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ملخص: 

قدَّمت الدرا�سة نموذجً� مُقترحً� لقي��س الأداء ال�ستراتيجي 
وتقويمه في الجمعي�ت الخيرية لرع�ية الأيت�م ب�لمملكة العربيَّة 
ة ب��ستخدام بط�قة العلام�ت المتوازنة، مُكونً� من �ستة  ال�سعوديَّ
العلام�ت  بط�قة  في  الأ�س��س  الأربعة  الأبع�د  هي:  رئي�سة  اأبع�د 
العملي�ت  وبعد  اليتيم،  ر�س�  وبعد  الم�لي،  )البعد  المتوازنة 
هم�:  اآخران  بعدان  اأُ�سيف  وقد   ، والنمو(  التعليم  وبعد  الداخلية 
بط�قة  جعل  بهدف  وذلك  الأخلاقي،  والبعد  الجتم�عي  البعد 
العلام�ت المتوازنة تتن��سب مع الطبيعة الخ��سة لجمعي�ت رع�ية 

الأيت�م في المملكة. 
مُ�س�همة  اأبرزه�:  نت�ئج  عدة  اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  وقد 
ال�سعودية  للجمعي�ت  الم�لي  الأداء  تعزيز  في  المقترح  الأنموذج 
النموذج في  يُ�سهم  الأيت�م وتطوير جودة خدم�ته�، كم�  لرع�ية 
ت�أهيله� للح�سول على جوائز التميز الموؤ�س�سي للعمل الخيري مثل: 
ة  ج�ئزة الملك عبد العزيز للعمل الخيري وج�ئزة ال�سبيعي الخيريَّ
 2008  - 9001 يُوؤهله� في الح�سول على �سه�دة الإيزو  ، كم� 

الع�لميَّة. 
البُعد  المتوازنة،  العلام�ت  بط�قة  المفتاحية:  الكلمات 
الجمعي�ت  ال�ستراتيجي،  التخطيط  الأخلاقي،  البُعد  الجتم�عي، 

ال�سعودية لرع�ية الأيت�م

A conceptual framework proposed to mea-
sure and assess the performance of the Saudi 
charities for caring orphans using balanced 

scored card BSC

Abstract: 

The study provided a model proposed for 
measuring the strategic performance and evaluation 
of the charities orphan care charities in Saudi 
Arabia by using the Balanced Scorecard, consisted 
of six key dimensions: the four basic dimensions are 
(the financial dimension, the dimension of orphan 
satisfaction, the dimension of internal processes 
and the education and growth dimension) , and 
two additional dimensions: the social and moral 
dimensions have been added, with the aim of making 
the balanced Scorecard suit with the nature of Saudi 
charities for caring orphans. 

This study reached several conclusions 
including: the contribution of the proposed model 
in strengthening the financial performance of the 
charities of Saudi Arabia to take care of orphans 
and improve the quality of its services, and this 
model contributes to lever the performance ofthe 
Saudi charities to win the Organizational Excellence 
Awards for charitable work, such as: King Abdul 
Aziz Award for charitable work and award- Subaie 
charity, and contributes to obtain global ISO 9001- 
2008 certificate. 

Keywords: Balanced Scorecard, the social 
dimension, the moral dimension, strategic planning, 
Saudi Arabia charities for caring orphans. 



2017 الثاني  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية - المجلد الثاني - ع )7( - كانون 

169

تمهيد: 
الرع�ية  من  حُرموا  الذين  الأبن�ء  رع�ية  م�سئولية  تقع 
على  الأ�صري  التفكك  اأو  ك�ليتم  الأ�سب�ب  من  �سبب  لأيّ  الأبوية 
منظومة  هي  المجتمعية  ف�لرع�ية  مُوؤ�س�س�ته،  بكل  المجتمع 
مُتك�ملة �س�ملة للعديد من الخدم�ت التي تُقدمه� الدولة لأبن�ئه� 
ف�أيّ  لذا  والموؤ�س�سية،  والثق�فية  والتعليمية  ال�سحية  ك�لرع�ية 
ق�سور في نمط الرع�ية الذي يقدم للاأبن�ء قد ي�س�حبه العديد من 

الم�سكلات المت�سلة ب�ل�سحة والتعليم وال�سلوك. 
ة ب�لهتم�م ب�لرع�ية  ولقد ق�مت المملكة العربية ال�سعوديَّ
بو�سوح  ذلك  ويتجلى  مُبكر،  وقت  في  الموؤ�س�سيَّة  الجتم�عية 
اأيدي  على  المنورة  ب�لمدينة  للاأيت�م  دار  اأول  افتتحت  عندم� 
المح�سنين ع�م 1352ه، ثُمَّ توالت دور الأيت�م بعد ذلك في كل من 
مكة المكرمة والري��س، ثمَّ فتحت المملكة الب�ب وا�سعً� لم�س�همة 
المجتمع المدني في الم�س�ركة في رع�ية الأيت�م والإح�س�ن اإليهم 
والوف�ء بحقهم وتلبية احتي�ج�تهم والقي�م ب�سوؤونهم ومتطلب�تهم 
من خلال التو�سع في الترخي�س للجمعي�ت الخيرية المتخ�س�سة 
في هذا المج�ل، حتى انتهت اإلى م� و�سلت اإليه من تطور �س�مل 
في جميع جوانب الرع�ية التي تٌقدمه� الدولة للاأيت�م في المملكة. 
خ�رطة  على  موقعه�  على  الجمعي�ت  هذه  تُح�فظ  ولكي 
العمل الخيري والجتم�عي، وت�ستمر في عط�ئه� وتُعزز ر�س�لته� 
تعمل  اأن  عليه�  المجتمع،  في  فع�ليته�  من  وتزيد  الجتم�عية، 
ا�ستراتيجية  خطة  اإط�ر  في  وبرامجه�  م�س�ريعه�  تطوير  على 
�س�ملة تُحقق من خلاله� ر�س�لته� الجتم�عية وروؤيته� واأهدافه� 
لم  التي  الأيت�م  احتي�ج�ت  تعرف  اأجل  من  وذلك  ال�ستراتيجية، 
تحقيق  من  تتمكن  حتى  لهم  لتقديمه�  يتطلعون  اأو  لهم  تُقدمه� 
اأهمّية المت�بعة والتقويم وقي��س  ال�سدد تبرز  ر�س�هم. وفي هذا 
ل�سم�ن  الأيت�م  لرع�ية  ال�سعودية  الخيرية  الجمعي�ت  في  الأداء 
نج�حه� وا�ستدامته�، اإذ تُعد عملية تقويم الأداء من اأهمّ الوظ�ئف 
ة ، اإذ اأنّه� تك�سف عن مدى �سلامة الأداء في مختلف جوانب  الإداريَّ
الموارد  ح�سد  في  الإدارة  نج�ح  مدى  وتُحدد  المنظمة،  ن�س�ط 
توجيه  اإلى  ب�لإ�س�فة  الأهداف،  لتحقيق  المت�حة  والإمك�ني�ت 
نظر الإدارة اإلى مواطن الخلل ونق�س كف�ءة وفع�لية الأداء لتخ�ذ 

الإجراءات الكفيلة بتخفي�س اأو تلافي الآث�ر ال�سلبية له�. 
وفي هذا ال�سدد يُمكن ا�ستخدام بط�قة العلام�ت المتوازنة 
)Balanced Scorecard( التي تُعتبر نظ�مً� مُتطوراً لقي��س وتقويم 
الوثيق  ارتب�طه�  من  اأهمّيته�  البط�قة  تلك  اكت�سبت  اإذ  الأداء، 
والك�مل ب�لتخطيط والتنفيذ ال�ستراتيجي من ن�حية، وات�س�فه� 
ب�لتوازن من ن�حية اأخرى، و�سملت العتم�د على العوامل الموؤثرة 
على  العتم�د  والخ�رجية،  الداخلية  الأداء  وتقويم  قي��س  في 
كل  على  التركيز  الأجل،  وق�سيرة  طويلة  والموؤ�صرات  المق�يي�س 
الأداء  تقييم  امتداد عملي�ت  الم�لية،  الم�لية وغير  المق�يي�س  من 
امتداد  واأي�سً�  الملمو�سة،  وغير  الملمو�سة  الأ�سول  اإلى  الداخلية 
اإمك�نية  اإلى  اإ�س�فة  ومُ�سبب�ته�،  النت�ئج  لت�سمل  التقويم  عملية 

لتحقيق  اله�دفة  الأداء في المنظم�ت  لقي��س وتقييم  ا�ستخدامه� 
الربح اأو غير اله�دفة لتحقيق الربح و�سواءً ك�نت جه�ت حكومية 

اأو ت�بعة للقط�ع الخ��س. 

أهمَّية البحث: 
لبط�قة  اأنموذجً�  تقترح  كونه�  من  الدرا�سة  اأهمّية  تنبع 
ة  ال�سعوديَّ الجمعي�ت  اأداء  وتقويم  لقي��س  المتوازنة  العلام�ت 
لرع�ية الأيت�م )ب��ستخدام مق�يي�س م�لية ومق�يي�س غير م�لية( 
، اإذ ت�ستطيع الجمعي�ت اأن ت�أخذ دليله� من خلال �ستة اأبع�د هي: 
ا�ستمرارية التدفق النقدي، ر�س� اليتم، ان�سي�بية وتن��سق العملي�ت 
الأخلاقي.  والبعد  الجتم�عي  البعد  والنمو،  التعليم  الداخلية، 
البعد  ببع�س، بمعنى نج�ح  ببع�سه�  ال�ستة مرتبطة  الأبع�د  هذه 
ية  اأهمَّ تكمن  هن�  ومن  وهكذا،  الث�ني  البعد  لنج�ح  يوؤدي  الأول، 
المنظمة،  تقدم  مدى  في  النظر  خلال  من  البط�قة  هذه  ا�ستخدام 
يته� في كونه�  وهل المنظمة ت�سير وفق� لروؤيته�؟ كم� تكمن اأهمَّ
تعد اأداة تقويمية ت�ستطيع المنظمة من خلاله� الحكم على كف�ية 
اأموال المنظمة اأو عدم كف�يته�، كم� تكمن اأهميته� كونه� توؤدي 
اأداة  تُعد  للاأبع�د. كم�  ا�ستراتيجي�ته� وفق�  اإلى تطوير  ب�لمنظمة 
اإلى  بدءا ب�لمدير  الع�ملين في الجمعية  ات�س�ل فع�لة بين جميع 
اأهمّيته� في كونه� تعمل  تكمن  الإدارة، واأخيراً  اأدنى موظف في 
تحفيزية  اأداة  تُعد  ثم  ومن  بمه�مه،  موظف  كل  تعريف  على 

للع�ملين لأداء عملهم بطريقة كُف�أة وفع�لة. 

إشكالية الدراسة: 
تتلخ�س مُ�سكلة البحث في اتج�هين: يتن�ول التج�ه الأول 
المتوازنة  العلام�ت  لبط�قة  الأ�س��س  الأربعة  الأبع�د  عدم كف�ية 
والنمو  الداخلية،  الت�سغيل  عملي�ت  العملاء،  الم�لي،  )البعد 
المتوازن  الأداء  قي��س  نظ�م  به  يت�سف  اأن  يجب  لم�  والتعليم( 
ة لهذا  الأ�س��سية الجوهريَّ الوظيفة  اأنَّ  وتقويمه من �سمول، ط�لم� 
روؤية  من  والم�س�غة  ال�ستراتيجية  وترجمة  اإي�س�ح  هي  النظ�م 
الموؤ�س�سة ور�س�لته�، ومن ثمّ ف�لأبع�د الأربعة ال�س�بقة الذكر غير 
لرع�ية  وقي��سه  الخيرية  الجمعي�ت  اأداء  لتقويم  وحده�  ك�فية 
وطبيعة  الإن�س�نيَّة  واأهدافه�  وروؤيته�  لر�س�لته�  نظراً  اليتيم 
النظ�م  واكت�س�ب  الق�سور  هذا  من  التخل�س  ومُح�ولة  ن�س�طه�، 
خ��سية ال�سمول يتطلب امتداد الأبع�د لت�سمل اأبع�د اأخرى ك�لبعد 

الجتم�عي والبعد الأخلاقي. 
ع�م  نموذج  بن�ء  اإلى  البحث  هذا  يهدف  الرئي�س:  الهدف 
في  الأيت�م  لرع�ية  ة  الخيريَّ الجمعي�ت  في  الأداء  وقي��س  لتقويم 
العلام�ت المتوازن،  ب��ستخدام بط�قة  ة  ال�سعوديَّ العربية  المملكة 
اإذ تكون هذه البط�قة متوافقة مع روؤية هذه الجمعي�ت واأهدافه� 

ور�س�لته�. 
من  مجموعة  تحقيق  اإلى  البحث  يهدف  الفرعية:  الأهداف 

الأهداف الآتية: 
الب�حثين  ♦ اإط�ر نظري يت�سمن تحليل مجهودات  توفير 

المب�دئ  حيث  من   ، وتقويمه  المتوازن  الأداء  قي��س  نظ�م  نحو 
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والأ�س�س التي يجب مُراع�ته� عند تفعيله. 
بن�ء اأنموذج لقي��س وتقويم الأداء المتوازن للجمعي�ت  ♦

ة لرع�ية الأيت�م يت�سف ب�سمول اأبع�ده.  الخيرية ال�سعوديَّ
واأبع�ده�  ♦ المتوازنة  العلام�ت  لبط�قة  وتحليل  عر�س 

رع�ية  منظم�ت  اأداء  قي��س  في  ف�عليته�  مدى  لتقويم  المختلفة 
اليتيم. 
عن  ♦ المتوازنة  العلام�ت  لبط�قة  ع�م  اأنموذج  اقتراح 

والبعد  الجتم�عي  )البعد  هم�  جديدين  بعدين  اإ�س�فة  طريق 
الأخلاقي( . 

تعرف  ♦ من  ة  ال�سعوديَّ اليتيم  رع�ية  منظم�ت  تمكين 
اأ�سلوب جديد لتقويم اأداء اأعم�له�. 

التطبيق  ♦ خلال  من  تحقيقه�  يُمكن  التي  الفوائد  تعرف 
رع�ية  مُنظم�ت  ت�سجيع  اأجل  من  المقترح  للاأنموذج  ال�سحيح 

ة على تبنيه�.  الأيت�م ال�سعوديَّ

المنهج العلمي للبحث: 
اعتمد الب�حث على الأ�سلوب الو�سفي التحليلي بهدف جمع 
البي�ن�ت من الأدبي�ت والدرا�س�ت ال�س�بقة ذات ال�سلة في مج�ل 
ا�ستخدام  تكوين خلفية نظرية ك�فية حول طرائق  البحث بهدف 
بط�ق�ت العلام�ت المتوازنة في منظم�ت رع�ية اليتيم ال�سعودية 
بت�سميم بط�قة علام�ت متوازنة من خلال  الب�حث  �سيقوم  اإذ   ،
الأخلاقي،  البُعد الجتم�عي والبُعد  بُعدين جديدين هم�:  اإ�س�فة 
�ست�سمم  اإذ  ال�ستة،  الإبع�د  بعد من  لقي��س كل  مُوؤ�صرات  واقتراح 
ال�ستة ومُوؤ�صرات قي��سه� وفقً� للطبيعة  الأبع�د  ا�ستب�نة تت�سمن 

ة.  الخ��سة لمنظم�ت رع�ية اليتيم ال�سعوديَّ

الدراسات السابقة: 
اأو�سحت العديد من الأدبي�ت ال�س�بقة للدرا�سة التج�ه�ت 
الحديثة لنظ�م بط�قة العلام�ت المتوازنة التي تُعتبر اأداة لقي��س 
حيث  من  لمخرج�ته  الب�لغة  الأهمّية  الم�لي  وغير  الم�لي  الأداء 
من  المرجوة  الأهداف  تحقيق  في  يُ�س�عد  مم�  والتوقيت  الدقة 
للم�ستخدمين من  الإدارية  القرارات  تر�سيد  وب�لأخ�س  ا�ستخدامه 
الدرا�س�ت  تلك  اأهم  تلخي�س  ويُمكن  وخ�رجه�،  الموؤ�س�سة  داخل 

على النحو الآتي: 
البنوك  اأحد  اأداء  تقويم   )2009 قمر:  )اأبو  درا�سة  ح�ولت 
العلام�ت  بط�قة  ب��ستخدام  المحدود(  فل�سطين  )بنك  ة  التقليديَّ
المتوازنة وذلك من خلال اإ�س�فة بعد خ�م�س هو البعد الجتم�عي، 
وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى اأنَّ الأهداف ال�ستراتيجية لبنك فل�سطين 
ا�ستخدمت  وقد  المتوازنة،  العلام�ت  بط�قة  اأبع�د  حول  تتركز 
بنك  يُ�سهم  كم�  م�لية«؛  وغير  »م�لية  ا�ستراتيجية  اأداء  مق�يي�س 
لم  الجتم�عي  ب�لبعد  اهتم�مه  لكن  المجتمع،  دعم  في  فل�سطين 
درا�سة  وهدفت  الأخرى.  الأربعة  للاأبع�د  الأهمية  بدرجة  يكن 
)درغام واأبو ف�سة: 2009( اإلى معرفة اأثر تطبيق بط�قة العلام�ت 
المتوازنة ب�أبع�ده� الأربعة في تعزيز الأداء الم�لي ال�ستراتيجي 

