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  :الإطار العام للدراسة :أولا

  :مقدمة.1
تعتــبر مرحلــة القيــاس والتقيــيم مــن أهــم مراحــل العمليــة الإداريــة، و علــى الــرغم مــن أــا تقــع في أخــر مرحلــة مــن 

ر في النشــاط مراحـل اتمــام النشـاط أو البرنــامج او الاسـتراتيجية إلا أن القيــاس و مـن ثم التقيــيم يـؤثر بشــكل مباشـ
  .ذاته من حيث أنه يعرض جدواه و فعاليته و يساعد في اظهار اختلاله و تقويمها

لذلك فإن أي نشاط لا يكتمل إلا بقياس أدائه و تقييمـه، فقيـاس الأداء التنظيمـي علـى اخـتلاف أشـكاله مهـم 
و تســـيير وظائفهـــا جـــدا في منظمـــات الأعمـــال، حيـــث يســـاعد هـــذه الأخـــيرة في تحســـين العمليـــة الإداريـــة ككـــل 

بالشـــكل الصـــحيح، و قـــد لا يطـــرح قيـــاس الأداء المـــالي أو الاقتصـــادي بشـــكل عـــام مشـــكلة، حيـــث أن هنـــاك 
العديد من أدوات القياس المرتبطة ذا الأداء، على الرغم من أا ما تزال تقليدية في كثير مـن المنظمـات إلا أـا 

بإشكالية قياس الأداء الاجتماعي بشـكل عـام، و قيـاس أداء  تفي بالغرض منها، غير أن الاشكال الأكبر يتعلق
ذلـــك أن مفهـــومي الأداء الاجتمـــاعي و المســـؤولية المؤسســـة تجـــاه أدائهـــا للمســـؤولية الاجتماعيـــة بشـــكل خـــاص، 

الاجتماعيــة مفهومــان حــديثين نســبيا ســواء مــن حيــث التأصــيل العلمــي أومــن حيــث الممارســة العمليــة، و يترتــب 
ور مــن أهمهــا أن أنظمــة وأدوات قيــاس الأداء الاجتمــاعي حديثــة، كمــا أن الأداء الاجتمــاعي علــى ذلــك عــدة أمــ

  .يتميز بصعوبة قياسه و تقييمه
و لكــن علــى الــرغم مــن ذلــك فقــد ظهــرت بعــض أنظمــة القيــاس الإداريــة الــتي بإمكاــا أن تقــيس و تقــيم الأداء 

و بطاقـة الأداء المتـوازن المسـتدامة الـتي كلها المطـور، الاجتماعي لمنظمات الأعمال و مـن أهمهـا لوحـة القيـادة بشـ
   .تقيس كل محاور الأداء الرئيسية التي تضمها المسؤولية الاجتماعية

  :مشكلة الدراسة.2
لا يقــل قيــاس الأداء الاجتمــاعي أهميــة عــن قيــاس الأداء المــالي و الاقتصــادي في منظمــات الاعمــال، لــذا وجــب 

حـتى تقـيم أدائهـا الاجتمـاعي و تراجعـه و تقومـه، و  ةأنظمـة القيـاس الأكثـر كفـاءعلى هذه الأخيرة أن تستعين ب
على الرغم من انتشار القياس المحاسبي للأداء الاجتماعي بشكل واسع إلا أنه لا يكاد يخـل مـن التعقيـدات نظـرا 

ت الأعمــــال لصـــعوبة لقيـــاس المنـــافع الاجتماعيـــة و التكـــاليف الاجتماعيـــة، لـــذلك مـــن المهـــم أن تحـــاول منظمـــا
  .أنتجمع بين أنظمة قياس أخرى غير محاسبية لقياس الأداء الاجتماعي و منها لوحة القيادة

  :ساسية و هيأ من خلال هذه الدراسة سنحاول الاجابة على اشكالية

  كيف تسهم لوحة قيادة في إدارة و قياس و تقييم المسؤولية الاجتماعية في منظمات الاعمال؟

  :ه السؤال الرئيسي إلى تساؤلات فرعية و هي كالتاليو قد قمنا بتجزئة هذ
 ما المقصود بالمسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال و ما هي خطوات دمجها في العملية الإدارية؟ �
 ما المقصود بالأداء الاجتماعي و ما هي أنظمة قياسه؟ �
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 إدارة و قيــاس وتقيــيم مــا هــي لوحــة القيــاد و مــا هــي مراحــل تصــميمها و كيــف يمكــن الاســتفادة منهــا في �
  المسؤولية الاجتماعية؟

  :أهمية الدراسة.3

  :تتمثل أهمية هذه الدراسة فيما يلي
 .التعريف بمفهوم المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال �
 .التعرض لمفهوم الأداء الاجتماعي و لطرق و أنظمة قياسه في منظمات الأعمال �
في قيــاس الأداء في منظمــات الأعمــال، و التعــرض لمراحــل تصــميم  التعريــف بلوحــة القيــادة و تبيــان أهميتهــا �

 .هذه الأداة و الربط بينها و بين قياس الأداء تجاه المسؤولية الاجتماعية
التعرض لنظام حديث من أنظمـة القيـاس و هـو بطاقـة الأداء المتـوازن المسـتدامة، و الـتي تعـد تطـويرا لبطاقـة  �

 . الأداء المتوازن

  :ابقةالدراسات الس.4

تعرضــت بعـــض الدراســات الغربيـــة و العربيــة لموضـــوع لوحــة القيـــادة ودورهــا في قيـــاس الأداء الاجتمــاعي، نعـــرض 
  :فيما يلي بعضا منها

ــــتي عنواــــا )Fana RASOLOFO-DISTLER(دراســــة  � ــــدمج التنميــــة :"و ال ــــادة ت تصــــميم نظــــام لوحــــات قي
إلى تصـميم هـذه الدراسـة  هـدفت.1"اء المتـوازنبطاقة الأد و   « OVAR »مقاربة تدمج منهجية : المستدامة

نظلم من لوحات القيادة يفعـل و يـدمج التنميـة المسـتدامة برؤيـة اسـتراتيجية، في احـدى الشـركات الفرنسـية 
الرائـــدة في قطـــاع الســـكن الاجتمـــاعي، و اســـتعملت الدراســـة لإدمـــاج بعـــد التنميـــة المســـتدامة طريقتـــان همـــا 

 .لأداء المتوازنبطاقة ا و   « OVAR »2منهجية 
: الأداء الكلـي لمنظمـة الاعمـال و قيادتـه: "و عنواـا ) Christophe Germain et Stéphane Trébucq(دراسـة  �

تعرضــت الدراســة للأصــول النظريــة للمســؤولية الاجتماعيــة، و أهــم انظمــة قيــاس الأداء .3"مقاربــات فكريــة
قيـــادة شـــركة ســـكونديا كأنظمـــة لقيـــاس التنميـــة الاجتمـــاعي، و ركـــزت علـــى بطاقـــة الأداء المتـــوازن و لوحـــة 

 .المستدامة
فيمــا ذا تفيــد مؤشــرات المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات؟حدود و : "و عنوــا ) Nicolas Berland(دراســة  �

ــــاس أداء .4"نمــــاذج الاســــتخدام تعرضــــت الدراســــة الى اســــتخدام عــــدد متنــــوع مــــن المؤشــــرات مــــن أجــــل قي
 .الأعمال المسؤولية الاجتماعية في منظمات

. 5"قيـاس الأداء الكلـي لمنظمـات الأعمـال: "و عنواـا) Angèle DOHOU et Nicolas BERLAND(دراسـة  �
كما تطرقت لأهـم الأدوات و تعرضت الدراسة إلى مفهوم الأداء الشامل و علاقته بالمسؤولية الاجتماعية،  

  . اقة الأداء المتوازن المستدامةالمستعملة لقياس الأداء الشامل في منظمات الاعمال و التي منها بط
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دمــج مؤشــرات الأداء البيئــي في بطاقــة الأداء المتــوازن لتفعيــل " و عنواــا) ناديــة راضــي عبــد الحلــيم(دراســة  �
 المتـوازن الأداء بطاقـة اسـتخدام يـةكيف الدراسـة ناقشـتو  .6"دور منظمـات الأعمـال في التنميـة المسـتدامة

 أداء بطاقة إلى لنصل البطاقة تحتويها التي الأخرى والأبعاد المؤشرات ضمن البيئي الأداء مؤشرات لإدخال
 .مستدامة متوازن

 مؤشرات التنمية المستدامة والأداء الاجتماعي :"و عنواا) لخديمي عبدالحميد و أولاد حيمودة عبداللطيف(دراسة  �

 .لاجتماعي لمنظمات الأعمالمعايير ومؤشرات تقييم الأداء او تناولت هذه الدراسة  .7"لمنظمات الأعمال
  .الاجتماعية لمنظمات الأعمال بالمسؤولية ومدى ارتباطها مؤشرات التنمية المستدامةوكذا 

  :منهجية الدراسة.5

مــن المســح المكتــبي،  حيــث تم اللجــوء إلى، لتحقيــق أهــداف هــذه الدراســةتم اســتخدام المــنهج الوصــفي التحليلــي 
لات و التقــــارير و البحــــوث و الدراســــات الســــابقة في الموضـــــوع، الاطــــلاع علــــى الأهــــم الكتــــب و اـــــ خــــلال

