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ملخص: 

قدَّمت الدرا�سة نموذجاً مُقترحاً لقيا�س الأداء الا�ستراتيجي 
وتقويمه في الجمعيات الخيرية لرعاية الأيتام بالمملكة العربيَّة 
ة با�ستخدام بطاقة العلامات المتوازنة، مُكوناً من �ستة  ال�سعوديَّ
العلامات  بطاقة  في  الأ�سا�س  الأربعة  الأبعاد  هي:  رئي�سة  �أبعاد 
العمليات  وبعد  اليتيم،  ر�اض  وبعد  المالي،  )البعد  المتوازنة 
هما:  �آخران  بعدان  �أُ�ضيف  وقد   ، والنمو(  التعليم  وبعد  الداخلية 
بطاقة  جعل  بهدف  وذلك  الأخلاقي،  والبعد  الاجتماعي  البعد 
العلامات المتوازنة تتنا�سب مع الطبيعة الخا�صة لجمعيات رعاية 

الأيتام في المملكة. 
مُ�ساهمة  �أبرزها:  نتائج  عدة  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  وقد 
ال�سعودية  للجمعيات  المالي  الأداء  تعزيز  في  المقترح  الأنموذج 
النموذج في  يُ�سهم  الأيتام وتطوير جودة خدماتها، كما  لرعاية 
ت�أهيلها للح�صول على جوائز التميز الم�ؤ�س�سي للعمل الخيري مثل: 
ة  جائزة الملك عبد العزيز للعمل الخيري وجائزة ال�سبيعي الخيريَّ
 2008  - 9001 يُ�ؤهلها في الح�صول على �شهادة الإيزو  ، كما 

العالميَّة. 
البُعد  المتوازنة،  العلامات  بطاقة  المفتاحية:  الكلمات 
الجمعيات  الا�ستراتيجي،  التخطيط  الأخلاقي،  البُعد  الاجتماعي، 

ال�سعودية لرعاية الأيتام

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. 
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تمهيد: 
الرعاية  من  حُرموا  الذين  الأبناء  رعاية  م�سئولية  تقع 
على  الأ�سري  التفكك  �أو  كاليتم  الأ�سباب  من  �سبب  لأيّ  الأبوية 
منظومة  هي  المجتمعية  فالرعاية  مُ�ؤ�س�ساته،  بكل  المجتمع 
مُتكاملة �اشملة للعديد من الخدمات التي تُقدمها الدولة لأبنائها 
ف�أيّ  لذا  والم�ؤ�س�سية،  والثقافية  والتعليمية  ال�صحية  كالرعاية 
ق�صور في نمط الرعاية الذي يقدم للأبناء قد ي�اصحبه العديد من 

الم�شكلات المت�صلة بال�صحة والتعليم وال�سلوك. 
ة بلااهتمام بالرعاية  ولقد قامت المملكة العربية ال�سعوديَّ
بو�ضوح  ذلك  ويتجلى  مُبكر،  وقت  في  الم�ؤ�س�سيَّة  الاجتماعية 
�أيدي  على  المنورة  بالمدينة  للأيتام  دار  �أول  افتتحت  عندما 
المح�سنين عام 1352ه، ثُمَّ توالت دور الأيتام بعد ذلك في كل من 
مكة المكرمة والريا�ض، ثمَّ فتحت المملكة الباب وا�سعاً لم�ساهمة 
المجتمع المدني في الم�اشركة في رعاية الأيتام والإح�سان �إليهم 
والوفاء بحقهم وتلبية احتياجاتهم والقيام ب��شؤونهم ومتطلباتهم 
من خلال التو�سع في الترخي�ص للجمعيات الخيرية المتخ�ص�صة 
في هذا المجال، حتى انتهت �إلى ما و�صلت �إليه من تطور �اشمل 
في جميع جوانب الرعاية التي تٌقدمها الدولة للأيتام في المملكة. 
خارطة  على  موقعها  على  الجمعيات  هذه  اُحتفظ   ولكي 
العمل الخيري والاجتماعي، وت�ستمر في عطائها وتُعزز ر�سالتها 
تعمل  �أن  عليها  المجتمع،  في  فعاليتها  من  وتزيد  الاجتماعية، 
ا�ستراتيجية  خطة  �إطار  في  وبرامجها  م�اشريعها  تطوير  على 
قق من خلالها ر�سالتها الاجتماعية ور�ؤيتها و�أهدافها  �اشملة ُحت
لم  التي  الأيتام  احتياجات  تعرف  �أجل  من  وذلك  الا�ستراتيجية، 
تحقيق  من  تتمكن  حتى  لهم  لتقديمها  يتطلعون  �أو  لهم  تُقدمها 
�أهمّية المتابعة والتقويم وقيا�س  ال�صدد تبرز  ر�اضهم. وفي هذا 
ل�ضمان  الأيتام  لرعاية  ال�سعودية  الخيرية  الجمعيات  في  الأداء 
نجاحها وا�ستدامتها، �إذ تُعد عملية تقويم الأداء من �أهمّ الوظائف 
ة ، �إذ �أنّها تك�شف عن مدى �سلامة الأداء في مختلف جوانب  الإداريَّ
الموارد  ح�شد  في  الإدارة  نجاح  مدى  دد  وُحت المنظمة،  ن�اشط 
توجيه  �إلى  بالإ�اضفة  الأهداف،  لتحقيق  المتاحة  والإمكانيات 
نظر الإدارة �إلى مواطن الخلل ونق�ص كفاءة وفعالية الأداء لاتخاذ 

الإجراءات الكفيلة بتخفي�ض �أو تلافي الآثار ال�سلبية لها. 
كن ا�ستخدام بطاقة العلامات المتوازنة  وفي هذا ال�صدد ُمي
)Balanced Scorecard( التي تُعتبر نظاماً مُتطوراً لقيا�س وتقويم 
الوثيق  ارتباطها  من  �أهمّيتها  البطاقة  تلك  اكت�سبت  �إذ  الأداء، 
والكامل بالتخطيط والتنفيذ الا�ستراتيجي من ناحية، وات�اصفها 
بالتوازن من ناحية �أخرى، و�شملت الاعتماد على العوامل الم�ؤثرة 
على  الاعتماد  والخارجية،  الداخلية  الأداء  وتقويم  قيا�س  في 
كل  على  التركيز  الأجل،  وق�صيرة  طويلة  والم�ؤ�شرات  المقايي�س 
الأداء  تقييم  امتداد عمليات  المالية،  المالية وغير  المقايي�س  من 
امتداد  و�أي�اًض  الملمو�سة،  وغير  الملمو�سة  الأ�صول  �إلى  الداخلية 
�إمكانية  �إلى  �إ�اضفة  ومُ�سبباتها،  النتائج  لت�شمل  التقويم  عملية 

لتحقيق  الهادفة  الأداء في المنظمات  لقيا�س وتقييم  ا�ستخدامها 
الربح �أو غير الهادفة لتحقيق الربح و�سواءً كانت جهات حكومية 

�أو تابعة للقطاع الخا�ص. 

أهمَّية البحث: 
لبطاقة  �أنموذجاً  تقترح  كونها  من  الدرا�سة  �أهمّية  تنبع 
ة  ال�سعوديَّ الجمعيات  �أداء  وتقويم  لقيا�س  المتوازنة  العلامات 
لرعاية الأيتام )با�ستخدام مقايي�س مالية ومقايي�س غير مالية( 
، �إذ ت�ستطيع الجمعيات �أن ت�أخذ دليلها من خلال �ستة �أبعاد هي: 
ا�ستمرارية التدفق النقدي، ر�اض اليتم، ان�سيابية وتنا�سق العمليات 
الأخلاقي.  والبعد  الاجتماعي  البعد  والنمو،  التعليم  الداخلية، 
البعد  ببع�ض، بمعنى نجاح  ببع�ضها  ال�ستة مرتبطة  الأبعاد  هذه 
ية  �أهمَّ تكمن  هنا  ومن  وهكذا،  الثاني  البعد  لنجاح  ي�ؤدي  الأول، 
المنظمة،  تقدم  مدى  في  النظر  خلال  من  البطاقة  هذه  ا�ستخدام 
يتها في كونها  وهل المنظمة ت�سير وفقا لر�ؤيتها؟ كما تكمن �أهمَّ
تعد �أداة تقويمية ت�ستطيع المنظمة من خلالها الحكم على كفاية 
�أموال المنظمة �أو عدم كفايتها، كما تكمن �أهميتها كونها ت�ؤدي 
�أداة  تُعد  للأبعاد. كما  ا�ستراتيجياتها وفقا  �إلى تطوير  بالمنظمة 
�إلى  بدءا بالمدير  العاملين في الجمعية  ات�اصل فعالة بين جميع 
�أهمّيتها في كونها تعمل  تكمن  الإدارة، و�أخيراً  �أدنى موظف في 
تحفيزية  �أداة  تُعد  ثم  ومن  بمهامه،  موظف  كل  تعريف  على 

للعاملين لأداء عملهم بطريقة كُف�أة وفعالة. 

إشكالية الدراسة: 
تتلخ�ص مُ�شكلة البحث في اتجاهين: يتناول الاتجاه الأول 
المتوازنة  العلامات  لبطاقة  الأ�سا�س  الأربعة  الأبعاد  عدم كفاية 
والنمو  الداخلية،  الت�شغيل  عمليات  العملاء،  المالي،  )البعد 
المتوازن  الأداء  قيا�س  نظام  به  يت�صف  �أن  يجب  لما  والتعليم( 
ة لهذا  الأ�سا�سية الجوهريَّ الوظيفة  �أنَّ  وتقويمه من �شمول، طالما 
ر�ؤية  من  والم�اصغة  الا�ستراتيجية  وترجمة  �إي�اضح  هي  النظام 
الم�ؤ�س�سة ور�سالتها، ومن ثمّ فالأبعاد الأربعة ال�سابقة الذكر غير 
لرعاية  وقيا�سه  الخيرية  الجمعيات  �أداء  لتقويم  وحدها  كافية 
وطبيعة  الإن�سانيَّة  و�أهدافها  ور�ؤيتها  لر�سالتها  نظراً  اليتيم 
النظام  واكت�ساب  الق�صور  هذا  من  التخل�ص  اُحمولة  و ن�اشطها، 
خا�صية ال�شمول يتطلب امتداد الأبعاد لت�شمل �أبعاد �أخرى كالبعد 

الاجتماعي والبعد الأخلاقي. 
عام  نموذج  بناء  �إلى  البحث  هذا  يهدف  الرئي�س:  الهدف 
في  الأيتام  لرعاية  ة  الخيريَّ الجمعيات  في  الأداء  وقيا�س  لتقويم 
العلامات المتوازن،  با�ستخدام بطاقة  ة  ال�سعوديَّ العربية  المملكة 
�إذ تكون هذه البطاقة متوافقة مع ر�ؤية هذه الجمعيات و�أهدافها 

ور�سالتها. 
من  مجموعة  تحقيق  �إلى  البحث  يهدف  الفرعية:  الأهداف 

الأهداف الآتية: 
الباحثين ♦♦ �إطار نظري يت�ضمن تحليل مجهودات  توفير 

المبادئ  حيث  من   ، وتقويمه  المتوازن  الأداء  قيا�س  نظام  نحو 
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والأ�س�س التي يجب مُراعاتها عند تفعيله. 
بناء �أنموذج لقيا�س وتقويم الأداء المتوازن للجمعيات ♦♦

ة لرعاية الأيتام يت�صف ب�شمول �أبعاده.  الخيرية ال�سعوديَّ
و�أبعادها ♦♦ المتوازنة  العلامات  لبطاقة  وتحليل  عر�ض 

رعاية  منظمات  �أداء  قيا�س  في  فاعليتها  مدى  لتقويم  المختلفة 
اليتيم. 
عن ♦♦ المتوازنة  العلامات  لبطاقة  عام  �أنموذج  اقتراح 

والبعد  الاجتماعي  )البعد  هما  جديدين  بعدين  �إ�اضفة  طريق 
الأخلاقي( . 

تعرف ♦♦ من  ة  ال�سعوديَّ اليتيم  رعاية  منظمات  تمكين 
�أ�سلوب جديد لتقويم �أداء �أعمالها. 

التطبيق ♦♦ خلال  من  تحقيقها  كن  ُمي التي  الفوائد  تعرف 
رعاية  مُنظمات  ت�شجيع  �أجل  من  المقترح  للأنموذج  ال�صحيح 

ة على تبنيها.  الأيتام ال�سعوديَّ

المنهج العلمي للبحث: 
اعتمد الباحث على الأ�سلوب الو�صفي التحليلي بهدف جمع 
البيانات من الأدبيات والدرا�سات ال�سابقة ذات ال�صلة في مجال 
ا�ستخدام  تكوين خلفية نظرية كافية حول طرائق  البحث بهدف 
بطاقات العلامات المتوازنة في منظمات رعاية اليتيم ال�سعودية 
بت�صميم بطاقة علامات متوازنة من خلال  الباحث  �سيقوم  �إذ   ،
الأخلاقي،  البُعد الاجتماعي والبُعد  بُعدين جديدين هما:  �إ�اضفة 
�ست�صمم  �إذ  ال�ستة،  الإبعاد  بعد من  لقيا�س كل  مُ�ؤ�شرات  واقتراح 
ال�ستة ومُ�ؤ�شرات قيا�سها وفقاً للطبيعة  الأبعاد  ا�ستبانة تت�ضمن 

ة.  الخا�صة لمنظمات رعاية اليتيم ال�سعوديَّ

الدراسات السابقة: 
�أو�ضحت العديد من الأدبيات ال�سابقة للدرا�سة الاتجاهات 
الحديثة لنظام بطاقة العلامات المتوازنة التي تُعتبر �أداة لقيا�س 
حيث  من  لمخرجاته  البالغة  الأهمّية  المالي  وغير  المالي  الأداء 
من  المرجوة  الأهداف  تحقيق  في  يُ�ساعد  مما  والتوقيت  الدقة 
للم�ستخدمين من  الإدارية  القرارات  تر�شيد  وبالأخ�ص  ا�ستخدامه 
الدرا�سات  تلك  �أهم  تلخي�ص  كن  وُمي وخارجها،  الم�ؤ�س�سة  داخل 

على النحو الآتي: 
البنوك  �أحد  �أداء  تقويم   )2009 قمر:  )�أبو  درا�سة  حاولت 
العلامات  بطاقة  با�ستخدام  المحدود(  فل�سطين  )بنك  ة  التقليديَّ
المتوازنة وذلك من خلال �إ�اضفة بعد خام�س هو البعد الاجتماعي، 
وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى �أنَّ الأهداف الا�ستراتيجية لبنك فل�سطين 
ا�ستخدمت  وقد  المتوازنة،  العلامات  بطاقة  �أبعاد  حول  تتركز 
بنك  يُ�سهم  كما  مالية«؛  وغير  »مالية  ا�ستراتيجية  �أداء  مقايي�س 
لم  الاجتماعي  بالبعد  اهتمامه  لكن  المجتمع،  دعم  في  فل�سطين 
درا�سة  وهدفت  الأخرى.  الأربعة  للأبعاد  الأهمية  بدرجة  يكن 
)درغام و�أبو ف�ضة: 2009( �إلى معرفة �أثر تطبيق بطاقة العلامات 
المتوازنة ب�أبعادها الأربعة في تعزيز الأداء المالي الا�ستراتيجي 

للبنوك الوطنية الفل�سطينية العاملة في قطاع غزة، وقد تو�صلت 
المتوازنة،  العلامات  بطاقة  ا�ستخدام  ية  �أهمَّ �إلى  الدرا�سة  هذه 
المالي  الأداء  لتعزيز  حدة،  على  وكل  معاً  الأربعة  ب�أبعادها 
ال�ضوء   )2006 ف�ضة:  )�أبو  درا�سة  و�سلطت  للبنوك.  الا�ستراتيجي 
على ق�صور الأبعاد الأربعة لتقويم وقيا�س الأداء المتوازن بالبنوك 
الإ�سلامية الأردنيَّة، �إذ عمل على تطوير بطاقة علامات متوازنة 
فاعلة، لقيا�س الأداء الا�ستراتيجي في البنوك الإ�سلاميَّة الأردنيَّة، 
وذلك عبر �إعادة تركيب تلك البطاقة ب�أبعادها التقليدية الأربعة 
)المالي، العميل، عمليات الت�شغيل الداخلية، النمو والتعليم( ، من 
�سد البعد �أو الخلفية النظرية والقاعدة  خلال �إ�اضفة الأبعاد التي ُجت
كن تطوير بطاقة  ه ُمي الفكرية والعقدية وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى �أنَّ
ة لقيا�س الأداء الا�ستراتيجي لتتوافق  العلامات المتوازنة التقليديَّ
مع الطبيعة الخا�صة بالبنوك الإ�سلاميَّة. وتناولت درا�سة )زوليف 
ونور: 2005( �آلية تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة وبيان كيفية 
يتكلم  لُغة م�شتركة  �إلى  المنظمة  ا�ستراتيجية  بتحويل  م�ساهمتها 
بها جميع الأفراد العاملين بها من خلال �صياغة مقايي�س للأداء 
وفقاً لمحاور بطاقة العلامات المتوازنة، ومعرفة مدى ا�ستخدام 
البنوك  قطاع  في  الا�ستراتيجي  الأداء  لتقويم  البطاقة  هذه 
الأردنية، وقد خل�صت الدرا�سة �إلى وجود انعكا�سات �إيجابية بين 
تطبيق  عن  ا  �أمَّ المنظمة.  وا�ستراتيجية  الأربعة  الأداء  مقايي�س 
فقد  والخيري،  الربحي  غير  القطاع  في  المتوازنة  الأداء  بطاقة 
الأداء  بطاقة  بتطوير   )2009 العناتي:  و  )الوادي  الباحثان  قام 
�أبعاد  ثلاثة  ب�إ�اضفة  الأردنية  الأوقاف  مديرية  في  المتوازن 
العلاقات  بعد  وهي  التقليدية  المتوازن  الأداء  بطاقة  �إلى  جديدة 
العامة والبعد الاجتماعي والبعد الرقابي، واختبار مدى نجاحه 
و�صدقه في تقويم الأداء في المديرية وكان من �أهمّ نتائج الدرا�سة 
ارتفاع م�ستوى الت�أييد لمدى فاعلية نموذج قيا�س وتقويم الأداء 
المتكامل لهذه المديرية ونجاحه في الاختبار ك�أداة قيا�س تمتاز 

بال�صدق والثبات. 
 )2012 وبامخرمة:  )الخمي�س  الباحثان  قام  بينما 
بجمعية  المتوازنة  العلامات  بطاقة  تطبيق  تجربة  با�ستعرا�ض 
خلال  من  وذلك  جدة  بمحافظة  الكريم  القر�آن  لتحفيظ  )خيركم( 
والقيا�س  التنفيذ  مرحلة  ثم  البناء  مرحلة  �أ�سا�سية  مراحل  ثلاث 
و�أخيراً مرحلة التح�سين والتطوير، كما قام الباحثان با�ستعرا�ض 
الجمعيَّة،  في  الأداء  بطاقة  تطبيق  في  والعقبات  النجاحات  �أهمّ 
الأداة زيادة في  لهذه  ا�ستخدامها  وقد حققت الجمعية من خلال 

الأداء في العديد من الم�ؤ�شرات. 

