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اقع تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية   و
 في المنظمات غير الربحية في المملكة العربية السعودية 

»الجمعيات الخيرية«

محمد إبراهيم بوهيا

 أستاذ مساعد بقسم المحاسبة
 كلية إدارة الأعمال 

 جامعة الملك فيصل 
المملكة العربية السعودية 

الملخص 1
ــــة بالمنظمات غــيــر الــربــحــيــة )الجمعيات  هــدفــت هـــذه الـــدراســـة إلـــى الــبــحــث فــي واقـــع تطبيق أســالــيــب المــحــاســبــة الإداريـ
الخيرية(، وذلك بالنظر إلى الدور الهام الذي صارت تلعبه هذه المنظمات في دعم جودة الحياة وتعزيز الاستقرار الاجتماعي. 
واعتبارا إلى الأهمية البالغة التي تكتسيها أساليب تقييم وقياس الأداء في استمرار عمل الجمعيات الخيرية، فإنّ هذا البحث 
ة مناطق المملكة، 

ّ
لةٍ لكاف ِ

ّ
يسعى إلى معرفه مدى تطبيق هذه الأساليب للتعرّف على أدائها وذلك من خلال اعتمادِ عيّنةٍ ممث

المــرجــوّة على عدّه  النتائج  إلــى  الــلازمــة التي من شأنها المساهمة في تطوير أداء الجمعيات للوصول  إلــى التوصيات  ق 
ّ
والتوف

مستويات. علاوة على ذلك، فإنّ أهمّية هذه الدراسة تكمن في عدم وجود دراسات تناولت واقع استخدام أساليب المحاسبة 
الإدارية في الجمعيات الخيرية. 

ولتحقيق أهداف هذه الدراسة، فقد تمّ اعتماد المنهجية الكمّيه الوصفية باستخدام استراتيجية المسح الاستقصائي، 
تــمّ توزيعُها على منسوبي الجمعيّات الخيرية من أعضاء مجلس إدارة ورؤســاء ومحاسبين.  وذلــك من خــلال الاستبانات التي 
وتشير نتائج الاستبانة إلى أنّ الجمعيات الخيرية تستخدم أساليب تقييم وقياس الأداء، وأنّ أكثرها استعمالا هي بطاقة الأداء 
المتوازن. وبناءً على ذلك، تمّ تقديم بعض التوصيات للجانب الأكاديمي وللقطاع غير الربحي، وهي توصيات من شأنها تعزيز 
مة. وبشكل عــام، فــإن نتائج هذه 

ّ
تطبيق أساليب المحاسبة الإداريـــة، وتثمين دورهــا في تقييم الأداء وتحقيق استدامة المنظ

الدراسة تثري أدبيات التغيّر في تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة ومدى انعكاسها على تحقيق استراتيجيات المنظمات.

الكلمات المفتاحية: القطاع غير الربحي، الجمعيات الخيرية، أساليب المحاسبة الإدارية، تقييم وقياس الأداء، بطاقة الأداء 
المتوازن.

المقدمة
هناك ضغوط متزايدة على الحكومات من أجــل تحسين جــودة الخدمات العامّة. ونتيجة لهذه الضغوط ومــن أجل 
 من إصلاحات الإدارة العامّة العديدَ من البلدان على مدى 

ٌ
جعل عمليّات الحكومة أكثر كفاءة وفعالية، اجتاحت موجة

نًا من  العقديْن الماضييْن )Pollitt & Bouckaert, 2000(. ففي بيئةٍ مضطربة بشكل متزايد، لا يكون القطاع العامّ محصَّ
 .)Paulsen, 2006( مة لهم ز على جودة الخدمات المقدَّ

ّ
مات مبتكرة تستجيب لاحتياجات العملاء، وترك

ّ
محاولات إنشاء منظ

مات غير 
ّ
ذكر )Paulsen )2000 أن هذه التحوّلات لم تغيّر الشكل العامّ فحسب، بل أدّت أيضًا إلى تحوّلٍ عميق في المنظ

إلــى جانب  الــعــامّ،   من المــال 
ٌ
أنّها مموّلة ــعَــدّ جــزءًا حقيقيًا من الجهاز الحكومي، باعتبار 

ُ
ت الربحية في علاقتها بالدولة، فهي 

أدائها والرفع من مردوديتها  ق بتحسين 
ّ
تتعل نيابة عن الحكومة. وتتعرّض هــذه المنظمات لضغوط  المهامّ  تــؤدّي بعض  أنّها 

وبما  وفعالية،  بكفاءة  تعمل  أنّــهــا  لإثــبــات  العمل  مــن  المــزيــد  الربحية  غير  المنظمات  يتعيّن على  وبالتالي   .)Anheier, 2005(
يتما�شى مع المهامّ الموكولة إليها حتّى لا تفقد الشرعية في أعين أصحاب المصلحة )Greiling, 2010(. ومن منطلق أنّ ما لا 

ز الاهتمام الأكاديمي على أساليب المحاسبة الإدارية. 
ّ

يمكن قياسُه لا يمكن تقيمُه وتطويرُه، ترك

 * تم استلام البحث في نوفمبر 2022، وقبل للنشر في ينايـر 2023، وتم نشره في مارس 2023.

هدفت هــذه الــدراســة إلــى البحث في واقــع تطبيق أساليب المحاسبة الإداريـــة بالمنظمات غير الربحية )الجمعيات الخيرية(، 
وذلك بالنظر إلى الدور الهام الذي صارت تلعبه هذه المنظمات في دعم جودة الحياة وتعزيز الاستقرار الاجتماعي. وتشير النتائج إلى 
أنّ الجمعيات الخيرية تستخدم أساليب تقييم وقياس الأداء، وأنّ أكثرها استعمالا هي بطاقة الأداء المتوازن. وبناءً على ذلك، تمّ 
تقديم بعض التوصيات للجانب الأكاديمي وللقطاع غير الربحي، وهي توصيات من شأنها تعزيز تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية، 
مة. وبشكل عام، فإن نتائج هذه الدراسة تثري أدبيات التغيّر في تطبيق أساليب 

ّ
وتثمين دورها في تقييم الأداء وتحقيق استدامة المنظ

المحاسبة الإدارية الحديثة ومدى انعكاسها على تحقيق استراتيجيات المنظمات

DOI: 10.21608/AJA.2023.172402.1349 :)معرف الوثائق الرقمي( 



واقع تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية في المنظمات غير الربحية ...

138

منذ منتصف ثمانينيات القرن العشرين حـظِي موضوع تقييم الأداء باهتمام متزايدٍ في المجالات الأكاديمية والبحثية 
والتطبيقية في الدول المتقدّمة. حيث أشارت الدراسات إلى أنّ الولايات المتحدة الأمريكية، على سبيل المثال، تطبّق بطاقة 
الأداء المتوازن كأحد أساليب تقييم الأداء وقياسِه في شتّى المجالات )جودة، 2008(. وفي الآونة الأخيرة أيضا، أصبح هناك 

اهتمام بتقييم الأداء بالدول العربية والأفريقية، ولكنّ هذا الموضوع ما زال في مراحله الأولى )محمد، 2015(. 

وإذا كان القطاع الربحي بمختلف المنشآت المندرِجة ضمنه هو محورُ الحياة الاقتصادية والمالية، فإنّ هناك نوعًا آخرَ 
من المنشآت التي تعمل في مجال النشاط الاجتماعي بهدف توفير حياةٍ كريمة للمجتمع، وتحقيق النموّ والاستقرار الاجتماعي، 
وتفعيل المشاركة المجتمعية )القثامي وعبيد، 2021(. وفي ظلّ الاقتصاد العالمي والتنافسية القائمة كان لا بُدّ من فهم الكيفيّة 
التي يتمّ بها خلقُ قيمةٍ للمؤسسة في مختلف القطاعات الاقتصادية، وعلى رأسها القطاع غير الربحي الذي ينعكس تطوّره على 
نها 

ّ
جهت مؤسسات القطاع غير الربحي إلى اعتماد أدوات قياسِ أداءٍ فعّالةٍ، ماليةٍ وغيرِ ماليةٍ، تمك

ّ
القطاعات الأخرى، حيث ات

من اكتساب المزايا التنافسية والوصول إلى الريادة في مجالها. ولذلك صارت مؤسسات القطاع غير الربحي تلعب دورا هامّا في 
اقتصاديات معظم الدول المتقدّمة )القثامي وعبيد، 2021: محمد، :2015 محمود وفراج، 1994(. 

