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لمحة عامة 01
المنهجيــات  المؤسســات  تطويــر  أساســيات  مــن 
العلميــة التــي تركــز علــى الأداء، لتخــرج بنتائــج عمليــة 
ومــن  مجالهــا،  فــي  الريــادة  مــن  تمكّنهــا  متميــزة، 
تلــك المنهجيــات: المقارنــة المرجعيــة، إذْ توفــر قــدرًا 
مــن التجــارب والنمــاذج التطبيقيــة القابلــة للمحــاكاة، 
والمُلهمــة للابتــكار، والمحفــزة للعامليــن والمانحيــن، 
فــي ظــل تركيــز المؤسســات غيــر الربحيــة علــى النتائــج 
يكــون  حيــث  المــوارد،  واســتثمار  التكاليــف  وتقليــل 

الأســاس الأول للنجاح هو القدرة على إثبات الفاعلية 
وتطويرهــا، وذلــك مــا يقدّمــه هــذا الكتــاب؛ بالإرشــاد 
وإدارتهــا وتحســينها،  النتائــج  قيــاس  كيفيــة  لطريقــة 
ينقلهــا "جيســون ســول" الخبيــر القيــادي فــي مجــال 
قيــاس الأداء للقطــاع الخيــري، والمستشــار لعــدد مــن 
كبــرى المؤسســات غيــر الربحيــة فــي العالــم، ومعلــم 
قيــاس الأداء فــي "مركــز إدارة الأعمــال غيــر الربحيــة"- 

جامعــة "نــورث ويســت".



؟لماذا هذا الكتاب 02
نحــو 59 % مــن المؤسســات غيــر الربحيــة و39 % مــن الجمعيــات الدينيــة تعــدُّ خططًــا اســتراتيجية، 
لكــن: مــاذا بعــد ذلــك؟ كيــف تعــرف أنــك ناجــح؟ مــا التقــدم الــذي تحققــه؟ هــل اســتراتيجيتك 

هــي الأفضــل لتحقيــق أهدافــك؟ لمــاذا تجــد مشــقة فــي تطبيــق الاســتراتيجية؟
ــة المرجعيــة هــي الكلمــة الســحرية! وبالرغــم مــن ذلــك فإنهــا تســاعدك  بالطبــع ليســت المقارن
بشــكل كبيــر فــي الإجابــة عــن تلــك التســاؤلات، وتمنحــك إمكانيــة تملــك زمــام المبــادرة، والتحكّــم 

بمســتقبل أعمالــك، والوصــول إلــى المســتوى الأفضــل فيمــا تقــوم بــه.

	1 المقارنــة المرجعيــة: عمليــة منهجيــة مســتمرة لقيــاس عمليــات مؤسســة مــا، ومقارنتهــا بالمؤسســات القياديــة في نفــس .
المجــال؛ لاكتســاب الأفــكار، وتطويــر الأداء.

	2 خط الانطلاق: المستوى الفعلي أو الحالي لنتائج المؤسسة فيما يتعلق بمعيار أداء محدد..
	3 النقطة المرجعية: المستوى المرغوب فيه لنتائج المؤسسة فيما يتعلق بمعيار أداء محدد..
	4 الأفضـــل فـــي الفئـــة: المؤسســـة الأنجـــح مـــن بـــن مجموعة مؤسســـات بنـــاء على نجاحها في الوصول لمســـتوى المرجع أو تخطيه..
	5 أفضــل ممارســة: الابتــكار أو الــدرس المســتفاد الــذي يســاعد المؤسســة التــي تتمتــع بــأداء عــالٍ علــى الوفــاء بمســتوى المرجــع .

أو تخطيــه )تحقيــق أداء مفاجــئ(.
	6 الفعالية: المدى الذي تنجح فيه مؤسستك في تحقيق الأداء المرغوب فيه لنتائجها..
	7 جانب التأثير: المكونات الأربعة الأساســية لنجاح التأثير النهائي لأي مؤسســة غير ربحية؛ وهي: فعالية الإدارة، والاســتدامة .

المالية، ومشــاركة المجتمع، وأداء البرامج.
	8 هامش الأداء: الفارق بين نتائج الأداء الفعلي والأداء الأفضل في الفئة..
	9 معادلة النجاح: أداة للمقارنة المرجعية تساعد المؤسسة على تحديد النتائج والمعايير المهمة للجودة..

