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الملخص:
 لبن���اء نظ���ام متكام���ل للمقارنة المرجعية لقيم موؤ�سرات الأداء الرئي�س���ة الخا�سة بالجامعة KSU-KPIs، تم تحديد 
ثماني���ة �سواب���ط لختي���ار الجامع���ات المرجعية، وقد اأ�سفر ذلك ع���ن اختيار 12 جامعة مرجعي���ة موزعة على 5 نطاقات 
جغرافي���ة ه���ي الولي���ات المتحدة الأمريكية، كندا، اأورب���ا، جنوب �سرق اآ�سيا، اأ�ستراليا، وه���ذه الجامعات المرجعية التي تم 

اختيارها هي: 
Harvard - California Berkeley - MIT - Sanford - Illinois Urbana 
Champaign -Toronto - British Columbia  - Cambridge - Manchester - 
National University Singapore - Tokyo  - Monash 

و�سم���ل بن���اء المقارن���ات المرجعية جهات عديدة بالجامع���ة وهي: الإدارة العام���ة للأوقاف، عمادة الدرا�س���ات العليا، عمادة 
البح���ث العلم���ي، عمادة التعاملت الإلكترونية، عمادة التطوير، عمادة القبول والت�سجيل، اإدارة القيا�ض والأداء، الإدارة 
العامة للإح�ساء والمعلومات، عمادة �سوؤون الطلب، عمادة التعليم الإلكتروني والتعلم عن بعد، عمادة تطوير المهارات، 
عم���ادة �س���وؤون المكتب���ات، عم���ادة �سوؤون اأع�س���اء هيئة التدري����ض والموظفين، عمادة الج���ودة.  وتم ا�ستخدام ع���دة اآليات من 
قب���ل فري���ق العمل مث���ل الجتماعات والبحث ال�سبكي والمرا�سلت، والطلع على التقاري���ر ال�سنوية للجامعات المرجعية 
والمناق�س���ات. وق���د اأ�سف���ر العمل في البداية عن اختي���ار مبدئي لحوالي 99 جامعة مرجعية. وفي مرحلة لحقة، تم اإعداد 
قائم���ة مخت�س���رة من 12 جامع���ة مرجعية. كما تم ت�سمين الجامعات المرجعية للخط���ة ال�ستراتيجية للجامعة �سمن 
هذه القائمة المخت�سرة. وتم بناء نموذج لنظام المقارنات المرجعية واعتماده يتمثل في تحديد الم�سوؤوليات والخطة الزمنية 
و�س���ر الإج���راءات المتعلق���ة بهذا المو�سوع م�ستقب���لً. وهناك عدة درو�ض م�ستفادة من التجربة وه���ي اأن الختيار المنا�سب 
للجامع���ات المرجعي���ة يعدّ اأ�سا�سا للتطوير، وا�ستخدام المنهجية الكمية من خ���لل البيانات الرقمية ي�ساعد الجامعات في 
اإعداد خطط لردم الفجوة التي بينها وبين الجامعات المرجعية من خلل �سياغة اأهداف محددة وكمية يمكن قيا�سها. 

الكلمات المفتاحية:
 جامعة الملك �سعود، المقارنة المرجعية، موؤ�سرات الأداء الرئي�سة، الجودة.
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Bench Marking System at King Saudi University 
Abstract: 

King Saud University (KSU) identified eight criteria for selection of benchmarking 
universities to compare the values of KSU-KPIs. This effort has resulted in the 
selection of 12 benchmarking universities distributed on 5 geographic zones 
which are: United States of America, Canada, Europe, Southeast Asia, and 
Australia. These benchmarking universities are: Harvard - California Berkeley 
- MIT - Sanford - Illinois Urbana Champaign-Toronto - British Columbia - 
Cambridge - Manchester - National University Singapore - Tokyo - Monash.

Several KSU academic and administrative units are participated in building 
the benchmarking system including: the General Directorate of Endowments, 
Deanship of Graduate Studies, Deanship of Scientific Research, Deanship of 
Electronic Transactions and Communications, Deanship of Development, 
Deanship of Admissions and Registration, Deanship of Student Affairs, Deanship 
of E-Learning and Distance Learning, Deanship of Skills Development, Deanship 
of Library Affairs, Deanship of Faculty and Staff Affairs, Deanship of Quality, 
Department of Measurement and Performance, and Department of Statistics and 
Information.  