للبنوك الوطنية الفل�سطينية الع�ملة في قط�ع غزة، وقد تو�سلت 
المتوازنة،  العلام�ت  بط�قة  ا�ستخدام  ية  اأهمَّ اإلى  الدرا�سة  هذه 
الم�لي  الأداء  لتعزيز  حدة،  على  وكل  معً�  الأربعة  ب�أبع�ده� 
ال�سوء   )2006 ف�سة:  )اأبو  درا�سة  و�سلطت  للبنوك.  ال�ستراتيجي 
على ق�سور الأبع�د الأربعة لتقويم وقي��س الأداء المتوازن ب�لبنوك 
الإ�سلامية الأردنيَّة، اإذ عمل على تطوير بط�قة علام�ت متوازنة 
ف�علة، لقي��س الأداء ال�ستراتيجي في البنوك الإ�سلاميَّة الأردنيَّة، 
وذلك عبر اإع�دة تركيب تلك البط�قة ب�أبع�ده� التقليدية الأربعة 
)الم�لي، العميل، عملي�ت الت�سغيل الداخلية، النمو والتعليم( ، من 
خلال اإ�س�فة الأبع�د التي تُج�سد البعد اأو الخلفية النظرية والق�عدة 
ه يُمكن تطوير بط�قة  الفكرية والعقدية وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى اأنَّ
ة لقي��س الأداء ال�ستراتيجي لتتوافق  العلام�ت المتوازنة التقليديَّ
مع الطبيعة الخ��سة ب�لبنوك الإ�سلاميَّة. وتن�ولت درا�سة )زوليف 
ونور: 2005( اآلية تطبيق بط�قة العلام�ت المتوازنة وبي�ن كيفية 
يتكلم  لُغة م�ستركة  اإلى  المنظمة  ا�ستراتيجية  بتحويل  م�س�همته� 
به� جميع الأفراد الع�ملين به� من خلال �سي�غة مق�يي�س للاأداء 
وفقً� لمح�ور بط�قة العلام�ت المتوازنة، ومعرفة مدى ا�ستخدام 
البنوك  قط�ع  في  ال�ستراتيجي  الأداء  لتقويم  البط�قة  هذه 
الأردنية، وقد خل�ست الدرا�سة اإلى وجود انعك��س�ت اإيج�بية بين 
تطبيق  عن   � اأمَّ المنظمة.  وا�ستراتيجية  الأربعة  الأداء  مق�يي�س 
فقد  والخيري،  الربحي  غير  القط�ع  في  المتوازنة  الأداء  بط�قة 
الأداء  بط�قة  بتطوير   )2009 العناتي:  و  )الوادي  الب�حث�ن  ق�م 
اأبع�د  ثلاثة  ب�إ�س�فة  الأردنية  الأوق�ف  مديرية  في  المتوازن 
العلاق�ت  بعد  وهي  التقليدية  المتوازن  الأداء  بط�قة  اإلى  جديدة 
الع�مة والبعد الجتم�عي والبعد الرق�بي، واختب�ر مدى نج�حه 
و�سدقه في تقويم الأداء في المديرية وك�ن من اأهمّ نت�ئج الدرا�سة 
ارتف�ع م�ستوى الت�أييد لمدى ف�علية نموذج قي��س وتقويم الأداء 
المتك�مل لهذه المديرية ونج�حه في الختب�ر ك�أداة قي��س تمت�ز 

ب�ل�سدق والثب�ت. 
 )2012 وبامخرمة:  )الخمي�س  الب�حث�ن  ق�م  بينم� 
بجمعية  المتوازنة  العلام�ت  بط�قة  تطبيق  تجربة  ب��ستعرا�س 
خلال  من  وذلك  جدة  بمح�فظة  الكريم  القراآن  لتحفيظ  )خيركم( 
والقي��س  التنفيذ  مرحلة  ثم  البن�ء  مرحلة  اأ�س��سية  مراحل  ثلاث 
واأخيراً مرحلة التح�سين والتطوير، كم� ق�م الب�حث�ن ب��ستعرا�س 
الجمعيَّة،  في  الأداء  بط�قة  تطبيق  في  والعقب�ت  النج�ح�ت  اأهمّ 
الأداة زي�دة في  لهذه  ا�ستخدامه�  وقد حققت الجمعية من خلال 

الأداء في العديد من الموؤ�صرات. 

أهمّ ما يُيز الدارسة: 

Ú  الأولى المح�ولة  الب�حث  علم  ح�سب  الدرا�سة  هذه  تُعد 
ة لرع�ية اليتيم ب��ستخدام  لتقويم اأداء الجمعي�ت الخيرية ال�سعوديَّ

بط�قة العلام�ت المتوازنة؛ 
Ú  المتعلقة والدرا�س�ت  البحوث  عدد  في  نق�س  هن�ك 

الجمعي�ت  اأداء  لتقويم  المتوازنة  العلام�ت  بط�قة  ب��ستخدام 
الخيرية ال�سعودية، لذلك ج�ءت هذه الدرا�سة ل�سد هذا النق�س؛ 

Ú  في هذه الدرا�سة، جرى بن�ء نموذج خ��س لتقويم اأداء
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الجمعي�ت الخيرية لرع�ية الأيت�م في المملكة ، اإذ قمن� ب�إ�س�فة 
اإلى  الأخلاقي  والبُعد  الجتم�عي  البُعد  وهم�:  جديدين  بعدين 
الأبع�د الأربعة الم�ستخدمة لقي��س الأداء الم�لي وغير الم�لي في 

ة.  بط�قة العلام�ت المتوازنة التقليديَّ
خطة البحث: 

ق�سمت الدرا�سة اإلى اأربعة مباحث: 
التخطيط  ♦ ودور  ية  اأهمَّ فيه  ا�ستعر�ست  الأول:  المبحث 

ال�ستراتيجي في منظم�ت العمل الخيري
العلام�ت  ♦ بط�قة  خلاله  من  عر�ست  الث�ني:  المبحث 

المتوازنة كمدخل لرفع كف�ءة الأداء الموؤ�س�سي في منظم�ت العمل 
الخيري. 
لتطوير  ♦ مُقترح  اأنموذج  فيه  قدمت  الث�لث:  المبحث 

اليتيم  رع�ية  منظم�ت  في  ة  التقليديَّ المتوازنة  العلام�ت  بط�قة 
ة في المملكة العربية ال�سعوديَّ

مية النموذج الُمقترح  ♦ المبحث الرابع: بيَّنت فيه دور واأهَّ
في تطوير جودة الأداء بمنظم�ت رع�ية اليتيم في المملكة العربيَّة 

ة.  ال�سعوديَّ
المبحث الأول: أهمَّية ودور التخطيط الاستراتيجي في 

منظمات العمل الخيري
الموؤ�س�سة  بين  الو�سل  حلقة  ال�ستراتيجي  التخطيط  يُعد 
المن��سبة  ال�ستراتيجي�ت  اختي�ر  على  يُ�س�عده�  فهو  وبيئته�، 
اإذ ي�سعى اإلى تحديد  للتع�مل مع تغيرات هذه البيئة وتعقيداته�، 
في  اأو  ب�لم��سي  ب�لتفكير  التقيد  دون  الم�ستقبلية  التوجه�ت 
الو�سول  في  يرغب  فيم�  الرحب  التفكير  على  مرتكزاً  الح��صر 
اإليه، لذا فهو ينطلق من الداخل نحو الخ�رج، ويبحث في الموؤثرات 

الداخلية والخ�رجية. 

أولًا: مفهوم التخطيط الاستراتيجي 
التخطيط  بمو�سوع  المتعلقة  الأدبي�ت  مراجع  خلال  من 
يخ�س  فيم�  وا�سح  اإجم�ع  وجود  عدم  تبين  ال�ستراتيجي، 
مفهومه�، على الرغم من تعدد الإ�سه�م�ت في هذا المج�ل، وفيم� 
يلي مجموعة من المف�هيم المنتق�ة على ح�سب علاقته� بمو�سوع 

البحث ودرجة و�سوحه�: 
لت�سهيل  ال�ستراتيجي هو عب�رة عن خطة ع�مة  التخطيط 
عملية الإدارة الن�جحة، وهو يُخرج المخطط من دائرة الن�س�ط�ت 
حول  ك�ملة  �سورة  ويُعطي  المنظمة،  داخل  اليومية  والأعم�ل 
اأو  المخطط  يزود  فهو  الم�ستقبلي،  م�سيرن�  هو  وم�  نفعل  م�ذا 
ت�سل  وكيف  اإليه  ت�سل  اأن  تريد  م�  حول  وا�سحة  بروؤية  الإدارة 
 Shapiro،( اإلى م� تريد، هذا اإلى ج�نب الخطط والأن�سطة اليومية
على  تقوم  �س�ملة  علمية  عملية  ب�أنّه  اأي�سً�  ويُعرف   .  )3: 2003
ا�ست�صراف الم�ستقبل واإدراك المتغيرات المرتبطة ب�لبيئة الداخلية 
والخ�رجية للموؤ�س�سة، تهدف اإلى النتق�ل من الو�سع الح�لي اإلى 
)الدجني،  ال�س�ملة  الجودة  بمتطلب�ت  يفي  الذي  الم�أمول  الو�سع 
اأ�س��سية لتحقيق ر�س�لة  اأنّه عملية  . كم� يُعرف على   )2006  :8
المنظمة  تُزود  الفع�ل  ال�ستراتيجي  التخطيط  فعملية  المنظمة، 
ب�إط�ر عملي لتخ�ذ القرارات المتعلقة بتوزيع الموارد ومواجهة 
منظمة  عملية  وهي  المت�حة،  الفر�س  من  والإف�دة  التحدي�ت 
ت�سل في  اأن  تريد  واأين  الموؤ�س�سة ح�ليً�  اإلى تحديد و�سع  ت�سعى 

 )Namken& Rapp، 2: 1997( .الم�ستقبل
مم� �سبق يت�سح اأن التخطيط ال�ستراتيجي هو عملية يجري 
عن طريقه� تحديد الموقف ال�ستراتيجي للموؤ�س�سة للوقوف على 
الخ�رجية  والتهديدات  والفر�س  الداخلية  وال�سعف  القوة  نق�ط 
وذلك لتكوين روؤية وا�سحة لم� تريد الموؤ�س�سة تحقيقه، كي تتفق 

مع ر�س�لته� وطبيعته� ووظيفته� ومواكبة البيئة الدين�ميكية. 
شكل رقم )1( 

يوضح مفهوم التخطيط الاستراتيجي

الرياض،  الخيرية،  الملك خالد  السعودية، مؤسسة  العربية  المملكة  الربحية في  للمنظمات غير  التخطيط الاستراتيجي  دليل  المصدر: 
المملكة العربية السعودية، 2010، ص9. 



أنموذج مُقترح لقياس وتقويم الأداء بالجمعيات الخيرية السعوديَّة 
BSC لرعاية الأيتام باستخدام بطاقة العلامات المتوازنة

د. جعفر محمد هنَّي

172

ثانياً: وضع وصياغة الخطة الاستراتيجية للمنظمة

تُعد الخطة ال�ستراتيجية ن�تج عملية التخطيط ال�ستراتيجي، 
الإر�س�دات  توفير  على  تعمل  فهي  والإدارة،  للقي�دة  اأداة  فهي 
من  م�ستوى  اأف�سل  وتحقيق  منظمتك  مهمة  لتحقيق  المطلوبة 

الفع�لية والت�أثير. 
نط�قه�،  في  ب�ل�ستراتيجية  تت�سف  الخطة  لكون  ونظراً 
هي  الذي  الح�لي  الو�سع  تحديد  على  المنظمة  �ستُ�س�عد  ف�إنّه� 
الم�ستقبل،  في  عليه  تكون  اأن  تُريد  لم�  ت�سوراً  له�  وتُعطي  عليه 
ب�لخطوات  والقي�م  النظ�مية  الإجراءات  اتخ�ذ  على  وتُ�س�عده� 
اللازمة للربط بين و�سع المنظمة في الوقت الح�لي وروؤيته� في 
الربحية  غير  للمنظم�ت  ال�ستراتيجي  التخطيط  )دليل  الم�ستقبل 
ويمر و�سع الخطة   .  )2010  :10 في المملكة العربية ال�سعودية، 

ال�ستراتيجية للمنظمة بثلاث مراحل: 
Ú  الروؤية تُعد  للجمعية:  ال�ستراتيجية  الروؤية  �سي�غة 

التخطيط  عملية  عليه  تبنى  الذي  الأ�س��س  حجر  ال�ستراتيجية 
في  نكون  اأو  ن�سبح  اأن  نريد  م�ذا  تو�سح  فهي  ال�ستراتيجي 
ه� الم�سير الم�ستقبلي  الم�ستقبل، اإذ تُعرف الروؤية ال�ستراتيجية ب�أنَّ
اإليه�،  الو�سول  في  ترغب  التي  الوجهة  يُحدد  الذي  للمنظمة 
والمركز ال�سوقي الذي تنوي تحقيقه، ونوعية القدرات والإمك�ن�ت 
فعند   ،  )2002  :87 واآخرون،  )المر�سي  لتنميته�  تُخطط  التي 
�سي�غة الروؤية يلزم اللجوء اإلى التخيل والتب�صر ب�لم�ستقبل وذلك 

لت�سور م�ذا يُمكن اأن يحدث فيه. 
Ú  عليه ترتكز  واأ�س��سً�  ه�مً�،  عن�صراً  تمثل  الر�س�لة: 

الغر�س  ه�  ب�أنَّ تُعرف  اإذ  وغ�ي�ته�،  روؤيته�  تحديد  في  المنظمة 
مبرر  له�،  الجوهرية  المهمة  اأو  اأجله،  من  وُجدت  الذي  الأ�س��سي 

وجوده� وا�ستمراره� )ي��سين، 54: 2010( . 
Ú  �وغ�ي�ته اأهدافه�  وو�سع  المنظمة  قيم  تحديد 

ال�ستراتيجية: القيم قواعد اإر�س�دية واإط�ر �سلوكي يُعبر عن نظرة 
والمتع�ملين  المجتمع  مع  تع�مله�  واأ�سلوب  وفل�سفته�  المنظمة 
تحر�س  التي  الموؤ�س�سية  الثق�فة  من  القيم  وتنطلق  والموظفين، 
العلي� والموظفين  التزام الإدارة  الموؤ�س�سة على تعميمه� و�سم�ن 
العن�صر  ال�ستراتيجية  الغ�ي�ت  وتُمثل  ومتطلب�ته�.  بتطبيق�ته� 
تُحدد  اإذ  ال�ستراتيجية،  والإدارة  التخطيط  علمي�ت  في  المحوري 
الإط�ر الع�م للجهود والأن�سطة التي تقوم به� المنظمة، وتُ�س�عد 
في تحويل الروؤية ال�ستراتيجية والر�س�لة التنظيمية اإلى م�ستوي�ت 
اأكثر تف�سيل  اإط�راً لم�ستوي�ت تخطيط  تُوفر  للاأداء، كم�  مرغوبة 
� الأهداف ال�ستراتيجية فهي ت�سمل  وتحديداً من بي�ن الر�س�لة، اأمَّ
ق�دمة،  فترة  خلال  تحقيقه�  في  المنظمة  ترغب  التي  النت�ئج 
اإلى  المنظمة  ور�س�لة  الع�مة  الأهداف  ترجمة  بُموجبه�  ويجري 
محدد،  زمني  ب�إط�ر  ومُقيَّدة  وقي��سه�،  تحقيقه�  يُمكن  اأهداف 
وتو�سع ع�دة على م�ستوى الإدارة العلي� )المدهون والبطنيجي، 

 . )2013  :37

ثالثاً: حاجة الجمعيات الخيريَّة للتخطيط الاستراتيجي

في  التخطيط  عن�صر  ية  اأهمَّ الحديثة  الدرا�س�ت  اأثبتت  لقد 
اأهداف الموؤ�س�سة الخيرية، ووظ�ئفه� في خدمة المجتمع،  تحقيق 
في  الع�ملة  الموؤ�س�س�ت  من  كثيراً  واقعن�  في  نجد  للاأ�سف  لكن 
اأبرزه�  كثيرة  لأ�سب�ب  التخطيط  عملية  تُهمل  الخيري  القط�ع 
الم�لية  والتك�ليف  العملية،  هذه  ت�ستغرقه  الذي  والجهد  الوقت 
التي تُنفق على ور�س�ت التخطيط اإ�س�فة اإلى هذه الخطط تحد من 

النفت�ح والتحرك بحرية. 
تُعد عملية التخطيط للم�ستقبل اأحد اأوجه التميز والإبداع، اإذ 
تنبع اأهمية التخطيط ال�ستراتيجي في نظر الق�ئمين على الموؤ�س�سة 
الموؤ�س�س�ت  لموارد  الأمثل  ال�ستغلال  �سم�ن  على  حر�سهم  في 
الخيرية، كذلك الت�أكد من وجود �سي��س�ت مرنة وبديلة ت�ستجيب 
ا�ستراتيجي�ت  و�سع  اإلى  اإ�س�فة  الم�ستقبل،  في  ال�س�نحة  للفر�س 
هذه  م�سيرة  اعترت  التي  والخلل  الق�سور  اأوجه  تُع�لج  م�ستقبلية 
الجه�ت �س�بقً�، بن�ءاً عليه تقوم الجه�ت الخيرية بر�سم �سي��س�ت 
خم��سية  ا�ستراتيجية  خطة  و�سع  خلال  من  وم�ستقبلية  ع�مة 
وفع�لي�ت  اأن�سطة  يحكم  الذي  الع�م  الإط�ر  تُكون  ال�سنوات 

الجمعي�ت واأوجه الإنف�ق فيه� )الأ�سقر، 80: 2007( . 
معه  يُ�سبح  حيث  نوعي  توجه  اإلى  الخيري  العمل  يحت�ج 
اأم�م  ال�سحيح  والم�سير  الحقيقي  التحدي  ال�ستراتيجي�ت  و�سع 
التخطيط ال�ستراتيجي  القط�ع، ويُعتبر  القرار داخل هذا  متخذي 
والمهتمين  الع�ملين  من  ي�ستلزم  فهو  وترتيب،  تركيب  عملية 
ب�لعمل الخيري اإلم�مً� ب�لأبع�د المتعددة للموؤ�س�سة التي يُديرونه� 
الأخرى  الأطراف  مع  تف�عله�  نوعية  وتحديد  اإليه�،  ينتمون  اأو 
وتحديد  الذاتية  ال�سعف  ونق�ط  القدرات  ومعرفة  العلاقة،  ذات 
التج�ه�ت المجتمعية الع�مة، وهذا ل يُمكن اأن يحدث اإلَّ بتوحيد 
بينه�،  فيم�  التع�ون  تطوير  خلال  من  الخيرية  الجه�ت  جهود 
ال�سير  على  الجميع  يعمل  رئي�سً�  خي�راً  الخبرات  تب�دل  واعتب�ر 
 )2011  :11 اأوق�ف،  )مجلة  له  المبتكرة  النم�ذج  وطرح  فيه 
للموؤ�س�س�ت  ال�ستراتيجية  الروؤية  غي�ب  مخ�طر  تتمثل  بينم�   .
ال�سلبية على تحقيق الأهداف  الخيرية في جملة من النعك��س�ت 
الرئي�سة للعمل الخيري، تلك التي قد تُوؤدي اإلى اختلاف الع�ملين 
ينتقل  ثمّ  المراد تحقيقه�، ومن  التف�سيلية  الأهداف  نوعية  حول 
وال�سي��س�ت  ال�ستراتيجي�ت  اإلى  الأهداف  في  واللب�س  الغمو�س 
وتن�ق�سه�، وم� يعنيه ذلك من عدم و�سوح نق�ط القوة والفر�س 
الممكنة، اإ�س�فةً اإلى عدم روؤية نق�ط ال�سعف والقيود التي تواجه 
موارده  تنمية  على  القدرة  يُ�سعف  بم�  الخيري  القط�ع  تطوير 

بكف�ءة لخدمة المجتمع. 