منهجية الكتاب:

بعض المصطلحات المهمة الواردة في الكتاب:

03

04

كمــا  والتحليــل،  الوصــف  منهــج  المؤلــف  يســتخدم 
يركــز بشــكل أساســي علــى أســلوب البحــث المقــارن؛ 
لإبــراز أفضــل الممارســات، داعمًــا كل ذلــك بالمفاهيــم 
والضوابــط الضروريــة التــي تُســهم فــي إثــراء المحتــوى، 

ــة، وممــا يضيــف بُعــدًا لذلــك  وتتمــم المعرفــة العلمي
أن المؤلــف مــن المتخصصيــن فــي ذلــك المجــال، حيث 
يدعــم النظريــة بخبرتــه وتجاربــه، التــي تظهــر جليّــة فــي 

جــودة المعلومــة المطروحــة.



	1 تذكر دائمًا أن:.
- المقارنــة المرجعيــة تشــترك في نفــس المفاهيــم الأربعــة 	

الرئيسية التالية: )عملية - مستمرة - تعلُّم - قياس(.
- لا يوجــد وقــت مثالــي للبــدء في المقارنــة المرجعيــة، بــل 	

يمكنــك البــدء في أي نقطــة مــن دورة حيــاة المؤسســة.
- مرجعيــة 	 تقــوم بمقارنــة  أن  مؤسســة  لأي  يمكــن  لا 

معيــار جيــد لأدائهــا. أولاً  لديهــا  يكــون  أيــن  فعالــة دون 
- أداء البرنامــج لا يعكــس بالضــرورة الصــورة الكاملــة 	

للمؤسســة، فتأثيــر المهمــة أوســع بكثيــر مــن مجــرد 
تحقيــق نتائــج البرنامــج.

	2 ســت نصائــح لاســتخدام المقارنــة المرجعيــة دون .
ــة: تحمــل تكاليــف إضافي

- فعّل مجلس إدارتك )مجلس الإدارة هو امتداد لمؤسستك(.	
- جرب المقارنة المرجعية بدلاً من الخطة الاســتراتيجية 	

)لتحقيق نجاحات سريعة(.
- )هــدف 	 جــدًا  مهــم  لشــيء  المرجعيــة  المقارنــة  طبِّــق 

ســريع(. ومكســب  قريــب 
- أصــول 	 أقــوى  أحــد  )التعــاون  الأقــران  مــع  تعــاون 

الربحــي(. غيــر  القطــاع 
- افعل ذلك بطريقة غير رسمية )التعلم بدون تكاليف(.	
- احصــل علــى منحــة للتطويــر الإداري أو بنــاء القــدرات 	

)لتجــاوز محدوديــة المــوارد(.
	3 أفضــل الممارســات: هــي نتائــج المقارنــة المرجعيــة، .

وهــي العمليــات المبتكــرة )وســائل، سياســات، برامــج( 
والتــي  الأفضــل،  الأداء  ذات  الأخــرى  للمؤسســات 
تجعلهــا فائقــة النجــاح، وقــد تكــون برنامجًــا كامــاً أو 
طريقــة، ودائمًــا مــا تكــون نســبية، ونــادرًا أيضًــا مــا 
يوجــد حــلٌّ واحــد يناســب الجميــع، ولكــن هنــاك طــرق 
د أولاً  ــا أفضــل لمؤسســتك؛ حــدِّ ــد أيه أفضــل، ولتحدي

ــة. ــة وواقعي ــا بدق ــي تســعى لتحقيقه ــج الت النتائ

	4 وخارجيــة، . داخليــة،  نوعــان:  المرجعيــة  المقارنــة 
لمؤسســتك،  الســابق  لــأداء  بالنظــر  تكــون  فالأولــى 
وتوقــع الأهــداف المســتقبلية وفقًــا لســجلك الداخلــي، 
ــم  ــى خــارج مؤسســتك؛ لتعلُّ ــون بالنظــر إل ــة تك والثاني
كيفيــة وصــول الآخريــن لنتائــج مماثلــة، باســتخدام 

أرخــص. أو  أســرع  أو  أفضــل  عمليــات 
	5 المقارنــة المرجعيــة فــي مقابــل التقييــم: يخلــط .

