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 والثقافية الاجتماعية الاقتصادية، السياسية، المستويات مختمؼ في جذرية وتطورات تغيرات العالـيشيد 
الكبيرة التي  جتماعية الابيئية و التحديات ال لى، إضافة إالمجالات مختمؼ في العولمة أفرزتو لما كنتيجة
متواصؿ بسبب النشاط البشري وما يصاحبو الالمصادر الطبيعية والتغير المناخي فتقمص ، البشريةتواجو 
مثلب تشيد تزايد في  فالبيئة البيولوجي...الخ.مدمرة  عمى العنصر البشري، الفلبحة، التنوع  أثارمف 

لمياه الصالحة مستمر لمستويات انخفاض إالتصحر،  التموث، الكربوف، سيدثاني أك انبعاثاتمعدلات 
ضافة بالإ 1ىا،مف قدرة تجدد % 39سرع بػ أالطبيعية  تستنفذ بمعدؿ  المواردلمشرب، وحسب التقديرات ف

 ..الخ مية.،  ارتفاع مستويات الأالآفات الاجتماعية ،كالفقر الاجتماعية يامقضال

أفرزت توجيا ودوراً  جديدا )نسبياً( لممؤسسات الاقتصادية مف خلبؿ إشراكيا  في  كؿ ىذه التحديات      
 والمساواة العدالة تحقؽ انونيةقبيئة  توفرب  حقوؽ لممؤسسات أف فكماحؿ المشاكؿ الاجتماعية والبيئية،  

 فإف ملبئمة، ةأساسي بنية، و القانونية غير الممارسات مف حقوقيا لحمايةو الاقتصادي،  النشاط أطراؼ بيف
 الإنساف، حقوؽ مبادئ وتطبيؽ واحتراـ العامميف، حقوؽ عمى الحفاظ خلبؿ مف والتزامات، واجبات عمييا

 وبرامج خططيا في احتياجاتو إدراجب ،فيو تعمؿ الذي المجتمع تنمية في والمشاركة البيئة عمى والحفاظ
 .عمميا
 أبرز ومف.  التطوراتىذه  مع التعامؿ عمى قادرة عمؿ بيئة تييئة عمى تساعد حديثة مفاىيـ ظيرت     
 عف معزولة غير أنيا ؤسساتالم أدركت حيث "  لممؤسسات الاجتماعية المسؤولية " المفاىيـ ىذه

 .البيئة وحماية المجتمع وتطمعات  لتشمؿ انشغالات نشاطاتيا توسيع ضرورة إلى بيتانتو  المجتمع،

الاقتصادية عمى المستوى الدولي  لموحدات بالمسؤولية الاجتماعية يرةالأخ الآونة في الاىتماـ تزايد لقد   
ومف قبؿ الحكومات والمنظمات الغير حكومية  بمبادرات عديدة منيا مؤتمر جوىانسبورغ للؤمـ المتحدة 

حوؿ المسؤولية البيئية والاجتماعية لممؤسسات، ونشر لجنة الاتحاد الأوروبي لمكتاب الأخضر الذي  2002
 المؤسسات بتحمؿ والمطالبة  2001لإطار المسؤولية الاجتماعية في الاتحاد الأوروبي سنة يروج 

رافؽ  وقد الأرباح، وتحقيؽ الإنتاج مجرد مف أكبر ليا دور يكوف وأف المجتمع تجاه الاجتماعية لمسؤوليتيا
 مزيدًا تتبنى فلأ وضغوطو المجتمع تأثيرات في مجتمعاتيا تصاعد تجاه المؤسسات مسؤوليات في التطور

        بحكـ القانوف مفروضًا كاف سواءً  الاجتماعي لمطمب وتطمعاتو،  والاستجابة  المجتمع أىداؼ مف
اتجاه أنشطتيا  انظرى وجية تغييرل لمؤسساتالمجتمع. مما يدفع با لإرضاء بيا تقوـ التي أو بالمبادرات

 .تيااستمراري لضماف ياونشاطات استراتيجية في المستدامة التنمية مبادئ دمج بضرورة اً وعي كثرأ وتصبح

                                                           
1: Faurfield .K & al:  Influences on the Organizational Implementation of Sustainability: An Integrative Model , Organization 

Management Journal, 1–17 2011 ,p: 04. 
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أوضح  Boston Consulting Groupفي دراسة لػ  فإف أىمية المسؤولية الاجتماعية في تزايد مستمر     
مف الضروري تطبيؽ استراتيجيات  أضحى نوأمف دوؿ مختمفة  مؤسساتمف المدراء التنفيذييف ل  70%

مؤسساتيـ  ممارساتأف  منيـ % 68كما أبدى لجعميا أكثر تنافسية، المسؤولية الاجتماعية في مؤسساتيـ 
يذه والقبوؿ الاجتماعي ل تيافي تحسيف سمع لإسياميا المتزايدوىذا  مستمر المسؤولية الاجتماعية في نمو

 1المؤسسات.

رغـ ذلؾ فمؤسسات الدوؿ النامية ماتزاؿ في مراحؿ مبكرة مف مستويات الوعي وتكامؿ  لبرامج      
كما ىو موضح في العديد مف الدراسات  اواستراتيجيتي االمسؤولية الاجتماعية ضمف سياساتي

 معدلات زيادة بإمكانية  النامية الدوؿ في وخاصة التجارب في ىذا السياؽ أثبتتو، رغـ ما ةالاستطلبعي
 توفر جديدة واؽأس فتح خلبؿ فقراً، مف الأكثر الفئات احتياجات تمبية خلبؿ مف الإستثمار عمى العائد

 مبتكرة وسمع محددة برامج وضع عف فضلب المحدودة، الدخوؿ مع أسعارىا وخدمات تتلبءـ منتجات
المؤسسات، بالإضافة إلى حاجة الحكومات في ىذه الدوؿ  لتمؾ التنافسية القدرة تحسيف عمى تساعد

 لمساعدة المؤسسات في العديد مف القضايا الاجتماعية. 
 صورة تحسيف، تنافسية ميزةل كتسابمف إ ،المؤسسات بيف الاجتماعية المسؤولية تبني دواعي تختمؼ     

وجيات نظر  أربعة  (Garriga & Melé 2004) الباحثاف قدـ ،الخ...تكاليؼ تخفيض المؤسسة، وسمعة
النظرية الاقتصادية المقتصرة عمى جانب الأداء المالي،  ،تبنييا ودوافعنحو المسؤولية الاجتماعية 

مف استعماليا كأداة مساعدة لتحقيؽ الأرباح. وجية نظر تركز عمى مكانة ودور المؤسسة في المجتمع، ب
قبؿ الواجبات ت ةالمؤسس مما يجعؿونفوذىا في المجتمع،  مؤسسةخلبؿ التأكيد عمى السمطة الاجتماعية لم

الحاجات  تمبية فيةكي عمى، وجية نظر تركز المشاركة بالتعاوف الاجتماعي والحقوؽ الاجتماعية أو
 فيي وبالتالي ونموىا، وجودىا، استمراريتيا المجتمع في عمى تعتمد المؤسسات أف بافتراض الاجتماعية،

 والتي المؤسسات، مع المجتمع خلبليا تفاعؿ مف يتـ التي الوسيمة عاـ بشكؿ الاجتماعية تعتبر الحاجات
 تمارسو ماووجية نظر ترى أنو بالرغـ م ،القبوؿ الاجتماعي وتمنحيا عمى المؤسسات الشرعية تضفي

 مف المزيد تتحمؿ حتى مؤسساتال عمى ضغوط مف الأعلبـ وأجيزة اتيوالجمع فيوالمستيمك الحكومات
 ىي غالباً المسؤولية الاجتماعية  برامج يلتبن تدفعيا التي الرئيسية العوامؿ فإف المجتمع، تجاه ليةؤو المس

 ساىـ يكوف قد الذي المجتمع إلى الجميؿ رد فكرة عمى القائـ الأخلبقيالمبرر تتمثؿ في  . داخمية عوامؿ
ترجمة لرؤى وقيـ و  مالياً. المؤسسة نجاح إلى أدت التي الأسس إيجاد في مباشر غير أو مباشر بشكؿ

  .المسؤولية الاجتماعية والمؤسسات في برامج وأنشطةقادة الأعماؿ 

                                                           
1:Galego- Álvarez. I& al: corporate social responsibility practices at Brazilian firmsRAE-Revista de 

Administração de Empresas , São Paulo , V. 54 , n. 1 , 2014 ,  p: 15. 
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توضح مف خلبؿ تبادؿ القيـ، سواءً مف ناحية التوجو نحو  علبقة وتكامؿ المؤسسة مع المجتمع إف     
التشريعات، أو طريقة تكيؼ المؤسسات وتأثرىا بمحيطيا الاجتماعي الثقافي، فحسب ىذا المنظور تعتبر 

 لممؤسسة.المسؤولية الاجتماعية منتوج ثقافي، والالتزاـ بيا راجع إلى الثقافة التنظيمية 

ثمانينيات  منذ المستشاريف الباحثيف، المسيريف، قبؿ مف  كبيراً  اً اىتمام عرؼ ةالتنظيمي الثقافة مفيوـ     
التنظيمية،  في مختمؼ المستويات   العماؿ وسموؾ وبأداء المؤسسات، تأثيرىا في سموؾل القرف الماضي،

 مف تعزز القوية فالثقافة ،الاستراتيجيات تطبيؽ نجاح في حاسماً  عاملبً  تعتبر بذلؾ الثقافة التنظيميةو 
 يحضوف بالاستعداد وجعميـ العماؿ وتمكيف ،التنظيمي التغيير تفعيؿ، و الإبداع قيـ تنمية، و الأفراد إشراؾ

 والمبادرة. القرارات واتخاذ لمتصرؼ

 الاشكالية  .1
 يفرض مماالعالمية،  التغيرات عف بمعزؿ تبقى أف لا يمكف الجزائرية المؤسسات فو ك مف انطلبقا    
الجزائر دولة نامية، لدييا  باعتبار،  و تنافسية مزايا لاكتساب الجاد السعيمع ىذه التغيرات،  التأقمـ عمييا

مكانياتموارد مالية   ،2015خاصة مع انخفاض أسعار البتروؿ وخطة التقشؼ لسنة  ،)نسبيا( محدودة وا 
حؿ المشاكؿ  مساىمة المؤسسات في تفعيؿمطموب الضعيفة نسبيا، وفقا ليذا الوضع  والبنية التحتية

 بالتركيز عمى الدافع  الداخمي المتمثؿ في معالجة الثغرات في الخدمات الاجتماعية الاجتماعية والبيئية، و 
 الثقافة التنظيمية.

 الرئيسي التالي:  سيتـ طرح التساؤؿ  

 الجزائرية؟ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الثقافة التنظيمية في تجسيد مدى تأثير ما

 مف ىذه الإشكالية مجموعة مف التساؤلات الفرعية: وتنبثؽ  

 ما ىي أنواع وأبعاد الثقافة التنظيمية  في المؤسسات الجزائرية؟ -
ىؿ يوجد اختلبؼ في أنواع الثقافة التنظيمية وأبعادىا في المؤسسات الجزائرية حسب  -

 المتغيرات التصنيفية )الممكية، الحجـ، عمر المؤسسة...الخ( ؟ 
مسؤولة إجتماعياً؟ وماىي الأبعاد  وبرامج لأنشطة الجزائرية المؤسساتبني ما ىي درجة ت -

 التي تولي ليا المؤسسات أىمية أكثر؟
بيف المؤسسات الجزائرية في تجسيدىا لممسؤولية الاجتماعية حسب  اختلبؼ ىؿ يوجد -

 المتغيرات التصنيفية ؟
وات المساعدة في بناء مؤسسة كيؼ تتجسد المسؤولية الاجتماعية عمى أرض الواقع، وأىـ الأد -

 مسؤولة اجتماعيا ؟ 
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 ما مدى مساىمة أنواع الثقافة التنظيمية، وأبعادىا  في تبني المسؤولية الاجتماعية؟  -
 الفرضيات  .2
اعتمادا عمى نتائج دراسات سابقة يمكف وضع الفرضيات الرئيسية التالية كإجابات أولية لتساؤلات  

 الدراسة: 
 ولى:الفرضية الرئيسية الأ 

نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات الجزائرية ىي الثقافة التي تركز عمى الإجراءات  -
  وتتميز بضعؼ الرؤية المستقبمية.، الرسمية، الرقابة الصارمة، احتراـ  الموائح وقوانيف العمؿ

 الفرضية الرئيسية الثانية: 
ية في نوع الثقافة التنظيمية السائدة، ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف المؤسسات الجزائر  -

 وفي أبعادىا تعزى لممتغيرات التصنيفية.
 الفرضية الرئيسية الثالثة: 

مساىمات المؤسسات الجزائرية في المسؤولية الاجتماعية ضعيفة وأقؿ مف المستوى، كما  -
 أشارت دراسات سابقة، فالتركيز عمى جانب المسؤولية الاقتصادية.

 الرابعة:  الفرضية الرئيسية

ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف المؤسسات الجزائرية في تجسيد المسؤولية الاجتماعية  -
 تعزى  لممتغيرات التصنيفية.

 الفرضية الرئيسية الخامسة: 

ىناؾ علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية لأنواع الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات  -
 .لاجتماعيةالجزائرية في تجسيد المسؤولية ا

 الفرضية الرئيسية السادسة: 
ىناؾ علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية لأبعاد الثقافة التنظيمية في تجسيد المسؤولية  -

 الاجتماعية.
 أىداؼ الدراسة  .3

في تجسيد المسؤولية في مف خلبؿ الأنواع  والأبعاد الأكثر إسياما  التنظيمية دور الثقافة تحديد -
 .المؤسسات الجزائرية

 المسؤولية لأبعادعمى تصور كاروؿ  الاجتماعية اعتماداً  المسؤوليةوير مقياس لقياس تط -
  الخيري(، البيئي، القانوني، الأخلبقيالبعد الاقتصادي، )التالية:  الأبعادالاجتماعية موضحا 

 .يمكف الاستفادة منو في التعرؼ عمى مدى تبني المؤسسات لممسؤولية الاجتماعية
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وطرؽ قياسيا وفؽ  التنظيمية والثقافة وأبعادىامي لممسؤولية الاجتماعية مفاىي إطار تقديـ -
 المصادر العممية المتوفرة.

الاجتماعية ومستوى مساىماتيا في  رية  لممسؤولية ئالمؤسسات الجزا إدراؾالتعرؼ عمى مدى  -
 المجاؿ البيئي والاجتماعي.

 .لممؤسسات الجزائرية التنظيمية ةثقافالخصائص التعرؼ عمى  -
معرفة مدى تأثير المتغيرات التصنيفية )الحجـ، الممكية، الجنس، المستوى التعميمي( في مستويات  -

 تبني المسؤولية الاجتماعية ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات الجزائرية.  
   أىمية الدراسة .4

صادية التي لا تعترؼ أىمية المجاؿ البيئي والاجتماعي الذي يغير مسار واتجاه المنافسة الاقت -
بالقيود الاجتماعية التي كانت كثيرا ما تعتبرىا المؤسسات الاقتصادية عائقا بحجة تعارضو مع 
تحقيؽ الأرباح وتعظيـ العوائد المالية، حيث وجدت المؤسسات الاقتصادية نفسيا أماـ معادلة 

 صعبة بالموافقة بيف الأىداؼ الاقتصادية والاجتماعية.
المؤسسات الجزائرية في تحسيف الأوضاع الاجتماعية والتنمية المستدامة خاصة كيفية مساىمة  -

 مع انخفاض موارد الدولة وخطط التقشؼ.
التركيز عمى مفيوـ الثقافة التنظيمية باعتباره أحد أىـ عوامؿ النجاح والتقدـ في المؤسسات  -

 الحديثة، والتأثير في سموكيا.
ثقافة التنظيمية يثري الفكر الإداري في الجزائر خاصة وأف الاىتماـ بالمسؤولية الاجتماعية وال -

البحوث في ىذا المجاؿ شبو منعدمة، خاصة مع الاىتماـ العالمي بإشكالية المسؤولية الاجتماعية 
 والتنمية المستدامة.

 أسباب اختيار الموضوع:  .5
 تأثيرىا عمى مدى رفةومع الجزائرية المؤسسات في السائدة التنظيمية الثقافة طبيعة معرفة محاولة -

 الاجتماعي والبيئي. أدائيا مستوى
المؤسسات والسموؾ التنظيمي بالثقافة  في المتخصصيف والإدارييف الباحثيف مف العديد انشغاؿ -

 أساسي كمحرؾ واعتبارىا .أدائيا المؤسسة وتحسيف فعالية عمى تأثير واضح مف ليا التنظيمية لما
 للؤداء والسموؾ.

 يفبموضوع المسؤولية الاجتماعية في الدوؿ المتقدمة مف قبؿ الباحثيف الأكاديمي الاىتماـ الكبير -
ورجاؿ الأعماؿ، في المقابؿ نقص فادح في البحوث المتعمقة بيا في الجزائر، وعمى قمتيا فيي 

 مقتصرة  عمى الجانب النظري. 
 ثراء ىذا المجاؿ المعرفي.حداثة الموضوع في ميداف البحث العممي في الجزائر، وبالتالي الرغبة في إ -
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 منيج البحث  .6
 استخداـ تـباعتبار المنيج مجموعة الخطوات والعمميات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيؽ بحثو،       
 الكتب بمراجعة الأولية المصادر عمى بالاعتمادلتقديـ الجانب النظري مف الأطروحة،  الوصفي المنيج

                                                                              بموضوعي الثقافة التنظيمية والمسؤولية الاجتماعية.  العلبقة ذات اجعوالمر  السابقة والدراسات والمقالات
 المعمومات بجمعوفي الجانب التطبيقي اعتمد الجانب الاستقرائي الذي يبدأ بالجزيئيات ليصؿ لمكميات، 

 الدراسة أسئمة عف للئجابةالعينة   عمى وزع افياستبوعة مقابلبت، بالإضافة الى عف طريؽ القياـ بمجم
 ، لمحاولة تعميـ نتائجيا عمى المؤسسات الجزائرية.فرضياتيا مف ولمتحقؽ

 تقسيـ الدراسة  .7
، ماىية الثقافة التالية: الأساسية نقاطلم متطرؽل الفصؿ يخصصالفصؿ الأوؿ ماىية الثقافة التنظيمية: 

عوامؿ و ، تكونياآليات ، وظائفيا ، طرؽ قياسيا،، أنواعيا، خصائصيا، مكوناتياالتنظيمية الثقافة ةماىي
 .المحافظة عمييا

مفيوـ المسؤولية الاجتماعية، مع توضيح الجذور  : لتوضيحالفصؿ الثاني ماىية المسؤولية الاجتماعية
ه، مجالاتو، أىميتيا مع توضيح النظريات التاريخية، أىميتو بالنسبة لممؤسسة والمجتمع والدولة، أبعاد

   المفسرة ليا. 

مف خلبؿ تحديد أوجو العلبقة  الفصؿ الثالث: تجسيد المسؤولية الاجتماعية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية
بيف الثقافة التنظيمية والمسؤولية الاجتماعية، والتطرؽ إلى استراتيجياتيا، دور الأدوات المساعدة عمى 

محاسبة المسؤولية الاجتماعية، المعايير الدولية المساىمة في إنجاحيا، وتقديـ نموذج لتجسيد تجسيدىا ك
 إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية. 

إجراءات ومنيجية الدراسة   الفصؿ الرابع: دراسة وصفية لواقع الثقافة التنظيمية والمسؤولية الاجتماعية
ف، وتوضيح الشروط الإحصائية الواجب توفرىا لمقياـ بالاختبارات الميدانية، بتوضيح كيفية تصميـ الاستبيا
مف خلبؿ إجابات العينة يخصص ىذا الفصؿ لمعرفة نوع الثقافة ، الإحصائية والوصوؿ إلى نتائج دقيقة

التنظيمية وأبعادىا السائدة مع تحديد نشاطات المسؤولية الاجتماعية المتبناة مف قبؿ مؤسسات عينة 
 .الدراسة

لتعميـ نتائج العينة عمى المجتمع نمجأ إلى الاختبارات ؿ الخامس اختبار فرضيات الدراسة: الفص
معتمدا في الأساس عمى اختبارات الانحدار الخطي ، الإحصائية اللبزمة لإثبات أو نفي فرضيات الدراسة

المتوسط لعينة  المتعدد، اختبار تحميؿ التبايف، اختبار الفرؽ بيف متوسطيف لعينيف مستقمتيف، اختبار
 واحدة.

   بتحديد أىـ نتائج الدراسة، التوصيات وأفاؽ البحث.الخاتمة: 
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 الدراسات السابقة  .8
 الدراسات العربية:  1.8

 (  تحت عنواف: 2010دراسة العطوي عامر، الشيباني الياـ ) -
 "كربلاء جامعة في تطبيقية دراسة التعميمية المؤسسات في فجوتيا وتشخيص التنظيمية الثقافة قياس" 

مف  الجامعة، مستوى التنظيمية عمى الثقافة فجوة واستكشاؼ التنظيمية الثقافة بقياس قامت الدراسة     
 أداة استخدمت وقد -العراؽ –كربلبء  جامعة في كمية 11 موزعيف عمى ستاذأ 254خلبؿ عينة تتكوف مف 

 نتائج ظيرتأالتنظيمية.  الثقافة وةوتشخيص فج الحالية التنظيمية الثقافة لقياس(OCAI) الثقافة تقييـ
الجامعة تمتيا ثقافة السوؽ، المجموعة،  في  الحالية المييمنة الثقافة ىي اليرمية الثقافة فأ البحث

 .مستقبلبً  المفضمةالمجموعة ىي الثقافة  المييمنة و   ثقافة في حيف كانت  والابداعية 
 1: تحت عنواف(2005)، أبوالعزـ دراسة -

  ."العربية مصر جميورية حالة :المالية التقارير في البيئي فصاحالإ معوقات"  
 متطمبات عف تشريعات مف ورد ما ومراجعة البيئي الإفصاح وآليات مفيوـ تحديدالدراسة ل ىدفت     

 المصرية الجمعية أعضاء أراء استطلبع مف وومعوقات ولدوافع تعرضت كما مصر في البيئي الإفصاح
 إلزاـ عدـ في تتمثؿ المصرية البيئة في البيئي الإفصاح معوقات أف إلى الدراسة خمصت .المالية للؤوراؽ

 قد التي التكاليؼ أو الخسائر تجنب البيئية، بالقضايا العاـ الوعي نقص البيئي، بالإفصاح المؤسسات
  .المؤسسات نجاح تقييـ في البيئي البعد وغياب بالمؤسسة تمحؽ

  :تحت عنواف (2010) وعبابنة، الروابدة دراسة -
  2"بالأردف العامة المؤسسات في تطبيقيا ومعوقات الاجتماعية المسؤولية ممارسة مستوى"

 والمجتمع العامميف نحو  الاجتماعية المسؤوليةنشاطات  ممارسة مدى عمى تعرؼلم الدراسة ىدفت      
 اتجاىات تحميؿ خلبؿ فم بالأردف موميةالع المؤسسات في تطبيقيا تواجو التي والمعوقات المحمي
 ممارسة فكو  الدراسة ليا توصمت التي النتائج مف مؤسسة. (182) . لعينة تتكوف مففييا العامميف

 والصناعية المؤسسات الخدمية ،متوسطة بدرجة كانت الاجتماعية لممسؤولية الأردنية ةعموميال المؤسسات
 أىـ. الاجتماعية المسؤولية لمجالات أعمى اتسممار  لدييا عامؿ501) ) عمى فييا العامميف عدد يزيد التي

 المادي، الإدارة دعـ قمة ىي ةيممو الع المؤسسات في الاجتماعية المسؤولية تطبيؽ تواجو التي المعوقات
 .التدريبية البرامج ونقص

  

                                                           
1
،  1،2005 عد ،4 مجمد العامة، مجمة الإدارة العربية، مصر جميورية حالة :المالية لتقاريرا في البيئي الإفصاح معوقات فييـ: العزـ وأب :

 .89-42ص
 العموـ مجمة بالأردف، العامة المؤسسات في تطبيقيا ومعوقات الاجتماعية المسؤولية ممارسة مستوى إسماعيؿ: محمد وعبابنة، محمد الروابدة :2

 .2010  ،4عدد ،38الاجتماعية، الكويت، مجمد
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 1:  "الآثار الاقتصادية لخصصة المنشآت عمى البيئة" تحت عنواف (2010)دراسة: شاكر محمد  -
الدراسة تحديد العلبقة بيف خصخصة المنشآت الاقتصادية وآثارىا عمى البيئة، ومدى استجابة  حاولت    

القطاع الخاص للئنتاج ضمف الكفاءة الاقتصادية وحماية البيئة، وبعد ذكر العديد مف تجارب الدوؿ في 
لموارد الطبيعية في مجاؿ الخصصة توصؿ إلى أثارىا السمبية عمى البيئة والموارد الطبيعية، لمحفاظ عمى ا

القطاع الخاص قدـ توصية ضرورة فرض غرامات عمى المؤسسات التي لا تطبؽ المعايير البيئية في 
 عممياتيا الانتاجية، وضرورة إنشاء أجيزة إدارية لممراقبة مف أجؿ ضماف الحفاظ عمى البيئة.

المسؤولية  تحقيؽ راتيجي فيالاست التوجو أثر: "تحت عنواف  (2012)دراسة: الريزقات خاد  -
 الأردنية" التجارية المصارؼ في راسة تطبيقيةد -الاجتماعية

 والقيـ، والأىداؼ، والرسالة، الرؤية،)الاستراتيجي  إلى التعرؼ عمى أثر التوجو  راسةىدفت الد     
مف  590 مفتتكوف  عينة بدراسة التجارية الأردنية، بنوؾ ( في تحقيؽ المسؤولية الاجتماعية في الوالشعار

 التجارية الأردنية  بنوؾالعامميف في الرات أف تصو  إلى: راسةالدالاطارات العميا والوسطى. توصمت 
بضرورة العمؿ عمى إيجاد ثقافة تنظيمية  راسةأوصت الد، لممسؤولية الاجتماعية ذات مستوى متوسط

إلى المستويات العميا راتيجيات لاستوالارتقاء بيذهِ ا في البيئة التنظيمية،راتيجي تعزز أبعاد التوجو الاست
 بنوؾواضحة المعالـ لقطاع ال راتيجيةاست العامميف وتوفير رؤيةارات المرغوب بيا، مف خلبؿ تطوير مي

 . وأىدافو، لما ليا مف أثر في تحقيؽ المسؤولية الاجتماعية
 المؤسسات في ةيماعالاجت ةيالمسؤول تبني" ( تحت عنواف:2012) الخشروـ  وعبيدو أمينة محمددراسة: 
 2 "المدراء مف نةيلع ةيدانيم دراسة :حمب نةيمد في العاممة ةيالصناع
 ةيالأخلبق) ةيالاجتماع ةيالمسؤول لأبعاد ةيالصناع المؤسسات تبني مدى اسيقعمدت الدراسة ل     

 مدينة  في ممةعا ةيصناعة شرك 104عينة تتكوف مف  بدراسة  ،(ةيوالاقتصاد ةير يالخ ة،يئيوالب ةيوالقانون
 لأبعاد تياممارس في ةيالصناع المؤسسات فيب فيتبا، توصمت الدراسة إلى وجود   -سوريا – حمب

 اؾىن فأو . المؤسسة عمر بحسب الأمر وكذلؾ ميا،عم عةيطب بحسب وذلؾ، ةيالاجتماع ةيالمسؤول
 فةيضع بدرجة، ةيالقانون ةيلممسؤول مرتفعة وبدرجة ةيالأخلبق ةيلممسؤول متوسطة بدرجة ممارسة
 (. الاقتصادية و ةير يوالخ البيئية( اتيلممسؤول

 تحت عنواف:   (2013) سالـ  دراسة حمدي -
 في فيالعامم مف نةيع لآراء ةياستطلاع ف دراسةيالعامم تجاه ةيوالأخلاق ةيالاجتماع ةيالمسؤول واقع"

 3"ينو ين / ةيالطب والمستمزمات ةيالأدو  لصناعة المؤسسة العامة
                                                           

1
 .2010 ،32مجمد  98شاكر محمد: الاثار الاقتصادية لخصصة المنشآت عمى البيئة، تنمية الرافديف، العدد  :
2
المدراء،  مف لعينة دانيةمي دراسة :حمب نةيمد في العاممة الصناعية الشركات في الاجتماعية المسؤولية : تبنيامينة ووعبيد محمد  الخشروـ :

 .2012 ،34 مجمد ،108 دالعد ،الرافديف تنمية

 الأدوية لصناعة العامة الشركة في العامميف مف نةيع لآراء استطلبعية دراسة العامميف تجاه والأخلبقية الاجتماعية المسؤولية واقع سالـ: حمدي :3
 .2013 ،35 مدالمج 112، العدد ،الرافديف تنمية، نينوى / الطبية والمستمزمات
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 الاجتماعية ةالمسؤولي لمفيوـ الأدوية لصناعة العامة المؤسسة تبني معرفة مدىالدراسة لىدفت  
المسؤولية،  بروح وتعامميا معيـ ة،ينيع ايمزا ومنحيـ مناسبة، عمؿ بيئة وتأميف العامميف، والأخلبقية تجاه
 مناسبة عمؿ ئةيب ريوكاف اىتماميا بتوف متوسطًا، كاف لمشركة الاجتماعي الأداء أف إلى توصؿ البحث

 واقترح (الختوفير خدمات الاجتماعية لمعماؿ ) إطعاـ، طبيب...في المقابؿ عدـ الاىتماـ ب واضحا،
 ةيإدار  وحدة نشاءإ وضرورة، الأخرى الأداء بمجالاتالارتقاء و  ديالج الاجتماعي الأداءتعزيز  البحث

 . ةيوالأخلبق ةيالاجتماع ةيبالمسؤول متخصصة
 الاجنبية: الدراسات  2.8
   :تحت عنواف ،  Arshad Zaheer &al (2006)  دراسة: -

     " Organizational Culture Assessment of Small & Medium-Sized Enterprises  "1  

نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  تقييـ وتعريؼالدراسة  حاولت     
 – Rawalpindi/Islamabadمؤسسة  في  162عمى عينة تتكوف مف  ، OCAIعمى نموذج  ةمعتمد

توصمت الدراسة الى انخفاض ثقافة الإبداع  الحرية والمبادرة لتحمؿ الخطر،  ولا تتطمع ىذه   -باكستاف 
المؤسسات لتغيير ثقافتيا في المستقبؿ وتفضيؿ  الوضعية الراىنة المتميزة بسيطرة ثقافة السوؽ الموجية 

 وتحقيؽ النتائج. لممنافسة
 2تحت عنواف:   Pinkston & Carroll (1994دراسة  ) -

"Corporate Citizenship Perpectives and Foreign Direct Investment in the US" 

لمديري شركة أمريكية متعددة الجنسيات في بريطانيا، فرنسا، ألمانيا، الياباف، السويد،  591مسح لػ  
، Carrollدة الأمريكية لاختبار الأبعاد الأربعة لممسؤولية الاجتماعية حسب نموذج سويسرا والولايات المتح
، الاقتصادية المسؤوليةالترتيب التالي لأىمية وتركيز القادة في ىذه المؤسسات:  توصمت الدراسة إلى 

لاستثناء حيث صنفتا ، في المقابؿ ألمانيا والسويد كانتا االخيرية المسؤولية خيرالأ وفي خلبقيةالأ، القانونية
المسؤولية القانونية بالأولوية العميا تمتيا المسؤولية الأخلبقية والاقتصادية. مما يدؿ عؿ تأثير الثقافة 

 الوطنية في طبيعة وتركيز المؤسسات عمى أبعاد محددة في المسؤولية الاجتماعية.
 
 تحت عنواف:  Edmondson, V. C. & Carroll, A. B. (1999)   دراسة -

"Giving Back: An Examination of the Philanthropic Motivations, Orientations and 

Activities of Large Black-Owned Businesses"
3
 

                                                           
1
: Arshad Zaheer &al: Organizational Culture Assessment of Small & Medium-Sized Enterprises, The Lahore Journal of 

Economics 11: 2 (Winter 2006) pp. 155-167  .  
2: Pinkston, T. S. & Carroll, A. B. (1994). Corporate Citizenship Perpectives and Foreign Direct Investment in the US. 

Journal of Business Ethics, 13[3], p. 157-169. 

 
3: Edmondson, V. C. & Carroll, A. B. (1999). Giving Back: An Examination of the Philanthropic Motivations, Orientations 

and Activities of Large Black-Owned Businesses. Journal of Business Ethics, 19[2], p. 171-179 
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مؤسسة  كبيرة ترجع  503لممسؤولية الاجتماعية عمى عينة تتكوف  مف   Carrollاختبرت الدراسة ىرـ  
كية، توصمت الدراسة إلى أف المسؤولية الاقتصادية ىي الأكثر ممكيتيا لمسود في الولايات المتحدة الأمري

أىمية، فيما قدرت المسؤولية الأخلبقية  أىـ مف المسؤولية القانونية، وكاف التفاضؿ بيف المسؤولية الخيرية 
 والمسؤولية القانونية صغير نسبيا.

 1: تحت عنواف  Mohamed M‟HAMDI  2009دراسة  -
"La responsabilité sociale de l’entreprise au Maroc:  une étude empirique auprès des 

petites et moyennes  entreprises de la région de Fes Boulemane" 

  

مف المسيريف معرفتيـ لمفيوـ  %62.9مؤسسة صغيرة ومتوسطة، أوضح  47دراسة لعينة تتكوف مف   
وضحوا عدـ معرفتيـ أفي تقريبا غالبية ملبؾ المؤسسات المسؤولية الاجتماعية، في ما يخص القطاع الحر 

، باستثناء ذوي التعميـ العالي في ىذا المجاؿ. كما بيف جيميـ بآليات المساعدة عمى تجسيدىا  لممفيوـ
 54,9 مف المسيريف نقص الإمكانيات المالية، والوقت بػ 63%والمعايير الخاصة بيا، والعائؽ الكبير حسب 

لا  %65.7إمكانية مساىمتيا المباشرة في تحسيف الأداء المالي. وفي مجاؿ التوظيؼ  وعدد محدود يرى %
يممكوف سياسة توظيؼ الشباب بدوف تجربة وأصحاب الاحتياجات الخاصة، وفي مجاؿ علبقاتيا 

شارت إلى ذلؾ مف خلبؿ تقديـ دعـ لمجمعيات، تمويؿ بعض التظاىرات الثقافية أفقط  % 20بالمجتمع 
نما عند توجو ىذه الجمعيات وطمب الاعانة منيا، في حيف ورياضية و  لا تنطمؽ مف استراتيجية تطوعية وا 

ينعدـ لدييا النشاطات الاجتماعية بسبب نقص الموارد المالية، في حيف  –المصغرة  –المؤسسات الحرفية 
 تحترـ معايير المسؤولية البيئة. 

 : عنوافتحت   Übius Ülle, Ruth Alas  (2009) دراسة:    

Organizational Culture Types as Predictors of Corporate Social Responsibility
2
 

التنظيمية طبقا   المسؤولية الاجتماعية لمشركات وأنواع الثقافةالعلبقة بيف تحقيؽ مف ىدفت لم      
موزع بالشكؿ مؤسسة اختيرت بطريقة غير عشوائية  6094لعينة إجمالية تتكوف مف  كاميروف وكويفل

مف  1110مف الياباف،  1570مف روسيا،  684 صيف،مف ال 1150 ا،إستونيمؤسسة مف  623التالي 
توصمت إلى النتائج التالية: نوع الثقافة  .اسموفاكيمف  605ومف ألمانيا  113مف فنمندا،  239التشيؾ، 

يا، الثقافة الابداعية في الياباف، ىي المجموعة، ثقافة السوؽ في الصيف، ألمانيا، روس السائدة في إستونيا
كما وجدت الدراسة أف كؿ أنواع الثقافة التنظيمية تؤثر في المسؤولية . الثقافة اليرمية في التشيؾ، سموفاكيا

 الاجتماعية، في حيف كوف ثقافة السوؽ لا تؤثر في جانب احتراـ توقعات أصحاب المصالح.
 Miao Z &al  (  2012) دراسة -

                                                           
1: M‟HAMDI M: La responsabilité sociale de l‟entreprise au Maroc:  une étude empirique auprès des petites et moyennes  

entreprises de la région de Fes Boulemane, colloque international: la vulnerabilité des TPE et des PME dans un 

environnement mondialisé , INRPME- AUF- AIREPME. 27 au 29 mais 2009.   
2: Übius Ü & Ruth A: Organizational Culture Types as Predictors of Corporate Social Responsibility, ENGINEERING 

ECONOMICS. 2009. No 1 (61). 
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Exploring the antecedents of logistics social responsibility: A focus on Chinese firms
1
 

مؤسسة صينية  محاولة معرفة  دواعي تبني المسؤولية الاجتماعية في مؤسسات الإمداد  162في دراسة لػ 
المركزية(،  في الصيف وجد الدراسة أف مف بيف العوامؿ الثقافة اليرمية المعتمدة عمى الاجراءات، القوانيف،

 اضافة الى اخلبقيات الاعماؿ، ضغوط الزبائف، ضغوط المورديف، المنافسيف، تنظيمات الحكومة . 
 تحت عنواف:   Macarulla F & Talalweh M (  2012دراسة:  ) -

Voluntary Corporate Social Responsibility Disclosure: A Case Study of Saudi Arabia
2 
توى الابلبغ عف المسؤولية الاجتماعية )في جانب العماؿ، البيئة، المجتمع( في تفحص الدراسة مس   

، توصمت 2008مؤسسة سعودية مدرجة في سوؽ الرياض للؤوراؽ المالية سنة  134ٌـالتقارير السنوية 
الدراسة إلى مستوى منخفض جداً  لمكشؼ عف الممارسات المسؤولة اجتماعياً )وبالتالي انخفاض 

في حد ذاتيا(، إضافة إلى الارتباط القوي لكؿ مف حجـ، وربحية المؤسسات بالمسؤولية الممارسات 
 الاجتماعية. 

  تحت عنواف:  2012A (  Al-Dmour H. H.  &. Abu-ELSamen)دراسة:  -

 An Empirical Examination of Inter-Organizational Factors Influence on Green 

Marketing Adoption in Jordanian Industrial Sector 3 

 يةالصناع في المؤسسات الأخضرعوامؿ التي تؤثر عمى تبني فمسفة التسويؽ الفحص لىدفت الدراسة    
داري اتجاه تبني بداعية، والموقؼ الإدارة الإالمسؤولية الاجتماعية والبيئية، الإ بدراسة أثرردنية  الأ

عدـ وجود علبقة ذات  شارت النتائجحيث أ اجية نتإمؤسسة  92خضر،  مف خلبؿ دراسة التسويؽ الأ
 والتوجيات الإدارية ومدى تبني مفيوـ التسويؽ الأخضر.بداعية حصائية بيف الإدارة الإلة إدلا

  تحت عنواف:   :Rim(  Oueghlissi 2013)دراسة -
LA RSE  et les PME, Analyse descriptive à partir de l'enquête COI 2006

4
 

مؤسسة  14000مف  لأكثر، (COI, 2006)عمى مسح التغيير التنظيمي والمعموماتي لدراسة ا اعتمدت   
في لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ا توصمت إلى أف مساىمات ،عماؿ 6مف  توظؼ أكثرفرنسية 

ربعة المعتمدة في الدراسة )البعد بعاد الأالأفي المؤسسات الكبيرة مساىمات قؿ مف أالمسؤولية الاجتماعية 
 .السلبمة(الاجتماعي، البيئي، العلبقة مع المورد والزبوف، نظاـ 

   تحت عنواف:    Yanni Yu & Yongrok Choi( 2014)   دراسة:   -

                                                           
1: Miao Z &al: Exploring the antecedents of logistics social responsibility: A focus on Chinese firms, Int. J. Production 

Economics 140 (2012), pp 18–27. 
2
: Macarulla  F.L & Talalweh M A: Voluntary Corporate Social Responsibility Disclosure: A Case Study of Saudi Arabia, 

Jordan Journal of Business Administration, Volume 8, No. 4, 2012. 
3
:Al-Dmour H. H. &. Abu-ELSamen : An Empirical Examination of Inter-Organizational Factors Influence on Green 

Marketing Adoption in Jordanian Industrial Sector,.Mu'tah Lil-Buhuth wad-Dirasat Humanities and Social Sciences Series, 

Vol. 27, No.1, 2012. 
4: Oueghlissi R: La RSE et les PME , Analyse descriptive à partir de l'enquête COI 2006, Revue française de gestion, 2013/7 

N° 236.. 



 ا

 

  س
 

Stakeholder pressure and CSR adoption: The mediating role of organizational  culture 

for Chinese companies 

بني المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات في المؤسسات الصينية  تالدافعة ل الدراسة معرفة العوامؿ حاولت   
أصحاب المصالح تؤثر  ضغوط أفتعتمد عمى فرضية مفادىا  مؤسسة،  674مف خلبؿ عينة حجميا 

الثقافة  في تبني المؤسسات الصينية ممارسات المسؤولية الاجتماعية مف خلبؿ متغير وسيط ىو إيجابا
عممية  أكثرالمسؤولية الاجتماعية ضمف ثقافة تغيير  لثقافةالدراسة ضرورة الترويج التنظيمية، وتقترح 
 .لكسب مزايا تنافسية

  تحت عنواف:    2014I Laguir( &Elbaz J(دراسة:   -
 Family Businesses And Corporate Social Responsibility (CSR) Orientation: A Study Of 

Moroccan Family Firms.
1

 

حاولت الدراسة معرفة وابراز كيفية تأثير التركيب العائمي لممؤسسات المغربية في تبني المسؤولية    
لشركات  CGEMالاجتماعية وتأثيرىا عمى الأداء المالي، مف خلبؿ مسح مستند عمى قائمة بيانات 

ات تعميـ، مؤسسة مغربية في قطاع السياحة، الاطعاـ، مؤسس 46عمى عينة تتكوف مف  CSRالمجسدة لػ 
أظيرت النتائج أف التركيب العائمي  المتمثؿ في الحضور العائمي الكبير بيع بتجزئة  وبأحجاـ مختمفة، 
مف خمؿ زيادة  CSRيؤثر عمى التوجو الايجابي نحو -ثقافة المجموعة –في الممكية، الادارة  والتوظيؼ 

يف الملبؾ والمسيريف، واعتبار المؤسسات الثقة بيف العماؿ والادارة والقيـ مشتركة، وتخفيض النزاعات ب
امتداداً لشخصية مالكييا، وأي تأثير سمبي عمى سمعة المؤسسة يعتبر تأثير عمى سمعة المالؾ مباشرة،  

 وكذلؾ يحسف أدائيا المالي .

 تحت عنواف: Anna Remišova   Anna Lašakova   ( 2014)دراسة:   -

CSR-related managerial decision-making preferences in the CEE region (Results of the 

GLOBE student research 
 2  

 خمسة مف ؤسساتالم مديري منظور مف لمشركات الاجتماعية بالمسؤولية المتعمقة القضايا أىمية    
: ييم كما كانت ) جميورية التشيؾ، بولندا، رومانيا، سموفاكيا، سموفينيا(والشرقية الوسطى أوروبا بمداف
. الاستطلبع في المشاركيف الاىتماـ أعظـ مف ىي المؤسسة وربحية المنتجات  وجودة ،زبائفال رضا

 أىمية ذات قضاياال حيف فيالاجتماعية،  المسؤولية مف اقتصادي نوع وىو ،(ممزمة اقتصادية قضايا)
 قؿالأ و لمبلبد، تصاديالاق الرفاه كذلؾ المحمي، المجتمع ورفاه الأخلبقية الاعتبارات تتمثؿ في متوسطة

                                                           
1
 : Elbaz J & Laguir I : Family Businesses And Corporate Social Responsibility (CSR) Orientation: A Study Of Moroccan 

Family Firms, The Journal of Applied Business Research – May/June 2014 
2: Anna R&   Anna L: CSR-related managerial decision-making preferences in the CEE region (Results of the GLOBE 

student research, Procedia - Social and Behavioral Sciences 110 ( 2014 ) 913 – 922. 
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 ذاتأو  الديف جوانب وأخيرا. البيئة، التنظيمية الأوضاع في الموظفيف وأقميات الإناث قضية أىمية
 . الإدارية القرارات عمى أىمية وتأثيرا القضايا أقؿ باعتبارىا القرار صنع عممية عمى تؤثر قد التي بو الصمة

  تحت عنواف:  Chatjuthamard-K P, Jiraporn P & Tong S (2014): دراسة
Does religious piety inspire corporate social responsibility (CSR)? Evidence from 

historical religious identification
1
 

كثر أالمسيريف  جعؿديف يت، فالالمسؤولية الاجتماعية لممؤسساتثر التقوى الدينية عمى ألكشؼ     
 ملبحظاتصحاب المصالح،  مف خلبؿ لأ خلبقية واستغلبلاأممارسات غير أقؿ و  ةقؿ انتيازيأمصداقية و 

، KLDمف قاعدة بيانات  وكالة   1971- 1952لمفترة  سنة 16ملبحظة عمى فترة  17000مف  لأكثر
لكف بشرط تجاوز التقوى  CSR   تبني دوافعقوي، ويعتبر مف  CSRف التقوى الديني تؤدي الى  أظيرت أ

 تبة معينة.الدينية لع
 ما يميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة:  3.8

يتضح مف خلبؿ الدراسات السابقة تركيزىا عمى جانب المسؤولية الاجتماعية أو الثقافة التنظيمية، كؿ     
عمى حدى، ودراسات قميمة جدا تمؾ التي حاولت معرفة العلبقة بينيما، أو التركيز عمى تأثير بعض 

قافة التنظيمية في المسؤولية الاجتماعية، ولتغطية ىذه الفجوة  تتميز الدراسة الحالية بمحاولة خصائص الث
الربط بيف الثقافة التنظيمية ومعرفة مدى تأثيرىا في تبني المسؤولية الاجتماعية  مف خلبؿ تأثير كؿ مف  

، بداع، السوؽ، المجموعة(الذي يحدد أربعة انواع )اليرمية، الإ OCAIأنواعيا بالاعتماد عمى نموذج 
بالإضافة إلى بعض الأبعاد والقيـ الغير واضحة في أنواع الثقافة التنظيمية ومدى تأثيرىا في المسؤولية 

 الاجتماعية. 

 : لذلؾ جاءت الدراسة مكممة لمدراسات السابقة ويمكف توضيح ذلؾ مف خلبؿ ما يمي

 قطاعات مختمفة وبأحجاـ مختمفة.الجانب التطبيقي الذي تـ عمى  مؤسسات  جزائرية مف  -
تطبيؽ نموذج كاروؿ لممسؤولية الاجتماعية عمى مؤسسات جزائرية، والأخذ بوجية نظر المسيريف  -

 لمعرفة مستوى ادراكيـ وقناعتيـ بالأثر الاجتماعي والبيئي لمؤسساتيـ.
 ائرية.لتحديد أنواع الثقافة التنظيمية لمعرفة واقعيا في مؤسسات جز   OCAIتطبيؽ نموذج  -
تقديـ إطار عممي لتطبيؽ وتجسيد المسؤولية الاجتماعية معتمدا عمى ثقافة المؤسسة، بحيث  -

 تستطيع المؤسسات الاعتماد عميو في تجسيد برامج مسؤولة اجتماعيا.
                                                           

: حتى العرافيف والاعتقاد بالخوارؽ الطبيعية مف قبؿ الامور الدينية وىذا لا   لاىيةة وضعت الى جانب احتراـ الذات الإملبحظة في ىذه الدراس
  شؾ انو تتميز بو ىذه الدوؿ مف أوروبا الشرقية دوي مستويات عالية مف الالحاد واعتبار كؿ الامور الروحية مف الديف

1: Pattanaporn C-K&, al :Does religious piety inspire corporate social responsibility (CSR)? Evidence from historical 

religious identification, Applied Economics Letters, 21:16 (2014). 
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معرفة مدى تأثير الثقافة التنظيمية مف خلبؿ أنواعيا وبعض أبعادىا في المسؤولية الاجتماعية  -
 لممؤسسات. 

  لدراسة:ا نموذج .9
 في اعتمادىا تـ التيىا وأبعاد التنظيمية الثقافة أنماط يبيف الذي الدراسة نموذج (1) رقـ الشكؿ يبيف

 أنماط أربعة النموذج يبيف. لمدراسة النظري الإطار في أكبر بصورة توضيحيا سيتـ التي الحالية، الدراسة
أوؿ، تـ إضافة ثلبثة أبعاد لمثقافة التنظيمية   قؿمست كمتغير )، السوؽ، المجموعةالإبداعية ،اليرمية(ثقافية

 دعـ في افيؤثر  تتمثؿ في القابمية لمتغيير، الرؤية المستقبمية والقيـ الاسلبمية  كمتغير مستقؿ  ثاني 
 )اقتصادية، قانونية، أخلبقية، خيرية، بيئية(. ةيالرئيس الخمسة بأبعادىا تجسيد المسؤولية الاجتماعية
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 : نموذج الدراسة  19الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المتغيرات المستقلة                 

                

 

 

                                                                         المتغيرات التابعة

 

                                                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 على أساس المتغٌرات الدٌمغرافٌة ٌتم تجزئة المتغٌرات التابعة والمستقلة.         

 

 :أبعاد الثقافة التنظيمية    

 التغيير القابمية 
الرؤية المستقبمية 
القيـ الإسلبمية  

  أنواع الثقافة التنظيمية:

 ثقافة المجموعة 
 الثقافة المبدعة 
 الثقافة اليرمية 
 ثقافة السوؽ 

 

 المسؤولية الاجتماعية:

 المسؤولية الاقتصادية 

 مسؤولية القانونية ال

 المسؤولية الأخلبقية 

 المسؤولية الخيرية 

 المسؤولية البيئية 

 : ) التصنيفية( العوامؿ الديمغرافية
        الؾجنس الم -سنوات الخبرة     -حجـ المؤسسة    -طبيعة الممكية   

 المستوى التعميمي    –المسير  وأ



 ا
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 التعريفات الاجرائية:  .10
 التي والممارسات المعتقدات، القيـ، والطقوس، والرموز المعاني منظومة إلى تشير التنظيمية: الثقافة
 التنظيـ أعضاء بيف ماً عا فيماً  تخمؽ بحيث لمتنظيـ خاصة سمة وتصبح الزمف، مرور مع وتستقر تتطور
 1."فيو الأعضاء مف المتوقع والسموؾ التنظيـ خصائص حوؿ

المؤسسات  مف قبؿ الاجتماعيةالدمج التطوعي للبىتمامات والانشغالات البيئية و  المسؤولية الاجتماعية: 
  2."أصحاب المصالحفي نشاطاتيا التجارية وفي علبقاتيا مع 

)فردية أو جماعية( أو عمومية تمارس نشاطا اقتصادياً مفيداً  خاصة مؤسساتالمؤسسة الاقتصادية: 
 لممجتمع بيدؼ تحقيؽ الربح.

 
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 –العالي والتعميـ التربية وزارة عمى تطبيقية دراسة الإلكترونية لإدارةا تطبيؽ تفعيؿ في التنظيمية الثقافة دورمصباح:  عبد عطية بحر، العاجز:  1

 35ص: ، 2012 ، 2 اٌعذد ، 20 اٌّجٍذ ، والإداسٌخ الالزصبدٌخ ٌٍذساعبد الإعلاٍِخ اٌجبِعخ ِجٍخ" غزة محافظات
2 Alain  C & Jean J : l'Enterprise responsable, édition: Organisation, 2003 p :45  
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 مقدمت انفصم 

 أدبيات في مفيوـ الثقافة التنظيمية انبثؽ التنظيمية مشكلبتيا وتزايد الحديثة، المؤسسات ظيور مع     
 الثقافة، تشكؿ الإدارية والتنظيمات ؤسسات،الم مجاؿ في سائدا وأصبح التنظيمي، والسموؾ الإدارة

الأنماط المعيارية لمسموؾ الأفراد والعلبقات بينيـ، وتحدد طرائؽ التفكير والقيـ والعادات  التنظيمية
 والاىتمامات السائدة بالمؤسسة والتي تميزىا عف غيرىا.

مف  النظري المستوىعمى  بالغا اىتمامامنذ العقود القميمة الماضية  المؤسسات ثقافة موضوع شيد لقد    
 المحددة الأساسية العوامؿ أىـ أحد باعتبارىابحوث ودراسات وعمى مستوى التطبيقي في المؤسسات، 

   .وتأثيرىا عمى الأداء المالي المؤسسات وتفوؽ لنجاح
الكثير مف يشوبو  المؤسساتفي  إدارتياالبالغة يبقى مفيوـ الثقافة التنظيمية وكيفية  أىميتياورغـ     

 تساؤلات التالية:العمى  لمبحث عف الإجابة دفعىذا ما يوالاختلبؼ، الغموض 
 ؟ىي الثقافة التنظيمية ما -
  ماىي أىمية الثقافة التنظيمية؟ -
 ؟ىي مكوناتيا ومظاىرىا ما -
  المستعممة في ىذا الخصوص؟نماذج ال أىـىي  كيؼ يمكف قياسيا وما -
 لبؿ تحديد مصادرىا وكيفية تغييرىا؟ في المؤسسة مف خماىي كيفية إدارتيا  -

 لمتوضيح والإجابة عمى التساؤلات السابقة يقسـ الفصؿ إلى: 
قسـ ماىية الثقافة التنظيمية لتوضيح مفيوـ الثقافة بصفة عامة، والثقافة التنظيمية بصفة  -

خاصة، مع إبراز تعاريفيا، قبؿ إعطاء تعريؼ شامؿ ومختصر ليا، ثـ تحديد مكوناتيا 
 رىا السموكية والمغوية والمادية وأىميتيا. ومظاى

قسـ مخصص لأىـ مداخؿ دراسة الثقافة التنظيمية موضحا المداخؿ الشييرة التي عممت عمى  -
 توضيح وتبسيط مفيوـ الثقافة التنظيمية، أنواعيا، وأىـ أبعادىا وكذا أىـ نماذج قياسيا.  

 مصادرىا وآلية تكوينيا وخطوات تغييرىا. قسـ مخصص لإدارة الثقافة التنظيمية ابتداءا بتحديد  -
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 



 ا

 

2 
 

  التنظيمية ثقافةلمالمبحث الأوؿ: مدخؿ 

 خاصة وطنية ثقافة بمدلكؿ  وكما، وسموكياتيا المؤسسةلمثقافة دور حيوي في تكويف وتشكيؿ شخصية     
 الثقافة وضوعم في الرائدة البحوث فأ مف الرغـ عمى ، لكفأيضا بيا خاصة ثقافة لممؤسسة فإف بو

  حوؿ مفيوـ موحد ليا.  جماعإالى  يتـ الوصوؿنو لـ ألا مانينات إبداية الث في ظيرت قد التنظيمية

 فة امفيوـ الثقالمطمب الأوؿ: 

 الدراسات وفي والأنثروبولوجية والاجتماعية النفسية الدراسات في شائعا مصطمحا الثقافة مفيوـيعتبر     
 السادس القرف في الأوروبية النيضة ثمار ىي ثقافة لفظ أف إلى نبي بف الؾم فيشير ،والفنية الأدبية
 الذي المعنى إلى وصمت أف إلى الزراعة أو الفلبحة الوقت ذلؾ في تعني وكانت لاتيني أصؿ مف المشتقة
 .الآف ندركو

 تعريؼ الثقافة:   .1
  وكروبير كوكميف ىأحص 1952  قدـ  العديد مف الكتاب تعاريؼ متنوعة لمفيوـ الثقافة،  ففي سنة     
عمى أنيا "  ذلؾ المركب الذي يشمؿ المعرفة، العقيدة، الفف،   (Taylor)، عرفيا تايمور لمثقافة تعريفا 162

الأخلبؽ، القانوف، العرؼ وأية قدرات يكتسبيا الإنساف كعضو في المجتمع"، في حيف عرفيا 
يتعمميا الإنساف في أي مجتمع بتمقينيا مف الكبار إلى بأنيا مجموعة السموكيات التي  "(  (Lintonلينتوف

( عمى أنيا " طرؽ أو أنماط الحياة يتـ بناؤىا وتطويرىا مف قبؿ Randomالصغار"، كما عرفيا قاموس )
 1 .جماعة مف الناس، ويتـ توارثيا مف جيؿ إلى جيؿ" 

 الفرد ىاامقتي التي الاجتماعية قيـوال الخمقية الصفات مف مجموعة: "بأنيافيما عرفيا مالؾ ابف نبي     
 "وشخصيتو طباعو فيو الفرد يشكؿ الذي المحيط يي، ففيو ولد الذي الوسط في أولي كرأسماؿ ولادتو منذ

 مف أعـ لأشياء خاضع لمفرد الاجتماعي السموؾ أف مؤكدا والسموؾ الثقافة بيف وثيقة علبقةوربط 
  2.الثقافة ىي وىذه موماتالمع بجمع منيا بالشخصية صمة وأوثؽ المعرفة

 المادية القيـ " تشمؿبكونيا  (Kovairon) تعريؼ كوفاريوف الثقافة الأكثر شيوعا تعاريؼ بيف مف    
 مستوى عف وىي تعبر التاريخية وتجربتو الاجتماعي تطوره سياؽ في الإنساف يكونيا التي واللبمادية

 في إليو المجتمع وصؿ الذي والفف والأدب والعمـ ميـوالتع والمادي الفكري والإنتاج التكنولوجي التقدـ
  ".3والاقتصادي الاجتماعي نموه مراحؿ مف معينة مرحمة
يمكف اعتبار الثقافة عمى أنيا أنماط تفكير وسموؾ، )ضمنية وظاىرة( تكتسب وتتناقؿ بآليات اتصاؿ     

  خاصة تشكؿ تميز المجموعات البشرية.
                                                           

1
 .155ص:   ،2009، عماف، الاردف،1دراسات ادارية معاصرة، دار المسيرة، ط السكرانة بلبؿ: : 
2
 .83ص، 1996 دمشؽ، الفكر، دار شاىيف، الصبور عبد ترجمة ،النيضة شروط :  نبي مالؾ ابف:  
دارة التنظيمي السموؾ: ناصر عدوف دادي : 3  107.ص ،2004 ،الجزائر العامة، المحمدية دار البشرية، الموارد وا 



 ا

 

3 
 

 لمفيوـ الثقافة يتبيف أنيا تتكوف مف عناصر أساسية وىي:  مف خلبؿ التعاريؼ السابقة   
 القيـ، الأفكار والمبادئ التي تتبمور لدى الأفراد.  -
 الخبرة التي يكتسبيا الأفراد نتيجة التفاعؿ المستمر مع البيئة المحيطة بيـ.  -
 القدرات والميارات الفنية التي اكتسبيا الفرد في حياتو.  -
 الديف، التعمـ، الأخلبؽ، القانوف، الفف، الأدب، العادات والتقاليد. تركيبة تشتمؿ عمى كؿ مف -

 : خصائص الثقافة .2
  1 تتميز الثقافة بمجموعة مف الخصائص أىميا:    

 عممية إنسانية باعتبار الإنساف المصدر والمحرؾ الرئيسي لمثقافة. -
 تعتبر عممية مكتسبة مف خلبؿ التفاعؿ بيف الأفراد والبيئة. -
أثير التغيرات البيئية والتكنولوجية والاقتصادية رغـ ما يمكف أف يواجو عممية تغييرىا متغيرة بت -

 وقوانيف وأنظمة معينة.  تمف صعوبات، لتعود الفرد عمى سموكيا
تحددييا نمط حياة الفرد، حيث تختمؼ أنماط الحياة مف منطقة إلى أخرى تبعا لطبيعة الثقافة  -

لعولمة تناقصت الاختلبفات وتقاربت أنماط الحياة بصفة كبيرة السائدة في المنطقة )ولكف بفعؿ ا
 بيف المجتمعات(.

 القابمية للبنتقاؿ مف جيؿ إلى آخر بتوارثيا بيف الأجياؿ.  -
 المطمب الثاني: مفيوـ الثقافة التنظيمية

 سنة 25 لػ الإدارية الدراسات المواضيع المييمنة في أحد أبرز التنظيمية الثقافة كوف مف الرغـ عمى   
   2ما يزاؿ لا يوجد إجماع واضح حوؿ مفيوميا. الماضية،

 تعريؼ الثقافة التنظيمية:   .1
 في ما يمي مجموعة مف التعاريؼ لأشير الباحثيف في مجاؿ الثقافة التنظيمية:   

 ة،ؤسسالم في السائدة القيـ نظاـعمى أنيا "   (Peter & Waterman) (1982)  بيتر ووترماف يعرفيا   
 والشعارات والأساطير الحكايات في يتمثؿ والذي لأعضائيا الثقافي الإنتاج خلبؿ مف يتضح لذيوا

 3."، تساعدىا في البحث عف التميزةؤسسالم في الموجودة
 مف نمط" بكونياالتعاريؼ الأكثر قبولا وانتشارا مف  1984))  (Schein)يعتبر تعريؼ شايف     
 مع تتعامؿ كيؼأثناء تعمميا   جماعة قبؿ مف اكتشافيا أو ختراعياا أو تطويرىا تـ التي  فتراضاتالإ

                                                           

1
 .156مرجع سابؽ:  :السكرانة بلبؿ :  

2 : Dawson M &al : The Hospitality Culture Scale: A measure organizational culture and personal attributes, International 

Journal of Hospitality Management 30 (2011) 290–300 p :291 
3
  21، ص: 2009عماف،  ، قافة المنظمة، دار اليازوري، الاردف: الخفاجي  نعمة عباس: ث 
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 الجدد للؤفراد تعميميا يجب ولذا أثبتت صلبحيتيا،  التي  الداخمي والتكامؿ الخارجي التكيؼ في مشكلبتيا
تعريؼ الخاص الويتقارب مع  1."المشكلبت لتمؾ بالنسبة والتفكير للئدراؾ الصحيحة الطريقة أنيا عمى
" الطريقة الخاصة لممؤسسة لمتجاوب مع كونيا ب  Thevenet ( (2003)) امؿ مع المشكلبتبالتع

المشكلبت،  تميزىا عف الآخريف في شكميا ومظيرىا والطريقة التي تتعامؿ بيا المؤسسة مع الوضعيات 
 2.الحالية "

الذىنية  البرمجة " أنيا عمى ونيايعرف  (1990(Hofestede & al) ( وزملبؤه ىوفستيد نجد بينما    
 ،العميا المثؿ الرموز، وتتمثؿ فيالمؤسسات  مف غيرىا عف المؤسسة  أعضاء تميز الجماعية والتي

 .3" المؤسسة داخؿ الموجودة والقيـ الشعائر ،الطقوس

 والمبادئ والمعتقدات القيـ مجموعة " بأف الثقافة التنظيمية ىي (Dension) (1990)  ى دنسيوفوير    
 والممارسات السموكيات مجموعةتطوير   عمى تعمؿ الإدارة،  لنظاـ الأساستعتبر  التي الأساسية،
،  تمنح الثقافة التنظيمية أعضاء المؤسسة ىوية الأساسية المبادئ لتمؾ وتدعـ تجسد التي الإدارية

 .4 "تنظيمية، تسيؿ الالتزاـ الاجتماعي،  وتروج لاستقرار النظاـ

 لثقافة مشابياً  شيئاً  تعني ةيمينظتال ثقافةال أففيروف  (Gibson & al 1994)  جيبسوف وزملبؤه اأم   
 الإنساف، صنع مف افتراضات، قواعد، معايير، أشياء، اعتقادات، مدركات، قيـ مف تتكوف إذ، المجتمع
 والروابط السموؾ وتحدد ومناخيا، ة المؤسسةشخصي ىي ةيمينظتال ثقافةال . إفمشتركة سموكية وأنماط
 5الأفراد. وتحفز اسبةالمن
 والفمسفات، والأفكار، والمزاعـ، المعتقدات، نمط " التنظيمية الثقافة أف Kaw (2005)كاو ويرى   

رسميا        كاف سواء بشأنيا والإجماع والاتفاؽ وتبنييا باختراعيا ما مجموعة قامت التي توالأيدولوجيا
 بيئة في السائد بالعرؼ يعرؼ ما وىو المكتوبة غير والسموكيات القواعد خلبؿ مف رسمي غير إجماعاً أو 

  6جديد.  جيؿ إلى جيؿ مف وتوارثيا ونقميا تبنييا يمكف التنظيمية الثقافة تكوف وبذلؾ ما، عمؿ

                                                           
1   : Schein, E. : Coming to a New Awareness of Organizational Culture , Sloan Management Review, 25:2 (1984), p:3 
2 : Semache S: Le rôle de la culture organisationnelle dans la gestion de la diversité, Management & Avenir, 8 n° 28,  (2009) 

p: 349. 
3
 : Hofstede G & al : measuring organizational cultures: a qualitative and quantitative study  across twenty cases , 

administrative science quarterly , vol 35 N° 2 ( 1990) , p:288. 
4
 :  Denison D & Mishra A.K : Toward a Theory of Organizational Culture and Effectiveness, Organization Science, Vol. 6, 

No. 2. (Mar. - Apr, 1995), p: 204. 
5

الثقافة: حريـ حسيف، الساعد رشاد :  ة الاردنية المجم، الأردني المصرفي القطاع في تطبيقية التنظيمية  دراسة المعرفة بناء في وتأثيرىا التنظيمية 
.230، ص:2006، 2، العدد2المجمد الأعماؿ،في ادارة   

 الاقتصادية لمدراسات الإسلبمية الجامعة الأردني، مجمة المصرفي القطاع في العامميف أداء تحسيف في التنظيمية الثقافة : النسور مرواف: دور 6
 .198، ص: 2012الثاني،  العدد ،العشروف المجمد ،والإدارية



 ا

 

5 
 

 التفكير وطرائؽ والمفاىيـ والمعتقدات القيـ مجموعة" أنيا عمى إلييا Riad (2005)  ير رياضيش كما   
 القيـ مف تتكوفالتنظيمية  الثقافة إف ،جددلم تعميميا ويتـ لقدامىا وأفرادىا ةالمؤسس قادة بيف المشتركة

 1ؤسسة. "الم أجزاء بيف التكامؿ خمؽ في تساعد التي المسيطرة الاجتماعية
تمثؿ " القيـ الجماعية، المعتقدات، مبادئ أعضاء المؤسسة، لتحقيؽ (2004 ) ( Needle) وحسب نيدؿ   

مجموعة الافتراضات ( " 2006)  (Ravasi & Schultz) " وعرفيا رافازي وشولتز الأىداؼ الاستراتيجية 
 2المشتركة التي تعتبر دليلب لمنشاط والتفسير في المؤسسة، بتعريفيا لمسموؾ الملبئـ في الحالات المختمفة.

يديولوجيات، إلى أف الثقافة التنظيمية وضع معقد يتعمؽ بالإ (Hitt & al) (2005)  وأشار ىيت وزملبؤه   
  3الرموز، والقيـ الجوىرية المشتركة داخؿ المؤسسة المؤثرة عمى أسموب تنظيـ وقيادة أعماليا.

"تظير الثقافة التنظيمية مف خلبؿ القيـ، أسموب  (2006)  (Cameron& Quinn)وحسب كاميروف وكويف 
 . 4 ؿ المؤسسة متميزة ومتفردة"القيادة، المغة والرموز، الإجراءات والروتيف، تعريفيا لمنجاح الذي يجع

المعتقدات،  والرموز المعاني منظومة إلى تشير "التنظيمية الثقافة فإف (2008)القريوتي  أما عند  
 تخمؽ بحيث لمتنظيـ خاصة سمة وتصبح الزمف، مرور مع وتستقر تتطور التي والممارسات والطقوس،

 5."فيو الأعضاء مف المتوقع والسموؾ التنظيـ خصائص حوؿ التنظيـ أعضاء بيف عاماً  فيماً 
 :العديد مف المصطمحات مثؿ عمىينطوي التنظيمية أكثر أنو  ومما يزيد مف تعقيد مفيوـ الثقافة   

وبالتالي تمثؿ الثقافة التنظيمية  والتكنولوجية،المادية والقيـ والنماذج الاجتماعية  والنواحي الأخلبقيات
وليذه المزايا صفة  الأخرى،ات ؤسسة عف باقي المؤسستميز الم مجموعة مف المزايا والخصائص التي

 إيجاد عمى وطريقة تفكيرىـ واتخاذه لمقرارات وتركز الأفرادكبير عمى سموؾ  تأثيرالاستمرارية النسبية وليا 
 .المعاصرة اتؤسسالم في أساسيا ركنا تعد ولذلؾ العماؿ، بيف مشتركة قيـ وأىداؼ

 اتلاختلبؼ وجي بقة يتضح التبايف الواسع بيف الباحثيف في تحديد المفيوـمف خلبؿ التعاريؼ السا   
  خلبؿ: مف عرفيا مف نظرىـ، فمنيـ

 مراسيـ...الخ  الرموز و الطقوس و كالالظاىرة منيا  العناصر -
  .افتراضات وتصورات مشتركة بيف العماؿ ،قيـ ،مرئية مف معتقداتالغير  مكوناتيا -
  .ظاىرةالوغير  الجمع بيف المكونات الظاىرة -

                                                           

1 أسامة: نموذج ج: الفرا   الاقتصادية لمعموـ دمشؽ جامعة سورية، مجمة في العاـ القطاع في مؤسسات الملبئمة التنظيمية الثقافة لخصائص مقترح 
:المجمد، والقانونية  27 العدد،  ، الأوؿ   2011 .157ص: ،   

2
 : Yu, Y  & Choi, Y: Stakeholder pressure and CSR adoption: The mediating role of organizational culture for Chinese 

companies. The Social Science Journal (2014), p: 04. 
3
 .22مرجع سابؽ، ص:   :الخفاجي  نعمة عباس:  

4
 : Cameron K S &. Quinn R E   : : Diagnosing and Changing Organizational Culture Based on the Competing Values Frame 

work,  Jossey-Bass A Wiley Imprint ,(  2006 ),  p: 17. 
5 دورمصباح:  عبد عطية بحر، العاجز:    –العالي والتعميـ التربية وزارة عمى تطبيقية دراسة الإلكترونية الإدارة تطبيؽ تفعيؿ في التنظيمية الثقافة 
،والإداسٌخ الالزصبدٌخ ٌٍذساعبد الإعلاٍِخ اٌجبِعخ ِجٍخ" غزة محافظات ذاٌّجٍ  .35ص: ، 2012 ،2 اٌعذد ،20   
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 .ةمؤسسوأداء ال العماؿ سموؾ عمى العناصر والمكونات تمؾ وظائفيا وتأثير -
وبالجمع بيف وجيات النظر السابقة يمكف أف يقدـ الطالب التعريؼ التالي لمثقافة التنظيمية "     

ِجّىعخ الافزشاضبد الأعبعٍخ، اٌمٍُ، اٌّعزمذاد، وطشق اٌزفىٍش اٌزً ٌشزشن فٍهب أعضبء 

اٌّؤعغخ، ٌزفمىْ عٍٍهب ثصفخ سعٍّخ أو غٍش سعٍّخ، ٌزُ رعٍٍّهب ٌلأفشاد اٌجذد، ورظهش فً 

اٌطمىط واٌشعبساد واٌّشاعٍُ والإجشاءاد اٌّىجىدح فً اٌّؤعغخ، رعًّ عٍى رىجٍه 

عٍىوٍبد الأفشاد ورذمٍك الأهذاف  الاعزشارٍجٍخ ورذذٌذ اٌغٍىن اٌّلائُ واٌّمجىي، وّب رشىً 

ؤعغخ ورٍّضهب عٓ ثبلً اٌّؤعغبد ورغبعذ عٍى اٌزىٍف اٌذاخًٍ واٌخبسجً، أٌضب هىٌخ اٌّ

 ". واعزمشاس إٌظبَ
 خصائص الثقافة التنظيمية:   .2
 بيا ترتبط خصائص مجموعة ىنالؾ فإفالتنظيمية،  ثقافةالب المتعمقة التعاريؼ وتباينت تعددت ميما     
 1 وىي:الثقافة التنظيمية  بيعةط توضيح عمى تساعد ولكنيا شاممة، ليست الخصائص وىذه

ذات طبيعة تشاركية تتمثؿ بصورة أساسية في القيـ والمعتقدات ومعايير السموؾ التي يجمع عمييا  -
 جميع أفراد المؤسسة. 

تتضمف جانبيف أساسيف ىما: الجانب المعنوي والذي يتمثؿ في الافتراضات، القيـ والمعتقدات  -
لمتمثؿ في الظواىر الثقافية التي مف خلبليا يمكف فيـ الجانب ومعايير السموؾ، والجانب المادي ا

 المعنوي لمثقافة ونقميا. 
 مكتسبة مف خلبؿ التعميـ والتطبيع والتدريب.  -
 متفردة فمكؿ مؤسسة ثقافتيا التي تميزىا عف غيرىا مف المؤسسات.  -
 ثابتة نسبيا فيي تتطمب وقتا معتبرا لتشكيميا.  -
 خصائص الفرد في المؤسسة وثقافة المجتمع.  تعتبر حوصمة لتزاوج كؿ مف -
 وضوح الثقافة وقوتيا تؤثر بشكؿ كبير في تطور المؤسسة وتحسيف أدائيا. -
 

 

 المطمب الثالث: مكونات ومظاىر الثقافة التنظيمية 

لمثقافة التنظيمية جانبيف أساسيف يتمثلبف في المكونات غير الممموسة والمعنوية، ومظاىر مادية   
 ومرئية. 

 مكونات الثقافة التنظيمية: .1
                                                           

1
جامعة  ماىر أحمد، عمر محمد: الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالإبداع الإداري لمقيادات الإدارية بجامعة أسيوط، المجمة العممية لكمية التربية:  

 .271، ص: 2012فريؿ أ، العدد الثاني: 28أسيوط، المجمد 
 25/26الصفحة:ة واحدة ٌجمع علٌها الجمٌع بل هناك ثقافات فرعٌة وسٌتم تفصٌل ذلك فً : تجدر الإشارة ان المؤسسة لا تملك ثقاف. 
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تشتمؿ الثقافة التنظيمية لأي مؤسسة عمى مجموعة مف القيـ والمعايير والمعتقدات التي توجو سموؾ     
الأفراد في المؤسسة، وتساعدىـ عمى فيـ بيئة المؤسسة مف حوليـ،  تتمثؿ ىذه المكونات الأساسية      

 لتنظيمية.في: القيـ، المعتقدات، الأعراؼ والتوقعات ا

   :التنظيمية القيـ  1.1
 ،المرغوب وغير المرغوب بيف والصواب الخطأ بيف التمييز مف الفرد تمكف قواعد القيـ التنظيمية ىي   
 ومراقب لمسموؾ كمرشدتعمؿ  يأ ، بيف الميـ وغير الميـ، يكوف أف يجب ماو  ما ىو موجود وبيف

يقصد بالقيـ التنظيمية كذلؾ القيـ  ،1في المؤسسة الأفراد اتجاىات عف برؤيةالمسير  زودتا لأني الإنساني
 Sociétéشركة  تتمتعفمثلب  ،ؤسسةالم أعضاءعامة والمبادئ التي توجو سموؾ المعايير في مكاف العمؿ وال

Générale :2 بالقيـ التالية  
 الاحترافية: مما يزيد مف ثقة الزبائف والمدعمة بالخبرة وتشارؾ الخبرات.  -
 ؿ الجماعي.  روح العم -
يجاد منتجات وخدمات جديدة.  -  الإبداع: بالتنبؤ باحتياجات الزبائف وا 

 ويمكف تقسيـ القيـ التنظيمية إلى نوعيف: 
  النجاح.تحقيقيا كالجودة، التميز، لالتنظيـ  أعضاء يسعىالتي  (النتيجة)القيـ النيائية  -
. الجدية، الإبداع، العمؿ الجماعي :فيي نمط مرغوب فيو لمسموؾ مثؿالأدائية )الموجية( القيـ  -

 3.سموؾ تشجعيا وأنماطتحقيقيا،   المؤسسة ة تشمؿ نتائج تريديمينظتثقافة الفال وبالتالي
  4 وتتنوع مصادر القيـ بالنسبة للؤفراد في:

التعاليـ الدينية : باعتبار الديف مصدر رئيسي لقيـ كثيرة، مف أمثمة ذلؾ في الديف الإسلبمي  -
ؼ الذي يحث عمى الإتقاف، قاؿ صمى الله عميو وسمـ " إف الله يحب إذا عمؿ الحديث الشري

أحدكـ عملب أف يتقنو " والحديث الشريؼ " مف غشنا فميس منا" وحديث تحمؿ  المسؤولية " 
 كمكـ راع وكمكـ مسؤوؿ عف رعيتو ". 

 روسة فيو.التنشئة الاجتماعية: فباختلبؼ المجتمع الذي نشأ فيو الفرد تختمؼ القيـ المغ -
 الخبرة السابقة.  -
 الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد.  -

                                                           
 .312ص: ،2005 الأردف، ،عماف والتوزيع، لمنشر وائؿ دار ،2 ط الأعماؿ، منظمات في التنظيمي السموؾ :العمياف محمود:  1

2
 : Devillard O & Rey D: culture d'entreprise : un actif stratégique, édition  Dunod , Paris,2008, p:20. 

3
 : Lunenburg F :  Understanding Organizational Culture:  A Key Leadership Asset, national forum of educational 

administration and supervision journal, volume 29, number 4, 2011 , p: 05. 
4
، 2009، دار وائؿ لمنشر، الاردف،  5دراسة السموؾ الانساني الفردي والجماعي في منظمات الأعماؿ، ط ،نظيميالقريوتي محمد: السموؾ الت:  

 .180ص: 
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 بتصور يسمحوىوما لمسموؾ المرغوب إتباعو،  دورىا الأساسي كمحدد في القيـ ىذه أىمية تتجسدو     
 تشكؿالتي  القيـ، أعضاؤىا يتشارؾ الناجحةالمؤسسة ف ،والنشاطات الملبئمة لممؤسسة القرارات والسموؾ

    . تخفض الحاجة لاعتماد الرقابة الصارمةالاجتماعي، و الالتزاـ  ، تحسفىوية تنظيمية
 المعتقدات التنظيمية:    2.1

 العمؿ إنجاز وكيفية العمؿ بيئة في الاجتماعية والحياة العمؿ طبيعة حوؿ مشتركة أفكار عف عبارة    
  1الجماعي. العمؿ في والمساىمة رالقرا صنع في المشاركة أىمية :المعتقدات ىذه ومف التنظيمية، والمياـ

 إنجاز عمى تساعدىـ كمانجاحيـ،  وتحدد واتجاىاتيـ الأفراد سموؾ في تؤثر الأساسية المعتقدات إف
 الالتزاـ بيا مف أو درجة حجميا في وتتبايف الأفراد لدى الفعاؿ، وتتشكؿ للؤداء المحددة المعايير وتحقيؽ

 2.لآخر فرد
 :التنظيمية الأعراؼ3.1 

 وواجبة مكتوبة المؤسسة، وغالبا غير داخؿ العماؿ التي  يمتزـ بيا تمثؿ الأعراؼ التنظيمية المعايير    
الإتباع عمى اعتبار أنيا معايير مفيدة لممؤسسة، مثاؿ ذلؾ الالتزاـ بعدـ تعييف الأب والإبف في نفس 

 الجارية، الأنشطة في الشفافية يؽوتحق الداخمية الرقابة دوراً ميماً في الأعراؼ ىذه وتمعب 3المؤسسة، 
 .وقت أي في إدارية تعميمات أو نشر لوضع الخاص أسموبيا لدييا مؤسسة فكؿ
 التوقعات التنظيمية:  4.1

 التوقعات مف مجموعة يعني والذي المكتوب، غير السيكولوجي التعاقد في التوقعات التنظيمية تتمثؿ    
 الرؤساء توقعات ذلؾ مثاؿ المؤسسة، داخؿ الفرد عمؿ فترة ؿخلب أو المؤسسة الفرد أو يتوقعيا يحددىا

 تنظيمية بيئة وتوفير المتبادؿ والاحتراـ التقدير في والمتمثمة الآخريف مف الزملبء والزملبء المرؤوسيف مف
 4.والاقتصادية النفسية العامؿ الفرد ويدعـ احتياجات يساعد تنظيمي ومناخ

 : مظاىر الثقافة التنظيمية  .2
 (  تساعد العماؿ عمى تفسير الأحداث اليومية (Manifestationsلكؿ ثقافة تنظيمية عناصر ظاىرية     

في المؤسسة والتي مف خلبليا يتـ نقؿ وتوصيؿ القيـ والمعايير بيف العماؿ، ويمكف تقسيميا إلى: مظاىر 
 مادية ومظاىر سموكية ولغوية.

 المظاىر المادية:   1.2
                                                           

1
 .157 ص:مرجع سابؽ،  ،السكرانة بلبؿ:  
2
 الخميج مجمة ،البصرة في الصناعية الشركات في مف المدراء لعينة استطلبعية دراسة الصراع مواجية في التنظيمية الثقافة دورالخفاجي رشا:  : 

 .169 ص: ،2008 ،4-3العدد  ( 36 ) مجمد العربي

3
 .157 ص:مرجع سابؽ، نفس ال ،السكرانة بلبؿ:  
4
 : نفس المرجع السابق، نفس الصفحة  
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ادية لمثقافة التنظيمية في الأشياء المادية المحيطة بالأفراد في بيئة المؤسسة، ومف تتمثؿ المظاىر الم   
 أىميا: 
 التصميـ المعماري لممباني والمكاتب ومساحاتيا. -
 الشكؿ المغمؽ أو المفتوح لممكاتب.   -
 طبيعة أماكف حفظ المعمومات والوثائؽ.  -
 نوعية الأثاث المكتبي المستخدـ في المؤسسة.  -
 يزة وأدوات الاتصاؿ المستخدمة.نوعية أج -
 طبيعة مواقؼ السيارات وأماكف استقباؿ الضيوؼ.  -
 . أنواع وقيمة التحؼ والمعمقات عمى الجدراف داخؿ المؤسسة -

يمكف ليذه الظواىر المادية أف تؤثر في سموؾ العماؿ في المؤسسة بشعورىـ بالأماف الوظيفي،      
والقدرة عمى التكيؼ، الإستعداد لممناقشة والحوار بوضوح  الاتجاه لتكويف صداقات العمؿ، المرونة

إضافة الى خمؽ شعور الافتخار بالانتماء  1وشفافية، الاستعداد للببتكار والمبادرة، والتمسؾ بالإجراءات،
 لممؤسسة. 

 المظاىر السموكية والمغوية:  2.2

 ا يمي:مف أىـ المظاىر السموكية أو المسموعة التي تعكس قيـ المؤسسة م   
 : الطقوس  1.2.2

تظير وتعزز القيـ معنى رمزي، ة والتي ليا ؤسسالنشاطات المتكررة في الم إلىتشير الطقوس     
متجذرة في تاريخ المؤسسة وتخمؽ الشعور بالانتماء،  اليوية المشتركة،  وتعمؿ عمى  2الرئيسية لممؤسسة،

( لمناقشة المنتجات Wal-Martوع في متاجر )تعميـ القيـ لمعماؿ، فمثلب يعقد اجتماع بداية كؿ أسب
والممارسات الفعالة والاجراءات التي تتطمب تعديلب  بالاعتماد عمى المبيعات الأسبوعية، مما أكسبيا ميزة 
تنافسية مقارنة بمنافسييا مف خلبؿ القياـ بالتعديلبت اللبزمة في الوقت المناسب، وضماف مشاركة العماؿ 

  3ومسؤولية، وتوجيييـ نحو الأداء الأفضؿ.وجعميـ أكثر التزاما 
 : المراسيـ والاحتفالات 2.2.2

تعتبر المراسيـ والاحتفالات أكثر وضوحا، مف الطقوس بكونيا إجراءات مخططا ليا مف قبؿ الإدارة    
لصالح عماليا ومصممة لغرض مكافئة أو معاقبة العماؿ، ومف أمثمتيا احتفاؿ بمناسبات خاصة  كنجاح 
                                                           

1
عداددليؿ التفكير الاستراتيجي بكر:   وبأ: مصطفي محمود    .141ص:، 2000 ،الإسكندرية مصر،، الدار الجامعية، الخطة الإستراتيجية وا 

2 : Robbins S & Judge. T: Organizational Behavior, Pearson education,  15 th ed , 2013, p:524. 
3
 : Schlender, B: Wal-Mart‟s $288 billion meeting. Fortune, 151, 90–106; Wal around the world. (2001, December 8). 

Economist, 361, (2005, April 18).p: 56.  
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ؽ منتوج جديد أو الاحتفاؿ بمرور ربع قرف مف النشاط ...الخ، وتستعمميا الكثير مف المؤسسات انطلب
 لنشر وتعزيز القيـ الرئيسية.

