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كلمة راعي الترجمة..
الحمد لله وال�صلاة وال�سلام على ر�سوله الأمين ، وبعد :

تقي�س  كيف  الربحية  غير  للم�ؤ�س�سات  المرجعية  المقارنة  المترجم-  الكتاب  هذا  �أيديكم  بين  	
ر الأداء ؟- اخترناه لكم في م�ؤ�س�سة محمد وعبدالله �إبراهيم ال�سبيعي الخيرية مع مركز بناء  وتدير وتطوِّ
الطاقات وعدد من الخبراء والمهتمين ليكون معينا على �أداء �أمثل وعطاء �أجود في دورنا المبارك في العمل الخيري.
�إلا بتجويد  ر�ؤيتها في ع�صر م�ؤ�س�سي مهني لا يقبل  ر�سالة م�ؤ�س�ستك وبناء  فا�ستفد منه في تحقيق  	

الأدوات وتح�سين المنتجات وتقييمها لتكون �أكثر �أثرا و�أبلغ دورا.. في بلد كريم ين�شد الريادة.

					�أمين عام الم�ؤ�س�سة    
د.عادل بن محمد ال�سليم 					   

ولنا كلمة..
الحمدلله وحده وال�صلاة وال�سلام على ر�سول الله وبعد :-

مركز  في  ولعلنا  والارتقاء  التطوير  �إلى  ال�سعي  مزايا  من  �أ�سا�سية  ميزة  والمعرفة  بالعلم  اللحاق  	�إن 
بناء الطاقات �أن نكون �صلة الو�صل بين كل جديد وحديث وبين م�ؤ�س�ساتنا الخيرية. وفي هذا العمل الذي يُعَد 
�سبقًا في مو�ضوعه كونه يعد الكتاب الأول عربيًا المتخ�ص�ص في هذا المجال. ف�إننا نقدم بين يدي القارئ والمهتم 
منهجيات تطوير تركز على الأداء كمحور ارتقاء وتغيير بطريقة �سهلة ذات عمق في النتائج ،تقود المنظمة بكيانها 
نظائرها في  قيادة  �إلى  الاعتيادية  �أعمالها من  يحوّل  الأهداف  المعالم محدد  وا�ضح  د�ؤوب  نحو عمل  و�أفرادها 

م�ستقبلها القريب.
الأعمال، توفر  را�سخة في عالم  ذا �صبغة  �أ�ضحت فكرًا ومنهجًا تطويريًا  التي  المرجعية  المقارنة  	�إنها 
�إمكانات هائلة من محاكاة للابتكار وزيادة للت�أثير وخف�ض للتكاليف �إ�ضافة �إلى توفير قاعدة بيانات ذات دلالات 
�أكثر من  عمل و�أداء للمنظمات والجمعيات المحيطة والم�شتركة في ذات المجال. قدمنا ذلك ب�شرح تف�صيلي مع 
خم�سة ع�شر نموذجًا وورقة عمل تب�سط المفهوم بطريقة عملية وتجعل ممار�سة المقارنة المرجعية قريبة و�سهلة المنال.
وفي فا�صلة الختام ن�شكر كل من �ساهم معنا في �إخراج هذا العمل من رعاية كريمة من م�ؤ�س�سة محمد  	
وعبدالله ابراهيم ال�سبيعي الخيرية ومن مراجعين ومهتمين �أ�ضافوا لم�ساتهم وتوجيهاتهم لتجويد هذا العمل 

وال�شكر مو�صول لمجل�س �إدارة المركز الموجه والداعم في كل حين ثم للفريق القائم على �إخراج هذا الكتاب.
ا لوجه الكريم. والله ن�س�أل �أن يجعله خال�صً

المدير التنفيذي  لمركز بناء الطاقات 					   
فاير بن �سفر العمري 					   

ترجمة هذا الكتاب وقف من
م�ؤ�س�سة محمد وعبد الله ال�سبيعي الخيرية على المركز

ي�صرف ريعه على �أعماله الأكثر �أجراً والأعظم نفعاً
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نبذة عن المؤلف
 

جي�سون �سول، خبير قيادي في مجال قيا�س الأداء للقطاع الخيري. عمل 
م�ست�شاراً لكبرى الم�ؤ�س�سات غير الربحية في العالم. وهو م�ؤ�س�س وع�ضو 
وهي    Mission Measurement LLC ل�شركة  المنتدب  الإدارة  مجل�س 
�شركة ا�ست�شارية مقرها �شيكاغو. تقدم خدمات في مجال الإ�ستراتيجية 
وقيا�س الأداء لل�شركات، والم�ؤ�س�سات الوقفية، والمنظمات التطوعية. في عام 
1994، قام بالم�شاركة في ت�أ�سي�س Center for What Works وهي منظمة 
غير ربحية متخ�ص�صة في المقارنة المرجعية. بد�أ جي�سون عمله محامياً في 
Mayer Brown LLP في �شيكاغو حيث  �آخرها مع  العديد من الأماكن، 

مثَّل الحكومة والم�ؤ�س�سات غير الربحية في مجال التعاملات المالية . 
 يُدَرِّ�س جي�سون قيا�س الأداء في مركز �إدارة الأعمال غير الربحية، جامعة
بجامعة القانون  كلية  من  القانون  في  دكتوراه  ويحمل  وي�ست.   نورث 
 فرجينيا، وماج�ستير في ال�سيا�سة العامة من كلية جون �إف كنيدي بجامعة
 هارفارد، وبكالوريو�س في الأدب الفرن�سي من جامعة كورنيل. كما ح�صل
 عام 1989 على منحة هاري �إ�س ترومان للقيادة وخدمة المجتمع. وفي عام

2001 اختير ك�أنبل قائد في �شيكاغو
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        توفر المقارنة المرجعية �إمكانات هائلة للقطاع غير الربحي حيث يمكن �أن ت�ساعد الم�ؤ�س�سات على محاكاة 
الابتكار، وزيادة الت�أثير، وخف�ض التكاليف، وتحفيز العاملين، و�إثارة �إعجاب الممولين، و�إ�شراك  مجال�س الإدارات 
والتركيز على مهمة الم�ؤ�س�سة. وحقيقة الأمر، هو �أن معظم الم�ؤ�س�سات غير الربحية ت�ستخدم المقارنة المرجعية، 
وت�ضع هذه المعايير المقارنة، و�إن كان ب�شكل غير ر�سمي من خلال الم�ؤتمرات وبرامج الم�ساعدة الفنية والن�شرات 
ا�ستخدام منهجية علمية للمقارنة المرجعية ب�شكل  الإخبارية والحلقات الدرا�سية والا�ست�شاريين. والآن، يقدم 
ر�سمي �أداة ذات اعتمادية عالية لإدارة الأداء وتح�سينه في الم�ؤ�س�سات غير الربحية من خلال درا�سة �أف�ضل الحلول 

للم�شاكل الم�شتركة. 

لماذا �أهتم؟
        الموارد محدودة والمهمات كثيرة والوقت �ضيق حيث لا يتوافر وقت كاف لالتقاط النف�س. كل هذا ينطبق على 
الم�ؤ�س�سات غير الربحية �صغيرة الحجم التي لا تملك رفاهية تعدد الموارد �أو توافر الموظفين. فلم الاهتمام �إذن؟

�إذا كنت تطرح هذه الأ�سئلة، ف�أنت المر�شح المثالي للمقارنة المرجعية. فالمفكر الناقد غالبًا ي�س�أل: لماذا؟ والمقارنة 
؟  الطريقة  بهذه  الأعمال  ن�ؤدي  لماذا  ال�س�ؤال.  ذلك  الناقدون للإجابة على  المفكرون  ي�ستخدمها  �أداة  المرجعية 

وكيف يختلف الآخرون عنا في القيام بها؟ ولماذا يجب علينا �أن نتغير؟

نذكر فيما يلي ثلاثة �أ�سباب �أ�سا�سية توجب تخ�صي�ص مواردك المحدودة لتعلُّم المقارنة المرجعية:
ال�صغيرة  حتى  �إ�ستراتيجية،  خطة  الربحية  غير  الم�ؤ�س�سات  معظم  لدى   . الواقع  في  بذلك  تقوم  تكون  قد   -1
الربحية و39% من  الم�ؤ�س�سات غير  " ف�إن 59% من   Independent sectorالم�ستقل "القطاع  منها. ووفقًا لمجلة 
الجمعيــــات الــــدينيـــة تعـــد خططــاً �إ�ستراتيجــية   . فــلمــــاذا؟ ظـــاهريًا تعـــد خطة �إ�ستراتيجية لت�ساعد م�ؤ�س�ستك 
التقدم  �أنك ناجح؟ وما  على و�ضع الأهداف وتحديد الإ�ستراتيجيات لتحقيقها. وماذا بعد ذلك؟ كيف تعرف 
الإجابة على  المرجعية في  المقارنة  ت�ساعدك  �أهدافك؟  لتحقيق  الأف�ضل  �إ�ستراتيجياتك هي  الذي تحققه؟ هل 
�إ�ستراتيجية، ولكن بعد و�ضعها لا تجد �سبيلًا  الم�ؤ�س�سات م�شقة و�ضع خطة  هذه الأ�سئلة. تتحمل العديد من 
لتطبيقها. ت�ساعدك المقارنة المرجعية على بث الحياة في خطتك الإ�ستراتيجية وعدم �إ�ضاعة الوقت الذي ق�ضيته 

في تطويرها. 

)1( �سوزان فينر، �أرثر كير�سخ ومايكل ماكورماك. موازنة الموازين: قيا�س �أدوار و�إ�سهامات الم�ؤ�س�سات غير الربحية والتجمعات الدينية. )وا�شنطن العا�صمة: القطاع 
الم�ستقل، 2002( .

)1(

المقدمـــــة

مقــدمــــة:
ز الم�ؤ�س�ســـــات غــــير الــــربحية الآن �أكثر من �أي وقــت م�ضى على النتائج وتقليل التكاليف وا�ستثمار  كل             تـــركِّ

الموارد والابتكار الم�ستمر يوميًا. �إن �أ�سا�س النجاح في القطاع غير الربحي اليوم لا يعتمد على القدرة على جمع 
الأموال فقط ، بل على القدرة على �إثبات الفعالية وتطويرها. 

          
          ويقدم هذا الكتاب لمديري الم�ؤ�س�سات غير الربحية طريقة قيا�س النتائج، و�إدارتها، وتح�سينها. حيث يعر�ض 
�صبغة  �سنوات  منذ  تُعتبر  والتي   )  benchmarking  ( المرجعية  المقارنة   : الأداء  على  يعتمد  منهجاً  بالتف�صيل 
را�سخة في عالم الأعمال، لكنها �أ�صبحت الآن �صيحة حديثة و�ضرورة في العديد من الم�ؤ�س�سات التطوعية الأكثر 
الأفكار  �أف�ضل  عن  للبحث  م�ستمر،  وب�شكل  اليوم،  الرائدة  الم�ؤ�س�سات  ت�سعى  وبالفعل  الإدارة.  في  وتميزًا  ابتكارًا 

الجديدة وتطبيقها؛ �سواء من قطاع الأعمال �أو الأقران ذوي الأداء الفائق �أو المناف�سين.

فنون  بها  وقامت  �إلكتريك.  تي وجنرال  �آند  تي  �إيه  �ساترن،  �إك�سبري�س،  �أمريكان  �شركات:  كل من  الات�صال في 
�شيكاغو ) Chicago Arts Partnership in Education ( من خلال تحديد �أعلى هام�ش لعقود الا�ست�شارة في 

العام الما�ضي، ومن ثم ا�ستخدام ذلك ك�أ�سا�س لرفع هام�ش كافة العقود الم�ستقبلية. 
        

        وتُ�سمى هذه العملية بـ "المقارنة المرجعية"، وهي قيا�س عمليات م�ؤ�س�سة ما ومقارنتها بالم�ؤ�س�سات القيادية 
في نف�س المجال لاكت�ساب الأفكار وتطوير الأداء، وهي عملية تمكِّن �أي م�ؤ�س�سة عادية في الوقت الراهن من قيادة 

مجالها في الم�ستقبل. 

توفــــــــر المقــــــارنة المــــــرجعية �إمــــكانات هــــائلـــة 
للقطـــــاع غــــــير الـــــــربحـــي حــــــيث يـــمــــــكن �أن 
ت�ســـــــــــــــــاعــد المـــــــــ�ؤ�س�ســـــات علـــــــــــــى محــــــــاكــــاة 
الابتكـــــــــار ، وزيـــــــــــادة التـــــــــــ�أثيــــر، وخـــــــفــــ�ض 
التكـــــالـــــيف ، وتــــحـــفيـــز العاملــــين ، و�إثــــــــارة 
�إعـــــجـــــاب الممــــولــــــــــين ، و�إ�شـــــــــراك مجــــــال�س 
الإدارات والتـــــركــــــيز على مهــــمة الم�ؤ�س�ســـــــة.

( هي م�ؤ�س�سة غير   KaBOOM ( شــــركة كــــــــابووم�        
الداخلية، قامت  المدن  ربحية تبني ملاعب للأطفال في 
ال�شركات  بناء  طريقة  در�ست  عندما  المرجعية  بالمقارنة 
التجارية لمواقع انترنت �سهلة ال�صيانة، وا�ستخدمت نف�س 
الطريقة في خف�ض تكاليف تطوير موقعها الالكتروني. 

�إدارة ال�ضـــــمـــــــــــــان الاجتـــــمــــــــاعـــــــــي  بـــــــــــهــــــا  وقــــــــــــــــامــــت 
خلال  من   )  Social Security Administration  (
مراكز درا�سة  بعد  العملاء  خدمة  نظام  تطوير 
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لمن هذا الكتاب؟
        هذا الكتاب للأطراف الراغبة في تطوير �أداء م�ؤ�س�ستك، وي�ضم ذلك �أع�ضاء مجل�س الإدارة، والمدير التنفيذي، 
وم�س�ؤولي التطوير، والقائمين على البرامج، والمتطوعين. ت�ساعدك المقارنة المرجعية في قيا�س �أداء م�ؤ�س�ستك 
النتائج  على  المبنية  الميزانية  المالية )من خلال  الإدارة  كافة جوانب عملك:  على  تطبيقها  ، ويمكن  وتح�سينه 
الأداء(،  و�إدارة  للر�سالة  �أف�ضل  تطبيق  خلال  )من  الإ�ستراتيجي  والتخطيط  للموارد(،  الأف�ضل  والا�ستغلال 
الم�س�ؤوليات  الأداء(، الحوكمة  )من خلال تحمل  ومراجعات  �أف�ضل  روح معنوية  الب�شرية )من خلال  والموارد 
و�إ�شراك مجل�س الإدارة(، وتنمية الموارد المالية )من خلال تقارير الأداء وو�ضع الم�ؤ�س�سة المناف�س( �إدارة المعرفة 

)من خلال م�شاركة �أف�ضل الممار�سات(، و�أداء البرامج )من خلال تحليل الت�أثير وتح�سين البرامج(. 

        وينطبق ذلك الكتاب على الم�ؤ�س�سات غير الربحية والعامة بكافة �أحجامها و�أنواعها. ف�سواء كانت م�ؤ�س�ستك 
م�ؤ�س�سة  �أو  المجتمع  لتطوير  �أو مجهودًا  دينية  �أو مبادرة  ثقافياً  �أو معهداً  م�ؤ�س�سة محاماة  �أو  بيئية  مجموعة 
للخدمات الإن�سانية �أو كياناً حكومياً. �إذا كنت تحاول حل م�شاكل للمجتمع، يمكن للمقارنة المرجعية �أن ت�ساعدك 

ملاحظة خا�صة للم�ؤ�س�سات غير الربحية ال�صغيرة    
        غالبًا ما تتردد الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة في الم�شاركة في المقارنة المرجعية ) ذات الميزانيات الأقل من 500.000 دولار 
�أمريكي، والتي لا تمتلك �سوى عدد قليل من الموظفين بدوام كامل، وربما لا تمتلك موظفين متفرغين على 
الإطلاق( ، فبع�ضها ي�شعر �أنها عملية بالغة التعقيد، ومكلفة، وت�ستغرق وقتًا طويلًا. والحقيقة هي �أن المقارنة 
المرجعية تفيد الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة �أكثر، فلي�س لديها وقت �أو مال لت�ضيعه في القيام بما هو خاطئ! وبالرغم من 
ذلك قد يكون �إيجاد الوقت تحديًا. وما يلي بع�ض الن�صائح لكيفية ا�ستخدام م�ؤ�س�سة �صغيرة للمقارنة المرجعية 

دون �أن تتحمل �أي تكلفة �إ�ضافية.

ل مجل�س �إدارتك : 1- فعِّ
        تن�سى العديد من الم�ؤ�س�سات �أع�ضاء مجل�س �إدارتها �إذا ما طُلب منها تحديد عدد من يعملون بها. انظر �إلى 
مجل�س �إدارتك باعتباره امتدادًا لم�ؤ�س�ستك. المقارنة المرجعية مهمة تلائم �أع�ضاء مجل�س الإدارة الذين لديهم 
اهتمام �شديد بتطوير م�ؤ�س�ستك. اطلب من بع�ضهم �أن يكون ر�أ�س الحربة فيما تقوم به من مجهودات للمقارنة 

المرجعية.

)1(

)1( الحوكمة تعني وجود نظم تحكم العلاقات بين الأطراف الأ�سا�سية التي ت�ؤثر في الأداء، كما ت�شمل مقومات تقوية الم�ؤ�س�سة على المدى البعيد وتحديد 
الم�س�ؤول والم�س�ؤولية 

المقدمـــــة

2- تحكَّم في م�ستقبلك. �سواء �أحببت ذلك �أم لا، يحكم النا�س على �أدائك يوميًا. يقرر الم�ستفيدون مدى �إعجابهم 
بخدماتك، ويحدد الممولون ما �إذا كنت قد ا�ستخدمت �أموالهم بنجاح، ويحكم المتبرعون على مدى ا�ستحقاقك 
لدعمهم، ويقيِّم مجل�س �إدارتك مدى تحقيقك للمهمة. وكل طرف من هذه الأطراف �ضروري لعملك. غير �أن 
الم�ؤ�س�سات في كثير من الأحيان لا تجد �سبيلًا للت�أثير على �آرائهم. لماذا؟ لأن مديري الم�ؤ�س�سات غالباً يفتقرون 
�إلى الأدوات اللازمة لو�ضع معايير النجاح: ت�ستخدم 61% من الم�ؤ�س�سات غير الربحية �أطرافًا خارجية لتقييم 
، فتجعلك تتحكم في  المرجعية  المقارنة  �أما   . تقييمًا خارجيًا   الدينية  �أن�شطتها، وت�ستخدم 38% من الجمعيات 

الأمور، وتعينك على قيا�س نجاح عملك وتطويره دون الاعتماد على طرف ثالث. 

3-   �إذا لم تفعل، قد لا ت�ستمر. يوجد اليوم �أكثر من 900.000 جهة خيرية ن�شطة في الولايات المتحدة الأمريكية.                         
ويزداد عدد الم�ؤ�س�سات غير الربحية بوتيرة �أ�سرع من نمو �إجمالي الناتج المحلي. ففي عام 2001 فقط، تقدمت 
81.000 م�ؤ�س�سة بطلب الح�صول على الإعفاء من ال�ضرائب، وتمت الموافقة على 65.000 طلب من بينها. وفي نف�س 
الوقت، لا يوجد غير �ألف نوع مختلف من البرامج غير الربحية وفقًا للمركز الوطني للإح�صاءات الخيرية)2( 
National Center for Charitable Statistics وذلك يعني �أنه لكل نوع من �أنواع البرامج غير الربحية. هناك 

ا ما، في مكان ما، بطريقة ما، قد  حوالي 900 م�ؤ�س�سة تحاول القيام بنف�س العمل! والأمر المهم هو �أن هناك �شخ�صً
حاول القيام بما تحاول القيام به بطريقة �أف�ضل، و�أ�سرع، و�أقل تكلفة، و�أكثر ابتكارًا، وانت�شارًا، وت�أثيًرا. و�إذا لــــم
�تكن تعلم من هو ذلك ال�شخ�ص، فقد يجده من يدعمونك قبل �أن تجده �أنت. ولكي تتناف�س الم�ؤ�س�سات للح�صول 
على التمويل في بيئتنا الحالية، فلا بد �أن تكون قادرة على �إثبات فعاليتها، وهنا ت�ساعدك المقارنة المرجعية لإقناع 

مختلف الأطراف �أنك الأف�ضل فيما تقوم به.

)1( المرجع ال�سابق.
)2( وفقًا لبيانات خدمة العوائد الداخلية.

)www.nccs.urban.org( وفقًا لنظام ت�صنيف البرامج غير الربحية – الم�ؤ�س�سة المدنية )3(

)2(

)3(

)1(
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6- اح�صل على منحة تطوير �إداري �أو بناء قدرات :
        يزداد باطراد عدد الممولين الذين يقدمون منحًا لبناء القدرات، هذه المنح ت�سمح لك با�ستخدام الا�ست�شاريين 

وتوظيف مزيد من العاملين والتركيز على التطوير الإداري لزيادة الت�أثير الم�ؤ�س�سي.
			 

كيف ت�ستخدم هذا الكتاب؟
        يبد�أ هذا الكتاب ب�شرح لأ�سا�سيات المقارنة المرجعية، وبعد ذلك، ينق�سم �إلى خم�سة ف�صول يتعامل كل منها 
مع خطوة �أ�سا�سية في المقارنة المرجعية. وتمثل هذه الخطوات مجتمعة عملية تطوير م�ستمرة، �صممت بحيث 
�أو م�ستوى  الم�ؤ�س�سة  المقارنة المرجعية على م�ستوى  ا�ستخدامها لتطبيق  الم�ؤ�س�سات غير الربحية  يمكن لمديري 

الأق�سام �أو م�ستوى البرامج. 

الف�صل الأول: هيّئ م�ؤ�س�ستك
الف�صل الثاني: حللّ ماذا يمكن �أن يطوّر

الف�صل الثالث: قِ�س الأداء
الف�صل الرابع: اعرف الأ�ساليب الناجحة

الف�صل الخام�س: طبّق �أف�ضل الممار�سات

        تنق�سم كل خطوة من الخطوات ال�سابقة �إلى خطوات فرعية تندرج تحتها مهام محددة. وهناك �أوراق عمل 
المهام.   تلك  �إتمام  �إلى  تر�شدك  م�ساعدة 

        �أف�ضل طريقة لا�ستخدام هذا الكتاب، هي �أن تبد�أ من النقطة التي تنا�سب م�ؤ�س�ستك. وعندما يتعلق الأمر 
بقيا�س الأداء والمقارنة المرجعية، ت�صنَّف معظم الم�ؤ�س�سات �إلى ثلاثة �أو�ضاع: و�ضع لماذا، وو�ضع ماذا، وو�ضع كيف. 
وهذا الكتاب م�صمم لأخذ مـــ�ؤ�س�ستـــك عــــبر الأو�ضاع كلًا على حدة، حيث يمكنك التـــركيز على و�ضع واحد �أو 

الأو�ضاع الثلاثة معًا وفقًا لوقتك وما تف�ضلـــه.
وبينمـــا تعمــــل خـــــلال كـــــل و�ضــع، �ستـــكـــــون م�ؤ�س�ستك في طور بناء القدرات وتعلُّم كيف تطور نف�سها. 

- و�ضع لماذا )�أ�سا�سيات المقارنة المرجعية، الف�صل الأول(:
        تحاول الم�ؤ�س�سات في هذا الو�ضع بناء الق�ضية داخليًا للقيا�س، حيث تكون الم�س�ألة الأ�سا�سية هي الجاهزية. 
ز م�ؤ�س�ستي للقيام بهذه   ما المقارنة المرجعية؟ لماذا نقوم بذلك؟ لماذا الآن؟ وما هي الدوافع الأ�سا�سية؟ كيف �أجهِّ

العملية؟ 

المقدمـــــة

2- افعل ذلك بدلًا من الخطة الإ�ستراتيجية� :
        غالبًا ما تتم المقارنة المرجعية بدلًا من التخطيط الإ�ستراتيجي. وغالبًا ما تق�ضي الم�ؤ�س�سات الكثير من 
ب  الوقت في التخطيط الإ�ستراتيجي طويل المدى، وفي النهاية يتم و�ضع الخطة على الرف. بدلًا من ذلك، جرِّ
المقارنة المرجعية، �ست�ساعدك في تحديد نف�س الأولويات والأهداف، كما هو الحال في الخطة الإ�ستراتيجية، لكن 
بمزيد من الدقة والفائدة. المقارنة المرجعية تخطو بالتخطيط الإ�ستراتيجي خطوة �إلى الأمام وت�ساعدك على 

قيا�س عملك وتطويره .

3- طبق المقارنة المرجعية ل�شيء مهم جداً :
        عندما تكون الموارد محدودة، حاول التركيز على تطوير �شيء واحد فقط، ربما خف�ض الن�شاط الأعلى 
�أو تنمية الموارد المالية، وقد يكون ذلك في بع�ض الأحيان �شيئاً مبا�شرًا مثل المقارنة المرجعية لراتب ما.  تكلفة 
فالح�صول على مك�سب �سريع بالتركيز على هدف قريب، قد يبرهن ب�أقل مجهود على قيمة المقارنة المرجعية 

بالن�سبة لم�ؤ�س�ستك.
 

4- تعاون مع الأقران :
        عندما تكون الموارد محدودة، حاول التركيز على تطوير �شيء واحد فقط، ربما خف�ض الن�شاط الأعلى 
�أو تنمية الموارد المالية، وقد يكون ذلك في بع�ض الأحيان �شيئاً مبا�شرًا مثل المقارنة المرجعية لراتب ما.  تكلفة 
فالح�صول على مك�سب �سريع بالتركيز على هدف قريب، قد يبرهن ب�أقل مجهود على قيمة المقارنة المرجعية 

بالن�سبة لم�ؤ�س�ستك.
تكوين مجموعة �صغيرة  �ضيقًا، يمكنك  وقتك  كان  ف�إذا  الربحي.  القطاع غير  �أ�صول  �أقوى  �أحد  التعاون  يُعد 
للمقارنة المرجعية مع عدد من �أقرانك. يمكنكم التعلم معاً والت�شارك في الم�س�ؤوليات، ومن ثَم يمكنكم تو�سيع 
�أكبر  �أو �شريك  �أو الغرفة التجارية  مورد العاملين لديكم دون تكلفة، كما يمكن العمل مع الم�ؤ�س�سات الداعمة 

لإيجاد �أقران لديهم نف�س التوجه. 

5- افعل ذلك بطريقة غير ر�سمية :
        يعر�ض هذا الكتاب عملية ر�سمية للمقارنة المرجعية، غير �أنه يمكن القيام بالمقارنة المرجعية يومياً ب�شكل 
المقارنة  ت�صبح  بحيث  القرار،  لاتخاذ  الحالية  عمليتك  في  الكتاب  في  الواردة  الأفكار  دمج  حاول  ر�سمي.  غير 
�إليه،  �أ�سا�سياً. وعندما تقابلك م�شكلة تتطلب حلًا، حاول قيا�س م�ستوى التطوير الذي تتطلع  �أمرًا  المرجعية 
ا واحدًا على الأقل من خارج م�ؤ�س�ستك كيف تعامل مع نف�س الم�شكلة. ا�س�أل عن طريقة قيا�سهم  ثم ا�س�أل �شخ�صً

للنتائج. وقد تُفاج�أ بما يمكنك تعلمه خلال عملية حل الم�شكلة. 
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 أساسيات المقارنة المرجعية

المقـارنة المرجعيــــة عمليـــة منهجية م�ستمرة 
لقيــــا�س عمليــــــات م�ؤ�س�ســـــة مـــا ومقــــارنتــها 
بالم�ؤ�س�سات القيادية في نف�س المجال لاكت�ساب 
الأفكــار وتطوير الأداء. �أو ن�سخ �أوراق العمل 
المـــذكورة، �إلا �إذا ا�شــتــريت �أنت �أو مـــ�ؤ�س�ستك 

هذا الكتاب.

وما يلي بع�ض التعريفات ال�شائعة للمقارنة المرجعية:
"عملية منهجية م�ستمرة لقيا�س ومقارنة عمليات �إحدى 
في  مكان  �أي  في  المجال  في  الرائدة  بالم�ؤ�س�سات  الم�ؤ�س�سات 
على  الم�ؤ�س�سة  ت�ساعد  معلومات  على  للح�صول  العالم 

اتخاذ �إجراء لتطوير �أدائها".
- المركز الدولي لدرا�سات المقارنة المرجعية -

�أ�سا�سيات المقارنة المرجعية 
        كما هو الحال مع معظم الأ�شياء، فقد ن��شأت المقارنة المرجعية من الحاجة. وا�ستخدم الم�صطلح في الأ�صل ما�سحو 
الأرا�ضي عند العمل في م�ساحات �شا�سعة مفتوحة كانت تتطلب تحديد علامة ثابتة )مبانٍ، �صخور، معالم( لقيا�س 
الم�سافات. وقد بد�أ قطاع الأعمال في ا�ستخدام الم�صطلح انطلاقًا من الحاجة �أي�ضاً. ففي منت�صف و�أواخر ال�سبعينيات 
الميلادية 1970، واجهت ال�شركات التي كانت رائدة في مجالاتها مناف�سة قوية وحادة من الخارج ب�شكل �أ�سا�سي، حيث 
كانت ال�شركات الأجنبية المبتكِرة، واليابانية منها في المقام الأول، تبيع منتجات �أعلى جودة بنف�س التكلفة التي تتحملها 
ال�شركات الأمريكية لت�صنيع تلك المنتجات فقط. وعندما �شعرت ال�شركات الأمريكية بالا�ضطراب والمحا�صرة، �أدركت 
�أن التطويرات الإ�ضافية الب�سيطة لن تقلل من التكاليف، وبالتالي فقد بد�أت في البحث عن �سبيل لتحقيق تطويرات 
جذرية، فكان مما اكت�شفوه )كانت زيروك�س من الأوائل في ذلك ال�صدد( عملية للتعلُّم من الأقران تدعى المقارنة 
ل �أعمالهم ب�شكل جذري وتدفعها �إلى �أفق جديد من الإنتاجية والأداء  المرجعية – وهي عملية كان بو�سعها �أن تحوِّ

والمناف�سة. 

" المقارنة المرجعية عملية م�ستمرة لقيا�س المنتجات والخدمات والممار�سات مقابل �أكبر المناف�سين �أو تلك ال�شركات 
الرائدة في ال�سوق".

- دي تي كيرنز، �شركة زيروك�س -

"عملية م�ستمرة لقيا�س عملياتك الحالية ومقارنتها بعمليات ال�شركات الأف�ضل في نف�س الفئة. ويوفر تطبيق 
المعرفة التي تم اكت�سابها من درا�سة المقارنة المرجعية �أ�سا�سًا لبناء الخطط الت�شغيلية للوفاء ب�أف�ضل الممار�سات في 

المجال وتخطيها".  
- مجموعة �إيه تي �آند تي AT&T للمقارنة المرجعية -

 

- و�ضع ماذا )الف�صلان الثاني والثالث(:
        تعرف الم�ؤ�س�سات في ذلك الو�ضع لماذا تحتاج للقيا�س والتطوير، لكنها غير مت�أكدة من �أين تبد�أ، حيث تكــون 
الق�ضـــية الأ�ســـــا�سية هي التركيز. ما نوعية الأ�شياء التي يمكننا �إجراء المقارنة المرجعية لها؟ ماذا نفعل �أولًا؟ 

كيف نحدد الأولويات؟ ما المعايير التي يجب �أن ن�ستخدمها؟ 

- و�ضع كيف )الف�صلان الرابع والخام�س(:
        تعرف الم�ؤ�س�سات في ذلك الو�ضع لماذا ت�ستخدم المقارنة المرجعية وما تريد �أن تطوره، وتكون الق�ضية الأ�سا�سية 
هنا هي تحديد كيفية التطوير. كيف نعرف ما ينجح وما لا ينجح؟ كيف يمكن لم�ؤ�س�ستنا �أن تتعلم وممن؟ كيف 

يمكننا تطبيق �أف�ضل الممار�سات داخل م�ؤ�س�ستنا؟

النقطة الجوهرية: 
�أي نقطة من  �أي وقت. في          لا يوجد بالفعل وقت مثالي للبدء في المقارنة المرجعية، حيث يمكن البدء في 
الأداء وتطوير  الأهداف وقيا�س  الر�ؤية وتحديد  المرجعية على توحيد  المقارنة  ت�ساعد  �أي م�ؤ�س�سة،  دورة حياة 
النتائج. ويكمن جمال المقارنة المرجعية في �أنها تربط ما قامت به م�ؤ�س�ستك من عمل في التخطيط الإ�ستراتيجي  
ل تلك الأفكار �إلى �أداة عملية ت�ساعد  والتقييم الم�ؤ�س�سي وتحليل العمليات وقيا�س الأداء وتقييم البرامج.  وتحوِّ

م�ؤ�س�ستك على التطور ب�شكل يومي – ودون �أي تكلفة ! 

ا�ستخدام �أوراق عمل المقارنة المرجعية في هذا الكتـاب
و�ضعت �أوراق العمل في هذا الكتاب لغر�ض الا�ستخدام، حيث يمكنك �إعداد ن�سخة من هذه الأوراق �أو تحميل 
ن�سخ مجانية منها من موقع مركز بناء الطاقات الإلكتروني. �أدخل العنوان التالي في مت�صفح الويب الخا�ص 

http://www.benaa.cc/index.php  :بك للتحميل
)  benaacenter ( :الكود

)  info@benaa.cc ( و�إذا �صادفتك �أي م�شكلة في تحميل الملف يمكنك التوا�صل على البريد الإلكتروني
المقارنة  مبادرة  مع  لتتواءم  المادة  �صياغة  و�إعادة  �إجاباتك  بكتابة  لك  ت�سمح  ب�صيغة  المحملة  الن�سخ  وتتوافر 
�أو م�ؤ�س�ستك  �أنت  �إذا ا�شتريت  �إلا  �أوراق العمل المذكورة،  �أو ن�سخ  المرجعية الخا�صة بك. ويرجى عدم تحميل 

هذا الكتاب.
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        وبالطبع، ف�إن �أحد �أهم التحديات التي تواجه المقارنة المرجعية للم�ؤ�س�سات غير الربحية هو معرفة كيفية 
�أداء نموذجية علنية معروفة للقطاع، فلا تزال  �أي معايير  �إنه لا يوجد حاليًا  ما يقومون به. وحيث  "قيا�س" 
الم�ؤ�س�سات تقي�س يومًا بيوم: كم عدد الطلبة الخريجين من برنامجنا؟ ما مدى ال�سرعة التي ندفع بها لموردينا؟ 
كم عدد من ي�ستفيد من خدماتنا؟ كم عدد زوار موقعنا الإلكتروني؟ كم عدد مرات اجتماع مجل�س �إدارتنا؟ كم 
مقدار التكلفة التي ندفعها لكل دولار نجمعه؟ �إن العامل الرئي�سي في المقارنة المرجعية لي�س القيا�س فح�سب، بل 
قيا�س الأ�شياء المهمة – �أكثر الأ�شياء المرتبطة بنجاحك في مهمتك. )المزيد من المعلومات عن القيا�س في الف�صل 2(.

�أي�ضاً. فبينما تبدو  �أن قيا�س النجاح قد يكون �صعبًا بالن�سبة لل�شركات التجارية          ومما قد يثير العجب، 
الربحية معيارًا وا�ضحًا، ف�إنها لي�ست على الدوام المعيار الأكثر �صلة بنجاح ال�شركة. ولت�أخذ مثلًا على ذلك �شركة 
فورد الأمريكية، جاء في مهمة �شركة فورد: "نحن ... ملتزمون بتوفير و�سائل موا�صلات �شخ�صية للأفراد حول 
ر حياتهم"؛ ف�إذا كانت الربحية هي  العالم.  نحن ن�سبق احتياجات العملاء ونمنحهم منتجات وخدمات متميزة تطوِّ

المعيار الوحيد، ف�إن فورد بكل ت�أكيد لم تعرف مهمتها. 

 أساسيات المقارنة المرجعية

هام�ش الأداء:ما مقدار الفرق الذي حققناه 
لأ�صحاب الم�صلحة؟  

هام�ش الربح:ما مقدار المال الذي حققناه 
للم�ساهمين؟ 

�شكل 1: قيا�س الربح مقابل قيا�س الأداء

لاحظ �أن كل التعريفات ال�سابقة ت�شترك في نف�س المفاهيم:

م�ستمرة: المقارنة المرجعية دورة م�ستمرة لا تنتهي من التطلع �إلى طرق جديدة �أف�ضل للقيام بالأمور.
عمليــــة: كما هو الحال مع عمليات الم�ؤ�س�سة التي ت�سعى المقارنة المرجعية �إلى تطويرها، تُعتبر المقارنة المرجعية 

عملية في حد ذاتها – مجموعة منظمّة من الأن�شطة ت�سعى �إلى تحقيق نتيجة مرغوبة.

تعلُّــــــــم: تُعتبر المقارنة المرجعية في نهاية المطاف عملية تعلُّم. �إنها �أداة لدرا�سة و�سائل �أخرى للقيام بالأ�شياء، 
وا�ستيعاب الدرو�س الم�ستفادة، ومن ثَم تطبيق المعرفة الجديدة المكت�سبة على �أر�ض الواقع. 

الأداء  بالتالي وجود معايير م�شتركة تقي�س  �إجراء مقارنة، وهو ما يتطلب  المرجعية  المقارنة  قيا�س: تتطلب 
الم�ستهدف.  

ماذا تعني المقارنة المرجعية للم�ؤ�س�سات غير الربحية؟
        يمكننا تعريف المقارنة المرجعية بالن�سبة للم�ؤ�س�سات غير الربحية على �أنها عملية لقيا�س الأداء وتطويره، وهي 

عملية تت�ضمن بطبيعة الحال العديد من الخطوات التي �سي�شرحها الكتاب الذي بين يديك.

        لم يتم ت�صميم المقارنة المرجعية في الأ�سا�س لل�شركات التجارية فقط، بل للم�ؤ�س�سات ب�شكل عام، حيث يمكن 
لأي م�ؤ�س�سة )ربحية �أو غير ربحية( لديها مهمة وا�ضحة ومجموعة �أهداف محددة �أن تقوم بالمقارنة المرجعية. 
وال�س�ؤال المتكرر الذي يطرحه مديرو الم�ؤ�س�سات غير الربحية هو: كيف يمكن للمقارنة المرجعية �أن ت�ساعدنا �إذا لم 
تكن لدينا �أرباح؟ والإجابة هي �أن ال�شركات الربحية لديها هام�ش �أرباح، في حين �أن للم�ؤ�س�سات غير الربحية هام�ش 
�أداء )انظر �شكل 1( وبالتالي، ف�إن الت�أثير بالن�سبة للم�ؤ�س�سة غير الربحية هو الم�ساوي للربح في ال�شركة الربحية 
)رغم �أن الم�ؤ�س�سات غير الربحية يمكنها �أن تولِّد دخلًا يزيد عن نفقاتها(، وبينما تحقق ال�شركات التجارية �أرباحًا، 
تحقق الم�ؤ�س�سات غير الربحية تغييراً، ويمكنها قيا�س النجاح من خلال قيا�س مقدار الفرق الذي تحققه – عدد من 
تطعمهم، وعدد الوظائف التي توفرها، وعدد المنازل التي تبنيها. و�إذا كان بالإمكان قيا�س العملية، فيمكن مقارنتها 

مرجعياً وتطويرها. 
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فيم ن�ستخدم المقارنة المرجعية؟
        من الناحية المبدئية، يمكنك �إجراء المقارنة المرجعية لأي �شيء في م�ؤ�س�ستك تريد تطويره. فجميع الم�ؤ�س�سات 

غير الربحية تتكون من نف�س النموذج الأ�سا�سي: عمليات ونتائج.
العمليات هي مجموعات متنا�سقة من الأن�شطة م�صممة لإنتاج نتائج محددة. وقد ت�أخذ العمليات �شكل الطرق �أو 

ال�سيا�سات �أو البرامج. ولتنظر على �سبيل المثال للعمليات داخل م�سرح محلي �صغير، للم�سرح :

ع التذاكر المباعة �أو طريقة تخزين مواد الديكورات القديمة. • الطريقة: تقنية لأداء ن�شاط بعينه؛ مثل: كيفية تَتبُّ

�إر�شادات تحكم الطريقة التي يتم بها �إجراء ن�شاط بعينه؛ مثل: الطلب من المتطوعين التوقيع على  • ال�سيا�سة: 
عقود �أو ح�صر م�شاركتهم على بيع تذاكر الموا�سم فقط.

