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مقدمة الدليل
والاعتماد  للتقويم  الوطني  بالمركز  الخا�صة  المعايير  بتحقيق  الق�صيم  جامعة  التزام  من  انطلاقا 
مختلف  على  تطبيقها  على  والعمل   ، �سابقًا(  الأكاديمي  والاعتماد  للتقويم  الوطنية  )الهيئة 
برامجها، و�أي�ضا دعما منها لبرامجها والتي ت�سعى �إلى الح�صول على الاعتماد الوطني، ت�ضع عمادة 
�ضمان الجودة والاعتماد مجموعة من الأدلة لتقديم الدعم الفني للبرامج على م�ستوى الجامعة 
و�أهدافها  الجامعة  ر�سالة  يحقق  الذى  بال�شكل  المركز  لمعايير  ال�سليم  الأداء  تطبيق  �ضمان  بهدف 
الأدلة  هذه  �أعُدت  عليه  وت�أ�سي�سا  الوطني،  للاعتماد  المتقدمة  البرامج  ولت�أهيل  الا�ستراتيجية، 
بغر�ض الم�ساعدة والتب�صير في هذا ال�صدد، وت�شمل مجموعة الأدلة فيما ن�شمل الدليل الحالي »دليل 

المقارنات المرجعية في البرامج الأكاديمية«.
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المقارنة المرجعية
الإنجليزي  ال�صناعي  قام  عندما  م   1810 عام  �إلى  تعود  تاريخية  جذور  لها  المرجعية  المقارنة 
فران�سي�س لويل بدرا�سة �أف�ضل الأ�ساليب الم�ستخدمة في معامل الطحين البريطانية للو�صول �إلى �أكثر 
التطبيقات نجاحاً في هذا المجال. وفي �أعقاب الحرب العالمية الثانية كانت اليابان من �أولى الدول 
التي تطبق المقارنة المرجعية على نطاق وا�سع في بداية الخم�سينيات من القرن الما�ضي. وترجع �أولى 
الدولية  الجمعية  ن�شرت  عندما   ، م   1938 عام  �إلى  الأداء  مقايي�س  مجال  في  الموثقة  الإ�صدارات 
�أداء الخدمات المحلية. وانتقلت تطبيقات  لإدارة المدن )ICMA( درا�سة ميدانية ب�ش�أن مقايي�س 
هذا الأ�سلوب �إلى الولايات المتحدة الأمريكية حيث تعتبر �شركة زيروك�س )Xerox( هي الرائدة 
فى هذا المجال في عام 1979 ا�ستجابة �إلى الأزمة التناف�سية ، وفي منت�صف ال�سبعينيات �أ�صدر المعهد 
الح�ضري بالتعاون مع الجمعية الدولية لإدارة المدن )ICMA(  مجلدين: الأول في عام 1974 م ، 

والثاني في عام 1977 م.

وفي الثمانينيات ات�سع مفهوم مقايي�س الأداء، لي�شمل �أفكار ومباديء الجودة ور�ضا العميل والإدارة 
بالأهداف وفي �أوائل الت�سعينيات من القرن الما�ضي تجدد الاهتمام بتقويم �أداء الحكومة الذي ت�ضمن 

الا�ستفادة فى مجال القطاع العام من تطبيق المقارنة المرجعية فى مجال القطاع الخا�ص.

تعريف المقارنة المرجعية
المقارنة المرجعية هي عملية منظمة وم�ستمرة لتقييم �أداء المنظمة �أو �أحد جوانب هذا الأداء من 
خلال المقارنة بنموذج، �سواء في داخل �أو خارج هذه المنظمة للتعرف على �أ�سباب الفجوة والعمل على 
معالجتها والو�صول �إلى الأداء الأف�ضل. كما يمكن تعريف المقارنة المرجعية ب�أنها �أحد �أدوات التقويم 
المختلفة،  الأق�سام  �أو  الوحدات  الأداء بين  الفجوة في  الأداء من خلال تحديد  والتطوير وتح�سين 
على  والعمل  ال�سلبية  النواحي  وتحديد  بها،  تتميز  التي  الإيجابية  النواحي  تعزيز  على  والعمل 

تجنبها، وذلك لبلوغ �أف�ضل التطبيقات في الأداء.