Several mechanisms have been used by the team, such as meetings, internet 
research, correspondence, review of the annual reports of the benchmarking 
universities, and discussions. About 99 benchmarking universities were initially 
selected, and later short listed into 12. The benchmarking universities of the 
strategic plan of KSU (2030) are also included in the shortlist of these 12 
universities. A model for benchmarking system was built and approved within 
which the responsibilities, timetable, procedures are determined. There are 
several lessons learnt from this experience that are: the appropriate choice of 
benchmarking universities is the basis for development, the use of quantitative 
methodology helps universities in the planning to close the gap between their 
performance and that of the benchmarking universities through formulation of 
specific and measurable objectives. 
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المقدمة 
خ���لل الأع���وام الأخ���رة زاد الطلب على التعليم العالي بالمملك���ة العربيةال�سعودية حيث اأ�سب���ح التعليم بجميع مراحله 
943،275 طال���ب  1433-1432ه، التح���ق بالتعلي���م الع���الي ح���والي  اأح���د الأولوي���ات الهام���ة للدول���ة. وفي ع���ام 
)429،796 ذك���ور، 513،479 اإن���اث(.  ونظ���را للتحدي���ات الت���ي تواجه التعليم العالي على م�ست���وى العالم �سواء من 
حيث التناف�ض على الموا�سفات الخا�سة بالخريجين وازدياد معدلت البطالة وخ�سخ�سة قطاعات الأعمال، فقد اأدركت 
المملك���ة العربي���ة ال�سعودي���ة ه���ذا التحدي في وقت مبك���ر واأوجدت اآلية للحف���اظ على م�ستوى التعلي���م العالي من خلل 
اإن�س���اء الهيئ���ة الوطني���ة للتقويم والعتماد الأكاديمي  NCAAA لت�سبح هيئة م�ستقلة لمراقبة جودة التعليم العالي 
وذل���ك في ع���ام 1428ه����. وتتمت���ع  هذه الهيئ���ة بال�سخ�سية المعنوي���ة وال�ستق���لل الإداري والمالي تح���ت اإ�سراف مجل�ض 
التعلي���م الع���الي وه���ي ال�سلط���ة الم�سئولة عن العتم���اد الأكاديمي في موؤ�س�س���ات التعليم العالي فوق الثان���وي عدا التعليم 
الع�سك���ري لإمكاني���ة الرتق���اء بجودة التعلي���م العالي الخا�ض والحكوم���ي، و�سمان الو�سوح وال�سفافي���ة، وتوفر معاير 

مقننة للأداء الأكاديمي )العبيدي 2009(. 
وق���د حث���ت ه���ذه الهيئة الجامع���ات والموؤ�س�س���ات التعليمية على اإن�س���اء نظم للج���ودة والح�سول على العتم���اد الأكاديمي 
الوطن���ي اأو ال���دولي اأو كلهم���ا مع���اً. وق���د كان���ت جامعة المل���ك �سعود من اأوائ���ل الجامعات الت���ي ا�ستجابت لذل���ك النداء 
مبكرا من خلل اإن�ساء نظام ل�سمان الجودة بها KSU-QMS، وكذلك ح�سولها على العتماد الأكاديمي الموؤ�س�سي 
الوطن���ي م���ن الهيئة الوطنية للتق���ويم والعتماد الأكاديمي NCAAA، حيث تمت لها زي���ارة المراجعين الخارجيين 

في �سهر مايو 2010م. 
جامع���ة المل���ك �سع���ود بها 23 كلية ومعه���د �ساملة 259 برنامجاً اأكاديمياً )41 دبل���وم دون الجامعي، 2 دبلوم عال، 91 
بكالوريو����ض 88 ماج�ست���ر، 37 دكت���وراه( ويدر�ض به���ا حوالي 53000 طالب ويعمل بها ح���والي 7000 ع�سو هيئة 
تدري�ض، 17000 موظف اإداري وفني. هذه الجامعة من اأوائل الجامعات على م�ستوى المملكة العربية ال�سعودية التي 
ح�سل���ت عل���ى العتماد الأكاديمي الموؤ�س�سي من الهيئة الوطنية للتقويم والعتماد الأكاديمي NCAAA، حيث تمت 

لها زيارة المراجعين الخارجيين في �سهر مايو 2010م. 
ع���لوة عل���ى العتم���اد الأكاديم���ي الموؤ�س�س���ي، فقد تم الح�س���ول على العتم���اد الأكاديمي ال���دولي لع���دد )80( برنامجاً 
اأكاديمي���اً )9 دبل���وم ودبل���وم ع���ال، 64 بكالوريو����ض، 7 ماج�ست���ر(. ه���ذا بالإ�ساف���ة اإلى الح�سول على العتم���اد الكندي 
للم�ست�سفي���ات الجامعي���ة، واعتماد مخت���رات كلية الطب من الكلية الأمريكية للباثولوج���ي )CAP(. وقد ح�سلت 4 
كلي���ات عل���ى العتماد الأكاديمي الوطني ل�ت�سع���ة برامج اأكاديمية من الهيئة الوطنية للتقويم والعتماد الأكاديمي، كما 
ا�ستكمل���ت 7 كلي���ات بالجامع���ة متطلبات العتماد الأكاديمي الوطني ل� 17 برنامج���اً اأكاديمياً وتنتظر زيارات المراجعين 

من قبل الهيئة الوطنية للتقويم والعتماد الأكاديمي.
ه���ذه الورق���ة البحثية تعر�ض تجربة عم���ادة الجودة بجامعة الملك �سعود في بناء نظ���ام للمقارنات المرجعية �سمن النظام 
ال�سام���ل لإدارة الج���ودة بالجامعة، كما يتم تقديم خلفية نظرية ع���ن المقارنات المرجعية واأهميتها وا�ستخل�ض الدرو�ض 

الم�ستفادة من هذه التجربة والتي ل�سك �ست�سهم في بناء اأنظمة الجودة في موؤ�س�سات اأخرى. 