 الأساطير، القصص والحكايات:  3.2.2

 تاريخ إلى تشيرؤسسة حيث الم ضمف قيـال وترسيخ تصاؿالا وسائؿمف  والقصص الأساطيرتعد    
 ةؤسسالم مؤسسي حوؿ الخرافية الروايات بتأليؼ أحيانا ؤسسةالم أفراد يقوـ دفق  1، ونجاحاتيا ةؤسسالم
تعتبر و ،ؤسسةالم في الجارية الأحداث لتفسير إطار توفير أجؿ ف، مالتاريخي حضورىا أو نشأتيا أو

القصص مف الطرؽ الفعالة التي تستعمميا المؤسسات لتوصيؿ ثقافتيا للؤعضاء الجدد وأعضاء التنظيـ، 
لبؿ إبراز أحداث حرجة مرت بيا المؤسسة وكيفية مواجيتيا، أو جيد بطولي لأحد عماليا يصور مف خ

قيـ المؤسسة، مما يولد ىوية ورابطة بيف الفرد الجديد والمؤسسة مف خلبؿ تشارؾ قصص حوؿ المؤسسة 
 سسة.وقيميا، وتعتبر بذلؾ الأساطير والقصص آلية لتحفيز الأفراد نحو تبني سموؾ معيف في المؤ 

  :الأبطاؿ 4.2.2

  ومواقفيـ وأفعاليـ شخصياتيـ بسبب بصمات واضحة في حياة المؤسسة،  الأفراد المميزيف الذيف تركوا   
 وتؤثر المؤسسة قيـ تغرس وتحرؾ قيادية رموزاً  ويصبحوف المؤسسة، أسطورة في يدخموف المينية وكفاءتيـ

بطاليا باعتبارىـ أمعظـ المؤسسات الناجحة ليا  2ككؿ، المؤسسة أفراد يتقاسميا قيماً  إياىا جاعمة فييا
(، Disney) مؤسس (Walt Disney)  والت ديزني، ((Ford مؤسس( (Henry Ford المؤسسيف كينري فورد

المؤسسات في وضعيات  اقادو  أو باعتبارىـلممواد التجميؿ،  (Mary Kay) مؤسس Mary Kay)) ماري كاي
 ساـ والتوف، (IBM) في شركة( Thomas Watson) توماس واطسوف ؿنجاحات باىرة مث حققوا حرجة أو

Sam Walton)) في متاجر (.(Wal-Mart 
3  

نشر القيـ الرئيسية، وتقديـ الدور النموذجي المثالي، وتحديد معايير الأداء  الدور الأساسي للؤبطاؿ ىو 
 .المحفزة والواجب تحقيقيا مف الآخريف

 : المغة 5.2.2

فمكؿ ، أخرى لتمييز ثقافة المؤسسات، فكؿ مؤسسة ليا مختصراتيا وألفاظيا الخاصةالمغة وسيمة   
   .مجموعة، مؤسسة، نشاط، قطاع...إلخ المفردات الخاصة بيا المناسبة

                                                           
)دراسة ميدانية عمى أعضاء ىيئة التدريس في  حمد :  دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة اليوية التنظيمية:أجودة  ،طيؼمعبدالمطيؼ عبد ال:  1

 .127،128ص:   ،2010العدد الثاني،  ،26مجمة جامعة دمشؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونية، المجمد  ،الجامعات الأردنية الخاصة(
2
 .128 ص:  ،نفس المرجع السابؽ:  

3
 : Lunenburg F: op- cit , p: 06 
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تستعمؿ لغة المؤسسة لمساعدة العماؿ عمى الشعور بيوية معينة وانتمائيـ لممؤسسة وثقافتيا، وتبيف و   
 1.مييامدى قبوليـ ليا والحفاظ ع

  الطرائؼ والنكت: 6.2.2

 الصراعات بعض تخفيؼالعلبقات الجيدة و  عف لمتعبير رمزية كأساليب الطرائؼ والنكت استخداـ يجري   
 أثناء العوائؽ بعض لإزاحة والاجتماعات الاحتفالات في تستخدـ إنسانية وسائؿ بمثابة ، وىيالعماؿ بيف

 السموكية أو      ،الإدارية الممارسات بعض تعديؿ إلى وتيدؼ ،ةمؤسسال أعضاء بيف الاتصاؿ عممية
 .بالمؤسسة الإدارية المستويات مختمؼعمى العمؿ الجماعي بيف   وتساعد ة،ؤسسالم في الأعضاء لبعض
 الرموز والشعارات: 7.2.2

اعد وتس الأساسية لممؤسسة، المرتبطة بالقيـ الثقافية تحمؿ المعمومات علبمات ىي الرموز والشعارات   
ضمف  محدد معنى تحمؿ التي الصورو ، الأشكاؿ والخارجي، كما تشمؿ الكممات الداخمي عمى الاتصاؿ
 الشعارات كما أفتعتنقيا،  التي القيـ إلى لترمز الشعارات تؤسساالم بعض تستخدـو  2ثقافة المؤسسة،

رات شركة ابائنيا كشعقبؿ ز  مف وكذا العماؿ قبؿ مف التقاطيا ويسيؿ قصيرة، جمؿ في كاممة معاني تنقؿ
(TRT)  (الصينية في مجاؿ صناعة الأدوية.)الجودة ىي الحياة والمسؤولية ثقيمة كجبؿ تاي  

The quality is  life, the responsibility is as weighty as mount Tai"  ،" 

خلبصؾأ بالرغـ مف أف لا أحد يرى جيدؾ الحقيقي، فالله    عمـ بصدقؾ وا 

"Although no one sees the effort, God knows the sincerity "
3

 

  .محددة مواقؼ في الفعؿ ترشد سموكية كضوابط أيضا الرموز تعمؿ 

 القواعد والسياسات: 

تضع المؤسسات قواعد وسياسات بشأف ما يجب عممو، فيي تمثؿ أنماط التصرفات الممزمة للؤعضاء    
موؾ المقبوؿ وغير المقبوؿ، تشير إلى قيـ المؤسسة، أما والتي يجب التوافؽ معيا، فالقواعد لتقرير الس

سياسات المؤسسة حوؿ قضايا مثؿ اتخاذ القرارات، الموارد البشرية،  الجودة، الزبوف....الخ  فيي تؤكد 
قيـ المؤسسة مثلب سياسات التسعيرة عمى مستوى المؤسسة تبيف مدى مركزيتيا، كما أف تواجد أو غياب 

اسة مثؿ: العدالة الوظيفية،  مراقبة موقع العمؿ، سياسات الباب المفتوح، التحرش سياسات في قضايا حس
 ،  يوضح اىتمامات وتوجو ثقافة التنظيمية.الخ .…الجنسي، المسؤولية الاجتماعية

 المطمب الرابع: أىمية ووظائؼ الثقافة:
                                                           
1
 : Robbins S & Judge T :op-cit , p :525. 

2
، السنة الاقتصادية لمعموـ العراقية المجمة: تأثير الثقافة التنظيمية في التغمب عمى معوقات الإبداع التنظيمي ) دراسة استطلبعية(فاضؿ شيناز:  

  . 06ص:  ،2009، 20لعدد السابعة، ا
3 : Yong . S & Lanjian C: Modern Oriental Corporate Culture - A Case Collection-,Springer-Verlag Berlin Heidelberg 

2014,p: 04. 
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 ىا فيما يمي: لمثقافة التنظيمية العديد مف الوظائؼ، وأىمية بالغة لممؤسسة يمكف اختصار 
 أىميتيا:  .1

العقديف  في الناجحة ؤسساتالم معظـإلى أف  (Cameron & Quinn) كاميروف وكويفأشار       
  في الولايات المتحدة الأمريكية، والتي حققت معدلات مرتفعة مف عائد عمى الأمواؿ المستثمرة الماضييف 

(

ROI)  مثؿ  Southwest Airlines  (217775% )،  (%19,807) Wal-Mart   وTyson Foods 

(%18,118 ،)Circuit City (%16,410) ،Plenum Publishing (%15,689)،  العوامؿ الأساسية لا تمتمؾ
 عدـ ،المنافسيف الجدد لدخوؿ عالية عوائؽك (  لممنافسة، (Porterلمقدرة عمى التنافس حسب نموذج بورتر 

 لقوة والمجيزيف المشتريف امتلبؾ عدـ كبيرة، قيةسو  حصة امتلبؾ لمنتجاتيا، بديمة منتجات وجود
 يالامتلبك يعود الرئيسي السببو  ،الصناعة داخؿ الأخرى الشركات وبيف بينيا المنافسة ضعؼ المساومة،

 تجسيدتساعد عمى  لمعماؿ ةقوية واضح تنظيمية متميزة، وثقافة تستطيع الترويج لاستراتيجيةلقيادة قوية 
  1 .متميز كؿبش  الاستراتيجياتتمؾ 

 وتظير أىمية الثقافة التنظيمية مف خلبؿ ما يمي:   
 2. الأداء· كفاء مستوى وزيادةة القوية التنظيمي الثقافة بيف علبقة وجود -
 ،التأثير الإيجابي  في مستوى رضا العماؿ -

3
 الثقافة بيف قوية علبقة وجود إلى الدراسات تشير حيث 

 لمعامميف الفردية بالاختلبفات ، Moderated))تعَدَّؿ  العلبقة ذهى أف غير الوظيفي، والرضا التنظيمية
 الحاجات بيف وانسجاـ ملبئمة ىناؾ كوفت عندما عاليًا يكوف الوظيفي الرضا فإف عاـ نحو وعمى
 إدراؾ باختلبؼ يختمؼ الوظيفي الرضا أف بمعنى ،ؤسسةالم في السائدة والثقافة لمعامميف الفردية
  5إضافة إلى اسياميا في  زيادة الالتزاـ الوظيفي. 4، ةسمؤسال لثقافة العماؿ

 قواعد وجود عدـ حاؿ فيالتنظيمية، خاصة  في مختمؼ المستويات   العماؿ وسموؾ بأداء تأثيرىا -
  الاستراتيجيات تطبيؽ نجاح في حاسماً  عاملبً  تعتبر بذلؾ الثقافة التنظيمية، و مكتوبة سياسات أو

 العماؿ وتمكيف والتغيير، والمعرفة6 ،الإبداع قيـ تنمية، و الأفراد شراؾإ مف تعزز القوية فالثقافة
 1والمبادرة. القرارات واتخاذ لمتصرؼ يحضوف بالاستعداد وجعميـ

                                                           
 : ROI  Return on Investment  وال المستثمرة معدل العائد على الأموال المستثمرة وٌحسب كما ٌلً  : النتٌجة الصافٌة /  الأم 

1
 : Cameron K S. &. Quinn R. E   :  op-cit ,p:03 .  

2
 : Olu  O: organizational culture and performance: empirical evidence from Nigeria , journal of business systems, 

governance and ethics, vol5,n02 (2010) , p:05.  
3
 : Dimitrios  . B & al  : The Influence of Organizational Culture on Job Satisfaction of Administrative Employees at a Public 

Hospital: The Case of General Hospital of Larissa  ,  Journal of Health Management, 2014, 16(2) P:  218. 
في الرضا الوظيفي لمعامميف، دراسة ميدانية لعينة مف شركات التاميف  في الجميورية  ىاتأثير محمد: الثقافة التنظيمية ومدى  منصور : العريقي  4

 .143، 2009 ،2العدد  5، المجمدالأعماؿ إدارةفي  الأردنيةالمجمة  ،اليمنية
5 : Simosi M & Xenikou. A  :  The role of organizational culture in the relationship between leadership and organizational 

commitment: an empirical study in a Greek organization, The International Journal of Human Resource Management, 21:10, 

(2010) p:  1599. 
6
 انظر كل من:   : 
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 مصدر كذلؾ وىي ت،ؤسساالم مف غيرىا عف ؤسسةلمم المميزة الملبمح مف التنظيمية الثقافة تعتبر -
 .والريادة والتميز الابتكار مثؿ معينة قيمًا ؤكدت كانت إذا وخاصة بيا، لمعامميف واعتزاز فخر

  ا.وطموحاتي أىدافيا تحقيؽ عمى ليا ومساعدًا للئدارة، ومؤيدًا فاعلب، عنصرًا تعتبر القوية الثقافة  -
 العمؿ، في كالتفاف  ايجابية سموكيات عمى تؤكد كانت إذا ةؤسسلمم تنافسية ميزة القوية الثقافة تعتبر -

 الحرفي والالتزاـ العمياء، كالطاعة روتينية، سموكيات تؤكد كانت إذا ةضار  تصبح قد ولكنيا
 .بالرسميات

 مف الجارية التطورات مواكبة عمى وقدرتيا لمتغيير، ةؤسسالم قابمية عمى تؤثر الثقافة التنظيمية -
 التغيير، عمى أقدر ةؤسسالم كانت للؤفضؿ، ومتطمعة مرنة ةؤسسالم قيـ كانت فكمما ،حوليا

  .منو الإفادة عمى وأحرص
 العماؿ تجذب الرائدة اتؤسسفالم، الملبئميف العماؿ جمب في ميمًا عاملب الثقافة التنظيمية تعتبر -

   .المبدعيف العماؿجمب ت والتفوؽ الابتكار قيـ تبني التي اتؤسسوالم، الطموحيف
 إلى يمجؤوف لا إذ مديريف،وال الإدارة ميمة تسيؿ القوية الثقافةتوفر الثقافة التنظيمية أداة رقابة، ف -

مع التطورات التي تعرفيا المجتمعات ف 2، المطموب السموؾ لتأكيد الصارمة أو الرسمية، الإجراءات
 أكثرإلى نظاـ رقابة  بحاجة المؤسساتلذلؾ أصبحت  الصارمة، يصبح الأفراد أكثر مقاومة لمرقابة

 .ة لمرقابة الرسميةيتمثؿ في الثقافة التنظيمية مكمم (softer) ليونةمرونة و 
مما  3توفر الثقافة التنظيمية فيما أفضؿ لما يجري في التنظيـ مف أحداث، وما يتبنى مف سياسات، -

 مع بطرؽ تنسجـ والتصرؼ التفكير عممية في قدما لممضي المؤسسة عمى عماؿ يشكؿ ضغوطا
 4بالمؤسسة. السائدة الثقافة

 يتطمب حيث  5مية عاملب أساسياً في نقؿ المعرفة،حسب العديد مف الباحثيف تعتبر الثقافة التنظي -
 مبدأ مع ومتوافقة ملبئمة السائدة الثقافية القيـ تكوف أف ةؤسسم أية في المعرفة إدارة تطبيؽ

دارة التعمـ في الاستمرار  العمؿ، في الفريؽ لروح مشجعة التنظيمية الثقافة تكوف وأف المعرفة، وا 

                                                                                                                                                                                     
- Kailash R.R &  Srivastava B.L: The Mediating Role of Organizational Learning on the Relationship among Organizational 

Culture, HRM Practices and Innovativeness, Management and Labour Studies 38(3) 2013 p: 201–223 . 
- Suellen J. & al : Organizational culture, innovation, and performance: A test of Schein's model, Journal of Business Research 

67 (2014) 1609–1621 .   

  2009، 1العدد  13الزعبي حسيف: أثر الثقافة التنظيمية في الإبداع: دراسة تطبيقية في شركات الادوية الأردنية، البصائر، المجمد  -
 انظر كؿ مف: :  1

 .123ص: مرجع سابؽ، :  جودة احمد ، طيؼمعبدالمطيؼ عبد ال -

 .167: ِشجع عبثك، ص:  الخفاجي رشا -

2
 .979القرٌوتً محمد: مرجع سابق، ص: :  
3
 نفس المرجع، نفس الصفحة. : 

4
.42ص: مرجع سابؽ،  مصباح:  عبد عطية بحر، العاجز:    

5 : Lauzon N et al: La transmission intra organisationnelle des savoirs : une perspective managériale anglo-saxonne, Savoirs, 

2013/1 n° 31, p :11. 
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 والعوامؿ بالمعرفة تعتني التي الفعالة لمقيادة الأعمى والمثؿ والقدوة الآخريف، ومساعدة الأفكار وتبادؿ
 1.المعرفة إدارة مفيوـ تبنى عمى وتحفز تساعد التي

عمى  دراسة أجريتوجدت حيث  في تخفيض معدؿ دوراف العمؿ، التنظيمية دور كبيرثقافة لم -
    2 معدؿ دوراف العمؿ تسـ بأقؿتذات ثقافة قوية  المؤسسات أف، نيويورؾفي  الأطفاؿرعاية مؤسسات 

تحقيؽ الجودة الشاممة بالمؤسسة: فالمعايير السموكية والقيـ والتوقعات تعد المناخ الذي يمكف الادارة  -
  3.  مف تحقيؽ أىدافيا وتجسيد فمسفة الجودة الشاممة في المؤسسات

 وظائؼ الثقافة التنظيمية:  .2
 :Daft, 2001:58) )ىما أساسيتيف وظيفتيف يتمخيص وظائؼ الثقافة التنظيمية ف مكفي     
 وطرؽ الجماعي العمؿ نظاـ تأسيس في الثقافة تسيـ إذ :الداخمي والتنسيؽ التكامؿ إحداث -

 .المقبوؿ وغير المقبوؿ السموؾ وبياف الاتصاؿ
 أىدافيا تحقيؽ إلى المؤسسة وصوؿ عمى التنظيمية الثقافة تساعد إذ :البيئة مع الخارجي التكيؼ -

 احتياجاتيـ مع كالتعامؿ مع الزبائف، التجاوب الخارجية البيئة مع التعامؿ آليات لبؿخ مف
والتجاوب مع احتياجات أصحاب  4معيـ، التعامؿ وطرائؽ التعامؿ مع المنافسيف وتوقعاتيـ،

 البيئة التنظيمية ىو مف عمى الثقافة الكبير التأثير أف (Daft 2006)أوضح ، المصالح المختمفيف
 مع تنسجـ قرارات اتخاذ مف تمكنيا لثقافة امتلبكيا عمى المؤسسة نجاح إذ يتوقؼ ية،الخارج

 لتطمعات تستجيب قرارات لاتخاذ معززة تكوف الثقافية القيـ أف يعني مما  بيئتيا الخارجية، متطمبات
 5المصالح.  أصحاب

المؤسسػػات، سػػية المحػددة لنجػػاح العوامػؿ الأساأىػػـ باعتبارىػا أحػػد  أىميػة كبيػػرة، التنظيميػػة لمثقافػػة إف   
 ،الأعضػاء تماسػؾ ، رضػا العمػاؿ ودرجػة التػزاميـ، مػدىالإبػداع، الفعاليػة، مسػتويات الأداء :عمػى ىػار يثأتب

 خاصة عند عدـ وجود قواعد وتعميمات واضحة. وتوجيو سموكيـ

 عيوب الثقافة التنظيمية:  .3
 أف تسبب بعض المشاكؿ في المؤسسة منيا:  رغـ الأىمية الكبيرة  لمثقافة التنظيمية إلا أنيا يمكف  

                                                           
1
، المجلة الاردنٌة فً ادارة الاردف في الحكومية المستشفيات في المعرفة إدارة دعـ في التنظيمية الثقافة دور  :ماجد حتاملة رائد، عبابنة:  

 .657ص:  ،4،2193، العدد9الأعمال، المجلد
2 : MiSeung S : Do Organizational Culture and Climate Really Matter for Employee Turnover in Child Welfare Agencies, 

British Journal of Social Work (2012) , p: 14. 
3
 .271ص:  مرجع سابؽ: ماىر أحمد، عمر محمد: :  
4
 .124ص: مرجع سابؽ، :  جودة احمد ،طيؼمعبدالمطيؼ عبد ال:  

5
 .25مرجع سابق،  ص: :  : الخفاجً نعمة 
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قد تشكؿ الثقافة التنظيمية عائقا لمتغيير في حالة كوف القيـ السائدة لا تتوافؽ مع   إعاقة التغيير: -
متطمبات النجاح المستقبمي، خاصة في حالة كوف المؤسسة تنشط في بيئة ديناميكية سريعة التغير 

1يجعميا غير قادرة عمى الاستجابة لمتغيرات،والثقافة الحالية لـ تعد ملبئمة مما 
 القيـ كانت كمماف 

  .لمتطوير واستعدادىا ؤسسةالم قدرة قمت والتحفظ والحرص الثبات إلى تميؿ
توظيؼ عمالة جديدة يختمفوف عف الأغمبية مف ناحية الجنس، العمر، العرؽ                    إعاقة التنوع: -

وصراعات ثقافية، فالخصائص المتنوعة لممستقطبيف الجدد  أو خصائص أخرى قد يخمؽ تناقضات
قد تتلبشى أثناء محاولة ىؤلاء الأفراد التكيؼ مع ثقافة المؤسسة، وبالتالي قد  تصبح عبئا يقضي 

 2 عمى القوى المتميزة وتنوع الأفراد أو الأفكار.
 التنظيمية  طابؽ الثقافاتيرى الكثير مف الباحثيف أف مدى ت إعاقة عمميات الاندماج أو الاستحواذ: -

مف أىـ عوامؿ نجاح عمميات الاندماج أو فشميا،  وتنشأ العديد مف المشاكؿ في عمميات  الاندماج 
بسبب الاختلبفات الأساسية بيف العماؿ في الأفكار والسموؾ والأنشطة، مما قد يعيؽ تجسيد 

 3 الأىداؼ،  وقد يصاحبو مقاومة العماؿ لعممية الاندماج.
 مقاييس وأنواع الثقافة التنظيمية ث الثاني: المبح
لدراسة الثقافة التنظيمية تستعمؿ طريقة تحديد نوع الثقافة السائدة أو طبيعة القيـ الرئيسية السائدة في    

 المؤسسة. 
 المطمب الأوؿ: مداخؿ دراسة الثقافة التنظيمية 

بالقبوؿ  تحضىأطيرىا ضمف نماذج فكرية سعى العديد مف الباحثيف في مجاؿ الثقافة التنظيمية  لت    
القيـ المؤثرة عمى الأداء و المستويات،  الأبعاد، :والتطبيؽ، وأخذت تمؾ الإسيامات ألوانا مختمفة مف حيث

   أىـ ىذه النماذج)المداخؿ( ما يمي:والتميز، مف 

 (:Ouchi William) أوشي مدخؿ  .1
 أوشي قاـ وقدالمؤسسات،  ثقافات تحميؿ عمى بوضوح ركزوا الذيف الباحثيف أوائؿ مف ولياـ أوشي  يعتبر
 اليابانية تمؤسساال-التقميدية الأمريكية لمؤسساتا مف مجموعات لثلبث التنظيمية الثقافة بتحميؿ
مف الاختلبفات الأساسية بيف  اً أف يحدد عدد، واستطاع أوشي Z  نوع مف الأمريكية تمؤسساال-التقميدية

 4.موضحة في الجدوؿ الموالي  والمؤسسات الأمريكية،ثقافة المؤسسات اليابانية 
 
 

                                                           
1
 : Robbins. S & Judge. T: op-cit: 518. 

2
 : Idem. 

3 : Elissa . D  & al : Changing Organizational Cultures, Administration in Social Work, 27:1, (2003)   P: 73. 
4
 .68ص: عباس: مرجع سابؽ،  الخفاجي نعمة:  
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 Ouchi  بيف المؤسسات الامريكية واليابانية حسب الاختلافات الأساسية :01رقـ  الجدوؿ
 

  الثقافية الخصائص والقيـ
 

 الشركات في التعبير عنيا
 اليابانية

 

 الشركات فيعنيا  التعبير
  zمف نوع  الأمريكية

 شركاتال في التعبير عنيا
 ةالتقميدي الأمريكية

 التوظيؼ قصير الأجؿ التوظيؼ طويؿ المدى مدى الحياة التوظيؼ العماؿ نحو الإلتزاـ
 وكمي سريع  وكيفي بطيء   -نوعي -وكيفي بطيء التقييم 

 ضيؽ متوسط واسع جدا المسارات الوظيفية 
 رسمٌة واضحة  وغٌر رسمٌة ضمنٌة رسمٌة وغٌر ضمنٌة الرقابة

 فردي جماعً بالاتفاق جماعً بالاتفاق ذ القراراتخا
 فردٌة فردٌة ةٌجماع المسؤولية 

 ضٌق ومحدود شمولً شمولً الاهتمام بالأفراد

 .69، ص:2119الاردن،  عمان، الٌازوري،،  دار ثقافة المنظمة:  الخفاجً نعمةالمصدر: 

 : أوشي سبح اليابانية والأمريكية القيـ الثقافية المميزة بيف المؤسسات 
 :العماؿ نحو الالتزاـ 1.1

 محاولة عمى تؤكد التي الثقافية القيمة في z نوع مف والأمريكية التقميدية اليابانيةالمؤسسات   تشترؾ  
 z  نوع مف الأمريكية المؤسسات الوظيفة مدى الحياة،  وفي يةاليابان المؤسسات في ،بالعماؿ الاحتفاظ

 الثقافي الالتزاـ ليا ليس التقميدية الأمريكية المؤسسات أف أوشي وضحأ ، فيما " المدى طويمة وظيفة"
 انخفاض حالة في بأنو ثقافي توقع ىناؾ يزاؿ فلب ذلؾ التوظيؼ قصير الأجؿ ومع العماؿ تجاه نفسو
فإنو قد تمجأ  الاندماج، أو تغير ممكيتيا حاؿ أوفي دخميا، عمى يؤثر بشكؿ المؤسسة لنشاط جدي

 يير وتسريح بعض القوى العاممة.المؤسسة إلى تغ

 :التقييـ 2.1
 وكيفية كمية معمومات لاستخداـ  Zنوع  مف والأمريكية اليابانية المؤسسات العماؿ في تقييـ طوؿ فترة   
 المقاييس الكمية باستعماؿ متكررة، بصفة التقييـ يتـ الأمريكية التقميدية المؤسسات الأداء، وفي عف

 .العماؿ والمديريف بيف المدى قصير لتفكيرا عمى شجعي مماللؤداء، 
 :المسارات الوظيفية  3.1

 في واسعًا ويكوف ،ؤسسةالم في العممية حياتو خلبؿ الفرد يشغميا التي الوظائؼ مجموعة بو يقصد    
 لمعمؿ،  المختمفة الوظائؼ العديد مف في لمخبرة عماؿال اكتساب إلى ؤديمما ي اليابانية المؤسسات
 المؤسسات حيف تعرؼ ما، في حد إلى أضيؽ تعد z نوع مف الأمريكية المؤسسات وظيفية فيال مسارات
 التخصص الوظيفي المطمؽ. التقميدية الأمريكية
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 الرقابة: 4.1

 القواعد، السمطة تحديد الوظيفة، وصؼ شكؿ في الواضحة القرارات خلبؿ مف الرسمية الرقابة  
  وضمنية رسمية تكوف غير الرقابة أف حيف التقميدية، في ريكيةالأم المؤسسات المتعددة في والإجراءات

 اليابانية المؤسسات في ةيمينظتال مثقافةل المشتركة والقيـ المعايير مف طبيعتيا، وتشتؽ في أكثر ذاتيةو 
 . z النوع مف والأمريكية

 :القرار اتخاذ 5.1

 عمى وتعتمد ةيجماع z النوع مف ريكيةالأم المؤسساتو  اليابانية المؤسسات القرار في عممية اتخاذ   
الصبغة الأكثر  الفردي القرار صنع يعد المقابؿ في والإجماع،  المعمومات في الكامؿ الاشتراؾ مبادئ

 .التقميدية الأمريكية انتشارا في المؤسسات
 :المسؤولية 6.1

 في أفأوشي  أوضح قرار، ال اتخاذ عممية في الفردية مقابؿ الجماعيةب كبيرة بدرجة المسؤولية ترتبط   
 تصبح الفرد،  عف فضلب ككؿ المجموعة الجماعية، أي المسؤولية القوية الثقافية المعايير تدعـ الياباف
  .القرارات عف مسؤولة
  :بالأفراد الاىتماـ 7.1

 اـالاىتم ىي السائدة الثقافية القيمة تكوف z نوع مف الأمريكية المؤسساتو  اليابانية المؤسساتفي     
 توبحيا الاىتماـ إلى مدير أو عامؿ كونو لمجرد بالفرد الاىتماـ بتجاوز .والمديريف بالعماؿ الشامؿ
 الأمريكية ...الخ. في المقابؿ المؤسساتمخاوفو، وطموحاتو آمالو، الشخصية معتقداتو، ىوياتو، الأسرية
 1.العمؿ مكاف فقط عمى يركزو  ضيؽ بالأفراد الاىتماـ التقميدية

ح أف النموذج حاوؿ إيجاد القيـ المشتركة والمختمفة بيف المؤسسات الامريكية واليابانية، مع يتض   
التركيز عمى الجوانب الداخمية وخاصة الاىتماـ بالعامؿ  ميملب البيئة الخارجية ونظرة المؤسسات في كلب 

 البمديف إلييا.
 : Waterman 1982 & Peters مدخؿ  .2
(  In search of Excellenceبنشر كتابيما ) Waterman  &(Peters)  ترمافبيتر ووا أسيـ المستشاراف  

بالتركيز عمى العلبقة بيف الثقافة التنظيمية والأداء،  فالمؤسسات التي  1982البحث عف التميز" سنة "

                                                           
1 صحراوي وافية: الثقافة:   اتالذ وفعالية والولاء التنظيمي الميني بالضغط وعلبقتيا التنظيمية   ميدانية دراسة - .الجامعة الجزائرية اطارات لدى 
-سابقا الجزائر جامعة عمى طروحةأ ، .60-56، ص:  2،2013والتنظيـ، جامعة الجزائر العمؿ النفس غير منشورة، عمـ دكتوراه   
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تحقؽ أعمى مستويات النجاح تسعى إلى اعتماد ممارسات إدارية تنطمؽ مف قيـ ثقافية محددة تساىـ في 
 :ز الأداء، والتي يمكف تمخيصيا في الجدوؿ المواليتمي

 

 Waterman  & Peters  : القيـ الثقافية المحددة لتميز الأداء حسب 02جدوؿ رقـ  
 أمثمة  القيـ 

 (.القرار اتخاذ سرعة أيالعمؿ عمى اتخاذ القرار ولو كانت المعمومات غير كاممة ) سرعة اتخاذ القرار
تقرب لتركيز عمى الزبوف والا

  منو
 المنتجاتالزبوف أحد المصادر لمحصوؿ عمى معمومات قيمة عف احتياجات المؤسسة )

 التي توجو جيودىا وأنشطتيا نحوىا.  (المستقبمية المنتجات عف الأفكار ومصدر الحالية،
عماليا بما تقسيـ المؤسسة إلى وحدات صغيرة يمكف إدارة أ  مف خلبؿ (الذاتية الإدارة) الاستقلبلية والمبادرة 

 يضمف سرعة الابتكار والإبداع والمبادرة .
المؤسسة(، مما يستوجب التعامؿ معيـ باحتراـ ومنح الفرص  أصوؿ أىـ العماؿ أف )إدراؾ الأفراد خلبؿ مف الإنتاجية

 بعدالة وموضوعية. 
الإدارة التنفيذية الاتصاؿ المحكـ والدقيؽ للئدارة العميا مع جميع مستويات العمميات و  العممية الإدارة

 (.لمكاتبيـ المغمقة الأبواب وراء مف بالإدارة يقوموا ألا ينبغي المديريف)
 الأصمي بالخط الالتزاـ
 لمنشاط

 تمتنع المؤسسة مف دخوؿ مجالات خارج ما تمتمكو مف قدرات وخبرات. 

 والإقلبؿ ،الييكؿ التنظيمي
 الإدارييف مف

 العماؿ مف يانسب صغيرة ومجموعاتية محدودة،  ىياكؿ تنظيمية بسيطة مع مستويات إدار 
  لموقع قيادي.  فالتابعي

 في الأفراد ياتنقيع التي الشائعة القيـامتلبؾ الادارة مساحة مف حرية التصرؼ تحت مظمة  والمرونة الانضباط صفات
في غياب أو نقص القواعد  المؤسسة في عمييا متعارؼال تنظيميةال قيـوال ،مؤسسةال

 ة والقوانيف. والأنظم
  -بتصرؼ – 71مصدر سابؽ،  المصدر: الخفاجي نعمة:

 نجاحًا الأكثر مف خلبؿ دراسة المؤسسات  (Peters and Waterman) كؿ مف  بيتر وواترماف يشير   
 ،منجاحل اأساسي يعتبر مفتاحا المؤسسات تمؾ في الثقافة وترابط تماسؾ، ،انتشار سيطرة، أف إلى ،USAفي

تركة المعبرة عف جوىر الثقافة التنظيمية تمثؿ النقطة المحورية في نشاط المؤسسة، وىي فالقيـ المش
في المقابؿ ركزا مترابطة ومتكاممة في تفاعلبتيا مف أجؿ الإسياـ في تحقيؽ الامتياز والتفوؽ لممؤسسة، 

 زة مف الأداء.عمى أىـ القيـ في كؿ مف البيئة الداخمية والخارجية المساىمة في تحقيؽ مستويات متمي
  (:Scheinمدخؿ شايف  ) .3
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مستوى ظاىر،  وآخر تحت سطح المظاىر  :ىي ثلبثة مستويات ضمف ثقافة التنظيميةال شايف حمؿ   
 الشكؿ موضح في  يحتوي القيـ والمعتقدات، ومستوى أكثر عمقا يتضمف الافتراضات الأساسية،  كما ىو

 :لتاليا

 ((Scheinشاٌن   حسب ظيميةالتن الثقافة مستويات: 02شكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Schein Edgar. H: Organizational Culture and Leadership, John Wiley & Sons, 3
rd

 

edition, 2004, p: 26. 

 المبينة في الشكؿ السابؽ اىتـ ىذا النموذج بتحديد المستويات المختمفة لمثقافة التنظيمية  
 :مظاىر العمنيةال مستوي 1.3

بيا  الإحساسيمكف والتي تتضمف كؿ المظاىر المرئية، المسموعة،   حيث الواجية الثقافيةيمثؿ     
التصميـ الداخمي، المغة، التكنولوجيا،   كؿ مف تضـو  ،التعرؼ عمى ثقافة أخرى وأخاصة عند ملبقاة 

، المراسيـ الطقوس، ؤسسة،بالمالمنتجات، مظير العماؿ، أسموب الحوار، الأساطير والقصص الخاصة 
 الإجراءات التي تمنح بعض السموكيات صبغة الروتيف. و الموائح التنظيمية 

نفس  لأف وذلؾ  ،فؾ رموزهو ىذا المستوى يتميز بسيولة الملبحظة ولكف مف الصعب جدا تحميمو    
أف كؿ مف   شايف فمثلب يذكر ،مختمفة وبيئات مؤسسات في مختمفة أشياء تعني قد فيو المظاىر
فعند  اف في كؿ حضارة،ولكف معناىا وماىيتيا يختمف ،ىراماتالأيف القدامى وشعوب المايا بنوا يالمصر 
 لى كونيا قبور فيي معابد كذلؾ.إوعند الفراعنة إضافة  اً قبور  تمثؿ المايا
في فمثلب    الباحث، خبرةو  إدراؾ ىعم كبير بشكؿ يعتمد قد العمنية المظاىر تفسير أف إلى إضافة     

عمى  ف التنظيـ الرسمي يدؿ كثيراً لأ ،الإبداعو  كفاءةلمنخفضة ا تعتبرقد المتسمة بكثرة الإجراءات الرسمية 

             واٌّظبهش اٌثمبفٍخ واٌعٍٍّبد اٌهٍبوً                                                                                  

صعتاٌ ِٓ-                                                                             -سِىصهب فه 

      

                                                                    

 ، الفمسفة الأىداؼ، الإستراتيجية                                                                       

  -القيـ المعتنقة -

                                                                    

 والأفكار المسلم بها   الحسية والمدركات المعتقدات                                                                   

      -المصدر الأساسً للقٌم والسلوك  -                                                                            
               

 Artifacts    العمنية انمظاهر

 

انمشتركتوانقٍم    انمعتقداث  
Espoused Beliefs and value 

 

 الأساسٍت الافتراضاث
Basic assumptions 
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فسر عند البعض تغير رسمي قد التنظيـ التمتاز بالمرونة و التي مؤسسة في حيف ال ،الإدارية البيروقراطية
 1بكونيا تتصؼ بالتساىؿ وعدـ أداء المياـ .

 إذ ،أيضا وأسرعيا التغيير في الثلبثة التنظيمية الثقافة مستويات مف ىمستو  أيسر المستوي ىذا تبريع     
 .التنظيمية الثقافة سمات بعض تغيرت قد العمنية المظاىر بتغيير
معايير التي تعتبر القواعد و الف فيـ واستيعاب ىذا المستوى لمثقافة التنظيمية يؤدي إلى محاولة فيـ إ     
 .  -المعتقدات والقيـ المشتركة -يقود لتحميؿ المستوى القادـ مف الثقافة  ، ممالسموؾ أعضاء التنظيـ لبدلي

 :والقيـ المشتركة مستوى المعتقدات 2.3

 المؤسسة، تصبح بتبنييا مف قبؿ والمرغوبة المفضمة والمعايير القيـ تمثؿ التي المعتنقة إف القيـ    
 2 لممجموعة. الجوىرية لميوية والرسالة ومصدر ،وفمسفات وأىداؼ استراتيجيات

 مواقؼ في لمتصرؼ ياعمي ماؿالع يعتمد ، كماالمؤسسات عمؿ كيفية فيـ ىعم يساعد القيـ إدراؾ إف    
 العماؿ بسموؾ يمكف مف خلبليا التنبؤكما ، تتواجد لا أو القواعد فييا تختفي التأكد والتي وعدـ الغموض
  3.ـفيي والتحكـ

والتي يمكف أف تواصؿ بمصداقية  تجريبي وبواقع ميدانيالقيـ والمعتقدات التي يمكف تأكيدىا بشكؿ إف     
التصديؽ الاجتماعي ب شايف ما يسميوعف طريؽ  في حؿ المشاكؿ ىي التي تتحوؿ إلى افتراضات

(Social Validation)، ما يحوليا إلى ، بتأكيد ىذه القيـ مف خلبؿ التجربة الاجتماعية المشتركة لممجموعة
  4مسممات.

 

 
 : الأساسٍت الافتراضاث مستوي 3.3

 التصورات، الأفكار، الباطف: الاعتقادات، العقؿب تعنى التي لمثقافة التنظيمية الأساسية الافتراضات    
 والأفعاؿ.  القيـ مصدر وتعتبر لمثقافة الأعمؽ المستوى تمثؿ التي والمشاعر

                                                           
1
: Schein E: Organizational Culture and Leadership, John Wiley & Sons, 3rd edition, 2004, p: 26-27.  

2
 مجمة ،كربلبء جامعة في تطبيقية دراسة التعميمية المؤسسات في فجوتيا وتشخيص التنظيمية الثقافة قياس الياـ: الشيباني ،عامر العطوي:  

 .42ص:  4،2010، العدد 12الاقتصادية، المجمد و  الإدارة لمعموـ القادسية
3 ربحي:   تكامؿ: كريمة  دارةو  التنظيمية الثقافة  ا  لشاممةا الجودة  المؤسسات في الأداء لتحسيف  عموـو  الاقتصادية العموـ كمية الجامعية حالة   التسيير 
– البميدة جامعة .28ص:  ،2013/2014،  3، اطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر  
4
 : Schein E  : Organizational Culture and Leadership: op- cit p:29. 
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المؤسسة  بتأسيس الناحية التاريخية مف ترتبط التي جدا العميقة اداتالاعتق الافتراضات ىذه وتعكس  
 1.تغيرىا بصعوبة وتتصؼ
 مجاؿ يوجد لا أنو لدرجة ابي مسمما تأصبح التي ، المؤسسة في المسممات وتعتبر الافتراضات تمؾ     
 الأساسية تراضاتالاف لتغيير محاولة أي فإف وعميو وعي،  بدوف حتىتتبع و  ، اعميي الخلبؼ أو لمجداؿ

 الحقائؽ تشويو إلي يمجأ أف الممكف مف الفرد إف بؿ ،الشديدة بالمقاومة تواجو سوؼ عمييا الاعتراض أو
 .لديو السائدة الأساسية الافتراضات مع متلبئمة جعميا أجؿ مف
 تغييرات يحدث أف شأنو مفف  ،ذلؾ صعوبة مف الرغـ ىعم الأساسية الافتراضات ريتغي في حالة   

  .2الأمد طويؿ التغيير ىذا أف كما، التنظيمية الثقافة مف الأخرى المستويات وفيؤسسة الم في عميقة
  3وتتعمؽ ىذه الافتراضات بمجالات منيا:

افتراضات حوؿ التكيؼ الخارجي مف خلبؿ مشاركة افتراضات حوؿ الاستراتيجية وميمة   -
 استراتيجيات العلبج والتغيير. المؤسسة، الأىداؼ  وطريقة تحقيقيا، قياس النتائج، و 

نظاـ الاتصاؿ، ىوية المجموعة، توزيع القوة افتراضات حوؿ التكامؿ الداخمي: وتخص  -
 والسمطة، تطوير قواعد لمعلبقات الإنسانية، ونظاـ التحفيز.

 إضافة إلى افتراضات حوؿ الوقت وأىميتو، والمكاف، وطبيعة الأفراد. -
 وفعأ و ) الجميع ، ويدركيامعمنة تكوف القيـ ى القيـ، باعتبار أفتو مس عف ى الافتراضاتمستو  ويختمؼ  
 العقؿ الباطني  في كوفتف الافتراضات أماإتباعيا،  يفترض التي السموؾ أنماط إلي تشير أنيا كما ، (بيا

القيـ  مثؿ إتباعو المبتغى وليس فعميا المتبع السموؾ ىي تعبر عفو  ة، ؤسسبالم الأفراد ىلد)اللبوعي( 
 ليستشايف  إلييا أشار التي التنظيمية لمثقافة الثلبثة المستويات أف عمي التأكيد ويجب مرغوب فييا،ال

نما بعضيا عف منفصمة    . بعضياب مرتبطة وا 
عف سابقيو لتركيزه عمى مستويات الثقافة في المؤسسة بدوف ربطيا  Schein))نموذج شايف ويختمؼ      

تتولد مف حقيقة مشاركة ىذه  التنظيمية الثقافةقوة  أف يلبحظ كماأخرى، بالأداء أو مقارنتيا مع مؤسسات 
الافتراضات، حيث يكوف الأفراد أكثر ارتياحا عند تعامميـ مع آخريف يشاطرونيـ نفس الافتراضات، وأف 

 .المستويات جميع في والتوافؽ الانسجاـ يسودىا التي تمؾ الأداء ىيى عم تؤثر التي التنظيمية الثقافة
 :(Hofstede)دخؿ ىوفستيد م .4

 المنظور عمىاً اعتماد  ةالعالمي المجتمعات في الإداري الفكر ملبمحدراسة ىوفستيد  شخصت     
 إداري نموذج وكؿ ،الثقافات تبايف عمى بناءً  وتختمؼ الإدارية والممارسات تتبايف النظـ حيث ،الثقافي
 .مؤسسة كؿ إلييا تنتمي التي الوطنية بالثقافة يتأثر

                                                           
1
 .43ص:  ،:المرجع السابؽ الياـ يالشيبان ،عامر العطوي:  
2
 .29مرجع سابق، ص: :: رٌحً كرٌمة 

3
: Schein E  : Organizational Culture and Leadership: op- cit p:34,35.   
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1بأف الثقافة ىي نتاج البرمجة الذىنية،  فأفراد المجتمع ليـ طريقة تفكير مختمفة، ويرى ىوفستيد     
مما   

 يجعؿ المجتمعات مختمفة.
تفكر، تشعر، وتتصرؼ بطرؽ مختمفة عف  -المجتمعات –المجموعات البشرية  وحسب ىوفستيد     

 الوطنية ذات التأثير في ثقافة المؤسسة:  والسمات الثقافية اٌعٕبصشبعضيا البعض، وفيما يمي 

 التفاوت في توزيع القوة والسمطة:    1.4

يوجد قبوؿ في المجتمعات والمؤسسات بوجود فوارؽ في مستوى القوة والسمطة والصلبحيات لكف         
ت، الرؤساء والمرؤوسيف في )الصلبحيا بيفبدرجات مختمفة، وينعكس ذلؾ عمى سياسات عدـ المساواة  

  2السمطات، الامتيازات( ومدى تقبؿ ذلؾ.

التفاوت في توزيع القوة والسمطة فييا بتبعية  تتميز المجتمعات صاحبة القيمة المنخفضة لمؤشر      
محدودة لممرؤوسيف اتجاه رؤسائيـ، ويفضؿ فييا النمط الإستشاري في إتخاذ القرار، أما مصدر السمطة 

شرعية، كما يظير المسيروف فييا أقؿ مستوى ممكف مف القوة والتسمط، فييا فيتمثؿ في:  الكفاءات،  ال
وبالمقابؿ في المجتمعات التي يرتفع فييا قيمة ىذا المؤشر، تكوف  لممرؤوسيف تبعية وطاعة عمياء لأوامر 

وتتميز ىذه الحالة كذلؾ بفجوة في العلبقات بيف العماؿ  رؤسائيـ سواءً فضموا ىذه التبعية أو رفضوىا، 
، مما يؤدي إلى وجود صراع خفي، طبيعة  لعدـ وجود فرص التقارب أو إمكانية معارضة رؤسائيـ مباشرة
  3السمطة فييا فيي سمطة الإخضاع، الإجبار ورسمية المصدر. 

 :تجنب عدـ التأكد 2.4

ع لحالة ينتج تجنب عدـ التأكد عف قدرة تعامؿ الأفراد مع المستقبؿ والمواقؼ الغامضة وقبوؿ المجتم    
عدـ التأكد وتحمؿ الأخطار، ويطرح بيذا الخصوص تساؤؿ: ىؿ يميؿ الأفراد نحو المخاطرة والمغامرة 
واتخاذ القرارات في حالات عدـ التأكد؟ أو يميموف لتجنبيا مف خلبؿ المزيد مف الاعتماد عمى قواعد العمؿ 

4الرسمية والأنظمة بدرجة أعمى.
  

 ت عدـ التأكد والبحث عف الاستقرار،  تمجأ المجتمعات والأفراد إلى: ولتفادي الأخطار وتجنب حالا   
 تكنولوجيا تؤمف وتحمي العمؿ وتقي مف الأخطار الطبيعية.  -
 إنشاء نظاـ قانوني ) القوانيف والقواعد (. -
 بمفيوميما الواسع الذي يسمح بتحمؿ مستويات مقبولة مف عدـ التأكد. تالديف والإيديولوجيا -

                                                                                                                                                                                     
  : قاـ بدراسة كبيرة في مؤسسةIBM  بمد مما  72لفروع ىذه المؤسسة في أكثر مف  1973 -1971دراسة وأخرى بيف و  1970 -1967بيف

 .استبياف 116000ح بجمع أكثر مف سم
1: Hofstede G & al: Cultures and Organizations, software of the mind ,Mc Graw Hill companies,2010,p: 18. 
2 : Matusitz J & Musambira G:  Power Distance, Uncertainty Avoidance, and Technology: Analyzing Hofstede's Dimensions 

and Human Development Indicators, Journal of Technology in Human Services, 31:1, (2013), P:45. 
3
 : Hofstede G & al : op-cit ,p: 21. 

4
: ibid, p: 25. 
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 ماعية: الفردية والج 3.4
عمى مدى حاجة وتأكيد المجتمع ومؤسساتو عمى حرية الأفراد  تتوقؼ العلبقة بيف الفرد والمجموعة    

، ففي المجتمعات الفردية نظرة الأفراد وتركيزىـ واستقلبليتيـ، وىذا يرجع إلى الثقافة العامة لكؿ دولة
منخفض ومباشر، عكس المجتمعات  ينصباف عمى الاستقلبلية وتحقيؽ الذات، وذلؾ في ظؿ نظاـ اتصاؿ 

الجماعية أيف يستمد الأفراد ىوياتيـ مف النظاـ الاجتماعي الذي ينتموف إليو وفي ظؿ نظاـ اتصاؿ مرتفع 
وغير مباشر، فمثلب البيع في ىذه المجتمعات يتطمب بناء علبقة طيبة ووثيقة بيف أطراؼ الصفقة قبؿ 

تتوقع فييا المجموعة ولاءً دائماً لأفرادىا بسبب الحماية التي  إضافة إلى أف الثقافة الجماعية  1إجرائيا،
إلى أف المجتمعات  (Luthar & Lutharوفي ربطيا بالقضايا الأخلبقية أشار لوثر ولوثر ) تقدميا ليـ،

الفردية مثؿ المجتمع الأمريكي ىي الأكثر انتياكاً لمقضايا الأخلبقية ) التحرش الجنسي مثلب ( مقارنة 
 2.عات الجماعية كدوؿ أمريكا اللبتينيةبالمجتم

 الذكورية والأنثوية: 4.4

ومدى توفر فرص  ،تشير سمة الذكورية والأنثوية إلى الأدوار المختمفة لمرجؿ والمرأة في المجتمع    
 التعامؿ العادؿ بيف الجنسيف. 

ؾ الثروة، الاىتماـ تقييـ  مظاىر مثؿ الانجاز، امتلب الأنثوية  في ومدى أىمية خصائص الذكورية أو     
التنظيـ النساء أدواراً أكبر في  بالآخريف، الدعـ الاجتماعي ونوعية الحياة. فالمجتمعات الأنثوية يمنح

وفي ىذا الصدد نلبحظ  الإدارة العميا، أما المجتمعات الذكورية "الصرامة" لا تمنح النساء تمؾ الأدوار،
رجؿ والمرأة مثلب كوريا الجنوبية خاصة في العقديف إجراءات الدوؿ التي تشجع عمى التساوي بيف ال

إلى       1978سنة  16,8%الأخيريف مما أدى إلى ارتفاع ممحوظ في عدد العاملبت في القطاع العاـ مف
 . 2005سنة  % 38

3 
 المدى البعيد(:  -النظرة لموقت ) المدى القصير  5.4

تحدد أىمية  4مستقبمية بعيدة وقريبة المدى،مدى اىتماـ وتركيز المجتمع ومؤسساتو عمى التوجيات ال  
وجية نظر أفراد المجتمع نحو المستقبؿ  مف خلبؿ، المستقبؿ بالنسبة للؤفراد مقارنة بالحاضر والماضي

مف حيث التركيز عمى الجانب طويؿ الأجؿ وتقبميـ لمتغيير، أـ التركيز عمى الجانب قصير الأجؿ مف 
 5اعتزازىـ بالماضي وعدـ تقبؿ التغيير .خلبؿ تمسكيـ بالجوانب التقميدية و 

                                                           
1 : Mooij M & Hofstede G: The Hofstede model Applications to global branding and advertising strategy and research, 

International Journal of Advertising, 29(1), 2010,  p: 89  
2 Luthar V.K &. Luthar K: Using Hofstede's cultural dimensions to explain sexually harassing behaviors in an international 

context , The International Journal of Human Resource Management, 13:2, (2002) p:273 
3 : Sangmook K: Les politiques en faveur des femmes et de la famille au sein de l'administration coréenne, Revue 

Internationale des Sciences Administratives, 2008/3 Vol. 74, p. 494. 
4
 .65الخفاجي نعمة العباس: مرجع سابؽ، ص: :  

5
 : Mooij M & Hofstede G: op-cit, p: 90.  
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 بأبعاد الثقافة الوطنية.  ( فيما يتعمؽHofstedeوالجدوؿ الموالي يمثؿ نتائج وترتيب الدوؿ حسب ىوفستيد )

 بمد ومنطقة  76لػ  ىوفستيد: أبعاد الثقافة الوطنية حسب 03جدوؿ رقـ  
قيمة مؤشر  البعد 

 المغرب/ الجزائر
 المؤشر المنخفض المرتفع  المؤشر الرتبة 

 البمد   القيمة البمد  القيمة 

 104 22 المغرب70 التفاوت في توزيع القوة
104   

 ماليزيا 
 سموفاكيا 

13  
11 

 الكياف الصييوني
 استراليا 

 91 35 المغرب 46 الفردية والجماعية
90 

USA 
 استراليا

8 
6 

 الإكوادور
 قواتي مالا 

 112 40 مغربال 68 تجنب عدـ التأكد
104 

 اليوناف
 البرتغاؿ

 الدنمرؾ –السويد  
 سنغافورة -جمايكا 

 110 31 المغرب 35 الذكورية والأنثوية
95 

 سموفاكيا 
 الياباف

8 
5 

 النرويج 
 السويد 

 نظرة للوقت 
 المدى البعيد -المدى القصير

 011 69 الجزائر  62
88 
88 

كوريا الجنوبية 
 الصيف   -الياباف

07  
04 

 مصر
 غانا 

 
 : مف اعداد الطالب اعتمادا عمى: المصدر

Hofstede G & al: Cultures and Organizations, software of the mind ,Mc Graw Hill companies: Op-cit.  

 

السابؽ ترتيب الدوؿ حسب القيمة المرتفعة والمنخفضة لكؿ مؤشر لأبعاد الثقافة  ورد في الجدوؿ  
 يمي:  ماك، الوطنية
لدوؿ الأكثر أنثوية حسب ىوفستيد كانت السويد، النرويج، الدنمارؾ، فيما كانت المجتمعات ا -

 .35العربية مف الدوؿ الذكورية وعمى سبيؿ المثاؿ المغرب المرتبة 

اليوناف والبرتغاؿ الدوؿ الأكثر تجنبا لعدـ التأكد فيما كانت الدوؿ الإسكندنافية )السويد والدنمارؾ(  -
تجنبا لعدـ التأكد، في حيف تعتبر المغرب مف الدوؿ ذات المراقبة القوية لعدـ  مف الدوؿ الأقؿ

 .بمد 76مف  40وبرتبة  68التأكد بقيمة المؤشر 

معظـ الدوؿ الأسيوية خاصة ماليزيا، ودوؿ أوروبا الشرقية كسموفاكيا،  وكذلؾ الدوؿ العربية  -
الكياف الصييوني  ؤشر المغرب عكستتميز بتباعد وفجوة في السمطة وىذا ما تدؿ عميو قيمة م

 واستراليا، ألمانيا والدوؿ الإسكندنافية التي تتميز بعدـ وجود فجوة كبيرة في السمطة.
العلبقة القوية لثروة البمداف وتقدميا مع الثقافة الفردية مف جية، ولمعلبقة الضعيفة لمموقع  -

مف أعمى واستراليا وكندا  USAثلب فم 1الجغرافي القريب مف خط الاستواء مع الثقافة الجماعية،
بينما الدوؿ الإفريقية وأمريكا الجنوبية مف الدوؿ الأكثر جماعية  البمداف في مؤشر الفردية، 

                                                           
  :لعراق هذه الدول بمسمى ا ،العراق، السعودي، لبنان، لٌبٌا ،فً هذه الدراسة هناك مجموعة الدول العربٌة التً ضمت كل من : مصر، الإمارات العربٌة

 .الدول العربٌة، والمغرب . واختار الباحث المغرب كأحسن مثال لتقاربها مع الجزائر 
1
 : Hofstede & al : Cultures and Organizations, software of the mind ,Mc Graw Hill companies, op-cit: p: 131. 
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ومنيا المغرب  41كالإكوادور وقواتيمالا، أما الدوؿ العربية فتتميز بمستوى جماعية متوسط برتبة 
 . 35بمستوى أقؿ مف باقي الدوؿ العربية برتبة 

( التي نشرت في (Misho Minkovعمى  دراسات  تمد ىوفستيد في قياس بعد النظرة لموقتاع -
، كما اعتمد World Values Survey(WVS)"مف خلبؿ بحثو )المسح العالمي لمقيـ( " 2007

. حيث 2008إلى غاية  1994بمدا لفترة تمتد مف  93ىوفستيد عمى قاعدة بيانات كبيرة ضمت 
كوريا، الصيف، الياباف في طميعة الدوؿ الأكثر توجيا لممدى الطويؿ، فيما  كانت الدوؿ الأسيوية:

العربية والإفريقية في أسفؿ الترتيب، فالجزائر كانت في الرتبة  استراليا، كندا، والدوؿUSA كانت 
 بمدا.  69مف  39

التنظيمية،  ( أف بعدي  تفاوت السمطة وتجنب عدـ التأكد يصفاف الخصائص(Hofstedeويرى ىوفستيد  
 1في المقابؿ بعدي: الفردية والجماعية، والذكورة والأنوثة  يصفاف الخصائص الفردية .

وبالرغـ مف قبوؿ  الدراسة واستعماليا الواسع إلا أنيا لقيت العديد مف الانتقادات، ومف ذلؾ نسب 
ينسب القيـ الصمبة  خصائص الميف والديمقراطية لمدوؿ الغربية، وخاصة الأنجموساكسونية منيا، بينما

فريقيا، إضافة إلى العيب المنيجي والعممي للبستبياف .   2والمتسمطة لدوؿ آسيا وا 
 

 : GLOBEنموذج  6
( بنى عمى نتائج Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) نموذج      

ادة الادارية، المنافسة وسموؾ المؤسسات، بحث ىدؼ الى معرفة  تأثير المتغيرات الثقافية  في كؿ مف القي
حيث  بمد،  62 مف أكثر في إستبياف 17370 مف أكثر (House et al) ، وجمع1993بدأت الدراسة سنة 

 3لمثقافة: أبعاد رغعخ وضع 

 الجماعية: درجة ممارسة وتشجيع العمؿ الجماعي. -
 ة.الانتماء: درجة الولاء ومدى فخر واعتزاز الفرد بتماسؾ المجموع -
 تفاوت السمطة.  -
 تجنب عدـ التأكد: درجة اعتماد المعايير، القواعد، والإجراءات لتخفيؼ تقمبات المستقبؿ.   -
 أىمية الجنس: درجة تقميؿ عدـ المساواة بيف الجنسيف.  -
 الإصرار: درجة حماسة الأفراد وعدوانيتيـ في علبقاتيـ مع الآخريف. -

                                                           
  هذه النتٌجة تتوافق مع نتٌجة :Ouchi   ةعلى الاداء القصٌر المدى بخلاف المؤسسات الٌابانٌ الامرٌكٌة تلمؤسساافً مجال التقٌٌم بحٌث تركز 

 الطوٌل المدى لاستعمالها مؤشرات كمٌة ونوعٌة .التً تعتمد على التقٌٌم 
1
 : Sabri. H. M: Socio-Cultural Values and Organizational Culture, Journal of Transnational Management Development, 9:2-

3, (2004)  p:127. 
2 :   Livian Y.F :pour finir avec Hofstede renouveler les recherches  en management intercultural ,  communication à la 

première conférence annuelle ATLAS / AFMI Paris 26-27 mai 2011,p: 05. 
3
 : House et al: Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, Sage Publications, 2004. Cited in 

: Jennifer Bellot: Defining and Assessing Organizational Culture, Thomas Jefferson University, 2011,p: 8 . 
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 مى إنشاء علبقات طيبة مع بعضيـ البعض.الاىتماـ بالأفراد: درجة تشجيع الأفراد ع -
 الاىتماـ بالمستقبؿ: سموؾ الأفراد ونظرتيـ لممستقبؿ  -
 التوجو نحو الأداء: درجة تشجيع ومكافأة الأعضاء عمى تطوير وتميز الأداء. -

والاضافة الحقيقة ليذا  (Hofstede)والملبحظ أف خمسة أبعاد منيا مشابية لأبعاد دراسة ىوفستيد    
ج ) فيي قيـ عمى مستوى الثقافة الوطنية أو التنظيمية( تتعمؽ بمدى اىتماـ المؤسسة            النموذ

 أو المجموعة بالأداء، بالأفراد، الاصرار، وبدرجة الافتخار بالانتماء لممؤسسة.

 أنواع الثقافة المطمب الثاني: 

 لأنواع مختمفة مسميات أعطت دولق التنظيمية، الثقافة أنواع تصنيؼ الدراسات مف العديد حاولت   
  وتركيزه. اىتمامو ومجاؿ باحث كؿ نظر وجية إلى راجع وىذاات التنظيمية لثقافا
 وقياس تشخيص ىميةلأ الدراسات مف الكثير أعطتيا التي الكبيرة الأىمية إلى المحاولات ىذه تعدد يرجعو  

 :تنظيمية وفؽ عدة معايير منياال فةثقاال تصنيؼ ويمكفلمنجاح،  الرئيسة العوامؿ كعامؿ مف الثقافة
 :الثقافة شمولية حيث مف .1

 تقسـ الثقافة التنظيمية إلى:    
  :السائدة الثقافة 1.1
 عمى بينيـ انتشارىا يكوف حيث سموكيـ، وتوجو المؤسسة أعضاء معظـ فييا يشترؾ التي الثقافة    
 .واسع نطاؽ

  :الجزئية الثقافة 2.1 
 مصالح، أقساـ مستوى عمى تكوف قد العماؿ، مف صغيرة مجموعات فييا شترؾت التي الثقافة    
 .والمحاسبيف كالميندسيف المينية المجموعات مستوى عمى تكوف وقدؤسسة، الم
 :الثقافة قوة مدى حيث مف .2
 1 :ىما ةيمينظتال ثقافةال قوة درجة يحدداف فاأساسي فلبعام     

 بيف أعضائيا.في المؤسسة  القيـ نفس مشاطرة مدى أو ( consensus ) الإجماع -
 . بالقيـ ةمؤسسال في الأعضاء تمسؾ قوة مدى إلى وتشير ( intensity ) الشدة -
  :القوية الثقافة1.2

 بالمؤسسة جداو توت ؤسسة،الم أعضاء غالبية لقيـ ممثمة الثقافة تمؾ تكوف أف قويةال بثقافة المقصود    
جماع اتفاؽ ىناؾ يكوف عندما  والمعتقدات بالقيـ ؤسسةالم أعضاء أغمبية قبؿ مف شديد وتمسؾ كبير وا 
 تطابقيا ومدى والمعتقدات القيـ ثبات درجة تقييـ خلبؿ مف الثقافة قوة مدى عمى الحكـ ويمكف ،السائدة

                                                           
1
 .265، ص: 2010 ،2دارة المنظمات منظور كمي، دار الحامد، طإحسيف:  حريـ:  
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مما يولد درجة عالية مف  1 ،الحالات معظـ في طويؿ لأجؿ يستمر القوية الثقافة بقاء أف كما ،بعضيا مع
 2. لعماؿ،  وولاء تنظيميا واجماعا وتوافقا بما يخفض معدؿ دوراف العمؿالالتزاـ لدى ا

 الثقافة تساعد إذ ،عالية وفاعمية أداء بمستوى تتميز أعضائيا بيف قويةال ثقافةال ؤسسة صاحبةالمف    
المؤسسة في توجيو طاقاتيا إلى سموؾ إيجابي منتج لمقيمة، والاستجابة السريعة والملبئمة  القوية
تياجات زبائنيا ومطالب أصحاب المصالح،  مما يساعد عمى إدارة عدـ التأكد بفعالية تمكنيا مف لاح

 3.تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا
  :الضعيفة الثقافة 2.2

 المشتركة، والمعتقدات بالقيـ ؤسسةالم أعضاء مف أقؿ وتمسؾ منخفض اتفاؽبالثقافة الضعيفة   تتميز    
 تحظى لا وعندما ؤسسةالم أعضاء قبؿ مف بقوة اعتناقيا عدـ عند ضعيفة يابأنتنظيمية ال ثقافةال وتوصؼ
 في الأفراد يسير الضعيفة الثقافاتوفي  4،وفعاليتياؤسسة الم أداء فيإف تأثيرىا ضئيؿ  الواسع، بالقبوؿ
 ةوموائم مناسبة قرارات اتخاذ في يفشموف وبالتالي ،متناقضة تعميمات ويتمقوف المعالـ واضحة غير طرؽ
  5مما يخفض مستويات الأداء.مؤسساتيـ،  تواتجاىا لقيـ

  :الثقافة أنماط حيث التصنيؼ مف .3
 : قدـ الباحثوف أنماطا عديدة لمثقافة التنظيمية، نحاوؿ ذكر أىميا   
 :  HANDYنموذج ىاندي   1.3

 الي.نموذج بسيط لأنواع الثقافة تتمخص في أربع أنواع يبينيا الجدوؿ الت  (HANDY)اقترح ىاندي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .124 مرجع سابؽ، ص: احمد: جودة عبد المطيؼ، المطيؼ عبد : 

2
 : Robbins S & Judge T: op-cit, p: 515.  

3 .412، 2005 مرجع سابؽ، بكر، بوأمحمد :    
4
  .124ص: المرجع السابؽ،  :احمد جودة ،المطيؼ عبد المطيؼ عبد:  

5
 : Robbins S & Judge T: op-cit, p:512. 
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  HANDY : أنواع الثقافة التنظيمية حسب04جدوؿ رقـ 
 معناىا                     الشكؿ التوضيحي نوع الثقافة

 
 ثقافة النفوذ

Power culture 

 

 قوي شخص إطار في نموىا حققت التي تاالمنظم في غالبا نجدىا 
 في ذاتو وتالعنكب ويقع العنكبوت شبكة يشبو الييكؿ فأ ثحي ومتسمط،
 قيمة عطىت والرقابة الطاعة ،المركز فأ عمى يدؿ ما ،الشبكة منتصؼ

، ولكف بمستوى اقؿ مف البيروقراطية والقواعد، وتتأقمـ ىذه عالية
المؤسسات بسرعة مع المستجدات لكوف مركز اتخاذ القرار قريب مف 
مركز الشبكة. وتتواجد ىذه الثقافة في المؤسسات الصغيرة، والأحزاب 

 السياسية، ولكف غالبا ما تضمحؿ بنمو المؤسسة. 

 
 ثقافة الدور

Role culture 
 

 الوحدات المعبد أعمدة تعكس ثحيتجسيدىا في شكؿ معبد يوناني  
، وقمة المعبد مكاف اتخاذ القرار، وتعتبر النموذج لممنظمة الوظيفية

كثر الإجراءات والقواعد ىي الألممنظمة، حيث الكلبسيكي البيروقراطي 
 . أىمية في ىذه الثقافة التي غالبا ما تنتشر في مؤسسات القطاع العاـ

 
 الميمة ثقافة

Task culture 

 

تمثؿ عمى شكؿ شبكة أو مصفوفة، وىذا النوع يعتمد عمى الصمة الوثيقة 
بيف الأقساـ والوظائؼ وعمى الانسجاـ وروح المجموعة لتحسيف الكفاءة، 

مع أىداؼ المنظمة. ىذه الثقافة تتواجد  ومساعدة الأفراد عمى التكامؿ
  غالبا في المنظمات التي تعمؿ بصيغة المشاريع أو التنظيـ المصفوفي .

 
 الفرد ثقافة

Person  culture 

 
 

 

 

 شكؿ تأخذ التنظيمية التي الثقافة ا النوع مفالنقطة الجوىرية ليذ الفرد ىو
 الأفراد، بيف علبقاتال في استقلبليةوجود  عمى وتعتمد حمقة أو مجموعة

 مف كبيرة درجة وعمى ةسمير  غير بيياكؿ عادة مصحوبةف وتكو 
 الاستشاراتمكاتب و  المينية، التعاونياتغالبا في  تتواجد، و اللبمركزية

 .رةوالخب
Source: Faizatul Akmar :Development of a framework for partnering through aligning organizational  

cultures in the Malaysian construction  industry, doctoral  thesis in Philosophy The University of  

Salford , Salford, UK May 2013, p: 79 

 

يصؼ الأنواع الأربعة مف خلبؿ العلبقة بيف الثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي،  HANDYنموذج   
قافة ونوع التنظيـ،  فمثلب ثقافة الدور والميمة تعكساف بوضوح التنظيـ واستعمؿ ىذا النموذج لمربط بيف الث
 اليرمي والمصفوفي عمى التوالي.

 :Wallach) ( 1983)والاش ) تقسيـ 2.3

 1 كالآتي: الثقافة تنميو الذي العاـ الاتجاه أساس عمى صنؼ والاش الثقافة التنظيمية  

                                                           
1
 .656 ص: ،حتاممة ماجد: مرجع سابؽ ،عبابنة رائد  
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 يتـكما  والسمطات، المسؤوليات وتحديد والتعميمات نيفالقوا إتباع عمى التركيز :بيروقراطية ثقافة  -
 .ىرمية بصورة السمطة تسمسؿ مف خلبؿ الوحدات بيف التنسيؽ فييا

 مؿتوتش وخمؽ جو عمؿ مبدع ةالمخاطر  عتمدت التي تمؤسساال في الثقافة ىذه تتركز :إبداعية ثقافة -
 .تحدي وذات خلبقة كونيا المجازفة عمى

 والحرية والتعاوف الفريؽ بروح العمؿ ومف ذلؾ والتماسؾ بالتفاعؿ الثقافة ىذه تتسـ: داعمة ثقافة -
   .العمؿفي  الإنسانية المبادئ ومراعاة الفردية

 :Mcshane & Von) ) (5005)فوف وماؾ شاف  تقسيـ 3.3

 1قسـ الثقافة التنظيمية إلى: 
 الفاعمية تحقيؽ عمى وتعمؿ ،يالأداء التنظيمو  الأداء الفردي مف كلب وتثمف تقِّيـ :الأداء ثقافة -

 .والكفاءة
 والعمؿ والعدالة، المفتوحة، الاتصالات عمى وتركز ،التعاوف لقيـ كبيرة أىمية تعطي :العلاقات ثقافة -

 .التنظيـ داخؿ لمحياة الجميع ومشاركة الجماعي،
 جعؿ ستيدفةم الأولوية، وتعطييـ ؤسسةالم في القدامى المديريف دوربتيتـ كثيرا : الرقابة ةثقاف  -

  .السيطرة تحت اجميع العماؿ
 في قوي كمنافس مبقاءل وذلؾ الخارجية، البيئة مع لمتعايش عالية أىمية تعطي: الاستجابة ثقافة -

 . الجديدة الفرص مف والتحقؽ السوؽ،
 : Daft) 2005دافت ) تقسيـ 4.3

 2 يميز نموذج دافت بيف أربع أنواع لمثقافة التنظيمية وىي:  
 .ؤسسةالم داخؿ سموؾ إلي البيئية وتحويميا المؤثرات مع التعامؿ بقدرةة تسملما الثقافة :لتكيفيةا الثقافة
  .والإنجاز الشخصية والمبادرة المنافسة وبتثميف موجية بالنتائج ثقافة :الإنجاز ثقافة
شباعيا العماؿ حاجاتل كبيرة قيمة تعطي التي الثقافة :العماؿ ةومشارك الاىتماـ ثقافة  لقيـ وكذا ،وا 

 .والمساواة التعاوف
  .الأعماؿ أداء في والعقلبنية المنيجية الطرؽ وتكافئ تقيـ التي الثقافةوىي  : ؽالاتسا ثقافة
 : (Cameron &  Quinn)كامروف وكوويف   نموذج 4.3

                                                           
1

منصور العريقي:   الثقافة: محمد  ضىالر  في تأثيرىا ومدى التنظيمية   الجميورية في التأميف شركات مف لعينة ميدانية لمعامميف دراسة الوظيفي 
،المجمة الاردنية في ادارة الأعماؿاليمنية،  .138، ص: 2009، 2 العدد ،5 المجّمد   

2 .139مرجع سابؽ، ص: نفس ال:    
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مف أىـ النماذج المحددة لأنواع الثقافة    (Cameron and Quinn) كامروف وكوويف يعتبر نموذج 
 The Competingظيمية،  بالتمييز بيف أربعة أنواع، وذلؾ بالاعتماد عمى  نموذج القيـ التنافسية التن

Values Framework -  CVF  - :عمى المؤسسة يعكس مدى تركيز عمودي محور مف خلبؿ محوريف 
 مدى إلى يشير محور أفقيو والرقابة )التنافس بيف التغير والاستقرار(  أو الاستقرار والديناميكية المرونة
 والتكيؼ. الخارجي أو التوجو والتكامؿ الداخمي التوجو عمى المؤسسة تركيز

 الحاصؿ التقاطع ضوء وفي 1
 الشكؿ الآتي:  خلبؿ مف توضيحيا يمكف التنظيمية التي الثقافات المحوريف تظير ىذيف بيف

 (Cameron and. Quinn): أنواع الثقافة التنظيمية حسب كامروف وكويف 03 شكؿ رقـ     
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                               
 
 
 

 المجموعة: ثقافة 1.4.3

ثقافة المجموعة تنطبؽ عمى المؤسسات العائمية التي تتميز بالقيـ والأىداؼ المشتركة، التماسؾ     
ليذه الثقافة الطريقة  مف الافتراضات الأساسيةو الواحدة،  بالعائمة والإحساس الفريؽ بروح والعمؿ والمشاركة

المثمى لأداء المياـ بواسطة فرؽ العمؿ وتطوير مواردىا البشرية، واعتبار الزبائف كشركاء، وتتمثؿ  المياـ 
الرئيسية للئدارة فييا في تشجيع العماؿ وتسييؿ مشاركتيـ، وتكويف لدييـ الشعور بالالتزاـ والولاء، 
                                                           
1

: Cameron K S & Quinn Robert  E : op-cit  , p: 35. 

 

 مرونة  وتمٌز
 

 

 

 تكامل وتركٌز داخلً              وتركٌز خارجً                                                            تكٌف       

   

 

 

 

 

والرقابة    الثبات   

 

 الثقافة الإبداعٌة                ثقافة المجموعة

 

 

ثقافة السوق                     الثقافة الهرمٌة        

Source: Cameron k &. Quinn R : 2006 Diagnosing and Changing Organizational Culture Based on the Competing 

Values Frame work, Jossey-Bass A Wiley Imprint P: 36. 
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النوع تتمثؿ في قمة المستويات الإدارية، الإدارة الذاتية،  والخصائص المميزة لممؤسسات الناجحة مف ىذا
 1تمكيف العماؿ، والاعتماد عمى فرؽ العمؿ والمشاركة، وكذا انخفاض معدؿ دوراف العمؿ. 

 ، الداخؿ نحو يكوف فييا ةؤسسالم وتوجو ،واللبمركزية بالنظاـ غير الرسمي  مجموعةال ثقافة تمتاز   
، لممرؤوسيف اللبزمة التسييلبتالنصائح و  يقدـ الذي الأبوي المراقب نمطىو  فييا القيادي النمط بينما

 بكونو عمميةفييا  القرارات اتخاذ، كما يتميز التوجو في وأفقية علبئقية الثقافة ىذه ضمف الاتصاؿ وأساليب
شعور الو  والتماسؾ الترابط تستخدـ والمؤسسات المعتمدة عمى ثقافة المجموعةمركزية  وغير تشاركية

 2. لمعمؿ تحفيزية كعوامؿ العضويةب
 :الثقافة اليرمية 2.4.3

،  السائدة في المؤسسات التي Max Weberتعتمد الثقافة اليرمية ) البيروقراطية ( أساسا عمى أفكار    
تسعى دائما إلى تحسيف الكفاءة مف خلبؿ الإجراءات والقواعد الثابتة وآليات الرقابة المشددة والتي تعتبر 

لمفاتيح الأساسية لمنجاح، وتتميز المؤسسات ذات الثقافة اليرمية بالإجراءات الصارمة والمحددة مسبقا ا
والتي تبيف ما يجب عمى الأفراد القياـ بو، بينما يتميز قادتيا بقدرات كبيرة في التنظيـ والتنسيؽ، واتباع 

ستراتيجية عمى الاستقرار والكفاءة،  مدى احتراـ الاجراءات. وينصب تركيز ىذه المؤسسات مف الناحية الا
ىذه  3 والإجراءات، الرسمية والقواعد السياسات عماؿ المؤسسة في احتراـ تربط العلبقات التي وتتمثؿ

الثقافة تسود غالبا في المؤسسات العمومية )أي الحكومية( والمؤسسات الاقتصادية التي تعمؿ في محيط 
الشييرة التي تتميز بمعيارية منتجاتيا في مختمؼ نقاط بيعيا  (McDonald)ساكف نسبيا، فمثلب مؤسسة 

حوؿ العالـ، ىي مؤسسة تعتمد الإجراءات المحددة بدقة لكؿ مراحؿ تحضير المأكولات السريعة، إضافة 
جراءات الترقية فييا تعتمد عمى مدى تجسيد واحتراـ العامؿ  إلى قواعد تحدد سموؾ وتصرفات العماؿ،  وا 

 أما التوجو، الاتصاؿ في الثقافة اليرمية مؤسسة ورسمية، عمودية ووسائؿ 4والسياسات،ليذه القواعد 
 5المركزية.  فتتصؼ بدرجة عالية مف  القرار اتخاذ عمميات
 ثقافة السوؽ:  3.4.3

نجاح الصفقات) شراء، بيع،     الاىتماـ الرئيسي في ثقافة السوؽ ينصب عمى البيئة الخارجية وا 
مؽ الميزة التنافسية، توسيع الحصة السوقية وزيادة الأرباح، والاىتماـ الكبير تبادؿ،...الخ(، كيفية خ

نحو الانجاز وتحقيؽ  والمتوجو الصارـ فيو النمط القيادي السائد فييا النمط أما 6لإرضاء الزبائف،
                                                           
1 :ibid , p: 41. 

2
 .46ص:  ،:المرجع السابؽ الياـ الشيباني ،عامر العطوي:  

3
 : Arshad Z& al: Organizational Culture Assessment of Small & Medium-Sized Enterprises, The Lahore Journal of 

Economics 11 : 2 (Winter 2006) p: 158. 
4
: Cameron. K. S & Quinn R.  E :op-cit  , p:38 .  

5
 .47: ص: المرجع السابؽ : الياـ الشيباني ،مرعا العطوي:  

6
 : Cameron. K. S & Quinn R.  E :op-cit , p: 39.  
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 في تصاؿالا السوؽ، بينما أساليب في والتفوؽ التنافسية نحو الميزة يكوف الاستراتيجي الأىداؼ  وتركيزىا
 ىذه عمى تركز التي وتحقيؽ النتائج، والمؤسسات نحو انجاز المياـ ومتجية تعميمية ىي ىذه الثقافة

 1.لمعمؿ تحفيزية عوامؿ الأىداؼ المسطرة يقوـ عمى التنافس، والنجاح في تحقيؽ تستخدـ الثقافة
 : الثقافة الإبداعية 4.4.3

التركيز عمى  البيئة الخارجية، وتتمثؿ  واللبمركزية وكذا اءاتبلب رسمية الاجر  تمتاز الثقافة الابداعية    
 القيادي النمط والإبداع، الإبتكار عمى الكبير والتركيز والقدرة عمى التكيؼ، التغيير في سرعة نقاط قوتيا

  2.والتغيير، والقادر عمى تحمؿ المخاطرة يأخذ بزماـ المبادرة الابتكاري الذي السائد فييا ىو النمط
تتواجد ىذه الثقافة في صناعات عديدة منيا، التكنولوجيات الحديثة، تطوير البرامج، صناعة الأفلبـ،     

مكاتب الاستشارات، حيث تواجو ىذه المؤسسات تحديا كبيرا يتمثؿ في توفير منتجات جديدة ومتميزة 
3والتأقمـ بسرعة مع الفرص الجديدة،

 .المبدعة في المؤسسات ةمحفز  عوامؿ ىي والتميز والنمو والإبداع  
 المطمب الثالث: قياس الثقافة التنظيمية وأبعادىا 

تعتبر عممية قياس الثقافة التنظيمية عممية صعبة ومعقدة، ومنذ الثمانينات مف القرف الماضي وىناؾ    
  4نقاش عممي بيف الباحثيف عمى كيفية قياسيا باستعماؿ الطرؽ الكمية أو النوعية. 

مؿ المدخؿ الوصفي مف خلبؿ الملبحظة المعمقة لمباحث لسموكيات العماؿ واستنتاج قيـ فمثلب يستع   
خاصة السيولة  المدخؿ ىذا يقدميا التي المنافعالمؤسسة المحركة ليذه السموكيات، لكف رغـ بعض 

 ىذا ؿخلب معينة بيئة في تحدد التي الثقافية الأبعاد يؤخذ عميو العديد مف نقاط الضعؼ منيا والبساطة،
 معمومات تقديـ وبالتالي قدـ إمكانية  ،أخرى بيئة بسياؽ بالضرورة ترتبط ولا وتمييزية خاصة ىي المدخؿ

 الفردي والسموؾ الأداء التنظيمي مثؿأساسية  مخرجات مع لمربط وقابمة متماسكة التنظيمية الثقافة عف
 الوقت مف الكثيرويتطمب   ،لنتائجا تعميـ في امحدود يكوف قد المدخؿ ىذا ذلؾ عمى علبوة ،لمعامميف
 ،التنظيمية الثقافة لقياس الكمي المدخؿ فيو الثاني المدخؿ ، أماالبيانات وتحميؿ جمع ،معالجة في والكمفة
 الباحثيف يمكفو  المحددة، التنظيمية الثقافة أبعاد لتقييـ أساسية كأداة عمى الاستبياف يعتمد المدخؿ وىذا
 والمتغيرات التنظيمية الثقافة بيف العلبقات دراسة ومف المؤسسات، عبر ددةالمتع المقارنات إجراء مف

  5.النتائج تعميـ سيؿبشكؿ ي الأخرى التنظيمية

                                                           

1 .47ص: ،: المرجع السابؽ الياـ الشيباني ،عامر العطوي:    
2
 .48ص:  ،المرجع السابؽنفس :  

3
 Cameron. K. S & Quinn R.  E :op-cit , p: 40. 

4 : Jaap J & van M : Organizational Culture: The Focus Questionnaire, European Journal of Work and Organizational 

Psychology, 8:4,  (1999) ,p: 552. 

5 .44: مرجع سابؽ، ص:   الياـ الشيباني ،عامر العطوي:    
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 Ashkanasy et al (2001))) حيث قسـ أشكنازي وزملبؤه  الكمية الأدوات مف متنوع عدد وىناؾ   

 الاستبيانات إلى نوعيف: 
 يدؼ إلى تحديد أنواع الثقافة الموجودة في المنظمة كنموذج الاستبيانات النوعية: وىي التي ت -

..OCAI  
فالمؤسسة يمكف أف تكوف قيميا مرتفعة أو منخفضة في : الاستبيانات المحددة لمملبمح أي الأبعاد -

كؿ بعد مقاس، ىذا ما يمد بالتمثيؿ المعقد لمثقافة التنظيمية، منيا ما يبحث عف القيـ الفردية 
 داء، ومنيا ما يبحث عف الاختلبفات بيف الثقافات التنظيمية لممؤسسات. وتأثيرىا عمى الأ

 عيبيفغالبا تعاني مف  أنيا إلا التنظيميةمف أىـ طرؽ تقييـ الثقافة  الاستبيافبتعتبر طرؽ المسح و   
 إلى إضافةالعناصر الضمنية لمثقافة مثؿ الافتراضات،  إلىلوصوؿ بعمؽ ا عمى كبيريف ىما: عدـ قدرتيا

ورغـ ىذا تبقى  ،معدة مسبقا قد تعجز عف تحديد ملبمح الثقافة باختلبؼ المؤسسات أسئمةاعتمادىا عمى 
 1.تقييـ مظاىر الثقافةبحوث في  ملبءمةالطرؽ  أىـمف 

 مف أىميا:  ،العديد مف النماذج التنظيمية الثقافة لقياس استخدمتو 
 : ىوفستيد لمثقافة التنظيمية  نموذج .1

الفرؽ  أفحيث برر   ،عمى ضرورة التمييز بيف الثقافة الوطنية والتنظيمية (Hofstede) دىوفستي شدد    
تختص فف الثقافة الوطنية تدرس الأفراد في بمداف مختمفة أما الثقافة التنظيمية أبينيما يكمف في 

وىولندية  ةيدنمارك مؤسسة 20 عمىدراستو لمثقافة التنظيمية ،  وتمت بمداف مختمفة وأت في بمد ؤسسابالم
عبارة لتحديد أبعاد الثقافة  135مقياسا يتكوف مف طور ىوفستيد مف خلبليا في أواخر الثمانينيات، 

   2التنظيمية .

 ة للؤبعاد التالية: ؤسسف تحدد الثقافة التنظيمية مف خلبؿ مدى استجابة أفراد المأحيث يمكف 
 النتائج:  العمميات مقابؿ التوجو نحو التوجو نحو  1.1

مع خطر  لتحمؿ أيالعمميات بالتقنية، البيروقراطية، الروتيف وتجنب العماؿ  يتميز التوجو نحو
وتشجيعيـ ، النتائج بالتركيز عمى الأىداؼ لعمميـ، بينما يتميز التوجو نحو امحدود اجيدتخصيصيـ 

  جيدىـ.لزيادة 
  العامؿ: العمؿ مقابؿ التوجو نحو التوجو نحو 2.1
 إتماـ المياـ عكس التوجو نحوينصب عمى  المؤسسةالرئيسي في  الاىتماـعمؿ ال في التوجو نحو    

 رفاىيتو.بالاىتماـ بالعامؿ و  الذي يركز عمىالعامؿ 
                                                           
1
 : Denison .D & al : diagnosing organizational cultures: A conceptual and empirical review of culture effectiveness surveys, 

European journal of work and organization psychology, vol 23  no 1, 2014, p: 146. 
  :ٌذكر&al Jung, T   انظر فً هذا الصدد :   استبٌان، 52اكثر من 

- Jung, T, T Scott, HTO Davies, P Bower, D Whalley, R McNally, and R Mannion :Instruments for the Exploration 

of Organisational Culture, Working Paper(2007),,  http://www.scothub.org/culture/instruments.html 
2
 : Hofstede G & al: measuring organizational cultures: a qualitative and quantitative study  across twenty cases , 

administrative science quarterly , op-cit, p:289. 

http://www.scothub.org/culture/instruments.html
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   المفتوحة مقابؿ الأنظمة المغمقة: الأنظمة 3.1
في  توضح الأسموب المشترؾ للبتصاؿ الداخمي والخارجي،  وسيولة الاعتراؼ بالغرباء والجدد وتأقمميـ   
 لأنظمة المفتوحة عكس الأنظمة المغمقة. ا

 طميقة: الالرقابة المحكمة مقابؿ الرقابة  4.1
 بيف الإحكاـ والتساىؿ. درجة الصرامة في الرقابة والمواعيد والنظاـ الرسميحيث تتراوح 

  الواقعية مقابؿ المعيارية: 5.1
الموجو  الواقعية السوؽ ىو، ففي تختمؼ مع البيئة الخارجية وخاصة المستيمؾالمؤسسات طريقة تعامؿ    

لبيئة الخارجية مف خلبؿ التطبيؽ ا التي يكوف فييا تعامؿ المؤسسة مع ة عكس المعياريةمؤسسلقرارات ال
 الصارـ لمتعميمات والإجراءات.

 :الاحترافية مقابؿ المحدودية 6.1
شتؽ الأفراد فصؿ بيف الحياة الشخصية والمينية لمعماؿ، عكس المحدودية أيف يال تعني الاحترافية   

  1سموؾ عماليا . عمىتأثير كبير و ىذا النوع مف الثقافة التنظيمية لو  ، ةمؤسسىويتيـ مف ال
 :OCP التنظيمية الثقافة محفظة .5

عبارة  54تشمؿ   Organizational Culture Profileالأصمية لمحفظة الثقافة التنظيمية النسخة     
 O‟Reilly ,Chatman, and Caldwell كؿ مف ي مف قبؿ طورت باستعماؿ التحميؿ العاممي الاستكشاف

 المعاني مجموعة إلى التنظيمية الثقافة تشيرلدراسة مدى تقارب قيـ الأفراد والمؤسسات،  و  (1991)
 المعاني وىذه الأخرى، مؤسساتال عف ةمؤسسال وتميز ما تنظيـ أعضاء بيا يتمسؾ التي المشتركة
تتمثؿ لمحفظة الثقافة التنظيمية  ثقافيةال بعادـ الأفراد في المؤسسات، والأتعتبر التوجو العاـ لقي المشتركة

، الفريؽ نحو التوجو، الناس نحو التوجو، النتائج التركيز عمى ، لمتفاصيؿ الانتباه، والمخاطرة الإبداع :في
ارات ليصبح وزملبئو بتخفيض عدد العب Sarros مف قبؿ 2005تـ تعديؿ النموذج سنة ، و الثبات ،العدوانية

التنافسية، المسؤولية الاجتماعية،  التدعيـ،  الإبداع،  عبارة وتضـ الأبعاد التالية:  28عمميا أكثر، ليشمؿ 
  2التركيز عمى التحفيز، التوجو نحو الأداء والاستقرار. 