البرامــج،  وتقييــم  المرجعيــة  المقارنــة  بــن  البعــض 
ــان؛  ــاط المفهومــن إلا أنهمــا مختلف وبالرغــم مــن ارتب
ــج، ويســعى  ــى البرام ــه فقــط عل ــم تطبيق ــم يت فالتقيي
مــن  محــددة  )مجموعــة  والنتيجــة  الســبب  لإثبــات 
المقارنــة  أمــا  محــددة(،  نتيجــة  إلــى  أدت  الأدوات 
المرجعيــة فتنطبــق علــى جميــع أوجــه المؤسســة، وتركــز 

علــى تطويــر النتائــج.
	6 مزايا المقارنة المرجعية:.

- وضع معايير مرتفعة.	
- صقل المهمة/ الرسالة.	
- تنمية موارد المؤسسة.	
- تحديد نقاط الضعف والقوة.	
- الابتكار في حل المشاكل.	
- إبهار الأطراف ذات الصلة بالمؤسسة.	

	7 شكوك شائعة حول المقارنة المرجعية:.
- لكننا لسنا شركة تجارية كبيرة!	
- لا يمكننا تحمل التكلفة!	
- نحن مختلفون!	
- من نحن حتى نقول )ما الأفضل(؟	
- إننا نسرق أفكار الآخرين!	
- نحن نستخدم نموذجًا منطقيًا!	

مدخل إلى الكتاب:  05
فــي مقدمــة غطــت 22 صفحــة مــن الكتــاب؛ تحــدث الكاتــب عــن تعريــف المقارنــة المرجعيــة، ومزاياهــا، 
والشــكوك الشــائعة حولها، وأساســياتها، وفيما نســتخدمها، وأهميتها لتطوير الأداء، وأفضل الممارســات، 
ــن كيــف يتــم اســتخدام مــا ورد فــي الكتــاب للاســتفادة  كمــا ذكــر بعــض النصائــح للمؤسســات غيــر الربحيــة، وبيَّ

التامــة مــن فصولــه، ومــن أبــرز النقــاط:

هــذه الشــكوك الشــائعة حــول المقارنــة المرجعيــة، تظهــر كــردّة فعــل لبعــض المــدراء أو العامليــن، حيــن يُطلــب 

منهــم تلــك المقارنــة لتجويــد الأداء، وقــد أجــاب عنهــا الكتــاب بشــكل واضــح ومنطقــي.



06عرض عام للكتاب:
الفصل الأول: وضْع )لماذا( ]إعداد مؤسستك[:

القضيــة  بنــاء  الوضــع  هــذا  في  المؤسســات  تحــاول 
هــي  الأساســية  المســألة  تكــون  حيــث  للقيــاس،  داخليًــا 
الجاهزيــة، مــا المقارنــة المرجعيــة؟ لمــاذا نقــوم بذلــك؟ لمــاذا 
الآن؟ مــا الدوافــع الأساســية؟ كيــف أجهــز مؤسســتي للقيــام 

بهــذه العمليــة؟ وفي ذلــك ســتقوم بالخطــوات الآتيــة:
خطوة 1 )أ(: تقييم الجاهزية المؤسسية:

مــن  أي  وفقــد  والإعــداد،  الالتــزام،  أمريــن:  وتعنــي 
الجيــد  الاســتثمار  عــدم تحقيــق  إلــى  يــؤدي  العنصريــن 

المرجعيــة.  للمقارنــة 
خطوة 1 )ب(: تحديد المحفز للتطوير:

وأهــم ثلاثــة عوامــل دافعــة تقــود المؤسســات للمقارنــة 
المرجعيــة هــي:

- دوافع السوق.	
- دوافع المهمة/ الرسالة.	
- دوافع الإدارة.	

خطوة 1 )ج(: الالتزام بالجودة:

يحتــاج كل مــن مجلــس الإدارة والموظفــن والمانحــن 
إلــى معرفــة مــا يتُوقــع منــه والالتــزام بــه، وذلــك كمــا يلــي:

	1 مسؤولية الإدارة والموظفين:- 

- الانفتاح على الأفكار الجديدة.	
- جمع البيانات أو بحث الأفكار الجديدة.	
- تخصيص الوقت اللازم للمقارنة المرجعية.	
- الرغبة في التعلم من الآخرين.	

	2 مسؤولية مجلس الإدارة:- 

- جعل المقارنة المرجعية أولوية.	
- دعم فريق الإدارة.	
- تخصيص الموارد لإنجاز المقارنة المرجعية.	
- تخصيص الوقت لتنفيذ الأفكار الجديدة.	