  .بالإضافة إلى المعلومات المحصل عليها من شبكة الانترنت

  :محتويات الدراسة.6

  :سيتم تقسيم هذه الدراسة إلى المباحث التالية
 .اشكالية الدراسة وأهدافها وخطة البحثو نتناول فيه  :أولا الإطار العام للدراسة �
و نتعــرض فيــه لإيضــاح مفهــوم المســؤولية الاجتماعيــة أولا، ثم ننتقــل لتبيــان :الإطــار النظــري للدراســة: ثانيــا �

مفهوم لوحة القيادة و بطاقة الأداء المتوازن، ثم نوضح كيفية اسـتعمال كـلا مـن  لوحـة القيـادة الاسـتراتيجية 
  . منظمات الأعمال و بطاقة الأداء المتوازن في إدارة و تقييم المسؤولية الاجتماعية في

  .نتائج و توصيات الدراسة: ثالثا �
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  الإطار النظري للدراسة: ثانيا

  :مفهوم المسؤولية الاجتماعية في منظمات الأعمال.1

هومــا قــديما، إلا أنــه لم يظهــر في أدبيــات الفكــر تماعيــة بشــقه الــديني و الأخلاقــي مفيعتــبر مفهــوم المســؤولية الاج
 8مـن خـلال كتـاب ذلـكو في الولايـات المتحـدة الأمريكيـة،  من القرن العشـرين داية الخمسيناتإلا في بالإداري 

دورا قيمـا و أخلاقيــا ) رجـل الأعمــال(علـى اهميــة أن يمـارس المقــاول ار مـن خلالــه و الـذي أشــ) Bowen(لمؤلفـه 
تمع، حيث كان ينظر إلى منظمات الأعمال باعتبارها ممثلا طرف فاعل في اتمع عليهـا أن تـؤدي دورهـا في ا

  .بإتقانالاجتماعي 
في الثمانينات ظهرت رؤية جديدة، اعتبرت مـن خلالهـا أن مسـؤولية منظمـات الأعمـال لا يجـب أن تكـون فقـط 

  .9تجاه المساهمين إنما تجاه مجموعة من الأطراف ممن يسمون بأصحاب المصلحة
فضائح الشركات الكـبرى، كثـرة حـوادث العمـل، و  و تميزت سنوات التسعينات بعدة مظاهر مثل كثرة كوارث و

انتشـــار الكـــوارث البيئيـــة،  هـــذه الأمـــور أدت إلى تطـــور مفهـــم المســـؤولية الاجتماعيـــة لمنظمـــات الأعمـــال، و في 
  .أوروبا تحديدا تم اعتبار المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال مساهمة لهذه المنظمات في التنمية المستدامة

كــان لهــا كبــير الأثــر في انتشــار مفهــوم المســؤولية الاجتماعيــة و بــدء تطبيقــه و   10لمبــادرات الدوليــةو لا شــك أن ا
   .ممارسته من قبل العديد من منظمات الأعمال خصوصا الكبيرة منها

الاجتماعيـــة لمنظمـــات الأعمـــال بأـــا مفهـــوم تقـــوم مـــن خلالـــه المنظمـــات بإدمـــاج الانشـــغالات تعـــرف المســـؤولية 
لاجتماعيــة و الاقتصــادية في نشــاطاا، و في علاقاــا مــع أصــحاب المصــلحة الــذين تتعامــل معهــم  و البيئيــة و ا

  .القانوندور تبدأ المسؤولية الاجتماعية  عندما ينتهي حيث  ذلك على أساس تطوعي غير الزامي
ظمــات غــير الحكوميــة، المن(و تعتــبر المســؤولية الاجتماعيــة بمثابــة الاســتجابة لضــغوطات و طلبــات اتمــع المحلــي 

في ســــبيل مراعــــاة أفضــــل للجوانــــب الاجتماعيــــة و البيئيــــة عنــــد قيــــام منظمــــات الأعمــــال بنشــــاطاا ) الجمعيــــات
و هــي تعــني مســؤولية المنظمــات بشــكل عــام و منظمــات الأعمــال علــى وجــه الخصــوص عــن الآثــار  .الاقتصــادية

ـــة الناجمـــة عـــن أدائهـــا لنشـــاطاا، و تـــن عكس هـــذه المســـؤولية مـــن خـــلال ممارســـة الســـلوكات الاجتماعيـــة و البيئي
  :الأخلاقية و الشفافة التي

 .عيشة أفراد اتمعمتطلبات التنمية المستدامة و م تتوافق مع �
المســـاهمون، الموظفـــون، اتمـــع، البيئـــة، : تأخـــذ بعـــين الاعتبـــارات لترقبـــات و تطلعـــات أصـــحاب المصـــلحة �

 ..الموردون، الزبائن
 و الدوليــــة المنظمــــة للأعمــــال التجاريــــة، و تتبــــنى المبــــادرات الدوليــــة في هــــذا الإطــــار ليــــةالقــــوانين المحتحــــترم  �

 ).مدونات السلوك(
، حيــث لا يجــب أن تفصــل المســؤولية الاجتماعيــة عــن اســتراتيجيات العمــل تكــون مدمجــة في المنظمــة ككــل �

 .الاقتصادي و التجاري في منظمات الأعمال
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الاجتماعيــة أحــد فــروع التنميــة المســتدامة الــتي تعمــل علــى ترســيخ و تطبيــق هــذه يمكــن اعتبــار المســؤولية  و       
أو بصــيغة أخــرى فــإن المســؤولية الاجتماعيــة هــي تطبيــق لمفهــوم منظمــات الأعمــال،  مــن خــلال تبنيهــا فيالتنميــة 

  .التنمية المستدامة و لكن على المستوى الجزئي و هو منظمات الأعمال
  :مية المستدامة فإن المسؤولية الاجتماعية لها ثلاثة أبعاد رئيسية و هيو كما بالنسبة للتن       
المســــاهمون، الموظفــــون، (انســــانية كــــل أصــــحاب المصــــلحة الــــذي يرتكــــز علــــى احــــترام  :البعـــد الاجتمــــاعي �

 ..)الزبائن
 .و يعني حماية البيئة و المورد الطبيعية: البعد البيئي �
 .ة و تحقيق التنمية الاقتصاديةو الذي يعني خلق الثرو : البعد الاقتصادي �

كمـــا لا يجـــب الخلـــط بـــين المســـؤولية الاجتماعيـــة و العمـــل الخـــيري، حيـــث أن العمـــل الخـــيري هـــو نشـــاط     
مفصول تماما عن السياسة العامـة لمنظمـات الأعمـال و عـن نشـاطاا اليوميـة، فالمسـؤولية الاجتماعيـة مفهـوم 

  . بنشاطاا أبعد من ذلك لأنه يرتبط برسالة المنظمة و
ــــــتي تحققهــــــا منظمــــــات الأعمــــــال مــــــن خــــــلال ممارســــــتها لمســــــؤولياا         ــــــا و المكاســــــب ال و تتعــــــدد المزاي

  :الاجتماعية، ونذكر من هذه المزايا ما يلي
 .اعطاء صورة جيدة عن منظمة الأعمال و تحسين سمعتها �
، ديـــدا تلـــك المؤهلـــة منهـــاالمنظمـــة الـــتي تملـــك سمعـــة جيـــدة في الســـوق تصـــبح جذابـــة لليـــد العاملـــة و تح �

 .فتصبح عملية الاستقطاب سهلة و أكثر فعالية
بـرامج المسـؤولية الاجتماعيـة في منظمـات الأعمـال تعـني بشـكل مباشـر ادارة جيـدة للمخـاطر الصــناعية  �

 .و مختلف المخاطر الأخرى، و تجنب حوادث العمل
جتماعيـة يتضـمن احـترام بعـض المعـايير التجديد و القدرة علـى الابتكـار، حيـث أن ممارسـة المسـؤولية الا �

 .و هذا يحسن من أداء منظمات الأعمال) الالتزام بشهادات الايزو(الدولية 
 .تحسين العلاقة بين منظمات الأعمال و بين أصحاب المصلحة المتعاملين معها �

  :أساسية و هي خطوات أربعفي منظمات الأعمال إلى دمج المسؤولية الاجتماعية  تحتاج عمليةو            
الأثــر البيئــي ظــروف العمــل، اســتغلال الطاقــة،  :مــثلا(القيــام بتشــخيص اجتمــاعي و بيئــي :الخطــوة الأولى �

 .)..للنشاطات
  . تحديد التوجهات و تثبيت الأهداف التي تقود إلى الممارسات المسئولة اجتماعيا: الخطوة الثانية �
دها بنــاء علــى الأهــداف الســابقة، و إعــداد نظــام التقــارير تنفيــذ بــرامج العمــل الــتي تم تحديــ: الخطــوة الثالثــة �

 .من أجل تقييم هذه البرامج و تعديلها
ـــيم الأداء : الخطـــوة الرابعـــة � ـــه، و تقي ـــة و اطـــلاع أصـــحاب المصـــلحة علي ـــر المســـؤولية الاجتماعي اعـــداد تقري

 .الاجتماعي و تحسينه
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  .ل لو تم التواصل مع أصحاب المصلحةمع الاشارة إلى أن الخطوتين الأولى و الثانية تتم بشكل أفض