�إن الإطلاع على ممار�سات المنظمات الأخرى والتعلم منها لا يعني ا�ستن�ساخها بل تطويعها لظروف 
زمن  �أثناء  يتوا�صل  المناف�سة  المنظمات  تطور  ف�إن  �أخرى  جهة  ومن  جهة،  من  هذا  المعنية  المنظمة 
تطور  مواكبة  عند  التوقف  ينبغي  لا  لذا  التح�سين،  برغم  الفجوة  ت�ستمر  وبذا  المرجعية،  المقارنة 
�إلى الأف�ضل. ووفقا لهذا  التفوق عن طريق نظرة م�ستقبلية تتطلع  ا�ستهداف  الآخرين وح�سب بل 
الر�ؤية، يعنى بالمقارنة المرجعية بحث وتطبيق م�ستمران للجديد من الأفكار والممار�سات والمعالجات 
لقادة الم�ؤ�س�سات وللقادة فيم�ؤ�س�سات �أخرى غير مناف�سة �أي�ضاً؛ �إذ قد تكون الممار�سات الأف�ضل لوظيفة 
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خارج  المرجعية  المقارنة  مفهوم  يتو�سع  وهكذا  مناف�سة.  م�ؤ�س�سةغير  في  الب�شرية  الموارد  �أو  التوزيع 
المنظمات  �أف�ضل  مع  و�أجزائها  للمنظمة  م�ستمرة  مقارنة  الواحد، وتغدو معبرة عن  الن�شاط  حدود 
ب�صرف النظر عن الن�شاط �أو البلد �أي مقارنة �أداء المنظمة مع الأداء الأف�ضل في م�ؤ�س�سة �شبيهة �أو 
خارجها. وباخت�صار، ف�إنها و�سيلة للتغيير الإيجابي عبر نظرة خارجية تقود الى تح�سينات داخلية، 

وذلك عن طريق محاولة الإجابة عن ��سؤالين �أ�سا�سيين:

الأول: كيف �أ�صبح الآخرون الأف�ضل؟

والثاني: كيف نكون �أف�ضل؟

ولا  خدماتها،  �أو  �أن�شطتها  �أحد  �أو  المنظمة  �أداء  لتقييم  م�ستمرة  عملية  هي  المرجعية  المقارنة  �إذا 
تتوقف عند حد معين وعملية التقييم تتم في �إطار الر�ؤية المقارنة لأف�ضل نموذج في هذا المجال �أو 
الن�شاط �أو الخدمة، �سواء في داخل المنظمة �أو خارجها. ويمكن تطبيق ذلك على الم�ؤ�س�سات التعليمية 

)الجامعات( والبرامج التعليمية.

�أنواع المقارنة المرجعية 

�أ- المقارنة المرجعية الداخلية والمقارنة المرجعية الخارجية
فيها  �إدارة  �أو  ق�سم  كل  بمقارنة  التعليمية  الم�ؤ�س�سة  تقوم  وفيها  الداخلية:  المرجعية  المقارنة   •
ب�أدوات  المعلومات المطلوبة  بالأق�سام والإدارات الأخرى المماثلة في �ضوء معايير معينة، ويتم جمع 

قيا�س متعددة، ويُعد هذا النوع من �أ�سهل المقارنات المرجعية.

)البرنامج(  الم�ؤ�س�سة  تقارن  �أن  الداخلية-  المرجعية  المقارنة  �أنواع  احد  -وهي  الذاتية:  المقارنة   •
نف�سها مع �أدائها في الأعوام ال�سابقة، وتفيد هذه النوعية من المقارنات في معرفة حالة الأداء �إذا كان 

في تح�سن وتطور �أو �أنه ي�سوء �أو في حالة ثبات.

المقارنة المرجعية الخارجية: وفيها تقوم الم�ؤ�س�سة التعليمية بمقارنة �أدائها بو�صفها م�ؤ�س�سة )�أو   •
برنامج( مع م�ؤ�س�سة �أخرى )�أو برنامج مماثل في م�ؤ�س�سة �أخرى( في �ضوء معايير معينة، ويتم جمع 

المعلومات المطلوبة ب�أدوات قيا�س متعددة.