  (OCP)  المعدلة لػSarros & al 2005 نظيمية، الت استعمالا في دراسة الثقافة  أكثر الأدواتمف  تعتبر
رغـ انيا اقترحت في  Google Scholar3))في موقع بحث  2431مف  أكثرتـ استعمالو   2013ففي سنة 

 البداية لتقييـ مدى توافؽ الأفراد والمؤسسة. 

                                                           
1 : Hofstede  & al : Cultures and Organizations, software of the mind ,Mc Graw Hill companies ,op-cit ; p: 356. 
2
 : Sarros  J C & al : The Organizational Culture Profile Revisited and Revised: An Australian Perspective , Australian 

Journal of Management  ,30: 159 , (2005),  p:167 . 
3
 Marchand. A.  & al : Quantitative analysis of organizational culture in occupational health research: a theory-based 

validation in 30 workplaces of the organizational culture profile instrument , BMC Public Health 2013, p.2 
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  :Organizational Culture Inventory (OCI)نموذج جرد الثقافة التنظيمية:  .3
  .Cooke and Lafferty (1987) and Cooke and Szumal (2000)ٌىً ِٓ 

 :معتمدا عمى  ،ر السموؾ المتوقعيمف خلبؿ معاي ؤسساتتصنيؼ الثقافة التنظيمية لمم OCIنموذج  حاوؿي
 الحاجة، معايير الإنسانيمعايير متعمقة بالسموؾ بعد التوجو نحو الأفراد،  المياـ،  أداء بعد التوجو نحو

 في المؤسسات. سموؾ وأنماط التي تحدد طريقة التفكير البعداً  12ويشمؿ  ،حمايةلمحاجة معايير المرضا، ل
  كما ىو موضح  في الجدوؿ الموالي: 

   ومعايير السموؾ المتوقعة (OCI) جرد الثقافة التنظيمية نموذج:  05جدوؿ رقـ 
 Constructive cultureالثقافة البناءة  

 الإنسانيالتشجيع 
 

منفتحوف في علبقاتيـ  وىـ، ؤسسةـ،  يتوقع منيـ تدعيـ المالتركيز عمى الأفراد والاعتماد عمى مشاركتي
 متعاونوف.و مع بعضيـ البعض 

   .ف لإرضاء فريؽ العمؿيحساسوال ف،يمتعاونالبيف الأفراد،  الأخوية التركيز عمى العلبقات الانتساب

  .ؿ مناسبةبحماس لتحقيقيا مف خلبؿ تصميـ خطط عم يعمموفطموحة، و  االأفراد يسطروف أىداف الانجاز

تطويرىا وكيفية القياـ بنشاطات جديدة  ويفكروف فيمياميـ  أداءالمبدعة، الأفراد يتمتعوف في  ؤسساتالم التحقيؽ الذاتي 
 ومثيرة.

    Passive/Defensive culture   الكامنة /الدفاعية الثقافة                                  
ظاىريا، وتقبؿ الأفراد لبعضيـ  ات وتفضيؿ العلبقات الحسنة ولوالعمؿ عمى تفادي الصراع الموافقة

 البعض.
 التقميدية 

 

يتوقع مف الأفراد إتباع وتطبيؽ التعميمات، والعمؿ عمى و الرقابة تقميدية وبيروقراطية في الإدارة، 
 لدى رؤسائيـ.  عنيـترؾ انطباع جيد 

مطموب منيـ بوضوح مف  العماؿ يقوموف فقط بما ىو يجعلبف تدرج السمطة ومركزية اتخاذ القرار  التابعية
  (.العمؿ عمى إرضاء الرؤساء )أيطرؼ رؤسائيـ 

 متيرب مف تحمؿ المسؤولية وتحمؿ خطر المبادرة .لعادؿ يدفع الأفراد الت غير آنظاـ المكاف Avoidanceالتجنب 
 Aggressive/Defensive cultures  اليجومية /الدفاعية الثقافة

رض التعا
Oppositional   

مقاومة الأفكار الجديدة  الأفراد يبادروف بالنقد، السمبية في التفكير والنقاش غالبا  يؤدي إلى صراع،
 بحثا عف القرارات الآمنة ولو كانت غير فعالة.للآخريف 

 رؤسائيـ بكؿ طاعة.أوامر  تنفيذتركيز الأفراد عمى أداء مياميـ و  powerالقوة 
 التنافسية 

Competitive 
 (وف عمى أساس نتائجيـ، ويتصرفوف تحت قاعدة ) فوز/ خسارةفؤ والأفراد يكا ،النجاح اليدؼ ىو

 . زمنافسة داخمية بينيـ لغرض البرو 
يشعروف بضرورة عدـ وجود الأخطاء مما يتطمب العمؿ لساعات طويمة لتحقيؽ و  ،فو الأفراد مؤىم الكماؿ 

  .في الريادة د دائماالتواجالأىداؼ،  يقدسوف العمؿ وضرورة 
Source: The University of Queensland : Exploring Organizational Culture – findings report | 26 February 2013, 

p: 14 . Available at : www.uq.edu.ae/reform-program/docs/nous group-report-032013-all-staff.pdf   

 يمكف تمخيص الجدوؿ فيما يمي: Cooke and Szumal وحسب

http://www.uq.edu.ae/reform-program/docs/nous%20group-report-032013-all-staff.pdf
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ثقافة تشجيع الأفراد عمى التفاعؿ وبناء علبقات طيبة، وتمنحيـ القدرة عمى تحقيؽ بناءة: الثقافة ال -
  ذواتيـ، وتحقيؽ مستويات طموحة مف الأىداؼ. 

تشجع أو القبوؿ الضمني مف العماؿ لمتفاعؿ بالطريقة التي لا تيدد أمنيـ : الالكامنة/الثقافة الدفاعية -
    الشخصي. 

الفردية في التصرؼ واحتراـ التعميمات والقوانيف، وفي حالة تعارض الأفكار  :الثقافة الدفاعية/العدوانية -
 يصعب التوفيؽ.

أف معايير الأداء في الثقافة البناءة ليا ارتباط  (Balthazard and colleagues 2006)وقد وجدت دراسة    
إيجابي بجودة الاتصالات، وضوح الدور، التلبؤـ مع المؤسسة، الرضا الوظيفي، الجودة، خدمة الزبائف، 

 1التكيؼ ونوعية مناخ العمؿ، وليا ارتباط سمبي بمعدؿ دوراف العمؿ والالتزاـ السموكي .
 DOCS  :Denison organization culture surveyنموذج دنيسوف  .4

نموذجا يتكوف مف أربعة محاور أساسية ىي:  Daniel R. Denison & Aneil K. Mishraقدـ       
مؤسسات، ودراسة كمية  5الاىتماـ، الاتساؽ، التكيؼ، والميمة، وذلؾ مف خلبؿ دراسة نوعية لػ 

 2مدير. 764فة التنظيمية والأداء لعينة لاستطلبع تصورات المديريف حوؿ علبقة محاور الثقا

 35474عبارة موزعة عمى أربعة محاور أساسية، حيث تـ استقصاء  60يتكوف النموذج النيائي مف      
بمداً، وتـ قياس مصداقية واتساؽ ىذا النموذج انطلبقا مف فكرة أف المؤسسات ذات  11مسير في 

د طريقة لتشجيع الأفراد وتسييؿ الإنسجاـ والاتساؽ بالقيـ مستويات الأداء المرتفعة ىي التي يمكف أف تج
ووجدت  3الرئيسية، والقدرة عمى تمبية طمب البيئة الخارجية وتوضيح الغرض والأىداؼ والاستراتيجية، 

تكيؼ والإىتماـ علبقة إيجابية مع العائد عمى الأصوؿ، )الأداء القصير والطويؿ المدى( لمدراسات أف 
 4ة علبقة إيجابية مع المبيعات قصيرة المدى.ولممحاور الأربع

 والنموذج كما يوضحو الجدوؿ التالي:
 
 
 
 

 
 

                                                           
1
 : Frontiera J : Leadership and Organizational Culture Transformation in Professional Sport,  Journal of Leadership & 

Organizational Studies (2010), p:  72. 
2
 : Denison D & al : Toward a Theory of Organizational Culture and Effectiveness, Organization Science: op-cit, P: 204. 

3
 : Denison D & al: diagnosing organizational cultures: A conceptual and empirical review of culture effectiveness surveys, 

European journal of work and organization psychology,2014, vol 23  no 1, p:147- 150. 
4
 : Fronteira J : op-cit, p: 73. 
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 DOCS: نموذج دنيسون 16لجدول رقم ا

 المعنى  البعد  المحور 
 

 

 الاىتماـ 
  بالعماؿ

الأفراد ليـ السمطة، المبادرة والقدرة  في إدارة أنشطتيـ مما يولد شعور الانتماء  التمكيف 
 ة  نحو المؤسسة. والمسؤولي

 تعتمد المؤسسة عمى فرؽ العمؿ لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة.  توجو فرؽ العمؿ
تستثمر المؤسسة بشكؿ مستمر في تطوير ميارات العماؿ لتمبية حاجات العمؿ  قابمية التطوير

 ولتكوف أكثر تنافسية.
 ر باليوية وتساىـ في توضيح التوقعات.  تشارؾ مجموعة مف القيـ التي تولد الشعو  القيـ الأساسية  الاتساؽ

 القدرة عمى الاتفاؽ في القضايا الحاسمة وحؿ النزاعات عند حدوثيا.  الانسجاـ 
   .المشتركة الأىداؼسويا لتحقيؽ  والأقساـ الأجزاءعمؿ مختمؼ  التكامؿ والتناسؽ 

 
 التكيؼ 

  .المستقبمية تبالتغيراة،  والتنبؤ التكيؼ لتمبية الحاجات المتغير  عمىالقدرة  خمؽ التغيير 
 .الزبائف وتوقع رغباتيـ المستقبمية إرضاءالعمؿ عمى  التركيز عمى الزبوف

،  اكتساب المعرفة الإبداعاستغلبؿ الفرص المتاحة في البيئة الخارجية، تشجيع  التعمـ التنظيمي 
  .وتطوير القدرات

  .مطموب مف كؿ فرد لتحقيؽ النجاح ىو ما ووضوح   الاستراتيجيةوضوح  توجو استراتيجي  الميمة
لعمؿ  ةودرجة اعتبارىا موجي  ،والميمة ةبالاستراتيجيوارتباطيا  الأىداؼ، وضوح   الأىداؼ 

  الأفراد.
المؤسسة ليا رؤية مشتركة لممستقبؿ المرغوب، يجسد قيما رئيسية وتعتبر موجيا  الرؤية 

 ودليلب لأفراد التنظيـ. 
Source: Denison. D, and al : diagnosing organizational cultures: A conceptual and empirical 

review of culture effectiveness surveys, European journal of work and organization 

psychology,2014, vol 23  no 1, p:151. 

 التنظيمية:  الثقافة لتقييـ  (OCAI)نموذج أداة  .5
 Organizational Culture Assessment لنموذج أداة تقييـ الثقافة التنظيمية الفكريةالجذور  تعتمد    

Instrument   التنافسية القيـ نموذج عمى Framework) (CVF) 1991)  (The Competing Values 
 نموذج عمى الباحثيف مف العديد أثنىو ، Quinn and Rohrbaugh 1981قبؿ  مف تطبيقي بشكؿ طور الذي
 ;Cameron & Freeman, 1991)التنظيمية  الثقافة دراسة في لمتبصر  ومفيدة نافعة التنافسية كطريقة القيـ

Quinn & Spreitzer, 1991; Denison & Spreitzer, 1991; Zammuto & Krakower, 1991)،  كد أوقد
Chin-Loy and Mujtaba (2007) كأداة والدارسيف  لمباحثيف شائع كؿبش معروؼ التنافسية طار القيـإف أب 

 الثقافة تقييـ داةأتعتبر  Cameron and Freeman ووفقاً  أخرى، ثقافة مع ما ثقافة ومقارنة لقياس فعالة
 قبؿ مف صممت وقد ،التنظيمية الثقافة لتشخيص عالية مصداقية وذات مختبرة أداة  (OCAI)التنظيمية 
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 الثقافة لفيـ وتطبيقي نظري كإطار  (Cameron Kim S.  and.  Quinn Robert E) الأمريكييف فيالباحث
  1. التنظيمية
 2: ىي التنظيمية لمثقافة جوانب ةالأداة ست ىذه وتقيس

 لممؤسسة.المييمنة  الخصائص 
 أسموب ونظرة القيادة التنظيمية. 
 الذي يميز كيفية معاممة العماؿ وبيئة العمؿ الموارد البشرية والأسموب دارةإ. 
 الصمغ التنظيمي  – ؤسسةالم تساىـ في ترابط التي تنظيمي والآلياتال ماسؾالت- 
 ؤسسة.الم لإستراتيجية الأساسيةالاتجاىات  أي الاستراتيجي التركيز 
 تفاؿ بتحقيقوحالتي تحدد نظرة المؤسسة لمنجاح الذي سيتـ مكافئتو والا النجاح معايير.  

 ثقافة المجموعة،  :التنظيمية لمثقافة أنواع أربعة مف احدلو  استجابة تمثؿ فقرات أربع وكؿ جانب يحتوي
 والثقافة اليرمية. السوؽ ثقافة الإبداعية، الثقافة

(  بعادالأ) السمات مف بالعديد تتميز معقدة ظاىرةلكونيا  التنظيمية الثقافة مما سبؽ تتضح صعوبة قياس  
لمؤسسات وتفوقيا، والاختلبؼ الشاسع في أبعاد ونظرا كذلؾ للؤىمية البالغة لمثقافة التنظيمية في أداء ا

  3الثقافة التنظيمية بعد. 
وحاوؿ الطالب التوفيؽ بيف الدراسات السابقة، واختيار الأبعاد الأساسية والتي سيتـ الاعتماد عمييا في   

 الجانب التطبيقي في دراسة أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات الجزائرية.
 دارة الثقافة التنظيمية المبحث الثالث: إ

يرى ىوفستيد أف الثقافة التنظيمية تتطور بمرور الوقت لمحفاظ عمى تواجد المؤسسة مف خلبؿ التغيرات    
   4في تركيب القوى العاممة لمتوافؽ مع الانشغالات الاجتماعية ومع مختمؼ التغيرات...الخ.

 لثقافة التنظيمية وآليات تكوينيا، وطريقة تغيرىا. ومف النقاط الاساسية التي اعتنى الباحثوف بيا مصادر ا
 مصادر الثقافة التنظيمية المطمب الأوؿ: 

وتستمد المؤسسات ثقافتيا مف العديد فشؿ المؤسسات،  وأح انج أسبابتكويف الثقافة التنظيمية أحد    
 مف المصادر التي تتفاعؿ فيما بينيا والمتمثمة في:

 

  
                                                           

.46: مرجع سابؽ، ص:  الياـ الشيباني ،عامر العطوي : 1  
2
: Cameron. K. S & Quinn R.  E :op-cit , p: 151.  

3 : Romualdas G & Vida V : Analysis of organizational culture dimensions  impacting performance, Journal of Business 

Economics and Management, 7:4,  (2006) ,P: 208. 
4 :  Kondra A Z & Hurst  D C: Institutional processes of organizational culture, Culture and Organization, 15:1 (2009), P:43. 
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 ثقافة المجتمع:    .9
 نمطو ديوتحد الفرد، شخصية في أثيرىاتب التنظيمية، الثقافة مصادر أىـ مف ثقافة المجتمع تعد   

البمد  ، فالثقافة التنظيمية لا يمكف أف تتشكؿ بصفة مستقمة عف ثقافة البمد الذي تنشط فيو أوالسموكي
 يتعمموف رادلأفوا ،فيو تعمؿ الذي المجتمع مف جزء المؤسسةلكوف  الأصمي الذي تنتمي إليو المؤسسة،

 ،ؤسساتالم داخؿ إلى معيـ وينقمونيا الكبير مجتمعيـ مف والأمثاؿ والطقوس والمغات العادات مف الكثير
 .الآخريف مع الاتصاؿ عممية في الثقافية والمعاني أفكارِىـ عف لمتعبير ويستخدمونيا

تمؿ تغيرىا فمثلب الثقافة الصينية فالقيـ التقميدية البالغة الأىمية والمعتقدات مستمرة ومف غير المح    
التعاوف، والثقة معايير وممارسات عمؿ مييمنة  تعتبر قيـ( (Confucianismالمعتمدة عمى الكونفوشيوسية 

.في المجتمع الصيني
1 

 القانوني، القيـ، المغة، التربية والتعميـ، النظاـ السياسي، عديدة كالنظاـعوامؿ ب الثقافة الوطنيةوتتأثر     
 النظاـ في التغير وكذا إضافة إلى قوى مختمفة منيا: الغزو الأجنبي، التطور التقني والتكنولوجي، 2.لديفاو 

 .فردية وأكثر جماعية قؿأ أصبحت كالياباف الأسيوية الدوؿ حتى فمثلب، والسياسي الاقتصادي
طنية والمحمية تؤثر عمى تأثير مختمؼ الثقافات في التسيير، وأف الثقافة الو Hofstede) )ىوفستيد  وأوضح 

سموؾ العماؿ لكوف طريقة تفكير الأفراد في جزء منيا يعتمد عمى عوامؿ ثقافية وطنية، فالأفراد يكتسبوف 
ىذه الأنظمة تختمؼ مف خبرات يتمقونيا منذ الطفولة مف خلبؿ العائمة والمدرسة، المجتمع المحمي...الخ، 

 ذ الطفولة لمتصرؼ بطريقة خاصة في الحالات المختمفة. بمد إلى آخر لكوف الأفراد مبرمجوف ذىنيا من
 ثقافة ومتطمبات القطاع:  .2

فخصائص القطاع الذي  3كؿ نشاط لو رموزه،  قيمو، معاييره وفي بعض المجالات ثقافتو الخاصة،     
مف  تنشط فيو المؤسسة ليا تأثير كبير في سمات الثقافة التنظيمية لممؤسسات وجعميا متشابية،  فممعديد

المؤسسات الصناعية التقنية ثقافتيا الإبداعية، المؤسسات البنكية وشركات التأميف تتسـ بالاستقرار 
 والتركيز الكبير عمى القواعد.  

في القطاعات ذات المتطمبات القانونية الكثيرة كالبنوؾ، الصحة، محطات توليد الطاقة نتوقع حضور    
لإجراءات.  تأثير القطاع عمى ثقافة المؤسسة في غاية الأىمية لعدـ عدد كبير مف الموائح  والتعميمات،  ا

إمكانية تقميد ثقافة مؤسسة في قطاع أخر، رغـ قوتيا. إضافة إلى إختلبؼ ثقافات المؤسسات في القطاع 
4العاـ عمى القطاع الخاص. 

  

                                                           
1
 : Li D & Keith W. G: National and corporate culture differences in international strategic alliances: Asia Pacific J Manage 

24 (2007):   P:193. 
2
 .85ص:  مصدر سابؽ،  ،الخفاجي نعمة:  

3
 : Devillard O & Rey D, op-cit; p: 60. 

4
 : Rus M & Rusu D. O: The Organizational Culture in Public and Private Institutions, Procedia - Social and Behavioral 

Sciences 187 ( 2015 ) , p: 565. 
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 قيـ وفمسفة المؤسسيف:  .3

 ;Chatman &Cha, 2003; Denison, 1990; Gagliardi, 1986; Schein, 1986)يرى العديد مف الباحثيف      

Smircich & Morgan, 1982)   أف لممؤسسيف دورا ىاما في تشكيؿ الثقافة، وأنيـ مصدر قيـ الثقافية
،الأصمية

فالقيـ والمعايير السائدة في أي مؤسسة تمتد جذورىا بصفة عامة إلى المؤسسيف لدورىـ الكبير   1
وطرؽ العمؿ وخاصة في المراحؿ الأولى مف إنشاء المؤسسة، حيث تمعب في خمؽ العادات والتقاليد 

الرؤية والفمسفة التي يؤمنوف بيا دورا كبيرا في تنمية القيـ الثقافية باعتبارىـ المؤسسيف، كما أف صغر 
    2حجـ المؤسسة في بداياتيا يسيؿ عممية التأثير وفرض الرؤية وغرس القيـ في جماعة العمؿ.

التنشئة الاجتماعية لممؤسسيف، وتكوينيـ، وتجاربيـ ليا تأثير كبير في المؤسسة ونشاطيا، كما أف    
 ويعتبر المؤسسوف النموذج المحتذى بو في كثير مف المؤسسات.

 تاريخ المؤسسة: .4
3 

السياؽ التاريخي لإنشاء المؤسسة، والآثار التي تركتيا نجاحاتيا أو إخفاقاتيا ليا تأثير في ثقافة     
ؤسسة، تمر فالمؤسسات بمراحؿ وأحداث حرجة تبقي أثارا عميقة عمى ثقافتيا كالإضرابات، التغييرات الم

الإدارية والتنظيمية، تغيير في التنظيـ، الاندماج أو الاستحواذ، العولمة وغيرىا مف تأثيرات البيئة 
ة منيا إخفاؽ الاندماج مثلب تطورت بفعؿ أحداث كبيرة عرفتيا المؤسس  Renaultالخارجية، فثقافة شركة

في بمجيكا، ومما زاد مف ثقة المؤسسة في قدرتيا عمى البقاء، التقارب  Vilvorde، غمؽ مصنع Volvoمع 
 كؿ ىذه الأحداث ساىمت في تطور ثقافة المؤسسة.،  بثقافة يابانية مختمفة  Nissan مع الشركة اليابانية

 

 والمحافظة عمييا  المطمب الثاني: آليات تكويف الثقافة التنظيمية

تنشأ الثقافة التنظيمية بفعؿ التفاعلبت والممارسات والخبرات التي تمر بيا كؿ مف المؤسسة وعماليا،      
والتي تنتج سموكيات يتـ مكافئتيا، فتعزز باعتبارىا طرقا لاكتساب المزيد مف المزايا والمنافع، ويمكف القوؿ 

 لمحافظة عمييا ىي: أف الآليات الرئيسية لتشكيؿ الثقافة وا

 

  ممارسات الإدارة العميا: .1
 4رغـ أىمية القيـ المعمف عمييا فإف الممارسات تبقى الدليؿ الواقعي لمثقافة التنظيمية السائدة،   

ولممارسات الإدارة العميا تأثير كبير في الثقافة التنظيمية مف خلبؿ لغة وسموؾ الإدارة، التي تسمح بتغمغؿ 

                                                           
1 : Jaskyte K : An Exploratory Examination of Correlates of Organizational Culture, Administration in Social Work, 34:5 

(2010) , p: 426 
2
 183قريوتي محمد : مرجع سابؽ، ص: ال:  

3
 : Devillard O  & Rey D ,op-cit, p: 57 

4
 185مرجع سابؽ، ص:   محمد:  القريوتي:  
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ردود فعؿ  1مثلب درجة المبادرة، الحرية الممنوحة لمعماؿ، نظاـ المكافآت والترقيات، القيـ في المؤسسة
الإدارة العميا يعتبر عاملب مؤثرا في الثقافة التنظيمية مف خلبؿ القرارات المتخذة التي تبيف إلى أي مدى 

مشتركة، والتوجييات  تمتزـ الإدارة العميا بالسموؾ المنتظـ مف خلبؿ استخداـ لغة واحدة، عبارات وطقوس
حوؿ العمؿ وفمسفتيا في كيفية معاممة العماؿ، سياسة الجودة، الغياب، تنفيذ القواعد والأنظمة والتعميمات، 

 2فحفاظيا عمى سياساتيا وفمسفتيا يؤثر عمى الثقافة التنظيمية.

ادة عمى العمؿ الجماعي وىناؾ توافؽ بيف طبيعة القيادة ونوع الثقافة السائدة في المؤسسة، فتركيز القي   
تميؿ الثقافة التنظيمية إلى ثقافة القبيمة ومتوجية نحو الأفراد، إضافة إلى كونيا نموذجا يقتدي بيا في 

 تجسيد القيـ المرغوب فييا.
أنظمة التحفيز ميمة في تحديد ما ىو مقبوؿ وغير مقبوؿ مف خلبؿ السموكيات التي يتـ مكافئتيا    

ويشجع نمط معيف مف الثقافة فنظاـ التحفيز المتوقؼ عمى   3،معاقبتيا واستنكارىاوالسموكيات التي يتـ 
 النتائج المحققة يجعؿ ثقافة المؤسسة تتوجو نحو التنافسية والأداء.

 : إختيار العماؿ .2
 بالعمؿ لمقياـ والقدرات والميارات إمتلبكيـ لممعمومات مدى عمى يتوقؼ لا لمعمؿ العماؿ اختيار     
 مع وتتناسب تتوافؽ قيمًا الذي يمتمؾ الفرد اختيار مف بد لا ذلؾ إلى بالإضافة ولكف مؤسسة فقط،ال داخؿ
إف سياسات التوظيؼ والإحتفاظ بالعماؿ تؤثر بقوة عمى القيـ  4، ليا طبقًا وثقافتيا، ويتصرؼ المؤسسة قيـ

  التنظيمية، ولتجسيد إستراتيجية المؤسسة.

اؿ خطوة رئيسية في تشكيؿ الثقافة التنظيمية والمحافظة عمييا،  ذلؾ أنو تعتبر عممية اختيار العم     
مف خلبؿ عممية الاختيار يتـ التعرؼ عمى الأفراد ذوي الصفات والأنماط السموكية والخمفيات الثقافية 
يـ والاستعدادات والتوجيات المناسبة لممؤسسة،  فعممية التعييف تعني اختيار الأشخاص الذيف يتفقوف مع ق

وفي نفس الوقت استبعاد غير المتفقيف معيا والذيف مف المحتمؿ أف يياجموا أو يسيئوا إلى قيـ  5المؤسسة،
ومف أمثمة ذلؾ العمؿ في البنوؾ التي تتعامؿ بالفائدة البنكية. كما أف القيـ الشخصية لمفرد  6المؤسسة.

ف لدييـ قدرة عمى الانفتاح ىـ الأكثر تنجذب إلى نوع معيف مف الثقافات التنظيمية فمثلب الأشخاص الذي

                                                           
1 : Cummings T. G  & Worley C G: Organization Development & Change ,South-Western Cengage Learning, USA , edition 

9, 2008, P:520. 
2
 .162مرجع سابؽ، ص:   ،ؿبلب السكرانة:  
3
 .186 القريوتي محمد:  مرجع سابؽ، ص:  : 
4
 .142العريقي منصور :  مرجع سابؽ، ص: :  
5
 .184 القريوتي محمد   مرجع سابؽ، ص::  
6
 .652 مرجع سابؽ، ص: حسيف:   حريـ:  
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انجذابا إلى الثقافة الإبداعية مف الشخصيات العصبية،  بينما الشخصيات التنافسية تفضؿ العمؿ في 
  1مؤسسات قيميا التنافسية والانجاز.

تحرص المؤسسات عمى وضع العماؿ الجدد تحت فترة تجربة لمتعرؼ عمى ومياراتيـ وقدراتيـ في     
وتشير الدراسات إلى كوف عدـ تلبءـ الفرد مع المؤسسة أحد أىـ  2القيـ الثقافية السائدة بالمؤسسة،اعتناؽ 

الذيف تتشارؾ معيـ في  وبالتالي فالمؤسسة تختار وتحتفظ بالعماؿ 3أسباب ارتفاع معدؿ دوراف العمؿ، 
ختيار أو لاحقا بعد الفترة قيميا الرئيسية، في حيف تستبعد الأفراد المخالفيف لقيميا إما في عممية الا

 التجريبية.
 التنشئة والتطبيع:  .3

 الاجتماعية والمعارؼ والسموكيات القيـ الأفراد يتعمـ خلبليا مف التي العمميات التنشئة والتطبيعب يقصد    
ولأف العماؿ الجدد ليسوا عمى دراية تامة بقيـ واعتقادات  4، المؤسسة في بأدوارىـ لمقياـ الضرورية

سة، لذلؾ يقع عمى عاتؽ المؤسسة مساعدتيـ لمتكيؼ مع ثقافتيا التي تتـ مف خلبؿ برامج تدريبية  المؤس
 5.وغيرىا

 بالمراحؿ التالية: وجودىا وتعزيز التنظيمية الثقافة ترسيخل للؤفراد التنشئة والتطبيع عمميةوتمر   
 فرزفييا  يتـو ، المعمؿ فيي لمؤسسةا إلىالعامؿ  دخوؿ قبؿ ما مرحمة :الالتحاؽ ما قبؿ -

 المؤسسة. ثقافة مع ثقافتيـ تتعارض لا مف لانتقاء المتقدميف جميع وتصنيؼ
 مرحمة وتسمى ،الجديدة والثقافة الجديد لمعمؿ ئتوتييو ؤسسة، الم دخوؿ مرحمة: المواجية  -

 .الثقافتيف بيف التصادـ
 وتوظيؼ، الجديد الموظؼ وتوقعات وسموكيات ميارات تغيير مرحمةوىي  :التوافؽ أو التحوؿ -

 .ؤسسةالم أىداؼ لخدمة التغيير ىذا
 ((Socializationتتـ عممية التطبيع مف خلبؿ برامج التدريب باعتبارىا نوعاً مف التطبيع الاجتماعي   

يتعمـ مف خلبليا العماؿ العديد مف الأشياء المتعمقة بالمؤسسة كأىدافيا، وقيميا، وما يميزىا عف بقية 
 6 المؤسسات.

                                                           
1
 : Judge, T. A. & Cable, D. M: Applicant personality, organizational culture, and organization attraction. Personnel 

Psychology,  50. (1997). P: 370.  

 
2
 .185القريوتي محمد : مرجع سابؽ، ص: :  

3
:  Kristof-Brown, A. L& al : Consequences of individuals‟ fit at work: a meta-analysis of person–job, person–organization, 

person–group, and person–supervisor fit. Personnel Psychology, 58, (2005).   p: 295.  
 

4
 .142مرجع سابؽ، ص:   ،منصور العريقي:  
5
 .266 مرجع سابؽ، ص: حسيف:   حريـ:  
6
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فييا،  يعمؿ التي المؤسسة لمعايير متفيمًا الفرد يجعؿ بشكؿ بزملبئو العامؿ حتكاؾإ التدريب، ة إلىإضاف
 الطقوس المؤسسة، أبطاؿ أو مؤسسي عف ول تروى التي القصص تشمؿ عدة، وطرؽ أشكاؿ خلبؿ مف

 المؤسسة، في ودةالموج المادية والرموز التحية، كأسموب المتداولة المغة فييا، تمارس التي والاحتفالات
 1.أيضا المكاتب وحجـ  البناء، شكؿ مثؿ
العامؿ،  إنتاجية إلييا في ـضنإ التي العمؿ جماعة معلمعامؿ  التنشئة والتطبيع بطئ أو سرعة تؤثرو 

 .عدمو مف ؤسسةالم في بالبقاء هقرارا  عمى خاص تأثير ولدرجة انتمائو
 المطمب الثالث: تغيير الثقافة التنظيمية 

زالة القيـ غير المنتجة وتعويضيا و التحدي الكبير الذي يواجو تغيير الثقافة ىو تغيير القيـ الثقافية إف      ا 
. بقيـ جديدة مفيدة

2
تمجأ المؤسسات لتغيير ثقافتيا في حالات منيا: عدـ ملبئمة الثقافة الحالية لمتغيرات   

عدـ التأقمـ مع الوضعية الجديدة،  مستويات البيئية، كبر المؤسسة، التغير السريع لمقطاع، شدة المنافسة و 
الأداء المنخفضة، والطموح في مستويات أعمى للؤداء، وىذا قد يصاحبو ممارسات إدارية أخرى مثؿ تغيير 

إضافة إلى الرغبة في نشر قيـ جديدة  كتشجيع التعاوف، المبادرة، روح المسؤولية، الإبداع،  الإستراتيجية.
 3ارجية.التكيؼ مع التغيرات الخ

نجاحيا:  يفي ما يمي خطوات  لمقياـ بعممية تغو      ير الثقافة التنظيمية وا 

 : تشخيص الثقافة التنظيمية .1
وفيـ  مف خلبؿ كشؼ أوؿ خطوات التغيير الثقافة التنظيمية ىي معرفة الثقافة الحالية وتقييميا،   

حسب  ،مؤسسةالتنظيمية لمثقافة التميز  العمنية التي المظاىرو ، القيـ، المعتقدات، الأساسيةالافتراضات 
:لتشخيص الثقافة التنظيمية أساسيةف نميز بيف ثلبثة طرؽ أيمكف  (Cummings&Worley  كؿ مف )

 4 

: مف الطرؽ الأكثر استعمالا لاعتمادىا في التشخيص عمى المستوى الظاىر الطريقة السموكية -
وتقدـ وصفا خاصا لكيفية أداء المياـ،  مف الثقافة مف خلبؿ ملبحظة  السموكيات في المؤسسة،

كيفية إدارة العلبقات، نمط القيادة، اتخاذ القرار، الإبداع، التنظيـ، الاتصاؿ، الرقابة، نظاـ 
 التحفيز ...الخ 

: حيث يتـ تعداد القيـ التنافسية لممؤسسة، التي تتراوح The Competing Valuesالقيـ التنافسية  -
 ىتمامات الخارجية، وبيف المرونة والثبات. بيف التكامؿ الداخمي والا

                                                           
1
 .142 مرجع سابؽ، ص: العريقي منصور:  : 

2
 :  Essawi. M , Tilchin, O :   A Constructive Confrontation Approach to Managing Organizational Culture,  

 Journal of Business and Management Sciences, Vol. 1, No. 4, , (2013) P: 71. 
3
 : Fronteira J :op-cit, p: 73. 

4
 : Cummings T. G  & Worley C G: op-cit,p:523. 
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 ، Schien  ،Jonsonتركز عمى المستوى الأعمؽ لمثقافة التنظيمية حسب  الافتراضات الأساسية: -
مف خلبؿ الافتراضات المشتركة التي توجو سموؾ العماؿ وغالبا لدييا أثر كبير عمى الفعالية 

ا في الملبحظة والتدقيؽ واستفسار أفراد المؤسسة التنظيمية، وىذه الطريقة تتطمب جيدا ووقتا كبير 
 لفيـ الافتراضات الأساسية التي توجو سموكيـ.

 لإظيار ،رغوبةالم وتمؾ السائدة التنظيمية الثقافة ومكونات خصائص معرفة إلى بحاجة المؤسساتإف    
 1السمبية. السموكيات عف والاستغناء الإيجابية السموكيات

تشخيص قيـ الثقافة الحالية يظير ويكشؼ عف القيـ  Cameron& Quinn حسب كامروف وكويف    
الثقافية المرغوبة، مما يولد رؤية تستيدؼ التغيير وتحدد القيـ التنظيمية المرغوب فييا التي تولد الأنشطة 

   2. المطموبة مف العماؿ
. وينطمؽ التشخيص مف تيدؼ ىذه الخطوة أساسا إلى الكشؼ عمى نقاط قوة وضعؼ الثقافة الحالية    

 3رؤية واضحة لاستراتيجية المؤسسة، وكذا القيـ المشتركة والسموكيات المطموبة لتجسيد ىذه الاستراتيجية.
 :شعور الحاجة إلى التغيير خمؽ  .2

 الثقافي وأىميتو التغيير أسباب لإنجاح التغيير مف الميـ خمؽ شعور بضرورة عممية التغيير، وتوضيح    
ففي عمميات  داخؿ المؤسسة، الثقافة تغيير عممية اتجاه الايجابية والمواقؼ الالتزاـ توليد يف فاعمة خطوة

تغيير الثقافة الناجحة يركز القادة عمى عممية الاتصاؿ وتوضيح حتمية تغيير الثقافة التنظيمية الحالية 
 (unfreezeوىوما يطمؽ عميو شايف عممية )، لقيادة المؤسسة لمنجاح

 ميد مف خلبؿ التركيز عمى إذابة الج
 4.التيديدات الوشيكة عمى المؤسسة إف لـ يحدث أي تغيير 

 :  توضيح معنى التغيير  .3
يتـ توضيح معنى التغيير بتحديد ماذا يعني تغيير الثقافة التنظيمية في المؤسسة، والعناصر التي     

خصائص التي يجب التركيز عمييا سيمسيا التغيير مف خلبؿ الإجابة عمى التساؤلات التالية: ما ىي ال
ما      لمتحوؿ لمثقافة المرغوبة؟ ما ىي أىـ مميزات الثقافة الجديدة؟ ما ىي العناصر التي سنحافظ عمييا؟

5ىي الخصائص المييمنة لمثقافة الجديدة ؟
   

أكثر  تسعى ىذه المرحمة لتوضيح عناصر الثقافة التي ستتغير والتي سيتـ المحافظة عمييا. فالتوجو   
نحو ثقافة المجموعة مثلب يعني تمكيناً أكثر لمعماؿ، ومشاركة في اتخاذ القرارات، وعملب جماعيا أكثر، 

 وىذا لا يدؿ عمى تخفيض درجة الصرامة ومعايير الرقابة. 
                                                           
1 .159ؽ، ص: مرجع سابأسامة:  الفراج :   
2
 : Essawi M & Tilchin O: op-cit, p: 73.  

3 : McAuley J & al : Organization Theory Challenges and Perspectives, Pearson Education Limited 2007, p:165 
  :( تغيير الثقافة ينطمؽ مف نموذجLewins (1951 اعادة التثبيت  ،ابة الجميد، التغييرالتغيير المرتكز اساس عمى ثلبثة مراحؿ : اذ لإدارة 

4
 : Fronteira : op-cit, p: 73. 

5 : Cameron K : A Process for Changing Organizational Culture, The Handbook of Organizational Development ,2004, p: 7 
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 –خطط عمؿ تغيير الثقافة  -تحديد المبادرات الإستراتيجية لمتغيير .4
ير مف ناحية الموارد المالية والإمكانيات، واستعداد النظاـ بعد ضماف توفر الظروؼ المساندة لمتغي    

، لمتغيير مف خلبؿ قدرة الإدارة لتصور والوصوؿ إلى الثقافة البديمة، وكذلؾ البيئة الخارجية
1

تحدد  
النشاطات التي سوؼ يبدأ العمؿ بيا، والتي يتـ إيقافيا أو تحسينيا،  وىي الأنشطة المصممة أساسا لمقياـ 

رات الأساسية التي ستحقؽ التغيير الثقافي،  كما تحدد السموكيات الجديدة، والأنشطة التي ستمغى، بالتغيي
والموارد المخصصة لمتغيير، وكذا الإجراءات والأنظمة الواجب تصميميا أو إعادة تصميميا لتشجيع 

كبيرة في  إلى أف معظـ المؤسسات تلبقي صعوبات ((Cameronمبادرات التغيير. كما يشير كامروف 
 2 .إلغاء قيـ وسموكيات قياساً  بإحداث أنشطة جديدة

 : التزاـ القيادة العميا وضماف تطبيؽ التدخلات والتغيرات .5

تطبؽ المؤسسة خطط العمؿ والتدخلبت اللبزمة لإحداث التغيير الثقافي مستندة عمى دراسة البيئة      
مة المؤسسة، فالمسيروف يجب أف يكوف لدييـ التزاـ الخارجية والبيئة الداخمة. يسير تغيير الثقافة مف ق

كبير نحو القيـ الجديدة،  كما يجب عمييـ العمؿ عمى تشكيؿ مجموعة جديدة مف الافتراضات، حيث يبمغ 
المدراء والقادة الثقافة الجديدة مف خلبؿ نشاطاتيـ الخاصة، فسموكيـ يعكس القيـ والسموؾ المراد تحقيقو 

ظيار السموؾ النموذجي المتوقع مف العماؿ لتغيير الثقافة لأف سموكيـ ينتقؿ وتجسيده، مف خلبؿ رس ـ وا 
فالقادة يظيروف حماسيـ والتزاميـ لمقيـ الجديدة بتصرفاتيـ والدور  3إلى المستويات الدنيا لمعماؿ،
 ويقترح كامروف  في تطبيؽ التغييرات ما يسميو المكاسب الصغيرة     4النموذجي الذي يقوموف بو.

(small wins مف خلبؿ تحديد الأشياء التي يمكف تغييرىا بسيولة والعمؿ عمى تغييرىا والإعلبف عف ،)
تغييرىا في المؤسسة ) كألواف المكاتب، تصميميا،...الخ(، ثـ البحث عف أشياء أخرى سيمة لمتغيير 

تغيير، فالشعور بالنجاح وىكذا حيث تخمؽ النجاحات الصغيرة قوة دافعة للبتجاه المطموب وتمنع مقاومة ال
مع التركيز عمى   والتقدـ ولوفي الأمور البسيطة يساعد عمى بناء الدعـ لمتغييرات الأساسية والكبيرة

  5الدعاية والإعلبف ليذه النجاحات.
 عمى المؤسسة معتمدة ظمت إذا تحدث يمكف أف كبيرة أخطاء بأف الاعتبار الأخذ بعيف  معوكؿ ذلؾ 
 ليس مميدة ودافعة كخطوة الإستراتيجية ىذه تحتاج التغيير عممية لأف الصغيرة بالمكاس استراتيجية

 6أكثر.
 : التعديؿ في التنظيـ .6

                                                           
1
 : Lunenburg f : op-cit, p: 09. 

2
 : Cameron . K:  op-cit, p: 08. 

3
: McAuley J & al: op-cit, p: 165. 

4
 : Cummings T G  . & Worley C G: op-cit, p:527. 

5
 : Cameron K :op-cit, p: 09. 

6
 50لعطوي، الشيباني، مرجع سابؽ، ص:  ا:  
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نجاح التغيير الثقافي يتطمب عادة تغييرات وتعديلبت في كؿ مف: تنظيـ المؤسسة، نظاـ الموارد البشرية، 
 1فراد إلى الثقافة الجديدة.أنظمة المراقبة والمعمومات، وأساليب التسيير، لتوجيو سموؾ الأ

 والتعديؿ يمكف أف يمس:  
 :القيادة 1.6
ذوي  -فمتطبيؽ التغيير بسرعة وكفاءة قد تمجأ المؤسسات إلى تغيير المدراء، والموظفوف الأقوياء    

الذيف يعتبروف مانعيف لمتغيير لأسباب سياسية، عادات، مصمحة  –سمطة رسمية أو غير رسمية 
 ييرىـ بقادة جدد يقدموف الدعـ والالتزاـ بإنجاح عممية التغيير.خاصة...الخ،  يتـ تغ

ويرى البعض إف تغيير الثقافة يتطمب قادة تحويمييف قادريف عمى استبداؿ عناصر ثقافية قديمة، وليـ   
يصاؿ القيـ الجديدة  بينما المحافظة عمى الثقافة يتطمب قادة إجماع   2.القدرة في التأثير وا 

 : نظاـ التحفيز 2.6
المعايير المستخدمة في مكافأة ومعاقبة العماؿ ليا دور قوي في تقرير القيـ الثقافية المرغوبة،       

مف الضروري في عممية التغيير الثقافي كمرحمة أخيرة  لترسيخ وتثبيت القيـ    (schein)فحسب شايف 
“refreezing”  اقبتيـ متى تـ التزاميـ تحفيز العماؿ عند تجاوبيـ مع القيـ الجديدة،  ومعبالقياـ

فمثلب زيادة الاىتماـ بالزبوف مف خلبؿ تحويؿ نظاـ التحفيز المعتمد عمى الرتبة  3بالافتراضات القديمة.
الوظيفية إلى نظاـ  قائـ عمى حجـ المبيعات،  إضافة إلى ترقية العماؿ الذيف يعتنقوف قيـ المؤسسة 

الحوافز الفردية مف قبؿ المؤسسة الرامية  ؿة  فمثلب استعماالجديدة، مما يتطمب اختيار نظاـ التحفيز بعناي
  لتطوير ثقافة العمؿ الجماعي قد يؤثر عكسا عمى ترسيخ القيـ الجديدة .

 

 :التوظيؼ والتدريب3.6 

توظؼ المؤسسات العماؿ أصحاب القيـ والمعتقدات المماثمة أو الملبئمة لقيـ المؤسسة فالتطابؽ الجيد بيف 
المؤسسة يسيؿ للؤفراد تبني ثقافة المؤسسة، وبرامج التدريب ليا دور فعاؿ في تغيير الثقافة قيـ الأفراد و 

مف خلبؿ تمقيف وتعميـ العماؿ المعايير، الأساليب والسموكيات الجديدة،  كبرامج تنمية القيادة، برامج تنمية 
 العمؿ الجماعي، وبرامج الاىتماـ أكثر بالزبوف...الخ

 : الاتصاؿ 4.6
في ف للبتصاؿ دورا كبيرا أو  التنظيـ،عضاء أ الاتصاؿ بيف  التنظيمية  تظير مف خلبؿ عممية قافةالث إف  

. لتجاوز أو التقميؿ مف حدة مقاومة العماؿ لتغير الثقافة الراجع لعدة أسباب التنظيمية وتغيير الثقافة إدارة
                                                           
1

: McAuley J & al: op-cit, p: 165 
2
 : Fronteira ,op-cit, p:74 

3
 : idem  
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ية، فقداف العضوية في منيا كالخوؼ مف عدـ القدرة عمى الأداء، العقاب، خسارة المصالح الشخص
المجموعة، والخوؼ مف المجيوؿ...الخ، لعممية الاتصاؿ حوؿ مراحؿ تغيير الثقافة دوراً ميما في توليد 

 الالتزاـ لإنجاح التغيير.
 :التغيير في الييكؿ التنظيمي  5.6
فمثلب   1إعادة تنظيـ المؤسسة بدمج وحدات معينة أو إنشاء وحدات جديدة أو إلغاء وحدات معينة،      

كمدير تنفيذي لشركة والت ديزني مف الأعماؿ الأولى التي  Michael Eisnerمحؿ  Robert Igerلما حؿ 
قاـ بيا إلغاء مصمحة التخطيط المركزية، ىذه المصمحة نظر إلييا كمانع للئبداع لكوف عماليا قريبيف مف 

 .لممؤسسة المدير التنفيذي السابؽ،  وذلؾ الإلغاء بيدؼ ضماف ثقافة إبداعية 
 : تحديد إجراءات ومؤشرات القياس .7

التغيير،  عممية في وحرج ميـ جزء قياسو يتـ وكيؼ قياسو يجب وما لمنجاح الرئيسة المؤشرات تحديد     
فتغيير الثقافة يعني سموكيات جديدة مما يستوجب فحصيا وقياسيا بعناية. ويتطمب تغيير الثقافة تحديد 

سسة في التغيير، إضافة إلى مؤشرات التقدـ خلبؿ كؿ فترة زمنية، ووجود مؤشرات تقييـ مدى نجاح المؤ 
إطار زمني لتقييـ النتائج،  وتوفير المعمومات الواقعية مما يخفض الحيرة والغموض ويزيد مف دعـ العماؿ 
تباع الأفراد والوحدات التنظيمية  لمتغيير، ومف ذلؾ مثلب تحديد برنامج مقابمة شيري لضماف التزاـ وا 

 2لمتغيير الثقافي.

  وضع مظاىر عمنية جديدة والتزاـ أخلاقي وقانوني: .8
 نجاح جيود التغيير قد يزداد بإنشاء طقوس، ورموز جديدة، وكذا إحداث قواعد وشعارات جديدة تساعد   

 3أعضاء المؤسسة عمى رؤية الأشياء الجديدة، وتصور لممؤسسة وتشجع عمى تدعيـ الأفراد لمتغيير.
لثقافة يمكف أف يزيد مف حدة التوترات بيف المصالح الفردية ومصالح المؤسسة،  مما يؤدي إلى تغيير او  

بروز مشاكؿ أخلبقية وقانونية،  تظير عند محاولة المؤسسة تغييرىا لمثقافة بتطبيؽ قيـ ترفع مف استقامة 
 وأمانة الأفراد، الرقابة، المساواة، الأمف الوظيفي...الخ.

وؿ ىذه القيـ تزود الأفراد ببعض التوقعات حوؿ حقوقيـ وكيفية تعامؿ المؤسسة معيـ توفر بيانات ح    
جراءات تدعـ وتحمي ىذه القيـ، أو الوقوع في  مستقبلب، وبالتالي تحتاج المؤسسات لممتابعة بسموكيات وا 

   4خطر الانتياكات الأخلبقية والقانونية.

لمتحقيؽ وليست مجرد شعارات لا يمكف تجسيدىا، لضماف إضافة إلى كوف القيـ الجديدة واقعية وقابمة   
 مساىمة كؿ الأفراد في انجاحيا. والشكؿ التالي يبيف مراحؿ تغيير الثقافة التنظيمية: 

                                                           
1
 68حريـ، مرجع سابؽ، ص:  : 

2
 : Cameron K, op-cit,p :9 

3
 : idem  

4
 : Cummings T G  . & Worley C G: op-cit, p:527. 
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 : مراحؿ تغيير الثقافة التنظيمية04الشكؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 يف: إف تغيير الثقافة يجب أف  يحتوي مرحمتيف أساسيت 

 التخطيط  لتغيير القيـ الثقافية مف خلبؿ تحديد القيـ المرغوبة وكيفية تبني العماؿ ليا.   -
تسيير تبني القيـ الثقافية الجديدة مف قبؿ العماؿ مف خلبؿ مختمؼ الأنشطة الرامية لتجسيد القيـ  -

 الجديدة.
نظيمية يتـ بحصر الأبعاد ثقافة التلم( التغيير الناجح (Cameron & Quinnوحسب كامروف وكوييف   

يجاد  الرئيسية لمثقافة التنظيمية والتي ليا التأثير الكبير عمى نجاح المؤسسة، عممية التشخيص وا 
الإستراتيجية المناسبة لمتغيير يمكف أف تنجز في آجاؿ محددة ومعقولة. وكؿ خطوات التشخيص والتغيير 

مشاركوف الرئيسيوف ىـ المؤسسوف، والمؤثروف يمكف أف تتضمف ويشارؾ فييا أي فرد مف المؤسسة، وال
الأساسيوف في التغيير، يعتمد عمى مقاييس كمية لأبعاد الثقافة التنظيمية والمؤشرات النوعية مثؿ القصص 
والحوادث والرموز التي تمثؿ البيئة الغير قابمة لمقياس، تعيد عممية التشخيص والتغيير لفريؽ عمؿ غالبا 

( أي نموذج مدعوـ (validة المؤسسة، والإطار الذي تبنى فيو العممية فعاؿ  ما يكوف فريؽ مف إدار 

 

 

مف اعداد الطالب المصدر:   

 معنى توضٌح

 التغٌٌر

 تغٌٌرال عمل خطط

ًالثقاف  

 تطبيؽ التدخلات
 والتغيرات

 تعدٌل التنظٌم 

 مؤشرات القياس

 والتزاـ جديدة  مظاىر عمنية
 أخلبقي

 الحاجة لتغٌر الثقافة

 تشخيص الثقافة التنظيمية
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بأبحاث تجريبية وميدانية لباحثيف مختصيف في مجاؿ الثقافة التنظيمية مما يسمح باعتماد أبعاد الثقافة 
 .1التنظيمية

سة لدييا ( لنجاح التغيير يتطمب قيادة تحويمية، ذات رؤية واضحة لممؤس (Scheinويضيؼ شايف   
 القدرات والميارات لتحقيؽ ىذه الرؤية مف خلبؿ الوسائؿ التالية:

وسائؿ أساسية: إعطاء اىتماـ منتظـ لمجالات وقضايا معينة في المؤسسة، مف خلبؿ القياس،  -
الرقابة، التعميقات، ردود الفعؿ اتجاه الأحداث الحساسة والأزمات، القياـ بدور نموذجي لتوصيؿ 

ف خلبؿ السموؾ الظاىري، وضع الأسس والمعايير لمتوظيؼ، لمنح العوائد قيـ وافتراضات م
 والترقية. 

جراءات العمؿ في المؤسسة، تصميـ  - وسائؿ ثانوية: تصميـ المؤسسة وىيكميا التنظيمي، نظـ وا 
 2المكاتب، القصص والحكايات حوؿ أحداث وأشخاص ميميف.

أف في ( (Smith 2003ة فمثلب  ذكر  سميث   وتجدر الإشارة إلى صعوبة عممية تغيير الثقاف     
مف المسيريف قدروا بأف % فقط 19الذي حاوؿ تغيير الثقافة، North American corporations      مجمع

إلى التداخؿ الكبير بيف  Kotter and Haskettتغيير الثقافة في المجمع كاف ناجحا، وىذا راجع  حسب 
إضافة إلى كوف القيـ تتصؼ   3. مثؿ القيـ والافتراضات الأساسيةوضمف مستويات الثقافة التنظيمية  

 بكونيا ضمنية  فلب يمكف معالجتيا مباشرة مما قد يطيؿ فترة التحوؿ الى الثقافة الجديدة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 : Cameron. K & Quinn R : Diagnosing and Changing Organizational Culture, op-cit , p: 19.20. 

2
 .270مرجع سابؽ ص:  2010 حسيف، حريـ:  

3
 : Fronteira J :op-cit,p: 76. 
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 خاتمة الفصؿ: 

احثيف باختلبؼ الب ا كبيراً بيفختلبفإ يعرؼ التنظيمية الثقافة مفيوـ تبيف مف خلبؿ الفصؿ الأوؿ أف      
ويتكوف مف قسـ معنوي يتمثؿ ومبسط لمفيوـ الثقافة،  ؿحاوؿ الطالب تقديـ تعريؼ شامو  ،وجيات نظرىـ

في القيـ التنظيمية، الأعراؼ، التوقعات، المعتقدات، وقسـ ظاىر يمثؿ مظاىر الثقافة ويشمؿ جانباً مادياً، 
 .وجانباً لغوياً يتمثؿ في المغة، القصص ...الخ وجانباً سموكياً يتمثؿ في الطقوس والعادات والمراسيـ،

 فالثقافة، لأىدافياالمؤسسة ومدى تحقيقيا  أداءفي  تأثيرىاتتمثؿ في كبيرة  أىميةلمثقافة  أفوتبيف     
 وتوجيو، ىويتيـ عمى والحفاظ، الأعضاء تماسؾول مصدراً أساسياً لمتكيؼ الداخمي والخارجي، القوية تعتبر

لتزاـ والانتماء الوظيفي لدييـ، واستقرار النظاـ الاجتماعي باعتبارىا صمغاً اجتماعياً سموكيـ، وخمؽ الا
جعمتيا حقلب  التنظيمية لمثقافةالبالغة  الأىميةىذه  .يربط العماؿ فيما بينيـ، ومصدر لمميزة التنافسية
 ,Ouchi, Hofseted : في ةمداخؿ دراستيا المتمثم أىـخصبا لمكثير مف الباحثيف، مما دفع الطالب لذكر 

Schein  منيا نموذج: و  ،ومداخؿ قياس الثقافة التنظيمية لتحديد مدى قوتيا وضعفيا OCP ،DOCS   

التي اختمفت في تحديد الأبعاد الأساسية لمثقافة التنظيمية المساىمة في تحسيف أدائيا.  واقتراحات عديدة 
ثقافة مبدعة، السوؽ،   :إلى  Cameron &. Quinnة لتحديد أنواعيا ومف أشيرىا تقسيـ الثقافة التنظيمي

 . اليرمية، المجموعة
ثقافة المجتمع، ثقافة القطاع، قيـ وفمسفة المؤسسيف،  :فمتمثمة أساسا فيمصادر الثقافة التنظيمية أما    

 وتاريخ المؤسسة، ولتكوينيا والحفاظ عمييا تعتمد المؤسسة عمى مجموعة مف الآليات تتمثؿ في اختيار
  العماؿ، التنشئة الاجتماعية، وتحفيز العماؿ عمى القيـ الجديدة. 

مع البيئة  أفضؿتكيؼ  تحقيؽو  أدائياتغيير الثقافة التنظيمية لتحسيف  إلىالمؤسسات  أوقد تمج  
 : معتمدا عمى المراحؿ التالية التنظيميةلتغيير الثقافة  نموذجاقتراح  إلى الطالبدفع ا مم ،الخارجية

، خمؽ شعور الحاجة إلى التغيير، توضيح معنى التغيير، خطط عمؿ تغيير لثقافة التنظيميةتشخيص ا
الثقافة، تطبيؽ التدخلبت والتغيرات وضماف التزاـ القيادة العميا، التعديؿ في التنظيـ ليتناسب مع التغيرات، 

 وني.تحديد إجراءات ومؤشرات القياس، ووضع مظاىر عمنية جديدة والتزاـ أخلبقي وقان
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 مقدمة الفصؿ  
 عمى سمعتيا بناء في تعتمد المؤسسات تعد ولـ فحسب، ربحيتيا عمى يعتمد المؤسسات تقييـ يعد لـ   

 مع التعامؿ عمى قادرة عمؿ بيئة خمؽ عمى تساعد حديثة مفاىيـ ظيرت فقد فقط، المالية مراكزىا
 ىذه أبرز مف وكاف. العالـ أنحاء عبر والإدارية يةوالتكنولوج الاقتصادية الجوانب في المتسارعة التطورات
 في الاقتصادية مؤسساتال المحوري دورال في ظؿ". مؤسساتلم الاجتماعية المسؤولية" مفيوـ المفاىيـ
 .التنمية عممية
 محط صبحأ الاجتماعي داءىاأ فأ الى وتنبيت المجتمع، عف معزولة غير أنيا المؤسسات أدركت قدو    
 مثؿ الإنتاجية، النشاطات مف أكثر ىو ما لتشمؿ نشاطاتيا توسيع يضرور ال مف وبالتالي ,يفالكثير  نظارأ

 الأضلبع أخذ ضرورة مع الطاقة، مشاكؿ وكذلؾ البيئة عمى والمحافظة والمجتمع بالموظفيف الاىتماـ
 والتقدـ لاقتصاديا النمو وىي الاعتبار بعيف المستدامة لمتنمية العالمي الأعماؿ مجمس عرفيا التي الثلبثة

 .البيئة وحماية الاجتماعي
 وسيخصص ىذا الفصؿ للئجابة عمى التساؤلات التالية:  

 ماىي المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات؟ وماذا نعني بالمؤسسة المسؤولة اجتماعيا؟  -
 ماىي أىمية المسؤولية الاجتماعية لكؿ مف المؤسسة والمجتمع؟ -
 سؤولية الاجتماعية ؟وكيؼ نظر الباحثوف إلى مفيوـ الم -

 :ينقسـ الفصؿ الثاني الى وللئجابة عمى التساؤلات السابقة  
: يحاوؿ إعطاء تعريؼ ليذا المفيوـ ويوضح دواعي انتشار ىذا الاجتماعية المسؤولية مفيوـ -

 المفيوـ وممارساتو مع التركيز عمى أفكار المؤيديف والمعارضيف ليذا المفيوـ.
: مف خلبؿ تقسيـ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات إلى قسميف، جتماعيةالا المسؤولية مجالات -

الخارجية، مع دراسة أبعاد  ةفالقسـ الأوؿ يعنى بالجانب الداخمي لممؤسسة والقسـ الثاني خاص بالمسؤولي
 .(Carroll)المسؤولية اعتمادا عمى نموذج كاروؿ 

 في ىذا المجاؿ.   فجيات نظر المفكرو : بطرح أىـ و الاجتماعية ممسؤوليةل المفسرة النظريات -
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  لممؤسسات مدخؿ لممسؤولية الاجتماعيةالمبحث الأوؿ: 

  Corporate Social Responsibilityحظيت المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات     

(CSR)  باىتماـ كبير

لكؿ مف المؤسسة والمجتمع مف قبؿ الباحثيف ورجاؿ الأعماؿ في السنوات الأخيرة لأىميتيا البالغة 
واعتبارىا مف بيف مؤشرات الأداء وخصائص المؤسسات الحديثة، ورغـ غزارة البحوث إلا أنيا لـ تصؿ 

 إلى إيجاد تعريؼ يمقى القبوؿ العاـ ليذا المفيوـ.
 لممؤسسات  مفيوـ المسؤولية الاجتماعيةالمطمب الأوؿ: 

 Social" الأعماؿالمسؤولية الاجتماعية لرجؿ  كتاب ألؼ الذي  Bowenمرتبط عموما بػ  (CSR)إف     
responsibilities of the businessman  إلى أىمية الأخذ  الأعماؿحاوؿ تحسيس رجاؿ  أيف، 1953" سنة

مسؤولية إلى أف "   Bowenشار حيث أ، 1مف المؤسسة ووتوقعات و،اىتمامات، قيـ المجتمع بعيف الاعتبار
مرغوبة مف ناحية أىداؼ وقيـ  القرارات وتجسيد السياسات، والقياـ بنشاطات خاذاتفي تتمثؿ  الأعماؿرجؿ 

  مف قبؿ باحثيف ومنظمات وىيئات دولية نذكر منيا: (CSR)ثـ تمتو العديد مف التعاريؼ لػ  2"، المجتمع

امات عمى أنيا " الدمج التطوعي للبىتم 2001الصادر في  الأوروبي للبتحادالكتاب الأخضر  يعرفيا    
أصحاب مف قبؿ المؤسسات في نشاطاتيا التجارية وفي علبقاتيا مع  والاجتماعيةوالانشغالات البيئية 

تبني الانشغالات البيئية والاجتماعية مف قبؿ  لمبادرات  CSR كوفالتعريؼ عمى  يركز .3"المصالح
ألغى عبارة  2011 رغـ أنو في التعريؼ الصادر سنة   ،اختيارية )إرادية(  طوعيةبصفة المؤسسات 

الطوعي فكاف عمى الشكؿ التالي " دمج الانشغالات الاجتماعية، البيئية والأخلبقية المتعمقة بحقوؽ 
 4الإنساف في نشاطاتيا التجارية واستراتيجيتيا".

عمى الطابع الأخلبقي بتعريفيا  (WBCSD) المستدامة لمتنمية الدولي الأعماؿ مجمس فيما أضاؼ     
 وتحسيف الاقتصادية التنميةفي  وبالمساىمة أخلبقي نحو عمى بالتصرؼ مؤسساتلم المستمر زاـالالت" أنيا

 .5ككؿ والمجتمع المحمي والمجتمع وأسرىـ لمعامميف الحياة نوعية
 مف  المستدامة، التنمية في بالإسياـ " التزاـ المؤسساتعرفياففيما ربطيا البنؾ الدولي بالتنمية المستدامة   

  تفيد بأساليب ،مستوى معيشتيـ تحسيف أجؿ مف المحميالمجتمع و  وأسرىـ، الموظفيف، مع مؿالعخلبؿ 

                                                           
 ة : اختصار لكلمCorporate social responsibility  وعٕغزعٍّهب فً ثبلً الأطشودخ . 

1
 : Finet A &Giuliano R : Une nouvelle façon d'appréhender la notion de responsabilité sociale des entreprises: le cas d' 

Eternit , la revue des sciences de gestion 2012/5 n°257, P: 24. 
2 :Carroll. A. B: Corporate Social Responsibility Evolution of a Definitional Construct, BUSINESS & SOCIETY, Vol. 38 

No. 3, September 1999, P: 270. 
3 Alain  C & Jean J : l'Enterprise responsable, édition : Organisation, 2003 p :45.  

4  : Toppinen, A & al: Standardizing Social Responsibility via ISO 26000: Empirical Insights from the Forest Industry, Sust. 

Dev. 23, 153–166 (2015), p: 154. 
5 : M‟HAMDI Mohamed  :  La responsabilité sociale de l‟entreprise au Maroc: une étude empirique auprès des petites et 

moyennes entreprises de la région de Fes Boulemane: colloque international ,maroc;2009 p: 4. 
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 1".السواء عمى والتنمية الأعماؿ قطاع 
تجاه  ما مؤسسةل الأخلبقي السموؾبكونيا "   الاجتماعية التنمية لبحوث المتحدة الأمـ معيدعرفيا     

 في شرعية مصمحة ليا التي المعنية الأطراؼ مع ممياتعا في المسؤوؿ الإدارة سموؾ وتشمؿ المجتمع،
 2." الأسيـ حاممي مجرد وليس - مؤسسة الأعماؿ

في أثر قرارات ونشاطات المؤسسة عمى   (CSR)" الى أنو تظير   ISO 26000وأشارت معايير      
مستدامة، يأخذ بعيف المجتمع والبيئة مف خلبؿ  سموؾ يتسـ بالشفافية والأخلبقية حيث يساىـ في التنمية ال

. المحمية والدولية والقوانيفالامتثاؿ  لمتشريعات الاعتبار توقعات أصحاب المصالح، 
3 

وىذا الالتزاـ يتسع  ،يا التزاـ المؤسسة تجاه المجتمع الذي تعمؿ فيوأن عمى Drucker دريكر عرفياو 
المؤسسة  Druckerدريكر , حسب 4في ىذا المجتمع وتبايف توجياتيـ باتساع شرائح أصحاب المصالح
 مسؤولة اجتماعيا لأنيا يجب أف: 

 تدير نشاطاتيا بسلبمة، بكفاءة وبشكؿ قانوني. -
 تقمؿ الآثار السمبية عمى المجتمع. -
تيتـ بالقضايا الاجتماعية التي تؤثر عمى نشاط المؤسسة وليا علبقة بيا، بإمكاف المؤسسة  -

 .منفعة المتبادلة لممؤسسة والمجتمع المحميالتأثير عمييا بمواردىا وخبرتيا، توفير فرص لم
تعتبر التزاما لتحسيف حالة المجتمع والمساىمة  المسؤولية الاجتماعيةإلى أف  Kotler  وقد أشار كوتمر   

 5في رفاىيتو مف خلبؿ ممارسات اختيارية تطوعية ومساىمات موارد المؤسسة. 
ؤسسات غير معنية فقط بتحقيؽ أىداؼ المساىميف إف القاسـ المشترؾ بيف ىذه التعاريؼ ىي كوف الم   

والتركيز عمى تعظيـ الأرباح، بؿ أف المؤسسات ليا التزاـ لإشباع حاجات مختمؼ أصحاب المصالح  
وتعظيـ القيمة لكؿ مف حممة الأسيـ، الزبائف، المورديف، أيضا العامميف وأسرىـ، البيئة المحيطة والمجتمع 

 .المحمي، بما يقتضيو القانوف

مجالات التي يمكف أف تساىـ المف خلبؿ ذكر بعض  CSR توضيح   Holmesحاوؿ ىولمس  كما   
 عف وذلؾ فيو تعمؿ الذي اتجاه المجتمع المؤسسة بأنيا التزاـ , فعرفيا "فييا المؤسسة في خدمة المجتمع

الصحية،  دماتالخ وتحسيف الفقر محاربة مثؿ الاجتماعية الأنشطة مف كبيرة بمجموعة ةالمساىم طريؽ
 "الخ  …وغيرىا والمواصلبت الإسكاف مشكمة عمؿ، حؿ فرص خمؽ التموث، مكافحة

                                                           
مؤتمر:  1 UNCTADوالتنمية  لمتجارة المتحدة الأمـ  كشؼ :   تمعلمجا عمى الشركات بتأثير المتعمقة البيانات   -الراىنة والقضايا الاتجاىات  

.28ص:  2004منشورات الامـ المتحدة   
2
 .29اٌّشجع اٌغبثك، ص:  : ٔفظ 

3 : Sanz-Mendiola I & al: Evaluation and implementation of social responsibility, The Service Industries Journal, 33:9-10, 

(2013) p: 849. 
4
 .15: 2008، محمد: المسؤولية الاجتماعية للئدارة، دار الوفاء، مصر الصيرفي : 

5 : Kotler, O & Lee, N: Corporate social responsibility: doing the most for your company and your cause. New Jersey, John 

Wiley & Sons (2005). 
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 مف يؤمف لمعمؿ أسموب انتياج في القرار متخذ التزاـCSR   أف (chang and flores) شانؽ وفمورس يرى  
سعادهو  حماية المجتمع خلبلو  فيمعني التعريؼ ىذا ويضـ 1. الخاصة منفعتو تحقيؽ عف فضلب ككؿ ا 
 التي القرارات خلبؿ مف الاجتماعية القيـ تحقيؽ المؤسسة المنصب عمى ىدؼ تحديد في مثؿتي الأوؿ
يكوف  والتي المؤسسة إدارة  تواجييا التي الجديدة التحديات مواجية عمى العمؿ في يتمثؿ والثاني. تتخذىا

التي تقوـ بيا  الوظائؼ خلبؿ مف وحاجات تمبية في مساىمتيا ومقدار المجتمع في قوتيا عمى تأثير ليا
 المسؤوليات تشمؿ لممؤسسات بكونيا الاجتماعية لممسؤوليةأكثر توضيحا  Carroll كاروؿ جاء تعريؼ وقد

 2"المجتمع. تجاه والأخلبقية والخيرية والقانونية الاقتصادية
 المسؤولية الاجتماعية إلى قسميف أساسيف:  تريؼ قسماالتع iف ىذأنلبحظ و   

 لممؤسسة.طوعي خيري: مف خلبؿ الحملبت الخيرية  قسـ -
 وقسـ إلزامي: باحتراـ التشريعات واحتراـ الاتفاقيات العامة والدولية واحتراـ الأخلبقيات. -
منيا مواطنة المؤسسة، المؤسسات الأخلبقية، الحوكمة  CSRػ وقد تعددت المصطمحات المتعمقة ب    

عمى تحمؿ  تنصب المصطمحات إلى أنيا في النياية ىذهالجيدة لممؤسسات. وعمى الرغـ مف تعدد 
المؤسسات لمسؤوليتيا اتجاه أصحاب المصالح المختمفيف، كما تشتمؿ المسؤولية الاجتماعية عمى عدة 
أبعاد منيا البعد الاقتصادي، الاجتماعي، الإنساني، البيئي، الأخلبقي. وتتركز في عدة مجالات خاصة 

 لفساد، الحفاظ عمى البيئة، التشغيؿ...الخ   العمؿ الاجتماعي، مكافحة ا
تعريؼ النقدـ  أفوجيات النظر، ونحاوؿ  لاختلبؼ CSRػ نلبحظ انو لا يوجد إجماع وتعريؼ موحد ل   

 التالي: 
ٔمصذ ثبٌّغؤوٌٍخ الاجزّبعٍخ ِخزٍف الأٔشطخ راد طبثع أخلالً عىاءً وبٔذ اٌضاٍِخ، أو 

ٌّلان فمظ ثزعظٍُ الأسثبح، ثً رأخز ثعٍٓ الاعزجبس لا رهذف إٌى رذمٍك أهذاف ا رطىعٍخ، 

اٌّلان، اٌّغزهٍىٍٓ، اٌّىسدٌٓ، اٌعبٍٍِٓ، اٌجٍئخ واٌّجزّع  ِٓ اٌّصبٌخ ِخزٍف أصذبة

 اٌّذًٍ، دٍث رعًّ عٍى اٌّغبهّخ فً سفبهٍخ اٌّجزّع ثّشاعبح أشغبلاره ودّبٌخ اٌجٍئخ.

 
 
 
 

 اعية انتشار المسؤولية الاجتم المطمب الثاني: أسباب
 كاف مف أىميا: العوامؿف بروز وتنامي مفيوـ المسؤولية الاجتماعية جاء نتيجة العديد مف إ    
 المبادرات الحكومية:و  القوانيف .1

                                                           
.17الصيرفي محمد: مرجع سابؽ  ص:  : 1  
2   : Carroll: The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of Organizational Stakeholders, 

Business Horizons, July-August 1991 , p:489. 
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 المخاطر وتزايد ،والوطني الدولي الصعيديف عمى  CSRبػ  المتعمؽي القانون الإطارفي  تغيرال     
يدفع المؤسسات إلى المزيد  والبيئة، الأشخاص عمى ثيرىاتأ بسبب المؤسسات ليا تتعرض التي القانونية

.مف الامتثاؿ والأنشطة والبرامج في ىذا المجاؿ
، 2006وروبي في مجاؿ البيئة لمنفايات سنة لتشريع الأكا 1

قانوناً  2008وتشريع الدنمارؾ في ديسمبر ، الكبيرة المؤسساتمف نفايات   %60الذي يفرض إعادة تدوير 
 .CSRؤسسات الكبيرة في البلبد ضرورة الإبلبغ عف جيودىا في يفرض عمى الم

عمى المستوى الدولي   CSRإضافة إلى قياـ عدد مف الحكومات بمبادرات برامج واقتراحات متعمقة بػ      
، كالأمـ المتحدة، منظمة العمؿ الدولية، منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية، وحكومات العديد مف الدوؿ

 2020.3ضمف استراتيجية الاتحاد الأوروبي  CSRحيث أصبحت   2، الأوروبي كالاتحاد
تحقؽ مبيعات تفوؽ  رباحيا مميوف دولار أوأكؿ المؤسسات التي تفوؽ قانوناً يفرض عمى اليند  وسنت

 CSR .4نشاطات  رباحيا فيأمف   % 2ف تنفؽ ، أمميوف دولار 200
 :ضغوط أسواؽ الماؿ .2
 الاجتماعية بالسياسات المتعمقة المالية غير البيانات كشؼ الكبرى المالية وراؽالأ أسواؽ بعض شترطت    
 ما ومنيا ،والحوكمة الإدارة نظـ مف بذلؾ يتصؿ وما، قوائميا في مدرجة مؤسسات تنتيجيا التي والبيئية 

 بيانات اجإدر  المؤسسات جميع عمى تشترط مثلب الأسترالية المالية الأوراؽ فسوؽ  .ذلؾ اشتراط في ينظر
 لسوؽ التابع المؤسسات إدارة مجمس يحددىا التي الممارسات لأفضؿ المؤسسة إتباع مدى عف تكشؼ
 الأمريكية المالية الأوراؽ بورصات لجنة مطالبة كذلؾ، والسنوية تقاريرىا فيالأسترالية  المالية الأوراؽ

  5منيا. تنفيذه تـ وما ةالبيئ تموث محاربة مجاؿ في عف سياساتيا بضرورة الإفصاح المؤسسات

  المستثمريف ضغوط .3
 تعظيـ عوائد  عمى اتيستثماراإ قدرةلمدى  أو أخلبقية لأسباب إما الاستثمار، مؤسسات اىتماـ يتزايد    

 تستند الاستثمار فقرارات.  المخاطر إدارة فيوبيا وأسم والبيئي الاجتماعي المؤسسات بأداء ،المستثمريف
 المتعمقة والمؤشرات التصنيؼ، وكالات تجرييا التي والبيئية الاجتماعية والرقابة ،المؤسسات تقارير إلى

           Dow Jones Sustainability    ومؤشر   KLD ، Domini 400 Social Index مثؿ بالاستدامة،

                                                           
ِؤرّش:  1 (UNCTAD)واٌزٍّٕخ  ٌٍزجبسح اٌّزذذح الأُِ  .11، ص: مرجع سابؽ :  

 
2 : Center for Ethical Business Cultures: Corporate Social Responsibility ,The shape of a history, 1945-2004,( 2010),p: 07. 
3 : European  Commission: Communication from the commission to the European parliament , the council, the European 

economic and social committee and the committee of the regions, A renewed EU strategy 2011-14 for Corporate Social 

Responsibility, Brussels,.2011,p: 03. 
4
 : Khandelwala R & Bakshi S: The New CSR Regulation in India: The Way Forward,  Procedia  Economics and Finance 11 

( 2014 )  , p:62. 
5
 .35، ص: 2012 ، رابعال العدد - المصرفية و المالية الدراسات الحنيطي ىناء: المسؤولية الاجتماعية لمبنوؾ الإسلبمية، مجمة:  
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التنمية  مف جعمت التي لممؤسسات المالي الأداء المؤشرات ىذه بعاتت ،FTSE4 GOOD Indexو
   1لاستراتيجيتيا. امة والقضايا الاجتماعية والبيئية مكونا رئيسياالمستد

عمى الأداء  بناءً  تداوؿ الاوراؽ الماليةبعمميات إضافة إلى ضغوط المستثمريف الأفراد مف خلبؿ القياـ     
  .مؤسساتالاجتماعي لم

  Socially responsible investments (SRI) المسؤوؿ اجتماعيا: الاستثمارانتشار  .4

 يدعمونياالاستثمارية عمى العائد المالي ودرجة الخطر فقط بؿ  يـقراراتفي  ندوفتالمستثمروف لا يس     
 .في مؤسسات التبغ، الكحوؿ، القمار كتجنب الاستثمار، أخلبقيةبانشغالات بيئية، اجتماعية، دينية و 

لتنمية المستدامة الاستثمار قدر منتدى احيث خاصة في الدوؿ الصناعية،  انتشارا واسعا SRIويعرؼ 
مستثمرة، دولار  6دولار مف كؿ إجمالي  1بػ  2014نياية  USAفي  SRIنصيب   (US SIF)المسؤوؿ 

ترليوف  6.75الى  2012ترليوف دولار سنة  3.74ليصؿ مف  .(2014 -2012)الفترة  في  %76قدره   بنمو
، 2014دولار سنة 

صة في الاستثمار المسؤوؿ  منيا إضافة الى ظيور صناديؽ استثمار متخص 2
Calvert Group  أكبر صندوؽ استثمارSRI   3مميار دولار. 9في الولايات المتحدة يدير أكثر مف  

 الضغوط الاجتماعية:  .5
 .المجتمع، و البيئة، بالمستيمؾ الميتمة إنشاء الجمعيات في والتوسع والشعبية الحكومية الضغوط تزايد     

 التي الاقتصادية الوحدات إلى والمستيمكيف الإعلبـ نظر وسائؿ توجيو في فجماعات الضغط تساىـ
 في والمساعدة 4 معيا، التعامؿ عدـ عمى وحث الزبائف ،لمبيئة والمجتمع وحقوؽ الإنساف أضرار تسبب
 في ISO 14001في دراسة لدواعي تبني معايير  و التي تتطمب ذلؾ.  الحالات في القضائية الدعاوي إقامة
مكانيات المؤسسة، وجد أف ضغوط جماعات الضغط البيئية يعتبر  بافاليا إضافة الى ضغوط الداخمية وا 

  5أىـ عامؿ دافع لمعدد المتزايد لتبني ىذا المعيار.
 
 
  الوعي الاجتماعي لممديريف:  .6

ر في وتستم نظرة جديدة لاستمرارية المؤسسة والاقتناع بأف المؤسسة لا يمكف أف تػنمو CSR رباعتبا    
الايجابية لصالح  تلمممارساالبالغة  بالأىميةومعرفتيـ   6مجتمع مميء بالمشكلبت الاجتماعية والبيئية.

                                                           
1 ِؤرّش:    (UNCTAD)واٌزٍّٕخ  ٌٍزجبسح اٌّزذذح الأُِ  .12، ص: : مرجع سابؽ  

2
 :US SIF: Report on US Sustainable, Responsible and Impact Investing Trends ,  10

th
   edition  (2014) ,p:12. 

3 : Grosser Kate & Moon Jeremy : The role of corporate social responsibility in gender mainstreaming, International 

Feminist Journal of Politics, 7:4, (2005),p: 538. 
ممدوح ياسميف: المسئولية:  4 مصر -الفكر المحاسبي الأعماؿ،  لمنظمات الاجتماعية  .369، ص: 2010، 2 دد, ع14 مدمج ,   
5 : Qia.  G.Y & al : Diffusion of ISO 14001 environmental management systems in China: rethinking on stakeholders‟ roles, 

Journal of Cleaner Production 19 (2011) 1250e1256 , p: 1250. 
6
 .370ممدوح ياسميف: مرجع سابؽ، ص: :   

http://search.mandumah.com.www.sndl1.arn.dz/Search/Results?lookfor=%22%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%83%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B3%D8%A8%D9%8A+-+%D9%85%D8%B5%D8%B1%22&type=JournalTitle
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 2009في  McKinsey، في مسح لػماكينزي  حد مصادر الميزة التنافسيةأوالبيئة، واعتبارىا  المجتمع 
ناعات مختمفة ودوؿ مختمفة، لص فتنفيذيي فمدراء مالييف، مستثمروف، مدراء ماليي  CFOs 238حوالي 
منيـ أىمية البرامج الاجتماعية والبيئية لممؤسسات في تحسيف الأداء المالي مف خلبؿ خمؽ  %79يرى 

 وحماية البيئة. ةإضافة الى كونيا امتدادا لقيميـ الشخصية في  جانب القضايا الإنساني 1السمعة الجيدة. 
 :المعايير والشيادات .7

 تلمواصفات والمعايير الرامية الى معرفة مدى تجسيد المؤسسات لمممارساظيرت العديد مف ا     
الاجتماعية، وتشجع المؤسسات عمى تطوير والمحافظة عمى ممارسات مقبولة اجتماعيا. منيا ما طورىا 

 SA8000، ISO ، أوعف طريؽ منظمات مختصة  Caux Round Tableرجاؿ الأعماؿ بأنفسيـ مثؿ 
مف طرؼ الأمـ المتحدة. تستعمؿ ىذه المعايير Global impact ييئات مثؿ ، وأخرى تابعة ل14001

 . ةوالشيادات مف قبؿ المؤسسات كدليؿ لتبيف مدى تجاوبيا مع القضايا الاجتماعية والبيئي
 ضغوط الزبائف:  .8

 مف خلبؿ التغير في الأنماط الشرائية لمزبوف، تشير الدراسات الى توجو الزبائف أكثر فاكثر إلى    
مف  %44وتأثرىـ بسمعة المؤسسة. ففي دراسة أعرب  2 المنتجات " الخضراء" ومنتجات التجارة العادلة.

. CSRأف لدييـ القابمية عمى الإنفاؽ أكثر عمى منتجات المؤسسات التي لدييا برامج  فالأوروبيي
3 

  :العولمة .9
خاصة مع توسع الاستثمار ، CSRلمفيوـ  لمؤسساتمف أىـ القوى الدافعة لتبني ا العولمة تعد     

الأجنبي في بنية الاقتصاد الحديث وانتشار مشاكؿ عدـ عدالة توزيع الثروة، انتياكات حقوؽ الانساف 
أضحت العديد مف الشركات متعددة الجنسية ترفع شعار ...الخ و 

CSR ، تركز في حملبتيا الترويجية و
، قصرعمؿ آمنة لمعامميف، لا تسمح بتشغيؿ البتوفير ظروؼ  وممتزمةتيتـ بحقوؽ الإنساف،  كونياعمى 

, خاصة مع انخفاض مستويات الثقة في 4 كما أنيا تيتـ بقضايا البيئة والحفاظ عمى الموارد الطبيعية

                                                           
1 : McKinsey: Valuing corporate social responsibility: McKinsey Global Survey Results. (2009). Avialibale at : 
http://www.mckinsey.com/insights/corporate_finance/valuing_corporate_social_responsibility_mckinsey_global_survey_res

ults . 
2 : Heimann M & Pouget S : La recommandation des fonds ISR -  Une étude empirique sur les conseillers clients bancaires 

français, Revue française de gestion, 2013/7 N° 236, p 150. 
3
  : American Management Association/Human Resource Institute: The ethical enterprise doing the right things in the right 

ways today and tomorrow,  2006, p99. 
  العدٌد من الدراسات أوضحت أن غٌاب التشرٌعات أو عدم كفاءة تجسٌدها فً المجال الاجتماعً والبٌئً فً افرٌقٌا  تعتبر ظروف ملائمة :

 :  ومحفزة للشركات المتعددة الجنسٌات . أنظر مثلا دراسة
- Idemudia U: Corporate social responsibility and developing countries: moving the critical CSR research agenda in 

Africa forward, Progress in Development Studies 11, 1 (2011) pp. 1–18. 
4
 : Mironiuc .M: la responsabilité sociale et l'éthique environnementale – éléments de la culture écologique dans les 

entreprise du XXIe siècle, l'étude sue les entreprises Roumanies MPRA Paper No. 9423, p: 07. 

http://www.mckinsey.com/insights/corporate_finance/valuing_corporate_social_responsibility_mckinsey_global_survey_results
http://www.mckinsey.com/insights/corporate_finance/valuing_corporate_social_responsibility_mckinsey_global_survey_results
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فرد مف  19000فقط مف   %7الشركات متعددة الجنسيات حسب استطلبع المنتدى الاقتصادي العالمي 
 1عددة الجنسيات .بمد لدييـ ثقة كبيرة في المؤسسات مت 20
  :الكوارث والفضائح الأخلاقية .10

والممارسات  ،لكبار المؤسسات الماليةالفضائح بعد  وأخلبقيات الأعماؿ  CSRبمفيوـ  الاىتماـتزايد      
بتزويرىـ لمحسابات وتقديـ معمومات مضممة حوؿ أدائيا لمحفاظ عمى القيمة  غير أخلبقية لمسيرييا

كإفلبس مؤسسة   ، 2تعويضات لمضحاياكخسائر و  ميا تتكبد أموالًا طائمةمما جع المرتفعة لأسيميا.
Worldcom , Enron  ،Tyco International, Qwest, Xerox   في  USA وVivendi Universal, Ahold , 

Parmalat,   لى إجراءات أكثر صرامة مف ناحية حوكمة المؤسسات إكؿ ىذه الفضائح دعت  . وروباأفي
 .حاسبي، واحتراـ أخلبقيات الأعماؿوالتدقيؽ الم

   :المتسارعة التكنولوجية التطورات .11
الثورة في قطاعات الاتصاؿ والمعمومات وضعت عينا عمى ممارسات المؤسسات، وحوادث انتياؾ      

معايير الصحة والسلبمة تقارير حوؿ حوادث العمؿ، و كنشر حقوؽ الانساف والمشاكؿ البيئية....الخ، 
 خفضة في مواقع العمؿ. المينية المن

جراء التطور التكنولوجي المتنامي تتمثؿ في  فرضت عمييا المؤسساتتحديات عديدة أماـ إضافة إلى     
ضرورة الالتزاـ بتطوير المنتجات، وتطوير ميارات العامميف، الاىتماـ بالتغيرات في أذواؽ المستيمكيف 

قائـ عمى القتصاد لامف الاقتصاد الصناعي إلى اتنمية ميارات متخذي القرار. خاصة في ظؿ التحوؿ و 
 والمطالبة .س الماؿ الماديأكبر مف ر أالمعمومات والمعرفة، وزيادة الاىتماـ برأس الماؿ البشري بدرجة 

 البيانات عف بالإفصاح لممشروعات الاقتصادية المحاسبية والجمعيات والييئات الدوؿ قبؿ مف المتزايدة
إضافة الى ما تفرزه التكنولوجيا مف تحديات وتصرفات غير أخلبقية  3،اجتماعي مضموف ليا التي

 .ومنافسة غير مشروعة كجرائـ الالكترونية
 
 
 

 : تزايد الاىتماـ بالقضايا البيئية .12
وضرورة المحافظة عمى  بالتغيرات المناخية الاقتصاديوربط النشاط تزايد الاىتماـ بالقضايا البيئية     

شممت  2008سنة  Euro baromètreقـ ظاىرة الاحتباس الحراري ففي دراسة لػ خاصة مع تفا البيئة،

                                                           
1
 : American Management Association/Human Resource Institute: op-cit, p95. 