رابعاً: التخطيط الاستراتيجي باعتباره أداة لرفع كفاءة الأداء في 
الجمعيات الخيريَّة

ة بتبني التخطيط ال�ستراتيجي  اإنَّ التزام الموؤ�س�س�ت الخيريَّ
في اأعم�له� �سوف ينعك�س اإيج�بً� عليه� وعلى المجتمع، اإذ يعمل 
ا�ستغلال  من  ويُر�سد  اأدائه�  رفع  على  ال�ستراتيجي  التخطيط 
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موارده� بم� يخدم اأفراد المجتمع، وذلك على النحو الآتي: 
Ú  الأهداف وو�سوح  ال�ستراتيجي  التخطيط  تبني 

ا�ستراتيجية  التي ت�سير وفق روؤية  اإنَّ الجمعية الخيرية  للجمعية: 
واأهداف محددة وا�سحة تكون محل احترام وتقدير لدى الجه�ت 
تعطي  الأهداف  هذه  اأنَّ  كم�  الأفع�ل،  بردود  ت�سير  ول  الم�نحة، 
اإجراءاته�  وعن  الجمعية،  عن  �س�ملة  �سورة  الم�نحة  الجهة 
منه�  المتوقعة  والنت�ئج  لتنفيذه�  ت�سعى  التي  والن�س�ط�ت 

)البراهيم، 121: 2010( . 
Ú  وا�سعة روؤية  بن�ء  التوجه  هذا  يمنح  الموارد:  تنمية 

من  الخيرية  الجه�ت  موارد  تنمية  واإمك�ني�ت  لطرائق  ومتك�ملة 
خلال التعرف الدقيق على العن��صر الموجودة في البيئة الم�لية 
لتحديد م� به� من فر�س اأو قيود ب�سكل اأكثر فع�لية لتُوفر اإط�راً 
اأهداف  يخدم  يم�  ال�ستثم�رية  والقرارات  للم�س�هم�ت  ع�مً� 

الموؤ�س�س�ت الخيرية ويُعظم من ا�ستخدام موارده� واإمك�ن�ته�. 
Ú  عمل وخطة  واأهداف  ر�س�لة  وجود  النت�ئج:  تح�سين 

وا�سحة للموؤ�س�سة الخيرية يُوؤثر اإيج�بً� في اأدائه�، كم� اأنَّ وجود 
يُ�سهم  اأن  خطة م�ستقبلية وا�سحة للجمعية ونظ�م مت�بعة يُمكن 
من  كبيرة  درجة  اإلى  والو�سول  الأهداف  تحقيق  تعظيم  في 

ال�سف�فية والم�س�ءلة. 
Ú  يُجبر الجيد  ال�ستراتيجي  التخطيط  والتوجيه:  التركيز 

التركيز  واإع�دة  م�ستقبلي  ب�سكل  التفكير  على  ة  الخيريَّ الموؤ�س�سة 
والتنظيم وت�سحيح م�سير المنظمة. 

Ú  تواجه اأحي�ن�  ة  الخيريَّ الموؤ�س�س�ت  الم�س�كل:  حل 
مجموعة من الم�س�كل والتحدي�ت التي يُ�سعب مواجهته� وحله� 
ب�سكل منف�سل، والتخطيط ال�ستراتيجي هو الطريقة لحل الق�س�ي� 

المتداخلة اأو الم�س�كل بطريقة مخطط له�. 
Ú  ال�ستراتيجي التخطيط  الفريق:  وبن�ء  للتعلم  فر�سة 

داخله�  واللتزام  التعلم  لت�سجيع  ممت�زة  بفر�سة  الموؤ�س�سة  يزود 
والأفراد ذوي العلاق�ت. 

Ú  يُمكن ال�ستراتيجي  التخطيط  والت�سويق:  الت�س�ل 
الممولين  بع�س  اأنَّ  خ��سة  فع�ل  وت�سويق  ات�س�ل  اأداة  يكون  اأن 
للموؤ�س�سة كمتطلب  ال�ستراتيجية  ي�س�ألون عن الخطط  للموؤ�س�س�ت 

للم�س�همة وا�ستمرار الدعم. 
Ú  يُ�س�عد والم�ستقبلية:  الح�لية  الأزم�ت  على  التغلب 

الح�لية  الأزم�ت  على  التغلب  على  ال�ستراتيجي  التخطيط 
موارده�  تحديد  في  يُ�س�عده�  كم�  تواجهه�،  التي  والم�ستقبلية 
من  يُمكنه�   � ممَّ المه�رات  وامتلاك  منه�  المزيد  على  والح�سول 

تقديم خدم�ته� ب�سورة اأف�سل للمجتمع. 
Ú  الجمعي�ت اإلى  النظر  من  ال�ستراتيجي  التخطيط  يمكن 

الظروف  مواجهة  على  قدراتن�  في  يُح�سن  اإذ  ب�سمولية،  الخيرية 
المتغيرة، كم� يُعطين� الفر�سة لتحليل المجري�ت وتبي�ن الفر�س 

التي يُمكن اغتن�مه� اأو التحدي�ت الواجب مواجهته�. 

المبحث الثاني: بطاقة العلامات المتوازنة باعتبارها 
مدخلاً لرفع كفاءة الأداء المؤسسي في منظمات العمل 

الخيري. 
 Balanced( لقد حظي مو�سوع نظ�م قي��س الأداء المتوازن
المج�لين  في  متزايد  ب�هتم�م  الأخيرة  الآونة  في   )Scorecard

هذا  اأنَّ  اإلَّ  المتقدمة،  ال�سن�عية  الدول  والتطبيقي في  الأك�ديمي 
قدمت  اإذ  العربية،  الدول  في  الأولى  مراحله  في  لزال  المو�سوع 
الب�حث�ن  به  ق�م  عمل  خلال  الت�سعيني�ت  اأوائل  في  مرة  لأول 
ه�رف�رد،  ج�معة  في   )Kaplan and Norton( ونورتون  ك�بلان 
المح�ور،  من  مجموعة  المتوازن  الأداء  قي��س  نظ�م  ويت�سمن 
المنظمة  روؤية  من  ا�ستق�قه�  يتم  مق�يي�س  منه�  كل  تندرج تحت 

ور�س�لته� و ا�ستراتيجيته�. 

أولاً: مفهوم بطاقة العلامات المتوازنة 

لقي��س  نظ�م  ه�  ب�أنَّ  « المتوازنة:  العلام�ت  بط�قة  تُعرف 
الأداء يحتوي على كلا من المق�يي�س الم�لية وغير الم�لية، وتُغطي 
العملاء،  علاق�ت  الم�لي،  الأداء  هي:  ب�لمنظمة  مج�لت  اأربعة 
التعلم والبتك�ر، ويت�سمن  اأن�سطة  الداخلية،  الت�سغيلية  العملي�ت 
اأ�س��س�ت وهي: الأهداف،  اأربعة عن��صر  كل مج�ل من المج�لت 
اإليه�  النظر  يُمكن  ثم  ومن  المب�درات  الم�ستهدف�ت،  المق�يي�س، 
كنظ�م قي��س متك�مل يحتفظ ب�لمق�يي�س الم�لية للاأداء الم��سي 
ويُوفر المحرك�ت للاأداء الم�ستقبلي )عبد الحليم، 4: 2005( »، كم� 
تُعرف ب�أنه�: « اأداة ت�ستخدم لنقل وتو�سيل ا�ستراتيجية المن�س�أة 
اإلى الوحدات والم�ستوي�ت الإدارية المختلفة، واأي�سً� لقي��س نم�ذج 
تحقيق  ي�سمن  ب�سكل  ف��ستخدامه�  الوحدات،  تلك  في  التنفيذ 
النت�ئج الم�ستهدفة، بم� يدعم من قوة المنظمة وموقفه� التن�ف�سي 
اأداة لتنفيذ ال�ستراتيجية والمح��سبة عن  وذلك عن طريق توفير 

نت�ئجه� الم�ستهدفة« )درغ�م، 17: 2013( . 
وتُعرف كذلك ب�أنه� »اإحدى اأدوات نظم المح��سبة الإدارية 
الموؤ�صرات  من  نوعين  تت�سمن  م�ستقبلي،  توجه  ذات  الحديثة، 
تحقيق  على  البط�قة  تح�فظ  حيث  م�لية  وغير  م�لية  موؤ�صرات 
التوازن بين كلا النوعين من الموؤ�صرات ويُعتقد اأنّه� تعك�س الأداء 

 .  )2013 الحقيقي لل�صركة« )�سليح�ت والمح�ميد، 4: 
ومّم� تقدم يُمكن القول، اإنَّ بط�قة العلام�ت المتوازنة تُوفر 
مجموعة من المق�يي�س للاإدارة العلي� في الجمعي�ت والموؤ�س�س�ت 
فهي  الجمعي�ت،  هذه  اأداء  عن  ومتك�ملة  �صريعة  فكرة  الخيرية 
تت�سمن المق�يي�س الم�لية التي توفر معلوم�ت عن نت�ئج اأعم�له� 
وتُ�سيف  نه�ئية،  مق�يي�س  بو�سفه�  ب�لفعل  تمت  التي  الخيرية 
مق�يي�س ت�سغيلية )غير م�لية( عن مدى ر�س� الم�ستفيد من الخدمة 
مق�يي�س  بو�سفه�  التعلم  و  والنمو  الداخلية  والعملي�ت  الخيرية، 

اإر�س�دية، ومحرك�ت للاأداء الم�لي م�ستقبلًا. 

ثانياً: مكونات بطاقة العلامات المتوازنة

تحديدا  المتوازنة  العلام�ت  بط�قة  نموذج  بن�ء  يتطلب 
بكل  الخ��سة  والمب�درات  والغ�ي�ت  والمق�يي�س  للاأهداف  دقيق� 
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لكل  الن�سبية  ية  الأهمَّ اختلفت  وقد   ، البط�قة  اأبع�د  من  منظور 
محور من هذه المح�ور، ففي المنظم�ت اله�دفة اإلى الربح اأُعطي 
الن�سبية الأكبر من بين المح�ور الأخرى،  ية  المحور الم�لي الأهمَّ
المحور  اأُعطي  فقد  للربح  اله�دفة  غير  الع�مة  المنظم�ت  في   � اأمَّ
الم�لي الأهمية الن�سبية الأقل، اأمّ� الأهمية الن�سبية لكل محور من 
المح�ور الأخرى فهي تختلف اأي�سً� بين منظمة واأخرى وذلك تبعً� 
لطبيعة عمل المنظمة ومج�ل ن�س�طه� ووجهة نظر الإدارة فيه�، 
لذا �سوف ي�ستعر�س الباحث هذه المنظورات والكيفية التي يجري 
بموجبها بناء مقايي�سها لتحقيق اأهدافها وغاياتها ال�ستراتيجية: 

الج�نب . 1 يُمثل   :financial perspective المالي  البعد 
الذي  المتوازنة  العلام�ت  مق�يي�س  بط�قة  جوانب  اأحد  الم�لي 
يُركز علي قي��س الأداء الم�لي في المدى الق�سير، واإظه�ر نت�ئج 
الأحداث والقرارات التي تتخذ فعلًا، وي�سعى اإلى تحقيق مجموعة 
ه�: بق�ء وا�ستمرار المنظمة، تحديد مواطن القوة  من الأهداف اأهمَّ
الم�لية ونواحي الق�سور الن�تجة عن ا�ستخدام �سي��س�ت وقرارات 
والبتك�ر،  النمو  على  المنظمة  قدرة  ب�لمنظمة،  معينة  م�لية 
الموارد  ب��ستخدام  المنظمة  قي�م  مدى  من  الت�أكد  هدف  تحقيق 

الم�لية ب�أق�سى فع�لية ممكنة )نديم، 27: 2013( . 
تحت�ج . 2  :customer perspective العملاء  بعد 

ورغب�ت  احتي�ج�ت  تلبية  اإلى  اهتم�مه�  تُوجه  اأن  اإلى  المنظمة 
لتغطية  للمنظمة  يدفعون  الذين  هم  العملاء  هوؤلء  لأن  عملائه� 
التك�ليف وتحقيق الأرب�ح، من خلال هذا المنظور تُو�سع موؤ�صرات 
تعك�س و�سع العميل ب�لن�سبة للمنظمة مثل: ر�س� الزب�ئن، الح�سة 
ال�سوقية، درجة الولء، القدرة على الحتف�ظ ب�لزبون، القدرة على 

اجتذاب العميل، و ربحية العميل )ح�سين، 276: 2001( . 
3 .internal business pro- الداخلي  العمليات  ةععد 

الت�سغيلية  والإجراءات  العوامل  على  البعد  هذا  يُركز   :cesses

القيمة  وتحقيق  التميز  من  المنظمة  تُمكن  التي  المهمة  الداخلية 
اإلى ج�نب تحقيق  العملاء منه� بكف�ءة و ف�علية،  التي يتوقعه� 
في  المنظمة  ولنج�ح  للم�س�همين،  مر�سية  متميزة  م�لية  نت�ئج 
المدى الطويل يجب عليه� اإدخ�ل منتج�ت وخدم�ت جديدة تطرح 
لأول مرة وتلبي احتي�ج�ت العملاء المحليين الح�ليين والعملاء 

الجدد )درغ�م، 20: 2013( . 
يُركز . 4  :Learning and Growth والتعليم  النمو  بعد 

هذا المحور على ال�ستثم�ر في الموارد الب�صرية لأجل رفع م�ستوى 
والنمو  التعلم  بعد  في  الم�ستخدمة  المق�يي�س  اأهم  ومن  اأدائهم، 
والتطوير،  البحث  �س�ع�ت  وعدد  والتطوير،  البحث  م�س�ريف 
موظف  لكل  التدريب  �س�ع�ت  عدد  ومُعدل  التدريب،  وم�س�ريف 

ب�ل�سنة. )جودة، 279: 2008( 

ثالثاً: الخريطة الاستراتيجية

تُعد الخريطة ال�ستراتيجية من النم�ذج ال�س�ملة التي تربط 
بين المق�يي�س للمح�ور الأربعة لبط�قة العلام�ت المتوازنة التي 
مفهوم  ونورتون  ك�بلان  من  كل  ذكر  وقد  عنه�،  الحديث  �سبق 

الخريطة ال�ستراتيجية على اأنّه� اأداة �س�ملة، تُف�سل ب�سكل وا�سح 
بين  المتب�دلة  العلاق�ت  وتحدد  واأهدافه�،  ال�صركة  ا�ستراتيجية 
الأداء، من خلال مح�ور  لقي��س  الو�سول  الأهداف، وكيفية  هذه 
اأنَّ  ويُفتر�س  مع�لجته�،  لت�سهيل  المتوازنة  العلام�ت  بط�قة 
نحو  رحلته�  في  المنظمة  ق�سة  تحكي  ال�ستراتيجية  الخريطة 
الأخرى  الأمور  ومن   )2010  :164 )الجريف�ني،  روؤيته�  تحقيق 
ب�لنتيجة  ال�سبب  علاقة  ال�ستراتيجية  الخريطة  تُظهره�  التي 
وحتى  المتوازنة،  العلام�ت  بط�قة  مح�ور  في  تُنظم  لمق�يي�س 
تكون هذه المق�يي�س ف�علة في تحقيق الأهداف ف�إنَّ ال�صركة ت�سع 
معدلت م�ستهدفة، اأو مع�يير اأداء للنت�ئج التي يُمكن اأن تُحققه�، 
المدى،  ق�سيرة  خطط  اأو  برامج  و�سع  يجري  ذلك  يتحقق  وحتى 
التي نح�سل عليه�  ب�لنت�ئج  المو�سوعة، مق�رنة  المع�يير  وهذه 
من قي��س الأداء في المح�ور الأربعة لبط�قة العلام�ت المتوازنة، 
تُ�س�عد ال�صركة في اتخ�ذ القرارات للتقويم، والرق�بة وت�سحيح اأي 
 :6 اأعم�له� اإلى الأف�سل )دودين،  اأن�سطته�، وتطوير  اأداء  خلل في 

 . )2009

رابعاً: مزايا بطاقة العلامات المتوازنة

حقق تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة العديد من المزايا 
للاإدارة منها )اأبو جزر، 29: 2012( : 

Ú  اإلى ال�ستراتيجية  الأهداف  �س�ملًا لترجمة  اإط�راً  تُقدم 
مجموعة متك�ملة من المق�يي�س التي تنعك�س في �سورة مق�يي�س 

اأداء ا�ستراتيجية. 
Ú  تعمل على اإ�سب�ع عدة احتي�ج�ت اإدارية، لأنّه يجمع في

تقرير واحد اأجزاء عديدة من ال�ستراتيجية التن�ف�سية للمنظمة. 
Ú  تت�سمن العديد من التوازن�ت مثل: الموازنة بين الأهداف

الم�لية  المق�يي�س  بين  والموازنة  المدى،  وق�سيرة  المدى  طويلة 
وغير الم�لية، والموازنة بين المق�يي�س الداخلية والخ�رجية. 

Ú  مجموعة في  وا�ستراتيجيته�  المنظمة  روؤية  تترجم 
مترابطة من مق�يي�س الأداء. 

Ú  �كم المنظمة،  عملي�ت  عن  �س�ملة  ب�سورة  الإدارة  تمد 
الب�صرية من خلال تحفيز  للموارد  الفع�لة  الإدارة  تُ�س�عده� على 

الموظفين على اأ�س��س الأداء. 
Ú  ذوي الأطراف  متطلب�ت  اإدارة  من  المنظمة  تُمكن 

العلاقة: الم�س�همين، العملاء، الموظفين والعملي�ت الت�سغيلية. 
Ú  ب�إدخ�ل والمح��سبة  للرق�بة  التقليدية  الأنظمة  �سِن  تُحَ

الحق�ئق غير الم�لية. 

