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 إهداء

.......خإلى الوالدين الكريمين جزاهما الله        
ً
 يرا

 إلى إخوتي وأخواتي...

 إلى كل أفراد العائلة...

 ... أساتذتنا الفضلاءإلى كل 

 إلى جميع الأصدقاء والزملاء ...

 من ساهم في إعداد هذه الأطروحة ...إلى كل 

 

...أهدي لكم هذا العمل...                    



  

IV 
 

 

                                                    

 شكر وتقدير:
من لا يشكر الناس لا يشكر  "الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات، وكما قال صلى الله عليه وسلم   

في إعداد هذه  لها أثرها البالغفأتقدم بالشكر الجزيل إلى من كانت توجيهاته وتعليماته القيمة  "،الله

 الله في عمره وبارك فيه.الأطروحة، الأستاذ الدكتور كربالي بغداد زاده الله علماً وحرصاً وأطال 

كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأساتذة الفضلاء أعضاء لجنة المناقشة اللذين بذلوا جهدهم ووقتهم في     

سبيل تصحيح وإثراء هذه الأطروحة، وأيضا الشكر موصول إلى الأساتذة المحكمين للإستبيان على 

 مساهمتهم القيمة في توجيه الباحث.

لة التخصص الأستاذة الدكتورة خياط آسيا والتي كان لها الفضل الكبير في إعداد هذه ولا أنسى مسؤو    

 .الأطروحة

كما لا يفوتني أن أشكر كل الزملاء والأصدقاء اللذين ساهموا من قريب أو من بعيد في إعداد هذه     

 الأطروحة.
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 الأطروحة باللغة العربية:ملخص 

تجاه الموارد هدفت هذه الدراسة إلى محاولة التعرف على مدى مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية    
إطار  207عينة تتكون من   على إستبيانتوزيع   ومن أجل الوصول إلى أهداف الدراسة فقد تم  من وجهة نظر إطاراتها،  البشرية

 ولايات 5تنشط في مؤسسة إقتصادية  26)الإطارات السامية، الإطارات( من الإطارات العاملة بهذه المؤسسات، والتي تتوزع على 
وتحليل الإنحدار البسيط تم التوصل إلى  (Spss V: 24)، وبعد إستخدام برنامج جزائرية )وهران، شلف، عين الدفلى، المدية، الرغاية(

 ة:النتائج التالي

وارد البشرية تجاه الموجود أثر ذو دلالة إحصائية لمساهمة التوجه الإستراتيجي للمؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية  -
 بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة.

اعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الاجتم -
 الاقتصادية محل الدراسة.

 لاتوجد فروق في ممارسات إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشربة تعزى لمتغير طبيعة المؤسسة. -

  حجم المؤسسة.لاتوجد فروق في ممارسات إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشربة تعزى لمتغير - 

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسات إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشربة تعزى لقطاع المؤسسة. -

 وأوصت الدراسة بتوصيات أهمها:

تعاضد كل من أهداف ضرورة توعية كافة العمال بهذه المؤسسات بالتوجه الإستراتيجي للمؤسسة بشكل دوري من أجل التأكد على  -
 المؤسسة وأهداف مواردها البشرية نحو تحقيق هذا التوجه.

العمل على تقديم دورات تكوينية لفائدة الإطارات العاملة بهذه المؤسسات بخصوص مفهوم بطاقة الأداء المتوازن، وماهي طريقة عملها  -
 إنجاح مختلف الإستراتيجيات التي تريد تحقيقها.وكيفية تبنيها بشكل أكثر فعالية في هذه المؤسسات من أجل 

فق طريقة وأسلوب و محل الدراسة تعنى بمختلف الأنشطة الاجتماعية وذلك بأن تكون  في المؤسسات  العمل على تخصيص أقسام -
 مدروس وممنهج وهادف.

دراج مجموعة من إبغي عليها أن تقوم ب، ينتجاه مواردها البشرية حتى تكون المؤسسات محل الدراسة مؤسسات مسؤولة إجتماعياً  -
 ما تمليها عليها القوانين والتشريعات التي تفرضها الدولة. جر االممارسات المسؤولة إجتماعياً تجاه الموارد البشرية، وذلك خ

تجاه المسؤولية الاجتماعية  جتماعية للمؤسسات،، المسؤولية الإللمؤسسة لأداء المتوازن، التوجه الإستراتيجيبطاقة ا الكلمات المفتاحية:
قتصادية الجزائريةالمؤسسات الإ الموارد البشرية،
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 ملخص الأطروحة باللغة الإنجليزية

 

Balanced Scorecard as a tool for a activation the social responsibility strategy for human  

resources- Case study of a group of Algerian Economics Companies- 

 

Abstract 

The aim of this study was to try to recognize the extension contribution of the Balanced Scorecard 

in activating the strategy of social responsibility Algerian economic companies. 

In order to arrive to the aim of this study, it has been distributed a questionnaire to sample group 

of 207 specialists, that devided into 26 economical corporation active in 5 Algerian states (Oran, 

Chlef, Ain deffla, Medea and Rghaia). After applying SPSS v: 24 program we arrive to following 

result: 

- There is a statistically significant impacte of contribution of strategy orientation of company in 

activating the strategy of social responsibility towards the human resources in the economic 

companies under study. 

- There is a statistically significant impacte of contribution of balanced scorecard in activating the 

strategy of social responsibility Towers the human resources in the economic companies under 

study. 

- There are no differences in corporate sociale reponsibility practices towards human resources 

due to the variable nature of the company. 

- There are no differences in corporate sociale reponsibility practices towards human resources 

due to the variable size of the company. 

- There are differences in corporate sociale reponsibility practices towards human resources due 

to the variable nature of the company. 

- There are statistically significant differences towards human resources due to variable sector of 

company. 

This study advices us with essental recommendation 

- The importance of awaring all workers in the companies aboute the strategic orientation of the 

corporation concerninig the role in order to confirm the collaboration both of the aim of the 

company and the aim of the workers through the achivement of this orientation. 

- Presenting academic training for the worker of the company paiying attention to the meaning of 

the balanced scorecard. 

- Specialysing classes in the companies Under study concernes with various social activities . 

-The companies to be socially responsible for their human resources it should collaborate a 

collection of social responsibility practices via human resources, beyond the dictates of the laws 

and dregulation imposed by the state. 

 

Keywords: strategy orientation of company, balance scorecard, corporate sociale reponsibility, 

strategy of social responsibility towards the human resources, Algerian economical corporation. 
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 XXIII فهرس الأشكال

ظ-أ مقدمة   

 أ توطئة

 د ة الدراسةيلاشكإ

 ه أنموذج الدراسىة

 ز فرضيات الدراسة
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 ذ الدراسة الحالية وأهم ما يميزها عن الدراسات السابقةمساهمة 
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 :توطئة – 1

في ظل تزايد حدة المنافسة بين مختلف المؤسسات في قطاعات الأعمال المختلفة، أصبحت هذه الأخيرة مطالبة بتبني أساليب وأدوات    

التنافسية والإحتفاظ بها لأطول فترة ممكنة وتساعدها في إختيار وتطبيق وتقييم إدارية حديثة وفعالة تمكنها من إكتسابها المزايا 

 ، حيث شهدت هذه الأداة إهتماماً (BSC) بطاقة الأداء المتوازن الإستراتيجيات التي تتبانها، ومن أهم الأدوات التي ظهرت مؤخراً 

جعلها تنتقل من مجرد أداة من  ملفتاً  بعض المؤسسات نجاحاً  سواء من قبل الباحثين أو رجال الأعمال، كما حقق تطبيقها في واسعاً 

، وأسلوب بطاقة الأداء المتوازن يساعد المؤسسات على قياس الأداء الإستراتيجي، 1أدوات الإدارة إلى نظام متكامل للإدارة الإستراتيجية

وترجمتها إلى أهداف إستراتيجية وترجمة هذه الأهداف إلى بل ويذهب إلى أبعد من ذلك فهو يساعد في صياغة إستراتيجيات المؤسسة 

، إذ تعد بطاقة الأداء المتوازن إحدى الوسائل الإدارية المعاصرة، ومن أهم خمسة 2قياسات إستراتيجية تحقق متابعة وتقييم الإستراتيجية

لمؤسسة، وقياس مستوى التقدم في الأداء بإتجاه عشر مفهوماً إدارياً التي تستند إلى فلسفة واضحة في تحديد الإتجاه الإستراتيجي ل

 .3تحقيق الأهداف

والأهداف العريضة التي تسعى ؤسسة يعد التوجه الإستراتيجي من المفاهيم الإدارية الحديثة التي تهتم بتحديد المستقبل الأساسي للم   

ومحاولة التعرف على نقاط القوة والضعف فيها، وفهم بيئة  إلى تحقيقها، كونه يعبر عن فهم واقعي لما يدور في البيئة الداخلية للمؤسسة،

للمؤسسات التي  ضرورياً  يعد التوجه الإستراتيجي مطلباً و  ،4المؤسسة الخارجية ومحاولة التعرف على الفرص والمخاطر التي تنطوي عليها

ارة أصبح يتمثل في إستخدام المنطق والتنبؤ تسعى جاهدة لتعزز أبعاد المسؤولية الإجتماعية والتكيف معها، كما أن جوهر مهمة الإد

ويتغلغل في  وتميزها تنافسياً  ؤسساتمن الفوضى، حيث ينظر للتوجه الإستراتيجي الآن على أنه المفتاح الأساسي لنجاح الم العلمي بدلاً 

                                                           
الرابع: المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسة  ، الملتقى الدوليإستخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتنفيذ وتقييم إستراتيجية المؤسسةمقدم وهيبة،  1

 .1، ص: 2010نوفمبر  9-8ومي الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، ي
.1مقدم وهيبة، نفس المرجع السابق، ص:  2
، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، الإستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن سلسلة إدارة الأداءطاهر محسن منصور الغالبي، ، محمد صبحي إدريسوائل 3 

.139ص:، 2009
، مجلة كلية بغداد للعلوم المصارف التجارية الأردنية أثر التوجه الإستراتيجي في تحقيق المسؤولية الإجتماعية: دراسة تطبيقية فيخالد خلف سالم الزريقات،  4

 .284، ص: 2012، 31الإقتصادية، العدد 
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ن تنهج التوجه الإستراتيجي، والذي كل عوامل النجاح التنظيمي، وحتى تستطيع المؤسسات تحقيق أبعاد المسؤولية الإجتماعية، لابد لها أ

 .1لتلك المؤسسات التي تبحث عن تحقيق مزايا تنافسية إجبارياً  يعد متطلباً 

تعتبر المسؤولية  الاجتماعية للمؤسسات أحد المحاور الأساسية التي تشغل إنتباه المؤسسات في الوقت الراهن، وأن تطبيقها الميداني هو    

إدارة الموارد البشرية، وتبرز أهمية تحمل هذه المسؤولية  من هذه الإدارة أنه يقع على عاتقها تحمل أعباء جزء لا يتجزء من إهتمامات 

المؤسسة تجاه المجتمع، وذلك  بلعب الدور البارز في خلق مناصب عمل جديدة داخل المؤسسة الاقتصادية وتوفير الحماية بكافة أشكالها 

ب اللازمين لكل العمال بغرض رفع  من كفاءاتهم، كل هذه الأمور يترتب عليها أن يتحسن أداء لصالح العمال وضمان التكوين والتدري

تنشط الموارد البشرية، مما ينعكس إيجابياً على الأداء العام للمؤسسة، وبهذه الطريقة تثبت المؤسسة الاقتصادية وتبرهن أمام المجتمع الذي 

 .2فيه أنها تتبنى التصرفات المسؤولة إجتماعياً 

ومستمر، وأصبحت فيه الموارد  حتمياً  في عصر أصبح فيه التغيير أمراً  فعالاً  الحديثة مكانة رفيعة ودوراً  ؤسساتتحتل الموارد البشرية في الم   

يمكن تقليد  يمكن تقليدها، فقد يتم تقليد المعدات والتكنولوجيا وأساليب الإنتاج لكن لا لا ؤسساتة فريدة للميالبشرية ميزة تنافس

العنصر البشري والأفكار المتولدة في رؤوس هؤلاء البشر، لقد أصبحت الموارد البشرية رأس المال الفكري الأهم بعد أن أصبحت المعرفة 

لات ومعدات، أو مجرد موارد وطاقة، وإنما هي بالأساس معرفة متجددة آمجرد أماكن عمل ب ؤسساتهي الأساس في التنافس، فلم تعد الم

 .3كر" ا أوضح ذلك " بيتر در  كما

 ؤسساتفي العصر الحالي، ذلك أن العنصر البشري يعد من أثمن موارد الم ؤسساتتشكل الموارد البشرية إحدى أهم الموارد التي تميز المو    

بشكل دائم إلى المحافظة على الموارد البشرية العاملة فيها وتنميتها  ؤسساتالتنافسية، وتسعى الم ؤسسةفي تعزيز قدرات الم والأكثر تأثيراً 

، ؤسسةوتدريبها وإستقطاب الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة التحديات الحالية والمستقبلية كي تساهم بقوة في تحقيق أهداف الم

من خلال إدارة الموارد ؤسسة القصوى من كل فرد في الم لذلك إهتم علماء الإدارة بوضع المبادئ والأسس التي تساعد على الإستفادة

                                                           
 .284خالد خلف سالم الزريقات، نفس المرجع السابق، ص:  1
الاقتصادية الجزائرية: دراسة دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في التحلي بالمسؤولية الاجتماعية للشركات في المؤسسات العايب عبد الرحمان،  2

المركز الديموقراطي العربي، برلين، ألمانيا، -، مجلة تنمية الموارد البشرية للدراسات والأبحاثإستكشافية على ستة مؤسسات إقتصادية عمومية بولاية سطيف
 .117، ص: 2018، 1العدد 

عمل إدارات الموارد البشرية على تحقيق رضا العاملين: دراسة ميدانية في شركات أثر ممارسة أخلاقيات الله جميل أبو سلمى،  عبد، عطيانيمراد سليم 3
.390-389: ص-. ص2014، 2، العدد 41، مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد الإتصالات الخلوية في الأردن
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أن المورد البشري هو في قلب خلق القيمة في المؤسسة، وهو عنصر إستراتيجي ومصدر للميزة التنافسية المستدامة، ومنه ، حث 1البشرية

 .2اتيجيزادت أهمية وظيفة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة من مجرد وظيفة للأفراد إلى شريك إستر 

إن الملاحظ فيما يتعلق بممارسات المسؤولية الإجتماعية أن المؤسسات تركز بدرجة كبيرة على البعد البيئي  ويبقى البعد الإجتماعي    

في مؤسسات كثيرة، ولقد بينت دراسات عديدة وكذلك بينت  تماماً  والمتمثل في الإهتمام بالعنصر البشري قليل، بل قد يكون منعدماً 

عن الإكتفاء بتطبيق قوانين وتشريعات العمل  يجب الإهتمام به وبإشباع رغباته بعيداً  ربة أيضا أن العنصر البشري يمثل طرفا مهماً التج

ومع كون المورد البشري ، 3كجزء من متطلبات التحلي بالمسؤولية الإجتماعية من طرف المؤسسات التي تسعى إلى النجاح وتحقيق التميز

صالح في المؤسسة، وذلك على إعتبار أنه يمثل حجر الأساس في تلبية حاجات مختلف المتعاملين مع المؤسسة، وكذا من أهم أصحاب الم

المحدد الأساسي لنجاح وفشل المؤسسة بما يمتلكه من معارف ومهارات، ونتيجة للظروف المأساوية التي عاشها في حقب زمنية ماضية، 

وتشغيل لسعات طويلة، برز مفهوم المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية، كإستراتيجية  من أجور منخفضة، وبيئة عمل غير آمنة،

، حيث يمثل 4تهدف من خلالها المؤسسة إلى توفير كل الإمكانيات والظروف التي تعكس إهتمام المؤسسة بالمورد البشري كمورد ومهارة

تجني ثماره في الأجلين القصير والبعيد، حيث تمثل العمالة مجالا  إستراتيجياً  تثماراً الإهتمام والإنفاق على الموارد البشرية في المؤسسة إس

من  من مجالات المسؤولية الإجتماعية، تلتزم المؤسسة فيه بتوفير الخدمات اللازمة لتحسين جودة حياة العاملين ورضاهم الوظيفي، داخلياً 

الجهد والعطاء، وكذلك الإنتماء لصالح المؤسسة وإدارتها، مما يترتب عليه تحقيق أجل توفير مناخ مناسب يشجع على بذل المزيد من 

 .5منافع وعوائد إقتصادية مباشرة حاضرا ومستقبلا

إن إدارة المؤسسات تحاول أن تفهم وتعي كيفية قياس الترابط والإنسجام بين الإستثمار في الموارد البشرية وإرتفاع قيمة المؤسسة سواء    

مها أو أصولها غير الملموسة، وتكمن الإشكالية هنا في أن الإستثمار في الموارد البشرية يأخذ صيغة غير ملموسة، بمعنى هأس من خلال

                                                           
 .389، ص: 2014 نفس المرجع السابق،عبد الله جميل أبو سلمى، ، مراد سليم عطياني 1
دور لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية: دراسة ميدانية لشركة الإسمنت عين التوتة: بوحديد ليلى،   2

 .79، ص: 2015الحاج لخضر، باتنة،  ، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعةباتنة
مساهمة إدماج البعد الإجتماعي للتنمية المستدامة في تطوير إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية: العايب عبد الرحمان،   3

.2ص:  2012، 11تصادية وإدارية، العدد : برج بوعريرج، مجلة أبحاث إقدراسة حالة المؤسسة الإقتصادية العمومية للتوظيب وفنون الطباعة
برج  Condorمساهمة المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في تنمية التفكير الإبداعي للعاملين: مؤسسة ضيف أحمد وموفق سهام،  4

 .82، ص: 2017، 4، العدد 3، مجلة الريادة لإقتصاديات الأعمال، المجلد بوعريريج أنموذجا
 85أحمد وموفق سهام، مرجع سبق ذكره، ص: ضيف 5
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بمؤشرات منظورة وبسرعة، وهكذا فإن قدرة الإدارة على متابعة  يمكن تجسيدها لاحقاً  أن الكثير من جوانب الإنفاق في هذا الجانب لا

في عملية التنفيذ الفعال والكفء للإستراتيجيات  ة الأداء والإرتقاء بالممارسة تصبح ضرورية ونجدها متجسدة لاحقاً هذا الأمر ومعرفة حرك

للأداء المالي وغير المالي، حيث أن إعادة بناء  حقيقياً  المعتمدة، وإن هذه الإدارة تحاول أن تجعل من هذا الإنفاق الإستثماري موجهاً 

الموارد البشرية يرتبط بقدرة المؤسسة على تبني مفردات جديدة لتوجهها الإستراتيجي من رؤية وقيم ورسالة وتشكيل وضع جديد لإدارة 

 .1وأهداف

إن خلق ميزة تنافسية من خلال الموارد البشرية يتطلب الإهتمام الدقيق لأفضل الممارسات التي تقوي هذه الأصول، وإن الموارد البشرية    

لموارد البشرية يمكن أن تعلب دورا اصدارة المنافسة، كما أن إدارة  مهما عندما يتعلق الأمر في محاولة البقاء في في المؤسسات تعد متغيراً 

وبالتالي تخفيض  ن إدارة الموارد البشرية بكفاءة وفعالية سيقود حتما إلى إنتاج الجودة، وأفراد منتجين،، كم أ2حاسما في الأداء التنظيمي

 .3التي تتعلق بالموارد البشربة، مثل عدم الرضا والتغيب أو دوران العمل نسبة الخطأ والمشاكل

 :ة الدراسةيلاشكإ -2

ذكره ومن أجل إبراز الأهمية الكبيرة لبطاقة الأداء المتوازن، وكذا محاولة التعرف على سبل تفعيل ممارسات المؤسسة   ماسبق على بناءً    

هل  :السؤال الرئيسي التاليالمسؤولة إجتماعياً تجاه مواردها البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  فإن إشكالية الدراسة تتجلى في 

بالمؤسسات الاجتماعية تجاه الموارد البشرية بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية هناك أثر لمساهمة 

 محل الدراسة؟ الإقتصادية الجزائرية

 ويتفرع من السؤال الرئيسي مجموعة من الأسئلة الفرعية: 

 لمقصود ببطاقة الأداء المتوازن؟ وماهي الأبعاد المكونة لها؟  ما -

 ؟ ؤسسة؟  ومن هم أصحاب المصلحة اللذين تتعامل معهم المؤسساتلمقصود بالمسؤولية الإجتماعية للم ما -

                                                           
، دار وائل للنشر، الطبعة توجيه الأداء الإستراتيجي الرصف والمحاذاة سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي،طاهر محسن منصور الغالبي، ، وائل محمد صبحي إدريس 1

 .122، ص: 2009الأولى، 
دارة الموارد البشرية وأداء العاملين وأثرهما على أداء المنظمات: دراسة تطبيقية على الجمعات الخاصة علاقة الممارسات الإستراتيجية لإزياد مفيد القاضي،  2

 .3: ص ،2012، رسالة مقدمة إستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، في الأردن
.3: ص نفس المرجع السابق،زياد مفيد القاضي،  3
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هو  ة محل الدراسة؟ وماالموارد البشرية التي تقوم بها المؤسسات الإقتصادية الجزائري الإجتماعية تجاهماهي إستراتيجيات المسؤولة  -

 مستوى تطبيقها في هذه المؤسسات؟

 ؟تيجي للمؤسسات التي يعملون بهااه الإستر جمدى إدراك إطارات المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة للتو  ما -

لمساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية  α≤0,05)هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

 وارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية؟تجاه المالإجتماعية 

لمساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية  α≤0,05) )هل توجد فروق ذات إحصائية عند مستوى دلالة  -

 القطاع(؟، ، الحجمالطبيعةوارد البشرية تعزى لخصائص المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة من حيث ) المتجاه الإجتماعية 

رد البشرية في المؤسسات الإقتصادية او تجاه المهل تعمل بطاقة الأداء المتوازن على المساهمة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية  -

  الجزائرية محل الدراسة؟

 أنموذج الدراسىة:  -3

 ويمكن توضيح المتغيرات التي يقوم عليها أنموذج الدراسة كمايلي: 

بأبعاده المتمثلة في )الرؤية  التوجه الإستراتيجي في ضوء هذه الدراسة لدينا متغيرين مستقلين وهماالمتغير المستقل:  -

 الإستراتيجية، رسالة المؤسسة، إستراتيجية المؤسسة(، وبطاقة الأداء المتوازن بأبعادها المتمثلة في )البعد المالي، بعد الزبائن، بعد

 العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو، بعد البيئة المجتمعية( 

 .لموارد البشريةتجاه اسؤولية الإجتماعية ويتمثل في إستراتيجية المالمتغير التابع:  -

وتتمثل في خصائص المؤسسات الإقتصادية والتي تشمل كل من طبيعة المؤسسة، حجم المؤسسة، المتغيرات الوسيطة:  -

 قطاع المؤسسة.
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 الدراسة (: أنموذج1رقم )الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .بالإعتماد على الدراسات السابقة  من إعداد الطالب المصدر:

  

 التوجه الإستراتيجي

 الرؤية الإستراتيجية

 رسالة المؤسسة

 إستراتيجية المؤسسة

الأداء المتوازنبطاقة   

 البعد المالي

 بعد الزبائن

بعد العمليات 
 الداخلية

 بعد التعلم والنمو

 بعد البيئة المجتمعية

ستراتيجية المسؤولية الإجتماعية إ
وارد البشريةتجاه الم  

 طبيعة المؤسسة

 حجم المؤسسة

 قطاع المؤسسة

 

 المتغير التابع المتغير الوسيط المتغير المستقل

ستراتيجية المسؤولية الإجتماعية إ
وارد البشريةتجاه الم  

 بطاقة الأداء المتوازن
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يخدم أهداف  الدراسة الحالية، ،كما تجدر الإشارة ( التالي أنموذج الدراسة والذي قام الباحث ببنائه  وصياغته بما 1يوضح الشكل رقم )

ة إلى أن الباحث قام بإضافة متغير التوجه الإستراتيجي )على الرغم من أنه ليس من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن(، وذلك لكي يعطي الدراس

يتكون من التوجه الإستراتيجي للمؤسسة وبطاقة  الحالية مزيداً من الواقعية والمنطقية والفعالية، إذ قام  الباحث بتقديم نموذج متكامل

ا  الأداء المتوازن واللذان يشكلان المتغيرين المستقلين للدراسة،  والذي  يمكن للمؤسسة من خلالهما العمل على تفعيل مختلف إستراتيجياته

 غير التابع للدراسة الحالية.بشكل عام، وإستراتيجة المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية  بشكل خاص والتي تمثل المت

 : فرضيات الدراسة -4

 لدراسة ومختلف التساؤلات الفرعية المنبثقة عنها تم طرح ثلاث فرضيات رئيسية وهي كالآتي: السؤال الرئيسي لمن أجل الإجابة على 

لمساهمة التوجه الإستراتيجي α≤0,05) يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفرضية الرئيسية الأولى: لا -

 موارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة.تجاه اللإجتماعية اللمؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية 

 وتتفرع عن هذه الفرضية ثلاثة فرضيات فرعية وهي كما يلي:

 للمؤسسة  لمساهمة الرؤية الإستراتيجية  α≤0,05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  لا الفرضية الفرعية الأولى: -

 البشرية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة. واردتجاه المفي تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية 

في تفعيل إستراتيجية لرسالة المؤسسة   α≤0,05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  لا الفرضية الفرعية الثانية: -

 البشرية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة. واردتجاه المالمسؤولية الإجتماعية 

لإستراتيجية المؤسسة في تفعيل إستراتيجية  α≤0,05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) لا الفرضية الفرعية الثالثة: -

 الجزائرية محل الدراسة.في المؤسسات الإقتصادية البشرية  واردتجاه المالمسؤولية الإجتماعية 

لمساهمة بطاقة الأداء المتوازن في  α≤0,05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفرضية الرئيسية الثانية: لا -

 البشرية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة. مواردتجاه اللإجتماعية اتفعيل إستراتيجية المسؤولية 

 وتتفرع عن هذه الفرضية خمسة فرضيات فرعية وهي كما يلي: 
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للبعد المالي في تفعيل إستراتيجية المسؤولية  α≤0,05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) لا الفرضية الفرعية الأولى: -

 في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة.البشرية  واردتجاه المالإجتماعية 

لبعد الزبائن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية  α≤0,05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  لا الفرضية الفرعية الثانية: -

 في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة.البشرية  واردتجاه المالإجتماعية 

لبعد العمليات الداخلية في تفعيل  α≤0,05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  لا ثة:لالفرضية الفرعية الثا -

 في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة.البشرية  واردتجاه المإستراتيجية المسؤولية الإجتماعية 

لبعد التعلم والنمو في تفعيل إستراتيجية  α≤0,05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  لاالفرضية الفرعية الرابعة:  -

 في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة.البشرية  واردتجاه المسؤولية الإجتماعية الم

لبعد البيئة المجتمعية في تفعيل إستراتيجية  α≤0,05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  لا الفرضية الفرعية الخامسة: -

 في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة.البشرية  واردتجاه المالمسؤولية الإجتماعية 

في تفعيل إستراتيجية المسؤولية  α≤0,05)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  الفرضية الرئيسية الثالثة: لا -

 البشرية تعزى لخصائص المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة. مواردتجاه الالإجتماعية 

 وتتفرع عن هذه الفرضية ثلاثة فرضيات فرعية وهي كما يلي:

في تفعيل إستراتيجية المسؤولية  α≤0,05)عند مستوى دلالة ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا الفرضية الفرعية الأولى: -

 المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة. طبيعةالبشرية تعزى ل واردتجاه المالإجتماعية 

في تفعيل إستراتيجية المسؤولية  α≤0,05)عند مستوى دلالة ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا الفرضية الفرعية الثانية: -

 المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة.جم لبشرية تعزى لحا واردتجاه المالإجتماعية 

المسؤولية  في تفعيل إستراتيجية α≤0,05)عند مستوى دلالة )  لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  الفرضية الفرعية الثالثة: -

 المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة. لقطاع لبشرية تعزى ا واردتجاه المالإجتماعية 
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 أهداف الدراسة -5

الباحث بشكل خاص وبقية الباحثين بشكل عام فيما يتعلق  ومعارف تقديم إطار نظري من شأنه المساهمة في توسيع مدارك -

بمتغيرات الدراسة والمتمثلة في كل من التوجه الإستراتيجي للمؤسسة بطاقة الأداء المتوازن، المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، 

 الممارسات المسؤولة إجتماعيأ تجاه الموارد البشرية بالمؤسسة.

الأداء المتوازن في ترجمة كل من رؤية ورسالة وإستراتيجة المؤسسة إلى أهداف وبرامج وأبعاد التعرف على مدى مساهمة بطاقة  -

 محددة قابلة للتحقق والتطبيق.

البشرية ومدى تأثيرها على كافة الأطراف ذات المصلحة،  واردتجاه المالتعرف على أهمية تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية  -

 ة كأحد أهم العناصر في بطاقة الأداء المتوازن.يوذلك من خلال علاقات السبب والنتيجة، والتي تفسرها الخريطة الإستراتيج

 التعرف على مدى إدراك إطارات المؤسسات الإقتصادية الجزائرية للتوجه الإستراتيجي لمؤسساتهم. -

بدرجة  محل الدراسة الإقتصادية الجزائرية ومدى تبنيها من قبل المؤسساتعرف على أهم الأبعاد المكونة لبطاقة الأداء المتوازن الت -

  أكبر.

 المؤسسات الإقتصادية الجزائرية. البشرية فيتجاه الموارد  التعرف على أهم الممارسات المسؤولة إجتماعياً  -

إستخدام بطاقة الأداء المتوازن وتفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في التعرف على طبيعة التأثير بين  -

 المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

، ، الحجملطبيعةاهناك فروق تعزى لخصائص المؤسسات الإقتصادية الجزائرية من حيث ) ما كانتذا محاولة التعرف على إ -

 البشرية. واردتجاه المات المسؤولية الإجتماعية القطاع( في تفعيل إستراتيجي

تقديم بعض الإقتراحات والتوصيات التي من شأنها أن تساعد المؤسسات الإقتصادية الجزائرية على الإستخدام الأمثل لبطاقة  -

 ممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه مواردها البشرية في هذه المؤسسات. في تفعيلوالتي من شأنها المساهمة  ،الأداء المتوازن
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 أهمية الدراسة:  -6

مفاهيم بالغة الأهمية وهي بطاقة الأداء المتوازن،  أربعتحتل هذه الدراسة أهمية كبيرة، ذلك لمحاولة هذه الدراسة التطرق إلى  -

إهتمام من قبل الباحثين  يحظى بمزيد، وإدارة الموارد البشرية، والتي لازال البحث فيها الإجتماعية للمؤسساتوالمسؤولية 

 .لأربعةوالمختصين في هذه المجالات ا

 وتوجيه المؤسسة نحو تحقيق أهدافها.الـتأكيد على أهمية التوجه الإستراتيجي للمؤسسة في قيادة  -

التعرف على مختلف الأبعاد المكونة لبطاقة الأداء المتوازن، والتي تسمح للمؤسسة بتقييم مختلف أنشطتها تجاه مختلف أصحاب  -

 المصلحة الذين تتعامل معهم المؤسسة.

 .إستراتيجية فعالةبارها أداء إدارة عتإالتأكيد على الأهمية الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن، وذلك من خلال  -

التأكيد على أهمية إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في الربط بين مختلف أصحاب المصلحة بالمؤسسة من خلال الخرائط  -

 الإستراتيجية.

 .التأكيد على أهمية إعتماد نموذج بطاقة الأداء المتوازن من قبل المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدراسة -

تسليط الضوء على الأهمية المتزايدة للموارد البشرية للمؤسسة، وذلك من خلال محاول تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية  -

 يات إدارة الموارد البشرية.تيجوالتي في حقيقة الأمر تعكس مختلف إسترا تجاههم،

وهم فئة الإطارات السامية وفئة الإطارات والذي يشكل محاولة التعرف على وجهات نظر أحد أهم الموارد البشرية في المؤسسة  -

رأس المال الفكري للمؤسسة نحو مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية للموارد البشرية 

 بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة.

ن خلال محاولة التعرف على مدى مساهمة بطاقة الأداء المتوازن قلة الدراسات التي تناولت هذا الموضوع بهذه الطريقة، وذلك م -

 .من وجهة نظر إطاراتها البشرية واردتجاه المفي تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية 
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 :مبررات إختيار موضوع الدراسة -7

 من بين الأسباب التي دفعت بالباحث لإختيار موضوع الدراسة هي كالآتي:

 الباحث في مجال تسيير وتسويق الموارد البشرية.تخصص   -

محاولة الباحث التعرف على أنســــــــــــب الوســــــــــــائل والأدوات الإدارية ذات المنظور والإطار المتكامل والرؤية الواضــــــــــــحة التي من خلالها  -

 هي بطاقة الأداء المتوازن.تستطيع المؤسسة رسم وتحديد رؤيتها ورسالتها ووضع إستراتيجياتها وتقييمها والتأكد من نجاحها ألا و 

تســــــليط الضــــــوء على أحد أهم المفاهيم التي كثر الحديث عنها وزاد الاهتمام بها من طرف العديد من الباحثين والمختصــــــين ألا وهي  -

 المســـؤولية الاجتماعية للمؤســـســـات، مركزين بذلك على المســـؤولية الاجتماعية للمؤســـســـة تجاه أحد  أهم أصـــحاب  المصـــلحة ألا وهي

 المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية بالمؤسسة.

تقديم بعض الإقتراحات والتوصـــــــــــــــيات وذلك في ظل النتائج المتوصـــــــــــــــل إليها، مســـــــــــــــاهمين بذلك في تعزيز الإيجابيات والتعرف على  -

 السلبيات في المؤسسات الإقتصادية محل الدراسة.

سعي الباحث لتنمية معارفه ومداركه بخصوص متغيرات الدراسة، وأيضا تقديم إضافة أيضا من مبررات إختيار موضوع الدراسة الحالية  -

 للمكتبة الجامعية ولزملائنا الطلبة والأساتذة من أجل الإستفادة منها.

 حدود الدراسة:  -8

تجاه وتتمثل في التعرف على مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية  الحدود الموضوعية: -

 البشرية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية. واردالم

 ت.شملت الدراسة إطارات المؤسسات الإقتصادية الجزائرية والتي تشمل فئة الإطارات السامية وفئة الإطارا :الحدود البشرية -

مؤسسة إقتصادية جزائرية متمركزة في خمس ولايات  26تم إجراء الدراسة الميدانية على  الحدود المكانية: -

 جزائرية )وهران، الشلف، عين الدفلى، المدية، الرغاية(.
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شهر، وذلك  28بالنسبة للمدة الزمنية التي تم فيها إعداد الجانب النظري للدراسة فقد إستغرقت قرابة  :الحدود الزمانية -

أشهر  10، وفيما يتعلق بالدراسة التطبيقية فقد إمتدت حوالي 2017إلى غاية بداية شهر جولية  2015منذ شهر مارس 

 .2018إلى غاية شهر جويلية  2017وذلك منذ شهر أكتوبر 

 :المنهج المستخدم -9

تفرعة عنه وكذا الإجابة على فرضـــــيات الدراســـــة، فقد قام بغية الإجابة على التســـــاؤل الرئيســـــي للدراســـــة ومختلف الأســـــئلة الفرعية الم    

الباحث بإستخدام المنهج الوصفي التحليلي، حيث يعتمد هذا المنهج على وصف دقيق وتفصيلي لظاهرة أو موضوع محدد على صورة 

، ويتضمن هذا 1ات زمنية عديدةنوعية وكمية أو رقمية، وقد يقتصر هذا المنهج على وضع قائم في فترة زمنية محدد، أو تطوير يشمل فتر 

، حيث قام 2المنهج أســــــلوب المســــــح المكتبي إلى جانب المســــــح الميداني الذي يعتبر من أهم المناهج المتبعة في تجميع البيانات والمعلومات

المؤســـــــــــــــســـــــــــــــات الباحث بالإطلاع على مختلف المراجع من كتب وأطروحات ومقالات، وكذا إجراء الدراســـــــــــــــة الميدانية في مجموعة من 

 بإستخدام أداة الإستبانة وأسلوب المقابلة بالإضافة إلى الملاحظة لنتمكن في الأخير من وصف وتحليل  موضوع الدراسة الحالية.