ن مؤسسات القطاع غير الربحي تحقيق الترابط والتوافق بين البيئة الخارجية والداخلية، وبين إمكاناتها 
ّ

وحتّى تتمك
ومواردها، فيجب عليها التعرّف على ما يتحقّق من أداء وإنجازاتٍ في المحيط الخارجي بشكل مستمرّ )محمد، 2015(. أضافه 
إلى النظر في مدى توافقه مع ما يجري داخل المؤسّسة. لذا كان من الضروري أن يكون تطبيق أحد أساليب تقويم الأداء 
طة 

ّ
جاهات الأداء وتطوّراته المستقبليّة، والتي يُمكن مقارنتها بالأهداف العامّة المخط

ّ
قادرا على إنتاج مؤشرات تدلّ على ات

الأداء  وقــيــاس  تقييم  أســالــيــب  مــدى تطبيق  إلــى معرفة  الــبــاحــث يسعى  فــإن  )أرشــيــد، 2020(. وعليه  قة  المحقَّ ومستوياتها 
للمؤسسات غير الربحية، وتحديدا، الجمعيات الخيرية. 

الإطار النظري للدراسة و الدراسات السابقة

الإطار المفاهيمي للدراسة
مفهوم تقويم الأداء

ه دراسة الأهداف الموضوعة ومقارنتُها بالأهداف التي تحقّقت بالفعل، وذلك لمعرفة 
ّ
يُعرَّف التقويم بشكل عامّ على أن

الانحرافات الإيجابية أو السلبية، مع ذكر أسباب الانحرافات السلبية حتّى يتمّ تصحيحُها )عمار، 2011(. علاوة على ذلك، 
، وذلك للحكم على مستوى نجاح الأداء وفاعليته وعوامله، سواء أكان عاملا واحدا أو عدّة 

ً
 رقابية

ً
يُعَدّ تقويمُ الأداء عمليّة

عوامل )كركور، 2000(. 

مفهوم قياس الأداء

لبرامج المنظمات المحقّقة.  ، وتسجيلٌ 
ٌ
 منتظمة

ٌ
ه مراقبة

ّ
بأن ف  يُعرَّ الغالبي وإدريــس )2009( فإن قياس الأداء  لِـ  قًا 

ْ
وف

التي يمكن أن تستخدم بالمنظمات لاستنباط الأخــطــاء وتحقيق الرقابة على  هِمّة 
ُ
الم يُعدّ من الأدوات  عــلاوة على ذلــك فهو 

العمليات من أجل تطويرها وتحسينها )عريوه وبلعجوز، 2020(. 

الفرق بين تقويم وقياس الأداء

خاذ 
ّ
دٌ مع ات ا إليه حكمٌ محدَّ

ً
يُعَدّ تقويمُ الأداء أوســعَ مفهوما من القياس. حيث أنّ تقويم الأداء يتضمّن القياس مضاف

القرارات من أجل الوصول إلى الأهداف المرسومة )السقاف، 2005(. ولكن محمد )2015( أوضح الاختلاف بين تقويم وقياس 
الأداء والتي تقتصر في عدّة أمور منها، أنّ التقويم هو الكلّ، والقياس جزء من التقويم. أضف إلى ذلك، تقويم الأداء يساهم 
في التطوير والتحسين بينما قياس الأداء يوفر معلومات مختصرة ومخصّصة للموضوع المــراد قياسُه. تقويم الأداء يُبنَى على 
عدد من الأسس مثل الاستراتيجية والشمول والتنوّع، بينما قياس الأداء يُبنَى على مجموعة من الوسائط الدقيقة أو الأدوات.

أهمّية تقويم الأداء

تقتصر تلك الأهــمّــيــة على أنّ عملية تقويم الأداء أســـاسُ نــجــاح المــؤســســة، وذلـــك يــكــون مــن خــلال سعيها لاستمرار 
أكــبــر مستوى من  تقويم الأداء يحقّق  أن  المــوســومــة )2005( والعبيدي وآخـــرون )2010(  يــرى  أهــدافــهــا.  نشاطها وتحقيق 
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إظهار  الأداء على  تقويم  يساعد  والــوقــت. كذلك  الجهد  التبذير وضــيــاع  مــن عناصر  ص 
ّ
والتخل أقـــلّ،  بتكاليف  الإنتاجية 

الــقــدرات والطاقات المــوجــودة في الفرد، وغير المستخدمة في العمل. ذكــر )Ferreira & Otley )2009 أن تقويم الأداء هو 
المبدأ في تحديد سياسة المكافآت والأجور التشجيعية. 

أهمّية قياس الأداء

من المهمّ أن تقيس المؤسّسات سواءً الربحية أو غير الربحية نتائج الأعمال التي قامت بها حتّى لو لم تحقّق منها عوائد، 
 قياسَ الأداءِ 

ُ
ل أداء المؤسسة إلى الأفضل، وتحتاج المؤسسة حوِّ

ُ
حصُل عليها من خلال القياس ت

َ
وذلك لأنّ المعلومات التي ت

، التقييمُ الذاتي، التحسينُ المستمرّ وتقييمُ الإدارة )محمد، 2008(. 
ُ
لعدّة أسباب منها الرقابة

أساليب تقويم الأداء

ل في الأساليب التقليدية، وهي تتكوّن من بيان الربحيّة، 
ّ
إنّ أساليب تقويم الأداء تتكوّن من نوعيْن، النوع الأوّل يتمث

أسلوب التكاليف الفعلية، أسلوب الطاقة المتغيّرة، أسلوب تحليل التعادل، طريقه التكلفة الكلية، أسلوب تحليل التعادل 
ل في الأساليب الحديثة، وهي تتضمّن أسلوب القياس المرجعي، أسلوب 

ّ
وأسلوب تحليل الانحرافات. أمّ النوع الثاني فيتمث

التحسين المستمرّ، بطاقة الأداء المتوازن، أسلوب الجودة الشاملة، أسلوب احتساب التكلفة على أساس النشاط، أسلوب 
نظرية القيود، وأسلوب تقويم الأداء الشامل )عريوه وبلعجوز، 2020(.

مقاييس تقويم الأداء

، وتتضمّن مقاييسُ الأداء نوعيْن: النوع 
ً
 في المحاسبة الإدارية، وهي من أكثر المهمّات صعوبة

ً
عتبَر مقاييس الأداء مهمّة

ُ
ت

العائد على الاستثمار )ROI(، ربحية السهم  المالية، ومــن أمثلة تلك المقاييس:  ل في مقاييس تقويم الأداء 
ّ
الأوّل وهــو يتمث

النوع  أمّــا   .)ROS( المبيعات  العائد على   ،)ROA( العائد على الأصــول   ،)ROE( الملكية  العائد على الحقوق   ،)EPS( العادي 
ل في مقاييس الأداء غير المالية، وهي تتكوّن من مقاييس الجودة، مقاييس المرونة الإنتاجية، مقاييس الإنتاجية، 

ّ
الثاني فيتمث

مقاييس تخفيض التكلفة )عريوه وبلعجوز، 2020(.

الدراسات السابقة
ــة فــي المــنــظــمــات الربحية  ــ هــنــاك الــعــديــد مــن الـــدراســـات الــســابــقــة الــتــي تــطــرّقــت لتطبيق مــمــارســات المــحــاســبــة الإداريــ
جرِيت 

ُ
)إبراهيم، 2018؛ أبو الدهب، 2021؛ أرشيد 2020؛ العزاز وبوهيا، 2022؛ Cooper, 2017(. وهناك أيضا، دراساتٌ أ

.)Bracci, 2017 على القطاع الحكومي )الجحدلي، 2018؛ السويد، 2019؛

فعلى سبيل المثال، دراسة النمشان وآخرين (2018) هدفت إلى معرفة دور أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة - 
لقياس الأداء )أسلوب التكلفة المستهدفة( في زيادة القدرة التنافسية للجهاز الإداري والمالي الحكومي بدولة الكويت. 
ية ذات دلالة 

ّ
تتمتّع بعلاقات خط للتكاليف  أنّ جميع عناصر فعالية الإدارة الاستراتيجية  النتائج  وقــد أظهرت 

إحصائية بينها وبين القدرة التنافسية للجهاز الإداري والمالي الحكومي. وقد أوصت الدراسة بتطبيق الممارسات 
الحديثة لقياس الأداء خاصّة بطاقة الأداء المتوازن. 