مجموعة منظمة من الأن�شطة التي ينتج عنها خدمة �أو مُنتج؛ مثل: برنامج الفنان المقيم )وهو  البرنامج:   •
برنامج يتم فيه ا�ست�ضافة فنانين وتوفير المرافق لهم لفترة معينة، وقد يكون مرتبطا ب�شروط؛ مثل: الم�شاركة في 

معر�ض في النهاية( �أو برنامج تدريب على مهارات الوظيفة.

�أما النتائج: فهي التغيرات في الو�ضع �أو ال�سلوك التي تحاول تحقيقها من خلال عملياتك. وقد ترتبط النتيجة 
بت�أثير داخلي )الت�أثير على الموظفين �أو غيرهم من الأفراد داخل م�ؤ�س�ستك( �أو ت�أثير خارجي )الت�أثير على مكونات 
�أو �آخرين خارج م�ؤ�س�ستك(. وب�صورة عامة، تقع نتائج الم�ؤ�س�سات غير الربحية �ضمن �أربعة مجالات للت�أثير: نتائج 
الفعالية الإدارية، نتائج الا�ستدامة المالية، نتائج م�شاركة المجتمع، ونتائج �أداء البرامج. ف�إذا �أردت تطوير نتيجة 
بعينها، ف�سوف تحتاج لتطوير العمليات التي تدفع تلك النتيجة داخل م�ؤ�س�ستك. �إن تحديد وتطوير تلك العمليات 

من خلال تبني �أف�ضل الممار�سات هو كل ما في المقارنة المرجعية.   
وفيما يلي بع�ض الإي�ضاحات:

ترغب �إحدى الجمعيات المحلية لل�شباب في تطوير جودة اجتماعات  الإدارية:  للفعالية  المرجعية  المقارنة   •
مجل�س �إدارتها )نتيجة �إدارية(؛ ولتحقيق ذلك: تقوم الم�ؤ�س�سة بالمقارنة المرجعية لعملية توظيف �أع�ضاء مجل�س 
الإدارة، ونظام المكاف�آت للمجل�س، وبرامج م�شاركة مجل�س الإدارة في الم�ؤ�س�سة )كافة العمليات(  في الجمعيات المماثلة ، 

بالإ�ضافة �إلى غيرها من م�ؤ�س�سات الخدمات ال�شبابية. 

المالية: ترغب �إحدى دور �إيواء الم�شردين في تقليل اعتمادها على المنح وتنويع  للا�ستدامة  المرجعية  • المقارنة 
م�صادر دخلها )نتيجة مالية(؛ ولتحقيق ذلك: تقوم الم�ؤ�س�سة بالمقارنة المرجعية لا�ستراتيجيات الدخل المكت�سب 

)العمليات( لمقدمي الخدمات الإن�سانية الآخرين. 

 أساسيات المقارنة المرجعية

ما هي �أف�ضل الممار�سات؟
        �أف�ضــــل الممـــــار�سات هــــــي نتائج المقـــــــارنة المرجعية، وهي العمليات المبتكرة )الو�سائل �أو ال�سيا�سات �أو البرامج( 
للم�ؤ�س�سات الأخرى ذات الأداء الأف�ضل، والتي تجعلها فائقة النجاح. قد تكون �أف�ضل الممار�سات برنامًجا كاملًا؛ 
مثل: برنامج الم�ساعدة في م�صاريف التدري�س لإبقاء �أطفال المدن في المدار�س، �أو قد تكون طريقة مبتكرة؛ مثل: 
ا�ستخدام برمجيات متبرع بها لخف�ض تكاليف التقنية. ب�إيجاز: �أف�ضل الممار�سات هي الو�سيلة الأنجح والأكثر كفاءة 

لتحقيق نتيجة محددة للم�ؤ�س�سة. 
        

        ودائمًا ما تكون �أف�ضل الممار�سات ن�سبية؛ فلتحديد �أي الممار�سات "�أف�ضل" بالن�سبة لم�ؤ�س�ستك، يجب عليك �أولًا 
�أن تحدد بدقة وواقعية النتائج التي ت�سعى م�ؤ�س�ستك لتحقيقها. وذلك لأن المقارنة المرجعية تت�ضمن عملية تقييم، 
حيث تتولد �أف�ضل الممار�سات من احتياجات ورغبات م�ؤ�س�سة بعينها. وتُعتبر عملية فح�ص الم�ؤ�س�سة هذه �أمرًا حيويًا 
للو�صول �إلى مقارنة مرجعية ناجحة، وبدون ذلك، قد تكون ت�صطاد بالطعم الخاطئ. ويتوافر حاليًا العديد من 
"قواعد بيانات �أف�ضل الممار�سات" التي ت�سرد الحلول المبتكرة. غير �أن �أف�ضل الممار�سات "المعلبة" �إذا انف�صلت عن 

عملية المقارنة المرجعية تكون مجرد �أفكار يتيمة.

        قد يكون تحديد مكونات �أف�ضل الممار�سات �أكثر الأجزاء تحدياً في المقارنة المرجعية. فماذا يجعل من ممار�سة 
ما �أف�ضل من غيرها؟ وفي الحقيقة نادرًا ما يوجد حل واحد ينا�سب الجميع في م�شكلة معينة. فعلى �سبيل المثال: 
لا توجد طريقة "مثلى" لإدارة م�أوى للم�شردين �أو تقديم الا�ست�شارة لزوج �أو زوجة، ولكن قد تكون هناك طرق 
"�أف�ضل". ومن المهم �أن تتذكر �أن المقارنة المرجعية منهجية مقارنة: فهي ت�ساعدك على تقرير ما قد ينجح من 
خلال مقارنة �أداء عمليات مختلفة لر�ؤية �أيها ي�ؤدي �أف�ضل من البقية. وتوجد عدة مبادئ �إر�شادية يمكنها الم�ساعدة 

في تحديد �أف�ضل الممار�سات. 

• هل يوجد �سجل موثق للنجاحات الم�سبقة؟
• هل النتائج م�ستدامة؟

• هل يمكن تكرار الفكرة؟
• هل الفكرة فعالة من حيث التكلفة؟

• هل ت�ساعدنا في تحقيق مهمتنا؟
• هل تتلاءم الفكرة مع ال�سياق المحدد؟
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المقارنة المرجعية مقابل التقييم
بين  الربحية  غير  الم�ؤ�س�سات  مديرو  يخلط  �أحياناً 
ارتباط  ورغم  البرامج.  وتقييم  المرجعية  المقارنة 
الناحية  من  فالتقييم  مختلفان.  �أنهما  �إلا  المفهومين، 
وي�سعى  البرامج  على  فقط  تطبيقه  يتم  التقليدية، 
لإثبات ال�سبب والنتيجة )�أي �أن مجموعة محددة من 
الأن�شطة �أدت �إلى نتيجة محددة(. �أما المقارنة المرجعية، 
– ولي�س فقط على  الم�ؤ�س�سة  �أوجه  فتنطبق على كافة 
وي�سعى  النتائج.  تطوير  على  وتركز   – البرامج 
التي  العمليات  لتطوير  المرجعية  بالمقارنة  القائمون 
الأداء  قيا�س  خلال  من  الم�ؤ�س�سة  داخل  النتائج  تدفع 

وتطبيق �أف�ضل الممار�سات. 

والتطوير:  الإثبات  بين  الفارق  ي�سير  مثال  ويو�ضح 

تعبر الدجاجة الطريق. يطرح التقييم ال�س�ؤال التالي: 

كيف يمكنك �إثبات �أن الدجاجة قد و�صلت �إلى الجانب 

الآخر؟ في حين تطرح المقارنة المرجعية ال�س�ؤال التالي: 

الآخر،  �إلى الجانب  و�صلت  قد  الدجاجة  �أن  بافترا�ض 

وكم  التي قطعتها،  الم�سافة  وما هي  �سرعتها،  كانت  كم 

ري�شة فقدتها طوال الطريق؟ باخت�صار، يبحث التقييم 

به،  تقوم  بما  قيامك  لأ�سباب  الم�ؤ�س�سة  الافترا�ضات 

النتائج  �إذا كانت  الأول على تحديد ما  المقام  ز في  ويركِّ

�أنك  �أما المقارنة المرجعية، فتفتر�ض  �أم لا،  قد تحققت 

ز بالتالي على تطوير  تدرك النتائج التي تريدها، وتركِّ

قدرة م�ؤ�س�ستك على تحقيق هذه النتائج.    

هذا  نها  نح�سِّ �أن  يمكن  وكيف  الما�ضي  العام 
يكفي،  بما  كبيرة  م�ؤ�س�ستك  كانت  ف�إذا  العام؟ 
يمكـــنك كـــــذلك البــــحث عن �أف�ضـــــل الممـار�سات 
من فروع �أو دوائر �أخرى �أو �شركات تابعة . �أما 
�أف�ضل  ترجمة  فتتم  ال�صغيرة،  الم�ؤ�س�سات  في 
الأمر  وحقيقة  لأخرى.  دائرة  من  الممار�سات 
زيروك�س  في  للمرجعيات  ر�سمي  و�ضع  �أول  �أن 
اليابانية  ال�شركة  مع  كان  ال�سبعينيات  �أواخر 
العديد  وي�شرع  فوجي-زيروك�س.  لها  التابعة 
من الم�ؤ�س�سات في عملية المقارنة المرجعية داخليًا، 
على  الم�ؤ�س�سة  تركيز  على  يبقي  ذلك  �إن  حيث 
�أهدافها، ويولّد �أهدافًا واقعية يعمل الموظفون 
المرجعية الخارجية  المقارنة  �أما  على تحقيقها. 
فتنظر   - �أحيانًا  عليها  يُطلق  كما   - المقارنة  �أو 
�إلى خــــــارج مــــــ�ؤ�س�ستك لتــــعلُّم كــــــــيفية و�صــــــول 
با�ستخدام عمليات قد  الآخرين لنتائج مماثلة 
�أو �أرخ�ص. وبالتالي، ف�إن  �أ�سرع  �أو  تكون �أف�ضل 
المقــــارنة المـــــرجــــعية الــــــخارجية تطرح الت�سا�ؤل: 
كيف نقارن م�ؤ�س�ستنا بالم�ؤ�س�سات الأخرى فيما 
يتعلـــــق بتحـــــقيق نتيجـــــة مــــعينة؟ ومع تحديد

�أداء  مقارنة  يمكن  المتميز،  الأداء  ذات  الجهات 
"المقارنة المرجعية" في مــــــقابـل  �أو  مـــ�ؤ�س�ستــــــك 
�أداء المـــ�ؤ�س�سات الأف�ضل في  فئتها. وبعد ذلك، يتم 
ا�ستيراد الدرو�س الم�ستفادة من الم�ؤ�س�سات الرائدة 
وترجمتـهــــا لتنـــــا�سب احـتيـــــاجـــــات مــــــ�ؤ�س�سـتك.

المقارنة المرجعية داخليًا وخارجيًا
        يوجد ب�شكل عام نوعان من المقارنة المرجعية للم�ؤ�س�سات غير الربحية: داخلي وخارجي. فالمقارنة المرجعية 
ال�سابق لم�ؤ�س�ستك وتوقع الأهداف  �إلى الأداء  – تكون بالنظر  �أحيانًا  التاريخية - كما يُطلق عليها  �أو  الداخلية 
الم�ستقبلية وفقًا ل�سجلك الداخلي. وبالتالي، ف�إن المقارنة المرجعية الداخلية تطرح الت�سا�ؤل: ماذا كانت نتائجنا 

 أساسيات المقارنة المرجعية

المجتمع: ترغب �إحدى الحملات ال�سيا�سية في جذب مزيد من المتطوعين )نتيجة  لم�شاركة  المرجعية  • المقارنة 
لم�شاركة المجتمع(؛ ولتحقيق ذلك: تقوم الحملة بالمقارنة المرجعية لا�ستراتيجيات توظيف المتطوعين )العمليات( في 

الحملات الناجحة الأخرى في كل �أنحاء البلاد.

ترغب �إحدى مجموعات ح�شد الت�أييد في تطوير نطاق انت�شار برنامجها  البرامج:  لأداء  المرجعية  • المقارنة 
للتوعية ب�أخطار الإيدز )نتيجة �أداء برامج(، وبالتالي تقوم بالمقارنة المرجعية للنتائج مقارنة بمجهود الت�سويق في 

العام الما�ضي )العملية(، وتجد �أن الإعلان على الإنترنت يعمل على نحو �أف�ضل.
 

احتياجًا  الأكثر  الموقع  لتحدد  الم�ؤ�س�سة  ت�أخذ نظرة عميقة على  �أن  �أولًا  بد  البداية، لا  نقطة  ولتحديد          
تحقق  التي  المالية(  )الإدارية،  والعمليات  النهائية  الم�ؤ�س�سة  لمهمة  و�ضوحًا  التحليل  ذلك  ويتطلب  للتطوير. 
الم�ؤ�س�سة من خلالها تلك المهمة. ويناق�ش الف�صل الثاني من هذا الكتاب كيفية مراجعة �أداء م�ؤ�س�ستك ومعايرة 

المعايير التي �ست�ستخدمها للمقارنة المرجعية.

لي�ست النتائج للبرامج فقط
الربحية  الم�ؤ�س�سات غير  �أداء  �أن  �أن الحقيقة هي  النتائج بالبرامج فقط. غير  الممار�سين  العديد من  يربط 
بايبفاين  م�ؤ�س�سة  مثلًا  ولت�أخذ  برنامج.  نتائج  مجرد  من  كثيًرا  �أو�سع  المطاف(  نهاية  في  المهمة  )وت�أثير 
للجهات  للتبرعات  الإلكترونية  التحويلات  معالجة  مع  تعاملت  ربحية  غير  م�ؤ�س�سة  وهي   PipeVine

الخيرية. وقد كان برنامج الم�ؤ�س�سة )خدمات معالجة التبرعات( ي�سير على ما يرام. غير �أن الإدارة المحا�سبية 
والنقطة  الإغلاق.  على  النهاية  في  و�أجبرتها  خطر  في  عملائها  مع  و�ضعتها  للم�ؤ�س�سة  الخاطئة  والمالية 

الجوهرية هنا هي: لا يعك�س �أداء البرنامج ال�صورة الكاملة للم�ؤ�س�سة. 
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الم�صطلحات:
        �أ�صبحت م�صطلحات مثل: المقارنة المرجعية، والتطوير الم�ستمر، و�أف�ضل الممار�سات؛ �شائعة في عالم الم�ؤ�س�سات 
غير الربحية، وي�ستخدمها الم�شتغلون في بع�ض الأحيان لتعني العديد من الأمور المختلفة. وقبل البدء، من المهم 

و�ضع بع�ض التعريفات المحددة.

خط الانطلاق: الم�ستوى الفعلي �أو الحالي لنتائج الم�ؤ�س�سة فيما يتعلق بمعيار �أداء محدد. 

النقطة المرجعية: الم�ستوى المرغوب فيه لنتائج الم�ؤ�س�سة فيما يتعلق بمعيار �أداء محدد. 

المقارنة المرجعية: عملية منهجية م�ستمرة لقيا�س عمليات م�ؤ�س�سة ما ومقارنتها بالم�ؤ�س�سات القيادية في نف�س 
المجال لاكت�ساب الأفكار وتطوير الأداء.

الأف�ضل في الفئة: الم�ؤ�س�سة الأنجح من بين مجموعة م�ؤ�س�سات بناءً على نجاحها في الو�صول لم�ستوى المرجع �أو 
تخطيه فيما يتعلق بنتيجة محددة. 

�أو الدر�س الم�ستفاد الذي ي�ساعد الم�ؤ�س�سة التي تتمتع ب�أداء عالٍ على الوفاء بم�ستوى  �أف�ضل ممار�سة: الابتكار 
المرجع �أو تخطيه )�أي تحقيق �أداء مفاجئ(.

العمليات: مجموعة متراكبة من الأن�شطةالتي ت�سعى لتحقيق نتيجة مرغوبة )وفي الم�ؤ�س�سات غير الربحية، قد 
ت�أخذ العمليات �شكل الطرق �أو ال�سيا�سات �أو البرامج(.

التطوير الم�ستمر: دورة مت�سقة منهجية لتحديد �أف�ضل الممار�سات وتطبيقها داخل الم�ؤ�س�سة لتعزيز الأداء الأف�ضل.

نتائج مهمة للجودة: النتائج الأ�سا�سية لنجاح م�ؤ�س�ستك ؛ �أي �أنه �إذا لم تحدث هذه الأمور، ف�سيقل ت�أثير م�ؤ�س�ستك 
ب�شكل كبير. 

الفعالية: المدى الذي تنجح فيه �أي م�ؤ�س�سة في تحقيق الأداء المرغوب فيه لنتائجها.

جانب الت�أثير: �أحد �أربعة مكونات �أ�سا�سية لنجاح الت�أثير النهائي لأي م�ؤ�س�سة غير ربحية، وهي فعالية الإدارة، 
والا�ستدامة المالية، وم�شاركة المجتمع �أو �أداء البرامج.

الناتج: التغيرات المرغوبة في الو�ضع �أو ال�سلوك، والتي تحاول تحقيقها من خلال مجموعة محددة من الأن�شطة 
�أو عمليات الأعمال.   

هام�ش الأداء: الفارق بين نتائج الأداء الفعلي للم�ؤ�س�سة والأداء الأف�ضل في الفئة.

معيار الأداء: م�ؤ�شر كمي يو�ضح مدى جودة تحقيق عملية ما لنتيجة بعينها. 

 أساسيات المقارنة المرجعية

        كــــمـــــا �أن المعـــــرفة المكــــت�سبة مــــــن هــــــذه العمــــلــــية يمـــكـــــن �أن تـــــزيد بقــــــــــوة مــــــــــن �أداء مـــــــ�ؤ�س�ستـــــك 
و�شحذ تركيزها كما �أنها ت�ساعد في ت�أ�سي�س �أجندة للم�ستقبل بدلًا من �أجندة ردود الأفعال.

        وبينما يمكن ا�ستخدام طرق المقارنة المرجعية المذكورة في هذا الكتاب داخليًا �أو خارجيًا، ف�إن المناق�شة تتجـــه 
�أكـــثر نحـــو المقـــارنة المــــرجعية الخارجية و�أ�سباب ذلك �سهـــلة، فمعظم الم�ؤ�س�ســات غير الربحية تركز داخليًا على 
حل الم�شــــاكل، وغالبًا يق�صرون �أنف�سهم على نطــــاق الحلول داخــــل الم�ؤ�س�سة. ت�شجــع المقارنة المرجعية الخــــارجية 
الم�ؤ�س�سـات على �أن تكون �أكثر ا�ستبــــاقية، و�أن "تفكر خارج ال�صندوق" �إذا جاز التعبير. تتعدد الحلول في ال�ســــوق، 

حـــيث تتعـــلم المـــ�ؤ�س�ســـات غــــير الربحية �أف�ضـــل الممـــار�سات يوميًا من �شـــركات الأعمـــال والحكومات وغيرها 
من الم�ؤ�س�سات الأخرى. وبدلًا من البدء من ال�صفر �أو الدوران في دائرة مفـــرغة، يمكنك التعلُّم مـــن الآخــرين 

الــذين قاموا بحل م�شاكل مماثلة وتخ�صي�ص الموارد للعمل ب�أف�ضل الطرق فعالية. 

ر �أنه لا يمكن لأي م�ؤ�س�سة �أن تقوم بمقارنة مرجعية فعالة مقابل م�ؤ�س�سات �أخرى دون          ومرة �أخرى، تذكَّ
�أن يكون لديها �أولًا معيار جيد لأدائها.
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- حدد نقاط �ضعفك وقوتك :
ي�ساعد التقييم الدقيق الذي تتطلبه المقارنة المرجعية على تحديد الأمور التي تتميز بها الم�ؤ�س�سة مقارنة بالم�ؤ�س�سات 
الأخرى، وما هي الجوانب التي تحتاج �إلى التطوير. ففي بع�ض الأحيان لا تعرف ما تتميز به حتى تنظر �إلى �أدائك، 

وتقارنه ب�أداء الآخرين. 

- الابتكار في حل الم�شاكل :
يتيح تناول �أف�ضل الممار�سات لمديري الم�ؤ�س�سات غير الربحية التفكير في طرق بديلة لتحقيق مهمة الم�ؤ�س�سة. من خلال 
توجيه �صانعي القرار في م�ؤ�س�ستك للنظر خارج خبرتهم الخا�صة، ت�شجعهم المقارنة المرجعية على �أن يكونوا �أكثر انفتاحًا 
في التعامل مع الحلول. وت�ضخ هذه الابتكارية �أفكارًا جديدة وو�سائل مبتكرة في الم�ؤ�س�سة للتعامل مع الم�شكلات اليومية. 

- �إبهار الأطراف ذات ال�صلة بالم�ؤ�س�سة :
الم�ؤ�س�سات التي تثبت التزامًا بتتبع نتائجها وتطويرها تبهر كلًا من المانحين والأع�ضاء. فالمانحون يرغبون في معرفة 
�أن تبرعهم قد �أحدث فارقًا، كما �أن �أع�ضاء الم�ؤ�س�سة يودون معرفة ما هي النتائج التي يمكن لم�ؤ�س�ستك تحقيقها على 
نحو يمكن الاعتماد عليه و�سينجذبون ل�سجل النجاحات التي حققتها. علاوة على ذلك، ف�إن البيانات التي تجمعها 

– عن م�ؤ�س�ستك ومناف�سيك – �ست�ضيف بعدًا �آخر لتقاريرك ال�سنوية.

 أساسيات المقارنة المرجعية

هل �أف�ضل الممار�سات "�أف�ضل" دائمًا؟
غالبًا ما يُ�ساء فهم م�صطلح "�أف�ضل الممار�سات" في �سياق الم�ؤ�س�سات غير الربحية. �أولًا، لا توجد "ممار�سة 

�أف�ضل" ت�صلح لكافة الأغرا�ض ولكل الم�ؤ�س�سات. ف�أف�ضل الممار�سات �أمر ن�سبي؛ فما قد يكون الأف�ضل لم�ؤ�س�سة 

قد يكون الأ�سو�أ لأخرى. فمثلًا، قد ينجح تغيير مجل�س الإدارة كجزء من تن�شيط �أع�ضاء مجل�س الإدارة 

في م�ؤ�س�سة ما، في حين قد يكون ذلك م�ضيعة للوقت وللإنتاج في م�ؤ�س�سة �أخرى. والمهم هنا هو �أن الممار�سة 

الأف�ضل لا تعني بال�ضرورة الطريقة "ال�صحيحة" للقيام بال�شيء، فالمقارنة المرجعية تو�ضح وجود العديد 

من �أف�ضل الممار�سات المختلفة �أو الابتكارات الم�ؤ�س�سة التي يمكنها تف�سير الأداء المتميز. ويجب �أن يكون مديرو 

ويف�ضل  فقط،  المرجعية  المقارنة  �سياق  في  الم�صطلح  ذلك  ا�ستخدام  على  حري�صين  الربحية  غير  الم�ؤ�س�سات 

بع�ض المديرين ا�ستخدام م�صطلح "الممار�سات الواعدة" �أو "الممار�سات الجيدة" للتخفيف من تعبير "�أف�ضل 

الممار�سات"، ولكن خلال هذا الكتاب، �سيتم ا�ستخدام م�صطلح "�أف�ضل الممار�سات" كما تم تعريفه �سابقاً.

الجودة: الدرجة التي تحقق بها الم�ؤ�س�سة نتائجها، وتفي بتوقعات �أ�صحاب الم�صالح ذوي ال�صلة.   

النتيجة: المتحقق الفعلي للم�ؤ�س�سة بالن�سبة لمعيار �أداء محدد. 

معادلة النجاح: �أداة للمقارنة المرجعية ت�ساعد الم�ؤ�س�سة على تحديد النتائج والمعايير المهمة للجودة بالن�سبة لكل 
جانب ت�أثير . 

نظرية التغير: ا�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة لحل م�شكلة معينة �أو �إحداث مجموعة من النتائج.

مزايا المقارنة المرجعية :
ر المقارنة المرجعية مزايا متعددة لمديري الم�ؤ�س�سات غير الربحية، حيث تمكنهم هذه العملية مما يلي: توفِّ

- و�ضع معايير مرتفعة : 
تتعلم  الطبيعي،  النمو  الاقت�صار على  توقعاتك. فبدلًا من  المرجعية رفع م�ستوى  المقارنة  تتعلم م�ؤ�س�ستك من 
الم�ؤ�س�سات التي ت�ضع المرجعيات كيفية تعديل وجهات نظرها، حيث تقوم بو�ضع الأهداف بطريقة ا�ستباقية في مقابل 
الأف�ضل، ولي�س بطريقة ردة الفعل في مقابل المعايير الداخلية؛ وبهذه الطريقة ت�ضخ المقارنة المرجعية في م�ؤ�س�ستك 
تفكيًرا م�ستقبلياً متفائلًا يقارن �أداءك بالأف�ضل في الفئة �أو "بالأعلى في المجال" بدلاً من ترك العمل ي�سير كالمعتاد. 

- �صقل مهمتك/ر�سالتك :
لتحقيق المقارنة الفعالة بين �أداء م�ؤ�س�ستك و�أداء الم�ؤ�س�سات الأخرى، لا بد �أن يكون لديك فهماً متعمقاً لما تقوم به 
م�ؤ�س�ستك )العمليات(، وما تريده �أن تحققه )النتائج(. تخيل م�سرحًا يحاول تطوير وزيادة م�شاركة الجمهور دون 
�أن يعلم ما �إذا كان ذلك الأمر مهماً لر�سالة الم�سرح �أم لا؛ وبهذه الطريقة ت�ساعد عملية المقارنة المرجعية الم�ؤ�س�سة على 

ن من �أدائها.  �سِّ التركيز على ما هو مهم بينما ُحت

- جمع مزيد من الأموال:
تجهز لك المقارنة المرجعية الأ�سا�س، �إذ تمكنك من التناف�س على التمويل اعتمادًا على فعالية م�ؤ�س�ستك، ولي�س فقط 
على معارفك. فبدلًا من الاعتماد على ات�صالات مجل�س الإدارة ومعارف �أع�ضائه و�سمعتهم داخل المجتمع ال�صغير، 

يمكن لم�ؤ�س�ستك الآن منح الممولين داعيًا �أكثر جاذبية لدعم ق�ضيتك: �أنك الأف�ضل في القيام بما تقوم به، ويمكنك 
�إثبات ذلك. 
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        في الحقيقة، قد لا تتواءم الحلول الخارجية على نحو متكامل مع م�شاكلك. غير �أنه في المقارنة المرجعية، كما هو 
الحال في بطانات الأحذية، لا بد �أن تقلّم دائمًا حول الحواف للو�صول لحل منا�سب قبل �أن ت�ضعه مو�ضع التنفيذ. 
علاوة على ذلك، بينما قد تكون الخدمات التي تقدمها م�ؤ�س�ستك فريدة، فقد لا تكون �أهدافك )�أو الأمور المتعلقة 
بتحقيق تلك الأهداف( كذلك. وتكمن قوة المقارنة المرجعية في �أنها تتقبل "الاختلاف"، وتتعلم من "الفجوة" بين 

ما تقوم به �إحدى الم�ؤ�س�سات في مقابل ما تقوم به م�ؤ�س�سة �أخرى. 

الأف�ضل؟" هو  ما  نقول  حتى  نحن  "من 
       في بع�ض الأحيان، يُعِّرب مديرو الم�ؤ�س�سات غير الربحية عن قلقهم ب��شأن قدرتهم على الحكم على ما هو 
"الأف�ضل". كما �أن العديد منهم قد يجيبون ب�أن "الأف�ضل" �أمر ن�سبي، و�أنه لا يوجد �شخ�ص واحد بو�سعه تحديد 

ما هو الأف�ضل ل�صناعة بكاملها. 

       تذكر �أن "الأف�ضل" في �أف�ضل الممار�سات ينطبق على "الأف�ضل" بالن�سبة لم�ؤ�س�ستك �أكثر مما ينطبق على �إيجاد 
"الحل ال�سحري"من بين الحلول المتوافرة. علاوة على ذلك، ف�إن تكوين فريق للمقارنة المرجعية ي�ؤدي �إلى حكم 

جماعي ي�ستخدم �أف�ضل المعايير المتوافرة للحكم على الأداء. 

الآخرين" �أفكار  ن�سرق  "�إننا 
قد يت�ساءل بع�ض المديرين عن �أخلاقيات المقارنة المرجعية، وقد ي�ستف�سرون عما �إذا كان على المرء التطفل على 

م�ؤ�س�سات الآخرين في محاولة لا�ستطلاع ا�ستراتيجياتهم و�أفكارهم. 

       �إن المقـــارنة المرجعية �أمر تقــــوم به الم�ؤ�س�سات غير الربحية يوميًا ب�شكل غير ر�سمي بالاعتماد على المعلومات 
�أو ت�سمع عن طريقة جديدة مثيرة  �أي من من�شورات ال�صناعة  المتاحة للعامة. فعندما تقر�أ عن فكرة جيدة في 
للاهتمام في م�ؤتمر ما، ف�أنت �أي�ضاً تحاكي �أفكار الآخرين. �إن النقطة المهمة هنا هي �أن التركيز يجب �أن يكون على 
ما هو �إيجابي: كيف يمكن للم�ؤ�س�سات التجمع معًا للت�شارك في �أفكار �أو حلول ت�سهم ب�شكل �أكثر فعالية في حل م�شاكل 
المجتمع؟ علاوة على ذلك، لا يمكن البدء في المقارنة المرجعية بدون التعاون مع م�ؤ�س�سات "�شريكة"، والتي ت�شعر 

غالبًا بالإطراء؛ لأنك تنظر �إلى �أفكارها ب�إعجاب وتراها مبتكرة.

 أساسيات المقارنة المرجعية

)1( وفقًا لبيانات �آي �آر �إ�س يتم �سنويًا ت�أ�سي�س 55,000 م�ؤ�س�سة جديدة 501 )ج( )3(.   
)2( جيد �إمر�سون، "�سوق المال غير الربحي الأمريكي: ملفات �إن �سي �سي �إ�س الجوهرية 1990-2000"، تحليل ماكنزي. 

ال�شكوك ال�شائعة حول المقارنة المرجعية
       قد يعتري مديري الم�ؤ�س�سات غير الربحية الذين لم يجربوا المقارنة المرجعية ال�شك فيما يتعلق بهذه العملية. 

وما يلي بع�ض ردود الفعل ال�شائعة:

كبيرة" تجارية  �شركة  ل�سنا  "لكننا 
يحتج العديد من مديري الم�ؤ�س�سات غير الربحية ب�أن المقارنة المرجعية تنجح فقط في ال�شركات التجارية، حيث �أنها 
�أداة �إدارية لل�شركات التجارية الكبيرة. بل �إن البع�ض يخ�شون "�إ�ضفاء ال�صبغة التجارية" على القطاع غير الربحي، 

ويعتقدون �أن محاكاة الممار�سات التجارية ت�شوّه مهمة م�ؤ�س�ستهم .

        �إن المقارنة المرجعية عملية "م�ؤ�س�سية" �أكثر منها عملية "تجارية" ولذلك، ف�إن هذه العملية تنجح في �أي 
م�ؤ�س�سة لديها مهمة و�أهداف محددة و�أفراد يعملون لتحقيق تلك الأهداف.

التكلفة" ل  تحمُّ يمكننا  "لا 
قد تقلق الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة )بل وحتى بع�ض الم�ؤ�س�سات الكبيرة( من �أن المقارنة المرجعية م�صممة للم�ؤ�س�سات الأكبر 
حجمًا، كما �أنه يبدو مكلفًا، في حين �أنه لا يوجد تمويل �إ�ضافي للقيام به. كما يقولون: �إن الوقت محدود �أكثر من 

المال، ويت�ساءلون "كيف يمكننا التفكير في التطوير بينما ن�صارع لمجرد البقاء؟" 

        بالإمكان عمل المقارنة المرجعية دون �أن تتحمل م�ؤ�س�ستك �أي تكلفة ، بل في الحقيقة �ستوفر المال والوقت. علاوة 
على ذلك، فالأمر الذي لا يمكنك �أن تتحمل تكلفته هو عدم المقارنة المرجعية. فمع ا�شتداد حدة المناف�سة و�إن�شاء 
المزيد والمزيد من الم�ؤ�س�سات غير الربحية يوميًا )حوالي 150 في المتو�سط   ( ف�إن التركيز على مجرد البقاء لن يثمر 
عن �شيء. ف�إن لم تكن لديك القدرة على النمو بقوة، فلن ت�ستطيع البقاء. حوالي ثلثي الم�ؤ�س�سات غير الربحية تغلق 

�أبوابها خلال ع�شر �سنوات من �إن�شائها    ، و�ست�ساعدك المقارنة المرجعية على �ألا تكون من بين ه�ؤلاء.

م�ؤ�س�ستنا" من  نا�شئة  "لي�ست 
"لي�ست نا�شئة من م�ؤ�س�ستنا" و"لكننا مختلفون" اعترا�ضان �شائعان في �أو�ساط موظفي الم�ؤ�س�سات غير الربحية 
عندما يطلب منهم تنفيذ الحلول التي نجحت في مكان �آخر. وغالبًا ما يتم التفكير ب�أن الحل "الم�ستورد" يعتبر 
درجة ثانية؛ لأنه فكرة �شخ�ص �آخر. علاوة على ذلك، ي�شعر معظم مديرو الم�ؤ�س�سات غير الربحية �أن خدماتهم 

وبرامجهم فريدة من نوعها، وبالتالي ف�إن حلول الأطراف الأخرى لا "تنا�سب" ق�ضايا م�ؤ�س�ستهم.

)1(

)2(
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موجز
       �إن المقارنة المرجعية عملية منهجية م�ستمرة لقيا�س وتطوير الأداء. ورغم �أن المقارنة 
المرجعية قد ن��شأت �أول الأمر ك�أداة في المجال الربحي، ف�إن لها تطبيقات بديهية في الحياة 
اليومية لكل �شخ�ص، كما �أنها تتنا�سب ب�شكل خا�ص مع احتياجات الم�ؤ�س�سات غير الربحية 
في  ت�ساعدها  المرجعية  المقارنة  لأن  اليوم؛  عالم  في  التمويل  في  نق�ص  من  تعاني  التي 

ا�ستخدام الموارد بطريقة مختلفة لزيادة الت�أثير. 

       وك�أداة �إدارية، يمكن تطبيق المقارنة المرجعية على كل �شيء تقريبًا تقوم به �أي م�ؤ�س�سة 
غير ربحية، حيث يمكن مقارنة الطرق وال�سيا�سات والبرامج بما يتم في الم�ؤ�س�سات الأخرى 
الربحية منها وغير الربحية، كما يمكن ا�ستخدام المقارنة المرجعية ما بين الإدارات داخل 
وغير  المبا�شرة  المزايا  من  العديد  المرجعية  للمقارنة  ف�إن  وبالتالي  الواحدة.  الم�ؤ�س�سة 
المبا�شرة، من بينها زيادة ت�أثير الأن�شطة المرتبطة بالمهمة ورفع المعايير الداخلية وتطوير 
)و�إ�صلاحها(،  الخفية  ال�ضعف  نقاط  عن  والك�شف  التمويل  من  المزيد  وجذب  الأداء 

وتح�سين �صورة الم�ؤ�س�سة لدى المجتمع. 

       وقد تبنّـى العديد من الم�ؤ�س�سات غـــــير الــــربحية فعلًا المقارنة المـــــرجعية. و�ستعــــرف 
�أكثر عن بع�ض هذه الم�ؤ�س�سات بينما تقر�أ هذا الكتاب، كما �ستتعلم منهجية عملية يمكنك 

تطبيقها لت�ستفيد م�ؤ�س�ستك غير الربحية من المزايا المهمة للمقارنة المرجعية.
فلنبد�أ! 

 أساسيات المقارنة المرجعية

"�إننا ن�ستخدم نموذجا منطقيا"
       قد تطلب �أحيانًا بع�ض الجهات المانحة والممولين من الم�ؤ�س�سات الخيرية ا�ستكمال نموذج منطقي لبرامجهم. 

وقد يكون لدى هذه الم�ؤ�س�سات �شك في �أن المقارنة المرجعية تتعار�ض ب�شكل ما مع هذه العملية �أو تربكها. 

       يعبر النموذج المنطقي عن عمل ومهمة الم�ؤ�س�سة من ناحية ارتباط موارد و�أن�شطة الم�ؤ�س�سة بمنتجات العمل )�أو 
"مخرجاته"( التي ينتج عنها نتائج متعددة ق�صيرة وطويلة المدى – التغييرات التي يريدون ر�ؤيتها متحققة في 
العالم. والنماذج المنطقية هي تعبير مرئي ولفظي عن نظرية الم�ؤ�س�سة؛ ي�شرح كيف ي�ؤدي العمل الذي تقوم به �إلى 
الت�أثير الذي ترغبه )"نظرية التغيير" الخا�صة بها(. ويتم تطوير النموذج المنطقي في جزء منه لمعرفة ما �إذا كان 
ما تعمله الم�ؤ�س�سة �سي�ؤدي فعلًا للتــ�أثير الذي تريد تحقيقه؛ وبالتالي، ف�إن �أحد �أهم ا�ستخدامات النموذج المنطقي هو 
اكت�شاف ما �إذا كانت الم�ؤ�س�سة تقوم بالأمور ال�صحيحة التي �ستقودها لتحقيق مهمتها �أم لا؛ �أي �أن النموذج المنطقي 
ي�ساعد الم�ؤ�س�سة على تحدي نف�سها فيما يتعلق بممار�ساتها؛ ومن ثَم، فالنماذج المنطقية مكوِّن مهم لتقييم �أداء 
الم�ؤ�س�سة وبالفعل، ف�إنها تت�شابك مع المقارنة المرجعية. )�إذا كانت م�ؤ�س�ستك غير معتادة على النماذج المنطقية، اعرف 
المزيد عنها فهي �أداة مهمة. ويوجد �شرح مب�سط لها في كتاب دليل المدير لتقييم البرامج للكاتب بول ماتي�ست�ش   . 