 ة:الدراسات السابق -10

 الدراسات باللغة العربية: -أولا

جتماعية والأخلاقية تجاه الموظفين وفقا رسالة ماجستير للباحثة شيرين بنت صالح أحمد العبد الرحمن، بعنوان المسؤولية الإ -

، دراسة تطبيقية في شركة صافولا في المملكة العربية السعودية، الجامعة الخليجية، مملكة البحرين، 26000للمواصفة آيزو 

ادي للمواصفة . حيث هدفت الدراسة إلى التعرف على مفهوم أخلاقيات العمل وربطها بالمسؤولية الإجتماعية وفقا للدليل الإرش2009

. من بين النتائج التي توصلت إليها ؤسسةخلال المعايير لتي تختص بجانب الموظفين كأهم عنصر ومورد بشري في الم ( من26000)آيزو 

جهدا في تطبيق مفهوم المسؤولية الإجتماعية كلما دفعها ذلك إلى العمل على تحسين بيئة العمل  ؤسسةالدراسة هي أنه كلما بذلت الم

                                                           
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دراسة تأثير إستراتيجيات توسيع العلامة التجارية للمنتجات على إتجاهات المستهلك الجزائري نحوهاحورية قارطي،   1

 .2017الدكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 

دراسة تأثير إستراتيجيات بناء الصورة الذهنية للعلامة التجارية على الصورة المدركة لها لدى المستهلك الجزائري: دراسة مقارنة كوثر حاج نعاس،  2
ة حسيبة بن بوعلي، ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعبين مجموعة من الشركات في قطاع معين

.2017الشلف، 
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سؤولية الإجتماعية ناحية موظفيها لمجهدا في تطبيق مفهوم اؤسسة قليل من نسبة التسرب الوظيفي  لديها، أيضا كلما بذلت  الموالت

الأمر الذي سيجعلها تسعى إلى تحقيق مستويات تشغيل عادلة للعاملين لديها، توصلت الدراسة أيضا إلى أن هناك تحسن في الخدمات 

بيل توفير بيئة عمل جيدة ومريحة لموظفيها، وأوصت الدراسة على تنظيم دورات وبشكل دوري في مجال نشر في سؤسسة التي تقدمها الم

 الوعي بين الموظفين فيما يتعلق بموضوع المسؤولية الإجتماعية وأخلاقيات العمل.

رســـالة ماجســـتير للباحثة ضـــيافي نوال بعنوان المســـؤولية الإجتماعية للمؤســـســـة والموارد البشـــرية في المؤســـســـات الجزائرية   -

وهدفت الدراســــــة إلى الإجابة على التســــــاؤل الرئيســــــي وهو: كيف يمكن ، 2010الخاصـــــة، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمســـــان ســـــنة 

ها البشـــــرية، ومن بين الفرضـــــيات التي طرحتها الباحثة هي أن المســـــؤولية الإجتماعية للمؤســـــســـــة أن تكون مســـــؤولة إجتماعيا عن موارد

تعود عليها بأي نفع، وأيضا من بين الفرضيات التي تم طرحها هي أن المؤسسات  للمؤسسة ليست إلا تكاليف زائدة على المؤسسة ولا

اســـة إلى نتائج أهمها: عدم صـــحة الفرضـــية التي مفادها أن المســـؤولية يتها الإجتماعية، وقد توصـــلت الدر لتلتزم بمســـؤو  الجزائرية الخاصـــة لا

لتزم المؤسسات إالإجتماعية للمؤسسة ليست إلا تكاليف زائدة على المؤسسة ولاتعود عليها بأي نفع، حيث أن الدراسة أوضحت أن 

ادة قدرة المؤســــســــة على الإحتفاظ بموظفيها الأكفاء، بالمســــؤولية الإجتماعية يعود عليها بالعديد من المنافع مثل تحســــين العائد المالي، زي

تلتزم بمســؤويتها الإجتماعية، فقد أثبت عدم صــحتها أيضــا،  وبالنســبة للفرضــية الثانية والتي تشــير إلى أن المؤســســات الجزائرية الخاصــة لا

ف الأنشــطة الإجتماعية اتجاه أصــحاب حيث وجدت بأن المؤســســة محل الدراســة والمتمثلة في مؤســســة شــيالي للأنابيب بأنها تمارس مختل

هتمام الجدي بدراسة موضوع المسؤولية الإجتماعية للمؤسسة والتشديد على المصلحة، ومن بين التوصيات التي أدرجتها الباحثة هي الإ

اه للمجتمع عامة ضرورة تبنيها خاصة من طرف المؤسسات العمومية، وأيضا ضرورة التأكيد على الممارسات الإجتماعية التي تحقق الرف

 والعمال خاصة.

دراسة أكثم عبد المجيد الصرايرة ورويدة خلف الغريب بعنوان أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداع التنظيمي كما  -

عدد ، ال6ها العاملون في شركة الإتصالات الأردنية، وهو مقال علمي منشور في المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد اير 

وكان الهدف من هذه الدراسة هو التعرف على أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداع التنظيمي والتعرف على مستوى  ،2010، 4

بين النتائج التي توصلت إليها من ممارسة وظائف إدارة الموارد البشرية ومستوى ممارسة الإبداع التنظيمي في شركة الإتصالات الأردنية، و 

ة هي أن مستوى كل من ممارسة وظائف إدارة الموارد البشرية ومستوى الإبداع في شركة الإتصالات الأردنية كان مرتفعا، وتوصلت الدراس
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ومن  الدراسة أيضا إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لوظائف إدارة الموارد البشرية على الإبداع التنظيمي في شركة الإتصالات الأردنية،

 ت التي قدمتها الدراسة هي ضرورة تقديم المكافآت المادية للموظفين المبدعين لتحفيزهم لتقديم أفكار جديدة مبدعة.بين أهم التوصيا

بحث علمي بعنوان سياسات وبرامج المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في منظمات الأعمال )دراسة حالة ثلاث  -

امس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الإقتصاديات شركات عربية( مقدم إلى الملتقى الدولي الخ

حيث كان التساؤل ، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، من إعداد الباحثة مقدم وهيبة، 2011ديسمبر  14-13الحديثة يومي 

المنظمة لمصلحة الموارد البشرية وذلك من خلال دراسة الرئيسي للدراسة كالآتي: ماهي مظاهر وأشكال المسؤولية الإجتماعية التي تمارسها 

ثلاث شركات عربية  تعتبر من كبرى الشركات في دولها، وهي شركة الخليج لصناعة البتروكيماويات )البحرين(، شركة أبوظبي للمطارات، 

 طراك الجزائرية، وتوصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها: اشركة سون

إليهم ببرامج للمسؤولية الإجتماعية، ولهذا  ؤسسةا مستفيدة من الأطراف الذين يجب أن تتوجه المتشكل الموارد البشرية طرف -

 .مؤسسةالطرف دور بالغ الأهمية سواء من حيث دوره في تحسين الأداء المالي وحتى الأداء الإجتماعي لل

ل من أشكال الإستثمار في المورد البشري، سياسات المسؤولية الإجتماعية المطبقة على مستوى إدارة الموارد البشرية هي شك -

 ؤسسة.وبالتالي فهي ميزة تنافسية لصالح الم

لأخرى، فنجد أن هذه السياسات موجودة بكثرة  ؤسسةتختلف سياسات وبرامج المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية من م -

يقتصر الأمر على الإلتزام بالمسؤولية القانونية تجاه  ت الكبيرة، في حين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةؤسساوأكثر تميزا في الم

 .ؤسساتالعاملين في الم

بكل مسؤولياتها تجاه أصحاب المصلحة عموما وتجاه مواردها البشرية بشكل خاص،  ؤسساتوأوصت الدراسة بأنه من المهم أن تلتزم الم

 لأن هذا الإلتزام يعتبر بمثابة إستثمار في المورد البشري.

ماجستير للباحث صالح بلاسكة، بعنوان قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة رسالة  -

كان التساؤل الرئيسي للدراسة هو ، 2012الإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة بعض المؤسسات، جامعة فرحات عباس سطيف، 

إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة الإقتصادية كأداة لتقييم الإستراتيجية، وتوصلت الدراسة إلى وجود  قابليةالتعرف على مدى 

ى إهتمام من قبل المؤسسات الجزائرية بتقييم الإستراتيجية، وجود إهتمام كبير بالجانب المالي في المؤسسات الجزائرية، لأنه الهدف الأسم
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قيقه، أيضا وجدت الدراسة  أن المؤسسات الجزائرية في الحسبان آراء وإقتراحات مساهميها فيما يخص الذي تسعى المؤسسات على تح

 الأهداف المراد تحقيقها، ومن بين النتائج أيضا هو أنه أهم سبب وراء عدم تطبيق المؤسسات لبطاقة الأداء المتوازن هو عدم الوعي الكافي

هذا  لا يعرفونالنموذج لما تفرضه البيئة، حتى أن بعض المدراء والإطارات الإدارية العليا لدى مسؤولي المؤسسات بضرورة الأخذ بهذا 

النموذج، وقدمت الدراسة توصيات أهمها ضرورة إنتهاج التوجه الإستراتيجي بكل جوانبه والخروج من العزلة التي  تعاني منها المؤسسات 

 ، وهذا عن طريق نشر مفاهيم قياس الأداء الحديثة.الجزائرية، والتفتح على الأساليب الإدارية الحديثة

دراسة خالف خلف سالم الزريقات بعنوان أثر التوجه الإستراتيجي في تحقيق المسؤولية الإجتماعية، وهو مقال علمي منشور  -

توجه الإستراتيجي ) وهدفت الدراسة إلى التعرف على أثر ال ،2012، 31امعة، العدد جفي مجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية ال

رف الرؤية، الرسالة، الأهداف، القيم، الشعار( في تحقيق المسؤولية الإجتماعية )الإقتصادية، القانونية، الأخلاقية، الإنسانية( في المصا

الإستراتيجي ذات التجارية الأردنية، وتوصلت الدراسة لننائج أهمها أن تصورات العاملين في المصارف التجارية الأردنية لأبعاد التوجه 

مستوى مرتفع، وأن تصوراتهم للمسؤولية الإجتماعية ذات مستوى متوسط، كما توصلت إلى وجود أثر لأبعاد التوجه الإستراتيجي في 

تحقيق المسؤولية الإجتماعية، وأوصت الدراسة بضرورة العمل على إيجاد ثقافة تنظيمية تعزز من أبعاد التوجه الإستراتيجي في البيئة 

 تنظيمية.ال

إدماج البعد الإجتماعي للتنمية المستدامة في تطوير إدارة الموارد البشرية في  مساهمةدراسة العايب عبد الرحمان بعنوان  -

وهدفت  ،2012، 11المؤسسات الإقتصادية الجزائرية، وهو مقال علمي منشور في مجلة أبحاث إقتصادية وإدارية، العدد 

تساؤل الرئيسي الذي مفاده مامدى إنسجام الممارسات ذات العلاقة بإدارة الموارد البشرية بمتطلبات المسؤولية الدراسة إلى  الإجابة على ال

الإجتماعية للشركات في الواقع الجزائري دراسة حالة  المؤسسة الإقتصادية العمومية للتوظيب وفنون الطباعة ببرج بوعريريج، ومن أهم 

أن المؤسسة محل الدراسة تولي الإهتمام بإشباع رغبات العمال وتلبية متطلباتهم بمستويات منخفضة النتائج التي توصل إليها الباحث 

بسبب التركيز على إحترام قوانين وتشريعات العمل المعمول بهما في الجزائر، ومن بين أهم التوصيات التي أعطاها الباحث هي أن تكون 

 من إستراتيجية المؤسسة.  جزءً  مؤسساتالإجتماعية لل بالمسؤوليةالمتطلبات ذات الصلة بالتحلي 

رسالة ماجستير للباحث مفيد سليم القاضي بعنوان علاقة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء العاملين  -

مارسات الإستراتيجية وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الم ،2012وأثرهما على أداء المنظمات، جامعة الشرق الأوسط، 
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ة لإدارة الموارد البشرية على أداء الجامعات الخاصة في الأردن،  ومن بين أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي: وجود أثر ذو دلال

وجود أثر ذو دلالة إحصائية للممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشربة على أداء العاملين في الجامعات الخاصة في الأردن، وكذلك 

إحصائية للممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية على أداء الجامعات الخاصة في الأردن من خلال أداء العاملين في الجامعات 

 .الخاصة في الأردن كمتغير وسيط

حقيق المسؤولية الإجتماعية في رسالة ماجستير للباحث مساعدية عماد، بعنوان دور إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في ت -

حيث هدفت  .2014 ،01المؤســســات الإقتصــادية الجزائرية: دراســة حالة بعض المؤســســات، جامعة فرحات عباس ســطيف 

قد الدراســـة إلى التعرف على دور إســـتراتيجية تنمية الموارد البشـــرية في تحقيق المســـؤولية الإجتماعية في المؤســـســـات الإقتصـــادية الجزائرية، و 

صــــــــــلت الدراســــــــــة بأنه لإســــــــــتراتيجية تنمية الموارد البشــــــــــرية دور في تحقيق كل من البعد الإقتصــــــــــادي والبعد البيئي والبعد الإجتماعي تو 

للمســؤولية الإجتماعية في المؤســســات محل الدراســة، وأوصــت الدراســة بأنه لابد على الإدارة العليا للمؤســســات محل الدراســة من إعداد 

قيقة تجاه مواردها البشـــرية، كما أوصـــت أيضـــا بأنه يجب على المؤســـســـات محل الدراســـة توضـــيح الأهداف التي اســـتراتيجيات واضـــحة ود

سواء على مستوى الإدارة العليا أو الوسطى أو الدنيا حتى يتسنى لهم فهمها والإجتهاد  ،تسعى للوصول لتحقيقها لكل فرد في المؤسسة

 لتحقيقها.

محمد فلاق، تحت عنوان مســــاهمة المســــؤولية الإجتماعية في تحقيق ميزة تنافســــية مســــتدامة في رســــالة دكتوراه للباحث   -

، جامعة حسيبة بن 9000منظمات الأعمال: دراسة ميدانية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة الإيزو 

تصــــادية الجزائرية الحاصــــلة على شــــهادة الإيزو إلى أي مدى يمكن للمؤســــســــات الإق حاولت التعرفحيث   .2014بوعلي، شـــلف، 

تحقيق ميزة تنافسـية مسـتدامة من خلال تطبيقها للمسـؤولية الإجتماعية، ومن بين النتائج التي توصـلت إليها الدراسـة هو وجود  9000

للمســـــؤولية الإجتماعية وهي المفهوم ختلاف كبير في إدراك المديرين لمفهوم المســـــؤولية الإجتماعية، حيث تم تبني ثلاث مفاهيم رئيســـــية إ

 الأخلاقي، والمفهوم الخيري التطوعي، والمفهوم الإجتماعي، وهذا الإختلاف قد بينته نتائج تحليل التكرارات والأهمية النسبية.

لتها ورؤيتها، دمج وأوصــت الدراســة بتوصــيات أهمها: يتعين على المؤســســات الإقتصــادية الجزائرية إدماج المســؤولية الإجتماعية في رســا   

نشــــاطات المســــؤولية الإجتماعية التي تقوم بها المؤســــســــات الإقتصــــادية الجزائرية ضــــمن إطار الإســــتراتيجية التي تتبعها وإحداث تغيير في 
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ه في الإجتماعية بعدها خيارا إســـــــتراتيجيا وليبس إجراء تكتيكيا تلجأ إلي مضـــــــامين المســـــــؤوليةالرؤية والتوجهات من خلال الإشـــــــارة إلى 

 أوقات معينة.

 الإجتماعية:رســــالة دكتوراه للباحثة مقدم وهيبة تحت عنوان تقييم مدى إســــتجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمســــؤولية  -

وكان التســـــاؤل الرئيســـــي للدراســـــة هو تقييم   .2014دراســــة تطبيقية على عينة من مؤســــســــات الغرب الجزائري، جامعة وهران، 

تحت هذا التســـاؤل الرئيســـي مجموعة من الأســـئلة الفرعية  واندرجتصـــادية الجزائرية لبرامج المســـؤولية الإجتماعية، ممارســـة المؤســـســـات الإق

في أهمها: ماهو تقييم ممارســـات المســـؤولية الإجتماعية تجاه أصـــحاب المصـــلحة ) المســـاهمون، العاملون، الزبائن، الموردون، المجتمع، البيئة( 

الدراســـــة، ومن بين التســـــاؤلات أيضـــــا هو التعرف على ترتيب أصـــــحاب المصـــــلحة بحســـــب درجة إهتمام المؤســـــســـــات الإقتصـــــادية عينة 

المؤســـســـة بالوفاء بمســـؤوليتها الإجتماعية تجاههم، أيضـــا من بين التســـاؤلات المطروحة هو هل هناك أثر لكل من العمر والملكية ونشـــاط 

 سسات الإقتصادية المختارة في الدراسة.وحجم المؤسسة على ممارسة المسؤولية الإجتماعية لدى المؤ 

 من بين النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي: 

أو رؤية واضـــــحة تجاه المســـــؤولية الإجتماعية لدى المؤســـــســـــات الإقتصـــــادية عينة الدراســـــة، حيث أن هذه  غياب أي فلســـــفة -

تمتلك فلســــفة معارضــــة لها، مما يعني غياب الوعي  المؤســــســــات ليس لها أي فلســــفة مؤيدة للمســــؤولة الإجتماعية، كما أنها لا

 بخصوص هذا المفهوم وأهميته.

تمارس المؤسسات الإقتصادية عينة الدراسة مسؤوليتها الإجتماعية تجاه كل من المساهمين والمستهلكين، في حين تمارس بشكل  -

 وليتها تجاه المجتمع.تمارس مسؤ  متوسط مسؤوليتها البيئية ومسؤوليتها تجاه العاملين والموردين، ولا

عند ترتيب أصــحاب المصــلحة بحســب درجة ممارســة المســؤولية الإجتماعية تجاههم من طرف المؤســســات الإقتصــادية وجدت  -

الباحثة أن المســـــــــــاهمين هم أكثر فئة تنال حظها من هذه المســـــــــــؤولية، وجاء في الترتيب الثاني الزبائن، وفي الترتيب الثالث فئة 

 العمال.

غيرات العمر، الحجم والملكية وطبيعة النشــــــــاط على ممارســــــــة المؤســــــــســــــــات الإقتصــــــــادية عينة الدراســــــــة لمســــــــؤوليتها تؤثر مت لا -

 الإجتماعية تجاه أصحاب المصلحة.
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دراسة جواد محسن راضي وأحمد عبد الأمير ناصر حسين، بعنوان تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية في الأداء  -

راء القيادات الجامعية في كليات جامعة القادسية، وهو مقال علمي مستل من رسالة ماجستير ية لآالإستراتيجي: دراسة تحليل

وهدفت الدراسة إلى ، 2014، 16للباحث الثاني، منشور في مجلة الكوت للعلوم الإقتصادية والإدارية، جامعة واسط، العدد 

الإستراتيجي بإستخدام تقنية بطاقة الأداء المتوازن، وهدفت الدراسة تشخيص الأداء الإستراتيجي للكليات من خلال تبني مدخل الأداء 

البشرية  أيضا إلى بيان طبيعة العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء الإستراتيجي، وكذلك إلى بيان تأثير ممارسات إدارة الموارد

 دراسة إلى نتائج أهمها:في الأداء الإستراتيجي للكليات في جامعة القادسية، وتوصلت ال

 رتباط معنوية إيجابية إحصائية بين متغيرات ممارسات إدارة الموارد البشرية مع الأداء الإستراتيجي.إوجود علاقة  -

 هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية في الأداء الإستراتيجي لكليات جامعة القادسية. -

بتوصيات أهمها: وضع معايير لإختيار المديرين في مجال الموارد البشرية وتوفير كوادر متخصصة فيها وإعطاؤها التمكين وخرجت الدراسة 

وتوسيع مسؤوليتها وإستبدال الصورة التقليدية القائمة على الدور الإستشاري  ،الإداري اللازم من خلال تخويلها صلاحيات أكبر

 ى التفكير الإستراتيجي الشامل.والتنفيذي إلى الصورة القائمة عل

 BSCالمتوازن رسالة دكتوراه للباحث قويدر الواحد عبد الله، تحت عنوان دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء  -

، 2015، 3، جامعة الجزائر ECDE لتحقيق المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات: حالة مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بالشلف

حاولت الدراسة الإجابة على السؤال الرئيسي الذي مفاده: كيف يمكن تحقيق المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات بدمج مؤشرات الأداء 

 تي: ، من بين النتائج المتصل إليها في هذه الدراسة هي كالآECDEسة الإسمنت ومشتقاته بالشلف البيئي في بطاقة الأداء المتوازن بمؤس

لم تعي بعد المسؤولية الإجتماعية والبيئية على الرغم من أنها قامت ببعض الترتيبات في  ECDEمؤسسة الإسمنت ومشتقاته  -

 هذا المجال.

على إستراتيجية إجتماعية وبيئية محددة وواضحة على إعتبار عدم ( ECDE)تتوافر مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بالشلف  لا -

تقوم به من مجهودات لإدماج  الإجتماعية والبيئية، ومعظم ماإمتلاكها خطة أو برنامج إجتماعي وبيئي مدروس يخص جوانبها 

 البعد الإجتماعي والبيئي في أنشطتها هو في إطار التشريعات والقوانين الإجتماعية والبيئية للدولة.

 فإن بطاقة الأداء المتوازن أداة متابعة أكثر منها أداة قيادة، وتتخللها عدة نقائص. (ECDE)بالنسبة لمؤسسة  -
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تعكس الأداء المراد الحصول عليه وبخاصة التي تعمل على إحداث القيمة لكل  شرات المستعملة في كل بعد غير كافية ولاالمؤ  -

 .طرف وقلة الفهم للمقاييس المطبقة وبخاصة غير المالية كالمؤشرات الإجتماعية مثلا

على موازنة الإلتزامات  (ECDE)ه بالشلف ومن بين التوصيات التي قدمها الباحث هي أن تعمل مؤسسة الإسمنت ومشتقات   

الإجتماعية والبيئية بما يتناسب مع حجم النشاط الموسع، وأيضا أن تستخدم المؤسسة مقاييس أداء جيدة وموضوعية تنبع من داخل 

 المؤسسة وتعكس حقيقة توجهات كل بعد من أبعاد البطاقة وبخاصة عندما تضمنها الطابع الإجتماعي والبيئي.

بن رنو، بعنوان دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات  حجاج وأحلامدراسة عبد الرؤوف  -

(، وهو مقال علمي منشور في المجلة 2011-2014) مقاطعة الوقود بحاسي مسعود-النفطية: دراسة حالة مؤسسة نفطال

مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في عملية  ما مدىن السؤال الرئيسي للدراسة هو وكا. 2015، 3الجزائرية للتنمية الإقتصادية، العدد 

من المحور (، وأظهرت النتائج بأن المؤسسة تعتمد على كل 2014-2011تقييم الأداء الإستراتيجي في مؤسسة نفطال خلال الفترة )

  والنمو بدرجة أقل. والعملاء بدرجة عالية مقارنة بمحوري العمليات الداخلية، والتعلم المالي

دراسة محمد تركي البطاينة بعنوان أثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية على الأداء الوظيفي دراسة ميدانية من وجهة نظر  -

، 43المديرين في البنوك التجارية الأردنية: محافظة إربد، وهو مقال علمي منشور في مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد 

، وهدفت الدراسة إلى التعرف على أثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية على الأداء الوظيفي في البنوك التجارية 2016، 1 العدد

ة الأردنية في محافظو إربد من وجهة نظر المديرين، وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة إرتباط إيجابية بين إستراتيجية  التطوير وإستراتيجي

والأداء الوظيفي، وعدم وجود علاقة إرتباط بين إستراتيجية التعويض والأداء الوظيفي، وأوصت الدراسة بالإهتمام والتركيز على التدريب 

 إستراتيجية التعويض والإهتمام بتقديم  المعلومات الكاملة حول المنظمة للمتقدمين والراغبين للعمل بها.

عدون، بعنوان إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي في رسالة ماجستير للباحثة هدى مؤيد حاتم الس -

، وسعت الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها: تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 2017جامعة القادسية، جامعة القادسية، 

عد التعلم والنمو، بعد البيئة المجتمعية، بعد إدارة المخاطر(، على )البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية، ب بمناظيرها الستة

جامعة القادسية لأغراض تقويم أدائها بهدف التعرف على نقاط الضعف والقوة في مختلف مفاصل الجامعة، وتوصلت الدراسة إلى أمكانية 
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اط القوة والضعف في أدائها والعمل على تعزيز قوتها ومعالجة إستخدام بطاقة الأداء بمناظيرها الستة لتقويم أداء الجامعة من أجل تحديد نق

 ضعفها إن وجد.

دراسة حمزة رملي بعنوان قياس الأداء الإستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر، نموذج لقياس الأداء  -

قال علمي منشور في مجلة الإستراتيجية ، وهو مBSC IIIالإستراتيجي بالإعتماد على بطاقة الأداء المتوازن من الجيل الثالث 

ذه الدراسة إلى الإجابة على التساؤل الرئيسي التالي: ماهو مستوى الأداء الإستراتيجي هوهدفت ، 7، المجلد 12والتنمية، العدد 

 BSC، وخلصت الدراسة إلى أن نموذج BSC IIIلمجمع صيدال لصناعة الأدوية وفق المؤشرات الكمية والنوعية لبطاقة الأداء المتوازن 

III مستوى متوسط للأداء الإستراتيجي للمجمع وفق المؤشرات المستخدمة. هو النموذج الأصلح لقياس الأداء الإستراتيجي، وأن هناك 

ضيف أحمد وموفق سهام بعنوان مساهمة المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في تنمية التفكير الإبداعي دراسة  -

وحاولت الدراسة  ،2017، 4العدد ، 3للعاملين، وهو مقال علمي منشور  في مجلة الريادة لإقتصاديات الأعمال، المجلد 

مساهمة تبني المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في تنمية التفكير الإبداعي للعاملين  ما مدىالإجابة على الإشكالية الرئيسية وهي 

ة تجاه الموارد البشرية يماعبرج بوعريريج، ومن أهم النتائج المتوصل إليها هي وجود تأثير معنوي للمسؤولية الإجت (Condor)بمؤسسة 

، وأوصت الدراسة بتوصيات أهمها ضرورة نشر ثقافة الإهتمام بالمسؤولية (Condor)في تنمية السلوك الإبداعي لموظفي مؤسسة 

 الإجتماعية تجاه الموارد البشرية، والتركيز على إبراز دورها في تنمية التفكير الإبداعي.

بعنوان تأثير الإتجاه الإستراتيجي على أداء منظمات الأعمال: دراسة حالة نفطال لتوزيع  نوال شين دكتوراه للباحثةرسالة  -

 ، حيث هدفت الدراسة إلى تحليل تأثير الإتجاه الإستراتيجي2017وتسويق المنتجات البترولية الجزائر، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

)بعد العملاء، التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية،  ء منظمات الأعمال)الرسالة، القيم ، الرؤية، الأهداف الإستراتيجية(  على أدا

ة الأداء المالي، الأداء البيئي(، من خلال دراسة حالة مؤسسة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية الجزائر، وحاولت الدراسة الإجاب

لة إحصائية لأبعاد التوجه الإتجاه الإستراتيجي على الأداء ، ومن بين يوجد تأثير معنوي ذو دلا على التساؤل الرئيسي الذي مفاده: لا

أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة هو وجود أثر ذو دلالة إحصائية للإتجاه الإستراتيجي على مستوى أداء شركة نفطال، وأوصت 

أبعاد الإتجاه الإستراتيجي في بيئتها التنظيمية، وكذا أن الدراسة بتوصيات أهمها أن تعمل مؤسسة نفطال على إيجاد ثقافة تنظيمية تعزز 
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تعمل مؤسسة نفطال على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، بإعتبارها نظاما متكاملا للإدارة الإستراتيجية ووسيلة لترشيد قرارات المديرين 

 وتوجيه سلوكهم وتقييم الأداء.

 :الدراسات باللغة الأجنبية -ثانيا

-CSR بعنوان ,Benjamin J. Inyang (Hart O. Awa, M. Sc, Rebecca O. Enuoh ( للباحثين علميمقال  -

HRM Nexus: Defining the Role Engagement of the Human Resources Professionals, ،2011. 
الموارد البشرية، والتعرف على دور مشاركة حيث حاولت الدراسة التعرف على العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات وإدارة 

المتخصصين في إدارة الموارد البشرية في مبادرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، وأكدت الدراسة على وجود علاقة بين المفهومين 

 وتثمين إدارتهما لإدراك العلاقة بين قرارات المؤسسة الإستراتيجية وتمكين رأس المال البشري للمؤسسة

 Balanced Scorecard as a tool for humanبعنوان  (Ing. Iveta Gabčanová) للباحث أطروحة دكتوراه -

resources management in financial organizations 2012.،  ركزت هذه الدراسة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

تحقيق أهداف إدارة الموارد البشرية ضمن إستراتيجية المؤسسة، ويركز موضوع على مستوى  إدارة الموارد البشرية في القطاع المالي، بهدف 

الرسالة بشكل أكثر تحديد على بعد التعلم والنمو، والذي يركز على مجال الاهتمام بالعاملين، وكان الإفتراض الأساسي للدراسة هو 

لمالي، وأيضا التعرف على بطاقة الأداء المتوازن المنفذة على مستوى التعرف على العوامل التي تؤثر على إدارة الموارد البشرية في القطاع ا

د أنشطة إدارة الموارد البشرية، وفي هذه الدراسة قدمت معلومات مفصلة في مجال إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، الرسالة، الرؤية، وفي تحدي

وارد البشرية، كما قدمت الدراسة نتائج تتعلق بالخريطة الإستراتيجية على الموارد البشرية، ومؤشرات الأداء الرئيسية على مستوى إدارة الم

 مستوى الموارد البشرية، بهدف الوصول إلى الأهداف الإستراتيجية للموارد البشرية، كما أشارت الدراسة إلى أنه قبل تنفيذ بطاقة الأداء

وضع إستراتيجية للموارد البشرية بشكل صحيح، ليس فقط أن تعرف المتوازن على مستوى إدارة الموارد البشرية، ينبغي على المؤسسة 

 ماهو ضروري وحاسم بالنسبة لها وإنما أيضا لتجنب فقدان الأهداف المحددة.

 Measuring corporate social بعنوان( Remišová, Anna; Búciová, Zuzana) للباحثين مقال علمي -

responsibility towards Employees,،. 2012 كان الهدف الرئيسي من هذه الدراسة هو تقديم منهجية لتحديد أساس

المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات تجاه أصحاب المصلحة المختارين، والمتمثلة في الموظفين، وتوفير مجموعة من المؤشرات لقياس المسؤولية 
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ت وأثبتت أنها قابلة للتطبيق، وأشار الباحثان بأن هذه الدراسة يمكن النظر إليها كمبدأ الاجتماعية تجاههم، وقد تم إختبار هذه المؤشرا

 توجيهي لتحديد أساس المسؤولية الاجتماعية تجاه أصحاب المصلحة الآخرين.

 Amin Navasery)   (Bita Farhoudnia, Moein Ahmadi, Maliheh Dorostkar مقال علمي للباحثين -

 ، ,Developing Balance Score card in Managing Corporate Social Responsibility :بعنوان

كان  الهدف هذه الدراسة هو إظهار تقارير المسؤولية الاجتماعية ) التقرير الاجتماعي للشركات( والذي يعد جزء من التقارير .2014

بين محاسبة التكاليف والمحاسبة المالية من خلال التركيز على المسؤولية الاجتماعية    المالية، حيث حاولت الورقة البحثية إيجاد العلاقة

وبطاقة الأداء المتوازن، ومن بين النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي أنه عندما يكون لدى المؤسسة بطاقة أداء متوازن قوية وجيدة، 

ا يعني أن لدى المؤسسة القدرة على إعداد تقرير إجتماعي جيد للمؤسسة، وإقترحت الدراسة  أن إستخدام بطاقة الأداء المتوازن يمكن هذ

 أن يكون مفيدا لإعداد برامج المسؤولية الاجتماعية، وأنه ينبغي على المؤسسة أن لاتنسى مسؤوليتها أمام المجتمع.

 Strategic Human Resource Management :بعنوان (Hamid Jery, Saloua Souaï) للباحثين مقالة علمية

and Performance: The Contingency Approach Case of Tunisia, 2014. ، حاولت هذه الدراسة الإجابة

)الإختيار، الحوافز والتعويضات،  الإستراتيجيةعلى الفرضية الرئيسية التي مفادها: يرتبط مستوى تنفيذ ممارسات إدارة الموارد البشرية 

)أداء الموارد البشرية، أداء المؤسسة، الأداء المالي(،  التدريب، تبادل المعلومات، المشاركة، تقييم الأداء( بشكل إيجابي بأداء المؤسسات

ؤثر على أداء المؤسسات في تونس، وأشار الباحثان وأظهرت النتائج أن مستوى تنفيذ ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية يمكن أن ي

بأن هذه الدراسة على المستوى الإداري تقدم نتائج ذات صلة للمدراء التونسيين وخاصة موظفي الموارد البشرية، وهي في الواقع تسمح 

 لمؤسسة.هذه النتائج للمدراء بمعرفة ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تؤثر بشكل إيجابي على أداء ا

 CSR  ( بعنوانEdward Sek Khin Wong, Rusnah Muhamad, Lau Wee Yeap)  للباحثين علمي مقال -

Balanced Scorecard Systems and Business Performances SMEs Case Study,. 2015 . هدفت  هذه

الصغيرة والمتوسطة في ماليزيا، وهي  ؤسساتللمسؤولية الاجتماعية في المالدراسة إلى قياس الأداء بإستخدام نظام  بطاقة الأداء المتوان 

تم  تدرس العلاقة بين الأبعاد الأربعة لنظام بطاقة الأداء المتوازن للمسؤولية الاجتماعية نحو قياس الأداء، ومن أجل إختبار هذه العلاقة

(، وأشارت النتائج إلى أن أداء المؤسسات يمكن أن يتحسن (Utting 2007جمع البيانات بإستخدام الأبعاد الأربعة التي قدمها 
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بشكل كبير من خلال التركيز بشكل أكبر على مقاييس المسؤولية الاجتماعية للشركات، كما أشارت النتائج إلى زيادة رضا العملاء عن 

 .شركاتيد من مقاييس ومبادرات المسؤولية الاجتماعية للز المؤسسة ناتج عن تنفيذ الم

 Humanبعنوان  ,(Edward Sek Khin Wong, Rusnah Muhamad, Lau Wee Yeap) للباحثين مقال علمي -

Resource Measurement: A Balanced Scorecard Approach ،2015. كان الهدف من هذه الدراسة هو تبني

البشرية في القطاع العام بالولايات المتحدة الأمريكية، وقام الباحث بتحديد مقاربة بطاقة الأداء المتوازن لتحسين قياس وتقييم أداء الموارد 

، ومن بين أهم  النتائج المتوصل 2010مجموعة من مؤشرات الأداء الرئيسية التي وضعتها عينة من موظفي القطاع العام خلال سنة 

تكار والتعلم والنمو كمنهجية مفيدة لقياس أداء القوى العاملة في الخدمة إليها أنه نتيجة لمقاربة بطاقة الأداء المتوازن فإنه ينظر إلى بعد الإب

 العمومية.