يز الدارسة:  أهمّ ما يُم

ÚÚ الأولى المحاولة  الباحث  علم  ح�سب  الدرا�سة  هذه  تُعد 
ة لرعاية اليتيم با�ستخدام  لتقويم �أداء الجمعيات الخيرية ال�سعوديَّ

بطاقة العلامات المتوازنة؛ 
ÚÚ المتعلقة والدرا�سات  البحوث  عدد  في  نق�ص  هناك 

الجمعيات  �أداء  لتقويم  المتوازنة  العلامات  بطاقة  با�ستخدام 
الخيرية ال�سعودية، لذلك جاءت هذه الدرا�سة ل�سد هذا النق�ص؛ 

ÚÚ في هذه الدرا�سة، جرى بناء نموذج خا�ص لتقويم �أداء
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الجمعيات الخيرية لرعاية الأيتام في المملكة ، �إذ قمنا ب�إ�اضفة 
�إلى  الأخلاقي  والبُعد  الاجتماعي  البُعد  وهما:  جديدين  بعدين 
الأبعاد الأربعة الم�ستخدمة لقيا�س الأداء المالي وغير المالي في 

ة.  بطاقة العلامات المتوازنة التقليديَّ
خطة البحث: 

ق�سمت الدرا�سة �إلى �أربعة مباحث: 
التخطيط ♦♦ ودور  ية  �أهمَّ فيه  ا�ستعر�ضت  الأول:  المبحث 

الا�ستراتيجي في منظمات العمل الخيري
العلامات ♦♦ بطاقة  خلاله  من  عر�ضت  الثاني:  المبحث 

المتوازنة كمدخل لرفع كفاءة الأداء الم�ؤ�س�سي في منظمات العمل 
الخيري. 
لتطوير ♦♦ مُقترح  �أنموذج  فيه  قدمت  الثالث:  المبحث 

اليتيم  رعاية  منظمات  في  ة  التقليديَّ المتوازنة  العلامات  بطاقة 
ة في المملكة العربية ال�سعوديَّ

مية النموذج الُمقترح ♦♦ المبحث الرابع: بيَّنت فيه دور و�أهَّ
في تطوير جودة الأداء بمنظمات رعاية اليتيم في المملكة العربيَّة 

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

منظمات العمل الخيري
الم�ؤ�س�سة  بين  الو�صل  حلقة  الا�ستراتيجي  التخطيط  يُعد 
المنا�سبة  الا�ستراتيجيات  اختيار  على  يُ�ساعدها  فهو  وبيئتها، 
�إذ ي�سعى �إلى تحديد  للتعامل مع تغيرات هذه البيئة وتعقيداتها، 
في  �أو  بالما�ضي  بالتفكير  التقيد  دون  الم�ستقبلية  التوجهات 
الو�صول  في  يرغب  فيما  الرحب  التفكير  على  مرتكزاً  الحا�ضر 
�إليه، لذا فهو ينطلق من الداخل نحو الخارج، ويبحث في الم�ؤثرات 

الداخلية والخارجية. 

أولًا: مفهوم التخطيط الاستراتيجي 
التخطيط  بمو�ضوع  المتعلقة  الأدبيات  مراجع  خلال  من 
يخ�ص  فيما  وا�ضح  �إجماع  وجود  عدم  تبين  الا�ستراتيجي، 
مفهومها، على الرغم من تعدد الإ�سهامات في هذا المجال، وفيما 
يلي مجموعة من المفاهيم المنتقاة على ح�سب علاقتها بمو�ضوع 

البحث ودرجة و�ضوحها: 
لت�سهيل  الا�ستراتيجي هو عبارة عن خطة عامة  التخطيط 
عملية الإدارة الناجحة، وهو يُخرج المخطط من دائرة الن�اشطات 
حول  كاملة  �صورة  ويُعطي  المنظمة،  داخل  اليومية  والأعمال 
�أو  المخطط  يزود  فهو  الم�ستقبلي،  م�سيرنا  هو  وما  نفعل  ماذا 
ت�صل  وكيف  �إليه  ت�صل  �أن  تريد  ما  حول  وا�ضحة  بر�ؤية  الإدارة 
 Shapiro،( إلى ما تريد، هذا �إلى جانب الخطط والأن�شطة اليومية�
على  تقوم  �اشملة  علمية  عملية  ب�أنّه  �أي�اًض  ويُعرف   .  )3: 2003
ا�ست�شراف الم�ستقبل و�إدراك المتغيرات المرتبطة بالبيئة الداخلية 
والخارجية للم�ؤ�س�سة، تهدف �إلى الانتقال من الو�ضع الحالي �إلى 
)الدجني،  ال�اشملة  الجودة  بمتطلبات  يفي  الذي  الم�أمول  الو�ضع 
�أ�سا�سية لتحقيق ر�سالة  �أنّه عملية  . كما يُعرف على   )2006  :8
المنظمة  تُزود  الفعال  الا�ستراتيجي  التخطيط  فعملية  المنظمة، 
ب�إطار عملي لاتخاذ القرارات المتعلقة بتوزيع الموارد ومواجهة 
منظمة  عملية  وهي  المتاحة،  الفر�ص  من  والإفادة  التحديات 
ت�صل في  �أن  تريد  و�أين  الم�ؤ�س�سة حالياً  �إلى تحديد و�ضع  ت�سعى 

 )Namken& Rapp، 2: 1997( .الم�ستقبل
مما �سبق يت�ضح �أن التخطيط الا�ستراتيجي هو عملية يجري 
عن طريقها تحديد الموقف الا�ستراتيجي للم�ؤ�س�سة للوقوف على 
الخارجية  والتهديدات  والفر�ص  الداخلية  وال�ضعف  القوة  نقاط 
وذلك لتكوين ر�ؤية وا�ضحة لما تريد الم�ؤ�س�سة تحقيقه، كي تتفق 

مع ر�سالتها وطبيعتها ووظيفتها ومواكبة البيئة الديناميكية. 
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. 
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ثانياً: وضع وصياغة الخطة الاستراتيجية للمنظمة

تُعد الخطة الا�ستراتيجية ناتج عملية التخطيط الا�ستراتيجي، 
الإر�اشدات  توفير  على  تعمل  فهي  والإدارة،  للقيادة  �أداة  فهي 
من  م�ستوى  �أف�ضل  وتحقيق  منظمتك  مهمة  لتحقيق  المطلوبة 

الفعالية والت�أثير. 
نطاقها،  في  بلاا�ستراتيجية  تت�صف  الخطة  لكون  ونظراً 
هي  الذي  الحالي  الو�ضع  تحديد  على  المنظمة  �ستُ�ساعد  ف�إنّها 
الم�ستقبل،  في  عليه  تكون  �أن  تُريد  لما  ت�صوراً  لها  وتُعطي  عليه 
بالخطوات  والقيام  النظامية  الإجراءات  اتخاذ  على  وتُ�ساعدها 
اللازمة للربط بين و�ضع المنظمة في الوقت الحالي ور�ؤيتها في 
الربحية  غير  للمنظمات  الا�ستراتيجي  التخطيط  )دليل  الم�ستقبل 
ويمر و�ضع الخطة   .  )2010  :10 في المملكة العربية ال�سعودية، 

الا�ستراتيجية للمنظمة بثلاث مراحل: 
ÚÚ الر�ؤية تُعد  للجمعية:  الا�ستراتيجية  الر�ؤية  �صياغة 

التخطيط  عملية  عليه  تبنى  الذي  الأ�سا�س  حجر  الا�ستراتيجية 
في  نكون  �أو  ن�صبح  �أن  نريد  ماذا  تو�ضح  فهي  الا�ستراتيجي 
ها الم�سير الم�ستقبلي  الم�ستقبل، �إذ تُعرف الر�ؤية الا�ستراتيجية ب�أنَّ
�إليها،  الو�صول  في  ترغب  التي  الوجهة  يُحدد  الذي  للمنظمة 
والمركز ال�سوقي الذي تنوي تحقيقه، ونوعية القدرات والإمكانات 
فعند   ،  )2002  :87 و�آخرون،  )المر�سي  لتنميتها  تُخطط  التي 
�صياغة الر�ؤية يلزم اللجوء �إلى التخيل والتب�صر بالم�ستقبل وذلك 

كن �أن يحدث فيه.  لت�صور ماذا ُمي
ÚÚ عليه ترتكز  و�أ�سا�ساً  هاماً،  عن�صراً  تمثل  الر�سالة: 

الغر�ض  ها  ب�أنَّ تُعرف  �إذ  وغاياتها،  ر�ؤيتها  تحديد  في  المنظمة 
مبرر  لها،  الجوهرية  المهمة  �أو  �أجله،  من  وُجدت  الذي  الأ�سا�سي 

وجودها وا�ستمرارها )يا�سين، 54: 2010( . 
ÚÚ وغاياتها �أهدافها  وو�ضع  المنظمة  قيم  تحديد 

الا�ستراتيجية: القيم قواعد �إر�اشدية و�إطار �سلوكي يُعبر عن نظرة 
والمتعاملين  المجتمع  مع  تعاملها  و�أ�سلوب  وفل�سفتها  المنظمة 
تحر�ص  التي  الم�ؤ�س�سية  الثقافة  من  القيم  وتنطلق  والموظفين، 
العليا والموظفين  التزام الإدارة  الم�ؤ�س�سة على تعميمها و�ضمان 
العن�صر  الا�ستراتيجية  الغايات  ثل  وُمت ومتطلباتها.  بتطبيقاتها 
دد  ُحت �إذ  الا�ستراتيجية،  والإدارة  التخطيط  علميات  في  المحوري 
الإطار العام للجهود والأن�شطة التي تقوم بها المنظمة، وتُ�ساعد 
في تحويل الر�ؤية الا�ستراتيجية والر�سالة التنظيمية �إلى م�ستويات 
�أكثر تف�صيل  �إطاراً لم�ستويات تخطيط  تُوفر  للأداء، كما  مرغوبة 
ا الأهداف الا�ستراتيجية فهي ت�شمل  وتحديداً من بيان الر�سالة, �أمَّ
قادمة،  فترة  خلال  تحقيقها  في  المنظمة  ترغب  التي  النتائج 
�إلى  المنظمة  ور�سالة  العامة  الأهداف  ترجمة  بُموجبها  ويجري 
محدد،  زمني  ب�إطار  ومُقيَّدة  وقيا�سها،  تحقيقها  كن  ُمي �أهداف 
وتو�ضع عادة على م�ستوى الإدارة العليا )المدهون والبطنيجي، 

 . )2013  :37

ثالثاً: حاجة الجمعيات الخيريَّة للتخطيط الاستراتيجي

في  التخطيط  عن�صر  ية  �أهمَّ الحديثة  الدرا�سات  �أثبتت  لقد 
�أهداف الم�ؤ�س�سة الخيرية، ووظائفها في خدمة المجتمع،  تحقيق 
في  العاملة  الم�ؤ�س�سات  من  كثيراً  واقعنا  في  نجد  للأ�سف  لكن 
�أبرزها  كثيرة  لأ�سباب  التخطيط  عملية  تُهمل  الخيري  القطاع 
المالية  والتكاليف  العملية،  هذه  ت�ستغرقه  الذي  والجهد  الوقت 
التي تُنفق على ور�اشت التخطيط �إ�اضفة �إلى هذه الخطط تحد من 

الانفتاح والتحرك بحرية. 
تُعد عملية التخطيط للم�ستقبل �أحد �أوجه التميز والإبداع، �إذ 
تنبع �أهمية التخطيط الا�ستراتيجي في نظر القائمين على الم�ؤ�س�سة 
الم�ؤ�س�سات  لموارد  الأمثل  الا�ستغلال  �ضمان  على  حر�صهم  في 
الخيرية، كذلك الت�أكد من وجود �سيا�سات مرنة وبديلة ت�ستجيب 
ا�ستراتيجيات  و�ضع  �إلى  �إ�اضفة  الم�ستقبل،  في  ال�سانحة  للفر�ص 
هذه  م�سيرة  اعترت  التي  والخلل  الق�صور  �أوجه  تُعالج  م�ستقبلية 
الجهات �سابقاً، بناءاً عليه تقوم الجهات الخيرية بر�سم �سيا�سات 
خما�سية  ا�ستراتيجية  خطة  و�ضع  خلال  من  وم�ستقبلية  عامة 
وفعاليات  �أن�شطة  يحكم  الذي  العام  الإطار  تُكون  ال�سنوات 

الجمعيات و�أوجه الإنفاق فيها )الأ�شقر، 80: 2007( . 
معه  يُ�صبح  حيث  نوعي  توجه  �إلى  الخيري  العمل  يحتاج 
�أمام  ال�صحيح  والم�سير  الحقيقي  التحدي  الا�ستراتيجيات  و�ضع 
التخطيط الا�ستراتيجي  القطاع، ويُعتبر  القرار داخل هذا  متخذي 
والمهتمين  العاملين  من  ي�ستلزم  فهو  وترتيب،  تركيب  عملية 
بالعمل الخيري �إلماماً بالأبعاد المتعددة للم�ؤ�س�سة التي يُديرونها 
الأخرى  الأطراف  مع  تفاعلها  نوعية  وتحديد  �إليها،  ينتمون  �أو 
وتحديد  الذاتية  ال�ضعف  ونقاط  القدرات  ومعرفة  العلاقة،  ذات 
كن �أن يحدث �إلاَّ بتوحيد  الاتجاهات المجتمعية العامة، وهذا لا ُمي
بينها،  فيما  التعاون  تطوير  خلال  من  الخيرية  الجهات  جهود 
ال�سير  على  الجميع  يعمل  رئي�ساً  خياراً  الخبرات  تبادل  واعتبار 
 )2011  :11 �أوقاف،  )مجلة  له  المبتكرة  النماذج  وطرح  فيه 
للم�ؤ�س�سات  الا�ستراتيجية  الر�ؤية  غياب  مخاطر  تتمثل  بينما   .
ال�سلبية على تحقيق الأهداف  الخيرية في جملة من الانعكا�سات 
الرئي�سة للعمل الخيري، تلك التي قد تُ�ؤدي �إلى اختلاف العاملين 
ينتقل  ثمّ  المراد تحقيقها، ومن  التف�صيلية  الأهداف  نوعية  حول 
وال�سيا�سات  الا�ستراتيجيات  �إلى  الأهداف  في  واللب�س  الغمو�ض 
وتناق�ضها، وما يعنيه ذلك من عدم و�ضوح نقاط القوة والفر�ص 
الممكنة، �إ�اضفةً �إلى عدم ر�ؤية نقاط ال�ضعف والقيود التي تواجه 
موارده  تنمية  على  القدرة  يُ�ضعف  بما  الخيري  القطاع  تطوير 

بكفاءة لخدمة المجتمع. 

