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م�ؤ�س�سة،  او  قطاع  باأي  الج�دة  اإر�ساء  نظام  في  اأ�سا�سية  اأداة  الج�دة  مرجعية  تعتبر 

خ�س��سية اأو عم�مية.  ويكفي المدل�ل ال�سطلاحي لفهم المق�س�د بمعنى المرجعية. اإنها الأداة 

التي تنير الم�سار ويتم الرج�ع اإليها في حالة النحراف. بل�ر قطاع التعليم المدر�سي مرجعية 

وطنية للج�دة يعتمدها في �سيرورة اإر�ساء الج�دة بالقطاع منذ مدة لباأ�س بها من الزمن. 

يتم  كيف  خ�سائ�سها؟  هي  ما  �سياغتها؟  يتم  كيف  الج�دة؟  بمرجعية  يق�سد  ماذا 

ت�ظيفها؟...كلها اأ�سئلة تنتظم البحث التالي ح�ل مرجعية الج�دة. كما تتناول المقالة مرجعية 

الج�دة بقطاع التعليم المدر�سي.  

مرجعية الجودة: ماهيتها، وظائفها، خ�صائ�صها وت�صميمها. 1

1.1.  التعريف 
	 »تعتبر مرجعية الج�دة نم�ذجا يتم الرج�ع اإليه كاأداة لتقييم و�سع و�سير الم�ؤ�س�سة. 
يمكن ا�ستعماله في اأخذ �س�رة ف�ت�غرافية للف�ارق الم�ج�دة بين و�سع قائم لم�ؤ�س�سة ما وو�سع 

 .
1
مرغ�ب فيه«

اإنعا�س  اللتزامات من اجل  للم�ؤ�س�سات والخدمات مجم�ع  	 »ت�سكل مرجعية الج�دة 
 .

2
ج�دة الخدمات المقدمة في اإطار مقاربة تح�سين م�ستمر«

ت�ؤدي المعايير الم��س�عة في مرجعية الج�دة دورا مهما من خلال ت��سيح الروؤية للم�ؤ�س�سة 

واقعا  ترجمتها  اإلى  ت�سعى  اأن  للم�ؤ�س�سة  ينبغي  عملية  تحفيزية  اأداة  فهي  الجه�د.  وت�حيد 

ملم��سا. تهدف اإلى منح الفر�سة للم�ؤ�س�سة لل�ق�ف على نقط الق�ة ونقط ال�سعف ن�سبة اإلى 

الم�ؤ�س�سة كما  مرجعية محددة والعمل على و�سع خطة للتح�سين والتط�ير. ي�سدق هذا على 

.
3
ي�سدق على الأفراد

المرجعية الوطنية للجودة:
في البلورة و التوظيف من اجل فعالية عالية

                                                           العربي الهداني
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2.1 . وظائف 
ترتيب الأولويات

في  مهما  دورا  الج�دة  مرجعية  ت�ؤدي 

المت�سمنة  والتدابير  الإجراءات  بل�رة  عملية 

تعك�س  فهي  الم�ؤ�س�سة.  عمل  مخطط  في 

الم�ستقبلية،  روؤيتها  يترجم  ماأم�ل  و�سعا 

كمعيار اعتمادها  �سرورة  ذلك  عن   ويترتب 

 ل��سع التدابير.

عدة التقييم

 2 في  الم�ؤرخ  الفرن�سي  القان�ن  يقت�سي 

اأن تعمل كل م�ؤ�س�سة ا�ست�سفائية   2002 يناير 

ح�سب  داخلية.  للتقييم  عدة  و�سع  على 

تلجاأ   « القان�ن  هذا  من   312-8 ال�سطر 

اأن�سطتها  تقييم  اإلى  والم�سالح  الم�ؤ�س�سات 

بالرج�ع  تقدمها،  التي  الخدمات  وج�دة 

اإلى م�ساطرها والمرجعيات والت��سيات ح�ل 

 . 
4
الممار�سات المهنية الجيدة...«

ت�ستعمل مرجعية الج�دة كقاعدة ل�سياغة 

هذا  نجد  الج�دة.  م�ست�يات  لتقييم  �سبكة 

بقطاع  الج�دة  افتحا�س  �سبكة  في  الت�ظيف 

التعليم المدر�سي للم�ؤ�س�سات التعليمية وم�سالح 

النيابات الإقليمية والأكاديميات الجه�ية التي 

انبثقت من المرجعية ال�طنية للج�دة. مرجعية 

الج�دة لل�سيدلية ال�ست�سفائية تحدد الأهداف 

الم�ك�لة لها في: » يمكن ان ت�ستعمل كا�ستبيان 

 .
5
من اجل تقييم ذاتي او تقييم من الخارج«

ن�ستخل�س مما �سبق ان مرجعية الج�دة ت�سكل 

اأداة اقرها القان�ن.  