(2019) تناولت الآثــار الناتجة عن استخدام بطاقة الأداء المــتــوازن بأبعادها -  دراســة رمضان  وفــي نفس السياق 
الأربعة في قياس وتقييم الأداء المؤسّ�شي في المنظمات العامّة في مصر. ومن أهمّ النتائج التي توصّل إليها رمضان هي 
ضرورة استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأحد أساليب المحاسبة الإدارية بجوانبها المختلفة في عمليّة تقييم الأداء 
داخل المنظمات العامّة، وذلك لما لها من دَوْرٍ في معالجة جوانب القصور الناتجة عن استخدام أساليب المحاسبة 

مات العامّة. 
ّ
الإدارية التقليدية التي تعتمِد قياس الأداء المؤسّ�شي في المنظ

التي هدفت إلى معرفه أثر تطبيق أسلوب القياس المرجعي وبطاقة الأداء المتوازن -   (2019) دراســة علي وآخرين 
على تحسين كفاءة الأداء في المؤسسات الخدمية. وقد توصّلت الدراسة إلى ضــرورة توجيه الاهتمامات البحثية 

الحديثة في مجال استخدامات بطاقة الأداء المتوازن نظرا لتكاملها في قياس أداء المؤسّسات الخدمية. 

جرِيت على القطاع الربحي، في حين أنّها قليلة في القطاع الحكومي، أمّا في 
ُ
وكما ذكرنا سابقا، فإنّ أغلب الدارسات أ

القطاع غير الربحي، وتحديدا القطاع الخيري، فهي نادرة. 
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التي هدفت إلــى معرفه أثــر استخدام بطاقة -  دراســة فضل محمد وعمر السر (2018)  فعلى سبيل المثال، نجد 
أداة الاستبانة لجمع  الــدراســة  بــالــســودان. واستخدمت  الخيرية  البصر  تقويم الأداء لمؤسسة  فــي  المــتــوازن  الأداء 
 ارتباطٍ طرديٍّ بين استخدام 

َ
البيانات وفق المنهج الوصفي. ومن أبرز النتائج التي تمّ التوصّل إليها أنّ هناك علاقة

بطاقة الأداء المتوازن كمتغيّر مستقلّ وتقويم الأداء المالي لمؤسسة البصر الخيرية. واعتبر الباحث أنّ بطاقة الأداء 
الخيرية، وهــي تساعد مختلف مستويات  البصر  المــالــي لمؤسسة  المــالــي وغير  الأداء  لتقويم  فعّالة  المــتــوازن وسيلة 

المؤسسة على ترجمة أهدافها، وتحقيق خططها الاستراتيجية.

بــواقــع تطبيق أساليب المحاسبة -  إلــى زيـــادة الــوعــي والمعرفة   (2017) دراســة العويوي   وفــي ذات السياق، هدفت 
 المنهج 

ُ
الإدارية في علاقتها بالفاعلية في الجمعيات الخيرية في محافظه الخليل )فلسطين(. حيث استخدم الباحث

الوصفي التحليلي. وكان من أبرز نتائجها المثيرة للاهتمام هو أنّ درجة ممارسة إدارة الأداء في الجمعيات الخيرية 
ية للفاعلية كانت، أيضا، مرتفعة. 

ّ
في المحافظة كانت مرتفعة. وبالإضافة إلى ذلك، أوضحت النتائج أنّ الدرجة الكل

وعلى عكس نتائج دراسة العويوي، .Sulaiman et al )2004( فحصت الدراسة مدى تطبيق الممارسات المحاسبية - 
ة 

ّ
فــي ماليزيا، ســنــغــافــورة، الصين، والــهــنــد. ومــن أهـــمّ النتائج الــتــي تــوصــل إليها الباحثون هــو قل الإداريــــة الحديثة 

استعمال الممارسات المحاسبية المعاصرة في الدول الأربع. 

التي أجــرِيــت على -   (2021) دراســة القثامي وعبيد  فــي المملكة العربية السعودية، نجد  الــدراســات المشابهة  ومــن 
الجمعيات الخيرية السعودية لتسليط الضوء على أثر الإفصاح المحاسبي في تقييم أداء الجمعيات الخيرية. وقد 
استخدم الباحثون أداة الاستبانة لجمع البيانات وفق المنهج الوصفي التحليلي، وكان من أبرز نتائج الدراسة أنّ 
الإفصاح المحاسبي لم يساعد فقط الجمعيات الخيرية على استخدام مساهمات المتبرعين بأق�شى كفاءة ممكنة، 

بل أيضا ساعدها على تحقيق أهدافها. 

 Moustafaو Mclellan إلــى أنّ الــدراســة الحالية تتّفق مع دراســة  ومــن خــلال استعراض الــدراســات السابقة، نشير 
جرِيت على دول الخليج العربي من أجل دراسة تطبيق الممارسات 

ُ
 في الدراسات التي أ

ً
درة

ُ
)2013( التي ذهبت إلى أنّ هناك ن

المحاسبية الإداريــة خاصّة في القطاع غير الربحي، وخاصّة الجمعيات الخيرية. وبالتالي، جاءت هذه الدراسة لمعالجة هذه 
ما تضمّنت جميع مناطق المملكة 

ّ
الفجوة العلمية. وبالإضافة إلى ذلك، لم تقتصر الدراسة الحالية على منطقة واحدة، وإن

ل في محاولة الكشف عن مدى تطبيق الجمعيات 
ّ
العربية السعودية. بمعنى آخر، عالجت هذه الدراسة فجوة علميّة تتمث

ــة مناطق المملكة. وتــتّــفــق هذه 
ّ
ــلــةٍ لــكــاف ِ

ّ
الخيرية لأســالــيــب المحاسبة الإداريــــة الــحــديــثــة، وذلـــك مــن خــلال اعــتــمــادِ عــيّــنــةٍ مــمــث

دتْ على أهمّية أن يُعطى اهتمامٌ أكبر للجمعيات الخيرية من أجل 
ّ

الدراسة، أيضا، مع دراسة القثامي وعبيد )2021( التي أك
تطوير أداء القطاع الخيري، وإيجاد رؤية مستقبلية للارتقاء بمستوى الأداء بما يتوافق مع رؤية المملكة العربية السعودية. 

مشكله البحث
بالنظر إلى أهمّية أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة لتقييم الأداء، خاصّة بعد الاهتمام المتزايد من قبل الجمعيات 
العربية  المملكة  رؤيــة  أهــداف  التنمية الاجتماعية والاقتصادية، وتحقيق  في  إسهاماتها  تعزيز  أجــل  بتطبيقها من  الخيرية 
لة في رفع مساهمات القطاع الثالث »الغير الربحي« في إجمالي النتاج المحلي إلى 5٪. ومن منطلق 

ّ
السعودية 2030، والمتمث

أنّ ما لا يمكن قياسُه لا يمكن تقييمُه وتطويره، أصبحت هناك حاجة ماسّة لتقييم الأداء في القطاع غير الربحي، وذلك 
لاع على الدراسات السابقة، وعلى حسب علم الباحث، لا توجد دراسة 

ّ
من أجل ضمان استدامته وتطوّره. ومن خلال الاط

طت الضوء على الأساليب المستخدَمة لإدارة وقياس الأداء في هذا القطاع. 
ّ
في المملكة العربية السعودية، حتّى اليوم، سل

ومن أجل سدّ هذه الفجوة البحثيّة، جاء هذا البحث للمساهمة في تسليط الضوء على هذه المسألة، ولمعرفه واقع تطبيق 
الأساليب الحديثة لإدارة وتقييم الأداء في الجمعيات الخيرية. 

