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 22 خلاصة الفصل الأول 

 25 ب موشرات المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات وأنظم  الرياالفصل الثاني: 

 25 تمهيد 

 20 موشرات المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤاتالمبحث الأول:  

 20 الإطار المفاهيمي لمؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات المطلب الأول:    

 29 المؤشرات البيئية والاجتماعية المطلب الثاني:   

 44 فوائد وحدود مؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  المطلب الثالث:   

 22 ااجتتمايي  لمموؤؤات دااخميامحداداات اؤتعمال موشرات المؤوولي  المبحث الثاني:  

 22 عوامل المؤثرة على استعمال مؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات من منظور محاسبي  :المطلب الأول  
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 105 المطلب الثاني: مصادر البيانات    

 104 تحليل البيانات : مراحل جمع والمطلب الثالث    

 112 المبحث الثالث: تقدايم يام لمموؤؤات محل الداراؤ  

 112 تقديم عام للمؤسسات الستة محل الدراسة : المطلب الأول     

 111  (Nca Rouiba) تقديم مؤسسة أن سي أي رويبةالثاني: المطلب      

 112  الثالثخلاصة الفصل 

 119  الفصل الرابع: تحميل إداار  أبعادا المؤوولي  ااجتتمايي  لمحااجت المداروؤ 

 122 تمهيد

 121 المبحث الأول: إداار  المؤوولي  ااجتتمايي  في الموؤؤات محل الداراؤ  

 121 الاجتماعية في المؤسسات الستة محل الدراسةالمطلب الأول: سياسة وأبعاد استراتيجية المسؤولية     

 122 المطلب الثاني: هيكلة وإدارة أبعاد المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات محل الدراسة     

 145 المطلب الثالث: وسائل التخطيط لأهداف المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات المدروسة    
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القيادة الاستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية أن سي أي رويبةالمطلب الثالث: لوحة       190 
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214 
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 124  (Nca Rouibaمؤسسة )الأهداف الاستراتيجية لأبعاد المسؤولية الاجتماعية ل (4-9)
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 222 أهمية محددات استعمال مؤشرات المسؤولية الاجتماعية  (5-1)
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 24 نظام مراقبة التسييرالعوامل المؤثرة على تصميم  (2-4)

 125 (Ouchiأنماط الرقابة حسب أوشي ) (2-5)
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للفترة  10221و 9221تطور عدد المؤسسات الجزائرية المتحصلة على شهادتي الأيزو  (3-1)
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 تمهيدا 

ان نسبات واحتياجات الإلاستجابة لمتطلالمجالات إلى ا التطورات المتسارعة في مختلفتهدف   

تجلى هذا و والبيئية، الاجتماعية النواحي واضحة على سلبية ثاراآ خلفتالمتزايدة، وبالرغم من هذا إلا أنها  

 اهتمام تزايدي، الأمر الذي أدى إلى زمات الشهيرة على المستوى العالمفي مجموعة من الأحداث والأ

  البيئة وحقوق الانسان، حماية جمعيات ووكلات نشاءإمن خلال  المشكلات بهذه والحكومات الدول

رقي  في تسهم نظيفة وممارسات مسؤولة  بيئة إلى الوصول بهدف والقوانين الأنظمة واستحداث

 المستدامة بالتنمية يعرف ما وهو للتنمية الحديث المفهوم نشأ السابق، الموقف مع وتفاعلاالمجتمعات،

من خلال إعادة التوازن ومواردها  بالبيئة الإضرار دونلمجتمع ا رفاه لتحقيق يسعى الذي التنموي نمطالوهو

اتها بين العوائد المالية للشركات و واجب الفجوةبين الجوانب الاقتصادية و الاجتماعية و البيئية، و معالجة 

   .مختلف أصحاب المصالحتجاه ا

 بل فقط، الربح تحقيق ليس الاقتصادية الوحدة لنجاح المؤشر الحقيقي صبحومن هذا المنطلق ، أ  

وبالتالي ، موارد من لها يتيحه بما مقارنة بها المحيط المجتمع خدمة في تؤديه  الذي الدور الاجتماعي أيضا

 عليها، تحاسب نأ يجب  أخرى تكاليف هناك بل ،في التكاليف المالية فقط   السلع إنتاج تكاليفلاتنحصر 

 نشاطها لمزاولة والبشرية المادية بالموارد يمدها  نهأ حيث من المؤسسة في مصلحة صاحب يعدلمجتمع فا

ظهرت من هنا و، المواردهذه   مختلف استخدام في تهاكفاء وعلىتها إدار على الرقابة حقه من يكون لذا

 أو استدامة المؤسسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتما يعرف بمن أهمها المفاهيم الإدارية مجموعة من 

  .المستدامة للتنمية المفهوم العام ضمنوالتي تندرج 

أعدت وبدور المؤسسة في تحقيق التنمية المستدامة،  7991أقرت الجمعية العامة للأمم المتحدة سنة و    

الخصوص تؤطر لما يجب أن يكون مسؤولية مقاولاتية للمؤسسة، أين حملت هذه الوثيقة النقاط  وثيقة بهذا

 التالية:

 ،مية المستدامة: البعد الاقتصاديإعادة تحديد استراتيجيات المؤسسة من أجل إدماج الأبعاد الثلاثة للتن -

 ،البيئي، في جميع مستويات المؤسسةالاجتماعي و

 ،، المنتجات والخدمات ءات التسييريةإعادة تصميم الإجرا -

 ،ق الاتفاقيات والمعاهدات الدوليةالشراكة الفعالة في مجال التنمية وكذا فيما يخص تطبي -

 ،ق المحافظةالاعتراف المطلق بحق المعرفة وح -

 ،التدقيق الاجتماعي -

 ،وار يجمع كل الأطراف ذات المصلحةالشفافية والدخول في ح -

لمقارنة ا ات المصلحة، والتي تستعمل من أجلالتنمية المستدامة بعد استشارة الأطراف ذتطوير مؤشرات  -

 ،ت فيما بينهابين الأداء )الاقتصادي، البيئي والاجتماعي( ضمن كل قطاع صناعي وبين القطاعا

 .المعايير الدوليةتتطابق مع إعداد تقارير للتنمية المستدامة  -

 التي ةوالمتنوع المختلفةالإدارية  الممارسات في أساساالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  تتمثلو

 بوالجوان الأخضر، التسويق اجتماعيا، المسؤول الاستثمار بينها:من الميادين مجموعة من  على تؤثر

 داخلال تصالا، ووالاجتماعية البيئية المعلومات ونشر البشرية، الموارد المرتبطة بتسيير الاجتماعية

فهي  كة،للشر وشرعية اجتماعية فوائد إلى للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية تطبيق يؤدي نيأ، المؤسسة

 تخلىي، ومن هذا المنطلق الخاصة مصلحتهم لكسب مصالح ال أصحاب مختلف فيه يشارك ائتلافًاتعتبر 
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ً  المسيرون ل ب الرئيسية أهدافهم عن تصرفهم للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية أن فكرة عن تدريجيا

 .مؤسسةال استراتيجية من أساسي جزء الاجتماعية المسؤولية أن يفترضون

 لمؤسساتل الاجتماعية المسؤولية نحو استراتيجي توجهإلى  وعي بالحاجة أن هناك وبالتالي يتضح

وهذا  ومنظمة ملموسة داخلية إدارية إجراءاتمن خلال  المنظمات فيللاستدامة  النهائي الهدف لتحقيق

إدخال تغييرات تنظيمية لتعزيز وتطوير ادماجها و البيئية، الإدارة ونظم المتكاملة الإدارة أنظمةفي إطار 

 في جميع الأنشطة في المنظمة.

لموضوع تنفيذ ودمج المسؤولية الاجتماعية في الممارسات الإدارية نتج عن الأهمية المتزايدة وقد   

يجي ممارسات التي تتطلب التجديد الاستراتهذه البقيادة ورقابة المنظمات لمتعلقة  تحديات جديدة للمؤسسات

والتغيير والتعلم التنظيمي، ونظرا لأن أنظمة الرقابة الإدارية التقليدية موجهة نحو تحقيق الأهداف 

ع القضايا م المتبادلة  قتهاالاقتصادية للمنظمات تعتبر محدودة لمعالجة القضايا البيئية والاجتماعية وعلا

بما يتوافق مع أبعاد  الأنظمةوتطلب الأمر ضرورة تعديل هذه وجهت لها عدة انتقادات المالية، كما 

في أنظمة الرقابة ، ومن هنا ظهر مفهوم أنظمة  سسات عن طريق تضمينهاالمسؤولية الاجتماعية للمؤ

خدم مصطلح أنظمة الرقابة الإدارية للاستدامة  رقابة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات وهناك من يست

 لمنظمةل أو المسؤولية الاجتماعية  الاستدامة استراتيجية وتنفيذ صياغة نحو الموجهةالرقابة  أنظمةلوصف 

 بـالأداء لمتعلقةا والاجتماعية والبيئية الاقتصادية القضايا بين المتبادلة العلاقات معالجة إلى، والتي تهدف 

 .التنظيمي

تظهر إذن أهمية تصميم أنظمة رقابة المسؤولية الاجتماعية لدعم عملية تطوير الاستراتيجية  

على هذا الأساس بدأت المنظمات بالاتجاه نحو تطوير مجموعة من ممارسات المحاسبة والمساءلة  ،وتنفيذها

من  مسألة لماذا على منظمات  توجههالدعم جهودها في مجال الاستدامة، كما حولت الأدبيات مؤخرا 

الأعمال الاهتمام بقضايا المسؤولية الاجتماعية إلى كيفية دمجها في العمليات التنظيمية الداخلية و استكشاف 

 من خلال البحث في ،دور أنظمة الرقابة الإدارية في دمج الاستدامة ضمن الاستراتيجية العامة للمنظمات

 ىأخر دراسات ركزتكما  ،  المحاسبية وليس البحث عن وجودها فقطليات الأدوات والآكيفية استعمال 

أنظمة  مع مسؤولية الاجتماعية ال استراتيجية مواءمة إلى تهدف  الاستدامة لرقابة  معينة أدوات على

 .مراقبة التسيير

 ،مؤسساتلل الاجتماعية المسؤولية مجال في داءللأ الحالي التقييمأجهزة وإجراءات  ترتبطو

 ترتيبال ،المالي غير التقييم)عن المؤسسة  خارجيةعن طريق أطراف  وتقاسالح المص أصحاب توقعاتب

 نحي في ،الدراسات من عديدلل اموضوعهذه  التقييمولقد شكلت طرق  ،(.. سمعةال مؤشراتو والجوائز،

ة المسؤولية الاجتماعي استراتيجيةاعتماد  لدعمالمؤسسة  قبل من داخليا وتنفيذها الأداءقياس  أنظمة أن

 التي قامت الأكاديمية المؤلفات قليل عدديوجد  نهفإ ،أنظمة الرقابة داخل المؤسسة من كجزء للمؤسسة

 .ؤولية الاجتماعية من زاوية جديدةما يسمح بالتطرق إلى موضوع المس، وهوبدراسة الموضوع

 خلاقية،والأ والمجتمعية والاجتماعية البيئية) للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية ؤشراتوتعتبر م

 ،داء الاجتماعي والبيئي للمؤسسةالأكثر استعمالا لقايس الأ الداخليةالإدارية  الممارساتبين  من( وغيرها

 رللتقري المبادرة العالميةولقد تم تحديدها وإعطائها الطابع المؤسسي من طرف عدة منظمات دولية أهمها 

(GRI) ،للمؤسسة إلا أنها تحولت  الخارجيوالإبلاغ جل المساءلة بداية من أالمؤشرات في الهذه استعملت و

 .المتعلق بالمسؤولية الاجتماعية لاحقا إلى أدوات لإدارة الأداء الداخلي
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 إشكالي  الداراؤ  

ات معينة، ومعلوم يتطلب مقاييس المستدام للمؤسسات تسيير وقيادة الأداء، بناء على ما سبق ذكره 

لأنها مؤشرات لقياس أداء  موضوع الرقابةفي بالتالي مؤشرات محددة لكن هذه المؤشرات تولد مشكلة و

نظمة أ الحاصلة وتصميمالتغيرات  المؤسسة معالرقابة في  تكييف أنظمةأصبح من الضروري و غير مالي،

 نا يمكنومن ه ،للمؤسسة داء الاجتماعي والبيئيتتعدى الرقابة على الأداء الاقتصادي إلى الرقابة على الأ

 من خلال طرح السؤال الآتي: البحث مشكلةتلخيص 

دااخل  أنظم  الرياب موشرات المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات في ودامج  اؤتخداام يمكنكيف 

 ؟اتالموؤؤ

  كما يلي: يمكن طرح مجموعة من الأسئلة الفرعية وللتوضيح أكثر

 مجالال) للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية المتعلق بأبعاد الأداء لقياس المؤشرات هذه بناء يتم كيف -

 ؟(البيئي المجال الاجتماعي،

 ةالاجتماعي مسؤوليةلل الداخلية المؤشرات وتنفيذ اختيار في تؤثر التي والعوامل المحددات هي ما -

  ؟للمؤسسات

ي ف المسيرين قبل منمؤسسات لل الاجتماعية المسؤولية مؤشرات تستخدم مستوى أيعلى و كيف -

  ؟المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 ؟المؤسسات هذه ت الرقابية فيكيف يمكن أن تؤثر المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات على الممارسا -

 لداراؤ فرضيات ا -

 :ما يليفي تتمثل فرضيات الدراسة

 المستدامة تستخدم المؤسساتمن أجل تطوير استراتيجيتها وتحقيق أهدافها في إطار أبعاد التنمية  -

الاقتصادية أساليب قياس الأداء الحديثة التي تأخذ بعين الاعتبار الأبعاد الاقتصادية الاجتماعية والبيئية 

 ؛معا

العوامل الدافعة لاستخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في أغلبها عوامل خارجية  -

 ؛مرتبطة بضغوط أصحاب المصالح

اياته هو في بدوالاجتماعية  البيئية على مؤشرات لقياس وإدارة الأبعادالجزائرية مؤسسات اعتماد   ال -

 ؛صعوباتوهو بحاجة لإضفاء الطابع المؤسسي عليه ويواجه 

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتجوانب بالمتعلقة رقابة داخل المؤسسات  بناء أنظمةوجد ضعف في ي -

جتماعية المسؤولية الا وهذا ما يعيق تطور استعمال مؤشراتالدوافع الوظيفية والتشغيلية  بسبب غياب

 ؛للمؤسسات

  الداراؤ  أهمي  -

 تقدمو ،للمؤسسات الاجتماعية لمسؤوليةالتسييرية ل الممارسات خصائصهذه الدراسة ل تتطرق

للمؤسسة،  الاجتماعيالبيئي و داءتسيير الأهدفها  التيالرقابة  وأنظمة آليات على والإدارية النظرية المعرفة

 أهمية هذا البحث في: لذا تتمثل

 جنبا الاجتماعيةالبيئية  الأهداف وإدماج الاجتماعية بالمسؤولية الاهتمام إلزامية على التأكيدفي  سهامالإ -

 للمؤسسات الاستراتيجي التخطيط في الاقتصادية الأهداف مع جنب إلى
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 ياتتواجه تحدمحاولة التعرف على التأثيرات التي ستحصل في أنظمة الرقابة داخل المؤسسات فهي  -

 لمؤشراتا من جديدة أنواع استخدام تطلبالاجتماعي والبيئي والذي ي داءالأأبعاد التحكم في  حيثمن  جديدة

 ماذجمواجهة نالاقتصادي الأداء جل مراقبة المبنية من أة ينظمة الرقابأصبح على هذه الأ المالية، فقد غير

 عليها.  للرقابة للمؤسسات الاجتماعيةجديدة كالمسؤولية 

ها للإضافة إلى أن المؤسسة وبا بداياتها فيفي  للمؤسسات هي الاجتماعية المسؤوليةرقابة  ممارسات -

لذا يجب تحديد  الحالمص أصحابجميع لخصائص محددة وهذا لأنها تتجاوز حدود المؤسسة حتى تصل 

  الآليات الرقابية التي سيتم استعمالها.

إلى ظهور تخصص جديد  المؤسسة وهذا سيؤدي في فاعلة جديدة جهات قبل من مراقبة آليات اعتماد يتم -

 .في المراقبة

 :الؤابق  الداراؤات-

عين جانب مجوانب هذه الدراسة من قبل باحثين آخرين أين اهتم كل منهم بالتركيز على ل التطرقتم 

فهناك دراسات تناولت موضوع تبني وتطبيق المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  ،لابراز وجهة نظر معينة

لى سات عمؤشرات المستعملة في قياس الأداء بشكل عام ، في حين ركزت بعض الدراالوأخرى تناولت 

 منمؤسسات، وللستراتيجية العامة رقابة التسيير لادماج المسؤولية الاجتماعية في الاكيفية استعمال أنظمة 

لدراسات ايمكن ذكر على سبيل المثال لى جوانب موضوع دراستنا، الدراسات التي نجدها تطرقت إ هذه بين 

 الآتية:

 ( Durden.Cدراسة كريس دوردن ) -1

Towards a socially responsible management control system, Accounting, Auditing & 

Accountability Journal, Vol. 21, No. 5, pp.671 – 694, 2008.  

 لإداريةا نظم الرقابةالمسؤولية الاجتماعية داخل  رقابةهدفت هذه الدراسة إلى معرفة كيفية قياس و

بتكامل جوانب نظم الرقابة الإدارية مع جوانب المحاسبة بالإضافة إلى محاولة اقتراح إطار يسمح 

الاجتماعية والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة، بالاعتماد على منهج دراسة حالة لشركة صناعية خاصة 

حل م التوصل إلى أن الشركة متتبنى مقاربة المسؤولية الاجتماعية ونهج أصحاب المصالح، وت بنيوزلندا 

الدراسة لم تقم بقياس أو مراقبة المسؤولية الاجتماعية  وعلى هذا الأساس قام الباحث باقتراح إطار يوفر 

قياس الرسمي والرقابة غير الكل من تكامل نظم الرقابة مع المسؤولية الاجتماعية  مع التركيز على أن 

المسؤولية الاجتماعية واعتبارات ب نمختلف جوا يتضمن  يساهمان في تطوير نظام مراقبة  الرسمية

 .للمؤسسات

 ( الموسومة بعنوان Essid.M & Berland.Nرلاند )يسيد و بإيدراسة  -2

Les impacts de la RSE sur les systèmes de contrôle, Comptabilité Contrôle-Audit, Vol.2, 

No.17, pp. 59-88, 2011. 

هذه الدراسة معرفة تأثير التزام وتنفيذ سياسة المسؤولية الاجتماعية  يحاول الباحثين من خلال

للمؤسسات على تصميم أنظمة الرقابة لشركة فرنسية تنشط في قطاع الطاقة، ويرى الباحثان أن رافعتي 

 الرقابة التشخصية والتفاعلية للإطار المفاهيمي لأنظمة الرقابة المقترح من قبل سيمونز تسمحان بشكل

 تخدم لمراقبةفإما تس ،لطريقة استخدامها من قبل المسيرين وفقًا الرقابة والإبلاغ أنظمة بتحليل تحديداً  أكثر

تائج هذه الدراسة أفضل، وتشير ن بشكل إليها تستند التي الاستراتيجية الروافع لفهم أو الاستراتيجية تنفيذ

http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?target=emerald&logicalOpe0=AND&text1=Durden,%20C&field1=Contrib
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?target=emerald&logicalOpe0=AND&text1=Durden,%20C&field1=Contrib
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المحاور الثلاثة للمسؤولية الاجتماعية  أن المؤسسة محل الدراسة تشكل أحد المحاولات النادرة لدمجإلى 

للشركات في نظام إداري واحد، بالإضافة إلى افتراض أن  إدماج المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في 

أنظمة الإدارة يتسبب بنوع من الحمل المعرفي الزائد على المسيرين بسبب كثرة المعلومات مما يساهم في 

لية بدرجة كبيرة واستعمال أنظمة الرقابة التشخصية بدلا منها ، وللتغلب عدم استعمال أنظمة الرقابة التفاع

على هذا الحمل المعرفي الزائد يمكن فصل نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية على مستويات هرمية معينة 

 ليلماا الاهتمام بالبعد طريقة بنفس والاجتماعية البيئية الأبعاد ، وفي الأخير يقترح الباحثان مراعاة

 للمسيرين. حقيقيًا تحديًا يمثل والاقتصادي وهو ما يمثل حسبهما 

  (Gond.J & al) وآخرون جونددراسة  -5

Configuring management control systems: theorizing the integration of strategy and 

sustainability, Management Accounting Research, Vol.23, No 3,pp. 205 – 223, 2012 

أنظمة وتمثل الهدف الرئيسي للباحثين في إثراء المناقشة النظرية حول دور أنظمة الرقابة الإدارية 

المشترك  في دمج الاستدامة في الاستراتيجية التنظيمية للمؤسسات وتطويرها رقابة الاستدامة وتأثيرها 

،وكذلك التنظير في العلاقة المهملة بين أنظمة الرقابة التقليدية وأنظمة رقابة الاستدامة للمؤسسات ، وهذا 

 هلى أنصل إ، وتم التولتوضيح التكامل بين هذه الأنظمة بالاعتماد على الاطار النظري لرافعات الرقابة 

خدام استنظممة الرقابة اإددارية وأنظممة رقابة الاستدامة ومما مما  لأبين استخدامين محتملين يمكن التميز 

لق تم ومن هذا المنط، ، باإدضافة ملى تحديد أوضاع التكامل بين مذه الأنظممة تفاعلي و استخدامأتشخيصي 

 تمكّن ة مأن هذه الأنظعلى  الاستراتيجيات، كما تم التركيزلتصميم  للاستدامة مثالية أنواع تحديد ثمانية

 للاستدامة  الكامل الاندماج أمام المحتملة نية والتنميمية والمعرفيةتقالالعقبات والصعوبات  إدارة من المنظمة

 .أعمالها استراتيجية في

 :( بعنوانArjaliès.D.L &  Mundy.J) ومندي ارجالييسدراسة  -4
The Use of Management Control Systems to Manage CSR Strategy: A Levers of Control 

Perspective, Management Accounting Research, Vol.24, No.4 , pp:284-300, 2013. 

دة إدارة وقياالتسيير في دعم  مراقبةأنظمة  معرفة دورمن خلالها الباحثتان فهم وحاولت والتي 

وهذا بالاعتماد على الإطار المفاهيمي في المؤسسة، المسؤولية الاجتماعية  استراتيجيةاعتماد عملية 

تخدام اسعلى استكشاف كيفية المنظمات  يساعد حسب الباحثتان  ، فهو(Simons)الرقابة لسيمونز  رافعات ل

دة الاستدامة ننظام مراقبة التسيير بطرق مختلفة في التجديد الاستراتيجي ،التغيير التنظيمي  ودعم أج

للمجتمع في نفس الوقت، وهذا من خلال جمع بيانات الدراسة من  أكبر الشركات المندرجة ضمن 

 تخدمهاالتي تس الطريقةتوضيح ومن النتائج المتوصل إليها في هذه الدراسة ، في فرنسا ( CAC40)مؤشر

 اتها الخارجية ووتلبية متطلب للشركات الاجتماعية المسؤولية استراتيجية ومراقبة وتنفيذ لتصميم الشركات

هذه الأخيرة ومختلف العمليات في والعلاقة بين إدارة  ،ية الاجتماعيةتحقيق أهدافها المتعلقة بالمسؤول

 طرإدارة المخا لتمكينهم من الرقابة من قبل المسيرين أدوات كيفية استعمال إلى بالإضافة ، المؤسسة

كما تم  ، الشركات الاجتماعية المسؤولية أنشطة عن الناتجة الاستراتيجية الفرص والتهديدات واستغلال

 لاجتماعيةا المسؤولية أنشطة لدفع التقليدية الرجعية  التغذية عمليات على تعتمداستنتاج أن الشركات 

لى المساهمة في أجندة الاستدامة من خلال الابتكار عوأن أنظمة مراقبة التسيير لها القدرة  للشركات

 والابلاغ .
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 ( تحت عنوان :Rodrigue. M& al,ي وآخرون )رودريغدراسة  -5

Stakeholders’ influence on environmental strategy and performance indicators: A 

managerial perspective. Management Accounting Research,Vol. 24, No.4,pp: 301–316,2013. 

و   ،المسيرين يعتمدون على مؤشرات الأداء لاتخاذ القرارات وتقييم الأداءانطلاقا من فكرة أن  

تأخذ بعين  أن الإدارةنه يجب على قضايا البيئية والابلاغ عنها ، فإاهتمام أصحاب المصالح بكيفية قياس ال

وتكمن قوة ) ، الواقع في مؤشرات الأداء البيئي  مجموعة اختيارالح المص أصحاب اهتمامات الاعتبار

 رينظ كيف دلالة هذه المؤشرات بالتواصل مع أصحاب المصالح، وبالتالي  تهدف الدراسة استكشاف 

 قياس أنظمة عليها تقوم التي الداخلية البيئي الأداء مؤشرات لاختيار المصالح أصحاب تأثير إلى سيرونالم

 في عملت الجنسيات متعددة كبيرة شركة داخل ميداني تحقيق بإجراءالباحثون  يقوم، الاستراتيجي الأداء

 نفيذيينالت المسؤولين مع مقابلاتنات اللازمة للدراسة من خلال اجمع البي، أين تم للبيئة حساسة صناعة

 استباقية بيئية ةاستراتيجيمحل الدراسة   الشركة تتبع ، بحيث الشركة لوثائق ومراجعة الرئيسيين البيئيين

 الاعتماد بل ، وتم التحليالبيئية القضايا مراعاة مع للشركات الاقتصادي النجاح تحقيق في بالرغبة مدفوعة

، وتم التوصل  إلى أنه يمكن استخدام مؤشرات الأداء البيئي إما لسيمونزرافعات الرقابة  مفهوم على

 نظام نأكعناصر رقابة تفاعلية أو تشخصية  في إطار تأثير أصحاب المصالح بالإضافة إلى استنتاج 

 الاستراتيجيةب يتعلق فيما محل الدراسة يسمح بدمج تأثيرات أصحاب المصالح   شركةالب الخاص المعتقدات

 .الاستراتيجي الأداء قياس نظام وخاصة ، الإدارية ممارساتها في مؤشرات الأداء البيئي و البيئية

 بعنوان ( Renaud.Aدراسة أنظجيل رينو ) -2

L’articulation des usages diagnostique et interactif d’un seul et même système de contrôle de 

gestion : le cas d’un système d’indicateurs environnementaux dans une entreprise française 

de vins et spiritueux , Finance Contrôle Stratégie, Vol.16, No.3, 2013 . 

يدة واعتماد استراتيجيات جد واحد لنشر توضيح كيفية استخدام نظام رقابيتهدف هذه الدراسة إلى 

بالاعتماد على الإطار المفاهيمي لرافعات الرقابة ، بحيث تتمثل اشكالية الدراسة في كيفية الموازنة بين 

في  روس، وتمثل نظام الرقابة المدللمؤسسةتسيير الالاستخدامات التشخيصية والتفاعلية في نظام مراقبة 

دور وبالإضافة إلى محاولة تحديد التفاعلات بين رافعات الرقابة  ،هذه الحالة في  نظام المؤشرات البيئية

وحدات الرقابة والموظفين بالإدارة البيئة ، وفيما  مسيريالجهات الفاعلة في هذا التفاعل والمتمثلة في 

شط دراسة حالة لشركة فرنسية تنبالباحث  يخص منهجية البحث المعتمدة للإجابة على إشكالية الدراسة قام

 سيريمتأكد بيئي واستراتيجي عالي للبحث في كيفية استخدام تتميز بحالة عدم في قطاع حساس للبيئية و

وتمثلت  ،وتقديم تقرير إلى أصحاب المصالح الشركة لنظام واحد من المؤشرات البيئية للرقابة على أدائهم

ظام واحد للمؤشرات البيئية يستخدم في الشركة بطريقة تشخيصية لمراقبة نالنتائج المتوصل إليها في أن 

 ةمدى تحقيق الأهداف المحددة من قبل الشركة الأم ويستخدم أيضا بطريقة تفاعلية لتوفير معارف جديد

 وتصحيح حظةلملا ، التنظيميراضيين عن الروتين  المسيرونلتحسين استراتيجية الشركة، بحيث لم يعد 

 خلال نم الابتكار إلى يسعون بل أصبحوا ؛ المحقق البيئي والأداء الاستراتيجية الأهداف بين الفجوات

 ملائمة  لةبدي حلول عن للبحث مرؤوسيهم مع والمناقشة الاستراتيجية اليقين عدم أوجه حول الحوار تحفيز

 في نفس الوقت. للشركة ومربحة للبيئة
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 بعنوان   (Beusch.P & al)دراسة بوش وآخرون  -7

Management Control for Sustainability: The Development of a Fully Integrated Strategy, 

Conference Paper, Gothenburg University, Sweden, 2016  

 ستراتيجيةا تنفيذ لدعم  الاستدامةرقابة  ونظاممراقبة التسيير  نظام استخدام في الدراسة هذه تبحث

 تناد من خلال الاس ويعتمد الباحثون على دراسة حالة لشركة صناعية عالمية سويدية  ،المتكاملة الاستدامة

م ولتحليل استخدام هذه الأنظمة الرقابية تت ، الرئيسيين والاستدامة التمويل مديري مع معمقة مقابلات إلى

 ناتالمكو المتوصل إليها أن الاستعانة بالإطار المفاهيمي لرافعات الرقابة لسيمونز، ومن أهم النتائج 

 في التكتيكيو الاستراتيجي المستوى مديري بين تتميز بالحوار  للشركةنظام رقابة الاستدامة لـ التفاعلية

 من بدلاً  مكينيةت بطريقة  الاستراتيجي الأداء في الرقابة أدوات تستعمل  الشركة فإن وبالتالي ،متعاونة بيئة

 منتجات نم فرعية لمجموعة فقط جيد بشكل الاستراتيجية أدوات رقابة  تطوير يتم ، ذلك ومع التقييد، 

أنظمة  اخلد تفاعلية الرقابة  المنظمة بهاتستخدم  التي الطريقة أن النتائج هذه ، كما تؤكدوخدماتها الشركة

 . بها تعمل التي وبالصناعة المنظمة بثقافة بشدة تتأثر رقابة الاستدامة 

  يابرال لنظمداور الضغوط الموؤؤي  في تبني الشركات  إبراهيم مندور المعنونة بدراسة محمد محمد  -2

 ،يمى الأدااء داراؤ  ميدااني  يمى الشركات المصري نظور محاؤبي وانعكاؤات ذلك ممن للاؤتداام  

  .2214،  22، العدد 10، المجلد لبحوث العلمية بجامعة الإسكندريةمجلة كلية التجارة ل

تتناول الدراسة موضوع تأثير تطبيق نظم الرقابة الإدارية للاستدامة على الأداء المستدام في محاولة 

لفهم العوامل التي تساهم في تطبيق هذا النوع من نظم الرقابة الإدارية وبالخصوص تأثير الضغوط 

 راسة إلى اختبار مدىالمؤسسية المتمثلة في الضغوط القهرية ، المعيارية وضغوط المحاكاة ،وتهدف الد

تطبيق الشركات العاملة في مصر لنظم رقابة الاستدامة  بوصفها استجابة للضغوط المؤسسية وأثر ذلك 

وب ، وتم تجميع البيانات باستخدام أسلالمستدام )الأداء الاقتصادي ، البيئي والاجتماعي( على أداء الشركة 

وتم تحليل هذه البيانات ، صناعية عاملة بمصرشركة صناعية وغير  92الاستقصاء لعينة مكونة من 

وتوصل ( Smart PLS) باستخدام أسلوب نمذجة المعادلات الهيكلية بالاعتماد على البرنامج الإحصائي

إيجابا بكل من الضغوط القهرية الباحث إلى أن تطبيق نظم الرقابة الإدارية الرسمية للاستدامة يتأثر 

غوط المحاكاة، كما توصل إلى وجود تأثير إيجابي لتطبيق نظم الرقابة والضغوط المعيارية ولا يتأثر بض

لأداء ران إيجابا على االإدارية الرسمية للاستدامة على الأداء البيئي والأداء الاجتماعي واللذان بدورهما يؤث

  .الاقتصادي

 مويع الداراؤ  من الداراؤات الؤابق   -

دام كيفية استخالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات و الملاحظ من الدراسات السابقة تطرقها لمواضيع

بصفة عامة إما لتحديد كيفية دمج المسؤولية الاجتماعية في استراتيجية المؤسسة، أو كيفية أنظمة الرقابة 

تحقيق التكامل بين أنظمة الرقابة التقليدية و أنظمة رقابة الاستدامة ، ولم يتم التطرق في معظم الدراسات  

أحد أدوات قياس القياس التي تعتبر من المكونات الأساسية لأنظمة الرقابة، ودراسات القليلة  للمؤشرات أو

ركزت على المؤشرات البيئية فقط، كما أن جل دراسات الحالة هي خاصة بمؤسسات عاملة في دول 

ستخدامها ا مختلفة ، وحسب علمنا لم يتم التركيز على مؤشرات المسؤولية الاجتماعية غير المالية وكيفية

 . بالنسبة للمؤسسات الجزائريةفي أنظمة رقابة 
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  الداراؤ  أهدااف   -

 اتمؤشر واستخدام لدمج المؤسسات تدفع التي والعوامل الأسباب نفهم أنفي هذه الدراسة نحاول 

 الأبحاثمجموعة كبيرة من  نذلك لأو ،بهاالرقابة الخاصة  أنظمة داخل الاجتماعية لمسؤوليةغير مالية ل

 ولكن ،للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية معلوماتالإفصاح عن و نشر إلى تؤدي التي الأسبابركزت على 

 على مستوى المؤسسة هي أقل. الداخل في يجري ما فهمالدراسات التي تهتم ب

 ؤثرت التيالخارجية   أو الداخلية والعوامل المحددات تحديدويتمثل الهدف الأول  لهذا البحث في 

  ،اخليالد داءللأ مؤشراتك الاجتماعية المسؤولية مؤشرات استخدام المؤسسات اختيار على إيجابي بشكل

ن رقابة مال أنظمة هيكلة وكيفية ،المؤسسات في المؤشرات هذه استخدام كيفية لفهمبالإضافة إلى السعي 

جل دمجها فيها ،وهذا لمحاولة تحديد استعمالات أدوات وأنظمة الرقابة للتأثير على سلوكيات المرؤوسين أ

المؤسسات  من خلال دراسات حالات  لمجموعة من  ،جل الوصول للأهداف الاستراتيجية للمؤسسة أمن 

 .للمؤسسات عتبر السبّاقة لتبني مفهوم المسؤولية الاجتماعيةالجزائرية  التي ت

 الداراؤ  ي منهت -

الدراسات المتعلقة بدمج واستخدام مؤشرات بناءا على إشكالية وأهداف الدراسة ونظرا لقلة 

الدراسة الاستكشافية هي الأنسب، والهدف منها هو تحديد مفاهيم للمؤسسات تعتبر  المسؤولية الاجتماعية

التي لاتزال فيها الأدبيات قليلة، وعلى هذا الأساس سيتم جديدة أو متغيرات تفسيرية جديدة في المواضيع 

يات يتميز بالتنقل المتكرر بين الأدبعلى أحد أنواع المنهج الاستقرائي المتمثل في الإبعاد الذي  الاعتماد

 والملاحظات الميدانية. النظرية

ما وهذا  رية الحاليةفي مراجعة الأدبيات المتعلقة بالموضوع والمفاهيم النظتتمثل فالخطوة الأولى 

ة في بادئ المحددالتحقق من صحة أو عدم صحة المتتمثل في والخطوة الثانية  ،إلى صياغة الأسئلة يؤدي

طار تم إهذا أحد أساليب الاستكشاف وفي على الملاحظات من الميدان التي تبنى عن طريق  الأدبيات بناء

مع جي: مه جزائرية للإجابة على الأسئلة البحثيةة لسبع  مؤسسات ددراسة الحالات المتعداختيار أسلوب 

سيفيتال للصناعات (، Fertial، فرتيال )(Hyproc( هيبروك للنقل البحري )GSHشركات حسناوي )

(، الهيئة الوطنية SASACE)  المؤسسة الجزائرية لأكياس التغليف ،(Cevital agro-industrieالغذائية )

يبة (، ومؤسسة المصبرات الجزائرية الجديدة أن سي أي روCTTP) للمراقبة التقنية الأشغال العمومية

(NCA Rouiba ، ) شبه منظمة مع عينة من  المقابلاتوتم جمع البيانات بالاعتماد على مجموعة من

ارجية الداخلية والخ والتقارير والوثائق اتباالخطالمسؤولين في المؤسسات محل الدراسة بالإضافة إلى  

 لهذه المؤسسات. 

( NCA rouiba) لتكون محل دراسة حالة معمقة وهي مؤسسةمؤسسة  تم اختياركخطوة أخيرة و 

مسار ادماجها للمسؤولية الاجتماعية في الاستراتيجية وكيفية استخدامها لمؤشرات المسؤولية  وفهم لوصف

 .الاجتماعية كجزء من نظام رقابي

  الداراؤ  خط -7

تغطية الجانب النظري من خلال تحليل مختلف الدراسات من خلال هذا المنهج المتبع نهدف إلى 

ونحاول التوليف بين أدبيات المسؤولية الاجتماعية وأدبيات الرقابة،  ،الأدبية المتعلقة بإشكالية هذا البحث

، ت المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتإضافة إلى وصف وتحليل الممارسات التنظيمية المرتكزة على مؤشرا
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مسة خ ايضمان مع، جانبين نظري وتطبيقي هذه الدراسة إلىالأهداف سيتم تقسيم  هولغرض تحقيق هذ

 فصول.

الفصل الأول يتطرق للإطار الفكري والنظري للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، مع التركيز على 

كيفية إدماج هذه الأخيرة في الممارسات الإدارية للمؤسسات وصولا إلى توضيح ضرورة قياس الأداء 

 مترتب عن الأنشطة المتعلقة بها، ومختلف المبادرات الدولية في هذا الجانب.ال

أما الفصل الثاني فيتعلق بمحاولة لتوليف الأدبيات المتعلقة بمؤشرات المسؤولية الاجتماعية وأنظمة 

 ،لية الاجتماعية للمؤسسات وتطورهاالرقابة، من خلال عرض مختلف المفاهيم المتعلقة بمؤشرات المسؤو

استعمالها من طرف المؤسسات من وجهة نظر محاسبية، رقابية وعوامل ثم مناقشة موضوع محددات 

     لأنظمة رقابة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات.إلى التطرق أنظمة الإدارة المتكاملة، بالإضافة و

ائر زومن خلال الفصل الثالث تم عرض المحيط العام للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في الج

ومختلف المبادرات الدولية والوطنية لكل من الدولة ومؤسسات القطاع الخاص، بالإضافة لعرض المنهجية 

 لدراسة.السبع محل ا عام للمؤسسات مع تقديم ،البياناتالمتبعة في الدراسة، أسباب اختيارها وطريقة جمع 

حل الدراسة مالستة  المؤسسات صص للدراسة الميدانية المتمثلة في تحليلأما الفصل الرابع فهو مخ

ن ع المسؤولين معجراء مقابلات د المسؤولية الاجتماعية من خلال إبهدف استكشاف كيفية إدارة أبعا

ة ، بالإضافالتوجهات الاستراتيجيةوالسياسات  جوانب المسؤولية الاجتماعية وتقديم صورة عامة عن

 .ولية الاجتماعية في استراتيجيتهاوادماجها للمسؤدراسة الحالة المعمقة وتتبع مختلف مراحل اعتمادها ل

مناقشة موضوع مؤشرات المسؤولية الاجتماعية ومحددات الفصل الخامس والأخير مخصص لو

استعمالها والخصائص التي تميز عملية اختيارها في كل المؤسسات السبعة محل الدراسة، بالإضافة لتحليل 

مستوى الأعلى والمستوى على كل من ال(NCA Rouiba)   ؤسسةة استخدام هذه المؤشرات بالنسبة لمكيفي

 ،تحليل أنظمة الرقابة الموجهة للمسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الستة محل الدراسة، ومن ثم العملياتي

 .(NCA Rouiba)مؤسسةلخصائص وتطور نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية رض بالإضافة لع
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لإدارة وقياس المسؤولية 
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 تمهيدا

الحفاظ على الموارد المختلفة فيها ظهرت مجموعة من المفاهيم الاهتمامات المتزايدة بالبيئة و في ظل       

 ةالمفاهيم المسؤولية الاجتماعيمن أهم هذه ، والمؤسساتالإدارية التي أصبحت تسخر لتحقيق هذا الهدف في 

 ، إذ اتسع دور المؤسساتفي المجال الاقتصادي الدولي نقاشا كبيرامصطلح هذا الأثار قد و للمؤسسات،

مسؤولية ويرتبط مفهوم ال ،والبيئية صادي ليشمل جوانب التنمية الاجتماعيةتمن تركيزها على الجانب الاق

 أصحابمفهوم التنمية المستدامة،  العلاقة، والمتمثلة فيالاجتماعية للمؤسسات بمفاهيم أخرى ذات 

 .المصالح

مشروعا إداريا تحتاجه كل المنظمات وواجبا يستمد الزاميته  أصبحت برامج المسؤولية الاجتماعيةو 

مواطنا في المجتمع الذي تنشط فيه، وبمرور الوقت اعترفت المؤسسات بضرورة من اعتبار المنظمة 

 الأنشطة من أساسيًا جزءًا للمؤسسات الاجتماعية المسؤوليةالممارسات الإدارية المرتبطة ب اعتبار

للمنظمة من خلال القيام تغييرات تنظيمية لتعزيز وتطوير ادماجها في جميع الأنشطة في  الاستراتيجية

 من كان المنظمة، في فالوظائ متعددة كعملية اجتماعيا، المسؤولة للأعمال الفعالة الإدارة جلالمنظمة، ولأ

، بهدف الدمج الكامل لبرامج المسؤولية الاجتماعية العمل وخطط والبرامج الاستراتيجيات تحديد الضروري

 في الاستراتيجية العامة للمؤسسة واعتبارها جزء لا يتجزأ من أهداف المنظمة.

ة أحد المراحل الأساسييعتبر قياس الآثار المترتبة عن أنشطة ومبادرات المسؤولية الاجتماعية و 

ومن هنا ظهرت ضرورة قياس الأداء البيئي  المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات،استراتيجية  لتنفيذ

والاجتماعي للمؤسسات أو ما يعرف بقياس الأداء المستدام، وساهمت العديد من المبادرات لاقتراح أطر 

 ول حوليتمحور الأثلاثة مباحث رئيسية  يتناول هذا الفصل ،بناء على ما سبقووسائل مختلفة لقياسه، 

أبعادها ومختلف المبادرات الدولية لتعزيز ونشر هذا ، مسؤولية الاجتماعية للمؤسساتتطور مفهوم ال

المفاهيم المتعلقة بالإدماج والإدارة الاستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية  الثانيض المبحث ربينما يعالمفهوم، 

في مختلف المستويات في المؤسسة من خلال تحليل مجموعة من النماذج للمؤسسات ومراحل تنفيذها 

تحليل الإطار المفاهيمي لقياس الأداء البيئي والاجتماعي، وأهم وفي الأخير سيتم  المقترحة ،النظرية 

 المبادرات والوسائل المستعملة لقياسه. 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                       2          دار  وقياس أبعاد المسوولية الاتتماعية للموسسات اإدطار النمري والفكري إد: الفصل الأول

 

 

 ااجتتمايي  لمموؤؤات  لممؤوولي  : مداخلالأولالمبحث 

ليشمل مجموعة أوسع من  مسؤولية المؤسسات من كونه يقتصر على توليد الربحتطور مفهوم 

، 1ة"يجب أن تتمثل في "توليد قيمة مشترك لى فكرة أن المسؤولية الرئيسة للمؤسساتإمسؤوليات وصولا ال

 إدارية أداة باعتباره النطاق واسع باعتراف للمؤسسات يحظى الاجتماعية المسؤولية أصبح مفهوم ومن هنا

ف بالإضافة إلى تبيان مختل ،لتاريخي لتطور هذا المفهوملذلك سيعرض في هذا المبحث المسار ا حديثة،

  ، وكذلك مختلف المجهودات ومبادرات المنظمات الدولية لإرسائه.  أبعاده

     الإطار النظري لممؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات المطمب الأول:

، م المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتعرض فكرة نشأة وتطور مفهو يتم من خلال هذا المطلب

 .النظريات التي تفسر هذا المفهوم بالإضافة إلى

  لمموؤؤات  تطور التاريخي لمفهوم المؤوولي  ااجتتمايي النشأ  وال  -أواج

 لفكرا بتطور مرتبطة فهي بالقليل، ليس تاريخي عمق إلى الاجتماعية المسؤولية أصول  تمتد           

فقد نشأت فكرة المسؤولية الاجتماعية كنتيجة لمشكلات  عليه، طرأت التي المختلفة الإداري والانعكاسات

ارتبطت أساسا بنظرة المنظمة لمصلحتها الذاتية على حساب المؤسسات كثيرة وأزمات عديدة عرفتها 

ووعي اجتماعي وبيئي  جديد  موازاة مع ظهور ظروف جديدةمصلحة المجتمع الذي تنشط فيه، هذا بال

الذي تطور بنمو احتياجات المجتمع  ومدى  العطاء ااجتتماييومفاهيم حديثة تقوم في مجملها على مفهوم 

لهذا الاتجاه الجديد عبر مراحل زمنية مختلفة، بدءا بظهور مسؤولية المؤسسة اتجاه المؤسسات تبني 

المسؤولية الاجتماعية " لهذا الموضوع  و أخيرا مصطلحالمجتمع ثم مختلف النظريات العلمية التي تطرقت 

 CSR Corporate Social Responsibility  " 2" للمؤسسات

 أو الواقع زحي في قبولها تعزيز إلى أدت المتغيرات التي تأثرت المسؤولية الاجتماعية بالعديد من إذ       

المحيطة  البيئة طبيعة أبرزها من كثيرة أسبابإلى  تبعا الحالات بعض في تجاهلها حتى أو انحسارها، إلى

  3المؤسسات.مسيري  لدى الاجتماعية متباين للمسؤولية فهم من ساد وما فيها، تعمل التي بالمؤسسة

شكل معروفا بلم يكن مفهوم المسؤولية الاجتماعية النصف الأول من القرن العشرين نه حتى حيث أ       

 الحاصل ومع النقد المستمر ، 4تحاول جاهدة تعظيم أرباحها وبشتى الوسائل كانت المؤسساتأين واضح، 

 .امعمل فيهت اللتان والمجتمع بر تجاه البيئةكدورا أ المؤسسات يتبن ظهرت بوادر ،لمفهوم تعظيم الأرباح

 فيما يلي ذكر أهم المراحل التي تشكل إطارا فكريا لتطور مفهوم المسؤولية الاجتماعية:يتم و    

                                                             
1 Porter, M. E., Kramer, M. R, Creating shared value. Harvard Business Review, January-February, 2011, p:3. 

حيث يرجع أصل هذا المفهوم إلى اللغة ( CSRوسيتم في هذه الدراسة استعمال مصطلح المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات للتعبير عن     ) 2  
باللغة الانجليزية، والتي تعتبر تعبيرا أكثر شمولية من معنى الكلمة ذاتها باللغة الفرنسية  Socialحول معنى كلمة هو المشكل القائم  الإنجليزية، 

 )فبين كلمة ، من اللغة الانجليزية إلى اللغة الفرنسية (social)لترجمة كلمة  sociétale وحتى باللغة العربية "الاجتماعي"، وعليه تستعمل كلمة
social ) و(sociétale ) نع حيث سعى البعض إلى محاولة إيجاد ترجمة لهما باللغة العربية فاستعملوا كلمة "اجتماعي" للتعبير هناك فرق 

(social) وكلمة "مجتمعي" للتعبير عن كلمة (sociétale) 
، أطروحة دكتوراه ) غير الأبعادا التؤويقي  لممؤوولي  ااجتتمايي  لممنظمات وانعكاؤاتها يمى رضا المؤتهمك فؤاد محمد حسين الحمدي،   3

  .51، ص:2225منشورة(، جامعة المستنصرية، العراق ، 
 ،للدراسات الاقتصاديةز المصري كالمر، الداولي  التتارب بعض :مصر في المال لرأس ااجتتمايي  المؤوولي ، نهال المغربل وياسمين فؤاد  4

  .3، ص: 2001، مصر، سبتمبر 131رقم ورقة عمل 
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  الربح تعظيم مرحم  -7

 سادت حيث الماضي، القرن من العشرينيات نهاية إلى عشر الثامن القرن من المرحلة امتدت هذه        

 التوجهو الربح تعظيم هو الاقتصادية للمؤسسة الوحيد الهدف أن ترى التي الكلاسيكيون الجدد نظر وجهت

 العامة ةالمنفع تحقيق إلى يؤدي الخاصة المصلحة تحقيق وراء السعي وأن ،بحتةال الذاتية المصلحة نحو

 .1"للبلد جيد لي جيد هو ما"شعار ورفع

 بعض في الاجتماعية المسؤولية لبعث بوادر هناك كانت الفترة هذه خلال ذلك وبموازاة أنه إلا          

كلارك  وكذا 2(Max Weber) ماكس فيبر أعمال في الحال هو كما الدينية بالأخلاق الصلة ذات الأعمال

(J.M Clark )3 يمر دعه يعمل دعه مبدأ على المبني الاقتصاد إن: " 7971 سنة نشر مقال في يرى الذي 

 "الاقتصادي النشاط عن خارجة  مسؤولية أية من الفرد يجرد فهو مسئول غير اقتصاد بأنه وصفه يمكن

 .التجارية الأعمال أخلاقيات ضمن متطور ول،مسؤ اقتصاد إلى حاجة هناك أن ويضيف

 (ممارؤ  المؤوولي  لفائدا  المؤاهمين) مرحم  إداار  الوصاي  -2
امتدت هذه المرحلة من أواخر العشرينيات إلى بداية الستينيات من القرن الماضي إذ جاءت العديد        

غير أن هذه النظريات التي نادت  ،بناء على الانتقادات الموجهة لمبدأ الهدف الوحيد4من النظريات الحديثة 

زيادة حجم المؤسسة  ،لداخلية للمنشاة كزيادة المبيعاتبتعدد الأهداف انصب اهتمامها على الأهداف ا

  .5وتحسين الأجور...وغيرها ولم تولي اهتماما بالدور الاجتماعي والبيئي للمنشأة

توالت الأعمال ( Max Weber) و( J.M. Clark) إلا أنه وخلال هذه المرحلة أيضا وامتدادا لأفكار       

سنة  (H.R. Bowen)6هاورد بوون المطالبة بمسؤولية المؤسسات اتجاه المجتمع ولعلى من أهمها كتاب 

1953 (Social Responsibilities of the Businessman) الذي أراد من خلاله جعل المسؤولية الاجتماعية و

تطور ونمو المؤسسات أين انفصلت ملكية المؤسسة هذا بالإضافة إلى  ،7وسيلة لتنظيم الاقتصاد الأمريكي

 ياتالأدب قدمت العشرين، القرن من الستينيات خلالو، تسيير وهذا بظهور نظرية الوكالةعن وظيفة ال

 راسات د من بينها والمجتمع الشركات بين العلاقة بأهمية فيه أقرت الذي للمفهوم جديداً  تصورا الأكاديمية

                                                             
 :ص ، 6002،والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى ، مؤسسة الوراق للنشرأخلاييات الإداار  ومؤوولي  الأيمال في شركات الأيمالنجم عبود نجم، 1

602. 

لأخلاق ا ماكس فيبر هو عالم اجتماع  يعتبر أول من قدم التفسير الاجتماعي للظاهرة الدينية في الاقتصاد  واثر الدين على نشأة الرأسمالية واثر 2 

 .  1230ة ،الأخلاق البروتستنتية وروح الرأسمالي1230،الاقتصاد والمجتمع  1227البروتستنتية على روح الرأسمالية من مؤلفاته تاريخ الاقتصاد
 3  Clark J.M, ,  The changing Basic of Economique Responsibility, The Journal of Political Economy ,Vol.24, 

No.03,1916.  

التي ترى أن تحقيق الربح هو ضروري للمنشأة لكنه  2191( E. Penrose( لـ: بنروز)La théorie des compétencesكنظرية المهارات ) 4 

 .الهدف الوحيد ليس
مرحلة تميزت بالإنتاج والاستهلاك الواسعين وكذا سهولة الحصول على المواد الطبيعية وأيضا بنوع  سبب في ذلك هو بروز هذه النظريات فيال5

 .من الإباحية في ما يتعلق بالمخلفات الصناعية وآثارها على المحيط
6Bowen H.R., Social Responsibilities of the Businessman, Harpet & Row,1953 
7 Gond.J.P, Les fondements théoriques de la Responsabilité Sociale des Entreprises, International Centre for 

Corporate Social Responsibility (ICCSR), University of Nottingham Business School, p:08. 

 

http://www.google.com/url?sa=t&source=web&cd=3&ved=0CCoQFjAC&url=http%3A%2F%2Fwww.eco-web.com%2Freg%2F05811.html&rct=j&q=ICCsR&ei=dFSlTbbLDuiO0QG3sbjsCA&usg=AFQjCNFFkboS6m1OwM_77Hjz_DQCBvLcrQ&cad=rja
http://www.google.com/url?sa=t&source=web&cd=3&ved=0CCoQFjAC&url=http%3A%2F%2Fwww.eco-web.com%2Freg%2F05811.html&rct=j&q=ICCsR&ei=dFSlTbbLDuiO0QG3sbjsCA&usg=AFQjCNFFkboS6m1OwM_77Hjz_DQCBvLcrQ&cad=rja
http://www.google.com/url?sa=t&source=web&cd=1&ved=0CBcQFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.nottingham.ac.uk%2Fbusiness%2FICCSR%2F&rct=j&q=ICCsR&ei=dFSlTbbLDuiO0QG3sbjsCA&usg=AFQjCNG3qaj9j9TlXKO0eBMB9wvNet4onA&cad=rja
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 ، ذلك ومع ،( 3 1924( Walton) والتون ؛ 2  1922(Frederick) فريدريك ؛ 11922( Davis)  ديفيس )

 ،للمجتمع الاجتماعي والرفاه والإدارة الموظفين رضاب المتعلقة المخاوف في محصوراً  المنظور هذا ظل

 .الاقتصادي الربح توليد على رئيسي بشكل وتركز

 مرحم  إداار  نويي  الحيا  -3

ورفض العمال من أواخر الستينات لوقتنا الحاضر، وتميزت أولا بازدياد حجم المؤسسة تمتد          

 اعارتف إلى أدى مما والعمال الإنسان وحقوق بالبيئة يتعلق فيما الوعيوتزايد ، 4لظروف العمل القاسية 

 مؤسسات.ال لسلوك الاجتماعية التوقعات

 تصورا الأمريكية المتحدة بالولايات  1941سنة  الاقتصادية التنمية لجنة قدمت ، لذلك ونتيجة 

 يتحمل نأ المتوقع من وأنه يتطور والمجتمع الأعمال قطاع بين الاجتماعي العقد أن فرضية على بناءً  جديدًا

، 5 عن فلسفة تعظيم الربح كهدف وحيد والتخلي قبل ذي من أوسع اجتماعية مسؤوليات الخاص القطاع

 العشرين رنالق سبعينيات خلال متزايد بشكل شائعة مؤسسات لل الاجتماعية المسؤولية أصبحتبالتالي و

، الالعم وحقوق الإنسان وحقوق والتلوث النفايات إدارة مثل جوانب على محدود تركيزال ومع ذلك بقي 

 حدد بموجبه  1949للمؤسسات  سنة  الاجتماعية للمسؤولية موحد تعريف أول  6( Caroll) كارول  وقدم

 يتجزأ لا جزء اعتبارها الشركات على( وتقديرية وأخلاقية وقانونية اقتصادية) محددة وتوقعات مسؤوليات

 ها.عمل إطار من

 ياتالتسعين وأوائل الثمانينيات فتح النقاش خلال( Caroll) كارول بناءا على التعريف المقدم من قبل

مع  ،قرار صنع كعملية للمفهوم جديدطرح  إلى أدى مما، للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية تفعيل حول

،  7 ( Cochran & Wood: كوكران و وود  )من بينهم اقتراح الباحثين نماذج وأطر عمل لتنفيذه

   .Strand(8(ستراند

 فيما وعيزيادة العلى  المستدامة التنمية بشأن الدولية اتيالاتفاق اعتماد انعكسفي نفس الفترة و

 : مثل مؤسساتال سلوك بتأثير يتعلق

 ، 1925 سنة  والتنمية للبيئة العالمية اللجنة إنشاء  -
  ، 1924 سنة  مونتريال لبروتوكول المتحدة الأمم تبني  -

                                                             
1 Davis, K.. Can business afford to ignore social responsibilities?, California Management Review, Vol.2, No. 

3, 1960 ,pp :70–76. 
2 Frederick, W. C, The growing concern over business responsibility, California Management Review,Vol.2, 

No.4, 1960, pp:54–61. 
3 Walton, C. C, Corporate social responsibilities. United States of America: Wadsworth Publishing 

Company,1967 

 ،موسوعة الاقتصاد و التمويل الإسلاميموقع  بحث بعنوان المؤوولي  ااجتتمايي  لمشركات من منظور ااجيتصادا الإؤلاميوهيبة مقدم ، 4

8http://iefpedia.com/arab/?p=1888 :13، ص.. 
5 Latapí Agudelo. M.A, Jóhannsdóttir. L & Davídsdóttir .B, A literature review of the history and evolution of 

corporate social responsibility, International Journal of Corporate Social Responsibility, Vol.4, No.1, 2019, p:6. 
6Carroll A.B., A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance, Academy of Management 

Review, Vol. 4, No. 4, 1979,pp.497-505. 
7 Cochran, P. L., & Wood, R. A.. Corporate social responsibility and financial performance. The Academy of 

Management Journal, Vol. 27,No.1, 1984, pp:42–56. 
8 Strand. R.. A , Systems paradigm of organizational adaptations to the social environment. Academy of 

management review,Vol. 8, No.1, 1983,pp:90–96. 
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  ، 1922سنة  المناخ بتغير المعني الدولي الحكومي الفريق إنشاء -
  ، 1992 سنة  للبيئة الأوروبية الوكالة إنشاء -
 واتفاقية 21 القرن أجندة  اعتمادوو ، جانير دي ريو في والتنمية البيئة بشأن المتحدة الأمم قمةانعقاد  -

 . 1992 سنة  في المناخ تغير بشأن الإطارية المتحدة الأمم

نتج تغير في مفهوم المسؤولية الاجتماعية لكل  الدوليةلأعمال هذه المنظمات والمبادرات  نتيجةكو

 الفرصو التحديات بين التوازن لتحقيقوأصبح ينظر  سواء حد علىالمؤسسات و من هذه المنظمات الدولية 

 ستراتيجيالا التطبيق، ومع أواخر التسعينيات بدأ النقاش حول كيفية ادماجها في الممارسات المؤسساتية و

 الاجتماعية للمسؤولية الاستراتيجي الاستخدام يؤدي أنيمكن   1(Burke & Logsdon، فحسب ) لها 

 .بتكرم منظور وتقديم للشركة اقتصادية فوائد شكل في للقياس وقابلة محددة قيمة خلق إلى للشركات

المصالح  أصحاب نظرية مثللها نفس الاهتمام  مواضيعظهرت  أيضًا الفترة هذه خلال 

(Stakeholders) تحقيق  لة علىؤودية تعتبر المؤسسة الاقتصادية مسوجهة نظر اجتماعية اقتصاديها التي ل

 ومواطنة للشركات الاجتماعي الأداء، بالإضافة إلى مفهوم الاجتماعية على مستوى واسعالرفاهية 

 تخدامهااس فإن ،للمؤسسات الاجتماعية المسؤوليةالمفهوم السائد اتفاق هذه المواضيع  مع  ورغم  الشركات،

 ، سعيناتالت عقد نهاية، ومع مؤسسات لل الاجتماعية المسؤولية بتعريف يتعلق فيما اليقين عدم إلى أدى

ً  مقبول تعريف إلى المفهوم افتقر  .واضحة وحدود عالميا

 وإنشاء الميثاق العالمي للمسؤولية الاجتماعية للألفية الإنمائية الأهداف اعتماد أعطى ، 2222 سنة 

 سؤولياتم فيها وضعت التي الاجتماعية المسؤولية لفهم جديدًا بعدًا للمؤسسات من قبل منظمة الأمم المتحدة 

 تنميةال و الفساد مكافحة، البيئة العمال، حقوق، الإنسان بحقوق يتعلق فيما سيما لا ، الشركات على أوسع

            :أمثال 2222الألفنيات  في سنوات للمفهوم من قبل الباحثين  س التعاريف المقدمةك، وتعمستدامةال

 المؤسسات فكرة أن  3(Werther & Chandler) وآرثر و شاندلر  ؛Porter & Kramer)2( بورتر وكرامر

 لزمهايست  مما ، الاستدامة عنوتبحث   الاجتماعية للتوقعات تستجيب  هاأنو ،المجتمع في جديد دور لها

 . بذلك للقيام استراتيجية قرارات اتخاذ

 بدايات  ومع للشركات الاستراتيجية الاجتماعية المسؤولية فوائدومن هذا المنطلق بدأ النقاش حول 

 مع (، shared value) مشتركة قيمة خلقت أن يمكن الشركات أنأصبح التوجه نحو   2212سنوات عقد 

 ، كما ة المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتستراتيجيلا الشامل التنفيذ خلال منلها  التنافسية القدرة تحسين

 من يُتوقع جديدًا اجتماعيًا عقدًا 2211 سنة  تبنيه تم الذي المستدامة التنمية وأهداف باريس اتفاق يعكس

 ذلك منذو ، 4 المستدامة التنمية أهداف لتحقيق العالمية الجهود في مهمًا دورًا فيهتؤدي  أن لمؤسسات ا

 مجالات لىع اوتأثيره اتنفيذه كيفية  على مؤسساتلل الاجتماعية المسؤولية حول الأدبيات ركزت ،الوقت

 المسؤولية فهم ظل بينما ،المستدامة التنمية بأهداف ما حد إلى ربطها يمكن والتي، الأداء من محددة

 .5مشتركة قيمة توليد على قدرتها على متمركزًا للشركات الاجتماعية

                                                             
1 Burke, L., Logsdon, J. M.. How corporate social responsibility pays off. Long Range Planning, Vol.29, No.4, 

1996, pp:495–502. 
2 Porter, M. E., Kramer, M. R.. Strategy & Society. Harvard Business Review, December, 2006,pp:1–16. 
3 Werther, W. B., Chandler, D. Strategic corporate social responsibility as global brand insurance. Business 

Horizons,Vol. 48, No.4, 2005, pp:317–324. 
4 Chuang, S.-P., & Huang, S.-J, The effect of environmental corporate social responsibility on environmental 

performance and business competitiveness: the mediation of green information technology capital. Journal of 

Business Ethics, Vol. 150, No.4, 2016,pp : 991–1009 
5 Latapí Agudelo. M.A, Jóhannsdóttir. L & Davídsdóttir .B,Op-cit, p :16. 



                                                       2          دار  وقياس أبعاد المسوولية الاتتماعية للموسسات اإدطار النمري والفكري إد: الفصل الأول

 

 

 لمموؤؤاتوولي  ااجتتمايي  ممؤالمفؤر  لنظريات أهم ال-ثانيا 

 Howard)تطرق أولا إلى أفكار يتم الر ظاهرة المسؤولية الاجتماعية، سيمن أجل إيجاد تفس       

Bowen) ،همين وأخيرا نموذج أصحاب المصالحثم عرض النظرية الشرعية وبعدها نموذج المسا. 

    (Howard Bowen, 1953هاوردا بوون ) أيمال -1
الحقل الأكاديمي المعروف باسم "المنظمة و المجتمع"  جانب كبير من نقاشاتفي  1 (Bowen)ساهم          

و الذي أسس لأول مرة بالولايات المتحدة الأمريكية خلال سنوات الخمسينات حيث قدم مساهمة علمية 

 ،مسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  يعرض الأسباب الرئيسية التي ساعدت على ظهور مفهومأين كبيرة، 

تلك   2االأفكار التي طرحه من بين أهم وتمع وتوسع شبكة العلاقات فيه، ويحصرها في تطور تركيبة المج

لرجال الأعمال سيتحول إلى وسيلة عملية  الطوعيمفهوم الذي يأخذ في الحسبان الجانب المتعلقة بان هذا ال

أشار بأن الحوار المتعلق  أين  ،لحل المشاكل الاقتصادية بشكل أكثر شمولا من الطريقة التي كانوا يتبعونها

وجهه بل سيصبح موضة بالنسبة لهم، و قد كان ت سيرين بالمسؤولية الاجتماعية لن يجد فقط القبول لدى الم

كان رهانه متعلق بالتوجه بالاقتصاد الأمريكي إلى ف (Macro-sociale)نحو المستوى الاجتماعي الكلي 

بإدخال مرادفات للمسؤولية الاجتماعية التي  كذلك قامالفصل بين جودة المجتمع و المصلحة الخاصة، و 

 لا تزال مستخدمة إلى يومنا هذا: مسؤولية المجتمع، الالتزامات الاجتماعية و أخلاقيات المنظمة.

مفهوم المسؤولية الاجتماعية حاليا يملك صفة الالتزام ثر من خمسين سنة من التطور أصبح بعد أكو        

قاموا بإنشاء حقل أكاديمي ر لنظريته وبتطوير كبي( Bowen) قد قام أتباع، والمنظمات مسيريلالإرادي 

  ." المنظمة داخل المجتمع " هو أخر

 نظري  الشريي   -2

تشير نظرية الشرعية إلى أن المؤسسات قد تحاول إضفاء الشرعية لتشريع نشاطاتها بنشر تقارير      

من المجتمع في دعم استمرار  ومساندةمن أجل الحصول على موافقة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، 

 3"رخصة للعمل". بالتالي تعتبر المسؤولية الاجتماعيةو ،وجودها

بين  4تَعتبر النظرية أن إعداد تقارير المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات هو عقد اجتماعيكما 

ونية لامتلاك واستعمال المصادر الطبيعية المؤسسة والمجتمع الذي تعمل فيه، يزودها بالشرعية القان

 وإمكانية استئجار المستخدمين.

 بكفاءة موارد المجتمع استخدام على وعقلانية متوازنة بصورة تعمل أن المؤسسات ومنه، على

 الأطراف لدى قبولا أكثر صورة يعطي المؤسسة أن شأنه من وهذا بعدالة، المجتمع على وتوزيعه عالية

 تحقيق على قادرة لأنها فقط ليس وذلك والاستمرار، البقاء قادرة على النهاية في نفسها لتجد المختلفة،

                                                             
1  Bowen.H.B, Op-cit,1953. 
2 Rodic. I, RSE-le développement d’un cadre européen, mémoire de fin d’études, institut européen de l’université 

de Genève, 2007, P :16 
3 Ataur. R.B, Corporate Social Responsibility Reporting in Developing Countries, (Corporate social 

responsibility series) Ashgate Publishing Company, USA, 2008, p: 15. 
 المجتمع بين ديةالتعاق العلاقة على المجتمع ويترتب ضمنية مع أو صريحة تكون تعاقدية قد بعلاقة ترتبط إنما مؤسسة أية أن مفاده الاجتماعي العقد4 

والمكاسب  وائدالع توزيع بل المنتجات، توزيع ليس وهنا التوزيع، الإنتاج ووظيفة وظيفة هما رئيسيتين بوظيفتين المؤسسة تقوم أن والمؤسسة

  .بعدالة المجتمع في المتواجدة المجموعات على والاجتماعية الاقتصادية
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 زامهاالت يعني حتمًا وهذا مجتمعها، تجاه الاجتماعية بالمسؤولية تلتزم اجتماعية وحدة بل ولأنها الأرباح،

  1ومضمونًا. نصًا الاجتماعي بالعقد

حاجة  الذي يستوجبالأعراف الاجتماعية ليست ثابتة، فهي تتغير بمرور الوقت وبما أن 

 .2المؤسسات إلى الاستجابة لتغيير التوقعات الاجتماعية من أجل أن ينظر إليها على أنها "شرعية"

      ( Shareholders The business of business is business) نموذج المساهمين -3
الذي أشار  ( Milton Friedman) ميلتون فريدمان  ترتكز أساسا على أعمال الاقتصاديهذه النظرية       

 The Social) بعنوان  في مجلة نيويورك تايمز تنشر والتي  في إحدى مقالاته 1942في سنة 

Responsibility of Business Is to Increase Its Profits)  تتمثل المنظمة لها مسؤولية اجتماعية واحدة أن

في استخدام مواردها و ممارسة أنشطتها التي تمكنها من تعظيم أرباحها، بشرط واحد فقط و هو احترام 

 هذا ما يتوافق مع و ة حرة و مفتوحة دون خداع أو غش"،قواعد اللعبة، أي ممارسة النشاط ضمن منافس

  .3 الية والحرية"مقولته الشهيرة "الربح هو المعيار الوحيد لكل القيم" في كتابه "الرأسم

 (Friedmanفريدمان ) بالرغم من تزايد الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية لم يغيربمرور السنوات و        

الأداء المالي للمنظمات هما و مؤسساتبأن مفهومي المسؤولية الاجتماعية للحيث يرى موقفه تجاهها، 

كمدافع عن الأداء المالي للمنظمة،  وأصبح يعتبر، ن، لأن أهداف كل منها يقصي الأخرمفهومين متناقضي

بر لهذا فهي تعتلن يكون أبدا في صالح المنظمة، وحيث يرى بأن دفع الأموال من أجل نتائج غير أكيدة 

 .4 يؤدي إلى تخفيض قدرتها على تحقيق الأرباح تبذير

 (The Stakeholder) أصحاب المصالحنموذج  -4

أول من عرض نظرية "أصحاب المصالح" و أهميتها في المجالات  ( Freeman ) فريمانيعتبر        

أي فرد أو  "وضع تعريفا صريحا لمفهوم الأطراف ذات المصلحة، فعرفها على أنهاحيث  ،الإدارية

تركز الظاهرة التي و  5."ومجموعة من الأفراد الذين يؤثرون ويتأثرون بعملية تحقيق أهداف المؤسسة

البيئة المحيطة بها و كيف تتصرف المؤسسة لح هي العلاقة بين المؤسسة ولمصانظرية أصحاب اعليها 

المسؤولية الأخلاقية التي يجب أن يتحلى بها بالإضافة إلى  ،6 في ظل تلك البيئة، و ما هي ردة فعلها؟

 . المسؤولية الاجتماعية للمؤسسةمفهوم في بناء  رئيسي دورالها كما أنها  المسيرون تجاه هذه الأطراف

 توسيع دور ومسؤولية المؤسسة، التي وضعته فيالمصالح أصحاب رئيسي لنظرية ويتمثل الهدف ال        

النظرية التسييرية بناءا على المقاربة الاقتصادية، التي تحصر دور المؤسسة في تعظيم الربح، وعليه 

 يجب أن تكون بعبارة أخرىو إدراج مصالح وحقوق الأطراف التي لا تساهم في رأس مال المؤسسة

                                                             
ي ف، أطروحة دكتوراه القياس المحاؤبي لتكاليف أنشط  المؤوولي  ااجتتمايي  والإفصاح ينها في القوائم المالي  الختامي نوافان محمد حامد، 1 

 .21ص:، 2212المحاسبة، كلية الاقتصاد جامعة دمشق، سنة 
إعلام الجهات المعنية حول الأداء  - :من خلال السعي إلى ، وذلكيمكن للمؤسسات اعتماد أربع استراتيجيات من أجل الحصول على الشرعية 2

ر التوقعات يغيت مسألة مثيرة للقلقأي بعيدا عن  الأنظار صرف -  للمؤسسة الفعلي تصرفتغيير تصورات أصحاب المصلحة دون تغيير ال - .الفعلي
 داءالأحول  ةالخارجي

3 Friedman.M, The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits, The New York Times Magazine, 

September,1970. 
4 Rodic.I, Op-cit, PP: 17-18. 
5 Freeman. R, The Stakeholder Approach Revisited, Pitman Publishing, USA, 1984. 
6 Clement . R, The lessons From stakeholder Theory for U.S Business leaders ,Business Horizons, May-June 

2005, pp :255-264. 
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عادة ، بالإضافة إلى إت المتعلقة بالأنشطة التي تديرهاتجاه كل من يتواجد ضمن الرهانا المؤسسة مسؤولة

 للمؤسسات أداة المسؤولية الاجتماعية وتعد صياغة أهدافها من أجل إدراج البعد القيمي والأخلاقي فيها.

 بيئيوال والاقتصادي والاجتماعي السياسي الاستقرار تحقيق خلال من الهدف هذا إلى للوصول رئيسية

 .الأعمال لمجتمع

أين نجد عددا معتبرا منها، لكن التصنيف الذي  لأصحاب المصالح  تصنيفاتال توجد العديد من          

 ،1(Clarkson) كلاركسونقبل تصنيفا وسطا بين باقي التصنيفات هو التصنيف المقترح من اعتباره يمكن 

ل: ف الأونإلى أطراف رئيسية وأخرى ثانوية ، أين يمكن أن يضم الصأصحاب المصالح والذي يصنف 

العمال، الذين لهم علاقة مباشرة بالنشاط الاقتصادي و لهم عقد ظاهر مع المؤسسة :أصحاب المصالح 

هم الذين لهم علاقة سواء طوعية  النوع الثاني من أصحاب المصالحو ،الزبائنو نون، الموردوالمساهم

 يمكن تلخيص هذا التصنيف في الشكل الموالي: ع المنشأة في إطار غير تعاقدي,أو لا م

 ف الثانينف الأول والصن: الصأصحاب المصالح (:1-1شكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

   ,Mai 2005, p:6Cit-OpCazal. D ,                                     :المصدار 

 

 

ن دة التي تنص على أعالتي تحكم العلاقة بين المؤسسة وأصحاب المصالح القامن بين القواعد 

جدول بعض هذه التطلعات في التلخيص يمكن وهم، لبية تطلعاتقدرتها على تنجاح المؤسسة يتوقف على 

 الموالي:

 

 

 

 

                                                             
1 Cazal.D, RSE et parties prenantes : quels fondements conceptuels, Les Cahiers de la Recherche, Centre Lillois 

d’Analyse et de Recherche sur l’Evolution des Entreprises "CLAREE", Mai 2005.p :06. 

 المؤسسة

 المساهمون 

 الموردون 

 العمال 

 القوى العمومية المحلية 
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 تطلعات أصحاب المصالح :(1-1تداول )

صحاب ألمصالح 
 
 تطلعات أجتماعية  تطلعات بيئية  تطلعات أقتصادية أ

التنبؤ بالمخاطر والتحكم بها ،  نتائج مالية ألمساهمون/ألمالكون
 الشفافية 

التحكم بالمخاطر المتعلقة 
 بصورة المؤسسة 

المشاركة في تحقيق الثروة  ألقوى ألعمومية
 الوطنية 

احترام القوانين المتعلقة بظروف  احترام القوانين والتشريعات
 العمل 

الستمرارية القتصادية، احتياج  ألبنوك/ألمؤسسات ألمالية
س المال العامل  راأ

التحكم في المخاطر البيئية 
ثيرات مالية

أ
 خاصة التي لها تا

التنبؤ باحتياجات إعادة الجدولة 
جل تخفيض التكاليف  من اأ

تنمية التحفيز، التكوين،  احترام البيئة المحلية العدالة الجتماعية ألعمال/ألنقابات
 الموارد البشرية

خلاقيات، العدالة التجارية استهلاك الموارد الضمان، الجودة ألزبائن
أ
 ال

خلاقية تحديد الخصائص التقنية علاقة شراكة طويلة المدى ألموردون
أ
 تحديد الشروط ال

جور عادلة، تقاسم المعلومات  ألمقاولون بالباطن اأ
فاق تنمية واستمرارية  حول ا 

 التعاون

واضح للشروط البيئية  تحديد
المتعلقة بالمسارات الإنتاج 

 والمنتجات

تحديد الشروط الخاصة بظروف 
 الإنتاج، المراقبة والتدقيق

التحكم في تكاليف الإنتاج،  ألموزعون
 التحكم في الهوامش

تخفيض مخلفات التغليف بعد 
خذ بعين العتبار 

أ
النقل، ال

 الجوانب البيئية

خلاقيةتطوير المنتجات 
أ
 ال

احترام حق المنافسة،  احترام قواعد المحافظة الحصول على مرجع للمقارنة  ألمنافسون
خلاقيات المنافسة  اأ

قليمية شفافية المعلومات، تقليص  استمرارية وبقاء المؤسسة ألجماعات ألمحلية، ألإ
 الإزعاج

خذ بعين العتبار التطلعات 
أ
ال

المحلية، المساهمة في الحياة 
 المحلية

موال، الفساد ألمنظمات ألغير حكومية
أ
ثر البيئي  تبييض ال

أ
اللتزام بتقليص ال

 لنشاط المؤسسة
احترام حقوق الإنسان، 

 الشفافية

 المصدر:

Guyonnaud. M.F , Willard. F, Synthèse documentaire sur le développement durable: Du management 

environnemental au développement durable des enterprises, Agence de l’Environnement et de la 

Maîtrise de l’Energie, France, 2004, pp: 10 -11. 

علاقات المؤسسة وتبحث في لتساهم في بناء نموذج أصحاب المصالح  أن نظريةبيمكن القول            

 .لمؤسسةلالتي يبنى عليها مفهوم المسؤولية الاجتماعية  ةتعتبر القاعددور المؤسسة في المجتمع، حيث 
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 المطمب الثاني: مفاهيم حول المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات 

تحديد  في النظر وجهات باختلاف الاجتماعية تختلف التعاريف الخاصة بالمسؤولية من العديد هناك      

 الذي امجتمعه إزاء وواجباتها للمؤسسات بمسؤولياتها تذكير البعض بمثابة فيراها ،المسؤولية هذه شكل

 بها تقوم اختيارية مبادرات مجرد يتجاوز لا المسؤولية هذه أن مقتضى 1باحثون يرى بينما إليه، تنتسب

 .المجتمع تجاه المنفردة بإرادتها الشأن المؤسسات صاحبة

 لمموؤؤات  المؤوولي  ااجتتمايي تعريف -أواج 

 الذي يعتبر 7911سنة ( Drucker) بيتر دروكرتعريف  :يمكن ذكر للتعاريف الأكاديميةبالنسبة         

 الذي المجتمع تجاه المنشأة التزام" أنهاعلى  مؤسساتأول من عرف المسؤولية الاجتماعية للمن بين  

 هذا شكلأي أنها ما يجب على المؤسسة القيام به من أجل حل ومعالجة المشاكل الاجتماعية، ، 2فيه" تعمل

مختلفة، وما  باتجاهات الموضوع هذا لدراسة واسعًا الباب وفتح اللاحقة للدراسات الزاوية حجر التعريف

 التزام "حول المسؤولية الاجتماعية بأنها 7995سنة  (Holmes )يعزز هذا التعريف هو ما جاء  به هولمز 

المساهمة في مجموعة كبيرة من الأنشطة  طريق عن وذلك فيه تعمل الذي تمعلمجا تجاه الأعمال منشأة على

 مشكلة وحل عمل فرص وخلق التلوث ومكافحة الخدمات الصحية وتحسين الفقر محاربة مثل الاجتماعية

  .3وغيرها" والمواصلات الإسكان

أنشطتهم نحو  ةالمنظم مسيروالدرجة التي يؤدي بها " بقولهم  بينما ذهب البعض إلى أبعد من ذلك 

، إن هذا  4حماية المجتمع وتحسينه بعيدا عن السعي لتحقيق المنافع الفنية والاقتصادية المباشرة للمنظمة"

التي تهدف إلى تحقيق الربح كأساس مهم في المؤسسات التعريف لا ينسجم مع إستراتيجية وأهداف 

لموالي ا الهادفة للربح، ويمكن إيراد تعريفاستمرارها وبقائها، غير أنه يتفق مع المؤسسات الخيرية وغير 

المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات هي   تجاوز النقد الموجه للتعريف السابق "لمجموعة باحثين ل

استراتيجيات تتبعها مؤسسات لها التزامات اجتماعية حضارية التي تتجاوز الدوال الاقتصادية من إنتاج 

 5ضافة إلى توليد مستوى مقنع من الأرباح لحملة أسهمها."وتوزيع السلع والخدمات النادرة، بالإ

 مسالة المنفعة المجتمعية  للمسؤولية الاجتماعية في تعريفه  ( Carroll)كارول   ر الباحث او أث

معتبرا إياها "ما يتوقعه المجتمع من المنظمات في النواحي الاقتصادية، التشريعية، الأخلاقية  مؤسسات لل

بصفة طوعية وأخذ المؤسسات بعين الاعتبار على أنها " ( C.Brodhag)برودهاق  ووصفها6والتقديرية. "

مسؤولية فال ،مع أصحاب المصالح االتجارية وكذلك في علاقاته الأنشطته الاهتمامات الاجتماعية أثناء أدائها

الاجتماعية لا تعني فقط المطابقة لكل ما هو التزامات قانونية سارية المفعول ولكن أيضا الذهاب إلى ما 

                                                             
 .22ص: ،مرتع ؤبق ذكره ،محمد حامد نوافان 1 
 تطبيقية دراسة، الأيمال وشفافي  نظام المعموماتالمؤوولي  ااجتتمايي  لمنظمات  العامري،  محسن مهدي صالح الغالبي، منصور محسن طاهر2

  .622:، ص6006، 21الأردنية، مجلة العلوم الإنسانية، عمان، العدد  التجارية المصارف لعينة من
تقييم و  :في التنمية ، المؤتمر الدولي حول القطاع الخاصالمؤوولي  ااجتتمايي  وداورها في مشارك  القطاع الخاص في التنمي ،صالح السحيباني3

  .02:، ص2229مارس  21-25استشراف، بيروت، 

 . 61:ص ، 2001، ،  عمانالطبعة الأولى دار وائل للنشر،  ،التؤويق والمؤوولي  ااجتتمايي  البكري،  ثامر ياسر4 
5 Hill.R.P & al, “Corporate Social Responsibility and Socially Responsible Investing: A Global Perspective”, 

Journal of Business Ethics, 2007, Vol. 70, p: 166. 

 . 212:ص، مرتع ؤبق ذكره ،يالعامر محسن مهدي وصالح الغالبي منصور محسن طاهر6 
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   1هو أبعد من ذلك ويكون بالاستثمار في الرأسمال البشري وفي البيئة وفي العلاقات بين أصحاب المصالح.

   لية، فيمكن تقديم جملة منها وهي كما يلي: أما التعاريف المقدمة من طرف المنظمات والهيئات الدو 

يعرفها على أنها" التزام أصحاب النشاطات التجارية بالمساهمة في التنمية المستدامة  البنك الداولي

 ،2 "في آن واحد التجارة ويخدم التنمية بأسلوب يخدم من خلال العمل مع موظفيهم وعائلاتهم والمجتمع

 يعتمد على العطاءشكال تحمل المسؤولية والعمل الخيري الذي يعتبر أحد أوبذلك فهي مفهوم أعمق من 

 .الموجه لسد وإشباع احتياجات آنية

 بالتصرف مؤسساتلل المستمر "بالالتزام المؤتداام  لمتنمي  الداولي الأيمال متمسفي حين يعرفها        

 وأسرهم للعاملين الحياة نوعية ذاته تحسينوفي الوقت  الاقتصادية في التنمية وبالمساهمة أخلاقي نحو على

أن المسؤولية الاجتماعية تمتد إلى اتجاهين أحدهما داخلي  بمعنى  ،3والمجتمع عامة  " المحلي والمجتمع

يسهم في تطوير العاملين وتحسين نوعية العمل والآخر خارجي يعمل على معالجة المشكلات التي يعاني 

 . منها المجتمع ويساهم في خلق قيم وأنماط اجتماعية ايجابية في المجتمع

المترتبة لقراراتها  الآثارعن  مسؤولية المنظمةبأنها " (ISO) المقاييس العالمي  وتعتبرها منظمة     

اه المتناسق مع التنمية المستدامة ورف الأخلاقية عبر الشفافية والسلوك ئعلى المجتمع والبي وأنشطتها

  . 4"بعين الاعتبار توقعات المساهمين الأخذالمجتمع فضلا عن 

المسؤولية  مصطلح تحويل والمتخصصين الباحثين بعض يقترح أعلاه، التعريفات إلى بالإضافة      

ً  الأول المصطلح يتضمن حيث ،5الاجتماعية الاستجابة مصطلح إلى الاجتماعية بينما  الإلزام، من نوعا

ومن هذا يلاحظ أن المسؤولية الاجتماعية  الاجتماعية، المسؤولية لتحمل حافز أو دافع وجود الثاني يتضمن

 تشمل ثلاث مستويات:

 يجب على المؤسسة ضمان استمرارية نشاطها واستدامة العائد والأرباح. المستوى الأول اقتصادي:-

 ضمان مناصب العمل والمساهمة في البناء الاجتماعي. المستوى الثاني اجتماعي:-

 من خلال المحافظة على الموارد الطبيعية وحماية البيئة. المستوى الثالث بيئي:-

يتم و لحد الآن تعريف المسؤولية الاجتماعية بشكل محدود و لم  المصطلحات، هذه تعدد من وبالرغم       

قاطع يكتسب صفة القبول، و هذا الاختلاف راجع لطبيعة البيئة المحيطة بالمؤسسة و كذا نطاق نشاطها و 

طلبات ترأسمالها، فهذه المسؤولية بطبيعتها ديناميكية تتصف بالتطور المستمر كي تتلاءم بسرعة و م

و لكن هذا  ،و الاجتماعيةالمؤسسة بالإضافة إلى متطلبات المجتمع حسب التغيرات الاقتصادية، السياسية 

                                                             
1 Brodhag.C, Le développement durable, Colloque INAISE (International Association of Investors in Social 

Economy), Mulhouse, France,  25 Mai 2002, p:2. 
، 2011، جوان MRPA، المؤئولي  ااجتتمايي  لمشركات: التحدايات والآفاق من أتل التنمي  في الداول العربي حسين عبد المطلب الأسرج، 2

 .1ص: 
3 Hond .F & al, Managing corporate social responsibility in action talking, (Corporate social responsibility 

series), Ashgate Publishing Company, USA, 2007, p: 10. 
4 ISO 26000.  
5Ivancevich, J.M.; Lorenzi, P.; Skinner, S.J &Crosby, P.B. Management Quality and Competitiveness, Boston: 

McGraw Hill, Irwin. 1997, p:81. 
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رات الإدماج المتوازن للاعتبارها: من تبني مفهوم بسيط للمسؤولية الاجتماعية، حيث يمكن اعتبا لا يمنع

 .تركة ، بهدف توليد قيمة مش1الاجتماعية و البيئية في أنشطة المؤسسة
  المؤوولي  ااجتتمايي  والتنمي  المؤتداام -ثانيا 

 ،ما يعرف بالتنمية المستدامة أهم المفاهيم المرتبطة مباشرة بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسةمن        
إذن  ،2" تمعلمجوا والاقتصاد البيئة الاعتبار في تأخذ التي التنميةحيث تمثل التنمية المستدامة تلك "

فأحيانا  3 "المؤسسة هي إلا التطبيق الفعلي للتنمية المستدامة داخل ما مؤسساتفالمسؤولية الاجتماعية لل

محل مصطلح التنمية  مؤسساتيتم إحلال المصطلحين، أي استعمال مصطلح المسؤولية الاجتماعية لل

 المستدامة وفي معظم الأحيان يتم إشراكهما في التعبير عن معنى واحد. 

ويلاحظ أن نفس العناصر تقريبا أو بعضا منها التي تشملها المسؤولية الاجتماعية نراها مطروحة      

 كلاهما يخدم الآخر.لمفهومين متكاملان لا متعارضان وفي المفاهيم المتعلقة بالتنمية المستدامة، فا

تحقيق التنمية المستدامة، لهذا بدور المؤسسة في  7991أقرت الجمعية العامة للأمم المتحدة سنة وقد        

أعدت وثيقة بهذا الخصوص تؤطر لما يجب أن يكون مسؤولية مقاولاتية للمؤسسة، أين حملت هذه الوثيقة 

 4النقاط التالية:

إعادة تحديد استراتيجيات المؤسسة من أجل إدماج الأبعاد الثلاثة للتنمية المستدامة: البعد الاقتصادي،  -

 في جميع مستويات المؤسسة. الاجتماعي والبيئي،

 إعادة تصميم الإجراءات التسييرية، المنتجات والخدمات. -

 الشراكة الفعالة في مجال التنمية وكذا فيما يخص تطبيق الاتفاقيات والمعاهدات الدولية. -

 الاعتراف المطلق بحق المعرفة وحق المحافظة. -

 التدقيق الاجتماعي. -

 يجمع كل الأطراف ذات المصلحة. الشفافية والدخول في حوار -

تطوير مؤشرات التنمية المستدامة بعد استشارة الأطراف ذات المصلحة، والتي تستعمل من أجل المقارنة  -

 بين الأداء )الاقتصادي، البيئي والاجتماعي( ضمن كل قطاع صناعي وبين القطاعات فيما بينها.

 .ير الدوليةإعداد تقارير للتنمية المستدامة تتضمن المعاي -

يفرض تزايد قوة تيار التنمية المستدامة والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة في مختلف أنحاء العالم، و 

لال الدمج خوهذا من على المؤسسات إتباع مشاريع تنمية اقتصادية لا تتجاهل الأبعاد البيئية والاجتماعية 

ن والتشريعات التي تهدف إلى نشر الممارسات بين المبادرات المميزة للمؤسسات المسؤولة، وبين القواني

 وضع أسس لمسار تجديد مفهوم التنمية الاقتصادية.من أجل الحسنة 

                                                             
1 Strand berg.C ,Le rôle de la gestion des ressources humaines dans la responsabilité sociale d’entreprise, rapport 

préparé pour industrie Canada, 2012, p:2. 

www.ic.gc.ca/.../RESSOURCES_HUMAINES.../RESSOURCES_HU...p:2,   
2 Au Bertin.C, Dominique Vivien.F, Le Développement Durable enjeu politique, économique et social, LA 

documentation française, Paris, 2006, p: 46 . 
3 Groupe One, Guide de l’entreprise responsable, Economie Ethique, Editions Labor, Bruxelles, Belgique, 

2003, p :15.  
4 Delchet.K  , Développement durable l’intégrer pour réussir, Edition  Afnor, Paris, 2007, p:08. 
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كخلاصة لما سبق يمكن القول بأن مفهوم المسؤولية البيئية والاجتماعية للمؤسسة ينبع مباشرة من          

ماعية أين تتمتع المسؤولية البيئية والاجت مفهوم التنمية المستدامة والذي يعتبر تطبيقا له في المؤسسة،

للمؤسسة بوجهين رئيسيين: حوار وتلبية تطلعات الأطراف ذات المصلحة من جهة، توسيع مجال الاهتمام 

  .ىوم التنمية المستدامة من جهة أخرليشمل الجانب البيئي والاجتماعي ضمن إطار مفه

 أبعادا المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات  -ثالثا 

في إطار عام يغطي مجموعة من ؤسسات عرض بعض الباحثين عناصر المسؤولية الاجتماعية للم  

الأبعاد، حيث أن هذه العناصر يمكن أن تكيف بقياسات مختلفة وفق اعتبار طبيعة عمل المنظمة ونشاطها 

المسؤولية  ثلاثة تيارات للنقاش في مفهوم( Bowen)يطرح ، حيث وتأثير فئات أصحاب المصالح المختلفين

 1الشاملة للمؤسسة:

 : يؤكد أن نشاط المؤسسة يخضع لتقييم أخلاقيات العمل.(Business Ethics)التيار القيمي والأخلايي 

المقاربة التعاقدية توضح العلاقة الكائنة بين المؤسسة والمجتمع  :(Business and Society)التيار التعايداي 

 فهي عبارة عن صفقة اجتماعية.

: يستند هذا التيار إلى رشادة المؤسسة، حيث يعتبر أن (Social Issue Management)ااجتتمايي التيار

 كل ما هو مفيد للمجتمع هو بالضرورة مفيد للمؤسسة.     

أربعة عناصر إلى المسؤولية الاجتماعية  2(Carrollكارول )انطلاقا من هذه التيارات يقسم  و         

، الخيري (Legal)، القانوني (Ethical)، والأخلاقي (Economic)جوهرية رئيسية وهي: الاقتصادي 

(Philanthropy) وفي هذا الإطار قدم مصفوفة بين فيها هذه العناصر الأربعة وكيف يمكن أن تؤثر على ،

النجاح  علاقة وثيقة بين متطلبات كل واحد من المستفيدين في البيئة، حيث يتطلب فهم هده العناصر إيجاد

عتبارها  بافي العمل ومتطلبات تلبية حاجات المجتمع وخاصة في إطار العناصر الاقتصادية والقانونية 

قوم تفي حين يتوقع المجتمع من أن  المؤسسات ، مطالب أساسية للمجتمع من المفترض تلبيتها من قبل

 قي والخيري.ما يخص العنصر الأخلادور أكبر فيالمؤسسات ب

هذه العناصر بشكل هرمي متسلسل لتوضيح طبيعة الترابط بين هذه (Carroll) رولاوقد وضع ك      

العناصر من جانب ومن جانب آخر فإن استناد أي بعد على بعد آخر يمثل حالة واقعية، وكما هو موضح 

 :المواليالشكل في 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1Delchet.K , Op-cit,p: 35. 
2 Carroll A.B, The Pyramid of Corporate Social Responsibility Toward The Moral Management of 
Organizational Stakeholders, Business- Horizons, July. August, 1991 ,p:021 
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 للمؤسسات  هرم المسؤولية الاجتماعية (:2-1)  شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Carroll A.B., Op-cit, 1991, p 405                       :المصدار   

، لكن يجب التنبيه إلى مسألة 1للحاجات( Maslow) ماسلو هرمتحكم هذا الهرم نفس القواعد التي تحكم      

 .معينة، وهي كون أن المؤسسة تجد نفسها مجبرة على مواجهة مختلف هذه المسؤوليات في وقت واحد

  :2أربع مسؤوليات للمنظمة هيالسابق يظهر الشكل      

توفير السلع والخدمات ذات القيمة للمجتمع وبأسعار مناسبة وجودة عالية، وهي  :المؤوولي  ااجيتصاداي 

 وفي إطار هذه المسؤولية تحقق المنظمة الأرباح والعوائد المالية التي تمكنها من الاستمرار.

هذه المسؤوليات تضعها الحكومات وتتمثل في القوانين والتعليمات التي يجب  :المؤوولي  القانوني 

احترامها، وتتمثل هذه المسؤوليات في توفير فرص العمل العادلة والمتكافئة لكافة الأفراد  على المنظمة

 على اختلافهم، وحمايتهم.

امها ، حيث لا معنى من التزؤسسةتمثل المسؤوليتين السابقتين قاعدة لبروز دور اجتماعي أكبر للم     

 قتصادية والقانونية.بالمسؤولية الاجتماعية دون تحقيق كل من المسؤوليتين الا

 في احترام وأخذ قيم وأخلاقيات والمعتقدات ؤسسةتتمثل المسؤولية الأخلاقية للم :خلايي الأالمؤوولي  

المجتمع الذي تعمل فيه، إذ أن مثل هذه المعتقدات والعادات لم يتم تقنينها ولكن احترامها من قبل 

 المنظمات ضروري وذلك من أجل تحسين سمعتها ومكانتها.   

رامج ها الإنساني كبالتي تتسم بطابع ؤسسةوهي مختلف المبادرات الطوعية للم : يالمؤوولي  الخير

التدريب لفئات من المجتمع من كبار السن أو الشباب، حيث لا تكون هذه النشاطات أو المبادرات بشكل 

 حيث لا ينتظر منها زيادة في الأرباح أو في الحصة السوقية.       ؤسسة،أساسي مرتبطة بمجال عمل الم

                                                             
أضاف مفهوم الحاجة التي لم يحققها الفرد بعد،  Maslowيتشكل الهرم من خمسة دوافع متصاعدة في أهميتها، فهي مرتبة حسب الأهمية، إذ أن  1

ية كحافز لتالاحيث تلعب دور الدافع الوحيد للفرد من أجل العمل والمنافسة والإبداع، وعندما تتحقق الحاجة تنتفي تلقائيا كحافز لتأتي بعدها الحاجة 
 جديد.

2 Carroll A.B, Op-Cit, 1991, p: 405. 

 المسؤولية الخيرية
التصرف كمواطن صالح يسهم في تعزيز الموارد في المجتمع و تحسين 

 نوعية الحياة
 المسؤولية الأخلاقية

مراعاة المنظمة للجانب الأخلاقي في قراراتها مما يؤدي إلى أن تعمل بشكل صحيح و حق و 
 المسؤولية القانونية عادل

يعكس ما هو صحيح أو خطا في المجتمع وهو ما يمثل قواعد العمل الأساسيةإطاعة القانون و الذي   

 المسؤولية الاقتصادية
 تحقيق المنظمة عائدا وهذا ما يمثل قاعدة أساسية للوفاء بالمتطلبات الأخرى
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أبعاد  بستة الاجتماعية المسؤولية أبعاد 1(  & StarcherPlazzi) بلازي وستراشر حدد كل من كما           

 في المستهلكين، الموظفين، الموردين، البيئة، المجتمعات المحلية والمساهمين.  تمثلت أساسية

أن تصنيفات أبعاد المسئولية الاجتماعية تعددت تبعا للمعطيات التي وضعتها  ويتضح مما سبق         

يمكن القول أن جميع الآراء تصب حول الأطراف أصحاب المصلحة والذين  هوعلي، الباحثينالبيئة أمام 

 .بدورها الاجتماعيقيام مات تعيينهم والعمل معهم لليتعين على المنظ

 لممؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤاتفي متال منظمات الداولي  مبادارات ال: المطمب الثالث

، من خلا ل هذا المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتالدولية في تطوير ودعم المنظمات مبادرات  ساهمت    

المنظمات الدولية مع التركيز على مبادرة ختلف المجهودات المبذولة من طرف المبحث سيتم التطرق إلى م

 منظمة الايزو التي قامت بإصدار مواصفة قياسية خاصة بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات.

  ال المؤوولي  ااجتتمايي المنظمات الداولي  في مت متهوداات-أواج  
ولية الاجتماعية ؤم وترويج وتطوير المسدع تستهدفاة التي هناك عدد من المبادرات الدولية الهام       

 :يلي من أهم هذه المبادرات ما مؤسساتلل

 العالمي لحقوق الإنؤان  الإيلان- 1

المتحدة الإعلان العالمي لحقوق الإنسان ، اعتمدت الجمعية العامة للأمم 1902من سنة  في ديسمبر       

وأصدرته. وبعد هذا الحدث التاريخي، طلبت الجمعية العامة من كافة البلدان الأعضاء أن تدعو لنص 

الإعلان وأن تعمل على نشره وتوزيعه وقراءته وشرحه، ولاسيما في المدارس والمعاهد التعليمية الأخرى، 

 2.للبلدان أو الأقاليمدون أي تمييز بسبب المركز السياسي 

الإيلان ثلاثي الأطراف لممبادائ المتعمق  بالشركات يابر  القارات والؤياؤ  ااجتتمايي  لمنظم  العمل -2

 الداولي 

بهدف تشجيع المساهمة الايجابية للشركات عابرة القارات في دفع  1944صدر هذا الإعلان عام        

المبادئ المتعلقة بالجوانب الاجتماعية لنشاط هذه الشركات والتي وقد تضمن هذا الإعلان ، عجلة التنمية

وتشمل هذه المبادئ رفع مستوى التشغيل لحكومات ومنظمات العمال احترامها، يتعين عليها وعلى كل من ا

في البلدان المضيفة ومراعاة المساواة في المعاملة وإتاحة فرص التشغيل وتوفير عنصر الاستقرار والآمال 

غلين وتشجيع التدريب وتوفير ظروف مواتية للمعيشة والعمل والاهتمام بالعلاقات الصناعية. وتتسم للمشت

 . يكون على نحو تطوعيهذه المبادئ أيضا بأنها غير إلزامية وأن تطبيقها 

وقد تم تعديل هذا الإعلان أكثر من مرة ليتواكب مع المبادئ التي تتبناها منظمة العمل الدولية ولتجديد 

  3لالتزام بمبادئ الإعلان الأساسية.ا

                                                             
1 Plazzi, M , Starcher, G, Corporate social responsibility and business success, The European Baha’i Business 

Forum .Paris. 2006,pp:7 -24 

  .    phttp://www.arabcsr.org/v.phالموسوعة العربية للمسؤولية الاجتماعية للشركات،   2 
ة حوار ، مجل  يطمقها مركز الأردان التدايدا لتعزيز ممارؤات الشركات المؤوولي  ااجتتمايي إيميمي مبادار  المنبر الأردني للتنمية الاقتصادية، 3

 .09،ص:6009أغسطس  ،السياسات الاقتصادية، العدد العاشر، ، الأردن

 

http://www.arabcsr.org/v.ph
http://www.arabcsr.org/v.ph
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مبادرة جديدة للتأكيد على الدور  2222/2224وقد أطلقت منظمة العمل الدولية خلال عامي         

ثلاثي ال الإعلانالمحوري الذي تلعبه المنظمة في تشجيع الشركات عابرة القارات على الالتزام بمبادئ 

 .لإطاراوللبرامج التي تقوم بتنفيذها في هذا  مؤسساتكأساس لسياستها الخاصة بالمسؤولية الاجتماعية لل

توفير معلومات كافية عن تجارب البلدان والشركات  إلىكما تسعى المنظمة من خلال هذه المبادرة      

 في هذا المجال وتبادل الخبراتسسات المؤوتدريب  مؤسساتالمختلفة في مجال المسئولية الاجتماعية لل

 وتسهيل الحوار بين المنظمات الأخرى المعنية بهذا الموضوع.

 الأرض يم - 3

 في ريو دي جانيرو CNUED)(1، انعقد مؤتمر الأمم المتحدة المعني بالبيئة والتنمية1992عام في    

عن المؤتمر نتج ، والغير حكوميةممثل عن الجمعيات  2400رئيس دولة وأكثر من  110بحضور أكثر من 

المعروف باسم "جدول أعمال القرن  إعلان ريو بشأن البيئة والتنمية يم  الأرض"الذي أطُلق عليه اسم "

21"( 12Agenda )2  ،  مفهوم التنمية المستدامة على الخارطة العالمية، جاعلا منه حيث وضع هذا المؤتمر

 الأمم المتحدة.محور جميع الأنشطة الإنمائية لمنظومة 

 كوبنهاغن إيلان- 4

إعلان والذي نتج عنه  ،العالمي للتنمية الاجتماعيةمؤتمر الأمم المتحدة انعقد  ،1991في مارس        

نقطة هامة في تعزيز التزامات الحكومات بالتنمية الاجتماعية وباعتماد ويعتبر هذا الأخير  ،كوبنهاغن

استراتيجيات لتحسين الحالة الإنسانية. وكان اختيار مواضيعه الأساسية القضاء على الفقر وتحقيق العمالة 

 ةالكاملة والسعي إلى إقامة مجتمعات يسودها الأمن والاستقرار والعدل دليلا على اعتراف الدول بأهمي

الإنمائية على الصعيدين الوطني  الاستراتيجيةجعل تحسين الظروف الاجتماعية جزءا لا يتجزأ من 

 .3والدولي، وجعل الناس محور الجهود الإنمائية

  الميثاق العالمي للأمم المتحدا - 5

 دىالمنت أمام خطابه في مرة لأول عنان كوفي السيد المتحدة للأمم العام الأمين اقترح 1999جانفي  في     

أكبر مبادرة عالمية ويمثل هذا الميثاق  ،4 (UN Global Compact) " الميثاق العالمي" العالمي الاقتصادي

تها وزيادة مساهم ،تهدف إلى زيادة مشاركة القطاع الخاص في التنمية الاجتماعية 5للمسؤولية الاجتماعية

  التنمية المستدامة .في التصدي لتحديات العولمة ، والمشاركة الطوعية في 

 ،2000 عام في نيويورك في المتحدة الأمم مقر في العالمي للاتفاق التنفيذية المرحلة إطلاق تم وقد    

تضمن هذا الميثاق عشرة مبادئ في نطاق حقوق الإنسان ومعايير العمل وحماية البيئة ومكافحة الفساد. 

 على التزامها بمسئوليتها الاجتماعية وفقا لمبادئ هذا الميثاق. لمؤسساتوبالتوقيع على هذا الميثاق تؤكد ا

                                                             
1 CNUED: Conférence des Nations Unies sur l'Environnement et le Développement 

 httpwww.un.orgarabicesadsd.ht ،مويع شعب  الأمم المتحدا  لمتنمي  المؤتداام الإطلاع على يمكن " 21لتفاصيل أكثر حول "الأجندة 2 

  3الموسوعة العربية للمسؤولية الاجتماعية ،مرجع سبق ذكره  .

  :ني حولالملتقى الدولي الثا ،الإقتصادية في إرساء الثقافة البيئية والبيئية للمؤسسةدور المسؤولية الاجتماعية عمر عزاوي وسايح بوزيد،  4 

جامعة قاصدي  ،وتحديات الأداء البيئيالمؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي  نمو  :الثانية الطبعة، الأداء المتميز للمنظمات والحكومات

 .3 : ،ص 2011نوفمبر  23- 22 ،،مرباح ورقلة
5 http://www.un.org 

 

http://www.un.org/
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 تعهدا من خلال عدة آلياتمتعلقة بالمنظمات يعرض تسهيلا و هو عبارة عن مبادرة مواطنة طوعيةو      

يعتمد هذا الميثاق على المسؤولية ومشاريع الشراكة( و )سياسات الحوار، المعرفة، شبكات محلية

ي المشاركة فمة بما في ذلك شفافية المنظمات والقوى العاملة، والمجتمع المدني للبدء والاجتماعية العا

هذه المبادئ بـ: حقوق الإنسان،  تتعلقو ،مبادئ المستند عليها في الميثاقالأداء الجوهري المتعلق بمتابعة ال

 .ظروف العمل، البيئة ومحاربة الفساد

العشر  المبادئ التزام الشركات بتنفيذمعايير محددة للتعرف على مدى وجود وتجدر الإشارة إلى عدم        

تأكد و الفقد تدعى الشركات الالتزام بها دون وجود أي معايير أو شواهد تدل على ذلك أ للميثاق العالمي،

كما يرى البعض أن هذه المبادئ تتعلق بحقوق الإنسان وحقوق العمال والبيئة من تحقق هذا الالتزام، 

افحة الفساد، ومن ثم لا يمكن أن يكون الالتزام بها طواعية، بل لابد أن يكون هناك نوع من الالتزام ومك

 القانوني بها.

 منظم  التعاون ااجيتصاداي والتنمي  لمشركات متعدادا  التنؤيات  إرشاداات- 6

وهي تعتبر من بين الأدوات الأكثر شمولية للمسؤولية  1 2221صدرت هذه الإرشادات عام         

التي والمتعددة الجنسيات في التعليمات التي توجهها الحكومات إلى الشركات أساسا وتتمثل الاجتماعية 

حترام التأكد من ا ، ومن الأهداف الرئيسية لهذه التوجيهات تعمل في البلدان التي التزمت بهذه التوصيات

ياسات والنظم الاجتماعية السائدة في البلدان التي تعمل بها، وذلك لتشجيع المساهمة سهذه الشركات لل

، مةمن أجل تحقيق التنمية المستدا الايجابية للقطاع الخاص في النشاط الاقتصادي والاجتماعي والبيئي

لشركات ة بين اإلا أنها تفيد بدرجة كبيرة في توفير الثق ه التوجيهات غير إلزامية وعلى الرغم من أن هذ

 وتغطي هذه التوجيهات ا والعاملين فيها من ناحية أخرى ،عابرة القارات من ناحية والبلدان التي تعمل به

حقوق الإنسان  والإفصاح عن المعلومات ومكافحة الفساد والضرائب وعلاقات العمل والبيئة وحماية 

 المستهلك وحماية المنافسة. 

 الداولي ين المؤئولي  ااجتتمايي  لمشركات وتأثيرها يمى تنافؤي  الشركاتبرنامج محاضرات البنك  - 7

يقدم البنك الدولي من خلال شبكة المعلومات الدولية برنامجا للمحاضرات عن نماذج المسئولية       

د استفاد وق ،لى تنافسيتهافي هذا المجال وتأثيرها ع لمؤسساتوالممارسة العملية لمؤسسات الاجتماعية لل

ويرجع اهتمام البنك الدولي بتقديم برامج تدريبية  ،ألف مشارك من تسعين بلدا 22من هذا البرنامج التدريبي 

النامية،  البلدانفي مؤسسات عدم توفر المهارات والكفاءات لدى ال إلى مؤسساتعن المسئولية الاجتماعية لل

 ة.الاجتماعيمن الاضطلاع بمسئولية ، لتمكينها محليةال المؤسساتخاصة 

 منظم  ااجيزو لتحؤين المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات   مبادارات-ثانيا 

 قامت بإصدارالاجتماعية للمؤسسات فقد  في مجال المسؤولية في ما يخص مبادرة منظمة الايزو      

إصدار تم  2212تتعلق بأجزاء من أبعاد المسؤولية الاجتماعية، ومع نهاية سنة الموصفات  مجموعة من

يمكن للمؤسسات  ( التيISO 22222مواصفة تتعلق مباشرة بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات هي )

  .المسؤولية الاجتماعية استراتيجيةبها لتبني الاسترشاد 

                                                             
  . 6009، مرتع ؤبق ذكره، المنبر الأردني للتنمية الاقتصادية1
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مواصفة عالمية تقدم الإرشادات العامة للمبادئ بأنها: "  22222يمكن تعريف مواصفة الايزو  و        

 مكنت يكما أنها تتطرق للوسائل الت ،الاجتماعية والمواضيع والقضايا المرتبطة بهاة الأساسية للمسؤولي

والممارسات  والآليات الاستراتيجياتمن إدخال مفهوم المسؤولية الاجتماعية ضمن إطار  المنظمات

 يم أالترخيص والمطابقة أو التشريع أو لإبرا عمل بها لأغراضيختيارية ولا امواصفة ، وهي والعمليات 

من العوائق غير الجمركية للتجارة أو أن تغير من الوضع  تقصد أن تكون صفقات كما أنها لا يعقود لأ

أو اتهاما على أي  اقضائية دفاع تإجراءاقانونيا لأي  افإنها لا تكون مستند القانوني للشركات، ولذلك

منظمات الأعمال على تبني مفاهيم ، وهي موجهة في الأساس لمساعدة 1ا"غيره أو يمحلى أو عالم ىمستو

كما أن مذه  ،2التنمية المستدامة، وتشجيعهم على تجاوز الواجبات القانونية التي تتعرض لها كل المنظمات

 متطلبات لها ليس فقط وبالتالي ومرشاد توتيه بل ثالث طرف باعتمادما يقوم شهاد  لها ليست  المواصفة

 .توصيات  ومنظما

احترام المبادئ والتوجيهات المعترف  المواصفة على عدد من المبادئ تضم الامتثال للقانون،وترتكز        

مية المستدامة، السلوك الشفافية، التن المساءلة، بها دوليا، الاعتراف بأصحاب المصلحة واهتماماتهم،

 3.المنهج الحذر واحترام حقوق الإنسان الأساسية والتنوع الأخلاقي،

 .لمؤئوليتها ااجتتمايي  بالمواصف  لتبني المنظماتؤترشادا آلي  ااج -1
نه أن يساعد المنظمة على فهم بنود المواصفة شأمن  22222 للأيزوظرة عامة ن ويقدم الشكل الموالي

 وتسهيل الاسترشاد بها: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1Guest .A, ISO 26000 and the Definition of Social Responsibility, September 14th, 2012, on the web site: 

http://www.triplepundit.com. 
2 ISO, Discovering IS026000, p: 3.sur le site web: www.iso.org  .  
3 Burr S, Draft ISO 26000 Standard for Social Responsibility Chair, TRB Aviation sustainability, 

Subcommittee,July 12,, 2012,p: 9. 

http://www.iso.org/


                                                       19          دار  وقياس أبعاد المسوولية الاتتماعية للموسسات اإدطار النمري والفكري إد: الفصل الأول

 

 

 22222عامة حول الايزو  : نظرة(3-1)شكل 

 

   ,P: 26000 ISO DiscoveringISO ,7                                            :المصدار

ي بعد النظر فالإيزو والاستفادة منها  تطبيقنه يمكن للمنظمات أعلاه يتضح أمن خلال الشكل  .

احترام ينبغي للمنظمات كما  ، (3مادة )ال الاجتماعية وعلاقتها مع التنمية المستدامة خصائص المسؤولية

وضوع من كل مفي لمحددة ال جنبا إلى جنب مع المبادئ   ( 4المسؤولية الاجتماعية)المادة  مبادئتطبيق و

 يلمسؤولية الاجتماعية  ، ينبغل قضايا الأساسيةالوضيع الموا قبل تحليلو ،(2)المادة  المواضيع الأساسية 

اعية الاعتراف بمسؤوليتها الاجتم هما الاجتماعيةلمسؤولية ل  ممارستين أساسيتين منظمة النظر في ال على

بمجرد أن يتم فهم المبادئ ، و(، 5 لمادة)ا ب المصالحالانخراط مع أصحاضمن دائرة نفوذها ، وتحديد و 

 منظمةى العلينبغي وتم تحديد المسؤولية الاجتماعية ، ي فإنه المواضيع الأساسية والقضايا ذات الصلة و

عند الاقتراب من و ،(7)المادةخلال قراراتها وأنشطتهامن  المسؤولية الاجتماعيةأن تسعى إلى إدماج 

 .لتنميةا في التنمية المستدامة مساهمتها هو تعظيم منظمةلل الهدف الأسمىف المسؤولية الاجتماعية، ممارسة
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 المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات داار وإإداماج : المبحث الثاني

أصبحت برامج المسؤولية الاجتماعية مشروعا إداريا تحتاجه كل المنظمات وواجبا يستمد الزاميته   

، وتتجلى الممارسات الإدارية المرتبطة بالمسؤولية مواطنا في المجتمع الذي تنشط فيهمن اعتبار المنظمة 

ومن خلال هذا المبحث سيتم ، الاجتماعية من خلال نماذج مختلفة تم التطرق اليها في العديد من الدراسات

 . ي للمسؤولية الاجتماعية للمؤسساتالإدماج الاستراتيجالقيادة وتوضيح مفاهيم تتعلق ب

 ااجؤتراتيتي  المؤار فيالمؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات  إداماج: المطمب الأول

 المسؤولية تطبيق يؤدي أن يمكن( Freeman)فريمان حسب كما تم ذكره في المبحث السابق ف 

 أصحاب ختلفم فيه يشارك ائتلافًافهي تعتبر  للشركة، وشرعية اجتماعية فوائد إلى للمؤسسات الاجتماعية

ً  المسيرون يتخلى، ومن هذا المنطلق الخاصة مصلحتهم لكسب المصلحة  وليةالمسؤ أن فكرة عن تدريجيا

 لشركاتل الاجتماعية المسؤولية أن يفترضونبل  الرئيسية أهدافهم عن تصرفهم للمؤسسات الاجتماعية

 .الشركة استراتيجية من أساسي جزء

اجها في جميع الأنشطة في تم إدخال تغييرات تنظيمية لتعزيز وتطوير ادم بالإضافة إلى أنه 

 ماعيةالاجت المسؤولية اعتبار بضرورة اعتراف وجود من الرغم على أنه فيلكن المشكل يتمثل  ،المنظمة

 لأطرا أو النماذج في نقص هناك يزال فلا ،للمنظمة الاستراتيجية الأنشطة من أساسيًا جزءًا للمؤسسات

 عمالالأ استراتيجيات في للشركات الاجتماعية المسؤولية دمج بها يمكن التي الطريقة توضح التي

 .1 دائم بشكل والمؤسسات

  اؤتراتيتي كلمموؤؤات لمؤوولي  ااجتتمايي  ا–أواج 

 تملك لا المؤسسات أن هي للشركات الاجتماعية المسؤولية ممارسة في الأساسيةتتمثل الإشكالية  

 الاجتماعية المسؤولية ومبادرات برامج من العديد هناك ولكن ،خاصة بهذه الأخيرة استراتيجية عادة

 .المتباينة للشركات

ة باستراتيجيهو من فتح موضوع النقاش حول ربط المسؤولية الاجتماعية  Bowen(2 ( بوون يعتبرو 

على ضرورة تبني الشركات  3(Druker)كر في حين أكد درو الشركة الذي ركز على مسؤولية المسيرين ،

 .لأهداف اجتماعية استراتيجية إضافة إلى الأهداف الاقتصادية 

من استخدم مفهوم الأهداف الاجتماعية وأهميتها في ممارسة  أول (Ansoff) صوفأن يعتبرفي حين  

بالجانب وأكد على ضرورة أن تسعى الشركة إلى ما وراء الأهداف الاقتصادية والاهتمام الأعمال 

 .4عمال الأممارسة في هداف غير اقتصادية تسمح باكتساب مرونة الاجتماعي من خلال تبني أ

                                                             
1 Guadamillas-Gómez.F. & al , The integration of corporate social responsibility into the strategy of technology-

intensive firms: a case study, Zb. rad. Ekon. fak. Rij., Vol .28 ,No. 01,2010,p:11.  
2 Bowen H.R., Op-cit,1953. 
3Druker.P, The New Meaning of Corporate Social Responsibility, California Management Review ,1984. 

