث عف فإف الإدارة بالمشاريع يراد بيا نمط ف" : (2) (Boutinet)بحسب ك    
فعكض تمرير عممية التطكير عبر  ،ط لدفع مجمكع تنظيمي نحك التطكيرأفضؿ الشرك 

                                                
()  مف الناحية المغكية يقابؿ مصطمح التسيير بالغة الإنجميزيةManagement   المشتقة مف الأصؿTo manage،  أما كممة

Administration  المشتقة مف الأصؿAdministre تعني الإدارة في المغة العربية. 
)Selma KHALTAN BEN MLOUKA et Hadjer KHETHER OUINICHE,Op. cit.p108.1 ) 

 Yves POULIN:Définition de la notion de projet:la gestion de projet " Op.cit.                              

(2)  



مباشرة إلى فريؽ مستقؿ يمتمؾ أفاؽ كبيرة لتجسيد ىذا  إسنادىايتـ  ،ىرمية المنظمة
 ". في قطاع معيف في المؤسسةالتطكير 

عقد يتطمب شكؿ تنظيمي الم عندما يعتبر بأف التجديد (Mintzberg) هىذا ما يؤكدك    
نكعة مينييف ينتمكف إلى تخصصات متشكؿ قادر عمى دمج أعماؿ خبراء ك  ،مختمؼ

فرؽ مشركع تككف لتحقيؽ استجابة لرغبة معينة دكف تصادـ  إطارداخؿ المؤسسة في 
في نفس السياؽ، بأف الييكمة (  Broustail et Frery)كيضيؼ كؿ مف  .(1)فيما بينيا

ىي الكحيدة التي تمثؿ تنظيـ متجدد في جكىره، كىي (  Adhocratie)حسب المشركع 
، الشيء الذم يدفعيا ط المتجددة بصفة دائمة مع المحيطتستمد ذالؾ مف خلبؿ الركاب

كالأكثر مركنة  بصفة عفكية إلى تقبؿ التغيير كحتى سبقو، فيي التنظيـ الأكثر انفتاحا
 . (2)كالأكثر عضكية

 ةمردكدييعتبر الإدارة بالمشاريع كطريقة فعالة ك ذات  (Pierre Boulanger)مف جيتو 
مركنة أكثر في التنظيمات  تحقيؽك  ( (Décloisonnerفي إزالة الحكاجز بيف الميف

نما، لنشاطات، فيي لا ترتكز عمى ىيكمة طكيمة الأجؿ في تنظيـ مختمؼ االصمبة  كا 
  .(3)ـىذه النشاطات في ميمات تتعمؽ بإنجاز منتج أك نظا بدمجتقكـ 
ة إنسانية تنطكم عمى مغامر  بمثابة (  Alain Mastin)عند  تعتبر الإدارة بالمشاريعك    

، لكنيا تعني خبرات لا تعني رئيس المشركع كحدهكىذه ال إدارية كتنظيمية ،خبرات تقنية
ربة المشركع كما ىي المياـ االذيف يجب عمييـ فيـ مقلفاعميف في المشركع ك جميع ا

 ." المطمكبة منيـ
"Le management par projets est une aventure humaine faisant appel 

à des savoir faire technique –gestionnaires ,organisationnel , mais aussi et 

surtout,de management et de relations interpersonnelles cela ne concerne 

pas que le chef de projet ,mais tous les acteurs qui doivent comprendre ce 

qu'est l'approche projet et quel rôle île tiennent".
(4)

                                         

                             

                                                
(1)  Henry MINTZBERG: Le management :voyage au centre des organisation ,Edition d'organisation 

,Paris 1989,p 288.  
(2)  Joél BROUSTAIL,Frederic FRERY ,Le management stratégique de l'innovation ,Edition DALLOZ 

.1993.P179.                                                                                                                                                          

    
(3)  Nicolas GURIEN: Economie et management des entreprises de Réseau.ECONOMICA.Paris 

.1992.p163  
(4)   Info-detail.php 25/07/09  <www.FMK-Consulting.com/lettres>  

http://www.fmk-consulting.com/lettres


فالإدارة بالمشاريع تسمح بفتح المجاؿ أماـ الكفاءات في المؤسسة كخمؽ إدارة تنافسية 
يخمؽ حالة مف عدـ اليقيف لجميع الأطراؼ أجؿ مجابية مستقبؿ قد يككف صعبا ك  مف

 .(4)كىذا ما يجعميـ جميعا معنييف بتحقيؽ أىداؼ المشاريع المسطرة ،الفاعمة
 Le management par projet" :في كتابو ( ( Serge Raynalعمكما ككما يرل 

approche stratégique du changement" الإدارة بالمشاريع اختيار استراتيجي يتـ  أف
تفكيرية  آداهكما أنو يعتبرىا  ،رؼ مسيريف مف أجؿ تطكير مؤسساتيـتبنيو مف ط

 ،محميةك  تسييرية أكثر استجابة لمتطمبات المستيمكيف في شكؿ مشاريع كطنيةك 
تتمثؿ بالنسبة لو في ف ليذا النمط ميزات رئيسية كأ ،بمشاركة العديد مف الأطراؼك 

  :(5)تظير في تايجابيا
                                                                 Une meilleure réponse aux marchésأحسف استجابة لمسكؽ  -1
 Une augmentation de la réactivité  رفع درجة رد الفعؿ -2

  Une diminution des coûts خفض التكاليؼ -3

                              Une meilleureتكفير أفضؿ للبتصاؿ الداخمي ك ضبط ملبئـ للبحتياجات   -4
 communication interne et une adaptation du personnel en fonction des 

besoin.     
ـ يتضح أف نمط الإدارة بالمشاريع يتطمب إعادة التفكير في خلبؿ ما تقدمف    

عمى اعتبار أف المشركع (Transversale)المنظمة، فيك نمط يقكـ عمى مقاربة عرضية 
يتعمؽ بالمؤسسة ككؿ كليس بمصمحة أك قسـ معيف فييا، تقكد إلى إزالة الحكاجز بيف 

لى العمؿ الجماعي، إلى الاستقلبلي لسمطة، كما تدمج أربعة أبعاد كتفكيض ا ةالميف كا 
 : أساسية تتمثؿ في

(6)(GAREIS)فحسب  :بعد استراتيجي-1
فإف الإدارة بالمشاريع تتميز  

 .تتمحكر حكؿ تسيير المشركع إدارية بإستراتيجية
نقصد بو مجمكعة القيـ التي تتعمؽ بصفة خاصة بالأىمية التي  :بعد ثقافي-2

معايير التقييـ لمختمؼ الفاعميف في  ،ر المشركعمة لممشركع، اختيار مديتكلييا المنظ
 .مشاريع المؤسسة

                                                
(4 ) <www.interf.com/ateliers/grh-demain/fishe/management-par-projets.htm> 09/08/09. 
(5 ) <http://www.amazon.fr/management-par pojet approche stratégique -du chongement 

dp/2708129643/ref=dpreturn2?!e=vtf88n301061 and=books> 
(6 ) Denis LAFORTE :Gestion de projet et secteur puplic,( décembre 1999)document édite sur 

<http://www.enap.uquebec.ca/document-pdf/observatoire/coup-doeil/1999-dec-vol 5no 4.pdf > premier 

accès                     le :26/07/2009 ko.p2/10. 

http://www.interf.com/ateliers/grh-demain/fishe/management-par-projets.htm
http://www.amazon.fr/management-par


ختمؼ م ،ار كالمسؤكلياتمختمؼ الأدك  ،ك يقصد بو اليياكؿ :بعد تنظيمي-3
 .المكارد إلى جانب القكاعد كالإجراءات

الميف مدراء المشاريع ك ل بالنسبةية جيدة يجب أف يسمح برؤ  :نظام المعمومات-4
 الاستعماؿ ةكالكسائؿ كقيادبيف الأىداؼ كؿ إلى تجانس في المؤسسة بيدؼ الكص

تسييؿ عممية التنبؤ بالإضافة إلى  ،لتقدـ المشركعك  لمتكمفة ،المثالي لممكارد كالآجاؿ
 . (1)كسبؽ المشاكؿ

 خصائص الإدارة بالمشاريع :المطمب الثالث
 القواعد الشاممة للإدارة بالمشاريع :أولا 
تعمؽ بتحديد مختمؼ  منيا ماك  ،منيا ما يتعمؽ بالتنظيـ ةيتطمب المشركع قكاعد خاص   

ىذا فمف دكف  .الأدكار ككذا اختيار الأدكات المناسبة لعمؿ فريؽ المشركعالمسؤكليات ك 
 .كفؽ نمط المشركع تظير عمى أنيا مستحيمةالتنظيـ الذاتي فإف إمكانية العمؿ 
يترجـ شامؿ يرتكز عمى الخبرة ك  رإطاإذا تحدد في إلا فالتنظيـ الذاتي لممشركع لا يككف 

 .لا مركزيةك ة مف القكاعد ذات شمكلية متجانسة فعالة في مجمكع
المتابعة اليكمية )لعممي ترتبط أساسا بالجانب ا التسييرماؾ قكاعد تتعمؽ بالجانب ىنك   

، لذلؾ تؤكد فكؿ مشركع ينظـ كيسير بشكؿ مختمؼ (.اتخاذ القرارات العممية  ،لممشركع
فمدير المشركع  ،يمية عمى أف استقلبلية المشركع شاممة كليست جزئيةالتنظ القكاعد

كاختيار المتعامميف ككضع الأسس  الأىداؼيمتمؾ جميع الصلبحيات المرتبطة بتحديد 
ؼ العلبقات مع مختمؼ المقاكليف كمع مختمؼ تحديد مختمالتنظيمية لممشركع، ك 

ى ضركرة تجزئة نص ىذه القكاعد عمكما ت ،المصالح كاليياكؿ الدائمة في المؤسسة
ينتمكف إلى ميف  اتظـ أفراد( Division cellulaireتقسيـ خمكم ) المشركع إلى خلبيا

 .(2)كذا في حجـ النشاط ك  ـلمطكاقتغييرات سريعة  ثبإحداىذه الطريقة تسمح  ،مختمفة
رد أم مك /زبكف )ىك ما يستمزـ علبقة ا بأف لكؿ مشركع مكارده الخاصة ك كما تنص أيض

بيف المشركع ( ةأف نكعية الطمب التي تحدد حاجة الزبكف ىي التي تحدد المكارد المطمكب
 كبيف مختمؼ المصالح 

يد ر بيف مصادر التك ظيكر المنافسة بيف ىذه المصالح ك ، مع احتماؿ في المؤسسة
 .ة حقيقية تقكـ عمى مبدأ المنافسةىي علبق( مكرد/زبكف ) ، باعتبار أف علبقة الخارجية

                                                
 (1) Denis LAFORTE,loc.cit. 

(2)  Enseignement de la conduite des grands projets dans la construction .<http://www.afitep.fr>  



تفترض القكاعد التنظيمية صياغة مخطط المشركع إلى جانب  ،إلى ىذا إضافة   
عممية التنظيـ أجزاء المشركع تضبط خاصة كمشتركة بيف مختمؼ الكحدات ك  إجراءات
 .كالتسيير

، الإنجاز ناصر المادية، العييرية فيي تتعمؽ خاصة بالمشترياتأما القكاعد التس
، اكتساب لمكارد البشرية كالمالية كالعلبقة بيف الزبائفا ،التكمفة ،الجكدة، الآجاؿك 

 .المعرفة
بيف التنظيـ الكلبسيكي كالتنظيـ الذاتي عف طريؽ  الاختلبفاتالجدكؿ التالي يبيف أىـ ك 

 .(1)القكاعد الشاممة
 الاختلافات الجوىرية بين التنظيم الكلاسيكي والتنظيم من خلال القواعد الشاممة :1جدول 

 تنظيـ متحرؾ مؤقت ـتنظيـ دائ
 adhocratieخمكية  ةىيكم ىيكمة ىرمية كظيفية

 قكاعد شاممة ، قكاعد خاصة الإجراءات  ةجذنم

 المسؤكلية مكزعة عمكديا ك أفقيا
المسؤكلية لمف يحقؽ أسرع ردة فعؿ 

(responsabilité reparties)  
 empowermentتنمية قدرات الأفراد 

 الرقابة عمى تضخيـ النجاح قائصالرقابة مف خلبؿ متابعة الن
 الحؽ كاحتراـ الاختلبؼ تكييؼ المشاكؿ مع أكبر عد ممكف

 التفاعلوقابمية التعمم و  ةالاستقلالي :ثانيا
 ،تفعيؿ العمؿ الجماعي في المؤسسةتقكد الإدارة بالمشركع إلى  :الاستقلالية -1

قات فردية مف خلبؿ تجميع طا ترض تنظيـ خاص عمى مستكل المؤسسةبحيث تف
كؿ  إليوتسند فريؽ مشركع مستقؿ، يترأسو مدير المشركع ك  إطاركجماعية متنكعة في 

بمثابة  الاستقلبلية، ىذه الأساسيةالصلبحية في قيادة المشركع نحك تحقيؽ الأىداؼ 
دعكة صريحة ليـ لحؿ مختمؼ المشاكؿ التي مف الممكف ك  الأفرادالثقة المكضكعة في 

ىي كذلؾ تدفعيـ إلى المبادرة في لحياتية لممشركع، ك الدكرة اعمى امتداد  تظيرأف 
 .ر التعميماتالتعامؿ مع ىذه المشاكؿ كدكف انتظا

ف يحتفظ بدرجة عالية التفاعمي لا يمكف أفإف النظاـ المرف ك ( Hohmann)  حسبك    
ف فم ،ـ الاستقلبليةىنا يتدخؿ مفيك ك  ،يجب أف تككف قصيرة الاتصاؿفقناة  ،مف المركزية

                                                
 .85 .ص سابؽ،المرجع ال،  الإدارة بالمشاريع تحد جديد ،كريـ أمكداش (1)



 (Christophe Everaere)مف جيتو يسمـ تصبح مسألة التفاعؿ صعبة الإدراؾ، ك دكنو 
يتمتعكف  أفرادالعمؿ كفؽ نمط كظيفي مرف يقتضي القدرة عمى تنظيـ كتييئة  أف

معالجة نقاط الضعؼ ك  الطارئةكقدرة عمى معالجة مختمؼ التغيرات  ،باستقلبلية ككفاءة
التي مف الممكف  ختمؼ حالات التكيؼ كالتقارببصفة عامة م أك ،ؼ النقائصكاكتشا

  .(7)تتكلد في نطاؽ العمؿ أف
نما، ؤسسات لا ترتبط فقط بالاستقلبليةمركنة الم إف: قابمية التعمم -2     أيضاترتبط  كا 

المعرفة ك الأفكار مف خلبؿ دكراف  إمايككف فالتعمـ في المنظمة  بقدرة النظاـ عمى التعمـ،
 .خلبؿ تطكير علبقات جديدة بيف الكفاءات المتكفرةمف  أك ،الأفرادبيف 

يعمؿ مف جية عمى تجميع  الذم لفكرة كبتسميط الضكء عمى المشركعه اذانطلبقا مف ى 
فيك  ىدؼ كاحد يعممكف عمى تحقيقو، إطارفي ك تخصصات مختمفة  إلىينتمكف  الأفراد

 الأفرادفيز حركية تحك علبقات جديدة بيف الكفاءات ييدؼ إلى التعمـ مف خلبؿ تطكير 
 .مف جية أخرل كالمعارؼ الأفكارحركية مختمؼ ك 

 ،Apprentissage orienté)) حقيقيا لمتعمـ المكجو نظاما بالمشاريع تعتبر الإدارة إف  
نما لمتكجيو كليس فقط لمتعمـ، أشعةا النمط تعتبر المشاريع ذفي ىف لمختمؼ  كا 

 . (2)الاىتمامات كالطمكحات في المنظمة
كبيف  المركنة مف جية،بيف الاستقلبلية ك  العلبقةفي فيـ  ة التي تيمنا ىنا تكمفالفكر 

ف المركنة تمثؿ مركبة أالقكؿ ب إلىكىك ما يقكدنا  ،أخرلالمركنة كقابمية التعمـ مف جية 
 .بالمشاريع الإدارةجكىرية لنظاـ 

دراؾ حركية المؤسسة عمى فيـ ية التفاعؿ عمى مقدرة تشتمؿ قابم: قابمية التفاعل -3 كا 
، كىذا يتضح مف خلبؿ ة يفقد النظاـ قدرتو عمى التفاعؿبدكف ىذه المقدر المحيط ك 

 :النقاط التالية 
الإدارة بالمشركع نظاـ تفاعمي يسمح لممؤسسة بتحقيؽ استجابة سريعة لمختمؼ -1

 .تغيرات المحيط 

                                                
 . 88، 87. ، ص صانًرجع َفسهكزيى أيٕداش،   (7)

(2)  T.BOUDES, F. CHARUE, DUBOC, C. MIDLER: Formation et approntisage collectif dans les 

entreprises: une experience dans le dommaine du management de projet, Article pupllié dans la 

revue gestion, automne 1997, volume 22, n°3, Montréal. Hal- 00263444,version 1-14 april 2008.p07/12. 



بارىا تدمج نظاما ات باعته التغير ذالإدارة بالمشركع تضمف لممؤسسة حركية مكافقة لي -2
فؽ المشاريع المختارة مع الاختيار بيف المشاريع، يكمف دكره في التأكد مف تكالمبحث ك 
ستراتيجية المؤسسةأىداؼ ك   .ا 

حيث  ،()في أقؿ مدة ممكنة في إطار ما يسمى نظاـ اليقظة  للبستجابةالاستعداد  -3
 .ارة بالمشاريعأف عامؿ الكقت مف بيف المحاكر التي يرتكز عمييا نظاـ الإد

عمى إيجاد الحمكؿ لمختمؼ  ةالتكيؼ الجيد مف خلبؿ مضاعفة مقدرة المؤسس -4
 .التي تعرفيا ظاىرة التعقيد  ؿالمشاك

 مقاربات نمط الإدارة بالمشاريع وحاجة المؤسسة لمتغيير: المبحث الرابع
  :المقاربة الإستراتيجية: الأول مطمبال

، فمف أحد متطمبات نمط الإدارة بالمشاريع شركعتعتبر المقاربة الإستراتيجية لمم
غير الممكف الحديث عف المشركع بمعزؿ عف بعده الإستراتيجي، كىذا ما يكضح أىمية 
المقاربة الإستراتيجية لممشركع بالنسبة لنظاـ الإدارة بالمشاريع، حيث سنحدد في البداية 

التي تساعد عمى تحديد مشاريع  مع مختمؼ الأدكات كالآليات ةمفاىيـ الإدارة الإستراتيجي
المحفظة كالمفاضمة بينيا، ثـ يمي بعد ذلؾ الكقكؼ عند بعض المفاىيـ كالآليات المتعمقة 

  .بالقيادة الإستراتيجية لممشركع كالتي تظير عمى أنيا ذات أىمية لتحقيؽ النجاح
 من الإستراتيجية العامة إلى الإستراتيجية العممية: أولا

مف المفاىيـ الحديثة نسبيا، كمعناه  (Stratégie) راتيجيةيعد مصطمح الإست
التخطيط كالإدارة العقلبنية كالفاعمة، كقد استخدـ لأكؿ مرة في الميداف العسكرم مقابؿ 

ثـ انتقؿ ىذا المفيكـ إلى مياديف أخرل منيا ميداف التربية، كجكىر  -تكتيؾ–مفيكـ 
بأسمكب متقدـ لمكاجية المشكلبت  يكجالتفكير الاستراتيجي ىك منيجو العممي التكنكل

 .كالكصكؿ إلى حمكؿ كنتائج مستيدفة
 :يشتمؿ مفيكـ الإستراتيجية عمى ثلبث مبادئ جكىرية ىي

 .تنظيـ العناصر في كؿ متكامؿ لمنشاط المرغكب فيو -أ 
 .الاىتماـ بالاحتمالات المتعمقة بحؿ المشكلبت أثناء تنفيذ الإستراتيجية -ب 
 .(1)تنفيذ الاحتمالات البديمةالسرعة في  -ج 

                                                
يعتبر نظاـ اليقظة المكجو نحك المشركع مف بيف الأنظمة الفرعية لنظاـ الادارة بالمشاريع ، بحيث يسمح ليده الأخير بتحقيؽ استجابة  (*)

القيادة )أك عمى المستكل العممي ( يجية تبحث عف محاكر جديدة لمتطكير يقظة إسترات) يسريعة ك مكافقة سكاء عمى المستكل الاستراتيج
 (.العممية لممشركع نحك تحقيؽ أىدافو الأساسية 



الإستراتيجية ىي مخطط لتطبيؽ كتكزيع المكارد المتاحة بيدؼ تغيير كما أف    
التكازف التنافسي كتكجييو عمى المنظمة أك المؤسسة، حيث لا يمكف الحديث عف 
الإستراتيجية بدكف منافسة، مبادرة ك صراع، في حيف تعتبر الإدارة الإستراتيجية طريقة 

 .التفكير كأسمكب في الإدارة كمنيج لصنع كاتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 
 االإستراتيجية العامة لممؤسسة يتطمب تفكير  كضع إف: الإستراتيجية العامة -1

، نظرا لككف الإستراتيجية العامة تأتي في البداية كتتزامف مع فترة انطلبؽ امعمق ااستراتيجي
ف التساؤؿ الذم تطرحو الإستراتيجية العامة مثلب فإ( RAYNAL)فحسب . كتأسيس مؤسسة

" مف خلبؿ أية حرب أك صراع يمكف تحقيؽ الأمف ؟:"عمى المستكل العسكرم يتمثؿ في
فالإستراتيجية العامة تأخذ بعيف الاعتبار الرسـ السياسي في عممية تحديد الأىداؼ التي 

اء الممكنة، فيي تحدد المسار تمثؿ نتيجة منطقية لممكاجية بيف الأشياء المرغكبة كالأشي
كما تحدد مختمؼ الميمات كالأىداؼ التي تعمؿ المؤسسة عمى  ،لممؤسسة يالمستقبم

تقكد إلى حيث تحقيقيا إلى جانب مختمؼ القيـ كالاعتقادات التي تييكؿ الفعؿ كالتفكير، 
بمي تربط الكضع الحالي بالمستق كتبحث عف إيجاد إجابة كاضحةتحديد رؤية إستراتيجية 

ما ىي الإمكانات كالمكارد  ماذا يجب أف نفعؿ؟ إلى ماذا نريد الكصكؿ؟) المرغكب فيو 
 . (1)(التي يجب امتلبكيا لتحقيؽ تميز تنافسي دائـ؟

كفي ىذا الصدد سنحاكؿ التركيز عمى مستكل الإستراتيجية العامة لممؤسسة عمى مفيكميف 
 :(2)أساسيف يتمثلبف في

 .اتجي باعتباره جكىر أية مقاربة إستراتيجيةالتفكير الاستر  :أكلا   
الرؤية الإستراتيجية التي تعبر عف إدارة المؤسسة في تبني نمط المشركع، كما : ثانيا   

 . تؤثر بصفة مباشرة عمى آليات تحديد كالمفاضمة بيف المشاريع
ة المقاربة التحميمية كنقطة انطلبؽ أساسي (OHMAE)يعتبر : يالتفكير الإستراتيج-أ

أحداثا، كعمى حالاتا لكؿ تفكير استراتيجي في مكاجية مختمؼ المشاكؿ كالاتجاىات 
العمؿ عمى تجزئتيا إلى مجمكعة مف العناصر، ثـ  Le stratège))المفكر الاستراتيجي 

عادة  ءمحاكلة تقييـ المدلكؿ الحقيقي لكؿ عنصر مف ىذه العناصر، ثـ الانتيا بتجميع كا 

                                                                                                                                          
 .18-17ص ،ص( 2003الجزائر ،دار ىكمة لمطبع ،)الكظيفي – التربوي حدليل المصطم لخضر زركؽ، (1)

(1)  Serge Raynal,le management par projet:approche stratégique du chengement.Edition 

d'organisation,Paris 1996.P36.        

(2)  Pierre COSSETTE,"Méthode systématique d'aide à la formulation de la vision stratégique ",( 

revue de l'entrepreneuriat-vol 2-n1,2003)article édite sur : http://www.epg-business-

excllence.ch/pages/pdf/pdef mode/leadership,pdf .p 1/18.    



ة تسمح بتعظيـ الميزة التنافسية لممؤسسة، فيك يرل أف تركيب ىذه العناصر بصكر 
الانطلبؽ في عممية التحميؿ يتطمب قبؿ كؿ شيء رؤية كاضحة لمخصائص التي تميز 

 .كؿ عنصر، كىذا يككف باستخداـ الذكاء البشرم المتميز
لكف الإشكاؿ المطركح يكمف أف الحالات المعركضة لمتحميؿ لا تتميز مف الناحية 

 يةالكاقع
ىذه المقاربة التحميمية غير كافية في التفكير  يبالثبات الدائـ كالنمطية، كبالتال

لا يجب أف يككف إلا نظاميا،  أف التفكير الاستراتيجي( RAYNAL)الاستراتيجي، كلذا يرل 
 :إذا أراد الارتباط بالكاقع أم

 .إدماج منطؽ كأبعاد مختمفة-1
 .ة متزامنةالتفكير في أماكف كأكقات مختمفة بصف-2
 .التفكير مف منطمؽ مختمؼ العمميات-3
 .(1)عمى مستكل السيناريكىات المتعمقة بييكمة النشاط ـالتنسيؽ بيف مختمؼ المعال-4
مقاربة تختمؼ عف المقاربة الكلبسيكية التي تقكـ عمى  يالتفكير الإستراتيجف كعمكما  

ستنتاجات مف دكف تفكير خطي، كعف الحدس الذم يقكـ عمى استخلبص مباشر للب
 مف خلبليا قكـ عمى نظرة نظامية يعمؿي فيكالاعتماد عمى تجزئة الظكاىر كتحميميا، 

المفكر الاستراتيجي عمى تحميؿ عقلبني لمعطيات حقيقية مع إعادة إدماجيا بصفة 
فخلبصة القكؿ أف التفكير الاستراتيجي يمثؿ نقطة . إبداعية في إطار مجمكعة جديدة

 .سية لكؿ مقاربة إستراتيجيةالانطلبؽ الأسا
تندرج مشاريع المؤسسة في إطار رؤيتيا الإستراتيجية : الإستراتيجية ةالرؤي-ب

كطمكحيا المستقبمي، كلذلؾ فإف الرؤية الإستراتيجية لممؤسسة تساىـ بعمؽ في إعطائنا 
لماذا نمط المشركع؟ أك بتعبير آخر تساىـ في إزالة الغمكض : إجابة كاضحة عف السؤاؿ

المتعمؽ بمعرفة لماذا يتقبؿ مجمكع تنظيمي في كقت معيف العمؿ بصفة جماعية عمى 
الرؤية الإستراتيجية "فإف ( COLLINS et PORRAS)تحقيؽ ىدؼ مشترؾ، فحسب كؿ مف 

التي تساىـ بصفة ك  ،(منتكج معرفي ) كصكرة مممكسة  ىي عبارة عف فمسفة لمتكجيو
 .(2)"للبمركزيةفي خمؽ جيد منسؽ في التنظيمات ا ددةمح

                                                
 (1) Serge RAYNAL,Op.cit ,P39.   

(2)   Pierre COSSETTE,"Méthode systématique d'aide à la formulation de la vision stratégique ", 

Op.cit. p. 2/18.   



أف الرؤية الإستراتيجية تقكد إلى إظيار المسار الذم يجب  (8)(MORIN) يعتبرك  
إتباعو، بالإضافة إلى تأسيس إطار مرجعي عاـ تحدد فيو مختمؼ الميمات كالأىداؼ، 

تسمح كعمى المشاركة، أم أنيا  كما تمثؿ قكة حيكية تحفز عممية الاتصاؿ بيف الأفراد
مختمؼ الأفراد في المؤسسة، كيتكلد عف ىذه الحركية في تفاعميا  بيفبحركية الأفكار 

 بمستقبؿ أفكار جديدة تتعمؽ
  .إلى ىذا المستقبؿ ىابالمشاريع التي تقكدالمؤسسة، ك 

الرؤية الإستراتيجية بالنسبة فإف ( HAMEL et PRAHLAD )  كؿ مف حسبك        
كالتي تككف عادة غير متكافقة لممؤسسة تكمف في فرض طمكحات عمى المدل الطكيؿ، 

كمما كانت )اما مع الإمكانات الحالية ليا، ىذا يؤدم إلى خمؽ حالة مف التكتر تم
، ففي الكاقع يقكد التكتر إلى (طمكحات المؤسسة كبيرة، كمما كانت شدة التكتر كبيرة 

ز الأفراد كتقريب الكاقع مف الرؤية،  مما يحف البحث السريع عف الحمكؿ لتجاكز ىذه الحالة
ي فالحاصؿ أف الرؤية الإستراتجية أداة لتحفيز الفاعميف ف .لمبحث عف حمكؿ كأفكار جديدة

  .(9)المؤسسة لمبحث عف مشاريع جديدة
 :بؽ يمكف استنتاج النقاط التاليةمما س  
 .الرؤية الإستراتيجية تعطي شرعية كافية لمشاريع المؤسسة -1
لممؤسسة كبيف فاعمية نظاـ الإدارة بالمشاريع  ةستراتيجيىناؾ ارتباط كثيؽ بيف الرؤية الإ -2
 (.المفاضمة بيف المشاريع)
تقكد الرؤية الإستراتيجية إلى تحفيز حركية الأفكار بيف مختمؼ الفاعميف في المؤسسة،  -3

 (.بحث عف حمكؿ  –سياؽ التعمـ ) تكلد أفكار جديدة  إلىمما يؤدم 
 ةمؽ تكتر في المؤسسة، كىك ما ينعكس بصكرة ايجابيتقكد الرؤية الإستراتيجية إلى خ -4

 .عمى الرغبة في التجديد كالتغيير
) المؤسسة التي تعتمد عمى نظاـ الإدارة بالمشاريع يجب أف تتسـ بالتجانس النسبي  -5

 ...(.المبادرة –البحث عف الحمكؿ  –ترؾ فراغات لمتفكير 
تراتيجية عممية خطكة منطقية تمي تعتبر عممية صياغة إس :الإستراتيجية العممية -2

صياغة الإستراتيجية العامة، بحيث تركز بصفة أساسية عمى الكسائؿ التي يجب اعتمادىا 
بيدؼ ضماف استمرارية  فلتحقيؽ استجابة مكافقة لمختمؼ الأسكاؽ كحاجات الزبائ

                                                
 .109. ص ،المرجع السابق ،كريـ أمكداش  ( 8)

 .109. ص ،فسوالمرجع ن ( 9)



مارات تتمحكر حكؿ النقاط استثكرة ك سير  (1)(RAYNAL)المؤسسة، كىك ما يتطمب حسب 
 :التالية

 .ـالإنصات لمزبائف كتكفير الكسائؿ لسبؽ احتياجاتي -1
 .البحث عف معرفة المنافسيف التقميديف كالمحتمميف -2
 .تطبيؽ اليقظة التكنكلكجية كتحكيؿ المعمكمات إلى أفعاؿ -3
 .ـ الذكاء في المنظمة المرنة كفي اليياكؿ التي تقكـ عمى المشاركةيتحرير كتقي -4
ط المكافأة الشخصية بيدؼ ىيكمتيا عمى مستكل الأفراد كالفرؽ كربطيا تحميؿ أنما -5

 .بالأداء
بيدؼ تكجيو الجيكد نحك أىداؼ كاضحة، كالتي مف الممكف  تشكيؿ محفظة المشاريع -6

 .أف تؤدم إلى تقريب كجيات النظر بيف المؤسسة كبيف الشركاء الاجتماعييف
في أقرب كقت ممكف، كذلؾ مف خلبؿ  البحث عف تحديد كتقدير الطاقات البشرية -7

 .مقاربة خاصة للؤفراد الممكف الاعتماد عمييـ بشكؿ كبير في المستقبؿ
 كذلؾ مف خلبؿ سياسة تكظيؼ مكيفة( انتداب الكفاءات)ثمار في الذكاء الاست -8

                              . .كانتقائية
جية العممية عبارة عف محطة تييئ فييا مف خلبؿ النقاط السابقة، يتضح أف الإستراتي    

كؿ الظركؼ كالكسائؿ لتحقيؽ الأىداؼ الشاممة لممؤسسة، فعمى ىذا المستكل تتـ 
المفاضمة بيف مشاريع المحفظة الاستثمارية، فبينما يقكد مفيكـ الرؤية الإستراتيجية إلى 

الإستراتيجية  تصكر مسار مستقبمي لممؤسسة، فإف مفيكـ المشركع يقكد إلى الانتقاؿ مف
 (.مخطط عممي/مخطط استراتيجي)العامة إلى الإستراتيجية العممية 

كالإستراتيجية العممية تبنى عمى محكريف أساسييف ىما، تحديد المشاريع الإستراتيجية،       
 .كالمصادقة الإستراتيجية كتحديد الأكلكيات

اختيار كنمدجة المشاريع ك  حديدفي الكاقع تنطمؽ عممية ت: تحديد المشاريع الإستراتيجية -أ
في ثلبث   Pluchart))(2)مف سياؽ التشخيص كالتخطيط الذم يندرج حسب  في المؤسسة

التجزئة الإستراتيجية، اختيار النشاطات الإستراتيجية، تشكيؿ محفظة  :مراحؿ أساسية ىي
 .المشاريع

                                                
 (1)  Serge RAYNAL,Op.cit ,P42.   
 (2)  Serge RAYNAL,LOC.cit ,P44 



المفاىيـ كالأدكات في  تعتبر التجزئة الإستراتيجية مف بيف أىـ: التجزئة الإستراتيجية – 
 :الإدارة الإستراتيجية، كما تمثؿ نقطة الانطلبؽ لتحديد مشاريع المحفظة كتتمثؿ في

، (Les métiers de base)تقسيـ أكلي لمجمكعة المجالات الإستراتيجية، أم قاعدة الميف  -
 .تضـ ىذه الأخيرة مكارد ككفاءات مشتركة لمنشاطات الحالية كالمستقبمية

 .قاعدة الميف إلى مجالات الأنشطة الإستراتيجية تجزئة -
 :(1)مف أجؿ كؿ مجاؿ نشاط استراتيجي يجب   
 . Dégage l'attraitاستخلبص عامؿ الجذب -
 .تحديد العكامؿ الأساسية لمنجاح -
 .تحديد درجة تحكـ المؤسسة في ىذه العكامؿ -
 .كامؿالمفاضمة بيف الأفعاؿ الكاجبة لاكتساب أك إثراء ىذه الع -
 .اتخاذ القرار بخصكص كؿ مجاؿ نشاط استراتيجي -
كتعد ىذه المرحمة خطكة ميمة : المفاضمة أك الاختيار بيف مجالات الأنشطة الإستراتيجية -

 :داخؿ عممية صنع القرار الاستراتيجي، كىي تشمؿ عمى مرحمتيف أساسيتيف
رص التطكير في ميمتو تكمف في الكشؼ عف ف: التشخيص الاستراتيجي مرحمة -   

كالتيديدات المحتممة إلى جانب نقاط  ،المحيط إلى جانب نقاط قكة المؤسسة مف جية
 .ضعؼ المؤسسة مف جية أخرل

مف الرؤية الإستراتيجية لممؤسسة كعمى ضكء  اانطلبق: يالاستراتيج الخيار مرحمة -   
الميف كالنشاطات  المعمكمات الكاردة مف نظاـ التشخيص، تتـ عممية المفاضمة بيف قاعدة

 .المرتبطة بعامؿ جذب قكم، كالذم يترجـ في ميزة أك ميزات خاصة
تبحث المؤسسة مف خلبؿ إدارة محفظة المشاريع عف تقييـ،  :تشكيؿ محفظة المشاريع -

كذلؾ بالاعتماد عمى مجمكعة مف  ،تحديد الأكلكيات كالمفاضمة بيف مشاريع المحفظة
ف المشاريع المختارة كالغايات الأساسية لممؤسسة، لكف ما الأدكات التي تسمح بالتكافؽ بي

يجب الإشارة إليو ىك أف تشكيؿ محفظة المشاريع لا يمكف أف يستخمص مباشرة مف 
اختيارىا انطلبقا مف العرض  ف، كمالا يمك(سكؽ/منتكج)مصفكفة المتكقع للؤزكاج 

، بؿ (ف أك المنافسيفطرح مناقصة، اقتراح مشركع مف طرؼ المكردي)المكجكد في السكؽ 
 :يجب إتباع نسؽ خاص يضـ مرحمتيف
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يعرؼ نظاـ العرض كمجمكعة مف المكارد كالكفاءات كالتي تعمؿ : صياغة نظام العرض -
عظمى عمى المدل القصير،  ()المؤسسة عمى التنسيؽ فيما بينيا بيدؼ خمؽ قيمة

ة كتشكيؿ نظاـ فتصكر مشاريع متجددة يتطمب دخكؿ أسكاؽ جديد .المتكسط كالطكيؿ
فحسب كؿ مف ، عرض مختمؼ، كبالتالي التحكـ في مكارد ككفاءات جديدة

(BRECHETTE et MEVELLEC)  فإف اختيار مشركع صناعي يغطي بدكف إقصاء
الأبعاد الأخرل، كالخيارات المرتبطة بمياـ كميف المؤسسة المحددة لإرضاء حاجات 

 .(1)معينة، زبائف محتمميف مف خلبؿ عرض مكيؼ
إف عممية تحكيؿ المفاىيـ كالتصكرات المدرجة في المخطط : تصميم نظام المشروع -

الاستراتيجي إلى نظاـ المشركع المبرمج في المخطط العممي يمثؿ المرحمة الثانية في 
سيركرة تشكيؿ محفظة المشاريع، ىذه العممية تكمف في تصكر أنظمة فعالة في خمؽ 

ريب الرؤية الإستراتيجية مف الكاقع، كفي تمكيف القيمة، في تحقيؽ الأىداؼ كفي تق
 .تحقيؽ درجة عالية مف التكيؼ مع خصكصية المحيط مفالمؤسسة 

بتحديد رؤية المؤسسة تقكـ النجاح لضماف  :المصادقة الاسترتيجية وتحديد الأولويات -ب
 كاضحة لأعماليا عبر أفؽ المستقبؿ الذم يمتد في حالات مف المخاطرة كعدـ التأكد،
لذلؾ تعتبر عممية المصادقة الإستراتيجية عمى مشاريع المحفظة كتحديد الأكلكيات عممية 
ميمة جدا لضماف كضع تنافسي متميز كتحقيؽ درجة عالية مف الفاعمية مف خلبؿ 

 .التركيز عمى الأكلكيات
 :Validation stratégiqueالمصادقة الإستراتيجية عمى مشاريع المحفظة  *
 :(2)مشاريع المحفظة بالجكانب التاليةة الإستراتيجية لتتعمؽ المصادق 
 :التجانس الإجمالي عمى كؿ مستكيات المحفظة -1

 بيف نيايات المؤسسة كبيف طمكحيا الاستراتيجي. 

 بيف تحميؿ المحيط كبيف الطمكحات. 

 بيف مختمؼ أىداؼ المحفظةك  بيف الأىداؼ كبيف المشاريع التي تقكدىا المؤسسة. 

                                                
()

 .، لمنتج أك خدمة معينةيقكـ عمى اختيار ك تنظيـ أنشطة تسمح بخمؽ ميزة تنافسية ك إرضاء الزبائف خمؽ القيمة 
(1)  J.P.BRECHETTE et P.MEVELLEC,"L'articulation de la stratégie et du control de gestion:l'apport 

de la modélisation en terme  d'activités et de processus",(1996) document de recherche édite sur : 

http://www.iae.univ-nante.fr/recherche/travaux /cahier –htm. (premier accès le20/05/2009),75,6 
koct.p3/25.  
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كتعتبر في الكاقع المصادقة  :دة كالمؤشرات كمختمؼ المساىماتحدؼ المنكعية الأىدا -2
 .الإستراتيجية عمى محفظة الأىداؼ المخطط الحقيقي الشامؿ لممؤسسة

تسمح شبكة تحديد الأكلكيات مف تحقيؽ تمكقع  :اختيار المشاريعديد الأكلكيات ك تح *
 :لمجمكعة مف التساؤلات حكؿ محكريف يتمثلبف في

 .امتصاص النقائص أك تدعيـ الزكاياعمى القدرة  -
 .الآجاؿ المرتبطة بتحقيؽ النتائج -

كيتمخض عف ىذا أربعة حالات أساسية لممفاضمة بيف المشاريع بالترتيب المبيف كما 
 :(1)يمي

الأكلكية لممشاريع التي تضمف فعالية أكبر في إيجاد الحمكؿ، كالمساىمة في تحقيؽ  -1
 .دة ممكنةأىداؼ المؤسسة كفي أقؿ م

يجب تسريع عممية تحقيؽ النتائج بالنسبة لممشاريع التي تضمف قدرة عالية عمى  -2
مع الإشارة إلى أف الأكلكية في ىذا  ،امتصاص النقائص كلكف تتطمب كقت طكيؿ نسبيا

 .الإطار تككف لممشاريع التي تسمح بتحقيؽ نتائج كسيطة

بالتركيز ( قصير/ضعيؼ)محكريف ىعم تتـ المفاضمة بيف المشاريع التي يككف صداىا -3
 .عمى مدل تأثيرىا عمى المشاريع الميمة الأخرل التي تعمؿ عمييا المؤسسة

في حالة عمؿ المؤسسة عمى مجمكعة مشاريع ميمة في آف كاحد فيجب إقصاء  -4 
 (. طكيؿ/ ضعيؼ)المشاريع التي يككف صدىا عمى المحكريف 

مة بيف المشاريع بتحقيؽ التكافؽ بيف إمكانيات المفاضتسمح عممية تحديد الأكلكيات ك  
البحث عف تحقيؽ ك التركيز عمى الأكلكيات ك ، مف جية المؤسسة كطمكحيا المستقبمي

 . مف جية أخرل درجة عالية مف الفعالية
 من القيادة الإستراتيجية لممشروع إلى القيادة العممية لممشروع              : ثانيا
ركع عمى درجة المزاكجة بيف الاستراتيجي كالعممي، كىك ما يتكقؼ نجاح أم مش     

يتطمب درجة عالية مف التنسيؽ بيف القيادة الإستراتيجية كالقيادة العممية لمختمؼ المشاريع 
 .التي تعمؿ عمييا المؤسسة
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 قيادة المشروع :أولا 
ة لإبراز دكر إف التطرؽ لمفيكـ القيادة يعد خطكة ميم(: Le pilotage)مفيوم القيادة -1

كالتحكـ في  كضبط أبعاده، كالقدرة عمى تجسيد أىدافو القيادة في إنجاح أم مشركع
 .لنشاطات كالأفعاؿ المشكمة لحركية المشركعمختمؼ ا

قدرة عمى إحداث تأثير في الأشخاص عف :  القيادة بأنيا (ككنتر كأكدنؿ)كيعرؼ    
( ىايمف كىمجرت) يعرفيا  كما. "طريؽ الاتصاؿ بيـ كتكجيييـ لتحقيؽ أحد الأىداؼ

 القدرة التي يمتمكيا أحدىـ في التأثير عمى أفكار الآخريف ك اتجاىاتيـ ك سمككيـ" : بأنيا
"(10). 

القيادة بأنيا تدخؿ بفعؿ في المحيط الذم يتـ فيو اتخاذ ( LORINO)ك مف جيتو يعرؼ
لا تتدخؿ مباشرة عمى بيذا المفيكـ  كىي".كيضيؼ بأف القيادة ىي مراقبة شاممةالقرار، 

الفعؿ، كلكف عمى مختمؼ التأكيلبت كالتصكرات التي يعتمدىا الأفراد في تجسيد الفعؿ، 
بأف قيادة المشركع تركز بصفة أساسية عمى التحكـ في خمؽ القيمة  (LORINO)فيعتبر

كىك ما يؤكده حيف يرل أف قيادة المؤسسة تعني تكجيو مختمؼ النشاطات نحك خمؽ 
 .(2)القيمة
فالقيادة قبؿ كؿ شيء ك حسب التعريفيف السابقيف، ىي مسألة حكـ باعتبارىا تنطمؽ    

مف تفسير القيمة الذم يمثؿ تأكيلب يستند إلى مجمكعة مف الإشارات الكاردة مف 
المحيط، كثـ العمؿ عمى إسقاط ىذه التفسير عمى مختمؼ النشاطات المندرجة في سياؽ 

مؽ كؿ ما تقدـ أف يحدد مفيكـ القيادة في النقاط خمؽ القيمة كلذلؾ يمكف مف منط
 :التالية

 .مختمؼ الجكانب المتعمقة بالمشركعالقيادة ىي الإلماـ ك التحكـ في  -1
 Question de jugement القيادة ىي مسألة حكـ -2 

 .قيادة المشركع تعني قيادة مختمؼ النشاطات نحك خمؽ القيمة -3             
بأف الأسس كالقكاعد التي تقكـ عميو القيادة في  (RAYNAL)يعتبر : أسس القيادة -2

 :المشركع مف الممكف اختصارىا في بعض الأفعاؿ
 .معرفة التحكـ في انطلبقة المشركع كبصفة خاصة قيادة التعمـ -

 .تسيير تطكر كتقدـ المشركع في حالة النجاح أك الفشؿ -

                                                
 59. حافظ فرج أحمد ، محمد صبرم حافظ، مرجع سابؽ، ص ( 10)
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ح لممسؤكليف في المشركع بتحقيؽ درجة قيادة التجانس عبر تكفير الكسائؿ التي تسم -
 .مف الكضكح عمى مستكل القرارات التي يتخذكنيا

 .شركع، كليست مرحمة تميز كؿ مشركععممية التقييـ تعتبر كظيفة ثابتة في قيادة الم -

 .(1)(التنبؤ)مؿ ميـ في قيادة المشركع القدرة عمى السبؽ تمثؿ عا -

 القيادة الاستراتيجة لممشروع :اثاني

تيدؼ القيادة الإستراتيجية لممشركع إلى ضماف تكافؽ النيايات الأساسية لممؤسسة     
يمثؿ  المشاريع، فالأساس أف الأخذ بعيف الاعتبار لأىداؼ المشركع مع أىداؼ محفظة

نقطة أساسية في القيادة الإستراتيجية، مع الإشارة إلى أف كؿ مشركع يتضمف بالإضافة 
أىداؼ تتعمؽ بالمتدخميف في المشركع، الخبراء، مدير )ة الأىداؼ الشخصيذلؾ إلى 

ىذه الأىداؼ عادة ما تكتسي طابعا ضمنيا كبالتالي يصعب  .(المشركع، فريؽ المشركع
 :ىناؾ ثلبث أنماط مف الأىداؼ ك تحديدىا بدقة 

ىانات المشركع، كىي تندرج في المحفظة عف ر الأىداؼ الإستراتيجية كالتي تعبر  -1  
المجنة )ة لممؤسسة بحيث تأخذ بعيف الاعتبار مف طرؼ أعضاء الإدارة الإجمالي

 (.الإستراتيجية
 .الأىداؼ العممية كتتضمف خصائص تقنية ، تكمفة، آجاؿ -2   
 . الأىداؼ الكظيفية المتدخمة في المشركع لضماف التغيير الشامؿ كتحقيؽ الرىانات -3   
 ,J.Castelman, L.Daniel)  د كؿ مفيحد: أسس القيادة الإستراتيجية لممشروع -أ

Bmettiling) (2)ثلبث مبادئ أساسية لمقيادة الإستراتيجية لممشركع كما يمي:  
د مف أف الأشياء تسير كما كاف يتعمؽ بالتأك قيادة المشركع ليست المتابعة، فالأمر لا - 1

فتطبيؽ القيادة الإستراتيجية ( تقييـ التقدـ أك التأخر في الانجاز، تجاكز التكمفة)متكقعا 
 .يتعمؽ فقط بالمشاريع التي تمت المصادقة عمي طابعيا الاستراتيجي 

ع في مبدأ الإدماج الكمي لقيادة المشركع مع القيادة الإستراتيجية الشاممة، فالمشرك  -2 
 .خدمة الإستراتيجية، كىك ما يفترض أف تتـ قيادتو بنفس الطريقة كبنفس المسؤكليف 

 .الأىـ ليس المشركع ك إنما الأىداؼ الإستراتيجية التي يعمؿ عمى تحقيقيا  -3
بما أف القيادة ىي مراقبة شاممة، كىك ما يفترض كجكد نظاـ لمراقبة : مراقبة المشروع -ب

 :بػػالمشركع يرتبط دكره 
                                                

 (1) Serge Raynal,Op.CIT,P 60 . 
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 .مراقبة الأداء عمى مستكل النشاطات: مراقبة المشركع : نتائج المشركع  -1
 .مراقبة الانجاز إلى جانب مختمؼ التغيرات المتكلدة في المشركع : تنفيذ المشركع -2
كىك مف أىـ العكامؿ لفاعمية القيادة الإستراتيجية، فيي تبحث : المحيط العاـ لممشركع -3

 .ممة في المحيط المباشر لممشركععف الانقطاعات المحت
تضـ لكحات القيادة مجمكعة مف المؤشرات المساعدة عمى اتخاذ القرار  :لوحات القيادة -ج

مف جية، كالتنسيؽ بيف الأىداؼ العممية لممشركع كالأىداؼ الإستراتيجية مف جية 
دة مف سياؽ ، كتعمؿ لكحات القيادة عمى ىيكمة مختمؼ المعمكمات كالإشارات الكار (1)أخرل

مؤشرات متابعة النشاط، مؤشرات المكارد، مؤشرات )في جممة مف المؤشرات   المشركع
كعرض ىذه المؤشرات بصفة مفيرسة  ـ، فاليدؼ ىنا يكمف في الاختيار كالتنظي(النتائج

 .كمستيدفة بشكؿ يسمح بتبسيط الرؤية الشاممة لممشركع
ي مساعدة المسؤكليف عمى أخد نظرة شاممة إف الأىمية الكبيرة لمكحات القيادية ف       

لمجمؿ الأحداث التي تميز حياة المشركع مف جية، كاعتمادىا كأداة لمتشخيص كالاتصاؿ 
 .      (2)مصداقيةذات ملبئمة ك أف تككف يفترض كالتي  مف جية أخرل

 القيادة العممية لممشروع: ثالثا
الاستراتيجي كالمخطط العممي كبرنامج تقكـ الإدارة بالمشاريع عمى الربط بيف المخطط    

المشركع، إلى جانب مكازنة الاستثمار كالاستغلبؿ، كبالتالي فنحف نتحدث عف المزاكجة 
 :بيف القرارات الإستراتيجية كالقرارات العممية، كىذا يؤدم إلى طرح السؤاؿ التالي 

 بيف المستكييف الاستراتيجي كالعممي ؟ ةعند أم مستكل يتـ المزاكج*
 : كيمكف الإجابة عف السؤاؿ مف خلبؿ النقاط التالية  
دماج مفيكـ  -1 بداية يجب الأخذ بعيف الاعتبار التفسير المستقبمي لمقيمة بيدؼ سبؽ كا 

القيمة في تحديد الشركط الإجمالية لنجاح المؤسسة، فالتفسير المستقبمي لمقيمة يتـ عمى 
 .رة إجمالية لنمط خمؽ القيمة المستكل الاستراتيجي، كيكمف دكره في تحديد صك 

إلى فعؿ مممكس، كالتفسير ( آجاؿ–تكمفة –خصائص تقنية )ترجمة إشارات الأداء  -2
 .العممي عمى مستكل تنفيذ مختمؼ المياـ في المشركع 

                                                
إعداد ىيئة التأطير المناجمنت وقيادة التسيير، التربية كتحسيف مستكاىـ، المعيد الكطني لتككيف مستخدمي  كزارة التربية الكطنية، (1)

 .102.، ص(2005لجزائر، الحراش،ا)   سند تككيني لفائدة سمكي الإدارة كالتسيير  ،بالمعيد
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تتـ المزاكجة بيف المخطط الاستراتيجي كالمخطط العممي مف خلبؿ التفسير التنظيمي،  -3
عمى مختمؼ نشاطات ( تفسير القيمة)التفسير الاستراتيجي الذم يسمح مف جية بإسقاط 

 .المشركع، كمف جية أخرل تغذية التفكير الاستراتيجي مف خلبؿ عكدة الخبرة
انو ليس مف الممكف الفصؿ بيف القيادة الإستراتيجية كالقيادة العممية لممشركع، فنجاح نمط   

اكجة بيف القرارات الإستراتيجية الإدارة بالمشاريع يعتمد بشكؿ كبير عمى نكعية المز 
كالقرارات العممية المتخذة، كالذم يتطمب درجة كبيرة مف التنسيؽ بيف المجنة الإستراتيجية، 

 .لجنة القيادة، مدير المشركع، فريؽ المشركع
 :كالقياد العممية تقكـ عمى العناصر التالية   
أف القيادة الزمنية ( GIARD et MIDLER)يعتبر كؿ مف : القيادة الزمنية لممشروع-أ

لتطكر المتعاكس الاتجاه لمستكل المعرفة عمى الممشركع يجب أف تأخذ بعيف الاعتبار 
المشركع كالقدرة عمى التدخؿ بفعؿ في المشركع، كبالأخص حيف يتعمؽ الأمر بمشاريع 

 :كىيمحدكدة، كما يحدداف مجمكعة مف الأسس لمقيادة الزمنية لممشركع  ةذات مرد كدي

 .نشاطات طابعا لاماديا، كمما اتسمت عممية التخطيط بالصعكبةالكمما اكتست  -1
كمما ( عدد المتدخميف، عدد المياـ، طبيعة النشاطات ) كمما اتسـ المشركع بالتعقيد  -2

 .كعميما، كتدنت قدرة لجنة القيادة عمى التحكـ في المشر ( Le contrat)كاف مفيكـ العقد
تمثؿ النقطة التي تحدد عمى ) جب أف يأخذ بالحسباف المكارد تجزئة مخطط المشركع ي -3

، أم أف التحكيـ بيف ىذه القيكد يرتكز عمى المكارد (أساسيا التكمفة، الآجاؿ، الجكدة
فالبحث عف تجزئة مثالية لمخطط المشركع يجب أف يأخذ بعيف الاعتبار ، المتكفرة

 .(1)تسييرالمكارد
ترتبط طبيعة المتغيرات الاقتصادية بالتنظيـ المعتمد في : القيادة الاقتصادية لممشروع -ب 

 :فيما يميكيظير ذلؾ المشركع، كىك ما ينعكس عمى آليات القيادة الاقتصادية لممشركع، 
، فإف (المشركع بتكمفة محدكدة )في حالة مشركع متكلد عف عقد بيف المؤسسة كالزبكف  -1

قبة تكاليؼ الانجاز، كذلؾ بافتراض أف القيادة الاقتصادية لممشركع ستتكقؼ عمى مرا
الجية الطالبة لممشركع قد عيدت إلى التأكد كضماف تجانس الأىداؼ قبؿ التعاقد مع 
المؤسسة، كبالتالي فإف الإشكاؿ الذم قد يطرح بالنسبة لقيادة المشركع يكمف في صعكبة 

                                                
(1)    T.BOUDES, F. CHARUE, DUBOC, C. MIDLER: Formation et approntisage collectif dans les 

entreprises: une experience dans le dommaine du management de projet, Op.cit, p10/12.  



تطمب إعادة التحديد الدقيؽ لمخصائص التقنية لممشركع في لحظة التعاقد، كىك ما ي
 .التفاكض حكؿ عدة نقاط عمى امتداد دكرة حياة المشركع

فإف  ،(تصميـ كطرح منتج جديد في السكؽ)محدكدة  ةفي حالة مشركع بمر دكدي -2
، دكرة ةالمر دكدي) تكتسي طابعا شاملب  عالاقتصادية لممشرك  ةالمعايير المعتمدة في القياد

تكمفة )دية المعتمدة في القيادة تتنكع ىي الأخرل ، كما أف المتغيرات الاقتصا(حياة المنتج
، التكمفة الكحدكية لممنتج الجديد، سعر البيع الذم يرتبط بالأداء الكظيفي رالتطكي
 .(1)(المحقؽ

القيمة المدركة مف قبؿ الزبكف، كما أف القيادة ىي تكجيو  الجكدة ىي: ج  القيادة بالجودة 
، ىك كجكد تلبزـ بيف ولتالي ما يمكف استنتاجمختمؼ النشاطات نحك خمؽ القيمة، كبا

إدماج مفيكـ الجكدة في سياؽ قيادة المشركع يعتبر فمفيكـ القيادة كمفيكـ الجكدة، 
لضماف نجاح نمط الإدارة بالمشركع، كيأخذ بعيف الاعتبار لمرحمتيف كضركرة ممحة 

 :أساسيتيف ىما
كالمعايير التي تسمح بتحقيؽ  ىي صياغة مجمكعة مف القكاعد: مرحمة ضماف الجكدة -  

نتيجة ذات جكدة عالية، كتخضع أغمب المشاريع إلى معايير الجكدة كالتي تمثؿ أربعة 
 :أنماط مختمفة 

 .معايير إجبارية ذات خصكصية محمية أك عالمية -1
 (.مثلب ISO) معايير متعمقة بالتنظيمات -2

 .اعية الأكثر تأثيراؼ المجمكعات الصنتستيدمعايير تتعمؽ بفتح الأسكاؽ  -3
 .تضمف امتيازات إضافية لمزبكف : معايير اختيارية  -4
تكمف مرحمة مراقبة الجكدة في التحقؽ كالتأكد مف أف المعايير : مرحمة مراقبة الجكدة -

 .(2)المنتجالمعتمدة قد تـ احتراميا أثناء سيركرة صياغة 
 المقاربة التنظيمية لممشروع :الثانيالمطمب 

الأداء عمى مستكل كؿ كظيفة مف كظائؼ المؤسسة يعتبر عامؿ أساسي  تحسيف   
أك حاجات الزبائف، لكف  المنجاح إذا كاف ىناؾ نكع مف الاستقرار عمى مستكل التكنكلكجي

تنافسية لممؤسسة، فإف الحاجة إلى ل أىمية الأكثر العامؿ عندما تصبح قابمية التفاعؿ
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أك الميف تظير عمى أنيا ضركرية لمنجاح، في التنظيـ كالتنسيؽ بيف مختمؼ الكظائؼ 
  .(1)ىذه الحالة نحف نتحدث عف المقاربة التنظيمية كإحدل أىـ متطمبات الإدارة بالمشاريع

 :مدخل إلى المقاربة التنظيمية لممشروع :أولا
( المشركع) بتحديد الييكمة الداخمية لمتنظيـ المؤقت  المقاربة التنظيمية لممشركع تسمح    
حديد العلبقات بيف مختمؼ عناصره، فالمقاربة التنظيمية تمثؿ القكاعد كالأسس كت

التنظيمية التي تسمح بتجزئة كتنسيؽ العمؿ الجماعي عمى مستكل فريؽ المشركع بما 
، كما يضمف تكجيو مختمؼ الفاعميف نحك سياؽ (مشركع/ميف)يضمف تعايش مثالي 
 (3).تحديد الأىداؼ المسطرة

ر الذم يحدث داخؿ المؤسسة يبحث عف خمؽ التكامؿ بيف الييكمة الكظيفية التغيي إف     
مف خلبؿ المزاكجة بيف  ،كبيف الييكمة بالمشركع لتحقيؽ درجة عالية مف الفعالية كالمركنة

منطؽ الميف كمنطؽ المشركع في سياؽ عرضي مكجو لخمؽ القيمة، ىذا التكجو نحك خمؽ 
 :في ارر القيمة مف خلبؿ التنظيـ يجد لو مب

 . مع تييئة الظركؼ ككسائؿ النجاح ضركرة تقسيـ العمؿ* 
سناد المياـ للؤفراد العمؿ كفريؽ يفترض قكاعد كأسس تييكؿ العمؿ الجماع*   كا 
 .التنظيـ يمثؿ إطار يضمف فعالية الأداء مف خلبؿ العمؿ الجماعي* 
مختمؼ الأطراؼ خمؽ القيمة يتكقؼ بشكؿ كبير عمى نكعية العلبقات كالتفاعلبت بيف *

 .كالتجانس ؽالفاعمة في المشركع، كىك ما يتطمب درجة عالية مف التنسي
 .كترتكز المقاربة التنظيمية لممشركع عمى مفيكـ العرضية كمفيكـ التنظيـ بالمشركع

كىي  ارتبط ىذا المفيكـ بفترة التسعينات: Concept de transversalitéمفيوم العرضية  -أ
فت تطكر مفيكـ الإدارة بالمشاريع، كبالتالي كاف ليذا الأخير دكر في نفس الفترة التي عر 

إعطاء أبعاد أخرل لمفيكـ العرضية، بحيث نجده اليكـ مرتبط بتخصصات متنكعة في 
العرضي، كىك ما يقكد إلى القكؿ  ـالمؤسسة، التسيير العرضي، التسكيؽ العرضي، التنظي

الفكر الحديث كفي طبيعة عمؿ المنظمات بأف مفيكـ العرضية يمثؿ مركبة جكىرية في 
 .(2)اليكـ

                                                
 (1)  urence LECOUVRE. Philipe DESHAYES: Vente de solution , offre creactrice de projets et 

marketing de projets" , sure  http://exp-eap.net/conferences /imarketing/pdf 2003/fr/lecouvre –

deshayes.pdf  p 4/20 .  
(3)  Serge Raynal,Op.CIT, P101 .  
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في إطار المقاربة التنظيمية لممشركع ىك مفيكـ العرضية مف كجية نظر  ييمناما      
فإف الإدماج العرضي يبحث عف محيط مناسب لتعظيـ أرباح (  weiss) تنظيمية، فحسب 

بمشاركة الأفراد الأكثر  الطاقات الغير متعارضة مع الأشكاؿ الجماعية لمعمؿ التي تسمح
 .نجاعة في انجاز العمؿ المباشر

الظركؼ المناسبة لعمؿ مجمكعة متميزة مف الأفراد  تييئةفالعرضية بيذا المفيكـ ىي      
يعتبراف (  LARENDEAU et WRIGHT) مف جيتيما . بيدؼ ضماف فعالية الأداء

ح بربط كحدات المنظمة المشركع كشعاع لييكمة النشاط كفؽ مبدأ العرضية الذم يسم
بقيمة الزبكف، كتعني كذلؾ تأسيس علبقات جديدة كمباشرة بيف مختمؼ المصالح كالميف 
مع ضماف تمثيؿ متميز ليا في المشركع، أكىي تجسيد مييكؿ لمكفاءات كالمعارؼ مع 

 .(1)ضماف نكعية التفاعؿ بينيا لخمؽ القيمة
بالمشركع لابد مف تحديد  ــ التنظيقبؿ التطرؽ لمفيك : بالمشروع ممفيوم التنظي -ب

 مفيكـ
تصميـ " التنظيـ الذم يعرؼ عبر المقاربة الإدارية المطكرة مف قبؿ المدرسة الكلبسيكية   

المناىج كالأنظمة الضركرية لتحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ محددة مسبقا في ك  ك صياغة اليياكؿ
يكـ التنظيـ بالمشركع يرتكز مفف". ظركؼ مثالية، مع الأخذ بعيف الاعتبار لقيكد المحيط 

المؤسسة كمحيطيا بمفيكميا عمى فكرة أساسية تتخذ المشركع كيمزة كصؿ بيف 
، كىذا يسمح بكجكد ارتباط بيف مفيكـ التنظيـ (المحيط الداخمي كالخارجي)الشامؿ

 بالمشركع كبيف الكفاءة التنافسية لممؤسسة، باعتبار أف البحث عف تحقيؽ التميز التنافسي
ئـ يتكقؼ بشكؿ كبيرعمى قدرة المؤسسة في تحديد علبقاتيا بمحيطيا بصفة مستمرة داال

قدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا ك  يرتبط مفيكـ التنظيـ بالمشركع بفاعمية المؤسسة كماكدائمة، 
 :مختمؼ الأدكار لتحقيؽ نجاح المشاريع كبالأخص تمؾ المتعمقة بػكقيادة 

مب لجنة قيادة تعمؿ عمى التنسيؽ كالتجانس بيف كىذا يتط: القيادة الإستراتيجية -1
 .الأىداؼ العامة لممؤسسة كالأىداؼ الإستراتيجية لممشاريع

كتقع عمى عاتؽ مدير المشركع الذم يعمؿ عمى اختيار : تشكيل فريق المشروع -2
أعضاء فريقو كفؽ مجمكعة مف الأسس، لعؿ أىميا درجة التكامؿ المعرفي لأعضاء 

 .الفريؽ

                                                
  (1) Laurence LECOUVRE. Philipe DESHAYES, Op.CIT.p 07 .  