أهداف البحث
في ضوء ما تمّ التطرّق إليه في مشكلة البحث، فإنّ الهدف الرئيس لهذه الدراسة هو الكشف عن تجربة الجمعيات 

الخيرية مع نـظام إدارة الأداء. وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة الفرعية التأليه:

 أساليب تقييم وقياس الأداء؟- 
ُ
ق الجمعياتُ الخيرية طبِّ

ُ
إلى أي مدى ت
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ما هي الفوائد الأساسية لنظام تقييم وقياس الأداء؟- 
ما هي العقبات التي تواجه عمليّات تطبيق نظام تقييم وقياس الأداء؟- 
ما هي مؤشرات الأداء المستخدمة؟- 

ه يمكن اقتراح الفرضيات التالية:
ّ
وكإجابة على الأسئلة الفرعية أعلاه، فإن

نــوع إلى -   أنّ ذلــك يتفاوت من صنف أو 
ّ
الفرضية الأولـــى: تطبّق الجمعيات الخيرية أساليب تقييم وقياس الأداء، إلا

آخر، ومن جمعية إلى أخرى، وحسب الكوادر المسيرة لهذه الجمعيات ومدى تكوينها وحسب المنطقة المتواجدة عليها. 
ها -  جْني الجمعيات الخيرية أثناء تطبيقها لأساليب التقييم وقياس الأداء فوائد متعدّدة، لعلّ أهمَّ

َ
الفرضية الثانية: ت

وضوحُ الاستراتيجيات وتطوّرُها وموائمتها للإجراءات، إضافة إلى دعمها لاستراتيجيات النموّ. 
التقييم -  العقبات عند تطبيقها لأساليب  أو  المعوقات  الخيرية لمجموعة من  الجمعيات  تواجه  الثالثة:  الفرضية 

وقياس الأداء كصعوبة تحديد أولويات أهداف الجمعيات وغموض استراتيجياتها، إضافة إلى تدخل أنظمة الدفع 
في نظام الحوافز المالية. 

الفرضية الــرابــعــة: هــنــاك عــدد مــن مــؤشــرات الأداء الأكــثــر استعمالا فــي مستوى الجمعيات الــخــيــريــة، نــذكــر منها - 
ر تغطية المصاريف. 

ّ
رات قياس ر�شى المناحين ور�شى العملاء، إضافة إلى مؤش

ّ
مؤش

أهمّية البحث
ــه يناقِش مــدى تطبيق إدارة الأداء في 

ّ
يُعَدّ موضوع البحث من المواضيع المهمّة في مجال المحاسبة الإداريـــة، حيث إن

ها مهما 
َ
مات أو فشل

ّ
له من أهمّية قصوى كعنصرٍ من عناصر استدامة هذا القطاع. إنّ نجاحَ المنظ

ّ
مات الخيرية، وما يمث

ّ
المنظ

مة وفاعليّتها، خاصّة بالنسبة إلى 
ّ
ا أو غيرَ ربحي، مرهون بكفاءة إدارة أداء المنظ كان القطاع الذي تنتمي إليه سواء أكان ربحيًّ

سم فيها نظام إدارة الأداء بالغموض النسبي في غاياته وأهدافه، 
ّ
تلك المنظمات غير الهادفة للربح )الجمعيات الخيرية( التي يت

م من أجل القطاع الربحي. وتكمن أهمّية البحث، أيضا، في ندرة الدراسات التجريبية حول  ذلك أنّ نظام إدارة الأداء صُمِّ
هذا القطاع )De Waal et al., 2011(. فمن أجل الارتقاء بمساهمات هذا القطاع وتطويرها، وبالتالي إحداث تنمية شاملة، 
ن 

ّ
من الضروري معرفة واقع تطبيق إدارة الأداء كأحد أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في الجمعيات الخيرية، حتّى تتمك

خاذ الــقــرارات اللازمة لتصحيح هــذا الأداء وتطويره، والــوصــول إلى 
ّ
من التعرّف على أدائــهــا، وبالتالي تكتسب القدرة على ات

لة في تحقيق الأهداف الاقتصادية والاجتماعية، والرفع من مستوى جودة الحياة في المجتمع.  ِ
ّ
النتائج المرجوّة المتمث

منهجيه البحث
منهجيه البحث وطرق جمع البيانات 

يرى (Rayn et al., )2002 أنّ طريقة اختيار منهجية البحث تعتمد على السؤال الذي تمّ طرحُه، بالإضافة إلى الهدف 
ل، بالنسبة إلى هذه الدراسة، في الكشف عن تجربة المنظمات غير الربحية. 

ّ
الذي يسعى البحث إلى تحقيقه، والــذي يتمث

البحث  التي تحقّق هــدف  البيانات  تــمّ اختيار استراتيجية المسح الاستقصائي بسبب قدرتها على توفير  الــدراســة  فــي هــذه 
)الجحدلي، 2018؛ دمنهوري، 2018(. كما تمّ الاعتماد على الاستبانة كأداة لجمع البيانات من أجل دراسة الواقع حيث يهتم 

 الذي سيتمّ التعبير عنه كيفيًا وكمّيًا )أرشيد، 2020؛ عبيدات وآخرون، 2000(. 
ً
 دقيقا

ً
بوصفها وصفا

مجتمع الدراسة والعيّنة

ل مجتمع الدراسة في الجمعيات الخيرية في المملكة العربية السعودية، ويبلغ عدد أفــراد العيّنة 150، توزّعوا 
ّ
يتمث

بين رؤساء، وأعضاء مجلس إدارة، وأحد أعضاء فريق قياس الأداء بالجمعية الخيرية. وتمّ استخدام كلّ الجمعيات كعيّنة 
ل قيمة مضافة لهذا البحث.

ّ
للدراسة نظرا لسهولة التواصل مع كوادرها ومعقولية عدد مجتمع الدراسة، الأمر الذي يمث

عمليّة اختبار الاستبيان

مين، حيث  ِ
ّ

د من صدق أداة الدراسة »الاستبيان« تمّ استخدام الصدق المنطقي الذي يعتمد على المحك
ّ

من أجل التأك
مين وهم أكاديميان ومسؤولان في إحدى الجمعيات الخيرية، وذلك قبل توزيعها على الفئة  ِ

ّ
تمّ إرسال الاستبانة إلى أربعة محك
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لب منهم إبداء آرائهم حول مدى وضوح الأسئلة، وسلامة صياغاتها اللغوية، ومدى ملاءمة الأسئلة لهدف 
ُ
المستهدفة. وقد ط

رق تحسينها. وقد قدّموا ملاحظات قيّمة أفــادت الدراسة، وبالتالي تمّ اختبار الاستبانة، وقد حقّقت 
ُ
الدراسة، واقتراح ط

الصدق المنطقي.

 طريقة جمع البيانات وعملية إرسال الاستبيان

تم استخدام المصادر والمراجع والدراسات السابقة لكتابة الجانب النظري، أمّا فيما يخصّ الدراسة الميدانية فقد 
مت بعد الرجوع للدراسات السابقة )Greiling, 2010( باستخدام  جُمِعت البيانات والمعلومات من خلال الاستبانة التي صُمِّ

مقياس ليكرت الخما�شي، حيث تدلّ النقطة )1( على درجة منخفضة للسؤال النقطة )5( على درجة مرتفعة.

متْ الاستبانة على أربعة أقسامٍ، حيث اشتمل القسم الأوّل على البيانات الديموغرافية  من أجل جمع البيانات، صُمِّ
)موقع الجمعية، طبيعة نشاط الجمعية( ومعلومات عامّة عن الجمعيات الخيرية. واشتمل القسم الثاني على المعلومات 
فــوائــد تطبيق  الثالث على معلومات عــن  القسم  فــي حين اشتمل  تقييم وقــيــاس الأداء،  ق بمدى تطبيق أساليب 

ّ
تتعل التي 

الأساليب وعقباته. أمّا القسم الأخير فقد اشتمل على معلومات عن مؤشرات الأداء المستخدمة في الجمعيات الخيرية.