كما ي�ضم دليل تقييم م�ؤ�س�سة دبليو كيه كيلوج معلومات تف�صيلية عن ا�ستخدام النماذج المنطقية     (. 

       وترتبط المقارنة المرجعية بالنماذج المنطقية لكن يكون نطاقه �أكثر تحديدًا. فالمقارنة المرجعية لا تهتم بتقييم 
ما �إذا كان ما تقوم به الم�ؤ�س�سة ي�سهم في مهمتها، بل يبد�أ بافترا�ض �أن النموذج المنطقي للم�ؤ�س�سة جيد بما يكفي، 
المرتبطة العمليات  وتطوير  بقيا�س  – ويتعلق  والت�أثير  – النتائج  المنطقي  النموذج  نهاية  على  بالتالي  ويركز 

بالنتائج الأكثر �أهمية للت�أثير المرغوب. وتتحدى المقارنة المرجعية الم�ؤ�س�سة لتطوير عملياتها، لكنها لا تتحدى ب�شكل 
مبا�شر كيف يقود ما تفعله الم�ؤ�س�سة للت�أثير الذي يحدث؛ وبالتالي، ف�إن المقارنة المرجعية لن تتدخل مع التقييم �أو 

تتقاطع مع �أي نموذج منطقي للم�ؤ�س�سة، بل �ست�ساعد الم�ؤ�س�سة في �أن ت�صبح �أف�ضل فيما تقوم به.

)1(

)2(

)1( بول ماتي�ست�ش، دليل المدير لتقييم البرامج ) مينابولي�س: اتحاد فيلد�ستون، 2003(.
)2( م�ؤ�س�سة دبليو كيه كيلوج، دليل تقييم م�ؤ�س�سة دبليو كيه كيلوج )باتل كريك، مي�سوري: م�ؤ�س�سة دبليو كيه كيلوج، 1988(

http://www.wkkf.org/Pubs/Tools/ Evaluation/Pub770.pdf.
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�إعداد م�ؤ�س�ستك
�إلى  للتحدث  بارزاً  �إدارياً          منذ ب�ضع �سنوات، ا�ستدعى المدير التنفيذي لإحدى الم�ؤ�س�سات المانحة ا�ست�شارياً 
فريقه الإداري الأعلى حول المقارنة المرجعية، لم يتمكن المدير التنفيذي من ح�ضور الاجتماع ب�سبب �أمر طارئ 
في �آخر لحظة. قرر الا�ست�شاري البدء في الاجتماع على �أي حال وقام بعر�ض مفهوم المقارنة المرجعية، وكيف يمكن 
وعلاقات  البرامج،  و�أداء  الإدارية،  والفعالية  الأوقاف،  �أداء  الم�ؤ�س�سة:  لأداء  الأ�سا�سية  الجوانب  لتطوير  تطبيقه 
المانحين. وخلال دقائق معدودات، انقلب الاجتماع �إلى فو�ضى عارمة، حيث غ�ضب الح�ضور، فرئي�سة ال��شؤون المالية 
رف�ضت الافترا�ض القائل ب�أن �أداء الا�ستثمار الذي تقوم به �أدنى من الم�ستوى، و�أ�صرت �إحدى كبار مديري البرامج 
على �أن خبرتها التي تبلغ خم�سة وع�شرين عامًا ت�ؤهلها لمعرفة �أكثر مما يعرفه الا�ست�شاري عن مجالها، و�شجب 
مدير التطوير المقارنة ب�شركة خدمات مالية لتحديد طرق تطوير العلاقات مع المانحين و�صاح قائلًا: "لكننا ل�سنا 

�صندوق ا�ستثمار م�شترك". 

        فما هو الخط�أ الذي حدث؟ لم يكن المدير التنفيذي باعتباره راعي الأمر حا�ضرًا لي�شير لأهمية المقارنة 
المرجعية لم�ؤ�س�سته، وبالتالي �شعر الموظفون بالتهديد من طرق جديدة للقيام بالأمور، ولم تكن هناك �أي توجيهات 

من مجل�س الإدارة �أو المانحين تحفز الم�ؤ�س�سة للتطور. وباخت�صار: لم تكن الم�ؤ�س�سة جاهزة  .

خطوة 1 )�أ(: تقييم الجاهزية الم�ؤ�س�سية
�أدوات          �أو  خبيًرا  المرجعية  المقارنة  في  البدء  يتطلب  لا 

تحتاج  لا  كما  الإدارة،  في  تدريبية  دورة  �أو  معقدة 

�إ�ستراتيجية  خطة  م�ؤ�س�ستك  تجري  حتى  للانتظار 

ف خبير تقييم. الواقع هو �أن المقارنة المرجعية  �أو توظِّ

حتى  بالمتابعة  والتزام  للتطوير  بمحفز  تبد�أ  الناجحة 

النهاية. وفي الخطوة الأولى �ستقوم بما يلي:

- تقييم الجاهزية الم�ؤ�س�سية

- تحديد المحفز للتطوير

- الالتزام بالجودة

- ت�شكيل فريق المقارنة المرجعية

- جمع م�صادر المقارنة المرجعية

- كتابة خطة المقارنة المرجعية 

        للبدء في المقارنة المرجعية، لا بد �أن تكون 
فما  للتطوير.  جاهزة  �إدارتك(  )�أو  م�ؤ�س�ستك 
�أمرين  الجاهزية  تعني  هنا؟  الجاهزية  معنى 
من حيث المبد�أ: �أولًا- الالتزام؛ وثانيًا- الإعداد. 
فالم�ؤ�س�سة  للأمرين.  بحاجة  ف�أنت  تنجح  ولكي 
ت�ستطيع  لن  جاهزة  غير  لكنها  جيدًا،  الملتزمة 
الم�ؤ�س�سة  ت�ستطيع  لن  وبالمثل  الكثير،  تحقيق 
تكمل  �أن  الالتزام  يعوزها  والتي  الجاهزة جيدًا، 

حتى النهاية.  

قائمة  ت�ساعدك  �أن  يمكن   :)1( عمل  ورقة 
مراجعة الجاهزية لتقييم جاهزية م�ؤ�س�ستك في 

التعامل مع المقارنة المرجعية.

1 إعداد مؤسستك

خطوة 1 )ب(: تحديد المحفز للتطوير
        قد يبدو من ال�صعب التركيز على محاولة التطوير، بينما ي�صارع العديد من الم�ؤ�س�سات غير الربحية اليوم 
لمجرد البقاء. وبالفعل، فحوالي 60 % من الم�ؤ�س�سات غير الربحية اليوم �ستغلق �أبوابها خلال ع�شر �سنوات من �إن�شـائها.          
فمن لديه الوقت �إذاً للمقارنة المرجعية )�أي للتطوير( بينما يحاول العديد من الم�ؤ�س�سات الطفو فح�سب؟ الإجابة 
هي �أن الطريقة الوحيدة للبقاء كم�ؤ�س�سة غير ربحية في ال�سوق اليوم هي النمو بقوة. فمع �سعي العديد من الم�ؤ�س�سات 

للا�ستحواذ على نف�س الريال، لن يح�صل عليه �إلا الأف�ضل.

        ومع غياب المحفز للتطوير، فلن تنجح م�ؤ�س�ستك في المقارنة المرجعية، وقد ي�أتي التحفيز من خارج م�ؤ�س�ستك 
)الممولين �أو المناف�سين( �أو من الداخل )مجل�س الإدارة �أو الإدارة(. وفيما يلي �أهم ثلاثة عوامل دافعة تقود الم�ؤ�س�سات 

للمقارنة المرجعية.
1- دوافع ال�سوق:

        يطلب ممولو اليوم معلومات �أف�ضل عن الجودة التي تم بها �إنفاق �أموالهم – ولي�س فقط �إذا ما كان قد تم 
�إنفاقها �أم لا. انظر �إلى التوجهات الحديثة: فالعديد من الم�ؤ�س�سات المانحة الآن تطلب من الممنوحين قيا�س ت�أثير 

منحهم، وقيا�س النتائج، وبيانات �أداء، كما يقوم المانحون بالكثير من البحث قبل �أن يمنحوا.  
نتائج  �إثبات وتطوير  �إلى  الممار�سين  يدفع  الربحي  المجال غير  المتزايد في  التناف�س  ف�إن  �سبق  فيما  ناق�شنا  وكما 

م�ؤ�س�ساتهم. ارجع �إلى ق�سم "لم الاهتمام �إذا؟ً" �آنفًا. 

ورقة العمل 1: قائمة مراجعة الجاهزية
�ضع علامة �أمام كل �س�ؤال ينطبق على م�ؤ�س�ستك :

        هل يوجد �أحد من خارج م�ؤ�س�ستك )ممولون، مناف�سون، �شركاء( يدفعك لتطوير الأداء؟
        هل يرغب �شخ�ص من داخل م�ؤ�س�ستك في قيادة عملية التطوير؟

        هل لدى م�ؤ�س�ستك م�شاكل م�ستمرة ت�ؤثر على نجاح مهمتك؟
        هل ت�ؤمن �إدارتك العليا ب�أن �أداء الم�ؤ�س�سة �أقل من الم�ستوى في بع�ض الجوانب؟

        هل ثقافة الم�ؤ�س�سة منفتحة على التغيير؟
        هل توجد عواقب لم�ؤ�س�ستك )�أو موظفيها( �إذا لم يحدث التغيير المق�صود خلال ال�سنة القادمة؟

       هل ترتبط �أجور الموظفين بالأداء؟
ز" �أو "الجودة" ك�أولوية م�ؤ�س�سية        هل يجعل مجل�س �إدارتك "التميُّ

�إذا قمت بتحديد �ست نقاط على الأقل من النقاط الثمانية ال�سابقة، فذلك يعني �أن م�ؤ�س�ستك غالباً جاهزة، و�إلا 
فا�ستخدم هذه الأ�سئلة ك�إر�شادات لتجهيز م�ؤ�س�ستك. 

)1(

)1( جيد �إمر�سون، "�سوق المال غير الربحي الأمريكي: ملفات �إن �سي �سي �إ�س الجوهرية 1990-2000"، تحليل ماكنزي.  
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ن المقارنة المرجعية مديري الم�ؤ�س�سات غير الربحية من �ضبط الم�س�ؤولية والإجابة على الممولين فيما  كِّ          ُمت
يتعلق ب�شروط م�ؤ�س�ساتهم. ومن خلال المقارنة المرجعية ت�ستطيع الم�ؤ�س�سة غير الربحية تحديد �شروط نجاحها. 
كما تمكن الم�ؤ�س�سات غير الربحية من �إخبار ال�سوق عن الن�صف الثاني من الق�صة – الت�أثير الذي �أحدثته وال�سبب 

ورائه. 

2- دوافع المهمة/الر�سالة:
         بيان المهمة بمثابة خريطة طريق للم�ستقبل. ف�أحد الواجبات تجاه الم�ؤ�س�سة هو واجب الالتزام، وهو واجب 
يتطلب من �أع�ضاء مجل�س الإدارة �أن يكونوا مخل�صين لمهمة الم�ؤ�س�سة، وهو �أمر لا يقت�صر فقط على مجرد تفادي 
الإ�سراف في ا�ستخدام الموارد، بل يعني �أنه لا يُ�سمح لأع�ضاء مجل�س الإدارة بالعمل ب�أي طريقة لا تت�سق مع الأهداف 
المركزية للم�ؤ�س�سة   . يت�ضمن ذلك واجباً �آخر وهو زيادة ت�أثير الم�ؤ�س�سة. فالم�ؤ�س�سات غير الربحية ومن يمولها 
يعملون لتحقيق ت�أثير تعليمي �أو خيري. وفي غياب دافع الربح، يمتلك القطاع غير الربحي دافعًا �ضمنيًا للبحث 

عن �أكبر "هام�ش �أداء" ممكن. 

         ويخبرنا �أحد الن�شطاء الخيرين عن ق�صة جهة خيرية في �أرمينيا �أراد دعمها. وكانت هذه الجهة تقدم معاطف 
ال�شتاء للأطفال الفقراء في �أرمينيا. 

         لاحظ ذلك ال�شخ�ص �أن الم�ؤ�س�سة ا�شترت معاطف من وول مارت مقابل 30 دولارًا للمعطف، و�أنها ب�سبب 
ميزانيتها المحدودة التي تبلغ مليون دولار �أمريكي لم ت�ستطع �أن تك�سو �أكثر من 33.000 �ألف طفل فقير، فقام 
الرجل ببع�ض الأبحاث )المقارنة المرجعية( ووجد �أنه �إذا كانت الم�ؤ�س�سة غير الربحية المذكورة قد ا�شترت معاطف 
"م�ستعملة" من م�صنع بيرلنجتون للمعاطف مقابل 20 دولارًا للمعطف، لكان ب�إمكانها �أن تك�سو 50.000 طفل 
م هذه الم�ؤ�س�سة من مهمتها من خلال  بنف�س الميزانية. هدد الم�ستثمر ب�إعطاء �أمواله لم�ؤ�س�سة خيرية �أخرى �إذا لم تعظِّ

الت�شغيل الأكف�أ. �إن المقارنة المرجعية ي�ؤكد �أن م�ؤ�س�ستك تعمل دائمًا ب�أف�ضل م�ستويات الأداء.  

3- دوافع الإدارة:
         يقوم مديرو الم�ؤ�س�سات غير الربحية �أنف�سهم برفع م�ستويات الأداء من خلال مطالبة برامجهم ب�أداء �أف�ضل، 
وفرقهم بالم�ساءلة الداخلية، وم�ؤ�س�ساتهم بمعايير مرتفعة. وفي الواقع، فقد ك�شف بحث حديث عن الم�ؤ�س�سات التي 
تقي�س نتائج برامجها �أن 61 بالمائة من الم�ؤ�س�سات التي �شملها البحث دفعها لإجراء القيا�س الموظفون المحترفون 

)2(والقادة )في مقابل الممولين(    .

 .http://www.boardsource.org/FullAnswerasp?ID=103 "1( بروود�سور�س، "�أهم نقاط مجل�س الإدارة(
)2( الطريق المتحد لأمريكا، تجارب الوكالات مع قيا�س النتائج، بند رقم 0196 )يناير 2000(:2. 

)1(

           ويمكن ا�ستخدام المقارنة المرجعية في الم�ؤ�س�سات غير الربحية لتقليل معدل تغيير الموظفين، وزيادة الروح 
المعنوية، ون�شر الابتكار، وتحفيز الموظفين لتحقيق المزيد. وعبارة بيتر دركر ال�شهيرة "لا يمكنك �إدارة ما لا يمكنك 
قيا�سه" ترتبط ب�إدارة الم�ؤ�س�سات غير الربحية مثلما ترتبط بالمجال الربحي   . والأهم من ذلك، يحتمل �أن موظفيك 
التجارية  والمجلات  الم�ؤتمرات  في  جديدة  �أفكارًا  الموظفون  ينتقي  يومي،  نحو  فعلى  بالفعل.  بذلك  يقومون  قد 
م�ؤ�س�ستك.  داخل  �إلى  با�ستمرار  يتدفق  المعلومات  من  �ضخم  كم  فهناك  الإنترنت.  ومن  الأقران  مع  والمناق�شات 
ر �أداء م�ؤ�س�ستك على نحو كبير وتقترب بك من �إدراك مهمتك.  والا�ستخدام المنا�سب يمكن لتلك المعلومات �أن تطوِّ
لكن بدون وجود ال�سياق المنا�سب – عملية ا�ستباقية لجمع وه�ضم وا�ستيعاب المعلومات وتحويلها لمعرفة – تبقى هذه 
المعلومات بيانات ع�شوائية، تملأ الأدراج وتو�ضع على �أرفف المكتبات ، ويتم ت�ضمينها في البحوث، وتمكث في �أذهان 

النا�س. �إن المقارنة المرجعية ت�ساعدك على ت�سخير تدفق المعلومات وا�ستخدامها لتعظيم ت�أثير م�ؤ�س�ستك.

)1( بيتر �إف. دراكر، �إدارة ال�ؤ�س�سة غير الربحية: مبادئ وممار�سات. )نيويورك: هاربر بيزن�س، 1992(. 

)1(

              مثال                  
     الأمر المحفز للتطوير

     ما يلي مثال لتحليل المحفز للتطوير من م�ؤ�س�سة لتطوير المجتمع.
    1- دوافع ال�سوق الرئي�سة:

      - تطلب المنح الحكومية منا تقديم تقارير عن النتائج.
      - تطلب الم�ؤ�س�سات المانحة منا تتبع المخرجات.
      - ازدياد التناف�س على منح التطوير المجتمعي.

    2- دوافع المهمة الرئي�سة:
      - تطوير قدرات م�ؤ�س�سات تطوير المجتمع لزيادة �إنتاجها يحقق تو�سع �أكبر لمهمتنا.

      - كلما ازدادت كفاءتنا، زادت الم�ساعدة التقنية التي يمكننا تقديمها.
    3- دوافع الإدارة الرئي�سة:

      - ت�سعى مبادرات بناء قدراتنا لتطوير ممار�سات الإدارة.
      - مجل�س �إدارتنا ملتزم بتحقيق �أكبر النتائج.

      - وَ�ضَع المدير التنفيذي الأداء والجودة ك�أولوية. 

P             مهمة: حدد حافز الم�ؤ�س�سة لتطوير الأداء
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ورقة العمل 2: الأمر المحُفز للتطوير
�أذكر العوامل الرئي�سة التي تدفع م�ؤ�س�ستك للمقارنة المرجعية. 

1- دوافع ال�سوق الرئي�سة لم�ؤ�س�ستك )-----------( ------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------
2- دوافع المهمة الرئي�سة لم�ؤ�س�ستك )-----------( -------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------
3- دوافع الإدارة الرئي�سة لم�ؤ�س�ستك )-----------( ------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------

خطوة 1 )ج(: التزم بالجودةوالآن انتقل �إلى ورقة العمل )2( لتحديد محفز م�ؤ�س�ستك للتطوير. 
         لا بد �أن يكون �أول �شيء تقوم به �أي م�ؤ�س�سة )�أو �إدارة( للبدء في المقارنة المرجعية هو الالتزام ب�أن تكون الأف�ضل 
بقدر الم�ستطاع – ما ي�سمى بالأف�ضل في الفئة ) best in class ( . وبينما قد يبدو ذلك م�ضمّناً في مهمتك/ر�سالتك، 
ف�إن جعل ذلك الالتزام وا�ضحًا ي�ساعد في ت�شجيع م�ؤ�س�ستك وموظفيك باتجاه العمل على نحو �أف�ضل. فذلك ي�ؤثر 
في كل قرار و�إجراء وا�ستراتيجية، ويربطها بال�س�ؤال: كيف يمكن لذلك �أن يجعلنا �أف�ضل �أو �أكف�أ �أو �أكثر ت�أثيًرا فيما 
ا الالتزام بالتطوير الم�ستمر، وير�سل �إ�شارة �إلى الموظفين ومجل�س الإدارة  نقوم به؟ كما يعني الالتزام بالجودة �أي�ضً

والممولين ب�أن م�ؤ�س�ستك قد و�ضعت نظرها على �أن تكون ذات �أداء عال . 
         يحتاج كل من مجل�س الإدارة والموظفين والممولين �إلى �أخذ ذلك "العهد" حيث يجب �أن يعرف كل طرف ما هو 

المتوقع منه، ويوافق على دعم الم�ؤ�س�سة في �إجراء هذه العملية الجديدة. وما يلي �إلقاء ال�ضوء على ذلك:

الم�س�ؤوليةالدور

الإدارة والموظفون

• الانفتاح على الأفكار الجديدة
�أو بحث الأفكار الجديدة • جمع البيانات 

• تخ�صي�ص الوقت اللازم للمقارنة المرجعية
• الرغبة في التعلم من الآخرين

مجل�س الإدارة

• جعل المقارنة المرجعية �أولوية
الإدارة • دعم فريق 

• تخ�صي�ص الموارد لإنجاز المقارنة المرجعية
• تخ�صي�ص الوقت لتنفيذ الأفكار الجديدة

الممولون

• الموافقة على معايير الأداء
�إذا لزم الأمر الموارد  • تقديم 

• مكاف�أة التقدم والتطور
• ت�شجيع الم�ؤ�س�سات الممنوحة على الم�شاركة في �أف�ضل الممار�سات

         ويــــو�ضح مــــــثال: "�إي�ستر �سيلز تلتزم بالمقارنة المرجعية" التـــالي الالتــــزام الر�سمي لإحدى الم�ؤ�س�سات ب�أن تكون 
الأف�ضل بقدر الم�ستطاع. 

ا �شيئاً من التوا�ضع. وكما هو الحال مع الم�ؤ�س�سة المانحة الوارد           يُرجى ملاحظة �أن الالتزام بالجودة يتطلب �أي�ضً
و�صفها في بداية هذا الف�صل، ف�إن الموظفين الذي يخ�شون التغيير قد يختلقون �سل�سلة لا نهائية من الأعذار تبرر 
لهم عدم بذل �أي جهد لعمل الأف�ضل. )انظر ق�سم ال�شكوك ال�شائعة حول المقارنة المرجعية �آنفًا(. ويتطلب الأمر 
التزامًا قويًا في كل �أنحاء الم�ؤ�س�سة وعقلًا متفتحًا للبحث عن طرق جديدة لتحقيق �إحدى المخرجات. وتلعب القيادة 

دورًا حا�سمًا في جعل الم�ؤ�س�سة تركز على الجودة والمهم الموظفين بالالتزام لتحقيقها. 
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             مهمة: اجعل م�ؤ�س�ستك ملتزمة بالجودة

              مثال                  
�إ�ستر �سيلز تلتزم بالمقارنة المرجعية

  م�ؤ�س�سة �إ�ستر �سيلز، وهي م�ؤ�س�سة وطنية تقدم الخدمات للأطفال والبالغين من ذوي الاحتياجات الخا�صة 
ولعائلاتهم، قامت في عام 1999 بالتزام الجودة في كل �أنحاء الم�ؤ�س�سة وفيما يلي مقتطفات من ميثاق الجودة 

الخا�ص بالم�ؤ�س�سة .

ميثاق مجل�س جودة �إ�ستر �سيلز
1- الغر�ض

الغر�ض من مجل�س الجودة هو التعاون مع المراكز الوطنية الرئي�سة لم�ساعدة الفروع في تنفيذ رحلة الجودة 
الخا�صة بها من خلال تطبيق ممار�سات ومبادئ الجودة: 

ز« لتنفيذ و�صيانة  • تزويد الفروع بمجموعة �شاملة من الموارد والمنهجيات، بالإ�ضافة �إلى وثيقة »جوانب التميُّ
رحلة الجودة الخا�صة بها.

• توفير التعليم فيما يتعلق بقيمة الجودة للفروع التابعة. 
• تزويد الفروع بمنهج قيا�سي ثابت لمقارنة نتائج التقييم مع بيانات خط الانطلاق الخا�صة بها ومع الفروع  

الأخرى. 
• ت�شجيع التغذية العك�سية وم�شاركة المعلومات المتعلقة بالجودة بين الفروع. 

تكون لدى نائب رئي�س خدمات الفروع م�س�ؤولية �إدارة العمليات اليومية الخا�صة ب�سيا�سات و�إجراءات وخطط 
الجودة.

2- م�س�ؤوليات مجل�س الجودة
مجل�س الجودة م�س�ؤول عما يلي:

• ترويج وتو�صيل ون�شر الالتزام بالجودة عبر كل �أجزاء �إ�ستر �سيلز.
• المراجعة الم�ستمرة وتطوير الأدوات والعمليات المقدمة للفروع لتقييم وتعزيز جودة الخدمات والعمليات. 

• تزويد المراكز الوطنية بر�ؤية الفروع فيما يتعلق بق�ضايا الجودة.
• �إقامة منتدى مفتوح لمناق�شة المبادرات الحالية للجودة على م�ستوى المراكز الوطنية و الفروع. 

• تقديم التو�صيات المتعلقة بع�ضوية وقيادة مجل�س الجودة للرئي�س والمدير التنفيذي لإ�ستر �سيلز.
3- الجدول الزمني للأن�شطة

يجتمع مجل�س الجودة بطريقة روتينية على �أن يكون �أحد الاجتماعات ال�سنوية على الأقل وجهًا لوجه والبقية 
عن طريق الم�ؤتمرات الهاتفية كلما دعت الحاجة.

P

الو�ضع الإجراءالهدفالمخرج
المهام)2004/1/23(

1( لدى 
الفروع 

منهجية 
�شاملة 

لتطبيق 
ممار�سات 

الجودة

1- تحديد معايير الأداء 
المطلوبة �ضمن نطاق وثيقة 

ز«.  »جوانب التميُّ

2- تعزيز ا�ستخدام وقيمة 
ز«  وثيقة »جوانب التميُّ

بمنهجية منظمة لتح�سين 
الجودة. 

3- مراجعة وتعديل وثيقة 
ز«.    »جوانب التميُّ

المجل�س  و�سيا�سات  الع�ضوية  اتفاقية  بحث  �أ‌( 
بالن�سبة للبنود المطلوبة وتحديد ما �إذا كانت موجودة 
ز" مثل: التدقيق، التقرير  في وثيقة "جوانب التميُّ
المعايير  �شهور،   6 لمدة  المالية  البيانات  ال�سنوي، 
الدولية لكتابة التقارير 900، الت�صديق، العلامة/ 
الا�سم. ا�ستخدم التحليل لإعداد قائمة مراجعة 

ز". يمكن ا�ستخلا�صها من وثيقة "جوانب التميُّ

ب‌( �إعداد مواد تكميلية لدعم وثيقة "جوانب 
ز" في برنامج تطوير الجودة. وقد ت�ضم  التميُّ

العنا�صر قيمة الجودة والأ�سئلة ال�شائعة المتعلقة 
ز" والبنود الزمنية و�أمثلة  بوثيقة "جوانب التميُّ

لت�سجيل وا�ستخدام النتائج ودليل تف�صيلي 
لكيفية الوفاء بالم�ؤ�شرات.

ت‌( كتابة �أق�سام تطوير مجل�س الإدارة والبيئة.

الم�ستمرة  بالمراجعة  متعلقة  عملية  �إن�شاء  ث‌( 
تت�ضمن:  ز"  التميُّ "جوانب  لوثيقة  والتعديل 
�إ�ضافة ت�صنيفات جديدة ذات �صلة، التحرير، ورفع 

م�ستوى الجودة.

 مكتمل

مكتمل
تمت �إ�ضافة روابط 

من وثيقة "جوانب 
التميز" �إلى الموارد 

الأخرى؛ ولا تزال 
هناك حاجة لخطة 

�صيانة م�ستمرة 
وخطة لإ�ضافة موارد 

�أخرى. 

تمت �إ�ضافة ت�صنيفات 
جديدة وتمت 

المراجعة؛ تم �إعداد 
عملية مكتوبة. 

جي و�آر يعدان
خطة لل�صيانة الم�ستمرة 

لموقع الجودة

الت�صديق على 
عملية مراجعة وثيقة 

ز" "جوانب التميُّ
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الو�ضع الإجراءالهدفالمخرج
المهام)2004/1/23(

	)2
 التزام 

الم�ؤ�س�سة 
ككل 

بالجودة.     

1-  الترويج الداخلي/ 
خطة للات�صال.

2- ممار�سات م�ؤ�س�سة في 
المراكز الوطنية الرئي�سة 
لدعم الالتزام بالجودة.

  

بالجودة  الوعي  م�ستوى  لرفع  خطة  �إعداد  �أ‌( 
و�أدوات وممار�سات دعم الجودة.

ب‌( �إعداد كتيب لتاريخ وتحول مجل�س الجودة.  
  

التقى جاي �إ�س مع 
الفريق في فبراير: 

تم مناق�شة خطة 
الات�صال الأولية؛ 
تم ا�ستق�صاء الآراء 

الفروع؛  خطة 
الات�صال الر�سمي 

تحت الت�أ�سي�س؛ 
العديد من العنا�صر 

جاهزة. 

�آر، وجاي وجاي �إ�س

)3
�سبل 

م�شاركة 
�أف�ضل 

ممار�سات 
في 

الم�ؤ�س�سة

1- التدريب.

�أ‌- �إن�شاء عملية للتغذية العك�سية لفريق التدريب 
ز"  با�ستخدام النتائج الموجزة في "جوانب التميُّ

لتحديد احتياجات التدريب. 

ب‌- �إعداد عملية لتوجيه الموظفين الجدد فيما 
يتعلق بوثيقة الجودة.

تمت �إ�ضافة: وثيقة 
ز"  "جوانب التميُّ

لبرنامج توجيه المدير 
التنفيذي الجديد؛ 

عر�ض تقديمي 
على موقع ال�شبكة 

الخارجية؛ وثيقة 
ز"  "جوانب التميُّ

لبرنامج توجيه 
الموظف الجديد. كي 

بي ينظم م�ؤتمرين 
هاتفيين لم�شاركة 

المعلومات في العام 
المالي 2004. 

الو�ضع الإجراءالهدفالمخرج
المهام)2004/1/23(

2-  مكتبة الموارد.

3 - التقدير.

 ،1 هدف  )انظر  الخارجية  ال�شبكة  موقع  ت‌- 
التدريب(.

داخليًا  الممار�سات  لأف�ضل  �أمثلة  جمع  ث‌- 
وخارجيًا.

الوطنية  الجوائز  في  الجودة  تقدير  ت�ضمين  ج‌-  
الموجودة.

ح‌- �إعداد و�سائل تقدير غير ر�سمية.  

بي، �آر وجيه يعدون 
عر�ضا تقديميا 

للتدريب ودرا�سة 
ا�ستك�شافية في 

اجتماع �سبتمبر 
 .2003

لم يتم.

المكتب التنفيذي 
منفتح على الأفكار 

الجديدة؛ على 
مجل�س الجودة �أن 
يقدم المقترحات.  

�إ�س يطور
تو�صيات للعملية 

لجمع �أف�ضل 
الممار�سات.

في الانتظار للعام المالي 
 .2004

4( طريقة 
لمقارنة 
معايير 

الجودة في 
الفروع.  

1- جمع البيانات 
وتحليلها لتحديد التدريب 

والمدربين المحتملين 
و�أف�ضل الممار�سات ورفع 

م�ستوى الجودة �إلخ.

�أ‌- جمع ا�ستك�شافي للبيانات الاجمالية في 
وثيقة "جوانب التميز. 

ب- �إعداد خطة تنفيذ وتحديد الموارد المطلوبة 
للجمع الم�ستمر للبيانات والمقارنات والملخ�صات 

والتحليل. 

تمت مراجعة 
البيانات في العام 

المالي 2003.

بي و�إي ي�شاركان 
في م�شروع المقارنة 

المرجعية.

1 إعداد مؤسستك

)3
�سبل 

م�شاركة 
�أف�ضل

الممار�سات
في

الم�ؤ�س�سة
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خطوة 1 )د(: ت�شكيل فريق المقارنة المرجعية
         للعديد من الأ�سباب، يجد العديد من الم�ؤ�س�سات �أنه من المفيد ت�شكيل فريق للمقارنة المرجعية لتوجيه وتنفيذ 

عملية المقارنة المرجعية و�ضمان توافر الموارد ال�ضرورية وتكري�س الوقت اللازم لإتمام المهمة.
�أولًا- يتطلب الأمر اقتناعاً من �أع�ضاء مختلفين داخل الم�ؤ�س�سة، فوجود الأطراف ذات العلاقة في الفريق ي�شركهم في 

العملية، وي�ساعدهم على �ضمان الدعم للنتائج.

ثانيًا- يحتاج الفريق لكفاءات مختلفة وغالبًا ما تكون المجموعات ذات التخ�ص�صات المتنوعة هي الأكثر فعالية. 
�إدارات  �أع�ضاء الفريق من  انتقاء  الم�ؤ�س�سة و�أي�ضاً وفق مهاراتهم. ويمكن  ويجب اختيار الأفراد وفقًا لدورهم في 
التطوير والت�سويق والبرامج والمالية. كما �أنه في بع�ض الأحيان يكون من المفيد ت�ضمين الفريق ع�ضوًا من �أع�ضاء 
مجل�س الإدارة �أو �أحد الم�ؤ�س�سين �أو المتطوعين حيث يمكن له�ؤلاء الأ�شخا�ص تقديم �آراء �أكثر مو�ضوعية. �إنك تحتاج 

ال�سيطرة، حوالي ثلاثة �أو خم�سة �أ�شخا�ص وفقًا لحجم الم�ؤ�س�سة؛ وبالتالي فمن الوا�ضح �أنك تحتاج �إلى �إيجاد �أفراد 
يمزجون القدرات المذكورة �آنفًا. 

         في م�ؤ�س�سة �إ�ستر �سيلز، يت�سم فريق الجودة بالجدية البالغة )انظر المثال التالي(. وتتطلب الع�ضوية التزامًا لمدة 
عامين، ويختار الأع�ضاء من الإدارة التنفيذية و�إدارات تقنية المعلومات والمالية والبرامج والموارد الب�شرية، ومن بين 
�أكثر من ت�سعين فرعا؛ً حدد المدير التنفيذي خدمة قائد الفريق ب�سنة واحدة. وعلاوة على ذلك يجب �أن يكون لدى 
�أع�ضاء الفريق التزام وا�ضح بالجودة والوقت الكافي ليخ�ص�صوه للفريق. وبالطبع ف�إن معظم الم�ؤ�س�سات غير الربحية 
�أ�صغر بكثير، ولا تتطلب مثل هذه الإجراءات الر�سمية. لكن الأمر المهم هنا، هو �أن الفريق يحتاج �إلى الالتزام بعمله 

لمدة طويلة بما يكفي لتغيير العمليات التي �ستتم المقارنة المرجعية لها.

ن�صيحة: ت�أكد من �أن القيادة ملتزمة
التي  المجموعة  من  الأعلى  الم�ستوى  التزام  من  ت�أكد 
المقارنة  عملية  كانت  ف�إذا  المرجعية.  بالمقارنة  �ستقوم 
الإدارة  تحتاج  الم�ؤ�س�سة،  �أنحاء  كل  في  �ستتم  المرجعية 
�أو م�ؤ�س�سة �صغيرة  �إدارة  كانت  �إذا  �أما  العليا للالتزام. 
فيجب �أن ي�ؤكد الم�س�ؤولون الكبار �أو الفريق ب�أكمله على 
تبني  مجرد  �أو  ر�سمي  بالتزام  قمت  و�سواء  التزامهم. 
غير ر�سمي للمو�ضوع، فت�أكد من �أن القيادة ذات ال�صلة 

في م�ؤ�س�ستك ملتزمة بذلك المجهود.

�إلى مجموعة لديها خبرة في الإدارة ولهم ات�صال 
يومي مع من تقدم لهم الخدمة، كما �أنك تحتاج 
�إلى بع�ض الأفراد الذين يمكنهم التعامل جيدًا 
التوا�صل  يمكنهم  ممن  و�آخرين  البيانات  مع 
و�آخرين  الأطراف الخارجية  بفعالية وي�سر مع 
لديهم القدرة على و�ضع الأولويات داخليًا للت�أكد 
من �أن الأفكار الجديدة تنفذ بطريقة منا�سبة. 
الفريق  ي�شمل  ب�أن  الأمر  ذلك  ينتهي  ما  وعادة 
وغيرهم  وباحثين  ومعلمين  ومدراء  محا�سبين 
كثير. غير �أن حجم الفريق يجـــــب �أن يظل تحت 

خطوة 1 )هـ(: تجميع موارد المقارنة المرجعية
         ما �إن ت�ؤكد م�ؤ�س�ستك )�أو �إدارتك( الالتزام بالتطوير وتبد�أ في تجميع الموارد الب�شرية، حتى تحتاج كذلك �إلى 
تجميع الموارد المادية اللازمة للمقارنة المرجعية، ويت�ضمن ذلك الأدوات الأ�سا�سية التي �ستحتاجها لإتمام الم�شروع 

وتجميع و�إدارة وتكوين المعلومات.

1 إعداد مؤسستك
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             مهمة: �إجمع مواردك
ورقة العمل 3: موارد المقارنة المرجعية، تحتوي هذه الورقة على قائمة بالموارد ال�ضرورية. ا�ستخدمها لت�ساعدك في 

جمع الموارد.
ورقة العمل 3: موارد المقارنة المرجعية

ا�ستخدم قائمة المراجعة التالية للت�أكد من �أنك م�ستعد للمقارنة المرجعية.
      الكمبيوتر

     �سوف تحتاج �إلى جهاز كمبيوتر لتوثيق الخطة وتتبع التطور وتخزين المعلومات والات�صال بالإنترنت. 
وبالتالي فيجب �أن يكون لدى الفريق كمبيوتر محمول واحد على الأقل لتدوين الملاحظات في الاجتماعات. 

      قاعدة البيانات
      �سوف تحتاج �إلى بع�ض البرمجيات الأ�سا�سية لتتبع المعلومات. و�سوف يكفيك وجود قاعدة بيانات ب�سيطة 
مثل  تطورًا  �أكثر  بيانات  قواعد  توجد  كما  �إك�سل.  �أو  �أك�سي�س  مايكرو�سوفت  مثل  ب�سيط  ح�سابي  جدول  �أو 
مايكرو�سوفت بروجيكت علاوة على برمجيات متخ�ص�صة في المقارنة المرجعية للم�ؤ�س�سات الربحية. كما �أنه 
يف�ضل توفير �إمكانية الو�صول �إلى قاعدة البيانات من �أكثر من مكان �سواء من خلال �شبكة عمل �أو عبر الويب 

. وي�ضم ملحق )ب( مزيدًا من المعلومات حول اختيار البرنامج المنا�سب. 

      الخطة الإ�ستراتيجية )�أو بيان المهمة �أو �أهداف الإدارة(
          �سوف ت�ساعدك هذه الخطة عندما تحلل جوانب التطوير. ف�إذا لم يكن لديك خطة �إ�ستراتيجية، ف�سيكفي 

وجود بيان مهمة �أو قائمة لأهداف الإدارة. 

      الإنترنت
        تــــوفر ال�شـــــبكة العنكــــبوتية الو�صول �إلى �أكبر و�سيلة بحث فعالة وموفرة للتكاليف، �ألا وهي الإنترنت. كما 

توفر الإنترنت كذلك و�سيلة للتعلُّم حول الم�ؤ�س�سات الأخرى بدون الحاجة للتحدث لأي �شخ�ص.

      المر�شد
       �إذا كنت ت�ضــــع الــمرجعيات لأول مــــــرة، فيحــــــــتمل �أن تحتاج �إلى مر�شد للأخذ بيدك عبر العملية، وهو ما 
�سي�ساعدك على الإبقاء على تركيزك، وي�ضمن �أن التقدم ناجح والا�ستفادة من الوقت على النحو الأكف�أ. وقد 

يكون المر�شد كتابًا مثل هذا الكتاب �أو ا�ست�شاريًا. 

      الميزانية
     بينما لا يجب �أن تكلف المقارنة المرجعية كثيًرا، فقد يت�ضمن ذلك بع�ض النفقات العر�ضية؛ مثل: ال�سفر 
والاجتماعات ون�سخ الأوراق والم�ستندات والتقنية والا�ست�شاريين في المقارنة المرجعية، ويتطلب ذلك من م�ؤ�س�ستك 

التفكير في الميزانية قبل البدء.  