ب- المقارنة التناف�سية: 

وتكون المقارنة هنا بين م�ؤ�س�سات التعليم العالي وغيرها من الم�ؤ�س�سات المناظرة والمناف�سة لها محلياً �أو 
عالمياً ويتم جمع البيانات والمعلومات بطرق مبا�شرة عن طريق عقد الاتفاقيات مع الم�ؤ�س�سات المناظرة 

�أو بطرق غير مبا�شرة، عن طريق المواقع الإلكترونية �أو و�سائل الإعلام وغيرها.
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ج- المقارنة المرجعية الت�شغيلية :

�أو  جامعة،  مع  جامعة  مقارنة  يتم  ك�أن  نف�سه،  الن�شاط  لهما  جهتين  بين  فيها  المقارنة  يتم  التي  هي 
�أو بين  �أخرى  ابتدائية  مع مدر�سة  ابتدائية  �أو مدر�سة  فندق،  مع  �أو فندق  م�ست�شفى،  مع  م�ست�شفى 

دولتين.

د -المقارنة المرجعية الا�ستراتيجية :

وهي تتفح�ص الا�ستراتيجيات الناجحة التي قادت �إلى ميزة تناف�سية ونجاح �أكاديمي؛ م�ستهدفة 
�أو من يعمل في الن�شاط نف�سه كخطوة مهمة في ترتيب  ت�شخي�ص مناطق قوة و�ضعف جهة المقارنة 

�أولويات مجالات التح�سين والتعرف على �أفكار جديدة ت�سهم في بناء �إ�ستراتيجية ناجحة.

هـ- المقارنة الوظيفية: 

�أو  العلمي  البحث  �أو  التدري�س  مثل:  بها  تقوم  وظائف  بمقارنة  التعليمية  الم�ؤ�س�سة  تقوم  �أن  وهي 
دولياً  �أو  �إقليمياً  والمتميزة  المناظرة  العالي  التعليم  م�ؤ�س�سات  في  ذاتها  بالوظائف  المجتمع  خدمة 
بهدف الارتقاء بهذه الوظائف وتح�سينها. ويدخل �ضمن هذا النوع مقارنة الإجراءات الم�شتركة بين 
جميع �أنواع الم�ؤ�س�سات مثل الالتزام بالح�ضور والان�صراف ونظام العمل والأجور وا�ستخدام التقنيات 

الحديثة وغيرها من الجوانب الأخرى.

و- المقارنة المرجعية التعاونية:

المعلومات  تبادل  خلالها  من  ويتم  بينها،  فيما  بالتعاون  الم�ؤ�س�سات  من  مجموعة  تجريها  التي  وهي 
وم�ؤ�شرات الأداء وتقديم الدعم والم�ساندة بينهم.

ز- المقارنة المرجعية المالية :

يتم المقارنة فيها في الجوانب المالية، مثل: مقارنة الميزانية و�أوجه �صرفها بكفاية، وفعالية وطرق 
الا�ستفادة من م�صادر الدخل المختلفة، وطرق تفادي الهدر المالي.

ح- المقارنة المرجعية للأداء الأمثل :

�أو  الم�ؤ�س�سة  وتريد  محددة،  بميزة  ا�شتهرت  �أخرى  م�ؤ�س�سة  في  الأف�ضل  الجوانب  درا�سة  تتم  وفيها 
البرنامج الا�ستفادة من تميزهم في هذا المجال ومحاكاتهم
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�أهمية المقارنة المرجعية
�أدائها قيا�ساً  الم�ؤ�س�سة على معرفة م�ستوى  �أحد الأ�ساليب التي ت�ساعد  لكون المقارنة المرجعية تعد 
ب�أداء مناف�سيها ولكونها �أ�سلوباً للتح�سين الم�ستمر ف�إن �أهميتها تبرز من خلال ماتحققه من منافع يمكن 

تحديدها فيما ي�أتي:

1. تر�شيد النفقات.

2. �إتاحة فر�ص التعلم الم�ستمر.

3. �إتاحة الفر�صة للمنظمة للتوجه - داخليا وخارجياً - نحو النماذج الأف�ضل.

4. تح�سين القدرات الإبداعية والتجديدية لفريق العمل.

5. توفير فر�ص التعاون بين المنظمات �أو الوحدات المحلية.

6. تمكين الإدارة العليا من الإجابة عن مجموعة من الأ�سئلة.

7. تبنى ثقافة تنظيمية موجهة لحل الم�شاكل.