 Strategic Human Resource بعنوان (Muhammad Shahnawaz Adil) للباحث مقال علمي -

Management Practices and Competitive Priorities of the Manufacturing Performance in 

Karachi ،2015.  حيث بحثت هذه الدراسة في تأثير ثمانية ممارسات لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية )التوظيف والإختيار، التدريب

والتطوير، تقييم الأداء، التعويضات والمكافآت، الأمن الوظيفي، الوصف الوظيفي، فرص العمل، اللامركزية والتمكين(،  على الأولويات 

)التكلفة، الجودة، التسليم، المرونة( على الأداء المؤسسي في كراتشي بباكستان، حيث تم إجراء الدراسة على عينة من التنافسية الأربعة 

مؤسسة، ومن النتائج المتوصل إليها أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية الثمانية لها تأثير قوي على  90عامل من  182

لأداء المؤسسات، وذلك عندما يتم التحكم في العلاقة مع الموظفين وتبادل المعلومات، كما أكدت الدراسة الأولويات التنافسية الأربع 

بغي أن صحة نظرية التكامل بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والإستثمار في إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، كما أشار الباحث بأنه ين

لمدراء الموارد البشرية في البلدان النامية مثل باكستان، الذين يعتزمون الإستفادة من الأولويات التنافسية  تكون نتائج هذه الدراسة مفيدة

 لأداء المؤسسات من خلال تبني الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية.

 ’Employees بعنوان (Inyong Shin, Won-Moo Hur , Seongho Kang) للباحثين مقالة علمية -

Perceptions of Corporate Social Responsibility and Job Performance: A Sequential 

Mediation Model ،.2016   حاولت هذه الدراسة إختبار العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية وهوية المؤسسة والرضا الوظيفي والأداء

موظفا في الفنادق المتواجدة بكوريا الجنوبية، ومن أهم النتائج المتوصل إليها هي أن إدراك  250الوظيفي، وتم إجراء الدراسة على 
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بشكل غير مباشر وإيجابي بالأداء الوظيفي، وبعبارة أخرى وكما أشار الباحثون بأن هذه المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات كان مرتبط 

الدراسة تبرز أن إدراك الموظفين للمسؤولية الاجتماعية يعزز من أدائهم الوظيفي ليس بشكل مباشر ولكن بشكل غير مباشر، كما 

مبادرات وأنشطة مسؤولة إجتماعيا يكون لديهم إنتماء أكبر أشارت النتائج إلى أنه عندما يدرك العمال أن مؤسساتهم تشارك في 

لمؤسساتهم، وأوصت الدراسات بأنه ينبغي على المديرين في مؤسسات اليوم على وجه التحديد أن يهتموا بتصورات الموظفين حول أنشطة 

 المسؤولية الاجتماعية.

 Soheila ,(Seyed Akbar Nilipour Tabatabaei, Ebrahim Salehi Omran)علمي للباحثينمقال  -

Hashemi, Maedeh Sedaghat)  بعنوان: Presenting Sustainable HRM Model Based on Balanced 

Scorecard in Knowledge Based ICT  Companies ( The Case Of Iran),   ،2017 .  كان الهدف من هذه

البشرية المستدامة في إنجاز مهمة المؤسسة بإستخدام  بطاقة الأداء المتوازن، حيث أجريت الدراسة هو التعرف على مساهمة إدارة الموارد 

مقابلات مع خبراء الموارد البشرية والإستدامة في ثلاث مؤسسات لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات وأيضا أساتذة جامعيين، وتم تحديد 

داء المتوازن فيما يتعلق بإستراتيجية الإستدامة في إدارة الموارد البشرية، ومن بين أهم عوامل النجاح الحاسمة  في كل بعد من أبعاد بطاقة الأ

طويل  النتائج المتوصل إليها أن إدارة الموارد البشرية المستدامة وبطاقة الأداء المتوازن توفران المزيد من الفرص لتحقيق النجاح التنظيمي

 .تميز بالتعقيدالأجل، لاسيما في طبيعة أعمال اليوم التي ت

 A Human Resources Perspective :بعنوان (Ciprian Obrad, Vasile Gherhes) للباحثين ةمقالة علمي -

on Responsible Corporate Behavior. Case Study: The Multinational Companies 2018.  تهدف

هذه الدراسة إلى إظهار مدى تنفيذ ممارسات إدارة الموارد البشرية المسؤولة إجتماعيا في الشركات المتعددة الجنسيات في غرب رومانيا، 

موظف في الشركات المتعددة الجنسيات التي تنشط في قطاع السيارات في غرب رومانيا، ومن بين نتائج  32حيث تم إجراء مقابلات مع 

هو أن الشركات المتعددة الجنسيات الناشطة في قطاع السيارات  في غرب رومانيا تدرك أن المسؤولية الاجتماعية للشركات تؤثر  الدراسة

على مجموعة  من المزايا على المدى الطويل، سواء خارجيا وهذا ما يعزز سمعة الشركة ويعزز  علامتها التجارية كصاحب عمل، أو ميزتها 

ق، أو ظهورها إعلاميا، أو داخليا وهذا ما يعزز ثقافة المؤسسة التي قد تولد المزيد من مشاركة الموظفين، وكذا  تحسين التنافسية في السو 

 المزايا المالية.
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 مساهمة الدراسة الحالية وأهم ما يميزها عن الدراسات السابقة: -11

نلاحظ أن الدراسة الحالية اختلفت عن نظيراتها من الدراسات السابقة كونها قدمت نموذج وإطار أكثر شمولية وفاعلية في تفعيل  -

متغيرين أساسين وهما التوجه الإستراتيجي  البشرية، وذلك من خلال تقديم نموذج يتكون من  واردتجاه المإستراتيجية المسؤولية الاجتماعية 

ثلاث أبعاد قة الأداء المتوازن  وكيف يؤثران على تفعيل إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية، إذ تم إدراج  للمؤسسة وبطا

البعد المالي، بعد ))الرؤية الإستراتيجية، رسالة المؤسسة، إستراتيجية المؤسسة( وخمسة أبعاد لبطاقة الأداء المتوازن  للتوجه الإستراتيجي

وكيف يؤثر كل متغير  على حدى على المسؤولية الاجتماعية    ن، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو، بعد البيئة المجتمعية(الزبائ

للموارد البشرية مجتمعة، والتي تتضمن ثلاث متغيرات أساسية )المسؤولية الاجتماعية للموارد البشرية قبل العمل بالمؤسسة، المسؤولية 

للموارد البشرية أثناء العمل بالمؤسسة، المسؤولية الاجتماعية للموارد البشرية بعد إنهاء العمل بالمؤسسة(، إذ نجد أن العديد  الاجتماعية

من الدراسات أهملت الدور الذي يلعبه التوجه الإستراتيجي على  تفعيل المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة تجاه مواردها البشرية  هذا من 

أخرى نجد أنها لم تبرز الدور الذي تلعبه بطاقة الأداء المتوازن  في  تفعيل المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة تجاه مواردها جهة، ومن جهة 

 البشرية.

كما تناولت الدراسة وركزت على فئة الإطارات السامية وفئة الإطارات، كونها تمثل رأس المال الفكري للمؤسسة لتساهم بذلك مساهمة   -

دراسة الحالية وإعطائها أهميتها نظرا لحساسية الموضوع وعدم قدرة باقي الموارد البشرية في المؤسسة أن تكون ملمة به وقادرة كبيرة في ال

 على إستعابه والتحكم فيه مثل فئة الإطارات.

 

 

 

 :تقسيمات البحث -12

الإجابة على إشكاليتها الرئيسية ومختلف الأسئلة التي تم طرحها، في إطار إعداد الدراسة الحالية ومن أجل الإلمام أكثر بحيثياتها وبغية    

 وكذا إختبار مختلف الفرضيات التي تناولتها الدراسة، فقد قام الباحث بتقسيم الدراسة بالشكل التالي:
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والذي إندرج ضمنه ثلاث مباحث، بحيث تطرقنا في المبحث الأول إلى  ،بطاقة الأداء المتوازنوالذي كان تحت عنوان  :الفصل الأول -

مدخل إلى بطاقة الأداء المتوازن متناولين بذلك نشأت هذه البطاقة ومختلف الأجيال التي مرت بها، مع تقديم مجموعة من التعاريف لها، 

الإستراتيجي للمؤسسة، حيث تطرقنا إلى مختلف مكونات بعد ذلك وفي المبحث الثاني تطرقنا لكل من بطاقة الأداء المتوازن والتوجه 

بحث التوجه الإستراتيجي، وأيضا إلى كيفية كون بطاقة الأداء المتوازن نظام إدارة إستراتيجي، أما في المبحث الأخير في هذا الفصل وهو الم

الي، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو، الثالث فقد تناولنا الأبعاد الخمسة المكونة لبطاقة الأداء المتوازن وهي البعد الم

 بعد البيئة المجتمعية ومختلف علاقات السب والنتيجة التي تنشأ بينها من خلال الخريطة الإستراتيجية.

تطرقنا في المبحث ، والذي تم تقسيمه إلى ثلاث مباحث،  بحيث لق بالمسؤولية الإجتماعية للمؤسساتعوهو مايت: الفصل الثاني -

الأول إلى مدخل إلى المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات، فقد تناولنا فيه أهم المحطات التاريخية لتطوره، كما تطرقنا إلى أهم الإسهامات 

  Davis( و )Frederick)( مروراً بإسهامات Drucke) ( وBowenالتي قدمها مختلف الباحثين والمفكرين بدءا من إسهامات )

Keith( و )Milton Friedman( وكذا الإسهامات الكبيرة لكل من )Edward Freeman) ( وCarroll وصولاً إلى )

إسهامات المنظمات الدولية في هذا المفهوم، وهذا الإهتمام الكبير بهذا المفهوم إنعكس على كثرة التعاريف التي أعطيت له وهذا ما 

المنظمات  ، والأكادميينتناولناه أيضا في هذا المبحث من خلال تقديم مجموعة من التعاريف لمفهوم المسؤولية الإجتماعية لكل 

، وفي المبحث الثاني فقد تطرقنا إلى مختلف الأسباب التي ساهمت في تبني هذا المفهوم، وماهي الحجج القادةة، و الدولي

المؤيدة والمعارضة له،  وفي المبحث الثالث ومن أجل إبراز أهم الإسهامات في مجال المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات 

 لى نظرية أصحاب المصلحة.، وأيضا تطرقنا إ( Carroll)فقد تناولنا إسهامات 

، فقد تم تقسيمه إلى ثلاث مباحث، بحيث تطرقنا في البشرية الموارد تجاه الإجتماعية المسؤوليةوالذي تم عنونته ب :الفصل الثالث -

ل المبحث الأول إلى مدخل إلى إدارة الموارد البشرية، من خلال المرور على مختلف المراحل التاريخية لتطور هذا المفهوم من إعتبار العام

ما في المبحث الثاني فقد تطرقنا فيه إلى الممارسات سلعة تباع وتشترى إلى أحدث المفاهيم  له وهو الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، أ

العامل  المسؤولة إجتماعيا تجاه الموارد البشرية في ظل إستراتيجيات وظائف إدارة الموارد البشرية، حيث عرضنا فيه مختلف المراحل التي تربط  

فقد  إستجابة الموارد البشريةالثالث والذي كان بعنوان  علاقة بالمؤسسة وماهي مسؤوليتها الإجتماعية تجاهه في هذه المراحل، أما المبحث

 والثقة التظيمية.تطرقنا فيه لكل من الرضا الوظيفي، والولاء التنظيمي، 
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والذي يعكس الجانب التطبيقي للدراسة فقد قمنا بتقسيمه إلى أربعة مباحث، المبحث الأول فقد تعلق بمنهجية  :الفصل الرابع -

ريف بمجتمع وعينة الدراسة، وكذا مختلف الأساليب والمصادر المستعملة في جمع البيانات والمعلومات الخاصة الدراسة من خلال التع

يانات بتطرقنا في المبحث الثاني إلى عرض وتحليل النتائج المتعلقة بال ثمبالدراسة الميدانية، وأيضا مدى صدق وثبات أداة الدراسة، 

يانات المتعلقة بخصائص المؤسسات الإقتصادية عينة الدراسة، بوأيضا عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالالديموغرافية للعمال عينة الدراسة، 

كما تطرقنا في المبحث الثالث إلى عرض وتحليل النتائج المتعلقة بإجابات أفراد عينة الدراسة، أما آخر مبحث وهو المبحث الرابع فقد 

 قمنا في بإختبار مختلف فرضيات الدراسة.

 صعوبات الدراسة:-13

ا صعوبة إيجاد المراجع  والدراسات التي تفيد في إثراء الموضوع من حيث كونها تتميز بالحداثة والجودة، كون أن غالبية المراجع يوجد فيه -

لية الاجتماعية تكرار كثير وأنها تتجه في سياق واحد، هذا بالنسبة لموضوع المسؤولية الاجتماعية بشكل عام، وبالنسبة لموضوع المسؤو 

 تجاه الموارد البشرية وموضوع بطاقة الأداء المتوازن فهناك نقص واضح لاسيما فيما يتعلق بالكتب. 

 صعوبة إستقبال العديد من المؤسسات للباحث من أجل إجراء الدراسة عندهم. -

.إلخ( فهذا شكل صعوبة للوصول إليهم من كون أن عينة الدراسة هي من فئة الإطارات ) مدير مؤسسة، نائب المدير، رئيس وحدة..  -

 أجل الإجابة على الإستبانات الموزعة عليهم وكذا إجراء مقابلات  معهم.

إمتناع العديد من أفراد عينة الدراسة من الإجابة على الإستبانات التي قدمت إليهم، والتي أدت بالباحث في بعض الحالات للإنتظار  -

 يها ، وكذا تقاعس البعض في الإجابة عليها وملئها بالشكل المطلوب.يوم من أجل الحصول عل 60لفترة 

حساسية موضوع الدراسة كونه يتعلق ببعض المتغيرات الحساسة في المؤسسة مثل إستراتيجة المؤسسة وماهي الأنشطة المتبعة في عمليات  -

عينة الدراسة للإجابة عليها والتي قد يعدونها من أسرار  التوظيف والتعيين والترقية والتدريب، مما شكل صعوبة وتقبل العديد من أفراد

 المؤسسة.

 نظرا لانتشار المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة على مناطق مختلفة فهذا شكل صعوبة في إيجادها والتنقل إليها-
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 الفصل الأول: بطاقة الأداء المتوازن

 تمهيد:

خلال داء المتوازن واحدة من أهم الأفكار الإدارية  بطاقة الأ "Harvard Business Review "صنفت مجلة  1997في عام    

تظهر بعض حيث في عصرنا،  ليس هناك شك في أن بطاقة الأداء المتوازن هي من بين الأفكار الإدارية الأكثر شيوعاً و  ،سنة الماضية 75

 ؤسساتمن آلاف الم % 60 ما يقاربأن  إذ، 1الدراسات أن بطاقة الأداء المتوازن تستخدم على نطاق واسع في جميع أنحاء العالم

التي تستخدم بطاقة  ؤسساتعدد الم، حيث أن 2المدرجة في قائمة فورتشن في أمريكا، قبلت مفهوم بطاقة الأداء المتوازن أو على دراية به

إلى بعض البيانات فإنه في بداية  اء المتوازن للتخطيط والإدارة الإستراتيجية التي طورها كابلان ونورتن تنمو بشكل متزايد، وإستناداً دالأ

في أميركا الشمالية بطاقة الأداء المتوازن للتخطيط والإدارة الإستراتيجية، ووفقا  ؤسساتمن الم %40حوالي  تاستخدم 2000عام 

اء المتوازن الكبيرة والعملاقة في أوروبا وآسيا في إستخدام بطاقة الأد ؤسساتمن الم % 35بدأت حوالي  2005لبعض البيانات لعام 

ومن أجل إبراز الأهمية التي  ،ومن أجل التعرف أكثر  على مفهوم بطاقة الأداء المتوزان ما سبقوبناء على  .3لأغراض التخطيط والإدارة

 ، فسنتطرق إليه كمايلي:  يتميز هذا المفهوم وكذا الإحاطة به بصورة كافية 

 .المتوازنالمبحث الأول: مدخل إلى بطاقة الأداء 

 .ؤسسة: بطاقة الأداء المتوازن والتوجه الإستراتيجي للمالثانيالمبحث 

  .: بطاقة الأداء المتوازن ومختلف الأبعاد المكونة لهاالثالث المبحث

 

 

                                                           
1 Dag Oivind Madsen, Kare Slatten, The Balanced Scorecard: Fashion or Virus?, Administrative Sciences, Vol 5, 

2015, P: 91. 
2 Mohammadhamed Khanmohammadi  et al, The Feasibility of Implementing the Balanced Scorecard (Case 

Study: Nationwide Provincial Telecom Companies), International Business Research, Vol 8, No 8, 2015, P: 118. 
3 Mihail Nikolaevich Dudin, Еvgenia Еvgen'evna Frolova, The Balanced Scorecard as a Basis for Strategic 

Company Management in the Context of the World Economy Transformation, Asian Social Science, Vol 11, 

No 3, 2015, P: 283. 
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 المبحث الأول: مدخل إلى بطاقة الأداء المتوازن

    الإهتمام الشمولي بالعمل، وبذلك  ؤسساتحدة المنافسة تطلب من إدارة تلك الم زديادإو  ؤسساتن التطور الحاصل في عمل المإ   

للتعبير عن هذه الشمولية، لهذا تطلب الأمر التغلب على هذه التحديات من  عتماد مقاييس ومؤشرات مالية  ومحاسبية فقطإ لا يمكن

من الأداء  متعددة  رفي، حيث الشمولية والتركيز على جوانبفي تفكيرها من العصر الصناعي إلى العصر المع ؤسساتل إنتقال المأج

 . 1ومختلف أصحاب المصالح  الزبائنالقدرة على الإستمرار والمنافسة وإرضاء  ؤسسةتعطي الم

 بطاقة الأداء المتوازننشأت المطلب الأول: 

لفترات طويلة مركزة على الأداء المالي ترجع أسبابه إلى سهولة قياس الأداء المالي بمؤشرات واضحة ودقيقة، وكذلك  ؤسساتن بقاء المإ   

ولغاية  1950منذ عام حيث أنه و  ،2تعبيرا عن رؤية تقليدية بأن المالكين أو المساهمين هم الفئة الأهم بين فئات أصحاب المصالح

، 3وتركزت الجهود حول تطوير نظم المحاسبة الإدارية ،يعتمد على مقاييس الأداء المالية والمحاسبية ؤسساتكان الإهتمام في إدارة الم  1980

ين إذ أن الأنظمة التقليدية لتقويم الأداء تركز على القياس المالي لأداء الوحدات الإقتصادية، مما يؤدي إلى خلق حالة من عدم التوافق ب

قيمة أغلب الأصول غير الملموسة التي تمثل جانبا مهما  لا تعكسطرق قياس الأداء، بالإضافة إلى أنها إستراتيجية الوحدة الإقتصادية و 

والمديرين، وخبرات الإدارة وتكنولوجيا المعلومات  الزبائنللقيمة السوقية لهذه الوحدات، كالمعرفة والمهارة لدى العاملين، والعلاقات مع 

  .4وغيرها

الطرق التقليدية في الرقابة الإدارية وشاركه في الرأي بريمسون، وقد أدى هذا النقد إلى إجراء العديد  (kaplan)نتقد إ 1983وفي عام   

لتواكب عصر العولمة الجديد الذي يتسم بالتنافس الشديد بين  ،من الدراسات التي نادت بضرورة البحث عن نماذج جديدة للتقييم

                                                           
، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي، ، الوائل محمد صبحي إدريس 1

 .141، ص: 2009
 .141طاهر محسن منصور الغالبي، نفس المرجع السابق، ص: ، الوائل محمد صبحي إدريس 2
: دراسة تحليلية في معمل الألبسة الرجالية في محافظة النجف وبطاقة الأداء المتوازن Stewart نموذج العلاقة بين رأس المال الفكري وفقصفاء تايه محمد،  3

 .231ص:  ،2013، 28العدد ، 1لد مجلة مركز دراسات الكوفة، المج، الأشرف
في علوم المحاسبة، كلية الإدارة والإقتصاد،  اجستيرمرسالة ، إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي في جامعة القادسيةهدى مؤيد حاتم السعدون،  4

 . 25، ص: 2017جامعة القادسية، 
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عتمادية، والذي شجع على السير في إكثر الأقل تكلفة و الأكثر جودة و الأنتجات المشكيلة واسعة من العالمية التي تطالب بت ؤسساتالم

 1.البحث عن نماذج فعالة لتقييم الأداء

حيث ظهر مدخل الأداء  (Kaplan and Janshon) لكل من( Relevant Loss) ظهر كتاب بعنوان  1987في سنة و    

Anolog ) مؤسسةقامت   1987، وأيضا وفي عام 2لمواجهة الإنتقادات التي وجهت إلى المدخل التقليديالمتوازن كإتجاه رئيسي 

Devices) بطاقة أكثر شمولية من المداخل السابقة لفحص  ؤسسةستخدمت هذه المإستخدام  أول بطاقة تقييم متوازن، حيث إب

، جودة ودورة العمليات التطبيقية، فاعلية تطوير منتجات زبونوقياس الأداء، ولقد شملت هذه البطاقة جوانب خاصة مثل سرعة التسليم لل

وخاصة بطاقة التقييم المتوازن المبتكرة ، وشكل هذا النظام بداية ظهور أنظمة القياس المتوازنة، 3جديدة، بالإضافة إلى المقاييس المالية

 .4 (David  Nortonو  Kaplan Robert)والمقترحة من قبل كل من 

 Robert)بأمريكا الشمالية على يد المستشار  1992لبطاقة الأداء المتوازن بشكل كامل سنة  رسمي ظهور أول حيث كان   

Kaplan)  والمستشار المؤسس لوحدة البحث(KPMG) Norton  David وذلك بعد دراسة دامت عاما كاملا على اثنتي ،

" مؤسسة في كل من كندا والولايات المتحدة الأمريكية من أجل تقييم أدائها، وخلال الدراسة لاحظ الباحثان أن المسيرين 12عشرة "

 ما سمحوالأداء غير المالي، وهذا معينا في التقييم على حساب الآخر، بل يبحثون عن تقييم يوازن بين الأداء المالي  أسلوباً  لا يفضلون

 .5بإيجاد مؤشر أداء شامل يعطي للمسيرين نظرة سريعة وكاملة حول نشاط المؤسسة

تفشل الإستراتيجيات  ما بنشر ثلاثة مقالات أوضحا فيها أنه غالباً ( Norton Dو  Kaplan R)  نقام كل م 1996وفي سنة    

فقط من الإستراتيجيات الموضوعة بطريقة ملائمة يتم تنفيذها بشكل   %10أن أقل من لأن تنفيذها لم يتم بالشكل الصحيح، كما 

، وقد كان من 1996نشر سنة  "The Balanced Scorecard" وقدمت نتائج هذه الأبحاث في كتاب حمل عنوان صحيح، 

                                                           
 .231ص:  ،صفاء تايه محمد، مرجع سبق ذكره 1
 جستيرامرسالة ، ة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة بعض المؤسساتاقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأدبلاسكة صالح،  2

.19ص:  ،2012في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، 
 .19بلاسكة صالح، نفس المرجع السابق، ص:   3
 .143ص:  مرجع سبق ذكره، طاهر محسن منصور الغالبي،، وائل محمد صبحي إدريس 4
، ص: 2013، 1، مجلة الباحث الإقتصادي، العدد ستخدام بطاقة الأداء المتوازن في القيادة الإستراتيجية للمؤسسةإأهمية بلاسكة صالح، ، مزياني نور الدين 5

244. 
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على جائزة أحسن كتاب في علم الإدارة والأعمال والذي  1997حول العالم في ذلك العام، كما أنه حصل في سنة  أكبر الكتب مبيعاً 

 .1يمنحه مجلس المحاسبة الأمريكي

 بطاقة الأداء المتوازن ومختلف الأجيال التي مرت بهاالمطلب الثاني: 

خلال تصفح وتحليل مقالاتهما  وإنما تم استنتاجه من(، Kaplan and Norton) يوضحهن تطور بطاقة الأداء المتوازن لم إ   

ميز هذه  ، غير أن ما1990وكتبهما في هذا المجال، حيث تم التوصل إلى أن البطاقة مرت عبر ثلاث مراحل وذلك منذ ظهورها عام 

 وفيما يلي عرض للأجيال المختلفة لبطاقة الأداء المتوازن:  .2حتفاظ كل مرحلة قادمة بأساسيات وميزات سابقتهاإالمراحل الإنتقالية هو 

 :" (1992-1990أداة لقياس الأداء )"بطاقة الأداء المتوازن  :الجيل الأول -أولا

 The Balanced scorecard That"ستنتاجاتهما في أول مقال لهما بعنوان إ ( Kaplan and Norton)لقد لخص    

Drive Performance"  والذي نشرته مجلة"Harvard Business Review" فيفري من عام  -في عددها لشهر جانفي

بشكل يمكنها من أن  ؤسسةاء في الموكانت النتيجة المتوصل إليها مفادها أن المقاربة المتعددة الأبعاد والمتوازنة تسمح بقياس الأد 1992

حيث تم وصف بطاقة الأداء المتوازن كمصفوفة ذات أربعة أبعاد  ،3تبرز في المستقبل، وذلك من خلال دفعها إلى النظر إلى المستقبل

أن هذا الجيل يستخدم من قياسات مالية، حيث  حيث تم إضافة قياسات غير مالية وبمؤشرات عديدة إلى جانب ماكانلقياس الأداء، 

قياس الأداء ضمن  تجسد في إضافة ثلاثة أبعاد أخرى وهي الزبائن، العمليات الداخلية، التعلم والنمو، إضافة إلى البعد المالي، حيث تم

 .4بعاد الأربعة، كما أن تقارير الأداء ركزت على عدد محدود من مؤشرات الأداء في إطار كل بعد من الأبعاد الأربعة هذه الأ

بأبعاد البطاقة جاء ليساعد في اختيار وإستخدام قياسات تشجع موازنة الأداء في المجالات  ؤسسةن إقتراح ربط رؤية وأهداف المإ   

، حيث ولدت فكرة ربط رؤية ؤسساتالمختلفة، والأخذ بعين الإعتبار عمليات ربط التوجه الإستراتيجي بالممارسات اليومية لإدارة الم

                                                           
لعربية للمحاسبة، المجلد ، المجلة االجزائر-إشكالية تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدام: دراسة تطبيقية على مؤسسة الإسمنت لعين الكبيرمراد كواشي،  1

 .76، ص: 2014، 1، العدد 17
في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية  اجستيرمرسالة ، الإنتقال من الأداء المالي إلى الأداء الإستراتيجي: دراسة حالة مجمع صيدالمعروف أمال،   2

 .50، ص: 2011، 3وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
 .51معروف أمال، نفس المرجع السابق، ص:   3
في العلوم، كلية  دكتوراه طروحةأ، إقتراح نموذج لقياس أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: حالة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةبوخاري بولرباح،  4

.61: ص ،2017العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 
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ووضع مؤشرات لقياس  اد بطاقة الأداء المتوازن إلى إمكانية بناء علاقات السبب والنتيجة بين أهداف المؤسسة،وأهداف المؤسسة بأبع

 2يلي: ، وتميزت هذه المرحلة بما1هذه الأهداف طبقا لما يسمى بالخريطة الإستراتيجية

 ؛صورة العامة لبطاقة الأداء المتوازنالعطاء إ -1

 ؛المتوازن كأداة لقياس وتطوير الأداء فقطعتبار بطاقة الأداء إ -2

 ؛تقسيم الإستراتيجية إلى أربعة محاور-3

 ربط التوجه الإستراتيجي بالممارسات اليومية. -4

أداة لإمتداد الإستراتيجية ونقلها إلى كافة إلى المستويات "بطاقة الأداء المتوازن : الجيل الثاني -ثانيا

 "(1996-1992التنظيمية )

، ونتيجة للمشاكل التي رافقت تطبيق هذا الجيل والتي ؤسساتداء المتوازن في العديد من الملتطبيق الجيل الأول من بطاقة الأ نتيجة   

 يمكن الإشارة إلى أهمها: 

 ؛وولد رؤى وتصورات متباينة لها وغامضاً  إن التعريف والتحديد الأولي لبطاقة الأداء المتوازن جاء واسعاً  -

كذلك إقرار مجموعة القياسات المناسبة التي تنطوي تحت إطار أي من أبعاد ، و كيفية إختيار القياسات الملائمة لهذه الأبعاد من جانب  -

  .3بطاقة الأداء المتوازنة

  4 ختيار القياسات الملائمة ضمن كل بعد وهي:إوفي البداية تم ترجمة هذه الأبعاد بسؤال يعطي رؤية لكيفية 

 ؛)البعد المالي( ، كيف يجب أن نظهر أمام المساهمين وحملة الأسهمللنجاح مالياً  -

 ؛)بعد الزبائن( لتحقيق رؤية المؤسسة، كيف يجب أن تظهر المؤسسة أمام عملائها -

                                                           
 .61-60ص: -بوخاري بولرباح، نفس المرج السابق، ص  1
.20بلاسكة صالح، مرجع سبق ذكره، ص:  2
 .62ص:  بوخاري بولرباح، مرجع سبق ذكره،  3
.63-62ص: -السابق، ص عبوخاري بولرباح، نفس المرج 4
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 ؛لية(لتحقيق رضا المستثمرين والزبائن، ماهي العمليات الداخلية التي يجب أن تتميز بها المؤسسة )بعد العمليات الداخ -

 .التعلم والنمو( )بعد والتحسينلتحقيق رؤية المؤسسة، ماهي سبل المحافظة على قدرات المؤسسة للتغير  -

 Kaplan)أكد " Linking The balanced Scorecard to Strategy"تحت عنوان  1996في المقال المنشور سنة و    

and Norton ) 1مؤشرات مالية وأخرى غير مالية، فقد أكدا على ثلاثة عناصر أساسية هي:أن بطاقة الأداء المتوازن هي أكثر من 

 ؛أهمية ربط المؤشرات الموجهة للأداء نحو المستقبل -1

 ؛وجوب إحداث ربط بين قياسات الأداء ومختلف الأهداف الإستراتيجية -2

 المتوازنة.السلسلة السببية التي تربط مختلف الأهداف ومؤشرات بطاقة الأداء  -3

ا وتمثل هذا الجيل في تحول بطاقة الأداء المتوازن لتصبح أداة لرسم ووضع الإستراتيجية للوحدة الإقتصادية ككل بجميع مستوياتها ومجالاته   

تراتيجية إس، بل بصياغة بعادفي المحاور الأربعة التي تتضمنها، بحيث لم يعد الأمر يقتصر على وضع مستويات مستهدفة للأداء بتلك الأ

فيما بينها، يتفرع عنها خطط وبرامج بجميع المستويات والمجالات والأنشطة التي تتضمنها، وعليه أصبح من  بعادعامة تضم جميع هذه الأ

الواضح أن بطاقة الأداء المتوازن تقدم عملية هامة لتطبيق الإستراتيجية والحصول على تغذية مرتدة عنها، وذلك بالتركيز على الوحدة 

كان التحول الأكثر   ،2قة من نظام لتقييم الأداء إلى نظام إدارة إستراتيجي يواكب عصر المعلوماتالإقتصادية مستقبلا، وهذا ينقل البطا

لـلإدارة  أداة  وهو اعتبارها بطاقة الأداء المتوازن،أهمية الذي حدث بين الجيل الأول والثاني هو تغيير الغرض الذي استخدم من أجله 

توالت التطورات لتصل إلى أن بطاقة الأداء المتوازن أصبحت ترسم وتصمم منهجيات فعالة ، و 3قياس الأداءأداة ل الإستراتيجية بدلاً من 

تحسن من عمليات الربط بين الإستراتيجيات المختارة والأهداف الواردة في إطارها، وبذلك فقد تجاوزت كونها نظام قياس فقط، خاصة 

 .4داف الرئيسية إرتباطا بالنتيجة النهائية في الأداء الماليأنها تربط بين مختلف الأبعاد بمفهوم السببية بإتجاه الأه

 

                                                           
 .52معروف أمال، مرجع سبق ذكره، ص:  1
.25هدى مؤيد حاتم السعدون، مرجع سبق ذكره، ص:   2

3 Amina Basiouny Mousa Elshamly, Developing a strategic framework in small and medium sized enterprises 

(SMEs), A thesis submitted in accordance with the requirements of the degree of Doctor of Philosophy, The Faculty 

of Business, Education and Professional Studies, University of Gloucestershire, United Kingdom, 2013, P: 96. 
 .64-63ص: -بولرباح، مرجع سبق ذكره، ص بوخاري 4
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 "(1996 ما بعد) الإستراتيجيين دارةأداة للريادة والإ"بطاقة الأداء المتوازن : الجيل الثالث -ثالثا

حيث ظهر هذا الجيل لتحسين خصائص وآليات تصميم الجيل الثاني  ،1يعتبر الجيل الثالث الأكثر تطورا في بطاقة الأداء المتوازن   

إن هذا التطور مثل قضايا  ،2بالجوانب الإستراتيجية للأداء لبطاقة الأداء المتوازن، من أجل إعطائها صيغا وظيفية أفضل وأكثر ارتباطاً 

مرتبطة بوضع المستهدفات ومدى موثوقية الأهداف الإستراتيجية المعتمدة، وهنا فإن فريق الإدارة العليا للمؤسسة يستطيع مناقشة وإيجاد 

ل واضح وإمكانية الروابط بين الأهداف وفي إطار التوجه العام للأعمال، حيث أن هذه الجوانب تتيح للإدارة الإشارة إلى الأهداف بشك

تصميم العمليات المؤدية إلى فحص وتحديد لهذه االأهداف في إطار التوجه العام للمؤسسة بدء من الخطوة الأولى وليس في نهاية المطاف، 

ملية لذلك فإن العمل يأتي في إطار متسلسل بدء من التوجه العام للمؤسسة، وإختيار الأهداف الإستراتيجية في إطار هذا التوجه ثم ع

 1996تداء من سنة إب، و 3فريق الإدارة بشكل سريعإطار إمكانية تحقيق إجماع في  تمحور للإفتراضات والمسببات بشكل واضح، وأخيراً 

يؤكدان أكثر على دور بطاقة الأداء المتوازن في التنفيذ اليومي والدائم للإستراتيجية، كما أكد ( Kaplan and Norton)أصبح 

من تحديد للأهداف الجماعية وحتى الفردية، شكل المكافآت، تخصيص الموارد، الموازنات  دارةاستعمالها لتنظيم المسارات الكبرى للإعلى 

والخطط، العائد من التجربة والتعلم التنظيمي أي الإهتمام بالبيئتين الداخلية والخارجية من أجل تحديد مختلف نقاط القوة والضعف 

ات، حتى تتمكن المؤسسة من تحديد نشاطاتها بدقة، ومن ثم نجد التحديد الواضح والدقيق لمختلف توجهاتها الإستراتيجية والفرص والتهديد

عتبرت بطاقة الأداء المتوازن كنظام إ)الرؤية، الرسالة، غايات، أهداف وقيم( لتصيغ بذلك إستراتيجيتها وتتابع تنفيذها، وبعبارة أخرى 

كما تضمن تفاصيل جديدة تهدف إلى إعطاء فعالية أكثر للعمل بين الإستراتيجيات ذات العلاقة، حيث ظهر   ،4ةالإستراتيجي دارةللإ

حيث لم تعد الخريطة ، 5مايطلق عليه بالخريطة الإستراتيجية التي جعلت من الإستراتيجية نقطة الإرتكاز لمفهوم بطاقة الأداء المتوازن

ياني الذي ينقل الإستراتيجية إلى كافة المستويات التنظيمية فحسب، بل تعدت ذلك لتصبح الإستراتيجية ذلك التمثيل أو الرسم الب

 .6ةالإستراتيجي دارةمن شأنه أن يقدم القواعد التي تساعد على فهم وإدراك هذا النظام الجديد للإ منطقياً  هيكلاً 

                                                           
، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، كلية إدارة قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة بإستخدام بطاقة الأداء المتوازنكامل أحمد إبراهيم أبو ماضي،   1

 .88، ص: 2015الأعمال، جامعة الجنان، لبنان، 
 .26، مرجع سبق ذكره، ص: السعدونهدى مؤيد حاتم  2
 .64ص:  ،بوخاري بولرباح، مرجع سبق ذكره 3
 .53معروف أمال، مرجع سبق ذكره، ص:  4
.88ص:  كامل أحمد إبراهيم أبو ماضي، مرجع سبق ذكره،   5
 .54معروف أمال، مرجع سبق ذكره، ص:  6
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نحو المستقبل، فهي تسمح بمتابعة  للريادة والإدارة في المؤسسة يوجهها أساساً عتبار بطاقة الأداء المتوازن نظاما إففي هذه الحالة يمكن    

والتحسين المستمر والدائم في مجموعة مساراتها،  عملاءدقيقة لتنفيذ الإستراتيجية التي تحقق القيمة للمساهمين، إذ تركز على الرضا المحتمل لل

لخبرات، أما عملية تصحيح الإنحرافات فتعمل على إعادة الأنشطة إلى مسارها في المعارف من خلال تقاسم ا وتشابكاً  كما تحدث دمجاً 

 .1الصحيح الذي يخدم الإستراتيجية المختارة

)تحدث  بأن الجيل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن يمكن أن يعرف على أنه نظام لريادة الأداء (معروف أمال) الباحثة وكما أشارت   

تسمح بفهم الإستراتيجية وريادة عملية تنفيذها، هذا  عدة أكسب أداء المؤسسة أبعاداً  المستويين الإستراتيجي والعملي(، ماتوافق بين 

النظام يدمج مؤشرات مالية وغير مالية قصيرة وطويلة الأجل ومرتبطة فيما بينها بروابط السبب والنتيجة، كما توزع هذه المؤشرات على 

 .2محور العمليات الداخلية، ومحور التعلم التنظيميجية وهي: المحور المالي، محور الزبائن، أربعة محاور إستراتي

 الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن، والتي تم الإشارة إليها سابقاً  ركائزمن خلال ماسبق نلاحظ أن الجيل الأول تم فيه وضع المبادئ وال   

إلى هي تقسيم البطاقة إلى أربعة أبعاد أساسية، وهي البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو، مع الإشارة و 

ورائه بعض الغموض وتضارب الأفكار والتصورات حول بطاقة  إلا أنه هذا الجيل قد خلف، ؤسسةؤية المفكرة ربط هذه الأبعاد مع ر 

كافة   الأداء المتوزان، ليتم بعد ذلك في الجيل الثاني للبطاقة والذي إعتبر بطاقة الأداء المتوازن كأداة لإمتداد الإستراتيجية ونقلها إلى

تراتيجية، حيث أصبحت أداة لرسم وصياغة ووضع المستويات إلى توضيح نقاط مهمة وهي أن هذه الأخيرة أصبحت أداة للإدارة الإس

وتلبي رغبات كل طرف  ؤسسةفي هذا الجيل وهي كيف تنجح المالإستراتيجية وتوصيلها إلى كافة المستويات، وكذلك نقطة مهمة أخرى 

 الجيل الثالث من من أطراف أصحاب المصالح، وكذلك التأكيد على العلاقات السببية والربط بين مختلف المؤشرات، لنصل بذلك إلى

جية ودورها بطاقة الأداء والذي إعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة للريادة والإدارة الإستراتيجية والذي أكد بدرجة كبيرة على الخريطة الإستراتي

 الفعال في هذا النظام من خلال توضيح العلاقات السببيبة بين مختلف أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.