المتوازنة  العلامات  بطاقة  نموذج  تطبيق  نجاح  مقومات  خامساً: 
 )bsc(

المتوازنة  العلام�ت  بط�قة  لنموذج  النج�ح  يتحقق  لكي 
ة  اأثن�ء التطبيق، ينبغي توافر عدد من القواعد الذهبية الأ�سا�سيَّ

والتي يُمكن عر�سها على النحو الآتي: 



2017 الثاني  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية - المجلد الثاني - ع )7( - كانون 

175

Ú  � يجب اإدراك اأنَّ تحديد ا�ستراتيجية المنظمة وفهمه� اإنمَّ
العلام�ت المتوازنة،  البداية في م�صروع نموذج بط�قة  هو نقطة 
فعندم� تحدد المتطلب�ت ال�ستراتيجية المنظمة وتفهم لنج�حه�، 
وال�ستراتيجية،  تتفق  المق�يي�س  من  مجموعة  اختي�ر  يجري 

وتعك�س مدى تنفيذ الأهداف المحددة )الداعور، 114: 2013( . 
Ú  َّصرورة دعم الإدارة العلي�، فعندم� يُدرك الع�ملون اأن�

ذلك  ف�إنَّ  بقوة،   )bsc( نموذج  تطبيق  جهود  تدعم  العلي�  الإدارة 
في  وال�صرعة  النظ�م  بتنفيذ  الع�ملين  هوؤلء  التزام  في  يُ�س�عد 

عملية التطبيق. 
Ú  على التركيز  ينبغي  حيث  والمعنوية،  الم�دية  الحوافز 

هذا  تعميم  في  يُ�سهم  من  لكل  والمعنوية  الم�دية  الحوافز  منح 
النموذج اأو تطبيقه. 

Ú  فعّ�لية الت�س�ل، ويتطلب ذلك من الإدارة اإجراء عملية
الت�س�ل ب�سكل �سليم، فتنفيذ هذا النموذج يتطلب عقد اجتم�ع�ت، 
خطة  لإقرار  وذلك  الع�ملين،  بين  ومن�ق�سته�  ات�س�لت،  واإجراء 

العمل الواجبة التطبيق. 
Ú  ،�تكوين فرق عمل، فتطبيق النموذج ي�سمل المن�س�أة كله

الفريق والتم��سك  فمن ال�صروري ت�سكيل فرق عمل تتمتع بروح 
مطلبً� اأ�س��سيً� لإنج�ح عملية التطبيق. 

Ú  ذات المن�س�أة  داخل  التغييرات  من  بمجموعة  القي�م 
البيئة التي تعمل  اأو الأفراد، ذلك لأنَّ  اأو المن�س�أة،  علاقة ب�لثق�ة 

به� المن�س�أة اإ�س�فة لأذواق العملاء في عملية تغير م�ستمر. 
Ú  المق�يي�س وتعريف  وا�سح  ب�سكل  الأهداف  تحديد   

اأثن�ء تعريف  الدقة والمو�سوعية  مُراع�ة  اإلى ج�نب  ب�سكل دقيق 
المق�يي�س المرتبطة ب�لأهداف. 

Ú  ،الت�سحيحية الإجراءت  واتخ�ذ  النحراف�ت  درا�سة 
و�سع  في  المن�س�أة  ت�سع  اأن  يُفتر�س  الت�سحيحية  ف�لإجراءات 
المت�حة،  الفر�س  وا�ستغلال  القوة،  نق�ط  من  للا�ستف�دة  اأف�سل 

وتلافي التهديدات الخ�رجية. )النج�ر، 353: 2013( 

المبحث الثالث: نموذج مُقترح لتطوير بطاقة 
العلامات المتوازنة التقليديَّة في الجمعيات الخيريَّة 

السعوديَّة لرعاية اليتيم 

أولاً: الجمعيات الخيرية في المملكة العربية السعوديَّة

يعود ن�س�أة الجمعي�ت الخيرية ب�لمملكة اإلى ع�م 1384هـ 
، اإذ اأقر نظ�م عرف ب��سم: )نظ�م الجمعي�ت والموؤ�س�س�ت الخيرية 
الأهلية( ، ثم �سدرت لئحة الجمعي�ت الخيرية بقرار مجل�س الوزراء 
ع�م 1410هـ، وتلاه �سدور القواعد التنفيذية للائحة الجمعي�ت 
والموؤ�س�س�ت الخيرية بقرار وزير العمل وال�سوؤون الجتم�عية ع�م 
1412هـ، والجمعي�ت الخيرية ب�لمملكة تعمل حتى اليوم في ظل 

هذه اللائحة والقواعد المنظمة له�. 

ال�سوؤون  وزارة  عن  �س�درة  اإح�س�ئية  اآخر  بح�سب 
الجتم�عية و�سل عدد الجمعي�ت الخيرية اإلى )468( بين جمعية 
بن�سب  المملكة  من�طق  جميع  على  موزعة  ون�س�ئية  رج�لية 
جمعية  و105  نجران،  بمنطقة  جمعي�ت  خم�س  اأدن�ه�  متف�وتة 

بمنطقة مكة المكرمة. 
الم�دة  حددته�  فقد  الخيرية  الجمعي�ت  اأهداف  عن   � اأمَّ
الث�نية في لئحة الجمعي�ت والموؤ�س�س�ت الخيرية ب�أنه�: )تهدف 
وعينً�  نقداً  الجتم�عية  الخدم�ت  تقديم  اإلى  الخيرية  الجمعية 
علاقة  له  مم�  ال�سحية  اأو  الثق�فية  اأو  التعليمية  والخدم�ت 
الربح  على  الح�سول  هدفه�  يكون  اأن  دون  الإن�س�نية  ب�لخدم�ت 
على  ويحظر  اأهدافه�  للجمعية  الأ�س��سي  النظ�م  ويحدد  الم�دي، 
الجمعية تج�وز اأهدافه� المحددة اأو الدخول في م�س�رب�ت م�لية( 

 .

ثانياً: جمعيات رعاية اليتيم في المملكة العربية السعوديَّة

لقد بداأ الهتم�م برع�ية الأيت�م في المملكة ب�سكل مبكر، اإذ 
بداأ مع اإطلالة 1352ه ب�فتت�ح دار الأيت�م ب�لمدينة المنورة على 
اأيدي المح�سنين، وبمب�ركة ودعم الملك عبد العزيز رحمه الله، ثُمَّ 
والري��س،  المكرمة  بعد ذلك في كل من مكة  الأيت�م  توالت دور 
حتى انتهت اإلى م� و�سلت اإليه من تطور �س�مل في جميع جوانب 
الرع�ية التي تٌقدمه� الدولة للاأيت�م في المملكة. وبعد ذلك اأن�سئت 
بدوره�  ق�مت  التي  1375ه  في  الأيت�م  لدور  الع�مة  الرئ��سة 
داراً  وع�صرين  خم�سً�  عدده�  بلغ  وقد  الدور،  من  العديد  ب�فتت�ح 

للاأيت�م خلال اأقل من ع�مين. 
دور  بربط  الق��سي  الملكي  الأمر  �سدر  1380ه  ع�م  وفي 
اإداريً� وم�ليً� بوزارة العمل وال�سوؤون الجتم�عية، وك�ن  الأيت�م 
اأهمَّ م� قدمته الوزارة للاأيت�م اإن�س�ء دور الح�س�نة، ودور التربية 
الجتم�عية، وموؤ�س�سة التربية النموذجية لرع�ية الأيت�م الذكور، 
�سعت  وقد  ال�سعوديين.  غير  الأيت�م  الم�سلمين  اأبن�ء  رع�ية  ودار 
الدولة اإلى اإقرار نظ�م الأ�صر البديلة المتمثل في قي�م اإحدى الأ�صر 
اللقط�ء من  اأو  الأيت�م  الأطف�ل  اأحد  ب�أخذ  المجتمع  الطبيعية في 
دور الح�س�نة لتربيته ورع�يته بين اأح�س�نه�، وهو نظ�م يتحقق 
 :566 )كيره،  الإ�سلام  عليه�  حث  التي  اليتيم  كف�لة  خلال  من 

 . )2011
وفي الوقت الح��صر تنت�صر الع�صرات من الدور والجمعي�ت 
خيرية  جمعية   150 من  اأكثر  فيوجد  المملكة،  في  الخيرية 
من  الأيت�م،  لكف�لة  برامج  تُقدم  الأن�سطة  ومتنوعة  متخ�س�سة 

اأمثلته�: 
Ú  �ًاهتم�م الأكثر  الجمعي�ت  من  تُعد  اإن�س�ن:  جمعية 

تُمثل  وهي   ، 1914ه  ب�لري��س  ت�أ�س�ست  وقد  ح�ليً�  ب�لأيت�م 
اليتيم  رع�ية  اإلى  وتهدف  المنظم،  الخيري  للعمل  مُميزة  انطلاقة 
من خلال تقديم اأوجه الرع�ية له ليكون فرداً �س�لحً� في مجتمعه، 
وقد ن�لت الجمعية العديد من الجوائز المحلية والدولية، اإذ ف�زت 
بج�ئزة الأمير ن�يف بن عبد العزيز وح�سلت على الج�ئزة الذهبية 
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لأف�سل  الأول  المركز  على  تح�سلت  كم�  الخيري،  القط�ع  عن 
الدولية  الأحمد  فهد  ال�سيخ  ج�ئزة  �سمن  متميز  خيري  م�صروع 
الفورب�س  ج�ئزة  على  ن�لت  كم�  الكويت،  في  الخيري  للعمل 

بتحقيقه� لل�سف�فية بين المنظم�ت على م�ستوى الوطن العربي. 
Ú  وزارة تتبع  ب�لري��س:  للبنين  الجتم�عية  التربية  دار 

ال�سوؤون الجتم�عية ب�إ�صراف مب��صر من الإدارة الع�مة لل�سوؤون 
�ستى مج�لت  الأيت�م في  برع�ية  ب�لري��س، وتقوم  الجتم�عية 
التي  للاأ�صرة  البديلة  البيئة  توفير  على  الجهود  وتتركز  الحي�ة، 
حُرم منه� الأيت�م، وتقوم الدار ب�لإ�صراف الجتم�عي والتعليمي 

والنف�سي وال�سحي والري��سي والفني. 

ثالثاً: نموذج مُقترح لقياس وتطوير الأداء في الجمعيات الخيرية 
السعوديَّة لرعاية اليتيم

الأربعة  المح�ور  في  وعدَّلت  المنظم�ت  بع�س  و�سعت  لقد 
ك�بلان  عليه�  ز  ركَّ التي  المتوازنة  العلام�ت  لبط�قة  الأ�س��سيَّة 
الداخلية  العملي�ت  وبعد  الم�لي  البعد  ت�سمل  التي  ونورتون، 
بُعد الموارد  اأ�س�فت  اأخرى  والنمو، وهن�ك منظم�ت  التعلم  وبعد 
)جودة،  الجتم�عية  الم�سوؤولية  بعد  اأ�س�ف  وغيره�  الب�صرية، 

العلام�ت  بط�قة  اأنَّ  الب�حثين  بع�س  يرى  اإذ   .  )2008  :274
المتوازنة تُوؤكد على م�س�لح العملاء والم�س�همين بينم� ل ت�أخذ 
في الح�سب�ن ب�سورة �صريحة م�س�لح بع�س الأطراف المهمة ذات 
الم�سلحة ب�لمنظمة مثل الموظفين والمجتمع والبيئة، واأنَّ التقيد 
الحرفي للاأبع�د الأربعة لي�س اإلزامي�، اأي يُمكن للمنظمة اإجراء اأي 

تعديلات اأو اإ�س�ف�ت. )درغ�م، 4: 2013( 
المنظم�ت  ة من  ال�سعوديَّ الجمعي�ت الخيرية  اأ�سبحت   � ولمَّ
التي تهتم ب�سكل كبير بمو�سوع تقويم الأداء ال�ستراتيجي، بهدف 
من  عليه�  تتح�سل  التي  لموارده�  الأمثل  ال�ستخدام  تحقيق 
المتبرعين ف�إنّه من الأهمّية بمك�ن تطبيق نظ�م بط�قة العلام�ت 
وانطلاقً�  ذلك  �سوء  وفي  و�س�مل.  متك�مل  ب�سكل  المتوازن 
اليتيم  لرع�ية  ال�سعودية  الخيرية  الجمعي�ت  عمل  طبيعة  من 
مع  يتلاءم�ن  جديدين  بُعدين  اإ�س�فة  الب�حث  يقترح  وفل�سفته�، 
ا�ستراتيجية وفل�سفة هذه الجمعي�ت وهم�: البُعد الجتم�عي )كيف 
ننظر للمجتمع؟( والبُعد الأخلاقي )هل يتميز موظفي الجمعي�ت 
الخيرية لرع�ية اليتيم ب�لقيم والمب�دئ الإ�سلاميَّة؟( . وفي �سوء 
ح�سب  الُمقترحة  المتوازنة  الأداء  بط�قة  عر�س  يُمكن  �سبق  م� 

ال�سكل رقم )02( : 

المصدر: من إعداد الباحث



2017 الثاني  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية - المجلد الثاني - ع )7( - كانون 

177

الجمعيات  في  المتوازنة  العلامات  بطاقة  تطبيق  خطوات  رابعًا: 
الخيرية السعودية لرعاية اليتيم 

ينبغي على الإدارة العلي� في الجمعي�ت الخيرية ال�سعودية 
العلام�ت  بط�قة  اأ�سلوب  تبنى  اإلى  ت�سعى  التي  اليتيم  لرع�ية 
الثلاثة  المراحل  اتباع  اأدائه�،  لتقويم  اأداة  بو�سفه�  الُمتوازنة 

الآتية: 
المرحلة الأولى: مرحلة البناء ◄

اليتيم  ال�سعودية لرع�ية  في هذه المرحلة تقوم الجمعي�ت 
بت�سميم بط�قة العلام�ت الُمتوازنة الخ��سة به�، من خلال ور�س 
عمل يُ�س�رك فيه� منت�سبي الجمعي�ت من مجل�س اإدارات وروؤ�س�ء 
اأق�س�م، اإ�س�فة اإلى عدد من الخبراء والمتخ�س�سين، اإذ يجري و�سع 
الموؤ�صرات،  هذه  قي��س  كيفية  وتحديد  الأهداف  وفق  الموؤ�صرات 
لمرحلة  ا�ستعداداً  الموؤ�صرات  لهذه  الم�ستهدف�ت  يجري و�سع  كم� 
القي��س الفعلي ثمَّ تُحدد في اإثره� المب�درات التي �ستنفذ لتحقيق 

هذه الأهداف. 
Ú  الأهداف: وهي الغ�ي�ت التي ن�سعى اإلى تحقيقه�، وهي

غ�ي�ت ق�بلة للقي��س، بمعنى اأنّه يُمكنن� اأن نُحدد ب�سكل وا�سح اإن 
كن� حققن� هذا الهدف اأم ل، فعلى �سبيل المث�ل ف�إنَّ الأهداف التي 
العربية  المملكة  في  اليتيم  رع�ية  جمعي�ت  تحقيقه�  اإلى  ت�سعى 

ال�سعودية هي: 
توفير اأوجه الرع�ية الم�دية والمعنوية لليتيم ومن في  -

وتقديم  له،  �سهرية  اإع�نة  �صرف  ت�أمين  خلال  من  وذلك  حكمه، 
الم�س�عدات لمواجهة الم�سكلات التي تعتر�س �سبيله. 

توفير الرع�ية والخدم�ت الجتم�عية وال�سحية لليتيم  -
ومن في حكمه. 

والمراكز  - والم�صروع�ت  البرامج  اإن�س�ء  على  العمل 
الإيوائية واإدارته� اإدارة علمية �سليمة. 

Ú  �الموؤ�صرات: وهي عب�رة عن عدّاد اأو ن�سبة يتم ا�ستخدامه
اأوجه  توفير  هو  الهدف  ك�ن  فلو  الهدف،  في  حققن�ه  م�  لمعرفة 
ومح�ولة  حكمه  في  ومن  لليتيم  والمعنوية  الم�دية  الرع�ية 
ف�إنّه  المملكة،  داخل  الم�ستفيدين  من  عدد  اأكبر  اإلى  تقديمه� 
الهدف،  ا�ستخدام عدة موؤ�صرات لمعرفة مدى تحقيقن� لهذا  يُمكن 
خدم�ت  من  الم�ستفيدين  عدد  في  )الزي�دة  موؤ�صر  ا�ستخدام  مثل 
للهدف،  تحقيقن�  على  مُوؤ�صراً  اليتيم(  لرع�ية  الخيرية  الجمعي�ت 
ال�سعودية  الجمعي�ت  خدم�ت  من  الم�ستفيدين  عدد  زاد  فكلم� 

لرع�ية اليتيم دلّ ذلك على اأنّن� تقدمن� في تحقيق هذا الهدف. 
Ú  الم�ستهدف�ت: وهي القراءة التي نُريد اأن نُحققه� خلال

الم�ستفيدين  عدد  في  )الزي�دة  هو  الموؤ�صر  ك�ن  فلو  زمنية،  فترة 
الكم  نحدد  ف�إنّن�  اليتيم(  لرع�ية  الخيرية  الجمعي�ت  من خدم�ت 
اأو  مُ�ستفيد   )10000( ف�لرقم  نريد،  الموؤ�صر  نُريده من هذا  الذي 
يتيم على �سبيل المث�ل هو الم�ستهدف، فلو ا�ستطعن� في اآخر الع�م 
ن� ا�ستطعن� تحقيق هدف  اأن نحقق )10000( يتيم فهذا يعني اأنَّ

داخل  الأيت�م  من  ممكن  عدد  لأكبر  اليتيم  رع�ية  خدم�ت  تقديم 
المملكة. 