P
خطوة 1 )و(: كتابة خطة المقارنة المرجعية

         يجب �أن تفكر في المقارنة المرجعية كما لو كان م�شروع بحث تقوم به بحيث تكون خطة المقارنة المرجعية هي 
خطة البحث وخارطة الطريق الخا�صة بك، وهي تخبرك عن ال�سبب وراء �إجرائك للبحث وتحدد نطاق الم�شروع: ما 
تريد �أن تقوم بعمل المقارنة المرجعية له، والمدة الزمنية التي يتطلبها ذلك، ومن �سي�شارك، وما هي النتائج المتوقعة. 

وعادة ما تت�ضمن خطة المقارنة المرجعية �أربعة �أق�سام: 
1- الغر�ض: لماذا نقوم بهذا؟ ما المخرجات التي نتوقع تطويرها؟ 

2- النطاق: ما هي المجالات الح�سا�سة التي تحتاج للتطوير؟ ما هي العمليات المحددة )الطرق �أو ال�سيا�سات �أو 
البرامج( التي نريد �إجراء المقارنة المرجعية لها؟

3- المتطلبات: ما هي الموارد التي �سنحتاجها؟ ما مقدار الوقت الذي �سنخ�ص�صه؟ من �سي�شارك؟ �أين �سنح�صل 
على البيانات؟ 

4- المخرجات: ماذا �سينتج الم�شروع؟ هل يجب �أن تكون التو�صيات في �شكل �أف�ضل الممار�سات �أو تو�صيات للتغيير �أو 
�إح�صائيات عن المرجع؟ من يجب �أن يقر�أ النتائج؟

         كما قد تحتاج خطتك �إلى الموازنة بين المرونة والخروج عن النطاق، فالمرونة تتيح لك تعديل النطاق عندما تجد 
�أن ا�ستف�سارك المبدئي م�ضلل �أو غير منتج. �أما الخروج عن النطاق، فيقع عندما ي�صبح ا�ستف�سار المقارنة المرجعية 
وا�سعًا للنتيجة وفاقداً للتركيز. افتر�ض �أن غر�ضك )نتيجتك( هو تطوير ر�ضا الم�ستفيدين، والعمليات التي تعتقد 
�أنها تحتاج للمقارنة المرجعية هي: التعامل مع ا�ستف�سارات الم�ستفيدين، الإجابة بالمعلومات ال�صحيحة، تدريب من 
يرد على المكالمات. قد تدرك في النهاية �أن هذه العمليات لي�ست  العوامل الأ�سا�سية. وقد تكت�شف في نهاية المطاف �أن 
الم�شكلة المتعلقة بر�ضا الم�ستفيدين تكمن بالفعل في جودة منتجك �أو خدمتك ذاتها. �إن الخطة المتوازنة تت�سم بالمرونة 
التي تمكنك من تعديل نطاق المقارنة المرجعية ليت�ضمن ذلك المتغير الجديد لكنها في الوقت ذاته �ستمنعك من 

ت�شتيت انتباهك بين العديد من المتغيرات الجديدة. 

1 إعداد مؤسستك
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             مهمة: اكتب م�سودة خطتك للمقارنة المرجعية
ي�صوغ العديد من الم�ؤ�س�سات ميثاقاً ر�سمياً للمقارنة المرجعية مماثلًا لذلك الخا�ص ب�إ�ستر �سيلز المذكور في المثال 

التالي،  ا�ستخدم ورقة العمل )4( التالية لا�ستكمال ميثاقك .

       
         مثال

ميثاق المقارنة المرجعية لم�ؤ�س�سة �إ�ستر �سيلز
ميثاق م�شروع المقارنة المرجعية لم�ؤ�س�سة �إ�ستر �سيلز 

)تم تحديثه في �سبتمبر 2003(

الراعي: جيم ويليامز                                قائد الفريق: دونا دافيد�سون، الرئي�س التنفيذي لنورث جورجيا

ورقة العمل 4:�إجعل م�ؤ�س�ستك ملتزمة بالجودة

�أع�ضاء الفريق: 
برايان فتزجيرالد، الرئي�س التنفيذي لنيو جير�سي
�إلين ترينور، المدير المالي لنيو همب�شاير/ نيويورك

بات جونز، نائب رئي�س خدمات الفروع 
جوان كلونان، مدير الم�شاريع، المركز الرئي�سي الوطني

جي�سون �سول، ا�ست�شاري 

1- ر�ؤية وغر�ض الم�شروع
ز           الغــــر�ض من هذا الم�شـــــروع هو تطــــوير �أداء الفــروع ودعم نموها من خلال عملية تحدد معايير التميُّ
�أو م�ستويات الأداء المطلوبة التي ت�سهم في النمو ال�صحي المرتكز على المهمة. والر�ؤية هي �أن المعرفة المكت�سبة 
من المقارنة المرجعية �ستمكن �إ�ستر �سيلز من تقديم خدمات �أكثر من خلال بناء قدرات الفروع. والنية هي 
التخطيط وتنفيذ  و�إر�شادها في  والنمو،  لتقييم قدرتها الحالية للا�ستدامة  بو�سيلة  التابعة  ال�شركات  تزويد 
ا�ستراتيجيات النمو. و�ستزيد الفروع من فعاليتها من خلال التعلم من نجاحات الآخرين. و�سيتم تحديد �أف�ضل 
�أو التقنيات الناجحة للم�ؤ�س�سات الأخرى ذات الأداء الرفيع( التي تدعم تطوير الأداء  الممار�سات )الابتكارات 

والنمو الم�ؤ�س�سي، و�سيتم الت�شارك فيها من خلال النظام ب�أكمله. 
وتت�ضمن النتائج المرجوة للم�شروع اكت�ساب الفروع لفهم �أف�ضل لما يتطلبه نمو م�ؤ�س�ساتهم للم�ستوى التالي كما 
�ستكت�سب المراكز الرئي�سة الوطنية و�سيلة �أخرى لت�صميم وتحديد الأولويات المتعلقة بتو�صيل الموارد للفروع 
لتعزيز بناء قدرات الفروع. كما �سوف تمتدح ال�شركات الناجحة في المقارنة المرجعية المبادرات الأخرى الجارية 

لتطوير معايير البرامج ودعم التطوير الم�ستمر للجودة في كل نواحي عمليات �إ�ستر �سيلز.

P2- ما هي المهام المحددة التي �سينفذها الم�شاركون في الم�شروع؟
�أ‌- الت�صميم الإجمالي للم�شروع
ب‌- التثقيف والتدريب الم�ؤ�س�سي

ت‌- جمع وقيا�س البيانات
ث‌- تحليل وتحديد النقاط المرجعية

ج‌- تحديد �أف�ضل الممار�سات
ح‌- تقرير النتائج والتو�صيات الأ�سا�سية

3- �صف كيف ينتهي الم�شروع:
�أ‌- ا�ستكمال مخرجات الم�شروع وت�سليمها لآخرين لتنفيذها.

ب‌-  تنفيذ مخرجات الم�شروع.

4- ا�شرح نطاق �أو حدود الم�شروع:
الجدول الزمني للا�ستكمال: عر�ض التقرير والتدريب في م�ؤتمر التدريب الوطني في �أبريل 2004. 

�إدارات المراكز الرئي�سة الوطنية المت�أثرة: خدمات الفروع، خدمات دي �إم/ دي �إي في، الإدارة التنفيذية، المالية، 

الموارد الب�شرية، تقنية المعلومات، �إم �سي �آر، وبي بي �إ�س.

نطاق �إقليمي �أو وطني: كلاهما، م�شروع تعاوني مع �إي �إ�س �إل �إيه.

معايير التكلفة: وقت الموظفين، والمكالمات الجماعية وال�سفر

القرينة،  الإدارات، وتحليل المجموعات  الم�شتركة بين  الرئي�سي الوطني: الأهداف  المركز  التكامل مع مبادرات 
ومجل�س الجودة.

الم�شاركة/ التمثيل خارج المركز الرئي�سي الوطني: ممثلو مجل�س �إي �إ�س �إل �إيه والفروع المختارة.  
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5- ما هي الموارد ال�ضرورية لنجاح ذلك الم�شروع؟

الزمن المطلوبعدد الأفراد
5 �أع�ضاء للفريق: 3 فروع، ومركزان رئي�سان وطنيان.

مكالمات  �إعداد  في  منهم  لكل  الأقل  على  �ساعة   20
جماعية وفقًا للحاجة.

6 �أيام �سفر واجتماعات )3 اجتماعات(
�ساعتين للإعداد ويومان لل�سفر والاجتماعات6 مجموعات تركيز للفروع

عدد الفروع الم�شاركة في جمع البيانات: )يتم التحديد 
لاحقًا(

�إدارات وموظفي المراكز الرئي�سة الوطنية: )يتم 
التحديد لاحقًا(

الميزانية
اجتماع مجموعة التركيز في يوليو 2003

المكالمات الجماعية
�سفر واجتماعات الفريق: اجتماعان مبا�شران )�أكتوبر 

ويحدد لاحقًا(
الا�ست�شاري

6- كيف �سيبقى مديرو الإدارات والم�س�ؤولون الآخرون عن الم�شروع على اطلاع وم�شاركة في الم�شروع؟ 
�إر�سال موجزات للراعي، وفريق الإدارة، وم�س�ؤولي �إي �إ�س �إل �إيه من خلال المكالمات والبريد الإلكتروني؛ حيث 
الأخرى  والفروع  الآخرين  الأفراد  مع  الات�صالات  تحديث  مع  �آنفًا  للمذكورين  الاجتماعات  محا�ضر  تر�سل 

الم�شتركة في الأمر من وقت لآخر خلال مدة الم�شروع.
7- �أين تُر�سل تحديثات الم�شروع؟ كيف �ستتاح للآخرين؟

قد يتم ن�شر ر�سائل البريد الإلكتروني �أعلاه للآخرين وفقًا لما يحدده رئي�س الفريق والراعي ويتم ت�ضمينه 
�ضمن �أجندات اجتماعات فريق الإدارة و�إي �إ�س �إل �إيه.

ورقة العمل 5: ميثاق المقارنة المرجعية
ا�ستخدم ورقة العمل هذه ك�أ�سا�س لكتابة خطة المقارنة المرجعية.

الراعي: ---------------------------------------------------------------------------
�أع�ضاء الفريق

مجموعة المهاراتالإدارةالا�سم
)اختر من: المــــــــالية، �أو المـــــــــــــوارد )الا�سم الثلاثي(

الب�شــــــــــــريــــــــة، �أو البـــــــــــــرامــــــج، �أو 
الت�سويق، �أو التطوير، �أو التنفيذ، 

�أو مجل�س الإدارة(

)اخـــــتــــر مــــــن: التــــــركـــــــيز علـــــــى 
التفــــــا�صيل، �أو بنـــاء العلاقات، �أو 
ذكاء الأعمال، �أو المفكر المبــــــدع، �أو 

خبير العمليات، �أو القائد(

----------------------------------------------------------------- الم�شروع  وغر�ض  ر�ؤية 
-----------------------------------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------

المخرجات
--------------------------------------------------------------------------------- �أ‌( 
-------------------------------------------------------------------------------- ب‌( 
-------------------------------------------------------------------------------- ت‌( 
-------------------------------------------------------------------------------- ث‌( 
ج‌( ---------------------------------------------------------------------------------

الخط الزمني
تاريخ بدء الم�شروع: -----------------

التاريخ المقررالمراحل المهمة
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ا�ستخدم ورقة العمل هذه ك�أ�سا�س لكتابة خطة المقارنة المرجعية.
النطاق

الجدول الزمني للاكتمال: -------------
--------------------------------------------------------------------- الم�شاركة:  الإدارات 
-----------------------------------------------------------------------------------
التكلفة: ---------------------------------------------------------------------- معايير 
-----------------------------------------------------------------------------------
التكامل مع المبادرات الأخرى: ------------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------
الم�شاركة/ التمثيل الخارجي: -------------------------------------------------------------
 -----------------------------------------------------------------------------------

الموارد
عدد الأفراد/ الزمن المطلوب: -------------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------
الميزانية: ----------------------------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------
الموارد المطلوبة: -----------------------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------
م�صادر التمويل المحتملة: ---------------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------

الات�صالات
معدل التكرار )�أ�سبوعي، �شهري، ف�صلي(: ----------------------------------------------------
قائد الات�صالات )ا�سم ع�ضو الفريق(: -------------------------------------------------------
ال�صيغة: )بريد �إلكتروني، ن�شرة �أخبار، مكالمة جماعية، اجتماع(: ----------------------------------

ن�صيحة: ا�ستمتع بالأمر
�إن العملية تتيح للأفراد  �أنه قد يكون ممتعًا في ذات الوقت، حيث  �إلا  المقارنة المرجعية عمل جاد،  �أن  رغم 

المهمة  الفرعية  النتائج  بين  ومن  ال�سفر.  وحتى  الابتكار  فر�صة  وتمنحهم  المعتاد  الروتين  من  الخروج 

للمقارنة المرجعية: �شحن الطاقات والابتكار. امنح فريقك حرية البحث عن الأفكار الجديدة وا�ستك�شافها 

و�شجع النقا�ش والتفاعل بين الم�ستويات المختلفة في الم�ؤ�س�سة فيما يتعلق بالحلول البديلة. �إن العملية التي 

تكون ممتعة وجذابة تكون �أكثر �إنتاجية و�أف�ضل تقبلًا من العملية التي لا تتمتع بهذه المزايا. 

موجز
          ت�سعى الم�ؤ�س�سات لإجراء المقارنة المرجعية ب�سبب ال�سوق )فالمناف�سة تدفع الم�ؤ�س�سات 
غير الربحية لإظهار وتطوير نتائجها( �أو مهمتها )واجب الم�ؤ�س�سة هو زيادة ت�أثيرها( 
�أو �إدارتها )مديرو الم�ؤ�س�سات غير الربحية �أنف�سهم يرفعون الم�ستوى(. لكن لكي تنجح 
المقارنة المرجعية، تحتاج م�ؤ�س�ستك لأن يكون لديها �أمر مُلزم للتطوير والتزام بالمتابعة 

حتى النهاية. 

بالمقارنة  الالتزام  �إلى  والممولون جميعًا  والمتطوعون  والموظفون  الإدارة  ويحتاج مجل�س 
المرجعية وفهم �أدوارهم في دعم العملية. فبدون الالتزام قد تبد�أ الم�ؤ�س�سة في عملية المقارنة 
المرجعية لكنها تعجز عن تنفيذ نتائجها. وبالتالي، ف�إن تكوين فريق للمقارنة المرجعية 
وخبرات  بر�ؤى  �أفراد  وجود  وي�ضمن  العلاقة،  ذات  الأطراف  مختلف  �إقناع  في  ي�ساعد 
مختلفة �ضمن فريق �صنع القرار. وخطة المقارنة المرجعية هي خريطة الطريق لفريق 
المقارنة المرجعية حيث �إنها تحدد �سبب القيام بالبحث وتحدد نطاق الم�شروع. كما �أن كتابة 
الخطة في ميثاق ر�سمي ي�ساعد الم�شروع على الإبقاء على التركيز المطلوب وعدم الت�شتت. 

�إن �أولى خطوات فريق المقارنة المرجعية، هي تحليل ما هو بحاجة للتطوير. و�سي�ساعدك 
الف�صل الثاني على تحديد ما تقوم بالمقارنة المرجعية ب��شأنه. 
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تحليل ما يحتاج للتطوير
         يوجد في كل م�ؤ�س�سة العديد من الأمور التي يمكن تطويرها ومقارنتها مرجعياً، غير �أن ال�س�ؤال دائمًا ما 
يكون عما يجب البدء به. ويكمن مفتاح الإجابة على ذلك ال�س�ؤال في فهم معنى "الجودة" بالن�سبة لكل جانب من 
جوانب م�ؤ�س�ستك. ففي المقارنة المرجعية الخا�صة بال�شركات، تُعرَّف الجودة على �أنها مدى وفاء ال�شركة بتوقعات 
العملاء. �أما في المقارنة المرجعية الخا�ص بالم�ؤ�س�سات غير الربحية، فتعني الجودة تحقيق نتائج الم�ؤ�س�سة بنجاح. 
وبالطبع، دائمًا ما توجد عوائق تحول دون تحقيق الم�ؤ�س�سة للنتائج المرجوة، وذلك في كل م�ؤ�س�سة لديها نتائج تود 
تحقيقها. وت�ستطيع المقارنة المرجعية م�ساعدتك في تحديد تلك العوائق والتغلب عليها للوفاء بالنتائج الم�ؤ�س�سية 

وتطوير الجودة. 

خطوة 2 )�أ(: حدد ما يحتاج للتطوير
           في المــــ�ؤ�س�ســــــــات ال�صغيـــــرة - كمــــــــا هو الحال في الم�ؤ�س�سات الكبيرة - يوجد دائمًا الكثير والكثير من الأمور 
التي تحتاج �إلى الإ�صلاح، غير �أن �إ�صلاح كل �شيء لي�س هو الأمر ال�صحيح. فالأهم هو �إ�صلاح الأمور ال�صحيحة. 
وبالتالي، فيجب �أن يركز فريق المقارنة المرجعية على تطوير الأمور التي ت�ساعد على جعل م�ؤ�س�ستك �أقرب للنجاح 
ر جوانب الت�أثير الأربعة  النهائي – �أي النتائج الأهم لمهمتك. وبينما تفكر في الأبعاد المختلفة لنجاح م�ؤ�س�ستك، تذكَّ

في الم�ؤ�س�سات غير الربحية: فعالية الإدارة، والا�ستدامة المالية، وم�شاركة المجتمع، و�أداء البرامج.

           يتعلق جانب ت�أثير م�شاركة المجتمع بنظرة الأطراف ذات ال�صلة لم�ؤ�س�ستك . هل هم على دراية ببرامجك؟ كيف 
تروج الم�ؤ�س�سة لنف�سها بين مجتمعها الم�ستهدف؟ هل هناك م�شاركة من المتطوعين المحليين؟ ما مدى جودة �سمعتك؟ 
يتعلق جانب ت�أثير �أداء البرامج بنجاح برامجك في تحقيق مهمتك. ما هي ال�سلوكيات التي لا بد من تغييرها �أو 

الظروف التي يجب تخفيفها �أو المهارات التي يجب تطويرها لتحقيق الأهداف النهائية لبرامجك؟

ما �إن ي�صدر منك الالتزام بالتطوير ويتم �إعداد فريقك 

وجمــع مــــواردك، حـتى يمكــنــك الم�ضـــــي قُــــدمًا للــخطوة 

التالية: اختيار ما تريد �إجراء المقارنة المرجعية ب��شأنه. 

وفي الخطوة  2 �ستقوم بما يلي:

- تحديد ما يحتاج للتطوير

- تحديد المهم بالن�سبة لنتائج الجودة

- بناء معادلة النجاح الخا�صة بك

         يتعلــــق جــــــانب تــــ�أثير فعـــــالية الإدارة 
مدى  ما  م�ؤ�س�ستك.  بها  تُدار  التي  بالطريقة 
ر�ضا  م�ستوى  هو  ما  الإدارة؟  مجل�س  م�شاركة 
الموظفين؟ هل لديك تغيير كبير في الموظفين؟ 

هل لديك فريق لإدارة الجودة؟
بالنجاح  الا�ستدامة المالية  ت�أثير  يتعلق جانب 
المالي طويل المدى لم�ؤ�س�ستك. ما مدى الا�ستقرار 
المالي لم�ؤ�س�ستك؟ ما مدى تنوع م�صادر عوائدك؟ 

هل ي�ستمر معك مانحوك �أو ممولوك �سنويًا؟

تمثل جوانب الت�أثير الأربعة المذكورة �آنفًا المكونات الأ�سا�سية لنجاح �أي م�ؤ�س�سة. ابد�أ باختيار �أحد هذه الجوانب 
التي ترغب م�ؤ�س�ستك في تطويرها، و�أعلن عن هدف ت�أثير تود تحقيقه. على �سبيل المثال: قد تقوم الم�ؤ�س�سة التي 
تم �إن�شا�ؤها لو�ضع حد للت�شرد، باتخاذ قرار العمل على �أداء البرامج واختيار "توظيف الم�ستفيدين" كهدف ت�أثير 

�إجمالي.
           ومن هنا، يقوم فريق المقارنة المرجعية ببناء معادلة النجاح لم�ؤ�س�ستك بما ي�سمح لك بما يلي: )1( ترجمة المهمة 

 )2( ت�أثير؛  جـوانب  �إلى  لم�ؤ�س�ستك  الإجمالية 

           ومعادلة النجاح �سهلة: �أ + ب + ج = د حيث )د( هو الت�أثير النهائي المرغوب و)�أ( و)ب( و)ج( النتائج المرحلية 
التي ت�سهم على نحو مبا�شر في هدفك النهائي. ف�إذا و�ضعت معادلة نجاحك بطريقة ملائمة ف�سيكون بو�سعك 

  " التعبير عنها بجملة تامة: "لكي ننجح في )د( فلابد علينا �أن ننجز )�أ( و)ب( و)ج(.
حاول التحدث بهذه الجملة عن واحد من جوانب ت�أثيرك. )في النهاية �ست�ستخدم معادلة نجاح منف�صلة لكل 

جانب من جوانب الت�أثير(.

ز على "العميل" ن�صيحة: ركِّ
عادة ما يحدد العميل معايير الجودة. فمن هو العميل؟ 

بالن�سبة لل�شركات التجارية الإجابة �سهلة – العميل هو 

عميل المنتج �أو الخدمة. لكن بالن�سبة للم�ؤ�س�سات غير 

"العميل" )وبالتالي من  الربحية ف�إن تحديد من هو 

يحدد "الجودة"( لي�س بمثل هذا الو�ضوح. فعلى �سبيل 

المنحة  تعطيك  التي  الم�ؤ�س�سة  هو  عميلك  هل  المثال، 

م قوانين  �أو الوكالة الحكومية التي تُنظِّ لتقوم بعملك 

الم�ستفيد الذي يتلقى خدماتك؟ الحقيقة  �أو  خدماتك 

هي �أن للم�ؤ�س�سات غير الربحية عملاء �أو "�أطراف ذات 

لتوقعات  الدقيقة  الموازنة  و�ستحدد  متعددين.  �صلة" 

ه�ؤلاء نوعية تعريف م�ؤ�س�ستك لماهية "الجودة".

 تحديد النتائج الأ�سا�سية للتركيز عليها؛ و)3( 
ربط معايير الأداء بالنتائج. و�ست�ساعدك معادلة 
ما  وت�أ�سي�س  مجهوداتك،  تركيز  على  النجاح 
نهاية  في  ليتم  المرجعية  للمقارنة  �إليه  تحتاج 

المطاف تطوير م�ؤ�س�ستك.
وغالبًا ما تكون محاولة قيا�س الأهداف طويلة 
التغيير  لأن  �صعبًا؛  �أمرًا  لم�ؤ�س�ستك  المدى 
ق�سم  في  وارد  هو  وكما  الوقت،  عبر  يحدث 
�آنفًا ف�إن  "فيم ن�ستخدم المقارنة المرجعية ؟"  
جوانب:  �أربعة  في  تقع  المدى  طويلة  الت�أثيرات 
الإدارية، المالية، المجتمع، �أو البرامج. وت�ساعدك 
معادلة النجاح على �سرعة تجزئة ت�أثيرك طويل 

المدى المرغوب �إلى مكونات يمكن �إدارتها. 

2 تحليل ما يحتاج للتطوير



المقارنة المرجعية للمؤسسات غير الربحية

51 50

         مثال

معادلة نجاح المقارنة المرجعية
جانب الت�أثير: ------------------------------------------------------------------------

                                                            النتائج المهمة للجودة                                                       هدف الت�أثير
                                                   ما هي �أهم الأهداف المرحلية                                           ما ترغب في تحقيقه 

                                                                للنجاح في )د(                                                           في نهاية المطاف

     �أ  +  ب  +  ج  =   د                       --------                       ---------                         ---------                 ------------- 
�أ )1( ----------------------  ب )1( ---------------------- ج )1( ----------------------
�أ )2( ----------------------  ب )2( ---------------------- ج )2( ----------------------
�أ )3( ----------------------  ب )3( ---------------------- ج )3( ----------------------
�أ )4( ----------------------  ب )4( ---------------------- ج )4( ----------------------

                                                  
 معايير الأداء

المعايير التي يمكن قيا�سها وتبين على �أف�ضل نحو
ما �إذا كانت الم�ؤ�س�سة قد حققت النتائج المهمة للجودة

ن�صيحة: ابد�أ ب�أهداف ب�سيطة
�إن المقارنة المرجعية التزام طموح يتطلب النجاح فيه �أن تتبنى م�ؤ�س�ستك �أفكارًا جديدة، وترحب بالمدخلات 

�أكثر من اللازم. ما يلي بع�ض الن�صائح المتعلقة  �ألا يكون العمل  الخارجية. وفي نف�س الوقت، احر�ص على 

باختيار �أول م�شاريعك القليلة. 

ل وفقًا لقدراتك: ابد�أ بالمقارنة المرجعية لجانب �أو جانبين من جوانب الأثر. وعندما ت�صبح العملية  تحمَّ
�أكثر �ألُفة انتقل �إلى الجوانب الأخرى. وتخطئ العديد من الم�ؤ�س�سات عندما تحاول �إدخال المقارنة المرجعية 

التي  الموارد  ب��شأن  واقعيًا  تكون  �أن  كما يجب  �أ�سا�سية.  الم�ؤ�س�سة قبل تجربتها في عدة جوانب  في كل جوانب 

ت�ستطيع م�ؤ�س�ستك تخ�صي�صها لعملية المقارنة المرجعية. و�ستتحكم مواردك في نطاق مجهوداتك: ما مدى 

قدرتك على البحث عن �أفكار جديدة وما مدى دقتك في قيا�س فعاليتها .  

ز على النتائج ق�صيرة المدى. ولذلك تجنَّب النتائج  لا تحاول فعل الم�ستحيل: تذكر �أن المقارنة المرجعية تركِّ
المفرطة في طول المدى. فمن ال�سهل �أن يكون هدفك هو هدف كبير لا حدود له مثل "تغيير العالم"، غير �أن 

الأمر يتطلب مزيدًا من التفكير لتق�سيم ذلك الهدف �إلى نتائج قابلة للقيا�س وال�سيطرة يمكن لم�ؤ�س�ستك 

الت�أثير المبا�شر فيها. �إن النتائج طويلة المدى )مثل الق�ضاء على العن�صرية وخف�ض معدلات الفقر( غالبًا ما 

ز  يكون الدافع وراءها العديد من العمليات والتفاعلات المعقدة – تكون �أغلبها خارج نطاق �سيطرتك. لذا، ركِّ

على النتائج التي يمكنك ال�سيطرة عليها. 

فعادة ما  بالبرامج،  المتعلق  الهدف  "نتيجة" هو  كلمة  ذكر  الذهن عند  �إلى  يتبادر  ما  �أول  الأ�سهل:  اختر 
تكون نتائج البرامج هي �أهم العنا�صر للمهمة لكنها قد تكون في بع�ض الأحيان معقدة ومربكة. فكر �إذاً في 

المالية  الت�أثير  النتائج في جوانب  تكون  للقيا�س.  وعادة ما  �أكثر تج�سدًا وقابلية  تكون  التي  بالنتائج  البدء 

�أو الإدارية على �سبيل المثال عمليات تجارية وا�ضحة وقيا�سات مبا�شرة ن�سبيًا. وما �إن تتمكن من ذلك حتى 

يمكنك الانتقال �إلى نتائج �أكثر تحديًا في جوانب ت�أثير البرامج والمجتمع.

2 تحليل ما يحتاج للتطوير
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             مهمة: �إختر هدف الت�أثير
حان وقت اختيار )د( في معادلة نجاحك. بالن�سبة للم�شروع الأول اختر �شيئًا تفهمه جيدًا ويمكنك النجاح فيه. املأ 

خط هدف الت�أثير في ورقة العمل )5( التالية. 

خطوة 2 )ب(: حدد النتائج المهمة للجودة 
           الخطوة الأولى في بناء معادلة نجاحك كانت اختيار هدف الت�أثير الذي تريد التركيز عليه لتحقيق التطوير 

من خلال المقارنة المرجعية – )د( في معادلة النجاح. والآن حان الوقت للنظر �إلى ما ي�ساعد في حدوث )د(. 
لأي هدف من �أهداف الت�أثير توجد بع�ض النتائج المرحلية المهمة لنجاح ذلك الهدف. وت�سمى هذه النتائج الرئي�سة، 
النتائج المهمة للجودة التي لا بد لم�ؤ�س�ستك تحقيقها لإحداث فارق في �أحد جوانب الت�أثير المحددة. ولا�ستكمال المثال 
من الخطوة ال�سابقة، ف�إن م�ؤ�س�ستك ترغب في "الا�ستقلال عن مِنح الم�ؤ�س�سات". وقد يوجد العديد من النتائج التي 
تحقق ذلك؛ مثل: الح�صول على مزيد من المنح الحكومية، وزيادة عدد التبرعات على الإنترنت، وتنظيم فعاليات 
جمع تبرعات جذابة، وزيادة طرق تدفق الدخل. غير �أنك قد تحدد �أن المتطلبات الثلاثة الأهم للا�ستدامة المالية 
هي الح�صول على المنح الحكومية، وزيادة عدد التبرعات على الإنترنت، وزيادة طرق تدفق الدخل، وتلك �ستكون 
النتائج المهمة للجودة في جانب ت�أثير الا�ستدامة المالية. ويو�ضح المثال التالي هذه النتائج، وقد تمت كتابتها في 

معادلة النجاح.      

P

             مهمة: حدد النتائج المهمة للجودة
           الغر�ض من هذه المهمة هو م�ساعدتك على تحديد النتائج المهمة للجودة. اعمل مع فريق المقارنة المرجعية 
�أع�ضاء فريقك  للإجابة على الأ�سئلة في ورقة العمل )5(: ت�شخي�ص المقارنة المرجعية. اطلب من كل ع�ضو من 
ا�ستكمال ورقة العمل على نحو م�ستقل وبعدها قارن بينها. وفي النهاية ت�أكد من و�صول الفريق �إلى �إجماع، حيث 
�إن المعلومات الواردة في ورقة العمل �ستحدد الأولويات المتعلقة با�ستف�سار المقارنة المرجعية. لمزيد من الم�ساعدة، انظر 

�صندوق الن�صائح التالي: كيف تختار وتحدد النتائج المهمة للجودة.

P
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          مثال

النتائج المهمة للجودة
جانب الت�أثير: الا�ستدامة المالية 

                                         النتائج المهمة للجودة                                                               هدف الت�أثير
                                  ما هي �أهم الأهداف المرحلية                                                    ما ترغب في تحقيقه 

                                                للنجاح في )د(                                                                     في نهاية المطاف

            الح�صول على          زيادة التبرعات              زيادة طرق                                    الا�ستقلال عن
            منح حكومية            على الإنترنت              تدفق الدخل                                 منح التبرعات

    �أ  + ب + ج    =   د               ----------            ---------              -----------                                 ------------- 
�أ )1( ----------------------  ب )1( ---------------------- ج )1( ----------------------
�أ )2( ----------------------  ب )2( ---------------------- ج )2( ----------------------
�أ )3( ----------------------  ب )3( ---------------------- ج )3( ----------------------
�أ )4( ----------------------  ب )4( ---------------------- ج )4( ----------------------

                                                    

معايير الأداء
المعايير التي يمكن قيا�سها وتبين على �أف�ضل نحو

ما �إذا كانت الم�ؤ�س�سة قد حققت النتائج المهمة للجودة
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ورقة العمل 6: ت�شخي�ص المقارنة المرجعية
فيما يتعلق بهدف الت�أثير المطلوب، اذكر �أهم خم�سة �أو ع�شرة �أمور حول م�ؤ�س�ستك ت�شعر �أنها الأكثر حاجة 
للتطوير. يجب عليك في هذه المرحلة تحديد تفكيرك على هدف الت�أثير الذي اخترته في نهاية الخطوة 2 )�أ( 
)في نهاية المطاف يمكنك ملء ورقة العمل الحالية فيما يتعلق ب�أهداف الت�أثير لكل جانب من جوانب الت�أثير 

الأربعة. �أما الآن فاجعلها ب�سيطة بقدر الإمكان(. 
هدف الت�أثير:  -----------------------------------------------------------------------

قائمة بالنتائج الممكنة
--------------------------------------------------------------------------------   )1
 --------------------------------------------------------------------------------  )2
--------------------------------------------------------------------------------  )3
--------------------------------------------------------------------------------  )4
--------------------------------------------------------------------------------  )5

�إحدى الخانات الموجودة في الم�صفوفة التالية التي �ست�ساعد  خذ كل بند من بنود القائمة ال�سابقة و�ضعه في 
فريقك على التركيز على النتائج الأهم لنجاح م�ؤ�س�ستك، حيث �إن هذه الم�صفوفة تعزل النتائج المهمة والتي 
يمكن ال�سيطرة عليها عن النتائج غير المهمة )�أي التي لي�س لها ت�أثير كبير على الجودة(  �أو التي لا يمكن 

ال�سيطرة عليها )�أي التي لي�س لم�ؤ�س�ستك ت�أثير معقول عليها(.

مهمة/ لا يمكن ال�سيطرة عليهامهمة/ يمكن ال�سيطرة عليها

غير مهمة/ لا يمكن ال�سيطرة عليهاغير مهمة/ يمكن ال�سيطرة عليها

البنود التي �أدرجتها في الخانة العليا اليمنى من الم�صفوفة )مهمة/ يمكن ال�سيطرة عليها( هي النتائج المهمة 
للجودة فيما يتعلق بهدف الت�أثير الذي اخترته، فهي البنود التي حددتها على �أنها داخل نطاق قدرة م�ؤ�س�ستك 

على الت�أثير كما �أنها الأهم بالن�سبة لنجاح م�ؤ�س�ستك. 
�إذا ر�أيت �أن الفريق يذكر �أكثر من ثلاث نتائج مهمة ويمكن ال�سيطرة عليها، حاول البحث عن تداخل بين 
النتائج؛ وا�س�أل الفريق "هل هناك هدف ي�ضم الآخر بداخله؟" على �سبيل المثال، يمكن دمج النتيجتين "تح�سن 

مبيعات قائمة قاعدة بيانات المانحين" و"زيادة عوائد الا�ست�شارات" معًا تحت نتيجة "تح�سين م�صادر الدخل".
ا�ستخدم معادلة النجاح التالية لملء جانب الت�أثير والنتائج المهمة للجودة ذات ال�صلة. 
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جانب الت�أثير:  -----------------------------------------------------------------------

                                                     النتائج المهمة للجودة                                                       هدف الت�أثير
                                              ما هي �أهم الأهداف المرحلية                                         ما ترغب في تحقيقه 

                                                         للنجاح في )د(                                                           في نهاية المطاف

    �أ  +  ب  +  ج  =   د                ---------                       --------                         ---------                 ------------- 
ن�صيحة: كيف تختار وتحدد النتائج المهمة للجودة

ما يلي بع�ض الن�صائح التي قد ت�ساعدك على �إكمال معادلة النجاح الخا�صة بك:
المثال:  �سبيل  على  بالتدريج؛  تتك�شف  النتائج  كل  المدى.  ق�صيرة  للجودة  المهمة  نتائجك  �أن  من  ت�أكد 
يتخرج الأفراد من الف�صل الدرا�سي )نتيجة ق�صيرة المدى(، يتقدمون للوظائف )نتيجة متو�سطة المدى(، 

النتائج  وتكون  نهائي(.  )�أثر  ماليًا  م�ستقلين  وي�صبحون  المدى(  طويلة  )نتيجة  جديدة  وظائف  ي�شغلون 

ق�صيرة المدى في نطاق �سيطرتك وقدرتك على التغيير والت�أثير �أكثر من غيرها. وكلما طالت مدة حدوث 

التغيير، قلت قدرتك على قيا�سه �أو ال�سيطرة عليه.

لك  ت�ضمن  التي  الطرق  �إحدى  هذه  للجودة.  المهمة  للنتائج  للمعلوم  مبنية  �أفعالًا  دائمًا  ا�ستخدم 
ر �أن النتيجة – حتى لو كانت نتيجة مرحلية –  الخروج بنتائج فعلية �أكثر مما هي عمليات �أو �أن�شطة. تذكَّ

ك، زد(  ر، �أ�شرك، حرِّ بمثابة تغيير في و�ضع �أو ظرف �أو �سلوك. و�ست�ساعدك الأفعال المبنية للمعلوم )�أ�ضف، طوِّ

على تحديد التغيير الذي ترغب في �إحداثه و�ستقودك �إلى طرح الأ�سئلة ال�صحيحة. و�أحد الأخطاء ال�شائعة 

بدلًا من  الم�شاركين(  �أحد  �إجراء مقابلة مع  ا�ست�ضافة م�ؤتمر،  الأن�شطة )توظيف م�س�ؤول تطوير،  ذكر  هو 

�إذا كانت  �أو لا تقع. والقاعدة المهمة هنا هي:  �إما تقع  – فهي  النتائج. وعادة لا ت�شير الأن�شطة لأي تغيير 

النتيجة المهمة للجودة نتيجة نعم/لا ، ولي�ست تدرجية فربما تكون ن�شاطًا ولابد من العودة وتحديد نتيجة. 
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غير  الم�ؤ�س�سة  �أن  ر�ؤية  يمكنك  المثال  ذلك  ومن  للوكالات.  فعالة  �إدارة  تحقيق  وهو  ت�أثيرها،  لهدف 
في  )"د"  للوكالات"  فعالة  �إدارة  "تحقيق  ت�أثير  ب��شأن  المرجعية  بالمقارنة  �إجمالي  ب�شكل  تقوم  الربحية 
فعالة".  قيادة  ر  "طوِّ هو  الربحية  غير  الم�ؤ�س�سة  لهذه  للجودة  المهمة  النتائج  �أحد  �أن  كما  النجاح(  معادلة 
ر  "طوِّ للجودة  المهمة  النتيجة  في  تقدمها  تقي�س  الربحية  الم�ؤ�س�سة  هذه  �أن  ر�ؤية  يمكنك  المثال.  ادر�س 
الإدارة  بوا�سطة  قيا�سها  �أو  �إليها  الإ�شارة  يمكن  القيادة  �أن  حددت  وقد  الطرق.  من  بالعديد  فعالة"  قيادة 
الموظفين  )ر�ضا  البنَّاء  الب�شري  التفاعل  وبوا�سطة  البرامج(  عائد  ونمو  الأ�صول  �صافي  في  )التغير  المالية 
الجيدة.  للقيادة  م�ؤ�شرات  ذلك  كل  ف�إن  المرجعية  المقارنة  لفريق  وبالن�سبة  الإدارة(.  مجل�س  وم�شاركة 

هذا  لدرا�سة  كمجموعة  الوقت  بع�ض  اق�ضوا  بكم،  الخا�صة  الأداء  معايير  لتطوير  التح�ضير  عند       
للجودة،  المهمة  النتائج  من  محددة  بنتيجة  يرتبط  الأداء  معايير  من  معيار  كل  �أن  كيف  ناق�شوا  المثال. 
العمليات  في  �أي�ضاً  وفكروا  ال�شامل،  الإجمالي  الت�أثير  في  للجودة  المهمة  الثلاثة  النتائج  ت�سهم  وكيف 
للو�صول  ت�ستخدمها  التي  الأداء  معايير  من  كل  لتحقيق  الربحية  غير  الم�ؤ�س�سات  ت�ستخدمها  قد  التي 
عليك  ما  100%؛  �صحيحة  الا�ستنتاجات  تكون  �أن  يلزم  )لا  للجودة.  المهمة  النتائج  من  نتيجة  كل  �إلى 
عن  الأمثلة  من  ولمزيد  التغييرات(.  تلك  تحقق  التي  بالعمليات  المعايير  لربط  خيالك  ا�ستخدام  �إلا 
الكتاب.   نهاية  في  )�أ(  ملحق  انظر  ال�صلة،  ذات  والنتائج  الربحية  غير  للم�ؤ�س�سات  ال�شائعة  الأداء  معايير 

وبدون  للجودة.  المهمة  النتائج  من  نتيجة  لكل  معايير  �أربعة  فقط  نعر�ض  ف�إننا  المثال،  لهذا  وبالن�سبة         
المهم تتبعها. لكن  �أن من  اعتقد  التي  الأخرى  القيا�سات  المرجعية للعديد من  المقارنة  �شك، فقد تو�صل فريق 
�أربعة م�ؤ�شرات لكل نتيجة من  �أو  �أن ت�ستخدم �أكثر من ثلاثة  – لا يجب  �أن تبقي الأمر قابلًا للتنفيذ  ر  تذكَّ
النتائج المهمة للجودة. وبع�ض الأحيان، قد لا يكون هناك غير م�ؤ�شر �أو م�ؤ�شرين جيدين، وهو �أمر لا ب�أ�س به.  
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خطوة 2 )ج(: �أرفق معايير الأداء 
           ها �أنت قـــــــد حــــددت �سل�سلة من النتـــــائج المهمــــــة – لكــــــن معــــــرفة النــــتائج المهــــــمة للجــــــــودة لي�ست كافية. 
ى هذه القيا�سات معايير  عليك الآن �أن تجد �سبلًا لقيا�سها بحيث يمكنك تحديد مقدار ما تريد تطويره، وتُ�سمَّ
الأداء. ومعيار الأداء هو م�ؤ�شر كمي )رقمي في العادة( يتتبع مدة جودة العملية )الطريقة، ال�سيا�سة، �أو البرنامج( 

في تحقيق النتيجة المرجوة.