 

 

                                                           
 .54ص:  معروف أمال، نفس المرجع السابق، 1
 .54، ص: نفس المرجع السابقمعروف أمال،  2
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 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن :الثالثالمطلب 

 :تعريف الأداءأولا: 

 أن الأداء هو إنجاز الأهداف التنظيمية، بغض النظر عن نوعها أوطبيعتها كما أنه يعد مفهوماً  (A. Bourguignon)ترى    

بالمستقبل، حيث يرى أن هذا المصطلح  فقد كان يربط الأداء دائماً ( LebasM .) أما ، 1متعدد الأبعاد، وذلك لتعدد أهداف المؤسسة

 .2ماهو إلا تعبير عن القدرة على الذهاب أو التوجه أينما نريد

 1992لسنة  75في عددها  "Harvard Business Review" مجلةعتبرت إ: تعريف بطاقة الأداء المتوازن: ثانيا

بأنها نظام إداري يهدف إلى مساعدة  بطاقة الأداء المتوازن وتعرف، 3مفهوما في الأداء 15مفهوم بطاقة الأداء المتوازن من بين أهم 

بأنها نظام قياس في  وتعرف أيضاً ، 4على ترجمة رؤيتها وإستراتيجيتها إلى مجموعة من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة ؤسسةالم

دارة إختيار المؤشرات والقياسات الملائمة وفقا لحاجتها وطبيعة عملها ورغبات الإدارة والقادة، وهي أيضا نظام إ مؤسسةإطاره يمكن لل

نعكاسها من خلال تجسيدها في الأبعاد إو  ؤسسةلكونها تحاول أن توازن وتربط بين رؤية ورسالة والأهداف الإستراتيجية للمستراتيجي إ

عبارة عن نظام إدارة أداء يمكن وحدات الأعمال مثل الإدارة أو القسم من توضيح بأنها كما تعرف أيضا ،  5الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن

 ما يجببأنها توفر إطار من مقاييس الأداء التي تساعد المديرين على التركيز على  أيضاً وتعرف ، 6ية، وترجمتها إلى أفعالالرؤ  يجية،الإسترات

 .7قياسه وإستكماله من أجل تنفيذ إستراتيجيات وحدات الأعمال

                                                           
 182ص: مرجع سبق ذكره، مراد كواشي،   1
.182مراد كواشي، نفس المرجع السابق، ص:   2
 .77، ص: 2005، 15، مجلة العلوم الإقتصادية، العدد المؤسساتبطاقة التقديرات المتوازنة أداة حديثة لتقييم أداء عبد الرضا فرج بدراوي ووائل محمد صبحي،   3
، مجلة أبحاث إقتصادية وإدارية، العدد إعتماد بطاقة الأداء المتوازن البيئية كآلية لتأهيل بيئة منظمات الأعمال وتفعيل دورها في التنمية المستدامةبومدين يوسف،   4

 .384، ص: 2013، 14
، الملتقى الدولي حول المسؤولية الإجتماعية في منظمات الأعمال وقياس الأداء تجاههاالحاجة إلى تصميم لوحة قيادة من أجل دمج زايري بلقاسم ووهيبة مقدم،  5

 .233، ص: 2012نوفمبر  21و 20سلوك المؤسسة الإقتصادية في ظل رهانات التنمية المستدامة والعدالة الإجتماعية، يومي 
6 Zella Jackson Hannum, Development of a New Technology Venture Balanced Scorecard Derived from 

Critical Factors that Impact Product Quality, A Dissertation Submitted in partial fulfillment of the requirements 

for the Degree of Doctor of Philosophy, Faculty of The Graduate College, Western Michigan University, 2012, P: 

74. 
7 Zella Jackson Hannum, Op. Cit, P: 75. 
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 1 :مجموعة من المميزات التي توفرها هذه البطاقة وفيما يلي :بطاقة الأداء المتوازن مميزات: ثالثا

إلى مجموعة متكاملة من المقاييس التي تنعكس في صورة مقاييس أداء  ؤسسةلترجمة الأهداف الإستراتيجية للم شاملاً  تقدم إطاراً  -

 ؛ؤسسةاستراتيجية للم

تتضمن عدة توازنات منها: التوازن بين الأهداف طويلة الأجل والأهداف قصيرة الأجل، والتوازن بين المقاييس المالية والمقاييس غير  -

 ؛الخارجيةالمالية، التوازن بين المقاييس الداخلية والمقاييس 

 ؛ستراتيجتها في مجموعة مترابطة ومتماسكة من مقاييس الأداءإو  المؤسسةتترجم رؤية  -

 ؛من خلال تقييم أدائهم وتحفيز الموظفين على أساس هذا الأداء المؤسسةتساعد على الإدارة الفعالة للموارد البشرية في  -

 ؛المؤسسةتمد الإدارة بصورة شاملة وواضحة عن عمليات  -

 .الموظفين، العمليات التشغيلية( كن بطاقة الأداء المتوازن من إدارة متطلبات جميع الأطراف ذات العلاقة )المساهمين، الزبائن،تم -

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، 21، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الإقتصادية والإدارية، المجلد أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباح: دراسة ميدانيةجبر إبراهيم الداعور،   1

 .112، ص: 2013، 2العدد 
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 ؤسسة: بطاقة الأداء المتوازن والتوجه الإستراتيجي للمالثانيالمبحث 

، ؤسسةبشكل واضح ودقيق تمثل المهمة الأساسية والأولى للقيادة العليا في تلك الم ؤسسةإن عملية تحديد الإتجاه الإستراتيجي للم   

، من تحديد الأهداف للإدارات ؤسسةالأنشطة الأخرى في المذلك أن فعالية تحديد الإتجاه بعبارات بشكل متكامل تعتمد عليه مختلف 

 .1وتخصيص الموارد ومختلف الأنشطة الأخرى ،ووضع الخطط العملية ،وإختيار الإستراتيجيات ،المختلفة

 للمؤسسةالمطلب الأول: الرؤية الإستراتيجية 

يعد وجود رؤية إستراتيجية واضحة ومميزة بمثابة حجر الزاوية في بناء وتحقيق الإستراتيجية الفعالة، إذ لايستطيع المدير ممارسة دوره    

حتياجات إالقيادي وإتخاذ قراراته الإستراتيجية في ظل غياب مفهوم التوجه المستقبلي للنشاط، الذي يتضمن أمورا عديدة من بينها 

، والمدير الفعال تقع عليه مهمة ؤسسةوتعد الرؤية قلب القيادة، وهي في موقع القوى المحركة لإستراتيجية الم ،2يجب إشباعها التي الزبائن

لتحقيق الغرض  ؤسسةلدى أفراد الم مشتركاً  ، وتوفر الرؤية الإستراتيجية شعوراً 3ؤسسةصياغة رؤية قادرة على التحريك الفعال لطاقات الم

 .4يساعد على تحديد البرامج والخطط وأولويات العمل مستقبلياً  ا أنها ترسم إطاراً النهائي لها، كم

 Johnson)لقد أعطى الباحثين عدت تعاريف للرؤية الإستراتيجية، حيث عرفها كل من : الرؤية الإستراتيجية تعريف أولا:

and Scholes, 2002تمثل الطموح الذي يركز المدير الإستراتيجي أو المدير التنفيذي ، وهي ؤسسة( بأنها الحالة المستقبلية المرغوبة للم

( بأنها التفكير والتصور الذهني للحالة المستقبلية لتوجيه 2003ويعرفها )ميرخان،  ،5حوله أيضاً  لمؤسسةإهتمامه فيه ويشجع أعضاء ا

ويرى  ،6نسجم مع متغيرات البيئة المستقبلية، وتتأطر في ضوء معتقدات الإدارة العليا وقيمها وسلوكها بالشكل الذي يؤسسةالم

(Wilson, 1992 بأن الرؤية تمثل بيان متناغم ومنسق شديد الجاذبية والإقتدار لإعطاء منهج حول )وما  ؤسسةعليه الم ما ستكون

                                                           
، ص: 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي: منهج معاصرخالد محمد بني حمدان ووائل محمد إدريس 1

121. 
، مجلة كلية بغداد -ة للصناعات الجلديةستطلاعي في الشركة العامإتأثير خصائص الرؤية الإستراتيجية في مراحل إدارة الأزمة: بحث سعد عبد عابر سلمان،  2

 .93، ص: 2014، 34الرافدين الجامعة للعلوم، العدد 
عامة إمكانية تعزيز إستراتيجيات الريادة من منظور العلاقة مع التوجه الإستراتيجي: دراسة إستطلاعية لآراء عينة من المديرين في الشركة السعد عبد الله محمد،  3

 .266، ص: 2013، 35، المجلد 112مجلة تنمية الرافدين، العدد لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في نينوى، 
 .109ص:  ذكره،سليمان بن عبد الرحمان آل الشيخ، مرجع سبق ، فالح بن هادي القحطاني 4
 .94، ص: مرجع سبق ذكرهسعد عبد عابر سلمان،  5
 .94سعد عبد عابر سلمان، نفس المرجع السابق، ص:   6
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أن الرؤية الإستراتيجية تعكس المواقف والظروف الحالية  (2005دريس والنسور، إ)ويؤكد كل من  ،1ترغب أن تكون عليه في المستقبل

، محققة بذلك المؤسسةعن الحالة المستقبلية المرغوبة، على أن تكون هذه الرؤية تكاملية وشمولية لكل أنشطة وأعمال  وتعطي انطباعاً 

الوضع الراهن وأن تضمن المستقبل  وتضبط أن تحكم ؤسسةالتنسيق والإرتباط والتكامل والتفاعل بين هذه الأنشطة، وبذلك تستطيع الم

أن تصل إليه في  تريد وما ترغب أن تكون عليه، وما ؤسسةكما يمكن تعريفها أيضا بأنها تحدد التوجه المستقبلي للم،  2في ميدان أعمالها

 ؤسسةيمكن أن تتميز به الم سنة القادمة، وما الذي 30-20الوصول إليها خلال  ؤسسةالمستقبل، وبالتالي فهي المكانة التي ترغب الم

 .3ؤسساتعن غيرها من الم

 ؤسسةنطلاقا من التعاريف السابقة يعرف الباحث الرؤية الإستراتيجية بأنها ذلك البيان المنسجم والمتناسق، والذي ينطلق من واقع المإو    

الحالي، وهذا البيان يحمل في طياته عبارات حماسية وملهمة تعكس طموحات المؤسسة للحالة المستقبلية المرغوب فيها خلال فترة زمنية 

 سنة. 20تتجاوز 

 4يلي: ( بماnus,1992Naمجموعة من الفوائد أجملها ) ؤسسةتحقق الرؤية الإستراتيجية الجيدة للمفوائد الرؤية الجيدة:  ثانيا:

من حاضرها التي هي فيه الآن إلى الحالة التي ترغب  ؤسسةفالرؤية الجيدة تنقل المومستقبلها:  ؤسسةتربط بين حاضر الم -1

 في أن تكون عليها في المستقبل.

فالرؤية التي تتم صياغتها بشكل جيد تجعل العاملين يشعرون بأنهم جزء من كل، وأن عملهم تعطي معنى لحياة العاملين:  -2

 ذو معنى. ؤسسةالمفي 

هو خلق الدافعية لدى  ؤسسةإن أحد الأسباب الرئيسية الداعية إلى صياغة رؤية استراتيجية للم لتزام العاملين:إتزيد من  -3

 .ؤسسةالعاملين لتحقيق رسالة الم

                                                           
، 2007، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، منظور منهجي متكامل الإستراتيجية:الإدارة وائل محمد صبحي إدريس، ، محسن منصور الغالبي طاهر  1

 .210ص: 
 .94، ص: مرجع سبق ذكرهعابر سلمان،  سعد عبد 2
أطروحة دكتوراه علوم في العلوم ، التفاعل بين الرسالة والبيئة في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة بعض مؤسسات صناعة الأدويةالسعيد قاسمي،   3

 .56، ص: 2012الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
.177-176ص: -، ص2008، دار المنهاج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجية: مدخل تكامليإحسان دهش جلاب، ، صالح عبد الرضا رشيد 4
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للتميز، فالرؤية التي ينقصها الكفاح تقدم الرؤية الجيدة خدمة مهمة تتمثل في وضع معايير توضح معالم الطريق إلى التميز:  -4

 صوب تحقيق الغرض المنشود منها. ؤسسةمن أجل التميز سوف لن يكون في وسعها أن تحفز أحدا في الم

الإستراتيجية  ؤسسةعلى أساس رؤية الم ؤسسةتبنى الخطة الإستراتيجية للم :ؤسسةتعد أساسا لصياغة إستراتيجية الم -5

الحالة التي ترغب أن تكون  الموقع أومن الواقع التي هي فيه الآن إلى  ؤسسةئها تحديد الكيفية التي تنقل المورسالتها، والتي يتم في ضو 

 عليها في المستقبل.

من خلال ماسبق يمكن القول بأن هذه الفوائد توضح معالم الطريق لما ترغب المؤسسة للوصول اليه مستقبلا، حيث أنها تعمل على    

تحفيز العاملين لتحقيق أهدافهم من جهة، وتحفز وتحشد وتوحد قدرات العاملين لتحقيق كل من الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة ورسالتها 

 أخرى.  وإستراتيجيتها من جهة

 :1تيكالآ  خصائص وهيوتتصف الرؤيا الناجحة بعدة  :خصائص الرؤية الناجحة ثالثا:

تعكس حاضر المؤسسة فحسب  فالرؤية هي الصورة الذهنية المثالية لحالة المستقبل المرغوب، فهي لا التركيز على المستقبل: -1

 حقق منه سلفا.تال لا يمكنوإنما ترتبط بمستقبلها الذي 

 فالرؤية يجب أن تكون واضحة ومفهومة من الجميع. الوضوح: -2

والأهداف  زم لكل من الرسالةحيث لابد للرؤية من توفير الإمتداد اللا :ؤسسةأن تعكس التوجه الإستراتيجي للم -3

 الإستراتيجية لها.

 من سمات الرؤية المثالية أن تكون طموحة ومتحدية. أن تتسم بالطموح والتحدي: -4

لهاب حماس العاملين وإحساسهم بالإثارة عند تحقيق التقدم إيجب أن تمتلك الرؤية الجيدة القدرة على  القدرة على الإلهام: -5

 بإتجاه الغرض الرئيسي للمؤسسة.

                                                           
 .58-57ص: -ص لسعيد قاسمي، مرجع سبق ذكره،ا 1
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التي عادة  ؤسسةة بتغير الظروف الداخلية والخارجية المحيطة بالميبمعنى عدم تغير الرؤ  بالثبات النسبي والإستقرارية:أن تتسم  -6

 ، فإفتقار الرؤية للإستقرار والثبات النسبي يعني فقدانها لقدرتها على التوجيه والإرشاد.غير بإستمرارتتما

متناغمة مع قيمها وثقافتها ومركزها  ؤسسةأن تكون الرؤية الإستراتيجية للميجب  :ؤسسةالتناغم والإنسجام مع ثقافة الم -7

 تميل إلى تقبل المخاطرة. الثقافة التي لا تتناغم معيمكن أن  في البيئية التي تعمل بها، فالرؤية الإبداعية على سبيل المثال لا

وتوجه إستراتيجيتها، عندها يجب على المدير التنفيذي وبقية أعضاء  ؤسسةذا كانت الرؤية تشكل مستقبل المإ قوة الإتصال: -8

في البيئية الثقافية  تصبح جزءا متكاملاً  الفريق التنفيذي، أن يوصلوا هذه الرؤية بشكل واسع ومنسجم ومتماسك ومتواصل، لحين ما

 .1ؤسسةللم

 2يلي بيان لهذه الخطوات:  وفيما: ؤسسةخطوات وضع رؤية الم رابعا:

وهم يمثلون الملاك والمستهلكين والموردين والمنافسين والحكومة والمجتمع،  تحديد رغبات وآمال الأطراف ذات المصلحة: -1

دراسة هذه الرغبات والآمال وأن تحاول تحقيقها جميعا من خلال  ؤسسة، وتستطيع المؤسسةولكل طرف آمال يمكن أن يحققها من الم

تحقق هدف  الأكثر جودة وغيرها، لا ؤسسةالرائدة في مجالها، أو القائدة لمجموعة المنافسين، أو الم سسةؤ حلم كبير، فالحلم بأن تكون الم

 طرف واحد من ذوي المصلحة، بل يمكن بمعادلة معينة أن تحقق أهداف كل الأطراف.

 ؤسسةوالمشاكل التي قد تواجه المتفرض دراسة البيئة الخارجية ميزة أساسية وهي التعرف على التهديدات  :ؤسسةدراسة بيئة الم -2

كن في تحقيقها للرؤية، وبالتالي تتكشف إمكانية السيطرة على هذه التهديدات، والأهم أن البيئة الخارجية توفر تلك الفرص الهائلة التي يم

، وهو ؤسسةبالإضافة إلى هذا تؤدي دراسة البيئة الداخلية إلى تحديد نقاط القوة لدى الم ،أن تقتنصها وأن تستغلها لمصلحتها ؤسسةللم

 يمثل القوة الدافعة لها، والقيم الأساسية التي يتم الإستناد إليها للإنطلاق إلى المستقبل. ما

لمحاورات التي تهدف إلى تحديد أولويات في هذه المرحلة يشترك المديرون في مجموعة من المناقشات وا الصياغة المبدئية للرؤية: -3

على نقاط القوة المتاحة  ستناداً إفي تحقيق أهداف الأطراف ذوي المصلحة، وفي إستثمار الفرص المحيطة، والإنطلاق إلى المستقبل  ؤسسةالم

                                                           
 .96عابر سلمان، مرجع سبق ذكره، ص:  سعد عبد 1
.92-90: ص ،2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، الدليل العلمي للمديرين في الإدارة الإستراتيجيةأحمد ماهر،  2
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كانتها في هذه الصورة الكبيرة وشكل القوى المؤثرة فيه، حتى تستطيع أن تحدد م صورة المجتمع في المستقبل ؤسسةلديها، كما تحدد الم

 وصورتها تتشكل مبدئيا. ؤسسةللمجتمع، وتبدأ إذن رؤية الم

في هذه المرحلة يحاول المديرون فك أي اشتباك بين عناصر الرؤية، والتحديد النهائي لأولويات  الصياغة النهائية للرؤية: -4

النهائية للرؤية، ومراجعة الصياغة المبدئية للرؤية وتنظيفها من أي شوائب. وفي ، وذلك لوضع الكلمات الموجودة في الصياغة ؤسسةالم

 الصياغة النهائية للرؤية يجب ملاحظة عناصر هذه الصياغة كالآتي:

 ؛كلمات ربما تكفي  10 وكلمة بأي حال من الأحوال   20تزيد كلمات الرؤية عن  لا -

الدور...، نرى أنفسنا ك ...، نحلم أن نحقق...، صورتنا  ؤسستنالعب متبدأ صياغة الرؤية بكلمات مثل: نود أن نكون...، ت -

 ؛...ؤسسةالمستقبلية تتمثل في...، نحن م

 ؛لابد أن تحوي الصياغة كلمات حماسية تخاطب الروح، وتمثل الدافع للمديرين والعاملين الذي سيحمسهم لتحقيق الرؤية -

الرؤية إلى تصرفات محددة، وذلك من خلال الجهود التخطيطية التي ستلي صياغة لابد أن يعرف المديرون كيف يمكن ترجمة  -

 الرؤية.

عدادها لرؤيتها الإستراتيجية أن تكون على دراية كبيرة بأصحاب إومن خلال ماسبق يمكن القول بأنه ينبغي على المؤسسة في بداية    

تيجي والدراسة الجدية للبيئة التي تنشط فيها، آخذة في إعتبارها كل المصالح اللذين تتعامل معهم، وذلك من خلال التشخيص الإسترا

من نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات، وذلك لضمان أن تكون هذه الرؤية تتميز بالتناسق والإنسجام والتكامل، وعند الوصول 

الإختصار في عدد الكلمات، وأن تكون هذه الكلمات إلى الصياغة النهائية للرؤيا الإستراتيجية ينبغي أن تأخذ المؤسسة في إعتبارها 

 محفزة ومحمسة لأصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين. 

جماعية، وتمثل تصورات مشتركة ومألوفة، إلا أنه من  ؤسسةمع كون عمليات تطوير رؤية الم: 1 مؤسسةإيصال رؤية ال خامسا:

الطرق الفعالة والمناسبة للتعبير عن هذه الرؤية بكلمات وشعارات جذابة وفعالة، وكذلك إيصال هذه  ؤسسةالضروري أن تجد إدارة الم

م والحماس للعمل الدؤوب في مختلف أنشطة وتثير فيهم الإلها ،الرؤية للجميع، بحيث يتذكرونها بإستمرار وهم يقدمون على إتخاذ قراراتهم

                                                           
 .220-219ص: -ذكره، صوائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ، محسن منصور الغالبي طاهر 1
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 )للجميع...وقد أشار الباحث  ؤسسةساليب التي تختلف بكلفها وفاعليتها في إيصال رؤية الم، وتوجد العديد من الصيغ والأؤسسةالم

Morrisey1996)  :الى جملة من هذه الوسائل 

 ؤسسة: يوضح الوسائل المختلفة لإيصال رؤية الم(1-1) شكل رقمال

 

 

 

 

 

 
، دار وائل للنشر الإدارة الإستراتيجية: منظور منهجي متكاملوائل محمد صبحي إدريس، ، محسن منصور الغالبي مرجع طاهرمن إعداد الباحث بالإعتماد على  المصدر:

 .220: ، ص2007والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 

 رسالة المؤسسة المطلب الثاني:

وأن المؤسسات  ،الرسالة فقط لأنها تشعر بأن هذا ماتقوم به العديد من المؤسسات وليس بداعي الإلتزامإن بعض المؤسسات تضع بيان    

بشكل منتظم وتتعامل معها كوسيلة مهمة وتعدها جزء مكمل لثقافتها  الناجحة هي التي تطور بيانات الرسالة والرؤية بمراجعتها وتقويمها 

 .1ن ذلكوتكون قادرة على أن تحصد فوائد كثيرة م

أو المميزات  ،ما ؤسسةيميز م بأنها عبارة عن جملة أو عدة جمل، توضح ما رسالة المؤسسةوتعرف رسالة المؤسسة:  تعريف أولا:

في ضوء شروط المنتج والسوق كما أنها تتضمن فلسفة الإدارة  ؤسسةالأخرى، إنها تحدد مجال عمليات الم ؤسساتالتنافسية لها بالمقارنة بالم

الأساسية التي تحاول  زبونحتياجات الإعن نفسها ومنتجاتها أو خدماتها الرئيسية و  ؤسسة، إنها توضح مفهوم المؤسسةالإستراتيجية للم

 Gareth and Jnnifer, 2003,678)) ، ويعرف2ةؤسسإشباعها، وبإيجاز فإن الرسالة الواضحة تصف قيم وأولويات الم ؤسسةالم

                                                           
، 2012، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، الإدارة الإستراتيجية المستدامة مدخل لإدارة منظمات الألفية الثالثةالعبادي هاشم فوزي،  1

 .240-239ص: -ص
 .7-6ص:  -، صمرجع سبق ذكرهالسعيد قاسمي،  2

توجيهات مكتوبة 
للعاملين    

 المطبوعات

 التقارير السنوية

 تحرير الأخبار

 كتيبات العاملين

 البوسترات

 الجداريات

 بطاقة الأعمال

 تحرير الأخبار

 اجتماعات العاملين

 المؤتمرات ورش العمل

ؤسسةإيصال رؤية الم  
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ويمكن تعريفها أيضا  ،1وزبائنها ويميزها عن منافسيها ؤسسةوالذي يعرف بمنتجات الم ؤسسةالرسالة بأنها إعلان شامل لتوضيح غرض الم

لذي تعمل فيه من الأخرى، كما أنها تحدد المجال ا ؤسسات، والتي تميزها عن المؤسسةبكونها توضح الأهداف أو الغايات الأساسية للم

حيث الأنشطة والأسواق والأولويات، فهي إذن نص رسمي يصدر من أعلى المستويات الإدارية، وفي إطار هذا النص يمكن أن تستمر 

وتعرف أيضا بأنها عبارة عن صيغة لفظية مكتوبة أو ضمنية تتكون من عدة جمل، ، 2على المدى البعيد بمزاولة نشاطها وتطويرها ؤسسةالم

عن غيرها، ويتحدد من خلال هذه الجمل نشاط الشركة والغرض الذي يبرر وجودها، قصد  ؤسسةتعكس الخصائص التي تتفرد بها الم

 .3تحقيق مطالب الأطراف ذات المصلحة

دارية، والذي من التعاريف السابقة يعرف الباحث رسالة المؤسسة بأنها: ذلك النص الرسمي الصادر من أعلى المستويات الإ وإنطلاقاً    

، والمميزات والخصائص ؤسسةيتضمن في محتواه عدت جمل تتصف بالإختصار والشمول، بحيث توضح الأسباب الجوهرية لوجود الم

 الأخرى. ؤسساتالفريدة التي تميزها عن غيرها من الم

   :4 ويرجع ذلك لعدت أسباب هيبتحديد رسالتها:  ؤسساتهتمام المإأسباب  ثانيا:

 ؛الإجماع على غايات وأغراض واحدة للتنظيمضمان  -

 ؛الإمداد بأسس ومعايير واحدة لتخصيص الموارد التنظيمية -

 ؛بناء أسلوب وطابع عام ومناخ تنظيمي موحد -

 ؛تحديد القيم والإتجاهات التنظيمية، بإعتبار الرسالة هي النقطة المحورية لجهود الأفراد -

 ؛الأهداف إلى أعمال تحتوي على مهام وأنشطة وتحديد المسؤولين عن كل منهاتسهيل عملية ترجمة  -

                                                           
 .267 ص: ،مرجع سبق ذكرهسعيد عبد الله محمد،   1
 .186ص:  ، مرجع سبق ذكره،طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس 2
.73، ص: 2011، مؤسسة الثقافة الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية ثورة للألفية الثالثة: مفاهيم وحالات تطبيقيةالسعيد قاسمي،  3
 .150ص:، 2007، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، المنصورة، مصر،الإدارة الإستراتيجية بقياس الأداء المتوازنعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  4
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تحديد الأغراض التنظيمية وترجمتها إلى أهداف وتفصيلات محددة في صورة وقت، تكلفة، ومعايير أداء يمكن أن تسهم في عملية  -

 ؛التقييم والرقابة

 .تيار الإستراتيجيالإمداد بالأسس الواضحة والمعايير المحددة لعملية الإخ -

من بينها تلك الدراسات  ؤسسةأجريت بحوث عديدة لدراسة العناصر التي يجب أن تشملها رسالة الم: ؤسسةعناصر رسالة الم ثالثا:

، المنتجات، الموقع، التكنولوجيا، الزبائن) وقد توصل إلى أن عناصر الرسالة الأساسية تتمثل في تسعة عناصر هي ،(David)التي أجراها 

يلي شرح موجز لعناصر  ، وفيما1الإهتمام بالبحوث، الفلسفة الفكرية، المفهوم الذاتي، الإهتمام بالصورة العامة، الإهتمام بالعاملين(

 2(: avid, 1989Dالرسالة وفقا لأنموذج )

، وموصفاتها والطريقة ؤسسةيتعلق هذا العنصر بتحديد جودة المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المالمنتجات أو الخدمات:  - 1

 المماثلة. ؤسساتالتي تميزها عن منتجات أو خدمات الم

في الأسواق  ؤسسات، لأن نجاح وإستمرار المؤسسةرسالة المويشكل هؤلاء الزبائن أحد العناصر الأساسية التي تركز عليها  الزبائن: - 2

 يتوقف على مدى قدرتها على تلبية رغبات وحاجات هؤلاء الزبائن.

لبيع منتجاتها أو تقديم  ؤسسةوهو المساحة الجغرافية التي تخطط الم ؤسساتيمثل السوق البعد الجغرافي لنشاط الم الأسواق: - 3

 خدماتها فيها.

على تكوينها لدى الأطراف المتعاملة معها، معتمدة في ذلك على  ؤسسةوهو الصورة الذهنية التي تحرص المالإنطباع العام:  - 4

لقطاع من العاملة في نفس ا ؤسساتإبراز مجموعة الصفات والخصائص التي تميز منتجاتها أو خدماتها عن منتجات أو خدمات الم

 النشاط.