	3 مسؤولية المانحين:- 

- الموافقة على معايير الأداء.	
- تقديم الموارد إذا لزم الأمر.	
- مكافأة التقدم والتطور.	
- تشــجيع المؤسســات الممنوحــة علــى المشــاركة في 	

أفضــل الممارســات.

خطوة 1 )د(: تشكيل فريق المقارنة المرجعية:

ويتطلب الأمر:
- اقتناعًا من أعضاء مختلفين داخل المؤسسة.	
- كفاءات ذات تخصصات متنوعة.	

خطوة 1 )هـ(: جمع موارد المقارنة المرجعية:

وتعنــي جمــع المــوارد الماليــة اللازمــة، وتشــمل الأدوات 
ــك  ــة، بمــا في ذل ــة لإتمــام مشــروع المقارن الرئيســية اللازم

ــات. ــن وإدارة المعلومــات وقواعــد البيان جمــع وتكوي
خطوة 1 )و(: كتابة خطة المقارنة المرجعية:

وتتضمن عادة أربعة أقسام:
- التــي 	 لمــاذا نقــوم بهــذا؟ ومــا المخرجــات  الغــرض: 

تطويرهــا؟ نتوقــع 
- نحتاجهــا 	 التــي  الحساســة  المجــالات  مــا  النطــاق: 

للتطويــر؟ ومــا العمليــات التــي نريــد إجــراء المقارنــة 
المرجعيــة لهــا؟

- المتطلبــات: مــا المــوارد التــي ســنتحاجها؟ ومــا مقــدار 	
الوقــت الــذي ســنخصصه؟ ومــن سيشــارك؟ ومــن 

ــات؟ ــى البيان أيــن ســنحصل عل
- المخرجــات: مــاذا ســينتج المشــروع؟ وهــل يجــب أن 	

تكــون التوصيــات في شــكل أفضــل الممارســات؟ أو 
توصيــات للتغييــر؟ أو إحصائيــات عــن المرجــع؟ ومــن 

ــج؟ ــرأ النتائ يجــب أن يق
الفصــل الثانــي والثالــث: وضْــع )مــاذا( ]تحليــل مــا يحتــاج 

للتطويــر وقيــاس الأداء[:

في كل مؤسســة هنــاك الكثيــر والكثيــر ممــا يحتــاج 
للإصــاح، لكــن إصــاح كل شــيء ليــس هو الأمــر الصحيح، 
بــل إصــاح الأمــور التــي تســاعد علــى جعل المؤسســة أفضل 
وأقــرب للنجــاح، لــذا يهمنــا أن نجيــب عــن الأســئلة التاليــة: 
ــدأ؟  ــن تب ــاس؟ مــن أي ــر والقي ــاج المؤسســة للتطوي لمــاذا تحت
مــا نوعيــة العمليــات التــي يمكــن إجــراء المقارنــة المرجعيــة 
لهــا؟ مــاذا نفعــل أولا؟ً كيــف نحــدد الأولويــات؟ ومــا المعاييــر 

التــي يجــب أن نســتخدمها؟ وفي ذلــك نحتــاج إلــى:
أهم محاور الفصل الثاني )تحليل ما يحتاج للتطوير(:

خطوة 2 )أ(: حدد ما يحتاج للتطوير:

	1 - ــز علــى جوانــب التأثيــر الأربعــة في المؤسســات  ركِّ
غيــر الربحيــة: فعاليــة الإدارة- الاســتدامة الماليــة-

مشــاركة المجتمــع- أداء البرامــج.



	2 - معادلــة النجــاح: أ + ب + ج = د، حيــث )د( هــو 
النتائــج  هــي  ج،  ب،  أ،  بينمــا  النهائــي،  التأثيــر 
المرحليــة التــي تســهم في هدفــك النهائــي )لكــي 

أ، ب، ج(. ننجــز:  أن  فعلينــا  د؛  ننجــح في 
	3 - فريــق المقارنــة المرجعيــة يقــوم ببنــاء معادلــة النجــاح 

بمــا يســمح بـ:
- ترجمة المهمة الإجمالية لمؤسستك إلى جوانب التأثير.	
- تحديد النتائج الأساسية للتركيز عليها.	
- ربط معايير الأداء بالنتائج.	