مّ التواصل الهاتفي مع الجمعيات 
َ
تمّ إرســال الاستبانة إلى الجمعيات الخيرية عبر البريد الإلكتروني. ثمّ بعد ذلك، ت

د من استلام الاستبانات، كما تمّ توضيح هدف الدراسة. وفي حال تبيّنَ عدمُ وصول الرسالة الإلكترونية، تمّ إرسال 
ّ

للتأك
للتذكير بضرورة استكمال الاستبانة.  أيضا  الواتساب  الواتساب )Whats App(. واستُعمِل تطبيقُ  الاستبانة عبر تطبيق 
ومن خلال هذه العملية، تمّ الحصول على 102 إجابة، أي أنّ نسبة الاستجابة بلغت 67% تقريبا، وهذا من شأنه أن يعزّز 

من درجة الثقة في نتائج هذا البحث.

تحليل البيانات

البيانات )التحليل الوصفي(، حيث استُخدِمت التكرارات، النسب  تمّ استخدام برامج التحليل الإحصائي لتحليل 
 .SPSS المئوية، المتوسّطاتُ الحسابية، والانحرافاتُ المعيارية في برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

نتائج الدراسة الميدانية الوصفية
ثبات أداة الدراسة

تــمّ اســتــخــدام مــعــادلــة »ألــفــا كــرونــبــاخ« 
من أجل التحقّق من ثبات الاستبانة

 يتضح من جدول 1 أنّ قيم معامل ألفا 
كــرونــبــاخ جــاءت بقيم عالية )0.869( مــا بين 

جيّد جــدا، وممتاز، وتشير هــذه القيم أنّ الاستبانة تتمتّع بدرجة عالية 
من الثبات وإمكانية الاعتماد على نتائجها والوثوق بها. 

مناقشه نتائج الدراسة

حٌ أدناه: توزيع مفردات العينة كما هو موضَّ

ــى  يُـــبـــيّـــن الــــجــــدول 2 تـــوزيـــع المــجــيــبــيــن عــلــى الاســـتـــبـــانـــة حــســب المــســمَّ
ــل المـــديـــريـــن الــتــنــفــيــذيــيــن 

ّ
ــبـــر تــمــث الــوظــيــفــي، وهــــو يـــوضّـــح أنّ الــنــســبــة الأكـ

للجمعيات بنسبة 36.3% من مجموع المستجوَبين، ويليهم أعضاء مجلس 
الإدارة بنسبة 23.5%، ثمّ يأتي موظفو المحاسبة والمالية بنسبة %21.6، 
أمّا النسبة الأقلّ فهي المتكوّنة من )مدير المشاريع والمــوارد المالية، رئيس 

وحدة التطوير، نائب المدير، المدير المالي والإداري( بنسبة %18.6.

ــبـــر مـــن المــــؤهّــــلات الــعــلــمــيــة فـــي حــامــلــي شــهــادة  ــل الــنــســبــة الأكـ
ّ
وتــتــمــث

العليا  الــدراســات  شــهــادات  حاملو  ويليهم   ،%69.6 بنسبة  البكالوريوس 

جدول رقم )2) 
توزيع المجيبين على الاستبانة

البيانات 
النسب التكرارالفئةالعامة

المئوية

ى  المسمَّ
الوظيفي

عضو مجلس إدارة
المدير التنفيذي للجمعية
ف في قسم الشؤون 

ّ
موظ

المالية/ المحاسبة 
أخرى 

المجموع 

24
37

22
19

102

23.5
36.3

21.6
18.6
100

ل  المؤهَّ
العلمي

ثانوية أو أقلّ
بكالوريوس

دراسات عليا
المجموع

14
71
17

102

13.7
69.6
16.7
100

الخبرة

أقلّ من خمس سنوات 
من 5 سنوات إلى 10 سنوات

أكثر من 10 سنوات 
المجموع

20
29
53

102

19.6
28.4
52

100

العمر

أقلّ من 30 
40-31
50-41
60-51

أكثر من 60 
المجموع

14
34
27
21
6

102

13.7
33.3
26.5
20.6
5.9
100

جدول رقم )1) 
معامل ثبات أداة الدراسة

عدد 
الفقرات

معامل الثبات 
ألفا كرونباخ

518690.
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بنسبة 16.7%، أمّا النسبة الأقلّ فهي لحاملي الشهادة الثانوية بنسبة 13.7%، وهذا يدلّ على أنّ المستوى العلمي للعاملين 
بالجمعيات جيّد، وهو ما يساعد على الإجابة على الأسئلة بشكل دقيق.

ل 52%، وهذا يدلّ على أنّ الإجابة على الأسئلة كانت 
ّ
أمّا النسبة الأكبر في الخبرة فكانت من 10 سنوات وأكثر، وهي تمث

دقيقة وصحيحة بناءً على مستوى الخبرة، وتليها نسبة 28.4% ما بين 5 و 10 سنوات من الخبرة، وأخيرا يأتي أصحاب الخبرة 
را جيّدا. 

ّ
عَدّ نسبُ الخبرة هذه مؤش

ُ
لون 19.6%. وفي العموم، ت

ّ
الأقلّ من 5 سنوات، وهم يمث

أمّا من حيث العمر، فإنّ النسبة الأكبر هي الفئة العمرية 31- سنة40، وقد بلغت 33.3%، وهذا يدلّ على أنّ الفئة العمرية 
قة بالفئة العمرية 60 

ّ
الأبرز كانت من الشباب. والأمر اللافت للانتباه هو أنّ النسبة المتعل

سنة فأكثر كانت هي الأقلّ، ولم تتجاوز 5.9%، رغم أنّ أفراد هذه الفئة متقاعدون، وبالتالي 
هم متفرّغون للعمل التطوعي، بينما نجد أنّ الشباب يمارسون وظائف، ويقومون في الوقت 
أقــلّ من 30 سنة فقد كانت  بمَنْ هم  الفئة العمرية الخاصّة  أمّــا  بالعمل التطوعي.  نقسِه 

نستهم 13.7%. في حين أنّ نسبة الفئة ما بين 50- 60 كانت في حدود 20.6 %.

الغربية(  الشرقية،  الشمالية،  )الوسطى،  المملكة  مناطق  الــدراســة جميع  شمِلت 
لت المنطقة 

ّ
 في المناطق، ومث

ً
3، متنوعة وكانت الاستجابات، كما يوضّحها الجدول رقم 

الــوســطــى الـــعـــددَ الأكـــبـــر فـــي الــعــيّــنــة بــنــســبــة 32.4%، وهــــذا الأمــــر مــنــطــقــيٌّ بــمــا أنّ أغــلــب 
ز في تلك المنطقة، وتليها المنطقة الغربية بنسبة 22.5%، ثمّ تأتي المنطقة 

ّ
الجمعيات تترك

الشمالية بنسبة 17.6%، أمّا المنطقتان الجنوبية والشرقية فكانتا متساويتيْن 
ت جميع مناطق المملكة بنسب 

ّ
بنسبة 13.7%، وهذا يدلّ على أنّ الاستبانة غط

متفاوتة، وذلك يعود إلى تفاوت عدد الجمعيات الخيرية بهذه المناطق.

يُظهِر الــجــدولُ 4 أنّ قــرابــة 65% مــن إجــابــات عيّنة الــدراســة عــن السؤال 
ق بـ »هل الجمعية تطبق أسلوب قياس الأداء؟« كانت بنعم، وهذا يعكس 

ّ
المتعل

درجــــة اهــتــمــام الــجــمــعــيــات الــخــيــريــة بــأســالــيــب المــحــاســبــة الإداريــــــة، ومــــدى الــوعــي 
بأهمّيتها. وفي المقابل، هناك35% من الجمعيات لم تطبّق أيَّ أسلوبٍ من أساليب 
ــــأنّ هـــنـــاك ضــعــفًــا لــــدى بــعــض الــجــمــعــيــات  قـــيـــاس الأداء، ويــمــكــن تــفــســيــرُ ذلــــك بـ
فــي معرفه أهمّيه قياس الأداء والـــدور الــذي يلعبه فــي تــحــوّل أداء الجمعيات إلى 
الأفضل من خلال القياس وتعزيز الرقابة والتقييم الذاتي والتحسين المستمرّ. 