 



لا يكفي تجميع طاقات كعناصر متنكعة لنجاح أم مشركع، بؿ يجب : سيقالتن -3
 .(1)التنسيؽ بيف مختمؼ الجيكد كتكجيييا نحك تحديد الأىداؼ المسطرة لممشركع

بمجمكعة الكسائؿ "الييكمة ( MINTZBERG) يعرؼ : الييكمة حسب المشروع -ج
كما يعتبر ، "يالضركرم بينالمستخدمة لتجزئة العمؿ بيف المياـ كمف ثـ ضماف التنسيؽ ا

أف الييكمة تعمؿ عمى تحديد الشكؿ اليندسي ( "BOYER et EQUILBEY)كؿ مف 
الداخمي لممنظمة كلمعلبقات بيف مختمؼ العناصر، فيي مجمكعة الأجيزة التي مف خلبليا 

كؾ تقكـ المؤسسة بتجزئة كتنسيؽ كمراقبة النشاطات، كمف ىنا تحاكؿ تكجيو مختمؼ سم
 .(2)فالييكمة بيذا المفيكـ تمثؿ الدعامة التي يرتكز عمييا التنظيـ ."الأعضاء

ف الييكمة حسب المشركع تعني اعتماد المشركع كإطار لتجميع طاقات كجيكد إ    
يضمف تحقيؽ أىداؼ النظاـ، في ىذه الحالة نحف نتحدث عف  بمامختمفة كالتنسيؽ بينيا 

يقترح  إذلمشركع عمى أشكاؿ تنظيمية متنكعة، كيعتمد التنظيـ با .المشركع كييكمة تنظيمية
أربعة أشكاؿ تنظيمية مختمفة لممشركع (  WHEEL WRIGHT et K.BCLARK)كؿ مف  

كتتمثؿ في المشركع بييكمة كظيفية، منسؽ المشركع، مدير المشركع كالييكمة بفرؽ مستقمة 
 :(3)كنفصؿ ذلؾ كما يمي.أرضية المشركع أك

تسند مسؤكلية  لممشركع لافي إطار الييكمة الكظيفية : المشركع بييكمة كظيفية -1
نما تسند مسؤكلية تكزيع كتنسيؽ المكارد  السياؽ الإجمالي لأم شخص في المؤسسة، كا 

 RESPONSSEBLES HIERARCHIKUES)المجندة لممشركع لمجمكعة مف الأفراد 

METIERS )ة عمى السياؽ كبالتالي فالييكمة الكظيفية لممشركع تتميز بتجزئة المسؤكلي
الكمي، بحيث يصبح المشركع كفضاء لمحكار كالاتصاؿ بيف المسؤكليف عمى الميف 
المختمفة، كيمكف الحديث عف خصائص أخرل لمييكمة الكظيفية لممشركع في جممة مف 

 : النقاط كما يمي
يدمج ىذا التنظيـ نشاطات تنتمي لميف مختمفة في المؤسسة مف دكف أف يككف ىناؾ * 

 .محكاجز بيف ىذه الميف مع رؤية إجمالية لمسياؽإزالة ل
 .نمط العلبقات بيف مختمؼ الفاعميف في المشركع تماثؿ نمط العلبقات في تنظيـ الميف* 
 .ليس ىناؾ تغيير مممكس عمى مستكل تنظيـ الأفراد* 
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 .ييدؼ ىذا الشكؿ التنظيمي بصفة أساسية إلى التنسيؽ بيف الميف* 
ا القكؿ أف دكر منسؽ المشركع كىيكمة تنسيؽ المشركع تيدؼ يمكنن: منسؽ المشركع -2

إلى تجاكز الييكمة الكظيفية لممشركع عمى مستكل التنسيؽ بيف الميف،  ىبالدرجة الأكل
 : كيمكف الحديث عف منسؽ المشركع مف خلبؿ النقاط التالية

يعمؿ منسؽ المشركع عمى ضماف تنسيؽ نشاطات الميف المختمفة عمى مستكل *  
 .لمشركعا
ليس ىناؾ علبقة مباشرة بيف منسؽ المشركع كبيف الفاعميف العممييف لمختمؼ الميف *  

رؤساء الميف ) فاعميف آخريف يطمؽ عمييـ  إيجادعمى المشركع، كلخمؽ ىذه العلبقة يتـ 
يمعبكف دكر الكسيط بيف منسؽ المشركع كبيف مختمؼ الفاعميف العممييف، ( عمى المشركع 
 .لتنسيؽ الشامؿ بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمةكذلؾ لضماف ا

في الحقيقة ىناؾ تشابو كبير بيف (: Le directeur du projet)مدير المشركع  -3
ختلبؼ بيف الشكميف التنظيمييف الاىيكمة تنسيؽ المشركع كىيكمة إدارة المشركع، لكف 

عمى التنسيؽ يكمف عمى مستكل الأىداؼ المتبعة، فميمة مدير المشركع لا تتكقؼ فقط 
كلكف تتجاكز ذلؾ إلى تفعيؿ حركية الأفراد، كضماف علبقات نكعية بينيـ تشجع عمى 

 .المشاركة كالتعاكف
 :كما أف ىيكمة إدارة المشركع تتميز ببعض الخصائص ندرجيا في النقاط التالية     
عمى عكس منسؽ المشركع الذم يخضع لسمطة مدراء الميف، فاف مدير المشركع  -*

ع مباشرة إلى سمطة الإدارة العامة كىك ما يخكؿ لو صلبحيات كاسعة كقدرة التحكيـ يخض
 .بيف مختمؼ الميف الفاعمة عمى المشركع

التمكقع العرضي لمدير المشركع في الييكؿ التنظيمي كقدرتو عمى التدخؿ بفعؿ يسمح  -*
 .لو بتكجيو نشاط مختمؼ الأطراؼ الفاعمة انطلبقا مف نظرة شاممة

يعتبر الشكؿ التنظيمي : ( le projet sortie )رضية المشركع أك الييكمة بفرؽ مستقمة أ -4
الشكؿ التنظيمي (   plateforme de projet sortie ou équipe autonomes)بفرؽ مستقمة 

 : الأكثر تطكرا في إطار المقاربة التنظيمية لممشركع بحيث تتميز بػ
المشركع لمينيـ الأصمية ليتجمعكا تحت سمطة  خركج كمي لمفاعميف الأساسييف في -* 

 .مدير المشركع



مدير المشركع شاممة عمى المشركع كىك يخضع إلى سمطة الإدارة العامة  استقلبلية-* 
 .فقط

التعاكف بيف مختمؼ الفاعميف في المشركع يرتبط أساسا بدرجة الثقة المتبادلة  -*  
 .(1)كمصداقية ككفاءة مدير المشركع 
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 الأشكال التنظيمية لممشروع :2جدول  
 الاستنتاج الإيجابيات السمبيات

 الييكمة الوظيفية لممشروع
سمطة ضعيفة لمسؤكؿ المشركع 

 عمى مسؤكلي الميف
 

ليس ىناؾ تغيير مممكس عمى 
 المستكل التنظيمي

يتكافؽ  مع المشاريع الصغيرة 
خاصة إذا تعمؽ الأمر بمينة 

 أك كظيفة في المؤسسة
 يق المشروعىيكمة تنس

سمطة منسؽ المشركع محدكدة 
 .بسمطة مسؤكلي الميف

تغيير بسيط عمى المستكل 
خركج منسؽ ) التنظيمي

المشركع مف الييكؿ التنظيمي 
ليتكلى ميمة التنسيؽ بيف 

 (الميف
 

 يتكافؽ مع مشاريع متكسطة 
الحجـ، كما يتطمب استعداد         

 مسؤكلي الميف عمى التعاكف

 ( الييكمة المصفكفية) لمشركع ىيكمة إدارة ا
 حدكث ازدكاجية السمطة،

 .الصراع       
 

 ىيكمة مكيفة مع تسيير
                      المشاريع،مجمكعة  كبيرة مف     

 نكعا ما سيؿ للؤفراد  ا  تسيير
  

مع مختمؼ المشاريع  تتكافؽ      
 في            

 ضركرة تحديد المؤسسة مع     
 بيف المشاريع  لكياتالأك      

 الييكمة بفرؽ مستقمة
 خطر الانعزاؿ عف 

 ،صعكبة تكييؼالمؤسسة
 ، الفريؽ مع ضغط العمؿ 

 إدماج أعضاء صعكبة إعادة      
 في مينيـ  الأصمية  الفريؽ     

 

 ىيكمة محفزة عمى العمؿ 
 الجماعي  كعمى المبادرة

 كالتعاكف في المشركع، ىيكمة 
 أكثر شفافية

 

 ؽ مع تتكاف
 المشاريع ذات الأىمية الإستراتيجية

 الكبيرة بالنسبة لممؤسسة 



 .164 ،  ، صكريم أموداش ،مرجع سابق :المصدر 

لقد سبؽ كاشرنا إلى أف التنظيـ المثالي غير مكجكد، بؿ ىناؾ تنظيمات فقط بما  
ذا رجعنا إلى القكاعد الشاممة التي تبقي عمى تتتضمنو مف ايجابيا استقلبلية  كسمبيات، كا 

مدير المشركع بصكرة شاممة تتماشى مع الشكؿ التنظيمي بفرؽ مستقمة يمثؿ الشكؿ الأكثر 
خاصة إذا تعمؽ الأمر بمشاريع ذات أىمية إستراتيجية  ،تكافقا مع نمط الإدارة بالمشاريع

ر كبيرة بالنسبة لممؤسسة، كما يمكف أف تضمف ىيكمة الإدارة بالمشركع استقلبلية كافية لمدي
كيظير ىذا الشكؿ أكثر تكيؼ مع الحالات التي تتميز بإدارة مجمكعة كبيرة مف  .المشركع

بأف احتمالات النجاح  (1)(  BRILMAN)كمف جيتو يعتبر .المشاريع في نفس الكقت
 .تتضاعؼ كمما انتقمنا بيف الأشكاؿ التنظيمية بالترتيب الميني مف كاحد إلى أربعػة

 ع التنسيق في المشرو : ثانيا
يعتبر التنسيؽ مف بيف أىـ ركائز المقاربة التنظيمية في المشركع، فيي تبحث عمى   

ففي الكاقع لا  ،ضماف نكعية التفاعؿ كعمى تكجيو الجيكد نحك تحقيؽ الأىداؼ المسطرة
يكفي تجميع كفاءات تنتمي إلى تخصصات مختمفة في المؤسسة لضماف فعالية الأداء، 

تساؤؿ حكؿ الكيفية التي تسمح بالانتقاؿ بمختمؼ الأطراؼ ىذا الكاقع يفرض ضركرة ال
التساؤؿ عف آليات التنسيؽ ك الفاعمة في المشركع مف العمؿ كأفراد إلى العمؿ كفريؽ 

 .الكاجب اعتمادىا لضماف فعالية العمؿ الجماعي
الييكمة ) مف خلبؿ كتابو الشيير  :(2)(  MINTZBERG)أنماط التنسيق حسب  -1

خمس آليات لمتنسيؽ في المنظمة ( MINTZBERG)يقترح المفكر( مات كحركية المنظ
الإشراؼ المباشر، نمذجة النتائج، نمذجة الإجراءات، نمذجة المؤىلبت : كالمتمثمة في

 .كالضبط المتبادؿ
يقصد بالإشراؼ كآلية لمتنسيؽ تحمؿ شخص معيف في المنظمة : الإشراف المباشر: أولا

ؿ الاعتماد عمى التكجيو كالرقابة، ففي إطار التنظيـ في مسؤكلية عمؿ الآخريف مف خلب
المشركع تسند ميمة التنسيؽ لمدير المشركع الذم يمعب دكر المرشد كالمكجو، كما يعمؿ 
عمى مراقبة مختمؼ الأفعاؿ الصادرة عف أعضاء فريقو، لكف لابد مف الإشارة في ىذا 

حكـ لكحده في كؿ أبعاد المشركع الصدد إلى الصعكبة التي يجدىا مدير المشركع في الت
 . يفترض ضركرة التفكير في أنماط أخرل في التنسيؽ كىك ما
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مف الممكف أف تتـ عممية التنسيؽ بيف (: STANDARDISATION)النمذجة : ثانيا
مختمؼ الأطراؼ الفاعمة في المشركع مف خلبؿ الاعتماد عمى النمذجة التي تسمح حسب 

ة حجـ العمؿ المرتبط بعممية التصميـ، بالإضافة بتدني( MARK et SIMON)كؿ مف 
 .لمحاجة إلى الاتصاؿ المستمر باعتبار النمذجة تسبؽ حتى انطلبؽ العمؿ

إذف في ىذه الحالة ليس عمى مدير المشركع الاىتماـ بالتنسيؽ مع مختمؼ أعضاء  
الكاجب أنيـ عمى عمـ مسبؽ بما ينتظر منيـ، كبالعمؿ  رفريقو في أغمب الأحياف باعتبا

 .انجازه
 : د ثلبث أنماط أساسية لمنمذجة كىيكمف جية أخرل يمكف تحدي

إعطاء شكؿ معيف لمعمؿ مف خلبؿ مجمكعة مف الإجراءات : نمذجة الإجراءات -*
 .كالعمميات الكاجب إتباعيا

بالإضافة إلى نمذجة الإجراءات، نمذجة نتائج العمؿ المراد انجازه : نمذجة النتائج -*
ذلؾ يمكف الحديث عمى دفتر الأعباء الذم ييدؼ إلى إعطاء صكرة كاضحة كمثاؿ عمى 

 .للؤىداؼ التي يعمؿ فريؽ المشركع عمى تحقيقيا
أحيانا تظير نمذجة الإجراءات كنمذجة النتائج غير ممكنة أك : نمذجة المؤىلبت -*
 غير

لؾ ذكافية لضماف التنسيؽ عمى مستكل المشركع، كىك ما يتطمب نمذجة المؤىلبت ك 
حيث ىنا لا تحتاج الأطراؼ الفاعمة في . تحديد التككيف اللبزـ لمف يقكـ بالعمؿب

المشركع إلى اتصاؿ مكثؼ فيما بينيا، بؿ تعتمد عمى تككينيا المحصؿ لمعرفة ماذا 
 .يراد منيا بالضبط فيي تساعد عمى اختيار أعضاء الفريؽ كالتقميؿ مف كمفة الاتصاؿ

كـ الضبط المتبادؿ عمى فكرة تنسيؽ العمؿ مف خلبؿ تفعيؿ يق: الضبط المتبادل: ثالثا 
الضبط المتبادؿ  إذ أف ،الاتصاؿ غير رسمي بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة في المنظمة

فإف  .(1)(GOGGIN)يمكف أف يضمف لممشركع درجة عالية مف التفاعؿ، فحسب 
يف مختمؼ الاعتماد عمى الييكمة بالمشركع ييدؼ إلى تشجيع الضبط المتبادؿ ب

. يبرر بطبيعة الظركؼ التي تميز العمؿ في المشركع الكحدات في المؤسسة، كىك ما
فالتعقيد، التشابؾ، حالة عدـ التأكد، التبعية المعرفية بيف مختمؼ الفاعميف في 
المشركع، كميا عكامؿ تجعؿ مف إمكانية اعتماد الإشراؼ المباشر كالنمذجة كآليات 

فميمة التنسيؽ لا تترؾ إلى مجمكعة صغيرة مف . يا مستحيمةلمتنسيؽ الرئيسية عمى أن
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ىذا ما يجعؿ مف الضبط المسؤكليف كلكف يجب أف تسند إلى معظـ أعضاء المنظمة
المتبادؿ نمط التنسيؽ الرئيسي في المشركع لأنو يخمؽ ثقة جماعية ك يعطي معنى 

 .حقيقي لمعمؿ الجماعي
ضماف التنسيؽ عمى مستكل المشركع :عناصر مساعدة عمى ضمان التنسيق-2       

يتكممكف لغات مينية راد ينتمكف إلى تخصصات متنكعة ك يعتبر ضماف فعالية الأداء لأف
مختمفة، الأمر الذم يجعؿ مسألة البحث عف فعالية العمؿ الجماعي مف خلبؿ تشجيع 

مى أنيا مختمؼ الفاعميف عمى المشاركة كالتعاكف كالاندماج كالالتزاـ بأىداؼ المشركع ع
عمى آلية التنسيؽ المذككر آنفا، لكف لابد فقط صعبة لمغاية، كبالتالي لا يمكف الاعتماد 

 :مف البحث عف عناصر أخرل يظير عمى أنيا ضركرية لضماف تنسيؽ مثالي يتمثؿ في
     يعتبر الكقت مف بيف أىـ الأبعاد لممشركع، كىك ما يطرح : اعتماد برنامج مشترؾ-*    

لبحث عف التزاـ أعضاء الفريؽ بأىداؼ المشركع في أسرع كقت ممكف، فاعتماد إشكالية ا
برنامج مشترؾ قد يسمح بخمؽ كعي جماعي في الفريؽ، كالذم سينعكس بصكرة ايجابية 

 .(1)ضماف مركنة أكبر لممشركعاندماج مختمؼ الأطراؼ الفاعمة، ك  عمى سرعة
الميف عمى مستكل المشركع تطرح مسألة التنسيؽ بيف مختمؼ  إف :تسيير الكاجيات-*

 بيف ؿ اعتماد لغة شاممة يمكف فيميا أيضا مف زاكية تسيير الكاجيات، كذلؾ إما مف خلب
مختمؼ الأطراؼ الفاعمة في المشركع، أك مف خلبؿ تكفير كسائؿ تسمح بالترجمة مف لغة 

عممية  كىك ما يقكد إلى تصكر دكر جديد في المشركع ييدؼ إلى تسييؿ .ميف إلى أخرل
تقريب كجيات النظر بيف الفاعميف إلى جانب ضماف درجة عالية مف التبادلية ك  الحكار

(2). 
مف أىـ الأعماؿ التي درست النشاط (  HATCHUL) تعتبر أعماؿ : قيادة التعمـ -*

الجماعي أك التعاكف في إطار سياؽ التصميـ، بحيث يقترح الباحث لتكريس ىذا السياؽ 
لمعرفة كحركية العلبقات، كىك النمكذج الذم يرتكز عمى خمسة مبادئ الربط بيف حركية ا

 :أساسية مكضحة كما يمي
التي يعمؿ الفاعمكف بصكرة دائمة عمى تقييد المعنى الحقيقي لأفعاليـ في العلبقات  -1

 .يقكـ عمييا تميزىـ كتبعيتيـ
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ؿ مضمكف لمتدخؿ بفعؿ، يقكـ الفاعمكف بصياغة معارؼ غير متجانسة كالتي تشك -2
 .النشاط كمجاؿ تدخؿ الفاعميف

 .يعمؿ عمى إعادة صياغة المعارؼ الضركرية لو الذممفيكـ التعمـ ملبزـ لمنشاط،  -3
ليس ىناؾ نشاط جماعي، إلا إذا عمؿ الأفراد عمى تطكير التعمـ الذم يحفز كيغذل  -4

 .مف خلبؿ تعمـ شركائيـ
 .(1)ثؿ طاقة أساسية لمعمؿ الجماعيالربط بيف طبيعة العلبقة كطبيعة المعرفة تم -5
عمى ضكء ما تقدـ كفي إطار المقاربة التنظيمية لممشركع، يمكف القكؿ بأف ىذه الأخيرة  

تمثؿ ضركرة ممحة لنشاط نمط الإدارة بالمشاريع، أم أنو لا يمكف بأم حاؿ مف الأحكاؿ 
 .التفكير في المشركع بمعزؿ عف بعده التنظيمي

 المنيجية لممشروع ربةالمقا: الثالث المطمب
تبني نمط الإدارة بالمشاريع يعني الانتقاؿ مف المؤسسة اليرمية إلى المؤسسة المتعددة  

الخلبيا، كمف تنظيـ بيركقراطي منغمؽ عمى نفسو إلى تمثيؿ قائـ عمى المبادرة، ىذا التغير 
ختمؼ لا يمكف أف يتجسد في الكاقع إلا مف خلبؿ إطار شامؿ يأخذ بعيف الاعتبار م

  .أك سمبية في عممية التحكؿ إلى الكضع المرغكب فيو ةتؤثر بصفة ايجابيالجكانب التي 
 مدخل إلى المقاربة المنيجية لممشروع : أولا
تجميع طاقات ك الحديثة  اإف الاعتماد عمى التجديد المستمر كاستعماؿ التكنكلكجي   

كميا عكامؿ تساىـ بشكؿ ككفاءات تنتمي إلى تخصصات متنكعة في إطار فريؽ مشركع، 
تعقيد في المشاريع الحالية، فالنجاح في ىذه الحالة يتكقؼ عمى الفرض طابع في أك بآخر 

ؿ البحث عف اعتماد مقاربة تأخذ في الحسباف التعقيد مف خلب اذى درجة التحكـ في
ة سياؽ خاص يسمح بييكمة كاقع مستقبمي بصيغة منيجي هاعتبار ك  شمكلية المشركع  

حيث  تظير الحاجة إلى المنيجية عمى أنيا  .إلى الكصكؿ إلى ىدؼ محددكييدؼ 
 ) ضركرية لمضاعفة حدكد المؤسسة في تحقيؽ النجاح، فالمنيجية مف كجية نظر

RAYNAL)(2) يجب أف تسمح بػ ،: 
 .جصياغة البرنامتحقيؽ اليدؼ ك  -1
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 دكات المساعدةمف الضركرم أف تتمكف اليياكؿ العممية مف استعماؿ المنيجية كالأ -2
 .تجسيدىا مف دكف تحمؿ العكاقب ىعم
مف الميـ تكضيح ملبئمة استعماليا مع الحالة التي عادة ما تككف خاصة بكؿ  -3

 .مشركع، كما يجب الحيطة عند اعتماد مقاربات التكنكقراطية بالنسبة لمتجديد
في مكاجية  بالنسبة لممسار المتبع، اليدؼ ىك ضماف درجة عالية مف كضكح الرؤية -4

 : كالمتمثمة في مختمؼ التيديدات التي قد ترىف نجاح المشركع
 .نتيجتو التشتتالتسرع ك   -
 .الانحراؼ كنتيجتو الكىـ  -
 .كمة التغيير كنتيجتو الصلببةامق  -
     .بالنسبة لمسياؽ كىك ضماف درجة عالية مف كضكح الرؤية  -5

ي الحديث بالدرجة الأكلى عف تسيير أك فالحديث عف المنيجية بالنسبة لممشركع، يعن 
 .قيادة المشركع التي تمثؿ النكاة الأساسية لنظاـ الإدارة بالمشركع

 :(1)(RAYNAL ) تعريف وفمسفة منيجية قيادة المشروع حسب 

                  :تعريف منيجية قيادة المشروع-1
 ماذا تمثؿ؟ : منيجية قيادة المشركع -ا

 .ىيكمة عبارة عف -         
 .عبارة عف أداة -         
 .ىي في خدمة الفريؽ -         
 .عبارة عف كسيمة لتكحيد الجيكد كتأتي معيا الدقة -         

 بماذا تسمح ؟: منيجية قيادة المشركع -ب
 .التطكر في إطار قاعدة فكرية مشتركة -         

 .التطكر بأخذ رؤل متتابعة لممشكؿ المطركح -         
 ماذا تتطمب؟: منيجية قيادة المشركع -ج

تتطمب في بعض الأحياف الذىاب في الاتجاه المعاكس بطريقتيا المعتادة في  -    
 . التفكير
 .التعمؽ في جكانب الإشكاؿ الذم يظير بضفة مبدئية عمى انو كاضح -    
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 .التمقائية إلى كقت لاحؽ إرجاع بعض الأفكار -    
 .طءتقبؿ التقدـ بب -    

 (.المركنة)تقبؿ الرأم الأخر  -      
 .تقبؿ انو لا يمكننا الكصكؿ بصفة إجبارية إلى الحقيقة -      

 .ما ليست عميو: منيجية قيادة المشركع -د
 .                  ليست محتكل -      
 .ليست نياية -      

 .مالا يجب أف يككف: المشركع منيجية قيادة -ق
 .ف تككف بديلب للؤفرادلا يجب أ -      
 .لا يجب أف يؤدم إلى الصلببة -      

 :(1)فمسفة منيجية قيادة المشروع -2 
 :Principe de clairvoyance مبدأ البصيرة -أ

الحذر مف المكانة التي يعطييا الفريؽ لممنيجية ك للؤدكات المعتمدة في حؿ  -    
 . المشاكؿ

 .داغكجيةيلبقة البإعطاء المنيجية مكانتيا في الع -    
استثناءا إذا  المنيجية يمكف أف تككف منطقا صمبا :Principe de plaisirمبدأ الرغبة -ب

  تقبمنا
 .المعب مع التسمسؿ الزمني -: المعب معيا

 . تصميـ أدكات خاصة -             
 . الخركج عف الطرؽ السريعة -             

 : principe de cohérenceمبدأ التجانس  -ج
  :النقاط المعركفة لمعبكر عمى مستكل كؿ منيجية لحؿ مشاكؿ تتمثؿ في   

 تقدير (                               المشكمة )تحديد               
 تحميؿ                                           تقييـ               
 اختبار حؿ               اقتراح حؿ                                      

 :Principe de réalitéمبدأ الواقعية  -د
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 .الفريؽ يقكد المنيجية:معرفة مف يقكد مف  -    
 .نتيجة مف دكف منيجية أفضؿ مف منيجية مف دكف نتيجة -    
 : Principe de toléranceمبدأ التساىل  -و
 .المنيجية ليست ديانة  -
 .يةالحذر مف الشمكلية المنيج -  
 : Principe de nécessitéمبدأ الضرورة  -ي
 .المنيجية يجب أف تكمؿ حاجة الفريؽ المعبر عنيا في لحظة معينة -   
مف الأفضؿ تمضية كقت مفيد في تطبيؽ الأداة أفضؿ مف البحث عف تحسيف  -   

 .استعماليا
 تييأتلى يمكف القكؿ مما سبؽ، أف منيجية قيادة المشركع عبارة عف مقاربة تيدؼ إ 

 .الظركؼ الملبئمة لمنجاح كتجنب نسياف كؿ ما ىك ميـ
 :المسار الكمي لمنيجية قيادة المشروع-3 
تتضمف منيجية قيادة المشاريع مسارا يتضمف سبعة مراحؿ متتابعة كالمتمثمة حسب  

(RAYNAL)(1) في: 
؟ لماذا اؿالسؤ  يعتبر كخطكة أكلى لمنجاح كبداية للئجابة عف: مرحمة تعريؼ المشركع-1

أم تحديد اليدؼ الأساسي لممشركع بؿ يجب أف تتعمؽ بمختمؼ المركبات التي مف 
ترىف نجاح المشركع، بصفة خاصة الحاجة التي يعمؿ المشركع عمى الممكف أف 

 إرضائيا، كيعتبر 
 :المشركع ىنا كحؿ لمشكؿ مطركح كىك ما يتطمب 

 .معرفة أيف نذىب كأم نتيجة ننتظر -    
 :فة المشكمةمعر  -    
 ما ىي القيكد ؟ بيدؼ تحقيؽ أية نتيجة؟ إلى أم مدل يمكف التدخؿ بفعؿ ؟ *    
تعتبر ىذه المرحمة مف بيف أىـ المراحؿ لأنيا تسمح بفتح   :مرحمة تحميؿ المشركع -2  

المجاؿ لظيكر حمكؿ متنكعة لممشكؿ المطركح، كبالتالي المساىمة في صياغة استجابة 
لمعبر عنيا مف طرؼ الزبكف، أم أف كؿ مشركع يمثؿ حلب لمشكؿ مكافقة لمحاجة ا

 .مطركح

                                                
(1)  Serge RAYNAL , LOC.CIT.P 236.  



تتطمب ىذه المرحمة قدرة كبيرة عمى الإبداع كالتصكر، : مرحمة البحث عف الحمكؿ -3
فالعقؿ المبدع لا ينظر إلى الكاقع كما ىك كلكف كما ينبغي أف يككف، مع الإشارة إلى أنو 

كالتفتح كاحتراـ الآخر مع تكفر الحاجة كدافع يجب أف تتكفر شركط اجتماعية ملبئمة 
 . (2)أساسي للئبداع

تتميز ىذه المرحمة بحدكث مكاجية بيف أىداؼ المشركع كبيف قيكد : اختيار الحؿ -4
الانجاز، بحيث تعطي ىذه المكاجية معنى حقيقي مممكس لممشركع، فيي مرحمة تفاكضية 

أعضاء الفريؽ كالمحيط الخارجي مف  بيف لجنة القيادة كأعضاء الفريؽ مف جية، كبيف
جية أخرل، كعمى العمكـ مرحمة اختيار الحؿ يجب أف ترتكز عمى معايير مكضكعية 

تعمؽ بآجاؿ قية، ك منيا ما ئالفعالية التقنية كالجدكل التقنية ككذا الجدكل العلب: مثؿ
 .الحؿ المعتمد ةكديالانجاز كالتسميـ كمرد

رحمة تصكرية ميمة في سياؽ النجاح، كىذا باعتبار كىي م: عرض المشركع مع الحؿ -5
أف تمثيؿ المشركع سكاء بصكرة مكتكبة أك لفظية لو تأثير ميـ عمى الخيار أك القرار الذم 

 .سيتخذ كالذم يجب أف يرافقو الكضكح كالإقناع كالملبئمة
طار مف الضركرم أف تككف مرحمة التجسيد الفعمي لمحؿ في إ: كضع الحؿ حيز التنفيذ -6

ما يقرر انجازه كبيف ما تـ انجازه  بيدؼ خفض الانحرافات بيف ،الرؤية الإجمالية لممشركع
 .فعميا

عادة ما يتـ إىماؿ مرحمة تقدير ك متابعة النتائج بالرغـ مف : قياس ك متابعة النتائج -7
فاظ عمى أىميتيا الكبيرة بالنسبة لفاعمية نمط الإدارة بالمشاريع ،بؿ نعتقد أنيا ضركرية لمح

 علبقة 
 :ئف فيي تعبر عف إرادة المؤسسة فيجيدة مع الزبا

 .اجتناب الأخطاء السابقة كالأخذ بعيف الاعتبار لمخبرة المكتسبة -      
دراؾ للآثار التي يخمفيا المشركع في السكؽ -        .التعمـ مف خلبؿ محاكلة فيـ كا 
مح بتقييـ مكضكعي لعمؿ فريؽ التأكد مف فاعمية الحؿ المعتمد، كىك ما يس -      

 .المشركع
 .مط الإدارة بالمشركعنالتكجو لتبني  -      
 مفيوم وسياق: الإبداع: ثانيا
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إف الحديث عف المشركع كشعاع لمتجديد كالتميز يفترض درجة عالية مف الذكاء       
 HENARD)الجماعي كالإبداع باعتبارىما ضركرة لتحقيؽ ىذا المسعى، فحسب كؿ مف 

et SYMANSKI  ) ،فإف مرحمة الإبداع تمعب دكر أساسي في إنجاح المنتجات الجديدة
يمعب  عحيف يعتبراف بأف الإبدا(   HENDER et ALI) كىك نفس ما ذىب إليو كؿ مف 

 .(1)اليكـ دكر ميـ في تجديد التميز التنافسي لممؤسسات
 مفيوم الإبداع: 1

ي أىميا تأسيس عف الشيء أم إنتاج شيء يشتمؿ الإبداع في الفمسفة عمى عدة معان   
أنو ( عف الإبداع ) أك فكرة أك كسيمة أك طريقة أك غير ذلؾ، كيتميز الشيء المبتكر

كعممية الابتكار تعتمد عمى الذكاء المبدع  .أصيلب أك جديدا مرتبطا بالغرض المستيدؼ
ديد مف عناصر كالإبداع تأليؼ شيء ج .كاخذ القرار لتنفيذ الفكرة تتطمب إرادة قكية

 كىك امكجكدة سابق
رتبط بالقدرة عمى التخيؿ كالتصكر لجممة مف النقائص التي بإدراكيا تحصؿ فكرة ي

 .(1)أك أشياء جديدة  أفكارايجب أف يعكس  االإبداع،  فكؿ ما يمكف اعتباره إبداع
عادة ك  القدرة عمى تجميع: "يعرؼ التفكير الإبداعي( OHMAE)كمف جيتو  تركيب كا 

ىذا التعريؼ ". ة ظكاىر غير مرتبطة فيما بينيا بيدؼ الكصكؿ إلى نتيجة متميزة ىيكم
يسعى إلى إدماج أبعاد  فيكيقكد إلى اعتبار المشركع ككسط ملبئـ لمتفكير الإبداعي، 

 يرل ككعناصر متنكعة كالتي عادة ما تككف متناقضة في إطار ىدؼ يعمؿ عمى تحقيقو، 
(OHMAE) 

 :ر القيكد التي ترىف النجاح كالتي تتمحكر حكؿعتباأخذ بعيف الاانو يجب 
أم الاحتفاظ في الذىف كفي كؿ كقت كبدكف انقطاع بمركبات : ( (La réalitéالواقع - أ

 (.المنافسيف –الزبكف  –المؤسسة ) المثمث الاستراتيجي المتعمقة بالمشركع 
بالتالي فمف الميـ ناسب ك مكنقصد بو فف اختيار الكقت ال: ( La maturité) النضج - ب

جدا بالنسبة لمتفكير الإبداعي عدـ تجاىؿ كرفض الأفكار التي تظير بصفة مبدئية غير 
 .مكيفة مع المشكمة المطركحة

الأخذ بعيف الاعتبار عند التفكير الإبداعي حدكد المكارد : (Les ressource)الموارد  -ج
 .المتاحة أمر ضركرم
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 كدقياديف الإبداع، فبالنسبة للئبداع داخؿ المشاريع يإذا كاف مف غير الممكف حصر م     
إلى القكؿ بأف قدرة فريؽ المشركع عمى الإبداع ترتبط بكفاءة مختمؼ الأطراؼ الفاعمة 
فيو، لكف الإبداع ليس مجرد الياـ مفاجئ يختص بو بعض الأفراد، بؿ ظاىرة تأخذ في 

ف علبقات قكية بيف أعضاء تككي –كضكح الرؤية .) الحسباف الحياة الاجتماعية ككؿ
 .(2)(ثقافة –كفاءة قيـ  -الحاجة لمنجاح –الإحساس بالاتحاد  -الفريؽ

سنحاكؿ الكشؼ عف العلبقة المكجكدة بيف منيجية قيادة المشركع كبيف  الإبداع كسياق: 2
  :خمس مراحؿ أساسية كالمتمثمة في (1)(AMABILE) إبداع كسياؽ كالذم يتضمف حسب 

إف مرحمة تحديد المشركع المدرجة في إطار منيجية : المشكمة أك الميمة مرحمة تصكر -1
قيادة المشركع تمثؿ نقطة انطلبؽ أساسية لسياؽ الإبداع، باعتبار المشركع يمثؿ حلب 

 لمشكؿ
        .مطركح

تمثؿ مرحمة التحضير المرحمة التي يجد فييا أعضاء فريؽ : مرحمة التحضير -2
 دبتأسيس كتفعيؿ المخزكف المعمكماتي كالمعرفي، بيدؼ الاستعداالمشركع أنفسيـ ممزميف 

لمرحمة صياغة الأفكار، كىذا ما يجعؿ ضركرة أف تعطى كفاءة الأطراؼ الفاعمة في 
                                                          .المشركع لأكبر مساحة معرفية ممكنة

رحمة مف مراحؿ سياؽ الإبداع بحيث تتميز بحركة كىي أىـ م: مرحمة صياغة الأفكار -3
بيف مختمؼ الفاعميف في المشركع، فالأفكار المتكلدة عند البعض يمكف أف  كبيرة للؤفكار

يحفز كيثير الفكر الإبداعي لأفراد آخريف في سياؽ تفاعمي يقكد إلى اعتماد طرؽ كأنماط 
 .جديدة في التفكير تسمح بتكلد أفكار متميزة

ديث عف حركية الأفكار كتفاعميا عمى مستكل المشركع، يرتبط بمفيكـ الذكاء إف الح  
 .أك ذكاء المشركع الذم يتجسد في تعاكف فكرم بيف أعضاء الفريؽ الاجتماعي،

تنطكم ىذه المرحمة عمى اختيار كاختبار الإجابات : المصادقة عمى الإجابة الممكنة -4 
أف تقييـ ( Amobile)ي ىذه الإطار يعتبرالأكثر ملبئمة مع المشكمة المطركحة، كف

أك لأم  اع لا يمكف إعطاءىا لمنتج الفكرةالإبداع لا يمكف أف يككف إلا ذاتيا، فدرجة الإبد
كىذا يؤكد ضركرة إدماج الزبائف في عممية الاختبار كالمصادقة " شيء يخضع لمقيميف

 .كععمى الإجابات الممكنة باعتبارىـ الممتقى النيائي لمنتج المشر 
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كىنا نقصد بيا المنتج النيائي لسياؽ الإبداع كىي تتطابؽ مع التجسيد الفعمي : النتيجة -5
 .لمحؿ عمى المستكل ماىية قيادة المشركع

 
 
 

 منيجية وأدوات  : ثالثا   
تتطمب كؿ منيجية مجمكعة أدكات تتماشى مع تجسيدىا في الكاقع، كليذا سنحاكؿ كلك   

أدكات ىذه المنيجية التي تسمح بخمؽ ركابط متينة بيف  بشكؿ كجيز الكقكؼ عند أىـ
 .التفكير المنيجي كبيف الكاقع المعاش

كالمحرؾ  تعتبر أىداؼ المشركع السبب الأساسي: تحديد الأىداف وتنظيم المشروع-1
الرئيسي الذم يقكد المؤسسة إلى ما تسعى إليو، فكؿ تنظيـ يسعى إلى الربط بطريقة 

مف أجؿ تحقيؽ ( التسييرية كالمادية كالخدماتية )  وكمدخلبترجاتو مخعلبئقية بيف جميع 
. الأىداؼ المسطرة كبالتالي يبرز لنا جميا أىمية تحديد الأىداؼ كتنظيـ المشركع
 .كسنتطرؽ إلى بعض الآليات كالطرؽ التي تساعد عمى تحديد الأىداؼ كتنظيـ المشركع

اختصرت في مجمكعة الحركؼ الأكلى  ىذه الطريقة: (1)( Q.Q.O.C.Q.P.)طريقة : أولا
 :للؤسئمة التالية

كىنا يتحدد الأشخاص المباشركف أك غير المباشريف الذيف يستند إلييـ :  Quiمف ؟ -1
 :  تنفيذ الميمة، كعمى ىذا الأساس عمى مدير المشركع أف يحدد

 .فرادمسؤكلية مختمؼ الأ –الكفاءات           -الكاجية          -عددىـ         -
 .تحديد المشركع أك اليدؼ الذم يع مؿ عمى تحقيقو:  Quoiماذا ؟ -2
أك بالتنقلبت إلى أرضية المشركع أك بزيارة  كىذا يتعمؽ بتحديد المكاف:  Ouأيف؟ -3

 .المكاقع
تتعمؽ بالإجابة عف السؤاؿ عف مجمكعة الكسائؿ المادية : COMMENT؟ كيؼ -4

 .كالبشرية التي تسند لممشركع
 .مخطط الانجازيتعمؽ بالاتفاؽ عف الآجاؿ ك : Quant ى؟مت -5
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 يحدد كيكضح مختمؼ رىانات الميمة عمى مدير المشركع أف: Pour quoiلماذا ؟ -6
كأىدافيا بصكرة شفافة لخمؽ ثقة بيف الفاعميف مع الابتعاد عف المبالغة التي قد تؤثر سمبا 

 (. المدير ) عمى مصداقيتو 
كضح الرؤية بالنسبة للؤىداؼ كت راء عممية الاتصاؿ بصكرة جيدةثىذه الطريقة تمكف مف إ 

 .مف الأكلى تطبيؽ ىذه الطريقة بالنسبة لممشاريع الميمة كالمياـ المعقدة كعمكماالمرجكة، 
اقتصادم ايطالي، مف بيف ( VIFREDO PARETO) :( PARETO)احترام القانون : ثانيا

عندما يككف : "الاقتصادية كالذم ينص عمى ةيأىـ إعمالو القانكف الشيير المتعمؽ بالمثم
ىناؾ عدد كبير مف المساىمات لتحقيؽ نفس النتيجة فإف النصيب الأكفر في تحقيؽ ىذه 

عند تحديد ( Le 20/80) يمكف اعتماد ىذه القاعدة  ."النتيجة يعكد إلى مساىمة الأقمية
 ٪80ركع تسمح بتحقيؽ مف المياـ الكاجبة التنفيذ في المش ٪20أىداؼ المشركع، أم أف 

مف الأىداؼ المسطرة، كبالتالي فعمى مدير المشركع أف يكجو جيكد فريقو إلى جانب 
مف المياـ فقط، في ىذه الحالة تصبح عممية تحديد الأكلكيات  ٪20المكارد المتاحة نحك 

 .(1)مف بيف المياـ أكلكية في حد ذاتيا عمى مستكل المشركع
يعتبر الييكؿ التقني (:  OTP)وع الييكل التقني لممشر  :ثالثا

تنظيمية، تسمح كأداة ( L'ORGANIGRAMME TECHNIQUE DU PROJET)لممشركع
تسمح ىذه الطريقة  كبإدراؾ عدة مستكيات لمتعقيد كبتحديد بصفة متتابعة لمحتكاه، 

– PROJET) بإعطاء صكرة بيانية لممشركع مف خلبؿ تجزئتو إلى مستكيات متتابعة 

SOUS PROJET-TACHES )  ؿ لدرجة كافية لعممية تخطيط جيدةإلى غاية الكصك. 
تمثؿ ىذه : (Programme évaluation review technique) (: PERT) طريقة : رابعا

الطريقة ىي الأخرل أداة لتنظيـ المشركع، بحيث تسمح مف جية بتحديد كتنظيـ الأكقات 
(  PERT) كىذه الطريقة . مشركعالمتعمقة بانجاز ىذه المياـ مما يضمف متابعة جيدة لم

 :تمثؿ إذف
 .أم التنسيؽ بيف المياـ الكاجبة التنفيذ: منيجية لمتخطيط -1
 .تقديـ معمكمات حكؿ مدة الانجاز: منيجية إحصائية -2
 تحديد المسار الحرج يسمح بمتابعة جيدة لممشركع بحيث تساعد مدير: منيجية لمقيادة -3

 .(2)المكارد  –الآجاؿ  –المياـ : كـ بخصكصعمى اتخاذ قرارات التح المشركع
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تيدؼ منيجية قيادة المشركع إلى تكفير الشركط الملبئمة لتحقيؽ : التحميل الوظيفي   -2
كبالتالي  كالتميز،الكصكؿ بمستكل منتج المشركع إلى درجة عالية مف الإبداع ك  النجاح

المسعى، كيعتبر التحميؿ فمف الميـ ىنا الاعتماد عمى أدكات مكيفة تسمح بتحقيؽ ىذا 
 (3)( RAYNAL) حسب قيادة المشركع، ك  ةالكظيفي أداة ميمة تساىـ في تجسيد منيجي

فإنو يظير مف الميـ كالضركرم صياغة دفتر أعباء كظيفي حسب مبادئ تحميؿ القيمة، 
أم أف التحميؿ الكظيفي يقكـ عمى فكرة أساسية تفيد بأف معرفة الكظائؼ مف منطمؽ 

اعد بصفة جيدة عمى تحديد المنتج الذم يرضي ىذه الحاجة، فيك عبارة عف الحاجة تس
مسار يمكف مف البحث، التنظيـ، التميز، الترتيب كالتقييـ، التي تدخؿ في صياغة المنتج 

 .النيائي
(1)( RAYNAL )ك يتبع مسار التحميؿ الكظيفي حسب 

 :جممة مف النقاط المبينة فيما يمي 
،الطبيعة الدقيقة لمحاجة، المكقع الخاص مشكل المطروحتحديد بشكل صحيح ال -1

 .لممستعمميف، لمطالبيف كلممكرديف، صنؼ المنتج المطمكب
كمثاؿ عمى ذلؾ تمثيؿ مختمؼ : تحديد قائمة الوظائف التي تضمن إرضاء الحاجة -2

 .الركابط الكاجبة التأسيس بيف مختمؼ العناصر المتعمقة بمنتج المشركع
في الحالة الأكثر ملبئمة يجب الاعتماد عمى معايير : الحاجة إرضاء تحديد معايير -3

 (.رفاىية –جمالية ) إلى جانب معايير نكعية ( مستكل -مقاكمة–بعد ) تقديرية  
يتـ تحديد لكؿ معايير مف : تحديد المستوى المطموب تحقيقو بالاستجابة لمحاجة-4

 .كمستكل لمرضاالمعايير المعتمدة قيمة عظمى كدنيا كالتي تعتبر 
تظير بعض الكظائؼ عمى أنيا ضركرية لممشركع، أما البعض الأخر : تحديد المرونة-5

فيمكف مفاكضتيا إذا ظيرت في نياية الدراسة مع إمكانية حدكث تكافؽ بيف متطمبات 
 .متناقضة كبالتالي فإف المركنة تعتبر ميمة في ىذه الحالة

ة عف دفتر يمخص أىـ النقاط أىـ الذكر، ىك عبار : صياغة دفتر الأعباء الحقيقي-6
في الداخؿ ) بحيث يجب اعتماده كأداة للبتصاؿ مع مختمؼ المكرديف المحتمميف 

 (.كالخارج بالنسبة لممشركع

                                                
3) )  Serge RAYNAL , Op.CIT ,PP 246-247. 

1) )  Serge RAYNAL , Op.CIT ,P 249. 



  الإدارة بالمشاريع وحاجة المؤسسة لمتغيير: الرابع لمطمبا
كالمنظمات، فحسب العديد مف التغيير ظاىرة تصاحب حياة الأشخاص 

ات الحديثة لكثير مف المؤسسات  كالتنظيمات، أظيرت أف التغيير أصبح اليكـ الدراس
 Peter)مف الظكاىر الأكثر تكرارا عمى مستكل المؤسسات العالمية، فحسب

DRUCKER ) فإف التغيير لا يمكف تجنبو كمف الميـ تأخيره قدر الإمكاف ، ك يضيؼ
معيار التطكر، كبالرغـ مف أنو في خضـ المرحمة المعاشة حاليا فإف التغيير ىك 

صعكبة تجسيده كالعمؿ الكبير الذم يتطمبو، فإف المنظمة سكاء كانت مؤسسة صناعية 
جامعة أك مستشفى كالتي لا تعتقد أنو مف كاجبيا قيادة التغيير، فإنو لا محالة  أك

كمف ىذا المنطمؽ سنحاكؿ الكقكؼ عند بعض المفاىيـ اليامة . (1)ستؤكؿ إلى الزكاؿ
 .جاءت في سياؽ حاجة المؤسسة ميما كانت طبيعتيا إلى التغيير التي

                                                
  .36. ص ،المرجع السابق ،أمكداش كريـ (1)



 سياق التغيير   مفيوم و  :أولا
التغيير ىك سيركرة تصاحب حياة كؿ منظمة في مكاجية عدـ : مفيوم التغيير -1

فإف ما يحرؾ التغيير اليكـ (   Jean Brilman)الاستقرار كالتعقيد كعدـ التأكد، فحسب 
عمى مستكل الأداء المالي لممؤسسات كالمنافسة كالتطكر يتمثؿ في التغيرات 

 التغيير "بيكارد"يعرؼك . التكنكلكجي، طمبات سكؽ العمؿ، الاندماج كالتحالؼ كغير ذلؾ
كيدار مف القمة بغية زيادة فعالية التنظيـ  جيد مخطط يشمؿ المنظمة بأكمميا"  :بأنو

كذلؾ باستخداـ نظرية العمكـ  عممية التنظيـ كتقكيتو مف خلبؿ تداخلبت مدركسة في
 .(1)"السمككية

جيد كنشاط طكيؿ المدل يستيدؼ تحسيف قدرة المنظمة " :بأنو "فرنش"كيعرفو 
عمى حؿ مشكلبتيا كتجديد ذاتيا مف خلبؿ إدارة مشتركة كتعاكنية كفعالة لمناخ التنظيـ 

 التغيير " يقكؿ كفي تعريؼ آخر لو .(2)"خاصان لمعمؿ الجماعي الشامؿ  اتعطى تأكيد
ىك سمسمة الجيكد المستمرة كالبعيدة المدل اليادفة إلى تحسيف قدرات المنظمة عمى 

كتمكينيا مف حؿ مشاكميا كمكاجية تحدياتيا مف خلبؿ  ،إدخاؿ التجديد كمكاكبة التطكر
تكظيؼ النظريات كالتقنيات السمككية المعاصرة الداعية إلى تعبئة الجيكد الجماعية 

عادة صياغتيا  ،رقيةة الفكتحقيؽ المشارك اعتماد البحكث الميدانية كدراسات العمؿ بكا 
كالاستعانة بخبراء التغيير كالتطكير مف داخؿ المنظمة كخارجيا لكضع خططيا 

 ."في متابعة تنفيذىا كالإسياـ

الجيكد الرامية إلى زيادة فاعمية المنظمات عف طريؽ تحقيؽ "  :بأنو "جبسكف "كيعرفو
رغبات كالأىداؼ الشخصية للؤفراد مع أىداؼ المنظمة بكضع البرامج التكامؿ بيف ال

 .(3)"رىاالمخططة لمتغيير الشامؿ لكؿ المنظمة كعناص
التعاريؼ السابقة ترل أف التغيير يكلد إما مف ضركرة تكيؼ منظمة مع المتطمبات    

 .سةكضغكط المحيط أك مف الإرادة الذاتية لمختمؼ الفاعميف الأساسييف في المؤس
  Tكسياؽ متحرؾ يخمؽ تبايف في النظاـ بيف المحظة: "التغيير(  Beriot)يعرؼ    

بيف حالة : ياؽأف كؿ تغيير ىك س" :فيعتبر( Yatchinovsky) أما " T+1كالمحظة 
الانطلبؽ كحالة الكصكؿ، ىناؾ مسار يتبع، ك يمكننا النظر إلى ىذا الأخير كمسار 
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قاؿ مف كضع حالي إلى كضع مستقبمي مرغكب تسعى مف خلبلو المنظمة إلى الانت
 .(1)"فيو
إذف فكؿ تغيير يدؿ عمى المسار الذم يرافؽ المؤسسة في عممية التحكؿ أك التطكر    

نحك كضع مرغكب فيو، في حيف أف قيادة ىذا التغيير تكمف في سبؽ، تحديد كتحقيؽ 
 :(2)ىذا المسار كأف كؿ تغيير يدمج المركبات التالية

الفرصة ىي التي تعطي عمؽ كمعنى لمتغيير، فالبحث عف فرص لمتغيير : الفرص -
 .يدؿ عمى قناعة مفادىا أف التغيير يمكف أف يجمب نتائج مممكسة نتيجة الجيد المبذكؿ

دعـ الإدارة، قناعة الأفراد كالفاعميف ) تكمف في مجمكع القكل الداعمة : المحفزات -
 فقداف العمؿ، مقاكمة الأفراد، تغير شركط) ير كالقكل المقاكمة لمتغي( بضركرة التغيير

 (.العمؿ، مقاكمة النقابة 

 .تكمف في العكامؿ المحددة لنجاح التغيير: الرىانات -
 .في سياؽ التغيير فكيمثمكف الفاعميف الحقيقيي: الأفراد الأساسيين -

 كأف التغيير في المؤسسة يمكف أف يجسد إما بصفة جزئية أ ،كنضيؼ إلى ما تقدـ
ما بيف ( Watzlawick)دراسات كأعماؿ ك  Palo Alto))حسب مدرسة ك  جذرية،
 :ف التغيير يمكف أف يككف ضمف نمطيف كىماإف 1989ك1975

ا النمط مف التغيير في ككنو ذيظير ى :Changement type- 1- النمط الأكؿ -(1
 ير بسيط فيمر لا يتعمؽ إلا بتغيفالأ ،يويحدث داخؿ النظاـ كلا يحدث أثرا مممكسا عم

النمط لا يمكف أف  ذاتغيير مف خلبؿ ىال فيمكف القكؿ أف ،بعض عناصر النظاـ
غير  الأنظمة يكىك يظير ف يحدث تحكلا جذريا عمى مستكل منطؽ المؤسسة،

 .متجددة
ا النمط مف التغيير يجسد مف خلبؿ ذى : Changement type-2-النمط الثاني -(2

ك يمس المؤسسة ككؿ بصكرة جذرية ط النظاـ فيفعؿ يمس الأسس كالقكاعد التي تضب
ذ معايير أكثر ا النمط يأخذىك  الذم يمتد إلى الأنظمة الفرعية الأخرل في المؤسسة،ك 

 .  (3)عمى مستكيات أعمى مف النمط الأكؿك  ،اتساعا كمنطقية
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 سياق التغيير : 2
عف النظاـ  فكرة أف كؿ تغيير يجب أف يبدأ بإذابة الجميد (1)( k.lewin )يدعـ    

. المكجكد قبؿ أف تستطيع المنظمة المركر إلى مرحمة التغيير ثـ مرحمة النظاـ الجديد
فالمرحمة الأكلى مف مراحؿ التغيير مرتبطة أساسا بالمحظة التي يبدأ فييا الأفراد 
بالتساؤؿ إراديا عف الكضع المعاش، ىذه المرحمة تعد مف أصعب المراحؿ باعتبار أنيا 

ناع المنظمة بالتغيير، فمثلب إذا أراد مسؤكؿ معيف في المؤسسة إحداث تيدؼ إلى إق
تغيير ما فعميو أكلا مباشرة عممية اتصالية كاسعة بيدؼ إقناع مختمؼ الفاعميف في 
المنظمة كالمصالح بضركرة التغيير أك إقناعيـ عمى الأقؿ باستحالة الاستمرارية في 

ىذه المرحمة مرحمة العبكر أك المرحمة  العمؿ كفؽ النمط المعمكؿ بو حاليا، كيمي
الانتقالية التي تتميز بمجمكعة مف الأفعاؿ المباشرة لمعالجة التناقضات كالصراع 

كالتحكـ في حالة عدـ الاستقرار، باعتبار أف كؿ تغيير يخمؽ حالة  تكتجاكز الانتقادا
لحسباف بعديف مف عدـ التكازف كالتكتر، كبالتالي فإف مرحمة عدـ التكازف تأخذ في ا

 :أساسيف ىما
الذم يعرؼ مف خلبؿ الجيكد المبذكلة لتسيير التكتر كالقمؽ  :بعد يتعمق بالأفراد-1

 .المصاحب لمحاجة إلى التغيير
كالذم يستند عمى إستراتيجية التطكير المصاغة بيدؼ مساعدة : بعد تنظيمي- -2

 ةيب الأدكار الجديدتحديد كترك) عمى الانتقاؿ إلى الكضع المرغكب فيو  المنظمة
 ،سياؽ 

 (.اتخاذ القرار، ممارسة السمطة
تتبع المرحمة الانتقالية مرحمة التثبيت أك التجسيد الفعمي لمنظاـ الجديد، ىذه الأخيرة    

 . تترجـ بمجمكعة مف الأفعاؿ التي تيدؼ إلى فرض النظاـ الجديد
بيف الزمف : "افي كتابيم (2)( Prigogine et Stengers 1988) كيضيؼ كؿ مف 

 :أف ىناؾ ثلبث متطمبات تعتبر حدا أدنى في سياؽ التغيير كىي" كالأزؿ
بيف الكضع الذم كاف سائدا :  La brisure de symétrieتكسير التشابو كالتماثؿ  -1

 Irréversibilité)  عكىذه الفكرة ترتبط بمعنى اللب تراج. مف قبؿ كالكضع المرغكب فيو
.) 
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البدء في التغيير، رأم )ة المعطاة لكؿ حدث في سياؽ التغيير الحاجة إلى القك  -2
 ...(.الأخرييف

 . تحكيؿ معنى التطكير، أم أف كؿ حدث قادر عمى خمؽ ترابطات جديدة -3
كفي سياؽ التغيير تظير مقاكمة التغيير كأحد الكضعيات التي يجب التعامؿ    

 Kurt)اقؼ كالأحاسيس، فحسب معيا كرد فعؿ متكقع مف قبؿ الأفراد في جممة مف المك 

LEWIN ) فإف مقاكمة التغيير تنبع مف تقييد الأفراد بمعايير المجمكعة، كيستنتج أنو
يجب التدخؿ بفعؿ عمى المعايير المعتمدة لمتكصؿ إلى تجسيد تغيير جماعي، ففي 

يعتبر أف لممقاكمة ثقؿ عكسي عمى مجمكعة القكل التي " مجاؿ القكل"إطار نظريتو
ني سمكؾ جديد، كبالتالي فيذه النظرية تمح عمى أىمية تحميؿ القكل الداعمة تدعـ تب

كالمقاكمة لمتغيير باعتبار أف التكازف في المجمكعة ما ىك إلا محصمة ىذه القكل، لذا 
يقترح الباحث طريقتيف لمتأثير عمى التكازف المكجكد بيدؼ التغيير، الطريقة الأكلى 

لمتغيير، في حيف تتمثؿ الطريقة الثانية في إضعاؼ  في خمؽ طرؽ جديدة محفزةتتمثؿ 
، كبالتالي فيذه الأفعاؿ (عممية اتصالية مكافقة مثلب ) القكل المعارضة  مستكل

 .عمى محصمة القكل التي بدكرىا ستؤثر عمى التكازف المكجكد ستنعكس إجابا
جمكعة مف الكضع الحالي إلى كضع مرغكب فيو يخضع إلى م ؿإف عممية الانتقا    

 :مف القكل المقيدة كالمحفزة كالتي تتمثؿ مصادرىا في
 ما يميز التغيير أنو يمر بمرحمة انتقالية بيف حالة معاشة كحالة مرغكبة، : عند الأفراد-

كىك ما يخمؽ حالة مف عدـ التأكد التي تنعكس عمى نفسية الأفراد في جممة مف 
 .خطر كفقداف منصب العمؿ مثلبالأحاسيس كالمكاقؼ كالقمؽ، التكتر، الإحساس بال

نقصد بو مجمكع القكاعد الرسمية كغير رسمية، التي تضبط : في النظاـ المحيط -2
الأفعاؿ الشخصية كالجماعية كالتي يمكف أف يمغى بعضيا أك يعدؿ ليكافؽ التغييرات 