مرجعية الجودة: التزام وتعاقد

تعتبر مرجعية الج�دة ن�عا من التعاقد 

اعتمادها  يتم  بحيث  المعنية  الأطراف  بين 

انتظارات  على  لل�ق�ف  اإليها  والرج�ع 

الأطراف والتزاماتهم. في هذا ال�سياق، لبد 

تعمل  الج�دة  مرجعية  اأن  اإلى  الإ�سارة  من 

واحد  فعل  في  المتفرقة  الأفعال  تن�سيق  على 

 .
6
الهادف الم�ؤ�س�ساتي  لل�سل�ك  معنى  يمنح 

كما ينبغي اأن ت�سهم في تق�ي�س ت�ستت الجه�د 

الذي  الم�سار  والنحرافات من خلال تحديد 

يت�جب �سلكه.  

مرجعية الجودة : اأداة لبلورة م�سروع الموؤ�س�سة 

الج�دة  لتدبير  المتناولة  المقالت  تقدم 

ور�سالة  الج�دة  مرجعية  بين  العلاقة 

البديهيات.  من  باعتبارها  الم�ؤ�س�سة 

فالتما�سك واللتحام بينهما من ال�سروريات 

داخل  الج�دة  مقاربة  من  الغاية  لتحقيق 

المركزية  ال�حدة  اعتمدت  . وقد 
7
الم�ؤ�س�سة

الترب�ية  المنظ�مة  في  بالج�دة  وللارتقاء 

)ق.ت.م.(  للج�دة  ال�طنية  المرجعية 

الفتحا�س  المعتمدة  �سبكة  لبل�رة  كاأ�سا�س 

نتائج  على  وبناء  الج�دة.  م�ست�يات  لتقييم 

الخا�سعة  الم�ؤ�س�سات  عملت  الفتحا�س 

للتجريب ب��سع نظام للج�دة. يعتبر تحقيق 

الج�دة  اإر�ساء  م�ساريع  بين  وتنا�سق  تلاحم 

للج�دة ال�طنية  والمرجعية   بالم�ؤ�س�سات 

 مطلبا اأ�سا�سيا.   
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3.1. خ�صائ�ص مرجعية الجودة
اأ�سكال  تاأخذ ت�ساميم مرجعية الج�دة 

وتتميز  محددة  عنا�سر  بينها  فيما  تتقا�سم 

جدول  ياأتي  فيما  نقدم  معينة.  بخ�سائ�س 

 :
8
يلخ�س العنا�سر المك�نة لمرجعية الج�دة

يت�قف نجاح مرجعية الج�دة في القيام 

يرتبط  منها  ع�امل:  عدة  على  ب�ظائفها 

بالأداة �سكلا وج�هرا، منها بطريقة البل�رة، 

منها ما له علاقة بطرق ال�ستعمال... ب�سكل 

مقت�سب نلخ�س ما ينبغي اأن تك�ن عليه وما 

ل ينبغي اأن تك�ن عليه مرجعية الج�دة: 

4.1. بلورة وت�سميم مرجعية الجودة
 
وتنظيم«9 ب�سرية  »م�ارد  ح�سب 

اأبعاد  الج�دة  مرجعية  ت�سميم   ي�سم 

ومعايير وم�ؤ�سرات.  

