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أحد سات كتعد عملية المقارنة المرجعية من التطبيقات المعاصرة التي بدأت تستخدمها المؤس

ضا ر حقيقوتالأدواتالمستخدمة لتطوير وتحسين الأداء والوصول إلى الريادة في مجال العمل، 

ظرا لما يتسم ون.العملاء والاستفادة من قدرات العاملين في المؤسسة في تحقيق التميز والإبداع

ت أمام ي فرضناخ العمل بالمؤسسات بالتغير المستمر والتطور السريع، والمنافسة القوية والتم

 تعمل العملاء متلقي الخدمة العديد من البدائل، مما جعل هناك صعوبة على أي مؤسسة أن

ن لتحسيابمفردها دون أن تعرف كيف يعمل الآخرون، ولا يمكن لها أن تستمر بمفردها وتحقق 

في  دة منهإلا من خلال التعاون مع الآخرين والاطلاع على ما يقومون به والاستفاوالتطوير 

 .تطوير أعمالها

ه المؤسسات، لقياس وتقويم أداء هذ ،Benchmarkingمن هنا تزايد الاهتمام بالمقارنة المرجعية

في  لجودةاوتحديد نواحي القصور فيها، بالمقارنة بالآخرين، والعمل على معالجتها، وتحقيق 

يد من الدول وقد انتشر تطبيق هذا المدخل في السنوات الماضية في العد .أداء الخدمات العامة

 .مثل الولايات المتحدة الأمريكية، وبريطانيا، واليابان

 لتطوير راتهافالمقارنة المرجعية هي الأداة القوية في مساندة المنظمات العامة على تنظيم قد

عتبر وي.يةن في القمة وحائزة على رضا الجمهور وذات كفاءة عالعملياتها الداخلية، لكي تكو

وير في ن وتطأسلوب المقارنة المرجعية من الأدوات التي يمكن استخدامها بفاعلية لإجراء تحسي

لى عتعرف الأداء حيث أنها تجيب عن العديد من التساؤلات التي يمكن للمؤسسة من خلالها ال

مثال يل الت العاملة في نفس المجال وهذه التساؤلات على سبإمكانياتها ووضعها بين المؤسسا

 ن ؟، ماتحسي أين نحن من الآخرين العاملين في نفس المجال ؟، ما هي المجالات التي تحتاج إلى

هذه  ساليبأهي أفضل المؤسسات التي يمكن أن نقارن عملياتنا بعملياتها؟، كيف يمكن استخدام 

 ن أن نتميز بين هذه المؤسسات؟المؤسسات في مؤسستنا؟، كيف يمك

 :مشكلة الدراسة
إجبارًا  )المنظمات الحكومية والقطاع العام (أصبح تطوير الخدمات التي تقدمها المنظمات العامة 

وليس خيارًا وخاصة في ظل التطوير الذي تشهده المنظمات العامة على مستوى العالم، وقد 

المي العربي بتطبيق أساليب حديثة لتطوير اتجهت الكثير من الحكوماتعلى المستويين الع

الخدمات،، ولما كانت المقارنة المرجعية هي إحدىالمداخل التي يمكن استخدمها في التطوير 
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وتحسين الأداء والارتقاء بنوعية الخدمات المقدمة، ومن مراجعة الكتابات في هذا المجال لم يتم 

لحكومية العربية من التجارب الناجحة في التوصل إلى دراسات تشير إلى استفادة المنظمات ا

وبالتالي تتمثل المشكلة في عدم وجود توجه واضح بين المنظمات  .تطوير القطاع الحكومي

بعبارة أخرى أنه الرغم من أن هناك  .الحكومية العربية في استخدام المقارنة المرجعية وتطبيقها

العامة إلا أنه لا توجد دراسة واحدة في جهودا ناجحة لبعض الدول العربية في تطوير المنظمات 

الدراسات التي تم التوصل إليها تشير إلى تطبيق المقارنة المرجعية بين المنظمات العامة كمدخل 

 :للتطوير والاستفادة من التجارب الناجحة، وتتلخص المشكلة في التساؤل التالي

  المؤسسات؟إلى أي مدى تساهم المقارنة المرجعية في تطوير أداء 

 :أسئلة الدراسة

 :يجيب البحث عن الاسئلة الآتية

 .ما هو مفهوم المقارنة المرجعية وأهميتها تطبيقها في المنظمات العامة؟ 1.

ماذا لم ل 3.؟ ما هي الأسباب والدوافع لعدم تطبيق المقارنات المرجعية في المنظمات العامة 2.

 ناجحة؟تتجه المنظمات العامة العربية من التجارب ال

 ما هي النتائج المترتبة على تطبيق المقارنة المرجعية في المنظمات العامة؟  4.

 ما هي المشكلات التي تواجه تطبيق المقارنة المرجعية؟ 5.

 هي الآلية المقترحة لتطبيق المقارنات المرجعية في المنظمات العامة؟ ما 6.

 :أهداف الدراسة

 .توضيحدورالمقارنةالمرجعيةفيتحسينوتطويرالأداءفيالمنظماتالعامة1

 دراسةتطبيقالمقارنةالمرجعيةوالآثارالمترتبةعليها 2.

 .بيانمدىحاجةالمنظماتالحكوميةلاستخداممنهجيةالمقارنةالمرجعية 3.

 .توضيحدورالمقارنةالمرجعيةفيتطويرأداءالمنظماتالعامة 4.

 .ولكيفيةتطبيقالمقارنةالمرجعيةفيالمنظماتالعامةتقديمإطارفكريورؤيةمقترحةح 5.

 :أهميةالدراسة
 :يمكنتحديدأهميةالدراسةفيالنقاطالتالية
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 .لعامةانظمات تحديدأهمالنتائجالمترتبةعلىتطبيقالمقارنةالمرجعيةفيتحسينوتطويرالأداءفيالم 1.

 .المرجعيةتوضيحالخطواتالتييمكنأنتتبعهاالمنظماتالعامةفيتطبيقالمقارنة 2.

 .المرجعيةوجودنقصفيعددالكتاباتالعربيةفيمجالالمقارنة 3.

 .يةالعرب تمثلالدراسةطرحاجديدالموضوعالمقارنةالمرجعيةمنخلالتطبيقهعلىالمنظماتالعامة 4.

 :حدودالدراسة

 :تتمثلحدودالدراسةفي

نولوطورالتكمعالتركزتالدراسةعلىالفترةالحاليةالتيتتسمبالمتغيراتالعالمية،وخاصة:الحدودالزمانية

 .جيالذيأصبحيؤثرعلىأداءالمنظمات

قدامالتيتاعالعاستهدفتالدراسةالمؤسساتالعامة،وهيالمؤسساتالحكوميةومؤسساتالقط:الحدودالمكانية

 .ممنتجاتوخدماتللجمهور

 :الدراسةمنهجية

تيتناسابقةالساتالهذهالدراسةعلىالمنهجالوصفيالتحليلي،حيثركزتعلىدراسةوتحليلالأدبياتوالدرادتعتم

اعالةفيالقطمرجعيولتالمقارنةالمرجعية،والتيتوصلإليهاالباحثلتقديمرؤيةمقترحةحولتطبيقالمقارنةال

 .حكومي

 :البياناتمصادر

نخلالدراستلفة،ومتالمخبيقاتهافيالمجالاالباحثعلىالدراساتالسابقةالتيتناولتالمقارنةالمرجعيةوتطداعتم

وميماتالحكالمنظةالمقارنةالمرجعيةوتحليلالتطبيقاتالمختلفةلها،تمصياغةرؤيةمقترحةيمكنتطبيقهافي

 .ةبهدفالاستفادةمنتطويرنظموآلياتالعمللتحسينالأداء
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 المبحث الأول: المقارنة المرجعية

تها، يتناول هذا المبحث نشأة المقارنة المرجعية وتطورها التاريخي، وتعريفها، وأهمي

في  بيقهالنجاح تطوتصنيفاتها، والمبادئ التي تعتمد عليها، والمتطلبات التي يجب توافرها 

 .المؤسسات

 المرجعية المقارنة مفهومتطور و نشأة: المطلب الأول

 Landاشتقَُّ مصطلح المقارنة المرجعية من علم المساحة، فالمعنى الأصلي لها 

Surveying حيثMark ،أو المركز المعروف الذي يعُتبر مرجعًا للأخذ بالمقاييس قياسًا عليه

فهذا المصطلح كان يستخدمه المسّاحون في مسح الأرض من خلال تحديد علامات أو إشارات 

Benchmarks تكون نقاطًا مرجعية أو دلائل معيّنة ،Reference Points لمواضع محددة سلفًا

 .(Harrington and Harrington, 1996, p.29) .لأخرىتقُاس استناداً إليها النقاط ا

ا أفضل صد بهوالعلامات التي استخُدمت في القياس والتي اعتبُرت مرجعًا يقُاس إليه الشيء يق

 .(Wesner et al., 2005, p.179) .مستوى أداء

زي لإنجلي، عندما قام الصناعي ا1810وتعود الجذور التاريخية للمقارنة المرجعية إلى عام 

Francis Lowellصول بدراسة أفضل الأساليب المستخدمة في معامل الطحين البريطانية، للو

 .(Butterfield et al., 2011) .إلى أكثر التطبيقات نجاحًا في هذا المجال

، ومن منطلق اهتمام هنري فورد بتطوير خط التجميع في مصنع 1913أيضًا ففي عام 

مل بها ة العح الأبقار في شيكاغو ليتعرف على طريقة ومنهجيالسيارات، قام بجولة في مواقع ذب

 .(Evans, 1997, p.440) .وتحديد نقاط التميز في عمل هذه المواقع

، وذلك عندما Benchmarkingوكانت اليابان أول البلدان التي طبّقت مفهوم المقارنة المرجعية 

ية خمسينيات القرن الماضي، إذ بدأ اليابانيون بزيارة العديد من الشركات الغربية في بدا

استطاعوا استيعاب ما نقلوه من الغرب من خلال مجموعة ضخمة من التعاقدات للحصول على 

حق المعرفة، مع مراعاة اختيار ما يناسبهم ومواءمته مع ظروفهم. وبعد تلك العملية، بدأت 

يمنعها من الاستمرار في  اليابان في أواخر الستينيات بتطوير مبتكراتها الخاصة، الأمر الذي لم
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تطبيق سياسة المقارنة حتى يقفوا على مدى التطور لدى البلدان الأخرى المنافسة، ليكونوا أكثر 

 Horngren) .تطورًا ويحتفظوا بمكان الصدارة في الإنتاج الصناعي على وجه الخصوص

and Datr, 1997, p.50). 