 .(1)الجديدة 
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 مختمف الانفعالات المصاحبة لمتغيير: 3جدول 
 السموك الشعور طريقة التفكير البيان

 .مكقؼ النفي
لف يككف ىناؾ 
تجسيد فعمي 

 لمتغيير
 .شؾ، ريبة

تردد في المشاركة في سياؽ 
  .التغيير

الاستمرار في تبني نفس السمكؾ 
 .ككأف شيء لـ يحدث

البحث عف 
 .المعالـ

ماذا يمكف أف 
 . أفعؿ الآف

أيف أنا مف ىذا 
 .  التكجو الجديد

 .ارتباؾ، غمكض، قمؽ

شبو رسمية عف  البحث بصفة
 .المعمكمات

التكتر ك تكقع استنتاجات غير 
 .مؤسسة

 .عدـ إتماـ العمؿ

المقاكمة 
مقاكمة غير 

 .فعالة
 .مقاكمة فعمية

الأمر لا 
 .يعنيني

كؿ شيء 
سيعكد إلى ما 

 .كاف عميو
 .ىذا ليس عدلا

لا يمكنني 
التصديؽ بما 

 يحصؿ

 .عدـ القدرة
الشعكر بالخكؼ مف عدـ 

ؼ مع القدرة عمى التكي
 .النظاـ الجديد

الشعكر بالحزف، بالغضب ك 
 بالخيانة

 .الانعزاؿ ،انتظار مركر الكقت
 .عدـ المبادرة 
 .عدـ التعاكف 

 .عدـ البحث عف المعمكمات
 .التكمـ بقكة لجمب الانتباه

 .محاكلة إعاقة عمؿ الآخريف

 .الاستقصاء

يجب أف أتعمـ 
مف ىذا 

 .المكضكع
يجب إبقاء 

 .الفكر منفتح

 التساؤؿ كؿ،الفض

الملبحظة ،البحث عف 
 .المعمكمات كطرح الأسئمة

مكقؼ ايجابي نسبيا لمكضكع 
 .التغيير

 الإلزاـ
 الشخصي

اعتقد بأنيا فكرة 
 .جيدة

نحف في حاجة 
 إلى ىذا التغيير

 .حماس ثقة،اعتزاز، 

التعبير بصفة فعمية مف خلبؿ 
 .المبادرة في تجسيد التغيير

 جاالاستعداد لممشاركة ك الاندم
 .في مشركع التغيير

الشعكر بالارتياح لمعمؿ كفؽ 



 .النمط الجديد
 

اىتمامو عمى مسببات كآثار التغيير، حيث يدعـ فكرة أف ( Lawrance) كيركز   
الأفراد لا يقاكمكف التغيير التقني في حد ذاتو بؿ آثاره عمى العلبقات الاجتماعية، كما 

كلات الحقيقية المتكلدة عف التغيير عمى ينصح المدراء بتحكيؿ اىتماميـ نحك التح
مستكل مختمؼ التفاعلبت الاجتماعية في المنظمة، كمنو فإف الإشكاؿ يكمف في معرفة 
ماذا يقاكـ الأفراد؟ فحسب نفس الكاتب فإف المقاكمة كالألـ باعتبار أنيا لا تحدد 

 .(1)الأمكر التي تسير عمى ما يراـ ك لكف كجكد أشياء معاشة بصفة سيئة
 الإدارة بالمشاريع وتغيير نماذج التسيير :ثانيا

  غايعمؿ المشركع عمى تكجيو التنظيـ نحك حالة غير معركفة كىك بذلؾ يمنح فرا 
بخصكص الإجراءات التي يجب اتخاذىا، بمعنى شركط جديدة تحتكـ إلى القكاعد 

خارج، فالمشركع الشاممة للئدارة بالمشركع كالتي تسمح بتجاكز الركتيف كالانفتاح عمى ال
يعتبر كفترة سقكط المعالـ ليفتح المجاؿ لمتصكر، المبادرة، لإبراز الأفكار، للئبداع، 

 .كىك ما يقكد إلى تبني معالـ جديدة
 :الإدارة بالمشروع والتغيير التنظيمي والثقافي -أ
بأف فعالية نمط الإدارة بالمشاريع تفترض تنظيما ( Bruno BARJOU)يعتبر  

 :(2)ستكل المؤسسة، تنظيـ يتميز بالخصائص التاليةخاصا عمى م
 .يمتد لفترة محددة مسبقا: تنظيـ مرحمي مؤقت-1
 .يستدعي مشاركة أفراد ينتمكف إلى ميف مختمفة في المؤسسة: تنظيـ عرضي-2
 .منطؽ الميف كمنطؽ المشركع: تنظيـ يقكـ عمى التعايش بيف منطقيف-3
 (.Hors Hiérarchique)تنظيـ خارج ىرمية المؤسسة -4

لى جانب التغير التنظيمي يمح كؿ مف       (J.L KOTTER et J.L HESKETT)كا 
عمى أف الثقافة تمثؿ المحرؾ الأساسي لمتغيير، كيبدك أف الثقافة تمثؿ رىاف كبير 
بالنسبة لإدارة كتسيير المؤسسات خاصة أنيا ذات أبعاد عالمية، كعمى حد قكؿ 

(PhilippeD'IRIBARNE)(3)  كتابو في "La logique de l'honneur :" إف الثقافة
." تؤثر بصكرة كاضحة عمى حياة المؤسسات، لأنيا تؤثر عمى طريقة التحكـ في الأفراد
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ىذا مف جية قيادة الأفراد، كمف دكف الخكض في مكضكع التغيير الثقافي يمكننا القكؿ 
 :بأف المشركع يقكـ عمى حركية مقاربة بيف ثقافات مختمفة

ثقافة الميف، ثقافة الزبائف، المكرديف، الشركاء، : افة الفاعميف في المشركعثق-
 .المتعاكنيف

 .تقكـ عمى مفيكـ القيمة، الجكدة، القيـ الأخلبقية(: Générique) ثقافة مكلدة -
يؤدم التفاعؿ بيف الثقافات المختمفة إلى تكلد ثقافة جديدة لممشركع، كالتي تعبر عف  

عتقادات التي تكلييا المؤسسة كمختمؼ الأطراؼ المتدخمة في مجمكعة القيـ كالا
، ثقافة (كتأتي مف الخبرة كالسمككات المكتسبة مف العمؿ في مشاريع سابقة )المشركع، 

، ثقافة رجاؿ الأعماؿ (كتأتي مف العقلبنية التقنية الخاصة بكؿ مينة ) مختمؼ الميف 
لدة، كتعبر عف مجمكعة القيـ التي ، ثقافة مك (كتأتي مف حب المخاطرة كالمغامرة )

، ثقافة الفاعميف في ( منطؽ القيمة، الجكدة، قيـ أخلبقية)تحكـ العمؿ في المشركع 
 (.ثقافة مدير المشركع، ثقافة أعضاء فريؽ المشركع، ثقافة الزبائف )المشركع 

إف الثقافة الجديدة المتكلدة عمى مستكل كؿ مشركع ما تمبث أف تنعكس عمى حياة  
لمؤسسة ككؿ، أم أف ثقافة المشركع تقكد المؤسسة إلى تغيير ثقافي عميؽ كالذم ا

تغيير عمى مستكل نمط إدارة الأفراد في ) يمثؿ بدكره محرؾ لظيكر تغييرات أخرل 
 .فالإدارة بالمشاريع عادة ما تمثؿ مرادؼ لمثقافة ( المؤسسة مثلب 

 فراد التغيير عمى مستوى إدارة الأالإدارة بالمشروع و  :ب
تندرج ىذه النقطة في محكر دراستنا، ففي الكاقع لا يكفي تجميع أفضؿ   

الكفاءات في تنظيـ خاص حتى نضمف فعالية الأداء، فإذا لـ يكف ىناؾ تحسيس 
الأفراد بالمسؤكلية كبأىمية الرىاف كضماف درجة معينة مف الاستقلبلية كتكفير المكارد 

ذلؾ سينعكس بالسمب عمى تحفيز حركية الأفراد  اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ، فإف
فإف  (1)( Herve COURTOT) كعمى التزاميـ الفعمي بتحقيؽ أىداؼ المشركع، فحسب 

كلذلؾ فأف .نجاح المشركع يعتمد عمى نكعية الإدارة لمختمؼ الأطراؼ الفاعمة فيو
ى مستكل إدارة الانتشار الكبير لنمط الإدارة بالمشاريع يطرح العديد مف التساؤلات عم

المكارد البشرية باعتبار أف النمكذج الحالي لإدارة الأفراد يقكـ بصفة أساسية عمى 
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، فيك مصمـ أساسا ليستجيب لمتطمبات الييكمة الكظيفة (مركز العمؿ )مستكل كظيفي 
 :كبالتالي فإف التساؤؿ المطركح ىنا يكمف حكؿ

سسة لتستجيب فقط لمطمبات التي كظيفة المكارد البشرية ىؿ ستبقى مركزة في المؤ  -
عادة ما تككف متناقضة لمنشاطات الركتينية أك تمؾ المتعمقة بالمشركع ؟ أك ىؿ 
ستضمف نكع مف اللبمركزية بحيث نجدىا كمتدخؿ فعمي في المشركع إلى جانب 

 مختمؼ الكظائؼ الأخرل؟
يقكد العمؿ كفؽ نمط المشركع إلى خمؽ نكع مف الاضطراب عمى مستكل   
انس التنظيـ الكظيفي في المؤسسة، كىك ما ينعكس في جممة مف التساؤلات تتمحكر تج

حكؿ ميمة كظيفة المكارد البشرية كحتى حكؿ مسألة استمرارية ىذه الكظيفة ، ك 
بالتحديد مسألة شرعية ىذه الكظيفة بالنسبة إلى مختمؼ المشاريع في المؤسسة، إلى 

ذيف يعممكف عمى المشركع بالنسبة لمكظائؼ جانب ىذا فإف إدارة مختمؼ الأفراد ال
العممية في المؤسسة يطرح بدكره العديد مف التساؤلات التي تتعمؽ بمختمؼ سياسات 

 :تسيير المكارد البشرية
يتعمؽ الأمر بممارسة مينة جديدة مف طرؼ أفراد غير محضريف : التككيف-(1

 .لتأديتيا
 .مؤقتةيرتبط مستقبميـ بييكمة باعتبار أف الأمر يتعمؽ بأفراد : التكظيؼ-(2
في حالة ظيكر صراع بيف الييكمة الكظيفية كىيكمة  صكبالأخ: تقييـ الأداء-(3

 .المشركع
إعادة إدماج الأفراد في الييكمة الكظيفية عند نياية كؿ مشركع : تككيف الفريؽ-(4

 .(1)كمسالة تعميـ المعرفة المكتسبة عمى مستكل المشركع في المؤسسة ككؿ
يمكف تحسسو مف خلبؿ كؿ ىذه التساؤلات يكمف في ضركرة تكييؼ إدارة ما  

المكارد البشرية مع متطمبات الإدارة بالمشاريع، فالإدارة بالمشاريع تمنح فرصة ميمة 
 : لمتغيير لإدارة المكارد البشرية بيدؼ تحقيؽ ىدفيف أساسيف

 .ع المؤسسة ضماف شرعية كافية لإدارة المكارد البشرية عمى مستكل مشاري* 
 .ضماف فعالية ك نجاح نمط الإدارة بالمشاريع كخاصة عمى المدل الطكيؿ كالمتكسط* 
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 الفصل خلاصة

نمط تسييرم يعتمد عمى آليات خلبؿ ما تقدـ يتضح أف نمط الإدارة بالمشاريع مف  
إعادة التفكير في المنظمة، فيك نمط يقكـ عمى مقاربة  فرضيإدارة المشركع كالدم 

عمى اعتبار أف المشركع يتعمؽ بالمؤسسة ككؿ كليس ( Transversale)عرضية 
لى العمؿ الجماعي،  بمصمحة أك قسـ معيف فييا، تقكد إلى إزالة الحكاجز بيف الميف كا 

كتفكيض السمطة، كعمى ثلبث مقاربات رئيسية كىي المقاربة  ةإلى الاستقلبلي
 .يجيةالإستراتيجية، المقاربة التنظيمية ك المقاربة المن

فالمقاربة الإستراتيجية لممشركع تسمح بالانتقاؿ مف الإستراتيجية العامة التي   
الإستراتيجية العممية،  إلىتقكـ عمى تحديد الأىداؼ بصكرة بعيدة نكعا ما عف الكاقع 

كما تفرض المقاربة ، التي تسمح برسـ أىداؼ أكثر كاقعية كمتكافقة مع ظركؼ المنظمة
المشركع، يبرز فييا العمؿ الجماعي مف خلبؿ الييكمة  أساسى التنظيمية ىيكمة عم

تعتبر المقاربة المنيجية لممشركع مف بيف  ، كبفرؽ المشركع، بدؿ الييكمة اليرمية
أىـ متطمبات نمط الإدارة بالمشاريع، باعتبار أف المشاريع الحالية عادة ما تتـ في 

كىك ما يجعؿ مف مسألة البحث  محيط يتسـ بالتعقيد، كما تخضع إلى مبدأ المنافسة
عف تحقيؽ درجة عالية مف الإبداعية كالتميز عمى مستكل منتج المشركع ضركرة ممحة 
لاستمرارية كتطكر المؤسسة، كىذا يقكد إلى اعتبار المنيجية كالأدكات التي تسمح 
يد بتجسيدىا، كمف دكف إىماؿ لمدكر الذم تمعبو المقاربات الأخرل كمقاربة لقيادة التجد

 .كالإبداع عمى مستكل المشركع

مكذج شامؿ لتسيير التغيير كنستخمص كذلؾ أف نمط الإدارة بالمشاريع ليس مجرد ن 
نما مقاربة (تسيير المشركع في قيادة التغيير الاعتماد عمى أدكات كمناىج)فحسب  ، كا 

تمتمس  إستراتيجية لمتغيير الشامؿ في المنظمة باعتبار أف أثار ىذا النمط في الإدارة
عمى مستكل التصميـ التنظيمي ك عمى مستكل سيركرة المنظمة، كنخص بالذكر 
التغيير عمى مستكل إدارة المكارد البشرية ، فالإدارة بالمشاريع تمثؿ تحدم جديد لإدارة 
المكارد البشرية عمى مستكل إدارة مختمؼ الفاعميف في مشاريع المؤسسة ،فيي تنمح 

ير أنماط كآليات تسيير الأفراد التي تقكـ عمى مقاربة فرصة حقيقية لتغيير ك تطك 



تقميدية ترتكز عمى مفيكـ مركز العمؿ لتستجيب لمتطمبات الفكر الحديث الذم يرتكز 
 .عمى مفيكـ تسيير الكفاءات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

عرفت المؤسسة التعميمية في الجزائر تطكرات شممت الجكانب التنظيمية 
ير المؤسسة التعميمية تسيقبؿ تناكؿ الفصؿ الخاص بتنظيـ ك كالتسييرية ساىمت في   

التي يتـ  بالمصطمحاتؼ الخاصة يسنقكـ بإعطاء مجمكعة مف التعار  ،في الجزائر
 إلى، بالإضافة ربكية كعممية التنظيـكمنيا ماىية المؤسسة الت ،تكظيفيا في ىذا الفصؿ

التي مست  الإصلبحاتالتربكم ليذه المؤسسات مع أىـ التنظيـ الإدارم ك التطرؽ إلى 
 .ىذه الجكانب

 وتنظيميا عميميةماىية المؤسسة الت: المبحث الأول
 لتسيير االتنظيم و  مفيوم: المطمب الأول

ي ف عممية جمع الناس ففالأكلى عبارة ع ،كظيفة كشكؿ :إف كممة تنظيـ تعني
 ،تيـ كرغباتيـتكزيع الأدكار عمييـ حسب قدراـ ك تقسيـ العمؿ فيما بينيمنظمة ك 

نشاء شبكة مف الاتصالات بينيـ حتى يستطيعكا أف يصمكا  ،كالتنسيؽ بيف جيكدىـ كا 
(  Structureالبنية )، أـ شكلب أك ىيكؿ التنظيـ لدييـ إلى أىداؼ محددة ليـ كمعركفة

العلبقات التي تنظـ الأقساـ التي يعمؿ بيا الناس ك الإدارات ك لجماعات ك يقصد بو ا
 .(1)أعماليـ بطريقة متعاكنة منسقة ليصمكا إلى ىدؼ محدد

حسب ىذا التعريؼ نجد أف كممة تنظيـ تستعمؿ في أغمب الأحياف عندما تعبر 
ليب عف رغبتنا في تكجيو الجيد الإنساني نحك أىداؼ منشكدة ميما اختمفت الأسا

، كما يتضح أيضا أف اليدؼ مف التنظيـ ىك ؽ العمؿ لخدمة المصمحة العامةكطر 
 .جات الأفراد  بشكؿ يضمف الحقكؽ كالكاجبات كحماية الممتمكاتإشباع حا

إف مفيكـ التنظيـ يتعمؽ بمحاكلة الإنساف التغمب عمى الفكضى كالعكائؽ التي 
ليياكؿ كالمصالح التي يتضمنيا تعترض نجاحو كذلؾ بتحديد أنكاع النشاط كتحديد ا

ىذا النشاط ككذا تحديد نكعية الأفراد الذيف يقكمكف بيذه المياـ ك يترأسكف المصالح 
عممية أثرا ميما في طبيعتو بالتنظيـ ككما أف لمعكامؿ المحيطة  ،المنظمةالمختمفة في 

نماط أالتداخؿ كىك ما ينتج عنو ؼ البيئية تتسـ عمكما بالتعقيد ك فالظرك  ،كشكمو
لأطر السياسية بجانبييا الرسمي كغير الرسمي في عممية التنظيـ، ، فاتنظيمية مختمفة

 كماالتشريعات الرسمية المعمكؿ بيا تؤثر عمى الجكانب الإدارية عممكاد الدستكر ك ك 
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فميا تأثيرا أيضا عمى  ، أما عكامؿ البيئة الاقتصاديةملبمح التنظيـ اتظير مف خلبليك 
لييكمية ا ةالبيئية عمى اعتبار أف مستكل النمك الاقتصادم كطبيعة الكظيفة التنظيم

تصادم السائد في الدكلة نفسيا إلى جانب طبيعة النظاـ الاق ،لمنظاـ الاقتصادم السائد
، فالعامؿ التكنكلكجي مثلب لو دكرا مؤثرا يجابا في نجاح العممية التنظيميةيؤثر سمبا ك إ

التكنكلكجية في البيئة  تتتكيؼ مع التغيراف تمبي ك جب أفي عممية التنظيـ التي تستك 
 .المحيطة

فإننا  ،ا يخص تأثير الظركؼ الاجتماعية كالثقافية عمى كظيفة التنظيـأما فيم
نظيمية تعكس بشكؿ ممحكظ طبيعة كأنماط العادات كالتقاليد يمكف القكؿ بأف العممية الت

 .تعميمي السائديفالجتماعي ك البنية الييكمية لمنظاميف الاالسائدة ك 
ئية مما سبؽ يتبيف أف التنظيـ كنظاـ لا يمكف أف يككف بمعزؿ عف الظركؼ البي

المحيطة بجكانبيا السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية، كىي ظركؼ تتميز 
أننا نعيش في عصر الثكرة في كسائؿ بالديناميكية كالتغير المستمر خاصة ك 

ات عمكما ك مف جية أخرل فإف المنظمك  .ـ المعمكماتت كالاتصالات كنظالمكاصلب
ـ عمييا أف تتأقمـ بصكرة كاممة كمتكاصمة مع محكك عمى الخصكص التربكية  المنظمة 

 .(1)ةخارجيبيئة داخمية ك 
في حد ذاتيا كلا  الإدارة، فعادة ما يعرؼ عمى أنو أما فيما يخص مفيكـ التسيير   

بارجركف ) تعريؼ :لمفيكـ التسيير منيا عريفاتكقد كجدت بعض الت ،يكجد فرؽ بينيما
، الرقابة عمى مكارد الإدارة ،ىك العممية التي يتـ بيا التخطيط، التنظيـبأف التسيير ( 

ككنتز ك أدكناؿ )كؿ مف  يعرفو ، كماأجؿ الكصكؿ إلى الأىداؼ المحددة مفالمنظمة 
 .(2)ات الرسمية لعمؿ الأفراد في التنظيمعمى أنو تكفير البيئة المناسبة ( 

مف التعاريؼ السابقة يتضح أف مفيكـ التسيير لا يبتعد كثيرا عف مفيكـ الإدارة 
أنو يقتضي القياـ بكظائؼ ذلؾ  ا السياؽ،ذككثيرا ما يكظؼ في ى المتناكؿ سابقا

بعيف الاعتبار جميع المتغيرات التي ليا  الأخذمع الرقابة التكجيو ك  ،التنظيـ ،التخطيط
  .سةاط المؤستأثير في نش

كما تساىـ عممية التسيير في تدريب الأفراد عمى الأسس كالمبادئ الإدارية 
مراكز إدارية أعمى ذات قدرات  لاحتلبؿمما يكفر فرصا أكبر  لزيادة كفاءتيـ في الأداء
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ككذا العمؿ عمى مكاكبة التغييرات التكنكلكجية في ككفاءات عالية عمى حؿ المشاكؿ، 
كتيدؼ عممية التسيير إلى تحقيؽ أىداؼ العمؿ . فنيا كتكنكلكجيا تطكير ككادر بشرية

 . (1)الجماعي كالتي يتـ كضعيا في إطار برامج المؤسسة كسياساتيا
  مؤسسة التعميميةتـعريف ال: المطمب الثاني

ف أم أك  التي تقكـ بميمة التعميـ كالتربية داخؿ المجتمعالمدرسة المؤسسة  رتعتب   
المصرح بو ينطكم عمى المدرسة في شكمو المنظـ ك  التعميميةسة تعريؼ يعطى لممؤس

فالسكسيكلكجيكف ينظركف إلى  ،كعمى كظائفيا التعميمية كالتربكية داخؿ المجتمع
عمى أنيا مجتمع صغير يسكدىا التنظيـ الاجتماعي يتمثؿ في التكزيع المنظـ  سحالمدر

...( بكيكف، مدرسكف، تلبميذ، عاممكفإدارة، تر )لممراكز كالأدكار الاجتماعية بيف أفراده 
كتنظيـ العلبقات الاجتماعية بينو مف أجؿ تكجيو التفاعؿ الاجتماعي بيف أفرادىا لدل 
المجتمع الحي نحكل تحقيؽ الأىداؼ السامية لمعممية التعميمية كالتربكية كالنظاـ 

يسية الرسمية اتو الرئدكىي في نفس الكقت أ .(2)التربكم، كبالتالي أىداؼ المجتمع ككؿ
العممية  السياسية عف طريؽ المناىجىيؿ الناشئة لمحياة الاجتماعية كالاقتصادية ك لتأ

نت المدارس عمى اختلبؼ أنكاعيا كمناىجيا نائبة عف لما كاك  الدينية،كالفنية كالمينية ك 
عكس بخصائصيا الشكمية النمك الثقافي فإنيا ت إحداثممثمة لو في المجتمع ك 

لمجتمع مف أنظمة ثقافية امنتسبييا ما يمتمكو ساليب تعميميا كمعاملبتيا ك كتجييزاتيا كأ
 .(3)اقتصاديةكدينية كسياسية ك 

 :بمثابة ( J.DEWEY) كتعتبر المدرسة عند بعض المفكريف المحدثيف أمثاؿ 
تجاىات كالعادات الحسنة كالإدراؾ الاتعمؿ مف أجؿ تنمية القيـ الخمقية ك ىيئة "

صالحا  اغيرىا مف السمات التي تجعؿ الفرد مكاطنك  كة الاجتماعيةالاجتماعي كالمشار 
 .(4)"متكيفا مع البناء الديمقراطيك 

                                                
 .39.، ص(1999مجمكعة النيؿ العربية، : القاىرة)  أسس ومفاىيم –مبادئ الإدارة عمي محمد منصكر،  (1)

الحكـ الرشيد كاستراتيجيات " بحكث كأكراؽ الممتقى الدكلي)  دالإدارة المدرسية الرشيدة مجال من مجالات الحكم الرشيأحمد مسعكداف،   (2)
 .278. ، ص (2007أفريؿ  09-08: المنعقد يكـسطيؼ ،  ،جامعة فرحات عباس -2-ج" التغيير في العالـ النامي

(3)
 .79. ،ص( 1972مؤسسة دار الكتاب،: الككيت)  التدريس الحديث ،أصولو و تطبيقاتومحمد زياد حمداف،  

الفنية لمطباعة كالنشر مكتبة الإشعاع  ،الإسكندرية :مصر)  التربوي ععمم الاجتما ،سيد عمي شتا كفادم عمر الجكلانيال (4)
 .13.ص ،(1997،كالتكزيع



 بأنيا مؤسسة اجتماعية ضركرية تيدؼ إلى(  Ferdinand BUISSON)يعرفيا 
 ضماف عممية التكاصؿ بيف العائمة كالدكلة مف أجؿ إعداد الأجياؿ الجديدة، كدمجيا في

 .اعيةالحياة الاجتم إطار
ؿ عمى تشكيؿ ىكية فالمدرسة تعبر عف بيئة أخلبقية منظمة تعم:" (دكركايـ ) كحسب 

 :الطفؿ بطريقتيف
          .                                                                                         القيـ المكحدةكالمكاقؼ ك  تكالسمككيالمجمكعة الأفكار  يالتمقيف الجماع-1 
معايير المجتمع الذم يكجد فيو مف أجؿ تشكيؿ تنشئة الطفؿ عمى قيـ ك -2  

 .(1)"شخصية الفرد الراشد المتكيؼ مع بيئتو
مؤسسة صناعية أقاميا المجتمع  ىيالمدرسة :" بقكلو (إيغكر مكريش) يعرفيا ك 

لمدرسة ىي ف اأ (النجيمي )  كيرل .(2) "شئة أفراده ك نقؿ تراثيـ الثقافيمف أجؿ تن
مؤسسة أنشأىا المجتمع مف أجؿ القياـ بإعداد النشء الجديد لممشاركة في  عبارة عف

دماج الأفراد  ة، ليا كظيفلإنسانية التي تسكد حياة الجماعةعمؿ النشاطات ا تكييؼ كا 
 ."(3)أىداؼ المجتمع الذم أنشأىا لخدمتوأفكار كفمسفة ك  ، أم أنيا تعبر عفداخميا

كظيفة محددة ىي تربية  تنظيـ اجتماعي ليا"  :ىي( عيؿسعيد إسما) كحسب 
طفاؿ تعميميـ  في بيئة منتقاة تتككف مف مجمكعة مف الخبرات لتنشئة الأالأطفاؿ ك 

لذلؾ فإف ربط المدرسة  ،المجتمعالقيـ التي يؤمف بيا أنكاع السمكؾ ككجيات النظر ك 
 .أكيدمر ضركرم ك مجتمع الذم تعيش فيو أنشاطيا التربكم بحالة الكبرامجيا ك 

مؤسسة  أنياعمى مف الناحية التشريعية كالتسييرية  ؤسسة التعميميةالم ك تعرؼ
 ،تتمتع بالشخصية المدنية كالاستقلبؿ المالي عمكمية اجتماعية ذات طابع إدارم

بيا في مؤسسات التعميـ العمكمية،  القكاعد الإدارية المعمكؿلمحاسبة ك تخضع لقكاعد اك 
حيث  ،التعميـد التشريعات المدرسية بالتربية ك تقكـ في حدك ـ ك تحدث بمكجب مرسك 

تبعث فييـ ركح الإخلبص كحب مينيا ك خمقيا ك الصاعدة تككينا عمميا ك  الأجياؿ تككف
لتيا التربكية عمى كلكي تقكـ المؤسسة برسا ،ككنكا صالحيف لممجتمعيالكطف حتى 

 :يستمزـ كجكد ثلبثة عناصر أساسية ،أحسف كجو ممكف
  .التربية ك التككيفالذيف يتمقكف فييا التعميـ ك  لاميذالت -1

                                                
.Paris ,PUF?1966 ,P 41 Education et sociologieEmile Durkheim ,  (1) 

 .65.،ص (1993دار القمـ ، :الككيت ) ، (ترجمة ،حسف الفقي ) التربوي ععمم الاجتما إيغكر مكريش ، (2)

 .93.، ص(1965مصرية ، -القاىرة، مكتبة الأنجمك: مصر)  الأسس الاجتماعية لمتربيةلبيب النجيمي،  محمد (3)



  .التربية الأخلبقيةالتي كمفت بالتعميـ كالتككيف ك  ىيئة التدريس -2

  .الصالح العاـكميـ مجندكف لخدمة التلبميذ ك  عمال آخرون -3

ص عمى الحر الذم يسير المؤسسة كيسير عمى النظاـ كالأمف ك  الفريق الإداري -4
 .الفنيةيمية كالثقافية ك تطبيؽ البرامج التعم

لا شمت  ،كمترابطة متكاممة ىذه العناصر إذ لا يمكف فصؿ عنصر عف الآخر كا 
ما كجد الفريؽ كؿ ىؤلاء في خدمة التلبميذ إذ لكلا كجكد التلبميذ لكظيفة المؤسسة ك 

  .(1)لا ىيئة التدريسالإدارم ك 
 في الجزائرالتعميمية  ؤسسةتنظيم الم :المطمب الثالث
 ، ىيكمتياك  المؤسسات التعميمية في ىذا المطمب الدمج بيف تطكر سنحاكؿ

 .التنظيمي لكؿ مرحمةؾ بتقسيـ ىذا التطكر إلى مراحؿ كتناكؿ الجانب الييكمي ك ذلك 
أماـ كضع اقتصادم كاجتماعي كثقافي  بعد الاستقلبؿنفسيا  كجدت الجزائر

قمة البنى التحتية، اض ك انتشار الأمر منيار، تجمت معالمو في تفشي الأمية كالجيؿ ك 
لكف  ا الكضع، ذات ىتحدي القادرة عمى مجابية شرية البكنقص في المكارد المالية ك 

يمانا منيا بدكر التربية ك  جنيد كؿ الإمكانات التعميـ بادرت إلى تالدكلة الجزائرية الفتية كا 
سييؿ مؤسسات التعميمية لتىيكمة اليثة لتنظيـ ك ثالمتاحة أنداؾ، فقامت بمساعي ح

 :قد عرؼ كؿ ذلؾ عدة مراحؿ سيتـ تناكليا كالتالي عمميا ك 
 :( 1970-1962)المرحمة الأكلى 

اسة التعميمية تيدؼ إلى سيطرة الدكلة عمى يالتحريرية كانت الس عقب الثكرة
جياز التعميـ لبث التكجييات كالأفكار الجديدة كجدب الطبقات الاجتماعية المختمفة، 

ربكية حينيا لـ تخضع لقكاعد تنظيمية مدركسة مسبقا كلا لخطة غـ أف المنظكمة التر ك 
 لاستمرار، إذ دعت الحاجة (2)معينة، لكنيا كانت تخضع لمحاجة كالضغكط الظرفية

التنظيـ كالتسيير التربكم الذم كاف سائدا قبؿ الاستقلبؿ، كانصب التركيز عمى تعميـ 
دخالياالمغة العربية  جديدة  مضاميف إضافةتعميمية مع كمادة في كؿ المستكيات ال كا 

  .(3)لمبرامج التعميمية ليا علبقة بالسيادة الكطنية كالمحاكر المعتمدة بالمغة الفرنسية

                                                
 .11.ص ،(1991دكاف المطبكعات الجامعية،: الجزائر)  تنظيم وتسيير مؤسسة التربية و التعميم ،الطاىر زرىكني (1)

 .45.، ص (1994الرغاية، المؤسسة الكطنية لمفنكف المطبعية، : الجزائر) التعميم في الجزائر قبل وبعد الاستقلالي، ىكنالطاىر زر  (2)
(3) Ministére de l'éducation nationale, état des lieux du secteur de l'éducation 1962-1998, (Alger) avril 

1998 pp.3-4  



أما مف الناحية الييكمية فقد تـ تقسيـ المؤسسات التعميمية إلى ثلبث مستكيات 
 :ىيمنيا عمى الآخر ك  يستقؿ كؿ
 .ج بامتحاف السنة السادسةات ك يتك يشمؿ ستة سنك ك  :التعميم الابتدائي - أ

 :ىييشمؿ ثلبث أنماط ك  :المتوسطالتعميم  - ب
بشيادة الأىمية التي عكضت فيما بعد  سنكات يتكجك يدكـ أربع : التعميـ العاـ -   

 (.BEG)بشيادة التعميـ العاـ 
ك يؤدل في اكماليات التعميـ التقني ك يتكج  ،يدكـ ثلبث سنكات :قنيالتعميـ الت -   

 . كفاءة المينية بشيادة ال
، يتكج ؤدل في اكماليات التعميـ الفلبحييدكـ ثلبث سنكات ك ي :التعميـ الفلبحي -   

 .بشيادة الكفاءة الفلبحية
 :ىيأنماط كيشمؿ ثلبث  :الثانوي التعميم -ج       

يحضر لمختمؼ شعب الباكمكريا يدكـ ثلبث سنكات ك  :ـ الثانكم العاـالتعمي -   
بار ، أما ثانكيات التعميـ التقني فتحضرىـ لاخت(، فمسفة ةمكـ التجريبيالع ،الرياضيات)

 (.، تقني اقتصادم تقني رياضيات)بكالكريا شعب 
الأىمية في  كىك يحضر التلبميذ لاجتياز شيادة: التعميـ الصناعي كالتجارم -   

نياية  قد تـ تعكيض ىذا النظاـ قبؿالدراسات الصناعية كالتجارية، تدكـ خمس سنكات ك 
اسبية التي تتكجيا بكالكريا التقنية المحة بتنصيب الشعب التقنية الصناعية، ك ىذه المرحم

 .تقني
 يحضر لاجتياز شيادة التحكـ خلبؿ ثلبث سنكات مف التخصص،: التحكـ التقني -  

 .(1)بعد التحصؿ عمى شيادة الكفاءة المينية
 1964تعميـ الابتدائي سنة ى مف الخلبؿ ىذه المرحمة تقرر تعريب السنة الأكلك 

تقرر إلحاؽ  1965-1964، كخلبؿ العاـ الدراسي 1968كتعريب السنة الثانية عاـ
المدارس التابعة لجمعية العمماء المسمميف بالتعميـ العمكمي لتكحيد التعميـ الابتدائي 

 كرغـ النقص في مستكل المعمميف. (2)تدريجيا كبدأ تدريس المغة الفرنسية كمغة أجنبية
كعدد الكتب المدرسية كاكتظاظ الأقساـ، إلا أف الحماس كالجدية في التخمص مف 

                                                
ككيني لفائدة مديرم مؤسسات التعميـ الثانكم ك الاكمالي، مف إعداد المعيد الكطني لتككيف مستخدمي سند ت ،كحدة النظاـ التربكم (1)
 <.http//www.inpe .edu.dz>عمى الانترنت   عالمكق18.ص ،( الحراش: الجزائر) تربية كتحسيف مستكاىـ ال

 .46.ص مرجع سابؽ، ، التعميم في الجزائر قبل وبعد الاستقلالىكني، الطاىر زر  (2)



مع   %57.20التبعية الفكرية كالمغكية جعؿ نسبة الانتساب إلى التعميـ الابتدائي تبمغ 
 .1970مطمع سنة 

،  %24.11كما بمغ عدد المنتميف إلى التعميـ المتكسط المعرب ما نسبتو 
ككاف تعداد المتمدرسيف يزداد بصكرة  المزدكج كالتقني كالزراعيإلى التعميـ  بالإضافة
 254000منيـ تمميذا  808000(: 1963 -1962)حيث بمغ عدد التلبميذ سنة  ،ممحكظة

 34مدرسة ابتدائية ك 223تمميذ يمتحقكف بمقاعد الدراسة لأكؿ مرة، كما تـ إحصاء 
مف خزينة   %23.5قدرت بػ جعؿ الدكلة تخصص اعتمادات ضخمة   ما كىك. (1)ثانكية

لإنجاز الأعماؿ التحضيرية لإصلبح المنظكمة التربكية في   %23.6كالدكلة لمتسيير 
 . (2)إطار مخططات التنمية

  (: 1980-1970)المرحمة الثانية 
بعد أف استرجعت الجزائر مكانة المغة العربية في النظاـ التعميمي ك اىتمت 

كتعميمييا عمى باقي المكاد، أعطت لمتعميـ طابعا  بتدعيميا في المرحمة الابتدائية
بخطط التنمية كسياساتيا الاستثمارية باعتبار التعميـ  وديمقراطيا كعمميا عاما كربط

استثمارا بشريا يحقؽ احتياجات التنمية الاقتصادية، فخلبؿ المخطط الرباعي الأكؿ 
لبرامج التعميمية كتمييدا لإصلبح جدرم شامؿ أجريت تعديلبت عمى ا 1970-1973

كتـ فصؿ التعميـ المتكسط ليككف مستقلب بذاتو، . كالمناىج كالخرائط المدرسية كالإدارية
أكصى مسؤكلك التربية بإلغاء تكميميات التعميـ التقني كالزراعي  1972مارس  22كفي 

، كما امتد التعريب ليشمؿ السنتيف الثالثة كالرابعة مف ليحؿ محميا التعميـ المتكسط
لتعميـ الابتدائي كلكؿ أقساـ السنة الأكلى متكسط في مؤسسات التعميـ المتكسط العاـ ا

 .(3)ية عمى مستكل السنة الأكلى ثانكمكلكؿ الأقساـ العمم
فيما يخص  إقرارهليكمؿ ما تـ  1977-1974جاء المخطط الرباعي الثاني 

صدرت بعد  التعميـ التي إصلبحصدكر كثيقة مشركع خاصة مع  الإصلبح التربكم
المتضمف تنظيـ التربية  ،1976أفريؿ  16الصادر في  76/35:رقـ أمر تعديميا في شكؿ

جباريتك لأساسية التككيف كالذم نص عمى إنشاء المدرسة اك  ، وتكحيد التعميـ الأساسي كا 

                                                
 .1998، ديكاف كزير التربية الكطنية، أفريؿ 1998إلى  1962مسح شامل من كضعية قطاع التربية الكطنية،  (1)

 .47. ، صمرجع نفسوىكني، الطاىر زر  (2)

 .51-48. ، ص صنفس المرجع (3)



تنظيـ التربية فكرة التعميـ الثانكم المتخصص ك  ظيكرالتعميـ الثانكم ك كتنظيـ 
 :يكمة المؤسسات التعميمية بما يميتمثمت ىكقد  .(1)التحضيرية

 :في مرحمة التعميـ الابتدائي  - أ

تغيير تسمية امتحاف  باستثناءلـ تدخؿ تغييرات بالمقارنة مع المرحمة السابقة    
 ".خكؿ إلى السنة الأكلى دالذم أصبح يطمؽ عميو امتحاف ال"السنة السادسة 

 :في مرحمة التعميـ المتكسط  - ب

التي كانت تؤدل في الطكر الأكؿ مف التعميـ   التعميـ أنكاعؿ تـ جمع ك كقد   
التعميـ التعميـ العاـ كالتعميـ التقني ك  أكماليةفي ك في اكماليات التعميـ المتكسط الثانكم 
1971يكنيك 30المؤرخ في  188-71المرسكـ رقـ كذلؾ بمكجب  ،الفلبحي

، تمؾ (2)
ز شيادة باجتيا ىذه المرحمةتنتيي ، ك 1970شرع في إزالتيا إبتداءا مف  المؤسسات التي

ت بعض كما خصص ،حذؼ التعميـ التقني القصير المدلمع الأىمية لمتعميـ المتكسط 
كالتي  جديدة خلبؿ فترة تدكـ ثلبث سنكاتالبرامج ال مؤسسات التعميـ المتكسط لاختبار

لتعميـ يد في شيادة ا، كما أنشئ فرع جدالطكر الثالث مف التعميـ الأساسيتمثؿ 
 .ةالتي تتكج الدراسة في المؤسسات التجريبي" شيادة التعميـ الأساسي" :المتكسط سمي

 :في مرحمة التعميـ الثانكم -ج
معة، الباكالكريا التي تؤدم إلى الجينتيي بمختمؼ شعب ايدكـ ثلبث سنكات ك 

 كالعمكـ تتحضر ثانكيات التعميـ العاـ لاجتياز الامتحاف المذككر في الرياضياك 
 .الآداب ك 

 إنشاءتـ ، حيث ه المرحمة تتعمؽ بالتعميـ التقنيفي ىذ حدثتإف أىـ التغيرات التي 
ىي تقدـ لمتلبميذ تككيف ك ( 1971-1970)اء مف العاـ الدراسيمتاقف الطكر الأكؿ ابتد

ا عماؿ مؤىميف مع إمكانية الانتقاؿ إلى الطكر الثاني لتمقي تككيف ك يدكـ سنتيف ليصبح
كأىممت ىذه التجربة كتـ إلغاء  ،ف إضافيتيف إلى أف يصبحكا تقنييفسنتييؤىميـ مدة 

قف إلى اكحكلت المت( 1974-1973) العمؿ بيذا التنظيـ ابتداء مف الدخكؿ المدرسي 
 .(3)ثانكيات تقنية

                                                
 .07.، ص مرجع سابق،  تنظيم وتسيير مؤسسة التربية و التعميم، الطاىر زرىكني  (1)

 .15.، صالمرجعنفس  (2)

 .19.ص ،مرجع سابق كحدة النظاـ التربكم، (3)



 (:1990-1980) المرحمة الثالثة 
 :التعميم الأساسي - أ

المدرسة الأساسية  إنشاء ىك ما يطبع ىذه المرحمة مف الناحية الييكمية أساسا،
كقد تـ تعميميا بشكؿ تدريجي سنة بعد ( 1981-1980)ابتداء مف الدخكؿ المدرسي 

حيث الكسائؿ التعميمية لكؿ طكر، لمختمؼ المجاف تحضير البرامج ك  سنة حتى يتسنى
، كتشمؿ ىيكمتيا ثلبث أطكار مدة التمدرس الإلزامي فييا تسع سنكاتكتدكـ فترة في 

 ،السنة الأكلى إلى الثالثة أساسي الطكر الأكؿ مف)سنكات ( 06)كليف ست الطكريف الأ
، ك كاف يسمى بالابتدائي سابقا ،(يلرابعة إلى السادسة أساسا ةالطكر الثاني مف السنك 

 .(1)(المتكسط سابقا )سنكات ( 03)كمدة الطكر الثالث ثلبث 
، كما 1983-1982اسية مف السنة الدر  ابتداء أساسيكما تـ تنصيب السنة الثالثة 

في إدراج نشاطات أخرل إلى جانب الأنشطة التربكية المقررة لمسنة الثانية تمثمت شرع 
 :في
 .لتكعية الطفؿ بما يدكر حكلو دراسة الكسط الطبيعي كالتكنكلكجي -
تشبعو بقيمو لإدماج الطفؿ في مجتمعو، ك  التربية الاجتماعية، الاقتصادية كالسياسية -

  .(2)سلبمية كلتثبيت إيمانو بالاختيارات الأساسية لمبلبدالعربية كالإ
 :التعميـ الثانكم - أ

التكفؿ بو أسند إلى شيد التعميـ الثانكم خلبؿ ىذه الفترة تحكلات عميقة رغـ أف 
 :قد شممت ىذه التحكلات ما يميجياز مستقؿ ك 

ختيارم في المغات التربية التكنكلكجية كالتعميـ الاتميز بإدراج  :التعميم الثانوي العام*
عميـ الثانكم ، ثـ التخمي عنيا إثر إعادة ىيكمة التيةنكالإعلبـ الآلي، كالتربية البدنية كالف

 "العمكـ الإسلبمية  "، ككذا فتح شعبة في الفترة المكالية
   :يميتميز بما  :التعميم الثانوي التقني*

  يات التقنية تطابؽ التككيف في المتاقف مع التككيف الممنكح في الثانك. 

 فتح بعض شعب التعميـ العالي أماـ الحائزيف عمى باكالكريا تقني. 

 م يتكج بشيادة الكفاءة التقنية إقامة التعميـ الثانكم القصير المدل الذ
 .1984إلى  1980الذم ظؿ سارم المفعكؿ مف سنة ك 
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  فتح شعب جديدة. 

 تعميـ تدريس مادة التاريخ لتشمؿ كؿ الشعب. 

عداد البرامج كقد تـ الترك يز في ىذه المرحمة عمى الجكانب البيداغكجية كا 
كالكتب المدرسية مف السنة الأكلى إلى السنة التاسعة كالتي تـ إعدادىا مف طرؼ 

لـ مف مرحمة التصميـ إلى مرحمة التكزيع، إلا أف ظركؼ إنجاز ىذه البرامج جزائرييف 
  .(1)دم داخؿ المادة الكاحدةتسمح بضماف الانسجاـ الأفقي بيف المكاد كلا العمك 

 (:إلى اليكـ -1990)المرحمة الرابعة 
تميزت ىذه المرحمة باعتماد الجزائر عمى التعددية الحزبية، كالتي تفرض تكيؼ 

فإرساء قكاعد كأسس . كؿ القطاعات الاقتصادية كالاجتماعية مع الكضعية الجديدة
كجو نحك الحداثة كالعالمية، مع الديمقراطية لا يمكف أف يتحقؽ بدكف تطكر اقتصادم م

 .احتراـ كامؿ لممحيط المحمي كالكطني كالجيكم
ثراء إصلبح المنظكمة التربكية شيدت ىذه الفترة فعاليات الندكة الكطنية حكؿ إ

 11التي خمصت إلى تقرير نيائي صادر عف المجنة الكطنية تمت المصادقة عميو في 
ة التاريخ لمسنة الرابعة مف التعميـ الأساسي كأىـ ىذه القرارات تقديـ ماد 1989جكاف 

كالإبقاء عمى مادة التربية الإسلبمية، مع التأكيد عمى إعادة تجديد الأىداؼ كالمضاميف 
 .ـ طمكحيا كغير متجانسة مع الكاقعالتعميمية كالتي تبيف أنيا مكثفة رغ

كىيئة كجياز كطني  . (*)إنشاء المجمس الأعمى لمتربيةتـ خلبؿ ىذه المرحمة 
يتكلى القياـ بتقييـ نقدم عقلبني كمكضكعي  ،استشارية لدل رئاسة الجميكرية

متطمبات أفاؽ  ية كبيداغكجية كمنسجـ معمملممنظكمة التربكية قائـ عمى ضكابط ع
  .المدرسة الجزائرية لإصلبحالتربية الكطنية كأكثر استجابة لمطابع الإستعجالي 

  : التالي ه المرحمة فجاء عمى النحكذأما بالنسبة لييكمة التعميـ في ى
 :التعميـ الأساسي - أ

بالنسبة لممرحمة القاعدية لمنظاـ التعميمي ىي المدرسة الأساسية ذات التسع سنكات    
 :ك تنقسـ إلى طكريف متكامميف(.اسيمف السنة الأكلى إلى التاسعة أس)
 .ة أساسيمف السنة الأكلى إلى السنة السادس( يابتدائ)الطكريف الأكليف  -

                                                
 état des lieux du secteur de l'éducation 1962-1998 ,Op.cit. p 13. (1)  

المؤرخ 113-2000رسكـ الرئاسي كقـ ، كتـ حمو بمكجب الم1996مارس 11ي المؤرخ ف 101-96سي رقـ بمكجب مرسكـ رئاتأسس  (*)
 . 2000مام 11في 



 .الطكر الثالث مف السنة السابعة إلى السف التاسعة أساسي -
يبقى الطمكح في تحقيؽ المدرسة الأساسية المندمجة قائما، كىك أحد 

ة بشيادة مرحمتتكج ىذه الك  ،إلى يكمنا ىذا الانشغالات التي تعنى بيا المصالح المعنية
تـ اعتماد تنظيـ جديد في  2003لكف كبداية مف سنة  (. BEF)التعميـ الأساسي     

يتكج بامتحاف نياية ك  (05)الابتدائي بحيث تـ تقميص مدتو إلى خمس سنكات الطكر 
 ةمع إقرار ضركر تمديد مدة الطكر المتكسط إلى أربع سنكات ، ك يمرحمة التعميـ الابتدائ

 سنكات (09)بالتالي كضع نظاـ التعميـ القاعدم المشكؿ مف تسع ك  مالتعميـ التحضير 
 BEM)يتكج بامتحاف نياية مرحمة التعميـ المتكسط ك . بالإضافة إلى سنة تحضيرية

)(1). 
 :التعميـ الثانكم  -ب
التي تـ لتنظيـ التي أدرجت في الثمانينات، ك بعد اتخاذ بعض الإجراءات لإعادة ا   

تـ تنصيب  (، الاختبارات الإجبارية عميـ التقنيتنكيع شعب الت) التخمي عنيا بسرعة 
 :كىي ،المشتركة في السنة الأكلى ثانكم الجذكع

 (.آداب ) الجذع المشترؾ  -1
 (.عمكـ) الجذع المشترؾ  -2
 (.تكنكلكجيا )الجذع المشترؾ  -3

مجمكعة مف الشعب التي يمكف مراجعتيا مف ك لكؿ جذع مف ىذه الجذكع المشتركة 
 .(2)خلبؿ النصكص السارية المفعكؿ

 الجزائرية التعميمية  ةداري لممؤسسالتنظيم الإ :المبحث الثاني
كجب عمينا التطرؽ إلى  ،تنظيـ الإدارم لممؤسسة التعميميةإلى ال قبؿ التعرض    

بينيما حتى لا يحدث خمط  العلبقةة التعميمية ثـ الإدارة المدرسية، ك تعريؼ الإدار 
ة مف مجمكع" :ىي أنياكمف التعاريؼ التي أعطيت إلى الإدارة التعميمية  .بينيما

فيما العمميات المتشابكة التي تتكامؿ فيما بينيا سكاء في داخؿ التنظيمات التعميمية أك 
الإدارة التعميمية بيذا المعنى شأنيا شأف ك  ".قيؽ الأغراض المنشكدة مف التربيةلتح بينيا

كيعرفيا صلبح الديف  ،يمة كليست غاية في ذاتياالإدارة في المياديف الأخرل كس
                                                

يتضمف التحضير التربكم لممكسـ الدراسي  245/2003الجميكرم الجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية، منشكر رقـ  (1)
 .2-1.، ص ص2003مام . 2003/2004

 .21.، صمرجع سابقكحدة النظاـ التربكم،  (2)



البشرية مف أجؿ تحقيؽ يتـ بيا تعبئة الجيكد المادية ك  يا العممية التيبأن"  :جكىر
كما . (1) "الفنية معالؾ فيي تعنى بالنكاحي الإدارية ك كبذ ،ىدؼ المؤسسة التعميمية

، في مجتمع بكامؿ قطاعاتوالييمنة العامة عمى شؤكف التعميـ " :تعرؼ كذلؾ بأنيا
أىدافو التربكية متطمبات المجتمع ك ك  العممية التعميمية بأسمكب يتفؽكممارسة 
 .(2)"المنشكدة

 العممية التي يتـ بيا تعبئة الجيكد البشريةعمى أنيا  ؼدارة المدرسية فتعر أما الإ
المؤسسة التعميمي، كىي في ىذا الإطار تيتـ  ىدؼ تكجيييا مف أجؿ تحقيؽك 
تمكيؿ البرامج ني ك كالأنشطة المدرسية كالإشراؼ الف المناىج كطرؽ التدريسالمعمميف ك ب

 .التعميمية
التي يقكـ بيا مدير المدرسة مع جميع كما تعرؼ كذلؾ بأنيا جميع الجيكد المنسقة 

العامميف بيا مف مدرسيف كغيرىـ قصد تحقيؽ الأىداؼ التربكية داخؿ المدرسة بشكؿ 
 .(3)يتلبءـ مع حاجات المجتمع كمتطمباتو
رسية جزء مف المدرسية ىك أف الإدارة المد الإدارةكالعلبقة بيف الإدارة التعميمية ك 

 كعلبقة الإدارة المدرسية بالإدارة ،تي بدكرىا جزء مف الإدارة العامةالالإدارة التعميمية ك 
أما  .، بحيث تقكـ الإدارة التعميمية برسـ السياساتالتعميمية ىي علبقة الجزء بالكؿ

مصغرة مف الإدارة  الإدارة المدرسية ىي معنية بتنفيذ السياسات كىي صكرة
كما ييمنا ىنا ىك الإدارة المدرسية المتعمقة بتسيير المؤسسات التعميمية  .(4)التعميمية

 .ذ السياسات التعميمية في الجزائرلتنفي كأداة
 التنظيم الإداري لممدرسة الأساسية  :المطمب الأول

مؼ إف تسيير المدرسة الأساسية يككف مف صلبحية مدير يعينو الكزير المك
، كيتألؼ 1976أفريؿ  16كىذا طبقا لأمرية  التسيير،بالتربية كيساعده مجمس التربية ك 

 .مدير المدرسة رئيسا -:المجمس  مف
 .ؤسسةالمتصرؼ المالي لمم -    
 .المراقب العاـ -    
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 .ثلبث ممثميف مف ىيأة التدريس -    
 .المدريف بالمدارس الممحقة -    
 .كلياء التلبميذثلبثة مف ممثميف أ -    

كيبث في حسابات التسيير كما يبدم رأيو  ـ ىذا المجمس أنو يقرر الميزانيةمف ميا
 العاـ في تنظيـ المؤسسة كيسير عمى تطبيؽ التكجييات الصادرة مف سمطة الكصاية

 .كيقدـ اقتراحات بخصكص جميع المسائؿ المتعمقة بالتربية
لؾ في دكرة كذ مى الأقؿ في السنةالتسيير ثلبث مرات عيجتمع مجمس التربية ك 

ب مف أغمبية أك في دكرة استثنائية بدعكل مف رئيسو أك بطم ،عادية بدعكل مف رئيسو
مبيات صاحبت تطبيؽ ىذا جممة مف الساتضح أف ىناؾ  عمف خلبؿ الكاقك  .(1)أعضائو
  :لعؿ أىميا يكمف في الجكانب التاليةالتنظيـ ك 
 ثعدـ الانسجاـ داخؿ الأطكار الثلب. 

 عدـ الانسجاـ مع القطاعات الأخرل. 

 عدـ الانسجاـ مع مراحؿ التعميـ الأخرل. 
امميف داخؿ كخارج التنسيؽ بيف المتعك  ،كر العممية في الكاقع كانت غائبةفشمكلية تص

  1992جكاف 03المؤرخ في  02/175كليذه الأسباب صدر قرار رقـ  .المدرسة منعدما
 :حاكؿ الذم ييدؼ إلى معالجة الكضع، حيث

بكم الذم يؤثر مباشرة في المردكد، فكؿ العمميات رد الاعتبار لمفعؿ التر  -1
ىك القسـ جاه كاحد ك خارج المدرسة يجب أف تتجو في اتكالنشاطات داخؿ ك 

 .الذم يجب أف يشيد تفاعلب إيجابيا بيف المعمـ ك التمميذ
ر بيف ركرية التي تجسد فعلب الشفافية كالحكار كالتشاك إنشاء القنكات الض -2

 .مع المحيط مف جية أخرلالمربيف مف جية ك 

اعتماد لا مركزية التسيير كمبدأ يعطي الاستقلبلية لممؤسسة في إدارة شؤكنيا  -3
 .التجديدفي أطار التشريعات المعمكؿ بيا، كيسمح بالمبادرة ك 

يا في تقييـ المنظكمة باعتبارىا رافدا أساس ،رد الاعتبار لميمة المراقبة كالتفتيش -4
 .تصحيح كؿ خمؿ يلبحظ فييابكية ك التر 

                                                
 .47-46ص . ، صمرجع سابق، الطاىر زرىكني (1)



مف شأنيا أف تحسف ظركؼ المادية كالبشرية التي تكفير المكارد المالية ك  -5
   .(1)أداء المتعمميفالتمدرس ك 

قد أعاد ( 1993-1992) يلبحظ أف ىذا القرار الذم عمـ تطبيقو خلبؿ السنة الدراسية 
ما أعاد القرار تسمية المتكسطات ك ،دائية تسميتيا بدؿ تسمية الممحقةإلى المدرسة الابت

دارمكقد جاء ىذا القرار ل .بالإكماليات بيف  ،يؤكد عمى إقامة تنسيؽ بيداغكجي كا 
صلبحيات كؿ المتعامميف داخؿ كماليات حيث حدد أدكار ك رس الابتدائية كالإالمدا

 .المدرسة
المأمف الآمر بالصرؼ لميزانية مسؤكؿ عف كحدتو ك  :كماليةتحديد مياـ مدير الإ -1

 .كمنسؽ لممجالس المشتركة 
 لمجمس النشاط التربكم ا، كمنسقمسؤكؿ عف كحدتو: درسة الابتدائيةمياـ مدير الم -2
 .عضكا في المجالس المشتركة عمى مستكل الاكمالية ك 
ك مسؤكلا  اماسكا لحساباتيمنفذ لميزانية المأمف ك  :كماليةمياـ المسير المالي للئ -3

 . عف الدعـ المادم
   :تتمثؿ مياـ المفتش في : الأساسي مياـ مفتش التعميـ -4
 .مراقبة سير البرامج التعميمية-*
 .غكجي التربكم لممعمميف كتككينيـالتكجيو البيدا -*
 .عمميف كمديرم المدارس الابتدائيةتقييـ عمؿ الم -*
 . (2)تكجيو نشاطات المجالس المختمفة -*
 :نياكما كضع ىذا القرار مجالس مشتركة م 
كؿ مديرم الإبتدائيات كالذم يتشكؿ مف مدير الإكمالية ك  :مجمس التنسيؽ الإدارم -1

 .التابعة لممأمف ككذا المسير المالي 
كمف مديرم ، ة منسقام يتككف بدكره مف مدير الإكماليذكال :مجمس التربية كالتكجيو -2

بالمكاد  مكمفيفكالأساتذة ال ،مستشار التربيةمستشار التكجيو المدرسي ك الإبتدائيات ك 

                                                
عدد ) ، النشرة الرسمية لمتربية الكطنية ، المدرسة الأساسية المندمجة ،الشعبية، كزارة التربية الكطنية الجميكرم الجزائرية الديمقراطية (1)

 .03.، ص(1996خاص ،مارس 

الديمقراطية الشعبية، رئاسة الجميكرية ، المجمس الأعمى لمتربية، تنظيـ التربية كالتككيف في الجزائر ، المديرية  ةلجزائريالجميكرية ا (2)
 .38 ص.1998.الفرعية لمتكثيؽ



ممثؿ عف جمعيات مدرسة ابتدائية ينتخبو زملبؤه، ك كمعمـ عف كؿ ( بالنسبة لممكاد)
 .مفتش المقاطعةك  ،لتلبميذأكلياء ا

ة رئيسا، كمجمكع الذم يتشكؿ مف مدير المدرسة الابتدائي :مجمس النشاط التربكم -3
س جمعية أكلياء رئيمعممي المدرسة كمفتش التعميـ الابتدائي كالمستشار التربكم ك 

 .(1)التلبميذ

، ة تربكيةأخرل بيداغكجيالمجالس فتكمف في مياـ إدارية ك  أما فيما يخص مياـ ىذه
 .مكحدة لممدرسة الأساسية المندمجةعمى كضع ميزانية ( 02/175) القراركما أكد ىذا 

ة ربكيكمؤسسة تبقيت  الابتدائيةكرغـ ىذا القرار الداعي إلى الاندماج، إلا أف المدرسة 
منفصمة عف كبقيت تابعة ماديا لمبمديات ك  ،تعمؿ بمعزؿ عف المؤسسات الأخرل

ديرية الذم أصبح فيما بعد مف اختصاص مفيما يخص ركاتب المعمميف، ك الإكمالية إلا 
ظركؼ اللبزمة لتطبيقو في راجع إلى عدـ تييئة ال ىذاك  .التربية عمى مستكل الكلاية

مدارس أساسية  المتكسطات لـ تتحكؿ إلىتدائية ك حيث أف المدارس الاب ،الميداف
ائية لا تتمتع ك بقيت المدرسة الابتد ،تبؿ كقع خمط في التسميا ،مندمجة إلا بالاسـ
، كبقاء المدرسة كماليةالتي تتمتع بيا الإ الإمكانيات، كلا بنفس بميزانية خاصة بيا

مدير المدرسة  أكقع، مما بمديةتابعة مف ناحية التجييز المادم كالبيداغكجي لمالابتدائية 
كلا يبقى دكره مف الناحية  .ضعؼ المالي لمبمديات أماـفي دكامة مف البيركقراطية 

نقص  أماـالكثائؽ كتسميـ الشيادات المدرسية  إمضاءالسجلبت ك ؿء م إلا الإدارية
  .كالإبداع المساعدة عمى الابتكار الإمكانيات

 :صلاحياتوة و التعميمي المؤسسةدور مدير : المطمب الثاني
، كنقصد بالقائد ككنو مدير كقائد كمشرؼدكر يمعبو  ةالتعميمي ؤسسةلمدير الم

ـ بعمؿ يغمب عميو طابع التكجيو كالتنسيؽ المشرؼ في الميداف التعميمي كؿ مف يقك 
ك قبؿ تناكؿ المياـ  .(2)التقكيـ بالنسبة لأعماؿ الغير ممف يعممكف تحت قيادتوك 

سنتناكؿ بعض القكانيف التي تتضمف شركط  ،المؤسسة التعميميةكصلبحيات مدير 
 1990فيفرم  06المؤرخ في  90/49فينص المرسكـ التنفيذم  .()الترشح ليذا المنصب

                                                
 .39.مرجع نفسو، ص (1)

 .47.ص ،مرجع سابق حافظ فرج أحمد كمحمد صبرم حافظ، (2)

(

ة تربكية ىـ معممكف قضكا سنكات طكيمة متعبة في ىذه المينة، كالتكجو نحك ممارسة الملبحظ أف مف يمارسكف ميمة مدير مؤسس (

م ر ىؿ ميمة المدير سيمة إلى ىدا الحد؟ كىؿ ىدا التفكير يطكر الأداء الإدا.... العمؿ الإدارم ىك البحث عف الراحة عند البعض
  .     لممدير؟



عمى شركط تكظيؼ مديرم القانكف الأساسي الخاص بقطاع عماؿ التربية المتضمف 
( 74)ركط حددتيا المادة ىذه الشك  (الابتدائيات)المدارس الأساسية كمديرم الممحقات 

 :الذم ينص عمى ما يميمف المرسكـ السالؼ الذكر ك 
المسجميف ترشحكف البالغكف سف ثلبثيف سنة ك يعيف مديرم المدارس الأساسية الم

ذ برأم بعد الأخ ،المناصب المتكفرة مف طرؼ الدكلة عمى قائمة التأىيؿ حسب عدد
نيـ المتخصص عمى مدار سنة تككيالذيف تابعكا بتفكؽ المجنة متساكية الأعضاء ك 

التسجيؿ عمى قكائـ التأىيؿ يبقى مقتصرا عمى أف ، كما تنص نفس المادة عمى دراسية
 :الأصناؼ التالية

 .ليـ أقدمية ثلبث سنكات عمى الأقؿالذيف ك كف لمتربية مالمستشاركف العام-1
لذيف مارسكا المستشاركف التربكيكف المثبثكف ك الذيف ليـ خمس سنكات أقدمية ،كا-2

 .مينة معمـ مدرسة أساسية أك أستاذ مدرسة أساسية لمدة ثلبث سنكات عمى الأقؿ
عمى  أقدمية عمى الأقؿ منيا سنتيف أساتذة التعميـ الثانكم المثبثكف الذيف ليـ خمس-3

 . في الأساسي الأقؿ 
 .(1)أساتذة التعميـ الأساسي المثبتكف الذيف ليـ عشر سنكات أقدمية في الإطار -4

، أما فيما يخص شركط تكظيؼ مديرم الممحقات             ىذا بالنسبة لمدير الإكمالية
ة فإنو يعيف في ىذه الكظيفة كؿ المترشحيف مف معممي المدارس الأساسي( الإبتدائيات)

كذلؾ بالتسجيؿ عمى  ،سنة عمى الأقؿ( 28)المرسمكف البالغكف سف ثمانية كعشركف 
 .ة دكرة تككينية متخصصة عمى مدار سنة دراسية، كمتابعقكائـ التأىيؿ

يبقى  التأىيؿالتسجيؿ عمى قكائـ  أفا المرسكـ عمى ذمف ى (2)(69)كتنص المادة 
 :التالية  الأصناؼمقتصرا عمى 

في  الأقؿقدمية خمس سنكات عمى أيف ليـ ذالمثبتكف ال الأساسيةالمدارس  معممك-1
 .المينة

قدمية خمس سنكات منيا سنتيف تدريس أبتكف الديف ليـ المث الأساسيالتعميـ  ةأساتذ-2
 .كالثاني كجكبا الأكؿفي الطكر 

ه ذالمكيفة المثبتكف الديف ليـ خمس سنكات بي الأقساـ معممكالمعممكف المطبقكف ك -3
 .الصفة

                                                
 . المتضمف القانكف الأساسي الخاص بعماؿ التربية  1990فيفرم  06رخ في المؤ  90/49مف المرسكـ التنفيذم رقـ  74المادة  (1)

 المتضمف القانكف الأساسي الخاص بعماؿ التربية 1990فيفرم  06المؤرخ في  90/49مف المرسكـ التنفيذم رقـ 69 المادة ( (2)



 :يكى بيا عند عممية الاختيار يأخذ أخرلمعايير  ىناؾ أفكما 
المنظمة المدنية لجبية التحرير الكطني  أكصفة العضكية في جيش التحرير الكطني  -
. 
 .دشيي أرممة أكبنت  أكابف  -

 (.  حزب جبية التحرير)الحزب  نشاطاتالمشاركة في 
 .المنظمات الجماىيرية المشاركة في نشاطات -

( 10)تضاؼ لمجمكع نقاطو  ،شييد أرممة أكبنت  أكلو صفة ابف  الذم حشالمتر ، فمثلب
 .إضافيةنقاط 

التسجيؿ عمى قائمة ) لطريقة لتعييف مدراء المؤسسات التعميمية ه اذى إف
ذه مكاصفات ىالنظر في مممح ك  إعادةكلا بد مف  ،لا تعطي النكعية المطمكبة ،(التأىيؿ
الرغبة، )مثؿ  أخرلباعتماد مقاييس  ،القيادية الأطره ذاختيار ى ككيفيات ،الكظيفة
 .(1)(ك القدرة التأىيؿالكفاءة ،
كاف رؤساء المؤسسات التعميمية يعينكف بالطريقة السالفة  2005سنة إلى غاية  

المؤرخ في  49-90المعدؿ كالمتمـ لممرسكـ  05-395الذكر لكف كبمقتضى المرسكـ
كالمتضمف القانكف الأساسي لعماؿ التربية يتـ بناءا عمى مسابقة قصد  06/02/1990

، حيث يتمقى منح الفرصة لمجميع ممف تتكفر فييـ الشركط المحددة  في المرسكـ
منصب مفتش  أفالمترشحكف المقبكلكف تككيف مدتو سنة تختـ بامتحاف قبكؿ كما 

التربية كالتككيف يمنح عف طريؽ مسابقة كذلؾ كدكف الإلزاـ بمتابعة تككيف 
     . (2)متخصص
سنعرج إلى مياـ  ،ط تكظيؼ مدير المؤسسات التعميميةما تطرقنا إلى شرك بعد 
المتضمف القانكف  ،06/02/1990 المؤرخ في 90/49رسكـ تي حددىا المالمدير ك ال

المؤرخ في 839أكدىا القرار الكزارم رقـ ك  ،لأساسي الخاص بعماؿ قطاع التربيةا
 : حيث جاء فيو أف المدير ،د لمياـ مدير المدرسة الابتدائيةالمحد 13/11/1991

التسيير التربكم ك  لممؤسسة كعمى التأطير يككف مسؤكلا عف السير الحسف -
 .الإدارم فييا

                                                
 .7.ص ،(2003ة،دار ىكم:الجزائر) ،الواقع و التحديات، إدارة المدرسة الابتدائية، لخضر زركؽ (1)

(2)  Boubekeur BENBOUZID, La Reforme de l'éducation en Algérie: Enjeux et réalisation, Edition 

CASBAH, Alger,Aalgerie,2009.p 178.  

