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أكادير

دجنبر2009 

إعداد: عبد السلام رجواني



    في اطار  برنامج "مشاركة الساكنة في اصلاح التعليم الابتدائي بالوسط القروي" الذي أطلقته الأكاديمية الجهوية للتربية والتكوين بسوس ماسة درعة ومؤسسة الشرق الأدنى، تم اعداد هذا الدليل الخاص بالتخطيط الاستراتيجي وتدبير المشاريع التربوية.                                                                   
    ويعتبر الدليل الوثيقة المرجعية المؤطرة للدورة التكوينية المنظمة لفائدة شركاء المدرسة القروية بالجهة ( مديرو المؤسسات التعليمية، ممثلو جمعيات آباء وأمهات وأولياء التلاميذ، أطر تربوية...)، نهاية دجنبر 2009 بأكادير.            
تتكون الوثيقة من جزأين رئيسيين متكاملين:                                           
يتمحور أولهما حول التخطيط الاستراتيجي من حيث هو منهج في التفكير والعمل من أجل تطوير عمل المؤسسات والمنظمات في مختلف المجالات، ويتضمن هذا الجزء مفهوم التخطيط الاستراتيجي وعناصره وأهدافه ومقوماته ومراحله. ويهم الجزء الثاني تدبير المشاريع التربوية بالمؤسسات التعليمية، اعدادا وتنفيذا وتتبعا وتقويما وتطويرا.                                                            

   والواقع أن الشق الثاني من الوثيقة هو تطبيق للتخطيط الاستراتيجي باعتباره تصورا عاما وجامعا، في مجال التربية والتعليم؛ وذلك حتى يتسنى للمستفيدين من التكوين بلوغ الهدف المنشود المتمثل في تقوية كفاءات شركاء المدرسة الابتدائية القروية في بناء وتدبير المشاريع التربوية القمينة بتنمية المدرسة والرفع من مردودها عبر تعبئة كل الموارد المتاحة.                                    
                                            والله ولي التوفيق  

أ

-1- ما هو التخطيط الاستراتيجي؟

التخطيط الاستراتيجي نظام متناسق من العمليات الهادفة إلى الانتقال بمؤسسة ما من حال إلى حال ومن وضع راهن إلى وضع جديد...

انه تصور لما يجب أن تكون عليه المؤسسة مستقبلا،  وتحديد للكيفية والنهج الكفيلين بتحقيق التغيير في اتجاه الرفع من مردود المؤسسة والارتقاء بأدائها.

فالتخطيط الاستراتيجي عملية دينامكية إرادية وعقلانية تمكن المؤسسة من استشراف المستقبل واستباق الأزمات ومواجهة التحديات... وبالتالي فالتخطيط حاجة وضرورة لكل تدبير عقلاني يسعى الى استدامة المؤسسة وتجديدها.

-2- نجاعة التخطيط الاستراتيجي 

تتوقف نجاعة التخطيط الاستراتيجي على توفر المؤسسة على جملة من المواصفات من ضمنها إدارة فعالة ومؤهلة وقنوات اتصال واضحة وقابلة للتطبيق، فضلا عن انفتاح المؤسسة على آراء ورؤى جديدة تحررها من أغلال البيروقراطية والجمود الفكري. إن توفر قيادة لها رؤية وجرأة على إحداث التغيير وذات فكر استراتيجي  عنصر أساسي وحاسم في نجاح التخطيط الاستراتيجي.
-3- مرتكزات التخطيط الاستراتيجي

يقوم التخطيط الاستراتيجي على مرتكزات أساسية:

  - نظام للحوافز يشجع كل العاملين بالمؤسسة وكافة الشركاء على الانخراط في عملية التخطيط تصورا وتنفيذا ومراجعة وتطويرا.

  - قاعدة صلبة ووافرة للمعلومات والمعطيات بخصوص واقع المؤسسة والبيئة المحيطة في مختلف أبعادها، وكذا في ما يتعلق بحاجات وتطلعات المجتمع.

  - الموضوعية في التحليل والعمق في النقاش لتدارس كافة الخيارات والبدائل.

ومن الضروري أن تكون عملية التخطيط شاملة جامعة لا تغفل أي مرحلة من المراحل أو أي أوجه من أوجه العملية، كما يجب أن تساعد على خلق أجواء تتيح لكل الفرقاء بالمشاركة والتواصل وتبادل المعلومات والآراء.

تتطلب عملية التخطيط الاستراتيجي إشراك جميع المعنيين بحاضر المؤسسة ومستقبلها على أن يتولى قيادة العملية فريق عمل مؤهل.

يتطلب التخطيط الاستراتيجي أن تكون للمؤسسة رؤية مستقبلية وخطة إستراتيجية قابلة للتنفيذ على مراحل من خلال خطط تنفيذية سنوية أو دورية. كما يتطلب قدرا كبيرا من روح المسؤولية والالتزام ومشاركة جميع المستويات الإدارية.

إذا كان التخطيط الاستراتيجي يتجه بالضرورة إلى تحقيق هدف استراتيجي معين، فذلك لا يعني أن هذا الهدف معطى قبليا، فالمطلوب من المؤسسة أن تقوم بدراسة خيارات متعددة لها ارتباط بوجودها ورسالتها وبالسياسة العامة للمؤسسة وأهدافها الرئيسية.

ومن فوائد التخطيط الاستراتيجي أنه يشكل دعامة أساسية للإدارة ويوفر للعاملين بالمؤسسة رؤية مشتركة مما يقوي من التزام الجميع؛ كما أنه يحفز على تعبئة الأموال ويساعد على مواجهة الأزمات والمخاطر وعلى تحديد الأولويات ضمن الخيارات الممكنة.

-4- خطوات التخطيط الاستراتيجي

تتم عملية التخطيط الاستراتيجي وفق منهج محدد يمكن إجمال خطواته في:
1- تكوين فريق عمل/قيادة لإدارة عملية التخطيط الاستراتيجي ويجب أن تكون قيادة على قدر كبير من الكفاءة المعرفية والتواصلية وتتحلى بروح التجديد والمبادرة والإبداع.

2- تحديد الرسالة: وتعني الرسالة هوية المؤسسة ومبررات وجودها ومجمل القضايا التي تشتغل عليها. وللرسالة علاقة وطيدة بالفلسفة والقيم التي تؤطر أهداف المؤسسة.

3- الرؤية: تمثل واقعا بعيد المدى لا نلمسه راهنا، لكنه واقع ممكن سنعمل على تحقيقه. ويمكن أن تكون الرؤية مكتوبة أو مضمرة. فالرؤية هي ما نطمح إلى تحقيقه وليس بالضرورة ما نستطيع تحقيقه.