الجمعية  ، عندما نشرت1938داء إلى عام وترجع أول الإصدارات الموثقة في مجال مقاييس الأ

 .دراسة ميدانية بشأن مقاييس أداء الخدمات المحلية(ICMA)الدولية لإدارة المدن 

هي Xeroxوانتقلت تطبيقات هذا الأسلوب إلى الولايات المتحدة الأمريكية، حيث تعُتبر شركة 

التي Fujiنافسية مع شركة واستجابةً إلى الأزمة الت 1979الرائدة في هذا المجال، ففي عام 

طرحت منتجاتها في الأسواق بأسعار تساوي تكلفة إنتاج منتجات شركة زيروكس، مما جعل 

 ,Zairi and Mashari) .الأخيرة تطبق المقارنة المرجعية لكي تستمر في المنافسة في السوق

2005). 

تخفيض وقليل الفاقد على التميز وتحسين الأداء من خلال تXeroxوساعدت هذه المنهجية شركة 

 .(Stapenhurst, 2009, p.10) .التكلفة وتحسين الجودة

( 240لى )إوقد وصلت العناصر التي يتم استخدامها في المقارنة المرجعية في الشركة حالياً 

ذ عدة ية منعنصرًا من عناصر الأداء، على الرغم من أنها عندما بدأت تطبيق المقارنة المرجع

 .(Kelessidis, 2000, p.2) .العناصر التي تتم مقارنتها قليلًا جداًسنوات مضت كان عدد 

قياس لهجية وقد بدأ مفهوم المقارنة المرجعية منذ السبعينيات في الصناعة، حيث استخُدم كمن

دف ن الهالجودة وتحسين الخدمات. وكانت عملية تطبيق هذا المفهوم بهدف التنافسية، إذ كا

 .(Judith, 2014, p.5) .تحقيق أفضل أداء أو تجاوزه

وفي منتصف السبعينيات، أصدر المعهد الحضري بالتعاون مع الجمعية الدولية لإدارة المدن 

(ICMA) وفي 1977، والثاني في عام 1974مجلدين حول هذا الموضوع: الأول في عام .

والإدارة  الثمانينيات، اتسع مفهوم مقاييس الأداء ليشمل أفكار ومبادئ الجودة، ورضا العميل،
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بالأهداف. ولكن في أوائل التسعينيات من القرن الماضي، تجدد الاهتمام بقياس أداء الحكومة من 

 .خلال الاستفادة من نتائج تطبيق المقارنة المرجعية في مجال القطاع الخاص

، قامت الولايات المتحدة الأمريكية بمشروع قومي يهدف إلى إشراك 2003وفي بداية عام 

ومنظمات المجتمع المدني في عملية قياس أداء الحكومات المحلية والإبلاغ عن أية  المواطنين

ه بالمواطنين :مخالفات أو قصور في أداء هذه الحكومات -Citizen)مقياس الأداء الموجَّ

Driven Performance Measurement).  ولقد قامت الحكومة الأمريكية بإطلاق مبادرة

ن في قياس أداء الحكومات المحلية، وعُرفت هذه المبادرة باسم وطنية كبرى لإشراك المواطني

Com NET.  حيث أتاحت الحكومة الأمريكية الفرصة لفئات المجتمع المحلي لجمع المعلومات

عن جميع المشاكل في شوارع المدن مثل )صنابير المياه، والإطفاء، والقمامة، والسيارات 

 .(Vicki, 1998) .المهجورة( وما إلى ذلك

 تعريفالمقارنةالمرجعية

 ات يمكنتعريفيتضح من مراجعة الأدبيات التي تناولت المقارنة المرجعية أن هناك العديد من ال

 :أن نحدد أهمها فيما يلي

 لمنتفعين امقاييس أداء نوعية وكمية لتلبية توقعات " :تعُرف المقارنة المرجعية بأنها

 والتفوق عليها

 ." (McNair and Leibfried, 1992, p.25). 

 الات محددة عملية تعلّم ممارسات لمج" :وتعُرف بأنها تعلّم المعرفة من الآخرين، كونها

 .(Wesner et al., 1995, p.69) ".في منظمات منافسة وغير منافسة

  ويعرفها البعض بأنها آلية وأسلوب تنظيمي يهدف إلى التعلم من الآخرين من خلال

المتميزة داخل المؤسسات التي لديها خبرة في مجالات ملاحظة نماذج وأساليب الأداء 

 The European) .محددة والتي يمكن إجراء مقارنة معها بشكل قانوني

Benchmarking Code). 

 كما يعرفهاBruderعملية مقارنة بين منظمة محددة ومنظمة أخرى لها أداء متميز " :بأنها

 .(Bruder, 1994, p.9) .بهدف الوصول إلى أفكار جديدة تساهم في التطوير
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 ويعرفها Fisher ا العملية المستمرة للمقارنة والقياس للشركات الرائ" :بأنها دة عالميً

 .(Fisher, 1994) .بهدف اكتساب المعرفة التي تمكنها من تطوير وتحسين أدائها

 ياس أي شيء المعيار الذي يتم الرجوع إليه عند ق" :كما تعُرف المقارنة المرجعية بأنها

 .(Noori, 1995, p.86) .عند اتخاذ أي إجراء للحكم عليه

 نظمة أخرى مقارنة أداء منظمة بأداء م" :ويعرف بعض الكُتاّب المقارنة المرجعية بأنها

ة م في دورتقييمتميزة، باعتبار ذلك جزءًا من الجهود المبذولة لتحسين كفاءة المتابعة وال

 :رجعية مفيدة في ثلاث مجالاتوتكون المقارنة الم ".السياسات في المنظمة

 .المساهمة في تحسين النتائج .1

 .المساعدة في تقييم معقولية الأهداف التي تم تحديدها .2

لى لبي عسالمساهمة في تحديد المجموعات الاستثنائية التي لها تأثير إيجابي أو  .3

 .(Azevedo, 2010, p.1) .عوامل الأداء

في  لأداءانها عبارة عن منهجية لتطوير وتحسين وعمومًا، يمكن تعريف المقارنة المرجعية بأ

المنظمة من خلال البحث عن المنظمات المتميزة في مجال عملها والتي تمتلك أفضل 

 .يزالممارسات، والمقارنة معها سواء كليًا أو جزئياً بهدف الاستفادة من نقاط التم

 في المنظمات الحديثة المرجعية المقارنة هميةهداف وأأ: المطلب الثاني

من مراجعة الكتابات التي تناولت المقارنة المرجعية، يتفق معظم الكتاّب على بعض النقاط التي 

 تعُتبر ذات أهمية للمقارنة المرجعية، ونعرض فيما يلي وجهة نظر هؤلاء الكتاّب

(Bobergman and Bengt, 1994, p.235)  ،(، حيث 427: 2009و)بني حمدان وإدريس

ضح أن استخدام المقارنة المرجعية يساهم في تخفيض تكاليف الإنتاج أو الخدمات، لأن يت

المنظمة التي تسعى إلى تطبيق المقارنة المرجعية تركز على النقاط التي تميز المنظمة التي 

 :تقارن نفسها بها وتجعلها تنتج بتكاليف أقل، وهذا يحقق ما يلي

مر من خلال بيق المقارنة المرجعية في التعلم المستيساهم تط:إتاحة فرص التعلم المستمر .1

 .رنةلمقاانقل الخبرات والمعارف التي تتميز بها المنظمات إلى المنظمة التي تبحث عن 
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ضا رتساهم المقارنة المرجعية في قياس درجة :تحقيق رضا العملاء والرضا الوظيفي .2

ت لتعرف على الخطواالعملاء عن المؤسسة، فمن خلال مقارنة مؤسسة بأخرى يمكن ا

ساهم في ما يالتي تتبعها المؤسسة المتميزة في التعامل مع العملاء وتبني هذه الخطوات ب

 ؤسسةتحسين الأداء، الذي ينعكس بشكل إيجابي على العملاء وبالتالي رضاهم عن الم

 .والاحتفاظ بهم وجذب عملاء جدد

على  د المقارنة المرجعيةتساع:تحسين القدرات الإبداعية والتجديدية لفريق العمل .3

رص فتحسين القدرات الإبداعية لفريق العمل المسؤول عن تحسين الأداء، حيث تتسع 

ية. كما مرجعالابتكار أمامهم لتشمل جميع المنظمات المشاركة معهم في عملية المقارنة ال

 يقتحق تتوفر لدى المنظمة أمثلة على أنماط السلوك والنظم، والوسائل التي تمكن من

 .الأداء الأفضل

وأين نريد  أين نحن الآن؟:تمكين الإدارة العليا من الإجابة عن مجموعة من الأسئلة مثل .4

أن نكون؟ وكيف نصل إلى حيث نريد؟ وكيف نبقى حيث نريد؟ وعند اكتشاف وجود 

بذل تُ دًا فجوة في الأداء، فإن المستويات المرغوبة تتم مراجعتها. وبالتالي، فإن جهو

 .هذه الفجوة، وذلك بتطبيق ممارسات جديدة أو وسائل وطرق جديدة لمحاولة سد

ثقافة  تعمل المقارنة المرجعية على تغيير:تبنيّ ثقافة تنظيمية موجهة لحل المشاكل .5

 المنظمة، بحيث تصبح موجهة لحل المشاكل والأداء، والتركيز على تحقيق أهداف

 .على الأولوياتالممارسة الأفضل في تقديم الخدمات، وكذلك التركيز 

 )الداخلية، الخارجية، التنافسية، الوظيفية( المرجعية المقارنة أنواع: المطلب الثالث

: 2005حان، تبوب المقارنة المرجعية إلى أنواع عدة وفق التصنيفات المختلفة، أهمها: )آل في