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

ة بتبني التخطيط الا�ستراتيجي  �إنَّ التزام الم�ؤ�س�سات الخيريَّ
في �أعمالها �سوف ينعك�س �إيجاباً عليها وعلى المجتمع، �إذ يعمل 
ا�ستغلال  من  ويُر�شد  �أدائها  رفع  على  الا�ستراتيجي  التخطيط 
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مواردها بما يخدم �أفراد المجتمع، وذلك على النحو الآتي: 
ÚÚ الأهداف وو�ضوح  الا�ستراتيجي  التخطيط  تبني 

ا�ستراتيجية  التي ت�سير وفق ر�ؤية  �إنَّ الجمعية الخيرية  للجمعية: 
و�أهداف محددة وا�ضحة تكون محل احترام وتقدير لدى الجهات 
تعطي  الأهداف  هذه  �أنَّ  كما  الأفعال،  بردود  ت�سير  ولا  المانحة، 
�إجراءاتها  وعن  الجمعية،  عن  �اشملة  �صورة  المانحة  الجهة 
منها  المتوقعة  والنتائج  لتنفيذها  ت�سعى  التي  والن�اشطات 

)البراهيم، 121: 2010( . 
ÚÚ وا�سعة ر�ؤية  بناء  التوجه  هذا  يمنح  الموارد:  تنمية 

من  الخيرية  الجهات  موارد  تنمية  و�إمكانيات  لطرائق  ومتكاملة 
خلال التعرف الدقيق على العنا�صر الموجودة في البيئة المالية 
لتحديد ما بها من فر�ص �أو قيود ب�شكل �أكثر فعالية لتُوفر �إطاراً 
�أهداف  يخدم  يما  الا�ستثمارية  والقرارات  للم�ساهمات  عاماً 

الم�ؤ�س�سات الخيرية ويُعظم من ا�ستخدام مواردها و�إمكاناتها. 
ÚÚ عمل وخطة  و�أهداف  ر�سالة  وجود  النتائج:  تح�سين 

وا�ضحة للم�ؤ�س�سة الخيرية يُ�ؤثر �إيجاباً في �أدائها، كما �أنَّ وجود 
يُ�سهم  �أن  كن  خطة م�ستقبلية وا�ضحة للجمعية ونظام متابعة ُمي
من  كبيرة  درجة  �إلى  والو�صول  الأهداف  تحقيق  تعظيم  في 

ال�شفافية والم�ساءلة. 
ÚÚ يُجبر الجيد  الا�ستراتيجي  التخطيط  والتوجيه:  التركيز 

التركيز  و�إعادة  م�ستقبلي  ب�شكل  التفكير  على  ة  الخيريَّ الم�ؤ�س�سة 
والتنظيم وت�صحيح م�سير المنظمة. 

ÚÚ تواجه �أحيانا  ة  الخيريَّ الم�ؤ�س�سات  الم�اشكل:  حل 
مجموعة من الم�اشكل والتحديات التي يُ�صعب مواجهتها وحلها 
ب�شكل منف�صل، والتخطيط الا�ستراتيجي هو الطريقة لحل الق�اضيا 

المتداخلة �أو الم�اشكل بطريقة مخطط لها. 
ÚÚ الا�ستراتيجي التخطيط  الفريق:  وبناء  للتعلم  فر�صة 

داخلها  والالتزام  التعلم  لت�شجيع  ممتازة  بفر�صة  الم�ؤ�س�سة  يزود 
والأفراد ذوي العلاقات. 

ÚÚ كن ُمي الا�ستراتيجي  التخطيط  والت�سويق:  الات�اصل 
الممولين  بع�ض  �أنَّ  خا�صة  فعال  وت�سويق  ات�اصل  �أداة  يكون  �أن 
للم�ؤ�س�سة كمتطلب  الا�ستراتيجية  ي�س�ألون عن الخطط  للم�ؤ�س�سات 

للم�ساهمة وا�ستمرار الدعم. 
ÚÚ يُ�ساعد والم�ستقبلية:  الحالية  الأزمات  على  التغلب 

الحالية  الأزمات  على  التغلب  على  الا�ستراتيجي  التخطيط 
مواردها  تحديد  في  يُ�ساعدها  كما  تواجهها،  التي  والم�ستقبلية 
من  كنها  ُمي ا  ممَّ المهارات  وامتلاك  منها  المزيد  على  والح�صول 

تقديم خدماتها ب�صورة �أف�ضل للمجتمع. 
ÚÚ الجمعيات �إلى  النظر  من  الا�ستراتيجي  التخطيط  يمكن 

الظروف  مواجهة  على  قدراتنا  في  يُح�سن  �إذ  ب�شمولية،  الخيرية 
المتغيرة، كما يُعطينا الفر�صة لتحليل المجريات وتبيان الفر�ص 

كن اغتنامها �أو التحديات الواجب مواجهتها.  التي ُمي

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

الخيري. 
 Balanced( لقد حظي مو�ضوع نظام قيا�س الأداء المتوازن
المجالين  في  متزايد  باهتمام  الأخيرة  الآونة  في   )Scorecard

هذا  �أنَّ  �إلاَّ  المتقدمة،  ال�صناعية  الدول  والتطبيقي في  الأكاديمي 
قدمت  �إذ  العربية،  الدول  في  الأولى  مراحله  في  لازال  المو�ضوع 
الباحثان  به  قام  عمل  خلال  الت�سعينيات  �أوائل  في  مرة  لأول 
هارفارد،  جامعة  في   )Kaplan and Norton( ونورتون  كابلان 
المحاور،  من  مجموعة  المتوازن  الأداء  قيا�س  نظام  ويت�ضمن 
المنظمة  ر�ؤية  من  ا�شتقاقها  يتم  مقايي�س  منها  كل  تندرج تحت 

ور�سالتها و ا�ستراتيجيتها. 

أولاً: مفهوم بطاقة العلامات المتوازنة 

لقيا�س  نظام  ها  ب�أنَّ  « المتوازنة:  العلامات  بطاقة  تُعرف 
الأداء يحتوي على كلا من المقايي�س المالية وغير المالية، وتُغطي 
العملاء،  علاقات  المالي،  الأداء  هي:  بالمنظمة  مجلاات  �أربعة 
التعلم والابتكار، ويت�ضمن  �أن�شطة  الداخلية،  الت�شغيلية  العمليات 
�أ�سا�سات وهي: الأهداف،  �أربعة عنا�صر  كل مجال من المجلاات 
�إليها  النظر  كن  ُمي ثم  ومن  المبادرات  الم�ستهدفات،  المقايي�س، 
كنظام قيا�س متكامل يحتفظ بالمقايي�س المالية للأداء الما�ضي 
ويُوفر المحركات للأداء الم�ستقبلي )عبد الحليم، 4: 2005( »، كما 
تُعرف ب�أنها: « �أداة ت�ستخدم لنقل وتو�صيل ا�ستراتيجية المن�ش�أة 
�إلى الوحدات والم�ستويات الإدارية المختلفة، و�أي�اًض لقيا�س نماذج 
تحقيق  ي�ضمن  ب�شكل  فا�ستخدامها  الوحدات،  تلك  في  التنفيذ 
النتائج الم�ستهدفة، بما يدعم من قوة المنظمة وموقفها التناف�سي 
�أداة لتنفيذ الا�ستراتيجية والمحا�سبة عن  وذلك عن طريق توفير 

نتائجها الم�ستهدفة« )درغام، 17: 2013( . 
وتُعرف كذلك ب�أنها »�إحدى �أدوات نظم المحا�سبة الإدارية 
الم�ؤ�شرات  من  نوعين  تت�ضمن  م�ستقبلي،  توجه  ذات  الحديثة، 
تحقيق  على  البطاقة  تحافظ  حيث  مالية  وغير  مالية  م�ؤ�شرات 
التوازن بين كلا النوعين من الم�ؤ�شرات ويُعتقد �أنّها تعك�س الأداء 

 .  )2013 الحقيقي لل�شركة« )�سليحات والمحاميد، 4: 
كن القول، �إنَّ بطاقة العلامات المتوازنة تُوفر  ومّما تقدم ُمي
مجموعة من المقايي�س للإدارة العليا في الجمعيات والم�ؤ�س�سات 
فهي  الجمعيات،  هذه  �أداء  عن  ومتكاملة  �سريعة  فكرة  الخيرية 
تت�ضمن المقايي�س المالية التي توفر معلومات عن نتائج �أعمالها 
وتُ�ضيف  نهائية،  مقايي�س  بو�صفها  بالفعل  تمت  التي  الخيرية 
مقايي�س ت�شغيلية )غير مالية( عن مدى ر�اض الم�ستفيد من الخدمة 
مقايي�س  بو�صفها  التعلم  و  والنمو  الداخلية  والعمليات  الخيرية، 

�إر�اشدية، ومحركات للأداء المالي م�ستقبلًا. 

ثانياً: مكونات بطاقة العلامات المتوازنة

تحديدا  المتوازنة  العلامات  بطاقة  نموذج  بناء  يتطلب 
بكل  الخا�صة  والمبادرات  والغايات  والمقايي�س  للأهداف  دقيقا 
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لكل  الن�سبية  ية  الأهمَّ اختلفت  وقد   ، البطاقة  �أبعاد  من  منظور 
محور من هذه المحاور، ففي المنظمات الهادفة �إلى الربح �أُعطي 
الن�سبية الأكبر من بين المحاور الأخرى،  ية  المحور المالي الأهمَّ
المحور  �أُعطي  فقد  للربح  الهادفة  غير  العامة  المنظمات  في  ا  �أمَّ
المالي الأهمية الن�سبية الأقل، �أمّا الأهمية الن�سبية لكل محور من 
المحاور الأخرى فهي تختلف �أي�اًض بين منظمة و�أخرى وذلك تبعاً 
لطبيعة عمل المنظمة ومجال ن�اشطها ووجهة نظر الإدارة فيها، 
لذا �سوف ي�ستعر�ض الباحث هذه المنظورات والكيفية التي يجري 
بموجبها بناء مقايي�سها لتحقيق �أهدافها وغاياتها الا�ستراتيجية: 

11 الجانب . ثل  ُمي  :financial perspective المالي  البعد 
الذي  المتوازنة  العلامات  مقايي�س  بطاقة  جوانب  �أحد  المالي 
يُركز علي قيا�س الأداء المالي في المدى الق�صير، و�إظهار نتائج 
الأحداث والقرارات التي تتخذ فعلًا، وي�سعى �إلى تحقيق مجموعة 
ها: بقاء وا�ستمرار المنظمة، تحديد مواطن القوة  من الأهداف �أهمَّ
المالية ونواحي الق�صور الناتجة عن ا�ستخدام �سيا�سات وقرارات 
والابتكار،  النمو  على  المنظمة  قدرة  بالمنظمة،  معينة  مالية 
الموارد  با�ستخدام  المنظمة  قيام  مدى  من  الت�أكد  هدف  تحقيق 

المالية ب�أق�صى فعالية ممكنة )نديم، 27: 2013( . 
22 تحتاج .  :customer perspective العملاء  بعد 

ورغبات  احتياجات  تلبية  �إلى  اهتمامها  تُوجه  �أن  �إلى  المنظمة 
لتغطية  للمنظمة  يدفعون  الذين  هم  العملاء  ه�ؤلاء  لأن  عملائها 
التكاليف وتحقيق الأرباح، من خلال هذا المنظور تُو�ضع م�ؤ�شرات 
تعك�س و�ضع العميل بالن�سبة للمنظمة مثل: ر�اض الزبائن، الح�صة 
ال�سوقية، درجة الولاء، القدرة على الاحتفاظ بالزبون، القدرة على 

اجتذاب العميل، و ربحية العميل )ح�سين، 276: 2001( . 
33 .internal business pro� الداخلية  العمليات  ةبعد 

الت�شغيلية  والإجراءات  العوامل  على  البعد  هذا  يُركز   :cesses

القيمة  وتحقيق  التميز  من  المنظمة  كن  ُمت التي  المهمة  الداخلية 
�إلى جانب تحقيق  العملاء منها بكفاءة و فاعلية،  التي يتوقعها 
في  المنظمة  ولنجاح  للم�ساهمين،  مر�ضية  متميزة  مالية  نتائج 
المدى الطويل يجب عليها �إدخال منتجات وخدمات جديدة تطرح 
لأول مرة وتلبي احتياجات العملاء المحليين الحاليين والعملاء 

الجدد )درغام، 20: 2013( . 
44 يُركز .  :Learning and Growth والتعليم  النمو  بعد 

هذا المحور على الا�ستثمار في الموارد الب�شرية لأجل رفع م�ستوى 
والنمو  التعلم  بعد  في  الم�ستخدمة  المقايي�س  �أهم  ومن  �أدائهم، 
والتطوير،  البحث  �ساعات  وعدد  والتطوير،  البحث  م�اصريف 
موظف  لكل  التدريب  �ساعات  عدد  ومُعدل  التدريب،  وم�اصريف 

بال�سنة. )جودة، 279: 2008( 

ثالثاً: الخريطة الاستراتيجية

تُعد الخريطة الا�ستراتيجية من النماذج ال�اشملة التي تربط 
بين المقايي�س للمحاور الأربعة لبطاقة العلامات المتوازنة التي 
مفهوم  ونورتون  كابلان  من  كل  ذكر  وقد  عنها،  الحديث  �سبق 

الخريطة الا�ستراتيجية على �أنّها �أداة �اشملة، تُف�صل ب�شكل وا�ضح 
بين  المتبادلة  العلاقات  وتحدد  و�أهدافها،  ال�شركة  ا�ستراتيجية 
الأداء، من خلال محاور  لقيا�س  الو�صول  الأهداف، وكيفية  هذه 
�أنَّ  ويُفتر�ض  معالجتها،  لت�سهيل  المتوازنة  العلامات  بطاقة 
نحو  رحلتها  في  المنظمة  ق�صة  تحكي  الا�ستراتيجية  الخريطة 
الأخرى  الأمور  ومن   )2010  :164 )الجريفاني،  ر�ؤيتها  تحقيق 
بالنتيجة  ال�سبب  علاقة  الا�ستراتيجية  الخريطة  تُظهرها  التي 
وحتى  المتوازنة،  العلامات  بطاقة  محاور  في  تُنظم  لمقايي�س 
تكون هذه المقايي�س فاعلة في تحقيق الأهداف ف�إنَّ ال�شركة ت�ضع 
ققها،  كن �أن ُحت معدلات م�ستهدفة، �أو معايير �أداء للنتائج التي ُمي
المدى،  ق�صيرة  خطط  �أو  برامج  و�ضع  يجري  ذلك  يتحقق  وحتى 
التي نح�صل عليها  بالنتائج  المو�ضوعة، مقارنة  المعايير  وهذه 
من قيا�س الأداء في المحاور الأربعة لبطاقة العلامات المتوازنة، 
تُ�ساعد ال�شركة في اتخاذ القرارات للتقويم، والرقابة وت�صحيح �أي 
 :6 �أعمالها �إلى الأف�ضل )دودين،  �أن�شطتها، وتطوير  �أداء  خلل في 

 . )2009

رابعاً: مزايا بطاقة العلامات المتوازنة

حقق تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة العديد من المزايا 
للإدارة منها )�أبو جزر، 29: 2012( : 

ÚÚ إلى� الا�ستراتيجية  الأهداف  �اشملًا لترجمة  �إطاراً  تُقدم 
مجموعة متكاملة من المقايي�س التي تنعك�س في �صورة مقايي�س 

�أداء ا�ستراتيجية. 
ÚÚ تعمل على �إ�شباع عدة احتياجات �إدارية، لأنّه يجمع في

تقرير واحد �أجزاء عديدة من الا�ستراتيجية التناف�سية للمنظمة. 
ÚÚ تت�ضمن العديد من التوازنات مثل: الموازنة بين الأهداف

المالية  المقايي�س  بين  والموازنة  المدى،  وق�صيرة  المدى  طويلة 
وغير المالية، والموازنة بين المقايي�س الداخلية والخارجية. 

ÚÚ مجموعة في  وا�ستراتيجيتها  المنظمة  ر�ؤية  تترجم 
مترابطة من مقايي�س الأداء. 

ÚÚ كما المنظمة،  عمليات  عن  �اشملة  ب�صورة  الإدارة  تمد 
الب�شرية من خلال تحفيز  للموارد  الفعالة  الإدارة  تُ�ساعدها على 

الموظفين على �أ�سا�س الأداء. 
ÚÚ ذوي الأطراف  متطلبات  �إدارة  من  المنظمة  كن  ُمت

العلاقة: الم�ساهمين، العملاء، الموظفين والعمليات الت�شغيلية. 
ÚÚ ب�إدخال والمحا�سبة  للرقابة  التقليدية  الأنظمة  �سِن  َ ُحت

الحقائق غير المالية. 