اأ�سئلة الدرا�سة  
ت�سع���ى الدرا�س���ة اإلى الإجابة ع���ن ال�سوؤال الرئي�ض وهو: ما اآلية بناء نظام للمقارن���ات المرجعية على م�ستوى الجامعات؟ 

ويتفرع من هذا ال�سوؤال الأ�سئلة الفرعية الآتية:
ما مفهوم المقارنات المرجعية؟  -

كيفية بناء اأنظمة المقارنات المرجعية؟  -
ما دور الإدارة الجامعية في بناء اأنظمة المقارنات المرجعية؟   -

ما الدرو�ض الم�ستفادة من تجربة بناء نظام للمقارنات المرجعية؟   -
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اأهمية الدرا�سة
اإن هذه الدرا�سة ت�سف خرة وتجربة واقعية لبناء نظام للمقارنات المرجعية على م�ستوى جامعة كبرة الحجم كجامعة 
المل���ك �سع���ود له���ا تاريخها واإنجازاته���ا، وبالتالي فاإن���ه �سي�سهم في  م�ساع���دة الآخرين ممن ي�سع���ون اإلى تطبيق مثل هذه 
التجربة في الجامعات ال�سعودية والعربية والإقليمية والدولية في تعظيم الإيجابيات وتجاوز ال�سلبيات والتحديات التي 
ب���رزت خ���لل ه���ذه التجربة لتحقيق اأق�س���ى ا�ستفادة ممكنة. كما تعدّ ه���ذه الدرا�سة م�سدرا للممار�س���ات الجيدة في بناء 

نظم الجودة والتي يمكن اأن توثق وي�ستفاد منها في اأدلة الجودة. 

حدود الدرا�سة
اأ. حدود مكانية 

  جامعة الملك �سعود، الريا�ض، المملكة العربية ال�سعودية. 
ب. حدود مو�سوعية

المقارنات المرجعية على الم�ستوى الموؤ�س�سي. 
د. حدود زمنية

1433ه�.  اإلى  من عام 1429 

منهجية الدرا�سة 
اإن منهجي���ة الدرا�س���ة الحالي���ة تب���داأ بعر�ض لأدبي���ات المقارنات المرجعية واأهميته���ا، وعر�ض ملخ�ض لنظ���ام اإدارة الجودة 
بجامع���ة المل���ك �سع���ود ودور المقارنات المرجعية ب���ه، وموؤ�سرات الأداء الرئي�سة التي تتطل���ب مقارنات مرجعية، والخطوات 

التي اتبعتها عمادة الجودة بالجامعة في بناء نظام المقارنات المرجعية، ور�سد الدرو�ض الم�ستفادة.

اأدوات الدرا�سة
تم ا�ستخدام عدة اأدوات لتحقيق الورقة البحثية لأغرا�سها وللح�سول على دقة في البيانات والنتائج، وذلك على النحو 

الآتي:
اأ.  مراجعة الوثائق

للح�س���ول عل���ى معلومات موثقة عن التجربة الخا�سة بالمقارنات المرجعية، تم مراجعة جميع الوثائق ذات ال�سلة والتي 
�سمل���ت: دلي���ل نظام اإدارة الج���ودة بجامعة الملك �سعود KSU-QMS بن�سختيه العربي���ة والإنجليزية، دليل موؤ�سرات 
الأداء الرئي�س���ة بجامع���ة المل���ك �سع���ود KSU-KPIs،  محا�س���ر جل�س���ات فري���ق العم���ل الم�س���ارك في م�س���روع بناء نظام 
للمقارن���ات المرجعي���ة، وثائ���ق مخرجات فريق العم���ل، التقرير النهائي لم�س���روع بناء نظام للمقارن���ات المرجعية، التقارير 

الدورية لموؤ�سرات الأداء الرئي�سة التي نوق�ست بمجل�ض الجامعة.  
ب.  ال�ستبانات

تم ا�ستط���لع راأي اأع�س���اء فري���ق العم���ل الم�س���ارك في م�سروع بناء نظ���ام للمقارنات المرجعية من اأج���ل التعرف على نقاط 
القوة ونقاط ال�سعف من وجهة نظرهم والحلول المقترحة لتعظيم ال�ستفادة من الم�سروع.  
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الدراسات السابقة
اإن المقارن���ة المرجعي���ة لي�ست فكرة حديث���ة، فقد ذكر اأن رجل ال�سناعة الإنجليزي فران�سي�ض لويل قد قام في بداية القرن 
التا�س���ع ع�س���ر بدرا�س���ة اأف�س���ل الط���رق التي ت�ستخ���دم في معام���ل الطحين بغر����ض الو�س���ول اإلى اأف�س���ل الأ�ساليب. وقد 
اهتم���ت الياب���ان بع���د الحرب العالمية الثانية بعملية المقارن���ة المرجعية لزيادة جودة منتجاتها، ث���م تلتها الوليات المتحدة 
الأمريكية خا�سة �سركة زيروك�ض التي كانت من رواد هذه المقارنات المرجعية، اأما اأوروبا فقد انت�سر فيها اأ�سلوب المقارنة 
المرجعي���ة بطريق���ة علمية في اأوائ���ل الت�سعينيات. فعلى �سبيل المثال، فاإن رئي�ض ال���وزراء الريطاني جون ميجور قد قدم 
الولي���ات المتحدة الأمريكية  1991، كما تم تخ�سي�ض جائزة في  ميث���اق المواط���ن Citizen`Charter  في ع���ام 
له���ذا الغر����ض وه���ي Benchmarking Malcom Baldridge Award  والت���ي اأدت اإلى تح�س���ين ال�سلع 