4- مراجعة الرؤية والرسالة

5- تحليل البيئة الخارجية في أبعادها الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والديموغرافية قصد تحديد الموارد والسياق والفرص المتاحة وكذا الاكراهات والتحديات

6- تحليل المؤسسة وتحديد نقاط القوة ونقط الضعف مما يمكن من تعرف الموارد المتاحة داخليا والموارد التي يجب توفيرها من خلال شراكات أو دعم جهات خارجية

7- دراسة الخيارات والبدائل عبر نقاش موضوعي يساهم فيه كل الفاعلون

8- بناء إستراتيجية:

     -أ- تصميم خطة أولية:

* الأهداف: الهدف الاستراتيجي والأهداف الوسيطة

* النتائج المتوقعة

* المؤشرات

* الأنشطة

* آليات التتبع والتقييم

     -ب- مراجعة الخطة مع المعنيين والعمل على تعديلها

     -ج- تنفيذ الخطة الإستراتيجية

     -د-  مراجعة التنفيذ والتعديل حسب الحاجة

ليس التخطيط الاستراتيجي عملية يسيرة، بل يحتاج إلى جهد ووقت وصبر ومثابرة، كما يتطلب تضافر جهود كفاءات متنوعة وقيادة مؤهلة.

ومن أهم العوامل التي قد تؤثر سلبا على بلورة الخطة الإستراتيجية الافتراضات الخاطئة والتوقعات المتفائلة وغير الواقعية ناهيك عن ضعف في تحليل المخاطر ونقط الضعف والقوة بالنسبة للمؤسسة أو في تحليل الفرص والبنية المحيطة. 



يتطلب بناء وتنفيذ المشاريع التربوية إتباع مراحل وخطوات منهجية مترابطة ومتكاملة، هي:
1- تشخيص وضعية المؤسسة.
للتشخيص هدفان متكاملان: الأول هو الحصول على معلومات تمكن من اقتراح  المشروع المناسب،   و الثاني هو تحفيز المدرسين و تعبئتهم لأجل المشاركة في المشروع.. يضع التشخيص فريق العمل أمام مشكل يكون المشروع بمثابة جواب مؤقت لحله

1.1. ماذا نشخص داخل المؤسسة؟

يعد تشخيص وضعية المؤسسة المدرسية بمثابة عملية "فحص بالأشعة"Radio graphie ، حيث نشخص كافة الجوانب التي يمكنها مساعدتنا على إعداد تصور مشترك حول المؤسسة، و يشمل هذا التشخيص المتغيرات التالية:

* الوضعية المادية للمؤسسة:  حجم المؤسسة، و شكل المباني، و توفر القاعات الخاصة، و المشاغل، و التجهيزات، و الوسائل السمعية- البصرية، و أجهزة المعلوميات، و الإمكانات المادية، و عدد الأقسام، و نوع الشعب، و أساليب التقويم، و نتائج التوجيه ...
* الفئات المعنية بالمشروع، و تشمل ما يلي:

نوعية التلاميذ، و مستواهم، و انتماؤهم الاجتماعي، و درجة استقلاليتهم، و تحملهم للمسؤولية، و نسبة الغياب، ووظائف الأطر العاملة، و أدوارهم و خصائصهم، و إطارات العمل كالخزانة، وقاعات قضاء وقت الفراغ، و أساليب العمل الجماعي، و أنماط التواصل بين الأساتذة، و أساليب تتبع التلاميذ .
* المحيط، و يشمل الجوانب التالية:

الوضعية الجغرافية للمؤسسة، و مواردها و صعوباتها، و العلاقات مع المحيط، و المؤسسات الفاعلة في المنطقة ...

و في السياق نفسه، ذكر الباحثان أوبان و كروس أن الحصول على معطيات حول المؤسسة يمكن أن يشمل في الآن نفسه، المؤسسة ذاتها و محيطها. و قد حددا بعض المتغيرات التي يمكن فحصها، و تشمل ما يلي:

 - المحيط السوسيو-اقتصادي:

و يتعلق بمتغيرات عديدة ثل: الخصائص الجغرافية المحيطة، و مشكل العطالة، و النمو الديمغرافي، و التجهيزات التحتية الثقافية، و المؤسسات التي يمكن إنشاء توأمة معها ... 

- حقل الترشح:

و يتعلق بخدمات النقل المدرسي، و نوع المؤسسات المكلفة بالتكوين، و أثر كل ذلك على الحياة المدرسية.

- المتمدرسون:

و يمكن تقصي نسبة التأخر عن ولوج المؤسسة، و نسبة المكررين، و الحالات الاجتماعية ...

- خصائص الموارد البشرية:

و ترتبط بهرم سن المدرسين، و مستوى تأهيليهم المهني، و خبرتهم المهنية، و نوع فرق العمل الموجودة، و الكفاءات المتوفرة، و درجة مساهمتها و درجة مساهمتها في الأنشطة أو قيمة العلاقات بين المدرسين و التلاميذ.
- الأسر:

و يشمل البحث في هذا المجال، الفئات الاجتماعية الطاغية، و اهتمامات الأسر بالنسبة إلى المؤسسة، و ما ترقبه منها، و آراء جمعيات أولياء التلاميذ.

- العوائق:

و تتصل بنوع العوائق الممكن مصادفتها، مثل: الخصاص المادي، و نقص الوسائل و الأدوات، و الأساتذة الاحتياطيين ...

و لعلنا نلمس من خلال هذه الأمثلة، مدى تنوع موضوعات البحث في وضعية المؤسسة و متغيراتها، و لكنها جميعا ترجع على متغيرات عامة يمكن اختزالها فيما يلي:

قائمة محاور وضعية المؤسسة ومتغيراتها

(يمكن أن تفيد هذه القائمة في إعداد استثمارات للاستطلاع).
	المحاور
	الموضوعات
	الأسئلة الاستقصائية

	محيط المؤسسة
	المحيط البيئي و السكاني

الوسط الاجتماعي
	· أين تقع المؤسسة؟ في وسط حضري أو قروي؟

· ما الخصائص الجغرافية لمنطقة المدرسة؟ (صناعية، سياحية، فلاحية)
· ما خصائص السكان: الاقتصادية، و اللغوية ...؟
· أي نوع من الفئات الاجتماعية تقبل على المدرسة؟
· ما طبيعة مهن أولياء التلاميذ؟

	بنية المؤسسة و سيرها
	بنية المؤسسة

تسيير المؤسسة
	· كم عد الأقسام؟ هل تتوفر على: خزانة، قاعة للمطالعة، مقصف، ملاعب رياضية، مختبر، مشغل ...؟

· ما الإمكانات المادية للمدرسة؟ و ما رصيدها؟ الأجهزة المتوفرة، المساعدات المقدمة إليها ...
· كم عدد الأطر التعليمية؟ هل هي كافية؟ أيوجد بها احتياطيون؟ أتوجد قاعات فارغة للعمل؟.
· كيف ينظم سير العمل بالمؤسسة؟ أيوجد حيز للنشاط؟ و ما نوع الأنشطة المزاولة؟
· ما علاقة المؤسسة بالمؤسسات التعليمية الأخرى؟
· ما علاقتها بالمؤسسات غير المدرسية؟ 

	الفئات المعنية
	المساهمون

(أطر التعليم و الإداريون)

المستفيدون (التلاميذ)
	· ما التخصصات التي تتوفر عليها المؤسسة؟

· ما هي خبرات أر المؤسسة في المهنة؟
· هل لدى بعضهم اهتمامات سوسيو-ثقافية خاصة؟ (مسح، سينما، رياضة ...).
· هل لدى بعضهم خبرة خاصة في مجال معين؟ 
· ما رغباتهم و تطلعاتهم بالنسبة على المشروع؟
· هل أنجزت أعمال سابقة في مجال معين؟ (كراميس، مسرحية، دوري رياضي ...). 
· ما خصائص التلاميذ؟ سنهم، وضعهم، عددهم ...
· ما اهتماماتهم و ميولهم...؟
· هل لديهم مشكلات تعليمية؟ في أي جانب؟
· كم عدد المكررين للأقسام؟
· ما أي المدرسين حول تلاميذهم؟