2
 .33: ص ، /2191/   91 العد 9 المجلد ، الكوٌت التنمٌة، جسر للشركات  الاجتماعٌة المسئولٌة:  حسن  الأسرج: 

3
 .35، ص: مرجع سابؽ: ىناء الحنيطي:  
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مف الأوربييف يروف أف ظاىرة التغير   62%بمدا مف الاتحاد الأوروبي تبيف أف  27شخص مف  30000
المناخي تعتبر المشكؿ الأكثر أىمية لكوكب الأرض، في المرتبة الثانية بعد مشكؿ الفقر ونقص المياه 

. لمشرب الصالحة
1 
 الاجتماعية المسؤولية لفكرة والمعارضوف المؤيدوفالمطمب الثالث: 

 لكؿ منيـ. حجج عرض يمي وفي ما مف الجدؿ بيف مؤيد ومعارض، لمكثير CSR مفيوـ تعرض   
 :الاجتماعية المسؤولية تبني لفكرة المؤيدوف .1

المؤسسات،  تعود بالنفع عمىا لكونيCSR  بني المؤسسات تيؤيد الكثير مف الباحثيف والمختصيف     
 المجتمع والدولة مف خلبؿ: 

 أىميتيا بالنسبة لممؤسسات:    1.1
 مف طرؼ المؤسسات ما يمي: CSR دوافع تبنيىـ أ مف     

 : الموارد البشريةجانب  1.1.1
 2روح الفخر والانتماء لممؤسسة. يياتوظيؼ والاحتفاظ  بالكفاءات، إضافة الى تولدالفي  CSRتساىـ      
 الثقة التنظيمية، الالتزاـ التنظيمي 3تساىـ في زيادة رضا الوظيفي لدى العماؿ،  CSRأف ممارسات كما 

 4.وتخفيض معدؿ الدوراف
مكف المؤسسة مف ت الخالعرؽ... وأالجنس  مف ناحية سواءً فسياسات عدـ التمييز بيف العماؿ     

شاب وجامعي   1800عمى  (Cone 2008)فقد ظير في دراسة لػ ، ةالموارد البشري أفضؿالحصوؿ عمى 
 % 69يريدوف العمؿ في مؤسسات ليا انشغالات اجتماعية وبيئية، و( % 79)، أف أغمبيتيـ 2006في ماي 

 أف المؤسسة داخؿ الشفافية والانفتاح مكفت كما. 5يرفضوف العمؿ في مؤسسات غير مسؤولة اجتماعية
 التعاوف مف يحكميا المزيد بحيث العمالية النقابات اتومفاوض العامميف علبقات تحكـ التي الدوافع غيرت

 العداء. وليس
 :مخاطرال انخفاض 2.1.1

، والاجتماعية البيئية الأوضاع لتحسيف المبذولة الجيودو CSR بػ  الخاصة البرامج في المشاركة إف     
 مف شأنيا:

                                                           
1
 : Widloecher P & Querne I: Le guide du développement durable, Éditions d‟Organisation, 2009,  

2
  :Jon d Martin : op-cit, p: 47. 

3
  :Bauman Ch. W & Skitka L: Corporate  social  responsibility as a source of employee  satisfaction, Research in 

Organizational Behavior  .11.  02  (2012), p: 15. 
 لأهداف وقٌم  التنظٌمً على انه مدى تعلق النسبً للفرد بالمنظمة وٌمكن تحدٌده من خلال: الاعتقاد والقبول القوي م: ٌمكن تعرٌف الالتزا

 (Mowday, Porter, & Steers, 1982, p. 27)المنظمة، الرغبة لتقدٌم الافضل للمؤسسة، رغبة البقاء فً المنظمة. 
4
   :lee . k y & al : the impact of CSR on relationship quality and relationship outcomes: a perspective of service employees, 

international journal of hospitality management31 ( 2012) ,p:747. 
5 : McGlone T & al:  Corporate Social Responsibility and the Millennials, Journal of Education for Business, 86:4, (2011) p: 

196. 
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 ؛وفالقان تخالؼ التي مؤسساتال ضد الصادرة الأحكاـ وتخفيض الغرامات قيمة تخفيض -
  تجنب النزاعات بيف المؤسسة والعماؿ والمجتمع والمنظمات غير الحكومية؛ -
الالتزاـ بالمعايير الاجتماعية يخفض خطر مقاطعة المستيمكيف لممنتجات وتجنب الردود  -

 السمبية لمصحافة؛ 
 تخفيض خطر التعميمات الصارمة؛   -
السمعة وفقداف ثقة الزبوف، جودة وأماف المنتجات تخفض خطر الدعاية السمبية، خطر تدىور  -

 والدعاوي القضائية.
 تخفيض التكاليؼ:  3.1.1

 فقد أوضح ،دوافع تبنييا مف قبؿ المؤسسات أىـفي تخفيض التكاليؼ مف   CSR عتبر إسياـ ي      
مف  %67 ، أفبمد 34في  مؤسسة  2500أكثر مف عف  2014الدولي  لسنة  (Grant Thorton)تقرير 

،  ويتجمى تخفيض التكاليؼ CSR  1 لممارساتدوافع تبنييا  أىـتخفيض التكاليؼ مف  أفالمؤسسات ترى 
في تخفيض تكاليؼ التوظيؼ نظرا لمسمعة الطيبة لممؤسسة بالإضافة الى تخفيض كؿ مف: تكاليؼ دوراف 
 العمؿ )الفصؿ والمغادرة( ، تكاليؼ تدريب الجدد،  تكاليؼ حوادث العمؿ التي تتسبب فييا غالبا عدـ
كفاية معايير الأمف، العقوبات المالية لممخالفات القانونية وعدـ الالتزاـ بالمعايير القانونية، تكمفة الإشراؼ 

، تكمفة مف دعاية  CSRوالرقابة للبلتزاـ التنظيمي العالي  لمعماؿ، الإعلبف والدعاية لما تقدمو نشاطات 
رشاد استي لبؾ الطاقة، الاستفادة مف الامتيازات الضريبية الإنتاج مف خلبؿ التقنيات الصديقة لمبيئة وا 

الممنوحة لممؤسسات الممتزمة بمعايير الاستدامة، وتكاليؼ ما بعد البيع مف خلبؿ مستويات الجودة 
 العالية.
  :الإبداع  4.1.1

  الجديدة للؤفكار اً ثري اً مصدر  المصالح أصحاب مختمؼمف  feedback العكسية التغذية تعتبر    

يساىـ في و  التمويف سمسمة إدارة في يحسف المورديف مع الاتصاؿ وتحسيف الجيدة العلبقاتف  2،والمبدعة
والحوار مع المنظمات غير الحكومية ومبادرات المؤسسات لتحسيف رفاىية  .جديدة أعماؿ نماذج خمؽ

البيئية، المجتمع ومناقشة المواضيع الجديدة التي تحتاج لحموؿ إبداعية لمواجية التحديات الاجتماعية و 
المناخي، الكثافة السكانية، تطوير تقنيات الكربوف المنخفضة، أفكار جديدة تتولد مف خلبؿ  ركالتغي

 مما يفتح المجاؿ لمنتجات جديدة ومبدعة.، المشاركة والاتصاؿ

 الموافقة الاجتماعية:  5.1.1
                                                           
1  :Grant Thornton : Corporate social responsibility: beyond financials Grant Thornton International Business Report 2014 , 
p: 03. Available at: www.grant-thornton.fr/spub-122-etude_ibr2014_ibr  

2
 : Hohnen P:  Corporate Social Responsibility An Implementation Guide for Business, International Institute for Sustainable 

 Development, (2007) p:11 

http://www.grant-thornton.fr/spub-122-etude_ibr2014_ibr
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لقوانيف والتعميمات، سياسات نشاطات المؤسسة في تنمية المجتمع، تخفيض التموث البيئي، الالتزاـ با     
تعزيز العلبقات مع أصحاب لممؤسسة، و  المجتمع مف قوي تأييدتشغيؿ عادلة، تساعد عمى كسب ثقة و 

 يساعد الاجتماعي التأييد ذاىو ، 1المصالح يكسبيا موافقة وترحيب المجتمع "رخصة اجتماعية لمنشاط" 
 .المستقبؿ في جدد زبائف بوكس الحالييف زبائنيا مع ايعلبقات توطيد ىمع ؤسسةالم

 : بناء سمعة  6.1.1

ليا تأثير قوي عمى صورة  CSRتعتبر السمعة مف أىـ الأصوؿ غير الممموسة لممؤسسة، ونشاطات      
تمد الجميور  CSRممارسات و  2.كما تساعد عمى بناء سمعة جيدةوسمعة المؤسسة وولاء الزبوف. 

ربح بؿ ىي ميتمة كذلؾ برفاىية المجتمع وحماية البيئة. انطباعاً بكوف المؤسسة لا تبحث فقط عف ال
فتقارير الأداء البيئي والاجتماعي، الشيادات البيئية والاجتماعية ذات الصفة الطوعية، والالتزاـ الطوعي 

العالمي للؤمـ المتحدة ليا دور كبير في إبلبغ انجازات المؤسسة في  ؽبالمبادرات الدولية والمحمية كالميثا
 أف مؤسسة 30دراسة في الدنمارؾ لأكبروبينت  3. مما يساىـ في تعزيز سمعة المؤسسة  CSRمجاؿ 
 4.ىي تحسيف صورة CSRلتبني  الأساسيالدافع 

  13)مف أكبر المؤسسات الاستشارية في قيمة العلبمات التجارية( فإف   Interbrandوطبقا لوكالة      
 Reputation وحسب CSR.5لى جيود المؤسسة في مجاؿ سنتاً مف كؿ دولار مف قيمة العلبمة راجع إ

Institute (ؾبنيويور خاصة مقرىا  مؤسسة استشارية عالمية)  15مستيمؾ عبر  47000في دراسة شممت 
مف عوامؿ بناء  %42ف أ. وجدت الدراسة 2015سنة  سمعة عالميا مؤسسة 100 أحسف بمد لتصنيؼ

.CSRممارساتيا في مجاؿ عمى  سسة المرتكزالمؤ  السمعة الطيبة في ذىف المستيمؾ اتجاه
6  

 أداة تسويقية فعالة في التأثير في سموؾ المستيمؾ: 7.1.1

ففي الفترة  7أداة تسويقية استراتيجية ميمة  وليا تأثير عمى  كبير عمى سموؾ المستيمكيف. CSR تعتبر    
 Derت الأسبوعية الألمانية في المجلب CSRتزايدت الإعلبنات التي تظير  2007و 2002الممتدة بيف 

Spiegel, Wirtschafts, Woche  390بػ% .
8  

                                                           
1
 : Sanz-Mendiola I & al: op-cit, p: 846. 

2
 : Komodromos M & Melanthiou Y: Corporate Reputation Through Strategic Corporate Social Responsibility: Insights 

From Service Industry Companies, Journal of Promotion Management, 20:4,  (2014) ,p: 472. 
3
 : Carroll & Shabana :The Business Case for Corporate Social Responsibility: A Review of Concepts, Research and Practice, 

International Journal of Management Reviews, (2010),  p: 86. 
4 : Morsing M & al: The „Catch 22‟ of communicating CSR: Findings from a Danish study, Journal of Marketing 

Communications, 14:2, (2008):  p: 99. 
5 : Sagebien J & Whellams M: CSR and Development: Seeing the Forest for the Trees, Canadian Journal of Development 

Studies / Revue canadienne d'études du développement, 31:3-4, (2010)  , p: 498. 
6
: http://www.forbes.com/pictures/efkk45mmlm/the-10-companies-with-the-best-csr-reputations/ Accessed the : 25/05/2015 

7: He Y & Lai K K: The effect of corporate social responsibility on brand loyalty: the mediating role of brand image, Total 

Quality Management & Business Excellence, 25:3-4, (2014)   p: 249. 
8 : Bastian M & Tropp J:The emergence of CSR as an advertising topic: A longitudinal study of German CSR 

advertisements, Journal of Marketing Communications,16:3, (2010)  p: 173. 

http://www.forbes.com/pictures/efkk45mmlm/the-10-companies-with-the-best-csr-reputations/
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        1لدييـ،رضا مستوى التحسيف  يساىـ في CSRإف إدراؾ الزبائف لممارسات المؤسسة في مجاؿ      
وتشير دراسات حديثة    2ويساىـ في تفضيؿ لمزبائف لمنتجاتيا وزيادة ثقتيـ في منتجاتيا وتوصيتيـ بيا،

 عمى المنتجات الأخلبقية العائدة  لمؤسسات ممتزمة  $مميار 57مف  أكثرف و ينفؽ المستيمك USAفي  أف
CSR .3بػ 

  

إف ثقة الجميور ومصداقية المؤسسة مف خلبؿ السمعة الجيدة لمنتجاتيا وسياسات التوظيؼ العادلة     
ة بالمنافسيف )كمنتجات التجارة والشيادات الطوعية، تساىـ في  تبرير السعر المرتفع لممستيمؾ مقارن

 .العادلة(
 الحصوؿ عمى أفضؿ تمويؿ:  8.1.1

مصادر ، الثقة العالية لأصحاب المصالح بالوصوؿ لأفضؿ الشفافية، السمعة الجيدةتسمح كؿ مف      
 تناقض قيميـالتي أف المستثمريف يتفادوف المؤسسات ذات السمعة السيئة و بما والاقتراض، التمويؿ 
إضافة إلى تصاعد التوجو نحو الاستثمار المسؤوؿ اجتماعيا، وتزايد صناديؽ الاستثمار التي  4يـ، ومبادئ

 تؤثر التي المؤشرات بعض استحداث ضوءوفي  تدرج الأداء البيئي والاجتماعي في قرارات الاستثمار،
  لمقروض.  إضافة إلى وضع البنوؾ لشروط الاستدامة في منحيا 5 .لمبنوؾ الائتماني عمى القرار
  الدخوؿ للأسواؽ:  9.1.1

 خاصة بالنسبة للؤسواؽ الدولية مف خلبؿ التحديات والمعايير المفروضة باعتبارىا دليلب لمصداقية    

المؤسسة وترجمتيا لاتفاقيات ومعاىدات دولية والتي تبدد مخاوؼ الزبوف في مجاؿ الجودة، حقوؽ 
مف  %50يتمثؿ في  2010لاتحاد الأوروبي ىدفا بحموؿ الإنساف، البيئة، ...الخ، فقد حددت لجنة ا

الاقتناء الحكومي يجب أف يمتثؿ لمعايير بيئية، كأداة لمساعدة المؤسسات المسؤولة اجتماعيا لمتمكف مف 
        2012سنة  (DIHK)في دراسة لمغرفة الألمانية لمتجارة والصناعة  6 دخوؿ سوؽ الاقتناء الحكومي.

مف المؤسسات الألمانية مف معايير اختيارىـ لممورديف تحمميـ       %69ت أف مؤسسة وجد 2000لػ 

                                                           
1 : Lee, Y.K. & al : op-cit, , p: 747. 

 :  انظر كؿ مف:  2

- Luo. X & Bhattacharya. C: Corporate social responsibility, customer satisfaction, and market value. J. Market. 70 (4), 

(2006). P: 1–18. 

- Chomvilailuk, R & Butcher, K: Enhancing brand preference through corporate social responsibility initiatives in the 

Thai banking sector. J. Market. Logistic. 22 (3), .(2010) p: 397–418. 

- Vancheswaran A & Gautam  V:  CSR in SMEs: Exploring a Marketing Correlation in Indian SMEs, Journal of Small 

Business & Entrepreneurship, 24:1, (2011) ,p: 85-98. 
3 : Arli  D & al: Perceptions of Corporate Social Responsibility Among Indonesian College Students, Journal of Asia-Pacific 

Business,15:3, (2014) p:  233. 
4 : Smith, T: Institutional and social investors find common ground. Journal of Investing, 14, (2005) p: 57 
ياسميف فؤاد: المسئولية ، ؿنيا المغربؿ : 5 تماعيةالاج  :مصر في الماؿ لرأس  المركز المصري لمدراسات الاقتصادية،  ، تجارب بعض الدوؿ 

.5، ص: 2008  
6
 : European  Commission: op-cit,p: 10. 
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الممتزميف   عدد موردييا 2005لسنة  CSRحوؿ  Schneider Electricوفي تقرير شركة   CSR ،1لػ
حددت امتلبؾ المورديف  Airbusفي المقابؿ شركة  %60فيما حددت ىدفا بػ  %12بالميثاؽ العالمي بػ 

 2.اية البيئة مؤشر ميـ في اختيارىـ لسياسات حم

 مصدر لمميزة التنافسية:  10.1.1

يسمح ليا باكتساب ميزة تنافسية  CSRاكتساب المؤسسة لممزايا السابقة مف خلبؿ تجسيدىا لبرامج  إف    
تسمح ليا بالتفوؽ والتميز عمى منافسييا مف خلبؿ تقميؿ المخاطر والتكاليؼ، كفاءات عالية، التزاـ، 

، مف خلبؿ قدرة كطريقة لمتميز CSRمؤسسات تستعمؿ  3قة جيدة مع أصحاب المصالح...الخ.علب
المؤسسة عمى طرح منتجات/خدمات جديدة تدرج الاعتبارات البيئية والاجتماعية الجديدة مثلب السيارة 

  4الكيربائية، المنتجات الغذائية العضوية ...الخ. 
 ميزة حيث  الكندي Nationaleاكسبت بنؾ  بعدـ التمييز بيف العماؿ المتسمة سياسات الموارد البشريةف   

 5 !لغة  44إلى بنؾ ال المغات المستعممة مف قبؿ عماؿ وصؿ إجمالي
 القابمية لمتغيير:   11.1.1

مف خلبؿ الحوار المنتظـ مع أصحاب المصالح، يمكف لممؤسسة التنبؤ والاستجابة لمتغيرات البيئية،    
 وتساىـ في 6كمستكشؼ لنشوء الاتجاىات الجديدة في السوؽ،  CSRلاقتصادية باستعماؿ الاجتماعية، وا

 ايل تمعجالم تأييدحصوليا عمى القانونية و  لمملبحقات مسؤولة اجتماعياً ال ؤسسةالم نشاطيا بتجنب ديمومة
 ايياتمعم عـود ا،يمنتجات تقديـ في الاستمرار مف يايمكن كما ،لأىدافيا وفمسفتيا العاـ القبوؿ بسبب

 7.التجارية وأنشطتيا

  المحفزات الحكومية:  12.1.1
مف ما تستفيد مف معاممة تفضيمية  غالباً  جيداً لتحقيؽ مواطنة المؤسساتالتي تبذؿ  المؤسسات     

أشار  فمثلب  وشركات التأميف.  بنوؾال، يعزز مكانة المؤسسة لدى الجيات القانونية ، وماحكومةال
إلى أف مؤسسات التعديف في مالاوي تستعمؿ   Similarly, Kamlongera (2013)سيميلبرلي، كاممونجيرا 

                                                           
1  : Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK ) : Society benefits from Corporate Social Responsibility, Berlin | 

Brussels, (2012) , p:9. 
2
 : Klarsfeld & Delpuech :  la SRE au-delà de l'opposition entre volontarisme et contrainte: l'apport de la théorie de la 

regulation sociale et de la théorie neo-institutionnelle, l'organisation responsable,2008, vol3 p:60.  
3
 : Carroll A.B & Shabana. K.M : op-cit,p:90. 

4 : Crittenden  V . L & al: Implementing  global corporate citizenship: An integrated business framework, Business Horizons 

54, (2011) ,p:451. 
5
 : Banque Nationale Groupe financier : Notre responsabilité sociale / Bilan 2008, disponible sur le cite: 

www.bnc.ca/content/dam/bnc/fr/files/a-propos-de-nous/responsabilite-sociale/bncpdf/bilan-2008-fr.pdf    consulter le 

10/11/2012  
6
 : Hohnen . P: op- cit, p:14. 

 _ مالية و محاسبية دراسات مجمة ، راقيالع ؾيمالمست تجاه الاعماؿ لمنظمات الاجتماعية المسؤولية ودور البيئي التسويؽ مصطفى جعفر: : 7
 .285ص:  ، 2012لسنة ، 19 :العدد ، 07 المجمد

http://www.bnc.ca/content/dam/bnc/fr/files/a-propos-de-nous/responsabilite-sociale/bncpdf/bilan-2008-fr.pdf
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CSR  لضماف الشرعية والاستفادة مف التخفيضات الضريبية الممنوحة مف قبؿ الحكومة وأشار ويؽ
CSRإلى أف المؤسسات النفطية في أنغولا تستعمؿ   Wiig and Kolstad (2010)وكولستاد 

لزيادة فرصيا  
   1عمى رخص وعقود الاستغلبؿ.في الحصوؿ 

يجابي عمى ليا أثر إو والأرباح  د الماليئساىـ في تحسيف العافي كونيا ت CSRتكمف الأىمية الكبيرة لػ     
  3والأداء المالي. CSRحيث أثبتت دراسات عديدة العلبقة الإيجابية بيف نشاطات  .2أداء الأسيـ 

دراسة(  في سياؽ  76بمراجعة دراسات سابقة بتحميؿ ) Rauf and Qamar  (2012) قاـ مثلب روؼ وكمر    
وتوصموا إلى أف أغمبية الدراسات       ،2012 إلى 1972 والأداء المالي  لمفترة الممتدة مف CSR بيف العلبقة

 وجدت علبقة سمبية، دراسات 8 مختمطة، علبقة دراسات وجدت 4 الإيجابية، العلبقة دراسة( بينت 48)
  4والأداء المالي.  CSR بيف علبقة صت إلى عدـ وجودخم دراسة 16و

 أىميتيا بالنسبة لمدولة:    2.1

 عمى الدوؿ بالعديد مف الايجابيات منيا: CSRترجع    

 والتعميمية الصحية خدماتتوفير الو  مياميا أداء سبيؿ في الدولة تتحمميا التي الأعباء تخفيؼ -
 .الأخرى والاجتماعية والثقافية

 ناحية، مف الإيرادات زيادة في يتمثؿو  لمدولة، العامة الموازنة عمى مزدوجال يجابيالإ ثرالأ -
 العامة الموازنة في العجز مشكمة عمى التغمب إلى يؤدي مما أخرى، ناحية مف النفقات وتخفيض
 الدولة عوائد تعظيـ إلى CSRالمؤسسات بػ  التزاـ يؤديحيث  5. منو الحد الأقؿ عمى أو لمدولة،

 وعيؿ فرض ضرائب عمى المنتجات الضارة بالبيئة والمجتمع. وتخفيض النفقات لمف خلب
 6. الاجتماعية التكاليؼ تحمؿ في والصحيحة العادلة المساىمة بأىمية المؤسسات

 وا عادة التصميـ إعادة عمى عمميات التركيز طريؽ عف الاستغلبؿ الأمثؿ لمموارد الطبيعية لمدولة -
 وقطع معالجة المنتجات إعادة المبنية عمى التصنيع إعادة عمميات توفر فمثلب .والتدوير التصنيع

                                                           
1  :Idemudia U: Corporate Social Responsibility and Development in Africa: Issues and Possibilities; Geography Compass 

8/7 (2014); p: 424. 
2 : Arx U & Andreas Z:  The effect of corporate social responsibility on stock performance: new evidence for the USA and 

Europe, Quantitative Finance, 14:6, (2014) p:977.  
3
 : انظر دراسة :  

-  Mallin C & al : Corporate social responsibility and financial performance in Islamic banks, Journal of Economic 

Behavior & Organization 103 (2014) 

- Wang W-K,& al: Does corporate social responsibility influence the corporate performance of the U.S. 

telecommunications industry? Telecommunications Policy38 (2014) pp 580–591. 
4  : Wan Ahamed & al: Does Corporate Social Responsibility Lead to Improve in Firm Financial Performance? Evidence 

from Malaysia, International Journal of Economics and Finance; Vol. 6, No. 3; 2014, p: 127. 
دورحسيف فارس:  ، النعيمات سعيد:  5 تطبيقيا ومدى الاجتماعية المسؤولية محاسبة  ، مجمةالأردف في التجارية البنوؾ قطاع عمى   بغداد كمية 
.316ص:  28، عدد 2011الجامعة،  الاقتصادية لمعموـ  

، 2012، 31   العدد الجامعة الاقتصادية لمعموـ بغداد كمية مجمة، الاجتماعية المسؤولية تحقيؽ في الاستراتيجي التوجو ثرأ:  خالدالزريقات :  6
 .296ص: 
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 البتروؿ مف برميؿ مميوف 10.7 مف ما يقرب الاستعادة، أنظمة طريؽ عف المستعممة الغيار
   .1سنوياً 

 إدارة مجالي في خمؽ فرص عمؿ ودعـ المساواة الاجتماعية، حيث مف المتوقع نمو الوظائؼ -
 الرغـ عمى والسكاف، نمو الدخؿ عف الناتجة المخمفات مع التعامؿ مف لتتمكف المخمفات وتدويرىا

مف   أكثر حيث يعمؿ الكريمة، بالوظائؼ يتعمؽ فيما القطاع ىذا في معتبرة تحديات وجود مف
 وتنتج USA)، البرازيؿ، الصيف(فقط دوؿ ثلبث في التدوير في 2008 عامؿ سنة مميوف 12

 تنتجيا التي تمؾ أضعاؼ 10 متري طف لكؿ وظائؼ لمتدوير القابمة المواد ومعالجة فرز عمميات
 في لموظائؼ النمو المتوقع يرتفع الأخضر، ستثمارالإ سيناريوىات وفي القمامة. حرؽ عمميات
 العمؿ منظمة أجرتيا دراسة حممت .2 الحالية بالاتجاىات مقارنة 10 %بمقدار المخمفات مجاؿ
 انبعاثات عمىضريبة  فرض أف تبيف، العالمية العمؿ سوؽ عمى ةبيئي ضريبة فرض تأثير الدولية

 سنوات، خمس مدى عمى جديدة عمؿ فرصة مميوف 3.14 صافي يخمؽ أف شأنو مف الكربوف،
 The Harvardووفقا لمجمة ىارفارد  3.العالـ في العمالة مف%    0.5بنسبة ارتفاع يعادؿ وىوما

Business Review    محفز  ؽ فرص عمؿ وصناعات جديدة. بؿ ىويخمالاقتصاد الاخضر
وتشير النتائج الأخيرة أف الاستثمار في الطاقة  ،للببتكار والفرص الجديدة في السوؽ وخمؽ ثروة

. وفي الولايات المتحدة وحدىا، 2013مميار دولار في جميع أنحاء العالـ عاـ  214المتجددة بمغ 
  4.وظيفة في نفس العاـ 80000خمؽ اقتصاد الطاقة النظيفة ما يقرب مف 

 أىميتيا بالنسبة لممجتمع:    3.1

لتزاـ المؤسسات بتحمؿ مسؤوليتيا الاجتماعية مف إيمكف القوؿ أف المجتمع ىو الرابح الأكبر مف    
 خلبؿ: 

 زيادة التكافؿ الاجتماعي بيف مختمؼ شرائح المجتمع وفئاتو. -
 جتماعي. تحقيؽ العدالة الاجتماعية وتطور حالة الاستقرار الا -
مف الناحية المادية مف خلبؿ المنتجات  -رفاىية المجتمع –تحسيف جودة حياة المجتمع  -

 ومختمؼ المؤسسات بيفالتعاوف  بأىمية الوعي والخدمات المقدمة، ومف الناحية الثقافية بزيادة
 .المصالح ذات الفئات

                                                           
1
 ،السٌاسات لواضعً مرجع - الفقر على والقضاء المستدامة التنمٌة إلى مسارات: أخضر اقتصاد نحو :الاونكتاد() للبٌئة المتحدة الأمم برنامج:  

 www.unep.org/greeneconomyمتاح على  الموقع  26ص:. ، 2199
2
 .27: نفس المرجع السابق، ص:  

3 : International Labor Organization ( I LO ) : World of Work Report 2009 , The Global Jobs Crisis and Beyond, ( 2009) , P: 

97. 
4 : ISO focus,2014, p: 03 . Available at : 

http://www.iso.org/iso/home/news_index/iso_magazines/isofocusplus_index/isofocusplus_2014/isofocusplus_2014-04.htm  

http://www.unep.org/greeneconomy
http://www.iso.org/iso/home/news_index/iso_magazines/isofocusplus_index/isofocusplus_2014/isofocusplus_2014-04.htm
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ي تزيد مف الترابط الاجتماعي بمفاىيـ أخلبقيات الأعماؿ، الشفافية...الخ، في CSRنظرا لارتباط  -
 1وتقميؿ الفساد المالي، الإداري، والسياسي.

 خلبؿ مف اأخلبقي CSR فوائد لمس يمكف كما ،البيئية والخدمات الطبيعية الموارد استدامة تعزيز  -
انخفاض و  العادلة، المنافسة ولة،ؤ المس السياسية بالمشاركة المعاملبت زاىةون اعتمادية تحسيف

 2 .المدني المجتمع منظمات وتعزيز العاـ، الصالح في المساىمة وكذلؾ فساد،المستويات 
 :الاجتماعية المسؤولية تبني لفكرة المعارضوف .2

 مف أشيرىـ  ، CSRلػ المعارضة الأصوات مف العديد ىناؾ ظيرت لممؤيديف، بالنسبة الحاؿ ىو كما    
 : ما يميىـ حجج المعارضيف فيأ ويمكف إبراز ،  فريدماف

لممنظمات الحكومية  الاجتماعية لأىداؼاوترؾ  الاقتصادية بالأىداؼ الاىتماـ المؤسسات ىمع -
 والجمعيات والمنظمات المختصة.

 .الأرباح تحقيؽ عدـ إلى يؤدي مما الإنتاجية الاقتصادية يضعؼ الاجتماعي اليدؼ متابعة -
 .لممؤسسة بالنسبة تكمفة تعتبر الاجتماعية الأعماؿ -
 .CSR بػ الالتزاـ بعد قوة خاصة أكثر المجتمع ستصبح في المؤسسات سيادة -
 .المشاكؿ الاجتماعية مواجية في الميارة ونقص ة لدى المؤسسات الاقتصاديةالخبر  محدودية -
مكانية الجميور دعـ نقص -  غنى في المؤسسة ،خلبفات حدوث إلى قد تؤدي الآراء اختلبؼ وا 

 3.عنيا
لى تحسيف النتائج المالية بالضرورة ، بينما مف تؤدي إ CSRعدـ التأكد مف كوف ممارسات  -

 الواضح أنيا تحمؿ المؤسسة تكاليؼ إضافية .
 4عدـ التأكد مف كوف الزبائف يفضموف منتجات المؤسسات الأخلبقية في غالبية الأحواؿ. -

 الأصوؿ الدينية لممسؤولية الاجتماعيةالمطمب الرابع: 

 CSR، مما يوحي الى كوف ةيلى معتقدات دينت التطوعية إوالمبادرا عماؿ الخيريةالأ يرجع غالبا    
  تستمد جذورىا مف المعتقدات الدينية.

 الإسلاـ:  .1

                                                           
1
 في الجامعية القيادات لآراء تحميمية دراسة، المدركة ظيميةتنال السمعة تعزيز في اعيةالاجتم المسؤولية دور :صباحالزيادي  صالح،رشيد :  

 .14ص:  ،2014لسنة  1، العدد 16القادسية، مجمة القادسية لمعموـ الادارية والاقتصادية، المجمد  جامعة تاكمي مف عيينة 
2 .297مرجع سابؽ، ص: ، خالدالزريقات  :   
نجـ : 3 نجـ:  عبود  ،الأعماؿ شركات في الأعماؿ ومسؤولية الإدارة أخلبقيات  ،التوزيعو  لمنشر الوراؽ مؤسسة  2006الأولى، الطبعة  .214: ص،   

 
4: Sagebien J & Whellams M :op-cit,  p: 495 
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ف نظاـ التكافؿ الاجتماعي يمثؿ قاعدة بنائية كبرى لمتنظيـ الاجتماعي في المجتمع المسمـ، لأنو إ    
 ..الخ. جتماعي.ميداف التنظيـ الأسري، التنظيـ الاقتصادي الا، كمجالات عدة يدخؿ في

نسانية، فمف حيث و       ةعبادلم اتشريع كونوبشكؿ عاـ لمتكافؿ جوانب عبادية محضة وأخرى اجتماعية وا 
خمؽ كريـ يتجمى  مف الجانب الإنساني والاجتماعي فيوأما  .يتجمى في أنظمة الزكاة، الصدقات، الكفارات

الداعمة لمتضامف والتواصؿ الاجتماعي  بو الفرد المسمـ، فضلب عف كونو مف التعميمات الاجتماعية
الأزمات  الألفة والتعاطؼ بيف أفراد المجتمع عمى اختلبؼ مستوياتيـ. ويحوؿ دوف تفاقـ  وتعزيز

  1الزكاة، الصدقات، الكفارات، الميراث، الوقؼ ....الخ :ولعؿ أىـ آلياتووالسموكية. الاجتماعية  والمشاكؿ
مي الذي عرضو المجتمع العربي والإسلبمي يعتبر قاعدة مادية ف نظاـ الوقؼ الإسلبأ البيومي ىير ف

الخدمية وحتى  ومعنوية لبناء ودعـ مؤسسات المجتمع المدني في مختمؼ المجالات العممية، الصحية،
حد الابتكارات المؤسسية التي جسدت الشعور الفردي بالمسؤولية الاجتماعية، ونقمو مف أ الترفييية، وىو

في أىـ سمات المسؤولية الاجتماعية وفي ما يمي  2. المؤسسيالفردي الى المستوى الخاص و  ىالمستو 
 3:رؤية الإسلبميةال
 

 :الإسلامي النظاـ في الاجتماعية المسؤولية أصالة 1.1
 الإنساف استخلبؼ مع وجؿ، لله عز الإسلبمي المنظور في الماؿ ممكية أف إلى الأصالة ىذه تستند     
 ذلؾ وفي المجتمع، حؽ ىو الإسلبمي التصور في الله وحؽ الماؿ، في حقاً  سبحانو لله فإف وبالتالي فيو،
 أداء ىو الاجتماعي الأداء أف ودليؿ ،]   :33النور[  }آتاكم الذي الله مال من وآتوىم{ :تعالى الله يقوؿ
 ىو الله وأف اتالصدق ويأخذ عباده عف التوبة يقبؿ ىو الله أف يعمموا ألـ{ : وجؿ عز قولو تعالى الله لحؽ

 الاجتماعي الأداء فإف والتطوع، الاستحباب في أما الوجوب، في ىذا ،] 104:التوبة[  }الرحيـ التواب
 على تعاونوا ولا والتقوى البر على وتعاونوا{ :تعالى الله قاؿ والتعاوف، والرحمة الإنسانية الأخوة قيـ إلى يستند
]2 :المائدة[   }العقاب شديد الله إِن الله واتقوا والعدوان الإثم

                                                           
التكافؿمحمد:  الخالدي خميؿ:  1 الإنسانية، المجمد  لمعموـ تكريت جامعة والتنظيمية، مجمة البنائية أسسو في تحميمية الإسلبـ دراسة في الاجتماعي 

  75، ص: 2010، 08، العدد 17
2  274ت الوحدة العربية، العدد: مركز دراسا ، البيومي  ابراىيـ غانـ: التكويف التاريخي لوظيفة الوقؼ في المجتمع العربي، مجمة المستقبؿ العربي: 

.76ص:  2001سنة   
3
 .36مرجع سابؽ، ص:  الحنيطي ىناء:  :  
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 :الاجتماعية بالمسؤولية القياـ باعث 2.1
 عمميا، مجاؿ في مؤسساتال استمرار المادية ضماف الفمسفة ظؿ في الاجتماعية بالمسؤولية القياـ باعث     
 وأ الممارسات الخاطئة، بعض عمى فعؿ ردو  أعماليا، في والثقةمؤسسة ال مصداقية تعزيز في تساعد أنيا كما
 في يتمثؿ روحي ىو الدور ىذا فباعث الشرعي، المنظور في أما بحت، مادي باعث أنو سمبيات أي عالجةلم

 بزماـ تأخذ التي الإسلبمية الأخلبقيات ومناطو الله، لثواب طمبا الإنساف بو يقوـ الذي الرباني الشرعي التكميؼ
 المصالح الوجوب، بحسب سبيؿ عمى وبعضيا الاستحباب، سبيؿ عمى فبعضيا مطموبة، فتجعميا فضيمة، كؿ

 والوقؼ شرعاً، ممزمة والكفارات والجيراف للؤقارب الواجبة والحقوؽ فالزكاة والآخرة، الدنيا في عمييا المترتبة
 في النظاـ .الثواب لنيؿ بيا يقوـ المسمـ مف الذاتي الالتزاـ مجاؿ في تدخؿ الأخرى التطوعية والصدقات
 والشريعة. العقيدة لصحة الديف مف عضوي جزء لاجتماعيةا المسؤولية أداء الإسلبمي

 :المادية الجوانب إلى إضافة الروحية لمجوانب الإسلاـ في الاجتماعية المسؤولية شمولية 3.1
 مستقر مجتمع لبناء يؤسس اجتماعي كتنظيـ الإسلبـ عمييا حث التي الاجتماعية المسؤولية إف     

 عند تتوقؼ لا وىي وغيرىا، والسياسية والاقتصادية والاجتماعية قافيةالث العناصر جميع فيو تكتمؿ ومتماسؾ
 المحبة روح غرس إلى تتعداه إنما الوضعي، المنظور في حاصؿ ىو كما العينية أو المادية المساىمات حد

 نواىيوال والأوامر والواجبات الحقوؽ خلبؿ مف، والمستمر المستقر المسمـ المجتمع لخمؽ كمبنة والرحمة والألفة
 .الاجتماعية الحياة مجالات شتى في

 :الاجتماعية الالتزامات تطبيؽ لقواعد الإسلامي التشريع تنظيـ 4.1
نما الاجتماعية المسؤولية أداء عمى والحث الأمر حد عند الإسلبمي التشريع يتوقؼ لـ       ىذا كيفية نظـ وا 
 والإحساف لمعماؿ الواجبة والحقوؽ وقؼال وفقو الزكاة فقو في ىذا يتضح بدقة، محددة آليات في الأداء

 العدؿ مراعاة إلى بالإضافة المالية، لممعاملبت الرشيدة الأحكاـ مف ذلؾ ونحو والمورديف زبائفال مع والسماحة
 الأذى وكؼ واليواء والمياه والغابات والجسور الطرؽك الجماعية، الموارد عمى والمحافظة المالية الحقوؽ في

 بالماؿ الإعانة عمى تقتصر ولا الاجتماعي، الأداء أساليب أحد الصدقات وتمثؿ ،يعاجم الناس وعف عنيا
نما  .المجتمع لإفادة الإمكانيات كؿ لاستخداـ تمتد وا 
 :الديني الاعتقاد قوة مف إلزاميتيا تستمد الإسلاـ في الاجتماعية المسؤولية 5.1

 إيمانو قوة مف نابعة فيو يعيش الذي المجتمع تجاه لالتزاماتو أدائو وجوب مف المسمـ اعتقاد قوة إف      
 أي مف أقوى الديني الدافع أف شؾ ولا الله، مرضاة في الاقتصادي نشاطو وتوجيو تسخير بوجوب واعتقاده

 الاقتصاديات في الدافع ىذا يغيب وأخلبقو، ممارساتو وعمى الفرد عمى الأثر بالغ لو ويكوف آخر مادي دافع
 توجياتيا، كؿ في الإسلبمية الشريعة عمى تقوـ التي الاقتصادية الممارسات في ةبقو  يحضر بينما الوضعية
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 بكؿ حياتو تكوف فأوب بذلؾ، أمره لأنو وجؿ عز الله مرضاة إلى الحياة في أنشطتو كؿ بالنية يوجو فالمسمـ
 .قيقيالح الربح وىي يؤديو، نشاط بكؿ مسمـ كؿ يبتغييا التي الغاية ىي الله فمرضاة لو، أنشطتيا

 النصرانية: .2
 لػ  الجذور الدينية Capron , Quairel, Lamoizelée, مثؿ كابروف، كيرؿ، لاموازلي الكثير مف الكتابيرجع   

CSR دافع  لظيور المفيوـ في  الى النصرانية  واعتبارىا أحد أىـUSA. 
 : البروتستانت 1.2

اعية تعود الى المذىب البروتستانتي مع الثورة الصن 20في بداية القرف  CSRيري البعض أف أصوؿ       
أخلبقيات البروتستانت ساىمت بصفة كبيرة في  Gond, & Igalens فحسب مساعدة البشر.في أفكاره الرامية ل

 ,Stewardship, Charityفي الولايات المتحدة الأمريكية خاصة مع ظيور مفاىيـ  CSRبناء مفيوـ 

Trusteeship Principle في ذلؾ  وفمسؤول ـاحتياجات المجتمع وى المؤسسات تمبيةأصحاب كؿ عمى . حيث
  1.ماـ المجتمعأماـ الله و أ

" عبارة عف منتوج عممي Social responsibilities of the businessman" تحت عنواف Bowenحتى كتاب    
اة بطمب مف الكنيسة، فيو أحد كتب سمسمة مف ستة أعماؿ مقدمة لدراسة أخلبقيات النصرانية والحي

مما يوضح المكانة الكبيرة لأفكار المذىب البروتستانتي في     Rockefellerالاقتصادية بتدعيـ مف جمعية 
   CSR. 2        وتاريخ  Bowenأفكار 

تسيير الخاصة مف الناحية الأخلبقية لممسيريف مف خلبؿ  CSRأخلبقيات البروتستانت ساىمت في بروز    
 ـ يتصرفوف في أمواليـ الخاصة، إضافة إلى المسؤولية الخيرية ومساعدة البشر.الحسف لأمواؿ الملبؾ كما أني

، ثـ تطورت لتصبح حيث كانت البداية باجتناب الاستثمار في الأمور محرمة دينيا مثؿ الكحوؿ والقمار...الخ
 مؤثرة في المسيريف لمتقميؿ مف حدة مشكمة الوكالة.

 :الكاثوليؾ  2.2
 عقيدتيا  وأحد مصادر المسؤولية الاجتماعية مف خلبؿ توجييا أب الكاثوليكي يمكف اعتبار المذى     

 Léon 8لمبابا  1891سنة   Rerum Novarum -الاجتماعية في كتبيا الأساسية وما نجده في الرسالة  البابوية

عمى  حيث ركز 3.التي أصبحت أىـ ركائز الكنيسة الكاثوليكية ومصدر عقيدتيا في الجانب الاجتماعي - 
وطاقتو ليست فقط  ف جيد العامؿوأحقوؽ التممؾ، المساواة، التضامف، وحقوؽ العماؿ  ،كرامة الإنساف

                                                           
1 Gond, J.-P., & Igalens, J: la responsabilité sociale de l'entreprise, press Université de France, 2008,p:16. 

2
 : Acquier A. Gond, J. P : Aux sources de la responsabilité sociale de l‟entreprise : à la (re)découverte d‟un  ouvrage fondateur, 

Social Responsibilities of the Businessman d‟Howard Bowen, Finance Contrôle Stratégie – Volume 10, n° 2, juin 2007, p:8. 
3 : Gond, J.-P., & Igalens, J:op-cit,p :17. 
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تساىـ في تحسيف  خرىألمحصوؿ عمى ما يبقيو عمى قيد الحياة ويمبي متطمبات الحياة، ولكف ينتظر حقوؽ 
 .  حالتو
 المؤسسة بيف العلبقة توطيد إلى التي تيدؼ "التشاركية الأبوية" عف تـ الإعراب الصناعية فخلبؿ الثورة    

المتطمبات مثؿ  مف بالعديد الاىتماـ الى الفترة  ىذه في خاصة العماؿ مما دفع بالمؤسسات معينة ومجموعات
 1 .وتطبيؽ مبدأ الأجور العادلة المستخدميف أمف ،النظافة
يا المتعمؽ بالتصدؽ والأعماؿ تستمد جذورىا مف الديف والعقيدة خاصة في جانب CSRإف ممارسات     

 الخيرية، باعتبارىا أفعاؿ يرجى منيا أصحاب المؤسسات أو العماؿ)الأعماؿ التطوعية( ثواب الله.  
 المبحث الثاني: أبعاد ومجالات المسؤولية الاجتماعية

سؤولة نشطة الم، والأCarrollمف أىميا نموذج   CSRحاوؿ العديد مف الباحثيف تقديـ أبعاد لمفيوـ    
 اجتماعياً تشمؿ العديد مف المجالات يمكف توضيحيا في ما يمي:  

  المطمب الأوؿ: أبعاد المسؤولية الاجتماعية

المسؤوليات الاقتصادية، القانونية، الأخلبقية، يتكوف مف  CSRنموذجا لأبعاد  Carrollيقترح كاروؿ     
 والخيرية ) الانسانية(. 

 انمسؤونٍت الاقتصادٌت:  .1
تشكؿ المسؤولية الاقتصادية القاعدة الأساسية ليرـ المسؤوليات والتي يتوجب عمى المؤسسات تمبيتيا      

لا يمكف ليا البقاء في  الأرباحضماف حقوؽ المالكيف وحممة الأسيـ، فالمؤسسة التي لا تستطيع تحقيؽ ل
توفير السمع والخدمات في سعي المؤسسة ل   Carrollكاروؿحسب  المسؤولية الاقتصادية تجسدوت ،السوؽ

 .جراء ذلؾ مستويات مقبولة مف الأرباح المناسبة لممجتمع وتحقيؽ
2   

باعتبارىا وحدات اقتصادية، والدافع الأساسي وؿ لممؤسسات الاقتصادية تمثؿ الدور الأ ةالمسؤولي إف    
ف ىذا المنطمؽ يرى لإنشائيا وتحمؿ المخاطرة ىو الأرباح والعوائد المنتظرة جراء ممارسة النشاط، وم

Friedman  عدـ استعماؿ موارد المؤسسة بما لا يعظـ بشكؿ واضح مصالح المساىميف، ويتحتـ عمى المدراء
   3.عدـ المخاطرة بالأرباح مف خلبؿ ممارسة مياـ اجتماعية غير ممزمة قانونيا

نظاـ إدارة ومراقبة إف حوكمة الشركات مما يستوجب عمى  المؤسسات في ىذا المنطمؽ باعتبارىا      
المؤسسات حيث تعرفيا منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية " مجموعة علبقات لإدارة الشركة ومجمس الإدارة 
والمساىميف وأصحاب المصالح ووضع أىداؼ، ورصد ومتابعة الأداء في نطاؽ انفصاؿ الإدارة عف الممكية " 
                                                           
1 : Ben yedder .M  & Zaddem . F: La Responsabilité Sociale de l‟Entreprise (RSE), voie de conciliation ou terrain 

d‟affrontements, Revue multidisciplinaire sur l‟emploi, le syndicalisme et le travail (REMEST), vol. 4, Nº 1 ,2009, p: 86.  
2
 : Carroll &. Shabana: op-cit,  p: 90. 

  .15رشيد صالح، الزيادي صباح،  مرجع سابؽ، ص: :  3
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ارة لأجؿ حماية المستثمر وتحقيؽ التوازف بيف مصالح مما يمكف اعتبارىا سمطة رقابية عمى تصرفات الاد
جميع الأطراؼ ذات العلبقة بالمؤسسة، فالحوكمة  تركز عمى السموؾ الأخلبقي ورقابة المؤسسة، ومف 
مبادئيا: حماية حقوؽ المساىميف، المعاممة المتكافئة لممساىميف، تفعيؿ دور أصحاب المصالح، الافصاح 

 1مس الادارة.والشفافية، تفعيؿ دور مج
الالتزاـ بتوفير السمع والخدمات بالجودة العالية، وتحقيؽ أرباح مستمرة        تشمؿ المسؤولية الاقتصادية     

المؤسسة بمسؤوليتيا  اىتماـو  2ومقبولة لضماف البقاء والنمو، وضماف الاستجابة لمتوقعات الشرعية لممساىميف.
 أجور مقبولة مشجعة ومحفزة عمى الأداء، فير بيئة عمؿ مناسبة،تو ب عمى عماليا يعود بالنفعالاقتصادية 

تاحةالعدالة   .وتنمية مياراتيـ ...الخالفرص لتقدـ العماؿ  الوظيفية وا 
 المسؤولية القانونية:  .5

، خرقياعادة ما تحددىا الحكومات بقوانيف وأنظمة وتعميمات لا يجب  المؤسسات جانب مف مسؤوليات     
، التعميمات التي تحددىا التشريعاتلممؤسسات بالقوانيف، الالتزاـ الواعي  نوأد القانوني عمى ويمكف النظر لمبع

الأجور،  الاستثمار أوك الجوانبدولية في مختمؼ  منظمات واحتراـ الاتفاقيات العالمية الصادرة عف الدولة،
  3.غيرىا العمؿ، البيئة، المنافسة أوظروؼ 

وما  المجتمع، ، الزبوف،المؤسسةالقوانيف الخاصة بػ:  ر محصور في نطاؽغي CSRلػ البعد القانوني     
التي قد المشروعة أساليب المنافسة غير نفسيا مف تربطيـ مف علبقات بؿ يعمؿ عمى حماية المؤسسات 

 4بينيا وما يترتب عمى ذلؾ مف صراعات وأزمات. تحصؿ 
الرسمي التعاقدي الممزـ الذي يضمف مصالح جميع البعد القانوني يعتبر أفضؿ قاعدة لمتعامؿ كما أف     

، ويعتبر أحد أصناؼ مسؤولية المؤسسات نحو المجتمع، فيو إنجاز جزئي لمعقد الاجتماعي الرابط الأطراؼ
 De، فحسب CSRبينيما. ويرى البعض ضرورة توسيع مجاؿ التعميمات والقوانيف لكونيا حتمية لتجسيد 

Schutter 2008))  فنشاطاتCSR ستند عمى افتراضات حوؿ السوؽ وبيئة العمؿ التي      لا يمكف الزعـ ت
  5ببساطة تجسيدىا وتوفرىا في المؤسسة بؿ تحتاج إلى تأكيد مف خلبؿ الإطار القانوني.

                                                           
1
، 2007، 11العدد  4العيساوي عوض و أخروف: دور الافصاح المحاسبي في حوكمة الشركات، مجمة تكريت لمعموـ الادارية والاقتصادية، المجمد  : 

 .130،131ص: 
2
  :Almeida F & Sobral F:The Social Commitment of Brazilian Managers: The Concept, a Scale, and an Empirical Study of 

Corporate Social Responsibility, Latin American Business Review, 11:4, (2010)   P: 296. 
3
 389، ص: 2008نعمة عباس: قراءات في الفكر الإداري المعاصر، اليازوري، الأردف،  طاىر محسف،  الخفاجي الغالبي:  

4
 . 16: مرجع سابؽ، ص:  صباح الزيادي ، د صالحرشي:  

5 : De Schutter, O : Corporate social responsibility European style. European Law Journal, 14 , (2008), P: 203. 



 ا
 

73 
 

حسب والبعد القانوني لا يقتصر فقط عمى القوانيف الردعية، بؿ يشمؿ كذلؾ قوانيف تشجيعية، فمثلب      
عماؿ الخيرية في حدود والدعـ الموجو للؤ لتبرعاتأعفى ا، 2007الدخؿ في الصيف سنة  عمى الضرائب فو نقا

       لممؤسسات .رباح السنوية مف الأ %  12
1 

كبر مف قبؿ أالاقتصادي والقانوني ضرورييف جدا ويشكلبف القاعدة لبروز دور اجتماعي  يفالبعد يعتبر   
ورا اجتماعيا وىي تخرؽ القوانيف ولا تستطيع تقديـ منتجات ف تتبنى المؤسسات دالمؤسسات، فلب معنى لأ
 .وخدمات ضرورية لممجتمع

 البعد الأخلاقي:  .3
 إيذاء عف تمتنع وأف ،الصحيحة بالأعماؿ تمتزـ وأف ،أخلبقية أسس عمى مبنية ؤسسةالم تكوف أف بمعنى    

راـ واحت الأخلبقي، السموؾ ممارسة عمى وتركز ،راراتياق في الأخلبقية والمعايير المبادئبمراعاة  2الآخريف، 
 الصواب تحدد والتي عمييا المتفؽ لممبادئ مؤسسةال انتياؾ عدـ وتتضمف والتقاليد والعادات الإنساف حقوؽ
 3.لأعماليا توجيييا عند والخطأ
مكافحة  ثؿم لؤخلبؽ في مجمؿ قراراتيالالمؤسسة لممؤسسات بمراعاة  بالمسؤولية الأخلبقية تزايد الاىتماـ     

، الاحتكار، الاحتياؿ، القطاعات الضارة ...الخ، فمف ىذا المنظور فإف العديد مف صناديؽ الاستثمار الرشوة
   4تمنع الاستثمار في المؤسسات التي تنتج الأسمحة، الكحوؿ، التبغ، القمار.

ما ىو و  صحيح  ىو مضوابط والمعايير التي تستند ليا المؤسسات لغرض التمييز بيف مالالأخلبؽ  تشيرو 
تشير إلى معايير السموؾ التي تقود المسيريف والمؤسسات وتوجييـ في فأما أخلبقيات الأعماؿ  ،خاطئ
 مجموعة القواعد والمبادئ التي تحدد ما ىو"بأنيا:   Robbins et  Decenzoعرفيا كلب مف  ، وقدعمميـ

  5." السموؾ الصحيح والسموؾ الخاطئ
صحيح وعادؿ  ىو ف تراعي المؤسسة الأخلبؽ في مجمؿ قراراتيا بفعؿ ماأالأخلبقية نقصد بالمسؤولية و     

 وحؽ وتتجنب الأضرار بأي مف فئات المجتمع المختمفة، مثؿ مكافحة الرشوة، كيفية التعاقد مع
 .العماؿ وتسريحيـ، الإفصاح المالي، والعمؿ عمى تقميؿ البيروقراطية ....الخ

                                                           
1 : OECD : Stakeholders and corporate social responsibility, in Corporate Governance of Listed Companies in China: Self- 

Assessment by the China Securities Regulatory Commission, OECD Publishing. (2011),  P: 30. 
توظيؼوأخروف: الحدراوي كريـ، :  2 مجمة الغري  ، الكوفة جامعة كميات بعض في تطبيقية الابداعية دراسة القدرات لتعزيز الاجتماعية المسؤولية ابعاد 

  .10، ص: 2014، 30العدد  7المجمد  ، الاقتصادية والاداريةلمعموـ 
3
 .287الزريقات خالد: مرجع سابؽ، ص: :  

4 :Miao Z & Dixu C S :Exploring the antecedents of logistics social responsibility: A focus on Chinese firms 

.J.ProductionEconomics14 18–27 (2012):  p: 227. 
5

 .16مرجع سابؽ:  ص  :ـ عبود نج: 
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 1  الأخلبقية:التصرفات  بعضما يمي  وفي 
 .رفض تشغيؿ القصر خاصة أطفاؿ دوؿ العالـ الثالث -
 تعامؿ المؤسسة مع عماليا بشكؿ سميـ، وعادؿ. -
 المجتمع بصدؽ لما تكوف أخطار في منتجاتيا. اعلبـ -
 الامتناع عف التمييز عمى أساس الجنس في تعاملبت المؤسسةو عدـ ممارسة التمييز العنصري  -
 . مف الفساد ) الرشوة....الخ(رفض كؿ الممارسات التي تتض -

عمييا  فالمؤسسة اليوـإحدى شروط النجاح،  ىي الأخلبؽ لـ تعد مسألة ىامشية بؿ أفأدركت المؤسسات    
 إلىمراعاة القيـ الأخلبقية لممجتمع وتمارس أعماليا ضمف ضوابط اجتماعية ومبادئ وقواعد أخلبقية تؤدي 

جاىؿ الجوانب الأخلبقية يضع المؤسسة في مواجية الكثير مف وت ،تحسيف أدائيا الاجتماعي والاقتصادي
ف تجاىؿ الأخلبقيات في العمؿ يؤدي ، أو النظرة العدائية لممجتمع، مقاطعة الزبائف...الخ لأالدعاوي القضائية

مف   NIKEمثلب ما حدث لمؤسسة و  ،إلى ردود فعؿ سمبية مف قبؿ الأطراؼ الأخرى  )أصحاب المصالح(
الدولية لاستغلبؿ الأطفاؿ في صناعة الأحذية   مف مبيعاتيا بعد التقرير الذي نشرتو منظمة العفو فقدانيا جزء

 2.تعرضت لمقاطعة في ىولندا بسبب مشاكؿ بيئية Shellبسبب تشغيميا لمقصر. ومجموعة 
  3بشكؿ عاـ فيي ثلبثة مصادر: Daft) 2003)أما مصادر أخلبقيات العمؿ كما يشير إلييا   

يف والتشريعات التي تتمثؿ بالمعايير القانونية الموثقة، اذ تحدد سموكيات الأفراد والمؤسسات القوان -
 والقيـ الأخلبقية بتطبيؽ ىذه القوانيف والتشريعات.

العمميات التربوية والاجتماعية والمعتقدات الدينية التي تستند عمى القيـ المتبادلة والمشتركة بيف  -
 الأفراد. 

يـ الشخصية لمفرد التي مف خلبليا تتحدد المعايير المرتبطة بسموؾ الفرد وحريتو في الاعتقادات والق -
 التصرؼ المناسب وفؽ ذلؾ. 

 المؤسسة التي ليا ممارسات غير أخلبقية  يمكف أف تتعرض إلى خطر معاقبة الزبوف ليا حيث أشارتإف    
 أف إلى (التسويؽ استعلبمات مجاؿ في مؿتع أسترالية منظمة (سوفرس نمسوف تايمور منظمة   أجرتيا دراسة 

 شكؿ العقاب يأخذ ما وغالبًا الأخلبقي، غير السموؾ عف المؤسسات عاقبوا الأسترالييف مف المستيمكيف 68 %
ولا يقتصر العقاب عمى الزبائف فقط بؿ قد يتعدى لممساىميف   .منافسة مؤسسة المستيمكيف لمنتجات تحوؿ

مف العلبمات الاجتماعية  في  Coca-Cola شركة  KLDثاؿ أسقطت وكالة  ومصادر التمويؿ عمى سبيؿ الم
                                                           
1 : Fray A. M : Ethical behavior and social responsibility in organizations: process and evaluation, Management Decision, Vol. 45  

, (2007) ,p:78.  
2
 : Idem.  

3
 .13،ص: 2012 ،37بحوث مستقبمية، العدد  ، سيا عمى اخلبقيات العمؿسعد الله ليث، سعد ريـ : المسؤولية الاجتماعية اتجاه العامميف وانعكا:  
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بسبب مخاوؼ حوؿ ظروؼ العمؿ وسياسات بيئية لمشركة في دوؿ العالـ النامي، ودفع ىذا العمؿ  2006سنة 
TIAA-CREF  أكبر صندوؽ تقاعد فيUSA  مميوف مف أسيـ كوكا كولا واستغؿ النقاد ذلؾ  50لبيع أكثر مف

 عـ لشكاوييـ القديمة ضد كوكا كولا.أيضا كد
 عمى الحصوؿ في الرغبةو  والأىداؼ، العمؿ ضغوط إلى الغالب في كذلؾ خلبقيالأ غير السموؾ ويرجع     
 وجيؿ صحيح غير والتدريب التكويف معدومة، قيـ وأ انتيازية، بيئة في العمؿ المنصب، حماية كثر،أ مزايا

 1.خلبقيأ غير الفعؿ كاف فإ
لمخطر  الأخلبقياتالتي قد تعرض  لتحديد الأسباب   AMA/HRI Business Ethics (2005)مسح في و    
الطموحة جدا  والواجب تحقيقيا، وفي دراسة مماثمة سنة  الأىداؼالسبب لضغوط  مف المجيبيف  % 70رجع أ

 Center (ERC)  بالتعاوف مع   Society for Human Resource Management (SHRM) قاـ بيا  2003

Ethics Resource  صاحب  وأ         الإدارةتوجييات للى الاستجابة إرجعوا ذلؾ مف المجيبيف أ%  49 أف
 2.والقيـ الشخصية لغرض الحفاظ عمى الوظيفة الأخلبؽتجاوز  إلىذلؾ  أدى العمؿ حتى ولو

 المسؤولية الخيرية:   .4
 عات المجتمع وتوسيع مواطنة الشركات، ويشمؿ تتمثؿ في مختمؼ النشاطات اليادفة للبستجابة إلى توق   

 ومبادرات طوعية   3،عمى نشاطات تطوعية تسعى إلى تطوير المجتمع، وتحسيف الرفاىية الاجتماعية
نيا تمقى ترحيبا أغير ممزمة لممؤسسة تبادر بيا بشكؿ إنساني وليس مف المتطمبات الضرورية لممؤسسة إلا 

مؤسسة مف خلبؿ النشاطات والأعماؿ التي تقوـ بيا لخدمة المجتمع مف مف المجتمع تعزز الثقة وصورة ال
التبرعات واليبات في مجالات متعددة كالتعميـ، الصحة، الفنوف، الرياضة...الخ. مثمما أطمقتو مجموعة 

 10.000 لحوالي غذائية سمة لتوفير وذلؾ دولار ملبييف 5بػ  الاتصالات الفمسطينية بتقديـ معونات مالية تقدر
 4.يومعتقؿ في سجوف الاحتلبؿ الإسرائيم أسير أسرة
 Alcoaمؤسسة أمريكية، احتمت الصدارة مؤسسة  150للؤعماؿ الخيرية لأكبر Forbes وحسب تصنيؼ      

مميوف دولار منح وصدقات، رغـ تصنيفيا أكبر  39ما مقداره  2013مف أرباحيا سنة  % 12.1التي منحت 
بػ  Wal-Mart  متصدؽ مف ناحية نسبة مف الأرباح، نجد أكبر المتصدقيف مف ناحية القيمة متاجر التجزئة

 5مف أرباحيا.  %1.3مميوف دولار ما يقارب  312

                                                           

1
 : American Management Association/Human Resource Institute: op-cit, p: 05.  

2
 : ibid, p: 06. 

3 : Carroll (1991): The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of Organizational 

Stakeholders, op-cit,   p:489. 
4

 .13ص:  2116 ،،  الاجتماعٌة المسؤولٌة لصندوق السنوي النصف التقرٌر: مجموعة الاتصالات الفلسطٌنٌة: 
5
: http://www.forbes.com/sites/susanadams/2014/02/10/the-americans-who-gave-away-the-most-money-in-2013/    consulter le: 

02/01/2015 

https://www.alcoa.com/global/en/community/foundation/report/potential.asp
http://www.forbes.com/sites/susanadams/2014/02/10/the-americans-who-gave-away-the-most-money-in-2013/
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بإنجاز ملبعب جواريو في عدة ولايات وبمديات عبر كامؿ تتكفؿ  سوناطراؾ شركةفي الجزائر مثلب       
دعمت سوناطراؾ فرؽ  وتقدـ دعميا المالي لمختمؼ الأندية الرياضية الوطنية لمختمؼ الأقساـ، التراب الوطني

جواف  02في  ئنشأ الذي لبترولي سوناطراؾاالرياضي  عالمجم إضافة الى -ىابغية تطوير  النسويةكرة قدـ 
تكويف شباف بتقوـ سوناطراؾ عف طريؽ المجمع الرياضي البترولي  ،رياضييؽ فر  13 ػتكفؿ بالذي ي، 2008

، تتراوح رياضية 1000مف بينيـ  رياضي 20000 تضـ حواليموقع عبر كامؿ الوطف  200رياضييف مف 
 1مؤطر. 950أكثر مف  بتأطير ،سنة 13إلى  7أعمارىـ ما بيف 

 ذلؾ مف يتفرع وما الأخيرة، ذهبي الارتقاء ضرورة خلبؿ مف الحياة بنوعية كبيرة بدرجة البعد ىذا يرتبطو      
 .وغيرىا تصدؽ عمى الفقراء والجمعيات وحماية البيئةالب ترتبط عناصر مف
ف استناد أي إومف جية أخرى ف ،ويمكف تمثيؿ ىذه الأبعاد بشكؿ ىرمي متسمسؿ لتوضيح الترابط مف جية    

مؤسسات مبادرات إنسانية وأخلبقية إذا لـ الفلب يمكف أف نتوقع مف  ،واقعيةبعد عمى بعد أخر يمثؿ حالة 
 الموالي:ما يوضحو الشكؿ ىذا تحترـ المسؤولية القانونية وحققت أولا مصالح ملبكيا بعوائد مالية مرضية و 

 Carroll:  ىرـ أبعاد المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات حسب كاروؿ 05الشكؿ رقـ 

 
 9. 3ص سابؽ مرجع الأعماؿ، وأخلبقيات الاجتماعية المسؤولية  : صالح.العامري ، لبي طاىرالغا :المصدر 

 

 

 

                                                           
mlsponsoring.ht-http://www.sonatrach.com/ar/mecenat 

1
  consulter le 25/09/2012 

http://www.sonatrach.com/ar/mecenat-sponsoring.html
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 مجالات المسؤولية الاجتماعية المطمب الثاني: 

 وخارجية داخميةمجالات  إلى ياتقسيم يمكف، CSR محتوى تشكؿ التي مجالاتال مف كبير عدد ىناؾ   
 : داخمية اجتماعية مسؤولية .1
 التالية: العناصر عمى الداخمية لمسؤوليةا وتشمؿ   
 : -ممارسات التشغيؿ العادلة –إدارة الموارد البشرية  1.1
وعاملب أساسيا لمنجاح وتعظيـ إراداتيا، ومف أكثر الأصوؿ يعتبر العماؿ مصدر ميزة تنافسية لممؤسسات،    

 الخدمات بتوفير فيو المؤسسة تمتزـ ،CSR مجالات مف داخميا مجالا العمالة تمثؿأىمية وتأثيرا وخمقا لمقيمة، و 
   :خلبؿ مف العامميف وذلؾ حياة جودة لتحسيف اللبزمة
 ضماف تماشي ظروؼ العمؿ مع القوانيف والقواعد المحمية الدولية.   -
 مستويات مقبولة مف الأجور وتخضع فقط إلى القيود والاقتطاعات القانونية أو لاتفاقيات جماعية. -
سرية بالنسبة لمعماؿ، وذلؾ مف خلبؿ توفير ساعات عمؿ معقولة، والعطؿ، احتراـ المسؤوليات الأ -

 وحماية حؽ الأمومة. 
 دفع لمعماؿ مقابؿ العمؿ الإضافي طبقا لمقانوف، القواعد، أو الاتفاقيات الجماعية.  -
 احتراـ حؽ العماؿ في التكويف أو الانضماـ إلى مجموعات لمحوار والنقابات.  -
الانتقاـ منيـ، وتيديدىـ بصفة مباشرة أو غير مباشرة خاصة بالنسبة  عدـ فصؿ العماؿ بيدؼ -

 لمعماؿ المنتميف لتنظيمات نقابية.
فمثلب  1توظيؼ أصحاب الاحتياجات الخاصة في بعض الوظائؼ التي تتلبءـ مع خصوصياتيـ. -

مف   2012سنة  %2.3الى  2002سنة  %1.9الخاصة مف  تانتقمت نسبة العماؿ ذوي الاحتياجا
.   Banque Nationaleجمالي عماؿ البنؾ الوطني الكندي إ

2 
 لتنمية وذلؾ العميا دراساتيـ إكماؿ في الراغبيف العامميف ومساعدة اللبزمة التدريبية البرامج توفير -

بأكثر   2013قدر عدد العماؿ المكونيف سنة   Veoliaفمثلب في مجمع  .والإدارية الفنية مياراتيـ
  3 العماؿ. مف  إجمالي % 76 مف 

                                                           
1
 98، ص: 2195: الحموري صالح، المعاٌطة رولا: المسؤولٌة المجتمعٌة للمؤسسات ) من الالف الى الٌاء(، كنوز المعرفة، عمان، الاردن،  

2 : Banque Nationale Groupe financier : Notre responsabilité sociale,  2012, p: 13. Disponible sur le site: 

www.bnc.ca/content/dam/bnc/fr/files/a-propos-de-nous/responsabilite-sociale/bncpdf/bilan-2012-fr.pdf  

3 : VEOLIA : cahier de la performance RSE 2013,  p: 114. Disponible sur le site : 

http://www.finance.veolia.com/docs/veolia_rse_fr_2014v3-3.pdf  

http://www.bnc.ca/content/dam/bnc/fr/files/a-propos-de-nous/responsabilite-sociale/bncpdf/bilan-2012-fr.pdf
http://www.finance.veolia.com/docs/veolia_rse_fr_2014v3-3.pdf
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عدـ ممارسة التمييز العنصري ضدىـ بكوف عمميات إدارة الموارد البشرية تخمو مف أي ممارسات  -
فمثلب  يقدر التمثيؿ   تمييز عمى أساس الجنس، الديف، العرؽ، المنطقة، انتماءات سياسية ....الخ

 1. 2002سنة  % 23.6مقابؿ  2012سنة   %44.1النسوي في الادارة لبنؾ كندا الوطني 
 ذلؾ. وغير والسكف والنقؿ كالإطعاـ الأخرى الاجتماعية الأنشطة -
إضافة إلى الخدمات الاجتماعية الرامية إلى تحسيف مستوى حياة العماؿ داخؿ أو خارج المؤسسة   -

 والعلبج الصحية لمرعاية نظـ وضعوزيادة شعورىـ بالرضا والانتماء الوظيفي مف بينيا: 
 في ماديا المساعدة، وعائلبتيـ لمعامميف الطبية الأدوية نفقات دفع اء،الأطب ولدى بالمستشفيات

 في ماديا مساعدتيـأو  يفملمعامأماكف اصطياؼ  إقامة، والحج العمرة مثؿ الدينية المناسؾ تأدية
  إضافة الى إتاحة فرص الترقية. 2. ورياضيةة ترفييي برحلبت القياـ

مساعدات مالية وتقنية لعماليا الراغبيف في إنشاء مؤسساتيـ  تتعيد بتقديـ مثلب Danoneبعض المؤسسات 
 مف بذؿ المزيد عمى يشجع مناسب مناخ توفير إلى العامميف تجاه الاجتماعية الأنشطة ىذه تيدؼو  3الخاصة.
 مباشرة وغير مباشرة اقتصادية وعوائد منافع تحقيؽ عميو مما سيترتب لممؤسسة، والولاء الانتماء وكذلؾ الجيد،

 لأفراد المجتمع. جديدة عمؿ فرص خمؽ عمى تعمؿ أيضا يجعميا وىذا ممؤسسة عمى المدى القريب والبعيد،ل
  سلامة العمؿ والمقاييس الصحية:    2.1

تتمثؿ الصحة والسلبمة المينية في الحفاظ عمى صحة الأفراد الجسمانية والعقمية، والنفسية في مختمؼ     
 .ي، مف خلبؿ الاىتماـ  بالعامؿ، طبيعة العمؿ، وبيئة العمؿالميف وتحسيف كيانيـ الاجتماع

في  PIBمف  % 3في دراسة المكتب الدولي لمعمؿ، قدرت تكاليؼ الأمراض المينية وحوادث العمؿ بػ    
مميوف عامؿ في  337إلى أف أكثر مف  2010وأشار تقرير لمنظمة العمؿ الدولية في  . 4 الدوؿ الصناعية

حوؿ حوادث محوادث المينية. ومف أكبر الكوارث في ىذا المجاؿ في السنوات الماضية العالـ يتعرضوف ل
 1132الذي خمؼ  2013في أفريؿ     Rana Plazaوانييار مصنع   العمؿ، في مصانع النسيج في بنغلبداش

 5جريح. 2500قتيؿ وأكثر مف 

                                                           
 تعرف مستوٌات عالٌة من التمٌٌز العنصري مثلا :  ، سان وتكافح ضد التمٌٌز العنصري: تجدر الاشارة  حتى فً الدول التً تدعً احترام حقوق الان

ألً ثـ   لاستدعائهم لإجراء مقابلة توظٌف.الاشخبص روي الاصىي اجٕجٍخ خبصخ اٌّغبسثٍخ فشصهُ  Le Défenseur des Droitsفً فرنسا ووفقا لدراسة 

 من الفرنسٌٌن . المصدر:   .66%
Fustec A: LA RESPONSABILITÉ SOCIALE D’ENTREPRISE EST UNE SOURCE DE RICHESSE ET DE PERFORMANCE 

POUR LES PME, Livre Blanc édité par l’Agence LUCIE et l’IFEC   • Juillet 2012, p: 13. 
1
  :Banque Nationale Groupe financier : Notre responsabilité sociale / 2012, op-cit, p: 13. 
  .17، ص: لمشركات المسئولية الاجتماعية وتقييـ لقياس تطبيقية حالة مصر دراسة في الخاص لمقطاع الاجتماعية المسئولية عيسى: محمد فؤاد:  2

3 : Zu. L: Corporate Social Responsibility, Corporate Restructuring and Firm‟s Performance – Empirical Evidence from Chinese 

Enterprises. , Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2009, p: 115. 
4
 : Widloecher  P  & Querne  I   : op-cit;  p:27 

5 : Idowu S O & Metropolitan L: Corporate Social Responsibility and Governance Theory and Practice, Springer International 

Publishing Switzerland 2015, p: 106. 
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 : مف خلبؿوالمعايطة يمكف لممؤسسة الحفاظ عمى سلبمة عماليا   حسب الحموري   

 وضع وتطبيؽ والحفاظ عمى السياسات المتعمقة بالصحة والسلبمة وبيئة العمؿ. -
 تحميؿ ومراقبة المخاطر الخاصة بالصحة والسلبمة الموجودة في أنشطة المؤسسة. -
 توفير المعمومات الكاممة عف إجراءات الصحة والسلبمة وتدريب العماؿ عمييا.  -
 قائية واللبزمة مع التعامؿ مع الحالات الطارئة.توفير معدات السلبمة اللبزمة، الو  -
التسجيؿ والتحقؽ مف جميع الحوادث الخاصة بمشكلبت الصحة والسلبمة )أنواع الحوادث، أوقاتيا،  -

  1 .تكرارىا، أسبابيا( مف أجؿ تقميميا والحد منيا
 ،OHSAS 18001ؿ ظيرت معايير وأنظمة لتحديد مدى توافر ظروؼ السلبمة المينية في المؤسسات مث    

التي تساعد المؤسسات عمى التصميـ الجيد لمواقع العمؿ وتعمـ الزبائف بملبئمة المنتج، وتساىـ في خفض 
 .حوادث العمؿ

لممؤسسة كزيادة  وتطبيؽ معاييرىا يولد قيمة فعمية CSRالصحة والسلبمة المينية أحد أىـ مجالات      
تكاليؼ دؿ الدوراف، جمب والاحتفاظ بالكفاءات وتخفيض تخفيض مع تحسيف صورة المؤسسة، ،الإنتاجية

2حوادث العمؿ. 
  

 المسؤولية الخارجية:  .2
 ويمكف حصرىا في المسؤولية اتجاه المجتمع المحمي، الزبوف، البيئة، احتراـ حقوؽ الانساف.   

   المجتمع المحمي: 1.2
المترتبة عمى أعماليا في المجتمع الذي تيتـ المؤسسات المسؤولة اجتماعيا بالكيفية التي تدير بيا الآثار   

والمساىمة الايجابية في رفاىية  حيث تسعى المؤسسات إلى خمؽ تلبءـ بينيا وبيف المجتمعتعمؿ في نطاقو، 
 مف خلبؿ  العديد مف الأنشطة منيا:  المجتمع وتقميؿ أثارىا السمبية 

للبرتقاء بالمجتمع  أساسية مرتكزات ةالبني ىذه تمثؿ حيث، لممجتمع التحتية البنية دعـ في ىمةلمساا -
 ورفاىيتو. وتحسيف ظروؼ حياتو 

 لأبناء كريمة عيش مصادر توفير ،البطالة مشكمة لحؿ مستمر وبشكؿ جديدة عمؿ فرص خمؽ  -
 .الاجتماعي والأمف الاستقرار وزيادة المحمي المجتمع

 ونوادي الأطفاؿ ملبعب العمومية،الرياضية، بناء الحدائؽ  الأنديةكتمويؿ   الاجتماعية الأنشطة دعـ  -
 . فيو الاضطرابات وتقمؿ الاجتماعي السمـتحفظ و  الاجتماعية الشرائح ترابط مف تزيد أخرى اجتماعية

                                                           
1
 .99: الحموري صالح، المعاٌطة رولا: مرجع سابق، ص:  

2 : Metaxas t & Tsavdaridou M : Corporate Social Responsibility in Europe: Denmark, Hungary and Greece, Journal of 

Contemporary European Studies, 18:1, (2010)  p: 28 . 
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 تبادر أف يتوقع المحمي فالمجتمع الطبيعية، والكوارث الطوارئ حالات في والفاعمة الايجابية ىمةالمسا  -
ائؽ والحر  الأىمية الحروب، الفيضانات، الزلازؿ حالات في ةالإغاث عماؿأ  في ىمةالمسا إلى المؤسسات

 ...الخ.
 القبوؿ وعدـ الايجابي والسموؾ العامة الآداب خرؽ وعدـ المجتمع في السائدة والتقاليد العادات احتراـ -

 المستيمؾ. صحة حساب عمى أرباح وتحقيؽ لرشوةاو  الإداري بالفساد
 والأطفاؿ المرأة بشؤوف تعنى التي الأخرى والمنظمات عياتالجموكذا  المدني، المجتمع منظمات دعـ  -

 1...الخ..والمعوقيف السف وكبار والشباب
المؤسسات  بيف والتعاوف والمستشفيات والجامعات البحوث كمراكز العممية، لممنظمات متواصؿال دعـال -

 جيدة بنوعية وسمع راقية بخدمات المحمي المجتمع عمى حتماً  سينعكسما  الأكاديمية والمنظمات
 شركةفمثلب قدمت  .العمماء احتراـ عمى ويشجع المجتمع في العمـ مكانة وىذا يرسخ معقولة وأسعار
Alcoa 2.لدواعي تعميمية دولار مميوف 10.4حوالي  2013 سنة 

 الجماعي، الزفاؼ وحفلبت البيئة، وبرامج ،التبرع لممؤسسات الخيرية والمشاركة في قضايا اجتماعية -
 الإسلبمي البنؾ قدمو ما مجموع بمغ(  إلخ...الكريـ القرآف مسابقات في لمفائزيف لجوائزا وتخصيص

 3(. 2011 عاـ في دينار مميوف نصؼ مف أكثر الأغراض ليذه الأردني
 وتمويؿ الكتب ونشر الفقيرة المناطؽ في المكتبات إقامة في تتمثؿ ثقافية المساىمة في مجالات -

صدار المعارض،  .الندوات والمؤتمرات في توزع وثقافية ةعممي مجلبت وا 
وتزويد  مستشفيات إقامة في والمساىمة طبية، مستوصفات كإقامة صحية المساىمة في مجالات  -

لمتشخيص،  (Radio Mobile)اليياكؿ الصحية، مثلب تزويد شركة سوناطراؾ ولاية تمنراست بوسائؿ 
طبية لولاية غرداية لفائدة عيادة التوليد،  سيارات إسعاؼ لولايتي بشار والأغواط ، تجييزات 4منح 

.قاعة علبج 33واستفادة ولاية أدرار مف مكيفات لػ 
4 

 
   :المستيمؾ بحماية العلاقة ذات الأنشطة   2.2

                                                           
1
ب المصالح في تعزيز المسؤولية الاجتماعية لممنظمات، دراسة حالة شركة الحكماء لصناعة الادوية، مجمة اإسياـ أصح روف: خآو  : علبء عبد السلبـ 

 .07، ص:2012، 93الادارة والاقتصاد، العدد 
2  : Alcoa: advancing each generation : 125 years of transformation , Alcoa report 2014 ,  Available at : 

https://www.alcoa.com/global/en/investment/pdfs/2014_Annual_Report.pdf 
3
 .17نة، ص: ريحاف ابكر: المسؤولية الاجتماعية لممصارؼ الاسلبمية، مجمة الدراسات المالية والمصرفية،  بدوف س:  

4
، 12العدد  –شركتي سوناطراؾ الجزائرية، أرامكو السعودية أنموذجا، مجمة الباحث  –فلبؽ محمد: المسؤولية الاجتماعية لمشركات النفطية العربية :  

 .43، ص: 2013

https://www.alcoa.com/global/en/investment/pdfs/2014_Annual_Report.pdf
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 وزيادة زيادة الأرباح، وأىميا الاقتصادية المؤسسة أىداؼ تحقيؽ إلى الأنشطة مف النوع ىذا ييدؼ    
أو       المنتج عمى رضا المستيمكيف رتيا التنافسية مف خلبؿ العمؿ عمى تحقيؽقد زيادة وبالتالي سمعتيا،
 المنتج وطرؽ المستيمكيف عمى خصائص تعرؼ المثاؿ سبيؿ عمى ومنيا مصالحيـ، والمحافظة عمى الخدمة

 عدـ وتاريخ ومخاطر الاستخداـ بحدود لمتعريؼ المنتج عبوة عمى بيانات ووضع استخدامو، ومجالات
1الاستخداـ بعد منو وكيفية التخمصحية، الصلب

التي تبيف احتراـ المؤسسات لمسؤوليتيا  الأنشطة أىـ ومف   .
 اتجاه زبائنيا: 

  المؤسسة. وخدمات منتجات عف والأميف الصادؽ والترويج الإعلبف -
 الزبائف. مع التعامؿ في والغش الخداع وعدـ والصدؽ والنزاىة الشفافية -
 والمكونات الصلبحية، وفترة الانتاج تواريخ مثؿ المنتجات عف اللبزمة احاتوالإيض البيانات توفير -

 .وغيرىا والمنشأ
 الضماف. بتاريخ والالتزاـ البيع بعد ما خدمة توفير -
 2 لممنتج.  الحقيقية بالمواصفات صحيحة فواتير إصدار -
ؿ الذي يمكف مف تمبية مراقبة جودة المنتجات، والقياـ ببحوث ودراسات متعمقة بتطوير المنتوج بالشك -

     3حاجات الزبائف والتقميؿ مف شكاوييـ وتذمرىـ. 
 البيئة:    3.2

، بسبب التوسع الإنتاجي الضخـ وما نتج عنو مف الاستخداـ المتزايد CSRتعتبر البيئة مف أىـ مجالات    
داـ المبيدات الكيماوية مما لمموارد الطبيعية غير قابمة لمتعويض، زيادة المخمفات الصناعية، التوسع في استخ

  4.يأدى الى زيادة التموث والتأثير السمبي عمى التنوع البيولوج
الكوارث البيئية الكبيرة التي إضافة الى  زاد الاىتماـ بالبيئة كذلؾ خاصة مع تفاقـ مشكمة التغير المناخي،   

اليند  -نع الكيماويات في بوباؿ مص، تشرنوبؿالمفاعؿ النووي  انفجارمثؿ  الإنساف والمؤسساتتسبب بيا 
في خميج الميكسيؾ. اضافة  2010سنة  (British Petroleum (BP)، التسرب النفطي الذي تسببت فيو ـ1984
 المخاوؼ البيئية العالمية المتنامية، والجدوؿ التالي يوضح البعض منيا. الى 
 

                                                           
1
: Alain  & Jean op-cit, p: 98. 

فؤاد :  2 .18: مرجع سابؽ، ص:  عيسى محمد   
3
ر: تأثير الافصاح عف المسؤولية الاجتماعية بالقوائـ المالية في قرارات مستخدمي ىذه القوائـ، الغري لمعموـ الاقتصادية عنيزة حسيف، عمي ماى:  

 .166، بدوف سنة، ص: 26والادارية، العدد 
4
 83، ص: 2000لاسكندرية، مصر، شر، ابدوي محمد: المحاسبة عف التأثيرات البيئية والمسؤولية الاجتماعية لممشروع، دار الجامعة الجديدة لمن:  
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 : المشاكؿ البيئية الحالية والمتوقعة 07الجدوؿ رقـ 
 في نياية القرف درجات 4 إلىف تصؿ أمستويات الحالية محتمؿ ال المستمر، درجة الحرارة ارتفاع  -
  .يعانوف مف مشكؿ نقص المياهملبيير نسمة  4 -
 .2010 -2000 الفترة في سنويًا الغابات مف ىكتار مميوف 13 بمعدؿ الغابات إزالة -
  .ىكتار( 5262000مف غاباتيا ما يعادؿ )    %0.8افريقيا تخسر سنويا   -
مميوف  25و 6درجات في المناطؽ الحضرية في شماؿ أفريقيا ما بيف  3-1يمكف أف يعرّض ارتفاع درجة الحرارة بمقدار  -

  .لتنوع البيولوجيافي الأراضي وفقداف  اً شديد  اً وتدىور  ،شخص لمفيضانات
 انخفاض الحرارة، تدرجا ارتفاع بسبب 2050 عاـ بحموؿ 30 % إلى 20 بنسبة الجارية المياه انخفاض   -

 .الجفاؼ حدوث معدلات زيادة واحتمالات الأمطار، تساقط
 مميونيف تشريد  إلى متر نصؼ بمعدؿ الارتفاع يؤدي قد إذ الساحمية، المناطؽ في البحر سطح مستوى ارتفاع احتماؿ -

  2050 . عاـ بحموؿ نسمة ملبييف أربعة إلى

   1المصدر: مف إعداد الطالب
لحاؽ المساس دوف الحالية الأجياؿ حاجات تمبية عمى المستدامة ةالتنمي تركز      القادمة، بالأجياؿ الضرر وا 
 أىـ مف البيئة تعتبرو  الصناعية، العممية في التطور عف الناجـ الطبيعية الموارد استغلبؿ في لمتوسع نتيجة

 .CSR تمسيا التي المجالات
 في العقلبنية خلبؿ مف الطبيعية، المواردعمى  ضرراً لا يخمؼ  اقتصادي أداء تحقيؽ المؤسسات تحاوؿ   

 . البيئةالأثار السمبية لعممياتيا ومنتجاتيا عمى  مف الحدو  الطبيعية الموارد استغلبؿ
ىناؾ العديد مف المعايير الدولية اليادفة لمترويج لمممارسات البيئية والتنمية المستدامة ومنيا: مبادرة الإدارة   

 ...الخ (ISO14001)، الميثاؽ العالمي، معايير البيئية العالمية
2
 معاييرال عمى إجماع عدـ وجود مف لرغـاوب  .