           وبالطبع، ف�إن لكل من النتائج التي قمت بتحديدها مجموعة من العمليات التي تحقق النتيجة. فعلى �سبيل 
المثال: �إذا كانت �إحدى النتائج المهمة للجودة هي "الح�صول على مزيد من العقود الحكومية" فعليك �أن ت�ستوعب 
الطرق التي ت�ستخدمها حاليًا للح�صول على مثل تلك العقود. و�سيكون معيار الأداء الذي تختاره عددًا، لكنه 
�سي�شير �إلى العملية نف�سها. وفيما بعد عندما تقارن مرجعياً م�ؤ�س�ستك مقابل م�ؤ�س�سة �أف�ضل ف�ستقارن الأرقام 

الأف�ضل.   لأرقام  الم�ؤ�س�سة  تلك  تحقيق  كيفية  حول  �أ�سئلة  �ستطرح  �أنك  ذلك  من  الأهم  – لكن 

و�سهلة  ب�سيطة  التجارية عمليات  ال�شركات  العديد من  �أمرًا �صعبًا. لدى  الأداء  انتقاء معايير  يكون         قد 
في  ال�صحيح  المخزون  و"و�ضع   " منها  والتحقق  )�أ(  د  المورِّ من  الم�ستلمة  الب�ضاعة  "تنزيل  مثل:  القيا�س؛ 
جمع  حالة  ففي  تعقيدًا.  �أكثر  تكون  لأن  تميل  الربحية  غير  الم�ؤ�س�سات  في  العمليات  �أن  غير  الم�ستودع". 
الإجراء  اتباع  )�أ(؛  للمتبرع  مكالمة  "�أجري  البنود:  بع�ض  قيا�س  ن�سبيًا  ال�سهل  من  يكون  قد  التبرعات 
التعاقدات  تت�ضمن  التي  تعقيدًا  الأكثر  العمليات  �أن  غير   " التبرعات  لطلب  الم�ؤ�س�سة  في  القيا�سي 
القيا�س.  في  �أ�صعب  تكون  قد  ذلك  �إلى  وما  العامة،  والعلاقات  المانحة  بالم�ؤ�س�سات  والعلاقات  الحكومية 

في  المذكورة  للجودة  المهمة  النتائج  في  للتقدم  قيا�سه  كيفية  في  المرجعية  المقارنة  فريق  يفكر  �أن  ويجب       
والتكلفة  العقود،  في  النمو  ن�سبة  كبير:  حد  �إلى  مبا�شرة  القيا�س  معايير  تكون  وقد  2)ب(.  الخطوة  نهاية 
من  معدل  مقتطف  عن  عبارة  لاحقًا  الواردة  والمثال  العقد.  قيمة  و�إجمالي  ربحه،  تم  دولار  كل  مقابل 
الم�ؤ�س�سات  �إحدى  قيا�س  كيفية  ويو�ضح  الربحية،  غير  الم�ؤ�س�سات  لإحدى  المرجعية  المقارنة  مبادرات  �إحدى 

التركيز عليه  بدائل لتحديد ما يمكنك  �إلا  المهمة للجودة ما هي  النتائج  �إن  لا ت�شغل بالك بال�سببية. 
لتطوير ت�أثيرك. ولا يمكن �أن تخبرك معادلة النجاح عن كامل الق�صة، ولن تكون النتائج المهمة للجودة هي 

النتائج الوحيدة التي ت�سهم في الت�أثير النهائي، بل يجب �أن تكون هي الطرق الأهم والأكثر مبا�شرة للو�صول 

ر – المقارنة المرجعية �أمر يتعلق بالتطوير. لذا ف�إنك في بنائك لمعادلة النجاح تحاول  للنتائج التي تريدها. تذكَّ

التركيز على النتائج الرئي�سة التي �إن تطورت؛ فمن المحتمل �أن ت�ؤدي لتحقيق ت�أثير �أكبر.   
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         مثال 

معايير الأداء
جانب الت�أثير: فعالية الإدارة 

                                  النتائج المهمة للجودة                                                        هدف الت�أثير
                                              ما هي �أهم الأهداف المرحلية                                           ما ترغب في تحقيقه 

                                                             للنجاح في )د(                                                           في نهاية المطاف

ر قيادة                     ادعم المهام                         ت�أكد من رفع                      حقق �إدارة فعالة                 طوِّ
                   فعالة                          الرئي�سة                         التقارير الرئي�سة                          للوكالة 

    �أ  +  ب  +  ج  =   د              ----------            -------------                  ------------                    ------------- 

معايير الأداء
المعايير التي يمكن قيا�سها وتبين على �أف�ضل نحو

ما �إذا كانت الم�ؤ�س�سة قد حققت النتائج المهمة للجودة

�أ )1( ----------------------  ب )1( ---------------------- ج )1( ----------------------

�أ )2( ----------------------  ب )2( ---------------------- ج )2( ----------------------

�أ )3( ----------------------  ب )3( ---------------------- ج )3( ----------------------

�أ )4( ----------------------  ب )4( ---------------------- ج )4( ----------------------

ن�سبة التغير في �صافي
الأ�صول )%(

 معدل المتفرغين للموارد الب�شرية 
كن�سبة من كل المتفرغين في 

الم�ؤ�س�سة
التقارير والتحليل المالي

 الأ�سا�سي

نمو عائد البرامج  )%(
الأيام ال�ضائعة لكل حادث في 

محطات العمل )#(
 النتائج المحققة لكل دولار 

بوا�سطة الوكالة

معدل ر�ضا الموظفين )%(
تكلفة الت�سويق كجزء من الإجمالي 

)%(
 الفر�ص المتحولة لمبيعات 

)#(

معدل م�شاركة مجل�س 
الإدارة )%(

معدل نجاح التوظيف، والإبقاء 
على الموظفين الجدد لمدة 90 يومًا 

)%(
معدل النتائج الموعودة/ 

المتحققة )%(

             مهمة: �إربط معايير الأداء بالنتائج
ا�ستخدم ورقة العمل )6(: معايير الأداء لربط معايير الأداء بالنتائج المهمة للجودة التي اخترتها. 

�ضع معايير الأداء تحت كل نتيجة اخترتها في معادلة النجاح، لمزيد من الأمثلة على معايير الأداء ال�شائعة 
في المنظمات غير الربحية. انظر الملحق �أ.

جانب الت�أثير: ------------------------------------------------------------------------
                                                النتائج المهمة للجودة                                                هدف الت�أثير

                                        ما هي �أهم الأهداف المرحلية                                     ما ترغب في تحقيقه 
                                                     للنجاح في )د(                                                    في نهاية المطاف

ر قيادة                ادعم المهام                    ت�أكد من رفع                      حقق �إدارة فعالة                 طوِّ
                   فعالة                      الرئي�سة                  التقارير الرئي�سة                          للوكالة 

    �أ  + ب +  ج  =   د              ----------            ---------                  -----------                    ------------- 
�أ )1( ----------------------  ب )1( ---------------------- ج )1( ----------------------
�أ )2( ----------------------  ب )2( ---------------------- ج )2( ----------------------
�أ )3( ----------------------  ب )3( ---------------------- ج )3( ----------------------
�أ )4( ----------------------  ب )4( ---------------------- ج )4( ----------------------

                                                    
معايير الأداء

المعايير التي يمكن قيا�سها وتبين على �أف�ضل نحو
ما �إذا كانت الم�ؤ�س�سة قد حققت النتائج المهمة للجودة

P

2 تحليل ما يحتاج للتطوير
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موجز
          �إن تحديد ما الذي تقارنه مرجعياً يبد�أ بفهم نقاط قوة و�ضعف م�ؤ�س�ستك وتحديد 
المهمة  النتائج  مجموعة  تحديد  يتم  هناك  ومن  التطوير.  �إلى  تحتاج  التي  الجوانب 
للجودة، والتي ت�سهم في ت�أثيرك طويل المدى. وبعد ذلك تحدد معايير �أداء ت�سمح لك 

بقيا�س تقدمك نحو تحقيق هذه النتائج.
و�سيك�شف تحليلك بدون �شك عن عدد من النتائج التي يمكنك من خلالها �إنجاز عملك. 
ويعود الأمر لفريق المقارنة المرجعية لتحديد وو�ضع �أولويات تلك النتائج التي ترتبط 

ب�أهم مكونات �أداء م�ؤ�س�ستك.
�أداء  ومعرفة  الف�صل  ذلك  في  اخترتها  التي  المعايير  بتقييم  التالي  الف�صل  في  �ستقوم 
م�ؤ�س�ستك فيها حالياً، ومن ثَمَّ مقارنة معايير الأداء في م�ؤ�س�ستك بمعايير �أداء الم�ؤ�س�سات 

الأخرى.  
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قيا�س الأداء
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Measurable قابلة للقيا�س
       يجب �أن تكون النتيجة المتوقعة �شيئًا قابلًا للقيا�س والتعريف بم�صطلحات كمية و/�أو نوعية وا�ضحة. وتتحقق 
هذه الخا�صية عندما ت�ضع البرامج �أهدافًا رقمية �أو ت�ستخدم منهجًا للتقييم يمكنه �أن ي�ؤكد بطريقة محددة ما �إذا 

كان قد تم الوفاء بتوقعات الأداء �أو لا. 

Accountable قابلًا للم�ساءلة
       لا بـــــد �أن يعـــــود معـــــيار الأداء �إلى خط �أعمـــــال محدد �أو قاعدة موظفين بعينها للدرجة التي يمكن بها م�ساءلة 
�شخ�ص ما �أو مجموعة ما ب��شأنه ل�ضمان تحقيق النتائج بالفعل. �إن الم�ساءلة �أكثر من مجرد تو�ضيح الم�س�ؤول عن 
تحقيق النتيجة، �إذ �أنها تتطلب من الإدارة �أن تكون قد و�ضعت الأهداف بالارتكاز على ما يمكن تحقيقه على نحو 
معقول بوا�سطة البرنامج خلال مدة زمنية محددة. ولا يمكن تحقيق الم�ساءلة �إذا كانت الأهداف غير معقولة منذ 

البداية.  

Results-oriented  مرتبطاً بالنتائج
         لا بد �أن يرتبط معيار الأداء بالنتيجة، ويتتبع قيمة �أو فائدة مهمة لازمة لدفع الإ�ستراتيجيات وتحقيق النتائج 
النهائية للم�ؤ�س�سة: ت�أثير المهمة. ويفي قيا�س الأداء بذلك �إذا كان )1( يقي�س نتيجة نهائية �أو مرحلية �أو )2( يرتبط 

بعملية تحقق نتيجة )�إذا نجحت(. 

Time-bound مقيَّد زمنيًا
       لا بد �أن يحدد معيار الأداء �إطارًا زمنيًا معينًا للو�صول للنتائج ولل�سماح برفع تقارير الأداء في وقت كافٍ. لذا، لا 
بد �أن يكون لدى الم�ؤ�س�سة معايير لتوفير بيانات حديثة كافية لت�ستخدمها الإدارة لتنفيذ التعديلات في البرنامج؛ 

واتخاذ الإجراء الت�صحيحي �إن لزم الأمر.  

قياس الأداء 3

قيا�س الأداء
       على مدى خم�سين عامًا، كان لم�ؤ�س�سة الحفاظ على الطبيعة Nature Conservancy مهمة وا�ضحة وهي: 
�أغلب  العالم." في  النادرة حول  الأنواع  �أماكن وجود  النباتات والحيوانات من خلال حماية  تنوع  "الحفاظ على 
الأحيان، كان تركيز الم�ؤ�س�سة على �إن�شاء محميات )نتيجة(. وعامًا بعد �آخر، كانت الم�ؤ�س�سة تجمع مبالغ التبرعات 
الخيرية ال�سنوية التي تت�سلمها )معيار( وعدد الفدانات التي تحميها )معيار( وكانت هذه المعايير تُعرف على نحو 
�شائع بتعبير "الدولارات والفدانات". كانت المعايير وا�ضحة و�سهلة التتبع. غير �أنه بمرور ال�سنوات، زاد عدد الفدانات 
المحمية ب�شكل كبير من 200.000 فدان عام 1971 �إلى 40 مليونًا عام 1991 و66 مليونًا عام 1999 كما زادت العوائد 
ال�سنوية للم�ؤ�س�سة باطراد كل عام حيث كانت 42,5 مليون دولار عام 1971 و254.7 مليون عام 1991 و775 مليونًا عام 

1999. لقد كانت الم�ؤ�س�سة تزدهر، وكان لدى مجل�س الإدارة والمديرين والممولين �شعور ب�أنها قد بلغت �أوجها. 

       لكن بالرغم من ذلك النجاح الظاهر، فقد بد�أ مديرو الم�ؤ�س�سة في �أوائل الت�سعينيات يدركون �أن معيار " الدولارات 
والفدانات " لم يكن يقي�س بكفاءة تطور الم�ؤ�س�سة نحو تحقيق مهمتها، فهدف الم�ؤ�س�سة لم يكن �شراء الأرا�ضي �أو جمع 
الأموال في المقام الأول، بل حماية التنوع الحيوي على الأر�ض. وبو�ضع ذلك المعيار في الاعتبار، فقد كانت الم�ؤ�س�سة 
تبتعد �أكثر عن تحقيق هدفها بمرور الأعوام، فقد كانت الأنواع في الحقيقة تت�ضاءل بمعدل مماثل لمعدل الانقرا�ض 

منذ 65 مليون عام! والأ�سو�أ من ذلك �أن الأنواع كانت تتناق�ص حتى داخل المناطق المحمية. 
الدر�س الم�ستفاد: ت�أكد من �أنك تقي�س الأهم، فمن ال�سهل ن�سبيًا قيا�س �شيء ما، في حين �أن الأمر الأ�سا�سي هو قيا�س 

الأ�شياء ال�صحيحة.  

خطوة 3 )�أ(: ت�أكد من قيا�س ال�شيء ال�صحيح 
        تتعــــلق الخـــــطــــــوة 3)�أ( بالــــت�أكد مـــــن �أن معــــــاييرك تـــــرتبط مــــبا�شـــــرة بالنــتـــــائـــــج التــــي ت�سعى لتحقيقها.
الذكية  المعايير  وت�ستخدم    SMART الذكية  المعايير  لا�ستخدام  ا�سع  مفيدة،  لمعايير  اختيارك  ول�ضمان 
يكون: �أن  بد  فلا  فعالًا  الأداء  معيار  يكون  ولكي  الأداء.  معايير  ودقة  و�صلاحية  فائدة  لتحديد  متكرر  ب�شكل 

Specific ًمحددا
يجب �أن يعرف معيار الأداء بالتحديد ما هي النتيجة المتوقعة،
 بحيث يمكن الحكم بدقة على الأداء. وي�ساعد في تحقيق ذلك
 التحديد وجود تعريفات ومعايير وا�ضحة لجمع البيانات، 
ومنحها ال�صفة القيا�سية، وتبادل التقارير عبر الإدارات وبين

 الموظفين الم�شتركين في ا�ستخدام القيا�س. 

)1( جون �سوهيل وديفيد ويليام�سون، "قيا�س المهم في الم�ؤ�س�سات غير الربحية"، ف�صلية ماكنزي 2 )2001(: 101-100. 
http://www.managementweb.org/methodology.htm 2( م�أخوذ بت�صرف من المعهد الأمريكي للإدارة الا�ستراتيجية(

)1(

في  البدء  يمكن  حتى   ، المعايير  تحدد  �إن  ما 
المقارنة المرجعية للأداء. في الخطوة 3، يجب 

عليك القيام بالتالي:
- ت�أكد من قيا�س ال�شيء ال�صحيح

- حدد م�ستوى الانطلاق
- �ضع م�ستويات مرجعية داخلية للمعايير

)2(
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خطوة 3 )ب(: اجمع البيانات الداخلية لقيا�س الأداء الحالي )خط الانطلاق(
        عندما تنتهي من تحديد معايير الأداء، تكون المهمة التالية تحديد ما هي بيانات الأداء التي تتابعها الم�ؤ�س�سة في 
الوقت الحالي ومدى موثوقية هذه المعلومات. �ستتعلم الكثير عن فجوات جمع المعلومات في م�ؤ�س�ستك بمجرد البدء 

في البحث عن البيانات )�أي، �إذا كانت معلومات قديمة �أو غير متوافرة(.
يمكن �إيجاد بيانات الأداء في العديد من الأماكن داخل م�ؤ�س�ستك – غير �أن ذلك لا يكون دائمًا على �شكل قاعدة 
بيانات مرتبة ومركزية. وغالبًا ما �ستتطلب بيانات الأداء الا�ستخلا�ص �أو الا�ستخراج. فعلى �سبيل المثال، قد تكون 
بيانات الأداء مت�ضمنة في التقارير الإلزامية )تقارير المحا�سبة، تقارير المنح النهائية(. وفي بع�ض الأحيان، توجد 
المعلومات في �أنظمة �أخرى – �أنظمة �إدارة الم�شاريع، �أو الأنظمة المحا�سبية، �أو �أنظمة �إدارة المانحين، �أو �أنظمة �إدارة 

الحالات.  

�أن ذلك لا يكون نهاية المطاف؛  �أداء محددة، غير  ب��شأن معايير       وب�شكل متكرر، قد لا تتوافر بيانات �إطلاقاً 
ر �أن كل معيار من  ففي مثل تلك الحالات، تكون �أف�ضل طرق الا�ستمرار هي التحدث �إلى الم�س�ؤول عن العملية. تذكَّ
معايير الأداء التي اخترتها نتيجة لعملية ما )الطريقة، ال�سيا�سة �أو البرنامج( تتم في الم�ؤ�س�سة فهناك �شخ�ص ما )�أو 
مجموعة ما( في مكان ما م�س�ؤول عن تلك الطريقة �أو ال�سيا�سة �أو العملية، وذلك الم�س�ؤول هو ال�شخ�ص �أو الفريق �أو 
البرنامج الم�س�ؤول عن تقديم النتائج. )كما �سيكون من المنا�سب، للت�سهيل، ت�سمية العملية التي يقوم م�س�ؤول العملية 
بتحقيق النتائج المتعلقة بها والتي تقوم بقيا�سها(. وهناك احتمالية كبيرة لوجود على الأقل بع�ض المعلومات عند 
ذلك ال�شخ�ص تكفي لمعرفة خط الانطلاق. و�أحد الأخطاء ال�شائعة التي ترتكبها العديد من الم�ؤ�س�سات غير الربحية 
هو "الا�ست�سلام"؛ وعدم جمع بيانات الأداء الحيوية؛ �إما لأن الجمع �أمر �شاق �أو لعدم وجود �آليات جاهزة لتتبع 
البيانات وت�سجيلها. وكما يو�ضح مثال م�ؤ�س�سة الحفاظ على الطبيعة الخا�ص بمعيار "الدولارات والفدانات" ف�إن 
جمع معايير الأداء لأنها �سهلة التتبع قد ي�ؤدي في بع�ض الأحيان �إلى قيا�س �أ�شياء غير ذات �أهمية. لذا تجنَّب �إغراء 

حذف �أحد المعايير فقط لأنه من ال�صعب تتبعه.

قياس الأداء 3

ويتبقى �شيء واحد �أخير: بينما يكون الهدف دائمًا تحديد المعايير ال�صحيحة؛ ف�إن العملية الب�سيطة التي تت�ضمن 
محاولة قيا�س الأداء قد تكون مفيدة من تلقاء نف�سها، كما يو�ضح الاقتبا�س التالي:

�إن �إجراء تحديد المعايير في حد ذاته مفيد للغاية لكثير من الم�ؤ�س�سات. فعندما يجب على الم�ؤ�س�سات تحديد النتائج 
التي تريدها والطرق المنا�سبة لقيا�سها ي�ؤدي ذلك �إلى حدوث ت�شوي�ش. مما يدفعها  للانفتاح حيث يبد�أ الأفراد في 

طرح الأ�سئلة ال�صحيحة و�إعادة تعريف الم�شكلة التي يحاولون حلها وت�شخي�ص هذه الم�شكلة من جديد.  

المعايير الذكية
محددمعيار الأداء

)ي�شير �إلى ما 
�إذا كان قد تم 
و�ضع نقطة 

مرجعية �أم لا(

قابل للقيا�س
)ي�شير �إلى 

ن�سبة �أو عدد �أو 
�سعر، �أو نعم/

لا(

قابل
للم�ساءلة

)يحدد ا�سم 
من يعود �إليه 

المعيار(

م�ستهدف
للنتائج

)ي�شير لنتيجة 
ذات �صلة(

مقيَّد زمنيًا
)ي�شير لتكرار 
قيا�س المعيار: 

�أ�سبوعيًا، 
�شهريًا، ف�صليًا، 

�سنويًا(

ل الروح التجارية القطاع العام )نيويورك: مجموعة بنجوين، 1993(، 147. )1( ديفيد �أو�سبورن وتيد جابلر، �إعادة اختراع الحكومة: كيف تحوِّ

)1(

             مهمة: راجع معايير  �أدائك وفقاً لقائمة المعايير الذكية 
تدرب على تطبيق المعايير الذكية على معايير �أداء م�ؤ�س�ستك. ا�ستخدم ورقة العمل )7(: المعايير الذكية لهذه المهمة.

ورقة العمل 7: المعايير الذكية
اكتب معايير �أداء م�ؤ�س�ستك في العمود الأيمن )المعايير المحددة في خطة 2 ت( وبعدها طبِّق المعايير الذكية على 
كل معيار من خلال ملء العمود المنا�سب. في حالة عدم القدرة على تطبيق معيار محدد، �سوف تحتاج �إلى القيام 

بمزيد من التخطيط لذلك المعيار �أو اختيار معيار �آخر �إن �أمكن. 
)�إذا احتجت �إلى اختيار معيار �آخر، فارجع �سريعا �إلى الخطوة 2)ج( وت�أكد من �أن المعيار يرتبط مبا�شرة بواحدة 

من النتائج المهمة للجودة(.

P
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معايير الأداء
ا�سم معيار الأداء 1: تكلفة البرمجيات

نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(: دولار
خط الانطلاق: 10.000 دولار

-2004/1 �شهر/�سنة(:   – )�شهر/�سنة  المعيار  مدة 
2004/12

ا�سم معيار الأداء 2: ر�ضا الم�ستخدمين 
نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(: رقم

خط الانطلاق: 4 �أو �أكثر )على مقيا�س من 5-1(
-2004/1 �شهر/�سنة(:   – )�شهر/�سنة  المعيار  مدة 

2004/12
ا�سم معيار الأداء 3: 

نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(:
خط الانطلاق: 

مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:

ورقة العمل 8: جمع البيانات الداخلية 
تعليمات: اختر نتيجة مهمة للجودة �ستقوم بالمقارنة المرجعية لها ثم �أطلق ا�سمًا على العملية التي ت�ستخدمها 

م�ؤ�س�ستك للو�صول �إلى تلك النتيجة. اكتب بيانات الأداء الحالي لم�ؤ�س�ستك فيما يلي. 
البيانات الداخلية

النتيجة المهمة للجودة: 
ا�سم العملية: 

و�صف العملية:

العمليات المترابطة:نوع العملية )طريقة/ �سيا�سة/ برنامج(: 
معلومات �أخرى:دورة حياة العملية )�شهر/ �سنة – �شهر/�سنة(: 

المعلومات المالية للعملية�إدارة العملية
الميزانية ال�سنوية للعملية:م�س�ؤول �أف�ضل الممار�سات:

�أعلى بند تكلفة:معلومات الات�صال:
مبلغ �أعلى تكلفة:مديره المبا�شر:

معايير الأداء
ا�سم معيار الأداء 1:

نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(:
خط الانطلاق:

مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:
ا�سم معيار الأداء 2:

نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(:
خط الانطلاق:

مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:

ا�سم معيار الأداء 3:
نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(:

خط الانطلاق:
مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:

قياس الأداء 3

             مهمة: �إجمع بيانات خط الإنطلاق

              مثال                  
ورقة عمل جمع البيانات الداخلية

البيانات الداخلية
النتيجة المهمة للجودة: تح�سين التكلفة والجودة لأدوات الأعمال

ا�سم العملية: �شراء برامج الحا�سب الآلي
و�صف العملية: عملية الح�صول على برمجيات لأجهزة كمبيوتر الم�ؤ�س�سة والتي تت�ضمن البحث والتحديد والت�سعير  

والتوريد.
العمليات المترابطة: التقنيــــــــة غـــــــير الر�سميــــــة؛ �إدارة نوع العملية )طريقة/ �سيا�سة/ برنامج(: طريقة

البيانات
– �شهر/�سنة(:  العملية )�شهر/ �سنة  دورة حياة 

�سنوية )2004/1 -2004/12(
معلومات �أخرى: لم تكن هذه العملية من قبل ر�سمية في 

هذه الم�ؤ�س�سة. هذا هو العام الأول لإدارتها.
المعلومات المالية للعملية�إدارة العملية

الميزانية ال�سنوية للعملية: 10.000 دولارم�س�ؤول �أف�ضل الممار�سات: يبل جين�سون
معلومات الات�صال:

bjenson@organization.org 
�أعلى بند تكلفة: البرمجيات المحا�سبية

مبلغ �أعلى تكلفة: 6.000 دولارمديره المبا�شر: جاني�س ويزرباي

معايير الأداء
ا�سم معيار الأداء 1: تكلفة البرمجيات

نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(: دولار
خط الانطلاق: 10.000 دولار

مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:
2004/12-2004/1

ا�سم معيار الأداء 2: ر�ضا الم�ستخدمين 
نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(: رقم

خط الانطلاق: 4 �أو �أكثر )على مقيا�س من 5-1(
-2004/1 �شهر/�سنة(:   – )�شهر/�سنة  المعيار  مدة 

2004/12
ا�سم معيار الأداء 3: 

نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(:
خط الانطلاق: 

مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:

P
ا�ستخدم ورقة العمل )8(: جمع البيانات الداخلية التالية لتتبع معايير الأداء الداخلي والنقاط المرجعية وفقًا 

للنتيجة. وفيما يلي مثالًا لورقة عمل مكتملة.
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مقارنة م�ستوى الميزانية �أو النقطة المرجعية بالم�ستوى الفعلي للنجاح �أو التطور الذي حققته م�ؤ�س�ستك. وفيما يلي 
بع�ض الأمثلة:

النتيجة الفعليةالنقطة المرجعية الداخليةمعيار الأداء
66%90%معدل ر�ضا العملاء

145/ �شهر100/ �شهرالوحدات ال�سكنية الممولة
88%100%ت�سكين الوظائف
150.000 دولار/ 3 �شهور100.000 دولار/ 3 �شهورالدخل المكت�سب

89.5 �أو �أعلى )على مقيا�س من 1-10(نمو تقدير الذات

وفيما يلي مثال لبرنامج تعليمي متعلق بالطفولة المبكرة يطلق عليه "جامب�ستارت". وفي هذه الحالة، ت�ستخدم 
جامب�ستارت م�صطلح "الهدف" للإ�شارة �إلى النقطة المرجعية و"الهدف المتو�سع" للإ�شارة �إلى م�ستوى �أعلى من 

الأداء المرغوب. ويمكنك ر�ؤية �أن جامب�ستارت ت�ستخدم معايير الأداء للدفع نحو التطوير. 

        ويمكن كتابة التقارير عن المقارنة المرجعية بالعديد من الطرق. والمثال التالي عبارة عن تقرير فعلي من نظام 
المقارنة المرجعية لإحدى الم�ؤ�س�سات غير الربحية تدرج فيها النتيجة والمعيار والأداء الفعلي مقابل النقاط المرجعية.   

              مثال                  
تقرير المقارنة المرجعية

)www.missionmeasurement.com( الم�صدر: قيا�س المهمة

قياس الأداء 3

خطوة 3 )ج(: �ضع نقاطًا مرجعية داخلية لمعاييرك 
        يمكن التفكير في النقاط المرجعية باعتبارها علامات �إر�شادية ت�ساعدك على تحديد التطور الذي تحققه 
نحو النجاح. وفي غياب النقطة المرجعية، ف�إن معيار الأداء يكون بلا معنى. تخيل على �سبيل المثال: معنى متو�سط 
ت�سجيل لعب البي�سبول دون نقطة مرجعية. فرغم �أن الجميع يوافقون على �أن نولان ريان كان راميًا عظيمًا فقد 
كان متو�سط ت�سجيله للكرات خلال حياته المهنية 3,19. )1( فهل كان ذلك متو�سطًا جيدًا؟ وهل يجب �أن ي�ستخدم 
اللاعبون الآخرون ذلك المتو�سط كنقطة مرجعية لتاريخهم المهني؟ �إن النقطة المرجعية تحدد ذلك، وتتيح لك 

التقدم في �سعيك نحو �أف�ضل الممار�سات. 

        وغالبًا ما ي�ستخدم مديرو الم�ؤ�س�سات غير الربحية م�صطلح "نقطة مرجعية" للإ�شارة �إلى العديد من الأمور 
المختلفة: معايير الأداء، النتائج، الأهداف، �أو �أف�ضل الممار�سات. وت�سعى بع�ض الم�ؤ�س�سات لجعل الح�صول على النقاط 
ا اكت�شاف  المرجعية كافٍ في حد ذاته. وقد تكون هذه علامات �إر�شادية مفيدة لكنها تكون �أكثر نفعًا �إذا كان قد تم �أي�ضً
�أف�ضل الممار�سات التي دفعت نحو تحقيق هذه النتائج. على �سبيل المثال، افتر�ض �أن م�ؤ�س�سة وطنية غير ربحية ت�سعى 
لتح�سين معدلات ا�ستبقاء الموظفين. وقد قررت الم�ؤ�س�سة �أن قيا�س معدل دوران الموظفين )ن�سبة الموظفين الذين 
يتركون الم�ؤ�س�سة �سنويًا( كان م�ؤ�شرًا كافيًا لتلك النتيجة. وقد قامت الم�ؤ�س�سة ب�إجراء ا�ستق�صاء عن مائة �شركة تابعة 
وحددت �أن معدل متو�سط تغيير الموظفين كان 22 %. وفي محاولة من الم�ؤ�س�سة لرفع م�ستوى العمل بها فقد قامت 
بو�ضع نقطة مرجعية لذلك المعيار عند 10 %. وبعبارة �أخرى، فقد كان الهدف بالن�سبة لكل ال�شركات التابعة خف�ض 

معدل تغيير الموظفين �إلى ن�سبة 10 % �أو �أقل.

        وقد كان لن�شر هذه النقطة المرجعية فائدة كبيرة للم�ؤ�س�سة، حيث عرفت ال�شركات التابعة �أين تقف، وكان المدراء 
وا�ضحين فيما يتعلق بالمعدل "المقبول" لدوران الموظفين، كما �أ�صبح بالإمكان تحديد القراءات المتطرفة )مثلًا في 
ال�شركة التابعة ب�ساكرامنتو كان 60 % في حين كان 3 % في ال�شركة التابعة ب�شيكاغو(. لكن القوة الحقيقية للنقطة 
المرجعية – والميزة النهائية للمقارنة المرجعية – هي م�ساعدتك في تحديد �أف�ضل الممار�سات. فبينما يكون من المفيد 
معرفة �أن �شيكاغو بها معدل دوران موظفين يبلغ %، ف�إن ما تحتاج الم�ؤ�س�سة لمعرفته فعلًا هو لماذا. ما هي الطرق �أو 

ال�سيا�سات �أو البرامج المبتكرة التي ت�سببت في احتفاظ �شركة �شيكاغو بالعديد من الموظفين؟

        ولغر�ض هذا الكتاب، ف�إن النقطة المرجعية هي هدف الأداء المرغوب، المحدد لمعيار معين. ويمكن تحديد النقطة 
المرجعية من �أدائك التاريخي )الداخلي( �أو من �أقرانك )خارجيًا(. وت�شبه النقطة المرجعية لمعيار الأداء الميزانية، 
فالمحا�سبون يحددون "ميزانية" في �أنظمتهم المحا�سبية للإ�شارة �إلى الم�ستوى المرغوب من الإنفاق ب��شأن بنود محددة، 
ويقومون فيما بعد بمقارنة المبلغ الموجود في الميزانية مع النفقات الفعلية. وعلى نحو مماثل، يقوم فريق المقارنة 

المرجعية بتحديد م�ستوى "ميزانية" للأداء لكل معيار للإ�شارة �إلى الم�ستوى المرغوب من الإنجاز. وبعدها يمكنك



المقارنة المرجعية للمؤسسات غير الربحية

71 70

    �ألين جرو�سمان و�أرثر ماكفري، "جامب�ستارت" درا�سة حالة، جامعة هارفارد 9-301-037. حق الن�شر © 2001 بوا�سطة ر�ؤ�ساء وزملاء كلية هارفارد.

              مثال                  
مبادرة "بداية القفز" للمقارنة المرجعية

ال�شهر: �أبريلالهدف المتو�سعالهدف 

�أع�ضاء 
فريق 

البرنامج

ا�ستبقاء الأع�ضاء. عدد �أع�ضاء 
الفريق الم�سجلين خلال العام، 

بما في ذلك التوظيف والا�ستبقاء 
والتخرج.

نموذج 300 �ساعة
نموذج 600 �ساعة
نموذج 900 �ساعة

%80
%70
%70

+ %85
+ %80
+ %75

%57
%59
%79

التطوير

الدخل. ن�سبة الميزانية التي تم 
جمعها �إلى النقاط المرجعية 

الف�صلية لجمع التبرعات 
و�إجمالي �آخر العام.

جمعنا 70,1% من %100%110
هدف نهاية العام �أو 

100% من النقطة 
المرجعية الف�صلية. 

المالية
الميزانية. ن�سبة الميزانية للنفقات 

المخت�صة بالت�سجيل.
%5-2.1

�أقل من الميزانية
%2- 0

�أقل من الميزانية
%15-

             مهمة: �ضع نقطة مرجعية داخلية لكل مقيا�س من مقايي�سك
اطلب من فريق المقارنة المرجعية الخا�ص بك تحديد نقطة مرجعية داخلية �أو "هدفًا" ت�سعى للو�صول �إليه في كل 
معيار من معايير م�ؤ�س�ستك. ا�ستخدم البيانات الداخلية التي جمعتها للم�ساعدة في و�ضع خط انطلاق لكل نقطة 
مرجعية. وبعد ذلك، ا�ستخدم ورقة العمل )9(: و�ضع النقاط المرجعية لت�سجيل نقاطك المرجعية، ولتلخي�ص عملية 

المقارنة المرجعية حتى الآن.

قياس الأداء 3

P

*+

              مثال                  
مبادرة "بداية القفز" للمقارنة المرجعية

ال�شهر: �أبريلالهدف المتو�سعالهدف 

التنفيذي

النمو. تقدم نمو المراكز نحو 
الأهداف طويلة المدى.

الهدف: 100 مكان �شاغر لم�ستفيد 
جديد في مراكز المنظمة؛ 200 
مكان �شاغر لم�ستفيد جديد في 

مراكز المنظمات التابعة.  
الهدف المتو�سع: 

120 مكان �شاغر لم�ستفيد جديد في 
مراكز المنظمة ؛ 380 مكان �شاغر 

لم�ستفيد جديد في مراكز المنظمات 
التابعة.

420 مكان لم�ستفيد 
جديد

500 مكان �شاغر 
لم�ستفيد جديد

التخطيط 
للأع�ضاء الجدد 
للعام المالي 2002 

وبالتالي فلا يزال 
الأمر قيد التنفيذ. 
غير �أنه �أ�صبح من 

الم�ؤكد حاليًا �إ�ضافة 
8 مراكز جديدة في 

العام المالي 2002 
مما ينتج 320 

م�ستفيداً جديدًا. 

التطوير 
الم�ؤ�س�سي

معدل الوظائف ال�شاغرة. ن�سبة 
الوظائف الداعمة التي لم ت�شغل 

10%20%بعد. 

الوطني %1
نيويورك %2
بو�سطن %5

نيوهمب�شاير %0
وا�شنطن %0

البرنامج:
برنامج 
الأطفال

جودة الح�ص�ص التعليمية. 
متو�سط التقييم لم�ؤ�شرات الجودة 

الثمانية لح�ص�ص في زيارات 
المراقبة. 
الخريف

الربيع
الت�أثير على الأطفال. تغيير 

في م�ستويات مهارات الأطفال 
الم�شاركين في البرنامج.

يظهر الخريف/الربيع مكا�سب 
�إح�صائية مهمة في:

3
4

50% من النتائج

3.5
4.5

70% من النتائج

3.19
بانتظار الربيع

يتم ح�سابه خلال 
ال�صيف

*+
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موجز
          لقد قطعت �شوطًا طويلًا. فبعد تحديد ما يجب على م�ؤ�س�ستك القيام به للنجاح، 
قمت بتحديد بع�ض الطرق لقيا�س عملك – معايير الأداء المحددة في الف�صل الثاني. في 
الف�صل الحالي، قمت باختبار تلك المعايير با�ستخدام معايير �سمارت: حيث لا بد �أن يكون 

معيار الأداء محددًا وقابلًا للقيا�س وقابلًا للم�ساءلة وم�ستهدفًا للنتائج ومقيدًا زمنيًا. 
وبعد تقرير ما �سيتم قيا�سه، و�ضعت خط الانطلاق )�أو الم�ستوى الفعلي لأداء م�ؤ�س�ستك( 
الانطلاق،  خطوط  تحديد  ومع  �أخيًرا،  لك.  المتوافرة  البيانات  على  بالارتكاز 

الداخلية �أو �أهداف الأداء التي �ست�ساعد في تطور المرجعية  النقاط  بتحديد  قمت 
 م�ؤ�س�ستك. 