  



 الأساسيالتعميـ يمارس ميامو بالاتصاؿ الدائـ كالمستمر مع مفتش التربية ك  -
 .لممقاطعة كتحت مراقبتو

الربط المستمر لمؤسستو بالمدرسة رس ميامو أيضا بالاتصاؿ الدائـ ك يما -
 .الأساسية التابع ليا 

عددا  رسميا، كلا أسبكعياو تكقيتا ليس ل) ممزـ بالحضكر الدائـ في المؤسسة  -
 (.معينا مف ساعات العمؿ

، كمياـ مياـ إدارية ،ة الابتدائية لو نكعيف مف المياـإذف مدير المؤسسة التربكي
 ،بيف ىذه المياـ، إذ ىي كؿ متكامؿرغـ أنو لا يمكننا الفصؿ ك  .(1)تربكية بيداغكجية

 :التاليةتتعمؽ بالجكانب الكاحدة تكمؿ الأخرل كتتداخؿ معيا، فميامو إذف 
ع كىذا مرتبط بإعداد خطة محكمة تتعمؽ بتكزي :(2)الجانب البيداغكجي-1

، ككذلؾ تكفير الأجيزة الضركرية التكقيت الرسمي عمى الأساتذة ككيفية استعمالو
يو كذلؾ تكج .احالمناىج ككسائؿ الإيضنيا الكثائؽ التربكية كالبرامج ك لمتدريس م

رئاسة ؿ قيامو بزيارات داخؿ الأقساـ ك ذلؾ مف خلبك  ،صاحب تجربةالأساتذة باعتباره 
 ،نصائح مفيدة للؤساتذة المبتدئيف التربكم ليقدـالمجالس ذات الطابع البيداغكجي ك 

كمف صلبحياتو كذلؾ المساىمة . رأيضا إشرافو عمى الندكات التربكية مرة في كؿ شيك 
 .المشاركة في ميداف اختصاصوك 

ينطمؽ مف ميداف  الدكر التربكم لممدير ىك عامؿ إنساني،: الجانب التربكم-2
يقية قادرة عمى بؿ كؿ شيء، يخمؽ كحدة تربكية منسجمة حققالإنسانية العلبقات 

كؿ زرع الثقة بيف الأساتذة كالتلبميذ كالعماؿ كالأكلياء ك  تأدية المياـ كاجتياز المشاكؿ ك 
 .مف ىك بالمؤسسة التي يشرؼ عمييا 

لمؤسسة إف النشاط التربكم مادة ضركرية في حياة ا: الجانب التنشيطي -3
ة فعمى المدير أف يككف مقتنعا بنشر النشاط داخؿ المؤسس ،كمكممة للؤنشطة التعميمية

فعميو في بداية كؿ  .التربية في البلبدبصكرة تربكية عقلبنية تتماشى كأىداؼ التعميـ ك 
  .(3)، المجمةالرسـ ،المسرح، الأناشيد:نشطة منياة إنشاء ىيأت خاصة بالأسنة دراسي

                                                
 .25.، صالمرجع السابقمحمد الطاىر كعمي،  (1)

 .21.ص ،مرجع سابقالطاىر زرىكني،  (2)

 .24-23.ص.، ص المرجع نفسو (3)



ؤسسة أف ينظـ إدارتو بصفة مف صلبحيات مدير الم :الجانب الإدارم -4
أف القكانيف زيادة عمى ما كرد في المراسيـ ك  كىذا يتطمب ،جدية كبكؿ عناية كتقنية فائقة

، في سرية كاممةبيا الاحتفاظ ة إعداد الممفات الإدارية كمسكيا ك يككف مضطمعا بكيفي
 :الممؼ الإدارم لكؿ مكظؼ مما يمي كيتككف

 .الحالة المدنية  -
 .المؤىلبتالشيادات ك  -
 .الغياباتالعطؿ ك  -
 .شؤكف مختمفةالمراسلبت ك  -

مياـ أف يحدد بكضكح ك  ،في تنقيط المكظفيف تنقيطا إدارياكما أف لممدير الحؽ 
كما أف المدير  ،لمياـ عمى المصالحمؿ عمى تكزيع ايعك  ،كؿ عضك في الييئة الإدارية

ىمية كبيرة لسجؿ البريد الكارد كالذم يتسممو المدير كيفتحو كيصنفو عميو أف يعطي أ
مؤسسة أف أما الصادر فعمى مدير ال .يسجمو  كيرقمو كيكزعو عمى المعنييف بالأمرك 

 حتفاظالاكيأمر بتسجيمو في سجؿ الصادرات كترقيمو ك  ،يسجؿ عميو اسمويراقب ك 
 كما أف مدير المؤسسة يقكـ بتحرير التقارير.بنسخ منو ضمف المحفكظات كالأرشيؼ
لحاجيات التي يحتاجيا التلبميذ كذا تحديد االخاصة بكضعية الكتاب المدرسي ك 

 .البيداغكجية الضركريةكالأساتذة مف الكثائؽ التعميمية ك 
 :كىي كما أف ىناؾ دفاتر كسجلبت مختمفة

 .سجؿ القيد -
 .محاضر تسجيؿ المكظفيفدفتر  -
 (.لكؿ مجمس دفتر)دفتر محاضر المجالس المختمفة  -
 .(1)دفتر الاجتماعات الأسبكعية  -
مدير  ىذا يخص) يمارس مدير المؤسسة كظيفة الآمر بالصرؼ  :الجانب المالي -5

عف الأداء فيك باتصاؿ دائـ كبما أنو مسؤكؿ عف التزامات ك  ،(الإكمالية كمدير الثانكية
طة ، كعميو أف يتحقؽ بجميع الكسائؿ لضماف حسف سير الأنشالمسير المالي مع

 :المالية في المؤسسة كيجب لذلؾ

                                                
 .26-25.ص. ، صالمرجع نفسو (1)



لا يجكز أف ك ، ك يكقع عمى ذلؾ نتظاـ مف محتكيات الصندكؽ الماليأف يتحقؽ با* 
 .تككف بالصندكؽ مبالغ كبيرة مف النقكد

حسابات عمى دفاتر أف يؤشر في كؿ شير بالتسجيؿ بالحركؼ كبعد كقكؼ ال* 
 .التحصيلبت كالنفقات كدفتر الصندكؽ اليكمي كجريدة الصندكؽ

 .أف يؤشر في كؿ نياية ثلبث أشير عمى دفتر المستحقات الثابتة* 
 .أف يتأكد أف الإذف بالتحكيؿ يسبؽ دائما الأداء* 
 .أف يتأكد مف أف تنظيـ الخدمة الداخمية لا يعكقو أم تقصير* 
 .صفقاتأف يرأس لجنة ال* 
كاف ذلؾ ممكنا لاستلبـ البضائع كالتأكد مف جكدتيا يحضر مع المتصرؼ كمما ك * 
  .مطابقتيا لمصفقة التي أبرمتك 

ة إلى بالإضاف كعمى كؿ مدير أف يعد التقرير السنكم حكؿ نشاطات السنة الدراسية،
 .(1)مختمؼ الأنشطةتقارير الحفلبت المدرسية ك 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
 .28-27.ص.، صانًرجع َفسه (1)



      صلاحات الإدارية التي مست المؤسسة التعميمية الإ: المبحث الثالث
 في الجزائر

لقد كضعت الجزائر عمى الدكاـ كمنذ الاستقلبؿ مسألة التربية الكطنية ضمف 
نية أىـ أكلكيات السياسة الكطنية كسخرت حصة معتبرة مف كسائميا كثركاتيا الكط

فقد  ،مف المجيكدات المكثفةأربعيف سنة ، كبعد أكثر مف لتنمية قطاع التربية الكطنية
لتصؿ إلى أكثر  1962تـ فعلب مضاعفة الأعداد الإجمالية لمتلبميذ بعشر مرات منذ 

كىذا يعني أف ربع سكاف الجزائر يرتادكف  ،ف كنصؼ المميكف تمميذيمف سبعة ملبي
د كما تمت مضاعفة عدد اليياكؿ المدرسية لاستقباؿ التعداد المتزاي ،ا المدارسحالي
 1500إلى أكثر مف  1962ثانكية سنة  39لب مف عدد الثانكيات مث ارتفع، حيث ميذلمتلب
إكمالية في إطار المخطط  1000كما تمت برمجة إنجاز أكثر مف  ،2006سنة  ثانكية

 .(1)كىك ما يمثؿ ربع الإكماليات التي كانت مكجكدة 2009-2004الخماسي 
تـ تحقيقيا في سياؽ متميز  غير أف التنمية الكمية في مجاؿ التربية التي  

قد  ،ديمقراطيةشعار تربكم ذك صيغة  باختياريمكغرافي ك في نفس الكقت دبالانفجار ال
كذا عمى مردكد المنظكمة ثرت عمى نكعية التعميـ الممنكح ك لات أاختلبكاجيت نقائص ك 

ستكل  التعميـ تميزت بو سنكات التسعينات مف جمكد عمى م مع ماك  .في مجمميا
و بسب الأزمة التي ا بتقميص الكسائؿ المتاحة لساسأ ارتبطالذم ك  ،ر كضعيتوكتدىك 

أصبح لزاما عمى المدرسة الجزائرية ربح الرىانات التي فرضتيا  ،عرفتيا البلبد
عمى تشخيص  احيث ك بناء ،الخارجيةالأكضاع الداخمية بالتضافر مع العكامؿ البيئية 

 بعضد أىـ الجكانب التي تقتضي إدخاؿ لجنة إصلبح المنظكمة التربكية تـ تحدي
الجانب التنظيمي  كالإدارم، كأخر متعمؽ كقد تمحكرت أساسا حكؿ  ،لبحاتصالإ

 . بالمكارد البشرية
  :الإداريو الجانب التنظيمي :المطمب الأول 

إف الشكؿ العاـ لمييكمة الحالية لمنظاـ التربكم يعد تراكما لعدة إصلبحات، ككاف 
المؤرخ  76/35إصلبح التعميـ الأساسي كالتعميـ الثانكم عمى القانكف يفترض أف يرتكز 

                                                
(1)

رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير ، جامعة ) دراسة حالة المنظومة التربوية 2007 -1999الإصلاح الإداري في الجزائر  د،اصيباية  
. ،ص( 2008دكلية ، فرع التنظيمات السياسية كالإدارية ،كمية العمكـ السياسية كالإعلبـ ، معيد  العمكـ السياسية كالعلبقات ال: الجزائر 

118. 



قصد كضع مخطط شامؿ لمنظاـ التربكم، غير أف تطبيؽ ىذا  1976أفريؿ  16في 
الإصلبح في مجالو التنظيمي لـ يجسد إلا في الترتيبات المتعمقة بالمدرسة الأساسية 

لثانكم مسير حسب التنظيـ السارم خلبؿ السنكات الأكلى لمثمانينات ليبقى التعميـ ا
حيث صدرت عدة نصكص تشريعية  إلى غاية بداية التسعينات، 1976المفعكؿ قبؿ 
 .(1)لتنظيـ شعبو

لجنة إصلبح المنظكمة  اقترحتالتنظيـ الذم كاف سائدا فقد  ملبئمةكنظرا لعدـ  
حدد القانكف مف ىذه المقترحات  انطلبقاك  ع ىذه الييكمة لإعادة تنظيـ،التربكية إخضا

  :التي تتضمفالكطنية عناصر الييكمة الجديدة ك التكجييي المتعمؽ بالتربية 
الطكر الابتدائي إلى خمس عف طريؽ تقميص مدة  إعادة ىيكمة التعميم الإجباري -1

تمديد مدة الطكر المتكسط إلى أربعة سنكات مع إقرار ضركرة التعميـ سنكات ك 
تعميـ القاعدم مشكؿ مف تسع سنكات بالإضافة إلى كضع نظاـ لمبالتالي ك  ،التحضيرم

تساب التمميذ المعارؼ الضركرية ييدؼ التعميـ الأساسي إلى اكك  السنة التحضيرية،
التككيف بالتعميـ ك  الالتحاؽالمالي أك  الكفاءات الأساسية لمكاصمة الدراسة في المستكلك 

تمكنو مف التشبع بقيـ ي المكاقؼ الترؼ كالميارات كالقيـ ك كمنحو المعا ،المينييف
منحيـ القدرات الخاصة  كما ييدؼ إلى مقتضيات الحياة في المجتمع،المكاطنة ك 
مف تكنكلكجيات  كتمكينيـالجامد، ؿ كالاستدلاؿ كفيـ العالـ الحي ك التحمي ،بالملبحظة

افات الأجنبية، الثقعمى الحضارات ك التفتح ك  ،الأكلية تطبيقاتياالإعلبـ كالاتصاؿ ك 
 .التعايش السممي مع الشعكب الأخرلالاختلبؼ ك  كتقبؿ

سنكات إلى  05سنكات إلى  06تخفيض مدة التعميـ الابتدائي مف  أدلكقد    
تمميذا إضافيا في  592.088) زيادات معتبرة في تعداد تلبميذ السنة الأكلى متكسط 

نفس الأقساـ ، كالى تكاجد فئتيف أثنيتيف مف التلبميذ داخؿ (تعداد مستكل أكلى متكسط 
، كانت (السنة الخامسة ابتدائي  –الناجحكف مف السنة السادسة أساسي )البيداغكجية

كؿ منيما يتابع مسارا تعميميا مختمفا كبخاصة ما اتصؿ منو بالمضاميف المفاىيمية 
  .(2)الكاردة في البرامج الدراسية عف طريؽ العممية التعميمية المطبقة

بالشكؿ الذم يحقؽ تعزيز كتعميؽ  التكنولوجيالعام و ىيكمة التعميم الثانوي  -2
تطكير طرؽ كقدرات العمؿ  ،ي مختمؼ مجالات المكاد التعميميةالمعارؼ المكتسبة ف
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كتكفير  ،الاستدلاؿماعي ككذا تنمية ممكات التحميؿ كالتمخيص ك العمؿ الجالفردم ك 
ماشيا مع مسارات دراسية متنكعة تسمح بالتخصص التدريجي في مختمؼ الشعب ت

 .التلبميذ استعداداتك  اختيارات
يستغرؽ مشتركيف عريضيف  جذعيف إلىكقد تـ تنظيـ التعميـ الثانكم العاـ كالتكنكلكجي 

 :كؿ منيما مدة سنة كاحدة كىما
 :الجدع المشترؾ آداب بشعبتيف في السنة ثانية ثانكم/ 1
 . أجنبيةلغات  -
   .فمسفة/آداب -
 :في السنة الثانية ثانكم أربعة اكنكلكجيتالجدع المشترؾ عمكـ ك / 2

 .رياضيات -

 اقتصاد/تسيير -

 عمكـ تجريبية -

ىندسة كيربائية، ىندسة مدنية، ىندسة : ىي اختياراتتقني رياضي بأربع  -
حيث كاف اليدؼ مف ىذه الييكمة ىك تحسيف كتكييؼ .ميكانيكية،   ىندسة تقنية

 . (1)المحتكل العممي ليذه الشعب مع الدراسات الجامعية

التعميـ الخاصة أحد أىـ يشكؿ ترسيـ مؤسسات التربية ك :ترسيم التعميم الخاص -3
التي قاـ بيا إصلبح المنظكمة التربكية إذ أضحى ذلؾ ضركرة لا مناص   تالإجراءا

منيا طالما أنو يندرج ضمف تطكر المجتمع الجزائرم الذم بات يتميز بمشاركة القطاع 
 .(2)ة الاجتماعية كالاقتصاديةالخاص، أكثر فأكثر في التنمي

 :الإطار القانوني
ترسيـ مؤسسات التربية كالتعميـ الخاصة إجراء يندرج ضمف إطار عممية إف     

الإصلبح مف أجؿ تصفية الكضعية التي أصبحت تتميز بتكاثر المدارس الخاصة 
الأمر  بشكؿ فكضكم م شتى ربكع البمد مما جعميا تنفمت مف كؿ رقابة إدارية كتربكية،

كلقد تطمب تنفيذ ىذا الإجراء أنشاء . الذم يجبر الدكلة عمى إيجاد حؿ ناجع لممشكمة
رساء النصكص القانكنية التي تكفمت بتطبيقيا كزارة  إطار شرعي ملبئـ بيدؼ إعداد كا 

 :التربية الكطنية كجاءت عمى الشكؿ التالي
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بتاريخ  35-76للؤمرية  المعدلة كالمتممة 2003أكت 13بتاريخ  09-03الأمرية رقـ  -
 .المتعمقة بتنظيـ التربية كالتككيف  1976أفريؿ  16
المحددة لمقكانيف التي تنظـ التعميـ في  2005أكت  23بتاريخ  07-05الأمرية رقـ  -

 .مؤسسات التربية كالتعميـ الخاصة
بية القرار الكزارم المحدد لدفتر الشركط المتعمؽ بإنشاء كفتح كمراقبة مؤسسات التر  -

 .كالتعميـ الخاصة
المحدد لشركط إنشاء كفتح  2005نكفمبر  8بتاريخ  432-05المرسكـ التنفيذم رقـ  -

 .المؤسسات التربكية كالتعميمية الخاصة كمراقبة
2008جانفي  23بتاريخ  04-08القانكف التكجييي لمتربية الكطنية رقـ  -

(1). 
 :التعميم الخاصة فتح المؤسسات شروط

ترخيص يسمح بفتح ىذه المؤسسات يجب أف تتكفر في ىذه لمحصكؿ عمى 
 :الأخيرة كؿ الشركط المذككرة في دفتر الأعباء

إلزامية تطبيؽ البرامج الدراسية الرسمية كاحتراـ الحجـ الساعي لكؿ المكاد الدراسية،  -أ
 .السارم المفعكؿ في المؤسسات التعميـ العمكمية

التي تقدـ برنامجا تعميميا يقتصر عمى  لا يمنح الترخيص لممؤسسات الخاصة -ب
 .مادة كاحدة أك اثنيف

يجب عمى المؤسسة الخاصة أف تحضر تلبمذتيا لممشاركة في نفس الامتحانات  -ج
التي تنظـ لفائدة تلبميذ التعميـ العمكمي كيشترط في مدير المؤسسة الخاصة أف يحمؿ 

العالي كيتمتع بتجربة مينية لا  الجنسية الجزائرية كيككف حائزا عمى شيادة في التعميـ
 .تقؿ عمى عف خمس سنكات في مجاؿ التعميـ كالتككيف

كىي السنة التي شيدت إنشاء أكلى ىذه ) 2005-2004مف السنة الدراسية  ابدء
كقد كصؿ عددىا خلبؿ السنة مؤسسة خاصة،  99كالتي بمغ عددىا  (المؤسسات
السنة الدراسية  غ خلبؿأف بمإلى مؤسسة،  126إلى  2007-2006الدراسية 

تطكر ممحكظ في ىذا  مؤسسة خاصة، كىك ما يؤكد أف ىناؾ  141 :2008/2009
كاثنتي عشرة  2007/2008كقد تـ غمؽ مؤسسة كاحدة خلبؿ السنة الدراسية . الشأف
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 اكىذا بسبب عدـ استيفائي 2008/2009مؤسسة في غضكف السنة الدراسية ( 12)
 .الشركط القانكنية

 سنة 13.125تلبميذ المسجميف بالمؤسسات التربكية الخاصة فقد انتقؿ مف أما عدد ال
 .(1) 2008/2009 سنة 23.109إلى  2005/2006

كيضاؼ إلى كؿ ىذه الإجراءات المعتمدة اتخاذ بعض التدابير الرامية إلى تطكير 
 تلبميذ، معمميف، إدارييف) استعماؿ التكنكلكجيات الحديثة كتدريب الأسرة التربكية 

مف ثـ القضاء ك  ،مى تقميص نسبة الأمية كالحد منياعمى التحكـ فييا، ككذا العمؿ ع(
يرة مف تراجع نسب أمية القراءة كالكتابة في عمييا كىك فعلب ما تشيده السنكات الأخ

 .(2)ىي أمية الإعلبـ الآليظؿ ظيكر أمية جديدة ك 
ائر تمؾ كمف أىـ الإصلبحات التي مست المؤسسات  التعميمية في الجز 

ير كذلؾ في إطار مشركع المؤسسة كالذم في التسي ةالإصلبحات المتعمقة باللبمركزي
إلا أنو لـ يحض بالتجسيد الفعمي حتى سنة  ،ف تـ إقراره منذ سنكات التسعيناتا  ك 

تأسيس المتضمف ك  2006جكاف  06المؤرخ في  17كذلؾ بمكجب القرار رقـ  ،2006
حيث تـ الأكيد مف جديد عمى ضركرة ، العمؿ بيماالمصمحة كتنظيـ مشركع المؤسسة ك 

 30العمؿ كفؽ ىذا النمط مف التسيير كذلؾ عملب بقرارات مجمس الكزراء المنعقد في 
 .المتعمقة بإصلبح المنظكمة التربكية 2002أفريؿ 

 كيعتبر مشركع المؤسسة أسمكبا كمنيج عمؿ في تسيير المؤسسات التعميمية،
أدكات تحقيقيا بفترة زمنية معينة المؤسسة كتحدد منيجية ك خطة ترسـ معالـ كأىداؼ ك 

يعممكف عمى اىمة جميع الشركاء مع المؤسسة، ك الجماعة التربكية بمس أعضاءيضعيا 
صياتيا خصك لمؤسسة لنفسيا كفقا لأكلكياتيا ك تطبيقيا لتحقيؽ الأىداؼ التي سطرتيا ا

ييا في حدكد ما يسمح بو الإمكانيات المتكفرة لدييا أك التي تبادر بالحصكؿ عمك 
 الاضطلبعالمؤسسات التربكية ا المشركع يخكؿ لمديرم المدارس ك ذكبمكجب ى القانكف،

إدارم كمالي كما يمنح لأضاء الجماعة التربكية فرصة  بدكر بيداغكجي، تربكم،
 .(3)المشاركة في تسيير مؤسساتيـ
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يتضمف تأسيس مشركعي  2006-06-06المؤرخ في  17الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ،كزارة التربية الكطنية ،قرار رقـ (3)
 .ؿ بيماالمؤسسة كالمصمحة كتنظيـ العم



م يفضي إلى منح الذالمؤسسة تـ تبني نظاـ المصمحة ك  إلى مشركعالإضافة بك   
 ةمراعاصياغتو في كثيقة مع مسؤكلية رئيسيا إعداد مشركعيا ك  كؿ مصمحة تحت

الإمكانيات المتكفرة لدييا، كيعد مشركع المصمحة خطة لتفعيؿ أدكار خصكصياتيا ك 
مجاؿ التخطيط كالتنظيـ التنشيط كالمتابعة المتعامميف عمى مستكل الييئات الإدارية في 

 .التقييـك 
ة لجنة كلائية ، تنشأ عمى مستكل كؿ مديرية لمتربيالعمؿ عمى ىذيف المستكييف لتفعيؿك 

ب الأكلكيات كفؽ ترتي :لمشركعي المؤسسة كالمصمحة تتكلى عمى كجو الخصكص
ضماف الانسجاـ بيف مشاريع المؤسسات كمشاريع المصالح،  ،خصكصيات الكلاية
السير عمى تطبيؽ مشركع ، ؤسسات عمى إعداد مشاريع مؤسساتيـمساعدة رؤساء الم
 .(1) المؤسسة كمتابعتو

كمف الناحية العممية فقد أحصت كزارة التربية الكطنية أرقاما تخص انجاز 
مشاريع المؤسسات عمى المستكل الكطني، بحيث كصمت نسبة انجاز المشاريع في 

 مختمؼ أطكار
 :إلى 28/02/2008التعميـ إلى غاية تاريخ 

 .%100كلاية بنسبة  24 في الابتدائي منيا 80% - 
 .%100كلايات بنسبة  09في المتكسط  87% -
 .%100كلايات بنسبة  09في التعميـ الثانكم منيا  79% -

تجب الملبحظة أنو بالنسبة لطكر التعميـ الثانكم فقد تناكلت معظـ المشاريع مسألة 
مميات الدعـ كذلؾ بتطبيؽ ع 2008تحسيف نتائج امتحاف شيادة الباكالكريا لدكرة جكاف 

 .(2)كالاستدراؾ
 

  الموارد البشرية :المطمب الثاني
 76/35أدل الإصلبح الذم عرفتو المنظكمة التربكية إثر صدكر الأمر  لقد

إلى تكظيؼ عدد ىائؿ مف المساعديف كمعميميف  1976أفريؿ  16الصادر بتاريخ 
قاييس التكظيؼ تخضع فكانت م ،سي بالمعاىد التكنكلكجية لمتربيةكأساتذة لمتعميـ الأسا

                                                
يتضمف تأسيس مشركعي  2006جكاف 06المؤرخ في  17الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ،كزارة التربية الكطنية ،قرار رقـ  (1)

 .المؤسسة ك المصمحة كتنظيـ العمؿ بيما
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بما –لضغكط الكـ لا النكع كلـ يتعدل أعمى مستكل جؿ المترشحيف ليذا التكظيؼ 
كما اقتصر التككيف أثناء الخدمة  ،لقسـ النيائي ثانكممستكل ا -فييـ سمؾ الأساتذة

تي كانت حينيا عمى مجرد بعض الدركس المسائية أك الممتقيات أك الأياـ التربكية ال
، كنظرا ليذه الإختلبلات في مجاؿ التككيف تقرر إنشاء راؼ المفتشيفتنظـ تحت إش

 .مديرية مركزية خاصة كمفت بتجسيد كمتابعة سياسة التككيف
كبالرغـ مف سياسة التككيف التي انتيجت فيما بعد قد حققت بعض النتائج إلا 

 :حيث سجمت عدة نقائص منيا أنيا بقيت دكف المستكل المطمكب
سكاء الأكلي أك أثناء الخدمة، حيث أنيا لـ تصؿ إلى المستكل  :فنكعية التككي *

، ذلؾ أف نكعيةالمطمكب ك المأمكؿ بسبب تكثيؼ التككيف عمى حساب تككيف ال
فقط ليـ  2000،معمـ 158.000، أنو مف بيف 2000الإحصائيات أثبتت في بداية سنة 

كيف ميني بيداغكجي ،كأف كالكريا زائد ثلبث سنكات جامعية بالإضافة إلى تكمستكل الب
  93.000، كما أف الرياضياتيعرفكف عجزا في المفاىيـ الأساسية كالمغة ك  142.000
تي قررتيا كزارة ال التكظيؼتكسط لا تتكفر فييـ شركط مأستاذ تعميـ  99.000مف بيف 

جد م نأستاذ يدرسكف بالتعميـ الثانك  53.000إلى أنو مف بينو  بالإضافة، التربية الكطنية
مييف مستكاىـ لا يتعدل مستكل تقنييف ساأستاذ تعميـ أساسي كمعمميف ك  4010

في سمؾ ميندس مف بيف العدد تـ تكظيفيـ  3000كالكريا، زد عمى ذلؾ أف ىناؾ الب
  .(1)التعميـ بدكف أف يتمقكا تككينا مينيا تقنيا كاف أك عاما

مجمكعة  )كمة التربكيةالمنظ لإصلبحفقد سطرت المجنة الكطنية  الأساسا ذكعمى ى
التككيف كالتي يمكف تمخيصيا فيما  آليةالكاجب اعتمادىا لتفعيؿ  رئيسيةالمف المبادئ 

 :يمي 
التي ينبغي م يمعبو المعمـ كمربي ك ذلمدكر ال الأساسيةلمميزة  الأكؿ المبدأيتعمؽ  -

 .إطارىا يتككينو ف
، لدل "النخبة  إلالنخبة لا تنجب ا"الثاني يتعمؽ بتككيف المككنيف في المقكلة  المبدأ -

أف يدرج مف بيف المقاييس التكظيؼ الأكلي  تقكيـ المككنيفلا ينبغي لنظاـ التككيف ك 
 .مبدأ الانتقاء الصارـ لممترشحيف
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() كانبثؽ عنيا لجنة فرعية لإصلبح البيداغكجيا ضمت  2000مام  17مف رئيس الجميكرية عبد العزيز بكتفميقة في  تـ أنشاؤىا بقرار
 .2000مام -31عضكا كبدأت أشغاليا بتاريخ  43



 :(1)يجب أف يكتسي التككيف ثلبث جكانب متكاممة ىي
 ك يمنحو أكؿ  ،الأكاديمية المحصمة خلبؿ تمدرسو تككيف أكلي يدعـ معارفو

يتمحكر حكؿ تقكية المعارؼ العامة، تككيف بيداغكجي ك الذم يجب أف 
 .يكجغاالبيدالبحث التربكم كالدراسة المعمقة لعمكـ التربية ك 

  تككيف متكاصؿ ييدؼ إلى تحضير المتربصيف خرجي التككيف الأكلي إلى
 .التثبيتالترسيـ أك 

 تككيف مستمر عمى مدل المسار الميني. 

تككيف حسب تخطيط محكـ ك صارـ قائـ عمى تحديد يجب أف يتـ تنظيـ ال -
الحاجات الجديدة لممكارد البشرية كعمى تقكيـ منتظـ لمردكد العلبقة البيداغكجية 

 .التي ليا علبقة مباشرة مع ىذا التككيف
في إطار العمؿ عمى تنمية  2007لسنة  ـبالخادىذا، كقد حدد برنامج حككمة  

 :قائما عمى رأس الماؿ البشرم مخططا تطكيريا
 مترتيب الذم شرع فيو سنة يتعمؽ الأمر بإجراء تقييـ شامؿ لك  :تككيف أكلي

لمزاكلة التككيف الحصكؿ عمى شيادة البكالكريا  باشتراطالذم تميز ، ك 2003
، كتمديد فترة التككيف مف أجؿ إدخاؿ التصحيحات الضركرية الخاص بالمدرسيف
 .داغكجي كالمينييف التككيف البتثميتنظيـ برامج التككيف ك مف حيث إعادة 

  كيتعمؽ الأمر بمكاصمة تنفيذ البرنامج العشرم لمتككيف خلبؿ  :المتكاصؿالتككيف
المتكسط فائدة مدرسي التعميـ الابتدائي ك ل 2005التشغيؿ الذم شرع فيو سنة 

بيـ إلى المستكل الميسانس حيث بمغ العدد الإجمالي لممسجميف في ىذا  للبرتقاء
مدرس ما بيف  131.000، 2008/2009التككيف خلبؿ العاـ الدراسي النمط مف 
، كانتقمت نسبة المدرسيف (54.000)كأستاذ تعميـ أساسي ( 77.000)معمـ ابتدائي

إلى  2005-2004في  %14مف ( ليسانس)الحائزيف عمة المؤىؿ المطمكب 
 .2009-2008في  (133.756يٍ أطم  42.720أي ) 31.6%

  (2)لتككيف المدرسيف لمتحكـ في الأداة المعمكماتيةإنجاز برنامج كاسع. 

كقد أكد مشركع القانكف التكجييي الذم قدمو كزير التربية الكطنية لممجمس الشعبي 
أسلبؾ  ؼأكلي لمختممنو عمى ضركرة تكفير تككيف  77في المادة ك  2007أفريؿ  في
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ف تـ تكظيفيـ عف المدرسكف الذي يستفيد، كما تعميـ لا يقؿ عف المستكل الجامعيال
طريؽ مسابقة خارجية مف تككيف تربكم قبؿ تعيينيـ في مؤسسة مدرسية، كيمنح ىذا 

 .التككيف البيداغكجي في مؤسسات التككيف التابعة لمكزارة المكمفة بالتربية الكطنية
كما لاحظت المجنة الكطنية للئصلبح المنظكمة التربكية النقص الكاضح في كجكد 

كضعؼ مستكاىـ الأكاديمي  ،ة عمى مستكل التربية الكطنيةخاص مككنيف أكفاء
مديرم المدارس مف مفتشي إكماليات كمديرييا ك  %80حيث أف مستكل  المعرفيك 
مما أدل إلى ضعؼ مستكل الأداء  المقتصديف لا يتعدل مستكل البكالكريابتدائية ك الا

 .ك التقكيـ التربكم ا يتعمؽ في كظائؼ التنشيطمخاصة فيدارة التربكية لدل مؤطرم الإ
 : طرحت المجنة عدة تدابير يمكف إجماليا فيما يمي ،كعمى ضكء ىذا النقص

يقتضي الترشح لأحد المناصب الإدارية  :شركطوإعادة النظر في نظاـ التكظيؼ ك  -
إلى عامؿ الخبرة في  ةشيادات أكاديميع المترشح بالإضافة إلى مؤىلبت ك أف يتمت

، كيشترط يقتضيو المنصبسنكات إلى خمس سنكات حسب ما ميداف التعميـ مف ثلبثة 
بالنسبة لمستشار (ماجستير)في بعض المناصب حصكؿ المترشح عمى شيادات عميا 

 .بالنسبة لمفتش الأكاديمية( الدكتكراه)عميـ الثانكم كالمقتصد،  كالت

الشفكية ، كبناء عمى نتائج الاختبارات ؼ بعد التسجيؿ عمى قكائـ التأىيؿيتـ التكظي -
 .كالكتابية التي يخضع ليا المترشح 

في بعض الأحياف ك  ،تتكج بامتحاف كتابييخضع المكظفكف لفترة تككيف تدكـ سنة  -
كبالنسبة لتككيف  ،مينية إعداد مذكرة نياية التككيف يحصؿ بعدىا المتربص عمى شيادة

فاءة فقد أدرجت بعض الإصلبحات التي تخص رفع الك ،مستخدمي القطاعمكظفي ك 
لعناصر ك أكثرىا كفاءة مف ، مف خلبؿ اختيار أحسف ا ةالتأىيؿ كتحقيؽ الاحترافي

 ،ات التربية كالتعميـ مف جية أخرلالحرص عمى تكفير التككيف المستمر لإطار جية، ك 
 .(1)ذلؾ تطبيقا لما نص عميو القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكميةك 

لمكظفي التربية  الأساسيمشركع القانكف  الكطنية مثلب نص فعمى مستكل التربية
منو عمى ضركرة خضكع المترشحيف الذيف تـ تكظيفيـ ( 17)المادة السابعة عشر  في

الكطنية إلى فترة تربص لمدة سنة قابمة لمتجديد مرة كاحدة  في أسلبؾ مكظفي التربية
منو عمى  (36)الثلبثكف كما أكد في المادة السادسة ك  يخضعكف خلبليا إلى الترسيـ،
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 لممكظؼإجبارية تنظيـ الإدارة لدكرات التككيف ك تحسيف المستكل أثناء المسار الميني 
نفس السياؽ  في، ك (1)قصد تحسيف تأىيؿ المكظؼ ك الرفع مف مستكل أدائو الكظيفي

عمى أف كؿ أصناؼ المستخدميف معنية أكد مشركع القانكف التكجييي لمتربية الكطنية 
دؼ تحسيف مستكاىـ كتجديد ، كذلؾ بيمستمر طكاؿ مسارىا المينيككيف البعمميات الت

كفي مؤسسات  ، كتتـ عمميات التككيف المستمر في المؤسسات المدرسية،معارفيـ
أك في مؤسسات متخصصة تابعة  التككيف التابعة لمكزارة المكمفة بالتربية الكطنية،

 .لقطاع التعميـ العالي
يخص العمؿ بمشركع المؤسسة فقد عممت  ك فيما يخص التككيف الإدارم الذم

كدلؾ كفقا  بالمبادئ العامة لمشركع المؤسسة للئلماـالكزارة عمى تقديـ تككيف خاص 
 :(2)للئحصائيات التالية

 :2006في سنة 
 التككيف للئلماـ بالمبادئ العامة لمشركع المؤسسة  -
 .مدير مدرسة ابتدائية 5.946 -
 (.الطكر الثالث ) الأساسي  مفتش التربية كالتعميـ 2.282 -
 .مسير 2.568 -
 .عكف إدارم 2.834 -
للئلماـ بالمبادئ العامة في ( الطكر الثالث ) مفتش تربية كتعميـ أساسي  530تككيف  -

 .الإعلبـ الآلي
 : 2007في سنة 

 :تدريب للئلماـ بالمبادئ العامة في الإعلبـ الآلي لفائدة
 .رئيس مؤسسة تعميمية 1.160 -
 .عكف إدارم 1.422 -
 (.الطكر الثالث ) مفتش التربية كالتعميـ الأساسي  72 -
 :تككيف للئلماـ بالمبادئ العامة لمشركع المؤسسة لفائدة -
 (.إكمالية كثانكية ) رئيس مؤسسة تعميمية  4.304 -
 .مسير 5.112 -
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 .عكف إدارم 7.588 -
 :برل لفائدةتككيف للئلماـ بالمبادئ العامة في ميداف الأخطار الك -
 .رئيس مؤسسة تعميمية 14.564 -
 (.الطكر الثالث ) مفتش التربية كالتعميـ الأساسي  144 -

 :2008في سنة 
 :تدريب للئلماـ بالمبادئ العامة في الإعلبـ الآلي لفائدة -
 .عكف إدارم 1.805 -
 .رئيس مؤسسة تعميـ ثانكم 1.083 -
 (.الث الطكر الث) مفتش تربية كتعميـ أساسي 140 -
 :تككيف للئلماـ بالمبادئ العامة لمشركع المؤسسة لفائدة  -
 .مسير 5.271 -
 .عكف إدارم 19.152 -
 :تككيف حكؿ تطبيؽ النصكص التنظيمية لفائدة -
 .رئيس مؤسسة تعميمية  7.106 -
 . (1)(الطكر الثالث)كالتعميـ الأساسي مفتش التربية  1.867 -
يس مؤسسة كمفتش تربية كتعميـ أساسي كمدرس مكظؼ ما بيف رئ 38.745تدريب  -

في الأطكار التعميمية الثلبثة حكؿ المقاربة البيداغكجية التي تتكخاىا البرامج الدراسية 
 .الجديدة للئصلبح التربكم

تعميـ أساسي حكؿ تطبيؽ أدكات التقييـ في إطار مفتش تربية ك  1.867تدريب  -
 .(2)البرامج الدراسية الجديدة

ؿ كاف ذلؾ كفيلب بتحقيؽ ما نصبك إليو مف عممية إعداد المدرسيف كتأىيميـ لكف ى   
المسيريف لمعمؿ بمشركع لكظيفة التعميـ الجديدة في ضكء إستراتيجية التعميـ بالكفاءات ك 

رغـ أف العممية في الكقت الحالي تسير بصكرة عبر عنيا حجـ الأرقاـ فقط المؤسسة، 
ؤشرات تكحي بنقصاف الفعالية كالإقباؿ الجدم عمى كالذم يبدك مضخما نكعا ما فالم

حساس الأكثرية مف المعنييف  العمميات التككينيف المبرمجة رغـ عمميات التحسيس كا 
 :لا الحصر ما يمي الإجماؿبالحاجة إلييا كالأسباب كثيرة كمتنكعة أىميا عمى سبيؿ 

                                                
(1)  Boubekeur BENBOUZID, Op.cit.p173.. 
(2)  Loc.cit.p174. 

 



الجديدة عاب مضاميف برامج التككيف نقص التككيف القاعدم المناسب لاستي -1
 .كخاصة المكاد العممية بالنسبة لمعممي التعميـ الابتدائي

حيث تقدـ سف الأغمبية يطرح صعكبة فيـ كتطبيؽ محتكيات التككيف : السف -2
، بالإضافة إلى (الذاتية ) المقترحة في العمميات المبرمجة كغير المبرمجة 

 .مف تفكيرىـ في التككيف تفكير أكثرىـ في التقاعد أكثر
التقميد المتأصمة حيث مف الصعكبة تعديؿ سمكؾ العمؿ المكتسب منذ ذىنية  -3

سنيف، كالمتجذر في أخلبقيات الممارسة اليكمية للؤغمبية، كتطكيره إلى درجة 
 .الخمؽ كالإبداع 

انعداـ الحكافز التشجيعية المادية منيا ك المعنكية المتسببة مباشرة في  -4
الاجتياد كالمبادرة كالإقباؿ بجد انخفاض مستكل الكعي الميني كتقمص ركح 

                        .(1)عمى التككيف كتحسيف المستكل باستمرار

                                                
 .   34. ، ص(2002دارالامؿ، : تيزم كزك 1)، جنحو إستراتيجية التعمم بمقاربة الكفاءاتأرزيؿ، كمحمد حسكنات،  رمضاف (1)

 



 خلاصة الفصل
كىيكمة  تنظيـالمؤسسة التعميمية ىي مؤسسة عامة ليا  أفنقكؿ  مما سبؽ
 المؤسسة التعميمية في الجزائر عرفت عدة  أفكما  ،تتبعو الذماع طتحكميا قكانيف الق

 مست الجانب البيداغكجية كالتنظيمية  إصلبحات الأخيرةات كشيدت في السنكات تطكر 
لـ تعف بتطكير نمط التسيير الإدارم  الإصلبحاته ذى إفيلبحظ  في الكاقع ، لكنيا 

البيداغكجي، بالرغـ مف  الأداءداخؿ المؤسسات بقدر ما اىتمت بتطكير نمط 
بقيت ىذه الإدارة تعاني مف عدة نقائص  ،عمى الإدارة التربكيةالتجديدات التي أدخمت 

 :نذكر منيا ما يمي
عدـ استجابة الإدارة التربكية لحاجات التطكير السريع الحاصؿ عمى مستكل  -

الطمب الاجتماعي عمى التعميـ، كعجزىا في كثير مف الأحياف عف المحاؽ بمستمزمات 
ساليب الإدارة التربكية مف مف حاجة إلى التطكير السريع لأ وكما يمميالطلببي  الانفجار

الحديثة، كالتي لا تعني مجرد إدخاؿ الآلات كالأجيزة بقدر ما  التقنياتخلبؿ إدخاؿ 
 .تعني إدخاؿ منطؽ التقنيات كركحيا في مسيرة العمؿ الإدارم

إغفاؿ التكامؿ بيف تطكير الجكانب المختمفة للئدارة التربكية، ككثيرا ما نجد  -
 ،دارة التربكية كالأخذ بالتخطيط كالبرمجةطكير في جكانب الإأف ما تـ إدخالو مف ت
حداث بعض الأجيزة الإدارية الحديثة، ليس في  المعاملبت،كتبسيط الإجراءات ك  كا 

 لمنظاـمعظـ الأحكاؿ سكل إضافات جانبية معزكلة، قمما نجد مراجعة شاممة متكاممة 
 .الإدارم في جممتو في ضكء البنى الجديدة الكافرة

شؾ أنو عمى رأس ثغرات الإدارة التربكية في الجزائر ضعؼ الكفاءات  كلا
ؼ القائمة عمكما عمى المحسكبية الإدارية لأسباب كثيرة ترتبط أساسا بسياسة التكظي

كمة قد خمقت الآليات القانكنية لمكافحة مثؿ كالعلبقات الشخصية، كمع أف الحكالرشكة ك 
نكف الكقاية مف الفساد لمكظيفة العمكمية، قاالقانكف الأساسي العاـ ) ىذه الظاىرة 

كظيؼ بعيدا الكفاءة في التعمى ضركرة تبني مبادئ الجدارة ك  التي نصتك  ،( كمكافحتو
ت تعاني مف تفشي مثؿ ىذه لازال ، إلا أف إدارتنااللبشرعيةعف كؿ مظاىر الفساد ك 

ابة ك المساءلة حيث نممس ضعؼ الأدكات القانكنية أماـ انعداـ عاممي الرق ،المظاىر
 .تطكير الضركرية لنجاح أم إصلبح أك

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



نظـ التعميـ الحديثة مف أضخـ الجيكد التي تتكلاىا الحككمات لقد أصبحت إدارة  
فػػػي دكؿ العػػػالـ عمػػػى المسػػػتكل المركػػػزم كالإقميمػػػي كالمحمػػػي عمػػػى السػػػكاء، كأصػػػبحت 

كتشػػرؼ عمػػى تحديػػد أىػػداؼ التربيػػة الإدارة التعميميػػة ىػػي المؤسسػػة الأكلػػى التػػي تػػدير 
ذا المكقػػع يمكػػف أف تكػػكف المكجػػو الأكؿ لتصػػحيح ىػػمػػف كالإدارة بيػػذا المعنػػى ك  نفيػذىاتك 

كلمػا كانػت المؤسسػة التربكيػة فػي الجزائػر تعػاني خمػلب كبيػرا عمػى .التعمػيـك التربيػة مسار 
 :عدة مستكيات كتتخبط في جممة مف المشاكؿ كاف أبرزىا

 .مشكمة طغياف الكمية في مقابؿ النكعية -
غيػرات الجديػػدة فػي مجػػاؿ المعرفػػة مشػكمة ضػػعؼ التػأطير كعػػدـ مسػايرتو لمختمػػؼ الت -

 .التكنكلكجياكالعمـ ك 
 .(1)عجز البرامج التعميمية كعدـ نجاعتيا -

تركػػػز  كلتجػػػاكز ىػػػذه المشػػػاكؿ تبنػػػت كزارة التربيػػػة اسػػػترتيجية لإصػػػلبح التعمػػػيـ،
عػػػػداد بػػػػرامج لتكػػػػكيف كتػػػػأطير المكػػػػكنيف  بالأسػػػػاس عمػػػػى إصػػػػلبح البػػػػرامج التعميميػػػػة كا 

ه الإصػلبحات تػـ تبنػي التسػيير بالمشػاريع مػف خػلبؿ  مشػركع المسيريف، ك لتجسيد ىػذك 
المؤسسػػػػة التربكيػػػػة، كمػػػػنيج تربػػػػكم بيػػػػداغكجي إدارم، ىدفػػػػو تحسػػػػيف مردكديػػػػة التعمػػػػيـ 
كظػػػركؼ عمػػػؿ المجمكعػػػة التربكيػػػة كجعميػػػا تسػػػتجيب لممتطمبػػػات كالحاجيػػػات الخاصػػػة 

راـ الأىػػػداؼ لمتلبميػػػذ كذلػػػؾ بتكييفيػػػا مػػػع المعطيػػػات الخاصػػػة لممؤسسػػػة فػػػي إطػػػار احتػػػ
 .كالغايات الكطنية

سػػػنتناكؿ فػػػي ىػػػذا الفصػػػؿ الجكانػػػب المتعمقػػػة بمشػػػركع المؤسسػػػة فػػػي المؤسسػػػة 
التعميمية مػف المفيػكـ إلػى المنيجيػة مػركرا بالإطػار القػانكني الػذم يحػدد طػرؽ ككيفيػات 

 .العمؿ بو
 مستوياتومفيوم مشروع المؤسسة و : المبحث الأول

سػنة في أكاسط السبعينات ككاف ذلؾ في فرنسػا  ظيرت فكرة المشركع في التربية
فػػي ك  .كاسػػتقلبلية العمػػؿ بالنسػػبة لممؤسسػػة التعميميػػة مركزيػػةلا فكػػرة حبطػػر ، إذانػػا 1972
صػػػفو بأنػػػو كسػػػيمة حيػػػث ك صػػػدر منشػػػكر مضػػػمكنو كػػػاف مشػػػركع المؤسسػػػة  1988سػػػنة 

نشػكر ، كمػع صػدكر ملتسػييؿ دينامكيػة التجديػد أداةداخؿ المؤسسػة ك  كالانسجاـ للبتفاؽ
                                                

الحكم : "بحكث كأكراؽ الممتقى الدكلي حكؿ)  ، "لرشيدمشروع المؤسسة التربوية و الحكم ا" عبد الحميد بكطة ك إدريس النكرم،  (1)
. ، ص( 2007أفريؿ /09-08جامعة فرحات عباس،  سطيؼ،  :الجزء الثاني، الجزائر" و استراتيجيات التغيير في العالم النامي دالرشي
291. 



يجبر المؤسسات عمى إعداد مشاريع  ، الذم1990-05-17الصادر بتاريخ  108-90رقـ 
مػف ىػذا التػاريخ ك  ،(1)خاصة بيػا كيحػدد خصكصػيات مشػركع المؤسسػة كأدكار الفػاعميف

 . رسمية في مؤسسات التعميـ في فرنساتـ اعتماد ىذا النمط بصكرة 
 مستوياتومشروع المؤسسة و  تعريف :المطمب الأول

 وخصائصو تعريف مشروع المؤسسة:أولا 
 تعريف مشروع المؤسسة -1

سػػنتناكؿ مفيػػكـ  ىنػػاك  ،بإسػػياب الأكؿلقػػد تػػـ تنػػاكؿ مفيػػكـ المشػػركع فػػي الفصػػؿ 
  .لمتسيير كأداةريع كمفيكـ يعتمد المشاركع المؤسسة مش

مػف كضػع  الانتقػاؿنفسيا بدافع الحاجػة إلػى تفرض كمشركع المؤسسة ىك خطة 
، مرغػػكب فيػػو، كتتميػػز ىػػذه الخطػػة بككنيػػا متكاممػػة العناصػػر، متناسػػقة كضػػعقػػائـ إلػػى 

، كذلػػؾ بعػد تشػػخيص محكػػـ تسػعى إلػػى تحقيػػؽ الأىػداؼ التػػي حػػددتيا المؤسسػة لنفسػػيا
كترتيػػػػب للؤكلكيػػػػات مػػػػع مراعػػػػاة الكسػػػػط  ،اديػػػػة كالبشػػػػريةكضػػػػبط دقيػػػػؽ للئمكانيػػػػات الم

  .المحيط الخارجيالمدرسي ك 
كيحػػػػػدد الأدكار  ،قػػػػػات بػػػػػيف الأفػػػػػراد المتعػػػػػامميفالعلبفمشػػػػػركع المؤسسػػػػػة يػػػػػنظـ 

المسػػػتفيد الأكؿ، لأف كػػػكف التمميػػػذ ىػػػك المحػػػكر الأساسػػػي ك المسػػػؤكليات فيمػػػا بيػػػنيـ، يك 
 ،(2)الارتقاء بالنتائج المدرسية كما ككيفارسي ك الرىاف يتمثؿ في القضاء عمى الفشؿ المد

 :عرضيا كما يمي مدرسة عدة تعاريؼ حاكلنا جمعيا ك كلمشركع ال
ؿ مكضػكع ىػك عمػؿ جمػاعي حػك " :( حسب القامكس الحديث لمتربيػة) :التعريف الأول 

  ".عف ىدؼ شامؿ لنتائج سطرتو المؤسسة المدرسيةعبارة  أك ،يختاره الفريؽ التربكم
 :(3)التي نعتبرىا أساسية ستخرج ثلبث نقاط إيجابية ك نريؼ مف خلبؿ ىذا التع

ظكمػة التربكيػة بتػدارؾ الجمػكد المكجػكد يسمح ىذا العمؿ لممن :العمل الجماعي-
م إلػى نػكع مػف الركػكد دىػذا يػؤ منطػكم عمػى نفسػو، كؿ كاحد منعزؿ ك  بمؤسساتنا، حيث

لكف يساعد العمؿ الجماعي عمى الخركج مػف ىػذه . بؿ أكثر مف ذلؾ إلى تثبيط العزيمة

                                                
", projet l'établissement dans la démarche de",michel lecont et Anne marie Nestrigne-(1) JEAN

Juin,2006, p19.-, MaiL'éducateurRésumé par  Belanter Aicha et boukertouta  ,  

، مطبعة الديكاف الكطني الدليل المنيجي لمعمل بمشروع المؤسسة،كزارة التربية الكطنية،  الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية (2)
 . 5ص. 2006لمتعميـ ك التككيف عف بعد،  جكاف 

 .6، ص  نفسو جعانًر (3)



نشػػػاء ركح المنافسػػػة بحيػػػث  ،العزلػػػة  دؿتبػػػاكف ىنػػػاؾ مكاجيػػػة فػػػي كجيػػػات النظػػػر ك تكػػػكا 
 .الرغبة كاحتراـ العمؿىذا ما يكلد الحماس ك  .المعارؼ

خػػريف كأف يتقبػػؿ مختمػػؼ كىكػذا فالعمػػؿ الجمػػاعي يسػمح أكثػػر بالإصػػغاء إلػى الآ
لممنظكمػػػػة بغيػػػػة أف تكػػػػكف مفيػػػػدة ( سػػػػكاء كانػػػػت متضػػػػاربة أك متقاربػػػػة) كجيػػػات النظػػػػر
مػف طػرؼ أحسف كتعميـ أفضؿ بحيث أف لا يكػكف ىػذا العمػؿ مفػركض التربكية لتسيير 

السػمطة التػي تعتبػر مبػدأ عندما نشعر بنػكع مػف نو يؤدم إلى نقص في الدافعية، ك فرد لأ
غيػػر مقبػػكؿ فػػي التربيػػة لمقػػرف العشػػريف، كأف ىػػذا العمػػؿ لا يصػػدر مػػف رغبػػة مرفكضػػا ك 

إف العمػؿ الجمػاعي يسػمح بترسػيخ التمميػذ لمبػادئ  ،عميقة فعميػة فيػك غيػر مرغػكب فيػو
 .الحياة في المجتمع

إف عممية الاختيار تسمح لممنظكمة التربكيػة باكتسػاب نػكع : ختيار المواضيعا -
تسػػػطر المؤسسػػػة ىػػػدفا تعتبػػػره مػػػثلب . مػػػف الاسػػػتقلبلية لتحديػػػد أىػػػداؼ حسػػػب أكلكيتيػػػا

سػكاء مػف الجانػب " خسػارة " مكافحة الرسكب المدرسي الذم يمثؿ عنػد التمميػذ : أساسيا
سػػكاء  لظػػاىرة تمػػس كػػؿ الطبقػػات الاجتماعيػػةإننػػا نمحػػظ أف ىػػذه ا.الاجتمػػاعي أكالعقمػػي 

إعػػادة السػػنة، التخمػػي   :كانػػت محركمػػة أك غيػػر محركمػػة، كتكػػكف عمػػى أشػػكاؿ متعػػددة
عػػف الدراسػػة، التكجػػو إلػػى الشػػعب التػػي تمثػػؿ أفاقػػا حقيقيػػة، نجػػد أنفسػػنا نتيجػػة كػػؿ ىػػذا، 

ي فػييـ أماـ شباب دكف تأىيلبت ككفاءات غير معترؼ بيا مما يؤدم إلى ترؾ أثر سػمب
 . طكاؿ حياتيـ

تقلبلية تخصػػػيص كسػػائؿ ككضػػػع تكػػكف لممؤسسػػػة اسػػ :اســتقلالية المؤسســـة -
أقػؿ تأقممػا  ، أم لمػذيفطرائؽ بيداغكجية متخصصة لصالح التلبميذ الذيف لدييـ مشػاكؿ

إذف ىذا يؤدم إلى تعمػيـ خػاص . لالذيف يميمكف إلى نشاطات أخر مع النظاـ الدراسي ك 
. )11(أقساـ غير مكتظةك 

 

لكف لا ننسػى أف لػو سػمبيات  ،كؿ لمشركع المؤسسة طابعا إيجابيافعلب يمثؿ التعريؼ الأ
  :نذكر مف بينيا

 :خطكرة إنشاء مجتمعات مصغرة داخؿ المجتمع الكاحد* 
اء فئػات ، إنشػ"مكافحة الرسكب المدرسػي" ركحة أم ينتج انطلبقا مف حؿ المشكمة المط

التلبميػػذ غيػػر المكىػػكبيف الػػذيف تسػػتمزميـ كسػػطيف ك تالتلبميػػذ الممػػف التلبميػػذ المكىػػكبيف ك 

                                                

 .6.7.،  ص صسابقمرجع  ،مشروع المؤسسة  ،عائشة بمعتتر ك حبيبة بككرتكتة (1)  



طرائػػؽ خاصػػة لمتعمػػيـ مػػف أجػػؿ إدراجيػػـ فػػي النظػػاـ التربػػكم ك جعميػػـ يتػػابعكف مسػػار 
 .التعميـ بشكؿ عادم، كأخيرا لكي ينجحكا في دراستيـ

، فقػط( تمييػزا أك تفريقػا ) لمجتمػع داخؿ ايكلد ىذا التصنيؼ داخؿ المؤسسة ك لا  
عقػدة عقػدة الػنقص عنػد الػبعض ك ) أنفسػيـ ت بسيككلكجية عند التلبميػذ بؿ أيضا تعقيدا

 (.الترفع عند البعض الآخر
 :غياب الانسجاـ الاجتماعي* 
، ممػػػا غيػػػاب الانسػػػجاـ عنػػػد مجمػػػكع المسػػػتخدميف جتمعػػػاتينػػػتج عػػػف إنشػػػاء الم 

غيػػاب تػػاـ فػػي اتحػػاد المسػػتخدميف، كىػػذا يخػػالؼ مبػػادئ يػػؤدم إلػػى نقػػض فػػي التفػػاىـ ك 
 .المؤسسة مشركع

 :الصعكبات المالية* 
اختيػػػػار مكضػػػػكع لممعالجػػػػة لكػػػػف لتحديػػػػد ىػػػػدؼ، ك  بالاسػػػػتقلبليةتتمتػػػػع المؤسسػػػػة  

بػػؿ غالبػػػا صػػعكبات ماليػػػة التػػػي لا نسػػتطيع تجاكزىػػػا بمػػا أنيػػػا لا تممػػػؾ  أحيانػػػاتكاجييػػا 
كص عمييػػػا مػػػف قبػػػؿ يػػػة، تخضػػػع المؤسسػػػة إلػػػى ميزانيػػػة سػػػنكية منصػػػدالاسػػػتقلبلية الما

محددة جيدا بمبالغ مالية معينة كىذا ما يعرقػؿ مػدير المؤسسػة ( بنكدىا) ردىاالدكلة، مكا
 .في التسيير ك تأميف التطكر الاقتصادم لممؤسسة

ـــاني مجمكعػػػة مػػػف الأنشػػػطة المقػػػررة مػػػف قبػػػؿ " مشػػػركع المؤسسػػػة ىػػػك :(1)التعريـــف الث
ا الخاصػػة المنظكمػة التربكيػػة مػػف أجػػؿ تكييػػؼ النظػػاـ البيػػداغكجي كأنمػػاط التعمػػيـ لحالتيػػ

يسػمح لنػا ىػذا  ".بغية تحقيؽ الأىداؼ المحددة مف قبؿ البرامج الكطنية عمى أكمؿ كجػو
 .التعريؼ الثاني مف استخلبص نقاط إيجابية ك نقاط سمبية

    : النقاط الإيجابية 
 :العمؿ عمى شكؿ مجمكعة مف الأنشطة * 
 

ك إداريػيف كأكليػاء التلبميػذ ينبغي عمى المنظكمة التربكيػة المتككنػة مػف أسػاتذة ك تلبميػذ 
تكييػؼ النظػاـ البيػداغكجي ك " ك الجمعيات المحمية أف تعمؿ بذكاء ك صرامة مف أجػؿ 

 .(1)"أنماط التعميـ بحالتيا الخاصة 

                                                

  .07.ص ،المرجع السابق ،عائشة بمعتتر ك حبيبة بككرتكتة(1)

 .8. ، صالمرجع السابق ،عائشة بمعتتر ك حبيبة بككرتكتة (1)



شكؿ أنشطة بيداغكجيػة أك تربكيػة، تسػمح بإدخػاؿ تحدد المنظكمة التربكية أىدافيا عمى 
 :عكامؿ مف بينيا

 الدينامكية. 