87–90) 

I.المقارنة المرجعية التنافسية Competitive Benchmarking: 

المرجعية التنافسية هي مقارنة خارجية تجري داخل الصناعة الواحدة بهدف تشخيص المقارنة 

الفجوات في الأداء بين المنظمة ومنافسيها الرئيسيين أو قادة الصناعة، وذلك في مستويات أداء 

متشابهة في التكلفة أو النوعية أو المرونة أو التسليم، ويطلق على هذا النوع "المقارنة المرجعية 
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 .داءللأ

تكمن الميزة الرئيسة للمقارنة المرجعية التنافسية في أن المنافسين يستخدمون معالجات وتقنيات 

مشابهة لما تمتلكه المنظمة، مما ييسر النقل والتعلم المتبادل بين المنظمة ومنافسها الشريك، مع 

الصناعات ذات إدراك أفضل للوضع التنافسي، وإمكانية تحسينه. كما أنها أسلوب فاعل في 

التقنيات الجديدة أو من ناحية التاريخ والفلسفة الإدارية تلك التي يتباين المنافسون فيها كثيراً، 

 .على الرغم من صعوبة الحصول على البيانات

II.المقارنة المرجعية غير التنافسية Non-Competitive Benchmarking: 

كبرامج  رسات،تسمى بالمقارنة المرجعية للمما أما المقارنة المرجعية غير التنافسية وأحياناً 

ية لمرجعالتحفيز أو التدريب أو أساليب التخزين أو التوزيع أو الإعلان، أو بالمقارنة ا

ظائف وللمعالجات، كالتجميع أو الفحص أو الشحن. أو "المقارنة المرجعية الوظيفية بين 

لإنجاز ايفية لى طرائق عمل الأشياء وكمتشابهة"، أو "المقارنة المرجعية العامة" التي تركز ع

 بصرف مقارنة مع المنظمات ذات الأداء الأفضل في ممارسات أو معالجات أو وظائف مشابهة

 .النظر عن الصناعة التي تنتمي إليها

يق مة لتحقمستخدوتستهدف المقارنة المرجعية غير التنافسية تعلم ونقل الطرائق المبتكرة وغير ال

 ل بينفي المناطق الحاسمة من وجهة نظر العميل، وذلك عبر تعاون فاع المرتبة العالمية

لأفضل ارتبة الشركاء فيما يتصل بتبادل المعلومات. إنها باختصار المقارنة المرجعية ذات الم

Best-in-Class Benchmarking. 

. IIIالمقارنة المرجعية الداخلية Internal Benchmarking: 

مال ات الأعظمة ذين أداء عمليات أو وظائف المنظمة ذاتها، لا سيما المنتتم المقارنة الداخلية ب

 لمقارنةاع من المتعددة، مستهدفة الطرق الأفضل للتعميم، أو الأسوأ للتحسين. ويمتاز هذا النو

ة اريخيتبسرعة وسهولة الحصول على معلومات وافية، وعلى الرغم من كونها معلومات داخلية 

و أعمليات ات الى تطور المنافسين، إلا أنها تشكل قاعدة مهمة لمقارنة بيانلا تقدم معرفة عن مد

ة ع الخطوالنو الوظائف الداخلية مع بيانات العلامة المرجعية الخارجية. لذا عادة ما يمثل هذا

 .الأولى في أي عملية مقارنة مرجعية خارجية
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. IVالمقارنة المرجعية الخارجية External Benchmarking: 

أو  ملياتالمقارنة المرجعية الخارجية فهي مقارنة عمليات أو وظائف مؤسسة معينة مع ع أما

 .وظائف مؤسسات أخرى تنفذ نفس النشاط أو نشاطاً آخر

. Vالمقارنة الدولية International Benchmarking: 

دد عأن  تركز على تحديد وتحليل أفضل الممارسات في أي مكان في العالم، لأنه من المنطقي

محدود  تميزةالمؤسسات المتشابهة والتي يمكن المقارنة معها داخل الدولة والتي تحقق نتائج م

ويحتاج  ولية.جداً. فالعولمة والتقدم في تكنولوجيا المعلومات أديا إلى زيادة المشروعات الد

تاج تائج تحل النتطبيق المقارنة المرجعية الدولية إلى مزيد من الوقت، مع مراعاة أن عملية تحلي

 .إلى دقة لمراعاة الاختلافات الوطنية

.VI المقارنة المرجعية الاستراتيجية Strategic Benchmarking: 

تركز على دراسة وفحص الاستراتيجيات والأهداف طويلة الأجل )على سبيل المثال: 

رات قدير الموضوعات المتعلقة بالكفاءة، تطوير منتجات قائمة أو تقديم منتجات جديدة، تطو

ر لى أفكاتعرف عبحثاً عن الميزة التنافسية لتلك الاستراتيجيات بهدف ال التغيير( ،التعامل مع 

 (Madjid and O’Connor, 2010) .جديدة تساهم في بناء استراتيجيات ناجحة

. VIIالمقارنة المرجعية للعمليات Process Benchmarking: 

مليات المهمة في المؤسسة وذلك من خلال مقارنتها يركز هذا النوع من المقارنة على تحسين الع

 Lemma) .مع أحسن تطبيقات الأداء في المؤسسات المتشابهة، وهذا يتم في المدى القصير

and Price, 1995) 

. VIIIالمقارنة المرجعية الوظيفية Functional Benchmarking: 

ختلف ممع نفس الوظائف في وهي مقارنة الأعمال والوظائف التي تتصف بالتشابه بالمؤسسة 

 سيناتالقطاعات بهدف الوصول لطرق مبتكرة لتحسين العمليات، وهذا يمكن أن يؤدي إلى تح

 (Lemma and Price, 1995) .جذرية
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. IXأهم طرق المقارنة المرجعية: 

 :هناك بعض الطرق المستخدمة في المقارنة المرجعية يمكن تحديد بعضها فيما يلي

(Stapenhurst, 2009, pp.19–20) 

 :Public Domain المجال العام .1

 .دتركز هذه الطريقة على الاستفادة من البيانات المنشورة في المجلات والجرائ

 :One-to-One طريقة واحد لواحد .2

ف لتعرهذه الطريقة الأكثر شيوعاً وتعتمد على قيام مؤسسة بزيارة مؤسسة مشابهة وا

 .على المعايير المرجعية

 :Review المراجعة .3

 اط القوةد نقيتم تنفيذ المقارنة المرجعية من خلال زيارات يقوم بها فريق للمنظمة لتحدي

 .ونقاط الضعف وأفضل الممارسات وكتابة التوصيات والتسهيلات لتحسين الأنشطة

 :Database قاعدة البيانات .4

 .يتم مقارنة بيانات المنظمة بقاعدة بيانات مستويات الأداء

 :Trial التجربة .5

ات منظميتم تنفيذ المقارنة المرجعية من خلال التجريب أو اختبار منتجات وخدمات ال

 .هاالأخرى ومقارنتها بالمنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة المطلوب مقارنت

 :Survey المسح الميداني .6

د لتأكلعادة ما يتم ذلك من خلال منظمة مستقلة حيث تعمل على استطلاع رأي العملاء 

 .اط القوة ونقاط الضعف مقارنة بالمنافسينمن نق

 :Business Excellence Model نماذج التميز .7

جائزة  مثل وهذه تقوم بها جهة مستقلة لتقيس جوانب المنظمة طبقاً لنماذج جوائز التميز

 .مالكوم بالدريج وجائزة الجودة الأوروبية
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X.المبادئ الأخلاقية للمقارنة المرجعية: 

ائها: ند إجرمن المبادئ الأخلاقية للمقارنة المرجعية التي يجب مراعاتها عحدد البعض عدداً 

 (29–28: 2011)إبراهيم، 

لا  عرفة أسرارويقصد بها عدم القيام بأي عمل يعتبر سرقة لجهود الآخرين أو م:مبدأ الشرعية .أ

 .ينبغي معرفتها ولا ترغب المنظمة في كشفها

تم معه المعلومات لدى طرف ثالث إلا بموافقة الشريك الذي تعدم استخدام :مبدأ الثقة .ب

 .المقارنة المرجعية

في  بنفس القدر التعاون مع الشريك الذي تتم معه المقارنة وتزويده بالمعلومات:مبدأ التبادل .ت

 .حالة رغبته في ذلك

نة في قارلا يجب استخدام المعلومات التي تم الحصول عليها لغرض الم:مبدأ الاستخدام .ث

 .الدعاية والإعلان والتسويق، ولكن تسُتخدم فقط في تحسين العمليات

المديرين  المعلومات التي يتم الحصول عليها لأجل المقارنة تكون عن طريق:مبدأ الاتصال .ج

 .والمسؤولين وعدم الاتصال بالوحدة أو القسم المطلوب المقارنة معهم مباشرة

لمرجعية الا يجب الإفصاح عن أسماء المشتركين في المقارنة :مبدأ الاتصال من طرف ثالث .ح

 .من طرفي المقارنة لطرف ثالث

لا يجوز استخدام أي وسائل تجسس للحصول على معلومات من الطرف :مبدأ التجسس .خ

 .الآخر في المقارنة للاستفادة من أوجه نشاط معينة غير متفق عليها

صة ين للحصول على معلومات خاصة بمؤسستهم، وخالا يجوز رشوة الموظف:مبدأ الرشوة .د

 .المعلومات التي لا ترغب المؤسسة في الإفصاح عنها

.XIمتطلبات المقارنة المرجعية: 

 ,Shafer and Meredith, 2008) :لنجاح المقارنة المرجعية هناك مجموعة من المتطلبات

P. 89) 

  عليا التزام من الإدارة الالرغبة في الالتزام: حيث يتطلب النجاح أن يكون هناك

 .والموظفين بتوفير الموارد والإمكانات اللازمة لنجاح المنظمة
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 حقيقها وب تربط العمليات بالأهداف الاستراتيجية: يجب أن ترتبط الأهداف الفرعية المطل

 .بالأهداف الاستراتيجية للمنظمة

  ية مرجعالمقارنة الالتوجه نحو تحقيق رؤية المنظمة: يجب أن تؤمن المؤسسة أن تطبيق

ال ليس قاصراً فقط على عملية التحسين ولكن على تحقيق طموحات المنظمة في المج

 .الذي تعمل به

 ي بداعالبحث عن أفكار جديدة: يجب أن يتميز فريق المقارنة المرجعية بالتفكير الإ

 .والاستراتيجي

  نة لمقاراالرئيسية في توثيق العمليات: نظراً لأن الإجراءات المستخدمة أحد الركائز

 .المرجعية

 ل وجود أنظمة اتصال فعاّلة: لأن كفاءة نظم الاتصال تساهم بدرجة كبيرة في نق

 .المعلومات بين أعضاء فريق العمل في المقارنة المرجعية

 Benchmarking Process تطبيق المقارنة المرجعيةوخطوات مراحل المطلب الرابع:  .