1.2. كيف نشخص وضعية المؤسسة؟
توجد عدة أساليب و أدوات لتشخيص وضعية المؤسسة و انتقاء المشروع المناسب لها. و تختلف هذه الأساليب باختلاف موضوع الاستقصاء؛ فمعرفة التلاميذ و خصائصهم ليس هو معرفة بنيات المؤسسة و تجهيزاتها. و من هنا تبرز ضرورة توزيع عمليات الاستقصاء على فرق صغرى من الأطر التعليمية و الغارية، كأن ننيط بالإداري تقصي الإمكانات و الأجهزة المتوفرة، و نكلف المدرسين بالبحث في اهتمامات التلاميذ بانتقاء عينة منهم ... و في هذا الصدد يمكن أن نعقد اجتماعا أوليا نعين فيه فريق العمل، و نوزع على أفراده مهام الاستقصاء، ثم نضرب موعدا معهم، في وقت لاحق، كي يتداولوا فيما بينهم حول النتائج التي توصلوا غليها.

و من مصادر الاستقصاء، هناك الأفراد المختصون في مجال معين نظريا و تطبيقيا، و تحليل الوثائق و الاتصال بالمؤسسات و الهيئات المعنية
، أما وسائله و أدواته، فقد تشمل الجوانب التالية:

الاعتماد على أدوات الاستطلاع:


و تشمل جميع الأدوات التي تمكن من معرفة آراء فئات مختلفة أو معينة بمجال معين، و منها:

- الاستبيان Questionnaire : و هو أداة تفي في استقصاء أكبر عدد ممكن من الأفراد، نظرا لسهولة إنجازه و توزيعه. و يمكن أن يتضمن أسئلة مفتوحة أو مغلقة مقيدة بأجوبة يختار منها المستجوب ما يناسب.

- المقابلة Entretien : و تصلح أكثر، للحصول على آراء عينات من المختصين أو المعنيين بمجال معين من خلال اتصال مباشر بها.

- الملاحظةObservation : و هي أسلوب مباشر يمكن استعماله لمعاينة وضعية معينة كملاحظة مجريات الدروس، أو التلاميذ خلال إنجاز نشاط معين. ونستعمل لهذه الغاية شبكة خاصة تتضمن توجه إلى العناصر المراد ملاحظتها ، و ترصد إليها.

- الاعتماد على الاتصال بالوثائق:

و هي وسيلة الحصول على معلومات حول المؤسسة، و تشمل على الخصوص:

- الإحصاءات و البيانات التي تتوفر عليها بعض الجهات، مثل الأكاديمية.

- أرشيف المؤسسة، و ما يتضمنه من معطيات سابقة عن المؤسسة.

- السجلات المدرسية و أوراق الامتحانات و بيانات التنقيط.

هذه أهم المعطيات التي يمكن اعتمادها لتشخيص وضعية المؤسسة، و هي عملية لازمة لاختيار المشروع الذي يضمن مساهمة الجميع، و يحقق المردودية المنشودة.
2- انتقاء مشروع المؤسسة و اختياره:


نتوفر الآن، و بعد العملية الأولى، على معلومات رقمية أو عامة حول وضعية المؤسسة، و حول نوعية المشايع التي يمكن الانتقاء منها. و في اجتماع من اجتماعات فريق العمل بدأت ترد على الأعضاء مقترحات حول مشايع معينة. و من خلال هذا السيناريو نجد أنفسنا أمام عدد من المشاريع الصالحة كلها أو بعضها، فكيف نحتار منها المشروع المناسب؟


عندما نريد الاختيار، فإننا نوجد دائما في موقف ابتكاري، حيث ت الحلول و تفحص في ضوء معايير معينة. و يتجسد هذا الموقف من خلال الإنتاج المتفرع غير المتمائل الذي يصدر عن الأفراد. و هو إنتاج له خصوصية الصالة و التنوع و الغنى... و أمام هذا الموقف نرح السؤال التالي: كيف نختار المشروع المناسب؟ للجواب عن هذا السؤال عناك ثلاث عمليات رئيسية، و هي:

· نقترح مشاريع متعددة.

· نحدد معايير الانتقاء.
· نختار مشروعا معينا.
إن مسار هذه العمليات يتجسم من خلال مسار ينطلق من التعدد و التنوع ليصل على الاتفاق حول موضوع معين. و لذلك تكون مرحلة الاقتراح مرحلة ابتكارية، و تكون محلة الاختيار مرحلة اتخاذ القرار.






حل 1

الاقتراح                    حلول ابتكارية

حل 2







حل 3







حل 4
2.1. اقتراح الحلول:


وصفنا مرحلة اقتراح الحلول من طرف فيق العمل بكونها مرحلة ابتكارية، و معنى ذلك أن تسيير عمل الفريق يلزم أن يكون لاتوجيهيا متفتحا على مختلف الخبرات و الكفاءات، و يمكن أن تساعدنا التقنيات الإبداعية كثيرا في هذا المجال ... و بخاصة الاستفادة من تقنية إثارة الذهن Brain Storming . و لا يعني هذا تطبيق التقنية حرفيا، لأن ذلك يحتاج على مختصين، بل يعني الاستفادة من بعض مبادئها العامة، و هي:

· نختار مسيرا للاجتماع يتصف بالمرونة و القابلية للإصغاء.

· نطلب من الأعضاء عدم اتخاذ أي موقف نقدي مما يقترحه آخرون.
· نعطي لكل فرد حق التدخل بحرية و بدون توجيه.
· يمكن لشخص آخر أن يكمل اقتراح زميله، و يضيف غليه و لا يحق له رفض رأي زميله أو الإيحاء بذلك.
· نختار مقرا يدون جميع المقترحات دون استثناء.
إن غاية هذا الإجراء هي إتاحة الفرص لأكبر قدر من المقترحات، و فتح مال واسع للتعبير، شريطة ألا تكون هذه الفترة طويلة؛ إذ ينبغي أن تتعدى ثلث الوقت المخصص لعملية الاختيار.

2.2- تحديد معايير الاختيار:


إذا توفرنا عل عدد من مقترحات مشاريع المؤسسة، يمكن أن ننتقل بعد ذلك على تحديد المعايير التي سنختار، في ضوئها، مشروعا معينا. و من المعايير الممكن اقتراحها  في هذا الصدد نذكر:

1- معيار المردود: Critère de rentabilité، ومؤداه أن يحقق المشروع المقترح المردود المرغوب فيه.

2- معيار المجازفة: Critère de risqué ، ومؤداه مدى توفر شروط نجاح المشروع و ظروفه.
ج- معيار القابلية: Critère de tabilité ، و يفيد أن الفئات المشرفة أو المعنية تتقبل المشروع و ترغب في إنجازه.