 بادراتفتح مجاؿ الم. 

، مػػع الأخػػذ ميػػؿ حالػػة المؤسسػػة ك اتخػػذت قػػراراتقػػررت ىػػذه الأنشػػطة انطلبقػػا مػػف تح
ىذه القػرارات المتخػذة تعطػي معنػى ( البشرية كالمادية ) بعيف الاعتبار الكسائؿ المتكفرة 
كىكػػذا . ىػذا مػا يشػجع ابتكػار كػؿ فػرد ك مشػاركة الجميػع لممسػؤكلية الفرديػة كالجماعيػة،

 .المجمكعة التربكية مف أجؿ القياـ بميمة محددة يتدخؿ كؿ فرد مف
 :الكشؼ عف القدرات كالإمكانيات * 
ف مجمكعػػة الأنشػػطة المقػػررة تسػػمح بكشػػؼ إمكانيػػات ك قػػدرات كػػؿ فػػرد، كمنػػو إ 

 . تتكلد ركح المنافسة المبنية عمى العمؿ الجماعي كالتعاكف كالتشاكر
عمػػى أف يككنػػكا متضػػامنيف  ،(نيػػيفلمعا) تػػدخميف كمػػا تسػػاعد ركح المنافسػػة مختمػػؼ الم

أك تحقيػػػؽ الأنشػػػطة المقػػػررة فػػػي )ة الخاصػػػة لممؤسسػػػة يػػػمػػف أجػػػؿ تكييػػػؼ البػػػرامج الحال
 (.سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة 

 :تكييؼ البرامج الكطنية مع الحالات المحمية* 
تتمتػػع المجمكعػػة التربكيػػة بالاسػػتقلبلية أم بنػػكع  مػػف الحريػػة فػػي تطبيػػؽ البػػرامج  

فػي انسػجاـ مػع  نسػتطيع كضػعيـ .لاعتبػار متطمبػات كمسػتكل التلبميػذخذ بعػيف امع الأ
تركيػػزىـ عمػػى المعػػارؼ الأساسػػية ك طرائػػؽ العمػػؿ التػػي تعمػػؽ بيػػا  ،النظػػاـ البيػػداغكجي
 :تسمح ىذه الاستقلبلية أك الحرية بػ  .فرص نجاح الطلبب

  .العمؿ بدكف ضغكطات- 
اتذة في نفس المادة بغية إعػداد تكزيػع البرنػامج التنسيؽ بيف الأس: ) العمؿ الجماعي - 

بتخفيػػػػؼ بعػػػػض الصػػػػعكبات  بعػػػػيف الاعتبػػػػار مسػػػػتكل التلبميػػػػذ ممػػػػا يسػػػػمح الأخػػػػذمػػػػع 
 .(1)(أكلكيتياكتصنيؼ الدركس حسب 

يمكػػف للؤسػػاتذة أف يجتمعػػكا مػػف اجػػؿ إعػػداد خطػػة عمػػؿ  :التنسػػيؽ بػػيف جميػػع المػػكاد - 
كمػف اجػؿ  ،(*)المػكاد العمميػةالمػكاد الأدبيػة ك تركة بػيف مكاضيع تكػكف مشػ :لاستنتاج مثلب

                                                
 op.cit  ,l'établissement dans la démarche de projet",michel lecont et Anne marie Nestrigne-JEAN 

p.19. (1)  
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أف يكػكف عمػى درايػة بكجػكد تصنيؼ الػدركس حسػب تسمسػؿ منطقػي ممػا يسػمح لمتمميػذ 
 . ليس لو أف يختار بينياتنسيؽ كانسجاـ بيف المكاد ك 

 :النقاط السمبية
بمػػا أنيػػا تحػػث المجمكعػػة التربكيػػة عمػػى  ةإيجابيػػىػػا كنقطػػة القػػد ذكرن :ركح المنافسػػة* 

لكػف إذا لػـ تكػف المنافسػة مبنيػة عمػى أسػاس التعػاكف كالتفػاىـ يمكػػف أف  .العمػؿ بحمػاس
كالأنانيػة كحػب الػذات كىػذا يضػر العلبقػات المكجػكدة بػيف : مشػاكؿلعدة   مصدرف ك تك

محيطػػػا معكػػػرا كىػػػذا يخػػػالؼ كعػػػة التربكيػػػة ك يخمػػػؽ جػػػكا فاسػػػدا ك مختمػػػؼ أطػػػراؼ المجم
 .عاكنة الجميعمبادئ التربية الحديثة التي تمتمس م

 :خطكرة الانحراؼ في تطبيؽ البرامج* 
امج حسػػػب الحالػػػة فػػػي تكييػػػؼ كتطبيػػػؽ البػػػر " الحريػػػة"لقػػػد سػػػبؽ كأف تكممنػػػا عػػػف 

ىػػػذا لا يعنػػػي أف نغيػػػر فػػػي مضػػػمكف البرنػػػامج الػػػكطني حسػػػب  .الخاصػػػة لكػػػؿ مؤسسػػػة
ذ مسػػتكل التلبميػػذ الػػذيف ينتمػػكف إلػػى نفػػس القطػػاع الجغرافػػي كعػػدـ تعكيػػد نفػػس التلبميػػ

لكػػف عمينػػا إنشػػاء طرائػػؽ عمػػؿ تتماشػػى مػػع مسػػتكل التلبميػػذ مػػع احتػػراـ .الأشػػياء السػػيمة
نلبحظ أف مثػؿ ىػذا التعريػؼ قػد ينحػرؼ عػف الغايػات التػي يطمػح فػي  .البرامج الكطنية
 . تحقيقيا المجتمع

( التعريػػػؼ الأكؿ كالثػػػاني ) مػػػا يلبحػػػظ مػػػف خػػػلبؿ عرضػػػنا لمتعػػػريفيف السػػػابقيف  
أنػو المحػكر الأساسػي فػي  رغػـ"تمميػذ " نو لػـ يتطرقػا لػذكر مصػطمح لمشركع المؤسسة أ

نقتػرح تعريفػا ثالثػا لمشػركع  ك لػذا نعتبرىمػا تعػريفيف ناقصػيف غيػر كػامميف .ىذا المشػركع
 .المؤسسة

:التعريــف الثالــث
مسػػتخمص مػػف الكثيقػػة الخاصػػة بمشػػركع المؤسسػػة الػػذم أعػػدتيا ) (1)

لمؤسسة ىك تقنية حديثة لتحسيف التسػيير كمعالجػة إف مشركع ا(:" كزارة التربية الكطنية 
لتحقيػػؽ أىػػداؼ حػػددتيا كػػؿ مؤسسػػة لنفسػػيا  إسػػتراتيجيةمشػػاكؿ المؤسسػػة كذلػػؾ بكضػػع 

مػػػػػػف جيػػػػػػػة، الكطنيػػػػػػة كالنصػػػػػػػكص التشػػػػػػريعية الجػػػػػػػارم بيػػػػػػا العمػػػػػػػؿ  للؤىػػػػػػػداؼكفقػػػػػػا 
الثقػػافي مػػف كالاجتمػػاعي، ك  الاقتصػػادمكمحيطيػػا  ،كلخصكصػػياتيا الجغرافيػػة كالحضػػرية

كمحػػؿ كػػؿ الجيػػكد قصػػد  الانشػػغالاتة ثانيػػة، بحيػػث يكػػكف التمميػػذ فيػػو محػػكر كػػؿ جيػػ

                                                
 .8-7، ص ص،  انًرجع انسابق، ةعائشة بمعتتر ك حبيبة بككر تكت (1)



بمشػػاركة كمسػػاىمة كػػؿ أفػػراد الجماعػػة التربكيػػة كمختمػػؼ  تحقيػػؽ أفضػػؿ مػػردكد ممكػػف،
 ". المتعامميف مع المؤسسة

ىػػك التمميػػذ كمػػا تعمػػؽ  جانبػػو التربػػكمفػػي إف اليػػدؼ المركػػزم لمشػػركع المؤسسػػة  
  .أم تغيير في أىداؼ المؤسسة التربكيةميمة المتأثرة بنتائج ، ككأحد العناصر البو
نيػػػج تربػػػكم :" إذف كمػػف كػػػؿ مػػػا سػػػبؽ يمكػػػف القػػػكؿ بػػػأف مشػػػركع المؤسسػػػة ىػػػك  

تربكيػػػة بيداغكجيػػػة، ىػػػدفيا التسػػػيير الجيػػػد مػػػف أجػػػؿ تحسػػػيف  إسػػػتراتيجيةبيػػػداغكجي أك 
تطمبػػػػات أك مردكديػػػػة التعمػػػػيـ كظػػػػركؼ عمػػػػؿ المجمكعػػػػة التربكيػػػػة كجعميػػػػا تسػػػػتجيب لم

لمحاجيات الخاصة لمتلبميذ الذيف يعتبركف مركز الاىتماـ كالمحكر الياـ لممشركع كذلػؾ 
 .(2) "بتكييفيا مع المعطيات الخاصة لممؤسسة كاحتراـ الأىداؼ أك الغايات الكطنية

إف ىذا الػنمط الجديػد مػف التسػيير بالمشػركع يطمػح إلػى الاسػتجابة أكثػر لمكضػع  
خػػػلبؿ التكفػػػػؿ بحاجيػػػات الفػػػاعميف كالمؤسسػػػة ذاتيػػػا كمحيطيػػػػا  مػػػفالحقيقػػػي لممؤسسػػػة 

كشػػركائيا كالتكجيػػات الكطنيػػة فػػي التربيػػة كالتعمػػيـ، إنػػو باختصػػار تسػػيير ممركػػز مفتػػكح 
فػػػي آف كاحػػػد، يكػػػكف فيػػػو التكاصػػػؿ مسػػػتمر بػػػيف المركػػػز كالأطػػػراؼ بػػػدلا مػػػف مصػػػالح 

اـ متناسػػػؽ مػػػف متنازعػػة مبعثػػػرة الجيػػكد كمتجاىمػػػة لبعضػػػيا الػػبعض كتحصػػػؿ عمػػػى نظػػ
 .(3)جماعيا عماؿ تدكر حكؿ أىداؼ كاضحة تـ تبنييا الأ

                                                
(2) Francis Bonnet et Pol Dupont et autres, l'école et le management ,pour une gestion stratégique des 

établissement de formation, op.cit,p 26  
لتعميـ الثانكم مديرم مؤسسات ا ، سند تككيني لفائدةوحدة النظام التربويالجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية،  (3)

 . 41.، ص(الجزائر، الحراش، المعيد الكطني لتككيف مستخدمي التربية ك تحسيف مستكاىـ)  كماليكالإ



 خصائص مشروع المؤسسة -2
مػػػف جيػػػة اعتمػػػػاده عمػػػى نمػػػػط  خصػػػػائص تميػػػز مشػػػركع المؤسسػػػػة ىنػػػاؾ عػػػدة

كيمكػػػػف  ،أخػػػػرلكمػػػػف جيػػػػة طبيعػػػػة نشػػػػاط  المؤسسػػػػة التعميميػػػػة مػػػػف جيػػػػة  ،المشػػػػركع
 :(1)استخلبصيا كما يمي

 :Cohérence الاتساؽ-1
 كأىػداؼ كتكجيػات المشركع مػع غايػات النظػاـ التربػكم  أىداؼحقؽ مف خلبؿ تكافؽ يت

 .المؤسسة
 :Pertinenceالكجاىة  -2

الحاجػػات الحقيقيػػة لممدرسػػة مػػف جيػػة كبػػيف فػػي درجػػة التكافػػؽ بػػيف خطػػة العمػػؿ ك تتمثػػؿ 
 . أخرلمف جية  الأىداؼ المعمنة كالانتظارات

، بينمػا تعمػؽ بتحسػيف النتػائج فػي الرياضػياتالمشػركع ي: مثاؿ عف عدـ كجاىة المشػركع
 .دىف كبناء ك تسييج لا غير أشغاؿالمنجزة تستيدؼ صيانة المدرسة مف  الأنشطة

 : Efficacitèالجدكل-3
، كالميمػات المقػررة لانجػاز المكظفػة الكسائؿك  الأدكاتتبرز مف خلبؿ مدل التكافؽ بيف 

تمكػػػف نتػػػائج التقيػػػيـ ك  .أخػػػرليػػػة المرتقػػػب مػػػف ج كالأثػػػر ،الأنشػػػطة المبرمجػػػة مػػػف جيػػػة
 .                                                               ا التكافؽذتحقؽ مف درجة ىالمرحمي مف ال

 :Efficienceالنجاعة  -4
قػة رشػيدة كالميمػات المعتمػدة فػي تطػكير المػردكد فػي علب الأدكاتتظير مف خلبؿ اثر 

 .الحاصؿ  بيف المكارد المتاحة كالأثر
 :Négociationالتفاكضية – 5

المناقشػػػة للؤطػػػراؼ المتدخمػػػة لمتفػػػاكض كالتحػػػاكر ك يػػػكفر المشػػػركع الفػػػرص السػػػانحة 
 .تقييما ، تصكرا كانجازا ك حكؿ حياة المشركع عامة

 :Evolutivitéالنمائية -6
الكسػػائؿ الأىػػداؼ ك يقبػػؿ التقيػػيـ كبالتػػالي التعػػديؿ فػػي مسػػتكل  أفكػػؿ مشػػركع يجػػب 

أك العراقيؿ التػي قػد تبػرز داخػؿ المدرسػة عمى الصعكبات ك  ، بناءاد كالأعماؿكالمكار 

                                                
يشروع انًذرست يٍ ،الإدارج انفزػيح نهتكٕيٍ  الإداري انفُي ٔانؼًاني، ٔسارج انتزتيح ٔانتكٕيٍ انتَٕسيح ،إدارج انتكٕيٍ انًستًز (1)

 . 2009-12-19تاريخ انتظفخ  8/28ص.. انصياغت انتشخيص إنى

 http://www.dfc.edunet.tn/Tanzilat/PDF/Idari/machmad1.pdf 

http://www.dfc.edunet.tn/Tanzilat/PDF/Idari/machmad1.pdf


أنػػو لؾ نقػػكؿ ذ، لػػث يسػػاعد ذلػػؾ عمػػى تطػػكير المشػػركع كتجنيبػػو الجمػػكد، حيػػخارجيػػا
 .الثباتينمك كلا يعرؼ الاستقرار ك 

 :  Temporalitéالزمانية -7
المعػػػالـ مػػػف  عبػػر خطػػػة دقيقػػة تبنػػػى عمػػى  رزنامػػػة كاضػػحة إلالا يتحقػػؽ المشػػػركع 

       .(1)خمس سنكات إلىم قد يتراكح مف ثلبث ذحيث الفضاء الزمني ال
 :ما يمي  أيضامف خصائص مشركع المؤسسة ك  

 ينشأ حسب الحاجة. 

 ينشأ داخؿ المدرسة كلا يفرض عمييا مف الخارج. 

 يككف ذا قيمة تربكية عظيمة. 

 يتماشى مع مطالب الزماف كالمكاف. 

 كبيئتو ذممييككف متصلب بحياة الت. 

 يتناسب مع مراحؿ النمك. 

 إلى النياية يسير الجماعة التربكية في أدائيا. 

 (2) .كأخيرا يجب العمؿ بيا في ظركؼ طبيعية غير مصطنعة  
 التعميم  في مجال التربية و المشاريع مستويات : الثانيالمطمب  

  (3) :عديدة، كممة مشركع تستعمؿ عمى مستكيات كالتعميـ في عالـ التربية      
كاسػػػع لرؤيػػػة تربكيػػػة  إطػػػار ينػػػدرج فػػػي :Projet de sociétéمشػػػركع المجتمػػػع -1

سياسػية كاجتماعيػة بػالمعنى  أنظمػةتفػاعلبت عناصػر مػف ك  تػأثيراتمستقبمية كينتج عػف 
  .الكاسع

الصاعدة في جميػع المجتمعػات يػتـ عبػر كظيفتػيف  الأجياؿترقية التربية لدل  إف
 :ىما أساسيتيف

  .آخر إلىقؿ القيـ الثقافية ك السمككية المميزة لممجتمع مف جيؿ ن -     
  .عمى التكيؼ مع التغييرات ك التحديات الجديدةتطكير القدرة  -      

ييدؼ المشركع التربكم إلى إدماج الفرد  :Le projet éducatifالمشركع التربكم  -2
كالركحيػػػة المميػػػزة لػػػو، تحػػػت  يػػػةفػػػي المجتمػػػع بمراعػػػاة القػػػيـ الأخلبقيػػػة كالفمسػػػفية كالتربك 

                                                

)1( مشركع المدرسة مف التشخيص إلى
   المرجع السابق،  ص. 28/9. الصياغة، 

 .03، ص، مرجع سابق، بككرتكتة عائشة بمعتتر ك حبيبة (2)

(3) Francis Bonnet et Pol Dupont et autres, l'école et le management ,pour une gestion stratégique des 

établissement de formation.Op.cit, P192.  



لى تككيف الفرد تككينا  ةإيديكلكجي مسايرا لمتطمبات التطكر العممػي نظاـ سياسي معيف كا 
 .التكنكلكجي كالثقافي عمكماك 
إف ىػػذا الػػنمط مػػف العمػػؿ بالمشػػركع  : Le projet d'entitéالمشػػركع الجيػػكم  -3

كمػدة كىػك يمتػد عمػى مسػتكل مكجكد عمى مستكل الأكاديميات في بعض الػدكؿ الغربيػة 
باشػػػػتراؾ مجمكعػػػػة مػػػػف المؤسسػػػػات كشػػػػركائيا بػػػػؿ كحتػػػػى ( كالكلايػػػػة) جغرافيػػػػة معينػػػػة 

، لحاجيػات الأكليػة عمػى ىػذا المسػتكلفػي تحميػؿ ا الاجتماعييفك  فالاقتصاديي المتعامميف
  .كالعمؿ كالمتابعة كالبحث عف الحمكؿ بصكرة جماعية

ىػػك مجمكعػػة مػػف الأىػػداؼ  : projet d'établissement Leمشػػركع المؤسسػػة  -4
ىػػذه  المترابطػة كالطرائػؽ كالكسػػائؿ لتحقيػؽ ىػػذه الأىػداؼ كالمتضػػمنة فػي شػػكؿ مشػركع،

، إداريػػة، تربكيػػة، فعمػػى بيداغكجيػػة: لمتقػػكيـ كالتجسػػيد فػػي مجػػالات ثػػلبثالأىػػداؼ قابمػػة 
ى فكؿ مؤسسة تربكية يجب عمييا أف تفاكض كتنجز مشػركع المؤسسػة عمػىذا المستكل 

  .أنو قطعة أساسية تمثؿ مرجعيتيا
 أساسيحكؿ مجاؿ  ينصبك : Le projet pédagogiqueشركع البيداغكجي الم -5

حقيقيػػة خاصػػػة  بأىػػداؼيتعمػػػؽ بػػالتعميـ عامػػة ك  لأنػػو، كمحػػكرم فػػي مشػػركع المؤسسػػة
 تنفيػذك  إعػدادعبر التشاكر في  فكؿ فريؽ تربكم يشترؾ ،يعبر عنيا بصيغ قابمة لمتقييـ

 .(1)المزيد مف النجاعة في التككيف إلىع بيداغكجي ديناميكي ييدؼ مشرك 
 أقسػػاـ أحيانػاك )أسػاتذة القسػـ الكاحػد إف  :Le projet de classeمشػركع القسػـ  -6

فػي مشػركع  أمػا ضحة،كا إستراتيجيةمعتادكف عمى العمؿ الجماعي لكف بدكف   (متكازنة
جػػػراءاتالتعميميػػػة  سػػػتراتيجيةالإالمؤسسػػػة فيكػػػكف عمميػػػـ مخططػػػا بحيػػػث يػػػتـ اختيػػػار   كا 

 .ك معالجة انشغالاتيـ التلبميذتقكيـ 
 Le projet personnel d'orientation التككيفشركع الشخصي لمتكجيو ك الم -7

et de formation                                                                          
حاجػػات المتكػػكف بػػالتعرؼ فػػي تحديػػد  لمتمميػػذي الشخصػػيتمثػػؿ معنػػى المشػػركع         

 الػذمىي تابعػة للبمتػداد البشػرم  إنما الذكرفاف المستكيات السالفة  ىكذا، ك عمى مممحو
فاف لمشركع المؤسسة مجػالات ينصػب  أخرلنطاؽ التطبيؽ كمف ناحية  اذكتستيدفو ك 

             . (1)عمييا عمى مستكل كؿ مؤسسة

                                                
193.-,PP 192Op.CIT, Francis Bonnet et Pol Dupont et autres  (1)  

 5.19-.PP 194LOC.CIT ,Francis Bonnet et Pol Dupont et autres (1) 



 لمختمفة لممشركع في ميداف التربية كالتعميـالمستكيات ا:04الشكؿ 
 

,pour une gestion stratégique , l'école et le management Francis Bonnet et Pol Dupont et autresSource(

des établissement de formation, op.cit,p 192.)                                                    
 الإطار القانوني لمشروع المؤسسة في الجزائر :المبحث الثاني

 :كجكبا في إطار التعميمية الجزائرية ةالمؤسسلمؤسسة في يتـ العمؿ بمشركع ا 
 .المبادئ ك الأىداؼ العامة لمسياسة الكطنية لمتربية كالتعميـ -
 .الأحكاـ القانكنية ك التنظيمية الجارم بيا  العمؿ  -
 .الكسائؿ المادية المتاحة د البشرية كالإعتمادات المادية ك المكار  -

ي مشػػركع المؤسسػػة ك حيػػث يجػػب أف يشػػكؿ التمميػػذ منطمػػؽ كػػؿ العمميػػات المسػػجمة فػػ
كعػدـ تجاكزىػا عنػد الكاجػب مراعاتيػا  الأساسػية الضػكابطمحكرىا كىػدفيا، ىػذه القكاعػد ك 

نصػػكص التشػػريعية التػػي أسسػػت ، كسػػنتحدث فػػي ىػػذا المبحػػث عػػف الإعػػداد أم مشػػركع
 .(2)كأسسولمعمؿ بالمشركع ككيفياتو 

 

 

 

 المرجعية القانونية لمشروع المؤسسة :المطمب الأول
المػؤرخ فػي  184-94مع المنشكر الكزارم رقـ  1994ظير مشركع المؤسسة منذ 

كقد ذىب المنشكر الكزارم إلى شػرح . المتضمف كضع مشركع المؤسسة 13-08-1994
المنيجيػػة ثػػـ تحديػػد الأىػػداؼ المرجػػكة منػػو، كمػػا ؤسسػػة مػػف خػػلبؿ التصػػكر ك ع الممشػػرك 
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آمػلب أف تقػكـ المؤسسػات .حدد منيجية كضع مشركع المؤسسة، ككيفية متابعتو كمراقبتػو
 .التربكية بتبنيو كأسمكب حديث في تسيير مؤسسات التعميـ الجزائرية

المتعمػػػػؽ  1996-11-13مػػػػؤرخ فػػػػي  1218-96ثػػػػـ كػػػػاف المنشػػػػكر الػػػػكزارم رقػػػػـ  
أعطػى أىميػة كبيػرة لمعمػؿ بالمشػركع كأكػػد  الػػذم.بالشػركع فػي تطبيػؽ مشػركع المؤسسػة 

عمػػى ضػػركرة الشػػركع فػػي العمػػؿ بػػو لمػػا فيػػو مػػف تطػػكير كتحسػػيف كتفعيػػؿ لممؤسسػػات 
كفػػي ىػػذا الإطػػار سػػارعت كزارة التربيػػة إلػػى تنظػػيـ ممتقيػػات كطنيػػة كجيكيػػة . التعميميػػة

 .ككلائية حكؿ العمؿ بالمشركع
مػؤرخ فػي  52-97كما أنشئت لجنة كطنية لمشركع المؤسسػة بمكجػب القػرار رقػـ  

المؤرخ في نفػس اليػكـ إنشػاء لجػاف كلائيػة  53-97أما القرار الكزارم رقـ .04-06-1997
ميمػػػة المجنتػػػيف متابعػػػة العمػػػؿ بالمشػػػركع كتنفيػػػذه عمػػػى المسػػػتكل  .(1)لمشػػػركع المؤسسػػػة
لمعمػػؿ بمشػػركع المؤسسػػة فػػي طبعتػػاف صػػدرتا فػػي كأرسػػمت كثيقتػػاف  .الػػكلائي ك الػػكطني

ة لمتنظػػػيـ المدرسػػػي المديريػػػة الفرعيػػػعػػػف مديريػػػة التعمػػػيـ الثػػػانكم العػػػاـ، ك  1997جػػػكاف 
كما أرسمت الكصاية بطاقػة تقيػيـ المرحمػة الأكلػى مػف العمػؿ بمشػركع  .كضبط المقاييس

 .888-97المؤسسة كأرفقتيا بالتعمية الكزارية رقـ 
المبادئ المنظمة لمشركع المؤسسة صػدر عػف مديريػة  يتضمف أكؿ نمكذج  تـ اصدارك 

ركرة انجػاز قػد أكػد عمػى ضػك  ،2006الاتصػاؿ الصػادر فػي فيفػرم  التقكيـ ك التكجيو ك
كنمػػكذج ثػػاف يتضػمف عناصػػر منيجيػػة لبنػػاء مشػػركع مصػػمحة كتنفيػذ مشػػركع المؤسسػػة، 

جػكاف  06المػؤرخ فػي  17كجاء القػرار رقػـ  .صادر عف المفتشية العامة في نفس الشير
فػألزـ ىػذا  .كالمتضمف تأسيس مشركعي المؤسسة كالمصمحة كتنظػيـ العمػؿ بيمػا 2006
العمػػؿ بيمػػا فػػي نظػػاـ تسػػيير المؤسسػػات تأسػػيس مشػػركع المؤسسػػة كالمصػػمحة ك القػػرار 

 التعميميػػة فػػي جميػػع مراحميػػا كمختمػػؼ المصػػالح الإداريػػة التابعػػة لقطػػاع التربيػػة الكطنيػػة

(2)
. 
 :تعديؿ بعض القرارات المنظمة لمحياة المدرسية منياتـ كما  

المػؤرخ فػي 151كالذم يعدؿ كيتمـ القرار  2006-06-17المؤرخ في  295القرار  -1
المتضمف إنشاء مجالس التكجيػو كالتسػيير كتنظيميػا كعمميػا فػي  26-02-1991

ف مػ 03مؤسسات التعميـ الثانكم في مادتو الثانية التي جاءت تػتمـ أحكػاـ المػادة
                                                

 .07.ص ،2006جكاف  ،التطبيقي منشكرال، مشروع المؤسسة، الشعبية، كزارة التربية الكطنيةالجميكرية الجزائرية الديمقراطية  (1)
 .46.،  صَفس انًرجع (2)



إلييا تبني مشركع المؤسسة بعػد صػياغتو كترقيػة الحيػاة  حيث أضيؼ ،15القرار
 .المدرسية

المػػؤرخ  ،172كالػػذم يعػػدؿ كيػػتمـ القػػرار  2006-06-17المػػؤرخ فػػي  293القػػرار  -2
المتضػػػػػمف إنشػػػػػاء مجػػػػػالس العمػػػػػيـ كتنظيميػػػػػا كعمميػػػػػا فػػػػػي  1991-03-02فػػػػػي 

تو الثانية التي جػاءت تػتمـ المدارس الأساسية كمؤسسات التعميـ الثانكم في ماد
حيػػث أضػػيؼ إلييػػا تنفيػػذ الخطػػة البيداغكجيػػة  172مػػف القػػرار  02أحكػػاـ المػػادة 

 .(1)في تدريس المادة في إطار العمؿ بمشركع المؤسسة 

المػؤرخ  ،176كالذم يعػدؿ ك يػتمـ القػرار  2006-06-17المؤرخ في  297القرار  -3
ميـ الثػانكم فػي مادتػو الثانيػة المحدد لمياـ مدير مؤسسة التع 1991-03-02في 

، كتػتمـ المػادة الثالثػة أحكػاـ 176مػف القػرار  05التي جاءت تعدؿ أحكػاـ المػادة 
   .المادة السابعة، كالمادة السابعة المادة السابعة عشر منو

 :يمي  عمى ما 05المادة  نصتحيث 
ؽ بينيػػا سػػيما مػػا قائمػػة ك التنسػػييقػػكـ المػػدير بتنشػػيط مختمػػؼ المصػػالح ال: الثانيػػة المػػادة

يتعمػػؽ بتنفيػػػذ مشػػركع المؤسسػػػة كيسػػخر الكسػػػائؿ البشػػرية كالماديػػػة كالماليػػة المكضػػػكعة 
تحػػت تصػػرؼ المؤسسػػة فػػي خدمػػة المصػػالح العميػػا لمتلبميػػذ فيػػك بيػػذه الصػػفة يضػػطمع 

دارم كمالييبدكر ب  .داغكجي كتربكم كا 
سؤكلا عف إعداد مشػركع يككف مدير مؤسسة التعميـ الثانكم م: المادة الثالثة فقد أضافت

 .مؤسستو كالسير عمى تنفيذه كتقييمو
بإضػػػافة التطبيػػػؽ  176مػػػف القػػػرار  17المػػػادة السػػػابعة فقػػػد جػػػاءت تػػػتمـ أحكػػػاـ المػػػادة 

 .المرحمي لتنفيذ مشركع المؤسسة
 

 ودوافعو أسس مشروع المؤسسة:المطمب الثاني 
 أسس العمل بمشروع المؤسسة: أولا
عػػف  المدرسػة المؤسسػة سػيركرة ىادفػػة إلػى تحسػيف أكضػػاعبمػا أف مشػػركع  :التغييـر-1

ختلبلات تعاني منيا المؤسسة التربكية فيك إذف جدلية تغييرية  .طريؽ معالجة نقائص كا 
لػػى أكضػػاع أفضػػؿ ة فػػي التغييػػر رادكبالتػػالي فػػإف الإ .مػػف حالػػة إلػػى أخػػرل مغػػايرة ليػػا كا 
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مشػركع "أما أف يككف  .الإنجازالمشاركيف في الإعداد ك  ىي الركح المجندة كالمحفزة لكؿ
مجػػرد اسػػتجابة لتعميمػػات رسػػمية مركزيػػة أك جيكيػػة، أك مجػػرد كثيقػػة أنجزىػػا " المؤسسػػة

 .فػي العمػؿ بالمشػركعبدء نفسي شرط مسبؽ قبؿ الكعامؿ المدير في مكتبة فإف التغيير 
أعضػػاء العائمػػة التربكيػػة عمػػى ضػػركرة التغييػػر فػػي الكقػػت  بقيػػةكلكػػف كيػػؼ يمكػػف إقنػػاع 

 .(1)بالعجز عمى تغيير الكضع؟بالتكتر ك  لذم ينتابيـ شعكرا
عػػػػف ىػػػػذا  تعطينػػػػا إجابػػػػة (2)(Ghrislane LAROCQUE)باحثػػػػة عمػػػػـ الػػػػنفس  

 :مكعة مف النقاط المكضحة كما يميالتساؤؿ في مج
فكممػػا كانػػت الأرضػػية ملبئمػػة كػػاف سػػياؽ التغييػػر سػػيؿ :التحضػػير الجيػػد للؤرضػػية  -1

 :فإف الأرضية الملبئمة ىي  الكاتبةالتجسيد عمميا كحسب نفس 
جك يبعث إلى الثقة. 

مصداقية المسيريف. 

ركح التعاكف. 

الأفراد لممساىمة في مشركع التغيير تعبئة. 

ي المؤسسػػػة إجابػػػة بحيػػػث يجػػػب أف يجػػػد كػػػؿ شػػػخص فػػػ :إعطػػػاء معنػػػى لمتغييػػػر-2
 .لماذا التغيير؟ :كاضحة عف السؤاؿ

إلػػػى أم مػػػدل  يككف النظػػػاـ الجديػػػد ؟كيػػػؼ سػػػ أيػػػف نريػػػد الكصػػػكؿ؟ :خمػػػؽ الرؤيػػػة-3
 .ستستجيب الحالة الجديدة للبنشغالات الأكلية؟

كبالتالي فمف الميـ أف نككف أكثر دقػة فػي تحديػد كخمػؽ ىػذه الرؤيػة كذلػؾ مػف خػلبؿ 
عطػاء محاكلة إعطاء صكرة مستقبمية كاضحة لمشركع التغييػر، رسػـ  تحديػد المعػالـ كا 

 .كاضح لممسار الذم يجب إتباعو
يف فريػػػػػؽ مػػػػػف الأفػػػػػراد يمتمكػػػػػكف قػػػػدرة كبيػػػػػرة عمػػػػػى التػػػػػأثير فػػػػػي المؤسسػػػػػة تكػػػػك  -4

(Leaders )،بمعنػػػػى اجتنػػػػاب إسػػػػناد مشػػػػركع التغييػػػػر  حػػػػكؿ مشػػػػركع التغييػػػػر
 .لشخص كاحد

مكافقة لمشركع التغيير كالتػي يجػب أف تتمحػكر  ةالقياـ بعممية اتصالي: الاتصاؿ -5
 :حكؿ الأسئمة التالية

                                                
تككيني مكجو لأسلبؾ الإدارة كالتفتيش           ،  سندمشروع المؤسسة، الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية (1)
 . 16. ، ص( 2005الحراش، المعيد الكطني لتككيف مستخدمي التربية كتحسيف مستكاىـ،: الجزائر) 

 .46. ، صيرجع سابقكزيى أيٕداش،  (2)



 أيف نذىب كلماذا؟ 

 بع كالحكاجز التي يجب تخطييا؟المسار المت 

كمنو فلببد مف ترؾ مجاؿ لمتعاليؽ، للؤفكار، لمشاركة الأفراد، باعتبار أف المجيكؿ ىػك 
الػػذم يخمػػؽ الخػػكؼ كالتػػكتر لػػدل الأفػػراد، كبالتػػام فػػإف المعرفػػة كحػػدىا مػػف تسػػاىـ فػػي 

زالة الخكؼ مف المجيكؿ تدني  .حالة عدـ التأكد كا 
نريد الكصكؿ إلى تحقيؽ أىداؼ مشركع التغيير فمف الميـ عندما :تحفيز الفعؿ  -6   

مػع التأكيػد عمػى المشػاركة كمحاكلػة إشػراؾ  ،التحرؾ بسرعة لمكاجية المشاكؿ كالحكاجز
 . أكبر عدد ممكف مف الأفراد في مشركع التغيير

إحػػداث تعػػديؿ عمػػى سػػمكؾ الأفػػراد فػػي إطػػار تسػػيير المػػكارد  إف كػػؿ إجػػراء ييػػدؼ إلػػى
 :(1)بمراحؿ ثلبث غي المركرالبشرية ينب

كتتمثػػػؿ فػػػي العمػػػؿ عمػػػى إزالػػػة المكاقػػػؼ كالأفكػػػار كالسػػػمكؾ  :مرحمػػػة التػػػذكيب -
 .القديمة المراد تغييرىا بإقناع الأفراد عمى فسادىا أك عدـ صلبحياتيا

العمػػػؿ عمػػػى اكتسػػػاب الأفػػػراد مكاقػػػؼ كأفكػػػار أك كتتمثػػػؿ فػػػي : مرحمػػػة التثبيػػػت  -
 .بسبؿ عديدة سمككات جديدة مغايرة للؤكلى

 .كتتمثؿ في ترسيخ السمككات الجديدة بالممارسة :مرحمة التجميد  -
إف التغييػػر يسػػتجيب لضػػركرات الإصػػلبح كتطػػكر المجتمػػع، كىػػك لا يػػتـ فػػي يػػكـ كاحػػد 
لأنو يتكجب عمى الفاعميف مف مفتشيف كمديريف كمعممػيف أف يقتنعػكا بػو، كنعتبػر عمكمػان 

يتمكف الفاعمكف مف جعؿ ىذا التغيير فعميا فػي ىػذه ىناؾ ثلبث مراحؿ رئيسية حتى  أف
 :(1)المدرسة

فػي  أخػرلىؿ أقبؿ الحديث عف كيفية : كالإعلبـىي مرحمة التحسيس  الأكلىالمرحمة -
 .العمؿ؟

انو الػدكر . ىؿ أطكر طريقتي في التفكير؟: المرحمة الثانية ىي مرحمة تغيير التمثلبت-
انطلبقػػا  إلاكالتغييػػر  الإصػػلبحيقػػة عػػف تقبػػؿ قح نتحػػدث أفالرئيسػػي لمتكػػكيف، كلا يمكػػف 

 .فيـ كنينو إذا إلالا يتقمب المرء شيئا  إذمف تمؾ الحالة، 
عممية التػدريس فػي القسػـ فػي  أكيؼىؿ : المرحمة الثالثة ىي مرحمة تغيير الممارسات-

  نياية المطاؼ؟  
                                                

 .15. ، صابقمرجع س، مشروع المؤسسة الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية، (1)

  9. ، ص(2006نكفمبر  ،ديكاف المطبكعات المدرسية: الجزائر) المقاربة بالكفاءات في المدرسة الجزائريةاكزافيي ركجيرس،  (1)



(2)"( A.Prostأنطػكاف بركسػػت )يقػػكؿ  :والخصوصــية الاتفــاق-2
ف المشػػركع حتػػى يكػػك  

 :قػػابلب لإعػػداد ك التطبيػػؽ يجػػب أف يحتػػكم عمػػى حػػد أدنػػى مػػف الاتفػػاؽ بػػيف المتعػػامميف
بػػػيف الأفكػػػار قػػػع أف الاتفػػػاؽ لا يعنػػػي التطػػػابؽ المطمػػػؽ اكالك  ."أسػػػاتذة، أكليػػػاء، تلبميػػػذ

التشػاكر بػيف أفػػراد الجماعػة التربكيػة حيػث التنػكع الثقػػافي كالاسػتجابات ذلػؾ أف النقػاش ك 
لاجتمػاعي كالاقتصػادم كالنفسػي يبػرزاف فػي الأفكػار كالآراء كىػذا الاخػتلبؼ كالمعرفي كا

ثػػػـ إف إدارة الجماعػػة التربكيػػة فػػػي  .مخطػػط عمػػؿ تنصػػػب نحػػككالتنػػكع ثػػركة ينبغػػي أف 
لاتفػاؽ عمػى طريقػة جديػدة إف ا .د التحاكر ىك ذاتو بداية الاتفاؽالعمؿ بالمشركع كاعتما

المخطػػط كالالتػػزاـ بػػالأدكار ىػػي أمػػكر تتأسػػس  كذلػػؾ تحديػػد الأىػػداؼ كبنػػاء ،فػػي العمػػؿ
، بػؿ يعنػػي أف أف تكػكف لنػػا عيػكف كاحػدة ننظػر بيػاكىكػذا فػإف الاتفػاؽ لا يعنػي  .تػدرجيا

ف كانت درجة النظر تختمؼ مف فرد إلى آخر  .(3)ننظر إلى اتجاه كاحد حتى كا 
عمػى يع ر امشػال تفرض خصكصية كظركؼ كؿ مؤسسة عدـ كجكد نمطيػة نجػاح

كالمحػػػػػػيط إف اخػػػػػتلبؼ المؤسسػػػػػات التربكيػػػػػة مػػػػػف حيػػػػػث المكقػػػػػع  .ؤسسػػػػػاتجميػػػػػع الم
، كمػػف حيػػػث التفػػػاعلبت الداخميػػػة لمختمػػػؼ الاقتصػػػادم مػػػف جيػػػةالاجتمػػاعي كالثقػػػافي ك 

 ،مميػزة ليػا عناصرىا مف جية أخرل، يجعؿ لكؿ كاحدة منيا ىكية خاصػة ك خصػائص
جػػػراءا مػػػة فػػػإف مشػػػاريعيا خاصػػػة بيػػػا، فميمػػػا تطابقػػػت أىػػػدافيا العا تتسػػػتدعي حمػػػكلا كا 

 .تختمؼ مف حيث أىدافيا الجزئية
الأىداؼ كالأساليب أنمػا الإجراءات ك إف الاعتقاد بأف التكحيد المطمؽ لمتعميمات ك  

ىك اعتقاد خاطئ ينبغي تجاكزه لإقػرار التغييػر كالتنػكع ككاقػع ينبغػي التعامػؿ معػو بػذكاء 
دارة المركزيػة مراعيػة ليػذا كحكمة كبعػد تفكيػر جػدم كىكػذا ينبغػي أف تكػكف تعميمػات الإ

 .التنكع كأف تككف إدارة المؤسسة قادرة عمى تكييؼ ىذه التعميمات مع ىذا التنكع
إذا كػاف المشػركع يسػعى ىادفػا إلػى معالجػة نقػائص  :المنيجيـة المحكمـةو  الواقعية -3

لكػف طمكحػو كاقعػي ينطمػؽ ممػا ىػك مكجػكد بػإجراء تقيػيـ  .فيػك إذف طمػكحأك اختلبفات 
بتحديػػػد تػػػكفرة كالتػػػي يمكػػػف تكفيرىػػػا فعػػػلب ك للئمكانيػػػات الماديػػػة كالبشػػػرية الم مكضػػػكعي

إف مشػػركع  ،أىػداؼ قابمػة لمتحقيػؽ باعتبارىػا متماشػية مػػع مسػتكل تفكيػر كطمػكح الأفػراد
المؤسسة يسعى إلى تحقيؽ مػا يجػب أف يكػكف فػي حػدكد مػا ىػك كػائف ذلػؾ أف الفاعميػة 

كلػػذا فقػػد بػػات مػػف الػػلبزـ تفػػادم  .اسػػتغلبليا لإمكانيػػات فقػػط بػػؿ بحسػػفلا تحقػػؽ بكثػػرة ا
                                                

 .15. ، صمرجع سابق، مشروع المؤسسة الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية، ( (2)
 .17. ، صمرجع سابق، مشروع المؤسسة يمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية،الجميكرية لجزائرية الد (3)



الضػػغكطات لا تراعػػى فييػػا مختمػػؼ التحػػكلات ك  الأحكػػاـ المطمقػػة كرسػػـ أىػػداؼ خياليػػة
، ككضع إستراتيجية كالمتغيرات المؤثرة عمى سير مختمؼ العمميات في مشركع المؤسسة

 .(1)أكثر كاقعية
تػرؾ البحػث عػف الحقيقػة خير لؾ أف ت" :قكلو( ديكارم ) عند الفيمسكؼ  لقد كرد

مثمما أف ىذا القكؿ ينطبؽ عمػى المجػاؿ النظػرم فيػك  ."مف أف تبحث عنيا بدكف طريقة
ذلػػػؾ أف العمػػػؿ إذا كػػػاف خاليػػػا مػػػف . كػػػذلؾ يصػػػح عمػػػى الجانػػػب التطبيقػػػي لأم نشػػػاط

الي لػػف يكػػكف التخطػػيط صػػار عرضػػة لتػػأثير المتغيػػرات كمتػػأثرا بػػأىكاء الأشػػخاص كبالتػػ
كمبنيػا كليذا فػإف مشػركع المؤسسػة لابػد أف يكػكف منطقيػا كزمانيػا  .فيومف الييف التحكـ 

 .(2)المسؤكلياتكعمى تحديد سمـ الأدكار ك 
المشػػػركع القػػػائـ عمػػػى التقسػػػيـ التػػػكافقي ب الإدارةه المنيجيػػػة يفرضػػػيا نمػػػط ذىػػػ إف
  .(3)بيف الفاعميفالمسؤكليات لممياـ ك  ،الكؼءالفعاؿ ك 

بمػػا فػػييـ الإدارة،  فإف الفػػاعميف التربػػكيي :بــة التشــاركيةديناميكيــة الجماعــة والمقار  -6
جماعػػػة التفكيػػػر كالتنفيػػػذ داخػػػؿ  كفشػػػكمكبػػػاقي الشػػػركاء، ي الأسػػػاتذة، التلبميػػػذ، الأكليػػػاء

المؤسسػػػػػة التربكيػػػػػة فػػػػػي إطػػػػػار علبقػػػػػات تحكميػػػػػا ديناميكيػػػػػة الجماعػػػػػة كالتػػػػػي حسػػػػػب 
(K.Lewin) ى أنيػػػا مجمػػػكع الػػػذم يعرفيػػػا عمػػػ ،نظريػػػة ديناميكيػػػة المجمكعػػػات مؤسػػػس

القكل النفسية كالاجتماعية التي تتحكـ في سيركرة المجمكعات كىي تشمؿ القكل الخفية 
كىػي تمكػف بعػض الأفػراد مػف  ،الأفػراد كالمجمكعػات اتسػمككي التي تػؤثر عمػى كالظاىرة

كىنػاؾ أسػس  .الإدراؾ الكاعي لمختمؼ الكضعيات كالاختلبلات التػي تعيشػيا المجمكعػة
 :(1)كىي كية المجمكعاتيدينام يةنظر  بنيت عمييا

كتعني القػكل التػي تػربط أعضػاء الجماعػة ببعضػيـ : La cohésionفكرة التماسؾ  - 
                      الػبعض كتمكػف مػف مقاكمػة القػكل اليادفػة إلػى تفكيػؾ المجمكعػة، كممػا يسػاىـ فػي دعػػـ

 :فكرة التماسؾ
 (.الانتظاراتالقيـ ك )الاجتماعية  ية، الرقابةالرقابة الإدار : العكامؿ الخارجية*

                                                
  .20.op.cit  ,l’établissement dans la démarche de projet ",michel lecont et Anne marie Nestrigne-JEAN

p  (1)  
 .19.، صمرجع سابق، المؤسسة مشروع الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية، (2)

(3) Andre Quinton, Organisation d' un enseignement. Accès le 19/12/2009. <http //www.crame.u-

bordeaux2.fr/pdf-organisationenseignement.pdf>. p8/10.  
 ديناميكية لفرعية لمتككيف الإدارم كالفني كالعمالي، الجميكرية التكنسية، كزارة التربية كالتككيف، إدارة التككيف المستمر، الإدارة ا (1)

 .05/11. ص.شحاتة بكراكم  ك رضكاف صبرم كآخركف: ،  إعداد المجموعات



 :كىي ذات بعديف عاطفي ككظيفي :العكامؿ الداخمية* 
 .تقارب ميكلات أعضاء المجمكعة ككحدة اليدؼ: البعد العاطفي     
 :التضػػػامف)يشػػػمؿ تكزيػػػع الأدكار داخػػػؿ المجمكعػػػة بكػػػؿ كضػػػكح : البعػػػد الػػػكظيفي     

 (.كعة، علبقتيا ببقية المجمكعاتالإخلبص لممجمكعة، المناخ السائد داخؿ المجم
مجمكع التبػادلات بػيف أعضػاء المجمكعػة كىػك كىي  :التفاعؿ بيف مجمكعة التبادلات -

 .يعكس مدل حيكيتيا كأشكاؿ التكاصؿ كأنماط القيادة كالتسيير
 :كتساىـ بعض العكامؿ في ديناميكية التفاعؿ كمنيا 

 .الرمكز  –الإشارات  –المغة : مركنة التكاصؿ  -
 .تكزيع الأدكار كالمياـ بيف أعضاء المجمكعة بكؿ كضكح -
 .القدرات كالميارات المعرفية كالبدنية للؤعضاء -
 .حاجات أعضاء المجمكعة كرغباتيـ -
 .(1)شبكة التكاصؿ -

يجعػؿ مػف  كباقي الفاعميف مف المحػيط، إف العمؿ في إطار فريؽ داخؿ المدرسة
 :افمف إيجابياتي ،عمؿ بالمشركعكية كسيمة لتفعيؿ الالمقاربة التشار 

ضػػػػػماف إشػػػػػراؾ كػػػػػؿ الفػػػػػاعميف المعنيػػػػػيف بتحسػػػػػيف جػػػػػكدة التعمػػػػػيـ كملبئمتػػػػػو * 
 .لمتطمبات الحياة المينية في سيركرة المشركع

الحصكؿ عمى أكبر عدد ممكف مف الرؤل كالأفكار ككجيات النظر التي تغنػي *
بػر مػف الأفػراد المعنيػيف، كأالعمؿ كتمكف مػف رؤيػة متكاممػة كمنسػجمة يتفػؽ عمييػا عػدد 

 .كتساعد عمى ضماف الانخراط الجيد في المشركع 
 .العمؿ عمى إيجاد حمكؿ ملبئمة لممشكلبت المطركحة* 
كتنميػػػة كفػػػاءات الفئػػػات ( التكػػػكيف ) الاعتمػػػاد عمػػػى تقكيػػػة الطاقػػػات البشػػػرية * 
  .المستيدفة

 تبني مشروع المؤسسة فعدوا :ثانيا
لأخيرة تحكلات كبيػرة فػي مختمػؼ الميػاديف السياسػية تعيش الجزائر في السنكات ا

كالاجتماعيػػػة كالاقتصػػػادية كتشػػػيد مؤسسػػػاتيا العمكميػػػة كالخاصػػػة تحػػػكلات جذريػػػة فػػػي 
تسػػييرىا كبمػػا أف المؤسسػػات التربكيػػة تعتبػػر كاحػػدة مػػف منيػػا فإنػػو يتحػػتـ عمييػػا التكيػػؼ 
                                                

  ،مشروع المؤسسة والتعبئة الاجتماعية للارتقاء بجودة التعمم الملائم لمتطمبات الحياةالعربي كافي، خديجة رمضاف  ك آخركف،  (1)
 .16.ص. 2006ة كالعميـ العالي كتككيف الأطر كالبحث العممي، المغرب ،كزارة التربية الكطني



المسػػار كػػاف إمػػا  كلكػػي تكاكػػب المدرسػػة ىػػذا. كالانسػػجاـ مػػع المحػػيط الػػذم تتعامػػؿ فيػػو
عمييػػػا أف تعتمػػػد مشػػػركع المؤسسػػػة كحػػػؿ مػػػف الحمػػػكؿ المؤديػػػة إلػػػى التحسػػػف المرتقػػػب 
كالمػػأمكف مػػف الجميػػع كاعتمػػاد العمػػؿ بػػو باعتبػػاره كسػػيمة لمسػػايرة التطػػكرات كالتحػػكلات 
الحاصػػمة فػػي الػػكطف كفػػي العػػالـ باعتبػػاره يتضػػمف ركح المؤسسػػة العصػػرية التػػي تعتمػػد 

إف الػػدكافع التػػي . ثػػة فػػي التسػػيير كالتقيػػيـ لتحقيػػؽ النتػػائج الإيجابيػػةعمػػى التقنيػػات الحدي
كعػي : تدعكنا لمعمؿ بمشركع المؤسسة كتحمؿ فػي كثيػر مػف جكانبيػا بػكادر النجػاح ىػي

 : (2)المجتمع الجزائرم كالأسرة التربكية بصفة خاصة أكثر مف أم كقت مضى بما يمي
ؽ التسػػيير الكلبسػػيكية المطبقػػة فػػي ضػػركرة معالجػػة النقػػائص الناتجػػة عػػف جمػػكد طػػر  -

 .المؤسسات التربكية أداء كمردكدا
 .ضركرة التغيير لمكاكبة تطكرات العصر كالحاجات المتجددة لممجتمع -
ضػػػركرة تغييػػػر سػػػمككات كأسػػػاليب التعامػػػؿ لػػػدل مختمػػػؼ أطػػػراؼ الجماعػػػة التربكيػػػة  -
البمديػػة، الػػدائرة، : مثػػؿأعضػػاء الجماعػػة المدرسػػية، أكليػػاء التلبميػػذ، السػػمطات المحميػػة )

ككػػػػؿ (. الكلايػػػػة كالمصػػػػالح التابعػػػػة ليػػػػا كالقطػػػػاع الصػػػػحي، الحمايػػػػة المدنيػػػػة، كالأمػػػػف
معنكيػة أك ماديػة بالمؤسسػة  ةالأطراؼ المتعاممػة مػع المؤسسػة أم كػؿ مػف تربطػو علبقػ

كتشػػمؿ المؤسسػػات الاقتصػػادية كالاجتماعيػػة كالخػػدمات كالبريػػد كالميػػاه كالكيربػػاء ككػػذا 
 . ة أك الأشخاص ذكم الاختصاص أك الإعلبـ بكسائميا المختمفةالثقاف
ضػػػػركرة مػػػػنح قػػػػدر مػػػػف الحريػػػػة لممؤسسػػػػة لتتػػػػكلى بنفسػػػػيا كبإشػػػػراؾ جميػػػػع أعضػػػػاء  -

الجماعػة التربكيػػة كالمتعػامميف معيػػا فػي رسػػـ الأىػداؼ ك كضػػع خطػة مضػػبكطة تراعػػي 
ـ الصػػارـ لأىػػداؼ الخصكصػيات كالكسػػائؿ المتاحػة، كفتػػرة الإنجػػاز المحػددة مػػع الاحتػرا

المنظكمػػػػة التربكيػػػػة كالالتػػػػزاـ بػػػػالبرامج التعميميػػػػة الرسػػػػمية كمكاقيتيػػػػا كالعمػػػػؿ فػػػػي إطػػػػار 
 (.الحالية أك المستقبمية) النصكص التشريعية الجارم بيا العمؿ 

ضركرة فض النزاعات كالمشػاكؿ المعركفػة فػي المؤسسػات كالناتجػة غالبػا عػف نقػص  -
 .  ف مختمؼ الأطراؼالإعلبـ كالاتصاؿ كالتكاصؿ بي

ضػػػػركرة الحػػػػد مػػػػف ظػػػػاىرة التسػػػػرب المدرسػػػػي عػػػػف طريػػػػؽ تحسػػػػيف أداء المؤسسػػػػة  -
 .كمردكدىا كاتخاذ العلبج في الكقت المناسب بالكسائؿ المتاحة
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05. 