هة نظر العاملين في هذا المجال، ولكنها في النهاية تتفق على تختلف مراحل التطبيق من وج

 .الهدف العام من المقارنة المرجعية وهو التحسين والتطوير

–KLEINER, 2015, pp.22) :ويحدد البعض مراحل المقارنة المرجعية في المراحل التالية

23) 

المقارنة وتحديد تتضمن هذه المرحلة تحديد عمليات :Planning مرحلة التخطيط .1

مع جالمنافس أو القسم الداخلي الذي سيكون أفضل الممارسات، وتحديد طرق وأدوات 

 .البيانات

ة تتضمن هذه المرحلة تحديد فجوات الأداء بين المنظم:Analysis مرحلة التحليل .2

 .منظمتينل للوالمنظمة التي ستكون مرجعاً للمقارنة والتنبؤ بمستويات الأداء في المستقب

ية أن خلال هذه المرحلة يجب على فريق المقارنة المرجع:Integrationرحلة التكاملم .3

اف لأهديجهز ويوصل النتائج للإدارة لكي تعمل على تحسين موارد المشروعات وتحديد ا

 .لهذه المشروعات
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ملية عيتم فيها تحديد خطوات التطوير للمشروعات والبدء في :Action مرحلة التنفيذ .4

رها جعة النتائج وضبط عملية التحسين في حالة خروج الأهداف عن مساتنفيذها ومرا

 .المخطط

، وهي شركة رائدة في مجال تطبيق المقارنة Xeroxوطبقاً لما هو مستخدم في شركة 

 فسين أوالمنابالمرجعية، فإن العمليات المستمرة لقياس المنتجات والخدمات والممارسات مقارنة 

 :ة في مجال الصناعة، تستخدم هذه الخطواتالمنظمات التي تعتبر رائد

جال متحديد المجال أو العمليات المطلوب فحصها، وتحديد الميزة التنافسية له في  .1

 .الصناعة

 .تحديد المقاييس والمعايير لهذه الأنشطة .2

لتي اختيار المنافسين الذين يمكن الوصول إليهم وأفضل الممارسات في المنظمات ا .3

 .اختيار منظمات متشابهة في نفس المجال الذي تعمل فيهستقارن معها، ويجب 

ذا ذا هتحديد الاختلاف بين مقاييس أداء منظمتك والمنظمة التي تقارن بها وحدد لما .4

 .الاختلاف موجود

 .حدد برنامجاً أو خطة تنفيذية لسد هذه الفجوات .5

 .تارساالممنفّذ برامج التنفيذ وقارن النتائج الجديدة بالنتائج الموجودة في أفضل  .6

  المؤسسي الأداءمدخل حول المبحث الثاني: 

سي، ل مؤسنتيجة التطور الكبير الذي تشهده المنظمات الآن، توجهت المؤسسات إلى العمل بشك

نظور والتركيز على التعامل مع الأعمال داخل المنظمة من منظور مؤسسي شامل وليس من م

دور ولفرد، اتتم في المنظمة يرُاعى فيها دور الأداء الفردي. وبالتالي، جميع الأعمال التي 

 ل نتيجةلتكامالإدارة، ودور بيئة المنظمة الداخلية، وتأثيرات البيئة الخارجية، وذلك بهدف ا

 .العمل في نظام مفتوح تؤثر فيه المؤسسة وتتأثر بما تفرضه البيئة التي تعمل بها

 ة والفعالية(المؤسسي وأبعاده )الكفاء الأداء المطلب الأول :تعريف

تأدية" بمعنى  –يؤدي  –الأداء في اللغة يقصد به القيام بالواجب، وهو مشتق من الفعل "أدّى 

 .أوصله وقضاه

يعرف الأداء بأنه السلوك والأفعال المتعلقة بأهداف المنظمة المطلوبة، فالسلوك  :الأداء اصطلاحا  
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وهذا السلوك قد يكون ظاهراً محسوساً هنا ناتج التفاعل بين الخصائص الشخصية وبيئة العمل، 

 .أو قد يكون مستتراً يتميز بالطابع الذهني

ويعرف الأداء أيضاً بأنه قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف الموضوعة. كما يقصد بالأداء 

 .المخرجات أو الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها من خلال مجموعة من الوسائل

 مفهوم الأداء المؤسسي

ها ن غيرعيتطلب الأداء المؤسسي التركيز على مجموعة العناصر الفريدة التي تميز المؤسسة 

سة لملموامن المؤسسات الأخرى والتي تكون محور التقييم. وتركز هذه العناصر على الجوانب 

 .وغير الملموسة

 لداخليةاظمة نويعرف الأداء المؤسسي بأنه منظومة متكاملة لأعمال المنظمة تتفاعل مع بيئة الم

 :والخارجية. ويركز الأداء المؤسسي على ثلاثة أبعاد وهي

 أداء الأفراد في إطار وحدتهم التنظيمية المتخصصة. 

 أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمنظمة. 

 أداء المنظمة في إطار البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية. 

ء الأفراد عبارة عن المحصلة النهائية لأدا (Institutional Performance) والأداء المؤسسي

وأداء  نظمة،ضمن وحداتهم التنظيمية، وأداء الوحدات التنظيمية ضمن الاستراتيجية العامة للم

لأداء ركز االمنظمة ضمن بيئتها الاجتماعية والاقتصادية والسياسية وبيئة العمل. ويجب أن ي

 .فسةاءات والعوامل التي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات المناالمؤسسي على الكف

خرجات مإلى  كما يعرف الأداء المؤسسي بأنه القدرة التي تمتلكها المنظمة في تحويل المدخلات

 .من خلال العمليات والاستفادة من التغذية العكسية

ي فلمنظمة به ا لشاملة لما تقومويمكن تعريف الأداء المؤسسي في المنظمات العامة بأنه النظرة ا

لمنظمة اء في تنفيذ خطتها الاستراتيجية من خلال تركيزها على تحقيق التكامل بين عناصر الأدا

 .لتوجيه جميع الجهود نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة
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. IIأبعاد الأداء المؤسسي 

الأداء على مستوى الفرد، والأداء  يمكن النظر إلى الأداء المؤسسي من خلال مستويين متكاملين:

 Kaplan & Norton على المستوى الكلي للمنظمة، وهو ما يؤكده العديد من الباحثين مثل

في دراساتهم حول قياس  Richard et al. (2009)في إطار بطاقة الأداء المتوازن، و (1996)

 .الأداء التنظيمي

 أولا : أبعاد الأداء على مستوى الفرد

هداف المستوى في مؤشرات سلوكية وإنجازية تعكس إسهام الموظف في تحقيق الأ يتجسد هذا

 :الاستراتيجية للمؤسسة، وأبرزها

 .سبقاً مالإنجازات الفردية: ما يحققه العامل من نتائج مقارنة بالمعايير الموضوعة  .1

زامه لتامدى الالتزام بالمهام الوظيفية: إدراك الموظف لدوره والتوقعات المرتبطة به، و .2

 .بالإجراءات والسياسات المؤسسية

 فاقدالسلوك الوظيفي: حرص الفرد على المحافظة على الموارد والمعدات، وتقليل ال .3

 .والهدر أثناء الأداء

 لعملاالعلاقات المهنية: طبيعة تعامل العامل مع الزملاء والرؤساء، ومشاركته في  .4

 .الإبداعيةالجماعي، وقدرته على المبادرة بتقديم المقترحات 

 محددات ومعايير قياس الأداء في المؤسسات العمومية: المطلب الثاني 

على مستوى المنظمة، يمكن التمييز بين ثلاثة أبعاد رئيسة للأداء المؤسسي، كما 

 :Kaplan & Norton (2001)و Venkatraman&Ramanujam (1986)أوضح

مو الن ز على الربحية ومعدلاتوهو البعد التقليدي للأداء الذي يرك الأداء المالي: .1

 .كمؤشرات أساسية لنجاح المؤسسة

الأداء المالي والتشغيلي: يجمع بين البعدين المالي والتشغيلي، ويركز على الكفاءة في  .2

استغلال الموارد لتحقيق أكبر عائد ممكن، مع قياس مؤشرات مثل الحصة السوقية وتقديم 

 .منتجات وخدمات ذات جودة عالية
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حقيق لى تعالتنظيمية: وهو البعد الأوسع والأشمل، حيث يقُاس بقدرة المنظمة  الفعالية .3

لمدى لى اأهدافها الاستراتيجية والتكيف مع البيئة الخارجية وضمان استدامة النجاح ع

 .الطويل

. IIIالهدف من تقييم الأداء المؤسسي 

افها ول أهداختلف الباحثون حتعُد عملية تقييم الأداء المؤسسي من العمليات الإدارية التي 

 بين نوعين رئيسين من Boswell & Boudreau ووظائفها. ولتجنب هذا الاختلاف، ميّز

 :وظائف نظم التقييم

 :(Functions Evaluative) الوظائف التقييمية .1

، الترقياتب، وتتمثل في استخدام تقييم الأداء كأداة لاتخاذ قرارات إدارية تتعلق بالروات

قصور ب الوالتعيين. كما يساعد على فهم مستويات أداء الأفراد وتحديد جوان والاختيار

نا على إبراز ه، إذ يركز التقييم (Judge) لديهم. في هذا السياق، يقوم المقيم بدور الحكم