  :قياس الأداء الاجتماعي في منظمات الأعمال.2

،  حيـــث عـــرض النمـــوذج 1979في ) Carroll(عمـــال الأولى في مجـــال قيـــاس الأداء الاجتمـــاعي ل ظهـــرت الأ
 التصـــميمي الأول مـــن نوعـــه لـــلأداء الاجتمـــاعي للمنظمـــات، هـــذا النمـــوذج يحـــدد مفهـــوم الأداء الاجتمـــاعي ك

التحســــــيس ( المبــــــادئالمســــــؤولية الاجتماعيــــــة، طريقــــــة ممارســــــة هــــــذه  مبــــــادئ: تــــــرابط و تكامــــــل ثلاثــــــة أبعــــــاد 
الاقتصـادية، القانونيـة، : أربعـة أقسـام للمسـؤولية هـي ) Carroll(و قيمها اتمعية، و قـد حـدد  .)الاجتماعي

  .مفهوم الأداء الاجتماعي و ظهرت فيما بعد العديد من الدراسات التي تناولت. الأخلاقية، الخيرة
النشــاطات و الوظــائف الــتي تقــوم ــا، و يعــرف الأداء بأنــه  تحتــاج كــل منظمــات الاعمــال إلى قيــاس أدائهــا تجــاه 

المراقبــة المســتمرة لانجــازات بــرامج المنظمــة و توثيقهــا، لا ســيما مراقبــة و توثيــق جوانــب ســير التقــدم نحــو غايــات "
  .11"موضوعة مسبقا
الاجتمـــاعي بأنـــه النتـــائج الـــتي تحققهـــا منظمـــات الأعمـــال في اـــالات غـــير الاقتصـــادية، و يعـــني  و يعـــرف الأداء

أيضا الممارسة الفعالة للرسـالة الاجتماعيـة لمنظمـات الأعمـال بمـا يتوافـق مـع قيمهـا الاجتماعيـة، و يهـدف الأداء 
هــرت ظو  .ها لتحقيــق هــذه النتــائجالاجتمــاعي إلى الــربط بــين النتــائج المحصــل عليهــا و الوســائل الــتي تم تســخير 

  :من بينها النماذج التالية ،الهادفة إلى تفسير مفهوم الأداء الاجتماعيالعديد من الدراسات 

  :)Carroll(نموذج .ا

في ســـنة ) Carroll(مـــن بـــين النمـــاذج الاولى الـــتي وضـــعت لتصـــميم الأداء الاجتمـــاعي تلـــك الـــتي قـــام بوضـــعها 
  :12من ثلاث أبعاد هيحيث عرض نموذجا مكونا  1979
البعد الأول يتضمن الغايات التي تود المنظمة تحقيقها من ممارسـة المسـؤولية الاجتماعيـة، و لا يتضـمن هـذا  �

فقط تحقيق المردودية الاقتصـادية و احـترام القـوانين، إنمـا ممارسـة سـلوك أخلاقـي يناسـب المعـايير و الترقبـات 
 .اتمعية، و أكثر طوعية

ــــاني هــــ � ــــتم قياســــها مــــن خــــلال أربعــــة مواقــــف هــــيالبعــــد الث ــــة، و ي ــــة الاجتماعي ــــرفض، : و التوعي ــــزام ال الال
ـــة.)الاســـتباقية(، الاســـتجابة التكيف،الاجتمـــاعي ـــة تعـــديلات، أمـــا  بالنســـبة لحال ـــرفض تـــرفض المنظمـــة أي ال

ة مرحلـــة متقدمـــة عـــن المرحلـــ يلـــي ذلـــك التكيـــف و هـــوفهـــي تلتـــزم بالحـــد الادنى القـــانوني،  للإلـــزامبالنســـبة 
مــع المســؤولية  المثاليــة في التعامــل حيــث تعتــبر الحالــة) الاســتجابة الاجتماعيــة(الســابقة، و أخــيرا الاســتباقية 

 .الاجتماعية
و يضم البعد الثالث و هو الأكثر عمليـة، قائمـة مفتوحـة مـن اـالات الـتي تغطيهـا المسـؤولية الاجتماعيـة،  �

الـــذي تنشــــط فيـــه المنظمــــة، حيـــث يمكــــن أن يتعلـــق الأمــــر فقـــا للفــــترة الزمنيـــة المتاحــــة للمنظمـــة وللقطــــاع و 
  .باالات الاجتماعية و البيئية والجوانب المتعلقة بالمساهمين و كذا جودة و أمن المنتجات

  :)Wood(نموذج .ب
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ـــة ممثلـــة مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن الالـــزام  )Wood(تـــرى  ان الأداء الاجتمـــاعي هـــو نـــاتج عـــن تشـــكيلة تنظيمي
  .مة الداخلية، و النتائج الملاحظة، هذه المكونات الثلاثة تربط المنظمة باتمعبالمبادئ، و الأنظ

منظمــة الاعمــال ككيــان يــؤثر علــى أصــحاب المصــلحة و علــى اتمــع و علــى ذاتــه ) Wood( ترضــتعحيــث 
ة هـو مجموعـ) Wood(أيضا، و يعتمد هذا التصميم على نظرية الأنظمة المفتوحة، فالأداء الاجتماعي وفقـا ل 

مـن التصـنيفات الــتي تعكـس نشــاطات منظمـات الأعمــال في شـقها المتعلـق بآثــار و نتـائج هــذه النشـاطات علــى 
اتمع و على أصحاب المصلحة و على المنظمة ذاـا، تتحـدد طبيعـة هـذه النتـائج مـخ خـلال الترابطـات العامـة 

   .و الخاصة و التي تحددها مبادئ المسؤولية الاجتماعية

  .Wood (1991(وذج الأداء الاجتماعي لمنظمات الأعمال المقترح من طرف نم:  )1(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 

 

Source: Performance sociale et performance financière : Etat de l’art, Proposition de communication lors de la 
20ème conférence de l’AIMS 2011 (Nantes) ; p: 10;http://www.strategie-aims.com 

  :)Decock et Good(نموذج .ج

خمـــس ) Decock et Good(و في محاولـــة أخـــرى لتحديـــد ســـبل قيـــاس الأداء الاجتمـــاعي، عـــرض كـــل مـــن 
  :13قياسات للأداء الاجتماعي و هي

 .تحليل محتوى التقارير السنوية �

 نتائج و آثار الأداء الاجتماعيأنظمة التفاعل  مباديء المسؤولية الاجتماعية

  :الشرعية

ــــــــــــــتي تتعســــــــــــــف في  المنظمــــــــــــــة ال
اســتعمال الحــق الـــذي يمنحــه لهـــا 

  اتمع تختفي

  :المسؤولية العامة

المنظمات مسئولة عن آثار 
 نشاطاا الأولية و الثانوية

  :حرية التصرف الادارية

المسيرين و العمال هـم الأطـراف 
 الفاعلة أخلاقيا

  :يئيالتقييم الب

جمــــع المعلومــــات الضــــرورية مــــن أجــــل 
التفاعــــــل مــــــع المحــــــيط الاجتمــــــاعي و 

السياســـــي و القـــــانوني و  البيئـــــي و
 الأخلاقي

إدارة العلاقة مع أصحاب 

  :المصلحة
الالتزام الفعال تجاه طلبات و ترقبـات 

 أصحاب المصلحة الدائمين

إدارة التحديات التي تواجه جمهور 

  :المجتمع

تسمح للمنظمة  اقامة أنظمة داخلية
بالاستجابة الجيدة للانشغالات 

  الاجتماعية أو السياسية المؤثرة

 

الآثــــــــار علــــــــى الأشــــــــخاص و 
 على المنظمات

الآثـــار علـــى البيئـــة الطبيعيـــة و 
 المادية

الآثــــــــــــــــار علــــــــــــــــى الانظمـــــــــــــــــة 
 الاجتماعية و المؤسسية
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 .تلوثمؤشرات ال �
 .مؤشرات السمعة �
 .بحوث الاستقصاء �
  .المعطيات المحصل عليها من المنظمات المعنية �

  :التمييز بين مجموعة من المقاييس هي موضحة من خلال الجدول الموالي كما يمكن

  )منظور كلي(أنظمة قياس الأداء الاجتماعي : )1(الجدول

  التعريف بها  أداة القياس

المحاسبة 

  الاجتماعية

 الأداء وتحليــل بقيــاس تخــتص الــتي الأنشــطة ة الاجتماعيــة هــي مجموعــةالمحاســب
 المختصـة والطوائـف للفئـات المعلومـات تلـك وتوصـيل الأعمـال لمنظمـات الاجتماعي

 لتلـك الاجتمـاعي الأداء وتقيـيم القـرارات اتخـاذ في مسـاعدم بغـرض وذلـك

القوميـة  الجمعيـة لقب من الاجتماعي الأداء عن المحاسبة لجنة حددت لقد، المنظمات
  :هي الاجتماعي للأداء مجالات أربعة بأمريكا للمحاسبين

 .اتمع مع المنظمات تفاعل -
 .البشرية الموارد تنمية في المساهمة -
  .والبيئية الطبيعية الموارد تنمية في المساهمة -
 .والخدمات السلع جودة بمستوى الارتقاء- 