خطوة 2)ب(: حدد النتائج المهمة للجودة:

النتيجــة  علــى  الســابقة  الخطــوة  في  تركــز  بينمــا 
النهائيــة )د( التــي تريــد الوصــول إليهــا؛ فإنــك تركــز في 
الخطــوة الحاليــة علــى مــا يســاعد علــى تحقيــق النتائــج 
المرحليــة التــي تســهم في تحقيــق تلــك النتيجــة النهائيــة )أ، 

ب، ج(، وفي هــذا الإطــار يهمــك أن:
- تتأكــد مــن أن نتائجــك المهمــة للجــودة قصيــرة المــدى 	

ــا  ــر، وكلم ــة الســيطرة والتغيي )فهــي في نطــاق إمكاني
ــت قدرتــك علــى التأثيــر(. طــال المــدى قلَّ

- تســتخدم أفعــالاً مبنيــة للمعلــوم للنتائــج المهمــة للجودة 	
)ركــز علــى النتيجــة لا على النشــاط(.

- لا تشــغل بالــك بالســببية )ضــع النتائــج التــي ترغــب 	
فيهــا ولا تركــز علــى أســباب تحققهــا(.

خطوة 2 )ج(: أرفق معايير الأداء:

- معرفــة النتائــج المهمــة وحدهــا ليســت كافيــة، فعليــك 	
أن تجــد ســبلًا لقيــاس تحققهــا بشــكل موضوعــي، 

ــر أداء. وذلــك مــن خــال معايي
- ــع 	 ــار الأداء هــو مؤشــر كمــي )رقمــي عــادة(، يتتب معي

مــدى جــودة العمليــة )الطريقة- السياســة- البرنامج( 
في تحقيــق النتيجــة المرجــوة.

- مــن الطبيعــي أن تتعــرض معاييــر الأداء ومؤشــراته 	
الرقميــة نفســها التــي وضعتهــا للمقارنــة المرجعيــة مــع 

المؤسســات الأفضــل لاحقًــا.
- ــر دائمًــا أن تبقــي الأمــر قابــاً للتنفيــذ وفي إطــار 	 تذكَّ

الســيطرة، واحــرص علــى ألا تتجــاوز أربعــة مؤشــرات 
علــى الأكثــر لــكل نتيجــة تطمــح لتحقيقهــا.

أهم نقاط الفصل الثالث )قياس الأداء(:

هنا يجب عليك القيام بالخطوات الآتية:
	1 خطوة 3 )أ(: تأكد من قياس الشيء الصحيح:- 

لكي يكون معيار الأداء فعالا؛ً فلا بدَّ من أن يكون:
- محددًا.	

- قابلًا للقياس.	
- قابلًا للمساءلة.	
- مرتبطًا بالنتائج.	
- مقيدًا زمنيًا.	

	2 خطــوة 3 )ب(: اجمــع البيانــات الداخليــة لقيــاس الأداء - 

الحــالي )خــط الانطــاق(:

- قــد لا تتوفــر لديــك بيانات ثابتة عن خط الانطلاق أو 	
الأساس؛ ليست هذه نهاية المطاف؛ تحدث إلى مسئول 
ــه. ــاء علي ــك البن ــة المباشــر ســتجد شــيئًا يمكن العملي

- ــز علــى نوعيــة البيانــات التــي تحتــاج إليهــا، ومــدى 	 ركِّ
موثوقيتهــا، وتعلــم الوقــوف أمــام الفجــوات في بيانــات 

المؤسســة )فتــرات مفقــودة- بيانــات غيــر محدثــة(.
- أحد الأخطاء الشائعة المترتبة على عدم توفر البيانات 	

هــو الاستســام، وعــدم جمــع البيانــات الضروريــة 
لــأداء الحالــي؛ لا ترتكــب هــذا الخطــأ! اللازمــة 

- لا تحــذف معاييــر فقــط لأنــه مــن الصعــب تتبعهــا! 	
ففــي هــذه الحالــة قــد تجــد نفســك تقيــس أمــورًا غيــر 

ذات أهميــة، أو غيــر بنــاءة في تحقيــق النتيجــة.
	3 خطوة 3 )ج(: ضع نقاطاً مرجعية داخلية لمعاييرك:- 

- النقــاط المرجعيــة هــي عبــارة عــن علامــات إرشــادية 	
يمكــن الاحتــكام إليهــا، تســاعد في تحديــد التطــور 

ــك. ــق مهمت ــه باتجــاه النجــاح في تحقي ــذي حققت ال
- ــة 	 ــى نقــاط مرجعي قــد يكتفــي البعــض بالحصــول عل

يحتكم إليها فقط، لكن سيكون من الأفضل ربط تلك 
النقــاط المرجعيــة بأفضــل الممارســات التــي حققتهــا.