 .الفروق في مستويات الأداء بين الأفراد

 :(DevelopmentalFunctions) الوظائف التطويرية .2

 الأداء لتحديد الاحتياجات التدريبية، وتقديم تغذية راجعةتعنى باستخدام تقييم 

(Feedback)  تسهم في تطوير الأداء، إضافةً إلى الكشف عن نقاط القوة والضعف لدى

 Coach or) الأفراد. وفي هذه الوظائف، يتخذ المقيم دور المدرّب أو المرشد

Mentor)مكاناته بما يعزز ، حيث ينصب التركيز على تحليل شخصية الفرد وتطوير إ

 .من قدرته على الأداء المستقبلي

 مستويات الأداء المطلب الثالث: دور المقارنة المرجعية في تحسين 

بين  تمييزنظراً لما يتسم به الأداء المؤسسي من تكامل وتفاعل بين مختلف عناصره، يمكن ال

 :ثلاثة مستويات رئيسية للأداء

 :مستوى المنظمة .1

ة بين المنظمة وبيئتها الخارجية والسوق الذي تنشط فيه. ويعُد الأداء في يمثل العلاقة الكلي
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هذا السياق نتاجاً لتكامل الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية مجتمعة، مع الأخذ في 

الحسبان تأثير المتغيرات البيئية على جميع أنشطة المنظمة. وتتمثل أبرز محددات الأداء 

ؤية، والرسالة، والأهداف الاستراتيجية، باعتبارها الركائز التي في هذا المستوى في: الر

 .تحدد اتجاه المنظمة وتوجه عملياتها

 :مستوى العمليات .2

فاعل ة لتيعكس الأداء الداخلي للوحدات التنظيمية المختلفة، حيث تعُد المخرجات نتيج

 مة.للمنظ وتكامل هذه الوحدات بهدف تحقيق الأهداف في إطار الاستراتيجية العامة

ها، دارتويتأثر الأداء في هذا المستوى بعوامل متعددة، أبرزها: تصميم العمليات، وإ

 .ومدى اتساقها مع الأهداف الاستراتيجية، بما يضمن كفاءة التنفيذ وفعاليته

 :مستوى الفرد .3

ه من ققونيركز على أداء العاملين داخل المنظمة، من خلال ما ينجزونه من مهام وما يح

الفرد،  عارفمقارنة بالمعايير الموضوعة. ويتأثر هذا الأداء بعوامل متعددة مثل م نتائج

 ر الأساسي حجومهاراته، وسلوكياته، ومدى التزامه بالقيم التنظيمية. ويعُد الأداء الفرد

 .الذي يبُنى عليه الأداء الكلي للوحدات التنظيمية ثم المنظمة بشكل عام

. Vإدارة الأداء المؤسسي 

بشكل  لأداءإدارة الأداء المؤسسي على أنها أسلوب استراتيجي متكامل يهدف إلى تحسين ا تعرف

 منظم ومستمر، من خلال توجيه جهود المنظمة نحو تحقيق رؤيتها ورسالتها وأهدافها

 .الاستراتيجية

ر ظمة تسيالمن كما تعرف إدارة الأداء بأنها عملية منهجية تسعى إلى التأكد من أن جميع عمليات

 مثلى مندة الوفق ما هو مخطط لها، بما يسهم في تعظيم إنتاجية الموظفين وفرق العمل والاستفا

سية، حيث ة المؤساتيجيالإمكانات والموارد المتاحة. وتعُد هذه الإدارة الأداة الرئيسة لتنفيذ الاستر

 .تعمل على قياس الأداء وتحسين القيمة المضافة الناتجة عن قوة العمل
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هم بناء فوإدارة الأداء كذلك وضع أهداف واضحة للتحفيز، وتعزيز التواصل الفعّال، وتتضمن 

لأداء، يات امشترك بين الموظفين، انطلاقاً من مبدأ أن هناك علاقة وثيقة بين الحوافز ومستو

 .الأمر الذي يجعلها أحد المحركات الأساسية لتحقيق التميز المؤسسي والاستدامة

.VIاء المؤسسيمراحل إدارة الأد 

قيق ان تحتعد إدارة الأداء عملية ديناميكية تتكون من مجموعة مراحل مترابطة تهدف إلى ضم

 :أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية. ويمكن تحديد أبرز هذه المراحل فيما يلي

 :(Goal Setting & Planning) تحديد الأهداف والتخطيط .1

استراتيجية واضحة، ثم وضع خطط تحديد الرؤية والرسالة وترجمتها إلى أهداف 

 نها بناءمهدف تشغيلية تحدد ما يجب إنجازه، وكيفية تحقيقه، والموارد المطلوبة لذلك. وال

 .أساس واضح للأداء وربط الجهود الفردية والجماعية بالأهداف الاستراتيجية

 :(Clarifying Expectations & Standards) توضيح التوقعات والمعايير .2

يع ن جميير الأداء المطلوبة، وتوضيح الأدوار والمسؤوليات، والتأكد من أتحديد معا

رة لإداالموظفين على دراية بتوقعات المنظمة من أدائهم، بهدف خلق فهم مشترك بين ا

 .والموظفين

 :(Execution& Support) التنفيذ والدعم .3

دريب التلموارد وبدء الأفراد والفرق بتنفيذ المهام وفق الخطط الموضوعة، مع توفير ا

 .والتحفيز اللازم، بهدف تمكين العاملين من أداء أدوارهم بفعالية

 :(Monitoring &Ongoing Feedback) المتابعة والتقويم المستمر .4

موظفين، فورية وبناءة لل (Feedback) مراقبة الأداء بشكل دوري، وتقديم تغذية عكسية

تغيرات الم دف هنا ضمان التكيف السريع معبما يساهم في معالجة الانحرافات مبكراً. اله

 .وتحسين الأداء في الوقت الفعلي

 :(Formal Performance Appraisal) التقييم الرسمي للأداء .5

قياس الأداء النهائي للأفراد والوحدات التنظيمية باستخدام أدوات مثل مؤشرات الأداء 
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مقارنة النتائج المتحققة ، عبر (BSC) أو بطاقة الأداء المتوازن (KPIs) الرئيسية

 .بالأهداف والمعايير المحددة مسبقاً 

 اتخاذ القرارات والتحسين المستمر .6

(DecisionMaking&ContinuousImprovement): 

بناءً على نتائج التقييم يتم اتخاذ قرارات تتعلق بالترقيات، الحوافز، التدريب والتطوير، أو 

رحلة إلى إدخال تحسينات مستمرة على العمليات إعادة توزيع الموارد. كما تهدف هذه الم

 .والأنظمة، من أجل تعزيز الفعالية التنظيمية وضمان الاستدامة

 السابقة المبحث الثالث: الدراسات

 Deros et al. (2000)دراسة .1

فهوم هدفت هذه الدراسة إلى توضيح مدى وعي الإدارات العليا في الشركات الماليزية بم

ية لمرجعامن خلال تقديم دليل تطبيقي للمديرين حول منهجية المقارنة  المقارنة المرجعية،

( سؤالًا، 50ودورها في تحقيق التنافسية. اعتمدت الدراسة على أداة الاستبيان المكونة من )

هم ( فقط من المستجيبين لدي%17وزعت على عدد من المؤسسات. توصلت النتائج إلى أن )

%( إدراكًا 22( إدراكًا متوسطًا، و)%55مرجعية، بينما أظهر )وعي مرتفع بمنهجية المقارنة ال

 .منخفضًا، مما يعكس تفاوت مستويات الوعي بين المديرين

 Zairi&Mashari (2005)دراسة .2

ات لقطاعاتناولت هذه الدراسة تقييم مستوى النضج في تطبيق المقارنة المرجعية في عدد من 

 يد منج إلى أن المقارنة المرجعية تحقق العدالصناعية بمختلف التخصصات. أشارت النتائ

نجاح وبًا للة أسلالفوائد عند تطبيقها، إذ اعتبرت المنظمات المشمولة بالدراسة المقارنة المرجعي

طوير تالمؤسسي. وأكدت الدراسة أن الهدف الأول من تطبيق المقارنة المرجعية يتمثل في 

 .ىأساليب العمل ومقارنتها بأداء المنظمات الأخر

 Adebanjo et al. (2010)دراسة .3

دينة ( م40ركزت هذه الدراسة على مدى تطبيق المقارنة المرجعية كمنهجية للتحسين في )

ئج أن . أظهرت النتاا( فرد453( مدينة فقط للاستبيان الذي شمل )21أوروبية. استجابت )

لأداء ير اات في تطوالمقارنة المرجعية تستخدم كمنهجية أساسية للتحسين وتبني أفضل الممارس

 .الحضري والخدمات المقدمة
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 Magutu et al. (2011)دراسة .4

معات الجا استهدفت هذه الدراسة المقارنة المرجعية في التعليم العالي من خلال دراسة حالة

لى عحثون الحكومية في كينيا، بهدف تحديد التحديات التي تواجه هذه المؤسسات. اعتمد البا

ا من ( فرد53ً( جامعات حكومية، شملت العينة )6التحليلي وطبّقوه على )المنهج الوصفي 

لى أن إ(. توصلت النتائج %85( بنسبة )31القيادات وأعضاء هيئة التدريس، استجاب منهم )

ون يمثل نظام التحسين المستمر في هذه الجامعات جيد لكنه غير كافٍ، كما تبين أن الطلاب

ئيسة امل الرالعو تحسين، وأن الوقت والموارد والقابلية للمقارنة هيالعامل الأكثر تأثيرًا في ال

 .المؤثرة في نجاح المقارنة المرجعية

 (2011) دراسة المطيري .5

عزيز تة في هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى إدراك المديرين لأسلوب المقارنة المرجعي

 استخدمتوليلي على المنهج الوصفي التح التفوق التنافسي لدى البنوك الكويتية. اعتمدت الدراسة

نتائج إلى أن ( مديرًا بمختلف المستويات الإدارية. خلصت ال196الاستبانة لجمع البيانات من )

ويعتبرونها  المديرين يدركون أهمية المقارنة المرجعية، خاصة في مجال الأعمال الإلكترونية،

 .أداة أساسية لتحقيق التفوق التنافسي

 (2012) وحنظلدراسة عبد  .6

د تاج مواات إنتناولت هذه الدراسة دور المقارنة المرجعية في تحسين الرقابة التسويقية في شرك

ت ة. أظهرستبانالإنشاءات. جُمعت البيانات من شركات )الفلوجة، الحديثة، الخازر( باستخدام الا

مات المعلو أن نظمالتنافسية، والنتائج أن المقارنة المرجعية تعُد وسيلة مهمة لمواجهة التحديات 

 .التسويقية في المنظمة تلعب دورًا محورياً في إنجاح تطبيق المقارنة المرجعية

 التعقيب على الدراسات السابقة
من خلال مراجعة الدراسات السابقة، يتضح أن معظمها ركز على أهمية المقارنة المرجعية 

سية، سواء في القطاع الصناعي كأداة للتحسين المستمر والرقابة وتعزيز التناف

(Zairi&Mashari, 2005) أو الخدمات العامة ،(Adebanjo et al., 2010؛Magutu et 

al., 2011) ،(2012عبد وحنظل، )(، أو التسويق 2011، أو المجال المصرفي )المطيري. 