 لوحة القيادة

  الاستراتيجية

هــداف الأ تطــور بمتابعــة ســمحإداري ي نظــام هــي الإســتراتيجية لقيــادةا لوحــة
 مـن مجموعـة عـن عبـارة فهــي ،الاسـتراتيجية المخطــط لهـا مــن قبـل الإدارة العليــا

بطريقة تمكن من متابعـة و قيـاس التوجهـات الاسـتراتيجية  إعدادها يتم التي المؤشرات
   .في منظمات الاعمال

بطاقة الأداء 

  امالمتوازن المستد

مـــن خلالهـــا يـــتم دمـــج التنميـــة المســـتدامة في بطاقـــة الأداء المتـــوازن الكلاســـيكية وفقـــا 
  :14لثلاثة أبعاد هي

دمــج جزئــي مــن خــلال ادمــاج مؤشــرات الأداء الاجتمــاعي و البيئــي في محــاور  �
بطاقــة الاداء المتــوازن الــتي تــرتبط بمجــال التنميــة المســتدامة مثــل محــور الزبــائن و 

 .خليةمحور الأنظمة الدا
دمج كلي من خلال ادماج مؤشرات الأداء الاجتمـاعي و البيئـي في كـل محـور  �

 .من محاور بطاقة الأداء المتوازن
دمـــج بعـــد اضـــافي، حيـــث يـــتم اضـــافة محـــور خـــامس الى بطاقـــة الأداء المتـــوازن  �

و يضــــم مؤشــــرات تقــــيس الأداء البيئــــي و  منفصــــل عــــن بــــاقي المحــــاور الاربعــــة



 10

  الاجتماعي 

 و الاجتماعيـة المسـؤولية حـول إرشـادات تعطـي دوليـة مواصـفة هـي 1526000 الآيزو  26000ايزو 
 العام القطاعين كلا في أنواعها بشتى المنظمات جميع قبل من استخدامها المزمع من

 سوف و انتقالية بمرحلة تمر التي وتلك النامية و المتقدمة الدول من كل في والخاص،
 يتطلبـه الـذي و اجتماعيـا مسـئول بأسـلوب نللتعـاو  الراميـة جهـودهم في تسـاعدهم

  .ةمتزايد بطريقة اتمع

هــي أول مواصــفة يمكــن  )SA 8000 (مواصــفة نظــام إدارة المســاءلة الاجتماعيــة SA 8000معيار 
وهــذه المواصــفة تتوافــق في هيكلهــا مــع مواصــفة نظــام . التــدقيق عليهــا في هــذا اــال

ونظـام إدارة الصـحة  )ISO 14001( لبيئـةونظـام إدارة ا )ISO 9001( إدارة الجـودة
 وتقـوم علـى معاهـدات منظمـة العمـل الدوليـة . )OHSAS 18001(والسلامة المهنيـة

إن العمليــة . العــالمي لحقـوق الإنســان وميثــاق الأمـم المتحــدة لحقـوق الطفــل لإعـلان و
 الــــتي تمــــت إعــــادة تنظيمهــــا علــــى المســــتوي العــــالمي لمــــنح شــــهادة مقابــــل مواصــــفة

) SA8000( تنطــوي علــى إنشـــاء وتــدقيق نظــام إداري يعمــل علــى تعزيــز ممارســـات
ــــد  ــــى سلســــلة الإمــــداد والتوري ــــا ممــــا يعــــود بالفائــــدة والنفــــع عل ــــة اجتماعيً عمــــل مقبول

  .بأكملها

نموذج التقارير 

 الثلاثية
(Triple Bottom 

Line 

Reporting)  

: ة أبعــــاد و هــــو نمــــوذج يســــاعد منظمــــات الاعمــــال علــــى تقيــــيم أدائهــــا وفقــــا لثلاثــــ
اقتصـــــادية و اجتماعيــــــة و بيئيــــــة، و تم تطــــــوير هـــــذا النمــــــوذج مــــــن طــــــرف الباحــــــث 

)JOHN ELKINGTON(  حيــــث يجــــب أن يقــــاس الأداء الكلــــي .1997ســــنة
التطــــور الاقتصــــادي و جــــودة البيئــــة و رأس المــــال : للمنظمــــة وفــــق ثلاثــــة أبعــــاد هــــي

  .الاجتماعي

المبادرة العالمية 

  (GRI) للتقارير

هــي عبـــارة عــن شـــبكة كبــيرة مـــن آلاف  )GRI (العالميــة لإعـــداد التقــاريرالمبــادرة 
الممثلين الشخصيين للشركات والمنظمات غير الحكومية والخبراء والوكـالات الحكوميـة 

مهمتهــــا تطــــوير ونشــــر ارشــــادات توجيهيــــة لإعــــداد . بلــــدا 40مــــن  وغيرهــــا في أكثــــر
ير وفهـم مسـاهماا في التنميـة التقارير لمساعدة المنظمات وأصحاب المصـلحة في التعبـ

وقد تم وضع وتطوير هذه الارشادات من خلال جهـد مشـترك بـين رجـال . المستدامة
النشـــطاء الاجتمـــاعيين والبيئيـــين والعمـــال واتمـــع المـــالي والأمـــم المتحـــدة  الأعمـــال و

  . والجهات المعنية الأخرى في جميع أنحاء العالم

  من إعداد الباحثة :المصدر
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نظــور كلــي أو لتقيــيم بعــض خــرى لتقيــيم المســؤولية الاجتماعيــة مــن مأقــاييس هنــاك معــايير فة الى هــذه المبالإضــا
  :داء التي تتعلق ا مثلجوانب الأ

 .المحاسبة البيئية �
 .الموازنة الاجتماعية �
 ).14000ايزو (معايير ايزو للبيئة  �
لية الاجتماعية و الأخلاقيـة، حيـث و الذي يتعلق بالمسؤو ) Norme AA 1000(معيار الأداء الاجتماعي  �

يعتـــبر مرجعـــا مـــن خلالـــه يمكـــن للمنظمـــة تحديـــد قيمهـــا و أهـــدافها الخاصـــة المتعلقـــة بـــالأداء الاجتمـــاعي و 
   .الأخلاقي و تطوير علاقاا مع أصحاب المصلحة

  :عيةالمسؤولية الاجتمامنظمات الأعمال تجاه أداء و تقييم مفهوم لوحة القيادة و دورها في قياس .3

  :مفهوم  و أهمية لوحة القيادة في منظمات الاعمال  1.3  

مجموعـة مـن المعطيـات التلخيصـية الـتي تعلمنـا " بأـاحيـث تعـرف هناك تعريفات مختلفـة للوحـة القيـادة،        
و تبلغنـــا عـــن درجـــة تحقيـــق الأهـــداف الرئيســـية للمنظمـــة، و هـــي أداة فعالـــة لقيـــادة و توجيـــه المنظمـــة، تســـمى 

التحقيقـات و (وهي تقوم علـى أسـاس مـا هـو محقـق و مـا هـو تقـديري ". مؤشرات التسيير"طيات الملخصة المع
 . 16"و تسمح لوحة القيادة بالكشف السريع عن الانحرافات لتصحيحها في الوقت المناسب .)الأهداف

مؤشـرات الأداء  أداة مرنـة تعـرض بشـكل سـريع و بسـيط و دينـاميكي مجموعـة مـنما تعرف أيضا بأـا ك         
المنتقــاة مــن طــرف منظمــة الاعمــال علــى أســاس أهــدافها، فهــو إذن وســيلة لتجميــع المعلومــة المهمــة الــتي يحتاجهــا 

 .المسير لاتخاذ القرار المناسب
موعــة محــددة و مختصــرة مــن المؤشــرات اذن يمكــن أن نخلــص إلى أن لوحــة القيــادة هــي وثيقــة تظهــر فهــا مج        

بتقيـــيم نتـــائج النشـــاطات و الـــبرامج، و غالبـــا مـــا يـــتم اصـــدار لوحـــة القيـــادة شـــهريا، و هـــي  الـــتي تســـمح للمســـير
  .تساعد في الإدارة و في اتخاذ القرارات

و أهم مكون من مكونات لوحة القيادة هي المؤشرات، فالمؤشرات الـتي يـتم اختيارهـا لتقيـيم الأداء يجـب         
عملة علــى حــد ســواء، ويجــب أن تعكــس بدقــة الوضــعية المــراد قياســها، أن تســمح بتقــدير النتــائج والوســائل المســت

  :حيث يتم اختيار هذه المؤشرات وفقا للعوامل التالية .وتوفر إدراكا قويا ومباشرا لنشاطات و برامج المنظمة
 .حسب النشاطات أو البرامج المراد متابعتها �
 .حسب رغبات و تفضيلات متخذ القرار �
 .صول اليها و تحقيقهاحسب الأهداف المراد الو  �

الأداء ء المـالي، إنمـا يمكـن أن يـتم قيـاس و لا تقتصر المؤشـرات المسـتعملة في لوحـة القيـادة علـى قيـاس الأدا       
مـن خـلال لوحـة القيـادة، و ذلـك بالاعتمـاد علـى تنويـع المؤشـرات ) الاقتصادي و الاجتماعي و البيئـي(الشامل 