                                                           
 .158ص: ، نفس المرجع السابق، المغربي عبد الحميد عبد الفتاح 1
185-179صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص:  2
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أن تدرك نقاط القوة التي تمتلكها حتى تتمكن من صياغة الإستراتيجيات التي  ؤسسةعلى الملإمكاناتها:  ؤسسةإدراك الم - 5

ص تساعدها في تعظيم الإستفادة من تلك النقاط في إغتنام الفرص التي توفرها البيئة الخارجية أولا، ولتكون مرشدا للمدراء في عملية تخصي

 .ثانيا مواردها والإلتزام بقواعد واضحة عند تنفيذ تلك الإستراتيجيات

وأحد الوسائل التي تمكنها من تحقيق أهدافها، ولذلك  ؤسسةيمثل العنصر البشري موردا مهما وأساسيا من موارد الم العاملون: - 6

عادة إلى إعداد البرامج التدريبية لتطوير مهارات وقدرات منتسبيها، وكذلك توفير المناخات التنظيمية التي تحقق درجة  ؤسسةتسعى الم

، والعمل على أن تعكس هذا الإهتمام في رسالتها كأن ؤسساتهملتزامهم تجاه مإن الرضا الوظيفي لدى أولئك المنتسبين وتزيد من عالية م

حريصة على أن يحظى جميع العاملين بمعاملة عادلة، وأن يتوفر لهم المناخ التنظيمي المميز، وأن يكونوا شركاء في  ؤسسةتشير إلى أن" الم

 في عملها". ؤسسةققها المالأرباح التي تح

عادة إلى إظهار الميزة التنافسية التي يوفرها المستوى المتقدم من التكنولوجيا في رسالتها، لتظهر  ؤسساتتسعى الم التكنولوجيا: - 7

 ت الأخرى المماثلة.ؤسساتفوقها على الم

مجموعة المبادئ والقيم والمعتقدات والمواقف والأسبقيات التي تحكم سلوك الأفراد  ؤسسةتعكس فلسفة الم :ؤسسةفلسفة الم - 8

 ، وتشكل إطارا مرشدا لعملية اتخاذ القرارات.ؤسسةداخل الم

، وهي ؤسساتفي صياغة التوجه الإستراتيجي للم هناك ثلاثة أهداف إقتصادية تلعب دورا أساسياً  أهداف البقاء والربحية: - 9

على ضمان  ؤسسةتتضمن تلك الأهداف أم لا، فإنها تعكس إصرار الم ؤسسةالبقاء والربحية والنمو، وبغض النظر عما إذا كانت رسالة الم

تستطيع ضمان بقائها في السوق سوف لن تتمكن من تحقيق أي من أهداف أصحاب  ة التي لاؤسسبقائها من خلال الربحية والنمو، فالم

 الي يوضح هذه العناصر السابقة الذكر:المصالح. والشكل الت
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 (David, 1989وفق أنموذج ) ؤسسة(: عناصر رسالة الم2-1شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 
 

 .179ص:  ،2008، دار المنهاج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، الإدارة الإستراتيجية: مدخل تكامليإحسان دهش جلابصالح عبد الرضا رشيد، المصدر:

تحديد درجة توافر إذا رأيت رسالة فيمكنك أن تقوم بتقييمها، وذلك من خلال المعايير العشرة للرسالة الناجحة:  رابعا:
 1العشرة معايير التالية فيها:

)أي خارج  ةؤسسأو للأطراف المستفيدة من الم ؤسسةأن تكون الرسالة واضحة ومفهومة لكل الأطراف، سواء للعاملين داخل الم - 1
 ؛(ؤسسةالم

 ؛أن تكون الرسالة مختصرة بدرجة تكفي أن تعلق بذهن العاملين - 2

)الأسواق المستهدفة، التكنولوجيا المستخدمة، الغرض  ، ويتضمن ذلكؤسسةالرسالة تحديدا واضحا لمجال عمل المأن تتضمن  - 3
 ؛، أهدافها الفرعية(ؤسسةالأساسي لوجود الم

 ؛ؤسسةأن تحدد الرسالة القوى التي تدفع وتحفز الإستراتيجية للم - 4

 ؛ؤسسةأن تعكس الرسالة الصفات المميزة والرئيسة للم - 5

 ؛ةؤسسأن تكون الرسالة بمثابة مرشد وإطار للمديرين من خلاله يتم اتخاذ القرارات الإستراتيجية المختلفة داخل الم - 6

 ؛أن تكون الرسالة متسعة بدرجة كافية، بحيث تسمح بالمرونة في تنفيذ الإستراتيجية - 7

 ؛ؤسسةالمرتبطة بالمأن تعكس الرسالة القيم والمعتقدات والفلسفة  - 8

                                                           
 .82-81ص: -أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 1

 الرسالة

أهداف البقاء 
 والنمو والربحية 

 الزبائن
 المنتجات

 التكنولوجيا أوالخدمات

 الفلسفة العاملون 

 المؤسسةإدراك 
 لإمكاناتها

 الأسواق

 الإنطباع العام
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 ؛أن تكون الرسالة واقعية بدرجة تسمح للمديرين أن يحققوا أهدافهم - 9

 أن تكون صياغة الرسالة مثيرة الدافعية للأفراد لتحقيق الإنجاز المطلوب. - 10

ة ورؤيتها الإستراتيجية لدى علماء الإدارة الإستراتيجية ؤسسبين رسالة الم يتضح الفرق جلياً : الفرق بين الرسالة والرؤية خامسا:

 Cady et( أو أبحاثهم العلمية ); wheelen and Hunger, 2012 David , 2012)سواء في كتبهم الدراسية مثل 

al 2011, Sufi and Lyon, 2003تريد  بيان ما الإستراتيجية، تتولى الرؤية ؤسسة(، ففي حين تحدد الرسالة الغاية من إنشاء الم

في  ؤسسةفي الوقت الحاضر، بينما ترسم الرؤية الإستراتيجية صورة ملهمة عن الم ؤسسةأن تكون عليه، فالرسالة تعرف الم ؤسسةالم

تقدم ة كنوع من الأنشطة التي تمارس و ؤسسة وهي تركز على الواقع الحالي والمستقبلي للمؤسستصف الرسالة غرض المحيث  ،1المستقبل

ة أن تحققها في المستقبل، ومن حيث الزمن فإن الرسالة ؤسسلعدد كبير من الأطراف المستفيدة، أما الرؤية فإنها تصف أملا وصورة تود الم

ولكن الرؤية تتغير حسب الظروف مثل: المنافسة  المؤسسةتتغير تقريبا عبر عمر  ، أما الرؤية فزمنها أقصر، والرسالة لاالمؤسسةتغطي عمر 

 .2، والمشاكل التي تمر بهاالمؤسسةوالتحديات التي تواجه 

من الرؤية، وبمعنى آخر فإن الرؤية أقرب في التحقيق، وعليه فإن الرؤية هي أقرب من  ووفقا للمعنى المطروح فإن الرسالة أبعد منالاً    

بأن ( السعيد قاسمي) الباحث وحول أسبقية الرسالة والرؤية الإستراتيجية فقد أشار ،3ةمؤسسلل الرسالة عند تحديد الأهداف العامة

تحديد حق الأسبقية يتوقف على وضعية المؤسسة فإذا كانت في بداية طريقها تكون الرؤية هي الأولى بإعتبارها ترشد الرسالة، أما إذا 

الأمر بوضع رؤية لأحد أنشطتها تصبح الرسالة هي الأولى لأنها تقود الرؤية التي تصاغ كانت المؤسسة تمارس نشاطها منذ مدة وتعلق 

 .4في هذه الحالة على ضوء الرسالة

 المؤسسةستراتيجية إالمطلب الثالث: 

تاريخيا تعد عبارة الإستراتيجية من العبارات القديمة قدم الحضارة اليونانية، إذ وجدت في الواقع العملي العسكري منذ وجود الحروب    

 التي تعني الجيش، والجزء "stratos"( والمتشكلة من جزئينStrategosوالمعارك، فقد اشتقت كلمة إستراتيجية من الكلمة الإغريقية )

                                                           
 .107سليمان بن عبد الرحمان آل الشيخ، مرجع سبق ذكره، ص: ، فالح بن هادي القحطاني 1
 .86ص:  ،أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره 2
 .86أحمد ماهر، نفس المرجع السابق، ص:  3
 .39ص:  ،السعيد قاسمي، مرجع سبق ذكره 4
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وقد بدأ ، 1بمعنى فعل أقود، وهي بذلك تعني قيادة الجيش، ولازم هذا المفهوم مفهوم الإستراتيجية لفترة طويلة من الزمن inAgeالثاني 

، ومن أولى 1947نتقال مفهوم الإستراتيجية من العلوم العسكرية إلى مجالات إدارة الأعمال بعد الحرب العالمية الثانية، وبالتحديد سنة إ

( ،ولقد جاء ذلك في مؤلفها عن نظرية Von Neumann and Morgensternالمحاولات هي تلك التي بدأها الباحثان )

تخذت إوالموقف الذي تواجهه ويستدعي تحركها، فإن  المؤسسةالمباريات والسلوك الإقتصادي، وفيه يحدد الباحثان العلاقة بين تحركات 

 .2هي إستراتيجيةمجموعة من هذه التحركات وجهة معينة ف

تتعدى كونها  إلى أن الإستراتيجية لا (Tregoe and Zimmerman, 1980)يشير كل من الإستراتيجية: تعريف  أولا:

الخاصة بتحديد طبيعتها وإتجاهها،  المؤسسة ذلك تحدد الإطار المرشد لخياراتفي المستقبل، وهي ب المؤسسةتصورا لما تريد أن تكون عليه 

وتعرف أيضا بأنها أسلوب التحرك لتحقيق الميزة التنافسية  ،3فيما يخص المنتجات أو الخدمات التي تقدمها، أو الأسواق التي تتعامل فيها

يق رسالة ورؤية وأهداف الضعف الداخلية للمشروع سعيا لتحقو  القوة ولمواجهة تهديدات أو فرص بيئية، والذي يأخذ في الحسبان نقاط

 ،5ختارتها لتحقيق هذه الأهدافإأيضا بأنها تتمثل في توليفة الأهداف التي حددتها والوسائل التي  المؤسسةوتعرف إستراتيجية  ،4المؤسسة

، وتعرف أيضا بأنها 6معينوتعرف أيضا بأنها مجموعة القرارات والعمليات المتعلقة بإختيار الوسائل وبتعبئة الموارد قصد الوصول إلى هدف 

، ليصبح بعد تبنيه وسيلة لتحقيق ؤسسةمن الأهداف العليا للم إطار عام مرشد للتفكير والتصرف تتخذه الإدارة العليا، يكون مستمداً 

وقعها التنافسي تلك الأهداف، وموجها للقرارات المصيرية المستقبلية التي تتخذها تلك الإدارة في تعبئة مواردها صوب التطوير المستمر لم

 .7حداث الموائمة والتكييف مع البيئة الخارجية وصولا إلى أداء رسالتهاإولمواطن قوتها، من خلال 

( إلى أن هناك مجموعة من الخصائص Macmillan and Tampoe, 2000يشير ):  8خصائص الإستراتيجية ثانيا:

  كالآتي:  ؤسساتللإستراتيجيات الفعالة في الم

                                                           
متطلبات إدماج أبعاد التنمية المستدامة في الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة مؤسسة الإسمنت لعين الكبيرة، مريم بولمخال،  1

 .3: ، ص2012في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف،  ماجستيررسالة 
.25ص:  ،2004، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، الإدارة الإستراتيجية: العولمة والمنافسةكاظم نزار الركابي،    2
 .20إحسان دهش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص: ، صالح عبد الرضا رشيد 3
 .20أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص:  4
 .22، ص: 2011، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجيةحيرش عيسى محمد،  5
.22، ص: نفس المرجع السابقحيرش عيسى محمد،  6
 .45ص: كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره،    7
.92-90: ، صمرجع سبق ذكره، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 8
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والتي تبين أن الإستراتيجية من المفترض أن تأخذ بدقة حاجات وتوقعات وطموحات ومتطلبات : الزبائنالإهتمام والعناية ب -1

 ، وكيف يمكن أن تتغير لتظهر حاجات جديدة أو مطورة.الزبائن

، للمؤسسةعارف عليها وهنا من الضروري أن تكون الإسترايجية متجاوزة الحدود المتالعلاقة مع الموردين / المجهزين:  -2

 طرق خاصة تتمايز فيها على منافسيها. للمؤسسةكالعلاقات الخارجية مع الموردين بجميع أنواعهم وتصنيفاتهم، ومن المهم أن تكون 

من المهم أن تأخذ الإستراتيجية في الحسبان توقعات وتأثيرات مجاميع أصحاب المصالح المهمة  تأثيرات أصحاب المصالح: -3

 كالمساهمين والمشرعين وجماعات الضغط وفي إطار نطاق العمل الشامل.

، المؤسسةيمكن للإستراتيجية أن تكون متوازنة ودقيقة إن لم تأخذ في الحسبان قدرات وقابليات  لافهم القابليات والقدرات:  -4

أيضا أن يكون هذا التقييم بشكل ديناميكي  ويجب أن يكون تقييم هذه القدرات واقعي وغير متحيز قياسا للمنافسين، ومن الضروري

  أي مستمر وحيوي.

وهنا من المفترض أن تكون الإستراتيجية موجهة نحو التغيير وفهم طبيعته، وكيف الإهتمام بالتغيرات التكنولوجية والإبداع:  -5

 تضيف التكنولوجيا والإبداع قيمة حقيقية للأعمال.

إن إمتلاك الموارد البشرية لمنظورات مختلفة ومعارف متعددة، تجعل من عملية إيجاد  ية:تنوع خبرات ومهارات الموارد البشر  -6

مزيج من هؤلاء الأفراد مهمة حيوية وضرورية لنجاح عملية تنفيذ الإستراتيجية، فالمتخصصين في التخطيط توجد لديهم وجهات نظر 

الإدارة أن تعي طبيعة هذا الإختلاف وتجد الوسائل الملائمة واللازمة  وعلىوقيم ومعارف تختلف عن المهندسين في قسم البحث والتطوير، 

  لجعل الجميع يساهمون بفعالية في تنفيذ الإستراتيجية.

إن ماتمتلكه الإدارة العليا من قوة وسلطة يجعل من مساهمتها ضرورية في تنفيذ الإستراتيجية، تفهم وتشجع الإدارة العليا:  -7

 كس مدعات للفشل وعم النجاح.ويمكن أن يكون الع
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تظهر فجأة، والفكرة الجيدة تحتاج إلى تحتاج  إن الإستراتيجية الجيدة لا: إيصال النتائج وردة الفعل على التغذية العكسية -8

الإستراتيجية أكثر كفاءة إلى دعم من يعملون على تنفيذها، ويمكن لعمليات الإيصال والإتصال والحوار وبإتجاهات عديدة أن تجعل من 

 وأقرب إلى الدقة والواقع.

ثنين من بين العناصر إ إذا لم تكن الإستراتيجية متوازنة وتغلب عليها واحد أو الإحساس المنطقي وموازنة العمليات: -9

بالإستراتيجية شاملا  المذكورة سابقا، فمن الضروري تعديل هذا الوضع في وقت يخصص لهذا الغرض، ويجب أن تكون العناية والإحساس

 للعناصر المذكورة سابقا.

يكون تصميم العملية زائدا عن الحدود المنطقية، بل من المفترض أن يكون وفق إفتراضات  من المهم أن لا تصميم العملية: -10

معقولة ومنطقية، ومن الضروري الأخذ بنظر الإعتبار جوانب القوة والضعف في الإستراتيجية، كذلك من المفترض أن تكون الطرق 

تفاصيل غير مبررة، ومن الضروري أن تشمل عمليات الموازنة المستخدمة، مرنة بحيث تتيح مواجهة المواقف الحرجة دون الدخول في 

من المهم والضروري الإبتعاد عن  سابقاً  ما ذكرجوانب التحليل والتركيب الضرورية لوضع الإستراتيجية في التنفيذ الفعال، بالإضافة إلى 

 كون الإستراتيجية رتيبة وروتينية وتتكرر بإستمرار.

للمساهمة في  وهنا يمكن أن يكون للمستشارين الإستراتيجين والإداريين دوراً  عم الخارجي:الأخذ بنظر الإعتبار الد -11

 الإستراتيجية، ويمكن أن تكون هذه المساهمة من خلال التوجيهات والأفكار أو المساعدة في تنفيذ الإستراتيجية.

الإستراتيجية بصورة شمولية من خلال تبيان أن هذه الأبعاد تغطي مختلف مكونات يمكن إستعراض أبعاد : 1أبعاد الإستراتيجيةثالثا: 

   (:Feurer and Chaharbaghi, 1995الإستراتيجية وكما صنفها )

 .المؤسسةبمعنى الأنشطة والموارد والتكنولوجيا، وإختيار الأسواق والبيئات التي تعمل فيها  المجال: -1

 تحديد درجة المركزية واللامركزية في العمل، وإنشاء الهيكل والإجراءات وديناميكية العمل.وتعني العمليات:  -2

                                                           
-24ص: -، ص2009عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، إربد، الأردن، الطبعة الأولى،  الإدارة الإستراتيجية: المفهوم، الأهمية، التحديات،نعيم إبراهيم الظاهر،  1

25. 
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 والمتضمنة أساليب التحليل الإستنباطي والإستقرائي، والريادية والتفكير النظامي والمنهجي.: والأساليب والوسائل الطرق -3

المسؤولة، وفيما إذا كانت جهات متخصصة أو الإدارة  وهذه تحدد الجهات الجهات المسؤولة عن وضع الإستراتيجية: -4

 .المؤسسةالعاملين في  أو جميعالعليا، 

 .والذي يوضح المدى الذي تغطيه الإستراتيجية المدى الزمني: -5

المديرين أم بمعنى هل توجد خطة ذات مضمن شمولي أم تقارير متنوعة، وهل تجري ضمن إطار فكري لدى  الفلسفة الفكرية: -6

 .في ضوء نموذج محدد

 إن محتوى الإستراتيجية قد يقع في إطار إستراتيجية تنويع أو تركيز على حقل النشاط، أم نمو بطرق متعددة أو مختارة. المحتوى: -7

 معا.هل تنفذ الإستراتيجية والخيارات الواردة فيها من خلال الإستحواذ أم التطوير الداخلي أم الإثنين  التنفيذ: -8

  وسيتم التطرق إلى هذه المستويات وفق الآتي: مستويات الإستراتيجية: رابعا:

ضمن الإطار الكلي للعمل، وهذه  للمؤسسةيمثل هذا المستوى الإستراتيجية الشاملة  :المؤسسةالإستراتيجية على مستوى  -1

الداخلية، وعادة  المؤسسةتهديدات البيئية وقدرات وموارد ، والذي يفترض أن يتم صياغته في ضوء الفرص والللمؤسسةتمثل التوجه العام 

وتهدف الإستراتيجية الكلية ، 1ضمن سلسلة إستراتيجية موحدة لتعبر عن آليات تنفيذ الأهداف ضمن هذا المستوى المؤسسة ما تقاد

في المجتمع، وتحديد  للمؤسسةالمنافسة لها في الأسواق، وتحديد الرسالة الأساسية  ؤسساتعن الم المؤسسةإلى تحديد الخصائص التي تميز 

، وتخصيص الموارد المتاحة على الإستخدامات البديلة، وخلق درجة عالية من المشاركة المؤسسةالمنتوج/السوق الذي سوف تتعامل معه 

 .2للمؤسسةبين وحدات الأعمال الإستراتيجية 

هذا المستوى خاص بالوحدات المختلفة المسؤولة عن وضع أهداف المؤسسة الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال:  -2

موضع التنفيذ، فالمؤسسة بإعتبراها تتكون من عدد من الوحدات المسؤولة عن تنفيذ مهام مختلفة، ستكلف في إطار تنفيذ استراتيجيتها 

                                                           
 .43ص:  مرجع سبق ذكره،، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس 1
 .48ص:  ،الظاهر، مرجع سبق ذكرهنعيم إبراهيم  2
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ة تجسيد أحد الأهداف الجزئية للمؤسسة، وتجدر الإشارة إلى أن هذا النوع من الإستراتيجيات يتم كل وحدة من وحداتها المختلفة بمهم

ويمثل هذا  ،1صياغته من قبل الجهات العليا في الوحدات، وذلك بإعتباراها الجهات الأكثر دراسة بإمكانيات الوحدة البشرية والمادية

التي تتكون من  المؤسسةيغة العملية للتنافس، وكسب السوق، وبالتالي تحقيق الأرباح، فبإعتباره يعطي الص للمؤسسةالمستوى أهمية كبيرة 

مجموعة كبيرة من وحدات الأعمال الإستراتيجية توجد فيها إستراتيجيات أعمال متعددة، وتتولى إدارة وحدة الأعمال صياغة الخطة 

إلى تحليل متغيرات البيئة الخارجية الخاصة بالعمل، وفي ضوء الإمكانات والموارد المتاحة  الإستراتيجية وتنفيذها على هذا المستوى إستناداً 

 المؤسسةلوحدة العمل هذه، وبإختصار فإن الإستراتيجية على هذا المستوى تعالج وتجيب على العديد من الأسئلة من أهمها: كيف تنوي 

ت الوظيفية في بناء الميزات التنافسية التي تعطي هذا العمل خصوصية التنافس؟ أن تنافس في هذا العمل المحدد؟ ماهو دور مختلف المجالا

كيف تستجيب وحدة العمل للظروف التنافسية والصناعية المتغيرة مع طبيعة نمط توزيع الموارد داخل وحدة العمل هذه؟ إن الجهة المسؤولة 

 .2للمؤسسةل مع تنسيق عال ومتكامل مع الإدارة العليا عن وضع إستراتيجية هذا المستوى هي الإدارة العليا لوحدة العم

بإعتبار أن الوحدة الإنتاجية تتكون من مجموعة من الوظائف المختلفة والمتكاملة الإستراتيجيات على المستوى الوظيفي:  -3

ندرج في الإستراتيجية الخاصة فيما بينها، فإن العمل هنا يكون على مستوى الوظائف، حيث يتم إخضاع كل وظيفة لإستراتيجية جزئية ت

بالوحدة الإنتاجية، فإذا أخذنا على سبيل المثال وظيفة الإنتاج، فإنها تقوم على وجود إستراتيجية إنتاج، تتضمن مجموعة من الوظائف 

في إنتاج المنتوج محل الإعتبار،  الجزئية كإستراتيجية الشراء، إستراتيجية التخزين، وإستراتيجية التوليف مابين عوامل الإنتاج المختلفة المساهمة

وتركز  ،3وبإعتبار أن هذه الوظائف تخص مستوى معين من المؤسسة فإن تنفيذها يكون من صلاحيات المسؤولين عن تلك المستويات

 الإستراتيجية الوظيفية على تعظيم إنتاجية المورد ضمن كل مجال وظيفي )الإنتاج، التسويق، البحث، التطوير...إلخ(، ولا تهتم بالعمليات

لتوجيه هذه العمليات، كما تحدد أفكار أساسية يلتزم بها من يشرف على  عاماً  كنها تضع إطاراً   ، ولاالمؤسسةاليومية التي تحدث داخل 

تكون مسؤولية وضع الخطة الإستراتيجية  وعادة ما، 4بمجموعة من السياسات الخاصة ةلتزام الإدار إذه العملية، وذلك من خلال وضع و ه

 .5في هذا المستوى من قبل رؤساء ومدراء المجالات الوظيفية ومساعديهم، وبالتنسيق مع إدارة مستوى الأعمال

                                                           
وراه في العلوم الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، ت، أطروحة دكمستقبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية في ظل العولمةيوسف حميدي،  1

 .203، ص: 2008جامعة الجزائر، 
 .45-44ص: -ص ،مرجع سبق ذكره، إدريسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي  2
 .203مرجع سبق ذكره، ص:  ،يوسف حميدي  3
.49نعيم إبراهيم الظاهر، مرجع سبق ذكره، ص:  4
 .45ص  ، مرجع سبق ذكره،طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس  5
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تكون  ، وأن لاالمؤسسةوتجدر الإشارة إلى ضرورة إيجاد آليات مناسبة للتنسيق بين هذه المستويات الثلاثة لغرض وضع إستراتيجيات    

إن التنسيق بين خطط المستويات المختلفة يمثل و  ،هذه العمليات مجرد جمع شكلي خال من التجانس والتماسك كمفهوم مركزي للعمل

ن قوة الإستراتيجية وأ ،ككل  المؤسسةللعمل والقدرة التنافسية سواء على مستوى وحدات الأعمال أو  تعطي دافعاً ، و للمؤسسةأهمية كبيرة 

 .1على مستوى الأعمال تتعزز عندما يتم مطابقة الإستراتيجيات الوظيفية وملائمة الوحدات الأخرى من أجل بناء كل موحد

 :للمؤسسةالإستراتيجي  المتوازن والتوجهالعلاقة بين بطاقة الأداء  خامسا:

إن اعتبار الرؤية وصف لنطاق الأنشطة والأعمال : للمؤسسةالعلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والرؤية الإستراتيجية  -1

، وفي إطار توازن لمصالح الفئات المختلفة من عملاء وعاملين وموردين...إلخ، فإن دور الإدارة العليا يتمثل مستقبلاً  المؤسسةالتي تتبناها 

على إجراء هذه الموازنة  المؤسسةفي قدرتها على أن تجعل من هذه الموازنة حالة مقبولة تساهم في تعزيز جوانب الأداء المختلفة، وإن قدرة 

في إطار هذه المشاركة والمساهمة لاتبتعد عن إمكانية إستخدام بطاقة الأداء المتوازن منهجية جذابة  ابحاً بين المجموعات وجعل الجميع ر 

ترى من خلالها هذه الفئات أهدافها ورؤيتها وقد جسدت بمؤشرات واقعية، وإن المبدأ الأساسي لمساهمة بطاقة الأداء المتوازن يتمثل في 

، تؤدي في النهاية إلى أداء مالي عالي كإنعكاس واقعي الزبائنسات للمهارات والعمليات ومتطلبات هذه الموازنة وإستخدام مؤشرات وقيا

، إن مصممي بطاقة الأداء المتوازن يحاولون جعل هذه البطاقة نموذج واقعي يعمل بمؤشرات دقيقة ليترجم جوانب رؤية المؤسسةلرؤية 

 .2داءيشترك بها الجميع وتساهم في نفس الوقت بتعزيز الأ

كأداة منعزلة عن   لا تستخدمإن بطاقة الأداء المتوازن يفترض أن : المؤسسةالعلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن ورسالة  -2

يجي يعزز جوانب الربط والعلاقة بين مختلف مفردات الإتجاه الإسترات ونظامها الإداري، بل يفترض أن تكون مدخلاً  المؤسسةإستراتيجيات 

هذا الربط يؤمن كون بطاقة الأداء المتوازن تلعب دور حلقة الوصل بين متبنيات هذه الرسالة وطبيعة والممارسات الإدارية الفعلية، و 

بشكل أهداف  لتها فعليها أن تترجم هذه الرسالة لاحقاً رسا المؤسسةمفردات الممارسات الإدارية من قبل العاملين كافة، فإذا أعلنت 

بطاقة الأداء المتوازن الأربعة، إن هذا الأمر يسهل على الإدارة معرفة المدى الفاصل والفجوة  أبعادتحدد لها قياسات مناسبة في إطار 

 .3ل مؤشرات مختلفةالموجودة بين التوجهات العامة لها وقدرتها على نقل هذا التوجهات إلى أرض الواقع بشك

                                                           
 .48-47ص: -ص السابق،مرجع  نفس ،طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس 1
 .81، ص: ، مرجع سبق ذكرهوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي  2
 .67، نفس المرجع السابق، ص: وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 3
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إن بطاقة الأداء المتوازن تساهم في إيجاد وتقاسم وفهم وترجمة حقيقة العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والإستراتيجية:  -3

الأربعة  الأبعادومن ثم إلى مبادرات يقوم بها مختلف العاملين والإدارات ضمن  ،إلى أهداف وقياسات ومستهدفات المؤسسةلإستراتيجية 

، أو تقديم منتجات وخدمات ذات جودة الزبائنالواردة في بطاقة الأداء المتوازن، وهكذا يتم ترجمة توجهات إستراتيجية من قبيل خدمة 

 .1أو التعلم والنمو لكي تساهم في تحقيق هذا التوجهالعمليات الداخلية  بعدعالية بمؤشرات للأنشطة اليومية في إطار 

 :بطاقة الأداء المتوازن نظام إدارة إستراتيجي بإمتياز المطلب الرابع:

إن إستخدام بطاقة الأداء المتوازن كجزء مركزي في نظام الإدارة الإستراتيجية يركز على التعلم ذي الحلقة المزدوجة، وهو ذلك التعلم    

في إفتراضات الأفراد ونظرياتهم حول علاقات السبب والنتيجة، المستندة في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي بتوجيه  الذي يولد تغييراً 

 أسئلة وهي:  ثلاث

 ؛تريد أن تعمله؟ ما كانت المؤسسةهل عملت  .1

 ؛النتائج التي تعتقد أنها يجب أن تحققها؟ المؤسسةهل حققت  .2

 ليكون عملها مختلفا في المستقبل؟. المؤسسةمالذي تحتاجه  .3

إن الإجابة على هذه الأسئلة والمعلومات حول التغيرات في البيئة الخارجية من أسس التحليل الواسع والنقاش المؤدي إلى قرارات حول    

 .2الصلاحية المستمرة للخيارات الإستراتيجية التي يتم وضعها في بطاقة الأداء المتوازن

تستخدم بطاقة الأداء  في ظل بيئة الأعمال حالياً  والقدرة على المنافسة دولياً  التي تسعى لتحقيق الكفاءة والفعالية ؤسساتإن الم   

aplan K)تطورت بطاقة الأداء المتوازن من أداة قياس إلى ما وصفه  ؤسساتفي العديد من المف ،3المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية

and Norton )بينما كان مقصد بطاقة الأداء المتوازن الأصلية هو عمل توازن بين الأرقام المالية المستنبطة ةبنظام الإدارة الإستراتيجي ،

طبقوا هذا المفهوم،  ؤسسات، ونتيجة أن الكثير والكثير من المللمؤسسةمن نتائج مالية تاريخية سابقة مع دوافع إضافة القيمة بالمستقبل 

الهم مع إستراتيجياتهم على المدى القصير، وبإستخدامه بهذه الطريقة يخفف ويسهل الكثير إكتشفوا أنه أداة مهمة في توحيد إتجاه أعم

                                                           
.98ص:  ، نفس المرجع السابق،وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 1
 .202، ص: نفس المرجع السابق، محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبيوائل   2
، أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، التجارية والعامة في تحقيق الأداء المتوازن: دراسة وصفية تحليلية المؤسساتقياس مقدرات ميرغنى عبد الله هاشم حمزة،  3

 .103، ص: 2015ن للعلوم والتكنولوجيا، كلية الدراسات العليا، جامعة السودا
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اء الرؤية التكاملية والشمولية نأن الإتجاه المعاصر في ميدان إدارة الأعمال إنما ينصب على ب، إذ 1من المسائل في التنفيذ الفعال للإستراتيجية

 المؤسسة، بحيث تكون المؤسساتالتفاعل، والإبتعاد عن النظرة الأحادية لأنشطة وفعاليات والسعي لتحقيق الترابط و  المؤسساتلأنشطة 

لتعزيز قدرات الأنشطة الأخرى، ومن هنا  دائماً  كتلة صلدة واحدة، وأن تؤمن بفلسفة أن عناصر القوة في نشاط معين يكون معنياً 

وفي إطار عمل قياس الأداء الذي يساعد فريق الإدارة على أن  ،جاءت بطاقة الأداء المتوازن لتشكل الجزء المركزي في الربط الإستراتيجي

وفي دراسة كل من  ،2للمؤسسةلمدى مع الرؤية بعيدة ا يقوم بتطبيق الإستراتيجية وتوصيلها ومراقبتها بإستخدام النظام المربوط داخلياً 

(Chow and Haddad, 1997) أنها تربط الإستراتيجيات التنظيمية في قيقة الحقيمة بطاقة الأداء المتوازن تكمن في  أشارا إلى أن

نموذج ( أن aplan and Norton, 1996Kفقد أوضح ) ،3ؤسساتوأطر العمل والرؤية، لإنشاء مجموعة من مؤشرات الأداء للم

بطاقة الأداء المتوازن يساعد المديرين على القيام بأربع عمليات إدارية جديدة، تعمل بشكل مستقل أو متكامل في ربط الأهداف 

بطاقة الأداء المتوازن كأداة إدارة إستراتيجية  )Kueng ,(2000يصف ، و 4الإستراتيجية طويلة الأجل بالإجراءات قصيرة الأجل

الرؤية والإستراتيجية للإتصال وربط الأهداف الإستراتيجية والمقاييس مع الخطط، وتحديد الأهداف وموائمة  تستخدم لتوضيح وترجمة

 وهذه العمليات يمكن توضيحها فيما ،5لإضافة إلى تعزيز التغذية العكسية الإستراتيجية والتعلم اللإستراتيجياالمبادرات الإستراتيجية، ب

 يلي: 

ستراتيجيتها، ومن أجل أن يتصرف الأفراد على إو  المؤسسةوهي تساعد المدراء في بناء اتفاق جماعي حول رؤية  :ترجمة الرؤية أولا:

العبارات على أنها مجموعة متكاملة من وفق الكلمات الموجودة في بيانات الرؤية والإستراتيجية، لابد من التعبير عن تلك البيانات أو 

 .6الأهداف والمقاييس المتفق عليها من قبل كل المدراء على المستويات التنفيذية العليا، والتي تصف موجهات النجاح طويلة الأجل

                                                           
 -39ص: -، ص2012، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، قياس أداء، نظام إدارة إستراتيجية، أداة إتصال( )نظامالمتوازن  بطاقة الأداءأسامة سليط،  1

40.
 .194-193ص: -ذكره، ص، مرجع سبق طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس 2

3 Mei-Fen Wu, The Effects of Balanced Scorecard Implementation on the Intellectual Capital Accumulation of 

Taiwan-listed IT Companies: Using Corporate Innovation Activities as the Moderator, The Journal of Global 

Business Management, Vol 8, No 2, 2012, P: 83. 
، مجلة الزرقاء للبحوث ة الخاصة: دراسة ميدانيةنيدرجة ممارسة بطاقة الأداء المتوازنة بوصفها أداة للتخطيط الإستراتيجي في الجامعات الأردأحمد يوسف دودين،  4

 .139ص:  ،2012، 1، العدد 12والدراسات الإنسانية، المجلد 
5  Aryani Ahmad Latiffi, Performance Measurement For Construction Businesses, A doctoral thesis submitted in 

partial fulfilment of the requirements for the award of Doctor of Philosophy, Loughborough University, 2012, P: 62. 
.194ص:  ، مرجع سبق ذكره،الغالبي، وائل محمد صبحي إدريسطاهر محسن منصور   6
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مضة والغير واضحة الموجودة إن ترجمة الرؤية والإستراتيجية تدفع فريق المديرين التنفيذيين لتحديد محدد بماذا يقصد بالمصطلحات الغا   

،  " Superior Service"  ، خدمة فائقة" Best in class "في بيان الرؤية والإستراتيجية، مثال على ذلك، الأفضل بمجاله 

، وخلال عملية استنباط بطاقة الأداء المتوازن، يمكن لمجموعة المديرين التنفيذيين  " Targeted Customers"المستهدفون  الزبائن

بالميعاد المحدد، يستطيع كل المستخدمين الآن تركيز طاقاتهم ونشاطاتهم من  %100بمعدل  الزبائنتحديد أن الخدمة الفائقة تعني تسليم 

كثر من التعجب عن والمجادلة نحو تعريف الخدمة الفائقة، بإستخدام بطاقة يوم لآخر نحو الهدف الواضح الخاص بالتسليم في الميعاد، أ

لغة جديدة للقياسات تساعد على توجيه كل نشاطات المستخدمين نحو  المؤسساتالأداء المتوازن كإطار لترجمة الإستراتيجية، استنبطت 

 .1إنجاز الإتجاه المحدد والمقرر

، وربطها بأهداف المؤسسةتدفع المدراء أو تسمح لهم بإيصال استراتيجيتهم إلى المستويات العليا والدنيا من  الإتصال والربط: ثانيا:

تفهم الإستراتيجية بعيدة  المؤسسةالأقسام والأهداف الفردية، فبطاقة الأداء المتوازن تعطي المدراء طريقة معينة لضمان أن كافة مستويات 

 .2كلا من الأهداف الفردية وأهداف الأقسام متطابقة معهاالمدى، وأن  

تحقيقه من أجل المساهمين والزبائن على حد سواء، لكن من أجل  المؤسسة ما تحاولإن بطاقة الأداء المتوازن تعطي إشارة للجميع عن    

مطابقة الأداء الفردي للعاملين مع الإستراتيجية الكلية، فإن مستخدمي بطاقة الأداء المتوازن ينخرطون في ثلاث نشاطات، الأول: 

 .3الإيصال والتعليم، الثاني: وضع الأهداف، وأخيرا: ربط المكافئات بمقاييس الأداء

حيث أن تنفيذ الإستراتيجية يبدأ بتعليم أو توعية الأفراد الذين يتعين عليهم القيام بالتنفيذ، وفي الوقت الذي  الإيصال والتعليم: -1

الإبقاء على الإستراتيجية قريبة من النقطة الأساسية، فإن أغلبها يعتقد بأنه يجب أن تنشرها من الأعلى إلى  المؤسساتتختار فيه بعض 

سفل، إذ أن برنامج الإتصالات ذو القاعدة الواسعة يوزع على كل العاملين، والأهداف الحرجة التي يتعين عليها تلبيتها إذا ما أريد الأ

ا أن بطاقة الأداء المتوازن بإعتبارها التجسيد الخاص لإستراتيجية وحدات الأعمال، يجب إيصالها بشكل النجاح لتلك الإسترايتيجية، كم

لى إ، ومن خلال هذه البطاقة تستطيع وحدات الأعمال أن تقوم بتحديد وإيصال إستراتيجياتها الطويلة الأجل المؤسسةتصاعدي في 

عة شاملة من المقاييس المالية وغير المالية المترابط، وإن مثل هذه المعلومات تبلغ المدراء المدراء التنفيذين الكبار، من خلال إستخدام مجمو 
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التنفيذيين ومجلس الإدارة بلهجة خاصة بأن الإستراتيجيات البعيدة المدى والمصممة للنجاح التنافسي هي موضع التنفيذ، وأن المقاييس 

لة، وإن إيصال بطاقة الأداء المتوازن يشجع على الإلتزام والمسؤولية إزاء إستراتيجية كذلك توفر الأساس للتغذية العكسية ومفهوم المسائ

 .1البعيدة المدى المؤسسة

لتغيير سلوكيات العديد من الأفراد، حيث أن الأهداف والمقاييس  لا يكفي المؤسسة: إن معرفة أهداف وضع وتحديد الأهداف -2

لابد من تترجم إلى أهداف ومقاييس معينة لتشغيل الأفراد والوحدات، ولقد قامت إحدى  المؤسسةالإستراتيجية ذات المستوى العالي في 

 المؤسسةهم ، بحيث تكون متماشية مع أهداف بتطوير أسلوب يجعل من الأفراد قادرين على وضع الأهداف وتحديدها لأنفس المؤسسات

ومقاييسها  المؤسسةمن خلال تصميم بطاقة شخصية صغيرة تحتوي على ثلاث مستويات من المعلومات، المستوى الأول  يصف أهداف 