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

المتوازنة  العلامات  بطاقة  لنموذج  النجاح  يتحقق  لكي 
ة  �أثناء التطبيق، ينبغي توافر عدد من القواعد الذهبية الأ�سا�سيَّ

كن عر�ضها على النحو الآتي:  والتي ُمي
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ÚÚ اَّمن يجب �إدراك �أنَّ تحديد ا�ستراتيجية المنظمة وفهمها �إ
العلامات المتوازنة،  البداية في م�شروع نموذج بطاقة  هو نقطة 
فعندما تحدد المتطلبات الا�ستراتيجية المنظمة وتفهم لنجاحها، 
والا�ستراتيجية،  تتفق  المقايي�س  من  مجموعة  اختيار  يجري 

وتعك�س مدى تنفيذ الأهداف المحددة )الداعور، 114: 2013( . 
ÚÚ َّضرورة دعم الإدارة العليا، فعندما يُدرك العاملون �أن�

ذلك  ف�إنَّ  بقوة،   )bsc( نموذج  تطبيق  جهود  تدعم  العليا  الإدارة 
في  وال�سرعة  النظام  بتنفيذ  العاملين  ه�ؤلاء  التزام  في  يُ�ساعد 

عملية التطبيق. 
ÚÚ على التركيز  ينبغي  حيث  والمعنوية،  المادية  الحوافز 

هذا  تعميم  في  يُ�سهم  من  لكل  والمعنوية  المادية  الحوافز  منح 
النموذج �أو تطبيقه. 

ÚÚ فعّالية الات�اصل، ويتطلب ذلك من الإدارة �إجراء عملية
الات�اصل ب�شكل �سليم، فتنفيذ هذا النموذج يتطلب عقد اجتماعات، 
خطة  لإقرار  وذلك  العاملين،  بين  ومناق�شتها  ات�لااصت،  و�إجراء 

العمل الواجبة التطبيق. 
ÚÚ ،تكوين فرق عمل، فتطبيق النموذج ي�شمل المن�ش�أة كلها

الفريق والتما�سك  فمن ال�ضروري ت�شكيل فرق عمل تتمتع بروح 
مطلباً �أ�سا�سياً لإنجاح عملية التطبيق. 

ÚÚ ذات المن�ش�أة  داخل  التغييرات  من  بمجموعة  القيام 
البيئة التي تعمل  �أو الأفراد، ذلك لأنَّ  �أو المن�ش�أة،  علاقة بالثقاة 

بها المن�ش�أة �إ�اضفة لأذواق العملاء في عملية تغير م�ستمر. 
ÚÚ المقايي�س وتعريف  وا�ضح  ب�شكل  الأهداف  تحديد   

�أثناء تعريف  الدقة والمو�ضوعية  مُراعاة  �إلى جانب  ب�شكل دقيق 
المقايي�س المرتبطة بالأهداف. 

ÚÚ ،الت�صحيحية الإجراءت  واتخاذ  الانحرافات  درا�سة 
و�ضع  في  المن�ش�أة  ت�ضع  �أن  يُفتر�ض  الت�صحيحية  فالإجراءات 
المتاحة،  الفر�ص  وا�ستغلال  القوة،  نقاط  من  للا�ستفادة  �أف�ضل 

وتلافي التهديدات الخارجية. )النجار، 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�ش�أة الجمعيات الخيرية بالمملكة �إلى عام 1384هـ 
، �إذ �أقر نظام عرف با�سم: )نظام الجمعيات والم�ؤ�س�سات الخيرية 
الأهلية( ، ثم �صدرت لائحة الجمعيات الخيرية بقرار مجل�س الوزراء 
عام 1410هـ، وتلاه �صدور القواعد التنفيذية للائحة الجمعيات 
والم�ؤ�س�سات الخيرية بقرار وزير العمل وال��شؤون الاجتماعية عام 
1412هـ، والجمعيات الخيرية بالمملكة تعمل حتى اليوم في ظل 

هذه اللائحة والقواعد المنظمة لها. 

ال��شؤون  وزارة  عن  �اصدرة  �إح�اصئية  �آخر  بح�سب 
الاجتماعية و�صل عدد الجمعيات الخيرية �إلى )468( بين جمعية 
بن�سب  المملكة  مناطق  جميع  على  موزعة  ون�سائية  رجالية 
جمعية  و105  نجران،  بمنطقة  جمعيات  خم�س  �أدناها  متفاوتة 

بمنطقة مكة المكرمة. 
المادة  حددتها  فقد  الخيرية  الجمعيات  �أهداف  عن  ا  �أمَّ
الثانية في لائحة الجمعيات والم�ؤ�س�سات الخيرية ب�أنها: )تهدف 
وعيناً  نقداً  الاجتماعية  الخدمات  تقديم  �إلى  الخيرية  الجمعية 
علاقة  له  مما  ال�صحية  �أو  الثقافية  �أو  التعليمية  والخدمات 
الربح  على  الح�صول  هدفها  يكون  �أن  دون  الإن�سانية  بالخدمات 
على  ويحظر  �أهدافها  للجمعية  الأ�سا�سي  النظام  ويحدد  المادي، 
الجمعية تجاوز �أهدافها المحددة �أو الدخول في م�اضربات مالية( 

 .

ثانياً: جمعيات رعاية اليتيم في المملكة العربية السعوديَّة

لقد بد�أ الاهتمام برعاية الأيتام في المملكة ب�شكل مبكر، �إذ 
بد�أ مع �إطلالة 1352ه بافتتاح دار الأيتام بالمدينة المنورة على 
�أيدي المح�سنين، وبمباركة ودعم الملك عبد العزيز رحمه الله، ثُمَّ 
والريا�ض،  المكرمة  بعد ذلك في كل من مكة  الأيتام  توالت دور 
حتى انتهت �إلى ما و�صلت �إليه من تطور �اشمل في جميع جوانب 
الرعاية التي تٌقدمها الدولة للأيتام في المملكة. وبعد ذلك �أن�شئت 
بدورها  قامت  التي  1375ه  في  الأيتام  لدور  العامة  الرئا�سة 
داراً  وع�شرين  خم�ساً  عددها  بلغ  وقد  الدور،  من  العديد  بافتتاح 

للأيتام خلال �أقل من عامين. 
دور  بربط  القا�ضي  الملكي  الأمر  �صدر  1380ه  عام  وفي 
�إدارياً ومالياً بوزارة العمل وال��شؤون الاجتماعية، وكان  الأيتام 
�أهمَّ ما قدمته الوزارة للأيتام �إن�اشء دور الح�اضنة، ودور التربية 
الاجتماعية، وم�ؤ�س�سة التربية النموذجية لرعاية الأيتام الذكور، 
�سعت  وقد  ال�سعوديين.  غير  الأيتام  الم�سلمين  �أبناء  رعاية  ودار 
الدولة �إلى �إقرار نظام الأ�سر البديلة المتمثل في قيام �إحدى الأ�سر 
اللقطاء من  �أو  الأيتام  الأطفال  �أحد  ب�أخذ  المجتمع  الطبيعية في 
دور الح�اضنة لتربيته ورعايته بين �أح�اضنها، وهو نظام يتحقق 
 :566 )كيره،  الإ�سلام  عليها  حث  التي  اليتيم  كفالة  خلال  من 

 . )2011
وفي الوقت الحا�ضر تنت�شر الع�شرات من الدور والجمعيات 
خيرية  جمعية   150 من  �أكثر  فيوجد  المملكة،  في  الخيرية 
من  الأيتام،  لكفالة  برامج  تُقدم  الأن�شطة  ومتنوعة  متخ�ص�صة 

�أمثلتها: 
ÚÚ ًاهتماما الأكثر  الجمعيات  من  تُعد  �إن�سان:  جمعية 

ثل  ُمت وهي   ، 1914ه  بالريا�ض  ت�أ�س�ست  وقد  حالياً  بالأيتام 
اليتيم  رعاية  �إلى  وتهدف  المنظم،  الخيري  للعمل  مُميزة  انطلاقة 
من خلال تقديم �أوجه الرعاية له ليكون فرداً �اصلحاً في مجتمعه، 
وقد نالت الجمعية العديد من الجوائز المحلية والدولية، �إذ فازت 
بجائزة الأمير نايف بن عبد العزيز وح�صلت على الجائزة الذهبية 
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لأف�ضل  الأول  المركز  على  تح�صلت  كما  الخيري،  القطاع  عن 
الدولية  الأحمد  فهد  ال�شيخ  جائزة  �ضمن  متميز  خيري  م�شروع 
الفورب�س  جائزة  على  نالت  كما  الكويت،  في  الخيري  للعمل 

بتحقيقها لل�شفافية بين المنظمات على م�ستوى الوطن العربي. 
ÚÚ وزارة تتبع  بالريا�ض:  للبنين  الاجتماعية  التربية  دار 

ال��شؤون الاجتماعية ب�إ�شراف مبا�شر من الإدارة العامة لل��شؤون 
�شتى مجلاات  الأيتام في  برعاية  بالريا�ض، وتقوم  الاجتماعية 
التي  للأ�سرة  البديلة  البيئة  توفير  على  الجهود  وتتركز  الحياة، 
حُرم منها الأيتام، وتقوم الدار بالإ�شراف الاجتماعي والتعليمي 

والنف�سي وال�صحي والريا�ضي والفني. 

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

الأربعة  المحاور  في  وعدَّلت  المنظمات  بع�ض  و�سعت  لقد 
كابلان  عليها  ز  ركَّ التي  المتوازنة  العلامات  لبطاقة  الأ�سا�سيَّة 
الداخلية  العمليات  وبعد  المالي  البعد  ت�شمل  التي  ونورتون، 
بُعد الموارد  �أ�اضفت  �أخرى  والنمو، وهناك منظمات  التعلم  وبعد 
)جودة،  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  بعد  �أ�اضف  وغيرها  الب�شرية، 

العلامات  بطاقة  �أنَّ  الباحثين  بع�ض  يرى  �إذ   .  )2008  :274
المتوازنة تُ�ؤكد على م�اصلح العملاء والم�ساهمين بينما لا ت�أخذ 
في الح�سبان ب�صورة �صريحة م�اصلح بع�ض الأطراف المهمة ذات 
الم�صلحة بالمنظمة مثل الموظفين والمجتمع والبيئة، و�أنَّ التقيد 
كن للمنظمة �إجراء �أي  الحرفي للأبعاد الأربعة لي�س �إلزاميا، �أي ُمي

تعديلات �أو �إ�اضفات. )درغام، 4: 2013( 
المنظمات  ة من  ال�سعوديَّ الجمعيات الخيرية  �أ�صبحت  ا  ولمَّ
التي تهتم ب�شكل كبير بمو�ضوع تقويم الأداء الا�ستراتيجي، بهدف 
من  عليها  تتح�صل  التي  لمواردها  الأمثل  الا�ستخدام  تحقيق 
المتبرعين ف�إنّه من الأهمّية بمكان تطبيق نظام بطاقة العلامات 
وانطلاقاً  ذلك  �ضوء  وفي  و�اشمل.  متكامل  ب�شكل  المتوازن 
اليتيم  لرعاية  ال�سعودية  الخيرية  الجمعيات  عمل  طبيعة  من 
مع  يتلاءمان  جديدين  بُعدين  �إ�اضفة  الباحث  يقترح  وفل�سفتها، 
ا�ستراتيجية وفل�سفة هذه الجمعيات وهما: البُعد الاجتماعي )كيف 
ننظر للمجتمع؟( والبُعد الأخلاقي )هل يتميز موظفي الجمعيات 
الخيرية لرعاية اليتيم بالقيم والمبادئ الإ�سلاميَّة؟( . وفي �ضوء 
ح�سب  الُمقترحة  المتوازنة  الأداء  بطاقة  عر�ض  كن  ُمي �سبق  ما 

ال�شكل رقم )02( : 

المصدر: من إعداد الباحث
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الجمعيات  في  المتوازنة  العلامات  بطاقة  تطبيق  خطوات  رابعًا: 
الخيرية السعودية لرعاية اليتيم 

ينبغي على الإدارة العليا في الجمعيات الخيرية ال�سعودية 
العلامات  بطاقة  �أ�سلوب  تبنى  �إلى  ت�سعى  التي  اليتيم  لرعاية 
الثلاثة  المراحل  اتباع  �أدائها،  لتقويم  �أداة  بو�صفها  الُمتوازنة 

الآتية: 
المرحلة الأولى: مرحلة البناء◄◄

اليتيم  ال�سعودية لرعاية  في هذه المرحلة تقوم الجمعيات 
بت�صميم بطاقة العلامات الُمتوازنة الخا�صة بها، من خلال ور�ش 
عمل يُ�اشرك فيها منت�سبي الجمعيات من مجل�س �إدارات ور�ؤ�ساء 
�أق�سام، �إ�اضفة �إلى عدد من الخبراء والمتخ�ص�صين، �إذ يجري و�ضع 
الم�ؤ�شرات،  هذه  قيا�س  كيفية  وتحديد  الأهداف  وفق  الم�ؤ�شرات 
لمرحلة  ا�ستعداداً  الم�ؤ�شرات  لهذه  الم�ستهدفات  يجري و�ضع  كما 
دد في �إثرها المبادرات التي �ستنفذ لتحقيق  القيا�س الفعلي ثمَّ ُحت

هذه الأهداف. 
ÚÚ الأهداف: وهي الغايات التي ن�سعى �إلى تحقيقها، وهي

كننا �أن نُحدد ب�شكل وا�ضح �إن  غايات قابلة للقيا�س، بمعنى �أنّه ُمي
كنا حققنا هذا الهدف �أم لا، فعلى �سبيل المثال ف�إنَّ الأهداف التي 
العربية  المملكة  في  اليتيم  رعاية  جمعيات  تحقيقها  �إلى  ت�سعى 

ال�سعودية هي: 
توفير �أوجه الرعاية المادية والمعنوية لليتيم ومن في ��

وتقديم  له،  �شهرية  �إعانة  �صرف  ت�أمين  خلال  من  وذلك  حكمه، 
الم�ساعدات لمواجهة الم�شكلات التي تعتر�ض �سبيله. 

توفير الرعاية والخدمات الاجتماعية وال�صحية لليتيم ��
ومن في حكمه. 

والمراكز �� والم�شروعات  البرامج  �إن�اشء  على  العمل 
الإيوائية و�إدارتها �إدارة علمية �سليمة. 

ÚÚ الم�ؤ�شرات: وهي عبارة عن عدّاد �أو ن�سبة يتم ا�ستخدامها
�أوجه  توفير  هو  الهدف  كان  فلو  الهدف،  في  حققناه  ما  لمعرفة 
ومحاولة  حكمه  في  ومن  لليتيم  والمعنوية  المادية  الرعاية 
ف�إنّه  المملكة،  داخل  الم�ستفيدين  من  عدد  �أكبر  �إلى  تقديمها 
الهدف،  ا�ستخدام عدة م�ؤ�شرات لمعرفة مدى تحقيقنا لهذا  كن  ُمي
خدمات  من  الم�ستفيدين  عدد  في  )الزيادة  م�ؤ�شر  ا�ستخدام  مثل 
للهدف،  تحقيقنا  على  مُ�ؤ�شراً  اليتيم(  لرعاية  الخيرية  الجمعيات 
ال�سعودية  الجمعيات  خدمات  من  الم�ستفيدين  عدد  زاد  فكلما 

لرعاية اليتيم دلّ ذلك على �أنّنا تقدمنا في تحقيق هذا الهدف. 
ÚÚ الم�ستهدفات: وهي القراءة التي نُريد �أن نُحققها خلال

الم�ستفيدين  عدد  في  )الزيادة  هو  الم�ؤ�شر  كان  فلو  زمنية،  فترة 
الكم  نحدد  ف�إنّنا  اليتيم(  لرعاية  الخيرية  الجمعيات  من خدمات 
�أو  مُ�ستفيد   )10000( فالرقم  نريد،  الم�ؤ�شر  نُريده من هذا  الذي 
يتيم على �سبيل المثال هو الم�ستهدف، فلو ا�ستطعنا في �آخر العام 
نا ا�ستطعنا تحقيق هدف  �أن نحقق )10000( يتيم فهذا يعني �أنَّ

داخل  الأيتام  من  ممكن  عدد  لأكبر  اليتيم  رعاية  خدمات  تقديم 
المملكة. 