  .ت التي تغطيها نشاطات المنظمةالمختارة و جعلها تشمل كل االا
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خانــة : كمـا يظهـر التصــميم العـام للوحـة القيــادة في شـكل جـدول يحتــوي علـى أربـع خانــات كحـد أدنى هـي      
، غـــير أن المنظمـــة لهـــا كامـــل الحريـــة في الانحرافـــاتوأخـــيرا خانـــة  للأهـــدافوثالثـــة  التحقيقـــاتوأخـــرى  المؤشـــرات

حاجتها لهـا شـرط أن يكـون مفصـلا إلى حـد المبالغـة أو مختصـرا إلى تدعيم هذا التصميم بمعطيات أخرى حسب 
  .حد الإخلال بالمعلومات

صــفحة مــن التقــارير  والتمثــيلات البيانيــة  و وعنــد عــرض لوحــة القيــادة في المنظمــة يمكــن الاســتعانة بالجــداول    
  .المسئولطرف  لشرح الملاحظات و الانحرافات، و توضيح النشاطات التصحيحية المراد اتخاذها من

  :و الشكل الموالي يوضح احدى التصميمات الممكنة للوحة قيادة إدارة الانتاج

  )تصميم عام( قيادة إدارة الإنتاج لوحة): 2(الجدول 

  الانحرافات  الأهداف  التحقيقات   المؤشرات

  الكمية المنتجة
  المخزون من المادة الأولية
  التكاليف الكلية للإنتاج

  إنتاجية المستخدم
  معدل الفضلات

      

، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في تخصص علوم التسيير، غـير "مرآة المؤسسة: لوحة القيادة" وهيبة مقدم، : المصدر

  .122: ص-2006منشورة،  جامعة مستغانم، الجزائر، 
  :من أجل الحصول على أفضل لوحة قيادة يجب الحرص على أن تكونو        
  .عناية، حيث يكون لها علاقة مباشرة بالأداء المراد قياسهاختيار المؤشرات ب �
 .معلومات واضحة و مصنفة بشكل جيدتعطي  �
 .فقط من دون إسهاب المؤشرات المهمةركز على ت تصرةمخ �
 .و الدقيقة و الكاملة المعلومات الصحيحة توفير �
الـتي نقـوم بمتابعتهـا مـن خـلال النتـائج (أي يـتم المقارنـة مـع قيمـة محـددة بدقـة :معـينوضع مقارنـة مـع معيـار  �

 ).الموازنات التقديرية المختلفة، فترة زمنية سابقة أو المنافسين
 .احترام دورية إعداد و عرض لوحة القيادة، بحيث يكون في متناول متخذي القرار في الوقت المناسب �

  :و هناك تصنيف يقسم لوحة القيادة في منظمات الأعمال إلى نوعين هما       
 (le tableau de bord de gestion)القيادة للتسييرلوحة  �
  (le tableau de bord stratégique) لوحة القيادة الاستراتيجية �
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    نظــام مــن المعلومــات يســمح بالمعرفــة الســريعة للمعطيــات الضــرورية تمثــل لوحــة القيــادة التســييرية  حيــث أن       
ضـم مؤشـرات تنفيذيـة غالبـا حيـث تهيل أداء المسـؤوليات، في الأجـل القصـير و تسـ نظمـةمن أجل مراقبـة سـير الم

  .العمل ابعة النشاط عن قرب و لقياس سيرما تكون مادية لمت
الأداء (نظــام مـــن المؤشــرات الــتي تبحـــث عــن قيــاس الأداء الكلـــي "أمــا  لوحــة القيــادة الاســـتراتيجية فهــي        

الأهـــــداف الاســـــتراتيجية و ترجمتهـــــا إلى قـــــيم  و تطـــــوره في أبعـــــاده المختلفـــــة، و هـــــي تســـــمح بتوضـــــيح) الشـــــامل
مستهدفة و ملموسة، و هـي غالبـا أدوات الإدارة العامـة هـدفها التقيـيم و انسـجام الاسـتراتيجية المتبعـة و التأكـد 

 .17"من أا تلهم دائما المؤشرات التنفيذية
حيـث كانـت المؤشـرات كلاسـيكية، و تعتبر لوحة القيـادة الاسـتراتيجية الشـكل المطـور مـن لوحـة القيـادة ال       

المالية هي الـتي تطغـى علـى محتـوى هـذه الأداة في السـابق، فـتعكس وضـعية منظمـات الأعمـال مـن جهـة أحاديـة 
لكن مع مرور الوقت و تغير الظروف المحيطة برزت الحاجـة إلى قيـاس كـل جوانـب الأداء في المنظمـة، و  .الجانب

مؤشـرات ، مؤشـرات مرتبطـة بـالزبون(هذه الأداة تضـم مؤشـرات مختلفـة ليس فقط الأداء المالي، وهكذا أصبحت 
مؤشــرات تتعلــق بــالموارد البشــرية و الأنظمــة الداخليــة، و ، مؤشــرات مرتبطــة بالإنتــاج تتعلــق بالســوق و المنافســة،

 ).غيرها
يـتم قياسـه هـو  القيـادة تـرتبط بإسـتراتيجية المنظمـة أي أن مـا تتعرض لها لوحةما أصبحت القياسات التي ك       

  . التقدم تجاه الأهداف الاستراتيجية الموضوعة سابقا

  :و تقييم المسؤولية الاجتماعية لإدارة استراتيجية خطوات إعداد لوحة قيادة  2.3  

ـــة و            تتكـــون لوحـــة القيـــادة الاســـتراتيجية مـــن مجموعـــة مـــن المؤشـــرات ذات طبيعـــة اقتصـــادية و اجتماعي
  :تجيب لوحدة القيادة هذه إلى ثلاثة شروط هيبيئية، و يجب أن تس

 .وي الأهداف الاستراتيجية التي حددا منظمة الاعمالتح �
 .تضمن مزيجا من المؤشرات الكمية و النوعية و الماليةت �
 .بط بين المؤشرات العملية التي تقيس الاعمال التنفيذية و المؤشرات التي تقيس الأهداف الاستراتيجيةتر  �

ر أن عزم المنظمة باستعمال لوحة القيـادة يعـني أـا بحاجـة إلى شـبكة كاملـة مـن لوحـات القيـادة و جدير بالذك
لكــي يكــون دورهــا أكثــر فعاليــة، بحيــث تحتــاج المنظمــة الى لوحــة قيــادة اســتراتيجية علــى مســتوى الإدارة العليــا 

مركــز مــن مراكــز المســؤولية أو علــى  لقيــاس التوجهــات الاســتراتيجية و لوحــات قيــادة أخــرى علــى مســتوى كــل
مستوى كـل إدارة مـن الإدارات الوظيفيـة بـل وقـد تحتـاج إلى لوحـات قيـادة تنفيذيـة في المسـتويات الـدنيا لمتابعـة 

  .تنفيذ الانشطة العملية أولا بأول
هـا و من أجل اعـداد لوحـة قيـادة تناسـب التوجـه الاسـتراتيجي في منظمـة الأعمـال و تحقـق رغبتو بشكل عام 

  :في متابعة أدائها تجاه المسؤولية الاجتماعية يتوجب اتباع المراحل التالية
  .تحديد و صياغة الأهداف الاستراتيجية لمنظمات الأعمال في مجال الأداء الاجتماعي: المرحلة الأولى �
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مــــن  خــــلال هــــذه المرحلــــة تقــــوم المنظمــــة و بنــــاء علــــى رؤيتهــــا و رســــالتها الاســــتراتيجية، تقــــوم بوضــــع مجموعــــة
تغطيـة الأهداف الاستراتيجية التي ترتبط بمجالات المسؤولية الاجتماعيـة الـتي تـود تغطيتهـا،  تشـمل الأهـداف 

  .الاجتماعية و الاقتصادية و البيئية: الثلاثة  مجموعة من برامج المسؤولية الاجتماعية في أبعادها
تتوجــــه إلــــيهم بــــبرامج للمســــؤولية  و يمكنهــــا أيضــــا أن تقــــوم ابتــــداء بحصــــر أصــــحاب المصــــلحة الــــذين تــــود أن

  .الاجتماعية، ثم تحدد هذه البرامج بدقة لكل طرف منهم
المختــارة في مجــال المســؤولية  الــتي توافــق الأهــداف الاســتراتيجية اختيــار القياســات المناســبة: المرحلــة الثانيــة �

نحــدد طريقــة القيــاس ) ةبرنــامج يــراد تحقيقــه مــن بــرامج المســؤولية الاجتماعيــ(فمقابــل كــل هــدف  الاجتماعيــة،
تحديـــد المناســـبة لـــه أو نعـــبر عنـــه بشـــكل يمكننـــا مـــن قياســـه كميـــا لاحقـــا بواســـطة المؤشـــرات، كمـــا نحتـــاج إلى 

التحسـين مـن فمـثلا ) علاقات السبب و الأثر(العلاقات السببية بين الاهداف المختلفة و بالتالي القياسات 
 . استعمال وسائل التحفيز المادي و المعنوي و ظروف العمل يستوجب التقليل من عدد حوادث العمل،

معلومـة رقميـة و يـتم اختيارهـا مـن أجـل تقـدير أو و يعـرف المؤشـر بأنـه المرحلة الثالثة، اختيار المؤشـرات،  �
، و بالحديث عن جدول القيادة الاستراتيجي الذي يكون على مستوى الإدارة العامة فإننـا ـتم تقييم وضعية ما