د- المعيار الاستراتيجي: Critère de strategie و معناه تناسب المشروع مع الخط الذي تسير عليه المؤسسة.
و خلاصة الأمر فإن المعايير الأساس لانتقاء مشروع معين، هي:

- أن يكون مناسبا لوضعية المؤسسة من حيث:

· موقعها الجغرافي، و بنياتها، و الموارد  الخدمات التي تتوفر عليها.
· خصائص المدرسين و التلاميذ.
· الخبرات المحلية المتوفرة.
- أن يكون مقبولا من طرف الفئات المعنية، و هي:

· الفئات التي ستشارك في إعداد المشروع و إنجازه.
· الفئات التي يستهدفها المشروع.
· أن يحقق الأهداف المتوخاة و النتائج المرجوة.

· أن يكون مناسبا للخط العام للمشروع الأكاديمي أو الوطني العام.
2-3- اختيار المشروع المناسب:


تتصل المرحلة الثانية باختيار مشروع المؤسسة و الاتفاق حوله؛ مما يعني أنها محلة اتخاذ قرار بخصوص نوع المشروع الذي يصبو غالبية الأعضاء على إنجازه. و يحتاج فريق العمل، في هذه المرحلة، إلى تصنيف المعطيات و ترتيبها، و اختيار متدرج يقصي عند كل خطوة مقترحات ، ليحتفظ بأقل عدد ممكن، مما يفسح المجال أمام النقد و المحاجة و المناقشة، عل خلاف مرحلة الاقتراح التي لا يستحسن استخدام النقد فيها. و يقترح رافينRavenne  في عمليات الاختيار جملة إجراءات من أهمها ما يلي:

· تميع المقترحات حسب فئات.

· تحديد المعايير و الأولويات.
· اختيار أفضلها، و اقتراحها.
و يمكن اعتماد عدة أساليب للاختيار، ابسطها القرعة، و إلا تعتمد على الحظ و الصدفة، أما أسلوب الاختيار بالأمر و السلطة فغير ديموقراطي، و لا يحقق اقتناع الجميع بجدوى المشكل. لذلك يلزم استخدام أساليب ديموقراطية في اختيار المشروع، و منها:

- الاختيار عن طريق الأغلبية باستخدام الاقتراع.

الاختيار عن طريق التوسط La médiane ، أي البحث عن الحلول الوسطى التي ترضي الجميع.

الاختيار بطريقة الكلفة، و معناه، أن يتم اختيار المشروع الأقل مجازفة، و الأكثر مردودا ...

و يمكن خلال التداول حول الاختيار ، استخدام أساليب مساعدة. فعلى سبيل المثال، يمكن إتباع الأسلوب التالي:

- نطلب من الفريق حذف المشاريع التي حصل اتفاق على عدم أهميتها.

نعيد لاتفاق حول حذف مقترحات على أن نصل على عدد د محدود منها.

ندرس جماعيا كل مقترح و نقومه من حيث مردوده، و مطابقته لواقع المؤسسة، و أمكانية إنجازه ...؛  ومدى تقبله (طريقةPannel  ). و يمكن توظيف مساعدة على الاختيار من قبيل النموذج التالي.
	المعايير
	المشروع 1
	المشروع 2
	المشروع 3
	المشروع 4
	إلخ

	الكلفة المادية
	مكلف جدا
	
	مناسب
	قليل الكلفة
	

	ملاءمة لخبرات المدرسين
	ملائم
	جد ملائم
	غير ملائم
	
	

	مدة الإنجاز
	طويل
	متوسط
	طويل
	
	

	مناسبته للتلاميذ
	مناسب
	عير مناسب
	
	
	

	مناسبته للمحيط
	مناسب
	غير مناسب
	جد مناسب
	
	

	معايير أخرى
	مناسب
	
	
	
	


نصل، في ختام الفقرات، على استخلاص أن اختيار المشروع يشتمل على مجموع من العمليات المتدرجة التي تقوم على جملة  خطوات إجرائية نقترح، فيما يلي، خلاصة عنها:

 

ثانيا: تصميم خطة المشروع.


حاولنا في الفقرات السابقة معرفة الأساليب التي نشخص بها وضعية المؤسسة، و إجراءات اختيار موضوع المشروع. و إذا أنزت هذه العملية، فإنها تكون متبوعة بتصميم خطة المشروع، على اعتبار أن اختيار مشروع هو خطوة نحو التفكير في عمليات إنجازه و مقتضياتها.

و بقدر ما تكون هذه الخطوة محكمة و متقنة، بقدر ما يصادف فريق العمل سهولة في الإنجاز، و يسرا في التواصل و التخاطب، و تمييزا للأدوار و المهام المنوطة بكل عضو في الفريق.


و نقصد بتصميم خطة العمل جميع العمليات التي نقوم بها لأل تحديد الأهداف، و برمجة الأنشطة، و انتقاء الوسائل المناسبة؛ فهي أشبه ما تكون بعملية تحديد دفتر التحملاتCahier de charge  ، و هو شبيه بعقد اتفاقContrat  تدون فيه جميع المقتضيات و الإمكانات و النتائج التي سيشملها مشروع المؤسسة. و قد استعير هذا المفهوم من مجال المقاولات و الأعمال التجارية ليفيد ما سيتم الاتفاق حوله من حيث الكلفة و أسلوب الإنجاز. فإذا اخترت على سبيل المثال، مشروع إقامة مال وثائقي، لزم التفكير في أهداف المشروع، و الفئات المعنية به، و عمليات تنفيذه، ووسائلها، و معايير التقويم …


و لكي نقترب أكثر من إدراك أساليب تصميم خطة المشروع نقترح، في الفقرات التالية. أهم خطوات إعداد خطة مشروع المؤسسة و أجراءتها و هي:

- صياغة أهداف المشروع.

- تصميم العمليات و برمجتها.

- انتقاء الوسائل و تحديدها.

- بناء عدة التقويم و أدواتها.
1-  صياغة أهداف المشروع.


نحن نعلم أن المشروع هو أصلا إسقاط نحو المستقبل، و تطلع نحو الأفضل، و هو بذلك تعبير عن حالة نتوخى بلوغها بفضل مجموعة من العمليات و الوسائل. من هذا المنطلق يمكن اعتبا الهدف وصفا لما نتوخى بلوغه عند نهاية المشروع، أو هو صيغ عملية تترجم ما ننوي تحقيقه، و نصبو إليه.


فإذا قلنا في مشروع معين إن الهدف منه هو دعم مستوى التلاميذ في الرياضيات، فإننا نترجم بهذا الملفوظ ما يريد أن نحققه.


و تختلف الأهداف باختلاف مستوياتها … فعلى مستوى خطي يمكن أن نميز بين:

- أهداف معرفية تتصل بالمال العقلي والمعرفي.

- أهداف وجدانية تتصل بالقابليات و الاهتمامات و الميول.

- أهداف حسية – حركية تتعلق بالمهارات الحركية.

أما على مستوى عمودي فيمكن التمييز بين:

الغايات و المرامي التي تضعها الجهات المسؤولة التي تشرف على المشروع مثل:

· الأهداف العامة، التي تترجم المقاصد النهائية و الشاملة لمشروع مدرسة معينة.