 عمى الحكـ اليخلب مف يمكف التي جراءاتالإ مف العديد توجد أنو إلا البيئي، الأداء لقياس محددةالو  واضحةال
  3 ومنيا: البيئة أىداؼ قياس مجاؿ في المؤسسات أداء

                                                           
  درجة ) المعدؿ المقبوؿ ( لتفادي التعرض لأخطار كبيرة عمى كوكب  2لا يتجاوز معدؿ ارتفاع درجات الحرارة    مف المطموب اف: مع العلم ان

 المصدر:  .  الأرض، الأفراد والمؤسسات

Cameron, E  & al  :Business in a Climate-Constrained World: Catalyzing a Climate-Resilient Future through the Power of the 

Private Sector ”.BSR Working Paper .BSR 7San Francisco.( (2014, p: 07. 
1
 : اعتمادا على مجموعة من المصادر هً:  

-   http://www.arabstates.undp.org/content/rbas/ar/home/ourwork/environmentandenergy/overview.html 

 .59ص:  ، 2011 ،2011 العربية الدوؿ في التنمية تحديات برنامج الامـ المتحدة الانمائي: تقرير -
- Cameron E  &  al : Business in a Climate-Constrained World: Catalyzing a Climate-Resilient Future through the Power of the 

Private Sector ”.BSR Working Paper .BSR 7San Francisco.  (2014)  

متاح  ، 2011سات، مرجع لواضعي السيا -نحو اقتصاد أخضر: مسارات إلى التنمية المستدامة والقضاء عمى الفقر  ، :للبٌئة المتحدة الأمم برنامج -

 www.unep.org/greeneconomyعلى  الموقع  

 
2
: Metaxas A & Tsavdaridou M : op-cit, p: 32. 

.06ص: واخروف: مرجع سابؽ،  ، علبء عبد السلبـ:  3  

http://www.arabstates.undp.org/content/rbas/ar/home/ourwork/environmentandenergy/overview.html
http://www.unep.org/greeneconomy
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شراؾ التنظيمي الييكؿ في البيئي المدير موقع وجود خلبؿ : مفسةؤسلمم العاـلييكؿ ا -  في بيئي ممثؿ وا 
حيث   ،المؤسسة في المختمفة الأقساـ بيف البيئة بشأف والاتصاؿ التفاعؿ آليات وجود مع الإدارة مجمس
 .المؤسسة داخؿ بالبيئة خاصة وحدة أو خاص قسـ هٕبن يكوف أف يجب

 شؤوف يخص فيما العامميف وتدريب بتكويف ؤسساتالم مدراء يمتزـ :يئيةالب الأنشطة في ماؿالع إدماج -
 عمؿ ظروؼ تتوفر أف يجب كما البيئية، الأنشطة مجاؿ في المتميزيف العامميف ةأومكاف وتحفيز البيئة
 .البيئة عمى لحفاظويركز عمى ا جيد بشكؿ الوظائؼ وأداء لمعامميف جيدة

 ةيالبيئ المخاطر وتقميؿ تيابرسال البيئي الأداء تربط أفلمؤسسة ا إدارة عمى يجب حيث :البيئية السياسة -
حددت ىدؼ   Totalفمثلب شركة  ،ووضع أىداؼ بيئية ميمات المحمية والدوليةعتال مع متوافقة تكوف وأف

 46الى  2008مميوف طف في  58في كؿ مواقعيا، فانخفضت مف  %20تخفيض انبعاثات الكربوف بػ 
 2013.1مميوف طف سنة 

 لمبيئة ملبئمة بطريقةميا تصمي حيث مف المنتجات عمى الإشراؼ :المنتج والعمميات عمى الإشراؼ -
 .البيئية المخاطر تحميؿ أسموب واستخداـ البيئية المنتج حياة دورة تقييـ أسموب واستخداـ

 تياومعالج المخمفات واستيعاب امتصاص عمى القدرة :الطبيعية البيئة حماية نظـ مع المستديمة العلاقة -
عادة  لممورديف. البيئي الأداء تقييـ نظاـ وفحص البيئي التنوع حماية مع الصناعية المخمفات استخداـ وا 

 ةيالبيئ رلممعايي بالاستجابة الخاص البيئي السجؿ مف المسؤوليات البيئية مسؾ البيئية: المسؤوليات -
 المؤسسة. لياتمو  التي بيئيةال المواقع عدد الذي يبيف والتربة، والماءباليواء   الخاصة

 جمسات وعقد البيئة بقضايا ؤسسةالم مصداقيةوتسمح بتحسيف : الإعلاـ ووسائؿ جميورال مع العلاقة -
ف بعناية، المد في الإنتاجية الوحدات مواقع اختيار ،الانشغالات البيئية حوؿ المحمي المجتمع مع حوار

  .البيئية الأنشطةالإفصاح عف و 
 العلبقات عف المسؤوؿ الشخص ومنصب مكانة خلبؿ  مف: البيئية الأنشطة تغطيالتي  تصالاتالا  -

عداد البيئية  .الواردة البيئية القضايا وفحص السنوي البيئي التقرير وا 
 اليواء تموث بمسببات يتعمؽ فيما القانوف بنصوص الالتزاـ خلبؿ مف التموث منع يمكف: التموث منع -

 إيجاد عمى والعمؿ الطبيعية والموارد الطاقة مصادر استخداـ في والاقتصاد، الضوضاء أو والمياه
 . وجديدة بديمة مصادر

                                                           
 

1
:-http://www.total.com/sites/default/files/atoms/files/csrAvailable at:  08 . Total: Doing Business Responsibly, csr report 2013,p:

2013.pdf-report 

 

http://www.total.com/sites/default/files/atoms/files/csr-report-2013.pdf
http://www.total.com/sites/default/files/atoms/files/csr-report-2013.pdf
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استعماؿ التكنولوجيا النظيفة فحسب الوكالة الأوروبية لمبيئية، التكنولوجيا الصديقة لمبيئة يمكف أف تخفض  -
  . %50 الاوصوْ ثـ، مع تخفيض أضرار طبقة %80الى  25مف انبعاث ثاني اكسيد الكربوف  بيف 

1 
أنشطة الإدارة الخضراء لا يجب أف تكوف نشاطات فردية، بؿ جزء مف استراتيجية كاممة تركز عمى حماية     

البيئة،  رغـ ما يمكف أف تنطوي عميو الحموؿ البيئية والمنتجات البيئية مف عدـ الحصوؿ عمى ربحية في 
فنتيجة  ىذه المشاريع  لتحقيؽ عوائد لممؤسسة  المدى القصير، مما يتطمب التزاما أكثر مف قبؿ المؤسسة في

لتقميؿ انبعاث  النقؿ طرؽ وتغيير التدوير، إعادة مثؿ خضراء لتغييرات    Wal-Mart, Target ششوزًدمج 
حيث نمت  استجابة إيجابية لمزبائف، الشركات ىذه وقد شيدت لمبيئة، صديقة منتجات والتعامؿ مع الغاز،
. 2010 عاـ منذ ٪20 بحوالي  الخضراء المنتجات مبيعات

2
 

إف الإدارة البيئية تبني لممؤسسة ميزة تنافسية مف خلبؿ تخفيض التكاليؼ، تنويع المنتجات،              
 أو       بعض المؤسسات تجاوزت فكرة تقميؿ الآثار السمبية لأنشطتيا إلى حماية البيئة العالمية والإبداع. 

مف  2012سنة   Hyundai green zoneكة ىيونداي مف خلبؿ إقامتيا لمشروع الإقميمية مثلب ما قامت بو شر 
لحماية كخطوة  ،إلى واحة ²كمـ 50يقدر بمساحة  -صحراء منغوليا -جزء مف صحراء الصيف  خلبؿ تحويؿ

  3.البيئة ومحاربة التصحر

 الإنساف:احتراـ حقوؽ    4.2

بعيف الاعتبار ىي  احتراـ حقوؽ الانساف، وذلؾ راجع التي يجب أف  تأخذ  CSRأحد الأبعاد الخارجية      
لكوف المؤسسات تتأثر بالنشاطات الدولية، والتغيرات العالمية لذلؾ فمف الميـ إتباع وتبني التعميمات 

وذلؾ  لمشركات المتعددة الجنسيات OECDمبادئ  ،ILO، 1948اعلبف حقوؽ الانسافوالاتفاقيات الدولية مثؿ: 
 عدـ تشغيؿ القصر،ك الإنسافة الوظيفية، وظروؼ العمؿ الصحية، واحتراـ اتفاقيات حقوؽ العدال في مجالات

تعرؼ افريقيا ارتفاعا متزايدا في تشغيؿ القصر في مزارع الكاكاو والقيوة،  . الخ،...عدـ التمييز العنصري
في العالـ، الذي  تقريرا حوؿ تشغيؿ القصر 2010القطف، المناجـ، حيث نشرت منظمة العمؿ الدولية سنة 

  4.   2008- 2004بيف   %28.4أشار إلى ارتفاع تشغيؿ القصر في افريقيا  بمعدؿ  
                                                           
1
 : Idowu & Louche: Theory and Practice of Corporate Social Responsibility, springer, 2011, p: 110. 

2
 : ISO focus: op-cit, p: 03. 
 ,  (consulté le 07/11/2011). http://www.hyundai.ma/index.php?/news/get_news/35:,  

3
 

  :ؿلبخ لجنسيف،ا بيف العالمية الفجوة قياس مف سنوات تسع  سوى العالـ يشيد لـ  ف  فيلممرأة  المساواة تحقيؽ في طفيؼ تحسُّ  لتقرير فوفقا العمؿ؛ مكاف 
غتبم 2014 لعاـ الجنسيف بيف العالمية الفجوة بيف الفجوة نسبة  قتصاديةالا والفرص المشاركة في الجنسيف  حتى في الدوؿ الغربية التي تدعي  ٪ 60 الآف 

  ة فييا  مركز مدير تنفيذيأ فقط مف المؤسسات الكبيرة تشغؿ المر   % 5ف المساواة بيف الجنسيف نجد أ
.18: ص 2015  ، والاعماؿ الادارة مجاؿ في السيداتتقرير  :الدولية العمؿ منظمةمف:    

 
4 International Labour Organization ( I LO )  : Accelerating action against child labour,  Global Report under the follow-up to the 

ILO Declaration on Fundamental Principles and Rights at Work, International Labour Conference, 99th session 2010, report 

I(B).p: 10. 

http://www.hyundai.ma/index.php?/news/get_news/35
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 مميوف  ضحية 20.9 بػ  الجبري العمؿ ضحايا عدد 2012 العاـ في الدولية العمؿ منظمة قدّرت وفي المقابؿ
1اص.القطاع الخ في العمؿ الجبري في الاستغلبؿ ضحايا ىـ  68%منيـ العالـ، في

 

مما يفرض عمى المؤسسات المساىمة في حؿ ىذه الإشكالات الاجتماعية. بشكؿ عاـ الإجراءات التالية     
: مقترحة في مجاؿ احتراـ حقوؽ الانساف

2
 

يظير الالتزاـ باحتراـ حقوؽ الإنساف  مف خلبؿ التزاـ الادارة العميا، ومشاركة خبراء داخميف وخارجيف   -
 ومية، نشر تقارير حوؿ ذلؾ عمى المستوى الداخمي والخارجي. ويتضمف المنظمات غير حك

 تحديد الآثار السمبية المحتممة لنشاطات المؤسسة بشكؿ مباشر أو غير مباشر عمى حقوؽ الانساف.  -
 تحديد النشاطات والخطوات الضرورية لمنع الآثار السمبية عمى حقوؽ الإنساف. -
 تجسيد النشاطات العلبجية. -
 تقدـ في احتراـ حقوؽ الإنساف. تقييـ مستوى ال  -
الاتصاؿ حوؿ انجازات المؤسسة لتجسيد مبدأ الشفافية بنشر تقارير حوؿ المسؤولية الاجتماعية، ومف  -

 ذلؾ ما يتعمؽ بمدى احتراـ المؤسسة لحقوؽ الإنساف.
قبات ضعؼ يعزز الانصياع ليذه القوانيف والتعميمات توسيع دائرة احتراـ حقوؽ الانساف، والتغمب عمى ع  

 آليات الرقابة، خاصة في الدوؿ النامية.
 النظريات المفسرة لممسؤولية الاجتماعية المبحث الثالث: 

ودوافع تبنييا مف قبؿ  CSRلمنظريات المفسرة لػ أربعة تصنيفات   (Garriga & Melé 2004)قدـ الباحثاف   
 ريات المتكاممة، النظريات الأخلبقيةالنظريات الاقتصادية، النظريات السياسية، النظىي: و المؤسسات 

 النظريات الاقتصاديةالمطمب الأوؿ: 
 المفسرة لممسؤولية الاجتماعية ما يمي: لاقتصاديةمف النظريات ا  

 :" Sharholderنموذج  "  النظرية التقميدية .1
ائزة نوبؿ في الحائز عمى ج Milton Friedmanالاقتصادي الأمريكي ميمتوف فريدماف ىو  ممثؿ ىذا التوجو   

استعماؿ مواردىا في  تتمثؿ فيىناؾ مسؤولية اجتماعية وحيدة لممؤسسات  "ف أالاقتصاد والذي يشير إلى 
 "مف المنافسة الحرة وبدوف غش واحتياؿ نشاطات موجية أساسا لتعظيـ الأرباح وضماف الاستمرارية في جو

ـ الأرباح، إضافة إلى المسؤولية الأخلبقية عمى المسؤولية الاقتصادية مف خلبؿ تعظي Friedmanيركز و ، 3
                                                                                                                                                                                            

 

منظمة:  1 .12 ص: ، 2013الأوسط،  الشرؽ في بالبشر الفخ الاتجار في الدولية: عالقوف العمؿ   
2 : http://ec.europa.eu/enterprise/policies/ sustainable-business/files/csr-sme/human-rights-sme-guide-final     
3 : Garriga, E & Mele D: Corporate Social Responsibility Theories: Mapping the Territory, Journal of Business Ethics 53,(2004), 

p:51. 
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ف أ ىوالقانونية باحتراـ المؤسسة لمقواعد والقوانيف ومعايير المجتمع  ويرفض فكرة السموؾ الخيري، وير 
تبرع لممنظمات الخيرية ضار بالمؤسسة مف خلبؿ تخفيض الاستعماؿ موارد المؤسسة في نشاطات خيرية ك

 الأسعار وتخفيض الأجور.ارتفاع ، والحاؽ الضرر بالزبائف بف لمخطرالربحية وتعريض مصالح المساىمي
دوار الحكومة والييئات الاجتماعية أحد أ لى كوف النشاطات الخيرية وحؿ المشاكؿ الاجتماعية ىوإضافة إ   

  .وليست مف دور المؤسسات الاقتصادية
 النظرية الأداتية )الوسيمية(:  .2
عمى منافع  المنظور ايعتمد ىذ، و وسيمة لتحقيؽ الأرباح وخمؽ الثروة CSRحسب النظرية الأداتية تعتبر    

  1.ومدى مساىمتيا في خمؽ الثروة CSR في مجاؿ  المؤسسات مف خلبؿ ممارساتيا
 عوائدا  كبيرة  التي ليا علبقة بنشاطيا وتدر الممارسات المسؤولة اجتماعيا تجسيدالمؤسسات عمى وتشجع 
2.لممؤسسة

 داة لتحقيؽ:أ CSR كما تعتبر  

مساىميف، واعتبار ىدؼ الملبؾ مف خلبؿ لم تعظيـ القيمةو  الأرباحالاقتصادية بتعظيـ  الأىداؼ  -
 -الوكالةنظرية  –لاتخاذ القرارات  الأساسي مؤشرال ،تعظيـ القيمة

 . خمؽ الميزة التنافسية  -
تفضيؿ المستيمكيف لمنتجات مف الناحية التسويقية بتحقيؽ التوافؽ بيف أىداؼ المستيمكيف والمؤسسة )ك -

عضوية( مما يمكف المؤسسة مف توسيع حصتيا السوقية والقدرة عمى اختراؽ السوؽ، بتضميف خواص 
CSR  .3في منتجات وخدمات المؤسسة، مما يولد ثقة في المؤسسة ومنتجاتيا

 

عي والأداء المالي، مرتكزة تدعـ ىذه النظرية تمؾ الدراسات التي تثبت العلبقة الإيجابية بيف الأداء الاجتما   
 ـعمى فرضية أف المؤسسات الأكثر تجسيدا  لممسؤولية الاجتماعية ىي المؤسسات الأعمى مردودية،  والالتزا

. الاجتماعي عبارة عف قرار استثماري يستوجب عوائد مالية
4

 

 النظريات السياسية :المطمب الثاني

كالمساىمة في الخدمات ثار سياسية آمف  CSRلما لػ  يتزايد الاىتماـ بالدور السياسي  لممؤسسات     
الاجتماعية كالصحة والتعميـ التي كانت تعتبر أصالةً مف دور الحكومة، وتنامي دور التنظيـ الذاتي للؤعماؿ 
مف خلبؿ المبادرات التطوعية كالميثاؽ العالمي والحصوؿ عمى معايير بيئية واجتماعية  لتجاوز الفجوات في 

                                                                                                                                                                                            
 

1 : ibid, p:53.  
2 :Porter, M. & Kramer, M: The link between competitive advantage and corporate social responsibility. Harvard Business 

Review, (2006),  p:08. 
3 : Shah. S & Ramamoorthy. V.E,:  Soulful Corporations: A Values-Based Perspective  on Corporate Social Responsibility, India 

Studies in Business and Economics, Springer India (2014), P: 166. 
4
 : Damakayadi .S: Comment justifier la responsabilité sociale des entreprises, Entreprise Ethique, 20 (2004) , p: 111.  
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عاـ وتكميؿ دور النظاـ القانوني، بالإضافة إلى ممارسة ضغوط سياسية فيما يتعمؽ بالقضايا التنظيـ ال
 1الاجتماعية  والبيئية  مف خلبؿ العضوية في المجاف الاستشارية، التكتلبت...الخ. 

شكؿ ونفوذىا في المجتمع، وب لممؤسسةيتـ مف خلبؿ النظريات السياسية التأكيد عمى السمطة الاجتماعية     
المؤسسة التي لا تمارس سمطاتيا ف .محدد مف خلبؿ علبقتيا بالمجتمع ومسؤوليتيا في المجاؿ السياسي

أخرى ستحؿ محميا وخاصة عندما  مؤسسةف كو ونفوذىا الاجتماعي في المجتمع ستفقد مكانتيا ونفوذىا ل
 . ومف أىـ ىذه النظريات: يحتاج المجتمع إلى تمؾ الأدوار الاجتماعية

 العقد الاجتماعي: نظرية  .1
الفكرة الرئيسة ليذه النظرية تتمثؿ في كيفية ربط المؤسسة بالمجتمع، التي تفترض وجود عقد اجتماعي     
التزامات وتفترض ىذه العقود الاجتماعية وجود ، بيف المؤسسات مف جانب والمجتمع مف جانب آخر يضمن

غير  وأأي منظمة )ربحية  Shocker and Sethi (1973)غير مباشرة عمى المؤسسات تجاه المجتمع،  حسب 
 2:ىيعتمد بقاؤه ونموه عم صريحو أو/ضمني  اجتماعيفي المجتمع عف طريؽ عقد  نشطربحية( ت

 .تقديـ المخرجات المرغوبة اجتماعيا لممجتمع عموما -
ت قوة ذا)مجموعات المتواجدة بالمجتمع الالمنافع الاقتصادية والاجتماعية عمى بطريقة عادلة  توزيع -

 والتي تشكؿ أصلب القاعدة التي تستمد منيا المؤسسة مواردىا.( التأثير
طبقا ليذا الاتجاه يمكف اعتبار المؤسسة والمجتمع شركاء، كؿ منيما يتمتع بمجموعة مف الحقوؽ    

وف يتطمب المجتمع دعما مستمرا مف المؤسسات مف ناحية المخرجات والسمع، ويتوقعو والمسؤوليات المتبادلة، 
مواردىا  المؤسسةكونيا أصلب القاعدة التي تستمد منيا  بسبب ،منيـ العمؿ بطريقة مسؤولة اجتماعياً 

 التكنولوجيا، التمويؿ،  القوى العاممة ....الخ.  ك
الالتزاـ الاجتماعي لممؤسسات بػتأكيد واجباتيا مف خلبؿ مبادرات  Boatrightيتوقع المجتمع حسب      

 إظيار قؿالأ عمى تطيير المحيط، مساعدة الجمعيات الخيرية، أوكالمجتمع مثؿ حملبت يجابية تطوعية في إ
وتصحيح الآثار  لممجتمع  ضرارأإجراءات وقائية تصحيحية لمنع حدوث يتمثؿ في  معيفمستوى أخلبقي 

 .ىذه المؤسسة السمبية الناتجة عف نشاط
بمرور الوقت، مما يستوجب تغييرات حتمية في إلى أف قيـ وتفضيؿ المجتمع يتغير  (Tomer 1994)يشير    

ف المتطمبات القانونية توفر الشروط الواضحة أب Gray et al(1996)يري  كما تعريؼ وشروط العقد الاجتماعي
مف العقد، بينما تجسد التوقعات الاجتماعية غير المشرعة الشروط الضمنية لمعقد، وبالتالي تحتاج المؤسسات 

                                                           
1 : Je˛drzej G. F& Siân S: Political Corporate Social Responsibility: Reviewing Theories and Setting New Agendas, International 

Journal of Management Reviews, (2014),p: 2.  
2
 : Shocker, A. D. & Sethi, S. P: An Approach to Incorporating Societal Preferences In Developing Corporate Action Strategies. 

California Management Review. (1973), p: 99. 
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جتماعية الا برامجوال CSR  لممارساتتجسيد المؤسسة ك منيا،قا لتوقعات المجتمع لى تعديؿ سموكيا طبإ
 1لمتوافؽ مع توقعات المجتمع.

عمى  ىذه القواعد عبارة عف أفكار مشتركة بيف مجموعة واسعة مف الأفكار الدينية، والسياسية، والفمسفية   
ضمف نطاؽ  المعمنة وأضمنية التفاقيات الا وأمثلب معايير حقوؽ الإنساف العالمية ، عالمي وأمستوى وطني 
التي تولد معايير حقيقية مستندة عمى مواقؼ معيف،   نظاـ اقتصادي وأ ما ، مؤسسةمعينة جزئي كصناعة

والتي تكسب شرعيتيا مف خلبؿ موافقتيا مع  تنشط فيو المؤسسة ذيالمجتمع المحمي الفي  الأعضاءوسموؾ 
  2والجزئية. الكمية معاييرال
 مواطنة الشركات:   .2
تعبير دلالة عمى الدور الاجتماعي لممؤسسات،  مواطنة الشركاتأف  Matten and Crane(2005)يقترح    

باعتبارىا تطوراً حقيقياً لعلبقات الموثوقية والتفاعمية والاستفادة بشكؿ متبادؿ بيف المؤسسة والكثير مف 
حكومات، مستثمروف، ومنظمات غير حكومية  أصحاب المصالح، عماؿ، زبائف، مجتمع محمي، موردوف،

 وذلؾ مف خلبؿ تجسيد المؤسسة لاستراتيجياتيا وممارساتيا الفعمية.
 مواطنة مفيوـ بؿ المؤسسة، إدارة صلبح بمجرد الأعماؿ مجاؿ في المواطنة مفيوـ تطبيؽ ينحصر ولا   

 أف يجب بيئة في تعمؿ بؿ فراغ، في تعمؿ لا المؤسسة. فالمؤسسات تتبناىا شاممة المؤسسات ىو استراتيجية
 .وتطويرىا ليا العوف وتقديـ بحمايتيا تقوـ
 المؤسسات بإلتزاـ يتعمؽ بؿ الخيرية الأعماؿ في المشاركة عند يتوقؼ لا مفيوـ الشركات مواطنة فإف لذا   

 سببالم المناعة نقص فيروس انتشار كقضية العالمية الصحة لقضايا والتصدي الإنساف حقوؽ بحماية
 لمشركات الصالحة المواطنة مفيوـ فإف عامة وبصفة أفضؿ، مجتمعات بناء في والمساعدة الإيدز، لمرض
 في الأخذ ضرورة يعنى وىوما القصير، المدى في تتحقؽ التي الأرباح مف ىو أبعد ما إلى النظر يعنى

 بيئة وتييئة الأخلبقية، رالمعايي مستوى وارتفاع المختمفة، المصالح أصحاب واىتمامات حاجات الاعتبار
 عمى القدرة الأعماؿ التي تضمف  استراتيجية أنو عمى المفيوـ ىذا إلى النظر ويمكف ،لمعمؿ صالحة

 3استمرارية المؤسسة.
 أف المفيوـ ىذا ويعنى. أيضا الأساسية بالحقوؽ بؿ بالالتزامات فقط يتعمؽ لا مفيوـ" الشركات مواطنة "إف   

 معينة حقوؽ ليا الآخريف، المواطنيف مثؿ مثميا الشركة كوف فيو، تعمؿ الذي تمعالمج في مواطف الشركة

                                                           
1 : Asyraf .W .D: Corporate social responsibility of Islamic bank in Malaysia  : A Synthesis of Islamic and Stakeholders' 

Perspectives, A Doctoral Thesis, of Philosophy of Loughborough University 2005, p: 23. 
2 : Garriga, E & Mele D: op-cit,  p: 55.  

3
 الدولية المشروعات مركزمفيوـ المواطنة وتطبيقاتو في مجاؿ الاعماؿ،  –سوليفاف جوف، شكولينكوؼ الكسندر، ليتشماف جوش: مواطنة الشركات : 

  .arabia.org/...Citizenship/Business_Case_for-www.cipe: متاح عمى الموقع . 04ص:  ،  “CIPE”الخاصة

http://www.cipe-arabia.org/...Citizenship/Business_Case_for


 ا
 

89 
 

 مف المؤسسات استبعاد يجب ولا. السياسات..الخ وضع في المشاركة حؽ المعمومات، عمى الاطلبع كحؽ
 الكفاءة بمستويات يضر بأسموب المجتمع قضايا تناوؿ عدـ لضماف الفرصة المؤسسات منح، و العممية تمؾ
 تسبب أف يمكف المؤسسات مشاركة دوف المجتمع مف ضغط تحت توضع التي فالسياسات المؤسسة، اخؿد

 1المقبولة. الكفاية مستوى عمى الحفاظ مف المؤسسات تتمكف لـ ما عكسية، نتائج
 حقوؽال تنظيـ فيىمة والمسا الاجتماعي اىدور  تأديةل عامتط أكثر المؤسسات صبحوفقا لمواطنة الشركات ت  
 .والمتوقع منيا أف تصبح " مواطنا صالحا" الاجتماعية المعايير راـاحت تعززو  لاجتماعيةا

 النظريات التكاممية المطمب الثالث: 

 عمى تعتمد المؤسسات أف تفترض حيث الاجتماعية، الحاجات تمبية كيفية عمى التكاممية النظريات تركز     
 التي الوسيمة عاـ بشكؿ الاجتماعية الحاجات تعتبر فيي لتاليوبا ونموىا، وجودىا، استمراريتيا في المجتمع

 المكانة وتمنحيا المؤسسات عمى الشرعية تضفي والتي المؤسسات، مع المجتمع تفاعؿ خلبليا مف يتـ
 والمكانة الاحتراـ ليا تحقؽ التي الاجتماعية الحاجات اكتشاؼ عمى المؤسسات تعمؿ ىنا مف .المرموقة
 يا:مف أىم 2،ليا والاستجابة الاجتماعية، والشرعية الاجتماعي والقبوؿ المرموقة

 الاستجابة الاجتماعية:  .1
الاستجابة تجاه القضايا الاجتماعية، وطريقة إدارتيا مف قبؿ المؤسسة، ىي نظرة ظيرت في السبعينات      

تمع والجماىير وأدائيا تركز عمى الفجوة بيف أداء المؤسسة المتوقع مف المج (Sethi, 1975)مف القرف الماضي 
واضحة مف محيطيا يجب أف تدرؾ الفجوة وتختار طريقة  الفعمي، حيث بمجرد استقباؿ المؤسسة إشارات غير

 الرد لمعالجة الفجوة. 
طريقة نشر وتكامؿ الأىداؼ و ليات التكامؿ لإدارة القضايا الاجتماعية في المؤسسة، آالعوامؿ الداخمية و إف    

ف تميز، تقيـ، وتستجيب لمقضايا الاجتماعية التي قد أعمميات المؤسسة التي يمكف  ؿمف خلبالاجتماعية 
مجموعات ذات الضغوط و تؤثر بشكؿ ممحوظ فييا، ىذه الردود مف قبؿ المؤسسات راجعة لضغوط الإعلبـ، 

 3 .المؤسسة الأزمات، إضافة إلى حجـو خاصة الىتمامات الا
 :مبدأ المسؤولية العامة  .2

 ،عطاء محتوى وأدوات ملبئمة لمساعدة وتوجيو المسؤولية الاجتماعية لممؤسساتإ  الباحثيفض بع حاوؿ     
(Preston and Post 1975, 1981)  واقترحوا مبدأ المسؤولية العامة، الاستجابة الاجتماعيةانتقدوا نظرة و ،

                                                           
1
، ص: 2191:نورا محمد: المسؤولٌة الاجتماعٌة للشركات فً ظل الازمة الاقتصادٌة العالمٌة، دراسة تطبٌقٌة،  مقدمة الى مركز المدٌرٌن المصري،  

18 . 
ىالفرح عبد الرزاؽ  والينداوي رياض محمد : مد : 2 دراسة العامة المساىمة لمشركات الاجتماعية المسؤولية عناصر عف الإفصاح   الشركات حالة 
2008و 2007 لعامي عماف بورصة في المدرجة الصناعية .279ص:  2011  2، العدد 7المجمد  ، المجمة الاردنية في إدارة الأعماؿ ،   

3
 : Garriga E & Mele D: op-cit, p:60. 
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سياسات العامة بدلا مف أخلبؽ الاجتماعية لتأكيد عمى أىمية ال الاستجابةالعامة بدلا مف المسؤولية باختيارىـ 
 Preston and Post المسؤوليات ووفقامجموعات ذات اىتمامات خاصة ضيقة تحدد مجاؿ  أخلبؽ وأشخصية 

ف السياسات أالدليؿ المناسب الذي يجعؿ السموؾ الإداري شرعيا يوجد ضمف إطار السياسة العامة، حيث 
ينعكس والذي يمات ولكف النمط الواسع للبتجاه الاجتماعي العامة لا تتضمف فقط النص الحرفي لمقانوف والتعم

 .  القانوفالمنصوص عمييا في المؤسسة بمعايير الأداء  إلتزاـ ، مع ضرورةفي الرأي العاـ
 : نظرية الشرعية  .3

نو يستوجب عمييا كسب الرخصة أ إلا المؤسسات تممؾ الرخصة القانونية لمنشاط كوفبالرغـ مف       
نيا " مفيوـ عاـ يعني اكتساب أالشرعية عمى  Suchmanيعرؼ و  1،وافقة المجتمع لنشاطياالاجتماعية وم
     المعايير والمعتقدات الخاصة  ،مع القيـ امف خلبؿ توافقيالموافقة، و  القبوؿمؤسسة: نشاط أي 
  2بالمجتمع".

  :نواع مف الشرعيةأثلبثة  يميزو     
عياري الايجابي لممؤسسة ونشاطاتيا، ومدى مساىمتيا في الم ـالتقيي: تتمثؿ في الشرعية المعنوية -

، والتنظيـ رفاىية المجتمع، مف خلبؿ تقييـ أثر منتجات المؤسسة، التقنيات المستعممة، التركيب
 3.والقادة

بيف توقعات أصحاب المصالح ونشاط  المطابقة الدقيقةمف خلبؿ البحث عف الشرعية العممية:  -
 صيغةصالح يحمموف نشاط المؤسسة ويقيموف أثرىا عمى رفاىيتيـ. بف أصحاب المأالمؤسسة، حيث 

كمما زاد مستوى رضا أصحاب المصالح ترتبط بالمصمحة الشخصية لأصحاب المصالح، حيث  أخرى
 4.كمما زاد تدعيميـ لممؤسسة

عندما يعطى أصحاب المصالح ف: ترتكز عمى الإدراؾ أكثر مف المنفعة والتقييـ، الشرعية الإدراكية -
لتطوير الشرعية الإدراكية مف الميـ تزويد حقائؽ رقمية   5 ،المعمومات الكافية لفيـ نشاطات المؤسسة

 .CSR تزاـ بػالالعمى نشاطات المؤسسة لإعطاء برىاف ممموس عف صدؽ 
مواصمة الحوار مع أصحاب المصالح ضروري لضماف النجاح المستمر، مما يجعؿ   kamar 2007حسب   

. لبناء CSRجميع الأطراؼ ذات الصمة بيا بمعمومات توضح فييا التزاميا وأنشطتيا في المؤسسات تزود 

                                                           
1
 : Sagebien & Whellams op-cit, p:451. 

2
  :Suchman M: Managing legitimacy: strategic and institutional approaches, academy of management review , vol 20 , N 3,  

(1995) ,p:579. 
3
 : idem. 

4 : Marais M,: CEO Rhetorical Strategies for Corporate Social Responsibility (CSR)", Society and Business Review, Vol.7 Iss: 3 

(2012), p: 3. 

 
5
: Suchman M .op-cit, p: 580. 



 ا
 

99 
 

الشرعية  اكتسابتساعد عمى  CSRنشطة أالشفافية و  فإف Maraisحسب و صور ايجابية حوليا لدى مجتمعيا، 
 1الاجتماعي لممؤسسة ونشاطاتيا. والقبوؿ
، في الوجود مف خلبؿ السموؾ المسؤوؿ اجتماعياً  طبقا ليذه النظرية المؤسسات يجب أف تكسب الحؽ     

ف المؤسسة تحاوؿ الاستجابة لتوقعاتيـ، وبنشاطات ضمف أمف خلبؿ بناء استراتيجيات تظير لممجتمع 
 الشرعية معايير وتوقعات المجتمع، ونشرىا الطوعي لتقارير حوؿ ممارساتيا المسؤولة اجتماعيا لكسب

 2.عميياوالحفاظ 
 والثقافية  النظريات الاخلاقيةالمطمب الرابع: 

لأعماؿ،  ولكف ىناؾ  أىداؼ اليس الغرض الوحيد مف  تحقيؽ الأرباح  Charles Handy (2002)حسب      
الجانب الأخلبقي. ، تتمثؿ في أخرى يمكف أف تحققيا المؤسسات تعتبر المبرر الحقيقي ليذه الأعماؿ

  3 .المجتمع الذي تنشط فيو، والمجتمع ككؿو  زبائنيا، عماليا، فالمؤسسات ليا التزامات نحو
 غير أو مباشر بشكؿ ساىـ يكوف قد الذي المجتمع إلى الجميؿ رد فكرة عمى القائـ فالمبرر الأخلبقي     

 مالياً. المؤسسة نجاح إلى أدت التي الأسس إيجاد في مباشر
مف منظور    CSRدي الى رؤية ؤ تف العلبقة بيف المجتمع والمؤسسات مف خلبؿ القيـ الأخلبقية، إ    

بالغايات  قةمالمتعتمؾ  فع النظر بغض خلبؿ عوامؿ أخرى فم CSRممارسات  تتضح فأ فيمك، و أخلبقي
  :عمى النظريات التالية أساساوتستند  4،اعتبار كؿمؤسسات فوؽ لمخلبقي الأ الالتزاـو  ،الاقتصادية

 أصحاب المصالح:نظرية  .1
بقاء واستمرارية المؤسسة لا يعتمد فقط عمى حممة الأسيـ، بؿ عمى كوف ح نظرية أصحاب المصال ترتكز    

  الخ. المورديف... و مثؿ العماؿ، الحكومة، الزبائف،  كذلؾ عمى أطراؼ أخرى
 وأالأكثر شيوعا والذي يعطيو معناه الواسع " كؿ فرد لأصحاب المصالح التعريؼ  Freemanيعتبر تعريؼ    

تؤكد نظرية أصحاب المصالح و  ، 5"يتأثروا بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ونشاطاتيا جماعة يمكف أف يؤثروا أو
بعد مف المساىميف لتشمؿ أعمى أف المؤسسات توسع دائرة اىتماماتيا في حقؿ اتخاذ القرارات والنشاطات إلى 

وقيمتيا أطراؼ أخرى مثؿ الزبائف، العماؿ، مورديف، المجتمع المحمي، وقدرة المؤسسات عمى توليد الثروة 

                                                           
1
 : Marais M: op-cit, p: 4. 

2
 : Asyraf .W .D: op-cit, p: 26. 

3 : Jon d Martin & al : Value-Based Management with Corporate Social Responsibility ,Second Edition, Oxford university press, 

2009, p:104. 
4
 : Garriga E & Mele D :op-cit,p:53. 

5 : Poplawska  . J & al: Stakeholder profile definition and salience measurement with fuzzy logic and visual analytics applied to 

corporate social responsibility case study, Journal of Cleaner Production (2014)  p: 3. 
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 المستوى عمى يـب مرتبطة يجعميا مماعمى المدى الطويؿ محدد بعلبقتيا مع أصحاب المصالح. 
  التشغيمي. وكذا التنظيمي ،الاستراتيجي

 تصنيؼ أصحاب المصالح:  1.1
  : منياتقسيمات لأصحاب المصالح عدة    

 1 :تصنيؼ حسب التأثير والشرعية 1.1.1
 وفرتبطوي ،حؽ ناجـ عف العلبقات التعاقدية لدييـ الأطراؼ الذيف أصحاب المصالح الأساسيف: -

نشاط المؤسسة، والمتمثميف في أصحاب الأسيـ، بسمبا  ويتأثروف بشكؿ رئيسي ومباشر إما إيجابا أو
 .فيو المؤسسة الذي تنشطالمجتمع المحمي و المستثمريف، العامميف، الزبائف، المورديف، 

قؿ أيتأثروف بشكؿ  وأتأثير غير مباشر عمى المؤسسة،  لدييـ وىـ الذيف أصحاب المصالح الثانوييف: -
 .الضغط والصحافةجماعات  :بنشاطاتيا، مثؿ

  Mitchellتصنيؼ:     2.1.1

2: وىيسمات لمتعرؼ عمى أصحاب المصالح  عمى ثلبث Mitchellتصنيؼ  يعتمد  
 

 .القدرة في التأثير عمى المؤسسة يالسمطة: أ -
 .القيـ الاجتماعية تمع حسب بعض المعايير أومدى قبوليا في المج يالشرعية: أ -
الاستعجالية: ميزة ضاغطة لطمبات أصحاب المصالح، وىي التزامات المسيريف لمرد عمييا في الوقت  -

 المناسب.
و حد الأطراؼ بأكبر قدر ممكف مف ىذه الصفات كمما زاد اىتماـ المسيريف بتوقعاتأكمما اتصؼ و   

 وانشغالاتو.
 اعتبارىـ جزءا مف المؤسسة تقسيـ عمى مدى ال  .3.1.1

 حسب ىذا التقسيـ يميز بيف:
أصحاب المصالح الداخميف: يكونوف جزءا مف السمطة التنظيمية كالمسيريف، العامميف، مجمس    -

 .وأصحاب الأسيـ العمالية، الإدارة، الاتحادات
المورد، مف المؤسسة كالزبوف، المجتمع المحمي،  اأصحاب المصالح الخارجيف: لا يعتبروف جزء -

   .الجمعيات... الخ

                                                           
1
، 48ع:  13بغداد،  ،العنزي سعد: محاولة جادة لتأطير نظرية أصحاب المصالح في دراسات إدارة الأعماؿ، مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية:  

 08.، ص:2007
2 : Poplawska  . J & al: op-cit,   p: 3. 
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  لمصالحاأىمية إدارة العلاقة مع أصحاب  2.1
 مف خلبؿ ما يمي: أىمية إدارة العلبقة مع أصحاب لمصالح تظير   
 تخدمو المؤسسة يعدوف موارد حيوية ليا، حيث أف الذي مجتمع الأصحاب المصالح مف موظفيف و  -

مما يعزز الإبداع  لممؤسسة.القدرات التنظيمية الكفاءات التي يمتمكونيا تؤلؼ  ،الخبرات ،الميارات
 .في البيئةوالاستجابة المرنة لمتغيرات السريعة 

عمى  تتوقؼ ت أدركت أف سمعتياؤسساتساىـ علبقات أصحاب المصالح في خمؽ الميزة التنافسية، فالم -
أمرا في غاية  ؾذل يعدو تطوير علبقات معقولة مع الموظفيف، الزبائف، المجيزيف، والمقيميف بجوارىا، 

 .ةؤسسز قيمة العلبمة التجارية لمميالأىمية لتحقيؽ الإبداع. وبناء السمعة الجيدة، وتعز 
نوعية علبقات المؤسسات مع أصحاب المصالح تعتبر أحد مؤشرات قدرة الموارد المالية والبشرية   -

يخمؽ مخاطرة مالية لقسـ والفشؿ في تشكيؿ مثؿ ىذه العلبقات الايجابية قد  ،والمعرفية لبموغ أىدافيا
 1.كبير مف أصحاب المصالح، وخصوصاً حممة الأسيـ

 2،لحماية مصالحيا وصورتيا في علبقاتيا مع أصحاب المصالح CSR تبني المؤسسات ممارسات -
ي الغالب فيكسبيا الشرعية لأف كؿ جزء مف أصحاب المصالح يزود المؤسسة بموارد خاصة، فلو 

ت لتخفيض الآثار السمبية وتعظيـ الآثار الإيجابية عمى المجتمع الضغوط عمى المؤسسا يمارسوف
 تكسب المؤسسة الشرعية الاجتماعية. مصالحأصحاب ال الالتزامات نحو ، كما افوالبيئة

قانوني، اللتزاـ الا، السلبمة، الاحتراـيتوقع أصحاب المصالح أف تظير المؤسسة  CSR مف ناحية    
 عمؿالممارسات و فالعماؿ يتطمعوف لمحصوؿ عمى ظروؼ عمؿ أفضؿ، ، بيئيةلاممارسات التكيؼ و الشفافية، 

المجتمع المحمي و ة، يمف المنتجات، المنتجات البيئأيبحثوف عف فأما أصحاب المصالح الخارجييف  ،عادلةال
مقوانيف الحكومة تتوقع الامتثاؿ أكثر لبينما ينتظر تحسيف نوعية الحياة واحتراـ الثقافة والموروث التاريخي، 

حكومية تدفع الالمؤسسات غير في حيف  والتعميمات وتفرض تشريعات أكثر في الجانب البيئي والاجتماعي،
ويشير كؿ  .3.يجابي عمى المجتمع والمساىمة في التنمية المستدامةلى زيادة تأثيرىا الإإالمؤسسات 

ة ومستوى التوقعات لأصحاب إلى أف ىذه الضغوط تتزايد أكثر في الدوؿ النامي  Mzembe &, Downsمف
المصالح يكوف فييا مرتفعا وىذا راجع لممعدلات العالية مف البطالة، والمستويات المنخفضة مف التنمية 
                                                           

1
 .9: مرجع سابؽ، ص: العنزي سعد:  

2
 : Mousiolis, A. Zaridis D : The Effects in the Structure of an Organization through the Implementation of Policies from 

Corporate Social Responsibility (CSR), Procedia - Social and Behavioral Sciences 148  ( 2014 ):  p:635. 
3
 : انظر كل من:  

- Yu, Y  & Choi, Y: Stakeholder pressure and CSR adoption: The mediating role of organizational culture for Chinese companies. 

The Social Science Journal (2014) 
- Persons O:Incorporating Corporate Social Responsibility and Sustainability Into a Business Course: A Shared 

Experience, Journal of Education for Business, 87:2,  (2012)  P: 63-72. 
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الاقتصادية والاجتماعية. في المقابؿ المسيروف ليـ نظرة تقميدية لدور المؤسسة في المجتمع المتمثؿ أساسا 
 1في التوظيؼ ودفع الضرائب. 

 
 
 
 

 ؿ التالي يوضح أىـ أصحاب المصالح وتوقعاتيـ مف المؤسسة.والجدو 
 (: توقعات أصحاب المصالح مف المؤسسة 08الجدوؿ رقـ )

 بعض ما يجب أف تدركو الإدارة مف دور اجتماعي تجاىو أصحاب المصالح 
 المالكوف

 -المساىموف -
يـ قيمة السيـ تعظ ؤسسة،، تحقيؽ أكبر ربح ممكف، رسـ صورة جيدة لممؤسسةحماية أصوؿ الم

 زيادة حجـ المبيعات.و  ككؿ، ؤسسةوالم
عدالة وظيفية، رعاية صحية، رواتب وأجور مدفوعة، إجازات مدفوعة، فرص تقدـ وترقية، تدريب  العامموف

 مناسبة.العمؿ اللعامميف ونقميـ، ظروؼ ا إسكافمستمر، 
ة، إرشادات بشأف استخداـ المنتج الصادؽ، منتجات آمنة وبنوعية جيد الإعلبفأسعار مناسبة،  الزبائف

 ثـ التخمص منو أومف بقاياه. 
عادلة المنافسة المعمومات صادقة، عدـ سحب العامميف مف الآخريف بوسائؿ غير نزيية،  المنافسوف

 نزيية.وال
 أسعار عادلة، الاستمرارية في التجييز، تسديد الالتزامات المالية والصدؽ في التعامؿ. المجيزوف

خمؽ فرص عمؿ، احتراـ العادات والتقاليد، توظيؼ المعوقيف، دعـ الأنشطة الاجتماعية، دعـ  عالمجتم
 المساىمة في حالة  الكوارث.و البنية التحتية، الصدؽ في التعامؿ، 

التشجير وقيادة المساحات الخضراء، المنتجات غير الضارة، الحد مف تموث الماء واليواء  البيئة
 الأمثؿ لمموارد خصوصا غير المتجددة منيا.الاستخداـ و التربة، و 

، إعادة التأىيؿ والتدريب، تكافؤ الفرص بالتوظيؼ، حؿ المشكلبت الاجتماعية، بالقوانيفالالتزاـ  الحكومة
 تسديد الالتزامات الضريبية. 

مع جمعيات  التعامؿ الصادؽ مع الصحافة، احتراـ أنشطة جماعات حماية البيئة، التعامؿ الجيد جماعات الضغط 
 حماية المستيمؾ، احتراـ دور النقابات العمالية والتعامؿ الجيد معيا.

 .70ص: ،2007مصر ،  محمد الصيرفي، المسؤولية الاجتماعية للئدارة، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،المصدر: 

                                                           
1
 : Mzembe A. N&, Downs Y: Managerial and stakeholder perceptions of an Africa-based multinational mining  company‟s 

Corporate Social Responsibility (CSR), The Extractive Industries and Society 1 (2014) 226 
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فيي مرتبطة بفكرة إلى أف  توقعات كؿ أصحاب المصالح  في نمو وتطور،  Whitehouse,( 2006)ويشير    
   1مبادرة المؤسسات نحو القضايا البيئية والاجتماعية وغير مقتصرة عمى مجرد احتراـ القوانيف والتعميمات.

التكاليؼ التي  ضفحسب بعض المفكريف ألغت بعالانتقادات، لـ تخؿ مف  أصحاب المصالح نظرية   
لا وكوف المسيريف  .غالبا تعد تكاليؼ معتبرةتتحمميا المؤسسة خاصة مف أصحاب المصالح الخارجيف والتي 

المؤسسة لا تفكر فقط في محيط ف، arbitrages قرارات تحكيميةب يكتفوف قرارات حقيقية بؿ يستطيعوف اتخاذ
صعوبة ىذه  ، ومما يزيد مف ثقافي، سياسي، إيديولوجيو محيط اجتماعي في ، بؿ مناسب اقتصادي وبيئي

 . باينياتعدد المعايير وت الخيارات ىو
 
 منظور ثقافي:  .3

مف خلبؿ تبادؿ القيـ، سواءً مف ناحية التوجو نحو علبقة وتكامؿ المؤسسة مع المجتمع توضح     
  CSRالتشريعات أو طريقة تكيؼ المؤسسات وتأثرىا بمحيطيا الاجتماعي الثقافي، فحسب ىذا المنظور 

لمؤسسة والمجتمع مف خلبؿ معرفة المحيط تعتبر منتوجاً ثقافياً، حيث تعكس العلبقة المرغوبة بيف ا
مف خلبؿ الجذور  CSRالخصائص الثقافية المتضمنة لمممارسات   Bowen وأوضح الاجتماعي والثقافي،

  2الدينية، والسياؽ الثقافي الذي برزت فيو.
سياسات  راجع إلى الثقافة التنظيمية وطريقة تفكير المسيريف، ومدى اشتراكيـ في CSRإف الالتزاـ بػ     

CSR.3  يحاوؿ ىذا المنظور توضيح كيفية إدماج المؤسسات القيـ الثقافية لممجتمع الذي تنشط فيو في و
متأثرة بالقيـ الثقافية لممجتمع والمؤسسة، ودور الثقافة التنظيمية  CSRنشاطاتيا وقراراتيا، ومدى كوف سياسات 

 وفي ىذا الصدد توجد مقاربتيف أساسيتيف: .CSRفي تجسيد 
-  CSR  كمنتوج ثقافي: مف خلبؿ كيفية إدراج ودمج القيـ، الأبعاد الأخلبقية، والمعتقدات في عممية اتخاذ

لقيـ المجتمع  perméableتتفاوت المؤسسات في درجة نفاذ   Swanson القرار في المؤسسات، فحسب
التوجو الأخلبقي وفي درجة الحساسية لمبعد الأخلبقي المرتبطة بثقافة المؤسسة، وقيـ المسيريف، ف

أف تقاليد العمؿ   Zhoa (2011)فمثلب يرى  CSR،4لممسيريف والثقافة التنظيمية تمعب دورا أساسيا في نشر 
والعلبقات الرسمية والترتيبات السياسية في الصيف وروسيا ليا تأثير كبير عمى شكؿ وأولوية الأعماؿ 

  5الخيرية لممؤسسات.
                                                           
1 : Popoli. P : Linking CSR strategy and brand image: Different approaches in local and global markets, Marketing Theory 11(4) , 

2011, p: 424. 
2
: Gond  J.-P  & Igalens :op-cit , p:52. 
3
  :Damakayadi .S: op-cit,p: 113. 

4
 : Gond  J.-P & Igalens :op-cit , p :53. 

5 :  Zhao M:CSR-Based Political Legitimacy Strategy: Managing the State by Doing Good in China and Russia, J 

Bus Ethics 111:  (2012)  p: 440. 



 ا
 

96 
 

يختمؼ حسب النطاؽ الثقافي لممجتمع، ومنو توجيت دراسات مف قبؿ أصحاب المصالح  CSRتصور  -
ظيار أف السياؽ التاريخي والوطني يساىـ حتى في  CSRعديدة لتحديد خصائص  في بمداف مختمفة وا 

 CSR .1تحديد تعريؼ 
الدوؿ ا، و فريقيإ، اسيآمريكا اللبتينية، أف دوؿ أ Minkov and Hofstedeوفي سياؽ مشابو وجدت دراسة لػ  

 2. (WVS)نجموساكسونية كانت متجانسة مف ناحية القيـ الثقافية في مسح القيـ العالمي  الأ
 دينية ـتعالي فم جذوره يستمد حيث أوروبا، في ومن الأمريكية المتحدة الولايات في ـأقد CSR يوـ مف يعتبر  

 3ة المستدامة. ، عكس الدوؿ الأوروبية المبني عمى مقاربة مساىمة المؤسسات في التنميوأخلبقية
 CSR     مف الزاوية الأمريكية تعني أكثر المساىمة في التصدؽ والأعماؿ الخيرية، وتخصيص نسبة مف

ما  2001صدقات المؤسسات الأمريكية سنة   ، فقد بمغتالأرباح للؤعماؿ الخيرية، عكس الدوؿ الأوروبية
4مميوف دولار. 428أضعاؼ أيف سجمت فقط  10مميوف دولار أكثر مف المؤسسات البريطانية بػ  4.831يقدر بػ 

 

 وىرج الفرد يعتبر التوجو الأمريكيأف  يروف Quairel-Lanoizeléeو Capron عمى صعيد أخر نجد أف    
 الواجب قضية إلى يشير ”Bowen“ أصدره الذي الكتاب فأ إلى الإشارة وتجدر. الاجتماعية المسؤولية
 المؤسسة فبي العلبقاتترجع  بالمؤسسات. حيث  قةمالمتع ف تمؾم بدلالرجؿ الأعماؿ  الفرديةوالأخلبؽ 

ف دو  ايتنظيم ـيت بحيث ، CSRلتجسيد نشاطات  رادتيـوا   ورجاؿ الأعماؿ المسيريف أخلبؽ إلى ايومحيط
فرض السموؾ المسؤوؿ اجتماعياً عمى  صعوبةىذا التوجو  خلبؿ فم أيضا ونرى ،العامة طاتمالس تدخؿ

 انيف والموائح التنظيمية.المؤسسات عبر القو 
أما في أوروبا فيي أكثر اعتمادا عمى تأثير الدولة والسمطات العمومية، حيث يعتبر الكتاب الخاص    

  CSR.5 سفةمف تبني ىمع المؤسسات تشجع أداةً  أيضا يُعد كمابالاتحاد الأوروبي خير دليؿ عمى ذلؾ 
 6مى الدور الأساسي لنجاح سياسات المسؤولية الاجتماعية.فنجد مثلب الحكومة الفرنسية والايطالية ركزت ع   

 Maignanأكثر منو في الجانب الأوروبي، ىذا ما تؤكده دراسة   USAمما يميؿ صبغة الجانب التطوعي في 

and Ralston (2002)  حوؿ التقديـ الطوعي لػCSR  عمى مواقع الأنترنت لممؤسسات، حيث وجدت أف
 7في مواقعيا أكبر مف المؤسسات الفرنسية، واليولندية. CSRبشكؿ واضح المؤسسات الأمريكية تذكر 

                                                           
1
 : Gond  J.-P  & Igalens :op-cit , p:53. 

2 Minkov . M & Hofstede G   : Clustering of 316 European Regions on Measures of Values: Do Europe‟s Countries Have National 

Cultures. Cross-Cultural Research 2014, Vol. 48(2) , p: 144. 
3
 : Ben yedder & Zaddem: Op-cit , p: 87. 

4 :  Preuss L & al : The rise of CSR: implications for HRM and employee representation, The International Journal of Human 

Resource Management, 20:4,  (2009) , P: 955. 
5
 : Ben yedder & Zaddem: op-cit ,:, 88. 

6
 : Gond  J.-P & Igalens :op-cit , p:55.   

7 : Preuss L & al: op-cit,   p:956. 



 ا
 

97 
 

 وسكسي،مالأنجلثقافي ا رالتيا زاويتيف: تحت تندرج مؤسساتمل الاجتماعية المسؤوليةف بأ القوؿ يمكنناف ىنا م
 فع تمؼخي والثقافية  والدينية الأخلبقية صوؿالأ ذو الأمريكي فالمفيوـ .الأوروبي "الاجتماعي" والتيار

 فم المزيد نحو بالتاليو  السياسة نحو أكثر ويتج موقفا يكتسب والذي المستدامة التنمية ومرجع الذي الأوروبي
 .التنظيمي الطابع

 يمكف لمطالب أف يمخص النظريات السابقة في الشكؿ التالي:
 

 : النظريات المفسرة لممسؤولية الاجتماعية 06الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Garriga, & Mele: op-citالمصدر:  مف إعداد الطالب اعتمادا عمى           
 

إف اختلبؼ وجيات النظر المفسرة  لا يعني عدـ توافرىا مجتمعة فالنظرة الاقتصادية لا تعني إلغاء النظرة     
تماعي بيف المؤسسة ومجتمعيا الأخلبقية لمممارسات الميتمة بالمجتمع والبيئة، والعمؿ عمى احتراـ العقد الاج

والاستجابة لتوقعاتو لمحصوؿ عمى الموافقة الاجتماعية والشرعية والتركيز عمى الجانب الاخلبقي والثقافي 
 لممسير والمؤسسات.

 

 

المسؤولية الاجتماعية 

للمؤسسات     

 النظرية الاقتصادية

 

الاخلاقية النظرية 

   والثقافية

 النظرية السياسية   النظرية التكاملية

تعظٌم  الأرباح   

والاستجابة 

 لتوقعات المساهمٌن 

C S R -   أداة

للحصول على مٌزة 

 تنافسٌة 

سلطة المؤسسة ونفوذها 

 فً المجتمع 

 العقد الاجتماعً -

 مواطنة الشركات -

تكامل المؤسسة 

 والمجتمع 

الاستجابة -

 الاجتماعٌة 

 الشرعٌة -

منتوج ثقافي،  اختلاف  -

تجسيدها بين الدول 

 والمؤسسات  

التزام اخلاقي نحو     -

 أصحاب المصالح . 

لفرد تأثير ثقافة ا   -

 والمؤسسات في تجسيدها 
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 الفصؿ  خاتمة
 فقط لممؤسسات، الخيرية عماؿالأ تعني لا الاجتماعية المسؤولية كوف يتضحمف خلبؿ الفصؿ الثاني    

 ـضت كونيا بؿ، الخيرية المنظمات وأ للؤفراد مؤسساتال تقدميا التي واليبات الصدقات مجاؿ في وحصرىا
، والمجتمع بالبيئية متعمقة اجتماعيا مسؤولة ممارسات لتبني اميم اشرط اباعتبارى الاقتصادية المسؤولية

وبالتالي كيفية تحقيؽ الأرباح والعوائد السيئة  تإضافة إلى كوف التصدقات لا تعتبر بديلب أو غطاءً لمممارسا
 المالية في المقاـ الأوؿ ) المسؤولية القانونية والاخلبقية(.

والمؤسسة المسؤولة اجتماعيا ىي الرامية إلى تقميؿ أثارىا السمبية عمى: المجتمع والبيئة، وتعظيـ أثارىا    
بشرية، مف ناحية سياسات التوظيؼ، والمعاممة الايجابية مف خلبؿ نشاطات تمس المجالات التالية: الموارد ال

العادلة وسياسات الامف وسلبمة العماؿ، نشاطات متعمقة بحماية المستيمؾ، حماية الموارد الطبيعية وتقميؿ 
استيلبؾ الطاقة وتخفيض التموث، نشاطات حماية حقوؽ الانساف ونشاطات المساىمة في رفاىية المجتمع 

ساـ كؿ ىذه الأنشطة بسمة أخلبقيات العمؿ، واضافة إلى الجانب القانوني وتحسيف مستوى معيشتو مع ات
 الممزـ فجانب منيا تطوعي.

كؿ ىذه الأنشطة تحركيا العديد مف الدوافع تتمثؿ في تخفيض التكاليؼ والمخاطر، بناء سمعة، الإبداع،    
الميزة التنافسية، ىناؾ العديد مف الموافقة الاجتماعية، تسييؿ الحصوؿ عمى موارد مالية، الدخوؿ للؤسواؽ، 

العوامؿ التي ساىمت في انتشار المفيوـ وتزايد أىمية الممارسات المسؤولة اجتماعيا منيا: القوانيف الدولية 
والوطنية، ضغوط الأسواؽ المالية، ظيور العديد مف الشيادات والمعايير التي تعنى بقضايا بيئية واجتماعية 

جتماعي لممديريف وقادة المؤسسات، ثقافة رجاؿ الأعماؿ والمسيريف، ضغوط وحقوؽ الانساف، الوعي الا
 الزبائف، العولمة، الكوارث والفضائح الاخلبقية، التطورات التكنولوجية ...الخ، 

كما أف ىناؾ العديد مف النظريات المفسرة لمفيوـ المسؤولية الاجتماعية تتمثؿ أساسا في النظرية الاقتصادية 
حصرىا في جانب تحقيؽ الأرباح، استعماليا كأداة لتحقيؽ الأرباح، والنظرية السياسية المعتمدة  المبنية عمى

 عمى المكانة ودور المؤسسة في المجتمع ، وكذا النظرية التكاممية والنظرية والأخلبقية وكذا الثقافية.
ة،  وتساىـ في تحقيؽ ولجعؿ مساىمات المؤسسات في مجاؿ المسؤولية الاجتماعية تتسـ بالاستمراري   

أىدافيا يجب أف لا تتسـ بكونيا قرارات موقفيو بؿ استراتيجية واضحة وتعتمد عمى آليات، وأدوات في تطبيقيا 
 وتتأثر كثيرا بالثقافة التنظيمية وقيـ قيادة المؤسسة. ىذا ما يحاوؿ توضيحو الفصؿ الموالي.
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 مقدمة الفصؿ 
 المجتمع، عمى والفقر البطالة لظاىرتي السمبية التأثيرات استمرار ومع لصعبةا الاقتصادية الأوضاع ظؿفي 

 المبادرات عمى أنواعيا بمختمؼ المؤسسات تركّز ، وأفالاجتماعية المسؤولية برامج أىمية جمياً  تظير
المسؤولية إف  .والاقتصادية الاجتماعية الفرد حياة أو المجتمع في المدى طويؿ تأثيراً  تحدث التي والمشاريع

مف خلبؿ آليات عمؿ الإدارات والقرارات التي  المؤسسةالاجتماعية يمكف البحث عنيما والنظر إلييا في 
 ؤسسةالقرارات المتخذة مف قبؿ الميا وعممياتيا، لتكوف ظائف،و  تياتتخذىا، والتفاعؿ الإيجابي لمختمؼ أنشط

وليست مجرد  ،ح أي مف الفئات التي تتعامؿ معيا ذات أبعاد سموكية إيجابية وكذلؾ لا تؤثر سمباً عمى مصال
 مبادرات موسمية أو قرارات إرتجالية آنية .

مف أىميا الدافع الاقتصادي، دوافع خارجية إف قرار تبني برامج مسؤولة اجتماعيا قد تحركو العديد مف الدوافع 
الدافع الداخمي المتمثؿ في و ، نتيجة الوعي الثقافي، ضغوط حركات وجمعيات حقوؽ الانساف،ضغوط قانونية

 الثقافة التنظيمية، مف خلبؿ قيـ المؤسسة ، قيـ قادتيا وأعضائيا .

 يحاوؿ ىذا الفصؿ الإجابة عمى التساؤلات التالية : 

 ماىي مستويات تأثير الثقافة التنظيمية في المسؤولية الاجتماعية؟   -
 ماىي الأدوات المساعدة عمى تجسيدىا في المؤسسة؟ -
 ميـ استراتيجية واضحة لممسؤولية الاجتماعية لممؤسسة.   كيفية تص -

 للئجابة عمى التساؤلات السابقيف يقسـ الفصؿ الثالث إلى : 

المبحث الأوؿ المخصص لتوضيح تأثير الثقافة التنظيمية في المسؤولية الاجتماعية مف خلبؿ ثلبث  -
 مستويات أساسية. 

مؿ المؤسسات مع المسؤولية الاجتماعية، المبحث الثاني مخصص لتوضيح استراتيجيات تعا -
 المحاسبة الاجتماعية، والمعايير الدولية المساعدة عمى تجسيدىا  

 المبحث الثالث مخصص لتقديـ إطار مراحؿ تجسيد المسؤولية الاجتماعية اعتمادا عمى دورة ديمنج  -
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 تأثير الثقافة التنظيمية في المسؤولية الاجتماعيةالمبحث الأوؿ: 

، الفرديالى ثلبثة مستويات: المستوى  CSRالمختمفة في  الثقافية يمكف  تحديد مستويات تأثير العوامؿ    
 مستوى القيادة الادارية، المستوى التنظيمي. 

 المطمب الأوؿ: المستوى الفردي 

 تعتبر عامؿ أساسي في التأثير عمى السموؾ وتبف أنماط تصرؼ معيف. قيـ الأفراد     
 سؤولية الفردية: مفيوـ الم .1

 لكوفإف أغمب قرارات الفرد وأحكامو عمى أي موضوع أو موقؼ ينبع أساساً مف القيـ التي يؤمف بيا،      
خريف في الفرد مع الآتفاعؿ ف .القيـ تظير في سموؾ الأفراد بشكؿ صريح أو ضمني، شعوري أو لا شعوري

سواءً في حالة الالتزاـ وأداء الواجب الذي  معيف وقؼم اختيارالمواقؼ الاجتماعية المتباينة تحدده قيمو في 
لى انخفاض مستوى الالتزاـ بػ  إ، أو الموقؼ النقيض الذي يؤدي CSRالالتزاـ  يظير لديو مستوى عاؿ مف

CSR. 1 
 ف،القانو  بو ألزمو أو الشرع عميو فرضو بما الفرد التزاـ بيا ويراد الخمقية  المسؤولية ىي الفردية  المسؤولية   

 2فعؿ. أو قوؿ مف عنو بما يصدر الفرد والتزاـ
 حساسوا  و  ذاتو عمى والسيطرة ومسؤولياتو وواجباتو المتعددة الاجتماعية لأدواره الفرد داءأعف وتعبر   

  الاجتماعية. والضغوط ءاعبالأ وتحمؿ وتقاليدىا، ولقيميا لمجماعة بالانتماء
 مسؤوؿ غير سموؾ لىإ تدفع التي الضغوط كؿ ومواجية لعامةا المنفعة تفضيؿ عمى  القدرةفي  تتمثؿ فيي  

 .خلبقيأ وغير
كونيا تمثؿ الالتزاـ الذاتي والعقمي لمفرد  عمى المستوى الفردي ىمية دراسة المسؤولية الاجتماعيةأ تبرز     

عماؿ نجاز بعض الأإبيا وحؿ مشكلبتيا والمشاركة معيا في  الاىتماـاتجاه الجماعة وما ينطوي عميو مف 
 الداخمي أو الوازع ف. إ3مف ضميره  النابعو تحساس بحاجات جماعإالتي تقوـ بيا فضلب عما يحممو الفرد مف 

 .عالياً بيا التزما الفرد التي يظير الاجتماعية والمعايير والضوابط القيـ والتقاليد تضمفي الضمير
 عناصر المسؤولية الفردية:  .2

                                                           
1
، 2119، 95لدى عٌنة من طلاب جامعة قارٌونس، مجلة العلوم النفسٌة، العدد  جتماعٌةالاالقٌسً طالب: العلاقة بٌن النسق القٌمً والمسؤولٌة  : 

 .19ص:
2 حمد: بناءأ الطائي:   مف اضيةالري الأنشطة لممارسي الاجتماعية المسؤولية مقياس  ةيكم أبحاث الموصؿ، مجمة جامعة طلبب  ةيالترب  ة،يالأساس   المجمد 

8، .339، ص: 2008، 2 العدد   
3
ص: ،  2192، 73الأساسٌة، العدد  لدى أعضاء هٌئة التدرٌسٌٌن فً كلٌة التربٌة ندى: المسؤولٌة الاجتماعٌة وعلاقتها بالأداء الوظٌفً اقرعبد ب:  

538. 
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 .والمشاركة  الفيـ الاىتماـ، : هً عناصر ثلبثة مفمى المستوى الفردي ع الاجتماعية المسؤولية وتتكوف   
 :الاىتماـ 1.2 .

 عمى الحرصيتسـ ب الذي الارتباط ذلؾ الفرد، ينتمي الييا التي بالجماعة العاطفي بيا الارتباط يقصد     
 أو      إضعافيا إلى يؤدي ظرؼ أو بيا ذىالأ مف لحاؽ والخوؼ أىدافيا، تقدميا وتماسكيا وبموغ استمرار
 مستوى لىإى أف يصؿ إل انفعالو بالجماعة، أثناء ذاتو الفرد يدرؾ حيث إرادية بصورة معيا فيتعاطؼ. تفككيا

 التوحد معيا.
 :الفيـ   2.2

الحالي وما  وضعيا في لمجماعة الفرد فيـ مف خلبؿ لسموكو، الاجتماعي والمغزى لمجماعة الفرد فيـ    
 عمى اوآثارى ولأفعال الاجتماعية القيمة قديرتو  نظـ ...الخ، اضافة الى فيـ تقاليد، تتسـ بو مف عادات،

  .الجماعة
 :المشاركة  3.2

 اشباع في الجماعة مساعدة مجاؿ في يتطمبو الفيـ وما يمميو الاىتماـ عمؿ في الآخريف مع الفرد مشاركة   
  .استمرارىا عمى يتيا والمحافظةرفاى وتحقيؽ ،أىدافيا إلى لموصوؿ مشكلبتيا وحؿ ،حاجاتيا

مشاركة أفراد المجتمع المحمي في تحقيؽ التنمية الاجتماعية، وتكوف المشاركة مشاركة بالرأي والمقترحات   
والجيد والعمؿ أو مشاركة مادية عف طريؽ المشروعات والتبرعات أو المشاركة في عممية التخطيط والتنفيذ 

 1ؿ إلى مستوى معيف مف تنمية أفضؿ.والتنسيؽ أو التقييـ بيدؼ الوصو 
 عميو ينطوي وما المؤسسة تجاه لمفرد والفعمي الذاتيتزاـ الالتعتبر المسؤولية الاجتماعية لممستوى الفردي     
 وأ الجماعة بحاجات الاحساس مع ما عمؿ انجاز في معيا والمشاركة مشكلبتيا، فيـ محاولة بيا، اىتماـ مف

 . الييا تميين التي الاخرى الجماعات
 الاجتماعية الفردية: المفسرة لممسؤولية النظريات .3

 مف خلبؿ التركيز عمى النظريات المفسرة لمسموؾ المسؤوؿ اجتماعياً ودوافعو عمى المستوى الفردي. 
 السموكية: النظريات 1.3

 السموؾ عمىيز التركو  الإنسانية الشخصية فيـ  في البيئية الخبراتهٍّخ أ عمى السموكي الاتجاه ؤكدي    
لقوانيف  تخضع خرىالأ النفسية الظواىر شأنو شأف سموؾ CSR أف الاتجاه ىذا أصحاب يرى  .لمفرد الملبحظ

                                                           
1
قاىرة، العدد المسؤولية الاجتماعية لقطاع الأعماؿ الخاص: دراسة استطلبعية، مركز البحوث والدراسات الاقتصادية والمالية بجامعة ال :ىبة نصار:  

 .20، ص2000، 14
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ىذا  وفؽ أجُريت التي والبحوث الدراسات معظـ ركزت لذلؾ ،والعقاب...الخ والثواب والتعزيز التقميد مثؿ التعمـ
 .ونتائجو السموؾ محفزات  عمى الاتجاه
 جرائيالإ الشرطي التعمـ نظرية صاحبSkinner ، والتقميدي الشرطي التعمـ نظرية صاحب  Pavlovأكد     

 تأثير أىمية عف فضلب البيئة في موجودة عديدة لمنبيات متعممة استجابة إلا ىو ما السموؾ  عمى أف
 نطور أف مكفي قابوالع والثواب والتعزيز التعمـ خلبؿ فمف  ،وتعديمو السموؾ تطوير في البيئية حداثالأ

 1 .فييا اجتماعيا مرغوب سموكيات
 البيئية والمواقؼ الخبرات بتغير وأنيا تتغير متعممة الشخصية بأف يؤمنوف عموماً  السموكييف فإف لذلؾ     
 مع التعامؿ عمى تساعده مناسبة عادات الفرد اكتساب خلبؿ مف يتـ الاجتماعية بالمسؤولية الشعور وأف
  .المطموب بالشكؿ ومسؤولياتو أدواره داءأو  البيئة مع ؽوالتواف خريفالآ

  :Rogers))لروجرز  الذات نظرية2.3 

 والاجتماعي النفسي فالتكامؿ واجتماعيا، نفسيا متكامؿ قدراتو وقابمياتو بشكؿ لتنمية فطرية دوافع فرد لكؿ    
 وبيف ذاتو الفرد تحقيؽ بيف Rogers  ربط وبذلؾ .قدراتيـ ويؤكدوا ذواتيـ فرادالأ يحقؽ أف بعد إلا لا ينتج
  2.المجتمع في وىويتو شخصيتو ولتأكيد الجاد العمؿ مف يتمكف حتى المسؤولية الاجتماعية تحمؿ
 ،فيو يعيش الذي لذاتو ولممحيط  التاـ دراؾالإ يحكمو وعاقؿ واعي مخموؽ الانساف أف روجرز ويرى     

 حُسف الى يؤدي مما بو يحيط الذي نفسو والمجتمع لفيـ مسؤوليةبال وبدوافعو وشعوره بالفرد نثؽ أف وينبغي
 النمو أف إذ ،النفسية الفرد وظائؼ تتكامؿ أف ىو الاجتماعي النفسي والتطور النمو غاية فيو لأف اندماجو
 .النفسية الوظائؼ متكامؿ فردا ينتج أف يمكف الفرد لحياة السميـ النفسي
 الوالداف وىـ حياتو في الميميف الناس مع خاص وبشكؿ البيئة مع تفاعؿي الانساف روجرز أف يعتقد كما    
 مف تعمـي فالفرد الآخريف، تقييمات عمى كبير حد   الى القائمة الذات مفيوـ بتطوير ويبدأ قاربوالأ خوةوالإ

 المعيارية القواعد ىذه تكوف وحيف مناسبة غير وأخُرى مناسبةال سموكياتال مف بعضا الاجتماعية التنشئة خلبؿ
 .الذات تحقيؽ تجو نحوي الفرد فإف منسجمة

يمكف مف تأجيؿ إشباع حاجاتو الذاتية الشخصية ويجعمو أكثر قدرة عمى تحمؿ  CSRإحساس الفرد بػ      
ليو مف أعماؿ  وىكذا يشعر بالفخر باعتبار ىذه المسؤولية إحدى العوامؿ المساىمة في تكامؿ إأعباء ما يسند 
 3.عتبر ىذه القيـ دافعاً لمسموؾ الاجتماعيالشخصية، لذا ت

                                                           
1

 .456، ص: 2013  ،35 العدد ،الفتح مجمة عباس منتيى: ضبط الذات وعلبفتو بالمسؤولية الاجتماعية لدى طالبات المرحمة المتوسطة:: 
2
 .457: نفس المرجع السابق، ص:  
3
، 2119، 95طلاب جامعة قارٌونس ، مجلة العلوم النفسٌة، العدد لدى عٌنة من  الاجتماعٌةالقٌسً طالب: العلاقة بٌن النسق القٌمً والمسؤولٌة :  

 .91ص:
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 ،والمعنوية العلبئقية مثؿ الذاتية المصمحة مف بدوافع CSRفي  مشاركةلم العماؿ تقود النفسية الحاجات   
.الذات وتحقيؽ حتراـ،الاو  الانتماء،

1
 

 ،بدنية والنفسيةبشكؿ كبير في صحتنا ال أثبت عمماء النفس أف الإيماف بأىمية وقيمة عممنا يؤثرلقد     
2.لذاتو يثري مؤسستو ونفسو عمى حد سواء في عممو تأكيداً  فالعامؿ الذي يرى

  

 : لمسموؾ المسؤوؿ اجتماعيا مةعـ الفردية المديالق .4
يمكف أف تكوف و  تنظيمية تتطورال تياثقاف مؤسسةكؿ ف ،CSRميمة لػ تنفيذ الاستراتيجية الأفراد نظـ قيـ     

 ،السوّي السموؾتجسيد  المساىمة فيومف أىـ القيـ الفردية  حاجز قوي لتنفيذىا. أو CSRلمبادئ ةً إما مؤيد
  3ما يمي:  الأخلبقي، المناخ لتحسيف وسيمةو 

 وبقية أصحاب المصالح. زبائنيا، ومع ؤسسةالم أعضاء بيف الصدؽ: -
 القوؿ، الفعؿ والوعود. في الاستقامة: -
 ت.والعلبقا الاتصالاتالتفاوض،  في الاحتراـ: -
 العمؿ. فرؽ مستوى وعمى الفردي المستوى عمى والأمانة: الثقة -
 .والخاطئة الصحيحة الأفعاؿ عف: المسؤولية -
 بموجبيا يتـ والتي الوطنية لمقوانيف الامتثاؿ لأغراض تحقيقيا مف بد لا مسألة وىي: المواطنة -

 الأعماؿ. ممارسة
وجعميا أكثر اسياما في تجسيد سموكيات مسؤولة ومف أىـ العوامؿ المساعدة عمى تفعيؿ القيـ الفردية    

 4اجتماعيا نجد: 
  .التنظيمية القيـ مع الفردية القيـ مف التطابؽ -
 البيئية، الصحية، الثقافية...الخ. CSRالمتعمقة بػ القضايا بعض مع الفردي الاىتماـ -
  .القرار مف صنع جزء الشخصية القيـ -
  .التوجييية يامبادئو  CSRبػ  الوعي مثؿ واقعية، جوانب  -
 مؤسسات.لم الاجتماعية المسؤولية المؤتمرات حضورو  CSR التدريب -

                                                           
1
 : Aguinis H & Glavas A: What We Know and Don't Know About Corporate Social Responsibility : A Review and Research 

Agenda, Journal of Management ,Vol. 38 No. 4, July 2012 , P: 949. 
2
 .153: ، ص2010ي سعيد: أخلبقيات العمؿ ضرورة تنموية ومصمحة شرعية، رابطة العالـ الاسلبمي، الغامد:  
3
تأثير أخلبقيات الاعماؿ في تحقيؽ الميزة التنافسية، نموذج إسلبمي مقترح لممنظمات المحمية المعاصرة، الغري لمعموـ مخور رزاؽ:  حياوي ميادة، : 

 .129، ص: ، بدوف سنة21بعة العدد الاقتصادية والادارية، السنة السا
4 : Aguinis H and Glavas A: op-cit, P: 951. 
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 منيا ،عوامؿ بتأثير وينمو يتطوروالمسؤوؿ اجتماعياً لدى الأفراد ينبع مف قيميـ و  خلبقيالأ التفكير إف   
 لفيـ كافية غير يةالفرد خلبقيةالأ القيـ عمى فقط المركزة والنظرة .والتنظيمية الاجتماعية والقوى الخبرة

 والإدارة. خلبقياتالأ بيف العلبقات
  المطلب الثاني: مستوى القيادة

 ا لنجاح المؤسسات في ذلؾ،مف قبؿ  القادة مؤشرا ميم  CSRبػ  الالتزاـحسب العديد مف الباحثيف يعتبر      
 خلبؿ: مرتبطة مباشرة بالقيادة الادارية وفمسفة التسيير في المؤسسة مف    CSRأنشطة ف
 في المؤسسة:  القيادة أولويات .1

 ، ىي المنتظمةقياس، المراقبة بال والادارة العميا أكبر قدر مف الاىتماـ، القادةإف العناصر التي يولييا     
 

 1.في الممارسة العممية التنظيميةالقيـ تتجسد . و ؤسسةالم العناصر ذات الأولوية داخؿ
 إلى تمجأقد  منافسة شرسةجو ر عمى تحقيؽ نتائج مالية بأي ثمف في ذات التركيز الكبي ؤسساتالمف لذلؾ   

 التي تبرزالقيـ السياؽ،  افي مثؿ ىذ (،الغاية تبرر الوسيمة)طرؽ مثيرة لمجدؿ لتحقيؽ تمؾ النتائج  استخداـ
 ريؽ النجاحواحتراـ والقواعد والقوانيف قد ينظر إلييا كعقبة في ط CSRقضايا الاعتبارات الأخلبقية و ب الاىتماـ
  2. المالي
، CSRجزئيا سياؽ التدخؿ عمى مستوى  قيـ ورؤية القادة وتركيزىـ عمى نقاط معينة تحددبالإضافة الى      
عمى  " "Sony مؤسس شركة  Masaru Ibuka. فمثلب تركيز ليذه الأولوياتوفقا  ةمتاحال لتوزيع الموارد وتقود

طفاؿ وتدعيـ تعميـ الأنظاـ ف تحسيف أساسي، ومقتنع أىدؼ تطوير التعميـ والبحث العممي في المجتمع 
توجو  يلبحظحد مفاتيح تفوؽ الياباف في مسعى التميز في النظاـ التعميمي.  ليذا أالمدارس الابتدائية ىو 

 3.5حوالي  Sony شركة نفقتأ 2013ففي مبادرات الاجتماعية نحو تدعيـ التعميـ مجاؿ ال أساساً فيالشركة 
 3تعميـ ومراكز البحث.لمموجية منيا  %64ياباني في مبادرات اجتماعية مميار يف 

  :رد فعؿ القادة في الأزمات .2
عف ويكشؼ  ،لمعماؿ القيـ الفعمية بنقمو ،الثقافة التنظيمية ثر في خمؽ ونقؿؤ رد فعؿ القادة في الأزمات ي    

ب العاطفية الحرجة والتعمـ بشكؿ فراد التجار مشاركة الأ Scheinفحسب  .مؤسسةلمالافتراضات الأساسية 
تعمـ وتذكر السموؾ وتكراره لتفادي مواقؼ مشابية في في رجح جماعي كيفية معالجتيا تساىـ عمى الأ

   4المستقبؿ.

                                                           
1
 : Schein : Organizational Culture and Leadership, op-cit, p: 246. 

2 : Girard D: Culture organisationnelle, context  d'affaires  et prise de décision éthique, Gestion, 2007/1 Vol. 32, p 104. 
3:Sony :CSR report 2014, p: 404 – 408 . Avialable at: http://www.sony.net/SonyInfo/csr_report/issues/CSR2014E_PDF_all.pdf  
4
 : Schein : op-cit, p: 254. 

http://www.sony.net/SonyInfo/csr_report/issues/CSR2014E_PDF_all.pdf
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   بكؿ عرض، و فوؼمف الر  لإزالة منتجاتيابسرعة ىؿ ستعمد المؤسسة خمؿ في المنتجات  فإذا ظير    
في الكثير مف المؤسسات  فعؿت، كما تيامسؤولي أو إنكار يقة الخمؿ.حقوسائؿ الاعلبـ و شفافية لمجميور 

 1.موضوع تساؤؿ سلبمة منتجاتيا كوف حالات
كانت رفاىية زبائنيا وتوقعات أصحاب  إدراؾ حقيقة إفيمكف العامؿ مف  رد فعؿ عمى القادة في الأزمة   

في شعارات  عمنة مف قبؿ القادةقيـ مت مجرد وليسلممؤسسة أولوية  في الواقع CSRوقضايا  المصالح
 .  ؤسسةلماوخطابات 

 :لمواردامعايير تخصيص  .3
 يركز جوانب التيلمأيضا  فيما يتعمؽ بالميزانية، تشير المعايير التي تحدد تخصيص  الموارد، لا سيما    

ي لمتفكير ، مف خلبؿ الوقت الكافCSRوالوقت المكرس مف قبؿ القادة للؤخلبقيات أو لقضايا . 2عميياالقادة 
 3والملبحظة واتخاذ القرارات خاصة مع ضيؽ جدوؿ أعماؿ المدير )التزامات، اجتماعات ....الخ(.

برامج تدريبية، مخصصات ، مثؿ CSR و أخلبقية عموما لأي مبادرات التي تمنح ناحية المواردمف       
برامج المفتوحة السات و ساعات المخصصة لمعمؿ التطوعي في المؤسمالية لتدعيـ برامج اجتماعية، ال

 .لمبادرات اجتماعية ....الخ
 الدور النموذجي  لمقيادة:   .4

لو تأثير كبير في نشر وايصاؿ  ( السموؾ المرئي لمقادة) المثاؿ المعطى مف قبؿ الإدارة والمسيريفإف      
مف التصريحات  كبربدرجة  أعضاء، )خاصة بالنسبة لمعماؿ الجدد( ساسية لباقي الأالأ الافتراضاتالقيـ و 

  4.الرسمية لمقيـ
خلبقي الفردي خاصة سموؾ دراسات عديدة أوضحت التأثير الأساسي لسموؾ القائد عمى السموؾ الأ     

العماؿ  ارتكاب احتماؿ أشارت إلى ) 2005The ERC survey)في دراسة ف 5المسيريف والمشرفيف المباشريف.
 Danielارة العميا ممتزمة بأخلبقيات الأعماؿ، فحسب ذا كانت الإدإ %50خلبقي أقؿ بػ ألسموؾ غير 

Yankelovich  مف قمة تبدأ كثر أالتحسينات في البيئة الأخلبقية بفعالية فإف قيادة المحمؿ الاجتماعي
 6.يبدأ مف المدير التنفيذي المؤسسةي تغيير في فأ ، المؤسسة

 فبإعلبف ، ح التوجيو لبقية عناصر التنظيـالتي تمن وأنشطة القادةالقيـ المفضمة في قرارات  تظير     
 قد ،بطريقة مخالفة وفرفوفي المقابؿ يتصقواعد معينة لمرؤوسييـ،  احتراـقيـ أو العف أىمية  القادةو المسيريف 

                                                           
1

: Girard D: op-cit, p: 105. 
2
 : Schein : op-cit, p:257. 

3 : Arnaudova K & Koseskaa E : Business ethics and social responsibility in tourist organizations in terms of changing 

environment, Procedia - Social and Behavioral Sciences 44 ( 2012 ) P: 388. 
4
: Schein : op-cit, p:258. 

5
 : Grojean M. W & al, op-cit, p: 228 . 

6
 :  American Management Association/Human Resource Institute: op-cit,p :15. 
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الرسمية لمقادة  اتبايخمؽ بيئة العمؿ تتميز بالغموض والسخرية. في مثؿ ىذه الحالات، حتى لو كاف الخط
موقفيـ يرسؿ رسالة فالاحتراـ والمسؤولية والشفافية، ، النزاىة، العمؿ بإخلبصمية كتحتوي عمى قيـ تنظي

 . عماؿ المؤسسةمختمفة تماما ل
مع تسامح ولو ضمنيا، الـ أو يتدعبالقادة أو إطارات  فقياـ  ،علبوة عمى ذلؾ، في سياؽ تعظيـ المردودية    

لإعطاء صورة  نتائج اختبارات صلبحية المنتوج...الخ، لعبث في النتائج الماليةكا، المريبة بعض النشاطات
 1.تعميـ ىذا الموقؼ إلى حالات أخرى بالعماؿ ل، تؤدي مؤسسةأفضؿ لم

نو أفراد عمى نمذج مف قبؿ الأتعتبر معيار لمتصرؼ المقبوؿ ويُ  CSR في مجاؿ  فأنشطة وسموؾ القادة   
 السموؾ الضروري والملبئـ لمتقدـ الميني. 