ÚÚ الُمبادرات: هي الم�اشريع والبرامج التي �ستنفذ لنُحقق
الت�شغيلية،  الخطة  تبني  التي  وهي  الم�ؤ�شر،  زيادة  خلالها  من 
به  نقوم  �أن  الذي يجب  ما  ال�س�ؤال:  الإجابة عن  فالمبادرات هي 
�سبيل  فعلى  الهدف.  نُحقق  ثم  المطلوب  الم�ستهدف  نُحقق  حتى 
عن  للإبلاغ  �أخ�ضر  رقم  )تخ�صي�ص  بمبادرة  نقوم  قد  المثال: 
لزيادة  المملكة(  داخل  الإعلام  و�سائل  عبر  عنه  والإعلان  يتيم 
م�ؤ�شر الزيادة في عدد الم�ستفيدين من خدمات الجمعيات الخيرية 

لرعاية اليتيم وتحقيق )10000( م�ستفيد �أو يتيم. 
المرحلة الثانية: التنفيذ والقيا�س◄◄

�أننا  الم�ؤ�شرات، بمعنى  قراءة  تبد�أ عملية  المرحلة  في هذه 
فنقوم  تلفة،  زمنية ُخم الم�ؤ�شرات في فترات  قيا�س  بعملية  نقوم 
كننا مراقبة  �إذ ُمي الأيتام( في نهاية كل �شهر  مثلًا بتحديد )عدد 
الم�ستهدف؟  تحقيق  من  �سنتمكن  وهل  الم�ؤ�شر  هذا  تحقق  مدى 
لكنها  والمال،  والوقت  الجهد  من  الكثير  ت�ستغرق  المرحلة  فهذه 

تُعطي الإدارة القدرة على متابعة مدى تحقيقها للم�ستهدفات. 
المرحلة الثالثة: مرحلة التح�سين والتطوير◄◄

هذه المرحلة ت�أتي بعد كل عملية قيا�س، �إذ تجري مناق�شة 
اُحمولة معرفة ما هي المبادرات التي نجحت  �أ�ساليب التح�سين و
هذه  تت�ضمن  كما  تنجح.  لم  التي  �أوتلك  الأهداف  تحقيق  في 
كننا  �إذ ُمي �أي�اًض،  المرحلة كذلك مراجعة الم�ؤ�شرات في �آخر العام 
تحديد هل هذا الم�ؤ�شر يدل فعلًا على تحقيقنا للهدف �أم لا، و�إذا 
ما كان هناك م�ؤ�شر �أف�ضل منه من حيث التكلفة والجهد، �أو من 
حيث الدقة و�سهولة القيا�س؟ . كما تت�ضمن هذه المرحلة مراجعة 
للأهداف الا�ستراتيجية، وتحقيق تلك الأهداف التي لا نُحقق فيها 

�إنجازاً )الخمي�س وبامخرمة، 4: 2012( . 

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

11 الذي اعتمدت عليه . الرئي�س  وهو المجال  المالي:  البعد 
وتقويم  لقيا�س  تاريخيا  المملكة  في  اليتيم  رعاية  جمعيات 
ن�اشطاتها، ومعرفة وتحديد مدى التغير في قيمة الجمعية نتيجة 

تبني وتنفيذ ا�ستراتيجيات معينة. 
يتطلب من الجمعيات الخيرية ال�سعودية العاملة في مجال 
)كيف  الآتي:  الت�س�اؤل  عن  الإجابة  البُعد  هذا  في  الأيتام  رعاية 
�أ�صحاب  �أ�صحاب الم�صلحة؟( ففي الجمعيات الخيرية  �أمام  نبدو 
الذين  الدولة،  �أو  المتبرعين  �أو  المانحين  يكونون  قد  الم�صلحة 
قدموا الدعم المالي لغر�ض تحقيق ر�سالة الجمعيات التي يُتوقع 
هو  فكما  خدماتها.  من  الم�ستفيد  اليتيم  على  العائد  قق  ُحت �أن 
�أن  ينبغي  الخيرية  المنظمات  ففي  الربحية  المنظمات  في  الحال 
تُقوّم الإدارة التنفيذية بناءً على تحقيق المنفعة من خلال تحقيق 
ر�سالة المنظمة. فالفرق بين المنظمات الربحية وغير الربحية في 
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العوائد  قق  ُحت لكي  ت�أ�س�ست  الربحية  المنظمات  �أنّ  المنظور  هذا 
لها،  النهائي  الهدف  هو  الربح  تحقيق  فيُعتبر  المادية  والأرباح 
المالية  عوائدها  زيادة  �إلى  ت�سعى  فهي  الخيرية  المنظمات  ا  �أمَّ
ركاً لتحقيق ر�سالة المنظمة  �أو ُحم لذاتها ولكن لأنّها �سببا  لي�س 
بت�صميم  قمت  ال�صدد  هذا  وفي   .  )2010  :144 )الجريفاني، 
ا�ستبانة البعد المالي لبطاقة العلامات المتوازنة �اصلحة للتطبيق 

على الجمعيات الخيرية لرعاية الأيتام وفيما يلي �أهم فقراتها: 
جدول رقم )1( : 

البعد المالي 

1
 يتم ا�ستغلال الموارد المالية والإمكانيات المتاحة ب�شكل يُ�ؤدي 

�إلى تطوير الأداء الإداري في الجمعية. 

2
يتم العمل على توفير م�اصدر تمويل تُ�ؤدي �إلى تح�سين �إيرادات 

الجمعية وتطورها. 

3
تعمل الإدارة على زيادة الأن�شطة والبرامج والخدمات المتنوعة 

لليتيم عبر اعتمادها على تنوع وزيادة الممولين. 

4
تعمل الجمعية على زيادة حجم التمويل من خلال مُقترحات 

م�اشريع جديدة. 

5
تعمل الجمعية على كفاءة الإنفاق من خلال الالتزام ببنود 

الموازنة. 
هل للجمعية موارد مالية ثابتة من الأوقاف؟ 6
هل ت�ستثمر الجمعية جزءا من مواردها المالية؟ 7
هل ت�صل التبرعات للجمعية ب�شكل منتظم؟ 8
هل ت�صل �إعانة الوزارة للجمعية ب�شكل منتظم؟ 9

 هل تغطي الموارد المالية م�صروفاتها على الم�ستفيدين؟ 10
هل ت�ستهلك الم�صروفات الإدارية جزءا كبيرا من موار الجمعية؟ 11

22 الأ�سا�س . المحرك  العملاء  بُعد  يُعد  اليتيم:  ر�ضا  بُعد 
واحد  لغر�ض  �أُن�شئت  الجمعيات  هذه  لأنَّ  وذلك  الأخرى،  للأبعاد 
كما  به،  �أنُيطت  الذي  الأ�سا�س  وهو  وكفالته  اليتيم  خدمة  وهو 
الجمعيات  لهذه  ب�أموالهم  يت�صدقون  والمتبرعين  المانحين  �أنَّ 
لغر�ض واحد �ألا وهو كفالة اليتيم. �إذ يهدف هذا البعد �إلى قيا�س 
مدى ر�اض اليتيم الم�ستفيد عن خدمة الجمعيات الخيرية لرعاية 
الإلكتروني  ال�صرف  بطاقات  خلال  من  لهم  تُقدم  التي  اليتيم 
�إلى  الجمعية  طريق  عن  لهم  مبا�شرة  المقدمة  �أو  �شهري  ب�شكل 
الجمعية  خدمات  عن  اليتيم  ر�اض  مدى  قيا�س  وكذلك  اليتيم، 
وتعليمية  �صحية  ورعاية  وتوظيف  تدريب  برامج  من  المختلفة 
 )2011  :87 �إيجارات المنازل )الخالدي،  ت�سديد  والم�ساهمة في 
ب�شكل  للم�ستفيدين  المقدمة  البرامج  �سيُمكن من تطوير  ، كل هذا 
مُتقدمة لتقديم  يتنا�سب مع احتياجاتهم الحقيقية وو�ضع خطط 
خدمات تتوافق مع تطلعات الم�ستفيدين، �إ�اضفة �إلى قيا�س �أبعاد 
الإجراءات،  �سهولة  الخدمة،  لتقديم  اللازم  )الوقت  الخدمة  جودة 

الم�ستندات المطلوبة( . 
�إذا لم يتحقق �إر�اضء الم�ستفيد )اليتيم( ، لن يكون هناك قيمة 

اِمل نقوم به و�سيترتب عليه الكثير من الهدر، و�إذا لم نُر�ضِ ونلبِ 
وتوقعاتهم  الم�اصلح  و�أ�صحاب  والعاملين  المجتمع  احتياجات 
كن �أن يُقدم، و�سيكوّن  كن �أن يتخلوا عن كل دعم ُمم ه ُمي بالذات ف�إنَّ

هناك �صعوبة في الا�ستمرار في العمل )الثبيتي، 40: 2010( . 
الجمعيات  خدمات  من  الم�ستفيد  ر�اض  على  المحافظة  �إنَّ 
�إلى  والا�ستماع  عليهم  التركيز  يت�ضمن  اليتيم  لرعاية  الخيرية 
توقعاتهم، وهنا ينبغي على الموظفين في هذه الجمعيات التوا�صل 
كن �أن يُ�اشرك الم�ستفيدون  مع الأيتام حول جودة الخدمة، كما ُمي
قيا�س ر�اض  يُ�ساعد  �إذ  اليتيم.  و�أهداف جمعيات رعاية  ر�ؤيا  في 
القوة وال�ضعف للجمعية  الم�ستفيد من الخدمة على معرفة نقاط 

الخيرية. وفيما ي�أتي على �سبيل المثال فقرات بعد ر�اض اليتم: 
جدول رقم )2( : 
بعد رضا اليتيم 

1
 تعمل �أق�سام الجمعية على تحقيق درجة الر�اض للأيتام وذلك من 

خلال التميز في تقديم الخدمة. 

2
تُطبق الجمعية نظام تقويم ومتابعة على الخدمات المقدمة 

للأيتام. 

3
ما تُقدمه الجمعية من خدمات للأيتام تجعلهم ي�ستغنون عن 

مُ�ساعدات الآخرين. 

4
�أ�سهمت الجمعية في دمج الأيتام مع المجتمع بالم�اشركات 

والبرامج والأن�شطة التي تُقوّمها. 

5
تعمل �إدارة الجمعية على تطوير العلاقة مع الأيتام ومتابعة 

�أو�اضعهم. 

6
تُقدم الجمعية الرعاية ال�صحية المنا�سبة لليتيم عندما يحتاج 

�إليها. 
تُ�سهم الجمعية في توفير تكاليف الموا�صلات لليتيم. 7

8
تُنجز معاملة تقديم الخدمة لليتيم وما في حكمه بكل يُ�سر 

و�سهولة. 

9
يتح�صل اليتيم على الم�ساعدة المالية من الجمعية في كل �شهر 

ومن دون ت�أخر. 

10
تعمل �إدارة الجمعية على زيادة عدد الأيتام الم�ستفيدين من 

خدماتها با�ستمرار. 

11
تحاول �إدارة الجمعية التعرف على �آراء الأيتام الم�ستفيدين في 

الأداء الِخدماتي والإداري للموظفين. 
ت�سعى الجمعية دائماً لتقديم �أف�ضل الخدمات للم�ستفيدين. 12

13
يتم الإف�اصح عن رغبات الأيتام وتوقعاتهم بطريقة مفهومه 

لجميع �أق�سام الجمعية وجميع العاملين فيها. 
33 الإجابة . البعد  هذا  يتطلب  الداخلية:  العمليات  بعد 

فيها  تتفوق  �أن  ينبغي  التي  العمليات  �أيُّ  الآتي:  الت�س�اؤل  على 
للمتبرعين؟  )المعنوية(  العوائد  ونُحقق  الأيتام  نُر�ضي  لكي 
ويتطلب هذا البعد التركيز على العمليات التي لها علاقة مبا�شرة 
لأ�صحاب  المنفعة  تحقيق  ثمَّ  ومن  اليتيم  متطلبات  تحقيق  في 
اليومية  بالعمليات  علاقة  ماله  العلاقة  هذه  وت�شمل  الم�صلحة، 
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لتقديم الخدمة، والعمليات التي تتعلق بتكوين العلاقة الإيجابية 
الت�شغيلية  والإجراءات  العوامل  على  �أي�اًض  ويُركز  الأيتام،  مع 
التميز  من  اليتيم  رعاية  جمعيات  تمكن  التي  المهمة  الداخلية 
لهم  لتقديمها  يتطلعون  �أو  الأيتام  يتوقعها  التي  القيمة  وتحقيق 
الطويل  الأجل  في  والريادة  التميز  ولتحقيق  وفاعلية.  بكفاءة 
لأول  تُطرح  جديدة  خدمات  �إدخال  الجمعيات  هذه  على  ينبغي 
مرة تُلبي احتياجات الأيتام الحاليين والوافدين. وفيما ي�أتي �أهم 

فقرات بعد العمليات الداخلية: 
جدول رقم )3( : 

بعد العمليات الداخلية 

تعمل �إدارة الجمعية على تحديد احتياجات ومتطلبات الأيتام. 1

2
تعمل الإدارة العليا للمن�ش�أة على ت�شجيع التغيير وتنفيذ ثقافة 

التح�سين والتعلم والابتكار بهدف التميز عن المناف�سين. 

3
تعمل الإدارة على زيادة الأن�شطة والبرامج والخدمات المتنوعة 

لليتيم عبر اعتمادها على تنوع وزيادة الممولين. 

4
تحافظ الجمعية دائماً على وجود علاقة وثيقة مع الأيتام 

وتوفير قنوات �سهلة للات�اصل معهم. 

5
الدعاية والإعلان عن الجمعية وخدماتها �أكبر من واقعها 

الفعلي. 

6
توجد قنوات ات�اصل بين �إدارات و�أفراد الجمعية �سواء كان هذا 

الات�اصل من �أعلى لأ�سفل �أو من �أ�سفل لأعلى. 

7
تعمل �إدارة الجمعية على تطوير الأن�شطة والبرامج والوحدات 

ودعم البحوث الميدانية لمعرفة درجة ر�اض الأيتام. 

8
يتم ا�ستخدام تكنولوجيا المعلومات بين الأق�سام الإدارية في 

الجمعية. 

9
يتم مراجعة �أداء الجمعية دورياً من خلال اجتماعات الإدارة 

العليا بما ي�شكل �أ�سا�ساً لاتخاذ القرارات. 

10
يوجد نظام فعال لتقويم الأداء بهدف �ضبط ورقابة �أداء 

الجمعية ب�صفة عامة. 

11

يتم تحديث البيانات والمعلومات الخا�صة ب�أداء الجمعية 
وتوفيرها لم�ستخدمي هذه البيانات والمعلومات وقت الحاجة 

�إليها. 

12
تقوم الجمعية ببحوث ودرا�سات لتحديد رغبات الأيتام 

وتطلعاتهم. 
44 ي�ضمن . والنمو  التعلم  بُعد  �إنَّ  والنمو:  التعليم  بعد 

للم�ؤ�س�سة �أو الجمعية الخيرية القدرة على التجديد، �إذ يُعد ال�شرط 
الأ�سا�س للا�ستمرار والبقاء على المدى الطويل، ويهدف هذا البعد 
ال�ضروريين  الم�ستمر  والتح�سين  التطوير  نحو  الأفراد  توجيه  �إلى 
اليتيم ما  البعد تدر�س الجمعية الخيرية لرعاية  للبقاء، ففي هذا 
لفهم  المطلوبة  التقنية  بالمعرفة  للاحتفاظ  به  تقوم  �أن  يجب 
و�إ�شباع حاجات اليتيم، وتطوير تلك المعرفة �إلى جانب اهتمامها 
التي  للخدمات  ال�ضرورية  بالكفاءة  الاحتفاظ  كيفية  بدرا�سة 

تخلق قيمة لليتيم. 
الخيرية  للجمعيات  ا�ستراتيجية  �أبعاد  ذو  البعد  هذا  ويُعد 

قُدرات  تطوير  على  يُركز  �إذ  ة،  الم�ستقبليَّ ونظرتها  اليتيم  لرعاية 
تعمل  التي  لها  التحتية  البنية  كونهم  الجمعيات،  بهذه  العاملين 
�إلى  �إ�اضفةً  الطويل،  للمدى  وتطويرها  الجمعيات  بناء  على 
تو�صل  التي  ونوعيتها  التنظيمية  والإجراءات  الأنظمة  طبيعة 
الم�ستفيدين عن  بر�اض  الخا�صة  الأهداف  �إلى تحقيق  النهاية  في 
لمواجهة  الحديثة  التقنيات  ا�ستخدام  وكيفية  الخيرية،  الخدمات 
ع�صر تكنولوجيا المعلومات والو�صول �إلى تحقيق رغبات الأيتام 

وحاجياتهم وغايات المتبرعين. 
ا�ستراتيجية  بتو�صيل  المجال  هذا  في  المقايي�س  تهتم 
بها،  العاملين  الأفراد  �إلى  اليتيم  لرعاية  الخيرية  الجمعيات 
في  ت�ؤثر  جديدة  مجلاات  في  تجريبية  درا�سات  �إجراء  كن  ُمي �إذ 
�أو نظام الرقابة الإدارية )عن طريق  �أو تغيير التنظيم  خدماتها، 
�إدخال بطاقة الأداء المتوازن مثلا( ، وفيما يلي بع�ض فقرات بعد 

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

1
يح�صل جميع العاملين بالجمعية على برامج تدريبية بما ي�ؤدى 

�إلى زيادة وتعدد المهارات المكت�سبة لدى العاملين. 

2
تتوافر لدى العاملين القدرة على �أداء كافة الأعمال الت�شغيلية 

بالإدارة التي يعملون بها بما ي�ؤدى لتح�سين �أداء الجمعية. 