يوضّح الجدول 5 تكرار استعمال مجموعه من أساليب تقييم وقياس 
في الجمعيات  أنّ أكثر أساليب المحاسبة الإداريـــة المستخدمة  الأداء، ويتّضح 
الخيرية هو بطاقة الأداء المتوازن، وهذا غير مستغرَب حيث أثبتتْ الدراسات أنّ 
بطاقة الأداء المتوازن هي من أكثر الأساليب المستخدمة، يليها أسلوب التحسين 
المستمرّ بنسبة تكرار تبلغ 26%. واحتلّ أسلوب الجودة الشاملة المرتبة الثالثة، 
عة هو 

ّ
تلِيه الموازنة النقدية، وبعدها الموازنة الشاملة. ومن النتائج غير المتوق

ضح أنّ 
ّ
ة استعمال أسلوب القياس المرجعي في الجمعيات الخيرية، حيث ات

ّ
قل

نسبة التكرار 5%. ومن النتائج اللافتة، أيضا، تلك التي عبّر عنها مستجوَبان 
اثنان، حيث أوضحا أنّهما يستعملان أسلوبًا من أساليب المحاسبة الإدارية غير 

المذكورة، وهو »الحوكمة«. إنّ اعتبار الحوكمة أسلوبا من أساليب المحاسبة الإداريــة 
يشير إلى وجــود قصور لدى البعض في فهم ماهية أساليب المحاسبة الإداريــة وأهميتها 
الخيرية  الجمعيات  الفرضية الأولــى »تطبق  المنظمات. وبناء على  أداء  تقييم وقياس  في 
أساليب تقييم وقياس الأداء« أظهرت النتائج أنّ اغلب الجمعيات تطبّق أساليب تقييم 

 .
ً
عَدُّ الفرضية الأولى مقبولة

ُ
وقياس الأداء، وبالتالي، ت

الخما�شي )غير موافق بشدة، غير  تــمّ استعمال مقياس »ليكرت«  في الاستبانة، 
موافق، محايد، موافق، موافق بشدة(، وقد تمّ تقييم مستوى إجابات مفردات العيّنة 

جدول رقم )3) 
يبيّن أعداد استجابات 

الجمعيات حسب مناطق المملكة
النسبة التكرار المنطقة

32.4 33 المنطقة الوسطى
17.6 18 المنطقة الشمالية
13.7 14 المنطقة الشرقية
22.5 23 المنطقة الغربية
13.7 14 المنطقة الجنوبية

100.0 102 المجموع

جدول رقم )4) 
يبيّن أعداد الجمعيات الخيرية التي تطبّق 

أحد أساليب المحاسبة الإدارية 
هل الجمعية لديها 

المجموعلانعمأسلوب لقياس الأداء

6636102عدد الجمعيات المستجيبة
100٪35٪65٪النسبة المئوية

جدول رقم )5) 
يبيّن أساليب قياس الأداء المستخدمة 

النسبةالتكرار اسم أسلوب تقييم الأداء
1827بطاقة الأداء المتوازن
1726التحسين المستمرّ
1218الجودة الشاملة
812الموازنة النقدية

57الموازنة الشاملة 
35القياس المرجعي

12الموازنة الرأسمالية
23أخرى

100%66المجموع

جدول رقم )6) 
افقة يبين حدود درجة المو

الحكم الفئات الحالة
غير موافق بشدة ]1-1.8[ 1

غير موافق 2.6 - 1.8[[ 2
محايد [ 3.4 - 2.6[ 3
موافق [ 4.2 - 3.4[ 4

موافق بشدة [ 5 ,4.2[ 5
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ـــــــــق هـــذا 
ْ
ــــاور الــــــدراســــــة وِف ــــحـ ــــرات مـ ــقـ ــ حــــــول فـ

ــح فــي الــجــدول رقــم 6،  المقياس كما هــو مــوضَّ
وذلــــك بــاســتــعــمــال مــعــادلــة طــــول الــفــئــة الــتــي 
تـــســـاوي عــــدد المـــســـافـــات/ عــــدد الـــحـــالات = 

0.8=5/4

يــبــيّــن الــــجــــدول رقــــم 7 عـــن المــتــوســطــات 
تـــــراوحـــــت  ــــة  ــقـ ــ ــــوافـ المـ أنّ درجــــــــــات  الـــحـــســـابـــيـــة 
الفقرات  5(، حيث حصلت   -4.2( بين  قيمتها 
ــــد فــــــــرص إعــــــــادة  ــــديـ ــــحـ 8 الـــــتـــــي تـــــنـــــصّ عــــلــــى »تـ
هــنــدســيّــة الــعــمــلــيــات الـــتـــجـــاريـــة« والـــفـــقـــرة 15 
الــتــي تــنــصّ عــلــى« تعزيز الاســتــثــمــار فــي الأصــول 
غــيــر المــلــمــوســة« والـــفـــقـــرة 18 الــتــي تــنــصّ على 
ــتــــراتــــيــــجــــيــــة الـــــقـــــيـــــادة المـــنـــخـــفـــضـــة«  »دعـــــــــم اســ
ــــراوحـــــت قــيــمــتــهــا بــيــن  عـــلـــى »مــــــوافــــــق«، حـــيـــث تـ
)3.4- 4.2(. وبصفة عامّة فإنّ إجمالي متوسّط 
اســـتـــجـــابـــات أفـــــــراد عـــيّـــنـــه الـــــدراســـــة يـــوجـــد مــا 
بــيــن »مــــوافــــق بـــشـــدة« و«مــــوافــــق« عــلــى فــوائــد 
تطبيق أساليب المحاسبة الإداريـــة وهــذا يدلّ 
عــلــى عـــدم وجـــود تــبــايــن فــي آراء عــيّــنــة الــدراســة 
ــتـــعـــمـــال أســــالــــيــــب المــحــاســبــة  تــــجــــاه فــــوائــــد اسـ
الإدارية. وبناء على الفرضية الثانية » تستفيد 
الــجــمــعــيــات الــخــيــريــة أثـــنـــاء تــطــبــيــقــهــا لأســالــيــب 
التقييم وقياس الأداء من فوائد متعدّدة، لعلّ 

النتائج أن  النمو » أظهرت  إلــى دعمها لاستراتيجيات  لــلإجــراءات، إضافة  من أهمّها وضــوح الاستراتيجيات وتطوّرها وموائمتها 
.)Greiling، 2010( قبَل الفرضية الثانية. وهذا يتّفق مع نتائج دراسة

ُ
الفوائد المقترحة ذات أهمّية للجمعيات الخيرية وبالتالي ت

عن المتوسّطات الحسابية لدرجات الموافقة أنّ قيمتها تراوحت بين )3.4- 4.2(، وبصفه عامّة فإنّ   8 يبيّن الجدول 
إجمالي متوسّط استجابات أفراد عيّنة الدراسة موافق على معوقات استعمال أساليب المحاسبة الإداريــة وهذا يدلّ على 
الثالثة  الــدراســة تجاه معوقات استعمال أساليب المحاسبة الإداريـــة. وبناء على الفرضية  في آراء عينة  تباينٍ  عــدم وجــود 
كصعوبة  الأداء  وقــيــاس  التقييم  لأساليب  تطبيقها  عند  العقبات  أو  المــعــوقــات  مــن  مجموعة  الخيرية  الجمعيات  »تــواجــه 
ل أنظمة الدفع في نظام الحوافز المالية« أظهرت 

ّ
تحديد أولويات أهداف الجمعيات وغموض استراتيجياتها، إضافة إلى تدخ

قبَل الفرضية الثالثة. وهذا 
ُ
عَدّ من أكثر المعوقات التي تواجهها الجمعيات الخيرية وبالتالي ت

ُ
النتائج أنّ العقبات المقترحة ت

.)Greiling، 2010( يتفق مع نتائج دراسة

ــر تغطية 
ّ

ـــرات الأداء اســتــعــمــالا، فــقــد جـــاء مــؤش
ّ

مــن خـــلال اســتــعــراض بــيــانــات الــجــدول رقـــم 9 الـــذي يُــبــيّــن أكــثــر مـــؤش
المصاريف في الترتيب الأوّل بتكرار 52. وهذا يوضّح أهمّية تغطية المصاريف من أجل ضمان مسيرة عمل مالي صحيح. في 
ر على اهتمام 

ّ
حين حصل مؤشر رضا الجهات المانحة ومقدمي المــوارد في المرتبة الثانية بتكرار47. ويدلّ اختيار هذا المؤش

عتبَر من الجهات الأساسية التي تساعد 
ُ
المسؤولين في الجمعيات الخيرية بتعزيز رضا الجهات المانحة، حيث إنّ هذه الجهات ت

الجمعيات الخيرية في تحقيق استراتيجيتها من خلال تقديم الدعم المالي والمعنوي لها. 