- ــا؛ مــن تاريــخ 	 يمكنــك تحديــد النقــاط المرجعيــة داخليًّ
ــا؛ مــن  ــا، أو خارجيًّ الأداء الخــاص بمؤسســتك داخليً

خــال الأداء في المؤسســات الشــبيهة.
الفصــل الرابــع والخامــس: وضْــع )كيــف( ]معرفــة الأمــور 

الناجحــة وتطبيــق أفضــل الممارســات[:

المقارنــة  تســتخدم  لمــاذا  المؤسســات  تعــرف  فيــه 
المرجعيــة؟ ومــاذا تريــد أن تطــوره؟ والقضيــة الأساســية 
التــي هــي تحديــد كيفيــة التطويــر؟ وكيــف نعــرف مــا ينجــح 
ــن؟  ــم؟ وممَّ ومــا لا ينجــح؟ وكيــف يمكــن للمؤسســة أن تتعل

وكيــف يمكننــا تطبيــق أفضــل الممارســات داخلهــا؟
أهـــم نقـــاط الفصـــل الرابـــع )التعـــرف علـــى الممارســـات 

الناجحـــة(:

وفيه تقوم بما يلي:
خطوة 4 )أ(: اختر شركاء المقارنة المرجعية:

	1 - الاختيــار مــن بــن الشــركاء المحتملــن قــد يكــون أمــرًا 



ــاج  ــك تحت ــذا فإن ــا؛ ل ــا أم خارجيًّ ــا؛ ســواء داخليًّ صعبً
دائمًــا إلــى تضييــق النطــاق إلــى أقصــى حــد.

تكون المقارنة المرجعية ممكنة في ظلِّ وجود:- 2	
- معادلة نجاح مماثلة مع معايير أداء مختلفة.	
- معادلة نجاح مماثلة مع نتائج مختلفة.	
- نتائج مماثلة مع معايير أداء مختلفة.	

	3 - تكون المقارنة المرجعية غير قابلة للتطبيق في ظلِّ وجود:
- معادلة نجاح مختلفة مع معايير أداء مماثلة.	
- معايير أداء مماثلة مع نتائج مختلفة.	

تكون المقارنة المرجعية قابلة للتطبيق في ظلِّ وجود:- 4	
- معادلة نجاح مختلفة مع نتائج مماثلة.	

خطوة 4 )ب(: اجمع البيانات:

 هناك نوعان من جميع البيانات:
	1 جمــع البيانــات غيــر الرســمي: وهــو أقــل دقــة، لكنــه - 

أســهل، وأكثــر ســرعة، ويــكاد يكــون منعــدم التكلفــة، 
كمــا أنــه مناســب لمســاحة واســعة مــن الأهــداف، 

ومــن صــوره:
- الملاحظة والتسجيل.	
- القراءة عن المؤسسة.	
- البحث في مصادر بيانات مفتوحة.	
- الحديث المباشر مع مالك المؤسسة أو زميل بها.	

	2 جمــع البيانــات الرســمي: وهــو مكلــف علــى مســتوى - 
والمــال، ولا يصلــح إلا لأهــداف محــددة،  الوقــت 
لكنــه يتَّســم بالدقــة ويــؤدي إلــى نتائــج أكثــر ثــراء، 

ومــن صــوره:
- استبيان المقارنة المرجعية.	
- استقصاء جمع البيانات.	
- استطلاع الرأي الهاتفي.	
- الزيارات الرسمية.	

خطوة 4 )ج(: حلل فجوات الأداء:

ويمكن استخدام طريقتين:
- تحليل الفجوات النوعي )الحدسي(.	
- تحليل الفجوات الكمي )الإحصائي(.	

خطوة 4 )د(: حدد أفضل الممارسات:

وانتبه من المظاهر الخادعة )غير قابلة للاستنســاخ(؛ مثل:
- القائد الفذ )الكاريزمي(.	

- استخلاص الصفوة.	
- المتغيرات المتداخلة.	