لمنظمـة الاعمـال عـدة خيـارات لكلية التي تقيس الأداء الكلي في مجـال المسـؤولية الاجتماعيـة و بوضع المؤشرات ا
 :الاجتماعيــة الثلاثــة المســؤوليةإمــا تحديــد المؤشــرات توافــق كــل بعــد مــن أبعــاد : مــن أهمهــا خيــارين أساســيين همــا

أصـحاب (ن الأطـراف المسـتفيدة أو وضـع المؤشـرات الـتي توافـق كـل طـرف مـالاقتصادية و الاجتماعية و البيئية، 
 :موضحة في الجدول الموالي و فيما يلي بعض هذه المؤشرات.) المصلحة

  أهم معايير الأداء الاجتماعي: ) 3(الجدول

فئة أصحاب 

  المصالح

  المؤشرات

 تحقيق أكبر الأرباح �  المالكون
 تعظيم قيمة السهم �
 زيادة قيمة المنظمة �
 رسم صورة محترمة للمنظمة في اتمع �
  سلامة الموقف القانوني و الأخلاقي �

 أجور و مرتبات مجزية �  العاملون
 فرص ترقية متاحة و جيدة �
 تدريب و تطوير مستمر �
 ظروف عمل صحية مناسبة �
 عدالة وظيفية �



 15

  مشاركة بالقرارات �

 منتجات بأسعار مناسبة و نوعية جيدة �  الزبائن
 إعلان صادق و أمين �
 منتجات أمينة عند الاستعمال �
 صول على المنتج و الخدمةيسر في الح �
 التزام بمعالجة الأضرار إذا ما حدثت �
 إعادة تدوير بعض الأرباح لصالح فئات من الزبائن �
  التزام أخلاقي بعدم خرق قواعد العمل أو السوق �

 ربط الأداء البيئي برسالة المنظمة �  البيئة
 تقليل المخاطر البيئية �
 وجود مدونات أخلاقية خاصة بالبيئة �
 البيئة في مجلس الإدارة إشراك ممثلي �
 مكافآت و حوافز للعاملين المتميزين بالأنشطة البيئية �
 .جهود تقليل استهلاك الطاقة و سياسات واضحة بشأن استخدام المواد �
 ترشيد استخدام المياه �
 معالجة المخلفات �
  حماية التنوع البيئي �

 دعم البنى التحتية �  اتمع المحلي
 عدم خرق القواعد العامة و السلوكاحترام العادات و التقاليد و  �
 محاربة الفساد الإداري و الرشوة �
 دعم مؤسسات اتمع المدني �
  دعم الأنشطة الاجتماعية و دعم المراكز العلمية و مؤسسات التعليم �

 الالتزام بالتشريعات و القوانين الصادرة من الحكومة �  الحكومة
 تسديد الالتزامات الضريبية و الرسوم بصدق �
 سمعة الدولة و الحكومة في التعامل الخارجيتعزيز  �
 احترام مبدأ تكافؤ الفرص في التوظيف �
  تعزيز جهود الدولة الصحية و خصوصا ما يتعلق بالأمراض المتوطنة �

 استمرار التعامل العادل، أسعار عادلة و مقبولة للمواد اهزة �  الموردون
 تطوير استخدام المواد اهزة �
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 صدق بالتعاملتسديد الالتزامات و ال �
  تدريب اهزين على مختلف أساليب تطوير العمل �

 منافسة عادلة و نزيهة و عدم الإضرار بمصالح الآخرين �  المنافسون
  عدم سحب العاملين من الآخرين بطرق غير نزيهة �

الأقليات و ذوي 
  الاحتياجات الخاصة

 عدم التعصب و نشر روح التسامح نحو الأقليات �
 و العدالة في الوصول إلى المنصب العليا المساواة في التوظيف �
 تجهيزات للمعوقين و دعم الجمعيات التي تساعد المعوقين على الاندماج في اتمع �
 احترام حقوق و خصوصية المرأة �
 فرص الترقية العادلة �
 تشجيع التفكير العلمي عند الشباب و نشر ثقافة التسامح �
  ظ على الطفولة و احترام حقوق الأطفالالاهتمام بكبار السن و المتقاعدين، و الحفا �

جماعات الضغط 
  الأخرى

 التعامل الجيد مع جمعيات حماية المستهلك و النقابات �
 التعامل الصادق مع الصحافة ووسائل الإعلام �
  الصدق و الشفافية بنشر المعلومات المتعلقة بالمنظمة �

دار وائــل للنشــر، عمــان، الطبعــة ، الإدارة و الأعمــال صــالح مهــدي محســن العــامري و طــاهر محســن منصــور الغــالبي،: المصــدر
  .100-99: ص -، ص2008الثانية، 

علــى  أو تحتويهــا جــداول القيــادة علــى مســتوى الوظــائفو يــتم ترجمــة هــذه المؤشــرات الكليــة إلى مؤشــرات فرعيــة 
  .مستوى مراكز المسؤولية لمنظمة الأعمال

ة، يــتم اختيــار النمــوذج الــذي تظهــر مــن خلالــه لوحــة القيــادة، بعــد اختيــار المؤشــرات المناســب :المرحلــة الرابعــة �
 :18حيث غالبا ما يتم تمثيلها في جداول تضم المؤشرات المختارة و مقابل كل مؤشر نضع القيم التالية

الهدف هو المرجعية التي تجعلنا نعرف حالة وضعية ما أهي عادية أو غير عادية، هذا الهدف : الأهداف �
هداف المحددة في الموازنات التقديرية، أهداف غير محددة في الموازنة التقديرية، التحقيقات الأ: يمكن أن يكون

  .ة، معيار محدد وفقا لطبيعة النشاطللسنة السابق
شهرا متتالية، الأشهر  12شهرية، التراكم، :و تختلف وفقا لأسس زمنية، فقد تكون: التحقيقات �

 .السابقة

 .حقيقات و التقديراتو هي الفرق بين الت: الانحرافات �

  :قيم أخرى تتعلق بما يلي بإضافةكما يمكن أن نثري لوحة القيادة 
 ).الوضع السابق للمؤسسة(التذكير بالسنوات السابقة �
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 .أشهر المقبلة ثلاثةالتقديرات ل �

 .إعادة التنبؤ بالأشهر المقبلة �

    .)ة محتملةو هو التقدير الذي يمكن أن يتحول إلى نتيج( إعادة تقدير اية السنة  �

كما يمكن الاستعانة بالتمثيلات البيانية التي تشرح تطـور قـيم بعـض المؤشـرات الهامـة الـواردة في لوحـة القيـادة، و 
  .قد نحتاج إلى تقرير كتابي يشرح أهم ما يميز النتائج التي تم الحصول عليها من خلال لوحة القيادة

دة الاســـتراتيجية و الـــتي تقـــيس الأداء الكلـــي تجـــاه ممارســـة و فيمـــا يلـــي بعـــض التصـــميمات الممكنـــة للوحـــة القيـــا
  :المسؤولية الاجتماعية

  )المؤشرات وفقا لطبيعة(لوحة قيادة لقياس أداء المنظمة تجاه المسؤولية الاجتماعية  نموذج:) 4(الجدول

  
  المؤشرات

تحقيقات   )ن(السنة
  السنة السابقة

  )1-ن(
  الانحراف  الهدف  المحقق

  :بالأداء الاقتصادي مؤشرات تتعلق

رؤوس /النتيجة الصافية: المردودية المالية �
 .الأموال الخاصة

الحصة السوقية : الحصة السوقية النسبية �
 للمؤسسة مقارنة بالحصة السوقية للمنافسة

إجمالي /إجمالي المخرجات=الإنتاجية الكلية �
 المدخلات

  .الكمية المنتجة/الفضلات=مستوى الجودة �

        

  :بالأداء الاجتماعيمؤشرات تتعلق 

= اجتماعيا  المسئولة تالاستثماراحجم  �
الحجم /اجتماعيا المسئولة تالاستثماراحجم 

 الكلي للاستثمارات

 تـاركي العـاملين عـدد = العـاملين دوران معدل �
 .العاملين عدد إجمالي/ الخدمة

 = المنظمة مساهمة: لصناعياتوفير الأمن  �

 ملالع ساعات عدد/ تقع التي الحوادث عدد

 .الفعلية
عــدد العــاملين في = معــدل المنظمــة في التشــغيل �

إجمــالي عــدد القــوى العاملــة في / المنظمــة ســنويا
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 .الدولة

مساهمة المنظمة في تطوير و تحسين البنية  �
تكلفة مساهمة =  التحتية في المنطقة المحيطة 

/ المنظمة في تكاليف تحسين البنية التحتية 
العاملة في  اجمالي تكاليف مساهمة المنظمات

 .المنطقة
 حل في لمنظمةا مةهمسا ىمد سقيا �

: للسكان لاجتماعيةا كللمشاا بعض
 ادلأفرا دعد=  لمنظمةا مةهمسا

/  لخا..  لنقلأو ا بالسكن لمشمولينا
  للعماا دعد

  :مؤشرات تتعلق بالأداء البيئي

المصروفات التي تنفق في مجال الحد من  �
قت في إزالة جميع المصروفات التي أنف =التلوث