 جهات العامةوالتوالمسؤولية الاجتماعية للشركات كحتمية استراتيجية لممارسة الأعمال: الخيارات الاستراتيجية رزيقة تباني ،عيسى روابحية ،4 

،كتاب جماعي :المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والشركات بين المقاربات النظرية والممارسات التطبيقية ،المركز الديمقراطي الديمقراطي 

 .317،ص:  2012للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية ،الطبعة الأولى ،برلين ،
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السائدة باتجاه المسؤولية  المقاربات 1 ( Kramer &Porter كل من بورتر وكرامر ) انتقد كما 

الاجتماعية باعتبارها منفصلة عن أعمال الشركة واستراتيجيتها فهي تضيع الكثير من الفرص المتاحة 

 .التي تعود بالفائدة على جميع أصحاب المصالح بما فيهم الشركات  ،لشركات والمجتمعل

تصبح  وبالتالي ،والميزة التنافسيةالنشاط الاجتماعي مصدرا للفرصة والابتكار  يكون ويمكن أن 

ا هخبراتها ورؤيت ،المسؤولية الاجتماعية داعم مهم للتقدم الاجتماعي أين تمارس وتستغل الشركة مواردها

 .مع افتراض أنها مربحة للجميعفي النشاطات التي تفيد المجتمع، 

جب يجتماعية استراتيجية أعمال أنه حتى تصبح استراتيجية المسؤولية الا ( Mc Elhaney)ويرى  

أن تتكامل مع الأهداف الاستراتيجية والكفاءة الأساسية للشركة ويتم تخطيطها وتصميمها لخلق قيمة مضافة 

تم التخطيط ي فما لا كما يجب ادماجها في ثقافة المنظمة وعملياتها اليومية ، ،وتوليد تغيير اجتماعي إيجابي

، وبالتالي يجب تحديد التوجهات الاستراتيجية المعتمد لتحقيق الأهداف المتعلقة 2له لا يمكن القيام به 

التوجهات الاستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية بتحديد خطوط هذه بالمسؤولية الاجتماعية ،أين تسمح 

ة يالأدبيات المتعلقة بالاستراتيجية ومسؤول وبعد مراجعته لمجموعة مختلفة من يجية المؤسسة، استرات

توجه  تمثلت في :ثلاث توجهات رئيسة لمسؤولية المؤسسات  3(Heikkurinen)المؤسسات قدم هيكرينن 

 الي:موضحة في الشكل المو ، وهيتوجه استراتيجي تكاملياستراتيجي داخلي ،توجه استراتيجي خارجي ،

  الشركات مسؤوليةستراتيجية لا جديد إطار (:4-1شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

             , .p:401. cit -OpHeikkurinen, P,                         :المصدار

. 

 ،سرعةمضطربة وتتغير ببصفة عامة يعتبر التوجه الاستراتيجي الداخلي مهما في حالة وجود بيئة  

والاستجابة لتطلعات أصحاب المصالح ،هنا مما يؤدي إلى صعوبة تغيير الشركة لتوجهها الاستراتيجي 

إذ يسمح تحديد القدرات  ،4يكون التركيز على الموارد والقدرات الداخلية مساعدا على التأقلم مع التغيرات 

                                                             
1 Porter, M. E., & Kramer, M. R. The link between competitive advantage and corporate social responsibility. 

Harvard business review, Vol .84, No.12, 2006, pp :78-92. 

 . 311،ص: مرجع سبق ذكرهرزيقة تباني و عيسى روابحية ، 2 
3 Heikkurinen, P. , Strategic corporate responsibility a theory review and synthesis,Journal of Global 

Responsibility , Vol .9,No.4,2212,pp:388-414. 

  4رزيقة تباني و عيسى روابحية ،مرجع سبق ذكره ،ص:312. 

 منظور تكاملي 

 منظور القدرة   التوعية منظور

 منظور الاستدامة  منظور السوق 

توجه مسؤولية 
خلي دأ  

خرين كغاية 
 
اعتبار ال

 لتخاذ القرارات 

 توجه أسترأتيجي دأخلي

ساس اتخاذ القرارات  الظروف التنظيمية الداخلية هي اأ

  توجه مسؤولية خارجي

خرين على  
 
اعتبار ال

نهم وسائل لتخاذ  اأ

 القرارت 

 خارجي توجه أسترأتيجي 

ساس اتخاذ القرارات هيالخارجية الظروف التنظيمية   اأ
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توجه الشركة نحو تبنيها ( بتطوير موارد مستدامة ومزايا والموارد في حالة المسؤولية الاجتماعية )لتسهيل 

تنافسية ،فالأنشطة المسؤولة اجتماعيا تساعد على تحقيق منافع داخلية مثل تطوير المهارات ،المعرفة 

وثقافة المنظمة هنا يبرز الدور الفعال لهوية المؤسسة في اختيار توجهها الاستراتيجي نحو المسؤولية 

 ات.الاجتماعية للشرك

فيما يخص التوجه الاستراتيجي الخارجي في مجال المسؤولية الاجتماعية يكون لتوضيح أن خدمة  

ومنه تبرير لماذا عليها أن تأخذهم بعين الاعتبار عند اتخاذ  ،لشركةلقيمة مفيدة لها أصحاب المصالح 

خارجية فهي تعتبر وسيلة لها قيمة المسؤولية الاجتماعية في هذا التوجه على أن  أين ينظر القرارات،

لتحقيق شيء أخر كالميزة التنافسية وتساعد في الحصول على المنافع الاقتصادية، ويكون التركيز منصبا 

على عوامل خارج المنظمة لاتخاذ القرار الاستراتيجي، وتشمل هذه العوامل الخارجية القضايا المتعلقة 

 . 1بالبيئة البشرية والمحيط البيئي

ي عملية اتخاذ ف الاستراتيجي المتكامل فهو يعتمد على التشخيص الاستراتيجي التقليدي أما التوجه 

)القدرات ومواطن الضعف(، وتشخيص  أي تشخيص البيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة والضعف القرار

اب حالبيئة الخارجية بتحديد الفرص والتهديدات )الفرص والمزايا المتاحة عند الاستجابة لتطلعات أص

وجه (،وبالتالي فالتالمصالح والتهديدات التي يشكلونها كمجموعات ضغط قد تؤثر على نشاط الشركة 

الاستراتيجي في حالة المسؤولية الاجتماعية ينظر لاستراتيجية المسؤولية الاجتماعية كممارسة متكاملة 

،كما يساعد على تطوير نموذج 2تهدف لإحداث التوازن بين جميع العوامل المناسبة لتعزيز الأداء الشامل 

استراتيجي مسؤول اجتماعيا يحدث التوافق بين القدرات والموارد الداخلية للشركة والفرصة المتاحة في 

 بيئتها الخارجية .

 ؛للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية إظهار في مهمًا للمؤسسات الاستراتيجي التوجه يكون إذن 

ً  سيرينالم سيمنح المختلفة الاستراتيجيات لأنواع الداخلية والخصائص لحركياتا فهم فإن وبالتالي  فهما

، بالإضافة إلى 3للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية في أكبر بفعالية للمشاركة اللازمة للاستراتيجيات أفضل

 .ؤسسةالمأنه يمثل قاعدة أساسية لدراسة الخيارات الاستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية التي تتبناها 

 ،ةلمسؤولية الاجتماعيل الاستراتيجياتالخيارات  وتقترح العديد من الدراسات مجموعة متنوعة من 

رق بين هذه الخيارات على أساس المدة المتوقعة للعائد الذي ف (Galbreath) قالبرت اقتراحاتمن أبرزها 

 ، والموضحة في الجدول الموالي:لاستثمار الاجتماعياعلى 

 

 

 

 

 

                                                             
1  Heikkurinen, P,Op-cit,p:401.  

 .400،ص: مرجع سبق ذكرهرزيقة تباني و عيسى روابحية ، 2 
3 Galbreath, J. , The impact of strategic orientation on corporate social responsibility, International Journal of 

Organizational Analysis, Vol .18 No. 1,2010, pp. 23-40. 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Jeremy%20Galbreath
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1934-8835
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1934-8835


                                                       25          دار  وقياس أبعاد المسوولية الاتتماعية للموسسات اإدطار النمري والفكري إد: الفصل الأول

 

 

 للمؤسساتللمسؤولية الاجتماعية  الاستراتيجية: الخيارات (2-1)تداول 

طار ألزمني ألمنا فع ألمستفيدون ألقياس ألمكونات ألهدف   ألإ

أسترأتيجية أتجاه 
 ألمساهمين

خرون  ،المساهمون  النتائج المالية المنفعة الفردية –الترشيد  الربح  ا 
 بصفة غير مباشرة 

 رؤية قصيرة المدى  مالية 

 يثاريةأإ أسترأتيجية 
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ة
أ
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Galbreath, J. , Corporate social responsibility strategy: strategic options, global considerations. 

Corporate Governance: The international journal of business in society, Vol .6, No.2,2006 , p:179. 

تهدف استراتيجية المسؤولية الاجتماعية اتجاه  ،الجدول أعلاهتوضيحا للاستراتيجيات المذكورة في  

يات لأن الثروة المنشأة تكفي لتلبية المسؤول ،من خلال مساءلة الملاك للمسيرين ،ين لتعظيم أرباحهمالمساهم

ات سلع وخدم عمل، تقديمتحقيق الأرباح بتوفير فرص  المصالح، فيسمحالاجتماعية اتجاه أصحاب 

 جهة، وتساهم تضمن أمنها منفالمؤسسة التي تسعى إلى تعظيم الربح  الضرائب، وبالتالي للمستهلكين، دفع

م تهذه الاستراتيجية على رؤية قصيرة الأجل ته أخرى، وتستندفي خلق الثروة وازدهار المجتمع من جهة 

 .تحقيق نتائج مالية أفضلفيها ب

فهي تستند على تداخل العلاقات بين المنشأة ومجتمعها باعتبارها عضو أما الاستراتيجية الايثارية  

يتم شأة ، والمنفعال يساهم بإيجابية فيه، من خلال العطاء الخيري المستمد من فائض الأرباح التي تحققها 

والاجتماعية، وتقوم هذه الاستراتيجية على مبدأ الأخلاقية  توزيعه على أساس القيمة الاجتماعية والمبادئ

عن طريق مساعدة المجتمع دون مقابل ورد الجميل باعتبارها تنشط فيه  وهذا 1"القيام بما هو صحيح " 

الأمر يكون مصدره القيم الشخصية للمسيرين وحتى معتقداتهم وقناعتهم الدينية، وفي هذه الاستراتيجية 

،بالإضافة إلى أن اعتماد المنشأة لهذه الاستراتيجية يسمح يمكن قياسها  المباشرة ربما لافإن المنافع 

 بمساهمتها في القضايا الاجتماعية بصفة خاصة أو متقطعة مثلا عند حدوث الكوارث الطبيعية في المجتمع.

ن الأهداف بي تسعى الاستراتيجية التبادلية للمسؤولية الاجتماعية إلى معالجة التضارب الموجودو 

 يار الاستراتيجيالختبني هذا  الاقتصادية والتطلعات المختلفة الاجتماعية الأخلاقية والبيئية للمجتمع، فعند

مثلا إذا ما  ،بتكثيف ممارساتها الاجتماعيةتكون المنشأة أكثر تفاعلا مع المسؤولية الاجتماعية حيث تلتزم 

  لبيئية فإن هذا لا يحسن المنافع المجتمعية فقط ولكن هي أيضاالتزمت منشأة صناعية  بالشروط القانونية وا

،وفي 2ستستفيد من عدة مزايا كتفادي تكلفة المتابعة القضائية وهذا ما سيؤدي إلى تحسين المنافع الاقتصادية

                                                             
1 Galbreath, J. , Op-cit,,2222 , p:.144 
I   Ibid, ,p178. 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Jeremy%20Galbreath
https://www.emerald.com/insight/search?q=Jeremy%20Galbreath
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ية بهدف الاستفادة من الرفاهية المجتمعهذا الخيار الاستراتيجي تتعاقد المنشأة مع المنظمات غير الحكومية 

ام التسويق لى استخدإبالإضافة  ،وفي نفس الوقت زيادة المبيعات أو تحسين السمعة فيما يتعلق بالمنشأة

لقضايا اجتماعية الذي يعتبر كتقنية لهذه الاستراتيجية ،وهذه النشاطات تعتبر استثمارا اجتماعيا على المدى 

 المتوسط أو الطويل عوائده قد تكون مالية أو غير مالية .

جتماعية كاستراتيجية للمسؤولية الااستراتيجية المواطنة الصفة الرئيسة لخيار  وفي الأخير تعتبر 

ن وتأخذ كل ذلك بعي ،ح كما تدرك أن اهتماماتهم مختلفةفي استباق احتياجات وتطلعات أصحاب المصال

ف ى تتكامل الأهداالاعتبار عند في عملية اتخاذ القرارات كجزء لا يتجزأ من استراتيجية المنشأة وحت

يجية منافع الفعالة لهذه الاستراتالالاجتماعية والبيئية مع الأهداف الاقتصادية لها، كما تجدر الإشارة إلى أن 

لا تتحقق في المدى القصير وهذا راجع لصعوبة إدارة احتياجات مختلف أصحاب المصالح واعتمادها على 

 استثمارات طويلة الأجل.

خيارات الاستراتيجية الأربع كدليل يمكن أن تستعمله المؤسسات، وليس ومع ذلك تبقى هذه ال 

 .بالضرورة أن تتطابق استراتيجيات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات معها

ثلاث خيارات استراتيجية تقيم  1( Rangan&Karim)ومن جانبهما يقدم الباحثان رنقان وكريم  

تحويل  ،استراتيجية للمؤسسات وهي :استراتيجية العطاء الخيري،وتصف ممارسات المسؤولية الاجتماعية 

 .استراتيجية إعادة هندسة سلسلة القيمة،البيئي النظام 

فالأولى ترتكز على القيام بأعمال خيرية ، في حين أن خيار تحويل النظام البيئي يقوم على محاولة  

وتطوير نظام بيئي جديد لابتكار حلول تواجه المؤسسة لخلق قيمة مجتمعية من خلال تغيير نموذج أعمالها 

التحديات البيئية والاجتماعية ،أما فيما يخص الخيار الاستراتيجي المتعلق بإعادة هندسة سلسلة القيمة فهو 

أين تكون زيادة فرص العمل  ، ( Porter § Kramerبورتر وكرامر ) يقوم على الفكرة التي قدمها كل من 

 ،2 مةفعالية التشغيلية في جميع مراحل سلسلة القيالماعية وبيئية من خلال تحسين والربحية وخلق قيمة اجت

راج استخ  فمبادرات المسؤولية الاجتماعية عادة ما  تتم من قبل مديري الإنتاج ،التسويق بما في ذلك

عاثات الكربون انبالموارد الطبيعية ،التصنيع ،الشحن وتسليم المنتجات ،التغليف القابل للتحلل ،الحد من 

  والنفايات ...، واستخدام الطاقة

الأثر الاجتماعي  لتحليل ( Porter § Kramerويلخص الشكل أدناه تحليل الباحثين بورتر وكرامر )  

 على سلسلة القيمة .

 

 

 

 

 

                                                             
1 Rangan, K., Chase, L. A., &Karim, S.. Why every company needs a CSR strategy and how to build it, Working 

Paper Series No. 12-088. Boston, MA: Harvard Business School, 2012,p:5. 
2 Gond.J.P, Igalents.J, Manager la responsabilité sociale de l’entreprise, Dareios &Pearson, France, 2012,p:132. 
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 خريطة الأثر الاجتماعي لسلسلة القيمة (:5-1شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .pcit-Op ,. MKramer ,M Porter,5,2006:                           المصدار:

 داماج المؤوولي  ااجتتمايي  في المنظمات المفاهيمي لإ الإطار – ثانيا

أين يعني الأول ادخال  يتم استخدام كل من مصطلح تنفيذ الاستدامة ومصطلح ادماج الاستدامة،  

المسؤولية الاجتماعية في مختلف هياكل الشركة لتحقيق الأهداف الاجتماعية والبيئية أنشطة إدارة 

، كةالشرلى ادماج المسؤولية الاجتماعية في جميع أنشطة وأعمال قتصادية، أما مصطلح ادماج يشير إوالا

تحتاج ومع ذلك  مولتنفيذ الاستدامة الفعالة يجب توفر عناصر رئيسية تتمثل في التغيير التنظيمي ونقل التعل

 .1لتغيير إجراءاتها ةأسباب وجيه المنظمات

اعتمد الكثير من الباحثين في موضوع ادماج المسؤولية الاجتماعية وتنفيذها في المنظمة على و 

سسة مؤالتي تمر عليها المبادئ والمراحل الإدارة التغيير التنظيمي لتحديد بالدراسات والأبحاث المتعلقة 

دراسات قدمت الوبالاعتماد على الإطار المفاهيمي للمسؤولية الاجتماعية ، مسؤولة اجتماعيالتصبح مؤسسة 

 ،رة مترابطة هي: المستوى المعياريرؤية تكاملية للعمليات التنظيمية باستخدام ثلاث مستويات للإدا

 .الاستراتيجي والتشغيلي

ث عناصر هي رؤية وسياسة شرعية أنشطة المؤسسة وتتكون من ثلاتعزز الإدارة المعيارية ف 

مع الأخذ بعين الاعتبار الثقافة التنظيمية الخاصة بها، أين ينتج عن هذا حوكمة المؤسسة ،  ،المؤسسة

، لكن هذا لا يعني أن إدماج 2ممارسات وسلوكيات المسيرينعقليات، رات في يالادماج العديد من التغي

                                                             
1 Kiesnere .A. L , Baumgartner .R. J, Sustainability management emergence and integration on different 

management levels in smaller large‐sized companies in Austria, Corporate Social Responsibility and 

Environmental Management,2219 ,p: 2.  
2 Gond.J.P, Igalents.J, Op-Cit,p:120. 
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اج أوسع لأصحاب المصالح وتعديل يكون هناك ادم المسؤولية الاجتماعية يحدث تغيير داخلي فقط ولكن

يرى  وفيما يخص موضوع المسؤولية الاجتماعية واستدامة المؤسسات ،1عميق لعلاقة المؤسسة بمحيطها

 الثقافة عتبارين، أولهما إمكانية اأساس على  يرتكز المعياري الإدماج بأن  )erBaumgartn(2 بومقرتنر

 ستراتيجيةا نجاح على يؤثر مما ، المستدامة بالتنمية يتعلق فيما ودفاعية تقييدية أو منفتحة التنظيمية

 قوي ثيرتأ لها المنظمة رسالةو سياسةو رؤية بيانات في المستدامة التنمية دمج، ثانيا   الطموحة الاستدامة

 .الاستدامة  في التنظيمية الثقافة على

جب أن تأخذ الجوانب البيئية ي ة الاستراتيجي الإدارة  مستوىفيما يتعلق بالإدماج على أما  

 الداخلية لتحديد الأهدافنقاط القوة والضعف  والاجتماعية بالحسبان عند تحليل التطورات الخارجية ،

،وسيتم التوضيح أكثر فيما يتعلق بالإدارة الاستراتيجية 3الطويلة الأجل ،السياسات وإعداد الخطط 

 المسؤولية سياقيشكل الادماج الاستراتيجي  في  خر آومن جانب المقبل ، للمسؤولية الاجتماعية في المطلب

 ماد ، أين يساهم اعتالشركة على خطراً  تمثل لأنها ، الممارسات فصلتحديا من حيث  للشركات الاجتماعية

 ممارساتها مسؤولية مدى إظهار خلال من،  المؤسسة شرعية وتعزيز بناءفي  الاجتماعية المسؤولية

 التأثير مما قد يؤدي إلى المصالح  أصحاب توقعات ومن جهة أخرى يجب أن تلبي ، وبيئيًا اجتماعيًا

يمكن أن يكون التأثير  (   Mac Lean & Behnam)الإيجابي أو السلبي على شرعية المؤسسة ،فحسب 

 خصوصًا - المصالح  أصحاب بتصور التلاعب إلى تهدف التيو تحقيق شرعية  صورية فقط  هو السلبي

 .4الخارجيين

فة من وكل وظي ،الاستراتيجية الخطط تنفيذالادماج على مستوى الإدارة التشغيلية يكون من خلال  

من  المتبعة من طرفها، فكل لاستراتيجيةل ستنادااوظائف المنظمة يجب أن تتجه أنشطتها نحو الاستدامة 

السياسة والأهداف والاستراتيجية المتعلقة بالاستدامة والمسؤولية الاجتماعية يجب أن تنفذ في جميع جوانب 

، ومن هنا  5المنظمة حتى وإن استلزم الأمر تكييف أو إعادة تشكيل الهياكل التنظيمية والعمليات الإدارية 

 في لاستدامةا دمج أو الإنتاج في والانبعاثات النفايات تقليل مثل ،مؤسسةال وظائف لمختلف نشطةالأ تتولد

 .من الوظائف وغيرها 6التسويق استراتيجية

 الفعليةة ولياالوضعية الح عن مستقل بشكل الاستدامة اتجاه تحقيق يمكنلا  ،بالإضافة إلى ما سبق 

المنظمة ضروري ومهم لتحقيق المسؤولية ذي تعمل فيه الوبالتالي فإن السياق والمحيط  للمؤسسة،

 . الاجتماعية

                                                             
1 Florent. P, De La Robertie. C& Cros .S, Intégration stratégique des démarches de RSE mise en oeuvre par les 

entreprises du secteur de l’eau en France : une analyse en termes d’isomorphisme institutionnel, Conférence 

Internationale de Management Stratégique, Association Internationale De Management Stratégique, juin 

2017,p:18.  
2 Baumgartner, R. J. Organizational culture and leadership: Preconditions for the development of sustainable 

corporation. Sustainable Development, Vol 17,°N 2  , 2009 ,pp:102–113. https://doi.org/10.1002/sd.405 
3 Kiesnere .A. L , Baumgartner .R. J,Op-Cit,p:03  
4 Cécile.C, Le processus d’intégration de la RSE une étude de cas approfondie d’une banque coopérative, thèse 

doctorat, science de gestion, université Bretagne Loire, 2016, p : 49. 
5 Baumgartner, R. J.. Managing corporate sustainability and CSR: A conceptual framework combining values, 

strategies and instruments contributing to sustainable development. Corporate Social Responsibility and 

Environmental Management, vol 21, 5, 2014, p:266. 
6 Kiesnere .A. L , Baumgartner .R. J,Op-Cit,p:03. 
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 ( لإدماجBaumgartner) الذي قدمهيمكن توضيح هذا الاطار المفاهيمي الموالي  خلال الجدول منو 

ة أهمية العوامل السياقي خذ بعين الاعتبارمع الأفي مختلف المستويات الإدارية المسؤولية الاجتماعية 

  :للمنظمة

المستويات  مع للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية/  المؤسسات إطار مفاهيمي لاستدامة (:3-1)تداول

  الإدارية المختلفة

 ألعوأمل ألسياقية 
عمال -

أ
 المحيط العام للا

 قطاع النشاط -
  المساهمين -

همية منخفضة همية متوسطة اأ همية مرتفعة اأ  اأ

دأرة ألمعيارية ساس الإدارة فلسفة تحديد :ألإ
أ
 يةال

حكام والمعتقدات والمواقف القيم
أ
ساس وال

أ
 كا

 للإدارة
ن نريد ومن نحن من  نكون؟ أ 

 .المؤسسة رسالة وسياسةو الستدامة في رؤية 

 
 التنمية تجاهل يتم

 المستدامة

 
 

 ةإضاف هي المستدامة التنمية
/  ألمهمة/  لرؤيةا إلى
 الحالية للمؤسسة ألسياسة

 
 

 التنمية المستدامة مدمجة كليا

 التنميةب يتعلق فيما منفتحة التنظيمية لثقافةا
 (والدفاعية التقييدية مقابل) المستدامة

 دفاعية فيما يتعلق بالتنمية
 المستدامة 

 
منفتحة فيما يتعلق بالتنمية 

 المستدامة 

دأرة ألسترأتيجية  ألإ
هدأف هي ما  ؟(ألسترأتيجية) أل 

جل و
أ
هداف طويلة ال

أ
لمنتج ا  توليفة الستدامة في ال

 السوق -الخدمة / 

 التنمية تجاهل يتم
 المستدامة

خذ بعين العتبار القضايا 
أ
ال

 التجارية فقط

ادماج التنمية المستدامة في 
 الستراتيجية

دأرة ألتشغيلية  ألإ
هدأف؟ تحقيق يمكن كيف  "أل 

نشطة الستدامة تنظيم وإدارة  ول للوصللمؤسسة اأ

هداف والمبادئ التوجيهية الستراتيجية
أ
 إلى ال

 الإدارة البيئية فقط

الإدارة البيئية وبعض 
نشطة الجتماعية 

أ
ال
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 الموارد البشرية(

 إدارة الستدامة الشاملة

  p:3.cit-,OpKiesnere .A. L , Baumgartner .R. J,2019 ,                                 المصدار:

 الاجتماعية المسؤوليةادماج  فهم تحسينالمفاهيمي هو  الإطارهذا الهدف من وراء توضيح  

حديد ت عبرالحالات  دراسة في بعد تحليلهفيما  سيسهل مما ،ه وتوضيحهتحديد طريق عن للمؤسسات

للشركات، ويمكن القول أن إدماج المسؤولية الاجتماعية يتمثل في  الاجتماعية المسؤوليةمستويات ادماج 

 ،"يتم تنفيذ استراتيجية المسؤولية الاجتماعية في السلوك التنظيمي والثقافي للمنظمةالعملية التي من خلالها "

أهمية الادماج على المستوى الاستراتيجي داخل المنظمة لهذا من خلال تم عرضها  الأدبيات التي أبرزتو

 للمنظمات.المطلب الموالي سيتم التطرق إلى الإدارة الاستراتيجية لجوانب المسؤولية الاجتماعية 
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  لمؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤاتوتنفيذ ا إداار : المطمب الثاني

رغم اختلاف المقاربات المتعلقة بإدماج المسؤولية ه أنبيمكن القول  انطلاقا من المطلب السابق 

غالبيتها تسعى لتوفير أساس منطقي لتنفيذها ونشرها في المؤسسة، بمعنى إن الاجتماعية في المؤسسة ف

صها خصائوللمؤسسة بما يتماشى مع أهدافها  الاجتماعيةإضفاء الطابع الرسمي والمؤسسي للمسؤولية 

 الداخلية.

 إداار  المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات  –أواج 

 يالضرور من المنظمة، في الوظائف متعددة كعملية اجتماعيا، المسؤولة للأعمال الفعالة الإدارة بهدف   

، ويتمثل هدف الإدارة الاستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية في العمل وخطط والبرامج الاستراتيجيات تحديد

الدمج الكامل لبرامج المسؤولية الاجتماعية في الاستراتيجية العامة للمؤسسة واعتبارها جزء لا يتجزأ من 

   ، 1، (Gond& Igalents)2(Bouyoud.F )مثل  الباحثينة عامة قدم العديد من بصفو، المنظمةأهداف 
3

)al &Gómez-Guadamillas( ،4)al Vlastelica Bakić&(   إدارة المسؤولية الاجتماعية أعمال لتوضيح كيفية

ة المسؤوليويمكن أن يكون هناك نضج في تنفيذ ،  لموضوعتقديم نماذج متعلقة بهذا اللمؤسسات و

 : 5الاجتماعية للمؤسسات في إحدى المستويات الموالية 

( لتبرعاتا) الفردية الخيرية الأنشطة على فقط للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية تعتمد :الشرك  صور  -

 ترويجية؛ كأداة استخدامها ويتم

 الأعمال؛ من معين مجال في اجتماعيا مسؤولة ممارسات إدخالعن طريق  :مؤوول تتاري   يمميات  -

 أو ةجديد تجارية عمليات إنشاء عبر الاجتماعية المسؤولية تطبيق مجال توسيع من خلال التوؤع: -

  أكبر؛ اجتماعية مسؤولية على للحصول التجارية العمليات لإدارة جديدة طرق

 الاجتماعية؛ المسؤولية لمتطلبات الأعمال نماذج وتكييف تغيير : عبرالتطور -

 اجتماعيًا. مسؤولةمؤسسة  خلال من حصريًا بدأ جديد، أعمال : نموذجثور   -

بمجموعة  الاجتماعية المسؤولية داخل المنظمة تتميز عملية إدارة دارةومقارنة بعمليات ووظائف الإ

، ومن تنفيذهاو ببدئها الموظفين وجميع الإدارة التزاميتطلب  ااستراتيجي امفهوممن الخصائص، فهي تعتبر 

 القانونية،: سسةالمؤ في المختلفة العمليات بين التنسيق تنفيذه ويتطلب الوظائف متعدد مفهومجانب آخر هي 

 .من الوظائف وغيرهاوالاتصالات  الجودة، مراقبة المبيعات، التصنيع، والمالية،

 ،خطواتثلاث ب (  Guadamillas-Gómez & alحسب )للمؤسسات يمر ادماج المسؤولية الاجتماعية و 

لاجتماعية في استراتيجية المؤسسة عن طريق وضع خطة واضحة اعتماد المسؤولية ادخال فكرة إتتمثل في 

 بالفعل يتموقد  التنفيذبعدها يأتي  ،6لأصحاب المصالح خاصة المسيرين باعتبارهم المسؤولين عن تنفيذها

                                                             
1 Bouyoud.F , Le management stratégique de la responsabilité sociale des entreprises, thèse doctorat , Gestion 

et management, Conservatoire national des arts et métiers - CNAM, 2010. 
2 Gond.J-P, Igalens.J, Op-Cit,pp10-135. 
3 Guadamillas-Gómez.F.& al ,Op-cit,pp:1-15. 
4 Vlastelica Baki.T , Cicvarić Kostić .S & Nešković.E,, Model for Managing Corporate Social Responsibility, 
Management , DOI:10.7595/management.fon.2015.0002, 2015,p:12 
5 Ibid. 
6 Guadamillas-Gómez.F. & al ,Op-cit,p:13. 
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 ، تسجيلها الضروري من ولكن ، 1المفهوم إدخال قبل المنظمة في اجتماعيا المسؤولة الأنشطة بعض تنفيذ

تماعية المسؤولية الاجتعميم  كمرحلة ثالثة ، ثم استراتيجي سياق في ووضعها وتنظيمها ، تعديلها وربما

للإدارة موذجا ن  ( Bouyoud) بويود وفي هذا السياق اقترحالتنظيمية، المؤسسة وتصبح عنصرا من الثقافة 

مراحل لاث مسؤولية الاجتماعية بثالاستراتيجية لل دارةالإفحسبه تمر  ، الاستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية

 :التي يوضحها الشكل الموالي

 : المراحل الثلاث لتنفيذ الإدارة الاستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات(6-1شكل )

 

 

 

 

 

 

 

  p:137Cit-Op , F .Bouyoud ,                                       :المصدار

 ويجب منظمةال عمل لخطة وفقًا الاستراتيجي التخطيط تتطلب الاجتماعية المسؤولية وبالتالي فإدارة 

 الإنتاج طةخ ، المالية الخطة) للمنظمة الأخرى الرئيسية الخطط بها تعامل التي الطريقة بنفس امعه التعامل

إرشادات عامة لتبني  22222 قدمت المواصفة القياسية الايزو وفي هذا الاطار ،.(إلخ ، التسويق خطة ،

 ودراسة، 2( al& Maon) من بينها دراسةأخرى  ت دراساتاقترح المسؤولية الاجتماعية في المنظمة ،كما 

(al  & Vlastelica Bakic) والهدف من هذه النماذج ليس يةنماذجا توضح كيفية تنفيذ المسؤولية الاجتماع ،

تبيان كيفية  ادماجها في كل مكون من مكونات  وولكن الأهم ه توضيح  كيفية صياغة الاستراتيجية ،

 .3 الاستراتيجية

 نموذج لإدارة وتنفيذ المسؤولية الاجتماعية  –ثانيا 

لسابقتين ا الدراستيند على وتنفيذ المسؤولية الاجتماعية بالاعتما لإدارةجا يلي نموذ فيماسنعرض   

 عن خطوات أو مراحل: والتي هي عبارةبينهما( توجد مجموعة من النقاط المشتركة )

 رفع الويي بالمؤوولي  ااجتتمايي  في الموؤؤ   -1

مل وعوايرجع موضوع التوعية والتحسيس بالمسؤولية الاجتماعية في المؤسسة إلى ضغوطات  

مخاطر تتفاعل مع الفالعوامل الثلاث الأولى  ،سياسية وحتى فردية ،اجتماعية ،يمكن أن تكون: اقتصادية

                                                             
1 Vlastelica Baki.T , Cicvarić Kostić .S , Nešković.E, Op-cit,p50. 
2 Maon.F, Lindgreen.A & Swaen.V, Designing And Implementing Corporate Social Responsibility: An 

Integrative Framework Grounded In Theory And Practice, Journal of Business Ethics, Vol. 87, No1,2009, p:83 
3 Galbreath.J, Building corporate social responsibility into strategy, European Business Review,Vol. 21 No. 2, 

2009,p:113 . 

نشطة 
أ
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 المسؤولية الجتماعية للمنظمة 

دوات القيادة 
أ
استخدام ا

الستراتيجية للمسؤولية 
 الجتماعية للمنظمة 

اتخاذ 
 القرار

إدارة 
استراتيجية 
المسؤولية 
الجتماعية 

 النشر التقييم 

الفحص والتشخيص لتحديد 
مستويات ادماج مبادئ 

المسؤولية الجتماعية في 
 استراتيجية المنظمة 

نشطة 
أ
تقييم مستوى تنفيذ ا

المسؤولية الجتماعية 
 للمنظمة: كميا، نوعيا، ماليا 
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فمثلا العوامل الاقتصادية  ،1المرتبطة بالتأثير المجتمعي لممارسات وسلوكيات أنشطة أو منتجات المؤسسة 

 .2تكون مهمة عند توعية المستثمرين والمساهمين بمسألة المسؤولية الاجتماعية

 نوفيما يخص العوامل الفردية فهي تتعلق بالمدير التنفيذي والموظفين ،أين يؤثر وعي المدير )م 

الأعلى إلى الأسفل( على استراتيجية المسؤولية الاجتماعية وتنفيذها ،كما أن موافقة الإدارة العليا والتزامها 

 خلال نم تنفيذها يتميعد ضروريا لتنفيذ هذه العملية ونظرا لأن المسؤولية الاجتماعية هي فلسفة أعمال 

ي ف الاجتماعية المسؤولية إدارة عن المسؤول الشخص يكون أن فضلالأ فمن ، ملموسة وبرامج سياسات

 لتنسيق ةاللازم السلطة على الحصول أجل من كافية  بدرجة للمنظمة الهرمي التسلسل منالمستويات العليا 

المعنيون بممارسات المسؤولية )من الأسفل إلى الأعلى ( يؤدي الموظفون  ، كما3 الوظائف متعددة العمليات

 في التحسيس بأهميتها للموظفين الآخرين .الاجتماعية دورا مهما 

 تقييم الموؤؤ  في الؤياق المتتمعي  -2

في هذه المرحلة يتم التشخيص الداخلي والخارجي لتحديد المعايير والقيم الموجودة في المؤسسة  

 وإعادة النظر في السياق المجتمعي للمؤسسة والتحديات التي تواجهها فيما يتعلق بأصحاب المصالح.

بر المعايير التنظيمية والقيم مهمة لرؤية المنظمة ولها تأثير على المسؤولية الاجتماعية لأنها وتعت 

هدف بإدماج القيم في الممارسات الإدارية للمنظمة يكون ، فالسلوكيات والقرارات في المنظمة توجه

 .4وعلى المجتمع كذلكتعزيز السلوكيات الجيدة التي تعود بالفائدة عليها 

الإضافة إلى ب للمؤسسات، الاجتماعية بالمسؤولية يتعلققيم جديدة فيما ووبالتالي يجب انشاء قواعد  

 استراتيجية على اظوالحف التغيير تتقبل تنظيمية ثقافة لخلق المؤسسية قيمها تبني أنأنه يجب على المنظمات 

 .الطويل المدى علىللمؤسسات  الاجتماعية المسؤولية

 يسيةالرئ الجوانب تحديدالتحديات المرتبطة بأصحاب المصالح، أولا على المنظمة أما فيما يخص  

 أن نيمك و الجوانب هذه من يبدأالمؤسسات  مسؤولية، فإدخال المحلي المجتمع على ثرلنشاطها والتي تؤ

 ، لمثالا سبيل على ،التوظيف مجال في،و الخدمات تقديمالعمليات في حالة  أو المنتج مجال في هذا يكون

 ، النقل ثناءأ الانبعاثات تقليل على التركيز أولاً  الضروري فمن النقل، على عتمدالمؤسسة ي نشاط كان إذا

 المجتمع يف للطلاب الدراسية المنحللمؤسسات ك الاجتماعية المسؤولية من الأخرى الجوانب ثم الانتقال إلى 

 تفسير يتم قدف ، بموظفيها يتعلق وفيما لرئيسيةأنشطتها ا في المساءلة مبدأ  تجاهلت المؤسسة إذا ، المحلي

 أصحاب قبل من مقبول غير بشكل المجتمع في الاستثمار أنشطة من أخرى شكالالأو المبذولة الجهود جميع

 .المصالح

من خلالها  متسه أن يمكن والتي المحلي للمجتمع الحقيقية والاحتياجات المشكلات تحديديجب  ،ثانيا 

ا عن وهذ ،للمؤسسات الاجتماعية المسؤوليةب لتزامالا خلال من الرضا أو الاستقرار تحقيق في المنظمة

 المجتمع مستوى على أو الوطني المستوى على البيانات جمعو المجالات هذه في البحوث إجراءطريق 

 حالةو ، الضعيفة المجتمع فئات ومشاكل المعيشة، ومستوى العمالة، مستوى: 5مثل  عمواضي حول المحلي

                                                             
1 Maon.F, Lindgreen.A & Swaen.V, Op-cit, p: 83 
2 Gond.J.P, Igalents.J, Op-cit ,p:121. 
3 Vlastelica Baki.T , Cicvarić Kostić .S , Nešković.E, Op-cit,p:51. 
4 Maon.F, Lindgreen.A, Swaen.V,Op-cit,p:86. 
5 Vlastelica Baki.T , Cicvarić Kostić .S , Nešković.E, Op-cit,p52. 
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 عاتوالمجمو الأشخاص أهمية مدى تحديد المهموغيرها، من  البيئية والقضايا ، والتعليم الصحية الرعاية

 بين الموجودة الفجوة تقل ، الطريقة وبهذه، معينة اجتماعية بمشاكل المرتبطة المصالح أصحاب من الهامة

 لمجالاتا في المنظمات لهذه الحقيقي والأداء محددة منظمات بمشاركة يتعلق فيماالمصالح  أصحاب توقعات

 .مهمة أنها المصالح أصحاب يرى التي

  لمموؤؤ  وروي  مؤوول  اتتماييا  لممؤوولي  ااجتتمايي يممي مفهوم تحدايدا  -3

على  ،المرحلة السابقةمختلف حاجات أصحاب المصالح في بعد إعادة تحديد المعايير والقيم وف  

يعتبر ومة في مجال المسؤولية الاجتماعية، المنظمة صياغة رؤيتها التي تتضمن الصورة المستقبلية للمنظ

د تعريف عملي تحدي لتحديد الرؤية بصفة عامة خطوة رئيسية لتنفيذ أي عملية ذات أبعاد استراتيجية، ويمث

يسا فغيابه يشكل عائقا رئ ية، كما أنه مهمأساسيا لبناء هذه الرؤأمرا  واضح للمسؤولية الاجتماعية للمنظمة
في عملية الاتصال المرتبطة بممارسات المسؤولية الاجتماعية بالإضافة إلى أنه يصعب فهم الموظفين 1

 لأهدافها في المنظمة.

 :2هما عنصرينسة ويجب أن يتضمن التعريف العملي للمسؤولية الاجتماعية في المؤس 

  ؛المؤسسة بالمسؤولية الاجتماعية الدافع لالتزام -

 .ح والقضايا الأكثر أهمية وذات الأولوية للمؤسسةتحديد أصحاب المصال -

وهذه الأخيرة يجب أن تتم  ة مسؤولة اجتماعيا،كما يجب أن يساعد التعريف على إنشاء رؤي  

صياغتها والالتزام بها من طرف الإدارة العليا مع اضفاء الطابع الرسمي وعرضها في الوثائق الداخلية 

، والحرص على أن تكون 3للمنظمة بهدف تسهيل الاتصال مع الموظفين في مختلف المستويات التنظيمية

 منسجمة مع قيم المؤسسة والقيم الشخصية للموظفين.

 موؤؤ   في ؤياق المؤوولي  ااجتتمايي  لا أدااء  الحالي  )دااخميا وخارتيا (  ووتحميل الوضعيقييم ت -4

أنه نادرا ما تبدأ المؤسسات   إلا نسبيًا، جديد مفهوم هي للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية رغم أن 

فة لالعمليات المخت بنسب متفاوتة في وجودةمن الصفر في مجال المسؤولية الاجتماعية، فهي تعتبر م

ا عند تحديد وصياغة استراتيجية المسؤولية الاجتماعية إلى مراجعة وتحليل غالبوتتم التوصية  ، 4للمؤسسة 

 وكذلك ، الأخلاقيات ومدونة السلوك قواعد مدوناتمثل  الوثائق والمستندات الداخلية والخارجية للمؤسسة ،

 قبل من معها التعامل يتم ولم البشرية الموارد سياسات من هي جزء ، المهنية بالسلامة المتعلقة اللوائح

 البيئية اييرالمع لبعض الطوعي ونفس الأمر بالنسبة للامتثال للمؤسسة، الاجتماعية المسؤولية كمستندات

 للائقانا والتنظيم التطوير يصبح أن ويمكن الإنتاج والتي هي جزء منها ، عملية في المعايير من وغيرها

ها ب وكذلك المستندات الخاصة بالمبادرات والتبرعات التي تقوم، 5الاجتماعية المسؤولية برنامج من جزءًا

                                                             
1 Gond.J.P, Igalents.J, Op-cit ,p:121. 
2Maignan I., Ferrell O.C., & Ferrell L.. A stakeholder model for implementing social responsibility in marketing. 

European Journal of Marketing, Vol 39,No 9, 2005,p:942. 
3 Maon.F, Lindgreen.A, Swaen.V,Op-cit,p:82. 
4 Arjaliès. D. L. & Mundy, J.. The use of management control systems to manage CSR strategy: a levers of 

control perspective, Management Accounting Research, vol. 24 ,No 5, 2013,p5:. 
5 Vlastelica Baki.T , Cicvarić Kostić .S , Nešković.E, Op-cit,p52. 
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كما تساعد التشاورات مع المدراء للوظائف الرئيسية في  المؤسسة و خبراء المسؤولية المؤسسة ، 

 ت الحالية للمؤسسة .الاجتماعية في مراجعة السياسا

صها في لحالية للمسؤولية الاجتماعية إلى تحديد خصائتهدف عملية المراجعة للممارسات او

لمؤسسة المؤسسة، التزام اقضايا حوكمة ، جتماعية والبيئية لأنشطة المؤسسةثار الاالمؤسسة والمرتبطة بالآ

 رتعتب والتي المفقودة، الإجراءات بالإضافة إلى تحديد ،1مسار الحوار المجتمعي في المؤسسةو، بالاستدامة

 والبيئة والمجتمع بموظفيها يتعلق فيما بمسؤولية العمل من تتمكن حتى بالمؤسسة للتعريف ضرورية

 .2الطبيعية

وتمثل المقارنة المرجعية مع منافسيها وسيلة لتحليل السياسات الخارجية للمؤسسة لتعزيز موقعها 

 .3ماعيةلية الاجتخص ممارسات المسؤو، وتقليص الفجوة بينها وبين أفضل المؤسسات فيما ينة بهممقار

 لدامج المؤوولي  ااجتتمايي  في الموؤؤ   التشغيمي  والخططؤتراتيتي ااجمخطط الإيداادا  -5

صحاب ومختلف تطلعات أ ،تحديد المعايير والقيمإجراء تقييم للمؤسسة في السياق المجتمعي ) بعد 

، يجب تحديد الاجتماعيةية في مجال المسؤولية وكذلك تقييم وضعيتها وممارستها الحال ،المصالح(

الاستراتيجيات والبرامج المناسبة لدمجها في المخطط الاستراتيجي، وهنا يجب عدم النظر إلى مبادرات 

الاستراتيجية الرئيسية بل يجب أن تدعمها لضمان تنفيذ كإضافات ثانوية للأهداف  4المسؤولية الاجتماعية 

 علاقاتال مستقي كيف تحدد أن يجبلاجتماعية، فالاستراتيجية الناجحة للمسؤولية الاجتماعية المسؤولية ا

 لخاصةا المسؤوليةوأبعاد  سياسات إطار في تناولها سيتم التي المصالح والمسائل أصحاب مع مسؤولةال

 . بها

يكون  أصحاب المصالحفتحديد الأهداف الاستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية المتعلقة بكل فئة من  

مبادئ ( وترجمتها إلى التزامات وتين الثانية والثالثةانطلاقا من الرؤية والقيم )التي تم تحديدها في المرحل

، وهذا ما سيساعد في إعداد الخطط التشغيلية ونات السلوك ومدونات الأخلاقيات(توجيهية )من خلال مد

مان أن الالتزام الاجتماعي لن يسبب مشاكل لاحقة وبهذا يتوفر ض ،5وتحديد برامج ومخططات العمل 

 .6للمؤسسة أو يؤجل تحقيق أهدافها الاستراتيجية 

 الأمر: يتطلبلاجتماعية وإعداد برامجها لمسؤولية اادماج ا ، لتسهيلمن جهة أخرى 

لجنة ء نشاالمسؤولية الاجتماعية أو إول عن بمعنى استحداث وظيفة مستقلة تحت رئاسة مسؤ 7هيكلتها  -

الالتزامات بهدف تنفيذ  8ر أعضائها من جميع الإدارات ذات العلاقة ببرامج المسؤولية اتيتم اخ

 .ومسؤولياتهم صلاحياتهم تحديد إلى بالإضافةالاجتماعية، 

                                                             
1 Maon.F, Lindgreen.A, Swaen.V,Op-cit,p:89. 
2 Vlastelica Baki.T , Cicvarić Kostić .S , Nešković.E, Op-cit,p55 
3 Maon.F, Lindgreen.A, Swaen.V,Op-cit,p:89. 
4 Gond.J.P, Igalents.J, Op-cit,2012,p:125. 
5  Maon.F, Lindgreen.A & Swaen.V,Op-cit,p:89 

 عينة من مؤسسات الغرب الجزائريتقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولية الاجتماعية دراسة تطبيقية على وهيبة مقدم،  6 

 .132،ص 2014،أطروحة دكتوراه في علوم التسيير ،جامعة وهران ،
7 Maon.F, Lindgreen.A, Swaen.V,Op-cit,p:29 
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موظفين وفي لتحسين البنية التحتية وتصميم مسؤوليات المسؤولية الاجتماعية ووصفها بدقة في مهام ا -

توظيف أشخاص على دراية بالمسؤولية الاجتماعية وذوي مهارات وإعداد ملتقيات  ،ءأساليب تقييم الأدا

 .معرفة في هذا المجال عبر المنظمةلتشارك ونشر ال

 ائصالخص المنظمة، وأنشطة حجم على الاجتماعية المسؤولية مفهوم وتنفيذ تخطيط طريقة تعتمدإذن 

 المصالح أصحاب توقعات المنافسين، أنشطة للبيئة، والتكنولوجية والسياسية والاقتصادية الاجتماعية

 . وغيرها البرامج لتنفيذ المتاحة اللوجستية الخدمات المحددة،

 لمؤوولي  ااجتتمايي  وبرامج اتنفيذ المخطط ااجؤتراتيتي  -6

لتشغيلية اية تنفيذ الاستراتيجية التقليدية، أين يتم التنفيذ الفعلي للخطط عملهذه المرحلة لا تختلف عن  

المكونة من برامج ومبادرات المسؤولية الاجتماعية المعدة في المراحل السابقة ، وهذا بعد أن يتم تخصيص 

الموارد اللازمة فعملية إدخال مفهوم المسؤولية الاجتماعية كغيره من العمليات يتطلب موارد مادية 

 نظيمية ت البشرية يكون عن طريق هيكلةوكما تم ذكره في المرحلة السابقة فيما يخص الموارد  وبشرية،

ثلها ملوظيفة المسؤولية الاجتماعية ،وبالنسبة للموارد المادية يجب تحديد ميزانية للمسؤولية الاجتماعية 

مثل الوظائف الإدارية الأخرى، ويمكن أن تحدد الإدارة العليا الميزانية الإجمالية ويخصص المسؤول عن 

أو بناءا على الخطة يقترح المسؤول الميزانية  ،سفل(رد للأنشطة )من الأعلى للأالمسؤولية الاجتماعية الموا

 .1أو الموارد اللازمة لتنفيذ مخطط العمل )من القاعدة للأعلى (

بطريقة فعالة يجب أن يتوفر الاتصال الجيد بين الإدارة العليا برامج المسؤولية الاجتماعية ولتنفيذ  

على توعيتهم وضمان  يرتكزوهذا الأخير  ،3، ومشاركتهم والتزامهم بالتنفيذ 2والموظفين حول استراتيجيتها

فهمهم لخلفية المسؤولية الاجتماعية وبالأخص الدوافع والأسباب وراء تبني المؤسسة لهذه المقاربة وصلتها 

ها من ر، والتغيرات الطارئة على المقاربة الحالية وغيبها وكيف تتناسب مع الأهداف التنظيمية الحالية

، ففي الواقع الموظفون هم المحرك الرئيسي  4ويساعد تكوين الموظفين على فهم هذه التأثيرات ،الآثار

 رامجوالب الاستراتيجية تحديد عمليةحول ومن الأفضل اشراكهم في مناقشات ، يةللمسؤولية الاجتماع

بالإضافة إلى التقليل من  ،5الإدماج وضمان الجيدة، الأفكار من ممكن عدد أكبر جمع أجل من المحددة،

، كما تساعد مساهمتهم في الأمر على تنمية إحساسهم بالملكية 6والتجديد والابتكار مشكل مقاومة التغيير

  والاعتزاز بأنشطة المؤسسة في مجال المسؤولية الاجتماعية.

 الاتصال واتأدالبرامج يمكن تدعيم عمليات الاتصال باستخدام  لتنفيذ الموظفين لدى الحافز زيادةول 

 فكرهم وأ موقفهم عن للتعبير( وغيرها الداخلية، المجلة الداخلية، الشبكة الاقتراحات، صندوق) المختلفة

 أن المستحسن من ،المؤسسة  تطوع مشروع في المثال، سبيل على ،7 للمقترح انتقاداتهم أو اقتراحهم أو

                                                             
1  Vlastelica Baki.T , Cicvarić Kostić .S , Nešković.E, Op-cit,P:53. 
2 Maon.F, Lindgreen.A, Swaen.V,Op-cit,p:91. 
3 Lee, E.M., Park, S.Y., & Lee, H.J.., Employee perception of CSR activities: Its antecedents and consequences, 

Journal of Business Research, Vol 66, No10, 2013, pp:1716-1724 
4 Maon.F, Lindgreen.A, Swaen.V,Op-cit,p:92. 
5 Vlastelica Baki.T , Cicvarić Kostić .S , Nešković.E, Op-cit,p:53 
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 تقدم لها المساعدة ، وهنا يمكن تقديم تحفيزاتس التي والمنظمة  التطوعي النشاط من نوعًا الموظفون يقترح

 .مثل مكافأة الموظفين لتقديمهم اقتراحات لدمج عناصر المسؤولية الاجتماعية في المهام الوظيفية

 ااجتصال المؤتمر حول التزامات والأدااء في متال المؤوولي  ااجتتمايي  -7

الداخلي  لاستراتيجية المسؤولية الاجتماعية، فالاتصاليعتبر الاتصال عامل رئيسي في التنفيذ الفعال  

 .زوسيلة تحفيفكما تم ذكره سابقا هو يشكل  ،ولية الاجتماعية يزيد من التوعيةالمستمر حول المسؤ

ظفين عن طريق يرتكز دور الاتصال في المراحل الأولى حول الإبلاغ عن التغيرات وطمأنة المو 

، بعدها يكون الاتصال بهدف اظهار نجاح برامجها وترسيخ 1وتوضيح مفاهيم المسؤولية الاجتماعيةإعلام 

 لمعلوماتا نشر على للحفاظرؤية المؤسسة لها في الأنشطة اليومية وهذا باستعمال مختلف وسائل الاتصال 

 .ومستمر منتظم بشكل

 الأولويةو المصالح أصحاب باختلاف لاصتالا حتياجاتاتختلف  الخارجي بالاتصال يتعلق فيماو 

 طالبم المؤسسات تواجه، وهنا المحتمل وتأثيرها للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية لقضايا توليها التي

 لمطالبا لهذه استجابة، ولأنشطتها والبيئية الاجتماعية الآثار حول مفصلة معلومات على للحصول أكبر

، 2صالح الم أصحاب تجاه بمسؤولياتها وفائها كيفية حول معلومات المؤسسات من العديد تنشر ، المتزايدة

 تماعيةالاج الأنشطة عن منفصلة وتقارير مالية غير معلومات تقدم التي السنوية التقارير ذلك في بما

 .بذلك للقيام عليها قانوني التزام وجود عدم من الرغم على ، والبيئية

ؤسسة في للم للمؤسسات بمثابة ترويج الاجتماعية حول المسؤوليةمن ناحية أخرى يعتبر الاتصال 

 المسؤولية مجال في أنشطتها تكثيف أو بدء على، بالإضافة إلى تشجيع مؤسسات أخرى لسوقا

  .لمجتمعا على بالنفع تعود التي الأعمال في للمنافسة إضافيًا بعدًا إضافية بطريقة ويخلق ،3الاجتماعية

 لمستمرا الحوار وكذلك وتوقعاتهم، الرئيسيين الحالمص لأصحاب الواضح التحديد فإن وبالتالي، 

 المسؤوليةب الخاصة التواصل استراتيجية في الزاوية حجر يشكل ،للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية بشأن

 للمؤسسات. الاجتماعية

 تقييم اؤتراتيتي  ااجداماج ويياس والتقرير ين المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات  -8

،  هدافالأ تحديد مرحلة فيمؤسسات لل الاجتماعية المسؤوليةوعمليات   برامج نتائج تقييم يبدأ 

تحسين ، وبهدف 4ما يتعلق بالمسؤولية الاجتماعية يعتبر التقييم شرطا ضروريا لتعزيز التعلم التنظيمي فيو

 الأداء مؤشرات من مجموعة، وتوجد 5 والإبلاغ والتحقق القياس إلى التقييمات تستند أن ينبغي ،برامجها

لمؤسسة ا قبل من المؤشراتهذه  تحديد يتمللمؤسسات، و الاجتماعية المسؤولية وقياس لتقييم المستخدمة

 نهجياتم بعض استخدام أيضا  يمكنالخطط والبرامج المعتمدة والمنفذة  كما  تفاصيلبالحسبان  الأخذ مع

 .وهو ما سيتم التطرق إليه بالتفصيل في المبحث الموالي ،  دوليًا بها المعترف القياس

                                                             
1 Maon.F, Lindgreen.A, Swaen.V,Op-cit,p:95 
2 Ibid 
3 Vlastelica Baki.T , Cicvarić Kostić .S , Nešković.E, Op-cit,p:10 
4  Gond.J.P, Igalents.J, Op-cit , p:120 
5 Maon.F, Lindgreen.A, Swaen.V,Op-cit,p:92. 
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 شكلب تعمل التي الأهداف تحديدلبرامج وأنشطة المسؤولية الاجتماعية بوتسمح عملية المراجعة  

 لنجاحا حواجز استكشاف، ولماذا جيد بشكل يعمل لا فيما التحقيق، استمرارها ضمان وكيفية ولماذا جيد

 للشركات الاجتماعية المسؤولية لأنشطة المنتظمة الرسمية المراجعات تمكن، كما 1عليها التغلب وطرق

 .وشفافة مرئية الأنشطة وجعل والأنشطة التقدم على التعرف من

 لمشركات ااجتتمايي  المؤوولي  يمى الموؤؤي الطابع إضفاء -9

 ،ية الاجتماعية كروتين في المؤسسةترتكز هذه المرحلة على أن تصبح الممارسات الجديدة للمسؤول 

 جزءًا رهاواعتبا المنظمة في الأنشطة على المؤسسي الطابع إضفاء يجب ،مستدامةاستراتيجية  تكون لكي

 الموارد 2توفير، ويعتبر القرارات اتخاذ دليلوك الأجل طويلة كاستراتيجية اعتمدت قد لأنها الثقافة، من

 .لإنجاح هذه المبادرةقويا  مؤشرا الإنجاز أجل من العقوبات/  المكافآت وتحديد

 الحوار المؤتمر مع أصحاب المصالح  -11

 حول منظم حوار يؤدي الحوار المنظمعند إعداد برنامج المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  

ل فعالية البرامج حوهم لحصول على أراء إلى امع أصحاب المصالح الرئيسين  الاجتماعية المسؤولية

 المسؤولية فهومم لتنفيذ المستقبلية لخطةاالتي يمكن تضمينها في  التصحيحية الإجراءاتالمنجزة وتحديد 

مصالح ومعالجة انشغالاتهم ، وهذا الأمر يؤدي إلى الاستجابة لتطلعات أصحاب ال3للمؤسسات  الاجتماعية

 من يزيدو وعملياتها للشركات الاجتماعية المسؤولية رؤية على المؤسسي الطابع إضفاء يعزز ممامسبقا 

  .المنشورة النتائج مصداقية

وعن  رفةالمع تطوير علىالمصالح  أصحابمع  والتعاون المستمر الحوار يشجعأثناء مرحلة التنفيذ  

 .4مؤسساتلل الاجتماعية المسؤولية مجال في المنظمة بجهودبها حول  دراية على هم التي التفاصيل

 تحدايات تنفيذ المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤ معويات و: المطمب الثالث

 ،المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتوتنفيذ لاعتماد خريطة طريق يمثل النموذج السابق والمقترح  

ة الخصائص المعقد بعين الاعتبار وبشكل خطي إلا أنه يجب الأخذورغم اتباع النموذج لمراحل منطقية 

 وهذا ما يتولد عنه مجموعة من الصعوبات عند عملية التنفيذ.عند ترجمة المراحل إلى ممارسة تطبيقية، 

 إلى إحداث تغييرات،يحتاج المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات واعتمادها داخل المؤسسة  تنفيذف 

يل وصعب طووبالأخص تغيير السلوكيات سواء للمسيرين أو الموظفين، وهذا ما ينتج عنه تحول تنظيمي 

عدها وبتعريف المسؤولية الاجتماعية ثم تعلمها ، حيث يمر بيحتاج لسنوات  ،5نحو المسؤولية الاجتماعية

التحديات والصعوبات التي تواجهها التصرف بشكل مسؤول، وقد أجريت العديد من الدراسات حول 

                                                             
1 Ibid. 
2   Gond.J.P, Igalents.J, Op-cit, p: 124. 
3 Costa, R. &Menichini, T.. A multidimensional approach for CSR assessment: The importance of the stakeholder 

perception, Expert Systems with Applications, Vol 40, No1, 2013, p :165. 
4 Ibid. 
5 Gond.J.P, Igalents.J, Op-cit ,p:120 
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بعضها يتعلق بالإدارة الداخلية في المؤسسة  ،المؤسسات عند الممارسة العملية للمسؤولية الاجتماعية

  ما يلي سيتم عرض أهم هذه العوائق:والبعض الآخر يتعلق بالقطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة، وفي

 ايتصاداي   صعوبات-أواج

 لعواملا، ومن بين وصعبة معقدة عملية مؤسسةال في الاجتماعية المسؤولية عناصر يعتبر تنفيذ 

 .المؤسسات ابتكارات لتنفيذ الاقتصادي الجانب هو هذه العمل نية على تؤثر التي الرئيسية

  نقص المواردا  -1

 مؤسسة في للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية تطبيق دون تحول التي الهامة الاقتصادية العوائق من 

نقص الموارد بما في ذلك الموارد المالية، رأس المال يشكل  حيث ،الجديدة للعمليات الموارد توفرهو  ما،

و حسب لام  ،1تنفيذ الفعال المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الالبشري، المعارف والخبرات عائقا أمام 

ً  للشركات الاجتماعية المسؤولية تنفيذ ميزانيات فإن Lim&Lam(  2(وليم  مقارنة  ةكافي غير تكون ما غالبا

 الاستثمارات. على أعلى عائدات تضمن التي الأخرى المشاريعب

ت التي تواجه الممارسة أن أكبر التحديا( Jonker & Witte)جونكر وويتي  وفي نفس السياق يرى  

وارد لتدريب المأنها تتطلب تكلفة عالية للتنفيذ وعلى المؤسسات توفير  مسؤولية الاجتماعيةالعملية لل

عدم كفاية الدعم من الحكومة وغيرها ل إضافة، 3حول قضايا المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الموظفين

 .4هو تحدي إضافي والمستثمرين العملاء من الدعم وكذلك نقصالحكومية،  من المنظمات

وفيما يخص رأس المال البشري، فتنفيذ المسؤولية الاجتماعية في المؤسسة يكون مستحيلا في حالة  

وبالتالي على  ،5ما إذا لم يتوفر الأفراد على الكفاءة اللازمة والممارسة الحقيقية بطريقة مسؤولة اجتماعيا 

قرارات وسلوكيات أكثر مسؤولية اتجاه درات والمهارات اللازمة لاتخاذ القالمؤسسات أن تقوم بتطوير 

أصحاب المصالح ،ولكن هذا عكس ما هو في الواقع فمعظم المؤسسات تفتقر إلى المهارات اللازمة 

 .6والمناسبة لتنفيذ المسؤولية الاجتماعية بنجاح 

 ااجؤتثمار تكمف -2

خرى للمؤسسات تعتبر هي الأ الاجتماعية للمسؤولية العالية الاستثمارية التكلفةكما أشرنا أعلاه ف 

لتنفيذ، أين لايزال التحليل الاقتصادي للاستثمار من أكبر التحديات التي تواجه المؤسسات عند عملية ا

المخطط له وتكاليفه وعوائده يمثل أهم العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات في المنظمات ،وباعتبار ادخال 

 عوائقال تكون قد ، الحالة هذه فيمن وجه نظر اقتصادية ،  مارالاجتماعية في المؤسسة كاستث المسؤولية
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 تكاليف تحمل في، مما يتسبب 1 الصلة ذات للموارد التقديرات القصور في هي التنفيذ دون تحول التي

خال تقنيات جديدة يجب على فمثلا عند إ، 2للشركة الاجتماعية المسؤولية تنفيذ في لها مخطط غير إضافية

  .تأخذ بعين الاعتبار تكلفة استدامة هذه التقنياتالمؤسسات أن 

 قبول ةدرج انخفضت للشركات، الاجتماعية المسؤولية تنفيذ تكلفة ارتفعت كلما ،ةعامبصفة 

نه عيكون هناك نقص في رؤوس الأموال مما ينتج فمثلا في حالة الأزمات المالية  ،3بالكامل المفهوم

 إلى ةبالحاج تمامًا مقتنعون والموظفين المديرين أن من الرغم على ،ةمشاكل في الاستثمار، في هذه الحال

 رأس توفر دمع حالة في كافية ليست المقاربة ههذ فوائد فإن للشركات، الاجتماعية المسؤولية مفهوم تطبيق

 .النية هذه لتحقيق مال

 رمقداتكون حول  للشركات الاجتماعية المسؤولية تطبيق دون تحول التيأيضا  العوائق أهمومن 

 نم سلبي موقف خلق في العوامل هذه تسهم، الوقت ومنظور المعلومات كفاية وعدم المطلوب، الاستثمار

 إلى ةالخاطئ أو الكافية غير معلوماتال تؤدي قد ،للشركات الاجتماعية المسؤولية تجاه لمصالحا أصحاب

 .4إضافية تكلفة

 التغيير تتعمق ب صعوبات -ثانيا 

 للشركات الاجتماعية المسؤولية تنفيذبين التحديات الأساسية التي تواجهها المؤسسة عند  من 

 مسؤولة اجتماعيا وهو ما يتطلب التزام الأعمال التقليدية إلى ممارسة أعمال ممارسات تغيير في صعوبةال

لمعالجة هذا التغيير  6(Edelmanإيدلمان ) فحسب ،5 وسلوكهم تركيزهم وتغيير إدارة في القادة من كبير

أكثر  ييروتغ أقل قيادة أين يتعين عليهم  وسلوكياتهم القادة دور طبيعة في التفكير إعادة الضروري من

 واصلالت على بناءً  القدرات ، وخلق مختلفة بطريقة وبناء علاقات  التحديات وإقامة لمواجهة والاستعداد

 .والمفتوح المستمر

، أين يعتبر وجود مشكلة ثقة أحد أهم التغيير هي الثقة والتواصل فيمن بين العوامل اللازمة ف 

، فالموظفون الذين لا يثقون في الإدارة سيضعون عمدا عوائق 7العوائق التي يواجهها التغيير في المنظمات

في عملية تنفيذ عناصر المسؤولية الاجتماعية ، ونفس الأمر بالنسبة لأصحاب المصالح الآخرين والحل 

ون عن طريق التواصل  الفعال ،إلا  أن افتقار المسيرين للخبرة لتنفيذ التغييرات المطلوبة يشكل هنا يك

على حل المشكلات واختيار الطريقة الصحيحة لنقل وجهات  قادرين وا،حيث يجب أن يكون8تحديا آخر 

جهود  وء فهمجيد قد يؤدي إلى سغير فمثلا صيغة تقارير بشكل نظرهم للمهتمين داخل وخارج المؤسسة 

 .9المؤسسة
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 ،ق بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسساتليس من السهل إدخال وإحداث تغيير وإدارته فيما يتعلإذن 

تصبح المسؤولية  ىحيث يجب على القادة على تطوير ومواءمة السلوكيات في مؤسسة مسؤولة حت

 .ية الأساسيةالاجتماعية قضية أعمالها مثلها مثل القضايا التجار

ومن بين عوامل نجاح إدارة التغيير اختيار المقاربة المناسبة لأصحاب المصالح، فمثلا من 

هم هو وأن يكون موضوع تدخل ،لموظفينمتطلباتهم من الالضروري إعادة النظر في كيفية تحديد المديرين 

غيرات عدد التحيث يمكن أن يشتكي الموظفون من ، الموظفين على التعامل مع المهام التفاعل بين قدرات

وبالتالي لن يكون من السهل تقليل حساسية الموظف للتغيير، كما على المديرين كذلك تحفيز وإقناع 

 ونالمدير يعتقده لا خرين تصديق شيءعب على الآفمن الص ،المساهمين وأعضاء مجلس الإدارة وغيرهم

 بالمزايا الناجمة عنه. داخليًا مقتنعين غير أو أنفسهم

المصالح بشكل أساسي على ثقافة المنظمة، لهذا عند القيام بالتغييرات يجب مراعاة يركز أصحاب  

هذا العنصر وأنه يمكن أن يخلق حواجز أمام تنفيذ مفهوم المسؤولية الاجتماعية، ونفس الأمر مطلوب 

 لمؤسسةا السمعة يقيمونبالنسبة لأصحاب المصالح الخارجيين، فالزبائن والموردين والمجتمع المحلي 

 تكون قد(، وجوالتروي العامة بالإعلانات رئيسي بشكل تتأثر )والتي التجارية العلامة وموثوقية ومصداقيتها

 .1المجموعة هذهمن  دعمال على الحصول أمام عقبة أكبر هي الشركة أنشطة

 صعوبات معرفي  ويدام وضوح المفهوم  -ثالثا

تواجه اعتماد التي  أنه من بين العوائق ،(Gond & Igalents)جوند وإجلاند كيرى بعض الباحثين  

لمدراء، المسيرون وحتى الموظفون، فمثلا في النماذج المسؤولية هي عوائق نفسية يجب أن يتغلب عليها ا

الإدارية التي تعتمد على فكر فريدمان الذي تسيطر عليه النظرة الاقتصادية المستمدة من نظرية الوكالة 

أين تكون الأولوية للمساهمين في هذه الحالة يكون من الصعب ادماج العناصر المرتبطة بالمسؤولية 

تعليم المقدم من طرف ى اللإهذه العوائق المعرفية  2(alhGhos)ويرجع ، المؤسسة ممارساتالاجتماعية في 

 .مدراس التجارة

، فبالرغم من أن 3كما يعتبر عدم وضوح مفهوم المسؤولية الاجتماعية خاصة بالنسبة للعمال عائقا 

 ،لمفهوممشاكل في ا ختلفة مما يسببوجودها يتعلق برفاهية الأفراد والمجتمعات يمكن أن يكون لها معاني م

 ومواطنة العمل وأخلاقيات الشركات وحوكمة بالاستدامة المتعلقة المفاهيم مع استخدامه يتم ما غالبًا

 أمام تتحديا للشركات الاجتماعية المسؤولية بشأن مختلفة نظر وجهات تشكل قد ، وبالتالي، الشركات

افة إلى بالإض للشركات ، الاجتماعية المسؤولية تنفيذ بشأن ملموسة إدارة إجراءات لاستخلاص سيرينالم

 .بأهداف ممارسات المسؤولية الاجتماعية الذي سببه قلة التوعيةقلة الوعي  4أن
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 تتعمق بالروي  ااجؤتراتيتي  والعوائق التنظيمي   صعوبات-رابعا

 ورؤيتها الشركة مهمة في دمجهاعن طريق  للمؤسسات الاجتماعية المسؤوليةب الالتزام يتجسد 

، في حين يتمثل التحدي في 1 للموظفين اليومية الإجراءات وفي ثقافتها،، عملياتها، هياكلها،  وأهدافها

 في لوقتا نفس في الاستمرار مع والبيئية الاجتماعية المخاوف لمعالجةاستخدام قدرات وكفاءات المؤسسة 

 تفكير تجاوزت مبتكرة، رؤية الأحيان من كثير في يتطلبما  هذاالتجاري التقليدي ، و بالمعنى بنجاح العمل

من الإدارة ودعم وغالبا ما يرجع عدم وجود رؤية استراتيجية إلى عدم وجود التزام ، 2التقليدية الإدارة

 ميالرس الطابع وإضفاء للشركات الاجتماعية المسؤولية قيادة يجب (Werther § Chandler)،فحسب العليا 

ولكن غالبا ما يتبقى تنفيذ المسؤولية الاجتماعية محتجزا في  ، 3الهيكلي المخطط أعلى من وإدخالها عليها

 .4أعلى المستويات مع غياب الإرادة لدعم مبادرات المسؤولية الاجتماعية من طرف الإدارة العليا

كما يرجع باحثون آخرون عدم وجود رؤية استراتيجية للمسؤولية الاجتماعية من قبل المؤسسات 

، حيث يتم تجاهل المسؤولية الاجتماعية من قبل خيرة نحو الأرباح القصيرة الأجلأهداف هذه الأهو توجه 

 بينحة واضعلاقة  الإدارة العليا بسبب أنها لا تحقق أرباح على المدى القصير، بالإضافة على عدم وجود

 .5المالي والأداء للشركات الاجتماعية المسؤولية

ة العليا لاعتماد المسؤولية الاجتماعية يكون عن طريق عدم ومن جهة أخرى فعدم دعم الإدار

 Gond) فحسب دراسة أجرها تنفيذ الهيكلة التنظيمية مما يشكل عائقا تنظيميا للمسؤولية الاجتماعية،تسهيل 

al& )6  على ثلاثون مؤسسة حول علاقة ممارسات المسؤولية الاجتماعية وتسيير الموارد البشرية تم

التوصل إلى أن مساهمات المسيرين لم يتم تحديدها بعد بشكل واضح فيما يخص المسؤولية الاجتماعية 

   نه صراع حول سلطة الرقابة للمسؤولية الاجتماعية.مما ينتج ع

عديد من العوائق والتحديات التي تواجه المؤسسات لاعتماد المسؤولية ، توجد الوكخلاصة لما سبق

ة ، ولا تنحصر هذه الصعوبات في بيئتها الداخلية بل تشمل البيئية وكذلك الممارسات التطبيقية لهاالاجتماعي

توجد عوائق أخرى  كماالخارجية ، ومعظم هذه العوائق تكون لها علاقة مع أحد أصحاب المصالح 

لمواجهة ، و للشركات الاجتماعية المسؤولية تطبيق فوائد لتحديد القياس أنظمة ات البيئية ،وكالتحدي

صعوبات تنفيذ المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات داخليا، اقترحت مجموعة من الدراسات حلولا وتقنيات 

لمساعدة المسيرين أو مسؤولي المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات لتسهيل التكيف في التغيير التنظيمي 

كل الفرص المرتبطة باعتماد ،وهذا عن طريق اعتماد ممارسات صغيرة من طرف الفاعلين لاستغلال 

 : 7يليالمسؤولية الاجتماعية ، ويمكن ذكر مجموعة من هذه التقنيات كما 

لة فالمسؤولية الاجتماعية تعتبر وسي: لجهات الفاعلةتحديد مفهوم المسؤولية الاجتماعية للتأقلم مع ا -

ة وإعطاء معنى لإعطاء معنى لعمل المنظمة، ومن هنا تكون لها إمكانية تشكيل تاريخ المؤسس

لمسؤولية الاجتماعية في المؤسسة لممارساتها الماضية والحاضرة، وعلى المسيرين والمسؤولين عن ا
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 أن يصبح أكثر وعيا وقدرةفمثلا على المدير المالي  على تحريك هذه الإمكانيات، قادرين اأن يكونو

أو على مدير التسويق أن على إعطاء تبريرات لمواجهة ضغوط المستثمرين المسؤولين اجتماعيا، 

يهتم أكثر بالقدرة على جذب فئة المستهلكين "الخضر" غير مستهدفين من قبل المنافسين، وفي هذا 

الإطار يمكن التقليل من المفهوم الغامض للمسؤولية الاجتماعية وإمكانية استعماله كمصدر لخلق اجماع 

 لتفسير التأويلات المتعددة .

، فغالبا ما يكون للمؤسسة ممارسات لتحسين نوعية علاقتها لموجودة من قبلالتركيز على الممارسات ا -

، يمكن أن يركز المسيرون على هذه البرامج الموجودة لتنفيذ وخلق قيمة لهممع أصحاب المصالح 

 .عية لبرامج المسؤولية الاجتماعيةمبادرات جديدة وإعطاء شر

تحديد الفوائد الاقتصادية والمالية التي ستعود على المؤسسة، كما ، بمعنى رشيد المسؤولية الاجتماعيةت -

شكل إعداد وثيقة أو تقرير يبرر ب فيالخطوة الأولى للتأقلم مع مبادرات المسؤولية الاجتماعية  تتمثل

اقتصادي، مالي و/أو سمعة المؤسسة، بطريقة كمية فوائد المستثمرين في برامج المسؤولية الاجتماعية 

 .للمؤسسات

  لمموؤؤاتالمؤوولي  ااجتتمايي  الأدااء المترتب ين توانب  ضرور  يياس: المبحث الثالث

انطلاقا مما سبق، من جهة يعتبر قياس الآثار المترتبة عن أنشطة ومبادرات المسؤولية الاجتماعية  

حديات يمثل أحد الت، إلا أنه من ناحية أخرى ذ المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتأحد المراحل الأساسية لتنفي

المفاهيمي لقياس الأداء البيئي والاجتماعي،  الإطارتحليل  التي تواجهها، ولهذا من خلال هذا المبحث سيتم

 وأهم المبادرات والوسائل المستعملة لقياسه.

 لقياس المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات  لإطار المفاهيميتحميل ا المطمب الأول:

قال الانتالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ومنذ خمسينيات القرن العشرين تم تطوير نظريات  

حو ومن الدراسات الموجهة ن ،تدريجيا من النظرة الاجتماعية الكلية إلى التحليل على المستوى التنظيمي

لإدارية التي تستند ، كما قدمت الأدبيات المحددات والدوافع االأخلاق إلى الدراسات الموجهة نحو الأداء

 وهذا ما أدى إلى ظهور مفاهيم ومصطلحات جديدة. والاجتماعي،عليها مبادرات الإبلاغ البيئي 

 / المؤتداامإلى الأدااء الشاملااجتتمايي  مفهوم الأدااء تطور–أواج 

يعتبر مفهوم الأداء من الاهتمامات المشتركة بين الباحثين في علوم التسيير وخاصة التسيير  

وتصب  ،وهذا لارتباطه الوثيق بمختلف المتغيرات والعوامل الداخلية والخارجية في المنظمةالاستراتيجي 

مختلف المفاهيم التي وضعت لتحديد ماهية الأداء في اتجاه واحد وهو نجاح وقدرة المؤسسة في الحصول 

 على نتائج جيدة.

 ومنشاء مفهالضروري إ من كان ،للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية أبعاد وتوجيه تفعيل أجل ومن 

 Performance) الأداء الاجتماعيهوم مف الأداء، تمثل في حيث وإنجازاتها من إجراءات لترجمة جديد

Corporate Social.)  

  ااجتتمايي لمموؤؤات   مفهوم الأدااء ظهور -1

 فقد للمؤسسة الخارجي و الداخلي البعد البيئي بين الربط من انطلاقاو الأداء مفهوم تحديد إطار في  

 اختلافب الداخلية العوامل تفاعلنتيجة  المحققة النتائج" أنه على الأداء Zahra & Pearce)) من كل عرف
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لهذا يجب التفريق بين  ،" 1تحقيق أهدافها في المؤسسة قبل من واستغلالها الخارجية التأثيرات و أنواعها

ث حيفالأداء المؤسسي عبارة عن مفهوم شامل  ،الفردي وأداء الوحدات التنظيمية الأداء المؤسسي والأداء

 .محصلة الأداء على مختلف المستويات في المؤسسة هو 

وترى فئة من الباحثين أن البعد المالي للأداء سيبقى هو المقياس المحدد لأداء المؤسسة ،وعدم  

تحقيق هذه الأخيرة لأداء مالي حسب المستوى المطلوب سيعرض وجودها واستمرارها للخطر، كما تعتقد 

هدف الأساسي والأهداف الأخرى ثانوية ويمكن تحقيقها ضمن الأداء فئة أخرى أن الأداء المالي هو ال

القيم الاقتصادية لم تعد وحدها المحدد  أن  المالي، ومقابل هذه الطرح ظهرت اتجاهات فكرية منافية تعتبر

، وأدى 2ئية وفقا لمقاربة أصحاب المصالح الوحيد للأداء بل أن مسؤوليتها تشمل تحقيق منافع اجتماعية وبي

 لأداءا إلى بالإضافة ، المؤسسي الأداء من جديد شكل إلى للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية فكرة بروز

 .الاجتماعي للمؤسسات الأداء وهو ، المالي

لأداء الاجتماعي للمؤسسات ل الأول المفاهيمي النموذج  1949من خلال مقاله لسنة  3(  Carroll) قدمو

" داءالأ" ذلك من بدلاً  اختارو ، للقياس قابلاً  وليس دافع وجود إلى شيري المسؤوليةمصطلح  أن بحجة ،

 : حددو  كمصطلح

  .خيرية أخلاقية، قانونية، اقتصادية،: هي للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية من مجالات أربعة -
 تمييز،ال البيئة، الاستهلاك،: المؤسسات بها تهتم أن يجب التي الاجتماعية القضايا مع صاغها ثم  -
 .المساهمينو المهنية السلامة المنتج، سلامة
 .تباقيةاس ،، تكيفية، دفاعيةتفاعلية: الاجتماعية الاستجابة فلسفات- ثالثًا بعدًا أضاف أخيرًا، -

 ساتالمؤس سلوك تصنيف بهدف المذكورة التي الثلاثة الأبعاد ، عبر4الأداء الاجتماعي نموذج لتشكيلوهذا  

من الأداء الاجتماعي  عن( Carroll)، وعبريالاجتماع أدائها وبالتالي الاجتماعية، مسؤوليتها مقابل في

 :المواليخلال الشكل 

 (Caroll)نموذج الأداء الاجتماعي حسب كارول :(7-1شكل )

 

 

 

 

 

 

 

                                                         p , , 1979Cit-, OpCarroll, A.B: .499                                    :المصدار

                                                             
1 Zahra S, Pearce J, Board of Directors and Corporate Financial Performance: A Review and Integrative Model, 

Journal of Management 1989, p:15. 

مجلة أداء المؤسسات  ،1122-1122، محاولة تقييم الأداء الشامل للمؤسسات البترولية العاملة في الجزائر للفترة بدرة سلفاوي ، محمد بركة  2 

  .51، ص 2017، 12، العدد  الجزائرية
3 Carroll, A.B, Op-Cit, 1979 , pp: 497–505. 
4 Wood.D.J, Measuring Corporate Social Performance: A Review, International Journal of Management 

Reviews,2010,p:52 .  
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 اح نموذجهما للأداء الاجتماعيباقتر  1( Cochran&Wartick)فيما بعد  قاموبناءا على هذا النموذج 

بهدف جعله أكثر منطقية و قابلية للقراءة وأسهل في الاستخدام  (Carroll)عن طريق تعديل نموذج 

 والسياسات والعمليات المبادئ: قطاعات ثلاثة النموذج  تضمنوالتشغيل ، وهذا عن طريق تعديل المفاهيم ، 

 .التوالي على ، والتنظيمية والمؤسسية الفلسفية التوجهات تمثل والتي ،

 ، انقسمتالأداء الاجتماعي للمؤسسات  بعد حول موضوعوفيما يخص الأبحاث التي جاءت فيما 

 1991( سنة Woodتعتبر الدراسة التي قامت بها )مسار الأداء ، وركز الأول على  ،مينالتوجهات إلى قس

، وانتقدت النموذج بالنسبة لهذا النهج الدراسات لإثراء نموذج الأداء الاجتماعي للمؤسسات هذه برزأحد أ

 صالح ويمكنأصحاب المعلى أنه أهمل التعقيد الاجتماعي وتأثير المنظمة على ( Carroll)المقترح من قبل 

فاعلية بالاعتماد على نظرية النظم المفتوحة، ، وبهدف تبسيط نموذجه وجعله أكثر 2أن ينجح في نظام مغلق

 مستخدمةال والأساليب المؤسسات، مسؤوليات ومصدر طبيعة بين الغالبأن الباحثين لم يميزوا في ترى 

كما اقترحت إدماج أبعاد جديدة يمكن قياسها بسهولة كالتأثيرات ،البرامج والسياسات ، تلبيتها لمحاولة

 عملياتو ، الاجتماعية المسؤولية لمبادئ تنظيمي تكوين الاجتماعية ، وتعرف الأداء الاجتماعي على أنه "

  .3لمنظمة "ل الاجتماعية بالعلاقات المرتبطة الملحوظة والنتائج والسياسات والبرنامج الاجتماعية الحساسية

: مبادئ المسؤولية يلي أنشطة المنظمات كماللنظم قامت بتصنيف أساسي  إطاروباستخدام 

كما هو موضح في الشكل  ،جتماعية، والآثار كمخرجاتعمليات الاستجابة الا ،جتماعية كمدخلاتالا

 الموالي:

 (1990سنة الصيغة المنقحة )( Wood) وودلنموذج الأداء الاجتماعي  (:8-1شكل )

 

 

 

 

 

 

 

  p:cit,2010-,OpD.J .Wood,.54                                  المصدار: 

منظمة الأعمال كمحرك للعمليات التي لها آثار على أصحاب المصالح (Wood) باختصار تصور       

ويمثل الأداء الاجتماعي مجموعة من التصنيفات الوصفية لنشاط  ،على المنظمة ذاتهاوالمجتمع وكذلك 

حديد طبيعة تويتم  ،المصالح والمؤسسة المنظمة مع التركيز على التأثيرات والنتائج على المجتمع وأصحاب

 هذه النتائج من خلال الروابط العامة والخاصة والتي تحددها مبادئ المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات.

                                                             
1 Wartick, S.L, Cochran, P.L.. The evolution of the corporate social performance model. Academy of 

Management Review, 1985,Vol 10, pp: 758–769 
2 Wood.D.J,Op-cit,2010,p:10 . 
3  Wood, D.J. Corporate social performance revisited. Academy of Management Review, Vol.16, 1991, p: 693. 
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 ،فركزت على نتائج الأداء الاجتماعيأما فيما يتعلق بالنهج الثاني للبحوث حول الأداء الاجتماعي 

( Clarksonلأصحاب المصالح، وحسب ) ويستند على مبدأ تقييم الأداء الاجتماعي من خلال الإطار النظري

 على إدارة أصحاب وتقييمه، ويعرف الأداء الاجتماعي على أنه قدرة المؤسسة فإن الأداء هو ما يمكن قياسه

، كما يلاحظ استخدام هذا التوجه في الدراسات التي تتمحور حول تفاعل 1المصالح بطرق تلبي تطلعاتهم 

 ولكن وفقا  جديدة نماذج لبناء أخرى ومحاولات مناهج ظهرتالمالي ، جتماعي والبيئي والأداء الأداء الا

 النماذج على  بالأداء الاجتماعي تعتمد المتعلقة الأخرى الأعمال جميع فإن ،2( Mullenbach &Gond) ل

 (. Carroll 1979 ،Wood 1991 ، Clarkson 1995) ذكرها سبق التي الثلاثة الرئيسية

ااجتتمايي  والأدااء ااجتتمايي إلى مفهوم الأدااء الشامل /الأدااء المؤتداام توؤع مفاهيم المؤوولي   -2

  .لمموؤؤات

تبعا لما سبق، يلاحظ أنه رغم الجهود المبذولة للبناء النظري لمفهوم الأداء الاجتماعي لازال 

خرى لأيطرح العديد من المشاكل المفاهيمية، والتي تنعكس في دراسة تفاعلات هذا المفهوم والمكونات ا

أن (  Wood ) ، أين ترىت علاقته بالأداء المالي للمؤسسة، ومن أهم هذه التفاعلا3والطرق العلمية لتنفيذه

ناقشت كما الأداء المالي هو أحد أبعاد الأداء الاجتماعي ،وليس كنوع من الأداء المنافس أو المناقض له ، 

غير  ولاتزال العلاقة الاجتماعي ، لكن النتائج كانت مختلفةعدة دراسات  العلاقة بين الأداء المالي والأداء 

 . واضحة تماما

لاجتماعية وهذا ما أدى إلى ظهور ومن ناحية أخرى نجد الأهمية المتزايدة لأبعاد المسؤولية ا 

 ، الأداء المستدام للمؤسسات(performance globale): الأداء الشامل مفهوم جديد ومصطلحات جديدة هي

(Corporate Sustainability Performance) استدامة المؤسسات ،(Corporate Sustainability). 

ى ي محاولة للإجابة علف تدريجيا ظهر هذا المفهومأين  ،لمصطلح الأداء الشامل بداية يتم التطرقو

قبول الجهات الفاعلة لفكرة أن أداء المؤسسة يتجاوز النهج التقليدي للأداء الذي يستند إلى سؤال كيفية 

دمج الأبعاد ( ويقتصادي )يسعى لتقييم للربحية لإعادة توزيع الأرباح المحتملة على المساهمينالانموذج ال

 اء منظمات الأعمال. )الاجتماعية والبيئية(، وأنه يوجد علاقة بين التنمية المستدامة وأد4الأخرى 

 للمؤسسات الاجتماعية للمسؤولية الأوروبي المفهوم على أكثر يعتمد( فهو Essidوحسب )

 الأمريكية نظرةال من أكثر( المستدامة للتنمية الكلي الاقتصاد لمتطلبات المؤسسات استجابة طرق باعتبارها)

 رؤية ،مثلوفي هذا السياق ي ،(أساسي بشكل للمؤسسات والخير التطوعي السلوكالتي ترى أنها تتمثل في )

، ومن ناحية 5فكرة الأداء الاجتماعيا وتوسعا من امتداد أكثر للشركات، الاجتماعية المسؤولية لأداء مختلفة

أنه يجب فهم معنى "شامل" إما من حيث المجالات التي تشمل المسؤولية أو  6( Quairelأخرى يقترح )

                                                             
1 Clarkson, M.B.E., A stakeholder framework for analysing and evaluating corporate social performance. 

Academy of Management Review, Vol.20,1995, pp. 92– 117. 
2 Gond J.P. , Mullenbach A., Les fondements théoriques de la responsabilité sociétale de l'entreprise, 

Revue des Sciences de Gestion, Vol.205, 2004,pp. 93-116. 
3 Ibid. 
4 Essid.M,, Les Mécanismes De Contrôle De La Performance Globale: Le Cas Des Indicateurs Non Financiers 

De La Rse, Thèse de doctorat en science de gestion, Université Paris-Sud - Faculté Jean Monnet,2009, p:82 
5 Ibid. 
6 Quairel F., Contrôle de la performance globale et RSE, Actes du Congrès de l’Association Francophone de 

Comptabilité,2222 p:9. 
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وبالتالي نطاق الأداء الشامل يتضمن آثار أنشطة المؤسسات على أصحاب نطاق ممارسة هذه المسؤولية 

 المصالح الداخليين والخارجيين وبصفة شاملة على المستوى المجتمعي .

يدخل ضمن إطار  ومن جانب التوجهات النظرية، هناك مقاربتين، الأولى ترى أن الأداء الشامل

، والثانية تقوم على تيار 1بحث المنظمات عن الشرعية ، ووجوده ظهر بسببةديالجد نظرية المؤسساتية ال

ل على فحسبهم فإن فكرة الأداء الشامل تحلم على فكرة العقود أو الاتفاقيات، قام بتطويره الاقتصاديون يقو

بشكل مشترك بين مسيري المؤسسات ومختلف أصحاب  أنها عقد اجتماعي يمكن ابرامه والتفاوض فيه

تبنى ، أين تمشتركة بشأن الأهداف المنتظرة من الأداء الشاملاجتماعية بقناعة  وذلك ضمن عمليةالمصالح 

معظم الباحثين انطلاقا  ه، ويعرف2مبادئ التنمية المستدامة بنفس الطريقةفي المنظمة  الفاعلة جميع الأطراف

 تنفيذ ملتقييكأداة ماعي والبيئي، وكذلك بعاد المكونة له ، على أنه تجميع للأداء الاقتصادي ،الاجتمن الأ

 .المستدامة للتنمية المعلنة للاستراتيجيات المؤسسة

من جهة أخرى نجد مصطلح الأداء المستدام للمؤسسات والذي انبثق بدوره من مصطلح استدامة 

هذا المصطلح ظهر  ، حيثبحوث ذات التوجه الأنجلوسكسونيالمؤسسات، أين نجد هذا المصطلح في ال

قدرة التكنولوجية والمالية والدور ال 3فهو يشير إلىؤسسات، امة في سياق الممية المستدعند تطبيق مبادئ التن

المؤسسي للشركات للمساهمة في التنمية المستدامة بحيث يتم ادماج الأهداف البيئية والاجتماعية مع 

عات أصحاب لالأهداف الاقتصادية في استراتيجية المؤسسة ، كما يجب أن تكون قادرة على تلبية مختلف تط

 جميعل أبعادها جميعالمؤسسة ب أداء" بأنه الاستدامة أداء تعريف يمكنوالمصالح الداخليين والخارجيين، 

 ملاءوالع الرئيسيين الموردين من كل أداء ممثلة في خارج المؤسسة حدود ال،كما يشمل  " ستدامةالا أبعاد

 4ة.القيم سلسلة في للمعلومات المتلقين

على أنهما يعبران عن نفس الأداء المستدام للمؤسسات وإذن يمكن اعتبار مصطلح الأداء الشامل 

 ولكن يواجه هذا المفهوم صعوبات وتناقضات بين المحاور الثلاث عند التنفيذ، فحسب المفهوم، 

(Capron&Quairel)5  ادرات لدمجلا توجد مب الأبعاد لاتزال مطروحة تقنيا ومسألة التكامل بين هذه فإن 

المجالات الثلاث بشكل كبير وهذا ما قد يؤثر على قياس الأداء الشامل ، ولضمان الحفاظ على أهداف 

 متعددة الأبعاد من الأفضل تفكيك مقاييس الأداء.

وفي الأخير ما يتم استخلاصه في هذه الجزئية من البحث هو أنه لاتزال توجد انقسامات فيما 

المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ، وتختلف الترجمة والممارسة  مبادئرة يخص التنظير في موضوع إدا

وفقا للمفاهيم الأداء الاجتماعي و الأداء الشامل /الأداء لأداء المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الإدارية 

عتبر أين ي، ويكمن الاختلاف من حيث الأهداف والتفاعلات بين الأبعاد المكونة لهذه المفاهيم  ، المستدام

جزءا منه ،في حين يجب دمج  الأداء المالي مع  يالبعد المالي  بالنسبة للمفهوم  الأول الأداء الاجتماع

ب ، من جانالأداء الاجتماعي والبيئي ككل لا يتجزأ في مفهوم الأداء الشامل /الأداء المستدام للمؤسسات

                                                             
1 Essid.M Op-cit,p:83. 

 .52، ص:مرجع سبق ذكرهبدرة سلفاوي ، محمد بركة، 2 
3 Labuschagne, C., Brent, A. C., & van Erck, R. P. G.. Assessing the sustainability performances of industries. 

Journal of Cleaner Production, Vol.13, No.4 , 2005,pp :373-385. 
4 Sebhatu.S.P, Sustainability Performance Measurement for sustainable organizations: beyond compliance and 

reporting, Research paper , Service Research Centre Karlstad University, Sweden,2009,p:3. 
5 Capron M. , Quairel-Lanoizelee F., Evaluer les stratégies de développement durable des entreprises : 

l’utopie mobilisatrice de la performance globale, Revue de l’Organisation Responsable, N°1, 2006,p:.11 
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في المؤشرات لذا وجب تحديد  والمتمثلة داء الموضوع الأساسي لهذه الدراسة بأداة لقياس الأأخر يتعلق 

ما الذي يجب قياسه ، وفي هذا الحالة هو الأداء المتعلق بجوانب المسؤولية الاجتماعية ومن خلال المناقشة 

عند استعمال مصطلح قياس الأداء المستدام للمؤسسات على وجهة نظر مفهوم  أعلاه سيتم الاعتماد

 ت.المسؤولية الاجتماعية للمؤسسا

 ( المؤتداام الأدااء يياس) لمموؤؤاتااجتتمايي  المؤوولي   يياس-ياثان

بشكل وهو كيفية تحسين الأداء المستدام،  من بين التساؤلات المطروحة بشكل متزايد من قبل الإدارة 

ن الأنظمة والهياكل لتحسي ،للاستدامةأكثر تحديد كيف يمكن تحديد وإدارة وقياس الأبعاد الأساسية 

 (. جتماعيةوالا والبيئية الاقتصاديةكل القضايا )والتي يجب أن تشمل ، 1الأداءس قيا

 الموؤؤي يياس الأدااء  -1

 تنظيمال جوانب كل تغير في الماضية العقود مدار على سريع بشكل الأعمال تسبب تطور بيئة

 داءأ ومراقبة قياس على القدرة هو العالية الأداء معايير لتحقيق الضروري الشرط والإدارة، وأصبح

 ذات لأداءا مقاييس لتوفير محاسبة التسيير معلومات الأعمال بيئة فعال، كما تتطلب بشكل المؤسسة

 .2الحديثة للشركة الاستراتيجية الأهداف وتعكس الصلة

 فعاليةو كفاءة من كلاً  لتحديد المستخدمة المقاييس أين يمكن تعريف قياس الأداء على "أنه مجموعة

 داء،الأ بيانات وتحليل المنتظم التجميع على عتمديالعمل و من يتجزأ لا جزء هوكما أنه ، 3الأنشطة "

 . الأداء لتحسين رئيسيًا مطلبًابالإضافة الى اعتباره 

لمسارات مسار تطور قياس الأداء هو محاولة لتحقيق فهم طبيعة وقوة اأن ( Srimai &alويرى )

 :4تتميز هذه المسارات بتدفق حتى الوقت الحاليو (1922الثمانينيات )فمنذ  ،الانتقالية لقياس الأداء

 العمليات إلى الاستراتيجية،من  -

 ، إلى الإدارة من القياس -

 ،ةديناميكيالإلى  التحول من الاستقرار -

    .( إلى التركيز على أصحاب المصالحم المساهمين )الأرباح الاقتصاديةقيمن التركيز على  -

 .والإدارية نظيميةوالت والبيئية والاجتماعية التنافسية العوامل في والتحول التغيير التدفقات هذه تعكسو

 استراتيجي كتوجه( PMS: Performance Measurement System) الأداء قياس نظام تطوير وقد تم

 الأداء قياس أنظمة عتبرت لذلكللمؤسسات،  الاستراتيجية الأهداف لتعزيز المعلومات توفير إلى يهدف

 ، وحسب 5الخارجية التغييرات مع مستمر بشكل والتكيف والاستجابة تنافسية مزايا لاكتساب كوسيلة

(Neely &al:فأنظمة قياس الأداء تتكون من ثلاثة مستويات ) 

                                                             
1 Epstein, M. J. Making Sustainability Work: Best Practices in Managing and Measuring Corporate Social, 

Environmental, and Economic Impacts. Sheffield, United Kingdom: Greenleaf Publishing Limited, 2008,p:68. 
2 Kumar.K, Sustainability Performance Measurement: An Investigation into Corporate Best Practices, PhD 

thesis Development Administration, School of Public Administration,India,2013,p:15. 
3 Neely.A; Gregory. M & Platts .K, Performance Measurement System Design: A Literature Review and 

Research Agenda. International Journal of Operations & Production Management. Vol. 15,No.4 m1995,p:21. 
4 Srimai. S, Radford. J & Wright. C. Evolutionary Paths of Performance Measurement: An Overview of Its 

Recent Development. International Journal of Productivity and Performance Management. Vol.60, No.7, 2011, 

pp: 662-687. 
5 Kumar.K,Op-cit,p:16. 



                                                       02          دار  وقياس أبعاد المسوولية الاتتماعية للموسسات اإدطار النمري والفكري إد: الفصل الأول

 

 

 مؤشرات الأداء؛  -

 ؛مجموعة المؤشرات كنظام -

 .التنظيميبين نظام القياس وسياقه قة لاالع -

للازمة اوبالتالي فأنظمة قياس الأداء لا تقتصر على قائمة المؤشرات فقط ولكنها تشمل أيضا البنية الأساسية 

 .1لجمع وتصنيف وتحليل وتفسير ونشر بيانات المؤسسة

وقدم العديد من الباحثين توصيات متعلقة بتصميم أنظمة قياس الأداء ويمكن تلخيص أهم هذه 

 :المواليالتوصيات من خلال الجدول 

 قياس الأداءومتطلبات تصميم أنظمة خصائص  (:4-1تداول )

دأء 
 
 متطلبات ألتصميم  خصائص مقاييس أل

هدافها بربطو  مشتقة من الستراتيجية -
أ
 .محددة ا

 وضوح الغرض منهامحددة بوضوح / و لفهمابسيطة    -

 تحفيز التحسين المستمر / السلوك الصحيح. -

 التعديلذات صلة وسهلة  -

 ملاحظات سريعة ودقيقة.تقديم  -

عمال. -
أ
بعاد للا

أ
 صورة متوازنة / متعددة ال

داء الماضي   -
أ
داء في المستقبلو مراقبة ال

أ
 .تخطيط ال

خذ بعين العتبار   -
أ
صحاب ال  .المصالحجميع اأ

 .تحديد شكل ومصدر البيانات  -

نظمة القياس الحالية. -  تقييم / مراجعة اأ

هداف الستراتيجية   -
أ
 يا.العل والتزام الإدارةدعم و تحديد ال

 .دعمهمو ينواشراك الموظفتحديد المستخدمين الرئيسيين /   -

هداف  دتحدي  -
أ
 المرجعية. معايير المقارنة وضعو ال

داء. -
أ
 مراقبة عملية ال

 .المقاييسبين  توضيح العلاقاتو الإجراءات التصحيحية -

داء   -
أ
ت /العقوباتربط ال

 
 .بعميات المكافا

دعم البنية التحتية لتكنولوجيا  تحديد الإجراءات بدقة -
 المعلومات

  ,pp:24Cit-OpKumar.K,-.25                               : المصدار

 ملاءمة هذه لعدم ونظراً  للأداء، مؤشر أهم باعتباره المالي الأداء قياس إلى يُنظر من جهة أخرى، كان

 بيئة ظل في الأداء لقياس لوحدها ) أهمها التكاليف المعيارية ، الموازنات التخطيطية( ، التقليدية المقاييس

والتركيز  للإدارة المتجددة الاحتياجات تواكب مالية( )غير أداء جديدة بمقاييس الاستعانة الحديثة تم التصنيع

 ،ن الماضيالقر ثمانينيات منذ ، وهذا 2منظمةللالاستراتيجية  هدافالأ مع يتماشى بما الزبون إرضاء على

 & Kaplanمن خلال دراسة التي قام بها )، المالي وغير المالي الأداء قياسات من مزيج نحو الاتجاه كانف

Norton)3   وعرض مفهوم بطاقة الأداء المتوازن بدأ النقاش وحتى القبول من ناحية الممارسة ، 2199سنة

المالية وغير المالية في نظام قياس الأداء ،أين يمكن أن تؤدي أنظمة العملية  حول المزج بين المقاييس 

 قياس الأداء في هذه الحالة دورا مهما في :

 تنفيذ استراتيجية المؤسسة من خلال المساعدة في ترجمتها إلى سلوكيات ونتائج مرغوبة؛ -

 التواصل فيما يخص التوقعات ومراقبة التقدم وتقديم الملاحظات؛ -

 .فين على تحسين أداء المؤسسةتحفيز الموظ -

                                                             
1 Neely.A; Gregory. M & Platts .K,Op-cit,p:82. 

 معمل في تطبيقية التشغيلية دراسة العمليات الرقابة على تحقيق في المالية وغير المالية الأداء مقاييس بين التكامل، الناصر يوسف حسن خالص 2

 .22،ص:2212 ،99العدد  52 الرافدين، مجلد تنميةمجلة ، الموصل في الولادية الألبسة
3 Kaplan, R. S., Norton D.P,The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance, Harvard Business 

Review, (January-February): 1992,pp:71-79. 
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تقدم الدراسات العديد من البدائل لمعالجة أنظمة قياس الأداء واقتراح هياكل مختلفة لفهم مجموعة من و

، إرضاء الزبائن خارجية ،داخلية ،أبعاد متنوعة )مالية، غير مالية لتعقيد وذاتالمؤشرات من حيث ا

المواءمة بين أنظمة قياس الأداء ورؤية الشركة والموظفين وغيرها ..(، كما تركز على ضرورة 

تكون هذه الأنظمة ديناميكية وقادرة على تتبع احتياجات  واستراتيجيتها ومواردها ، بحيث يجب أن

المؤسسات في مجال اتخاذ القرارات، ويلخص الجدل الموالي  أبعاد أهم الأطر المقترح لقياس الأداء في 

 الأدبيات:

  لأطر المفاهمية لقياس الأداءأبعاد ا (:5-1تداول )

بعاد 
 
      ملاحظات أل

 الجمع بين: 
خرى مؤشرات التكاليف و -

أ
 المؤشرات ال

 المؤشرات الداخلية والخارجية -

، انتقد بسبب عدم وجود علاقة واضحة بين 1(Keegan & alهذا الإطار اقترح من قبل )
    المؤشرات

داء: النتائج مؤشرات -
أ
 التنافسية والقدرة المالي ال

 اروالبتك الموارد استخدام المرونة،  الجودة: المحددة المؤشرات -
ويهدف إلى توضيح العلاقة بين مؤشرات النتائج  2( lFitzgerald &a) من قبل   اقترح 

 والمؤشرات المحددة .

داء بطاقة -
أ
داء  4تتضمن  المتوازن  ال

أ
بعاد للا  ، العملاء ، المالية: اأ

 التعلم/  والبتكار الداخلية العمليات
 يف جيد بشكل نشرها(ويعتبر من بين النماذج التي تم  Kaplan & Nortonقدمه )

 .العملية الممارسة
داء موشور 

أ
 ال
بعاد

أ
صحاب رضا: ال صحاب مساهمات ،الحالمص اأ  ، المصالح اأ

 والك فاءات العمليات ، الستراتيجيات

داة (   al   Neely &) اقترحه
أ
ثير ليكون كا

أ
داء  إدارة قضايا على للتا

أ
 ال

 بالتصرف: المصدار 

Morioka.S.N, Iritani.D.R, Ometto.A.R &Carvalho.M.M , Systematic review of the literature on 

corporate sustainability performance measurement: a discussion of contributions and gaps, Gest. 

Prod., Vol. 25, No .2, 2018, p 224.  

 المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات وأنظم  يياس الأدااء: المطمب الثاني

ا ت الأعمال في السبعينيات ممناقشة مواضيع أخلاقياريخ الطويل لقياس الأداء، تعتبر رغم التا

ميزت ، بعدها في الثمانينيات تجتماعية واعداد التقارير البيئيةلإدارة الااسمح بالتأسيس جزئيا لأبحاث 

كزت والمجموعة الثانية ر ،الأداء الاجتماعي والبيئيتحديد الدراسات بتركيزها على جانبين الجانب الأول 

 مؤسسات.لل الاجتماعية المسؤولية أو والاجتماعي، البيئي الأداء وقياس تحديد كيفيةعلى 

  مؤتداامأنظم  يياس المؤوولي  ااجتتمايي  /الأدااء ال– أواج

دخال مواضيع يمثل إ(، PMS) زيادة على التحديات والفجوات التي تعاني منها أنظمة قياس الأداء

 المستويات مد فيهذا التحدي  يتمثلو ،استدامة المؤسسات كجزء منها تحديا رئيسا جديدا لهذه الأنظمة

                                                             
1 Keegan, D. P., Eiler, R. G., & Jones, C. R.. Are your performance measures obsolete? ,Management Accounting, 

Vol.70,No. 12, 1989,pp:45-50.  
2 Fitzgerald, L., Johnston, R., Brignall, T. J., Silvestro, R., & Voss, C.. Performance measurement in service 

businesses. London: The Chartered Institute of Management Accountants. 1991 
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 Bititci (al&) فحسب ،1للتغييرمهم ر دو الاستدامة تؤدي أن ويمكن مفيدة، بأدوات والاستراتيجية التشغيلية

 :2تتمثل فيبطريقة متكاملة  معالجة ثلاثة تحديات البحوث حول قياس الأداء تحتاجإن ف

 قياس الأداء كنظام اجتماعي؛عتبار ا -

 ؛تعلمنظام للاعتبار قياس الأداء ك -

 لمعرفة.اداء في شبكات اقتصاد س الأفهم قيا -

 الأداء اسقي بمعنى " الأداء، لقياس وشامل متكامل فهم تطوير في يكمن الحقيقي التحديإن فحسبه ف

 .إقتصاد المعرفة " شبكات في التعلم من يمكّن اجتماعي كنظام

 يتعلق بقياس المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات أو استدامة المؤسسات فحسب هوبكنزفيما و 

(Hopkins )على بناءً  المؤشرات المفاهيم، وتختار تحدد ما ونادراً  منتظم بعد، مفاهيمي لها أساس ليس 

لأداء المالي والميزة لاتزال الأدبيات مركزة على ربط المسؤولية الاجتماعية باحيث  ،3احتياج اللحظة

 التنافسية.

فإن الدراسات لها  نظرة  4 (  Neely)التي قام بها المتعلقة بقياس الأداء مراجعة الأدبيات ووفقا ل 

سات لمسؤولية الاجتماعية للمؤسبعاد اوتقر بالحاجة إلى أنظمة قياس تدمج أ ،واستدامتهمنعزلة لقياس الأداء 

 لاحتواء هذه الفجوة. ستدامة وأطر جديدة تدمج مقاييس الا

 اتللتغيرليست ديناميكية وحساسة الأداء  معظم أنظمة قياس بأنالفجوة وجود هذه  (Kumar)ويفسر  

 الدورية، لماليةا البيانات على تعتمد التي ،تسييرال محاسبة أنظمةف ،للمؤسسة والخارجية الداخلية البيئة في

 بالضرورة وفرت لا المحاسبة أرقام أن إدراك في وتفشل للمؤسسة الحقيقية التقييم عمليات عن معزولة تصبح

 دامةتركز الاست التي الأداء قياس أنظمة تكون لا قد مماثلة، بطريقةو ،المناسبة أو الصلة ذات المعلومات

 في لقرارالمتخذي  المناسبة أو الصلة ذات المعلومات توفير في فعالة الاستراتيجي المستوى على فقط

 .5المنظمة عمليات

 يمكنو ،6 قياسه يجب ما يتغير عندما خاصةً  ، صعبًا أمرًا التنظيمي الأداء قياس يعد ، عام بشكل 

على هذا و ،قياسه يجب الذي ما بإشكالية  البيئي أو المجتمعي الأداء قياس في الصعوبات إحدى تلخيص

 نظمةأ في والبيئية الاجتماعية المسؤولية اهتمامات لدمج المفاهيمية الأطر من العديد اقتراح تم الأساس 

 نلتي تدعي أنها مستدامة يجب أن يكو، ارتكزت هذه الدراسات على فكرة أن المؤسسات ا الأداء قياس

ويقصد هنا بالأداء المستدام الأداء المؤسسي وليس لديها نظام لقياس الأداء قادر على قياس أداء الاستدامة ، 

ي حين فالتنمية المستدامة فمؤشرات هذه الأخيرة اجمالية وعالمية )مثل البصمة البيئية ،معدل الفقر ...( 

المؤسسة وتأثيرها الإيجابي في التنمية  يتمثل  قياس استدامة الأداء المؤسسي  في قياس آثار أنشطة

 المستدامة العالمية ، وبالتالي يتعلق المفهوم الأول بصنع السياسات والثاني يركز على إدارة الأعمال.

                                                             
1  Speziale.M-T, Klovien.L ,Op-cit,p:634. 
2 Bititci. U.S, Garengo. P, Dorfler. V § Nudurupati. S.S Performance Measurement: Challenges for Tomorrow, 

Performance measurement: challenges for tomorrow. International Journal of Management Reviews.2011,p37. 
3 Hopkins.M, Measurement of corporate social responsibility, International journal Management and Decision 

Making, Vol. 6, No3, 2005,p:214. 
4 Neely, A. The evolution of performance measurement research, International Journal of Operations & 

Production Management, Vol.25, No. 12, 2005,pp:1264-1277 
5 Kumar.K,Op-cit,p: 21. 
6Sebhatu.S.P,Op-cit, p:4.  
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على 1 (Searcy) من قبل الاجتماعية للمؤسسات/المسؤولية نظام قياس الأداء المستداموتم تعريف  

 البيئيةو الاقتصادية الأنشطةأداء  إدارة في للمساعدة اللازمة المعلومات للمؤسسة يوفر للمؤشرات نظام"أنه 

مؤسسات ، وهنا تصبح التخطيط لها " وال مراقبتها ، والطويل القصير المدى بها على تقوم التي والاجتماعية

 .حأصحاب المصالأمام تحدي جديد يتمثل في دمج نظام قياس الأداء المستدام في أعمالها وإبلاغ 

للمؤسسات والمسؤولية  قياس الأداء المستدامب تحليلية للأدبيات المتعلقةومن خلال دراسة 

ه يوجد عدة فجوات تم التوصل إلى أن،  al) &Morioka.S.N,(2  قام بها الباحثونالاجتماعية للمؤسسات التي 

تماعية د الاقتصادية الاجوتحديات تواجه الممارسة العملية لقياس هذا الأداء بسبب نقص التكامل بين الأبعا

ة وحسب هذه الدراسمة بشكل منهجي، بعد من قياس الاستدا كات غير متمكنةبالإضافة إلا أن الشر ،البيئيةو

 أيضا فإن المواضيع البحثية يمكن تقسيمها إلى ثلاث أصناف كما هو موضح في الجدول الموالي:

 : تصنيفات مواضيع الدراسات حول قياس الأداء المؤسسي المستدام (6-1تداول )

 ألجوأنب ألرئيسة للدرأسات ألفئات

 مؤشرأت ألستدأمة / ألمسؤولية ألجتماعية

 مناقشة عامة حول مؤشرات الستدامة

 تطبيقات على مجموعة من الحالت

دأء
 
نظمة أل

 
 أ

هداف الستراتيجيةتصميم المؤشرات مع التركيز على ركائز 
أ
ساس ال  الستدامة وعلى اأ

داء
أ
ولويات واختيار مؤشرات ال

أ
 تحديد ال

داء
أ
نظمة ال  تنفيذ وضبط اأ

 هيكلة ونشر مؤشرات الستدامة

 ألسياق ألتنظيمي

 الستدامة وسلسلة التوريد

 الإدارة البيئية وإدارة العمليات

صحاب المصالح الداخليين  اأ

         ,p:291cit-Op ,al & Morioka.S.N,: بالتصرف                          لمصدارا

من خلال مناقشة محتوى أبحاث كل  ،معلومات الواردة في الجدول أعلاهيمكن التوضيح أكثر لل 

 يلي:  فئة من الفئات الثلاث كما

 الفئ  الأولى  -1

ق طريقياس الآثار الناتجة عن أنشطة المسؤولية الاجتماعية عن  تضمن موضوع المناقشة الأول  

فإن مؤشرات ( Kaplan & Norton) وأهدافها، فحسبالاستدامة وتطبيقها في المنظمات  مؤشرات

والآثار  الإجراءاتالقرارات و آثار المؤشرات التقليدية من حيث إمكانية التأثير علىالاستدامة لها نفس 

 .على التنمية المستدامة العالمية ، مع مراعاتها للتأثير الإيجابي أو السلبي3يلية الاستراتيجية والتشغ

                                                             
1 Searcy, C. , Corporate sustainability performance measurement systems: a review and research agenda. 

Journal of Business Ethics, Vol 107,No 3, 2012,p:240. 
2 Morioka.S.N, Iritani.D.R, Ometto.A.R § Carvalho.M.M ,Op-cit p: 285. 
3Kaplan, R. S., Norton D.P,Op-cit, 1992,pp:71-79. 
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كما ترى مجموعة أخرى من الباحثين أنه يمكن قياس المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات باستخدام  

(و DJSIلدعم اتخاذ القرارات من قبل المستثمرين مثل مؤشر داوجونز للاستدامة )مؤشرات أسهم الاستدامة 

(FTSE4Good) ويستعمل هذا النوع من المؤشرات عادة لتقييم ممارسات المؤسسات وترتيبها وغيرها ،

من حيث الممارسات المتعلقة بأبعاد المسؤولية الاجتماعية )سيتم التطرق لهذه المؤشرات بتفصيل أكثر في 

م استعمال هذه المؤشرات لأغراض ويت، النقاط الموالية من البحث باعتبارها جزء أساسي في هذه الدراسة(

 :1مختلفة ومتنوعة منها

 ؛شجيع الاتصال العامتقييم الموردين وت -

 دام؛المستتسليط الضوء على أهمية إدارة المعرفة من خلال تشجيع التعلم التنظيمي حول الإنتاج  -

 ؛ ةدعم المقارنة المرجعية الداخلية والخارجي -

 عمليات اتخاذ القرارات. تعزيز وتشجيع مشاركة أصحاب المصالح في -

وبالتالي توجد عدة طرق لاستخدام هذه المؤشرات في ممارسات المؤسسات، كما يجب ربطها أيضا  

من الدراسات السابقة لهذا هداف والأولويات الواضحة لاستدامة المؤسسات، زيادة على هذا يلاحظ الأب

 الاجتماعيو والبيئي المالي الأداء لقياس ةالمناسب الموضوع أن التحدي لا يكمن فقط في تحديد المؤشرات

 هذه الأبعاد الثلاث معا. تكامل لتقييم مؤشرات وضع أيضًا بل فحسب،

 الفئ  الثاني  -2

الاجتماعية، الدراسات على إدارة أنظمة قياس الأداء المستدام / للمسؤولية هذه الفئة من تركز  

 :ل هذه الخطوات فيالخطوات والعمليات لتصميم هذه الأنظمة وفي غالبيتها تتمث ووصف

 تحدايدا الموشرات 2-1

أين يمكن استخدام المؤشرات المقترحة من المبادرة العالمية للتقارير وحتى استخدام مؤشرات أخرى  

( )وحدة القياستكون قابلة للقياس  2مقترحة في عدة دراسات، ومن التوصيات المرتبطة بهذه النقطة أن

تحليل وحدود ال للمستخدمين،مفيدة  ،فترة القياس()زمنيا والتحقيق وذات صلة بأنشطة المؤسسة ومحددة 

 ...(.  الإنتاج، الإدارة)وحدة 

 تحدايدا الأولويات 2-2

متوافقة مع  وفقا لمجموعة من الخصائص التي تكون نيفهايمكن تصالتي  لاختيار المؤشرات وهذا 

للمؤسسة  الاستدامة خصائص لاختيار أنسب المؤشرات 3( l& aKeebl، أين اقترح )أهداف وواقع المؤسسة

 كالآتي: 

 حد أدنى من الخصائص: تكون قابلة للقياس يمكن التحقق منها، وذات صلة بأصحاب المصالح.  -

 ،المشاركين في إعدادها ، تحفزتكون تحت رقابة المسؤولين عنهاأن  خصائص لتحديد الأولويات: -

قارير ، وحسب مبادرة التالتزامها بالتنافسية من، التحقق تصبح مقاييس عملية، تقدم معلومات مفيدة

العالمية تمثل الأهمية المادية للمؤشرات أحد المبادئ التي تعزز تحديد أولويات المؤشر والتي يمكن 

                                                             
1 Morioka.S.N, Iritani.D.R, Ometto.A.R & Carvalho.M.M , Op-cit,p:292 . 
2 Lundberg, K., Balfors, B., & Folkeson, L., Framework for environmental performance measurement in a 

swedish public sector organization, Journal of Cleaner Production ,Vol 17,No 11, 2009,pp1017-1024. 
3 Keeble, J., Topiol, S., & Berkeley, S. Using indicators to measure sustainability performance at a corporate 

and project Level. Journal of Business Ethics ,Vol 44,No 2, 2003, p:153. 
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مع المصالح الداخلية للمنظمة وصلتها مع تمثيلها بمصفوفة تحدد درجة ارتباط موضوع الاستدامة 

 أصحاب المصالح الخارجيين.

                                                      التنفيذ والرياب  2-3

يعتبر إشراك أصحاب المصالح في صياغة المؤشرات أحد العوامل المهمة لضمان نجاح تنفيذ  

 أنظمة القياس هذه وزيادة التزامها بواقع المؤسسة واحتياجاتها. 