ولتوجيــه اســتقصائك؛ اطــرح الأســئلة الآتيــة فيمــا 
اســتطعت  وإذا  الممارســات،  لأفضــل  د  محــدِّ بــكل  يتعلــق 
الإجابــة تكــون قــد حصلــت غالبًــا علــى الممارســة الأفضــل:

- هل هناك سجل حافل مثبت من النجاحات؟	
- هل النتائج مستدامة؟	
- هل يمكن تكرار الفكرة؟	
- هل الفكرة فعالة من حيث التكلفة؟	
- هل هي أساسية للمهمة؟	

كما يمكنك لتحديد أفضل الممارسات أن:
- تتعرف على المعايير التي يستخدمها الآخرون.	
- تتعرف على فعالية نظريات التغيير الأخرى.	
- تعثر على شركاء وحلفاء جدد.	

أفضـــل  )تطبيـــق  الخامـــس  الفصـــل  نقـــاط  أهـــم 
: ) ت ســـا ر لمما ا

وهنا تقوم بما يلي:
خطوة 5 )أ(: ضع خطة تنفيذية:

وعادة ما يكون هناك ثلاثة أقسام للخطة:
- تحديد الأهداف.	
- عملية التخطيط.	
- البدء في التغيير.	

ب على مقاومة الموظفين: خطوة 5 )ب(: تغلَّ

ينطــوي تنفيــذ أي عمــل جديــد على تغيير الســلوك 
البشــري في أداء ذلــك العمــل، ومــن مشــاكل الســلوك 
البشــري الشــائعة: الاعتيــاد! وأنــت تحتــاج لتحــدي ذلــك 
الاعتيــاد، والتصــدي بنحــو اســتباقي لمــا يمكــن أن يمثــل 
مقاومــة لــه، وفي ســبيل ذلــك ســتحتاج وبشــكل متكــرر 

إلــى:
- التعريف بأسباب التغيير.	
- التعريف بالرؤية الجديدة.	
- نشر الفوائد من التغيير.	
- العمل بشكل وثيق مع صانع القرار.	
- العمل بشكل وثيق مع ذوي الصلة بالتغيير.	
- التصدي لعدم الوضوح وارتفاع التوقعات.	



خطوة 5 )ج(: أعد خطة اتصال للموظفين:

ومعظــم الأســئلة الشــائعة المتوقــع ســماعها مــن الموظفــن 
مــا يلــي:

- ماهي المقارنة المرجعية؟	
- أليســت هــذه مبــادرة خاصــة بالصناعــة؟ كيــف تتعلــق 	

بمؤسســاتنا وعملياتنــا؟
- لقــد مررنــا بالتقييــم وبنــاء القــدرات وغيرهــا مــن 	

البرامــج؛ هــل يكــون ذلــك مجــرد رفاهيــة؟
- بعــض المصطلحــات قــد يبــدو غريبًــا، مــا هــو الفــارق 	

بــن النقطــة المرجعيــة، والنتيجــة، والممارســة الأفضــل؟
- ما فائدة ذلك بالنسبة لي؟	
- ؟	 كيف ستؤثر هذه المبادرة عليَّ
- كيف ستؤثر على إدارتي؟	
- هــل ذلــك تهديــد محتمــل أم منفعــة في نهايــة المطــاف 	

)بالنســبة للأمــان الوظيفــي(؟
- هل هناك مزايا مهنية للمشاركة في المقارنة المرجعية؟	

ماذا تعني المقارنة المرجعية لمؤسستنا؟

- كيف سيفيد ذلك المستفيدين أو المانحين؟	
- ــا 	 ــة وم ــة المرجعي ــرون للمقارن ــف سيســتجيب المدي كي

ــه؟ ــذي ســيقومون ب ــدور ال ال
- ــة للتحســن؟ ومــا 	 مــا هــي المناطــق المســتهدفة الأولي

ــج؟ ــا للنتائ ســرعة رؤيتن
- ما المعايير التي ستستخدم لانتقاء أفضل الممارسات والمشاريع؟	

خطوة 5 )د(: نفذ الممارسة الأفضل:

بعض النصائح المساعدة للبدء النهائي:
- مديريهــا 	 كبــار  أن  تعــرف  المؤسســة  أن  مــن  تأكــد 

.% 100 ذلــك  يســاندون 
- احصل على تفويض من مجلس الإدارة.	
- ادمج النقاط المرجعية في الخطة الاستراتيجية لمؤسستك.	
- اقنع الموظفين بمزايا المقارنة المرجعية.	
- ــم في 	 ــل لوقوفه ــى الرحي ــون بحاجــة إل إذا كان الموظف

طريــق التغييــر افعــل ذلــك علــى الفــور.
- كافئ الموظفين بمقابل مادي لتحسين الأداء.	
- ــة 	 ــات ولا تأخــذ كل شــيء دفع ــات التوصي ــب أولوي رت

واحــدة.
- انشر النتائج الإيجابية بسرعة.	
- احتفل بنجاحك.	