حق�ل  اإلى  الم�ؤ�س�سة  تحليل  يتم  بداية، 

وهي  بها،  تق�م  التي  الأ�سغال  اأو  الأن�سطة 

العنا�سر-المفتاح لهيكلها التنظيمي، ويت�قف 

مك�نات  المعايير  تعتبر  عليها.  الم�ؤ�س�سة  �سير 

لها  تمنح  التي  فهي  ال�ظائف.  اأو  الأبعاد 

قاعدة  الم�ؤ�سرات  ت�سكل  ملم��س.  محت�ى 

المرجعية وهي التي تتيح معرفة درجة النجاز 

معنى العن�سر او عنا�سر المرجعية 

المحت�يات 

امثلة 

تحديد الأن�سطة المعنية حقل مرجعية الج�دة 

بالمرجعية

ال�ظائف الم�سكلة للهيكلة التنظيمية

الأن�سطة-المفتاح المحددة للاأداء التنظيمي

م�ست�ى التحليل او 

الم��س�ع

م�ست�ى المنظمة

م�ست�ى الممار�سات المهنية

مجم�ع ال�ظائف المك�نة للمنظمة

الممار�سات الترب�ية داخل الف�سل

درجة الج�دة ادنىدرجة الإلحاح 

درجة الج�دة اق�سى

التعبير عن متطلب الأمن ال�سحي

التعبير عن متطلب تحقيق ج�دة بتح�سين م�ستمر

التنقيط على 

ا�سا�س الم�ازنة 

pondération

م�ازنة كل م�ؤ�سر ح�سب 

اأهميته

 وتنقيطه 

معيار »تدبير الم�ارد الب�سري«

 م�ؤ�سر رقم1:تعريف م�ا�سفات الم�ارد الب�سرية15

م�ؤ�سر رقم 2 : تحديد الحاجات من التك�ين10

ما ل ينبغي اأن تك�ن مرجعية الج�دة ما ينبغي ان تك�ن مرجعية الج�دة

اأداة لتاأطير

اأداة للتقييم

م��س�ع للتعاقد

ذات طبيعة عملية

ترجمة الميادين الراهنة

مفه�مة

متط�رة

غير قابلة للاأجراأة

احت�اءها للغة عامة و اأهداف غير واقعية

الم�ؤ�س�سة  اأع�ساء  جميع  طرف  من  مفه�مة  غير 

و�سركاءها

قارة وجامدة
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الم�ؤ�سرات  ت�سكل  . ل 
10

معيار بكل  الخا�س 

كذلك  ولكن  المطابقة  لتقييم  و�سائل  فقط 

 .
11

اإ�سارات للمزود في اأفق تم�قع ذاتي

اجتهد محمد الدريج في �سياغة تعريف 

رمزية  م�ؤ�سرات  »المعايير  فكتب  للمعايير 

ت�ساغ في م�ا�سفات /�سروط ، تحدد ال�س�رة 

)اأو  التلميذ  لدى  تت�فر  اأن  نبغي  التي  المثلى 

التي  اأو  المعايير،  له  ت��سع  الذي  المدر�سة( 

واأدوات  نماذج  وهي  تحقيقها،  اإلى  ن�سعى 

للقيا�س، يتم التفاق عليها )محليا وعالميا( 

و�سبطها وتحديدها لل��س�ل اإلى روؤية وا�سحة 

ومخرجاته،  التعليمي  النظام  لمدخلات 

به  وال��س�ل  المن�س�دة  اأهدافه  تحقيق  لغاية 

نرى  ال�سياق،  هذا  في   .
12

ال�ساملة« للج�دة 

انه من المنا�سب الإ�سارة اإلى انه لي�س هناك 

اإجماع على تدقيقات لمفاهيم الم�ؤ�سر والمعيار 

 .
13

وترجماتهما

   

بقطاع  للجودة  الوطنية  المرجعية  2 .

التعليم المدر�سي

الج�دة  لتاأطير  بالمرجعيات  العمل  اإن 

قبيل  من  المدر�سي  التعليم  بقطاع  يعد  لم 

القرار  اأ�سحاب  لإرادة  المتروكة  الختيارات 

التربية  ميثاق  ن�س  فقد  القطاع.  بهذا 

على  بالعمل  الدولة  التزام   « على  والتك�ين 

جميع  في  للج�دة  واأنماط  معايير  و�سع 

من  انطلاقا   .
14

والتك�ين« التربية  م�ست�يات 

ال�طنية  المرجعية  بل�رت  الميثاق،  مقت�سيات 

للج�دة.  

1.2. التعريف 
»تت�خى هذه المرجعية اإعطاء النطلاقة 

ل�سيرورات عمل غايتها اإر�ساء ثقافة الج�دة 

وتدبيرها  الج�دة  منهجية  تطبيق  عبر 

ت�كل   .
15

والتك�ين« التربية  بم�ؤ�س�سات 

التعليم  بقطاع  للج�دة  ال�طنية  للمرجعية 

المدر�سي الأهداف الآتية:

والتك�ين  التربية  م�ؤ�س�سات  - تمكين 
الق�ة  لنقط  دقيق  بت�سخي�س  القيام  من 

ومكامن ال�سعف لديها؛

تح�سين  من  الم�ؤ�س�سات  هذه  - تمكين 
عملياتها ومنجزاتها؛

مجال  في  الجيدة  الممار�سات  - ن�سر 
  .