· الأهداف الإجرائية التي تصف الإنجازات و النتاجات التي سيتوصل غليها المشروع في صيغ ملموسة ...(
و من الأفضل أن يقتصر مشروع المؤسسة المقترح على ذك الأهداف العامة متبوعة و مخصصة بأهداف إجرائية ملموسة. و أسلوب ذلك أن نحدد لكل هدف عام أهداف إجرائية خاصة مثلما هو موضح في الأمثلة التالية:
المثال الأول: مشروع المؤسسة: المحافظة على البيئة المحلية.

الهدف من المشروع: اتخاذ مواقف إيجابية للمحافظة على البيئة المحلية لمنطقة المؤسسة.

	الأهداف العامة
	الأهداف الإجرائية.

	معرفة خصائص المحيط البيئي.
	· معرفة مميزات البيئة النباتية بالإقليم.

· معرفة مميزات الثروة الحيوانية بالإقليم.

	الوعي بمشكلات البيئة المحيطة.
	· الإحساس بالمخاطر التي تهدد المحيط.

· معرفة المظاهر التي تؤثر على الثروة السمكية.

	اتخاذ قارات سليمة تجاه مشكلات البيئة.
	- القدرة على تنظيم حملة لتنقية شاطئ المدينة.


المثال الثاني: مشروع الوسائل السمعية – البصرية.

الهدف من المشروع: إدماج الوسائل السمعية –البصرية في وسط المؤسسة.

الهدف العام 1: تأهيل الأساتذة لاستعمال الوسائل السمعية – البصرية في سياق ممارستهم اليومية.

الأهداف الإجرائية:

1.1. تعرف أنماط الوسائل السمعية – البصرية.

1.2. التدرب على كيفية استعمالها التقني.
1.3. التدرب على توظيفها البيداغوجي.

الهدف العام 2: التمكن من إنتاج وثائق سمعية – بصرية.

1.1. إنتاج شريط -  سمعي (كاسيط) 

1.2. إنتاج شريط سمعي – بصري (فيديو)

الهدف العام 3: إحداث خزانة سمعية  - بصرية.

1.1. التمكن من تجميع و إنتاج عدد من الوثائق السمعية – البصرية.

1.2. التمكن من تصنيفها و تنظيمها.
1.3. التمكن من الاشتغال مع التلاميذ حولها.

ملحوظة: بما أن إنجاز هذه الأهداف يتم على مراحل زمنية متدرجة قد تمتد على ثلاث سنوات بنسبة سنة واحدة لتحقيق هدف عام واحد. و بإمكان فريق العمل تجزئ الأهداف الإجرائية المقترحة على أهداف جزئية خاصة بكل هدف إجرائي.
المثال الثالث: نفرض أن مؤسسة مدرسية اختارت مشروعا لها تأهيل التلاميذ لاستعمال المحيط الوثائقي (الخزانة) و استثماره، و أن المشروع شمل أهدافا عامة على النمط المشار إليه آنفا، و هي:

الهدف 1 – التمكن من إعادة تنظيم خزانة المؤسسة.

الهدف 2 – إغناء  الخزانة و دعمها بمراجع مناسبة لحاجات التلاميذ.

الهدف 3 – تدريب التلاميذ على كيفية استغلال الوثائق بالخزانة.

نأخذ الآن الهدف 3 الذي سنخصصه بأهداف إجرائية و مجزأة.

	أهداف إجرائية
	أهداف جزئية (إجرائية)

	1- أن يعرف التلميذ كيف يتعامل مع محيط الخزانة.
2- أن يكون قادرا على صياغة موضوع للبحث في الوثائق و أهدافه.
3- أن يتقن مهارات انتقاء الوثائق.
4- أن يعرف كيف يستخرج المعلومات من الوثائق.
	- أن يكون قادرا على استعمال الوثائق.

- أن يكون قادرا على استعمال "الفيشات".

- أن يكون قادرا على استعمال رموز البحث عنة كتاب.

- أن يكون قادرا على طرح أسئلة و قضايا تدفعه إلى البحث.

- أن يكون قادرا على صياغة تلك الأسئلة.

- أن يعرف كيف يستعمل المعاجم و القواميس.

- أن يعرف كيف يعزل مراجع موضوع معين.

- أن يعرف كيف يختار الفقرات الأساسية لموضوع معين.

- أن يعرف كيف يدون الأفكار.

أن يعرف كيف يركب المعلومات.


2- تصميم العمليات و برمجتها.

إذا انتهينا من صياغة أهداف المشروع، يلزم أن نفكر في نوع العمليات اللازمة لتنفيذها، و في برمجتها زمنيا على مراحل قريبة أو بعيدة المدى.. و في هذا السياق، يلزم أن نراعي ما يلي:

- أن برمجة العمليات تختلف من حيث المدة الزمنية حسب أهميتها و درجة تعقدها.

- أنها ترتبط بالأهداف المخططة، و تتصل بها اتصالا وثيقا.

- أنها تأتي في صيغ أعمال و أساليب و أنشطة.

و يتيح تصميم العمليات إمكانية التواصل بين مختلف الأطراف المعنية بالمشروع، و تقويم مدى التقدم الحاصل، و ترشيد الأعمال و تتبعها. لذلك يلزم أن تكون مصوغة بقة، و أن تترجم فعليا ما سيقوم به فريق العمل … و لتصميم العمليات يمكن إتباع أسلوبين متميزين: أسلوب يربط كل هدف عام أو جزئي بالعملية المناسبة له، و أسلوب يقترح العمليات بعد تسطير الأهداف.

- أمثلة عن العمليات:

نأخذ هنا، الأمثلة السابقة حول أهداف مشروع إدماج الوسائل السمعية – البصرية.

	الأهداف
	العمليات
	البرمجة الزمنية

	الهدف 1 – تأهيل الأساتذة لاستعمال الوسائل السمعية – البصرية.
	1- تنظيم لقاء تربوي حول الوسائل السمعية – البصرية.

2- إنجاز تدريب تحت إشراف اختصاصي في الوسائل السمعية – البصرية.
3- مشاهدة شريط مسجل توظف فيه الوسائل السمعية – البصرية.
	شهر نونبر 1994.

شهر دجنبر 1995

شهر يناير 1995

	الهدف 2 – التمكن من إنتاج وثائق سمعية – بصرية.
	1- وضع تصور عام حول الشريط من حيث موضوعه و أغراضه.

2- إعداد سيناريو الشريط.
3- إنجاز التصوير.
4- تقويمي الإنجاز و تحسينه.
	شهر يناير 1996

شهر فبراير 1996

شهر مارس 1996

شهر أبريل 1996

	الهدف 3 – التمكن من إحداث فضاء سمعي – بصري.
	1- إعداد فضاء الخزانة.

2- تجهيز الخزانة بالأدوات و الأثاث المناسبة.
3- اقتناء الشرطة المناسبة و تنظيمها.
4- استغلال التلاميذ للخزانة.
	شهر نونبر 1996

شهر دجنبر 1997

شهر يناير، فبراير/ مارس 1997

شهر أبريل، ماي 1997



و من الملاحظ أن العمليات الواردة أعلاه عامة لا تشير بدقة على ما سيتم إنجازه فعليا. و لذا تجب الإشارة لى أن كل عملية من العمليات الواردة يمكن أن تفصل و تجزأ حسب المهام التي ستنجز، كما يمكن ربط كل عملية بالفئات المعنية سواء كانت منجزة لهان أو مستفيدة منها. و في هذا السياق، يمكن أن نوظف عدة أساليب لبرمجة العمليات، نقترح منها ما يلي:

مثال:

الهدف 3 بالجدول السابق: التمكن من إحداث فضاء سمعي بصري.