كانت  �إذا  �إلا  مفيدًا  يكون  لن  لكنه  جيد،  �أمر  الداخلية  المرجعية  النقاط  و�ضع  �إن 
لديك طرق للو�صول �إلى تلك النقاط المرجعية. �سوف ي�ساعدك  الف�صل التالي على جمع 

البيانات و�إيجاد �أف�ضل الممار�سات لم�ساعدة م�ؤ�س�ستك على تحقيق �أهداف  الأداء.

قياس الأداء 3

قد يفيد قيا�س الأداء م�ؤ�س�ستك بالعديد من الطرق
في ا�ستق�صاء م�ؤ�س�سة الطريق المتحد، وافق من �شملهم الا�ستق�صاء على �أن تنفيذ القيا�س كان مفيدًا في العديد 

من الطرق المختلفة:

- 88% قالوا: �إن ذلك �ساعد على ن�شر نتائج البرامج.

- 88% قالوا: �إن ذلك �ساعد على تركيز الموظفين على الأهداف والأغرا�ض الم�شتركة.

- 86% قالوا: �إن ذلك �أو�ضح غر�ض البرنامج.

- 83% قالوا: �إن ذلك �ساعدهم على التناف�س بنجاح للح�صول على الموارد/ التمويل.

   الم�صدر: تجارب الوكالات مع قيا�س النتائج، الطريق المتحد لأمريكا، بند رقم 0196، يناير 2000، �ص. 5.
الكاملة للم�ؤ�س�سة. 

ورقة العمل 9: و�ضع النقاط المرجعية
اكتب نتائجك المهمة للجودة المحددة في ورقة العمل )5( في الجانب الأيمن. اكتب معايير �أدائك المحددة في ورقة 
العمل )6( في العمود الثاني. وفي العمود الثالث، اكتب خط الانطلاق لمعيار الأداء المذكور )المحدد في ورقة العمل 

)8((. و�أخيًرا، اذكر �أهداف النقاط المرجعية لكل معيار من معايير الأداء في العمود �أق�صى الي�سار. 

النقطة المرجعيةخط الانطلاقمعيار الأداءالنتيجة المهمة للجودة
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معرفة الأمور الناجحة
        في عام 1996 كان لدى منظمي م�ؤتمر قمة الأمم المتحدة الثاني للم�ستوطنات الب�شرية فكرة جديدة:  لماذا لا 
نبني نجاح الم�ؤتمر من خلال تكوين قاعدة بيانات للبرامج الاجتماعية المبتكرة حول العالم و�إتاحتها على الإنترنت؟ 
وبالا�شتراك مع م�ؤ�س�سة توجذر ) Together Foundation ( د�شنت الأمم المتحدة قاعدة بيانات �أف�ضل ممار�سات 
الم�ستوطنات الب�شرية، وهي قاعدة البيانات الإلكترونية التي �ضمت �أكثر من 1.600 حل مثبت من �أكثر من 140 

دولة. 

        ورغم �أن الق�ص�ص الواردة ممتعة وت�صور �إيجاد كافة الإجابات في مكان واحد �أمر مغرٍ، فحقيقة الأمر هو �أن 
دليل �أف�ضل الممار�سات محدود المنفعة. فلا يمكن لأي م�ؤ�س�سة تطبيق �أف�ضل الممار�سات الخا�صة بطرف �آخر دون �أن 
تنجز �أولاً العمل ال�شاق المتعلق بماهية النتائج ومعايير الأداء التي تنطبق على موقفها المحدد. وعند تلك النقطة 
يمكن للم�ؤ�س�سة �أن تبحث بفعالية عن �أف�ضل الممار�سات المرتكزة على فهمها لما قامت به الم�ؤ�س�سات الأخرى وما جعلها 
�أف�ضل فيما يتعلق بنقاط مرجعية بعينها. بعبارة �أخرى، ف�إن نقل "�أف�ضل الممار�سات" الخا�صة بطرف �آخر )بالارتكاز 
على معايير �أي طرف خارجي( يكون ذا فائدة محدودة �إذا لم تكن قد اكت�شفت ما تحتاج �إلى م�ساعدة فيه وبحثت 

عن تح�سينات ذات �صلة. 

        ولح�سن الحظ، ف�إنك �إذا وجدت طريقك و�صولًا لهذه الخطوة ف�أنت م�ستعد للبحث عن �أف�ضل الممار�سات. فقد 
�أدرجت الت�أثير النهائي الذي تريد تطويره داخل م�ؤ�س�ستك )�أهداف الت�أثير(، وحددت النتائج الأهم لتلك الأهداف 

)النتائج المهمة للجودة(، وحددت معايير الأداء
التي يمكنك ا�ستخدامها لقيا�س النجاح في تحقيق
 �إحدى تلك النتائج، كما قد اكت�شفت مدى جودة
 �أداء م�ؤ�س�ستك )و�ضعت خط الانطلاق(، ومقدار

 ما تود تح�سينه )و�ضعت نقطة مرجعية داخلية(.
الآن �أنت بحاجة للنظر خارج م�ؤ�س�ستك، حيث �إنه
 يجب عليك تحديد طرق �أنجح و�أكف�أ لتحقيق
وتكون هذه م�ؤ�س�ستك،  ترغبها  نتيجة محددة 
الناجحة التقنيات  و  �أ الطرق  و  �أ الابتكارات 
للم�ؤ�س�سات ذات الأداء العالي هي �أف�ضل الممار�سات.
وعندما تجد الم�ؤ�س�سات التي تعتقد �أنها تقوم ب�شيء
 تقوم �أنت به لكن ب�شكل �أف�ضل، يمكن �أن تحاول

الارتباط بها، بحيث يمكنك �أن تتعلم منها – �أي ت�صبحوا �شركاء للمقارنة المرجعية. 

الأداء  لمعايير  وتو�صلت  نتائجك،  حددت  قد  �أنت  ها 

و�أقمت  الانطلاق،  خطوط  وو�ضعت  ال�صحيحة، 

في  البدء  يمكنك  والآن  لم�ؤ�س�ستك.  المرجعية  النقاط 

التي  الممار�سات  �أف�ضل  �إلى  والتو�صل  البيانات  جمع 

�ست�ساعدك في تطوير �أدائك. في الخطوة 4، �ستقوم بما 

يلي:

- اختيار �شركاء المقارنة المرجعية

- جمع البيانات

- تحليل فجوات الأداء

- تحديد �أف�ضل الممار�سات

التعرف على الممارسات الناجحة 4

خطوة 4 )�أ(: اختر �شركاء المقارنة المرجعية 
        مهمتك في هذه الخطوة هي �أن تعمل كمحقق : �ستقوم بتحري الغمو�ض الكامن وراء �أن �أداء �إحدى الم�ؤ�س�سات �أو 
الإدارات �أو ال�شركات التابعة �أعلى ب�شكل كبير من �أدائك. ومهمتك هي "ا�ستخلا�ص" �أف�ضل الممار�سات �أو الابتكارات 

التي تف�سر النتائج المتفوقة، وقد تكون هذه الممار�سات خفية �أو وا�ضحة كال�شم�س.

        وب�صرف النظر عن طريقة �إجرائك لبحثك عن �أف�ضل الممار�سات فلابد �أولًا �أن تحدد �شركاء المقارنة المرجعية 
المنا�سبين. وقد يكون �شريك المقارنة المرجعية �إدارة �أو وظيفة �أو �شخ�صاً داخل م�ؤ�س�ستك �أو قد يكون م�ؤ�س�سة غير 

ربحية �أخرى �أو �شركة �أو دائرة حكومية.

اختيار �شركاء المقارنة المرجعية المنا�سبين
        قد يكون تحديد �أف�ضل الممار�سات في الم�ؤ�س�سات المناظرة )�أو حتى في الإدارات الأخرى داخل م�ؤ�س�ستك( �أمرًا 
�صعبًا. فمع وجود العديد من ال�شركاء المختلفين المحتملين �ستحتاج �إلى ت�ضييق نطاق الاختيار. ويو�ضح ال�شكل 2 
ر �أنه لي�س  التالي �أنواعًا مختلفة من الجوانب الم�شتركة بينك وبين م�ؤ�س�سات )�أو �إدارات( �أف�ضل الممار�سات. وتذكَّ
من ال�ضروري لأف�ضل الممار�سات �أن ت�أتي من داخل م�ؤ�س�ستك �أو حتى من �أي م�ؤ�س�سة غير ربحية �أخرى. ا�ستخدم 
المخطط في ال�شكل 2 لم�ساعدتك على تحديد العنا�صر القابلة للمقارنة بينك وبين ال�شريك المحتمل. ولكل مجموعة، 
�سيخبرك المخطط ما �إذا كان من المحتمل �أن ي�ؤدي ال�شريك الذي لديه هذه الخ�صائ�ص �أي ممار�سات �أف�ضل قابلة 

للتطبيق.

ال�شكل 2: مخطط تقييم �شريك المقارنة المرجعية

نتائج مختلفة معايير �أداء مختلفة معادلة نجاح مختلفة�إذا كان لدى �شريكك

المقارنة المرجعية ممكنةالمقارنة المرجعية ممكنةمعادلة نجاح مماثلة 

المقارنة المرجعية غير معايير �أداء مماثلة
قابلة للتطبيق

المقارنة المرجعية غير 
قابلة للتطبيق

المقارنة المرجعية قابلة نتائج مماثلة
المقارنة المرجعية ممكنةللتطبيق

وفيما يلي مثالان لتو�ضيح الأمر : 
مثال 1 :

والأخرى  و�سكن�سون،  تديرها ولاية  �إحداهما  اجتماعيتين  م�ؤ�س�ستين   - مثالًا   - لن�أخذ  معادلات نجاح مختلفة. 
للعمل  ا  فر�صً ومنحهم  الإعانات،  قوائم  على  الموجودين  الأفراد  عدد  خف�ض  تحاولان  وكلاهما  فلوريدا،  ولاية 
)نف�س الت�أثير النهائي(. وترتكز معادلة نجاح برنامج و�سكن�سون على �إ�ستراتيجية "العمل �أولًا"؛ بعبارة �أخرى: 
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ا للعمل ب�صرف  ت�ؤمن هذه الم�ؤ�س�سة �أن �أف�ضل الطرق لتخفيف قوائم الإعانات المت�ضخمة هو منح ه�ؤلاء فر�صً
�سيكت�سبون  ف�إنهم  الأفراد  ه�ؤلاء  يعمل  �إن  ما  �أنه  النظرية  هذه  وتقول  والا�ستدامة.  الجودة  عن  النظر 
ترتبط  و�سكن�سون  برنامج  نتائج  ف�إن  ذلك  على  وبناءً  للتوظيف؛  قابلية  �أكثر  وي�صبحون  الأ�سا�سية،  المهارات 
مختلف  تعريف  فلوريدا  لبرنامج  ف�إن  الآخر  الجانب  وعلى  وظائف.  على  يح�صلون  الذين  الأفراد  بحجم 
المدى.  وطويلة  م�ستدامة  وظائف  �إلى  الإعانة  برنامج  من  الأفراد  "تخريج"  مبد�أ  على  يت�أ�س�س  فهو  للنجاح 
الوظيفة.  وا�ستدامة  الانتكا�س،  ومعدلات  موظف،  لكل  الراتب  على  �أكثر  فلوريدا  برنامج  نتائج  وتركز 
)خف�ض  البرامج  جانب  في  متماثلة  ت�أثيرات  تحقيق  وفلوريدا  و�سكن�سون  برنامجا  يحاول  التحليل: 
وبالتالي  "النجاح"  لمعنى  مختلفة  مناهج  منهما  لكل  �أنه  غير  الولاية(.  �إعانات  قوائم  على  الاعتماد 
�أف�ضل. ممار�سات  وجود  المرجعية  المقارنة  عن  ينتج  �أن  المحتمل  من  فلي�س  مختلفة،  نهائية  نتائج 

مثال 2 :
نتائج متماثلة. حاول م�أوى �صغير للن�ساء من �ضحايا العنف، وب�شكل م�ستمر التغلب على التغيير في وظائفه 
لتطوير  هدفًا  الم�ؤ�س�سة  و�ضعت  فقد  ولذا  �سنتين؛  خلال  تنفيذيين  مدراء  ثلاثة  تغيير  تم  فقد   – العليا 
ا�ستبقاء موظفيها الأ�سا�سيين. وقد ت�ضمنت النتائج المهمة للجودة روحًا معنوية متطورة، وفر�ص ترقي زائدة 
المرجعية ووجد  للمقارنة  المحتملين  ال�شركاء  ب�إجراء بحث عن  ذلك  بعد  الم�أوى  وقام  للموظفين.  �أكثر  ومزايا 
�شركة دوائية ومطعمًا محليًا �ضمن قائمة مجلة فور�شن لأف�ضل 500 �شركة. وقد كانت ال�شركتان مختلفتين 
مجموعة  نف�س  على  تركز  كانت  الثلاثة  الأطراف  �أن  غير  الربحية.  غير  الم�ؤ�س�سة  عن  والمهمة  الحجم  في 
النتائج المتعلقة بتطوير الإبقاء على الموظفين الأ�سا�سيين. وقد كانت الم�ؤ�س�سة غير الربحية قادرة على مقارنة 
بنف�سها.  تعرفها  �أن  لها  يكن  لم  التي  المبتكرة  الممار�سات  بع�ض  ال�شريكين  من  وتعلمت  الا�ستبقاء  معدلات 
التحليل: حتى بالرغم من �أن هذه الم�ؤ�س�سات كانت مختلفة تمامًا فيما بينها – م�أوى �صغير، �شركة دوائية، ومطعم 
-  فقد كان المقارنة المرجعية ممكنًا؛ لأنها كانت جميعًا تحاول حل نف�س الم�شكلة؛ ودائمًا ما تتيح النتائج المماثلة

 المقارنة المرجعية.  

�أين تجد �أف�ضل الممار�سات؟
يمكنك �أن تتعلم من عدد محتمل غير محدود من الم�ؤ�س�سات: هناك ملايين المجموعات غير الربحية الممكنة، 

�أ�صبحت  وقد  الأمريكية!  المتحدة  الولايات  وذلك فقط في  التجارية.  ال�شركات  وبع�ض  العام،  القطاع  م�ؤ�س�سات 

المقارنة المرجعية الدولية �سائدة خلال ال�سنوات الخم�س الأخيرة.

ا �أكثرها و�ضوحًا:   و�أكثر الطرق ال�شائعة لبحث وتحديد �أف�ضل الممار�سات هي �أي�ضً

- الموارد الداخلية )المعارف، الملفات، المكتبة(        - الم�ؤتمرات       - الاتحادات التجارية      - الإنترنت

- المجلات التجارية      - برامج الجوائز       - الم�ؤ�س�سات المانحة       - الا�ست�شاريون      - الم�ستفيدون    - الأكاديميون

ماذا يمكنك تعلمه من تلك الأمثلة؟
في المثال الأول كان للم�ؤ�س�ستين ت�أثيرات م�شابهة طويلة المدى، لكن نظرياتهما المختلفة حول كيفية تحقيق ذلك 
الت�أثير جعلتهما غير متنا�سقتين ك�شركاء للمقارنة المرجعية. في المثال الثاني، الم�ؤ�س�سات الثلاثة مختلفة جدًا، 
لكنها ت�شترك في النتيجة مما جعلها متنا�سقة. والدر�س الم�ستفاد هنا هو الت�أكد من البحث عن البنود ال�صحيحة 
للمقارنة؛ لا تجعل �أوجه ال�شبه الخارجية تخدعك. )بالطبع يمكن لم�ؤ�س�ستي و�سكن�سون وفلوريدا �أن تتعلما من 
بع�ضهما من خلال مقارنة، وتحدي مناهجهما المختلفة لإنعا�ش المجتمع(، لكن ذلك الهدف يقع خارج قدرات 

المقارنة المرجعية(.

ما يمكنك �أن تتعلمه من ال�شركاء غير المعتادين
غير  الم�ؤ�س�سات  تكون  حين  ففي  المعتادين.  غير  المرجعية  المقارنة  �شركاء  من  كثيًرا  تتعلم  �أن  للم�ؤ�س�سات  يمكن 

نتائج  بتحقيق  يتعلق  فيما  م�شابهة  م�شاكل  تواجه  فقد   ، والتدريب  والخبرات  العلاقات  في  مختلفة  المتماثلة 

م�شابهة �أو تنفيذ نف�س �أنواع الممار�سات . وما يلي بع�ض الأمثلة على ذلك:

زيروك�س و�إل. �إل. بين:
حدد فريق المخازن في �شركة زيروك�س عملية معالجة الطلبات والتنفيذ في �شركة �إل. �إل. بين باعتبارها �شريكًا في 

و�ضع مرجعيات للم�ساعدة في تطوير �إنتاجية م�ستودعاتها ب�سبب �أداء �شركة المتفوق في عملية مماثلة. )الم�صدر:  

روبرت �سي. كامب، المقارنة المرجعية: البحث عن �أف�ضل ممار�سات ال�صناعة التي تقود للأداء المتفوق، ميلووكي، 

و�سكن�سن: �صحافة المجل�س الأمريكي للجودة ، 1989، 41(.

دالبار للخدمات المالية و�إدارة ال�ضمان الاجتماعي:
�شركة دالبار، وهي �أكبر نا�شر للأخبار المالية في الولايات المتحدة، در�ست الطريقة التي تتعامل بها �إدارة ال�ضمان 

م�ستوى خدمة عملائها على  تقارن مرجعياً  لكي  المجاني  64 مليون مكالمة كل عام على رقمها  الاجتماعي مع 

�إدارة ال�ضمان الاجتماعي جيدة في ذلك الأمر فقد در�ست مراكز الرد في كل من  الرقم المجاني. )ولكي ت�صبح 

�شركات �أمريكان �إك�سبري�س وم�ؤ�س�سة �ساتورن و�إيه تي �آند تي وجاي �إي. )الم�صدر:  �آل جور، النظام البدهي في 

الحكومة: يعمل �أف�ضل ويكلف �أقل. نيويورك، راندوم هاو�س، 1995، 87-77(.

بو�سطن باليه و�أو بون بان:
�شعرت م�ؤ�س�سة بو�سطن باليه بالرغم من �شهرتها على م�ستوى �أمريكا بجودتها الفنية �أنها لم تكن تنال الانتباه 

الذي ت�ستحقه. وقد بحثت الم�ؤ�س�سة بقيادة رئي�س مجل�س �إدارتها عن منظمات تتمتع بدعم �شعبي، وقد ت�ضمنت 

المجتمع خلال  بتطوير �صورته عند  قام  )الذي  للعلوم  بو�سطن  �أخرى، ومتحف  باليه  المنظمات م�ؤ�س�سات  تلك 

ال�سنوات الأخيرة( و�أو بون بان )�سل�سلة المطاعم �سريعة النمو في بو�سطن تتمتع ب�سمعة جيدة في خدمة العملاء(. 
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�إدارة  الأداء:  عالية  الربحية  الم�ؤ�س�سات غير  و�ألين جرو�سمان.  ريان،  بي.  ويليام  لت�س،  دبليو  كر�ستين  )الم�صدر: 

التيار العلوي لتحقيق ت�أثير �أكبر، نيويورك: جون وايلي و�أبنائه، 1999، �ص. 94(. 

جنرال ميلز ونا�سكار:
و�سط ال�صعوبات التي واجهها الاقت�صاد عامي 2002 و2003 بحثت جنرال ميلز عن طرق لخف�ض التكاليف بطريقة 

جذرية فيما يتعلق بخطوط الت�صنيع الخا�صة بها. وقامت بالتعاون مع نا�سكار )وهي �شركة تقوم ب�صيانة �سيارات 

الب�ساطة  ب�سرعة كبيرة وبمنتهى  العمل  نا�سكار  فريق  بو�سع  كان  التي  الطريقة  بدرا�سة  المباراة(  و�سط  ال�سباق 

خلال التنظيم الأف�ضل. وقد �ألهم ذلك جنرال ميلز الطريقة المنا�سبة لخف�ض الوقت الذي ي�ستغرقه العاملون 

لديها لتغيير خط �إنتاج من �أحد المنتجات لآخر )من �أكثر من �أربعة �ساعات �إلى اثني ع�شر دقيقة(.

)الم�صدر: بالافي جوجوي، "التفكير خارج �صندوق الحبوب"، بيزن�س وييك )28 يوليو 2003(

http://www.businessweek.com/magazine/content/03_32/b3845089_mz017.htm).   

             مهمة: حدد �شركاء المقارنة المرجعية المحتملين
المرجعية  المقارنة  �شركاء  لكتابة  المحتملين  المرجعية  المقارنة  ل�شركاء  ذهني  ع�صف   :)10( العمل  ورقة  ا�ستخدم 
المحتملين. اختر ال�شركاء الذين ي�سيرون نحو تحقيق نف�س النتائج المهمة للجودة التي ت�سعى لتحقيقها، لكنهم 
يقومون بذلك بطريقة �أف�ضل. �ستقوم بالع�صف الذهني عند هذه النقطة – في محاولة لاكت�شاف - من خلال 
ال�سمعة �أو غيرها من المعلومات - الم�ؤ�س�سات التي يمكنك مقارنة نف�سك بها فيما يتعلق ببع�ض النتائج المهمة للجودة. 
ويجب �أن يعد �أع�ضاء فريقك الخا�ص بالمقارنة المرجعية قائمة مبدئية بال�شركاء المحتملين بالارتكاز على تجاربهم . 

ع من ا�ستف�سارك لي�ضم �أع�ضاء مجل�س الإدارة ومزودي الخدمات والممولين والزملاء.  وبعد ذلك، و�سِّ

P

ر في �شركاء المقارنة المرجعية المحتملين  ورقة العمل 10: فكَّ
ر في الم�ؤ�س�سات التي تعتقد  اكتب فيما يلي واحدة من نتائجك المهمة للجودة من ورقة العمل )9(. وبعد ذلك فكَّ

�أنها تقوم بمجهود �أف�ضل فيما يتعلق بهذه النتيجة.
النتيجة المهمة للجودة: ----------------------------------------------------------------- 

معلومات الات�صالا�سم ال�شريك
)البريد الإلكتروني، الهاتف(

�سبب اعتقادك �أنه �شريك محتمل 
جيد

خطوة 4 )ب(: اجمع البيانات
        بعد �أن حددت �شركاء المقارنة المرجعية، يمكنك البدء في جمع المعلومات حول �أف�ضل الممار�سات المحتملة. هناك 
طريقتان للقيام بذلك؛ ر�سمية وغير ر�سمية. الجمع غير الر�سمي يكون �أقل دقة و�أ�سرع، وغالبًا ما يكون منا�سبًا 

للعديد من الأهداف. �أما الجمع الر�سمي للبيانات فيتطلب وقتًا �أكبر، لكنه قد ي�ؤدي �إلى نتائج �أكثر ثراءً.

جمع البيانات غير الر�سمي
        جمع البيانات غير الر�سمي هو طريقة "حد�سية" لتحديد �أف�ضل الممار�سات حيث تلاحظ �أداء �شريك محتمل 
دون �أن تقوم على نحو ر�سمي بجمع ومقارنة الكثير من بيانات الأداء. ويمكن �أن تتعلم الكثير من القراءة عن 

�شريكك �أو التحدث على نحو غير ر�سمي مع مالك عملية �أخرى. 

        حالة ذات �صلة: رغبت م�ؤ�س�سة غير ربحية �صغيرة مقرها �شيكاغو �أن تطور من جمعها للتبرعات، وكانت �إحدى 
نتائجها المهمة للجودة هي "زيادة عدد الفر�ص التي تتولد عبر موقعها الإلكتروني". �أظهر بحث �سريع با�ستخدام 
ا�سم  �أعلى م�ستوى في نتائج البحث، حيث لم يظهر  الم�ؤ�س�سة الإلكتروني لم يكن م�صنفًا على  �أن موقع  جوجل 
الم�ؤ�س�سة �إلا في ال�صفحة ال�ساد�سة من �صفحات نتائج البحث. وفي �إحدى حفلات الا�ستقبال، قابل المدير التنفيذي 
لتلك الم�ؤ�س�سة بال�صدفة �صديقة قديمة كانت تدير �إدارة الت�سويق في واحدة من �شركات ال�سلع المحلية. وفي �إطار 
حديثهم حول عملها �أخبرته �أنها كانت م�س�ؤولة عن توليد فر�ص العمل ل�شركتها، و�شرحت �أنه بدلًا من �إنفاق الكثير 
من الأموال على البريد المبا�شر �أو الإعلانات لت�شجيع الجمهور على زيارة موقع �شركتها الإلكتروني؛ فقد قامت 
بالبحث، ووظفت خبيراً محلياً مخت�صاً ب�إ�شهار المواقع في محركات البحث مقابل مبلغ ب�سيط من المال. وبعد القيام 
بذلك، �أ�صبحت �شركتها قادرة على تحقيق ت�صنيفات على ال�صفحات الأولى في العديد من محركات البحث الأ�سا�سية

بما فيها جوجل. عاد المدير التنفيذي �إلى منزله في هذه الليلة؛ وبا�ستخدام بع�ض كلمات البحث وجد �شركة �صديقته 
في محركات البحث، ووجد �أنها من بين النتائج الأعلى ظهورًا في جوجل، فح�صل على ا�سم الخبير المذكور، وطبق 

تلك الممار�سة الأف�ضل على م�ؤ�س�سته.

ب دائمًا جمع البيانات غير الر�سمي �أولاً. فهو طريقة �سريعة و�سهلة وبدون تكاليف. وعادة ما يت�ضمن الجمع          جرِّ
غير الر�سمي للبيانات تكوين علاقات والبحث في م�صادر البيانات المتاحة. ف�إذا لم ينتج عن ذلك فائدة لك يمكنك 

دائمًا الانتقال �إلى المقارنة المرجعية الر�سمي. 
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جمع البيانات الر�سمي
�أكثر علمية  الر�سمي لكن بطريقة  البيانات غير  للبيانات نف�س تقنيات جمع  الر�سمي  ي�ستخدم الجمع           

ومنهجية. وي�ستخدم المقارنة المرجعية الر�سمي ا�ستبيان المقارنة المرجعية �أو ا�ستق�صاء لجمع بيانات الأداء من �شركاء 
المقارنة المرجعية. يمكنك جمع البيانات عبر زيارات �أو مقابلات الهاتفية. كما يمكنك جمع البيانات عبر م�صادر 
البيانات(. التالية يمنحك م�ساحة لجمع هذه  المقارنة المرجعية  �أداء �شركاء  العمل )11(: بيانات  ثانوية. )ورقة 

                 وال�س�ؤال الذي يطرح نف�سه غالبًا هو: لماذا ي�شاركني �شخ�ص �آخر في هذه المعلومات الح�صرية؟ غير �أنك قد تتفاج�أ 
ب�أن �شراكة المقارنة المرجعية عادة ما تكون متبادلة، وهو ما يعني �أن �شريكك �سوف ي�شاركك �أي�ضاً في بيانات م�ؤ�س�ستك. 
كما �أن قادة الم�ؤ�س�سات يحبون �أن يتحدثوا عن عمل م�ؤ�س�ستهم، كما يفخرون دائمًا ب�أنك تنظر �إلى ممار�ستهم �أو 
ابتكارهم ب�أنه عمل ي�ستحق التكرار. و�أخيًرا عادة ما تفكر بع�ض الم�ؤ�س�سات – الربحية وغير الربحية – ب�أن عليها 
واجب للم�ساعدة في تطوير القطاع غير الربحي. ومن خلال م�شاركتها �أف�ضل الممار�سات معك ت�ساعد هذه الم�ؤ�س�سات/ 
ال�شركات على رفع م�ستوى الخدمة المقدمة للمجتمع، ويُعتبر ذلك عمومًا رمزًا لحق المواطنة الجيد على ال�شركات.

               خلال الزيارات �أو �أثناء �إجراء الأبحاث الثانوية، ت�أكد من �أنك تجمع �أكبر مقدار ممكن من المعلومات حول ال�سياق 
المت�صل بالعملية بالإ�ضافة �إلى نقاط البيانات. لماذا؟ �سوف تحتاج في تحليلك �إلى تحديد ما �إذا كان بالإمكان تكرار 
الممار�سة المحددة �أم لا. لكي تقوم بذلك �ستحتاج �إلى �أن تعرف �أكبر قدر ممكن حول ما يف�سر الأداء المتفوق لل�شريك. هل 
كان ذلك ابتكارا؟ �أم كان ب�سبب ظرف فريد )قائد ب�شخ�صية كارزمية (      ، نتائج منتقاة، عوامل اقت�صادية غير عادية(؟ 
هل لهذه الم�ؤ�س�سة �سجل من النجاحات �أم �أن ذلك �شعور ن��شأ بين ع�شية و�ضحاها؟ ما مقدار البيانات التاريخية المتوافرة 
على �أف�ضل الممار�سات؟ )انظر خطوة 4 )د(: حدد �أف�ضل الممار�سات التالية للمزيد من المعلومات حول تحليل ال�سياق(. 

        وقد تكون الزيارات مفيدة ب�أكثر من طـــــــريقة. �أولًا- �إجـــــراء مقابلات مع �شركاء المقـــــارنة المــــرجعية المحتملين 
تتيح لك �إلقاء نظــــــرة "تحت الغطاء" علــــــى الم�ؤ�س�سة التي تدر�سها لر�ؤية الممار�سات مبا�شرة. ثانيًا- ت�ؤ�س�س الزيارات 
علاقات يمكـــــنها الا�ستمـــــرار لتتحول �إلى تعاونات ورعايات وغيرها من التحـــــــالفات المفـــيدة. وتتطـــلب مـــــرحلة

)1( ال�شخ�صية الكاريزمية هي التي لها قدرات غير طبيعية في القيادة والإقناع و�أ�سر الآخرين، كما �أنها تمتاز بالقدرة على �إلهام الآخرين عند الات�صال
بهم، وجذب انتباههم ب�شكل �أكثر من المعتاد .

)1(

ورقة العمل )11(: بيانات �أداء �شريك المقارنة المرجعية - التالية تقدم نموذجًا لجمع البيانات الر�سمي. ا�ستخدم 
ورقة عمل منف�صلة لكل �شريك من �شركاء المقارنة المرجعية. كما يُظهر المثالان التاليان المعلومات المتعلقة بفر�ص 
التبرع المولدة على موقع الإنترنت فيما يتعلق بالمثال الذي تمت مناق�شته �سابقاً. ويمكنك هنا ر�ؤية م�ستويات الأداء 

المنخف�ضة ن�سبيًا للم�ؤ�س�سة مقارنة بم�ستويات الم�ؤ�س�سة ال�شريكة في المقارنة المرجعية.

             مهمة: �إجمع بيانات الأداء

              مثال                  
بيانات �أداء المقارنة المرجعية، 1

ا�سم �شريك المقارنة المرجعية: م�ؤ�س�ستنا

النتيجة المهمة للجودة: زيادة عدد فر�ص التبرع عبر الموقع الإلكتروني. والهدف هو تح�سين عدد المتبرعين المحتملين 
الذين يزورون موقعنا الإلكتروني وفي الوقت ذاته خف�ض مقدار الأموال الذي ننفقه على الت�سويق.

ا�سم العملية: توليد الفر�ص الإلكترونية )المتبرعين(.
و�صف العملية: العملية التي نمر بها لت�سجيل وت�صنيف وت�سويق الإقبال على موقع م�ؤ�س�ستنا الإلكتروني للح�صول على 

الفر�ص )�أي المتبرعين المحتملين(.
العمليات المترابطة: تقنية المعلومات؛ والت�سويق المبا�شر؛ نوع العملية )طريقة/ �سيا�سة/ برنامج(: طريقة

وتطوير المتبرعين
– �شهر/�سنة(:  العملية )�شهر/ �سنة  دورة حياة 

�شهريًا )2004/1 -2004/2(
معلومات �أخرى: كان ذلك جزءًا من تقنية المعلومات �أما 

الآن فهو �أحد مهام الت�سويق  

الجوانب المالية للعملية�إدارة العملية
الميزانية ال�سنوية للعملية: 7.500 دولارم�س�ؤول �أف�ضل الممار�سات: ماري جون �أولم�ستيد

molmstead@organization.org :أعلى بند تكلفة: البريد المبا�شرمعلومات الات�صال�
مبلغ �أعلى تكلفة: 5.000 دولارمديره المبا�شر: لي�ستر موري�سون

معايير الأداء
للموقع  ال�شهرية  الزيارات   :1 الأداء  معيار  ا�سم 

الإلكتروني
نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(: رقم

خط الانطلاق: 2000 زائر جديد
مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:

2004/2-2004/1

ا�سم معيار الأداء 2: ت�صنيف محرك البحث )جوجل(
نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(: عدد

خط الانطلاق: ظهور النتيجة في ال�صفحة الأولى
مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:

2004/2-2004/1
ا�سم معيار الأداء 3: التكلفة لكل فر�صة

نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(: دولار
خط الانطلاق: 50 دولارًا

مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:
2004/2-2004/1

P
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              مثال                  
بيانات �أداء المقارنة المرجعية، 2

ا�سم �شريك المقارنة المرجعية: م�ؤ�س�سة �أ
النتيجة المهمة للجودة: زيادة عدد فر�ص المبيعات عبر الموقع الإلكتروني. والهدف هو تح�سين الإقبال على الموقع 

الإلكتروني وعدد العملاء المحتملين الذين يتحولون لفر�ص مبيعات.  
ا�سم العملية: توليد الفر�ص الإلكترونية )العملاء(.

و�صف العملية: العملية التي نمر بها لت�سجيل وت�صنيف وت�سويق الإقبال على موقع م�ؤ�س�ستنا الإلكتروني للح�صول على 
الفر�ص )�أي العملاء المحتملين(. 

العمليات المترابطة: تقنية المعلومات؛ الت�سويق المبا�شر؛ نوع العملية )طريقة/ �سيا�سة/ برنامج(: طريقة
المبيعات

– �شهر/�سنة(:  العملية )�شهر/ �سنة  دورة حياة 
�شهريًا )2004/1 -2004/2(

معلومات �أخرى: لا يوجد  

الجوانب المالية للعملية�إدارة العملية
الميزانية ال�سنوية للعملية: 30.000 دولارم�س�ؤول �أف�ضل الممار�سات:كر�ستينا �ستفن�سون

cstevenson@company.com :أعلى بند تكلفة:�إعلانات البانرمعلومات الات�صال�
مبلغ �أعلى تكلفة: 3.000 دولارمديره المبا�شر: موري�س ميلرمان

معايير الأداء
للموقع  ال�شهرية  الزيارات   :1 الأداء  معيار  ا�سم 

الإلكتروني
نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(: رقم

خط الانطلاق: 50.000 زائر جديد
مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:

2004/2-2004/1

ا�سم معيار الأداء 2: ت�صنيف محرك البحث )جوجل(
نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(: عدد

خط الانطلاق: ظهور النتيجة في ال�صفحة الأولى
مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:

2004/2-2004/1
ا�سم معيار الأداء 3: التكلفة لكل فر�صة

نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(: دولار
خط الانطلاق: 4 دولارات 

مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:
2004/2-2004/1

ورقة العمل 11: بيانات �أداء �شريك المقارنة المرجعية 
تعليمات: اختر نتيجة مهمة للجودة �ستقوم بالمقارنة المرجعية لها ثم �صف العملية التي ي�ستخدمها ال�شريك 
لتحقيق تلك النتيجة. �أكمل بقية ورقة العمل كما هو منا�سب مع و�صف الم�ستفيد من العملية وميزانيتها وما 

�إلى ذلك. 
ا�سم �شريك المقارنة المرجعية:

النتيجة المهمة للجودة: 
ا�سم العملية: 

و�صف العملية:

العمليات المترابطة:نوع العملية )طريقة/ �سيا�سة/ برنامج(: 
معلومات �أخرى:دورة حياة العملية )�شهر/ �سنة – �شهر/�سنة(: 

المعلومات المالية للعملية�إدارة العملية
الميزانية ال�سنوية للعملية:م�س�ؤول �أف�ضل الممار�سات:

�أعلى بند تكلفة:معلومات الات�صال:
مبلغ �أعلى تكلفة:مديره المبا�شر:

معايير الأداء
ا�سم معيار الأداء 1:

نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(:
خط الانطلاق:

مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:
ا�سم معيار الأداء 2:

نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(:
خط الانطلاق:

مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:

ا�سم معيار الأداء 3:
نوع المعيار )ن�سبة، رقم، دولار، نعم/لا(:

خط الانطلاق:
مدة المعيار )�شهر/�سنة – �شهر/�سنة(:

خطوة 4 )ج(: حلل فجوات الأداء 
        حــــــان الـــــوقت الآن لتقــــييم البــــيانات التي جمـــــعتها من �شركاء المـــــقــارنة المرجعية. ولتنفـــــيذ هذه المهمة 
�ستقـــــوم بمقارنة خط الانطلاق لمــــــ�ؤ�س�ستك ببيانات الأداء التـــي جمعتها من �شـــــركاء المقارنة المرجعية )�ســـــواء 
على نحو ر�سمــــي �أو غير ر�ســـمي(. ويُ�شار �إلى عملية تـــحليل فارق الأداء بين م�ؤ�س�ستك ومــــــر�شح �أف�ضل الممار�سات 
تـــحليل الفجوة  ) gap analysis  ( وت�سمى الفجوة نف�سها بهام�ش الأداء) performance margin (  ويمكن 

ا�ستـــخدام تحليل الفجوات لتحديد �أف�ضل الممار�سات بطريقتين: 
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1- تحليل الفجوات النوعي )الحد�سي(
        يت�ضــمن هـــــذا التحــليل تحـــديد ممـــــار�سة مبتكرة �أو ناجحة ب�صرف النظر عن المعايير، فقد تكون بع�ض 
الممار�سات متفوقة كثيرا بحيث يمكن تحديدها بو�ضوح باعتبارها �أف�ضل الممار�سات. وفي حالات �أخرى، قد يدل على 
ذلك التفوق النجاح مع الممولين �أو الطلب العالي من الم�ستفيدين – وهو ما ي�شير �إليه الباحثون بتعبير "تفوق 
ال�سوق".    ولا يعيقك عدم �إمكانية �إجراء التحليل الكمي من �إدراك الممار�سة الأف�ضل عندما تراها. ومن حيث المبد�أ، 
يكون الدليل في تحليل الفجوات النوعي تحليلًا �سردياً و�صفياً )مثل: ا�ستقطاب منخف�ض التكلفة للمتبرعين من 

خلال ا�ستخدام الإنترنت �أو مخرجات كبيرة للعملاء كنتيجة لتدريب الفريق(.

2- تحليل الفجوات الكمي )الإح�صائي(
             يقارن هذا التحليل الأداء الن�سبي لعدة م�ؤ�س�سات على �أ�سا�س معايير م�شتركة. ويحدد التحليل الكمي هام�ش 
الأداء بين م�ؤ�س�ستك والم�ؤ�س�سة الأف�ضل في الفئة. و�سيدفع تحديد فجوات الأداء فريقك على الت�سا�ؤل عن ال�سبب، مما 
�سيك�شف عن ممار�سة �أف�ضل �أو غير ذلك من التف�سيرات الأ�سا�سية. ويكون الدليل في ذلك النوع من �أنواع التحليل 
مرتكزًا في جوهره على الأرقام )مثل 10 دولارات لكل متبرع يتم اكت�سابه �أو 500 فرد يتم تقديم الخدمة لهم �شهريًا(.