القيـ الفردية  لمؤسسة الاجتماعي ويدفع لتغييرايحدد القيـ الميمة بالنسبة لمحيط  لمقيادة نموذجيالدور ال   
 2.زيادة الجاذبية والاحتفاظ بالأفراد الذيف ليـ قيـ مماثمة لقيـ المؤسسة المؤسسة،لمعماؿ لزيادة تطابقيا مع قيـ 

 :نظـ مكافآت .5
والمديريف، لأنيا تشير إلى ما ىو أكثر قيمة وما  عماؿسموؾ ال عمى كبيرنظاـ الأجور، الترقية ليا تأثير      

مساعدة العوامؿ ال أىـ معاقبة السموؾ الغير مسؤوؿ مفبأف  Kaptein‟s (2008) يشير تو أو عقابو.أسيتـ مكاف
 3 .خلبقي في المؤسسةعمى تنمية السموؾ الأ

الأفكار  تطوير وتنفيذالأرجح تساىـ في  عمىتشجيع قوية مف المشرفيف  شاراتلإ إف استقباؿ العماؿ      
 4، والاجتماعية. الإبداعية التي تؤثر بشكؿ إيجابي عمى البيئة الطبيعية

جاىؿ الجوانب النوعية تاستخداـ المؤسسات لنظـ التقييـ القائمة أساساً عمى معايير الأداء الكمية، و     
يمكف أف تعزز  ،ؼ وأثارىا عمى المدى الطويؿلمعمميات، بما في ذلؾ الوسائؿ المستعممة لتحقيؽ الأىدا

. في ...الخمالي عمى المدى القصير عائد ،كتعظيـ المردودية ة،ىداؼ الكميالألتحقيؽ  مريبةاستخداـ وسائؿ 
مما يتسبب في  المدى عواقب طويمةرغـ ال يات،السموك هعمى نحو فعاؿ ليذ ت، ينظر العماؿمثؿ ىذه الحالا

 .خرالآ، الصدؽ والنزاىة واحتراـ مانةض القيـ الميمة مثؿ الأانتقادي لبع نشوء تفكير
العماؿ الحاصميف  ملبحظة خصائصب قادروف عمى معرفة ما توليو المؤسسة مف أىمية حقاً  إف العماؿ    

 . أةعمى أكبر قدر مف  المكافآت والترقيات، والعماؿ أقؿ مكاف
اعد السموؾ أو الإجراءات في وجية نظر معظـ أعضاء بلبغ القيـ وقو إىذه الملبحظات أكثر أىمية مف      

تناقض بيف الأولويات التي عبرت عنيا  دتواجوفي حالة في الواقع.  يالكونيا تحدد المتوقع من المؤسسة،
                                                           
1
 : Girard D: op-cit, p: 106. 

2
 : Grojean M. W & al, op-cit, p: 229. 

3
 : Huhtala M & al : Ethical Organisational Culture as a Context for Managers‟ Personal Work Goals, J Bus Ethics (2013) 

114:265–282 p: 266. 
4 : Aguinis H and Glavas A: op-cit, P: 952. 
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العديد مف فإف ، CSRو مجوء إلى الأخلبؽال عمى مشجعةالأنظمة التقييـ والمكافأة والتصريحات الرسمية 
 .ةخطابات الرسميال وفجاىميت، و فعلب ـ المكافآت المطبؽانظل اً ة وفقببساط فالعماؿ يتصرفو 

أعضاء المؤسسة  فمكافأة السموؾ المسؤوؿ اجتماعيا مف خلبؿ علبوات، ترقية، اعتراؼ...الخ يوضح لباقي
 أىمية السموؾ المسؤوؿ اجتماعيا مما ينعكس بالإيجاب عمى ممارساتيـ في ىذا المجاؿ.

 آتلى عدـ المبالغة في استخداـ نظاـ المكافإ Bartol and Locke (2000)ار شأعلبوة عمى ذلؾ      
 1لى السموؾ المرغوب لضماف عدـ التضحية بنتائج العامة مف أجؿ السموؾ المكافئ.إلموصوؿ 

دارة ضماف موازنة الآثار السمبية المحتممة مع قيادة أخلبقية واضحة، واختيار بعناية الإعمى  يتعيف     
. ووضع أىداؼ واقعية ىداؼ المؤسسة وتشجيع التصرؼ المسؤوؿ اجتماعياً أ لضماف تحقيؽ  آتالمكاف معايير

حوار فعاؿ حوؿ القيـ التي يرغب إضافة إلى وقابمة لمتحقيؽ دوف الحاجة إلى استخداـ أساليب مشكوؾ فييا، 
 لمحتممة.لاكتشاؼ المشاكؿ ا أدوات الرقابة ، تفعيؿالنفسية لمعماؿ حاجاتالفي تواجدىا، 

 العماؿ:معايير الاختيار وفصؿ  .6
قالة العماؿ الرسمية وغير رسمية الاختيار معايير تعتبر      التي  ليات آ أىـ حدأ، المتبعة في المؤسسة وا 
 الأفراد المتشاركيف لثقافةوالحفاظ عمى  اختيار، وتعزيز الثقافة التنظيمية، بقيادة استمرارية قيميـلم تضمف

 2. د الذيف لا يتوافقوف معيااستبعاو ، المؤسسة
وبالقيـ التنظيمية السائدة  الإشارة إلى أف التنشئة الاجتماعية تكسب الفرد معرفة بالسموؾ المقبوؿ تجدر     

في المؤسسة مما يضمف استمراريتيا، اضافة الى تخفيض الحيرة والغموض، فمف خلبليا تغرس قيـ المسؤولية 
  3.تؤدي الى تغيير القيـ الشخصية لمعماؿ الجددو ة مف قبؿ المؤسسة، خلبقيات المتبناالاجتماعية والأ

 في حالة اكتسابيا  CSRعمى ممارسات  ةسمبيبطريقة التنشئة الاجتماعية  رثؤ ف تأممكف في المقابؿ      
ية أعماؿ غير أخلبق والتسامح معداء المالي فقط أفكار وقيـ سمبية مثلب التركيز عمى الأمتشبعيف ب ءزملبمف 

  .لتحقيؽ الأىداؼ العالية المطموبة منيـ
 مف جانب أىميةكثر لقيـ الأارسالة قوية حوؿ عبارة عف  ،لئقالةلعمى ذلؾ، فإف الدافع الأصمي  علبوة    
تخفيض درجة  لطَرد،المسببة  الغير أخلبقية وغير مسؤولة اجتماعياً  وقادتيا. فالقرارات أو التصرفات ؤسسةالم

 4الآخريف، ويجب اجتنابيا. لمعماؿ، تصبح ممارسات ممنوعة  و العامؿأالمسير 

                                                           
1
 : Grojean M. W & al, op-cit, p: 230. 

 
2
 : Schein : op-cit, p: 261. 

3
: Grojean M. W & al: op-cit, p: 230 .  

4
  : Girard D: op-cit, p: 105. 
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مف ناحية توصيؿ ونشر القيـ المسؤولة اجتماعيا مف خلبؿ اىتماـ القادة بيا،  ف تأثير القادة في العماؿإ    
ـ فراد ليذه القيـ التي يحددىا ليـ قادتيولوية. وفي حالة عدـ تبني الأأتشجيعيا، وسموكيـ يدؿ عمى اعتبارىا 

   .ساسية لمقادة تدور حوؿ عدـ أىمية القيـ الأخلبقية في المؤسسةف الافتراضات الأأفإف ذلؾ يؤشر 
 المطمب الثالث: المستوى التنظيمي  

لعدة دوافع اقتصادية، أخلبقية...الخ فالقيـ الأساسية تؤثر بصفة كبيرة  يرجع CSRانخراط المؤسسات في      
فإف المؤسسة  CSRلمستوى الشخصي أو التنظيمي، كمما كانت متفقة مع ، سواءً عمى اCSRعمى ممارسات 

 CSR .1 أكثر عرضة لتجسيد ممارسات

خلبقي، نظاـ التحفيز أيمكف اعتبارىا ثقافة فرعية لمثقافة التنظيمية دليؿ  –ثقافة المسؤولية الاجتماعية   
الغير تمنع و  CSRوممارسات  خلبقيةلأنظمة التي تروج  لمسموكيات االأ، وكؿ خلبقيةأالسموكيات، معايير 

 .خلبقيةأ
 في عمييا المرتكز القيـ حكاـأو  النزاعات معالجة لطريقة دقيقة معالـ للؤفراد  تمنح التنظيميةالقيـ والمعايير    

لتمكيف العماؿ مف الامتثاؿ لمتوقعات في مجاؿ المسؤولية  المناسبةتوفير الشروط  المينية الممارسات
مف بيف مظاىر الثقافة التنظيمية التي تدؿ عمى كوف القيـ مؤثرة وموجية سموؾ المؤسسة لتبني  2 .الاجتماعية

 ممارسات مسؤولة اجتماعيا ما يمي: 
 الدليؿ الأخلاقي:  .1

 إلى المؤسسات مف الكثير سعت المؤسساتي العمؿ ضمف عامة أخلبقيات تواجد ضماف عمى حرصا    
 إطار في المؤسسة في ماؿالع مف المتوقعة الإيجابية الأنماط لإبراز لمسموؾ، ومعايير لمعمؿ ميثاؽ وضع
  .الأخيرة ليذه التنظيمية الثقافة
تعبير عف المعايير والقيـ الأخلبقية المتأصمة ضمنيا في الثقافة التنظيمية، التي تزود المؤسسة بدليؿ    

ية لسموؾ المؤسسة في علبقاتيا مع أصحاب واضح لمسياسات الادارية، اتخاذ القرار، وتحدد نظاـ القيـ الموج
 3المصالح.

، سواء في المؤسسات الحكومية وظيفة لكؿخلبقي الأ ـاً، يبيف الالتزامكتوب اً دستور ويعتبر الدليؿ الأخلبقي    
طلبع جميع الع لزاميـ بيا وتعزيز مبدأ شرؼ العمؿ ماؿأو الخاصة، وا   4.عمييا وا 

                                                           
1
 Zhu Q& Zhang Q : Evaluating practices and drivers of corporate social responsibility: the Chinese context, Journal of Cleaner 

Production 100 (2015), p: 321 
2
 : Huhtala M & al : op-cit, p: 266. 

  :ي لشركةخلبقأ لدليؿ مثاؿ  انظر  Panasonic  لموقع التالي:عمى ا  

lhttp://www.panasonic.com/global/corporate/sustainability/management/standards.htm 
3
 : Lee Y-K & al : Codes of ethics, corporate philanthropy, and employee responses, International Journal of Hospitality 

Management 39 (2014) , P: 98. 
4
 .153: مرجع سابؽ، ص: الغامدي سعيد:  

http://www.panasonic.com/global/corporate/sustainability/management/standards.html
http://www.panasonic.com/global/corporate/sustainability/management/standards.html
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  -مكتوبة –إذا كانت المؤسسة قد أوضحت القيـ الأخلبقية بصفة رسمية  الأفراد أكثر التزاما أخلبقيا    
 بدليؿ رسمي وأقؿ التزاما خلبؼ ذلؾ. 

 1ويمكف تحديد تأثير الدليؿ الأخلبقي في: 
 توضيح السمات الأخلبقية الغير واضحة والغير مفيومة،  بتحديدييا بالضبط. -
 سرار المؤسسة، عدـ التمييز، الحضور...الخ(.يوضح لمعماؿ الجوانب القانونية، وواجبات العقد )أ -
 يعمـ العماؿ بالممارسات وقيـ المؤسسة. -
يساعد العماؿ الجدد للبندماج ضمف المؤسسة، بإدراؾ العمميات الصحيحة وموقفيـ في بعض  -

 الحالات.
لفات الدليؿ الأخلبقي يوضح الممارسات الغير أخلبقية وغير قانونية، مما يجنب كذلؾ الوقوع في المخا -

 القانونية.
 .مف خلبؿ حرص العامؿ عمى الالتزاـ بمبادئو السوّي يحرص الدليؿ الأخلبقي لموصوؿ لمسموؾ 

 

 خلاقية:الأ برامج التكويف .2
 الأخلبقية التساؤلات مع التعامؿ فيماؿ الع تساعد CSRة والمتعمقة بقضايا الأخلبقي التكويف برامج     

 عمى ؤسساتالم تؤكد المجاؿ ىذا وفي .اليومية سموكياتيـ في خلبقيالأ الدليؿ في المعمنة القيـ وترجمة
 270إلى استفادة أكثر مف   2014البترولية سنة  BP أشارت شركة الأخلبقي تدريببال العامميف قياـ ضرورة

 العامميف تعريؼ في التدريبية البرامج تمؾ تحققو الذي التأثيري دورلم  2عامؿ مف تكويف في حقوؽ الانساف.
 أثناء تطرح التي الأخلبقية لممشكلبت الحموؿ صياغة في دورىا عف فضلبً  مكتوبة، بصيغة الأخلبقية بالرموز

 الكيفية إلى العامميف الأفراد ترشد أف كذلؾ الأخلبقي التدريب ساعات شأف ومف ليا، المستفيضة المناقشات
  3والمصالح. القيـ بيف الناشئة الصراع لحالات الممكنة الحموؿ وضع مف خلبليا مف يتمكنوف التي
دمج و  ،تدريبية تيدؼ إلى مساعدة الأفراد عمى معرفة مختمؼ الجوانب الأخلبقية في قراراتيـالبرامج ال   

 الأخلبقية في سموكيـ وتصرفاتيـ اليومية.  المعايير
 

 4المجاف الأخلاقية:  .3

                                                           
1
 : Claver. E & al  : A Corporate Culture Pattern to Manage Business Ethics, International Journal of Value-Based Management 

15:, 2002. p:156. 
2
 : BP Sustainability Report 2014 p: 46   Available at : http://www.bp.com/content/dam/bp/pdf/sustainability/group-

reports/Sustainability_Report_2014.pdf  
3
 .931مرجع سابق، ص:   رزاق: مخور ،حٌاوي مٌادة:  
4
 .939المرجع السابق، ص: نفس:  

http://www.bp.com/content/dam/bp/pdf/sustainability/group-reports/Sustainability_Report_2014.pdf
http://www.bp.com/content/dam/bp/pdf/sustainability/group-reports/Sustainability_Report_2014.pdf
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والعلبقات مع أصحاب المصالح،  CSRقياـ المؤسسة بتخصيص وحدات إدارية مختصة تعنى بقضايا      
 الأبعاد عمى المختمفة لممؤسسة، والإشراؼ العمميات مع الأخلبقية المعايير تكامؿ مدى مف التأكد تعمؿ عمى
جراء الشفافة، الاتصالات معايير إقامة تتضمف والتي والتعميمات لمقوانيف، وحالات الإذعاف الأخلبقية  وا 
 آلية في العميا للئدارة النصح تقديـ ث ّـ ومف المشكلبت أو التوقعات مع التي تتعامؿ الأخلبقية التدريبات
 المشكلبت. مع التعامؿ

الوظائؼ وتقوـ بتتضمف في عضويتيا موجييف داخمييف وخارجييف، ىذه المجاف أو الوحدات الادارية      
 التالية:  الأساسية
 تنظيـ المقاءات لأغراض مناقشة الموضوعات الأخلبقية. -
 .مؿ مع المساحات الرمادية الموف التي تشيد تجاوزاً عمى المعايير الأخلبقيةالتعا -
 .مؤسسةلكؿ فرد مف أفراد ال الدليؿ الأخلبقيإبلبغ  -
 .ووتحديث تومراجع، أو وضعيا موضع التنفيذ الدليؿ الأخلبقيتقوية  -
 مكافأة السموؾ الأخلبقي ومعاقبة الانتياكات الأخلبقية الحاصمة. -
 .عف توصيات المجنة وتقديمو إلى الإدارة العميا كتابة التقرير -

 
 : الإبلاغ آليات .4

 الأخلبقية وغير القانونية غير الممارسات كؿ عف للئفصاح الأفراد حمؿ خلبليا مف يمكف التي الوسيمة     
 يياف الأخلبقية وباليياكؿ السموكية بالرموز الثقة عدـوسموكيات المؤسسة وأعضائيا، التي تسبب  تصرفات في
 .المرغوبة غير السموكيات تمؾ مف لمحد

 داخؿ الإبلبغ عمميات ـيوتدع لتشجع مبتكرة برامج إنشاء إلى تالمؤسسا مف العديد لجأت ذلؾ وبموجب     
 حسبف 1.الأخلبقية غير التصرفات ضد الوقائية العوامؿ تحديد إلى سعت قد بذلؾ ةؤسسالم لتكوف ةؤسسالم

Wyatt (2004)   5 مف 1 كؿ حيث لمخطر، العمؿ أخلبقيات تعرضل رئيسي الانتقاـ سبب مف الخوؼٌعذ 
 2.المؤسسة في الشغب مثيري مف يعتبروف أخلبقي غير سموؾ عمى مبمغيف

  نظاـ قياس والاتصاؿ: .5

                                                           
1
  .932:ص السابق، المرجع نفس:  

2
 : American Management Association/Human Resource Institute: op-cit, p:06. 
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 شفافية، ونظاـ اتصاؿ يبيف CSRلتوفر المؤسسة نظاـ قياس يوضح درجة تحقيؽ أىداؼ برامج ومبادرات     
           CSR بػ خلبقية والمتعمقةمناقشة القضايا الألفرصة ، و نتائجال تقييـ، عماؿوال دارةالإتصرؼ 

 1.البيئيةو خلبقية، والمعضلبت الأ
 إجراءات لمفحص والحصوؿ عمى شيادات:  .6

، خاصة مع بروز CSRتطابؽ أنظمة إدارتيا مع المعايير المختصة في  مدى حرص المؤسسة عمى    
، مما أدى إلى بروز المأمونة غير العمؿ وبيئات المنخفضة، والأجورؼ العمؿ ظرو  الأطفاؿ، تشغيؿ قضايا

 شيادات ومواصفات دولية مختصة. 
 التي المواصفات توافر مدى مف التأكد لغرضلتطبيؽ أو الحصوؿ عمى الشيادات  تسعى المؤسسات    

 ليا. الأولية موادىا ومجيزي مصانعيا في المعيار ىذا يحددىا
 نموذج يوضح تأثير الثقافة التنظيمية في المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات.  وفيما يمي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 : Huhtala M : Ethical Organisational Culture as a Context for Managers‟ Personal Work Goals, J Bus Ethics (2013) 114:265–

282 p: 266. 

 
  ًتتم مناقشتها فً المبحث الموال : 



 ا
 

992 
 

 والعلبقات الاجتماعية والكفاءة الاجتماعي النضج لتنمية أساسي وشرط لمؤسسةا ثقافة مف جزء CSR تعتبر 
 المواقؼ تشكيؿ في الأساسية ميمتيا تتمثؿ والذي ،القيـ تجاها تغيير خلبؿ مف CSR تطوير فأ ذإ ،الإنسانية
 .والعامة الفردية المصالح يطابؽ بما الشخصية المواقؼ وتغيير

أف ؤسسة ، عمى الممسؤولة اجتماعياً لتصبح  مؤسسةلتشكيؿ القيـ وتعزيز السموكيات الأخلبقية والتحوؿ بال   
 . التنظيميةجزء مكمؿ لثقافة  CSRتجعؿ مف الأخلبؽ و

الادارة  القائد أوفبصورة عامة بمؤسس أو قائد يوضح و ينجز أفكار وقيـ معينة. الثقافة التنظيمية تبدأ    
عف خمؽ ودعـ الثقافة التي تؤكد عمى أىمية السموؾ الأخلبقي والمسؤولية الاجتماعية في  ةولؤ العميا مس

عامؿ راسخة وقيـ لا يستغني عنيا ال المحبذة إذا ما تفشت تصبح تقاليد . ولا شؾ أف السموكيات غيرؤسسةالم
 في ظؿ عدـ توفر أطر رادعة لمنع ظيور مثؿ ىذه السموكيات.

جراءاتيا مع قيـ الأفراد الأخلبقية وتأثيرىا في تجسيد المسؤولية    إف حجر الزاوية في تكامؿ القيـ التنظيمية وا 
اليا وتجسيدىا، مما يجعميا ثقافة تنظيمية الاجتماعية يتمثؿ في قيادة إدارية ليا نظرة أخلبقية تعمؿ عمى إيص

قوية، يتميز أعضاؤىا بمستوى عالي مف إدراؾ القيـ وأىمية الممارسات التنظيمية مما يؤثر في سموكيـ بطريقة 
 . CSRإيجابية تجاه ممارسات  

 لمنموذج المقترح ثلبثة مستويات لتحميؿ: 
 ، وقيـ القيادة الادارية. CSR المستوى الفردي: بإبراز القيـ الاخلبقية المدعمة لػ -
المستوى التنظيمي: بتحديد الاجراءات الادارية التي تتسـ بيا المؤسسة المسؤولة اجتماعيا والتي  -

 في المؤسسة. CSRتظير القيـ الدافعة لتبني 
تأثير عوامؿ اخرى كنوع الصناعة وثقافة المجتمع/الضغوط القانونية.  حالمستوى الكمي: للئيضا -

 . ، العولمة والتطور التكنولوجيأصحاب المصمحة وتأثيرالمحمية، ضغوط الدولية و 
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 المساعدة عمى تجسيد المسؤولية الاجتماعية  تالمبحث الثاني: الأدوا

 تترجـ مدروسة، برامج عمى مبنية اجتماعية ومشاريع مبادرات المؤسسات تتبنى فأ CSR مبادئ أىـ مف     
مما يجعؿ المؤسسات في حاجة ، ومتقطعة موسمية خيرية أنشطة وليست مجرد محددة، واستراتيجيات خطط

 .CSR إلى استراتيجية خاصة وأدوات تساعدىا عمى تبني
 استراتيجيات التعامؿ مع المسؤولية الاجتماعية   المطمب الأوؿ: 

 قضايا مع والتعامؿ الاجتماعية لممشاركة استراتيجي منيج بمثابة تعد معينة ةاستراتيجي المؤسسات تتبع    
 .الضعؼ نقاط وتلبفي التيديدات تجنب كيفية وكذا القوة ونقاط الفرص مف ستفادةللب الاجتماعية المسؤولية

 استراتيجية الممانعة:  .1
 أنيا المؤسسة إدارة ترى حيث الاقتصادية، لممؤسسة الاجتماعي لمدور تقميدية نظرة الاستراتيجية ىذه تمثؿ    
 مف الوحيدة الغاية أف ترى كما المصالح، أصحاب مف طرؼ أي اتجاه أي دور اجتماعيبأداء  ممزمة غير

 الاقتصادي الدوربالقياـ  وأف وكفؤة فاعمة اقتصادية ممارسات خلبؿ مف والأرباح العوائد تحقيؽ ىو وجودىا
 مفيدة مارساتم مف الاقتصادي الدور ىذا خلبؿ مف يترشح ما وأف للؤعماؿ، الوحيدة المسؤولية ىو يجب كما

 تكاليؼ تمثؿ لكونيا الأنشطة الاجتماعية عمى تنفؽ لا الإدارة فإف لذلؾ محتمؿ، عرضي ناتج يمثؿ اجتماعيا
 .تتحمميا أف يفترض لا
تساىـ في تعظيـ  لا التي القرارات ترفض ليذا ،فقط اقتصادية تكوف أف يجب المتخذة القرارات مجمؿ إف   

 1.الاجتماعية الناحية مف جيدة كانت لو حتى المالية والعوائد الأرباح
 مف ومحاربتيا مقاومتيا فيتـ الاجتماعية المتطمبات أما ،فقط الاقتصادية المتطمبات بتمبيةالمؤسسة  تيتـ   
ترفض تحمؿ أي مسؤولية  الاستراتيجية ىذه تتبنى التي المؤسسة فوأ ،أفعاؿ ردودالإدارة. وتعتبر  قبؿ

 الجميور بيا يعمـ أف لىإ حؿ، دوف والآثار السمبية المشاكؿ بترؾ تقوـبؿ   تيا،لنشاطااجتماعية أو بيئية 
 ساعيةً  والأخطاء، المشاكؿ تمؾ تجاه لمسئولياتيا إنكارىا رغـ المطروحة المشكمة لمعالجة تستجيب ذلؾ وعند

 ، لاستعادة سمعتيا أو الثقة المفقودة.المصالح أصحاب غضب صلامتصا
العديد مف جمعيات حقوؽ  دلبعض التلبعب كتندي المؤسسات ببعض يؤدي قد وليةتجنب المسؤ  أو رفض   

علبمات بيئة مزيفة، مما يعرض المؤسسة لمعديد مف المخاطر  في الإشيار وانتشار المستيمؾ بالتلبعب
 .كالحوادث والصراع مع أصحاب المصالح

                                                           
1 :محسف الغالبي طاىر:   ستراتيجية إدارة  .97ص:  2009ردف، الأ عماف، والتوزيع، لمنشر وائؿ دار والصغيرة، المتوسطة الأعماؿ منظمات وا   
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ىـ أسباب تبني ىذه النظرة  غياب الضغوط الخارجية مف قبؿ الحكومة وأصحاب المصالح يعتبر أ    
في  USAوانخفاض الحافز لدى المؤسسات لتبني ممارسات مسؤولة اجتماعياً، كظاىرة التموث الصناعي في 

السبعينات مف القرف الماضي قبؿ بداية ظيور القوانيف البيئية وظيور الحركات حماية البيئة في الستينات 
  1والسبعينات.

 :الدفاعية ةاستراتيجي .2
مطموب منيا قانونياً، أي الحد الأدنى القانوني  ىو بالقياـ بأقؿ ما ةالاستراتيجيوفقاً ليذه  المؤسسةتـ تي    

المفروض كدور إجتماعي وبيئي، مف خلبؿ مواجية المسؤوليات الإقتصادية والقانونية. فمع زيادة الضغوط 
إلى المناورات  ؤسسةلبيئة، تمجأ إدارة المالتنافسية والسوقية وزيادة الأصوات التي تنادي بحماية المستيمؾ وا

ة، وبالتالي ؤسسالمرتبطة بالمشاكؿ التي تسببيا الم الالتزاماتو تحاشي أالقانونية كتكتيؾ لممحاولة مف تقميؿ 
 2حمايتيا مف الوقوع في مسائمة قانونية.

سسات ليذه تواجد الضغوط القانونية وغياب ضغوط باقي أصحاب المصالح مف دوافع تبني المؤ     
 3.الاستراتيجية مف خلبؿ الرد عمى متطمبات التعميمات والقوانيف، مع إنكار المسؤولية الواسعة لأنشطتيا

 استراتيجية التكيؼ:  .3
 مف الأدنى الحد تبني إلى تشير والتي التوفيقية الاستراتيجيات مف النوع ىذا مؤسساتال تستخدـ     

 لمؤسسةا وتنطمؽ. الأخلبقية وكذا والقانونية الاقتصادية بالمسئوليات ـالالتزا خلبؿ مف الأخلبقية، المتطمبات
 تجاوز عدـ في عاتقيا عمى الممقاة الاجتماعية وليةؤ المس فرضية مف الاستراتيجيات مف النوع ليذا المستخدمة
 السائدة المعايير مع منسجما يكوف مؤسسةال وسموؾ. القانونية لمساءلة تتعرض لا حتى الحكومية التشريعات
 . السائدة والتوقعات والقيـ لممجتمع

وجود ضغوط خارجية قوية لأصحاب المصالح مع نقص في الضغوط الحكومية، قد تدفع المؤسسات الى     
تبني استراتيجية متكيفة وبالاستجابة بالحد الأدنى مع ضغط الممارس عمييا مف قبؿ أصحاب المصالح 

لعماؿ ببيئة عمؿ أكثر أمناً واقتراح مجموعة إجراءات لمسلبمة، المحدديف، عمى سبيؿ المثاؿ مطالبة ا
فالمؤسسة المتكيفة مف المحتمؿ أف تجسد بعض تمؾ الاقتراحات، ولا تعمؿ إلا نادراً عمى تحسيف العلبقات مع 

 4أصحاب المصالح أو المبادرة في نشاطات مسؤولة اجتماعياً.
 استراتيجية المبادرة:  .4

                                                           
1 : Min-Dong Paul Lee: Configuration of External Influences: The Combined Effects of Institutions and Stakeholders on 

Corporate Social Responsibility Strategies, Journal of Business Ethics (2011) 102 P:288. 
2 التاسع للبقتصاد  العالمي العممي  المؤتمرة في خمؽ وتدعيـ ريادة وتنافسية منظمات الاعماؿ.، : راشي طػارؽ: دور تبني مقاربة المسؤولية الاجتماعي 

14إستنبوؿ/ تركيا، ص:   2013سبتمبر  09/10: "النمو والعػدالة والاستقرار مف منظور إسلبمي "أياـ بعنواف والتمويؿ الإسلبمي المنظـ  
3
: Min-Dong Paul Lee: op-cit, p: 289. 

4
 : Ibid, p: 290. 
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، بحيث تأخذ مصالح المجتمع اً واسعوبيئياً  اجتماعياً موجب ىذه الإستراتجية دوراً ب المؤسسات تتبنى     
يحمؿ في طياتو المسؤولية الخيرية،  الاستراتيجيات مف النوع ىذاو في جميع قراراتيا.  وحماية البيئة وتطمعاتو
 المسؤوليات كؿقاعدتو بة والبيئية علبوة عمى بناء الاجتماعي المتطمبات توفير في المبادرة زماـ أخذحيث ي

ؿ مع المساءلات لمتعام الاستعداد. كما تمكف ىذه الإستراتجية المؤسسة والأخلبقية والقانونية الاقتصادية
   1.الحكومية التشريعات وكذا والتيديدات الخارجية لمضغوط ستجابةالإ إمكانية كذاالموجية إلييا بكؿ مرونة، و 

 وجوب تحمؿ تفترض  الاستراتيجيات مف النوع ىذا تستخدـ يالت المؤسساتكوف  مف انطلبقا      
 المدى عمى تنافسية ميزة اكتساب أجؿ مف CSRبيا. وانتياج المبادرة في  تقوـ التي الأعماؿ تجاه مسئولياتيا
 2.أفضؿ مالي لأداء الوصوؿ المطاؼ نياية وفي الطويؿ،

تكيفية تساعدىا عمى كسب  ةسة لاستراتيجيقوة الضغوط القانونية وضغوط أصحاب المصالح تدفع المؤس  
إضافة الى قيـ القادة وقيـ المؤسسة الدافعة لتبني أنشطة وبرامج أخلبقية وخيرية.  3شرعية وقبوؿ اجتماعي، 
 مبني عمى:  CSRفالتوجو الاستراتيجي لػ 

 في مختمؼ أنشطة وعمميات المؤسسة.   CSRدمج قضايا  -
 اح.  النظر لنشاطات كمصدر لتعظيـ الأرب -
 تعتبر تجسيد لقيـ وثقافة المؤسسة وقادتيا.  -
 ضغوط قوية مف جانب القانوف وأصحاب المصالح.  -

 والشكؿ الموالي يبيف مستويات الاستراتيجيات سالفة الذكر.
 : استراتيجيات تعامل المؤسسات مع المسؤولية الاجتماعية  17الشكل رقم 

                                                           
1
 .94: مرجع سابق، ص: طػارؽراشي :  

2 : Shyh-Rong F & al : Corporate social responsibility strategies, dynamic capability and organizational performance: Cases of 

top Taiwan-selected benchmark enterprises, African Journal of Business Management Vol.4 (1), , January, 2010,p: 126. 
3
 : Min-Dong Paul Lee: op-cit, p: 291. 
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 ماعية المطلب الثاني: محاسبة المسؤولية الاجت 

، المجتمع عمى المؤسسات أنشطة آثار بياف إلى تيدؼ التي الأدوات أحد ىي الاجتماعية المحاسبة    

 .CSRوتمنحيا نظرة عمى حجـ اسياماتيا في مجاؿ 
 فيوميا:م .1

ىي  الاجتماعية المسؤولية محاسبة " ىميامف أ  الاجتماعية، المسؤولية لمحاسبة عديدة تعاريؼ ظيرت    
 المعمومات وتوصيؿ معينة   لمؤسسة الاجتماعي الأداء وتحميؿ بقياس تختص التي لأنشطةا مف مجموعة
 1القرارات. "  واتخاذ تقييـ عممية في مساعدتيـ لغرض نيا،م المستفيدةو  المستخدمة جياتلم اللبزمة
 سسات لممؤ  الاجتماعي الأداء قياس بوظيفتي ةيالاجتماع المحاسبةىتماـ ا  مدى ؼيالتعر  ىذا فيبي    

      مؤسسة. لأي المجتمع قبؿ مف الاجتماعي للؤداء ـييتق إجراء كفؿي بما القياس نتائج عف والإفصاح
 الاجتماعية والعوائد التكاليؼ خلبؿ مف المجتمع عمى المؤسسات وتصرفات أنشطة آثار بياف إلى تيدؼو 

 الربح يختمؼ حيث الاجتماعية محاسبةال جوىر يمثؿ والذي  الاجتماعي الربح تحقيؽ الأنشطة وبالتالي  ليذه

                                                           
1 : عنيزة حسيف  تأثيرماىر:  وعمي  دراسة القوائـ ىذه مستخدمي قرارات في المالية بالقوائـ الاجتماعية المسؤولية عف الإفصاح    ،واستطلبعية تطبيقية 

. 160، ص: 26العدد  -سعة، بدوف سنة ، السنة التاةوالإداريالعزي لمعموـ الاقتصادية   
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 مثؿ الاجتماعية والتكاليؼ العوائد يتضمف الاجتماعي فالربح ،لممؤسسات الاعتيادي الربح عف الاجتماعي
 1ونشاطات اجتماعية. التموث عمى والرقابة الطاقة مصادر عمى المحافظة

 :الاجتماعية المسؤولية محاسبة أىداؼ .2
 2 :التالية الرئيسية الأىداؼ في الاجتماعية المسؤولية ةلمحاسب العامة تنحصر الأىداؼ

 والعوائد التكاليؼ دورية، إضافة إلى قياس بصفة لممؤسسة الاجتماعية المساىمة صافي وقياس تحديد -
 .الاعتبار بعيف والمتأثرة الأخرى الأطراؼ الاجتماعية وأخذ المؤسسة، نظر وجية مف المنافع أو

 الموارد الطبيعية عمى الأثر المباشر ذات لممؤسسة العممية ات والممارساتودراسة الاستراتيجي تقييـ -
 تنسجـ الممارسات كانت ىذه إذا فيما وبياف القادمة، والأجياؿ لممجتمع ممؾ أساسا ىي والتي والطاقة

 .المختمفة أصحاب المصالح  وطموحات أولويات مع
 سياسات، برامج، أداء ومساىمة المؤسسة فيأىداؼ،  يعكس متكامؿ معمومات نظاـ إيجاد عمى العمؿ -

 لجميع أصحاب المصالح.  الاجتماعية، الأىداؼ تحقيؽ
 
 
 :الاجتماعية المسؤولية محاسبة وظائؼ .3

 وظائؼ المحاسبة المسؤولية الاجتماعية تتعمؽ بجانبيف:     
 القياس المحاسبي عف المسؤولية الاجتماعية:  1.3
نشطة رجة الأساس عمى قياس التكاليؼ المترتبة عف تنفيذ الأبالد CSRينصب القياس المحاسبي عف   

والمساىمات الاجتماعية والمنافع المتحققة عنيا، ولقد حظي مجاؿ قياس التكاليؼ الاجتماعية التي تتحمميا 
 المؤسسة عف مسؤوليتيا الاجتماعية باختلبؼ واسع مف قبؿ الباحثيف.

المؤسسة إلى خارجيا مف خلبؿ قياس التأثيرات  حيث يرى البعض ضرورة خروج موضوع القياس مف  -
السالبة المتمثمة في التكاليؼ التي كاف ينبغي أف يتحمميا المشروع بإرادتو استجابا لمسؤولياتو 
الاجتماعية كالأضرار المتحققة عف التموث البيئي واعتبار التكاليؼ النقدية التي يتحمميا المشروع بإرادتو 

 Lionwes (1973)  .3بشرية، الموارد الطبيعية والمنتج كنموذج  تحسينات في مجاؿ الموارد

                                                           
1

ِجٍذ:  هاتف   إدراك: ٌذغٍٓ عجذا  فً عنها والإفصاح العراقٌة الصناعٌة للشركات الاجتماعٌة المسؤولٌة    المحاسبي المحور الخارجٌة المالٌة التقارٌر 
معموـل القادسية العدد (،8)دمالمج والاقتصادية الإدارية  04 .173، ص: 2006،   

2 ات سعيد، الصوفيالنعيم:   تطبيقيا ومدى الاجتماعية المسؤولية محاسبة فارس: دور  الأردف، مجمة في التجارية البنوؾ قطاع عمى   لمعموـ بغداد كمية 
،الجامعة الاقتصادية .319، ص: 2011، 28العدد   

3
 .114بدوي محمد: مرجع سابؽ، ص: :  
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في حيف يرى البعض إمكانية استخداـ القياس الكمي غير النقدي لبعض الأنشطة والمساىمات  -
الاجتماعية إلى جانب القياس النقدي كقياس معدؿ تكرار الحوادث وعدد حالات الوفيات التي تسببيا 

 (. (EGFA Estes 1976 نموذج ىذه الحوادث كما ىو الحاؿ ب
 SMFGويرى البعض استخداـ القياس الوصفي في تحديد مساىماتيا الاجتماعية كنموذج  -

(Parker1976). 
تناوؿ القياس المحاسبي لممسؤولية الاجتماعية مف وجية نظر المجتمع وليس المؤسسة فالتكاليؼ  -

أو بدونو مف موارد بشرية، مواد أولية،  الاجتماعية ىي التضحيات التي يقدميا المجتمع  سواءً بثمف
والخدمات العامة التي تقدميا الدولة لممؤسسة كالكيرباء، الماء، إلى جانب تكاليؼ الأضرار التي تمحقيا 
المؤسسة بالمجتمع مف تموث بيئي، وحوادث عمؿ. أما المنافع الاجتماعية فتتمثؿ في المزايا العينية  

 صافي إلى التوصؿ بيدؼ Estesلبيئة والصحة  كما في نموذج لمعماؿ والمساىمات في تحسيف ا
 بمقابمة التكاليؼ الاجتماعية مع المنافع الاجتماعية. الاجتماعي العجز أو الفائض

قياس الأنشطة الاجتماعية مف وجية نظر المؤسسة وعمى أساس التكاليؼ الفعمية التي تتحمميا الوحدة  -
ماعية أو معالجة الأضرار التي تسببيا لممجتمع وقياس ربحية لقاء التزاميا بتنفيذ الانشطة الاجت

 1 .المؤسسة مف النشاط الاجتماعي
 
 
 

 : الافصاح المحاسبي 2.3

لقيت أساليب الإفصاح عف المعمومات المتعمقة بالنشاط الاجتماعي لممؤسسة تشجيعا مف قبؿ المؤسسات      
لمالة الحالية غير كافية عف الإفصاح عف الأداء الاجتماعي والجمعيات والمحاسبيف الذيف يعترفوف أف القوائـ ا

 لذلؾ أوصت بتشجيع تضميف القوائـ المالية المنشورة مثؿ ىذه المعمومات.
 :اتجاىات الافصاح 1.2.3

   CSR: 2ويمكف تمييز ثلبثة اتجاىات في أسموب الافصاح عف المعمومات حوؿ     

                                                           
1

  .49، ص:2006، 15دولية في تطوير المحاسبة عف المسؤولية الاجتماعية ، بحوث مستقبمية، الدباغ لقماف: تقويـ مدى ملبئمة معايير المحاسبة ال : 
2
، ص: 2006، 28، المجمد 38تنمية الرافديف، العدد  -نموذج مقترح –ارديني طو: الافصاح المحاسبي عف المسؤولية الاجتماعية في القوائـ المالية :  

158. 



 ا
 

999 
 

ت الاجتماعية لممؤسسة والتأثيرات الناشئة عنيا متمثمة إعداد تقارير وصفية تتضمف شرحا لممساىما -
في الأضرار والمنافع الاجتماعية، وتعد في حالة وجود صعوبة في قياس الأنشطة مف قبؿ 

 المحاسبيف.  
التقارير التي تفصح عف التكاليؼ الاجتماعية فقط دوف التطرؽ لممنافع الاجتماعية المحققة لصعوبة  -

 اح عف حجـ الأعباء التي تحممتيا المؤسسة لتنفيذ برامج اجتماعية.قياسيا، مف خلبؿ الإفص
التقارير التي تفصح عف التكاليؼ والمنافع الاجتماعية وتزود ىذه التقارير بمؤشرات كمية عف  -

 التكاليؼ والمنافع الناتجة عف تأثيرات المؤسسة اجتماعياً.
  1العوامؿ المؤثرة في الافصاح:  2.2.3

 : المالية القوائـ في CSR عف الافصاح مستوى في المؤثرة وامؿالع بعض ىنالؾ  
 المؤسسات مف أكبر بصورة CSR  عف بالإفصاح تقوـ الحجـ الكبيرة المؤسساتالمؤسسة:  حجـ -

الصغيرة والمتوسطة، بسبب الموارد المالية والبشرية، المحافظة عمى صورتيا، تأثيرىا الكبير عمى 
 المجتمع والبيئة. 

 في تعمؿ التي المؤسساتف، CSRعف  الافصاح درجة عمى الصناعة طبيعة تؤثر :ناعةالص طبيعة -
 بالإفصاح تقوـوالمعمومات  والاتصالات الاستخراجية الكيمياوية والصناعات والمنتجات النفط مجالات

 أكبر. بصورة الاجتماعية مسؤولياتيا عف
 الأرباح ذات المؤسساتف ،صاحالإف ودرجة المؤسسة أرباح بيف علبقة ىناؾ :المؤسسة أرباح -

 CSR .عف  الافصاح تكاليؼ تتحمؿ أف تستطيع المرتفعة
 بصورة  CSR عف  بالإفصاح تقوـ الجنسيات المتعددة الشركات إف الجنسيات: الشركات المتعددة -

وذلؾ لمحصوؿ عمى أكبر قدر ممكف مف المستثمريف  الجدد، ولإرضاء  المحمية المؤسسات مف أكبر
 لحاليف.مساىمييا ا

 النشاطات، ىذه في وخبرتيا الاجتماعية نشاطاتيا ازدادتالمؤسسة  عمر ازداد كمما: المؤسسةعمر  -
 وبالتالي كبيرة عمميات تشغيمية ولدييا CSR مجالات في كبيرة نشاطات الأكبر عمراً ليا المؤسساتف

 لدييا تكوف لا قد يعمرا الت الأصغر المؤسسات بخلبؼ عنيا تفصح لكي واسعة معمومات لدييا فإفّ 
 .عنيا تفصح لكي كثيرة ونشاطات واسعة مجالات

 مف أكبر بنسبة الاجتماعية المعمومات عف تفصح لمدولة الممموكة المؤسسات إف :المؤسسة ممكية -
 الخاص. لمقطاع الممموكة المؤسسات

                                                           
1

 ،واستطلبعية تطبيقية دراسة القوائـ ىذه مستخدمي قرارات في المالية بالقوائـ الاجتماعية المسؤولية عف لإفصاحا تأثيرماىر:  عميو  عنيزة حسيف:  
 .164-162، ص: 26العدد  -دارية، السنة التاسعة، بدوف سنة الإالعزي لمعموـ الاقتصادية و 



 ا
 

921 
 

 الأجيزة ضغط الإعلبمي، بالضغط تتعمؽ عوامؿ، الخارجي بالمراجعإضافة إلى عوامؿ أخرى تتعمؽ  -
 لكي لمخبرات والإطارات المؤىمة وامتلبكيا الاخيرة  ىذه استعداد ومدى المؤسسات عمى الحكومية

 .الإفصاح ىذا تتبنى
  المطلب الثالث: معايير المسؤولية الاجتماعية

مؤسسة( تنشر تقارير  250مف المؤسسات العالمية العملبقة ) % KPMG   ،95( 2011)تبعا لدراسة       
  أدائيا في مجاؿ المسؤولية الاجتماعيةحوؿ 

1
 إجباريغير المالي غير  الأداءعف  الإعلبف أفبالرغـ مف  . 

 في دراسةف لمطمب المتزايد عمييا،عف ذلؾ   تقديـ تقارير إلى المؤسسات تسعىأف  إلا مف الدوؿ،في العديد 
KPMG and Sustainability    مستثمريف، الأعماؿرجاؿ مف  2000مف  لأكثر 2008 -2007في الفترة ،

وجوب منيـ مع عبارة  %70 أكاديمييف. يتفؽ ، مستشاريف،  إطارات ،(NGO) منظمات غير حكومية أعضاء
   2.في التقرير السنوي لممؤسسات مستقبلبالمستدامة  تقارير التنميةإدراج 

  3 :وتقوـ المؤسسات بإعداد ىذه التقارير لعدة أسباب منيا   
 الاجتماعية أماـ  تشكيمة واسعة مف أصحاب المصالح. لعرض مسؤوليتيا -
 إظيار مدى استجابتيا لتوقعات أصحاب المصالح والمساىمة الايجابية في رفاىية المجتمع.  -
دارة شرعيتيا.  -  لاكتساب وا 
 لتحسيف صورة المؤسسة وعلبقاتيا مع أصحاب المصالح.   -
   .ي قرارات أصحاب المصالحتحسيف الربحية عمى المدى الطويؿ والتأثير الايجابي ف -
  ...الخ( NGOالاستجابة لمضغوط المتنوعة ) جمعيات، إعلبـ،  -
  :ىناؾ العديد مف النماذج والمعايير المقترحة في ىذا المجاؿ منيا   
  :معايير المسؤولية الاجتماعية الدولية .1
 توى الدولي غير حكومية عمى المس أوتتمثؿ في كؿ المعايير المنبثقة مف ىيئات حكومية   

 :Global Compactالمتحدة   للأمـ العالمي الميثاؽ 1.1
 العالمي الاقتصادي المنتدى مؤتمرالسابؽ كوفي عناف في  المتحدة للؤمـ العاـ للؤميف دولية مبادرة ووى   
 المبادئ مع وعممياتيا استراتيجياتيا لمواءمة لممؤسسات يتمثؿ الميثاؽ العالمي في دعوة . 1999دافوس في
 مف التي الإجراءات واتخاذ الفساد، ومكافحة والبيئةالعمؿ  الأساسية في الحقوؽالإنساف،  لحقوؽ لعالميةا

                                                           
1
  : KPMG: The KPMG International Corporate Responsibility Reporting Survey2011. Available at :

https://www.kpmg.com/PT/pt/IssuesAndInsights/Documents/corporate-responsibility2011.pdf . Accessed 01.04.2013 
2 : Idowu S & al :  op-cit , p: 191. 
3 : Bonsón, E & Bednárová, M. : CSR reporting practices of Eurozone companies. Revista de Contabilidad – Spanish Accounting 

Review (2014), p: 03. 

https://www.kpmg.com/PT/pt/IssuesAndInsights/Documents/corporate-responsibility2011.pdf
https://www.kpmg.com/PT/pt/IssuesAndInsights/Documents/corporate-responsibility2011.pdf
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 مجاؿ نفوذىا ضمف دعـ، وسف احتضاف، المؤسسات مف حيث يطمب  1المجتمعات، بأىداؼ النيوض شأنيا
 .الفساد حةوالبيئة ومكاف ومعايير العمؿ الإنساف حقوؽ مجالات في الأساسية القيـ مجموعة
  2ىي: رئيسة عالمية مبادئ تسع في المبادئ ىذه وتتمخص

 :حقوؽ الإنساف -
 .دعـ حماية حقوؽ الإنساف المعمنة دوليا واحتراميا  
 .حقوؽ الإنساف انتياكاتفي  الاشتراؾالتأكد مف عدـ  
  :معايير العمؿ   -

 .الجماعية احتراـ حرية تكويف الجمعيات والاعتراؼ الفعمي بالحؽ في المساومة  
 .القضاء عمى جميع أشكاؿ العمؿ الإجباري  
 .القضاء عمى عمالة الأطفاؿ  
 .القضاء عمى التمييز في مجاؿ التوظيؼ والميف  

 :المحافظة عمى البيئة   -
 .تشجيع إتباع نيج احترازي إزاء جميع التحديات البيئية 
 .الاضطلبع بمبادرات لتوسيع نطاؽ المسؤولية عف البيئة 
 .يع تطوير التكنولوجيا غير الضارة بالبيئة ونشرىاتشج 

 الفساد:  مكافحة -
 الخ..مكافحة الفساد بكؿ أشكالو، بما فييا الابتزاز والرشاوي     

 وتجدر .الميثاؽ ىذا لمبادئ وفقا الاجتماعية بمسئوليتيا التزاميا مؤسساتال دكتؤ  الميثاؽ عمى وبالتوقيع
 لمميثاؽ العشر المبادئ بتنفيذ مؤسساتال التزاـ مدى عمى لمتعرؼ دةمحد معايير وجود عدـ ىإل الإشارة
 تحقؽ مف دكالتأ أو ذلؾ عمى تدؿ شواىد أو معايير أي وجود دوف بيا الالتزاـ المؤسسات تدعي فقد. العالمي

المي فغياب الرقابة عمى النشاطات الحقيقة لممؤسسات تعتبر نقطة ضعؼ كبيرة في الميثاؽ الع  3.الالتزاـ ىذا
 وقد تكوف مشاركة المؤسسات مف أجؿ البروز والإعلبف. 

                                                           
1
  : https://www.unglobalcompact.org/ Accessed the :  07/08/2015. 

2
، الممتقى الدولي حوؿ الاقتصاد دور الاقتصاد الإسلبمي في تعزيز مبادئ المسؤولية الاجتماعية لمشركات، مولاي لخضر عبد الرزاؽ وبوزيد سايح:  

 2199فيفري  24-23غرداية، الإسلبمي: الواقع ورىانات المستقبؿ، معيد العموـ الاقتصادية التجارية وعموـ التسيير المركز الجامعي 
3
 قـر  عمؿ ورقة ،الاقتصادية لمدراسات المصري زكالمر بعض التجارب الدولية،  :مصر في الماؿ لرأس الاجتماعية المسئولية: ياسميف فؤاد و المغربؿ نياؿ:  

 .93، ص: 2118، 938

https://www.unglobalcompact.org/
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 1بمد ممتزمة بالميثاؽ العالمي.  161مؤسسة في  8346أكثر مف  2015أحصى موقع الميثاؽ العالمي سنة     
منتمية تونسية  34مؤسسة مغربية و 24تـ إحصاء  2010 في المقابؿ سنة، ولا توجد أي مؤسسة جزائرية

2ؽ العالمي.وممتزمة بالميثا
  

 الجنسيات متعددةال بالشركات الخاصة والتنمية الاقتصادي التعاوف منظمةلالتوجييية المبادئ  2.1

 ،شمولا CSR أدوات ثركأ تعتبر مف ،2000وعدلت سنة  1976أوؿ مرة سنة  الإرشادات ىذهصدرت       
 الممتزمة البمداف في تعمؿ والتي نسياتالشركات المتعددة الج إلى الحكومات توجييا التي التعميمات في تتمثؿ
 الاجتماعية والنظـ السياسات تحترـ اتكالشر  ىذه أف مف دكالتأ إلى التوجييات ىذه تيدؼ. التوصيات بيذه

 والاجتماعي الاقتصادي النشاط في الإيجابية تيامساىم لتشجيع وذلؾ ،بيا تعمؿ التي البمداف في السائدة
 بدرجة مفيدة أنيا إلا ممزمة غير التوجييات ىذه أف مف الرغـ وعمى .المستدامة ةالتنمي تحقيؽ أجؿ مف والبيئي

 مف فييا والعامميف بيا تعمؿ التي والبمداف ناحية مف الشركات المتعددة الجنسيات بيف الثقة توفير في بيرةك
 . أخرى ناحية
، الفساد مكافحة، المعمومات فع والإفصاح الإنساف حقوؽ مجالات عديدة أىميا: التوجييات ىذه تغطي     

 3المنافسة.و  المستيمؾ حماية، البيئة ،العمؿ علبقات ،الضرائب
 4اعتمدت أداتيف تكميميتيف:  2006سنة 

 .  المسؤوؿ التجاري تعزيز السموؾ عمى الحكومات لمساعدة للبستثمار: صمـ سياسة إطار -
عمى معالجة  الجنسيات ددةمتع الشركات لمساعدة المخاطر:  تيدؼ مف لمتوعية OECDأداة  -

سمطة الحكومات، أيف لا تستطيع او لا تريد ىذه  مناطؽ ضعؼ في الأخلبقية والمعضلبت المخاطر
 الأخيرة تحمؿ مسؤوليتيا. 

 5 :العمؿ الدولية لمنظمة الأطراؼ ثلاثيال الإعلاف 3.1

 عجمة دفع في دة الجنسياتبالشركات المتعد الإيجابية المساىمة تشجيع بيدؼ 1977 عاـ الإعلبف صدر    
 .الشركات ىذه تواجييا التي الصعوبات وتقميؿ بيا تعمؿ التي البمداف في والاجتماعية الاقتصادية التنمية
 مف ؿك وعمى عمييا يتعيف والتي الشركات لنشاط الاجتماعية بالجوانب المتعمقة المبادئ الإعلبف تضمف

 مراعاة، المضيفة البمداف في التشغيؿ مستوى رفع مبادئال ىذه وتشمؿ .احتراميا والمؤسسات الحكومات

                                                           
1
: https://www.unglobalcompact.org/ Accessed the :07/08/2015 

2
 : Labaronne D & Gana-Oueslati E: Analyse comparative Maroc-Tunisie du cadre institutionnel de la RSE dans les PME, 

Management & Avenir 2011/3 (n° 43), p. 103-121. 

3
 .94ص:  مرجع سابؽ،: ياسميف فؤاد و المغربؿ نياؿ:  

4
 : Hohnen:op-cit , p: 94. 

5
 .95مرجع سابق، ص:  :ياسميف فؤاد و المغربؿ نياؿ:  

https://www.unglobalcompact.org/
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، التدريب تشجيع، لممشتغميف والأماف الاستقرار عنصر توفير، التشغيؿ فرص إتاحة، المعاممة في المساواة
 .الصناعية بالعلبقات الاىتماـ، و والعمؿ لممعيشة مواتية ظروؼ توفير
 الإعلبف ىذا تعديؿ تـ وقد. تطوعي نحو عمى يكوف بيقياتط وأف إلزامية غيركونيا ب المبادئ ىذه تتسـ   
 الإعلبفبمبادئ  الالتزاـ ولتجديد الدولية العمؿ منظمة تتبناىا التي المبادئ مع بكليتوا مرة مف ثركأ

 1.الأساسية
 الثالثة:  الأىداؼ الإنمائية للألفية  4.1

ة للؤلفية التالية في قمة الألفية للؤمـ المتحدة اتفؽ رؤساء الحكومات والدوؿ في تحقيؽ الأىداؼ الإنمائي     
تعزيز المساواة بيف ، تعميـ التعميـ الابتدائي، القضاء عمى الفقر المدقع والجوع والمتمثمة في 2000في سبتمبر 

مكافحة فيروس نقص الأمومة، تحسيف الصحة ورعاية ، الحد مف وفيات الأطفاؿ، الجنسيف وتمكيف المرأة
وتطوير شراكة عالمية مف  ،ضماف الاستدامة البيئية ة / الإيدز والملبريا وغيرىا مف الأمراض.المناعة البشري
 عمى تساعد أف المؤسسات يمكف برنامج الأمـ المتحدة لمتنمية إطار عمؿ UNDP. قد وضعت أجؿ التنمية

  2الأىداؼ. ىذه تحقيؽ
 : Equatorمبادئ   5.1
وجييية التي توفر إطارا لمبنوؾ لإدارة قضايا بيئية واجتماعية في طوعية والمبادئ التمعايير مجموعة     

 International Financeلػ  . تستند ىذه المبادئ عمى المعايير الاجتماعية البيئية المشتركةاريعتمويؿ المش

Corporation  جميع مؤسسة التمويؿ الدولية والبنؾ الدولي، وتطبيؽ عمى الصعيد العالمي لمشاريع التنمية في
  3الصناعة.قطاعات 

دارة وتقييـ لتحديد المالية، المؤسسات اعتمدتيا التي المخاطر، لإدارة إطار  Equator مبادئ  المخاطر وا 
 اتخاذ لدعـ الواجبة العناية بذؿ مستوى مف الأدنى الحد لتوفير الأوؿ المقاـ في وييدؼ والاجتماعية البيئية

، Equator رسميا مبادئ اعتمدت قد بمد 35 مالية في مؤسسة 80 لياحا .المسؤوؿ اجتماعيا قرار الاستثمار
ومف المؤسسات المالية  .الناشئة الأسواؽ في المشاريع لتمويؿ الدولية القروض مف % 70 مف أكثر تغطي التي

 العماني. بنؾ مسقط ، المغربي، البنؾ العربي الافريقي الدولي المصري  BMCEفي الوطف العربي  بنؾ 
4 

 الإنساف، مبادئ وحقوؽ الأمف بشأف الطوعية يمكف كذلؾ ذكر مبادرات دولية أخرى مثؿ المبادئ     
 .والإبلبغ لممحاسبة الدولية المسؤوؿ، المعايير الاستثمار

                                                           
1
  .http://www.ilo.org/multi: لممزيد مف المعمومات انظر:  
2
 .orghttp://www.developmentgoals  يمكف الرجوع لمموقع  المعمومات، مف لمزيد:  

3
 : Hohnen:op-cit , p: 95.   

4
 : http://www.equator-principles.com/ Accessed the :07/08/2015 

http://www.ilo.org/multi
http://www.developmentgoals.org/
http://www.equator-principles.com/
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  الحكومية: غير المنظمات ومعايير مبادرات.  2

 :شهرهاأ واسع، مف نطاؽ عمى بيا المعترؼ الدولية CSR في ما يمي بعض المعايير     
 : Global Reporting Initiative (GRI)مبادرة الإبلاغ العالمية  0.2

GRI     في ببوسطف 1997سنة  منظمة غير حكومية أنشأت USA ، الربحية غير المنظمات مف خلبؿ جيود 
  Tellus  .1  ومعيد CERES)) بيئياً  مسؤولة اقتصاديات أجؿ مف المتمثمة في الإئتلبؼ

 ،  ويضمفالشامؿ بتضمنو ثلبث مجموعات مف المؤشرات )اجتماعية، بيئية، اقتصادية( اءعمى الأد رتكزت  
باحثيف، منظمات  الإنساف، وحقوؽ المحاسبة، الاستثمار، الأعماؿ، قطاع مف لممثميف المستمرة المشاركة

.حوؿ العالـ بيئية، منظمات غير حكومية
2   

تينية لممؤسسة تماما كما ىو الحاؿ بالنسبة لمتقارير المالية، لجعؿ تقارير الاستدامة مسألة رو  GRIتسعى      
بحيث يتـ إصدارىا ومتابعتيا بشكؿ مستمر، تـ إصدار عدة مجموعات مف الإرشادات ابتداء بالإصدار الأوؿ 

  2013.3في  G4وانتياء بالإصدار الرابع والأخير  2000سنة   G1مف المعايير 
ستكوف وفقا لمجيؿ الرابع،  اليادؼ إلى التوافؽ مع  2015ديسمبر  31ء مف كؿ التقارير التي ستنشر ابتدا   

ضافة معايير جديدة لكشؼ البيانات حوؿ سمسمة التمويف ) الكشؼ، الممارسة،  المعايير الأخرى للبستدامة وا 
الفحص، التقييـ، المعالجة( ومعايير حوؿ حوكمة الشركات، السلبمة، الأخلبقيات، سياسات ضد الفساد 

تقارير  إجماليمف  % 40مف  أكثر  GRIتقارير  اربيعتبر مف أكثر النماذج استعمالا حيث تق...الخ، 
تشترط التوكيد الخارجي  GRIمما يزيد مف مصداقيتو كوف   4.في العالـ مؤسساتالمسؤولية الاجتماعية لم

 لتقارير الاستدامة بالإضافة إلى تدقيقيا الداخمي.
مما  مكمفاً أيضاً،مؤشر( وكونو  84عدد الكبير لممؤشرات )لم انتقاداً حاداً  يلبقينو أ إلارغـ انتشاره الواسع     

 إعداده.يجعؿ العديد مف المؤسسات تتردد في 
.2015 غاية مارسإنى   GRI  ستعمؿ طوعات ،مؤسسة حوؿ العالـ 7271مف  أكثر تـ إحصاء   

5 
 :  ISOمعايير  2.2

ىي منظمة  (ISO) أيزو (International Organization for Standardization ) المنظمة الدولية لممعايير    
 المنتجات كوف لضماف الدولية ISO تسعى معايير ،1947غير حكومية لا تيدؼ لمربح، تأسست عاـ 

                                                           
1 : http. globalreporting.org/. Accessed  the  18/03/2015 
2
 : Hohnen:op-cit , p: 99.   

3
 .195الحموري صالح ، المعايطة رولا ، مرجع سابؽ، ص:  :  

4
 : Bonsón, E & Bednárová, op- cit,  p:1-4. 

5 : Global Reporting Initiative. (2015)  : Sustainability disclosure database. http://database. globalreporting.org/. Accessed the 

18/03/2015 

http://database/
http://database/
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 لخفض استراتيجية كما تعتبر بالنسبة لممؤسسات الاقتصادية أدوات. جودة وذات وموثوقة آمنة والخدمات
 أسواؽ إلى الوصوؿ عمى تساعدىا كما. الإنتاجية وزيادة والأخطاء النفايات مف التقميؿ طريؽ عف التكاليؼ
 العالمية التحديات مف العديد لمعالجة عممية أدوات توفر والنزيية، كما الحرة العالمية التجارة وتسييؿ جديدة،

 ض المواصفات مف أىميا:في الإستراتيجية مف خلبؿ الاعتماد عمى بع CSRاليوـ وتساعد عمى دمج 
 :  ISO 26000معيار  1.2.2

 إرشادياً  دليلب بتقديميا،  CSRبػ  المتعمقة الدولية الشيادات أفضؿ مف عدوت 2010 نوفمبر في ةالصادر      
 تساىـ وشفافة أخلبقية بطريقة وتتصرؼ اً،اجتماعي ةمسؤولممارسات   يتبن في ترغب مؤسسة كؿ بو لتعمؿ
 بالقوانيف والالتزاـ الشركاء توقعات الاعتبار في والأخذ المواصفة آليات خلبؿ مف .لمجتمعا ورفاىية صحة في

 . المعتاد العالمي السموؾ واحتراـ السارية
 المختمفة المصالح أصحاب مف العديد بيف المفاوضات مف سنوات خمس بعد ISO 26000معيار  أطمؽ    
وجمعيات حقوؽ  الحكومية، غير والمنظمات الحكومات عف مثميفم وبمشاركة ،ثٍذ( 90) العالـ أنحاء جميع في

دولياً في مجاؿ  تقريباً إجماعاً  تمثؿ أنيا يعني ما وىو تطويرىا، في العالـ أنحاء جميع المستيمؾ...إلخ مف
CSR .1 

يئة، ، احتراـ حقوؽ الإنساف، احتراـ العماؿ، احتراـ البشركاتالمحاور التالية: حوكمة الISO 26000 تضـ  
أظير  2012سنة  ISOفي مسح أجري مف قبؿ  2.أفضؿ الممارسات، احتراـ الزبوف، مبادرات لصالح المجتمع

 ، 3بمد تخطط لذلؾ 20كمعيار وطني، بينما أكثر مف  ISO 26000بمد يتبنى  60أف أكثر مف 
 :ISO 14000   معايير  2.2.2

         البيئية آثارىا وتقميؿ إدارة عمى المؤسسات ةلمساعد (EMSالبيئة  إدارة نظاـ) ىيكؿ يوفر معيار     
تقدـ أدوات عممية لممؤسسات الساعية لإدارة   ISO 14000فمجموعة   4،والمساىمة في التنمية المستدامة

مؤسسة  54مؤسسة مصرية،  410مؤسسة جزائرية في مقابؿ  24تـ إحصاء  2008سنة  5 مسؤوليتيا البيئية.
 6تونسية. 102مغربية، 

 :OHSAS 1800 0المينية  والسلامة الصحة معايير 3.2

                                                           
1
 : http://www.iso.org/iso/home/standards/iso26000.htm  

2
 : iso 26000, Guidance on social responsibility , discovering iso26000,p: 09 Avialable at: 

http://www.iso.org/iso/discovering_iso_26000.pdf    
3
 : Idowu & al Corporate Social Responsibility and Governance Theory and Practice, 2015 ,p:71. 

4
 : Hohnen: op- cit, p:101. 

5
 : http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso14000.htm Accessed the 05/09/2014 

6
 : Labaronne, & Gana-Oueslati,: op- cit, p: 108. 

http://www.iso.org/iso/home/standards/iso26000.htm
http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso14000.htm
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ة المينية لمعماؿ والحد مف خطر المعدات يتوفير الحما إلىالتي تؤدي  الإجراءاتتتمثؿ في مجموعة    
مناخ العمؿ المادي السميـ   حاولة منع وقوع الحوادث والتقميؿ منيا، وتوفيرمعمى العماؿ والمؤسسة، و  والآلات

 .العمؿالمساعد عمى 
 لضماف المينية والسلبمة الصحة برامج إدارة عمى المؤسسات لمساعدة بنية أساسية OHSAS 1800 0توفر

 العماؿ. سلبمة
 : SA8000معايير المساءلة الاجتماعية  4.2

 2001وتـ مراجعتيا  1997سنة Social Accountability International (SAI)تـ تطويرىا بواسطة      
 مبادئ منظمة العمؿ الدولية، ومعايير واتفاقيات حقوؽ الإنساف للؤمـ المتحدة.  بالاعتماد عمى

SA8000 في وتطبيقيا عمييا والحفاظ اجتماعياً  مقبولة ممارسات تطوير عمى المؤسسات يشجع دولي معيار 
تكويف الحرية  الصحة والسلبمة، العمؿ الجبري، تشمؿ  العناصر التالية: عمالة الأطفاؿ، ،العمؿ أماكف

النقابات والحؽ في المفاوضة الجماعية، الانضباط، ساعات العمؿ، التعويض، ونظـ الإدارة والممارسات 
  1التأديبية.

 الدولية، المساءلة لاجتماعي مع مشتركة مبادرة إطار في الدولية، الشفافية منظمة ،2002 ديسمبر في     
. الجيدة لمكافحة الرشوة الممارسات بشأف لممؤسسات اممةش كمرجعية. الرشوة لمحاربة التجارية المبادئ نشرت

قطاع نشاط بحجـ عمالة قدره  65بمد و 72شيادة مصادقة في  3490تـ منح  2015مارس  31إلى غاية   2
  3.عامؿ، إيطاليا في طميعة البمداف الأكثر حيازة لمشيادة، تمييا اليند ثـ الصيف 1.882.707

 :The Caux Round Table (CRT) مبادئ  5.2
 4
  

كمحاولة لتحديد القيـ المشتركة  1994مبادرة لكبار رجاؿ الأعماؿ عمى المستوى العالمي، أنشئت سنة      
تتمثؿ  في سبعة  CSRلمسموؾ المقبوؿ والمرغوب مف قبؿ الجميع، ووضع رؤية عالمية لمسوؾ الأخلبقي و

 مبادئ: 
 مساىميف.احتراـ كؿ أصحاب المصالح المؤسسة إضافة الى ال -
 المساىمة في التنمية الاقتصادية، البيئية، الاجتماعية.  -
 بناء الثقة مف خلبؿ ممارسات أكثر مما يفرضو القانوف. -

                                                           
1 : Zu. L.: Corporate Social Responsibility, Corporate Restructuring and Firm‟s Performance – Empirical Evidence from Chinese 

Enterprises. c Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2009, p:30. 
2 :   يمكف الاطلبع عمييا في  www.transparency.org . 

 
3
 : http://www.saasaccreditation.org/certfacilitieslist.htm. Accessed the  31/03/2015 

4 :Carroll:  Caux Round Table Principles for Responsible Business, Encyclopedia of Corporate Social Responsibility, Vol. I, 

Samuel O. Idowu, Editorin- Chief, Springer Publishing, 2013, p: 04. 

http://www.transparency.org/
http://www.transparency.org/
http://www.saasaccreditation.org/certfacilitieslist.htm
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 احتراـ القواعد والاتفاقيات. -
 دعـ عولمة المسؤولية الاجتماعية. -
 حماية البيئة. -
 تفادي الأنشطة المحظورة. -
 : AA1000معايير  6.2

 ومساىمة في التنمية مستدامة، بالمساءلة أكثر لتتسـ المؤسسات لمساعدة AA1000 صممت معايير     
 عمى العممي التوجيو توفير عف فضلب التنظيمية، والاستراتيجية الأعماؿ، ونماذج الحوكمة، قضايا بتناوليا
شراؾ الاستدامة ضماف  لتنمية الاقتصاد المتكامؿ لمتفكير AA1000 معايير تصميـ تـ. المصمحة أصحاب وا 

 الغير مالية.  التقارير إعداد الأخضر، وخفض انبعاثات الكربوف ودعـ
 1تضـ سمسمة مف المعايير:     
- (AA1000APS)استدامتيا لمتحديات والاستجابة أولوياتيا وترتيب لتحديد : إطار. 
- (AA1000AS)المساءلة بمبادئ : منيجية لضماف الإلتزاـ. 
- (AA1000SES)المصالح. أصحاب إشراؾ ضماف عمى المؤسسات لمساعدة : إطار  

 Eco-Management and Audit Scheme البيئية الإدارة مراجعة نظـإضافة إلى معايير وشيادات أخرى منيا 
 2

((EMAS) 3 البيئية لمعلبمات الأوروبي الاتحاد ومعايير
(EU Eco-Label Criteria) إدارة مجمس ؛ ومبادئ 

 (Stewardship Council‟s (FSC) الغابة
4
(Forest  

 أدائيا لتقييـ باتباعيا، CSR برامج تطبؽ التيتعتبر ىذه المعايير والمواصفات دليلب إرشاديا لممؤسسات    
ظيار ىذه الأخيرة مدى الالتزاـ بمبادئيا. كما  CSRوبتوجيو ممارسات المؤسسات نحو تبني   تزيد الشياداتوا 

 .وغيرىـ ومورديف زبائف فم معيا المتعامميف ثقة مف مؤسساتال عمييا تحصؿ التي
 المبحث الثالث: مراحؿ تجسيد المسؤولية الاجتماعية 

إف تجسيد المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات يمكف أف يسير وفقاً لحمقة ديمينج في مجاؿ إدارة الجودة   
 التنفيذ، الفحص، التحسيف. –الشاممة، معتمدا عمى المراحؿ الأربعة التالية: التخطيط 

  مرحمة التخطيط الاوؿ: المطمب

 تتطمب ىذه المرحمة نشاطيف أساسيف   
                                                           
1
 : http://www.accountability.org/standards.. Accessed the   : 03/1/2014 

2
 ronment/emas/activities/europ_en.htm .http://ec.europa.eu/envi  الإلكتروني الموقع إلى الرجوع يمكف المعمومات مفلممزيد :
3
  http://ec.europa.eu/environment/ecolabel/index_en.htm   نيالإلكترو  الموقع إلى الرجوع يمكف المعمومات مفلممزيد  : 
4
  .http://www.fscus.org   نيالإلكترو  الموقع إلى الرجوع يمكف المعمومات مفلممزيد  :

http://www.accountability.org/standards
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 تقييـ الوضع الحالي لممؤسسة بما يخص برامجيا لممسؤولية الاجتماعية  .1
و بدوافع تبنييا، حيث يبرز الدافع  ،CSRرفع الحساسية التنظيمية والوعي بالقضايا المتعمقة بػ       

تنافسية، والدافع الفردي الأخلبقي  الظاىر في دور القيادة الاقتصادي  المبني عمى الحصوؿ عمى ميزة 
الادارية في توجيو المعايير الأخلبقية لممؤسسة، وحضور القيـ الأخلبقية في موقع العمؿ، فإدراؾ الادارة العميا 

ف م CSR. 1بمدى ضرورة تبني انشغالات المجتمع والبيئة يساىـ باقتناع العماؿ بضرورة الاندماج في أنشطة 
مالـ يدرؾ  الملبؾ أو المسيريف  CSRغير المرجح إطلبؽ المؤسسات )صغيرة أو كبيرة( لمبادرات في مجاؿ 

، ىذا الإدراؾ يعتبر المحرؾ الأساسي لإنجاح تمؾ المبادرات. تتمثؿ CSRوجود مشكمة، فرصة، تحد يتعمؽ بػ  
بيعة عممياتيا، قراراتيا لتحديد الخطوة الأولى في جمع وفحص المعمومات التي تخص منتجات المؤسسة، ط

مجالات المسؤولية الاجتماعية التي  تحترميا المؤسسة حالياً، لتمكف مف تحديد نقاط الضعؼ لدييا في ىذا 
 2المجاؿ، إضافة إلى ذلؾ تساعد مرحمة التقييـ في إبراز: 

 قيـ وأخلبؽ المؤسسة.  -
 .CSRاؿ الدافع الداخمي والخارجي المحفز لإتباع نيج نظامي في مج -
 التي تؤثر حاليا أو مستقبميا عمى المؤسسة.  CSRالقضايا الرئيسية لػ  -
 أصحاب المصالح الرئيسييف الواجب الاىتماـ بانشغالاتيـ.  -
 .CSRالييكؿ الحالي لصنع القرار ونقاط القوة وأوجو القصور فيو مف ناحية تطبيؽ نظرة متكاممة لػ  -
 .CSRتبة عمى تجسيد الموارد البشرية والآثار المالية المتر  -
 . CSRتحديد المبادرات الحالية لممؤسسة ذات العلبقة بػ  -

، CSRتعمؿ مرحمة التقييـ عمى تحديد المخاطر الرئيسية والفرص، وتحميؿ الفجوة الموجودة في مجاؿ     
 داخؿ المؤسسة وخارجيا. CSRولويات والترويج  لنيج لألتحديد نقاط القوة والضعؼ، وتحديد ا

 تقييـ وضع المؤسسة بخمس مراحؿ أساسية ىي:  يمر   
 : تكويف فريؽ عمؿ مكمؼ بالمسؤولية الاجتماعية 1.1
تحتاج برامج المسؤولية الاجتماعية لرؤية ودعـ الإدارة العميا ونشرىا في كؿ مستويات المؤسسة ليذا يتـ    

رة، أو المالكيف، بالإضافة تحديد فريؽ عمؿ لمتابعة تطبيؽ ىذا المفيوـ يتكوف مف ممثميف مف مجمس الادا

                                                           
1 : Maon F & al: Designing and Implementing Corporate Social Responsibility: An Integrative Framework Grounded in Theory 

and Practice, Journal of Business Ethics (2009) 87,  p:78. 
2
: Hohnen,  op- cit, P: 22. 
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، بالإضافة إلى مختصيف في CSRلمتطوعيف مف وحدات إدارية مختمفة المتأثرة أو المشتركة في قضايا 
   1الموارد بشرية، الصحة والسلبمة، العلبقات العامة، الشؤوف القانونية والمالية.

الإشراؼ المباشر  تحت (CSR)ية وحدة المسؤولية الاجتماع Panasonicشركة  ت، أنشأ2003في أكتوبر   
لمقضايا حساسية العالمية المتنامية العمى  رداً ، CSRشاممة لتعزيز  منيجية لاتخاذ لممدير العاـ لمشركة،
 2الاجتماعية والبيئية.

 :تطوير ووضع تعريؼ عممي لممسؤولية الاجتماعية لممؤسسة 2.1
 هة الاجتماعية خاص بالمؤسسة، لاعتمادالميمة الأولى لفريؽ العمؿ ىو وضع تعريؼ عممي لممسؤولي   

 3كأساس لباقي عممية التقييـ ولتحديد:

ممارسات وسياسات المؤسسة لإحداث التكامؿ بيف الأىداؼ الاقتصادية، البيئية، الاجتماعية،    -
 مع المحافظة عمى توقعات أصحاب المصالح، والمساىمة في التنمية المستدامة.

استثماراً في CSR ؤسسة وأصحاب المصالح، يتضمف عناصرإطار العلبقة العامة بيف الم  -
 المجتمع، التوظيؼ، العلبقات مع العماؿ، إدارة البيئة والأداء المالي. 

 تقديـ منتجات وخدمات تساىـ في رفاىية المجتمع، وحماية البيئة مع تحقيقيا لرغبات الزبوف. -
يئة، خمؽ مناصب شغؿ، تحقيؽ ممارسات أخلبقية وتعمؿ عمى تقميؿ التأثير السمبي عمى الب -

 الأرباح، دفع الضرائب. 
ويتضمف توقعات أصحاب المصالح ويتوافؽ مع  CSRإف التعريؼ يسمح بخمؽ الرؤية المشتركة لػ   

الضوء عمى   CSRيجب أف يسمط تعريؼ المؤسسة لػ   Maignan 2005استراتيجية وأىداؼ المؤسسة حسب 
 4عنصريف أساسيف:

 ) تجسيدا لقيـ المؤسسة وقادتيا، ثقافة المؤسسة، الفرص...الخ ( CSRبػ  ـلتزاالحافز والدافع للب -
 أصحاب المصالح والقضايا الأىـ التي تحاوؿ المؤسسة الانشغاؿ بيا. -
  تحديد المتطمبات القانونية:  3.1

                                                           
1
: Hohnen, P :op-cit, p:23 .  

2 : Jin  K. G & Drozdenko R. G.: Relationships among Perceived Organizational Core Values, Corporate Social Responsibility, 

Ethics, and Organizational Performance Outcomes: An Empirical Study of Information, Journal of Business Ethics (2010) 92, P: 

343. 
3
 : Hohnen, op-cit;p: 24. 

4
 : Maon F & al : op-cit, p: 79. 
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تمع لا تعتبر نشاطات ذات طابع تطوعي لتحسيف حالة المج CSRكما ىو موضح سابقا )الفصؿ الثاني(     
المحمي والبيئة فقط، بؿ نشاطات أساسيا الإلزاـ القانوني كذلؾ، في ىذا السياؽ مف الضروري تحديد الجانب 

  CSRكالنظاـ الضريبي، قوانيف حماية البيئة ...الخ، فلب تتوقع مبادرات خيرية  لػ  CSRالقانوني الإلزامي في 
 1بسرعة إذا تبيف أف ىناؾ خروؽ قانونية.  مع عدـ احتراـ لمقوانيف، وسمعة المؤسسة يمكف أف تتضرر

 : استعراض وثائؽ المؤسسة وعممياتيا 4.1
في المؤسسة  CSRفي المؤسسة وفيـ أولي لمدوافع وراء تبني وتفعيؿ مفيوـ  CSRبوجود تعريؼ عممي لػ      

 2يقوـ الفريؽ القيادي بمراجعة ما يمي: 
الاستراتيجية المرسومة، السياسات المتبعة، وثائؽ المؤسسة الرئيسية: يشمؿ ذلؾ رسالة المؤسسة،  -

 سمسمة المورديف، سمسمة القيمة، ومدونة السموؾ الأخلبقي إف وجدت. 
كافة العمميات المنفذة في المؤسسة، ابتداء مف تاميف المواد الأولية ومستمزمات الإنتاج، وانتياء  -

 بوصوؿ المنتج/الخدمة لمزبوف.
 .CSRتقديميا لممنتجات و/أو الخدمات لمزبائف، والمرتبطة بػ نشاطات المؤسسة المرتبطة مباشرة ب -

شراؾ أصحاب المصالح الرئيسيف: 5.1    تحديد وا 
مما قد يكشؼ الجيات التي  ،عمى الفريؽ القيادي تحديد أصحاب المصالح لممؤسسة والعمؿ عمى إشراكيـ   

مع الأخذ بعيف الإعتبار  اً لممؤسسة.تتجاىميا المؤسسة رغـ أىميتيا وتأثيرىا الكبير، باعتبارىا فرصة وتحدي
 تبياف وتغير أىداؼ، قيـ، وتوقعات أصحاب المصالح. 

إف الصعوبة لا تكمف فقط في اختيار أصحاب المصالح بؿ أيضا في تنوعيـ وتعددىـ، ويولي المدراء    
 أولوية لطمبات أصحاب المصالح حسب مدى اتصافيـ  بالشرعية، القوة، الاستعجالية. 

د العديد مف المؤسسات في تقاريرىا أصحاب المصالح وطريقة تعامميا معيـ تحد   
 Unileverمثلب شركة  ، 

حددت سبعة مجموعات رئيسية لأصحاب المصالح ىي المساىميف، الزبائف، العماؿ، المورديف وشركاء 
وؿ ممارساتيا اىتماما لآرائيـ ح Unileverوآخروف تجرى معيـ البحوث، حيث تولي  فتجارييف، أكاديميي

 3متكيفة مع وجية نظر أصحاب المصالح.   CSRوخططيا مما يسمح ليا بتطوير استراتيجية 

                                                           
1
 : Hohnen, P:op-cit, p: 25. 

2
 .130الحموري صالح ، المعايطة رولا، مرجع سابؽ، ص:  :  

  انظر تقرير شركةمثلب      Microsoft تحت عنواف  :Microsoft 2014 Citezenship report   المتاح عمى الموقع الالكتروني التالي  : 

01-01-us/downloadhandler.ashx?Id=02-http://www.microsoft.com/about/corporatecitizenship/en  
3
 : Maon F & al : op-cit, p: 80. 

http://www.microsoft.com/about/corporatecitizenship/en-us/downloadhandler.ashx?Id=02-01-01
http://www.microsoft.com/about/corporatecitizenship/en-us/downloadhandler.ashx?Id=02-01-01
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وتضمف متكيفة مع وجيات نظرىـ،  CSRإف اشراؾ أصحاب المصالح يؤدي إلى تطوير استراتيجية     
ونيا تعكس ناجحة لك CSRالتناسؽ المطموب بيف المؤسسات وأصحاب المصالح في تصميـ الاستراتيجية 

 .توقعات وتفضيؿ أصحاب المصالح
وتجدر الاشارة إلى اختلبؼ تأثير أصحاب المصالح مف منطقة إلى أخرى ومف صناعة إلى أخرى.    

فالمجتمعات التي تسودىا القيـ الجماعية أصحاب المصالح يميموف أكثر للئىتماـ بالحالة الاجتماعية 
 ساعد الحكومة في  مواجية القضايا الاقتصادية والاجتماعية، والحضارية أكثر اىتماما لرؤية المؤسسات ت

في المقابؿ المجتمعات ذات القيـ الميبرالية التحررية المسيطرة  كالولايات المتحدة، أصحاب المصالح ينظروف 
لممؤسسات عمى أنيا وحدات اقتصادية  بممكية خاصة  والتي لا يجب أف تحوؿ مواردىا  لإنجاز أىداؼ 

، ففي ىذه المجتمعات تفضيؿ كبير لممسؤولية الاقتصادية والقانونية، المتأثرة  بالفردية  والقيـ اجتماعية
  1. القانونية لمدولة عموما

 : وضع استراتيجية خاصة بالمسؤولية الاجتماعية  .2
داميا عممية تقييـ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة تمكف مف بناء قاعدة لممعمومات تستطيع المؤسسة استخ    

المتبناة عمى المدى  CSRفي المؤسسة، تحديد اتجاىات المؤسسة، مجالات   CSRلتطوير استراتيجية لػ
 2البعيد، وتمبية توقعات أصحاب المصالح في حدود مواردىا، ىذه الإستراتيجية يجب أف تحدد ما يمي:

 الاجتماعية. التوجو العاـ الذي ترغب المؤسسة بالمضي نحوه فيما يتعمؽ بتحمؿ المسؤولية -
 أصحاب المصالح وتوقعاتيـ.  -
 الخطة والتسمسؿ الزمني لمعمؿ، الطاقـ الإداري المسؤوؿ. -
 الأولويات المحددة والخطوات الفورية القادمة. -
 عمميات مراجعة وقياس النتائج. -

 يف الداعية لاستمرارية المبادرات  Panasonicالخاصة بشركة    2018 الخضراء مف أمثمة ذلؾ الخطة   
 الكيميائية، والمواد المحافظة عمى المياه، الموارد، تدوير ، إعادةCO2 مف انبعاثات الحد: ىي مجالات خمسة
CO2 .3 انبعاثات مف الحد في المساىمة حجـ تعظيـ مع التركيز عمى. البيولوجي والتنوع

 

 بالخطوات التالية: CSRتمر صياغة الاستراتيجية    
  ة  العميا وتحفيز العماؿ:الحصوؿ عمى دعـ الادار   1.2

                                                           
1
 Andrew Ngawenja Mzembe, Yvonne Downs: Managerial and stakeholder perceptions of an Africa-based multinational mining 

company‟s Corporate Social Responsibility (CSR), The Extractive Industries and Society 1 (2014)   p: 226. 
2
 : Hohnen, P : op-cit, p: 33. 

3
 : http://www.panasonic.com/global/corporate/sustainability/eco/strategy.html accessed the 1/3/2015 

http://www.panasonic.com/global/corporate/sustainability/eco/strategy.html
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 ...الخالنشاطات، القرار، اتخاذ طرؽ في النظر بإعادة وذلؾ المؤسسة في ثقافي تغيير عممية CSRتعتبر    
الإدارة العميا عامؿ أساسي، ولنجاح الاستراتيجية لابد مف توفر الدعـ والقبوؿ ليا مف الإدارة  العميا،  فمشاركة

ـ نتائج التقييـ الأولي الذي تـ في المرحمة السابقة بتحديده لممخاطر، الأنشطة وىذا مف خلبؿ الاطلبع عمى أى
مف قبؿ أصحاب المصالح ...الخ،   CSRالمعرضة لمنقد والمقاومة، أىـ الفرص، الاىتماـ بقضايا معينة مف 

الاجتماعية ، خاصة إذا ربطت القضايا  CSRمف الميـ لمفريؽ القيادي العمؿ عمى بناء الدعـ بيف العماؿ لػ
 الخاصة. ـوالبيئية بقيـ وأخلبقيات العماؿ وتتوافؽ مع اىتماماتي

 : دراسة ما تفعمو المؤسسات الأخرى   2.2

براز النشاطات الغير  ـالمقارنة المرجعية تسمح لممؤسسة بمعرفة ما يجب الالتزا     بو لدعـ الميزة التنافسية وا 
، CSRرؼ عمى سياسات ونشاطات المؤسسات في مجاؿ ملبئمة والواجب التخمي عنيا، مف خلبؿ التع

وللبستفادة مف تجاربيـ، وتوظيفيا في العمؿ المستقبمي، مع الأخذ بعيف الاعتبار نقاط التشابو والاختلبؼ مع 
 المؤسسات الأخرى.