العملية 1: إعداد الفضاءAménagement de l’espace 
1.1- اختيار المكان المناسب من حيث التهوية و المساحة.

1.2- إدخال إصلاحات على المكان.
العملية 2: تجهيز الفضاء.Ameublement de l’espace 
2.1- تأثيث الخزانة بالرفوف و الأدوات اللازمة (كراسين طاولات).

2.2- تجهيز الخزانة بالوسائل و الأجهزة اللازمة.

2.3- تزيينها بالصور و الملصقات...

العملية 3: اقتناء الأشرطة و تنظيمها Acquisition des documents 
3.1- الاتصال بالمؤسسات المعنية و اخذ معلومات منها.

3.2- تكوين قائمة للمستلزمات الواجب اقتناؤها: كاسيط، أشرطة فيديو ...

3.3- إحداث نظام لترتيب الوسائل المتوفرة، و إعداد "فيشات" تيسر الحصول عليها.

العملية 4: فتح الفضاء للتلاميذ قصد الاستفادة منه: Ouverture 
4.1- الإعلان عن افتتاح الفضاء: إخبار الأساتذة للتلاميذ – ملصقات.

- تنظيم يوم مفتوح للمدعويين (حفل افتتاح).

4.2- إعداد جدولة لزيارة التلاميذ للفضاء و استغلاله.

4.3- تقويم من خلال انطباعات التلاميذ و الزوار.

4.4- تطوير طريقة تسيير الفضاء في ضوء الانطباعات و الآراء.

لعل هذه الأمثلة تمكننا من إدراك أسلوب تحديد عمليات التنفيذ و برمجتها. و يلزم أن نثير الانتباه إلى أنه يمكن إرفاق العمليات بإشارة على المنجزين و المستفيدين و فترة الإنجاز، و ذلك إذا شئنا تحديد المهام و المسؤوليات بدقة.

مثال 1. جدول تصميم العمليات.

	العمليات
	العمليات الفرعية
	المنجز
	الفئات المستهدفة
	المدة الزمنية

	1 ...........

.............

.............

2...........
	1.1 ...........

2.1........

3.1.........

1.2....

2.2......

3.2.........
	
	
	


مثال 2: جدول مغاير لتصميم العمليات:
	الهدف
	.................................................

	العمليات
	العملية 1 ........................

1.1 ..............................
2.1 .............................

3.1 ............................

العملية 2 .....................

	الإنجاز
	...............................................................

	الفئات المستهدفة
	.................................................................

	المدة الزمنية
	................................................................


3- انتقاء الوسائل و تحديدها:


يقود الاتفاق حول العمليات اللازمة للتنفيذ إلى التفكير في وسائل. و الوسائل هنا، هي جملة الوسائط و المعينات التي سيعتمدها تنفيذ العمليات. و الوسائل أنماط و أنواع منها:

- الوسائل السمعية – البصرية: و تشمل الراديو، و الأسطوانة، و شريط الكاسيط ، و شريط الفيديو.

- العينات و النماذج: و هي الأشياء المستمدة من المحيط البيئي أو المصنوعة لمحاكاة هذه الأشياء.

المطبوعات: و تشمل الكتب و المراجع، و الصور، و الخرائط، و الوثائق، و السجلات.

وسائل الاتصال: كالهاتف و الفاكس، و التواصل بالرسائل.

وسائل العرض: و منها الشفافيات، و الشرائح، الملصقات.

وسائل المعالجة: الكمبيوتر.

و لعرض الوسائل أساليب عدة تلتقي مع أساليب عرض العمليات. فقد تربط كل عملية بالوسائل اللازمة لهان و قد نجمع الوسائل في خانة خاصة بها.
مثال عن الأسلوب الأول:

	العمليات
	الجدولة الزمنية
	وسائل التنفيذ

	تأثيث فضاء الخزانة.
	شهر يناير.
	رفوف، 3 طاولات و كراسي، قمطر للفيشات، أوراق، أقلام، لوائح ...

	اقتناء كتب و مراجع لإغناء الخزانة،
	شهر فبراير، مارس، أبريل.
	مجلات الأطفال قصص الأطفال

- كتب التاريخ معاجم و قواميس.


* مثال عن الأسلوب الثاني:

	الأهداف
	......................................................

	العمليات و الأنشطة
	......................................................

	الفئات المستهدفة
	......................................................

	الوسائل المساعدة
	......................................................

	مدة الإنجاز
	......................................................


4- بناء عدة التقويم و أدواتها:


التقويم بمثابة كلمة في تصميم المشروع، إذ لا تكتمل خطته دون التفكير في عدة التقويمDispositif d’évaluation  التي تتيح فحص النتائج و ضبطها. و للتقويم ثلاث مهام رئيسية، و هي:

- فحص مدى تحقق نتائج المشروع، و تداول مختلف الأطراف حولها.

- تعرف مدى تحقق الأهداف في ضوء النتائج الفعلية.

- الحصول على معلومات لصالح المؤسسة حول التسيير، و العمليات، و الكلفة ن و الوسائل.

و للتقويم وظيفة مركزية هي الضبطFonction régulatrice  ، التي تتجلى في:

- ضمان تضافر الجهود و تناسقها، و التي تكون غالبا، فردية و مشتتة.

- دعم مواطن القوة في المشروع، و تغطية نقط الضعف.

- التداول بين المعنيين بالمشروع حول منجزاته و آفاقه.

و في ضوء هذه العمليات يمكن القول إن التقويم في خطة المشروع يؤدي الوظائف التالية:

4-1- وظائف التقويم و متغيراته:

أ- وظيفة التتبع: Le suivi و قوامها أن المشروع يتضمن وقفات للتقويم و جرد النتائج المرحلية Arrêt-Bilan، قصد معرفة مدى التقدم الحاصل في إنجاز المشروع، و ترشيده نحو الأهداف المرومة.

ب- وظيفة الفحص: Le contrôle، و تتحقق من خلال عمليات التأكد من أن المشروع قد حقق النتائج المرغوب فيها.

ج- وظيفة الإخبار: L’information، ذلك أن التقويم يخبر عن الحالات الموجود خلال الإنجاز و التنفيذ، من حيث تفاهم الأعضاء و انسجامهم و فهمهم لعمليات المشروع، و توفر الوسائل.

د- وظيفة الترشيد: le réagustement، و مؤداها أن التقويم يتيح إمكانية ترشيد عمليات التنفيذ و توجيهها نحو تحقيق الأهداف، و إحداث التعديلات المناسبة للظروف الطارئة.


و في دراسة مينديز، حدد الباحث أهم الأسس التي تكون إستراتيجية التقويم. و تشمل هذه الإستراتيجية الجوانب التالية:

لماذا نقوم؟

- لأنه من الضروري معرفة كيفية إنجاز الجوانب التالية.

- لأجل قياس فعالية العمليات و الوسائل: كالوقت و الكلفة، و المردود ...

- دعم مصداقية فريق العمل.

- تعزيز قدرات فريق العمل و قراراته.