ر الأداء الاجتماعي على 
ّ

ر رضا العميل كان في الترتيب الثالث بتكرار 43، في حين حصل مؤش
ّ

ويُبيّن الجدول 9 أنّ مؤش
الترتيب الرابع بتكرار 37، وهذا يدلّ أنّ الجمعيات الخيرية مهتمّة بقياس مدى رضا العملاء المستفيدين وقياس أدائها في 

مستوى مؤشر الأداء الاجتماعي.

جدول رقم )7) 
افات المعيارية   المتوسطات الحسابية والانحر

لفوائد استعمال أساليب قياس الأداء
درجه 

افقة المو
الانحراف 

المعياري
المتوسط 
الحسابي العدد الفوائد

موافق بشدة 560. 4.45 66 توضيح الاستراتيجية وإيصالها

موافق بشدة 533. 4.48 66 تحسين مواءمة الأهداف الاستراتيجية مع 
الإجراءات بناءً على نظام قياس الأداء

موافق بشدة 572. 4.36 66 بناء نظام قياس الأداء
موافق بشدة 658. 4.42 66 مواءمة المبادرات الاستراتيجية
موافق بشدة 624. 4.36 66 تعزيز عملية التغيير التنظيمي
موافق بشدة 653. 4.39 66 تركيز الموارد على الاستراتيجية
موافق بشدة 636. 4.44 66 تحسين التركيز على العملاء

موافق  813. 3.98 66 تحديد فرص إعادة هندسية العمليات التجارية
موافق بشدة 523. 4.61 66 تطوير الاستراتيجية
موافق بشدة 632. 4.41 66 تطوير نظام متسق لأهداف المنظمة
موافق بشدة 658. 4.42 66 دعم استراتيجية لقيادة الجودة
موافق بشدة 607. 4.41 66 تحسين التعلم الاستراتيجي
موافق بشدة 583. 4.42 66 تحسين فهم علاقات السبب والنتيجة في المنظمة
موافق بشدة 777. 4.36 66 مراعاة افضل لأصحاب المصلحة

موافق  767. 4.11 66 تعزيز الاستثمار في الأصول غير الملموسة
موافق بشدة 658. 4.24 66 دراسة أقوى للمحركات غير المالية للأداء
موافق بشدة 632. 4.41 66 تحسين النتائج المالية على المدى الطويل

موافق 
موافق بشدة
موافق بشدة

782.
795.

4.14 66
66

دعم استراتيجية القيادة المنخفضة
4.27بناء قاعدة لنظام الحوافز

587. 4.45 66 دعم استراتيجية النمو
66 Valid N )listwise(
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إضافة إلى ذلك، يُبيّن الجدول 9 أنّ 
ــر رضـــا شــركــاء الــتــعــاون بـــ 35، 

ّ
تــكــرار مــؤش

ــــف يـــأتـــي في 
ّ
ــا المــــوظ فـــي حــيــن أنّ مـــؤشـــر رضــ

ــا مــؤشــر  الــتــرتــيــب الـــســـادس بــتــكــرار 34. أمّــ
الـــتـــدفـــق الـــنـــقـــدي فــــتــــكــــرارُه 34، فــــي حــيــن 
ـــر عــــدد الـــعـــمـــلاء كــــان فـــي الــتــرتــيــب 

ّ
أنّ مـــؤش

الـــثـــامـــن بـــتـــكـــرار 33. كــمــا يـــوضّـــح الـــجـــدول 
ــر السيولة ورضـــا عــلاقــة العملاء 

ّ
أنّ مــؤش

فــي الــتــرتــيــب الــتــاســع والــعــاشــر عــلــي الــتــوالــي. 
وبــنــاء عــلــى الــفــرضــيــة الــرابــعــة »هــنــاك عــدد 
اســـتـــعـــمـــالا  الأكـــــثـــــر  الأداء  مــــــؤشــــــرات  مـــــن 
عــلــى مــســتــوى الــجــمــعــيــات الــخــيــريــة، نــذكــر 
ــرات قــيــاس رضــا المانحين ورضــا 

ّ
منها مــؤش

ـــــــر تـــغـــطـــيـــة 
ّ

الــــــعــــــمــــــلاء، إضـــــــافـــــــة إلـــــــــى مـــــــؤش
ــرات 

ّ
المــصــاريــف« أظــهــرت الــنــتــائــج أنّ مــؤش

ـــــرات 
ّ

الأداء المـــقـــتـــرحـــة هــــي مــــن أكـــثـــر المـــــؤش
وبالتالي  الخيرية،  الجمعيات  في  استخدما 
ــــذا يــتّــفــق مع  ــقــبَــل الــفــرضــيــة الـــرابـــعـــة. وهـ

ُ
ت

.)Greiling، 2010( نتائج دراسة

ــــــــــرات 
ّ

مــــــــــؤش  10 الــــــــــــجــــــــــــدول  يـــــــبـــــــيّـــــــن 
الـــجـــمـــعـــيـــات  فـــــي  اســــتــــعــــمــــالا  الأقــــــــــلّ  الأداء 
ــالــــي:  ــتــ ــيــــب الــ ــتــــرتــ ــــت وفـــــــق الــ ــانــ ــ الــــخــــيــــريــــة. وكــ
»عــائــد الاســتــثــمــار« بــتــكــرار 18، »إيــــرادات 
»الأربـــــــــــــــــــــاح«   ،16 بـــــــتـــــــكـــــــرار  المـــــــبـــــــيـــــــعـــــــات« 
المــــــــــــدى«  طــــــــويــــــــل  »عـــــــــائـــــــــد   ،14 بـــــــتـــــــكـــــــرار 
بـــتـــكـــرار 12، »عـــائـــد  و»زيــــــــــادة المـــبـــيـــعـــات« 

ــــادة فــي نسبة الــســوق«  قصير المــــدى« بــتــكــرار 8، »عــائــد المــبــيــعــات« بــتــكــرار 6، »زيـ
ر 

ّ
و»مقياس الأداء البيئي« بتكرار 5، مؤش

نــســبــة الأربــــــاح لــحــقــوق المــلــكــيــة بــتــكــرار 4، 
ــلّ  ــ ــــو أقـ ــــر »نـــســـبـــة الـــــســـــوق« هـ ـ

ّ
وكـــــــان مـــــؤش

ر مستخدم بتكرار 2.
ّ

مؤش

ه من المنطقي أن يقلَّ 
ّ
ويمكن القول إن

ــــرات فـــي الــجــمــعــيــات 
ّ

اســـتـــخـــدام هــــذه المــــؤش
الخيرية، حيث إنّها تتوافق أكثر مع القطاع 
ــبـــاه هــــو أنّ  الـــربـــحـــي، ولـــكـــن مــــا يــلــفــت الانـــتـ
ــســتــعــمَــل فـــي الــجــمــعــيــات 

ُ
ــــرات ت

ّ
هــنــاك مــــؤش

ـــر »إيـــــراد المــبــيــعــات«، »زيـــــادة في 
ّ

مــثــل مـــؤش
الــســوق«، »عائد المبيعات«. ويمكن  نسبة 
ــــرات فـــي الــجــمــعــيــات 

ّ
اســـتـــخـــدام هــــذه المــــؤش

التعاونيّة، وهي أحد فروع القطاع الثالث، 

جدول رقم )8) 
افات المعيارية لمعوقات استعمال أساليب  المتوسطات الحسابية والانحر

المحاسبة الإدارية
درجه 

افقة المو
الانحراف 

المعياري
المتوسط 
الحسابي العدد العوائق

موافق  975. 3.94 66 حدّ بشكل كبير من نطاق الحوافز المالية
َ
أنظمة الدفع ت

موافق  870. 3.83 66 إنّ قياس التدابير غير المالية وخاصّة مقاييس 
النتائج كثيرة الموارد