 وااجفصاحهيكم  البيانات وإيداادا التقارير  2-4

 وإعدادجتماعية تتم هذه المرحلة من خلال المتابعة المناسبة لمؤشرات الاستدامة /المسؤولية الا  

وفي هذا المجال تستعمل مقاربات بطاقة الأداء  ،التقارير الموجهة لكل أصحاب المصالح والإفصاح عنها

نظاما للإبلاغ وتقييم الاستدامة يتألف من ثلاث  1(Perrini & Tencati)قترح كما ا ،المتوازنة المستدامة

 :عناصر تتمثل في

التقرير الاجتماعي، التقرير البيئي ومجموعة من  ،يشمل التقرير السنوي :م الإبلاغ عن الاستدامةنظا -

 مؤشرات الأداء المتكاملة.

 نظام المعلومات المتكامل؛ -

 مؤشرات الأداء الرئيسية لاستدامة المؤسسات. -

 الفئ  الثالث   -3

ركزت هذه المجموعة من الدراسات على السياق التنظيمي لأنظمة قياس الأداء المؤسسي المستدام  

ة والتحقق من التأثيرات البيئيالمستدامة  سلسلة التوريدإدارة  ، وتمثل2ات التجاريةدمج الاستدامة في العمليل

والدوافع  ،3ة في الأعمالوالاجتماعية على مختلف مراحل سلسة التوريد أحد الأساليب لدمج الاستدام

لاستعمال هذا الأسلوب عائد إلى تخفيض التكاليف، الحاجة إلى شهادات الايزو  حسب الباحثين الرئيسية

(ISO14001,ISO9000)  ( التوريد لسلاسل القياسي المؤشر يساعد أن يمكن ، كما  وإدارة المخاطر 

 الأداء نحو والتوجه بالتقييم الحالمص لأصحاب يسمح مما ، الاستدامة أداء وتحسين المستدامة في قياس

 .4المستدام وهذا رغم الصعوبات التي يواجهها المسيرون في عملية القياس

فكرة إعادة تعريف وظيفة إدارة  5(Jiménez & Lorente) ، استعرضوفي نفس السياق التنظيمي 

: هي سيةرئي مجالات من خلال أربعةكانت تقوم حسب النهج التقليدي بتقييم أداء المنظمة العمليات التي 

 ابيرتد إدخالوتحديد مناطق تقاطعها مع الإدارة البيئية ، وهذا من خلال   والخدمة الوقت، الجودة،  التكلفة

، وتضمين الأداء البيئي كهدف بعد جديد لإدارة  المستدامة التنمية لتحقيق المؤسسات في البيئة حماية

 العمليات . 

                                                             
1 Perrini, F., & Tencati, A. Sustainability and stakeholder management: the need for new corporate performance 

evaluation and reporting systems. Business Strategy and the Environment, Vol 15, No 5,2006, pp: 296-308. 
2 Morioka.S.N, Iritani.D.R, Ometto.A.R & Carvalho.M.M  Op-cit,p:2 94. 
3Kühnen .M, Social And Positive Sustainability Performance Measurement: Theories, Conceptual Frameworks, 

And Empirical Insights, PhD thesis , University of Hohenheim, Germany ,2018,p:48 
4 Morioka.S.N, § al, Op-cit,p:290  
5 Jiménez, J. B., & Lorente, J. J. C.. Environmental performance as an operations objective. International Journal 

of Operations & Production Management Vol 21,No12, 2001 ,pp:1553-1572. 
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كما اتجهت العديد من الدراسات نحو فكرة أهمية أصحاب المصالح الداخليين ودورهم في بناء  

دارية بالإضافة إلى التركيز على أهمية القيادة الإ ،البيئية–وتنفيذ العمليات الداخلية مع المفاهيم الاجتماعية 

 .1عيةفي تعزيز الخصائص الاستراتيجية لمبادرات الاستدامة والمسؤولية الاجتما

وكخلاصة لما سبق، يجب مراعاة وجهات نظر جميع أصحاب المصالح فيما يخص موضوع أنظمة  

ات ستراتيجيحيث بإمكانهم تقديم رؤية مهمة للمؤسسة لضمان نجاح ا ،داء المستدام للمؤسساتالأقياس 

ل بل تشمل وسائ ، كما يلاحظ أن أنظمة القياس لا تقتصر على قائمة المؤشرات فقط المسؤولية الاجتماعية

 إدراج ضرورة)خصائص المسؤولية الاجتماعية /استدامة المؤسسات المتعددة الأبعادأن أخرى ، كما 

 ، عددينالمت الحالمص أصحاب مصالح وتكامل ، التقليدية الاقتصادية الأهداف في والبيئية الاجتماعية الجوانب

تؤدي إلى عدم وجود حل بسيط لقياس  ( والقصير الطويل المدى على القرارات اتخاذ عملية بين والتوفيق

 .المسؤولية الاجتماعية 

 الاستدامة أداء قياس أنظمةدمج تشير مختلف الدراسات إلى حاجة     (Morioka.S.N, & al)وحسب  

 المنظمة في معين مقس مسؤولية ليست الاستدامة أن حيث ، والاستراتيجية والتقنية  التشغيلية المستويات في

 نم العديد في مناقشته تمت الذي التحدي يركز ، ووظائفهم في العمال جميع عاتق على تقع ولكن ،

 أو ردينالمو اختيار مثل ، اتخاذها يتعين التي المحددة القرارات في الاستدامة دمج كيفية على المنشورات

 لاستثماراتاوتبرير  الاستدامة أهداف بين للعلاقة مقالمع فهملل نوعية تفسيراتوتقديم  الاستثمار قرارات

مؤشرات المبادرة  ،(TBLنموذج خط الأساس الثلاثي ) مع تتماشى المساهمات هذه ومعظم  ،2الموجهة لها

ماعية تلقياس الأداء المستدام /المسؤولية الاج الأطر من وغيرهاالعالمية للتقرير ، وبطاقة الأداء المتوازن 

ؤولية /المس العوامل المؤثرة على هذه الأطر المفاهمية لقياس الاستدامةللمؤسسات ،ويوضح الشكل الموالي 

 .الاجتماعية للمؤسسات

 المسؤولية الاجتماعية تقييم الأداء المستدام/ على أطر العوامل المؤثر: (9-1شكل )

 

 

 

 

 

  . p:69.cit-OpEpstein, M. J,                    بالتصرف  المصدار:

 

 

                                                             
1 Mobin.F, Zillur.R§ Imran.k, Multi-Item Stakeholder Based Scale to Measure CSR in the Banking 

Industry, International Strategic Management Review,Vol 2, 2014,pp: 9–20. 

2 Morioka.S.N, Iritani.D.R, Ometto.A.R & Carvalho.M.M  Op-Cit, p:291. 

 ألعوأمل ألدأخلية
 الشركات ثقافة

 التموقع التنافسي
 الستدامة  استراتيجية

 ألخارجية ألعوأمل /ألضغوط
 قية عوامل سو

 جغرافية عوامل 
  قوانينال

 

دأء ألمسؤولية ألجتماعية للمؤسسات 
 
 أ

 العالمية الستدامة معايير
 المحلية الستدامة معايير

القوانين  خارج الطوعية الإجراءات
 والتشريعات 
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 : المبادارات والمعايير الداولي  لقياس وتقييم المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤاتلثالمطمب الثا

توجد مجموعة متنوعة من التقنيات لتقييم وقياس المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في كل من  

لسابقة الدراسات اوتعتمد الأساليب المستخدمة في  ،ستوى بيئة الأعمالالدراسات الأكاديمية أو حتى على م

 .الدولية والمؤشرات على مجموعة من المبادرات

وكما سبق ذكره في المطلب السابق لا توجد طريقة واحدة هي الأفضل لقياس أنشطة المسؤولية  

طرق على مؤشرات السمعة وتحديد رتبة المؤسسة من خلال تقييم أنشطتها ال، أين تعتمد بعض يةالاجتماع

ثار المسؤولية مستوى آقياس الأداء على بمعني تقييم و والتي أبلغت عنها في التقارير للمسؤولية الاجتماعية

في حين تركز طرق أخرى على مؤشرات ومقاييس على المستوى الفردي  ،للمؤسسات الاجتماعية

ن خلال م مناقشتهتم ستما وهذا ، العملياتأي على مستوى  والتنظيمي للمؤسسة لقياس وتقييم هذا الأداء

 ا المطلب. هذ

 المعايير والؤمع  موشرات ، الداولي المنظمات مبادارات  –أواج 

، أين توجد مبادرات تقترح مبادئ الدولية هي تختلف حسب الغرض منهابالنسبة لهذه المبادرات  

 تقييمرات ومؤش، كما توجد معايير كيفية إعداد التقاريرأو  داخليا توجيهية إما لقياس المسؤولية الاجتماعية

ا هم هذه المبادرات مومن بين أجتماعية، فيما يتعلق بأنشطة المسؤولية الا ممارسات المؤسساتخارجية ل

   : يلي

 ( Global Reporting Initiative (GRI)لإيداادا التقارير)مبادار  العالمي  ال -1

للإبلاغ هـي منظّمة ى أيضـا المبادرة العالمية وتسـم احالعالمية لإعـداد التقارير أو الإفص المبادرة 

 نةوأطلقت هذه المبادرة س، ة لنشر التقارير البيئية والاجتماعيةيدولية مهمتها خلـق ونشـر مبـادئ توجيه

نــامج الأمـم ع برشـراكة م، بالادات مسـؤولة بيئيـاالتحالف من أجل اقتص( 1CERES) طرف من  1994

ديها ل ح بالاجتماعية ليص ة التقاريريسي في رفــع نوعيــل هــدفها الرئويتمث ،(2PNUDE)ائيمالمتّحدة الإن

  عتوقـد وض ، ةتعـادل ذلـك في التقارير المالية للمقارنة وإمكانية للمراجع ة ليــة وقابقمســتوى مــن الد

(GRI )كمية  ونها الأخيرة حسب كف هـذه تصـن، 3ـتركة ية المشسلسلة مـن المؤشرات العالمية الأساس

 .بيئية واجتماعية مؤشّرات اقتصادية، ونوعية إلى:

يمر إعداد التقارير بخمس مراحل ( G4وحسب المبادئ التوجيهية للجيل الرابع من هذه المبادرة ) 

صاح عن الإف ،تحديد التحديات وآثار النشاط ،الح، التشاور مع أصحاب المصةالمرحلة الترتيبيبداية من 

 .4وتدقيق التقريرنشر وأخيرا  ،مؤشرات الأداء والأهداف

ا أن يتضمن مؤشرات هالتقرير على مجموعة من النقاط الأساسية ومن أهمكما يجب أن يحتوي  

لنظم المنتجات، وكذلك وصف اونشطة الأداء الرئيسية المتعلقة بالآثار الاجتماعية والبيئية الأساسية للأ

                                                             
1 Coalition for Environmentally Responsible Economies  
2 United Nations Development Programme 

إعداد تقارير الاستدامة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالاعتماد على الجيل الرابع من معايير المبادرة   حمزة رملي، نسرين عروس 3
، ، ملتقى وطني حول مشكالية استدامة الموسسات الصغير  والمتوسطة في الجزائر ) (Global Reporting Initiative G4للإفصاحالعالمية 

 .25ص : ، 2214تامعة الوادي ،الجزائر،
4  Wilburn.K, Wilburn.R, Using Global Reporting Initiative indicators for CSR programs, Journal of Global 

Responsibility, Vol. 4 No.1,2013,  p:67. 

http://www.ceres.org/
https://www.undp.org/content/undp/en/home.html
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يق سيير والشهادات مواثما يخص قواعد التالإدارية المعمول بها لتحقيق الأهداف البيئية والاجتماعية )كل 

 .تدامةمحاور الثلاثة للتنمية المسلى توضيح الأداء العام للمنظمة والأداء التشغيلي لل، بالإضافة إالقيم ..(

مجموعة من المؤشرات المستعلمة لإعداد التقرير بصفة عامة، ويلخص وتقدم المبادئ التوجيهية  

 :  (GRI) تقرير الجدول الموالي محتويات مؤشرات

 محتويات مؤشرات  حسب مبادرة العالمية للتقارير:  (7-1تداول )

 الجوانب المعالجة  الفئات الفرعية  الفئات 

الفئة 
 القتصادية

داء - 
أ
 السوق في التواجد  -القتصادي                      ال

ثار -
 
 الشراء ممارسات  -المباشرة          غير القتصادية ال

الفئة 
 البيئية

                 البيولوجي      التنوع -             الطاقة والمياه  -                        المواد              - 

 المتثال للتشريعات  -          والخدمات لمنتجات -   والصلبة السائلة النبعاثات والنفايات -

د البيئي التقييم  -والممارسات العامة             النقل  - ِّ ليات -         للمور   البيئية الشكاوى ا 
الفئة 

 الجتماعية
ممارسات وظروف 

 العمل 
 المهنية والسلامة الصحة-الإدارة       /العمالة علاقات -التوظيف             -

جر والنساء في الرجال مساواة  -الفرص          وتكافؤ التنوع -والتعليم     التدريب -
أ
 ال

دين تقييم ِّ ليات-العمالة         يتعلق بممارسات فيما المور   العمالة المتعلقة بممارسات الشكاوى ا 
 الجماعية والمفاوضة النقابية الحرية -             التمييز عدم -               الستثمار     - حقوق النسان 

طفال عمالة -
أ
و الجبري  العمل  -              ال منية الممارسات -   القسري  اأ

أ
 ال

صل الشعوب حقوق -
أ
ليات -   الإنسان بحقوق يتعلق فيما الموردين تقييم -ية   ال الشكاوى المتعلقة  ا 

 . الإنسان بحقوق

 المناهض   للمنافسة السلوك-العامة      السياسة -الفساد     مكافحة -المحلية         المجتمعات  - المجتمع 

دين تقييم-المتثال         - ِّ ثاريتعلق   فيما المور 
 
ليات -المجتمع     على بال ثار الشكاوى ا 

 
 المتعلقة بال

 المجتمع على
 والخدمات المنتجات المعلومات على ملصقات وضع -      وسلامته   العميل صحة  - مسؤولية المنتج 

 المتثال  -العميل        خصوصية -     التسويقية      التصالت  -

 G4 :http://www.gri.org  النسخة الرابعة من المبادئ التوجيهية لإعداد تقارير الاستدامة:  المصدار

 يالأخلاق الأساس لتقييم وسيلةكالمقترحة  الأداء مؤشرات تقاريرال عدادلإ GRI إرشادات إذن توفر 

 اتالشركللمؤسسات، كما تتطلب هذه المبادرة من  الاستدامة/ للمؤسسات  الاجتماعية المسؤولية لبرامج

 قتصاديةالا المسؤولية: أداء لمؤشراتفئات ثلاث  في النتائجو المصالح أصحاب مشاركة على دليل تقديم

 مع،المجت أمام مسؤولة كانت إذا ما بالمؤشرات الشركات برامج التزام درجة تحدد ، ووالاجتماعية والبيئية

 .الأرباح لزيادة كوسيلة المجتمع لرعاية الموارد إنفاق و وبيئيًا، بشريًا
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 ثار المؤوولي  ااجتتمايي  لآموشرات الأؤواق المالي  وموشرات الؤمع  لمموؤؤات وفق  -2

ثار المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الأكاديمية لقياس آمن بين الأساليب التي حددتها البحوث   

العديد من البورصات والأسواق العالمية  ، بحيث أطلقت1توقواعد البياناما يسمى بمؤشرات السمعة يوجد 

مجموعة مؤشرات ذات طابع اجتماعي وأخلاقي لتصنيف المؤسسات من حيث ممارستها للمسؤولية 

  :  ومن خلال الجدول الموالي يمكن عرض أهم هذه المؤشرات، 2الاجتماعية 

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  مؤشرات الأسواق المالية لقياس :(8-1تداول )

 راجع مختلفة احثة بالاعتماد على م: من إعداد البالمصدار

                                                             
1Mattingly.J.I, Corporate Social Performance: A Review of Empirical Research Examining the Corporation–

Society Relationship Using Kinder, Lydenberg, Domini Social Ratings Data , Business & Society, Vol. 56, No.6,  

2017p:797. 
2 Crane.A , Henriques,I, Husted.B.W &Matten D, Measuring Corporate Social Responsibility and Impact: 

Enhancing Quantitative Research Design and Methods in Business and Society Research, Business & Society 

, Vol. 56, No.6 ,2017, p:787. 
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 مسؤولية ؤشرم  : منهابالإضافة للمؤشرات المذكورة في الجدول السابق ، توجد مؤشرات أخرى 

 معيارًا يوفر الذاتي للتقييم طوعي استطلاع عن عبارةوهو  Business in the Community (BiTC) الشركات

 الشركات لجميع مفتوح المؤشر ، المؤسسية مسؤوليتها عن والإبلاغ وقياسها الشركات إدارة لكيفية سنويًا

 قتصاديا وجود لها التي المجتمع في وللشركات  ،للاستدامة جونز داو ومؤشر  تايمز فاينانشال مؤشر في

 122فضل لأ وهي قائمة تصدرها مجلة أخلاقيات الأعمال  (   Business Ethics 100)، وكذلك قائمة كبير

 تصنف ( KLD) شركة مواطنة في الولايات المتحدة الأمريكية باستخدام التصنيفات الاجتماعية لبيانات 

 ن،المساهمي: المصلحة أصحاب من مجموعات سبع إلى المقدمة للخدمة وفقًا الشركات العمل أخلاقيات قائمة

 . الزبائنو المتحدة، الولايات غير من المصالح  أصحاب ، البيئة ، الموظفين ، والنساء الأقليات ، المجتمع

 الداولي    المعايير -3

ية المسؤولأداء مجموعة من المعايير التي تساعد على تقييم  أصدرت العديد من المنظمات الدولية 

هو شامل لكل  ، ومنها ماالاجتماعيةعين لأبعاد المسؤولية ، ومنها ما يخص جانب مالاجتماعية للمؤسسات

في جوانب  مؤسساتتساعد على تقييم ال ،  (  SA8000) ، (AA1000) :ومن بين هذه المعايير نجدبعاد الأ

  :معايير من خلال الجدول المواليمعينة ويمكن توضيح مختلف هذه ال
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 : المعايير الدولية المتعلقة بتقييم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات (9-1تداول )

.: من إعداد الباحثةالمصدار 

                                                             
 CEPAA Agency Accreditation Priorities EconomicOn  Council كانت تعرف سابقا باسم  1 

 . 75: ،ص 2012، يناير ،الرابع العدد الجود  عالم مجلة ، )م ج م (للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية إلي الطريق خارطة ،أسامة إسماعيل2 

3 Ivan Rodic, Op-cit, P :  60. 
4 Sturm.A & al, SA8000: corporate social accountability management, a handbook on the implementation of the new standard on corporate social accountability initiated by 

Cepaa,Ellipson 03/07/2000,p:4.  
5 Sillanpää.M , AA 1000 Series Of Standards On Accountability , In book :  The A-Z of corporate social responsibility / edited by Wayne Visser & others , John Wiley & 

Sons Ltd, United Kingdom ,2010,pp:1-3. 
6 Sillanpää.M, Op-Cit, p : 02. 

 الجوانب التي تشملها المعايير المحتوى المعايير
 SA  Social Accountability 2222)  الاجتماعيةالمساءلة  معيار

Standard المؤسسة  والمسؤولية  أخلاقيات بشأن تصدر طروعية دولية معايير
 أمريكا في منظمة قبل من 1997 الاجتماعية للمؤسسات حيث نشرت سنة  

SAI  Social “1الدولية"    الاجتماعية المساءلة "  "الشمالية

Accountability international”  بناءا  1001، وتمت مراجعتها سنة
على توصيات منظمة العمل الدولية ،والإعلان الخاص باحترام حقوق الإنسان ، 

 .2 1002والاتفاقية الدولية لحقوق الطفل، وأخر إصدار لها  كان سنة 

كِّن هذا المعيار  3العمل بمكان المحيطة الظروف من تحديد متطلبات وطرريقة التدقيق المناسبة لتقييمؤسسات الم ويمم

 ، وتبين للأطرراف ذات المصلحة أن سياساتها وممارستها مطابقة للمعايير،
  ) Social Management Systemويجب على المؤسسة أن تقوم بإنشاء نظام للإدارة الاجتماعية 

 4) SMS. وهذا من أجل ضمان الالتزام والاستمرارية في تحقيق  مختلف متطلبات المعيار 

 مكان والسلامة في الصحةالإجبارية،  تشغيل الأطرفال، العمالة
 والإجراءات العمل مكان في والمضايقات ،التمييز العمل

 الأجور الجمعيات، تكوين العمل ،حرية ساعات التأديبية،
   المناسبة العمل ظروف وتحسين تهيئة في الإدارة ومسؤولية

 

 AA1000   (Standards On Accountability)معايير المساءلة  سلسة 
 : 

 The)  والأخلاقية الاجتماعية المساءلة معهد طررف من  1999انشأت سنة  

Institute for Social and Ethical Accountability) (ISEA) 
 ، 

 المتحدة. المملكة في حكومية وهي منظمة غير

 :5 ( من أربعة مجموعات هيAA1000تتكون سلسة معايير )
 الهدف والمبادئ: يبرز مدى الاحتياج إلى مقاربة نظامية وشرعية للمساءلة ،كما يشرح ويعرف مبادئ المساءلة -
:مدخل لإدماج المساءلة: يبين ضرورة إدماج ممارسات المساءلة غير المالية في نمط التسيير بالمؤسسة ،كما يقدم -

 .AA1000توجيهات حول نظم ،مسار وحدود سلسلة 
يرتكز على تقييم نجاعة  التقرير عن  1002متعلق بالتنمية المستدامة في المؤسسة صدر سنة  لثقة::معيار ا-

 :الموضوعية، الشمولية، التفاعلية.6المبادئ الثلاث للمساءلة
 المصالح ،  الفعلي لأصحاب الالتزام معيار التزام أصحاب المصالح  : يهدف إلى تحسين وتنفيذ وضمان وترسيخ

 المؤسسات  قيام كيفية بشأن إرشادات قديموهذا بهدف ت
مساءلتها و مساعدتها على بناء مسؤوليتها الاجتماعية  بتحسين

من خلال توفير النوعية الجيدة لأنظمة المحاسبة ،التدقيق والتقرير 
لتحقيق الشفافية والتفاعل بين أصحاب المصالح وتحسين أداء 

 المؤسسة ككل
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  وفقا لمؤياق التنظيميس المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات وؤائل وأنظم  لقيا -ثانيا 

 فيالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  قياس أنظمةدمج الدراسات إلى حاجة العديد من تشير  

الداخلي  للمؤسسات، بمعنى القيام المؤسسات بعملية قياس أدائها والاستراتيجيةوالتقنية  التشغيلية المستويات

المتعلق بجوانب المسؤولية الاجتماعية/ الاستدامة ، وفي هذا الاطار تعتمد المؤسسات على  مجموعة من 

 Skandiaلوحة القيادة الاجتماعية  طاقة الأداء المتوازن المستدامة ،الأطر والأدوات من أهمها : ب

Navigator ية لية ، بالإضافة الى الاعتماد على آأنظمة الإدارة المعتمدة على المواصفات والمعايير الدول

 المحاسبة البيئية وكذلك المحاسبة الاجتماعية .

 بطاي  الأدااء المتوازن المؤتداام   -1

 الثمانينيات ونتيجة الانتقادات الموجهة لنظم قياس الأداء التقليدي المعتمدة على المقاييسمع أواخر  

تمثل في ت، تم تطوير أداة جديدة تدمج محاور إضافية وتتضمن مقاييس غير مالية لقياس الأداء المالية فقط

لا ن فعالية رأس المال ، ويقوم هذا المفهوم على أ1 (Kaplan & Nortonبطاقة الأداء المتوازن من قبل )

 ،2تتعلق بمحددات مالية بقدر ما تتعلق بعوامل أخرى كرأس المال الفكري والمعرفة لخلق ميزة تنافسية

 من شاملة مجموعة إلى واستراتيجيتها المنظمة رسالة  ترجمةأداة تسمح ب ويعرفها الباحثان على أنها " 

 أربعة برع المؤسسي الأداء تقيس، كما الاستراتيجي والإدارة القياس لنظام الإطار توفر التي الأداء مقاييس

 .3"والنمو والتعلم ، الداخلية والعمليات ، عملاءوال ، المالية: مرتبطة نظر وجهات

وعة من الانتقادات الموجهة وبعد التطبيق الميداني لهذه الأداة حصلت عدة تعديلات ناتجة عن مجم 

وعدم تحديد المقاييس الملائمة للمحاور الأربعة، ثم تغيير فلسفة البطاقة واعتبارها  الغموضلها، بداية من 

 السبب) وايضاح العلاقة السببية الاستراتيجية وصف إلى التركيز تحول، وكإطار للتغيير التنظيمي

  .4لمحاورها الأربع  الاستراتيجية الأهداف بين (والنتيجة

لأداء، في قياس ا ةوالاجتماعي ةالبيئي للاعتبارات هي تجاهلها لهاومن بين الانتقادات التي وجهت   

 على خاصة مؤسسةال على تؤثر ما وغالبًا مالية غير والاجتماعية البيئية القضايا من العديد لأن نظرًاو

الأداء  بطاقةومن هذا المنطلق نتجت ، هذه الأبعاد البيئية والاجتماعيةاقترح الباحثون دمج  الطويل، المدى

تحديد بوضوح ) ، التي تعتبر كأداة للربط بين استراتيجية المؤسسة والتنمية المستدامةالمتوازن المستدامة

دى بشكل مستدام وعلى الملتمكين المؤسسة من خلق القيمة ( الأهداف الاستراتيجية المتعلقة بالاستدامة

ة التقليدية في بنيتها من خلال التعريف عن البطاقوتختلف بطاقة الأداء المتوازن المستدامة ،  الطويل

 . 5بوضوح بالأهداف المتعلقة بالاستدامة وإضافة مقاييس الأداء البيئية والاجتماعية

                                                             
1 Kaplan, R. S., Norton D.P,Op-Cit, 1992,pp:71-79. 

تقييم الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية الملتزمة اجتماعيا باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ولوحة القيادة ريمة قراريه، ناريمان دريس،  2 

   .22، ص:2011السادس ، سبتمبر ، العدد  مجلة اقتصاديات الأعمال والتجارة ،الاجتماعية
3 Kaplan, R. S., Norton, D. P, strategic learning & the balanced scorecard, Strategy & Leadership, 

1996,Vol.24,No.5,p:18. 
4 Kaplan, R. S., & Norton, D. P.. Transforming the balanced scorecard from performance measurement to 

strategic management: Part I. Accounting Horizons, Vol. 15,No.1, 2001,pp:87–104. 
5 Hansen, E. G , Schaltegger, S, The Sustainability Balanced Scorecard: A Systematic Review of Architectures. 

Journal of Business Ethics, Vol. 133, No.2, 2014 , p:196. 
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 1أنها بسبب المؤسسية الاستدامة إدارةأن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تساهم في  الباحثون أكدكما 

ي نظام ف والاجتماعية والبيئية الاقتصادية القضايا دمجب ستدامةالأبعاد الثلاثة للا أهداف معالجة تمكن من

، (المنفصلة والمالية والاجتماعية البيئية الإدارة أنظمة مثل) موازية أنظمة إدارة واحد متكامل بدلا من 

 . الموسعة الأداء لبطاقة تصميمات بتطوير الباحثون قام ، الاعتبارات هذه على بناءً 

         ، فحسبالجدل قائم حول كيفية ادماج الأبعاد في بطاقة الأداء المتوازنومن جهة أخرى كان 

(& al Figge)   2توتد ثلاث ممكانظيات لدمج المسائل البيئية والاتتماعية في البطاقة ومي : 

 ادماج المؤشرات البيئية والاجتماعية في المحاور الأربعة للبطاقة. -

 البيئية والاجتماعية للأداء.إضافة بعد خامس يتضمن المقاييس  -

 يضم البعد المجتمعي.طاقة نموذج جديد للب تصميم -

وبهذا تعتبر بطاقة الأداء المتوازن المستدامة أداة تسمح بتسيير والتحكم وقياس الأداء فيما يتعلق 

 بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات.

  ( Navigator Skandia) لوح  القيادا  ااجتتمايي  -2

د ن من أجل التحكم الجيالقيادة في ملخص مبسط لأهم المؤشرات التي يحتاجها المسيروتتمثل لوحة 

 Skandiaلوحة القيادة ، وبالنسبة للى أنها تعتبر أداة مساعدة في اتخاذ القراراتإبالإضافة  في العمليات

Navigator  ل الباحثين من قب يتم تطويرها استنادا إلى الأسس المفاهمية لرأس المال الفكرفهي أداة

(MaloneEdvinson &  )3 شركة وتم تطبيقها أول مرة من قبل ( سكاندياSkandia ) لذا بقيت    1999 سنة

، وتأخذ اللوحة بعين الاعتبار الجانب الاجتماعي للأداء المستدام وبشكل أكثر تحديدا الأداء تحمل اسمها

 .المتعلق بالموظفين والعملاء

كون على التركيز ي لكن ،الاجتماعية نفس الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنوتتضمن لوحة القيادة 

 ، أين يتم وضع رأس المال البشري4 للشركة قيادةل قيمة خلقوبالتالي  البشرية الموارد تنمية استراتيجية

لأبعاد لواعتباره هو المحرك يتضمن  في وسط نظام سلسلة القيمة من خلال إضافة بعد متعلق بالأفراد

 النهائي الإنتاج على للحصول الفكري المال رأس إدارة إلى يهدف مدخلال هذا فإن، وبالتالي 5الأخرى

  .الاستراتيجي مورد الفكري المال رأس هنا يصبح  ، كما  والخدمات للسلع

لتحكم اوبالتالي يكون  لمؤسسةالموارد البشرية لقياس أداء اعلى اللوحة بدرجة كبيرة وتركز  تهتمإذن 

 في هذا الأخير عن طريق التحكم في كفاءة الموارد البشرية وقدراتهم المعرفية والعمل على تطويرها.

 

                                                             
1Figge, F., Hahn, T., Schaltegger, S., & Wagner, M. ,The sustainability balanced scorecard—Linking 

sustainability management to business strategy. Business Strategy and the Environment, 

Vol.11,No.5,2002,p:271. 
2 Ibid. 
3 Edvinsson.L, Malone.M.S, Intellectual capital: realizing your company's true value by finding its hidden roots, 

HarperCollins, New York, NY, 1997,p:27. 
4 Fernandez .A , Le Navigator Skandia et le capital immatériel ,Sur  le site :  

https://www.piloter.org/mesurer/methode/navigateur-skandia.htm 

 . 22، ص: مرجع سبق ذكرهريمة قرارية، ناريمان دريس،  5 

https://www.piloter.org/references/auteur.htm
https://www.piloter.org/mesurer/methode/navigateur-skandia.htm
https://www.piloter.org/mesurer/methode/navigateur-skandia.htm
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 والمعايير الداولي  إصداار الشهاداات وداار  المتعمق  بالموصفات أنظم  الإ -3

الشهادات وكذلك بعض المعايير للقيام بفحص المنظمات  صدارستواتستخدم مجموعة من المواصفات 

م هذه الشهادات المنظمات على تقيي مها بجوانب المسؤولية الاجتماعية، ويساعد استصدارالتي تفيد التزا

ه وكما تم ذكر من خلال توجيه المؤسسات لاعتماد أنظمة للإدارة، برامج المسؤولية الاجتماعية وتنفيذها 

أحد أبرز المنظمات التي قامت بطرح مجموعة  ( ISO) تعتبر المنظمة العالمية للتقييس في المبحث الأول

مواصفات أخرى لها أهمية بالإضافة إلى  ، 22222مواصفات ومعايير دولية في هذا المجال وهي : الايزو 

بأنظمة الإدارة  المتعلقة(ISO 14000)المتعلقة بأنظمة إدارة الجودة ، وسلسلة   (ISO 9000)كبيرة مثل سلسلة

، معايير (SD21000)مثل المعيار ، توجد معايير مقترحة أخرى(  ISO)، وبجانب مجهودات منظمة البيئية

 .(SIGMA)، ومعيار(  EFQM)الجمعية الأوربية لإدارة الجودة 

  المسؤولية الاجتماعيةمساعدة على إدارة وقياس ايير دولية مع (:-11-1تداول )

 يشملها ألمعيار ألجوأنب ألتي ألمعيار

ISO 9000   ساسي
أ
 للعملاء  المقدمة المنتج والخدمات الشاملة وجودةإدارة الجودة تتضمن هذه السلسة مجموعة من المعايير موضوعها ال

داء المتعلق بجودة المنتج والعلاقة مع الموردين والعملاءوت 
أ
 .من خلال مجموعة من المؤشرات ساعد على قياس ال

ISO 14000 ثير على جوانب العمل المتعلقة  تحتوي هذه السلسلة من المواصفات على
أ
 المسؤوليةبمجموعة من المقاييس الإرشادية لتا

داء المؤسسات من الناحية البيئية من جميع الجوانب   داء البيئي التي تركز على مدى فعالية اأ
أ
البيئية، من بينها مجموعة تقييم ال

ثيرات السلبية على البيئة، كما تحتوي على إرشادات عن استخدام ومجموعة تقييم دورة حياة المنت
أ
ج التي تعمل على تحليل التا

ثر البيئي الناتج عن نشاطها
أ
خلال مجموعة  من  دراسات دورة حياة المنتج التي تمد المؤسسة بمعلومات عن كيفية خفض ال

 من المؤشرات

SD21000  عمال بمراعاة جوانب التنمية المستدامة في معيار فرنسي صادر من طرف الجمعية الفرنسية
أ
للتقييس ويسمح لمنظمات ال

نظمتها الإدارية من خلال ادراجها  . عند صياغة وتنفيذ الستراتيجيات اأ

EQFM    وروبية لإدارة
أ
نظمة الإدارة المؤسسية، تم تطويره من  إطار عمل عن والمتياز عبارة الجودة نموذج المؤسسة ال

أ
غير إلزامي ل

وروبية لإدارة الجودة 
أ
ك ثر تنافسية. مساعدة المنظمات فيلخلال الجمعية ال  .توجهها لكي تصبح اأ

للحصول المؤسسات على هذه الشهادة ليتم فحص ما إذا كانت مجالت المسؤولية والسلطة محددة بوضوح وكيف يتم تشجيع 
فهم العلاقات السببية بين ما تفعله المنظمة والنتائج التي تحصل عليها ، وفقًا لتسعة معايير تسمى  الإدارات،التعاون بين 

 وامل" و "النتائج" "الع

SIGMA  من خلال وضع معيار يسمح بإدماج التنمية المستدامة  9111مبادرة قام بطرحها المعهد البريطاني للمواصفات القياسية سنة
 ويخضع هذا النظام للتدقيق الخارجي. الدماج ،في الإدارة مع ضمان فعالية هذا 

 .عداد الباحثةمن إ :المصدار

 القياس المحاسبي للمسؤولية الاجتماعية  -4

 يترتب على ذلك من تكاليف تسمى بالتكاليفلمؤسسة مسئولياتها الاجتماعية فان ما مارست ا ما إذا

ام تلك ولتحقيق الهدف من استخد، وفي المقابل يطلق على المنافع الناتجة بالعوائد الاجتماعية ،الاجتماعية

إجراء عملية قياس والتكاليف والعوائد الاجتماعية لابد التفرقة الدقيقة بين التكاليف الاجتماعية والاقتصادية 

  .1للمؤسسة لها، لأغراض تقييم الدور الاجتماعي

                                                             
نقلا عن  ،داراؤ  حال  تطبيقي  لقياس وتقييم المؤوولي  ااجتتمايي  لمشركات -لمقطاع الخاص في مصرالمؤئولي  ااجتتمايي  فؤاد محمد عيسى، 1

 .www.mop.gov.egالموقع الالكتروني 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9
https://en.wiktionary.org/wiki/%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1_%D8%B9%D9%85%D9%84
https://en.wiktionary.org/wiki/%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1_%D8%B9%D9%85%D9%84
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 مجموعة أين يمكن اعتبارها المسؤولية الاجتماعية عن بالمحاسبة الخاصة المفاهيم تعددت لقدو
للفئات  المعلومات تلك وتوصيل الأعمال، لمنظمات الاجتماعي الأداء وتحليل بقياس تختص التي الأنشطة

 .1المنظمات  لتلك الاجتماعي الأداء وتقييم القرارات اتخاذ في مساعدتهم بغرض وذلك المختصة

 أهداف مرتبطة بالقياس المحاسبي تتمثل في وتهدف المحاسبة عن المسؤولية الاجتماعية إلى  

الخارجية وعناصر التكاليف والمنافع الخاصة الداخلية لتحديد وقياس صافي المساهمة الاجتماعية للمنظمة 

 المنشأة استراتيجيات ودراسة تقييم في بالإضافة إلى المساعدةوالتي لها تأثير على فئات المجتمع للمنظمة 
وأهداف مرتبطة بالإيصال المحاسبي  وقطاعات المجتمع، والطاقة على الموارد مباشرة تأثيرات لها التي

انات هذه البي وإيصالالاجتماعي  الأداءتوفير البيانات الملائمة عن  الأنشطة وعن  الإفصاحتتمثل في 

 .2المستفيدة الداخلية والخارجية على حد سواء للأطراف

التي تعتبر داخل نطاق المحاسبة الاجتماعية  الأنشطةق على ليس هناك اتفاوتجدر الإشارة إلى أنه 

 النشاط كون تحديد في الأساس هو النشاط طبيعة،أين تعتبر  تدخل ضمن هذا النطاق التي لا والأنشطة
في تحمل  دور المؤسسةعدد من المؤشرات التي يمكن استخدامها في قياس يوجد ،و3اجتماعيا أم اقتصاديًا

من  تاريخيا عبر فترة مؤشراتيتم مقارنة تلك ال و،ذات المصلحة مسئولياتها الاجتماعية اتجاه الأطراف 

مماثلة في المجتمع، أو يتم  م المقارنة مع مؤشرات أداء لمؤسساتالزمن للوقوف على تطور الأداء، أو تت

قياس تلك المؤشرات مع معيار أداء اجتماعي يتم الاتفاق عليه في مجالات العمل الاجتماعي يطلق عليه 

)معيار الصناعة( أي معيار صناعة الأداء الاجتماعي من منظور المسئولية الاجتماعية لقطاع الأعمال 

 الخاص.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 الدانظمرك، في العربية الأكاديمية ،الاجتماعية المحاسبة ليشمل المعاصر المحاسبي المنهج توسع ظل في المحاسبي الإفصاح خلف، ماتو لعيبي1

 .  09 ص ، 2009 بغداد،

القياس المحاسبي لتكاليف الأنشطة الاجتماعية والإفصاح عنها في القوائم المالية الختامية دراسة تطبيقية على نوفان حامد محمد العليمات ،2 

 .33-32ص: ، ص2010أطروحة دكتوراه غير منشورة ،جامعة دمشق ، شركة مصفاة البترول الاردنية المساهمة العامة المحدودة ،  

 ،داراؤ  حال  تطبيقي  لقياس وتقييم المؤوولي  ااجتتمايي  لمشركات -المؤئولي  ااجتتمايي  لمقطاع الخاص في مصرمحمد عيسى، فؤاد 3
 . 15/11/2012اطلع عليه يوم :  www.mop.gov.eg متاح على:  والصناعة ،مصر التجارة وزارة
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 خلاصة الفصل الأول 

 المؤسساتنشأت فكرة المسؤولية الاجتماعية كنتيجة لمشكلات كثيرة وأزمات عديدة عرفتها 

وتمثل  ،لمصلحتها الذاتية على حساب مصلحة المجتمع الذي تنشط فيهالمؤسسة ارتبطت أساسا بنظرة 

 الهدف الأساسي لهذا الفصل في التطرق للإطار النظري والفكري لإدماج المسؤولية الاجتماعية في

 الاستراتيجية العامة للمؤسسة وتنفيذها، وتم التوصل إلى مجموعة من النتائج كما يلي:

جتماعية يعتبر مفهوم المسؤولية الامؤسسة، كما للتباينت واختلفت النظريات المفسرة للدور الاجتماعي   -

بح تطور من كونه يقتصر على توليد الرف، مفهوم متغير ودائم التطور وهو يرتبط بالتنمية المستدامة

لى فكرة أن المسؤولية الرئيسة للمؤسسات يجب أن إليشمل مجموعة أوسع من المسؤوليات وصولا 

 ؛تتمثل في توليد قيمة مشتركة

يتمثل إدماج المسؤولية الاجتماعية في العملية التي من خلالها يتم تنفيذ استراتيجية المسؤولية  -

اصر ولتنفيذ الاستدامة الفعالة يجب توفر عن ك التنظيمي والثقافي للمنظمة ككل،الاجتماعية في السلو

 التعلم. وتحويلرئيسية تتمثل في التغيير التنظيمي 

 عمل خطةل وفقًا الاستراتيجي التخطيط تتطلبكعملية متعددة الوظائف  الاجتماعية المسؤولية إدارة  -

 الخطة) للمنظمة الأخرى الرئيسية الخطط بها تعامل التي الطريقة بنفس معها التعامل ويجب المنظمة

الدمج الكامل لبرامج المسؤولية الاجتماعية  وهذا بهدف ،.(إلخ التسويق، خطة الإنتاج، خطة المالية،

 في الاستراتيجية العامة للمؤسسة واعتبارها جزء لا يتجزأ من أهداف المنظمة.

موضوع إدارة مبادئ المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، لاتزال توجد انقسامات فيما يخص التنظير في  -

وتختلف الترجمة والممارسة الإدارية لأداء المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات وفقا للمفاهيم بين مفهوم 

 الأداء الاجتماعي ومفهوم الأداء الشامل /الأداء المستدام.

المؤسسة إلى إحداث تغييرات، يحتاج تنفيذ المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات واعتمادها داخل  -

وبالأخص تغيير السلوكيات سواء للمسيرين أو الموظفين، وهذا ما ينتج عنه تحول تنظيمي طويل 

ات يات التي تواجه المؤسسالعديد من العوائق والتحد، ومن هنا تنتج وصعب نحو المسؤولية الاجتماعية

ذه الصعوبات في بيئتها الداخلية بل تشمل وكذلك الممارسات التطبيقية لها، ولا تنحصر هلاعتمادها 

كما توجد عوائق  ،البيئية الخارجية، ومعظم هذه العوائق تكون لها علاقة مع أحد أصحاب المصالح

 ؛للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية تطبيق فوائد لتحديد القياس أنظمة أخرى من أهمها 

ربط  ولايزال التركيز على منتظم بعد، مفاهيمي أساسليس له قياس المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  -

إدخال مواضيع استدامة الأداء المالي والميزة التنافسية، إضافة إلى أن المسؤولية الاجتماعية ب

 الدراسات، ولحد الآن تحديا رئيسا جديدا لهذه الأنظمةأنظمة قياس الأداء يشكل  المؤسسات كجزء من

 وبالتالي توجد الحاجة لأطر قياس تدمج مقاييس الاستدامة؛دامته، لها نظرة منعزلة لقياس الأداء واست

يجب مراعاة وجهات نظر جميع أصحاب المصالح فيما يخص موضوع أنظمة قياس الأداء المستدام  -

للمؤسسات، حيث بإمكانهم تقديم رؤية مهمة للمؤسسة لضمان نجاح استراتيجيات المسؤولية 

 ،المؤشرات فقط بل تشمل وسائل أخرى، كما يلاحظ أن أنظمة القياس لا تقتصر على قائمة  الاجتماعية

 الجوانب إدراج ضرورةكما أن خصائص المسؤولية الاجتماعية /استدامة المؤسسات المتعددة الأبعاد)

 والتوفيق ، نديالمتعد المصالح أصحاب مصالح وتكامل ، التقليدية الاقتصادية الأهداف في والبيئية الاجتماعية

(  تؤدي إلى عدم وجود حل بسيط لقياس المسؤولية الطويل والقصير المدى على القرارات اتخاذ عملية بين

 .ةعيالاجتما
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 تمهيدا 

)أهمها التكاليف   التقليدية ملاءمة المقاييس لعدم ونظراً  للأداء، مؤشر أهم المالي الأداء قياس عتبرا

 بمقاييس الاستعانة الحديثة تم التصنيع بيئة ظل في الأداء لقياس لوحدهاالمعيارية، الموازنات التخطيطية( 

 الأداء لتحسين اعتبر ضروريا وهذا الأمر،  للإدارة المتجددة الاحتياجات تواكب مالية( )غير أداء جديدة

ظهر موضوع ادخال الاستدامة في أنظمة قياس الأداء ، وفي نفس الوقت وملامحه محتواه نطاق اتسع الذي

ة أكبر، لإدارة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات بفعالي مفيدة بأدوات والاستراتيجية التشغيلية المستويات مدل

 قوائم في عنها واإدفصاحالمستدام  الأداء قياس لغير مالية  موشرات على الاعتماد أمميةومن هنا تولدت 

 يطلق عليها مؤشرات الاستدامة أو مؤشرات المسؤولية الاجتماعية.، ملحقة مالية

من جهة أخرى بدأ التركيز على كيفية استخدام وتكييف أنظمة الرقابة التقليدية لدمج أهداف المسؤولية و

لمسؤولية ة اهم عنصر لرقابة استراتيجيأ، وأصبحت هذه الأنظمة الاجتماعية في الاستراتيجية التنظيمية

 لأهدافا تحقيق نحو موجهة التقليديةالرقابة  أنظمة لأن نظرًاو، ية والتحقق من اعتمادها وتنفيذهاالاجتماع

ة لدعم عملية تطوير من المهم تصميم أنظمة رقابة المسؤولية الاجتماعي كان للمنظمات الاقتصادية

  .الاستراتيجية

ابة قالأكثر مناسبة لمعرفة كيفية استخدام أدوات أنظمة الريعتبر الاتجاه السلوكي ويعتبر الاتجاه 

لدراسة تأثير استخدام هذه اتجهت العديد من الأبحاث قد ، و، لوحات القيادة ....()الموازنات التقديرية

 لأجل الفهم الأفضل لدور أنظمةووبالتالي على أداء المؤسسة،  المسيرين ومرؤوسيهمالأدوات على سلوك 

 .الرقابيةات لياستراتيجية المسؤولية الاجتماعية يمكن البحث في كيفية استعمال الأدوات والأفي الرقابة 

هو معرفة كيفية استخدام مؤشرات المسؤولية  على هذا الأساس الهدف المتمثل من هذا الفصل

 لفمختالأول  يعرضمسيرين وهذا من خلال ثلاث مباحث، الاجتماعية باعتبارها أداة رقابة من قبل ال

الأدبيات لتحديد مفهوم مؤشرات المسؤولية الاجتماعية، مكوناته المختلفة، والتحديات التي تواجه هذه 

لعوامل مختلف المقاربات التي تعتبر كأحد اداخليا، بينما يناقش المبحث الثاني  المؤشرات من حيث استعمالها

الاتتماعية والبيئية بصفة خاصة ومذا الموثر  والدافعة لاستخدام المعلومات غير المالية بصفة عامة و

لمبحث االتطرق في ويتم مالية،  لتحديد موقع موشرات المسوولية الاتتماعية منها باعتبارما معلومات غير

 ةالمسؤولي رقابة نظمةالثالث إلى كيفية تصميم واستخدام أنظمة الرقابة، ومناقشة الإطار النظري لأ

 ونزسيم طوره الذي لرافعات الرقابة  النظري للإطار يمكن كيفمؤسسات، مع التوضيح لل الاجتماعية

(Simons )الملاحظة . الممارسات تحليل في يساعد أن 
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 لمموؤؤات ايي  : موشرات المؤوولي  ااجتتمالأولالمبحث 

في  ،السابق في الفصل للمؤسساتالمسؤولية الاجتماعية  لمختلف المفاهيم المتعلقة بقياسبعد التطرق 

أين يشجع قياس المسؤولية الاجتماعية ، ةاعية موضوع مؤشرات المسؤولية الاجتمستتم مناقشهذا المبحث 

الاجتماعية  ،الجوانب البيئيةبومراقبتها بناءا على هذه المؤشرات على تبسيط وقياس المعلومات المتعلقة 

ة ، والغرض هو مناقشالفعالة للإدارة جديدة تحديات المؤشرات من الجديد الشكل هذا والاقتصادية، ويشكل

والتحديات التي تواجه هذه المؤشرات من حيث  المختلفة،هذا المفهوم، مكوناته  مختلف الأدبيات لتحديد

 استعمالها داخليا.

 تت المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤاطار المفاهيمي لموشراالإ: المطمب الأول

ت المسؤولية الاجتماعية الاستدامة /مؤشرا لمؤشرات والمستقبلي السابق التطور فهم من أجل

 نالداخليي المصالح لأصحاب عنها والإبلاغ المستدامة التنمية نحو التقدم إدارة في ودورها ،للمؤسسات

 سيتم عرض مختلف الرؤى النظرية المتعلقة بها.  والخارجيين،

 دا كأداا  تؤيير تدايااجؤتداام  موشرات  ظهور-أواج 

 ،ير ماليةالمقاييس غتمت الاستعانة بنظرا لعدم ملائمة المقاييس التقليدية المالية لوحدها لقياس الأداء 

يفًا تعر تقدم لا الأدبيات وملامحه، كما أن محتواه نطاق اتسع الذي الأداء لدفع اعتبر ضروريا وهذا الأمر

ليها بمفهوم معاكس للمؤشرات المالية ، إلكن تتم الإشارة  ،1 المالية غير المؤشرات وواضحا لمفهوم دقيقا

 تترجم نتائج  المنشأة كما تفعل المؤشرات المالية . فهي غير مالية لأنها لا

 التي) أن هذه المؤشرات هي مكملة للمؤشرات المالية 2 (Norton §  Kaplan) كابلان ونورتن ويرى

نها تركز على الجوانب الاجتماعية إلى أ بالإضافة ،القصير(ى قيادة الأنشطة في المدى لاتزال تركز عل

  لاستراتيجية المؤسسة .والبيئية 

 ، ساتللمؤس والبيئية الاجتماعية بالآثار المعنيين المصلحة أصحاب من العديد طلب مواجهة في و   

 ، العالمية الإبلاغ مبادرة)  3الاستدامة بمؤشرات تتعلق معايير بناء إلى المبادرات من العديد سعت

ISO26000 ، SA8000 ....ةالمستدام التنمية في المؤسسة مساهمة المالية غير المؤشرات هذه تقيس ، (إلخ 

وتساعد كذلك على توضيح كيفية تطبيق المؤسسة لمبادئ التنمية المستدامة   العام أدائها تقييم في وتساهم

 أو ة الاستدام مؤشرات باسم عادة إليها يشار في كل المجالات ذات العلاقة بالبيئة الاقتصاد والمجتمع ،

  .للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية مؤشرات

                                                             
1 Gregory .W, Evelyne. P, Utilisation des critères non financiers pour évaluer ou piloter la performance : analyse 

théorique, Comptabilité Contrôle Audit, Association Francophone de Comptabilité ,2005, pp.109-125. 
2 Kaplan R.S., Norton, D.P., Le tableau de bord prospectif, Les Editions d'Organisation, 2003,p:311. 
3Büyüközkan. G., Karabulut. Y, Sustainability performance evaluation: Literature review and future 

directions.J. Environment . Management ., Vol.217, 2018,p :255.  
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 لهذه المؤشرات في البداية بهدف الاتصالكان الاستخدام الأساسي  1(  Epstein) ابشتاين حسبو

 أصبحت تستخدم فيوبمرور الوقت  ،ء المؤسسةخلال الإفصاح عن التقارير المتعلقة بأدا من الخارجي

لقياس الأداء الاجتماعي والبيئي،  لمتواصلةالملحة واالحاجة  ورير الداخلي للمؤسسات بسبب ظهيالتس

 .نه وتقييمهم التحقققيادته، تدقيقه، الابلاغ عنه، 

 ،واستخدامها المؤشرات هذه لإنتاج شاملة مرجعيات إنتاج مبادرات عدة حاولت سابقاوكما تم ذكره 

عامة صالحة لكافة أنواع المؤسسات وعلى أساسها تستخرج المجموعة من المؤشرات  اقترح الباحثونكما 

 .المجتمعيمؤشرات تتلائم مع طبيعة نشاطها ومساهمتها في المجال 

يمكن توضيحها  ،2أول من اقترح قائمة مؤشرات لقياس الأداء الشامل (Freeman) ويعتبر فريمان

 من خلال الجدول الموالي :

 الأداء على وتأثيرهم والحقوق المصالح أصحاب مجاميع:  (1-2تداول )

صحاب ألمصالح 
 
دأء على ألمدى ألقريب  أ

 
دأء على ألمدى ألطويل  قياس أل

 
 قياس أل

 المستهلكون الجدد  -المبيعات )القيمة والحجم (     - ألمستهلكون
 عدد احتياجات الحتياجات المستهلكين الجدد التي لم تتوفر  -

 معدل دوران المستهلكين  -النمو في المبيعات      -
سعار  قدرة -

أ
 السيطرة على ال

ولية   - ألموردون 
أ
 زمن التسليم  -كلفة المواد ال

ولية  -المخزون    -
أ
 توفير المواد ال

ولية   -معدلت النمو ل:
أ
 تكلفة المواد ال

فكار الموردين الجديدة  -زمن التسليم    مخزون اأ

 القيمة السوقية  للسهم  –العائد على السهم  ألمساهمون 

سهم المنظمة  -  عدد القوائم التي توصي بشراء اأ
 العائد على حق الملكية  -

وراق المالية بالستراتيجية المتبعةالقدرة على إقناع -
أ
 سوق ال

 النمو في العائد على حق الملكية  -

فرأد )ألموظفون ( 
 
 معدل الدوران  –عدد الترقيات من الداخل - عدد الشكاوي –الإنتاجية  -عدد القتراحات  - أل

 عدد التشريعات التي تؤثر على في المنظمة - ألهيئات ألتشريعية 
عضاء والطاقم  -

أ
 العلاقات مع ال

 عدد القوانين الجديدة التي تؤثر على الصناعة  -
 مستوى التعاون في المواجهات التنافسية -

جمعيات حماية 
 ألمستهلك 

 عدد المواجهات غير الودية  –عدد الجتماعات  -
 عدد مرات تكوين الئ تلافات  -

 عدد القضايا المرفوعة  -

 اسات نتيجة ضغوط الجمعيات عدد مرات التغيير في السي -
 عدد مرات المطالبة بالمساعدة من قبل الجمعيات -

 عدد المواجهات غير الودية  –عدد اللقاءات  ألمدأفعون عن ألبيئة 
 عدد القضايا المرفوعة –عدد مرات تكوين الئ تلافات -
 عدد الشكاوى لدى الجهات المختصة -

 عدد المطالبات بالمساعدة من قبل المدافعين عن البيئة 

 دار ،معاصر منهج :ااجؤتراتيتي والتخطيط الإؤتراتيتي  إدريس، صبحي محمد ووائل حمدان بني محمد خالد: المصدر 

 395 .ص ، 2007 الأردن، عمان، للنشر والتوزيع، اليازوري

                                                             
1 Epstein M.J., Measuring Corporate Environmental Performance: Best Practices for Costing and Managing 

an Effective Environmental Strategy, Burr Ridge, Illinois Institute for Management Accounting and Irwin 

Professional Publishing,  1992. p:20. 

،أطروحة دكتوراه في  الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامةالتحكم الشامل في الأداء للمؤسسة عبد الرحمن العايب ، 2 

 .122،ص :2011العلوم الاقتصادية ،جامعة سطيف،الجزائر،
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خرون اقتراحات حول مؤشرات حثون آقدم با ،(Freeman) وبعد الاقتراحات التي قدمها فريمان

يد المؤشرات لفئات أصحاب في نفس السياق بمعنى تحد تصبمستدام تغطي جميع جوانب الأداء ال

 المصالح.

 مستوى كان في البداية على المستدامة التنمية مؤشرات فإن تطوير (Tyteca) تيتكا وحسب 

 قليلو ،( Atkinson & al 1997  ،Guinomet 1997 : دراسات المثال سبيل على)رئيسي  بشكل الكلي الاقتصاد

 ً  وقد ،(Ragas & al 1995؛ Bergström 1993  ،Block & Högström 1995 مثل) المؤسسة مستوى على نسبيا

 مع وجود المجتمع في المصالح  أصحاب جميع على تؤثر ،شاملة مشكلة أنها حقيقة بسبب هذا يكون

 .1 المؤسسة مستوى على تحديدهم صعوبة

 المؤسسة عبارةأن ( Tytecaتيتكا ) المؤسسة يرى منظورولتحليل موضوع مؤشرات الاستدامة من 

 الاجتماعية النظم البيئية،من  تستخدم موارد، شمولًا  أكثر اقتصادي لنظام صناعي فرعي عن نظام

 :يالشكل الموال في موضح هو كما البعض بعضها المحتواة فيو الثلاثة والاقتصادية

 يةوالبيئ والاجتماعية الاقتصادية النظم إطار في محتوي "صناعي فرعي نظام"المؤسسة  :(1-2شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   ,p:102002, ,cit -OpTyteca. D                      : المصدر

 العمالةو البيئي، النظام من والطاقة الخام المواديتم توفير بأنه الباحث  فمن خلال هذا الشكل يرى 

 لإنتاج الموارد هذه المؤسسة تستخدم، و الاقتصادي النظاممن  مالال ورأس، الاجتماعي لنظاممن ا

 نظامل، والتوظيف لفيه المرغوب الاستهلاك أو والناتج الاقتصادي، للنظام المضافة القيمة أي مخرجات،

 ناءيقترح ب، كما البيئي النظام نحو فيها مرغوب غير مخرجات اعتبارها يمكن  والنفايات، الاجتماعي

 قيق تح منها هو الهدف ،(الأجل وطويل الأجل قصير) بعدين ذات للشركات الاجتماعية المسؤولية مؤشرات

 .اجتماعيًا مسؤولة وفي نفس الوقت تكون  للشركة الكفاءة

                                                             
1 Tyteca D, Problématique des indicateurs environnementaux et de développement durable , Congrès SIM 

(Société de l’Industrie Minérale), Atelier " Le développement durable et ses indicateurs ", Belgique, 

octobre,2002,p:9. 

 نظام فرعي صناعي 

 نظام بيئي 

 نظام اجتماعي  

 نظام اقتصادي 

   رأس المال 

  مضافة قيمة
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بمراجعة للأدبيات  al& Feil ( 1(  باحثينمن المجموعة قام دراسة حديثة ومن جهة أخرى وفي 

بهدف تحليل  2212 سنةو 1992سنة   بينورقة علمية نشرت في الفترة الممتدة  20 تحليلمن خلال 

وهذه الأعمال ت المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، /مؤشرا الخصائص العلمية لمؤشرات الاستدامة

 : موضحة في الجدول الموالي

  2212-1992 حول مؤشرات الاستدامة للفترة الدراسات : أهم(2-2جدول )

 عدد المؤشرات المقترحة البلد السنة المؤلف والسنة
 المجموع  اقتصادية اجتماعية بيئية

    Fiksel et al 

Callens and Tyteca 

Azapagic and Perdan 

Veleva and Ellenbecker 

Keeble et al 

Krajnc and Glaviˇc 

Seuring et al. 

Azapagic 

Labuschagne et al. 

Krajnc and Glaviˇc 

Singh et al 

Nordheim and Barrasso 

Delai and Takahashi 

Arbaˇciauskas and Staniškis 
Lee and Saen 

Tokos et al 
Zhou et al 

Li et al 
Linke et al 
Bork et al 

Doˇcekalová and Kocmanova 
Mota et al. 

Bui et al 
Li and Mathiyazhagan 

1992 

1999 

2222 

2221 

2225 

2225 

2225 

2225 

2221 

2221 

2224 

2224 

2222 

2229 

2212 

2212 

2212 

2212 

2215 

2212 

2212 

2214 

2212 

مريكيةاالوليات 
أ
 لمتحدة ال

 بلجيكا
 المملكة المتحدة

مريكية
أ
 الوليات المتحدة ال
 المملكة المتحدة

 سلوفينيا
لمانيا  اأ

 المملكة المتحدة
فريقيا  جنوب اأ

 هولندا
 سلوفينيا

 الهند
 بلجيكا
 برازيل
 ليتوانيا

 استراليا وايران
 الصين وسلوفينيا
 الصين وسلوفينيا
 المتحدةالصين والوليات 

لمانيا  الوليات المتحدة واأ
 برازيلال

 جمهورية التشيك
 البرازيل 

 اليابان وكوريا الجنوبية
 فيتنام والصين
 الصين والهند

11 

12 

12 

11 

4 

25 

5 

11 

0 

25 

11 

10 

22 

0 

2 

09 

52 

2 

2 

12 

0 

12 

2 

1 

11 

11 

12 

2 

15 

12 

1 

12 

9 

12 

10 

12 

22 

2 

2 

22 

22 

0 

1 

5 

11 

11 

5 

2 

9 

11 

9 

5 

9 

12 

1 

11 

0 

9 

1 

2 

0 

2 

4 

2 

2 

2 

2 

12 

2 

0 

9 

0 

31 

50 

54 

22 

29 

29 

15 

50 

14 

02 

50 

50 

00 

2 

19 

49 

22 

12 

9 

29 

14 

21 

22 

11 

  p:09,cit-Op,  Feil.A.A & al.              : من إعداد الباحثة بالاعتماد على :المصدر 

مؤشر( والتماسك في اختيار  753لى أنه يوجد تجانس لمجموعة مؤشرات الاستدامة )صل إوتم التو

تلفين وحول سات تمت في بلدان مختلفة ومن طرف باحثين مخاهذه المؤشرات على الرغم من أن الدر

 :ستنتجة من هذه الدراسات المختلفةالمجدول أدناه مجموعة المؤشرات يوضح ال أنشطة وصناعات متنوعة،

 

 

 

                                                             
1 Feil.A.A, Schreiber.D, Haetinger.C, Strasburg.V.J & Barkert.C.L , Sustainability Indicators for Industrial 

Organizations: Systematic Review of Literature, Sustainability review, Vol.11, No.854, 2019, pp: 1-11, On 

www.mdpi.com/journal/sustainability . 

http://www.mdpi.com/journal/sustainability
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 المقترحة في الأدبيات النظرية للفترة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  / مؤشرات الاستدامة:  (3-2جدول )

1992-2212 

 موأضيع ألمؤشرأت ألقتصادية   موأضيع ألمؤشرأت ألجتماعية   موأضيع ألمؤشرأت ألبيئية 
درجة تكرأر  ألطاقة ألكهربائية 

 ألمؤشرأت
 تكرأر ألمؤشرأتدرجة  ألتكلفة /ألنفقات  درجة تكرأر ألمؤشرأت ألموظفين 

 استهلاك الطاقة 
 استخدام الطاقات المتجددة 

83 
1 

 عدد الموظفين 
 معدل دوران الموظفين

 تدريب الموظفين )عدد الساعات( 
 مستوى التعليم  الرسمي 

 التمييز
رباح 

أ
جور وال

أ
 ال

من 
أ
 الصحة وال

 الحياة المهنية والستقرار
 المشاركة في القرارات الإدارية 

 الشكاوي 
 الوفيات 

 خلق مناصب العمل 

91 
91 
91 
6 
7 
3 
19 
6 
4 
4 
4 
7 

 تكلفة عدم المطابقة
جور  

أ
 الإنفاق على ال
 النفقات البيئية 

 النفقات التشغيلية 
 

1  
91 
3 
3 

 ألربح  ظروف ألعمل  ألمياه 
 استهلاك المياه 

 إعادة التدوير وإعادة الستعمال
 تحميض المياه  

89 
8 
6 

طفال 
أ
 عمالة ال

 مستوى الرضا الوظيفي 
 مستوى الك ثافة 
 درجة الضجيج 

 الحوادث /الإصابات 
مراض المهنية 

أ
 عدد ال

 إدارة الجودة 

7 
17 
1 
6 
91 
91 
1 

 السيولة الربحية 
 المؤشرات المالية 
 القيمة المضافة 

 الإنتاجية 

98 
1 
98 
4 

 ألستثمارأت ألنفايات
 حجم النفايات الصلبة 

  الخطرةحجم النفايات 
13 
1 

رباح المخصصة 
أ
ال

 للموظفين 
الستثمار في البحث 

 والتطوير 
صول 

أ
 العائد على ال

1 
3 
1 

   لموردونا  ألزبائن /ألمستهلكون  ألنبعاثات ألغازية 
 مستوى الرضا  41 حجم الغازات في الغلاف الجوي 

 المستهلكين  شكاوىعدد 
 

7 
1 
 

 1 الموردون المحليون

يرأدأت   ألمنتوج  جمالي ألإ   أإ
 حجم إعادة التدوير 

 حجم إعادة الستخدام 
 المتانة درجة

6 
1 
99 

 94 اجمالي قيمة الإيرادات 

صحاب ألمصالح  ألموأرد /ألموأد 
 
ألمساهمين /مجلس   ألمجتمع وأ

دأرة   ألإ
 

 استهلاك الموارد الطبيعية 
 استهلاك مواد إعادة التدوير 

 المواد الخطرة 

11 
1 
8 

 اشراك المجتمع 
 الشراكة المحلية 

 الستثمارات لفائدة المجتمع 

19 
91 
3 

 مشاركة المساهمين 
 اجتماعات مجلس الإدارة 

 

3 
1 

خلاق   النفايات السائلة 
أ
  مؤسساتية   ال

خلاقية  16 حجم النفايات السائلة 
أ
 عدد الوحدات التنظيمية  93 السلوكيات ال

 مساهمات /التبرعات
 التنافسية /السوق 
 النفقات مع الزبائن 

7 
1 
4 
1 

  لشهادأت ا
 6 الشهادات البيئية 

  ألخدمات أللوجستية 
 النقل والخدمات اللوجستية 

 الخدمات اللوجستية العكسية 
6 
8 

  ألنفاق /ألستثمار ألبيئي 
 النفاق البيئي 
 غرامات بيئية

 نظام الإدارة البيئية 

94 
8 
1 

  ألثار /تدهور ألبيئة 
 11 الثار /تدهور البيئة 

  ألتربة 
 1 جودة واستخدام التربة 

  pcit-Op,  Feil.A.A & al,:                                                                                 10 : المصدار
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وراق البحثية بل الأتشير النتيجة التي تم التوصل إليها أن المتوسط الكلي للمؤشرات المقترحة من ق    

ثلاثون  بأن يقارب عدد المؤشرات 1 دبياتر قريبا إلى ما تم اقتراحه في الأوهو ما يعتب ،رمؤش 51.0هو 

 .مؤشر 52

 ،رزتعتبر مبادرة التقارير العالمية هي الأبالسابق  وكما تم ذكره في الفصلبالنسبة للمبادرات أما 

 .للمؤسسات الاجتماعيةالخاصة بالمسؤولية  التي قدمت اقتراح لمجموعة من المؤشراتو

 تحديدها تمي وبيانات، مقاييس هي للشركات الاجتماعية المسؤولية مؤشرات وبالتالي يمكن القول أن

 ثلاثة من أساسًا تتكون ،الثلاثة المستدامة التنمية محاور على الشركات أداء عن معلومات توفر والتي كميا،

 مع ،للتنمية المستدامة الثلاثة الأساسية المكونات أحد الاعتبارتأخذ بعين  أن المؤشرات ويجب من أنواع

 :هي المؤشرات من الثلاثة الأنواع ، هذه2المستقبلية اهتمامات الطويلة الأجل للأجيال على التركيز

 :3 المؤشرات الاجتماعية، وتهدف إلىو ،ت البيئيةالمؤشرا ،المؤشرات الاقتصادية

 ؛زيادة الوعي وفهم الاستدامة -

 ؛ضع الحالي وتوجهات الأداء لاتخاذ القراراتمعلومات مختصرة عن الوتوفير  -

 قياس مدى تحقيق أهداف الاستدامة المحددة مسبقا للمؤسسة؛ -

 ؛تشجيع التعلم التنظيمي -

 .أصحاب المصالح في اتخاذ القرارات مختلف أداة تشجع مشاركة رتوفي -

 لتيا المؤشرات أشكال جميع للمؤسسات تدمج الاجتماعية المسؤولية وبناءا على ما سبق فمؤشرات

 تقدم التي يةالكلاسيك الاقتصادية المؤشرات نجد التنظيمي، وبالتالي للأداء المختلفة الأبعاد تفيد أن يمكن

 ريةالبش الموارد إدارات قبل من سابقًا المستخدمة الاجتماعية المؤشرات أيضًاو المالي، الأداء عن معلومات

 .يةالبيئ المؤشرات وأخيرا ،اجتماعية تخص العلاقات مع أصحاب المصالح الآخرين إضافة إلى مؤشرات

ماعية ي الاجتعتين الأخيرتين من هذه المؤشرات أوسيتم التركيز في النقاط الموالية على المجمو

 والبيئية باعتبارها المواضيع الأكثر حداثة من حيث الممارسات التسييرية الداخلية في المؤسسات والتي

 .المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات اعتماد ننتجت ع

 

 

 

 

 

                                                             
1 Nordheim, E., Barrasso, G,Sustainable development indicators of the European aluminium industry. Journale 

of  Clean Production , 2007 , pp: 275–279 
2 Tyteca D., Op-cit , 2002, p:11. 
3 Feil al,Op-Cit,p:4.  
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 الموشرات البيئي  وااجتتمايي  المطمب الثاني: 

 تحديات وتواجه والاجتماعية، والاقتصادية البيئية المعلومات من كبيرة كميات مع المنظمات تتعامل

 استخدام ويمكن التطوير، قرارات واتخاذ أدائها قياس تستطيع حتى المؤشرات من محدود عدد في لتكثيفها

 .م لهذا الغرضالمستدا الأداء مؤشرات

  مفهوم الموشرات البيئي  وتقؤيماتها تطور –أواج 

توصلت هذه  حيث البيئي، الأداء ومؤشرات مكونات اقتراح بهدف الدراسات من العديد إجراء مت

 ،المعتمد البيئي الأداء عريفإلى تا التنوع والاختلاف راجع من جهة وهذ مختلفة، مكوناتإلى  الأعمال

، ختلفةم ومؤشرات مكونات حددت وبالتالي الخاصة ارؤيته الهدراسة  كلو الأبعاد، متعددالأخير يعتبر  فهذا

 هتكنولوجيات يستخدم قطاع كلوبمأن  النشاط من محددة قطاعات على الدراسات هذا ركزت أخرى، جهة منو

 .معينة بيئية مشاكل فإنه تنتج عنه الخاصة

الدراسات ( ركزت الأدبيات على قياس الأداء البيئي، ومن بينها 1992مع بداية سنوات التسعينيات )و

  3   ،(1996Tyteca )4( ،& al 1998(Bartolomeo 1995)، (James 1994 2 ،) ( Wood 1991)1الموالية :

lintchI)5.  

 ،ياسهااجب قوالكميات الوومكونات الأداء البيئي وتعلق موضوع النقاش في الغالب بتوحيد إجراءات 

( Tyteca) تيتكا فحسب ،ول أنه تم التوصل إلى توافق كاملوفيما يخص المؤشرات المستعملة من الصعب الق

،التمثيل الإجماع يحب أن تخضع هذه المؤشرات إلى مميزات ومتطلبات هامة هي : الأهمية ،البساطة 

 .،القياس ،الوضوح ،قابلية المقارنة ،الدقة ،الموضوعية 

 : من خلال الشكل الموالي (Bartolomeo)بارتولوميو حيث يمكن توضيح تقسيم المؤشرات البيئية حسب 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Wood. D.J, Op-cit, 1991,pp: 691-718. 
2 James. P,  Business Environmental Performance Measurement. Business Strategy and the Environment, Vol.3 

No. 2, 1994, pp: 59-67. 
3 Bartolomeo. M ,Environmental performance indicators in industry, Fondazione Eni Enrico Matei, nota di 

lavoro, Milano ,Italy 1995. 
4 Tyteca. D, On the measurement of the environmental performance of firms - a literature review and a 

productive efficiency perspective. Journal of Environmental Management, Vol. 46, 1996,pp : 281-308 
5 Ilinitch, A.Y., Soderstrom, N.S, &Thomas. T.E, Measuring corporate environmental performance, Journal of 

Accounting and Public Policy, Vol. 17,1998, pp: 383-408. 
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  (Bartolomeo): المؤشرات البيئية في المؤسسة حسب (2-2شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : المصدار
Tyteca, D. Aggregation of environmental performance indicators: issues and methodological options. 

Communication at the Seventh Biennial Meeting of the International Society for Ecological Economics, 

"ISEE Tunisia 2002: Environment and Development", University of Centre, Sousse, Tunisia, 6-9 mars 

2002, pp:3-4. 

  :من المؤشرات وفقا لنطاقهابين فئتين رئيسيتين ( Bartolomeo) بارتولوميو يميزإذن 

 ؛بط بما يحدث فعليا داخل المنظمةمؤشرات الأداء ترت -

 مؤشرات التأثير ترتبط بإظهار ما يحدث في البيئة نفسها. -

ويمكن تقييم المجموعتين من المؤشرات من الناحية المادية للأداء بالكميات المادية مثل: الموارد 

 لوثات في المياه.تركيز الم ،كفاءة الطاقة ،النفايات، استهلاك الطاقة، جودة الهواءالمستخدمة، كميات 

 المؤشرات البيئية للمؤسسة

 ت التأثيرمؤشرا الأداءمؤشرات 

 العمليات  تمويل البيئي   النظام

لتقييم الكفاءة 
 البيئية للشركة في

عند استعمال 
 المواد الخام

 ةفعالي لتقييم
 لتحقيق الشركة
 الكفاءة أهداف

 البيئية

 ةالكفاء لتقييم
 الاقتصادية

 البرامج تنفيذل
 سةللمؤس البيئية

 النقدية  المادية 

 التأثير لتقييم
 من البيئي

 النقدية الناحية

 التأثير قييملت
 ةكمساهم البيئي
 التأثيرات في
 سيةالرئي البيئية

المواد الخام 
 

الطاقة 
 

المنتجات 
   

الانبعاثات
   

الحوادث 
   

تنفيذ نظام 
محاسبة البيئية

   
الاندماج مع وحدات 
الأعمال الأخرى  

   

الامتثال 
 

الخصوم  البيئي
ة  

 
أقساط
 

التأمين
 

التكلفة
 

الحدي
ف  ة

للتخفي
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تقييم النقدي للأثار المادية لأنشطة التصنيع للمنشأة، كما الأو من الناحية المالية والنقدية من خلال  

ف الأثر تخفيالشركة في عملية  يمكن ترجمة المؤشرات إلى مؤشرات تنظيمية تعكس الجهود التي تبذلها

 .1البيئي

كما هو ) ليةدو تأثيرات لها التي الدولية المنظمات بعض إلى للمؤسسات البيئي الأداء قياس يستندكما 

 في بيئي تقرير أول عن (NORSK HYDRO) النرويجية الشركة أعلنت أن منذ، ف(موضح في الجدول أدناه

المتحدة مبادئ توجيهية تتعلق بمعايير التقييم  والأمم دولية، منظمات ،أصدرت عدة دول ،1929 سنة العالم

  .المساهماتهذه  من أهم ( بعضا0-2رقم ) ، ويوضح الجدول الموالي2والابلاغ عن الأداء البيئي

فق ، وقد تتالبيئة لحماية لازمةال العناصرتساعد المبادرات المقدمة من هذه الهيئات في توضيح ف

تتفق على أنه يجب أن (MEPI)و( GRI( ،)ISO14031)من  البيئي فكلمكونات الأداء  بعضعلى  المعايير

يدعم كما تم ذكره سابقا  ما للمؤسسة وهذاالسلبية  البيئية الخارجيةثار تقييم الأداء البيئي من تحديد الآينطلق 

 ت الأداء البيئي ومؤشرات التأثير.مؤشرا :3الذي يميز بين نوعين من المؤشرات (  Bartolomeo )رأي 

ر تعتبر المبادرة العالمية للتقاري، حيث كما توجد جوانب أخرى للجدل فيما يخص المؤشرات البيئية

 مشروع العلاقات بين الشركات والسلطات العمومية جزء أساسي من قياس الأداء البيئي وهذا بعكس

(MEPI  ) ى مواصفة ومن جهة أخر ،()لا يأخذ المشرع بعين الاعتبار العلاقات مع أصحاب المصالح

 تحدد مؤشرات إدارة الأداء البيئي التي تتعلقفتأخذ بعين الاعتبار ممارسات الإدارة البيئية  (10251)يزواإد

وهذا  ،المتبعة من طرف المؤسسة كإعداد الاستراتيجية البيئيةالتنظيمي والممارسات التسييرية  بالجانب

أخذان بعين الاعتبار المؤشرات التنظيمية لا ي( فهما MEPI) مشروعو تقاريرلعكس المبادرة العالمية ل

مراعاة الإدارة البيئية عند قياس 4ينبغي أنه فهم يرون   ( al§Ilinitch) ،( Wood)،وهذا بعكس توصيات 

 .الأداء البيئي وكذلك طبيعة العلاقات مع أصحاب المصالح 

                                                             
1Bartolomeo, M.. Environmental performance indicators in industry  Fondazione Eni Enrico Matei, nota 

di lavoro, Milano (Italy) 1995. In Tyteca, Op-cit, 2002 p:4. 
2 Jingjing .W , Youchun .T, Literature Review of Corporate Environmental Performance Evaluation 

International Journal of Business and Social Science Vol. 5, No. 7, June 2014,p:29. 
3 Wolfgang Schultze§ Ramona Trommer , The Concept of Environmental Performance and Its Measurement 

in Empirical Studies, Journal of management control , November 2011 ,p:7.  
4 Ahmed. T, Comment mesurer la performance environnementale?, Gestion , Vol 34 , N° 1, Institut des Hautes 

Etudes Commerciales de Sfax Printemps 2009,p:72 
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 مساهمات دولية لمبادئ توجيهية تخص التقييم والابلاغ عن الأداء البيئي(: 4-2تداول ) 

 

3: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مراجع مختلفة لمصدارا

                                                             

 ودول جامعات دةع من باحثين المشروع هذا ع، جم الأوروبية المفوضية تنفذه الذي الرابع والمناخ البيئة برنامج إطرار في للصناعة البيئي الأداء قياس (MEPI  Measuring Environmental Performance of Industry) مشروع إنشاء تم1 
 .(وإسبانيا والنمسا وإيطاليا وهولندا المتحدة المملكة) مختلفة

 توفر معلومات عن العمليات الداخلية للمنظمةمؤشرات الحالة البيئية تخص الاقتصاد الكلي وفي هذه الدراسة سيتم التركيز على مؤشرات الأداء البيئي لأنها  2 
3  Jingjing .W , Youchun, Op-cit ,pp:29-34. 

Ahmed. T, Op-cit ,pp:68-78 

Jurgis K. Staniškis, Valdas Arbačiauskas, Sustainability Performance Indicators for Industrial Enterprise Management, Environmental Research, Engineering and 

Management, Vol 48, No. 2,2009 pp. 42-50 

مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة  الهيئة
(WBCSD 

  (GRI) المبادرة العالمية للتقارير للمفوضية الأوربية  (  MEPI 1) مشروع  ( ISO) يسيللتق دولية المنظمة ال

 الأداء وقياس البيئية الكفاءة تقييم معيار المساهمة
 للمؤسسات البيئي

 قييمت في الصناعية الشركات ممارسات دراسة إلى ويهدف   ISO 10000سلسلة المواصفات القياسية الدولية 
، وتوحيد المؤشرات الكمية المستخدمة لقياس البيئي أدائها

 الأداء البيئي .

 قدمت إرشادات للإبلاغ عن التنمية المستدامة : من بينها المحور البيئي 

 1010،1002،1001،1000 1001 1012 - 1111 2000 ساهمةتاريخ الم

محتوى 
  المساهمة

المؤشرات وفقا لهذا المعيار تتضمن الكفاءة البيئية: 
ومؤشرات   (core indicators)البيئية
على   ،  ( value indicators)القيمة

 بتعظيم القيمة الاقتصادية وفي القيام المؤسسة 
طاقة ثار البيئية والنفس الوقت التقليل من الا

 ثناء دورة الإنتاج  المستعملة أ

ومواصفات  ISO14001تضم السلسلة مواصفة قياسية إلزامية هي 
التي تتطرق لأدوات تقييم وتدقيق الأداء  ISO14031إرشادية منها    

 البيئي .
 

 لبيئي،ا للأداء رئيسية مكونات خمسةالمشروع  نتائجحددت 
 :وهي

  السائلةالنفايات                      الصلبةلنفايات ا 
  المياه استهلاك                           نبعاثاتالا

 الطاقة استهلاك

 جوانب تتعلق بالمحور البيئي :  7حددت المبادرة 
 الطاقة -               المواد -
 البيولوجي التنوع -             الماء -
 النفايات ، السائلة النفايات ، الانبعاثات -
 الامتثال -      والخدمات المنتجات -

المؤشرات 
 المقترحة

مؤشرات أساسية )عامة ( :مناسبة لكل 
 المنظمات 

 مؤشرات ثانوية )خاصة بقطاع نشاط معين.
يسمح هذا التقسيم الى المقارنة بين الأداء البيئي 

 لمؤسسات تنتمي إلى قطاعات مختلفة .

 أو المحلية الحالة عن معلومات وتوفر 2(ECI)مؤشرات الحالة البيئية 
 تركيز العالمية، الحرارة متوسط مثل للبيئة العالمية أو الدولية  أو الإقليمية
  .الخ … والمياه والتربة الهواء في التلوث

مؤشرات تشغيلية :: وتنقسم بدورها إلى  (EPIs)مؤشرات الأداء البيئي 
(OPIs)  مؤشرات ادارة الأداء البيئيو (MPIs)  

 مؤشرات تتعلق بالآثار الخارجية للصناعة:
 استهلاك ومؤشراتو  ، الانبعاثات والنفايات مؤشرات

  ، الموارد

 تضمنت عدد كبير من المؤشرات: تتعلق بالجوانب المذكورة أعلاه.
التي أصدرت تقارير من المؤسسات   %   72تشير الاحصائيات إلى أن 

عن المسؤولية البيئية والاجتماعية اعتمدت على المبادرة العالمية للتقارير  
،وهذا ما يسمح باستعمال المقارنة المرجعية لتقييم الأداء البيئي كمرجع 

 للشركات .
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كمية  اييسمق هي البيئية المؤشرات أن حين في البيئي، الأداء جوانب أحد ةالبيئي اتلمكونتعتبر اإذن 

وهي تعتبر وسيلة تعكس الآثار البيئية  ،1حسابها أو ملاحظتها كما يمكنيمكن أن تكون مالية أو غير مالية 

 الداخلية أو الخارجية المترتبة عن الأنشطة التي تمارسها المؤسسة.

 اعيةصن عملية في تدخل التي المواد من مادية كمياتويمكن أن تكون هذه المقاييس الكمية عبارة عن 

نصف  /نهائية  المنتجات مثل العملية، هذهعن ناتجة  أو (،... الخام، المواد المياه، الطاقة، المدخلات،)

 أو الخطرة أو ،الصلبة السامة النفايات السائلة، النفايات الهواء، تلوث شكل في بيئةانبعاثات لل أو مصنعة،

 شكل في واءس المعنية، الآثار من للتخفيف المبذولة الجهود قياس أيضًا البيئية للمؤشرات يمكن ،... الخاملة

 .2وغيرها من الإجراءات شهادات على والحصول البيئية، الإدارة أنظمة وإنشاء البيئة، إدارة

 ااجتتمايي   الموشرات-ثانيا 

 مع) للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية مؤشرات من الثالثة المجموعة الاجتماعية المؤشرات تعتبر

 تأثير مدى قياس في تستعمل التي الموشرات تلك ومي ،(البيئية والمؤشرات الاقتصادية المؤشرات

جتمع المحلي وباقي أصحاب المؤسسة على المجتمع الذي يدخل ضمنه كل من العمال الزبائن والم

 .3المصالح

 منظور الداراؤات النظري  لمموشرات ااجتتمايي  -1

يرون أنه لا يوجد اتفاق عالمي لمفهوم المؤشرات التي تقيس التأثير  فإن الباحثين Kühnen( 4(حسب  

في هذا المجال لاتزال تفتقر إلى اتجاه منهجي الاجتماعي للشركات وحتى فيما يخص الأدبيات النظرية 

م دورة في سياق تقييلقياس الجانب الاجتماعي  للأداء  كما لا يوجد حاليا معايير، لقياس الأداء الاجتماعي 

وتقييم سلسلة التوريد المستدامة، وفي ما يلي سيتم توضيح مختلف الأطر المفاهيمية للاستدامة حياة المنتج 

 ومنظورها للمؤشرات الاجتماعية .

 ( : الأطر المفاهيمية للاستدامة ومنظورها للمؤشرات الاجتماعية5-2)تداول 

طار ألمفاهيمى  ةألجتماعيؤشرأت ألمنظور حول ألم ألإ
 :مؤشرات الفئة الجتماعية تتعلق بالهدف الإبلاغ عن الجانب الجتماعية من خلال  (GRI)المبادرة العالمية للتقارير

 المجتمع-      ممارسات العمل اللائق والعمالة   -

 مسؤولية المنتج-النسان                       حقوق  -

مجلس معايير المحاسبة 
 (SASB)المستدامة

 تطوير معايير الإبلاغ عن القضايا الجتماعية للمساهمين والتمييز بين القضايا المالية وغير المالية

ISO 26000 داء الجتماعي التنظيمي
أ
 يقدم توجيهات حول الخصائص العامة لإجراءات تقييم ال

(SA 8000) يحدد مصالح العمال 

داء رئيسية  (TSC)اتحاد الستدامة 
أ
ثيرات المحتملةتطوير مؤشرات ا

أ
داة لستدامة المنتج تحدد التا

أ
ولويا تعتبر كا

أ
صحاب المصالح طوالت على ا

أ
ياة دورة ح ا

 العديد من المنتجات الستهلاكية

المائدة المستديرة للقياسات 
 الجتماعية للمنتج

ثيرات الجتماعية للمنتجات التي تهدف إلى التنسيق بين مبادئ وفئات و
أ
 وضعت ك تيب لتقييم التا

أ
 .ثير العملي والواقعيمؤشرات التا

 .: من إعداد الباحثةالمصدار

                                                             
1 Tyteca.D,Op-cit, 2002,p :1. 
2Ibid. 

 .129،ص: مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن العايب،  3 
4 Kühnen.M,, Op-cit,p:48. 
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حتى الآن تميل مفاهيم وأطر قياس الأداء الاجتماعي إلى التركيز على التأثيرات الصحية والسلامة 

المهنية المتعلقة بالعمال والتي تعتبر فئة التقييم التوافقية الوحيدة، وبالتالي يوجد خطر تجاهل التأثيرات 

الاجتماعية على أصحاب المصالح المتعددين، كما يتساءل الباحثين حول قدرة الأطر المفاهيمية الحالية 

للاستدامة على إعطاء توجيهات لاختيار مؤشرات اجتماعية توافقية باعتبارها غير مجربة، حيث يسترشد 

 )معياري(. في اختيار المؤشرات الاجتماعية بما يمكن قياسه تقنيا وكذلك بما يجب قياسه

 ااجتتمايي   والموشرات ؤتداام ؤلاؤل التوريدا الم -2

في  ساتاوكما تم ذكره سابقا، فيما يخص قياس الأداء المستدام من بين الجوانب التي تطرقت لها الدر

 أين تم اقتراح عدة أطر مفاهمية لتقييم الاستدامة الاجتماعية، هي سلاسل التوريد المستدامةالسياق التنظيمي 

ل التوريد وكذلك دورة الحياة الاجتماعية بهدف تصنيف فئات التأثير الاجتماعي والربط بينها وبين لسلاس

هذا و اعية للمؤسسات عبر سلسلة التوريد،الدوافع الداخلية والخارجية والتي تؤثر على المسؤولية الاجتم

 .خلال استخدام مجموعة من المؤشراتمن 

عملية متكاملة بين "على أنها 1(monBea)  بيمون حسب(  ChainSupply)ويمكن تعريف سلسة التوريد 

مجموعة  منشآت الأعمال )الموردين ، الشركات المصنعة ، الموزعين، وتجار التجزئة ( تعمل معا 

إلى منتجات نهائية، وأخيرا توصيلها إلى تجار التجزئة وتتميز للحصول على المواد الأولية، ثم تحويلها 

وأما فيما يتعلق بإدارة هذه السلسة فوفقا  مادية للأمام وتدفقات رجعية للمعلومات "، هذه السلسة بتدفقات

المنبع إلى المصب تعني إدارة العلاقات بين الموردين والعملاء من فهي   (   Christopher)  كريستوفرل

 . 2وتقديم أكبر قيمة للعملاء بأقل تكلفة في سلسلة التوريد ككل

سلاسل بها هذه ال تبسبتممارسات عمالة الأطفال لشركة نايك(  التي  )مثلا ونتيجة للآثار الاجتماعية 

لسلة إدارة سمفهوم  ظهرومن أصحاب المصالح، تم دمج سلوكيات جديدة لتلبية متطلبات الاستدامة بضغط 

 لةسلس و المال رأس وتدفقات والمعلومات المواد إدارةالتي يمكن تعريفها على أنها التوريد المستدامة 

 . 3المصالح وأصحاب العملاء متطلبات،و المستدامة للتنمية الثلاثة الأبعادالأخذ بعين الاعتبار  مع ، التوريد

 جتماعية،الا الاستدامة تقييم هو التوريد سلاسل في الاجتماعية الاستدامة دمج عن الناشئة القضاياومن 

بالإضافة ، 4ومعالجتها كميتها وتحديد مراعاتها ينبغي التي الآثار بشأن الآراء في توافق وجود عدموبسبب 

 الافتقار بببس خاصة ،لها الاجتماعي الأداء تقييمصعوبة وتعقيد عملية نتجت  التوريد سلاسل تعقيدإلى 

  .5الاجتماعية للاستدامة الكمي التقييم تضمن أن يمكن التي والمؤشرات التدابير إلى

                                                             
1 Beamon, B.M., Supply chain design and analysis : Models and methods, Int. J. Production Economics, Vol. 

55,1998, pp. 282. 
2 Christopher, M., Logistics and supply chain management, Prentice Hall/Financial Times, Harlow, 4th.ed. 

2011,p. 288. 
3 Seuring, S., A review of modeling approaches for sustainable supply chain management, Decision Support 

Systems, Elsevier B.V., Vol. 54, No. 4, 2012, p:1500. 
4 Varsei, M. , Polyakovskiy, S.. Sustainable supply chain network design: A case of the wine industry in 

Australia. Omega,Vol. 66, 2017, pp:236-247. 
5 Ahi, P., Searcy, C. An analysis of metrics used to measure performance in green and sustainable supply 

chains. Journal of Cleaner Production, Vol.86, 2015, pp: 360-377. 
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 مكنت لا الاجتماعية الاستدامة لتقييم الحالية والأطر النماذجوالملاحظ من الدراسات في هذا الجانب أن 

 مجد محاولة تمت المعقدة، النظم هذه إلى بسهولة الوصول أجل ومن التوريد لسلاسل كامل تقييم إجراء من

ت دمج أسلوبين هي استخدمومن بين هذه الدراسات التي  ، 1القائمة الأطر/  الأساليب من أكثر أو طريقتين

الفئات الفرعية للمبادرة العالمية للتقارير ومبادئ تقييم دورة   أين اعتمد على  2(  Simões et al)دراسة 

 .Social Life Cycle Assessment (SLCA)حياة الاجتماعية 

 لآثارا عن المتاحة البيانات لجمعالطرق  أفضل تستخدم منهجية مليةفي" ع ةهذه الأخير وتتمثل

 دورة نظورم تبنيستخدام فالا إلى الاستخراج من المنتج حياة دورات في( والسلبية الإيجابية) الاجتماعية

 تدامةللاس مرجعيةوالمقارنة ال اتالقرار دعم بتوفير يتعلق فيما الحالي المفاهيمي الفراغ يملأ الحياة

 كما يتمثل الهدفان الرئيسيين لتقييم دورة الحياة الاجتماعية في: التوريد سلاسل لتقييم الاجتماعية

 القدرة على المقارنة بن المنتج /الخدمة والعمليات لاتخاذ القرارات،  -

 .النظام لتخفيض الآثار الاجتماعيةمحاولة تحديد التحسينات المحتملة داخل  -

  ثار الاجتماعية لسلسة التوريدالآ لتقييم )SLCA(رإطا( وGRI) بدمج مبادئ 3( al Simões §)وقد قام 

 ،المجتمع ،حقوق الانسان، وظروف العملفي ممارسات العمل  تمثلتفئات تأثير متوسطة ونهائية، ك

 بتحليل 4(Kühnen)رجيين، في حين قام وآثارها على أصحاب المصالح الداخليين والخا  ومسؤولية المنتج

المصالح  أصحاب من مجموعة لكل متكرر بشكل تناولها يتم التي(SLCA)  لفرعيةا فئات أولويات وترتيب

 الاجتماعية المؤشرات مجموعة من الأدنى الحد لاختيار إرشادات قدم، كما الاجتماعية المؤشرات مع

 الأساس جانب المصالح إلى وأصحاب الشركة بين العلاقات لتقييم أهمية الأكثر( والكمية والنوعية العامة)

 في التطويره وتوصيات ، العملية الممارسة في تطبيقها في الحالية القصور وأوجه ، لإدراجها المنطقي

 كما هو مبين في الجدول الموالي:  المستقبل

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Popovic, T, Kraslawski, A., Barbosa-Póvoa, A., & Carvalho, A, Quantitative indicators for social sustainability 

assessment of society and product responsibility aspects in supply chains, Journal of International Studies, 

Vol.10, No.4, 2017, p :11. 
2 Simões, M., Freitas, C. L., Barbosa-Póvoa, A. P., & Carvalho, A.. Social Life Cycle Assessment- A framework 

for mid- and end-point impact categories. Working-paper, Portugal. Under review. 2016, pp:1-10 
3Ibid  
4 Kühnen.M,, Op-cit,p:40-45.. 
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  (SLCA) حياة الاجتماعيةاللتقييم دورة  الفرعية فئاتمؤشرات ال على عامة نظرة: (6-2تداول )

ألفئات ألفرعية 
   (SLCA)ل

 ألجتماعيةألمؤشرأت 
 

هدأف ألمؤشرأت
 
 ألقترأحات لتطوير ألمؤشرأت مستقبلا  أ

منة 
 
ظروف معيشية أ

وصحية في ألمجتمعات 
 ألمحلية 

على سبيل  احتمال مخاطر الحوادث
النفجارات المحتملة والنسكابات  المثال،

 النفطية وغيرها(
مراض محليا وانخفاض 

أ
الإصابة بال

 المستوى الصحي للإنسان 

 المستقبل في الحوادث من والوقاية ترقب
ثار عمليات تصحيح فراد اأ  المنظمة على صحة اأ

ثر
أ
 رجعي. المجتمع المحلي با

 تحديد دون الحوادث مخاطر احتماليةتذكر الدراسات  ما غالبا
 وضع لىإ المستقبلي البحث يحتاج، مفصلة نوعية تقييم معايير
 مشاكل من للوقاية الستباقية( النوعية) المخاطر تقييم معايير
 .المحتملة والسلامة الصحة

تعزيز ألمسؤولية 
ألجتماعية بين ألجهات 
ألفاعلة في سلسلة 

 ألقيمة

امتثال الموردين لحقوق الإنسان ومدونات 
  قواعد السلوك

 فحص الموردين والمقاولين المتعاقد معهم 
 .الإنسان يخص حقوقفيما 

 راقبةم خلال من الجتماعية المسؤولية تعزيز
ولية مةالقي سلسلة في الفاعلة الجهات التزام

أ
 ال

ساسية الإنسان حقوق باحترام والمصب
أ
 يف ال

 جراءاتالإ اتخاذ النهاية وفي التجارية عملياتها
 .التصحيحية

 تقتصر ام وغالبًا الشاملة؛ المراقبة عيقي التوريد سلاسل تعقيد
 تعزيز جبي وبالتالي، الرئيسيين والمقاولين الموردين على المراقبة
 دريبالت بجهود المتعلقة المقاييس من المزيد بإضافةالرقابة 
 .استباقي بشكل الإنسان حقوق قضايا لتجنب

صحة وسلامة 
  ألمستهلك

من وسلامة المنتجات )إمكانية تسمم  اأ
 المستهلكين( 

مراض الإصابات
أ
 والوفيات وال

ثرين المستهلكين ونسبة عدد
أ
 المتا

ضرار قياس
أ
 لاءالعم استخدام عند الصحية ال

  للمنتج والمستهلك
من  بشكل عام المهنية والسلامة والصحة المنتجتصف البحوث 

مراض للإصابات الكمية المقاييسخلال 
أ
داء فقط والوفيات وال

أ
 ال

ثار فعلي تقييم دون الظرفي
 
 المفيد   لذا من الإنسان صحة على للا

 حمايةل المبذولة الجهودلتقييم  استباقية البحث عن مقاييس
ضرار من المنتج ومستخدمي العمال

أ
صحة وسلامة  .الصحية ال

 ألموظفين 
 المهنية والسلامة الصحة

مراض الإصابات 
أ
 والوفيات وال

 عدد ونسبة العمال المتضررين 

ضرار قياس
أ
 الالعم يواصل عندما الصحية ال
 مهنتهم

 ألتنمية في ألمساهمة
 للمجتمع ألقتصادية

 (كامل بدوام) العاملين( ونسبة) عدد
 ناتالتعيي ونسبة عدد) التوظيف استقرار
 والفصل

 في لوظائ فا بتوفير الشركات قيام كيفية تقييم
 لةسلس عمليات فيها تجري  التي البلدان
  التوريد

 توفر بببس البحوث في العمل فرص توليد على التركيز يكون قد
 يف الحقيقية المنظمة مساهمة بالضرورة يمثل ل وقد البيانات
 غيرها عن بمعزل فيها النظر تم إذا القتصادية التنمية

خرى 
 
صحاب المصالح وتصوراتهم  أ و الشخصية الخبرات تقييم إرضاء اأ تي تؤثر ال مشاعرال اأ

صحابعلى   المصالح  اأ
 ذهه مثل إلى فقط غامضعام و بشكل تشيرالحالية  البحوث-

 مفصلة قياس طرق  وضع دون الذاتية المؤشرات

 p:cit-Op, ,M.Kühnen,40                          تصرفالب :المصدار
                                                                                                

بر عن التي تعالنوعية الاجتماعية هي المقاييس الكمية وصة لما سبق يمكن القول أن المؤشرات وكخلا

 الآثار الاجتماعية على أصحاب المصالح الداخليين والخارجيين. 

 لمموؤؤات  موشرات المؤوولي  ااجتتمايي فوائدا وحداودا : المطمب الثالث

 ،قيقيةحضرورة تلبية احتياجات ال مؤشرات المسؤولية الاجتماعية جراء انطلاقا مما سبق نتج استعم

وإذا  ،التطرق للفوائد الناتجة عن ظهورهايلي سيتم  وفيما ،العديد من المبادراتها وتعريفها وساهم في بنائ

ما كانت تساعد فعلا في التسيير الداخلي لجميع جوانب المسؤولية الاجتماعية وماهي الصعوبات التي 

  جهها.توا

 الناتت  ين ظهور واؤتخداام هذه الموشرات الفوائدا-أواج 

 توتهات معرفة على الأخير  مذه بقدر  المستدام للموسسات الأداء قياس في الموشرات استعمال يرتبط 

 مصلحتهم تخدم التي والتصرفات وتهاتالت بتبني الموسسات تقوم وبواسطة استعمالها المصالح، أصحاب

 نفي أ والمتمثل للموسسات الاتتماعية المسوولية عليه تقوم الذي المبدأ من انظطلاقاومذا تطلعاتهم،  وتلبي

 على عناء دون بالحصول ذلك ويكون ،الاتصال في تديدا أسلوبا الموسسة من ينتمرون المصالح أصحاب

 تعلن عندما خاصة بالفائد  عليها ذلك يعود حيث الموسسة مصلحة يخدم بدوره ومذا شفافة، معلومات

 .واحد آن في والثقة الشراكة بذلك فتحقق مصلحتهم يخدم نظشاطها أن للجميع
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 خلال من يكون أدائها نظتائج على بالتعرف المعنية الأخرى والأطراف الموسسة بين السليم فالاتصال

  .الموشرات على الاعتماد مو ذلك يحقق فالذي .ومنسجم موحد أسلوب استعمال

 أن" في تكمن لمستداما الأداء قياس موشرات على الاعتماد أممية أنالباحثون  يرى السياق مذا في

 ،الموسسات ومذه لمجتمع ا بين الحاصل التباعد بسبب اليوم سلوكي طرق مفترق على الكبير  الموسسات

 مثل الشركات، داخل أخرى عوامل بأخذ يقاس أن يجب بل الربحية، خلال من فقط يقاس لا النجاح ومن

 مثل عديد  تهات تضغط حيث ملحقة، مالية قوائم في عنها واإدفصاح الماليةغير  الموشرات أو المتغيرات

 ومدار ، الشركات مذه في الموسسي التحكم في سليمة ممارسات متباع باتجاه والمستهلكين المساممين

 قويا اتجاما تميعها تمثل حيث المعلومات، في الشفافية   وتأكيد للشركات الجيد  السمعة تدمور مخاطر

 لا ،الموشرات أممية أن ذلك  ،في السنوات القادمة الشركات حيا  في الموثر تأدية الدور في يستمر سوف

تكون مذه  مسانظدتها من قبل المنطق أو النمرية ومنظما بقدر ما خلال من أو صحتها مدى خلال من تمهر

 1تماد عليهايمكن الاع الموشرات قابلة للاستخدام ومنسجمة مع النمرية وتثبت فائدتها لجميع الأفراد ،بقدر ما

 أن يجبالاستدامة  مؤشرات أن( ORSE) للشركات الاجتماعية بالمسؤولية الخاص المرصدكما يشير 
 : الموالي الشكل في موضح هو كما رئيسية، أهداف عشرة بشأن الشركات أداء عن الإبلاغ من تمكن

 المستدامة التنمية مؤشرات مهام: (3-2شكل )

  

  

 

 

 

 

 https://www.orse.org                                          :المصدر

ترجمة الأهداف المحددة مسبقا تساعد المؤشرات في قياس الأداء والتحكم فيه عن طريق بصفة عامة 

ونظرا لضرورة وجود معلومات عن  ،اتوربطها بمقاييس كمية وبالتالي الحصول على مجموعة مؤشر

ن اختيار مجموعة مالبحث ولى كان التوجه الأول إتأثير الشركات في إطار مفهوم المسؤولية الاجتماعية 

 . المحددة والموحدة التي تسمح بالمقارنة بين الشركاتالمؤشرات 

رات شتجاوز المستوى التقليدي للمؤتمعلومات للإدارة أين تسمح مؤشرات المسؤولية الاجتماعية بإنتاج 

تساعد ن هذه المؤشرات تمثل جيل من المعلومات التي فإ 2 ( Niemeijer § Groot)فحسب كل من الأخرى،

 .التي ستواجهها على توقع الظروف والاتجاهات

                                                             
  1عصام فهد العربيد ،مرجع سبق ذكره ،ص: .172

2 Niemeijer, D.; Groot, R.S. A conceptual framework for selecting environmental indicator sets. Ecol. Indic. 

, Vol 8, 2008, pp:14–25. 

 مؤشرات التنمية المستدامة

 النمو المجتمعي المستدام  القتصاد: النمو المستدام الحماية الشاملة للبيئة 

لتنمية المستدامةا   

: التغير المناخي 9الهدف   
خرى 1الهدف 

أ
: المخاطر ال  

 إلى السلع الحيوية الوصول 8الهدف 
: التحكم في الموارد مع 4الهدف 

 الحفاظ على البيئة المحلية
 : تثمين التراث المحلي1الهدف 
 : التنمية المشتركة6الهدف 

  

 : سياسة صحية مستدامة7لهدف 
راضي: 3الهدف 

أ
 الإدارة المستدامة للا

 : التعليم والتدريب1الهدف 
نماط الحياة المستدامة91الهدف   : اأ
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هذه المؤشرات تزيد من قدرتها  المؤسسات التي تستخدم نفإ Mathiyazhagan & Li( 1(وبالنسبة ل 

 لمشاكلاللمؤسسة بالإضافة إلى القدرة في التعامل مع  الاجتماعية القدرات بتطوير تسمحالتنافسية لأنها 

 قبل المنافسين. من تقليدها في صعوبات هناك وستكون البيئية،

 حد إلى مفيدةالأداء الاجتماعي  لقياس المالية غير المؤشرات أن  ) Waterhouse &Svendsen(يرى 

 :2 أنها بسبب كبير

 ؛أفضل وتنبؤ فهم على المديرين مساعدة خلال من القرار صنع عملية تحسين على تعمل  -

 ؛والنتائج الأنشطة بين بطالر -

 ؛المصالح أصحاب مع علاقاتها إدارة على الشركات قدرة من تحسن -

 .الشركة مسؤولية من تزيد  -

 ، تتمثللمجموعة دراسات عن مؤشرات المسؤولية الاجتماعية  موبعد تحليله  (Feil §al) لدراسةووفقا 

 :3أهم الفوائد الناتجة عن استعمال هذه المؤشرات في مايلي

 تكيف؛المرونة وقابلية ال -

 المعلومات؛ تكثيف -

 ؛ية لهاالمستقبلوالاتجاهات  الماضيالتأثيرات في  ميقيت -

 الحالية؛ الأداء أنظمة تقييم -

 .ي والكميالنوع الاستخدام -

 لمموؤؤاتحداودا موشرات المؤوولي  ااجتتمايي   –اثاني

 مؤسسةالداخل  الفاعلة للجهات في المعلوماتزيادة  للشركات الاجتماعية المسؤولية ينتج عن مؤشرات

، أين يرى بيرلاند للصعوبات مصدر هي المؤشرات هذه فإن ، ذلك ومع، المصالح أصحاب وخاصة

(Berland)4 تلك عم متماثلة الصعوبات هذهو ، للشركات الاجتماعية المسؤولية ممارسات تقييم تعقد أنها 

 لتجاريوا المالي الأداء مراقبة مثل تقليدية أكثر سياق في المؤشرات استخدام مع الشركات تواجهها التي

 :أهمها الإشكالات من جملة طرحي القياس بعملية القيامف، والصناعي

 ؛ومعلومات البيانات جمع مصادر تعدد -

 ؛الحقيقيين المصالح أصحاب تحديد صعوبة -

 المحيط البيئي الظرف مع يتماشى مناسب أولويات سلم في الأطراف هؤلاء ترتيب صعوبة -

 ؛بالمؤسسة

 الأطراف هؤلاء رغبات إشباع جلأ من المؤسسة بذلتها التي الجهود عن التعبير كيفية تحديد صعوبة -

 .قيام بعملية القياسبها لل الاستعانة يمكن التي ةالمناسب المؤشرات تحديد صعوبة -

                                                             
1 Li, Y.; Mathiyazhagan, K. Application of DEMATEL approach to identify the influential indicators towards 

Sustainable supply chain adoption in the auto components manufacturing sector. J. Clean. Prod, Vol 172,. 2018, pp:2931–
2941 
2 Essid.M, Op-cit, ,p:100.  
3 Feil & al,op-cit,p:9. 
4 Berland.N, A quoi servent les indicateurs de la RSE ? Limites et modalités d’usage, Les enjeux du 

développement durable, L’Harmattan , 2001, pp.47-64 
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 قراءته يستطيع قالب في للمؤسسة الشامل الأداء عن بالتبليغ يسمح معيار أو مرجعي إطار غياب -

 المصالح أصحاب كل طرف من موحدة قراءة

 فجوة لوجود نظرا المصالح أصحاب ومتطلبات للمؤسسة العليا الإدارة متطلبات بين التوفيق صعوبة -

 أصحاب يتوقعه وما الاجتماعية مسؤوليةتها للإدار في الممثلةبها المؤسسة  تنظر التي الكيفية بين

 .1اجتماعي أداء من فعلا المصالح

  دااخميا لمموؤؤات اجتتمايي اؤتعمال موشرات المؤوولي  االمبحث الثاني: محداداات 

موشرات المسوولية  هانظجاح الموسسات أصبح يقاس بعد  عوامل ومن أمممبحث السابق، انظطلاقا من ال

ح عن مذه المعلومات غير الاتتماعية للموسسات، لهذا يضغط أصحاب المصالح على الموسسات للإفصا

من خلال مذا المبحث سيتم مناقشة مختلف المقاربات التي المالية الأخرى، ونظب المعلومات لى تاالمالية م

مالية بصفة عامة والاتتماعية والبيئية الالمعلومات غير تعتبر كأحد العوامل الموثر  والدافعة لاستخدام 

 .منها باعتبارما معلومات غير ماليةموشرات المسوولية الاتتماعية بصفة خاصة ومذا لتحديد موقع 

من منظور لمموؤؤات اؤتعمال موشرات المؤوولي  ااجتتمايي  الموثر  يمى : يوامل المطمب الأول

 محاؤبي 

سيتم محاولة تحديد العوامل الدافعة لاستعمال المؤشرات من قبل المؤسسات من  من خلال هذا المطلب

 .ظور محاسبيمن

 ااجتتمايي   المؤوولي كداافع اجؤتخداام موشرات وإيداادا التقارير الإفصاح  – أواج

لقياس ق حدى الطرمسؤولية الاجتماعية إوكما تم التطرق له في الفصل السابق، تعتبر المحاسبة عن ال

لأنشطة اعن  الإفصاحفي  تتمثلالمحاسبي مرتبطة بالإبلاغ الالمسؤولية الاجتماعية، وأهم أهدافها  أبعاد

ارجية المستفيدة الداخلية والخ للأطرافهذه البيانات  وإيصالالاجتماعي  الأداءتوفير البيانات الملائمة عن و

  2على حد سواء

يشير إلى العملية المنهجية الخاصة بتقديم المعلومات  " بأنهالإفصاح ( Goeuming & Koen) يعرفو

الإفصاح مصفوفة من  ، ويشمل  3"قرارات السياسية المعروفة من خلال النشر الزمني والوضوحالواتخاذ 

التقرير السنوي، التشغيل، المراجعة )المعلومات المختلفة المنتجة من طرف المؤسسة والتي من بينها: 

المالية، الاتصالات المتعلقة بالمؤسسة، توقعات الإدارة، عروض المحللين، التقارير المتعلقة بالمؤسسة 

  4 .(.الخ.ة.مثل تقارير البيئة أو التقارير الاجتماعية المستقل

العملية التي بواسطتها تستطيع المؤسسة التواصل مع عن المسؤولية الاجتماعية  الإفصاحيعتبر و

 ،5المجتمع من خلال إظهار كل التأثيرات الاجتماعية والبيئية سواء بالنسبة لذوي المصالح أو للمجتمع ككل

 . البيئية لنشاطهواحول الجوانب الاجتماعية  التقارير المقدمة من طرف المؤسسات ينطوي على كلفهو 

                                                             
 . 172،ص: مرجع سبق ذكرهعصام فهد العربيد ،  1 

 .33-32ص ص: مرجع سبق ذكرهنوفان حامد محمد العليمات ،2 

 .222 :ص ،2010، الدار الجامعية، الإسكندرية، المراتع  وحوكم  الشركاتأحمد السيد لطفي،  3 
4  Solomon. J, Solomon. A, Corporate Governance and Accountability, John Wiley & Sons Ltd, West Sussex, 

England, 2004., p:120. 
5 O’Dwyer. B , The  emergence and  future development of  corporate social disclosure  in  Ireland: the  

perspective of  non-government organization, the Fourth Asia Pacific Interdisciplinary Research in Accounting 

Conference 4 to 6 July Singapore, 2004, p: 6 . 
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التي أصبح يطلق عليها مصطلح تقارير الاستدامة، تطور محتوى هذه التقارير وبمرور الوقت 

والتي تتمثل في "دمج التقارير المتعلقة بالأعمال مع تلك المتعلقة ا ظهر مفهوم التقارير المتكاملة وبعده

أنشطة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات لا يجب أن تتم بمعزل عن باقي بالأداء المستدام لافتراض أن 

 . 1الأعمال"

وبالتالي فتقارير الاستدامة تعتبر جزءا من التقارير المتكاملة والتي تحتوي على معلومات مالية 

كونات د أهم مأحوغير مالية مرتبطة بالأداء المجتمعي والبيئي، وباعتبار مؤشرات المسؤولية الاجتماعية 

 سها تؤثر علىتقارير الاستدامة هي نفعن  محددات الإفصاح وإبلاغوفالعوامل المؤثرة  ،هذه التقارير

، وما يلاحظ عنها مليد من الدراسات تحديد هذه العواحاولت العد الإطار، وفي هذا تاستخدام المؤشرا

قياس مدى ل للتقارير ويعتمد الباحثون على طريقة تحليل المحتوى دركز في الغالب على بلد واحأنها ت

 .لمؤسسات عن مسؤوليتها الاجتماعيةإفصاح ا

في الدراسات السابقة حول موضوع  لعوامليمكن تقسيم هذه ا    (Dyduch & Krasodomska)وحسب 

الربحية أو الرافعة )مالية عوامل هي  : 2 لى ثلاث فئات رئيسةالإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية  إ

ة تتعلق بخصاص الشرك ، وعوامل)مكونات مجلس الإدارة ..(، خصائص تتعلق بحوكمة الشركات ( المالية

 قطاع النشاط ( ويختلف استعمال هذه الدوافع من دراسة الى أخرى. ،)حجم الشركة

قام بتقسيم هذه المحددات إلى مجموعتين وكل مجموعة تحتوي على  3( Essid ومن جهته )

متغيرات المتغيرات تؤثر على عرض ونشر المعلومات الاجتماعية والبيئية ،تتمثل المجموعة الأولى في 

هيكل رأس المال ومستوى مديونية  -3فئات المساهمين ،  -2الأداء المالي، -1الاقتصادية التعاقدية ) 

 -2خصائص الشركات ، -1سياسية ) -عة الثانية المتغيرات الاجتماعيةحين تضم المجموالشركة ( ،في 

عوامل داخلية : شخصية القائد ،إنشاء هياكل  -3عوامل خارجية : السياق الثقافي والضغوط المؤسسية ،

 مخصصة للجوانب البيئية والاجتماعية وعملية إعداد التقارير(.

عن للدراسات المتعلقة بمحددات الإفصاح   )al Ali §(4هاالتي قام ب مراجعة الأدبيات ومن خلال

ى فئتين لالنامية، تم تصنيف هذه المحددات إة والبلدان مفي البلدان المتقد للمؤسسات الاجتماعيةالمسؤولية 

 .والداخلية عامةالسياقية الات والثانية بالعوامل الأولى تتعلق بخصائص الشرك

يمكن تلخيص هذه العوامل وتأثيرها على الإفصاح عن المعلومات وبناءا على هذه الدراسات 

 :جتماعية من خلال الجدول المواليالا

 

 

 

                                                             
  :المصرية البيئة في أصحاب المصالح قرارات على وانعكاساتها متكاملة تقارير لإعداد المحاسبي الإفصاح محددات ،يسري محمد نظامد الهواري1

 .221، ص:2015العدد، 12الفكر المحاسبي  ، المجلد  ،وميدانية نظرية دراسة

 2 Dyduch.J , Krasodomska.J, Determinants of Corporate Social Responsibility Disclosure: An Empirical 

Study of Polish Listed Companies , Sustainability ,Vol.7,2017,p:7. 
3 Essid. M, Op-cit,pp:121-125. 
4 Ali. W, Frynas. J .G § Mahmood. Z ,  Determinants of Corporate Social Responsibility (CSR) Disclosure in 

Developed and Developing Countries: A Literature Review, Corporate Social Responsibility and Environmental 

Management, 2017,pp:1-22. 
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 : محددات الإفصاح عن معلومات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ( 7-2تداول ريم )
ثيرها على أستعمال معلومات ألمسؤولية ألجتماعية  ألمحددأت

 
 للمؤسساتتا

ألعوأمل 
 ألمالية 

 
 
 
 
 
 

وحكومة 
 ألشركات

 ،مختلطةي ه للمؤسساتالمتعلقة بالعلاقة بين الربحية ومستوى الكشف عن المسؤولية الجتماعية  الدراسات  نتائج الرافعة المالية  –الربحية 
ن تعزى العلاقة الإيجابية بين الربحية والإفصاح عن المسؤولية الجتماعية  ن إلى حقيق للمؤسساتيمكن اأ  المؤسسةة اأ

صحاب المالمربحة تتمتع بحرية ومرونة في الكشف عن ممارسات المسؤولية الجتماعية ب
أ
ك ثر شمولً ل ، مما  الحصشكل اأ

نه ل يوجد ارتباط بين الربحية والإفصاح عن المسؤولية ، يضفي الشرعية على وجودها  ومع ذلك ، هناك دراسات تُظهر اأ
ن  مؤسساتللالجتماعية 

أ
خيرةمبادرات الل

أ
ي فوائد  المتعلقة بهذه ال  مباشرة. تضيف التكلفة دون اأ

س المال  س المال مع ممارسات الإفصاح عن المسؤولية  هيكل راأ ن التوصل ال وتم الجتماعيةتناولت بعض الدراسات علاقة هيكل راأ ى اأ
سهم المؤسسة  س المال يفسر مستوى الإفصاح عن المعلومات غير المالية، بالإضافة ادراج اأ مستوى التخفيف / التركيز لراأ

 في 
 
سواق المالية هو ال

أ
 الإفصاح.خر يؤثر على درجة العديد من ال

حد سمات حوكمة  مجلس الإدارة حجم  ية عن المسؤولالإفصاح المستخدمة بشكل متكرر في دراسات  المؤسساتيعد حجم مجلس الإدارة اأ
كبر  بعض الدراساتتشير نتائج للمؤسسات، الجتماعية 

أ
ن الحجم ال ن يؤدي إلى تحسي للمجلس يمكنإلى اأ ن التقدير اأ

نشطة المسؤولية  فكار والخبرات  الجتماعية منوالمشاركة في اأ
أ
وسع للا لتقرير ي اعنها فالإفصاح ومن ثم خلال تبادل اأ

خرى العلاقة بين المتغيرين.  السنوي،  في حين لم تجد دراسات اأ
خصائص 
 ألشركات 

نه كلما كانت ه المبداأ  ،ح الجتماعي والبيئينه توجد علاقة إيجابية بين حجم الشركة والفصا الدراسات إلى اأ وصلت ت حجم الشركة  و اأ
كبر ، كلما كان ذلك مرئيًا على الساحة السياسية والجتماعية ، المؤسس نها ة اأ من ثروة  تقللتتحمل تكاليف  كما اأ

الكبيرة إلى نشر المعلومات المالية وغير المالية على نطاق واسع وبقدر الإمكان المؤسسات ، تميل المساهمين ولتقليلها 
نها ال، ل سيما المعلومات 

أ
ن المؤسسات الكبيرة لها جتماعية والبيئية ل صحاب المصالح ، كما اأ تخضع لضغط من قبل اأ

ك ثر من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  قل بالنسبة للمؤسسات الكبيرة بسقدرات مالية اأ بب وتكلفة اعداد التقارير تكون اأ
 الحجم . وسلميات

ن حساسية الشركات اتجاه القضايا البيئية والجتماعية يعتمد بدرجة كبيرة على قطاع النشاط، وبالتالي  قطاع النشاط برزت الدراسات اأ اأ
كبر والطاقة .... ، تخضع بشك والتعدين، الكيميائية،والمواد  الهيدروكربونات،فالشركات العاملة في قطاعات مثل  ل اأ

 سلوكها الجتماعي. لضغط المجتمع الذي يلاحظها باهتمام حول 

ألعوأمل 
 ألسياقية 

  

 : )خارجية(العامة 

  السياق الثقافي -
 
 

   الضغوط المؤسسية -

، لثقافاتاقارنت العديد من الدراسات الإفصاح عن المعلومات الجتماعية والبيئية بين العديد من البلدان والعديد من 
نجلو في الدونه يوجد اختلافات كبيرة، ويتحقق هذا الختلاف بشكل ملموس بين الثقافات اأ لى إوتم التوصل 

أ
ل ال

سها  مريكية والثقافات سكسونية على راأ
أ
 وليات المتحدة ال

أ
ات تؤثر هذه الجوانب على كمية ونوعية المعلومو ،وربيةال

 المجتمعية المنشورة.
ثر 

أ
مر بالنسبة للإبلاغ عبشكل عام ممارسات المحاسبة والرقابة تتا

أ
صحاب المصالح ونفس ال  نلضغط متزايد من طرف اأ

صحاب  ،المعلومات الجتماعية والبيئية خيرة إيجابيا بضغوط اأ
أ
صحاب الفكلما يوجد  المصالح،وترتبط هذه ال مزيد من اأ

لما نشرت كو  ومات،المعلهذه كلما ارتفع الضغط للإفصاح عن المصلحة المهتمين بقضايا المسؤولية الجتماعية للشركات 
ك ثر الشركة معلومات بيئية ومجتمعية  .اأ

 داخلية ال
  مديرشخصية ال -

 الميزة التنافسية  -

 تحسين سمعة الشركة  -

ن تركز معظم الدراسات على دراسة مواقف المديرين التنفيذيين للشركات تجاه الإفصاح، ظهرت هذه الدراسات اأ المديرين  اأ
 التنفيذيين للشركات لديهم مواقف إيجابية شاملة تجاه الكشف عن المسؤولية الجتماعية للشركات. 