- الحصول على معلومات لتحسين المشروعActualisation .
ماذا نقوم؟

- مدى تحقق الأهداف بالنسبة على الأهداف العامة و الإجرائية.
- العلاقة بين الكلفة و فعالية المشروع coût / efficacité 
- آثار جانبية للمشروع على العقليات و الممارسات و العلاقات.

كيف نقوم؟

- اختيار مؤشرات تدل على تحقق المشروع.

- بناء أدوات مناسبة لموضوعات التقويم.

- تفسير النتائج المحصل عليها (ما الذي أتاح تحقق الأهداف، أو إعاقتها ... ؟)

و أشار الباحث بأن ابرهام حدد أهم متغيرات عملية التقويم في الجوانب التالية :

- تحديد أهداف التقويم: سياقه و الغاية منه.

- تحديد موضوع التقويم: ماذا نريد أن نقوم؟ و ما نوع الإجابات التي نرتقبها؟ و من هم الأشخاص الذين سينجزون التقويم؟ ...

- تحديد عينة الأفراد الذين سيكونون مستهدفين بالتقويم.

- تحديد الوسائل و الأدوات التي سنستعملها للتقويم.

- تحديد كيفية التقويم التي ستستعملها للتقويم.

- تحديد كيفية التقويم و أسلوبه ووضعيته.

- تصميم الأداة و صياغة بنودها.

- إنجاز عملية التقويم.

- تحليل النتائج و استثمارها ...

4-2- عدة التقويم:


تتعلق عدة التقويم بجملة الإجراءات و الوسائل التي تتيح تنفيذ عملياته و في هذا الصدد، يمكن أن يحدد الجوانب التالية:

وصف النتائج المرتقبة.Résultats attendus 
أول الإجراءات التي يلزم أن تتضمنها عدة التقويم هي وصف النتائج المرتقبة، و التي تترجم ما نصبو على تحقيقه كأن نقول:

يصبو المشروع إلى إنتاج وثيقة سمعية – بصرية في شكل شريط فيديو مسجل يشمل الجوانب التالية:

 
واضح من خال هذا المثال، أن النتائج المرتقبة ذات ارتباط مباشر بالأهداف. و الغرض من إدراجها محاولة بيان نوع النتائج أو الأثر الذي سيبلغه المروع، و الذي على أساسه يمكن أن نقوم تحقق الأهداف منه. فإذا صغت نتيجة أتوخى فيها تقليص نسبة الإخفاق في الرياضيات على حدود النصف، فإن قياس هذا الأثر يمكن من الحكم على نجاح المروع، و ترشيده نحو الأفضل و الأحسن.

تحديد وضعية التقويم:


تشمل وضعية التقويم جميع المتغيرات التي ينصب عليها التقويم، و أهمها ما يلي: (سيرد التفصيل فيها لاحقا في محور التقويم).

- تحديد موضوع التقويم: ماذا نريد أن نقوم؟

- تحديد أداة التقويم: ما الأداة التي سنستعمل للتقويم؟

- تحديد وضعية التقويم: من سيقوم بالتقويم؟ و من سنقوم؟ و أين؟ و متى؟ ...


و تجدر الإشارة على أن تحديد عدة التقويم، يمكن أن تتم خلال إنجاز المشروع، و لذلك يمكن الاقتصار، عند إعداد المشروع، على وصف النتائج المرتقبة، و أدوات تقويمها.


و بناء عليه، تصبح جذاذة المشروع متضمنة للعناصر التالية:

- الأهداف.

- عمليات الإنجاز و برمجتها الزمنية.

- الوسائل و الخدمات و الموارد.

- عدة التقويم و أدواته (النتائج المرتقبة).

و يمكن صياغة هذه العناصر في أشكال مختلفة خطية أو أفقية.

نموذج لعناصر صياغة المشروع:

الصفحة الأولى:




الصفحات الموالية: تشتمل على العناصر التالية:




ثالثا: المصادقة على المشروع.Validation 
الانتهاء من تصميم خطة المشروع يعني الانتقال على المصادقة عليه. و المصادقة شكل من أشكال التقويم، لأننا نصدر حكما أوليا على صلاحية المشروع قبل البداية في عمليات التنفيذ ... و للمصادقة مستويات و أساليب مختلفة ن نعرض لها كما يلي.

1- مستويات المصادقة:

للمصادقة مستويان عامان:

- مستوى محلي حيث تتم المصادقة على المشروع داخل المؤسسة ذاتها من خلال آراء الأساتذة أو التلاميذ ...

- مستوى جهوي حيث يتم عرض المشروع على الجهات المعنية قصد المصادقة عليه ...

و تهدف المصادقة على المستويين معا إلى تقويم أولي للمشروع، و لذلك فهي تخضع للخطوات التالية:

- يعرض الفريق الذي اعد المشروع خطته على هيئة التدريس محليا قصد الاستفادة من آرائها و توجيهاتها. و يستحسن أن تكون هذه الاستشارة قبل الصياغة التامة للمشروع.

- يصاغ المشروع في ضوء الملاحظات و المقترحات، أو يعدل ن ثم يرسل على الجهات المكلفة بالمصادقة عليه.

تتم المصادقة على المشروع من طرف أعضاء اللجنة المشرفة. ثم يتم إرجاعه مرفوقا بملاحظات أو اقتراحات أو قبول تام.

- يتوصل فريق العمل بالمشروع و يدخل عليه التعديلات اللازمة، لتتم صياغته في صورة متفق عليها فتخضع من جديد للمصادقة.

من الخطأ أن تكون لجنة المصادقة أعضاء منفصلين عن فرق العمل يصدرون قرارات بقبول هذا المشروع و رفض ذاك؛ لأن هذا الموقف قد تنتج عنه مقاومة للفكرة ذاتها، أو إحساس بالإحباط، من مخلفاته الإحجام عن العمل مستقبلا ... و بديل هذا الموقف أن نسلك لتحديد مصداقية المشروع سلوكا ينطلق من تقويم ذاتي و قناعة جماعية بمتطلبات التطوير أو التعديل، أو التحسين ...

و من البدائل الممكنة، في هذا الصدد ، ما يلي:

- تدعو اللجنة المشرفة على مستوى الأكاديمية، على لقاء جهوي يستدعي  له أفراد من فرق العمل مصحوبين بتقارير عن مشاريعهم.

- يقسم المشاركون إلى لجان عمل حسب نوع الموضوعات المقترحة، أو حسب معايير أخرى.

- تلقى في كل لجنة عروض تحت إشراف أعضاء اللجنة المنظمة، تتضمن معطيات عن المشاريع، و توضيحات حولها، ثم يناقش فحواها و تتخذ قرارات، جماعيان للتعديل و التغيير.

- يعود المشاركون على فرق العمل، و يعرضون نتائج الاجتماع، و تحدث في ضوئها التعديلات المطلوبة ...


إن مغزى هذا الإجراء هو جعل قرارات التعديل تصدر عن الجماعة، و إقصاء مسببات المقاومة ... كما أم غايته هي تبادل الخبرات، و استفادة البعض من تجارب الآخرين، و المقارنة بين المقترحات، فهو بهذا القدر أو ذاك، أسلوب من أساليب التكوين.