Ú  الُمب�درات: هي الم�س�ريع والبرامج التي �ستنفذ لنُحقق
الت�سغيلية،  الخطة  تبني  التي  وهي  الموؤ�صر،  زي�دة  خلاله�  من 
به  نقوم  اأن  الذي يجب  م�  ال�سوؤال:  الإج�بة عن  ف�لمب�درات هي 
�سبيل  فعلى  الهدف.  نُحقق  ثم  المطلوب  الم�ستهدف  نُحقق  حتى 
عن  للاإبلاغ  اأخ�صر  رقم  )تخ�سي�س  بمب�درة  نقوم  قد  المث�ل: 
لزي�دة  المملكة(  داخل  الإعلام  و�س�ئل  عبر  عنه  والإعلان  يتيم 
موؤ�صر الزي�دة في عدد الم�ستفيدين من خدم�ت الجمعي�ت الخيرية 

لرع�ية اليتيم وتحقيق )10000( م�ستفيد اأو يتيم. 
المرحلة الثانية: التنفيذ والقيا�س ◄

اأنن�  الموؤ�صرات، بمعنى  قراءة  تبداأ عملية  المرحلة  في هذه 
فنقوم  مُختلفة،  زمنية  الموؤ�صرات في فترات  قي��س  بعملية  نقوم 
اإذ يُمكنن� مراقبة  الأيت�م( في نه�ية كل �سهر  مثلًا بتحديد )عدد 
الم�ستهدف؟  تحقيق  من  �سنتمكن  وهل  الموؤ�صر  هذا  تحقق  مدى 
لكنه�  والم�ل،  والوقت  الجهد  من  الكثير  ت�ستغرق  المرحلة  فهذه 

تُعطي الإدارة القدرة على مت�بعة مدى تحقيقه� للم�ستهدف�ت. 
المرحلة الثالثة: مرحلة التح�سين والتطوير ◄

هذه المرحلة ت�أتي بعد كل عملية قي��س، اإذ تجري من�ق�سة 
اأ�س�ليب التح�سين ومُح�ولة معرفة م� هي المب�درات التي نجحت 
هذه  تت�سمن  كم�  تنجح.  لم  التي  اأوتلك  الأهداف  تحقيق  في 
اإذ يُمكنن�  اأي�سً�،  المرحلة كذلك مراجعة الموؤ�صرات في اآخر الع�م 
تحديد هل هذا الموؤ�صر يدل فعلًا على تحقيقن� للهدف اأم ل، واإذا 
م� ك�ن هن�ك موؤ�صر اأف�سل منه من حيث التكلفة والجهد، اأو من 
حيث الدقة و�سهولة القي��س؟ . كم� تت�سمن هذه المرحلة مراجعة 
للاأهداف ال�ستراتيجية، وتحقيق تلك الأهداف التي ل نُحقق فيه� 

اإنج�زاً )الخمي�س وب�مخرمة، 4: 2012( . 

في  الُمعدلة  المتوازنة  العلامات  لبطاقة  الستة  الأبعاد  خامساً: 
الجمعيات الخيريَّة السعوديَّة لرعاية اليتيم 

الذي اعتمدت عليه . 1 الرئي�س  وهو المج�ل  المالي:  البعد 
وتقويم  لقي��س  ت�ريخي�  المملكة  في  اليتيم  رع�ية  جمعي�ت 
ن�س�ط�ته�، ومعرفة وتحديد مدى التغير في قيمة الجمعية نتيجة 

تبني وتنفيذ ا�ستراتيجي�ت معينة. 
يتطلب من الجمعي�ت الخيرية ال�سعودية الع�ملة في مج�ل 
)كيف  الآتي:  الت�س�وؤل  عن  الإج�بة  البُعد  هذا  في  الأيت�م  رع�ية 
اأ�سح�ب  اأ�سح�ب الم�سلحة؟( ففي الجمعي�ت الخيرية  اأم�م  نبدو 
الذين  الدولة،  اأو  المتبرعين  اأو  الم�نحين  يكونون  قد  الم�سلحة 
قدموا الدعم الم�لي لغر�س تحقيق ر�س�لة الجمعي�ت التي يُتوقع 
هو  فكم�  خدم�ته�.  من  الم�ستفيد  اليتيم  على  الع�ئد  تُحقق  اأن 
اأن  ينبغي  الخيرية  المنظم�ت  ففي  الربحية  المنظم�ت  في  الح�ل 
تُقوّم الإدارة التنفيذية بن�ءً على تحقيق المنفعة من خلال تحقيق 
ر�س�لة المنظمة. ف�لفرق بين المنظم�ت الربحية وغير الربحية في 
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العوائد  تُحقق  لكي  ت�أ�س�ست  الربحية  المنظم�ت  اأنّ  المنظور  هذا 
له�،  النه�ئي  الهدف  هو  الربح  تحقيق  فيُعتبر  الم�دية  والأرب�ح 
الم�لية  عوائده�  زي�دة  اإلى  ت�سعى  فهي  الخيرية  المنظم�ت   � اأمَّ
اأو مُحركً� لتحقيق ر�س�لة المنظمة  لذاته� ولكن لأنّه� �سبب�  لي�س 
بت�سميم  قمت  ال�سدد  هذا  وفي   .  )2010  :144 )الجريف�ني، 
ا�ستب�نة البعد الم�لي لبط�قة العلام�ت المتوازنة �س�لحة للتطبيق 

على الجمعي�ت الخيرية لرع�ية الأيت�م وفيم� يلي اأهم فقراته�: 
جدول رقم )1( : 

البعد المالي 

1
 يتم ا�ستغلال الموارد الم�لية والإمك�ني�ت المت�حة ب�سكل يُوؤدي 

اإلى تطوير الأداء الإداري في الجمعية. 

2
يتم العمل على توفير م�س�در تمويل تُوؤدي اإلى تح�سين اإيرادات 

الجمعية وتطوره�. 

3
تعمل الإدارة على زي�دة الأن�سطة والبرامج والخدم�ت المتنوعة 

لليتيم عبر اعتم�ده� على تنوع وزي�دة الممولين. 

4
تعمل الجمعية على زي�دة حجم التمويل من خلال مُقترح�ت 

م�س�ريع جديدة. 

5
تعمل الجمعية على كف�ءة الإنف�ق من خلال اللتزام ببنود 

الموازنة. 
هل للجمعية موارد م�لية ث�بتة من الأوق�ف؟ 6
هل ت�ستثمر الجمعية جزءا من موارده� الم�لية؟ 7
هل ت�سل التبرع�ت للجمعية ب�سكل منتظم؟ 8
هل ت�سل اإع�نة الوزارة للجمعية ب�سكل منتظم؟ 9

 هل تغطي الموارد الم�لية م�صروف�ته� على الم�ستفيدين؟ 10
هل ت�ستهلك الم�صروف�ت الإدارية جزءا كبيرا من موار الجمعية؟ 11

الأ�س��س . 2 المحرك  العملاء  بُعد  يُعد  اليتيم:  ر�سا  بُعد 
واحد  لغر�س  اأُن�سئت  الجمعي�ت  هذه  لأنَّ  وذلك  الأخرى،  للاأبع�د 
كم�  به،  اأنُيطت  الذي  الأ�س��س  وهو  وكف�لته  اليتيم  خدمة  وهو 
الجمعي�ت  لهذه  ب�أموالهم  يت�سدقون  والمتبرعين  الم�نحين  اأنَّ 
لغر�س واحد األ وهو كف�لة اليتيم. اإذ يهدف هذا البعد اإلى قي��س 
مدى ر�س� اليتيم الم�ستفيد عن خدمة الجمعي�ت الخيرية لرع�ية 
الإلكتروني  ال�صرف  بط�ق�ت  خلال  من  لهم  تُقدم  التي  اليتيم 
اإلى  الجمعية  طريق  عن  لهم  مب��صرة  المقدمة  اأو  �سهري  ب�سكل 
الجمعية  خدم�ت  عن  اليتيم  ر�س�  مدى  قي��س  وكذلك  اليتيم، 
وتعليمية  �سحية  ورع�ية  وتوظيف  تدريب  برامج  من  المختلفة 
 )2011  :87 اإيج�رات المن�زل )الخ�لدي،  ت�سديد  والم�س�همة في 
ب�سكل  للم�ستفيدين  المقدمة  البرامج  �سيُمكن من تطوير  ، كل هذا 
مُتقدمة لتقديم  يتن��سب مع احتي�ج�تهم الحقيقية وو�سع خطط 
خدم�ت تتوافق مع تطلع�ت الم�ستفيدين، اإ�س�فة اإلى قي��س اأبع�د 
الإجراءات،  �سهولة  الخدمة،  لتقديم  اللازم  )الوقت  الخدمة  جودة 

الم�ستندات المطلوبة( . 
اإذا لم يتحقق اإر�س�ء الم�ستفيد )اليتيم( ، لن يكون هن�ك قيمة 

لِم� نقوم به و�سيترتب عليه الكثير من الهدر، واإذا لم نُر�سِ ونلبِ 
وتوقع�تهم  الم�س�لح  واأ�سح�ب  والع�ملين  المجتمع  احتي�ج�ت 
ه يُمكن اأن يتخلوا عن كل دعم مُمكن اأن يُقدم، و�سيكوّن  ب�لذات ف�إنَّ

هن�ك �سعوبة في ال�ستمرار في العمل )الثبيتي، 40: 2010( . 
الجمعي�ت  خدم�ت  من  الم�ستفيد  ر�س�  على  المح�فظة  اإنَّ 
اإلى  وال�ستم�ع  عليهم  التركيز  يت�سمن  اليتيم  لرع�ية  الخيرية 
توقع�تهم، وهن� ينبغي على الموظفين في هذه الجمعي�ت التوا�سل 
مع الأيت�م حول جودة الخدمة، كم� يُمكن اأن يُ�س�رك الم�ستفيدون 
قي��س ر�س�  يُ�س�عد  اإذ  اليتيم.  واأهداف جمعي�ت رع�ية  روؤي�  في 
القوة وال�سعف للجمعية  الم�ستفيد من الخدمة على معرفة نق�ط 

الخيرية. وفيم� ي�أتي على �سبيل المث�ل فقرات بعد ر�س� اليتم: 
جدول رقم )2( : 
بعد رضا اليتيم 

1
 تعمل اأق�س�م الجمعية على تحقيق درجة الر�س� للاأيت�م وذلك من 

خلال التميز في تقديم الخدمة. 

2
تُطبق الجمعية نظ�م تقويم ومت�بعة على الخدم�ت المقدمة 

للاأيت�م. 

3
م� تُقدمه الجمعية من خدم�ت للاأيت�م تجعلهم ي�ستغنون عن 

مُ�س�عدات الآخرين. 

4
اأ�سهمت الجمعية في دمج الأيت�م مع المجتمع ب�لم�س�رك�ت 

والبرامج والأن�سطة التي تُقوّمه�. 

5
تعمل اإدارة الجمعية على تطوير العلاقة مع الأيت�م ومت�بعة 

اأو�س�عهم. 

6
تُقدم الجمعية الرع�ية ال�سحية المن��سبة لليتيم عندم� يحت�ج 

اإليه�. 
تُ�سهم الجمعية في توفير تك�ليف الموا�سلات لليتيم. 7

8
تُنجز مع�ملة تقديم الخدمة لليتيم وم� في حكمه بكل يُ�صر 

و�سهولة. 

9
يتح�سل اليتيم على الم�س�عدة الم�لية من الجمعية في كل �سهر 

ومن دون ت�أخر. 

10
تعمل اإدارة الجمعية على زي�دة عدد الأيت�م الم�ستفيدين من 

خدم�ته� ب��ستمرار. 

11
تح�ول اإدارة الجمعية التعرف على اآراء الأيت�م الم�ستفيدين في 

الأداء الِخدم�تي والإداري للموظفين. 
ت�سعى الجمعية دائمً� لتقديم اأف�سل الخدم�ت للم�ستفيدين. 12

13
يتم الإف�س�ح عن رغب�ت الأيت�م وتوقع�تهم بطريقة مفهومه 

لجميع اأق�س�م الجمعية وجميع الع�ملين فيه�. 
الإج�بة . 3 البعد  هذا  يتطلب  الداخلية:  العمليات  بعد 

فيه�  تتفوق  اأن  ينبغي  التي  العملي�ت  اأيُّ  الآتي:  الت�س�وؤل  على 
للمتبرعين؟  )المعنوية(  العوائد  ونُحقق  الأيت�م  نُر�سي  لكي 
ويتطلب هذا البعد التركيز على العملي�ت التي له� علاقة مب��صرة 
لأ�سح�ب  المنفعة  تحقيق  ثمَّ  ومن  اليتيم  متطلب�ت  تحقيق  في 
اليومية  ب�لعملي�ت  علاقة  م�له  العلاقة  هذه  وت�سمل  الم�سلحة، 
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لتقديم الخدمة، والعملي�ت التي تتعلق بتكوين العلاقة الإيج�بية 
الت�سغيلية  والإجراءات  العوامل  على  اأي�سً�  ويُركز  الأيت�م،  مع 
التميز  من  اليتيم  رع�ية  جمعي�ت  تمكن  التي  المهمة  الداخلية 
لهم  لتقديمه�  يتطلعون  اأو  الأيت�م  يتوقعه�  التي  القيمة  وتحقيق 
الطويل  الأجل  في  والري�دة  التميز  ولتحقيق  وف�علية.  بكف�ءة 
لأول  تُطرح  جديدة  خدم�ت  اإدخ�ل  الجمعي�ت  هذه  على  ينبغي 
مرة تُلبي احتي�ج�ت الأيت�م الح�ليين والوافدين. وفيم� ي�أتي اأهم 

فقرات بعد العملي�ت الداخلية: 
جدول رقم )3( : 

بعد العمليا	 الداخلية 

تعمل اإدارة الجمعية على تحديد احتي�ج�ت ومتطلب�ت الأيت�م. 1

2
تعمل الإدارة العلي� للمن�س�أة على ت�سجيع التغيير وتنفيذ ثق�فة 

التح�سين والتعلم والبتك�ر بهدف التميز عن المن�ف�سين. 

3
تعمل الإدارة على زي�دة الأن�سطة والبرامج والخدم�ت المتنوعة 

لليتيم عبر اعتم�ده� على تنوع وزي�دة الممولين. 

4
تح�فظ الجمعية دائمً� على وجود علاقة وثيقة مع الأيت�م 

وتوفير قنوات �سهلة للات�س�ل معهم. 

5
الدع�ية والإعلان عن الجمعية وخدم�ته� اأكبر من واقعه� 

الفعلي. 

6
توجد قنوات ات�س�ل بين اإدارات واأفراد الجمعية �سواء ك�ن هذا 

الت�س�ل من اأعلى لأ�سفل اأو من اأ�سفل لأعلى. 

7
تعمل اإدارة الجمعية على تطوير الأن�سطة والبرامج والوحدات 

ودعم البحوث الميدانية لمعرفة درجة ر�س� الأيت�م. 

8
يتم ا�ستخدام تكنولوجي� المعلوم�ت بين الأق�س�م الإدارية في 

الجمعية. 

9
يتم مراجعة اأداء الجمعية دوريً� من خلال اجتم�ع�ت الإدارة 

العلي� بم� ي�سكل اأ�س��سً� لتخ�ذ القرارات. 

10
يوجد نظ�م فع�ل لتقويم الأداء بهدف �سبط ورق�بة اأداء 

الجمعية ب�سفة ع�مة. 

11

يتم تحديث البي�ن�ت والمعلوم�ت الخ��سة ب�أداء الجمعية 
وتوفيره� لم�ستخدمي هذه البي�ن�ت والمعلوم�ت وقت الح�جة 

اإليه�. 

12
تقوم الجمعية ببحوث ودرا�س�ت لتحديد رغب�ت الأيت�م 

وتطلع�تهم. 
ي�سمن . 4 والنمو  التعلم  بُعد  اإنَّ  والنمو:  التعليم  بعد 

للموؤ�س�سة اأو الجمعية الخيرية القدرة على التجديد، اإذ يُعد ال�صرط 
الأ�س��س للا�ستمرار والبق�ء على المدى الطويل، ويهدف هذا البعد 
ال�صروريين  الم�ستمر  والتح�سين  التطوير  نحو  الأفراد  توجيه  اإلى 
اليتيم م�  البعد تدر�س الجمعية الخيرية لرع�ية  للبق�ء، ففي هذا 
لفهم  المطلوبة  التقنية  ب�لمعرفة  للاحتف�ظ  به  تقوم  اأن  يجب 
واإ�سب�ع ح�ج�ت اليتيم، وتطوير تلك المعرفة اإلى ج�نب اهتم�مه� 
التي  للخدم�ت  ال�صرورية  ب�لكف�ءة  الحتف�ظ  كيفية  بدرا�سة 

تخلق قيمة لليتيم. 
الخيرية  للجمعي�ت  ا�ستراتيجية  اأبع�د  ذو  البعد  هذا  ويُعد 

قُدرات  تطوير  على  يُركز  اإذ  ة،  الم�ستقبليَّ ونظرته�  اليتيم  لرع�ية 
تعمل  التي  له�  التحتية  البنية  كونهم  الجمعي�ت،  بهذه  الع�ملين 
اإلى  اإ�س�فةً  الطويل،  للمدى  وتطويره�  الجمعي�ت  بن�ء  على 
تو�سل  التي  ونوعيته�  التنظيمية  والإجراءات  الأنظمة  طبيعة 
الم�ستفيدين عن  بر�س�  الخ��سة  الأهداف  اإلى تحقيق  النه�ية  في 
لمواجهة  الحديثة  التقني�ت  ا�ستخدام  وكيفية  الخيرية،  الخدم�ت 
ع�صر تكنولوجي� المعلوم�ت والو�سول اإلى تحقيق رغب�ت الأيت�م 

وح�جي�تهم وغ�ي�ت المتبرعين. 
ا�ستراتيجية  بتو�سيل  المج�ل  هذا  في  المق�يي�س  تهتم 
به�،  الع�ملين  الأفراد  اإلى  اليتيم  لرع�ية  الخيرية  الجمعي�ت 
في  توؤثر  جديدة  مج�لت  في  تجريبية  درا�س�ت  اإجراء  يُمكن  اإذ 
اأو نظ�م الرق�بة الإدارية )عن طريق  اأو تغيير التنظيم  خدم�ته�، 
اإدخ�ل بط�قة الأداء المتوازن مثلا( ، وفيم� يلي بع�س فقرات بعد 

التعليم والنمو: 
جدول رقم )4( : 
بعد التعليم والنمو 

1
يح�سل جميع الع�ملين ب�لجمعية على برامج تدريبية بم� يوؤدى 

اإلى زي�دة وتعدد المه�رات المكت�سبة لدى الع�ملين. 