ن الشركات تكشف عن معلومات المسؤولية الجتماعية للشركات للحصول على بالإضافة إ ظهرت اأ ن بعض الدراسات اأ لى اأ
و تقديم صورة مسؤولة اجتماعيًا إلى العالم الخارجي. ميزة تنافسية، لتعزيز سمعة الشركة،  و / اأ

و الجتماعية قد و و إنشاء هياكل مخصصة للجوانب البيئية و / اأ ن وجود اأ خرى اأ وضحت دراسات اأ   الإفصاح. في بدوره يؤثراأ

 . 1مجموعة من الدراساتاد الباحثة بالاعتماد على نتائج من إعد: المصدار

                                                             
 :للمزيد من المعلومات حول نتائج هذه الدراسات يمكن الاطلاع على 1 

- Giannarakis.G, The determinants influencing the extent of CSR disclosure, International Journal of Law and 

Management, Vol. 56 No. 5, 2014, pp. 393-416. 
- Ali. W, Frynas. J .G § Mahmood. Z , Op-cit,2017,  pp:1-22. 

-  Oxibar B., L’étude de la publication d'informations sociétales par les grands groupes une revue de la ittérature , 

Actes du 22ème congrès (Association Francophone de Comptabilité), Metz, France, 2001. 

- Broccardo.L, Truant.E, Zicari.A ,Internal corporate sustainability drivers: What evidence from family firms? A literature 

review and research agenda Corporate Social  Responsibility and  Environmental  Management, Vol.1, No.18. 2018, pp:1-18. 
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الدراسات السابقة أن المؤسسات المرئية أي ذات الحجم  حسبما يمكن ملاحظته بصفة عامة 

ى قطاع نشاط حساس هي التي تولي أهمية أكبر لقضايا المسؤولية والتي تنتمي إلالكبير والربحية العالية 

افية اعية والثقالاجتم ،، كما أن العوامل السياسيةالاجتماعية والافصاح عنها بسبب الضغوطات المتنوعة

 .هي الأخرى لها تأثير على درجة الإفصاح

فعلى الرغم من النقاش الثري  نقائصلكن يجب الإشارة أيضا أن هذه الدراسات تعاني من بعض ال

، فهي غالبا ما تركز على كمية التقارير المفصح عنها بدلا في الموضوع لا يوجد توافق عام حول الآراء

كما أن الدراسات ركزت على محددات الإبلاغ الخارجي أكثر من جودة المعلومات المتضمنة في التقارير، 

قات أين يوجد احتمال فرولتي أدت إلى هذه البيانات، من التحقيق فيما يخص الممارسات الإدارية الداخلية ا

 نشره من معلومات اجتماعية وبيئية وممارسات داخلية فعلية. بين ما يتم

سات حول الإفصاح والابلاغ عن المعلومات الاجتماعية والبيئية ونشرها اإذن تسمح مناقشة الدر

بتحديد مجموعة عوامل يمكن أن تؤثر على استخدام مؤشرات الاستدامة / المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

 داخليا.

  يوامل موثر  يمى اؤتعمال موشرات المؤوولي  ااجتتمايي  من منظور مرايب  التؤيير ي:المطمب الثان

قياس ل استخدام المؤشرات غير الماليةبسيتم مناقشة الفكرة المتعلقة  ،بحثوكنقطة ثانية من هذا الم

التطرق وهذا من خلال  ،وبالأخص مؤشرات المسؤولية الاجتماعية الأداء من وجهة نظر مراقبة التسيير

للأبحاث المتعلقة بتطور تصميم أنظمة مراقبة التسيير وأهم التيارات الفكرية المؤثرة عليها وهي النظرية 

فية والنظرية المؤسساتية الجديدة، لتحديد أهم العوامل المؤثرة على استخدام مؤشرات المسؤولية الموق

 الاجتماعية داخليا في هذا الإطار.

 التؤيير  تطور مفهوم مرايب  -أواج 

ة ناتجا عن التحولات والتطورات المحيطللمنظمات  يعتبر تطور مراقبة التسيير )الرقابة الإدارية(

نتها ربالمؤسسات، أين تمثلت أهم أشكال مراقبة التسيير في بداية ظهورها في محاولة حساب التكاليف ومقا

زنات التقديرية والفعلية لمراقبة من خلال المحقق إلى المقدر، وبعدها قامت المؤسسات بتطبيق الموا

الانحرافات، ومع تطور المنتجات والخدمات أصبح الهدف من مراقبة التسيير مساعدة متخذي القرارات، 

 .1وإيجاد طرق رقابة على الفاعلين في المنظمة

كلمة ف وتتضمن الأدبيات مجموعة من التعاريف لمفهوم مراقبة التسيير أو نظام مراقبة التسيير،

الرقابة لها العديد من المعاني والدلالات المختلفة والكثير منها لا ينطبق على مجال الإدارة وفي هذا الإطار 

دي أساس النموذج التقلي( مصطلح رقابة التسيير ويعتبر التعريف المقدم من طرفه Anthony) أنتوني قدم

رون أن المسي اجراء( الذي يضمن من خلاله" العملية )الافحسبه هي تتمثل في  مراقبة التسيير لتعريف

  .2الموارد المكتسبة تستخدم بكفاءة وفعالية لتحقيق أهداف المنظمة " 

ها وهذا ما جعل ،فكرة الموارد وطرق استخدامها على  وتركز معظم التعاريف في النموذج التقليدي

محل انتقاد بسبب تطور مهام مراقبة التسيير في ظل المقاربات الجديدة ،وهذا ما أدى إلى ظهور تعاريف 

                                                             
مجلة آفاق علوم الإدارة والاقتصاد،  ،كمة وقيادة الأداءوالحديثة لمراقبة التسيير من طرق المحاسبة إلى أدوات للحالأدوات  مصطفى الباهي،1

 .061، ص :0202، 20، العدد.20مجلد 
2Anthony.R.N. Planning and control systems: a framework for analysis, Graduate School of Business 

Administration, Harvard University ed. Boston:, 1965, p:17. 
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" مجموعة من  على أنها  (Simons) سيمونز الذي قدمهتعريف الجديدة لمراقبة التسيير من أهمها 

تي يستعملها المسيرون للحفاظ على أو تغيير أنماط الأنشطة الإجراءات الرسمية المبنية على المعلومات ال

منهجي  تشمل استخدامفهي مراقبة التسيير ل مفهوم أوسع 2(  Chenhall) شينهال ا يقدم، كم1التنظيمية " 

وصول إلى (  لل)الرقابة الفردية ،رقابة العشيرة نماط أخرى من الرقابةلأ إضافة (لمحاسبة التسيير)الإدارية

لإنشاء نظام رقابة استراتيجي وتشغيلي شامل يدمج وظائف الرقابة التنظيمية والأفراد والضوابط  الأهداف

  ، فهي تعتبر إذن رقابة على الأداء. التنظيمية 

، وتشمل هذه عدة أشكال في الأدبيات ومن جهة أخرى تم تصنيف أنظمة مراقبة التسيير إلى

ت م،رقابة النتائج والإجراءات ، ورقابة المالية وغير مالية ، استخد سميةر: رقابة رسمية وغير التصنيفات 

 .الاستراتيجيةة بين مراقبة التسيير وهذه التصنيفات لاختبار العلاق

العوامل الدافعة لاستخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية في أنظمة مراقبة لمناقشة موضوع و

وات تركز على استخدام أدفي معظمها  الدراساتتم التوصل إلى أن أدبيات الرقابة وبعد مراجعة التسيير، 

ظمة مراقبة لطوارئ على أنز على تأثير متغيرات نظرية ايتركى الة، بالإضافة إلمراقبة التسيير بصفة عام

 .التسيير

ب إلى هذا الجان توفيما يخص مؤشرات المسؤولية الاجتماعية فالقليل من الدراسات التي تطرق

، )Essid(3 إيسيد ( ، ومن بينها دراسة بصفة عامة تركيز على المؤشرات المالية وغير مالية)ينصب ال

، أين يقترح الباحثين الأخيرين إطار نظري لإدماج المسؤولية  ouidMokhtari § As(4 (وكذلك دراسة

الاجتماعية في أنظمة الرقابة  بالاعتماد على متغيرات نظرية الطوارئ وكذلك متغيرات نظرية 

 على عتمدت ةيالثان أن حين في للمؤسسة" التقنية البيئة" من المتغيرات حددت ىالأول، ف الجدد المؤسساتيين

 حدداتم لشرح استخدامًا الأكثر هما النظريان الإطاران هذان، و "المؤسسية البيئة" ب المتعلقة المتغيرات

 .5 معينة رقابة  وممارسات أدوات استخدام

وبناءا على هذا سيتم عرض المتغيرات والعوامل المؤثرة على استخدام مؤشرات المسؤولية 

 الجدد. الاجتماعية وفقا لنظرية الطوارئ ونظرية المؤسساتيين

 ( المويفي )الظرفي   نظري  إطار في نظم  مرايب  التؤييرالموثر  يمى أ متغيرات-ثانيا 

التقليدية  النظريات الباحثون في علوم المنظمات في انتقاد بدأمع نهاية الخمسينيات من القرن العشرين 

والتي كانت تنطلق من فكرة أن هناك طريقة واحدة مثلى لتنظيم  )الكلاسيكية والعلاقات الإنسانية(

من خلال بحث المنظمة  1924سنة   6( Lorsch&Lawrenceتصور الذي طرحه )الومن تم جاء ، المؤسسات

                                                             
1 Simons, R., Accounting control systems and business strategy: An empirical analysis, Accounting, 

Organizations and Society, Vol. 12, No 4, 1987,pp.:357-374 
2 Chenhall RH. Management control systems design within its organizational context: Windings from 

contingency- based research and directions for the future , Accounting, Organizations and Society,Vol.28, 2003; 

pp: 127–168. 
3 Essid.M, Op-cit, , pp:128. 
4 Mokhtari.B , Asdiou.A  L'intégration Des Indicateurs De La Rse Dans Les Systèmes De Contrôle: Recherche 

D’efficience Et D'efficacité Ou Recherche De Légitimité ? Proposition D'un Modèle Explicatif , Revue 

D’Etudes en Management et Finance D’Organisation  No.1, 2016, pp :1-21.   
5 Sponem.  S, Le contrôle budgétaire : recherche d’efficience ou recherche de légitimité ? , Actes du 27e Congrès 

de l’AFC, 2001,pp :2-3. 
6 Lawrence P.R. , Lorsch J., Organizational and Environment. Boston, MA: Harvard Business School, Division of Research 

,1967. 
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ينتج عن " مناقض تماما مفاده أن هيكلة المنظمات أمر نسبي  Organisation and Environment"والبيئة 

ة لك تعتبر الأعمال السابقة، ومع ذهذا التصور إلى ظهور نظرية الظرفيتفاعل المنظمة مع بيئتها، وأدى 

التي درست 1( warddWoo)ن أسست لظهور النظرية من أهمها أعمال التي قامت بها الباحثة يثلعدة باح

درس العلاقة بين  الذي  1962  سنة2( Chandler)  وأعمال،  علاقة  التكنولوجيا بهيكلة منظمات

التي ركزت على  1922سنة   3( Stalker&Burns) الاستراتيجية وهيكلة المنظمات ،بالإضافة إلى دراسة

 تأثير درجة استقرار البيئة على هيكلة المنظمات .

الات ة لكل الحهيكلة صالح في عدم وجودفي ما يخص هيكلة المنظمات أهم نتيجة لهذه النظرية  تتمثل

على طبيعة الهيكل التنظيمي المثالي وتوزيعه للوظائف لأي منظمة يتوقف ، وأن 4والأزمنة والأماكن

 الهيكل يتكيف أن يجب ، كما5)عوامل خارجية(  وخصائص البيئة التي تنشط بها)عوامل داخلية(  المنظمة

 حددتها التي والأهداف الأداء تحقيق يعتمد ، المعنى وبهذا،  الظرفية عوامل لبعض وفقًا التغيير خلال من

 لمبادراتا على وليس ، فيها يعملون التي البيئة مع الهيكل تكييف على المسيرين قدرة على المؤسسات

  .6الأداء لتحسين للمسيرين الشخصية

داية ومع ب ،المؤسسةفي وتمثل هذه العوامل الظرفية خصائص تؤثر على القرارات والجهات الفاعلة 

 حسبفتسيير بالاعتماد على نظرية الظرفية، بدأت الدراسات حول أنظمة مراقبة الالسبعينيات 

(Chapman)7 لدراسةستخدم ، وت8لدراسة أنظمة مراقبة التسييررية الظرفية إطارا نظريا رئيسيا تعتبر نظ 

  .9الهيكل التنظيمي بشكل عام وأنظمة الرقابة التنظيمية بشكل خاص

وبالتطبيق على أنظمة الرقابة يؤدي نهج الظرفية إلى دراسة أنظمة مراقبة التسيير من خلال افتراض 

تغيرات في الأن الجهات الفاعلة في المؤسسة تتصرف بهدف تكييف أنظمة مراقبة التسيير الخاصة بها مع 

ير مراقبة التسي أنظمة تصميمهيكلة و هذه المقاربة الظرفية تفسر ، كما أن10العوامل الظرفية لتحسين الأداء

، كما أنها تساهم بشكل كبير في 11وفقا للبيئة التقنية للمؤسسة التي تسعى إلى تحقيق كفاءة تنظيمية أكبر 

                                                             
1 Woodward J., Industrial Organization - Theory and Practice, London, U. K.: Oxford University Press1965. 
2 Chandler A.D., Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise. Cambridge, 

MA: MIT Press. 1962 
3 Burns T. et Stalker G. M, The Management Innovation. London, U.K.: Tavistock ,1966. 

  4 محمد القاسم القريوتي ، نظرية المنظمة والتنظيم ، دار وائل للنشر والتوزيع ، الطبعة الثالثة ، الأردن،2001، ص: 145.
  5 علي شريف ، منال كردي، أساسيات تنظيم وإدارة الأعمال ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،2004/2003 ، ص: 24.

6 Milano P., P. Lawrance et J. Lorsh, environnement, organisation, adaptation : la contingence  structurelle, in 

Les grands auteurs en management, Ed Ems, 2002, pp. 113-126 
7 Chapman C.S., Reflections on a contingent view of accounting, Accounting, Organizations and Society, Vol. 

22, 1997, pp.189 – 205 
8 Ibid, pp: 189-205 
9 Tang.Y , Contingency Theory, Management Control Systems and Strategic Human Capital Resource , 
International Conference on Business Management and Electronic Information, Guangzhou, China , 2011 ,p:97. 
10 Zuriana .C, Jamil. M § Mohamed.R The Effect of Management Control System on Performance Measurement 

System at Small Medium Hotel in Malaysia , International Journal of Trade, Economics and Finance, Vol. 4, No. 

4, August 2013,p :203. 
11 Sponem. S,  Op-cit , p : 4. 

https://ieeexplore.ieee.org/author/37720954200
https://ieeexplore.ieee.org/xpl/conhome/5871804/proceeding
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فهم أنظمة الرقابة من خلال تحديد العلاقات بين الخصائص الرئيسية للمؤسسة وأنظمة الرقابة الخاصة 

  . 1بها

يوجد نظام رقابة قابل للتطبيق على كل المنظمات، وأبرزت تأثير واقترحت هذه الدراسات أنه لا 

وأنها يمكن أن تتكيف مع المواقف المعقدة ويمكن ( راقبة التسيير )الرقابة الإداريةالعوامل السياقية على م

، كما سعت إلى تحديث الأشكال المحددة للرقابة في هذا الإطار من خلال دراسة زماتتجديدها عند الأ

ظمة لأن يوفيما يخص أدوات الرقابة التي هي مكون رئيس، للمنظمة العوامل الداخلية والخارجيةتأثير 

مراقبة التسيير، شهدت هي الأخرى عدد من الأبحاث التي تعتمد على تصور النظرية الظرفية ويجدر 

 مؤشرات الأداء. بالذكر أنها اهتمت بالموزانات أكثر من 

 وركزت الدراسات حول أنظمة قياس الأداء في إطار نظرية الظرفية ،ومع ذلك توجد العديد من 

تعكس السياق الذي تستخدم فيه ، يجب أن التي تتضمنها  المؤشراتعلى فكرة أن أنظمة قياس الأداء و

بالإضافة إلى إبراز محددتها وهياكلها ، وتمثلت العوامل الظرفية التي تؤثر على تغيير وتطور أنظمة قياس 

في : الاستراتيجية ، الزبائن ، تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ، السوق ، التشريعات ، طبيعة الأداء 

العمل المنجز، وحالة عدم  التأكد في المستقبل  وغيرها من العوامل ، إلا أن متغير الاستراتيجية كان 

 بالنسبة ية في أنظمة الرقابة ،الأكثر استخداما في الدراسات ، أين ناقش العديد من الباحثين دور الاستراتيج

فالاستراتيجية هي أحد المتغيرات الرئيسية في نظرية الظرفية وتؤثر على اختيار فئة   2( Chenhall ) ل

 .اءمعينة من المؤشرات الأد

وفيما يخص العوامل المؤثرة على استعمال مؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات باعتبارها   

طار على الإ (   Essid)4 و ) ouidAs &Mokhtari(3اعتمدت دراسة كل من  ،الرقابةأحد مكونات أنظمة 

والذي يحدد فيه عوامل نظرية الظرفية التي تؤثر على تصميم أنظمة مراقبة (   Chenhall)الذي قدمه 

 التسيير كما هو موضح في الشكل الموالي: 

 : العوامل المؤثرة على تصميم نظام مراقبة التسيير (4-2شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 127pp cit,-Op,Chenhall R.H:-.168         :  على بالاعتمادمن إعداد الباحثة  لمصدار:ا

                                                             
1 Covaleski, M. A., Dirsmith, M. W. § Samuel, S., Managerial accounting research: The contributions of 
organizational and sociological theories , Journal of Management Accounting Research, Vol. 8, 1996,p: 8. 
2 Chenhall R.H , Op-cit, pp. 127–168. 
3
Mokhtari.B , Asdiou. A , Op-cit ,pp:1-21. 

4 Essid. M, Op-cit, pp: 130-139. 

عوأم
 ل

نظرية ألظرفية ألمؤثرة
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 ألبيئة ألخارجية 

 ألتكنولوجيا ألمستعملة 

 ألحجم 

 ألهيكل ألتنظيمي 

 ألسترأتيجية 

 ألثقافة 

 تصميم نظام مرأقبة ألتسيير 
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 البيئ  الخارتي   -1
ل لظرفية، من خلايعتبر العامل البيئي من أول المتغيرات التي درستها الأبحاث في إطار نظرية ا

يير، وكان تؤثر على مراقبة التساعتبار أن البيئة الخارجية تؤثر على تصميم الهيكل التنظيمي وبالتالي 

على أنه " عدم قدرة ( Milliken)التركيز بالنسبة لهذا العامل على عدم التأكد ) اليقين ( البيئي والذي يعرفه 

لعلاقة وغيرها ت اما بسبب نقص المعلومات أو بسبب عدم التمييز بين البينات ذا بشيءالفرد على التنبؤ 

 .1نات " امن البي

وبالتالي  ،ويسبب عدم اليقين البيئي تغير في الوضعية البيئية التي تؤثر على العملية الخاضعة للرقابة 

تكون حالة عدم التأكد البيئة كبيرة  2  (Chenhall)تؤثر على تصميم أنظمة مراقبة التسيير ، وبالنسبة ل 

ي ف ذ هذه العناصر بعين الاعتبار بسبب الحاجة لتطور المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  ويقترح أن تأخ

لى ع المتعلقة بالإدارة البيئية يتم تركز ، ومن جانبها البحوث3الدراسات المستقبلية المتعلقة بأنظمة الرقابة 

تصورين لحالة عدم التأكد ، أولهما عدم قدرة المنظمة على مراقبة التشريعات بشكل صحيح وتأثيرها  على 

أنشطة المؤسسة ، والثاني يتعلق بصعوبة التنبؤ بمتطلبات وتوقعات المستهلكين للمنتجات الصديقة للبيئة 

 .4تغيرات في استراتيجيات المنافسينوال

د البيئي يؤدي حسب العديد من الدراسات الى استعمال مقاييس وبيانات إضافية وهذا التأثير لعدم التأك

 كالمؤشرات غير المالية لأن المقاييس المحاسبية التقليدية لم تعد كافية لقياس الأداء.

  ااجؤتراتيتي   -2
أنظمة ، وفيما يخص مسألة 5 نظرية الظرفيةتم التطرق لمتغير الاستراتيجية بطرق مختلفة في أبحاث 

  ا أعمالهنظمة ونوع الاستراتيجية المتبعة، منمراقبة التسيير ربطت العديد من الدراسات بين تصميم هذه الأ

(Snow&Miles   )6 ( ،rterPo )7 ،(Simons )8وبعد تحليله لمجموعة من الدراسات يقترح ، (Langfield  )

،  9 للوصول إلى ميزة تنافسية  وأداء متفوقأنه يجب تكييف أنظمة مراقبة التسيير لدعم الاستراتيجية 

وتوصل إلى أن العلاقة بين نوع الاستراتيجية وطريقة الرقابة المتبعة لتحقيقها لايزال ضعيفا بسبب النتائج 

 الآخر يرى أنه لم يتم بعد تحديد هذه العلاقة بوضوح . مو ( Chenhall) التجريبية المتناقضة ، وبالنسبة ل

                                                             
1 Milliken F. J., Three Types of Perceived Uncertainty About the Environment: State, Effect, and Response 

Uncertainty, The Academy of Management Review , Vol 12, No. 1 , 1987 ,p 136.In :  Dropulić. I,The Effect Of 

Contingency Factors On Management Control Systems: A Study Of Manufacturing Companies In Croatia 

istraživanja – Economic Research Special Issue, 2013,p:372. 
2  Chenhall R.H, Op-cit ,p:154 
3 Ibid, p:138.  
4 Mokhtari .B , Asdiou. A , Op-cit , p :11. 
5
Mayegle1 .F.X,  Nguidjol.S.N, Determinants of Choice of Management Control System in Cameroonian 

SMEs: A Contingency Approach,  Journal of Management and Strategy Vol. 8, No. 2; 2017, p:28. 
6 Miles R.W. et Snow C.C., Organizational strategy, structure and process , New York, McGraw Hill, 1978. 
7 Porter M.E, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, New-York : Free 

Press.1980. 
8 Simons.R,Op-cit,1987. 
9 Langfield-Smith. K, Management control systems and strategy: A critical review, Accounting, Organizations 

and Society,Vol. 22, No. 2, 1997,pp: 207-232. 
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جزء من هذه الأبحاث على نوع العلاقة بين أنواع الاستراتيجية والأهمية النسبية من جهة أخرى ركز 

، 1 بالأدوات التقليدية لاستخدام أدوات الرقابة الاستراتيجية أو أدوات غير مالية لمراقبة الأداء مقارنة

، الاستراتيجيةفرضيتين فيما يخص ( Mokhtari & Asdiou)يقترح النموذج النظري المقترح من قبل و

هي عبارة عن أدوات للإدارة بالنسبة للشركات التي تتبع أولهما أن مؤشرات المسؤولية الاجتماعية 

 Shank& )أهمها دراسة  دراساتمجموعة من الاستراتيجية التمايز، وهذا انطلاقا من نتائج 

Govindarajan) 2  التي تشير إلى أن استراتيجية التمايز تستخدم بقوة مؤشرات غير مالية. 

والفرضية الثانية تتمثل في أن مؤشرات المسؤولية الاجتماعية تكون أكثر استعمالا في أدوات مراقبة 

ه الفرضية بظهور ، وتتعلق هذقيا فيما يتعلق بالقضايا البيئيةالتسيير للمؤسسات التي تتخذ موقفا استبا

ايا البيئية شأن القضتوقعات أصحاب المصالح بالاستراتيجيات البيئية والتي مكنت المؤسسات من تلبية 

 استراتيجية بداية من عدم الاستجابة أربعة اختيارات، أين يعرض الباحثين في هذا المجال والاجتماعية

  .3والامثال وصولا الى اتخاذ موقف استباقي فيما يخص الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات

 الموؤؤ  حتم  -3
بدرجة  ه يعتبر مؤثر( بسبب أنيا في الأبحاث الظرفية )الموقفيةات متغيرا أساسسيمثل حجم المؤس

رقابة التسيير التي فإن الدراسات في ( Chenhall)ولكن حسب ، 4على تصميم الهياكل التنظيميةبيرة ك

وتوصلت في معظمها إلى أن زيادة حجم المؤسسة غالبا ما  ،قليلة نوعا ما يتدرس الحجم كمتغير سياق

يؤدي إلى تعقيد أكثر بالنسبة لعمليات المحاسبة والرقابة ، أين يجب أن تتكيف أنظمة الرقابة مع الهياكل 

العمليات المتنوعة والوظائف المتخصصة والإجراءات الرسمية وهذا ما المقسمة للمؤسسات الكبيرة ذات 

 الية وغير المالية .يؤدي إلى ضرورة دمج أكبر قدر ممكن من المعلومات والمقاييس الم

الكبيرة الحجم أكثر وعيا بالالتزامات والضغوط البيئية من  المؤسساتومن جهة أخرى تعتبر  

كون أكثر وضوحا لأصحاب جتماعية والبيئية للمؤسسات تالا راتهاتأثيأن  كماالصغيرة ،  لمؤسساتا

 المصالح .

 الهيكل التنظيمي  -4
انتقل الهيكل التنظيمي من كونه موضوعا للدراسة في أبحاث نظرية الظرفية إلى متغير تفسيري 

المتعلق  جانبين للهيكلتأثير  5(Sponem)مارسات الإدارية، وفيما يخص تأثيره على الرقابة يوضح للم

 ، فكلما زادتوالاعتماد المتبادل بين الوحدات التنظيمية   هما مستوى اللامركزية بممارسات الرقابية

رقابية الرسمية والإدارية ) الموازنات والمؤشرات المالية ( ، أما  اللياتالآمركزية التنظيم زاد استخدام 

في حالة العلاقة التبادلية بين الوحدات فكلما كانت الأقسام مرتبطة كلما زادت آليات التنسيق بينها ، كما 

  .كثر وإدارة تشاركية ائمة على الفريق مقاييس متنوعة أتستخدم الهياكل التنظيمية الق

                                                             
1 Mayegle1 .F.X,  Nguidjol.S.N,Op-cit,p:28. 
2 Shank J.K. , Govindarajan V., Strategic Cost Management, the New Tool for Competitive Advantage, New 

York, The Free Press,1993 
3 Mokhtari .B , Asdiou. A , Op-cit , p :12. 
4 Essid.M,Op-cit,p:423. 
5 Sponem.S, Op-cit, p:5. 
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 نع مسؤول قسم بدمج الشركات بعض قيام إلى المستدامة للتنمية حديثةال المواضيع  ظهور أدىو 

 تضم مشاركةال على قائمة إدارة اعتماد  بالتاليو ،المستدام الأداء قيادة يتطلب  والبيئية الاجتماعية الجوانب

من  ( Essid)، كما توصل  1 والرقابة( والتقييم التخطيط) لمختلفةا مراحلال في المصالح  أصحاب جميع

 مؤشرات استخدام على حد ما  ىإل إيجابي تأثيرله  شركةلل التنظيمي  هيكلأن ال إلى ،خلال دراسته 

فرضية في   (Mokhtari & Asdiou)، ومن هذا المنطلق اقترح كل من   للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية

 تقود أن يمكن التيو التنظيمية الترابط أوجه يعزز وبيئي اجتماعي قسم إنشاءذجهما النظري مفادها أن ونم

 .جديد تنسيق كآلية  الاجتماعية المسؤولية مؤشرات استخدام إلى المؤسسة

 التكنولوتيا المؤتعمم   -5
اعتبرت من الأعمال الأولى التي  2(Woodwardكما رأينا سابقا تعتبر الدراسة المقدمة من قبل )

وفيما  ،ية والممارسات الإدارية للمؤسساتكعامل ظرفي )موقفي( داخلي لتحليل الهياكل التنظيم التكنولوجيا

 :مثل إلى أن الابتكارات التكنولوجية  (Chenhallيخص أنظمة الرقابة توصل )

 ( Just In Time  المناسب الوقت في )أو( Total Quality  Managment الشاملة الجودة إدارة )إلى أثرت 

 إلى ستندت معلومات تتضمن رسمية وغير واسعة مراقبة تسيير ترتبط بنظمالرقابة، و أنظمة على كبير حد

 ندماعالمالية، و غير الأداء مؤشرات على كبير حد إلى تستند والتي ، الخارجية والعلاقات المرونة، المدة

 إنشاء عليها يجب ، كبيرة اجتماعية أو بيئية آثار لها يكون قد التي التكنولوجية العمليات الشركة تستخدم

 أو ودةالج إدارة خصائص نفس لها يكون أن يمكن البيئية أو المستدامة الإدارة، وبيئيذو توجه  إدارة نظام

 نم واسعة مجموعة باستخدام رسمي غير تسيير مراقبة نظام سيتطلبمما  ،المناسب الوقت في الإدارة

  المالية. غير المؤشرات

 الثقاف   -6
 ةبشري مجموعة أعضاء تميز التي المبرمجة السلوكيات من مجموعة بأنها الثقافة( Hofstede) عرفي

 شكلب المنظمات سلوك على الثقافة تأثير ظرفيةال نظرية تتناولو ،3أخرى مجموعة في الموجودة تلك عن

   .4خاص بشكل للشركات التشغيلية والكفاءة والأداء عام

 ً  لمستخدمةا الرقابة أنظمة على كبيرة تأثيرات الوطنية للثقافة فإن اختياره، يتم الذي الأسلوب كان أيا

 بسياسة الالتزام درجة في تؤثر الوطنية الثقافة أن الدراسات من العديد تأظهركما  ،5 المنظمة داخل

 البيئية قضايالل الشركةمراعاة  مدة طالت كلما( Essid) إلى بالنسبةو للمؤسسات، الاجتماعية المسؤولية

 .6 للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية مؤشرات تكامل زاد كلما ، والاجتماعية

 

                                                             
1 Mokhtari .B , Asdiou. A , Op-cit , p 
2 Woodward J.Op-cit, 1965. 
3 Hofstede. G. H. The cultural relativity of the quality of life concept , Academy of Management Review,Vol. 27, 

1984,pp:391. 
4 Chenhall R.H, Op-cit p:112  
5 Ibid 
6 Essid.M,Op-cit, p:142. 
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 الموثر  يمى اؤتخداام موشرات المؤوولي  ااجتتمايي  وفقا لممقارب  الموؤؤاتي  التدايدا  العوامل-ثالثا

، لاقتصاديامن المصطلحات الحديثة نسبيا في المجال د قتصاد المؤسساتي الجديلايعتبر مصطلح ا

ليعبر عن مجموعة  1941سنة  1(Williamson) قتصاديالامرة من طرف المفكر  لأول وقد استعمل

ن يمكن اعتبار لكقتصادي، ولااداء لأا ودورها فيمؤسسات أو المنشآت الدراسات التي اهتمت بدراسة ال

 ن القرنم الثلاثيناتالمؤسساتي ظهر في فترات سابقة في أعمال بعض المفكرين في سنوات  أن الفكر

ية هما نظرأساسا على نظريتين أساسيتين و هذا الفكر يرتكزو، 2(Coase) أعماللال من خ خاصة العشرين

 حقوق الملكية. نظريةوالمعاملات الاقتصادية تكاليف 

داخلي اليتمحور مفهوم النظرية المؤسساتية الجديدة حول تأثير خصائص المحيط المؤسساتي و

 التي تسطرها على مختلف المستويات، إذ يعرف المحيط المؤسساتي الإصلاحاتللدول على سيرورة 
، وتسعى لتنظيم العلاقات التي تربطها ، وتتمثل هذه فيما بينهاأجهزة تتفاعل على أنه عبارة عن خمسة 

الأجهزة في المنشآت التشريعية والتنفيذية والقانونية التي تعرف بالأجهزة الرسمية بالإضافة إلى القدرات 

ؤثر وأخيرا العادات والتقاليد التي ت ،الاجتماعية وتوازن القوى فيما بينهاالإدارية للدولة وطبيعة المصالح 

في هذا الموضع   (Aoki)اط الأفراد والمنشآت التي تعرف بالأجهزة غير الرسمية ، أين يعرف على نش

نظام من المعتقدات المشتركة التي تضمن انتظام السلوكيات الفردية للعاملين فيها من أجل المنشأة بأنها 

 .3 انتهاج نفس آلية العمل المحددة

تحليل ه هدفاقتصادي  الأولين اثنين هإلى توج ساسيلأدف اهتقسم النظرية المؤسساتية حسب الو

مارسات بين الميل التجانس لإلى تح هدفالتنظيمية، أما الثاني، اجتماعي، وي اتيالسلوكبين  الفروقات

عامل مع التنظيمية وكيفية الت شكال والممارساتالأتشرح المؤسساتية الجديدة موضوع تجانس و ،التنظيمية

لشرعية المطابقة بغرض البحث عن ا أوالتقليد شر عن طريق تياكل وتنهتتطور ال، والرئيسية هالتشاب وجهأ

 .4ية ى مصداقلحتى تتمكن من البقاء والحصول ع

قنية مثل المحاسبة ليست تا مراقبة التسيير مثلهإن لجديدة فبالنسبة لمؤيدي نظرية المؤسسية ا

، وبالتالي أدوات 5تشارك في بناء الواقع الاجتماعي والتنظيمي "  "هي ( Hopwood)فحسب بسيطة، 

 .ةوتميل إلى تعزيز التوقعات المجتمعيبالشرعية  سبة هي عبارة عن لغة مشتركة وتتصفالرقابة والمحا

 في مراقبة التسيير التي تعتمد على النهج المؤسسي الحديثة  وتعتبر نتائج  العديد من الدراسات

 Dambrin) ويوضح ، لإظهار التزام المنظمة رمزيا بمعايير العقلانية هي وسيلة أن مراقبة التسيير  الجديد

&al)  عينةم عقلانية إظهار على تعمل ولكنها ، للمؤسسة الداخلية الاحتياجات تعكس لا الرقابة أن أنظمة 

                                                             
1 Williamson O. E., Markets and Hierarchies : Analysis and Anti-Trust Implications, Free Press, New 

York,1975. 
2 Coase, R. H., The Nature of the Firm , Economica (new series), Vol. 4, No. 16,1937, pp: 386-405.  

.، العدد. 14، مجلة الاقتصاد والإحصاء التطبيقي ، المجلد  تحقيق التنمية الاقتصادية وفق النظرية المؤسساتية الجديدةسميرة قارة، رابح بلعيد،  3

 . 104-103، ص ص :2017، جوان 01

 ن تبني النظام المحاسبي المالي الجديد في المؤسسات الجزائرية : قراءة في ظل النظرية المؤسساتيةثر التنظيمي الناتج عالأسوهيلة بوداود ،  4 
 .202، ص:2017، مارس 02، العدد. 01مجلة دراسات العدد الاقتصادي ، مجلد. ،الجديدة

5 Hopwood A.G., Towards an Organisational Perspective for the Study of Accounting and Society, Accounting 

Organizations and Society, Vol.3, No.1, 1978,pp. 3-14. 
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 لداخليةا الفاعلة للجهات)بمعنى أنها تعطي انطباع للتصرف بعقلانية  1  المؤسسية البيئة في شرعية  لتكون

، كما أن المؤسسات تسعى لوضع أنظمة رقابة تسيير تعمل في (المنظمة على الشرعية وإضفاء والخارجية

 إطار اختياراتها الاستراتيجية من جهة ،وتلبية متطلبات المحيط المؤسساتي الخارجي من جهة أخرى. 

ركز في ظل الفكر المؤسساتي الجديد، فهي تأدوات مراقبة التسيير الدراسات المتعلقة ب وفيما يخص

 نع للبحث الموازنة يستجيب على الرقابة تنفيذ أن  (Sponem)ظمها على أداة الموازنة، أين يوضح في مع

 السعيو )توقعات أصحاب المصالح الخارجيين (  المؤسسية للضغوط قبل ذلك يستجيب  ولكن ، الكفاءة

 .2الشرعية تحقيق إلى

ليلة هي قأما فيما يخص الدراسات التي تخص أنظمة قياس الأداء في الأدبيات المؤسسية الجديدة 

 للشرعية تسعى التي المنظمات تخدم رقابة أدوات تمثل  الأداء قياس أنظمةنوعا ما، توصلت إلى أن 

 .والداخلية المؤسسية للضغوط والامتثال والاعتراف

 الرؤية ؤيدت  Quairel(3 ( فإن للشركات، الاجتماعية المسؤولية نحو الموجهةالرقابة  لأنظمة بالنسبة

 رمز ي الشامل ميدانيا الأداء قياس إن"ا له بالنسبة الشامل،  الأداء قياس تنفيذ لشرح الجديدة المؤسسية

،   (Quairel) استنتاجات على (Essid) ، ويوافق"أكثر من البحث عن تعظيم الكفاءة  الشرعية عن للبحث

 دمج لشرح الجديدة المؤسسية المتغيرات أهمية الاستناد على  الممكن من (Mokhtari & Asdiou)وحسب 

  .الرقابة أنظمة في مؤسساتلل الاجتماعية المسؤولية

 :يات تتمثل فيالأدبيات المؤسسية الجديدة لدراسة المنظمات ثلاث مستو من جهة أخرى تحدد 

 العمر) ردللف الفعلي والوصف والمشاركة في النقابات الدراسي المستوى :متغيرات مثلالفردي: يشمل -

 ...إلخ. العمل وخبرة الوظيفي المستوى( ذلك إلى وما والجنس

 هيكلال وصف والمالية، الجغرافية البيانات البشرية، الموارد إدارة، المعلومات إدارة شملالتنظيمي: ي -

 وغيرها. التنظيمية السمعة البشري،

 .للفروع الاقتصادية والبيانات للمنظمة، والسياسي والحكومي القضائي شمل النظامالبيئي: ي

من خلال نموذجهما النظري أربعة متغيرات انطلاقا  ( Mokhtari & Asidou) طار يقترحفي هذا الإو

 : 4من الفكر المؤسساتي الجديد تؤثر على استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات هي 
 أصحاب المصالح و المهني  المعايير، التشريعات  -1

 هورظ معو ، للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  التأطير من مزيد نحو تجاهمع مرور الوقت يتزايد الا

م بها رغ ملزمة المؤسسات أصبحت  – البيئة احترام أوالانسان  بحقوق المتعلقة - الدولية النصوص

 القضايا شأنب  مختلفة معاييرفإن المؤسسات تعتمد على   الاجتماعية المسؤولية نهج لتنفيذ، ولا اقتناعها أو

رقابة ال مةأنظ في مؤسساتلل الاجتماعية المسؤولية أبعاد دمجأن  تفسير يمكن، وهنا  والبيئية الاجتماعية

                                                             
1 Dambrin .C, Lambert .C & Sponem .S, Contrôle et Changements : une perspective néoinstitutionnelle, 26ème

 

congrès de l’AFC, Lille, 2005, p:5.  
2 Sponem.S,Op-cit, p :7. 
3 Quairel, F., Contrôle de la performance globale et RSE, Actes du Congrès de l’Association Francophone de 

Comptabilité, 2006, p:5 
4 Mokhtari .B , Asdiou. A , Op-cit , pp:15-17. 
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 اتالسلط ؛ البيئية الحكومية غير المنظمات ؛ التصنيف وكالاتك المصالح مجموعات ضغط راجع إلى 

فرضية أن زيادة استخدام مؤشرات نطلاقا مما سبق يقترح الباحثين ، وا لخإ...  الإعلام وسائل ؛ المحلية

 ضغوطاتو، إلى الالتزام بالمعايير المهنية، التشريعات القانونيةالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات يعود 

 أصحاب المصالح.

 لمموؤؤ  الأم القانوني  أو ااجيتصاداي   تبعي ال -2

سؤولية مؤشرات الم لمجمع ما ترتبط بشكل إيجابي مع استعمالالمؤسسة  بعيةيفترض الباحثان أن ت

 (Dimaggio & Powell)، وهذا انطلاقا من فكرة الاجتماعية للمؤسسات لأغراض إعداد التقارير الخارجية 

 من كنل ، التابعة مؤسساتال على بالضرورة قياس الأداء معايير تُفرض لا التكتلات، تنمو عندما "أنه

 مارساتالم تبني على مجبرة فهي ، موحدة تقارير إعداد آليات التابعة المؤسسات هذه لدى يكون أن الشائع

 تتضمن أن يمكن ، حيث 1" الأم المؤسسة سياسة مع يتوافق بما الموازنة وخطط الأداء وتقييمات المحاسبية

 نشئت أن الفرعية للمؤسسة أيضًا الممكن منللمؤسسات ، و الاجتماعية المسؤولية مؤشرات التقارير هذه

 . الجيدة بإدارتها الأممؤسسة ال وطمأنة البيئية بالمتطلبات التزامها لإثبات رقابة  أنظمة

 إلى البورص  ااجنضمام  -3

لية سية لقضايا المسؤوصبح يتصف بتكرار الأزمات المالية أصبح المساهمون أكثر حسافي سياق أ

وأصحاب لمساهمين بإبلاغ اأكثر ، وبالتالي المؤسسات المنضمة إلى البورصة هي ملزمة الاجتماعية

مقارنة  برهي أكالبيانات غير المالية ولمتطلبات المفروضة على تقاريرها المالية فا، خرينالمصالح الآ

 عتقدوني تمؤسسالل الاجتماعية المسؤولية جوانبيهتمون ب المدرجة، فالمساهمون الذينبالمؤسسات غير 

 قيمة لىع وبالتالي وسمعة المؤسسة صورة على حتماً  سيؤثرللمؤسسة   السيئ المالي غير التصنيف أن

 ابة رق أنظمة وضع لمسيرينا على يتعين قد ، المالية الأسواق عقوبات أي لتجنبأخرى ، من جهة أسهمهم

 لإضفاء الشرعية . للشركات الاجتماعية المسؤولية نحو موجهة

 قائداالخصائص الشخصي  لم -4

 يتم ما بًاغال، للأشياء وتصوره الفرد سلوك توجه التي العقلية الخصائص من مجموعةتتمثل في و

 شبكات في عضويةالو العملية والخبرة والتدريب الشخصية مثل المحددة العوامل من عدد خلال من تحليلها

 من أكبر مستوىب وتعليماً  خبرة الأكثر 2(  al&Gardenne)حسب أين يتسم القادة  ،التواصل الاجتماعي

 حلول إيجاد في الفشل حالة في، و البيئي الابتكار فرصة تقدير ويمكنهم المستدامة التنمية بقضايا الالتزام

 التي شرعيةال الحلول تعتمد الشركات أن  (Dimaggio) أوضح ، اليقين عدم سياق وفي مبتكرة، أو جديدة

  (Mokhtari & Asdiou)يفترض  الأخرى، وعلى هذا الأساس المنظمات قبل من واستخدامها تحديدها تم
 التزامهمو المديرين لبعض الشخصية الإرادة يعكس للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية مؤشرات استخدام نأ

 .للمؤسسات الاجتماعية بالمسؤولية

تي تؤثر على إذن من خلال هذا المطلب يمكن استخلاص أنه توجد العديد من الأطر النظرية ال

، ومن أهمها نظرية الظرفية ، والفكر المؤسساتي الجديد ، أين تقدم العديد من تصميم أنظمة الرقابة

                                                             
1 Dimaggio, P. J. et Powell, W. W., The iron cage revisisted: institutional isomorphism and collective rationality 

in organizational fields, American Sociological Review, Vol. 48, No. 2, 1983,pp: 147-160 
2 Gadenne D.L., Kennedy J., McKeiver C, An empirical study of environmental awerness and practices in SMEs, 

Journal of Business Ethics,Vol. 84, 2008,pp:45-63. 
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في المنظمات أدوات الرقابة  ارين مجموعة من العوامل التي تفسر استخدام الدراسات في ظل هذين الإط

، ومع ذلك لا يوجد توافق  في الآراء حول استخدام المؤشرات غير المالية بصفة عامة ومؤشرات 

ولية الاجتماعية بصفة خاصة ، أين يمكن أن لا تؤثر بعض هذه العوامل على هذا الاستخدام ، لذا المسؤ

وجهة نظر أخرى تتمثل في أنظمة ومن خلال المطلب الموالي سيتم التطرق إلى الأبحاث التي ركزت 

 الإدارة المتكاملة.

 تخداام موشرات المؤوولي  ااجتتمايي  : يوامل ايتمادا أنظم  الإداار  المتكامم  كإتاب  اجؤالمطمب الثالث

كوجهة نظر ثالثة للإجابة على سؤال البحث المتعلق بمحددات استعمال مؤشرات المسؤولية 

الاجتماعية للمؤسسة من جانب نظري، يتم التطرق إلى الدراسات المتعلقة باعتماد نظام الإدارة المتكامل 

رتبطة وهي م ،بر المواضيع المتعلقة بهذا الجانب حديثةللجودة ،البيئة والصحة والسلامة المهنية ، وتعت

المطلب نركز على تبيان العوامل الدافعة هذا  ، ومن خلالبظهور معايير الجودة ،البيئة والسلامة المهنية 

فيما يخص  20002 الإيزو فيما يخص الجودة ، 1002 الإيزو :لاستخدام هذه الأنظمة المعتمدة على معايير

 فيما يخص الصحة والسلامة المهنية . 01221/ الايزو 12221OHSASالبيئة و 

 أنظم  الإداار  المتكامم   –أواج 

إلى جانب أنظمة الإدارة للأنشطة الأساسية للمؤسسة تستعين هذه الأخيرة بمجموعة أخرى من 

 الأنظمة من أهمها: 

)تم تعديلها خلال سنوات ISO 9001أنظمة إدارة الجودة المعتمدة على سلسلة المواصفات القياسية  -

:2211،2222،2222،1992 .) 

زيادة المتطلبات البيئية تحول التركيز إلى أنظمة إدارة تتعامل مع هذه أنظمة الإدارة البيئية فمع  -

)إصدار  10221 الأيزوالمواصفة القياسية   متعلقة بهذا النوع من الأنظمة  مبادرةومن أهم  ،1المتطلبات

2211،2220.) 

إلى زيادة نشاط وادث والأخطار والأمراض المهنية أدى تزايد الحنظام الصحة والسلامة المهنية أين  -

وتمنح شهادة المطابقة  ،الهيئات التي تهتم بصحة وسلامة العاملين في مختلف الأنشطة والمجالات

، 1999مصدار  )  OHSAS 18001على المواصفة البريطانية  بالاعتمادلنظام الصحة والسلامة المهنية 

 للصحة والسلامة المهنية )إصدار مارس 01221ومؤخرا تم إصدار المواصفة الايزو (،  2211، 2220

2212). 

، 2كاملم الإدارة المتومن خلال محاولة الربط والتكامل بين هذه الأنظمة الثلاثة للإدارة ينشأ نظا  

أين درس العديد من الباحثين تكامل أنظمة إدارة الجودة مع أنظمة الإدارة الأخرى مثل الإدارة البيئية 

 .3وأنظمة الصحة والسلامة المهنية 

                                                             
1 Bhutto, K, Griffith, A & Stephenson, P , Integration of quality, health and safety and environment management 

systems in contractor organisations. 20th Annual ARCOM Conference, 1-3 September 2004, Heriot Watt 

University. Association of Researchers in Construction Management, Khosrowshahi , Vol. 2, 2004, p:1212. 
، 2017، ديسمبر 20، مجلة المعيار، العدد الإطار النظري–نظام الإدارة المتكامل للجودة والبيئة والصحة والسلامة المهنية عزالدين دعاس،  2  

 .215ص :
3 Simon.A, Karapetrovic. S & Casadesús. M, Difficulties and benefits of integrated management systems, 

Industrial Management & Data Systems, Vol. 112, No.5, 2012 , p: 229 
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وانتشار أنظمة إدارة أخرى الدراسات على هذه المكونات الثلاثة فقط، فمع  بعض ومع ذلك لا تتفق

، أنظمة  (ISO 22222) 1المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات فة بها كمواصإصدار مواصفات قياسية تتعلق و

، تولد الخيار  (ISO5001أو إدارة الطاقة ) (ISO 28000، سلاسل التوريد ) (ISO 27001)أمن المعلومات 

لتعاون ا وجههذه المواصفات في نظام واحد للاستفادة من أ للشركات للقيام بدمج أنظمة الإدارة المقابلة لكل

 . 2فيما بينها القائمة

يساعد وتكامل الأنظمة الثلاثة الأولى،  غالبية الأبحاث التي تناولت الموضوع تركز علىمع ذلك فو

 فينظام الإدارة المتكامل  تنفيذ في( ISO)منظمة  قبل من الإدارة لأنظمة المستوى العالي يالهيكل تنسيقال

 .3نظام الادارة ومصطلحات هيكل توحيد خلال من المستقبل

 الصحةو الجودة إدارة من بكل تتعلق المستمر للتحسين تطوعية عمليةأين تم تعريفه على أنه "

هذا  يسعى، و4" المالية والوسائل البشرية والموارد النشاط طبيعة مراعاة مع النظام نفس داخل والبيئة

 .لحالمصا أصحابجميع  مراعاةو الموظفين وسلامة البيئة لحمايةالنظام 

كما  ،( Deming) لعجلة مقاربة التحسين المستمر على أساسي بشكلالمتكامل  الإدارة نظام يعتمدو

يح تفعيل مما يت ،والبيئة والسلامة الجودةيستند هذا التكامل على أوجه التشابه المفاهيمية للنظم الثلاثة  

 قةوطري التنظيمي التطوير في رئيسيًا عنصرًاهذا النهج  أصبح، و 5ةمؤسسأهداف التنمية المستدامة في ال

 اصرالعن تحديد يجب  الشركة  لإدارةتناسق م واحد نظام لتوفيرو، ة المؤسسةصورو ربحية  لتحسين

 ومتطلبات للشركة الاقتصادية الخصائص  لتلبية المتاحة الفرص وتحديد ،الثلاثة  الأنظمة لهذه الأساسية

 .البيئة والصحة والسلامة المهنية الجدة، ويوضح الجدول الموالي خصائص نظام إدارة المعايير

 والبيئة والصحة والسلامة المهنية  الجودة إدارة لأنظمة ميزات خاصةم: (8-2)تداول 

 ألصحة وألسلامة ألمهنية  ألبيئة  ألجودة  ألخصائص 
 ISO 9001 /2015 ISO14001/2015 OHSAS18001/2015 شروط محددة من طرف 

و  ISO45001/2018اأ

 المخاطر المهنية  الجوانب البيئية الجودة  ألمجالت 
صحاب ألمصالح 

 
 العمال  المجتمع  /الموردونالزبائن  أ

هدأف 
 
ثار  الربح  أل

 
و التقليل من ال القضاء اأ

 البيئية 
و التقليل من المخاطر  القضاء اأ

 المهنية 

 )بالتصرف(  المصدار:
Kania .A, Spilka. A, Analysis of integrated management system of the quality, environment and 

occupational safety, Journal of Achievements in Materials and Manufacturing Engineering Vol.78, 

No.2,  2016, p: 81. 

                                                             
1Castka, P. § Balzarova, M.A., Adoption of social responsibility through the expansion of existing management 

systems, Industrial Management & Data Systems, Vol. 108 No. 3, 2008,  pp. 297-309. 
2 Zutshi, A. § Sohal, A.S. Integrated management system. The experience of three Australian organizations, 

International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 16, No. 2, 2005, pp.32-211.. 
3. Kauppila . O, Härkönen. J § Väyrynen .S. Integrated HSEQ management systems :developments and trends ,  

International Journal for Quality Research, Vol. 9, No. 2, 2014, p:238. 
4 Mokhtari.  , Barmaki. L, Le Systeme De Management Integre Qualite Securite-Environnement (Qse) :  De 

La Mise En Place A L’audit, Cas De La Societe Nationale De La Siderurgie (Sonasid),Revues économie et 

Kapital, No.13,2018 , p: 4. 
5 Idem. 
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، لفرديةا الأنظمة متطلبات بجميع الوفاء ،)من خلال جوانبه المختلفة( المتكاملة الإدارة نظام يضمن

 لتكامل التوجيهية المبادئ تطوير تم لذلك صعب إجراء هي الإدارة أنظمة تكامل عملية فإن ذلك ومع

، ولتنفيذ نظام الإدارة المتكامل يجب المرور على مجموعة من العمليات الأساسية تتمثل في : بناء  1النظام

جراءات الوقائية الفحص والإ رؤية للمؤسسة، التخطيط لنظام الإدارة المتكامل، التنفيذ والتشغيل،

 .2والتصحيحية، مراجعة الإدارة للنظام وأخيرا التحسين المستمر للنظام 

، وبما أن جوانب نظام الإدارة مراقبةعملية فحص الإجراءات الوقائية عمليات القياس والوتتضمن 

 الاجتماعية، ومنمؤشرات المسؤولية  تستعمل اهالمتكامل تهتم بمجموعة واسعة من أصحاب المصالح فإن

ت دام مؤشراخهذا المنطلق يمكن اعتبار الدوافع لاعتماد المؤسسات لهذا النوع من الأنظمة هي دوافع لاست

اعتماد أنظمة الإدارة المتكاملة  ، ولهذا يتم التوضيح في النقطة الموالية دوافعالمسؤولية الاجتماعية

 كمحددات لاستخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات.

 داوايي ايتمادا أنظم  الإداار  المتكامم   –ثانيا 

 العالم أنحاء جميع في المؤسسات واتجاه الثقافة، في تغيير تؤكد العديد من الدراسات على وجود

 منها والعديد واحدة، شهادة من أكثر على الحاصلة الشركات عدد يزداد كما ،الإدارية النظم تكامل نحو

 .3التكامل في خبرة بالفعل لديها

 اإسباني، الدنمارك ،هولندا، فرنسا، أستراليا مثل ، البلدان بعض بدأت ، ذلك إلى بالإضافة 

ملة أنظمة الإدارة المتكا موضوع أصبحكما ، الإدارة المتكامل  لنظام وطنية معايير تطوير في ، وبريطانيا

 التحدي يتمثل، و4 المنظمة إدارةنظم  حافظة من كجزء متزايد نحو على إليه ينظر والسلامة البيئةللجودة 

 سياسة ذتنفي خلال من ، الازدواجية وتجنب ، والأداء التقدم نهج في المنظمة قيادة في لهذا النظام  الرئيسي

وتلبية  ، فةالمختل الإدارة أنظمة ومراقبة تنفيذ تكاليف تقليل أيضًاو ، عليها والسيطرة المخاطر من للوقاية

 .5متطلبات أصحاب المصالح

وقد ، 6فإن نظام الإدارة المتكامل يؤدي إلى نظام أكثر كفاءة ) Casadesus &Karapetrovic(وحسب

ساعد ي تطرقت العديد من الدراسات للفوائد الناتجة عن نظام الإدارة المتكامل بالنسبة للمؤسسات ، فهو

بالإضافة إلى أنه يحسن من القدرة التنافسية ويسمح باستخدام الموارد بشكل  ،على تبسيط إدارة المنظمات

                                                             
1 Domingues .P,. Sampaio.& Arezes P.M., Integrated management systems assessment: a maturity model 

proposal, Journal of Cleaner Production  ,2016, p:3. 

 .211-217، ص ص: مرجع سبق ذكرهعز الدين دعاس ،  2 
3 Sampaio.P, Saraiva.P, Domingues.P, Management systems: integration or addition?, International Journal of 

Quality & Reliability Management, Vol. 29 No: 4, 2012, p: 405. 
4 Moumen .M, El Aoufir .H, Quality, safety and environment management systems (QSE): analysis of empirical 

studies on integrated management systems (IMS), Journal of Decision Systems, 2017,p:2. 
5 Başaran, B,. Integrated Management Systems and Sustainable Development. Quality Management Systems - 

a Selective Presentation of Case-Studies Showcasing Its Evolution. 2018, p :12. Doi:10.5772/intechopen.71468 
6 Karapetrovic, S., & Casadesus, M. ,Implementing environmental with other standardized management 

systems: Scope, sequence, time and integration. International Journal of Cleaner Production,2009,Vol. 17, 

pp:533–540 
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 وتعزيز لياتللمسؤو الفعال والتخصيص للتشريع والامتثال المالية الخسارة من الحد إلى ذلك ويرجع ،أفضل

  .1للمجتمع الحسنة النوايا
إذن وانطلاقا مما سبق، فالفوائد الناتجة عن تكامل أنظمة الإدارة دافعا قويا ومحفزا للمنظمات لتنفيذ 

 أنظمة الإدارة المتكاملة، وهذا ما يوضحه الجدول الموالي:

 أهم العوامل الدافعة للمؤسسات لاعتماد أنظمة الإدارة المتكاملة ( :9-2تداول )

دأرة متكامل ألمجال   ألفوأئد ألناتجة عن أعتماد نظام أإ
نظمة الإدارة  تقليل الزدواجية في السياسات والإجراءات والسجلات.  -الحد من الزدواجية في الوثائق.    - اأ

 الحد من البيروقراطية -التقليل من التكرار                   -

قل في الوثائق.  -مرونة المعايير                     - نظمة إدارة المبسطة تؤدي  إلى تناقضات اأ  اأ
نظمة مبسطة  -تعزيز رضا العملاء                   - المنظمة ككل  اأ

 تخفيض تكاليف الإدارة -تعزيز نظام التصالت               -

داء
أ
 وسائل التنمية المستدامة -التحسينات العملياتية              ال

كبر من قبل الموظفين  -توفير الوقت                    -  قبول اأ

 رؤية شمولية -تخطيط استراتيجي               -

فضل بين النظم          - فضل للموارد -تعاون اأ  استخدام اأ

ك ثر             - ك فاء اأ
أ
 زيادة الك فاءة التنظيمية -العمال ال

داء التنظيمي الشامل  -إطار مشترك للتحسين المستمر          -
أ
 تحسين ال

فضل لمسؤوليات الإدارة والسلطة  -تحسينات لإدارة المخاطر             -  تعريف اأ
 توحيد التدقيق الداخلي يقالتدق

 تخفيض تكاليف التدقيق الداخلي  
فضل لنتائج التدقيق  استخدام اأ

فضل للموارد    - الموارد البشرية  مثل )المالية والبشرية( للحفاظ على هدف واحد  -تخصيص اأ
أ
 الموارد ال

 ميزة التنافسية  في السوق -تعزيز العمل الجماعي     -

نشطة التدريبية -زيادة تدريب الموظفين   -
أ
 تحسين وتوحيد ال

  ,p:3cit -OpMoumen .M, El Aoufir .H,.                    : بالتصرفالمصدار

يات الخاصة باعتماد الأدب في الموصوفة والدوافع الرئيسية الأسباب 2(.l§ aSampaio)ويلخص 

إلى أنه توجد دوافع داخلية وخارجية للمؤسسات لدمج أنظمة الإدارة  وا، أين توصلاملةأنظمة الإدارة المتك

 ا في نظام واحد.الخاصة بها مع

  الداوافع الخارتي 

 لمنظمةعلى ا الخارجية البيئةأنظمة الإدارة المتكاملة نتيجة تأثير  لاعتماد الخارجية الدوافعتظهر 
 التجارية اتالممارس أفضل على تصر التي العالمية السوق في المنافسة بسبب أو العميل طلب عند تظهر قد

 .3التنظيمية والمتطلبات

                                                             
1 Zeng, S. X., Xie, X. M., Tam, C. M., & Shen, L. Y.. An empirical examination of benefits from implementing 

integrated management systems (IMS). Total Quality Management and Business Excellence,Vol. 22, 

2011,pp:173–186. 
2 Sampaio.P, Saraiva.P, Domingues.P , Op-cit , p:409 
3 Moumen .M, El Aoufir .H,Op-cit, p:4 
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ة البيئ، ، الاتصال، وفوائد الجودةتجارية :إلىهذه الأنظمة تصنف الأسباب الخارجية لاعتماد و

 والجوانب ،زبائن وأصحاب المصالحال وضغوطات التسويق، قضاياب، فهي غالبا تتعلق والسلامة

 ،قانونيةالالتزام بالتشريعات ال السوق، حصة وتحسين ،ةمستقل هيئات قبل من الشهادات وإصدار الترويجية،

 .1التنظيمية للتغييرات الاستعداد وإجراءات

 الداوافع الدااخمي   -1

 أنها على فهاتصني ويمكن للمؤسسة، الاقتصادية التقنية الاجتماعية المجالات منالداخلية  الدوافعتنتج 

تتخذ الإجراءات  الأهداف تتحقق لمحيث إذا  نتيجة العمليات التفاعلية الدوافع تأتي، أين استباقية أو تفاعلية

 .2ة من قبل أنظمة الإدارة المتكاملالتصحيحي

،  (للموظفين ومزايا ، مالية مزاياحسب المزايا الناتجة عنها )ال الداخلية الأسباب تقسيمكما يمكن 

لمؤسسات التي تهدف الى تحسين الأداء من خلال اعتماد  أنظمة الإدارة ( اal Domingues &)فحسب 

 الداخلية لياتالعم أداء تحسين ، الداخلي التواصل ، الإنتاجية تحسين في : داخليةال دوافعهاتتمثل المتكاملة 

 خلال من لتكرارا على والقضاء ، التكاليف خفضلت السعي ، بالإضافة إلى رالمعايي بين وتحقيق التوافق ،

 إلى، كما يشير باحثون آخرون 3 العملفي  سلامةمستوى ال وتحسين،  طاقاتال تعظيم ، الوثائق تجانس

 تراجعو، التسجيل تكاليف ضتخفي ، الإدارة نظام وانفتاح ، التنظيمية المرونة تحسينأسباب أخرى 

 فريو الإدارة أنظمة تكامل أن كما  ، الأقل التدقيق عمليات بسبب المصانع  عمليات في الاضطرابات

 مةوالسلا والصحة البيئة ، الجودة - الوظيفية المجالات جميع في المعرفة لتعزيز الممارسات أفضل

 .4المهنية
مكن لا ي ،وبالتاليالإدارة المتكاملة تتصف بالحداثة  أن أنظمة هذا المطلب ما يمكن استنتاجه هومن و

والسلامة المهنية أو من الناحية المالية  البيئية، الجودة ناحية من سواءالمراهنة على فوائدها ومصالحها 

وبالتالي اعتماد مؤشرات المسؤولية  ،)تقليل التكاليف(، لاعتبارها كدوافع وحيدة لاعتماد هذه الأنظمة

  .في اتجاه تقييم أداء هذه الأنظمة، لهذا يجب البحث الاجتماعية
محاولة الإجابة عن السؤال الفرعي للدراسة المتعلق بمحددات استخدام  تهذا المبحث تمختام في و

من الجانب النظري من خلال تحليل الدراسات السابقة  لية الاجتماعية للمؤسسات داخليامؤشرات المسؤو

عدم وجود أدبيات محددة لاستخدام هذه المؤشرات ، وهذا ما أدى إلى  إلىفي الموضوع، وتم التوصل 

إجابات نظرية أخرى: من منظور الإفصاح  محاسبي ، من منظور رقابي ، ومن منظور أنظمة  تقديم ثلاث

استعراض هذه الدراسات  ى إجابة دقيقة على السؤال إلا أن، رغم أنه لم يتم التوصل إلالإدارة المتكاملة 

هل يسما  وهو ،ت المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتيسمح بتكوين إطار نظري لمحددات استعمال مؤشرا

 الاستكشاف في الدراسة الميدانية .

 

                                                             
1 Domingues, P. Sampaio & P.M. Arezes , Analysis of integrated management systems from various perspectives, 

Total Quality Management & Business Excellence, 2014, p:3 
2 Moumen .M, El Aoufir .H,Op-cit, p :4. 
3 Domingues, P. Sampaio & P.M. Arezes, Op-cit, p:3. 
4 Sampaio.P, Saraiva.P, Domingues.P , Op-cit , pp:409-410. 
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  ؤتعمال أنظم  الرياب  وموشرات المؤوولي  ااجتتمايي  دااخمياكيفيات ا :ثالثالمبحث ال

لدراسة الطريقة التي يستخدم بها المسيرون مؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات للتأثير على 

ار المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات سيتم الاعتماد على التيسلوكيات مرؤوسيهم في إطار تنفيذ استراتيجية 

مة تشير الى دراسة أنظللأداء وهذا لأن دراسة استخدام المؤشرات المالية أو غير المالية بة، السلوكي للرقا

ختلفة لتلبية م رقابية  وفقا لأنماطأدوات الرقابة يكون رقابة ويوضح التيار السلوكي للالرقابة بشكل عام ، 

ستخدام إلى  كيفية تصميم واهذا المبحث التطرق في متطلبات المسيرين وأهدافهم الاستراتيجية ، لذا يتم 

 وضيح تالمع  ،مؤسساتلل الاجتماعية المسؤولية رقابة نظمةلأ وبعدها مناقشة الإطار النظري أنظمة الرقابة 

 .الملاحظة الممارسات تحليل في يساعد أن( Simons) سيمونز طوره الذي النظري للإطار يمكن كيف

 الرياب  واؤتخداام أنظم كيفي  تصميم : المطمب الأول

ً ت تطورت والتي ،تطور مفهوم الرقابة في الأدبيات بسبب وجود اتجاهات فكرية مختلفة   دريجيا

 التغيرات مع تتكيف فعالةرقابة  أنظمة لبناء جديدة متغيرات وإدخال والأسواق، المنظمات تحول مع

 المؤلفين مساهمات أن الواضح من ذلك، ومع السوق، في المنافسة وزيادة التدويل وعملية الاجتماعية،

 .واحدًا سائدًا نموذجًا هناك أن يبدو ولا متجانسة غير المختلفين

 و ااجتتمايي  إلى الرياب  الؤموكي    من الرياب  الميكانكي ااجنتقال   -واجأ

 مرادفا للرقابة المالية واعتبرت أحد وظائف المحاسبةالكلاسيكية اعتبر مفهوم الرقابة في الأدبيات 

 لتهديد بالعقوبة لواستعملت كوسيلة ، 1والإدارة المالية التي كان عليها توفير المعلومات لاتخاذ القرارات 

في حين أن الاتجاه التابع لمدرسة العلاقات الإنسانية يعتبر ، للأفراد العاملين بالمنظمة  والوعد بالمكافأة

قيق الأهداف بهدف تحسين أدائهم لتحالرقابة وسيلة للتأثير على سلوك وتصرفات الأفراد العاملين بالمؤسسة 

في حين أن المنهج الفكري الحديث يعتبر الرقابة عملية منظمة تتأثر بمختلف العوامل الموقفية ،  التنظيمية

على خطوات ومعايير علمية محددة  لتحقيق الأهداف داخلية والخارجية ،وتركز الرقابة حسب هذا الاتجاه ال

 .2التنظيمية 

لوضع تصور وتصميم  اتالاتجاه الكثير من المحاولات في إطار هاته ومن جهة أخرى توجد

تحديد هو  )Chiapello  (3، فالهدف من هذه الدراسات حسب بة وتصنيفيها وأنواعها )طرقها(لأنظمة الرقا

المواقف التنظيمية التي تتكيف مع أنواع الرقابة المختلفة ومن تم تحديد الرقابة التي يجب تنفيذها مع 

 لتنظيمي بهدف تحسين الأداء التنظيمي .الموقف ا

 غالبية لأن نظرًا ،رقابة ال أنظمة عمل لكيفية كاف فهم يوجد لا(  Carenys)4ومع ذلك فحسب 

جاهات ،ويميز بين ثلاث ات فيه تعمل الذي التنظيمي السياق عن مستقل بشكلتم القيام بها  البحث أعمال

فكرية لأنظمة الرقابة هي أنظمة الرقابة الميكانيكية )العقلانية ( ، أنظمة رقابة تركز على الجوانب النفسية 

                                                             
1 Merchant K.A, Control in Business Organizations, MA, Harvard Graduate School of Business, 1985,p:2. 

 اسة مجموعة من المؤسسات الجزائريةأثر الموازنات القديرية على سلوك المسيرين في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية درسعاد وادة ،  2 
 .7،ص :2017،أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة ،

3 Chiapello E., Les typologies des modes de contrôle et leurs facteurs de contingence : un essai d'organisation 

de la littérature, Comptabilité, Contrôle, Audit, tome 2, Vol. 2, septembre 1996, p : 52. 
4Carenys.J,Op-cit,p:6.  
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على الجوانب الثقافية  والاجتماعية أو ما يعرف بالاتجاه السلوكي ، وأنظمة الرقابة التي تركز

 .للمنظمة والأنثروبولوجية

في موضوع الرقابة، فحسب المنظور الأول للرقابة الميكانيكية التي شملت الإسهامات الأولى 

 لهذا فقًاو والخدمات السلع لإنتاج الوحيدالهدف  البشريمع الأداء ينسق رسمي تقني كنظامالرقابة  تتميز

، فاءتهاوك المنظمة فعالية تحقيق تتيح نفسها وهي رسميًا، صريحة أدوات هيالرقابة  أنظمة فإن المفهوم،

 وتايلور( 1909) فيول فالمساهمات الأولى في هذا الفكر هي ما يتوافق مع المدرسة الكلاسيكية التي يمثلها

  .1رؤية علمية عقلانية لأنظمة المؤسسة والإدارةممثلة في ( 1911)

لى إ الرقابةفيه  صنف 1921 سنةللرقابة  انظرياقترح إطارا الذي  (Anthony) لأعمالبالإضافة 

رئيسية يمكن استخدامها في وقت واحد لكن بشكل مستقل وفقا للمستويات الهرمية التنظيمية ثلاث مستويات 

ط ، أين تتمثل وظيفة التخطي(العملياتية)المهام رقابة التسيير، رقابة  ،التخطيط الاستراتيجي: وهي

مهام في حين أن رقابة الالاستراتيجي في تحديد الأهداف والاستراتيجيات والسياسات الخاصة بالمنظمة 

بتأثير في هذا الإطار تم التركيز والاهتمام ، 2المهام المحددة كما هو مخطط لها يتم استخدامها لضمان تنفيذ

(، بحيث ير العوامل الأخرى )غير الرسمية أو الأكثر تعقيداالجوانب الرسمية وحدها دون مراعاة تأث

 التخطيط: مهام على تركز التي المحاسبة على والقائمة الرسمية الرقابة أساليب علىالرقابة  عملية تنطوي

 الجوانب لقياس الرقابة  استخدام يتم أين ، الحوافز وإدارة الأداء وقياس موازنة التقديريةال، الاستراتيجي

 .3المنظمة أنشطة في الكمي للقياس القابلة غير القضايا يتم التعامل مع  ولا ، للمؤسسة الكمي للقياس القابلة

فسية فإن والن والاقتصادية الاجتماعية العوامل في النظر ومعالبيئة التغير السريع في  بسببو

عدم همها من ألى العديد من انتقادات الباحثين ام القياسات الكمية لم تعد كافية، وتعرض هذا الإطار إاستخد

 : 4نهابالإضافة الى أسباب أخرى من بياهتمامه بالجوانب الاجتماعية والسلوكية لأعضاء المنظمة 

 دماعن أو ومتكررة، محددة تطويرهاالمراد  الأنشطة تكون عندمافقط  مرض  بشكل أنظمة الرقابة تعمل  -

ذلك عند اتسام البيئة ، وكعلى الأفراد لقبولهم بمهام محددةة ضغوطات عالية من طرف الإدار مارست

 ؛بالاستقرار

 والابتكار؛ الإبداع إعاقةإلى مما قد يؤدي  بيروقراطية طبيعة تتخذ أن يمكن -

 أعضاء أهدافتصبح  أن يمكن، فمثلا فيها مرغوب وغير متوقعة غير عواقب لها يكون أن يمكن  -

، كما يمكن أن تحدث تأثيرات معنوية على الموظفين خاصة المنظمة أهداف علىلها الأسبقية  المنظمة

 تويات الدنيا في التسلسل الهرمي.في المس

يتم و ديناميكية، أكثر المنظمة جعل يمكن خلالها من والتي المستمرة، جعيةالر التغذية آلياتاهمال  -

 محددة؛ أوقات في الرقابة على التركيز

 على القدرة إلى وتفتقر التنظيم مفرطة تعتبروالرسمية  الميكانيكيةلرقابة ا أنظمة وبالتالي فإن

 عظيمت) النماذج من ورغم ذلك فالعديد الأولية، الظروف يغير الذي البيئي التغير مواجهة في الابتكار

                                                             
1 Ibid. 
2 Anthony.R.N, Op-cit,1965. 
3 Otley.D, Performance management: a framework for management control systems research. Management 

Accounting Research, Vol.10, 1999, pp: 368. 
4 Carenys.J,Op-cit,p:4. 
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 كاليف،الت محاسبة) حاليا المستخدمة الإدارة أساليب من والعديد الرسمية الجوانب على والتركيز ،(الربح

 .الميكانيكي النهج هذا إلى تستند...(  الميزانية ومراقبة

التقليدية للرقابة توجد عدة محاولات تهدف إلى توسيع نطاق  الميكانيكية الأساليب قيود لتجاوزو
     ، 1، (Otley )2 (Simonsمن بينها ) نجد المنظماتأنظمة المراقبة وإضفاء الطابع الإنساني على وظائف 

3)Van der Stedeerchant & M( ،(Malmi & Brown)4  ،والعقلاني السلوك استبدالمن خلال و وغيرهم 
 تكفي وتوسع فكرة أنه لتنفيذ الرقابة لا، السلوك على تؤثر التي التحفيزية للعوامل أكبر بدراسة للناس

ة الرقابة أنظميضا الجوانب السلوكية للأفراد ، لذا يجب تحليل آثار الجوانب الرسمية بل يجب أن تشمل أ
 .على سلوك الأفراد

كالأهداف الفردية، تحفيز ومشاركة كل ن السلوك يعتبر مرتبطا بعدة عوامل وحسب هذا الاتجاه فإ

 الموظففرد..، أي من خلال جميع العلاقات الإنسانية التي تحدث داخل المنظمة ، وبالتالي يعتبر أن 

ثار آلمالية، ومن جهة أخرى أيضا يتم التركيز على لى جانب الاحتياجات ايسعى لتحقيق رضاه الشخصي إ

 السلوك الشامل لأعضاء المنظمة والعلاقات بينهم لتحديد عناصر تصميم أنظمة الرقابة. 

 احثينب قبِل من انتقادها تم فقد ،هذهالرقابة  أنظمة دراسة في إحرازه تم الذي التقدم من الرغم على

 مرت التي غييراتالتبسبب  التنظيمي الهيكل حقيقة تفسر أن السابقة للنماذج يمكن لاأنه  اعتبروا مختلفين،

 فقط ركزي يعد لم جديد بحثي اتجاه يظهرومن هنا ، العشرين القرن سبعينيات منتصف منذ المنظمات بها

 ولوجية،الأنثروب للجوانب تحليلًا  يتضمن ولكنه للمنظمة، الاجتماعيةو والنفسية الرسمية الجوانب على

 .5بها المشمولين والأفراد المنظمات ثقافة وخاصة

 هورظ منذ ، والرقابة المحاسبة مناهج ذلك في بما ، الإدارة أنظمة في الثقافات دور مناقشة تمتو

 جتماعيةالا البيئة أن الدراسات هذه أكدت، أين  الثمانينات في الثقافات متعددة للأبعاد  Hofstede(6( نظرية

أنظمة  ليةآ ذلك في بما ، الاجتماعية لممارساته الرئيسي المحدد هي معين لمجتمع والاقتصادية والسياسية

 لاتهاومعام المنظمات سلوك شرح يمكن لا أنه هو التقليدية للثقافات الأهمية هذه لإعطاء الأساسالرقابة ، 

 فهم تلزميس المنظمة تستخدمه الذي نظام الرقابة  نوع لفهم ، وبالتالي، ) المجتمعية بنياتها دون التجارية

 .7 فيهاعمل ت التي للبيئة المجتمعية التراكيب

 أو المجتمع أعضاء تمكن التي والرموز والقيم القواعديمكن أن تعرف الثقافة كمجموعة من و

 ماتالمنظ أعضاء أنبطريقة متماثلة، كما لوحظ من خلال الدراسات  يحدث ما كل وتفسير فهم من المنظمة

 يمكن يالت الرسمية غير الممارسات من وغيرها والاحتفالات والقصص الطقوس من سلسلة في يتشاركون

مة بين طرق استخدام الثقافة كمتغير فيما يتعلق بأنظ ، ويميزالتنظيمية الأهداف تحقيق تعيق أو تساعد أن

  إلى:الرقابة 

                                                             
1 Simons R, Levers of Control, How Managers Use Innovative Control Systems To Drive Strategic Renewal, 

Harvard Business School Press, 1995. 
2 Otley.D,Op-cit, 1999.  
3Merchant, K., A. & Van der Stede, W., A. Management Control Systems, 2nd ed. Harlow, Essex, England: 

Prentice Hall, Pearson Education Limited, 2007. 
4 Malmi, T. & Brown, D, Management control systems as a package—Opportunities, challenges and research 

directions. Management Accounting Research, Vol.19, 2008, pp:287–300. 
5 Carenys.J,Op-cit,p:4. 
6 Hofstede. G. H,Op-cit, 1984. 
7 Minkov, M., Hofstede, G,  The evolution of Hofstede’s doctrine. Cross Cultural Management, International 

Journal, Vol.18, No.1, 2011,pp:10-20 
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بارها تأحد المتغيرات الداخلية للمنظمة أو اعمن خلال اعتبارها الثقافة كعامل رئيسي في أنظمة الرقابة   -

 تظهر نتيجة التفسير الذاتي للتفاعلات الاجتماعية بين الأفراد. استعارة أنها

 من منظور الثقافات الوطنية الذي يحلل أثر ثقافة كل دولة في نظام الرقابة التنظيمية . -

ية ت في معظمها على تحليل كيف، وركزعتبرت الثقافة كعامل رئيسي كثيرةوتعتبر الأعمال التي ا

تصميم نظام رقابة فعال مع مراعاة التأثيرات الثقافية المختلفة للمنظمة وأعضائها، بمعنى أنه لا يتم الاعتماد 

على الجوانب التقنية عند إعداد أنظمة الرقابة إنما الاعتماد على الثقافة التنظيمية التي وجدت في المنظمة 

 العوامل يتضمن داخلي متغيروهنا تكون الثقافة عبارة عن  ،زءا منهاوالأشخاص الذين يشكلون ج

 .1بينهم والعلاقات أعضائها سلوك حددللمنظمة التي ت الاجتماعية

الآثار  ىالتركيز علن هذا الاتجاه يتعرض لعدة انتقادات ومن بينها أن فإ وبسبب قلة الأدلة التجريبية

المفيدة المحتملة للثقافة على أنظمة الرقابة مع تجاهل أي خلل قد تسببه يمثل أحد القيود الرئيسية لهذا 

 الاتجاه.

لجوانب الرسمية لنظم المعلومات المحاسبية   با، يتأثر تصميم أنظمة الرقابة وكخلاصة لما سبق

ضوع وأن الاتجاه الحالي في هذا الم، بمعنى والثقافيةب النفسية والاجتماعية ثير الجوانتأبالإضافة إلى 

مع أنظمة غير رسمية، لأنه من يركز على استخدام الأنظمة الرسمية مع وجود مؤشرات كمية ونوعية 

خلال الاستخدام الوحيد لأنظمة الرقابة الميكانيكية من الصعب جدا التحكم في المتغيرات لتحقيق المنظمة 

النقطة الموالية سيتم التركيز على الاتجاه السلوكي بدل الميكانيكي لتحديد مختلف لأهدافها، لهذا ومن خلال 

 كيفية استخدام أدوات الرقابة .  التقسيمات وأنواع الرقابة وكذلك

 كيفي  اؤتخداام أداوات الرياب  –ثانيا 

 ااجهتمام بالتأثيرات الؤموكي  لأداوات الرياب    -1

ات قابة )الموازنيعتبر الاتجاه السلوكي الأكثر مناسبة لمعرفة كيفية استخدام أدوات أنظمة الر

لدراسة تأثير استخدام هذه الأدوات على اتجهت العديد من الأبحاث قد ، لوحات القيادة ....( ، والتقديرية

، والجدير بالذكر أن تركيز هذه الدراسات ومرؤوسيهم وبالتالي على أداء المؤسسة  سلوك المسيرين 

بمأن دور هذه الأخيرة في الرقابة تراجع مع سبعينيات القرن  انصب على أداة الموازنة التقديرية، و

تخدام مقاييس استخدام الاتجاه السلوكي لمعرفة اس 2(  Tessier  &Otley)  بعض الباحثين مثل العشرين اقترح

وبالتالي لدراسة كيفية استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية كآليات رقابة يمكن أن  ،الأداء غير المالية

ن رقابة  الناتجة عأنماط لل ون جزءا من هذا الاتجاه السلوكي ، وقد اقترح الباحثين في هذا الجانب عدةتك

 هذا الاتجاه .

من  "على الأشخاص الموازناتبتأثير "المعنونة  1912سنة   3(Argyrisأرجريس ) دراسةعتبر وت

مان جديدان مفهومنها البحوث التجريبية السباقة حول تأثير الموازنة التقديرية على المسيرين ، وانبثق 

أتي بين ولكن تأثيرها يليست هي التي تخلق تأثيرات على سلوك المراقكأداة أن الموازنة التقديرية  :هما

 ،من خلال استخدامها من قبل المسيرين، وأن الموازنات التقديرية تمثل الأنماط الإدارية لمستخدميها

                                                             
1 Carenys.J,Op-cit,p:11 
2 Tessier, S., Otley D. From Management Controls To The Management Of Controls. Accounting, Auditing & 

Accountability Journal, Vol. 25, No.5,2012,pp : 776-805 
3 Argyris, C, The impact of budget on people, School of business and public administration, Cornell University, 

1952. 
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أنه توجد حاجة لإكمال المعرفة التقنية عن الموازنة بواسطة المعرفة عن السلوكيات   (Argyris) واقترح

 انية.الإنس

 اتالأدو استخدام طرق أن هي والفكرة ،الرقابة لأبحاث جديد لنهج انطلاق نقطة الدراسة هذهمثلت 

 الثابت قابةرال نظام رؤية في واسع نطاق على التشكيك تم لقد ،المنظمات في محايدة ليست رقابةال وآليات

 .ادالأفر رقابة هي الرئيسية الرقابة مشكلة وأصبحت والميكانيكي،

في هذه ) الرقابة آليات لتطبيق السلوكية الآثار بفحص الباحثين من العديد قام الملاحظة، هذه بعد

الذي  1924سنة  (Hofstede)، ويمثل عمل  ظهورهاب تسمح التي والظروف ،(الموازنتيةالحالة رقابة 

، وقدم 1أهم هذه الأبحاث  أحدالتقديرية  للموازنةدرس تأثيرات التحفيز الإداري لمختلف الجوانب الرقابية 

الرقابة العقلاني، وكذلك محددات الرقابة غير  نموذج تطبيق فيها يتم لا التي للحالات نموذجًا 1921سنة 

   : قابة وهي نماط الرلألاقتراح تصنيف  منها التحقق يتم أساسية معايير أربعةمن خلال تمييز  الميكانيكية

  ؛ الأهداف في غموض وجود عدم -

 النتائج للقياس ؛ قابلية -

   ،معرفة التأثير المحتمل -

 .النشاط تكرار -

معلومات استخدام الللتأثيرات السلوكية والتنظيمية إلى  وعلى هذا الأساس توجه اهتمام أدبيات المراقبة

 لتيار من الأبحاث  من هذا الإهتماموجه جزء كبير ، والمحاسبية في تقييم أداء المسيرين والمرؤوسين 

يشكل تسمية موحدة  وهو،  Reliance on Accounting Performance Measurement(  RAPM)أطلق عليه 

ارتبطت بالضغط الموازني ) ويعني نظام لتقييم المسيرين حسب قدرتهم على احترام لمجموعة من الأبحاث 

 حاسبيةالم البيانات سيرونالم بها استخدم التي، ويهدف هذا التيار لاقتراح إجابات حول الطرق 2الموازنة ( 

، وتعتبر  لمحاسبةا بيانات للمسيرين لتقييم  الممنوحة الثقة في وخاصة المرؤوسين، لأداء الفردي التقييم في

المؤسسة لهذا التيار أين ركز على تحديد وطرق استخدام مؤشرات من الدراسات  (Hopwood) 3أبحاث

سي البيانات المالية والمحاسبية ، وقد انتقد العديد من الباحثين في هذا التيار استخدام الأداء وبشكل أسا

 تصور وضعفالمقاييس  تنوع فإن   4(Hartmann)مؤشرات المالية فقط ، وفيما يخص الرقابة فحسبال

(RAPM )، ضمن نماذج الرقابة الحالية  تصنيفها الصعب من جعل. 

 لايتبارات الؤموكي  أنماط الرياب  وفقا ل -2

فحسب  نماط الرقابة،لأ نماذج اقتراحدراسات عدة  حاولت والثمانينيات، السبعينيات خلال

)Chiapello)5 وقدم ستة أبعاد التي تمحورت حول معرفة كيفية ممارسة الرقابة ركزت إشكاليات الأبحاث ،

 : يلي حولها هذه الدراسات كما

      ما هو موقف المراقب؟ -5                   ماذا يراقب ؟        -2يراقب ؟               من-1

 متى تتم عملية الرقابة ؟   -2؟  ت الرقابة اماهي إجراء -1ماهي الوسائل المستعملة في الرقابة ؟     -     4

                                                             
1 Hofstede G., The game of budget control, London, Tavistock,1967 
2Hartmann F,The appropriateness of RAPM: toward further development of theory”, Accounting, Organizations 

and Society, Vol. 25, 2000,pp. 451–482. 
3 Hopwood A.G , Towards an Organizational Perspective for the Study of Accounting and Society, 

Accounting Organizations and Society, Vol.3, No1, 1978, pp. 3-14. 
4 Hartmann, Op-cit, p:041.  
5 Chiapello E,Op-cit, p :55. 
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، أين يقترح تصنيفا 1949 سنة (Ouchi)1ومن بين الأعمال الرئيسية في هذه الفترة هي دراسة 

مداف أة من خلال ثلاث مداخل رئيسية تهدف لتحديد آليات تساعد على تحقيق أنظممة الرقابة التنميميلتصميم 

، كما حدد عنصرين يمكن قياسهما مما السلوك والنتائج المنبثقة عن مذا السلوك، مما يودي ملى المنممة

  ظهور نظمطين من الرقابة التنميمية:

 الرقابة السلوكية؛ -

 .رقابة النتائج -

عاملين هما: مدى معرفة عملية التحول )تحول ويتوقف تطبيق أحد هذين النمطين أو كلاهما على 

(، والقدرة على قياس النتائج، وإلا فعلى المؤسسة تطبيق نمط آخر من الرقابة المدخلات إلى مخرجات

ح الشكل ثة، ويوضتستخدم مزيجا من الأنواع الثلاالمتمثل في الرقابة العشائرية، في حين أن المؤسسات 

ومدى  ،اسعلى القي )القدرة وفقا للظروفالذي يجب اعتماده من قبل المؤسسة الأمثل  نمط الرقابةالموالي 

 :معرفة عملية التحول(

 (Ouchiأنماط الرقابة حسب أوشي ) (:5-2شكل )

 مثالي                                                      غير مثالي                     

 عالية      

 

 

 

 

  منخفضة

  ,pp:99 ,cit-OpOuchi, W, G                         :المصدار
.  

 الرياب  بالنتائج   -أ

تتولد الرقابة بالنتائج من منطلق أن ما يمكن قياسه يمكن مراقبته وتمثل الآليات التي تضم تحديد 

، وحسب الشكل أعلاه فإن شرط معرفة 2ومن ثم قياس وتقييم النتائج مقارنة بالأهداف المحددة الأهداف 

 وضع مقياس دقيق وصحيح للنتائجوإنما يجب  ،عملية التحول غير ضروري لاستخدام هذا النمط الرقابي 

 الوحيدة الطريقة باعتبارها بشكل كبير ،  الأداء مؤشرات هذهرقابة ال طريقة تستخدمالمتوقعة، وبالتالي 

 .لمراقبة الأهداف المحددة للمسيرين

 التعريف لىإ ويشير المؤسسات، في واسع نطاق على ملاحظته يتم تقليديًا  هذا النمط الرقابي  يعتبرو 

تمثل في توضيح متطلبات النتائج لعمل الموظف باستخدام تله أفضل ميزة و، 3لمراقبة التسيير الأساسي

                                                             
1 Ouchi, W, G, The relationship between organizational structure and organizational control, Administrative 

Science Quarterly, Vol.22, No.1, 1977, pp :95-113  
2 Langevin .P, Mendoza.C, L'effet du contrôle par les résultats sur l'engagement organisationnel affectif : Le 

rôle médiateur de la justice procédurale perçue, Comptabilité -Contrôle – Audit, Vol. 20, No.1, 2014, pp 13-42. 
3 Langevin, P, & Naro, G, Op-Cit, p:12.  

 الرقابة بالنتائج أو السلوكيات
 

 الرقابة بالنتائج
Results control 

 السلوكيةالرقابة 
Behavior control  

 الرقابة العشائرية
Clan control  

   القدرة 
على 
قياس 
         النتائج

 مدى معرفة عملية التحويل
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ى أي لتوضيح للأفراد علابمعنى ، ع النتيجة المرغوبة ومستوى الجهدالحوافز التي هي مرتبطة بوضوح م

 أساس سيتم تقييم أدائهم.

  الرياب  الؤموكي  -ب

يتطلب استخدام هذا النمط معرفة عملية تحويل المدخلات إلى ، وا رقابة العملياتوتسمى أيض

، وتتمثل في 1وكذلك في حالة انخفاض القدرة على قياس النتائج ،النتيجة-مخرجات أي العلاقات بين السبب

الفرد  ، وتحمل هذه الرقابةراءات التي ينبغي للموظف اتباعهاتحدد بوضوح السلوكيات والإجالآليات التي 

 نتائج العمليات.ل واضح بدلا من المسؤولية بشك

 الرياب  العشائري  -ت

، وهي تمثل الآليات غير الرسمية الاجتماعية في 2 ثقافيةتسمى أيضا بالرقابة الاجتماعية والرقابة ال

العمليات  فالمتبادلة والمعتقدات مثل استخدام الطقوس والمراسيم ومختل استخدام القيمالمؤسسة والتي تسهل 

، ويتطلب هذ النمط توفر مستوى عال من التواصل ، اجتماعات الفرق الاجتماعية كاللقاءات، لجان العمل

يعتبر بديلا في الحالات التي تكون فيها عملية التحويل غير معروفة  كماالمنظمة، والتفاعل بين أفراد 

 متناقضة. أو غامضة متكررة غير ، ملموسة غير مادية، غيروصعوبة قياس النتائج لكونها 

ي لأفراد فا به قومي الذي العمل بشأن العالي والنوعي الكمي تأكدال عدم حالة في (Ouchiوبالنسبة ل )

 بوقت يةالعمل قبل ةالرقاب تنفيذ يتم ثم، والثقة الاستقلالية من معينة درجة وجود الضروري منالمنظمة 

يجب أن تتوفر فيه مجموعة من  المعين، فالموظف الموظفين( )اختيارخلال عملية التوظيف  أي طويل،

 حتى منظمة،ال تتوقعه الذي الاتجاه في التصرف في ورغبته قدرته تضمن أن المفترض من التيالمعايير 

 . الرسمية الرقابة غيابحالة  في

 ثرائه بطريقةفي التصنيف السابق لأنماط الرقابة عن طريق إ( النظر Ouchi) أعاد 1922سنة في و

، وجمع الرقابة السلوكية والرقابة بالنتائج في الرقابة ( Market control)جديدة هي الرقابة السوقية رقابة 

، ويمكن توضيح 3في حين أن الرقابة العشائرية أصبحت أقل حدة  (  Bureaucratic control)البيروقراطية 

 هذه الأنماط كما يلي:

 الرياب  البيرويراطي   -أ

 النتائجرقابة بال أساليب بين تجمع، (Administrative control)وتعرف أيضا بالرقابة الإدارية 

متحكم و معروفة بها، التنبؤ يمكن بيئة فيرقابة ال من النوع هذا ينطبق، 1949 سنة في المقترحة والسلوكيات

 ،4 ةالقواعد الرسمي من مجموعة إلى تستند فهي ،معقدة غير ومهام للتحليل قابلة مشاكل ويفترض فيها،

 .قييموالت التنبؤ حيث من ، الأداء لمؤشرات قويًا استخدامًا تستخدم ، البيروقراطية الرقابةوبالتالي 

 الرياب  الؤويي   -ب

ويوصى بهذا النوع من الرقابة في حالة عدم التحكم في  ،يعتبر السوق من الآليات الفعالة للرقابة

ل الأسعار ، تعديد على الآليات السوقية كالمنافسة، أين يتم الاعتمانتاجالأهداف الاستراتيجية أو عملية الإ

                                                             
 .32، ص :  مرجع سبق ذكرهسعاد وادة ، 1 
 المرجع نفسه. 2

3 Langevin, P, & Naro, G, Op-Cit, p:12. 
4 Chiapello E,Op-cit, p :22. 
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 فمثلا يتم استخدام المنافسة السعرية لتقييم المخرجات حيث، لتحقيق المصلحة الفردية للمؤسسة والسعي

ة يجب فمن أجل استخدام الرقابة السوقي ،لأسعار لتحديد الكفاءة التنظيميةيقوم المسيرون بمقارنة الأرباح وا

 .1أن يكون هناك مستوى معقول من المنافسة

 الرياب  العشائري    -3

تعتمد على مجموعة من القيم والمعايير والمعتقدات  ( أصبحتOuchi)وشي فقا للتصنيف الثاني لأو

 المشتركة التي تجعل أهداف الفرد متوافقة مع الأهداف التنظيمية. 

، ومن أهمها نظمة الرقابة وأنماطهالأ (Ouchiعدة أعمال فيما يتعلق بتصميم ) وقد تلت هذه الدراسة

 : اليضح في الجدول المووما هو م

 أطر مقترحة لأنماط الرقابة (:11-2تداول )

 

                                                             
1 Chiapello E,Op-cit, p :22. 
2 Mintzberg H., Structure et dynamique des organisations, Les éditions d'organisation, Paris/Montréal,1982 
3 Simons.R, Op-cit, 1995. 
4 Ferreira, A. ,Otley, D.. The design and use of management control systems: an extended framework for 

analysis, Social Science Research Network2005, retrieved from: http://papers.ssrn.com/sol3/papers. cfm?abstract 

id=682984. 

طار ألمقترح  ألدرأسات  نماط ألرقابةمكونات ألإ
 
 ملاحظات ل

 مينتزبرغ 
(Mintzberg) 
29131  
 

شرأف ألمباشر ن العمل الذي يتعين القيام به، ويقوم بنفسه ألإ
أ
ك ثر من الفاعلين بشا و اأ : يقوم شخص بتقديم تعليمات لواحد اأ

 العمل.تنفيذ  بالرقابة على
ن المفترض الذي م الموظف،تحدد اختيار  المسبقة،المعرفة  العمل،المهارات المطلوبة لتنفيذ توحيد مقياس ألمهارأت: 

ن يؤدي العمل في التجاه الذي تتوقعه المنظمة في مقابل الثقة 
 الممنوح له. والرقابة الذاتيةاأ

 غير الرسمي والعفوي بين الجهات الفاعلة. يتم التنسيق من خلال التواصل  ألمتبادل:ألتعديل 
طريقة تنفيذها، و بها،يتم تعريف كل مرحلة من مراحل العمل عن طريق تحديد المهام التي يتعين القيام  ألمهارأت:تقنين 

 للضغط.الرقابة الذاتية تصبح مصدر 
ه ألنتائج:توحيد مقياس 

أ
 .داف واضحة وقابلة للقياسيتم تحديد النتيجة المتوقعة للموظف قبل العمل وفقا ل

عضاء اللتزام  ككل،إنها القواعد والقيم الموضوعة للمنظمة  ألمعايير:توحيد مقياس 
أ
والتي سوف  ها،بوالتي يجب على ال

 تحدد إطار العمل.

ليات للتنسيق  يميز بين ستة ا 

عمال مارشون  اأ
(Merchant ) 

9131 ،9131، 
1117 

فراد فيما يتعلق بالهدف المحدد مسبقًا، ويمر هذا النمط الرقابي بعدة مراحل هي  :ألنتائجرقابة 
أ
داء ال لة تقييم اأ

أ
تتعلق بمسا

و  ة اأ
أ
خيرا منح مكافا داء المحقق والختلافات ، واأ

أ
داء ، وتحديد الهدف باستخدام هذا المؤشر ، وقياس ال

أ
:  اختيار مؤشر ال

 جزاء للفرد الخاضع للرقابة.
فعا

 
تتمثل في ضمان قيام الموظفين بتنفيذ الإجراءات التي تعتبر مرغوبة وعدم تنفيذ الإجراءات عكس ذلك ، ومن : لرقابة أل

مثلة هذا النمط الرقابي :  القواعد والإجراءات ، تحديد وفصل المسؤوليات ، الإشراف المباشر .  اأ
شخاص: 

 
قوبة قبل الموظفين في اتجاه الستراتيجيات التي وضعتها المنظمة، ل ع الذاتية منالرقابة  تتضمن تحفيزرقابة أل

 موجودة هنا. تسعى الشركة إلى الختلاط وتبادل القيم المشتركة.

 شكل كبير على دراسة،  يعتمد عمله
Ouchi  نماط من الرقابة  ، ويقترح ثلاث اأ

المفاهيمي  طارالإ
 لسيمونز

 (Simons  )3  
9111 

 رقابة ألمعتقدأت 
 رقابة ألحدود 

 ألرقابة ألتشخيصية 
  ألرقابة ألتفاعلية

داة مفيدة للرقابة  الإطاريمثل هذا  اأ
نماط من  الستراتيجية، ربع اأ  رقابة.اليقترح اأ

ثر في  سيتم التطرق لهذا الإطار بتفصيل اأ
 النقاط الموالية 

وتلي  فيريرا و  اأ
 ( Ferriera &  
  Otley)4 

1111  

ساسية                               دور الرؤية والرسالة 
أ
 عوامل النجاح ال

ثير الهيكل التنظيمي على نظام الرقابة 
أ
داء           تا

أ
 تقنيات تقييم ال

داء 
أ
 مدى تغير نظام الرقابة                          مقاييس الرئيسية للا

 مدى تماسك تقنيات الإطار 
 

داء الشامل لفهم  اعتمد
أ
على مفهوم "إدارة ال

نظمة الرقابة، وحدد سبعة مجالت رئيسية  اأ
ليات من 

 
لنظام الرقابة ، استخلص مختلف ال

  Simonsإطار 

http://papers.ssrn.com/sol3/papers
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 : من إعداد الباحثة المصدار

( Ouchi، )(mintzberg   ( ،)Merchant) لكل من للرقابة الأطر المقترحة ما يمكن استخلاصه من 

أنه يمكن استخدام أدوات مثل المؤشرات غير مالية لممارسة العملية رقابية بعدة طرق يمكن أن تكون رقابة 

 (Simons)، في حين  يهتم  الإطار المقترح من قبلبيروقراطية أو رقابة بالنتائج أو رقابة ثقافية )اجتماعية(

غالبا ما تكون متماثلة ) الموزانات التقديرية ، مؤشرات قياس الأداء وغيرها ( ت الرقابة بإظهار أن أدوا

، ولكن طريقة استخدامها من قبل المسيرين هو ما يؤدي إلى  الاختلاف بين أنظمة الرقابة في المؤسسات

 وبالتالي يقع ، وبسبب عقلانيتهم المحدودة يركزون اهتمامهم فقط على عدد محدود من أنظمة الرقابة ،

اختيارهم على الأنظمة الأكثر أهمية في نظرهم والتي تسمح لهم بالتأقلم ومواجهة حالة عدم التأكد 

 . الاستراتيجي

  1999( سنة Otley) بداية استخدم ،  (Ferriera & Otley) وفيما يخص الإطار المقترح من قبل  

 وتوصل ( EVA) المضافة الاقتصادية والقيمة المتوازن الأداء وبطاقة وازنة المرقابة المتمثلة في ال آليات

ضافة الباحثان بإ ، وبعدها قامبأكملها التنظيمية للعمليات أفضل فهمًا توفر أن يمكن الآلياتهذه  أن إلى

ورغم تقديم هذا الإطار لرؤية  ،2آليات أخرى في محاولة لتحسين إدارة الأداء المتكامل لأنظمة الرقابة

أوسع لأنظمة الرقابة إلا أنه تعرض لمجموعة من الانتقادات منها أنه لازال في مراحله الأولية ولا توجد 

لتغير كما وسريعة ا المتنوعة العمل بيئات في المؤسسة لاحتياجات ملاءمتهدراسات تجريبية كافية لضمان 

ية والعوامل الاقتصادية والسياسية الخارجية المؤثرة على تصميم يعكس بوضوح دور الرقابة الثقاف أنه لا

وأخيرا غالبية المتغيرات المستعملة في الإطار هي مشتقة من أدوات  وأليات الرقابة  ،نظام الرقابة

 (.Simonsلإطار)

أنظمة الرقابة  عمل أطر من الغالب في مستمد (Malmi  & Brown)طار المقترح من قبل ومن جانبه الإ

تبر الذي يع الحوافز نظام دور، والرسالة الرؤية دور إلى يشيرلاكما أنه ،  بسيطة ابتكارات مع السابقة

 نظرا لتطويره حديثا. تجريبي تحقق إلى يحتاجولايزال ، 3الاجتماعية البيئات لبعض ضروريا 

                                                             
1 Malmi, T. & Brown, Op-cit, pp:287-300. 
2 Hared.B.A, Abdullah. Z & Rafiul Huque. S.M, Management Control Systems: A review of literature and a 

theoretical framework for future researches, European Journal of Business and Management, Vol.5, No.26, 2013. 
3 Stringer, C., Didham, J. & Theivananthampillai, P, Motivation, pay satisfaction, and job satisfaction of front-

line employees. Qualitative Research in Accounting &Management, Vol. 8, No.2,2211 , p: 172. 

 مالمي وبراون
 (Malmi  &  

Brown)1   
1113  

هداف وعند ألرقابة ألتخطيطية
أ
لية لتطابق مع ال

 
: يعتبر التخطيط جزءا من نظام الرقابة كحزمة في حالة استخدامه كا

  بالخطط.استخدامه يشعر الموظفون بضرورة اللتزام 
دأريةألرقابة  فراد  :ألإ

أ
وكمة، الهيكل هيكل الح وتتضمن:تساعد في توجيه سلوك الموظفين من خلال تنظيم المجموعات وال

 والسياسات.الإجراءات  التنظيمي،
ثير على سلوك الموظفين وهي تتكون من  ألثقافية:ألرقابة 

أ
شكال: 8وهذا إذا ما استخدمت الثقافة للتا الرقابة القائمة على  اأ

 (  الرقابة المستندة على الرموز )مثل قواعد اللباس( ، رقابة الجماعة )العشائرية القيم،
شكال الرقابية الناتجة عن هذا النوع وهي : الموازنات( : يج ألرقابة ألعقلانية )ألسيبرأنية

أ
ن تكون السلوكيات مرتبطة بال  ب اأ

 ، المقاييس المالية ، المقاييس غير المالية ، المقاييس المختلطة .
ت
 
داء : رقابة ألتعويضات وألمكافا ت بالرقابة لتحفيز وزيادة اأ

 
يتم استخدام هذا النمط من الرقابة من خلال ربط المكافا

 .لموظفينا

من خلال تحليل وجمع النتائج التجريبية 
ربعة الماضية قدما إطارهما النظري 

أ
للعقود ال

"لنظام الرقابة كحزمة، ويعتمد على خمسة 
شكال   للرقابة.اأ
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الرقابة ( لتحليل كيفية استخدام أدوات Simonsالمقترح من قبل ) الإطارولهذا سيتم الاعتماد على 

مؤشرات المسؤولية عن استخدام  المتبع الناتج، بهدف معرفة نمط الرقابة وبالتحديد مؤشرات الأداء

 مالية.تعبر عن مؤشرات الأداء غير  االاجتماعية باعتباره

 (Simons) نزؤيموموشرات الأدااء غير المالي  في ظل الإطار التحميمي لرفعات الرياب  ل– ثالثا

 ( Levers Of Control (LOC) Framework)  طار النظري لرفعات الرياب الإ -1

 لأنظمة النظري للتحليل إطارًا( Simons)ابتكر (2222-1991) للفترة أعمالهسلسة  من خلال

، وأهم هذه  (Hopwood )، (Ouchi )،(Hofestedكل من )ل الكلاسيكية الرؤى مع تتعارض التيالرقابة 

 :   هي الدارسة المعنونة ب الدراسات

"Levers of Control، How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic Renewal  "  

واعتبر أنه توجد أربعة رافعات )نظم( للرقابة ،كما اهتم  مفهوما جديدا لأنظمة للرقابةأين قدم  

رقابة فال ،المحددة للمنظمة  الأهداف وتحقيق  للوصول المسيرينبطريقة استخدام هذه الرافعات من طرف 

هي "إجراءات وأنظمة مرتكزة على معلومات تستعمل من طرف المسيرين لتصحيح أو (Simons)حسب 

بعاد المالية والاقتصادية ويعتبر هذا التعريف واسعا فهو لا يقتصر على الأ، 1تعديل أنشطة المنظمة " 

الأنشطة  ن مختلفإالمعلومات التي يرتكز عليها النظام قد تكون مالية أو لا ،وبالتالي فن للمؤسسة فقط لأ

 . التجارية ،الاقتصادية ،الاجتماعية ،البيئية ... وغيرها من الأنشطة تندرج ضمن التعريف السابق

 بنيات بعةأر قدم، كما ير التنظيمييلتغفي حالات اعمال هذه الرافعات الرقابية كما اهتم بطريقة است

 المخاطر ساسية؛الأ القيم: هي بنجاح الاستراتيجية تنفيذتجديد وتحديد مسار ل وفهمها تحليلها يجب رئيسية

افعة لنظام أو ر ع، وكل بنية تخضتراتيجيوعدم التأكد الاس الحرجة الأداء متغيرات تجنبها؛ يجب التي

الحدود، الرقابة التشخيصية رقابة المعتقدات ، : رقابةوتتمثل هذه الرافعات الأربع في ،2رقابة مختلفة 

 : ية كما هو موضح في الشكل المواليوالرقابة التفاعل

  رافعات الرقابة :( 6-2) شكل

 

 

 

 

 

 

 

        ,p: 157cit-OpSimons R,1995 ,:                                      المصدار

 

                                                             
1 Simons, ROp.cit, 1995, p: 175. 
2 Peljhan.D, Sevic.Z, Levers Of Control: Analysis Of Management Control Systems In A Slovenian Company, 
The Journal of Applied Business Research, Vol.24, No.4, 2008, p: 98. 

على تر كيز الأنظمة  ألفرص /ألهتمامات 
 البحث والاهتمامات 

أنظمة 
 المعتقدات 

أنظمة لتطوير البحث 
 عن الفرص والتعليم 

 أنظمة الحدود 

 القيم الأساسية  المخاطر الواجب تفاديها 
طير ميدأن 

 
نظمة لتا

 
أ

 ألسترأتيجية  

أنظمة رقابة 
 تفاعلية 

عدأد وتنفيذ  نظمة لإ
 
أ

 ألسترأتيجية  

 سترأتيجية  أل

 الأداء متغيرات
   الحرجة 

 استراتيجية
 عدم التأكد 

 أسترأتيجية ألنشاط  

أنظمة الرقابة 
 التشخصية 
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 نظام المعتقداات 1-1

يجاد إطرف المسيرين لنشر قيم المنظمة ويتكون من مجموعة واضحة من البيانات المستخدمة من  

باستخدام مختلف الوثائق  عن طريق رؤية ومهمة المنظمةظام ويتم تحديد هذا الن ،استراتيجية متجانسة

، يهدف 1خلاقمدونات السلوك وميثاق الأ :المتعلقة بتحديد الأهداف ومهام  الموظفين وقيم المنظمة مثل

الالتزام بالأهداف العامة للمنظمة ودفعهم وهذا النظام الى تحقيق الالتزام الداخلي عن طريق إلهام الموظفين 

لى إويعزز هذا النظام الشعور بالاستقرار والاستمرارية، بالإضافة  ،لفرص التنظيمية الجديدةلبحث عن ال

كما  ،2وبالتالي المساهمة في التغيير التنظيمي  ،استعمال المسيرين لهذا النظام لإدخال قيم واولويات جديدة

 .مل بها الرافعات الأخرى للرقابةالطريقة التي تع تدعم أنظمة المعتقداتأن 

 نظام الحداودا )الحداي(  1-2

مجموعة واضحة من المؤشرات والمفاهيم التنظيمية التي تستخدم لتعريف  فييتمثل هذا النظام 

ما يساعد المسيرين على أعلى  هوو ،وتثبت حدود المهام الأساسية للمنظمة ،الإجراءات بشكل تفصيلي

ور مهم فعملية تسيير المخاطر لها د ،مستوى لتحديد المخاطر التي يجب تجنبها لتحقيق الأهداف التنظيمية

 .3الاستراتيجيةفي تحقيق الأهداف 

يستخدم المسيرون الحدود الاستراتيجية لإبلاغ الموظفين بالأنشطة المقبولة والأنشطة الخارجة و

الذاتية لدى  الرقابة ن هذه الأنظمة تعززأ كماب تضييع موارد المنظمة تراتيجية لتجنعن حدود الاس

 .4الموظفين

لي داخ إطارويوجد نوع ثان من الحدود يتمثل في حدود السلوك للمؤسسة ويتضح من خلال رسم 

 .القانونية والتنظيمات المعايير ،مدونة السلوك ،دليل الارشادات والتوجيهاتوخارجي مثل 

 نظام الرياب  التشخيصي  1-5

رسمية المستعملة من قبل الإدارة العليا لمراقبة نتائج المنظمة التمثل في  مجموعة من العمليات ي 

 ،النظام الشكل الكلاسيكي للرقابة هذا يمثلو، 5وتصحيح الانحراف عن معايير الأداء المحددة مسبقا "

اف دالمتعلقة بالموظفين واضحة وملموسة لتحقيق الأهوتسمح العمليات التشخيصية بجعل الأنشطة 

ن عستراتيجية من خلال قياس الأداء نه يمكن من تقييم مدى التقدم في الاأالاستراتيجية للمنظمة ، كما 

هداف المالية وغير المالية، و تساعد التغذية جل والأصيرة والطويلة الأقالمؤشرات الالدمج بين طرق 

تنسيق ال في اهم هذا النظامنشطة عندما تكون النتائج اقل من التوقعات، ويسالأل الرجعية للأداء بتعدي

 .6توجيه لتنفيذ الاستراتيجيةالو

 

                                                             
1 Simons, R, Op.cit,1995, p:34. 
2 Arjaliès. D. & Mundy, Op-Cit,p:294. 
3 Simons, R,Op.cit.,1995 p:39. 
4 Gond.J.P,Igalents.J, Op-cit,2012,p:152. 
5 Simons, R,op.cit., 1995, p:59. 
6 Bhimani, A., Langfield-Smith. K,Structure, Formality and the Importance of Financial and Non-Financial 

Information in Strategy Development and Implementation, Management Accounting Research ,Vol.18,2007,pp: 

3-31 
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 نظام الرياب  التفايمي  1-4

على مستوى أتتمثل في مجموعة من العمليات الرسمية المستعملة من طرف المسيرين في  

قيادة عدم التأكد و تسيير ،1للمشاركة بشكل منتظم وشخصي في اتخاذ القرارات المتعلقة بالمرؤوسين 

ن تهدد يمكن أالتي رئة طاالحالات الالتأكد الاستراتيجي )وهي تحديد الفرص وحالات عدم  ،الاستراتيجي

 .و تبطل الافتراضات التي تقوم عليها الاستراتيجية(أ

تحديد التحديات الخاصة بأجندة الاستراتيجية، بالإضافة إلى أنها  فيالعمليات التفاعلية وتساعد هذه 

تويات وتوضح للمسيرين في المس ،تمكن الإدارة العليا من الفهم الأكبر للفرص والقدرات المحتملة للمنظمة

ل النقاش حول فاعلية لتسهيالأقل الأولويات الخاصة بالاستراتيجية، حيث تستعمل الإدارة العليا العمليات الت

والحصول على المعرفة الداخلية لعدم التأكد الاستراتيجي  ،خطط العمل الأساسية التي تقود أنشطة المنظمة

 والتي يمكن استخدامها لتطوير الخطط الاستراتيجية. 