تحليل الفجوات النوعي
            تحليل الفجوات النوعي هو ا�سم �شائع لم�صطلح "الملاحظة بالعين ". فقد تكون البيانات المتوفرة لدى العديد 
من الم�ؤ�س�سات ال�شريكة قليلة، وهو ما يعني �أنك قد تحتاج �إلى ر�ؤية الفجوة بين م�ؤ�س�ستك وال�شريك الأف�ضل. ويكمن 
�سر نجاح التحليل النوعي، �أن تكون دقيقاً بقدر الإمكان حتى �إن لم توجد البيانات. ف�أنت تحاول تحليل الممار�سة 

الأف�ضل بالارتكاز على المزايا والخ�صائ�ص والإ�ستراتيجيات والممار�سات بدلاً من المعايير.

        ولن�أخذ مثالًا: مركز الراديو لأ�صحاب الاحتياجات الخا�صة؛ هو مرفق �صغير للتدريب والتوظيف مقره 
�شيكاغو. منذ ب�ضع �سنوات، كان المركز ي�سعى لتح�سين علاقاته مع �شركائه من ال�شركات. ومن خلال �إجراء بحث 
عن الويب، ومن خلال العلاقات، وبع�ض الكتب الجيدة، حددت الم�ؤ�س�سة عدة �أمثلة من الم�ؤ�س�سات غير الربحية التي 

�أ�س�ست علاقات ناجحة مع ال�شركاء التجاريين: 
�شير �أور �سترنجث و�أمريكان �إك�سبري�س: �شير �أور �سترنجث )  Share Our Strength ( م�ؤ�س�سة رائدة في مجال 
مكافحة الجوع، وقد عقدت �شراكة مع �أمريكان �إك�سبري�س عام 1993 لتكوين برنامج "ثمن الجوع"، ومن خلال ذلك 

البرنامج جمعت الم�ؤ�س�سة 21 مليون دولار لتوزيعها على م�ؤ�س�سات مكافحة الجوع في كل �أنحاء الولايات المتحدة. 

)1( روبرت �سي. كامب روبرت �سي. كامب، المقارنة المرجعية: البحث عن �أف�ضل ممار�سات ال�صناعة التي تقود للأداء الأعلى، ميلووكي، و�سكن�سن: �صحافة المجل�س 
الأمريكي للجودة، 1989، 127 

)1(

        كـــــــابووم وهوم ديبوت )  Home Depot ( : قــــــدمت عملاقة التطـــــــويرات المنزلية متطوعين، وتبرعت بمواد 
ومبالغ نقدية �إلى كابووم، وهي م�ؤ�س�سة غير ربحية تبني الملاعب في المدن الداخلية. 

تك�سوب ومايكرو�سوفت:
الم�ؤ�س�سات غير  لم�ساعدة  الويب م�صممة  على  بوابة   )  Techsoup  ( تكــــ�سوب  �إلى  مايكرو�سوفت  قــدمت          
الربحية على تعلم �أمور عــــديدة عن التقنية مع مـــــلايين الـــــدولارات مـــن البرمجيات المجـــــانية �سنـــــويًا. وقــــد 
قامت تك�سوب ب�إعادة بيع البرمجيات للم�ؤ�س�سات غير الربحية بمبالغ رمزية وكونت �إيرادات من المبيعات لتمويل 

برامجها التعليمية والتدريبية.

        في كل الحالات ال�سابقة، لم يتوافر ما يكفي من البيانات عن �شروط الترتيبات �أو الأرباح ال�صافية التي 
ح�صلت عليها كل   م�ؤ�س�سة غير ربحية �أو ما �ساهمت به هذه ال�شراكات في �صناعة فر�ص �إ�ضافية لجمع التبرعات، 

غير �أن مركز الراديو قام بحكم نوعي على �أن هذه ال�شراكات كانت �آلية قيِّمة ل�ضمان دعم ال�شركات.
ويو�ضح المثال التالي تحليل الفجوات النوعي للمركز.

        علاوة على ما �سبق، قاد البحث الذي تم خلال تحليل الفجوات النوعي ، �إلى �أن ي�ستخل�ص المركز نتائج حول 
بع�ض المزايا والخ�صائ�ص الم�شتركة لأف�ضل ممار�سات ال�شراكة الناجحة. وفيما يلي النتائج الذي تو�صل �إليها المركز: 
• في كل حالة، كان هناك تكامل بين الاحتياجات والأ�صول. ف�أ�صول الم�ؤ�س�سات غير الربحية – الانت�شار وال�سمعة 

وما �إلى ذلك – كانت متلائمة مع �شيء تقدره ال�شركة التجارية.   
• في كل حالة، كانت الم�ؤ�س�ستان متوافقتين جيدًا من الناحية الثقافية. فقد ت�شاركتا في مبادئ متماثلة، وتفاهم 

ممثلوهما جيدًا. 

              مثال                  
تتحليل الفجوات النوعي لمركز الراديو لأ�صحاب الاحتياجات الخا�صة

ا�سم النتيجة المهمة للجودة: تطوير ال�شركاء برعاية من ال�شركات

النتيجة المهمة 
�شريك المقارنة م�ؤ�س�ستناللجودة 

المرجعية 1
�شريك المقارنة 

المرجعية 2

تم جمع بع�ض الدولاراتلا يوجدرعاية ال�شركات
تم جمع الكثير من 

الدولارات
ملايين الدولاراتع�شرات �آلاف الدولارات�آلاف الدولاراتالتبرعات المجموعة

مرتفعةمرتفعةمتو�سطة ال�شفافية
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• في كل حالة، كان هناك "بطل �صفقة" وهو �شخ�ص ما داخل ال�شركة ال�شريكة اهتم بما يكفي بال�صفقة، و�ساعد 
في دفعها لتلافي العراقيل حتى نهايتها. 

العديد  ناجحة مع  بناء علاقات  المركز في  بد�أ  الممــــار�سات،  ب�أفـــ�ضل  المتعلـــقة  الـــدرو�س  هــــــذه  وبا�ستخدام          
و�أربترون. والت�سجيلات،  الراديو  ومجلة  للات�صالات،  ت�شانيل  وكلير  روبوت،  �آي   : ال�شريكة  ال�شركات  مــــن 

        ويقترح خبراء المقارنة المرجعية تحليل �أف�ضل الممار�سات على �أ�سا�س نوعي قبل �إجراء التحليل الكمي. لماذا؟ 
�ست�صدر في البداية حكمًا "حد�سيا" حول الممار�سة الأف�ضل المحتملة )خطوة نوعية( لكي تقرر �أنها ت�ستحق جمع 
بيانات الأداء وتحليلها على نحو �أعمق )خطوة كمية(. و�سيكون توثيق ذلك الحكم هو بالفعل جوهر التحليل الكمي. 

تحليل الفجوات الكمي
العمليات الحالية  داخل  الأداء  للقيا�س لتطوير  القابلة  الفر�ص  الكمي في تحديد  التحليل  يكمن غر�ض          
بين  الفارق  زاد  وكلما  الممكن.  التطوير  م�ستوى  تحديد  على  فريقك  المقارنة  هذه  ت�ساعد  وقد  بم�ؤ�س�ستك. 
هام�ش  وي�شير  �سالبًا.  �أو  موجبًا  الأداء  هام�ش  يكون  وقد  التطوير.  فر�صة  زادت  الأف�ضل  والممار�سة  �أدائك 
ال�سالب،  الأداء  هام�ش  �أما  الممار�سات،  لأف�ضل  المر�شحين  من  �أعلى  م�ستويات  على  ت�ؤدي  �أنك  �إلى  الموجب  الأداء 
�أعلى من تلك التي تعمل عليها م�ؤ�س�ستك.  �أف�ضل الممار�سات التي اخترتها تعمل على م�ستويات  �أن  �إلى  في�شير 
الفارق  وجدولة  مخطط  في  بعينها  لممار�سة  مقارنة  معايير  و�ضع  خلال  من  الأداء  هوام�ش  وتتحدد 
التحليل.  ذلك  تطبيق  نوعية  التالي  الكمي  الفجوات  تحليل  مثال  ويو�ضح  الي�سار.  �أق�صى  العمود  في 
 في المثال التالي، يتحدد هام�ش الأداء بموجب الفارق الموجب �أو ال�سالب بين المعايير. على �سبيل المثال، �أظهر المر�شح 
لأف�ضل الممار�سات م�ستوى �أعلى بن�سبة 43 بالمائة من ر�ضا العملاء. ويمكن �إ�ضافة مر�شحين �إ�ضافيين لمعرفة الفجوة 
بين خط الانطلاق والمتو�سط. ويظهر معيار دوران الموظفين فجوة �إيجابية: فم�ؤ�س�ستنا ت�ؤدي �أعلى من الممار�سة 
�أن منهج الم�ؤ�س�سة الحالي هو  الأف�ضل المقترحة. في بع�ض الحالات، قد يكون ذلك �صحيحًا بالفعل، ويقرر ذلك 
الأف�ضل في الفئة. وفي حالات �أخرى، قد لا ينبئ معيار واحد بالق�صة ب�أكملها، وقد يتطلب الأمر معايير �إ�ضافية.   

              مثال                  
تحليل الفجوات الكمي

النقطة المرجعية خط الانطلاقمعيار الأداء 
الفجوة )هام�ش الأداء(لل�شريك

- 43%98%55%معدل ر�ضا العملاء
-155/ �شهر255/ �شهر100/ �شهروحدات الإ�سكان الممولة

-18 %88%70%الوظائف 
- 650.000 دولار/ 3 �أ�شهر750.000 دولار/ 3 �أ�شهر100.000 دولار/ 3 �أ�شهرالدخل المكت�سب
+5%15%10%دوران الموظفين

ورقة العمل 12: تحليل الفجوات 
�أكمل ورقة العمل الحالية ببيانات الأداء التي جمعتها داخليًا ومن �شركاء المقارنة المرجعية. 

�أ‌( تحليل الفجوات النوعي
الأداء  بيانات  من  قليل  المرجعية  المقارنة  �شريك  لدى  كان  �إذا  النوعي،  الفجوات  تحليل  )�أ(،  الجزء  ا�ستخدم 

المتوافرة.
عند اكتمال الجدول، �سيظهر �صاحب �أف�ضل �أداء. 

ا�سم العملية: -------------------------------------------------------------------------

�شريك المقارنة المرجعيةم�ؤ�س�ستناالنتيجة المهمة للجودة
الا�سم:

�شريك المقارنة المرجعية
الا�سم:

ب‌( تحليل الفجوات الكمي
ا�ستكمل خط الانطلاق والنقاط المرجعية لل�شركاء من �صفحات عمل جمع البيانات التي ا�ستكملتها في الخطوتين 

3 )ب( و4 )ب(.
اح�سب الفارق بين خط الانطلاق وكل نقطة من النقاط المرجعية لل�شريك لملء �أعمدة الفجوات. 

خط الانطلاقمعيار الأداء
النقطة 

المرجعية 
لل�شريك 1

الا�سم:

الفجوة 
)-/+(

النقطة 
المرجعية 
لل�شريك 2

الا�سم:

الفجوة 
)-/+(

             مهمة: نفذ تحليل الفجوات
ا�ستخدم ورقة العمل )12(: تحليل الفجوات التالية لممار�سة �إجراء تحليل الفجوات النوعي والكمي مع فريق المقارنة 
ع من ا�ستف�سارك لي�ضم �أع�ضاء مجل�س الإدارة ومزودي الخدمات والممولين  المرجعية الخا�ص بك.  وبعد ذلك، و�سِّ

والزملاء. 

P
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خطوة 4 )د(: حدد �أف�ضل الممار�سات
             بمجرد الانتهاء من تحديد هام�ش الأداء )الفجوة( بين خط الانطلاق ومر�شحي �أف�ضل الممار�سات، تكون 
المهمة التالية هي �أن ت�س�أل عن ال�سبب. ما الذي يف�سر ذلك الاختلاف الكبير في الأداء؟ �إنك تتطلع الآن على وجه 
التحديد لتحديد الابتكارات خلف العمليات )طرق �أو برامج �أو �سيا�سات فريدة( والتي تكون م�س�ؤولة عن النتائج 

غير العادية. وتكون العوامل الكامنة هي الكنوز الذهبية: �أف�ضل الممار�سات.
وت�أكد عندما ت�س�أل عن ال�سبب �أن تنظر فيما �إذا كان ابتكار العملية هو حقًا الممار�سة الأف�ضل، ولي�س مجرد مظهر 
خادع، �أي �أن الأ�سباب التي �أدت �إلى الأداء المتفوق لل�شريك قد يكون لا علاقة لها على الإطلاق بالابتكار. وفيما يلي 

بع�ض الأمثلة التقليدية:

مظهر خادع 1: القائد الكاريزمي. انظر في حالة م�ؤ�س�سة غير ربحية قديرة في كليفلاند. كان لهذه الم�ؤ�س�سة 
مدير تنفيذي �شهير محبوب من المجتمع ح�سن الأ�سلوب وله علاقات في جميع �أنحاء المدينة من م�شاركته الفعالة 
في المدينة لمدة عقدين. وقد كان جامعًا للتبرعات من الطراز الأول وتحت قيادته، ا�ستطاعت الم�ؤ�س�سة الح�صول على 
المزيد من الأموال بتكلفة �أقل من كافة الم�ؤ�س�سات في فئتها. غير �أن تلك الممار�سة لم تكن قابلة للتكرار. فبالرغم 
من �أنه كان للم�ؤ�س�سة معايير �أداء ونتائج مماثلة لم�ؤ�س�سة �أخرى ت�سعى لتعظيم �أداء نف�س العملية، فقد كان القائد 

الكاريزمي فريدًا لدرجة �أن الممار�سة الأف�ضل لم تكن قابلة للتكرار. 

مظهر خادع 2: ا�ستخلا�ص ال�صفوة. ويعني ذلك ف�صل الأف�ضل عن البقية. قدمت مدر�سة ثانوية محلية برنامج 
فنون جديد لإعداد الطلاب للمهن في مجال الفنون والإن�سانيات. ومن خلال تتبع الوظائف التي ح�صل عليها 
الم�شاركون القدماء في البرنامج، ا�ستطاع الموظفون التباهي بالنتائج، حيث �إن 80 بالمائة من الطلبة انتهى بهم المطاف 
�إلى �شغل وظائف مرتبطة بالفنون. ومن ثَم بد�أت المنظمات المناظرة بالنظر في هذه النتائج كنقطة مرجعية في 
مجال برامج التعليم الفنية. غير �أنه بناء على الفح�ص الدقيق، ات�ضح �أن برنامج الفنون المذكور لم يقبل غير 
الطلبة ممن لهم اهتمام �أو موهبة في مجال الفنون. ومن المرجح �أن معظم الم�شاركين في البرنامج كانوا �سيمتهنون 

مهنًا متعلقة بالفنون على �أي حال. 

مظهر خادع 3: المتغيرات المتداخلة. لنت�أمل على �سبيل المثال برنامًجا يهدف �إلى ربط ال�سكان العاطلين عن العمل 
في جنوب �شيكاغو، وهي منطقة محرومة من فر�ص العمل. �أجرى �أحد البرامج الم�شابهة في �سياتل م�شروع للمقارنة 
المرجعية، ووجد �أن فرع جنوب �شيكاغو حقق نتائج رائعة في عام 2003 حيث ح�صل لن�سبة 67 بالمائة من الم�شاركين فيه 
على وظيفة، في حين �أن الفرع الرئي�سي في �سياتل حقق 23 بالمائة فقط. وبناء على مزيد من البحث، وجد فرع �سياتل 
�أن ما دفع نتائج جنوب �شيكاغو لم يكن في الواقع ممار�سة �أف�ضل، فقد فتح م�صنع جديد �أبوابه عام 2003 بالقرب من 

ر ذلك الزيادة الكبيرة في الأداء.  جنوب �شيكاغو وقام بتوظيف العديد من �سكان الحي، وقد ف�سَّ
ولتوجيه  ال�سبب.  عن  ال�س�ؤال  في  التعمق  وقت  يحين  الأمر،  في  خادعة  مظاهر  �أي  وجود  عدم  من  التحقق  بعد 
ا�ستق�صائك، اطرح الأ�سئلة التالية فيما يتعلق بكل مر�شح لأف�ضل الممار�سات. و�إذا ا�ستطعت الإجابة عليها على النحو 

المطلوب، فغالبا تكون قد ح�صلت على ممار�سة �أف�ضل :
• هل هناك �سجل مثبت حافل من النجاحات؟

• هل النتائج م�ستدامة؟
• هل يمكن تكرار الفكرة ؟

• هل الفكرة فعالة من حيث التكلفة؟
• هل هي �أ�سا�سية للمهمة؟

عادة ما تتحدى �أف�ضل الممار�سات الو�ضع الراهن؛ ولذلك ف�إن عبء الإثبات �سيقع دائمًا على عاتق فريق المقارنة 
المرجعية الذي �سيكون عليه �إثبات �أن الممار�سة الأف�ضل المقترحة هي حقًا �أف�ضل من الطريقة �أو البرنامج �أو ال�سيا�سة 
الراهنة. تعامل مع هذه المهمة على محمل الجد. فلكي تبث في م�ؤ�س�ستك روح التطوير، �سوف تحتاج �إلى �أن تكون 

لديك الحقائق متوفرة، والكثير من الأدلة لدعم ق�ضيتك من �أجل التغيير.

             مهمة: حدد �أف�ضل الممار�سات
طبق ا�ستبيان ورقة العمل )13( التالية على المر�شحين لأف�ضل الممار�سات.

الأمثلة على ال�صفحتين التاليتين تو�ضح اثنين من �أف�ضل الممار�سات حددتهما �إحدى الم�ؤ�س�سات، بينما كانت تعمل 
مع فروعها في م�شروع المقارنة المرجعية. 

ا؟  ماذا يمكنك �أن تتعلم �أي�ضً
�إن تحديد �أف�ضل الممار�سات لتح�سين الأداء هو الهدف الرئي�سي في ذلك الجهد للمقارنة المرجعية. غير �أنه توجد 

ا من تحليل الفجوات. بع�ض الفوائد القيمة والدرو�س الثانوية التي يمكن ا�ستخلا�صها �أي�ضً

ف على المعايير التي ي�ستخدمها الآخرون : تعرَّ
ف على كيفية تح�سين نظام  �إحدى هذه المنافع التي يمكن الح�صول عليها من درا�سة الم�ؤ�س�سات الأخرى، هي التعرُّ

المانحة، فقد  �إذا كانت م�ؤ�س�ستك تحاول تح�سين العلاقات مع الجهات  المثال:  المعايير في م�ؤ�س�ستك. على �سبيل 

تعلم �أن معيارًا �أف�ضل لر�ضا المانحين هو عدد الم�ستمرين منهم كل �سنة، بدلًا من عدد المانحين الجدد كل �سنة. 

فالا�ستمرار يعني له ارتباط �أف�ضل بتح�سين العلاقات.

ف على فعالية نظريات التغيير الأخرى : تعرَّ
بالرغم من �أنه قد يكون لم�ؤ�س�سة ما طريقة مختلفة لحل الم�شكلة، فقد تجد �أن نظريتها الخا�صة بالتغيير �أف�ضل 

الأ�سرة  ز على  تركِّ �أخرى  �أن م�ؤ�س�سة  الطفل  �سلوكيات  تعديل  برنامج  يكت�شف  المثال: قد  �سبيل  الواقع. على  في 

ب�أكملها، وتحقق نتائج �أف�ضل، ومن ثَم يقرر تعديل معادلة نجاحه وفقًا لذلك.

P
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اعثر على �شركاء وحلفاء جدد :
تكون �أقوى فوائد المقارنة المرجعية في بع�ض الأحيان هي �أقلها و�ضوحًا. على �سبيل المثال: لنت�أمل ملج�أ للم�شردين 

هاتين  ومعايير  وعمليات  برامج  بين  الكبير  الاختلاف  فرغم  المخدرات.  مدمني  ت�أهيل  لإعادة  وبرنامجاً 

�إعادة الت�أهيل ي�سعى لتحقيق نف�س النتائج  �أن برنامج  الم�ؤ�س�ستين، فمن خلال المقارنة المرجعية، قد يعلم الملج�أ 

البرامجية )تخريج �أفراد للح�صول على فر�ص عمل م�ستدامة(. فرغم �أنه من الناحية الظاهرية، لا تت�شارك 

هاتان الم�ؤ�س�ستان في �أي �شيء، ف�إنها تحاول حل الم�شكلة نف�سها من وجهات نظر مختلفة، لكنها متكاملة؛ ولذا فقد 

تجد �أنه من المفيد التعاون فيما بينهما.

ورقة العمل 13: ا�ستبيان الممار�سة الأف�ضل 
اطرح الأ�سئلة التالية على المر�شحين لأف�ضل الممار�سات:

ا�سم الم�ؤ�س�سة ذات الممار�سة الأف�ضل ---------------------------------------------------------

1( النتيجة المهمة للجودة:

2( معيار الأداء :

3( النقطة المرجعية الداخلية:

4( الممار�سة الأف�ضل:

5( مالك الممار�سة الأف�ضل )ال�شخ�ص �أو الجهة الم�س�ؤولة عن الممار�سة الأف�ضل(:

6( لماذا؟ ما الذي يف�سر ذلك الفرق؟

7( الابتكارات خلف العملية  )طرق �أو برامج �أو �سيا�سات فريدة(؟

8( هل هناك �سجل حافل من النجاحات في هذه العملية؟

9( هل النتائج م�ستدامة؟

10(  هل يمكن تكرار الفكرة؟

11(  هل الفكرة فعالة من حيث التكلفة و/ �أو الوقت ؟

12( كيف ت�ساعدك على تحقيق مهمتك؟

              مثال                  
موجز الممار�سة الأف�ضل 1

1(  النتيجة المهمة للجودة: الم�شاركة في اجتماعات المجل�س واللجان
2(  معيار الأداء : ن�سبة الح�ضور )با�ستثناء الغياب بعذر(

3(  النقطة المرجعية الداخلية: %100-90
4(  الممار�سة الأف�ضل: %100

5(  مالك الممار�سة الأف�ضل )ال�شخ�ص �أو الجهة الم�س�ؤولة عن الممار�سة الأف�ضل(: ال�شركة �أ فرع �س
6(  لماذا؟ ما الذي يف�سر ذلك الفارق؟

• يجتمع المجل�س ثلاث مرات فقط في ال�سنة.
• يُخبر �أع�ضاء مجل�س الإدارة الجدد بمدى �أهمية الح�ضور، و�أنه يتوقع منهم الح�ضور.

• اجتماعات المجل�س تتم بالتناوب بين الولايات الثلاث.
• لديهم مجل�س �صغير انخف�ض �إلى 9 �أع�ضاء من 15 ع�ضوًا على مدى ال�سنوات القليلة الما�ضية. و�سيتم �شغل 

الأماكن ال�ستة ال�شاغرة، على نحو ا�ستراتيجي بالأثرياء وذوي النفوذ ومن يلبون حاجة جغرافية.
• �إذا لم ي�ستطع ع�ضو المجل�س ال�سفر لح�ضور الاجتماع، يمكنه الم�شاركة من خلال م�ؤتمر هاتفي.
• تجتمع الرئي�سة التنفيذية مع �أع�ضاء مجال�س الإدارة المحلية عندما ت�سافر �إلى مختلف المواقع.

• تر�سل الرئي�سة التنفيذية ر�سائل بريد �إلكتروني ب��شأن �آخر الم�ستجدات كل �شهرين للمجل�س حتى يتمكنوا 
من مواكبة الم�ستجدات بين الاجتماعات.

7(  الابتكارات خلف العملية )طرق �أو برامج �أو �سيا�سات فريدة(؟
التغذية الارتجاعية من �أع�ضاء مجل�س الإدارة الجدد �أ�شارت �إلى رغبتهم في الح�صول على مزيد من التوجيه 
ب�سبب تعقيد برامج الم�ؤ�س�سة، ولأنهم يجتمعون ثلاث مرات في ال�سنة فقط. وتتناول الرئي�سة التنفيذية و�أحد 
الخبراء في مجل�س الإدارة الع�شاء مع كل ع�ضو جديد قبل ح�ضوره �أول اجتماعات المجل�س. وي�ساعد ذلك في تعزيز 
المودة والتوجيه للع�ضو الجديد. كما تت�صل الرئي�سة التنفيذية بالأع�ضاء الجدد بعد �أول اجتماع لمجل�س الإدارة 

لمعرفة ما �إذا كانت لديهم �أية �أ�سئلة.
هناك ثلاث لجان للمجل�س تجتمع ثلاث مرات في ال�سنة الواحدة. ويتم �إر�سال تقارير اللجان مقدمًا، ولا يتم 
ت�سليمها للأع�ضاء في اجتماعات المجل�س بناء على طلب المجل�س. وتتعامل اجتماعات المجل�س فقط مع الق�ضايا 

التي تتطلب مداخلات من المجل�س. وقد قوبل ذلك التغيير بردود فعل �إيجابية من مجل�س الإدارة.
8(  هل هناك �سجل حافل من النجاح في هذه العملية؟

تح�سنت ن�سبة الح�ضور في اجتماعات المجل�س بعد تخفي�ض عدد �أع�ضائه من 15 �إلى 9. وقد تطورت م�شاركة 
المجل�س �إيجابيًا منذ ذلك الحين.
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9(  هل النتائج م�ستدامة؟ نعم.
10( هل يمكن تكرار الفكرة؟ نعم.

11( هل الفكرة موفرة للتكلفة و/ �أو الوقت ؟ نعم.
12( كيف ت�ساعدك على تحقيق مهمتك؟ لماذا هي مهمة؟

ب�صفته الهيئة الت�شريعية للم�ؤ�س�سة، تعتبر م�شاركة المجل�س �أمرًا بالغ الأهمية.

       
              مثال

موجز الممار�سة الأف�ضل، 2
1( النتيجة المهمة للجودة: التغير في ن�سبة �صافي الأ�صول

2( معيار الأداء : ن�سبة التغير في �صافي الأ�صول للعام المالي 2003 مقارنة بالعام المالي 2002.
3( النقطة المرجعية الداخلية: زيادة �إيجابية

4( الممار�سة الأف�ضل: %10.8
5( مالك الممار�سة الأف�ضل )ال�شخ�ص �أو الجهة الم�س�ؤولة عن الممار�سة الأف�ضل(: م�ؤ�س�سة ب فرع �ص

6( لماذا؟ ما الذي يف�سر ذلك الفارق؟
هذا الفرع عبارة عن م�ؤ�س�سة نمو مهمة بالن�سبة للمنظمة. وكلما نمت �أكثر، زادت �أهمية 

الإدارة المالية الجيدة و�إدارة النقدية وتح�سين التدفق النقدي من خلال تح�صيل الم�ستحقات على نحو �أ�سرع. 
وتخ�ضع الأمور المالية لرقابة م�شددة على �أ�سا�س �شهري، وت�ستجيب ب�سرعة للتغيرات.

7( الابتكارات خلف العملية )طرق �أو برامج �أو �سيا�سات فريدة(؟
قاموا ب�شراء كيانات �أخرى لتو�سيع قاعدتهم وب�صمتهم، لكنهم تمكنوا من �إدارة �أعمالهم بحيث تحقق فوائ�ض 

في نف�س الوقت.
8( هل هناك �سجل حافل من النجاح في هذه العملية؟

نعم ، لم يح�صل عجز خلال 18 �سنة، وحتى خلال �سنوات النمو.
9( هل النتائج م�ستدامة؟ نعم.

10( هل يمكن تكرار الفكرة؟ نعم.
11( هل الفكرة فعالة من حيث التكلفة و/ �أو الوقت؟ نعم. �ستتكلف الم�ؤ�س�سة كثيًرا �إن لم تقم بهذا.

12( كيف ت�ساعدك على تحقيق مهمتك؟ لماذا هي مهمة؟
نعم، �إذا لم يكن هناك هام�ش مادي، لن يمكننا تحقيق المهمة. يتم �إعادة الفوائ�ض من العمليات �إلى الخدمات، 
وت�شمل تقديم خدمات مجانية ومدعومة؛ وبالتالي، ف�إن تحقيق فوائ�ض ي�سهم ب�صورة مبا�شرة في تحقيق المهمة.

موجز
          لتحديد �أف�ضل الممار�سات، لا بد �أولًا �أن تختار �شركاء المقارنة المرجعية المنا�سبين. 
ومن خلال تحديد ت�شابه �أو اختلاف معادلات النجاح والنتائج ومعايير الأداء ، يمكنك 

انتقاء ال�شركاء المحتملين من قائمة الاحتمالات التي لا تنتهي. 
وما �إن تحدد من �ستجري الات�صال معه، حتى يمكنك البدء في جمع البيانات؛ �إما ب�شكل 
�أو ب�شكل ر�سمي )من  �أف�ضل الممار�سات دون تقييم معايير الأداء(  غير ر�سمي )تحديد 

خلال الا�ستق�صاءات �أو الا�ستبيانات �أو المقابلات(. 

          عند تقييم البيانات التي جمعتها من �شركاء المقارنة المرجعية، يمكنك �أن تجري 
تحليل فجوات كمي )�إح�صائي( �أو نوعي )حد�سي(. و�ستك�شف هاتين العمليتين الفرق بين 
�أداء م�ؤ�س�ستك ومر�شح الممار�سة الأف�ضل. وما �إن تحدد فارق الأداء بين خط الانطلاق 
التي  العمليات  عن  الا�ستف�سار  في  البدء  يمكنك  حتى  الممار�سات،  �أف�ضل  ومر�شحي 
ي�ستخدمها ال�شريك، والتي يمكن تكرارها لتح�سين �أداء م�ؤ�س�ستك؛ وتكون الإجابة على 

ذلك ال�س�ؤال هي الممار�سة الأف�ضل.
           

�أف�ضل الممار�سات التي             �سيطلعنا الف�صل الخام�س على الطريقة المثلى لتنفيذ 
اكت�شفتها في هذا الف�صل .
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تطبيق �أف�ضل الممار�سات
        بمجرد الانتهاء من �إجراء تحليل الفجوات، �سيكون لدى فريقك الفر�صة لو�ضع �أهداف جديدة )�إعادة تحديد 
النقاط المرجعية( لم�ؤ�س�ستك، ويتطلب ذلك في كثير من الأحيان �أكثر من مجرد ن�سخ عملية جديدة، ولا بد �أن يقوم 
فريق المقارنة المرجعية ب�إجراء تحليل دقيق لموارد الم�ؤ�س�سة وهيكلها وثقافتها، و�أف�ضل طريقة للقيام بذلك؛ هي من 

خلال التخطيط الدقيق، وعادة من خلال و�ضع خطة ر�سمية.

خطوة 5 )�أ(: �ضع خطة تنفيذ
        �ستحدد خطة للتنفيذ الإجراءات التي لا بد من القيام بها من �أجل ا�ستيراد ممار�سة �أف�ضل، وعادة ما يكون هناك 

ثلاثة �أق�سام للخطة: تحديد الأهداف، عملية التخطيط، والبدء.

1- �ضع �أهدافًا داخلية 
        بعدما تحدد الممار�سة الأف�ضل، تقوم ب�إعادة تحديد نقاطك المرجعية الداخلية. على �سبيل المثال: �إذا كنت قد 
قمت في الخطوة 3 )ج( بتحديد نقطة مرجعية 50 بالمائة من الم�شاركة في الندوة ووجدت �أن الممار�سة الأف�ضل كانت 85 
بالمائة؛ ف�ستقوم بتعديل نقطتك المرجعية الداخلية لتكون 85 بالمائة. وفي بع�ض الحالات، قد لا يكون م�ستوى الممار�سة 
الأف�ضل منا�سبًا لم�ؤ�س�ستك؛ فالوقت والموارد والخبرات اللازمة لتحقيق هدف الممار�سة الأف�ضل لي�ست واقعية. بدلًا 

من ذلك، يجب �أن تحدد م�ستوى معقولا من الأداء لم�ؤ�س�ستك مع و�ضع نقطة مرجعية عند ذلك الم�ستوى.

2- افهم العملية 
        بمجــــرد �أن يتـــم تـــحديد نقطة مرجـــعية
جــــــديدة، تكـــــون المرحـــلة التـــــالية هـــــــي عمليــــة
التخطيــــط. وي�شمل ذلك ر�سم عملية الممـار�سة
الأف�ضل ومقارنتها بعمليتك الحالية. والغر�ض
مــــن ذلك، هــــو معـــرفة كــــيفية �إعـــــادة ت�صميـــم

وتغييـــر  بالأمــــور،  بهــــا  تقــــوم  التي  الطريقة 
الأدوار في الم�ؤ�س�سة �أو �إعادة تخ�صيـــ�ص  المــوارد
 لتكون قادرة على تحقيق الأهــــداف الجــــديدة
في المـــــــ�ؤ�س�سة غيـــر الربحيـــة، لكل نتـــيجة؛ عمليــــــة

)طريقة �أو برنامج �أو �سيا�سة( �أومجموعة من العمليات. وللعملية م�س�ؤول عنها: ال�شخ�ص �أو الفريق �أو الإدارة التي 
تدير مجموعة معينة من الأن�شطة. و�سيحتاج فريق المقارنة المرجعية �إلى العمل مع م�س�ؤول تلك العملية لو�ضع 
التوقعات حول م�ستويات الأداء القابلة للتحقيق على نحو واقعي، والإطار الزمني الذي يمكن تح�سن الأداء بموجبه، 

وم�ستوى الموارد الإ�ضافية التي قد تكون مطلوبة.

العمليات  �أولويات  نتائجك وو�ضعت  �أنت قد حددت  ها 

المعايير  وحددت  لها  المرجعية  المقارنة  في  ترغب  التي 

ال�صحيحة و�أف�ضل الممار�سات. والآن، يجب �أن تفكر في 

كيفية "ا�ستيراد" �أو تطبيق �أف�ضل الممار�سات المذكورة في 

م�ؤ�س�ستك. في الخطوة 5 �ستقوم بما يلي:

- �إن�شاء خطة تنفيذ

- التغلب على مقاومة الموظفين

- و�ضع خطة ات�صال للموظفين

- تطبيق الممار�سة الأف�ضل 

3- خَطّط للتغيير
        المرحلة الثالثة هي البدء. ويجب �أن يتناول ذلك الق�سم الأ�سئلة التالية: ما الذي ينبغي �إنجازه داخل م�ؤ�س�ستنا 
لتنفيذ الممار�سة الأف�ضل؟ ما هو الإطار الزمني لذلك؟ هل يحتاج الأمر �إلى توظيف �أ�شخا�ص جدد �أم خف�ض عدد 
الوظائف؟ ما هي الاعترا�ضات الثقافية المتوقعة؟ كيف �سيتم التغلب عليها؟ من �سيكون بطل العملية؟ ما هي الخطة 
البديلة؟ من �سيراقب ويرفع التقارير عن نجاح هذه العملية الجديدة؟ يجب �أن يفكر فريق المقارنة المرجعية مليًا 
في هذه الأ�سئلة. فتنفيذ التغيير - حتى التغييرات ال�صغيرة - يمكن �أن ي�أخذ الم�ؤ�س�سة في اتجاه جديد تمامًا، وكلما 

زادت ال�سيناريوهات التي تتدرب عليها، زادت جاهزيتك للعمل.  .

ن�صيحة : قم بالإعداد، ولكن لا تفرط فيه 
الإعداد الدقيق �أمر �أ�سا�سي لنجاح المقارنة المرجعية. فلا بد من �إجراء التدقيقات الداخلية،  وت�شكيل فرق 

العمل وتعبئة الموارد. كل ذلك يتطلب وقتًا وجهدًا لكن في حدود المعقول. خذ وقتك في الإعداد، ولكن لا 

عليها.  تعتاد  الفعلية حتى  العملية  والبدء في  القفز  �إلى مجرد  �ستكون بحاجة  ما،  فعلى م�ستوى  تفرط. 

بع�ض  في  ولكن  ناجحة.  المرجعية  المقارنة  تجربة  تكون  لكي  ومنظمًا  منهجيًا  تكون  �أن  يجب  �أنه  �صحيح 

والأفكار الجديدة ويرف�ضونها غريزيًا من خلال و�ضع خطوات لا  الممار�سات  الأفراد  الأحيان، قد ترعب 

نهائية من التخطيط واللجان والتقارير والمراجعات. �أبق العملية دائمًا ان�سيابية و�سريعة التقدم. 

             مهمة: �ضع م�سودة لخطة تنفيذ الممار�سة الأف�ضل
ا�ستخدام ورقة العمل )14( التالية لو�ضع م�سودة خطة تنفيذ كل نتيجة من النتائج المهمة للجودة التي تقارنها 

مرجعيا. وفيما يلي مثالًا لخطة تنفيذ �إحدى الم�ؤ�س�سات.  
              مثال                  

�إن�شاء خطة تنفيذ
ر�ؤية عامة : في الآونة الأخيرة ، قررت اللجنة التنفيذية لإحدى الم�ؤ�س�سات المانحة �أنها بحاجة �إلى المقارنة 
المرجعية وتطوير عملية تقييم المنح. ولم تكن الم�ؤ�س�سة تقريبًا تقوم ب�أي تقييم بعد المنح، وكانت اللجنة التنفيذية 
ت�شعر بغ�ضب من مجل�س الإدارة والداعمين ومطالبتهم بمزيد من الم�ساءلة. وا�ستطاع فريق المقارنة المرجعية 
جديداً  الكترونياً  برنامجاً  الأف�ضل  الممار�سة  كانت  للتنفيذ.  خطة  �صياغة  في  وبد�أ  �أف�ضل،  ممار�سة  تحديد 
ت�ستخدمه م�ؤ�س�سة مانحة �أخرى. �ساعد البرنامج الم�ؤ�س�سة في قيا�س نتائج المنح وتتبع النتائج. كما كان الم�س�ؤول 

عن العملية - رئي�س البرامج - بطلًا لهذه الممار�سة الأف�ضل الجديدة. 
�أكثر من ع�شرين عامًا، وكانوا مقاومين جدًا  �أم�ضوا في منا�صبهم  �أن بع�ض موظفي البرامج كانوا قد  غير 
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              تابع                  
للتغيير. بالإ�ضافة �إلى ذلك، كان لا يزال البع�ض الآخر غير مرتاحين لا�ستخدام �أجهزة الكمبيوتر. ومع ذلك، 

ثابرت اللجنة التنفيذية وقررت اعتماد الممار�سة الأف�ضل. وما يلي خطوات العمل خلال مراحل خطة التنفيذ.
خطة التنفيذ. 

1- �أهداف داخلية :
        قيَّمت الم�ؤ�س�سة حاليًا 5 بالمائة من منحها. وبعد تبني الممار�سة الأف�ضل، و�ضعت اللجنة التنفيذية نقطة 
مرجعية داخلية جديدة: 90 بالمائة من جميع المنح التقديرية التي تزيد عن 25.000 دولار؛ �سيكون لها ر�سميًا 

نتائج يتم تقريرها بحلول نهاية كل دورة من دورات المنح. 