تحسين، الل: كما يلاحظ أن هذه الدراسات اهتمت غالباً بمخرجات تطبيق المقارنة المرجعية )مث

فة إلى ذلك، إضا .التنافسية، الرقابة(، دون التطرق بشكل معمق إلى الآليات العملية لتطبيقها

م نما لركزت بعض الدراسات على جوانب محددة داخل المنظمة مثل التسويق أو العمليات، بي

 .يرةة متغتتناولها بشكل شامل يغطي الفرد، والوحدة التنظيمية، والمؤسسة ككل في إطار بيئ

ر ديم تصولى تقإومن هنا تأتي أهمية الدراسة الحالية، إذ تختلف عن الدراسات السابقة في سعيها 

منظمات لى العمتكامل لتطبيق المقارنة المرجعية كمنهجية لتطوير الأداء المؤسسي، مع التركيز 

 .العامة التي تحتاج إلى تطوير مستمر يتلاءم مع المتغيرات البيئية والتنافسية
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 ملخص أهم الدراسات السابقة حول المقارنة المرجعية:01لجدولا

 النتائج الأساسية العينة المنهجية هدف الدراسة الباحث/السنة

Deros et al., 

2000 

قياس وعي الإدارات العليا 

بالمقارنة المرجعية في 

 الشركات الماليزية

 سؤال( 50استبانة )
عدد من المؤسسات 

 الماليزية

 55وعي مرتفع، % %17

وعي  22وعي متوسط، %

تفاوت الوعي  →منخفض 

 بأهمية المقارنة المرجعية

Zairi&Mashari, 

2005 

تقييم مستوى النضج في 

تطبيق المقارنة المرجعية 

 بالقطاعات الصناعية

 دراسة ميدانية
قطاعات صناعية 

 متنوعة

المقارنة المرجعية أسلوب 

تطوير طرق  →للنجاح 

 وأساليب العمل

Adebanjo et al., 

2010 

دراسة تطبيق المقارنة 

المرجعية في المدن 

 الأوروبية

 استبانة
 21مدينة )استجابت  40

 مفردة( 453مدينة، 

المقارنة المرجعية تسُتخدم 

للتحسين وتطبيق أفضل 

 الممارسات

Magutu et al., 

2011 

دراسة المقارنة المرجعية 

في الجامعات الحكومية 

 الكينية

 تحليليوصفي 

مفردة،  53جامعات ) 6

استجابة بنسبة  31

85)% 

التحسين جيد لكن غير كافٍ، 

الطلاب أهم عوامل 

التحسين، نجاح المقارنة 

يتأثر بالوقت والموارد 

 والقابلية للمقارنة

 2011المطيري، 

إدراك المديرين لدور 

المقارنة المرجعية في 

التفوق التنافسي بالبنوك 

 الكويتية

 وصفي تحليلي
مديرًا بمستويات  196

 إدارية مختلفة

المديرون يدركون أهمية 

المقارنة المرجعية خصوصًا 

في الأعمال الإلكترونية كأداة 

 للتفوق التنافسي

 2012عبد وحنظل، 

دور المقارنة المرجعية في 

تحسين الرقابة التسويقية 

 بشركات مواد الإنشاءات

 استبانة
شركات )الفلوجة، 

 الحديثة، الخازر(

المقارنة المرجعية أداة 

لمواجهة التحديات التنافسية، 

نظم المعلومات التسويقية 

 تدعم نجاحها

 

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على الدراسات السابقة المصدر:
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 الدراسة الميدانية
 

 

 

 



 الفصل الثاني:

26 
 

 المبحث الأول : الطريق والأدوات ) الإطار المنهجي(

 لأول : عرض المؤسسة محل الدراسة االمطلب 

 المطلب الثاني: مجتمع الدراسة وعينة البحث 

  ) الإستبيان( واختبارات الصدق والتباث المطلب الثالث: آداة الدراسة 

(cronbach`s Alpha) 

 ا ما تمها إذيقصد بثبات أداة الدراسة، ان تعطي أداة جمع البيانات )الاستبانة( النتائج نفس

استخدامها مرة أخرى، وتحت ظروف مماثلة، ونفس الشروط، أو بعبارة أخرى ان ثبات 

 م إعادةا لو توعدم تغيرها بشكل كبير فيم (،)الاستبانة)الاستبانة( يعني الاستقرار في نتائج 

قياس لد تم استخدام معامل ألفا كرونباخ معينة. وقتوزيعها عدة مرات خلال فترة زمنية 

ايات بولة لغات مقمتغير من أبعاده، وقد كانت معاملات الثبات تتمتع بدلالات ثب الاستبانة( ولكل)

ق الصد كرونباخ وقيمالبحث العلمي ومعاملات الصدق الذاتي حيث وُجد أن قيمة معامل ألفا 

يشير  ، مماالذاتي للمتغيرات كلها جاءت بمعاملات مرتفعة تقريباً وتقترب من الواحد الصحيح

ابلة قائية صورتها النه الاستبانة( فيالدراسة بدرجة عالية من الصدق وتكون )إلى تمتع أداة 

 للتحليل، والنتيجة موضحة في الجدول الآتي:   

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach Nombre d'éléments 

,804 46 
 

 
 

 المبحث الثاني:عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية

 الموزعة الاستماراتعدد  :02رقم  الجدول

 

 

 

عدد الإستمارات 

 الموزعة

عدد الإستمارات 

 المسترجعة 

عدد الإستمارات 

 الضائعة 

100 37 63 Récapitulatif de traitement des observations 
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المطلب الأول: تحليل البيانات الديمغرافية )الجنس، العمر، الخبرة، والمستوى 

 التعليمي(

 ، السن،متغيرات: الجنس وفقالتطرق تحليل المعلومات الشخصية لأفراد عينة الدراسة سيتم 

 المستوى التعليمي.

 أفراد عينة الدراسة حسب الجنس: : توزيعأولا -

 توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس كالتالي:  يمثل الجدول

 : يوضح توزيع افراد العينة حسب الجنس:03الجدول رقم 

 

Genre 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valid

e 

 45,9 45,9 45,9 17 ذكر

 100,0 54,1 54,1 20 أنثى

Total 37 100,0 100,0  

 

 يوضح توزيع افراد عينة دراسة حسب الجنس: :01الشكل رقم

 ويمكن توضيح توزيع افراد العينة الجنس من خلال الشكل التالي

 

 N % 
Observations Valide 37 100,0 

Excluea 0 ,0 
Total 37 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
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 .SPSS25بالاعتماد على مخرجات  تينالمصدر: من إعداد الطالب

 

دهم ث بلغ عدالى فئة الاناث حي الأفراد ينتمونأكثر  أنلاه أعنلاحظ من خلال الجدول والشكل 

( % 45.1زبون أي بنسبة ) 17%( بينما بلغت فئة الذكور بعدد يقدر 54.1أي بنسبة ) 20

ى العينة %( بمعنى أنه يغلب عل 58بمعدل )وبالتالي فإن نسبة الاناث أعلى من نسبة الذكور

 المدروسة بالمؤسسة 

 التعليمي:توزيع أفراد العينة حسب المستوى 

 : يوضح توزيع العينة حسب المستوى التعليمي:04الجدول رقم 

 

 المستوى التعليمي

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  ثانوي أو

 متوسط

8 21,6 21,6 21,6 

جامعي 

أودراسات 

 عليا

26 70,3 70,3 91,9 

 100,0 8,1 8,1 3 اخرى

Total 37 100,0 100,0  

 

 SPSS25من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:
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 يوضح توزيع أفراد العينة الدراسة حسب المستوى التعليمي: :2الشكل رقم 

 
 

  25SPSSبالاعتماد على برنامج  تينمن إعداد الطالب المصدر:

 26نلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن أغلب أفراد العينة ذوي مستوى تعليمي جامعي وعددهم   

المقدرة  8%( وتليها فئة ذوي مستوى التعليم المتوسط وعددهم 70.27فرد ونسبتهم المقدرة ب )

بلغت نسبتهم  3أما أفراد العينة ذو المستوى المتوسط المقدر عددهم  %(.21.62نسبتهم ب )

%( ومنه نستنتج أن نسبة كبيرة من أفراد عينة الدراسة ذو المستوى الجامعي مؤهلين وذو 8.1)

 كفاءة والقدرة على الإجابة على أسئلة الاستبيان بدقة عالية. 

Corrélations 

 ax1 axe2 

Corrélation de 

Pearson 

ax1 1,000 ,696 

axe2 ,696 1,000 

Sig. (unilatéral) 
ax1 . ,000 

axe2 ,000 . 
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N 
ax1 37 37 

axe2 37 37 

 

حاور، ف المظهر نتائج مصفوفة الارتباط وجود علاقات ارتباط موجبة ودالة إحصائياً بين مختل

 r = 0.696 ،Sig. ≤ 0.01) حيث بلغت أقوى علاقة بين المحور الأول والمحور الثاني

 رالانحدا نموذج لتحلي :05الجدول رقم 

 R R² النموذج
R² 

 المعدل

خطأ معياري 

 للتقدير
F ddl1 ddl2 Sig. 