بالاستخدام المكثف والمتكرر من طرف الإدارة العليا وكذلك المسيرين من  الرقابة التفاعلية تميزتو

ن طريق ع تكررة بين المجموعتين السابقتينلى التواصل الشخصي والمإبالإضافة  ،المستويات الأخرى

 .2الاجتماعات الدورية

مة الرقابة( نظبين الرقابة التفاعلية والتشخيصية )باعتبارهما أليتان لاستعمال أ (Simons)زوقد مي

فكلما كان توجه المسيرين نحو البحث والتحكم في فرص لنمو  والاهتمام،الفرصة  ماباقتراحه لمفهومين ه

المنظمة تكون أنظمة الرقابة تفاعلية وتشاركية فالهدف من التفاعل هو تبادل وإنتاج المعلومات وبالتالي 

المسيرون اهتماماتهم على العوامل الرئيسية للنجاح أو ومن ناحية أخرى إذا ركز ، يينتج التعلم التنظيم

 .3 المخاطر فأنظمة الرقابة تميل الى التشخيص والبرمجة

هل وبالتالي تس ويتحقق الهدف المرجو من رافعات الرقابة عند عملها مع بعض في نفس الوقت،

رص وحل بالبحث عن ف ظفينوفي نفس الوقت تسمح للمو ،تنفيذ وتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة

دود التي وأنظمة الحمن خلال العمليات التشخصية  الرقابةميزات الرقابية لنظام الويتم تفعيل  ،المشكلات

من  وخصائص التمكين تتمثل ،هداف المنظمةأموظفين استخدام القواعد والغايات لتحقيق للتحصر وتحدد 

 شجع الابتكار. خلال أنظمة المعتقدات والتفاعل التي تحفز النقاش وت

   (Simonsؤيمونز )طار التحميمي لموشرات الأدااء في ظل الإ -2

بحيث  ، من الباحثين في سياق قياس الأداءاستخدم هذا الإطار التحليلي لأنظمة الرقابة من قبل العديد 

ل وبالتالي فمؤشرات الأداء تستجيب بشك ،أنه من الفرضيات الأساسية لأنظمة التشخيص قابلية القياس

ر مؤشرات الأداء المالية وغيكما أن أنظمة قياس الأداء تتضمن ، كامل لخصائص نظام الرقابة التشخيصي 

  .المالية لتقييم أداء المسيرين ومرؤوسيهم 

 ةتشخيصيرقابة  أدوات اعتبارها تم قد الأداء مؤشرات كانت إذا ماحول ويدور النقاش في الدراسات 

 أو تفاعلية كأدوات بالتبادل استخدامها يمكن المؤشرات هذه أن الدراسات من العديد أظهرتو، تفاعلية أو

 حددها لتيا الأربعة الاستراتيجية برافعات الرقابة مرتبطة تكون أن يمكن أنها حتى أو تشخيصية، أدوات

                                                             
1 Simons, R,Op-cit,1995, p:19. 
2 Gond.J.P,Igalents.J, Op-cit, p:149. 
3 Berland. N, Essid .M, Op-cit, 2010, p:08. 
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(Simons )ة مأنظمة المعتقدات والحدود إضافة لأنظ ة قياس الأداء لدعم الرقابة عبرمبمعنى استخدام أنظ

 .1الرقابة التشخيصية والتفاعلية

ي فالمطلوبة وكذلك المساعدة  الأداء أبعاد لتواصل حولل فعالة وسيلة الواقع في هي مؤشراتال هذه

 لتغييراتا أثناء والسلوكيات المواقف في التغيرات توفيرو المؤسسة، في المقبولة السلوكيات تحديد

 .الاستراتيجية

فة هي ديناميكية في غالب العلاقة بين مؤشرات الأداء ورافعات الرقابة المختل( Tuomela)وحسب  

 : 2أين يمكن استخدام هذه المؤشرات ،الأحيان

وتتعلق  ،النجاح في الاستراتيجية المختارةللإشارة للنجاح من خلال تحديد أهم عوامل بطريقة تشخيصية -

 لاحتياجات أنظمة وبالتالي يمكن أن تكون كقاعدة، باستراتيجيات المعتقدات أو الحدودهذه العوامل إما 

 وأ الاعتقاد استراتيجيات وضع( تضعف أو) تعزز المختارة المؤشرات أن ذلك من والأهم، قياس الأداء

 .المطلوبة الاستراتيجيات مع( المعاكس الاتجاه في أو) الاتجاه نفس في بناؤها يتم عندماحدود ال

 لاستخداما لهذا يمكن، تنظيمي تعلم حلقة ظهور ودعم وتشجيع لتعزيز أساسي بشكل تفاعلية، بطريقة -

رقابة ال أوضاع صياغة إعادة وبالتالي ،الناشئة الاستراتيجيات تحديد على الشركات يساعد أن التفاعلي

 داخل لحاليةا والحدود السائدة المعتقدات فيتعديل  سيتم الاستراتيجية، صياغة إعادة مع بالتزامن ،الحالية

 إعادة يف الأداء مؤشرات توفرها التي البيانات من يأتي الذي والحوار التفاعليللنقاش  يمكن، والشركات

 . لأربعةا الرقابة الاستراتيجيةرافعات  في التغيير يشجع أيضًا هناك ومن أخرى، مرة الاستراتيجية صياغة

 المنظمات على بناءً  مختلفة أدوارًا ؤديت أن الأخرى،رقابة ال أدوات مثل الأداء، لمؤشرات يمكنإذن 

هذه  ةلكن الإشكالية المطروحة تتعلق بطبيع ،للرقابةمن الرافعات الأربع  رافعة كل في الهرمي والموقع

ين تعتبر أ ،المسيريناستعمال المؤشرات المالية يعتبر أمرا تقليديا لرقابة فالمؤشرات هل هي مالية أولا، 

، وبالتالي هي تشكل أساس لمراقبة التسيير التقليدية في المنظمات والموازناتهذه المؤشرات أساس الخطط 

رقابة تشخيصية، وبالتالي فإن المؤشرات المالية ترتبط مباشرة بأنظمة والتي كانت في الأساس عبارة عن 

 .الرقابة التشخيصية

 امق ،الأربع الاستراتيجيةرافعات الرقابة  جميع مع ومترابطة متشابكة الأداء مؤشرات لأن نظرًا

(Tuomela) ابة بنظام الرق يتعلق فيما ودورها استخدامها حيث من المالية وغير الماليةالمقاييس  قارنةمب

 :الأدوار هذه يلخص الذي التالي الجدول اقتراح خلالمن ككل 

 الاستراتيجية رافعات الرقابة مختلف منظور من المالية وغير المالية المؤشرات دور (:11-2تداول )
 ألمؤشرأت غير ألمالية  ألمؤشرأت ألمالية  

ن الستراتيجيةللرقابة على  ألرقابة ألتشخيصية  ى المختارة تؤدي إل اأ
هداف المالية.

أ
 تحقيق ال

داءعلى للرقابة 
أ
ن ال يتعلق بعوامل النجاح الهامة  مقبول فيما اأ

 للاستراتيجية 
كد  ألرقابة ألتفاعلية 

أ
 لتحديد مشكال مرتبطة بمجموعة معينة  لتحديد كل حالت عدم التا

نظمة ألمعتقدأت
 
 مساهمينال بمصالح المتعلقة المالية القيم لتعزيز أ

 
 إلى وما معوالمجت والموظفين بالعملاء المتعلقة) المتعددة القيم لتعزيز
 ذلك

نظمة ألحدود
 
كيد المالية المخاطر معالجةل أ

أ
 الستراتيجية الحدود على للتا

  ,p cit,-OpTuomela T.S 300:                                    المصدار: 

                                                             
1 Tuomela T.S, The interplay of different levers of control: A case study of introducing a new performance 

measurement system, Management Accounting Research, Vol. 16, 2005,pp: 293–320. 
2 Ibid. 
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 ارآث لها الأداء مؤشرات استخدام بها يتم التي الطريقةأعلاه يمكن استخلاص أن  من خلال الجدول

 بشأن تأكد لا عدم حالة في المثال سبيل على ،مختلف بشكل استخدامها ويمكن الأربعة، رافعات الرقابة على

 عدم ولح المناقشات يحفز الذي التفاعلي للاستخدام تمامًا مناسبة المالية المؤشرات تعد ، الأعمال بيئة

 قيم دعمل المالية غير المؤشرات استخدام يمكن ذلك إلى بالإضافة،  معه التعامل وطرق الاستراتيجي تأكدال

 غير راتللمؤش يمكن ، وبالتاليالجديدة،  الحدود وتعيين الحدود أنظمة لتعزيز أيضًا و الشركات ومعتقدات

 ؤوليةالمس مؤشرات استخدام كيفية معرفة، ومن هنا يمكن محاولة الأربعةرافعات الرقابة  تخدم أن المالية

 .مالية غير كمؤشرات للمؤسسات الاجتماعية

  لمموؤؤات رياب  المؤوولي  ااجتتمايي المطمب الثاني: 

من خلال هذا المطلب سيتم التطرق إلى مناقشة وتحليل الدراسات حول موضوع أنظمة الرقابة 

 الموجهة لرقابة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات.

  .ي ااجؤتراتيتي  من خلال الرياب ظهور إشكالي  دامج يضايا المؤوولي  ااجتتمايي  وااجؤتداام  ف –أواج 

للمؤسسات مع ظهور الدراسات حول الإفصاح والإبلاغ  المسؤولية الاجتماعية بروز إشكالية تزامن

من  والطوعي عن المعلومات الاجتماعية للمؤسسة ، وقد تعددت الدراسات المتعلقة بالإفصاح الاجتماعي 

حول ، لهذا 1العمليات اليومية للمؤسسة نها غير معرفة فيأبين الانتقادات الموجهة للمسؤولية الاجتماعية 

 لماذا لةمسأ من والتركيز  المسؤولية الاجتماعية واستدامة المؤسسات الانتباه أدبيات في الحديث الاتجاه

 اتوالعملي الأنظمة دمجها في كيفية إلى المسؤولية الاجتماعية  بقضايا الاهتمام المؤسسات على يجب

المسؤولية  دمج في المؤسسات في الرقابة أنظمة دور استكشاف   وهو ما يعني ،التنظيمية الداخلية

 .2التنظيمية الاستراتيجية الاجتماعية ضمن

بكثرة  اليس منتشرستراتيجي للمسؤولية الاجتماعية ن التسيير الاإف 3(Germain & Gates)حسب و

وتمثل كل من المحاسبة البيئية والرقابة البيئية  ،صر على الإفصاح والتقرير الخارجيقتتممارسات الو

عرفت  4(Henri & Journeault) حسبو، لمؤسسةامحاولة لإدماج المسؤولية الاجتماعية في عمليات 

ل الرقابة وتمث ،انب النقدي وغير النقدي للمحاسبةنها تتضمن الجأالمحاسبة البيئية بعدة طرق من بينها 

 .مراقبة والافصاح عن الأداء البيئيالقياس ولالبيئية وكذلك طريقة لمن المحاسبة ا البيئية جزء

دماج المسؤولية الاجتماعية في التسيير الداخلي للمؤسسة وخاصة إلكن فيما يخص إشكالية  

فالدراسات هي محدودة نوعا ، الجوانب المتعلقة بقيادة ورقابة المنظمات لممارسات المسؤولية الاجتماعية

                                                             
1 Browne, J. & Nuttall, R., Beyond corporate social responsibility: Integrated external engagement, McKinsey 

& Company. 2013 ,  Available Online: http://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-

finance/our-insights/beyond-corporate-social-responsibility-integrated-external-engagement.  
2 Maas, K.; Schaltegger, S & Crutzen, N. Integrating corporate sustainability assessment, management 

accounting, control, and reporting. J. Clean. Prod., 136 Pt A, 2016, pp: 237–248 
3Germain C,  Gates S., Le niveau de développement des indicateurs de responsabilité sociale dans les 

outils de pilotage de contrôle de gestion: une analyse des pratiques des entreprise, Actes du 28ème Congrès 

del’AFC, Poitier ,2007, p :11  
4 Henri, J. F. & Journeault, M., Eco-control: the influence of management control systems on environmental 

and economic performance, Accounting, Organizations and Society, Vol.35,N. 1, 2010, pp: 63-80  

http://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/beyond-corporate-social-responsibility-integrated-external-engagement
http://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/beyond-corporate-social-responsibility-integrated-external-engagement
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ورقابة المسؤولية الاجتماعية المستدام طار تصوري لموضوع الأداء إأغلبها لوضع  وقد سعت في ،ما

 . 1ولكن النقاش لازال في بداياته 

ية في لوحات بعض الأمثلة عن مؤسسات تدمج بعد المسؤولية الاجتماع 2(Hockerts) طرحوقد 

لكن كل هذه النماذج تعاني من نقص وعدم القدرة على قياس نتائج ثلاثية واقتصرت  ،القيادة الاستشرافية

  .على البعد الاقتصادي فقط 

 المنظمات من العديد أنظمة منهم بأنمن دراسة تجريبية وإدراكا  انطلاقاو 3( al &Gond)وبالنسبة ل 

تدامة الاسأنظمة رقابة  مصطلحعلى الاعتماد  تم المالية القضايا لا تزال منفصلة عن الاستدامة لمعالجة

(Sustainability Control Systems ) SCS استراتيجية وتنفيذ صياغة نحو الموجهةالرقابة  أنظمة لوصف 

 . للمنظمة أو المسؤولية الاجتماعية  الاستدامة

الرقابة إلى أن أنظمة الرقابة في المؤسسات يجب أن تشمل جميع جوانب  ) al &Caputo(ويشير

 لىإأين تهدف الأولى  ،والتي تتعلق بكل من أنظمة مراقبة التسيير وأنظمة رقابة الاستدامة ،التنظيمية

 تهدف نحي في ،  التنظيمية والأهداف الاستراتيجيات مع تتماشى المنظمة وأنشطة عمليات جميع أن ضمان

  . التنظيمي الأداءب ةالمتعلق والاجتماعية والبيئية الاقتصادية القضايا بين المتبادلة العلاقات معالجة إلىالثانية 

 

 البيئية الأهداف تحقيق نحو موجهةرقابة  أنظمة تطوير المنظماتأنه على  4( al &Beusch)كما يرى 

 التجديد عمليات لتسهيل محتملةبة الاستدامة، والتي تعتبر أداة تتمثل في أنظمة رقا الاجتماعية والأهداف

 . الاجتماعية المسؤولية لمتطلبات للاستجابة اللازمة والتغيير والتعلم

ته لعينة من المؤسسات تعتبر سباقة في تبني مبادئ من خلال دراس )Quairel(5توصل في حين 

سات داخل المؤس معلومات تتعايشالواقع يوجد من أربع الى خمس أنظمة  أنه فيالمسؤولية الاجتماعية إلى 

البيئي، الاجتماعي ...( وتجتمع هذه الأنظمة في التقارير  ،الأداء )المالي ام بنوع من أنواعويرتبط كل نظ

ملية حيث وصف الع، ها البعضنظمة قياس الأداء الشامل عن بعضأالسنوية فقط ،بالإضافة الى انفصال 

 ".نها تفكيك المكونات المختلفة للهيكل التنظيمي استجابة للضغوطات المؤسساتيةأعلى" 

 الرياب  الموته  نحو رياب  المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤاتأنظم   –ثانيا 

 تحميل الداراؤات النظري  لموضوع رياب  المؤوولي  ااجتتمايي  -1

ية المسؤولية الاجتماع رقابةبدد صغير لدراسات الحالة الخاصة من خلال الدراسات السابقة يوجد ع

يركز الجزء الأكبر من هذه الدراسات على جزء معين خاص بأنظمة الرقابة و ،رقابة الاستدامة /للمؤسسات

                                                             
1 Berland. N, Essid .M, Rse, Systèmes De Contrôle Et Pilotage De La Performance Globale. Comptabilité 

Contrôle Audit, , Strasbourg, France, 2010,p:0. 
2 Hockerts, K.,. Corporate Sustainability Management, Towards Controlling Corporate Ecological and Social 

Sustainability. In Proceedings of Greening of Industry Network Conference, Bangkok. 2001 
3Gond, J., Grubnic, S., Herzig, C., & Moon, J. Configuring management control systems: Theorizing the 

integration of strategy and sustainability, Management Accounting Research, Vol. 23, 2012, p.2 07. 
4 Beusch.P, Frisk.E , Rosén .M & Dilla.W Management Control for Sustainability: The Development of a Fully 

Integrated Strategy  , Conference Paper · Gothenburg University, Sweden , January 2016 , p.1. 
5 Quairel, F. Contrôle de la performance globale et RSE, 27ème congrès annuel de l´Association Francophone de 

Comptabilité, Tunis, 2006,p :19 
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خر من الباحثين على أنظمة قياس أداء بينما ركز البعض الآ ،الاجتماعية المستخدمة من أجل المسؤولية

 . Perego & Hartmann(1  ،)Bonacci & Rinaldi(2 ): المسؤولية الاجتماعية على سبيل المثال

أن نظام قياس الأداء المستدام هو عنصر رئيسي للتنفيذ الناجح لمبادرات  3(  Searcy)بحيث يعتبر 

 علقةالمت الثلاثة الأساسية القضايا علىأن يركز هذا النظام  ويجب ،المسؤولية الاجتماعية في المنظمة

 . والاجتماعي والبيئي الاقتصادي بالأداء

وعدد قليل من  ،المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتة خرون على دور الثقافة في رقابأبينما ركز   

ؤولية ر الرسمية للمسالدراسات الحديثة انتهجت طريقة شاملة وذلك بالبحث عن أنظمة الرقابة الرسمية وغي

 .4الاجتماعية

ن المنظمات تشرح ألى إوتوصلت الأبحاث في مجال رقابة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

 ،(الأنترانتلية الاجتماعية داخليا من خلال المجلات والشبكات الداخلية )أهداف وقيم المسؤو وتنشر

 تصالالابينما يتم  ،ة في بطاقة الأداء، وضع الأهداف الخاصة بالمسؤولية الاجتماعيوالخطابات القيادية

  .5مواقع الالكترونية للمؤسساتالفصاح عن تقارير المسؤولية الاجتماعية، والخارجي عن طريق  الإ

استخدام بطاقة  نألى إ مامن خلال دراسته 6(Riccaboni & Leoneريكابوني وليون ) وقد توصل

بطاقة الأداء المتوازن لإنشاء مجموعة من المؤشرات الأساسية للأداء متوافقة مع متمثلة في  منهجية 

ا وضوحا في كثرأالأهداف وتقسيمها على مختلف المستويات التشغيلية يسمح  بجعل المسؤولية الاجتماعية 

 تدامالمسو مكونات تسمح بتقييم وإدارة الأداء أولكن لا يحتوي هذا النموذج على إجراءات ، المؤسسة ككل 

ثبت الدراسات و الممارسات التطبيقية أفقد  بعاد اجتماعية،ألى إتسمح بتوسيع القيادة الاقتصادية  وإنما

قدية( بعاد الكيفية  )غير نن الأأو ،المؤشرات السهلة )النقدية (نها بقيت مركزة على ألبطاقة الأداء المتوازن 

 ن المبادرات الرسمية  لاأفي  الاجتماعيةفي مجال رقابة المسؤولية  ونالباحثويجمع  ،لم تأخذ بالحسبان

 .7تستخدم لدعم مقاييس المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

لمسؤولية الاجتماعية، فالمعايير الثقافية تحدد مهم في دعم استراتيجية ا من جهة أخرى للثقافة دور

وبالتالي تعزز السلوك الأخلاقي وتساعد في  ،المقبولة وغير المقبولة في المنظمات السلوكياترشادات إ

قافة تسهل ممارسات ثن الإلى أ ( Riccaboni & Leone)يرى و ،تاعتماد المسؤولية الاجتماعية للشركا

، وكذلك هي تمثل عامل أساسي لتنفيذ واعتماد استراتيجية المسؤولية 8للشركاتالمسؤولية الاجتماعية 

ن الثقافة تؤثر بقوة على قيم أخرى غير المسؤولية إلى أ 9(Dwyer’Norris & O) يشيرولكن  الاجتماعية ،

 ن يشكل عائقا أمام اعتماد استراتيجية هذه الأخيرة .أيمكن  وهوالاجتماعية 

                                                             
1 Perego, P.; Hartmann, F. Aligning performance measurement systems with strategy: The case of environmental 

strategy. Abacus 2009, Vol.45, pp:397–428. 
2 Bonacchi, M.; Rinaldi, L. Dartboards and clovers as new tools in sustainability planning and control. Bus. 

Strategy Environ. 2007, 16,pp : 461–473 
3 Searcy, C. Op-cit, 2012,pp:239-253. 
4 Oskar W. B & Johanna B. P, Challenges in controlling CSR:A case study of two Swedish companies, Master’s 

Thesis, Stockholm School of Economics, Sweden, 2014,p:10. 
5 Ibid, p:11. 
6 Riccaboni, A., & Leone, E, Implementing strategies through management control systems: The case of 

sustainability, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 59,No.2, 2010, pp:130-

144. 
7 Oskar W. B , Johanna B. P, Op.cit., p :11 
8 Riccabon .A , Leone.E,Op.cit, pp :130-140. 
9 Norris, G. , O’Dwyer, B.. Motivating socially responsive decision making: the operation of management 

controls in a socially responsive organization. The British Accounting Review ,Vol.36 ,2004,pp:173–196 
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ويمثل الدعم القوي من الإدارة وسيلة الاجتماعية، دة ومهمة لاعتماد المسؤولية يظهر أن الثقافة مفي

ن تحل أالمسؤولية الاجتماعية ولا يمكن  لاعتمادالثقافة كافية  لتطوير هذا النوع من الثقافة، ولكن لا تعتبر

 . ةمحل الرقابة الرسمية على المسؤولية الاجتماعي

ميثاق الو، ةالتقارير العالميمبادرة (، ISO)منظمة الايزو من جهة أخرى تحاول منظمات مثل

 سات اتجاهالمؤسنشاء معايير رقابية للمسؤولية الاجتماعية تؤثر على طريقة تعامل إالعالمي للأمم المتحدة 

تصبح و ،ة للمؤسسات التي تستوفي المعايير، وتقدم هذه المنظمات شهادات طوعيالمسؤولية الاجتماعية

 ،ISO26000و ISO14000المعايير مثل هذه  سمحتين أ ،ضفاء الشرعية على أعمال المنظماتوسيلة لإ

نفيذ وبالتالي المساهمة في ت ،كثر تكامل مع الاستراتيجية البيئةأتصبح أن حاسبة والرقابة وظائف المل

  .استراتيجية المسؤولية الاجتماعية

مهم في إيجاد طرق جيدة لقياس التدفقات المادية الرقابية يكون لها دور الأنظمة ن ألى إبالإضافة 

المؤسسات الخارجية ساعدت  الإبلاغ والتقريرن معايير أكما  ،ي أكسيد الكربون والنفاياتمثل انبعاثات ثان

ذه وهذا عبر استفادتها من المعلومات والأساليب الموجودة في ه ،على تطوير أنظمة الرقابة الداخلية

  .1فضل من اعتماد وتطوير معايير جديدة كليا أأسهل و المعايير وهو ما يعتبر

ي للمؤسسات، والت المستداموسائل رقابة الأداء لاحظ أنه تم التركيز على وبناءا على ما سبق ي

 المقاس)البيئي ،اجتماعي : طبيعة أداء المسؤولية الاجتماعيةلى فرعين رئيسيينإبدورها تنقسم 

غ ( )التخطيط، ،القيادة، التدقيق والتقرير الإبلا التطبيق في المسار الرقابي(  و مستوى /المستداموالشامل

ممارسات هذا النوع من الرقابة قسم على عدة مستويات إدارية في المؤسسة ( § Essid.. Berland) حسب، و

 : المواليمن خلال الجدول  هاكن توضيحيم

 المستداموسائل رقابة الأداء  استخدامكيفية : (12-2) تداول ريم

 مستويات ألتطبيق في ألمسار ألرقابي

 

 

دأء 
 
طبيعة أ

ألمسؤولية 
 ألجتماعية ألمقاس

 التدقيق والتقرير القيادة التخطيط 

  Iso 14000 بيئي
الإدارة البيئية 

   ( EMASالجتماعي )والتخطيط 
 

 الميزانية البيئية  
EMAS 

    OHSAS 93119 أجتماعي
SA8000  

 ميزانية اجتماعية  

داء المتوازن  شامل
أ
 بطاقة ال

   26000 مواصفة اليزو  
     المساءلة   معايير

 (AA1000) 

داء المتوازن 
أ
   المستدامة طاقة ال
 نميةللت19111معيار

  (SD21000)المستدامة  
 

 ميزانية اجتماعية 
 العالمية للتقارير مبادرة ال
 AA1000 

 المحاسبة الجتماعية 

 المصدار

Essid .M. Berland.N, Les impacts de la RSE sur les systèmes de contrôle. Comptabilité Contrôle-Audit, 

Vol.17, No.2, 2011, p : 61. 

                                                             
1 Oskar W. B , Johanna B. P, Op.cit., page:12. 
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لسابقة حول رقابة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات أن توجه امن الدراسات أيضا  والملاحظ

المسؤولية الاجتماعية وهذا يمكن أن ينتج عنه تحيز في نتائج ومنظور هذه الدراسات مركز على عمل 

نه ليس من السهل ادماج المسؤولية الاجتماعية في ، بالإضافة إلى ألقة برقابة المسؤولية الاجتماعيةالمتع

فه من حيث يمكن تعري ،المسؤولية الاجتماعية يشكل صعوبةأنظمة الرقابة، وحتى تعريف نظام رقابة 

لا  ءبعاد الثلاث كجزولكن إعطاء مفهوم يشمل الأ ،و أنظمة الرقابة الاجتماعيةأقابة البيئية خلال أنظمة ر

 .هو أمر صعب نوعا ماأ يتجز

من خلال مراتعتهما للأدبيات في  1 (Crutzen & Herzigإليها )وهذا ما يدعم النتيجة التي توصل  

 لإداريةا الرقابة تصميم بكيفية الحالية المعرفةمجال الرقابة اإددارية والاستراتيجية والاستدامة  بأن 

 هذا حول الأبحاث وأن ،محدودة/ المسؤولية الاجتماعية للشركات  الاستدامة استراتيجية لدعم واستخدامها

 .التطوير قيد تزال لا الموضوع

 في رياب  المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤات   الرياب أنظم   اؤتعمال-2

العديد  هتمحيث امسؤولية الاجتماعية في دراسات حديثة، لمع ا الرقابظهرت أهمية دمج نظام 

أنظمة مراقبة التسيير  وتكييف استخدام كيفية على تركز التيستدامة الا بقضايا متزايد بشكل من الباحثين

هم أ، وأصبحت هذه الأنظمة 2 التنظيمية الاستراتيجية فيالمسؤولية الاجتماعية  أهداف لدمج التقليدية

 عنصر لرقابة استراتيجية المسؤولية الاجتماعية والتحقق من اعتمادها وتنفيذها.

 التنظيمي التغييرو والتعلم الاستراتيجي التجديدتتطلب  الاجتماعية المسؤولية لمتطلبات الاستجابةف

 ، ظماتللمن الاقتصادية الأهداف تحقيق نحو موجهة  التقليدية مراقبة التسيير  أنظمة لأن نظرًا، 3 الشامل

 مع متبادلةال علاقاتها إلى بالإضافة والاجتماعية البيئية القضايا معالجة في  محدودة" أنها على إليها يُنظر

، لذا من المهم تصميم أنظمة رقابة المسؤولية الاجتماعية لدعم عملية تطوير الاستراتيجية 4" المالية القضايا

 . 5وتنفيذها

في استراتيجية المسؤولية الاجتماعية يمكن البحث في  الرقابةلأجل الفهم الأفضل لدور أنظمة و

 أخرى دراسات ركزت،  لهذا   6ليات المحاسبية وليس البحث عن وجودها فقطكيفية استعمال الأدوات والأ

أنظمة  مع مسؤولية الاجتماعية ال استراتيجية مواءمة إلى تهدف  الاستدامة لرقابة  معينة أدوات على

 / الاستدامة ، للشركات المستدام أداء هرم ،  المتوازن المستدامة  لأداء ا بطاقة مثل ،مراقبة التسيير 

،  7الاستدامة ريراتقإعداد و ، البيئيةوالرقابة  والطاقة المواد تدفق تكاليف محاسبة ونظم ، البيئيةالموازنة 

 فقط البيئية الاستدامة على الدراسات هذه معظم زيترك يتعرض لانتقادات بسببيار البحثي ولكن هذا الت

                                                             
1 Crutzen, N. &  Herzig, C.. A review of the empirical research in management control, strategy and 

sustainability. Accounting and Control for Sustainability, Vol.26, 2013, pp:165-195 
2 Caputo.F , Veltri. S & Venturelli. A , Op-cit , p :4.  
3 Crutzen, N. &  Herzig, C.,Op-cit, 166 
4 Gond, J., Grubnic, S., Herzig, C., & Moon, J.Op-cit, Vol. 23, 2012,p..222 .  
5 Arjaliès. D. L. & Mundy, J.. Op-cit,p: 289 
6
 Ibid,p:288. 

7Caputo.F , Veltri. S & Venturelli. A , Op-cit , p :4. 
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همال التفاعل بينها وبين أنظمة مراقبة التسيير فقط  مع إ  كما يقترح التحقق وتحليل أنظمة رقابة الاستدامة

  . 1التقليدية 

على أشكال مراقبة  ( Hosoda& Suzuki) 2 مثل هوسودا وسوزوكي في حين ركز بعض الباحثين

ر جل توضيح كيفية اسهام الرقابة الرسمية والرقابة غيأتحليلي من  كإطارالتسيير الرسمية وغير الرسمية 

راء أصحاب المصالح لاعتماد وتنفيذ أنشطة المسؤولية أ وكذلك دمج ،رسمية في دعم وتحفيز الموظفين

 الاجتماعية .

تقارير الاستدامة في نظام لكيفية ادماج المؤسسات  إلى Kerr & al(  3خرون ) كير وآ تطرق كما

 مراقبة التسيير من خلال بطاقة الأداء المتوازن لتنفيذ استراتيجية المسؤولية الاجتماعية .

كيفية ادماج المسؤولية الاجتماعية في نظام مراقبة التسيير لأيضا  4( elic&  NordahlJ) تطرق و  

 حليليطار التشكال الرقابية وهذا بالاعتماد على الإالأو مجموعة من أمة باعتبار نظام مراقبة التسيير كحز

 . 5(Malmi & brown)  لمالمي وبراون 

ية دعم أنظمة مراقبة التسيير لأنظمة رقابة المسؤولية بحاث التي تدرس كيفوفيما يتعلق بالأ

سيمونز التحليلي لرافعات الرقابة لالاجتماعية لتنفيذ استراتيجيات الاستدامة من خلال الاستعانة بالإطار 

(Simons نجد كل من )  )6al   & Gond(  ،) Mundy   7s&éArjali( ، (al&  Rodrigue) 8 ، (Beusch 

al &)9 أنظمة  لتكوينمن خلال وصف  ، نظمة الأهذه  استخدام، وتقدم هذه الدراسات تحليلات لكيفية

 .المؤسسات من للعديد أنظمة رقابة الاستدامة  و رقابة التسيير

صوري ت في المطلب الموالي بتحليلها للخروج بإطارسنقوم الأخيرة الدراسات توضيح نتائج هذه ول

  .لإجراء الدراسة الميدانية

 

 

 

                                                             
1 Herremans, I.M.; Nazari, J.A. Sustainability reporting driving forces and management control systems. J. 

Manag. Account. Res. Vol. 28, 2016,pp:103–124. 
2 Hosoda.M , Suzuki .K , Using Management Control Systems to Implement CSR Activities: An Empirical 

Analysis of 12 Japanese Companies, business strategy and the environment Review, Vol 24,No. 7,2015, pp:628-

642. 
3 Kerr, J., Rouse, P. & Villiers, C. Sustainability reporting integrated into management control systems, Pacific 

Accounting Review, Vol. 27,No.2 ,2015pp: 189-207.  
4 Jelcic .M,Nordahl .C, Controlling Corporate Social Responsibility with Management Control Systems: A study 

of four companies in Sweden, Master's thesis, School of Economics and Management, Lund University, Sweden, 

2016,pp .44-21:  
5 Malmi, T. & Brown, D. A.Op-cit, pp: 287-300.  
6 Gond, J., Grubnic, S., Herzig, C., Op-cit, pp. 205-223.  
7 Arjaliès. D. L. & Mundy, J.,Op-cit,pp:284-300. 
8Rodrigue, M., Magnan, M., and Boulianne, E, Stakeholders’ influence on environmental strategy and 

performance indicators: A managerial perspective. Management Accounting Research, Vol.24,2215, pp: 301-

316. 
9 Beusch.P, Frisk.E , Rosén .M § Dilla.W,Op-cit, p.1-33. 

https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Suzuki%2C+Kenichi
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   ؤوولي  ااجتتماييكإطار تحميمي لرياب  الم ( Simons) ؤيمونزل رافعات الرياب : الثالث المطمب

دعم ولفهم  كمنمور(Simonsسيمونز )إطار رافعات الرقابة لاعتمدت مجموعة من الأبحاث على 

أحد هذه  )1al   & Gond(  عمل  ، وكما ذكر في المطلب السابق يعتبراستراتيجية المسؤولية الاجتماعية

 : أبعاد ثلاثة عبر الاستدامة مبادرات لدعم الرقابة  أنظمة عناصر  الأبحاث ، أين يتم تحديد

 تفاعلي، مقابل بشكل تشخيصي لأنظمة مراقبة التسيير استخدام المنظمة درجة -

 تفاعلي.  نظمة رقابة المسؤولية الاجتماعية بشكل تشخيصي مقابللأ استخدام المنظمة درجة -

 تكامل أنظمة مراقبة التسيير مع أنظمة مراقبة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات. درجة  -

على  تركيزال كما تملتصميم الاستراتيجيات،  لاستدامةل مثالية أنواع ومن هذا المنطلق تم تحديد ثمانية

لمسؤولية ل الكامل الاندماج أمام والصعوبات المحتملة عقباتال إدارة من المنظمة تمكّن  هذه الأنظمة  أن

  العقبات:أعمالها، ومن بين هذه  استراتيجية فيالاجتماعية 

ة بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسس المتعلقة الاستراتيجية الشكوك إدارة من المسيرين تمكن عدم خطر -

وهذا يحدث عند عندما يتم تصميم واستخدام أنظمة رقابة المسؤولية الاجتماعية بطريقة تشخيصية بدلا 

 لالأج قصيرة الاستدامة من استخدامها بطريقة تفاعلية، بمعنى أن المؤسسة قد تقوم بإدارة أهداف

 إدارةو نظمة رقابة المسؤولية الاجتماعية ولكن لا تقوم بإدراكأ من كجزء إنشاؤها تم التي بالمعلومات

 بالاستدامة؛ المرتبطة الاستراتيجي التأكد عدم أوجه

المسؤولية الاجتماعية  وأنظمة رقابة أنظمة رقابة التسيير للمؤسسة بين تكامل وجود عدم احتمال  -

 :أبعاد ثلاثة طول على التكامل هذا أين يجب أن يحدث ،بها الخاصة

 الاستدامة، بمعنى ومراقبة إدارة لدعم المصممة والأنظمة : يتضمن التعاون بين الأنشطةالتقني التكامل

 ماليةال للبيانات المستخدمة تلك مع عنها المسؤولية الاجتماعية والإبلاغ بيانات إنتاج أنظمة دمج درجة

 في جهاويعال ويجمعها والاجتماعي والبيئي المالي الأداء بيانات يجمع الذي المعلومات نظام فإن وبالتالي،

 .التقني التكامل من عالية بدرجة يتمتع سوف واحد وقت

ظمة، المن داخل وأهداف الاستدامة المالية عن الأهداف المسؤولية تقاسم يتم عندما يحدث :التكامل التنظيمي

 في لتحكموا التقارير إعداد في متخصصين المحاسبون يصبح عندما التكامل من النوع هذا يحدث فمثلا قد

  المالية. المحاسبة في مهارات الاستدامة/المسؤولية الاجتماعية  مديرو يكتسب عندما أو ، الاستدامة

 ماليةال الأهداف بين بالعلاقة يتعلق فيما مشترك منظور أجل من العمل على : يشتمللمعرفيالتكامل ا

 إلى ينظرون المؤسسة في المديرون كان إذا ما هو التكامللهذا  المهمة الجوانب الاستدامة، أحد وأهداف

 المعرفي. الإطار بنفس الاستدامة

، (Simons)لـ والتفاعلية التشخيصيةرقابة ال أنظمة مكونات( (Gond & al تصميم  ضمنتيوبالتالي 

 § Arjaliès)كل  من  ، أين يشيرنظام رقابة المسؤولية الاجتماعية  وتحليل مكونات تقييمل يكفي لاوهذا 

Mundy)    و(Beusch § al)  استراتيجية دارةلرافعات الرقابة لإ  الأربعة العناصر أهمية مدى إلى 

عض ، كما يوجد ب عناصر نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية  تقييم عند للشركات الاجتماعية المسؤولية

لمسؤولية رقابة ا نظام كان إذا ما حول استنتاج إلى التوصل أجلمن  ،التعاون المتبادل بين الرافعات الأربع 

 .الأول المقام في تفاعليًا أو تشخيصيًا الاجتماعية 

                                                             
1 Gond, J., Grubnic, S., Herzig, C., Op-cit, pp. 205-223.  
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 .الرقابة الأربعلهذا ومن خلال النقطة الموالية سيتم عرض إطار تصوري لاستخدام رافعات 

 رافعات الرياب  لرياب  اؤتراتيتي  المؤوولي  ااجتتمايي   اؤتخداام- أواج

يمكن تعريف نظام رقابة المسؤولية  (Simons)لساسي لأنظمة الرقابة على التعريف الأبالاعتماد 

نه مجموعة من الإجراءات والأنظمة القائمة على معلومات مالية بيئية واجتماعية والتي أالاجتماعية على 

للمنظمة بهدف تحسين الأداء  و تصحيح بعض الأنشطة المعينةأجل تعديل أيستعملها المسيرون من 

   .1مستدامال

 (Simons)لطار التحليلي يسمح الإ لمستداممسؤولية الاجتماعية والأداء اوبالتطبيق على موضوع ال

شبكة تحليلية كافية وكاملة لأدوات الرقابة المستعملة من طرف المسيرين في حالة التغيير بتقديم 

  :2تينه يمكن استخدام رافعات الرقابة كالأإف ) & Gond  Igalents (وحسب ،الاستراتيجي

الرقابة التفاعلية والتشخيصية والرقابة عن طريق  الاجتماعية باستعمالالرقابة على المسؤولية 

 .المسؤولية الاجتماعية باستعمال أنظمة المعتقدات والحدود

 الرياب  ين طريق المؤوولي  ااجتتمايي  -1

ريق طالعلاقة بين مراقبة التسيير والمسؤولية الاجتماعية ليست محدودة في رقابة هذه الأخيرة عن 

في حد ذاتها يمكن اعتبارها كنمط رقابي وهذا أدوات رسمية وحتى غير رسمية، فالمسؤولية الاجتماعية 

لرقابة عبر تعريف : الرقابة عبر نظام المعتقدات وا( وهماSimons)ليكون في ضوء رافعتين رقابيتين 

 وتحديد الحدود: 

 أنظم  المعتقداات  1 -1

ن نظم مراقبة التسيير التي تحتوي على إقيم المؤسسة ف رؤية و بما أن أنظمة المعتقدات أساسها هو

عية معلومات حول قيم المنظمة وهدفها يكمن اعتبارها كنظام معتقدات، وفي مجال المسؤولية الاجتما

ن تحتوي على مجموعة من القيم تستند على برنامج يحتوي على التزام أالمنتظر من أنظمة المعتقدات 

الاجتماعية ، ومن جهة أخرى فسياسات المسؤولية 3موظفي المنظمة وأصحاب المصالح بأهدافها المستدامة 

ي لمصالح بطريقة مباشرة فخلاق وكذلك يساهم أصحاب ابعاد المتعلقة بإدارة الأتشرح وتنظم القيم والأ

ة انطلاقا من هذه الفكرة يمكن اعتبار المسؤولي، توفير أدوات رقابية عن طريق أنظمة المعتقدات للمسيرين 

 .4الاجتماعية بحد ذاتها تنشئ رافعة رقابية 

 أنظم  الحداودا  1-2

بة لأنها لرقافيما يخص أنظمة الحدود تساهم سياسة المسؤولية الاجتماعية في تنفيذ هذا النوع من ا

ين يمكن الذكر في التقارير العادية الداخلية التهديدات البيئية والمخاطر أ هو ممنوع وترسم الحدود ، تحدد ما

المحتملة المرتبطة بتجاهل أنشطة المسؤولية الاجتماعية ،كما يمكن استخدام التدقيق البيئي لتذكير الموظفين 

 .5بالمخاطر الرئيسية التي تواجه المنشأة هذا في ما يتعلق بالحدود الاستراتيجية 

                                                             
1 Berland. N, Essid .M , Op-cit,p:07. 
2 Gond.J.P,Igalents.J, Op-cit, p:141. 
3 Widener, S.K, An Empirical Analysis of the Levers of Control Framework,Accounting, Organizations and 

Society, vol 32, 2007,pp:757-788. 
4 Gond.J.P,Igalents.J, Op-cit, p:151. 
5 Schaltegger. S, Burritt, R.L. Sustainability Accounting for Companies, Catchphrase or Decision Support for 

Business Leaders? , Journal of World Business,Vol 45, 2010,pp:375-384. 
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وتكاليف السمعة وعدم الامتثال  ،همية في حالات عدم التأكد البيئيالسلوك تكون لها أ ما حدودأ

ة الاعتماد لا يمكن للمؤسس، حيث للتنظيمات القانونية مرتفعة بسبب توجيهها ومراقبتها لسلوك الموظفين

ق تضع رفقط على التنظيمات والتشريعات القانونية لأنها غير كافية لمنع الموظفين من التصرف بط

ة لأنشط وبالتالي فالتسيير الحذر والحريصمام مخاطرة خسارة المداخيل ومخاطر الفشل، أالمؤسسة 

لمسؤولية الاجتماعية مهم للإدارة الشاملة للمخاطر في المنظمة لأنه يساعد على تحديد المخاطر المرتبطة ا

 .1بالممارسات غير المسؤولة

   الرياب  يمى المؤوولي  ااجتتمايي  -2

 وهذا يكون من خلال رافعتي الرقابة التشخيصية والتفاعلية كالآتي:

 رياب  التشخصي  لممؤوولي  ااجتتمايي  ال 2-1

سؤولية مرا أساسيا لتطوير وتنفيذ سياسة رسمية للمأيعتبر استخدام نظام مراقبة تسيير" تشخيصي " 

لنوع حيث يسمح هذا ا،تيجية المؤسسة بعاد استراأالاجتماعية وبصفة خاصة عند اعتبار هذه الأخيرة كأحد 

، 2من أنظمة الرقابة من مراقبة ومتابعة الأهداف بالاعتماد على مجموعة من المؤشرات المحددة مسبقا

ة ن أنشطة المسؤولية الاجتماعيهداف المسؤولية الاجتماعية يعتمد على العمليات التشخيصية لأأفنجاح 

رجح تجاهلها عند استعمال مؤشرات الأداء المستعملة عادة من تقترن بنتائج غير قابلة للقياس ومن الم

لذا يجب استخدام مؤشرات لقياس الأداء الخاص بأنشطة المسؤولية الاجتماعية ومن  ،3طرف المؤسسة 

خر من الضروري توفير برامج تعويض ومكافأة لتشجيع المسيرين للعمل بأنشطة المسؤولية أجانب 

 .4اء وخاصة عندما تتعارض مع الأهداف المالية الاجتماعية والتي تعزز الأد

كما تستعمل مؤشرات قياس الأداء: لمراقبة عدم الامتثال للتنظيمات والمعايير الخارجية واللوائح، 

تسهيل اتخاذ القرارات البيئية من طرف المسيرين، تقديم معلومات عن الأنشطة والأداء الاجتماعي والبيئي 

لخارجيين للحصول ن تتشاور المؤسسة مع أصحاب المصالح األأصحاب المصالح الخارجيين، ويمكن 

 .5على اتفاق بشأن المؤشرات والمقاييس المناسبة لقياس أداء المسؤولية الاجتماعية

وفي نفس السياق تعتبر بعض الدراسات الأنظمة الفرعية البيئية والاجتماعية الى أن هذه الأنظمة 

البيئية ، أو إدارة هي تشخصية بمعنى رسمية يتم إعدادها من طرف إدارة الموارد البشرية أو الادارة 

 الجودة أو إدارة التنمية المستدامة تحتوي على مؤشرات موجهة لإعداد تقارير منفصلة.

 الرياب  التفايمي  يمى المؤوولي  ااجتتمايي    2-2

ي نها تساهم فأانطلاقا من خصوصيات أنظمة الرقابة التفاعلية التي ذكرت سابقا، يمكن القول 

تنظيمية، حيث أن استعمال التفاعل يسهل ويدعم التعلم التنظيمي في مجال تعريف وتحديد الاستراتيجية ال

بالإضافة الى تحريك أنظمة الإبلاغ واعداد التقارير الداخلية للمسؤولية الاجتماعية  الاجتماعية،المسؤولية 

بطريقة  تبطريقة تفاعلية فتكون هناك إمكانية تسهيل التعلم التنظيمي للمسؤولية الاجتماعية عبر المؤسسا

 .6ديناميكية

                                                             
1 Arjaliès. D. & Mundy, op.cit,p:291. 
2 Ibid,p:292. 
3 Gond, J.-P., Grubnic, S., Herzig, C., Moon, J., Op-cit, pp:205-223. 
4 Henri. J. F & Journeault. M, Op.cit,p:68. 
5 Schaltegger. S, Burritt, R.L, Op.cit,p:380. 
6 Gond.J.P,Igalents.J, Op.cit, p:152. 
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كما أن العمليات التفاعلية لدعم استراتيجية المسؤولية الاجتماعية عادة ما تتضمن وجهات نظر  

لمجموعة من أصحاب المصالح الخارجين مثل المنظمات غير الحكومية، المجتمعات المحلية، المستثمرين، 

تي لم تتطرق لها الأطراف الأخرى داخل وهذا يساعد المسيرين على كشف بعض الجوانب الاستراتيجية ال

وبالتالي تؤدي ،1المنظمة، والحصول على تغذية رجعية لمبادرات الحالية والجديدة للمسؤولية الاجتماعية 

العمليات التفاعلية دور مهم في تحفيز وتوجيه المبادرات الجديدة المساعدة على التغيير الاستراتيجي أي 

ل النقاش حول حالات عدم التأكد الاستراتيجي من خلال المراجعات الرسمية ن أنظمة مراقبة التسيير تسهأ

 للاستراتيجية ،اجتماعات التخطيط للموازنات وعمليات تسيير المخاطر الاستراتيجية .  

وتتجلى أهمية العمليات التفاعلية في حالة مؤشرات قياس الأداء المتعدد الأبعاد كما هو الحال 

ة الاجتماعية، فهي تمكن الإدارة العليا من دعم المسيرين في المستويات الأقل للتعامل لاستراتيجية المسؤولي

 مع الأهداف المتعارضة.

 ويمكن تلخيص ما سبق كالاتي:

 للمؤسسات الرقابة والمسؤولية الاجتماعية :(13-2تداول )

   من إعداد الباحثةر: المصدا

لموضوع فيما يخص موشرات المؤوولي  ااجتتمايي   (  Simons) ؤيمونزطار إاؤتعمال  فائدا - ثانيا

 داراؤتنا 

ل مع حالات للتعاملأنظمة الرقابة أداة تحليلية لكيفية استخدام المسيرين مثل إطار رفعات الرقابة ي

ن مكما يقدم قاعدة تحليلية لاستعمال أدوات الرقابة في حالة التغير الاستراتيجي ، عدم التأكد الاستراتيجي

 .يفية تحقيق الأهداف الاستراتيجيةخلال وصفه لهذا الأخير ولك

                                                             
1 Gond, J.-P., Grubnic, S., Herzig, C., Moon, J. , Op.cit,p:215. 

و عن طريق  رأفعة ألرقابة           
 
 ألمسؤولية ألجتماعيةطريقة ألمساهمة في ألرقابة على أ

   
لية ألجتماعية ألرقابة على ألمسؤو
 

نظمة الرقابة التشخيصية  هداف سياسة المسؤولية الجتماعية  - اأ  تقييم وإعادة تقييم اأ

نظمة الرقابة  إ -  عداد وادماج استراتيجية المسؤولية الجتماعية في اأ

نظمة الرقابة التفاعلية  هداف.  -ت اأ
أ
 الدفع بالمسيرين والموظفين نحو ال

 للتعلم التنظيمي للمسؤولية الجتماعية  ديناميكيةهيكلة  -ث
 تسهيل ظهور استراتيجية المسؤولية الجتماعية  -ج

 
ق أل

ن طري
ألرقابة ع

لية  مسؤو

ألجتماعية
 

نظمة المعتقدات    تضن رؤية المؤسسة مجتمعية وثقافة المؤسسة تسير بقوة من خلال -ح اأ
 .سؤولية الجتماعية للم

 تسيير مرتكز على نظام للقيم يتوافق مع سياسة المسؤولية الجتماعية  -خ

نظمة الحدود    -د اأ
أ
نشطة المقبولة وغير المقبولة وجعلها كعنصر مواثيق ال

أ
خلاق وتحديد ال

 .مدمج في السياسة الرسمية للمسؤولية الجتماعية 
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عمال جديد جال أالمسؤولية الاجتماعية مرتبطة بعدم التأكد الاستراتيجي لأنها تدخل في ماعتبار فب

ة ، ومن جهة أخرى فإن دراسص والمخاطر المتعلقة بهذا المجالارة الفربالتالي يجب إد، بالنسبة للمؤسسة

استخدام آلية رقابة معينة مرتبطة بقضايا المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ينتج عنه تواجد في حالة التغيير 

 الاستراتيجي.

 ممارساتل النظري التفسير في مفيدةيعتبر  النظري لإطارهذا ا فإنوكما رأينا سابقا  ذلك، إلى بالإضافة

 : للمؤسسات أين يمكن الاجتماعية المسؤولية

 الجديدة؛ للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية لقيم كمركبات المعتقدات أنظمة استخدام  -

 ؛للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية مع تتعارض التي الممارسات ضد كضمانالحدود  أنظمة استخدام -

 الاجتماعية المسؤولية أداء عنوالإفصاح  الأهدافلمراجعة  كأدوات التشخيص أنظمة استخدام -

 ؛للمؤسسات

 .جديدة مستدام أداء معايير نحو والتغيير والتعلم الحوار لتشجيع التفاعلية الأنظمة استخدام  -

سؤولية موضوع الم لتحليل ( مهماSimonsإذن انطلاقا مما سبق، يعتبر إطار رافعات الرقابة ل )

ما يخص إشكالية هذه الدراسة المتمحورة حول كيفية وسبب ادماج مؤشرات للمؤسسات، وفيالاجتماعية 

 .لية الاجتماعية في أنظمة الرقابةالمسؤو

لاجابة ضوع وابوضع نموذج يوضح سلوك المسيرين فيما يتعلق بهذا المو الإطارأين سيسمح هذا  

تماعية وبما في ذلك مؤشرات المسؤولية ، وخاصة أن نظام إدارة المسؤولية الاجعلى السؤال المطروح

لى تحليل ، وسيتركز الاهتمام عاستيعابه وقبوله من قبل المسيرينالاجتماعية تمثل تغييرا تنظيميا يجب 

ومحاولة  ،ة للمسؤولية الاجتماعية للمؤسساتاستخدامات أنظمة الرقابة التي تعتمد على مؤشرات غير المالي

 .ل أنظمة المعتقدات والحدودوكذلك استخدامها من قب ،خيصي أو تفاعلياستخدامها بشكل تشفهم هل يتم 
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 خلاص  الفصل الثاني 

 الاجتماعية المسؤولية مؤشرات موضوع مناقشة هو الفصل لهذه الأساسي الهدف فإن ذكره سبق كما

 مفهوم على الاعتماد وتم ،ةالاجتماعي للمسؤولية الرقابة أنظمة تصميم كيفية عن تحليلي بشكل والبحث

 بين ومن الاجتماعية للمسؤولية رقابي نظام ملامح لتوضيح استخدامها وكيفية لسيمون الرقابة رافعات

 :ييل ما اليها التوصل تم التي النتائج أهم

جديد  مثل جيلتو كميا، تحديدها يتم وبيانات، مقاييس للمؤسسات هي الاجتماعية المسؤولية مؤشرات -

 ، بيئي، اجتماعي(محاور الثلاث للاستدامة )اقتصاديالمؤسسات المرتبط بال أداء عن معلوماتالمن 

 التقليدي المستوى تجاوزت للإدارة معلومات نتاجخلال ات من لاتجاهاوا الظروف توقع على يساعد

 .الأخرى للمؤشرات

 صناعية ةعملي في تدخل التي المواد من مادية عن كمياتكمية، أين تعبر  مقاييس هي البيئية المؤشرات -

 تلوث شكل في انبعاثات للبيئة العملية، ناتجة عن هذه أو (،... الخام، المواد المياه، الطاقة، المدخلات،)

س أن تقي أيضًا يمكن ،... الخاملة أو الخطرة أو الصلبة، السامة النفايات السائلة، النفايات الهواء،

 لىع والحصول البيئية، الإدارة أنظمة إنشاءفي شكل  المعنية الآثار من للتخفيف المبذولة الجهود

 .وغيرها من الإجراءات شهادات

تأثير المؤسسة على المجتمع، ولحد الآن لا يوجد  مدى قياس في تستعملالموشرات الاتتماعية  -

اتفاق عالمي لمفهوم المؤشرات التي تقيس التأثير الاجتماعي للشركات، بالإضافة الى افتقار الأدبيات 

النظرية لاتجاه منهجي لقياس الأداء الاجتماعي، وتميل مفاهيم وأطر قياس الأداء الاجتماعي إلى 

ة ة والسلامة المهنية المتعلقة بالعمال والتي تعتبر فئة التقييم التوافقيالتركيز على التأثيرات الصحي

 الوحيدة وبالتالي يوجد خطر تجاهل التأثيرات الاجتماعية على أصحاب المصالح المتعددين.

عدم وجود أدبيات محددة لاستخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية، وهذا ما أدى إلى تقديم ثلاث  -

هي: من منظور الإفصاح محاسبي، من منظور رقابي ، ومن منظور أنظمة  إجابات نظرية أخرى

 الإدارة المتكاملة

 فإن أهم العوامل الدافعة لاستخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعيةمن وجهة نظر الإفصاح المحاسبي  -

لى قطاع إلمؤسسات المرئية أي ذات الحجم الكبير والربحية العالية والتي تنتمي تكون بدرجة أكبر في ا

نشاط حساس هي التي تولي أهمية أكبر لقضايا المسؤولية الاجتماعية والافصاح عنها بسبب 

 الضغوطات المتنوعة، كما أن العوامل السياسية، الاجتماعية والثقافية لها تأثير على درجة الإفصاح.

نظرية الظرفية  توجد العديد من الأطر النظرية التي تؤثر على تصميم أنظمة الرقابة، ومن أهمها -

 ة)الموقفية(، والفكر المؤسساتي الجديد، أين تقدم العديد من الدراسات في ظل هذين الإطارين مجموع

حول  الآراء توافق في، ومع ذلك لا يوجد من العوامل التي تفسر استخدام أدوات الرقابة في المنظمات

مكن ، أين يالاجتماعية بصفة خاصةالمسؤولية  استخدام المؤشرات غير المالية بصفة عامة ومؤشرات

 تؤثر بعض هذه العوامل على هذا الاستخدام. ألا

 نم أنظمة الإدارة المتكاملة تتصف بالحداثة وبالتالي لا يمكن المراهنة على فوائدها ومصالحها سواء -

دوافع وحيدة ك والسلامة المهنية أو من الناحية المالية )تقليل التكاليف(، لاعتبارها ناحية الجودة، البيئية

 .لاعتماد هذه الأنظمة وبالتالي اعتماد مؤشرات المسؤولية الاجتماعية
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يتأثر تصميم أنظمة الرقابة بالجوانب الرسمية لنظم المعلومات المحاسبية   بالإضافة إلى تأثير الجوانب  -

تخدام على اس النفسية والاجتماعية والثقافية، بمعنى أن الدراسات الحالية في هذا الموضوع تركز على

 .الاتجاه السلوكي

يمكن استخدام الأدوات مثل المؤشرات غير مالية لممارسة العملية رقابية بعدة طرق يمكن أن تكون  -

رح من الإطار المقتيهتم  ، في حينرقابة بيروقراطية أو رقابة بالنتائج أو رقابة ثقافية )اجتماعية(

، مؤشرات قياس الأداء وغيرها غالبا ما الموزانات التقديريةبإظهار أن أدوات الرقابة )( Simonsقبل)

تكون متماثلة في المؤسسات، ولكن طريقة استخدامها من قبل المسيرين هو ما يؤدي إلى  الاختلاف 

 بين أنظمة الرقابة .

 عةأرب دم، كما قير التنظيمييلتغعمال الرافعات الرقابية في حالات ابطريقة است (Simonsسيمونز ) اهتم -

 الأساسية؛ القيم :بنجاح هي الاستراتيجية تنفيذتجديد وتحديد مسار ل وفهمها تحليلها رئيسية يجب بنيات

وعدم التأكد الاستراتيجي، وكل بنية تخض لنظام  الحرجة الأداء متغيرات تجنبها؛ يجب التي المخاطر

الحدود، الرقابة رقابة  ،المعتقدات : رقابةوتتمثل هذه الرافعات الأربع فيأو رافعة رقابة مختلفة، 

 .التشخيصية والرقابة التفاعلية

 تخدامهااس ويمكن الأربعة، رافعات الرقابة على آثار لها الأداء مؤشرات استخدام بها يتم التي الطريقة -

 ؤسساتللم الاجتماعية المسؤولية مؤشرات استخدام كيفية ومن هنا يمكن محاولة معرفة ،مختلف بشكل

 مالية. غير كمؤشرات

 ،دامةرقابة الاست /المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات برقابةيوجد عدد صغير لدراسات الحالة الخاصة  -

يركز الجزء الأكبر من هذه الدراسات على جزء معين خاص بأنظمة الرقابة المستخدمة من أجل 

 .المسؤولية الاجتماعية

حيث يمكن تعريفه من خلال أنظمة رقابة  ،تعريف نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية يشكل صعوبة -

و أمر هأ لا يتجز ءبعاد الثلاث كجزولكن إعطاء مفهوم يشمل الأ و أنظمة الرقابة الاجتماعية،أالبيئية 

 .صعب نوعا ما

ؤولية الاستدامة / المس استراتيجية لدعم واستخدامها الإدارية الرقابة تصميم بكيفية الحالية المعرفة -

، وتستعين غالبيتها التطوير قيد تزال لا الموضوع هذا حول لأبحاثا للشركات محدودةالاجتماعية 

 والتفاعلية التشخصية الرقابة رافعتي استخدام يتمأين (، Simonsبالإطار المقترح من قبل سيمونز)

 المنظمة لإشراك التفاعلي الرقابة نظام استخدام يتم أخر بمعنى الاجتماعية، المسؤولية على للرقابة

 الرقابة نظام أما الاتجاه، بنفس المنظمة عمل لضمان الاجتماعية المسؤولية مسائل يخص فيما بأكملها

 الأكثر المالية غير المؤشرات وتعتبر الاجتماعية المسؤولية أداء في للتحكم يستعمل التشخيصي

 الموظفين سلوك على ذاتها بحد للرقابة كوسيلة الاجتماعية المسؤولية تستخدم الجانب هذا في استعمالا

 أهم تمثل المؤسسة في القيم فإن الأخيرة لهذه وبالنسبة المعتقدات وأنظمة الحدود أنظمة رافعتي في

 جميع في الاجتماعية بالمسؤولية التزام وإنشاء للتواصل استخداما الأكثر الثقافية الرقابية الضوابط

 .المنظمة أنحاء

 

 
 
 
 



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

محيط  :ألفصل ألثالث
المسؤولية الجتماعية 

للمؤسسات في الجزائر والإطار 
 المنهجي للدراسة الميدانية
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 تمهيدا 

واقع المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في الجزائر من خلال عرض مختلف يتناول هذا الفصل 

ى لإؤسسات والمجتمع المحلي، بالإضافة بداية من الحكومة والم ،مصالحالمبادرات لمختلف أصحاب ال

المؤسسات  اهتي تنشط فيفي فهم البيئة الوهذا ما يساعد  ،التنظيمي والقانوني لهذا الجانب الإطارتوضيح 

 .محل الدراسة

هدف نظرا لطبيعة وف ،طار المنهجي المتبع في هذه الدراسة وسبب اختيارهكما يتم التطرق إلى الإ

تخدام شكالية المتعلقة باسالإللإجابة عن  حالةمنهج دراسات  على القائمةسة الكيفية تم اختيار الدراالبحث 

ة ومحاولة معرف ،الجزائريةللمؤسسات  ية رييالاجتماعية في الممارسات التس المسؤوليةودمج مؤشرات 

ه ظام الرقابة نتيجة هذوالتأثيرات التي تطرأ على ن ،كيفية دمجها في الاستراتيجية العامة للمؤسسة

 إن حيث ،قليلاً  إلا دراسته تتم لمالذي  البحث بهدف صلة الأكثر هية الكيفيالدراسة  تعتبرو ،الممارسات

وبعدها تم المرور إلى تعريف وتقديم عام للمؤسسات محل  جديدة أفكار استكشاف على تشجع الطريقة هذه

 الدراسة .
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 في التزائر لمموؤؤات المؤوولي  ااجتتمايي   محيط: الأول المبحث

الموسسة  محيط يشهدما التي والبيئية والاتتماعية الاقتصادية والتغيرات التطورات ظل في

 اإددار  في في المستدامة والتنمية الاتتماعية المسوولية مدماج عن الحديث يعتبر ،الجزائر الاقتصادية في

 من المجهودات القول يمكن مذ حديثا، أمرا عليها الموسسات مقبال مدى عن الحديث وكذلك الوقت الرامن

 بصفة البيئة المستدامة وحماية التنمية اتجاه تصب كانظت السنوات مر على الجزائرية الدولة بها قامت التي

 في القليلة بعض المبادرات عدا ما ،مباشر  بصفة للموسسات الاتتماعية المسوولية تستهدف ولم عامة

 .الأخير  السنوات

 لمتزائر في متال المؤوولي  ااجتتمايي  لمموؤؤاتات الوطني  والداولي  لتزامااج: المطمب الأول

 التصحرو البيولوجي التنوع تدهور، المناخ تغير مثل البيئية التحديات من العديد الجزائر تواجه

  والدولي  يالوطن الصعيدين على منسقة إجراءات تتطلبمما  المستدامة للتنمية خطيرة تهديدات والتي تمثل

لتي وا لحوكمة،ا وتحسين يعي،الطب التراث على والحفاظ الفقر، من والحد ،والعدل البيئة، قضايافيما يخص 

  .الجزائر في المستدامة التنمية بمقاربة الأمر يتعلق عندما الرئيسيةالانشغالات  عتبر منت

 الداولي المؤتوى  يمى-أواج

طار المنظم لمنظور المسؤولية الاجتماعية ستدامة التابعة للأمم المتحدة الإتمثل لجنة التنمية الم

 ،ةعلقة بالبيئة والتنمية المستداموشاركت الجزائر في مؤتمرات الأمم المتحدة المت الدولي،على المستوى 

والاتفاقيات التي اعتمدها المجتمع الدولي بهدف تعزيز  من المعاهداتوفي هذا الإطار صادقت على العديد 

ولية الاجتماعية بالمسؤ تشتمل على مختلف المحاور المتعلقة العالمية، والتيالتنمية المستدامة واحترام البيئة 

 .للمؤسسات

ي والتها من طرف الجزائر المصادق علي ويوضح الجدول الموالي مختلف المعاهدات والاتفاقيات

  الاجتماعية:المسؤولية  ببجوان تتعلق
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 : الالتزامات على المستوى الدولي(1-3تداول )

محاور ألمسؤولية ألجتماعية 

 للمؤسسات  
 قة /ألنضمام ادألمصتاريخ  ألتفاقيات ألدولية 

ن تغيير المناخ  البيئي 
أ
مم المتحدة الطارية بشا

أ
  11/16/9118 اتفاقية ال

 94/13/9111 اتفاقية ريو ديجانيرو حول التنوع البيولوجي 

 11/11/9116 اتفاقية مكافحة التصحر ،باريس 

مم المتحدة 
أ
ن تغير المناخبروتوكول كيوتو لتفاقية ال

أ
 97/11/1111 .الطارية بشا

وزون 
أ
 11/91/9111 النضمام لتفاقية فيينا لحماية طبقة ال

ساسية في العمل: الجتماعي 
أ
ساسية لمنظمة العمل الدولية المتعلقة بالمبادئ والحقوق ال

أ
 التفاقيات الثمانية ال

 حظر العمل الجبري.( 11)رقم اتفاقية  -

 الحرية النقابية وحماية الحق النقابي ( حول 37اتفاقية )رقم  -

 التفاوض الجماعي ( حول حق 13اتفاقية )رقم  -

 ( حو ل الغاء العمل القسري .911اتفاقية )رقم  -

جور ا( حول 911اتفاقية )رقم  -
أ
  لمساواة في ال

 عدم التمييز( حول 999اتفاقية )رقم  -

دنى 983اتفاقية )رقم  -
أ
 للعمل .( حول السن ال

طفال.931اتفاقية )رقم  -
أ
شكال تشغيل ال سوء اأ  ( حول اأ

9161 -1119 

شكال التمييز العنصري  حقوق النسان   94/11/9171 التفاقية الدولية للقضاء على جميع اأ

فريقي لحقوق الإنسان والشعوب
أ
 19/18/9137 الميثاق ال

 91/11/9131 والثقافية.الميثاق الدولي للحقوق القتصادية والجتماعية 

ة شكال التمييز ضد المراأ  11/11/9116 اتفاقية القضاء على جميع اأ

شخاص ذوي الإعاقة
أ
 14/91/1111 اتفاقية حقوق ال

لفية  - التنمية المستدامة 
أ
مم المتحدة للا

أ
لفية ) إعلان ال

أ
هداف الإنمائية  الثمانية للا

أ
في (  1191-1111الذي يتضمن ال

 التالية:المجالت 
 توفير التعليم البتدائي للجميع ؛ -  الحد من الفقر المدقع والجوع ؛ -
ة ؛ -  تخفيض معدل وفيات الرضع ؛ - تعزيز المساواة وتمكين المراأ
م ؛ -

أ
مراض ؛ -    تحسين صحة ال

أ
 مكافحة ال

 ضمان بيئة بشرية مستدامة. -
هداف الإنمائية 

أ
لفية في عامي قدمت الجزائر تقريراً وطنياً عن ال

أ
لعرض التقدم الذي  1191و  1111للا

حرزته البلاد.  اأ

هداف التنمية المستدامة -  (2030-2015) اأ
هدافًا جديدة للتنمية المستدامة  عدت الدول المشاركة اأ لفية ، اأ

أ
هداف الإنمائية للا

أ
مع انتهاء ال

(ODD مم المتحدة في سبتمبر
أ
 .1191( لعتمادها في الجمعية العامة للا

هداف التنمية المستدامة التي تهدف ا بما في ذلك  البلدان ، تعدهالمبادرات والتقارير الوطنية حول اأ
عمال للتنمية المستدامة حتى عام   . 1181الجزائر ، إلى إعداد جدول اأ

1111  

  ISO  9176النضمام لمنظمة الإيزو  المعايير 

  www.rse-algerie.org  من إعداد الباحثة بعد الاطلاع على :المصدار

http://www.rse-algerie.org/
http://www.rse-algerie.org/
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 الوطني يمى المؤتوى  -ثانيا 

 ائرية فيما يتعلق بالجانبتمثلت هذه المبادرات في مجموعة من الإجراءات المتخذة من قبل الدولة الجز

 البيئي، وكالات التقييس، مكافحة الفساد بالإضافة إلى مساهمات القطاع الخاص.

 المبادارات العمومي   -1

 الوطنية يةالتنم سياسة في الاستدامة بُعد بدمج الجزائراستجابة لمختلف الاتفاقيات الدولية قامت 

 الاجتماعية تنميتها ضرورة بين التوازن على الحفاظ أجل من بها، الخاصة التخطيط أدوات خلال من

 سسيوالمؤ التشريعي الإطار تعزيز إلى يؤدي مما الطبيعية، مواردهال الرشيد والاستخدام والاقتصادية

 التربة وحماية الفقر ومكافحة المتجددة، الطاقات وتعزيز ،البيئةلحماية  أطلقت التي البرامج من والعديد

 .البيئيةو والاجتماعية الاقتصادية الاعتبارات بين يجمع الأبعاد ثلاثي نهج في دمجها البيولوجي، والتنوع

الجهود والمبادرات التي تبنتها الدولة على المستوى الوطني لدعم حوكمة ويمكن عرض مختلف 

 : سات والتنمية المستدامة كما يليالمؤس

 التانب البيئي -1-1

ظرا لمختلف التحديات التي واجهت البيئة وتهيئة الإقليم في الجزائر تم إعداد أول تقرير وطني ن

وبناءا على هذا التقرير تم تبني منطق التنمية المستدامة من  ،2222حول الدولة ومستقبل البيئة سنة 

التي تعتبر أحد المحاور الأساسية و ،(2211-2221للعشرية ) ستراتيجية الوطنية للبيئةالاخلال تنفيذ 

   .1 (2220-2221لمخطط الإنعاش الاقتصادي )

 2251-2214دة الوطنية للبيئة الجدي الاستراتيجيةمن خلال وضع "وتم تعديل هذه الاستراتيجية 

هدف للتنمية المستدامة للأمم المتحدة التي التزمت بها  17من بين هدفا عشر  بـأربعةتتكفل التي 

على  الاستراتيجيةتتركز هذه  ، و2211الجزائر أثناء مؤتمر الأمم المتحدة حول التنمية المستدامة سنة 

 : 2 محاور 07

 ،تحسين الصحة ونمط الحياة  -

 ،لى الرأسمال الطبيعي الثقافي الوطنيع المحافظة  -

 ،تأمين الأمن الغدائي المستدام -

 ،التدويريتطوير الاقتصاد الأخضر و -

 ر،زيادة مقاومة الجزائر للتصح -

 ،زيادة مقاومة الجزائر للتغيرات المناخية ومشاركتها في المجهودات الدولية  -

 .وضع حوكمة بيئية -

)وحاليا وزارة  2221والسياحة سنة وكخطوة لتحقيق هذا التوجه تم إنشاء وزارة تهيئة الإقليم والبيئة 

  :تيكالآ عرضها يمكنأخرى وبرامج ميئات ، بالإضافة إلى البيئة والطاقات المتجددة(

 

                                                             
1 Khaladi.M.A, Politiques Publique D’environnement Et Comportement Ecologiques Des Entreprises 

Algériennes, Thèse De Doctorat En Sciences Commerciales, Universités d’Oran, 2072,P:714.     
2 www.meer.gov.dz  

http://www.meer.gov.dz/
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 الهيئات والبرامج المتعلقة بالجانب البيئي(: 0-3)جدول 

نشطة البيئة
أ
 تاريخ  ال

جل من الوطني المخطط مخططات/برامج    1DD-PNAE  المستدامة والتنمية البيئة اأ
 .  21191-1111بين  الممتدة للفترة

1111 

ثار التغير    للمناخ  يالمخطط الوطنوتم استبداله ب  ،1198-1111المناخ مخطط التكيف مع ا 
PNC وهو قيد التحضير بإشراف من وزارة البيئة والطاقات المتجددة  1181  -1197للفترة

مم المتحدة  
أ
 . 3بالتعاون مع برنامج ال

1111 

  PROGDEM 1113المخطط الوطني لتسيير النفايات الصلبة الإقليمية  

 1191SNAT -1181  1191المخطط الوطني للتهيئة الإقليمية 

 PNDER 1199-1181  1199  المتجددةالبرنامج الوطني للطاقات 

 1988  مركز تنمية الطاقات المتجددة - الهيئات 

على للبيئة والتنمية المستدامة 
أ
 9116 المجلس ال

 1111 المستدامة والتنمية للبيئة الوطني المرصد

 1111 البيئة في للتكوين المعهد الوطني-

 1111 للنفايات الوطنية الوكالة-

 1111 النظيف الإنتاج لتكنولوجيات الوطني المركز-

 1111 مركز تنمية الموارد البيولوجية 

 1117 الوكالة الوطنية لتغيير المناخ 

 1117 المحافظة الوطنية للساحل 

 .: من إعداد الباحثةالمصدار

 التقييس وكااجت  1-2

مؤسسات، ممارسات الالآليات المعتمدة لتنظيم أحد في الجزائر المعتمد تقييس لل الوطني نظاماليعتبر 

لف واللجان التابعة له، أين يكويتكون هذا النظام من المجلس الوطني للتقييس، المعهد الوطني للتقييس 

 تمكن التي والوسائل الاستراتيجيات وتوجيهه، ويقترح مبالإشراف على هذا النظا المجلس الوطني للتقييس

  :، في حين يعتبر المعهد الوطني للتقييس أهم هيئة للتقييسالوطني التقييس نظام وتطوير ترقية من

  IANOR ) 4(لمتقييس التزائري المعهدا -أ

 الإجبارية المطابقة شهادات لتسليم الوحيد المخول هوو 1998سنة  للتقييس الجزائري المعهدأنشأ 

 الحاجة عند ويمكن ،الإجبارية الوطنية المطابقة علامة وضع ترخص التي محليا المصنعة للمنتوجات

 معهد يعتمدها شروط دفتر في محددة خصوصية أشغال لإنجاز معتمدة مطابقة تقييم هيئة بكل الاستعانة

 .الغرض لهذا لتقييسا

 وزارة إشراف ويعمل تحت(، ISO) كما يعتبر الهيئة المعترف بها أمام المنظمة العالمية للتقييس

 المعايير نشرو إشهار بتحضير، مكلف وهوالاستثمار،  وترقية والمتوسطة الصغيرة والمؤسسات الصناعة

                                                             
1 Plan National d’Actions pour l’environnementales et le développement durable 

 مذا يهدف التلوث، ومكافحة للبيئة الوطني الصندوق طرف من المالية الناحية التي تدعم منلتنفيذ هذا المخطط تم وضع مجموعة من البرامج   2

 فيها. التحكم أو التلوث مصادر على القضاء ملى تهودما في تسعى التي الصناعية للموسسات مالية مساعدات تقديم ملى الصندوق
3 www.meer.gov.dz   
4  www.ianor.dz  

http://www.meer.gov.dz/
http://www.meer.gov.dz/
http://www.ianor.dz/
http://www.ianor.dz/
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تعمل اللجان و صادقت عليها الجزائر، التي التقييس مجالات في الدولية الاتفاقيات تطبيق وكذلكالجزائرية، 

 .( تحت وصاية المعهدية )خمس لجانالتقن

للحصول على شهادات الايزو وفي إطار عمله رافق المعهد العديد من المؤسسات الجزائرية 

 2222ففي مجال الجودة تم اطلاق برنامج من طرف الدولة سنة  ،لقة بجوانب المسؤولية الاجتماعيةالمتع

وفي المجال البيئي تم مرافقة ، (ISO 9001)المؤسسات للحصول على شهادة الايزو للجودة لمرافقة 

، ويوضح الشكل الموالي تطور عدد المؤسسات الحاصلة على (  ISO14001)المؤسسات للحصول على 

 :  2212-1992الشهادتين للفترة 

 14001و 9221تطور عدد المؤسسات الجزائرية المتحصلة على شهادتي الإيزو  (1-3شكل )

 2212-1992 للفترة

 
 The ISO Survey: اد الباحثة بالاعتماد على معطيات: من إعدالمصدار

توعية فيما  برامج المعهد الجزائري للتقييسقدم بداية  المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتوفيما يخص 

قام المعهد بالشراكة مع الخبراء بعدها و شجيع المؤسسات على الاسترشاد به،لت (ISO26000)معياريخص 

وتم اعتمادها بشكل نهائي  (NA/ISO26000)بإعداد مواصفة للنسخة الوطنية من المعيار والدوليينالوطنيين 

 يقدمو في الجزائر، للمؤسسات  المستدامة للتنمية ا مرجعيا إطار المعيارهذا يعتبر ، و 2219بداية من سنة 

 ،نفيذوالت للتكامل وإطار الاجتماعية المسؤولية لمفهوم الدولي المستوى على المشترك الأول التعريف

 :  1إلى ويهدف المعيار

 ،على المستوى التشغيلي الاجتماعية المسؤوليةتنفيذ واعتماد  بهدفللمؤسسات  إرشاداتتقديم  -

 اتالمؤسس أنواع جميع علىوكيفية تطبيقها الاجتماعية  المسؤولية مفهوم توضيحوالمساعدة في 

 يةالحكوم والمنظمات العمومية والإدارات الحجم والمتوسطة الصغيرة والمؤسسات الكبيرة الشركات)

 (.يةالحكوم وغير

 ؤوليةالمس ممارسات بمشاركة تسمحالتي  ملموسةال تدابيرال إلى المبادئ ترجمة على المؤسسات مساعدة -

 .البلدان بين الجيدة الاجتماعية

                                                             
1 www.ianor.dz  
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 احترام مجرد تجاوز على المنظمات تشجيعو المستدامة التنمية في المساهمة على المؤسسات مساعدة -

 الأخرى اتالمبادر واستكمال الاجتماعية المسؤولية مجال في المشترك التفاهم تعزيز إلى الانتقالو القانون،

 . الاجتماعية المسؤولية ذات

وفي إطار نشر هذا المعيار نظم المعهد الوطني للتقييس عدة ندوات وطنية على مستوى كل من 

 امالع والقطاعين الوطنية الاقتصادية الفاعلة والجهات العمومية السلطات بين جمعتالعاصمة ووهران 

 من( NA / ISO 26000)المعيار  محتوى على ملموسة عامة نظرةتقديم بهدف  المدني، والمجتمع والخاص

 .المنظمات داخل تنفيذها لفهم الاجتماعية، المسؤولية حول الوعي مستوى رفع أجل

 الهيئ  التزائري  للايتمادا -ب

 اعتماد هو الرئيسية مهامها ومن، 2221تعتبر أيضا من هيئات التقييس في الجزائر تم انشائها سنة 

 للاعتماد الوطني النظام وضع، وهذه الهيئات كفاءات و مهارات تقييم إلى بالإضافة المطابقة تقييمهيئات 

 التي الاعتماد لهيئات بالنسبة الاحتياجات يحدد الذي والمعيار، الملائمة الدولية و الوطنية للمعايير المطابق

 : ب الاعتماد فيه يعنى الذي ،(ISO17000) المعيار هو المطابقة تقييم هيئات باعتماد تقوم

 .والتعيير التجارب مخابر -
 التفتيش. هيئات -

 .التصديق هيئات -

 مكافح  الفؤادا 1-3

إنشاء وتم  ،2212 منذ عام لمكافحة الفسادالجزائر من الدول الموقعة على اتفاقية الأمم المتحدة تعتبر 

 ا الرئيسية:، ومن بين مهامهوطنية لمنع ومكافحة الفسادال الهيئة

 ؛الفساد لمنع عالمية سياسة اقتراح -

 المواطنين؛وتوعية  لتعليم برامج وضع  -

 ومنعها؛ الفساد أعمال عن للكشف استخدامها يمكن معلومات أي جمع -

 .الإدارية والتدابير القانونية للصكوك دوري تقييم إجراء  -

  الوطني  لمقطاع الخاص المبادارات-2

، ريةة الاجتماعية للمؤسسات الجزائبالنسبة للقطاع الخاص فحتى الآن لا توجد مبادرة الزامية للمسؤولي

وفيما يلي سيتم عرض مختلف  ت ميثاقا أو مدونة متعلقة بجوانبها،ومع ذلك أعدت مجموعة من المؤسسا

 : 1في هذا المجالالإسهامات للقطاع الخاص 

 رتطوي إلى تهدف والخاص العام القطاعين بين شراكة مبادرة عن هو عبارةو الجزائر حوكمة معهدإنشاء -

 طةأنش خلال من الجيدة، الشركات حوكمة ممارسات تعزيز خلال من الجزائر، في الاقتصادي النسيج أداء

 كمميثاق الح استدامة من جزءًا الجزائرمعهد حوكمة  إنشاء يعد، والدراسات والنصائح المعلومات التدريب،

 وزارةو الجزائرية الحكومة من بدعم 2229 مارس 11 فياعتماده  تم ذيال ،الراشد للمؤسسات الجزائرية

 .والصناعات التقليدية والمتوسطة الصغيرة الشركات

                                                             
1 Monographie Responsabilité sociétale en Algérie 2015 sur le site : www.rse-algerie.org  

http://www.rse-algerie.org/
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وهي ،  2210 سنة 1(APAB)مدونة السلوك المهني الجيد لجمعية منتجي المشروبات الجزائرية إنشاء -

دليل يحدد المسؤولية الاجتماعية لمختلف أصحاب المصالح  في القطاع ، والقواعد والأخلاقيات عبارة عن 

لجيد امثل دليل لمبادئ السلوك ا تالمهنية المعمول بها في شركات قطاع المشروبات ، بالإضافة إلى أنه

 .وأفضل الممارسات لأرباب العمل والموظفين 

2)من قبل المنظمة أرباب العمل  2211إنشاء لجنة الأخلاقيات والحوكمة سنة -
FCE). 

 المعهد) الجزائر حوكمة معهد من بدعم :للشركات الاجتماعية للمسؤولية الجزائرية الشبكات منصةإنشاء  -

وتهدف هذه  ،(للشركات الاجتماعية للمسؤولية الفرنسي المرصد) ORSE و( الشركات لحوكمة الجزائري

 : لىالمنصة إ

 للمؤسسات؛ الجيدة الممارسات مبادرات تعزيز 

  الوطني المستوى على المستدامة التنمية ومبادرات للشركات الاجتماعية المسؤولية تعزيز 

 ؛والدولي

 المستدامة التنمية تقارير إعداد مبادرات دعم. 

 والجامعات، ، والجمعيات ، العمل أصحاب ومنظمات ، الشركات) بمشاركة متنوعة للجهات الفاعلة و

 هدفها رقمية كمنصة (algerie.org-www.rse): للمنصة  إلكتروني موقعتم انشاء ( إلخ ، العامة والهيئات

 يفوالتعر ،للشركات الاجتماعية المسؤولية عن كاملة وثائق توفير خلال من الأول المقام في تعليمي

 .لجزائرا في المستدامة والتنمية للشركات الاجتماعية المسؤولية مجال في للشركات الجيدة بالممارسات

مجمعات " نوع من للاجتماعات مساحةعبارة  وهو، 3(CARE) المؤسسة حول والتفكير إنشاء نادي الحركة-

 : في مهمتها وتتمثل، المساهمة وإرادة المشتركة القيم حول ،" "Think-Tank"التفكير

 لالخ من البلاد، في المستدامة والاجتماعية الاقتصادية التنمية ظروف تحسين في المساهمة 

 .والاتصال التفكير

  ركاتللش الاجتماعية المسؤولية ذلك في بما الإيجابية، الاقتصادية المبادرات جميع تعزيز . 

 مساحة عن عبارة وهي ،2212سنة  الأخضر الاقتصاد فيالناشطات  للنساء الجزائرية الشبكةتأسيس -

 دىمنتوالطاقات المتجددة، وتمثل  الأخضر الاقتصاد مجال في خاص بشكل تعملالتي  للمرأة مفتوحة

 . المستدامة والتنمية الجيدة الاجتماعية الممارسات لتعزيز

 المجتمع إشراك في الرغبة عن ناتجهذه الشبكة  إنشاء: المستدامة الريفية التنمية تعزيز جمعيات شبكة-

 ، وتضمبليةالج المناطق في المستدامة الريفية والتنمية التصحر مكافحة برامج وتنفيذ تحديد في المدني

 .جمعية عشر خمسةالشبكة 

 

 

                                                             
1 APAB, Code de bonne conduite professionnelle, programme Innovation Développement Durable 

Entrepreneuriat Emploi (GIZ-IDEE), Alger, Avril 2014, p.4. 
2 www.fce.dz   
3 www.care-dz.org.  

http://www.rse-algerie.org/
http://www.fce.dz/
http://www.care-dz.org/
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 تدايم حقوق أصحاب المصالح  التيالقانوني  ات التشريع :المطمب الثاني

ولكنه  ،بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات مباشرة ةمتعلقلم يقم المشرع الجزائري بإصدار قوانين 

منظمة لمختلف الأنشطة الصناعية والزراعية والعمرانية والخدمية وغيرها من الأنشطة بإصدار قوانين قام 

وسن  ،بصفة مباشرة أو غير مباشرةأصحاب المصالح وتمس جوانب المسؤولية الاجتماعية التي يمكن أن 

اللوائح التنظيمية المنفذة لها، معتمدا في ذلك على جملة من الوسائل القانونية التي من خلالها يمكن تفعيل 

 : يلي والمراسيم يمكن ذكر ماالقوانين أهم ومن  ،القوانين على أرض الواقع هذه

 العمل  يانون-أواج

تميز تشريع العمل الجزائري بحالة من التغير الدائم والتطور السريع الناتج عن التأثر بالظروف 

من ظروف اجتماعية وثقافية، ويعرض الجدول الموالي وما يترتب عنها  السياسية والاقتصاديةوالتوجهات 

 :تي تؤثر على المؤسسات الاقتصاديةمضمون أهم قوانين العمل ال

 مضامين أهم قوانين العمل في الجزائر (:3-3تداول )

 . 233، ص:مرتع ؤبق ذكره ،تصرف       وهيبة مقدم: باللمصدارا

 القوانين المتعمق  بحماي  البيئ  والمتتمع المحمي -ثانيا 

قة بحماية لتشريعات المتعلاهتمت الجزائر بقوانين البيئة بداية من الثمانينيات وبادرت إلى تدعيم ا

 :يلي والمراسيم ما من أهم هذه القوانينو ،البيئة

حماية البحر  اتفاقيةالجزائر إلى  انضمامو المتضمن  1922جـانفي 22المؤرخ في  22/10 لمرسوم رقما-

 .1976فيفري  16الأبيض المتوسط من التلوث المبرمة ببرشلونة في 
 المتعلق بحماية الصحة وترقيتها المعدل والمتمم.  1921فبراير  12المؤرخ في  21/21القانون رقم -

 المتضمن النظام العام للغابات المعدل والمتمم؛  1920يونيو  23المؤرخ في  14/12القانون رقم -

 المتعلق بالتهيئة والتعمير المعدل والمتمم؛  1992ديسمبر  01المؤرخ في  92/29 القانون رقم-

 ؛ةالخاص بدراسة التأثير على البيئ 1992فيفري  27المؤرخ في  92/42لمرسوم التنفيذي رقم -

بازل بشأن  اتفاقيةالجزائر إلى  انضمامالمتضمن و 1992 يامـ 12المؤرخ في  21/151رسوم رقم الم-

 التخلص منها عند الحدود.لتحكم في نقل النفايات الخطيرة وا

 المتعلق بالتحكم في الطاقة. 1999جويلية  21المؤرخ في  99/29القـانون رقم  -

  .الفضلات عن والاستغناء مراقبة بتسيير المتعلق 2001 رديسمب 12 يوم المؤرخ 21/19 رقم لقانونا-

 .المستدامة التنمية إطار في العمرانية بالتهيئة المتعلق 2001 ديسمبر 12 يوم المؤرخ 21/22رقم  القانون-

 المضمون  رقم  القانون 

 .ماعي التفاوض حول اتفاقية جماعيةمة ويفرض على المؤسسة والشريك الاجتايحدد هذا القانون المبادئ الع 09-11

  .يتعلق بتحديد شروط الممارسة النقابية على مجموع العمال الأجراء والمستخدمين 09-11

 ي.وشروط ممارسة حق الإضراب الناتج عن نزاع جماع ،التدخل لتسوية النزاعات الجماعية في العمل يحدد طرق  09-90
وكذلك قواعد والإجراءات التي تحدد مكاتب التوفيق  ،يحدد شروط التدخل وتسوية النزاعات الفردية للعمل                          09-90

 .والمصالحة والمحاكم المختصة
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 .المستدامة التنمية إطار في البيئة بحماية المتعلق 2225جويلية 19 يوم المؤرخ 12/ 25رقم  القانون-

 .المستدامة التنمية إطار في المتجددة الطاقات بترقية المتعلق 2004 أوت 14 يوم المؤرخ 29-20 القانون رقم-

 الكوارث وتسيير الكبيرة الأخطار من بالوقاية المتعلق 2004 ديسمبر 25 يوم المؤرخ 20/22القانون رقم -

  .المستدامة التنمية إطار في

أقرت مجموعة من الإجراءات الاقتصادية تمثلت في فرض  ،وإضافة لهذه التشريعات القانونية

ختلف أنواع التلوث الهواء والماء، أين تم إدخال أول الضرائب والرسوم البيئية كمحاولة لوضع حد لم

 ،(TAPD) من خلال الرسم المتعلق بالنشاطات الملوثة أو الخطرة 1992قانون المالية لسنة في ضريبة بيئية 

أين تم ، 2222وتم تجسيد الجباية البيئية كأداة اقتصادية ومالية لإدارة الموارد البيئية بداية من سنوات 

 :استحداث مجموعة من الرسوم

وم الخاصة لرسا ،ة، الرسم المتعلق بالنشاطات الملوثة والخطرة على البيئالرسوم الخاصة بالنفايات الصلبة 

 ، الرسم الخاص بالانبعاثات السائلة الصناعية. بالانبعاثات الجوية

 

 بحماي  المؤتهمك  المتعمق القوانين- لثاثا

قامت الجزائر بسن مجموعة من القوانين التي تكفل مراقبة مدى مطابقة المنتجات المعروضة 

 ومحاربة الغش وحماية المستهلك ومن أهم هذه القوانين: ،للاستهلاك لمقاييس الجودة

 تضمن المتعلقة بالقواعد العامة لحماية المستهلك 1929فبراير  24المؤرخ في  22-29لقانون رقم ا

 : المستهلك وحقوقه المشروعة أهمها حماية مادة تنص على 52هذا القانون 

 المادية؛الحق في السلامة من المخاطر التي تمس صحته وأمنه ومصالحه -

 القانونية؛طابق في مع المقاييس والموصفات الحق في الحصول على منتوج أو خدمة تت-

 المستهلكين؛الحق في التمثيل والتقاضي في إطار الجمعيات  -

 والخدمات؛وجوب تدخل الأجهزة المختصة لاتخاذ إجراءات لازمة لرقابة جودة المنتوجات -

جاء هذا تعلق بحماية المستهلك وقمع الغش، الم 2229فبراير  21المؤرخ في  25-29القانون رقم 

لمادة مثل انها تعزيز حماية المستهلك بق حيث تم إضافة بعض المواد من شأالقانون ليدعم القانون السا

 كوسيلة لإعلام المستهلكين ومن أهم النقاط التي تم التركيز عليها :  1باستعمال الوسم ةالمتعلق

 إلزامية النظافة الصحية للمواد الغذائية وسلامتها؛ 

  المنتوجات؛إلزامية أمن 

 البيع؛بعد  إلزامية الضمان والخدمة ما 

  المستهلك؛إلزامية إعلام 

 ؛مراعاة المصالح المادية والمعنوية للمستهلكين  

 .الاعتراف بالمنفعة العامة والمساعدة القضائية لجمعيات حماية المستهلكين 

 تمثل في:بالإضافة إلى هذه القوانين توجد العديد من الهيئات لحماية المستهلكين ت

 .لف مديرياتها الجهوية و الولائيةوزارة التجارة بمخت-

                                                             
مة     أو أو سالوسم هو كل البيانات ، الكتابات، الإشارات، العلامات ،الصور أو الرموز المرتبطة بالسلعة تظهر على كل غلاف آو وثيقة أو لافتة 1

  ملصقة أو بطاقة دالة على طبيعة المنتوج مهما كان شكلها بغض النظر عن طريقة وضعها .
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 22المؤرخ في  242-92بموجب المرسوم التنفيذي رقم  أنشأالمجلس الوطني لحماية المستهلك -

يبدي رأيه في المسائل المتعلقة بتحسين الوقاية من المخاطر  ،وهو عبارة عن هيئة استشارية ،1942جويلية 

 .تجات والخدمات المقدمة للمستهلكالتي قد تحملها المن

نشاطات الحسن لقيام بالرقابة والتأكد من السير شبكة مخابر التجارب والتحاليل النوعية هدفها ال-

 منتوج.لتجارب والتحاليل لجودة المخابر ا

   متخصص  داولي  موؤؤات مع اتفاييات وإبرام التقني  المؤايداات :المطمب الثالث
 الدولية الهيئات لبعض التقنية الخبرات من الاستفادة هدفها الثنائية الاتفاقيات من جملة الجزائر نفذت

  :بينها ومن المختصة

  (   GTZ)  الألماني التزائري التقني التعاون مشاريع- أواج

  : 1المشاريع من بجملة القيام التعاون هذا تضمن

  1997 فورم كون مشروع -1

 واعتماد ،البيئية الإدارة مجال في الجزائريين الخبراء من جملة تكوين تم المشروع هذا خلال من

 .البيئي التدقيق و (ISO 14001)إيزو القياسية المواصفة

 تحقيق إلى المشروع يهدف(    Gestion Environnementale Profitable) المربحة البيئية الإدارة مشروع -
 :  أهداف ثلاثة

 .التكاليف في التقليل خلال من الاقتصادية الفعالية تحقيق-
 المخلفات وكل المنبعث والهواء المستعملة والمياه النفايات من التقليل خلال من البيئي الأثر تخفيض-

 . الأخرى

     التسيير.في  التغيير بإحداث يسمح الذي المناسب التنظيمتوفير -

 المشروع هذا ساعد قد و الخاص القطاع من كلها مؤسسات ثمانية المشروع هذا من استفادتوقد 
 .14001 إيزو شهادة على الحصول في منها البعض

  البيئة  و الإقليم تهيئة   و وزارة  )وكالة التعاون التقنية الألمانية (  – GTZ 14001 مشروع إيزو  -2

 الحصول بغية البيئة لإدارة أنظمة وضع في جزائرية مؤسسات 07 مساعدةإلى  المشروعهذا  هدف

 . 10221إيزو شهادة على

بين وزارة التعاون الاقتصادي بالإضافة إلى هذه المشاريع توجد مجموعة من برامج التعاون 

 الاستثماراتووزارة الصناعات والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية  (BMZ)والتنمية الألمانية 

 :تمثل فيتهيئة الإقليم والبيئة وت ووزارة

 Développement Economique Durable (DEVED)  ااجيتصاداي  المؤتداام  برنامج التنمي  -3

 (BMZ)وزارة التعاون الاقتصادي والتنمية الألمانية بين  بالتعاون 2224البرنامج سنة  انطلق هذا

الية تطبيق نظام فعالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثمارات، ويهدف إلى ت ووزارة الصناعا

ويتضمن هذا البرنامج محوريين أساسيين هما تحسين  ترقية مؤسسات الصغيرة ومتوسطة مستدامة ،

 .  2وتنمية الكفاءات من أجل الإبداع وتنمية الموارد البشرية  في هذه المؤسسات

                                                             
 –، للمؤتمر العلمي الدولي السنوي التاسع  جامعة الزيتونة حال  التزائر  -الإطار القانوني لحماي  البيئ  و التنمي  المؤتداامـ مبارك بوعشة ، 1 

 .37،ص: 2002أفريل 23و20العلوم الإدارية ،الأردن ، كلية العلوم الاقتصادية و
2 Riedel..M, programme  développement économique durable - DEVED Entreprenariat durable et économie 

verte : Catalogue De La Participation De La Giz Algérie, EnviroAlgérie : Salon et Congrès International sur 
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لجزائر فيما يتعلق تبني اقتصاد أخضر يحافظ على االجهود  في تقييم وتمثلت أهداف البرنامج 

العمال والثروات.ولقد حقق البرنامج   عدة انجازات كلها مرتبطة بتحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة 

 والمتوسطة وترقية المقاولاتية والتشغيل خاصة الشباب والنساء .

تحت  2212نوفمبر  21نه في إطار هذا البرنامج  تم إطلاق مبادرة  يوم وتجدر الإشارة إلى أ

  تي :الآ موقع الانترنتلرضية  الأ  ةتهيئل تهدف  "شبكة ترقية المقاولاتية المستدامة في الجزائر " عنوان 

www.entrepreneuriatdurablealgérie.com وتمثل   هذه المبادرة استجابة فعلية و ملموسة لفرص ،

ول ح لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة للتبادل والتحاور بتحسيس ا يسمح هذا الموقع  ، وأفكار المشاريع 

ه المبادرة ات المتعلقة بهذفي البداية اشتمل الموقع على مختلف المعلوم في الجزائر ، المقاولاتية المستدامة

 . 1من اجل إعلام المقاولين  ومن تم يحثهم ويشجعهم إلى الانضمام إلى هذه الشبكة

مقاولين ة للساعدو هو عبارة عن وسيلة  م « Quick Check » كما يحتوي هذا الموقع على برنامج 

للقيام بتشخيص ذاتي وسريع  لممارسات مؤسساتهم في مجال المسؤولية الاجتماعية والتنمية المستدامة 

 كمرجع .  22222وقد تم إعداده بالاعتماد على المواصفة القياسية الايزو 

 AHC)من طرف  مكتب الاستشاري "2Business Gameكما تم تصميم لعبة أطلق عليها    

consulting)    للمقاولين الحاليين     أو  أسس وماهية  مؤسسة مستديمة  توضيح ، تهدف هذه اللعبة إلى

و فيفري  2212مرات  في الفترة الممتدة بين أكتوبر  24المستقبليين، وقد تم تنظيم هذه اللعبة  سبعة 

 . 3في موسسات وتامعات مختلفة في كل من ولايتي الجزائر العاصمة و ومران  2215

 التغيرات المناخي  والطاي  ،برنامج تؤيير المواردا الطبيعي   -4

سنة في القطاع  52ويرتكز على تعاون طويل المدى لأكثر من  ،2211تم إعداد هذا البرنامج سنة 

ر الموارد مثل تسييتعاون لمعالجة المواضيع الراهنة الالجزائر وألمانيا تمديد فترة  وقررت كل من ،البيئي

 والتغيرات المناخية بالإضافة إلى المواضيع بيئية أخرى كالطاقة.الطبيعية 

 ،ةير والحفاظ على الموارد الطبيعيوتطوتحسين الوسائل والقدرات لترقية  يهدف هذا البرنامج إلى

 .اقوية واستعمالها بطريقة مستدامةوالفعالية الطدة الطاقات المتجد

وأدوات التخطيط  الاستراتيجياتيساعد هذا البرنامج وزارة تهيئة الإقليم والبيئة في إعداد 

دم استشارات لها كما يق ،والحملات التحسيسية لتنفيذ السياسة الوطنية للتسيير المستدام للموارد الطبيعية

اءات في ويين ذوي كفلأنشطة مختلف المتعاملين الدوليين والوطنيين والجهة في وضع شبك ويساعد أيضا

         .  4مجال الطاقوي من أجل تبادل المعارف والخبرات بينهمال

                                                             
l’Environnement, l’Eau, Déchets, Efficience Energétique et Energies Renouvelables, Oran ,75-18 Octobre 

2012,p :08. 
1 Journée de lancement du Réseau de promotion de l'entrepreneuriat durable en Algérie, 
www.entrepreneuriatdurablealgérie.com     

استثمار صناعي وإدارة مؤسسة  في فضاء  لاختيار انه في وضعية أين يتظاهر المشارك خلال مدة يومين لعبة  مقاولاتية  هي عبارة عن  2 

تحترم البيئة ، حيث عليه أن يتخذ مجموعة من القرارات الإستراتيجية والعملياتية في  إلى طريقة إنتاج  مستدامة  انتقالي من طريقة إنتاج كلاسيكية
  هذا الصدد. 

3 Benedikt .R, GIZ Algérie, Un jeu bénéfique: Evaluation très positive duBusiness Game pour l'Entrepreneuriat 

Durable,  www.entrepreneuriatdurablealgérie.com . 
4 Fekairi.A, programme : gestion des ressources naturelles, changement climatique, Energie»,Entreprenariat 

durable et économie verte : Catalogue De La Participation De La Giz Algérie, EnviroAlgérie : Salon et Congrès 

International sur l’Environnement, l’Eau, Déchets, Efficience Energétique et Energies Renouvelables, Oran ,75-

18 Octobre 2012,p :09. 

http://www.entrepreneuriatdurablealgérie.com/
http://www.entrepreneuriatdurablealgérie.com/
http://www.entrepreneuriatdurablealgérie.com/
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 Développement Economique Local   مشروع التنمي  ااجيتصاداي  المحمي  المؤتداام  -5

Durable 
 

قتصادية يهدف ملى ترقية كفاء  وانظسجام أنظممة التنمية الا ،2212أطلق هذا البرنامج في شهر 

ت سسادور الآليات الداعمة والمساعد  للموسسات الصغير  والمتوسطة والموالمحلية بتجميع وتوحيد 

ة تركيبته في تطبيق أنظممة تنمي البرنظامج ستساعدوللوصول ملى مدف  ،المصغر  على المستوى المحلي

حتياتات الا المتوسطة معالموسسات الصغير  ومة مما يسمح بتكييف برامج تنمية اقتصادية محلية مستدا

 .الأساسية للمواطنين

ك مبدعة والتي تمتلال غير  والمتوسطةصال ل المبادرات المحلية المستدامة فإن الموسساتومن خلا

اذج الناتحة موبعدما ستقدم المساعد  للتجارب والن ،افقتها لتنفيذ أفكارما وتصوراتهاستتم مرتوتهات بيئية 

 .1خرىمن أتل التنقل ملى مناطق أ

  الؤويداي –التزائري التعاون - ثانيا

ترقية مبادئ المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات التي قامت بها الجزائر بهدف   من بين المبادرات

 إبرام مذكرة تفاهمتعاونها مع السويد من خلال  الاقتصادية الجزائرية على مستوى مجموع المؤسسات 

  ) Swedishتقوم بموجبها الوكالة السويدية الدولية للتنمية ،MENA -RS في إطار مشروع  22011سنة 

international development agency)   الجزائرية ومساعدتها  على الاسترشاد  المؤسساتبمرافقة 

ا بلدا نموذجي ، باعتبار السويدللمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات   22222ISOمواصفة  القياسية الايزو بال

 . مقاييس ومعايير المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتفي مجال تطبيق 

في مسار الحصول مؤسستان  شرعت، أين  مؤسسات جزائرية  مجموعةاستفادت من هذا التعاون 

،  3IANOR تحت إشراف المعهد الوطني للتقييس 2211 سنة  على المطابقة المتعلقة بهذا المقياس منذ

والمجموعة الخاصة للصناعة  4CETIM  البنايات ببومرداسويتعلق الأمر بالمخبر العمومي لمراقبة 

إلى حصول من ثلاثة إلى  هدف هذا التعاون و،  Rouiba  NCA   "الغذائية "المصبرات الجزائرية الجديدة

،  2210إلى غاية   ISO 22222 للمرافقة في مسار الاسترشاد بمواصفة  أربعة مؤسسات أخرى سنويا

 :  2210 سنة  حتى نشره منذ المعيار اعتمدت التي المختلفة الشركات التالي الجدول وضحوي

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Casel .M.A, programme développement Economique local durable(DELD) , Entreprenariat durable et 

économie verte :Op-Cit, p :10. 
2Centre National des Technologies de Production Propre, produit propre, n ° 10 ,juin 2012 ,p :18.  
3 Institut algérien de la normalisation   
4 Centre d'Etudes et de services Technologiques de l'Industrie des Matériaux de construction 
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، ممارسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في الجزائر وفقا للمعايير الدولية هي وكخلاصة لما سبق

 : الأولي ويمكن استخلاص النتائج الآتيةضعيفة وفي مرحلتها 

تماعية للمؤسسات ولكن الدولة لا توجد مبادرات مباشرة من طرف الدولة لها علاقة بالمسؤولية الاج -

 صاديةالاقت للمؤسسات المسؤولية هذه من جزء إسناد طريق عن والبيئية الاجتماعية بالحمايةتهتم 

 الاجتماعية الحقوق وحماية المدعومة، المنتجات وتسويق العمالة، استدامة أن العمومية والواقع

المؤسسات وبالتالي يمكن القول أن  هذه مهام من أساسي جزء هي المالية المساعدات ومنح للعمال

  .سات في الجزائر هي ضمنية نوعا ماالمسؤولية الاجتماعية للمؤس

http://www.ianor.dz/
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طار التنظيمي والقانوني لبرامج المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في كل من المؤسسات ضعف الإ -

الرشوة و دالقوانين الخاصة بمكافحة الفسا العمومية والخاصة، بالإضافة إلى   ضعف في تنفيذ

 الظواهر في العديد من المؤسسات،  ، والاحتيال مما أدى إلى تفشي هذهيوالتهرب الضريب

 بشكل هاب المعترف والمعايير للممارسات وفقًا للشركات الاجتماعية المسؤولية نهج تنفيذ يتركز  -

 الشركات هذه اعتمدت عام، الكبيرة، وبشكل والخاصة العامة الشركات من قليل عدد في واضح

 .والاجتماعية والبيئية الاقتصادية المجالات في( الحصول على شهادات) الإدارة أنظمة

 بسبب والبيئي الاجتماعي بالالتزام قليلاً  إلا تهتم لا الجزائرية والمتوسطة الصغيرة المؤسسات  -

ً  ذلك، ومع مشاكلها، مع التعامل على القادرة الهياكل إلى الافتقار  الشركات هذه تضع ما غالبا

 .رسمية ولا يتم الاعتماد على مقاييس مسؤولة إدارية إجراءات

 هاممارسات متثالللمؤسسات الجزائرية هو مقيد بضرورة ا الاجتماعية المسؤولية نهج اعتماد  -

هذه  قبل من تطوعي العمومية أكثر من كونه نهج السلطات وضعتها التي واللوائح للقوانين

 .المؤسسات

 هوممف بتنفيذ يتعلق فيما الوطنية الشركات العمومية اتجاه السلطات من منهجي دعم وجود عدم -

 والسياسات والخطط الإجراءات فعالية تتضاءل ما غالبًاللمؤسسات، و الاجتماعية المسؤولية

عدم وجود و التحفيز، بالإضافة إلى غياب تواجهها التي المشكلات بسبببها  يتعلق فيما الموضوعة

وكذلك عدم وجود مؤشر لقياس المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الجزائرية  ،الجوائز التشجيعية

 .كما هو معمول به دوليا

غياب التقارير البيئية والاجتماعية وتقارير المسؤولية الاجتماعية في غالبية المؤسسات الاقتصادية  -

جع لعدم وجود تشريع قانوني يلزم بالإفصاح ية العمومية والخاصة على حد سواء وهذا راطنوال

 عن هذا النوع من التقارير.

 : منهتي  الداراؤ المبحث الثاني

في هذا  نتطرق ة،المطروح البحثاشكالية و النظرية الخلفية من كلعلى  المنهجية الخيارات تستند

ي الدراسة ة فالمتبع المنهجيةمن خلال توضيح تدريجي  بشكل البحث هذا تصميم بناء كيفية ىإلالمبحث 

 .اناتالبي وتحليل جمعفي الطريقة المتبعة سيتم عرض  المنهجي، الاختيار تبرير بعدفالميدانية 

 الإطار الإبؤتمولوتي والمنهتي لمداراؤ  : المطمب الأول

هذه الدراسة  لإعدادمن خلال هذا المطلب سيتم توضيح الاختيار المنهجي الذي تم الاعتماد عليه 

 اختياره.وسبب 

 اؤتكشافي   مقارب -أواج 

اد الذي تم الاعتمالابستمولوجي  اختيار الإطارومنهجية هذا البحث يجب تحديد لعرض وتصميم 

البحوث ب عليه مما يسمح بتقييم وتفسير النتائج بشفافية أكبر، بالإضافة إلى تحديد موقع البحث مقارنة

وتندرج هذه الأطروحة ضمن النموذج التفسيري الذي يقوم على فهم الواقع  ،الأخرى الموجودة من قبل

   .1عن طريق التفسيرات التي يقدمها الفاعلون فيه 

                                                             
1 Yvonne.G, Jolibert.A. Spécifier l’objet de la recherche. Méthodologie de la recherche. Réussir son mémoire 

ou sa thèse en sciences de gestion, Pearson Education, 2012, p: 02 
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طار وفي إ، 1الأفرادوالهدف ليس شرح الواقع بل فهمه عن طريق التفسيرات المختلفة التي يقدمها 

حيث  ،طرف الأشخاص الذين تمت محاورتهم هذه الأطروحة نركز على تفسيرات الظاهرة المدروسة من

 المحددات، لأجل فهمو ظاهرة لصياغةفي محاولة " كيف" و" لماذا"تندرج ضمن  أسئلة هذا البحث أن

 ،الرقابة أنظمة داخلللمؤسسات  الاجتماعية المسؤولية استخدام ودمج مؤشرات عملية وطرق والغايات

 اتالجه لرؤية وفقًا الواقع وتفسير وصففالهدف هو  ،درج ظاهريا ضمن النموذج التفسيريوهو ما ين

 .الفاعلة

لموضوع أين توجد علاقة بين ا ،دى العوامل المحددة لتصميم البحثإح الإشكاليةكما تعتبر 

سبة المنا يسمح باختيار الدراسةما بمعنى أن نضج المعرفة حول مشكلة  ،والمنهجية التي تتكيف معه

لية دام مؤشرات المسؤوالدراسات المتعلقة بدمج واستخاستكشافية أو اختبارية، وفي هذا البحث تعتبر 

دة أو هو تحديد مفاهيم جديلهدف منها ، وادراسة الاستكشافية هي الأنسبوبالتالي فإن ال ،الاجتماعية قليلة

 .ت قليلةبيامتغيرات تفسيرية جديدة في المواضيع التي لاتزال فيها الأد

 ائقوالوث والمقابلات اتباالخط) الكلمات إلى أساسي بشكل منهجية هذا البحث تستند لأن ونظرًا

 ةالأطروحة هي منهجي هذه في المعتمدة المنهجية القول أن يمكننا الأرقام، وليس ،(إلخ السنوية، والتقارير

 . تفسيري النموذج كشافية نوعية )كيفية( تدخل ضمناست

لتمثيل اأو )الإبعاد الاستقراء وهو أنواع اعتمدنا على أحد النوعي وللقيام بهذا العمل الاستكشافي 

Abductive)،  لى )تقوم عوهو يعتبر تفكير استقرائي في مرحلة متوسطة بين المقاربة الاستقرائية

 ،لاستقراء بين المقاربتينويجمع هذا النوع من ا ،2 )تقوم على الاختبار(  الاستنتاجيةالمقاربة و الاستكشاف (

فالخطوة  ،ظرية مما يؤدي إلى توسيع الأفكارالملاحظات الميدانية والأدبيات النبين  المتكرر ويتميز بالتنقل

اغة وهذا أدى إلى صيفي مراجعة الأدبيات المتعلقة بالموضوع والمفاهيم النظرية الحالية الأولى تمثلت 

والخطوة الثانية التحقق من صحة أو عدم صحة المبادئ المحددة في الأدبيات بناءا على الملاحظات  ،الأسئلة

من الميدان التي تبنى عن طريق الاستكشاف )دراسات الحالة بالاعتماد على المقابلات مع مجموعة من 

 المسيرين في الشركات  الجزائرية ( .

 تتخذ أن نيمك والتي الأشياء الروابط بين إنما إقامة ن،البرها ليست الاستقرائي هذا المنطق نتيجةو

 الاختبار. عملية بداية تشكل النتائج هذهو نماذج أو نظريات أو فرضيات شكل

 حااجت كيفي  مرتكز  يمى داراؤ   داراؤ - ثانيا

 عيارينمبعين الاعتبار  أخذ تم - النوعية أو الكمية – البحث لهذا ةالمناسب المنهجية نوع تحديد لأجل

 .البحث من والغرض وكذلك تحليله تم الذي الموضوع حول المعرفة حالة هما

 نظرية دراسة أساسي بشكل للشركات الاجتماعية المسؤولية دمج حول القليلة الأعمال وتقدم

مة الرقابة في أنظ للشركات الاجتماعية دمج وكيفية استخدام مؤشرات المسؤولية لعملية وبالنسبة ،للمفهوم

                                                             
،مجلة العلوم الإنسانية ،جامعة محمد خيضر بسكرة  الفكرية والابستيمولوجية لمنهجية البحث العلمي في علوم التسييرالأسس فاتح دبلة ،1 

 . 342، ص : 2011،العدد الثالث والعشرون ،

 . 342المرجع نفسه ،ص :  2 
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 يبرران الموضوعات هذه حول المعرفة ونقص الدراسات في النقص وهذا ،حسب علمنا لم تتم دراستها

 .الكيفية الدراسة اختيار

 اصةخ أمر مناسب وهو البحث، تصميم مرونة تعزز الكيفيةالمرونة فالدراسة  بالإضافة إلى مسألة

 قًاح النتائج جاءت بحيث الدراسة، خلال البحث مسألة تطورت وهكذا ،معروف غير موضوع تحليل عند

  .بانتظام البيانات تجميع إعادة تم الميدان كما من

 انهذه الأطروحة ك  لتنفيذ، والمسح  استراتيجيات من واسعة مجموعة الكيفية المنهجيات وتوفر

معقدة في سياقها  ظاهرة فهم إلى الحالة دراسة تهدف( Yin ) يينوحسب ،  حالة دراسة إجراء هو الاختيار

  اسبةمن الحالة دراسة التفسير ، وتعتبر أو الوصف أو الاستكشاف استخدامها لأغراض يمكن ، 1الطبيعي 

 يتماشى ، ذلك إلى بالإضافة " وهو الحال بالنسبة لدراستنا ،كيف "أو "  لماذا" نوععندما تكون الأسئلة من 

 (  Simons)سيمونزل المفاهيمي الإطار أيضًا استخدموا الذين الباحثين من العديد مع المنهجي اختيارنا

 Essid &Berland) ، ((Tuomela 2005، Naro &Travaille,2010) ) الرقابة أنظمةلدراسة 

2011)،   (Renaud2013) . 

 أخرى، سياقات في الحالة دراسة بتكرار المباشر بارتباطها الحالة لدراسة العلمية الأهمية وتبرز

 تساهم كما تحسينها، أو رفضها قبولها، يمكن المختبرة والنظرية صدقها اختبار يتحقق التكرار لعملية ونتيجة

 ث.للباح المتراكمة المعرفة تزايد في الحالة دراسة

 الحالات ودراسة فردية حالة دراسة الحالة دراسة من أساسين نوعينوللتوضيح أكثر يوجد 

 واستكشاف الاختلافات بفهمفهي تسمح  2(Stake)وحسب ،متعددةوقد تم اختيار دراسة حالات  ،المتعددة

 .ى دراسة حالة معمقة لمؤسسة واحدةلإبالإضافة  ،التشابه أوجه

  : مسار دراسة الحالات(2-3شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .: من إعداد الباحثةالمصدر

                                                             
1 Yin, R ,Case Study Research: Design and Methods. Applied Social Research Methods series. Thousand Oaks, 

London: Sage Publications ,1925,p:22 
2 Stake, R. E.. The art of case study research. Thousand Oaks, CA: Sage Publications. 1995,p: 24 

سئلة:أستكشاف عن طريق طرح             درأسة حالت متعددة     
 
بعاد                      أ

 
دأرة أ  كيف يتم أإ

بعاد ألمسؤولية ألجتماعية ؟               )أستكشافية(               
 
 أ

 ولماذأ وكيف يتم أختيار مؤشرأت ألمسؤولية ألجتماعية ؟                                                  

 محاولة فهم كيفية أستخدأم مؤشرأت ألمسؤولية                أختيار مؤسسة          

نظمة  ألمسيرين،ألجتماعية من قبل                   لدرأسة حالة معمقة 
 
 وكيفية دمجها في أ

طارألرقابة وفقا   SIMONSألنظري ل  للاإ

 تقييم ألفترأضات ألنظرية وتقديم ألنتائج 
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دراسة  منالهدف  بأن  في هذه الأطروحةدراسة الحالة التي اعتمدت  خصائص ويمكن ابراز

المتعلقة حثية البجابة على الأسئلة للإ تفسيريا يعتبر  جزائرية بستة مؤسسات ةلقة المتعدالحالات المتعد

اختيار مؤشرات المسؤولية  يتم  وعلى أي اساس بعاد المسؤولية الاجتماعية ولماذاأوإدارة دماج بكيفية إ

ددات مح لشرح سببية علاقات ميجاد ة حاولتتم م حيث ، في المؤسسات الستة محل الدراسة ؟ الاجتماعية

 همذ  مو التابع المتغير فإن في مذه الحالة  داخليا للموسسات الاتتماعية المسوولية موشراتاختيار 

 لهذه اراتلخيتفسير ا شأنظها من التي والداخلية الخارتية العوامل تميع مي المستقلة ومتغيراتنا الموشرات

 الدراسة الميدانظية . من تنشأ والتي الممارسة

 وصفية حالة راسةدهي و  ( Nca Rouiba) دراسة الحالة المعقمة فهي متعلقة بمؤسسةأما بالنسبة ل 

 علاقاتها وشرح توضيحوللوصفها  مطلوب البحث فإن الدراسة قيد معينة ظاهرة هناك تكون عندما)

 ،مسار ادماجها للمسؤولية الاجتماعية في الاستراتيجية وفهموصف من خلال  (1الداخلية وخصائصها

طار المفاهيمي الإظل في كجزء من نظام رقابي وكيفية استخدامها لمؤشرات المسؤولية الاجتماعية 

 .  (Simons سيمونز)ل لرافعات الرقابية

ريات يمذا البحث في أن أنظممة الرقابة المدروسة تشمل العديد من المد شكاليةمتتمثل خصوصية و

وبما في ذلك موشرات المسوولية الاتتماعية منتشر   الأنظممةفغالبا ما تكون مذه  ،توالأقسام في الموسسا

ي فإن الالسلامة والأمن في العمل ...، وبالتفي عد  أقسام منها : مديرية الجود  ، البيئة ،الموارد البشرية ،

 ةحاللا يمكن القيام به ملا من خلال دراسة  الأقسامدراسة نظمام رقابة معقد نظاتج عن التفاعلات بين مذه 

 لحصولا للن يكون كافي الاستبيانظات، على قائم تم اختيار منهج كمي مذاحيث  ، المديرين مع مباشر  ومقابلات

 الهياكل يف كبير  اختلافات وتود حقيقةالأمر بمذا  ريفسويمكن ت  ،بالبحث صلة وذات شاملة نظتائج على

 ،محل الدراسة الشركات في  الاتتماعية المسوولية وقضايا المستدامة التنمية عن المسوولة والأقسام

 .حالة كل لخصائص وفقاً الأسئلة تكييفويمكن  للإدار  قابلةو مرنظةتعتبر  المقابلاتف

 هذه تأثرت، والبحث لهذا العام الهيكل إنشاءب المنهجية الخيارات عرضوفي الأخير يسمح 

 . الموضوع هذا فيالنظرية  المعرفة وحالة بإشكالية البحث بشدة الاختيارات

 البيانات مصادر  :المطلب الثاني

للازمة ، سيتم تحديد وسائل جمع البيانات افي المطلب السابقبعد تقديم الخيارات المنهجية المختلفة 

قة بالدراسة تعلالم العديد من الطرق لجمع البياناتأين توجد  ،بها في الدراسة الميدانيةستعانة التي تمت الا

 .المقابلات، تحليل الوثائق  ،الملاحظةتتمثل في الكيفية 

 تمع البيانات مصادار –أواج 

، الوثائقهي: ستة مصادر (Yin)مصادر مختلفة، وقد حدد على الكيفية  البيانات جمعيرتكز   

لاقا المصادر انط هذه اختياروينتج ، المحاكاةالمشاركة وملاحظة ال ،المباشرةوالملاحظة المقابلة والأرشيف 

 ميدان الدراسة.في والإمكانيات المتوفرة  البحث، طبيعة المتبعة، الأساليب البحثإشكالية  من

 الإحصائي، لمعنىبا للتمثيل هدف أي لها ليس صغيرة بعينات تتميز فالدراسة الكيفية الاستكشافية،

 الدراسة، عينة تقليل يتم عندما"   (Wacheux) فحسب ،المحددة تركز على محتوى إشكالية الدراسة ولكنها

                                                             
 .2،ص : شبكة المعلومات العربية التربوية ،2212، جامعة السيدة اللويزة لبنان ،ومنهتيتها أنوايها، يناصرها، :الحال  داراؤ شديد،  أبو كمال 1 
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 بتمثيل الأمر قيتعل لا دراستها و تمت التي للحالة أفضل فهم توفير ولكن النتائج تعميم مسألة ليست فهي

 .1"كاف   بشكل المواقف من متنوعة مجموعة باستكشاف بل كاملة وعينة إحصائي

 أيضًا و ،نظمةم شبهية استكشاف مقابلة تقنيات على أساسي بشكللهذه الدراسة تم الاعتماد  بالنسبة

 2التثليث لمبدأ المصادر تنويع يستجيبو ،الوثائق يلتحلو مشاركةال غير الملاحظات على

(Triangulations)، الهدفف ، لبحثعلى ا الذاتية مخاطر من الحدو  البيانات صحة من للتحقق إجراء وهو 

هم ا وبالتالي فمنه والتحقق  والرقابة البيانات بإثراء يسمحكما  ،مصادر عدة من الحقائق نفس جمع هو

 .المدروسة للحالات

 أحدهما يهتم عندما تجنبهما يمكن لا مصدران هما" والوثائق المقابلة فإن ،( Wacheux) ذكرفكما 

ويركز جزء كبير من موضوع هذه  ، " المنظمة في الممثلين وسلوكيات في المنظمة  الفاعلة بالجهات

 ات للمؤسس الاجتماعية المسؤولية مؤشرات المديرون بها يستخدميختار و  التي لطريقةالدراسة على ا

 .المنظمة في الأفراد الفاعلين سلوك وبالتالي

 منظم الالمقابم  شبه  -1

وقد تم  ،منظمةال شبه مقابلةال تقنية اختيارتم  استكشافيةهذه الدراسة هي تفسيرية  طبيعةباعتبار أن 

 ،بحثال أنها تعتبر الأنسب لإشكالية، بالإضافة إلى ةمماثلدراسات  خلال من واسع نطاق على استخدامها

 :فهي تسمح ب

البحث  السياق مع التكيف وسهولة المرونة المواضيع المتعلقة بهدف الدراسة بفضل لجميع التطرق-

 ،المتحدث إليه  والشخص

 الأسئلة استخدام جيدة، حيث أن نوعية ذات هي والتي البيانات، من ما حد إلى معتبرة كمية جمع -

 من العديد مفتوح للأشخاص المحاورين ، مما يسمح بمعالجة مجالًا  يترك المنظمة شبه المفتوحة

 الوقت. نفس المواضيع في

 ختلفم تصورات فهم في الرغبة علىيعتمد  الاستكشافية المقابلات إجراء اختيارأن  ىبالإضافة إل

 ،استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية دوافع الأفراد الفاعلين في المؤسسات السبعة محل الدراسة حول

 بتحليل خاصة فالمقابلات، (Nca Rouiba)كيفية استخدمها كأدوات في أنظمة الرقابة لشركة بالإضافة إلى 

 .يكونوا ناشطين فيها أن يمكن التي للممارسات الفاعلة الجهات تعطيه الذي المعنى وتفسير

ابلة )الأفراد المق وتستند المقابلة على معيارين رئيسيين هما دليل المقابلة والأشخاص الذين تجرى معهم

 .الدراسةالمواليتين فيما يخص هذه هذا ما سيتم توضيحه في النقطتين و، المحاورين(

 

 

 

                                                             
1 Heem.G, Quelle Méthodologie Pour La Recherche Sur Le Contrôle Interne Dans Les Banques Françaises , 

Cairn.Inforevue-Comptabilite-Controle-Audit ,numéro spéciale ,2000,p:52. 