 1دراسة ما تفعمو المؤسسات الأخرى يتضمف ثلبثة خطوات أساسية:    
تـ الاختيار عمى أساس مساىمتيـ في القضايا الخاصة وي :CSRاختيار أفضؿ الممارسيف لػ  -

 بصفة عامة.     CSRبالقطاع، أو بروزىـ في قضايا 
 تحديد المعايير المستعممة مف قبؿ المنافسيف لقياس الأداء الاجتماعي.   -
 الأخرى في كؿ متغير لتحديد الفجوة بيف المؤسسة وأفضؿ الممارسيف لػ تالمقارنة مع المؤسسا -

CSR. 
كما يمكف الاستفادة مف منظمات خاصة في مجاؿ توضيح أفضؿ الممارسات كشبكة المسؤولية     

شبكة عمؿ رائدة في مجاؿ المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات، يفوؽ عدد  CSR Europeالاجتماعية الأوروبية 
ت عمى لمساعدة المؤسسا 1995منظمة أوروبية، أنشئت سنة  40شركة متعددة الجنسيات و 70أعضائيا 

في نشاطاتيا اليومية، بعرضيا معمومات عممية عند الطمب، وتوفير حمقات عمؿ دراسية وتقديـ   CSRإدماج 
، وتعمؿ عمى نشر أفضؿ الممارسات، وايجاد مشاريع جديدة بيف المؤسسات CSRحموؿ حوؿ قضايا 
  2وأصحاب المصالح .

 : إعداد مصفوفة بالإجراءات المقترحة  3.2

                                                           
1
 : Maon F & al : op-cit, p: 80. 

2: http://www.csreurope.org/aboutus/FAQ/ accessed the  03/10/2014. 

http://www.csreurope.org/aboutus/FAQ/
http://www.csreurope.org/aboutus/FAQ/
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في المؤسسة  CSRلمعمومات وتحميميا تـ جمعيا يتـ وضع المقترحات المتعمقة بنشاطات بعد جمع ا    
ومقارنتيا بما يتـ القياـ بو فعميا في المؤسسة مع مراعاة الجوانب البيئية، الاجتماعية، الاقتصادية. وبما 

 1يتناسب مع مكاف العمؿ والبيئة.

 2:تحديد الأفكار والإجراءات المناسبة لمتطبيؽ   4.2

يمكف في ىذه المرحمة اتخاذ خيار التحوؿ التدريجي، أو التغير الكمي، لضماف انجاح عممية دمج مبادئ     
CSR  ،مع عمميات المؤسسة أياً كاف الخيار، تقوـ المؤسسة بعقد جمسات العصؼ الذىني مع كبار المديريف

تبع والإجراءات مع الأىداؼ الرئيسية الموظفيف، الشركاء الرئيسيف وغيرىـ. مع مراعاة مواءمة المنيج الم
 لممؤسسة. وأنيا منبثقة مف قيميا وثقافتيا. 

 :اتخاذ القرار بالنيج و نقاط التركيز التي يجب العمؿ بيا  5.2

بتحديد المسار العاـ الذي يجب أف تستمر فيو المؤسسة لموصوؿ إلى اليدؼ الذي تسعى إلى   -
 ات العاممة في مجاؿ التكنولوجيا أف التدابير المتعمقة تحقيقو عمى سبيؿ المثاؿ أف تقرر المؤسس

 
 بمكافحة الرشوة ىي النقطة المستيدفة.

 آلية تخطيط المؤسسة لمتحرؾ في الاتجاه المحدد عمى سبيؿ المثاؿ قد تقوـ المؤسسة بمراجعة -
ف ثـ معالجة الرسالة والرؤية والقيـ أولا، ثـ وضع مدونة سموؾ)دليؿ( أخلبقي جديدة قيد التنفيذ، وم

 القضايا المتعمقة بأصحاب المصالح. 
تحديد نقاط التركيز التي تتلبءـ مع أىداؼ المؤسسة ومنحيا الأولوية، التي يمكف أف تكوف ثغرات  -

في العمميات، الاستفادة مف فرص جديدة، معالجة احتياجات أصحاب المصالح الرئيسييف، مثاؿ 
ة لحماية معمومات الزبائف الشخصية، الاىتماـ مؤسسة مالية تسعى لمحصوؿ عمى وسائؿ جديد

، غالبا ما تكوف نقاط التركيز في الجانب التطوعي مف المسؤولية الاجتماعية راجعة 3بالطبيعة ...الخ
إلى قيـ وأخلبؽ والاىتمامات الشخصية لقادة وملبؾ المؤسسات، ومتناسقة مع أىداؼ ونشاط 

 ، تقدـ لبيئةا وحماية الاجتماعية المسؤولية في Panasonic مساىمة نطاؽ في. 4المؤسسة 

                                                           
1
 .150الحموري صالح، المعايطة رولا: مرجع سابؽ، ص:   

2
 .152نفس المرجع السابؽ، ص:  :  
  :انظرCSR2014E_PDF_all.pdfhttp://www.sony.net/SonyInfo/csr_report/issues/ 
3
 .153 الحموري صالح ، المعايطة رولا: مرجع سابؽ، ص::  
4
 .155نفس المرجع السابؽ، ص::  

http://www.sony.net/SonyInfo/csr_report/issues/CSR2014E_PDF_all.pdf
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، لمطاقة الموفرة المنزلية والأجيزة التخزيف، وبطاريات ،الصديقة لمبيئة الضوئية HIT مثؿ المنتجات،
   1لا يتأثر بانقطاع التيار الكيربائي. التسونامي مراقبة نظاـل ياضعو و 

 المطمب الثاني: مرحمة التنفيذ 

 الى:  تتيجية المصممة في المراحؿ السابقة تمجأ المؤسسالضماف تجسيد الاسترا   

عداد الالتزامات ومواثيؽ المسؤولية الاجتماعية التي يجب تجسيدىا .1  : تطوير وا 
ىي مواثيؽ تطورىا المؤسسة تمتزـ بيا لتوضح ما الذي تنوي القياـ بو لدمج  CSRإف التزامات     

 الاقتصادية وتوضح ىذه المواثيؽ ما يمي: الانشغالات البيئية والاجتماعية مع الأىداؼ 
 CSR.ثقافة المؤسسة منسجمة مع القيـ الخاصة بػ  -
 تكامؿ ىذه الالتزامات مع أىداؼ المؤسسة الإستراتيجية. -
 تعتبر دليلب واضحا لمعماؿ عف ماىية التصرفات والسموكيات المطموبة منيـ. -
لموردييا، منظمات المجتمع  CSRتعمؿ عمى إيصاؿ المقاربة المعتمدة في المؤسسة لتجسيد  -

 المدني، الحكومة، الزبائف، المجتمع.
عداد الالتزامات ومواثيؽ    عبر الخطوات التالية: CSRتعمؿ المؤسسة عمى تطوير وا 

 . CSRمسح الالتزامات الحالية فيما يخص  -
 فتح الحوار مع أصحاب المصالح الرئيسييف.  -
 تطوير وتحديد الالتزامات. -
 ية لمخطة، بمراعات صياغة الالتزامات بمغة مبسطة وتحتوي عمى بيانات الأزمة.إعداد نسخة أول -
 التشاور مع أصحاب المصالح.  -
 مراجعة الالتزامات بشكؿ نيائي والعمؿ عمى نشرىا.  -

 تنفيذ الالتزامات:  .2
وتسعى تشير إلى العمميات، القرارات، والممارسات والأنشطة اليومية، التي تؤكد أف المؤسسة ممتزمة     

، وبالتالي تحقيؽ الإستراتيجية الموضوعة في ىذا الشأف، CSRلتحقيؽ الرسالة المنشودة مف الالتزامات بػ 
 وخطوات التطبيؽ عمى النحو التالي: 

 :  ةتطوير ىيكمة متكاممة لصنع قرارات المسؤولية الاجتماعي  1.2

سة بكفاءة وفعالية، وذلؾ مع الأخذ بعيف في المؤس CSRتحديد أفضؿ آلية لصنع القرارات المتعمقة بػ     
الاعتبار رسالة المؤسسة، حجميا، والقطاع الذي تعمؿ فيو، ثقافتيا، وكيفية إدارة المخاطر. مف الضروري أف 
                                                           
1
 :  
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وصنع القرارات المتعمقة بيا مع الأىداؼ الكمية لممؤسسة  CSRتعمؿ المؤسسة عمى المواءمة بيف أىداؼ 
 في اتخاذ القرارات بشكؿ حتمي وطبيعي. CSRخذ بعيف الاعتبار واستراتيجيتيا بحيث يتـ الأ

 تنفيذ خطة العمؿ:  2.2
بتحديد المصادر البشرية والمالية والنشاطات اللبزمة لتجسيد الاستراتيجية، بتجزئة الأىداؼ إلى      

ي، نشاطات، والنشاطات إلى مياـ، مع تحديد الإطار الزمني لمتنفيذ، كجزء أساسي مف الوصؼ الوظيف
 1. وأىداؼ الأداء للئطارات

كوضع سياسات تمويف مسؤولة  مف خلبؿ التعامؿ مع مورديف يقدموف منتجات صديقة لمبيئة، أو  -
في دفتر الشروط عند التعامؿ مع المورديف أو  CSRاختيار الأقؿ ضررا لمبيئة، مف خلبؿ إدراج 

 لمتمثمة في السعر والجودة.  المقاوليف بالباطف بالإضافة مع المؤشرات الأساسية للبختيار ا
في منتجات وخدمات المؤسسة، والاعتماد عمى التسويؽ المسؤوؿ بتخفيض  CSRآلية دمج تحديات  -

 الأثار السمبية وتعظيـ الآثار الايجابية عمى المجتمع والبيئة. 
 :تحديد الأىداؼ ومقاييس الأداء 3.2

 اؼ قابمة لمقياس بالنسبة لالتزامات المسؤولية يجب عمى المؤسسة وضع أىد، لضماف التطبيؽ الفعاؿ     
 الاجتماعية، ىذه الأىداؼ تتميز بكونيا: محددة بدقة، قابمة لمقياس، إمكانية تطبيقيا، الموثوقية، ليا إطار 

  3كما يمي:  2015لسنة  CSR  في مجاؿ    Bank of Americaكالأىداؼ   الخاصة   ببنؾ  2زمني. 

 . %20ياه بنسبة تخفيض الاستيلبؾ مف الم -
 .%30تخفيض انبعاثات الكربوف بػ  -
 مف فروع البنؾ عمى شيادات ومعايير بيئية.     %20حصوؿ  -
عامؿ( يتحموف بثقافة حماية البيئة مف خلبؿ فتح المجاؿ  15000إضافة الى جعؿ العماؿ )أكثر مف   -

 في المساىمة في برامج تطوعية بيئية مثؿ يوـ التنظيؼ الساحمي الدولي.

 شجيع العماؿ عمى المشاركة و التنفيذ:ت 4.2

                                                           
1
 .158الحموري صالح ، المعايطة رولا: مرجع سابؽ، ص::  
2
 .160سابؽ، ص:  المرجع ال نفس:  

3
: Bank of America‟: CSR report  2013. Avialable at:  

http://about.bankofamerica.com/assets/pdf/Bank-of-America-2013-Corporate-Social-Responsibility-Report.pdf 
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، وعدـ اشراكيـ يؤدي إلى إحداث مشاكؿ CSRيمعب العماؿ دورا حيويا ورئيسيا في نجاح تطبيؽ التزامات     
ومقاومة عند التطبيؽ، خاصة بوجود الرغبة والارتياح لدع العماؿ خاصة في حالة تعكس برامج المسؤولية 

   الاجتماعية اىتماماتيـ وقيميـ.
 : تصميـ برنامج تدريبي خاص بػالمسؤولية الاجتماعية 5.2
ونشاطاتيا وتعتبر وظيفة مستمرة لكوف أىداؼ  CSRتحتاج المؤسسات إلى تدريب عماليا في مجاؿ      

 التدريب تختمؼ باختلبؼ وتطور قضايا المسؤولية الاجتماعية المطروحة .

 : وضع آليات لمعالجة سموؾ مقاومة التغيير  6.2

ينبغي عمى المؤسسات وضع آليات محددة لمكشؼ المبكر عف أية نشاطات تتعمؽ بمقاومة التغيير، قد     
لتيديدىا الاستقرار، خوؼ التغيير، الاعتقاد  CSRتظير قوة مقاومة لمتغيير، أىـ الموانع  لتطوير ممارسات 

أو إثارة المشاكؿ  ض قيمياأف ىذا التوجو غير ملبئـ لممؤسسة،  وقد يؤدي  بالمؤسسة  لمتغاضي عمى بع
، وتنمية ثقافة معالجة المشاكؿ قبؿ وقوعيا مف خلبؿ أساليب وقائية بدلا مف CSRبحيث تتعارض مع تطبيؽ 

 استخداـ أساليب علبجية التي تسيء لسمعة المؤسسة ومكانتيا.
 

 تفعيؿ الاتصالات الداخمية والخارجية:   7.2

شكؿ متكرر والعمؿ عمى ايصاؿ المعمومات عف التزامات المسؤولية يتـ تصميـ تقارير الأداء بوضوح وب     
الاجتماعية ونشاطاتيا لكؿ عماليا، سواءً كاف ذلؾ مف خلبؿ النشرات أو التقارير السنوية، موقع الالكتروني 

ىي إحدى أولويات المؤسسة  CSRلممؤسسة، الاجتماعات، التدريب...الخ، مع العمؿ عمى إيصاؿ فكرة كوف 
 تطور في مجاليا يجب الإعلبف عنو عمى كافة المستويات.وأية 
بالنسبة لمجميور الخارجي تضع المؤسسات خطط اتصاؿ تحدد الأفراد والمجموعات التي يجب إعلبميا      

 ومستوى التقدـ فييا. CSRبمبادرات 
 المطمب الثالث: مرحمة الفحص

عداد تقرير بذلؾ مف خلبؿ     : التحقؽ مف التقدـ الحاصؿ وا 
 قياس الأداء والتحقؽ منو:  .1

 " measure you can‟t manage what you don‟t "      " ما لا يمكف قياسو لا يمكف إدارتو "    

، بقياـ فريؽ العمؿ بتحديد مدى CSR يعتبر أمراً حاسماً لنجاح استراتيجية  CSRمعرفة مدى التقدـ في حقؿ 
ة، وذلؾ مف خلبؿ قياس المؤشرات المتحققة، ومقارنتيا بالأىداؼ، تحقيؽ البرامج والأنشطة لأىدافيا التشغيمي

  ومف ثـ تحديد جوانب القصور والضعؼ، ليتـ العمؿ عمى تحسينيا وتطويرىا.
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إطار عمؿ التي تعتبر مف أىـ الأدوات المستعممة ىي لوحة القيادة وخاصة بطاقة الأداء المتوازف،     
 مما يسمحمالية  غيرالالمالية و مجموعة متناسقة مف مؤشرات الأداء  لترجمة رؤية واستراتيجية المؤسسة في

ؤسسة، ىذه المؤشرات موزعة عمى المحور المالي، الزبائف، العمميات الماستراتيجية ىيكؿ لتنفيذ  توفيرب
أكثر المتوازف لا تركز عمى تحقيؽ الأىداؼ المالية فقط ولكف  ف بطاقة الأداءأكما  1الداخمية، التعمـ والنمو.

ف تنجزىا لكي تتوافؽ مع أىدافيا لمؤسسة أالتي يجب عمى ا تركز عمى الأىداؼ غير المالية فإنيامف ذلؾ 
 2. المالية
عمى   ترتكز والتي التقميدية الأداء ـتقيي نماذج في القصور لمواجيةبطاقة الأداء المتوازف ظيرت     

 كافة مصالح تحقؽ التي المالية غير المؤشرات وأىممت المساىميف، مصالح تحقؽ التي المالية المؤشرات
 .بالمؤسسة العلبقة ذوي الأطراؼ

 المحاور الأربعة إلى والاجتماعية البيئية الإدارة منظور 2007 سنة Reisen &  ( Kaplan) كؿ أضاؼ   
 الأداء بطاقة إلىتحولت  وبذلؾ. المؤسسة أداء ـيتقو  عممية في البعديف ىذيف لأىمية لبطاقة الأداء المتوازف،

 ىذه تمكيف أجؿ مف وذلؾ المستدامة التنمية باستراتيجية المؤسسات رييتس الرامية الى ربط المستداـ المتوازف
 3الطويؿ.  المدى وعمى مستداـ بشكؿ مةيالق خمؽ مف المؤسسات

 4المستداـ:  المتوازف الأداء في بطاقة والاجتماعية البيئية ويمكف دمج القضايا  
والتي  التقميدية المتوازف الأداء بطاقة مف بعناية المختارة الأبعاد بعض في الاستدامة تمؤشراوضع  -

 .الاستدامة لأمور أكثر معرضة تكوف
المستدامة  الأمور عمى وتركز لمبطاقة، الأربعة الأبعاد في والاجتماعية البيئية المؤشرات إدخاؿ -

  بؿ.المستق في النجاح أجؿ مف لمقيمة المحركة أو الممكنة
 لمبطاقة. الأربعة الأبعاد إلى والاجتماعية البيئية بالاستدامة خاص خامس بعد إضافة -
 ثـ جعؿ ومف كميا الأربعة بالأبعاد الخاصة المستقبمية بالمؤشرات الخامس المستداـ البعد ربط -

 الاستدامة. بأىمية المؤسسة دراية لفكرة مروجة  واضحة، السببية علبقات
دماج أصحاب .2  المصالح:  إشراؾ وا 

                                                           
1
 :Kaplan R. Norton D: le tableau de bord prospectif; edition d'organisation, 2003, p:36. 

2
اسة محاسبية في شركة بغداد لممشروبات الغازية مف المنشآت الصناعية، مجمة الموسوي يحيى: استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في تقويـ الأداء در :   

  .244،  ص: 2012_ الفصؿ الأوؿ _ لسنة  22دراسات محاسبية و مالية _ المجمد الثامف _ العدد 
3
 244.ص ، 2012ية،قسنط منتوري، جامعة منشورة، غير دكتوراه أطروحة لممؤسسة، الشامؿ الأداء تقويـ  إشكالية مراد: كواشي : 

4 راضي:   الأعماؿ منظمات دور لتفعيؿ المتوازف الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج : نادية   الاقتصادية العموـ مجمة المستدامة، التنمية في 
2005 مصر، الثاني، العدد والعشروف، الواحد المجمد  الأزىر، جامعة التجارة، كمية والإدارية، .25ص:   
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مف الضروري إشراؾ أصحاب المصالح  وذلؾ لمتعرؼ عمى جوانب القصور والضعؼ بغية تحسينيا      
 وتطويرىا، كقاعدة لتحسينات جديدة، تخفيض الأخطار، ودعـ الفرص والاتجاىات الجديدة .

 إعداد وتقديـ تقرير الأداء:  .3
كؿ المطموب، ومدى إنجاز الخطة الموضوعة وبياف أدوات ىامة لقياس تنفيذ الالتزامات بالشCSR تقارير   

، كما أنو مف الضروري منح أصحاب المصالح الفرصة للبطلبع عمى أداء CSRالمشاركات في أنشطة 
    1المؤسسة ومدى تأثير المؤسسة وعممياتيا في المجتمع والبيئة.

لأمـ المتحدة وغيرىا تمعب دوراً كبيراً في ميثاؽ ا ،GRIإف المبادرات مثؿ المبادرة العالمية لإعداد التقارير    
 CSR.  تسييؿ ومساعدة المؤسسات عمى إعداد تقارير

 المطمب الرابع: مرحمة التحسيف

ف تحققت أىدافيا، تحتاج لتحسيف مستمر وىذا لكوف توقعات ومتطمبات  CSRلاشؾ أف برامج     حتى وا 
 خلبؿ ما يمي:  تتـ عممية التحسيف مفلأصحاب المصالح في تطور مستمر. 

 تقييـ الأداء:  .1
استناداً إلى معمومات عممية التحقيؽ والتقارير المقدمة، تتسنى لممؤسسة فرصة جيدة لإعادة التفكير في     

 ، مما يمكنيا بإجراء التعديلبت اللبزمة.CSRنيجيا الحالي لتجسيد 
ىي تمؾ التي يستند وجودىا عمى إف الغاية الأساسية مف التقييـ ىي التعمـ، فالمؤسسات المتعممة     

المعمومات الجديدة والتكيؼ مع التغيرات لإيجاد طرؽ أفضؿ لتحسيف أساليبيا، وتشتمؿ عممية تقييـ رضا 
 أصحاب المصالح، الاقتراحات مف قبؿ الادارة، العماؿ، المساىميف.

ة، ليتسنى المقارنة بأداء مؤسسات إصدار تقارير وفقا لمعايير المبادرة العالمي CSRومف وسائؿ التقييـ أداء    
 أخرى.

 تحديد الفرص المتاحة لمتحسيف: .2
بعد تقييـ الأداء تتضح الفجوة في أداء المؤسسة وماىي نقاط ضعفيا باعتبار الاخطاء فرصة لمتعمـ     

 ، مما يوضح المجالات الواجب التركيز عمييا مستقبلب والعمؿ عمى تحسينيا.CSRوتحسيف برامج وسياسات 
 راؾ أصحاب المصالح: إش .3

                                                           
1
 .164:  وري صالح، المعايطة رولا: مرجع سابؽ، صالحم:  

  : بجدر الذكر بوجود ىيئات مختصة في مساعدة المؤسسات عمى اعداد تقاريرCSR مثلب ، : 

Corporate Register ،للبطلبع اكثر    www.corporateregister.com      

Report One  :ساعد عمى اعداد تقرير  تCSR  لأكثر معمومات يرجى زيارة موقع  report.com-http://www.one 

http://www.corporateregister.com/
http://www.one-report.com/
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مف خلبؿ التشاور مع أصحاب المصالح يتسنى لممؤسسة الحصوؿ عمى بعض الاقتراحات لمتحسيف    
 وتعديؿ اسياميا الاجتماعي والبيئي.

مكانياتيا وأىدافيا التي تؤثر  ،CSRمعيارية لتجسيد  –لا توجد طريقة واحدة    فمكؿ مؤسسة خصائصيا وا 
 المراحؿ في الجدوؿ الموالي:  ، نحاوؿ إبراز أىـCSRعمى 
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 : إطار مراحؿ تجسيد المسؤولية الاجتماعية 09الجدوؿ رقـ

 المرحمة
 متى  

 تحديد المياـ
 ماذا 

 التحقؽ مف 
 كيؼ 

 
 التخطيط 

 
 
 
 

تقييـ الوضع 
الحالي لممؤسسة 

بخصوص برامجيا 
لممسؤولية 
 الاجتماعية 

 تكويف فريؽ عمؿ.  -
 ؼ عممي لممسؤولية الاجتماعية.  تطوير ووضع تعري -
 تحديد المتطمبات القانونية.  -
 استعراض وثائؽ المؤسسة، العمميات، والأنشطة.  -
شراؾ أصحاب المصالح الرئيسييف.  -  تحديد وا 

وضع إستراتيجية 
لممسؤولية 
الاجتماعية 
 لممؤسسة 

 الحصوؿ عمى دعـ الإدارة العميا وعماؿ المؤسسة.  -
 .CSRات الأخرى بما يخص دراسة ما تفعمو المؤسس -
 إعداد  مصفوفة بالإجراءات المقترحة.  -
 تحديد الأفكار والإجراءات المناسبة لمتطبيؽ.  -
اتخاذ القرار بالتوجو، والمقاربة، نقاط التركيز التي يجب  -

 . العمؿ بيا
 التنفيذ 

 
 
 
 
 
 
 

عداد  تطوير وا 
الالتزامات 
المسؤولية 
الاجتماعية 

 الواجب تجسيدىا 
 
 
 

مسح للبلتزامات الحالية فيما يخص المسؤولية عمؿ  -
 الاجتماعية. 

 فتح الحوار مع أصحاب المصالح الرئيسييف.  -
 تطوير وتحديد الالتزامات.  -
 إعداد نسخة أولية لمخطة.  -
التشاور مع أصحاب المصالح الذيف مف المحتمؿ تأثرىـ  -

 بيذه الالتزامات. 
 ىا. مراجعة الالتزامات بشكؿ نيائي والعمؿ عمى نشر  -

تطوير ىيكمة متكاممة لصنع القرار فيما يخص المسؤولية  - تنفيذ الالتزامات 
 الاجتماعية. 

 تنفيذ خطة عمؿ لممسؤولية الاجتماعية.  -
 تحديد الأىداؼ القابمة لمقياس ومقاييس الأداء.  -
 تشجيع العماؿ عمى المشاركة الايجابية. -
 CSR.تصميـ برنامج تدريبي خاص  -
 مشاكؿ مقاومة التغيير.وضع آليات لمعالجة  -
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 وضع خطط لتفعيؿ الاتصالات الداخمية والخارجية.  -
 نشر معمومات حوؿ مدى الالتزاـ.  -

 الفحص
  

التحقؽ مف التقدـ 
الحاصؿ، وتقديـ 

 تقرير خاص بذلؾ 

 قياس الأداء والتحقؽ منو.  -
دماج أصحاب المصمحة.  -  إشراؾ وا 
 إعداد تقرير الأداء الداخمي والخارجي.  -

 
 حسيف الت
 
 
 

 تقييـ الأداء.  - التقييـ والتحسيف 
 تحديد الفرص المتاحة لمتحسيف.  -
 إشراؾ أصحاب المصالح.  -

 العودة لمخطة والبدء بدورة جديدة.  التدقيؽ 
 المصدر: مف إعداد الطالب اعتمادا عمى 

-125، ص: 2015، كنوز المعرفة، الاردف، الحموري صالح، المعايطة رولا: المسؤولية المجتمعية مف المؤسسات مف الالؼ الى الياء
126. 

Hohnen, P. (2007). Corporate Social Responsibility: An Implementation Guide for Business. Retrieved April 14, 

2012, from International Institute for Sustainable Development: http://www.iisd.org/pdf/2007/csr_guide.pdf  P: 
19. 

، كوف البرامج الاجتماعية والبيئية يجب أف تتوافؽ مع  CSRالثقافة التنظيمية تمعب دورا ميما في تجسيد    
 قيـ، معايير، ميمة المؤسسة. 

اضحة ونشرىا في كؿ المؤسسة وىذا مف خلبؿ إعداد رؤية و  CSRالمستوى التنظيمي يؤثر في تجسيد    
بضماف التزاـ الادارة العميا ومشاركة أصحاب المصالح وعمى مستوى الأفراد والعمؿ عمى توفير ىياكؿ 
تنظيمية مدعمة لسموكيات الايجابية، وضماف توفر الكفاءات اللبزمة  واعتبار الأخطاء فرصة لمتعمـ، ونظاـ 

. إضافة لمدور الكبير لمقيادة  الإدارية في CSRدرات طويمة المدى لػ التحفيز مما يساىـ في التفكير في مبا
 .CSR ضماف الالتزاـ وخمؽ الحماس والرغبة في انجاح استراتيجية

 
 
 
 
 

http://www.iisd.org/pdf/2007/csr_guide.pdf
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 خاتمة الفصؿ  
 سياساتيا، في ساسيةالأ قيميا المؤسسة تدرج التي الطريقة في CSRيتمثؿ تأثير الثقافة التنظيمية في 

 كدليؿ المكتوبة الاجراءات خلبؿ مف رسمية وجية عمى تحتوي فيي وبالتالي القرار اتخاذ ارومس ممارساتيا،
جراءات التبميغ ...الخ المؤسسة ممارسات في يظير عميو معمف غير رسمي غير ومحور  خلبقيالأ  وا 

اجتماعيا، يساىـ مستوى القيادة مف خلبؿ السموؾ النموذجي لمقيادة الادارية الذي يتبنى سموكا مسؤولًا 
في حالة الأزمات يوحي بعدـ المساس رد فعؿ القادة ، و في المؤسسة القيادة أولوياتمف  CSR وباعتبار

          مكافآت، اللموارداتخصيص المعتمدة في معايير بالبرامج الأخلبقية والمسؤولة اجتماعياً، مف ال
 العماؿ.اختيار وفصؿ و 

 لىإ تدفع التي الضغوط كؿ ومواجية العامة المنفعة تفضيؿ مى ع القدرةيأثر المستوى الفردي مف خلبؿ 
 الخبرة منيا عوامؿ، بتأثير وينمو ويتطور قيميـ مفىذا التفكير  ينبع، خلبقيأ وغير مسؤوؿ غير سموؾ
 المتعمقة القضايا بعض مع الفردي ىتماـالإ. ومما يدعـ المسؤولية الفردية والتنظيمية الاجتماعية والقوى

 مثؿ واقعية، جوانب، التنظيمية القيـ مع الفردية القيـ مف التطابؽ، الخ...الثقافية الصحية، لبيئية،ا ،CSRثـ
تتأكد أىمية تعميـ الأفراد والطلبب مقاييس خاصة بدورىـ في المجتمع ، و التوجييية ومبادئيا CSR بػ الوعي

المالي مف احتراـ لقيـ وتوقعات وما ىو مطموب منيـ مستقبلب كمسيري مؤسسات إضافة إلى تحقيؽ النجاح 
 .لممؤسسات الاجتماعية المسؤولية المؤتمرات وحضور CSR التدريب، و المجتمع وأصحاب المصالح

محاسبة المسؤولية الاجتماعية التي تحدد نفقات وعوائد المؤسسة  CSRمف أىـ الأدوات المساعدة عمى تجسيد 
لمحاولة لبناء أرضية، تقييـ،  وتوفير دليؿ تطبيؽ لمضي في ىذا المجاؿ، والعديد مف المبادرات الدولية ا

 .CSRالمؤسسات قدما في مجاؿ 
 رؤية إعداديرتكز عمى رغبة الادارة العميا في تبنيو مف خلبؿ  CSRيمكف اقتراح  نموذج لتجسيد استراتيجية 

 مدعمة ةتنظيمي ىياكؿ توفير عمى والعمؿ المصالح أصحاب ومشاركة المؤسسة كؿ في ونشرىا واضحة
 .الايجابية لسموكيات
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 مقدمة الفصؿ 
بما أف المنيجية ىي حمقة الربط بيف ما ىو متحقؽ مف تراكـ معرفي نظري وتطبيقي وبيف إمكانية تجسيد     

 ىذا الترابط في حياة المؤسسات حاضرا ومستقبلب، والذي يجب أف يخضع للبنتقاء والاختبار 
فيومي الثقافة التنظيمية والمسؤولية الاجتماعية، سيتناوؿ الفصؿ الرابع تقديما وبعد الدراسة النظرية لكؿ مف م

وشرحا لمنيجية الدراسة الميدانية مف خلبؿ توضيح كيفية تصميـ اداة القياس ومدى ملبئمتيا لقياس 
وتييئة المتغيريف، توضيح مجتمع وعينة الدراسة والأساليب الاحصائية المستخدمة في تحميؿ البيانات لضماف 

 الارضية المناسبة لاختبار الفرضيات ) الفصؿ الخامس( 
اضافة الى  دراسة وصفية لواقع كؿ مف الثقافة التنظيمية وابعاد المضافة مف قبؿ الباحث في المؤسسات 

 .الجزائرية وواقع المسؤولية الاجتماعية
 ييدؼ ىذا الفصؿ للئجابة عمى الاسئمة التالية :    

 ة القياس ومدى ضمانيا لمقياس الصحيح لمظاىرة ؟ كيؼ تـ  تصميـ أدا  -
 ىؿ تتوفر الشروط الإحصائية الضرورية لمقياـ باختبار الفرضيات ؟  -
 ماىي الثقافة التنظيمية الاكثر انتشارا في المؤسسات الجزائرية؟   -
 ماىي سياسة المؤسسات الجزائرية في تبني المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات ؟ -
 ىذه التساؤلات تـ تقسيـ الفصؿ الرابع الى : للئجابة عمى    

المبحث الاوؿ يخصص ىذا المبحث لمعرفة كيفية تصميـ اداة الدراسة ومدى صلبحيتيا لاستعماؿ 
 الاحصائي، وتوضيح الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة  

زائرية مف خلبؿ نموذج التنظيمية السائدة في المؤسسات الج الثقافة وخصائص  أنواعالمبحث الثاني لمعرفة 
ضافة أبعاد الغير واضحة في نموذج السائدة،المخصص لتحديد نوع الثقافة  OCAIالبحث    ( OCAI)وا 

 المحدد لأنواع الثقافة التنظيمية.  
المبحث الثالث لوصؼ واقع المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الجزائرية في أبعادىا )الاقتصادية، القانونية، 

 خيرية، البيئية(الاخلبقية، ال
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 المبحث الاوؿ : إجراءات ومنيجية الدراسة 

يخصص ىذا المبحث لمعرفة كيفية تصميـ اداة الدراسة ومدى صلبحيتيا لاستعماؿ الاحصائي،      
 وتوضيح الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة  

 المطمب الأوؿ : طريقة تصميـ الاستبياف 

ساـ أساسية متمثمة في محور الأسئمة الشخصية، الثقافة التنظيمية وقسـ مخصص ضـ الاستبياف ثلبثة أق     
 . CSRلػ 
 قسـ الثقافة التنظيمية:  .1
 ( Profil)الأبعاد والسمات الجمع بيف الطريقتيف النوعية، تـ تصميـ قسـ الثقافة التنظيمية  ب   

 التنظيمية :  ةنوع الثقاف   1.1
 the Competing Valuesائد في المؤسسات الجزائرية نستعمؿ نموذج في سياؽ تحديد نوع الثقافة الس     

Framework (CVF)  والاستبياف الخاص بو(OCAI )   المطور مف قبؿ كؿ مف(.(Cameron & Quinn 
 Dastmalchian et al., 2000; Al-Khalifa )لاستعمالو مف قبؿ العديد مف الباحثيف ومف بمداف مختمفة  ،1999

and Aspinwall, 2001; Helfrich, et al., 2007; Kokt and Merwe, 2009; Yu and Wu, 2009; Acar, 

2012). 
يعتبر الأداة الأكثر شمولية التي يمكف استعماليا لمعرفة الثقافة  (Cameron and Quinn, 2011) حسب

في الجزائر في  لـ يستعمؿ ىذا النموذج في دراسة –اطلبعنا  –التنظيمية مف محاور مختمفة. إضافة وحسب 
  com ..www.sndl.ceristالأطروحات المتوفرة في موقع 

لتحديد نوع   the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI )استبيافبالاعتماد عمى      
سيط مف خلبؿ جعؿ الإجابة عمى العبارات في الثقافة التنظيمية السائد في المؤسسات الجزائرية مع تعديؿ ب

شكؿ مقياس ليكرت الخماسي الذي يتدرج مف موافؽ بشدة إلي  غير موافؽ بشدة، لغرض تبسيطو، لكوف 
نقطة عمى الأسئمة الأربعة لكؿ  100المستقصي في الاجابة عمى النموذج في نسختو الأصمية يقوـ بتوزيع 

 نقطة أخرى في خانة الثقافة المرغوب توفرىا في المؤسسة.   100محور في خانة الثقافة الحالية، و
 التماسؾ ،التنظيمية القيادة، المييمنة الخصائص :ىي التنظيمية لمثقافة جوانب ست الأداة ىذه تقيس    

  .ومعيار النجاح الاستراتيجي التركيز العامميف، دارةإ  ،المنظمي
 ثقافة( التنظيمية لمثقافة انواع أربع مف لواحد  استجابة تمثؿ الستة الجوانب ىذه عمى موزعة فقرات ربعأ وكؿ

 .)اليرمية والثقافة  السوؽ ثقافة الإبداعية، الثقافة المجموعة،
  في الجدوؿ الموالي: OCAI)) يمكف توضيح أداة

http://www.sndl.cerist/
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  لتحديد نوع الثقافة التنظيمية (OCAI) نموذج 10جدوؿ رقـ    
 العبارة رقم

 تتميز مؤسستي بػ :: (DC) المييمنة الخصائص
  ) بمثابة عائمة كبيرة( وتوفر جو عائمي لمعماؿ ،لمعامؿ الإنسانية بالجوانب تيتـ 9
 والمبدعة الجديدة الأفكار تقديـب يأخذوف زماـ المبادرة فرادفالأ ديناميكية،ال 2
 اؼوتحقيؽ الاىد العمؿ نجازإ نحو تنصب فييا الرئيسة فالاعتبارات ،نتائجلم متوجية 3
 الفرد نشاط تحكـ التي ىي والمكتوبة الرسمية فالإجراءاتوالرقابة العالية،  رسميةال 4

 انقٍاداث فً انمؤسست ٌمكن اعتبارها:: (OL)انقٍادة انتنظٍمٍت 
 أبويةو  –مسيمة ومتفيمة  – وميسرة ناصحة 9
 المخاطرةتتحمى بروح و مبادرة إبداعية  2
 ا عمى السوؽ وتحقيؽ النتائج والأىداؼ المرجوةوتركيزى الصعاب وتدير تنافسية 3
 وأقدمية  خبرةتركز عمى التنسيؽ والتنظيـ وتتميز بكونيا ذات  4

 : النمط التسييري وطريقة تفكير العماؿ  في مؤسستي يمتاز بػ :(ME)إدارة العامميف 

 العماؿ  ومشاركة الآراء واتفاؽ الفريؽ بروحالعمؿ الجماعي  9
 والتمييز والحرية والمخاطرة بالابتكار 2
 الأىداؼ لتحقيؽ والتوجو والمنافسة الانجاز 3
 ، الالتزاـ، الاستقرار في العلبقات الانسانيةالمنصبالأمف الوظيفي بأقدمية  4

 ما يساىـ أكثر في ترابط وتماسؾ مؤسستي ىو: (OG)المنظمي التماسؾ
 و المؤسسة المتنامي نح والالتزاـ المتبادلة والثقة الولاء 9
 والتأكيد عمى كوف المؤسسة في الريادة  والتطوير بالابتكار الالتزاـ 2
 الأىداؼ وتحقيؽالتأكيد عمى الانجاز  3
 عمييا المحافظةمدى و  الرسمية والسياسات القواعد 4

 :مؤسستي عمى تأكد(SE) :  الاستراتيجي التركيز
 المستمرة تيـ مشارك ماففييـ وض العالية والثقة البشري المورد تطوير 9
 القيمة الفرص عفوالبحث  الجديدةالأشياء  وتجربة التحديات ومواجية الجديدة المواردالحصوؿ عمى  2
 وتوسيع الحصة السوقية والييمنة عمى السوؽ والانجاز التنافسية 3
 .تالعمميا -سيولة أداء -سلبسةو ، الرقابة، المتابعة الكفاءةو  والاستقرارالديمومة  4

 أساس:  عمى مؤسستي النجاح تعرؼ(CS):  النجاح معيار
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 الإنسانية بالجوانب والاىتماـ العمؿ وفرؽ البشري المورد تطوير 9
 صاحبة منتجات قائدة ومبدعة فيي والمتميزةالمنتجات الأحدث  امتلبؾ 2
 السوؽ وقيادةوتجاوز المنافسة  السوقية والحصة السوؽ اختراؽ 3
 الإنتاج،احتراـ الآجاؿ، تطبيؽ القوانيف، تكاليؼ فيضوتخ الكفاءة 4

Source: Cameron and Quinn: Diagnosing and Changing Organizational Culture: op-cit, p: 26-28 

 الثقافة التنظيمية :  أبعاد 2.1
غير ممموس، مف الميـ التذكير بأف الثقافة التنظيمية ىي مصدر ومفيوـ الثقافة التنظيمية،  عند قياس    

دراسة أبعاد الثقافة ىي خيار مفضؿ ومستحب  فإف Hofstede وحسب، يتضح فقط مف خلبؿ المظاىر العمنية
 في قياس الثقافة بالرغـ مف أف أنواع  الثقافة تكمؿ الأبعاد.

لغير ممموسة وتعتبر دراسة أبعاد الثقافة التنظيمية مف أكثر الدراسات واقعية في تقيـ الثقافة، لأف قيـ الأفراد ا
 والمرئية تنعكس في سموكياتيـ.

بما أف نوع الثقافة يحدد نوع القيـ السائدة فييا، فبالطبع تغطى أغمبية القيـ التي تبحث عمييا الاستبيانات     
مف خلبؿ ما تـ دراستو في الفصؿ النظري المتعمؽ بطرؽ قياس الثقافة التنظيمية والأدوات ، Profil مف النوع 
نجد ثقافة  OCP في ذلؾ، فمثلب عند مطابقة القيـ السائدة في أنواع الثقافة التنظيمية مع طريقة  المستعممة

السوؽ تغطي بعد التوجو نحو التنافسية، ثقافة المجموع تغطي بعد التركيز عمى العماؿ والاستقرار، الثقافة 
 ع. اليرمية تغطي بعد التركيز عمى الأداء، ثقافة الإبداع تغطي بعد الإبدا 

أضاؼ الطالب الأبعاد التالية:) القابمية لمتغير، الرؤية المستقبمية، القيـ الاسلبمية( الغير واضحة في     
في تحديد  محاولةلى . إضافة إالرؤية المستقبميةفي تحديد بعد التغيير و  (DOCS) باستعماؿ (OCAI)نموذج 

المؤسسات نشاطات  في الإسلبميةد والتربية لعادات والتقاليتأثير الدراسة  الإسلبميةبعد خاص بالقيـ 
قياس وتقييـ الثقافة لالثقافة التنظيمية  أبعادوالجدوؿ التالي يوضح كيفية تصميـ عبارات محور  ،الجزائرية

 التنظيمية لممؤسسات الجزائرية.
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  (الاضافية): عبارات أبعاد الثقافة التنظيمية  11جدوؿ رقـ 
 صدر الم العبارة البعد 

 DOCS المؤسسة تستعمؿ طرؽ جديدة ومتطورة لأداء العمؿ   القابمية لمتغيير 

 DOCS التغيير في المؤسسة غالبا يقابمو مقاومة مف العماؿ 

 DOCS تتعاوف مختمؼ الأقساـ والوظائؼ لإنجاح التغيير 

 DOCS لممؤسسة ىدؼ طويؿ واستراتيجية واضحة   الرؤية المستقبمية 

 DOCS يعرفوف ما يجب القياـ بو لتحقيؽ النجاح عمى المدى البعيد   العماؿ

 DOCS كيؼ ستكوف مؤسستنا في المستقبؿ  –يتقاسـ العماؿ رؤية مشتركة 

 
 القيـ الاسلامية

القيـ الإسلبمية مثؿ الصدؽ، التعاوف، الأمانة، الإخلبص، إتقاف 
 ؤسسة العمؿ، الالتزاـ  ىي التي  تحكـ طريقة العمؿ في الم

 الباحث

لممؤسسة أسموب خاص في الإدارة ومجموعة خاصة مف الممارسات 
 التسيرية مستمدة مف الثقافة الإسلبمية، والعادات والتقاليد

الباحث مف 
 DOCSخلبؿ 

 الباحث إىماؿ قيـ الإسلبمية والعادات والتقاليد يوقع المؤسسة في مشاكؿ  
  مف إعداد الطالب المصدر :

 ؤولية الاجتماعية: قسـ المس  .2
 Carroll أىـالعديد مف الباحثيف ومف اسيامات تطور بفضؿ  CSRمفيوـ المسؤولية الاجتماعية        
في المسؤولية الاقتصادية، القانونية،  والمتمثمةكبيرا  إجماعاوالتي لقيت  CSRػل أبعاد أربعةالذي اقترح  (1979)
1  2014)حسب. خلبقيةالأو ( philanthropic) الإنسانية  الخيرية

(Yanni Yu, Yongrok Choi بعض
ويجب أف تركز أكثر   CSRتمثلبف القاعدة الأساسية لػف المسؤولية الاقتصادية والقانونية أالدراسات وجدت 

، وعلبقاتيا (Clarkson, 1995; Freeman, 1984)مثؿ حماية البيئة   CSR لػعمى جانب الممارسات الخارجية 
  (.David, Kline, & Dai, 2005 Rupp, Ganapathi, Aguilera, &Williams, 2006 )  مع أصحاب المصالح

                                                           
1
: Yanni Yu, Yongrok Choi: Stakeholder pressure and CSR adoption: The mediating roleof organizational culture for Chinese 

companies, The Social Science Journal  , 2014 p: 3 
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المسؤولية  بعد ضافةإمع  Carroll حسب    CSRٌـأبعاد السابقة   4في ىذه الدراسة الميدانية  نناقش      
 باعتبارىا محورا مستقلب يبيف ممارسات المؤسسات في مجاؿ حماية البيئة .  البيئية
وير نموذج القياس اعتماداً عمى دراسات سابقة عديدة لتحديد العبارات الأساسية التي يمكنيا قياس  تـ تط

 وبدقة مدى تجسيد المسؤولية الاجتماعية، وىذا ما يتضح في الجدوؿ الموالي:   
 
 

 : العبارات الخاصة بقسـ المسؤولية الاجتماعية12جدوؿ رقـ 
 المصدر العبرات البعد

 
 

المسؤولية 
 الاقتصادية 

 
 
 
 
 

 اليدؼ الأساسي لممؤسسة ىو تعظيـ الأرباح -

تحاوؿ المؤسسة باستمرار تطوير منتجاتيا وتحسيف مستوى  -
 رضا زبائنيا

 لضماف النجاح المدى   خطط طويمة  تضع المؤسسة  -
تقييـ الأداء ومعيار الحكـ عمى النجاح ىي اساسا المؤشرات  -

 ...الخ  المالية: الربحية، معدؿ عائد، المبيعات

 
 
Lee&al)2012) 

fu& al (2014) 

MaraManente& al 

(2012) 

Patricia & al)2013) 

 
 الطالب 

 

 
 
 

المسؤولية 
 القانونية  

 

تمتزـ المؤسسة بالقوانيف والتشريعات ولا تتخطاىا حتى  -
 ولوكاف ذلؾ يساىـ في زيادة الأرباح     

 المنتجات مطابقة لممواصفات والشروط القانونية -
 سسة ممتزمة بالتزاماتيا التعاقديةالمؤ  -
تقدـ لمعماؿ والمسيريف معمومات حوؿ التعديلبت والتطورات  -

 القانونية والتشريعية
 

 
 
Lee&al)2012) 

Denni& al )2014) 

Filipe Almeida 

&Filipe Sobral)2010 

Yuanqiong He& Kin 

Keung Lai)2012) 
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المسؤولية 
 الاخلاقية

ؿ أخلبقي يشجع القيـ الأخلبقية يوجد في المؤسسة دلي -
 وأخلبقيات العمؿ ولو عمى حساب الأرباح 

إجراءات تسمح وتشجع بالتبميغ عف سوء التصرؼ كالسرقة،  -
 تحرش جنسي... 

 تزود الزبائف بالمعمومات الصحيحة والضرورية حوؿ المنتوج   -
عدـ التمييز بيف العماؿ عمى أساس الجنس، المنطقة ...  -

 رقية في المعاممة والت
لأصحاب  توفير فرص عمؿىناؾ سياسة توظيؼ و  -

 الاحتياجات الخاصة    

 
 
 
 
Lee&al)2012) 

Patricia & al)2013) 

Filipe Almeida 

&Filipe Sobral)2010) 

Yuanqiong He& Kin 

Keung Lai)2012) 

 
 
 

المسؤولية 
 الخيرية 

  -الإنسانٌة   -

ء تساىـ في حؿ المشاكؿ الاجتماعية ومساعدة الفقرا -
 والمحتاجيف

توفر المؤسسة مناخ عمؿ صحي وفرص لتكويف وتطوير  -
 العماؿ، وفرص لمترقية

 أطفاؿ رعاية النقؿ، الاطعاـ،)  لعماليا اجتماعية خدمات توفر -
 (الخ....العماؿ

لممؤسسة علبقات مع جمعيات بتمويؿ والمساىمة في  -
 نشاطات وبرامج اجتماعية، ثقافية، رياضية، تعميمية ..الخ 

لؤعماؿ الإنسانية لعماليا لالعمؿ التطوعي ع وتنظيـ تشجي -
 وخاصة في  الأزمات

تساىـ المؤسسة في تحسيف أوضاع السكاف والمجتمع  -
 المحمي

- Denni& al )2014) 

- Lee& al)2012) 

-  Patricia & al)2013) 

- MaraManente& al 

(2012) 

 

 - Al-Dmour& 

A. Abu-ELSamen 

(2012) 
 

-Miao Z& al ( 2012) 

 

 الطالب 

المسؤولية 
 :البيئية

الموارد الحفاظ عمى لمؤسسة إجراءات تقميؿ استيلبؾ الطاقة و  -
 الطبيعية

تستعمؿ و تقمؿ مف الآثار السمبية عمى البيئة  إجراءات لمؤسسة -
عادة  -النظيفة–الآلات والتكنولوجيا الصديقة لمبيئة   التدوير وا 

recyclage،  معالجة النفايات،...الخ 
مة في التظاىرات البيئية مثؿ حملبت غرس المساى -

 الأشجار، التنظيؼ، توعية بيئية 
وجوائز  ISO 14001لممؤسسة معايير تقييـ بيئية وشيادة  -

 خاصة بالبيئة  

Dolores &Sanchez-

Hernandez (2014) 

-Yuanqiong He& 

Kin Keung Lai)2012) 

- Patricia & al)2013) 

-MaraManente& al 

(2012) 

 

- Al-Dmour& 

A. Abu 

ELSamen(2012) 

- Castka P & Prajogo 

D (2013) 

Miao Z& al ( 2012) 
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 الطالب 

 مف اعداد الباحث اعتمادا عمى المراجع السابقة المصدر: 
 التالي:  الموضح في الجدوؿ الخماسي مقياس ليكرت طالب عمى اعتمد الللئجابة عمى عبارات الاستبياف 

  رت الخماسي: مقياس ليك13الجدوؿ رقـ
1 2 3 4 5 

 موافؽ بشدة موافؽ محايد غير موافؽ بشدة غير موافؽ 
 المصدر: مف اعداد الطالب

كما اعتمدت الدراسة عمى اجراء بعض المقابلبت لمعرفة بدقة درجة وعي وادراؾ المسيريف لمفيوـ المسؤولية 
 الاجتماعية وتوضيح لخصائص ثقافة المؤسسات.

 
 وط الإحصائية المطمب الثاني : الشر 

لمقياـ بدراسة إحصائية يجب أولا التأكد مف التحقؽ مف توفر شروط وفروض إجراء ىذه الاختبارات     
الإحصائية ) خاصة الانحدار الخطي المتعدد ( لموصوؿ الى نتائج ذات مصداقية عالية. يمكف تمخيصيا في 

 : الشروط الاحصائية  14جدوؿ رقـ الجدوؿ الموالي: 
 القيـ الحرجة  الأداة الإحصائية ماذا؟ل تحميؿ 

 حجـ العينة 
 

حجـ العينة كافي لا جراء 
  الاختبارات 

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO)  

 n> 4*p (p  عذد اٌّزغٍشاد

( اٌّغزمٍخ  

Value> 0.60  

 القيد الشاذة والمتطرفة
Outliers  
Extreme 

لتحديد القيـ والحالات 
 المتطرفة

- Stan Score (z-score) 

 

 

 

- Mahalanobis D2  

Value < 3.0  

 
D2/df < 3, or  

p<0.05  

لضماف اف البيانات تتبع  التوزيع الطبيعي 
 التوزيع الطبيعي 

- Kolmogorov-Smirnov - 

- Shapiro-Wilk (K-S) test,  

- Q-Q plot 

 الالتواء والتفرطح -

P>0.05  

 
S < 3 , K< 10 

 التجانس
Homoscedasticity 

 Levene‟s  test  

 
P>0.05  

 
 الازدواج الخطي

Multicollinearity  
العلبقة بيف المتغيرات 

المستقمة يجب اف تكوف 
 ضعيفة 

 معامؿ الارتباط 
VIF and Tolerance effect  

 باستعمال الانحدار الخطً 

R <0.8         

 

VIF <10  

Tolerance >0.1  
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  Cronbach‟s  α  صلبحية الاستبياف لمدراسة الثبات والمصداقية 

 اٌزجضئخ إٌصفٍخ 
Value>0.6  

Value>0.6  

 
 الخطية،  العلبقة

 

علبقة خطية بيف متغير 
تابع واي متغير مستقؿ عند 

 تثبيت المتغيرات الاخرى 

شكؿ انتشار البواقي المعيارية والقيـ 
 المنتبأ بيا لممتغير التابع 

 بيف البيانات مف%  95
 (-2، 2) 

وعدـ وجود علبقة 
 ضحة في الشكؿ البياني وا

 تجانس تبايف البواقي 
Homoscedasticity 

التبايف متساوي لكؿ القيـ 
 المقدرة 

 والقيـ المعيارية البواقي انتشار شكؿ
 التابع لممتغير بيا المنتبأ

مف البيانات بيف   95%
 (-2 ،2) 

استقلبلية الاخطاء 
 العشوائية 

 معاملبت لاختبار ضروري
 الانحدار

Durbin – Watson test  ( 4-0القيمة بيف) 

التوزيع الاعتدالي 
 لمبواقي  

ضروري لاختبار معاملبت 
  الانحدار

Normal P-P Plot of Regression 

Standardized Residual  

 .1مف اعداد الطالب اعتمادا عمى المراجع متعددة المصدر:
  وتتمثؿ الشروط الاحصائية في : 

 عينة الدراسة: .1
 وكيفية اختيارىا: حجـ العينة 

 : مجتمع الدراسة 1.1
لتحقيؽ أىداؼ الدراسة والتعرؼ عمى مدى تأثير الثقافة التنظيمية في المسؤولية الاجتماعية، يتكوف     

مجتمع الدراسة مف المؤسسات الاقتصادية اليادفة لمربح بشقييا العمومية والخاصة، الناشطة في إقميـ ولاية 
 باتنة. 
 : طريقة اختيار العينة 1.1

                                                           
1
 : انظر كل من: 

 2013،دار الصادؽ الثقافية، عماف، الاردف ،SPSSايياب عبد السلبـ: تحميؿ البرنامج الاحصائي   -
 2008الاردف،  ،دار وائؿ، عماف ،SPSSجودة محفوظ: التحميؿ الاحصائي المتقدـ باستخداـ  -
بدوف عناء، ترجمة: فؤاد عبد الله العواد، احمد حسف يوسؼ، جامعة الممؾ  spssحزمة البرامج الاحصائية شيرايدف كوكيس، ليندؿ ستيد:  -

  .2006سعود، السعودية، 

 2011دار الفكر العربي، القاىرة، مصر،   SPSSعزت عبد الحميد: الاحصاء النفسي والتربوي، تطبيقات باستخداـ برنامج  -

معالجة البيانات مع اختبار شروط التحميؿ وتفسير النتائج، الحامد،  ،SPSSانات الاحصائية باستخداـ محمود ميدي البياتي: تحميؿ البي -
 ، 2005عماف، 



 ا
 

952 
 

تـ اختيار العينة كمزيج بيف عينة عشوائية بالنسبة لبعض القطاعات لتوفر إمكانية ذلؾ )العينات      
الاحتمالية( كالقطاع السياحي، القطاع الصحي، مؤسسات اليندسة المعمارية، مؤسسات الأشغاؿ العمومية 

في القطاعات الأخرى مما أدى إلى   والبناء، فيما تعذر في استعماؿ أسموب العينة الاحتمالية ) العشوائية(
 استعماؿ العينات الغير احتمالية  المتمثمة في العينة القصدية.

 : المجيبيف مف العينة 3.1
يوجو الاستبياف إلى مدير المؤسسة أو أحد إطارات المؤسسة الشاغؿ لمنصب: نائب مدير، مدير قسـ،    

 رئيس مصمحة 
 حجـ العينة   4.1
ـ أ الأنسبىوعف الحجـ المناسب لمعينة، وىؿ العينات ذات الحجـ الكبير ىي  التساؤؿ الذي يطرح ىنا    

 1 يمي: مامراعاة حسب تحديد حجـ العينة يجب  ىناؾ ضوابط تتحكـ في حجـ العينة  
 %.95عتمد مجاؿ الثقة يغالبا ما  المعتمد لمبحث، مجاؿ الثقة  -
 ىامش الخطأ المسموح بو  -
البيانات الواجب  لعدد الحد الأدنىالتي تحدد  –حصائية المستعممة أنواع التحميلبت والاختبارات الإ -

 توفرىا في كؿ خمية .
 حجـ  المجتمع الكمي الذي سحبت مف العينة  -
 –وىامش الخطأ المسموح بو  %.95مجاؿ الثقة  تعتمد بالعموـ الإنسانية والإداريةالدراسات الخاصة  أغمب

مف مجتمع   ىوحجـ مناسب مؤسسة 384العينة المقدر بػ  جـف حفإ Saundersحسب  ،% 5مستوى الدلالة 
 . % 5مفردة  بمستوى دلالة  1000000يفوؽ عدد مفرداتو 

الخاصة باستخداـ معادلة  Hair, et al 1995) )ف حجـ العينة يتلبءـ مع توصية أب مع الملبحظة      
ف أف حجـ العينة يجب أالذي يشير ب (CFA)( في اختبار التحميؿ العاممي التوكيديSEM)النمذجة الييكمية  

(، 275=5*55 )أي 5كبر مف حاصؿ ضرب عدد فقرات مقياس البحث في أف تكوف أفرد و  100لا يقؿ عف 
 (حالة 28 =4*7)أضعاؼ عدد المتغيرات المستقمة(  4وشروط الانحدار المتعدد ) 

 لممجتمع الكمي الذي سحبت منو العينة تبقى دائما العينات ذات الحجـ الكبير عمى الأرجح الأكثر تمثيلب    
 مؤسسة. 480وبالتالي سيتـ توسيع العينة إلى حدود 

  القيـ الشاذة والمتطرفة : .2
تمؾ القيـ ذات خصائص مخالفة عف بقية القيـ، مما  يعظـ إمكانية تشوه البيانات، وىذه الحالات ليا      

 عديميا لتقميؿ تأثيرىا.تأثير قوي عمى معادلة الانحدار، لذا يجب حذفيا أو ت
                                                           
1:Saunders  & al: Research methods for business students fifth edition , 2009 p: 218   



 ا
 

953 
 

بمقارنتيا مع قيمة  كاي مربع مع درجات حرية مساوية   Mahalanobisولكشؼ ىذه القيـ نستعمؿ مسافة 
 .Z 3 >القيمة المعيارية . اضافة الى استعماؿ كوف 1 0.001لعدد المتغيرات التابعة باستخداـ مستوى دلالة 

 اختبار الطبيعية: .3
إتباع البيانات لتوزيع الطبيعي( مف أىـ شروط الاختبارات المعممية، وىناؾ عدة يعتبر شرط الطبيعية  )     

، واختبار الالتواء  Shapiro-Wilkواختبار  Kolmogorov-Smirnovطرؽ لتحقؽ مف ذلؾ مف أىميا اختبار
 والتفرطح وىذا ما يوضحو الجدوؿ الموالي 

  اختبار طبيعية البيانات:  15جدوؿ رقـ
 Kolmogorov-

Smirnov 

Shapiro-Wilk 

 

Skewness Kurtosis 

 

درجة  القيمة
 الحرية

 المعنوية
Sig 

درجة  القيمة
 الحرية

 المعنوية
Sig 

الانحراؼ  القيمة
 المعياري

الانحراؼ  القيمة
 المعياري

أنواع الثقافة 
 التنظيمية 

          
 0.235 1.78 0.118 1.57- 0.00 434 0.87 0.00 434 0.35 ثقافة المجموعة

 0.235 1.13- 0.118 0.76- 0.00 434 0.89 0.00 434 0.36 الثقافة المبدعة 

 0.235 1.091- 0.118 0.48 0.00 434 0.85 0.00 434 0.15 الثقافة اليرمية 

 0.235 1.264- 0.118 0.20 0.00 434 0.89 0.00 434 0.29 ثقافة السوؽ 

أبعاد الثقافة 
 التنظيمية 

          

 0.235 0.63- 1180. 080. 0.00 434 0.87 0.00 434 0.23 تغٌٌر ال

 2330. 1.77 1170. -0.55- 0.00 434 0.89 0.00 434 0.25 المهمة  

 2330. -0.711 1170. 0.29 0.00 434 0.83 0.00 434 0.23 القٌم الإسلامٌة

المسؤولية  
  الاجتماعية

          

    

المسؤولٌة 
 الاقتصادٌة

0.12 434 0.00 0.98 434 0.00 -1.05 .117 .5970 .2330 

المسؤولٌة 
 القانونٌة 

0.15 434 0.00 0.924 434 0.00 0.43- .117 -1.221- .2330 

المسؤولٌة 
 الأخلاقٌة 

0.12 434 0.00 0.84 434 0.00 .01-0 .117 .345-0 .2330 

المسؤولٌة 
 الخٌرٌة 

0.18 434 0.00 0.80 434 0.00 1.31 .117 2.246 .2330 

                                                           
1
 311ص:  : شٌراٌدن كوكٌس، لٌندل ستٌد: مرجع سابق، 
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 2330. 2.249 117. 1.53 0.00 434 0.81 0.00 434 0.18 المسؤولٌة البٌئٌة

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

 أصغر  sig)  دالة ىي Shapiro-Wilk اختبار و،  K-Sالاختبارات الخاصة باختبار  قيـ كؿ أف رغـ     
فالكثير  ليذا العينة، حجـ كبر بسبب وىذا الطبيعي لمتوزيع البيانات إتباع عدـ عمى يدؿ لا فيذا (0.05 مف

في التأكد مف شرط طبيعية البيانات. نمجأ إلى  الاختبار يعتدوف بياذيف  لا (Field ،Hair)مف الإحصائييف 
 الطبيعية ) اعتدالية التوزيع(. لاختبار ( (Kurtosisوالتفرطح  (Skewness)حساب معامؿ الالتواء 

 (S) ، تعتبر القيمة المطمقة لػ معامؿ الالتواء(0)إف القيمة المثمى لمعامؿ الالتواء والتفرطح ىي      
كافية لمدلالة بأف البيانات تتبع التوزيع  10أصغر مف  (K)والقيمة المطمقة لمعاكؿ التفرطح  3أصغر مف 

 .الطبيعي
تتبع التوزيع الطبيعي  (  Multivariate) نات عمى مستوى المحاور ابيالف أ نلبحظ مف الجدوؿ السابؽ

  (1.53 – 0.01) فيي محصورة بيف :  ،S < 3 قيـ  لكوف كؿ
 .(2.42 -0.35: )فيي محصورة بيف   K< 10  وقيـ 

الذي  Normal Q-Q Plotولمتأكد أكثر مف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي  نستعمؿ الرسـ البياني      
حيث كمما كانت النقط قريبة مف أفضؿ خط تكوف   03، الموجود في الممحؽ رقـ: SPSSيتيحو برنامج 

 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي. 
 

 الازدواج الخطي:  .4

 تضخـ معامؿ اختبار باستخداـ، المستقمة المتغيرات بيف عاؿ   ارتباط عدـ وجود مف التأكد تـي      
 المتغيرات المستقمة، لكؿ( Tolerance)  المسموح التبايف واختبار، VIF (Variance Inflation Factory)التبايف

 Toleranceالمسموحالتبايف  اختبار وقيمة (VIF <10) 10القيمة  التبايف تضخـ معامؿ تجاوز عدـ مراعاة مع

 كانت النتائج كما في الجدوؿ الموالي   ،0.1 <
   المسموح التبايف واختبارو  VIFتباٌنان تضخـ معامؿ   :16جدوؿ رقـ 

 VIF Tolerance المتغير المستقؿ 
   أنواع الثقافة 

 0.661 1.513 ثقافة المجموعة

 0.661 1.447 الثقافة المبدعة 

 0.447 2.35 الثقافة الهرمٌة 

 0.535 1.869 ثقافة السوق 

   القيـ 

 0.458 2.181 التغٌٌر
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 0.22 4.45 المهمة والرؤٌة

 القٌم الإسلامٌة
 

4.61 0.217 

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

وتتراوح   ( 10 ) لجميع المتغيرات المستقمة تقؿ عفVIF نلبحظ أف قيـ اختبار معامؿ تضخـ التبايف       
أصغر  سجمتحيث  ،0.1 كبر مفأ Tolerance موحوأف قيـ اختبار التبايف المس، (  5.80 - 1.447) بيف بيف

تتواجد إشكالية لا بالتالي . مما يدؿ عمى عدـ تواجد ارتباط عالي بيف المتغيرات المستقمة و 0.217 قيمة
 .((Multicollinearityالازدواج الخطي  

 
 

 
 الاستبيافوصدؽ  ثبات .5

 اعتمد الاستبياف صدؽ مف ولمتحقؽ ، لقياسو أعدت الذي الغرض قياس عمى قدرتيا مف التأكد أي      
 :يأتي وكما المحتوى وصدؽ الظاىري الصدؽ
 الظاىري  الصدؽ 1.5
 مجموعة عمى عرضو تـ سابقا مف الاعتماد عمى دراسات سابقة ذكر ما وفؽ عمى الاستبياف تصميـ بعد    
قد  الاستبياف التي  عباراتلتوضيح  المختمفة. والاختصاصات الخبرة ذوي  مف (3) المحكميف الخبراء مف

 فيـ المراد مف العبارات.  لموصوؿ إلىيتطمب توضيحيا 
 المحتوى صدؽ 2.5
 لىإ الفقرات انتماء عف الكشؼ أي جموأ مف وضعت الذي باليدؼ الفقرة تعمؽ مدى عف الكشؼ يستيدؼ    

يمي العاممي ، وىذا مف خلبؿ الاعتماد عمى مقاييس معروفة ومعتمدة بالتحمأليو تنتمي الذي المجاؿ
 الاستكشافي في البحث الأصمي.

 الاستبياف  ثبات 3.5
 بفارؽ أخرى مرة نفسيا العينة عمى معيّف مقياس تطبيؽ أعيد لو فيما نفسيا النتائج عمى الحصوؿ وتعني    

 الثبات، اختبار في الشائعة الطرؽ مف واحدة ىي الاختبار إعادة وطريقة إضافة إلى تناسؽ الاستبياف. زمني،
 لغرض السابؽ الاختبار في استجوابيـ جرى الذيف أنفسيـراد الأف نجد لا قد كما اقتصادية غير طريقة أنّيا إلا

لكشؼ كوف العبارات   Cronbach Alpha الاتساؽ الداخمينستعمؿ معامؿ  لذا عمييـ، الاختبار تطبيؽ إعادة
 .في المقياس تقيس نفس الظاىرة
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 Cronbach Alphaامؿ الاتساؽ الداخمي  :  مع17الجدوؿ رقـ

 معامؿ  عدد العبارات   المحور 
Cronbach Alpha 

 0.63 06 ثقافة المجموعة

 0.85 06 الثقافة المبدعة 

 0.80 06 الثقافة اليرمية 

 0.70 06 ثقافة السوؽ 

 0.64 03 التغيير 

 0.83 03 الميمة  

 القيـ الإسلبمية 
 

03 0.69 

 0.77 04 قتصاديةالمسؤولية الا

 0.82 04 المسؤولية القانونية 

 0.66 05 المسؤولية الأخلبقية 

 0.68 05 المسؤولية الخيرية 

 0.61 05 المسؤولية البيئية

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

وىي  0.6لمحاور الاستبياف والتي كانت أكبر مف  Cronbach Alphaيبيف الجدوؿ السابؽ قيمة معامؿ     
القيمة الأكثر استعمالا في ميداف العموـ الإنسانية والإدارية، في محور المسؤولية الخيرية  كاف المعامؿ 

، محور المسؤولية البيئية بعد حذؼ العبارة الثالثة، أصبح 0.68وبحذؼ العبارة الأخيرة اصبح  0.52يساوي 
لكؿ المحاور تبيف تمتع الاستبياف بدرجة عالية مف الثبات   Cronbach Alpha معامؿ يمة. ق 0.61يساوي 

 والاتساؽ الداخمي.
  العلاقة الخطية: .6

توضح العلبقة بيف كؿ متغير مستقؿ وتابع، باستخداـ شكؿ الانتشار بيف البواقي المعيارية والمتغير     
أف النقاط تتوزع بشكؿ أفقي متساوي حوؿ  04محؽ: التابع، ويلبحظ مف شكؿ الانتشار الموجود في الم

 مما يشير الى تحقؽ شروط العلبقة الخطية. ، [ 2 .2-]مف البواقي تقع داخؿ المدى   % 95الصفر، وأف  
 : اختبار استقلالية الأخطاء العشوائية .7

لعشوائية الناتجة عف ىذا الاختبار ميـ لشرعية التحميؿ الانحدار الخطي، لاختبار استقلبلية الاخطاء ا     
 – 0)     وقيمة ىذا الاختبار تتراوح بيف  Durbin - Watsonتقديرات معادلة خط الانحدار، ويعتمد عمى اختبار 
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قريب منيا، وفي ىذه الحالة تكوف الأخطاء  أو (2)، وتكوف أفضؿ قيمة للبختبار ىي القيمة الوسطية (4
 .1فيي لا تستوفي ىذا الشرط 4او 0، أما اذا كانت قريبة مف لممشاىدات المتتالية مستقمة عف بعضيا البعض

  اختبار استقلالية الأخطاء العشوائية:  18الجدوؿ رقـ
معامؿ  معامؿ الارتباط  

 التحديد  
الانحراؼ 

 المعياري لمتقدير 
Durbin-

Watson 

 CSR 0.792 0.62 0.233 0.996 -نموذج الاوؿ: انواع الثقافة

 CSR 0.821 0.673 0.21 0.975 -اد الثقافة نموذج الثاني : أبع

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

وؿ مف بالنسبة لمنموذج الأ 0.996تساوي    Durbin-Watsonٔلادظ ِٓ اٌجذوي اٌغبثك اْ لٍّخ  اخزجبس       
والقيمة  0ي قيـ بعيدة عف القيمة ىبالنسبة لمنموذج الثاني و  0.975 في حيف بمغت ،الخطي المتعدد الانحدار

 .، مما يدؿ استقلبلية الأخطاء العشوائية4
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

، 2115، معالجة البٌانات مع اختبار شروط التحلٌل وتفسٌر النتائج، الحامد، عمان، SPSSالبٌاتً: تحلٌل البٌانات الاحصائٌة باستخدام : محمود مهدي 

 97ص:
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 المطمب الثالث: الدراسة الوصفية لمعينة الدراسة  حسب المتغيرات الديمغرافية 
متمايزة        قانونية  بصيغقطاعات مختمفة و  مفالمؤسسات الجزائرية  مف الدارسة مجتمع تكوفي      

 452مؤسسة تـ توجيو الاستبياف ليا، استرجع الطالب  480 مف الدارسة عينة وتكونت )عمومية، خاصة (،
نشط في تمؤسسة  436لعدـ صلبحيتيا. قدر حجـ عينة النيائي الصالحة الدراسة بػ  16منيا، تـ استبعاد 

 ولاية باتنة في الشرؽ الجزائري. 
 لممتغيرات التصنيفية: تبعا الدارسة عينة توزيع يبيّف اليالت والجدوؿ

 التصنيفية متغيراتيا حسب الدراسة عينة : توزيع19الجدوؿ رقـ   
  النسبة المئوية  التكرار  المستوى المتغير 

 29.1 127 عمومية  طبيعة المؤسسة 

 70.9 309 خاصة 

 
 حجـ المؤسسة 

 39.9 174 صغرة م

 25.9 113 صغيرة

 28.2 123 متوسطة 

 06.0 26 كبيرة 

 
 الأقدميػػػػػػػػػػػػػػػػػة  

 49.31 170 سنوات  5اقؿ مف  

 22.7 146 سنوات  10الى  5

  15.4 67 سنة  15إلى  10
 49.8 53 15أكثر مف 

 86.5 377 ذكر -المالؾ  -جنس المسير

 13.5 59 أنثى 

المستوى التعميمي 
 ػػػر لممسيػػػػػػػ

 34.9 152 ثانوي فاقؿ 

 58.7 256 جامعي  

 6.4 28 دراسات عميا  

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر 

 وفيما يمي توضيح لممتغيرات السابقة  
   المؤسسة طبيعة حسب  .1
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 قطاعات مف مؤسسة 309 يعادؿ ما تقريبا %71 بنسبة الخاص القطاع مف العينة مؤسسات غالبية     
( تاميف شركات بنوؾ،)  المالي القطاع في أصلب مرتكزة العمومية المؤسسات مف فقط % 30 مقابؿ مختمفة،
 الإنتاج لعوامؿ الافراد امتلبؾ تشجيع في الدولة لسياسة انعكاس بالطبع وىذا الإنتاجية، المؤسسات وبعض
نشاء  قانوف بعد خاصة  الاقتصادية الإنتاجية المؤسسات ساحة مف العمومية سساتالمؤ  وتراجع المؤسسات، وا 

 الخصخصة.
 : توزيع مفردات عينة الدراسة عمى اساس ممكيتيا  09الشكؿ رقـ 

 
 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

 حسب حجـ المؤسسة:  .2
 لاعتماد عمى معياريف أساسيف: لتحديد حجـ المؤسسة تـ ا

 حجـ العماؿ وفؽ التقسيـ التالي -
 عماؿ: مؤسسة مصغرة  10أقؿ مف 

 عامؿ : مؤسسة صغيرة  49الى  10
 عامؿ متوسطة  250الى  50مف 

 عامؿ : مؤسسة كبيرة  250اكثر مف 
الصغيرة يوضح الشكؿ السابؽ توزيع المؤسسات في عينة الدراسة حسب حجميا، تمثؿ لممؤسسات      

  % 28.21حجـ العينة، فيما سجمت المؤسسات المتوسطة نسبة تقدر  بػ   % 64والمصغرة مجتمعة أكثر مف  
 .مؤسسة 26مؤسسة، فيما كانت المؤسسات الكبيرة ىي الأقؿ مشاركة في العينة بػ  123ما يعادؿ 

 
 

29% 

71% 

 خاصة   عمومٌة
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 : توزيع عينة الدراسة عمى اساس حجـ المؤسسات 10الشكؿ رقـ

 
 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجصدرالم

 حسب الأقدمية :   .3

 % 39ف أسنوات لتحديد عمر وسنوات خبرة المؤسسة، ويوضح الشكؿ  5وضع الباحث مقياس طوؿ الفئة     
نوات، ويرجع س 10- 5مؤسسات عمرىا بيف  %34و سنوات(  5تقريبا ىي مؤسسات حديثة )ليا أقؿ مف 

، فيما سجمت نشاء المؤسسات خاصة الصغيرة والمتوسطةا  سياسات الدولة في مجاؿ تشجيع الاستثمار و ذلؾ ل
  %12 سنة ما نسبتو 15المؤسسات العريقة أكثر مف 

 ساس  أقدمية  المؤسساتأ: توزيع عينة الدراسة عمى  11رقـ الشكؿ

40% 

26% 

28% 

6% 

 كبٌرة  متوسطة  صغٌرة مصغرة 
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 SPSS ستبياف وبالاعتماد عمى برنامج: مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاالمصدر

 توزيع مفردات العينة حسب الجنس:  .4

 ٌمكن توضٌح  ذلك من خلال الشكل التالً : 

 

 توزيع عينة الدراسة عمى أساس جنس المستقصيف : 92شكل رقم 

 

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

رجؿ، مقابؿ  377، ما يعادؿ % 86.5 نسبة تقارب الػبػ  ذكورغالبية المجيبيف  فأالبياني  شكؿيبيف ال    
 . امرأة 59ما يعادؿ  أنثى  13.5%
 حسب المستوى التعميمي:  .5

39% 

34% 

15% 

12% 

 05أكثر من    سنة 05إلى  01   سنوات 01الى  5   سنوات 5اقل من  

86% 

14% 

   انثى ذكر
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يوضح الشكؿ الموالي المستوى التعميمي لممجيبيف عمى الاستبياف مف الإطارات الشاغميف لمنصب مدير،    
 .صاحب المؤسسة وأرئيس قسـ، رئيس مصمحة، 

 ويتضح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ التالي: 
 التعميمي المستوى ساسأ عمى الدراسة عينة توزيع: 13الشكؿ رقـ  

 

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

 59لدراسات التطبيقية( بنسبة غالبية مفردات العينة ذات مستوى جامعي )حاممي شيادة ليسانس، شيادة ا    

عامؿ مف حاممي دراسات ما بعد التدرج   28عامؿ، مقابؿ  152ثانوي فأقؿ ما يقارب   % 35مقابؿ حوالي ، %
 .% 6.5)ميندس، ماستر، ماجستير( بنسبة  

 التنظيمية السائدة في المؤسسات الجزائرية  الثقافةأنواع المبحث الثاني: 

عينة  إجاباتوبالاعتماد عمى  السائدة،المخصص لتحديد نوع الثقافة  OCAIث مف خلبؿ نموذج البح      
 : ما يميالبحث عمى الاستبياف تبيف 

 -القبيمة -ثقافة المجموعةالمطمب الأوؿ : 

بالجو العائمي في العمؿ،  والإحساس الفريؽ بروح العمؿ والمشاركة، بالتماسؾ ثقافة المجموعة تمتاز     
لممرؤوسيف، ويعامميـ معاممة  اللبزمة التسييلبت يقدـ الذي الأبوي المراقب بالنمط فييا ياديالق النمط ويتمثؿ

  والتماسؾ. الولاء أبوية تنطوي عمى النصح والتسييؿ وحسف المعاممة، وتمتاز العلبقات الإنسانية بالإخلبص،

ودرجة تبنييا في المؤسسات  المجموعةثقافة  خصائصالمبحوثيف  إجاباتعمى  اعتماداً  يوضح الجدوؿ التالي
 الجزائرية

 
   

35% 

59% 

6% 

 دراسات علٌا   جامعً   ثانوي فاقل 
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 :  خصائص ثقافة المجموعة  21جدول رقم 

الوسط   ثقافة المجموعة  
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري 

درجة 
 التبني  

 تتميز مؤسستي بكونيا:
 ( عائمي لمعماؿ ) بمثابة عائمة كبيرة تيتـ بالجوانب الإنسانية لمعامؿ، وتوفر جو

4.33 1.08 
 امرتفع جد  

 انقٍاداث فً انمؤسست ٌمكن اعتبارها :

 وأبوية –مسيمة ومتفيمة  – ناصحة وميسرة
4.57 0.80 

 مرتفع جدا

 :اننمط انتسٍٍري فً مؤسستً ٌمتاز بـ
 العمؿ الجماعي بروح الفريؽ واتفاؽ الآراء ومشاركة العماؿ

3.76 1.36 
 مرتفع

 ما يساىـ أكثر في ترابط وتماسؾ مؤسستي ىو:
 المؤسسة ثقة المتبادلة والالتزاـ المتنامي نحوالولاء وال

4.27 1.11 
 مرتفع جدا

 تأكيد:يعمؿ عمى مؤسستي ل الاستراتيجي التركيز
 0.96 3.36 المستمرةمشاركتيـ  فييـ وضمافتطوير المورد البشري والثقة العالية 

 متوسط

 مؤسستي النجاح عمى أساس: تعرؼ ،معيار النجاح
 رؽ العمؿ والاىتماـ بالجوانب الإنسانيةتطوير المورد البشري وف

3.39 1.02 
 متوسط

 مرتفع  0.64 3.95  ثقافة المجموعة  
 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

ذلؾ مف ، و ثقافة المجموعة نحو تبني المؤسسات الجزائرية ، إرتفاع في توجو20رقـ: الجدوؿ مف يتضح     
وىذا راجع لكوف أغمبية  ،640.انحراؼ معياري قدره ب 3.95 والذي بمغمرتفع خلبؿ وسطيا الحسابي ال

المؤسسات في العينة ىي مؤسسات صغيرة والمتوسطة، باعتبار معظميا مؤسسات عائمية والتوظيؼ عائمي 
الإدارية في المؤسسة القيادة حيث سجمت العبارة الخاصة بنوع  مما يجعؿ المؤسسة تعتبر توسعاً لمعائمة. 

وانحراؼ معياري قدره  4.57 المعاممة أعمى وسط حسابي وأبوية–مسيمة ومتفيمة  – باعتبارىا ناصحة وميسرة
عائمي لمعماؿ ) بمثابة عائمة  تيتـ بالجوانب الإنسانية لمعامؿ، وتوفر جوتتميز مؤسستي بكونيا وعبارة  ،0.80

 أكثر في ترابط وتماسؾ مؤسستي ما يساىـوسجمت عبارة  ،1.08ياري وانحراؼ مع  4.33بمعدؿ  كبيرة (
 سجؿفي حيف  ،4.27متوسطا حسابيا مرتفعا بمغ  المؤسسة الثقة المتبادلة والالتزاـ المتنامي نحو، الولاءىو 

 اففييـ وضمتطوير المورد البشري والثقة العالية  عمى لمؤسستي الاستراتيجي لعبارة التركيز التوجو المتوسط
، وىذا يدؿ نقص الاىتماـ بتكويف خاصة في 0.96 وانحراؼ معياري  3.36بمتوسط  المستمرةمشاركتيـ 

حتى في المؤسسات الكبيرة بسبب سياسة التوظيؼ عف طريؽ عقود ما قبؿ  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.
وتة، أوضح أف المؤسسة التشغيؿ فمف خلبؿ مقابمة مع مدير مصمحة الموارد البشرية بشركة إسمنت عيف الت
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تعاني إشكالية كبيرة في التعامؿ مع العماؿ الموظفيف بيذه الطريقة في جانب  برامج التكويف بسبب إمكانية 
 مغادرتيـ لممؤسسة في أي لحظة إذا توفر ليـ أوؿ أفضؿ بديؿ.
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 ثقافة الإبداع المطمب الثاني: 

 الابتكار عمى والتركيز الكبير التغيير، التكييؼ ي تسييرىا، سرعةباللبمركزية فثقافة الإبداع  تمتاز    
 .والابتكار الجديدة امتلبؾ الموارد الثقافة عمى الاستراتيجي ليذه التركيز ،والمخاطرة

 المبحوثيف مف عينة الدراسة  إجاباتعمى  اعتماداً  ثقافة الإبداع يوضح الجدوؿ التالي تفصيؿ  
  ة الإبداع:  خصائص ثقاف20جدول رقم 

الوسط  ثقافة الإبداع 
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري 

درجة 
 التبني  

 تتميز مؤسستي بكونيا:
 بتقديـ الأفكار الجديدة والمبدعةيأخذوف زماـ المبادرة  الديناميكية، فالأفراد

3.33 1.28 
 

 متوسط
 انقٍاداث فً انمؤسست ٌمكن اعتبارها :

 ةإبداعية وتتحمى بروح المخاطر  مبادرة،
2.88 1.61 

 متوسط

 :اننمط انتسٍٍري فً مؤسستً ٌمتاز بـ
 بالابتكار والمخاطرة والحرية والتمييز

2.20 1.29 
 منخفض

 ما يساىـ أكثر في ترابط وتماسؾ مؤسستي ىو:
 الالتزاـ بالابتكار والتطوير والتأكيد عمى كوف المؤسسة في الريادة

1.93 1.15 
 منخفض

 تأكيد:يعمؿ عمى ي مؤسستل الاستراتيجي التركيز
الحصوؿ عمى الموارد الجديدة ومواجية التحديات وتجربة الأشياء الجديدة والبحث 

 عف الفرص القيمة
3.21 1.24 

 
 متوسط

 مؤسستي النجاح عمى أساس: تعرؼ، معيار النجاح
 امتلبؾ المنتجات الأحدث والمتميزة فيي صاحبة منتجات قائدة ومبدعة

3.48 1.41 
 مرتفع

 متوسطة  0.99 2.84  لإبداع ثقافة ا
 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

مما يدؿ عمى ضعؼ تواجد ىذه الثقافة في  يوضح الجدوؿ السابؽ القيمة المتوسطة لثقافة الإبداع    
بالنسبة   (03)قؿ مف المعدؿ أوىي  0.99بانحراؼ معياري قدره  2.84معدؿ  بتسجيمياالمؤسسات الجزائرية 

  بدرجة تبني مقدرة  بالمتوسطة. لممقياس

  3.48 متلبؾ المنتجات الأحدث والمتميزة بمتوسط قدرهلا سعي المؤسسات رجع لعبارة أكبر معدؿ    
عيادات اليندسة المدنية والمعمارية، وال كمكاتبوىذا بنسبة كبيرة لممؤسسات الخدماتية  1.41وبانحراؼ قدره 

قؿ معدؿ في الالتزاـ بالابتكار أ،  في حيف كاف 4.33الطبية حيث سجمت معدؿ مرتفع في ىذه العبارة بمغ 
 1.93والتطوير والتأكيد عمى كوف المؤسسة في الريادة ما يساىـ أكثر في ترابط وتماسؾ مؤسستي بمعدؿ 
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لابداع والتطوير في نظـ التحفيز والترقية، . مما يدؿ عمى الغياب التاـ لمؤشرات ا1.15وبانحراؼ معياري قدره 
، ىذا 1.61وانحراؼ معياري  2.88 معدؿ منخفضمبادرة وتسجيؿ عبارة القيادات في المؤسسة تعتبر 

الانخفاض راجع إلى القيـ الشخصية لممسيريف المفضمة لمروتيف والخوؼ مف تحمؿ المخاطرة أوفي النظاـ 
حيث أوضحت مقابمة مع مدير موارد بشرية في بنؾ سات العمومية، المركزي لممؤسسات خاصة بالنسبة لممؤس

الجزائر) باتنة( أف الإطارات لا تتحمى بروح الابتكار والإبداع بسبب المركزية السائدة في المؤسسات العمومية 
فأغمبيا فروع لمؤسسات كبيرة وتدار بطريقة مركزية مف العاصمة، فيي التي تقرر المنتجات الجديدة 

 شطة...الخ. والأن
إف انخفاض معدؿ التوجو نحو ثقافة الإبداع كسلبح لمتنافس في المؤسسة الجزائرية خاصة مع اشتداد     

، مف بيف أىـ أسباب عدـ المنافسة والانفتاح الذي يعرفو السوؽ الجزائري عمى المؤسسات والمنتجات الأجنبية
 قدرة التنافسية لممنتوج الجزائري.