3
تحافظ الجمعية دائما على بيئة عمل ت�ساهم فى تحقيق ال�سلامة 

وال�صحة والا�ستقرار لجميع العاملين. 
يتم قيا�س درجة ر�اض العاملين بطريقة منتظمة ور�سمية. 4

5
تحتفظ الجمعية بتو�صيف كامل ووا�ضح وموثق للوظائف 

)لوائح داخلية( والأن�شطة التى ت�ؤديها. 
يتم تقدير جهدي المبذول من قبل رئي�س و�إدارة الجمعية. 6
ت�سعى الجمعية للمحافظة على الكفاءات العاملة بها. 7
هناك جوائز مر�صودة للمتميزين من الموظفين. 8

9
ت�ضع الجمعية معايير وا�ضحة لاختيار الموظفين واختبارهم 

قبل تعينهم. 
تهتم الجمعية بتدريب وت�أهيل الموظفين ت�أهيلًا جيداً. 10
ينت�شر مبد�أ التعاون والعمل بروح الفريق بين منت�سبي الجمعية. 11
يتم ر�صد جائزة لأح�سن ق�سم في الجمعية. 12

13
تمثل الزيادة في �شكاوى الأيتام �صد الجمعية معياراً لقيا�س 

درجة ر�اض الأيتام. 

14
ي�شعر الموظف بلاارتياح التام، والر�اض عن العمل في هذه 

الجمعية. 
55 البعد الاجتماعي: يُركز هذا البُعد على تطوير المجتمع .

تُعدّ  المجتمع  دعم  في  الُم�ساهمة  لأنّ  بمتطلباته،  والاهتمام 
من  ذلك  ويح�صل  والتطوعية،  الخيرية  للجمعيات  وطنياً  واجبا 
الُمقدمة  خدماتها  في  والتنويع  الاجتماعية  الأن�شطة  دعم  خلال 
والتعليمية  ال�صحية  الخدمات  توفير  في  والم�ساهمة  للمجتمع، 
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تج�سيداً  وذلك  المجتمع،  يحتاجها  التي  الم�ساهمات  من  والكثير 
لمبد�أ الم�س�ؤولية الاجتماعية )�أبو جزر، 56: 2012( . 

للجمعيات  الاجتماعي  الأداء  م�ستوى  وتقويم  قيا�س  �إنَّ 
مدى  عن  الك�شف  �إلى  يهدف  اليتيم  لرعاية  ال�سعودية  الخيرية 
فالظروف  الاجتماعية،  م�س�ؤوليتها  عن  الجمعيات  تلك  وفاء 
والا�ستجابة  التكيف  عليها  تفر�ض  المعا�صرة  الاقت�اصدية 
للمتطلبات الاجتماعية لكل الأطراف ذات العلاقة بتلك الجمعيات 
من �أجل �ضمان ا�ستمراريتها في �أداء الخدمات بما يُحقق الم�اصلح 
الجمعيات  تلك  يلزم  الذي  الاجتماعي  العقد  بموجب  الم�شتركة 
تبني  طريق  عن  الاجتماعية  الربحية  تعظيم  على  بالعمل 

الم�س�ؤولية الاجتماعية. 
تقي�س م�ؤ�شرات الأداء الاجتماعي فعالية مختلف الأن�شطة 
اليتيم  لرعاية  الخيرية  الجمعيات  ت�ؤديها  التي  الاجتماعية 
الم�ؤ�س�سة  تعمل  �إذ  الاجتماعية،  الم�س�ؤولية  مجلاات  خلال  من 
والعلاوات  التحفيز  خلال  من  الاجتماعيَّة  م�ساهمتها  رفع  على 
الاجتماعية الممنوحة لعمالها وهذا من �أجل ك�سب ولائهم ورفع 
�أدائهم وهو الهدف الأ�سا�س والجوهر المرتجى من هذه الم�ساهمة 
الاجتماعية، هذا من جهة ومن جهة �أخرى محاولة الم�ساهمة في 
الأعمال الأخرى كتمويل بع�ض الملتقيات العلمية التي لها �صلة 
بكفالة اليتيم، دورات ريا�ضية وهو ما يجعلها ت�ستهدف ك�سب ثقة 
�إليها. ومن هنا ن�ستطيع تحديد  المواطن وتح�سين نظرة المجتمع 

بع�ض الفقرات �ضمن هذا البعد على �سبيل المثال لا الح�صر: 
جدول رقم )5( : 
البعد الاجتماعي 

 تقوم الجمعية بتوفير و�سائل النقل والموا�صلات لموظفيها. 1

2
تقوم الجمعية بتوفير الإ�سكان للموظفين �أو تُ�ساعدهم في 

الإيجار. 
ة. 3 تقوم الجمعية بتوظيف الأيتام ودمجهم في الحياة الاجتماعيَّ
تقوم الجمعية بتزويج الأيتام. 4

5

تقوم الجمعية بالدعاية والإعلان في المراكز التجارية 
والأماكن العمومية للتعريف بن�اشطاتها و�أعمالها حتى 

يتعرفها المجتمع. 

6
تعمل الجمعية على تعزيز م�س�ؤوليتها الاجتماعية من خلال 

تمويل فعاليات وم�ؤتمرات لها علاقة بالم�س�ؤولية الاجتماعيَّة. 
تتكفل الجمعية باليتيم و�أ�سرته وتوفر لهم الإيجار ال�سكني. 7
تتكفل الجمعية بالأرامل وتحل م�اشكلهم. 8

9
تقوم الجمعية بتقديم درو�س خ�صو�صية للأيتام الذين لديهم 

�ضعف مواد درا�سية معينة. 

10
تقوم الجمعيَّة بتقديم منح درا�سية للأيتام المتميزين لمزاولة 

درا�ستهم خارج الوطن. 

11
تُخ�ص�ص الجمعية جزءًا من مواردها لتمويل ن�اشطات خيرية 

�أخرى. 

66 البعد الأخلاقي: يُعدّ الالتزام ب�أخلاقيات المهنة والقدوة .
�إذ يتوقع  العاملين بالقطاع الخيري،  الح�سنة مطلباً مهماً لكافة 
هذه  توافر  الخيرية  المن�ش�آت  مع  والمتعاملين  الم�ستفيدين  كلّ 
الخ�اصئ�ص لدى العاملين بالمن�ش�آت كافة، بل �إنّ ردة الفعل تكون 
العاملين  �أحد  �إخلال  حالة  في  المعنيين  لدى  ت�أثيراً  و�أكثر  �أكبر 
بالمن�ش�آت الخيرية ب�أخلاقيات المهنة مُقارنة مع حدوث ذلك من 
معايير  )دليل  الأخرى  والربحية  التجارية  بالقطاعات  العاملين 

جائزة ال�سبيعي للتميز في العمل الخيري، 7: 2013( . 
تُنَ�شئ  �أن  اليتيم  لرعاية  الخيرية  الجمعيات  على  ينبغي 
تعد  �إذ  ال�سلوك،  في  الأخلاقي  الالتزام  على  تكفله  الذي  اليتيم 
ومتطلبا  المتح�ضرة،  الحياة  �ضروريات  من  �ضرورة  الأخلاق 
الم�س�ؤولية  تجليات  وتظهر  وا�ستقراره.  المجتمع  لتنظيم  �أ�سا�ساً 
راق، ويكون  �أخلاقي  ب�سلوك  التزامه  اليتيم في  لكافل  الأخلاقية 
تقديم  وفي  اليتيم  اتجاه  بواجباته  الكافل  هذا  يلتزم  ب�أن  ذلك 
كون  ب�سبب  تفرقة  دون  والاجتماعية  والمادية  النف�سية  الرعاية 
�أنه لي�س من عائلته، و�أن يولي عناية خا�صة  �أو  اليتيم قريباً له 
لليتيم الذي تتميز بيئته الاجتماعية بدرجة عالية من الحرمان، 
�إلى جانب التعامل معه �شخ�اًص طبيعياً له الحق في �أن يحيا حياة 
كريمة، و�أن يغر�س هذا المبد�أ فيه عند تعامله مع المجتمع الذي 

يعي�ش فيه. 
الجمعيات  ولم�س�ؤوليات  لواجبات  الكبيرة  للأهمّية  نظرا 
والقيم  الأعراف  من  العديد  هناك  نجد  اليتيم،  لكافل  ة  الخيريَّ
للم�س�ؤولية  �إر�اشدية  �أدلة  مجموعها  في  تمثل  وال�سلوكيات 
بمثابة  الأخلاقية  ال�سلوكيات  هذه  وتعد  الكفالة،  في  الأخلاقية 
الكافل للمكفول،  الت�صرفات في معاملة  �أدوات ت�ستخدم لتوجيه 
لتوجيه  الأيتام  رعاية  جمعيات  ت�ستخدمها  �آليات  تعد  كما 
تدعيم  �أجل  من  الكفالة،  �أخلاقيات  مع  يتفق  وبما  قراراتها، 
الكافل بل في المجتمع  روح الم�س�ؤولية الأخلاقية لي�س فقط مع 
لرعاية  الخيرية  للجمعيات  كن  ُمي التي  الم�ؤ�شرات  �أهمّ  ومن  كلّه، 
اليتيم ا�ستخدامها، تتمثل في ما ي�أتي )الغالبي والغامري، 135: 

 :  )2005
في �� يعمل  �أو  يتيما  يكفل  كان  من  كل  و�إر�اشد  توجيه 

جمعية لرعاية الأيتام نحو ال�سلوك الأخلاقي اتجاه هذا اليتيم؛ 
الأيتام �� لرعاية  جمعية  في  والمنخرط  الكافل  تذكير 

بالمتطلبات الأخلاقية للكفالة. 
تقوية ودعم الثقة بين الكافل والمكفول وبين المكفول ��

والمجتمع. 
بقواعد �� اليتيم  كافل  لدى  الذاتي  الان�ضباط  تقوية 

ال�سلوك الأخلاقي )ففاقد ال�شيء لا يعطيه( . 
الحر�ص على م�اشركة الكافل للمكفول في �أن�شطة تربوية ��

وتدريبية وريا�ضية ق�صد بناء تفاهم وتقارب فيما بينهما، التي 
ت�ساهم في �إ�اشعة جو من المرح والمناف�سة الإيجابية. 
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القيم �� تعزز  قوية،  �أخلاقية  ثقافة  �إن�اشء  في  الم�ساهمة 
الم�شتركة بين الكافل والمكفول. 

�أخلاق �� تقويم  عملية  في  بالمو�ضوعية  الكافل  التزام 
اليتيم ون�اشطه، والابتعاد عن ال�سطحية والمغلااة. 

و�إن �� )حتى  اليتيم  يحققها  التي  بالإنجازات  الاحتفال 
كانت ب�سيطة( تقديرا وت�شجيعا له. 

وفيما ي�أتي �أهم فقرات البعد الأخلاقي: 
جدول رقم )6( : 
البعد الأخلاقي 

1
يتمتع الموظفون بخلق ال�صدق في �سلوكياتهم ال�شخ�صية 

والعملية. 

2
يُ�شكل مبد�أ العدل في معاملة الأيتام �أ�سا�ساً �سلوكياً في �إنجاز 

العمل. 
ي�شترط توفر خلق الأمانة عن اختيار موظفي الجمعية. 3

4
 تقوم الجمعية بتذكير الكافل والمنخرط بها بالمتطلبات 

الأخلاقية للكفالة. 

5

 تعمل الجمعية على الحر�ص على مُ�اشركتها في �أن�شطة تربوية 
وتدريبية وريا�ضية ق�صد بناء التفاهم والتقارب بينها وبين 

اليتيم. 

6
تلتزم الجمعية بالمو�ضوعية في عملية تقويم �أخلاق اليتيم 

ون�اشطه. 

7
تحتفل الجمعية بالإنجازات التي يحققها اليتيم )حتى و�إن 

كانت ب�سيطة( تقديرا وت�شجيعا له. 
تُراعي الجمعية عند التعامل مع الأيتام مبد�أ الم�ساواة. 8

9
تر�سم الجمعية �سيا�سة التعامل بالأخلاق الفا�ضلة �سواء مع 

الموظفين �أنف�سهم �أو مع الأيتام. 

10
تُقيم الجمعية دورات تدريبية لموظفيها لغر�س مبد�أ الالتزام 

الأخلاقي و�أخلاقيات المهنة. 
ة. 11 يتوفر في الموظفين خلق التوا�ضع لجميع الأيتام في الجمعيَّ

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

�شبكة  على  �إن�سان  جمعية  لموقع  زيارتي  خلال  من 
�أنّه لو جرى تطبيق بطاقة الأداء  �أعتقد جازماً  الإنترنت، جعلني 
لتقويم  الجمعيَّة  هذه  على  ال�ستة  ب�أبعادها  المقترحة  المتوازنة 
للنموذج كبيرة، لأنَّ كل  الا�ستجابة  ن�سبة  �أدائها، لكانت  وقيا�س 
ال�ستة  �أحد الأبعاد  ثل  �إلاَّ وُمي �أو ن�اشط قامت به الجمعية  مبادرة 
لبطاقة الأداء المتوازنة التي اقترحتها، وفيما ي�أتي �أهم المبادرات 

ة:  والن�شاطات التي قامت بها الجمعيَّ
ÚÚ أقامت جمعية )�إن�سان( بلاا�شتراك مع مُ�ؤ�س�سة ال�سبيعي�

الخطط  تقديم  في  المتخ�ص�صة  العالمية  وافي  و�شركة  الخيرية 
الا�ستراتيجية  الخطة  عن  فيها  �أعلن  عمل  ور�شة  الا�ستراتيجية 

1438ه بح�ضور عدد من مُوظفي  �إلى   1434 للجمعية من عام 
الا�ستراتيجية  الخطة  �أنَّ  معلوم  هو  فكما  الجمعية؛  وموظفات 
ة م�ؤ�س�سة،  �ضرورية عند تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة في �أيَّ
لدى  متوفرة  الأداة  هذه  لتطبيق  الأ�سا�سات  فالمقومات  لذلك 

جمعية �إن�سان. 
ÚÚ للو�صول كافة،  والطرائق  بالو�سائل  الجمعية  ت�سعى 

�إلى الأيتام الذين يحتاجون �إلى خدماتها، �إذ قامت منذ انطلاقها 
للطلاب  حكومية  مدار�س  من  التعليمية  الجهات  مع  بالتن�سيق 
والطالبات بهدف تزويد الجمعية ب�أ�سماء و�أرقام هواتف الأيتام 

الذين يحتاجون للرعاية المادية خ�صو�اًص. 
ÚÚ خ�ص�صت الجمعية �أنموذجاً �إلكترونيا لا�ستقبال �شكاوى

�أ�سر الأيتام بمنطقة الريا�ض و�ضواحيها، وتحديد طبيعة الم�شكلة 
ها حري�صة  اَّمن يدل على �أنَّ وم�صدرها، هذا ف�إن دلّ هذا على �شيء �إ

على تحقيق ر�اض اليتيم. 
ÚÚ خ�ص�صت الجمعية �أنموذجاً �إلكترونيا لانطباعات زوار

ها ومن  لها فك�أنَّ البعد الاجتماعي  يُر�سخ  ال�سلوك  الجمعيَّة، وهذا 
يب عن ال�س�ؤال التالي: كيف ننظر للمجتمع؟  خلال هذه المبادرة ُجت

ÚÚ أو� فروعها  لأحد  تمنح  جائزة  الجمعية  خ�ص�صت 
ومتعاونين(  )ر�سميين  ون�ساءً(  )رجلًاا  موظفيها  �أو  �أق�سامها 
والحا�صلين على �أعلى نقط في معايير التقويم في نهاية كل عام 

�سد بعد العمليات الداخلية فيها؛  هجري وهذه المبادرة ُجت
ÚÚ نوافذ �إحدى  �اصرت  �إعلاميَّة  مراكز  الجمعية  �أقامت 

والم�ست�شفيات  التجارية  المركز  في  المنت�شرة  الم�صغرة  الجمعية 
التعريف  منها  والهدف  الريا�ض،  مدينة  في  الهامة  والمواقع 
ب�أن�شطتها  والتعريف  المختلفة،  المجتمع  �شرائح  لدى  بالجمعية 
ثل هذه المبادرة البعد  وبرامجها التي تُقدمها للم�ستفيدين، �إذ ُمت
الاجتماعي وفي الوقت نف�سه، تمثل البعد المالي لأنها تهدف �إلى 
زيادة الموارد المالية للجمعية من خلال نوافذ التبرع والو�صول 

�إليه في �أماكن تواجده؛ 
ÚÚ - 22 أقامت الجمعية الم�ؤتمر الأول لرعاية اليتيم في�

24 جمادى الأولى 1432 ه وكان الهدف منه تفعيل دور الأ�سرة 
والم�ؤ�س�سات الاجتماعية الر�سمية وغير ر�سمية في رعاية الأيتام، 
وت�أهيلهم للحياة الطبيعية، والعمل على تحديد ال�سبل والأ�ساليب 
مهاراتهم  وتنمي  الذاتية  قدراتهم  وتطور  تُعزز  التي  والآليات 
وتلبي احتياجاتهم، ليكونوا �أع�اضء فاعلين منتجين متميزين في 

حياتهم الاجتماعية والأ�سرية والعملية... 
ÚÚ العلمي للبحث  �إن�سان(  )كر�سي  الجمعية  خ�ص�صت  لقد 

لبحث كل ما له علاقة برعاية الأيتام، ومن بين الن�اشطات التي 
قام بها الكر�سي، الم�ؤتمر ال�سعودي الثاني لرعاية اليتيم. 