 

 والمنهجيات .  ، النظرية المنظورات ،المقيمين ، البيانات: التثليث من أنواع أربعة yin   يحدد 2 
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 داليل المقابم   إيداادا 1-1

 قابلةم دليلواستخدام  تطوير خلال من منظمة، شبه كانت الحالة دراسات خلال أجريت التي المقابلات

 اباتهاإج استخدام سيتم أسئلة إلى البحث أهداف ترجمة هو منه والغرض، للتحليل البيانات جمع لهيكلة

كذلك و ،طار النظريتمت صياغتها انطلاقا من الإصحة الفرضيات التي  عدم أو صحة من للتحقق

 .هدافالدراسة المحددة في الأ نطاق لاستكشاف

 يتيحو ،علميًا جانبًا إعطائه خلال من للبحث بالإضافة إلى أن دليل المقابلة يضفي نوعا من الشرعية

  .عند إجراء بالمقابلة معالجتها يجب المواضيع التي تحديد أيضًا

عداد دليل المقابلة لمناقشة اختيار واستخدام الجانب النظري للدراسة تمت صياغة الأسئلة لإانطلاقا من 

 وقد أجريت بعض الدراسة،مؤشرات المسؤولية الاجتماعية وتأثر الأنظمة الرقابية في المؤسسات محل 

الدليل ف ،ذلك ومع ،مقابلته تمت الذي لشخصوا دراستها تمت التيالشركات  مع توافقا يمالتعديلات ب

 :الموالي المخطط المستخدم شمل الخطوات الموضحة في

 : مخطط دليل المقابلة(3-3)شكل

 

 

 

 

 

 : من إعداد الباحثة .المصدار

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الباحثة.المصدار

 

 الأشخاص المقابلين )أفراد العينة(  1-2

، والسبب يرجع إلى أن تحديد حدود هذه الأنظمة مة مراقبة التسيير معقد بشكل عاميعتبر تحليل أنظ

 ،ييرتسالمراقبة ن اختزاله فقط في مديرية /إدارة لا يمكقة هو صعب ويختلف من مؤسسة لأخرى كما بد

ول 
 
 ألجزء أل

 خصائص أختيار وأستخدأم ألمؤشرأت  
 

بعاد أسترأتيجية ألمسؤولية ألجتماعية
 
دأرة وقيادة أ  هيكلة / أإ

 

يخص ألمسؤولية ألجتماعية فيماسياسة وأسترأتيجية ألمؤسسات   

 توضيح موضوع وهدف ألدرأسة

دوأت ألتخطيط للمسؤولية ألجتماعية
 
 أ

 

 مؤشرأت ألمسؤولية ألجتماعية

 

 دوأفع أختيار ألمؤشرأت  
 

 ألجزء ألثاني 
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 ،مراقبة التسيير هي تقليدية تقتصر على الجانب المالي والمحاسبي مهام وحداتإضافة إلى ملاحظة أن 

 .على الأسئلة المطروحة كافية إجابات لنا توفر أن يمكن لا ربماوبالتالي 

 ويرتبط بوحدات تنظيمية  ،في حين أن موضوع المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة هو أوسع من ذلكو

مرتبطة بمتخصصين جدد يتمثلون ظهرت في السنوات الأخيرة أخرى و تقليدية كإدارة الموارد البشرية 

لفون ،فهم مك مديري /مسؤولي البيئية ، النظافة /الصحة والسلامة في العمل وغيرهممديري الجودة ، في :

للمؤسسات، وفي محاولة لفهم اختيار واستخدام  والاجتماعيبإدارة أنظمة رقابة موسعة تشمل الأداء البيئي 

لب ط أولاً أنه من الأنسب ارتأينا  في هذه الأنظمة الرقابية  ، شرات المسؤولية الاجتماعيةكيفية دمج مؤ

 ثرأك لأنهم ،أبعاد المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات محل الدراسة المسؤولين عن  مع مقابلات إجراء

 للمؤسسات. الاجتماعية المسؤولية على في أنظمة الرقابة  المعنية الفاعلة الجهات

 تحميل الوثائق  -2

كما تم ذكره سابقا من بين المصادر الرئيسية لجمع البيانات في الدراسات الاستكشافية هو تحليل الوثائق 

سواء الداخلية أو الخارجية، أين يسمح هذا الأمر بالتعرف على الإجراءات والعمليات والمصطلحات 

 .مستخدمة في المؤسسات محل الدراسةالداخلية ال

 لبياناتا لتحقيق مبدأ تثليث وهي ضرورية أجريت التي ائق مصدرا مكملا للمقابلاتالوث وتعتبر

 وبالتالي ةمتعدد مصادر التماس طريق عن البيانات تفسير سوء خطر من يقلل، فهو موثوقيتها من والتحقق

وسيلة ئق تمثل ، فالوثاجمعها تم التي البيانات بين التفسير أو الملاحظة تكرار من والتحقق المعاني، توضيح

 لم معينة عمواضي تحديد حتى أو ،المدروسة للحالات الإدارية للعملياتالقبلية والبعدية  الجوانبلتوضيح 

 .المعنى بنفس مناقشتها يتم

 إنف وبالتالي ،الأنشطة الدورية والإجراءات، والقرارات، والأحداث، الشركة، تاريخالوثائق وتعرض 

ر وخاصة أن المسؤولية الاجتماعية تعتب والبيانات للمعلومات هياكل بناء الممكن من يجعل الوثائق تحليل

 :نوعين من الوثائقالاستعانة ب وتم ،واضيع سياسة الاتصال في المؤسساتأحد م

 الخارتي الوثائق  2-1

أين تم البحث بشكل عام عن كل ما يخص  ،ئق تمت الاستعانة بشبكة الانترنتفيما يخص هذه الوثا

راسات د ،المقالات الصحفية ،ة كالعروض التقديميةالمؤسسات محل الدراسة للحصول على وثائق خارجي

سات بالإضافة إلى فحص المواقع الالكترونية لكل المؤس ،كات تتعلق بالمسؤولية الاجتماعيةتصنيفية للشر

بجوانب المسؤولية لق الأخبار وكل ما يتع ،ية، الدورياتمحل الدراسة للحصول على التقارير السنو

 .الحالات وتحليل لوصف الوثائق هذه استخدام تم و ،الاجتماعية 

  الدااخمي  المؤتنداات 2-2

لحصول ا من تمكنا ذلك، ومع بالسرية تتعلق لأسباب الداخلية، الوثائق إلى الوصول الصعب من كان

 اسةدر في أساسي وبشكل ،وغيرهاو الإعلانات الداخلية  والكتيبات الداخلية الملاحظاتعلى مجموعة من 

 همف في لنا بالنسبة للغاية مفيدة المستندات هذه كانت لقد  (Nca Rouiba)بشركة  الخاصة المتعمقة الحالة

 .لتنفيذها  الموضوعة والأدواتالمسؤولية الاجتماعية   استراتيجية
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  الملاحظ   -3

الملاحظة  تمتلكوالملاحظة لجمع البيانات في  البحث هذا في المستخدمة الأخيرة التقنيةتتمثل  أخيرًاو

 تعد كما المسموعة، و المرئية الأولية المعلومات لجمع تقنية فهي ،استراتيجية و تقنية مزدوجة طبيعة

 معلومات على الحصول في أكبر بشكل الأداة هذه استخدمنا قد و  ،1ن الميدا مع للتفاعل خاصة استراتيجية

 التصريحات على - التلقائية أو المباشرة سواء- ملاحظاتنا تركزت و السابقة، دوات بالأ جمعها من نتمكن لم

 البيانات الأساسية . استكمالللتحقق وومحاورين ال طرف من المقدمة

 الهدف يكن لم عملها، المشاركة في المؤسسات دون زيارات خلال الملاحظات إلى تدوين لإضافةبا

 ال هكذاالمث سبيل علىو سياقها، في وفهمها الممارسات وصف بل آثاره لمراقبة المنظمة في تغيير إدخال

  .(GRI)في دراسة الحالة المعقمة مع مرجعية المبادرة العالمية للتقارير الموجودة المؤشرات تمت مقارنة

 الحال   داراؤ  فيالثق  -ثانيا

سة الحالات دراالكيفية للمعتمدة لجمع البيانات المصادر افي النقطة السابقة تم استعراض مختلف 

 .2دراسة الحالة في تساق الاصدق والهذا التعدد في المصادر إلى وهي متعددة، ويقود 

 (Reliabilityالدااخمي لمداراؤ   ) ااجتؤاق -1

مر يتعلق الأبالتالي و ،3تحت نفس الظروف نفسها النتائج تكراريمكن  هأن إثباتويتمثل الاتساق في 

 ،ومنعها ادهااستبع يصعب ذاتية تفسيرات على النوعية الدراسات تحتوي قدبالانحراف عند جمع البيانات، 

، مع العمل على تعدد المصادر الدراسة من الغرض وصفو المقابلات بدء قبلتم طرح أسئلة   السبب لهذا

 بالإضافة ،وثوقةم اعتبارها يمكن يهاإل توصلنا التي الاستنتاجات يمكن القول أن  وبالتالي، واختيارها بعناية 

 .موثوقة دراسة إنشاءبهدف  جمعها تم التي المعلومات أو تشويه  تفسيرمجهود لعدم إساءة  بذل إلى

 (Internal And External Validityالصداق الدااخمي والخارتي لمداراؤ  ) -2

مدى قدرة الباحث هذا الأخير ، ويحدد يتمثل في الصدقيوجد جانب أخر يتعلق بجودة دراسة الحالة 

لتحليل مما قد يتسبب في سوء ابيانات بدل التركيز على الجيد منها فقط الفي القيام بتحقيقات حول كل 

  .نب للصدق منها الداخلي والخارجيويوجد عدة جوا ،4وصياغة النتائج

سببية يسمح بإقامة العلاقة ال المقابلات تحليل خلال منف حيويًا أمرًا يعتبرفيما يخص الصدق الداخلي 

، وكذلك يتوفر الصدق الداخلي عند قيام الأفراد المستجوبين بالإجابة بحرية وعدم تقييد 5بين المتغيرات

وبالنسبة لدليل المقابلة الذي تم إعداده تم تفضيل طرح أسئلة بدون تقديم  ،اجابتهم باقتراح خيارات للأجوبة

خيارات لمنح الأفراد المقابلين حرية الإجابة مما يسمح بالحصول على وصف فعلي لكيفيات اختيار 

 المؤشرات واستخدامها.

                                                             
1 Gavard-Perret.. M-L, Méthodologie de la recherche- réussir son mémoire ou sa thèse en sciences de gestion, 

Pearson Ed, France, 2008,  p:88. 
2 Bryman, A., Bell, E. Business research methods, New York: Oxford University Press,2224,p:54 
3 Idem,p:37. 
4 Silverman, D, Doing qualitative research: A practical handbook, SAGE ,Publications Limited,2013,p:276. 
5 Bryman, A., & Bell,Op-cit,p:37. 
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عميم ة ليس توبما أن هدف هذه الدراس ،يعبر عن مدى تعميم نتائج الدراسةوبالنسبة للصدق الخارجي 

النتائج بقدر ما تهدف إلى تفسير وفهم موضوع جديد فإن الصدق الخارجي سيكون منخفض بسبب أن 

 .عينة يعتبر قليلا لتعميم النتائجدراسة حالات م

  وتحميل البياناتمراحل تمع : المطمب الثالث

يح المراحل سيتم توض ،التي تم الاعتماد عليها لجمع البيانات الكيفية للدراسةمصادر البعد توضيح 

  .المتبعة لذلك بالإضافة إلى عرض الطريقة التي تم بها تحليل البيانات ومعالجتها بما يخدم هدف الدراسة

 مراحل تمع البيانات  –أواج 

مؤسسات ( 2لستة )تم جمع البيانات على مرحلتين، المرحلة الأولى تعلقت بالدراسة الاستكشافية 

ابة بهدف تحليل أنظمة الرق  (Nca Rouiba)ة تعلقت بدراسة الحالة المعمقة لشركة والمرحلة الثاني جزائرية،

 .الموجه للمسؤولية الاجتماعية

ريق الالكتروني، والاتصال عن طفبعد إعداد دليل المقابلة قمنا بإرسال طلبات المقابلة عبر البريد 

للعديد من المؤسسات التي ارتأينا أنها تستجيب لمتطلبات الدراسة، وفيما يخص طبيعة الهاتف، والتنقل 

تمع وليس والمج البيئة، الاقتصادنشاط المؤسسات كان الهدف تنويع قطاعات الأنشطة التي لها تأثير على 

بي كتا طلبالمقابلة على  الطلب ، تضمنخصوصيات لقطاع معيناللتجنب  جانب نشاط واحد حصرها في

 .المقابلة ودليلرسمي لإجراء تربص ميداني حول مشروع الأطروحة 

وبما أن موضوع الدراسة يتمحور حول المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات كان التركيز على 

أبعاد التنمية المستدامة في رؤيتها أو استراتيجيتها وحتى إن وأدرجت  القضايا،المؤسسات التي تهتم بهذه 

خاصة لإدارة أبعاد المسؤولية الاجتماعية، وكعامل تمييزي حاولنا أن يحتوي مجتمع أمكن وجود مديرية 

)تم ذكره في المبحث السابق (   RS-MENAالدراسة على المؤسسات الجزائرية المندرجة ضمن مشروع 

عتمدنا ابأبعاد المسؤولية الاجتماعية )بالنسبة لهذه الفئة أو مؤسسات غير مشاركة لكن لها اهتمام واضح 

 10221يار الايزو على حصولها على شهادات معايير دولية متعلقة بمجالات الجودة والبيئة )على الأقل مع

 ( .وبالتالي ضمان حد معين من الممارسات التسييرية في هذا المجال  9221، والإيزو 

د إيجابية ى ردووبعد الطلب المتكرر تحصلنا عل ،حوالي ثمانية عشر طلب للمقابلةوايداع رسال تم إ

أن : هي 22222للاسترشاد بالايزو (  RS-MENA) مؤسسات مشاركة في مشروع أربع: مؤسسات سبعمن 

طنية للمراقبة ،الهيئة الو التغليف لأكياسالمؤسسة الجزائرية سيفيتال للصناعات الغذائية ، سي أي رويبة ، 

 لنقل البحري ، مجمع شركات،هيبروك ل وثلاث مؤسسات أخرى هي : فرتيالالتقنية للأشغال العمومية ، 

 .حسناوي

النظافة، الأمن   ، مقابلتهم ينتمون لمديريات الجودة وكما تم ذكره سابقا المسؤولون الذين تم

 مجموعة من المستندات الداخلية .، وفي هذه المرحلة أيضا تم تجميع والسلامة والبيئة 

ترميز كل مقابلة برمز معين  فهي تساعد في  استخدام  مقتطفات   (2الملحق رقم )ويوضح  

 :  فإنوعلى سبيل المثال  لتقديم النتائج  المقابلاتمن  حرفية 
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مقابلة )م(  في المؤسسة  من استخراجه يتم المقتطف الحرفي أن تعني  1.3م.ذات الرمز :   المقابلة-

 .مقابلته تمت الذي ( 1والشخص الأول) (  3الثالثة )رقم 

 :ترميزها، فمثلاونفس الأمر بالنسبة للوثائق الداخلية والخارجية تم 

 ( .5(   من  المؤسسة الخامسة )م.1تعني : الوثيقة الداخلية الأولى) و.د. 1.و.دا. 5م. -

 ( .2( من المؤسسة الثانية )م.4تعني الوثيقة الخارجية الرابعة )و.خ. 4.و.خ . 2م. -

 تي: لمقابلات والدراسة الميدانية كالآل ويمكن توضيح المسار الزمني

 . 2212 أفريل(  CEVITAL-Agro-Industrieمؤسسة سيفيتال للصناعات الغذائية ) -

 . 2212 ماي   (SASACE) التغليفكياس شركة الجزائرية لأال -

 . 2212جوان    (Nca Rouiba)أن سي أي رويبة -

 . 2212سبتمبر(CTTP) العموميةالهيئة الوطنية للمراقبة التقنية للأشغال  -

 .2212أكتوبر ( GSH) مجمع شركات حسناوي -

 . 2212نوفمبر (   FERTIAL) فرتيال -

  . 2212 ديسمبر  (  HYPROC) هيبروك للنقل البحري -

تمثل الهدف من هذه المرحلة الأولى في تكوين فكرة عن الدوافع وكيفية اختيار مؤشرات المسؤولية 

 ،بعاد المسؤولية الاجتماعيةات التسييرية للرقابة داخليا لأوإعداد تصورات عن الممارس ،الاجتماعية

 وساعدت دراسة حالات متعددة على تقديم تفسيرات نظرية لاختيار مؤشرات المسؤولية الاجتماعية .

وكمرحلة ثانية تم إجراء تحليل أكثر تعمق للحصول على تفاصيل أكثر لمسار إدماج المسؤولية 

الاجتماعية في استراتيجية المؤسسة وكيفية استخدام المؤشرات المسؤولية الاجتماعية ودمجها في نظام 

 .لرقابة على المسؤولية الاجتماعيةا

الاستكشافية السابقة لدراسات الحالة لم تسمح بالإجابة عن السؤال المتعلق كيفية استخدام فالمرحلة 

  (Nca Rouiba)، وتم اختيار شركة على دراسة حالة معمقةعتماد المؤشرات من قبل المسيرين لهذا تم الا

لمطلب اوسيتم توضيح أسباب هذا الاختيار في  ،كون موضوع دراسة الحالة المعمقةمن بين المؤسسات لت

 .الموالي

 معالت  البيانات وتحميمها –ثانيا 

 وترجمة واستكشاف وتشكيل، لمعالجة، فكريةال أو تقنيةال سيرورةية في الالكيف البيانات تحليليتمثل 

 أصناف وتشكيل عمليات، وفهم نماذج، وتحديد مواقف، على التعرف بهدف نوعي بحث عن ناتجة بيانات

 الكيفية البحوث معظم في البيانات وتحليل،  1واضيع معينةبم تتعلق فرضيات ووضع موضوعات، ترتيب أو

 . البيانات هذه جمع مع الوقت نفس في يتم

 .يريهاتفسهذا التحليل من خلال تقليل المعلومات وتصنيفها والربط بينها قبل وصفها ويتم 

                                                             
 .51،العدد الأول ،ص :  21المجلد ، تامعة مستغانظم  مجلة السلوك،  بحثية لمقابلة الكيفية للبيانات الاستقرائي التحليلمصطفى حلوش ،  1  
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  البياناتترميز  -1

وص نصال لاختصار يتمثل في إعطاء الرمزو تم الاعتماد على الترميز )التشفير(في هذه المرحلة 
 أسئلةتعتبر و الخام، البيانات حجم تقليص إلى الخطوة هذه تهدف ،(ي تم جمعها بمختلف الطرق السابقة)الت1

 .البيانظات تصنيف نظام وتوجيه تحديد في أساس عامل البحث

ليها تتعلق بالمفاهيم المتطرق إ وانطلاقا من المواضيع التي نوقشت في الجانب النظري تم وضع رموز

بالإضافة إلى هذا المجال وغيرها من المفاهيم،  ، الأطراف الفاعلة فيالمسؤولية الاجتماعية، المؤشرات

وترميز العوامل المحددة لاختيار المؤشرات وطرق النظري للإجابة على أسئلة البحث الاستعانة بالاطار 

رموز أخرى تم إضافتها أثناء الدراسة الميدانية )من خلال تحليل المقابلات إلى ، بالإضافة امهااستخد

 .والوثائق ( 

 البيانات تحميل  -2

لتحليل البيانات الكيفية والذي 2 ( Huberman &Miles) على طريقةوتم الاعتماد في هذا البحث 

ياغة صتجميع وتلخيص البيانات ؛عرض البيانات ؛ من ثلاث تدفقات متزامنة للأنشطة هييتكون حسبهما 

 والتحقق من النتائج .

أين  نثيبالباح الخاصة المصفوفات طريقة تم استخدام الخاصة بهذه الدراسة، البيانات ولعرض

 لجمع الأدوات هذه تصميم تمو جداول أو مخططات أو مصفوفات شكل في البيانات بتقديم يوصيان

 .مباشرة إليه الوصول يمكن صغير نموذج في وتنظيمها المعلومات

 مليشتو دراستها تمت التيالحالات  منحالة  كلل وصفية بيانات يجمع، جدول هي المصفوفةو

 لفرعيةا المواضيع على المصفوفات أعمدة تحتويو ،وأعمدة أسطر في منظمين متغيرين، أو قائمتين، على

أخيرة لجمع وتحليل البيانات يتم  خطوةالمدروسة، وك الحالاتالأسطر  تمثل بينما دراستها، تمت التي

 صياغة النتائج ومحاولة تفسيرها.

 البيانات معنى فهم إلى (الاستقرائية الطريقة )في ظل النوعية البيانات تحليل يهدفانطلاقا مما سبق 

 أجوبة كتبت حيث البيانات، اختزال طريق عن الخام البيانات من الأفكار لأهم ملخص تطوير خلال من

 ثم ،وتم ترميزها الرئيسة، الأفكار وحددت مرات، عدة المقابلات نصوص قراءة تمت ثم نصيا، المقابلات

 إليها تنتمي مواضيع ضمن التصنيفات هذه وضعت ثم ومن المناسبة، التصنيفات لتحديد الرموز جمعت

 ئج.لتفسير النتا

 

 

 

                                                             
 عنوانا إعطاء أي المعنى، وحدة فيه يكون الذي هذا   الصنف لتسمية عبارة أو كلمة ووضع ووحيد، خاص معني يمثل الذي النص مقاطع تحديد  1 

 فنوص كتابة أو الصنف، على الدالة الكلمات وتعديل ،المشكل للصنف وليا أ وصفاوضع   يمكن  المرحلة هذه وفي  البيانات جزئيات من لكثير خاص
 .تذكره  تسهل مفتاحيه كلمات مع مختصر

2 Gregory HEEM, Op-Cit ,p:52.  
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 : تقدايم يام لمموؤؤات محل الداراؤ  المبحث الثالث

م أين سيت ،سسات التي كانت موضوع دراسة حالةمن خلال هذا المبحث سيتم عرض وتقديم المؤ

رق في المطلب بينما يتم التط ،في المطلب الأول التعريف بالمؤسسات الستة المتعلقة بالدراسة الاستكشافية

 التي هي موضوع دراسة حالة معمقة . (  Nca Rouiba)الثاني لمؤسسة 

 تقدايم يام لمموؤؤات الؤت  محل الداراؤ   :الأولالمطمب 

وضيح أهم المعلومات وت ،رة عامة عن المؤسسات محل الدراسةهذا المطلب بإلقاء نظ يسمح

 .المتعلقة بها

  (GSH) شركات حؤناوي متمع-أواج

 : يه ثلاث مراحلتقسيم تاريخ المجمع إلى  لممتمع: يمكنأهم المراحل التاريخي   -1

سست أول شركة لمجمع شركات حسناوي علي يد السيد أ: (1925- 1940) الإنشاء والتركيب -

 .تنشط في مجال البناء والأشغال العمومية ، حيث كانت1940حسناوي إبراهيم سنة 

مواد  احتياجاتوتلبية  الاستقلالللحصول على (:  2222-1925)  وتوؤع النشاط حم  النمومر -

صصة مواد البناء وشركات متخبإنتاج البناء للمواقع المختلفة للشركة  تم إنشاء وحدات جديدة خاصة 

 ، إنشاء ورشة عمل الحديد وأول وحدة إنتاج الخرسانة الجاهزةو،في مختلف الهياكل الأساسية 

 .ع لدعم تنفيذ المشاري  ىتكسير الحص وأول محطة

مجمع شركات حسناوي "إلى الشركة تحول  2222مع بداية سنة مرحم  إيادا  التنظيم والتطوير  -

خول دشاريع المشتركة مع شركاء أجانب وإنشاء شركة النقل وإنشاء العديد من المضافة إلى " بالإ

 الاتصالات.مجال 

يتوزع نشاطها على شركة  14من  شركات حسناوي أكثرم مُجمّع ضيالنشاط الأؤاؤي لممتمع  -2

 تتمثل في:الخدمات اللوجستية  البناء، الزراعة،قطاعات 

 .نجازات البناء والاشغال العمومية والريإ -

انة، ملاط جاهز للاستعمال، الحصى، الخرسانة الجاهزة للاستعمال، المضافات الكيميائية للخرس -

  الألمنيوم،الخشب والألمنيوم، بثق  نجارة

 النباتات. ،الزراعة: تتمثل في آلات زراعية والريمنتجات  -

 .ةفي مجال التكنولوجيات الجديدة للاتصالات، التكوين والخدمات اللوجستي :الخدمات -

 شركات حسناويمجمع بطاقة تقنية ل (:5-3تداول )

 

 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات المؤسسة المصدار:
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 مجمع  شركات حسناوي

GSH 

 المنطقة الصناعية سيدي بلعباس  خاصة شركة مساهمة  8111 شركة عائلية  % 911
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  (  FERTIAL) فرتيال –ثانيا 

 ائريةالجز المجموعة بين شراكة عن نتجت البتروكيماويات والأسمدة صناعة في رائدة شركة تعتبر

 .(Grupo Villar Mir) الإسبانية مير ومجموعة فيلار( Asmidal) أسميدال

 ريخي  أهم المراحل التا -1

المختص في إنتاج وشركة سوناطراك من طرف )وهران(  مركب أرزيو تم إنشاء 1922سنة  -

والأسمدة  الأمونياكمركب  بإنجازقامت نفس الشركة  1942والأسمدة الآزوتية، وفي سنة  الأمونياك

 . بةبعنا والفوسفاتيةالآزوتية 

 تم إنشاء شركة، وعنها وفصل المركبينشركة سونطراك  هيكلةقامت الدولة بإعادة  1920سنة  -

 .ضمت المركبين (ASMIDALال )ديأسم

اق اتف توقيعتم  الجزائريةالمتخذة من طرف الحكومة  الاقتصاديةفي ظل الإصلاحات  2221سنة  -

اسمها  جديدةشركة بإنشاء ، والمجمع الاسباني فيلارمير( ASMIDAL) دالين مجمع أسميشراكة ب

تم دخول  2214 عام الجزائر، فيشركة مخصبات  شركة ذات أسهم ومعناها (Fertial)فرتيال

 .حداد( ETRHB) الخاصهو المجمع  جديد مساهم

  (FERTIAL)فرتيال شرك  النشاط الأؤاؤي ل -2

ك الأمونيامنتجات نصف مصنعة ك لإنتاج (وأرزيو عنابة) للإنتاجوحدتين (Fertial) شركة تمتلك

 يتمك الأمونيا من طن مليون تبلغ سنوية إنتاجية بطاقة والفوسفاتية، النيتروجينية الأسمدةتامة الصنع كو

 .والفوسفاتية النيتروجينية الأسمدة من واسعة مجموعة لإنتاج الإنتاج هذا من جزء استخدام إعادة

، هكتارات 125 مساحة بعنابة ويغطي الصناعية المنطقة في يقع المصنع: وحدا  الإنتاج بعناب  -

، يةوحدة إنتاج الأسمدة الفوسفات، وحدة إنتاج الأمونياك،  وحدة إنتاج أكسيد الفوسفوريك يتضمن:و

 . (SSP) البسيطوحدة الفوسفات ، وحدة إنتاج أكسيد النيتريك

 15 مساحة ويغطي ،( وهران)أرزيو  الصناعية المنطقة في المصنع يقعو: بأرزي وحدا  الإنتاج -

(  ،وحدتين لإنتاج حمض 2،أمونياك 1وحدتين لانتاج الأمونياك )أمونياك  :تضمنوي،   هكتارًا

 النتريك .

 فرتيالمؤسسة لبطاقة تقنية  :(6-3تداول )
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FERTIAL 
 فرتيال 

سميدال  % 41    مجمع الجزائري العمومي اأ

 ألسباني  Grupo  Villar Mirمجمع  84%
 ETRHBمجمع الجزائري الخاص حداد  % 17

9181 

 عامل 

سهم  مختلطة   شركة ذات اأ

 عمومية /خاصة

 عنابة

رزيو(    )مصنع عنابة ،مصنع اأ

 

 .ة بالاعتماد على معلومات المؤسسةإعداد الباحثمن : المصدار
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  (Hyproc  Shipping Company) هيبروك لمنقل البحري –ثالثا 

 تسويقل استراتيجيتها في مهمة  لقةوتعتبر ح سونطراك ، لشركةفرع وشركة ذات أسهم 

 حروقات عبر العالم .الم

 أهم المراحل التاريخي  لهيبروك  -1

الشركة الوطنية للنقل البحري للمحروقات والكيماويات  HYPROC SNTM تأسست 1922 سنة -

 وهي شركة اقتصادية عمومية.

 1227وفي سنة ،  SPAبعد تغيير القانوني الأساسي أصبحت شركة مساهمة و 1991سنة  -

 SIP  (Société من الشركة القابضة بإشرافلشركة سونطراك   % 100أصبحت فرعا 

d’Investissement et de Participation  

 SVH   Société de  وأصبحت تحت إشراف القابضة تم تغيير محفظة الشركة  2001سنة   -

Valorisation de Hydrocarbures   التابعة لسونطراك . 

  Hyprocتم تعديل القانون الأساسي للشركة وأصبحت هيبروك للنقل البحري  2221سنة  -

Shipping Company 
  لنشاط الأؤاؤيا -2

 سواء ، تومينوالبي الكيميائية والمواد للمحروقات البحري النقل النشاط الأساسي لهيبروك في يتمثل -ت

 جالم واستغلال خبرتها في بالإضافة إلى تأجيرالسفن، الوطنية، الدولية أو  البحرية الملاحة في

 .السفن إدارة

 لتلبية ( المكررةوالمواد البيترولية GPLوالكيماويات )الغاز المميع  المحروقات نقل سفن يتم تأجير -ث

 .ونفطال سوناطراك من لعملائها النقل احتياجات

 ما وهو ، مكعب متر 766177 لأسطول هيبروك ب GPLالمميع  الطبيعي الغاز نقل سعة تبلغ -ج

 .الجزائري التجاري الأسطول حمولة من كبيرًا جزءًا يمثل

 ايةج، بالجزائر:  أرزيو ، موانئلها  على مستوى ال تابعة وكالات شحن أربعة تمتلك هيبروك  -ح

 سكيكدة.و

 لهيبروكقة تقنية طاب(: 7-3تداول )

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات المؤسسةالمصدار : 

 

 

 

 

س ألمال  الحالة 
 
عدد ألعمال  هيكلة رأس ألمال  رأ

13/31/1932 
عمال 

 
رقم أل

(13/31/1932) 

 ألمقر ألجتماعي  الشكل القانوني 

هيبروك 
 للنقل ألبحري 

مليار  88
 دينار 

فرع   % 911
 لسونطراك

مليون  11181   9711 
 دينار

 شركة مساهمة 
 عمومية 

 وهران  
ZHUN-USTO 
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   CEVITAL AGRO INDUSTRIEؤيفيتال لمصنايات الغذائي   -رابعا

ي ف صناعات الغذائيةلل بأكبر مرك يمثل و، أحد أهم فروع مجمع سيفيتال تعتبر هذه الشركة 

 . الجزائر

 أهم المراحل التاريخي   -1

 ، سيفيتال  الخاص تم انشاء أول شركات مجمع 1941سنة  -

 .اء فرع الصناعات الغذائية ببجاية تم انش 1992سنة  -

شركة تختلف أنشطتها ، ولكن النشاط  22تم تأسيس مجمع سيفيتال وهو يضم حاليا  2222سنة  -

 الصناعة الغذائية .الأهم للمجمع ركز على 

 النشاط الأؤاؤي لمشرك   -2

متلك عدة تالصناعة الغذائية وبالأخص السكر والزيوت النباتية ، و  للشركة فييتمثل النشاط الأساسي  

 هي :  وحدات إنتاج

 .وحدة للسكر السائل-     وحدتين لتكرير السكر       -

 وحدة الزبدة الصناعية )مرغرين( . -           الزيت تكرير مصفاة -

 .دة للمياه المعدنية وأخرى للعصيروح -

 .تعليبللوحدة  -

 للتفريغ محطة، وودعاتفي ميناء بجاية عدة مستتمتلك الغذائية ت اصناعللسفيتال بالإضافة إلى أن 

 . طن/ساعة، مما يجعل الشركة أول محطة تفريغ في البحر الأبيض المتوسط 2222ذات قدرة 

 والشرق الأوسط والمغرب العربيمنتجاتها إلى عدة بلدان في أوربا وتصدر الشركة الفائض من 

 . وأفريقيا الغربية

 سيفيتال للصناعات الغذائيةبطاقة تقنية ل ( : 8-3تداول) 

 

 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات المؤسسة: المصدار

 

 

س ألمال  الحالة 
 
عدد ألعمال  هيكلة رأس ألمال  رأ

13/31/1932 
عمال 

 
رقم أل

(13/31/1932) 
 ألمقر ألجتماعي  ألشكل ألقانوني 

 سيفيتال
للصناعات 
 ألغذأئية 

لمجمع  % 911فرع  مليار دينار73 
 سيفيتال

 ميناء بجاية   شركة مساهمة خاصة  مليار دولر  4 8111 
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  (SASACE) الشرك  التزائري  لأكياس التغميف –خامؤا 

 البولي من المواد تغليفل نسوجةالمأكياس رائدة في تصنيع خاصة  شركة( SASACE)عتبر ت

 .بروبيلين

 تواريخ مهم  في الشرك    -1

 .وهي شركة خاصة 2225تم إنشاء الشركة سنة  -

تغليف ه )إنتاج أكياس الالالتزام بإنشاء معيار وطني لقطاع النشاط الذي تنتمي إليتم  2222سنة  -

سنوات أنشئ  5منسوجة من البولي  بليبروبيلين ( بالتعاون مع المعهد الوطني للتقييس وبعد 

 .NA 13613المعيار 

 نتجم وهو ،كيس جزائري قابل للتحلل أول تصنيع فيانطلقت الشركة    2222مع بداية سنة  -

 . ASTM الأمريكية بالمعايير يفي مبتكر

 المياه أحبار ستخداممع البدء با المذيبات أحبار عن نهائي بشكل SASACE خلتت 2212سنة  -

 الضارة. إضافات أي تتطلب ولا والبيئة السلامة بمعايير تفي الأحبار هذه

 :يتمثل في تصنيع وتسويق :  النشاط الأؤاؤي لمشرك   -2

 ةالكيميائي المواد لتعبئة بالحرارة ملحومة مربعةمنسوجة  بروبيلين البوليمن  الأكياس -

  المسحوقة،

 النباتية الصحة ومنتجات الزراعية الغذائية للموادمخيطة  المنسوجة الأكياس -

(phytosanitaires  ) )... الأسمدة ،البذور(. 

   (SASACE) مؤسسةبطاقة تقنية ل(: 9-3تداول)

 

 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات المؤسسةالمصدار : 

  (CTTP) الوطني  لممرايب  التقني  للأشغال العمومي  الهيئ -ؤاداؤا

 ،على الأشغال العموميةوزارة الاشغال العمومية متخصصة في الرقابة هي هيئة تعمل تحت وصاية 

 .مواجهتها المحتمل التقنية المخاطر مختلف منع في والمساهمة الاضطرابات مخاطر من الحد أجل من

 أهم المراحل التاريخي   -1

 (.LNTPB) والبناءالعمومية  للأشغال الوطني المختبرإنشاء  تم   1922 سنة  -

 خلال من LNTPB المختبر  على اللامركزي الطابع إضفاء بعد:  1922 – 1925 بين سنتي  -

 لعمومية ا للأشغال الوطني المختبر -  من بينها  مستقلة مختبرات خمسةهيكلته  وتقسيمه إلى 

(LNTP) إلى الهيئة الوطنية   212-22 رقم المرسوم بموجب 1922 أوت 19 في تحويله تم والذي

 .للمراقبة التقنية للأشغال العمومية 

 (.EPE) الاقتصاديةالعمومية  المؤسسةوفقا لطابع  مستقلة هيئةال أصبحت: 1991سنة  -

 ألحالة
س ألمال

 
عدد ألعمال  رأ

13/31/1932 
عمال 

 
رقم أل

(13/31/1932) 
 

 ألمقر ألجتماعي ألشكل ألقانوني

ألشركة ألجزأئرية 
كياس ألتغليف 

 
 ل

 بوسماعيل  شركة مساهمة خاصة مليون دينار 197   118  مليون دينار  461
 ) تيبازة( 
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عمومية ذات طابع  مؤسسة إلى(CTTP) تحويل تم ، 202-94 رقم المرسوم بموجب: 1994سنة  -

 .(EPIC) المالي بالاستقلال تتمتعصناعي وتجاري و

جهوية تابعة للمديرية  مديرياتأربع  إنشاء خلال من تنظيم إعادة CTTP شهدت 2212سنة  -

 : هيالمركزية 

 الجزائر( مديرية جهوية وسط              )وهران (  جهوية غرب المديرية ال( 

 مديرية جهوية جنوب                  ) قسنطينة( شرق ديرية جهوية م. 

  (CTTPموؤؤ  )لالنشاط الأؤاؤي  -2

 لهياكلا وصيانة وبناء تصميم في للمطابقة الفنية المراقبة في CTTP إلى الموكلة الرئيسية المهمة تتمثل

 :ومية، بالإضافة إلى عدة أنشطة أخرى منهاالعم شغالللأ والمطارات بحريةوال البرية الأساسية

 والموافقة التأشيروالسكك الحديدية، و ةالسريع والطرق للطرق التحتية البنية مشاريع تصميم -

 المتعلقة بها؛ الدراسات على

 الخاصة بها؛ الدراسات على والتأشير والموافقة الهندسية الهياكلمشروع  تصميم -

 ؛الأرصفة تأهيل وإعادة تقوية دراسات -

 الهندسية؛الهياكل و للطرق التحتية البنيةشغال أ الرقابة ومتابعة -

 لبحريةا والطرق البرية، السريعة والطرق السريعة بالطرق متعلقة مخبرية واختبارات قياسات -

 .مطاراتوال

 (CTTPموسسة )لبطاقة تقنية (: 11-3تداول )
عدد ألعمال  الحالة 

13/31/1932 
عمال 

 
رقم أل

(13/31/1932) 
 ألمقر ألجتماعي  ألشكل ألقانوني 

ألهيئة ألوطنية للمرأقبة 
شغال ألعمومية 

 
 ألتقنية للا

مؤسسة عمومة ذات  EPIC مليون دينار 9111  694 
 طابع صناعي وتجاري  

 الجزائر العاصمة  

 .من إعداد الباحثة بالإعتماد على معلومات المؤسسة: المصدار

 (Nca Rouiba) أن ؤي أي رويب  موؤؤ تقدايم : المطمب الثاني

أين سيتم  ،الحالة المعمقةمن خلال هذا المطلب سيتم تقديم المؤسسة التي هي موضوع دراسة 

 .بالإضافة الى تقديم عام لها توضيح سبب اختيارها،

  اختيار الصناي  الغذائي  ؤبب-أواج

بمؤسسة تنشط في قطاع الصناعة الغذائية ، وتتمثل دوافع اختيار هذا المعمقة تهتم هذه الدراسة 

تؤثر في كل من الموارد المادية ،البشرية  هاالنوع من الصناعة لدراسة موضوع المسؤولية الاجتماعية في أن

والطبيعية ،كما أن طلب الاستهلاك  المتزايد على الصناعة الغذائية يؤثر على الجانب البيئي )مثلا درجة 

استخدام المياه وتبذيرها( والجانب الاجتماعي )مثلا ظروف العمل ( ،بالإضافة الى أن المؤسسات الناشطة 

مواضيع المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية كموضوع سلامة الغذاء ،الأمراض في مجال الغذاء تواجه ال

المزمنة والسمنة أين يتوقع المستهلكون من هذه المؤسسات أن تكون مسؤولة اجتماعيا عن نوعية الغذاء 

 الذي تقدمه.
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  (Nca Rouiba) "أي رويب موؤؤ " أن ؤي  اختيار-ثانيا

تعتبر مؤسسة رويبة من المؤسسات الجزائرية القليلة التي قامت بتطوير سياستها المتعلقة 

وتتصف بالإرادة القوية من طرف مسيريها لبناء علاقة مستدامة مع  ،نشأتهابالمسؤولية الاجتماعية منذ 

 .لمصالحمختلف أصحاب ا

ها من طرف المعهد الوطني تيارين تم اخالمؤسسات الرائدة في هذا المجال أنها تعتبر من كما أ 

للاسترشاد ( RS-MENA) لتمثيل الجزائر وقيادة مشروع( ISO)للتقييس  العالميةالمنظمة ( وIANOR)للتقييس 

حيث أن هذا الاختيار كان نظرا لأن  ،( المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعيةISO 22222) الايزوبمواصفة 

 ISOبالجودة: مصدرا لحصولها على مختلف الشهادات المتعلقة ظامها البيئي والتزامها بالجودة كان ن

9001،ISO14000،ISO22000. 

من  وانطلاقا مما سبق فإن مؤسسة رويبة تدرج ضمن ممارساتها التسييرية المسؤولية الاجتماعية 

وهذا الأمر يساعد في  ،(   Système de Management Intégréخلال اعتمادها نظام الإدارة المتكامل )

 ،لية الاجتماعية في الاستراتيجيةالفهم المعمق  لموضوع الدراسة وملاحظة إدماج الأبعاد الأساسية للمسؤو

وكذلك استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية من خلال شروعها في إعداد تقرير المسؤولية الاجتماعية 

 للتقارير .وفقا لمبادئ وتوجيهات المبادرة العالمية 

 رويب  آموؤؤ  ان ؤي  تقدايم- ثالثا

تطور ولتقديم المؤسسة سيتم عرض لمحة تاريخية عنها بالإضافة الى التعريف بنشاطها الأساسي 

 .بالإضافة الى معلومات تقنية أخرى، وقتمنتجاتها مع مرور ال

 لمح  تاريخي  ين الموؤؤ   -1

الرائدة من طرف الإخوة عثماني تعتبر من المؤسسات  1922ماي  22مؤسسة عائلية تم انشائها في هي 

 كماة سسويمكن تلخيص أهم التواريخ المهمة للمؤ ،، وقطاع المصبرات سابقافي قطاع المشروبات حاليا

 :1يلي 

 1922  ،الهريسة، انشاء المؤسسة والعمل في مجال تصنيع المعلبات الغذائية )الطماطم

 (؛المربى

 1920 المشروبات والعصائر؛ بداية النشاط في مجال 

 2225  مساهمة؛تغيير الشكل القانونية الى شركة 

 2221 دخول صندوق الاستثمار الخاص: افريقيا انفست في رأس مال المؤسسة. 

 2215 الدخول الى بورصة الجزائر. 

 

 

                                                             
1
www.rouiba.com.dz . 



          114دانظيةلميامحيط المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في الجزائر والإطار المنهجي للدراسة  :الفصل الثالث

 

 رويب   ان ؤي آي منتتات -2

 ربع أنواع من العصائر هي:تنتج مؤسسة رويبة أ

   (،la gamme mon énergie) مجموعة طاقتي -

  (،la gamme excellence) الامتيازمجموعة  -

  (،la gamme light) مجموعة الطبيعي -

  (.la gamme fruits mixés) مجموعة الفواكه المختلطة -

ميع في جمليون لتر سنويا، فهي متواجدة عبر كافة أنحاء التراب الوطني و 122تبلغ القدرة الانتاجية و

 .أنواع المحلات التجارية

 :ير إلى الدول الافريقية من بينهاكما أنها تقوم بالتصد

غرب مفهي ترى التصدير كأولوية استراتيجية لتصبح الفاعل الرئيسي في ال ،ليبياتونس،  -

 العربي في السنوات القادمة 

إنجلترا( وأمريكا الشمالية  بلجيكا، بالإضافة إلى توزيع منتوجاتها في السوق الاوروبية )فرنسا، -

 )كندا( في فئة ماي عرف "بالمنتجات الاصلية ".

 (Nca Rouibaبطاقة تقنية لمؤسسة أن سي آي رويبة ) (:11-3تداول )

   مؤسسة
 
عدد ألعمال  س ألمالرأ

13/31/1932 
عمال 

 
رقم أل

(13/31/1932) 
 ألمقر ألجتماعي  ألشكل ألقانوني 

 ألمصبرأت ألجزأئرية ألجديدة 
ي رويبة" ن سي ا   "اأ

(Nca Rouiba) 

849.195.000  
 

 440 5.936.615.322 
 

 مؤسسة خاصة 
سهم   شركة ذات اأ

  المنطقة الصناعية رويبة 

 : من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات المؤسسة.المصدار
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 خلاص  الفصل الثالث 

من خلال هذا الفصل تم التطرق في البداية إلى المحيط والواقع العام للمسؤولية الاجتماعية 

للمؤسسات في الجزائر، عن طريق توضيح مختلف الأطر التشريعية والتنظيمية والعملية  المتعلقة بها 

مام ية سوى الانضفي ظل المتغيرات الدول لم يعد هناك مجال أمام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،حيث   

 التي تلك أو حدودها خارج الموجودة الاقتصادية الشركات منإلى ركب المسؤولية الاجتماعية كمثيلاتها 
لا زال هناك مشوار طويل يجب على الجزائر أن تقطعه ،كما  المحلية أسواقها حصة في تشاركهاو بدأت

 .  في هذا الميدان رغم المجهودات المعتبرة في السنوات الأخيرة

مصادر  أن معنىب ،هي كيفية للقيام بالدراسة الميدانية والتي  إلى توضيح المنهجية المتبعةبالإضافة 

ا بسبب وهذ ، دراستها تمت التي الوثائق زيادة على  الفاعلة الجهاتالبيانات الرئيسية هي المقابلات مع 

الاستكشاف لهذا تم اختيار أحد طرق  بالاعتماد على  التفسير هوأن الوضع الابستيمولجي للدراسة 

 المساهمة أجل من إدارية، وممارسة ظاهرة وصف هو فالهدف  (، Abductiveالاستقراء تمثلت في الإبعاد )

 .المدروسة الظاهرة هذه على الموجودة والتجريبية النظرية المعرفة في

مما يتطلب ملاحظة  ،الأسئلة المطروحة )كيف ولماذا ؟(  طبيعةارتبط اختيار هذا المنهج ب

 بالطرق الأخرى . الجوانبحقيق في هذه ت صعوبةالإدارية الجديدة ،بالإضافة إلى الممارسات 

عددة تمثل في ستة وللقيام بهذه الدراسة عن طريق هذا المنهج تم الاعتماد على دراسة حالات مت

صلين ليل نتائجها في الفتح والتي سيتم ،أن سي أي رويبةودراسة حالة معمقة لمؤسسة  ،مؤسسات جزائرية

 .  المقبلين

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

بعاد 
أ
الفصل الرابع: تحليل إدارة ا
المسؤولية الجتماعية 
 للمؤسسات محل الدراسة



          122                تحليل إدارة أبعاد المسؤولية الاجتماعية للحالات المدروسة              الفصل الرابع: 

 

 

 تمهيدا 

وانب جلالعام ل الأداء علىدارة والرقابة الإ آليات تقديمل ،تحليلي وصفي الفصل هذا من الغرض

 مصادر منالتي تم جمعها  بياناتال إلى التحليل هذا يستندأين  ،حالات المدروسةة والاجتماعية للالبيئي

 لتقاريرا الخارجية، المستندات الداخلية، المستندات) ثانويةبيانات  ومن ،(المقابلات من مقتطفات) أساسية

 (. إلخ... السنوية

 لمؤسسات الستة، الأول يتعلق بتحليل اتقسيم الفصل إلى مبحثينسيتم  الوصفي التحليلهذا وللقيام ب 

 كشافيةاستاستكشاف كيفية إدارة أبعاد المسؤولية الاجتماعية من خلال اجراء مقابلات  بهدف محل الدراسة،

 لياتالآعرض  بالإضافة ة،التنظيمي وهيكلتها لمسؤولية الاجتماعيةالأبعاد الاستراتيجية لعن  المسؤولين مع

  .ارتهادلإ المعتمدة

 بةالمتمثلة في مؤسسة أن سي آي روي أما المبحث الثاني تم تخصيصه لتحليل دراسة الحالة المعمقة

(Nca Rouiba) ولية الاجتماعية في استراتيجيتها في إطار وتتبع مختلف مراحل اعتمادها وادماجها للمسؤ

 .(RSE-MENA)مشروع 
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 إداار  المؤوولي  ااجتتمايي  في الموؤؤات محل الداراؤ  :المبحث الأول

 الاستطلاعية الدراسة خلال إليها المتوصل النتائج وتحليل عرض سيتم المبحث هذا خلال من
 وهيكلتها ،الاجتماعية للمسؤولية الاستراتيجية أبعاد جانب يخص فيما الدراسة محل الستة للمؤسسات
 .ارتهادلإ المعتمدة لياتللآ بالإضافة التنظيمية

  محل الداراؤالؤت   الموؤؤاتؤياؤ  وأبعادا اؤتراتيتي  المؤوولي  ااجتتمايي  في  المطمب الأول: 

التوجهات والسياسات  عنتقديم صورة عامة يلي  فيماسيتم لمؤسسات محل الدراسة كنقطة مكملة لتقديم ا

 .الستة لمؤسساتلالمسؤولية الاجتماعية الاستراتيجية في مجال 

ور امحل التي تستجيبيوضح الجدول أدناه وصفا لهذه التوجهات الاستراتيجية للحالات المدروسة و

ل مؤسسة إضافة إلى الاستراتيجية الخاصة بك ،اجتماعية(التنمية المستدامة )استراتيجية بيئية، استراتيجية 

 )إن وجدت(:  مسؤولية الاجتماعية كاستراتيجية للوالتي يمكن اعتبارها 

مؤسسات محل الدراسة الاجتماعية في الالمسؤولية  لأبعاد التوجهات الاستراتيجية :(1-4)تداول 
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و أسترأتيجية خاصة  مجتمعية  /اجتماعية استراتيجية بيئية  استراتيجية الحالة 
 
أسترأتيجية ألتنمية ألمستدأمة أ

 بالمسؤولية ألجتماعية 

مجمع شركات 
 حسناوي

( GSH)  
 
 
 

على الهتمام بالجانب البيئي خاصة فيما  GSHيركز المجمع "
 يتعلق بالمباني التي ينتجها:

" ل يمكن استخدام ارتفاع الطلب على المساكن كذريعة لتجنب 
يفرض علينا إعادة النظر في المباني  مما  ،لهاالجودة البيئية 

خذ بعين العتبار المحافظة على  السيئة وتعزيز السكنات التي تاأ
 .9.و.خ9م." البيئة 
لهذا من الضروري ضمان بيئة مبنية وفقا للمعايير المعمول "....

و ن ي ،التخطيط بها عالميا، سواء علي المستوي المعماري اأ جب اأ
حياءنا و ين يتوفر العيش مدننا مصممة كمراكز للحياةتكون اأ  اأ
ع المساحات الخضراء في المشاري عتبر تهيئةتالسليم ولذلك "

ن الغط ،الجديدة ضرورة حيوية للمقيمين كيد على اأ اء ويجب التاأ
جل الجانب الجمالي  النباتي هو مصدر لتنقية الهواء وليس من اأ

 .9. و.خ.9م. "فقط
ن لة البيئية يكون عند بداية  مناقشة "يركز المجمع على اأ المساأ

ن تكون عاريع السكنية وليس كمرحلة نهائيةالمش هم اأ ملية ، والأ
قل ضرار على البيئة وذلك عن طريق المت قليل من ابعة والتالبناء اأ

واد م ونقل في مختلف مراحل البناء من إنتاج استهلاك الطاقة
 .1 .و.د 9م." .إلى تسليم المشاريع والتشييد البناء

ساس على «  ضا ر فيما يخص السياسة الجتماعية الداخلية للمجمع فإنها تركز بالأ
  .3.3م  »من خلال سياسة الموارد البشرية  الموظفين

 لىإ ى مجموعة من القيم المشتركة تهدفعل GSHتعتمد سياسة الموارد البشرية ل  «
تنمية المهارات ودعم تطوير المجمع ممن خلال سياسة توظيف نشطة وتدريب داخلي 

يضا على تعزيز قيم ا ،لتقديم فرص وظيفية خلاقيوتركز اأ ة و لمجمع مع المبادئ الأ
ساسي  تركزو، الحوكمة والرفاهية في العمل سياسة الموارد البشرية من خلال عملها الأ

 .1  .و.خ 3م. »لفي العموقاية والسلامة والتدريب على ال
نشطة المجمع تسمح بفتح مجال   « فيما يخص الموظفون المستقبليون تعدد واختلاف اأ

  .1و.خ  .3م.»لحديثة والفلاحة التوظيف في قطاعات جديدة خاصة استعمال مواد البناء ا
 SODEAتم افتتاح مركز تدريب خاص بالمجمع معتمد من طرف الدولة  1111سنة 

 .1خ..و 9م.الموظفين وتحسينهم المستمر. لضمان ترقية
هية نبني الرفا–يتبع منهج الجودة الشاملة تحت مبداأ  GSH فإن" فيما يخص الزبائن 

سل ،وهذا من خلال توفير منتوج )مباني ( تحترم المعايير العالمية – وب معيشي وتوفر اأ
خذ بعين العتبار صحته البدنية والنفسية  . 1.3"م  للزبون ياأ

خرى "فإنه يهتم ويحرص على  GSH يخص اسهامفيما  نشطة الجتماعية الأ في الأ
ف إلى دالمشاركة في مختلف التظاهرات العلمية التي لها علاقة بنشاط المجمع والتي ته

نه في طور إنجاز لجمعية خيرية تهدف لخدمة  ،تنمية الإبداع والستدامة بالإضافة إلى اأ
  3.3م المجتمع " 

 1.3" م. تحديدها طور نحن في "

 هيبروك للنقل البحري 
( HYPROC ) 

هداف التالية Hyproc شركةلدى     :الأ
فراد ومجموعات "  ليات لتعزيز التصالت بين الأ تعزيز التماسك الجتماعي": تطوير ا 

صول، نقاط  هداف الشركة: الأ جل خلق المشاركة واللتزام الضروريين حول اأ فراد من اأ الأ
 .قميرات وتعزيز عمالة الإناث والطاوالتحديات والتغالضعف 

ثقافة التضامن": توعية وإعلام الموظفين بالعتراف بمساهمة كل موظف في تطوير "  
 9.و.د.1م. .الشركة وبناء ثقافة المجموعة

 

 
 فرتيال 

( FERTIAL  ) 

تمثل المحافظة على البيئة احدى انشغالتنا البيئية الدائمة "
لة البيئة تمثل وسيلة فعالة لتقليص المخاطر سواءا 

أ
.....فمسا

"لطالما تمحورت استراتيجية فرتيال حول عامل الموارد فيما يخص الموارد البشرية 
  9.و.خ.8والإنتاجية " م.حيث يعد تطورها عاملا مهما لتحسين التنافسية البشرية 

 
ارة دستراتيجية الجديدة لإاليذ واحترام لية تنفا  تعتمد " 

بدءا  ،المخاطر بفرتيال على التزام كل عمال المؤسسة بها
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 .لى معلومات المؤسسات محل الدراسةبالاعتماد ع لباحثةمن إعداد ا: المصدار

مر بالمستخدمين 
أ
و القرى والمدن المحيطة بنا اأ تعلق ال

  4.و.خ.1"م.
" إن التقلي ل من اس تهلاك الطاق ة والتكامل الطاق وي للمركبات 

وتحس ين فعالي ة وحدات النتاج وتجس يد ثقافة الطاقة الصناعي ة 
ساس ية لسياس ة التس يير على مس توى فرتيال  ،الطاقة هي عناصر اأ

منذ  11119لطاقة مطابق لمعيار اليزو لهذا وضعت نظام لتسيير ا
ساس ي تسعى لجعل عنصر تس يو ...،1191سنة  ر الطاقة محور اأ

ك بهدف معتمدة، وذلاستراتيجيتها الطويلة المدى التنتهجه في 
هداف المسطرة في الستراتيجتخفيض التكاليف وتحقيق ا
أ
ية ل

 .8.و.خ.8" م.تعلق باحت رام اتفاقية حماية البيئة يخاصة ما 
 

فضل في المخاطر 
أ
جل تعزيز ثقافة وسلامة وحماية العملاء والتحكم ال "...ومن اأ

  OHSAS18001اعتماد  شهادة على 1191المرتبطة بنشاط العمل تحصلت فرتيال في 
  9.و.خ.8لحماية موظفيها "م.

ن لبد والإنتاج الذي المردودية بالنسبة للزبائن المزارعين " تحسين ز اأ بالجودة  يتمي 
 مع الإنتاج في ضمان الفعالية جلاأ  من المتوفرة الموارد تعبئة جميع يستدعي العالية
حسن على ضمان السهر سمدة لصالح لمنتجات نوعية اأ

أ
 هدف حيث يبقى ،المزارعين ال

 .9.و.خ.8م.تنمية فرتيال"  استراتيجية صميم الزبائن في إرضاء
مر  يكون"مؤسسة -جامعة " مفهوملإنجاح ادماج "

أ
بإقام  ة علاقات مباش  رة مع ال

ه  و ح  ال و ،للمس اهمة ي دا بي د ف ي التنمي ة الجتماعية والقتصادية للوط  ن الجامع  ة
  ق رابح لدينا اتفاقية شراكة مع جامعة عنابة ويتعل–طار شراكة رابح إش  ركة فرتي  ال في 

مر
أ
العلمي ة  ،الش  راكة والتب  ادل ف  ي المج  الت البيداغوجي ة  ات بإقام  ة وتعزي  ز علاق ال

 .6.وخ.8بين طرفي العق  د" م. والتقني ة

ول سياسة  ول ....وقد تم توقيع على اأ
أ
من المسؤول ال

من  1196تكاملة في نوفمبر م
أ
في مجال الجودة والنظافة وال

....وحسب فرتيال فإن هذه السياسة تتمثل   QHSEوالبيئة 
 9.وخ.8م.في ضمان تسيير ذو مسؤولية " 

ع ادراكها م ي،منذ انشائها فرتيال لم تتوقف عن تجديد الكل
همية التحكم في الطاقة لتحديد وتطبيق سياسة تتوافق 

أ
ل

لتنمية لالجتماعية القتصادية والبيئية مع المتطلبات 
  4.8المستدامة " م.

 

ة للصناع سيفيتال
 الغذائية 

CEVITAL Agro-
industrie 

و الخارجيين وخاصة موظفيها منذ انشائها بعدة مبادرات جيدة فيما CEVITAL Agro-industrie  ساهمت  " صحاب المصالح سواء الداخليين اأ يتعلق باأ
 .9و.خ..4م."ومورديها وعملائها،

ين تم تركيب محطة لمعالجة مياه الصر " مين الجماعي والصحي لجميع موظفيها، بالإضافة الى مساهمتها في حماية البيئة اأ الصحي  فو توفر الشركة التاأ
نشطة العلمية وتدعيم البتكار بجايةلمجمع   .9و.خ .4م. "، كما تساهم في تشجيع البحث والأ

همية سلا غذية والجودة والتوازن الغذائي دفع فيما يخص الزبائن تركز الشركة على جودة وسلامة منتجاتها الغذائية "إن اأ إلى  1113سنة نذبشرك تنا ممة الأ
غذية لإدارة ISO 11111معيار تنفيذ     9.4م ."سلامة الأ

 
 

لعامة ا الستراتيجيةسؤولية الجتماعية في مبهدف ادماج ال
 1194سنة  CEVITAL Agro-industrie قامت"للشركة 
د المسؤولية معه سنوات مع 8لمدة  اتفاقية شراكة بإبرام

لمرافقة الشركة في السترشاد ( IRSI) الجتماعية للابتكار
الخاص لتنفيذ سياسة  ISO 26000بالمعيار الدولي 

دائها البيئي والجتماعيلالمسؤولية الجتماعية   تحسين اأ
  1..و.خ 4م."
مختلف الإجراءات واللتزامات الخاصة بالمسؤولية "

 رسمي،الالجتماعية كانت ضمنية تفتقر لإضفاء الطابع 
شياء التي تتجه نحو المسؤولية  فنحن كنا نفعل الك ثير من الأ

 لم تكن هناك هيكلة لسياسةالجتماعية للشركات ولكن 
من ها ملية اعتمادع تالسبب تم المسؤولية الجتماعية لهذا
 .1.0.م«ISO 26000ر خلال تطبيق توصيات معيا
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الشركة الجزائرية 
كياس التغليف 

أ
 ل
( SASACE ) 

مر  " كياس قابلة للتحلل الأ ساسي هو" تصنيع اأ الأ
(polypropylène oxobiodégradable  ) .م.1لحماية البيئة " م 
.1  

ت  "مدركة لخطر التلوث الناجم عن النفايات البلاستيكية بداأ
SASACE  توجيه إنتاج البلاستيك نحو البدائل التي يكون لها

قل على البيئة وصحة الإنسان وتسهم في إدارة ثير اأ مشاكل ال تاأ
  1.و.خ.1المتعلقة بالتلوث بواسطة النفايات البلاستيكية""م.

حد مورديها المحليين  SASACE"وضعت  ا يتمثل في دعم اأ تحديً
حبار الميا هذه  ؛ه القابلة للطباعة على البلاستيكفي تطوير اأ

ن تحمي البيئة  العملية هي بديل صناعي موثوق به ويمكن اأ
  8.و.خ .1م.وصحة العمال".

 
 

 

عضاء فر ق يبالنسبة لمؤسستنا، تمثل الموارد البشرية مصدر اهتمام كبير ودائم لأ
ا خاصًا  . 9.م.1"م. ، لستفادتهم من الخبرة و المهارة اللازمةالإدارة وتولى اهتمامً

جل تحسين SASACEالصحة والسلامة في العمل هي الهتمامات الرئيسية ل  " . من اأ
 . 9.و.خ 1ظروف العمل في ورش الإنتاج".م.

كاديميون ،  SASACE"تشارك  ، في تحسين قابلية توظيف الشباب في المنطقة )اأ
...( من خلال توفير مساحة تدريب لهم ، حيث سيكونون  ، متدربون  نخريجو

  4.و.خ. 1" . م .قادرين على مقارنة الممارسات وإعداد حياتهم المهنية

-RS إحدى المؤسسات التي شملها مشروع  SASACEتعتبر 
MENA. 

ن تصبح شركة "  لتحقيق رؤية المؤسسة المتمثلة في اأ
مواطنة ، مسؤولة اجتماعيا والرائدة في تصنيع التعبئة 
والتغليف من مادة البولي بروبيلين للمساحيق الكيميائية 
والمنتجات الغذائية والزراعية تم انشاء لجنة لمتابعة 

لضمان نتائج متسقة وتعزيز  ISO26000السترشاد ب 
المسؤولية الجتماعية في سلسلة قيمة الشركة ومجال 
ا  صحاب المصلحة وفقً ثير. تم إجراء تصنيف بين اأ التاأ

هميتهم  ثيرهم لأ  بالنسبة للشركة ، وتم تنظيم عدد من وتاأ
الجتماعات والمقابلات لتحديد توقعاتهم واحتياجاتهم 

فضل  3.و.خ.1." م.بشكل اأ
فرصة فريدة لإشراك الموظفين في  ISO 26000"منحت 

نقاش رائع وغير مسبوق ، مع إبراز دور كل عضو في الشركة 
خلاقي والمسؤولية الجتماعية 

أ
لتجسيد القيم والسلوك ال

وحقوق الإنسان وتعزيزها ومبادئ المساءلة والشفافية التي 
 .3.و.خ.1"م..SASACEتنقلها 

CTTP  
الهيئة الوطنية 
للرقابة التقنية 
شغال العمومية  

أ
 للا

 
 
 
 

 

شغال وسلامة الطرقات والعلام في حالة المخاطر ،  CTTP "تدعم
أ
ثير الكبير على المجتمع من خلال الرقابة على ال

أ
مهام الخدمة العمومية ذات التا

  9.و.خ.6بالإضافة إلى إعداد دليل  الإرشادات والممارسات التقنية الجيدة ، وما إلى ذلك(" م.
فضل المعايير الدولية الستراتيجية التي تنشرها المؤسسة التزامناتعزز السياسات المختلفة ذات المخاطر " دنا باحترام البيئة وصحة تتعلق جهو،وباحترام اأ

صحاب المصلحة لدينا ، وخدمة العملاء ،  للقوانينوسلامة العمال ، والمتثال  قصى قدر من الدعم لمهام الخدمة وتقديم، والستماع والحوار مع اأ  اأ
خلاقيات ، ،  COSO من خلال إطار  ، والرقابة الداخلية )الموارد العمومية وترشيد 

أ
بالإضافة إلى اعتماد عملية  ( وغيرهاخرائط للمخاطر ، مدونة ال

 9.و.خ.6م.التسيير التقديري للوظائ ف والك فاءات" 
 

" اتباع نهج المسؤولية الجتماعية للشركات، من خلال 
، التي يتم  الجراءات، وغيرها من  RS-MENA مشروع 

داة لستراتيجية ايم تنفيذها حاليًا ، في  وميلنشاط العمثل  اأ
ثير قوي على التطور القتصادي والجتماعي 

أ
قطاع له تا

ي نشر فومؤسستنا تعمل على المشاركة ، والبيئي في الجزائر
ج ، من خلال دموتنفيذ المسؤولية الجتماعية في بلدنا

اظ عليها لتنمية والحفالنهج المجتمعي في استراتيجيتنا ل
لية لليقظة " م.

 
 1.6.كا

ساسية 
أ
ن نرسي في ممارساتنا المفاهيم ال "لقد تعلمنا اأ

جل مراعاة احتياجات لترشيد الموارد  وحماية البيئة ، من اأ
جيال المقبلة."م.

أ
 1.و.خ.6ال
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أظهرت دراسة الحالات أنه يوجد توجه متقارب نحو استراتيجيات التنمية المستدامة والتي تساعد 

الاجتماعية  المسؤولية استراتيجياتنستنتج مما سبق أن المؤسسات على تبني سلوك مسؤول اجتماعيا، أين 

كل ق في مما تم التع إذاولكن كة بينها متجانسة فيما يخص الشكل، للمؤسسات محل الدراسة لها نقاط مشتر

سسة وطبيعة كل مؤتمد بصفة كبيرة على خصوصية نشاط ستراتيجيات تعالان بسبب أحالة فإنها تختلف 

 صالح الذين يتأثرون بهذه الأنشطة.أصحاب الم

ت جودة ذا تركز استراتيجيته بالخصوص على توفير سكنات مستديمة(GSH)فمثلا مجمع حسناوي 

المعيشي للزبون باعتباره أن الفرد البشري هو الأساس في المجتمع لذا مع التأثير على الأسلوب  ،ورفاهية

  .وجب الحرص على راحته

تتجه نحو أن تكون شركة مواطنة ومسؤولة بيئيا ومكافحة للتلوث  (HYPROC)وبالنسبة لهيبروك 

دة ا المؤسسة الرائباعتباره ،مخاطرعلى التحكم في إدارة الالبحري الناتج عن نقل المحروقات مع العمل 

 :في هذا المجال

ولوياتها تلتزم بحزم بتعزيز موقعها "  س اأ نشطتها وصحة موظفيها واحترام البيئة على راأ ي فتضع شركة هيبروك للنقل البحري سلامة ممتلكاتها واأ
ولوية لرضا

أ
كل دائم في الواقع ، فإن الشركة مصممة على التقدم بش ،عملائها مع تلبية متطلبات السوق مجال النقل البحري من خلال إعطاء ال

  1.و.د.1" م.في جميع هذه المجالت 

  :ترتكز استراتيجية فرتيال على دعم الفلاحة والفلاح الجزائري فحسب المدير العام لفرتيالفي حين 

هم بين من تبقى إن  الجودة" عم على تسهر التي انشغالت فرتيال اأ  بمساعدة عبر الوطن ..........والتزامنا والفلاح الجزائرية، للفلاحة تقديم الد 

ى الجزائرية الفلاحة ودعم  الهندسة الزراعية استشاري  ي يضمنها المرافقة التي خلال من كذلك بل ،ونوعية منتجاتنا جودة خلالمن  فقط ل يتجل 

تربة نوعية تسمح بتحديد التي والتقنية الزراعية وعبر المخابر الوطن عبر المتواجدين
أ
 تحدي ومنها ال

أ
 .1.و.خ.2م. سمدة المناسبة "د المنتج وال

ولى من نوعها بالجزائر و بالقارة ، ISO/CEI 17025تحصل مختبرنا الزراعي و التقني لعنابة على شهادة المطابقة  " 
أ
و هو ما يعد سابقة هي ال

تحاليل التي يجريها هذا المختبر، لو تعتبر هذه المرجعية اعترافا رسميا دوليا بالنوعية و الك فاءة التقنية و النجاعة التي تتصف بها نتائج ا ،الفريقية

 . 2.و.خ.2" م.خرى بفضل جودة الخدمات التي نقدمها لزبائنافها نحن نتميز مرة اأ 

 أن يمكنناو الصحي،م الاجتماعي والأكل فهي تتجه نحو التقد (Cevitalسيفيتال ) أما فيما يخص

 السبعةن الميادي استخدام إلى أساسي بشكل تستند للشركة الاجتماعية المسؤولية دمج عملية أن نستنتج

أين يتم تحديد المحاور  للمنظمات الاجتماعية بالمسؤولية المتعلقة ،ISO 26000 في المحددة المركزية

  .وفقا لهذه الأخيرة الاستراتيجية

 يلي : مسؤولية الجتماعية لسيفيتال كمابعد عدة مراحل تم تحديد المحاور الستراتيجية لل"
كد من تنفيذ التزام الإدارة  - كيد التزام الإدارة وإشراك الموظفين في تنفيذ عملية المسؤولية الجتماعية للشركات، القيادة والتاأ تاأ

 بواسطة اجراءات مناسبة،
س المال البشري من  -  ،المستمرخلال التدريب والتقييم  تطوير راأ
صحاب المصالح وزيادة الوعي والتعليم من خلال تصميم مرجع بيئي مناسب وتطبيق سياسة بيئية "  -  ضمان التواصل مع اأ

 .و.د 0م.
 ،تحلللل القابلةكياس الأة في استراتيجيتها على موضوع صناع تركز (SASACE) مؤسسةبالنسبة ل

العامل  جزيء"لى صناعة بالإضافة إ "الخضراء" التكنولوجيا لهذه والتطوير البحث في كبيرا تقدما وحققت
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 الحيوي جينالأوكس ثقافة تعميم وبالتالي ،البلاستيكية الأكياس مصنعي تزويد بهدفمحليا  1المسهل للتحلل

 .22222ر الاسترشاد بمعيار الايزو في إطا الجزائر في
اتنا البيئية التزام إطارتحديث رؤيتنا ومشروع التطوير الستراتيجي في  الشاملة ومراجعة السياسة تمت  ISO 26000 "في ضوء معيار 

 . 9.م.1"م.والجتماعية 
من والصحة في العمل والمسؤولية  SASACEلدينا سياسة شاملة واحدة ، تتضمن جميع سياسات"  ، المتعلقة بالجودة ، البيئة ،الأ

  1.م.1".م.الجتماعية للمنظمة
هدافنا الستراتيجية تطبيق من ب " سياسة شاملة للمسؤولية الجتماعية ونشرها على مستوى العمليات )تحديث خريطة المخاطر، ين اأ

 ..و.خ5" م. (وتحديث لوحة القيادة

مما باعتبارها تقدم خدمة عمومية نيابة عن قطاع الأشغال العمومية و (CTTP)هيئة وفيما يتعلق ب

يجيتها استراتفإن  في هذا المجال والسياسات العامةمومي اسيًا في التقريب بين الطلب العنحها دورًا أسيم

 المساعدة قديمتو ،رات التي تجرى على مستوى المخابرإعطاء الثقة والموثوقية في نتائج الاختباز على ترك

أين تم تحديد ، 22222في إطار الاسترشاد بمعيار الايزو  العمومية الأشغال على والإشراف الخبرة ،الفنية

  .أصحاب المصالح وتصنيفهم حسب الأهمية للمؤسسة

ين تحدد  ،الإطار الذي نمارس فيه مهمتنا والتي تحدد المسؤولية الجتماعية للشركات،لعتماد مقاربة " بقيمنا CTTPسترشد في ن"  اأ
صحاب المصلحة الداخليون والخارجيون، مقاربتنا من خلال عرب عنها اأ ، ية المستدامةلتنم، في سياق االسعيوكذلك  مراعاة التوقعات التي اأ

صحاب  ساس الحوار والمساءلة والشفافية. المصالح،إلى إقامة علاقات مع اأ   9.6م." على اأ

ة ، لإعطاء الثقة في موثوقي97111 على شهادة اليزو  الحصول متطلبات ناعتماد الختبارات الجيواصطناعية " التي تعتبر م»عملية تنفيذ بقمنا  "

شغال العمومية يساعدوهذا ما  نتائج مختبرنا  .1.2"م. في تحسين الموارد المستخدمة في الأ

وما يمكن ملاحظته أيضا أن استراتيجيات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات محل الدراسة بصفة 

الاسترشاد ببعض المؤسسات التي استعانت إلا فيما يخص  الكافية والنهائيةعامة ليست واضحة بالدرجة 

لمام بمعمم فهناك نظوع من اإد،  ISO 26000 (SASACE ،CEVITAL AGRO-INDUSTRIE ،(CTTPبمواصفة 

 .الجوانظب ودمجها على المستوى الاستراتيجي بشكل رسمي

  ااجتتمايي  في الموؤؤات محل الداراؤ بعادا المؤوولي  وإداار  أهيكم   :المطمب الثاني

لتنفيذ استراتيجيات وأبعاد التنمية المستدامة /المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات تقوم كل مؤسسة 

بعاد قسام المسؤولة عن تسيير هذه الألذا سيتم التطرق إلى الهياكل والأبتنظيم هذه العملية حسب طريقتها، 

قابة رو ، إدارةإلى عرض حالة بعض المؤسسات التي حاولت إنشاء أنظمة محددة لتوجيه ومراقبتها، إضافة

 الأبعاد. هذه 

 والمؤوولي  ااجتتمايي  في لمموؤؤات محل الداراؤ  أالمؤوول  ين التنمي  المؤتداام   الأيؤام-أواج 

تبعيته و ريخ إنشاءهسؤولية الاجتماعية وتايبين الجدول الموالي تسمية القسم المسؤول عن أبعاد الم

 الهرمية في المؤسسة.

                                                             
1 Pro-Degrading Agent.  
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 للمؤسسات محل الدراسة /المسؤولية الاجتماعية التنمية المستدامةهيكلة  :(2-4)تداول 

 تاريخ أنشائها تبعية ألهرميةأل مصلحةألتسمية ألقسم / ألحالة 

مجمع شركات 
 حسناوي

(GSH) 

مديرية الستراتيجية 
 والتنمية 

، هدفها هو العمل على 1197ين تم انشائها بداية سنة تعتبر حديثة العهد اأ  مباشرة للإدارة العامة  
تحديد الستراتيجية العامة للمجمع ومتابعة تنفيذها على مستوى مختلف 

خرى تم دمجالفروع التابعة  بعاد التنمية المستدامة هي الأ  له، وفيما يخص اأ
م إدارة قس ويعتبر ،بصفة رسمية في الستراتيجية العامةحديثا  بعضها

ن بعاد م عن تنفيذ هذه الأ مسؤول السلامة والصحة في العملالجودة و
 .1.3 .الستراتيجية العامة م

هيبروك للنقل ألبحري 
(HYPROC) 

النظافة  مديرية الجودة،
 وحماية البيئة 

 المديرية العامة 
 

متعلقة  المكلفة بالمهام التعتبر مديرية الجودة النظافة وحماية البيئة هي 
 .1197في المؤسسة تم تحديثها سنة  والبيئة الجودة  

 فرتيال 
(FERTIAL) 

 النظافة،مديرية الجودة، 
  .والطاقة البيئة

قسم خاصة بالمسؤولية الجتماعية لكن مديرية الجودة والنظافة "ل نملك  المديرية العامة 
سست"والحماية والبيئة والطاقة تعتبر المسؤول عن ابعادها" 

أ
 مديرية تا

وقد  ،  2017جانفي في2QHSE والطاقة  والبيئة والحماية الجودة والنظافة
ة لها منحت فين وسامة حماية لتحسين العاملة القوة كل جمع مهم   الموظ 

ت
 
 .9.8م. والبيئة والمنشا

سيفيتال للصناعات 
 الغذائية

استحداث وهيكلة مصلحة خاصة بالمسؤولية  إطارفي 
 تكون تابعة مباشرة للإدارة العليا.الجتماعية 

هم    QHEويعتبر قسم ، 1197تم التحضير لإنشائها ابتداء من سنة  حد اأ اأ
قسام في المؤسسة التي تساهم في تنفيذ 

أ
ولية المسؤ استراتيجية ال

 .الجتماعية

 (SASACE) 

 

م الجودة والبيئة قس
 )الإدارة المتكاملة( 

   1198ر هذا القسم بمراحل بداية منذ سنة م للإدارة العامة 

CTTP  مديرية الإدارة
 الستراتيجية والعامة 

هذه المديرية هي التي تعنى بجوانب المسؤولية الجتماعية تم استحداثها  الإدارة العامة 
    1191سنة 

 .لى معلومات المؤسسات محل الدراسةبالاعتماد ع الباحثةمن إعداد : المصدار

ة المسؤولة عن أبعاد المسؤولية ما يمكن استخلاصه من مما سبق هو أن معظم الهياكل الإداري

،لكن هذا لا يعني أن اتجاهات نحو سنوات في المتوسط  5حديثة ويعود تاريخ انشائها إلى الاجتماعية 

التنمية المستدامة لم تكن موجودة من قبل في هذه المؤسسات إنما هي نتاج لاتجاهات البيئة القديمة في 

الإدارة اشرة بارتباطها مبوالفرق يكمن في أنه تم تنظيمها بشكل أفضل وتم توسيع المهام مع  ،المؤسسة

لفة في يات التشغيلية المختكما أن غالبية هذه الهياكل تعتمد بدرجة كبيرة على ممثليها على المستو ،العامة

يات والمستوالمسؤولية الاجتماعية بعاد رابط بين المديريات المسؤولة عن أأين يؤدون دور ال الشركات،

 ولية الاجتماعية .المسؤات المتعلقة بمن خلال جمعهم للبيان التشغيلية

ري الأمن يمد ،دارة الجودةري إيمد ،ريةري الموارد البشيمد :يويتمثل هؤلاء الممثلين عادة ف

 .ري إدارة البيئةيمد ،والسلامة في العمل

تقوم بتفويض كل من مديرية إدارة  GSH( للمجمع Holdingمديرية الستراتيجية والتنمية المتواجدة على مستوى المقر الرئيسي)"
ومسؤول مصلحة السلامة والصحة في العمل لمتابعة تنفيذ الستراتيجية ويعتبران الرابط بين مختلف فروع المجمع عن طريق مدققي  ،الجودة

  3.3م."  الجودة المتواجدين على مستوى كل فرع 



 122تحميل إداار  أبعادا المؤوولي  ااجتتمايي  لمحااجت المداروؤ                              :الرابعالفصل 
 

 

دائها عن طريق تحديد  QHSEوإنشاء مديرية     (  HYPROC) من خلال إعادة تنظيم هيبروك"  احتياجاتها طورت منهجية متكاملة لتحسين اأ
هداف من خلال التحكم في التكاليف ، والستماع إلى العملاء ، والسعي باستمرار لتلبية احتياجاتهم الحالية  زايدةتالم ، ويتم تحقيق هذه الأ

نشطتهم " والمستقبلية ، ومنع ومكافحة المخاطر المرتبطة   9.1م.باأ
هم بين منو ،الرؤية نفس على القائم المشترك الهدف تحقيق على العمل جلاأ  من وتنظيمه فريق بوضع بفرتيال QHSE  2مديرية  شرعت"  اأ

ولوية ذات الإجراءات نجزت التي الأ ق ....شامل عمل مخطط تنفيذ  2017 عام اأ مر يتعل  داة الأ  التحسين إجراءات جميع على رؤية بإعطاء تسمح باأ
ى داة هذه تسمح ،بها الموص  ل الإجراءات تنفيذ بمتابعة الأ يضا ونعملفعاليتها،  من بالتحقق والتك ف   !المناولين وإدارة تسيير عملية تعزيز على اأ
ن يجب ل حيث ن   ننسى اأ ون نالمناولي اأ رنا السبب ولهذا ،العاملة قوتنا من جزء يشكل  جل من والمناولين، المؤسسة تسيير تعزيز قر  م اأ  التحك 

فضل نشطة، حسب المتعلقة المخاطر في الأ ن   علما الأ  . 9.8"م.الحوادث عدد بتخفيض لنا سيتيح هذا اأ

في مختلف وبصفة عامة هناك تقارب بين أدوار الهياكل المسؤولة عن المسؤولية الاجتماعية 

 تهدف معظمها إلى:ف ،المؤسسات محل الدراسة

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة.لاغ عن بيانات المتعلقة بجوانب بضمان الإ -

دعم الوحدات التشغيلية باعتبارها قنوات تمرير للتوجهات الاستراتيجية من خلال مختلف المستويات  -

التنمية اعتمادا على دورات تكوينية واجتماعات دورية بهدف التواصل ونشر أهداف  ،الهرمية

 المستدامة.

 دا  ومرايب  المؤوولي  ااجتتمايي  ييا لتن -ثانيا 

بعض  تخصصر وتنفيذ استراتيجيات التنمية المستدامة /المسؤولية الاجتماعية يبهدف تسي

بعاد لجان خاصة لتحديد الأ( 22222 بالأيزو)بالأخص التي استرشدت  المؤسسات محل الدراسة

مسؤول  ا منالبغوتتكون  ،ومتابعة تنفيذها بالإضافة إلى التنسيق ،الاستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية

 :ىلوتهدف بصفة عامة إ ،ف الممثلين على المستوى التشغيليومختلعن المسؤولية الاجتماعية 

  المساهمة في إعداد الاستراتيجية،  -

 ، ت العمل والحرص على تنفيذهاإعداد مخططا -

ابعة التشغيلية للرقابة ومتكما يجدر بالذكر أنه توجد في بعض المؤسسات لجان في المستويات 

توي هذا ات لا تحفي حين أن بعض المؤسسالمتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية،  نشطةالأالاستراتيجية و

 .النوع من اللجان

وبهدف اعتماد المسؤولية الاجتماعية بشكل رسمي قامت بالاستعانة  (Cevital Agro-industrie)فمثلا 

 :همابمجموعة متخصصة مكونة من لجنتين 

 ؛(COPIL) لجنة القيادة والتوجيه -

 بمشاركة واشراف فريق من معهد المسؤولية الاجتماعية للابتكار ، ومذا(COVAL) لجنة الاعتماد -

(IRSI). 

للمسوولية الاتتماعية،  22222لتنفيذ مقاربة معيار الايزو  2210تم انظشاء ماتين اللجنتين في تويلية 

لموارد ك قسم ان في مختلف الهياكل في المؤسسة )يتوزعون في مختلف المناصب( شخص معيني 94كون لجنة القيادة من تت " أين
لف من البشرية، قسم الجودة، السلامة والصحة في العمل  ما لجنة العتماد تتاأ خرى ..،اأ قسام اأ ساسية  6و اأ شخاص وتتمثل وظيفتها الأ اأ

 1.و.خ .4.م."خاذ القرارت واعتمادهاقيادة واتمن طرف لجنة الفي التحقق من صحة العمل المنجزة 
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ذا هو ،مع دوافع شركة سيفيتال ورؤيتها للمسؤولية الجتماعية 16111مطابقة توصيات معيار اليزو  إلىللجنتان تسعى ا ..."

 2.0م"وتاريخها ،ومزاياها التنافسية ،انطلاقا من خصائصها التنظيمية

 جتمعت وفي نهاية كل سنة، موزعة على سبعة مراحلثلاث سنوات وتم تحديد مدة انجاز المشروع ب  

 مذه مراحل السبعة .ح الجدول الموالي ويوض ،الشامل ومناقشة المرحلة المواليةن إدتراء التقييم االلجنت

  (  Cevital Agro-industrieسيفيتال )مخطط مشروع المسوولية الاتتماعية ل: (3-4جدول )

 .وثائق الموسسة: المصدر

 ومراقبة نشر عن مسؤولة (CPP) نشاء لجنة قيادة دائمةتم إ (SASACE) مؤسسةأما فيما يخص 

 .(SASACE) مؤسسة تأثيرمجال و القيمة سلسلة وتعزيز ،الاجتماعية برنامج المسؤولية واستدامة

 : ما يلي تتضمن ISO26000خطة عمل مرتبطة ب  بإعداد CPP" قامت

 المتعلقة بالمسؤولية الجتماعية انطلاقا من خطط العمل السنوية؛(SASACE)لممارسات . اعتماد تقييم ذاتي دوري 9

هدافالمحاور الونشر ،  ISO26000توصيات . مراجعة السياسة في ضوء 1
أ
ثرة بوالتشغيلية  الستراتيجية توجيهية وال

أ
 لعملية؛االمتا

خلاقياتنا؛وميثاق . إضفاء الطابع الرسمي على التزاماتنا المجتمعية وإدماجها في سياستنا 8
أ
 ا

خلاق و4
أ
 ؛القيم. إضفاء الطابع الرسمي على ميثاق ال

صحاب المصالح ال. توسيع وإضفاء الطابع الرسمي 1
أ
عن طريق  ،SASACE  لمؤسسة معنيين بالمسؤولية الجتماعيةعلى الحوار مع ا

خيرة على مستوى الإدارة القضايا هذه حول خاصة بتطلعاتهم  ورشات
أ
 ؛ودراسة هذه ال

المسؤول  الإتصال،  SASACE  ،ISO 26000مؤسسةل. حملات التوعية والتدريب )جميع الموظفين( حول اللتزامات المجتمعية 6
 . 7خ ...و1م ." وحقوق الإنسان ؛

قامت بإنشاء لجنة يترأسها المسؤول عن مشروع المسؤولية الاجتماعية  (CTTP) هيئةوبالنسبة ل

 22222 انطلاقا من القضايا الرئيسية لمواصفة الايزو ،لقيادة العملية
هدافها الجتماعية والبيئية ل "

أ
ت تحقيق ا

أ
نشا

أ
لتنظيم دورات تدريبية وتوعوية للموظفين  (C.RSO) لجنة المسؤولية الجتماعية CTTPا

 .1.و.خ.2.م" حول قضايا المسؤولية الجتماعية
 علىومن بين المهام الأساسية لهذه اللجنة هو تحديد معالم عملية اعتماد المسؤولية الاجتماعية 

 .المؤسسة أين مس نظام الإدارة

بناء على ما سبق نستنج أنه لتسيير المسائل المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية فإن المؤسسة بحاجة 

ساعد هذه أين ت ،اد المسؤولية الاجتماعيةبعون هدفها الرئيسي تحديد أيكإلى إنشاء لجنة قيادة أو فرق عمل 

 .ستراتيجيةالامن خلال الحوار للوصول إلى إعداد اللجان على تشارك الصعوبات الموجودة 

 

 1930 عنوأن ألمرحلة  ألمرحلة 
  91ف

1930 
  90ف

1932  
 93س 

1932  
  91س

1932 
  93س

1932  
  91س

1932  
  93س

        تحديد ألوضعية وجمع ألمعطيات   9رقم :
      ألتقييم ألذأتي  93رقم :
بعاد ألتحسين ومخططات ألعمل  91رقم :

 
       أ

       ألممارسات ألجيدة للمسؤولية ألجتماعية  91رقم :
صحاب ألمصالح  90رقم :

 
بلاغ أ       ألتصال وأإ

      أدماج ألمسؤولية ألجتماعية في أسترأتيجية ألمؤسسة  92رقم :
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  تتمايي  في الموؤؤات محل الداراؤ الإداار  لممؤوولي  ااج أنظم -ثالثا 

دارة لإاأبعاد استراتيجية المسؤولية الاجتماعية على أنظمة مد المؤسسات محل الدراسة لتنفيذ تعت

 (SM-OHSفي العمل  المهنية السلامة والصحةإدارة نظام  ،(SMQالمتمثلة أساسا في نظام إدارة الجودة )

وقد تجتمع هذه الأنظمة في جزء من المؤسسات المدروسة تحت نظام  (، SMEنظام الإدارة البيئية ) ،

ويساعد هذا الأخير على تنفيذ والحفاظ على نظام إدارة متكامل للجودة والبيئة  ،(SMI)الإدارة المتكامل 

يتم تنفيذ المتطلبات المشتركة وغير المشتركة بما يتوافق مع مواصفات الايزو ،أين والسلامة والصحة 

 بطريقة متناسقة ومكملة لبعضها البعض في جميع إجراءاته.

تنفيذ استراتيجيات المسؤولية الاجتماعية بشكل أفضل لأنها تسهل لانسجامها تساعد هذه الأنظمة على و

 مع الأهداف التنظيمية الكلاسيكية الأخرى.

 يلي:  ثلة عن هذه الأنظمة في المؤسسات محل الدراسة كماوعلى هذا الأساس يمكن عرض أم

ة ونظام الصحة لحد الأن تعتمد على نظامين هما نظام إدارة الجود (GSH) حسناويفيما يخص مؤسسة  -1

  .والسلامة في العمل

نشطة "
أ
ن حسناوي "، باعتب المسؤولية الجتماعية لمجمعيساعد هذان النظامان في إدارة الممارسات الجيدة المتعلقة با

أ
ار ا

 .1.1" م.سيرية في مجال التنمية المستدامةالشركة هي في طور تحسين ممارساتها الت

 ةمتركزفي المؤسسة  الخاصة بتحسين النظام الإداري المبادراتومما تم ملاحظته فإن جل هذه 

، وهذا راجع إلى النمو السريع للمجمع وافتتاحه لعدة فروع 2211سنة ابتداء من في السنوات الأخيرة 

ية تعتمد روبالتالي أصبح المجمع بحاجة الى أنظمة إدا ،اللوجستيةمختلفة النشاط خاصة في مجال الخدمات 

 :ومن هذا المنطلق على المعايير الدولية،

ودة واحترام البيئة تحسين الج والسعي نحو، مي عليهامقاربة للاستفادة من التجربة التراكمية وإضفاء الطابع الرستم اتباع "
ا لمعيار   OHSAS 18001ومعايير  1191لعام  ISO 14001ومعايير  1191لعام  ISO 9001والتنمية المستدامة والصحة والسلامة وفقً

 .3.وخ.1م."1117للعام 

لتسيير بعض جوانب من أهم الأنظمة  (QMS)الجودةيعتبر نظام إدارة  (HYPROC) بالنسبة لهيبروك -2

لايزو االنظام الذي اعتمدته الشركة  هذا، ويدمج ة بالنشاط النقل البحريالمسؤولية الاجتماعية المتعلق

 المينائية والمدونة الدولية لأمن السفن والمرافق  ISM(1 (دارة السلامةلإ الدولي قانونالو 9001/2015

)ISPS2(2222 البحريلى اتفاقية العمل ، بالإضافة إ MLC  Maritime Labour Convention 2006)  )3  ،

 (.IMOوهذا باعتبار الشركة عضوا في المنظمة البحرية الدولية )

                                                             
البشرية في البحر ومنع التلوث  الأرواحة لامحة وضمان سلامة الملامن أجل تحسين س 1223 التي وضعتها المنظمة البحرية الدولية سنة ،  ISMمدونةتهدف  1 

 . ة بمحاربة السفن دون المعاييرلامإلى ارساء ثقافة الس بالإضافة البحري، 
 .عهلأمن وكيفية ردأن تتعاون من خلاله على كشف الأعمال التي تهدد ا تشكل الإطار الدولي الذي تستطيع السفن والمرافق المينائية وهي  2002اعتمدت سنة  2

  .البحرية والشركات المحلية الإدارات وتشمل المدونة القواعد وإجراءات الأمن للسفن والمرافق المينائية والأحكام التي تتعلق بالسلطات أو

 ، 2013وبدأ العمل بها سنة  معاهدة واحدةفي  وحتى الآن 1220منذ عام منظمة العمل الدولية  جمعت الاتفاقية معظم المعايير القانونية البحرية التي أصدرتها  3   

الرعاية  -الإجازات السنوية مدفوعة الأجر ومعاييرها  –ساعات العمل والراحة دفع الأجور ونظمه  –عقد العمل البحري  –فقد غطت الحد الأدنى لسن العمل 
وى البحارة كيفية الاهتمام بشكا –ستخدام خدمات التطقيم الخاصة )غير الحكومية( معايير ا –معايير الأكل الشرب وكذلك معايير الإعاشة  –الصحية على متن السفن 

 .وتداولها
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ى معايير عللاعتماده تسيير مختلف أنشطتها كما يستند نظام إدارة الجودة للشركة على نظام معلومات ل

 .(نظام إدارة السلامة والصحة المهنية)  ISO 45001/2018 و    10221ISO /2211الايزو  :خرىالأالدولية 

خرى ، HYPROC  هيبروك ، حصلت المنوالعلى نفس  " مور اأ حلًا يسهل إدارة نشاطها يمثل  مماعلى نظام معلومات يتضمن اأ

ثير مباشر على جودة وسلامة وصحة موظفيها وكذلك على حماية البيئة  .9.و.خ.1م." .الذي له تاأ

 تمس هي تعتمد على مجموعة مختلفة من أنظمة التسيير التي ( FERTIAL)فرتيال فيما يتعلق بمؤسسة   -3

 :جوانب المسؤولية الاجتماعية

ي هذا ف يهالمنظمة لتحقيق الفعالية المرجوة حسب المعايير الدولية المتعارف علل جية لفرتيال تعزز عملية التسيير"إن الخطة الستراتي
نظم1193)وحصول المؤسسة على العديد من شهادات العتماد ......شهدت سنة الجارية  ،المجال ة التسيير مع ( الشروع في تطبيق اأ

  . 4.8." م.نظام إدارة الجودة 

ن الجودة والبيئة والصحة والسلامة بالعمل هي جزء ل يتجزاأ من استراتيجية المؤسسة تم تقرير   ، البيئةلإدارة اظام ن اعتماد" باعتبار اأ
 ،  1199في   ISO14001والمطابق لمعيار    VERITASتمت المصادقة عليه من طرف مك تب  ، ووهذا بعد نجاح نظام إدارة الجودة

 . 9.8ففرتيال تولي اهتماما خاصا لحترام البيئة وتلتزم بحمايتها في مجال نشاطها " م.

المتعلقة  ،2212)ذات أربع نجوم( سنة  1EFQM 022وبالإضافة إلى أن فرتيال تحصلت على شهادة 

ن هذه الخطوة سمحت بإيجاد ثقافة تنظيمية مسيرين في الشركة فإالفحسب  ،لامتيازبالإدارة الجودة وا

  .ممتازة في المؤسسة
داء المؤسسة " صبح شكلا تعندما تهدف خطوة التسيير إلى الفعالية وإدماج جميع العمال في الوقاية والتحكم في جميع المخاطر واأ

وهذا هو هدف فرتيال الذي يكمن في تجسيد هذه الخطوة من خلال الحصول على شهادة  متطورا للإدارة تدعى التسيير بامتياز ،
  9.8" م.   EFQM    المتياز

تمكنت ين أ ن تأثير هذه الشهادة على أنظمة التسيير للمؤسسة عديدة ،فحسب مدير الإنتاج بعنابة فإ

 : دراك مفهوم الامتياز عن طريق ضمانإدراج وإختيار وإفرتيال من 
ك ثر للزبائن ، ،تحقيق نتائج متوازنة"  ،البداع والبتكار موظفين ،تشجيعالإدارة بشكل ملهم وكامل ،النجاح بمشاركة كل ال منح قيمة اأ

جل مستقبل واعد "  . 1.و.خ.2م.تحمل المسؤولية من اأ

إصدار  22222الحصول على شهادة الايزو بعد  (Cevital Agro-industrie) فيما يخص مؤسسة سيفتال -4

للجودة والبيئة وسلامة الأغذية  العمل على نظام الإدارة المتكامل المتعلقة بسلامة الأغذية بدأ 2221

لتدعيم هذا النظام لإدارة أبعاد وأنشطة  22222وكمرحلة مكملة تم الاسترشاد بالايزو ،2211منذ 

 الاجتماعية للشركة والموازنة بين متطلبات أصحاب المصالح الداخليين والخارجيين.المسؤولية 
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عية بـالمسؤولية الاجتما المتعلقة الجوانب وكفاءة فعالية وقياس تتم مراقبة (SASACE)مؤسسة بالنسبة ل -5

 دوريا.التوجهات المحققة و العمليات مراجعة عن طريق ،(SMI) من خلال نظام الإدارة المتكامل
دى إلى و ،دمج المسؤولية الجتماعية في نظام الإدارة الحاليهو سياستنا  من بين التعديلات الطارئة على"

أ
جود نظام مما ا

 9..1م.."(TBMIR)إدارة متكامل ومسؤول تقوده لوحة قيادة الإدارة المتكاملة 

المتكامل  نظام الإدارةالتوثيق في بمنهج متكامل لتنفيذ المسؤولية الجتماعية من خلال مراجعة وتحسين نظام  SASACE "التزمت
(ISO14001 ، ISO9001  )1.1م.."المتضمن دمج جوانب المسؤولية الجتماعية 

الاستراتيجية للمسؤولية  المحاور تحقيق إدارة شاملة تدمجعملت على  (CTTP) هيئةفيما يتعلق ب -2

 بالمسؤولية الاجتماعية متضمنة فيتتعلق نشاء إجراءات جديدة تماعية، وهذا بالاعتماد مراجعة وإالاج

 ية،الشفاف مثلالمعتمدة من طرفها  القيم ودمج المختلفة السياسات نشرل (SMI)نظام الإدارة المتكاملة 

 .إلخ ...المساءلة
دواتعلى مراجعة مجموعة  16111استند السترشاد باليزو  " نظمة التسيير حيث تم : من الأ  من بينها اأ

التسيير التقديري للوظائ ف بالإضافة إلى  ،وخرائط المخاطر COSOالعتماد على إطار رقابة داخلية متكامل وفقا لنموذج -
 . GPFC .والك فاءات

نظمة إدارة جديدة - ، ونظام السلامة  94119ISO)نظام الإدارة البيئة وفقا لمعيار اليزو  إلى جانب نظام إدارة الجودة  اعتماد اأ
 ( OHSAS 18001في العمل وفقا لمعيار 

  . 97111' وفق اليزو تنفيذ عملية 'اعتماد الختبارات الجيواصطناعية -
 (SMQ.SME.SST) ملنظام الإدارة المتكا بالمسؤولية الجتماعية متضمنة فينشاء إجراءات جديدة تتعلق إمراجعة و -

 " والنموذج الرقابي المعتمد 

 اعتماد المسؤولية الاجتماعية المتكاملة وعمليةويمكن توضيح أنظمة الإدارة المندرجة ضمن الإدارة 
(CTTP )من خلال الشكل الموالي: 

  (CTTPمؤسسة ) : الإدارة المتكاملة لأنظمة في(1-4شكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 :المصدار
ISO, Project on up take and use of Iso 26000 on social responsibility  within the  MENA 

rejoin ,case study Algeria, CTTP, p:13.  
الإدارة المستعملة في المؤسسات محل الدراسة هي متجه يمكن استخلاصه مما سبق هو أن أنظمة ما 

بينما تشتمل المسؤولية الاجتماعية البعد الاقتصادي أيضا،  بصفة عامة نحو الأبعاد البيئية والاجتماعية،

أين نجد في الواقع أن أنظمة الإدارة المتكاملة تستبعد الجانب الاقتصادي الذي لايزال في قنوات الأنظمة 

وبالمقابل فالأبعاد البيئية والاجتماعية هي الأخرى مستبعدة من قنوات الأنظمة التقليدية الاقتصادية  التقليدية،

 للشركات.

دأرة ألصحة وألسلامة في  نظام أإ
 ألعمل 

ألمتثال للقوأنين 
 وألتنظيمات

 ألقضايا ألسبعة للمسؤولية ألجتماعية 

دأرة ألمخاطر    ISO 31000أإ

طار     COSO أإ

دأرة ألجودة    ISO  9001نظام أإ

دأرة ألبيئية   ISO 14001نظام ألإ

  ISO 17025ألختبارأت أعتماد 

  GPFCنموذج ألتسيير ألتقديري للوظائف وألك فاءأت  

CTTP 
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 هدااف المؤوولي  ااجتتمايي  في الموؤؤات المداروؤ  لأوؤائل التخطيط  :المطمب الثالث

ظر عن هدف المكونات الهامة لأنظمة الرقابة، وبغض الن أحدتعتبر عملية التخطيط للأهداف 

 التخطيط فهو يعكس الطريقة التي يتم بها تنفيذ التوجهات الاستراتيجية داخل المؤسسة.

لمؤسسات محل وعلى هذا الأساس تمت محاولة اكتشاف كيفية ترجمة الأهداف الاستراتيجية ل

بالإضافة إلى البحث عن قيام توجيهية أو حتى ميزانيات محددة،  مخططات ،الدراسة إلى خطط عمل

 الشركات بتحديد أهداف كمية للجانبين البيئي والاجتماعي.

التي تسمح نعرض أهم الوسائل المستعملة في المؤسسات المدروسة ومن خلال الجدول الموالي 

 المسؤولية الاجتماعية. جوانب بالتخطيط وتحديد أهداف 
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 الاجتماعية للمؤسسات محل الدراسةأدوات التخطيط للمسؤولية  :(4-4تداول ريم )

بعاد مخطط عمل ألحالة 
 
هدأف ألكمية وألقابلة  مسؤولية ألجتماعية /موأزنةأل ل

 
 سللقياتحديد أل

مجمع شركات 
  (GSH)حسناوي

 

خير متضمنة في مإن ،عمل خاصة بالمسؤولية الجتماعية "ل توجد مخططات بعاد هذه الأ ن اأ ا نعتبر اأ
 1.9التشغيلية "ممخططات العمل 

هداف دقيقة وثابتة كميا، فمثلا فيما يخص مجال الصحة والسلامة في العمل إذا تحدثنا  "لم نقم بعد بتحديد اأ
وفي حالة ارتفاع مهم  حادث، 1الوضع المثالي هو عدم حدوث الحوادث وبالتالي هدفنا هو  عن حوادث العمل

مثل الشيء فيما يتعلق باستهلاك الموارد حيث يت ونفس ،ادث فيعتبر ذلك تنبيها لوجود خلللعدد الحو
 . 1.9هدفنا في تقليل الستهلاك ولكنه ليس بالضرورة هدفا كميا" م.

نشطة مجموعة شركات  ساسي للتنمية المستدامة لأ احترام بيئتنا هو جزء من اهتمامنا الرئيسية. إنه عامل اأ
نظمتنا الإدارية لضمانالحسناوي،  هداف التي تتيح لنا:ذلك، وفي إطار سياسة اأ  ، تم تحديد الأ

 التواصل ورفع وعي الموظفين بسياسة الجودة والبيئة لدينا،• 
 إنشاء برنامج مشترك للجودة المستمرة للجودة والبيئة.• 

ثير على البيئة ،التلوثتوقع مخاطر    8.و.خ. 9"م.الرقابة والحد من التاأ
 هيبروك 

(HYPROC) 
نشطتها،"لتنفيذ استراتيجية الشركة تم تصميم خطط العمل  لمهام اليومية والتي يتم تنفيذها كجزء من ا لأ

من حماية البيئة  ثير ضار على جودة خدماتها ، وسلامة موظفيها ، وسلامة واأ ي تاأ ، بطريقة تقضي على اأ
 .9.و.د.1"م.
 ططخمكل سفينة لديها ف ،ات عملخططمو إجراءات مجموعةيوفر نظام إدارة الجودة في الشركة " 

 .8.و.د.1م.."السلامة ودليل السلامة ومخطط ،SOPEPالسفن طوارئ للتلوث بزيت  ومخطط الطوارئ،
مخططات العمل في المستوى  يندرج إعدادو  مستويات،"تنقسم وثائق نظام إدارة الجودة إلى خمس 

 .  9.1الثالث " م.
راءات ام العمليات والإجالحاسم في التحقق من المتثال لنظ"يعتبر تدقيق الجودة الداخلية الناقل 

كة مرة واحدة على يجب مراجعة كل نشاط للشر  ،ISO 9001و  ISM، مع خطط الشركة ومعايير والوثائق
قل في السن  .9.1".م.QHSE" مديرية  نا في يتم الحتفاظ بجميع تقارير التدقيق الداخلي من قبل ة،الأ

" تخضع كل من الإدارة العامة، مديرية الموارد البشرية، مديرية الجودة /النظافة /السلامة والبيئة، 
سطول للتدقيق من قبل مك تب التدقيق  وهذا فيما يخص التحسين  Loyd’s Registerومديرية إدارة الأ

 المدونة الدولية لإدارةو،  1191/ 1119ة لمتطلبات اليزو المستمر لنظام إدارة الجودة و رقابة الستجاب
التي يتم و ،بمحاور سياسة الجودة التي تم تحديدها بوضوحالإدارة العليا  ،وهو ما حسن التزامالسلامة 

فهمها بشكل جيد في هذا المجال ، من خلال مؤشرات تم إعدادها بانتظام محدثة ، وخاصة خلال مراجعة 
 1.1م.."الإدارة العامة ومراجعات الهياكل

داء واجباتها واحترام المبادئ والمعايير تشكل ا" جيال الدولية،لنزاهة في اأ المقبلة  وكذلك مسؤوليتها تجاه الأ
هدافها الرئيسية هي: البيئةفيما يتعلق بحماية  ساس الذي تقوم عليه الشركة واأ  الأ

صحاب المصالح ال       9.و.د.1، صفر تلويث للبحر والهواء "م.صفر حوادث ، خرينرضا العملاء و اأ
هداف السنوية مع سياسة الجودة خلال  ول لكل سنة "م. العرض"يتم التحقق من توافق الأ  8.و.د.1الإداري الأ
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 فرتيال
(FERTIAL)  

 

دائم من قد قمنا بتجسيد مخطط العمل اللجودة النظافة والحماية والبيئة....لاب"لدينا برامج عمل متعلقة 
نا وسمحت ل ،خلال ادماج إجراءات تتعلق بالمخاطر الصناعية الناتجة عن دراسات تحسين الطاقة

 9.و.خ.8بالحصول على رؤية شاملة"م.
 اتخذ اجراء المرور إلى مخطط عمل شامل (PAD) سنوات بمخطط العمل الدائم 8"بعد العمل لمدة 

(PAG ) لخطوة متابعة ،وتعتبر هذه ا حيوي للتك فل بالإجراءات الخاصة بتحسين النشاط اليومي للمصانع
 " 9.وخ.8لتوجهات الستراتيجية م.

رزيو فرتيال مصنعففي   لتسيير مخطط وضع تم QHSE البيئة حماية لإدارة التابع والطاقة البيئة وبقسم اأ
تجسيد  إلى يهدف المخطط هذا، SME-ISO14001 الإدارة البيئية   سياسة إطار في  (PGE) البيئي

هداف نها من المخاطر التي لتجنب الطاقة وتسيير استهلاك بتنظيم المتعلقة الأ ن شاأ ضرار بالبيئة تلحق اأ  اأ
 سيتم العمل .... المستدامة والتنمية مجال البيئة في والرقابة المتابعة إلى تكريس بالإضافة والمحيط،

ثاره دراسة بعد دائمة بصفة تحديثه على  6.و.خ .8"م.البيئة  على اأ
وضع و  ،مخطط الشامل للتجديد لتقليص استهلاك الطاقةال إطارن الستثمارات تدخل في هناك العديد م
مونياك بعنابة )وحدات لسترجاع المونياك  8حيز الخدمة   (1ud kelloggوغاز الهيدروجين بوحدات الأ

رزيو ) سنقلص  ،بناءا على هذا( ،التجديد الكلي لمحول وحدة ارزيو 1ud kellogg و  Chemicoوباأ
رزيو   GTAمج استرجاع طاقة الدخان النابع من مجمع اطار بر لإاستهلاك الطاقة وفي نفس ا البخار  لإنتاجباأ

 7.و.خ.8بار "م.41من 
مليون  81إلى ما ليقل عن  1193/1191ستبلغ الميزانية المخصصة لإنجاز هذه الستثمارات خلال سنتي  " 

 .7.و.خ.8م.دولر "
بعد و"من خلال الشهادات التي حصلت عليها فرتيال استطعنا انشاء بنك معلومات مهم من البيانات .....

بتدقيق ومراجعة مصانع فرتيال لمنحنا شهادة العتماد ،تقوم إدارة فرتيال   VERTIS يقيام المك تب الدول
نظمة هي خدمة العم لإعادةبدراسة وتحليل التقارير  ال التخطيط للفترة المقبلة .....فالقيمة المضافة لهذه الأ

هداف المسطرة "  والبحث عن التحسين المستمر للالتفاف حول الأ
لجودة، اكانت المعايير المختارة ) متابعة على مستوى وحدة عنابة "مهمات والافحسب رئيس هيئة الشهاد

من نظمة التسيير على شكل مشروع مؤسسة يحفز جميع الموظفين  البيئة ( الأ ن يكون توزيع اأ يجب اأ
 . " 9.و.خ.8بالعتماد على التقارير والمراقبة الدورية" م.

  .، المخب من عنصر كل بتقييم يضااأ  97111اليزو  شهادة لنا وستسمح" 
أ
  هنا يتعلق مرفال

أ
 يتوجب هدافبا

 مع التكيف على قدرتنا و رادتناإ على المحافظة هميةاأ  تكمن هناوالتطويرية،  سياستنا ضمن ادماجها
 . 1.و.خ  8م.".الوقاية و التصحيح لعميات متواصل تحسين جلاأ  من الجديدة المتطلبات

هداف" لدينا مجموعة من 
أ
مونياكوتحسين نجاعة منتوج ا والتي لها علاقة بتسيير الطاقة الستراتيجية ال

أ
 : ل

 :من بينها
من انبعاثات الغاز  ، الحد1191 لسنة MMBTU/T 87-86إلى  تقليص استهلاك الغاز الخاص بالتصميم 

  9.8وبالنسبة لمجال السلامة في العمل فالهدف هو تحقيق صفر حادث عمل "م.. المضغوط،
جل التقييم الذاتي  "من خلال المراجعة التي تقوم بها الإدارة يتم إعداد تقارير عن النشاطات الدورية من اأ

هداف والستراتيجية  مر يسمح لنا بمعرفة إذا ما كانت هذه الستراتيجية متكاملة المسطرة،وتعديل الأ  وهذا الأ
 .9.و.خ.8ر"م.خاصة في تسيير المخاطوملمة وفيما إذا كان هناك نشاط ذاتي 

 

سيفيتال 
للصناعات 
الغذائية 

(CEVITAL) 

المقترحة من طرف لجنة  للمسؤولية الجتماعية عمل اتخططممن  ثمانية تم اعتماد "1193لحد سنة 
البيئة، -1وظروف العمل ، العلاقات-9، لتنفيذ المحاور الستراتيجية المتعلقة بقضايا :COPILالقيادة 
 "1.و.د.4م.. "مخططات عمل خاصة به 4محور  لكل

هداف كلية تخص سبع محاور استراتيجية وهي في مجملها نوعية،  "فيما يخص المسؤولية الجتماعية توجد اأ
  1.4مجها في مخططات العمل "ميتم د

صحابيتمثل المحور الستراتيجي المرتبط بالبيئة  "وعلى سبيل المثال  ،المصالح في "ضمان التواصل مع اأ
هداف المتعلقة وقد تم تحديد الأ  والتعليم من خلال تصميم مرجع بيئي وتطبيق سياسة بيئية "، الوعي وزيادة
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خذنا بعين العتبار   نشطة المسؤولية الجتماعية اأ "خلال مرحلة إعدادنا لمخططات العمل المتعلقة باأ
همها: التعاملمجموعة من العناصر  ن عملية اعداد  16111مع القضايا الرئيسية لمواصفة اليزو  اأ باعتبار اأ

تحديد هل  لىإ المعيار، بالإضافةمخططات عمل المسؤولية الجتماعية هي نتيجة لعملية السترشاد بهذا 
و مكملة لإجراء تم تنفيذه بالفعل داخل  نشطة الموجودة في مخطط العمل هي جديدة كلية اأ الأ

 . 9.4الشركة"م.
مخطط عمل  -9 : مستويات ه 8 إلى Cevitalمؤسسة للمسؤولية الجتماعية ب"تصنف مخططات العمل 

ساسي )ل  غنى عنه ( يكون على المدى القصير جدا . اأ
و المتوسط-1 ولوي على المدى القصير اأ   .مخطط عمل اأ
 ،مخطط عمل للمدى المتوسط والطويل-8

ثر الإيجابي  ساس المعايير الموالية: الأ  ، ة التنفيذبساط ،على الموظفينويتم هذا التصنيف على اأ
 .1.و.د.4م.الرتباط مع الإجراءات المعمول بها من قبل ،الموارد المخصصة له وسمعة الشركة "
 عنوان مخطط "لإعداد مخطط عمل للمسؤولية الجتماعية يتم تحضير مسودات عمل تتضمن :

و الشخص المسؤول عن تنفيذه ومقترحات ال عمل ،محتوى مبسط لمخطط العمل ،الفريق اأ
 1.ود.4.مللمؤشرات ،تساهم هذه المسودات في توضيح وتسهيل قراءة المخططات واتخاذ القرارت " 

ثير على البيئة ،قياس والرقابة على استهلاك الموارد ،تقليل انبعاثات الغاز  -كالتي: به  الدفيئة  تاتقليل التاأ
 . 1.و.د. 4م.وتحسين استهلاك الموارد "

ثير على البيئة في لوحة القيادة البيئية بشكل كمي عن طريق الكمية المستهلكة  تقليل "يعبر عن هدف التاأ
  1.4م.من الورق والبلاستيك بالكيلوغرام "

نه من جهة من المهم الإشارة" هداف بشك إلى اأ خرى لم يتم ضبط الأ ن  ل كمي ومن جهة اأ ات مخططتنفيذ اأ
لى حداثة العملية بالنسبة للموظفين في شركة جع إ، وهذا را1193العمل بداأ تدريجيا فقط مع منتصف سنة 

Cevital  ين يحتاج الم نفيذ عند ت فضل النتائجوظفون إلى فترة زمنية للاستيعاب بهدف تقديم اأ ،اأ
مر  ،المخططات وتساعد  ،برنامج تدريبي خاص بالمسؤولية الجتماعيةع الشركة في تزامن مع شرو وهذا الأ

يضا في  إدارة التغير السلوكي للموظفين وتحديد التوترات الناتجة عن خطوة تنفيذ هذه الفترة الزمنية اأ
  8.و.د.4م.مخططات عمل المسؤولية الجتماعية ."