ضركرة تكييؼ النصكص التشريعية لمكاكبػة المسػتجدات الناتجػة عػف العمػؿ بمشػركع  -
يتيا الراىنػة إلػى كضػعية أفضػؿ يمكػف المؤسسة كىكذا فإف الانتقاؿ بالمؤسسة مف كضػع

أف يتحقػػػؽ فػػػي إطػػػار العمػػػؿ بمشػػػركع المؤسسػػػة الػػػذم يمكنيػػػا مػػػف رفػػػع مسػػػتكل أدائيػػػا 
كتحسػػيف مردكدىػػا انطػػلبؽ مػػف كضػػعيتيا كمبػػادرة مػػف داخميػػا بشػػكؿ يجعػػؿ التمميػػذ ىػػك 
المنطمػػػػؽ لمعمميػػػػة التربكيػػػػة كمحكرىػػػػا كغايتيػػػػػا كيجعػػػػؿ كػػػػؿ المتعػػػػامميف معيػػػػا معنيػػػػػيف 

 .(1)ة في التحسف كالتطكيربالمشارك
إطار الإصلبح النظػاـ التربػكم كالػذم تكمػف ميمتػو فػي  كما يندرج مشركع المؤسسة في

احتراـ الأىداؼ كالبرامج الكطنية التي نصت عمييا النصكص التشريعية كالتػي نمخصػيا 
 :في النقاط التالية

 .الاتجاهتنسيؽ نشاطات المتدخميف كالمجمكعات التربكية في نفس  *
السػػػماح لممجمكعػػػة التربكيػػػة بالعمػػػؿ جماعيػػػا بغيػػػة تػػػكفير الكسػػػائؿ الملبئمػػػة لتحسػػػيف * 

 .نكعية التعميـ
تسػػػطير خطػػػػكط العمػػػػؿ كتحديػػػػد الأكلكيػػػػات الكاجػػػػب احتراميػػػػا، ككػػػػذا النتػػػػائج المػػػػراد * 

 .تحقيقيا كالطرائؽ المتخذة فييا
 .تكزيع مختمؼ المياـ لتحديد مسؤكلية كؿ فرد كمبادرتو كمراقبتو* 
 .متابعة النتائج باستمرارية النتائج، كالقياـ بتصحيحات عند الضركرة* 
كػؿ فػرد فػي إعػداد المشػركع ككػذا اتخػاذ القػرارات  إدماج كػؿ المتػدخميف أم مسػاىمة * 

 .كفقا لممياـ التي يجب أف يقكـ بيا كالتي يككف مسؤكلا عمييا إزاء المجمكعة التربكية
فرصػػػػة التعػػػاكف الأفضػػػؿ بػػػيف أفػػػراد المجمكعػػػػة  تػػػكفير الظػػػركؼ الضػػػركرية لإتاحػػػة* 

  .(1)التربكية كالمحيط
 منيجية مشروع المؤسسة: المبحث الثالث

كالحػدس  لمبنػي عمػى الارتجػاؿا تيدؼ فكرة مشركع المؤسسػة إلػى تجػاكز العمػؿ
قيػا طلغرض العمؿ بمنيجية محكمة تفترض إتبػاع مراحػؿ متسمسػمة من ،كالصدفة العفكم

غيػػػر أف ىػػػذه المراحػػػؿ التػػػي تسػػػكدىا ليسػػػت . ح العقلبنيػػػة كالكاقعيػػػةكزمانيػػػا تسػػػكدىا رك 
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قكالب صمبة كمطمقة بؿ ىي قابمة لمتكيؼ كالمركنة بحسب مجػاؿ المشػركع كالأشػخاص 
 .كالإمكانيات

 واقع المؤسسة حميلت و مرحمة ما قبل المشروع :المطمب الأول
 المشروع  مرحمة ما قبل: أولا 

المؤسسػػػػة يجػػػػب أف يعبػػػػر عػػػػف إرادة الجماعػػػػة سػػػػبقت الإشػػػػارة إلػػػػى أف مشػػػػركع 
التربكية في التغيير كالتي يجب أف تشارؾ في الإعداد كالتنفيذ لكػف أكبػر إشػكالية تكاجػو 

: سػػبة لإقنػػاع الغيػػر عمػػى التغييػػر أمرؤسػػاء المؤسسػػات تتمثػػؿ فػػي إيجػػاد الحجػػج المنا
 .كيؼ يمكف تجنيد أفراد الجماعة ؟

 :عكبة تجنيد الأفراد ما يمي كلعؿ مف الأسباب التي تؤذم إلى ص
 .المشاكؿ المادية المرتبطة بالحياة الاجتماعية - أ

 .التقكقع عمى العمؿ الركتيني الذم ينجـ عنو رفض التغيير  - ب

إتباع الطرؽ التقميدية فػي التسػيير المبنيػة عمػى الاحتػراـ المطمػؽ لمسػممية كبتأكيػد     - ت
 .الإقصاء في المشاركة

 .المؤسسات التربكيةنقص الإعلبـ كالاتصاؿ داخؿ   - ث

 .الخ...الشعكر بالعجز أماـ الأكضاع المعقدة  - ج

 :أما العكامؿ التي مف شأنيا أف تساعد عمى معالجة مشكمة التجنيد
مؤسسػة لمشجعة عميو كالتي قد تختمؼ مػف معرفة الحكاجز أماـ التجنيد كالعكامؿ ا - أ

 .إلى أخرل

ت الكاجػػػب تشػػػجيعيا أك معرفػػػة أك تكقػػػع الأخطػػػاء الكاجػػػب تجنبيػػػا ككػػػذا المبػػػادرا  - ب
 .اتخاذىا

 .المشاركة كطريقة لمتسيير" مانجمنت " اعتماد   - ت

لأف انتظػار الأىػداؼ الإجرائية القريبة المدل كمما تحققت  الأىداؼالإعلبف عف   - ث
 .البعيدة المدل يحبط عزيمة الأفراد

التػي ينبغػي أف تتمحػكر تييئة الأرضية اللبزمة بفضؿ عممية التحسػيس كالتكػكيف   - ج
 :حكؿ الانتقاؿ

لأف الشعكر السائد لدل الجماعة التربكية ىك العجػز عػف تغييػر : الإحباط إلى الرغبة* 
 كلذلؾ. الأكضاع أك ربط تغييرىا بشركط تعجيزية أك إرجاع أسباب الفشؿ إلى الغير



مكانية تغيير الأكضاع  .ينبغي تركيز الإعلبـ عمى ضركرة التغيير كا 
كصػػعكباتيا الدقيقػة لمشػػاكؿ المؤسسػة كنقائصػيا التصػكر السػطحي إلػػى المعاينػة مػف * 

 .(1)كطرحيا بمكضكعية ككضكح كالبحث عف كيفية معالجتيا
مػػف العمػػؿ بالأسػػمكب التقميػػدم إلػػى العمػػؿ بالمشػػركع حيػػث يػػدرؾ كػػؿ فػػرد مػػف أفػػراد * 

ي تحقيػػؽ الجماعػػة التربكيػػة اليػػدؼ مػػف منيجيتػػو فػػي المؤسسػػة كمػػدل مسػػاىمة جيػػده فػػ
 .الأىداؼ العامة

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

مرحمة تكسير حكاجز نفسػية تحػكؿ دكف الانتقػاؿ مػف مػا ىي إف مرحمة ما قبؿ المشركع 
يفترض أكلا فيـ مػا  ،غير أف تحقؽ ما ينبغي أف يككف.ىك كائف إلى ما ينبغي أف يككف

 .(1)ىك كائف عف طريؽ تشخيص أكضاع المؤسسة
 : المؤسسة دراسة وتحميل وضعية :ثانيا

 :كىي مرحمة أساسية باعتبارىا قاعدة الانطلبؽ لبناء المشركع 
يمكف اعتبػار المعطيػات المتػكفرة لػدل إدارة المؤسسػة فػي حالػة  :إحصاء المعطيات -1

كترتيبيػا  إحصػائيا، فإف مف الػلبزـ إعػادة ثرة غير مصنفة، ناقصة أك سطحيةكاممة مبع
مشػػػركع كذلػػػؾ بإشػػػراؾ كػػػؿ المتعػػػامميف عمػػػػى قصػػػد الانطػػػلبؽ فػػػي بنػػػاء الثػػػـ تحميمييػػػا 

المسػػػتكل الػػػداخمي أك الخػػػارجي عػػػف طريػػػؽ التحقيقػػػات كالاسػػػتبيانات كاسػػػتغلبؿ الكثػػػائؽ 
 . (2)المتكفرة
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 ما قبل المشروع

 الحاجات  المعاينة النية

مرحلة ما قبل المشروع:  05الشكل    

 الحاجات 
الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ،وزارة التربية الوطنية، الدليل المنهجي للعمل بمشروع المؤسسة، مطبعة الديوان الوطني : المصدر

.16ص. 2006و التكوين عن بعد،  جوان  للتعليم  



 :تمثؿ ىذه المعطيات المجالات الآتية
مراحػػػػؿ التطػػػػكر، الػػػػنمط  ،تػػػػاريخ التأسػػػػيس: جانػػػػب التػػػػاريخي كالجغرافػػػػي لممؤسسػػػػةال -

 .الكسطي
تطػكر  ،الحالػة الاجتماعيػة العامػة الأىؿ الجغرافػي، ،داد كتطكره، النظاـالتلبميذ، التع -

 .نسبة النجاح
 .، الأقدمية، الإقامة كالتنقؿددمف حيث الع: أساتذة أك إدارييف االمكظفكف سكاء كانك  -
 .، المخابر، النادماعات العادية، المتخصصة، المكتبةالق: المرافؽ -
 .التنشيط التنسيؽ، ،مف، الضغكطاتاستعماؿ الز : لتربكمالتنظيـ ا -
 .النكادم، الميزانية المخصصة: اضيالنشاط الثقافي كالري -
 .الفرص الصعكبات ،الاعتمادات: الميزانية -
 .، المؤسسات المنافسةالمؤسسات المكممة :الكسط المدرسي -
إف المعطيات التي تـ جمعيا كتصػنيفيا فػي حاجػة إلػى  :مرحمة التحميؿ كالتشخيص -2

تحميػؿ كاسػػتغلبؿ قصػػد الكقػػكؼ عمػػى النقػػاط الايجابيػػة كالسػػمبية منيػػا كحصػػر الحاجيػػات 
اسػتعماؿ الطريقػة التقميديػة كينبغػي ىنػا تفػادم . شػركعمكمعرفة الصعكبات التي تكاجػو ال

فػػي عمميػػة التحميػػؿ كالتػػي تكتفػػي بتفسػػير الظػػاىرة بإرجاعيػػا إلػػى العناصػػر الجزئيػػة التػػي 
الجزء أك العنصػر بمعػزؿ عػف بقيػة الأجػزاء كالعناصػر التػي  ذلؾ أف دراسة .تتألؼ منيا

لذا فقد أصبح مف الضػركرم الاعتمػاد  .يتألؼ منيا في الكؿ قد يفقده معناه بؿ قد يميتو
الػذم ينطمػؽ مػف مسػممة مفادىػا Analyse systématique عمى طريقػة التحميػؿ النظػامي 

 .أف الأجزاء تتفاعؿ بتآلؼ نظاميا
إف العناصر ينبغي أف تعرؼ في  (1)( E Morinدغار مكراف إ) كفي ىذا يقكؿ  

ك بمنظػػػكر  كبخصائصػػػيا الأصػػػمية، كبعلبقاتيػػػا الداخميػػػة التػػػي تشػػػارؾ فييػػػا،كضػػػعياتيا 
إف المنظمػػة  :قػػاؿ كػػذلؾك  .يػػا، كبمنظػػكر الكػػؿ الػػذم تنػػدمج فيػػوالمنظمػػة التػػي تػػنظـ في

 ، تنػتج كتحػافظ عمػىاـنيػا تػربط كتحػكؿ العناصػر إلػى نظػإ .تنتج كتحػافظ ،تربط كتحكؿ
ذا كاف الأمر كذلؾ كجب تصكر المؤسسة عمى أنيا نظاـ أك منظكمػة أك  ،ىذا النظاـ كا 

لتؤلؼ  بعبارة أخرل جممة مف الكظائؼ كالنشاطات كالبرامج كاليياكؿ كالكسائؿ المتفاعمة
كبالتػالي فػإف دراسػة أيػة ظػاىرة داخػؿ المؤسسػة ينبغػي أف تػتـ فػي إطػار تفاعميػا  .نظاما
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إف دراسػػػة كضػػػعية تعمػػػـ تمميػػػذ يجػػػب أف تنػػػدرج فػػػي : ع بقيػػػة ظػػػكاىر المؤسسػػػة مػػػثلبمػػػ
كالبػػرامج كالفريػػؽ البػػداغكجي كالمرافػػؽ التػػي مجمكعػػة مػػف القكاعػػد كالأىػػداؼ كالمكاقيػػت 

   .تييكؿ ىذه الكضعية أك تربط التعميـ بسير المؤسسة الذم يضمف استمراريتيا
الخمػػػػؿ المحتمػػػػؿ فػػػػي بنيػػػػة كسػػػػير إف تحميػػػػؿ المعطيػػػػات لا ييػػػػدؼ إلػػػػى تعيػػػػيف  

المؤسسػػة فػػي علبقتيػػا مػػع كضػػعيات التعمػػيـ بػػؿ ككػػذلؾ إلػػى كضػػع فرضػػيات مػػف أجػػؿ 
ىذه الفرضيات التي سػتحدد العلبقػات بػيف  .استبياف مكجو لمتلبميذ حكؿ كيفية تمدرسيـ

 .(1)كضعيات التعمـ،الكضعيات البداغكجية كسير المؤسسة
 :تشخيص الصعوبات والمشاكل-أ

يػتـ تحديػد المشػكمة بالنسػػبة لمػا كػاف مػف المفػركض أف يقػع بصػػفة  :ديػد المشػكمةتح -1
ىػػي كضػػعية "كيعرفيػػا ككنتكفسػػكي عاديػػة لػػك كانػػت الأمػػكر تسػػيير عمػػى أحسػػف مػػا يػػراـ،

، كيػػػتـ (2)"يكاجييػػػا الفػػػرد دكف أف تكػػػكف لديػػػو خطػػػة ممنيجػػػة تسػػػاعده عمػػػى إيجػػػاد حػػػؿ
 :بالإجابة عمى الأسئمة الآتيةتحديدىا 
 لا تكون تكون  لالمشك

 في ما ذا كحكؿ ماذا لا تقع ؟ في ما ذا كحكؿ ماذا تقع ؟ طبيعة المشكمة
 أيف لا تظير؟ أيف لا تظير ؟ مكاف المشكمة
 متى لـ تكف مكجكدة؟ متى ظيرت ؟ زماف المشكمة

 الأحداث الأجنبية عنيا الأحداث الخاصة بيا كيفية كقكع المشكمة

 :ئص المشكمة بمعرفة ما يمي تعرؼ خصا: خصائص المشكمة-2
 .عدد الأفراد المعنييف بيا -
 .درجة الخطكرة -
 .درجة الاستعجاؿ -
 .مستكل التطكر -
 .لأكلكية المعالجة -
إف تحديد المشكمة عممية حساسة كمعقدة كذات أىمية بالغة، فيػي : أسباب المشكمة -3

مػثلب إف ظػاىرة ) متشػابكة معقدة لأف المشكمة كاحػدة قػد تسػببيا عكامػؿ كثيػرة، متنكعػة ك 
كىػػي ميمػػة جػػدا لأف . (كنفسػػية كبيداغكجيػػةالتسػػرب المدرسػػي تفسػػر بأسػػباب اجتماعيػػة 

ضػػػبط العلبقػػػة الثابتػػػة بػػػيف المشػػػكمة كأسػػػبابيا عمميػػػة أساسػػػية كتحتػػػكم فػػػي ذاتيػػػا عمػػػى 
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الحمػػكؿ كاختيػػار الأعمػػاؿ التصػػحيحية، ذلػػؾ أف معرفػػة الأسػػباب تسػػمح بتكقػػع الظػػاىرة 
عمػػلب بمبػػدأ الحقيقػػة العمميػػة تػػأثير عمػػى الأسػػباب نحػػف نػػؤثر عمػػى المشػػكمة البكبالتػػالي ف

 .القائمة بأف في نفس الشركط تقع نفس الظكاىر
ىريػػة لا تػػأثير كفػي جميػػع الأحػػكاؿ ينبغػػي تفػػادم تفسػير ظػػاىرة معينػػة بعكامػػؿ ظا 

مػاؿ مػع كثرة الغيابػات فػي مؤسسػة تربكيػة مػا سػببيا اللبمبػالاة كالإى: ليا كأف نقكؿ مثلب
 .(1)أف السبب الحقيقي قد يككف استياؤىـ مف التسيير الإدارم

 :اختيار الحمول-ب
بػػيف  - أك إزالتػػو –ليسػػت الحمػػكؿ سػػكل البػػدائؿ التػػي تسػػمح بتقميػػؿ مػػف الفػػارؽ 

 :كيككف ذلؾ بأحد الاختيارات التالية. المتكقعةالكضعية الحالية كبيف الكضعية 
 .أخرلتكرار حؿ سبقت تجربتو في مؤسسة  -
 .أك تكرار حؿ سبقت تجربتو مف المؤسسة ذاتيا -
 .أك ابتكار حؿ جديد انطلبقا مف عممية تشخيص -

كضػػػعية أكلاىمػػػا لأف ال :الثالػػػث يبػػػدك أفضػػػؿ مػػػف غيػػػره لسػػػببيفكلعػػػؿ الاختيػػػار 
غيػر أف  ،مػا لأف لكػؿ مؤسسػة خصكصػيات تميزىػا، كثانييالجديدة تقتضي حمػكلا جديػدة

أمػا إذا  .جابياتيػا فػي حالػة تشػابو الكضػعياتخػريف ليػا كػذلؾ إيالاستفادة مف تجػارب الآ
 :بدت الحمكؿ متساكية مف حيث الأىمية العميقة كجب عندئذ الفصؿ في الأمر بعد 

 .بينيا مقارنة إجراء -
 .تحميؿ نتائج كؿ منيا بصفة مسبقة  -
 .محاكلة صياغتيا صياغة كمية -

 :كذلؾ مع مراعاة المعايير الآتية 
 الأكلكية  -      
 قابمية التحقيؽ -      

 القبكؿ مف قبؿ المتعامميف   -
 الفعالية   -
  
 .(1)التكاليؼ -
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 بناء المشروعو  تحديد الأىداف مرحمة :المطمب الثاني
 تحديد الأىداف: أولا
إف إرادة الدخكؿ في مشركع معيف يفترض نية الكصكؿ إلى كضػعية أفضػؿ ممػا  

كعميػػو فػػإف كسػػيمة التعبيػػر عػػف ىػػذه النيػػة  (.اقػػع الكػػائف أم تغييػػر الك ) ىػػي عميػػو الآف 
فتكػكف عندئػذ  .عى الجماعة التربكية إلػى تحقيقيػاتككف بتحديد مجمكعة مف الأىداؼ تس

جيػكد المتعػامميف نحػك غايػات ىذه الأىداؼ بمثابة الركح المنشطة كالمحفزة ك المكجية ل
 .(2)معينة

مشركع المؤسسة نكتفي بتحديد نكعيف  اعتماد في :ستوى المؤسسةالأىداف عمى م-أ 
 :مف الأىداؼ

كىػػي تتػػرجـ السياسػػة التربكيػػة لممؤسسػػة ضػػمف الأىػػداؼ العامػػة  :الأىػػداؼ العامػػة -1
يعبػػػر اليػػػدؼ عػػػادة عػػػف قػػػدرات : ميػػػداف البيػػػداغكجي مػػػثلبلممنظكمػػػة التربكيػػػة، تعنػػػي ال

كسػػابيا لممػػتعمـ بعػػد تحميػػؿ مختمػػؼ المعطيػػات  التػػي تمكػػف مػػف كميػػارات نريػػد إحػػداثيا كا 
 .الضبط المطمكب لتطكرىا

إف اليػػػدؼ العػػػاـ لا يصػػػبح كاضػػػحا كقػػػابلب لمتجديػػػد إلا إذا تػػػـ  :الأىػػػداؼ الإجرائيػػػة -2
تفكيكو كتحميمو كترجمتو إلى مجمكعة مف الأىػداؼ الإجرائيػة التػي تتجمػى فػي الفعاليػات 

محػػػددة كذلػػػؾ فػػػي أجػػػاؿ  ،المسػػػاىمةك بالاشػػػتراؾ  المكضػػػكعة محػػػؿ التطبيػػػؽ كالأنشػػػطة
حسػػػب الكسػػػائؿ كالإمكانػػػات المخصصػػػة لتحقيقيػػػا مػػػع مراعػػػاة شػػػركط الصػػػيانة ككيفيػػػة 

 :كينبغي أف يستجيب اليدؼ الإجرائي لعدة شركط. التنفيذ
 .أف يككف معرفا بصيغة تعبر عف سمككات قابمة لمقياس كالملبحظة -
 .أف يتـ تكضيح نتيجة ىذا السمكؾ -
 .المنتظرة الفعالياتج أف تبيف الشركط التي تمكف مف إنتا -
أف يػتـ تحديػػد المعػػايير التػػي تسػػمح بتقػػكيـ الأداء كالتػي تمكػػف مػػف معرفػػة مػػا إذا كػػاف  -

 .عتبة التحكـ المرسكمة قد تحققت
 .أف يتـ تعييف الجماعة المستيدفة -
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 : شروط الأىداف-ب
 .يجب أف تككف أىداؼ مشركع المؤسسة متكافقة مع الأىداؼ الكطنية -
 .كف ليا فائدة معترؼ بيا مف قبؿ المتعامميفيجب أف تك -
كلا يقصػػػػد بالتطػػػابؽ ىنػػػا التسػػػػاكم بػػػؿ عػػػػدـ  .يجػػػب أف تكػػػكف متطابقػػػػة فيمػػػا بينيمػػػا -

 .ب أف تككف طمكحة لتحسيف كضعية مايج .التناقض
 .يجب أف تككف كاقعية قابمة لمتحقيؽ -
لات يجػػب أف تكػػكف كاضػػحة لا تحتػػكم عمػػى التبػػاس أك غمػػكض كمكضػػكعية المجػػا -

 .كالنتائج المنتظرة
فػػإذا ) منطقيػػا  يجػػب أف تكػػكف الصػػياغة المغكيػػة للؤىػػداؼ فػػي صػػكرة قضػػايا إيجابيػػة -

 .(1)(، عمينا أف نحدد ما نريده كمكانوكنا نريد شيئا ما
 بناء المشروع: ثانيا

مؿ عمػػى تحديػػد تتعػد عمميػػة بنػػاء المشػػركع رسػػما لممخطػػط الاسػػتراتيجي الػػذم يشػػ 
كىػػك عمميػػة تركيبيػػػة  .احػػؿ ككسػػائؿ الإنجػػاز كأخيػػرا مخطػػط التقػػكيـالأىػػداؼ، كبيػػاف مر 

 .شاممة لمجمكعة مف العمميات الجزئية
عمػػؿ ) كيمكػػف تسػػمية العمميػػة الجزئيػػة بخطػػة أك برنػػامج عمػػؿ  :العمميػػات الجزئيػػة -1

ذلػؾ أف العمػؿ بالمشػركع يتطمػب  -أك خمية –خلبؼ المخطط الاستراتجي كينجز فريؽ 
 ،(2)عػدة ميػاـ يقػكـ بيػا القيادة يككف لكؿ فكج ميمػة أكعمييا فكج  يب خلبيا يشرؼتنص

كتكػػػكف كػػػػؿ منيػػػػا مختصػػػػة فػػػػي مجػػػػاؿ أك جػػػػزء مػػػػف المجػػػػالات التػػػػي يتناكليػػػػا مشػػػػركع 
 :كلتبسيط العممية الجزئية يمكف إنجاز العمميات الجزئية عمى النمط التالي، (المؤسسة

 ، المعنيػكف أك المسػتيدفكفالعمميػةنػكع  :كتحتػكم البطاقػة عمػى :نمكذج لبطاقػة العمميػات
 .الآجاؿ ،، المكمفكف بالإنجاز(التلبميذ )
بالعمميات مف طرؼ الأفكاج المختصػة بػذلؾ، يقػكـ بعد إعداد البطاقات الخاصة  

 .فػػػػكج القيػػػػادة بإعػػػػداد الكثيقػػػػة الشػػػػاممة لمشػػػػركع المؤسسػػػػة كعمميػػػػة تخطيطيػػػػة كتركيبيػػػػة
 :كثيقة البناء ىي  كمحتكيات

 .المؤسسةالتعريؼ ب -
 (.المعطيات، التشخيص، المشاكؿ كالحمكؿ )تحميؿ كضعية المؤسسة -
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 .المبادئ المكجية لممشركع  -
 (.العامة كالإجرائية ) تحديد الأىداؼ  -
 (.عمى المدل القصير، المتكسط كالبعيد ) برنامج العمميات  -
 (.المعايير كالمؤشرات) التقكيـ  -
 .المخطط التككيني -
 :نحاكؿ عرضيا كما يميالخصائص قة بناء المشركع مجمكعة مف ، كلكثيىذا 
 .أف تككف مختصرة نسبيا -
 .أف تككف محررة بمغة سميمة كبسيطة -
 .أف تبيف العلبقة بيف الأىداؼ المنشكدة ككسائؿ بمكغيا -
 .أف تتصؼ بالكاقعية كالطمكح -
 .ماغكجيةأف تككف جذابة لأكبر عدد ممكف مف الأشخاص دكف أف تتصؼ بالدي -
 .أف تحقؽ التكامؿ الذاتي لمكثيقة بالتماسؾ كالانسجاـ -
 .(1)مف الجداكؿ كالأرقاـ المممة رالإكثاعدـ  -
ة كثيقػػة المشػػركع لمجمػػس حيػػث يقػػدـ رئػػيس المؤسسػػ ،تتبعػػو مسػػار كلكثيقػػة البنػػاء 

 .، فػػػإذا قػػدـ ىػػػذا الأخيػػػر نقػػدا أك رفضػػػا أك تحفظػػػاالتكجيػػو كالتسػػػيير كالدراسػػة كالمكافقػػػة
كجػػػب عمػػػى فػػػكج القيػػػادة إجػػػراء التعػػػديلبت اللبزمػػػة كالمناسػػػبة بنػػػاءا عمػػػى الملبحظػػػات 

فػػػػإف كافػػػػؽ عمػػػػى . رة أخػػػػرلالمسػػػػجمة ثػػػػـ يعػػػػاد تقػػػػديميا لمجمػػػػس التكجيػػػػو كالتسػػػػيير مػػػػ
، تسمـ الكثيقة إلػى المجنػة الكلائيػة المختصػة بدراسػة مشػاريع المؤسسػات عمػى التعديلبت

 .مستكل مديريات التربية
 :ؤسسة المقترح مف حيثجنة الكلائية مشركع المتدرس الم 
 .مكضكعية كشمكلية الطرح -
 .عكامؿ التحسيف كالتطكير -
 .قابمية التحقيؽ -
 .البرامج الرسميةدـ التناقض مع الأىداؼ الكطنية ك ع -

  .صادقت عميو أك أعطت إشارة الانطلبؽ في التنفيذ ،فإف تحققت ىذه الشركط
  والتقويم التقييم ،نجازالإ  مرحمة: المطمب الثالث
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 مرحمة الإنجاز: أولا
يقػػكـ فريػػؽ القيػػادة بتكزيػػع الأعمػػاؿ عمػػى  ،بعػػد المصػػادقة عمػػى مشػػركع المؤسسػػة 

لمشركع في تنفيذ عمالياتيا حسب الخطة المسػطرة ليػا كالتػي  (بمجمكعة العمؿ )الخلبيا 
 :كتتـ برمجة الخطة عمى النحك التالي .حددت ليا أىداؼ إجرائية معينة

 .تقسيـ النشاط إلى مراحؿ متكسطة -
 (.السابقة كاللبحقة) ضبط العلبقة بيف كؿ مرحمة منيا  -
 (.البداية كالنياية )تحديد الكقت اللبزـ لتحقيؽ كؿ منيا  -
 .تجنيد الكسائؿ الضركرية لاستغلبليا -
ذا كانػػت العمميػػة تسػػير فػػي ظػػركؼ حسػػ  أمػػا إذا كاجيتيػػا  .فػػلب داعػػي لمتػػدخؿ نةكا 

حداث التغيير فػي صعكب ات خلبؿ مراحؿ الإنجاز، فينبغي التدخؿ لتصحيح الكضعية كا 
كىك أمر يفترض المراقبػة عػف طريػؽ متابعػة متكاصػمة لمعمميػات كتنبػؤ  .الكقت المناسب

المراقبػػة ك  .ف كضػػع كتنفيػذ التصػػحيحات الضػركريةقيػاس لنتائجيػػا حتػى يتسػػنى لممسػؤكلي
 : (1)نكعاف

 المػذاف (ىنػرم فػايكؿ)، ك(فريديريؾ تايمكر ) ىي التي نادل بياك  :المراقبة الكلبسيكية-1
جعميػػػػا تحػػػػت منظكمػػػػة شػػػػكمية مػػػػف السػػػػمطة كالمسػػػػؤكلية ك  الأعمػػػػاؿتجزئػػػػة  أفيعتبػػػػراف 

ك تصػػػػػحيحيا بمجػػػػػرد  الأخطػػػػػاءاكتشػػػػػاؼ )يسػػػػمحاف بمتابعػػػػػة دقيقػػػػػة لمعمػػػػػؿ المطمػػػػػكب 
 .رأييمامكضكعية حسب ، يقينية ك مراقبة عقلبنية نياإ .(ظيكرىا

التػي قػاـ بيػا كػؿ مػف  الأعمػاؿ إلػىكيعكد الفضؿ فػي تصػميميا : المراقبة التكجييية -2
 فأ الآلػة أك للئنسػافيتػيح  الػذمىك العمػـ ، ك في ميداف السيبرنتيقا ،(اشبي)ك (كانير بيك)

يتطمػػب بنػػاء منظمػػة مؤلفػػة مػػف  الػػذم الأمػػر. بذاتػػويكجػػو تكجييػػا يسػػمح لػػو ببمػػكغ ىػػدؼ 
رجعيػػػػة عػػػف طريػػػػؽ تشػػػػخيص  إعلبميػػػػةبكاسػػػػطة حمقػػػات ، ذاتيػػػػاكحػػػدات تراقػػػػب نفسػػػيا 

، كعميػػػو فػػػاف الطريقتػػػػاف أكتكماتيكيػػػػةبصػػػفة  إلييػػػاالتصػػػحيح ك المبػػػػادرة  إلػػػىالحاجػػػات 
مفتكحػة متطػكرة مثػؿ الخميػة  كالثانيػة دكرة ،تعتبػر مغمقػة مثػؿ السػاعة الأكلى ،متضادتاف

مشػركع  إطػارمميػات فػي تعتبػر الطريقػة الثانيػة انسػب لمتابعػة انجػاز العبالتػالي ك  ،الحية
 .لؾذالمؤسسة مف قبؿ الخلبيا المتخصصة ب

 مرحمة التقييم :ثانيا 
                                                

 .64.ص ،سابقال المرجع، مشروع المؤسسة (1)



 ةعػػػف النقػػػاط الإيجابيػػػكتػػػتـ ىػػػذه العمميػػػة مػػػف خػػػلبؿ تنفيػػػذ المشػػػركع كالكشػػػؼ   
 كيتـ تقييـ المشركع عمػى ضػكء .ع كىذا يؤذم إلى إعداد مشركع آخكالسمبية في المشرك 

  :يمي ما
 (1)يقيـ المشركع في ضكء: 

كعمػى المػدل المتكسػط ( كػؿ سػنة ) الأىداؼ المرسكمة لو عمػى المػدل القصػير  -
 (.آخر السنة الثالثة مف المشركع)

 .الأىداؼ العامة لمسياسة التربكية -

  يككف المقصد مف التقييـ بالإجابة عما يمي: 

 .ىؿ حدث تغيير داؿ في مردكد المدرسة بعد أف اعتمدت مشركعيا الخاص؟ -
 لتغييرات للؤىداؼ العامة لمسياسة التربكية؟ىؿ استجابت ا -
 .ىؿ ىناؾ عكامؿ حالت دكف بمكغ الأىداؼ؟ -

  الانطلبؽمنذ  تتحديد المؤشرا* 
 :الإجابة عف السؤاليف التالييف* 

 ما ىي درجة نجاح المشركع؟ -                 
 ما ىي درجة فشؿ المشركع؟ -                 

 تحديد أسس التقييـ* 
 .تحميؿ النتائج -                

 .التأثيرات الحاصمة -                
 .الانحرافات  -                
 .الإعلبـ -                

 .التحسيف كالتعديؿ -                
 :تعييف القائميف بو *

 لجنة القيادة -                
 :تحديد طريقتو * 

 عف الأعماؿ المنجزةكشؼ كامؿ  -                

                                                
سند تككيني لفائدة مديرم مؤسسات التعميـ ) ، ربويوحدة النظام الت، ، كزارة التربية الكطنيةة الجزائرية الديمقراطية الشعبيةالجميكري (1)

 .48 .ص، (م كالإكمالي، الجزائر، الحراش الثانك 

 



 مقارنتيا بما حدد مف الأىداؼ -                
 :تحديد أدكاتو * 

 بحكث  -                
 استبيانات  -                
 ملبحظات -                
 تقارير فنية مف ذكم الاختصاص -                

 :(1)ة التقييـيإستراتيج*

 التقييـ القبمي -1    

 :عمى حؿ المسائؿ كذلؾ بػ  ةمبنيخطة  كضع :لوظيفة التشخيصيةا -
 تحميؿ الكضع*                          
 التعبير عف الكاقع المعاش*                          
 تحكيؿ المعطيات السمبية إلى مشاكؿ لمحؿ *                          

 :ني عمىاستشرافي مب عمؿاعتماد : الوظيفة العلاجية -
 اختيار الصعكبات *                          
 تحديد الأىداؼ *                          
 تنظيـ العمؿ *                          

 التقييـ المرحمي -2

 في مستكل الأىداؼ كالكسائؿ كالمكارد *                 :التعديل 
حصاؤه  متابعة ما أنجز*                           كا 

 جمع المعطيات المكممة*                       
 إدخاؿ معمكمات جديدة *              :الإنتاج 

 إنتاج أدكات أخرل*                      
 استشراؼ الإنتاج النيائي بعد التقكيـ*                      

 التقييـ النيائي -3

مشػيات المتبعػة ككػذلؾ أثػر المتػدخميف مػا كػاف تقيػيـ أثػر المحػيط كالت - :وظيفة التثبيت
 .منتظرا منو كما لـ يكف

                                                
مشروع المدرسة من التشخيص ،الإدارة الفرعية لمتككيف  الإدارم الفني كالعمالي، كزارة التربية كالتككيف التكنسية ،إدارة التككيف المستمر (1)

 ..40. ، صمرجع سابق، الصياغة إلى



 .تحديد الفرؽ بيف ما أنجز كما حدد مف أىداؼ -
 :وظيفة التواصل 

عداد التقارير النيائية  -  التأليؼ كا 
 .(1)إعلبـ كافة الأطراؼ المعنية -
 :ميز بإذف فالتقييـ يرافؽ مختمؼ عمميات إعداد كتنفيذ مشركع المؤسسة كيت 

 :التقييـ الدكرم كالذم يسمح لفريؽ القيادة بػ * 
 .في كقتيا الأخطاءتصحيح  - 
 .إعادة المشركع إلى مساره الطبيعي الذم حدد لو - 
 .التأكد المستمر مف السير في طريؽ تحقيؽ الأىداؼ المحددة - 
 .المعالجة لبعض الصعكبات غير المتكقعة  - 

ـ الشامؿ لفعالية الطريقة المتخذة كمػدل نجاعتيػا كملبءمتيػا التقييـ النيائي كىك التقيي* 
 :مما يسمح لفريؽ القيادة مف 

 .التأكد مف مدل تحقيؽ الأىداؼ المسطرة - 
 .معرفة دقة مؤشرات التقييـ - 
 .قياس درجة الفعالية في الأداء - 
 .معرفة فعالية الكسائؿ كالطرؽ المستعممة كالنتائج المحققة - 
 .الية الإعلبـ كالاتصاؿمعرفة فع - 
 .استخلبص عكامؿ النجاح أك الإخفاؽ - 

 مرحمة التقويم: ثالثا
مكقػػع خػػاص فػػػي تسمسػػؿ المشػػركع، فيػػك يشػػػكؿ مرحمػػة نيائيػػة كلكنػػػو  )*(لمتقػػكيـ 

كالتنميػة الاقتصػػادية  فكتحػدد منظمػة التعػػاك . يميػد لممشػركع كيكاكبػػو عبػر كافػة المراحػػؿ
(OCDE )ركرة تيدؼ إلى المراقبة الآلية كالمكضكعية مشػركع سي: "تقكيـ المشركع بأنو

أثناء الإنجاز أك عنػد نيايتػو، ككػذا أثنػاء بنائػو كفحػص نتائجػو، بحيػث يمكػف مػف تحديػد 
 .(1)"كملبئمة أىدافو وفعاليتو كتأثيره، كاستمرار يت

                                                
مشروع المدرسة من التشخيص ،الإدارة الفرعية لمتككيف  الإدارم الفني كالعمالي، كزارة التربية كالتككيف التكنسية ،إدارة التككيف المستمر (1)

 .44-41. ص. ، صمرجع سابق، الصياغة إلى

)*(
رمضات : انظر...ؼ بتعميـ فئات معينةمجمكعة مف الاجراءات ك العمميات المستعممة كأدكات مف طرؼ شخص تكم"بيداغكجياالتقكيـ  

  (. 2002دار الامؿ، : تيزم كزك)  1، جنحو استراتيجية التعمم بمقاربة الكفاءاتأرزيؿ كمحمد حسكنات، 

 .71. صمرجع سابق، كريـ أمكداش،  (1)



كيصػػبح ضػػركريا لمكاجيػػػة . ينػػدرج التقػػكيـ خػػلبؿ إنجػػاز المشػػركع ضػػػمف عمميػػة التتبػػع
. التػي تعتػرض الإنجػاز كلا يسػتطيع الفػاعمكف داخػؿ المؤسسػة التغمػب عمييػػاالصػعكبات 

 .كيمكف لممفتشيف المساعدة في ذلؾ خلبؿ مراحؿ التقكيـ المرحمي
حيػث لا . كغالبا ما تجد عممية التقكيـ مكانيػا عنػد المرحمػة النيائيػة مػف إنجػاز المشػركع

 .فريؽ التأطير كالتتبعيمكف أف تقكـ المؤسسة منفردة، بؿ يجب أف يساىـ فييا 
 :(2)يقكـ عمييا نرل أنو مف الضركرم التطرؽ إلييا معاييركلتقكيـ المشركع عدة 

ىػؿ : مدل ملبئمػة المشػركع لأىدافػو كلمتكجيػات المحميػة كالجيكيػة كالكطنيػة :ملبئمة-1
المشػركع مناسػػب لتحقيػؽ اليػػدؼ العػاـ المتعمػػؽ بػػالرفع مػف فعاليػػة المؤسسػة كمػػا حػػددىا 

 .الكطني لمتربية كالتككيف الميثاؽ
مػػا مػػدل الانسػػجاـ بػػيف الأىػػداؼ؟ كانسػػجاـ الأىػػداؼ كالعمميػػات؟ كمػػدل : الانسػػجاـ -2

تناسؽ العمميات المنجزة مف طرؼ المؤسسة كالشركاء؟ كما مدل انسجاـ المػدة كالمػكارد 
 .كالكسائؿ المرصكدة

 .مسطرةتقيس النتائج المحصؿ عمييا مقارنة مع الأىداؼ ال: الفعالية -3
 .التأكد مف أف العمميات المسطرة في المشركع قد تـ فعلب إنجازه: الفعمية -4
تقػػػػاس بمقارنػػػػة النتػػػػائج المحصػػػػؿ عمييػػػػا بالكسػػػػائؿ المرصػػػػكدة : نجاعػػػػة الإنجػػػػازات -5

م قيػػاس النجاعػة إلػػى تقػكيـ مػا إذا كانػػت النتػائج المحصػػؿ عمييػا فػػي دكيػؤ . كالمسػتعممة
 .مستكل الكسائؿ المستثمرة

دراسػػػػة تقػػػػدير الشػػػػركط الضػػػػركرية لممحافظػػػػة عمػػػػى النتػػػػائج التػػػػي تػػػػـ : الاسػػػػتدامة -6
مكػاف ضػماف اسػتمرار  مكاف استدامة العمميات كالأنشػطة التػي أدت إلييػا، كا  اكتسابيا، كا 

مكاف تعميـ النتائج المحصؿ عمييا  .التمكيؿ، كا 
يثػػػاؽ ىػػػؿ اسػػػتطاع المشػػػركع تحسػػػيف مؤشػػػرات التمػػػدرس المحػػػددة فػػػي الم: التػػػأثير -7

الكطني لمتربية كالتككيف؟ كتعبئة كؿ الفػاعميف فػي محػيط المؤسسػة؟ ىػؿ كانػت لػو نتػائج 
 .غير متكقعة؟ ىؿ شكؿ كسيمة ناجعة لمكصكؿ إلى التأثيرات المرجكة؟ 

لكػػي يكػػكف . كيمثػػؿ قيػػاس تػػأثير المشػػركع كسػػيمة لممراقبػػة الإسػػتراتيجية ارتباطػػا بالغايػػات
ائجو كأف تككف الآليات التي ضمنت لو النجػاح قػادرة لممشركع تأثير، يجب أف تستمر نت

                                                
ص  ،2006جكاف  منيجي لمعمؿ بالمشركع،الدليؿ ال، مشروع المؤسسةالجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية،  (2)
.04. 

 



. كلا يمكف قياس تأثير المشركع في غالب الأحياف إلا مع مركر الكقػت. عمى الاستمرار
بمدل تحقيؽ إنجازات المشركع فقط، بؿ يػرتبط أيضػا  طعمما بأف تحقيؽ الغايات لا يرتب

ة الاقتصػػادية، الشػػغؿ، تػػدىكر أك ازدىػػار الكضػػعي) بعناصػػر المحػػيط الػػذم أنجػػز فيػػو 
 .(1)...(النقؿ، تغيير العقميات

 لماذا نقوم ؟ 
، لأنو مف الضركرم كمف أجؿ مكاصمة المسيرة أف نعػرؼ مػدل فعاليتيػا نقكـ المسيرة -

 .كنجاعتيا
ذا مػػردكد ، يجػب أف يكػػكف اسػتثمار الكقػت كالكسػػائؿ كالطاقػة مػف أجػؿ قيػػاس الفعاليػة -

 .فيالمؤطر مشجع لكؿ مف التلبميذ ك 
 .يزيد مف مصداقية الفاعميف -
 .كىك محرؾ لتحسيف النتائج كعنصر مشجع -
 .كىك يطمعنا عمى معطيات جديدة تسمح بتطكير المشركع -
 .التطكر كالتحسفعمكما ، نقكـ مف  -

 ماذا نقوم ؟
 .مدل إصابة أىداؼ كؿ عممية  -
 .درجة إصابة الأىداؼ العامة بمغة النتائج -
 .لعمميةعلبقة الفعالية با -
 .الآثار الثانكية مف تطبيؽ ىذا الأسمكب عمى الدىنيات كالممارسات -

 كيف تقوم ؟
بػػؿ مػػف الضػػركرم اسػػتخداـ عناصػػر الكسػػاطة  ،لا نقػػكـ مباشػػرة مػػدل إصػػابة اليػػدؼ -

 .(1)كالمؤشرات التي تختار كعناصر كاشفة لمكضعية
 :مثاؿ 

 التقدير                       المؤشر              اليدؼ                         
تحسػػػػيف نتػػػػائج مػػػػادة          نسػػػػبة الػػػػذيف تحصػػػػمكا عمػػػػى                    المؤشػػػػر 

 الملبئـ
                                                

سند تككيني لفائدة مديرم مؤسسات التعميـ ) ، وحدة النظام التربوي، الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ، كزارة التربية الكطنية (1)
 .   50 .،  ص(الثانكم كالإكمالي، الجزائر ، الحراش 

 
  .66.، صمرجع سابق ،مشروع المؤسسة، ة الشعبية،كزارة التربية الكطنيةالجميكرية لجزائرية الديمقراطي (1)



 10معدلات أقؿ مف                           
 :مثاؿ معاينة

 :النجاح في امتحاف نسبةتحسف * 
 ىؿ كانت العممية المتبعة خلبؿ السنة أكثر فعالية ؟ -
 لتحسف المسجؿ قريب مف الذم سجؿ في السنة الفارطة ؟ىؿ ا -
 ىؿ صعكبة الأسئمة مشابية كما كانت عميو في السنة الماضية؟  -
 ىؿ أدرجت سلبلـ تنقيط جديدة ؟ -
 كيؼ تطكرت النتائج ؟ -

 .في المؤسسة المجاكرة  -       
  .(2)عمى مستكل الكلاية -       

 ( :أك عناصر ) دة مفاىيـ كؿ عممية تقكيمية تستكجب معرفة ع 
 .المعيار -
 .المؤشر -
كيتمثؿ في جممة المعمكمات المستخمصة بناء مؤشػرات ( كاقع التحقيؽ )ما تـ تحقيقو  -

 .حكؿ نتائج الأعماؿ المنجزة
كيتمثؿ فػي تنظػيـ الأىػداؼ المعبػر عنيػا بتكقعػات (: كاجب التحقيؽ)ما يجب تحقيقو  -

 .كمية لمنتائج المنشكدة
حكػـ حػكؿ الفػارؽ بػيف كضػعية منشػكدة  إصػدارالي تتمثؿ عممية التقكيـ في كبالت 
 .(1)(كاقع التحقيؽ)الكاقعية كبيف العناصر الخاصة بالكضعية ( كاجب التحقيؽ )
  :خصائص جياز التقويم  -1
بػػدكرىا عمػػى الكسػػائؿ كالمػػكارد  ةالمتكقفػػيػػرتبط جيػػاز التقػػكيـ بمنظكمػػة الأىػػداؼ  

ا أنػػو يتكقػػؼ عمػػى المقاصػػد التػػي ىػػي محػػؿ الإجابػػة عمػػى السػػؤاؿ كمػػ.المتػػكفرة كالنتػػائج
كلأجػػؿ ذلػػػؾ يتعػػػيف عمػػػى المسػػػؤكليف عػػػف التقػػػكيـ لمػػػاذا كمػػػف أجػػػؿ مػػػاذا نقػػػكـ ؟: الأتػػي 

 :الاعتماد عمى أربع مراجع ىي أكثر استعمالا كىي

 
 

                                                
 .51. ، ص المرجع نفسو (2)

 .67.، صمرجع سابق ،مشروع المؤسسة، الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية،كزارة التربية الكطنية (1)



 مراجع التقويم 04:جدول رقم
 القرار الصيغة التعريف نوع المرجع

 فعاليةمرجع ال

ك يتعمػػؽ بمجمكعػػة أىػػداؼ 
العمميػػات المعبػػر عنيػػا فػػي 
صػػػػػػػػػػػيغة نتػػػػػػػػػػػائج نسػػػػػػػػػػػعى 

 لتحقيقيا

ىؿ المشركع حقؽ الأىػداؼ 
 أـ لـ يتـ تحقيقيا؟

 
 إيقاؼ استمرار المشركع

 مرجع المطابقة

كيسػػمح بػػالتحقيؽ مػػف أجػػؿ 
العمميػػات المبرمجػػة بقكاعػػػد 
سػػػػيرىا ككسػػػػائميا كتكاليفيػػػػا 
 قد جرت كما تـ تخطيطيا

لعمميػػػػػات تمػػػػػت كمػػػػػا ىػػػػػؿ ا
 تكقعناىا عف الانطلبؽ؟

 
 تجنيد تعديؿ المشركع

 مرجع النجاعة

كيسػػػػػػػػمح بمعرفػػػػػػػػة مػػػػػػػػا إدا 
كانػػت الكسػػائؿ المخصصػػة 
كالمسػػػػػػتعممة قػػػػػػد اسػػػػػػتغمت 
عمى أحسف طريقة في عػدة 

الإعػػػلبـ العلبقػػػات :ميػػاديف 
 .مع المحيط ، الاتصاؿ 

 
 

ىػػؿ الكسػػائؿ اسػػتعممت كمػػا 
 ينبغي ؟

 
 
 

 كشؼ طاقات كامنة

 مرجع الملبئمة

عمى كجػكد المػكارد  ؼكيتكق
البشػػػػرية كالكسػػػػائؿ الماديػػػػة 
الضػركرية لإنجػاز المشػركع 
كمػػػدل اسػػػتغلبليا فػػػي حػػػؿ 
المشػػػػػػػػاكؿ التػػػػػػػػي سػػػػػػػػطرت 

 .معالجتيا

ىػؿ العمميػات التػي قمنػا بيػا 
فػػي إطػػار المشػػركع مرتبطػػة 
بالمشػػػػػػػػػػػػػػػػػػاكؿ المعالجػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 .كبالأىداؼ المنشكدة

 
 

 اتخاذ قرار مف بيف بدائؿ 

 
 .68.، صمرجع سابق، مشروع المؤسسة، الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية،كزارة التربية الكطنية: صدرالم

 



 :العمل التصحيحي -2
إذا كانػػت عمميػػة التقػػكيـ مرتبطػػة بمػػدل تحقيػػؽ الأىػػداؼ ، فإنيػػا يجػػب أف تكػػكف  

أعمػػػاؿ كاليػػػدؼ منيػػػا ىػػػك اتخػػػاذ قػػػرارات فػػػي الكقػػػت المناسػػػب لإجػػػراء  .بػػػدكرىا ىادفػػػة
غيػػػر أنػػػو لا يمكػػػف أف يتحقػػػؽ ذلػػػؾ إلا بعػػػد قيػػػاس .تصػػػحيحية أك تعديميػػػة أك تحسػػػينية 
 : (1)النتائج كالإعلبف عنيا كفؽ ما يمي

أم أف تػػؤثر عمػى السػػمكؾ بمػا يتناسػػب مػػع  :يجػب أف تكػػكف عمميػة القيػػاس ناجعػة - أ
 .العمميات المطمكب إنجازىا

مػع المعيػار الكمػي لكنػػو  كىػػك أمػر يسػيؿ: ب أف تكػكف عمميػة القيػاس صػادقةجػي  - ب
 .يصعب مع المعيار الكيفي 

ذلػػؾ أف التػػأخر فػػي عمميػػة القيػػاس يفقػػػدىا  :يجػػب أف تكػػكف عمميػػة القيػػاس آنيػػة  - ت
 .الأثر

 .جب أف تككف عممية القياس اقتصادية غير مكمفةي  - ث

لعمػؿ التصػحيحي كفػؽ فػإذا تحقػؽ ذلػؾ ،يمكػف عندئػذ اتخػاذ القػرار المناسػب أم إجػراء ا
 : يةالشركط الآت

 .يجب أف تككف عممية التصحيح سريعة -
 .يجب أف تككف عممية التصحيح متعمقة بالعكامؿ المؤثرة مباشرة عمى النتائج -
 .يجب أف تككف عممية التصحيح صارمة -

 : العممية التصحيحية حكؿ عدة أمكر كما يمكف أف تنصب
 (.العمميات المبرمجة )تغيير اليدؼ كبالتالي تغيير الخطة * 
 .كىك يفترض تنبؤ مسبؽ بالنتائج( تصحيح قبمي ) تغيير النتيجة المتكقعة * 
كىػػػك تصػػػحيح يكػػػكف بعػػػد كقػػػكع ( تصػػػحيح بعػػػدم ) التػػػأثير عمػػػى النتػػػائج المسػػػتقبمية * 

كقعػػت بػػؿ لغػػرض الاسػػتفادة مػػف الخبػػرة فػػي المشػػركع  لأنػػوالنتيجػػة لا بغػػرض تغييرىػػا 
 .المستقبمي

 .(2)بب قمة الكفاءة أك الاستعدادتغيير المسؤكليف عف العمميات بس* 

                                                
 .68.، صمرجع سابق ،مشروع المؤسسة، لجزائرية الديمقراطية الشعبية،كزارة التربية الكطنية الجميكرية  (1)
 .70.ص.، ًرجع َفسهان (2)



 
مشروع المؤسسة والتعبئـة الإجتماعييـة للارتقـاء بجـودة الـتعمم ، آخػركفك  ، رمضاف  خديجةكافي العربي :المصدر

 .51 .ص.ص، سابق مرجع ،الملائم لمتطمبات الحياة
ل أف مػػف الضػػركرم كمػػػف كفػػي إطػػار التقػػكيـ دائمػػا، ىنػػاؾ تقػػػكيـ خػػارجي لممشػػركع نػػر 

، خاصػػة حينمػػػا يكػػكف ىنػػػاؾ (الأكاديميػػػة كالػػكزارة)المفيػػد لممؤسسػػة كلمسػػػمطات الكصػػية 
كيمكػف أف ينجػز مػف قبػؿ لجنػة كطنيػة مكمفػة . معينة في تمكيؿ المشركعمساىمة بنسبة 

كلفريػػػؽ القيػػػادة . مػػػف لػػػدف مديريػػػة التقػػػكيـ أك لجنػػػة جيكيػػػة مكمفػػػة مػػػف لػػػدف الأكاديميػػػة
 .ف ىيئة التفتيش كالتككيف أدكار أساسية في التقكيـكالتأطير م

كينبغػػي أف تكػػكف المؤسسػػة شػػريكة فػػي التقػػكيـ، كأف تقػػدـ معمكمػػات كبيانػػات دقيقػػة عػػف 
 بدايػػةشػػجع المفتشػػكف منػػذ كمػػا ينبغػػي أف ي. أىػػداؼ المشػػركع كعممياتػػو كنتائجػػو ككمفتػػو

عمػػى إنجػػاز تقريػػر  إنجػػاز المشػػركع، المؤسسػػة عمػػى تحيػػيف المعمكمػػات التػػي ستسػػاعدىـ
 .(1)حكؿ إنجاز المشركع مقارنة بالكسائؿ المستعممة، بما في ذلؾ المالية منو

                                                
، الحياةبجودة التعمم الملائم لمتطمبات  مشروع المؤسسة والتعبئة الإجتماعيية للارتقاء، آخركفك  كافي العربي ، رمضاف  خديجة (1)

 49،50.ص.ص، سابق مرجع

 التشخيص بعد التقويم

تقويم الأعمال بالنظر ) التقويم
(إلى الأىداف  

الفعل        

التكفل من طرف )التعاقد 
(المتعاممين المسؤولين   

(الحمول) البرمجة       

(إدراك مشكل متعين )الإدراك   

اختبار الحمول ) الإختبار 
(حسب الأولوية والواقعية   

(تخيل الحمول الممكنة)التخيل   

التشخيص تحميل الوضعية 
 الموجودة 

سيرورة المشروع 06شكل  



 خلاصة الفصل
الجزائرية مف خلبؿ مشركع  ـلقد تـ اعتماد الإدارة بالمشاريع في مؤسسة التعمي

المؤسسة، الذم يعتبر مجمكعة مف النشاطات اليادفة، كقكة مستمرة بيف الغاية ك 
المقصكدة التي تعبر عف ىدؼ المشركع، كىك كذلؾ الشركع في تنفيذ مممكس الغايات 

عداده عمى مراحؿ ضركرية مرتبطة فيـ إلمنشاطات المبرمجة ك المخططة، يشتمؿ 
فعممية تسيير الأىداؼ تتـ مف خلبؿ مشركع أك مجمكعة مشاريع تتبناىا . بينيا

 .المؤسسة
لجزائر بصكرة تدريجية بدءا بمجمكعة تحدد الإطار القانكني لمشركع المؤسسة في ا

المؤرخ في  1984-94كزارية، أكليا  المنشكر الكزارم رقـ  تمناشير ك قرارا
 17رقـ  مالمتضمف كضع مشركع المؤسسة،كانتياء بالقرار الكزار  19/08/1994

كالمتضمف تأسيس مشركعي المؤسسة ك المصمحة ك  2006جكاف  06المؤرخ في 
 .تنظيـ العمؿ بيما

طمب العمؿ بمشركع  المؤسسة منيجية عمؿ تتجسد مف خلبؿ عدة مراحؿ تنطمؽ يت
مف معرفة كضعية المؤسسة بجمع المعطيات ك تحميميا، ثـ انتقاء القضايا ذات 

ك  ،ثـ تأتي مرحمة الإعداد ك التنفيذ ،الأكلكية كاتي تعبر عف الشغؿ الشاغؿ لممؤسسة
 إمكانيةمع النقاط الايجابية ك السمبية،  أخيرا مرحمة التقييـ  التي تسمح بالكشؼ عف

تعديؿ المشركع في بعض محاكره إدا لزمت الضركرة، ك إجراء التغييرات التي تشكؿ 
 . عداد مشركع أخرلإا يؤدم إلى إنتاج نفس المسار ذكى ،أك حالة جديدة ةكضعي

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



إف العمػػؿ بالأسػػمكب التقميػػدم الشػػكمي لا يػػلبءـ العمػػؿ بمشػػركع المؤسسػػة الػػذم  
كىي كظائؼ أساسػية فػي التسػيير الحػديث ذلػؾ  .يفترض الاشتراؾ كالتفكيض كالاتصاؿ

أف المسيريف في فترة أكلى كانكا أربػاب عمػؿ ييتمػكف بالتسػيير الحدسػي القصػير المػدل 
ف يتصػػػفكف بالشػػجاعة كالمغػػػامرة كالبحػػث عػػػف كالبحػػث عػػف الفائػػػدة، ثػػـ أصػػػبحكا مقػػاكلي

كالييكمة المحكمػة ثػـ تحكلػكا إلػى  التنمية، ثـ صاركا منظميف يتميزكف بالتسيير العصرم
. يكيفػػػكف منظمػػػتيـ مػػػع الكسػػػط المتذبػػػذب بالتسػػػيير العممػػػي كالتكفػػػؿ الإبػػػداعي "مػػػديريف"

ي يبحػث دكمػا كالكاقع أف ىػذا التطػكر فػي طػرؽ التسػيير كػاف نتيجػة لتطػكر فكػرم كعممػ
ك " م فػػػايكؿىنػػػر : " عػػػف القكاعػػػد كالطػػػرؽ المثمػػػى لمتسػػػيير عمػػػى يػػػد مفكػػػريف كبػػػار مػػػنيـ

ككػػؿ ىػػذا قػػد تػػـ تناكلػػو فػػي الإطػػار النظػػرم ". ىكريػػت "ك " مػػايك " ك" تػػايمكر  فريػػدريؾ"
لػػػلئدارة بالمشػػػػاريع، ممػػػا يفػػػػرض نمطػػػا جديػػػػدا فػػػػي التسػػػيير كالقيػػػػادة يقػػػكـ عمػػػػى البنػػػػاء 

الأمػػر الػػػذم  الػػذم يعتمػػػد عمػػى فػػػرؽ تسػػمى فػػػرؽ قيػػادة المشػػػركع،العرضػػي لا اليرمػػػي 
يجعؿ مف قيادة المشركع قيادة جماعية كيمنح لممدير أدكارا جديدة عمى مسػتكل التنشػيط 

دارة الكقػػت كالاتصػػاؿ الخػػارجي  بمحيطيػػا تتػػأثر، ككػػكف أم منظمػػة ميمػػا كػػاف نكعيػػا كا 
ة، الأمػػر المنظمػػ أداءفػػي  مختمفػػة يػػؤثركف مسػػتكياتيحتػػكم فػػاعميف شػػركاء عمػػى  الػػذم

  .في المنظمة أمرا كاقعا بصكرة مباشرة أك غير مباشرة تأثيرىـالذم يجعؿ بركز 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 قيادة مشروع المؤسسة: المبحث الأول
لمقياـ بعممو المدير  تأىؿالتي  الأدكار أىـاكؿ في ىدا المبحث التركيز عمى نح

دمج مع الفريؽ القيادم بالكيفية التي ين أففي ظؿ العمؿ بالمشاريع، بحيث يستطيع 
  .  المسطرة الأىداؼلمنجاح كتحقيؽ  الإمكانياتتتيح لو 

 دور المدير في قيادة مشروع المؤسسة: المطمب الأول
لبنػػػػاء كتنفيػػػػذ مشػػػػركع المؤسسػػػػة  يعتبػػػػر رئػػػػيس المؤسسػػػػة القائػػػػد كالمنشػػػػط الحقيقػػػػي   

جيػة مشػركع المؤسسػة، كقػد حػػددت بالإضػافة إلػى المعرفػة النظريػة لمبػادئ كقكاعػد كمني
الػػػذم يعػػدؿ كيػػػتمـ  2006جػػكاف  17المػػػؤرخ فػػي  291مػػف القػػرار  02ىػػذا الػػدكر المػػػادة 

كالذم ينص  (1)المحدد لمياـ المدرسة الابتدائية 1991مارس  02 المؤرخ في 175 القرار
ؿ كالتنسػيؽ بينيػا، كيسػخر الكسػائ عمى أف المدير يقكـ بتنشيط مختمؼ المصػالح القائمػة

المكضكعة تحػت تصػرؼ المؤسسػة فػي خدمػة المصػمحة العميػا  البشرية كالمادية كالمالية
كمػا نصػت . دارم كمػاليفة يضػطمع بػدكر بيػداغكجي كتربػكم كا  لمتلبميذ، فيك بيذه الص

عمػػى أنػػو يشػػرؼ عمػػى إعػػداد مشػػركع المؤسسػػة كالسػػير عمػػى تنفيػػذه كتقييمػػو  03المػػادة 
(2). 
فريػػؽ لمتنشػػيط،  بإشػػراؾغة كثيػػؽ مشػػركع المؤسسػػة أف المػػدير مسػػؤكؿ عػػف صػػياكمػػا  

 .(3)كالشػػػػػػركاء فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة  يختػػػػػػار مػػػػػػف بػػػػػػيف أعضػػػػػػاء الطػػػػػػاقـ الإدارم كالتربػػػػػػكم

ات رئيس ءيتكقؼ بالضركرة عمى إرادة ككفا بمشركع المؤسسة العمؿإف إرساء تقاليد    
و الكفػػاءة حقيقيػػة فػػي التغييػػر كلػػـ تكػػف لػػ إذا لػػـ تكػػف لػػرئيس المؤسسػػة إرادة. المؤسسػػة

 .، فمػػف يكػػكف ىنػػاؾ مشػػركعكالإصػػلبحالتجديػػد  كالخبػػرة كالمعرفػػة كالثقافػػة التػػي يتطمبيػػا
كنعني ىنا بالثقافة الثقافة التنظيمية التي تستطيع الجمػع بػيف القػيـ، كالمعػارؼ كالعػادات 
كالتقاليػػػػػد كالتػػػػػي تمػػػػػنح لممؤسسػػػػػة ىكيػػػػػة خاصػػػػػة بيػػػػػا، كترسػػػػػـ صػػػػػكرة عامػػػػػة لسػػػػػمكؾ 

  .(4)أعضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػائيا

إرسػائيا مشػركع المؤسسػة يحػتـ  إلػىفعالية كالتنظيـ العقلبني كالكضكح الذم يسعى ال   
                                                

  .175يعدؿ كيتمـ القرار 2006جكاف  17المؤرخ في  291الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية ، قرار  (1)

المادة   175يعدؿ كيتمـ القرار  2006جكاف  17المؤرخ في  291ر قراالجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية ،  (2)
 .الثانية كالثالثة منو

المتضمف  2006جكاف  6المؤرخ في  17المادة الخامسة مف القرار رقـ  الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية (3)
 .اتأسيس مشركعي المؤسسة كالمصمحة كتنظيـ العمؿ بيم

  (4)   Francis Bonnet et Pol Dupont et autres, l'école et le management , , Op.cit,p 80.  