ما يوضح المستوى إلى أهداف معينة لكل وحدة من وحدات الأعمال، في المؤسسةوغاياتها، والمستوى الثاني يفسح المجال لترجمة أهداف 

تطلب من كل الأفراد والفرق بأن يبينوا أو يوضحوا ماهي أهدافها الخاصة التي سوف تتماشى مع الأهداف المشتركة  المؤسسةالثالث بأن 

وأهداف وحدات الأعمال، وكذلك ماهي المبادرات التي سوف يقومون بها من أجل تحقيق أهدافهم، كما أنه يتطلب منهم تعريف  

داء المتوازن الشخصية هذا وإن بطاقة الأ ،2خمس مقاييس للأداء بالنسبة لأهدافهم ووضع الأهداف لكل مقياس من هذه المقاييسوتحديد 

ووحدات الأعمال إلى الأفراد والفرق التي تقوم بأداء العمل، بحيث تمكنها من ترجمة الأهداف إلى  المؤسسةتساعد على إيصال أهداف 

 .3مهام وأهداف لنفسها، كما أنها تساعدهم على الإحتفاظ بالمعلومات تحت اليد وعلى مقربة منهم دائما

هل من المفترض ربط أنظمة التعويضات بمقاييس بطاقة  :وهنا يتم إثارة أسئلة من نوع ربط المكافئات بمقاييس الأداء: -3

تمتلك بيانات صحيحة وموثوقة للمقاييس  المؤسسةتمتلك المقاييس الصحيحة في بطاقة الأداء المتوازن، هل  المؤسسةالأداء المتوازن؟، هل 

لالها تحقيق أهداف المقاييس؟، بالإضافة إلى المختارة؟، هل يمكن أن تنشأ نتائج غير مقصودة أو غير متوقعة عن الطريقة التي يتم من خ

 الأهداف المتعددة في صيغة معادلة التعويضات، من خلال تخصيص أو تعيين لجكانت في السابق وعلى نحو تقليدي تعا  المؤسساتأن 

لممارسة تسمح الأوزان لكل هدف، وإحتساب التعويضات التحفيزية عن طريق المدى الذي يتم إليه تحقيق كل هدف موزون، وهذه ا
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بدفع التعويضات التحفيزية الكبيرة، إذا ما إستطاعت وحدة الأعمال أن تحقق زيادات كبيرة بخصوص تحقيق بعض الأهداف حتى وإن 

 .1قصرت بأهداف أخرى

لأفراد لن إن المدخل الأفضل هو وضع الحد الأدنى من مستويات العمل لمجموعة ثانوية مهمة من مقاييس الإستراتيجية، بحيث أن ا   

يحصلوا على أي تعويض تحفيزي إذا ماكان أدائهم في فترة معينة دون المستوى المطلوب، وهذا المتطلب يجب أن يحفز الأفراد على تحقيق 

 .2عبر الأهداف القصيرة الأجل والطويلة الأجل أداء أكثر توازناً 

اليوم  المؤسساتقادرة على توحيد خططها المالية وخطط أعمالها أيضا، هذا وأن كل  المؤسساتتجعل من  تخطيط الأعمال: ثالثا:

، ويجد المدراء بأنه من الصعب توحيد تلك المبادرات المتنوعة لغرض تحقيق أهدافهم تقوم بتنفيذ تشكيلة متنوعة من برامج التغيير تقريباً 

ئج البرامج، لكن عندما يقوم المدراء بإستخدام الأهداف الطموحة الموضوعة الإستراتيجية، وهي حالة تقود إلى تكرار الفشل بخصوص نتا

لمقاييس بطاقة الأداء المتوازن، كأساس لتوزيع الموارد ووضع الأولويات فإنهم يستطيعون إجراء وتنسيق فقط تلك المباردات التي تقودهم 

 .3نحو أهدافهم الإستراتيجية طويلة الأمد

نسميه بإسم التعلم الإستراتيجي، فعمليات المراجعة والتغذية  القدرة على ما المؤسساتتعطي  والتعلم:التغذية العكسية  رابعا:

 خلال بطاقةأو أقسامها أو عامليها الأفراد قد حققوا أهدافهم المالية المنشودة من  المؤسساتالعكسية الموجودة تركز على مسألة أن 

 .4للمؤسسةالأداء المتوازن عند مركز الأنظمة الإدارية 

أنها ، بحيث للمؤسسةإن بطاقة الأداء المتوازن توفر ثلاث عناصر ضرورية للتعلم الإستراتيجي، فأولا أنها تفصح عن الرؤية المشتركة    

كفريق عمل واحد تحقيقها وفق جوانب تشغيلية واضحة، كما أن بطاقة الأداء المتوازن تعمل على إيصال   ؤسسةتحدد النتائج التي تحاول الم

النموذج الأساسي الذي يربط الجهود الفردية والإنجازات بأهداف وحدات الأعمال، وثانيا أن بطاقة الأداء المتوازن توفر نظام التغذية 

على أنها مجموعة من الفرضيات حول علاقة السبب والنتيجة،  المؤسسةكسية الإستراتيجية الأساسي، حيث يمكن النظر إلى إستراتيجية الع

ختبار وإثبات وتعديل الفرضيات الموجودة بين طيات إستراتيجة إعلى  وأن نظام التغذية العكسية الإستراتيجي من المفترض أن يكون قادراً 
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من خلال وضع الأهداف القصيرة الأجل ضمن عملية تخطيط الأعمال، ثالثا أن بطاقة الأداء المتوازن تعمل على تسهيل  وحدة الأعمال

ة  عملية مراجعة  الإستراتيجية التي تعد أساسية للتعلم الإستراتيجي، حيث أن بطاقة الأداء المتوازن، ومن خلال تحديدها للعلاقات السببي

بإستخدام مراجعاتهم الدورية لتقييم مدى صلاحية إستراتيجية  المؤسسةالأداء، تسمح لمدراء وحدات الأعمال و مابين الأهداف وموجهات 

 والشكل التالي يوضح هذه العميات: .1الوحدة ونوعية تنفيذها

 (: إدارة الإستراتيجية: العمليات الأربعة3-1شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
، 2007 عمان، الأردن، ، دار زهران للنشر والتوزيع،دراسات في الإستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، ، طاهر محسن منصور الغالبي المصدر:

 .195ص: 

لى تأشير أهمية المنظور إالأبحاث في مجال بطاقة الأداء المتوازن قد أدى  إليه ويمكن القول بأن تطور الفكر الإداري وما توصلت   

تنطلق  وأصبحتالإستراتيجي في الربط بين مقاييس ومؤشرات بطاقة الأداء المتوازن، والتي كانت تستند إلى قياس نتائج الأداء التشغيلي، 
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 تخطيط الأعمال

 وضع الغايات

 المبادرات الإستراتيجيةتنسيق 

 تخصيص الموارد

 قامة المعالمإ

 التغذية العكسية 

 الإفصاح عن الرؤية المشتركة 

 توفير التغذية العكسية الإستراتيجية

 تسهيل مراجعة الإستراتيجية والتعلم

 الإتصال والربط

 الإتصال والثقيف

 وضع الأهداف

 ربط العوائد بمقاييس الأداء

بطاقة الأداء 

 المتوازن 

 ترجمة الرؤية

 توضيح رؤية المؤسسة

 كسب الإتفاق
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اضحة مستندة إلى الأهداف الإستراتيجية، وتسعى إلى تحقيق التوافق والموائمة بين قياسات الأداء الحالي والمستقبلي بالإعتماد من رؤية و 

 . 1على أسس ومفاهيم الإستراتيجية وتقييم الأداء

 ومختلف الأبعاد المكونة لها  المتوازن : بطاقة الأداءالثالث المبحث

عبر عدة أبعاد مختلفة لكنها مترابطة، بحيث تكون مشتقة من رؤية ورسالة وإستراتيجية  ؤسسيالأداء المتقيس بطاقة الأداء المتوازن    

، وسنتناول 2على تعقب نتائجها المالية مع الأخذ بالإعتبار عدة أبعاد غير مالية ، وتستخدم بشكل يمكن المؤسسة من القدرةالمؤسسة

 سة أبعاد أساسية لبطاقة الأداء المتوازن.في هذا المبحث خم

 المطلب الأول: البعد المالي في بطاقة الأداء المتوازن 

في دراستهما من مبدأ الإنتقادات الموجهة إلى القياس المالي، لكن  ( إنطلقاً Kaplan and Nortonعلى الرغم من أن الباحثان )   

يمكن أن تتجاهلها أية  ذلك لم يعني أبدا تهميش هذا القياس وإنما توسيع مضمونه، حيث تبقى لهذا الأخير مكانته المحفوظة، والتي لا

لقياس وتقييم نشاطاتها، ومعرفة وتحديد مدى  تاريخياً  تالمؤسساوهو المجال الرئيس الذي اعتمدت عليه ، 3دراسة لتقويم وإدراة الأداء

ويركز هذا البعد على الجوانب المالية، أي كيف ننظر إلى ، 4نتيجة تبني وتنفيذ إستراتيجيات معينة المؤسسةالتغير الذي حصل في قيمة 

 هذا ويعتبر، 6المؤسسة( أن البعد المالي يساعد في عرض وجهة نظر حملة الأسهم إلى isniewsk, 2002W، ويشير )5مساهمينا؟

البعد أهم أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، حيث أنه يعكس مدى نجاح إستراتيجيات المؤسسة، ويحدد مستوى نجاعة تطبيقها وتنفيذها، كما 

حث عن الريادة والتميز إلى تحسين أدائها المالي الذي ينعكس إيجابيا على تب ؤسسةأنه يمثل محصلة نتائج الأبعاد الأخرى، لذا تعمل كل م
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ALDAR  ،"201، ص: 2011، 3جستير في العلوم التجارية، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر ما رسالة. 
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 .47، ص: 2011، 87دارة والإقتصاد، العدد ، مجلة الإكمال السامرائي
إمكانية إقامة نظام بطاقة الأداء المتوازن: دراسة إستطلاعية في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية أحمد هاني محمد النعيمي وأمال سرحان سليمان،  6

.122ص:  ،2010، 19، العدد 6د ، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والإقتصادية، المجلفي محافظة نينوى
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في أن كل المؤشرات أو المعايير المستخدمة  تهوتتجلى أهمي، 1وإقناعهم بوضعيتها المالية المتميزة مما يعظم من قيمة أسهمها ،رضا مساهميها

المالي، لذلك فإن كل الإستراتيجيات والمبادرات يفترض أنها تمكن  البعدفي الأبعاد الأخرى، ترتبط بتحقيق واحد أو أكثر من أهداف 

وتجدر الإشارة إلى أن جميع الأهداف، وكذا المقاييس الثلاثة الأخرى المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن  ،2من تحقيق أهدافها المالية المؤسسة

هداف المالية في المدى الطويل للوحدات الإقتصادية، لضمان أحسن توجه على أساس البعد المالي، والتي تتجلى آثارها خاصة في الأ

وبرامجها والمبادرات تسمح بالوصول إلى الأهداف المالية وكل مؤشر من مؤشرات الأبعاد  المؤسسةعائد على الإستثمارات، وأن إستراتيجية 

ويسعى البعد المالي ، 3ة المرتبطة بإحدى المحاور الإستراتيجيةالأخرى، يتعلق بسلسلة من العلاقات السببية والنتيجة لتحقيق الأهداف المالي

 : 4بطاقة الأداء المتوازن إلى تحقيق الأهداف التالية أبعادمن  بعدك

والوصول إلى أسواق جديدة ومستهلكين  ويشير ذلك إلى التوسع في المنتجات أو الخدمات أو الإثنين معانمو العوائد وتعظيمها: -1

 إجراء بعض التعديلات والتغييرات التي تهدف إلى الحصول على القيمة المضافة.جدد، أو 

وتشير هذه إلى فتح أسواق جديدة وإيجاد مستهلكين جدد لم يكونوا من قبل يتعاملون إيجاد مستهلكين وأسواق جديدة:  -2

، وتقاس هذه بمعرفة نسبة المبيعات المتحققة من هؤلاء الجدد، وهذا يتطلب القيام بحملة دعائية وفتح المؤسسةمع منتجات أو خدمات 

 في المناطق البعيدة. للمؤسسةأسواق وفروع 

تسعى إلى تحقيق التناغم والإنسجام بين جميع دوائرها وأقسامها، لذلك تسعى إلى إيجاد  المؤسساتإن غالبية  علاقات جديدة: -3

تعاون بين جميع الوحدات التنظيمية وتعزيز عملية التنسيق لتحقيق أعلى درجات التنسيق، ويساعد في ذلك إستخدام التقنيات الحديثة 

أن تقيس حجم  للمؤسسةعاون والتوحيد يؤديان إلى زيادة الإنتاجية وتقليل النفقات، ويمكن لاسيما في مجال الإتصال، وعليه فإن الت

 المنتجات قبل وبعد التعاون، وبذلك تسعى لخلق علاقات تعاون بين وحداتها.

                                                           
( في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجه نحو حوكمة المؤسسات: دراسة حالة مجمع BSCدور لوحة القيادة المستقبلية )عرقوب وعلي،  1

 .141: ص ،2015 التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس،، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم صيدال
 .196ص:  ،2010 ،34، مجلة العلوم الإنسانية، العدد بطاقة الأداء المتوازن وأهميتها في تقويم أداء المؤسسةمراد كواشي،  2
، رسالة مقدمة لنيل -فرع جنرال كابل بسكرة-حالة مؤسسة صناعة الكوابل الإقتصادية: دراسةتأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة عادل بومجان،  3

 .85، ص: 2015شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
.112-109: ، صمرجع سبق ذكرهالخلوف الملكاوي،  إبراهيم  4
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اد المجتمع بتقديم منتجاتها وخدماتها إلى فئة محددة من أفر  المؤسسةتشير هذه إلى قيام منتجات وخدمات جديدة مع بعضها:  -4

 المؤسسةدون غيرها، وبالغالب تقدم مثل تلك الخدمات والمنتجات إلى الفئات الميسورة في المجتمع، والتي لا تهتم بالسعر، وبذلك تتخلص 

 .بقياس النسبة المتحققة من المبيعات والأرباح نتيجة للمنتجات والخدمات المقدمة لتلك الفئة المؤسسةمن المنافسة السعرية، وتقوم 

 المؤسسة، وتستطيع المؤسسةمن خلال زيادة أسعار المنتجات أو الخدمات التي تقدمها  المؤسسةيمكن زيادة عوائد أسعار جديدة:  -5

رفع  المؤسسةعمل ذلك بالإستناد إلى تكاليف الأنشطة ذات العلاقة، بحيث تعمل على أن يكون السعر يغطي التكاليف، كما تستطيع 

 ات العلاقة بفئة معينة من المستهلكين، مثل بعض السلع الكمالية التي يستخمها الأغنياء.أسعار بعض المنتجات ذ

لإنشاء أهداف تعمل على نمو وتعظيم الأرباح لديها، فإنها  المؤسسةكما تسعى تقليل التكاليف مقابل تحسين الإنتاجية:  -6

 الإنتاجي.تسعى أيضا لتقليل التكاليف وتحسين أدائها 

صورة واضحة عن مدى نجاح إستراتيجيتها، وهل ستبقى فيها سائرة أم  للمؤسسةالبعد المالي هو البعد الذي يعطي  نأويمكن القول    

يهتم البعد المالي بتحديد ، حيث 1على قياس وتقييم البعد المالي إتخاذ قرارات التغيير أو الثبات ستدخل تعديلات، أين يمكن بناءاً 

الموجهات المالية الأساسية لخلق القيمة للمساهمين، وتستخدم كمحور لأهداف ومقاييس الأبعاد الأخرى التي تتضمنها بطاقة الأداء 

جة التي الهادفة للربح بأن كل تصرف يجب أن يعتبر جزء من شبكة علاقات السبب والنتي المؤسساتالمتوازن، ويعكس هذا البعد إهتمام 

ة تساعد في تحسين الأداء المالي في الأجل القصير والأجل الطويل، وتشير مقاييس الأداء المالية إلى ما إذا كان تطبيق وتنفيذ إستراتيجي

الأداء وتوضح مقاييس ، 2المؤسسة يساهم في تحسين الأداء في المستويات الدنيا، وتهتم الأهداف المالية بالربحية والنمو وقيمة المساهمين 

 المالية مدى مساهمة تطبيق وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة في تحقيق الأرباح المستهدفة، ويتم قياس الأهداف المالية بعدة طرق منها: الدخل

 .3يةالتشغيلي، العائد على رأس المال المستثمر، القيمة الإقتصادية المضافة، بالإضافة إلى النمو السريع في المبيعات أو التدفقات النقد

 

 

                                                           
 .249ص:  ،مرجع سبق ذكرهبلاسكة صالح، ، مزياني نور الدين 1
 .72ص:  مرجع سبق ذكره،بوخاري بولرباح،  2
 .72ص: نفس المرجع السابق، بوخاري بولرباح،  3
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 :المالي لبعدل الأهداف الإستراتيجية داءأالإستراتيجية ومحركات ومقاييس  الأهداف: (1-4) شكل رقمال

 

 زيادة سعر سهم الشركة في السوق (1
 زيادة معدل العائد على الإستثمار (2
 زيادة معدل العائد على حقوق الملكية  (3
 زيادة حجم رأس المال العامل (4
 زيادة التدفقات النقدية التشغيلية (5
 تخفيض تكلفة الوحدة (6
 دل نمو المبيعاتزيادة مع (7
 زيادة قيمة إقتصادية مضافة (8

 

 

، نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة للشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةمنصور إبراهيم السعايدة، ، وحيد رثعان الختاتنة المصدر:
 .343ص:  ،2010، 2، العدد 37دراسات العلوم الإدارية، المجلد 

وكذلك وسائل قياسها، كما تأخذ بعين  من تحديد أهدافها المالية بدقة وجعلها أكثر وضوحاً  المؤسسةإن بطاقة الأداء المتوازن تمكن    

ئية يالبالإعتبار المتغيرات التي يمكن أن تظهر أثاء التنفيذ، وكما تحدد النشاطات اللازم القيام بها لتحقيق الأهداف، وبالتالي سهولة تحديد 

 .1التنافسية والإستراتيجية اللازمة

إلى مساهميها؟، أي  المؤسسةيمكن إستنتاجه هو أن البعد المالي يجيب على سؤال مهم وهو كيف تنظر  ومن خلال ماسبق فإن ما   

الهدف ، إذ أن ؤسسةالطريقة التي يتم من خلالها تحقيق أهداف المساهمين وكسب رضاهم، وهذه هو أحد المطالب الأساسية لكل م

أيضا وبإعتبار أن بطاقة الأداء المتوازن وانين التي تحمي البيئة والمجتمع، بلا شك هو تعظيم الأرباح في إطار الإلتزام بالق للمؤسسةالأساسي 

لها أبعاد أخرى مختلفة تخدم أصحاب مصلحة آخرين، فمن المفترض أن كل هذه الأبعاد تصب في الأخير نحو تحقيق الأهداف الموضوعة 

 يمكن ملاحظته في نموذج الخريطة الإستراتيجية بعد تتبع العلاقات السببية بين أبعاد البطاقة. لهذا البعد، وهذا ما

 

                                                           
 .117ص:  مرجع سبق ذكره،إبراهيم الخلوف الملكاوي،  1

الأهداف 
الإستراتيجية للبعد 

 المالي

 المقاييس اللاحقة

محركات الأداء 
 )المقاييس القائدة(

 زيادة الإيرادات زيادة المبيعات تخفيض التكلفة 

 زيادة الربحية تحقيق قيمة للمساهمين
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 المطلب الثاني: بعد الزبائن في بطاقة الأداء المتوازن  

اليوم ملزمة بوضع متطلبات  ؤسسات، حيث أن م1ورضاهم  الزبائنفي فلسفة الإدارة الحديثة هناك إدراك متزايد لأهمية التركيز على    

في منافستها  المؤسسةعلى نجاح  في صميم إستراتيجيتها، لما يشكله هذا الأمر من أهمية كبيرة تنعكس إيجاباً  الزبائنوحاجات ورغبات 

على أنه سبب وجود  زبون، خاصة بعد التوجه الحديث الذي ينظر إلى ال2الأخرى، وبقائها واستمرارية نشاطها في السوق المؤسساتمع 

يكتب  المؤسسةفي بناء الأعمال، ولكي يأخذ هذا البعد وضعه الطبيعي في  الزبائن، ولإبراز مدى أهمية 3المؤسسةوأساس بقاء 

Drucker :في الخارج، نتيجة الأعمال هي  هو أن النتائج ليست موجودة إلا ؤسسةي يجب أن تتذكره كل مذالوحيد المهم ال الشيء

 .4يوجد إلا التكاليف إرضاء المستهلكين ...داخل المؤسسة لا

 : 5يلي بما الزبائنإلى الإهتمام ب المؤسسةويمكن إجمال الأسباب التي تقود    

لتثبت كل منها بأنها الأجدر، فتعمل على تحسين منتجاتها وخدماتها بشكل مستمر،  المؤسسات، حيث توجد المنافسة بين المنافسة -1

حتى توجه نشاطاتها وعملياتها  الزبائنلى قياس أداء ورضا إ المؤسسةوهذا يقود إلى القيام بتحسينات وتطويرات أخرى، لذلك تسعى 

، والتركيز عليهم بإعتبارهم عوامل حيوية في نجاح الزبائنعلى التوجه نحو  المؤسسة، فالمنافسة في أحيان كثيرة تجبر الزبائنالداخلية تجاه 

 ؛المؤسسةإستراتيجية 

 ؛بمحتوياتها كافة، البشرية والتنظيمية والمادية وراء رؤية واضحة وسهلة الفهم المؤسسةحشد  -2

 ؛على الإستجابة وقدراتها التكيفية المؤسسة، وحلا لكشف قدرات المؤسسةعامل النجاح الحاكم على  الزبائنتعد خدمة  -3

لدى  ، وتعطي انطباعاً المؤسسةلمحددة التي تريدها حول بعض القضايا ا المؤسسةإلى الإهتمام ب يدفعهم ضمنياً  الزبائنن قياس إ -4

 ؛أنها تهتم بهم وتأخذ بآرائهم حول العديد من القضايا التي تهمهم المؤسسةالمتعاملين مع 

                                                           
1 Gaafar Mohamed Abdalkrim, Using the Balanced Scorecard in Private Sector Organizations: A Case Study of 

Private Telecommunication Companies in Sudan, International Business Research, Vol, 7, No, 9, 2014, P 159. 
 197، ص: مرجع سبق ذكرهمراد كواشي،  2
 .249ص: مرجع سبق ذكره، بلاسكة صالح، ، نور الدينمزياني  3
 .135محرز عبد القادر، مرجع سبق ذكره، ص:  4
قتصادية وإدارية، إ، مجلة أبحاث سلامية الأردنيةأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تحسين مصفوفة الأداء المصرفي: دراسة تطبيقية على البنوك الإيحي الخصاونة،  5

.33ص:  ،2013، 14العدد 
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على نتائج القياس بإتخاذ العديد من  تقوم بناءاً  المؤسسة، حيث أن للمؤسسةالمناسب يشكل قضية إستراتيجية  الزبائنقياس أداء  -5

 اءات حول ذلك.الإجر 

(، لذا ولكي How do customers see us) للمؤسسة الزبائنفي منظومة القياس المتوازن للأداء على نظرة  الزبائنويركز مجال    

، الزبائنفي نظر  المؤسسة، أو بصيغة أخرى كيف تبدو الزبائنعليها تحديد صورتها المرتقبة تجاه  الزبائنالنجاح في مجال  المؤسسةتحقق 

 المؤسسةوهو بعد مهم في مساعدة  ، 1الزبائنحيث يركز هذا المجال بصورة أساسية على إستراتيجية تكوين القيمة والتميز من وجهة نظر 

إلى مؤشرات محدد ذات  الزبائنترجمة رسالتها بخصوص  للمؤسسةكما أنه من خلال هذا البعد يمكن ،  2على تحسين نتائجها المالية أيضا

 .3علاقة بإهتماماتهم وإشباع حاجاتهم ورغباتهم

 :الزبائن لبعد الأساسيةأولا: المقاييس 

من وجهة نظر الزبون، وتتطلب بطاقة الأداء المتوازن من المدراء ترجمة رسالتهم  المؤسسةن أكبر الأولويات بالنسبة للمدراء هو أداء إ   

إلى خطوات محددة لخدمة الزبون وإرضاءه، وفي هذا البعد يحدد المدراء قطاعات الزبائن والسوق التي سوف تتنافس فيها، ويشمل على 

هي  نماذج وأنواع كثيرة للقياس يمكن إستخدامها، وأكثرها نجاحاً  ، وهناك4مقاييس ناجمة من الإستراتيجية المصاغة والمنفذة بشكل جيد

، إضافة إلى وجود ثقافة دقيقاً  )التغذية العكسية( وتنفيذاً  التي تركز على مشاركة الزبائن في تصميم نموذج القياس، ويتضمن إرجاعا للأثر

المواضيع الرئيسية لقياس محور الزبائن إلى خمس مواضيع ( Kaplan and Norton)   ، ويصنف الباحثان5تنظيمية داعمة لذلك

 ، ويمكن تناول هذه المقاييس كما يلي: 6هي: الحصة السوقية، الإحتفاظ بالزبائن، إكتساب زبائن جدد، إرضاء الزبائن، ربحية الزبائن

، وهذه المؤسسةقياس الحصة من السوق يتعلق بمجموعة الزبائن أو جزء من السوق الذي تم تحديده من قبل  الحصة السوقية: -1

المؤشرات تتماشى مع الأهداف المالية المرسومة، ويمكن أن تتجلى في المدى القصير من خلال معدل نمو رقم الأعمال، معدل العائد 

ائن، والحصة من السوق ترتبط بحجم الأعمال المحقق مع الزبائن أو أجزاء السوق، وتبين على الأموال المستثمرة في مقابل الحصول على زب

                                                           
، ( في شركات الصناعات الغذائية المساهمة العامة الأردن: دراسة ميدانيةBSCمدى تقييم الأداء بإستخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن )طلال سليمان جريرة،  1

 .262، ص: 2014، 2، العدد 41مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد 
2 Gaafar Mohamed Abdalkrim, Op.Cit, P 159. 

 197ص:  ،مرجع سبق ذكرهمراد كواشي،  3
 .12ص:  ،2013، 42، مجلة بحوث مستقبلية، العدد أثر بطاقة الأداء المتوازن في جودة الخدمات المصرفيةزهراء غازي ذنون الدباغ،  4
 .125، ص: مرجع سبق ذكرهإبراهيم الخلوف الملكاوي،   5
 .139-138ص: -ص ،مرجع سبق ذكرهمحرز عبد القادر،  6
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وتحدد بطاقة  ،1للمؤسسةالحصة عدد الزبائن في شكل رقم الأعمال أو حجم المبيعات لكل جزء من تقسيمات السوق الذي يحقق عائد 

يجي تسعى لتحقيقه، وبالتالي فهي تحفز الموظفين تجاه تحقيق الهدف ستراتإمنذ البداية حصتها السوقية كهدف  للمؤسسةالأداء المتوازن 

 .2وتبين لهم في كل فترة زمنية إلى أين وصلوا

ن الطريقة الفضلى للحصول على زبائن جدد هي الإحتفاظ بالمستهلكين أو الزبائن القدامى، فغالبية إالإحتفاظ بالزبائن:  -2

تقوم بعمل  المؤسساتفاظ بالزبائن القدامى ودورهم في جلب زبائن جدد، لذلك فالعديد من حتالأبحاث والدراسات تشير إلى أهمية الإ

ت للزبائن الحالين لتشجيعهم على جلب زبائن جدد، كأن تقدم لهم الهدايا أو منحهم خصومات، أو أحيانا منحهم نسبة آبرنامج مكاف

 .3من المبيعات لكل زبون جديد

في الحصول على زبائن إضافيين للزبائن الحاليين لها،  المؤسسةكتساب زبائن جدد هو مقياس لقدرة إن إجدد:  زبائنإكتساب  -3

ويقاس هذا الإكتساب بطرق متعددة، حيث يمكن أن يكون نسبة الزبائن الجدد إلى الزبائن الحاليين، أو مثلا نسبة الزبائن الجدد إلى 

 .4لطويل على قدرتها على كسب زبائن جدد بإستمرارفي الأمد ا المؤسسةإجمالي الزبائن، ويعتمد نجاح 

وقدرتها في إطار فترات زمنية طويلة على تحقيق رضا الزبائن الحاليين والوفاء  المؤسسةويتأثر إكتساب زبائن جدد إلى حد كبير بسمعة    

 .5بمتطلبات سوق تنافسي سريع التغير

كان ذلك بالتركيز على محفظة   الإنطلاق منها لرفع الحصة السوقية، وسواءً رضا الزبائن هي القاعدة التي يجب  رضا الزبائن: -4

 المؤسساتيجب أن تحصل على رضا الزبون إذا ما أرادت البقاء في السوق، "فـــ ـ... المؤسسةالزبائن الحالية أو العمل على جمع زبائن جدد، ف

التي تسأل ماذا يريد المستهلك أن يشتري؟  المؤسساتبيع؟ بل هي التي تسأل نفسها ماذا تريد أن ت المؤسساتالناجحة هي ليست تلك 

تنظر إلى ماهية عليه منتجاتها وخدماتها، بل تنظر إلى الرضا الذي يصبوا إليه المستهلك، القيمة التي يرغبها، الإحتياجات  وبالتالي هي لا

من حيث العناصر  بعوثة إليه لإحتياجاته وتوقعاته، وذلك سواءً التي يريدها...، بحيث يتحدد رضا الزبون بمدى تحقيق السلعة أو الخدمة الم

                                                           
 .87عادل بومجان، مرجع سبق ذكره، ص:   1
 .126إبراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص:  2
 .127إبراهيم الخلوف الملكاوي، نفس المرجع السابق، ص:  3
 .197ذكره، ص: ، مرجع سبق وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي  4
 .197، نفس المرجع السابق، ص: وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 5
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بعد البيع، كتوفير الحلول بالنسبة لذوي التجربة السيئة في  القاعدية للسلعة أو الخدمة، خدمات الدعم المرافقة للشحن، خدمات ما

 .1.إلخ.، وتوفير بعض الخدمات التي تفوق توقعات الزبائن.المؤسسةالشراء من عند 

على تحقيق رضا الزبون  المؤسسة، فقد تعمل المؤسسةيؤدي إلى الربح في  ن النجاح بجميع الخطوات السابقة قد لاإ :ربحية الزبون -5

، وفي شيءدون أن تربح منهم  المؤسسةوزيادة حصتها السوقية على حساب تحقيق الأرباح، فهنالك بعض الزبائن الذين يتعاملون مع 

لمدى تحقق النجاح في  ، ويعتبر مقياس ربحية الزبون محدداً 2المؤسسةمن إيرادات  %80من الزبائن يحققون  %20أحيان كثيرة فإن 

يتوقف عند القيام بأعمال ونشاطات مختلفة تؤدي إلى  في النهاية لا المؤسسةالمختلفة، وذلك لأن هدف إدارة  المؤسسةتراتيجيات إس

رضا الزبائن، وإكتساب زبائن جدد والإحتفاظ بهم، وإنما تحقيق ربحية من هذه الأعمال والأنشطة، وذلك من خلال مفهوم تبادل المنافع، 

 .3منتجات وخدمات تشبع رغبات الزبائن، والذين بدورهم يقومون بدفع أثمان هذه السلع والخدمات ؤسسةبحيث تقدم الم

؟ هل هناك للمؤسسةوفي النهاية فإن معدل الربحية من الزبائن يتطلب الإجابة عن التساؤلات التالية: هل التركيز على الزبائن مربح    

 .4إلى الزبائن المربحين؟ المؤسسةكيف تصل ؟  للمؤسسةزبائن آخرون يحققون ربحية أكثر 

 

 

 

 

 

 

                                                           
.144ص:  مرجع سبق ذكره،محرز عبد القادر،  1
 .129إبراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص:  2
الشركات الصناعية العامة الأردنية لأهمية إستخدام المقاييس غير المالية لبطاقة الأهداف مستوى إدراك مديري منصور إبراهيم السعايدة، ، وحيد رثعان الختاتنة  3

 .7، ص: 2009، 1، العدد 5، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد المتوازنة في تقييم الأداء
.130، ص: مرجع سبق ذكرهإبراهيم الخلوف الملكاوي،  4
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 :الأهداف الإستراتيجية ومحركات ومقاييس تقييم الأداء لبعد الزبائن (:1-5) الشكل رقم   

 

 
 ؛زيادة مرات تكرار الشراء (1
 ؛زيادة عدد الزبائن في أسواقنا التقليدية (2
 ؛كتساب زبائن جدد في أسواق جديدةإ (3
 ؛نخفاض معدل الديون المعدومةإ (4
 ؛نخفاض تكلفة وخدمة الزبونإ (5
 ؛المنتجاتنخفاض معدل وقت تسليم إ (6
 .نخفاض عدد شكاوي الزبائنإ (7

  
 
 

، دراسات نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة للشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةمنصور إبراهيم السعايدة، ، وحيد رثعان الختاتنة المصدر:
 . بتصرف من الباحث346ص:  ،2010، 2، العدد 37العلوم الإدارية، المجلد 

 المطلب الثالث: بعد العمليات الداخلية في بطاقة الأداء المتوازن

، والتي المؤسساتعن غيرها من  المؤسسةيقصد ببعد العمليات الداخلية بأنه جميع الأنشطة والفعاليات الداخلية الحيوية التي تتميز بها    

 المؤسسة، وتشكل العمليات الداخلية حجر الزاوية في تكوين قدرة 1الزبائن  وغايات وأهداف المالكينمن خلالها  يتم مقابلة حاجات 

على الأداء  المؤسسةالإدارية والتنافسية، ففي إطار بعد العمليات الداخلية فإن مجمل هذه العمليات وتفصيلاتها تجسد قدرة وإمكانية 

تبحث عن  مؤسسةلتحسين الأداء المالي والأداء التسويقي لأي  أساسياً  البعد يعد مطلباً  ، وتحسين أداء هذا2والإنجاز وتحقيق الأهداف

التميز والتفوق، حيث أن كل من تطوير الأداء الإنتاجي والأداء الإداري يساهم في تفعيل الإستراتيجيات التسويقية والمالية المعتمدة، 

، حيث أن 3جم إلى زيادة في حصتها السوقية وتعظيم أرباحها ونتائجها المالية يساهم في إرضاء زبائنها ومساهميها، والذي يتر  وهو ما

                                                           
مؤسسة البصر الخيرية العالمية -ستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء المالي للمؤسسات غير الربحية: دراسة ميدانيةأثر إلقمان معروف فضل محمد،   1
 .44، ص، 2015جستير في المحاسبة والتمويل، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، رسالة ما، السودان–
 .44لقمان معروف فضل محمد، نفس المرجع السابق، ص:   2
 .150ص:  مرجع سبق ذكره،عرقوب وعلي،   3

بعد ل ةف الإستراتيجياهدالأ
 الزبائن

 المقاييس اللاحقة

محركات الأداء )المقاييس( 
 القائدة

 تحسين رضا الزبائن

 السمعة وقت التسليم السعر 

 تحسين الربحية من الزبون  تحسين الحصة السوقية
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يتم إلا بالتحسين  ولمختلف عروضها، لا المؤسسةبلوغ أداء مالي متميز وتحسين الأداء التسويقي وإرضاء الزبائن وجعلهم أوفياء لعلامة 

يتيح لها التميز والتفوق على منافسيها، وتحقيق ميزة تنافسية مصدرها  ما المستمر والدائم لأداء مختلف أنشطتها وعملياتها الداخلية، وهو

 .1الإبداع والإبتكار في عملياتها الأساسية

 العناصر الأساسية لبعد العمليات الداخلية  أولا: 

)العمليات الداخلية( للمديرين  البعدتسمح المقاييس القائمة على هذا ، حيث 2يقترح بعد العمليات الداخلية معظم الإجراءات الفعالة   

التي  المؤسسةحيث يتضمن هذا البعد كافة أنشطة ، 3إذا كانت منتجاتها وخدماتها تتوافق مع متطلبات الزبائن بمعرفة جودة أعمالهم، وما

يركز على ضبط ومراقبة  بعد البيع، أي أن هذا المحور عتبارا من البحوث والتطوير وحتى خدمات ماإتشكل سلسلة القيمة الخاصة بها 

ة أداء العمليات والنشاطات الداخلية التصنيعية والسيطرة  على الحلقات المهنية في السلسة التصنيعية والإدارية وغيرها، سعيا إلى معالج

 يمكن توضيحه في الشكل التالي:  ، وهذا ما4المؤسسةالإنحرافات وتطوير الأداء وموائمة العمليات مع أهداف وغايات 

 :( : سلسلة القيمة الداخلية1-6الشكل رقم)

 

 

 

 

 
، دار وائل الإستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن سلسلة إدارة الأداءطاهر محسن منصور الغالبي، ، وائل محمد صبحي إدريسالمصدر: 

 .224، ص: 2009للنشر، الطبعة الأولى، 

                                                           
.147عرقوب وعلي، نفس المرجع السابق، ص:  1

2 Witold Torbacki, Dematel Method in ERP Systems For TSL Branch, Transport Problems, Vol 12, Issue 4, 2017, 

P: 29. 
3 Ljubica kazi et al, Balanced Scorecard Framework in Software Project Monitoring, Journal of Engineering 

Management and Competitiveness, Vol 1, No 1, 2011, P: 52. 
 .44لقمان معروف فضل محمد، مرجع سبق ذكره، ص:  4

 

 





 

بعد البيع  دورة خدمات ما  دورة العمليات 

 

 دورة الإبداع
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بإنتاج سلع أو خدمات تلبي حاجات المستهلكين الظاهرة  المؤسسةضمن هذه العملية تقوم وحدة البحث والتطوير في  الإبداع:-1

، المؤسسةمليات المؤدية إلى ذلك، حيث يؤدي ذلك إلى جلب مردود مادي مرتفع إلى والكامنة، وتتجلى العملية الإبداعية بإيجاد الع

وبالمقابل فإن تكاليف العمليات الإبداعية والأعمال ذات الصلة قد تكون مرتفعة لاسيما في مرحلتي البحث والتطوير، وفي عملية القياس 

 .1من العمليات الداخلية ياً يعد الإبداع جزءا أساس بطاقة الأداء المتوازنوفق 

جديدة إلى إيجاد أسواق  المؤسساتالتفكير في العمل الإبداعي على المدى الطويل وخلق القيمة للعمليات، قد يؤدي في بعض    

إلا تصميم المنتجات والخدمات التي  المؤسسةكتشاف حاجات جديدة لدى المستهلكين، وبالتالي ما على إجدد، وظهور و  ومستهلكين

 .2رغبات المستهلكين، ومن ثم البحث عن حاجات جديدة تلبي

 : 3وفي الإطار العام فإن عمليات الإبداع تتكون من جزئين أساسين   

 والمتضمنة: تحديد طبيعة السوق: -1-1

 ؛تحديد حجم السوق وطبيعة تفضيلات الزبائن، والأسعار المتوقعة للمنتجات )الخدمات( المستهدفة -

 الأسواق الحالية والمتوقعة، الزبائن الحاليين والمتوقعين، المنتجات )الخدمات( الحالية والمتوقعة.تحديد -

  والمتضمن: )الخدمة( تطوير المنتج -1-2

 ؛الأسباب التي تجعل الزبائن يقبلون على شراء منتجاتها أو خدماتها )الجودة، السعر..( -

 ت الغير مشبعة للزبائن، ومن ثم تصميم شكل هذا المنتج.تحديد شكل المنتج الذي يحقق إشباع الحاجا -

بتسليم الخدمة أو المنتج له،  نتهاءإو ستقبال الطلب من المستهلك إحيث تبدأ من : العمليات التشغيلية )دورة العمليات( -2

 .4هذه العملية تؤكد الكفاءة والتكامل وتقليل الوقت من الإنتاج إلى التسليم

                                                           
 .145إبراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص:  1
 .146-145ص: -إبراهيم الخلوف الملكاوي، نفس المرجع السابق، ص  2
 .227، مرجع سبق ذكره، ص: وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 3
 .151-150ص: -إبراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص 4
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تحسينها من خلال وسائل الرقابة عليها  المؤسسةفي أحيان كثيرة فإن هذه الدورة تتمثل في عمليات موجودة وقائمة أصلا، تحاول    

بشكل جيد، من هنا يتضح أن دورة  على نتائج الأداء المالي لاحقاً  يحة، لتنعكس إيجابياً لغرض أن تكون ضمن الكلف والأوقات الصح

  هما: يينالعمليات تتضمن نشاطين رئيس

تقوم بإنتاج المنتج الذي يعمل على إشباع الحاجات  المؤسسةبالإعتماد على دورة الإبداع فإن  بناء المنتجات/ الخدمات: -2-1

 الحالية والمتوقعة للزبائن.