2
تتوافر لدى الع�ملين القدرة على اأداء ك�فة الأعم�ل الت�سغيلية 

ب�لإدارة التي يعملون به� بم� يوؤدى لتح�سين اأداء الجمعية. 

3
تح�فظ الجمعية دائم� على بيئة عمل ت�س�هم فى تحقيق ال�سلامة 

وال�سحة وال�ستقرار لجميع الع�ملين. 
يتم قي��س درجة ر�س� الع�ملين بطريقة منتظمة ور�سمية. 4

5
تحتفظ الجمعية بتو�سيف ك�مل ووا�سح وموثق للوظ�ئف 

)لوائح داخلية( والأن�سطة التى توؤديه�. 
يتم تقدير جهدي المبذول من قبل رئي�س واإدارة الجمعية. 6
ت�سعى الجمعية للمح�فظة على الكف�ءات الع�ملة به�. 7
هن�ك جوائز مر�سودة للمتميزين من الموظفين. 8

9
ت�سع الجمعية مع�يير وا�سحة لختي�ر الموظفين واختب�رهم 

قبل تعينهم. 
تهتم الجمعية بتدريب وت�أهيل الموظفين ت�أهيلًا جيداً. 10
ينت�صر مبداأ التع�ون والعمل بروح الفريق بين منت�سبي الجمعية. 11
يتم ر�سد ج�ئزة لأح�سن ق�سم في الجمعية. 12

13
تمثل الزي�دة في �سك�وى الأيت�م �سد الجمعية معي�راً لقي��س 

درجة ر�س� الأيت�م. 

14
ي�سعر الموظف ب�لرتي�ح الت�م، والر�س� عن العمل في هذه 

الجمعية. 
البعد الجتماعي: يُركز هذا البُعد على تطوير المجتمع . 5

تُعدّ  المجتمع  دعم  في  الُم�س�همة  لأنّ  بمتطلب�ته،  والهتم�م 
من  ذلك  ويح�سل  والتطوعية،  الخيرية  للجمعي�ت  وطنيً�  واجب� 
الُمقدمة  خدم�ته�  في  والتنويع  الجتم�عية  الأن�سطة  دعم  خلال 
والتعليمية  ال�سحية  الخدم�ت  توفير  في  والم�س�همة  للمجتمع، 
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تج�سيداً  وذلك  المجتمع،  يحت�جه�  التي  الم�س�هم�ت  من  والكثير 
لمبداأ الم�سوؤولية الجتم�عية )اأبو جزر، 56: 2012( . 

للجمعي�ت  الجتم�عي  الأداء  م�ستوى  وتقويم  قي��س  اإنَّ 
مدى  عن  الك�سف  اإلى  يهدف  اليتيم  لرع�ية  ال�سعودية  الخيرية 
ف�لظروف  الجتم�عية،  م�سوؤوليته�  عن  الجمعي�ت  تلك  وف�ء 
وال�ستج�بة  التكيف  عليه�  تفر�س  المع��صرة  القت�س�دية 
للمتطلب�ت الجتم�عية لكل الأطراف ذات العلاقة بتلك الجمعي�ت 
من اأجل �سم�ن ا�ستمراريته� في اأداء الخدم�ت بم� يُحقق الم�س�لح 
الجمعي�ت  تلك  يلزم  الذي  الجتم�عي  العقد  بموجب  الم�ستركة 
تبني  طريق  عن  الجتم�عية  الربحية  تعظيم  على  ب�لعمل 

الم�سوؤولية الجتم�عية. 
تقي�س موؤ�صرات الأداء الجتم�عي فع�لية مختلف الأن�سطة 
اليتيم  لرع�ية  الخيرية  الجمعي�ت  توؤديه�  التي  الجتم�عية 
الموؤ�س�سة  تعمل  اإذ  الجتم�عية،  الم�سوؤولية  مج�لت  خلال  من 
والعلاوات  التحفيز  خلال  من  الجتم�عيَّة  م�س�همته�  رفع  على 
الجتم�عية الممنوحة لعم�له� وهذا من اأجل ك�سب ولئهم ورفع 
اأدائهم وهو الهدف الأ�س��س والجوهر المرتجى من هذه الم�س�همة 
الجتم�عية، هذا من جهة ومن جهة اأخرى مح�ولة الم�س�همة في 
الأعم�ل الأخرى كتمويل بع�س الملتقي�ت العلمية التي له� �سلة 
بكف�لة اليتيم، دورات ري��سية وهو م� يجعله� ت�ستهدف ك�سب ثقة 
اإليه�. ومن هن� ن�ستطيع تحديد  المواطن وتح�سين نظرة المجتمع 

بع�س الفقرات �سمن هذا البعد على �سبيل المث�ل ل الح�صر: 
جدول رقم )5( : 
البعد الاجتماعي 

 تقوم الجمعية بتوفير و�س�ئل النقل والموا�سلات لموظفيه�. 1

2
تقوم الجمعية بتوفير الإ�سك�ن للموظفين اأو تُ�س�عدهم في 

الإيج�ر. 
ة. 3 تقوم الجمعية بتوظيف الأيت�م ودمجهم في الحي�ة الجتم�عيَّ
تقوم الجمعية بتزويج الأيت�م. 4

5

تقوم الجمعية ب�لدع�ية والإعلان في المراكز التج�رية 
والأم�كن العمومية للتعريف بن�س�ط�ته� واأعم�له� حتى 

يتعرفه� المجتمع. 

6
تعمل الجمعية على تعزيز م�سوؤوليته� الجتم�عية من خلال 

تمويل فع�لي�ت وموؤتمرات له� علاقة ب�لم�سوؤولية الجتم�عيَّة. 
تتكفل الجمعية ب�ليتيم واأ�صرته وتوفر لهم الإيج�ر ال�سكني. 7
تتكفل الجمعية ب�لأرامل وتحل م�س�كلهم. 8

9
تقوم الجمعية بتقديم درو�س خ�سو�سية للاأيت�م الذين لديهم 

�سعف مواد درا�سية معينة. 

10
تقوم الجمعيَّة بتقديم منح درا�سية للاأيت�م المتميزين لمزاولة 

درا�ستهم خ�رج الوطن. 

11
تُخ�س�س الجمعية جزءًا من موارده� لتمويل ن�س�ط�ت خيرية 

اأخرى. 

البعد الأخلاقي: يُعدّ اللتزام ب�أخلاقي�ت المهنة والقدوة . 6
اإذ يتوقع  الع�ملين ب�لقط�ع الخيري،  الح�سنة مطلبً� مهمً� لك�فة 
هذه  توافر  الخيرية  المن�س�آت  مع  والمتع�ملين  الم�ستفيدين  كلّ 
الخ�س�ئ�س لدى الع�ملين ب�لمن�س�آت ك�فة، بل اإنّ ردة الفعل تكون 
الع�ملين  اأحد  اإخلال  ح�لة  في  المعنيين  لدى  ت�أثيراً  واأكثر  اأكبر 
ب�لمن�س�آت الخيرية ب�أخلاقي�ت المهنة مُق�رنة مع حدوث ذلك من 
مع�يير  )دليل  الأخرى  والربحية  التج�رية  ب�لقط�ع�ت  الع�ملين 

ج�ئزة ال�سبيعي للتميز في العمل الخيري، 7: 2013( . 
تُنَ�سئ  اأن  اليتيم  لرع�ية  الخيرية  الجمعي�ت  على  ينبغي 
تعد  اإذ  ال�سلوك،  في  الأخلاقي  اللتزام  على  تكفله  الذي  اليتيم 
ومتطلب�  المتح�صرة،  الحي�ة  �صروري�ت  من  �صرورة  الأخلاق 
الم�سوؤولية  تجلي�ت  وتظهر  وا�ستقراره.  المجتمع  لتنظيم  اأ�س��سً� 
راق، ويكون  اأخلاقي  ب�سلوك  التزامه  اليتيم في  لك�فل  الأخلاقية 
تقديم  وفي  اليتيم  اتج�ه  بواجب�ته  الك�فل  هذا  يلتزم  ب�أن  ذلك 
كون  ب�سبب  تفرقة  دون  والجتم�عية  والم�دية  النف�سية  الرع�ية 
اأنه لي�س من ع�ئلته، واأن يولي عن�ية خ��سة  اأو  اليتيم قريبً� له 
لليتيم الذي تتميز بيئته الجتم�عية بدرجة ع�لية من الحرم�ن، 
اإلى ج�نب التع�مل معه �سخ�سً� طبيعيً� له الحق في اأن يحي� حي�ة 
كريمة، واأن يغر�س هذا المبداأ فيه عند تع�مله مع المجتمع الذي 

يعي�س فيه. 
الجمعي�ت  ولم�سوؤولي�ت  لواجب�ت  الكبيرة  للاأهمّية  نظرا 
والقيم  الأعراف  من  العديد  هن�ك  نجد  اليتيم،  لك�فل  ة  الخيريَّ
للم�سوؤولية  اإر�س�دية  اأدلة  مجموعه�  في  تمثل  وال�سلوكي�ت 
بمث�بة  الأخلاقية  ال�سلوكي�ت  هذه  وتعد  الكف�لة،  في  الأخلاقية 
الك�فل للمكفول،  الت�صرف�ت في مع�ملة  اأدوات ت�ستخدم لتوجيه 
لتوجيه  الأيت�م  رع�ية  جمعي�ت  ت�ستخدمه�  اآلي�ت  تعد  كم� 
تدعيم  اأجل  من  الكف�لة،  اأخلاقي�ت  مع  يتفق  وبم�  قراراته�، 
الك�فل بل في المجتمع  روح الم�سوؤولية الأخلاقية لي�س فقط مع 
لرع�ية  الخيرية  للجمعي�ت  يُمكن  التي  الموؤ�صرات  اأهمّ  ومن  كلّه، 
اليتيم ا�ستخدامه�، تتمثل في م� ي�أتي )الغ�لبي والغ�مري، 135: 

 :  )2005
في  - يعمل  اأو  يتيم�  يكفل  ك�ن  من  كل  واإر�س�د  توجيه 

جمعية لرع�ية الأيت�م نحو ال�سلوك الأخلاقي اتج�ه هذا اليتيم؛ 
الأيت�م  - لرع�ية  جمعية  في  والمنخرط  الك�فل  تذكير 

ب�لمتطلب�ت الأخلاقية للكف�لة. 
تقوية ودعم الثقة بين الك�فل والمكفول وبين المكفول  -

والمجتمع. 
بقواعد  - اليتيم  ك�فل  لدى  الذاتي  الن�سب�ط  تقوية 

ال�سلوك الأخلاقي )فف�قد ال�سيء ل يعطيه( . 
الحر�س على م�س�ركة الك�فل للمكفول في اأن�سطة تربوية  -

وتدريبية وري��سية ق�سد بن�ء تف�هم وتق�رب فيم� بينهم�، التي 
ت�س�هم في اإ�س�عة جو من المرح والمن�ف�سة الإيج�بية. 
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القيم  - تعزز  قوية،  اأخلاقية  ثق�فة  اإن�س�ء  في  الم�س�همة 
الم�ستركة بين الك�فل والمكفول. 

اأخلاق  - تقويم  عملية  في  ب�لمو�سوعية  الك�فل  التزام 
اليتيم ون�س�طه، والبتع�د عن ال�سطحية والمغ�لة. 

واإن  - )حتى  اليتيم  يحققه�  التي  ب�لإنج�زات  الحتف�ل 
ك�نت ب�سيطة( تقديرا وت�سجيع� له. 

وفيم� ي�أتي اأهم فقرات البعد الأخلاقي: 
جدول رقم )6( : 
البعد الأخاقي 

1
يتمتع الموظفون بخلق ال�سدق في �سلوكي�تهم ال�سخ�سية 

والعملية. 

2
يُ�سكل مبداأ العدل في مع�ملة الأيت�م اأ�س��سً� �سلوكيً� في اإنج�ز 

العمل. 
ي�سترط توفر خلق الأم�نة عن اختي�ر موظفي الجمعية. 3

4
 تقوم الجمعية بتذكير الك�فل والمنخرط به� ب�لمتطلب�ت 

الأخلاقية للكف�لة. 

5

 تعمل الجمعية على الحر�س على مُ�س�ركته� في اأن�سطة تربوية 
وتدريبية وري��سية ق�سد بن�ء التف�هم والتق�رب بينه� وبين 

اليتيم. 

6
تلتزم الجمعية ب�لمو�سوعية في عملية تقويم اأخلاق اليتيم 

ون�س�طه. 

7
تحتفل الجمعية ب�لإنج�زات التي يحققه� اليتيم )حتى واإن 

ك�نت ب�سيطة( تقديرا وت�سجيع� له. 
تُراعي الجمعية عند التع�مل مع الأيت�م مبداأ الم�س�واة. 8

9
تر�سم الجمعية �سي��سة التع�مل ب�لأخلاق الف��سلة �سواء مع 

الموظفين اأنف�سهم اأو مع الأيت�م. 

10
تُقيم الجمعية دورات تدريبية لموظفيه� لغر�س مبداأ اللتزام 

الأخلاقي واأخلاقي�ت المهنة. 
ة. 11 يتوفر في الموظفين خلق التوا�سع لجميع الأيت�م في الجمعيَّ

الخيرية  الجمعية  في  الُمقترح  النموذج  تطبيق  إمكانية  سادساً: 
لرعاية اليتيم بالرياض )إنسان( 

�سبكة  على  اإن�س�ن  جمعية  لموقع  زي�رتي  خلال  من 
اأنّه لو جرى تطبيق بط�قة الأداء  اأعتقد ج�زمً�  الإنترنت، جعلني 
لتقويم  الجمعيَّة  هذه  على  ال�ستة  ب�أبع�ده�  المقترحة  المتوازنة 
للنموذج كبيرة، لأنَّ كل  ال�ستج�بة  ن�سبة  اأدائه�، لك�نت  وقي��س 
ال�ستة  اأحد الأبع�د  اإلَّ ويُمثل  اأو ن�س�ط ق�مت به الجمعية  مب�درة 
لبط�قة الأداء المتوازنة التي اقترحته�، وفيما ياأتي اأهم المبادرات 

ة:  والن�ساطات التي قامت بها الجمعيَّ
Ú  اأق�مت جمعية )اإن�س�ن( ب�ل�ستراك مع مُوؤ�س�سة ال�سبيعي

الخطط  تقديم  في  المتخ�س�سة  الع�لمية  وافي  و�صركة  الخيرية 
ال�ستراتيجية  الخطة  عن  فيه�  اأعلن  عمل  ور�سة  ال�ستراتيجية 

1438ه بح�سور عدد من مُوظفي  اإلى   1434 للجمعية من ع�م 
ال�ستراتيجية  الخطة  اأنَّ  معلوم  هو  فكم�  الجمعية؛  وموظف�ت 
ة موؤ�س�سة،  �صرورية عند تطبيق بط�قة العلام�ت المتوازنة في اأيَّ
لدى  متوفرة  الأداة  هذه  لتطبيق  الأ�س��س�ت  ف�لمقوم�ت  لذلك 

جمعية اإن�س�ن. 
Ú  للو�سول ك�فة،  والطرائق  ب�لو�س�ئل  الجمعية  ت�سعى 

اإلى الأيت�م الذين يحت�جون اإلى خدم�ته�، اإذ ق�مت منذ انطلاقه� 
للطلاب  حكومية  مدار�س  من  التعليمية  الجه�ت  مع  ب�لتن�سيق 
والط�لب�ت بهدف تزويد الجمعية ب�أ�سم�ء واأرق�م هواتف الأيت�م 

الذين يحت�جون للرع�ية الم�دية خ�سو�سً�. 
Ú  خ�س�ست الجمعية اأنموذجً� اإلكتروني� ل�ستقب�ل �سك�وى

اأ�صر الأيت�م بمنطقة الري��س و�سواحيه�، وتحديد طبيعة الم�سكلة 
ه� حري�سة  � يدل على اأنَّ وم�سدره�، هذا ف�إن دلّ هذا على �سيء اإنمَّ

على تحقيق ر�س� اليتيم. 
Ú  خ�س�ست الجمعية اأنموذجً� اإلكتروني� لنطب�ع�ت زوار

ه� ومن  له� فك�أنَّ البعد الجتم�عي  يُر�سخ  ال�سلوك  الجمعيَّة، وهذا 
خلال هذه المب�درة تُجيب عن ال�سوؤال الت�لي: كيف ننظر للمجتمع؟ 

Ú  اأو فروعه�  لأحد  تمنح  ج�ئزة  الجمعية  خ�س�ست 
ومتع�ونين(  )ر�سميين  ون�س�ءً(  )رج�لً  موظفيه�  اأو  اأق�س�مه� 
والح��سلين على اأعلى نقط في مع�يير التقويم في نه�ية كل ع�م 

هجري وهذه المب�درة تُج�سد بعد العملي�ت الداخلية فيه�؛ 
Ú  نوافذ اإحدى  �س�رت  اإعلاميَّة  مراكز  الجمعية  اأق�مت 

والم�ست�سفي�ت  التج�رية  المركز  في  المنت�صرة  الم�سغرة  الجمعية 
التعريف  منه�  والهدف  الري��س،  مدينة  في  اله�مة  والمواقع 
ب�أن�سطته�  والتعريف  المختلفة،  المجتمع  �صرائح  لدى  ب�لجمعية 
اإذ تُمثل هذه المب�درة البعد  وبرامجه� التي تُقدمه� للم�ستفيدين، 
الجتم�عي وفي الوقت نف�سه، تمثل البعد الم�لي لأنه� تهدف اإلى 
زي�دة الموارد الم�لية للجمعية من خلال نوافذ التبرع والو�سول 

اإليه في اأم�كن تواجده؛ 
Ú  - 22 اأق�مت الجمعية الموؤتمر الأول لرع�ية اليتيم في

24 جم�دى الأولى 1432 ه وك�ن الهدف منه تفعيل دور الأ�صرة 
والموؤ�س�س�ت الجتم�عية الر�سمية وغير ر�سمية في رع�ية الأيت�م، 
وت�أهيلهم للحي�ة الطبيعية، والعمل على تحديد ال�سبل والأ�س�ليب 
مه�راتهم  وتنمي  الذاتية  قدراتهم  وتطور  تُعزز  التي  والآلي�ت 
وتلبي احتي�ج�تهم، ليكونوا اأع�س�ء ف�علين منتجين متميزين في 

حي�تهم الجتم�عية والأ�صرية والعملية... 
Ú  العلمي للبحث  اإن�س�ن(  )كر�سي  الجمعية  خ�س�ست  لقد 

لبحث كل م� له علاقة برع�ية الأيت�م، ومن بين الن�س�ط�ت التي 
ق�م به� الكر�سي، الموؤتمر ال�سعودي الث�ني لرع�ية اليتيم. 