8. ت�ساعد الم�ؤ�س�سة في التحديد الدقيق للفجوة بين �أدائها و�أداء الم�ؤ�س�سات الرائدة في مجال عملها.

الم�ؤ�س�سة والعاملين فيها على تبني  المناخ الملائم، وتعزيز الرغبة لدى قيادة  9. ت�ساعد على توفير 
�سيا�سة التغيير نحو كل ماهو �أف�ضل وجديد.

10. ت�ساعد على تحديد العمليات الحرجة، و�إعطائها الاهتمام اللازم والأولوية في التنفيذ وت�سهم 
ب�شكل فاعل في تطوير الإبداع الفردي والجماعي.

11. ت�سهم ب�شكل فاعل في زيادة احتمالات تحقيق منافع �إ�ضافية للم�ؤ�س�سة.

ت�ؤدي  خارجية  تناف�سية  مقايي�س  يوجد  المرجعية  المقارنة  لأ�سلوب  الخارجي  التركيز  �إن   .12
بال�ضرورة �إلى زيادة كفاية وفاعلية مقايي�س جودة الأداء الداخلية، وتجعلها �أكثر تناف�سية.



دليل المقارنات المرجعية 

8

�ضوابط اختيار الجامعات )البرامج( المرجعية
تقوم الجامعة بتحديد عدد من ال�ضوابط لاختيار الجامعات )البرامج( المرجعية من �أهمها :

العلمي، والتعليم،  البحث  للجامعة، وهي  الرئي�سة  الثلاث  المناظرة بالوظائف  �أن تقوم الجامعات   •
وخدمة المجتمع.

• �أن يكون عدد الطلبة في الجامعة �أو في البرنامج مقارباً لما في الجامعة �أو البرنامج المقارن من �أعداد.

• �أن تدر�س التخ�ص�صات الرئي�سة نف�سها في �أفرع العلوم المختلفة )الطبية – التطبيقية – الإن�سانية(.

• �أن تمنح الدرجات العلمية نف�سها.

• التقارب في عدد �أع�ضاء هيئة التدري�س وكفاءتهم.

خطوات تطبيق المقارنة المرجعية
لتحديد مقيا�س للمقارنة المرجعية لابد من الإجابة عن الت�سا�ؤلات التالية :

�أين نحن بالن�سبة للآخرين؟  •

ما �أف�ضل الجامعات للمقارنة ب�أن�شطتها؟  •

ما مجالات التح�سن المطلوبة؟  •

كيف يمكن تطبيق ممار�سات تلك الجامعات لدينا؟  •

كيف يمكن لنا تحقيق تميز �أكثر من تلك الجامعات؟  •

يمكن القيام ب�إجراءات المقارنات المرجعية على النحو الآتي :

- تحديد ال�سبب الذي من �أجله تود الم�ؤ�س�سة التعليمية �أن تجري عملية مقارنة مرجعية.

-  تحديدالمجالات التي تود �أن تقارنها.

- تحديد الجامعات الرائدة في المجال والبرامج والجوانب المت�شابهة نف�سها.

- درا�سة الممار�سات الجيدة الخا�صة بالجامعات الرائدة.
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- زيارة الجامعات ذات الأداء الأمثل للاطلاع عن كثب على هذه الممار�سات، والح�صول على الإجابات 
حولها.

- تنفيذ الممار�سات الجيدة وو�ضع خطة تنفيذية.

- تقويم النتائج وو�ضع خطط تح�سين.

- تكرار تنفيذ الخطوات ال�سابقة لتحقيق التطوير والتح�سين الم�ستمر.

التعلم من الممار�سات المثلى
الممار�سات  بع�ض  لديها  التي  البرامج  �أو  الم�ؤ�س�سات  ببع�ض  بالاقتداء  الم�ؤ�س�سة  وفي هذه الحالة تقوم 
المميزة التي تجد الجامعة �أو البرنامج �أنه من المفيد لها تطبيق هذه الممار�سات، حتى لو كانت �أن�شطة 

هذه الم�ؤ�س�سة لي�ست مماثلة، مثل:

ثابتاً  مالياً  دعماً  توفر  حتى  الجامعات  في  وهبات  ثابتة  مالية  م�صادر  لت�أ�سي�س  طريقة  ا�ستحداث 
في  للمر�ضى  الغذائية  الخدمات  مقارنة  �أو  العريقة،  العالمية  الجامعات  ببع�ض  ت�أ�سياً  للجامعة 
المجال  لايت�سع  التي  الأمثلة  من  ذلك  وغير  نجوم،  الخم�سة  ذات  الفنادق  مع  الجامعية  الم�ست�شفيات 

لذكرها.
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محكات اختيار �شريك للمقارنة 
الت�شابه في النظام التعليمي  •

الت�شابه في الر�سالة والأهداف  •

القدرة على توفير البيانات  •

علاقة م�ؤ�شرات الأداء بالمقارنة المرجعية 
هناك علاقة تكامل بين المقارنات المرجعية وم�ؤ�شرات الأداء لأن جميع المقارنات المرجعية بحاجة 
�إلى قيا�س للأمور التي تحتاج الم�ؤ�س�سة لمقارنتها �سواء داخليا �أو خارجيا، وبالتالي ف�إنه بعد تحديد 
لهذا  بها  الا�ستعانة  �سيتم  التي  الم�ؤ�شرات  اختيار  يتم  المرجعية  المقارنة  �إجراء  من  الرئي�س  الهدف 
الغر�ض، وتحدد التواريخ والمدة الزمنية التي �سيتم قيا�سها. هذه الم�ؤ�شرات ت�ساعد الم�ؤ�س�سة؛ لتحديد 
تتطور  كانت  �إذا  وما  وعالمياً،  محلياً  المماثلة  الم�ؤ�س�سات  مع  مت�سقة  ونواتجها  ممار�ساتها  كانت  �إذا  ما 

وتتح�سن في الأداء من �سنة �إلى �أخرى.

و�ضع خطة لمعالجة الق�صور وتنفيذها
وتحدد  ومنهجية،  مبتكرة  بطريقة  الإعداد  يتم  �أن  �أن  يجب  المختارة  العمليات  وتطوير  لتح�سين 

الجوانب التي �سيتم تح�سينها والم�ستهدف والمدة الزمنية والجهة الم��سؤولة.

الأخطاء ال�شائعة عند تطبيق �أ�سلوب المقارنة المرجعية 
1. الإ�سهام غير الكافي من جانب الإدارة العليا.

2. الاختيار والإعداد غير ال�سليم لفرق العمل المكلفة بالدرا�سة �أو التطبيق.

3. التقنية والدعم غير الكافيين للتنفيذ.

4. الأهداف غير المنا�سبة وخا�صة على المدى الطويل.

5. عدم الواقعية في تحديد المطلوب تحقيقه �أو في الزمن المتوقع للتنفيذ.

6. الفهم غير ال�سليم �أو غير الكافي للمعلومات �أو لطريقة التطبيق في الجامعة المختارة.

7.غياب المتابعة �أو عدم كفايتها.
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ن�صائح ل�ضمان نجاح المقارنة المرجعية
التركيز على العمليات ذات الأهمية الق�صوى للم�ؤ�س�سة.  •

الحر�ص على ا�ستخدام المقارنة المرجعية مع التخطيط الا�ستراتيجي.  •

الا�ستعداد للاعتراف ب�أنك ل�ست الأف�ضل.  •

الا�ستعداد لتقبل الأفكار الجديدة من م�صادر غير متوقعة.  •

الالتزام بتوفير الموارد اللازمة والتغلب على مقاومة التغيير.  •

تكريم فريق المقارنة الناجحة.  •

فهم عملية المقارنة المرجعية.  •

ت�شجيع فريق المقارنة على زيارة الم�ؤ�س�سات ميدانيا والاطلاع عن كثب على �أف�ضل الممار�سات.  •

الدعم المالي المنا�سب لعقد اتفاقيات المقارنة المرجعية.  •

الإعلان عن غايات م�شروع المقارنة المرجعية لجميع المنت�سبين للم�ؤ�س�سة.  •

�إن الم�ؤ�س�سات التعليمية التي ترغب في الثبات والا�ستمرار في عملها من جانب، ومن جانب �أخر تحقيق 
و�أداء  المناف�سين  ب�أداء  ومقارنة  قيا�ساً  �أداءها  تح�سين  على  دائماً  تعمل  �أن  عليها  والإبداع  التميز 

الم�ؤ�س�سات الرائدة في مجال عملها.
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