بتحديد السوق المستهدف للمنتجات الحالية والجديدة، وبعد أن يتم  المؤسسةبعد قيام  تسليم المنتجات/ الخدمات: -2-2

 .  1لتسليم منتجاتها إلى الأسواق إنتاج هذه المنتجات، فإن عليها تطبيق نظام توصيل المنتجات في الوقت المحددة،

هنا بتوطيد علاقتها مع زبائنها وتحقيق رضاهم وكسب ولائهم، وهذا بمتابعة  المؤسسةوتعنى  بعد البيع: مرحلة خدمات ما -4

ستقبال شكاويهم والمعالجة إمدى رضاهم عن المنتجات المقتناة منها، وتوفير مختلف الخدمات التي يحتاجونها بفاعلية وفي الوقت المناسب، و 

بعد البيع، يمكن قياس أدائها  التي تريد التميز في خدمة ما المؤسسات، و 2الفعالة لها، والإهتمام بمختلف ملاحظاتهم وعدم إهمال أي منها

 من خلال المؤشرات  كـــــ: السرعة في الإستجابة، الجودة، التكلفة التي تتحملها، وطول فترة أو الدورة لمعالجة مشاكل الزبون، وهو ما

ى كفاءة هذه العملية من خلال تقييم الموارد المستعملة وكذا ستئناف النشاط، وتتجلإيمكن من قياس سرعة معالجة المشكل وتصليحه و 

 .3ستئناف النشاط منذ طلب الإصلاح والصيانةإالعائد الذي يحققه من خلال معدل معالجة المشاكل و 

 

 

 

 

                                                           
.229، مرجع سبق ذكره، ص: دريس، طاهر محسن منصور الغالبيوائل محمد صبحي إ 1
 .149ص:  ذكره،عرقوب وعلي، مرجع سبق   2
.96ص:  ، مرجع سبق ذكره،بومجانعادل   3
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 :(: الأهداف الإستراتيجية ومقاييس الأداء لبعد العمليات الداخلية1-7الشكل رقم )

 
 
 ؛إنخفاض معدل دورة الإنتاج( 1 

 ؛إنخفاض عدد مرات تغيير العمليات الإنتاجية المخططة( 2
 ؛تغيير العمليات الإنتاجية غير المخططةزيادة عدد مرات ( 3
 ؛إنخفاض معدل العيوب( 4
 ؛زيادة معدل إنتاجية العامل الواحد( 5
 ؛زيادة معدل الدخل من العامل الواحد( 6
  ؛زيادة عدد المنتجات الجديدة( 7
 .زيادة معدل الإنتاجية( 8

 

 

 

، نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة للشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةمنصور إبراهيم السعايدة، ، وحيد رثعان الختاتنة المصدر:
 .347ص:  ،2010، 2، العدد 37دراسات العلوم الإدارية، المجلد 

يمكن ملاحظته هو أن هذا البعد يمثل في حقيقة الأمر المرحلة الأساسية التي تمكن المؤسسة من خلق القيمة،  على ماسبق فإن ما وبناءً    

وذلك لأنه يعتبر همزة الوصل الأساسية التي تمكن المؤسسة من التعرف على مدى فاعلية مواردها البشرية، وذلك من خلال معرفة مدى 

لأن كل العمليات والإستراتيجيات التي تقوم بها المؤسسة تجاهه من تدريب وتطوير، وتحفيز الجدوى من الإستثمار في المورد البشري، 

...إلخ، من المفترض أن تنعكس في صناعة القيمة في هذا البعد، والتي تتمثل في إنتاج أو تقديم السلع والخدمات بكفاءة وفعالية، لنصل 

من مخرجات يؤثر بدرجة كبير على سمعة وصورة المؤسسة أمام  وما يقدمههذا البعد  في الأخير إلى تعظيم العائد المالي للمؤسسة، كما أن

الأطراف ذات المصلحة، وعلى سبيل المثال لا للحصر فإن هذا البعد يبقي المؤسسة على علاقة مستمرة مع زبائنها من خلال خدمات 

 ناعتها في هذا البعد.البيع، فالمنتج الجيد والخدمة المتفوقة في حقيقة الأمر يتم ص ما بعد

 

 

بعد دف الإستراتيجي لاله
 العمليات الداخلية

 المقاييس اللاحقة

محركات الأداء 
 )المقاييس القائدة(

 تحسين العمليات

 الجودة الإنتاجية مرونة الإنتاج وقت الإنتاج 
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 المطلب الرابع: بعد التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن

أن تستثمر فيها، "...منظمات الأعمال  للمؤسسة يشكل الإستثمار في العامل البشري أهم الإستثمارات الطويلة الأجل التي يمكن   

وهو العمال، فهي تنجح بجعل مواردها أكثر إنتاجية، بحيث تحقق أهدافها   تمتلك مورد حقيقي واحد فقط نظماتالمأو أي نوع آخر من 

، وتركز بطاقة الأداء المتوازن على أهمية الإستثمار في الموارد البشرية من خلال التدريب والتعليم المستمرين، 1من خلال هؤلاء العمال

يبقى العنصر البشري الأهم لأنه هو الذي سوف يشغل تلك التقنيات ويقوم بعمل  المؤسسة فمهما بلغت درجة التقنية المستخدمة في

أن تستثمر في العنصر البشري على إعتبار أنهم البنية التحتية  المؤسسةالصيانة اللازمة لها ويحافظ عليها إلى غير ذلك، لذلك على 

 .2تحقيق النمو المرغوب المؤسسةقة إذا ما أرادت ، وكذلك لابد من الإهتمام بالأمور الأخرى ذات العلاللمؤسسة

لتحسين  المؤسسةيجب أن تفعله  بفعالية مع الظروف المتغيرة وبمعنى آخر: ما المؤسسةويرتكز بعد التعلم والنمو على كيفية تكييف    

القدرة على خلق منتجات جديدة، خلق والمساهمين، ومن خلال  زبائنقدراتها المتعلقة بالعمليات الداخلية الجيدة التي تضيف قيمة لل

ختراق أسواق جديدة وزيادة الإيرادات وهوامش الأرباح، وهو إ للمؤسسةقيمة أكبر للزبائن وتحسين العمليات التشغيلية بإستمرار، يمكن 

 .3 الأبعاد الثلاث السابقةيعني النمو وزيادة القيمة للمساهمين، ويجب أن تمثل أهداف بعد التعلم والنمو موجهات للنتائج الناجحة في ما

 :أولا: العناصر الأساسية التي يتضمنها بعد التعلم والنمو

في الأجل الطويل، حيث تتطلب المنافسة  المؤسسةيركز هذا البعد على القدرات والمهارات الداخلية  الواجب تنميتها لتحقيق أهداف    

بإستمرار على تنمية قدراتها لتحقيق قيمة للزبائن والمساهمين، ويبرز أسلوب بطاقة الأداء المتوازن الفجوة بين  المؤسسةالعالمية أن تعمل 

لأفراد، الأنظمة، الإجراءات التنظيمية، المهارات والقدرات الحالية وتلك المطلوبة لتحقيق الأداء المستهدف في ثلاث مجالات رئيسية هي: ا

ستثمار قدرات العاملين بتدريبهم وتنمية مهاراتهم وإدخال تكنولوجيا نظم معلومات حديثة وتطوير الإجراءات إولسد هذه الفجوة يجب 

 يلي أهم هذه العناصر: . وفيما4التنظيمية

                                                           
.168-167ص: -، صمرجع سبق ذكرهمحرز عبد القادر،  1
 .161ص:  ،إبراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره 2
 .84-83ص: -بوخاري بولرباح، مرجع سبق ذكره، ص 3
.82 ص:بوخاري بولرباح، نفس المرجع السابق،   4
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نتقل الإهتمام والتفكير من العصر الصناعي إلى إالي حيث العصر الح ؤسساتتعد هذه ثورة حقيقية في مقدرات الموظفين:  -1 

في تحقيق الأهداف، وبالتالي  المؤسسةعصر المعلومات والمعرفة، وهذه فلسفة جديدة في الإدارة حيث تنظر إلى مدى إسهام الموظف في 

 .1خدماتهنتهاء إختياره وحتى إمن  بتداءابالعنصر البشري من جميع النواحي  المؤسسةتهتم 

تي: رضا العاملين، المحافظة على العاملين، تدريب العاملين وعمل البنية التحتية اللازمة تتلخص مقاييس الأداء لبعد التعلم والنمو بالآ   

دي هذه الأمور تؤدي إلى الرضا الوظيفي عند الموظفين، والذي يؤ ، 2لذلك، مهارات العاملين والإرتقاء بها خاصة الجدارات الجوهرية

 .3تحقيق النتائج المرغوبة بدوره إلى بقاء الموظف )الإحتفاظ به(، وهذا يؤدي إلى زيادة الإنتاجية، وأخيراً 

، المؤسسةوتحقيق رضا الزبائن عن منتجات وخدمات هذه  المؤسسةيمكن أن يتم الفصل بين رضا العاملين في  لا رضا العاملين: -أ

 .4، وحالة من المفترض أن تستهدفها الإدارةالمؤسسةلنجاح  وأساسياً  ضرورياً  يعتبر شرطاً فرضا العاملين الكلي عن العمل 

أمام الإدارة،  ن الإنتاجية وزيادتها والجودة وتطورها وخدمة الزبائن تمثل جوانب مهمة مرتبطة بهذا الرضا الذي يفترض أن يكون ماثلاً إ   

توازن بأن العاملين الذين سجلوا رضا عالي في الإستبيانات والمسوحات كانوا أكثر التي طبقت الأداء الم المؤسساتفقد لاحظت إحدى 

 .5المؤسسةعبروا هم أيضا أي الزبائن عن رضاهم عن منتجات وخدمات  وهؤلاءقدرة على الإحتفاظ بالزبائن وجذب زبائن جدد، 

يتجه الإهتمام عند تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن نحو تحديد درجة الإحتفاظ بالعامل وإنتمائه  المحافظة على العاملين: -ب

أخرى، وإنما بسبب قناعة العامل بأن جزء كبير من تطلعاته  مؤسساتلها، ليس لعدم وجود فرص بديلة للتوظيف متاحة أمامه في 

رتفع هذا إ، ويعد معدل دوران العمل من أهم مقاييس هذا الجانب، إذ كلما ةالمؤسسقيقها من خلال وجوده في تلك المستقبلية يمكن تح

 .6المؤسسةالمعدل دل ذلك على عدم رغبة العاملين في البقاء في 

                                                           
 .162ص:  مرجع سبق ذكره،إبراهيم الخلوف الملكاوي،  1
 .163ص:  نفس المرجع السابق،إبراهيم الخلوف الملكاوي،  2
 .164ص:  نفس المرجع السابق،إبراهيم الخلوف الملكاوي،  3
 .246ص:  مرجع سبق ذكره،، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 4
.247ص: نفس المرجع السابق، ، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 5
، ستخدام مدخل التقييم المتوازن للأداء لتحسين كفاءة وفاعلية الهيئة المصرية العامة للمعارض والمؤتمرات: دراسة تطبيقيةإجيهان عبد المنعم عبد العظيم جيرة،  6

 .89، ص: 2011ستير في المحاسبة، كلية التجارة، جامعة عين الشمس، ماجرسالة 
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ستخدام مهارات وقدرات العاملين في عمليات التشغيل، والهدف في إوتمثل المخرجات الإجمالية الناتجة عن  :نتاجية العاملينإ -ج

 .1المجال هو ربط المخرجات للعاملين مع عدد العاملين المستخدم في تحقيق هذه لمخرجاتهذا 

إن رضا العاملين ومهاراتهم تعتبر ضرورية للقيام بالعمليات والأنشطة المختلفة بطريقة تؤدي إلى قدرات أنظمة المعلومات:  -2

لوحده مالم يرتبط بوجود أنظمة معلومات قادرة على تزويد العاملين  نتاج سلع وخدمات تلبي رغبات الزبائن، لاكن هذا الأمر غير كافيإ

، فالموظفون في الخطوط الأمامية يحتاجون إلى معلومات دقيقة وبوقتها حول علاقات 2زبونبما هو ضروري في المجالات المختلفة لل

بحاجة إلى معلومات دقيقة وسريعة وبوقتها حول المنتجات التي ينتجونها أو الخدمات  ،المستهلكين...كذلك الموظفون في أقسام العمليات

 .3وتجنب الضعف الموجود في بعضها المؤسسةالتي يقدمونها أو يسهموا في تقديمها، فهذه المعلومات تعزز بقاء الأنظمة الفعالة في 

مهما في تحسين العمليات ورفد باقي الأنظمة بالمعلومات  بارها تمثل جانباً إن أنظمة المعلومات المتميزة تعتبر متطلب أساسي للعمل بإعت   

 .4الدقيقة والصحيحة التي تساهم في النجاح

تؤدي إلى  إن جميع الأمور السابقة قد لا الإجراءات التنظيمية المتمثلة في التحفيز والتمكين والإندماج في العمل: -3

تخاذ القرارات والقيام بالنشاطات إضافة إلى الحرية في إوافز يشجع العمال على الممارسة الأفضل، مالم يكن هنالك نظام للح المؤسسةنجاح 

ات اللازمة، لذلك فمن ممكنات بعد التعلم والنمو هي تركيز المناخ التنظيمي لتشجيع الإبداع والمبادأة، وفي حقيقة الأمر تقيس تلك المفرد

ز وتوجيه الموظفين، الكفاءة والفاعلية في تفويض وتمكين العاملين، مدى قدرة الإدارة على أساليب الإدارة من حيث قدرتها على تحفي

ندماجهم في العمل وتمكينهم إن التحفيز العالي للعاملين و ، وإ5ستفادتها من الآراء والمقترحات المقدمةإبناء فرق العمل المناسبة ومدى 

يجابية التي تستطيع الإدارة متابعتها والتأكد من أن الأداء يسير بشكل جيد وبوتائر بمجموعة كبيرة من المؤشرات الإ فيه يتجسد لاحقاً 

 .6متصاعدة

                                                           
 .90ص:  .89ص:  نفس المرجع السابق، جيهان عبد المنعم عبد العظيم جيرة، 1
 .248، ص: مرجع سبق ذكره، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 2
 .172، ص: مرجع سبق ذكرهإبراهيم الخلوف الملكاوي،  3
.248، ص: مرجع سبق ذكره، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 4
 .172إبراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص:   5
 .248، ص نفس المرجع السابق، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي  6
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على الأهداف التنظيمية والأهداف الفردية، وكذلك أهداف  ندماج العاملين فإن التركيز من المفترض أن يكون متوازناً إأما في إطار    

 .1تجاهات واضحة بعمليات دمج هذه الأهداف بنظام قياس الأداء وتحقيق الأهدافإالمجموعة، وتعطي بطاقة الأداء المتوازن 

قادر على أن يصبح  المؤسسةمن موظفي  تعني أن جزءاً  المؤسسةن الأهمية المتزايدة للأصول غير الملموسة والتي ترتبط بقيمة رأسمال إ    

ئه في مختلف لذلك يجب معرفة معنى فعالية إدارة الموارد البشريةـ والأكثر أهمية من ذلك هو كيفية قياس أدا  بشكل إستراتيجي، أصلا هاماً 

لأنه الباب الرئيسي لتحسين أداء الأبعاد الثلاثة  لذا فإن تطوير وتحسين أداء هذا البعد يعد أكثر من ضروري نظراً  ،2المستويات التنظيمية 

( تهتم بتعليم وتمهين Learning Enterpriseتتمثل في جعلها منظمة متعلمة ) المؤسسةالأخرى، وإضفاء خاصية هامة على 

يين ومواطنين مهتمين بنمو من أدائها الإجتماعي تجاه عمالها بإعتبارهم زبائن داخل هاماً  مختلف عمالها، كما أن هذا البعد يعكس جانباً 

بمسؤوليتها الإجتماعية، ومستوى إسهامها في التنمية المستدامة، من خلال   المؤسسةلتزام إورقي مجتمعهم الذي يعيشون فيه، وتحدد مدى 

خ صورتها كمنظمة هتمامها بترسيإيبرز مدى  إسهامها في التنمية الإجتماعية ودفع مسار الإبداع والإبتكار للمجتمع بصفة عامة، وهو ما

الرائدة في مجال عملها تعتبر من أكبر المدعمين لتطوير البحث العلمي وتشجيع الإبتكار  المؤسساتمواطنة من عدمه، خاصة أن أغلب 

  .3التكنولوجي بدولها الأم

 

 

 

 

 

 

                                                           
.249، ص: نفس المرجع السابق، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 1
دكتوراه في العلوم  أطروحة، : حالة عملية مقارنةBSCنموذج متعدد الأبعاد لقياس أداء البنوك العمومية في الجزائر بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن  رضية،بوشعور  2

 .196 :، ص2011الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 
 .152-151ص: -ص مرجع سبق ذكره،ي، عرقوب وعل  3
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 الأهداف الإستراتيجية ومقاييس الأداء لبعد التعلم والنمو (:1-8شكل رقم )ال

 
 

 ؛انخفاض معدل دوران العاملين(1         
 ؛زيادة عدد السلع التي تم ابتكارها حديثا( 2
  ؛انخفاض عدد شكاوي العاملين( 3
 ؛زيادة معدل مشاركة العاملين في تحديد الخطط الإنتاجية( 4
 ؛البحث والتطوير إلى السلع المنتجة حديثازيادة معدل تكاليف ( 5
      .زيادة معدل تكلفة التكنولوجيا الحديثة إلى الأصول الثابتة( 6

 

 

، دراسات نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة للشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةمنصور إبراهيم السعايدة، ، وحيد رثعان الختاتنة المصدر:
 . بتصرف348ص:  ،2010، 2، العدد 37العلوم الإدارية، المجلد 

ليه إفإنه يمكن القول بأن من أهم الأمور التي يركز عليها هذا البعد هو المورد البشري، وذلك وكما تم الإشارة وبناء على ماسبق        

يمكن تصور  يفرض عليها أن تزيد من إهتمامها به، حيث لا وهذا ما ،د أصبح يمثل الزبون الداخلي للمؤسسةالمور  هذافي السابق فإن 

تهتم بموردها البشرية الذين هم أساس خلق القيمة لها، فالإعتبارات  مجتمعها وبيئتها الخارجية، وهي لاتجاه  مؤسسة تكون مسؤولة إجتماعياً 

المتعلقة بالمنافسة ومدى إستدامة المؤسسة على المدى الطويل، كلها مرهونة بهذا البعد، أي مدى توفرها على موارد بشرية كفئة، وأيضا 

 ، وأيضا مدى التنسيق والترابط بين الموارد المختلفة للمؤسسة.المؤسسةعملية الإتصال داخل  مدى توفرها على نظم معلومات تساعد على

 مجتمعية وبطاقة الأداء المتوازن المستدامةالبيئة ال : بعدالخامسالمطلب 

تمثل بطاقة الأداء المتوازن المستدامة أحدث جيل من أجيال هذه الأداة الإستراتيجية الهامة، حيث أنه مع تطور النظريات التنظيمية    

الألفية الثالثة، وعلى رأسها المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات، المؤسسة المواطنة، وضرورة مساهمة  ؤسساتوبروز مفاهيم جديدة ترتبط بم

يسمى بالأداء المجتمعي، الذي يضم كل  من الأداء الإجتماعي والأداء البيئي، ويضفي على  في التنمية المستدامة، ظهر ما المؤسسة

لتزام أخلاقي إبأنه " الأداء الإجتماعيالحمدي  ، حيث عرف1طابع الإستدامة، ليصبح أداء شاملا مستداما للمؤسسةالأداء الشامل 

                                                           
 .152 ص: ،مرجع سبق ذكرهعرقوب وعلي،  1

 الأهداف الإستراتيجية 

 المقاييس اللاحقة

محركات الأداء 
 )المقاييس القائدة(

 المشاركة والتمكين  في صنع القرار تدريب العاملين

حتياجات الزبونإمعرفة  تحسين رضا العاملين  

 استخدام تكنولوجيا حديثة التحفيز 

 تحسين التكنولوجيا المستخدمة
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إلى تقوية الروابط بينها وبين المجتمع، بما من شأنه تعزيز مكانتها في أذهان المستهلكين  المؤسسةوالمجتمع، تسعى من خلاله  المؤسسةبين 

وللتماشي مع هذا التطور تم إضافة بعد خامس لبطاقة  ،1والمجتمع بشكل عام، والذي ينعكس بدوره على نجاحها وتحسين أدائها المالي"

، 2بح بدورها مستدامة، ويتمثل هذا البعد في البعد المجتمعي الذي يشمل كل من الأداء الإجتماعي والأداء البيئيالأداء المتوازن لتص

 تي:حيث أن إضافة هذا البعد إلى بطاقة الأداء المتوازن كان لسببين رئيسيين وهما كالآ

في الوقت الحاضر، وبالتالي فإن أهداف ومقاييس هذا  سسةالمؤ أن أداء المجتمع والأداء البيئي يشكلان جزءا أساسيا من إستراتيجية  -1

 ؛البعد تعد جزءا مكملا للبطاقة

، وبالشكل الذي يتناسب مع التغيرات البيئية للمؤسسةتوسيع دور بطاقة الأداء المتوازن للقيام بعملية تقويم الأداء الإستراتيجي  -2

 .3الحديثة

الفرنسية المتخصصة في مجال الهاتف  (Mobistar)مؤسسة  فمن طر  1995وطبقت بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لأول مرة سنة    

ومع مطلع الألفية الثالثة ظهرت ، 4النقال، والتي أضافت البعد الإجتماعي والبيئي للأبعاد الأربعة الكلاسيكية  لبطاقة الأداء المتوازن

 Total( بطاقة الأداء المتوازن الكلية )J. Supizet المبادرات لإقتراح بطاقة أداء متوازن تتصف بطابع الإستدامة، فاقترح )العديد من  

BSC المساهمين، الزبائن، الشركاء، الموردين، والمجتمع المؤسسة( التي توضح العلاقات السببية والترابط بين ستة أطراف رئيسية وهي ،

قترح إضافة بعد خامس لبطاقة الأداء إ( T. Biekerات المحلية ومختلف الجمعيات الإجتماعية والبيئية، كما أن )ككل ممثل في الجماع

من طرف  2001قتراحه سنة إتم المتوازن يهتم بقياس وتحسين الأداء الإجتماعي، أما النموذج النهائي لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة 

(K.Hocherts الذي أضاف الأداء المجتمعي الذي يشمل البعد الإجتماعي والبيئي  كبعد خامس لبطاقة الأداء المتوازن، لضمان )

 .5بمسؤوليتها الإجتماعية وتفعيل إسهامها في التنمية المستدامة لمجتمعها المؤسسةلتزام إ

في تنمية المجتمع  المؤسساتيئية، حيث أنه يقيس مدى إسهام ويضم هذا البعد الجديد العديد من المؤشرات والمقاييس الإجتماعية والب   

من جانبين متوازيين ومتكاملين هما: الجانب الإجتماعي والجانب البيئي، اللذان يشكلان معا البعد المجتمعي، كما أنه يكمل بعد التعلم 

                                                           
جستير في علوم المحاسبة، كلية الإدارة والإقتصاد، مارسالة  ستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي في جامعة القادسية،إهدى مؤيد حاتم السعدون،  1

 .39، ص:2017القادسية، قسم المحاسبة، جامعة 
 .152ص: ،مرجع سبق ذكرهعرقوب وعلي،  2
 .171، ص: مرجع سبق ذكرهعلي عبد الحسين هاني الزاملي، ، منال جبار سرور السامرائي 3
.153: ص مرجع سبق ذكره،عرقوب وعلي،  4
 .154-153ص: -عرقوب وعلي، نفس المرجع السابق، ص 5
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م  وتوسيع مداركهم ودفعهم نحو الإبداع والإبتكار يمكنها تطوير مهارات مواردها البشرية وتنمية  كفاءاته لا المؤسسةوالنمو، حيث أن 

لايتم إلا بترقية وتحسين ظروفهم المعيشية والحفاظ على بيئتهم، وحماية طبيعتهم من التلف  ملائم لكل ذلك، وهو ما دون توفير مناخ

وشعورهم بالإنتماء إليها، وبالتالي ؤسستهم المواطنة، وما يدفعهم إلى إحترام م المؤسسةيرسخ في أذهانهم صورة  والتخريب والدمار، وهو ما

لتزامها بمسؤوليتها الإجتماعية والبيئية بشكل كامل، وإسهامها الفاعل في التنمية المستدامة والحفاظ إعملهم على تحسين أدائهم لضمان 

أيضا أن هذا البعد بعد مستقبلي بإمتياز يعمل على إستشراف مستوى  يوضح على الموارد الطبيعية لفائدة أجيال المستقبل، وهذا ما

 .1بشقيه الإجتماعي والبيئي في المستقبل للمؤسسةالأداء المجتمعي 

كما أن مؤشرات ومقاييس البعد الخامس لابد من أن تنسجم مع مؤشرات ومقاييس الأبعاد الأخرى، وأن تتكامل معها لضمان    

ته، كما أنه يجب أن يتضمن كل مؤشر منها هدف واضح ومفهوم ويمكن قياسه، وأن يضيف قيمة هامة لمنظومة شمولية الأداء وإستدام

ودعمهم لتحقيق الهدف الذي يقيسه  المؤسسةمؤشرات الأداء الشامل، ويكون له مكانة هامة ضمنها، والأهم أن يتلقى قبول إطارات 

 .2جديدة على العديد من المسيرين والإطارات ويعمل على تحسينه خاصة أن الأهداف البيئية تعتبر

 :3أولا: كيفية دمج البعد المجتمعي في بطاقة الأداء المتوازن

ية هناك آراء متعددة في كيفية إدخال البعد المجتمعي في بطاقة الأداء المتوازن، وأن هناك ثلاث إمكانيات لدمج الأمور البيئية والإجتماع   

 في البطاقة وهي: 

 ؛دمج المقاييس البيئية والمجتمعية في الأبعاد الأربعة للبطاقة -1

 ؛في الحسبانإضافة بعد خاص يأخذ الأمور البيئية والمجتمعية  -2

 تكوين بطاقة خاصة بالأداء البيئي المجتمعي. -3

ويمكن من هذه الطرق الثلاثة إستخراج خمس كيفيات لدمج البعد البيئي والإجتماعي في البطاقة لتصبح بطاقة الأداء المتوازن المستدامة    

 وهي: 

                                                           
 .154ص:  السابق،عرقوب وعلي، نفس المرجع  1
 .155-154-ص: -ص عرقوب وعلي، نفس المرجع السابق، 2
.55-54ص: -صصالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره،  3
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أو إثنين من مؤشرات الإستدامة في بعض الأبعاد نحصل عليها بإدخال واحد بطاقة الأداء المتوازن المستدام الجزئية:  -أ

ارة المختارة بعناية من بطاقة الأداء المتوازن التقليدية، والتي تكون معرضة أكثر لأمور الإستدامة، وذلك النوع قادر على زيادة دمج الإد

 المستدامة ولكن تأثيره محدود من الناحية العملية.

يتم إدخال المؤشرات البيئية والإجتماعية في الأبعاد الأربعة للبطاقة، وتركز على لعرضية: بطاقة الأداء المتوازن المستدام ا -ب

مور الأمور المستدامة الممكنة أو المحركة للقيمة من أجل النجاح في المستقبل، وذلك المدخل يزيد من تكامل إستدامة الإدارة، ويتم دمج الأ

 البيئية كمؤشرات قائدة مستقبلية.

يتم إضافة بعد خامس للإستدامة البيئية والإجتماعية إلى الأبعاد لأداء المتوازن المستدام ذات البعد المضاف: بطاقة ا -ج

 المعرضة بدرجة كبيرة لأمور الإستدامة. المؤسساتومن الممكن تطبيقه في  المؤسسةالأربعة للبطاقة، وذلك الحل يطور حالة الإستدامة في 

وفيها يتم ربط البعد المستدام الخامس بالمؤشرات المستقبلية الخاصة بالأبعاد الأربعة : المتوازن المستدام الكليةبطاقة الأداء  -د

كلها، ومن ثم يجعل علاقة سببية واضحة بينما يحتفظ في نفس الوقت بالخصوصية، وهي تهدف إلى إدخال الأمور البيئية والإجتماعية 

 بقوة الإستدامة. المؤسسةرة دراية في كل الأبعاد الأربعة مروجة لفك

ستخدام إويطلق عليها كذلك بطاقة الأداء للخدمات المستدامة، وهي تعني  ه( بطاقة الأداء المتوازن المستدام المشاركة:

 فقط، وهذا الجزء يكون مسؤول عن البيئة. المؤسسةلبطاقة الأداء المتوازن المستدام في بعض أجزاء  المؤسسة
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 :(: الأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء المتوازن1-9شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 
 

 بتصرف.  15ص:  ،2013، 42، مجلة بحوث مستقبلية، العدد أثر بطاقة الأداء المتوازن في جودة الخدمات المصرفيةزهراء غازي ذنون الدباغ، : المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الرؤية المستقبلية وإستراتيجية 
 المؤسسة

  المنظور المالي

(كيف يجب إرضاء حملة الأسهم )المالكين  

 بعد الزبائن

 كيف يجب الظهور أمام الزبائن

 بعد العمليات الداخلية

ما العمليات التشغيلية التي يجب التفوق 
 فيها

 البعد المجتمعي

المجتمعكيف يجب الإيفاء بمتطلبات   

 بعد التعلم والنمو 

 كيف يمكن تحسين وتطوير قابليات العاملين
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 :للمؤسسةلمجتمعية (: الأهداف الإستراتيجية ومحركات ومقاييس تقييم الأداء لبعد البيئة ا10-1) الشكل رقم

 

 
 ؛من قبل المحاكم المؤسسةانخفاض عدد القضايا المرفوعة ضد ( 1
 ؛من قبل الحكومة للمؤسسةانخفاض عدد الإنذارات الموجهة ( 2
 ؛الصناعة لنفس القطاع مقارنة مع للمؤسسةزيادة معدلات تحليل القوائم المالية ( 3
 ؛عن المواصفات والمقاييس المؤسسةانخفاض معدل اختلاف مواصفات إنتاج ( 4
 ؛زيادة معدل مساهمة الشركة في الأعمال الإجتماعية إلى الإيرادات( 5
 ؛زيادة عدد السلع المصدرة خارج الوطن( 6
 ؛إجمالي المبيعاتزيادة معدل قيمة الصادرات إلى ( 7
 ؛إلى مجموع الأصولزيادة معدل تكلفة التجهيزات البيئية ( 8
  ؛تطور المساهمة في البرامج الثقافية والتعليمية والمهنية( 9
 ؛تطور أساليب معالجة المخلفات وأساليب معالجة العادم (10                 

 ( تطور المنتجات الصديقة للبيئة11                 

 

 

 
، نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة للشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية، دراسات العلوم السعايدةمنصور إبراهيم ، وحيد رثعان الختاتنة المصدر:
منى كامل مصطفى كامل دياب، مدخل تقييم الأداء المتوازن في إطار مفهوم الإدارة الإستراتيجية:  بالإضافة .349ص:  ،2010، 2، العدد 37، المجلد الإدارية

جستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة وإدارة الأعمال، جامعة ما رسالة ، ية على المراكز والوحدات ذات الطابع الخاص بالجامعات المصرية الحكوميةدراسة تطبيق
لتحقيق المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات:  BSCدمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن قويدر الواحد عبد الله، و . 94ص: ، 2009 حلوان، 

 ،3أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر  ،ECDEحالة مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بالشلف 
 بتصرف من الباحث. .125-124ص: -، ص2015

 :قياس الأداء البيئي وبعض الأمثلة لها : مؤشرات(1-1) جدول رقمال
 أمثلة عليها مؤشرات الأداء البيئي

 مستويات الضوضاء عند نقطة معينة.-مثل زراعة أشجار متنوعة حول المصنع القياس الكامل لأثر الأداء البيئي
 تلوث الهواء، المواد السامة، ثاني أكسيد الكبريت، أكسيد النيتروجين. والحجمقياس النفايات المنبعثة بالكتلة 

 نفايات داخل الأرض سواء كانت خطيرة أو غير خطيرة.
 .استهلاك المياه ونفاذها

ةف الإستراتيجياهدالأ  

 المقاييس اللاحقة

محركات الأداء )المقاييس 
 القائدة(

التزام المؤسسة بالقوانين والأنظمة 
 الحكومية 

 الإستمرار في تقديم الخدمات الإجتماعية 

الإلتزام بالقوانين والأنظمة 
 الحكومية

 الحفاظ على البيئة تعظيم الربحية الإجتماعية  الخدمات الإجتماعيةتقديم 

استخدام التكنولوجيا للتخلص من 
 النفايات السامة  بمجرد صدورها

البحث عن وسائل لتقليل استخدام المواد 
 التي تضر بالبيئة

عدم استخدام مواد أو طاقة 
 أكثر من اللازم 

وذلك بالتعرف  تجنب إنتاج النفايات
 على الأسباب الجوهرية لحدوثها

استخدام مواد خام ومكونات ومواد تعبئة يمكن 
 اعادة استخدامها وتدويرها 
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قياس المدخلات )فاعلية عمليات 
 (المؤسسات

 .قياسات تشمل الأفراد، الآلات، المواد، الطبيعة

)الورق،  ستهلاك الكهرباء، الغاز، البترول، استهلاك الموارد الطبيعيةإقياس الطاقة، المياه،  المواردستهلاك إقياس 
 ...(.المعادن، المياه

ستخدام إقياس كفاءة )فاعلية( الطاقة و 
 المواد

 .ستهلاك الطاقة، معدل الإستهلاك الفعليإالطاقة: معدل 
  .ستخدام الموادإالمواد: نسبة 

 .ستخدام الآلاتإالآلات: نسبة 
لتحقيق المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات: حالة مؤسسة الإسمنت  BSCدمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن قويدر الواحد عبد الله،  المصدر:

. بتصرف 146، ص: 2015 ،3، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر ECDEومشتقاته بالشلف 
 من الباحث.