2- عملية �إعادة الت�صميم :
         �أولاً- تم تحديد الم�س�ؤولة عن العملية، وقد كانت تدعم تبني الممار�سة الأف�ضل، وبالتالي لم يكن تحفيزها 
م�شكلة. طُلب منها بعد ذلك تخطيط العملية الحالية بالتف�صيل، وفي النهاية قامت ب�إحلال العملية الجديدة 
محل العملية الحالية لتحديد الق�ضايا �أو التغييرات المحتملة التي قد تكون �ضرورية. )انظر المخطط على 

ال�صفحة التالية(. 
        ومع ذلك، فقد �ألقت المناق�شات الداخلية ال�ضوء على بع�ض الق�ضايا الأخرى المتعلقة بالموظفين. فقد كان لدى 
معظم م�س�ؤولي برنامج الم�ؤ�س�سة روتينًا را�سخًا با�ستلام عر�ض ثم �إعداد تقرير لإحاطة اللجنة التنفيذية بالمنحة، 
ومن ثَم �إر�سال عقد المنحة بمجرد موافقة اللجنة عليه. ولم يكن هناك �أي مكان في هذه العملية للتفاو�ض على 
النتائج �أو تحديدها �أو دمجها. وكان يجب �إعادة ت�صميم العملية لت�شمل هذه الخطوات الجديدة. على الفور، 
�أ�صبح من الوا�ضح �أنه لم يكن هناك م�س�ؤول واحد عن العملية - ففي واقع الأمر، كان جميع م�س�ؤولي البرنامج 
م�س�ؤولين عن العملية، حيث كان كل منهم يدير هذه العملية فيما يتعلق بمجموعة المنح التي لديه. لذلك، فمن 
�أجل �إنجاح العملية، كانت هناك حاجة لأن يكون الجميع على دراية كافية بالنهج الجديد. علاوة على ذلك، 
كان التدريب �ضروريًا حيث لم يكن كل موظفي البرنامج على دراية بقيا�س النتائج، وكان ذلك �سي�ستغرق وقتًا.                                 
و�أخيًرا، كان يجب دمج التقنيات المختلفة بحيث "تتكامل" الأنظمة مع بع�ضها، وتتبادل البيانات فيما بينها، وكان 

لزامًا �أن يتم دمج كل ذلك في الخطة.

3- البدء : 
        بعد النظر في كافة الجوانب، واتخاذ قرار بالم�ضي في العمل؛ خطط فريق المقارنة المرجعية للقيام بالتنفيذ، 
وحدد �أن العملية برمتها �ست�ستغرق اثني ع�شر �شهرًا للاندماج. وتم و�ضع خطة بديلة للبدء في التنفيذ ب�أ�سرع وقت

              تابع                  
على  الموظفين  تدريب  ولأن  البرنامج(.  م�س�ؤولي  من  قليل  عدد  مع  �صغير  تجريبي  م�شروع  �شكل  )على 
البرنامج الجديد كان بمثل �صعوبة تدريبهم على تقنيات جديدة للتقييم، فقد قرر فريق المقارنة المرجعية 
�إجراءهما على مرحلتين. وتم توظيف مقيِّم بدوام كامل لمتابعة م�س�ؤولي البرنامج فيما يتعلق بقيا�س النتائج 
�أ�شهر،  �ستة  مرور  حتى  الجديد  البرنامج  �إدخال  يتم  ولن  الجديدة.  المعلومات  لت�شمل  التقارير  وتحديث 
�إعداد  من  بدلًا  الحا�سب  لا�ستخدام  وجاهزين  الجديدة  بالعملية  �شاملة  دراية  على  الموظفون  ي�صبح  عندما 
ر�ضا  ومدى  الجديد  النظام  على  الارتجاعية  التغذية  لمتابعة  مراقبة  نظام  و�ضع  وتم  الورق.  على  التقارير 
المجل�س عن العملية المطورة لكتابة التقارير عن المنح. وفي غ�ضون ذلك، عمل مدير المنح مع مقدم البرمجيات 
الأنظمة. دمج  �سيتم  حيث  العملية  والنواحي  البيانات  نقاط  لتحديد  الجديد  البرنامج  ومقدم  الحالي 
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مساجعة فسيق البرىامج 

 للنطودة

 مع المؤضطات ةٍام اتىقاغ تحضلقد 

  إزضال العسضقبل  غير السبحية
 فتح المجالالعنلية مً خلال  لتطسيعفسصة مطتقبلية 

 بالطلبات إللتروىيًا للتقدو

 شيازة

ميداىية

 كتابة

مطودة التقسيس 

مساجعة فسيق البرىامج 

 للنطودة

توصيات فسيق 

البرىامج

 

 إىػاء التقسيس اليَائي ومطودة قساز الميخة   

 الفسصة الأخيرة للفسيق لمياقػة اليتائج والمعايير.

 تحديد اتذالات الطازئة وتعنينَا داخليًا. 

فسصة تدزيب المؤضطات غير السبحية 

اليتائج والمعاييرعلى 

 :جصء مً القساز الدفعاتجدول 

ضيع الميحي بسىامج اللنبيوتس لـف معضلة

 تطبيقيطتخق اليقاش خازج ) 

(المسجعية المقازىة بسىامج

لليَا  ىتائجقد تلوٌ اتذالات الطازئة 

. ةلعاديا اليتائجمً توجيَية أكجس 

ي ـف محفوظةالمعلومات عً الطوازئ 

ضيع الميحل بسىامج اللنبيوتس

 

توصيات 

الميح 

لتخضيط 

الأموال

 
 

 

 تجنيع

المطتيدات

مساجعة اللجية الفسعية 

قسازات / توصياتلللنجلظ 

ألف  150عً  تقلالميح التي 

دولاز

 

المساجعات 

المحتنلة 

لقساز الميح

 

 

 

 

 

إزضال خطاب الميح 

خضسالأ والينوذج

 

 

 

 

زجوع 

 الينوذج

خضسالأ

 

 

 

 

اتذالات مع  التعامل

اتذاجةالطازئة عيد

 
 قياع؛لا وأ التقدو التأكد مً

 قد يتفاوت التلساز وفقًا للنيخة

أو المؤضطة

 

مساجعة 

بياىات 

 الأزغيف؟

 

الاتفاق بين ملتب 

المنيوحة البرىامج واتدَة 

على اليتائج والمعايير

 

تخبر اتدَة المنيوحة 

مديس التأثير عً اليتائج 

والمعايير بعد مساجعتَا

 

كتابة 

التقازيس 

الاىتقالية

 

تطليه 

التقسيس 

اليَائي

 

زفع تقازيس 

 ليا؟أخسى 

 يـالبدء ف

اتالدفع 

 

 

مساجعة اللجية التيفيرية 

 ً وقسازات الميح التي تصيد ع

 ألف دولاز 150

 

 مخطط إعادة التضنيه

 المعلومات تقهيةم اي نظـنقطة دخول البيانات ف

 

 

زضالة 

 اضتفطاز 

 طلبأو 

 

اجتناع 

ملتب 

: البرىامج

مياقػة 

السضالة

 

 

إزضال 

  القساز

 

 

اضتلاو 

 العسض

 

 

إىػاء 

ملف 

أحمس 

 

 

مساجعة 

ل ئومط

البرىامج 

للعسض

 

طلب العسض 

أو السفض

ورقة العمل 14: خطة تنفيذ الممار�سة الأف�ضل 
ا�سم النتيجة المهمة للجودة ____________________________

1( الأهداف الداخلية
العملية: ----------------------------------------------------------------------------
م�س�ؤول العملية: ----------------------------------------------------------------------
معيار الأداء: -------------------------------------------------------------------------
خط الانطلاق: -----------------------------------------------------------------------
  النقطة المرجعية الجديدة: -------------------------------------------------------------

ا�سم �أف�ضل الممار�سات : ------------------------------------------------------------------
معلومات ات�صال الممار�سة الأف�ضل: --------------------------------------------------------

2( �إعادة ت�صميم العملية
�أ‌- مخطط العملية الحالية

ب‌-  مخطط العملية الجديدة

ت‌-  ق�ضايا التنفيذ المحتملة 

3( البداية
�أ‌- الخطوات الإجرائية للتعامل مع ق�ضايا التنفيذ:

ب‌-  الإطار الزمني
تاريخ البداية: ----------

نقطة الفح�ص الأولى: ----------
نقطة الفح�ص الثانية: ----------
تاريخ التنفيذ الكامل: ----------

ت‌- الموارد الإ�ضافية �أو التغييرات ال�ضرورية للتنفيذ:
ث‌- خطة الطوارئ:
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خطوة 5 )ب(: تغلَّب على مقاومة الموظفين
        ينطوي تنفيذ عمليات جديدة على تغيير لل�سلوك الب�شري، وبوجه خا�ص، م�شكلة ال�سلوك الب�شري - الاعتياد. 
ولا بد �أن يكون فريق المقارنة المرجعية حذرًا للتنب�ؤ والتحديد والت�صدي على نحو ا�ستباقي لمخاوف الب�شر داخل 
الم�ؤ�س�سة قبل عر�ض الأفكار الجديدة. و�سيحتاج فريق المقارنة المرجعية �إلى ن�شر الفوائد والر�ؤية و�أ�سباب التغيير 
ا العمل ب�شكل وثيق مع القيادة العليا )مجل�س الإدارة،  في وقت مبكر وعلى نحو متكرر. و�سيجب على الفريق �أي�ضً
من  وغيرهم   ، العملية(  وم�س�ؤولي  البرنامج،  )موظفي  التنفيذية  والإدارة  العليا(،  والإدارة  التنفيذي،  والمدير 

الأطراف الرئي�سة )الممولين، والمتطوعين، والموظفين الإداريين(. �إن الاقتناع الداخلي �أمر حيوي. 

         بالن�سبة لبع�ض الم�ؤ�س�سات، لن يتطلب تنفيذ الأفكار الجديدة تفكيًرا طويلًا: حيث تكون الم�ؤ�س�سة متحفزة للقيام 
بذلك، وتتمتع بالثقافة الملائمة، �أو �أن الم�ؤ�س�سة �صغيرة بما يكفي بحيث يمثل فريق المقارنة المرجعية في حد ذاته �أكثر 
م�س�ؤولي العملية الرئي�سيين. وبالن�سبة لم�ؤ�س�سات �أخرى، قد تكون المقارنة المرجعية �أمرًا مخيفًا ومرعبًا، حيث يجري 
فيها تغيير لروتين الموظفين، وقد تن��شأ حالة من عدم الو�ضوح، ويرتفع م�ستوى التوقعات من الموظفين. يجب �أن 
تتوقع مواجهة مقاومة الموظفين عند محاولة تنفيذ نتائج مبادرة المقارنة المرجعية للمرة الأولى. �إذا لم تح�صل 
مقاومة من الموظفين، ف�أنت في الجانب الآمن. �أما �إذا ح�صلت مقاومة؛ ف�ستكون على الأقل على ا�ستعداد للتعامل 

مع ذلك الأمر. 
        في مثال الم�ؤ�س�سة المجتمعية )انظر �إن�شاء خطة التنفيذ ال�سابقة(، كان قليل من موظفي البرنامج �ضد مبادرة 
التقييم الجديدة تمامًا؛ حيث �إنهم لم يفهموا الغر�ض منها، وفائدتها لهم، �أو لم تكن لديهم الرغبة في تغيير 
العملية التي كانوا ي�ستخدمونها. وما غَّري من توجههم وحفزهم للتغيير؛ كان بطل المقارنة المرجعية. وفي هذه 
الحالة، اجتمعت رئي�سة البرامج مع كل موظف من موظفي البرنامج، و�أو�ضحت مدى �أهمية هذه المبادرة للم�ؤ�س�سة، 
وللمجل�س ، وكيف �ستفيدهم من حيث توفير الوقت ونظام التحفيز الجديد. بالإ�ضافة �إلى ذلك، حر�صت على دعوة 
م�س�ؤولي البرنامج للم�ساعدة في عملية �إعادة الت�صميم. كان لكل هذه التدخلات الأثر نف�سه: م�ساعدة الموظفين على 

فهم الم�شكلة، وجعلهم ي�شعرون ب�أنهم جزء من الحل.

خطوة 5 )ج(: �أعد خطة ات�صال للموظفين 
الكثير في م�ساعدة م�ؤ�س�ستك على �ضمان الدعم للمقارنة المرجعية          قد تحقق خطة الات�صالات الجيدة 
تتوقع  �أن  التي يمكنك  ال�شائعة  الأ�سئلة  قائمة بمعظــــــم  يلي  �أو خوف. ما  �أي مقاومة محتملة  والتغــــلب على 

�سمــــاعها  من الموظفين بخ�صو�ص المقارنة المرجعية:

)1( مقتب�س من كارولين بك�ستون، "ا�ستراتيجيات الات�صال لعدد �ستة مبادرات �سجما"، 2000 
.)www.isixsigma.com/library/content/c030929a.asp(

)1(

1(  ما هو؟
• ما هي المقارنة المرجعية؟

• �ألي�ست هذ مبادرة خا�صة بال�صناعة؟ كيف تتعلق بم�ؤ�س�ستنا وعملياتنا؟ 
"نكهة ال�شهر"؟  • لقد مررنا بالتقييم، وبناء القدرات، وغيرها من البرامج؛ هل يكون ذلك مجرد 

• بع�ض الم�صطلحات يبدو غريبًا. ما هو الفارق بين النقطة المرجعية، والممار�سة الأف�ضل، والنتيجة؟

2(  ما فائدة ذلك بالن�سبة لي؟
• كيف �ست�ؤثر هذه المبادرة علي؟

�إدارتي؟ • كيف �ست�ؤثر على 
�أم منفعة في نهاية المطاف بالن�سبة • هل ذلك تهديد محتمل 

 للأمان الوظيفي؟
• هل �سيكون هناك دور نقوم به حتى لو لم نكن �إح�صائيين؟

• نحن منهكون بالفعل؛ �أين �سنجد الوقت لهذا؟
• هل هناك مزايا مهنية للم�شاركة في المقارنة المرجعية؟

3( ماذا تعني المقارنة المرجعية لم�ؤ�س�ستنا؟ 
• كيف �سيفيد ذلك الم�ستفيدين �أو الممولين؟

• كيف �سي�ستجيب المديرون للمقارنة المرجعية؟ ما الدور الذي �سيقومون به؟
• ما هي المناطق الم�ستهدفة الأولية للتح�سين، وما �سرعة ر�ؤيتنا للنتائج؟

• ما المعايير التي �ست�ستخدم لانتقاء �أف�ضل الممار�سات والم�شاريع؟

ز على التنفيذ  ن�صيحة  :  ركِّ
ومــــن  وم�ؤثر،  براق  تقرير  ب�إنتاج  التعهد  هو  المرجعية  للمقـــــــارنـــــة  عمـــــلـية  �أي  في  النــهـــائــــي  الخطــــــر 

ثـــم تــذهب التو�صيات �أدراج الرياح. ويكمــن مفتــــاح النجاح في مرحلة التنفيذ في �إ�شراك الم�ستفيدين من 

الا�ستبيانات،  بالعملية من خـــلال دفعهم لت�صميـم  اربطهم  العملية في وقت مبكر وعلـــــى نحــــو متكرر. 

واقتراح ال�شركاء، ومراجعة ا�ستنتاجاتك.

تطبيق أفضل الممارسات 5
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             مهمة: �ضع خطة ات�صال للمقارنة المرجعية
خذ وقتك لإكمال ورقة العمل )15(: خطة ات�صال المقارنة المرجعية التالية. �ست�ساعدك هذه الخطة على التفكير في 

جميع جوانب �إعلام م�ؤ�س�ستك فيما يتعلق بالمقارنة المرجعية.

ورقة العمل 15: خطة ات�صال المقارنة المرجعية 
�أجب على الأ�سئلة التالية لتبد�أ في �صياغة خطة ات�صال المقارنة المرجعية. 

1( من )من الجمهور الم�ستهدف الذي تحتاج للتوا�صل معه؟( 
-----------------------------------------------------------------------------------

2( الم�صالح الذاتية )ما هي الم�صالح الرئي�سة لكل واحد من الجمهور التي تحتاج ر�سالتك للوفاء بها؟( 
-----------------------------------------------------------------------------------

�أجب على الأ�سئلة التالية لتبد�أ في �صياغة خطة ات�صال المقارنة المرجعية. 
1( من )من الجمهور الم�ستهدف الذي تحتاج للتوا�صل معه؟( 

-----------------------------------------------------------------------------------
2( الم�صالح الذاتية )ما هي الم�صالح الرئي�سة لكل واحد من الجمهور التي تحتاج ر�سالتك للوفاء بها؟( 

-----------------------------------------------------------------------------------
3( ماذا )هل نحتاج للحديث عن مبادرة المقارنة المرجعية، والمهمة، والإ�ستراتيجية؟( 

-----------------------------------------------------------------------------------
4( متى )كم عدد المرات التي نعتزم التوا�صل فيها؟(

-----------------------------------------------------------------------------------
5( �أين )كيف �سنتوا�صل مع جمهورنا – ما هي و�سائل/ �سبل الإعلام  التي �سن�ستخدمها؟( 

-----------------------------------------------------------------------------------
6( لماذا )ما ن�أمل في �إنجازه من خلال �إ�ستراتيجية الات�صالات هذه ؟(

-----------------------------------------------------------------------------------
7( كيف )ما هي النبرة التي �سن�ستخدمها، وكيف نعتزم �إ�شراك كل الجمهور، وتحقيق التوازن بين م�صالحهم 

الذاتية وما نحن بحاجة �إلى تو�صيله؟(
-----------------------------------------------------------------------------------

P

تطبيق أفضل الممارسات 5

ذ الممار�سة الأف�ضل  خطوة 5 )د(: نفِّ
        فهناك القليل لنقوله عن التنفيذ، وهو لي�س �إلا مجرد القيام به، وتوقع �أن يكون تحدياً ، وي�ستحق البذل! لا 
ت�شعر بالتثبيط من الإخفاقات وال�شكاوى، ووا�صل الطرق، واحر�ص على الات�صالات اللازمة لم�ساعدة الموظفين على 
ال�شعور بالراحة. وهناك بع�ض الن�صائح التي تم ا�ستقا�ؤها من ذوي الخبرة في المقارنة المرجعية، وقد ت�ساعد في البدء 

النهائي:
�أن كبار مديريها ي�ساندون ذلك 100 %. �أن الم�ؤ�س�سة تعرف  • ت�أكد من 

• اح�صل على تفوي�ض من مجل�س الإدارة.
• ادمج النقاط المرجعية في الخطة الإ�ستراتيجية لم�ؤ�س�ستك.

• اقنع الموظفين بمزايا المقارنة المرجعية.
• �إذا كان الموظفون بحاجة �إلى الرحيل لوقوفهم في طريق التغيير، افعل ذلك على الفور. 

• كافئ الموظفين بمقابل مادي لتح�سين الأداء.
– لا ت�أخذ كل �شيء دفعة واحدة. �أولويات التو�صيات  • رتب 

• ان�شر النتائج الإيجابية ب�سرعة.
• احتفل بنجاحك.
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موجز
          �إن تطبيق الممار�سة الأف�ضل التي اكت�شفتها في الف�صل )4( هو �أكثر �صعوبة من 
مجرد ن�سخ عملية جديدة. يجب عليك �أن تنظر لموارد م�ؤ�س�ستك، وهياكلها، وثقافتها. 
و�ستت�ضمن �أي خطة تنفيذ ر�سمية نقاطك المرجعية التي �أعيد تحديدها، وكيف �سيتم 

�إعادة الت�صميم للعملية ، وما هي التغييرات التي يجب القيام بها، وخطة البدء.

                 غالبًا ما �سيتبع �إجراء تغييرات في طريقة عمل م�ؤ�س�ستك مقاومة من الموظفين. 

ولا بد �أن يتعامل فريق المقارنة المرجعية ا�ستباقيًا مع بواعث قلق الموظفين قبل تنفيذ 
الأفكار الجديدة. كما �أن و�ضوح الات�صال �أمر مهم، وخطة الات�صال الم�صممة جيدًا – تلك 
التي تحتوي على معلومات عن المقارنة المرجعية، والكيفية التي �ستفيد بها الم�ؤ�س�سة وفريق 

العمل - �ستقطع �شوطًا طويلا لتهدئة مخاوف الموظفين. 

                   بعد كل ذلك التح�ضير والبحث والتحليل، ت�صل المقارنة المرجعية �إلى نقطة البدء 

في التغيير. عندما ترى �أن جودة عمل م�ؤ�س�ستك تتح�سن، احتفل. �سيرى موظفوك فائدة 
المقارنة المرجعية، و�سيقومون بتنفيذه في جوانب �أخرى من عملهم.

نقطة اليوم المرجعية هي خط انطلاق الغد 
        لا يمكنك ال�سعي للتفوق مرة واحدة، ف�أنت بحاجة �إلى موا�صلة ال�سعي للأف�ضل. اغر�س المقارنة المرجعية في 
ثقافة م�ؤ�س�ستك بحيث يحدث ب�شكل لا �إرادي. �إن جعل ذلك الالتزام على المدى الطويل يح�سن المعنويات والأداء 

والتوقعات، لكنه يتطلب ا�ستك�شافًا م�ستمرًا ويقظًا للأفكار الجديدة والارتقاء بالقديمة.

        ينبغي �أن يكون نجاح اليوم هو نموذج الغد. وقد يكون الابتكار خطيًا )رفع م�ستوى الأداء( �أو هند�سيًا )�إن�شاء 
فئة جديدة تمامًا من الأداء لم ي�سبق لك التفكير ب�إمكاناتها(. وكما �أن العالم لا يتوقف عن الدوران، يحتاج القطاع 
غير الربحي لموا�صلة رفع م�ستواه. وتحتاج الم�ؤ�س�سات غير الربحية با�ستمرار �إلى البحث عن �أف�ضل ال�سبل لتقديم 
�أكثر  �أكثر فعالية لإدارة العمليات، و�سبلًا  الخدمات، و�أف�ضل الطرق لإ�شراك المجتمعات التي تخدمها، وو�سائل 

فعالية لإدارة م�ؤ�س�ساتهم.

        ولنتذكر �أن المقارنة المرجعية هي في حد ذاتها عملية / �شيء يمكن �أن يتم قيا�سه وتطويره. في الواقع ف�إن العديد 
من الم�ؤ�س�سات ت�ضع مرجعيات لكيفية المقارنة المرجعية!

ملحق )�أ(
نتائج ومعايير �أداء �شائعة

        في حين �أن كل م�ؤ�س�سة لا بد �أن تنتقي النتائج والمعايير الأكثر ملاءمة لعملها، ف�إن هناك بع�ض القوا�سم 
الم�شتركة التي بد�أت في الظهور. في�سهل �إيجاد الم�ؤ�شرات الم�شتركة فيما يتعلق بكل من الا�ستدامة المالية، وفعالية 
الإدارة، وم�شاركة المجتمع بينما يكون ذلك �أ�صعب في البرامج. على �سبيل المثال: ي�شير الم�سح ال�سريع للم�ؤ�شرات 
الم�ستمرين، ونمو  المكت�سب، والمانحين  المئوية للدخل  �إلى قيا�س تنويع م�صادر الإيرادات، والن�سبة  ال�شائعة  المالية 
العائد، ودخل الت�شغيل الإيجابي. وتت�ضمن الم�ؤ�شرات ال�شائعة الم�ستخدمة لقيا�س فعالية الإدارة ح�ضور اجتماعات 
مجل�س الإدارة، ومعدلات دوران الموظفين، والن�سبة المئوية لأع�ضاء مجل�س الإدارة المانحين، ومعدلات ر�ضا الموظفين، 

وت�صنيفات الكفاءة التقنية.

        لقد تمثل التحدي الحقيقي في محاولة توحيد معايير البرامج. فالحجة هي �أن كل برنامج مختلف، فكيف 
يمكن �أن يتم ا�ستخدام �أي معايير م�شتركة؟ ورغم �أنه من ال�صحيح �أن كل برنامج ي�شارك في مجموعة مختلفة 
من الأن�شطة )�أي �أن كل م�ؤ�س�سة لديها نظرية مختلفة للتغيير(، ف�إن الجواب على ذلك اللغز يكمن في النظر �إلى 
القطاع من خلال عد�سات مختلفة. فبدلًا من النظر في ذلك القطاع عموديًا، �أي ح�سب نوع البرنامج، لا بد �أن تنظر 

الم�ؤ�س�سات غير الربحية �إلى القطاع �أفقيًا عبر البرامج لتحديد و�إبراز النتائج الم�شتركة.

الخاتـــــمة
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        بغ�ض النظر عن نوع البرنامج �أو نظرية التدخل، تجاهد العديد من الم�ؤ�س�سات لتحقيق نتائج مماثلة. وربط 
المعايير بتلك "النتائج العظيمة" ال�شائعة - بدلًا من البرامج الم�شتركة - يفتح الباب �أمام �إمكانية المقارنة والتعلم. 
وتت�ضمن هذه النتائج العظيمة عادة تغييرات في المعارف والمواقف وال�سلوك والو�ضع �أو الحالة، وتقييم خ�صائ�ص 
متنوعة لجودة الخدمة. على �سبيل المثال، للوهلة الأولى، ي�شير برنامج التدريب على العمل، وبرنامج تعليم الفنون 
�إلى نتائج ومعايير مختلفة تمامًا. ومع ذلك، ف�إنه عند الفح�ص الدقيق يمكننا تحديد �أن كلا البرنامجين ي�شتركان 
في نتيجة واحدة: "تح�سين مهارة" )الأول في مجال الفنون، والآخر في الا�ستعداد الأ�سا�سي للعمل(. وهناك معايير 
�أداء مقبولة ب�شكل عام لتتبع تطور المهارات )على �سبيل المثال: نتائج ما قبل وبعد الاختبارات، والتكلفة للمتدرب 

الواحد، ومعدلات التخرج، ومعدلات القبول(.

�صندوق وودز للمنح
        في الآونة الأخيرة، �أجرى �صندوق وودز في �شيكاغو، وهو م�ؤ�س�سة عائلية بقيادة ريكاردو ميليت، تجربة تعلم 
مع لفيف من الحا�صلين على منح في مختلف الأن�شطة )على �سبيل المثال: المحاماة، والتعليم، والإ�سكان(. وطُلب 
من كل م�ؤ�س�سة �إكمال نموذج منطقي. وفيما لا يدعو �إلى الده�شة، تم التعبير عن �أن�شطة و�أهداف كل م�ؤ�س�سة 
ب�شكل مختلف. بعد ذلك، وجهت الدعوة �إلى المجموعات لجل�سة "تعلم الأقران" ركزت على تقا�سم النتائج "الأفقية" 
الم�شتركة، بدلًا من الأن�شطة البرامجية "الر�أ�سية". وكان ما تو�صل �إليه ال�صندوق �أمراً كا�شفاً ب�شكل لا ي�صدق، حيث 

ك�شف �أن جميع الم�ؤ�س�سات كانت في  الواقع ت�سعى �إلى نف�س مجموعة النتائج الم�شتركة:
• زيادة الظهور/ الوعي بالن�سبة لق�ضية معينة

• �إحداث التغيير في �سيا�سات البلد تجاه ق�ضية معينة
• م�شاركة الم�ستفيدين والأطراف ذات ال�صلة في ق�ضية معينة

• زيادة الموارد لق�ضية معينة
• م�ستفيدون مثقفون حول ق�ضية معينة 

• تطور و�ضع/ جودة الحياة في مجتمع معين
• الت�أثير على الأطراف ذات ال�صلة لعملية معينة

وفيما يلي قائمة بالنتائج والمعايير الم�شتركة، والتدابير التي يمكنك ا�ستخدامها كدليل في اختيار النتائج الخا�صة 
بك :

ملحــــــق أ

نوع المعاييرالمعايير المرتبطةمنطقة الت�أثير المرتبطةالنتيجة

البرنامجتطوير مهارات

ن�سبة مئويةمعدل التخرج 
عددالمتدربون

ن�سبة مئويةمعدل ترك الدرا�سة
)ا�ستق�صاء   10-1 م�ستوى  المتطورة:  المهارات 

عددالخروج(

)ا�ستق�صاء  �إجمالي  المتطورة:  المهارات 
ن�سبة مئويةالخروج(

ن�سبة مئويةمعدل التوظيف
ن�سبة مئويةالزيادة في درجات الاختبار )قبل/بعد(

الم�شاركون الذين يعبرون عن زيادة في المعرفة 
ن�سبة مئوية�أو المهارات

ايجابي  ت�أثير  عن  يعبرون  الذين  الم�شاركون 
التي  المهارات  �أو  للمعرفة  نتيجة  فر�ص  �أو 

اكت�سبوها
عدد

ن�سبة مئويةمعدل الانتكا�س

تغيير ال�سلوك/ 
البرنامجالتوجه

رقمالم�شاركون لكل دورة/ جل�سة/ ور�شة عمل
المتخرجون من كل دورة/ جل�سة/  الم�شاركون 

ن�سبة مئويةور�شة عمل

في  تغيير  بحدوث  يقرون  الذي  الم�شاركون 
ن�سبة مئويةال�سلوك �أو توقف الن�شاط

الم�شاركون الذين يقررون عدم وجود انتكا�س 6 
ن�سبة مئوية�أ�شهر بعد الا�ستكمال/ التخرج

الم�شاركون الذين يقررون عدم وجود انتكا�س 
ن�سبة مئوية12 �أ�شهر بعد الا�ستكمال/ التخرج

فر�ص  وجود  عن  يعبرون  الذين  الم�شاركون 
ن�سبة مئويةزائدة نتيجة لتغيير ال�سلوك

ن�سبة مئويةمعدل الانتكا�س

تقليل وقوع 
الن�شاط/ 

ال�سلوك غير 
المرغوب

البرنامج

ن�سبة مئويةال تغير في المعدل
عددالم�شاركون

نـــظــــــرة المجـــــــتمـــع لـــــــدرجـــــة الــــــتغييـــــــر 10-1 
عدد)ا�ستق�صاء(

تقــــــــــدير الخـــــبير للــــــــتغيــير في المعــــــدل 10-1 
عدد)ا�ستق�صاء(
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نوع المعاييرالمعايير المرتبطةمنطقة الت�أثير المرتبطةالنتيجة

تطوير الو�وصل 
البرنامجللخدمات

الرقم المنقول من وكالات المجتمع التي ت�شهد 
زيـــادة في الم�شـــــاركين الجــــدد الـــــذين ات�صـــلوا 
بوكالتهم نتيجة للتو�صية من الخط ال�ساخن

عدد

عددالات�صالات بالخط ال�ساخن
ن�سبة مئويةزيادة الات�صالات بالخط ال�ساخن

الم�شــــاركون الـــذين قرروا �أن تكلفـــة الخـــدمات 
ن�سبة مئويةكانت في المتناول

الم�شــــاركـــون الــــذين ب�إمـكــــانهم تحمــــل تكلفـــة 
ن�سبة مئويةالخدمات ولم يكن بو�سعهم ذلك من قبل

كانت  الخدمات  �أن  قرروا  الذين  الم�شاركون 
ن�سبة مئويةمفيدة

ن�سبة مئويةالا�ستكمال الناجح للدورات

تطوير الظروف 
البرنامج)البيئية(

مراقب  يقرر  كما  البيئية  الظروف  تطور 
ن�سبة مئويةمخت�ص

عددمدى التطور 1-10 )مراقب مخت�ص(
عددمدى التطور 1-10 )م�شارك(

ال�سابق  في  ممنوعًا  كان  الذي  الن�شاط  زيادة 
ن�سبة مئويةنتيجة لتخفيف حدة و�ضع ما�ضي

البرنامجزيادة الوعي
الم�شاركون المتخرجون من الدورة/ الجل�سة/ 

ن�سبة مئويةور�شة العمل

الم�شاركون الذين قرروا �إدراكًا �أكبر للق�ضية/ 
ن�سبة مئويةال�سبب

ن�سبة مئويةمعدل الم�شاركةالبرنامجزيادة الح�وضر
ن�سبة مئويةالم�شاركة الفعالة

تقديم 
الا�ست�شارة/ 

الن�صيحة
البرنامج

الم�شاركون
ن�سبة مئوية الم�شاركون الذين اتبعوا الن�صيحة �أو الإجراء 

المو�صى به

تطوير جودة 
البرنامجالمنتج/ الخدمة

عددتقدير الجودة 1-10 )الم�شاركون(
عددتقدير الجودة 1-10 )م�ستقل(

عددالتعليقات الناقدة
الت�صــــــديقات/ الاعتمــــادات التــــي تم الح�صول 

عددعليها

البرنامج�إحداث الوظائف

ن�سبة مئويةمعدل التوظيف
عدد�إجمالي عدد الوظائف التي تم ا�ستحداثها

عددطول المدة الزمنية )البقاء في الوظيفة(
عددالعرو�ض لكل �شخ�ص ح�ضر

دولاراتمتو�سط الراتب

نوع المعاييرالمعايير المرتبطةمنطقة الت�أثير المرتبطةالنتيجة

البرنامجر�ضا العملاء

ن�سبة مئويةمعدل ر�ضا العملاء
عددم�ستوى الر�ضا 10-1

عددزمن الا�ستجابة
ن�سبة مئويةتو�صية الخدمة للآخرين

البرنامجتطوير الفعالية
دولاراتالتكلفة لكل �شخ�ص تم تقديم الخدمة له

دولاراتتكلفة الوحدة
ن�سبة مئويةزيادة الجودة

تطوير الداخل 
الماليةالمكت�سب

دولارات�إجمالي عائد الدخل المكت�سب
دولارات�إجمالي �صافي الدخل المكت�سب

ن�سبة مئويةالدخل المكت�سب المتكرر
ن�سبة مئويةالنمو في الدخل المكت�سب )ال�سنوي(

الماليةتنويع الدخل

ن�سبة مئوية�إجمالي الدخل من المنح
ن�سبة مئوية�إجمالي الدخل من الحكومة

ن�سبة مئوية�إجمالي الدخل المكت�سب
عدد�إجمالي الدخل الم�ساهم به )المانحون(

تطوير �صافي 
عدد�إجمالي الدخل ال�صافي )ال�سنوي(الماليةالدخل

ر�أ�س مال عامل 
الماليةكافٍ

دولاراتاحتياطيات نقدية )عدد ال�شهور(

نعم/ لار�أ�سمال عامل �إيجابي

تطوير ا�ستدامة 
الماليةالمانحين

عددمنح الم�ؤ�س�سات

)من  ال�سنوات  متعددة   - الطويلة  المنح 
عددم�ؤ�س�سات(

)من  ال�سنوات  متعددة   - الطويلة  المنح 
عددالحكومة(

عددالعقود متعددة الأعوام
عددمنح الم�ؤ�س�سات الجديدة

عددالداعمون الجدد
دولاراتالعائد لكل داعم

ملحــــــق أ
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نوع المعاييرالمعايير المرتبطةمنطقة الت�أثير المرتبطةالنتيجة

 تطوير ا�ستدامة 
الماليةالمانحين

ن�سبة مئويةا�ستبقاء الداعمين
دولاراتالعائد لكل داعم م�ستبقى

دولاراتالعائد لكل داعم جديد
ن�سبة مئوية�أع�ضاء مجل�س الإدارة من الداعمين

تكرارية �إر�سال التقارير للداعمين/ الم�ؤ�س�سات 
عددالمانحة )عدد المرات �سنويًا(

جودة كتابة التقارير 1-10 )ا�ستق�صاء مجل�س 
عددالإدارة(

)ا�ستق�صاء   10-1 التقارير  كتابة  جودة 
ن�سبة مئويةللداعمين/ الم�ؤ�س�سات المانحة(

الإدارةا�شتراك المجتمع

عددتغطية المقالات/ ال�صحف
عددزيارة الموقع )الزوار الجدد(

عددزيارة الموقع )الزوار المتكررون(
ن�سبة مئويةالنمو في معدل زيارات الموقع

عددالمكالمات/ الا�ستف�سارات
عددالمتطوعون

ن�سبة مئويةالنمو في المكالمات/ الا�ستف�سارات

ا�شتراك مجل�س 
الإدارةالإدارة

ن�سبة مئوية�أع�ضاء مجل�س الإدارة من المانحين
ن�سبة مئويةح�ضور مجل�س الإدارة

تكرارية اجتماعات مجل�س الإدارة )عدد المرات 
عددفي ال�سنة(

الإدارةالم�ساءلة

وافــــــــــــق مــــــجلـــــــ�س الإدارة علــــــــــى الــــخـــطـــــــة 
الإ�ستراتيجية

نعم/ لا

نعم/ لاالرئي�س التنفيذي بدوام كامل
نعم/ لاوافق مجل�س الإدارة على الخطة التقنية

نعم/ لات�أمين التطوير والعمليات
نعم/ لا�صف ثاني للرئي�س التنفيذي

الإدارةر�ضا الموظفين
ن�سبة مئويةمعدل دوران الموظفين

مراجعات الأداء )متو�سط كل الموظفين على 
تدريج 10-1(

عدد

الإدارةالتقنية

نعم/ لانظام محا�سبة للتبرعات
نعم/ لاقاعدة بيانات المانحين

ن�سبة مئويةالالتزام برخ�صة برامج الحا�سب الآلي
دولاراتالتكلفة لكل موظف

ن�سبة مئويةنظام قيا�س الأداء

ملحق )ب(

معايير اختيار برمجيات المقارنة المرجعية
        بما �أن عددًا �أكبر من الم�ؤ�س�سات بد�أ في المقارنة المرجعية وقيا�س الأداء، يتم �إن�شاء �أدوات جديدة لأتمتة العملية. 
وعلى نحو مماثل للطريقة الذي تم بها تطوير برمجيات المحا�سبة لم�ساعدة العديد من الم�ؤ�س�سات المختلفة لقيا�س 
وتتبع الأداء المالي؛ تم تطوير �أدوات المقارنة المرجعية لم�ساعدة مختلف الم�ؤ�س�سات لقيا�س ومتابعة المعايير غير المالية.

اعتمادًا على نطاق وتعقيد جهودك للمقارنة المرجعية، قد تحتاج م�ؤ�س�ستك �إلى ا�ستك�شاف حلول برمجيات لتوثيق 
ما تم تعلمه. ويكفي مايكرو�سوفت �إك�سل وغيره من جداول البيانات الح�سابية لمعالجة جمع البيانات الأ�سا�سية. 
وبالن�سبة للمقارنة المرجعية الأكثر تقدماً، تتوافر الأدوات المتخ�ص�صة لم�ساعدة الم�ؤ�س�سات غير الربحية في تتبع 
مختلف الم�ؤ�شرات بمرور الوقت، وكتابة التقارير عن التقدم نحو م�ستويات �أداء النقاط المرجعية. وعند البحث عن 

الأداة المنا�سبة، �أبق المعايير التالية في الاعتبار: 

1( تجنب الأدوات المقت�صرة على النتائج
• مقت�صرة على وكالات الخدمات الإن�سانية

• تعمل فقط لتتبع نتائج البرامج
�إدارة الحالات • تعتمد على 

2( ابحث عن تطبيقات قوية، ولي�س عن التقنية فقط 
• ابحث عن البرمجيات الم�صممة لهذا الغر�ض

• تجنب قواعد البيانات المخ�ص�صة
• اختر البرامج التي تتيح ترقية المنتج و�إ�ضافة خدمات  

3( ابحث عن �سهولة الا�ستخدام والمرونة
�أن يكون البرنامج قادرًا على قيا�س العمليات التي لديك الآن والتي قد تكون لديك في الم�ستقبل • لا بد 

�أن تكون كتابة التقارير مرنة لكن لي�ست بنهاية مفتوحة • لا بد 

4( راهن على الخبرة في المو�وضع
• ما هي الكفاءة الأ�سا�سية لل�شركة؟

�إنه ذو بعد واحد؟ �أم  • هل للمنتج ر�ؤية 
• بماذا ينظر قادة الفكر فيما يتعلق بال�شركة/ القيادة؟

ملحــــــق ب
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