مُلحق: )معايير اختيار برمجيات المقارنة المرجعية(:

	1 تجنب الأدوات المقتصرة على النتائج:- 

والتي هي:

- مقتصرة على وكالات الخدمات الإنسانية.	

- تعمل فقط لتتبع نتائج البرامج.	

- تعتمد على إدارة الحالات.	

	2 ابحث عن تطبيقات قوية وليس عن التقنية فقط:- 

وذلك من خلال:

- مة لهذا الغرض.	 البحث عن البرمجيات المصمَّ

- صة.	 تجنب قواعد البيانات المخصَّ

- اختيار البرامج التي تتيح ترقية المنتج وإضافة خدمات.	

	3 ابحث عن سهولة الاستخدام والمرونة:- 

ولذلك:

- لابــد أن يكــون البرنامــج قــادرًا علــى قيــاس العمليــات 	

التــي لديــك الآن والتــي قــد تكــون لديــك في المســتقبل.

- ليســت 	 لكــن  مرنــة  التقاريــر  كتابــة  تكــون  أن  لابــد 

مفتوحــة. بنهايــة 

	4 راهن على الخبرة في الموضوع:- 

وذلك بالنظر في:

- ما الكفاءة الأساسية للشركة؟	

- هل للمنتج رؤية أم إنه ذو بعد واحد؟	

- بماذا ينظر قادة الفكر فيما يتعلق بالشركة/ القيادة؟	



- 	

07توصيات المركز: 
	1 تنفيــذ ورش عمــل مشــتركة بيــن المؤسســات العاملــة فــي القطــاع غيــر الربحــي؛ بهــدف تعزيــز المقارنــة .

المرجعيــة فيمــا بينهمــا؛ لتطويــر الأداء فــي نطــاق المجــالات المماثلــة.

	2 فــي . والتطويــر  والجــودة  التخطيــط  إدارات  المرجعيــة" ضمــن مهــام  المقارنــات  "إجــراء  اختصــاص  وضــع 
مؤسســات العمــل غيــر الربحــي، لإجــراء تلــك المقارنــات بشــكل دوري مــع المؤسســات المشــابهة، بحيــث 

تتــم الاســتفادة مــن أفضــل الممارســات دومًــا.

	3 التركيــز فــي اســتمارات التقييــم فــي نطــاق العمــل غيــر الربحــي علــى قيــاس الأثــر النهائــي وتأثيــر المهمــة، .
وليــس تأثيــر العمليــات أو تحقيــق النتائــج المباشــرة.

	4 عقــد دورات تدريبيــة للموظفيــن فــي المؤسســات غيــر الربحيــة علــى منهجيــة إجــراء المقارنــات المرجعيــة، .
وتمكينهــم مــن إجــراء المقارنــات دوريًــا، وبشــكل غيــر رســمي؛ بمــا يســهم فــي تطويــر الأداء، مــع توفيــر 

مــوارد المؤسســة فــي الوقــت نفســه.

	5 تعزيــز الوعــي لــدي المانحيــن بأهميــة التطويــر الإداري وبنــاء القــدرات فــي مؤسســات القطــاع غيــر الربحــي، .
ــة بذلــك  ــه بالتســويق الخيــري إلــى ذلــك المجــال؛ لحصــول المؤسســات غيــر الربحيــة علــى المنــح الخاصَّ والتوجُّ

الجانــب المهــم.

	6 ــة المرجعيــة لــأداء بيــن مؤسســات . العمــل علــى إيجــاد مؤسســات متخصصــة فــي إجــراء دراســات المقارن
القطــاع غيــر الربحــي، بحيــث توفــر بيانــات أداء شــاملة لجميــع مجــالات المقارنــة المرجعيــة مــن المؤسســات 

التشــغيلية العاملــة بالقطــاع غيــر الربحــي.
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