 



لمتغيير يسػتطيع  إستراتيجيةكضع : يقكـ رئيس المؤسسة بأدكار مختمفة كحاسمة منيا أف
خلبليا قيادة التفكير كالفعؿ معا داخؿ المؤسسػة لجعػؿ أىػداؼ النظػاـ التربػكم قػادرة  مف

ذلػؾ كبحكػـ ككنػو المخاطػب المباشػر  إلػىإضػافة . ؤسسػةالتكيػؼ عمػى مسػتكل الم عمػى
داخؿ المؤسسة كخارجيا، فيك مطالب بأف يككف مدركا لمعلبقات الإنسانية  لكؿ الشركاء
فػي تقنيػات التكاصػؿ تجعػؿ منػو محػاكرا كمنظمػا ككسػيطا جيػدا بػيف كػؿ  اتءكيمتمؾ كفػا

ة، كيػػكفر خمػػؽ علبقػػات بػػيف أشػػخاص مػػف حساسػػيات مختمفػػ الشػػركاء، بحيػػث يحػػاكؿ
تكػكف تقاليػد الحػكار كالتفػاكض غيػر سػائدة، كيجعػؿ  شػركط التقػارب بينيػا، سػيما عنػدما
المؤسسة، تتقابؿ كتنفتح عمى أفؽ جديد، لذلؾ يتطمب  كجيات النظر عند إعداد مشركع
قدرة عمى تكضيح مختمػؼ الأفكػار المتداكلػة كقػدرة عمػى  أف يككف مقنعا كمنفتحا كيمتمؾ

كمػػػا ينبغػػػي أف يكػػػكف رئػػػيس . لمنزاعػػػات كالاختلبفػػػات ر جيػػػديمػػػدالإنصػػػات، إنػػػو إذف 
مػف سػمطتو لصػالح المجمكعػة التربكيػة ليصػبح  المؤسسة عمى استعداد لمتخمي عػف جػزء

لعمميػػة التجديػػد التربػػكم كالبيػػداغكجي الػػذم  نػػدماجيا كمسػػيؿمنشػػطا ليػػا كسػػاىرا عمػػى ا
 .(1)مشركع المؤسسة ينشده

مقاكمػة تنػتج عػف انجػذاب الطػاقـ التربػكم أكثػر  ف شػؾ،سيمقى ىذا الاتجاه التجديدم دك 
ا مػػا يسػػمى بمقاكمػػة ذكىػػ ،إضػػافيجيػػد  يتطمػػب أم نحػػك اسػػتمرارية المػػألكؼ الػػذم لا

 ات التػػػي يتطمبيػػػاءبعػػػدـ القػػػدرة كعػػػدـ امػػػتلبؾ الكفػػػا الإحسػػػاسكمػػػا ينػػػتج عػػػف  التغييػػػر،
 جيػة فقػط، كػؿ ذلػؾتبني الحمكؿ السيمة كشرح ما يقع بعكامػؿ خار  إلىالتجديد، كالنزكع 

ذلػػػؾ غيػػػاب  إلػػػىكيضػػػاؼ  ،كالانخػػػراط الإقػػػداـتقػػػكل عمػػػى  سػػػيخمؽ كضػػػعية يائسػػػة لا
الناتج عف عدـ الاعتراؼ الاجتمػاعي بالتجديػد كغمػكض فػي الأىػداؼ كضػعؼ  التحفيز

  .(2)التككيف كالتككيف المستمر الاستثمار في
أم تكظيؼ تقنيات  يطالتنشما بتقنيات ميككف م أفعمى المدير ة العممية كمف الناحي

نجاز عمميات م  ،الإدارة لبناء نظاـ بيداغكجي معيف ليا علبقة بالتلبميذ  حددةكا 
كالأساتذة كالنتائج مف جية كتفعيؿ دكر المستخدميف كالمتعامميف كالشركاء مف جية 

                                                

   (1)     Aicha BEIANTEUR et Habiba BOUKERTOUTA, Entretien avec M.abdelkim Teboune,sur 

Op.cit, p 13-14.  
(2)

يختار   .22/22/2212 :تاريخ انتصفخ، " وي وأجرأة مشروع الجودةمشروع المؤسسة آلية لتنظيم الفعل الترب" ،شؼاني 
http://www.profvb.com/vb< المكقع            .>  
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كتظير كفاءة التنشيط لدل مدير المؤسسة مف خلبؿ ككنو منظما لعقد  .(3)ثانية
 :طا ليا، فمف ناحية تحضير الاجتماع فعميو العمؿ كفؽ الدليؿ التاليالاجتماعات كمنش

 :(1)دليل تحضير الاجتماع -1
 .يعرؼ المكضكع بمغة كاضحة -: يعرؼ  –أ 

 .يتحقؽ مف أف الاجتماع ىذا فضؿ ككسيمة لمعالجة المكضكع -             
 .(ة، اتخاذ قرارإيداع، إعلبـ، حؿ المشكم) الاجتماعاختيار نكع  -             
 .تحديد اليداؼ المنشكد -             

 .يضبط جدكؿ الأعماؿ -: يتصكر –ب 
 .يختار المشاركيف ذكم الحضكر لإنجاح الاجتماع -               
 .تثميف الاختيار كالتحقؽ مف الاستعداد كقدرة المشاركيف -               
 .ؽإعلبـ المشاركيف بالكثائ -               

 .الكقت –التاريخ  -:  يحضر –ج 
 .الكسائؿ –المكاف  –المدة  -              
 .تحضير القاعة كالكثائؽ -              
 .الاستدعاءاتتحرير كتكزيع  -              

 :دليل تنشيط الاجتماع -2
 :يجب عمى المدير ككنو منشط القياـ بما يمي

 .المساعدة عمى الفيـ -
 .ستماع كالإنصات لمغيريشجع عمى الا -
كقؼ الكلبـ الجانب أثناء الاجتماع ك يحث الصامتيف منيـ عمى المشاركة كالتدخؿ  -

 .في النقاش
حيث يعيد صياغة الأفكار كيضع حكيصلبت جزئية، مع التركيز  الاجتماعيسير  -

  .ككؿ ىذا مع فرض احتراـ الكقت مف طرؼ المتدخميفالدائـ عمى اليدؼ 
 .مى التركيزالمحافظة ع -

                                                
سند تككيني  ، معيدإعداد ىيئة التأطير بالالمناجمنت وقيادة التسيير ، : الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية،كزارة التربية الكطنية (3)

 .108ص، .( 2005الجزائر ،الحراش،المعيد الكطني لتككيف مستخدمي التربية ك تحسيف مستكاىـ ،)   لفائدة سمكي الإدارة كالتسيير

، مرجع ، سند تككيني مكجو لأسلبؾ الإدارة كالتفتيش مشروع المؤسسة، الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية،كزارة التربية الكطنية (1)
 .91.سابؽ، ص

 



 .تفادم كقكع النزاع كحمو إف كقع -
 :ما يمي (المنشط)الاجتماع يجب عمى المدير ك في نياية 

 .إعداد ممخص عف الاجتماع -
 .تيذكر بالنتائج كالقرارا -
 .(1)يحصؿ عمى المكافقة -
ىذا الدليؿ يعتمد لتنشيط الاجتماعات المرتبطػة بالمشػاريع التػي تتبناىػا المؤسسػة   

 ار  أفكاج قيادة المشػركع، كبمػا أف كػؿ مشػركع محػدد بالكقػت فمػف كاجػب المػديرفي إط
كالفػػػرؽ العاممػػػة معػػػو عمػػػى حسػػػف إدارة كاسػػػتغلبؿ الكقػػػت لأىميتػػػو فػػػي سػػػيركرة كتنفيػػػذ 

كتبػػػرز أىميػػػة الكقػػػت مػػػف خػػػلبؿ نظريػػػات الإدارة منػػػذ أكائػػػؿ القػػػرف .المشػػػاريع المعتمػػػدة
بعػػد دراسػػة الحركػػػة " فريػػدريؾ تػػايمكر" بقيػػادة العشػػريف، فاىتمػػت نظريػػة الإدارة العمميػػة 

كالزمف كتتبع ىذه النظرية نظرية العلبقات الإنسانية التي ركزت عمى بنػاء المنظمػة مػف 
بػػالزمف فػػػي ىػػذه النظريػػة مػػف خػػػلبؿ  الاىتمػػاـكقػػػد بػػدأ . كالإنسػػانية الاجتماعيػػةالكجيػػة 

ظيػػػرت النظريػػػات ثػػػـ مػػػا لبػػػث أف  ،ضػػػركرة إعطػػػاء العامػػػؿ فتػػػرة لمراحػػػة كأخػػػرل لمعمػػػؿ
اتخػػػاذ القػػػػرارات كاحتػػػؿ فييػػػػا الػػػزمف مكانػػػػا بػػػارزا حيػػػػث الحديثػػػة لمتنظػػػػيـ كمنيػػػا نظريػػػػة 

ذا كػػاف لمكقػػت ىػػذه الخصكصػػية . اسػػتعانت بػػو فػػي حػػؿ مشػػكلبت التخطػػيط كالإنتػػاج كا 
كىذه الأىمية عمى سكاه مف مكارد الإدارة، فإف إدارتو تختمػؼ عػف إدارة المػكارد الأخػرل 

إف إدارة الكقػػت تعنػػي إدارة الػػذات لأف مػػف لا يسػػتطيع إدارة " Drucker: " حيػػث يقػػكؿ
دارة الػػػذات لا تشػػبو إدارة أم شػػيء آخػػر فيػػػي  ،ذاتػػو لا يسػػتطيع إدارة كقػػت الآخػػريف كا 

 "(2).تتطمب ميارات التخطيط كالتنظيـ كالتنفيذ كالرقابة
 :خطوات إدارة الوقت

أك قائػػد المشػػركع، تسػػتمزـ أف  المتاحػػة لممػػدير إف إدارة الكقػػت كمػػكرد مػػف المػػكارد 
تػػتـ عمػػى أسػػس عمميػػة كاضػػحة حتػػى يػػتـ اسػػتغلبلو بشػػكؿ جيػػد كفعػػاؿ، كىنػػاؾ بعػػض 

 :المتطمبات التي يجب تكافرىا، كسكؼ نتناكليا بشيء مف التكضيح فيما يمي
 

 :Analysisأولا التحميل 

                                                
 مرجع، سند تككيني مكجو لأسلبؾ الإدارة كالتفتيش، مشروع المؤسسة، الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية،كزارة التربية الكطنية (1)

 .92.، صسابق

 .130.، صسابقمرجع ، المناجمنت وقيادة التسيير: الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية،كزارة التربية الكطنية (2)



لمكقت  يالاستخداـ الحال ةإف أكؿ خطكة في إدارة الكقت ىي أف يتـ التعرؼ عمى كيفي
 :بيدؼ التعرؼ عمى

 .الأعماؿ كالنشاطات المختمفة، كالكقت الذم يقضى في كؿ منيا -1
 .الأكقات الضائعة  -2

 .مضيعات الكقت كأسبابيا  -3

 :كيستمزـ ذلؾ ما يمي
تسجيؿ الكقت، إذ تكضح عممية التسجيؿ كيفية استخداـ الكقت بيدؼ إعادة  -1

 .تخطيطو
ؿ لابد مف القياـ بعممية تحميؿ تحميؿ الكقت، إذ بعد الانتياء مف التسجي -2

 كىناؾ عدة طرؽ تستخدـ لتحميؿ الكقت منيا. الأنشطة التي تؤدل في اليكـ
يبدلكف  الإدارييفالكثير مف  أف ذكرم ذكال ،(1)( pareto)باريتكقاعدة طريقة 
ا يحققكنو كقتيـ في القياـ بكاجبات ك مسؤكليات تتصؿ بخمس م أخماس أربعة

  . مف نتائج
عداد : planning لتخطيطثانيا ا   ،ما يمزـ لمتعامؿ معو التخطيط ىك دراسة المستقبؿ كا 

 لإعماؿعمى دلؾ فالتخطيط إطار مسبؽ لو، ك ضع فالتخطيط لمكقت يتضمف ك 
المستقبمية، ك تنتج عف دلؾ  الأىداؼعكامؿ تحقيؽ  أىـنشاطات اليكـ يككف مف ك 

 : كضع خطة مبنية عمى مراحؿ كىي
 .ىك ما تـ جمعو في الخطكة السابقةك : استطلبع الكاقع -1
تعتبر ىده الخطكة مفتاح التخطيط السميـ، ك  إذ: تحديد الأكلكياتالأىداؼ ك ك ضع -2

 .تـ التعرؼ عميو الذمفي ضكء الكاقع  الأكلكيةك ترتيبيا حسب  الأىداؼيتـ تحديد 
 طةالأعماؿ كالأنشلؾ تحديد ك يتضمف ذ: برنامجيا الزمنيالأنشطة ك تحديد  -3
 .أىداؼلتحقيؽ ما تـ مف  أدائياجب الكا
يقترف التنفيذ بالمتابعة اليكمية لإدارة الكقت بالمقارنة بيف ما : تنفيذ الخطة كمتابعتيا -4

تحقؽ فعلب، كما كاف مخططا لو، كلمعرفة مدل الانحراؼ في التنفيذ كالقصكر في 
       .لتعديؿ الخطةالإجراءات كذلؾ لاكتشاؼ مكاطف القكة كالضعؼ مما يتيح فرصة 

                                                

 1( حافظ فرج أحمد كمحمد صبرم حافظ : إدارة المؤسسات التربوية، مرجع سابق، ص.189.
 



كفيما يتـ إعادة تحميؿ الكقت في ضكء ما أسفرت عنو متابعة تنفيذ : إعادة التحميؿ -5
(  Pitre DRAKAR)كقد أكصى . الخطة كيسمح فييا أف يتـ عمؿ تعديلبت عمييا

أف صعكبات (  Moore)عمى الأقؿ، كقد كجد  بإعادة تحميؿ الكقت مرة كؿ ستة أشير
مية يجعؿ معظـ المديريف يعكدكف لممارستيـ القديمة، كلتفادم ىذا تنفيذ الخطة اليك 

 .(1)ينبغي تكرار تحميؿ استخداـ الكقت مف كقت لأخر
 :المسيريف يقضكف أف (2)دراساتو إحدلفي  MLTZBERGكقد بيف العالـ 

 .مف كقتيـ في مياـ ميمة كمستعجمة 40 -
 .مف كقتيـ في مياـ غير ميمة ك مستعجمة 40 -
 .ف كقتيـ في مياـ ميمة كغير مستعجمةم 15 -
 .مف كقتيـ في مياـ غير ميمة كغير مستعجمة 05 -

غيػػر ميمػػة  للؤعمػػاؿالمخصصػػة  40فػػي اؿ  إفػػراطىنػػاؾ  أفا التقسػػيـ ذنسػػتنتج مػػف ىػػ
 .غير مستعجمةالميمة ك  الأعماؿمف  15ك تفريط في اؿ المستعجمة ك 

 بإحصػاءيتحقػؽ  أفمكػف التحميؿ البعدم لمزمف المخصػص لمختمػؼ الميػاـ ي إف
ا ذبيػ أقػـلػـ  أنػيا ينػتج لػك ذما:"مع طرح السؤاؿ التالي في كؿ مرة  المؤذاة الأعماؿكؿ 

 .العمؿ المؤدل لا قيمة لو أفلؾ ذدؿ  شيءكاف الجكاب لا  إذا". العمؿ
ف أالتػػػي يقػػػكـ بيػػػا ك  الأنشػػػطةفػػػي مختمػػػؼ يػػػتحكـ  أفكبالتجربػػػة يمكػػػف لمػػػدير المؤسسػػػة 

 :عناصر زمنية بعةأر ينظميا عمى حسب 
 . حسب السنة الدراسية -     
 . الفصؿ أكحسب الشير  -      
 . الأسبكعحسب  -     
 .  حسب اليكـ -     

  كأفراد إلى العمل كفريقمن العمل : المطمب الثاني
يتطمب نمط المشركع تشكيؿ فريؽ لمقيادة يقكـ رئيس المؤسسػة باختيػار أعضػائو  

 :لعمؿ بمشركع المؤسسة كالتي تتميز بما يميمف العناصر المقتنعة با
 .الرغبة كالاستعداد لمعمؿ بمشركع المؤسسة -

                                                
 .190.، صالمرجع نفسو (1)

 مرجع، سند تككيني مكجو لأسلبؾ الإدارة كالتفتيش،  مشروع المؤسسة، كزارة التربية الكطنية الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية، (2)
 .38.، صسابق

 



 .الانضباط كالالتزاـ بإنجاز الأعماؿ المكمفة بيا -
 .ركح المبادرة كالمسؤكلية -
 .(1)العلبقات الإنسانية الحسنة -
 : المشروع فريقتشكيل  -1
 :مفيوم الفريق –أ 

يػػػػكـ الفريػػػؽ يمثػػػؿ حقيقػػػػة يصػػػعب حصػػػرىا، كمػػػػا بػػػأف مف( Everaere) يعتبػػػر
يصعب تحديد مفيكـ شامؿ مكحد لمعمؿ الجماعي، ىذه الحقيؽ تعكس فػي الكاقػع العػدد 

العمػؿ فػي الفريػؽ، العمػؿ الجمػاعي، ) الياـ مف المصطمحات المعتمدة في ىذا السػياؽ 
البػاحثيف التػي لا تمثػؿ لا مترادفػات كلا تسػتعمؿ مػف طػرؼ ( علبقات التعاكف في العمػؿ
"  :فػػإف(  Katzenbach et Smith) كحسػػب كػػؿ مػػف . لمتعبيػػر عػػف نفػػس المعنػػى

يتكػػػكف مػػػف مجمكعػػػة محػػػدكدة مػػػف الأفػػػراد ذكم كفػػػاءات متكاممػػػة، يتػػػدخمكف فػػػي  الفريػػؽ
المشركع كيمتزمكف بتحقيؽ أىداؼ مشتركة، كما يتبنكف مسار مشترؾ كيتضػامنكف حػكؿ 

إذف عمػػػػى بعػػػػد مػػػػرتبط بالمسػػػػؤكلية المشػػػػتركة فمفيػػػػكـ الفريػػػػؽ يشػػػػتمؿ . (2)"مسػػػػؤكلياتيـ
كبالالتزاـ المتبادؿ، كىذا عكس مجمكعات العمؿ التي تتككف مف عدد معػيف مػف الأفػراد 

 .بالتزاـ متبادؿ محدكدكلكف  الاتجاهالذيف يتقاسمكف نفس المكارد كيعممكف في نفس 
ذا عػدنا إلػى تعريػؼ كػؿ مػف  بػأف لبحػظ لمفريػؽ فإننػا ن( Katzenbach et Smith) كا 

كجػكد ىػدؼ مشػترؾ يعمػؿ أعضػاء الفريػؽ : مفيكـ الفريػؽ يػدمج ثػلبث أفكػار تتمثػؿ فػي
 .(3)عمى تحقيقو، فكرة الانتماء كفكرة التماسؾ بيف أعضائو

 :فريق المشروع –ب 
في إطار نمط الإدارة بالمشاريع يعني عمؿ مرف مكجو نحك الفريؽ، عمػؿ العمؿ  

ؿ الاتصػػاؿ الرسػػمي كاللبرسػػمي فػػي المؤسسػػة يبحػػث عػػف التنسػػيؽ العرضػػي كعػػف تفعيػػ
دارة الفريؽ تسند إلى مدير المشػركع الػذم يعمػؿ عمػى انتػداب  ككؿ، فمسؤكلية تأسيس كا 
الكفػػػاءات الضػػػػركرية لإنجػػػاز ميمػػػػة محػػػددة، كىػػػػذا مػػػف خػػػػلبؿ التفػػػاكض مػػػػع مختمػػػػؼ 

نتظر كحكؿ الدعـ الم( مادية، بشرية، خدمية) الأطراؼ الفاعمة حكؿ المكارد الضركرية 
مػػنيـ، لكػػػف مػػػع الإشػػارة دائمػػػا إلػػػى أف تأسػػيس فريػػػؽ المشػػػركع يعنػػي تأسػػػيس فريػػػؽ ذك 

                                                
 .09. ص .ص ،2003 ،12،الممؼ رقـ  التسيير بالمشاريع، المركز الكطني لكثائؽ التربية ، الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية (1)

 .123. ص ، الموجع السابق، كريـ أمكداش (2)

 .224 .ص، نفس المرجع (3)



إلى مديريات كمصػالح مختمفػة فػي حيث يتشكؿ الفريؽ مف أفراد ينتمكف  .طبيعة خاصة
تمػػي أفػػراده إلػػى تخصصػػات المؤسسػػة عمػػى غػػرار     فريػػؽ مشػػركع المؤسسػػة الػػذم ين

د المختمفة، مستشار التربية، أمػيف المػاؿ، المسػير مدير المؤسسة، أساتذة المكا )متباينة 
إلػػػى جانػػػب  .(1)(رئػػػيس جمعيػػػة أكليػػػاء التلبميػػػذمختصػػػيف فػػػي عمػػػـ المكتبػػػات، المػػػالي، 
بخبرة أفػراد يعممػكف لحسػاب مؤسسػات أخػرل، ىػؤلاء الأفػراد عػادة مػا يجيمػكف  الاستعانة

لمشػركع أف يعمػؿ خصائص كقيكد الميف المتداخمػة فػي المشػركع، كبالتػالي عمػى مػدير ا
بانػػدماج الأفػػراد كبتماسػػؾ  يسػػمحإلػػى الفريػػؽ باعتبػػاره  بالانتمػػاءعمػػى تطػػكير الإحسػػاس 

الفريؽ مف خلبؿ مساىمتو في تأسيس علبقات كتفاعلبت نكعية بيف الفاعميف فيو، كفػي 
أنػػو لتطػػكير الإحسػاس بالانتمػػاء إلػػى الفريػؽ فػػلب بػػد مػػف ( Barjou )ىػذا الإطػػار يػػرل 
 :كامؿ أساسيةاجتماع ثلبث ع

 .أىداؼ المشركع يجب أف تمثؿ قاعدة تحفيزية لكؿ متدخؿ: مشركع مشترؾ -
مػف الضػركرم أف يكػكف متػدخؿ عمػى عمػـ بمػا يتكجػب : ىكية متميػزة بقكاعػد مشػتركة -

 .فعمو بخصكص الأكلكيات، القيـ المحددة، كالسمككات الضركرية لنجاح المشركع
 .عمى مستكل الفريؽ كظائؼ كأدكار مكزعة بكضكح كمعركفة -

كمػػف خصػػائص فريػػؽ المشػػركع أيضػػا نجػػد أف لممشػػركع تػػاريخ بػػدء كانتيػػاء، بمعنػػى أف 
تحقيؽ ىدؼ المشركع ) طار زمني محدد إميمة معينة في  لانجازالفريؽ يككف  تأسيس

باسػتثناء ربمػا ) فػي المؤسسػة  يكما أف الفريػؽ لػيس لػو كجػكد فيزيػائ(. يعني حؿ الفريؽ
باعتبػار أف المتػدخميف فيػو عػادة مػا يرتبطػكف جغرافيػػا ( ة بفريػؽ مسػتقؿ حالػة تبنػي ىيكمػ

 .(2)(Temps partiel) بمينيـ الأصمية كيتدخمكف في المشركع عمى فترات محددة 
 (الأفواج/الخلايا) خصائص فريق القيادة وفريق العمل  -ج
 :خصائص فريق القيادة -1 
سػتقرة تحػافظ عمػى اسػتمراريتو كتماسػكو لككنو يحتكم عمػى نػكاة م: فريؽ مستقؿ نسبيا -

 .رغـ ما قد يطرأ مف التعديؿ
 .فمف الضركرم أف يككف ممثلب لكؿ الأفكاج المينية لممؤسسة: فريؽ متنكع -

                                                
عميـ سند تككيني لفائدة مديرم مؤسسات الت) ، وحدة النظام التربوي، نيةالجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ، كزارة التربية الكط (1)

 . 50. ،  ص(، الحراشالثانكم كالإكمالي، الجزائر

  
 (2)

   Serge Raynal,le management par projet:approche stratégique du changement. Op.cit.p 203. 

 



إف كثرة الأعضاء قد تككف سببا لكثرة المشاكؿ كلذلؾ فإف العدد : فريؽ محدكد عددا -
 .12المناسب للؤعضاء حسب عمماء النفس الاجتماعييف ىك 

 .لأنو يختص بأعماؿ جديدة مضافة إلى كاجباتو المينية: فريؽ متطكع كمستعد -
 .كيسمح بتطبيؽ علبقات جديدة: فريؽ مؤسس عمى علبقات جديدة -

 :ىذا، كلفريؽ القيادة مجمكعة مف المياـ المككمة إليو ندرجيا كما يمي
 .المشركعإثارة التساؤؿ كالنقاش لتحفيز المتعامميف عمى المشاركة في  -
إنجاز مجمكعة مف الأعماؿ كالتحقيؽ كالإحصاء كتحميؿ المعطيات كاستغلبؿ  -

 .النتائج
 .تحريؾ الإعلبـ بالتشاكر كالمجالس كالجمعيات كالاجتماعات الإعلبمية -
 . تككيف قنكات الاتصاؿ بما يسمح بالتبادؿ الأفقي كالعمكدم -
 .(1)المساىمة في تقكيـ المشركع -
 (الأفواج/الخلايا ) ق العمل خصائص فري -2

، سكاء كانت اعتماد عمؿ المجمكعات كالفرؽ يتطمب تفعيؿ مشركع المؤسسة      
تعمؿ في ىيئة مؤسساتية كمجمس التسيير كالمجمس التربكم كمجالس الأقساـ أك كانت 
تعمؿ في إطار فرؽ أك مجمكعات محدثة في المؤسسة بمكافقة المدير كمجمس التسيير 

جاز مشركع أك ميمة آنية أك خطة عمؿ محددة قد تستغرؽ زمنا طكيلب أك لتكلي إن
 :كتكزع المياـ عمى فريؽ العمؿ أك الأفكاج حسب المحاكر التالية. (2)قصيرا

 1محكر التسيير كالحياة المدرسية  ػػػػػػػػ الخمية رقـ  -
 2المحكر البيداغكجي ػػػػػػػػ الخمية رقـ  -
 3لخمية رقـ ا المحكر التربكم ػػػػػػ -

  :(3)مثاؿ
 
 
 

 المكمفكف بو المصمحة المكمفة مياديف التدخؿ المحكر
                                                

 .73-72 .، ص صيرجع سابق،  وحدة النظام التربوي ،كزارة التربية الكطنية الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، (1) 

، الحياةبجودة التعمم الملائم لمتطمبات  مشروع المؤسسة والتعبئة الإجتماعيية للارتقاءكافي العربي ، رمضاف  خديجة ك اخركف،   - (2)
 .39.38.ص.ص، ، مرجع سابؽميلأطر كالبحث العمكزارة التربية الكطنية كالتعميـ العالي كتككيف ا

 .08.، ص2003، 12، الممؼ رقـ التسيير بالمشاريع، المركز الكطني لكثائؽ التربية، الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية (3)



التسيير كالحياة 
 المدرسية

 اليياكؿ كالتجييز
-العلبقات المكارد

النظاـ الداخمي الجانب 
 المادم كالمالي

المقتصدية خمية 
الاتصاؿ، الإدارة، 

 الرقابة العامة

 1: الخمية رقـ

مدرسي، التكجيو ال البيداغكجي
التحصيؿ العممي، 
المجالس المعتمدة، 
منيجية التدريس، 
 الدعـ كالاستدراؾ

مركز التكجيو 
المدرسي، الإدارة، 
الأساتذة،الجماعة 

 التربكية

  2 :الخمية رقـ

النظاـ كالانضباط  التربكم
التعريؼ في المؤسسة 

، الرياضة البدنية، 
أسمكب المعاممة، 

 المطالعة

مستشارية التربية 
اعة التربكية، الجم

 الأساتذة، الإدارة

 3: الخمية رقـ

العمل بمشروع  تفعيل في والشركاء ينيدور الفاعمين التربو : المبحث الثاني
 المؤسسة

أف الفاعميف في المنظمة ىـ القادركف عمى إحداث  MINTZBERGيرل
د فعمى المستكل الداخمي لممنظمة نج ،كصنفيـ الى صنفيف ،تالتغيير  كبتأثير متفاك 

العماؿ ك الإدارييف كىـ يأخذكف أجرا مقابؿ عمميـ، كعمى المستكل الخارجي نجد 
أرباب العمؿ ، الجمعيات العمالية كالمكاطنكف العاديكف ، كىـ غير  ك الزبائف ،المكرديف

 .(1)ك مأجكريف في إبداء ملبحظاتيـ كانتقاداتيـ لممنظمة
شػػػكيؿ الأدكار التقميديػػػة فضػػػي حتمػػػا إلػػػى إعػػػادة تإف العمػػػؿ بمشػػػركع المؤسسػػػة ي 

شػػػراكيـ الفعمػػػي،  لمفػػػاعميف الرئيسػػػييف فػػػي المؤسسػػػة التربكيػػػة، كذلػػػؾ بتحديػػػد ميػػػاميـ، كا 
كمنػػػو يصػػػبح رئػػػيس المؤسسػػػة، الضػػػامف لممشػػػركع، كينػػػدمج . كتحمػػػيميـ مسػػػؤكلية أكبػػػر

كيككنػػػػكف بػػػػذلؾ مسػػػػؤكليف عمػػػػى الأنشػػػػطة  فػػػػي فػػػػرؽ بيداغكجيػػػػة، فالمدرسػػػػكف العػػػػاممك 
كيقػكـ المفػتش بػدكر المكجػو كالمسػاعد فػي بنػاء . لممتعممػيف كنجػاحيـ الدراسية الممنكحػة

أمػا أكليػاء التلبميػذ . تصكرات لممشاريع مػف خػلبؿ التنشػيط كالمتابعػة لا المراقبػة فحسػب

                                                
(1)  Gérard PIROTTON, LES ORGANISATION VUE PAR HENRY MHTZENBERG,présentation 

schematique .site.  www.users.sknynet.be/gerard.pirrotton>accès le 20/12/2009.  



كتشػػاكرىـ المسػػتمر . فيسػاىمكف مسػػاىمة فعميػػة مػف خػػلبؿ إشػػراكيـ فػػي الحيػاة المدرسػػية
لػػػى جانػػػب بػػػاقي الشػػػركاء المتمثمػػػيف فػػػي مػػػع المدرسػػػيف كالبيػػػداغكجييف فػػػي المؤسسػػػة، إ

 .(1)الجماعات المحمية
 دور الفاعمين التربويين: المطمب الأول

أدكار الجماعػػة التربكيػػة فػػي لقػػد حػػددت النصػػكص الرسػػمية كالمتعمقػػة بالحيػػاة المدرسػػية 
 :كسنتناكليا مف خلبؿ العناصر التالية تفعيؿ العمؿ بمشركع المؤسسة

الدكر الذم يؤديو المدير فػي تنشػيط  قد سبؽ تناكؿ: سييردور المدير ومجالس الت -1
ك  14كمتابعػػة العمػػؿ بمشػػركع المؤسسػػة كذلػػؾ فػػي المبحػػث السػػابؽ، خاصػػة مػػف المػػكاد 

المتعمػػؽ بتحديػػػد ميػػػاـ مػػػدير مؤسسػػػة  2006جػػػكاف  17المػػػؤرخ فػػػي  297رار مػػف القػػػ 15
لميػاـ مػدير المدرسػة الصػادر فػي نفػس التػاريخ المحػدد  291كالقػرار رقػـ  التعميـ الثانكم

فػػػي الطػػػكريف الأكؿ  ةالمحػػػدد لميػػػاـ مػػػديرم المػػػدارس الأساسػػػي 292الأساسػػػية، كالقػػػرار 
كعمػػػى العمػػػكـ تتمثػػػؿ أدكار المػػػدير فػػػي تػػػكفير الانسػػػجاـ بػػػيف أعضػػػاء الفريػػػؽ .كالثػػػاني

كىػك . التربكم المشرؼ عمى إعػداد كتنفيػذ المشػركع، كتنميػة كتنشػيط ركح المبػادرة لػدييـ
، كتحسػيف العلبقػات القادر عمى تػكفير الظػركؼ المناسػبة لمعمػؿ نسؽ الحقيقيالم  بذلؾ

   . في المحيط الداخمي كالخارجي لممؤسسة
 293أمػػػا فيمػػػا يخػػػص دكر ك ميػػػاـ مجػػػالس التسػػػيير فنجػػػدىا محػػػددة فػػػي القػػػرار 

المتضػػمف  1991مػػارس  02المػػؤرخ فػي  172المػػتمـ لمقػرار  2006جػكاف  17المػؤرخ فػػي 
التعمػػػػيـ كتنظيميػػػػا كعمميػػػػا فػػػي المػػػػدارس الأساسػػػػية كمؤسسػػػػات التعمػػػػيـ إنشػػػاء مجػػػػالس 

، كفي المادة الثانية مف ىذا القرار التي تنص عمى أف اجتماعات مجمػس التعمػيـ الثانكم
كمػػف مػػا تيػػدؼ إليػػو ىػػك تنفيػػذ الخطػػة البيداغكجيػػة فػػي تػػدريس المػػادة فػػي إطػػار العمػػؿ 

 .(2)بمشركع المؤسسة
، يعػػػدؿ كيػػػتمـ 2006جػػكاف  17المػػػؤرخ فػػػي  295مػػػف القػػرار  كمػػا نصػػػت المػػادة الثالثػػػة 

المتضػمف إنشػاء مجػالس التكجيػو كالتسػيير  1991فيفػرم  26المؤرخ فػي  151القرار رقـ 
كتنظيميػػا كعمميػػا فػػي مؤسسػػات التعمػػيـ الثػػانكم أف مجمػػس التكجيػػو كالتسػػيير يبػػث فػػي 

                                                
 .05.ص ،مرجع سابق ، المنشكر التطبيقي،مشروع المؤسسةالجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية،  (1)

كتنظيميا  التعميـ اء مجالسالمتضمف إنش 1991مارس  02المؤرخ في  172المتمـ لمقرار  2006جكاف  17المؤرخ في  293القرار  (2)
 .، المادة الثانية كعمميا في المدارس الأساسية كمؤسسات التعميـ الثانكم



 ، ككػػذلؾ الشػػأفرسػػيةتبنػػي مشػػركع المؤسسػػة بعػػد صػػياغتو بمػػا يخػػدـ ترقيػػة الحيػػاة المد
 .(1)في المدارس الأساسيةلمجالس التربية كالتسيير  بالنسبة 

المرتبطػػػػة ببػػػرامج المػػػػكاد ه المجػػػالس تقػػػػدـ الاقتراحػػػات فػػػػي مػػػا يخػػػػص المسػػػائؿ ذىػػػ إف
 .البرامج البيداغكجية المحددة في مشركع المؤسسة تنفيذ، كتعمؿ عمى الدراسية

 اتخػػاذفػػي  الإدارةلييئػػة  الأساسػػيةكالدعامػػة  التسػػيير السػػندذا كيمثػػؿ مجمػػس التكجيػػو ك ىػػ
 لمبػػػػدأمبػػػػادرات شػػػػجاعة تتعمػػػػؽ بمشػػػػاريع المؤسسػػػػة، سػػػػعيا كراء الاسػػػػتقلبلية ك تحقيقػػػػا 

إف اللبمركزيػػة ليسػػت ، التسػػيير بمشػػركع المؤسسػػة أىػػداؼحػػد ام ىػػك ذك الػػ مركزيػػةاللب
ز إلػى ، كليست ىي تحكيؿ القػرار مػف المركػختصاصات لأىؿ الميدافمجرد تفكيض للب

خمػػػؽ كابتكػػػار كاجتيػػػاد متكاصػػػؿ للبرتقػػػاء بالفعػػػؿ  إنيػػػا! أعمػػػؽ مػػػف ذلػػػؾ  إنيػػػاالجيػػػة ، 
التربكم إلى المستكل الػذم يمكنػو مػف تأىيػؿ الػنشء ليكػكف قػادرا عمػى مكاجيػة تحػديات 

 .(2)العصر
 :دور الأساتذة والتلاميذ -2 
ر، لأف فمسػػفة العمػػؿ بالمشػػركع ىػػي مػػف صػػميـ الإصػػلبح التربػػكم فػػي الجزائػػإف  

مشػركع المؤسسػة يفػرض الانفتػػاح عمػى جميػع الفػاعميف داخػػؿ المؤسسػة التربكيػة كينتقػػؿ 
تسػػيير يعتمػػد عمػػى نمػػط إلػػى أسػػمكب  ،(اليرمػػي )  يبيػػا مػػف البنػػاء الػػكظيفي الأكتػػكقراط

كبالتػػػالي سػػػيككف لممعمػػػـ كالتمميػػػذ أدكار . القػػػائـ عمػػػى البنػػػاء الأفقػػػي التشػػػاركي المشػػػركع
 . (3)عمؿ بيذا النمطأساسية في تفعيؿ ال

كىػـ العنصػر اليػاـ كالقػكم فػي إنجػاح المشػركع المسػطر، لأف عمميػـ  :دور الأساتذة-أ
فػإلى جانػب أداء الفعػؿ . مباشر مع التلبميذ في الجكانب التربكيػة كالبيداغكجيػة كالنفسػية

التعممي كتنفيذ محتكل المناىج، كيستكجب عمييـ المشاركة الفعالػة مػع أطػراؼ  التعميمي
المشركع في مختمؼ أطكار إعداد كتنفيذ مشركع المؤسسة، كأيضا في عمميػات المتابعػة 
كالإشػػراؼ كالتقػػكيـ، كمػػا أنيػػـ مػػدعككف كبقػػكة لمخضػػكع لمتكػػكيف الػػذم يكسػػبيـ الخبػػرات 

 .التي تساعدىـ في التأقمـ مع خطة المشركع المسطرة

                                                
المتضمف إنشاء مجالس التكجيو  1991فيفرم  26المؤرخ في  151، يعدؿ كيتمـ القرار رقـ 2006جكاف  17المؤرخ في  295القرار   (1)

 .كتنظيميا كعمميا، المادة الثالثة كالتسيير
02/01/2009 انتظفخ تاريخ ، دور الإدارة انتربويت في الإصلاح: يمال تؼُٕاٌ (2)   

http://www.watein.com/edu/index.1.htm     
 

  (3)   Boubekeur BENBOUZID, La Reforme de l'éducation en Algérie: Enjeux et réalisation, Edition 

CASBAH, Alger,Aalgerie,2009,p214.  

http://www.watein.com/edu/index.1.htm


كطريقػػػػة فػػػػي  ()سػػػػتاذ مسػػػػؤكؿ عمػػػػى اسػػػتعماؿ المقاربػػػػة بالكفػػػػاءاتالمعمػػػـ أك الأ 
كظيفيػػا لمتعامػػؿ مػػع كضػػعيات التػػدريس التػػي تحػػاكؿ الػػربط بػػيف المحتكيػػات المعرفيػػة كت

كىػذا ضػمف . حياتية، تػدعك التمميػذ إلػى تكظيػؼ مكتسػباتو ككفاءاتػو فػي كاقعػو المعيشػي
 .(1)المشاريع البيداغكجية كالذم يككف المعمـ أحد العناصر الفاعمة فييا نفيذفرؽ ت

لا شػػػػػؾ أف مشػػػػػركع المؤسسػػػػػة يسػػػػػتيدؼ أساسػػػػػا فئػػػػػة المتعممػػػػػيف : ذميـــــدور التلا -ب
خصكصػا كأف التكجػو نحػك التػدريس بالكفػاءات تعتبػر المػتعمـ المحػكر الأساسػي لمعمميػػة 

ميميػػػػة، مػػػػف خػػػػلب نشػػػػاطو كفعاليتػػػػو، كحضػػػػكره ذىنيػػػػا كنفسػػػػيا فػػػػي مختمػػػػؼ التعمميػػػػة التع
تسػػعى ": " جػػيلب مديسػػكف أن" كىػػك مػػا تؤكػػده الأنشػػطة التربكيػػة كالثقافيػػة فػػي المؤسسػػة 

احتضػػاف الطفػػؿ كفػػرد، تربيتػػو مػػع الأخػػر بعػػيف حاجتػػو سػػنو  البيداغكجيػػة الجديػػدة إلػػى
 .(2)"كطبعتو الخاصة بدؿ ترسيخ مفاىيـ خارجية عنو

خاصػػة فػػي مرحمػػة ) أىػػـ مػػا يجػػب أف يكتسػػبو التمميػػذ مػػف مشػػركع المؤسسػػة إف  
، كالاسػػػتقلبلية فػػػي الأفكػػػار تلقػػػراراىػػػي أف يػػػتعمـ اتخػػػاذ ا، (التعمػػػيـ المتكسػػػط كالثػػػانكم 

كىكػذا  . إضافة إلى احتراـ الرأم الآخر، كؿ ذلؾ فػي جػك مػف الإقنػاع بتحمػؿ المسػؤكلية
يمنح مشركع المؤسسة لمتمميذ الفرصػة السػانحة ليػتعمـ كيػؼ يصػبح مكاطنػا يػؤدم أدكاره 

 .المختمفة المسندة إليو اليكـ كغدا
داد المشػركع كىػذا بالقيػاـ بػبعض الميػاـ مثػؿ كالتلبميذ بإمكانيـ المساىمة في إعػ 
نشػػػػػاء فػػػػػرؽ ) إحصػػػػػاء كمسػػػػػاعدة التلبميػػػػػذ الػػػػػذيف  يتمقػػػػػكف الصػػػػػعكبات فػػػػػي الدراسػػػػػة كا 

متخصصػػة فػػي النشػػاطات الثقافيػػة لتنميػػة فكػػرىـ، ىػػذا مػػا يػػؤذم إلػػى إقامػػة علبقػػة بػػيف 
مػف ، مما يسمح بتحسيسيـ بالمسػؤكلية مػف جيػة كتقػكيميـ (المؤسسة كالسمطات المحمية

 .(3)جية أخرل

                                                
() الكفاءة ىي : التي تمكف شخص معيف مف ممارسة كظيفة أك نشاط بميارة، كحسب اليكنسكك الكفاءة ىي مجمكعة مف الميارات المعرفية

داغكجي يسعى إلى تطكير كفاءة مجمكعة مف المؤىلبت العممية الضركرية لممارسة مينة معينة، كالمقاربة بالكفاءات ىي مذىب بي
المتعمميف كالتحكـ فييا لمكاجية كضعيات مختمفة، كالمقاربة بالكفاءات لا تتعارض مع البيداغكجيا الكلبسيكية كلكنيا جاءت لتجسد 

ميم بمقاربة ، نحواستراتيجية التع،أنظر محمد حسكنات ك رمضاف ارزيؿ ...الأىداؼ التي تأخذ بعيف الإعتبار تطكر المدرسة كالمجتمع
 .  الكفاءات

(1)   Tighiouart NABILA, L'enseignant et le projet d'établissement, Op.cit. P 15.  
 (2) Aicha BEIANTEUR et Habiba BOUKERTOUTA, Entretien avec M.abdelkim Teboune, sur 

L'éducateur,  p14.  
 .11. ، صابقالمرجع الس، ر عائشة كبككرتكتة حبيبةنتبمع - (3)



 :التربية و التعميم دور المفتش-3
العمػؿ بػو ك جعمػو أداة ية مشركع المؤسسػة ك أىم إبرازتتضافر جيكد عدة في           

فعػػلب تعاكنيػػا ميػػدانيا ك كاقعيػػا ككنػػو  ،ة لتطػػكير الفعػػؿ التعميمػػي التعممػػيجديػػدة كمتجػػدد
مسفة كاعية بالزمف كسياقات كدقيقة كمحددة كفنشاطا عمميا ينطمؽ مف أىداؼ كاضحة ك 

 .الإنجاز
الفػاعميف  مػعالتربػكم لممؤسسػة ؽ الإدارم ك ػػػىك فعؿ جماعي تشاركي يقكـ بو الفري إذف 

 .الداخمييف كالخارجييف
المرجػع  م لممقاطعػة ك التربك  المسؤكؿكمف ىؤلاء الفاعميف مفتش التربية كالتعميـ          

يقػػكـ بإعػػداد القائػػد القػػكم لمشػػركع المؤسسػػة  فػػالمفتش، التػػكجييي كالتكػػكيني  لممؤسسػػة
يراقػب أعمػاؿ فريػؽ  ،ذا المجػاؿػػػيدعمو بالنظريات التربكيػة الرائػدة فػي ىكيرعاه ك  وػػيكجي

كيقػػيـ كػػؿ  ،كجػدت إفتصػكيب أخطائػػو ـ مسػاره الصػػحيح ك ػػػػالقيػادة باسػػتمرار قصػد تدعي
 .مراحؿ الإنجاز ليبنى عمى أساسيا خطة تككينية مستقبمية

مكػػف لمشػػاريع المؤسسػػة عمػػى مسػػتكل المقاطعػػة أف تسػػيير دكف تنسػػيؽ مػػف لا ي 
حيػػث أف المقاطعػػة . طػػرؼ المفػػتش الػػذم يعػػد كيشػػرؼ عمػػى ىػػذه المشػػاريع بصػػفة كميػػة

 180مدرسػة ابتدائيػة قػد يصػؿ عػدد المعممػيف فييػا إلػى   30 إلى 10التفتيشية تضـ مف 
 .(1)التقاء كؿ المشاريع كبيذا يككف المشركع البيداغكجي لممقاطعة نقطةمعمـ، 

للؤكليػػػاء أيضػػا دكر فػػػي الحيػػػاة المدرسػػػية يبػػػرز مػػػف خػػػلبؿ جمعيػػػة : دور الأوليـــاء -4
كالمػػادة  أكليػػاء التلبميػػذ، كىػػذا مػػا أقرتػػو النصػػكص الرسػػمية المتعمقػػة بالحيػػاة المدرسػػية

المذككر آنفا، التي تحدد الأعضػاء الشػرعييف فػي مجمػس التكجيػو  295الثالثة مف القرار 
كمػا تػنص المػادة . كالتسيير، حيث يككف رئيس جمعية أكلياء التلبميذ مف بيف الأعضاء

الرابعػػة مػػف نفػػس القػػرار عمػػى أف جمعيػػة أكليػػاء التلبميػػذ المعتمػػدة رسػػميا فػػي المؤسسػػة 
تقكـ باختيار ممثميف لأكلياء التلبميذ في مجمس التكجيو كالتسيير، كمف خػلبؿ ذلػؾ تجػد 

نفسيا طرفا فاعلب في بناء كتقكيـ المشاريع مف خػلبؿ تمثيميػا فػي جمعية أكلياء التلبميذ 
  .(2)ىذا المجمس

                                                
 .41.، ص(2003دار ىكمة، : الجزائر)  مقاربة الكفاءات ،التربويتقنيات الفاعل لخضر زركؽ،  (1)

المتضمف إنشاء مجالس التكجيو  1991فيفرم  26المؤرخ في  151، يعدؿ كيتمـ القرار رقـ 2006جكاف  17المؤرخ في  295القرار   (2)
 .ثة كالرابعةكتنظيميا كعمميا، المادة الثال كالتسيير



كيتضح دكر الأكلياء في تفعيؿ العمؿ بمشػركع المؤسسػة أكثػر مػف خػلبؿ النقػاط   
 :التالية

 .ترقية المحتكيات كالطرؽ العممية التعميمية -
 .العمؿ ضمف فرؽ كخلبيا المشركع -
بكية في المؤسسة التعميمية كنقػؿ انشػغالاتيـ حػكؿ صػعكبات الحكار مع الأطراؼ التر  -

 .(1)تمدرس أبنائيـ
فبإمكانيـ التػدخؿ مػثلب فػي . كغالبا ما كاف دكر الأكلياء في المؤسسة غير محدد 

خمػؽ جػػك عػػائمي كمػػريح فػي المؤسسػػة كىػػذا بػػاحتراـ قانكنيػا الػػداخمي حتػػى يكػػكف التمميػػذ 
كعميػو . تدخمكا في الميمػة البيداغكجيػة لممدرسػيفمتأقمما مع المدرسة، لكف يجب أف لا ي

فػػإف تعػػاكنيـ يػػؤدم إلػػى تعػػارؼ نتبػػادؿ بػػيف ميػػاـ الأكليػػاء كالمدرسػػيف بعضػػيـ الػػبعض، 
كىكػػذا يسػػاىـ . كبالتػػالي تعػػاكف مفيػػد لمتلبميػػذ، فيشػػعر ىػػؤلاء التلبميػػذ بػػدعـ فػػي دراسػػتيـ
ى فػػػػي اتخػػػػاذ الأكليػػػػاء فػػػػي إعػػػػداد مشػػػػركع المؤسسػػػػة بتحميػػػػؿ كضػػػػعية المؤسسػػػػة كحتػػػػ

 .(2)القرارات
 دور الشركاء: المطمب الثاني

تفعػػػيلب لمعلبقػػػة القائمػػػة بػػػيف المؤسسػػػة التربكيػػػة كالمحػػػيط يتعػػػيف تنظػػػيـ مشػػػاريع  
كتسييرىا بصفة مشتركة، كحتى يتسػنى ذلػؾ فمػف الكاجػب خمػؽ فضػاءات لمتشػاكر عمػى 

ت المحميػػػػة لأف الاىتمػػػػاـ الػػػػذم تكليػػػػو الجماعػػػػا. المسػػػػتكل المركػػػػزم، كالمحمػػػػي خاصػػػػة
كىيئاتيػػا، كالحركػػة الجمعاكيػػة، كالمنظمػػات المينيػػة لتسػػيير المدرسػػة كنشػػاطاتيا، سػػيحدد 

 .كبشكؿ كبير مستكل التلبؤـ بيف الفعؿ التربكم كالمطمب الاجتماعي
كمػػف ضػػمف مػػا يتناكلػػو التشػػاكر القػػائـ بػػيف المؤسسػػة التربكيػػة كالمحػػيط، مشػػاريع  

افيػػػػة، فنيػػػػة، كديمكغرفيػػػػا، بيئػػػػة، أنشػػػػطة ثق نظافػػػػة، صػػػػحة، سػػػػكاف) تربكيػػػػة اجتماعيػػػػة
تربيػة الاختيػارات لمشػعب ) ؿ لبالتكجو المدرسي كالميني مف خك  ،(رياضية، تربية مدنية

كتسػػػتثمر كتكتسػػػب المؤسسػػػة  كتػػػثمفكبيػػػذا الأسػػػمكب يمكػػػف أف تقػػػكـ العلبقػػػة  (.يػػػفمكال
 .(3)إشعاعيا الاجتماعي

                                                
(1)  Francis Bonnet et Pol Dupont et autres, l'école et le management , pour une gestion stratégique des 

établissement de formation, Op.cit ,p 120. 
 .11، ص، ، مرجع سابق، سمسمة مف قضايا التربية ، مشروع المؤسسةبمعتنر عائشة ك بككرتكتة حبيبة  - (2)

 .06-05 .ص مرجع سابؽ، ، المنشكر التطبيقي،مشروع المؤسسةالجميكرية الجزائرية الديمكقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية،  ( (3)



المباشػر  بالإشػراؼالكلايػة بمديػة ك ية كالمتمثمػة فػي كػؿ مػف الكتعمؿ الييئات المحم
لؾ بتكجيو مف مديرية التربية، كقد حػدد المرسػكـ ذعمى المدارس في دائرة اختصاصيا ك 

متضػػمف تحديػػد اختصاصػػات البمديػػة كالكلايػػة فػػي ال 1981المػػؤرخ فػػي ديسػػمبر 81-377
يضػػػمف تطػػػكير  أف طبيعتػػوعمػػػؿ مػػػف  بػػأمقطػػاع التربيػػػة، كيخػػػكؿ ليػػا صػػػلبحية القيػػػاـ 

مػة التربكيػة فػػي المنػاطؽ الترابيػة التابعػػة ليػا، كتتػكلى البمديػػة فػي المجػاؿ التربػػكم المنظك 
 .(1)البرامج المحمية في التربية تنفيذعمى الخصكص 

يكمف دكر الجماعات المحمية في ىذا المجاؿ في دعػـ إنشػاء مؤسسػات التربكيػة 
كالعمػػؿ عمػػى " انكمالابتػػدائي، الأساسػػي كالثػػ" كتجييزىػػا كذلػػؾ فػػي كافػػة أطػػكار التعمػػيـ 

تطكيرىا في كافة التراب الػكطني كذلػؾ لأجػؿ تفػادم الفػكارؽ الجيكيػة فػي مجػاؿ التربيػة 
فػػػتح مؤسسػػػات التعمػػػيـ التحضػػػيرم كمػػػدارس الحضػػػانة، كدكر .عمػػػى جميػػػع المسػػػتكيات

رعاية الأطفاؿ سكاء مف طرؼ الجماعات المحمية أك مف الخكاص كذلػؾ بعػد الحصػكؿ 
كالعمػػؿ عمػػى  377-81ر المكمػػؼ بالتربيػػة كفػػؽ المرسػػكـ عمػػى رخصػػة مػػف طػػرؼ الػػكزي

العمػػؿ عمػػى تشػػجيع النقػػؿ المدرسػػي كذلػػؾ سػػكاء عػػف طريػػؽ الإمكانيػػات .عيا ماديػػاتشػػجي
الخاصػػػػة لمجماعػػػػات المحميػػػػة فػػػػػي حالػػػػة تكفرىػػػػا عمػػػػػى حظيػػػػرة سػػػػيارات أك الاسػػػػػتعانة 

يػػػػا، بػػػػالخكاص فػػػػي مجػػػػاؿ النقػػػػؿ المدرسػػػػي خاصػػػػة فػػػػي المنػػػػاطؽ النائيػػػػة كالمعزكلػػػػة من
 .(2)بالإضافة إلى تعميـ المطاعـ كالمراقد الداخمية في ىذه المناطؽ

المشػػاريع فػػي  الاقتصػػادييفالاجتمػػاعييف ك  الشػػركاء  أمثمػػة عمػػى مسػػاىمةىنػػاؾ ك   
تصميـ الأبنيػة المدرسػية كاختيػار   :مف خلبؿ لؾذك  تي تتعمؽ بالحياة المدرسية عمكماال

نتػػاجمكقعيػػا  ـ المسػػاعدات فػػي نقػػؿ كتكزيػػع الكتػػب المدرسػػية الكسػػائؿ التعميميػػة كتقػػدي كا 
كالمساعدة في إلقػاء المحاضػرات  ،كالمساعدة في تصنيؼ الكتب في المكتبات المدرسية

الجكانػػب المتعمقػػة  كػػذلؾ، كمنيػػا التلبميػػذمػػف المتخصصػػيف فػػي المجتمػػع المحمػػي عمػػى 
المعػػػػكزيف خاصػػػػة  لمتلبميػػػػذكالتكافػػػػؿ الاجتمػػػػاعي بتقػػػػديـ المسػػػػاعدات  بالتربيػػػػة المدنيػػػػة

 . المدرسية الأدكات

                                                
 ، رسالة دكتكراه، جامعة الجزائر كمية العمكـ السياسية ك الإعلبـ، الجزائر نموذجا -ةتحميل السياسات التعميمية العام، فدخاف نكر الدي (1)

 .    2007الجزائر، 

دراسة حول الجانب النظري والواقع  –النشاط العمومي المحمي والتنمية المحمية المستدامة : أحمد زايد مميكة، حمقة دراسية حكؿ (2)
 .87.، ص2007-2006: ، الجزائر، المدرسة الكطنية للئدارة، السنة الدراسيةالجزائري



الجػػدد فػػي بدايػػة العػػاـ الدراسػػي  تسػػجيؿ التلبميػػذ كيمكػػف لمسػػمطات البمديػػة المسػػاعدة فػػي
جبػارىـ عمػى إرسػاؿ أبنػائيـ  ،احتػراـ القػكانيف كتطبيقيػا إلػىكتشجيع أكلياء الأمكر   إلػىكا 

كا فػػي مرحمػػة رفضػػ أفالمػػدارس إذا دعػػت الحاجػػة كتطبيػػؽ الإجػػراءات القانكنيػػة بحقيػػـ 
كبػذلؾ تػنخفض معػدلات التسػرب مػف المػدارس  كتكفير النقػؿ المدرسػي، الإلزاميالتعميـ 

المشػػاريع البداغكجيػػة التػػي  بعػػض تنفيػػذا يسػػاعد عمػػى ذكىػػ ،فػػي سػػف المرحمػػة الأساسػػية
 .رستتبناىا المدا

 أف تربكيػػػػػة لممؤسسػػػػػات التعميميػػػػػة، يعنػػػػػيالمجتمػػػػػع فػػػػػي المشػػػػػاريع ال انػػػػػدماج إف  
العمميػػػة  أفالمجتمػػػع كمصػػػدر لمتربيػػػة مبنػػػي أساسػػػا عمػػػى النظريػػػة التػػػي تقػػػكؿ اسػػػتخداـ 

تكػػػكف مندمجػػػة بمشػػػكلبت الحيػػػاة اليكميػػػة لمنػػػاس مػػػف جميػػػع الأفػػػراد  أفالتعميميػػػة يجػػػب 
 .مختمفي الأعمار الذيف يككنكف المجتمع

لا شػػػػػؾ لمشػػػػػركع المؤسسػػػػػة ىػػػػػك ضػػػػػمف المشػػػػػاريع الفرعيػػػػػة لإصػػػػػلبح كترشػػػػػيد 
كػػػؿ باعتبػػػار المؤسسػػػة التربكيػػػة ىػػػي الخميػػػة الأساسػػػية التػػػي يػػػتـ المنظكمػػػة التعميميػػػة ك

، غيػر أف (اقتصػادية، اجتماعيػة، سياسػية، ثقافيػة)بمكجبيا ترشػيد بػاقي أنسػاؽ المجتمػع 
في الحسباف الظػركؼ الاجتماعيػة تنظر لمشاريع دكف الأخذ  قكانيفىذا لف يتحقؽ بسف 

فشػػػاؿ  كالقيميػػػة كالثقافيػػػة السػػػائدة فػػػي المجتمػػػع، لمػػػا ليػػػا مػػػف عظػػػيـ الأثػػػر فػػػي انجػػػاز كا 
الإصلبحات المستيدفة كىك الشيء الملبحظ في التجربػة الأمريكيػة كمػا جػاء فػي تقريػر 
حػػػكؿ حتميػػػة إصػػػلبح التعمػػػيـ، كاعتبػػػر ىػػػذا التقريػػػر مػػػف أىػػػـ المشػػػركعات الحديثػػػة فػػػي 

حقيؽ الإصلبح التربكم، كقد قدـ ىذا التقرير مف المجنة الكطنية المكمفة بدراسة كسائؿ ت
 .(1)التفكؽ كالسبؽ في التعميـ بالكلايات المتحدة الأمريكية

عضػػػكا  18لجنػػػة مػػػف ( Terrel BELL)شػػػكؿ كزيػػػر التربيػػػة  1981فػػػي سػػػنة 
لدراسة نظاـ التعميـ لإصلبحو بيدؼ تحقيؽ مستكل رفيع مف التفكؽ ليذا التعميـ، حيػث 

خصيات العامػة كقامػت تظـ المجنة أعلبما مف الشخصيات التربكية كقادة الصناعة كالش
المجنػػػة العديػػػد مػػػف تقػػػارير الخبػػػراء كالبحػػػكث التػػػي تناكلػػػت تقػػػكيـ التعمػػػيـ كتمقػػػت المجنػػػة 

 .(2) مقترحات مف الييئات كالمنظمات المينية كالعممية كالمعنية بشؤكف الاقتصاد

                                                
  .300.، ص مرجع سابق، " مشروع المؤسسة التربوية و الحكم الرشيد "بكطة عبد الحميد كالنكرم إدريس ،   (1)

 .302-301.ص.، صالمرجع نفسو  (2) 
 



كقد عقدت ندكات كمؤتمرات عمى طكؿ الكلايات المتحدة لإتاحة الفرصػة أمػاـ كػؿ كلايػة 
شػػػيرا مػػػف العمػػػؿ  18ؾ فػػػي الحػػػكار حػػػكؿ خطػػػة التطػػػكير، كقػػػد اسػػػتغرؽ الأمػػػرلاشػػػترا

عمػػى مػػدار سػػاعات المتكاصػػؿ، ثػػـ عػػرض مػػا تػػـ التكصػػؿ إليػػو عمػػى الشػػعب الأمريكػػي 
كفػػي الإذاعػػات كفػػي مختمػػؼ كأسػػابيع متكاصػػمة عمػػى مسػػتكل التمفػػاز بمحطاتػػو المختمفػػة 

 .الكلايات كفي الصحافة المحمية كالفيدرالية
 :التقرير حصر لأىـ الإشكالات نمخصيا فيما يميكاف جكىر 

 .إف ىدؼ الامتياز كالتفكؽ لـ يعد محرؾ التعميـ في الكلايات المتحدة -أ
 .تنامي اتجاىات متزايدة نحك التحصيؿ الأقؿ جكدة -ب
جازتياقبكؿ مستكيات متدنية مف أداء الطلبب  -ج  .كا 
عالميػػا كتفكقػػو عمميػػا كصػػناعيا  إف ىػػدا الأمػػر ييػػدد الشػػعب الأمريكػػي بفقػػد مكانتػػو -د

 .كضياع أسكاقو اقتصاديا
 .كىف ثقافتو كقيمو كبتائو الاجتماعي كتماسكو -ق
كاف الخطاب مكجو للؤمة بأسرىا يستنفرىا جميعػا لممناقشػة كالاىتمػاـ كقػد صػدر  

كتناكلتػػػو كسػػػائؿ الأعػػػلبـ كالكتابػػػات التربكيػػػة  1983التقريػػػر الختػػػامي لمجنػػػة فػػػي أفريػػػؿ 
 :لبحكث بالمناقشة كالحكار كتقرير عف التعميـ كتكسيع نطاؽ الخطاب ليشمؿكمراكز ا

    .ية الخطر كحتمية التغييركؿ الشعب الأمريكي لمكاج - أ
 .يخاطب المسؤكليف عمى الشعب كقادتو -ب          
 . المربيف في الجامعات كالمدارس كالمعاىد -ج          

 .رجالات الماؿ كالاقتصاد -د          
 .الجمعيات كالييئات الأكاديمية كالعممية -ق          

 .نداء خاص للآباء  -ك          
إلى الطلبب مباشرة يدعكىـ كيشرح ليـ مخاطر تدني مستكل التعميـ  -م         