ÚÚ ست الجمعية فرق �سمتها )فرق �إن�سان( : فريق النظام� �أ�سَّ
وفريق �إن�سان لكرة القدم وفرق �إن�سان الإن�اشدية، وكلّها تدخل في 

�إطار الأن�شطة الترفيهية التي تقوم بها الجمعيَّة. 
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ÚÚ وا�ستخدام �آلية  م�اصرف  با�ستحداث  الجمعية  قامت 
الهاتف الم�صرفي و�شبكة الإنترنت، وما راقني في هذه الجمعية 
ممت  بطاقة فيزا �إن�سان التي يُ�صدرها م�صرف الراجحي، التي �صُ
بنقاط  مُبا�شرة  بالتبرع  وذلك  الخير  فعل  على  النا�س  لتُ�ساعد 
“مكاف�آت” المكت�سبة عند ا�ستخدامها في عمليات ال�شراء ل�اصلح 
قامت  كما  “�إن�سان”،  الأيتام  لرعاية  الخيرية  الجمعية  �أيتام 
ة ال�شهرية والتي تُقدم  الجمعية ب�إ�صدار بطاقة ال�صرف الإلكترونيَّ
بطاقة  الغذائية-  )المواد  التاليَّة  ال�شهرية  النفقات  خلالها  من 
بعد  ثل  ُمت المبادرات  هذه  كل   ، النقدي(  الم�صروف  الك�سوة- 

العمليات الداخلية بها. 
ÚÚ من تتكون  التي  �إن�سان(  )قرية  ب�إن�اشء  الجمعية  قيام 

�أيتام، وتُ�شرف على كل   8 �إلى   6 12 وحدة �سكنية ت�ستوعب من 
�إذ تعدّ هذه المبادرة  وحدة �أخ�اصئية اجتماعية تقوم بدور الأم، 
تُنفذه جمعية  �إيوائي  �أول م�شروع  �أحدث م�اشريع الجمعية، فهي 
الكريم من �سمو الملك �سلمان بن  ال�سامي  للتوجيه  �إن�سان تنفيذاً 
دور  بافتتاح  الجمعية  بقيام  يق�ضي  الذي  �سعود،  �آل  العزيز  عبد 

�إيوائية للأيتام الذين لهم ظروف خا�صة. 
ÚÚ مجلة تها  �سمَّ �شهرية  مجلة  ب�إ�صدار  الجمعية  قامت 

والبرامج  ون�اشطاتها  �أعمالها  كل  بعر�ض  خلالها  من  �إن�سان، 
عتها...  والدورات التدريبية التي قامت بها، والاتفاقيات التي وقَّ

�إلخ. 

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

السعوديَّة.  العربيَّة  المملكة 
�أن  المقترحة  المتوازنة  العلامات  بطاقة  لنموذج  كن  ُمي
لرعاية  الخيرية  الجمعيات  في  الأداء  بجودة  الارتقاء  في  ت�سهم 

الأيتام في المملكة وذلك على النحو الآتي: 
11 الوارد . والقيا�س  التقويم  يُ�سهم  التنظيمية:  القيم  تعزيز 

التي  الأ�سا�سية  المجلاات  بتحديد  المتوازنة  العلامات  ببطاقة 
�إطارها القيم التنظيمية، وتُ�سهم البطاقة في ا�ستبعاد  تنطلق في 
للمنظمة  القيم  طبيعة  مع  تتناق�ض  التي  وطرقه  العمل  �أ�ساليب 
ثل وجود قيم تُعزز وتعطي فوائد كثيرة  والعاملين بها، فعملياً ُمي
الأداء  تعزيز  في  ت�سهم  فهي  عليها،  تُبقى  لكي  متميزة  وطرائق 
الأمر  هذا  في  كبيرا  دورا  البطاقة  لهذه  �إن  �إذ  للمنظمة،  الكلي 
ويُوجه  يُ�سهم  الذي  والنتيجة،  ال�سبب  علاقات  تدفق  خلال  من 
الم�ستويات المختلفة ويجعلها �أكثر تج�سيداً وارتباطاً بواقع القيم 

التنظيمية والفردية ترى الإدارة �ضرورة تبنيها. 
22 تعزيز الأداء المالي للجمعية: �إنَّ المبد�أ الأ�سا�س لم�ساهمة .

بطاقة العلامات المتوازن يتمثل في ا�ستخدام م�ؤ�شرات وقيا�سات 
للمهارات والعمليات ومتطلبات العملاء ت�ؤدي في النهاية �إلى �أداء 
مالي عادل، وتعدّ تطبيقا واقعياً بم�ؤ�شرات دقيقة ليُترجم جوانب 
ر�ؤية المنظمة الم�ستقبلية ي�شترك فيها الجميع، وت�سهم في الوقت 

نف�سه في تعزيز هذا الأداء. 

33 الأبعاد . �إنّ  �إذ  ة:  للجمعيَّ الا�ستراتيجية  الأهداف  تركيز 
ال�ستة الواردة في البطاقة المعدلة تحتاج �إلى تحديد �أهداف لها، �إذ 
ت�سهم هذه البطاقة في تركيز الأهداف وتحديدها بو�ضوح و�إيجاد 
لدى جميع  مقبولًا  انعكا�ساً  تُعطي  فهي  وموازنتها  لها  قيا�سات 
ثل  ُمي وهذا  الخارجيين،  �أو  الداخليين  الم�اصلح  �أ�صحاب  فئات 
و�إمكانية  جانب  من  والتجديد  التطوير  ا�ستمرار  في  ت�سهم  ر�ؤية 

الا�ستمرار وتقديم الأف�ضل من جانب �آخر. 
44 �أنموذج . �إنَّ  النتائج:  على  والتركيز  الم�س�ؤولية  تحقيق 

خلال  من  الأداء  لمراقبة  الآلية  يُوفر  المتوازنة  العلامات  بطاقة 
الأهداف  تحقيق  م�س�ؤولية  تُ�صبح  ثم  ومن  الم�ؤ�شرات،  منظومة 
ددين داخل الجمعيات، �إ�اضفة �إلى  وا�ضحة ومُناطة ب�أ�شخا�ص ُحم
ذلك يُ�ساعدها هذا النموذج في التركيز على تحقيق النتائج ولي�س 

الأعمال فح�سب. 
55 التركيز على الا�ستراتيجيات: تُعاني كثير من الجمعيات .

قق  ُحت لا  قد  كثيرة  �أعمال  على  وطاقاتها  مواردها  توزيع  من 
فهم  العاملين على  النموذج جميع  هذا  يُ�ساعد  �إذ  ا�ستراتيجيتها، 
اليومية  والأعمال  الأهداف  ارتباط  وكيفية  الا�ستراتيجية  معنى 
بهذه الا�ستراتيجيات، وعليه تتخل�ص هذه الجمعيات من الأعمال 
قق لها �أهدافها الا�ستراتيجية  التي لا تعود عليها بالفائدة �أو لا ُحت

)الجريفاني، 148: 2010( . 
66 الجمعيات . تحقيقها  �إلى  ت�سعى  التي  الغايات  فهم 

الجمعيات  يُ�ساعد  المتوازنة  العلامات  بطاقة  مبد�أ  �إنَّ  الخيرية: 
الخيرية على تركيز الغاية التي ت�سعى لتحقيقها من خلال ترجمة 
الجمعية  في  العاملون  فهمها  ي�ستطيع  �أعمال  �إلى  الغايات  هذه 
ومتوازن  متنا�سق  عملي  �إطار  خلال  من  تحقيقها  �إلى  وي�سعون 

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

تت�ضمن  �أن  ا�ستراتيجية  خطة  ة  لأيَّ ال�ضروري  من  الجمعيات: 
�أي  تقوم  �أن  يُعقل  لا  ه  لأنَّ الم�ستفيدين«   « ه�ؤلاء  ل�اصلح  �أهداف 
الداعمون،  يُقدمه  الذي  الدعم المالي والمعنوي  �إلاَّ بوجود  برامج 
كن �أن تُقام برامج �إلاَّ لفئة الم�ستفيدين الأيتام، لذلك فهذا  كما لا ُمي
الخطة  الأولويات عند �صياغة  الأيتام في مقدمة  ي�ضع  النموذج 
الا�ستراتيجية، وي�ضع المعايير المنا�سبة لقيا�س مدى ر�اض اليتيم 
التي يقوم عليه عمل هذه الجمعيات. )الجريفاني، 149: 2010( 

88 العاملين: . وتطوير  الا�ستراتيجيات  بين  الترابط  فهم 
الذي ت�سعى المنظمات  �أن ين�صب في الاتجاه  التدريب ينبغي  �إنَّ 
وا�ضحة  ا�ستراتيجيات  وجود  عدم  ظل  وفي  لذلك  �إليه،  للو�صول 
لدى المنظمات الخيرية ف�إنَّ تدريب وتطوير العاملين يبقى بعيداً 
على  تُ�ساعد  الا�ستراتيجيات  على  فالتركيز  المنظمة،  ر�ؤية  عن 

توجيه التطوير نحو تحقيق �أعلى م�ستويات العوائد. 
99 تحقيق الجودة ال�اشملة: يُ�ساعد هذا النموذج الجمعيات .

الخيرية ال�سعودية لرعاية اليتيم للو�صول بها �إلى درجة من التميز 
�اصلحةً  تن�شئةً  الأيتام  تن�شئة  في  بها  يُحتذي  �أنموذجاً  تجعلها 
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دينياً و�أخلاقياً و�صحياً واجتماعياً من خلال تقديم م�ستوى رفيع 
وجود  دون  تتحقق  �أن  كن  ُمي لا  التي  تلك   ، ال�اشملة  الرعاية  من 
ال�اشملة في جميع الجوانب  �إدارية تتبنى مفهوم الجودة  �أ�ساليب 
بطاقة  �أنَّ  معلوم  هو  فكما  والاجتماعية،  والتربوية  التعليمية 
من  ال�اشملة  الجودة  مفهوم  �ضمنياً  تتبنى  المتوازنة  العلامات 
خلال التركيز على العميل والعمليات الداخلية من خلال الأبعاد 
التي تُ�اصغ لتحقيق الا�ستراتيجية، ولكنها لا تدخل في تفا�صيل 

�أدوات الجودة، �أو نماذج الجودة. 
1010 الت�أهيل للح�صول على جائزة الملك عبد العزيز للجودة 

العلامات  لبطاقة  المقترح  النموذج  تطبيق  �إنَّ  الخيري:  للعمل 
الأيتام  لرعاية  ال�سعودية  الخيرية  الجمعيات  في  المتوازنة 
يُ�ؤهلها للح�صول  �أن  كن  �أداة للتخطيط الا�ستراتيجي، ُمي بو�صفها 
على جائزة الملك عبد العزيز للعمل الخيري، وكما هو معلوم تقوم 
الجائزة على 9 معايير يُعطى لكل معيار منها وزن محدد يختلف 
لكل  نقط  �شكل  الوزن على  ويكون  للملكة،  المعيار  �أهمّية  بح�سب 
معيار، �إذ يبلغ عدد النقط الإجمالية للمعايير كلها 1000 نقطة. 
ومن بين معايير الجائزة معيار التخطيط الا�ستراتيجي، �إذ ت�صف 
الجمعية المتقدمة للح�صول على الجائزة الطريقة التي ت�ستخدمها 
في تحديد هدفها الا�ستراتيجي بما في ذلك تح�سين �أدائها ب�صورة 
عامة والطريقة التي ت�ستخدمها في تحويل �أهدافها الا�ستراتيجية 
والتنموية �إلى خطط عامة وم�اشريع تطويرية بهدف تطوير جودة 

خدماتها )القر�شي، 23: 2010( 
1111 العزيز للعمل  الت�أهيل للح�صول على جائزة الملك عبد 

�إنَّ تطبيق النموذج المقترح لبطاقة العلامات المتوازنة  الخيري: 
�أداة  بو�صفها  الأيتام  لرعاية  ال�سعودية  الخيرية  الجمعيات  في 
جائزة  على  للح�صول  يُ�ؤهلها  �أن  كن  ُمي الا�ستراتيجي،  للتخطيط 
الملك عبد العزيز للعمل الخيري، وكما هو معلوم تحتوي الجائزة 
على 9 معايير يُعطى لكل معيار منها وزن محدد يختلف بح�سب 
�أهمّية المعيار للمملكة، ويكون الوزن على �شكل نقاط لكل معيار، 
نقطة.   1000 كلها  للمعايير  الإجمالية  النقاط  عدد  يبلغ  �إذ 

)القر�شي، 23: 2010( 
1212 الت�أهيل للح�صول على جائزة ال�سبيعي للتميز في العمل 

�إنَّ تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة المعدلة ب�أبعادها  الخيري: 
كن �أن  ال�ستة على الجمعيات الخيرية ال�سعودية لرعاية اليتيم، ُمي
ال�سبيعي للتميز في العمل الخيري،  يُ�ؤهلها الح�صول على جائزة 
�سواءً في مجال المن�ش�آت الخيرية المتميزة �أو في مجال الم�اشريع 
بمجموع  معيارا   18 على  الجائزة  احتوت  �إذ  المتميزة،  الخيرية 
العمل  في  للتميز  ال�سبيعي  جائزة  معايير  )دليل  نقطة   1000
لجنة  �أع�اضء  يُقوّم  المعايير  هذه  على  فبناءً   ،  )2013 الخيري: 
في  للم�اشركة  تقدمت  التي  الخيرية  الجمعيات  ال�سبيعي  جائزة 
الم�سابقة، وبالرجوع للحديث عن الأبعاد ال�ستة للنموذج المقترح، 
ولا�سيما  المعايير،  هذه  غالبية  تقريبا  الأبعاد  هذه  �شملت  فقد 
البُعد الاجتماعي من خلال خا�صية قبول المجتمع للقائمين على 
الأخلاقي من خلال خا�صية  والبعد   ، الأعمال الخيرية المختلفة 

الالتزام ب�أخلاقيات المهنة والقدوة الح�سنة، والمطلوب مُراعاتهما 
في نموذج الجائزة. 

1313 الت�أهيل للح�صول على �شهادة الإيزو: الأيزو 9001 - 
على  وتحتوي  الجودة،  لإدارة  عامة  دولية  موا�صفة  هي   2008
فيما  ما  م�ؤ�س�سة  و�ضبط  لتوجيه  من�سقة  �أن�شطة  لأداء  معايير 
ثمانية  على  الموا�صفة  هذه  معايير  وترتكز  بالجودة،  يت�صل 
�أ�سا�سية يجري من خلالها الت�أكد من �أن الم�ؤ�س�سة تقوم  مفاهيم 
ب�إدارة جودة مُدخلاتها وعملياتها ومخرجاتها، وتخ�ضع جميع 
 2008  -  9001 الإيزو  �شهادة  على  الحا�صلة  العالم  م�ؤ�س�سات 
للمراقبة الدورية من الجهات المانحة، وذلك للت�أكد من ا�ستمرارية 
والتح�سين  التطوير  عمليات  ول�ضمان  الموا�صفة  بمعايير  التقيد 
العمل  �أداء  في  �إيجابياً  ذلك  وينعك�س  الم�ؤ�س�سة،  داخل  الم�ستمر 

داخل الجمعية لجميع �أق�سامها ومراكزها. 

خاتمة: 
قام الباحث من خلال هذه الدرا�سة ب�صياغة �أو بناء �أنموذج 
في  الأيتام  لرعاية  الخيرية  بالجمعيات  الأداء  وتقويم  لقيا�س 
المتوازنة  العلامات  با�ستخدام بطاقة  ة  ال�سعوديَّ العربيَّة  المملكة 
الأبعاد  لعدم كفاية  �أداةً للتخطيط الا�ستراتيجي، ونظراً  بو�صفها 
العملاء،  بعد  المالي،  )البعد  المتوازنة  العلامات  لبطاقة  الأربعة 
وتقويم  قيا�س  في  والنمو(  التعليم  بعد   ، الداخلية  العمليات  بعد 
ب�إ�اضفة  قُمنا  ن�اشطاتها،  لخ�صو�صية  الجمعيات  هذه  في  الأداء 
�ضمن  الأخلاقي  والبُعد  الاجتماعي  البُعد  وهما:  جديدين  بُعدين 

الإطار العام لبطاقة العلامات المتوازنة. 