موافق  1.228 3.30 66 تقييم أداء الموظفين والفِرَق أمر صعب

موافق  946. 3.58 66 الفرص في القوانين واللوائح تجعل التخطيط 
الاستراتيجي يندثر بسرعة

موافق  921. 3.73 66 تستخدم بطاقة الأداء المتوازن بشكل أسا�شي 
كأداة قياس مالية وغير مالية

موافق  1.022 3.70 66 عات أصحاب المصالح
ّ
تضارب توق

موافق  847. 3.74 66 مة
ّ
تعدّدية أبعاد نجاح المنظ

موافق  908. 3.77 66 تحديد المؤشرات المناسبة للأهداف غير المالية
موافق  803. 3.70 66 الأهداف التفسيرية المتنافسة
موافق  966. 3.67 66 محاسبة إدارية استراتيجيتها مختلفة
موافق  869. 3.79 66 خاذ القرار المستهلكة للاتفاق على استراتيجية

ّ
ضبط عملية ات

موافق  929. 3.76 66 إدارة الجودة المختلفة
موافق 911. 3.70 66 عدد اللجان المشاركة في تحديد الأهداف الاستراتيجية
موافق 953. 3.88 66 الاستراتيجية المفقودة

موافق 808. 3.80 66 الاستراتيجية الغامضة حتّى لا ت�شيء إلى الجهات 
المعنية المهمّة

موافق 1.067 3.70 66 أهداف تنظيمية غامضة
موافق 1.031 3.79 66 معارضة من جانب الموظفين
موافق 964. 3.80 66 صعوبات في تحديد أولويات الأهداف الاستراتيجية
موافق 851. 3.79 66 ترتيب منظورات بطاقة الأداء المتوازن
موافق 780. 3.77 66 عدد كبير من مقاييس الأداء )أكثر من 25(

66 Valid N )listwise(

جدول رقم )10) 
مؤشرات الأداء الأقلّ استعمالا

النسبة التكرار الاسم
1826.9عائد الاستثمار

1623.9إيرادات المبيعات
1420.9الأرباح

عائد طويل المدى أو 
1217.9أرباح طويلة المدى

1217.9زيادة المبيعات
أرباح قصيرة المدى أو 

811.9عائد قصير المدى

69عائد المبيعات
57.5زيادة في نسبة السوق
57.5مقاييس الأداء البيئي

46نسبة الأرباح لحقوق الملكية
23نسبة السوق

جدول رقم )9) 
رات الأداء الأكثر استعمالا

ّ
مؤش

النسبةالتكرارالاسم
5277.6تغطية المصاريف

رضا الجهات المانحة 
4770.1ومقدمي الموارد

4364.2رضا العميل
3755.2مؤشرات الأداء الاجتماعي

3552.2رضا شركاء التعاون
3450.7رضا الموظف

ق النقدي
ّ
3349.3التدف

3349.3عدد العملاء
2841.8السيولة

2638.8رضا علاقات العملاء
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ولكنّ استخدامها من قِبَل الجمعيات الخيرية يطرح تساؤلات على الجهات التي تساعد هذه الجمعيات حول أسباب اختيارها 
رات ومدى تحقيقها لاستراتيجياتها. 

ّ
لهذه المؤش

النتائج والتوصيات
النتائج

بناء على ما تمّ تناوله في البحث، وما تمّ اختبارُه من فرضيات، فقد توصّلت الدراسة إلى النتائج التالية:

أظهرت نتائجُ الدراسة أنّ الجمعيات الخيرية في المملكة العربية السعودية تستخدم أساليب المحاسبة الإدارية.- 

بيّنت الدراسة أنّ أكثر أساليب المحاسبة الإدارية استخدامًا في الجمعيات الخيرية هي بطاقة الأداء المتوازن.- 

التوصيات

ــخــاذ الــقــرارات المناسبة لتحقيق 
ّ
لـــلإدارة مــن أجــل ات بالنظر إلــى أهمّية أساليب المحاسبة الإداريـــة فــي توفير البيانات 

التشغيل الفعّال واستغلال المواد المتاحة الاستغلال الأمثل. وفي ظلّ توجّه المملكة نحو تفعيل مساهمة القطاع غير الربحي 
في التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وبناءً على النتائج التي توصّلت إليها الدراسة، فهي تو�شي بالتالي:

التوجيه للجهات ذات العلاقة بمزيد نشر الوعي بأهمّية دور المحاسبة الإداريــة بشكل عــامّ، وأساليب المحاسبة - 
الإدارية الحديثة بوجه خاصّ، في تقييم الأداء وتحسينه، وفي التشغيل الفعّال للمصادر والموارد المتاحة.

تركيز البحوث الأكاديمية على القطاع غير الربحي، بشكل عام، والجمعيات الخيرية، بشكل خاصّ، لما لهذا القطاع - 
ثــمّ تقويمها من أجــل تحقيق استراتيجية  في دراســة أهدافها الموضوعة وتقيميها،  في مساعده الإدارة  من أهمّية 

المؤسسة. 

آفاق البحث حدود الدراسة و
لقد سعى هذا البحث إلى معرفه واقع تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية في الجمعيات الخيرية في المملكة العربية - 

ل فرصة لأبحاث مستقبلية، فمثلا يمكن التوسّع 
ّ
ه لا يخلو من جوانب القصور التي يمكن أن تمث

ّ
 أن

ّ
السعودية إلا

في عمل هذا المجال البحثي حيث يشمل دراسة أثر ممارسات المحاسبة الإدارية في تحقيق استراتيجيات الجمعيات 
الخيرية. 

ـــة فــي الــجــمــعــيــات الــخــيــريــة فــي المــمــلــكــة العربية -  ــ تــعــكــس نــتــائــج هـــذا الــبــحــث واقــــع تطبيق أســالــيــب المــحــاســبــة الإداريـ
السعودية، وبالتالي فإنّها لا تعكس واقع القطاع غير الربحي الذي يشمل أيضا الجمعيات التعاونية ولِجان التنمية. 

ل فرصة لإنجاز دراسات مشابهة تتّصل بمجالات أخرى. 
ّ
وهو ما يشك

تعتمد أغلب الأبــحــاث، حتّى الآن، خاصّة في الــدول المتقدمة، على دراســة الحالة. وبالتالي نحن بحاجه إلــى مزيدٍ - 
ننا ليس فقط من الحصول على صورة وصفية أوضح 

ّ
من الأبحاث التي تعتمد على جمع بيانات استقصائية تمك

للقطاع غير الربحي، ولكن تسمح لنا أيضا بالتحليل الإحصائي للعلاقات بين المتغيّرات الرئيسة، وذلك لمعرفه أهمّ 
العوامل التي تساعد في تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية بنجاح، وتحسّن أداءها بشكل أفضل. 
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ABSTRACT 

The non-profit organizations are playing an important role in promoting life and social stability. This 
paper aims to explore the application of management accounting practices in non-profit organizations and 
charitable societies. Given the critical importance in the continuation of the work of charities, this research 
will contribute to knowing the extent to what performance evaluation and measurement practices are 
applied to identify their performance and take the necessary decisions in order to develop and raise the 
performance of associations to reach the desired results on several levels. Moreover, there are no studies 
that explored the reality of using management accounting practices in charitable societies.

To achieve the goal of this paper, it depends on the descriptive quantitative methodology using the 
survey strategy through questionnaires that were distributed to the employees of charitable societies 
)board members, heads, accountants(. The results of the questionnaire indicates that charities use 
management accounting practices, and the most widely used is the balanced scorecard. Accordingly, 
recommendations were made to the academic side and the non-profit sector, which would enhance the 
application of management accounting practices and their role in evaluating performance and achieving 
sustainability. 

Therefore, this study enriches the literature on the change in the application of modern management 
accounting methods and the extent of its reflection on the achievement of organizations’ strategies.

Keywords: Non-profit Organisation, Charitable Societies, Management Accounting Practices, 
Performance Management and Measurement, Balanced Scorecard.