Ú  ست الجمعية فرق �سمته� )فرق اإن�س�ن( : فريق النظ�م� اأ�سَّ
وفريق اإن�س�ن لكرة القدم وفرق اإن�س�ن الإن�س�دية، وكلّه� تدخل في 

اإط�ر الأن�سطة الترفيهية التي تقوم به� الجمعيَّة. 
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Ú  وا�ستخدام اآلية  م�س�رف  ب��ستحداث  الجمعية  ق�مت 
اله�تف الم�صرفي و�سبكة الإنترنت، وم� راقني في هذه الجمعية 
ممت  بط�قة فيزا اإن�س�ن التي يُ�سدره� م�صرف الراجحي، التي �سُ
بنق�ط  مُب��صرة  ب�لتبرع  وذلك  الخير  فعل  على  الن��س  لتُ�س�عد 
“مك�ف�آت” المكت�سبة عند ا�ستخدامه� في عملي�ت ال�صراء ل�س�لح 
ق�مت  كم�  “اإن�س�ن”،  الأيت�م  لرع�ية  الخيرية  الجمعية  اأيت�م 
ة ال�سهرية والتي تُقدم  الجمعية ب�إ�سدار بط�قة ال�صرف الإلكترونيَّ
بط�قة  الغذائية-  )المواد  الت�ليَّة  ال�سهرية  النفق�ت  خلاله�  من 
بعد  تُمثل  المب�درات  هذه  كل   ، النقدي(  الم�صروف  الك�سوة- 

العملي�ت الداخلية به�. 
Ú  من تتكون  التي  اإن�س�ن(  )قرية  ب�إن�س�ء  الجمعية  قي�م 

اأيت�م، وتُ�صرف على كل   8 اإلى   6 12 وحدة �سكنية ت�ستوعب من 
اإذ تعدّ هذه المب�درة  وحدة اأخ�س�ئية اجتم�عية تقوم بدور الأم، 
تُنفذه جمعية  اإيوائي  اأول م�صروع  اأحدث م�س�ريع الجمعية، فهي 
الكريم من �سمو الملك �سلم�ن بن  ال�س�مي  للتوجيه  اإن�س�ن تنفيذاً 
دور  ب�فتت�ح  الجمعية  بقي�م  يق�سي  الذي  �سعود،  اآل  العزيز  عبد 

اإيوائية للاأيت�م الذين لهم ظروف خ��سة. 
Ú  مجلة ته�  �سمَّ �سهرية  مجلة  ب�إ�سدار  الجمعية  ق�مت 

والبرامج  ون�س�ط�ته�  اأعم�له�  كل  بعر�س  خلاله�  من  اإن�س�ن، 
عته�...  والدورات التدريبية التي ق�مت به�، والتف�قي�ت التي وقَّ

اإلخ. 

في  الُمقترح  النموذج  وأهَّمية  دور  الرابع:  المبحث 
في  اليتيم  رعاية  بمنظمات  الأداء  جودة  تطوير 

السعوديَّة.  العربيَّة  المملكة 
اأن  المقترحة  المتوازنة  العلام�ت  بط�قة  لنموذج  يُمكن 
لرع�ية  الخيرية  الجمعي�ت  في  الأداء  بجودة  الرتق�ء  في  ت�سهم 

الأيت�م في المملكة وذلك على النحو الآتي: 
الوارد . 1 والقي��س  التقويم  يُ�سهم  التنظيمية:  القيم  تعزيز 

التي  الأ�س��سية  المج�لت  بتحديد  المتوازنة  العلام�ت  ببط�قة 
اإط�ره� القيم التنظيمية، وتُ�سهم البط�قة في ا�ستبع�د  تنطلق في 
للمنظمة  القيم  طبيعة  مع  تتن�ق�س  التي  وطرقه  العمل  اأ�س�ليب 
والع�ملين به�، فعمليً� يُمثل وجود قيم تُعزز وتعطي فوائد كثيرة 
الأداء  تعزيز  في  ت�سهم  فهي  عليه�،  تُبقى  لكي  متميزة  وطرائق 
الأمر  هذا  في  كبيرا  دورا  البط�قة  لهذه  اإن  اإذ  للمنظمة،  الكلي 
ويُوجه  يُ�سهم  الذي  والنتيجة،  ال�سبب  علاق�ت  تدفق  خلال  من 
الم�ستوي�ت المختلفة ويجعله� اأكثر تج�سيداً وارتب�طً� بواقع القيم 

التنظيمية والفردية ترى الإدارة �صرورة تبنيه�. 
تعزيز الأداء الم�لي للجمعية: اإنَّ المبداأ الأ�س��س لم�س�همة . 2

بط�قة العلام�ت المتوازن يتمثل في ا�ستخدام موؤ�صرات وقي��س�ت 
للمه�رات والعملي�ت ومتطلب�ت العملاء توؤدي في النه�ية اإلى اأداء 
م�لي ع�دل، وتعدّ تطبيق� واقعيً� بموؤ�صرات دقيقة ليُترجم جوانب 
روؤية المنظمة الم�ستقبلية ي�سترك فيه� الجميع، وت�سهم في الوقت 

نف�سه في تعزيز هذا الأداء. 

الأبع�د . 3 اإنّ  اإذ  ة:  للجمعيَّ ال�ستراتيجية  الأهداف  تركيز 
ال�ستة الواردة في البط�قة المعدلة تحت�ج اإلى تحديد اأهداف له�، اإذ 
ت�سهم هذه البط�قة في تركيز الأهداف وتحديده� بو�سوح واإيج�د 
لدى جميع  مقبولً  انعك��سً�  تُعطي  فهي  وموازنته�  له�  قي��س�ت 
يُمثل  وهذا  الخ�رجيين،  اأو  الداخليين  الم�س�لح  اأ�سح�ب  فئ�ت 
واإمك�نية  ج�نب  من  والتجديد  التطوير  ا�ستمرار  في  ت�سهم  روؤية 

ال�ستمرار وتقديم الأف�سل من ج�نب اآخر. 
اأنموذج . 4 اإنَّ  النت�ئج:  على  والتركيز  الم�سوؤولية  تحقيق 

خلال  من  الأداء  لمراقبة  الآلية  يُوفر  المتوازنة  العلام�ت  بط�قة 
الأهداف  تحقيق  م�سوؤولية  تُ�سبح  ثم  ومن  الموؤ�صرات،  منظومة 
وا�سحة ومُن�طة ب�أ�سخ��س مُحددين داخل الجمعي�ت، اإ�س�فة اإلى 
ذلك يُ�س�عده� هذا النموذج في التركيز على تحقيق النت�ئج ولي�س 

الأعم�ل فح�سب. 
التركيز على ال�ستراتيجي�ت: تُع�ني كثير من الجمعي�ت . 5

تُحقق  ل  قد  كثيرة  اأعم�ل  على  وط�ق�ته�  موارده�  توزيع  من 
فهم  الع�ملين على  النموذج جميع  هذا  يُ�س�عد  اإذ  ا�ستراتيجيته�، 
اليومية  والأعم�ل  الأهداف  ارتب�ط  وكيفية  ال�ستراتيجية  معنى 
بهذه ال�ستراتيجي�ت، وعليه تتخل�س هذه الجمعي�ت من الأعم�ل 
التي ل تعود عليه� ب�لف�ئدة اأو ل تُحقق له� اأهدافه� ال�ستراتيجية 

)الجريف�ني، 148: 2010( . 
الجمعي�ت . 6 تحقيقه�  اإلى  ت�سعى  التي  الغ�ي�ت  فهم 

الجمعي�ت  يُ�س�عد  المتوازنة  العلام�ت  بط�قة  مبداأ  اإنَّ  الخيرية: 
الخيرية على تركيز الغ�ية التي ت�سعى لتحقيقه� من خلال ترجمة 
الجمعية  في  الع�ملون  فهمه�  ي�ستطيع  اأعم�ل  اإلى  الغ�ي�ت  هذه 
ومتوازن  متن��سق  عملي  اإط�ر  خلال  من  تحقيقه�  اإلى  وي�سعون 

تربط فيه الأهداف بعلاقة �سببية. 
برامج . 7 من  والم�ستفيد  والمتبرع  الداعم  دور  فهم 

تت�سمن  اأن  ا�ستراتيجية  خطة  ة  لأيَّ ال�صروري  من  الجمعي�ت: 
اأي  تقوم  اأن  يُعقل  ل  ه  لأنَّ الم�ستفيدين«   « هوؤلء  ل�س�لح  اأهداف 
الداعمون،  يُقدمه  الذي  الدعم الم�لي والمعنوي  اإلَّ بوجود  برامج 
كم� ل يُمكن اأن تُق�م برامج اإلَّ لفئة الم�ستفيدين الأيت�م، لذلك فهذا 
الخطة  الأولوي�ت عند �سي�غة  الأيت�م في مقدمة  ي�سع  النموذج 
ال�ستراتيجية، وي�سع المع�يير المن��سبة لقي��س مدى ر�س� اليتيم 
التي يقوم عليه عمل هذه الجمعي�ت. )الجريف�ني، 149: 2010( 

الع�ملين: . 8 وتطوير  ال�ستراتيجي�ت  بين  الترابط  فهم 
الذي ت�سعى المنظم�ت  اأن ين�سب في التج�ه  التدريب ينبغي  اإنَّ 
وا�سحة  ا�ستراتيجي�ت  وجود  عدم  ظل  وفي  لذلك  اإليه،  للو�سول 
لدى المنظم�ت الخيرية ف�إنَّ تدريب وتطوير الع�ملين يبقى بعيداً 
على  تُ�س�عد  ال�ستراتيجي�ت  على  ف�لتركيز  المنظمة،  روؤية  عن 

توجيه التطوير نحو تحقيق اأعلى م�ستوي�ت العوائد. 
تحقيق الجودة ال�س�ملة: يُ�س�عد هذا النموذج الجمعي�ت . 9

الخيرية ال�سعودية لرع�ية اليتيم للو�سول به� اإلى درجة من التميز 
�س�لحةً  تن�سئةً  الأيت�م  تن�سئة  في  به�  يُحتذي  اأنموذجً�  تجعله� 
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دينيً� واأخلاقيً� و�سحيً� واجتم�عيً� من خلال تقديم م�ستوى رفيع 
وجود  دون  تتحقق  اأن  يُمكن  ل  التي  تلك   ، ال�س�ملة  الرع�ية  من 
ال�س�ملة في جميع الجوانب  اإدارية تتبنى مفهوم الجودة  اأ�س�ليب 
بط�قة  اأنَّ  معلوم  هو  فكم�  والجتم�عية،  والتربوية  التعليمية 
من  ال�س�ملة  الجودة  مفهوم  �سمنيً�  تتبنى  المتوازنة  العلام�ت 
خلال التركيز على العميل والعملي�ت الداخلية من خلال الأبع�د 
التي تُ�س�غ لتحقيق ال�ستراتيجية، ولكنه� ل تدخل في تف��سيل 

اأدوات الجودة، اأو نم�ذج الجودة. 
الت�أهيل للح�سول على ج�ئزة الملك عبد العزيز للجودة . 10

العلام�ت  لبط�قة  المقترح  النموذج  تطبيق  اإنَّ  الخيري:  للعمل 
الأيت�م  لرع�ية  ال�سعودية  الخيرية  الجمعي�ت  في  المتوازنة 
يُوؤهله� للح�سول  اأن  اأداة للتخطيط ال�ستراتيجي، يُمكن  بو�سفه� 
على ج�ئزة الملك عبد العزيز للعمل الخيري، وكم� هو معلوم تقوم 
الج�ئزة على 9 مع�يير يُعطى لكل معي�ر منه� وزن محدد يختلف 
لكل  نقط  �سكل  الوزن على  ويكون  للملكة،  المعي�ر  اأهمّية  بح�سب 
معي�ر، اإذ يبلغ عدد النقط الإجم�لية للمع�يير كله� 1000 نقطة. 
ومن بين مع�يير الج�ئزة معي�ر التخطيط ال�ستراتيجي، اإذ ت�سف 
الجمعية المتقدمة للح�سول على الج�ئزة الطريقة التي ت�ستخدمه� 
في تحديد هدفه� ال�ستراتيجي بم� في ذلك تح�سين اأدائه� ب�سورة 
ع�مة والطريقة التي ت�ستخدمه� في تحويل اأهدافه� ال�ستراتيجية 
والتنموية اإلى خطط ع�مة وم�س�ريع تطويرية بهدف تطوير جودة 

خدم�ته� )القر�سي، 23: 2010( 
العزيز للعمل . 11 الت�أهيل للح�سول على ج�ئزة الملك عبد 

اإنَّ تطبيق النموذج المقترح لبط�قة العلام�ت المتوازنة  الخيري: 
اأداة  بو�سفه�  الأيت�م  لرع�ية  ال�سعودية  الخيرية  الجمعي�ت  في 
ج�ئزة  على  للح�سول  يُوؤهله�  اأن  يُمكن  ال�ستراتيجي،  للتخطيط 
الملك عبد العزيز للعمل الخيري، وكم� هو معلوم تحتوي الج�ئزة 
على 9 مع�يير يُعطى لكل معي�ر منه� وزن محدد يختلف بح�سب 
اأهمّية المعي�ر للمملكة، ويكون الوزن على �سكل نق�ط لكل معي�ر، 
نقطة.   1000 كله�  للمع�يير  الإجم�لية  النق�ط  عدد  يبلغ  اإذ 

)القر�سي، 23: 2010( 
الت�أهيل للح�سول على ج�ئزة ال�سبيعي للتميز في العمل . 12

اإنَّ تطبيق بط�قة العلام�ت المتوازنة المعدلة ب�أبع�ده�  الخيري: 
ال�ستة على الجمعي�ت الخيرية ال�سعودية لرع�ية اليتيم، يُمكن اأن 
ال�سبيعي للتميز في العمل الخيري،  يُوؤهله� الح�سول على ج�ئزة 
�سواءً في مج�ل المن�س�آت الخيرية المتميزة اأو في مج�ل الم�س�ريع 
بمجموع  معي�را   18 على  الج�ئزة  احتوت  اإذ  المتميزة،  الخيرية 
العمل  في  للتميز  ال�سبيعي  ج�ئزة  مع�يير  )دليل  نقطة   1000
لجنة  اأع�س�ء  يُقوّم  المع�يير  هذه  على  فبن�ءً   ،  )2013 الخيري: 
في  للم�س�ركة  تقدمت  التي  الخيرية  الجمعي�ت  ال�سبيعي  ج�ئزة 
الم�س�بقة، وب�لرجوع للحديث عن الأبع�د ال�ستة للنموذج المقترح، 
ول�سيم�  المع�يير،  هذه  غ�لبية  تقريب�  الأبع�د  هذه  �سملت  فقد 
البُعد الجتم�عي من خلال خ��سية قبول المجتمع للق�ئمين على 
الأخلاقي من خلال خ��سية  والبعد   ، الأعم�ل الخيرية المختلفة 

اللتزام ب�أخلاقي�ت المهنة والقدوة الح�سنة، والمطلوب مُراع�تهم� 
في نموذج الج�ئزة. 

الت�أهيل للح�سول على �سه�دة الإيزو: الأيزو 9001 - . 13
على  وتحتوي  الجودة،  لإدارة  ع�مة  دولية  موا�سفة  هي   2008
فيم�  م�  موؤ�س�سة  و�سبط  لتوجيه  من�سقة  اأن�سطة  لأداء  مع�يير 
ثم�نية  على  الموا�سفة  هذه  مع�يير  وترتكز  ب�لجودة،  يت�سل 
اأ�س��سية يجري من خلاله� الت�أكد من اأن الموؤ�س�سة تقوم  مف�هيم 
ب�إدارة جودة مُدخلاته� وعملي�ته� ومخرج�ته�، وتخ�سع جميع 
 2008  -  9001 الإيزو  �سه�دة  على  الح��سلة  الع�لم  موؤ�س�س�ت 
للمراقبة الدورية من الجه�ت الم�نحة، وذلك للت�أكد من ا�ستمرارية 
والتح�سين  التطوير  عملي�ت  ول�سم�ن  الموا�سفة  بمع�يير  التقيد 
العمل  اأداء  في  اإيج�بيً�  ذلك  وينعك�س  الموؤ�س�سة،  داخل  الم�ستمر 

داخل الجمعية لجميع اأق�س�مه� ومراكزه�. 

خاتمة: 
ق�م الب�حث من خلال هذه الدرا�سة ب�سي�غة اأو بن�ء اأنموذج 
في  الأيت�م  لرع�ية  الخيرية  ب�لجمعي�ت  الأداء  وتقويم  لقي��س 
المتوازنة  العلام�ت  ب��ستخدام بط�قة  ة  ال�سعوديَّ العربيَّة  المملكة 
الأبع�د  لعدم كف�ية  اأداةً للتخطيط ال�ستراتيجي، ونظراً  بو�سفه� 
العملاء،  بعد  الم�لي،  )البعد  المتوازنة  العلام�ت  لبط�قة  الأربعة 
وتقويم  قي��س  في  والنمو(  التعليم  بعد   ، الداخلية  العملي�ت  بعد 
ب�إ�س�فة  قُمن�  ن�س�ط�ته�،  لخ�سو�سية  الجمعي�ت  هذه  في  الأداء 
�سمن  الأخلاقي  والبُعد  الجتم�عي  البُعد  وهم�:  جديدين  بُعدين 

الإط�ر الع�م لبط�قة العلام�ت المتوازنة. 