2- أساليب المصادقة:


لا يمكن أن تتم المصادقة بدون استحضار معايير تكون منطلقا للحكم و التمييز. و أهم هذه المعايير ما يلي:

- انسجام مشروع المؤسسة مع الأهداف التي رسمها المشروع الوطني العام، أو المشروع الجهوي الذي اقترحته الأكاديمية.

- إمكانية تنفيذ المشروع من حيث الكلفة، أو من حيث المدة الزمنية، أو الخبرة المتوفرة.

- الانسجام بين الأهداف و العمليات المقترحة ...


أما بالنسبة إلى مصداقية المشروع على مستوى المؤسسة ذاتها، فيمكن استخدام عدة أساليب منها:

- صدق المضمون و أساسه مطابقة العمليات المقترحة للأهداف المرسومة.

- مقياس التدرج. و أساسه، أن نرفق مجموعة من الأسئلة المطروحة على العينات المستجوبة بمقياس للحكم، ثم نحسب متوسطات الاستجابة.

المرحلة الثانية: الإنجاز و التنفيذ


يعني الإنجاز أو التنفيذ الانتقال من لحظة اتخاذ القرار على لحظة الفعل؛ فتصميم المشروع و هيكلته هو جملة اختبارات و قرارات ثم اتخاذها بالاستشارة الجماعية، أما الإنجاز فهو تطبيق لهان و تجسيد لأفكارها فعليا. و يفيد هذا الأمر ضرورة اتخاذ الإجراءات التالية:

- الحرص على مراعاة العمليات المبرمجة للمشروع و تدرجها الزمني.

- توزيع العمل بكيفية متناسقة، تحدد فيها الأدوار و المهام.

- ضمان التواصل  التبادل بين مختلف أعضاء فريق العمل، و بين الفريق و الجهات المختصة بمتابعة المشاريع ...

- الحرص على تتبع المشروع و تقويم كل مرحلة انتهى فيها جزء من العمل، و ترشيده نحو الأفضل.

- اتخاذ إجراءات لتكوين المنجزين، و تحيين مداركهم، و دعم خبراتهم، و و تزويدهم بالإمكانات و الوسائل اللازمة ...


إن الالتزام بهذه التدابير و الإجراءات مرتبط بأركان تتداخل و تتفاعل فيما بينها، و هي:

- تدبير سير المشروع عن طريق التنسيق بين أفراد فريق العمل و إمدادهم بالوسائل اللازمة، و توفير الخدمات الضرورية لانجاز المشروع.

- ربط علاقات الاتصال و التواصل بين مختلف الأطراف المعنية، سواء أكانت أطرافا داخل المؤسسة أو خارجها.

- تتبع سير العمل و ترشيده نحو الأفضل و الأحسن.

المرحلة الثالثة: التقويم.


يهدف التقويم على تعرف حصيلة النتائج التي بلغها المشروع و حققها، فالتقويم ليس إذن، حكما على المشروع، بل غنه وقفة تستهدف ترشيد سير المشروع، و تتبعه على حين بلوغ النتائج المرجوة. لذلك ينصب التقويم على جوانب معينة، و هي:

- تقويم مدى تحقق أهداف المشروع في ضوء نتائجه الفعلية.

- تقويم العمليات التي بواسطتها تنفيذ المشروع.

- تقويم جدوى الوسائل و الأدوات المستخدمة.

أما أدواته، فقد تكون معتمدة على الملاحظة أو الاستبيان أو المقابلة.

خاتمة:


هذه أهم عناصر مشروع المؤسسة و تنفيذه و تقويمه. و قد سمعنا على تقديم معطيات منهجية و أساليب عملية لا تقتصر على مشاريع المؤسسة وحدها، بل تتجاوز ذلك على اقتراح أدوات عمل عامة.   
	المراحل
La démorches
	التخطيط المنظم
L’ingénierie
	الإجراءات و الأساليب و الوسائل
Procédures et modalités

	المرحلة الأولى:

الإعداد و التحضير.
	1- الانطلاق

2- تشخيص وضعية المؤسسة.
3- انتقاء المشروع                  و اختياره.

4- تصميم خطة المشروع.

5- صياغة المشروع.

6- المصادقة.
	- خلق مناخ العمل، و تحسيس المشاركين بأهمية الموضوع، و أهدافه و دواعيه و تحفيزاتهم له.

- تحليل الوضعية المادية للمؤسسة و أسلوب تسييرها.

- معرفة نوعية التلاميذ و خصائصهم.

- فحص علاقة المؤسسة بمحيطها التربوي و الاجتماعي و البيئي و الاقتصادي.

- توظيف أساليب مناسبة للتشخيص كالمقابلة، و الملاحظة،  و الاستبيان،  و الوثائق المتوفرة.

- اقتراح مشاريع تناسب وضعية المؤسسة.

- تحديد معايير لاختيار المشروع.

- اختيار المشروع المناسب.

- صياغة أهداف المشروع العامة و الإجرائية.

- تصميم العمليات و برمجتها.

- انتقاء الوسائل و تحديدها أو اقتناؤها.

- بناء عدة التقويم و أدواته.

- كتابة المشروع حسب المعايير المتفق عليها.

- المصادقة على المشروع كمن طرف الجهات المختصة.

	المرحلة الثانية:

الإنجاز و التنفيذ.
	1- التدبير و التسيير.
2- التكوين.

3- التواصل.
	- توزيع الأدوار و المهام على الأعضاء.

- تنظيم البنيات و الخدمات (الموارد، الوسائل، سكرتارية المشروع، فضاؤه، بنية الاتصال، فريق العمل ...)

- تسير المشروع: التوجيه، التتبع، الضبط، المساعدة.

- تحسيس المشاركين بأهمية المشروع و خطته.

- تدريبهم على مهارات أو خبرات.

- تحقيق التواصل الداخلي مع المحيط الخارجي.

	المرحلة الثالثة:

التقويم و التتبع.
	1- إعداد عدة التقويم.

2- تنظيم وضعية التقويم.
3- تحليل النتائج و اتخاذ القرار.
	- تحديد موضوع التقويم و أهدافه و تصميم أدواته.

- أنجاز التقويم.

- تحصيل المعلومات المرومة.

- اتخاذ قرار التطوير و التحسين. 


الفهرس:

اتخاذ قرار


الاختيـــار





معايير 


الاختيار








* نهئ مناخ العمل و ظوفه، و ننتقي فريقا متطوعا لإعداد المشروع.


* نشخص وضعية المؤسسة باساليب مناسبة من حيث:


محيطها البيئي و السكاني و الاجتماعي.


بنيتها و سيرهان و الامكانات التي تتوفر عليها.


نتعرف خصائص المساهمين في المشروع و المستفيدين منه.


* ننتقي المشروع المناسب من خلال ما يلي:


نقترح مموعة من المشاريع المتنوعة.


نحدد معايير الانتقاء و الاختيار.


نختار المشروع المناسب.





المملكة المغربية


وزارة التربية الوطنية


مديرية التعليم العام                                  مدرسة: .........


أكاديمية .............			      نيابة: ............





عنوان المشروع


السنة الدراسية





أهداف المشروع:





عمليات المشروع:








العملية        	الجدولة الزمنية


		شتنبر 1995





1 .................


2  .................


3  .................


4  .................


5  .................








الوسائل المساعدة:





عدة التقويم





* النتائج المرتقبة





* معايير التقويم و أدواته.
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