النفايات الضارة بالبيئة في فترة محاسبية معينة 
 قيمة المصروفات الكلية للمنظمة/

تكاليف البحث والتطوير في مجال الحد من  �
تكاليف البحث و التطوير الكلية /تلوث البيئة
 .في المنظمة

العدد الكلي /عدد المخلفات من المنتجات �
  .للمنتجات

        

  .ةمن إعداد الباحث: المصدر

  

  )وفقا لأصحاب المصالح(لوحة قيادة لقياس أداء المنظمة تجاه المسؤولية الاجتماعية :  )5(الجدول

  
  المؤشرات

  )ن(السنةلوحة قيادة الادارة العامة 

  الانحراف  التقريري  المحقق

        تجاه المساهمينمؤشرات تتعلق بالأداء 

        تجاه العمالمؤشرات تتعلق بالأداء 

        تجاه اتمعبالأداء  مؤشرات تتعلق

        تجاه الموردينمؤشرات تتعلق بالأداء 
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        تجاه البيئةمؤشرات تتعلق بالأداء 

        تجاه الحكومةمؤشرات تتعلق بالأداء 

  .من إعداد الباحثة :المصدر

  :بطاقة الأداء المتوازن المستدامة كأداة لقياس الأداء تجاه المسؤولية الاجتماعية.4

و تم  . R.Kaplan) و  (D.Nortonعلى يـد كـل مـن ) 1992(  بطاقة الأداء المتوازن في التسعيناتتم ابتكار 
  .المستدامة المتوازنيرها لاحقا ليظهر ما يسمى ببطاقة الأداء و تط

  :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن  1.4  

القيـادة، لأـا تعتمـد علـى المؤشـرات  المطـور للوحـة نمـوذج الأمريكـيال يمكن اعتبار بطاقـة الأداء المتـوازن         
بشــكل اساســي و تقــيس الأداء كمــا هــو عليــه الحــال بالنســبة للوحــة القيــادة، و تعــرف بطاقــة الأداء المتــوازن بأــا 

نظــام إداري يهــدف إلى مســاعدة المــلاك و المــديرين علــى ترجمــة رؤيــة و اســتراتيجيات شــركام إلى مجموعــة مــن "
  .19"تراتيجية المترابطةالأهداف و القياسات الاس

نظــام قيــاس في إطــاره يمكــن لمنظمــة الأعمــال اختيــار المؤشــرات و القياســات الملائمــة "و تعــرف أيضــا بأــا        
وفقـا لحاجتهـا و طبيعـة عملهـا، و رغبـات الإدارة و القـادة، و هـي ايضـا نظـام إدارة اسـتراتيجي لكوـا تحـاول ان 

الاهــــداف الاســــتراتيجية للمنظمــــة و انعكاســــها مــــن خــــلال تجســــيدها في تــــوازن و تــــربط بــــين رؤيــــة و رســــالة و 
  .20"المنظورات الأربعة لبطاقة التقييم المتوازن

وغير المالية تزود الادارة العليا برؤية واضحة وشاملة مــن المقــاييس الماليــة مجموعة و تعــرف أيضــا بأــا        
يمكـــن أن نعـــرف بطاقـــة الأداء المتـــوازن بأـــا نظـــام ق اذن اختصـــارا لمـــا ســـب .أداء منظمـــات الأعمـــالوسريعة عن 

  .استراتيجي يضم مؤشرات لقياس الأداء الشامل في جوانبه المختلفة في منظمات الأعمال
  : حيث تقسم بطاقة الأداء المتوازن الأداء إلى أربعة محاور هي       
 نظمات الأعمالتحسين الأداء المالي لم: ليالمحور الما �
 .و يضم مؤشرات تقيس كل ما يتعلق بالزبائن و رضاهم: نمحور الزبائ �
قيــاس فعاليــة الأنظمــة الداخليــة للمؤسســة مــن أجــل ضــمان تنافســيتها، و يتضــمن : محـور الأنظمــة الداخليــة �

 .نظام الإنتاج ،خدمة ما بعد البيع ظامن، ومن أهمها نظام التجديد
إنتاجيــــة العمــــل، دوران العمــــل، (المســــتخدمهــــذا المحــــور كــــل مــــا يتعلــــق بو يقــــيس : محــــور الــــتعلم التنظيمــــي �

  .وبالنظام المعلوماتي الذي يجب أن يسهل التعلم التنظيمي  ...)التحفيز
 اسـتراتيجي منظـور مـن الأداء لقيـاس شـامل نظامدور استراتيجي، حيث اا تمثل  المتوازن الأداء بطاقةكما أن ل

 ومبـادرات مسـتهدفة وقـيم ومقـاييس اسـتراتيجية افأهـد إلى أعمـال منظمـة أي اسـتراتيجية ترجمـة بموجبـه يـتم
 والـتي الأداء، مقـاييس مـن أساسـية مجموعـة إلى اسـتراتيجيتها و المنظمـة غايـة تحويـل عـن تعـبر أـا كما .واضحة

  .المنظمة داخل الإدارة لنظام الاستراتيجي للقياس عاما إطارا تمثل
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  :بطاقة الأداء المتوازن المستدامة  2.4  

ظهـرت دراسـات حديثـة توضـح انـه يمكـن اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن في اختيـار و تطـوير مؤشـرات           
الأداء البيئـــي بحيـــث تـــدخل ضـــمن محتـــوى الأهـــداف الإســـتراتيجية للمنظمـــة، مـــع إمكانيـــة ربـــط الأبعـــاد الأربعـــة 

نمـوذج بطاقـة  2001في ) Bieker(عرض لبطاقة الأداء المتوازن بالعناصر الثلاثة الهامة لإدارة التنمية المستدامة، 
خمســــة طــــرق لــــدمج المســــائل البيئيــــة و الاجتماعيــــة في بطاقــــة الأداء المتــــوازن  وضــــح أن هنــــاكو  الأداء المســــتدامة

  :21المستدام هي

يــتم إدخــال واحــد أو اثنــين مــن مؤشــرات الاســتدامة في بعــض : بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام الجزئيــة �
ايــة مــن بطاقــة الأداء المتــوازن التقليديــة و الــتي تكــون معرضــة أكثــر لأمــور الاســتدامة، و ذاك الأبعــاد المختــارة بعن

 .النوع قادر على زيادة دمج الإدارة المستدامة و لكن عمليا تأثيره محدود

يـتم إدخـال المؤشـرات البيئيـة و الاجتماعيـة إلى الأبعـاد الأربعـة : بطاقة الأداء المتـوازن المسـتدام العرضـية �
بطاقة، و تركز علـى الأمـور المسـتدامة أو المحركـة للقيمـة مـن أجـل النجـاح في المسـتقبل و ذلـك المـدخل يزيـد مـن لل

 .تكامل استدامة الإدارة و يتم دمج الأمور البيئية كمؤشرات قائدة مستقبلية

بيئيـة يـتم إضـافة بعـد خـامس خـاص بالاسـتدامة ال: بطاقة الأداء المتوازن المستدام ذات البعد المضـاف �
 .و الاجتماعية إلى الأبعاد الأربعة للبطاقة

و فيهــا يــتم ربــط البعــد المســتدام الخــامس بالمؤشــرات المســتقبلية : بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام الكليــة �
الخاصة بالأبعاد الأربعة كلها يوضح العلاقات السببية، بينمـا يحـتفظ في نفـس الوقـت بالخصوصـية، و بـذلك يـتم 

 .البيئية و الاجتماعية في كل الأبعاددمج الجوانب 

و يطلــق عليهــا أيضــا بطاقــة الأداء للخــدمات المســتدامة، و : بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام المشــاركة  �
هـــي تعـــني اســـتخدام المنظمـــة لبطاقـــة الأداء المســـتدامة في بعـــض أجـــزاء المنظمـــة فقـــط، فهـــي تشـــغل بطاقـــة الأداء 

 .كة المسئولة عن الاستدامة البيئيةالمستدامة لوحدة الخدمات المشار 
  :يوضح الشكل الموالي طرق دمج البعد الاجتماعي و البيئي في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة 

  الحالات الأربعة لدمج الاستدامة في بطاقة الأداء المتوازن ):2(اشكل 
  
  
  
  
  
  
  

  

 م.أ.ب

����� 
 

	
 ا����
 

 ا�����
 

 ا�����
 

 ا������

 م.م.أ.ب

����� 

	
 ا����

 ا�����

 ا�����

 

 م.م.أ.ب
 

����� 
 

	
 ا����

 ا�����
 

 ا�����
 

 م.أ.ب
 

����� 
 

	
 ا����
 

 ا�����
 

 ا�����
 

 

  
ء 

دا
ا�

 �
���

� �
� 

�
��

ج  
��

!�
ا

زن
$ا

��
ا�

  
  



 21

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  
  

Stephen Gates et Christophe Germain; Integrating Sustainability Measures into Strategi 
Performance Measurement Systems: An Empirical Study; M anagement   Accounting  
Quarterly; S pring 2010 ,   Vol 11 ,   N  3; p:2. 