 

SASACE مؤسسة " سمحت مرحلة التقييم الذاتي لSASACE   إعداد مخطط عمل يوضح كيفية نشر النهج ومجالت ب
ت هذه العملية بشكل طبيعي ة لعاممن خلال مراجعة استراتيجيتها وسياستها ا تحسين الشركة، لقد بداأ

بعاد المجتمعية
أ
على من خلال دمج ال ، وبالتالي إكمال الإرشادات الموجودة باستخدام عملية النشر من اأ

هداف ومقاييس  سفل، تم تقسيم هذه الإرشادات إلى اأ داء المسؤولية الجتماعية وإلى اأ مؤشرات لتحديد اأ
 . 6.و.خ.1للشركة "م.

اج القضايا المتعلقة بالمسؤولية الجتماعية في توجهات الإدارة، والمتابعة والقياس لنظام الإدارة لإدم"
مخطط عمل  للمسؤولية الجتماعية غير محقق، مخطط  :) مثلا المتكامل يكون من خلال مخططات عمل

مية .....،  عمال محو الأ ثير اأ صحاب المصالح  ،مخطط عمل لدراسة  الرضا الداخلي ، تاأ عمل للحوار مع اأ
  7.و.خ.1. م." إلخ(

يتم إعدادها في حالة وجود مشروع متعلق بجوانب المسؤولية    SASACEفيما يخص الموازنات في 
عدأد نظام تكييف ألهوأء ألحيوي ثلا : مشروع "الجتماعية م لإدارة ا " تم تخصيص وسائل بشرية تتمثل في :أإ

العامة والمديرية الصناعية بالتعاون مع المورد وفريقه الفني وموظفي الصيانة ،ووسائل مادية 
  9.و.خ.1م.دج "91.111.111

هداف الستراتيجية للمسؤولية الجتماعية والمرتبطة بالقضايا الرئيسية للايزو 
أ
من ،  16111تم تحديد مجموعة من ال

 : بينها

تطبيق السياسة شاملة للمسؤولية الجتماعية ونشرها على مستوى العمليات )تحديث خريطة  " -
 .المخاطر، وتحديث لوحة القيادة

 .في مراكز التكوين والمدارس والمعاهد في المنطقة وتدريب المتربصينتكوين في  المساهمة -

مية."م. -  7.و.خ.1تحسين مستوى تعليم العمال من خلال تنفيذ عملية محو الأ
فمثلا يعبر عن هدف المتعلق بالتكوين بعدد المتربصين والمتكونين مصنفين حسب مستوياتهم 

 وتخصصاتهم العلمية . 
 
أ
هداهداف الستراتيجية يتم تقسيمها إولتحقيق ال تية، ف عملياتية تحقق من خلال مخططات عمل عمليالى اأ

هدف معبر عنها بشكل شامل
أ
هداف كمية دقيقومع ذلك  ،ولتزال بعض ال ة يوجد توجه للانتقال إلى تحديد اأ

ك ثر المتعلقة بالمسؤولية الجتماعية هداف تم  16111استرشادا باليزو "  :اأ مراجعة الإجراءات لتحويل اأ
 .7.و.خ.1م.قياس " المسؤولية الجتماعية إلى مؤشرات

 



 144                  تحميل إداار  أبعادا المؤوولي  ااجتتمايي  لمحااجت المداروؤ                                                                        :الفصل الرابع
 

 

كياس قابلة للتحلل ألبيولوجي مشروع " لإدارة افي  تم تخصيص موارد بشرية متمثلة ،تصميم وتصنيع أ 
 و العامة ، القسم الفني ، المختبر الداخلي والباحث الدولي الذي صمم الوصفة الفريدة للمادة المضافة،

مليون دج لحدث إطلاق حقيبة  6.1مليون دج للاختبارات و  1ملايين دج للتصميم ، و  1الوسائل المالية: 
كياس المنسوجة القابلة   1.و.خ.1م.".للتحلل البيولوجيالأ

CTTP  يتضمن كل عمل للمسؤولية الجتماعية اتقمنا بإعداد مخطط 16111" انطلاقا من السترشاد باليزو ،
هداف الستراتيجية ومتابعتها  نشطة بغرض تحقيق الأ   9.6." م مخطط مجموعة من الأ

مثلا تم إعداد مخطط العمل للتوعية الموظفين وإشراكهم فيما يخص هدف تحقيق رضا الموظفين ..." 
فضل في مشاريع مشتركة ذات قيمة مضافة )إجراءات إعلامية دورية ودورية عن التقدم المحرز في  بشكل اأ

ال المتمثلة صالمشاريع التي تنفذها المنظمة وجمع توصيات واقتراحات الموظفين  عن طريق قنوات الت
 (والعلاناتفي الجتماعات منتظمة ، إنترانت 

 3ها تم تخصيص موازنة قيمت " وفيما يخص إعداد موازنات، يتم إعدادها في حالة وجود برامج معينة مثلا
الذي يسمح بتحديد الك فاءات   GPFCمليون دينار لعتماد نموذج التسيير التقديري للوظائ ف والك فاءات 
 9.و.خ.6.متحفيز والتكوين "وفق الالمتاحة للمنظمة بطريقة واضحة وشفافة وبالتالي إعادة تقييمها 

نشطة يمكن ذكر على سبيل "  ما في ما يخص الجانب البيئي فمخطط العمل تضمن مجموعة من الأ اأ
قل ضررًا )على سبيل المثال: علبة الكبريت    :المثال ل الحصر  استبدال المنتجات الخطرة بمنتجات اأ

معدات التحليل بالمختبر باستخدام الماء والهواء بدلً من الزئبق ،البدء بعمليات الفرز  استثمار في ، 
 النتقائي وإعادة تدوير المياه المستعملة في المخابر

ولي  التخفيض من استهلاك الوقود )البنزين )ممارسات  -+ الديزل + زيوت التشحيم( ، )التدريب الأ
القيادة الجيدة برنامج الصيانة الوقائية ، وإمكانات استخدام غاز البترول المسال ، تقليل استهلاك 

 الورق )تعليمات لستخدام الورق المعاد تدويره(
  1.6" م.الحد من انبعاثات غازات الدفيئة وبرنامج الصيانة الوقائية....

هداف الستراتيجية المتعلقة بالمسؤولية الجتماعية ل "  RS MENAفي اطار مشروع  CTTPتم تحديد الأ
 وهي تتمثل في مايلي :  و ،

  %     71≤ معدل محدد  من خلال استقصاء بهدف الوصول إلى) ية تطلعات ومتطلبات الزبائنتلب-

 " 31 ≤لى معدل محدد  استقصاء بهدف الوصول إ ن خلالالستماع الداخلي )م–تحقيق رضا الموظفين   -
% 
ثير على البيئة" . -  9.و.خ.6م.احترام البيئة عن طريق تحقيق صفر تاأ
 

 
.محل الدراسة بالاعتماد على معلومات المؤسسات الباحثةمن إعداد  :المصدار
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 للمؤسسات محل الدراسة يمكن تقديم الاستنتاجات الموالية:انطلاقا من التحليل المقارن 

عمل  اتططخمالمسؤولية الاجتماعية إلى المتعلقة بجوانب ستراتيجية الافي غالبية المؤسسات تترجم  -

 تجمع بين المشاريع البيئية والاجتماعية الواجب تنفيذها؛

العمل هذه إلى خطط تشغيلية للوحدات المسؤولة عن تنفيذها وتقديم تقرير لاحق عن يتم تقسيم خطط  -

، ويكون هذا الأمر من خلال التعاون بين ( SASACE)مثلا المشاريع في مؤسسة  درجة التقدم المحققة

 ةتنفيذ إجراءات المسؤولية الاجتماعي أن يكون الإدارة العليا وهذه الوحدات، أما من جهة أخرى يمكن

بمعنى أنه يمكن لكل وحدة تشغيلية أن تقوم بخطواتها الخاصة لتحقيق أهداف  ،اختياريا غير ملزم

)وهذا يكون بالأخص في بعض المجمعات محل التنمية المستدامة بالاعتماد على امكانياتها الداخلية 

يفيتال ة لفرع سمثل مجمع سيفيتال تركت الحري للفروع الاختيار حريةأين نجد هناك نوع من الدراسة 

 (.للصناعة الغذائية 

ة : حول مشاريع لتقليص استهلاك الطاقمثلاتتعلق الموازنات بشكل رئيسي بمشاريع وإجراءات محددة  -

وينية دورات تك ، وتقليص الانبعاثات الغازية   في الغلاف الجوي )كما هو الحال بالنسبة لفرتيال(

المسؤولية الاجتماعية تميل إلى كونها إدارة مشاريع أكثر من وبهذا يمكن استنتاج أن إدارة  .،..خاصة

 كونها إدارة عن طريق أهداف.

عض في ب غير موجودةقة بالمسؤولية الاجتماعية هي قليلة نوعا ما وبالنسبة للأهداف الكمية المتعل -

ات مثلا: ستبين حجم التغير وتوجهات المؤسفي الغالب أنها أهداف نوعية بالأهداف  تتميزف، المؤسسات

حديد فيما يخص ت تقليل استهلاك الطاقة، تقليل الحوادث ....، وهذا ما يعني أنه توجد صعوبة نوعا ما

 حكمةغير متفإن المؤسسات لاتزال لمسؤولية الاجتماعية ،وانطلاقا من الواقع الأهداف الكمية لجوانب ا

ات، وبالتالي وفي معظم الحالات في كل جوانب الإدارة الاستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية للشرك

نب خاصة تلك المتعلقة بالجا تتحقق الأهداف كتوجه يجب اتباعه وليس من خلال أرقام محاسبية ومالية

 .المجتمعي والمساهمة في التنمية المحلية 

 للجوانب البيئية والاجتماعية يمكن اعتبارهابالإضافة إلى هذا فإن عملية التدقيق الداخلية والخارجية  -

، بالرغم أنها من المفروض أن تكون أداة وير سياسات المسؤولية الاجتماعيةكوسيلة لتخطيط وتط

ذا ما وه، سين عمليات المسؤولية الاجتماعية لمراقبة والمتابعة إلا أنها تستخدم كذلك كمصدر لتح

يق الخارجي تدقلاحظناه بالنسبة لفرتيال وهيبروك فيما يخص التدقيق الداخلي ، أما عمليات  مكاتب ال

)تقريبا في جميع المؤسسات محل الدراسة (  لمعايير الإيزو) سواء لمنح شهادة أو لتحسين المستوى 

 .بما يتوافق مع الإصدارات الجديدة للمعايير ( هي الأخرى تساهم في هذا التحسين 
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  (  Nca Rouiba) رويب ي آأن ؤي  ايتمادا وإداار  المؤوولي  ااجتتمايي  لالمبحث الثاني: 

اعتماد بفيما يتعلق ( Nca rouiba) طرق بالتفصيل لدراسة حالة مؤسسةفي هذا المبحث سيتم الت

ح بشكل توضيالالهدف في ويتمثل الجانب، وممارستهما التسيرية في هذا  ،أبعاد المسؤولية الاجتماعية

لى هذا وع ، أسباب تم توضيحها في الفصل السابق لعدة اختيار المؤسسةوتم  ،معمق لهذه الممارسات

 سيتم عرض هذا المبحث. الأساس

  مموؤؤاتل والمؤوولي  ااجتتمايي   (Nca Rouiba)ي رويب  آان ؤي : المطمب الأول

لعهد الا يعتبر مفهوم أو مجال الأنشطة المتعلقة بالتنمية المستدامة والمسؤولية الاجتماعية حديث 

فمنذ نشأتها إلى غاية يومنا هذا كانت هذه الاعتبارات ضمن  ،(Nca Rouiba) مؤسسة ان سي أي رويبة في

 :أهدافها العامة فحسب رئيس مجلس الإدارة السيد سليم عثماني 

، رويبة "ى "ان سي ا لبها العائلة المؤسسة والتي نقلت إتعتبر المسؤولية الجتماعية للشركة من ضمن القيم التي تتمسك " 

 .1" وتمثل هذه المسؤولية جزءا من الحياة اليومية للشركة

  (Nca Rouiba)تاريخي  ين المؤوولي  ااجتتمايي  في موؤؤ   لمح -أواج 

 والتسيير بالجودة والنوعيةالتزامها لعدة سنوات ومؤسسة ان سي أي رويبة لأنشطة  استمرارا

يمكن عرض أهم المحطات التاريخية للمؤسسة فيما يرية للموارد البشرية، التشاركي واتباع سياسة تطو

 يلي:  ماك لى شهادات المطابقة المختلفة التي اكتسبتهابالإضافة إيتعلق بتوجهها نحو التنمية المستدامة 

 .المتعلقة بنظام إدارة جودة (ISO9001)الحصول على شهادة    2222سنة  -

 المتعلقة ب نظام الإدارة البيئية. ( ISO14000) الحصول على شهادة 2224سنة  -

 الحصول على الجائزة الوطنية للبيئة والمحيط. 2222سنة  -

المتعلق بنظام إدارة سلامة الأغذية للحصول ( ISO 22000) معيارالانطلاق في مسار تطبيق  2211سنة  -

 على هذه الشهادة.

أي المسؤولية الاجتماعية  (RS-MENA)كشركة رائدة في إطار مشروع  2211تم اختيارها سنة كما  -

للمنظمات بمنطقة الشرق الأوسط وشمال افريقيا، برفقة منظمة الايزو والمعهد الجزائري للتقييس 

 .2المتعلق بالمسؤولية الاجتماعية والتنمية المستدامة (ISO 26000)لترقية والاسترشاد بالمعيار 

 آمنحت هذه المواصفة الفرصة لهيكلة أفضل لمختلف البرامج والأنشطة على مستوى "ان سي 

ومراجعة الأهداف العامة المتعلقة بالمحاور السبع  (ISO26000) ن الاسترشاد بإلى أبالإضافة  "،رويبة

تقارير ال الرئيسية للمواصفة يسمح بإعداد لوحة قيادة جديدة تتضمن مؤشرات متابعة وتساهم في إعداد

وهذا كله يساهم في الحفاظ والتحفيز لعمال المؤسسة  ،(GRI)لتقاريرالعالمية لإعداد امبادرة الالسنوية حسب 

 على المستوى الوطني والدولي. المصالحوتعزيز صورة علامتها لأصحاب 

                                                             
1 Salim. Othmani, Rapport Annuel Nca Rouiba , 2015,p:03. 
2 Rapports annuels, l’expérience de fruits, 2010 /2011, pp: 9-10. 
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لمجهودات سنتين لوضع نظام جديد لإدارة  ، كنتيجة(ISO 22222) تم الحصول على شهادة 2215سنة  -

للمستهلك تحترم الشروط القانونية والتنظيمية  ة يهدف لتقديم منتجات صحية وآمنةالموارد الغذائي

م كووضع برتوكولات تضمن نظافة المنتوج والتح سارية المفعول لضمان الأمن الغذائي، المعاييرو

 .في المخاطر الميكروبيولوجية والكيميائية

ان ؤي أي رويب  بااجيتمادا  موؤؤ إداماج المؤوولي  ااجتتمايي  في ااجؤتراتيتي  العام  ل مؤار-انيا ث

  26111 الأيزويمى 

  رويب ج المؤوولي  ااجتتمايي  في موؤؤ  ان ؤي أي مراحل إداما  -1

 (MENA-RS) مرت عملية إدماج المسؤولية الاجتماعية في مؤسسة رويبة من خلال مشروع

 : 1 بمرحلتين

 المرحم  الأولى 1-1

 : القيام بعدة أنشطة من أهمها هيكلة للمشروع من خلالتضمنت هذه المرحلة  

 .للمشروعوإعداد مخطط عمل قيادة إنشاء لجنة  -

لتصبح مواصفة  (IANOR)على مستوى (ISO 26000)في اعتماد ايزو  (Nca Rouiba)مشاركة  -

 جزائرية وضمن مراجعه.

طرف  تحسيسية المنظمة منالنشاء واعتماد وسائل للمرافقة، مشاركة في الأيام تكوين خبراء وطنيين، إ -

 في كل من الجزائر العاصمة، وهران وعنابة. (IANORالمعهد الوطني للتقييس )

في مجموعة من المؤتمرات على مستوى الجزائر ووهران بمداخلات حول ( Nca Rouiba)مشاركة  -

 اعية ومدى تقدم المشروع.اسهاماتها في مجال المسؤولية الاجتم

 عرض نسبة التقدم للخبراء الدوليين. -

 المرحم  الثاني   1-2

 . 2211د المرحلة الأولى في ديسمبر اعتما -

للجزائر رسميا في مجال المسؤولية الاجتماعية للشركات على مستوى ورشة ( Nca Rouiba)تمثيل  -

 –المغرب -لمنظمة الايزو بمراكش 

 .للدول النامية بجنيف سويسرا تظاهرةعرض التجربة الجزائرية في  -

 .2215-2212تم إعدادها في مرحلة  التيتقييم نتائج خطة العمل للمسؤولية الاجتماعية  -

والعمل مع الخبير  2210-2215مراجعة وتحليل نتائج المشروع وانطلاق المرحلة الثانية خلال سنتي  -

 :2الوطني حول

  وقيمها.مراجعة لرؤية المؤسسة، مهمة المؤسسة 

 لى مؤشرات. الاستراتيجية وتحويل الأهداف إ تحديث المحاور 

 .اشراك الشركاء الاجتماعيين في العملية 

 .تقييم الممارسات الحسنة الموجودة أساسا 

                                                             
1 Rapports annuals 2010 /2011,p:10. 
2 ISO, Project on up take and use of Iso 26000 on social responsibility  within the  MENA rejoin ,case study 

Algeria ,NCA ROUIBA,p:11.  
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 المشاركة في مختلف الملتقيات والأيام التحسيسية الخاصة بالمسؤولية الاجتماعية ومن بين الأنشطة:   -

  تم تنظيميه من  المستدامة المقاولاتيةو 22222مفتوحة حول موضوع الايزو أبواب

 .(DEVED-GIZ)طرف

 لقاء محاضرة بعنوان "التنمية المستدامة والمسؤولية الاجتماعية: رافعات النمو للمؤسسات إ

 الصغيرة والمتوسطة " 

 الوزارة السويدية سويدي حول المسؤولية الاجتماعية منظم من طرف -المشاركة في يوم جزائري

 بالجزائر.

   المشاركة في ورشة عمل حول(ISO 26000)   المشروبات منتجي رابطة معدة من طرف 

 .(APAB)الجزائريين

   المشاركة في الموقع الإلكتروني www.rsealgerie.org  من خلال نشر تقارير حول الممارسات

  .مجال المسؤولية الاجتماعية لشركة رويبةالجيدة في 

  أن ؤي أي رويب  لموؤؤ  تحدايدا المؤوولي  ااجتتمايي    -2

من خلال ممارستين كان يمكن القول أن ترجمة المسؤولية الاجتماعية لمؤسسة أن سي أي رويبة 

 أساسيتين هما:

 22000لمعيار الايزو الرئيسية ت وأنشطة المنظمة مقارنة بالقضايا السبعة تحديد أثار قرارا 1-3

 كما هو موضح في الشكل الموالي:

 NCA) أن سي أي رويبة القضايا السبعة الرئيسية للمسؤولية الاجتماعية في شركة (:2-4شكل )

Rouiba) 

 

 

 http://www.rouiba.com.dz :المصدار

كأول مؤسسة جزائرية تلتزم بهذه العملية وهذا عن تحديد أصحاب المصالح والحوار معهم  1-4

 "هي مسؤولة؟تجاه من ابطريق تحديد "

              .مويبن الجدول الموالي أصحاب المصالح لمؤسسة رويبة ومسؤوليتها اتجاهه

 

 

 

http://www.rsealgerie.org/
http://www.rouiba.com.dz/
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 (اجتماعياباتجاه من نحن مسؤولون )أن سي أي رويبة  مؤسسةالمسؤولية الاجتماعية ل :(5-4تداول )

 الربحية ، مساهمونأل
رباح ،

أ
 تقسيم ال

 لنشاط في البورصة

 علاقات وظروف العمل )الرفاهية ( ، عمالأل
 حرية النقابات وحقوق التفاوض ،

 ضمان عدم التمييز

 سلامة المنتوج ، ألزبائن وألمستهلكون
 حقوق إعلام المستهلك

 تدوير الغلفة والنفايات مسؤولية ألبيئيةأل

مدأدألمجتمع ألمهني  ثير على سلسلة الإمداد  وسلسلة ألإ
أ
 للمنتوج ،التا

 تطوير الممارسات الحسنة للمسؤولية الجتماعية

 الشباب والتربية ألمجتمع ألمحلي

 : من معداد الباحثة بالاعتماد على معلومات الموسسة.المصدر

 ،المصالح بدقةلم تحدد المؤسسة هوية أصحاب ( ISO26000) مواصفةالاسترشاد ب مشروع قبل

 يينالداخل/  الرئيسيين الخارجيين الحالمص أصحابمن  خمسين من أكثر ومن خلال المشروع تم تحديد

فحسب  ، .... العمومية  والإدارة الوزارات،  الجمعيات،  الموردين،  العملاء، المساهمين، الموظفون وهم:
عملية تقتصر على المجال الداخلي ؛ إنما يجب حشد الدينامكيات  تنمية المسؤولية الجتماعية ليستالمشروع فإن "عن مسؤول ال

صحاب المصلحة "   الجماعية للمنظمات في مختلف القطاعات والمناطق وإشراك اأ

 يلي:  في حوار مع أصحاب المصالح كمامؤسسة ان سي أي رويبة ويمكن تقديم المثال عن اشتراك 

ديدة موجهة للمناولين في مجال: الصحة والسلامة إعداد دفاتر شروط تختضع لمتطلبات ومواصفات ج-

  في العمل، العلاقات وظروف العمل، الإدارة البيئية.

 داخلي اجتماعي حوار إطار ، تطويرالمؤتمرات في الجيدة ممارسات مداخلات حول: الجمعيات المهنية -

 .العمال وممثلي النقابة مع جديد

 .مع أصحاب المصالح الرسمي والمستدام على الحوار مشروع في طور الإنجاز حول إضفاء الطابع -

ويمكن توضيح أصحاب المصالح ومجال تأثيرهم بالنسبة لمؤسسة رويبة عن طريق الشكل 

 الموالي:
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  رويبةأن سي آي مصفوفة أصحاب المصالح لمؤسسة  (:3-4)شكل 

 
 
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                          p,ca RouibaN,cit -Op, ISO:22                                              :المصدر

 رويب    أن ؤي أي  ومهم  تطور روي  -3
ة رويبأن سي آي مؤسسة  وسعتالاجتماعية بعد مشروع الاسترشاد بمعيار الايزو للمسؤولية 

ويوضح الجدول الموالي هذا التطور  ،بعاد المختلفة لتنمية مستدامةالأ وتضمنت ،2252لى أفاق إرؤيتها 

 الحاصل في رؤية المؤسسة :
 2030رويبة أفق  تطور  رؤية أن سي أي  : (6-4)تداول 

طلاق  ثناء مشروعألتعديلات ألطارئة على ر  RS-MENA مشروعرؤية ألمؤسسة عند أإ
 
رؤية    RS-MENAؤية ألمؤسسة أ
1919 

ن تصبح مؤسسة مواطنة، رائدة في المشروبات  اأ
 والعصائر غير الكحولية في المغرب العربي

بيض 
أ
حسن عشرة شركات في افريقيا والبحر ال ن تكون المؤسسة من بين اأ اأ

الصناعة الغذائية، وكذا   اللتزام بترقية التنمية  في قطاعالمتوسط الناشطة 
 المستدامة من خلال:

الجوارية –المساهمة الفعالة في التنمية المحلية  . 
 .المراهنة على التكنولوجيات النظيفة

ردنا البشريةتكوين وازدهار موا . 
عمال

أ
 المساهمة في تحسين مناخ ال

. حسن المعايير .
أ
المتثال ل  

 : من معداد الباحثة بالاعتماد على معلومات الموسسة .المصدر 
 

 

 

 

 
مجال

 
ثير : التاأ

 

ج سلسلة القيمة  ل وخار
ت داخ

                    العلاقا

    
 

       

        
 

    
 

 

 
سلة 

سل
 

ن
التموي

 

 الموردون  

 متعاملين 

 المؤسسة 
المستهل

زبائن تجار 

التجزئة 

زبائن 

التجار 

الزبائن 

 الموزعون

النقابة 

مساهم

 
مال الع  

 الجمعيات 
البنوك  النقابة 

والمؤسسات 

منظمات الرقابة 
/التقييس 

الوزرات 

النشء  وسائل الاعلام 
الجامعات 
 /المعاهد/مراكز التكوين

 جمعيات أخرى 

CARE ABAP IANO
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  :الحاصلة في مهمة الموسسة من خلال الجدول الموالي التعديلاتكما يمكن توضيح 
 

 : تطور مهمة أن سي أي  رويبة ( 7-4جدول )
ثناء مشروع RS-MENAمشروع مهمة المؤسسة عند إطلاق   RS-MENAالتعديلات الحاصلة في مهمة المؤسسة اأ

لعملائها مجموعة واسعة من المنتجات التي مؤسسة تقدم 
سعار المقبولة بطريقة 

أ
تضمن: السلامة والجودة والوفرة وال

 فعالة ودائمة.
 تهتم بالبيئة. مؤسسة مواطنة

 عائد مقبول ومستدام على الستثمار مؤسسة تضمن مساهميها
ك فاء ومسؤولين 

أ
شخاص ا

أ
 مؤسسة تعتمد على ا

  إرضاء المستهلك بمنتجات ذات جودة عالية، ما يساهم في خلق
 ، من خلال المزيج بين:ثروات مستدامة

  من-المتثال -الجودة
أ
 .ال

  بتهاجلا –المتعة. 

 خلق ثروة مستدامة 

  المستقبليين للمؤسسة هي كالتي:الرؤية نحو نوعية الموظفين 

 .المتياز، التزام، الصدق، الحترام، التضامن، النتماء

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات المؤسسة: المصدار

 ؤياؤ  الموؤؤ  أثناء المشروعييم و التعدايلات التي طرأت يمى   -4

  تفاعلي ضمان اتصالأصحاب المصالح لصون وتطوير علاقة دائمة مع جميع. 

  ،تقديم للزبون والمستهلك منتجات وخدمات تلبي احتياجاته، وتحترم القواعد القانونية والتنظيمية

 .والتزامات معايير الجودة المنصوص عليها

 تطبيق تسيير صارم وشفاف من أجل ضمان توافر الموارد وجني عائدات من الاستثمارات. 

 تشجيع التكنولوجيات النظيفة وتكنولوجيات الرسكلة، الاستخدام الأمثل للموارد الطبيعية من خلال 

 .والوقاية من مخاطر التلوث

  ضمان كل شروط السلامة والصحة للعمال في أماكن العمل، والحيلولة دون وقوع حوادث العمل

 .والحوادث العرضية وفقا لمعايير النظافة والسلامة

 فردية، وتحفيز الابتكار والتطوير المنهجيتشجيع إقامة إدارة شراكة من خلال تطوير المسؤوليات ال. 

 تعزيز الحوار الاجتماعي ومكافحة كل أشكال التمييز والتهميش. 

أبعادا المؤوولي  ااجتتمايي  لمشرك  ان ؤي تؤهيل اداماج وإتراءات أخرى ل الإداار  المتكامل نظام-ثالثا

 أي رويب  

ركزت الشركة على إجراءات أساسية بهدف دمج مختلف أبعاد ومسائل المسؤولية الاجتماعية حسب 

 : ، وتمثل ذلك في مراجعة الأبعاد المتعلقة بالحوكمة 22222مواصفة القياسية ايزو الما تنص عليه 

 ديثتح إلى أدى مما الإدارة، مجلس مستوى على المستدامة التنمية لنهج للإدارة الرسمي الالتزام -

 الشركة. وسياسات رؤية

 الشركة. مستوى على الشركات حوكمة عن مسؤول منصب إنشاء -
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 HAWKAMA) عضو مؤسس وفعال في المعهد الجزائري لحوكمة المؤسساتمؤسسة  تعتبر -

ELDJAZAIR).  

لية والمسؤ ذلك في بما الإدارة المتكامل عن نظام المسؤولية نحو الإدارة أنظمة مهام رئيس تطور -

 .الاجتماعية

 .والاتصال حول التنمية المستدامة عامة بإعداد تقارير الإدارة التزام -

 لإدارةا نظام في المسؤولية الاجتماعية وأهدافها محاور تم دمج وبهدف تسيير الأداء الشامل في الشركة

 ISO) ،(ISO 9001)على  يعتمد متكامل إدارة نظام إلى الجودة إدارة نظام من أين تم الانتقال ،المتكامل

14001)، (ISO 22000) (متكاملة شهادة )إلى الصحة والسلامة المهنية يشير وبُعد (OHSAS 18001).  

 :نفإ سم التدقيق والرقابةوحسب مديرة ق

جل استيعاب معايير  ISO 26000مواصفة "  ك ثر ملائمة من اأ ن اختيار نظام الإدارة المتكاملة هو الختيار الأ  ISO"1بينت اأ

""ISO 26000 :يسمح لنا ب 
ن يكون لدينا رؤية شاملة لمسؤوليتنا الجتماعية، -  اأ
صحاب المصلحة الداخليين والخارجيين - ولويات فيما يتعلق بمتطلبات وتوقعات اأ  تحديد الأ
داء المجتمعي بدل من  - نفسنا نحو مفهوم الأ نشطة محددةلتوجيه اأ و نهج المتثال لنظم الجودة اأ  و.خ .7م." اأ

 الاجتماعيةو البيئية الجوانب إدارة تعتبرأين  تنافسية، ميزةبتقديم  المتكامل الإداري النظاميسمح و

 .سلامةالو الإنساني المستوى وعلى البيئي، المستوى على وكذلك للشركة، مفيدة مهمة

  :  أن ؤي أي رويب إداماج أبعادا المؤوولي  ااجتتمايي  في اؤتراتيتي: المطمب الثاني

 ية :تعلى التوجهات الآ أن سي آي رويبة تنفيد استراتيجية المسؤولية الاجتماعية لمؤسسةيعتمد 

المصالح، وهو أمر يعتبر  أصحاب جميع معالملموس و المكثف الحوار على الانفتاح من مزيد -

 باعتبار أن لهم مصالح متناقضة.صعبا نوعا ما في الواقع 

 الاجتماعية المسؤولية نهج تنفيذل 22222الايزو  مرجع على بناءً " المستمر للتحسين الإرادة -

، ويوضح المخطط الموالي استراتيجيتها بصفة رسميةفي  هاأبعادوإدماج رويبة لشركة 

ية مسؤولية الاجتماعية لاعتماد استراتيج 22000الخطوات المتخذة للاسترشاد بمعيار الايزو 

 :بشكل رسمي

 

 

 

 

 

                                                             
1 Nadia Ferhat, directrice de département de l’audit et contrôle au sein Nca rouiba .  
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  رويبةأن سي آي  مخطط لنشر سياسة المسؤولية الاجتماعية لمؤسسة  :(4-4) شكل
 

     
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 13p,Nca Rouiba,cit -Op, ISO:                                               :المصدار

  

م الانطلاق أين يت ،ؤولية الاجتماعية في مؤسسة رويبةيوضخ الشكل السابق سيرورة عملية اعتماد المس

وسنحاول  ،المستمرمن رؤية المؤسسة التي تم توضيحها سابقا وصولا إلى التغذية الرجعية بهدف التحسين 

 :في النقاط الموالية 

 تحديد المحاور الاستراتيجية وأهداف المسؤولية الاجتماعية لشركة ان سي أي رويبة. -

 .البناء الإشارة إلى المؤشرات المستخدمة والتي هي في طور -

 تقديم أمثلة عن الأنشطة المتعلقة بالأهداف المحددة ونتائج هذه العمليات. -

 اور ااجؤتراتيتي  وأهدااف المؤوولي  ااجتتمايي  المح تحدايث-أواج 

  تحدايث المحاور ااجؤتراتيتي   -1

تحديد المحاور بفي هذه المرحلة بالمساعدة مع اللجنة الاستراتيجية قامت لجنة المشروع 

المتوسط  عليها في المدىوالتي يجب التركيز  ،للشركةالاستراتيجية المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية 

 ن هذه المحاور منسجمة مع تحديات أن سي أي رويبة.مع الحرص على أن تكووالطويل، 

سسة ي تعتبر ضرورية بالنسبة للمؤوبعد تقديم المقترحات تم اعتماد أهم ثلاث محاور استراتيجية الت

الاتساق مع ميادين النشاط وفي نفس الوقت يجب أن توفر ، 22222للأيزوتعالج عدة مسائل رئيسية و

الأساسية في الشركة للتأكد من أنها تتماشى مع التغيرات التي ستحصل فيما بعد، ويمكن عرض هذه 

 : تراتيجية من خلال الجدول المواليالمحاور الاس

 

 ا لرؤية 
لاستراتيجية ا  

 القيم 
لسياسة ا  

لأهداف ا  

المسائل الرئيسية وميادين 
 26000ISO نشاط  

26000   

 لوحة القيادة:
استعراض نتائج 

 العمليات

النشر عن طريق 
 العمليات

 المؤشرات 

 التحسين 
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حسب معيار  (Nca Rouiba)مؤسسة ل الاجتماعيةالمحاور الاستراتيجية للمسؤولية  :(8-4)تداول 

 22222الايزو

مسائل ألرئيسية للمسؤولية 
 ألجتماعية

 ميدأن ألنشاط ألمحور ألسترأتيجي

 العمل والعلاقات: مستخدم/عامل،  محفزة للموظفينضمان بيئة مهنية  العلاقات وظروف العمل 
 ظروف العمل والحماية الجتماعية،

 السلامة والصحة المهنية.

ثر ألبيئي للنشاط الب            ي           ئ                        ة 
 
 مكافحة التلوث،  تخفيف أل

 الستعمال المستدام للموارد
ضفاء ألطابع ألرسمي للممارسات  المجتمع والتنمية المحلية  أإ

ألجيدة للمشاركة في ألتنمية ألمحلية 

 و ألمجتمع 

 التربية والثقافة،
 المجتمع المحلي المشاركة في

 .من معداد الباحثة بالاعتماد على معلومات الموسسة :المصدر
 ااجؤتراتيتي   تحدايدا الأهدااف -2

لإدارة  امنظ تنفيذ في حقيقية رغبة هناك أنان سي أي رويبة  حالة دراسة توضح سابقًا، ذكرنا كما

ت الايزو إرشادا مع يتماشى بما المستدامة للتنمية الثلاثة المحاور يدمجالمسؤولية الاجتماعية للشركة 

 الأمن) للشركات الاجتماعية والمسؤولية الاقتصادية للجوانب متماثلة معالجةهذا النظام  ويوفر ،22222

نظام  في جوانبهذه ال دمج فيالشركة  رغبة فإن ذلك ومع ،(والمجتمعية والاجتماعية والبيئة والسلامة

 المحاور مع تتوافق التي الأهداف من مشتركة مجموعة خلاليكون من  أن يجب والتوجيه دارةللإ واحد

 .الاستراتيجية

 دافالأه تحديد أنإلى  السابقالمبحث  في الأخرى المؤسساتوقد تم التوصل سابقا عند دراسة 

ى أيضا على مستو طرح، وهذا المشكل صعبة مهمة للشركات الاجتماعية المسؤوليةالمتعلقة بالكمية 

 أين نجد أن غالبية (حيث أن تحديد أهداف كمية يساعد أكثر في التحكم والرقابةرويبة ) ان سي أي

كما هو موضح الأهداف المتعلقة بالمحاور الاستراتيجية في أن سي أي رويبة هي أهداف غير كمية 

 :في الجدول الموالي

  (Nca Rouiba)مؤسسة الأهداف الاستراتيجية لأبعاد المسؤولية الاجتماعية ل (:9-4تداول )

ه                       دأف  ألمحور ألسترأتيجي
 
 ألسترأتيجيةأل

 تحسين بيئة العمل؛  ضمان بيئة مهنية محفزة للموظفين
 تحسين التصال والعمل ك فريق؛ 
  .جور

أ
 تحسين نظام ال

ثر البيئي للنشاط
أ
 تخفيف ال

 ثر على التغير في المناخ؛
أ
 تخفيف ال

  النفايات والنبعاثاتالتحكم في تسيير 

إضفاء الطابع الرسمي للممارسات الجيدة للمشاركة في التنمية المحلية 
 والمجتمع

 تحسين المشاركة في الجمعيات المهنية 
   إضفاء الطابع الرسمي على المساهمة في التعليم لصالح الشباب 
    نشطةهيكلة

أ
 الدعم والرعاية  تنظيمية ل

  .بالاعتماد على معلومات المؤسسة : من إعداد الباحثةالمصدار
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 كمية أخرى لى أهداف غيرإ بعضها إضافةورغم الصعوبات في تحديد الأهداف الكمية إلا أنه تم تحديد 

 :يلي كما 2030الشركة لتحقيقها مع آفاق سنة  تسعىوالتي 

  تحقيق المحايدة البيئية 
الحراري: سنخفض كل إفرازاتنا من غازات الحتباس الحراري من كل هياكل تحقيق المحايدة في انبعاث + الغازات المسببة للاحتباس "  -

 .الشركة

وزون من كل الهياكل -  .القضاء على جميع الإفرازات التي تؤثر على طبقة الأ

ل يتجاوز استهلاكنا معدل تجديد الموارد -  .القتصاد في استهلاك المياه: يجب اأ

تية من مصادر متجددة -  .٪911بنسبة  انتاجنا سيتم من طاقة ا 

 .من النفايات ٪31سيتم إعادة رسكلة  -

  و.خ 7م.". من المواد الخام الرئيسة لدينا ستحمل العلامات الإيكولوجية 00٪ -
 تقديم منتوج صحي وترقية الاستهلاك المسؤول والمستدام 

من الغذائي الناجم عن منتجاتنا؛منتجاتنا ستكون ذات "  -  نوعية صحية عالية: انعدام الحوادث المتعلقة بالأ

 من مستهلكي منتجاتنا سوف يشاركون في حوار مباشر مع شرك تنا؛ 100٪ -

   و.خ7.م " .من مواد التعبئة والتغليف لمنتجاتنا سوف تكون قابلة لإعادة الرسكلة 60٪ -

  للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة لم يتم تحديد أي هدف كميولكن فيما يخص الممارسات الحسنة 

 أن تصبح شركة مواطنة رائدة في الممارسات الحسنة للمسؤولية الاجتماعية  
 :، سوف نستمر في العمل على المحاور التالية1181حلول عام "ب

خلاق المهنية واحترام المعايير في عالم  - عمالتشجيع تطوير الممارسات الحسنة والأ  .الأ

عمال في الجزائر -  .المشاركة بطريقة فعالة في تحسين مناخ الأ

فاق للشباب من خلال دعم المشاريع المبدعة والصديقة للبيئة -  .منح ا 

 .دعم تطوير الك فاءات الوطنية والبحث العلمي ونشر المعرفة -

  و.خ. 7م.."ثقافية والجتماعيةدعم الفئات الجتماعية الهشة والمجتمعات المحلية في مبادراتها القتصادية وال -

 المتعمق  بالمؤوولي  ااجتتمايي طات العمل مخط إيداادا-ثانيا 

من أهمها  أدوات، عدة باستخدام (Nca Rouiba) مؤسسةل الاجتماعية المسؤولية أهداف إدارة تتم

حاور يتماشى مع المالتي يتم اختيارها بما و ،بإعدادها اللجنة المكلفة بالمشروع قامتالتي  العملمخططات 

الاستراتيجية المختارة مما يساعد على ترجمة الأهداف الاستراتيجية على شكل أنشطة عملياتية في أرض 

 الواقع.
في الحاجة إلى وضع خطة عمل للمسؤولية الجتماعية وتخصيص  ISO 26000يتمثل الدرس الرئيسي المستفاد من مشروع ادماج "

  و.خ. 7م."الموارد اللازمة

 

http://www.rouiba.com.dz/%d8%b4%d8%b1%d9%83%d8%a9-%d8%b1%d9%88%d9%8a%d8%a8%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b2%d8%a7%d9%85%d8%a7%d8%aa%d9%86%d8%a7/?lang=ar#details-0-2
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تؤخذ بعين الاعتبار مجموعة من النقاط عند إعداد مخططات  ،حسب المسؤول عن المشروعو

 العمل هي:

 ؛22222 للأيزوالمسائل الرئيسية  -
 ؛22222 للأيزوميادين النشاط  -
 المحاور الاستراتيجية المختارة؛ -
 الأهداف المحددة؛ -
 عناوين الأنشطة المقترحة؛ -
 ؛كيفية القيام بالنشاط داخليا /خارجيا -
 ؛فوائد ومخاطر النشاط داخليا/خارجيا -
 ين؛علاقة الأنشطة بالقوان  -
 لموجودة سابقا في أن سي أي رويبة؛تحسين الأنشطة ا  -
 .تحديد المؤشرات للمتابعة  -

وتستند خطط العمل على العديد من الإجراءات التي تتم مراقبتها ويمكن عرض أمثلة عن الأنشطة 

 :يلي الاجتماعية كماالناتجة عن مخططات العمل للمسؤولية 

  المحور ااجؤتراتيتي: ضمان بيئ  مهني  محفز  لمموظفينبالأنشط  المتعمق  -1

 التمييز ومكافحة الاجتماعي للحوار إطار : وضع الهدف -

 تي:يخص هذا الهدف الاستراتيجي في الآوتتمثل الأنشطة التي قامت بها المؤسسة فيما 

 انشاء مرصدا لمرفاهي  والتحفيز  1-1

وضع إطار للحوار الاجتماعي ومكافحة التمييز قامت مؤسسة رويبة بإنشاء مرصد للرفاهية لأجل 

لفئات ستجيب للأهداف المختلفة لكل فئة من اال، يوالتحفيز ويعتبر المرصد كوسيلة مفيدة للاتصال الفع

 رة ،المساهمين والشركاء الماليين.العمال ،الإدا المستهدفة :

غاية يومنا هذا لمشاريع لى دينار إ 42.222.222اهية تم تخصيص ما يفوق وكنتيجة لأنشطة مرصد الرف

 :تتمثل في

  ة جل ضمان تغذية صحية ومتوازنللعمال من أتوفير مساحة لحياة العمال حيث تم تهيئة المقهى والمطعم

 لى تحسين الاتصال وتوفير شاشات تعرضميمية والمساحات الخضراء، إضافة إفي مكان يتصف بالح

 .سائل عن الصحة والسلامة والنظافةر

  :التكفل بالجانب الصحي للعمال )من خلال التكفل بعلاج العمال( وترجم هذا من خلال 

 تية: طبي الذي يوفر الخدمات الآانطلاق عمل المكتب ال 

 ت الطبية الصعبة ،تكفل بعلاج مرافقة العمال في الحالا ،طب عام وطب متخصص، علاج تمريضي

 .الأطفال )أطفال العمال (سنان وطب الأ

 للتكوين  2211من خلال برنامج سنة مثلا ويتضح هذا ، لى التكوين في المجال الصحيوهذا بالإضافة إ

 :  كما هو موضح في الجدول المواليأطباء مختصين بالصحي بالاستعانة 
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 لعمال ان سي أي رويبة  2211/2212 تكوين الصحي سنةال: برنامج  (11-4)تداول 

 موضوع ألدورة ألتكوينية ألتخصص ألطبي مجال

 اك تساب العادات الغذائية الجيدة  مختص في ألتغذية 

مرأض ألروماتيزم 
 
 مشاكل العضلات والعظام وكيفية تجنب اللم العضلية والعظمية الناتجة عن العمل أ

ولية  ألجهاز ألتنفسي 
أ
 الإسعافات ال

 تجنب حوادث العمل  طب ألعمل 

 مرافقة الإقلاع عن التدخين  ألمرأض ألصدرية 

 التعامل في بيئة عملية تعتمد على الشاشات اللك ترونية  طب ألعمل 

 .معلومات المؤسسةمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدار

 :يلي من خلال استبيان قام بيه مرصد الرفاهية حول رضا العمال ظهرت النتائج كماو

 ي رويبةآأن سي نتائج استبيان حول رضا عمال مؤسسة  :(5-4شكل )

 

 
  p,Rouiba Nca, cit-Op, ISO:25                                 .:المصدار

  1(SPF) المعرف ، الأدااء وااجبتكار   انشاء لتن  1-1

تراتيجية الاسيتمثل هدف هذه اللجنة في توفير وضمان التسيير الرشيد للموارد البشرية في أبعادها 

 :جنة فيوالعملياتية، وتتمثل الأنشطة الأولية التي قامت بها الل

 اعتماد نظام جديد للأجور والاتفاقيات الجماعية عن طريق اشراك الشريك الاجتماعي النقابة. -
ا من هذه الملاحظة ومع الك ثير م " داء ناتج عن مزيج ذكي من عوامل مختلفة من الك فاءة والتحفيز. انطلاقً ن الأ  نلقد كنا دائمًا مقتنعين باأ

جور استنادًا إلى تفكير  ة نهاية العامجديد في الوظائ ف القتناع ، قررنا إنشاء نظام للاأ م سنوي ومكافاأ جر ثابت وتقد  ج Kمبني حول اأ ر  وكذلك اأ

كمله سهم على نطاق الإدارة باأ داء الشركة مع نهج الأ  .و.خ7م.."متغير مرتبط باأ

                                                             
1 savoir, performance, innovation  
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ظروف العمل 

تسيير المستخدمين والأجور 

جودة الإدارة التطوير المهني 

الاتصال والعلاقات الداخلية 
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 تنظيم فعاليات "يوم رويبة ". -

 اعتماد وتصميم نظام شامل للتسيير -

 : تخفيف الأثر البيئي لمنشاطالمحور ااجؤتراتيتيالأنشط  المتعمق  ب -2

 :تمثلت أهداف هذا المحور في

 الأثر على التغير في المناخ؛ تخفيف -

 .التحكم في تسيير النفايات والانبعاثات -

 :1من خلال الشكل الموالي مجال حماية البيئة رض الأنشطة المحققة والمتعلقة بويمكن ع

التخفيف من الأثر البيئيأنشطة  :(6-4)شكل 

 من إعداد الباحثة المصدار:

 

ي والتمن خلال الشكل أعلاه تتضح الأنشطة الأساسية لحماية البيئة لشركة أن سي أي رويبة 

 :لواقع عن طريق العمليات المواليةجسدتها في ا

 حماي  المياه  2-1

 ناعيةلتشغيل المعدات الص هاستخدم أيضا في مصانعي، ولمنتجات المؤسسةيعد الماء المكون الرئيسي 

فضلا عن تزويد نظام  محطات تنظيف معدات الإنتاج( ،مدفآت، مكيفات )مبسترات، مجمعات التبريد،

 من خلال:  تجاه هذا المورد تعد أساسية تهاوعليه فإن مسؤولي ،مكافحة الحرائق

 التخفيض المؤتمر اجؤتهلاك المياه  -أ

  تم اقتناء مضخة  الإطارفي هذاNPE دج لاسترجاع مياه الشطف وتقليل استهلاك  2.122.222 مبلغب

 المياه وتجنب تلوثها.

 أما إمدادات المياه عن طريق الشبكة العمومية  ،بئرين يضمنان إمداد المصنع بالمياهالمؤسسة ملك ت

 .فهي تغطي احتياجات مياه الشرب للشركة

                                                             
www.rouiba.com.dz  1 

التخفيف من الأثر البيئي للنشاط

أن سي أي رويبة

الرسكلة 

حماية
الهواء 

والطاقة 

حماية 
المياه
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  لكميات المياه المستهلكة وضع نظام متابعة شهري ومنتظمتم  2222منذ سنة. 

 تلبية احتياجات المعدات ل إلى استعمال عملية التناضح العكسي لمعالجة المياه 2212 سنة تم اللجوء

 .للمؤسسة نموذج المهنيالالصناعية والمتطلبات التي يفرضها 

 ان سي أي رويبةمؤسسة استهلاك المياه في  : تطور (11-4)تداول 

 ألسنة                             
 ألستهلاك 

1931 1931 1930 

 418867 481671 451 871 استهلاك المياه الخام من البئرين )متر مكعب(

 914 33.8 36.8 النتاج )مليون لتر(

 4.7 4.1 1.1 استهلاك المياه لكل لتر من العصير )لترماء/لتر عصير(

 4.13 1.76 - (%للتر الواحد من المنتوج )نسبة التخفيض في استهلاك المياه 

 .ة بالاعتماد على معطيات المؤسسةمن إعداد الباحث المصدار: 

ل يدل على الاستعمال الأمث مما ،ن في نسبة التخفيض استهلاك المياهتحس من خلال الجدول نلاحظ

 .لعملية التناضح العكسي والتخفيض المستمر في كميات استهلاك للمياه

 معالت  مياه النفايات -ب

متر مكعب، وقد دخل هذا الخزان حيز  222يتم جمع النفايات الصناعية السائلة في خزان بسعة  

قبل إفراغها عبر شبكة  ذا ما يسمح بالتقليل من الملوثاتوه ،2212الخدمة منذ النصف الثاني من عام 

 مياه وقد أظهر رصد نوعية، مياه الصرف الصحي العمومية باتجاه محطة تصفية المياه بالرغاية

الصرف الصحي من قبل مخابر خارجية أن مستوى مقاييس التلوث أقل من العتبة التي يسمح بها 

 .التنظيم الساري المفعول

  والطاي  حماي  الهواء 2-2

 والي:حفي هذا الجانب بستثمار في هذا المجال تسعى الشركة للتقليل من الانبعاثات وتقدر قيمة الا

 2.522.222  الانبعاثات الغازيةدج لتقليل (CFC)وحماية طبقة الأوزون. 

 1.922.222 ذلك الأرض هواء وكللتقليل من تلوث ال ،قل تلويثابدال وقود الطوارئ الثقيل بوقود أدج لاست

 .والمياه

 أما فيما يتعلق بجانب الطاقة تم القيام بدراستين حول:

  التفاعليةتعويض الطاقة التفاعلية: لتقييم استطاعة مولدات الطاقة. 

  المصنعب الخاصة البخار شبكة تكوين معنظام انتعاش المكثفات يتكيف انتعاش المكثفات: اقتراح. 
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 إيادا  التداوير )الرؤكم (  2-3

 :، وقد أدى ذلك إلىالبيئة مصدر انشغال كبير للشركة شكل حماية

  الورق المقوى، : تحسن ملحوظ في جمع وفرز واسترجاع النفايات القابلة لإعادة الرسكلةPET، 

عدها جمعها وفرزها لتوضع ب ة، يتم، والبراميل، والمنصات الخشبيالمعدنية  البلاستيك، الأسطوانات

 المعتمدين. تحت تصرف المسترجعين

 للحد من الكميات المستعلمة في التغليف والتعبئة، من أجل  وهذا % 29تخفيض كمية النفايات بنسبة  مت

 . تحسين السيطرة على نسبة النفايات التي يتم إعادة رسكلتها

  ملايين دينار سنويا 2للنفايات ب تبلغ قيمة الفرز الانتقائي 

 خلال السنتين المقبلتين. % 42من النفايات المرسكلة هدف الوصول إلى  % 12 -

 لمدى ملائمة الآلات المركبة ومطابقتها للمعايير.الرقابة الدورية  -

المحور ااجؤتراتيتي: إضفاء الطابع الرؤمي لمممارؤات التيدا  لممشارك  في التنمي  المحمي   -3

   والمتتمع

 :يلي ماداف هذا المحور فيتمثلت أه

 ؛هداف المتعلقة بالتنمية المحليةترسيم الأ -

 .الاتصال والمتابعة لهذه الأنشطة -

مؤسسة رويبة دور مهم في العديد من الجمعيات والمنظمات غير الحكومية يمكن أن تساندها تؤدي 

عن طريق مشاركة المؤسسة في ميادين مختلفة وقد تم تخصيص ميزانية سنوية بقيمة  ،للوصول إلى هدفها

 سنويا للقيام بهذه الأنشطة: % 21ونسبة تقدم مليون دينار  19

 :تتمثل الأنشطة في هذا المجال في :المتال الخيري والرياضي 3-1

عية جم التي تقدم المساعدات للمحتاجين مثل جمعية "القلب على اليد"،و ،دعم جمعيات مختلفة -

(Emiral). التي تقدم وجبات للمتشردين كل سنة 

 وتهدف ،بوفاريك لذوي الاحتياجات الخاصة المرافقة والدعم المالي لفريق كرة السلة لاتحاد -

تخطي يق الأداء العالي ون كل فرد له القدرة على تحقأالمؤسسة من خلال دعمها هذا توضيح 

 .الحدود

  المتال الثقافي- 3-2

التراث العمراني الذي يعتبر جزء من بوهران  Santa Cruzتجديد وإعادة تهيئة المعلم التاريخي سانتاكروز -

 .سنوات 5مدة الأشغال الجزائري، 

درج للعادات متة للأطفال مع هدف التغيير اللكين عن طريق استقبال رحلات مدرسيالشباب المستهتوعية  -

 .جوان 21وهذا بصفة سنوية في عيد الطفولة ، قل(الاستهلاكية )سكر أ

تيار أحسن رسم وتنظيم مسابقة على الانترنت لاخ 2212شاء صفحة على موقع الفيسبوك منذ سنة نإ -

 .لشعار مؤسسة رويبة

 التعميم والتربي   ،الشباب متال-3-3

 بيوهي مبادرة للمواطنين الشباب المبدعين للتأثير الإيجا ،2211 منذ سنة FIKRAطلاق مبادرة فكرة إ-

 .على التنمية المحلية والمجتمع

الفن  وهي مبادرة تهدف إلى التنمية عن طريق ،FIBDAالمشاركة في الصالون الدولي للشريط الهزلي -

 .وبالخصوص فن الشريط الهزلي
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، من خلال 1"انتاز العرب" وهي منظمة غير حكومية وفرع لمنظمة " انتاز التزائرالدعم لأنشطة "-

، عن طريق المرافقة التطوعية لستة إطارات عليا من المؤسسة لنقل (Company program) مشروع

 إطلاق مشاريعهم.المهارات والمؤهلات للطلبة الشباب لتعزيز قدرتهم على 

ن نصبح عامل اجتماعي مهم، وكطرف للتغيير المرجو من المؤسسات الجامعية والذي يهدف إلى " نشطة نؤكد إرادتنا في اأ عن طريق هذه الأ

  .خو .4م." الدفع بإمكانيات الشباب ومساعدتهم على التوظيف وترقية روح المقاولتية، وتحفيز محيط إنشاء المؤسسات القتصادية الشبابية

 المؤتهمكون   -4

 :الأساسية المتعلقة بهذا الجانب من الأنشطة

  .رضا الزبائن والمستهلكيندراسة  -

 .تتحسين تركيبة المنتجا -

"تم إعادة العمل على تركيبة منتجاتنا بهدف توفير منتوج مثالي وملائم للمستهلك الجزائري وهذا من خلال غلاف 
 و.خ . 7م." المستهلكمنتوجات يوفر كل المعلومات التي تهم 

على الموقع الرسمي للشركة تسمح بتوعية المستهلك فهي تتضمن نصائح (    Fruitologie) توفير خانة -

 عن الفواكه المستعملة من قبل المؤسسة . معلوماتوللمستهلكين، 

( وتشارك بمجموعة APABان سي أي رويبة هي عضو مؤسس لجمعية منتجي المشروبات الجزائريين ) -

 ( ومن بين مساهماتها:2225البرامج منذ انشائها )من 

 الجزائر.إعداد دراسة حول المشروبات في - -

 ." 2اشرب مهني "للعلامة:المشاركة في إعداد دليل إجراءات ومرجع تقني  -

ة مرحلة ثاني ،كمرحلة أولى حول اليقظة الغذائيةإعداد دليل عن المضافات الغذائية في المشروبات ) -

 .انجاز الدليل(

 . ISO17025معيار المشاركة في مرسوم تنفيذي للمضافات الغذائية من خلال منظور  -

 أن ؤي أي رويب  لموؤؤ  : لوح  القيادا  ااجؤتراتيتي  لممؤوولي  ااجتتمايي  المطمب الثالث

 اسيم لا محددة، مؤشرات استخدام إلى الحاجة للشركات الاجتماعية المسؤوليةموضوعات  تبرز

 مكان معرفة عدم الأحيان من كثير في) والصعوبات المستجدات: الموضوعات هذه خصوصية بسبب

على    دةالمعتم الإدارة أنظمة قيود ، الخارجية الاتصالات على المفروضة القانونية والقيود ،( الجهد توفير

 .  (OHSAS 18000 ،22000، 14000،  9001)المواصفات 

 حيثب ،تحديد مذه الموشراتمي عملية ولهذا من بين التحديات التي تواته شركة أن سي أي رويبة 

ق تم تحسين لوحة القياد  لومن مذا المنط ،اف من تهة ومتابعتها من تهة أخرىتمثل وسيلة لتنفيذ الأمد

من خلال تطبيق نظموذج بطاقة الأداء المتوازن  ،سسة مع مدماج مجموعة من الموشراتللمو الاستراتيجية

 .ربع توانظبتضمن أالتي ت

 

                                                             
 .دولة لمنطقة شمال افريقيا والشرق الأوسط وهي تمثل مساهمة فعلية لتنمية برامج المقاولاتية للشباب 15هي منظمة تضم شباب من 1
 

  2علامة جماعية مشتركة تسمح بإرشاد المستهلك في اختياره وتضمن له جدة عالية وسلامة غذائية.  
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ضمن تويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل الموالي الذي يوضح لوحة القياد  الاستراتيجية للشركة التي ت

 :أبعاد المسوولية الاتتماعية

 المسوولية الاتتماعيةتتضمن استراتيجية (   Nca Rouibaموسسة )ل لوحة القياد  :  (7-4)شكل 

 

 
                                           .ISO, Op-cit ,Nca Rouiba,p :15                                          :المصدار
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المعلومات الواردة في لوحة القيادة أن مؤسسة رويبة قامت بإدماج المسؤولية الاجتماعية على يتضح من 

المستوى الاستراتيجي وذلك بتحديد الأهداف الاستراتيجية المتعلقة بكل مسألة من مسائل المسؤولية 

والمؤشرات الخاصة بها، ومن بين مجالات الأساسية للنشاط المرتبطة بهذه الأهداف الاجتماعية ثم تحديد ال

 المؤشرات المستخدمة على مستوى أن سي أي رويبة:

   : بعض المؤشرات المتعلقة بجوانب المسؤولية الاجتماعية(12-4تداول )

 بعض ألمؤشرأت ألمستخدمة ألجانب 

عمال  - ألمالي   رقم اأ

 الحصة السوقية  -

 النتيجة المالية الصافية -

 معدل احترام تعليمات النظافة  - ألعمليات ألدأخلية 

 معدل حوادث العمل -

 نسبة استهلاك المياه -

 نسبة استهلاك الغاز -

 نسبة استهلاك الكهرباء -

 معدل النفايات الموجهة للصرف الصحي  -

 معدل النفايات المرسكلة  -

 مؤشر التلوث  -

 مجموع ساعات التكوين والتدريب للموظفين  ألتعلم ألتنظيمي وألنمو 
 نسبة نفقات التكوين والتدريب

 معدل دوران الموظفين 
 معدل الغياب الموظفين 

 نسب المساهمات المالية في الجمعيات الخيرية 
 استبيانات رضا الموظفين

 الزبائن شكاوىعدد  ألزبائن 

 معدل ولء الزبائن 

 : من إعداد الباحثة.المصدار
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  خلاص  الفصل الرابع

ة ليتمثل الهدف من هذا الفصل في تقديم عرض وصفي للممارسات الفعلية لإدارة أبعاد المسؤو

إعادة بناء الملاحظات وتحليل البيانات المستمدة من المقابلات الاجتماعية للمؤسسات، من خلال 

التي تبنت نظام  (Nca Rouiba)ودراسة حالة معمقة لمؤسسة  للمؤسسات الستة محل الدراسة،الاستكشافية 

 وقد تم التوصل إلى مجموعة من النتائج   كالآتي:، إدارة متكامل يدمج الابعاد الثلاث للمسؤولية الاجتماعية

توجد نقاط مشتركة من حيث الشكل لاستراتيجيات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات محل الدراسة ولكن  -

تختلف بسبب أن الاستراتيجية تعتمد على خصوصية نشاط كل مؤسسة فإنها ما تم التعمق في كل حالة  إذا

 وطبيعة أصحاب المصالح الذين يتأثرون بهذه الأنشطة.

الممارسات المتعلقة بإدارة المسؤولية الاجتماعية هي متنوعة فكل مؤسسة تختار الأدوات التي ترى أنها  -

عاد بن فرق عمل هدفها الرئيسي تحديد أيالأنسب، أين اعتمدت بعض المؤسسات على انشاء لجان أو تكو

المسؤولية الاجتماعية ومناقشة الصعوبات لإعداد الاستراتيجية، في حين تعتمد أخرى على أنظمة الإدارة 

كنظام إدارة الجودة، نظام الإدارة البيئية وحتى نظام الإدارة المتكاملة، بحيث تساعد هذه الأنظمة على 

 الاجتماعية بشكل أفضل لانسجامها مع الأهداف التنظيمية الكلاسيكية.تنفيذ استراتيجيات المسؤولية 

ومن بين الصعوبات التي تواجهها إدارة المسؤولية الاجتماعية هو تحديد الأهداف الكمية لجوانب  -

 الاجتماعية والبيئية وهذا ما يؤدي إلى عدم التحكم في كل جوانب الإدارة الاستراتيجية.

 مجلإدارة المسؤولية الاجتماعية للشركة يد نظام تنفيذ في حقيقية رغبة هناكوفيما يخص مؤسسة رويبة  -

ومع ذلك فإن مشكل تحديد  ،22222إرشادات الايزو  مع يتماشى بما المستدامة للتنمية الثلاثة المحاور

طرح أيضا على مستوى ان سي أي رويبة )حيث أن تحديد أهداف كمية يساعد أكثر   الأهداف الكمية 

أين نجد أن غالبية الأهداف المتعلقة بالمحاور الاستراتيجية في أن سي أي رويبة  ،في التحكم والرقابة(

 .هي أهداف غير كمية

 

 



 

 

 الفصل الخامس:

نظمة 
أ
تحليل مؤشرات وا

الرقابة للمسؤولية 
المؤسسات الجتماعية في 

 محل الدراسة
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 دايهمت

في الفصل السابق تم تحليل إدارة أبعاد المسؤولية الاجتماعية لسبعة مؤسسات جزائرية وبين هذا 

  الاجتماعية.ية وأهداف المسؤولية التحليل أهم الأدوات المعتمدة لإدارة وتنفيذ استراتيج

 مناقشة موضوع مؤشرات المسؤولية الاجتماعيةولهذا سيتم في هذا الفصل الأخير من الأطروحة 

ن وهذا م ،ابة الموجة للمسؤولية الاجتماعيةالتي تؤدي دور مهم في أنظمة الرقابة وتحليل ممارسات الرق

مؤشرات المسؤولية الاجتماعية  خلال العمل على الإجابة على السؤال الفرعي المتعلق بمحددات استعمال

 .محل الدراسةفي كل المؤسسات السبعة خصائص التي تميز عملية اختيارها الو

على كل من (  Nca Rouibaمؤسسة )وبعدها سيتم تحليل كيفية استخدام هذه المؤشرات بالنسبة ل

في الدراسة النظرية المستوى الأعلى والمستوى العملياتي ومقارنة طرق استخدامها مع ما تم مناقشته 

 طار النظري لسيمونز .ماعية وبالتحديد الاعتماد على الإالمتعلقة بموضوع الرقابة للمسؤولية الاجت

وفي الأخير سيتم التركيز على تحليل أنظمة الرقابة الموجهة للمسؤولية الاجتماعية في المؤسسات 

بالإضافة إلى مناقشة خصائص وتطور  ،الخصائص لهذه الأنظمة بصفة عامة الستة محل الدراسة وتقديم

 Nca) في مؤسسة (Simons) نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية وفقا لرافعات الرقابة الأربع لسيمونز

Rouiba.) 
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 .ااجتتمايي  دااخميااؤتخداام موشرات المؤوولي  اختيار وكيفي   :وللمبحث الأا

حديثة الظهور، وفيما يخص  لجوانب المسؤولية الاجتماعيةتعتبر الممارسات الإدارية الداخلية عموما 

المؤسسات محل الدراسة بالرغم من أنها من بين المؤسسات الجزائرية الأولى المبادرة لاعتماد مقاربة 

بر في فإنها لا تزال تعتوالشروع في وضع استراتيجيات خاصة بها  ،المسؤولية الاجتماعية بشكل رسمي

أبعاد المسؤولية  تماعية فهي تعتبر من أدوات إدارةيخص مؤشرات المسؤولية الاجأما فيما  ،بداياتها

 .الاجتماعية للشركات

 لكل الموؤؤات محل الداراؤ  محداداات اؤتعمال الموشرات المطمب الأول: 

مجموعة من المحددات والعوامل المفسرة لاستخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية  تمت محاولة تحديد

 هذه جميع تتمتع لا ذلك، ومعوالإجابات المقدمة من طرف المحاورين،  ن الدراسة الميدانيةانطلاقا م

 كل للمؤسسات محل الدراسة، وهذه الاختلافات هي ناتجة عن اختلاف خصائص الأهمية بنفسالعوامل 

 المحاورين عن موضوع الدراسة. من كل وتصورات مؤسسة من المؤسسات محل الدراسة،

تأثير هذه العوامل على استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات ويمكن عرض 

 محل الدراسة في الجدول الموالي:

 أهمي  محداداات اؤتعمال موشرات المؤوولي  ااجتتمايي   :(1-5)تداول  

 . أقل أهمية 0أكثر أهمية  إلى  1: ترتيب حسب درجة الأهمية من 

 .اعتماد على معلومات المؤسسات الباحثةمن إعداد  :لمصدارا

 التنافؤي   الميز -أواج 

المسؤولية الاجتماعية لأبعاد كل المؤسسات محل الدراسة بررت توجهها نحو بناء واستخدام مؤشرات 

يعتبر الحصول وتحقيق ميزة تنافسية أحد أهم الدوافع لاستخدام أين  ،بهدف الحصول على ميزة تنافسية

 المواصفات القياسيةالاجتماعية المتضمنة في الأنظمة الإدارية المرتبطة بمؤشرات للمسؤولية 

ISO9001،ISO14001،OHSAS18001،ISO22000،ISO 50001،ISO17025، ISO26000 ، فهي تسمح  وغيرها

 ب:

متابعة الإنجازات والإجراءات المتخذة وتشخيص المخاطر الصناعية، كما أنها تساهم في عملية  -

 تحسين الإدارة الشاملة )اقتصاد، بيئة، مجتمع( للحصول على موقع تنافسي، 

 حجم المؤسسة  التشريعات القانونية التزام المسيرين  الميزة التنافسية 
 8 4 9 1 (GSH )مجمع حسناوي 

 1 4 9 8  (HYPROC هيبروك )  
 8 4 9 1  (FERTIAL ) فرتيال

 9 4 8 1  (Cevital agro-industrie )سيفيتال 
 ( SASACE) 1 9 8 4 
 ( CTTP) 1 8 9 4 
 ( Nca Rouiba) 1 9 8 4 
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هداف الخاصة ب المسؤولية الجتماعية على مستوى العمليات و قياسها  تقييم ، مما يسمح لنا ب مؤشراتال من خلال" تم نشر الإرشادات والأ
بعاد المسؤولية الجتماعية والمحافظة عليه" م.    7.و.خ.1فعالية إجراءات الشركة والمشروع ، لتحديد التقدم المحرز في عملية ادماج اأ
جل تطوير تسيير منهجي للطاقة بهدف تحسين فعاليتها وضعت فرتيال نظام لتسيير الطاقة مطابق لمعيار اليزو  مما سمح بتوقع  1119"ومن اأ

العراقيل التنظيمية وتعزيز مخطط الستثمار والحد من انبعاث الغاز المضغوط وضمان المردودية للمؤسسة وتعزيز مبدا التنافس على المدى 
  4.3م.البعيد "

بالإضافة  ،المعرضة للخطرمراكز المن خلال مجموعة من المؤشرات بتحديد  OHSAS18001" يسمح نظام الصحة و السلامة في العمل وفقا ل 
 .9.و.خ.6إلى إجراءات التحسين التي يجب اتخاذها" م.

إضافة إلى أنه في بعض الحالات تشارك في التقليل من التكاليف )فمثلا المؤشرات البيئية تسمح  -

 تكاليف أقل(.←التقليل من الاستهلاك ←بقياس درجة استهلاك الموارد 

داء ال "هذا الستثمار المسؤول، بدور  لتي اتخذت في الواقع ، فإن الإجراءات ا، مالي للشركة وتحسينه بشكل ملحوظ، ساعد في الحفاظ على الأ
ك ثر تحديدا  خلاق والمسؤولية ، وتحسين المناخ الجتماعي من خلال التحفيز وإشراك الموظفين ، والبيئة ، وبشكل اأ من حيث الحوكمة، الأ

  6.و.خ.1." م.دة ، كانت السبب الرئيسي لهذا التطور الإيجابيفي مجال مراقبة الموارد غير المتجد

هم  انشغالت مرتبطتخفيض فاتورة الطاقة " مونياك ( وهي من اأ ولية لنتاج الأ   .3.و.خ.8"  م. فرتيال دارةإ باستهلاك الغاز )المادة الأ

بالقضايا والاعتبارات يدل إعداد واستخدام هذا النوع من المؤشرات على التزام الشركة واهتمامها  -

 البيئية والاجتماعية وبالتالي تحسين صورة المؤسسة وضمان ولاء العملاء واكتساب ميزة تنافسية.

جل الحفاظ على حص"  نشطة جديدةمن اأ ودائم لعملائها  ء عالمي، توجه الإدارة العامة استراتيجيتها وسياستها نحو إرضاتها في السوق وتطوير اأ
روك نظام للتقييم المستمر لإجراءات الإدارة والمراقبة الفنية والسلامة على متن السفن يعتمد على مؤشرات، تسمح هذه لدى هيب، فوشركائها

سطول بال
أ
عايير ، والقبول في المحطات النهائية لشركات النفط الكبرى ، بما يتوافق مع المستجابة بشكل مرضٍ لعمليات تفتيش العملية للا

خ
أ
 9.1" .م.يرة واستجابة  لتوقعات عملائهاالتي تتطلبها هذه ال

صلية ل  "   .9.4م.وتحسين لقدرتها التنافسية واستدامتها " Cevital إن دمج مبادئ المسؤولية الجتماعية للشركات داخل الشركة هو استمرار للقيم الأ

هداف والنتائج(   SASACE مؤسسةبالنسبة ل 16111"من بين فوائد اليزو  تحسين صورة وسمعة مما يسمح ب هو مراجعة وتحسين المؤشرات )الأ
 .3.و.خ.1م.المؤسسة وتحقيق ميزة تنافسية "

همها تحسين علاقاتنا مع  16111" قدم لنا اليزو  خص تحسين رضا الزبائن "  العديد من المزايا من اأ صحاب المصالح ،وبالأ   1.2م.اأ

 القانوني   التشريعات-ثانيا 

ى المرتبطة ببعض جوانب المسؤولية حت انطلاقا من الدراسة الميدانية نجد أن التشريعات القانونية 

تمثل إحدى العوامل المفسرة للاستخدام الداخلي لمؤشرات المسؤولية الاجتماعية، بحيث وإن كانت ناقصة 

حماية تماعية والبيئية )القوانين المتعلقة بأن كل المؤسسات محل الدراسة تتجه نحو الامتثال للتشريعات الاج

البيئة ،قانون العمل ،حقوق الانسان ....(، فبموجب هذه التشريعات أصبحت المؤسسات ملزمة بنفقات بيئية 

واجتماعية خاصة في مجال الأمن ،السلامة والصحة في العمل ،صاحبت هذه الالتزامات القانونية 

رية للأمن والسلامة في العمل لتحسين ظروف العمال ،ومن هذا المنطلق واتباع أنظمة إدا ،ممارسات إدارية

لنفقات الصحية ....( أصبح فإن استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية )كمعدلات الحوادث ،نسب ا

  ضروريا.
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كما يجدر بالذكر أن استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية بالنسبة لهذا العامل )التشريعات 

 ( يكون بشكل الزامي ومفروض وليس طوعي.القانونية

جل تفادي العقوبات القانونية في حالة عدم احترام القواعد المحددة في القانون" يما يتعلق ف  نقوم بتحديد هذه المؤشرات من اأ

نشطة المجمع   . 9.م9"مبمعدلت النبعاثات الغازية الخاصة بطبيعة اأ

لوقاية من مخاطر الحوادث هو بهدف ا HYPROCالتي تنطبق على  ،  (ISM Code ،MLC2006 .... )والدوليةللقوانين الوطنية  المتثال"
ضرار التي تلحق بالبيئة و الأ ضرار التي تلحق بالصحة اأ و الأ   9.1وهذا بالستعانة بمجموعة من المؤشرات "م. اأ

ل الخمس الجبارية تم إعداد برمجية للتك ف"بهدف تسيير طب العمل في كل مهامه مع احترام التشريع الجزائري عبر السجلات 
الذي يسمح بتقييم والتحكم في المخاطر المتعلقة بسلامة    1HACCPومعالجة الملف الطبي بالإضافة الى العتماد على نظام  ،بمراحل التسيير

 .6.و.خ.8م. "المواد الغذائية مما يسمح بحماية عمالنا

بر تنفيذ معايير انتهجت عملية التحسين المستمر ع   FERTIALوالتحكم في المخاطر فرتيال"وعيا منها بالتحديات المهمة لتسير 
نشطتها بما يتوافق مع متطلبات التشريعات والقوانين الجزائرية "م. ،الجودة، النظافة فضل لأ  .3.و.خ.8البيئة والطاقة وممارسات اأ

"من بين إجراءات تحسين الحوكمة والرقابة من طرف السلطة الوصية تم تعيين خبير خارجي لتقييم المتثال للقوانين التنظيمية 
  9.6توفير المعلومات اللازمة للمتابعة من خلال لوحة القيادة " م.وبالتالي يتوجب علينا 

 التزام المؤيرين-ثالثا

لى الاستخدام الداخلي لمؤشرات المسؤولية العوامل التي تدفع إدانية من بين حسب نتائج الدراسة المي

هو التزام المسيرين اتجاه المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، ويلاحظ هذا الدافع بشكل أكبر في الاجتماعية 

 المؤسسات الخاصة محل الدراسة أكثر منه في المؤسسات العمومية.

بعض المسيرين لاستخدام ممارسات تسييرية )في ويتضح في بعض الأحيان أن الإرادة الشخصية ل

والاجتماعية  ئيةحالتنا هذه مؤشرات المسؤولية الاجتماعية( تتعلق بمعتقدات المسير بشأن الاعتبارات البي

 :  Nca Rouibaرئيس مجلس الإدارة ب للسيد سليم عثماني سبيل المثال تصريح  على

ثير القيم يتجاوز  ،بين الشركة والنسان هي الوصفة لنجاح ان سي رويبة"في الواقع ، العلاقة من الحترام المتبادل  هذه العلاقة  لكن تاأ
ثير الشركة في نظامها الإيكولوجي ، كما يتضح من جميع الشهادات مثل:  يضًا بتاأ  ISO9001  ،ISO14000  ،ISO22000  ،HACCPحيث إنه يتعلق اأ

وسط وشمال إفريقيافي م رائدة   Rouiba Ncaالتنمية المستدامة. وبالتالي فإن ب، والتي تعبر بشكل خاص عن التزامنا  ، في تنفيذ نطقة الشرق الأ

خلاقي وشفاف للمساهمة في صحة المجتمع الجزائري ورفاهه "ISO26000معيار  ننا نتصرف بشكل اأ  ..و.خ7م.. هذا يعني اأ

 يلي: يرى ما( SASACE) ومن جهته المدير الصناعي لمؤسسة

كسجين ، تقدم  مساهمة كبيرة في  SASACE" كشركة رائدة في تطوير تكنولوجيا التعبئة من مادة البولي بروبيلين القابلة للتحلل بالأ
وكسجين الحيوي على المستوى الوطني مر على تشجيع تطوير واعتماد مفهوم الأ ثيره على البيئة. لم يقتصر الأ  ، استدامة هذا القطاع وتقليل تاأ

يضًا مع هيئة المعايير الوطنية ولكنه يع ول مختبر وطني لختبار  IANORمل اأ لوضع معيار وطني لهذه التكنولوجيا في للمساهمة في إنشاء اأ
 .3.و.خ.1م.البوليمرات القابلة للتحلل البيولوجي " 
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  الحتم-رابعا 

 ،ةأنظمة الرقابماعية داخليا وضمن حجم الشركة في قرار استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتيؤثر 

وشكل هذا التأثير، هل هو بسبب أن المؤشرات تساعد على التسيير ولكن السؤال المطروح هو عن كيفية 

أم هو مجرد استجابة لضغوطات خارجية والسعي نحو تحسين صورة  ،حجملداخلي في المؤسسات كبيرة الا

 وسمعة المؤسسة.

من الاعتماد على هذا  المؤسسات الأقل حجماحجم لا يمنع عامل الالدراسة الميدانية وفي إطار 

، (SASACE)و( Nca rouiba) النوع من المؤشرات، فحسب بعض المؤسسات محل الدراسة الأقل حجما مثل

 خرى السابقة الذكر.الأعوامل الفإن استخدام هذه المؤشرات ليس له علاقة بحجم المؤسسة إنما ب

بمعنى أن توجهها نحو العمل  ،حو الطرح الأوللمؤسسات محل الدراسة تتجه نفي حين أن بعض ا

على استحداث مؤشرات المسؤولية الاجتماعية هو بسبب أن هذه الأخيرة تساعد في الممارسات التسييرية 

الداخلية، كما أن المؤسسات أكبر حجما هي أكثر حاجة لاستخدام هذا النوع من المؤشرات وهذا يرجع إلى 

ود أكثر من حيث العلاقات مع أصحاب المصالح، وبالتالي يجب بذل فرض الحجم الكبير للمؤسسة لقي

و (  CEVITAL) مجهود أكثر فيما يخص الممارسات الداخلية والاتصال وهذا ما نلمسه في كل من مؤسسة

 .باعتبارهما الأكبر حجما في المؤسسات محل الدراسة ( GSH)مؤسسة 

ن نكون شركة كبيرة ولدينا الك ثير من  " ن اأ ن نهتم بما يحدث في الخارج وبما اأ الستثمارات التي يتعين القيام بها في الخارج يجب اأ
يضًا تتوجه لتطبيق المعايير الدولية CEVITAL المسؤولية الجتماعية تمثل توجها دوليا فإن  .9.1"م. اأ

 .9..9"م.نعم ، إنه الحجم ، والتوزيع الجغرافي هو الذي يجعل من الضروري مراعاة ثقافة مختلفة " 

لى التفسيرات النظرية لسبب ا من الدراسة النظرية تم التعرض إانطلاقو وكخلاصة لما سبق

لى مجالين هما مؤشرات للاتصال جتماعية، أين انقسمت التفسيرات إاستخدام مؤشرات المسؤولية الا

 الخارجي ومؤشرات غير مالية للرقابة. 

ومن خلال هذه الدراسة الميدانية نحاول تحديد فيما إذا كانت المؤسسات محل الدراسة بحاجة 

لمتابعة ومراقبة الأداء من خلال مؤشرات المسؤولية الاجتماعية، أو أن استخدام هذه المؤشرات سببه 

 دارية للمؤسسات محل الدراسة.خدمة الأنظمة الإ

سسة، زام المسيرين وحجم المؤتمثلت هذه العوامل في: التشريعات القانونية، الميزة التنافسية، الت

ا لية رقابة للمسؤولية الاجتماعية، كملإضفاء الشرعية من خلال اختيار آ تعبر عن احتياج المؤسساتوهي 

شكل مفروض وإجباري وهذا في يخص المؤشرات يمكن القول أن استعمال بعض المؤشرات يكون ب

 .المرتبطة التشريعات القانونية، عكس الاستعمال الطوعي لمؤشرات أخرى والذي هو مرتبط بباقي العوامل

من خلال ما سبق يمكن اعتبار أن الاعتماد على مؤشرات المسؤولية الاجتماعية هو ممارسة 

  .جي كما تهدف لتحقيق ميزة تنافسيةجاه المحيط الخارإدارية داخلية ناتجة عن البحث عن الشرعية ات
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 الموؤؤات محل الداراؤ   موشرات المؤوولي  ااجتتمايي  فياختيار وكيفيات خصائص : المطمب الثاني

المؤسسات محل الدراسة، فهي تمثل أساس نظام تؤدي مؤشرات المسؤولية الاجتماعية دورا مهما في 

ومن خلال الجدول الموالي سيتم عرض لكيفية استخدام هذه  ،الاجتماعية قيادة ومراقبة أداء المسؤولية

 المؤشرات مع التركيز على بعض الجوانب المحددة لها وهي:

كيفية اختيار المؤشرات المستخدمة داخليا، في محاولة لفهم العوامل المؤثرة على اختيارها، وإذا  -

 ية للمؤسسة.ما كان هذا الاختيار يتأثر بمعايير خارجية أو داخل

طريقة استخدام هذه المؤشرات على المستوى التشغيلي، بمعنى درجة تكرار استعمالها والهدف  -

 من استعمالها.

النهج المتبع في حساب، جمع هذه المؤشرات والمسؤول عنها، أين يساعد هذا الجانب في تحديد  -

ات لصعوبات لقياس المؤشرالأشخاص والوظائف المشاركة في نظام الرقابة، بالإضافة إلى تحديد ا

 ومنه أداء المسؤولية الاجتماعية.

محاولة معرفة مدى إمكانية استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية كعنصر من أنظمة الأجور  -

 ومكافآت المديرين
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 كيفيات اختيار مؤشرات المسؤولية الاجتماعية : (2-5)تداول 

 جمع وحساب ألمؤشرأت ألمؤشرأت  أختيار خصائص أختيار ألمؤشرأت ألحالة 

 المؤشرات البيئية  /المؤشرات الجتماعية 

مجمع حسناوي 

(GSH) 

"نختار المؤشرات وفقا للتشريعات القانونية، ومؤخرا يتم التحضير 
لمجموعة جديدة من المؤشرات لدمجها في لوحة القيادة في إطار تطبيق 

  9.9" مISOمجموعة من معايير الدولية 

"كما قلت هو بمبادرة من المدير العام فهو الذي 
ود  و ل، واأ يقرر ما إذا كان سيتم اعتماد شهادات اأ

ن  ي شركة تدرك احترام البيئة ولكن اأ ضيف إن اأ اأ
خرى ل يتحقق هذا بالضرورة  من ناحية اأ

 بالحصول على الشهادات"
ساس  خرى تستخدم المؤشرات على اأ "من جهة اأ
ن  الحاجة اليها والقيمة التي تقدمها، حيث اأ
مجمع حسناوي يضم عدة فروع مختلفة النشاط 
وبالتالي استعمال المؤشرات يكون حسب 

  9.9ات هذه الفروع "مخصوصي

هناك منهجية لكل مؤشر تم تحديده بشكل جماعي يتم حساب هذه المؤشرات 
من قبل كل فرع ويتم توحيد هنا في المقر الرئيسي. يتم ذلك إما عن طريق مراقبة 

و مديرية الموارد البشرية، ذلك يعتمد على  ونحن  ،المؤشراتنوع هذه التسيير اأ
ن نضعها في إطار مر  ن نحاول اأ

أ
هي  في جمع معلومات جيتهامنهاقبة التسيير ل

 9.9م.جيدة "
ننا ل نملك مؤشرات بيئية محددة بعد 

أ
ضيف با ن اأ اء وهذا راجع الى إضف"يجب اأ

 9.9م.الطابع الرسمي والإداري على ممارستنا البيئية هو في بداياته "

 هيبرروك

 (HYPROC  ) 

 إدارة الجودة لشرك تنا هيالمؤشرات المستخدمة في لوحة القيادة لنظام 
ناتجة عن استجابتنا لمتطلبات المعمول بها في القوانين الوطنية والدولية 

(ISM Code ،MLC2006  والمتطلبات )...ISO 9001/2015   ،ISO 14001/2015 )

 .9.1م."    ISO 45001/2018و 

داء نظام الإدارة الجودة من خلال 
أ
يتم التحليل ل

لوحة المعلومات هذه "لوحة القيادة"، تتيح 
هداف باستخدام مجموعة من 

أ
تقييم تقدم ال

المؤشرات تتعلق بالجوانب الجودة ،السلامة 
  8.و.د.1والبيئة " م.

بالنسبة للمؤشرات المتعلقة بالموظفين هي من 
خيرة 

أ
اختصاص إدارة الموارد البشرية وهذه ال

لديها من الخبرة ما يؤهلها لتحديد واختيار هذه 
سة ايتطبيق الس إطاروهذا طبعا في المؤشرات 
 1.1م. »لسوناطراك موارد البشرية العامة لل

يختلف حساب وجمع هذه المؤشرات على حسب  مديرية الموارد البشرية 
موضع استخدمها وحيث على مستوى كل 
ول عن 

أ
السفينة يعتبر القبطان هو المسؤول ال

نظام إدارة الجودة وبالتالي هو مراقبة ومتابعة 
ائد القعلى متن السفينة ، يمارس  المؤشرات :"

الرقابة لضمان التشغيل السلس لنظام إدارة 
 يراقب قسم العمليات البحرية  وبدوره، الجودة

سطول السفن 
أ
" FM1عن طريق إدارة ال

 8.و.د.1م.
بتجميع هذه  QHSEفحين تقوم مديرية 

 المؤشرات وإعداد لوحة قيادة "

                                                             
1 FLEET MANAGEMENT . 
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 FERTIALفرتيال 
 ,ISO 9001" فرتيال تمكنت من الحصول على كل من شهادات 

OHSAS18001 ,ISO14001 ,ISO5001,ISO/CEI17025 
كما و  وهذا بعد عمليات التدقيق التي قامت بها هيئة المصادقة الدولية ،

نعلم فإنه من بين متطلبات هذه المعايير العتماد على مجموعة مؤشرات 
ولى "،لهذا فاختيارنا للمؤشرات 

أ
ساس بالدرجة ال

أ
  9.8.ميرتكز على هذا ال

"نحن بصدد تحسين الجانب الإداري للمؤسسة 
وبهدف التحكم في العمليات تم وضع مؤشرات 

داء "م.
أ
 .9.و.خ.8ال
  

داء العمليات من خلال يتم    QHSE"على مستوى إدارة  تسليط الضوء على تقييم اأ
بعاد من مما المؤشرات التي وضعت 

أ
سمح لنا بتصور وتقييم متعدد المعايير وال

خرى......ويتم تجميع المؤشرات من 
أ
خلال نتائج المؤشرات والنشاطات ال

ين تقوم كل وحدة بإعداد تقارير تتضمن المؤشرات "م. رزيو ،اأ   9.8وحدتي عنابة واأ
لى بعض المؤشرات التي يتم حسابها على مستوى مديرية الموارد بالإضافة إ

 .9.8م.بشرية المتعلقة بالحياة المهنية للموظفين "ال

سيفيتال للصناعات 

 الغذائية 

"مختلف المؤشرات المختارة هي ناتجة عن تبني مختلف معايير اليزو 
  ISO 9001،ISO22000،ISO26000 سواءا:

 .4.9م "التشريعات القانونية  بالإضافة الى المؤشرات المحددة في

يعرف بنظام الإدارة "نحن في اطار تنفيذ ما 
المتكامل ، سيسمح هذا النظام بتنظيم 
استعمال هذه المؤشرات من خلال لوحات قيادة 
لكل وحدة عمل تقوم بتنفيذ مخطط عمل 

 9.4م.يتضمن مؤشرات محددة مسبقة "

"يتم على مستوى مديرية الموارد 
البشرية، هي في مجملها مؤشرات 

 غير مالية "
الميزانية "سيتم النتهاء من 
 " 1193الجتماعية مع نهاية سنة 

فيما يخص المؤشرات عن ظروف 
ي فقسم الجودة والسلامة العمل ف

عن هذا النوع  لعمل هو مسؤولا
 9.4م.من المؤشرات "

السلامة  ،النظافة ،مسؤول الجودة 
هو ممن يتولى هذا النوع    QHSEوالبيئة 

 .من المؤشرات 

SASACE 
ثرا باسترشادنا باليزو تطورت المؤشرات "

أ
المستخدمة في مؤسستنا تا

وقمنا بإعداد مسودة لتقرير التنمية المستدامة وفقا لتوصيات  ، 16111
 .9.1م. "  GRIمبادرة التقارير العالمية 

 

هداف 
أ
"تمت مراجعة وتحسين المؤشرات )ال

فمن خلال نظام الإدارة المتكامل تم  والنتائج(،
بعاد المسؤولية الجتماعية في لوحة قيادة  دمج اأ

 .9.و.د1م.( " TBMIR) الإدارة المتكاملة
خذ  

أ
" عمليات التدقيق نظام الإدارة المتكامل تا

بعين العتبار لجوانب المسؤولية الجتماعية مما 
يؤدي إلى التركيز على المؤشرات الخاضعة 

 للتدقيق ".

 دف مديرية الموار ر يتم جمعها من ط
 البشرية،

المؤشرات المتعلقة بالتنمية 
ن الم

أ
حلية هي قليلة نوعا ما لحد ال

 المسؤول  ،نستخدم مؤشرين فقط

عن نظام الإدارة المتكاملة يقوم 
بالإشراف على تجميع مختلف 

  9.1م.المؤشرات لإعداد التقرير .
 

مسؤول النظافة والسلامة والبيئة هو 
الذي يشرف على جمع وحساب المؤشرات 

طلبات وفقا لمتالمتعلقة بالجانب البيئي 
 .94119اليزو 
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 (CTTP)  التي تحصلت  " مختلف المؤشرات هي مستمدة من معايير اليزوCTTP  
  OHSAS 18001و  ISO 9001 ،94119على شهادتها وهيها من ي 

 .بالإضافة الى العتماد على اطار التسيير التقديري للوظائ ف والك فاءات 

" سمح لنا نظام الإدارة المتكامل الذي يدمج كل 
نظمة إدارة الجودة، الإدارة البيئية ،الصحة  من اأ
والسلامة المهنية بالخروج بمجموعة من 

 9.6م.المؤشرات للرقابة والمتابعة "

ة قفيما يخص المؤشرات المتعل" 
هي تتعلق بالجانب الجتماعي 

ها من عليبالموظفين ويتم الحصول 
مديرية الموارد بالإضافة الى 

 ،مةمؤشرات نظام الصحة والسلا
ويتم تحديدها على مستوى 
المديريات الجهوية والتجميع على 

  9.6مستوى المديرية المركزية " م.

" المسؤول عن نظام الإدارة البيئية يشرف 
  9.6م.من المؤشرات "  على هذا النوع

NCA ROUIBA  ( تم ترقية لوحة القيادة الستراتيجية للشركةTBS في إطار مشروع )RS 

MENA  مع دمج مؤشرات المسؤولية الجتماعية وتم العتماد على نموذج
داء المتوازن لتحديد المؤشراتبطاقة 

أ
وهذا بهدف عرضها في تقرير  ،ال

 9.و.خ.7.م.GRIالتنمية المستدامة وفقا لتوصيات 

هداف
أ
 المؤشرات المستخدمة تختار حسب ال

مل فهي تستع ،والمحاور الستراتيجية المحددة
ساسا بهدف تحديد درجة التقدم المحققة  اأ
بالنسبة لستراتيجية المسؤولية الجتماعية 

 .الجوانبهناك حرص على تغطية جميع و
بالإضافة إلى ذلك نستخدم بعض المؤشرات لها 
ي  علاقة بخصوصية وطبيعة نشاط مؤسستنا اأ
الصناعة الغذائية فهذا النوع من المؤشرات 

توى سيساعد على تحسين هذه الممارسات في الم
  9.7م.التشغيلي

فيما يخص المؤشرات المتعلق 
طرف بالعمال يتم إعدادها من 

  مديرية البشرية."
وفيما يخص المؤشرات المتعلقة 

 فمديربالمبادرات في المجتمع، 
، النظافة والسلامة والبيئة الجودة

 ،هي من تشرف على هذه المواضيع
ي مؤشر  يوجد صعوبة في تحديد اأ
هو مناسب وحتى التعبير الكمي 
مر مربك نوعا  عن هذه الجوانب هو اأ

 1.7م. ما "

يتم جمعها على مستوى المديرية المكلفة 
 .يةالتقن البيئة بالتعاون مع مصلحةب

 بالاعتماد على معلومات المؤسسات محل الدراسة.الباحثة من إعداد  :المصدار
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 خصائصمجموعة من يمكن استنتاج  ستكشافية للمؤسسات محل الدراسةمن خلال الدراسة الا

 :مؤشرات المسؤولية الاجتماعية كالآتي

ى وصعوبات أخر ،صعوبة في تحديد هذه المؤشرات وضبطها )خاصة البيئية والاجتماعية(توجد 

متعلقة في اختيارها وتحديد المؤشرات التي تعود بالنفع على المؤسسة وتساعد فعلا في تسيير وإدارة 

 22222 وبالأيزالرقابة عليها، ونلاحظ أن المؤسسات التي قامت بالاسترشاد أنشطة المسؤولية الاجتماعية و

لا فمث ،في لوحات القيادة  واستعمالها ؤشراترى لضبط هذه المتواجه صعوبات أقل من المؤسسات الأخ

وبالنسبة للمؤشرات الاجتماعية تقتصر على إدارة  تحديد المؤشرات البيئيةفي  صعوبة  (GSH)تواجه 

 .الموارد البشرية 

 :نويمكن تفسير هذا الأمر بأ

  القضايا المرتبطة بالمسؤولية الاجتماعية هي حديثة بالنسبة للشركات وخاصة في البيئة

 ؛الجزائرية وبالتالي تنتج صعوبة في تحديد الغايات والأهداف

 شارةللإو، عملية صعبة العثور على مؤشر مناسب لقياس وربط الجوانب البيئية والاجتماعية 

 .هذه الصعوبات واجهتلية التقليدية جيدة للجوانب الماالفقط حتى المؤشرات 

الاجتماعية للمؤسسات هو ناتج عن حداثة هذا وبالتالي فإن صعوبة تحديد مؤشرات المسؤولية 

وإدارته، وينتج عن هذه  وعدم وضوح واتقان المؤسسات لقيادته ،الموضوع في المؤسسات الجزائرية

 .لمنظمةورية لنشاط االصعوبة في بعض الأحيان استخدام مؤشرات ليست ضر

سات تتم المؤسي في غالبية وى الإدارة العليا فهيتم جمع وحساب المؤشرات بتكرار منخفض على مست

ن تكرار استخدامها يكون بدرجة أكبر على فإخر ومن جانب أ ،الاتصال الخارجيمرة واحدة لأغراض 

القيادة الداخلية والقيام  أجل من(GSH) تستعمل مجموعة من المؤشرات في شركة ، فمثلاالمستوى التشغيلي

ويقدم كل فرع من فروع المجمع مؤشراته إما لمديرية على مستوى الفروع بشكل دوري، بالمهام العادية 

 مراقبة التسيير حسب طبيعة المؤشرات.الموارد البشرية أو 

داء مهامنا العادية " نقوم دوريا بإعداد لوحة قيادة هنا على المستوى الفرع وتتضمن مؤشرات لها علاقة بطبيعة نشاطنا بحث تساعدنا على اأ

فضل، كما هناك مؤشرات يجب تحديدها بطلب من الإدارة  مربشكل اأ   1.1م " بشكل دوري  العليا ويكون هذا الأ

المؤشرات يكون بشكل أكبر على مستوى سفن الأسطول استخدام  فإن( HYPROC) أما في هيبروك

ضوع خلى بالإضافة إ ،ن سيرورة نظام الجودةاباعتباره المسؤول الأول على ضمد السفينة من طرف قائ

 .في الموانئ العالميةالسفن للتفتيش 

 ن استعمال المؤشرات يتم بدرجة أكبر على مستوى وحدتيفإ (FETIAL) وفيما يخص مؤسسة فرتيال

رزيو بشكل يومي لبعض المؤشرات خاصة المتعلقة بالجانب البيئي الاستغلال أي مصنع عنابة ومصنع أ

  .بسبب طبيعة النشاط الحساس للمؤسسة

شخاص المعنيين للحصول  "
أ
هدافه خاصة التصحيحات التي تجرى يوميا عن طريق توعية ال يوجد لكل نظام مؤشرات للمتابعة وتحقيق اأ

 8.1لوبة "م.على النتائج المط



          229       مؤشرات وأنظمة الرقابة للمسؤولية الاجتماعية في المؤسسات محل الدراسة الفصل الخامس:
 

 

ية بالمعايير والمراجع الخارجية فبعض المؤسسات تتجه مؤشرات المسؤولية الاجتماعتأثر اختيار ي

 ISO. وباقي المؤسسات تعتمد على مراجع معايير الايزو، نحو استعمال دليل مبادرة التقارير العالمية 

 . 3.0"م.تم دمج مجموعة من المؤشرات البيئية في مخططات العمل سيفيتال ،  ISO 16111سترشاد بالمواصفة الدولية منذ بداأ مشروع ال"

تتجه لاستعمال المؤشرات التي هي مفروضة في  للصناعات الغذائية  فمثلا نجد أن مؤسسة سيفيتال

  COV 1(Composé Organiqueلعضوية المتطايرة يتم حساب معدلات المركبات ا ،أين التشريعات القانونية 

Volatile 2( ومعدل أكاسيد الأزوت NOx   من أجل التحكم في هذه الانبعاثات ومقارنتها مع النسب المحددة

معايير الدولية وخاصة أن كل معيار يتضمن الفي القانون ، بالإضافة إلى مؤشرات تكون ضمن متطلبات 

المتعلق بسلامة أغذية يتطلب مؤشرات  (ISO22000)معيار فمثلا  ،تطلبات معينة ومن بينها المؤشراتم

 المنتجات الغذائية المنتجة من طرف الشركة .سلامة ونظافة لها علاقة ب

يتم اختيار المؤشرات في غالبية المؤسسات استنادا لضغوطات خارجية ولا ينشأ بالضرورة عن  

من  أكثرالاتصال  التعاملات والتفاعلات الداخلية، وبالتالي تستجيب هذه المؤشرات لاستراتيجية

 .الصناعيةالاستراتيجية التجارية و

من النقل البحري ومنع التلوث البحري ، بمراقبة "  مم المتحدة المتخصصة المسؤولة عن سلامة واأ المنظمة البحرية  الدولية وهي وكالة الأ
( ، الملحق السادس ، المتثال لمعايير معينة من حيث انبعاثات الغاز ، باعتبار MARPOLمصادقين على  التفاقية الدولية للتلوث البحري )

HYPROC  ( كسيد الكبريت ن المتثال لها، فمثلا فيما يخص اللتزامات المتعلقة بمعدلت انبعاثات اأ ( SOxمصادقة على التفاقية يتعين عليها ال 
ن  ل تتجاوز مستويات الكبريت في وقود السفن  تخزين من خلال للقيام بذلك ،  HYPROCتخطط  و 1111يناير  9، اعتبارًا من  ٪1.1يجب  اأ

ن    1.و.خ.1م." المعيار الجديد ، خاصة  في  الذي يلبي مستوى الكبريت NAFTAL من شركة نفتالوقود للال 

ي ففيما يخص سياسات التحفيز والمكافآت القائمة على هذه المؤشرات فإن أنظمة الأجور والمكافآت 

غالبية المؤسسات محل الدراسة لا ترتبط بأهداف ومؤشرات المسؤولية الاجتماعية، حيث أنه في حالة ما 

إذا تم تخصيص مكافآت مرتبطة بمؤشرات المسؤولية الاجتماعية فإن هذا سيسمح بممارسة رقابية 

 الاجتماعية. كلاسيكية لضمان التزام المدرين التنفيذين بأهداف التنمية المستدامة /المسؤولية

هداف المسؤولية الجتماعية مباشرة"  و اأ نشطة اأ جور الخاص بمؤسستنا مرتبطة باأ ي علاوات في نظام الأ  1.1م." ل توجد اأ

تم تحديد مجموعة من خصائص التي تؤثر في اختيار المؤشرات  هليه أيضا أنيجب الإشارة إ وما

 كالاتي:المسؤولية الاجتماعية ويمكن عرض النتائج المتعلق بها 

 

 

                                                             
عالي  ضغط بخاري ذات عضوية مواد كيميائية هي( VOC   compound)  organic Volatile  أيضا رمز لهاي المركبات العضوية المتطايرة 1

تحت الظروف العادية. هناك مدى واسع من المواد المبنية على الكربون تكون متطايرة  الغلاف الجوي بكمية كبيرة وتدخل تتبخر بحيث

 .والهيدروكربونات والكيتونات هيداتالألد منها
 ثيراأها تن لأكما  ،الرئةوحساسيه  التنفسيةمسببه التهاب العيون والمسالك  عاليةوتنتج من احتراق الوقود في درجات ، فهي من ملوثات الهواء2

 .وتؤدي إلى تساقط اوراقها ،النباتات حيث تقلل نموها مدمرا على

 

https://www.marefa.org/%D9%85%D8%A7%D8%AF%D8%A9_%D9%83%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A7%D8%A6%D9%8A%D8%A9
https://www.marefa.org/%D9%85%D8%A7%D8%AF%D8%A9_%D9%83%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A7%D8%A6%D9%8A%D8%A9
https://www.marefa.org/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%A8_%D8%B9%D8%B6%D9%88%D9%8A
https://www.marefa.org/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%A8_%D8%B9%D8%B6%D9%88%D9%8A
https://www.marefa.org/%D8%B6%D8%BA%D8%B7_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AE%D8%A7%D8%B1
https://www.marefa.org/%D8%B6%D8%BA%D8%B7_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AE%D8%A7%D8%B1
https://www.marefa.org/%D8%AA%D8%A8%D8%AE%D8%B1
https://www.marefa.org/%D8%AA%D8%A8%D8%AE%D8%B1
https://www.marefa.org/%D8%BA%D9%84%D8%A7%D9%81_%D8%AC%D9%88%D9%8A
https://www.marefa.org/%D8%BA%D9%84%D8%A7%D9%81_%D8%AC%D9%88%D9%8A
https://www.marefa.org/%D8%A3%D9%84%D8%AF%D9%87%D9%8A%D8%AF
https://www.marefa.org/%D9%83%D9%8A%D8%AA%D9%88%D9%86
https://www.marefa.org/%D9%83%D9%8A%D8%AA%D9%88%D9%86
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 في المؤسسات محل الدراسة اختيار مؤشرات المسؤولية الاجتماعية خصائص  (3-5تداول )

  ألخصائص         

 

  ألحالة

صحاب المصالح  عدد المؤشرات اشراك اأ

تصميم  في عملية

 المؤشرات 

خذ بعين العتبار 
أ
ال

النهج البيئي 

 والمجتمعي 

 طريقة التصال والبلاغ عن هذه المؤشرات 

مؤشرات اجتماعية  مؤشرات بيئية 
 )خاصة بالموظفين 

مؤشرات 

 مجتمعية 

 ل  نعم ل  نعم 

 مديرية الموارد البشرية  ،مسؤول الجودة X  X   * * (GSH) مجمع شركات حسناوي

 مديرية الموارد البشرية  X  X   ** ** (HYPROCهيبروك )

 ودة ،النظافة ، السلامة والبيئة مديرية الج

 (FERTIAL)فرتيال 

 

*** *   x  X ة لجودة ،النظافة ،البيئالمركزية لديرية م

 مديرية الموارد البشرية ، والطاقة 

من والبيئة  مديرية الجودة ، X  X   ** *  (CEVITAL) سيفيتال
أ
 ال

 (SASACE) *** ** * X  X  ة نظام الإدارة المتكامل يمدير 

 (CTTP) * ** *  X  X  الإدارة الستراتيجية والعامة .مديرية 

 (Nca Rouiba) ** **  **  X X  ئةوالبي النظافة السلامة ،مديرية الجودة، 

 مديرية الموارد البشرية 

 كثير***(     متوسط **،  قليل: * ،  غير موجودة ، المؤشرات:  عدد ) الباحثة: من إعداد المصدار

يتراوح بين متوسط وقليل نوعا ما في مجمل المؤسسات وكنتيجة أولية فإن عدد هذه المؤشرات 

وخاصة فيما يتعلق بجانب المؤشرات المرتبطة بمشاركة المؤسسات  ،محل الدراسة حسب أراء المحاورين

 ،(CEVIATL) ،(GSH)مثل مؤسسة في الجانب المجتمعي هي غير موجودة في بعض المؤسسات

(FERTIAL) ( وحتىHYPROC ) . 

السلامة والأمن لأسطول سفنها تعتبر ذات أولية ،  مؤشرات(   HYPROC) ميبروكبالنسبة لشركة 

 ISO باعتبار إدارة المخاطر )ومؤخرا تسعى الشركة للحصول على شهادة الايزو لنظام إدارة المخاطر

البيئة  مؤشراتلالمتعلقة بالحوادث البحرية تعتمد على هذه المؤشرات ، ونفس الشيء بالنسبة ل(  31000

  .  فهي تتعلق بدرجة التلوث البحري والهوائي الذي قد تتسبب به الشركة

 النفايات تسييرل منصب أكثر على المؤشرات البيئية فالتركيز( FERTIAL) بالنسبة لشركة فرتيال

طلب ، (NOx) الازوتأكاسيد مثل: انبعاثات  الملوثة والأسطح للأماكن والغازية السائلة والمخلفات الصلبة

   .2(COD)الكيميائي الأكسجين على الطلب،  1(BOD) الأكسجين البيوكيميائي

                                                             
  .معالجة مياه الصرف الصحي كما يمكن استعماله كمقياس لمدى فعالية محطات ،يستخدم على نطاق واسع كمؤشر لجودة المياه العضوية 1 
هو اختبار لقياس غير مباشر من كمية المركبات العضوية في  الكيمياء البيئية في )Chemical Oxygen Demand ( :الكيميائيلب الأكسجين ط 2 

  ي.لأنهار مثلا( أو مياه الصرف الصحيد كمية الملوثات العضوية الموجودة في المياه السطحية )البحيرات واتحد COD الماء. معظم تطبيقات

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A7%D8%A1_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A6%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A7%D8%A1_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A6%D9%8A%D8%A9
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مد على نظمام تسيير الطاقة تعت مجال مدار  الطاقة خاصة لأنظهاالمتعلقة بالموشرات ملى باإدضافة 

غاز، ) الماء ،الاستهلاك الطاقة التحكم  مسيرون في الشركة مذا باعتبار أنالوقد فسر  ، 12221/ للأيزووفقا 

اك أحد لأمونظيإدنظتاج اللموسسة لأنظه يمثل الماد  الأولية يمثل أكبر التحديات  الغاز  خصوصا  الكهرباء ( 

 .أمم منتجات الموسسة

جل تسطيرها من يتم التي الناجعة متابعة البرامج إلى  2QHSEقسم يسعى " مثل التسيير اأ
أ
 المتعلقةالمؤشرات  متابعة على للطاقة والعمل ال

جل والطاقة من بالبيئة  .7.و.خ.8تكوينية للموظفين " م. برامج وضع اأ

 ،بتطور لوحة القيادة(   SASACE) عدد المؤشرات المستخدمة في مؤسسةنلاحظ تطور في حين 

من لوحة قيادة الجودة إلى لوحة قيادة الجودة والبيئة وأخير لوحة قيادة الإدارة المتكاملة والمسؤولة كما هو 

   موضح في الشكل الموالي:

 SASACE: تطور لوحة القيادة لدى مؤسسة (1-5شكل )

 

 

 

 

 

 

 

  ISO, Project on up take and use of Iso 26000 on social responsibility  within theر :   المصدا

SASACE,p:17. MENA rejoin ,case study Algeria, , 

مؤشر تساعد في تنفيذ السياسة العامة للمسؤولية  29أين يتم حاليا استعمال تسعة وستون 

 ونشرها على مستوى العمليات من خلال إدماجها في خريطة العمليات ولوحة القيادة. ،الاجتماعية

فسير ويمكن ت ،لهيئة هو قليل مقارنة بالمؤسساتفإن عدد المؤشرات البيئية في هذه ا( CTTP) وفيما يخص

على ذلك بأن طبيعة نشاطها والذي هو تقديم خدمة عمومية تتمثل في الرقابة وإجراءات الاختبارات 

أما المؤشرات الاجتماعية  ،الأشغال العمومية هو أقل تأثير بالبيئة مقارنة بكل المؤسسات محل الدراسة

فهي متوسطة وتتعلق بجانب العمال وبالأخص الصحة والسلامة المهنية  وإدارة المخاطر في مواقع العمل، 

ج الشراكة مع الجامعة وعدد البرامالمجتمعي هي قليلة أيضا تتعلق أساسا ب والمؤشرات المتعلقة بالجانب

 . البحثية وعدد  الطلبة والباحثين على مستوى المؤسسة

زيوت تدوير الو  اجمال بتخفيض / استبدال المنتجات السامة والخطرة في سلسلة القيمة ، CTTPتتعلق المؤشرات البيئية المستخدمة في " 

  9.6" م....على مستوى كل المديريات الجهوية المستعملة والورق وغيرها من الموارد 

لوحة قيادة 
 TBQ الجودة

 دارة متكاملة مسؤولةإلوحة قيادة 
TBMIR 

  الجودةلوحة قيادة 
 TBQEوالبيئية 

 الجودة مؤشر  31

  لجودةلوحة قيادة ا
 مؤشر 18+والبيئية 

المسؤولية 
 الاجتماعية 

  +لجودةلوحة قيادة ا
 مؤشر بيئي 20
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 نجد نوع من التوازن فيما يخص المؤشرات المختارة بحيث تم    (Nca Rouiba)مؤسسة وبالنسبة ل

يار ، إضافة إلى أن هذا الاختعلى نموذج بطاقة الأداء المتوازن لتحديث لوحة القيادة الاستراتيجية الاعتماد

 .مستمرة ة تحسينللمؤشرات يخضع لعملي

 الشركات من العديد تقوممن خلال الجدول السابق أما فيما يتعلق باشراك أصحاب المصالح ف

 لاجتماعيةا المسؤولية نشاط أجزاء بعض في مشاركتهم عملية وإظهار الرئيسيين المصلحة أصحاب بتحديد

بدأت  اتشركال أنويمكن تفسير ذلك على ، عملية تصميم المؤشرات واختيارها في ليس ولكن للشركات،

 دون المؤشرات مجموعةت أنشأ لذلك الأخيرة، الآونة في منهجي بشكل الحالمص أصحاب في تحديد

 . معهم التشاور

 ،هي في طور تحديد مجال تأثيرها وأصحاب المصالح بشكل دقيق(GSH) فبالنسبة لمؤسسة

 .المؤشرات وبالتالي لا يمكن الحديث عن اشراكهم في عملية اختيار

لى خلق فضاء للمشاركة فيما يتعلق بأصحاب المصالح وخاصة سعت إ (FERTIAL) وفيما يخص فرتيال

 .لتعزيز تسيير المناولين 2214سنة في مختلف المخاطر وقد تم تكريس  بهدف التحكمالمناولين 

جل تحسين سلوكهم وعلى مستوى فرتيال هذه المرافقة هي وسيلة لضمان" داء" إننا نرافق مناولينا من اأ   9.8.م التحسين الدائم للاأ

ركتهم ولم يتعلق نهائيا بمشا ،ولكن الأمر اقتصر على التكوين والتوجيهات والمراجعات على الموقع

 .في اختيار مؤشرات لمتابعة الأداء 

مثلا ومن بين محاورها الاستراتيجية التي تم ذكرها سابقا هو"  (Cevitalسيفيتال ) مؤسسةأما 

حيث تم تحديد أصحاب المصالح وأشكال مشاركتهم في أبعاد "،  أصحاب المصالح ضمان الاتصال مع

 لم يتم اشراكهم في عمليات تصميم المؤشرات. ولكن الاجتماعيةالمسؤولية 

 أصحابالمسؤولية الاجتماعية يكون عن طريق اشراك  دمجهي الأخرى أن ( CTTP) وتعتبر

 :من بينها  الإجراءات من العديد اتخاذلذا تم  الداخليين/  الخارجيين الحالمص

صحاب المصالح تحديد "    ،مع مراعاة العلاقات القتصادية والجتماعية والبيئيةاأ

ثير -
أ
صحاب المصلحة في مجال التا   ،المؤسسة تحديد اأ

صحاب المصلحة وفقًا لسلسلة القيمةإعداد  -  ،خريطة اأ

 9.و.خ.6م.." ة وترسيخ المسؤولية الجتماعيةاطلاق حوار للتوعي -

 .ولكن فيما يخص المؤشرات لم تتم استشارتهم أو اشراكهم في هذا الجانب 

)كما ذكرنا قامت بتحديد مصفوفة أصحاب المصالح  (  Nca Rouiba)ونفس الأمر بالنسبة لمؤسسة 

ة اختيار مليشراكهم في عومسؤولياتها الاجتماعية اتجاههم ولكن لم يتم اشراكهم في إ (في الفصل السابق

 وإعداد المؤشرات. 
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الوحيدة التي قامت باشراك مورديها عند إعداد  ( الشركةSASACE) فقط واستثناء تعتبر مؤسسة

 حبر الذي يحتوىمرافقة أحد مورديها لاستبدال اله المؤشرات متعلقة بمبادرة ، وهذ  بعض المؤشرات البيئية

 .1)يشكل خطورة على صحة العمال والبيئة (  بالحبر المائي  على المذيبات

من خلال الجدول  22222 للأيزوحسب القضايا الرئيسية  المبادرةأين يمكن توضيح اسهامات هذه 

  :الموالي

 التنمية المحليةفي مجال  : مثال لمبادرة(4-5تداول )

طلقت ألشركة ألتحدي ألمتمثل في 
 
حبار ألمياه: أ

 
 أستبدأل حبر ألمذيبات بالحبر ألمائي ألذي يحترم ألصحة وألبيئةأستخدأم أ

ثر ألبيئي
 
تحسين ظروف ألعمل وحماية   تخفيف أل

  صحة ألعمال
  تحسين جودة ألمنتج

  ألمساهمة في ألتنمية ألمحلية
تخفيف استهلاك الحبر وصل 

 % 41لى إ
نواع  اختفاء كلي لبعض اأ

 الحساسية
كلفة تالربح المحقق نتيجة تخفيض 

 في السنة  %81 ب الشراء قدر
المساهمة في ترقية وتحسين الحبار 

 المائية المصنعة في الجزائر

 sasace ,p, cit-op, ISO.36:                   :    المصدار

تحدي التنمية ة لاستجابالاقتصادي -لتمثيل الغذائي للنظام الاجتماعينتج النهج البيئي لتحليل عملية ا

يئية كفاءة البوهذا بالاعتماد على مجموعة مؤشرات )مثل ال ،سين إدارة الموارد الطبيعية في تحالمستدامة 

 هجالن هذا ...( ، سسة لوث الذي تنتجه المؤالت الاستدامة القوية ،قدرة النظام البيئي على امتصاص ،

سات الاجتماعية في أغلبية  المؤس المسؤولية نشاط عن غائبة المشتقة والمؤشرات الجديدة التفكير وطريقة

، عوامل أخرىالمحل الدراسة عند اختيار المؤشرات البيئية والاجتماعية فهي تختار المؤشرات بسبب 

 .(NcaRouiba) و(  SASACE) باستثناء مؤسستي

 عن المؤشرات عبر قناتين مختلفتين:ما سبق يتم جمع والاتصال  بالإضافة إلى

 البيئية عن طريق مسؤولي نظام الإدارة البيئية.لمؤشرات فيما يخص ا 

  بالنسبة للمؤشرات الاجتماعية عن طريق مديريات الموارد البشرية ومسؤولي الصحة والأمن والسلامة

 في العمل.