والخدمات من خلل ال�سراكة بين الحكومة وقطاع الأعمال. 
ذك���ر هارينت���ون وه���اري )Harrington and Harrington 1996( اأن المقارن���ة المرجعي���ة يع���ود اأ�سله���ا اإلى 
الم�ساح���ة حي���ث كان���ت ت�ستخدم نقاط مرجعي���ة Reference Points اأو �سف���اف  Benchmarks تن�سب اإليها 
الرتفاعات. كما ذكر اآل فيحان )2005(، ويزنر واآخرون  )Wesner et al. 1995( باأن المقارنة المرجعية عبارة 

عن مقايي�ض اأداء نوعية وكمية لتلبية توقعات المنتفعين )اأ�سحاب الم�سلحة( والتفوق عليها. 
كم���ا ذك���ر، ويزن���ر واآخ���رون  )Wesner et al.1995( باأنه���ا عملي���ة تعل���م لأف�س���ل الممار�س���ات �س���واء م���ن المنظمات 
المناف�س���ة اأو غ���ر المناف�س���ة. كما ذكر هاردي�سكي  )Hardesky1995( اأن المقارنة المرجعية عملية م�ستمرة ولينبغي 

اأن تتوقف، وهي تركز على اأمرين، الأول وهو كيف اأ�سبح الآخرون الأف�سل، والثاني كيف نكون اأف�سل. 
ذك���ر هاردي�سك���ي وج���ون ) Hardesky and John 1995( اأن المقارن���ة المرجعي���ة له���ا فوائد ع���دة منها التركيز 
على المناف�سة الخارجية، تخليق اأفكار جديدة، البحث  عن الجديد من الأفكار والتوجهات، اإحداث التح�سين الم�ستمر.  

وهن���اك اأك���ر م���ن  ن���وع م���ن المقارنة المرجعي���ة، الأول وه���و المقارنة المرجعي���ة الداخلية والتي تت���م داخ���ل الموؤ�س�سة نف�سها 
لتو�س���ح الوظائ���ف واأداء العمليات ن�سبة اإلى بع�سها البع�ض. اأما المقارن���ة المرجعية الخارجية فقد تكون تناف�سية اأو غر 
تناف�سي���ة. ونج���د اأن المقارنة التناف�سية تقارن الموؤ�س�سة نف�سها مع قرنائها في نف�ض ال�سناعة اأو الن�ساط  )�سلك واآخرون 
Slack et al 1998.،(. اأما المقارنة المرجعية غر التناف�سية فتقوم بها الموؤ�س�سات بغر�ض التعلم من موؤ�س�سات اأخرى 
في الممار�سات الجيدة مثل التدريب والتوزيع وغرها. وهناك م�سطلحات ذات �سلة ت�ستخدم في مجال المقارنات المرجعية 
مث���ل المقارن���ة ال�ستراتيجي���ة والمقارن���ة العامة والمقارنة الوظيفية وغره���ا والتي ت�سب جميعه���ا في المقارنات التناف�سية 

وغر التناف�سية. 
باأنه���ا الن�ساط الذي تق���وم به المنظمة  وق���د ع���رّف ب���رودر وج���اي Bruder and Gay 1994 المقارن���ة المرجعية 
لتقبل من خلله - بتوا�سع - حقيقة اأن هناك من يقوم بن�ساط وبعملية باأ�سلوب اأف�سل منها ومحاولة التعلم من هذه 
المنظم���ة للو�س���ول اإلى نف����ض الم�ست���وى اأو اأن تتف���وق عليه، واأن ذلك يتم به���دف اإيجاد مداخل حديثة واأف���كار جديدة. اأما 
هيجن���ز Huggins 1997 فعرفه���ا باأنه���ا اإحدى الأن�سطة المتعلقة بتح�سين النوعية، وهي ت�سمل التقييم الم�ستمر 
والمنتظ���م للمنتج���ات والخدمات ووظائف العمل الخا�سة بالمنظمات مقابل اأداء المنظمات الأخرى، اأو مقابل اأداء الأق�سام 

والفروع التابعة للمنظمة الواحدة والم�سهود لها بال�سمعة الطيبة في مجال معين.
 Shafer and Coate 1992 وفيم���ا يخ����ض تطبي���ق المقارنات المرجعية في التعليم العالي، فقد اأو�سح �سافر وكوت
اأن المقارن���ة المرجعي���ة تع���دّ عملي���ة اإيجابي���ة حي���ث ت�ساعد في التق���ويم المو�سوعي لخ���ط الأ�سا�ض )تحديد القي���م الأولية( 
و�سياغ���ة الأه���داف وتتب���ع التح�سينات، والتي توؤدي اإلى البت���كار بدرجة كبرة. وهناك اعترا�س���ات على تطبيق المقارنة 
المقارنة  اأن   Brigham 1995، Dale 1995 المرجعي���ة في التعلي���م الع���الي، فعلى �سبيل المثال ذك���ر بريج���ام ودال
المرجعي���ة تع���دّ فق���ط ا�ستراتيجي���ة هام�سية لتح�س���ين العمليات الحالي���ة، واأنها تطبق فق���ط على العملي���ات الإدارية )اأو 
فق���ط عل���ى ممار�س���ات التدري����ض(، واأنه���ا تعب���ر لطي���ف عن الن�س���خ والتقلي���د وتخلو م���ن اأي ابت���كار، اأو اأن ذل���ك يعر�ض 
الموؤ�س�س���ة لل�سع���ف. وه���ذا العترا����ض لم يلق قب���ولً وا�سعاً. وقد ذكر طال���ب ومحمد )2009( اأهمي���ة المقارنة المرجعية 
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في م�ساع���دة الموؤ�س�س���ات على تحقي���ق ميزة تناف�سية. واأكد الجبوري والنعمي )2009( على اأن المقارنة المرجعية ركيزة 
اأ�سا�سية في بناء نظم الجودة. 