النتائج: 

ومن اأهمّ النتائج التي تو�سلنا اإليها: 
جديدة . 1 اإدارية  اأداة  تعتبر  المتوازنة  العلام�ت  بط�قة 

تم��سي�  عملي�ته�  جميع  في  الموازنة  في  المنظمة  ت�ستخدمه� 
البط�قة  ال�ستراتيجية، فهذه  المنظمة  واأهداف  روؤية ور�س�لة  مع 
تقوم بقي��س الأداء من منظور �س�مل، لي�س معتمدا على الطريقة 
ة التي ك�نت ترتكز على الك�سف عن الجوانب الم�لية فقط،  التقليديَّ
بل امتدت لت�سمل نواحي اأخرى ك�لتركيز على تعلم ونمو الع�ملين، 
بهدف تح�سين العملي�ت الداخليَّة التي من �س�أنه� اإر�س�ء الزب�ئن، 

وتحقيق المنظمة للج�نب الم�لي على المديين الق�سير والطويل. 
ت�ستخدم بط�قة العلام�ت المتوازنة في جميع المنظم�ت . 2

ة.  الخدمية والإنت�جية والخيريَّ
ة . 3 التقليديَّ المتوازنة  العلام�ت  بط�قة  تطوير  يُمكن 

الخ��سة  الطبيعة  مع  لتتوافق  ال�ستراتيجي،  الأداء  لقي��س 
لمنظم�ت رع�ية اليتيم. 

الجديدة . 4 المتوازنة  العلام�ت  بط�قة  ا�ستخدام  اإنَّ 
ب�أبع�ده� ال�ستة يُوؤدي اإلى تح�سين جوهري في العملي�ت الداخلية 

ة.  في منظم�ت رع�ية اليتيم في المملكة العربيَّة ال�سعوديَّ
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المتوازنة . 5 العلام�ت  بط�قة  نموذج  ا�ستخدام  يُمكن 
المقترحة ب�أبع�ده� ال�ستة معً� كلّا على حدة لتعزيز الأداء الم�لي 

ال�ستراتيجي لمنظم�ت رع�ية اليتيم. 
اأن . 6 ب�لمملكة  الأيت�م  لرع�ية  الخيرية  للجمعي�ت  يُمكن 

الجتم�عي  البُعد  خلال  من  الجتم�عية  م�سوؤوليته�  من  تُعزز 
من  تُعزز  اأن  يُمكن  كم�  المتوازنة،  العلام�ت  بط�قة  المقترح في 

م�سوؤوليته� الأخلاقيَّة من خلال البعد الأخلاقي. 
اإمك�نية تطبيق النموذج على الجمعية الخيرية لرع�ية . 7

اليتيم ب�لري��س )اإن�س�ن( . 
لتطبيق . 8 المقوم�ت  كل  )اإن�س�ن(  جمعية  في  تتوافر 

ونج�ح نموذج بط�قة العلام�ت المتوازنة. 
يُمكن اأن يُ�سهم النموذج المقترح في ت�أهيل الجمعي�ت . 9

الخيرية لرع�ية الأيت�م في المملكة للح�سول على الجوائز الدولية 
للتميز الموؤ�س�سي في العمل الخيري مثل: ج�ئزة الملك عبد العزيز، 

ج�ئزة ال�سبيعي للتميز في العمل الخير، ج�ئزة الفورب�س؛ 
يُمكن اأن يُ�سهم النموذج في ت�أهيل الجمعي�ت الخيرية . 10

لرع�ية الأيت�م في المملكة للح�سول على �سه�دة الإيزو 9001 - 
2008 للجودة. 

مُقترحات: 

يو�سي  نتائج،  من  الدرا�سة  اإليه  تو�سلت  ما  �سوء  في 
الباحث بالتو�سيات الآتية: 

لرع�ية . 1 الخيرية  الجمعي�ت  داخل  العلي�  الإدارة  دعم 
نموذج  تطبيق  لتوجه�ت  ال�سعودية  العربية  ب�لمملكة  الأيت�م 
بط�قة العلام�ت المتوازنة، وت�سجيع الع�ملين على ذلك ل�سم�ن 
عملية نج�ح تطبيقه�، ومن خلال توفير الموارد الم�لية، والب�صرية، 

والتقنية اللازمة لو�سع خطة عمل، والتنفيذ ب�سكل مُتك�مل. 
�صرورة توخي الدقة ومراع�ة المو�سوعية، والو�سوح . 2

وال�سمولية اأثن�ء �سي�غة المق�يي�س الم�ستخدمة داخل كل بعد من 
في  عليه�  يُعتمد  التي  المتوازنة،  العلام�ت  بط�قة  نموذج  اأبع�د 
تقويم الأداء ال�ستراتيجي، واأن ت�أخذ تلك المق�يي�س بعين العتب�ر 

طبيعة عمل الجمعي�ت الخيرية لرع�ية الأيت�م. 
الأيت�م . 3 لرع�ية  ال�سعودية  الخيرية  الجمعي�ت  يُن�سح 

المتوازنة  العلام�ت  بط�قة  نموذج  بتطبيق  قراراً  تتخذ  التي 
تطبيق  فيمكن  التطبيق،  عملي�ت  في  ب�لتدرج  متك�مل  كنظ�م 
من  معين  فرع  اأو  الجمعي�ت،  اأق�س�م  معين  ق�سم  على  النموذج 
فروع الجمعي�ت حتى يُمكن تعميم التجربة على الجمعي�ت ككل 

بعد ال�ستف�دة من نت�ئج التطبيق. 
في . 4 والأخلاقي  الجتم�عي  البُعد  اإدم�ج  �صرورة 

في  تطبيقه�  عند  المتوازنة  العلام�ت  لبط�قة  الع�م  النموذج 
الجمعي�ت الخيرية لرع�ية الأيت�م. 

في . 5 والمتخ�س�سة  الخيرية  الجمعي�ت  تبني  �صرورة 

رع�ية الأيت�م ب�لمملكة العربية ال�سعودية نموذج بط�قة العلام�ت 
المتوازنة )BSC( المقترحة عبر اإع�دة ت�سكيل الثق�فة الموؤ�س�سية، 

وتهيئة الظروف اللازمة لتفعيل عملية تطبيقه�. 
الخيرية . 6 الجمعي�ت  في  الع�ملين  تدريب  �صرورة 

ال�سعودية لرع�ية الأيت�م وت�أهيلهم من خلال اإ�صراكهم في دورات 
مُتخ�س�سة، للاطلاع على كيفية تطبيق نموذج )BSC( ومزاي�ه. 

الموؤهلة . 7 الفنية  والخبرات  الكوادر  ا�ستقط�ب  وجوب 
والق�درة على تطبيق )BSC( ب�سكل كفء وفع�ل. 

�صرورة تطبيق النموذج المقترح على الجمعية الخيرية . 8
لرع�ية الأيت�م ب�لري��س )اإن�س�ن( . 
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المصادر والمراجع: 

المراجع باللغة العربيَّة 

أولًا: الكتب

العلمية . 1 الي�زوري  دار  ال�ستراتيجية،  الإدارة  ي��سين،  �سعد 
للن�صر والتوزيع، عم�ن، المملكة الأردنية اله��سمية، 2010. 

ال�ستراتيجي . 2 التفكير  واآخرون،  المر�سي  الدين  جم�ل 
الج�معية،  الدار  تطبيقي،  منهج  ال�ستراتيجية  والإدارة 

الق�هرة، جمهورية م�صر العربية، 2002. 
�سوء . 3 في  الوقفية  الموؤ�س�سة  تطوير  الأ�سقر،  عمر  اأ�س�مة 

في  الف�ئزة  الدرا�س�ت  �سل�سلة  الغربية،  الخيرية  التجربة 
الع�مة  الأم�نة  الوقف،  لأبح�ث  الدولية  الكويت  م�س�بقة 

للاأوق�ف ب�لكويت، 2007. 
الجتم�عية . 4 الم�سوؤولية  الع�مري،  و�س�لح  الغ�لبي  ط�هر 

المملكة  عم�ن،  للن�صر،  وائل  دار  الأعم�ل،  واأخلاقي�ت 
الأردنية اله��سمية، 2005. 

في . 5 الربحية  غير  للمنظم�ت  ال�ستراتيجي  التخطيط  دليل 
الخيرية،  خ�لد  الملك  موؤ�س�سة  ال�سعودية،  العربية  المملكة 

الري��س، المملكة العربية ال�سعودية، 2010. 

ثانياً: المجلات العلمية المحكمة

اأهمية التخطيط ال�ستراتيجي في النهو�س ب�لقط�ع الوقفي، . 1
العدد  ع�صر،  الح�دية  ال�سنة  اأوق�ف،  مجلة  العدد،  افتت�حية 

21، الأم�نة الع�مة للاأوق�ف، الكويت، نوفمبر 2011. 
البيئي في . 2 الأداء  ن�دية را�سي عبد الحليم، دمج موؤ�صرات 

في  الأعم�ل  منظم�ت  دور  لتفعيل  المتوازن  الأداء  بط�قة 
والإدارية،  القت�س�دية  العلوم  مجلة  الم�ستدامة،  التنمية 
المتحدة،  العربية  الإم�رات  ج�معة   ،2 العدد   ،21 المجلد 

 .2005
الإ�سلامية . 3 البنوك  اأداء  تقويم  درغ�م،  مو�سى  م�هر 

المجلة   ،BSC المتوازنة  العلام�ت  بط�قة  ب��ستخدام 
العربية للاإدارة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ج�معة 

الدول العربية، 2013. 
تطبيق . 4 اأثر  محمد،  مروان  ف�سة  واأبو  درغ�م  مو�سى  م�هر 

اأنموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء الم�لي ال�ستراتيجي 
غزة  قط�ع  في  الع�ملة  الفل�سطينية  الوطنية  للم�س�رف 
)درا�سة ميدانية( ، مجلة الج�معة الإ�سلامية، �سل�سلة العلوم 

الإن�س�نية، المجلد 17، العدد 2، غزة، 2009. 
ا�ستخدام . 5 ومدى  اأهمية  الن��صر،  عبد  ونور  اإنع�م  زوليف 

بط�قة العلام�ت المتوازنة في تقويم الأداء: درا�سة تطبيقية 
في عينة من الم�س�رف الأردنية، المجلة الأردنية في اإدارة 

المملكة  الأردنية،  الج�معة   ،2 العدد   ،1 المجلد  الأعم�ل، 
الأردنية اله��سمية، 2005. 

اإدارة . 6 مم�ر�سة  اأثر   ، المح�ميد  ا�سعود  و  �سليح�ت  نمر   
درا�سة  المتوازنة:  الأداء  بط�قة  ا�ستخدام  في  المعرفة 
و�سغيرة  متو�سطة  ال�سن�عية  ال�صرك�ت  على  ميدانية 
الحجم، المجلة الأردنية في اإدارة الأعم�ل، المجلد 9، العدد 
1، الج�معة الأردنية، المملكة الأردنية اله��سمية، 2013. 

محفوظ جودة، تطبيق نظ�م قي��س الأداء المتوازن واأثره . 7
الألمنيوم  �صرك�ت  في  للع�ملين  الموؤ�س�سي  اللتزام  في 
للعلوم  الأردنية  المجلة  تطبيقية،  درا�سة  الأردنية: 
التطبيقية، المجلد 11، العدد 2، ج�معة العلوم التطبيقية 

الخ��سة، عم�ن، المملكة الأردنية اله��سمية، 2008. 
جبر اإبراهيم الداعور، اأثر تطبيق بط�قة الأداء المتوازن في . 8

الحد من اإدارة الأرب�ح » درا�سة ميدانية«، مجلة الج�معة 
الإ�سلامية للدرا�س�ت القت�س�دية والإدارية، المجلد الحدي 

والع�صرون، العدد الث�ني، غزة، فل�سطين، يونيو 2013. 
المتوازن . 9 الأداء  بط�قة  تطبيق  اأثر  النج�ر،  ح�سن  جميل   

التن�ف�سي ال�ستراتيجي درا�سة تطبيقية على  على المركز 
مجلة  غزة،  قط�ع  في  الع�ملة  الم�لية  الموؤ�س�س�ت  قط�ع 
العدد  والدرا�س�ت،  للاأبح�ث  المفتوحة  القد�س  ج�معة 

الت��سع والع�صرون، فل�سطين، �سب�ط 2013. 

ثالثاً: المؤتمرات الملتقيات

الجه�ت . 1 ثقة  ك�سب  اأهمية  البراهيم،  محمد  بم  عبدالله 
ال�سنوي  اللق�ء  الخيرية،  للجهة  الموارد  تنمية  في  الم�نحة 
ال�س�بع للجه�ت الخيرية ب�لمنطقة ال�صرقية، مجل�س الغرف 
التج�رية ، الري��س ، المملكة العربية ال�سعودية، 22 اأفريل 

 .2010
لتقييم . 2 الأبع�د  متعدد  ا�ستراتيجي  نموذج  ح�سين،  زينب 

الموؤتمر  اإلى  مقدمة  عمل  ورقة   ، مقترح(  )اإط�ر  الأداء 
مواجهة  في  الإبداعية  القي�دة  الإدارة  في  الث�ني  العربي 
التحدي�ت المع��صرة للاإدارة العربية، الق�هرة، جمهورية 

م�صر العربية، ، نوفمبر 2001. 
بحث . 3 وع�لمي�،  محلي�  الأيت�م  رع�ية  كيره،  �س�لح  هدى 

مقدم اإلى الموؤتمر الأول لرع�ية اليتيم في المملكة العربية 
ال�سعودية، جمعية اإن�س�ن، الري��س، 2011. 

ب�لمخرمة، . 4 محمد  ور�سيد  الخمي�س  �سليم�ن  بن  اإبراهيم 
تجربة تطبيق بط�قة الأداء المتوازن بمكة المكرمة، اللق�ء 
ال�سنوي الح�دي ع�صر للجه�ت الخيرية ب�لمنطقة ال�صرقية، 
العربية  المملكة  الري��س،  التج�رية،  الغرف  مجل�س 

ال�سعودية، 16 م�ر�س 2012. 
من . 5 الخيري  العمل  في  الجودة  توجيه  الجريف�ني،  عم�د   
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للجه�ت  الت��سع  ال�سنوي  اللق�ء  المتوازن،  الأداء  بط�قة 
التج�رية،  الغرف  مجل�س  ال�صرقية،  ب�لمنطقة  الخيرية 

الري��س، المملكة العربية ال�سعودية، 23 اأفريل 2010. 
زين الثبيتي، الجودة ال�س�ملة في العمل الخيري... الم�ستفيد . 6

ب�لمنطقة  الخيرية  للجه�ت  الت��سع  ال�سنوي  اللق�ء   ، اأولً 
المملكة  الري��س،  التج�رية،  الغرف  مجل�س  ال�صرقية، 

العربية ال�سعودية، 23 اأفريل 2010. 
الخيري . 7 للعمل  الجودة  مع�يير  القر�سي،  رده  بن  ح�سين 

للعمل  للجودة  العزيز  عبد  الملك  ج�ئزة  )مواءمة  المتميز 
الخيرية  للجه�ت  الت��سع  ال�سنوى  اللق�ء   ، الخيري( 
 ، الري��س   ، التج�رية  الغرف  مجل�س  ال�صرقية،  ب�لمنطقة 

المملكة العربية ال�سعودية، 23 اأفريل 2010م.. 

رابعاً: مذكرات الماجستير 

في . 1 ال�ستراتيجي  التخطيط  واقع  درا�سة   ، الدجني  اإي�د 
ر�س�لة  الجودة،  مع�يير  �سوء  في  الإ�سلامية  الج�معة 
م�جي�ستير غير من�سورة، كلية التج�رة، الج�معة الإ�سلامية، 

غزة، 2008. 
ال�ستراتيجي . 2 التخطيط  البطنيجي،  و عبير  المدهون  منى 

على  تطبيقية  درا�سة  المتوازن:  الأداء  بط�قة  ب��ستخدام 
درا�سة  غزة،  الأزم�ت-  واإدارة  المجتمعي  التدريب  مركز 
قدمت ل�ستكم�ل درجة الدبلوم الع�لي في اإدارة منظم�ت 
فل�سطين،   ، غزة  الإ�سلامية،  الج�معة  المدني،  المجتمع 

 .2013
الأداء . 3 بط�قة  ب��ستخدام  الم�لي  الأداء  تقييم  نديم،  مريم 

الملكية  طيران  �صركة  في  اختب�رية  )درا�سة  المتوازن 
كلية  من�سورة،  غير  م�جي�ستير  مذكرة   ، الأردنية( 
الأردنية  المملكة  الأو�سط،  ال�صرق  ج�معة  الأعم�ل، 

 .2013 اله��سمية، 
حمد اأبو جزر، مدى ا�ستخدام بط�قة الأداء المتوازن ك�أداة . 4

ميدانية  درا�سة  الفل�سطيني«  الإ�سلامي  البنك  اأداء  لتقويم 
من وجهة نظر الع�ملين«، مذكرة م�ج�ستير غير من�سورة، 
كلية التج�رة، الج�معة الإ�سلامية، غزة ، فل�سطين، 2012. 

خدم�ت . 5 عن  الم�ستفيدين  ر�س�  مدى  الخ�لدي،  الله  عبد 
الجمعية الخيرية لرع�ية الأيت�م بمدينة الري��س )اإن�س�ن( 
، مذكرة م�جي�ستير، ج�معة الملك �سعود، المملكة العربية 

ال�سعودية، 2011. 
الأداء . 6 بط�قة  ا�ستخدام  معوق�ت  دودين،  يو�سف  اأحمد 

)درا�سة ميدانية(  الأردنية  التج�رية  البنوك  المتوازن في 
المجلد  الإن�س�نية،  والدرا�س�ت  للبحوث  الزرق�ء  مجلة   ،
الأردنية  المملكة  الزرق�ء،  ج�معة  الث�ني،  العدد  الت��سع، 

اله��سمية، 2009. 

الخيري، . 7 العمل  في  للتميز  ال�سبيعي  ج�ئزة  مع�يير  دليل 
الإ�سدار الأول، موؤ�س�سة ال�سبيعي الخيرية، المملكة العربية 

ال�سعودية، 2013. 
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1. Janet Shapiro ,Strategic Planning Toolkit. 
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2. Namken, J. C. & Rapp, G. W, Strategic Planning 
Handbook for Cooperatives, United States 
Department of Agriculture, Washington DC, 
USA,1997. 
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