النتائج: 

ومن �أهمّ النتائج التي تو�صلنا �إليها: 
11 جديدة . �إدارية  �أداة  تعتبر  المتوازنة  العلامات  بطاقة 

تما�شيا  عملياتها  جميع  في  الموازنة  في  المنظمة  ت�ستخدمها 
البطاقة  الا�ستراتيجية، فهذه  المنظمة  و�أهداف  ر�ؤية ور�سالة  مع 
تقوم بقيا�س الأداء من منظور �اشمل، لي�س معتمدا على الطريقة 
ة التي كانت ترتكز على الك�شف عن الجوانب المالية فقط،  التقليديَّ
بل امتدت لت�شمل نواحي �أخرى كالتركيز على تعلم ونمو العاملين، 
بهدف تح�سين العمليات الداخليَّة التي من �ش�أنها �إر�اضء الزبائن، 

وتحقيق المنظمة للجانب المالي على المديين الق�صير والطويل. 
22 ت�ستخدم بطاقة العلامات المتوازنة في جميع المنظمات .

ة.  الخدمية والإنتاجية والخيريَّ
33 ة . التقليديَّ المتوازنة  العلامات  بطاقة  تطوير  كن  ُمي

الخا�صة  الطبيعة  مع  لتتوافق  الا�ستراتيجي،  الأداء  لقيا�س 
لمنظمات رعاية اليتيم. 

44 الجديدة . المتوازنة  العلامات  بطاقة  ا�ستخدام  �إنَّ 
ب�أبعادها ال�ستة يُ�ؤدي �إلى تح�سين جوهري في العمليات الداخلية 

ة.  في منظمات رعاية اليتيم في المملكة العربيَّة ال�سعوديَّ
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55 المتوازنة . العلامات  بطاقة  نموذج  ا�ستخدام  كن  ُمي
المقترحة ب�أبعادها ال�ستة معاً كلّا على حدة لتعزيز الأداء المالي 

الا�ستراتيجي لمنظمات رعاية اليتيم. 
66 �أن . بالمملكة  الأيتام  لرعاية  الخيرية  للجمعيات  كن  ُمي

الاجتماعي  البُعد  خلال  من  الاجتماعية  م�س�ؤوليتها  من  تُعزز 
من  تُعزز  �أن  كن  كما ُمي المتوازنة،  العلامات  بطاقة  المقترح في 

م�س�ؤوليتها الأخلاقيَّة من خلال البعد الأخلاقي. 
77 �إمكانية تطبيق النموذج على الجمعية الخيرية لرعاية .

اليتيم بالريا�ض )�إن�سان( . 
88 لتطبيق . المقومات  كل  )�إن�سان(  جمعية  في  تتوافر 

ونجاح نموذج بطاقة العلامات المتوازنة. 
99 كن �أن يُ�سهم النموذج المقترح في ت�أهيل الجمعيات . ُمي

الخيرية لرعاية الأيتام في المملكة للح�صول على الجوائز الدولية 
للتميز الم�ؤ�س�سي في العمل الخيري مثل: جائزة الملك عبد العزيز، 

جائزة ال�سبيعي للتميز في العمل الخير، جائزة الفورب�س؛ 
1010 كن �أن يُ�سهم النموذج في ت�أهيل الجمعيات الخيرية  ُمي

لرعاية الأيتام في المملكة للح�صول على �شهادة الإيزو 9001 - 
2008 للجودة. 

مُقترحات: 

يو�صي  نتائج،  من  الدرا�سة  �إليه  تو�صلت  ما  �ضوء  في 
الباحث بالتو�صيات الآتية: 

11 لرعاية . الخيرية  الجمعيات  داخل  العليا  الإدارة  دعم 
نموذج  تطبيق  لتوجهات  ال�سعودية  العربية  بالمملكة  الأيتام 
بطاقة العلامات المتوازنة، وت�شجيع العاملين على ذلك ل�ضمان 
عملية نجاح تطبيقها، ومن خلال توفير الموارد المالية، والب�شرية، 

والتقنية اللازمة لو�ضع خطة عمل، والتنفيذ ب�شكل مُتكامل. 
22 �ضرورة توخي الدقة ومراعاة المو�ضوعية، والو�ضوح .

وال�شمولية �أثناء �صياغة المقايي�س الم�ستخدمة داخل كل بعد من 
في  عليها  يُعتمد  التي  المتوازنة،  العلامات  بطاقة  نموذج  �أبعاد 
تقويم الأداء الا�ستراتيجي، و�أن ت�أخذ تلك المقايي�س بعين الاعتبار 

طبيعة عمل الجمعيات الخيرية لرعاية الأيتام. 
33 الأيتام . لرعاية  ال�سعودية  الخيرية  الجمعيات  يُن�صح 

المتوازنة  العلامات  بطاقة  نموذج  بتطبيق  قراراً  تتخذ  التي 
تطبيق  فيمكن  التطبيق،  عمليات  في  بالتدرج  متكامل  كنظام 
من  معين  فرع  �أو  الجمعيات،  �أق�سام  معين  ق�سم  على  النموذج 
كن تعميم التجربة على الجمعيات ككل  فروع الجمعيات حتى ُمي

بعد الا�ستفادة من نتائج التطبيق. 
44 في . والأخلاقي  الاجتماعي  البُعد  �إدماج  �ضرورة 

في  تطبيقها  عند  المتوازنة  العلامات  لبطاقة  العام  النموذج 
الجمعيات الخيرية لرعاية الأيتام. 

55 في . والمتخ�ص�صة  الخيرية  الجمعيات  تبني  �ضرورة 

رعاية الأيتام بالمملكة العربية ال�سعودية نموذج بطاقة العلامات 
المتوازنة )BSC( المقترحة عبر �إعادة ت�شكيل الثقافة الم�ؤ�س�سية، 

وتهيئة الظروف اللازمة لتفعيل عملية تطبيقها. 
66 الخيرية . الجمعيات  في  العاملين  تدريب  �ضرورة 

ال�سعودية لرعاية الأيتام وت�أهيلهم من خلال �إ�شراكهم في دورات 
مُتخ�ص�صة، للاطلاع على كيفية تطبيق نموذج )BSC( ومزاياه. 

77 الم�ؤهلة . الفنية  والخبرات  الكوادر  ا�ستقطاب  وجوب 
والقادرة على تطبيق )BSC( ب�شكل كفء وفعال. 

88 �ضرورة تطبيق النموذج المقترح على الجمعية الخيرية .
لرعاية الأيتام بالريا�ض )�إن�سان( . 
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المصادر والمراجع: 

المراجع باللغة العربيَّة 

أولًا: الكتب

11 العلمية . اليازوري  دار  الا�ستراتيجية،  الإدارة  يا�سين،  �سعد 
للن�شر والتوزيع، عمان، المملكة الأردنية الها�شمية، 2010. 

22 الا�ستراتيجي . التفكير  و�آخرون،  المر�سي  الدين  جمال 
الجامعية،  الدار  تطبيقي،  منهج  الا�ستراتيجية  والإدارة 

القاهرة، جمهورية م�صر العربية، 2002. 
33 �ضوء . في  الوقفية  الم�ؤ�س�سة  تطوير  الأ�شقر،  عمر  �أ�سامة 

في  الفائزة  الدرا�سات  �سل�سلة  الغربية،  الخيرية  التجربة 
العامة  الأمانة  الوقف،  لأبحاث  الدولية  الكويت  م�سابقة 

للأوقاف بالكويت، 2007. 
44 الاجتماعية . الم�س�ؤولية  العامري،  و�اصلح  الغالبي  طاهر 

المملكة  عمان،  للن�شر،  وائل  دار  الأعمال،  و�أخلاقيات 
الأردنية الها�شمية، 2005. 

55 في . الربحية  غير  للمنظمات  الا�ستراتيجي  التخطيط  دليل 
الخيرية،  خالد  الملك  م�ؤ�س�سة  ال�سعودية،  العربية  المملكة 

الريا�ض، المملكة العربية ال�سعودية، 2010. 

ثانياً: المجلات العلمية المحكمة

11 �أهمية التخطيط الا�ستراتيجي في النهو�ض بالقطاع الوقفي، .
العدد  ع�شر،  الحادية  ال�سنة  �أوقاف،  مجلة  العدد،  افتتاحية 

21، الأمانة العامة للأوقاف، الكويت، نوفمبر 2011. 
22 البيئي في . الأداء  نادية را�ضي عبد الحليم، دمج م�ؤ�شرات 

في  الأعمال  منظمات  دور  لتفعيل  المتوازن  الأداء  بطاقة 
والإدارية،  الاقت�اصدية  العلوم  مجلة  الم�ستدامة،  التنمية 
المتحدة،  العربية  الإمارات  جامعة   ،2 العدد   ،21 المجلد 

 .2005
33 الإ�سلامية . البنوك  �أداء  تقويم  درغام،  مو�سى  ماهر 

المجلة   ،BSC المتوازنة  العلامات  بطاقة  با�ستخدام 
العربية للإدارة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة 

الدول العربية، 2013. 
44 تطبيق . �أثر  محمد،  مروان  ف�ضة  و�أبو  درغام  مو�سى  ماهر 

�أنموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي الا�ستراتيجي 
غزة  قطاع  في  العاملة  الفل�سطينية  الوطنية  للم�اصرف 
)درا�سة ميدانية( ، مجلة الجامعة الإ�سلامية، �سل�سلة العلوم 

الإن�سانية، المجلد 17، العدد 2، غزة، 2009. 
55 ا�ستخدام . ومدى  �أهمية  النا�صر،  عبد  ونور  �إنعام  زوليف 

بطاقة العلامات المتوازنة في تقويم الأداء: درا�سة تطبيقية 
في عينة من الم�اصرف الأردنية، المجلة الأردنية في �إدارة 

المملكة  الأردنية،  الجامعة   ،2 العدد   ،1 المجلد  الأعمال، 
الأردنية الها�شمية، 2005. 

66 �إدارة . ممار�سة  �أثر   ، المحاميد  ا�سعود  و  �سليحات  نمر   
درا�سة  المتوازنة:  الأداء  بطاقة  ا�ستخدام  في  المعرفة 
و�صغيرة  متو�سطة  ال�صناعية  ال�شركات  على  ميدانية 
الحجم، المجلة الأردنية في �إدارة الأعمال، المجلد 9، العدد 
1، الجامعة الأردنية، المملكة الأردنية الها�شمية، 2013. 

77 محفوظ جودة، تطبيق نظام قيا�س الأداء المتوازن و�أثره .
الألمنيوم  �شركات  في  للعاملين  الم�ؤ�س�سي  الالتزام  في 
للعلوم  الأردنية  المجلة  تطبيقية،  درا�سة  الأردنية: 
التطبيقية، المجلد 11، العدد 2، جامعة العلوم التطبيقية 

الخا�صة، عمان، المملكة الأردنية الها�شمية، 2008. 
88 جبر �إبراهيم الداعور، �أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في .

الحد من �إدارة الأرباح » درا�سة ميدانية«، مجلة الجامعة 
الإ�سلامية للدرا�سات الاقت�اصدية والإدارية، المجلد الحدي 

والع�شرون، العدد الثاني، غزة، فل�سطين، يونيو 2013. 
99 المتوازن . الأداء  بطاقة  تطبيق  �أثر  النجار،  ح�سن  جميل   

التناف�سي الا�ستراتيجي درا�سة تطبيقية على  على المركز 
مجلة  غزة،  قطاع  في  العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  قطاع 
العدد  والدرا�سات،  للأبحاث  المفتوحة  القد�س  جامعة 

التا�سع والع�شرون، فل�سطين، �شباط 2013. 

ثالثاً: المؤتمرات الملتقيات

11 الجهات . ثقة  ك�سب  �أهمية  البراهيم،  محمد  بم  عبدالله 
ال�سنوي  اللقاء  الخيرية،  للجهة  الموارد  تنمية  في  المانحة 
ال�سابع للجهات الخيرية بالمنطقة ال�شرقية، مجل�س الغرف 
التجارية ، الريا�ض ، المملكة العربية ال�سعودية، 22 �أفريل 

 .2010
22 لتقييم . الأبعاد  متعدد  ا�ستراتيجي  نموذج  ح�سين،  زينب 

الم�ؤتمر  �إلى  مقدمة  عمل  ورقة   ، مقترح(  )�إطار  الأداء 
مواجهة  في  الإبداعية  القيادة  الإدارة  في  الثاني  العربي 
التحديات المعا�صرة للإدارة العربية، القاهرة، جمهورية 

م�صر العربية، ، نوفمبر 2001. 
33 بحث . وعالميا،  محليا  الأيتام  رعاية  كيره،  �اصلح  هدى 

مقدم �إلى الم�ؤتمر الأول لرعاية اليتيم في المملكة العربية 
ال�سعودية، جمعية �إن�سان، الريا�ض، 2011. 

44 بالمخرمة، . محمد  ور�شيد  الخمي�س  �سليمان  بن  �إبراهيم 
تجربة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بمكة المكرمة، اللقاء 
ال�سنوي الحادي ع�شر للجهات الخيرية بالمنطقة ال�شرقية، 
العربية  المملكة  الريا�ض،  التجارية،  الغرف  مجل�س 

ال�سعودية، 16 مار�س 2012. 
55 من . الخيري  العمل  في  الجودة  توجيه  الجريفاني،  عماد   
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للجهات  التا�سع  ال�سنوي  اللقاء  المتوازن،  الأداء  بطاقة 
التجارية،  الغرف  مجل�س  ال�شرقية،  بالمنطقة  الخيرية 

الريا�ض، المملكة العربية ال�سعودية، 23 �أفريل 2010. 
66 زين الثبيتي، الجودة ال�اشملة في العمل الخيري... الم�ستفيد .

بالمنطقة  الخيرية  للجهات  التا�سع  ال�سنوي  اللقاء   ، �أولًا 
المملكة  الريا�ض،  التجارية،  الغرف  مجل�س  ال�شرقية، 

العربية ال�سعودية، 23 �أفريل 2010. 
77 الخيري . للعمل  الجودة  معايير  القر�شي،  رده  بن  ح�سين 

للعمل  للجودة  العزيز  عبد  الملك  جائزة  )مواءمة  المتميز 
الخيرية  للجهات  التا�سع  ال�سنوى  اللقاء   ، الخيري( 
 ، الريا�ض   ، التجارية  الغرف  مجل�س  ال�شرقية،  بالمنطقة 

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

رابعاً: مذكرات الماجستير 

11 في . الا�ستراتيجي  التخطيط  واقع  درا�سة   ، الدجني  �إياد 
ر�سالة  الجودة،  معايير  �ضوء  في  الإ�سلامية  الجامعة 
ماجي�ستير غير من�شورة، كلية التجارة، الجامعة الإ�سلامية، 

غزة، 2008. 
22 الا�ستراتيجي . التخطيط  البطنيجي،  و عبير  المدهون  منى 

على  تطبيقية  درا�سة  المتوازن:  الأداء  بطاقة  با�ستخدام 
درا�سة  غزة،  الأزمات-  و�إدارة  المجتمعي  التدريب  مركز 
قدمت لا�ستكمال درجة الدبلوم العالي في �إدارة منظمات 
فل�سطين،   ، غزة  الإ�سلامية،  الجامعة  المدني،  المجتمع 

 .2013
33 الأداء . بطاقة  با�ستخدام  المالي  الأداء  تقييم  نديم،  مريم 

الملكية  طيران  �شركة  في  اختبارية  )درا�سة  المتوازن 
كلية  من�شورة،  غير  ماجي�ستير  مذكرة   ، الأردنية( 
الأردنية  المملكة  الأو�سط،  ال�شرق  جامعة  الأعمال، 

 .2013 الها�شمية، 
44 حمد �أبو جزر، مدى ا�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن ك�أداة .

ميدانية  درا�سة  الفل�سطيني«  الإ�سلامي  البنك  �أداء  لتقويم 
من وجهة نظر العاملين«، مذكرة ماج�ستير غير من�شورة، 
كلية التجارة، الجامعة الإ�سلامية، غزة ، فل�سطين، 2012. 

55 خدمات . عن  الم�ستفيدين  ر�اض  مدى  الخالدي،  الله  عبد 
الجمعية الخيرية لرعاية الأيتام بمدينة الريا�ض )�إن�سان( 
، مذكرة ماجي�ستير، جامعة الملك �سعود، المملكة العربية 

ال�سعودية، 2011. 
66 الأداء . بطاقة  ا�ستخدام  معوقات  دودين،  يو�سف  �أحمد 

)درا�سة ميدانية(  الأردنية  التجارية  البنوك  المتوازن في 
المجلد  الإن�سانية،  والدرا�سات  للبحوث  الزرقاء  مجلة   ،
الأردنية  المملكة  الزرقاء،  جامعة  الثاني،  العدد  التا�سع، 

الها�شمية، 2009. 

77 الخيري، . العمل  في  للتميز  ال�سبيعي  جائزة  معايير  دليل 
الإ�صدار الأول، م�ؤ�س�سة ال�سبيعي الخيرية، المملكة العربية 

ال�سعودية، 2013. 
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