17
التربية والتك�ين

تت�سمن المرجعية ال�طنية للج�دة ت�سعة 

محاور:

الجودة  نظام  لإر�ساء  كاإطار  المرجعية   .2.2
( ق.ت.م.(18

لت�سخي�س  »اأ«  »ال�سبكة  مقدمة  نقراأ في 

عملية  » تعتبر   : ياأتي  ما  الم�ؤ�س�سات«  ج�دة 

الت�سخي�س مرحلة اأ�سا�سية في �سيرورة اإر�ساء 

الآلية  تمثل  التي  للج�دة  ال�طنية  المرجعية 

للج�دة«.  ال�طني  النظام  لإر�ساء  الرئي�سية 

المنطقية  ال�سيرورة  باقت�ساب  ر�سم  يمكن 

التعليم  قطاع  في  الج�دة  اإر�ساء  لعملية 

المدر�سي كالأتي: 

المرجعية                                                                                                              

ال�طنية للج�دة

�سبكة ت�سخي�س 

الجودة 

اإر�ساء نظام 

الجودة 
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�سبكة  للج�دة  ال�طنية  المرجعية  اأطرت 

كاأداة  اعتمدت  التي  الج�دة  ت�سخي�س 

عينة  �سمن  الم�ؤ�س�سات  في  ال��سع  لفتحا�س 

تجريب اإر�ساء النظام ال�طني للج�دة. وبناء 

لها م��س�ع  وكل  التي  الفتحا�س  نتائج  على 

اإبراز نقط الق�ة ونقط ال�سعف، عملت هذه 

لإر�ساء  مخططاتها  بل�رة  على  الم�ؤ�س�سات 

الج�دة المطل�بة.  

3.2. التكوين الأ�سا�سي والم�ستمر: المرجعية 
الوطنية للجودة كم�سدر لتحديد الحاجيات

بمرجعية  المتعلقة  الأدبيات  في  نجد 

الج�دة المق�لة القائلة بان » مرجعية الج�دة 

نمط  اعتماد  يتم  فقد  للقيادة«.  اأداة  ت�سكل 

للقيادة جيد ومتلائم مع مقت�سيات المرجعية، 

لكن قد يح�ل الخ�سا�س على م�ست�ى تاأهيل 

مجال  في  الغايات  بل�غ  دون  الب�سرية  الم�ارد 

ج�دة التعليم. يتطلب اإذن الأمر و�سع لئحة 

من  انطلاقا  الكفايات  من  الحاجيات  من 

للتك�ين  برنامج  اإر�ساء  اإن  مرجعية الج�دة. 

بناء على هذه الحتياجات من الكفايات يمليه 

المنطق الناظم لتدبير الج�دة ب�سكل �سم�لي. 

في الجدول التالي، محاولة ل�ستخراج بع�س 

ميادين التك�ين من المرجعية ال�طنية للج�دة 

بقطاع التعليم المدر�سي.  

مجالت الحتياجات من التك�ينالمحاور

بناء اللتزامات على روؤية 

وقيم

تدبير قاعدة المعطيات الخا�سة بالنتظارات والحاجيات

الت�ا�سل مع ال�سركاء

اليقظة البيداغ�جية

بل�رة و�سياغة الروؤية

تدبير عملية �سياغة الروؤية

 ...

والتخطيط  القيادة 

ال�ستراتيجي

التخطيط ال�ستراتيجي

الت�ا�سل

طرق تحليل المعطيات

ل�حة القيادة وتدبير الم�ؤ�سرات

تدبير العمل الجماعي

تدبير التحفيز

تنظيم العمل وتحديد الخت�سا�سات

التدبير بالأهداف والنتائج

...
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تحديد م�ا�سفات الم�ارد الب�سرية ال�سرورية لأجراأة المخطط ال�ستراتيجيتدبير الم�ارد الب�سرية

هند�سة التك�ين )تحديد الحاجات، تقييم النتائج...(

تط�ير الكفايات والت�سجيع على تط�يرها

نظام النتقاء والإدماج والت�زيع بناء على المردودية

تحقيق انخراط الم�ارد الب�سرية في المخطط ال�ستراتيجي

تدبير اإ�سراك الم�ارد الب�سرية في �سيرورات اتخاذ القرارات 

التاأمين وال�قاية والحماية �سد الإخطار للحفاظ على �سحة العاملين

الر�سا  قيا�س  واأداوت  وطرق  ن  )تقنيا  وقيا�سها  الب�سرية  الم�ارد  ر�سا  تتبع 

ال�ظيفي (

تقييم المردودية وبناء قرارات تدبير الم�ارد الب�سرية بناء على النتائج

تدبير الخ�سا�س والتع�ي�س والت�ظيف )الداخلي والخارجي(

تدبير ال�ستقبال للم�ظفين الجدد

تدبير الجتماعات 

... 