  فة السوؽثقاالمطمب الثالث: 

 مف والتنافس، تعظيـ الارباح، الأىداؼ في التركيز عمى تحقيؽ السوؽ تتمثؿ التوجيات الرئيسية لثقافة    
يوضح الجدوؿ السوؽ،  في والتفوؽ تنافسية خلبؿ  القدرة عمى المنافسة والسعي المستمر لمحصوؿ عمى ميزة

 يف مف عينة الدراسةالمبحوث إجاباتعمى  اعتماداً  ثقافة السوؽ التالي تفصيؿ 

 : خصائص ثقافة السوؽ 22جدوؿ رقـ 

الوسط  السوؽثقافة 
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري 

درجة 
 التبني  

 تتميز مؤسستي بكونيا:
 العمؿ نحوانجاز تنصب فييا الرئيسة فالاعتبارات ،نتائجلمتتوجو نحو 

4.41 0.54 
 مرتفع جدا

 انقٍاداث فً انمؤسست ٌمكن اعتبارها :

 وتركيزىا عمى السوؽ وتحقيؽ النتائج الصعاب وتدير تنافسية
3.97 0.88 

 مرتفع

 :اننمط انتسٍٍري فً مؤسستً ٌمتاز بـ
رضاء الزبوف  تحقيؽو  المياـ  انجاز  الأىداؼ وا 

3.81 1.23 
 مرتفع

 ما يساىـ أكثر في ترابط وتماسؾ مؤسستي ىو:
 الأىداؼ وتحقيؽ التأكيد عمى الانجاز

4.06 0.92 
 مرتفع

 تأكيد:يعمؿ عمى مؤسستي لتركيز الاستراتيجي ال
 0.69 4.17 وتوسيع الحصة السوقية والييمنة عمى السوؽ التنافسية

 مرتفع

 مؤسستي النجاح عمى أساس: تعرؼ ،معيار النجاح
3.74 1.24 

 مرتفع
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 السوؽ وقيادة وتجاوز المنافسة  السوقية والحصة السوؽ اختراؽ

 مرتفع 0.61 4.028  ثقافة السوؽ
 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

وبانحراؼ  4.02يوضح الجدوؿ السابؽ القيمة المرتفعة لثقافة السوؽ في المؤسسات الجزائرية بمعدؿ       
خاصة مع مف خلبؿ القيـ التي تركز عمى تحقيؽ الأىداؼ وضماف موقع في السوؽ ،0.61معياري مقداره 

زيادة حدة المنافسة، ويمكف إرجاع نسبة الإرتفاع في ىذه الثقافة إلى سياسة الخوصصة والنسبة العالية 
، في حيف أف ىذه الثقافة سجمت في المؤسسات العمومية متوسط %70.80لممؤسسات الخاصة في العينة بػ 

 .3.40حسابي أقؿ حيث بمغ  

 العمؿ نجازإ نحو تنصب فييا الرئيسة فالاعتبارات ،نتائجلمتتوجو  سجمت عبارة تتميز المؤسسة بكونيا      
يدؿ عمى عدـ تشتت الإجابات وتوجييا  0.54وبانحراؼ معياري منخفض قدره  4.41أكبر متوسط حسابي بػ 
وتوسيع الحصة السوقية  التنافسية تأكيدبالعمؿ عمى مؤسستي لالتركيز الاستراتيجي نحو ىذه القيـ، ثـ 

، في حيف  سجمت أقؿ معدؿ عبارة القيادات في 0.69وبانحراؼ معياري  4.17عمى السوؽ بػ والييمنة 
نمط  ، وعبػارة 3.97وتركيزىا عمى السوؽ وتحقيؽ النتائج بمتوسط الصعاب وتدير تنافسيةالمؤسسة تعتبر 

رضاء الأىداؼ التسيير في المؤسسة الذي يمتاز بإنجاز المياـ وتحقيؽ ، 3.81دره الزبوف بمتوسط  ق وا 
 الخاصة . ت،  خاصة في المؤسسات العمومية مقابؿ المؤسسا1.23وانحراؼ معياري 
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 اليرمية  ثقافة المطمب الرابع : ال

 والكفاءة، والتنظيمات والأوامر والسياسات نحو القواعد تنصب الرئيسة وتوجياتيا والمركزية بالرسمية تمتاز  
وتركيزىا  الواضحة والتوقعات والإجراءات الرسمية والقواعد بالسياسات الموظفيف طترب العلبقات التي وتتمثؿ

 اعتماداً  الثقافة اليرمية      )البيروقراطية( يوضح الجدوؿ التالي تفصيؿ ، نحو أداء المياـ بأكبر كفاءة ممكنة
  .المبحوثيف مف عينة الدراسة إجاباتعمى 

  خصائص الثقافة اليرمية  : 53جدول رقم
الوسط   الثقافة اليرمية

 الحسابي 
انحراؼ 
 معياري 

درجة 
 التبني  

 تتميز مؤسستي بكونيا:
 1.10 3.76 الفرد نشاط تحكـ التي والمكتوبة ىي فالإجراءات الرسمية والرقابة العالية، الرسمية

 
 مرتفع

 القيادات في المؤسسة يمكف اعتبارىا :
 واقدمية  خبرة وذات جراءات واحتراـ الا تركز عمى التنسيؽ والتنظيـ 

3.51 1.26 
 مرتفع

 النمط التسييري في مؤسستي يمتاز بػ:
 1.49 3.02 المنصب، الالتزاـ، استقرار في العلبقات قدميةأالأمف الوظيفي  ب

 
 متوسط

 ما يساىـ أكثر في ترابط وتماسؾ مؤسستي ىو:
 عمييا والمحافظة الرسمية والسياسات القواعد

3.92 1.09 
 مرتفع

 التركيز الاستراتيجي لمؤسستي يعمؿ عمى تأكيد:
 0.56 4.20 العمميات  -سيولة أداء -وسلبسة ، الرقابة، الكفاءة الاستمرارية، الاستقرار

مرتفع 
 جدا

 مؤسستي النجاح عمى أساس: معيار النجاح، تعرؼ
 احتراـ أجاؿ التسميـ الإنتاج تكاليؼ وتخفيض الكفاءة

4.09 0.69 
 مرتفع

 مرتفع 0.74 3.75 ليرمية ثقافة ا
 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

مما يدؿ  ،0.74، وانحراؼ معياري قدره 3.75 مرتفعة بمعدؿالتي كانت  اليرميةالثقافة يوضح الجدوؿ      
 عمى انتشار ىذه الثقافة في المؤسسات الجزائرية.

، الكفاءة الاستمرارية، الاستقرارعمى  عمؿ عمى تأكيدبالت امؤسسمالتركيز الاستراتيجي لدؿ لعبارة أكبر مع     
معيار  عبارةيا تثـ تم 0.56قدره  معياري ، وانحراؼ4.20 العمميات بمعدؿ  -سيولة أداء -وسلبسة الرقابة
 ، وانحراؼ4.09التسميـ بمعدؿ احتراـ أجاؿ  ،الإنتاج تكاليؼ وتخفيض الكفاءةيتمثؿ في ت امؤسسلم النجاح
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 الرسمية والسياسات القواعد ما يساىـ أكثر في ترابط وتماسؾ مؤسستي ىو، وعبارة 0.69قدره  معياري
خاصة في المؤسسات العمومية، والمؤسسات المتوسطة  1.09، وانحراؼ قدره 3.92بمعدؿ  عمييا والمحافظة

 النمط التسييري في مؤسستي يمتاز بػ:الي، في حيف كانت عمى التو  4.15، 4.2و 4.32والكبيرة بمتوسط قدره 
 1.49وبانحراؼ معياري  3.2بمتوسط قدره المنصب، الالتزاـ، استقرار في العلبقات،  بأقدميةالأمف الوظيفي  

وىذا لممؤسسات الخاصة والصغيرة التي تشيد معدؿ دوراف عمؿ مرتفع نسبي مقارنة بالمؤسسات العمومية. 
 نتائج أنواع الثقافة السائدة في المؤسسات الجزائرية في الجدوؿ الموالي: ويمكف تمخيص 

 :  أنواع الثقافة التنظيمية لممؤسسات الجزائرية  24جدوؿ رقـ 

المتوسط  نوع الثقافة 
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري

درجة 
 التبني    

ترتيب أىمية  
 التبني 

 1 مرتفع 0.61 4.02 السوؽ ثقافة

 2 مرتفع 0.64 3.95 المجموعة ثقافة

 3 مرتفع  0.74 3.75 اليرمية  الثقافة

 4 متوسط  0.99 2.84 الإبداع ثقافة

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

اليرمية وفي  يتضح مف الجدوؿ انت الثقافة الاكثر انتشارا ىي ثقافة السوؽ وثقافة المجموعة ثـ الثقافة     
 الاخير ثقافة الإبداع التي تتسـ بضعؼ تواجدىا في المؤسسات الجزائرية. 

الحالية في كوف الثقافة السائدة  (2010)دراسة العطوي عامر والشيباني إلياـ تتوافؽ نتائج الدراسة مع       
يؼ في أولوية ثقافة السوؽ، . مع اختلبؼ طفالجامعة تمتيا ثقافة السوؽ، المجموعة، والابداعية في  المييمف

انخفاض ثقافة الإبداع الحرية والمبادرة في كوف   al 2006 & Arshad Zaheer وتتوافؽ كذلؾ مع دراسة 
 وىذا ما يوضحو الشكؿ الموالي  . لتحمؿ الخطر، سيطرة ثقافة السوؽ الموجية لممنافسة وتحقيؽ النتائج 
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   الجزائرية ممؤسساتل التنظيمية الثقافة :  أنواع14شكؿ رقـ

 
 Excelبرنامج  عمى وبالاعتماد الاستبياف نتائج عمى بناءً  الطالب إعداد مف المصدر:

 المطمب الخامس : أبعاد الثقافة التنظيمية 

السائدة في  –القيـ التنظيمية  –إف أنواع الثقافة التنظيمية اشتممت عمى العديد مف أبعاد الثقافة     
ح سمات وخصائص الثقافة التنظيمية،  ويمكف اضافة بعض الابعاد  الغير واضحة المؤسسات، التي توض

 لأنواع الثقافة التنظيمية.   المحدد  ( OCAI)في نموذج
 قابمية التغيير:   .1

لمتأكد مف مدة امكانية المؤسسات للبستجابة لمتغيرات في البيئة العالمية والمحمية خاصة في القضايا       
 استوجب معرفة مدى قدرة المؤسسات الجزائرية عمى التغيير . ذات طابع تطوعي،

 :  بعد قابمية لمتغيير 25الجدوؿ رقـ 

 التغييرقابمية 
 

الوسط 
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري 

 درجة التبني

 متوسط 1.16 3.33 المؤسسة تستعمؿ طرؽ جديدة ومتطورة لأداء العمؿ  

 منخفض جدا   1.28 1.46 العماؿ  التغيير في المؤسسة غالبا يقابمو مقاومة مف
 منخفض 1.01 2.59 تتعاوف مختمؼ الأقساـ والوظائؼ لإنجاح التغيير 

0

1

2

3

4

5
 ثقافة السوق

 ثقافة المجموعة

 الثقافة الهرمٌة 

Série1 ثقافة الإبداع
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 منخفض  1.56 2.46 قابمية التغيير  
 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

معياري  وانحراؼ 2.46بمعدؿ عاـ بمغ ، ية التغييرقابم بعدالمنخفضة ليوضح الجدوؿ السابؽ القيمة      
، وانحراؼ 1.46–بمغ المتوسط الحسابي لمعبارة التغيير في المؤسسة غالبا يقابمو مقاومة مف العماؿ ، 1.56

مما يدؿ عمى تشتت الاجابات في ىذا المحور فسيولة التغيير في المؤسسات الصغيرة ، 1.28معياري قدره 
رض ذلؾ مف قبؿ المالؾ، تقابميا صعوبة التغيير خاصة في المؤسسات العمومية، كما والمتوسطة مف خلبؿ ف

أشارت المقابمة مع نائب مدير مؤسسة الشرؽ غرب لمطرقات، أرجع ذلؾ إلى عدـ تكويف العماؿ عمى تقنيات 
ادة مف تبني جديدة مما يولد لدييـ نوع مف المقاومة لمتغير وعدـ الإسياـ في إنجاحو مما يولد خوؼ لدى الق

، 2.59فبمغ متوسطيا  أي مبادرات جديدة، أما عبارة تتعاوف مختمؼ الأقساـ والوظائؼ لإنجاح التغيير
مما يدؿ عمى غياب ثقافة التعاوف بيف الاقساـ ولطبيعة العلبقة التي تربط بينيا ، 1.01وانحراؼ معياري قدره 

مؿ طرؽ جديدة ومتطورة لأداء العمؿ عرفت خاصة في المؤسسات الكبيرة. في حيف عبارة المؤسسة تستع
بدرجة متوسط. خاصة في مؤسسات قطاع الخدمات مف  1.16وانحراؼ معياري قدره ، 3.33متوسط قدره 

 مكاتب ىندسة وعيادات طبية. 

 انرؤٌت انمستقبهٍت  .5

مى تحقيؽ باعتبار الرؤية تجعؿ المؤسسات تركز عمى الاداء بعيد المدى ومختمؼ الادوات المساعدة ع     
 ذلؾ، استوجب معرفة مدى توجو المؤسسات الجزائرية لإعداد رؤية واضحة المعالـ. 

 انرؤٌت انمستقبهٍت : بعد 26جدوؿ رقـ 

 الرؤية المستقبمية 
 

الوسط 
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري 

درجة 
 التبني

 متوسط  1.54 3.0 لممؤسسة ىدؼ طويؿ واستراتيجية واضحة  
 منخفض 1.24 2.23 لقياـ بو لتحقيؽ النجاح عمى المدى البعيد  يعرؼ العماؿ ما يجب ا

 منخفض  0.97 2.04 -كيؼ ستكوف مؤسستنا في المستقبؿ  –يتقاسـ العماؿ رؤية مشتركة 
 انرؤٌت انمستقبهٍت 

 منخفض  1.13 2.42
 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

معياري  وانحراؼ، 2.42 بمعدؿ عاـ بمغالرؤية المستقبمية،  بعدالمنخفضة لضح الجدوؿ السابؽ القيمة يو    
، وانحراؼ 3.00في حيف بمغ المتوسط الحسابي لعبارة: لممؤسسة ىدؼ طويؿ واستراتيجية واضحة  .1.13
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المدى البعيد فبمغ متوسطيا  أما عبارة يعرؼ العماؿ ما يجب القياـ بو لتحقيؽ النجاح عمى ،1.25معياري قدره 
وعبارة يتقاسـ العماؿ رؤية مشتركة كيؼ ستكوف مؤسستنا في   ،1.24، وانحراؼ معياري قدره 2.23الحسابي 

مما يوضح ضعؼ بدرجة منخفض.          0.97وانحراؼ معياري قدره ، 2.04متوسط قدره المستقبؿ عرفت 
وجدت الاستراتيجية ( وتوضيح رؤية المؤسسة في المؤسسات ثقافة الاتصاؿ حوؿ الاىداؼ الاستراتيجية ) إف 

 والتركيز عمى التخطيط الاستراتيجي.الجزائرية 
 القيـ الإسلامية  .3

 يوضح الجدوؿ القيـ الاسلبمية واىميتيا في المؤسسات كما يمي :     
 : بعد القيـ الإسلامية  27جدوؿ رقـ 

الوسط  القيـ الإسلامية 
 الحسابي 

انحراؼ 
 ي معيار 

درجة 
 التبني 

القيـ الإسلبمية مثؿ الصدؽ، التعاوف، الأمانة، الإخلبص، إتقاف العمؿ، الالتزاـ  
 ىي التي  تحكـ طريقة العمؿ في المؤسسة 

3.96 0.8 
 مرتفع 

لممؤسسة أسموب خاص في الإدارة ومجموعة خاصة مف الممارسات التسيرية 
 اليدمستمدة مف الثقافة الإسلبمية، والعادات والتق

3.34 0.91 
 متوسط

 مرتفع جدا  0.55 4.72 إىماؿ قيـ الإسلبمية والعادات والتقاليد يوقع المؤسسة في مشاكؿ.  
 مرتفع  0.55 4.02 القيـ الإسلبمية

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

الإسلبمية، الموضحة لمقيـ الفردية لكؿ مف المسيريف ة لبعد القيـ يوضح الجدوؿ السابؽ القيمة المرتفع    
، بمغ المتوسط الحسابي لمعبارة إىماؿ قيـ 0.55انحراؼ معياري ب 4.02 يامعدل والعماؿ في المؤسسة حيث بمغ

قيـ ، أما عبارة ال0.55وانحراؼ معياري قدره ، 4.72الإسلبمية والعادات والتقاليد يوقع المؤسسة في مشاكؿ. 
الإسلبمية مثؿ الصدؽ، التعاوف، الأمانة، الإخلبص، إتقاف العمؿ، الالتزاـ ىي التي تحكـ طريقة العمؿ في 

، في حيف عبارة لممؤسسة أسموب خاص في الإدارة 0.8، وانحراؼ معياري قدره 3.96المؤسسة فبمغ متوسطيا 
اً مية، والعادات والتقاليد عرفت متوسطرية مستمدة مف الثقافة الإسلبيومجموعة خاصة مف الممارسات التسي

 .0.91، وانحراؼ معياري قدره 3.34قدره  حسابياً 
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 كخلبصة لأبعاد الثقافة الاضافية السائدة في المؤسسات الجزائرية  يبرزىا  الشكؿ الموالي: 

 : أبعاد الثقافة التنظيمية الاضافية في المؤسسات الجزائرية   15شكؿ رقـ

  
 Excelبرنامج  عمى وبالاعتماد الاستبياف نتائج عمى بناءً  الطالب إعداد مف المصدر:

يوضح الشكؿ السابؽ التوجو الكبير لمقيـ الاسلبمية وتمركزىا في القيـ الفردية لمملبؾ والعماؿ في      
المؤسسات، في حيف نجد مستويات منخفضة في قدرة المؤسسات عمى التغيير وامتلبكيا لرؤية واضحة 

 تقبؿ.لممس

 واقع المسؤولية الاجتماعية المبحث الثالث: 

يسعى ىذا المبحث لوصؼ واقع المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الجزائرية اعتمادا عمى إجابات العينة     
 عمى الاستبياف المخصص لدراسة ىذا المتغير 

 المطلب الأول: المسؤولية الاقتصادية: 

0

1

2

3

4

5
 قابلٌة للتغٌٌر

 الرؤٌة المستقبلٌة  القٌم الاسلامٌة 

Série1
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ابة لمتوقعات الشرعية لممساىميف الالتزاـ بتحقيؽ عوائد مالية مستمرة ة ىي الاستجالاقتصاديالمسؤولية     
ويوضح الجدوؿ الموالي ، بالمواصفات التي تضمف رضا زبائنياوضماف النمو والبقاء بتوفير السمع والخدمات 

 الاقتصادية لممؤسسات الجزائريةالمسؤولية 

 

 

 

 

 رية المسؤولية الاقتصادية لممؤسسات الجزائ:  28جدوؿ رقـ

الوسط   الاقتصادية المسؤولية 
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري 

درجة 
 التبني 

 مرتفع جدا  0.22 4.94 تعظيـ الأرباح اليدؼ الأساسي لممؤسسة ىو
 مرتفع جدا 0.42 4.75 تحاوؿ المؤسسة باستمرار تطوير منتجاتيا وتحسيف مستوى رضا زبائنيا 

 مرتفع 1.29 3.59 لنجاح .لضماف االمدى   خطط طويمة  تضع المؤسسة 
تقييـ الأداء ومعيار الحكـ عمى النجاح ىي المؤشرات المالية: الربحية، معدؿ 

 عائد، المبيعات...الخ 
4.89 0.37 

 مرتفع جدا

  المسؤولية الاقتصادية

4.53 

 

0.36 
 مرتفع جدا

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

يشير الجدوؿ السابؽ إلى المتوسطات الحسابية التي تقيس المسؤولية الاقتصادية لممؤسسات الجزائرية،    
بدرجة مرتفع جداً،  4.53حيث بمغ المعدؿ العاـ لممسؤولية الاقتصادية  ( 4.94  - 3.59)والتي كانت تتراوح بيف 

والتوجو الكبير نحو الأىداؼ الاقتصادية مما يدؿ عمى عدـ تشتت  0.36بانحراؼ معياري منخفض قدره 
 والتركيز عمييا لدى المؤسسات الجزائرية بصفة عامة. 

، انحراؼ معياري 4.94متوسط حسابي قدره  تعظيـ الأرباح اليدؼ الأساسي لممؤسسة ىوسجمت عبارة      
 معدؿ عائد، المبيعات...الخ الحكـ عمى النجاح ىي المؤشرات المالية: الربحية، تقييـ الأداء ومعياريميو  0.22

، حتى بالنسبة لممؤسسات العمومية كوف العديد مف المنح تصرؼ عمى أساس الأداء المالي )مف 4.89بمعدؿ 
 ةخطط طويم مقابمة مع مدير إدارة موارد بشرية في بنؾ الجزائر باتنة(، فيما كانت أدنى عبارة  تضع المؤسسة

د ىذا المعدؿ منخفض خاصة  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ، ونج3.59بمعدؿ   لضماف النجاحالمدى 
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لغياب ثقافة التسيير المبنية عمى التخطيط طويؿ المدى، وىذا ما يفسر قيمة الانحراؼ المعياري المرتفعة 
 . الذي يدؿ عمى تشتت البيانات في ىذه العبارة1.29المساوي لػ 

ربح، المردودية، رقـ الأعماؿ، السيولة ىي الأكثر أىمية في تشير النتائج إلى كوف المؤشرات المالية ال    
الحكـ عمى أداء المؤسسات الجزائرية، مما يدؿ عمى ثبات أىمية مؤشرات الأداء التقميدية رغـ كوف المؤسسات 

 تنشط في  محيط  ديناميكي، الذي  يبرز أىمية المؤشرات الغير مالية .

 ية المطلب الثاني : المسؤولية القانون

 منظمات والتشريعات واحتراـ الاتفاقيات العالمية الصادرة عف بالقوانيفمف خلبؿ الالتزاـ الواعي والطوعي    
القانونية لممؤسسات المسؤولية ويوضح الجدوؿ الموالي نشاطات وعلبقات المؤسسة، دولية في مختمؼ 

 الجزائرية

 ريةالقانونية  لممؤسسات الجزائالمسؤولية :  29الجدوؿ رقـ

الوسط    القانونيةالمسؤولية 
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري 

درجة 
 التبني

ولا تتخطاىا حتى ولوكاف ذلؾ يساىـ في التشريعات و  تمتزـ المؤسسة بالقوانيف
 زيادة الأرباح 

4.42 0.78 
 مرتفع جدا

 مرتفع جدا 1.07 4.34 المنتجات مطابقة لممواصفات والشروط القانونية
 مرتفع جدا 0.73 4.51 بالتزاماتيا التعاقدية المؤسسة ممتزمة 

 تقدـ لمعماؿ والمسيريف معمومات حوؿ التعديلبت والتطورات القانونية والتشريعية
2.90 1.80 

 متوسط 

 مرتفع  0.88 4.04 القانونية  المسؤولية
 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

يشير الجدوؿ رقـ إلى المتوسطات الحسابية التي تقيس المسؤولية القانونية لممؤسسات الجزائرية، والتي      
، مما يدؿ  عمى 4.04، حيث كاف المعدؿ العاـ لممسؤولية القانونية مرتفعا وبمغ 4.51 - 2.90كانت تتراوح بيف 

 توجو المؤسسات للبلتزاـ بالمسؤولية القانونية. 

تمتزـ المؤسسة ، يميو 4.51متوسطا حسابيا قدره  المؤسسة ممتزمة بالتزاماتيا التعاقديةارة سجمت عب     
المنتجات مطابقة ثـ  4.40بمعدؿ  ولا تتخطاىا حتى ولوكاف ذلؾ يساىـ في زيادة الأرباحالتشريعات بالقوانيف و 

المسيريف معمومات حوؿ تقدـ لمعماؿ و ، في حيف نجد عبارة 3.44بمعدؿ  لممواصفات والشروط القانونية
. ىذا ما يفسر ضعؼ التكويف في المجاؿ 2.90سجمت أدني معدؿ بػ  التعديلبت والتطورات القانونية والتشريعية
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القانوني خاصة في المستجدات، أيف نجد المؤسسات الكبيرة التي ليا نزاعات قانونية مع مؤسسات أجنبية كميا 
 تخسر نزاعاتيا القانونية 

لاشارة الى أف لمدولة جيوداً كبيرة في توفير الإطار القانوني اللبزـ لحماية مصالح المؤسسات وتجدر ا     
 2009فبراير  25المؤرخ في  09/03والأطراؼ المتعاممة معيا عمى سبيؿ المثاؿ قانوف حماية المستيمؾ رقـ 

  1المتعمؽ بحماية المستيمؾ وقمع الغش المتضمف:

 لزامية النظافة والنظافة الصحية لممواد الغذائية وسلبمتيا : ا8 الى المادة 4مف المادة  -
 الزامية امف المنتجات  :10 – 9مف المادة -
 الزامية مطابقة المنتجات : 12 -11المادة -
 الزامية الضماف وخدمة ما بعد البيع : 16-14المادة  -
 الزامية اعلبـ المستيمؾ 18-المادة  17 -
-68لح المادية والمعنوية لممستيمؾ، المخالفات والعقوبات     ضماف عدـ المساس بالمصا 20-19المادة  -

85 
 2المعدؿ والمتمـ والذي يتضمف: 21/04/1990المتضمف علبقات العمؿ المؤرخ في  90/11قانوف 
 : حقوؽ العماؿ06المادة

 : منع تشغيؿ القصر .15المادة -
اصة وفقا لمكيفيات التي يحددىا : تنص عمى ضرورة تخصيص مناصب عمؿ لذوي الاحتياجات الخ16المادة 

 التنظيـ .
ورغـ القيمة المرتفعة ليذا الجانب والقوانيف التنظيمية نلبحظ ممارسات غير قانونية كبيرة في المؤسسات    

 الاتحادشير الإحصائيات المتوفّرة لدى تالجزائرية خاصة في جانب غياب الفوترة والتيرب الضريبي، حيث 
ف الجزائرييف أف التيرّب الضريبي في الجزائر تسبّب في خسارة سنوية تقدّر بأزيد مف العاـ لمتجار والحرفيي

الوطني ويعرقؿ سياسة التنمية  الاقتصادملبيير دولار، بما ييّدد  3مميار دينار جزائري، وىوما يعادؿ  200
كوؾ ولا فواتير وىوما مف التعاملبت التجارية في الجزائر تتـ نقدا وبدوف ص ٪ 70، وكوف لمبلبد الاقتصادية

يسيّؿ إلى حد بعيد التيرب الضريبي، مؤكدا أف المشكؿ لا يقتصر عمى الجزائر فحسب حيث يمثؿ التيرب 
 .بإفريقيا ٪ 80مف التبادلات التجارية بأوروبا و ٪ 20الضريبي نسبة 

 الخزينة روتخس ،٪ 35 الجزائر في الاجتماعي الضماف لمصالح المصرح بيـ غير العماؿ عدد بمغ    
 يعادؿ وىوما ،٪ 20 الاجتماعي الضماف خسر فيما الدخؿ، عمى الضريبة عوائد مف ٪ 7 يعادؿ ما العمومية

                                                           
1
 2119/ 18/13 فً الصادرة  95:  رقم الرسمٌة الجرٌدة،  19/13قانون حماٌة المستهلك رقم رقم  : 
2
 25/04/1990الصادرة في ،17ريدة الرسمية رقـ : انظر الج 90/11قانوف علبقات العمؿ :  



 ا
 

977 
 

 صندوؽ دخوؿ إلى بالنسبة دولار مميار7.1و الدخؿ، عمى الضريبة عوائد إلى بالنسبة دولار مميوف 575
 الخسائر وتقدر  الاجتماعي الضماف ومةلمنظ السنوي العجز لسد يكفي الذي المبمغ وىو الاجتماعي، الضماف
 .دولار مميوف 300 ػب المضافة القيمة ضريبة وخصوصا الجبائية،

 إلى امتد البسيطة، بؿ الثانوية الميف عمى مقتصرا يعد لـ الرسمية غير السوؽ في العمؿ أف الدراسة وكشفت
 ٪ 16و غير الرسمية، السوؽ يف الأسناف أطباء مف ٪ 18 ويشتغؿ  عاليا تكوينا تتطمب التي التخصصات

 الخبراء مف ٪ 9و المحاميف، مف٪14و الآلي، الإعلبـ في الميندسيف مف ٪15و المعمارييف، الميندسيف مف
  .1الصحة المختصيف في مف ٪4و الأساتذة، مف ٪5و المحاسبيف،

 الأخلاقية المسؤولية المطمب الثالث : 

ونشاطاتيا، وابتعادىا عـ الممارسات خلبؽ في مجمؿ قراراتيا لؤالجزائرية لالمؤسسة  توضح مدى مراعاة     
 المريبة. 

 الأخلاقية  لممؤسسات الجزائريةالمسؤولية :  30الجدوؿ رقـ 

الوسط   الأخلاقيةالمسؤولية 
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري 

درجة 
 التبني 

حقوؽ ،  أخلبقيات العمؿالأخلبقية، يشجع القيـ  ممؤسسة دليؿ أخلبقيل
 والأداء الاقتصادي  عمى حساب الأرباح اف ولوالإنس

2.95 1.12 
 متوسط

إجراءات تسمح وتشجع بالتبميغ عف سوء التصرؼ كالسرقة، تحرش لممؤسسة 
  الخجنسي...

2.94 1.31 
 متوسط

 مرتفع جدا  1.04 4.32   المنتجتزود الزبائف بالمعمومات الصحيحة والضرورية حوؿ 
في المعاممة  الخأساس الجنس، المنطقة... عدـ التمييز بيف العماؿ عمى

 .والترقية 
1.71 1.06 

منخفض 
 جدا 

 عمؿ لأصحاب الاحتياجات الخاصة     فرص ىناؾ سياسة توظيؼ وتوفير
2.07 1.29 

 منخفض 

 متوسط  0.51 2.80 الأخلاقيةالمسؤولية 
 SPSS نامج: مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى بر المصدر

                                                           
1 عمي:   في الرسمي غير بودلاؿ: القطاع  دراسة الجزائري العمؿ سوؽ  الالزصبدنقلب عف  17ص:  2010 -2000 ) لمفترة تقييمية تحميمية   غٍش 

، 2004 والاجزّبعً، الالزصبدي اٌىطًٕ اٌّجٍظ :اٌجضائش) وأوهبَ دمبئك :اٌشعًّ  84 ص 
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يشير الجدوؿ السابؽ  إلى المتوسطات الحسابية التي تقيس  المسؤولية الأخلبقية  لممؤسسات الجزائرية،      
مما يدؿ عمى التوجو ، 2.8، حيث كاف المعدؿ العاـ لممسؤولية الأخلبقية متوسطا وبمغ 4.32  - 1.71تتراوح بيف 

 فة عامة في ىذا المجاؿ.المتوسط والضعيؼ أحيانا لممؤسسات الجزائرية بص

 4.32أكبر معدؿ بػ  المنتجتزود الزبائف بالمعمومات الصحيحة والضرورية حوؿ حيث سجمت عبارة      
، وىذا 2.94الخ بػ إجراءات تسمح وتشجع بالتبميغ عف سوء التصرؼ كالسرقة، تحرش جنسي...وعبارة ىناؾ 

فالعامؿ الذي يعمـ أف ىناؾ أمر خاطئ، قد يخفؽ  (overcome the silenceلنشر ثقافة التغمب عمى الصمت )
في الابلبغ عنو خوفا مف الاجراءات الانتقامية، فالإجراءات الرسمية والغير رسمية غير مشجعة بالإعلبـ عف 

،  أخلبقيات العمؿالأخلبقية، يشجع القيـ  ممؤسسة دليؿ أخلبقيالقضايا الغير أخلبقية. فيما سجمت عبارة ل
عدـ التمييز بيف العماؿ في حيف سجمت  2.95بػ  والأداء الاقتصادي عمى حساب الأرباح ولوحقوؽ الإنساف 

خاصة في المؤسسات  1.71معدؿ منخفض جدا بػ  في المعاممة والترقية الخعمى أساس الجنس، المنطقة...
ارة لممؤسسة خاصة ظاىرة التمييز عمى أساس المنطقة الجغرافية. في حيف سجمت عب 1.35العمومية أيف بمغ 

  2.07 منخفضة بمتوسط حسابي قدره  عمؿ لأصحاب الاحتياجات الخاصة فرص سياسة توظيؼ وتوفير
الجانب الإلزامي مف قبؿ القانوف في توظيؼ أصحاب الاحتياجات الخاصة، ، حيث 1.29وانحراؼ معياري 

لتوجو الأخلبقي لممؤسسات والجانب المؤثر في الأىداؼ المالية كالعلبقات مع الزبائف مف بيف محددات ا
الجزائرية، في حيف غياب دليؿ اخلبقي يوضح المعايير الأخلبقية لممؤسسة إلا في الميف صاحبة دليؿ 

في  2006واليندسة ...الخ. رغـ ما نص عميو قانوف مكافحة الفساد  سنة  بأخلبقي وطني خاص بيا كالط
لعمومية الاقتصادية عمى تشجيع النزاىة والامانة مف أجؿ دعـ مكافحة الفساد، بعمؿ المؤسسات ا 7المادة 

وروح المسؤولية مف خلبؿ وضع مدونات سموؾ ودليؿ أخلبقي يحدد الإطار الذي يضمف الأداء السميـ والنزيو 
 1والملبئـ.

إف التوجو المنخفض لمممارسات الغير أخلبقية ىي السبب في تنامي ظاىرة الفساد والسرقات      
رى التي عرفتيا الجزائر ) بنؾ الخميفة، سوناطراؾ، الطريؽ السيار ...الخ (، وكبد الاقتصاد والاختلبسات الكب

خلبقية عمى الجانب الاقتصادي فقط، أتقتصر مخمفات الممارسات الغير  ولـالجزائري خسائر كبيرة جدا. 
ميا لأكثر مف ك . وتدمر جزئيا أو10.261شخص وجرح  2.266عف مقتؿ  2002فمثلب أسفر زلزاؿ بومرداس 

شخص. وتسبب الزلزاؿ في تدمير البنية التحتية  150.000مبنى وتشرد ما يقارب مف  1.243
احتراـ أخلبقيات المينة سواءً لمميندسيف  عدـل ترجع أساساً . ىذا الحصيمة الثقيمة والثنية، الرغاية ،بومرداس في

والمقاوليف، حيث أصدر القضاء الجزائري، أحكامو بناء عمى قرار الإحالة في  فالمدني يفيندسمالمعماريف، ال
                                                           

1
 18/13/2116 فً مؤرخة 94 رسمٌةال جرٌدةال ،17المادة  ،2116فبراٌر 21 فً مؤرخ 9-16 رقم ومكافحته الفساد من الوقاٌة نقانو: 

http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%88%D9%85%D8%B1%D8%AF%D8%A7%D8%B3
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%88%D9%85%D8%B1%D8%AF%D8%A7%D8%B3
http://www.marefa.org/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%BA%D8%A7%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://www.marefa.org/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%BA%D8%A7%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%86%D9%8A%D8%A9
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، تمت إدانة كؿ واحد منيـ بسنتيف سجنا نافذا مع 16ميندسا مف أصؿ  13، و18مقاولا مف أصؿ  15حؽ 
 دفع غرامة مالية.

 رقـ ومكافحتو الفساد مف الوقايةد المبذولة مف قبؿ السمطات العمومية مف خلبؿ إصدار قانوف ورغـ الجيو 
نشاء الييئة الوطنية لموقاية مف الفساد ومكافحتو بموجب مرسوـ رئاسي.2006فبراير 20 في مؤرخ 06-1  1، وا 

فشي ظاىرة الفساد إلا أنو مازالت اخلبقيات الأعماؿ في الجزائر في مستويات منخفضة في المقابؿ ت
 والرشوة،...الخ عمى مستوى  المؤسسات، الادارات والأفراد.

لاقتصاديات الدوؿ لدرجة انتشار الفساد الاداري ) رغـ تركيزىا عمى   مؤشر منظمة الشفافية الدوليةإف تقييـ  
متأخرة جدا لكوف الادارة العمومية ولكف  يمتد ذلؾ للؤفراد والمؤسسات الخاصة(  نجد الجزائر تحتؿ مراتب 

راجعت الجزائر في ترتيب الدوؿ تالممارسات الادارية تتميز بالكثير مف البيروقراطية والرشوة والفساد  حيث 
، بعد أف كانت 2014، حسب مؤشر منظمة الشفافية الدولية لعاـ 100ػػالأكثر فسادا في العالـ إلى المرتبة ال

دولة الإمارات العربية ف ،ئر في مرتبة بعيدة عف دوؿ الخميجوجاءت الجزا .2013سنة  94تحتؿ المرتبة الػ 
والمممكة  26عالميا  26عالميا، تمتيا قطر ثانيا في المركز الػ  25المتحدة الأفضؿ عربيا بحموليا في المركز الػ 

 79رتبة الػ ، والأمر نفسو بالنسبة إلى الجارتيف تونس والمغرب بحيث احتمتا الم55العربية السعودية المرتبة الػ 
 .  94، حيث حمت في المرتبة الػ 2013عمى التوالي، أما مصر فجاءت في مرتبة الجزائر سنة  80و

 ( الإنسانيةالخيرية) المسؤوليةالمطمب الرابع: 

مختمؼ النشاطات اليادفة للبستجابة إلى توقعات المجتمع وجعؿ المؤسسة مواطف يقيس ىذا المحور      
اضافة الى ، الخارجي وتحسيف رفاىية المجتمع ات تطوعية تسعى إلى تطويرصالح، ويشمؿ عمى نشاط

  :وىذا ما يوضحو الجدوؿ الموالي نشاطات تحسيف حالة العماؿ 

 

 

 

 

 

                                                           
1

المحدد تكٌلة الهٌئة الوطنٌة للوقاٌة من الفساد ومكافحته وتنظٌمها وكٌفٌة سٌرها،  2116نوفمبر  22المؤرخ فً  493-16: انظر المرسوم الرئاسً  

 2116-99-99مؤرخة فً  74رسمٌة الجرٌدة ال
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  لممؤسسات الجزائرية -الخيرية –: المسؤولية الإنسانية  31 جدوؿ رقـ

الوسط   -الخيرية –الإنسانية المسؤولية 
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري 

درجة 
 لتبني ا

 متوسط 1.32 3.28 .في حؿ المشاكؿ الاجتماعية ومساعدة الفقراء والمحتاجيف المؤسسة تساىـ
 مرتفع  1.07 3.56 .وتطوير العماؿ، وفرص لمترقية ،توفر المؤسسة مناخ عمؿ صحي

 منخفض 1.53 2.20 (الخ....العماؿ أطفاؿ رعاية النقؿ، الاطعاـ،)  لعماليا اجتماعية خدمات توفر
لممؤسسة علبقات مع جمعيات حيث تموؿ وتساىـ في نشاطات وبرامج 

 اجتماعية، ثقافية، رياضية، تعميمية ...الخ 
1.41 0.92 

منخفض 
 جدا 

 تشجيع وتنظيـ العمؿ التطوعي لعماليا للؤعماؿ الإنسانية وخاصة في الأزمات
2.41 1.13 

 منخفض 

 منخفض 0.55 2.57 الإنسانيةالمسؤولية 
 SPSS ف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامج: مالمصدر

يشير الجدوؿ السابؽ إلى المتوسطات الحسابية التي تقيس المسؤولية الخيرية )الإنسانية( لممؤسسات      
خيرية(  ، حيث كاف المعدؿ العاـ المسؤولية الإنسانية ) ال3.56  - 1.41الجزائرية، والتي كانت تتراوح بيف 

، مما يدؿ عمى التوجو المنخفض والضعيؼ المؤسسات 0.55بانحراؼ معياري بمغ ، 2.57منخفضا وبمغ 
المؤسسة مناخ عمؿ صحي  الجزائرية بصفة عامة في ىذا المجاؿ، حيث كاف أكبر معدؿ في عبارة توفر

 تساىـكما سجمت عبارة   ،3.56، بانحراؼ معياري بمغ 3.56بػ وفرص لتكويف وتطوير العماؿ، وفرص لمترقية 
والجدير  1.32وانحراؼ معياري  ،3.28بػ  في حؿ المشاكؿ الاجتماعية ومساعدة الفقراء والمحتاجيف المؤسسة

 بالملبحظة أف اغمبيا مبادرات فردية لملبؾ المؤسسات أوالمسيريف  وفي مناسبات معينة.  

 2.2بمتوسط حسابي بمغ  (الخ....العماؿ أطفاؿ ةرعاي النقؿ، الإطعاـ،)  لعماليا اجتماعية خدمات توفر    
، مما يوضح اف طرؽ التعويض عمى الجيد المبذوؿ لمعامؿ والتحفيز تقتصر عمى 1.53وانحراؼ معياري 

جانب الأجر فقط، في المقابؿ العديد مف المؤسسات الكبيرة تدرج منح خاصة بالنقؿ والإطعاـ في أجر 
 العامؿ.

بمتوسط حسابي  لعمؿ التطوعي لعماليا للؤعماؿ الإنسانية وخاصة في الأزماتتشجيع وتنظيـ اعبارة     
، تدؿ عمى غياب تخصيص المؤسسات مف وقتيا للؤعماؿ 1.13وانحراؼ معياري  2.41منخفض بمغ 

التطوعية لصالح المجتمع في حالة الكوارث وبالتالي في حالات العادية لمتوعية وتحسيف الرفاىية الوقت أقؿ 
 وأقؿ.
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لممؤسسة علبقات مع جمعيات حيث تموؿ وتساىـ في نشاطات وبرامج اجتماعية، في حيف سجمت عبارة     
وىي قيمة منخفضة جدا تدؿ عمى غياب ثقافة التعامؿ مع  1.41معدؿ   ...الخ.ثقافية، رياضية، تعميمية

 جمعيات المجتمع المدني والمساىمة تنمية الرياضة والثقافة ...الخ .
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 المسؤولية البيئية: المطمب السادس 

مف خلبؿ تحديد الأنشطة الرامية إلى حماية البيئة وتقميؿ استيلبؾ الموارد الطبيعية المتسمة بالندرة،     
 واستعماؿ تقنيات الصديقة لمبيئة وىذا ما يوضحو الجدوؿ الموالي: 

 لممؤسسات الجزائرية البيئية : المسؤولية 32جدوؿ رقـ
الوسط  البيئيةالمسؤولية 

 الحسابي 
انحراؼ 
 معياري 

درجة 
 التبني  

 منخفض  1.23 2.44  .الموارد الطبيعيةالحفاظ عمى لمؤسسة إجراءات تقميؿ استيلبؾ الطاقة و 
تستعمؿ الآلات والتكنولوجيا و تقمؿ مف الآثار السمبية عمى البيئة  إجراءات لمؤسسة

عادة  -النظيفة–الصديقة لمبيئة   معالجة النفايات...الخ  ،Recyclageالتدوير وا 
1.66 0.79 

منخفض 
 جدا 

 تساىـ في التظاىرات البيئية مثؿ حملبت غرس الأشجار، التنظيؼ، توعية بيئية،
 ولممؤسسة علبقات مع جمعيات حماية البيئة 

1.70 1.13 
منخفض 

 جدا 
 وجوائز خاصة بالبيئة  ISO 14001لممؤسسة معايير تقييـ بيئية وشيادة 

1.21 0.74 
منخفض 

 جدا 
 منخفض 0.50 1.75 المسؤولية البيئية

 SPSS : مف إعداد الطالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامجالمصدر

يشير الجدوؿ رقـ إلى المتوسطات الحسابية التي تقيس المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الجزائرية اتجاه  
، 1.75، حيث كاف المعدؿ العاـ لممسؤولية البيئية منخفضاً وبمغ (2.44  - 1.21)ف البيئة، والتي كانت تتراوح بي

لممؤسسة معايير مما يدؿ عمى غياب ثقافة حماية البيئة لدى المؤسسات الجزائرية بصفة عامة بكوف عبارة 
كبيرة مثؿ وتبقى حكر عمى المؤسسات ال 1.21بمعدؿ  وجوائز خاصة بالبيئة ISO 14001تقييـ بيئية وشيادة 

مؤسسة الاسمنت عيف التوتة، في المقابؿ ىناؾ قطاعات تفرض عمييا مديرية البيئة شيادة حماية البيئة، مما 
يدؿ عمى غياب التوجو لمحصوؿ عمى شيادات عالمية في مجاؿ حماية البيئة لضعؼ تأثير أصحاب 

مف الآثار السمبية عمى البيئة  ؤسسةالم تقمؿالمصالح وضعؼ الإطار القانوني في ىذا المجاؿ.  تمييا عبارة 
. مما يوضح أف مديري المؤسسات يولوف اىتماماً 1.66بمعدؿ  ، تموث، معالجة النفايات...الخانبعاثمف 

عادة التدوير ناىيؾ عف الاستخداـ الغير رشيد في كثير مف الاحياف  منخفضاً لضرورة الحد مف النفايات وا 
 استيلبؾ تقميؿجراءات  وتقنيات حديثة لتقميؿ ات لإالمؤسس  استعماؿلمطاقة والمياه،  حيث سجمت عبارة  

 .2.44الطبيعية متوسطا حسابياً منخفضاً بمغ   الموارد عمى والحفاظ الطاقة
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أغمب مديري ىذه المؤسسات ليست لدييـ علبقات مع جمعيات البيئية، ولا تساىـ مؤسساتيـ في مبادرات    
، وىذا لانخفاض الاىتماـ بالبيئة وضعؼ 1.70  لتنظيؼ، توعية بيئيةحملبت غرس الأشجار، ابيئية مف 

 تأثير اصحاب المصالح في ىذا المجاؿ.

 19المؤرخ في  3/10قانوف حماية البيئة  صدور مف بالرغـ تحديات، ىناؾ تزاؿ لا البيئية، الجبية عمى
يزاؿ بعيدا عف تحقيؽ التنمية المستدامة ما  ولكف المتعمؽ بحماية البيئة في إطار التنمية المستدامة 2003يوليو

بسبب عدـ توافره عمى مواد صريحة تحدد الآليات المفروضة عمى المؤسسات وطريقة مساىمتيا في حماية 
نوفمبر  18المؤرخ في  90/25البيئة، ويمكف استنتاج الضوابط مف قوانيف تنظيمية أخرى كالقانوف رقـ 

 23المؤرخ في  84/12دؿ والمتمـ المتضمف منح رخص البناء، القانوف رقـ المتعمؽ بالتنمية العمرانية المع1990
المتعمؽ بحماية  16/02/1985المؤرخ في  85/05المتضمف النظاـ العاـ لمغابات، القانوف رقـ  1984يوليو

في:  ويمكف ابراز الوسائؿ القانونية لحماية البيئة الصحة وترقيتيا، إضافة الى قانوف الصيد، قانوف المياه.
 الحضر والنيي، الإلزاـ، الترخيص المسبؽ، الابلبغ، ودراسة مدى التأثير.

نلبحظ دائما أف الجانب القانوني الإلزامي ىو الأكثر تأثيرا في المؤسسات الجزائرية مف الجانب التطوعي     
 والمبادرات، اضافة الى الجوانب المؤثرة مباشرة في الاداء الاقتصادي والكفاءة. 

خلبؿ ما سبؽ يمكف ترتيب مدى تبني المؤسسات الجزائرية لأنشطة وبرامج المسؤولية الاجتماعية كما مف    
 :  يمي

 واقع المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الجزائرية   :33جدوؿ رقـ

الوسط  المسؤولية الاجتماعية 
 الحسابي 

انحراؼ 
 معياري 

 درجة 
 التبني

رتبة أىمية 
 التبني 

 01 مرتفع جدا 0.36 4.53 صاديةالمسؤولية الاقت

 02 مرتفع 0.88 4.04 القانونية  المسؤولية

 03 متوسط  1.05 2.8  الأخلبقيةالمسؤولية 

 04 منخفض 0.55 2.57  الإنسانيةالمسؤولية 

 05 منخفض جدا 0.5 1.75 المسؤولية البيئية 

  متوسط   0.37 3..3 المسؤولية الاجتماعية 
 SPSS طالب بناءً عمى نتائج الاستبياف وبالاعتماد عمى برنامج: مف إعداد الالمصدر
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نتائج الدراسة توضح التوجو الكبير لممسؤولية الاقتصادية والقانونية في حيف انخفاض في باقي ابعاد 
 وىذا ما يوضحو الشكؿ الموالي:  المسؤولية الاجتماعية  

 

 

 لجزائرية  : ابعاد المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات ا16الشكؿ رقـ

 
 Excelبرنامج  عمى وبالاعتماد الاستبياف نتائج عمى بناءً  الطالب إعداد مف المصدر:

في ترتيب درجة التبني لأقساـ المسؤولية  Pinkston & Carroll (1994)تتوافؽ نتائج الدراسة مع نتائج دراسة 
المسؤولية القانونية، وتوافؽ جزئي مع  الاجتماعية لممؤسسات، والأىمية البالغة لممسؤولية الاقتصادية وتمييا

لارتفاع درجة الممارسات الاخلبقية في ىذه الدراسة رغـ المستوى ( 2012)الخشروـ وعبيدو محمددراسة 
 الروابدةوىذا راجع إلى التركيز عمى المؤسسات الصناعية فقط، وتتوافؽ مع دراسة المتوسط المتوصؿ إليو 

 بدرجة كانت الاجتماعية لممسؤولية الأردنية العامة المؤسسات ممارسة التي أفضت الى كوف2010) )وعبابنة
لممسؤولية  العامميف في المصارؼ التجارية الأردنيةرات أف تصو  (2012)الريزقات خاد ، ودراسة متوسطة

 البيئية، بالقضايا العاـ الوعي نقص في 2005 ،أبوالعزـوتتوافؽ مع دراسة   ،الاجتماعية ذات مستوى متوسط
 البعد وغياب تتحمميا المؤسسات لتبني ادارة بيئية قد التيالاضافية  التكاليؼ تجنب عمؿ المؤسسات عمى

 الاجتماعي الأداء، كوف (50.3) سالـ حمديمؤسسات. ومتوافقة مع نتائج دراسة ال نجاح تقييـ في البيئي
 مناسبة عمؿ ئةيب ريف اىتماميا بتوفكا وقد متوسطًا،والمسؤولية الأخلبقية والإنسانية اتجاه العماؿ  لمشركة

0

1

2

3

4

5
 المسؤولٌة الاقتصادٌة

 المسؤولٌة القانونٌة 

 المسؤولٌة الإنسانٌة  المسؤولٌة الأخلاقٌة 

   المسؤولٌة البٌئٌة

Série1
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  (2014). وتتوافؽ مع دراسة  ..(.طبيب توضعيفا في توفير خدمات الاجتماعية لمعماؿ ) إطعاـ،  واضحا،

Remišova & Lašakova  مديري منظور مف لمشركات الاقتصادية بالمسؤولية المتعمقة القضايا ىميةلأ 
 ممزمة، اقتصادية قضاياباعتبارىا  الشركة وربحية المنتجات  دةوجو  ،زبائفال رضا بالتركيز عمى ؤسساتالم

 المجتمع ورفاه الأخلبقية الاجتماعية، والأىمية المتوسطة للبعتبارات المسؤولية مف الاقتصادي وىونوع
 في الموظفيف والأقميات الإناثودرجة اىتماـ ضعيفة جدا لقضايا  لمبلبد، الاقتصادي الرفاه كذلؾ المحمي،
التي   Macarulla and Talalweh (2012). كما عرفت الدراسة توافؽ جزئي لدراسة أوالبيئة التنظيمية، اعالأوض

المسؤولة اجتماعية لممؤسسات المدرجة في بورصة الرياض )  تتوصمت الى الانخفاض الحاد لممارسا
(، واعتبار 2008 المممكة العربية السعودية(، والسبب يمكف اف يكوف راجع الى قدـ المعمومات )سنة

 المسؤولية الاجتماعية والافصاح عنيا ثقافة جديدة في المؤسسات العربية.

نلبحظ أف التوجو الأساسي ىو الجانب الاقتصادي والقانوني، مما يوضح سيطرة النظرة التقميدية     
توسطة، فيما كاف لممسؤولية الاجتماعية في توجو المؤسسات الجزائرية إضافة إلى الجانب الأخلبقي بدرجة م

الجانب الإنساني والبيئي بمستويات منخفضة، والمذاف يعتبراف روح المسؤولية الاجتماعية خاصة الجانب 
 البيئي كاف منخفضا جدا. 

المؤسسات أف قادة يتبيف انعداـ الثقافة البيئية وحماية البيئة لدى المؤسسات الجزائرية. مما يدؿ عمى      
صعوبة في دمج مخاوؼ  وتظيركعامؿ حاسـ في الأداء الاقتصادي.  كأولوية أو CSRلا ينظروف  الجزائرية

ر الحفاظ عمى البيئة. مف خلبؿ وعي المديريف وصناع القرا أو CSRالمطالب الجديدة لممجتمع مف حيث و 
اي  الاقتصادي الجانب بسيطرة. ولكف ىذا الوعي لا يزاؿ في مراحمو الأولى CSRسياسة أف يتـ تأسيس ب
 بصفة  بالتركيز فقط عمى المسؤولية اتجاه الملبؾ واماـ القانوف الاجتماعية المسؤولية عمى الإلزامي لجانبا

  .عامة
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 خاتمة الفصؿ 
 مف خلبؿ الفصؿ الرابع تـ التوصؿ الى :

عمييا( المصممة مف قبؿ ) رغـ التعديؿ البسيط  OCAIملبئمة الاداة لمقياس وىذا لكونيا مكونة عمى أداة  -
Cameron and Quinn  والتي طبقت في بمداف وثقافات مختمفة مما يمنحيا المزيد مف المصداقية

والصلبحية، وفي جانب المسؤولية الاجتماعية تـ الاعتماد عمى العديد مف الدراسات الميدانية لتصميـ اداة 
المحكميف، وقيمة معامؿ اتساؽ  قياس خاصة لياذا الجانب اضافة إلى عرضيا عمى مجموعة مف
 الداخمي المرتفع يضمف الصدؽ الظاىري، المحتوى، وثبات الاستبياف   

الكافي حجـ العينة توفر الشروط الضرورية لمقياـ باختبار الفرضيات وتحميؿ الانحدار الخطي المتعدد مف  -
د مف اختبار الطبيعية، التأكد مف عدـ ، دراسة تواجد القيـ الشاذة والمتطرفة والغائيا، التأكوكيفية اختيارىا

   تواجد مشكمة الازدواج الخطي، توفر العلبقة الخطية، اختبار استقلبلية الأخطاء العشوائية، واعتداليتيا

السوؽ بتركيزىا عمى التنافسية  والثقافة نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات الجزائرية ىي ثقافة  -
الإجراءات الرسمية، الرقابة الصارمة، والاىتماـ الأساسي ىواحتراـ  الموائح  اليرمية التي تركز عمى

تمييا ثقافة المجموعة وتركيزىا عمى العماؿ والثقافة المنخفضة جدا ىي ثقافة الإبداع، وفي  وقوانيف العمؿ
رؤية  جانب القيـ الثقافية المضافة لمدراسة انخفاض قدرة المؤسسات عمى التغيير ومستوى امتلبكيا

 .واضحة المعالـ، في المقابؿ قيـ اسلبمية مرتفعة
عدؿ ويبقى التوجو الأساسي ىو المسؤولية قؿ مف المأضعيفة و  CSRمساىمات المؤسسات الجزائرية في  -

 CSRالاقتصادية وتحقيؽ توقعات واىداؼ الملبؾ، تمييا المسؤولية القانونية باحتراـ القانوف فيما نجد روح 
مما يدؿ عمى سيطرة الجانب الالزامي  .الاخلبقي والخيري، البيئي بمستويات منخفضةالمتعمؽ بالجانب 

في المؤسسات الجزائرية وضعؼ الالتزاـ التطوعي مما يبيف ضعؼ مستوى وعي  CSRعمى واقع 
 والإدراؾ  لأىميتيا عمى المستوى الفردي،  التنظيمي والوطني.
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  العامة:الخاتمة 

 الإطار توفر نياأ إذ ،المؤسسات أنشطة دراسة في والمعاصرة الحيوية المجالات أحد يةالتنظيم الثقافة تعد
 ديوالتقال والعادات ـيالق تعكس التنظيمية فالثقافة ،ىار يغ عفيميزىا و  ؤسسةالم في العمؿ أسموب فيبي الذي

 . السائدة ثقافتيا نوعية دتحدي في تساىـ والتيؤسسة،  الم أعضاء بيا ؤمفي التي. حكاـوالأ والقواعد والأعراؼ

 تعتبر القوية فالثقافة لأىدافيا، تحقيقيا ومدى المؤسسة أداء في تأثيرىا في تتمثؿ كبيرة أىمية لمثقافة إف وتبيف
بتأسيس نظاـ العمؿ وطرؽ الاتصاؿ، وتبييف السموؾ المقبوؿ والغير مقبوؿ.  الداخمي لمتكيؼ أساسي مصدر

 الوظيفي، والانتماء الالتزاـ خمؽ سموكيـ، وتوجيو ىويتيـ، عمى الحفاظو  الأعضاء، تماسؾ  واسياميا في
. والتكيؼ الخارجي مف خلبؿ اليات التعامؿ مع  العماؿ يربط (اجتماعي صمغ) الاجتماعي النظاـ استقرار

 . التنافسية لمميزة مصدرو  ،البيئة الخارجية

تحسيف صورة المؤسسة، تحسيف جو عديدة منيا بأو عمى المؤسسات  بالنفع المسؤولية الاجتماعية يعودتبني 
، تخفيض التكاليؼ، زيادة القبوؿ الاجتماعي لممؤسسة الرضا الوظيفي، تحسيف العلبقات مع الزبوف
تحسيف  المجتمع مف خلبؿ، وليا فوائد كبيرة عمى ...الخ ومنتجاتيا،  الحصوؿ عمى افضؿ مصادر تمويؿ

 مشاكؿ الالمجتمع والمساىمة في حؿ  مختمؼ شرائح بيف عيالاجتما رفاىية المجتمع، زيادة التكافؿ
 .الفقر، البطالة ومساعدات الفئات اليشة...الخ الاجتماعية ك

تختمؼ دواعي تبني المسؤولية الاجتماعية مف دواعي اقتصادية ، اخلبقية، ثقافية ...الخ ، ومف الجانب 
ع الذي تنشط فيو في نشاطاتيا وقراراتيا، ومدى كوف دمج المؤسسات القيـ الثقافية لممجتمالثقافي الاخلبقي ، 

فالتوجو الأخلبقي لممسيريف والثقافة التنظيمية تمعب دورا ، سياساتيا متأثرة بالقيـ الثقافية لممجتمع والمؤسسة
المسؤولية الاجتماعية. ويتجمى التأثير في القيـ التنظيمية لممؤسسة وأىـ ممارساتيا ، قيـ أساسيا في نشر 

 ادة ، القيـ الفردية لمعماؿ الداعمة لمسموؾ المسؤوؿ اجتماعيا . القي

 :مف خلبؿ الدراسة يمكف التوصؿ إلى النتائج التالية

السوؽ بتركيزىا عمى التنافسية  والثقافة نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات الجزائرية ىي ثقافة  -
ابة الصارمة، والاىتماـ الأساسي ىو احتراـ  الموائح اليرمية التي تركز عمى الإجراءات الرسمية، الرق

تمييا ثقافة المجموعة وتركيزىا عمى العماؿ  والثقافة المنخفضة جدا ىي ثقافة الإبداع مما  وقوانيف العمؿ 
يدؿ عمى ضعؼ التوجو والتركيز عمى الإبداع كسلبح تنافسي لممؤسسات الجزائرية ، وفي جانب القيـ 
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لمدراسة انخفاض قدرة المؤسسات عمى التغيير وانخفاض مستوى امتلبكيا رؤية واضحة الثقافية المضافة 
 المعالـ ، في المقابؿ  قيـ اسلبمية بمستويات مرتفعة  .

ويبقى التوجو الأساسي ىو المسؤولية  لممؤسسات الجزائرية متوسطة  المسؤولية الاجتماعية درجة تبني -
ؾ تمييا المسؤولية القانونية باحتراـ القانوف فيما نجد درجة تبني الاقتصادية وتحقيؽ توقعات واىداؼ الملب

مما يدؿ  .روح المسؤولية الاجتماعية المتعمؽ بالجانب الاخلبقي والخيري ، والبيئي بمستويات منخفضة 
عمى سيطرة الجانب الالزامي عمى واقع المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الجزائرية وضعؼ الجانب 

مما يبيف ضعؼ مستوى الوعي لدى ملبؾ ومسيري ىاتو المؤسسات بأىمية المسؤولية التطوعي 
 الاجتماعية  المستوى الفردي،  التنظيمي  والوطني.

 خطة وضمف ممنيج بشكؿ تتـ لاتنحصر في أعماؿ خيرية درجة تبني المسؤولية  الخيرية منخفضة،   -
تبطة بتصدؽ عمى الفقراء بتوفير ملببس غير تنموية مر و  ثابتة مخصصات ضمف وكذلؾ مسبقا موضوعة

الأعياد...( دوف التطرؽ إلى مشاريع  –أطعمة  أو خدمات ليـ خاصة في مواسـ معينة ) شير رمضاف 
جمعيات ال وغياب ثقافة   التعامؿ مع ، تنموية تغير المستوى المعيشي لمفقراء بشكؿ جذري و مستداـ

تشجيع العمؿ وانخفاض  ية، رياضية، تعميمية ...الخ في نشاطات وبرامج اجتماعية، ثقافوالمساىمة 
 و الخيرية .التطوعي للؤعماؿ الإنسانية 

البيئية تعتبر الحمقة الأضعؼ و الأقؿ اىتماما مف قبؿ المؤسسات الجزائرية ،  فأغمب تجسيد المسؤولية  -
بادرات بيئية ولا مديري المؤسسات ليست لدييـ علبقات مع جمعيات البيئية، ولا تساىـ مؤسساتيـ في م

وضعؼ  مما يدؿ عمى غياب ثقافة حماية البيئة في المؤسسة الجزائريةتممؾ مؤسسات نظاـ ادارة بيئية ، 
 19المؤرخ في  3/10قانوف حماية البيئة  صدور مف تأثير أصحاب المصالح في ىذا المجاؿ  ، بالرغـ

 .2003جويمية 
تعتبر الزبوف  و الزبوف لاعتبار العلبقات الجيدة معالمؤسسات الخاصة أكثر مسؤولية أماـ المساىميف  -

المسؤولية القانونية ، فيما نجد المؤسسات العمومية أكثر التزاما في  .وسيمة لتحسيف الأداء المالي 
وىذا راجع لمضغط الموجو نحوىا مف قبؿ الدولة ووسائؿ الاعلبـ أكثر مف  الأخلبقية، الخيرية والبيئية 

 وسعى الدولة لجعميا نموذجا يحتذى بو مف قبؿ المؤسسات الخاصة. المؤسسات الخاصة ، 
تختمؼ درجة ممارسات المسؤولة اجتماعيا لممؤسسات حسب حجميا بالأفضمية لممؤسسات الكبيرة نظرا  -

لتأثيرىا الواضح في المجتمع مف حيث عدد العماؿ، نوعية  وحجـ منتجاتيا ، وحجـ تأثيرىا عمى البيئة . 
كانيات التي يمكف أف توجو جزء منيا لممبادرات الاجتماعية والبيئية ، إضافة إلى التوقعات الموارد والام

بالنسبة  منخفض في سمسمة الإنتاج الدوليةالالتكامؿ الكبيرة لممجتمع ومختمؼ اصحاب المصالح منيا، 
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سؤولية الملممؤسسات الصغيرة مقارنة بالمؤسسات الكبيرة ولو نسبيا، عدـ الوصوؿ لمستوى يجعؿ 
تحدث فرقا تنافسيا وىذا لضعؼ تأثير أصحاب المصالح خاصة )الزبوف، جمعيات حماية   الاجتماعية

 .المستيمؾ، البيئة (
 الأقدـ المؤسسات لصالح المؤسسات أقدمية حسب المسؤولية الاجتماعية تبني في المساىمة درجة تختمؼ -

 بنمو المصالح أصحاب توقعات ونمو مفتوحا امانظ باعتبارىا المؤسسة تبنييا التي لمعلبقات راجع وىدا
 .المؤسسة

تؤثر الثقافة التنظيمية في تجسيد المسؤولية الاجتماعية ، ويختمؼ تأثير القيـ بيف تأثير إيجابي وآخر  -
سمبي. نوع الثقافة الأكثر تأثيرا في تبيف المسؤولية الاجتماعية ىي الثقافة اليرمية باعتبار سيطرت 

والالزامي في المسؤولية الاجتماعية ، مما يدؿ عمى التأثير الايجابي لفرض قوانيف مف   الجانب القانوني
قبؿ الدولة في مجاؿ البيئة وعلبقات المؤسسة مع اصحاب المصالح. إضافة إلى ثقافة الإبداع باعتبارىا 

بداعاً عمى مستوى النشاطات والمنتجات. في ال مقابؿ نجد ممارسات جديدة تحتاج نظرة أكثر تفتحا وا 
التأثير السمبي لثقافة السوؽ لثقافة المجموعة فالتركيز الكبير عمى تعظيـ الحصص السوقية والمكانة 

 التنافسية والنظرة لممسؤولية الاجتماعية كونيا تكاليؼ إضافية .
يعيشو وىذا لمتناقض الذي عدـ تأثير القيـ الاسلبمية ) القيـ الشخصية ( في تبني المسؤولية الاجتماعية   -

المسمـ بيف معتقدة وحياتو العممية وفصؿ جانب الأعماؿ بنسبة كبيرة عف روحانياتو إلا انيا تؤثر في 
جانب المسؤولية الخيرية ) وبمعدلات منخفضة جدا (، وىذا لمتناقض الذي يعيشو المسمـ بيف معتقده 

ثير القيـ الدينية في شخصيات وحياتو العممية. وفصؿ جانب الأعماؿ بنسبة كبيرة عف روحانياتو، وعدـ تأ
 القادة وملبؾ المؤسسات.

باعتبار حاجة المؤسسات لتغيير الثقافة  المسؤولية الاجتماعية دور في تنبي   لمتغير والرؤية المستقبمية -
والممارسات  لجعميا اكثرا انشغالات المجتمع والبيئة في عممياتيا، اضافة الى حاجتيا لنظرة طويمة المدة 

، التنمية المستدامة والنظر لممسؤولية الاجتماعية كميزة تنافسية والاستثمار عمى المدى الطويؿ ترتكز عمى
خاصة مع التحولات العالمية عمى المدى المتوسط والطويؿ نحو التنمية المستدامة خاصة لمشركاء 

 التجارييف الرئيسييف لمجزائر .
 نطاؽ المسؤولية الاجتماعية :  يمكف تقديـ اقتراحات ممكف أف تساىـ في تعميـ وتوسيع

 التنمية في المساىمة في دورىا عمييا يمميو أخلبقي الاجتماعية كواجب المؤسسات لممسؤولية جعؿ نظرة -
 أعماليا تطور في أسيـ الذي المجتمع  لمشركات  تجاه الصالحة المواطنة مف  أشكاؿ كشكؿ الاقتصادية،

 المصالح. مف أصحاب فالمكو  المحمي المجتمع وىو أرباحيا، وتشكيؿ
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كبر لمدولة مف خلبؿ تشجيع برامج المسؤولية الاجتماعية و التنمية المستدامة و تحفيز الشركات أدور  -
 الخاصة. والامتيازات عمى القياـ بيا مف خلبؿ مساندتيا و دعميا بالحوافز الضريبية

ات الجزائرية يساعد وضع عمى مستوى الحكومة دليؿ خاص ببرامج المسؤولية الاجتماعية لممؤسس -
 المؤسسات عمى معرفة ىذا المفيوـ ومجالات تجسيده، باختلبؼ القطاعات.

وضع وزارة التجارة والصناعة لجائزة المسؤولية الاجتماعية التي تيدؼ إلى تشجيع الممارسات المتميزة في  -
 .مجاؿ المسؤولية الاجتماعية

افة تغيير أكثر عممية لكسب مزايا تنافسية، ضرورة الترويج لثقافة المسؤولية الاجتماعية ضمف ثق -
بالاعتماد أساسا عمى السموؾ النموذجي لمقادة ، والتأكيد عمى أىمية تعميـ  القيـ الخاصة بالمسؤولية 
الاجتماعية، تصميـ برامج تعميمية وتدريبية خاصة بالمسؤولية الاجتماعية تتناسب مع الخصائص الفردية 

. 
 إضفاء آخر بمعنى .محددة ميزانيات الاجتماعية وتخصيص بالمسؤولية ةخاص قانونية كياناتإيجاد  -

 المسؤولية صناديؽ إنشاء. كالأعماؿ لقطاع المسؤولية الاجتماعية نشاطات عمى المؤسسي الطابع
 الاجتماعية. المسؤولية ممارسة آليات مف يعد( المجتمعية التنمية والخدمة مؤسسات )الاجتماعية

قيمة  يولد ممامجرد مبادرات ظرفية،  ، وجعميا اكثر مفالمؤسسات باستراتيجية ماعيةالاجت المسؤولية دمج -
 نشاطات ،الاجتماعية لمنشاطات أرباحيا مف جزء تخصيص خلبؿ مف ليذه المؤسسات. وذلؾ اجتماعية

 البيئة...الخ. حماية مباشرة، مساعدات اجتماعية، تدريبية، دراسية، منح وبحثية، صحية، تعميمية
وعي المؤسسات الاقتصادية بدور وأىمية المسؤولية الاجتماعية عمى مستوى الكفاءة الاقتصادية رفع  -

لممؤسسات وتحقيؽ العدالة الاجتماعية والاستقرار الاقتصادي لأفراد المجتمع. بتدعيـ مبادرات أصحاب 
تماعية ، وزيادة المصالح ، بأشكاؿ مختمفة ممتقيات، منتديات، لتسريع وزيادة الوعي بالمسؤولية الاج

 ضغطيا عمى المؤسسات  لتبني دورىا الاجتماعي والبيئي .
 طريؽ عف لاسيما الخاص، أو العاـ القطاع جيات تعمد أف الجيود، إبراز في بوضوح الإعلبـ يسيـ -

 مع الاجتماعية، المسؤولية مفيوـ تحقيؽ في إسياماتيا عف الإفصاح إلى الصناعية التجارية الغرؼ
  المحمي. المجتمع تنمية في جيود مف  المؤسسات بو يسيـ ما خلبؿ مف تحقيقو سيعتو  إلى السعي

زيادة الوعي ونشر أفضؿ الممارسات في مجاؿ المسؤولية الاجتماعية مع التركيز عمى المؤسسات  -
 الصغيرة والمتوسطة التي تشيد مستويات منخفضة جدا لمتجسيد. 

 سات لنشر تقارير حوؿ أدائيا المالي والاجتماعي  تفعيؿ دور بورصة الجزائر ، مما يدفع المؤس -
اصدار قوانيف بيئية صارمة ) خاصة مع ضعؼ النسبي لقانوف البيئة  الحالي( توضح اجراءات  -

 المفروضة مف المؤسسات في مجاؿ تخفيض تأثيرىا السمبي عمى البيئة . 



 ا
 

999 
 

ز السموؾ المسؤوؿ اجتماعيا تفعيؿ  دور جمعيات حماية المستيمؾ ، فالمستيمؾ لو دور كبير لمتحفي -
بتدعيمو وتفضيمو لممنتجات ، وبضماف توفير  معمومات كافية لممستيمؾ حوؿ الاداء الاجتماعي والبيئي 
، مما يجعؿ الحكومة تبذؿ المزيد مف التعميمات والقوانيف بالتعاوف مع اصحاب المصالح تفرض اجراءات 

 يره عمى الصحة والبيئة .تسمح بتوفير معمومات لممستيمؾ حوؿ المنتج وتأث
اف الجامعات ليا دور حاسـ في تكويف اطارات  وقادة المستقبؿ، ولذا عمييا تجييزىـ بالتفكير الواعي  -

اجتماعيا، وربطيـ بقيـ المجتمع، مما يستوجب تدريس مقاييس وتخصصات في الجامعة تعنى بالمسؤولية 
 .يري المستقبؿفي مس الاجتماعية، باعتبارىا احد الميارات المطموبة

ايجاد حؿ لظاىرة التناقض والتباعد بيف معتقد الأفراد وحياتيـ العممية خاصة في مجاؿ الماؿ والأعماؿ  -
المبادئ الإسلبمية التي تجعؿ المسير بزيادة دور المدرسة ، المؤسسة الدينية والأسرة لتنشأت جيؿ يطبؽ 

الذي يعيش فيو نابعة مف قوة إيمانو والدافع الديني و المالؾ  يرجع وجوب أدائو لالتزاماتو تجاه المجتمع أ
 .وأخلبقو    أقوى مف أي دافع مادي آخر ويكوف لو بالغ الأثر عمى الفرد وعمى ممارساتو

ربط جانب القيـ الدينية بباقي أبعاد المسؤولية الاجتماعية وعدـ حصرىا في جانب التصدؽ ، فحماية  -
لدافع أخلبقي، قانوني، وديني عقدي. يأجر المسير والمالؾ عمى  البيئة كذلؾ يمكف إرجاع الإىتماـ بيا

 ذلؾ.
عانتيا المقدمة  - فرض وكلبت دعـ إنشاء المؤسسات شروط بيئية واجتماعية في دراستيا لممشاريع  وا 

 لإنشاء المؤسسات ، وتنسيؽ ذلؾ مع البنوؾ الممولة لممشاريع .
 مقومات اىـ لاعتباره الدولة، قبؿ مف بتحفيزات اصةخ الجزائرية المؤسسات في الإبداع بجانب الاىتماـ -

  مستدامة تنافسية ميزة عمى الحصوؿ
 أفاؽ الدراسة : 

 يمكف لمبحث اف يثير تساؤلات اخرى : 

 دراسة تأثير الثقافة التنظيمية في المسؤولية الاجتماعية في قطاعات محددة   -
 ة الاجتماعية بدوؿ مغاربية لتوضيح التقارب  دراسة مقارنة لواقع كؿ مف الثقافة التنظيمية والمسؤولي -
 دراسة نوعية لاستكشاؼ طبيعة الثقافة التنظيمية لممؤسسات الجزائرية   -
   .بنتائج الدراسة ةمقارنالو    OCPمثؿ نموذج ى خر أدراسة تقييـ لأبعاد الثقافة التنظيمية باستعماؿ نماذج  -
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 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي 

 –الجزائر  –المدرسة العميا لمتجارة 
 
 
 

 أخي المجيب 
 اختي المجيبة 

 ورحمة الله وبركاتو  السلاـ عميكـ 
 

دور الثقافة التنظيمية في تجسيد المسؤولية يقوـ الباحث بإعداد دراسة تحت عنواف : 
. استكمالا لشيادة الدكتوراه في ادارة الاعماؿ، لذا نرجو الاجابة  الاجتماعية لممؤسساتالجزائرية

معمومات بالسرية التامة عمى ىذه الاسئمة بالدقة الازمة ، حيث سنتعامؿ مع كافة البيانات وال
 وذلؾ لأغراض البحث العممي.

 
 
 

 شكرا عمى تعاونكـ معنا
 
 

 الطالب: لطرش محمد 
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 المحور الأوؿ :أسئمة عامة 

 :             ذكر                                  انثىالجنس
 سات عميا اقؿ مف جامعي             جامعي                 دراالمستوى التعميمي :

 :.................................. ماىو قطاع )نشاط( المؤسسة
 خاصة                            عموميةطبيعة المؤسسة:    
 عدد عماؿ المؤسسة

 250أكثر مف                250إلى50مف           49إلى10عماؿ        مف  10اقؿ مف 
  -المؤسسة عمر  -سنوات خبرة المؤسسة 

 15أكثر مف             15إلى  10مف         10إلى  5سنوات         مف  5اقؿ مف 
 سنة 

  OCAIباستخداـ نموذجالمحور الثاني : نوع الثقافة التنظيمية  
في الخانة المناسبة  لمتعبير عمى مدى تواجد أو تطبيؽ ىذه الممارسات Xالرجاء وضع علبمة 

 في مؤسستؾ 
غير  عبارةال رقم

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  محايد
نوعا 

 ما

موافق 
 تماما

 : تتميز مؤسستي بػ:  (DC) المييمنة الخصائص
) بمثابة عائمة  وتوفر جو عائمي لمعماؿ ،لمعامؿ الإنسانية بالجوانب تيتـ 9

  كبيرة(
     

      .والمبدعة ديدةالج الأفكار تقديـب يأخذوف زماـ المبادرة فرادفالأ ديناميكية،ال 2

      العمؿ انجاز نحو تنصب فييا الرئيسة فالاعتبارات ،نتائجلم متوجية 3

 تحكـ التي ىي والمكتوبة الرسمية فالإجراءاتوالرقابة العالية،  رسميةال 4
 الفرد نشاط

     

  :القيادات في المؤسسة يمكف اعتبارىا :(OL)القيادة التنظيمية
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      أبويةو -سيمة ومتفيمة م – وميسرة ناصحة 9

      المخاطرةتتحمى بروح و مبادرة إبداعية  2

وتركيزىا عمى السوؽ وتحقيؽ النتائج والاىداؼ  الصعاب وتدير تنافسية 3
 المرجوة

     

      واقدمية  خبرة وذاتتركز عمى التنسيؽ والتنظيـ  4

 ماؿ  في مؤسستي يمتاز بػ :: النمط التسييري وطريقة تفكير الع(ME)إدارة العامميف 
      العماؿ  ومشاركة الآراء واتفاؽ الفريؽ بروحالعمؿ الجماعي  9

      والتمييز والحرية والمخاطرة بالابتكار 2

      الأىداؼ لتحقيؽ والتوجو والمنافسة الانجاز 3

      ة، الالتزاـ، الاستقرار في العلبقات،التوقعيالمنصب اقدميةالأمف الوظيفي ب 4

  :ما يساىـ أكثر في ترابط وتماسؾ مؤسستي ىو: (OG)المنظمي التماسؾ
      المتنامي نحو المؤسسة  والالتزاـ المتبادلة والثقة الولاء 9

      والتأكيد عمى كوف المؤسسة في الريادة  والتطوير بالابتكار الالتزاـ 2

      الأىداؼ وتحقيؽالتأكيد عمى الانجاز  3

      عمييا المحافظةمدى و  الرسمية والسياسات قواعدال 4

 إلى تأكيد: مؤسستي تسعى (SE) الاستراتيجي التركيز
      تيـ المستمرة مشاركفييـ وضماف  العالية والثقة البشري المورد تطوير 9

 الجديدةالأشياء  وتجربة التحديات ومواجية الجديدة المواردالحصوؿ عمى  2
 القيمة الفرص عفوالبحث 

     

      وتوسيع الحصة السوقية والييمنة عمى السوؽ والانجاز التنافسية 3

 -سيولة أداء -سلبسةو الكفاءة، الرقابة، المتابعة  و والاستقرارالديمومة  4
 .العمميات

     

 أساس:  عمى مؤسستي النجاح تعرؼ(CS) النجاح معيار
      الإنسانية بالجوانب اـوالاىتم العمؿ وفرؽ البشري المورد تطوير 9

      صاحبة منتجات قائدة ومبدعة فيي والمتميزةالمنتجات الأحدث  امتلبؾ 2

      السوؽ وقيادةوتجاوز المنافسة  السوقية والحصة السوؽ اختراؽ 3

      الإنتاج ،احتراـ الأجاؿ، تطبيؽ القوانيف، تكاليؼ وتخفيض الكفاءة 4

 

 أبعاد الثقافة التنظيمية  المحور الثالث : دراسة

في الخانة المناسبة  لمتعبير عمى مدى تواجد أو تطبيؽ ىذه الممارسات Xالرجاء وضع علبمة 
 في مؤسستؾ.       تتميز مؤسستي  بػػػػػػ:



 ا
 

292 
 

غير  العبارة رقم
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  محايد
نوعا 

 ما

موافق 
 تماما

      تطورة لأداءالعمؿ  المؤسسة تستعمؿ الطرؽ الجديدة والم 19

      التغيير في المؤسسة غالبا يقابمو مقاومة مف العماؿ  12

      قدرة المؤسسة عمى التغيير وتعاوف مختمؼ الأقساـ والوظائؼ لإنجاحو 13

      لممؤسسة ىدؼ طويؿ المدى واستراتيجية واضحة ومفيومة مف الجميع  14

      قياـ بو لتحقيؽ النجاح عمى المدى البعيد  العماؿ يدركوف جيدا  مايجب ال 15

      -كيؼ ستكوف مؤسستنا في المستقبؿ  –يتقاسـ العماؿ رؤية مشتركة  16

القيـ الإسلبمية مثلبلصدؽ، التعاوف، الأمانة،الإخلبص، إتقاف العمؿ،  17
 الالتزاميي التي  تحكـ طريقة العمؿ في المؤسسة 

     

في التسيير ومجموعة خاصة مف الممارسات  لممؤسسة أسموب خاص 18
 التسيرية مستمدة مف الثقافة الإسلبمية، والعادات والتقاليد

     

        إىماؿ قيـ الإسلبمية والعادات والتقاليد يوقع المؤسسة في مشاكؿ 19

 

 المسؤولية الاجتماعية الرابع  محور
مى مدى تواجد أو تطبيؽ ىذه الممارسات في الخانة المناسبة  لمتعبير عX الرجاء وضع علبمة 

 في مؤسستؾ 
غير  العبارة رقم

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  محايد
نوعا 

 ما

موافق 
 تماما

 المسؤولية الاقتصادية 
      اليدؼ الأساسي لممؤسسة ىو تعظيـ الأرباح 9

      تحاوؿ المؤسسة باستمرار تطوير منتجاتيا وتحسيف مستوى رضا زبائنيا  2

      تضع المؤسسة خطط طويمة المدى لضماف النجاح المالي لممؤسسة  3

تقييـ الأداء ومعيار الحكـ عمى النجاح ىي المؤشرات المالية: الربحية،  4
 المردودية، حجـ المبيعات...الخ 

     

  المسؤولية القانونية:

ف ذلؾ يساىـ ولا تتخطاىا حتى ولو كاوالتشريعات تمتزـ المؤسسة بالقوانيف 9
 في زيادة الأرباح 

     

      المنتجات مطابقة لممواصفات والشروط القانونية 2

      المؤسسة ممتزمة بالتزاماتيا التعاقدية  3
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تقدـ لمعماؿ والمسيريف معمومات حوؿ التعديلبت والتطورات القانونية  4
 والتشريعية

     

  الأخلاقية:المسؤولية 
خلبقي يشجع القيـ الأخلبقية وأخلبقيات العمؿ  حقوؽ لممؤسسة دليؿ أ 9

 الإنساف حتى ولو عمى حساب الأرباحوالأداء الاقتصادي 
     

لممؤسسات إجراءات تسمح وتشجع بالتبميغ عف سوء التصرؼ كالسرقة،  2
 تحرش جنسي... الخ

     

      تزود الزبائف بالمعمومات الصحيحة والضرورية حوؿ المنتوج   3

عدـ التمييز بيف العماؿ عمى أساس الجنس ، المنطقة ...الخ في المعاممة  4
 وبيف العماؿ وفي فرص الترقية 

     

      لأصحاب الاحتياجات الخاصة     توفير فرص عمؿىناؾ سياسة توظيؼ و  

 :  الخيريةو المسؤولية الاجتماعية 
      المحتاجيفتساىـ في حؿ المشاكؿ الاجتماعية ومساعدة الفقراء و  9

توفر المؤسسة مناخ عمؿ صحي وفرص لتكويف وتطوير العماؿ، وفرص  2
 لمترقية

     

توفر خدمات اجتماعية لعماليا ) الاطعاـ، النقؿ، رعاية أطفاؿ  3
 العماؿ....الخ(

     

لممؤسسة علبقات مع جمعيات حيث تموؿ وتساىـ في نشاطات وبرامج  4
 تعميمية ...الخ  اجتماعية، ثقافية، رياضية،

     

خاصة في  لؤعماؿ الإنسانية لعماليا لالعمؿ التطوعي تشجع وتنظـ  5
 الأزمات

     

      تساىـ المؤسسة في تحسيف أوضاع السكاف والمجتمع المحمي  6

  البيئية:المسؤولية 

لممؤسسة إجراءات وسياساتحماية البيئة وتقميؿ استيلبؾ الطاقة والموارد  9
 ية الطبيع

     

تستعمؿ الآلات و تقمؿ مف الآثار السمبية عمى البيئة  إجراءات لمؤسسة 2
عادة  -النظيفة–والتكنولوجيا الصديقة لمبيئة   ،Recyclageالتدوير وا 

 معالجة النفايات...الخ

     

      لممؤسسة تقنيات تخفيض الانبعاثات، تموث، معالجة النفايات،...الخ  3

رات والنشاطات التي تتعمؽ بحماية تحسيف البيئةمثؿ تساىـ في التظاى 4
 حملبت غرس الأشجار، التنظيؼ، رعاية حملبت توعية بيئية...الخ

     

      ISOلممؤسسة معايير تقييـ بيئية وشيادةوجوائز خاصة بالبيئة مثؿ  5
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 البٌانات للتوزٌع الطبٌعً  للتأكد من اتباع Normal Q-Q Plotالرسم البٌانً   12ملحق رقم : 
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03الممحؽ رقـ:   
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ِٓ خلاي سعُ اٌجٍبًٔ لبواقً الانحدار القٌاسٌة والخاصة بالمتغٌر التابع الى وجود توزٌع طبٌعً نسبً    Normal P-Pٌشٌر الرسم  

لادظخ عذَ وجىد علالخ واضذخ ثٍٓ اٌجىالً واٌمٍُ اٌزمذٌشٌخ وهزا ِزّبشً ِع اٌفشض ٌٍجىٌمً ِمبثً اٌمٍُ اٌزمذٌشٌخ ٌّىٓ ِ

 اٌّزعٍك ثبٌخطٍخ 
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