 .(1)بالنسبة ليـ كلأمتيـ
لقػػػد أدرؾ المشػػػتغمكف فػػػي مجػػػاؿ إصػػػلبح المنظكمػػػة التربكيػػػة بالكلايػػػات المتحػػػدة  

ية، أنو لا يمكػف مكاصػمة تسػيير مؤسسػاتيـ بػالطرؽ التقميديػة، كأف سػبيؿ التغييػر الأمريك
ىػػك الأنجػػع، ككػػكف المشػػكمة تتعمػػؽ بمصػػير كمسػػتقبؿ أمػػتيـ تػػـ طػػرح المشػػاكؿ العالقػػة 
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، ككػاف الكقػكؼ عمػى بشفافية كبمشػاركة كػؿ الأطػراؼ المعنيػة، كيػدؼ مرحمػي ضػركرم
الذات ىي أكؿ خطكة نحك التغيير الفعػاؿ، مخرجات المؤسسة التربكية، كمحاسبة  حقيقة

لتحقيػػػػػؽ اليػػػػػػدؼ الإسػػػػػػتراتيجي المنػػػػػكط بخمػػػػػػؽ الفعاليػػػػػػة التػػػػػي تسػػػػػػتجيب لمضػػػػػػغكطات 
 التشػػػغيؿ كمكاكبػػػةالحاجػػػات الممحػػػة فػػػي سػػػكؽ البضػػػائع ك ، مػػػف أجػػػؿ تمبيػػػة الاقتصػػػادية

 .كالتكنكلكجيالحركة المتسارعة لمتطكر العممي 
 مؤسسة في المدرسة الابتدائية واقع العمل بمشروع ال: المبحث الثالث

 (دراسة ميدانية)                                 
جراءات الدراسة الميدانية :المطمب الأول  أدوات وا 

في إطار الدراسػة الميدانيػة حػكؿ مكضػكع مشػركع المؤسسػة ككاقػع العمػؿ بػو فػي  
تضػمنت اثنػا عشػرة سػؤالا المدارس الابتدائية الجزائرية، تـ اعتماد تقنية الاستبياف كالتي 

، كلكؿ سؤاؿ ثلبث أك أربع اختيارات، مكجو إلػى مػديرم المػدارس الابتدائيػة الػذيف (12)
 :يمثمكف عينة الدراسة كىذا لستة مقاطعات تفتيشية عمى مستكل كلاية سكيكدة كىي

 (.12)عدد المديريف المرسميف  02مقاطعة بف عزكز -1
 (.07)ميف عدد المديريف المرس  01مقاطعة بف عزكز -2

 (.12)عدد المديريف المرسميف  01مقاطعة الحدائؽ  -3

 (.28)عدد المديريف المرسميف  02مقاطعة الحدائؽ  -4

 (.18)عدد المديريف المرسميف 2ك1مقاطعة الحركش  -5

 (.14)عدد المديريف المرسميف 04مقاطعة الحركش   -6
رسػػػة تػػػتـ مد 16مػػػديرا مرسػػػما ك 91مدرسػػػة ابتدائيػػػة بيػػػا  117تظػػػـ  ىػػػذه المقاطعػػػات  

إدارتيا بالتكميؼ مف طرؼ مديرية التربية بسبب عدـ اكتماؿ النصػاب القػانكني لمتلبميػذ 
 .تمميذا 49كالذم يجب أف يككف أكثر مف 

اسػتبيانا بعػػد المصػادقة عمػى طمػػب إجرائػو مػػف طػرؼ مفتشػػي  (90)كقػد تػـ تكزيػػع 
غػػػـ تػػػرؾ الكقػػػت اسػػػتبيانا منيػػػا ثلبثػػػة ممغػػػاة، ر ( 65)ىػػػذه المقاطعػػػات، كلػػػـ نسػػػترجع إلا 

ككانػػػػت ىنػػػػاؾ صػػػػعكبات فػػػػي تكزيػػػػع . الكػػػػافي لممػػػػؿء الػػػػذم كصػػػػؿ تقريبػػػػا لمػػػػدة شػػػػير
 :كاسترجاع الاستبياف كمف ىذه الصعكبات

ضػاعة الاسػتبياف، ممػا جعمنػا  - تػلبؼ كا  عدـ اىتماـ بعض عناصر العينة بالمكضػكع كا 
 .نكزع نسخا أخرل



ستبياف يتجسس عمى عمميـ كأف الا) شعكر بعض عناصر الشريحة بالحرج كالرقابة  -
 .، كخاصة عند المناقشة كالاستفسار عف تنفيذ المشركع(
 .ىناؾ مف اعتبر مؿء الاستبياف عمؿ إدارم إضافي كالتحجج بعدـ كجكد كقت لذلؾ -
 .شساعة المساحة التي تتكزع عمييا مدارس ىذه المقاطعات -
لكػػػف لػػػـ تمقػػػى  تػػػـ تكزيػػػع بعػػػض الاسػػػتبيانات عػػػف طريػػػؽ مسػػػاعدة بعػػػض الػػػزملبء - 

 .الاىتماـ مف طرؼ المستمميف
 .استبيانا تـ استرجاعو كالاعتماد عميو في التحميؿ( 62)كلذلؾ فقد اعتمدنا عمى 

كمػػػا اعتمػػػدنا كػػػذلؾ عمػػػػى طريقػػػة المقابمػػػة خاصػػػة مػػػػع مفتشػػػي التربيػػػة عمػػػى مسػػػػتكل  
 .المقاطعات، ككذا مفتش الكزارة الكطنية لكلاية عنابة

 نتائج الاستبيانتحميل : المطمب الثاني
 :العينة حسب الجنس

 الإناث الذككر الجنس
 00 62 العدد
 %00 %100 النسبة

كىذا يبيف عزكؼ العنصر النسكم عف  %100نمحظ مف الجدكؿ أف نسبة الذككر تمثؿ 
سػػػمؾ التسػػػيير الإدارم خاصػػػة فػػػي تسػػػيير المػػػدارس الابتدائيػػػة، كىػػػذا يرجػػػع إلػػػى كثػػػرة 

صػػػب مػػػدير المدرسػػػة الابتدائيػػػة إلػػػى جانػػػب كجػػػكد بعػػػض المسػػػؤكليات التػػػي يتطمبيػػػا من
المػػدارس فػػي منػػاطؽ نائيػػة مػػف الصػػعب عمػػى المػػرأة الكصػػكؿ إلييػػا كممارسػػة مياميػػػا 

 .بصكرة طبيعية، مما يجعؿ النساء المعممات لا يقبمف عمى تكلي ىذا المنصب
 :العينة حسب العمر
 55أكبر مف  55-50 سنة50أقؿ مف  فئات الأعمار

 14 27 18 العدد
 %32.72 %45.29 %30.50 النسبة

 55ك  50نلبحػػظ كمػػف خػػلبؿ الجػػدكؿ أف الفئػػة العمريػػة المسػػيطرة ىػػي مػػا بػػيف 
سػػػنة، لأف معظػػػـ المػػػديريف يؤىمػػػكف إلػػػى ىػػػذا المنصػػػب باحتسػػػاب سػػػنكات الخبػػػرة كأف 
معظميـ كصؿ إلى ىػذه الرتبػة عػف طريػؽ التسػجيؿ فػي قػكائـ التأىيػؿ كلػـ يتمقػى تككينػا 



كىنػاؾ فئػة جديػدة مثمػت نسػبة لا بػأس بيػا مثمػت نسػبة أقػؿ . التسػيير الإدارمفي مجػاؿ 
 .مع سنكات الخبرة سنة تـ تأىيميـ باحتساب شيادة الباكالكريا 50مف 

 :العينة حسب الأقدمية في منصب مدير 
 5أقؿ مف  الأقدميػػة

 سنكات
 10-06بيف 

 سنكات
11-15 
 سنة

16-20 
 سنة

أكبر مف 
 سنة 20

 04 09 10 22 16 العػدد
 %06.55 %14.75 %16.39 %36.06 %26.22 النسبة 

سنكات فما  فػكؽ ىػي المسػيطرة  عمػى مسػيرم ىػده  6اكثر مف الفئة ذات أقدمية
كىػػذا مػػا يؤكػػد اف ىػػذه الفئػػة تجػػد صػػعكبات فػػي العمػػؿ بمشػػركع  ،%73.88المقاطعػػات  

ة ركػػكض المؤسسػػة بسػػبب ضػػعؼ التكػػكيف فػػي ىػػذا المجػػاؿ، ككصػػكؿ المسػػير إلػػى فتػػر 
كجمػػكد تجعمػػو رافضػػا كمقاكمػػا لمتغييػػر كالتجديػػد كتػػرفض العمػػؿ بالمشػػركع حيػػث تعتبػػره 
مضػػيعة لمكقػػت كحػػدا مػػف صػػلبحيات المسػػير كتػػدخلب فػػي ميامػػو، كمػػف ثػػـ يمكػػف القػػكؿ 

 .أنيا فئة محافظة تسعى إلى إبقاء تمط التسيير القائـ
 :سنة إنجاز أول مشروع 

سنكات 
 الإنجاز

-2000 2000قبؿ
2001 

2002-
2003 

2004-
2005 

2006-
2007 

2008-
2009 

2009-
2010 

 لـ ينجز

 05 05 07 28 10 03 03 01 العدد
 80.06 08.06 11.29 45.16 16.12 04.83 04.83 01.61 النسبة

، 2006نلبحػػظ مػػف الجػػدكؿ أف أكبػػر فئػػة قامػػت بإنجػػاز المشػػركع كػػاف فػػي سػػنة 
عػف كزارة  2006لمؤسسػة فػي جػكاف كىذا راجع إلى صدكر المنشػكر التطبيقػي لمشػركع ا

التربيػة الكطنيػػة كالػػذم ضػػـ مجمكعػػة مػػف القػػرارات الممزمػػة بػػذلؾ، كمػػا أف كجػػكد مسػػكدة 
مشركع المؤسسة لدل المدير ىي مف بيف الكثائؽ المطمكبة عند زيارة التثبيت التي يقػكـ 

تشػػية بيػػا السػػيد المفػػتش، كنلبحػػظ أف فئػػة أخػػرل لػػـ تنجػػز المشػػركع تمامػػا بعػػد تراجػػع مف
التربية كمديرية التربية عمى تأكيد عمميػة الإعػداد، كعمكمػا نلبحػظ أف ىنػاؾ تجػاكب مػع 
المنشػػكر التطبيقػػي مػػف خػػلبؿ بدايػػة إنجػػاز المشػػاريع عمػػى مسػػتكل المػػدارس بعػػد سػػػنة 

2006       . 
 



 :الاستفادة من تربص وممتقيات تكوينية حول مشروع المؤسسة*
 لا نعـ 
 44 18 العدد
 70.66 29.03 النسبة

مف العينة المدركسة لـ يستفيدكا مف  70.66أف النسبة الغالبة كىي  نلبحظ 
التككيف في ميداف العمؿ في مشركع المؤسسة، حيث أف مدة التككيف خلبؿ فترة 

يكما في كؿ فصؿ دراسي  15يكما تكزع عمى ثلبث فترات بمعدؿ  45التربص ىي 
ير المتربص خلبؿ ىذه الفترة يككف منو جزءا خلبؿ سنة التربص، كأف كؿ ما يتمقاه المد

ضئيلب يتعمؽ بمشركع المؤسسة كيتـ التطرؽ إليو بصكرة عابرة كىذا ما تـ التأكد منو 
كما أف أقدمية بعض  خلبؿ المقابلبت التي تمت مع عدد كبير مف العينة المدركسة،

ركع بعدة المديريف كبيرة ككاف التحاقيـ بمنصب مدير قبؿ الشركع في العمؿ بمش
ككاف لنقص التككيف  سنكات، كبالتالي ليست ليـ استفادة مف التككيف في ىدا المجاؿ،

آثارا بارزة عمى العمؿ بمشركع المؤسسة، حيث تكاجو ىذه المجمكعة صعكبات كبيرة 
 .  في إنجازه كتنفيذه 

 مدى الاستفادة من التربصات والممتقيات التكوينية في إنجاز المشروع؟ *
 

 منعدمة غير كافية مقبكلة جيدة 
 00 04 16 01 العدد
 00 19.04 76.19 04.76 النسبة

المدركسػة كالتػي اسػتفادت مػف التربصػات كالممتقيػات التككينيػة،  لقد أكػدت العينػة 
أف مدل الاستفادة مف ىذه التربصات كاف مقبكلا لكنو لا يرقى إلػى أف يكػكف جيػدا كىػك 

ؿ إداريػة خػلبؿ السػنة الدراسػية، ة كانت  مرتبطة بأعمػاالمطمكب، كأف الممتقيات التككيني
سػػػبب ضػػػعؼ المػػؤطريف المتخصصػػػيف مػػػف جيػػة، ككثػػػرة عػػػدد ف قمػػة الاسػػػتفادة ىػػك بكا  

الحاضػػريف مػػػف جيػػة أخػػػرل، ممػػا يحػػػكؿ التػػربص إلػػػى لقػػاءات لتبػػػادؿ خبػػرات التسػػػيير 
  .كالابتعاد عف المكضكع الرئيس لمتربص

 
 



 :العمل بمشروع المؤسسة عن قناعة*
 
 مجبر بالأكامر جزئيا كميا 

 17 25 19 العدد
 27.86 40.98 31.17 النسبة

نػػػو لا تكجػػػد قناعػػػة كميػػػة لمعمػػػؿ بمشػػػركع المؤسسػػػة بػػػؿ إف أمػػػف خػػػلبؿ النتػػػائج يتضػػػح 
سػيؤثر  اا مػذ، كىػكالتعميمػات الأكامربو مجبرة بػالأغمبية ليا قناعة جزئية حكلو أك تعمؿ 

مػػػا يبػػػرز فػػػي كػػػؿ مػػػرة الغمػػػكض بالنسػػػبة ليػػػذا فػػػي الميػػػداف كىػػػك ل العمػػػؿ بػػػو مػػػدعػػػؿ 
كحسػػب الجػػدكؿ . كضػػعؼ التكػػكيف كعػػدـ الػػتحمس كالقابميػػة لمتجديػػد كالتغييػػر. المكضػػكع

الفئػة المقتنعػػة بالعمػؿ بمشػػركع المؤسسػة كلكنيػػا فػي الكاقػػع قناعػػة  %31.17مثمػت نسػػبة 
 .نظرية فقط 

 ىل مشروع المؤسسة يساعد عمى التسيير*
 لا نعـ 
 14 48 العدد
 22.58 77.41 النسبة

ىػػؿ مشػػركع : لاحظنػػا أف الأغمبيػػة مػػف  العينػػة المدركسػػة أجابػػت بػػنعـ عػػف السػػؤاؿ لقػػد
؟ كىػك يكضػػح أف المشػركع يمقػى قبػػكؿ مػف قبػؿ المػػدرييف المؤسسػة يسػاعد عمػػى التسػيير

كأف أغمبيػػتيـ تؤكػػد أنػػو أسػػمكب حػػديث يسػػاعد فعػػلب عمػػى التسػػيير فػػي ظػػؿ تػػكفر شػػركط 
 .  كل المؤسسة كمحيطياكآليات عمى مست

 :كيفية إنجاز المشروع* 
جماعيا كعبر  كيفية الإنجاز 

 خطكاتو
إشراؾ بعض 
 العناصر فقط

فرديا دكف إشراؾ 
 أحد

 05 12 42 العدد
 8.47 20.33 71.18 النسبة

يظيػػػر مػػػف الجػػػدكؿ أف النسػػػبة الغالبػػػة تنجػػػز المشػػػركع جماعيػػػا كمػػػركرا بجميػػػع 
بر عف أف العينة قامت بإنجاز المشركع مف خلبؿ احتراـ ، كىي الإجابة التي تعخطكاتو

بعيػػدا عػػف تنفيػػذه فػػي الكاقػػع، كمػػا أف المػػدير عػػادة مػػا يطمػػب . مراحمػػو عمػػى الػػكرؽ فقػػط



كالنسػبة القميمػة .مساعدة بعض المعمميف في عمميػة الإعػداد كالصػياغة الكتابيػة للؤىػداؼ
الشػػركاء أك  اىتمػػاـب عػػدـ المتبقيػػة تعمػػؿ عمػػى إنجػػاز المشػػركع بصػػفة فرديػػة أمػػا بسػػب

 .لجيميـ لطريقة العمؿ بو
 ىل إعداد مشروع مؤسستكم مر بجميع الخطوات؟ * 

 لا نعـ 
 23 38 العدد
 37.70 62.29 النسبة

، (عمػػى الػػكرؽ)  ىنػػاؾ الأغمبيػػة بينػػت أف إعػػداد المشػػركع يمػػر بجميػػع المراحػػؿ
الخطػكات عنػد إعػدادىا، كالنسبة التي أجابت بػلب نفػت أف تكػكف مشػاريعيا مػرت بجميػع 

فحجػػـ الأعمػػػاؿ الإداريػػػة كالبيداغكجيػػة التػػػي تقػػػكـ بيػػا الإدارة التربكيػػػة  جعػػػؿ المسػػػيريف 
ينجػػزكف المشػػػركع بعيػػدا عػػػف خطكاتػػو ثػػػـ يعػػػرض عمػػى مجمػػػس المعممػػيف لممكافقػػػة قبػػػؿ 
إرسػػالو لمكصػػاية، كعنػػد إرجاعػػو يكضػػع فػػي خزانػػة المكتػػب كلا يػػتـ الرجػػكع إليػػو إلا عنػػد 

مشػركع الجديػد فػػي السػنة المكاليػة، حيػث يكػػكف القاعػدة أك نسػخة طبػؽ الأصػػؿ إنجػاز ال
 . لو
 :ىل ىذا راجع إلى. إذا كانت الإجابة بنعم* 
 

إقناع الشركاء بضركرة كأىمية  
 العمؿ بالمشركع

إجبار الشركاء كفرض 
 اجتماعات معدة ليذا الغرض

 06 34 العدد

 15 85 %النسبة

إعداد المشركع كاف مف خلبؿ إقناع الشركاء مف خلبؿ الجدكؿ تبيف أف  
بضركرة كأىمية العمؿ بالمشركع، كىذا نظرا لطبيعة علبقة المدير مع الفريؽ التربكم 
في المؤسسة كالتي يسكدىا الاحتراـ كعدـ رفض الأكامر، أما المجمكعة الثانية مف 

مؤسسة بفرض المسيريف مثمت نسبة ضعيفة تقكـ بإجبار الشركاء عمى إعداد مشركع ال
إجراءات عقابية ضد مف  اتخاذاجتماعات خارج أكقات العمؿ، كقد يتـ المجكء إلى 

 .    يرفض المشاركة
  

 

 

 



 :ىل ىذا راجع إلى. إذا كانت لا* 
رفض الشركاء  غياب الاتصاؿ نقص الخبرة 

 لممشركع
 03 04 15 العدد

 13.63 18.18 68.18 %النسبة
إجابػػة ككانػػت الأغمبيػػة جعمػػت أف  22السػػؤاؿ بػػػ لا بالنسػػبة لمجػػكاب عمػػى تمقينػػا  

عػػدـ مػػركر مشػػركع المؤسسػػة بجميػػع خطػػكات الإعػػداد ىػػك نػػاتج عػػف نقػػص الخبػػرة فػػي 
غيػػاب التكػػكيف، كمػػا أف  العمػػؿ بيػػذا الأسػػمكب، كقػػد يكػػكف السػػبب فػػي قمػػة الاحتكػػاؾ ك

الأسػمكب أغمب المسيريف يأخذكف خبرتيـ مف الممارسة، كمع عدـ القناعػة بالعمػؿ بيػذا 
لا يمكػػف أف تتكػػكف الخبػػرة المطمكبػػة، كمػػا يبػػرز كػػذلؾ مػػف خػػلبؿ الإجابػػات عمػػى ىػػذا 
السػػػػؤاؿ نقػػػػص الاتصػػػػاؿ مػػػػابيف الشػػػػركاء المعنيػػػػكف أك رفضػػػػيـ المشػػػػاركة فػػػػي إعػػػػداد 

 . المشركع
 ىل تنفيذ المشروع كان عاديا؟* 
 لا نعـ 

 21 40 العدد
 34.42 65.57 %النسبة

مػف الإجابػات، كعنػد تسػاؤلنا  2/3ـ ىػي المسػيطرة كمثمػت لقد كانت الإجابة بػ نعػ 
فقد اعتبر تحقيؽ بعض الأىداؼ .عمى التنفيذ العادم كاف التركيز عمى تحقيؽ الأىداؼ

كمف ثمة فقد انحػرؼ ىػذا .تنفيذا عاديا لممشركع رغـ أف المشركع لـ يمر بجميع خطكاتو
 .  لمؤسساتنا التربكية المشركع عف غاياتو الحقيقية في تحديث أساليب التسيير 

 ما ىي العوامل المساعدة؟. إذا كانت الإجابة نعم* 
مساندة الكصاية بعد المصادقة  دكر القائد مشاركة الجميع في جميع المراحؿ 

 عمى المشركع

 02 14 27 العدد
 04.65 32.55 62.79 %النسبة

فػي جميػع  لقد كانت الإجابة تصب فػي أف العامػؿ المسػاعد ىػك مشػاركة الجميػع 
المراحؿ، كىي دعكة إلى تفعيؿ دكر المشاركة فػي التسػيير كتكزيػع الجيػكد عمػى مسػتكل 
المشركع في مراحمو المختمفة لأف نمط الإدارة بالمشاريع يدعك إلى ضركرة العمؿ كفػرؽ 



كالسػػبب  ،%32بػػدؿ العمػػؿ كػػأفراد، كىنػػاؾ إجابػػات صػػبت فػػي دكر القائػػد كمثمػػت نسػػبة 
مػدير مػػف دكر فػػي إنجػاز المشػػركع فػي الكقػػت الػراىف خاصػػة مػػف يرجػع إلػػى مػا يمعبػػو ال

 .   ناحية التحسيس كالإقناع داخؿ المؤسسة ككنو يمثؿ الكصاية
 

 ما ىي الصعوبات التي حالت دون تنفيذه؟. لا الإجابةإذا كانت *
رفض الشركاء  

 المشاركة في التنفيذ
عدـ الاىتماـ بالمشركع كاعتباره 

 الكرؽ فقطعملب إداريا ينجز عمى 
 أسباب أخرل صعكبة الاتصاؿ 

 01 03 07 07 العدد
 05.55 16.66 38.88 38.88 %النسبة

لقد انقسمت إجابات العينة المدركسة بالتساكم بيف رفض الشػركاء المشػاركة فػي  
التنفيذ مف جية كعدـ الاىتماـ بالمشركع كاعتباره عملب إداريا ينجز عمى الكرؽ فقط مف 

 : كىذا راجع حسب رأيي إلى  %75ما مثؿ نسبة أكثر مف جية أخرل، كىك 
 .اعتبار المشاركة في المشركع عملب إضافيا مجانيا -
 .اعتبار المشركع لا يعني الجميع بؿ ىك مف مياـ الإدارة فقط -
 .كجكد خلبفات مع الإدارة حكؿ المياـ كالأدكار  -
 .ض لمتنفيذينتيي المشركع عند المصادقة مف طرؼ الكصاية كلا يعر  -
 ما ىي الإجراءات الكفيمة بتفعيل العمل بمشروع المؤسسة في رأيكم؟* 
تكثيؼ الدكرات  

 التككينية
إشراؾ الجميع في كؿ مراحؿ إعداد 

 كتنفيذ المشركع
إعطاء ىامش أكسع لرئيس 

 المؤسسة
 02 17 43 العدد
 03.22 27.41 69.35 %النسبة

لمدركسػػػة تشػػػير إلػػػى ضػػػركرة تكثيػػػؼ الػػػدكرات لقػػػد كانػػػت أغمبيػػػة إجابػػػات العينػػػة ا     
التككينية لأنو يساىـ في تكسيع المعارؼ، كيزيد مف الخبػرات فػي  ىػذا المجػاؿ، كيجعػؿ 
المسػػير ينظػػػر نظػػػرة صػػػحيحة إلػػى العمػػػؿ بالمشػػػركع كيكسػػػبو آليػػات العمػػػؿ بػػػو كيشػػػرؾ 

         .الجميع في مراحؿ إعداده كتنفيذه كمف ثمة يبتعد عف النمطية كالتقميد
 
 
 

 ما ىي أىم مراحل العمل بالمشروع في رأيكم؟* 



مرحمة التحسيس  
 كالتجنيد

مرحمة تحميؿ 
الكضعية 

 (التشخيص)

مرحمة تحديد 
 الأىداؼ

مرحمة  مرحمة البناء
 التنفيذ

مرحمة 
 التقكيـ

 01 06 01 05 13 35 العدد
 01.63 09.83 01.63 08.19 21.31 58.19  %النسبة
لإجابػػات أف معظػػـ المػػديريف يركػػزكف عمػػى مرحمػػة التحسػػيس يظيػػر مػػف خػػلبؿ ا      

كالتجنيػػػد كػػػأىـ مرحمػػػة مػػػف مراحػػػؿ العمػػػؿ بالمشػػػركع، ككنيػػػا أصػػػعب مرحمػػػة فػػػي إقنػػػاع 
الشركاء بضركرة الانخراط في المشاريع التي تنكم المؤسسة القيػاـ بيػا كأف الأمػر يعنػي 

د فػػي الخػػركج مػػف عقميػػة ، كمػػا أف ىػػذه المرحمػػة تسػػاع(أكليػػاء -معممػػيف -إدارة) الجميػػع
اللبمبالاة كعدـ الاىتماـ كبالتالي فاقتناع الشركاء يساعد فعلب في تحميػؿ الكضػعية التػي 

  .     عمى إثرىا تحدد الأىداؼ الكاجبة التنفيذ
 مدى دعم الوصاية لمشروعك بعد المصادقة عميو؟ ما* 
 لا شيء جزئيا كميا 

 33 22 06 العدد
 .54.0 36.06 09.83 %النسبة

تحػػػػرؾ سػػػػاكنا فػػػػي دعػػػػـ  الكصػػػػاية لػػػػـ فأ %54لقػػػػد أكػػػػدت الأغمبيػػػػة كبنسػػػػبة         
المشاريع، بػؿ تكتفػي بميمػة المصػادقة عمػى المشػاريع دكف متابعتيػا أك الاىتمػاـ بيػا أك 

ذا كاف ىناؾ دعـ جزئي فيك يتمثؿ في بعض التجييزات المادية فقط    .   تقييميا، كا 
 ل بمشروع المؤسسة؟ماذا تقترحون لتفعيل العم* 
 : كانت مجمؿ الاقتراحات تصب حكؿ العناصر التالية 
اعتماد التككيف لجميع الأطراؼ المعنية بمشركع المؤسسة كالتركيز عمى التككيف  -

 .الجيد لمدير المؤسسة
ضركرة إشراؾ الفاعميف خاصة جمعية أكلياء التلبميذ التي يظير أنيا غائبة بصكرة  -

 .الابتدائي كبيرة في التعميـ 
تكفير الإمكانيات المادية خاصة كالتي تتطمبيا مشاريع الحياة المدرسية كالمتعمقة  -

 .بالجكانب الثقافية كالرياضية
المطالبة باستقلبلية المدرسة الابتدائية عف البمدية مف ناحية التجييز، كتكفير ميزانية  -

 .تسيير خاصة بيا



ميدانية كالمعالجة الآنية كعدـ الاكتفاء بالمصادقة دعـ الكصاية لممشاريع بالمتابعة ال -
 .الشكمية فقط 

براز النتائج الإيجابي - مف خلبؿ  ةإصدار نشرية كطنية خاصة حكؿ العمؿ بالمشركع كا 
 .كذكرىا عمى المستكل الكطني العمؿ بو في المؤسسات



 :عامــة اتـاستنتاج
 تكجػػد قناعػػة مكحػػدة لمعمػػؿ بيػػذا لا ومػػف خػػلبؿ ىػػذه الدراسػػة كتحميػػؿ النتػػائج تبػػيف أنػػ   

الػػنمط فػػي المؤسسػػات التعميميػػة الابتدائيػػة كىػػذا يرجػػع بالدرجػػة الأكلػػى كمػػف  خػػلبؿ مػػا 
القػػرارات الرسػػمية  أكدتػػو العينػػة المدركسػػة إلػػى ضػػعؼ التكػػكيف فػػي ىػػذا المجػػاؿ رغػػـ أف

كيطػػػرح تناقضػػػا بػػػيف الػػػنص كالتطبيػػػؽ كيجعػػػؿ المسػػػيريف كالمعنيػػػيف تفػػػرض العمػػػؿ بػػػو، 
الجيػػػػات عمػػػػؿ بمشػػػػركع المؤسسػػػػة لا يتعػػػػدكف مرحمػػػػة التنظيػػػػر كالصػػػػياغة كمصػػػػادقة لم

            .الرسمية
إف عدـ الاىتماـ بالمسير مف ناحية تككينو يجعؿ مف أم نمط تسييرم ميما كاف    

كيبقي الكضع عمى   كمجربا مآلو الفشؿ كيجعؿ مف عممية التغيير أمرا صعبا،جيدا 
 . ما ىك عميو

مف كجكد الرغبة لدل الأغمبية في تغييػر نمػط التسػيير القػديـ كالانتقػاؿ بمشػركع كبالرغـ 
 يالمؤسسة مف كضع ميزتو الرككد كالركتيف إلى كضع أفضؿ قائـ عمى التغييػر الإيجػاب

اليادؼ إلى النيكض بالمؤسسة التعميميػة فػي الجزائػر، إلا أف ثمػاره فػي الميػداف لازالػت 
ى إلػػػى الأىػػداؼ المسػػػطرة كذلػػؾ لجممػػػة مػػف الأسػػػباب دكف المسػػتكل المطمػػكب كلػػػـ ترقػػ

 :كنكجزىا فيما يمي
 .قمة الخبرة كعدـ القدرة عمى التجسيد الميداني للؤفكار -
 .الحاجة إلى التككيف الضركرم لتطبيؽ ىذا النمط التسييرم في الميداف -
نية، ىذا مػا قمة الإعتمادات المالية الممنكحة لممؤسسات كانعداـ الحكافز المادية كالمع -

يجعؿ العمؿ بمشركع المؤسسة في المدارس الابتدائية لا زاؿ بعيدا عف تحقيؽ الأىداؼ 
 .المنتظرة منو

 
 
 
 
 
 
 



 خلاصة الفصل
تفرض عمى طاقـ القيادة  ،اليكـ عميميتال المؤسسات إلييا لتآالتي  الحتمية إف

كانت تعيؽ مسػار  را مالمتسيير كالملبئمة لحصر العكامؿ التي كثيتحديد النظرة الجديدة 
 بسػاليأبالمشاريع يتطمب تجػاكز  الإدارةمياميا، فالاعتماد عمى نمط  أداءالمؤسسة في 

، بتكػكيف القيادة الجماعيػة أسمكب إلىالتسيير التقميدم، التي تعتمد عمى القيادة الفردية، 
شػامؿ محػاكر التػي يتضػمنيا اليػدؼ الالعمى عاتقيا محكرا مف  تأخذي تفرؽ المشركع ال

دكار جديدة، يكػكف لمػدير  المؤسسػة الػدكر أكىدا يعني ظيكر مياـ ك  المؤسسة،لمشركع 
دارةالاتصػاؿ  آليػاتالتنشيطي مع الػتحكـ الجيػد فػي  كالكفػاءات،  كالتنسػيؽ بػيف الكقػت كا 

كمػا يجعػؿ المؤسسػة فػػي تفاعميػا مػع المحػيط الخػػارجي كالػداخمي  نقطػة التقػاء الفػػاعميف 
 .في سياؽ المياـ التعميمية كالاجتماعية لممدرسة الآخريفالتربكييف كالشركاء 

العمـ كالمعرفة فقػط، بػؿ مكػاف لتجميػع  لتقديـالمدرسة اليكـ ليست مجرد مؤسسة 
بػػػراز، الطاقػػػات كتكحيػػػد الجيػػػكد قػػػيـ الديمقراطيػػػة  بتكظيػػػؼ ،كفػػػاءات القيػػػادة كالتميػػػز كا 

جتماعية كالثقافية التي حصػمت كالا الاقتصاديةك  ةالمؤسساتيكالتسامح كمكاكبة التغييرات 
  . في المجتمع الجزائرم

حػػػػد كبيػػػػر بمػػػػدل كفػػػػاءة  إلػػػػىيػػػػرتبط  أسػػػػمكباعتمػػػػاد أم  أفالكاقػػػػع يظيػػػػر  إف
ظركؼ المحيطػػػة، كيعتبػػػر تػػػكفير لابػػػالمعنيػػػة بتطبيقػػػو، ك  الأطػػػراؼك انػػػدماج  المسػػػيريف

فػي تجسػيد عنصػر  أىػـ التأىيػؿبرامج التكػكيف ك  إعدادقاعدة تككيف لممسيريف مف خلبؿ 
 .  الطمكح بالكاقع كذلؾ حتى لا يصطدـ ،مشركع المؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



أساليب التسيير التي تبنتيا الجزائر في  حدأبفي نياية ىذه الدراسة المتعمقة  
كالذم يعتمد عمى نمط المشركع كأداة ككسيمة  قطاع التعميـ ألا كىك مشركع المؤسسة،

لدراسة النظرية لنمط الإدارة كمف خلبؿ اىا، المتسيير، كمف خلبؿ الإشكالية التي طرحن
 .إدارة المؤسسة التعميميةىك بالفعؿ أسمكب جديد في  خيرىذا الأبالمشاريع، ظير أف 

في تسيير  القديـالنمكذج  كالتخمي عفيمثؿ نمط الإدارة بالمشاريع التجديد  
التكيؼ   قدرة عطي، كيالقائـ عمى تطبيؽ التعميمات كالرد عمى المراسلبت المؤسسات

قيادة كالتنفيذ المة د لتشمؿ أنظتمؤسسة مع كاقعيا كخصكصيتيا، ك ثكرة ىيكمية تمل
كالانتقاؿ مف النمط التقميدم لمتسيير الذم يقكـ عمى منطؽ العمؿ  ،داخؿ المؤسسة

عبر مجمكعة  ،نتيجة لمجمكعة مف المعايير القانكنية أك كسياؽ مييكؿ مسبقان الذم ىك 
في حيف نمط الإدارة بالمشاريع يعتمد عمى منطؽ العمؿ . تعميماتالك مف الإجراءات 

في تحقيؽ  يساىـ كؿ منيـ مف خلبؿ مينتو ،كفاءات متعددة مجمع أفراد ذك كفريؽ، ي
 .المشركع أىداؼ

 في المؤسسة مختمؼ الفاعميفل ىك تكجيوعمى نمط المشركع إف الاعتماد  
جكدة، التكمفة، يرتبط تحقيقو بال مسبقان  ىدؼ محدد إلى الكصكؿ نحك ىـكجيكد
 .جاؿكالآ

 :أبعادذات  يعتمد عمى مقارباتريع نمط الإدارة بالمشا كما رأينا أف
تستمد مشاريع المؤسسة شرعيتيا  حيث تفكير الإستراتيجي،تنطمؽ مف ال :إستراتيجية -

مف الرؤية الإستراتيجية، أم أف ىناؾ ارتباط كثيؽ بيت الرؤية الإستراتيجية كفعالية 
النيايات  نمط الإدارة بالمشاريع، كما تيدؼ القيادة الإستراتيجية إلى ضماف تكافؽ

نجاح نمط الإدارة بالمشاريع إف . الأساسية لممؤسسة مع أىداؼ محفظة المشاريع
 .الإستراتيجية كالقرارات العممية تيتكقؼ عمى نكعية المزاكجة بيف القرارا

الييكمة بالمشركع ) تقكـ المقاربة التنظيمية لممشركع عمى مبدأ العرضية : تنظيميــة -
يمكف  ، كلا(مدير، رئيس مصمحة، أعكاف) ؿ التنظيـ اليرمي ، بد(أم الييكمة بالفرؽ 

 . بأم حاؿ مف الأحكاؿ التفكير في المشركع بمعزؿ عف بعده التنظيمي
تييكؿ كاقع مستقبمي أداة فعالة  تمثؿ منيجية قيادة كتسيير المشركع :منيجيـة -

كمعرفية  لمجمكعة مف الفاعميف كتضمف التفاعؿ بينيـ مف خلبؿ تكفير قاعدة فكرية



ظركؼ ملبئمة لتحقيؽ النجاح  تييئفيي مقاربة  ،مشتركة تقكـ عمى احتراـ الآراء
 .لمتميز التنافسي قكيان  كضمانان 

إجراءات القرارات المدكنة في الخطة المعدة )إف التسيير اليكـ يرتكز عمى مبدأ الأداتية 
ظؿ ىذا الأسمكب أف ، ىذا معناه أف الفريؽ القيادم مطالب في (المسطرة في مدة زمنية

ييتـ كيحرس أف تككف الإستراتيجية المحددة قابمة لمتطبيؽ كتستجيب لخصكصية تمؾ 
المؤسسة ككاقعيا، كىنا تظير المقاربة الإستراتيجية التي يقكـ عمييا نمط الإدارة 

المقصكد الإستراتيجية )مف الإستراتيجية العامة الانتقاؿبالمشاريع حيث كمف خلبليا يتـ 
إلى ( كعة مف طرؼ السمطات الكصية كالتي تشكؿ أىداؼ كتكجيات عامةالمكض

مكانياتيا مع تحديد كاضح  ،الإستراتيجية العممية التي تبنى عمى أساس كاقع المؤسسة كا 
عادة  للؤىداؼ بالعكامؿ الداخمية كآليات الأداء  الاىتماـمع حدكد أكسع لمتطبيؽ، كا 

مقاربة تنظيمية خاصة تضمف مشاركة جميع الخاصة بالمكارد البشرية، كالتي تتطمب 
  .الفاعميف

الأسمكب  في المؤسسة التعميمية في الجزائر التي ا ذقد تـ السير في تطبيؽ ىل 
كاف منيا عمى الخصكص إصلبحات  ،كما مستيا عدة إصلبحات مرت بعدة تطكرات

ر بالمشاريع مف خلبؿ تبني التسيي  فيكالإدارم كالذم ظير  يمست الجانب التنظيم
مشركع المؤسسة، الذم يعتبر منيجية جديدة كطريقة حديثة في تسيير المؤسسات 
التعميمية كاف لو دكافع كأسس يبرز التكيؼ مع التغييرات الجديدة في المجالات العممية 

الشركاء لترقية الحياة المدرسية ك كظيكر أدكار جديدة لمفاعميف التربكييف  التسييرية،
 .المؤسسة التعميمية في تحقيؽ أىدافياكدعـ 

لكف  قد مرت أربع سنكات عمى التجسيد الفعمي لمشركع المؤسسة في الجزائر،ل
التككيف لممسيريف الذم يدعـ العمؿ بيذا الأسمكب،  عدـ كفايةالمشكؿ المطركح ىك 

فظير أف مشركع المؤسسة مفيكـ لـ يبنى بالشكؿ الكاؼ ليسيؿ تطبيقو لأف المفاىيـ 
ميؿ إلى الشكمية كالنمطية دكف التفاعؿ معو عف يفكاف التعامؿ معو  ؛بنى كلا تعطىت

 .قناعة كفيـ كىذا ما لمسناه في الجانب الميداني لمدراسة 
إف العمؿ بيذا الأسمكب الجديد يطمح للبستجابة أكثر لمكضع الحقيقي لممؤسسة  

يا كشركائيا كالتكجيات مف خلبؿ التكفؿ بحاجيات الفاعميف كالمؤسسة ذاتيا، كمحيط
الكطنية في التربية، إنو باختصار تسيير ممركز مفتكح في آف كاحد، يككف فيو 



ثرة الجيكد التكاصؿ مستمرا بيف المركز كالأطراؼ، بدلا مف مصالح متنازعة مبع
مف الأعماؿ تدكر حكؿ أىداؼ  متناسقان  متجاىمة لبعضيا البعض، فيتشكؿ نظامان 

 .يان كاضحة تـ تبنييا جماع
 :الإقتراحات

ضركرة الاىتماـ بالتككيف الخاص لرجاؿ التربية سكاء التككيف القاعدم أك التككيف  -
اكبة التطكرات المتكاصؿ لمتجديد المستمر لممعارؼ كالمعمكمات التي تساعدىـ عمى مك 

الحاصمة في العالـ، كلما لا خمؽ فتح تخصص مرتبط بتسيير المؤسسات التعميمية 
 (.Le management scolaire)معات يدرس في الجا

كتعكيضو بنظاـ يقكـ عمى الجزائرية  لممدارسضركرة التخمي عف التسيير المركزم  -
 .أساس اللبمركزية سكاء تعمؽ الأمر بالجانب الإدارم أك التربكم

إعطاء الاستقلبلية في مجاؿ التسيير لكؿ المؤسسات التربكية مع تخصيص الميزانية  -
سة التربكية، يككف ليا فييا الحؽ في الصرؼ كالتصرؼ مع كضع آليات الكاحدة لممؤس
 .جديدة لممراقبة

تكفير الكسائؿ المادية كالتربكية الحديثة كتعميميا عمى جميع المؤسسات التربكية  -
 .بشكؿ مناسب كعادؿ كترشيد استغلبؿ ما ىك مكجكد منيا

الذيف ىـ ركيزة النظاـ التربكم  (المعمـ، المسير، المفتش) الاىتماـ برجاؿ التعميـ  -
عادة النظر في الكضع الاجتماعي كالمادم ليـ بتحسيف ظركؼ عمميـ  ككؿ، كا 
عطائيـ امتيازات عمى غرار القطاعات الأخرل كتحفيزىـ عمى العمؿ  كمعيشتيـ كا 

 .كالابتكار
ضركرة الرفع مف ميزانيات التسيير كالتجييز لممؤسسات التربكية كذلؾ بالبحث عف  -

  . بدائؿ أخرل لمتمكيؿ كضركرة ترشيد إنفاقيا
عدـ اكتفاء الكصاية بالمصادقة عمى مشاريع المؤسسات بؿ يتطمب منيا المتابعة  -

 .كالدعـ كالتقكيـ في الميداف
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
:ذاولـــــانج/ 1  

                                                                                                                                             

                                                                                                                                             

                                       

واٌــــــــــــــــــــــــــــــــــــانعُ انجذول  انصفذت 

01 انجذول الاختلافاخ انجْٕزيح تيٍ انتُظيى انكلاسيكي ٔانتُظيى يٍ خلال انمٕاػذ  

 انشايهح
32 

02 انجذول زٔعـــــح نهًشـــــــــل انتُظيًياــــــــــالأشك   51 

زــــــــــــيختهف الاَفؼالاخ انًظادثح نهتغيي  03 انجذول  70 

04 انجذول ىـــــــــــــــزاجغ انتمٕيـــــــــــــي   148 

 

:الـــــــالأشك/ 2  

  

واٌــــــــــــــــــــــــــــــــــــانعُ انشكم  انصفذت 

01انشكم  نهًشزٔع طٕرج يثسطح   14 

02انشكم  إػادج انُظز في انتخطيظَظاو    23 

 25 يزكثاخ انًشزٔع  03انشكم 

04انشكم   121 انًستٕياخ انًختهفح نهًشزٔع في ييذاٌ انتزتيح ٔانتؼهيى 

  05 انشكم

   

 يزدهح يا لثم انًشزٔع
133 

06انشكم   150 سيزٔرج انًشزٔع 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تبيانسا                                  
 

 
 إطارفي  الابتدائية التعميـ مؤسسات مكجو إلى مديرم الاستبيافىذا 
ماجستير تخصص سياسات عامة كحككمات مقارنة  مذكرة إعداد
مشركع المؤسسة : حكؿ مكضكع 2007                   دفعة 

 .التعميمية في الجزائر المؤسسةكأسمكب لتسيير 
دتكـ مساعدتنا بآرائكـ القيمة ك ذلؾ بالإجابة عمى انرجك مف سي

بمصداقية ك مكضكعية ك شكرا لكـ  الاستبيافالأسئمة التي يتضمنيا 
 .مسبقا

  أنػثى                          ذكر: الجنس *
                متربص                            مرسـ :      مدير *
    مدير منصبلأقدمية في ا :السػف *
 فييا أكؿ مشركع  أنجزتـالسػنة التي  -1
تككينية حكؿ مشركع  ممتقياتىؿ استفدتـ  مف تربص ك  -2

 ؟المؤسسة
 لا    نعـ        

، ما مدل استفادتكـ منيا في انجاز نعـ  الإجابةكانت  ذاإ -3
 المشركع ؟

  غير كافية  مقبكلة  جيدة 
  منعدمة 

ؿ تعممكف بمشركع المؤسسة عف قناعة ؟كمياى -4
 جزئيا  



 مجبر بالأكامر 
 لا   ؟ نعـؿ مشركع المؤسسة يساعد عمى التسييرى -5
 كيؼ تنجزكف المشركع  ؟جماعيا ك عبر خطكات -6

 بعض العناصر فقط إشراؾ
 أحد  إشراؾفرديا دكف 

       مشركعكـ مر بجميع الخطكات ؟  نعـ  إعدادىؿ  -7
  لا

 : إلىبنعـ ، ىؿ ىذا راجع  ،   الإجابةإذا كانت 
 : العمؿ بالمشركع  أىميةالشركاء بضركرة ك  إقناع -أ

 :الشركاء ك فرض اجتماعات معدة ليذا الغرض إجبار -ب
 :نقص الخبرة  أ:  إلىكانت لا ، ىؿ راجع  إذا

 :ؿالاتصاغياب -ب                              
 :لممشركع  رفض الشركاء -ج 
 لا     :المشركع كاف عاديا ؟   نعـ   تنفيذىؿ  -8
 :نعـ ، ماىي العكامؿ المساعدة  الإجابةكانت  إذا-
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   مشاركة الجميع ك في جميع المراحؿ -أ 
 : دكر القائد  -ب 
 مساندة الكصاية بعد المصادقة عمى المشركع -ج  
 إذا كانت الإجابة لا ماىي الصعكبات التي حالت دكف تنفيذه ؟ -
 رفض الشركاء المشاركة في التنفيذ  -أ 
ينجز عمى الكرقة  إدارياعدـ الاىتماـ بالمشركع ك اعتباره عملب  -ب 

 فقط



 :أسباب أخرل  -د                        : صعكبة الاتصاؿ –ج  
 دقة عميو ؟ابعد المص ـما مدل دعـ الكصاية لمشركعك -9

  شيءلا  جزئيا  كميا 
 ؟المؤسسةمشركع جراءات الكفيمة بتفعيؿ العمؿ بما ىي الإ -10
 تكثيؼ الدكرات التككينية  - أ
 ك تنفيذ المشركع  إعدادالجميع في كؿ مراحؿ ك  إشراؾ-ب   
 لرئيس المؤسسة  أكسعىامش  إعطاء -ج    

 أيكـ ؟مراحؿ العمؿ بالمشركع في ر  أىـما ىي  -11
  ك التجنيد  التحسيسمرحمة  - أ

 (التشخيص) مرحمة تحديد الكضعية  - ب

 ىداؼ مرحمة تحديد الأ - خ

 مرحمة البناء  - ث

 التنفيذ - ج

 التقكيـ   - ح
 ماذا تقترحكف لتفعيؿ العمؿ بمشركع المؤسسة؟ -12

..................................................................
..................................................................
..................................................................
..................................................................

..................................................................
..................................................................

...................................................... 



 الشعبية الديمقراطيةالجميورية الجزائرية 
 وزارة التربية الوطنية

 :...............مديرية التربية لولاية 
 
 
 

 
 

 

 

  :................................ابتدائية
 (يذكر فيو ماىية المشركع كدكافعو كالغاية منو) تمييد 
      

...............................................................................................
...............................................................................................
...............................................................................................

...............................................................................................
...............................................................................................

...............................................................................................
.................... 

 تشخيص الكضعية
 :اليياكؿ

اليياكؿ 
 كالتجييز

/ العدد 
 الكمية

 ملبحظات ةالفيزيائيالكضعية 
 جيدة حسنة متكسطة سيئة

       الحجرات
       المخابر
       تالكرشا
      مخابر 



 الإعلبـ الآلي
       المكتبة

المطاعـ 
كطاقة 
 بالاستيعا

      

       المراقد
       التدفئة

المرافؽ 
 الإدارية

      

كحدة الكشؼ 
 كالمتابعة

      

كضعية 
 الساحة

      

       المخازف
       قاعة الأساتذة

       دكرة المياه
 :التجييػػػز

العدد  نكع العتاد
 الكمية/

 ملبحظات الكضعية الفزيائية
 جيدة حسنة متكسطة سيئة

       سيالكرا
       طاكلات
       السبكرات

       عتاد إدارم
       المكتبة
       العناكيف
الكسائؿ 
 التربكية

      

       الأنترنت
       أخرل

 
 



 :التكثيؽ
مدى إطلاع الموظفين  ناقصة متوفرة 

 عمييا
مدى توفير التوثيق 

 التربوي
   

التوثيق الخاص 
 بالتشريع المدرسي

   

    الجريدة الرسمية
    النشرة الرسمية لمتربية

 :التنظيـ التربكم
المستوى 
 الدراسي

عدد المتمدرسين  عدد الأفواج عدد التلاميذ
 ذكور

عدد المتمدرسين 
 إناث

     
     المجموع العام

 التأطير التربكم كالإدارم
المناصب  (التعداد)الأساتذة

 المفتوحة
ر الإستقرا الجنس الإستخلاف

 في التأطير
الأساتذة في 

غير 
 الإختصاص

 إناث ذكور

       
 

تقدير مدى فعالية الأساتذة  
 ورؤساء القسم

تقدير مدى فعالية الأساتذة 
 رؤساء المواد

   تأدية الميام
   الإحساس بالمسؤولية

 التأطير الإداري
المناصب 
 المفتوحة

المناصب 
 المشغولة

المناصب 
 الشاغرة

مناصب 
 ستخلافالإ

الوضعية  %
 الإدارية

      
 



 الجانب البيداغوجي
ىل ىي  المجالس

 مشكمة
ىل تؤدي الوظيفة التي ) فعاليتيا أجميا القانوني

 أنشأت من أجميا
مجالس التوجيو 

 والتسيير
   

    مجالس التعميم
    مجالس التأديب
مجالس القبول 

 والتوجيو
   

 :التقديم البيداغوجي
بناؤىا وتحديد  المتغيرات

 الأىداف
 النتائج المستخمفة مصداقيتيا

    الاختبارات
    القروض

    التقويم المستمر
 :الدعم والاستدراك

المواد 
 الدراسية

الأىداف  عدد الحصص عدد التلاميذ لماذا؟
 المحققة

 ملاحظة

       
 :الجانب التربوي

                             
 المتغيرات
 اطنوع النش

 نقط الضعف نقاط القوة

   النشاط الرياضي والثقافي
   تنشيط المكتبة

   تنصيب مختمف النوادي
   توفر الانترنت

   استغلال مخابر الإعلام الآلي
 ( 5éme) نتائج الامتحانات الرسمية  
 
 



 
 

 الثلاث سنوات الأخيرة
السنة 
 الدراسية

الرتبة  % الناجحون المسجمون
 الولائية

 اتملاحظ

      2006جوان 
      2007جوان 
       2008جوان 

 المناىج والكتاب المدرسي 
متوفر  

 لا/نعم
في الآجال 

 المحددة
العناوين 
 الناقصة

الاستفادة من 
 التكوين

 الملاحظات

الكتاب 
 المدرسي

     

      المناىج
 :نتائج مجالس نياية السنة

المستوى 
 الثقافي

 % المفصولون % المعيدون % المنتقمون % المسجمون

         
 المواظبة والإنظباط

 الغيابات في التأطير التربوي
تعداد 

 الموظفين
 جوان ماي أفريل مارس فيفري جانفي ديسمبر نوفمبر اكتوبر سبتمبر الشير

           العدد 
           النسبة 

 الغيابات في صفوف التلاميذ
تعداد 
 التلاميذ

 جوان ماي أفريل مارس فيفري جانفي ديسمبر نوفمبر اكتوبر سبتمبر الشير

           العدد 
           النسبة 

 المحيط العام لممؤسسة



مميزات المحيط الخارجي 
:.....................................................................................لممؤسسة

...............................................................................................
........................ 

 
 علاقة المؤسسة بمختمف مراكز المتعاممين

 وصف العلاقة الجية
  الوصاية
  الجمعيات
  المؤسسات

  بمؤسسات تربوية مجاورة
 استخلاص نقاط القوة والضعف من خلال العممية المشخصة

 العوامل المؤثرة نقاط الضعف نقاط القوة 
    اليياكل

    التجييز 
    التوثيق

    التنظيم التربوي
التأطير التربوي و 

 الإداري
   

نتائج الامتحانات 
 الرسمية

   

    الدعم والاستدراك
    المناىج والكتب

نتائج مجال نياية 
 السنة

   

    والانضباطالمراقبة 
المحيط العلاقة مع 
 والوصاية

   

 :تحديد الأىداف
 الغايات الكبرى-
 الرقم التدريجي لنسبة النجاح في الامتحانات الرسمية -



 الحد التدريجي من نسبة التسرب المدرسي-
 تحكم التمميذ في المغات الحية -
 تحكم التمميذ في تقنيات الإعلام والاتصال -
 تفتح المدرسة عمى المحيط -
 (لموجودة في الدليل المنيجي لمشروع المؤسسة أنظر الأمثمة ا) 
 
 

 :صياغة الأىداف
اليدف 
...:......................................................................................الأول
..... 

اليدف 
............:............................................................................الثاني
..... 

اليدف 
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2000. 

بنغازم، دار النيضة : ليبيا. 2ط. مبادئ عمم الإدارة العامةخشيـ مصطفى، عبد الله القاسـ،  -10
 .2002العربية، 

الديكاف الكطني : الجزائر. المقاربة بالكفاءات في المدرسة الجزائريةركجيرس، إكزافيي،  -11
 .2006ر لممطبكعات المدرسية، نكفمب

ديكاف المطبكعات : الجزائر. التعميمتنظيم وتسيير مؤسسة التربية و زرىكني، الطاىر،  -12
 .1991الجامعية،
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2002 
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. العممية الإدارية والوظيفية العامة والإصلاح الإداري–الإدارة العامة  صادؽ، ،المجدكب -23
 .2000الدار الجامعية، : الإسكندرية
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1965. 
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 :الكتة المترجمة/ 2

مجمكعة النيؿ  القاىرة، :مصر 1ط .المرجع في إدارة المشروعات ،مترجمابياء، شاىيف، * 
 2005،العربية
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، بحكث كأكراؽ "رشيدالحكـ المشركع المؤسسة التربكية ك " ،النكرم إدريسبكطة عبد الحميد ك * 
، الجزء الثاني، الجزائر" استراتيجيات التغيير في العالـ الناميك  دالحكـ الرشي: "الممتقى الدكلي حكؿ

 .2007أفريؿ  09-08جامعة فرحات عباس،  سطيؼ،

 

 :حمقة دراسية /4

 –النشاط العمكمي المحمي كالتنمية المحمية المستدامة : أحمد زايد مميكة، حمقة دراسية حكؿ *
 :الجزائر، المدرسة الكطنية للئدارة، السنة الدراسية-دراسة حكؿ الجانب النظرم كالكاقع الجزائرم

2006-2007. 
 :الرسائل الجامعية /5

رسالة دكتكراه جامعة . الجزائر نمكذجا -ةت التعميمية العام، تحميؿ السياسافنكر الدي ،دخاف -1
 .2007 الجزائر، الجزائر، كمية العمكـ السياسية ك الإعلبـ،

دراسة حالة البنؾ الجزائرم مديرية  -الإدارة بالمشاريع تحد جديد لإدارة الأفراد ،كريـ ،أمكداش -2
كـ ، معيد العمعة الجزائررسالة ماجستير،جام .( II ALGER  ERD)  شبكة الاستغلبؿ

 .2007-2006 ،الاقتصادية كعمكـ التسيير

دراسة حالة المنظكمة التربكية  2007 -1999، الإصلبح الإدارم في الجزائر ، بايةصياد -3
كمية العمكـ السياسية كالإعلبـ ، معيد  : ، جامعة الجزائرسالة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستيرر )

 (. 2008سياسية كالإدارية ،الدكلية ، فرع التنظيمات ال العمكـ السياسية كالعلبقات

 

 :المناشير والوثائق الترتويةالقرارات و /6

 :القرارات الوزارية -أ

 06المؤرخ في  17الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ،كزارة التربية الكطنية ،قرار رقـ  -1
 كتنظيـ العمؿ بيمايتضمف تأسيس مشركعي المؤسسة ك المصمحة  2006جكاف 

المتضمف القانكف  1990فيفرم  06المؤرخ في  90/49مف المرسكـ التنفيذم رقـ  74المادة  -2
 . الأساسي الخاص بعماؿ التربية 

 245/2003منشكر رقـ  ،الشعبية، كزارة التربية الكطنية الجزائرية الديمقراطية ةالجميكري -3
 .2003مام .2003/2004يتضمف التحضير التربكم لممكسـ الدراسي 

 17المؤرخ في  291الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية ، قرار  -4
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لقرار رقـ المادة الخامسة مف ا الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية -5
المتضمف تأسيس مشركعي المؤسسة كالمصمحة كتنظيـ العمؿ  2006جكاف  6المؤرخ في  17
 .بيما

 1991مارس  02المؤرخ في  172المتمـ لمقرار  2006جكاف  17المؤرخ في  293القرار  -6
م، المتضمف إنشاء مجالس التعميـ كتنظيميا كعمميا في المدارس الأساسية كمؤسسات التعميـ الثانك 

 .المادة الثانية 

فيفرم  26المؤرخ في  151، يعدؿ كيتمـ القرار رقـ 2006جكاف  17المؤرخ في  295 القرار -7
 .كتنظيميا كعمميا، المادة الثالثة كالرابعةالمتضمف إنشاء مجالس التكجيو كالتسيير  1991

المؤرخ في  90/49ذم رقـ مف المرسكـ التنفي69 المادة الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية -8
 .المتضمف القانكف الأساسي الخاص بعماؿ التربية 1990فيفرم  06

، ديكاف كزير التربية 1998إلى  1962، مسح شامؿ مف كضعية قطاع التربية الكطنية -9
 .1998الكطنية، أفريؿ 

 :المناشير والوثائق الإدارية -ب

سند  زارة التربية الكطنية،كحدة النظاـ التربكم،ك  الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، -1
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 .مستخدمي التربية ك تحسيف مستكاىـ

تككيني  ، مشركع المؤسسة، سندكزارة التربية الكطنية الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، -2
المعيد الكطني لتككيف مستخدمي التربية  ،الحراش:الجزائر . رة كالتفتيشمكجو لأسلبؾ الإدا
 .2005كتحسيف مستكاىـ،

الدليؿ المنيجي لمعمؿ بمشركع  كزارة التربية الكطنية، ،ة الجزائرية الديمقراطية الشعبيةالجميكري -3 
 . 2006عف بعد، جكاف  مطبعة الديكاف الكطني لمتعميـ ك التككيف .المؤسسة

المنشكر  .، مشركع المؤسسةالشعبية، كزارة التربية الكطنيةالجميكرية الجزائرية الديمقراطية  -4 
 .2006جكاف  التطبيقي،

الدليؿ . الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية، مشركع المؤسسة -5
 .2006المنيجي لمعمؿ بالمشركع ،جكاف 

الجزائرية الديمقراطية الشعبية، كزارة التربية الكطنية، النشرة الرسمية لمتربية الكطنية،  ةالجميكري -6
 .1996مارس  المندمجة، عدد خاص،المدرسة الأساسية 



الديمقراطية الشعبية، رئاسة الجميكرية، المجمس الأعمى لمتربية، تنظيـ  ةالجميكرية الجزائري -7
    .1998 .الجزائر، المديرية الفرعية لمتكثيؽ التربية كالتككيف في

إعداد . المناجمنت كقيادة التسيير: الجميكرية لجزائرية الديمقراطية الشعبية،كزارة التربية الكطنية -8
الجزائر، الحراش، المعيد الكطني : ىيئة التأطير بالمعيد ، سند تككيني لفائدة سمكي الإدارة كالتسيير

 .2005بية ك تحسيف مستكاىـ، لتككيف مستخدمي التر 

للبرتقاء  مشركع المؤسسة كالتعبئة الاجتماعية، آخركفرمضاف  خديجة ك  ك العربي، ،كافي -9
عالي كتككيف الأطر كالبحث كزارة التربية الكطنية كالتعميـ ال. بجكدة التعمـ الملبئـ لمتطمبات  الحياة

 .2006 المغرب، ،العممي

كزارة التربية  ،الجميكرية التكنسية . مكعاتديناميكية المج ،صبرمرضكاف شحاتة، بكراكم،  ك  -10
 .، الإدارة الفرعية لمتككيف الإدارم كالفني كالعمالي التككيف، إدارة التككيف المستمرك 

 .التسيير بالمشاريع ،ائؽ التربية، المركز الكطني لكثالجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية -11
 .2003 ،12الممؼ رقـ 

12- Ministére de l'éducation nationale, état des lieux du secteur de 

l'éducation 1962-1998, (Alger), avril 1998. 
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2009.  
http://www.dfc.edunet.tn/Tanzilat/PDF/Idari/machmad1.pdf     
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  المكقع .22/22/2212: التصفح

http://www.profvb.com/vb  
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