  وبعض المؤشرات المتعلقة بالجوانب المتبقية للمسؤولية الاجتماعية يتكفل بها المسؤول عن نظام

 (.Nca Rouiba)و  ( SASACE)فيما يخص مؤسستي الإدارة المتكاملة وهذا 

تبين أن اختيار المؤشرات المستخدمة داخليا يستند إلى الاحتياجات الإدارية الداخلية للمؤسسات محل 

ولكن حسب خصائص خارجية، فمختلف المؤشرات المستعملة كانت لإرضاء صنف معين من  ،الدراسة

)مواصفات الايزو، المبادرة العالمية  ةأصحاب المصالح عن طريق الاستجابة لمراجع دولية غير ملزم

 .)خاصة المرتبطة بالجانب البيئي( شريعات القانونيةبالإضافة إلى الت للتقارير(

                                                             
1 SASACE, Substitution d’encres à solvants par des encres à eau, bonne pratique www.rse-algerie.org 
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الذكر أن المؤشرات مالية أو غير مالية هي أدوات مهمة بالنسبة للمؤسسات يجدر بفي الأخير و

أين  ،اهجوانب العملياتية للمسؤولية الاجتماعية على الرغم من صعوبة تحديدها والتحكم فياللرسم وتحديد 

كن يموما ، ورة تبين أن المؤسسة متحكمة فيهاو خارجيا صدامها سواء داخليا أتقدم هذه المؤشرات واستخ

 .استخدام هذه المؤشراتختيار وملاحظته هو أنه لا يوجد توافق في الآراء أو قواعد عامة لا

  ( Nca Rouibaأن ؤي آي رويب  )في : كيفيات اؤتعمال موشرات المؤوولي  ااجتتمايي  الثانيالمبحث 

ؤولية المسمؤشرات م الطريقة التي تستخدم بها من بين الأهداف الرئيسية لهذه الدراسة محاولة فه

 ،: ان سي أي رويبةولهذا سيتم التركيز على مؤسسة ،الدراسات الحديثة لأنواع الرقابةالاجتماعية في إطار 

 ،قاريرصيات المبادرة العالمية للتالتي اتجهت نحو إعداد تقارير وفقا لتو لأنها تعتبر من المؤسسات الأولى

 ،كل رسميلحد معين من مؤشرات المسؤولية الاجتماعية بشيوجد استعمال على الأقل وهذا ما يضمن أنه 

ور بنائها هي في طالتي لاستخدام المؤشرات عرف و توضيح النظرة الاستشرافية محاولة التإلى بالإضافة 

 .والتحضير لها

 وفقا لمبادائ المبادار  العالمي  لمتقارير ت المؤتخدام  في ان ؤي أي رويب  الموشرا: المطمب الأول

هية يفي إطار إعداد تقرير المسؤولية الاجتماعية وفقا للمبادئ التوجكما تم ذكره سابقا فإن الشركة هي 

 .للمبادرة العالمية للتقارير

مم المتحدة ، (GRI)"لتسهيل المقارنات النوعية والكمية، نستخدم فئات ومعايير المبادرة العالمية للإبلاغ  ، التابعة لبرنامج الأ
ساليب الإبلاغ في التنمية المستدامة، وهي معايير تعتمدوالتي تهدف إ كبر الشركات في ا لى تطوير ونشر اأ  و.د  " لعالمعليها معظم اأ

 :يرجعية المبادرة العالمية للتقاربمرالمؤشرات المستخدمة في شركة رويبة  ا يلي ستتم ومقارنةوفيم
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 المؤشرات المستخدمة في شركة رويبة مقارنة بمرجعية المبادرة العالمية للتقارير(: 5-5تداول ريم )

 Nca Rouïbaشركة  ألتقارير ألعالميةمؤشرأت حسب مبادرة 

 غير مطبق   مطبق المؤشرات المقترحة  الجانب ألفئة 

  ألفئة ألقتصادية 
داء القتصادي 

أ
 ال

  x اجمالي الإيرادات 
جور الموظفين /مدفوعات للمساهمين /الضرائب-

أ
  X توزيع الإيرادات )تكاليف التشغيل /ا

دنى المحلي - التواجد في السوق:
أ
جر ال

أ
جر مقارنة بال

أ
 X  نسبة ال

ثار القتصادية غير المباشرة :
أ
 x  تنمية استثمارات البنية التحتية في المجتمع المحلي  ال

  x ميزانية المشتريات من الموردين المحليين   % ممارسات الشراء 

و حجم المواد المستخدمة للإنتاج  -- المواد ألفئة ألبيئية 
أ
  x متجددة وغير المتجددة(وزن ا

  x استهلاك الكهرباء بالواط /سا نسب استهلاك الطاقة 
  x استهلاك التدفئة 
  x استهلاك البخار

  x التخفيض في استهلاك الطاقة 
  x نسب المياه المستهلكة تبعا للمصدر  المياه 

ثرة بالستهلاك 
أ
 x  مصادر المياه المتا

 x  حجم المياه المعاد تدويرها واستخدامها 
 x  التنوع البيولوجي 

 النبعاثات الغازات الدفيئة 
  iso14064تتماشي مع برتوكول الغازات الدفيئة مع تعريفات 

  co2 xاجمالي انبعاثات الغاز المباشرة بالطن المتري المكافئة ل 
 x   الطاقة استهلاك عن الناتجة المباشرة غير الدفيئة الغازات انبعاثات

 x  شدة انبعاثات الغازات الدفيئة
  x الحد من انبعاثات الغازات

  x والوجهة للنوعية طبقًا مصنفًا المياه صرف إجمالي النفايات السائلة 
  x منها التخلص وطريقة النوع حسب النفايات وزن  إجمالي
 x  وحجمها الكبيرة النسكابات عدد إجمالي

ا المنتجات والخدمات  ثار تخفيف من تم   ما مدى كمي 
 
 x  والخدمات للمنتجات البيئية للا

يفها ومواد المستعادة للمنتجات المئوية النسبة  x  المنتج فئات من فئة لكل تغلِّ
 x  البيئية والقوانين باللوائح المتثال عدم نظير المالية غير العقوبات عدد وإجمالي الكبيرة للغرامات المالية القيمة المتثال 
ثار من التخفيف كيفية النقل 

 
عضاء المنتجات لنقل البيئية ال

أ
 x  والمواد السلع من وغيرها للمنظمة، العاملة القوى وا

  x للنوع تبعاً  والستثمارات البيئية الحماية نفقات إجمالي الجانب الإجمالي 
دين المئوية النسبة التقييم البيئي للموردين   x  البيئية المعايير باستخدام تدقيقهم تم الذين الجدد للمور 

ثار
 
 المتخذة والإجراءات الإمداد سلسلة في والمحتملة الفعلية السلبية البيئية ال

ليات الشكاوي البيئية 
 
ثار بصدد الشكاوى عدد ا

 
 x  معها التعامل تم والتي قدمت التي البيئية ال

  x عدد الموظفين الجدد التوظيف  ألفئة ألجتماعية 
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  X نسب العمليات التي طبقت فيها مشاركة المجتمع المحلي المجتمعات المحلية  المجتمع  
 X   الفساد مخاطر لتقيم خضعت التي العمليات نسب الفساد مكافحة
متها التي والعينية المالية السياسية للمساهمات النقدية القيمة إجمالي العامة السياسة و مباشرة بصورة المنظمة قد 

أ
 X  مباشرة غير ا

 X  والحتكار الستئمان ومكافحة للمنافسة المناهض السلوك ممارسات نتيجة القانونية الإجراءات عدد إجمالي للمنافسة المناهض السلوك
  المتثال

أ
 .الكبيرة للغرامات المالية القيمة إجمالي -ا

 .المالية غير العقوبات عدد جمالي -ب
ليات خلال من المرفوعة القضايا -ت

 
 .المنازعات تسوية ا

د لم إذا -ث ي المنظمة تحد 
أ
و للقوانين امتثال عدم ا

أ
 باختصار ذلك بيان يك في اللوائح، ا

X  

ثار يتعلق فيما الموردين تقييم
 
دين المئوية النسبة  المجتمع على بال ثير معايير باستخدام تدقيقهم تم الذين الجدد للمور 

أ
 X  .المجتمع على التا

 
 
ثار المتعلقة الشكاوى لياتا

 
ثار بصدد الشكاوى عدد المجتمع على بال

 
ليات خلال من تسويتها تمت والتي معها التعامل تم والتي قدمت التي المجتمع على ال

 
 X  .الرسمية كاوىالش ا

مسؤولية 
 المنتج 

م التي الهامة والخدمات المنتجات فئات من المئوية النسبة  وسلامته العميل صحة ثار لتحسين تقيَّ
 
  X والسلامة الصحة ا

ثار المتعلقة الطوعية والقواعد للوائح المتثال عدم حوادث عدد إجمالي
 
ثناء والخدمات للمنتجات والسلامة الصحة با

أ
  X حياتها ورةد ا

 والنسبة دماتوالخ المنتجات عن والإعلان الملصقات لوضع المنظمة إجراءات تتطلبها التي والخدمة بالمنتج الخاصة المعلومات نوع المنتجات على المعلومات ملصقات وضع
 المعلومات  هذه مثل لمتطلبات تخضع التي الهامة والخدمات المنتجات فئات من المئوية

X  

  X العميل رضا تقيس التي الستقصاءات نتائج

 X   والرعاية رويجوالت الإعلان فيه بما التسويقي بالتواصل المتعلقة الطوعية والقواعد للتشريعات المتثال عدم حوادث عدد ماليإج التسويقية التصالت
  X والخدمات منتجاتال واستخدام بتوفير المتعلقة والتشريعات للقوانين المتثال عدم نتيجة الهامة للغرامات النقدية القيمة إجمالي المتثال

 من إعداد الباحثة  :المصدار

ممارسات 
 العمالة 

  x نسبة دوران الموظفين  
مين الصحي ،التقاعد ..( 

أ
  x استحقاقات الموظفين )التا

  x فترات التغييرات التشغيلية  المذكورة في التفاقيات الجماعية  علاقة عمال /إدارة 
  x النسبة من العمالة الممثلة في لجنة الصحة والسلامة  الصحة والسلامة المهنية 

مراض المهنية 
أ
  x نوع الإصابة ومعدلت الإصابة و ال

  x موضوعات الصحة والسلامة التي تغطيها التفاقيات 
  x متوسط ساعات التدريب للموظفين  التدريب والتعليم 

  x برامج إدارة المهارات 
  x المجموعات العمرية للموظفين /الجنس  تنوع وتكافؤ الفرص

جور القاعدية للنساء والرجال  مساواة الرجال والنساء
أ
 x  المقارنة بين ال

 x  النسب المئوية للموردين بالنسبة لممارسات العمالة  تقييم الموردين فيما يتعلق بالعمال 
 x  عدد الشكاوي حول الممارسات العمالة  اليات الشكاوي متعلقة بممارسات العمالة 

  x عدد الإجمالي /نسب التفاقيات التي تتضمن حقوق النسان  الستثمار  حقوق النسان 
 x  عدد حوادث التمييز والإجراءات التصحيحية  عدم التمييز

 x  عدد العمليات والموردين المنتهكين لحقوق الموظفين في الممارسات النقابية  الحرية النقابية والمفاوضات
طفال 

أ
طفال عمالة على بفعالية القضاء للمساهمة في المتخذة لتدابير عمالة ال

أ
 x  ال

 x  الجبري  للعمل بالنسبة كبير خطر في يعتبرون الذين والموردين العمليات العمل الجبري 
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مجموعة من المؤشرات  استخدام (  Nca Rouiba)أنه يتم على مستوى ما يلاحظ من الجدول السابق 

تماعية وخاصة جانب ممارسات مؤشرات الفئة الاجحيث أن  ،مية للتقاريروفقا لتوصيات المبادرة العال

يات ط، أما فيما يخص المعمديرية الموارد البشريةلى مستوى ة يتم جمع المعلومات المتعلقة بها عالعمال

 مسؤول البيئة من جميع المواقع الإنتاجية. البيئية يتم جمعها من طرف 

داتنا الخاصة اعتمادا على هذا المرجع الخارجي  GRIلرجوع إلى با " عددنا اأ  ."تطرقنا إلى الموضوعات البيئية والجتماعية و؛ اأ

يس ملزما ل( Nca Rouiba) مسيرين فيالتتضمن المبادرة العالمية للتقارير مؤشرات عديدة، وحسب 

 و الملاحظات الواردة في المبادرة إنما يكفي الاسترشاد بها.استخدام جميع المؤشرات أ

كبر قدر ممكنة ،  .9.  7م." فمن الصعب مراقبتها ومتابعتها بانتظام مؤشرات ليست معقدة للغاية وإل  نحتاج إلى "للتحكم باأ

ؤ  موؤلالإداار  العميا مؤتوى  يمىموشرات المؤوولي  ااجتتمايي  اؤتعمال خصائص : المطمب الثاني

(Nca Rouiba)  

سنقدم مختلف الملاحظات الخاصة بكيفية استعمال مؤشرات  من المبحث في هذا الجزء الثاني

حيث أن  ،(Nca Rouibaأن سي آي رويبة ) لمؤسسة المسؤولية الاجتماعية على مستوى الإدارة العليا

طار النظري مع تحليلها حسب الإ، الأدنىالمستوى الإداري الأعلى و ختلف حسبت كيفية استخدامها

نحاول تحديد إمكانية اعتبار ، وللمؤسسة خلال الدراسة الاستكشافية من( Simonsسيمونز )لرافعات الرقابة ل

 .مكونات لأنظمة الرقابة التفاعلية أو التشخيصية هذه المؤشرات كأحد

 ااجؤتخداام التفايمي لمموشرات البيئي  وااجتتمايي    -أولا

 تتمو ،دارةللإ خياراتال لإبلاغالبيئية والاجتماعية في المؤسسة محل الدراسة  المؤشرات تستخدم

على راتيجية الاست التفكير وتعزيز استخدامها لتسهيل القيادة لوحة فيتجمع  و المديرين قبل من مراقبتها

  .لمسيرين والموظفين للقيم الجديدةاستخدام المؤشرات لإدارة التغيير والعمل على قبول ا

أنه يوجد استخدام تفاعلي للمؤشرات فغالبا ما يكون هناك نقاش موضوعه مؤشرات  ،يمكن القول

وهو ما يسمح بظهور أفكار جديدة  ،المسؤولية الاجتماعية على مستوى للجان والمصالح المرتبطة بها

 من تكرةالمب العمل وخطط الجديدة الأهداف تنبثقوبالتالي  ،الاعتباربشأن الجوانب التي لم تأخذ بعين 

 . المؤشرات هذه أثارتها التي المناقشات

 :شرات البيئية والاجتماعية من أجلاستخدام المؤ يتم (Nca Rouiba) فحسب

 ؛تنسيق الإجراءات وتحفيز الموظفين -

التركيز على الاتصال الداخلي وتكوين المسيرين والموظفين لنشر قيم وتنفيذ استراتيجية المسؤولية  -

وتعزز من الاتصال الاجتماعية وفي هذه الحالة تؤدي مؤشرات المسؤولية الاجتماعية دور إعلامي 

 .ونشر المعلومات

 .يهيةالاجتماعية في اللجان التوج مناقشة وإعادة صياغة أهداف المسؤولية -
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 حلول جادتفكير نحو إيال وتوجيه ،للشركة الاستراتيجية الأولويات إلى تستخدم المؤشرات للإشارة

 :ى اهتماما كبيرا من طرف المسيرينفالمؤشرات المتعلقة مثلا بالمخاطر البيئية تلق جديدة،

ن يتم جمع البيانات البيئية يوميًا ولكن "  ا للجان، ويمكن اأ و سنتواتر التفاعل يختلف وفقً وي، يمكن يكون ربع سنوي اأ

، فإنه يوصي فقط بمراجعة الإدارة السنوية لمعالجة في الواقع ISO 14001اعتبار هذا التردد مرتفعًا فيما يتعلق بمتطلبات 
 .9.7". م.القضايا البيئية

 لحوارا هيكلة خلال من والاجتماعية التعلمالبيئية  المؤشرات تعزز للمناقشة، موضوعًا بصفتها -

والاجتماعية  ةالبيئي للآثار والتقني والتشغيلي التفصيلي المحتوى حول وموظفيهم المديرين بين

 ضررًا أقل بديلة حلول عن البحث خلال من الابتكار تحفز نقاشات تثير المؤشرات هذه. للأنشطة

  .والمجتمع بالبيئة

اجتماعات الإدارة برئاسة رئيس مجلس الإدارة  في جميع مشاريع  في ،ةجيالتوجيهية واللجان الستراتي نحن نعمل مع اللجان"    
  9.م.7م.لتطوير النظام البيئي "البتكار ، المقدمة في لجنة البتكار 

خلاقيات والبيئة والتنمية المستدامة: كما يوحي  خلاقيات، لمراقبة تم دعوة هذه اللجنةي، اسمها"لجنة الأ وحماية  احترام قواعد الأ
 ."البيئة

 حسب خصائص نظام الرقابة التفاعلي لسيمونز فإن:و

ولكن ما يلاحظ أيضا  ،قريب من نظم الرقابة التفاعلية استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية هو

فمقارنة بالمؤشرات التقليدية التي يتم  ،هو غياب صفة التكرار في استخدامها )بمعنى درجة استخدامها(

تكررا مثلاثيا فإن مؤشرات المسؤولية الاجتماعية الموجهة للإدارة العليا لا  تثير اهتماما  إعدادها شهريا أو

أنه هناك أين نلاحظ ، سنة ال مرة  في   وتحلل هذه المؤشرات على الأكثرومستمرا من قبل المسيرين، 

برزت  22222ففي المراحل الأولى  للاسترشاد بالمواصفة القياسية الايزو  ،فترة ركود في استعمالها

 لكن بعد  الوصول المرحلة الأخيرة تباطأت العملية . ، لبيئية والاجتماعيةمجهودات لإعداد المؤشرات ا

في طور تنفيذ  (Nca Rouiba)و ز يرتبط بظهور استراتيجيات جديدةالاستخدام التفاعلي حسب سيمون

ي أن استخدام المؤشرات ف ولكن ما يلاحظ في الواقع أيضا هو ،يجية جديدة للمسؤولية الاجتماعيةاسترات

د على تطوير اعكما أن تعزيز التفاعل يس ،الحفاظ والاهتمام بالقضايا البيئية والاجتماعية الواقع هدفه الأول

 .الثقافة التنظيمية

 Nca) مؤسسة لمؤشرات المسؤولية الاجتماعية فييوجد استخدام شبه تفاعلي  إذن يمكن القول أنه

Rouiba). 

 ااجؤتخداام التشخيصي لمموشرات البيئي  وااجتتمايي    - ثانيا

ط على دور الضغ ةديتتمثل في تأالمؤشرات المحاسبية  فإن الطريقة التقليدية لاستعمال نظريا

رات، ربط أنظمة الأجور بهذه المؤش خلالمن  ،سيلة مكافأة أو عقاب بالنسبة لهمالمسيرين بحيث تستعمل كو

ب فحس ،مسؤولية الاجتماعية بهذه الطريقةلكن من خلال الدراسة الميدانية لا يتم استعمال مؤشرات ال

 ويمكنفإن أنظمة الأجور غير مرتبط نهائيا بمؤشرات المسؤولية الاجتماعية  (Nca Rouiba) فيالإجابات 

 .استعمالهاحداثة تفسير ذلك ب
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ما»
أ
جور  ا نشطة المسؤولية الجتماعية رغم اعتماد نظام اأ جور التعويضية لتشجيع المسيرين للعمل باأ في جانب برامج الأ

نه لم يتضمن تعويضات مباشرة متعلقة بالعمل بالمسؤولية الجتماعية   .9.7م." .للمؤسسةجديد إل اأ

المسؤولية  أهداف من كل على الرسمي الطابع درجة إدماج وإضفاء خلال من ذلك ويمكن تفسير

لى إ الشركات اتجاه زاد كلما دقيق، بشكل الأهداف تحديد تم كلما أخرى، وبعبارة الاجتماعية والمؤشرات،

 المرتبطة بالمسؤولية الاجتماعية. والمكافآت الحوافز سياسات استخدام

 :في سيمونز تتمثل أبرز خصائص أنظمة الرقابة التشخيصية حسبكما 

 ،القدرة على قياس المخرجات  -

  ،قا لمقارنتها مع النتائج الفعليةتحديد الأهداف مسب  -

 ،اتتصحيح الانحراف -

بعض  توجد( Nca Rouiba) ت المسؤولية الاجتماعية على مؤسسةوبالتطبيق على استخدام مؤشرا

ماعية الاجت المسؤوليةاستراتيجية من الأهداف في  تحديد مجموعة، أين تم الخصائص مثل تحديد الأهداف

  .تم ذكرها سابقا( )التيجتماعية البيئية والاالمؤشرات لهذا يتم استخدام مجموعة من 

 ( في اطار مشروعTBS)ن  لوحة القيادة الستراتيجية ينركز على القياس ، تحس  ISO 26000 من بين التدابير الرئيسية لدمج " 

RS MENA .و.خ7مع ادماج مؤشرات  المسؤولية الجتماعية "م. . 

بحيث يجب أن يتم استعمالها بشكل دوري وعرضها  ،ولكن يبقى استخدام هذه المؤشرات ناقصا

لمصالح ل ابلاغ أصحاب اكما تم التخطيط له وعلى الأقالمستدامة/المسؤولية الاجتماعية التنمية  في تقارير

رير تقأول   أعدت  أن شركة أن سي أي رويبة، فالمفروض حقق في الشركةالأمر غير م وهذا ،المباشرين

ولكن هناك تأخر فحتى السداسي الأول من ،  2214 يتضمن هذه المؤشرات سنة المسؤولية الاجتماعية 

 . لم يتم الأمر بعد 2212سنة 

ير وغ مالية لاعتماد على مؤشراتبالإضافة إلى أن متابعة أهداف المسؤولية الاجتماعية يكون با

قة ها علاالتي لوبات فيما يخص المؤشرات المالية حيث لا تزال شركة ان سي أي رويبة تتلقى صع ،مالية

 :فمثلا حتى الأن  ،مباشرة بالمسؤولية الاجتماعية

 ،بط مباشرة بالمسؤولية الاجتماعيةلا يوجد عنصر محدد في الميزانية العامة مرت-

 .المصاريف التقليديةلايزال إدماج المصاريف المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية ضمن مجموع  -

رة مداخيل الناتجة مباشالوأيضا هنا صعوبة في تحديد  ،لم يتم إعداد موازنة تخطيطية خاصة بها -

اتجة اقتصادية نعلى الرغم من رؤية الإدارة العليا على أنه توجد منافع  ،عن أنشطة المسؤولية الاجتماعية

 ن هذه الأنشطة لكنها طويلة الأجل.ع

ة في تقاريرها السنوي تصرح، أن المؤسسة شرات الماليةليه فيما يخص المؤوما يمكن الإشارة إ -

خاصة فيما  ،بعاد المسؤولية الاجتماعيةفي بعض المجالات المتعلقة بأالاجمالية التي تم انفاقها  عن المبالغ

النسبة ونفس الشيء ب ،توجد تفاصيل دقيقة لهذه المبالغ رية ودعم الجمعيات لكن لايتعلق بالأعمال الخي

 .البيئية للاستثمارات
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، المجال ذاه في أساسي البيئيين والمتخصصينالجودة السلامة، الأمن والبيئة  يةمدير دوريعتبر و

 لمختلفةا المواقع في والاجتماعية ةالبيئي البيانات موثوقية من والتحقق وتوحيد جمع عن مسؤولون فهم

 عملية معهاهم م تشابه رغم، فالمالي المجال في التسيير مراقبيل التقليديًة للمهام هو مشابه مفدوره ،للشركة

 هذه تبروتع ،البيئية التقارير إعداد عملية عن غائبون هم مراقبي التسييرف ،إعداد المؤشرات ومتبعتها

   الجودة السلامة، الأمن والبيئة.من مهام مديرية  الوظيفة

ل أنه لا وبالتالي يمكن القو ،غير موجودةالتشخيصي  المتعلقة بالاستخدامولكن أغلبية الخصائص 

في  هي لا تزالو ،على مؤشرات المسؤولية الاجتماعيةبشكل كامل تنطبق خصائص الرقابة التشخصية 

 .محل الدراسة المؤسسةهذ النظام في لمكونات المراحل الأولى لتصبح 

 : رويبة ت المسؤولية الاجتماعية في مؤسسةويمكن تلخيص استعمال مؤشرا

  (Nca Rouiba) لاجتماعية لمؤسسةة اطريقة استعمال مؤشرات المسؤولي :(6-5تداول )

 متوجه نحو تشخيصي شبه تفاعلي طبيعة استعمال المؤشرات

 التحفيز  - يةالجتماعالهدف الحالي من استعمال مؤشرات المسؤولية 

 التصال الداخلي  -

 التنسيق -

ة ال -
أ
تقييم /المكافا

 والعقاب

 .من إعداد الباحثة: المصدار

يمكن تفسير النتيجة السابقة لعدم استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية بشكل تشخيصي بعد بأن 

 سةلمؤسهو حديث العهد في ا، وبما أن موضوع المسؤولية الاجتماعية ومؤشراتها طويلة هذا يحتاج إلى مدة

 ( هيNca Rouiba) خاصة وأن ،ت لم تصبح رسمية بدرجة كبيرة بعد( فإن المؤشراسنوات على الأكثر4)

لم يتم بعد إعداد تقرير منفصل للمسؤولية  2212وحتى بداية السداسي الأول من سنة ، الرائدة في هذا المجال

 .بشكل نهائي ويضم مختلف المؤشراتالاجتماعية 

أمر ضروري لأجل تحديد  لهذا فإن التوجه نحو الاستخدام شبه تفاعلي لهذه المؤشرات هو 

كما تساعد الطريقة التفاعلية على تحديد واختيار المؤشرات المناسبة  ،الصعوبات واحتياجات المؤسسة

 .مؤسسات واستبعاد المؤشرات الأخرىوالأكثر ملائمة لنشاط ال

  موؤؤل موشرات المؤوولي  ااجتتمايي  يمى المؤتوى العممياتي خصائص اؤتخداام: المطمب الثالث

  (Nca Rouibaآي رويب  ) أن ؤي

ومن خلال  ،في هذه النقطة سيتم محاولة فهم كيفية استعمال المؤشرات على مستوى الوحدات العملياتية

 :ة يمكن توضيح الخصائص المواليةالدراسة الميداني

  متنوي  المصدار موشرات-أواج 

ليات اختيار هذه ، وهذا يرجع إلى آتوجد مجموعة متنوعة من المؤشرات على المستوى العملياتي

  :المؤشرات

 روإعداد التقاري المؤشرات بطلب من الإدارة العليا فهي موجهة للاتصال الخارجيبعض يتم اختيار   -1

ان بشكل إرادي من ك( Nca Rouiba) )فإضفاء الطابع الرسمي على أبعاد المسؤولية الاجتماعية في
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ويعتبر إعداد تقرير يضم مؤشرات المسؤولية الاجتماعية من  ،الرئيس المدير العام للمؤسسة طرف

 لها على مستوى الوحدات التشغيلية.ولا يتم استعمابين متطلبات نظام إدارة المتكامل(، 
  9.م.7م." مؤشرات المسؤولية الجتماعية ل تخدم بالضرورة الوحدات الداخلية"

اف إشريتم تجميع هذه المؤشرات على مستوى الإدارة العليا من طرف ممثلي مختلف الوظائف ب

الوحدات التشغيلية  جمعها وحسابها من طرف ،وهذا بعد طلبها ،الأمن والبيئة ،من مديرية الجودة، السلامة

 .التصنيع وسلسلة الامداد ،كقسم الإنتاج

توى أين يتم إعدادها في هذا المساختيار مجموعة من المؤشرات لتلبية احتياجات الوحدات التشغيلية  يتم -2

  .ليومية ولا توجه للاتصال الخارجيللإدارة ا

معايير الدولية للحصول على شهادات لمواصفات البناء مجموعة من المؤشرات وفقا لتوصيات   -3

تحديد مؤشرات لقياس نجد المتعلق بالإدارة البيئية  10221من بين متطلبات الايزو  الايزو، مثلا

 .(Nca Rouiba) يتم استخدام مؤشر التلوث على مستوى الدفيئة، أينانبعاثات الغازات 

 متابع  لمموشرات  - ثانيا

د التقدم لتحدي ،معظم المؤشرات المستخدمة على المستوى التشغيلي هي مؤشرات للمتابعة المنتظمة

المحقق في الإجراءات الموضوعة والتي هي جزء من الخطط والاستراتيجية البيئية والاجتماعية، وبالتالي 

 .(شرات نتائج )تحدد نتيجة عملية مافهي تستخدم كمؤشرات رقابة بدلا من مؤ

أكثر  تماعيةتفسير الاعتماد على مؤشرات الرقابة والمتابعة لإدارة جوانب المسؤولية الاجويمكن 

 :يلي ائج كمامن مؤشرات النت

وواضحة  سابقا حسب دراسة حالات تم التوصل إلى أنه توجد صعوبة في تحديد أهداف كمية

تحسن أم اك هنلذا يتم استخدام مؤشرات المتابعة التي تسمح بتوضيح الوضعية )هل الاجتماعية  للمسؤولية

 .ةبعاد المسؤولية الاجتماعيأر أكثر فائدة للمسيرين فيما يخص ( وهي تعتب؟لا

تخفيف الأثر البيئي للنشاط والذي تم ترجمته من خلال رجع للمحور لاستراتيجي المتعلق بن مثالوك

: شربينها مؤتم تحديد مجموعة من المؤشرات الكمية من و ،"التحكم في استهلاك السوائل "من بينها هدف أ

 .م تخفيض في استهلاك المياه أم لاالمؤشر يسمح بمعرفة هل ت، كما هو ملاحظ فهذا نسبة استهلاك المياه 

توجد صعوبات خاصة في الجانب البيئي فيما يخص مؤشرات النتائج حيث لا يمكن التحكم في المعالم 

  .....2CO ، NOxانبعاثات  المناخية مثلا :

تتجه إدارة جوانب المسؤولية الاجتماعية لمبادئ إدارة المشاريع أكثر من إدارة العمليات أين تكون 

حقيقه المراد ترسكلة النفايات يعتبر الهدف فمثلا فيما يخص موضوع ، مؤشرات المتابعة أكثر ملائمة 

 : 2252بحلول سنة 
 من مواد التعبئة والتغليف لمنتجاتنا سوف تكون قابلة لإعادة الرسكلة''  60٪''

، وتسمح كذلك بتحديد التوجهات بتوحيد الموظفين حول مشروع موحد تتميز إدارة المشاريعأين 

والقيام بالتعديل في كل مرحلة من مراحل المشروع وفق السياقات  ،وتصحيحها فيما بعد للتأقلم مع المعطيات

تتطور  ية التيوهذا يعتبر أمر مفيد للجوانب البيئية والاجتماع ،الجديدة مع الحفاظ على الهدف وتعزيزه

 .باستمرار
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  كأداا  لمرياب  موشرات-ثالثا 

أن استخدام مؤشرات المسؤولية تم ملاحظة  (  Nca Rouibaأن سي آي رويبة ) حالة دراسةمن خلال 

وهذا منطقي حيث أن استخدامها على مستوى الإدارة  الاجتماعية على المستوى التشغيلي لا يزال محدود ،

ولكن الأمر الأهم هو ضرورة اشراك المسؤولين على المستوى التشغيلي  ،العليا هو في حد ذاته في بداياته

 .لية الاجتماعية من أجل المساعدة على إدارة قضايا المسؤو

 العملياتي فإن هذه المؤشرات:وفيما يخص كيفية استخدام هذه المؤشرات على هذا المستوى 

يا أو لأجل لعلتستعمل بدرجة تواتر كبيرة فحسابها وقياسها يتم بشكل دوري إما بطلب من الإدارة ا لا  -

 .تدقيق داخلي محتمل

عية بين الرقابة المالية التقليدية ورقابة المسؤولية الاجتما لا يتم استخدامها للإدارة المالية أين يوجد فصل -

 .ملة التي هي مقننة ومحددة مسبقاالتي تتم غالبا من خلال اجتماعات متخصصة لأنظمة الإدارة المتكا

تتغير مؤشرات المسؤولية الاجتماعية جزئيا من سنة لأخرى بسبب أن إدارة أبعاد المسؤولية  -

 .ارة المشاريعتتجه نحو إدماعية الاجت

نظاما مصمما ليكون تفاعلي  22222 للأيزووفقا ( Nca Rouiba) ويعتبر نظام المسؤولية الاجتماعية في -

بح د مستقبلا ليصيتطور بمرور الوقت عن طريق تشجيع الحوار والتفاعل في المنظمة وهو ما يساع

 .نظام رسمي ودوري

الاجتماعية على المستوى العملياتي فمن من خلال هذه الخصائص لاستخدام مؤشرات المسؤولية 

ومن هذا المنطلق تم محاولة  ،ى من خلال رافعات الرقابة لسيمونعلى هذا المستورقابة الصعب وصف ال

مقارنة أساليب استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية مع أنواع أخرى للرقابة المقترحة في الدراسات 

 .ب النظريتم التطرق لها في الجان النظرية التي

، ( Ouchi) ثيننظري التي حددها مجموعة من الباحالمختلفة في الجانب ال لأنماط الرقابةتم التطرق 

(Mintzberg( ، )Merchant(، )ferriera & Otely( ،)Malmi & Brown)،  ثلاث أنواع من يمكن التميز بين

 الرقابة : 

 ، البيروقراطيةبة الإدارية والرقا -

 ،الرقابة السوقية -

 .الرقابة الاجتماعية والثقافية -

نستنتج أن هذا الاستخدام مسؤولية الاجتماعية في المؤسسة من خلال خصائص استخدام مؤشرات ال

تجمع فإن الرقابة البيروقراطية ( Ouchi) فحسب ،لا يندرج ضمن رقابة بيروقراطية وليست رقابة سوقية

ن وبالتالي وحسب الملاحظات السابقة وبمأ ،السلوكياتبين الرقابة عن طريق النتائج والرقابة عن طريق 

مؤشرات المسؤولية الاجتماعية هي مؤشرات للمتابعة والاتصال )الإعلام لدرجة الإنجاز المحقق في 

ا فة لا يمكننبالإضافة إلى أن القدرة على قياس النتائج هي ضعي ،ل( أكثر من كونها مؤشرات للنتائجالعم

 .ريق النتائجالحديث عن الرقابة عن ط

عية لم يتم جتماأبعاد المسؤولية الا عمليات التغير فيونفس الأمر فيما يخص رقابة السلوكيات حيث 

نه لا يوجد سبب ألا يمكن التطرق إليها في هذه الحالة بأما في يرتبط بالرقابة السوقية  ،التحكم فيها بعد

 .مجها على مستوى المنظمات يمكن دسوق حول أبعاد المسؤولية الاجتماعية وبالتالي لا
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الرقابة الاجتماعية )رقابة  طارن استخدام هذه المؤشرات يكون في إافتراض أ يتموانطلاقا مما سبق 

 .(Malmi& Brown) رقابة ثقافية حسب ،(Merchant)رقابة الموظفين حسب  ،(Ouchi)العشيرة

الحاجة إلى تعيين موظفين تتوافق صفاتهم الشخصية ومهاراتهم مع  الرقابة الاجتماعيةوضح وت

، وبالتالي ضمان مواءمة مصلحتهم مع مصلحة التكوين( احتياجات المنظمة )عن طريق الاختيار أو

المنظمة وبالتالي تحفيزهم على المشاركة وهذا ما يؤدي إلى عدم جدوى أشكال الرقابة الأخرى )التي تستند 

 .والقياس السلوكيات أو النتائج(عة على المتاب

فالرقابة الاجتماعية تتمثل في القيم المشتركة والتأثير المتبادل لأفراد مجموعة اجتماعية وتصبح 

 .ضرورية في حالة عدم القدرة على تطبيق الأشكال الأخرى من الرقابة

توصل إلى أن استخدام تم ال (Nca Rouiba)مؤسسة الخاصة ب الوصفي السابق للنتائجمن خلال التحليل و

 :لاجتماعية لديه الخصائص المواليةمؤشرات المسؤولية ا

 استخدام غير متكرر. -

 .صعوبة قياس الأهداف كميا -

 .اعية في الأداء المالي بشكل واضحعدم اسهام أداء المسؤولية الاجتم -

 تواصلومن جهة أخرى فمجمل الملاحظات تتجه إلى أن هذا الاستخدام للمؤشرات يكون بهدف ال
 قبة الموظفين.امعمكافأة /الاجتماعي والمشاركة بصفة أكبر من استخدامها للمتابعة و

وتسمح هذه المؤشرات بمتابعة درجة التقدم في الإنجازات أكثر من تقييم وتحديد النتائج مع توجهها 

 لترسيخ القيم والمعايير الاجتماعية.

 ةمؤسسلة على المستوى التشغيلي الاجتماعي إذن كخلاصة القول يمثل استخدام مؤشرات المسؤولية

(Nca Rouiba )   وتعتمد الرقابة الاجتماعية على ،و السلوكة وليس رقابة بالنتائج أعنصر رقابة اجتماعي 

 :دات المشتركة في المنظمة عن طريقمؤشرات المسؤولية الاجتماعية لترسيخ القيم والمعتق

 .هذه المؤشراتمشاركة اعتمادا على الاتصال الداخلي وال -

تكوين واشراك الموظفين في تسيير تحديات المسؤولية الاجتماعية كل هذا يؤدي إلى أن رقابة  -

 .ية تعتمد على الرقابة الاجتماعيةالمسؤولية الاجتماع

ت المسؤولية الاجتماعية ويلخص الشكل الموالي مختلف الخصائص والمحددات لاستخدام مؤشرا

 .مبحث الأول والثاني من هذا الفصلاللتطرق إليها في التي تم اللمؤسسات 
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 : خصائص اختيار واستخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات(2-5شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الباحثة لمصدارا

القول أن خصائص مؤشرات المسؤولية الاجتماعية تجعلها ذات خصوصية في المنظمة، فهي يمكن 

فهي لا تستخدم بهدف تحسين  ،اء الأخرى )المالية أو غير مالية(تعتبر خارجة عن نطاق مؤشرات الأد

مراقبة  ى، فعلى سبيل المثال هي نادرة الاستعمال من طرف مديريات المحاسبة والمالية ،وحتالأداء المالي 

على مستوى ،فالتسيير ،كما أن استخدام المؤشرات في مختلف المستويات الإدارية يمنحها خصائص مختلفة 

نها تستخدم بطريقة تفاعلية أكثر منها تشخيصية ،أما على المستوى العملياتي أي على الإدارة العليا نجد أ

ولية الاجتماعية خصائص الرقابة مستوى وحدات التصنيع أو الإنتاج يمثل استعمال مؤشرات المسؤ

 الاجتماعية، أين يتمثل الهدف الأساسي في توافق سلوكيات الأفراد مع سلوك المنظمة.

 

 

 

 

مؤشرات المسؤولية الجتماعية )موجودة 
 رقابة شبه تفاعلية  /طور العداد(

رقابة تشخيصية 
)ليس بعد هناك 
توجه نحوها 
 مستقبلا( 

ت
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 خ
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 متابعة ال

موجهة لإعداد التقارير 
 والتصال الخارجي   
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أ
صالح في اشراك ا

  تصميم المؤشرات )لم تطبق
 بعد (

خذ بعين العتبار النهج البيئي 
أ
ال

توجد بداية للتوجه والمجتمعي )
 نحو هذه المقاربة( 

 

العدد المناسب 
للمؤشرات وتاريخ 

   استخدامها  

الستجابة لمتطلبات المعايير  
     GRI و  اليزو       ومواصفات
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  أنظم  رياب  المؤوولي  ااجتتمايي تحميل : المبحث الثالث

، وهذا ةالاجتماعي المسؤولية مؤشراتث إلى أنظمة الرقابة التي تشمل سيتم التعرض في هذا المبح

ر وتحليل بصفة أكث ،فة عامة في المؤسسات محل الدراسةتوضيح خصائص أنظمة الرقابة بصمن خلال 

 .(Nca Rouibaمؤسسة ) من خلال حالة

 الخصائص العام  لأنظم  رياب  المؤوولي  ااجتتمايي  في الموؤؤات محل الداراؤ  : المطمب الأول

الدراسة يمكن استنتاج بعض الخصائص العامة من خلال الدراسة الاستكشافية للمؤسسات محل 

 .ؤولية الاجتماعيةلنظام رقابة المس

 نظام ريابي مفكك -أواج 

امشية هداخل المؤسسات محل الدراسة أنظمة رقابة المسؤولية الاجتماعية  تعتبر ،ما سبقعلى بناء 

دارة ية التقليدية، والتفاعلات فيما بينها قليلة باستثناء إبشكل منفصل عن عمليات الرقابة المالفهي تعمل 

 بعض البرامج التي تتطلب استثمارات مالية كبيرة في الجانب البيئي أو الاجتماعي. 

 وحتى بالنسبة للمؤسسات التي تبنت أو هي متجهة نحو تطبيق نظام الإدارة المتكاملة

(SASACE,CEVITAL,CTTP  ) فهي تعتبر في  لم تصل بعد إلى دمج المسؤولية الاجتماعية بشكل كامل

، ومن جهة أخرى يتم استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية بشكل منفصل عن أنظمة الرقابة بداياتها

وقنوات معلومات منفصلة بمعنى أن الجهات الفاعلة في التقليدية لأنها تندرج ضمن عملية إعداد تقارير 

لرقابة التقليدية ليست نفسها الفاعلة في عمليات المسؤولية الاجتماعية، فمديريات الرقابة المالية أو أنظمة ا

 مراقبة التسيير نادرا ما تتدخل في عمليات رقابة المسؤولية الاجتماعية. 

 22222فأنظمة الرقابة الموجهة للمسؤولية الاجتماعية ترتكز في المؤسسات التي اعتمدت الايزو 

(CEVITAL, SASACE, CTTP ) على مسؤولي الإدارة المتكاملة المرتبطون مع مختلف المستويات التي لها

علاقة بأبعاد المسؤولية الاجتماعية )البيئة ،الجودة، النظافة والسلامة المهنية ،الموارد البشرية (  ،وفيما 

البيئة والسلامة النظافة ،ترتكز على مسؤولي الجودة ، (HYPROC,GSH,FERTIAL)يخص باقي المؤسسات 

وأدواتهم الخاصة تتجاوز المنطق المهنية وبالتالي نحن أمام متخصصون جدد يقومون بإعداد عملياتهم 

 المحاسبي و الموازناتي.

وما يمكن استنتاجه أيضا أن نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية تقريبا في كل المؤسسات محل 

نظام للجانب  موجود كنظام واحد فهو مقسم إلى أنظمة فرعية ،( غير SASACEالدراسة )ماعدا مؤسسة 

البيئي )مسؤولي الإدارة البيئية (  وأخر للجانب الاجتماعي )مسؤولي الموارد البشرية ،الصحة والسلامة 

مل (، فإعداد الاستراتيجية وتحديد الأهداف ومخططات العمل وإعداد التقارير تتم على مستوى في الع

 يتم دمج هاته القنوات إلا عند نهاية العملية ولاكل متزامن لكن متفرقة عن بعضها البعض قنوات تعمل بش

  بهدف تجميع المعطيات على مستوى الإدارة العليا .

ون كللمؤسسات التي تفترض أن ي المستدامبنماذج الأداء الدراسات النظرية المتعلقة من انطلاقا و

مؤسسات محل الدراسة فإن هذه الأخيرة للالأداء كل وليس مجموعة أجزاء، ومقارنة بالملاحظات السابقة 
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في نفس الوقت وككل لا يتجزأ بل تتم إدارة كل بعد على لا تقوم بإدارة كل جوانب المسؤولية الاجتماعية 

 حدى. 

تشر ومتناثر أين يتم تقسيمه إلى ما يمكن استنتاجه هو أن نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية من

بالإضافة إلى أن عملية الرقابة مختلطة وتقتصر على قنوات هامشية عن أنظمة الرقابة  ،أنظمة فرعية

 .للمؤسسات المالية التقليدية

 متعدادا الأداوات  نظام-ثانيا

ى أنها تتضمن عل في المؤسسات محل الدراسة من بين الملاحظات لأنظمة رقابة المسؤولية الاجتماعية

فزيادة على مؤشرات المسؤولية  ،مكمل لبعض وبعضها منافس للأخرالعديد من أدوات الرقابة بعضها 

 :ذكر على سبيل المثال أدوات أخرى الاجتماعية التي هي أحد أدوات هذه الأنظمة يمكن

ت التي بالنسبة للمؤسسا )خاصةالاجتماعية المنشورة داخليا ولية المسؤالمتعلقة بأبعاد سياسة  -1

  .(22222 بالأيزواسترشدت 

هو عامل "موظفي المؤسسة " الذي يساهم    CEVITALمن بين العوامل المهمة لتحديد المحاور الستراتيجية للمسؤولية الجتماعية في " 

خذ بعين الإعتبار تطلعاتهم ." م. موظفيفي توعية وتطوير "ثقافة مسؤولة "، تثمين 
أ
  1 .و.خ.4الشركة وسلامتهم ورفاهيتهم وال

  .ياتخلاقالأ إعداد مواثيق -2

خلاق."  SASACEمن بين التعديلات التي قمنا بها تحديد وإضفاء الطابع الرسمي على قيم ومبادئ " 
أ
في وثيقة مرجعية تمثلت في ميثاق ال

 .7.و.خ.1م.

والتي يجب اأ " تعد هيبروك مدونة السلوك الخاصة بالبيئة  رض اأ
أ
سطول على مت ن يلتزم بها جميع موظفي المؤسسة سواء على ال

أ
ن سفن ال

 . 1.9" م.

خلاقيات من بين مبادئ مؤسسة 
أ
خلاقيات بالمؤسسة  ونشر تم إعداد 16111وفي اطار السترشاد باليزو    CTTP" يمثل احترام ال مدونة اأ

 1.و.خ.6م." 

 تدريب وتكوين المسيرين والموظفين في مواضيع المسؤولية الاجتماعية  -3

فإن سياسة التكوين تمس كل الموظفين سواء على مستوى الشركة  (  HYPROC) هيبروك مؤسسةفالبنسبة ل
لحصول على لشركة لإطار المرافقة ل تندرج فيتكوينية  دوراتتنظم إدارة الموارد البشرية، بالتعاون مع قسم ة التكوين ، "     أو السفن

سطول و موظفي مديرية الجودة /النظافة والسلامة /لبيئة ، ومديرية التدقيق والمطابقة ،  اليزو  معايير  الشهادات لمطابقة
أ
لكل من إدارة ال

خص حول موضوع إدارة المخاطر " 
أ
 .1.و.خ.1م.وبال

من الذي يحتوي على معلومات هامة نظام  بفرتيال  داخليا كل عامل وموظف جديد".... مثلا فرتيالو
أ
يجب عليه متابعة تكوين خاص بال

من والصحة والبيئة والطاقة ،وحول المخاطر التي تواجهها فرتيال ميدانيا ،كما قمنا بتسطير برنامج تكويني سنوي لفائدة موظ
أ
ي فالجودة وال

QHSE   "9.8م.حيث خصص لكل هيئة برنامجا خاصا بها . 

ين تم تدعيم تطوير الموظفين من "   تعتبر   (SASACE)في حين أن  دواتنا الرئيسة لإدماج المسؤولية الجتماعية اأ حد اأ التكوين هو اأ
 إعداد خطة تدريب متعلقة باستراتيجية المسؤولية الجتماعية وتنفيذها وقياس ك فاءتها بشكل دوري.- خلال:
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ين تمت إعادة ترتيب ساعات العمل ،  SASACEمن قبل في موضوع المسؤولية الجتماعية  للموظفينتشجيع التدريب الفردي  -  متقدمينلل اأ
 91حصص + العمال : 91لإطارات القيام بالعديد من إجراءات التوعية والتدريب )ا -لتمكينهم من تنفيذ مشروعهم التدريبي الشخصي ؛ بالطلب 
 .7.و.خ.1م.. "(حصة

ثيرين لإدماج" من بين المقاييس المستخدمة   على التوعيةفهي تركز    (CTTP)أما 
أ
ا المسؤولية الجتماعية  انطلاقا من مجال تا

نشطة التوعية لموضوع المسؤولية الجتماعية من خلال الجتم ين تم القيام بمجموعة إجراءات واأ ات العمل اعات وورشالداخلي هو التكوين اأ
  9.6م. "،ولم تقتصر عملية التوعية داخليا بل شملت حتى مورديناعلى مستوى مواقع العمل جهوية مديريات الالتوعية كل ال ملية ،وشملت ع

ة الجودة وحتى الإدارة أنظمة إدار ،البيئيةأنظمة الإدارة  ،ات الداخليةأنظمة التقارير والمراجع -4

 المتكاملة. 

ضرار بالإضافة  QHSEإجراءات الإبلاغ ل  HYPROCلهيبروك  QMSيوفر نظام إدارة الجودة  "
أ
والتحقيق في حالت عدم المطابقة والحوادث وال

جل تعزيز السلامة ومنع التلوث وتحسين تقديم الخدمة"م.  .8.و.د.1إلى شكاوى العملاء من اأ

"تطور النظام خلال سبعة سنوات بشكل إيجابي مع تحقيق درجة   لشركة فرتيال 2QHSE  المركزي مديرالحسب و
من الوعي والنضج عقب عملية المراجعات المنهجية التي سمحت لنا بالدخول في خطوة التحسين المستمر من خلال تسليط الضوء على نقاط 

رض ا ن تتجسد على اأ  لواقع بفضل التزام الإدارة ومشاركة جميعالقوة والمحافظة عليها وتحسين نقاط الضعف ....استطاعت هذه الخطوة اأ
 . 9.8م. الموظفين"

ليات الطعن والستماع الداخلي )للموظفين( ، والستماع الخارجي )للزبائن ( عن طريق  CTTP" من بين الإجراءات الجديدة في  انشاء اأ
 9.و.خ.6استقصاءات الرضا وهذا  استجابة لمتطلبات المسؤولية الجتماعية "م.

 الصحة والسلامة المهنية سياسة الموارد البشريةسياسة  -5

دت الرغبة المستمرة في المتثال للمعايير الدولية الشركة إلى اأ  هيبروك مصممة على التقدم بشكل دائم ، بدعم من موظفيها ، " ن في الواقع ، اأ

ستقبال خطط تدريب الموظفين ، في مركز الللقيام بذلك ، وضعت الشركة  موظفيها.لللغاية من حيث رفع مستوى المعرفة  متطلبةتكون 
 " مستغانممركز التكوين الخاص بالشركة في  في  1191والتحسين ، التي نفذت في عام 

ل العامة المديرية وضعتها العشر التي القواعدبمؤسسة فرتيال   فمثلا ا عنصرا لفرتيال تمث   تفادي الوقاية وعليه بتعزيز سمح مهم 

حداث  عواقب
أ
( قواعد ذهبية لفرتيال في سنة 91"قام المدير العام لفرتيال في مجال الصحة والسلامة في العمل بإنشاء عشرة )بعض ال

تية : 1197
 
عداد وتنفيذ برنامج خاصة بهذه القواعد وتتعلق هذه القواعد الذهبية بالمحاور ال

أ
رزيو با  وعلى كل من مدير وحدة عنابة واأ

 تصريح العمل ؛ -                خاطر ؛     المستمر للم تقييم ال -

 وحالت الوشيكة وقوع حوادث. حالت وقوع الحوادثالإبلاغ عن   -                                ؛إدارة التعديلات  -

 إدارة المواد الكيميائية ؛ -           ومتابعتها ؛        الحوادثالتحقيق في  -

 إدارة الطوارئ ؛-         سلامة العملية                                -

  سلوك السلامة المسؤول. -عمليات التفتيش والتدقيق.                          -
وهذا بهدف تحقيق صفر حادث عمل ، صفر جريح ،صفر مرض مهني ،صفر حريق ،صفر تلوث، صفر عيوب ،صفر شكوى زبائن محتملين " 

 . 3.و.خ.8م.

وبالتالي فإن نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية يختلف عن نظام الرقابة المالية التقليدي الذي يعتمد في 

 حيث لا ،باستخدام مؤشرات الأداء الأهداف مراقبةط الاستراتيجي والموازنات وتصميمه على التخطي

فهو يعتمد على آليات أخرى  ،توموازنايشتمل نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية بالضرورة على خطط 

ماد على عتويمكن تفسير الا ستراتيجية المسؤولية الاجتماعية.التي تهدف إلى تعاون الجميع لاعتماد ا

ماعية في العديد من هذه استعمال مؤشرات المسؤولية الاجتفي ضعف  ه يوجدأنمختلف هذه الأدوات ب

 المؤسسات.
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ائل الإدارية والأدوات المستخدمة لرقابة المسؤولية الاجتماعية وليس بالضرورة أن تكون هذه الوس

هي تدل فعلا على  ISO 14001متجانسة أو متكاملة، فمثلا عند تنفيذ المواصفة القياسية للإدارة البيئية 

جودة لإدارة البيئية ليس ضروريا أن تكون موالاستجابة للسياسة البيئية ولكن المؤشرات الناتجة عن أنظمة ا

 ي تقارير المؤسسة، من جهة أخرى قد يواجه المسيرون العديد من الأدوات التي توفر نفس المعلومات.ف

ن أنظمة الرقابة المتعدد الأدوات، فنتيجة تعتبر أداة الاتصال الداخلي القوي خاصية لهذا النوع مو

ي لنشر الاتصال الداخل لصعوبة تحديد الأهداف الكمية للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات تم تعزيز عمليات

 .ات الجيدة للمسؤولية الاجتماعيةالممارس

 حول المسؤولية الجتماعيةتوعية منظمة بشكل مستمر  تءاإجراتنظيم موظفينا من خلال  معرؤية وقيم المؤسسة ونحن نشارك "
منتظم  قياس الرضا الوظيفي بشكل، بالإضافة إلى في تحسين الحوار الجتماعيهم ، بهدف إشراك()موجهة إلى جميع الموظفينللمؤسسة 

ة يتم نشر هذه الممارسات على نطاق واسع ويتم دمج نتائجها بشكل منهجي في مراجعات العمليوالشفافية، ووالعتماد على استراتيجية التصال 
 .9.1" م.والإدارة 

لا ثقافة تعزيز جلاأ  المستويات من مختلف على الحملة التحسيسية تستمر الحاضر الوقت " في تتمحور  الخطوة لمتعاملينا، هذه في العمل مةالس 
ة صال على تقوم خطوتنا التي في مهم كمحور  نعتبره بالحماية الذي الخاص السلوك على خاص  خذ بالقيام الذي يسمح نظام الت 

أ
اللازمة  التدابير با

مثل للطاقة بفرتيال " م. بالمخاطر........ والتنبؤ
أ
ن نشر ثقافة الطاقة هي من بين العناصر الرئيسية لتسيير ال  . 1.و.خ.8بالإضافة الى اأ

 ما يلي : من بين أهداف سياسة الإتصال بهييبروك

 .ثقافة التضامن": توعية وإعلام الموظفين بالعتراف بمساهمة كل موظف في تطوير الشركة وبناء ثقافة المجموعة" 
و "شركة مواطن"  من والبيئة" اأ

أ
ليات اتصال وثائ قية )ك تيب ، نشرة ، ة ثقافة الجودة والسلامة وال خبار...(": إنشاء ا 

أ
تميل إلى  مجلة هيبروك للا

، إجراءات فحص ، سلامة المعدات ، اللوائح  ISO 9001   ،ISM Code  ،ISPS Code  ،ISO 14001 نشر المعايير المعمول بها مثل: الجودة
 9.و.د.1" م. اخلية ، الوقاية من الحوادث ، إجراءات للحفاظ على البيئة ، الحفاظ على الصحة في العمل ، النزاهة والحياة البشريةالد

لعمليات الاتصال في مجال المسؤولية  وبالإضافة (CTTP) طار سياسة الاتصال الداخلي لوفي إ

 :الاجتماعية تم
إعداد دليل الممارسات الجيدة للسلامة في العمل والبيئة وتوزيعه على جميع الموظفين في المؤسسة وهذا بإرفاقه مع كشف راتب الموظفين " 

ك ثر من   .9.و.خ.6"م.شخص (  611) اأ

 
ى مما يساهم في التركيز عل قيم المشتركة في المؤسسةالإنشاء و إلى نشر مختلف هذه الأدواتتهدف  

التعلم الجماعي لمفاهيم المسؤولية الاجتماعية وبالتالي تساعد استراتيجية المسؤولية الاجتماعية في فرص 

يمونز س الرقابة على احترام هذه القيم من هنا يمكن القول أنها تمثل خصائص أنظمة رقابة المعتقدات حسب

(Simons). 

  (  Nca Rouiba) رياب  المؤوولي  ااجتتمايي  في موؤؤ نظام  :المطمب الثاني

 مؤسسةلالاجتماعية للمسؤولية  لنظام الرقابييح المكونات الأساسية لوضسنحاول في هذا المطلب ت

(Nca Rouiba) 

   (Nca Rouiba) ظم  رياب  المؤوولي  ااجتتمايي  لموؤؤ تحميل أن-أواج

 2214إلى غاية  2212سيتم تحليل الحالة من سنة  (Nca Rouiba)ل ولوصف ممارسات الرقابية

حيث يسمح هذا الإطار بتقديم شبكة  ،نا سابقاكما رأي( Simons)الإطار التحليلي الذي قدمه الاعتماد على ب

   (Nca Rouiba)وبما أن رين في حالة التغيير الاستراتيجيتحليل لأدوات الرقابة المستعملة من طرف المسي
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يمكن استخدام رافعات الرقابة فإنه ، استراتيجيتهاتوجهت إلى تعديل (RS-MENA)وفي إطار مشروع 

نه يمكن إف )   & Gond Igalents ( وحسب ،لشركةلتحليل الاستراتيجية المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية ل

  :1يتاستخدام رافعات الرقابة كالآ

الرقابة التفاعلية والتشخيصية والرقابة عن طريق  الاجتماعية باستعمالالرقابة على المسؤولية 

 .المسؤولية الاجتماعية باستعمال أنظمة المعتقدات والحدود

 : الرياب  يمى المؤوولي  ااجتتمايي  -1

وهذا من خلال تحليل رافعتي الرقابة التفاعلية والرقابة التشخيصية في نظام المسؤولية الاجتماعية الذي 

 ي أي رويبة بالإضافة الى تطوره مع مرور الوقت. تم تنفيذه في شركة ان س

 :(Nca Rouiba) بموؤؤ الرياب  التفايمي  يمى المؤوولي  ااجتتمايي   1-1

انطلاقا من خصوصيات النظام التفاعلي الذي يسهل التعليم التنظيمي في مجال المسؤولية 

 بأنشطة علقيت فيما الابتكار فرص وتحديد الاستراتيجيات ومناقشة كشفويهدف إلى الاجتماعية للشركة، 

 يلي : يتضح هذا النظام كماللشركات  الاجتماعية المسؤولية

  دااخميا -أ

المسؤولية الاجتماعية والتي كانت موضوع عن طريق الاجتماعات الدورية داخل المؤسسة المتعلقة ب 

 22222باعتبارها المرحلة الأولى للاسترشاد بمواصفة الايزو  2212/ 2211بصورة مكثفة خلال سنتي 

عيين والعمال في تم إشراك الشركاء الاجتماأين  ،RS-MENAللمسؤولية الاجتماعية في إطار مشروع 

  .النقاش والحوار

ويسهل نظام رقابة تفاعلي على نشر مفهوم المسؤولية الاجتماعية على المستوى العملياتي فبالنسبة 

ي تدعم المسيرين فالسلامة ، الأمن والبيئة  ن الإدارة العليا على مستوى قسم الجودة ،رويبة فإ لشركة

المستويات الأقل للتعامل مع الأهداف المتعارضة في مجال المسؤولية الاجتماعية بهدف تحديد مؤشرات 

 قياس الأداء المتعدد الأبعاد كما هو في حالة المسؤولية الاجتماعية . 

 بالمؤسسة  ISO 26000ؤولة نظام الإدارة المتكاملة ومديرة مشروع فحسب مس

 2"  وسيلة جيدة للتموقع والتقييم والتقدم في مجال التنمية المستدامة ISO 26000تعتبر مواصفة  "  

، الذي يمثل 2011 المالية للسنة GRIالتحضير لإعداد تقرير الاستدامة حسب المبادرة العالمية للتقارير 

تلف ترك بين مخوسيلة للاتصال والتفاعل في مجال المسؤولية الاجتماعية والذي يعتبر جهد مشأكثر 

 .المستويات بالشركة

 

                                                             
1 Gond.J.P,Igalents.J, Op.cit, p:141. 

 ،مديرة نظام الإدارة المتكامل بمؤسسة ان سي ا رويبة .كهينة تونسي  2 
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   خارتيا-ب

العمليات التفاعلية تتضمن وجهات النظر لأصحاب المصالح الخارجيين لدعم استراتيجية المسؤولية  

أصحاب المصالح الخارجيين والنقاش معهم للحصول  الاجتماعية لهذا قامت شركة ان سي أي رويبة بتحديد

 :يلي الية للمسؤولية الاجتماعية وهذا كماعلى تغذية رجعية للمبادرات الجديدة والح

 المشاركة :بالمسؤولية الاجتماعية تمثلت في المشاركة في الأيام التحسيسية والتظاهرات العلمية المتعلقة -

 . ISO 26000 وتعزيز المسؤولية الاجتماعية، و مة،المستدا التنمية حول وطنية أحداث 7 في

 الاجتماعات مثل(IANOR)معهد بقيادة RS MENA لمشروع الاتصال أنشطة في النشطة المشاركة -

 المشروع. حول والدولية الإقليمية

 (Nca Rouiba) تعتبر :ذلك في بما ،المسؤولية الاجتماعية مجال في الوطنية المبادرات في المشاركة -

 لتشجيع أداة يمثل الذي، و(HAWKAMA DJAZAIR) الشركات لحوكمة الجزائري المعهد في مؤسس عضو

 .للمسؤولية الاجتماعية في الجزائر الجيدة الممارسات

الجزائر بين معهد حوكمة  بالشراكة www.rse -algerie.org الإلكتروني إنشاء الموقعالمشاركة في  -

يسمح بتعزيز وترويج للمسؤولية الاجتماعية  الموقع هذا ،(فرنسا) ORSE الاجتماعية المسؤولية ومرصد

 .ويساعد في إعداد التقارير ونشر الممارسات الجيدة

المسؤولية الاجتماعية  ومفهوم المستدامة التنميةتحديات  دمج في (Nca Rouiba) لقيادة الفعالة المساهمة -

 الموقعة عيةوالاجتما الاقتصادية الاتفاقيةعن طريق  العامة السياسات ووثائق استراتيجيات في ، للمنظمات

 . (الحكومة ، العمل أصحاب منظمات ، النقابات) الثلاثية قبل من 2211 عام في

 الخاصة الاستراتيجية وثائق في ISO 26000 لاستخدام الصريحة والتوصية الإشارة في الفعالة المساهمة -

 ،(Nca Rouiba) فيها تشارك التي الحكومية غير والمنظمات الفكر ومنظمات العمل، أصحاب بمنظمات

 منتجي رابطة) (APAB) و (حول المؤسسة نادي الحركة والتفكير) (CARE) الخصوص وجه وعلى

 .(الجزائريين المشروبات

   (Nca Rouibaموؤؤ  )الرياب  التشخيصي  لممؤوولي  ااجتتمايي  ب 1-2

الرقابة التشخيصي وهو يعتبر أساسيا لتنفيذ سياسة رسمية إلى جانب نظام التفاعلي يوجد نظام 

للمسؤولية الاجتماعية وخاصة أن شركة أن سي أي رويبة أدمجت المسؤولية الاجتماعية في أبعاد 

 .(4-4شكل رقم ) في الفصل السابقكما ذكر  استراتيجيتها بصفة رسمية

بمتابعة أهداف المسؤولية الاجتماعية  وكما تم ذكره سابقا فإن هذا النوع من أنظمة الرقابة يسمح

بالاعتماد على مؤشرات مالية وغير مالية ،حيث لا تزال شركة ان سي أي رويبة تتلقى صعوبات فيما 

يخص المؤشرات المالية  التي لها علاقة مباشرة بالمسؤولية الاجتماعية ،فمثلا حتى الأن لا يوجد عنصر 

ة بالمسؤولية الاجتماعية ، كما لم يتم إعداد موازنة تخطيطية خاصة محدد في الميزانية العامة مرتبط مباشر

بها وأيضا هنا صعوبة في تحديد مداخيل الناتجة مباشرة عن أنشطة المسؤولية الاجتماعية على الرغم من 

 هذه الأنشطة لكنها طويلة الأجل . رؤية الإدارة العليا على أنه توجد منافع اقتصادية ناتجة عن
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يئي الذي تقوم به شركة ان سي أي رويبة له منظور طويل الأجل ولكن هناك حاجة فالعمل الب

لإظهار النتائج الاقتصادية القابلة للقياس فمثلا عندما تم تحديد هدف تقليل استهلاك المياه والعمل على ذلك 

 أثاره على البيئة،استغرق  الأمر ما يفوق السنة لمعرفة ما لماذا تم انفاق الأموال على هذا الأمر وكذلك 

،ولقياس تقليل استهلاك المياه تم استخدام "نسبة استهلاك المياه في المبيعات " لقياس تحسينها لمنتوج 

( والتي تقيس تكلفة كل لتر من الماء ،ونفس الامر المتعلق بتحقيق لتر ماء / لتر من العصير 0.4العصير )

في  المضرة لطبقة الأوزون والتي يتم ربطها بسلسلة القيمة الحياد البيئي من خلال تقليل الانبعاثات الغازية

 المؤسسة .

أما فيما يتعلق بالمؤشرات غير المالية يتم استخدامها لقياس مدى تحقيق الأهداف الطويلة الأجل 

مع    RS-Mena،وقد تم استحداث مؤشرات عديدة متعلقة بالمسؤولية الاجتماعية منذ الدخول في مشروع 

لال خ ومن جهة أخرى منو ،  المؤشرات المتعلقة بإسهامات الشركة في المجتمع المحلي ناقصةذلك تبقى 

المسؤولية  محاور مختلف المواصفات الايزو التي تحصلت عليها شركة ان سي أي رويبة تم دمج

 ملمتكا إدارة نظام إلى الجودة إدارة نظام من المتكامل أين تم الانتقال الإدارة نظام في الاجتماعية وأهدافها

 وبُعد( متكاملة شهادة) ISO 9001  ،ISO 14001 ISO 22000على   يعتمد 22222من خلال متطلبات الايزو 

 .  OHSAS 12221 إلى والسلامة المهنية يشير منالأ

وبالتالي يمثل نظام الإدارة المتكامل نظام رقابة تشخيصي يحتوي على مؤشرات متعلقة بالبيئة 

الأغذية والسلامة والصحة المهنية وتمكن من الرقابة على سلوك الموظفين ومعالجة ،الجودة ،سلامة 

مسؤولية ليها لأبعاد الإ الانحرافات المتعلقة بها بالإضافة الى عرض ومتابعة السياسة والنتائج  المتوصل

 إطار مشروع  في (TBS) للشركة الاستراتيجية الاجتماعية وكما تم ذكره سابقا فقد تم تحسين لوحة القيادة 

RS MENA المسؤولية الاجتماعية .والتركيز على القياس والمراقبة وإعداد التقارير حول  مؤشرات دمج مع

ل ديوتعمبادرة التقارير العالمية  أساس على الاستدامة تقرير المسؤولية الاجتماعية  ممثلة في إعداد

 .المنشورات وخاصة مجلات الإدارة

الأجور التعويضية لتشجيع المسيرين للعمل بأنشطة المسؤولية الاجتماعية أما في جانب برامج 

ة ل بالمسؤولية الاجتماعيرغم اعتماد نظام أجور جديد إلا أنه لم يتضمن تعويضات مباشرة متعلقة بالعم

 .للمؤسسة

كما أن شركة رويبة من خلال نظام رقابة تشخيصي يمكن أن تتشاور مع أصحاب المصالح 

جال متابعة يخص م للحصول على اتفاقات بشأن المسؤولية الاجتماعية فعلى سبيل المثال فيماالخارجيين 

أن مستوى مقاييس التلوث و ،رصد نوعية مياه الصرف الصحي من قبل مخابر خارجيةمياه الصرف تم 

 .في الجزائر أقل من العتبة التي يسمح بها التنظيم الساري المفعول
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  (Nca Rouiba) ين طريق المؤوولي  ااجتتمايي  لشرك  الرياب - 2

عتي نظام المعتقدات ونظام وهذا من خلال استخدام المسؤولية الاجتماعية كألية للرقابة في راف

 .الحدود

  نظام المعتقداات 2-1

 ،ماعيةالاجت للمسؤولية مشتركة رؤية تأسيسويهدف ل يرتكز هذا النظام على القيم وثقافة المؤسسة

ويبة بالنسبة لشركة ر،و الفرص عن للبحث هملإلهام ؛ التنظيمية القيم من مجموعة حول الموظفين توحيدو

 وتتمثل هذه القيم فيما يلي:

 ،الانسان أولا، الجودة والامتثال للمعايير -

 ،ة، رؤية طويلة المدىالاخلاق والشفافي -

 ، الالتزام.الابتكار والقيادة  -

كما يتزايد  ،2252-2211ة حول نوعية الموظفين المستقبليين في أفق وتعبر هذه القيم عن رؤية شركة رويب

 : الشركة المتمثلة في وتطلعات التركيز تدريجيا على المسؤولية الاجتماعية في قيم ورؤية

  ودوليا:أن تصبح الشركة معترف بها وطنيا  -

 :، نتطلع إلى1181"بحلول عام 
 .تطوير نموذج مرجعي لتطوير الثروة البشرية -

 .توفير الظروف الملائمة للعمل في جو من الرفاهية -

 .تعزيز حوار اجتماعي متجدد ومستمر -

داء -
أ
ساس المهارات وال

أ
فضل نظام للرواتب يكون محفز وقائم على ا

أ
 .و.خ 7" م..تطوير والحفاظ على ا

 ؛تحقيق المحايدة البيئية -

 ؛قية الاستهلاك المسؤول والمستدامتقديم منتج صحي وتر -

 لمسؤولية الاجتماعية.صبح شركة مواطنة رائدة في مجال الممارسات الحسنة لـتأن  -

اعتبار المسؤولية الاجتماعية بحد ذاتها رافعة رقابية توفر لأصحاب المصالح أدوات  وبهذا يمكن

الأساسية والتي وضعها مؤسسها ( Nca Rouiba) رقابية على المسيرين وما يمكن ملاحظته فإن قيم شركة

 ؤوليةعاد ثقافة المسومع تطورها بمرور الوقت لها توجه نحو أهداف التنمية المستدامة وهو ما شكل أب

  :بشكل رسمي عبر رسائل رئيس مجلس الإدارة السيد سليم عثمانيالاجتماعية 

نها عملت! قيمإن قاعدة القيم حاسمة. في حالتنافي الواقع ، ف "  ، هي في الواقع قيم عائلتنا ، التي تم نقلها إلى الشركة ومن الواضح اأ
 .و.خ 7" م. Nca Rouibaالحترام والإحسان محفورة في 

د االقيم الرسمية للشركة تفسر اختيار سياسة المؤسسة وممارساتها التسييرية في مختلف أبعوهذه 

يجيا تدركما أن هذه الرافعة الرقابية المتعلقة بقيم المؤسسة تم إدماجها  ،ومجالات المسؤولية الاجتماعية

بالإضافة أن الشركة كانت من  ،RS-MENAومشروع  22222رسمي من خلال اعتماد الايزو  وبشكل

http://www.rouiba.com.dz/%d8%b4%d8%b1%d9%83%d8%a9-%d8%b1%d9%88%d9%8a%d8%a8%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b2%d8%a7%d9%85%d8%a7%d8%aa%d9%86%d8%a7/?lang=ar#details-0-3
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 ةجمعي خلال من الجزائر في المشروبات منتجي أخلاقيات مدونة المساهمين الأساسين في إعداد مشروع

(APAB)، المستهلك قضايا حول تتمحور الجزائرية المشروبات وعلامة. 

ن أ إذن ثقافة المسؤولية الاجتماعية موجودة في شركة ان سي رويبة لكن التحدي يتمثل في

الموظفين لديهم فهم مختلف للمسؤولية الاجتماعية على حسب اختلاف المستويات التي يعملون بها هذا من 

جهة ومن جهة أخرى تحدي التأكد من إدراك الموظفين لماذا يعملون بطريقة مسؤولة؟ وكيفية المساهمة 

وفي هذه الحالة يمثل الاتصال عن طريق التعليم والتدريب وسيلة لمراقبة العمل حسب  ،المجتمعفي 

        :مثل 22222مرتبطة بدمج الايزو المسؤولية الاجتماعية على سبيل المثال تم تنظيم دورات تكوينية 
نظمة الإدارة“ هذه التكوينات على مجموعة معينة لكن اقتصار ، “ حوكمة الشركات وتقارير التنمية المستدامة وعملية تكامل اأ

من الموظفين في الشركة يقلل من فرص فهم جميع الموظفين ، حيث يتطلب ما يعرف بالتواضع والتواصل 

 .م الحقيقي للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسةمن الإدارة لأجل إيصال الفه

 نظام الحداودا 2-2

هدف بتساهم سياسة المسؤولية الاجتماعية في تنفيذ هذا النوع من الرقابة لأنها تحدد ما هو ممنوع 

وفي  ،للشركات الاجتماعية المسؤولية وأنشطة خطط حول العمل سلوكيات وحدود استراتيجية حدود وضع

ير متعلقة بالمعايتدقيق اللاهذه السياسة تساهم في الرقابة من خلال مختلف أنواع شركة ان سي رويبة 

وكذلك  ،التدقيق البيئي، التدقيق في ما يتعلق بأنظمة سلامة الأغذية ،لايزو والمتمثلة في تدقيق الجودةا

 التدقيق في مجال السلامة والصحة المهنية .

ويمثل مبدأ ضمان السلامة المنتجات الغذائية أولوية في شركة رويبة وركيزة أساسية للجودة فهي 

يولوجية روبيم منتجات تحترم الشروط القانونية لحماية المستهلك من جميع المخاطر المكتحرص على تقد

، بالإضافة إلى أنه تم وضع بروتكولات تضمن نظافة المنتوج وبالتالي فهذا المبدأ والكيمائية والجسدية

خص فيما يفهو يحدد ما هو ممنوع  ،في الشركةحة حدود نموذج تسيير سلسلة الإمداد يضع وبصفة واض

ساعد يعن المنتجات وضمن هذا النظام موثوقية المعلومات وي المواضيع المتعلقة بنظافة المنتوج وسلامته

 :على الكشف عن مشاكل الجودة

فضل على العمليات اللوجستية: عندما يكون من الممكن تتبع الموقع الدقيق " 
أ
الهدف النهائي لمتابعة سيرورة المنتج هو المراقبة ال

قل من النفايات للوح سهل تحسين مستوى المخزونات وبالتالي تخفيض في التكاليف ) كميات اأ
أ
ي وقت ، فمن ال دات اللوجستية في اأ

دى إلى تحسين خدمة العملاء ،معرفة  الموقع  دقيق للمنتجات غير لاوالمخزونات المتبقية(، المتابعة في الوقت الحقيقي للنقل والتوزيع ، مما اأ
 .و.خ .7دخل السريع " م.الت و المتوافقة

حيث أن هذا المبدأ يمنع أي  ،لرقابة عن طريق وضع الحدودويعتبر مبدأ عدم التمييز مثالا أخر ل

شكل من أشكال التمييز بين العمال في المؤسسة وعلى جميع مستوياتها وعلى سبيل المثال من بين 

ذوي الاحتياجات الخاصة (،إذن من ) التوظيف إجراءات الإجراءات العديدة في هذا الجانب هو :  مراجعة

خلال سياسة مسؤولة اجتماعيا يتم تحديد ما هو ممنوع وما هو مسموح في ان سي رويبة والرقابة على 

 .اعتماد هذه المبادئ في المؤسسة
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  (Nca Rouibaمؤسسة) حسب حالةرافعات الرقابة والمسؤولية الاجتماعية  :(7-5تداول )

 Nca Rouibaتوضيح ألممارسة في حالة  رأفعات ألرقابة

لية  ألرقابة على ألمسؤو

ألجتماعية
 

 : 16111الجانب التفاعلي في مواصفة اليزو  الرقابة التفاعلية 
 الحوار الداخلي في المؤسسة : إدارة /موظفين خلال الجتماعات والدورات التكوينية .-
صحاب المصالح بعد عملية  -  تحديدهم بدقة.التفاعل والتشاور مع اأ

ترتكز على والتقييم والرقابة عن طريق لوحة القيادة الستراتيجية التي تضم مجموعة من المؤشرات - الرقابة التشخيصية 
ربع جوا داء المتوازن اأ

أ
 ( نب )وفقا لبطاقة ال

ارة فات اليزو المعتمدة في المؤسسة بالإضافة إلى استشعمليات التدقيق المتعلقة بمختلف مواص-
  انشاء نظام للإدارة البيئيةلمرافقة  في   TUVمثل   مكاتب تدقيقمجموعة 

ق 
ن طري

ألرقابة ع

لية  ألمسؤو

ألجتماعية
 القيم الستة للمؤسسة  - نظام المعتقدات 

 التزامات البيئية لمؤسسة  -
 مبداأ عدم التمييز  - نظام الحدود 

  ISO 22000مبادئ توفير منتج صحي وضمان سلامة الغذائية المستهلك المتضمنة في  -

 .: من إعداد الباحثةالمصدار

  (Nca Rouibaموؤؤ  )لرياب  المؤوولي  ااجتتمايي  النظام  خصائص-ثالثا

ذكرنا سابقا إلى إدارة  ( كما  Nca Rouiba) يهدف اختيار نظام الإدارة المتكامل من طرف شركة

)الجودة ،البيئة ،الأمن والسلامة ( في وقت واحد ،ويعتمد على مجموعة من  أبعاد المسؤولية الاجتماعية

كما يسعى من خلاله المسيرون إلى تنمية المهارات ظ على استمراره والتحسن المستمر، أدوات الرقابة للحفا

 . جديدة للمؤسسةوالتعلم التنظيمي والتزام الجميع بالقيم ال

الهدف الأساسي من الاجتماعات التي تمت بخصوص نظام الإدارة المتكامل هو الحوار وتبادل 

 اءدالأفكار بين الإطارات في المؤسسة لتحديد استراتيجية تستجيب لمتطلبات التنسيق بين مختلف أبعاد الأ

 والمسؤولية الاجتماعية.

  (Nca Rouibaمؤسسة )الاجتماعية ل هندسة نظام مراقبة المسؤولية :(3-5شكل )

 

 

 

  

 

 

 

 .من إعداد الباحثة: المصدار

 الأهداف

 العمليات

التقييم )لوحة القيادة 
 الاستراتيجية(

 الجودة البيئة السلامة والصحة دمج الجوانب :

 المستمر التحسين

 خططات عمل مفصلةإعداد م 
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 :انطلاقا من الشكل أعلاه، يمكن القول أنه توجد مجموعة من الخصائص نظام رقابة

اعية جتمحيث أن كل أداة من أدوات تأخذ بعين الاعتبار القضايا البيئية والا ،يعتبر نظام موحد

 :على مستوى سواء ،والمجتمعية في نفس الوقت

 ؛الاستراتيجية والأهداف-

 ؛مخططات العمل -

 ، في لوحة القيادة الاستراتيجية وأخيرا التقييم من خلال المؤشرات -

توجد إرادة لمعالجة هذه القضايا مع بعض لكن هناك نقص فيما يخص الجانب المالي بمعنى 

م مراقبتها على لا تدخل ضمن مجال نظام الإدارة المتكامل ولا تت الموازنات المخصصة لهذه القضايا

إنما تتم معالجتها ضمن النظام المالي والمحاسبي للمؤسسة بصفة منفصلة وضمن  ،مستوى هذا النظام

 .ليدية لمديرية المحاسبة والماليةالمهام التق

  (Nca rouibaموؤؤ  )ل تطور رافعات رياب  المؤوولي  ااجتتمايي  تحميل-ثانيا 

لنظرية فإن الرافعات الرقابية الأربع للمسؤولية الاجتماعية تسمح بتحديد االدراسة انطلاقا من 

ختلف أبعاد المسؤولية الاجتماعية، ويعتبر عمل كل رافعة مكمل مساهمات هذه الأخيرة في تسيير م

 للأخرى.

أن الرافعات الرقابية (Nca rouibaمؤسسة )والذي لوحظ فيما يخص رقابة المسؤولية الاجتماعية ل

بة عن طريق المسؤولية ، فالعملية بدأت تدريجيا من خلال الرقالم تعمل بطريقة متزامنة ومتوازنة

نحو استراتيجية رسمية للمسؤولية (Nca rouibaمؤسسة )الاجتماعية، أين تم الانتقال من القيم الأساسية ل

بالإضافة إلى تبيان الحدود الجديدة للشركة التي يجب التقيد بها ، الاجتماعية التي عززت نظام المعتقدات

يقة وبالتالي تساهم المسؤولية الاجتماعية بطرالأخلاقية والمجتمعية  لتسير المخاطر الاجتماعية والبيئية ،

وأثرت هذه العملية بعد مدة زمنية على الرافعتين  ،ى هذه المعتقدات والحدودقابة علغير مباشرة في الر

 .رقابة على المسؤولية الاجتماعيةللالآخرتين 

جديدة التي أرادت الشركة ترسيخها لدعم القيم الو  Iso 26000فمع بداية الاسترشاد الرسمية ب 

ركة شلفت انتباه المسيرين إلى التوجهات الاستراتيجية الجديدة لو سواء القيم الأساسية أو التي تم تعديلها،

(Nca Rouiba) ر والاتصال نشفيما يتعلق بالتنمية المستدامة ، تم الاتجاه نحو نظام رقابة تفاعلي الهدف منه

داخل المستويات التنظيمية في المؤسسة حول مواضيع المسؤولية تشجيع وتطوير النقاش للقيم الجديدة و

من   ISO 26000بالاجتماعية ،كما ركزت الإدارة على ضمان أن أساس هذا النظام هو أداة "الاسترشاد 

بهدف  2210-2212من الموظفين بين سنتي  التي تضم أكبر عدد خلال مرحلته الأولى "التقييم الذاتي "

 تحقيق تعلم تنظيمي جماعي .

من خلال تحديث  2014منذ سنة تشخيصي رقابة نظام للتوجه نحو هناك محاولة كانت بعدها 

اعلي ة بين نظام رقابة تفوتعتبر هذه مرحلة تقاطعي ،مؤشراتالاستراتيجية وتحويل الأهداف إلى  المحاور

وتشخيصي، وأصبح نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية تفاعلي وتشخيصي في نفس الوقت )عمل الرافعتين 

بشكل متزامن ومتواز( وهذا من خلال استخدام نظام مراقبة تشخيصي لتحديد المؤشرات لإثبات تنفيذ 

استخدام نظام رقابة تفاعلي لمحاولة تحسين لاجتماعية المحددة ومن ناحية أخرى استراتيجية المسؤولية ا
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الاستراتيجية وخطط العمل وبالأخص المؤشرات التي كانت موضوع نقاش كبير لحصول بعض الصعوبات 

 الخاصة بها. 

نظام الإدارة المتكامل للشركة  ةهي مسؤول(Nca rouibaشركة ) والمسؤول في هذه المرحلة في

التي جمعت بين مهام إعداد التقارير المطلوبة من طرف ، (حاليا مديرة الجودة الصحة السلامة والبيئة )

الإدارة ودورها كمستشار، أين يتم جمع البيانات البيئية والاجتماعية في تقارير ومن تم دمجها مع البيانات 

 أن فريق العمل على مستوى مديرية إضافة إلى ،(Nca rouibaمؤسسة )ل الاستراتيجيلتغذية الفكر  ىالأخر

(QHSE) يقدم حلول بيئية ومقترحات فيما يخص الجانب الاجتماعي وبالتالي يكون هناك توازن بين

رقابة على المسؤولية الاجتماعية ، ومما يجب الإشارة إليه هو غياب الاستخدامات التفاعلية والتشخصية لل

 البيئة، مختصين الجود في عملية مراقبة اإددار  البيئية ، يتم نظقل مهامهم الآن ملى  التسييردور مراقبي ا

رين محصو التسيير لازالوا  مراقبين أبما ،  الذين يمهرون الآن كـ "منافسين" تدد لهم والسلامة المهنية 

 لبيئة ا الجود   لالمتخصصون في مجايساعد  ، فقط ( منطق المحاسبة والميزانظية) ضمن مهامهم التقليدية

 في البحث عن مبادرات استراتيجية تديد . (  Nca Rouiba)لتنفيذ الاستراتيجية المحدد  من قبل ومرافقة في 

حدث تحول حقيقي بين ما المراد الوصول إليه من  2214إلى  2215مع مرور الوقت منذ ولكن 

فسير هذا التوجه بتعدد الأدوات المرتبطة بنظام ويمكن توبين ما هو موجود بالفعل (   Nca Rouiba) طرف

مما أدى ، وفي الشركة أدى إلى حالة تشبع معرفي للمسيرين في هذا المجال رقابة المسؤولية الاجتماعية 

يتطلب وقت كبير للتركيز على جمع البيانات ومراجعتها بشكل متكرر الذي ستخدام التفاعلي انحصار للا

هناك توجه  2214،لهذا ومنذ  يكون هناك نوع من التعتيم ،د مؤشرات الأداء ،كما أنه في حالة عدم وجو

نحو تدعيم الرقابة التشخيصية لتصبح  ألية رقابية أكثر صرامة وبدأ النظام الرقابة بالتقلص والتركيز على 

 المؤشرات.و قياس النتائج 

 Ncaمؤسسة )الاجتماعية ل رافعات الرقابة المسؤوليةاستخدام  ويمثل الشكل الموالي مراحل تطور

Rouiba)   
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 Ncaالمسؤولية الاجتماعية في شركة )ت الرقابة مراحل تطور استخدام رافعا :(4-5شكل )

Rouiba)   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

  

                        

 

 الباحثةاد من إعدالمصدار: 

 

 

ساسية ل
 
  ألقيم أل

Nca rouiba 

ساسية 
 
تعزيز ألقيم أل

وتعديلها بما يتوأفق مع 
 ألمسؤولية ألجتماعية  

توضيح ألحدود ألجديدة لتسير 
، ألجتماعية وألبيئية ألمخاطر
خلاقية وألمجتمعيةا
 
 ل

ألرقابة عن 
طريق 

ألمسؤولية 

 ألجتماعية 

 

 

                                            

 
لى أنحصار  ةمجال ألمسؤوليفي    Nca ألمعرفي فيألتشبع    دى أإ

 
ألجتماعية  أ

 للاستخدأم ألتفاعلي فهو يتطلب وقت كبير

 هناك نوع من ألتعتيم يصبح مؤشرأتبدون أستخدأم 

 
 ألنقاش حول ألمسؤولية ألجتماعية    نشر ألقيم ألجديدة وتشجيع وتطوير

 
 
خص ألمؤشرأت من خلال ألنقاش وألحوأر 

 
تحسين ألسترأتيجية وخطط ألعمل وبال

 ألمتبادل
ثبات تنفيذ  أسترأتيجية ألمسؤولية ألجتماعية ألمحددة تحديد ألمؤشرأت لإ

 ألعمل 
 ألمتزأمن 

 للنظامين 

ألتوجه نحو تدعيم ألرقابة ألتشخيصية بعد أنحصار 
 ألتفاعلية  

على ألرقابة 
 ألمسؤولية

 ألجتماعية 
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 الفصل الخامسخلاص  

في تحديد خصائص اختيار وكيفية استعمال مؤشرات المسؤولية هذا الفصل الأساسي لالهدف تمثل 

، وقد تم التوصل إلى مجموعة من النتائج التي تعتبر كإجابات على محل الدراسة جتماعية للمؤسساتالا

 المطروحة في هذه الدراسة.الأسئلة 

لممارسة إدارية داخلية  المؤسسات تعبر عن احتياجفاختيار المؤشرات يخضع لمجموعة من العوامل 

ه الأخيرة لية رقابة لهذ، من خلال اختيار آلإضفاء الشرعية للأنشطة المتعلقة بجوانب المسؤولية الاجتماعية

 .تنافسيةلى السعي لتحقيق ميزة بالإضافة إ ،في مؤشرات المسؤولية الاجتماعية تمثلت

هذه و ،)خاصة البيئية والاجتماعية(واختيارها توجد صعوبة في تحديد هذه المؤشرات وضبطها كما 

عن حداثة هذا الموضوع في المؤسسات الجزائرية وعدم وضوح واتقان المؤسسات لقيادته ة ناتجالصعوبة 

 .نظمةفي بعض الأحيان استخدام مؤشرات ليست ضرورية لنشاط الممما يؤدي وإدارته، 

 من خلال تحليلوفيما يخص كيفيات استخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية في أنظمة الرقابة و

حسب المستوى يوجد اختلاف  هيظهر أن  (Nca Rouiba)باستعمال هذه المؤشرات في شركة النتائج المتعلقة 

 الهرمي الذي استخدمت فيه:

توحيد ر والعليا هي مؤشرات موجهة لإعداد التقاريبالنسبة للمؤشرات المستعملة على مستوى الإدارة   -

تعزيز و ،فاظ والاهتمام بالقضايا البيئية الاجتماعيةالبيانات من أجل الإفصاح الخارجي، وكذلك الح

 يوجد استخدام شبه تفاعلي لمؤشراتوبالتالي  ،عد على تطوير الثقافة التنظيميةيسامما التفاعل 

 .(Nca Rouiba) المسؤولية الاجتماعية في

 يوجد مجموعتين من المؤشرات على مستوى الفروع أو الوحدات التشغيلية: -

 .مؤشرات مطلوبة من طرف الإدارة العليا وهي التي توجه إلى عملية إعداد التقارير 

 .مؤشرات داخلية والتي تساعد على القيادة الداخلية 

وفي الجزء الأخير من الفصل تم الخروج باستنتاجات متعلقة بخصائص أنظمة الرقابة الموجهة 

للمسؤولية الاجتماعية وتمثلت أهمها في أن هذه الأنظمة تم انشائها لمراقبة تنفيذ الاستراتيجيات البيئية 

ة الأخرى ت والأليات الرقابيوالاجتماعية وهي تعتبر هامشية وموازية للأنظمة التقليدية وتتميز بتعدد الأدوا

غير المؤشرات من بينها المواثيق الأخلاقية ومدونات السلوك وسياسات التي تنشر قيم ورؤية المؤسسات 

 المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية. 

 

 

 



 

 

 

 

 

 ألخات مة
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 الخاتم  

تمثل هدف هذه الدراسة في فهم كيفية دمج واستخدام مؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

 :البداية طرح الإشكالية الموالية ، أين تم فيداخليا في أنظمة الرقابة

داخل  كيف يمكن استخدام ودمج مؤشرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في أنظمة الرقابة

 ؟المؤسسات

 منتمثل في الجانب النظري للدراسة وولمعالجة هذه الإشكالية تم الانطلاق من الجزء الأول الم

هوم مف تطور ، أين تم الانطلاق من عرضالدارسة الأطر النظرية لمتغيرات خلاله تم استعراض مختلف

وتحول التوجه إلى البحث عن كيفية  ،مختلف النظريات المفسرة لهالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات و

ادماج المسؤولية الاجتماعية في الاستراتيجية العامة للمؤسسة وكيفية إدارة وتنفيذ هذا المفهوم بالنسبة 

وانب الج الانتقال من قياس الأداء الاقتصادي إلى ضرورة قياس ضرورة حتوضيتم وبعدها للمؤسسات، 

 ومختلف الأطر النظرية والمبادرات المقترحة لقياسه. لمستدام وصولا إلى مفهوم الأداء ا ،الأخرى للأداء 

بظهور أداة القياس الجديدة في هذا  الأدبيات المتعلقة عرضوبعدها ومن خلال الفصل الثاني تم 

المجال المتمثلة في مؤشرات المسؤولية الاجتماعية، وكذلك والمبادرات الدولية التي ناقشت موضوع 

ظهورها ومحاولة توحيدها، مع التركيز على المؤشرات البيئية والاجتماعية باعتبارهما الجانب الأكثر 

ؤشرات وخصائص محددات اختيار هذه الملمرور إلى مناقشة حداثة مقارنة بالمؤشرات الاقتصادية، ثم ا

ير وفي الأخ ،استعمالها داخليا من وجهة نظر: الإفصاح المحاسبي، الرقابة وكذلك أنظمة الإدارة المتكاملة

ة بالإضافة إلى كيفية استعمال مراقبهة لرقابة المسؤولية الاجتماعية، إلى أنظمة الرقابة الموجتم التطرق 

 لاعتماد المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات من منظور الإطار النظري لرافعات الرقابة لسيمونز.التسيير 

وبعد دراسة الموضوع من الجانب النظري تم تخصيص الجزء الثاني للإطار الميداني من خلال 

حيط م، فبعد توضيح المنهجية المتبعة في الدراسة وكيفية معتمدة على دراسة الحالات دراسة استكشافية

تم ومن  ،ذه الأخيرة في الفصل الثالثالمسؤولية الاجتماعية في الجزائر للمؤسسات محل الدراسة وتقديم ه

 :المتعددة لستة مؤسسات جزائرية هيخلال الفصل الرابع عرض دراسة الحالات 

سيفيتال ، (FERTIAL) فرتيال، (  HYPROC) البحري للنقل هيبروك، (GSH) مجمع شركات حسناوي -

والهيئة الوطنية للمراقبة التقنية ،  )(  SASACE للصناعات الغذائية ،الشركة الجزائرية لأكياس التغليف

 Nca) حالة معمقة لشركة أن سي أي رويبة دراسةبلقيام ابالإضافة إلى  ، (CTTP)للأشغال العمومية 

Rouiba   )  

وانطلاقا من تحليل البيانات التي تم جمعها عن طريق المقابلات والوثائق الداخلية والخارجية تم 

دماج ، ثم عرض مسار إمحل الدراسةالستة الاجتماعية للمؤسسات عرض النتائج المتعلقة بإدارة المسؤولية 

 .(  Nca Rouiba) واعتماد المسؤولية الاجتماعية في مؤسسة

الخامس لعرض وتحليل كفيات اختيار مؤشرات المسؤولية الاجتماعية  ثم تم تخصيص الفصل

وتأثيرها على أنظمة الرقابة في المؤسسات محل الدراسة، وفي النقاط الموالية سيتم التطرق إلى مختلف 

النتائج المتوصل إليها سواء في الجانب النظري أو الميداني، بالإضافة تقديم الاقتراحات وصعوبات وآفاق 

 اسات المستقبلية.الدر

تم التوصل إلى مجموعة وإضافة الاستنتاجات السابقة،  من خلال الدراسة النظرية للموضوع المطروح

 :كالآتي من النتائج
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في الإدماج المتوازن للاعتبارات الاجتماعية والبيئية في  تتمثل المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

 وهي مرتبطة بمفهوم التنمية المستدامة؛ أنشطة المؤسسة

من بين التحديات الأساسية التي تواجه المؤسسات عند تنفيذ المسؤولية الاجتماعية الصعوبة في 

تغيير ممارسات الأعمال التقليدية إلى ممارسات مسؤولة اجتماعيا وهو ما يتطلب التزام كبير من القادة في 

 .إدارة وتغيير سلوكهم

وفيما يخص مؤشرات المسؤولية الاجتماعية فمفهومها لايزال غير واضح وحتى مصطلح 

من بعض المؤشرات هي موجودة مؤشرات المسؤولية الاجتماعية أو مؤشرات الاستدامة هو حديث لكن 

 والمؤشرات الاجتماعية التي تتعلق ،بأس بها خاصة بعض المؤشرات البيئية الموجودة منذ فترة لا ،قبل

نب ممارسات العمل والعمالة ولكنها تقتصر على مجالات معينة ولا يمكن تعميمها على جميع قطاعات بجا

 النشاط.

 نع والمعلومات البيانات توفر أنها استعمالها أين أصبحت مجالومع ذلك فهناك تطور وتوسع ل

 البيئية اتالتأثير معرفةتهدف ل مؤشرات مثل في تت للشركات الاجتماعية المسؤولية من نابعة جديدة أبعاد

 سبيل على العملاء رضا) المصلحة أصحاب مع العلاقة لقياستهدف  ومؤشرات للأنشطة والاجتماعية

 هذه ، لخإ المحلية،والعلاقات مع المجتمعات  الخيرية الأنشطة حول معلومات بالإضافة إلى توفير ،(المثال

 لمؤشراتا هذه حداثة تكمنوهنا  قبل، من الاعتبار في التنظيمي الأداء قياس يأخذها لم للأداء جديدةال بعادالأ

 .جديدة أبعاد دمجيفترض عليها الرقابة  أنظمة  في

، فهي المنظمات في متعددةبطرق  مؤسساتلل الاجتماعية المسؤولية مؤشراتويتم استخدام 

 .والقيم السلوكياتللرقابة على  أدوات وأحيانًا الخارجي، للاتصال أدواتك تستعمل أحيانا  

تدريجيا  ، وهي تزدادسؤولية الاجتماعية قليلة نوعا ماتعتبر الأدبيات التي تهتم بمراقبة جوانب الم

 .المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية مع تطور المفاهيم

 ومن خلال الدراسة الميدانية تم التوصل إلى مجموعة من النتائج الموضحة كما يلي:

)المالي، البيئي، الاجتماعي( ككل غير  لمستدامنموذج لإدارة وقياس الأداء ا توجد صعوبة للتحدث عن -

مجزأ، فمن خلال دراسة الحالات لمجموعة المؤسسات تبين أنه يتم إدارة كل من الأبعاد الاجتماعية 

والبيئية بشكل منفصل، فكل بعد له جهات فاعلة خاصة وعمليات وإجراءات خاصة به وحتى بالنسبة 

يوجد دمج جميع أبعاد المسؤولية الاجتماعية ( Nca Rouiba)لمصالح، وبالنسبة لشركة لأصحاب ا

عدد من  قبلللشركات في نظام واحد لكن من خلال الممارسة الميدانية يتم تغذية هذا النظام من 

وبالتالي لا يوجد نظام موحد لقياس مختلف جوانب المسؤولية  ،الأطراف دون وجود روابط حقيقية

الاجتماعية  فمثلا إدارة الصحة والسلامة والأمن للموظف تختلف عن إدارة نفايات واستهلاك الطاقة 

 ،وهذا ما ينفي الفرضية الأولى للبحث.

ي مجموعة ف أساسي لبشك داخليًا للشركات الاجتماعية المسؤولية مؤشرات يتمثل الدافع وراء استخدام -

من المحددات تمثلت في: التشريعات القانونية، الميزة التنافسية، التزام المسيرين وحجم المؤسسة، وهذه 

تعبر عن احتياج المؤسسات لإضفاء الشرعية من خلال اختيار ألية رقابة للمسؤولية العوامل 

ل مفروض وإجباري وهذا في الاجتماعية، كما يمكن القول أن استعمال بعض المؤشرات يكون بشك

يخص المؤشرات المرتبطة التشريعات القانونية، عكس الاستعمال الطوعي لمؤشرات أخرى والذي 

 ، وتؤكد هذه النتيجة صحة الفرضية الثانية فيما يخص العوامل الخارجية.هو مرتبط بباقي العوامل
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توجد صعوبة في تحديد هذه المؤشرات وضبطها )خاصة البيئية والاجتماعية( وصعوبات أخرى متعلقة  -

في اختيارها وتحديد المؤشرات التي تعود بالنفع على المؤسسة وتساعد فعلا في تسيير وإدارة أنشطة 

هي  22222الايزو المسؤولية الاجتماعية والرقابة عليها، ونلاحظ أن المؤسسات التي قامت بالاسترشاد ب

كن ويمرى لضبط هذه المؤشرات واستعمالها في لوحات القيادة ، تواجه صعوبات أقل من المؤسسات الأخ

القضايا المرتبطة بالمسؤولية الاجتماعية هي حديثة بالنسبة للشركات وخاصة في ن تفسير هذا الأمر بأ

سب العثور على مؤشر مناكما أن  والأهداف؛البيئة الجزائرية وبالتالي تنتج صعوبة في تحديد الغايات 

لقياس وربط الجوانب البيئية والاجتماعية عملية صعبة، وللإشارة فقط حتى المؤشرات جيدة للجوانب 

 ،وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثالثة . المالية التقليدية ظهرت هذه الصعوبات

 يف حيث أنها ،المنظمات داخل متعددة ئفوظا لها الاجتماعية المسؤولية مؤشراتوفيما يخص استخدام  -

 ابأصح إلى مباشرة موجهة أدواتوكذلك  والتحفيز، السلوكوالرقابة على  للتحكم أدوات نفسه الوقت

 غير حاسبةالم وأنظمةالرقابة  أنظمة بين معينًا تقاطعًا تمثل فإنها الغاية، لهذه تحقيقًا. الخارجيينالمصالح 

 .المالية

عنصر   (Nca Rouiba)ةمؤشرات المسؤولية الاجتماعية على المستوى التشغيلي لمؤسسيمثل استخدام  -

رقابة اجتماعية وليس رقابة بالنتائج أو السلوك، وتعتمد الرقابة الاجتماعية على مؤشرات المسؤولية 

 الاجتماعية لترسيخ القيم والمعتقدات المشتركة في المنظمة عن طريق:

 اعتمادا على هذه المؤشرات. الاتصال الداخلي والمشاركة 

  تكوين واشراك الموظفين في تسيير تحديات المسؤولية الاجتماعية كل هذا يؤدي إلى أن رقابة

 . المسؤولية الاجتماعية تعتمد على الرقابة الاجتماعية

خصائص مؤشرات المسؤولية الاجتماعية تجعلها ذات خصوصية في المنظمة، فهي تعتبر خارجة عن  -

رات الأداء الأخرى )المالية أو غير مالية(، فهي لا تستخدم بهدف تحسين الأداء المالي ، فعلى نطاق مؤش

سبيل المثال هي نادرة الاستعمال من طرف مديريات المحاسبة والمالية ،وحتى مراقبة التسيير ،كما أن 

رة العليا ى الإدااستخدام المؤشرات في مختلف المستويات الإدارية يمنحها خصائص مختلفة ،فعلى مستو

نجد انها تستخدم بطريقة تفاعلية أكثر منها تشخيصية ،أما على المستوى العملياتي أي على مستوى 

وحدات التصنيع أو الإنتاج يمثل استعمال مؤشرات المسؤولية الاجتماعية خصائص الرقابة الاجتماعية، 

 لمنظمة.أين يتمثل الهدف الأساسي في توافق سلوكيات الأفراد مع سلوك ا

تواجه مراقبة التسيير لجوانب المسؤولية الاجتماعية العديد من الصعوبات فهي تعتبر في بداياتها ، وهي  -

مسؤولة عن قياس وتقييم أبعاد لم يتم تحديد أبعادها بدقة ، فبالرغم من المجهودات المبذولة للإدارة المتكاملة 

ة رقابة تعتبر أنظمبناء نظام رقابة متكامل وشامل ، خصلأبعاد المسؤولية الاجتماعية غير محققة ،وفيما ي

المسؤولية الاجتماعية داخل المؤسسات محل الدراسة هامشية فهي تعمل بشكل منفصل عن عمليات الرقابة 

المالية التقليدية، والتفاعلات فيما بينها قليلة باستثناء إدارة بعض البرامج التي تتطلب استثمارات مالية 

في الجانب البيئي أو الاجتماعي ،وهذا ما يؤكد الشطر الأول للفرضية الأخيرة ،بحيث أن الضعف  كبيرة

ن نظام رقابة أ المتعلق بهذه الأنظمة الرقابية ليس بسبب غياب الدوافع الوظيفية والتشغيلية بل هو عائد الى 

قابة بالإضافة إلى أن عملية الر المسؤولية الاجتماعية منتشر ومتناثر أين يتم تقسيمه إلى أنظمة فرعية،

 مختلطة وتقتصر على قنوات هامشية عن أنظمة الرقابة المالية التقليدية للمؤسسات.
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نظام رقابة المسؤولية الاجتماعية يختلف عن نظام الرقابة المالية التقليدي الذي يعتمد في تصميمه على  -

خدام مؤشرات الأداء، حيث لا يشتمل نظام رقابة التخطيط الاستراتيجي والموازنات ومراقبة الأهداف باست

المسؤولية الاجتماعية بالضرورة على خطط وموازنات، فزيادة على مؤشرات المسؤولية الاجتماعية التي 

هي أحد أدوات هذه الأنظمة فهو يعتمد على آليات أخرى التي تهدف إلى تعاون الجميع لاعتماد استراتيجية 

عمال استفي ضعف  ه يوجدأنعتماد على مختلف هذه الأدوات بمكن تفسير الاوي المسؤولية الاجتماعية 

 .اعية في العديد من هذه المؤسسات ممؤشرات المسؤولية الاجت

 مراقبي نع مختلفين ،مراقبين جدد أخصائيين للشركات الاجتماعية المسؤولية في الرقابة أنظمة تشمل -

 .المالية مهامهم على أساسًا يركزون الذينالتسيير 

 ااجيتراحات 

 يمكن تقديم بعض الاقتراحات والتوصيات بناء على النتائج المتوصل إليها كما يلي:

التواصل مع مختلف أصحاب المصالح والتنسيق فيما بينهم وضمان اشراكهم في عملية قياس  -

 جوانب المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات؛
الاجتماعية للمؤسسات في الجزائر بحيث سيعتبر كدليل الحاجة لإعداد ميثاق وطني للمسؤولية  -

 مساعد للمؤسسات على التخطيط والتنفيذ لبرامج المسؤولية الاجتماعية والرقابة عليها؛
أهمية وضع مؤشرات محلية لتقييم الأداء تجاه ممارسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات مما  -

 يعزز درجة المقارنة المرجعية بينهم؛
قياس ورقابة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات يجب العمل على تضمينها في رؤية لتسهيل   -

واستراتيجية المؤسسة، مع بذل جهد أكبر لتحديد أهداف كمية متعلقة بمختلف جوانبها، والاستعانة 

بالمبادرات العالمية في هذا المجال، وحتى إمكانية محاكاة تجارب المؤسسات الرائدة عالميا في 

 جال؛هذا الم
انشاء خلية في المؤسسة مخصصة لضمان تفعيل أنظمة الإدارة المتكاملة في لتسهيل رقابة  -

 يئي والاجتماعي؛المسؤولية الاجتماعية والحرص على دمج البعد الاقتصادي مع البعدين الب
دعم وتعزيز الاتصال الداخلي بين مختلف الأقسام التي لها علاقة بجوانب المسؤولية الاجتماعية  -

أقسام المالية والمحاسبة ومراقبة التسيير بهدف تحقيق التكامل عند قياس المسؤولية الاجتماعية و

 واستخدام المؤشرات للرقابة، وكذلك لاختصار الجهد والوقت والتكلفة.

  ق البحث آفا

 ما يتعلقلحدود التي تخص هذه الدراسة هو لا تخلو أي دراسة من النقص والعيوب ومن بين ا 

 بتعميم محيس لا دراستها تمت التي والحالات أجريت التي المقابلات من المحدود العددف، المتبعة بالمنهجية

 للمؤسسات. الاجتماعية المسؤولية مراقبة ممارسات عن الناتجة النتائج

 لبدايةا منذ التفسيريالنموذج فاتباع  ،هذه الدراسة كما تم توضيحه سابقاهذا ليس هدف  هل ولكن

 حظاتملا بناءاتجه نحو  شيء كل قبلفالسعي  ،لإدارية المدروسةالظاهرة ا ووصف الاستكشاف بهدف كان

 يةالمسؤول في الرقابة ممارسات حول الحاليةالدراسات  تثري أن المرجح من نتائج واقتراح تجريبية

 .الحالية النظريات معومقارنتها  المؤسسة داخل للمؤسسات الاجتماعية

  :بين هذه المواضيع يمكن ذكر ما يليولاتزال هناك الكثير من المواضيع الممكن دراستها مستقبلا من 
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 في دةالموجو تلك غير أخرى قطاعات إلى تنتمي تحليل المؤسسات التي للاهتمام المثير من سيكون 

 .تأميناتال قطاع في أو المالي، القطاع في البناء، قطاع في المثال سبيل على يحدث، ماذا ،هذه الدراسة

  المنظمات أو النقابيين أو المؤسسات المصالح خارج أصحاب مقابلةتوسيع دراسة الحالة من خلال 

 الفاعلة الجهات هذه أن المؤكد منقة بجوانب المسؤولية الاجتماعية، لهم علا الذين الحكومية غير

 . أهمية أكثر نظرة وإلقاء للقضية، الرؤية بتعميق تسمح

 القطاعات أو ،الأحجام مختلف من الشركات، لجميع المحققة النتائج بتعميم تسمح لا الدراسة هذه 

 اياقض إدارة آليات حول والناشئ الأخير النقاش في لكنها تشارك ،المختلفة الأصول أو المختلفة،

 في فقط هو النقاش هذا أن الأطروحة هذه أظهرت لقد للمؤسسات، الاجتماعية والمسؤولية الاستدامة

 احيةالن من العمل، من لكثيريزال أمام الباحثين ا لا ،بالكامل التحدي حل يتم لم وأنه الأولى المراحل

 بعادأ إدارةالمتعلقة بقيادة و للأدوات حقيقي تصور وضع إلى يؤدي أن قبل والنظرية، التجريبية

.للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية
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 داليل المقابم                   11الممحق ريم 

 

Partie I : informations sur l’entreprise 

le nom de votre entreprise ……………………. 

la taille de votre entreprise )effectif total(…………. 

L’Age de votre entreprise ou la date de sa création ………………… 

Information sur le répandant : Poste occupé ……………………                

                        Expérience : moins de 5 ans                             de 5 à 10                          plus de 10 ans                 

Partie II : Structures et systèmes de pilotage de la RSE/Développement Durable (DD) 

1- La politique de RSE /DD   dans votre entreprise : 

a- Développer à la base de l’activité et les fonctions spécifiques de l’entreprise.                                                 

b- Dépasser les différentes activités de l'entreprise (environnement, social, gouvernance et 

société) 

c- Combiner les deux approches.  

d-  Déterminer de manière indépendante au niveau de la direction. 

e- Autre………………………………………………………………………………………

…. 

 

2- La stratégie de votre entreprise inclut-elle des dimensions de RSE et / ou de 

développement durable (DD)?  

Oui                              Non                     encours  

3- Existe-t-il une comité au niveau de votre entreprise pour préparer, surveiller et 

mettre en œuvre la stratégie de RSE/DD? 

        Oui                              Non                     encours  

Remarque préliminaire  

- L’objectif de notre recherche est d’étudier les systèmes de contrôle spécifiques, destinés 

aux stratégies de la responsabilité sociétale de l’entreprise RSE et surtout au pilotage d’une 

performance élargie, incluant les aspects environnementaux et sociaux Pour ce faire, nous 

avons choisi d’aborder le sujet à travers l’étude d’un mécanisme de contrôle particulier : les 

indicateurs de la RSE.  

Il n’existe pas de bonne ou de mauvaise réponse. 

-les réponses seront traitées avec le plus haut degré d’anonymat et de confidentialité. 

Merci pour votre participation  

Titre de la thèse : L’intégration des indicateurs de RSE dans les systèmes de contrôle 

interne, 

 Cas des entreprises algériennes 

Présente par : Belghaouti Nacéra . 

L’école supérieure de commerce-Alger-. 
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Si oui, Appellation du comité ? …………………………………. 

 

4- Selon vous, pourquoi devrait-il exister une stratégie de RSE/DD ? 

 

 

5- Existe-t-il un département spécifique pour gérer les dimensions du développement 

durable/ RSE? 

 Oui                                Non                     encours  

Si oui, Appellation de la structure …………………….. 

              Rattachement hiérarchique…………………… 

              La date de création de la structure……….……. 

 

6- Comment la stratégie de RSE est-elle formulée? 

7-  Les parties prenantes externes (spécialisées) sont-elles consultées lors de la 

préparation d'une stratégie de RSE telle que les ONG (Organisations non 

gouvernementales) ? 

                      

8- Comment les initiatives de RSE sont-elles annoncées en interne (au niveau de votre 

entreprise) ? 

9- Quel est le but de la communication formelle de la RSE/DD ? 

. 

10- Est ce qu'il y a dans votre entreprise un système pour gérer la RSE /DD? 

Oui                                          Non                                             En cours  

Si oui, c’est un : Système de management intégré  

                           Système de mangement d’environnement 

                           Système de management de qualité. 

 Autre………………………… 

11- Quels sont les critères qui déterminent les dimensions de la RSE/DD de votre 

entreprise ? 

12- Est-ce qu’il y a des échanges officiels de bonnes pratiques pour mesurer la RSE/DD ?  

13-  Comment vos obligations en matière de RSE /DD sont-elles réévaluées . 

14- Quels sont les outils utilisés pour planifier les objectifs de la responsabilité sociale ? 

 Partie III : Caractéristiques et utilisation des indicateurs de responsabilité sociale dans 

les systèmes de contrôle 

1- Combien d'indicateurs environnementaux et sociaux sont utilisés dans votre 

entreprise : 

a- Moins de 20                         

b- entre 20 et 50 

c- Entre 50 et 80. 

d- Plus de 80. 

2- Pensez-vous que le nombre d'indicateurs ?  

a- Peu 

b- Moyenne 

c- Grand  
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3- Depuis combien de temps les indicateurs de responsabilité sociale 

(environnementaux et sociaux) sont-ils utilisés? 

4- Comment sont-ils sélectionnés les indicateurs utilisés en interne ? 

5- Quels sont les motifs derrière le choix d’un indicateur sans autre ?  

6- Les indicateurs sélectionnés sont-ils les mêmes à tous les niveaux hiérarchiques de 

l'entreprise ?. 

7- Qui est le responsable de la collecte et du calcul de ces indicateurs ? 

8- Les indicateurs de RSE/DD sont-ils liés aux domaines suivants (dans votre entreprise) : 

a- - L'aspect financier 

b- - Ressources humaines 

c- - Satisfaction client (qualité). 

d- - Réduction de l'impact environnemental (par exemple, émissions de CO2) 

e- - Bonnes pratiques pour le système de sécurité et de santé au travail (par exemple taux 

d'accidents) 

9- - À votre avis, pourquoi utilise-t-on des indicateurs RSE /DD ? 

 

10- Comment les indicateurs RSE/DD sont-ils utilisés au niveau opérationnel ? 

 

11-  Est-il difficile de mesurer les avantages financiers de la RSE ? 

a- Oui                                              b-   Non  

Si Oui, Pourquoi ? 

12- . Comment les activités de la RSE sont-elles divulguées ? 

13- Les indicateurs de RSE sont-ils utilisés séparément aux des indicateurs financiers dans 

les rapports ? 

a- Oui                                                                             b- Non  

14-  Les données de reporting de RSE / DD sont soumises à : 

a- Audit interne 

b- Audit externe 

c-    Les deux  

d-     Non soumis à des procédures de contrôle. 

 

15- - Les rapports précédents sont –ils utilisés pour identifier de nouvelles opportunités afin 

de l’intégrer dans la stratégie de RSE/DD ? 

a- Oui                                                                                  b-Non  

16-   Avez-vous des systèmes de rémunération liés à la RSE? Comment sont-ils conçus ? 

 

Nous vous remercie de votre précieuse contribution 
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 : يائم  الأشخاص المقابمين 12الممحق ريم 

 

 

 

 

عدد  ألمؤسسة
 ألمحاورين 

 ألرمز  وظيفة /ألمديرية

مجمع شركات حسناوي  3
(GSH) 

 9. 9م. مسؤول إدارة الجودة  2

 1.9م. مراقب التسيير 

هيبروك للنقل البحري  1
HYPROC  

  9.1م. مدير  الجودة ،السلامة والبيئة  9

 فرتيال 1

FERTIAL 

 

 

المدير المركزي الجودة ،السلامة ،النظافة والبيئة  3
 والطاقة 

 9.8م.

مدير الجودة ،السلامة ،النظافة والبيئة والطاقة 
 عنابة 

 1.8م.

مدير الجودة ،السلامة ،النظافة والبيئة والطاقة 
 وهران 

 8.8م.

0 CEVITAL  1 ،9.4م. السلامة والبيئة  مدير الجودة النظافة  

2 SASACE 2  9.1م. مديرة الجودة والبيئة 

 1.1م. مسؤول النظافة ،السلامة والبيئة

2 CTTP 1  9.6م. مسؤول البيئة  

2 NCA ROUIBA  3  9.7م. مسؤول الإدارة المتكاملة 

 1.7م. مسؤول التكوين للموارد البشرية 



          222                                                                                          يائم  الملاحق  
 

 

 الؤياؤات والممارؤات التيدا  المتعمق  بتوانب المؤوولي  ااجتتمايي  في الموؤؤات محل الداراؤ  :  13الممحق ريم 
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 الممخص 

مؤشرات  واستخدام  اختيار على تؤثر التي والعوامل المحددات تحديد تهدف هذه الدراسة إلى
ها ستخداما كيفية لفهم بالإضافة إلى السعي   الداخلي، للأداء كمؤشرات للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية

وهذا لمحاولة تحديد استعمالات أدوات  الرقابة من أجل دمجها فيها ، أنظمة هيكلة المؤسسات وكيفية يف
جل الوصول للأهداف الاستراتيجية للمسؤولية أوأنظمة الرقابة للتأثير على سلوكيات المرؤوسين من 

من خلال عرض المفاهيم المتعلقة بموضوع المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  الاجتماعية للمؤسسة ،
ثم التطرق إلى كل ما يتعلق بأنظمة الرقابة الموجهة لرقابة المسؤولية  والمؤشرات المستعملة لقياس جوانبها،

(، بالإضافة إلى الاعتماد في Simonsالنظري لرافعات الرقابة لسيمونز)طار الاجتماعية وبالأخص الإ
الجانب الميداني على منهجية  كيفية تفسيرية باستعمال دراسة حالات لسبعة مؤسسات جزائرية من قطاعات 

 مختلفة .
مؤشرات المسؤولية وتمكنت  الدراسة من الوصول إلى مجموعة من النتائج من أهمها أن 

تعتبر ذات خصوصية في المنظمة، فهي تعتبر خارجة عن نطاق مؤشرات الأداء الأخرى، كما الاجتماعية 
أن أنظمة الرقابة لجوانب المسؤولية الاجتماعية تواجه العديد من الصعوبات فهي تعتبر في بداياتها ، وهي 

املة للإدارة المتك مسؤولة عن قياس وتقييم أبعاد لم يتم تحديدها بدقة ، فبالرغم من المجهودات المبذولة
لأبعاد المسؤولية الاجتماعية فهي غير محققة، وأنظمة رقابة المسؤولية الاجتماعية داخل المؤسسات محل 
الدراسة هامشية فهي تعمل بشكل منفصل عن عمليات الرقابة المالية التقليدية، والتفاعلات فيما بينها قليلة 

 باستثناء إدارة بعض البرامج.
وتعزيز الاتصال الداخلي بين مختلف الأقسام جموعة من التوصيات والتي من أهمها كما تم تقديم م

التي لها علاقة بجوانب المسؤولية الاجتماعية وأقسام المالية والمحاسبة ومراقبة التسيير بهدف تحقيق 
 التكامل عند قياس المسؤولية الاجتماعية واستخدام المؤشرات للرقابة

  .ؤولية الاجتماعية للمؤسسات، مؤشرات، أنظمة الرقابة: المسالكممات المفتاحي 

Abstract  

The aim of this study is to identify the determinants and factors that affect the use and 

selection of corporate social responsibility indicators (CSRI) as internal performance indicators, 

and to understand, and to understand how to use these indicators in companies and how to 

structure the control systems to integrate them, in order to try to identify the uses of tools and 

systems of control to influence the behaviors of subordinates to reach the strategic goals of 

corporate social responsibility, through the presentation of concepts related to the topic of 

corporate social responsibility and indicators used to measure their aspects , and social 

responsibility control systems, In particular the theoretical framework levers of control of 

Simons,  In addition, the practical aspect is based on an interpretive methodology using a case 

study of seven Algerian companies. 

The study was able to reach a set of results, the most important of which is that the social 

responsibility indicators are specific in the organization ,They are outside the scope of other 

performance indicators, Management control of social responsibility aspects faces many 

difficulties, It is considered in its infancy, It is responsible for measuring and evaluating 

dimensions that have not been accurately identified, Despite the efforts made to the integrated 

management of the dimensions of social responsibility, they are not achieved, and the systems of social 

responsibility control within the companies are marginal they work separately from traditional financial 

controls, and interactions among them are few except the management of some programs. 

A set of recommendations has also been presented , the most important is to enhance 

internal communication between the various departments related to aspects of social 

responsibility and the financial, accounting departments and management control in order to 

achieve integration when measuring social responsibility and the use of indicators for control. 
 Keywords: Corporate Social Responsibility, Indicators, Control Systems. 