Durbin-

Watson 

1 0.696 0.485 0.470 0.76573 32.959 1 35 0.000 2.158 

 الأكاديميالتفسير 

 R = 0.696 معامل الارتباط .1

 .بين المحورين علاقة قوية موجبةيدل على وجود 

 R² = 0.485 (≈ 48.5%) معامل التحديد .2

 في المتغير التابع من التباين %48.5يفسر حوالي  (axe2) يعني أن المحور المستقل

(axe1). 

3. R²  = 0.470المعدل 

 .(%47 ≈) بعد تصحيح الانحياز الناتج عن حجم العينة، يبقى التفسير قوياً

 Sig. = 0.000، معF = 32.959 إحصاء .4

 .ائيةعشو، أي أن العلاقة ليست (α≤ 0.01) عند مستوى معنوية دال إحصائيا  النموذج 

 0.76573خطأ معياري للتقدير =  .5

 .ةلحاليمثل متوسط الخطأ بين القيم المتوقعة والقيم الفعلية، وهو مقبول في هذه ا

 Durbin-Watson = 2.158 إحصاء .6

الارتباط  المتغيرات المستقلة لا تعاني من(، ما يعني أن 2قريب من القيمة المثالية )

 .ج صالح، والنموذ(autocorrelation) الذاتي

 تفسير النتائج:

% من التباين في 48.5أظهرت نتائج تحليل الانحدار البسيط أن المحور الثاني يفسر حوالي 

 .(R = 0.696) ، مع علاقة ارتباط قوية(0.470المعدل =  R² = 0.485 ،R²) المحور الأول

 ويشير معامل .(F = 32.95 ،Sig. = 0.000) أن النموذج دال إحصائياً  F كما بينّ اختبار
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Durbin-Watson (2.158)  إلى غياب مشكلة الارتباط الذاتي، مما يعزز من صلاحية

 النموذج.

aANOVA 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl Carré moyen F Sig. 

1 

Régression 19,326 1 19,326 32,959 b000, 

deStudent 20,522 35 ,586   

Total 39,848 36    

a. Variable dépendante : ax1 

b. Prédicteurs : (Constante), axe2 

 

، والغرض منه الانحدار البسيطضمن مخرجات ANOVA تحليل التباينهذا الجدول يخص 

يختلف دالاً  axe2 هل التباين المفسَّر من المتغير المستقل)مدى دلالة النموذج ككلهو اختبار 

 .(axe1 إحصائياً عن التباين غير المفسَّر في

 

 للانحدار ANOVA جدول:06الجدول رقم 

 المصدر
مجموع 

 (SS) المربعات

 درجات الحرية

(ddl) 

 متوسط المربعات

(MS) 
F Sig. 

 19.326 1 19.326 32.959 0.000 (Régression) الانحدار

 الباقي

(Résidus/Student) 
20.522 35 0.586 - - 

 - 39.848 36 (Total) المجموع الكلي
  

 

 

 

 

 العلمي: التفسير

 19.326مجموع المربعات للانحدار =  .1

 .(axe2) مستقلبواسطة المتغير ال (axe1) يمثل مقدار التباين المفسَّر في المتغير التابع

 20.522مجموع المربعات للباقي =  .2

 .يمثل مقدار التباين غير المفسَّر )العشوائي(

 39.848المجموع الكلي =  .3

 .المتغير التابعمجموع التباين الكلي في 

 Sig. = 0.000، معF = 32.959 قيمة .4

ويُظهر أن المتغير  مُعْتدَ به إحصائيا  ، فإن النموذج 0.01بما أن الدلالة الإحصائية أقل من 
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 (axe1) يفسر جزءًا كبيرًا من التباين في المتغير التابع (axe2) المستقل

 

، F = 32.959) لة إحصائية قويةأن نموذج الانحدار ذو دلا (ANOVA) تحليل التباين يظهر

Sig. = 0.000)حيث يفسر المتغير المستقل ، (المحور الثاني axe2)  ًمن التباين  جزءًا معتبرا

تنبئاً فعالًا وهذا يدل على أن المحور الثاني يعد م .(axe1 المحور الأول) في المتغير التابع

 للمحور الأول

 (Coefficients) جدول معاملات الانحدار

 جدول معاملات الانحدار:07الجدول رقم 

 المتغير

المعامل 

غير 

 المعياري

(B) 

الخطأ 

 المعياري

المعامل 

المعيار

 ي

(Beta

) 

t Sig. 

95% 

CI ( الحد

 –الأدنى 

الحد 

 (الأعلى

الارتباط 

 البسيط
 الجزئي

شبه 

 الجزئي
VIF 

 – الثابت)

Constante) 
1.185 0.455 - 2.603 0.013 

[0.261 ; 

2.108] 
- - - - 

axe2 0.695 0.121 0.696 5.741 0.000 
[0.449 ; 

0.941] 
0.696 0.696 0.696 

1.00

0 

 

 العلمي للنتائج الجدول:التفسير 

 (Constante = 1.185, Sig. = 0.013) الثابت .1

o يعني أنه عندما تكون قيمة المحور الثاني (axe2) = 0وقعة ، فإن القيمة المت

 .1.185 ≈ (axe1) للمحور الأول

o أي أن الثابت معنوي0.05 > (0.013) الدلالة الإحصائية ،. 

 axe2 (B = 0.695, Beta = 0.696, Sig. = 0.000) معامل .2

o لكل زيادة بوحدة واحدة في المحور الثاني (axe2)تزيد قيمة المحور الأول ، 

(axe1)  وحدة 0.695بمقدار. 

o التأثير موجب ودال إحصائياً عند مستوى (α≤ 0.01). 

o المعياري المعامل (Beta = 0.696) بباقي  يبين أن الأثر متوسط إلى قوي مقارنة

 .المتغيرات )لو كانت موجودة(

 القيم الإضافية .3

o  تأيأنالتأثيرموجبفيجميعالاحتمالا⇒[ 0.941;  0.449بين ] :%95فاصل الثقة. 

o ( 0.696(، شبه جزئية )0.696(، جزئية )0.696بسيطة ) :الارتباطات

 .كلهاتؤكدوجودعلاقةقوية⇒

o VIF = 1.000⇒لا توجد مشكلة تعدد ترابط (Multicollinearity). 

تأثيرًا موجباً ودالاً إحصائياً على المحور الأداءأظهرت نتائج معاملات الانحدار أن للمحور الثاني

، B = 0.695) ، حيث بلغت قيمة معامل الانحدار غير المعياري(المقارنة المرجعية) الأول

Sig. = 0.000)بينما بلغت قيمة المعامل المعياري ، (Beta = 0.696).  وهذا يعني أنه كلما
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وحدة تقريباً. كما يقع  0.695ارتفع المحور الثاني بوحدة واحدة، ارتفع المحور الأول بمقدار 

 VIF (، مما يعزز من موثوقية النتيجة. ويشير مؤشر0.941و  0.449% بين )95فاصل الثقة 

 .إلى غياب مشكلة تعدد الترابط الخطي (1.000)

 :(Collinearity Diagnostics) تشخيص التعدد الخطي

ات متغيريسُتخدم عادةً في الانحدار المتعدد للكشف عن وجود مشكلة ترابط خطي قوي بين ال

ا للتأكيد أن ، فالنتائج هن(axe2) متغير مستقل واحدأن نموذج يحتوي فقط على  وبماالمستقلة. 

 .موذج لا يعاني من هذه المشكلةالن

 جدول التشخيص:08الجدول رقم 

 البعد

(Dimension) 

 القيمة الذاتية

(Eigenvalue) 

 مؤشر الشرط

(Condition 

Index) 

 Variance) نسبة التباين

Proportions) 

1 1.961 1.000 
Constante = 0.02 ; 

axe2 = 0.02 

2 0.039 7.088 
Constante = 0.98 ; 

axe2 = 0.98 

 التفسير:

 (Eigen values) القيم الذاتية .1

o  = مرتفع نسبياً( 1.961البعد الأول( 

o  = ضعيف جدًا( 0.039البعد الثاني( 

 .هذا طبيعي لأن لدينا متغير مستقل واحد فقط

 (Condition Index) مؤشر الشرط .2

o  هناك مشكلة خطيرة في التعدد الخطي→30القاعدة: إذا تجاوزت القيمة. 

o  قد توجد مشكلة متوسطة→30و  10إذا تراوحت بين. 

o  د أي مشكلةلاتوج→فقط  7.088و  1.000هنا القيمMulticollinearity. 

 (Variance Proportions) نسبة التباين .3

o  ( عند نفس 0.90عندما تكون نسبة التباين لمعاملين أو أكثر مرتفعة جدًا )أكبر من

 .البعد، فهذا يدل على تعدد ترابط

o ( عند البعد الثاني  0.98للثابت و  0.98هنا )د نامتغيرواحطبيعيجدًالأنلدي→للمستقل

 .فقط، ولا يشير إلى مشكلة

ر من (، وهو أقل بكثي7.088أظهر جدول تشخيص التعدد الخطي أن مؤشر الشرط لم يتجاوز )

 ن المرتفعة(، مما يدل على غياب مشكلة التعدد الخطي. كما أن نسب التباي30العتبة الحرجة )

حدار البسيط. ، وهو أمر متوقع في نموذج الان(axe2) مرتبطة بالثابت والمتغير المستقل الوحيد

 .هوبالتالي فإن النموذج خالٍ من مشاكل الترابط الخطي، ويمكن الاعتماد على نتائج

، والغرض منه هو فحص مدى (ResidualsStatistics) إحصاءات البواقيالجدول يخص 

 لانحرافسط واوذج الانحدار وجودة تقديراته عبر تحليل القيم الدنيا والقصوى والمتوملاءمة نم

 .المعياري للبواقي والقيم المتوقعة

 (ResidualsStatistics) إحصاءات البواقي:09 الجدول رقم
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 الإحصاء

القيمة 

 الدنيا

(Min) 

القيمة 

 القصوى

(Max) 

 المتوسط

(Mean) 

الانحراف 

 المعياري

(SD) 

N 

 Predicted) القيمة المتوقعة

Value) 
2.2969 6.1904 3.6950 0.7327 37 

 Student (Residual ofبقايا

Student) 
-1.632 2.732 0.000 0.755 37 

 القيمة المتوقعة المعيارية

(StandardizedPredicted 

Value) 

-1.908 3.406 0.000 1.000 37 

 البقايا المعيارية

(StandardizedResidual) 
-2.132 3.567 0.000 0.986 37 

 

ة مرجعيالمطلب الثاني : تحليل إجابات العينة حول محاور الدراسة ) المقارنة ال

 والأداء(
 (Predicted Values) القيم المتوقعة .1

o  3.695 ≈، بمتوسط 6.190و 2.297تتراوح بين. 

o هذا يعني أن النموذج يقدّر قيم المتغير التابع (axe1) في هذا النطاق. 