KSU-QMS نظام اإدارة الجودة بجامعة الملك �سعود
نظام اإدارة الجودة بجامعة الملك �سعود KSU-QMS يركز على منهجين وهما »ما« و«كيف«، حيث تم تحديد وو�سف 
ذل���ك بدق���ة في ه���ذا النظ���ام. ركز المنه���ج الأول وهو »ما« على متطلبات نظ���ام �سمان الجودة الداخل���ي، في حين ركز المنهج 
الث���اني وه���و »كي���ف« عل���ى الآلية الت���ي ت�ستخدمها الجامعة لك���ي تطور نظام �سم���ان الجودة الداخلي لك���ي ل يوفي فقط 

بمتطلبات العتماد )�سمان الجودة الخارجي( بل يفوقه )عو�ض القرني 2011م(.
اإن المنه���ج الأول وه���و »م���ا« يهت���م بالعملي���ات وف���ق المعاي���ر الأ�سا�سي���ة Standards والفرعي���ة Criteria والنتائج 
وف���ق موؤ�س���رات الأداء KPIs وط���رق التدقي���ق والتقويم، وهو مت�سابه في قواعده واأ�س�س���ه عر مختلف الدول والقارات. 
ه���ذه المنهجي���ة توؤدي اإلى تحقيق الج���ودة داخل الموؤ�س�سة وتجعلها توفي بالغر�ض من وجوده���ا، وتعمل كذلك على تحقيق 
مخرج���ات تعليمي���ة مرتك���زة عل���ى الطال���ب، دع���م م�سادر التعل���م وتجهيزات���ه، وتقديم خدم���ات مجتمعي���ة مرتكزة على 

احتياجات العملء، تحقيق ر�سالة الموؤ�س�سة واأهدافها وغاياتها ، كما توؤدي اأي�سا اإلى بحث علمي متميز.
المنه���ج الث���اني وه���و »كيف« يركز على كيفية تحقي���ق �سمان الجودة الداخل���ي بموؤ�س�سات التعليم الع���الي لكي يتوافق مع 
الأ�س����ض القانوني���ة لمعاي���ر العتم���اد الوطنية. نظام اإدارة الج���ودة بجامعة الملك �سعود ل ي�ستوفي فق���ط متطلبات الهيئة 
الوطني���ة للتق���ويم والعتم���اد الأكاديمي بالمملكة العربية ال�سعودية NCAAA  ب���ل يذهب اإلى اأبعد من ذلك ا�ستنادا 
 Audit and Assessment leading to Assurance and laterللج���ودة  ”As“ 4 لمب���داأ ال
Accreditation وه���ذه ه���ي �سه���ادة ا�ستيفاء الغر�ض من الموؤ�س�س���ة التعليمية. وفي هذا الإطار، قامت جامعة الملك 
�سع���ود بتطبي���ق معاير الهيئة الوطنية للتقويم والعتماد الأكاديمي كاأ�سا�ض لمعاير نظام الجودة الداخلي لها ودمجت 
المعاي���ر الخا�س���ة بالموؤ�س�س���ة والرامج في معاير عامة قيا�سية وب�سيطة قابلة للتطبي���ق على م�ستوى الجامعة والكليات 
والرام���ج اأو الوح���دات الإداري���ة. كم���ا قامت الجامع���ة با�ستخدام نظام نم���وذج مالكوم بالدريج )تيم���ال وتانج 1994( 
للتدقي���ق وتق���ويم الأداء في جميع العمليات )المعاير( من عدة جوان���ب وهي: المنهجيةApproach) A( والتطبيق 
والن�س���ر D (Deployment(  والتعل���م Learning)L(والتكام���ل Integration) I(. كم���ا يت���م تق���ويم 
النتائ���ج بمجموع���ة م���ن الموؤ�س���رات الكمية والكيفي���ة KPIs التي تقي�ض م�ست���وى الأداء  Le (Level( وتتبع الأداء 
عل���ى ف���ترات زمنية متعاقب���ة  T (Trend( ومقارن���ة الأداء مع موؤ�س�سات نظ���رة Comparison) C(.كما يتم 
رب���ط ذل���ك كل���ه بالتخطي���ط واإدارة نظم المعلومات عل���ى م�ستوى الجامع���ة؛ لتحقيق التح�س���ين الم�ستمر والإب���داع )�سكل 
رق���م 1(. �س���كل رقم )2( يلخ����ض العلقة بين روؤية الجامع���ة ور�سالتها واأهدافها، ونظام اإدارة الج���ودة وموؤ�سرات الأداء 

والمقارنات المرجعية وغرها من المفردات ذات ال�سلة. 
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�سكل رقم )1( مرتكزات نظام اإدارة الجودة بجامعة الملك �سعود )نظام اإدارة الجودة بجامعة الملك �سعود)2009(

KSU-KPIs موؤ�سرات الأداء الرئي�سة بجامعة الملك �سعود

�سكل رقم )1( مرتكزات نظام اإدارة الجودة بجامعة الملك �سعود )نظام اإدارة الجودة بجامعة الملك 
�سعود)2009(