التخطيطتخ�سي�س وت�زيع الم�ارد

تخطيط عملية ت�فير الم�ارد ال�سروروية لنجاز الم�ساريع )و الأن�سطة(

تخ�سي�س المرافق وفق الحتياجات بطريقة ملائمة وفعالة

)ergonomie( تنظيم وت�زيع الف�ساءات

تدبير عملية تحديد الحاجات بمقاربة ت�ساركية

التاأطير )ل�سالح المم�نين الرئي�سيين ( 

تدبير المخاطر وال�قاية 

تدبير الم�ستريات والتم�ين

الطرق الحديثة لتحليل المعطيات

تدبير عقلاني لبل�غ الم�ارد

منهجية تنميط الحل�ل والنجازاتالتنميط والتجديد

و�سع الم�ساطر لبل�رة المعايير التنظيمية

معرفة بالمعايير الدولية

ت�ظيف المعايير الجاري بها العمل في المجال الترب�ي

اآليات الإ�سراك لبل�رة المعايير

التجديد )معناه، اآلياته، تدبيره، (

منهجية البحث والتط�ير في مجال البحث الترب�ي

تقنيات الت�قع وطرائق البحث

ل�حة القيادة وم�ؤ�سر التجديد 
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تحديد وت��سيف ال�سيرورات وقيا�س القيمة الم�سافةتط�ير فعالية الأداء

تحديد وظائف ال�سيرورات وفعاليتها ونجاعتها

تاأهيل الفاعلين

تدبير التفاعلات بين العمليات )تحديدها – الم�ؤ�سرات - ...(

قيادة العمليات تنفيذ وتتبع العمليات

طرق اإدماج التح�سينات في النظام ال�سامل لتدبير الم�ؤ�س�سة

اآليات التن�سيق بين النا�سطة التعليمية

ال�سمعية  الم�ارد  با�ستعمال  فعالية  بطريقة  الديداكتيكية  الدوات  ا�ستعمال 

الب�سرية الحديثة

طرق التق�يم )التك�يني، الإجمالي، الذاتي،...(

تفعيل الت�جيه الترب�ي

تدبير الأن�سطة )التخطيط، التنظيم، التتبع، المراقبة ...(

...

المعنية  الأطراف  اإر�ساء 

في حدود انتظاراتها

فن الإن�سات وتجميع المعطيات واليقظة والتحليل

تدبير العلاقات مع ال�سركاء

�سيرورة تحديد الحاجات وترجمتها الى ا�ستجابات ملائمة

التدبير بمقاربة الت�سارك

تدبير انفتاح الم�ؤ�س�سة )ال�ستقبال- الأب�اب المفت�حة- الإعلام...(

اأ�س�س تفعيل التعاون الداخلي بين العاملين في الم�ؤ�س�سة

تدبير العلاقات مع المتدخلين المختلفين في الم�ؤ�س�سة الترب�ية

�سياغة الم�ؤ�سرات الرئي�سةالنتائج والنجازات

قيا�س درجات نم� التفكير المنطقي لدى التلاميذ

طرق قيا�س التعبير ال�سفهي والكتابي

طرق تدبير النقطاع الدرا�سي والهدر المدر�سي

طرق معالجة النحراف

طرقة مقارنة نتائج الم�ؤ�س�سة مع الم�ؤ�س�سات المثيلة والمعايير الدولية

طرق قيا�س ر�سا الإطراف المعنية

طرق تقييم المردودية المالية

طرق تقييم الفعل الإداري والج�انب التنظيمية لم�ؤ�س�سة

تقنيات قيا�س تط�ر كفايات الم�ظفين

تقنيات قيا�س المردودية الإدارية والمالية 

...

والإعداد  التح�سين 

للم�ستقبل

طرق انتقاء الم�ساريع التح�سينية

طرق تحليل الم�سكلات ومنهجيات معالجتها

تدبير التغيير

نظام تتبع التدابير التح�سينية 

الت�ثيق وتدبير المعرفة

المقاربة الت�ساركية في عمليات التح�سين

انجاز المخططات الت�سحيحية...
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خلا�صة

مرجعية  اأن  �سبق  ما  خلال  من  يظهر 

الج�دة ت�ستمد اأهميتها من ك�نها تحدد م�سار 

تدبير الج�دة والفعل الم�ؤ�س�ساتي. وعليه، فان 

وتدبير  ت�سميمها  وطرق  �سياغتها  �سيرورة 

التدبير  منظ�مات  مختلف  مع  تلاحمها 

للم�ؤ�س�سة ت�سكل اأمرا ذي اأهمية بالغة. بحيث 

ومنتظمة  عقلانية  بطريقة  اإدارتها  ينبغي 

ت�ؤمن لها �سروط تحقيق غاياتها المنتظرة.
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