 Studentبقايا .2

o  2.732و + 1.632-تتراوح بين. 

o  إشارةلملاحظةمتطرفة→( 2.732، لكن هناك قيمة قصوى )2±معظمها ضمن 

 .(19ن ظهرت في الملاحظة سبقأ)

 القيم المتوقعة المعيارية .3

o  1.000وانحراف معياري  0.000، بمتوسط 3.406و + 1.908-موزعة بين. 

o هذا التوزيع طبيعي ومتوقع بعد التوحيد. 

 (StandardizedResiduals) البقايا المعيارية .4

o  3.567و + 2.132-تتراوح بين. 

o  الملاحظةتعتبرمتطرفة→ 3±القاعدة: إذا تجاوزت. 

o ( ( يؤكد وجود ملاحظة متطرفة )نفس ما ظهر في الجدول 3.567هنا الحد الأقصى
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 .السابق(

( بمتوسط 6.190و 2.297أظهرت إحصاءات البواقي أن القيم المتوقعة تراوحت بين )

يارية (، والبواقي المع2.732و + 1.632-تراوحت بين )Student(، في حين أن بواقي3.695)

جود قيمة و(. ورغم أن معظم القيم تقع ضمن الحدود المقبولة، إلا أن 3.567و + 2.132-بين )

 ج. ومع( يشير إلى ملاحظة غير عادية قد تؤثر جزئياً على دقة النموذ3±)متطرفة تجاوزت 

وزيع أن ت ذلك، فإن المتوسطات القريبة من الصفر والانحرافات المعيارية المقبولة تدل على

 .البواقي بشكل عام متوازن، مما يعزز صلاحية النموذج

المطلب الثالث: إختبار الفرضيات )تحليل الارتباط، معامل بيرسون تحليل الإنحدار 

 الخطي البسيط(

ود علاقة ارتباط قوية وموجبة بين المحور الثانيوالمحور أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وج

 .Sig) وكانت دالة إحصائياً عند مستوى (R = 0.696) الأول، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط

يشير إلى أن  (R² = 0.485) كما أوضح ملخص نموذج الانحدار أن معامل التحديد .(0.000 =

اين في المحور الأول، وهي نسبة معتبرة تؤكد قوة % من التب48.5المحور الثاني يفسر حوالي 

مما يدل على غياب مشكلة  Durbin-Watson (2.158) النموذج، بينما بلغت قيمة معامل

 .الارتباط الذاتي

 = .F = 32.959 ،Sig) دلالة النموذج ككل، حيث بلغت قيمة (ANOVA) وأكد تحليل التباين

أكبر بشكل دال إحصائياً من التباين غير المفسَّر. كما بين ، مما يعني أن التباين المفسَّر (0.000

 B) جدول معاملات الانحدار أن للمحور الثاني تأثيرًا موجبًا ودالًا إحصائياً على المحور الأول

= 0.695 ،Beta = 0.696 ،t = 5.741 ،Sig. = 0.000) وهو ما يعني أنه كلما ارتفع ،

وحدة تقريباً. ويقع فاصل الثقة  0.695لمحور الأول بمقدار المحور الثاني بوحدة واحدة، ارتفع ا

 .(، مما يعزز من موثوقية النتائج0.941و  0.449% لهذا المعامل بين )95

فقد أوضحت أن قيم مؤشر  (Collinearity Diagnostics) أما نتائج تشخيص التعدد الخطي

دم وجود مشكلة ترابط خطي. (، وهو ما يؤكد ع30( بعيدة عن العتبة الحرجة )7.088الشرط )

وفيما يتعلق بتشخيص الملاحظات، فقد تبين أن معظم البواقي تقع ضمن الحدود المقبولة، 

(، وهو ما يجعلها ملاحظة 3.567( التي سجلت بقايا معيارية )19باستثناء الملاحظة رقم )
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اءات البواقي متطرفة نسبياً، لكنها لا تؤثر بشكل جوهري على صلاحية النموذج. وأظهرت إحص

أن المتوسطات قريبة من الصفر والانحرافات المعيارية مقبولة، مما يشير إلى توازن توزيع 

 .البواقي

المقارنة على  الأداءوبناءً على ما سبق، يمكن القول إن نموذج الانحدار يثبت وجود تأثير دال 

طي والارتباط الذاتي(، ، مع غياب مشكلات المنهجية الإحصائية الكبرى )كالتعدد الخالمرجعية

 .وهو ما يعزز من قوة الاستنتاجات
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تطوير أداء انطلاقا من إشكالية البحث التي تمحورت حول مدى مساهمة المقارنة المرجعية في 

المؤسسات، خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج المهمة التي تؤكد الأهمية البالغة لهذه 

الأداة في الممارسات الإدارية الحديثة. فقد أظهرت نتائج التحليل الإحصائي أن هناك علاقة 

عية وبين تحسين ارتباط قوية وتأثير إيجابي دال إحصائياً بين اعتماد المؤسسات للمقارنة المرج

 = R²) أدائها العام، حيث فسر المحور الثاني نسبة معتبرة من التباين في المحور الأول

، وهو ما يعكس الدور العملي والفعّال للمقارنة المرجعية في رفع الكفاءة التنظيمية (0.485

معاملات دلالة النموذج، وأكدت  ANOVA وتطوير الأداء المؤسسي. كما بينت نتائج اختبار

 .الانحدار أن للمقارنة المرجعية أثراً واضحاً في تحقيق التحسين المستمر

تعدد إضافة إلى ذلك، أظهرت الاختبارات التشخيصية خلو النموذج من مشكلات منهجية كال

تطرفة ت المالخطي والارتباط الذاتي، مما يعزز من موثوقية النتائج، رغم وجود بعض الملاحظا

سمح تتمعة م تؤثر جوهرياً على صلاحية النموذج. وبذلك فإن هذه النتائج مجالمحدودة التي ل

حورياً يجياً مستراتابالتأكيد على أن المقارنة المرجعية لا تمثل مجرد أداة ثانوية، بل تعد خيارًا 

 .عاصرةينبغي على المؤسسات تبنيه بوعي لتحقيق التميز والتنافسية في بيئة الأعمال الم

 :للمؤسسات توصيات عملية

وير ضرورة اعتماد المقارنة المرجعية كجزء أساسي من استراتيجيات التخطيط والتط .1

 .المؤسسي

إنشاء وحدات أو خلايا متخصصة داخل المؤسسات تعُنى برصد الممارسات الفضلى  .2

 .ومقارنتها مع أداء المؤسسة

ارنة لمقاليب االاستثمار في تكوين الموارد البشرية وتدريبها على استخدام أدوات وأس .3

 .المرجعية بكفاءة

دل ة، بالاستفادة من التجارب الدولية الناجحة وتكييفها مع خصوصيات البيئة المحلي .4

 .الاعتماد على النقل الحرفي للتجارب

ت لوماإدماج المقارنة المرجعية مع آليات أخرى كإدارة الجودة الشاملة، ونظم المع .5

 .الإدارية، لخلق تكامل استراتيجي فعال

 :مقترحات للبحوث المستقبلية
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 بين توسيع العينة لتشمل قطاعات اقتصادية مختلفة، ما يسمح بمقارنة أكثر شمولية .1

 .المؤسسات

مقارنة ة بين العلاقدراسة تأثير أبعاد إضافية كالثقافة التنظيمية، القيادة، والابتكار على ال .2

 .المرجعية وتطوير الأداء

لية ت الهيكمعادلاتعقيدًا مثل الانحدار المتعدد أو النمذجة بالاستخدام مناهج إحصائية أكثر  .3

 .لاختبار نماذج تفسيرية أوسع

لمدى المتابعة أثر المقارنة المرجعية على  (Longitudinal) القيام بدراسات طولية .4

 .الطويل داخل المؤسسات

ل لتحواالتركيز على البعد التكنولوجي والرقمي في المقارنة المرجعية، خاصة في ظل  .5

 .الرقمي المتسارع الذي يشهده العالم

ة ة حقيقيرافع وفي الأخير، يمكن القول إن هذه الدراسة تبرز بوضوح أن المقارنة المرجعية تمثل

د لجهو لتطوير الأداء المؤسسي، وأن تعميم استخدامها على نطاق أوسع سيشكل إضافة نوعية

سم سوق يت ها فييجابًا على تنافسيتها واستدامتالمؤسسات في تحقيق الجودة والتميز، مما ينعكس إ

 .بالتغير والتعقيد المتزايدين

 :فرضية رئيسية

 .ؤسسيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق المقارنة المرجعية وتحسين الأداء الم
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Title: 

Benchmarking as a Lever for Improving Organizational Performance 

Abstract: 

This study aims to highlight the role of Benchmarking as a modern strategic tool for improving 

overall performance within public organizations. The research is divided into two parts: a 

theoretical part dealing with the concepts of Benchmarking and performance, and a practical part 

devoted to the analysis of data collected in the field. 

The results of the statistical study conducted using SPSS demonstrated a strong positive 

correlation (R = 0.696) between the adoption of Benchmarking practices and the improvement of 

organizational performance. Regression analysis also revealed that Benchmarking explains about 

48.5% of the variations in performance within the studied institution. 

In conclusion, the study recommends the systematic integration of this tool in order to adapt to 

changes and benefit from the best global practices, ensuring optimal service quality. 

Keywords: 

Benchmarking, Organizational Performance, Continuous Improvement, Statistical Analysis, 

Public Institutions 
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