 

عـرف بطاقـة الأداء المتـوازن المسـتدام بأـا تضـم الأبعـاد الاربعـة المتعـارف عليهـا في بطاقـة اذن يمكـن اختصـارا أن ن
، علـى اعتبـار بـأن المنظمـة اتمعيـة البيئـة محـور: خـامس هـو  الاهتمـام ببعـد آخـرالاداء المتوازن الكلاسيكية مـع 

لــك مــن خــلال أداء التزاماــا و أصــبحت جــزءا لا يتجــزأ مــن اتمــع و عليهــا أن تكــون مواطنــا صــالحا فيــه و ذ
   .مسؤولياا الاجتماعية تجاهه و تجاه كل أصحاب المصالح الذين تتعامل معهم

  :يوضح الشكل الموالي المحاور الخمسة لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة

  

  الخمسة بمناظيرها المتوازنة العلامات بطاقة نموذج ):3(الشكل 

  
  
  
  

                                                                                                     
  
  

 كيف يجب ارضاء حملة الأسهم: المنظور المالي

كيف : منظور التعلم و النمو
 العاملينكن تطوير يم

كيف يجب : منظور الزبون
 الظهور أمام الزبائن

الرؤية الاستراتيجية 

 للمنظمة
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  :المصدر

 الأداء تقـويم لأغراض المرجعية والمقارنة المتوازنة العلامات بطاقة تقنيتي بينين التكاملحسين،  شاكر ناديةو  الغبان صبري ثائر
 .2009والعشرون،  الثاني العدد الجامعة الاقتصادية للعلوم بغداد كلية مجلة، قتصاديةالا الوحدات في يالإستراتيج

  

يــتم أولا تحديــد اســتراتيجية "و يعتمــد نظــام تصــميم بطاقــة الأداء المتــوازن علــى ثــلاث خطــوات أساســية، حيــث 
جتماعيـة، و في آخـر خطـوة االات البيئيـة و الا عرض ودراسةوحدة الأعمال المختارة، و يتم في المرحلة الثانية 

  : ، يوضح الشكل الموالي هذه الخطوات22"وضع الاستراتيجيات المناسبة للأبعاد الاجتماعية و البيئيةيتم 
  

  

  

  

  

  

  

  المستدامة نظام تصميم بطاقة الأداء المتوازن:)4(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

ما : منظور العمليات الداخلية
التي  هي العمليات التشغيلية
 يجب التفوق فيها

كيف :منظور البيئة اتمعية
 يجب الايفاء بمتطلبات اتمع

 اختيار استراتيجية وحدة الأعمال

 تحديد المجالات الاجتماعية و البيئية المراد التعرض لها

 تحديد الاستراتيجية المناسبة للبعد البيئي و الاجتماعي 

 المحور المالي
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Source: Frank Figge et autres; THE SUSTAINABILITY BALANCED SCORECARD LINKING 
SUSTAINABILITY MANAGEMENT TO BUSINESS STRATEGY; Business Strategy and the 
Environment; Bus. Strat. Env. 11, 269–284 (2002); p.277. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نتائج وتوصيات: رابعا

  :من التوصيات أيضا في ختام هذه الدراسة نخلص إلى جملة من النتائج و نعرض مجموعة

  :النتائج.1

المســـؤولية الاجتماعيـــة تعـــني التـــزام منظمـــة الأعمـــال بممارســـات مســـئولة وأخلاقيـــة تجـــاه أصـــحاب المصـــالح،  �
 .ومنهم اتمع و المستهلكون و البيئة و حملة الأسهم و غيرهم ممن يؤثرون أو يتأثرون بنشاطات المنظمة

ية الاجتماعيــة تحتــاج منظمــات الأعمــال إلى قيــاس الأداء تجاههــا، مــن أجــل الإدارة الجيــدة لــبرامج المســؤول  �
 .حتى تستطيع تقييمها و تحسينها

 محور الزبائن

 ر الأنظمةمحو 

 محور التعلم و النمو

المحور غير السوقي 

 )المجتمعي(
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تختلف أدوات أنظمة قياس الأداء الاجتماعي،فمنها القياسات المحاسبية ومنها القياسات غـير المحاسـبية، و  �
د الاجتماعيـــة كميـــا، و يتســـم قيـــاس الأداء الاجتمـــاعي بالصـــعوبة بســـبب تعقيـــد ترجمـــة التكـــاليف و العوائـــ

 .صعوبة التعبير عنها من خلال المؤشرات و قياسها
يمكــن قيــاس و تقيــيم الأداء الاجتمــاعي مــن خــلال لوحــة القيــادة الاســتراتيجية، حيــث تمثــل هــذه الأخــيرة  �

نظامـــا اداريـــا يضـــم مجموعـــة مـــن المؤشـــرات الـــتي تقـــيس أداء المنظمـــة تجـــاه أدائهـــا الاجتمـــاعي، وتجمـــع بـــين 
 .ذات طابع اقتصادي و اجتماعي و بيئي مؤشرات

تعتــبر بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدامة أداة إداريــة مناســبة لقيــاس أداء المنظمــة تجــاه مســؤوليتها الاجتماعيــة،  �
المحـــور المـــالي، محـــور الزبـــائن،محور : حيـــث أـــا تقـــيس أداء خمـــس محـــاور أساســـية في منظمـــات الأعمـــال هـــي

   .نمو و محور المسؤولية الاجتماعيةالأنظمة و محور التعلم و ال

  :التوصيات.2

يجب علـى منظمـات الأعمـال أن تراعـي مسـؤولياا الاجتماعيـة وأن تمارسـها كجـزء لا يتجـزأ مـن سياسـتها  �
 .العامة

لا يمكـــن إدارة الأداء الاجتمــــاعي و تقويمــــه مــــن دون قياســــه، لــــذلك تحتــــاج منظمــــات الأعمــــال إلى قيــــاس  �
 .جل تطويره و تعديله ان لزم الأمرالأداء الاجتماعي، من أ

يمكن لمنظمات الأعمال الاستعانة بأنظمة قياس مختلفة من أجل قياس الأداء الاجتماعي، مـن بينهـا لوحـة  �
 .القيادة و بطاقة الأداء المتوازن المستدام

ة اقامـــة شــــبكة كاملــــة مــــن لوحــــات القيــــادة بــــدءا مـــن قمــــة الهــــرم التنظيمــــي و انتهــــاء بالقاعــــدة تحقــــق عــــد  �
 .مكاسب وتحسن من أداء المنظمة في جميع االات، بما في ذلك أدائها تجاه المسؤولية الاجتماعية

لكي يكـون قيـاس الأداء تجـاه المسـؤولية الاجتماعيـة دقيقـا و شـفافا يجـب الاسـتعانة بمؤشـرات تعكـس فعـلا  �
 .ما نود قياسه

تدامة لأـــا تحقـــق عـــدة مكاســـب في آن ينصـــح باســـتخدام منظمـــات الأعمـــال لبطاقـــة الأداء المتـــوازن المســـ �
احـد، فهــي نظــام لصــياغة وتطبيــق الادارة الاســتراتيجية، و نظــام لقيــاس الأداء المــالي و غــير المــالي،و بفضــل 

ا و مسؤولياالاجتماعية امحورها الخامس المضاف فهي تمكن المنظمة من معرفة أدائها تجاه التزاما. 
ســــــؤولية الاجتماعيـــــة هـــــو اعـــــلان صــــــريح باهتمـــــام المنظمـــــة بالمســــــؤولية إن قيـــــاس و تقيـــــيم الأداء تجـــــاه الم �

داري و الاســتراتيجيات العامــة لهــا، لــذلك فالاهتمــام الاجتماعيــة، و رغبتهــا في توطينهــا في قلــب النظــام الإ
  .بتخصيص لوحة قيادة لقياس الأداء تجاه المسؤولية الاجتماعية مهم جدا في منظمات الأعمال

                                                 
1 Fana RASOLOFO-DISTLER, CONCEPTION D’UN SYSTEME DE TABLEAUX DE BORD 
INTEGRANT LE DEVELOPPEMENT DURABLE : UNE DEMARCHE QUI ARTICULE « METHODE« 
OVAR » ET « BALANCED SCORECARD », publié dans "Crises et nouvelles problématiques de la 
Valeur, Nice : France (2010) 
2 la méthode OVAR (Objectifs,Variables d’Action, Responsabilités). 
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3 Christophe Germain et Stéphane Trébucq, La performance globale de l’entreprise et son 
pilotage : quelques réflexions, Semaine sociale Lamy – 18 octobre 2004 – nº 1186. 
4 Nicolas Berland, A quoi servent les indicateurs de la RSE ? Limites et modalités d’usage, 
http://ideas.repec.org/p/ner/dauphi/urnhdl123456789-814.html. 
5 Angèle DOHOU et Nicolas BERLAND, MESURE DE LA PERFORMANCE GLOBALE DES 
ENTREPRISES,http://www.greenovations.fr/index.php?option=com_content&view=article&id=33&Itemid=
8&showall=1. 

دمــج مؤشـــرات الأداء البيئــي في بطاقـــة الأداء المتــوازن لتفعيـــل دور منظمــات الأعمـــال في التنميـــة "ناديــة راضـــي عبــد الحلـــيم،  6
  .2005، عدد خاص، الد الواحد و عشرون، العدد الثاني، ديسمبر  مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، "المستدامة
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