(El Kady et al. 2009)

�سكل رقم )2( العلاقة بين التخطيط ال�ستراتيجي ونظام اإدارة الجودة وموؤ�سرات الأداء والمقارنات المرجعية بجامعة الملك �سعود 
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)El Kady et al. 2009(

 

  

Top-level indicators of
Institutional health

Pis
(Performance

Indicators)

Top-level
Summary
Indlcators

(“super KPIs”)
Smart KPIs

Im
portance

�سكل رقم )3( موؤ�سرات الأداء وم�ستوياتها المختلفة

 Key Performance ( قام���ت عم���ادة الج���ودة بجامع���ة المل���ك �سع���ود بتحدي���د مجموع���ة م���ن موؤ�س���رات الأداء
Indicators KPIs( به���دف قيا����ض الأن�سطة الأ�سا�سي���ة للجامعة. وقد تم ت�سنيفها اإلى مجالين رئي�سين هما: 
الداخلي والخارجي، حيث يهتم الأول بالعمليات والأنظمة التي تعمل داخل الجامعة �ساملة النظم الإدارية والتعليمية 
والبحثي���ة، اأم���ا الث���اني فيهت���م بال�سورة الخارجي���ة للجامعة كم���ا يراها الم�ستفي���دون والمعنيون وهي ت�سم���ل عنا�سر عدة 
مث���ل ال�س���ورة الإعلمي���ة، ومدى ر�سا الم�ستفيدين عن الخدمات المقدمة م���ن الجامعة، ومدى م�ساهمة الجامعة في حل 
م�س���كلت المجتم���ع والنخراط في ق�ساياه وغرها من المحاور. وتم تق�سيم هذه الموؤ�سرات اإلى ثلثة م�ستويات من حيث 
24 موؤ�سراً(، وموؤ�سرات  الأهمي���ة في تق���ويم الأداء الع���ام كما يلي: موؤ�سرات الأداء العلي���ا  Super KPIs  )وعددها 
الأداء ال�سحي���ة  للموؤ�س�س���ة Institutional Health KPIs  )وعدده���ا 35 موؤ�سراً(، موؤ�سرات الأداء العادية 
وه���ي الم�ست���وى الأدنى Performance Indicators )PIs(  )وعدده���ا 19 موؤ�سراً(. وال�سكل رقم )3( يو�سح 

هذه الم�ستويات.

ح�ساب قيم موؤ�سرات الأداء الرئي�سة
يتم ح�ساب موؤ�سرات الأداء الرئي�سة وفقاً لثلثة م�ستويات، الأول الم�ستوى الموؤ�س�سي )م�ستوى الجامعة ككل(، اأما الثاني 
فيتعل���ق بالكلي���ات، في ح���ين يتعل���ق الم�ست���وى الثالث بالرام���ج الأكاديمي���ة بالكليات. ويفتر����ض اأن تتكامل قي���م الم�ستوى 
الثال���ث لتعط���ي قيم الم�ست���وى الثاني، وقيم الم�ستوى الثالث تتكامل لتعطي قيم الم�ست���وى الأول. وتركز عمادة الجودة في 
المرحل���ة الحالي���ة، وهي مرحل���ة بناء نظم الجودة واختباره���ا وتطويرها، على الم�ستوى الموؤ�س�سي. ل���ذا فقد قامت العمادة 
بتحدي���د م�س���ادر البيانات وح�سر ن���وع هذه البيانات، والتي تمثلت في 20 جهة من الجهات المختلفة بالجامعة باإجمالي 

عدد 181 نوعاً من البيانات على النحو المبين في الجدول )1(. 
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الجدول )1(: وحدات الجامعة الم�سوؤولة عن بيانات موؤ�سرات الأداء الرئي�سة.

عدد البيانات الجهة
عدد البيانات الجهةالمطلوبة

المطلوبة

8عمادة التعليم الإلكتروني والتعلم عن بعد 9الإدارة العامة للأوقاف 

7اإدارة العلقات العامة 21الإدارة المالية 

3الم�ست�سفى الجامعي 8عمادة الدرا�سات العليا 

4اإدارة الم�ستودعات 31عمادة البحث العلمي 

4اإدارة الم�ستريات 3عمادة التعاملت الإلكترونية 

4عمادة تطوير المهارات 7عمادة التطوير 

6عمادة �سوؤون المكتبات 6وكالة الجامعة لل�سوؤون الأكاديمية 

18عمادة القبول والت�سجيل 
عمادة �سوؤون اأع�ساء هيئة التدري�ض 

19والموظفين 

5وحدة العتماد الأكاديمي - عمادة الجودة 8اإدارة القيا�ض والأداء 

3وكالة الجامعة للم�ساريع 7عمادة �سوؤون الطلب 

بناء نظام للمقارنات المرجعية بجامعة الملك �سعود 
اأ. تحديد الحاجة اإلى بناء النظام 

اإن فعالي���ة قي���م موؤ�س���رات الأداء وتحقيقه���ا لنتائ���ج ملمو�س���ة يتطلب وج���ود محكات للمقارن���ة مع قيم وموؤ�س���رات نظرة في 
جامعات مرموقة لها �سمعة علمية متميزة يتم اختيارها وفق �سوابط محددة. وال�سكل )2(  يو�سح الفرق بين التعامل مع 

الموؤ�سر منفرداً من ناحية، والتعامل مع الموؤ�سر مقارنة مع موؤ�سرات في جامعات اأخرى كما يلي: 

�سكل )2( مثال يو�سح اأهمية المقارنات المرجعية
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وبالنظر اإلى الر�سم البياني )اأ(، بال�سكل )2(، نجد باأنه ل يمكن الحكم هل هذه الن�سبة جيدة اأم ل؟ لكن بعد اإدراج قيم 
خا�سة بجامعات مرجعية )ال�سكل ب( تت�سح ال�سورة، حيث نجد اأن هذه القيمة منخف�سة بالن�سبة لجامعة الملك �سعود 

مقارنة بالجامعات العالمية. 
لذا ترز اأهمية وجود نظام للمقارنات المرجعية بالجامعة.

ب. تحديد �سوابط اختيار الجامعات المرجعية 
ل�سم���ان معياري���ة عملي���ة المقارن���ة المرجعية ولتحقي���ق الغاية منه���ا، فقد تم تحدي���د ثمانية �سوابط لختي���ار الجامعات 

المرجعية على النحو الآتي: 
)بحثية - تعليمية - خدمة مجتمع(. الرئي�سة  الثلث  بالوظائف  تقوم  اأن   .1

جامعة الأعلى(.  300( �سنغهاي  قائمة  �سمن  تكون  اأن   .2
اإلى 70000 طالب وطالبة.   40000 من  يتراوح  والطالبات  الطلب  عدد  يكون  اأن   .3

مجالت العلوم المختلفة )الطبية - التطبيقية - الإن�سانية(. في  الرئي�سة  للتخ�س�سات  �ساملة  تكون  اأن   .4
)عدد برامج البكالوريو�ض(. البكالوريو�ض  درجة  تمنح  اأن   .5

النحو الآتي: حكومي اأكر من 40 %، الخا�ض 5 - 30%. على  بها  والخا�ض  الحكومي  التمويل  يكون  اأن   .6
اأن تكون ذات تنوع في ثقافات اأع�ساء هيئة التدري�ض )الأع�ساء غر المواطنين تتراوح ن�سبتهم بين 25 - 55%(.  .7
اأن تق���دم به���ا برام���ج درا�س���ات علي���ا )ع���دد برام���ج الدرا�س���ات العليا - ن�سب���ة طلب الدرا�س���ات العلي���ا اإلى  اإجمالي   .8

الطلب تراوح من 10 - 30%(.
ج. الختيار المبدئي للجامعات المرجعية 

تم ب�سف���ة مبدئي���ة تحدي���د ع���دد 99 جامع���ة تنطب���ق عليه���ا ال�سواب���ط ال�سابق���ة، بحيث تك���ون موزعة عل���ى 6 نطاقات 
جغرافية على النحو المبين في الجدول )2(. 

الجدول )2(: تر�سيح الجامعات المرجعية من قبل وحدات الجامعة المختلفة.

العمادة الم�ساندة
عدد 

الجامعات 
المرجعية

عدد الجامعات المرجعية ح�سب التوزيع الجغرافي 
اأمريكا/

جنوب اأوربااأ�سترالياكندا
�سرق اآ�سيا

ال�سرق 
اإفريقيا الأو�سط

الخطة ال�ستراتيجية 
9522للجامعة )عمادة التطوير(

129111التعليم الإلكتروني

10811�سوؤون اأع�ساء هيئة التدري�ض

116221�سوؤون الطلب

12912القبول والت�سجيل

33التعاملت الإلكترونية

5311التطوير 

3111البحث العلمي
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138122الدرا�سات العليا

1111�سوؤون المكتبات

1064تطوير المهارات 

99الإجمالي
69614901

70%6%14%9%0%1%

د. الختيار النهائي للجامعات المرجعية 
طل���ب م���ن بع�ض العم���ادات الم�ساندة النظر في زيادة تكرار الجامعات المرجعية الت���ي تم اختيارها من قبل بع�ض العمادات 
الأخ���رى. بع���د قي���ام العم���ادات الم�ساندة بزي���ادة تكرار الجامع���ات المرجعية، تم اختيار ع���دد 12 جامع���ة مرجعية ب�سورة 

نهائية لت�سبح جامعات مرجعية لجامعة الملك �سعود على النحو المبين في الجدول )3(. 
الجدول )3(:  الجامعات المرجعية ح�سب النطاق الجغرافي.

الجامعات المرجعيةالعدد النطاق الجغرافي

 - 5Harvard - California Berkeley - MIT - Sanfordالوليات المتحدة الأمريكية  
Illinois Urbana Champaign 

 2Toronto - British Columbiaكندا 

 2Cambridge - Manchesterاأوربا

 2National University Singapore - Tokyoجنوب �سرق اآ�سيا 

 4Monashاأ�ستراليا 

الإجمالي                                             12           

هـ. اختبار فاعلية المقارنات المرجعية التي تم اختيارها
تم اختب���ار فاعلي���ة الجامع���ات المرجعية الت���ي تم اختيارها حيث تم التع���رف على نقاط القوة ونق���اط التح�سين الخا�سة 
بجامع���ة المل���ك �سع���ود مقارن���ة بالجامعات المرجعية. المث���ال التالي يو�سح تل���ك المقارنة، حيث نجد اأن ن�سب���ة الطلب اإلى 
اأع�س���اء هيئ���ة التدري����ض تتما�س���ى مع مثيلتها في الجامع���ات المرجعية، في ح���ين اأن ن�سبة الطلب الأجان���ب اإلى اإجمالي 

اأعداد الطلب منخف�سة: 
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�سكل )4( ن�سبة الطلاب الأجانب اإلى اإجمالي اأعداد الطلاب

وـ نموذج المقارنات المرجعية 
تم بن���اء نم���وذج لعملي���ة المقارن���ات المرجعية بحي���ث يحدد دور كل عم���ادة م�ساندة في نوعي���ة البيانات الت���ي توفرها �سنويا 
لح�س���اب موؤ�س���رات الأداء الرئي�س���ة وف���ق القائم���ة المتكامل���ة للبيان���ات الخا�سة بجامعة المل���ك �سعود، حي���ث اإن كل نوع من 
البيان���ات ل���ه رم���ز وكود محدد، ثم تقوم وحدة القيا�ض والتقويم بعمادة الج���ودة بجمع بيانات الجامعات المرجعية �سنوياً 
وت�ستخ���دم البيان���ات ال���واردة من العمادات في ح�ساب قيم موؤ�س���رات الأداء ومقارنتها، واإعداد تقرير �سنوي بذلك لعر�سه 
عل���ى مجل����ض الجامعة والذي بدوره يناق�س���ه ويعتمده ويعطي تغذية راجعة للجهات الم�سوؤولة ع���ن موؤ�سرات الأداء التي 

بها م�سكلت والتي قيمها اأقل من الم�ستوى المقبول )�سكل 5(.
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�سكل )5( نموذج لآلية العمل بنظام المقارنات المرجعية

الأرقام داخل المربعات ت�سير اإلى كود البيانات ح�سب القائمة المتكاملة للبيانات اللازمة لح�ساب موؤ�سرات الأداء 

نتائج الدرا�سة ومناق�ستها
هناك عدة فوائد ودرو�ض م�ستفادة من تجربة بناء نظام للمقارنات المرجعية بجامعة الملك �سعود، اأهمها: 

قيم موؤ�سرات الأداء ت�سبح عديمة الفائدة وي�سعب تف�سرها اإذا لم تقارن بقيم مثيلة في جامعات عالمية.   -
الختيار المنا�سب للجامعات التي يتم المقارنة بها يعدّ اأ�سا�سا جيدا للتطوير.     -

الم�سارك���ة م���ن قبل المعني���ين في اإن�ساء الأنظمة تعدّ �سرورية ومفيدة، وبناء على ذلك فاإن اإ�سراك العمادات الم�ساندة   -
في بناء نظام المقارنة المرجعية لجامعة الملك �سعود يعد من الممار�سات الجيدة حيث اإن هذه العمادات هي الم�سوؤولة 
ع���ن الجوان���ب النوعي���ة بالجامع���ة �سواء كان���ت بحث علم���ي اأو درا�سات علي���ا اأو تعليم اإلكتروني وغره���ا، واأن قيم 
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موؤ�سرات الأداء تهم هذه العمادات لكي يتخذوا تدابر منا�سبة للتطوير والتح�سين على م�ستوى الجامعة ككل. 
المقارن���ة الكمي���ة تع���دّ من اأهم الجوانب في عملية المقارنة حيث اإن ذلك يتيح التعرف على الفجوة من منظور كمي   -

والذي بدوره ي�ساعد في تتبع التح�سن ور�سده في الأداء ون�سبته. 
تع���د تجرب���ة المقارن���ات المرجعية لجامعة الملك �سع���ود اإحدى الركائ���ز الأ�سا�سية التي تحافظ عل���ى عالمية الجامعة   -
نظ���را لترتيبه���ا الدائ���م في الت�سنيفات العالمي���ة المختلفة. وياأتي ذلك م���ن منطلق اأن الجامع���ات المرجعية التي تم 
اختيارها هي نف�سها تناف�ض على الت�سنيفات العالمية ومن ثم فاإن اتخاذها كمرجعية �سي�سهم في تبوء جامعة الملك 

�سعود مكاناً مرموقاً في هذه الت�سنيفات. 
هناك بع�ض ال�سعوبات التي واجهت بناء النظام، مثل: عدم توفر بع�ض البيانات المهمة اللزمة لح�ساب موؤ�سرات   -
الأداء في الجامع���ات المرجعي���ة نظ���را لع���دة اأ�سب���اب منه���ا: الموؤ�س���ر غ���ر م�ستخدم من قب���ل هذه الجامع���ات، الموؤ�سر 
م�ستخدم ولكنه مخفي نظراً ل�سيا�سة الخ�سو�سية، الموؤ�سر غر م�ستخدم ولكن ت�ستخدم موؤ�سرات اأخرى.  واأي�سا 
نجد اأن عدم اتفاق ال�سيغة اللغوية لبع�ض الموؤ�سرات مع ال�سيغة اللغوية للموؤ�سرات في الت�سنيفات العالمية قد كان 

من �سمن ال�سعوبات التي واجهت بناء النظام. 
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»اإع���داد نظ���ام مقارنة مرجعية ومقايي�ض عالمية لجامع���ة الملك �سعود«. كما اأن ال�سكر مو�سول لجميع العمادات والإدارات 

التي اأ�سهمت في اإمداد الم�سروع بالمعلومات والبيانات ذات العلقة.    
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