 :الأداء الإجتماعي وطرق قياسهامؤشرات قياس  :(1-2)جدول رقم ال

 طريقة القياس بعض مؤشرات الأداء الإجتماعي
في حل بعض  المؤسسةقياس مدى مساهمة 

المشاكل الإجتماعية كالإسكان وتوفير 
 وسائل المواصلات

 = عدد الأفراد المشمولين بالسكن والنقل/ عدد العمالالمؤسسةمساهمة 

في تحقيق  المؤسسةقياس مدى مساهمة 
لرفاهية الإجتماعية والثقافية للبيئة المحيطة ا

 والمجتمع في المنطقة

في بناء المدارس والأندية الإجتماعية/إجمالي  المؤسسة=تكاليف المؤسسةمساهمة 
 التكاليف الإجتماعية في مجال البيئة المحيطة

في تكاليف البنى  المؤسسةقياس مدى مساهمة 
 التحتية في المنطقة المحيطة

المعنية/إجمالي تكاليف مساهمة  للمؤسسة=كلفة المساهمة المؤسسةمساهمة 
 في المنطقة المؤسسات

في أبحاث منع  المؤسسةقياس مدى مساهمة 
 التلوث والضوضاء وتجميل المنطقة

والضوضاء أو تجميل المنطقة/ = إجمالي ميزانية أبحاث منع التلوث المؤسسةمساهمة 
 إجمالي ميزانية الأبحاث

لتحقيق المسؤولية الإجتماعية  BSCقويدر الواحد عبد الله، دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن  مرجع من إعداد الباحث بالإعتماد على المصدر:
أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة  ،ECDEللمؤسسات: حالة مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بالشلف 

 .142-141ص: -، ص2015 ،3الجزائر 

ئة المجتمعية يعتبر من بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن التي تتميز ييمكن ملاحظته من خلال ماسبق من الأدب النظري هو أن بعد الب ما   

 المؤسساتتتعرض له  ، من خلال ماالمؤسسةداثة، والذي زاد الإهتمام به كثيرا في الآونة الأخيرة، وذلك نتيجة البيئة التي تنشط فيها بالح

زيادة  التي تنادي بضرورة حماية البيئة والمحافظة عليها، وأيضا المؤسساتمن ضغوطات قانونية من الحكومات المختلفة وكذا الجمعيات و 

 .الوعي لدى أفراد المجتمع
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 : الخريطة الإستراتيجية وعلاقات السبب والنتيجة في بطاقة الأداء المتوازنالسادسالمطلب 

، وتسعى بشكل المؤسسةالعصر الحالي تهتم ببناء الرؤية التكاملية والشمولية لجميع الأنشطة والأعمال التي تتم داخل  ؤسساتجميع م   

تبدو وكأنها كتلة  المؤسسةمستمر لتحقيق الترابط والتفاعل والتناغم والإنسجام بين جميع الأنشطة الداخلية والخارجية، بحيث تكون جميع 

وجميع أنشطتها الرئيسية والفرعية،  المؤسسةمن هنا جاءت فكرة بطاقة الأداء المتوازن لتشكل نقطة ربط بين إستراتيجية ، 1صلبة واحدة

 .2وتبين العلاقة بين مقاييس الأداء للأبعاد الأربعة وفقا لعلاقة السبب والنتيجة، والتي سميت بالخريطة الإستراتيجية

ي الخريطة هظلة مفهوم بطاقة الأداء المتوازن ممن بين أقوى الأدوات التي طورت تحت : : مفهوم الخريطة الإستراتجيةأولا

من الحاضر إلى المستقبل  المؤسساتلإستراتيجية بمثابة صورة من صفحة واحدة تبين مسارات حركة االإستراتيجية، ويمكن إعتبار الخريطة 

القيام به في أربع أبعاد من بطاقة الأداء المتوازن من أجل تنفيذ إستراتيجيتها بنجاح،  المؤسسةالمرغوب، ويوضح هذا الملصق ما يجب على 

 المؤسسةيف تحدد والميزة الأساسية للخريطة الإستراتيجية هي بساطتها، حيث يمكن أن تخبرنا صفحة واحدة القصة القصيرة التي تشرح ك

( aplan and Norton, 2004Kويعرف ) ،3يجب القيام به من أجل تنفيذ الإستراتيجية نجاحها وإعطاء إشارة للجميع إلى ما

الخريطة الإستراتيجية بأنها إطار للربط بين  الأصول الملموسة وغير الملموسة من أجل خلق قيمة لأصحاب المصالح، توضح كيف يمكن 

( بأن Rankins, 2006من خلالها من خلق قيمة مستدامة لزبائنها ولأصحاب المصالح وللمجتمع، وهذا ما أشار إليه ) للمؤسسة

من خلق قيمة من خلال ربط مجموعة من الأشياء  بعضها بالبعض الآخر، مثل خلق  للمؤسسةالخرائط الإستراتيجية تصف كيف يمكن 

لإدارة، إدارة الجودة، المقدرات الجوهرية التشغيلية، الإبتكار، الموارد البشرية، المعلومات، قيمة للمساهمين، إدارة الزبائن، عمليات ا

التكنولوجيا، والتصميم التنظيمي والتعلم، كل هذه تظهر كشكل بمخطط واحد، وتمثل الخرائط  الإستراتيجية تصوير للعلاقات السببية، 

رعية بعضها البعض وبين مؤشرات الأداء الأساسية، وذلك من خلال  مجموعات متتالية لبيان كيفية الربط بين الأهداف الإستراتيجية الف

 .4من العلاقات الإفتراضية  السببية

                                                           
 .186إبراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص:   1
 .186إبراهيم الخلوف الملكاوي، نفس المرجع السابق، ص:   2

3 Michał Pietrzak et al, The application of the balanced scorecard (BSC) in the higher education setting of a 

Polish university, Online Journal of Applied Knowledge Management, Volume 3, Issue 1, 2015, P: 153. 
إستخدام الحدس في صياغة الخريطة الإستراتيجية بالتركيز على بطاقة الأداء المتوازن: دراسة تحليلية في عدد من مروة عبد الكريم الزهيري، ، رافد حميد الحدراوي  4

 .123، ص: 2013 ،29، العدد 9، مجلة الغرى للعلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد فروع مصرف الرافدين في محافظة النجف الأشرف
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يقتصر فقط على تحديد الأهداف والغايات  والأمر الأكثر أهمية هو أن الخرائط الإستراتيجية تغير مفهوم وصف الإستراتيجية، الذي لا   

وإدارتها، وبعبارة أخرى فإن الخريطة الإستراتيجية تعتبر حلقة الوصل بين صياغة الإستراتيجية ووضعها موضع  وإنما هو أيضا عن رصدها

 .1ذالتنفي

 2:( أن نقاط قوة الخريطة الإستراتيجية تكمن في ثلاث عناصر هيand Norton, 2004 Kaplan)ويعتبر    

 ؛بشكل تخطيطي للمؤسسةالقدرة على توضيح الصورة الإستراتيجية   .1

 ؛عرض مجموعة من علاقات السبب والنتيجة التي تبين الترابط بين المكونات الإستراتيجية .2

 تطرح المفاهيم المعقدة بطريقة واضحة. .3

 :3: المبادئ الأساسية لرسم الخريطة الإستراتيجيةثانيا

 : الإستراتيجية هنالك مجموعة من المبادئ لابد من أخذها بعين الإعتبار وهيعند صياغة الخريطة  

ن الإستثمار في إالخريطة الإستراتيجية هي وسيلة تنسيق وتكامل وتوفيق بين الأهداف المختلفة والمتضاربة:  -1

زيادة في التكاليف في الأجل القصير، ولكنه يؤدي إلى الأصول غير العينية مثل رأس المال البشري من خلال التدريب والتعليم يؤدي إلى 

عتبارات الإستثمار والأرباح والتكاليف في الأجل الطويل معها في الأجل إما تتعارض  زيادة الإيرادات على المدى الطويل، وبالتالي كثيراً 

يه لوضع الحد الأدنى من  أهداف الأجل القصير ومن الخريطة الإستراتيجية إذ تعمل على توفير الإطار المتفق عل  القصير، وهنا يأتي دور

 لطويل، وتوضيح طرق التوفيق بين كل منهما.اأهداف الأجل 

ن أحد أبرز أهداف الخريطة الإستراتيجية هو تقديم قيمة إ الخريطة الإستراتيجية تحدد مزيج القيمة المقترح للزبائن: -2

المنافسة، وهذا يتطلب تحديد العناصر التالية بدقة: ماهي الفئات المستهدفة من الزبائن؟  المؤسساتمقترحة للزبائن تختلف عما تقدمه 

 ماهو مزيج القيمة المقترح الذي يفضلونه؟

                                                           
1 Daria Balkovskaya, Liubov Filneva, The use of the balanced scorecard in bank strategic management, 

International Journal of Business Excellence, Vol 9, No. 1, 2016, P: 50. 
 .124ص: ، مرجع سبق ذكرهمروة عبد الكريم الزهيري، ، رافد حميد الحدراوي  2
.931-191إبراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص:   3
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حيث أن كل مجال يعمل في إطار زمني محدد  تتكامل عناصر الخريطة الإستراتيجية في مواعيد متناغمة ومتتابعة:-3

يحدث في مجال إدارة التشغيل يفرز نتائج في الأجل القصير من خلال   لمؤشرات المتأثرة به، أي أن مايسمح بقدر من التنبؤ بمؤشراته وا

للإنتقال إلى إدارة الزبائن، كذلك تستغرق التعديلات  يأخذ وقتا طويلاً  تقليص التكاليف أو إرتفاع الجودة، لكن هذا التعديل أو أي تعديل

تستغرق وقتا قصيرا للتأثير في إدارة التشغيل، وهذا هو المقصود  ة أيضا للتأثير في إدارة الزبائن، لكنهافي مجال التدريب والتعليم فترات طويل

 بتتابع الأنشطة والتوقيتات والعلاقة السببية بينهما.

ليم ينتج حيث أن تلك الأصول تأتي مكانها حسب تسلسل تأثيرها، فمثلا تأثير التدريب والتع الإهتمام بالأصول غير العينية:-4

عنه رأس مال بشري ورأس مال معرفي ورأس مال تنظيمي، فلا يوجد قيمة للأصول بمعزل عن بعضها، فلا يجوز إهمال تأثير أصول عينية 

 التي يأتي ترتيبها بعدها في مسار الخريطة الإستراتيجية.و على أصول عينية أخرى 

 المتوازن  الأداء وطبيعة العلاقة بين أبعاد بطاقة نتيجة: علاقة السبب والثالثا

يشير نموذج بطاقة الأداء المتوازن التي وضعها كل من كابلان ونورتن إلى وجود علاقة السبب والنتيجة بين أبعاد البطاقة بطريقة    

الإستراتيجية وتحدد علاقات السبب والنتيجة متسلسلة، وتعتبر الخريطة الإستراتيجية النقطة المركزية في النظام، فهي تعبر عن الفرضيات 

ختياره في بطاقة الأداء المتوازن يجب أن يكون عنصر في سلسلة إبين مقاييس النتائج المتحصل عليها ومحددات الأداء، فكل مقياس يتم 

مل وجهد كبيرين، كما أن ، ويتطلب وضع هذه الخريطة عللمؤسسةالعلاقة السبب والنتيجة، ويعمل على توضيح  التوجه الإستراتيجي 

أن صياغة ( aplan and NortonK)كد أ، و1جودة نظام القيادة يرتبط مباشرة بمدى ملائمة ومصداقية الخريطة الإستراتيجية

والتي تعكس فكرة تكوينها من الأساس، ثم تتبلور وتتضح في الواقع العملي لتصبح غاية تسعى  المؤسسةالخريطة الإستراتيجية تبدأ برسالة 

يطلق عليها الإستراتيجية التي تقودنا في النهاية إلى الخريطة  لتحقيقها، ثم يتم تقسيم هذه الغاية إلى أهداف مرحلية متدرجة المؤسسة

 .2الإستراتيجية

                                                           
، 2015، 17، مجلة أبحاث إقتصادية وإدارية، العدد أهمية إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الإستشفائية: عرض بعض التجاربرايس وفاء،  1

 .357-356ص: -ص
 .106ص: مرجع سبق ذكره، قويدر الواحد عبد الله،   2
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شكل الخريط الإستراتيجية يسمح للمدراء بوصف وتوضيح إستراتيجيتهم، وذلك من خلال تعريفهم للأهداف الإستراتيجية على إن    

مستوى كل بعد مع ربط هذه الأخيرة ببعضها البعض، هذا الأمر يسمح بسهولة ودقة من تحديد القيمة المعروضة للزبون، وفهم أفضل 

من الخريطة  نطلاقاً إءات، والتكنولوجيا، وجب أن تكون مرتبطة بهذه القيمة المعروضة، كما أن التحليل إلى أن المسارات الداخلية، الكفا

 .1الإستراتيجية أسهل بكثير نظرا لمعرفة المؤثر والمتأثر

ؤيتها الإستراتيجية ، وتحقيق ر للمؤسسةترتبط أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الخمسة فيما بينها وتتفاعل لتحسين مستوى الأداء الشامل    

ومختلف أهدافها، حيث أن كل بعد يتأثر بمستوى أداء البعد الآخر وتنعكس نتائج أدائه على مؤشراته، وتتكامل هذه الأبعاد لتحسين 

الأبعاد  وتعظيم أرباحها وتوسيع حصتها السوقية بما يساهم في إكسابها ميزة تنافسية هامة ومستدامة، وتجمع بين للمؤسسةالنتائج المالية 

وإلتزامها   للمؤسسةالخمسة سلسلة من العلاقات السببية، حيث أن نتيجة كل بعد متعلقة بمستوى أداء بعد آخر، فتحسين الأداء البيئي 

 ما يفضيبمسؤوليتها الإجتماعية وإسهامها في التنمية المستدامة يزيد من وعي عمالها بدورهم الهام في تحقيق نمو وتطور مجتمعهم، وهو 

في  ما يؤثرلى تحسين أداء بعد التعلم والنمو بتكوين العمال وتحفيزهم وتعليمهم وتوطيد العلاقة معهم ودفعهم نحو الإبداع والإبتكار، إ

في أداء بعد الزبائن بتحسين الأداء  ما يؤثر، وهو بدوره للمؤسسةأداء العمليات الداخلية ويحسن من مستوى الكفاءة الإنتاجية والإدارية 

وتحقيق رضا زبائنها وكسب ولائهم وإقبالهم على عروضها مما يزيد من مبيعاتها ورقم أعمالها ويوسع من حصتها  للمؤسسةويقي التس

إلى تعظيم أرباحها ونتائجها المالية وبالتالي تحسين أدائها المالي، وتعزيز مركزها التنافسي والوصول إلى ترجمة رؤيتها  ما يفضيالسوقية، وهو 

 .2جية وتجسيدها على أرض الواقع وإستشراف مستقبلهاالإستراتي

على الرغم من أن العلاقات بين المداخل الخمسة يفترض أنها في اتجاه واحد، إلا أن هناك من يرى أن هذه العلاقة في الواقع و      

فالإفتراض الأساسي يظهر أن التحسن في بعد التعلم والنمو يؤدي إلى تحسن العمليات الداخلية وبالتالي تؤثر على   ،3علاقات تبادلية

وقف زيادة درجة رضا الزبائن، وبالتالي على النتائج المالية، أما العلاقة التبادلية فتتضح في القول بأن التحسن في العمليات الداخلية يت

ققة والتي تؤثر على إمكانية توفير التمويل اللازم للإنفاق على البحوث والتطوير من ناحية، ومن ناحية أخرى، فإن على النتائج المالية المح

وجود التحسن في العمليات الداخلية وتكاليف البحوث والتطوير تؤدي إلى تحقيق نتائج مالية أفضل، أي أنها علاقة تبادلية بين المداخلة 

                                                           
 .82، ص: مرجع سبق ذكرهمعروف أمال،  1
 .159ص:  مرجع سبق ذكره،عرقوب وعلي،  2
.39ص: نفس المرجع السابق، صالح بلاسكة،  3
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تجاه واحد يصب في تحقيق الأهداف المالية فقط، بل هي إ( أن هذه العلاقة ليست في .NorreklitH، حيث أوضحت )1الأربعة

تجاهين، صاعدة إلى البعد المالي ونازلة منه أيضا، مؤكدة أن تحسين الأداء المالي ينعكس على تحسين أداء الأبعاد إعلاقة تفاعلية تبادلية في 

المالية وزيادة مردوديتها يمكنها من تطوير أدائها التسويقي وإجراء دراسات سوقية لتحليل  ؤسسةالمالأربعة الباقية، حيث أن تعظيم أرباح 

لها مستوى رضا زبائنها والعمل على تحسينه، كما أنه يساهم في تطوير أدائها الإنتاجي وتحسين الكفاءة الإدارية والمالية لمسيريها، ويتيح 

حوافزهم المادية ودفعهم نحو تحسين أدائهم والإبداع والإبتكار، إضافة إلى دفعها نحو تعزيز صورتها  تكثيف البرامج التكوينية لعمالها وزيادة

من خلال تخصيص ميزانية متعلقة بالبحوث البيئية والحفاظ  على البيئة من  ،مواطنة وإسهامها الفعال في التنمية المستدامة ؤسسةكم

ومن جهة أخرى ترتبط مؤشرات كل بعد بعلاقات سببية فيما بينها، ونجد العديد من حالات الإرتباط والتفاعل، ، 2الفائض المالي المحقق

فمثلا في البعد البيئي تحسن مستوى ترشيد الإستثمار في المباني يسهم في تحسين مستوى ترشيد الإستثمار في الأراضي، وفي بعد  التعلم 

العلاقة بهم، وفي بعد العمليات الداخلية تحسين  الكفاءة الإدارية يسهم في تحسين الكفاءة الإنتاجية،  والنمو تحفيز العمال يسهم في تفعيل

، وفي البعد المالي المؤسسةكما أنه في بعد الزبائن تمكن القدرة العالية من الحفاظ على الزبائن وإستقطاب زبائن جدد من رفع رقم أعمال 

وهذه المعطيات تؤكد ، 3سين معدلات مردوديتها وعوائدها على أصولها وإستثماراتها وأموالها الخاصةفي تح المؤسسةرتفاع أرباح  إيساهم 

داء ضرورة التركيز على تحسين أداء جميع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وعدم إهمال أي منها، نظرا لترابطها وتفاعلها وتكاملها في تطوير الأ

 وهذا ما.4وبلوغ أهدافها الإستراتيجية التي سطرتها وحددتها ،التميز والتفوق على منافسيها الشامل المستدام لأي مؤسسة تسعى نحو

 يوضحه الشكل التالي:

 

 

 

 

                                                           
 .40، ص: نفس المرجع السابقصالح بلاسكة،  1
 .161عرقوب وعلي، مرجع سبق ذكره، ص:   2
 .160عرقوب وعلي، نفس المرجع السابق، ص:   3
.162عرقوب وعلي، نفس المرجع السابق، ص:   4
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في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجه نحو حوكمة المؤسسات: دراسة حالة  BSCدور لوحة القيادة المستقبلية عرقوب وعلي،  المصدر:

. بتصرف 162، ص: 2015، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، المؤسساتتسيير  دكتوراه تخصصأطروحة مجمع صيدال، 
 من الباحث

 

 البعد المالي
 المبادرات المستهدف المؤشر  الهدف 

    

 بعد الزبائن
 المبادرات المستهدف المؤشر  الهدف 

    

 بعد العمليات الداخلية
 المبادرات المستهدف المؤشر  الهدف 

    

 بعد التعلم والنمو
 المبادرات المستهدف المؤشر  الهدف 

    

 بعد البيئة والمجتمع
 المبادرات المستهدف المؤشر  الهدف 

    

 الرؤية الإستراتيجية
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 (Naro et Noguéra)لـــ (: الخريطة الإستراتيجية: نموذج السبب والنتيجة من منطلق الإستدامة 12-1شكل رقم )ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التعزيز الداخلي لقيم التنمية المستدامة

 الإجراءات المبتكرة إتجاه  توظيف
 القر 

دامةتدريب وتطوير الإتصال الداخلي من أجل التنمية المست المستدامة في الاقتصاد المحليتعزيز قيم التنمية    

 التقليل من حوادث العمل

 تحسيس الموارد البشرية حول قواعد السلامة

 تحسيس العاملين 

وجوب إحترام قواعد 
 النظافة والسلامة

 تطوير 

R&D 

تطوير براعة 
 العاملين

الإطار البيئي والإجتماعيتعبئة الموارد البشرية حول القيم الإستراتيجية والإبتكار في   

بعد البيئة 
 المجتمعية

تحسين أداء المؤشرات 
 الاجتماعية والبيئية

 الإستجابة لإحتياجات الزبائن في الإطار الاجتماعي والبيئي 

 تعزيز رضا الزبائن تنويع الزبائن 

لزبائنتعزيز مفهوم المؤسسة المسؤولة والمبتكرة والتي تضمن الجودة   

الحضور الوطني والدولي تعزيز  الحفاظ على مستوى مرضي من الربحية 

 المساهمة في التنمية المستدامة ضمان إستمرارية المؤسسة

 تطوير وترقية مؤسسة مسؤولة إجتماعيا وبيئيا

بعد التعلم 
 والنمو

 

تطوير عمليات إبتكارية ملائمة لإقتصاديات الطاقة 
 والموارد 

دمج مفهوم التنمية المستدامة في العلاقات مع 
 الممولين والموردين

إبتكار إدارة للصحة 
والبيئة في المنتجات 

 والتعبئة والتغليف

تطوير العمليات 
في مجال  بتكاريةالإ

 النظافة والسلامة 

التكاليفطرة على يالس  

 تحسين الإنتاجية 

 تخفيض الإنتاج 

ات والعمليات التي تمكن من النجاح من الناحية الاجتماعية والبيئيةءتطوير الإجرا  

بعد 
العمليات 
 الداخلية

بعد 
 الزبائن

البعد 
 المالي
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أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية: دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات برني لطيفة،  المصدر:

دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر،  أطروحةالإستشفائية الخاصة لولاية بسكرة، 

 .206، ص: 2015ة، بسكر 

يمكن إستنتاجه هو أن الخريطة الإستراتيجية هي أحد أهم العناصر التي يرتكز عليها مفهوم بطاقة الأداء  من خلال ماسبق فإن ما   

، ممثلة في البعد المؤسسةالمتوازن، فهي عبارة عن نموذج يعطي صورة واضحة وشاملة عن الأنشطة والأبعاد الأساسية التي يقوم عليها عمل 

لداخلية، بعد التعلم والنمو، بعد البيئة المجتمعية، حيث توضح كيفية تفاعل وترابط مختلف أنشطة المالي، بعد الزبائن، بعد العمليات ا

ضها ع، وذلك من خلال العلاقات السببية بين هذه الأنشطة والأبعاد، لتضمن في الأخير أن هذه الأبعاد تتفاعل مع بالمؤسسةوأبعاد 

 .وساعية للوصول إلى رؤيتها الإستراتيجية ورسالتها المؤسسةتطبيق إستراتيجية البعض مؤدية إلى تحقيق النجاح ومساهمة في تنفيذ و 











































لفصل الأول: بطاقة الأداء المتوازن ا  

67 
 

IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour 

<> 

“Erreur*” “STYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour 
appliquer  Titre 1  au texte que vous souhaitez faire apparaître 

ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

 خلاصة الفصل 

كيف كانت المؤسسات في السابق تهتم فقط بالأداء المالي في تقييم أدائها، من خلال ماتم التطرق إليه في هذا الفصل فقد لاحظنا     

وكيفية تقييمه،  التقييم، ليأتي كابلان ونورتن بمفهوم بطاقة الأداء المتوازن، والذي أعطى نقلة نوعية لمفهوم الأداء،ومدى القصور في هذا 

 مروراً و  ،ت هاذين الباحثين في مختلف الأجيال التي مرت بها البطاقة من الجيل الأول الذي إعتبرها أداة لقياس الأداءفقد ظهرت إسهاما

ة ادوصولا للجيل الثالث والذي إعتبرت فيه أداء للريو  ،أعتبرت فيه بطاقة الأداء المتوازن بأنها أداة لإمتداد الإستراتيجيةبالجيل الثاني والذي 

 .والإدارة الإستراتيجية

ذلك الدور كما تطرقنا إلى مختلف أبعاد التوجه الإستراتيجي من رؤية ورسالة وإستراتيجية المؤسسة، وكيف تلعب بطاقة الأداء المتوازن     

، تخطيط الإتصال والربطالإستراتيجي من خلال إعتبارها نظام إدارة إستراتيجي، كونها تسمح بأربع عمليات أساسية، وهي ترجمة الرؤية، 

 التغذية العكسية. الأعمال،

المالي، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية، بعد كما تم التطرق إلى مختلف الأبعاد التي تتكون منها بطاقة الأداء المتوزان، وهي البعد     

الإجابة على التساؤل المتعلق بالكيفية التي ينبغي على المؤسسة أن  التعلم والنمو، بعد البيئة المجتمعية، حيث أن البعد المالي يركز على

، في حين يحاول لمتوازن تحاول تحقيق أهداف البعد الماليوأهمية هذا البعد كون جميع أبعاد بطاقة الأداء ا م المساهمينتظهر فيها المؤسسة أما

التساؤل المتعلق بالكيفية التي ينبغي على المؤسسة أن تظهر أمام زبائناها، وكيف يحاول هذا البعد  ىعد المتعلق بالزبائن الإجابة علالب

يحاول بعد العمليات الداخلية الإجابة على السؤال العمل على توليد القيمة من خلاله، في حين تحسين الأداء المالي للمؤسسة من خلال 

المتعلق بكيفية تحقيق رضا الزبائن من خلال العمليات الداخلية للمؤسسة، والذي يشكل قدرة المؤسسة على التميز والتفوق من خلال 

سة تحقيق رؤيتها فماهي سبل المحافظة بعد التعلم والنمو والذي يجيب على السؤال المتعلق بأنه إذا أرادت المؤسعملية خلق القيمة، أما 

تمعية على قدرات المؤسسة التغير والتحسين، ويعتبر هذا البعد مهما جدا للنجاح في الأبعاد الثلاثة الأخرى، كما تطرقنا إلى بعد البيئة المج

الألفية الثالثة، وكيف يساهم في إضفاء  ؤسساتحدث أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، وكيف أتى لمواكبة التغيرات المرتبطة بموالذي يشكل أ

 صفة الإستدامة للمؤسسة. 

كما تمت الإشارة إلى كيفية ترابط وتفاعل هذه الأبعاد فيما بينها من خلال علاقات السبب والنتيجة والتي تدخل في إطار مفهوم     

لربط بين التوجيه الإستراتيجي للمؤسسة ومختلف الأنشطة الأساسية والثانوية للمؤسسة.الخريطة الإستراتيجية، والتي تسمح با
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 الفصل الثاني: المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات

 تمهيد:

سواء ليست مؤسسات خيرية، وأن هاجسها من المتفق عليه أن المؤسسات التجارية والإقتصادية والمالية الوطنية والدولية على حد       

الأول تحقيق أكبر عائد من الربح على أصحابها، ومن هنا تبلورت فكرة وجوب تذكير المؤسسات بمسؤولياتها الاجتماعية والأخلاقية حتى 

 يعد هدف المؤسسات هو في ظل الظروف الراهنة لم، حيث أنه و 1عن أمور غير مقبولة أخلاقيا أو قانونياً  يكون تحقيق الربح عائداً  لا

ح أخرى في ا البحث عن تحقيق الربح الاقتصادي فقط نتيجة الإنعكاسات السلبية التي خلفها هذا التوجه، وإنما البحث عن تحقيق أرب

المتسبب الأول فيه قتصادية، فإتجهت المؤسسات إلى البحث عن الحلول لمشاكل المجتمع الذي تنتمي إليه والتي كانت المجالات غير الإ

 .2نتيجة أنشطتها

ومن أجل الإلمام أكثر بموضوع المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات، والتعرف على الأهمية الكبيرة التي يحظى بها وكذا إبراز مختلف    

 الإسهامات التي قام بها الباحثين والمفكرين في هذا الموضوع، فسوف نتطرق إليه وفق الآتي: 

 دخل إلى المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات.المبحث الأول: م

 بالمسؤولية الإجتماعية للمؤسسات والحجج لمؤيدة والمعارضة لها. المبحث الثاني: أسباب الإهتمام

 المبحث الثالث: هرم كاروول للمسؤولية الإجتماعية ونظرية أصحاب المصلحة. 

 

 

 

 

                                                           
، مجلة تنمية الموارد البشرية للدراسات المسؤولية الإجتماعية إتجاه العمال في مواجهة ديناميكية بيئة الأعمالعزيزي نذير، ، محمد سيف الدين بوفالطة 1

 .140ص: ، 2018، 2المركز الديموقراطي العربي، برلين، ألمانيا، العدد -والأبحاث
، مجلة تنمية الموارد المسؤولية الاجتماعية وأهميتها في تعزيز قيم المواطنة في ضوء إدارة الأعمال والمؤسساتجمال بن سليمان، ، سعاد عبود 2

.259ص:  ،2018، 1المركز الديموقراطي العربي، برلين، ألمانيا، العدد -دراسات والأبحاثالبشرية لل
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 للمؤسساتالمبحث الأول: مدخل إلى المسؤولية الإجتماعية 

 Theodore)إذ إستعمل  ،في الإطار الأكاديمي الإجتماعيةقبل منتصف القرن الماضي تجلت بوادر ظهور مصطلح المسؤولية    

Krebs)  البروفيسور في مدرسة(Stand Ford) الإجتماعية، ثم بعد ذلك أضحى مفهوم المسؤولية الإجتماعيالتدقيق  مصطلح 

بينها: المؤسسة، المجتمع، والمسؤولية تجاهه، فهو يحقق العلاقة والإعتمادية بين المؤسسات والمجتمع يغطي ثلاث مصطلحات ويربط فيما 

 .1ويتضمن المسؤوليات التي تعزز بين كلا الجانبين ،تعمل فيه الذي

 للمؤسسات الإجتماعيةالمسؤولية  مفهوم تطورالمطلب الأول: 

 للمؤسسات. الإجتماعيةسنحاول في هذا المطلب عرض مختلف المراحل التي مر بها مفهوم المسؤولية 

 1960-1920 المجتمعي لتزامالإ :أولا

 ، و يشير 20خر منذ أوائل القرن بآ بشكل أو في العالم الصناعي كان موجوداً  الإجتماعيةهناك أدلة تشير بأن مفهوم المسؤولية    

(Windsor  2001) بالمسؤولية  واسع نحو بعض المفاهيم المتعلقة إلتزامالقرن الماضي  عشرينيات ذأن المؤسسات لديها من إلى

يكون  ينبغي أن ؤسساتالم من الباحثين الأوائل الذين قالوا بأن (Dodd 1932)عتبر أ ما ومع ذلك وكثيراً  والممارسات المسؤولة،

شهدت ظهور الكتابات التي تناولت  هذا الموضوع من قبل الباحثين  (1950)ات تجاه المجتمع، ومع مطلع فترة الخمسينيات إلتزاملديها 

ات رجال إلتزامبأنها  الإجتماعيةالمسؤولية  (Bowen 1953)عرف (، حيث Peter Drucker)و  (Bowen)البارزين مثل 

 حيث الأهداف والقيم في مجتمعاتنا،تخاذ القرارات، أو متابعة خطوط العمل التي تكون مرغوبة من إالأعمال لمواصلة هذه السياسات في 

 .2بسبب مساهمته المؤثرة والأصيلة في الموضوع  الإجتماعيةهو أب المسؤولية  )Bowen(1953,  وقد أشار مجموعة من الباحثين بأن

                                                           
القياس المتعدد الأبعاد لتطبيقات المسؤولية الإجتماعية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية عبد الرحمان بوطيبة، ، هشام مكي 1

 .104، ص: 2017، 3، المجلد 4، مجلة الريادة لإقتصاديات الأعمال، العدد جزائريةالمستدامة: دراسة حالة المؤسسات الإقتصادية ال
2 Anjum Amin Chaudhry, An Investigation Into Factors Influencing Consumer Preferences for Corporate Social 

Responsibility Initiatives, Thesis Submitted in Fulfilment of the Requirements for the Degree of Doctor of 

Philosophy, Swinburne University of Technology, Faculty of Business and Law, 2014, PP: 20-21. 
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في تطوير  أساسياً  ساهم الباحثون في وضع بعض الأفكار الرئيسية المتعلقة بالموضوع، والتي أصبحت فيما بعد جزءً  1960م وفي عا   

بشأن هذا المفهوم، (Bowen) متداد لوجهات النظر الخاصة ب إ، وشهدت هذه الحقبة مؤسساتلل الإجتماعيةمفهوم المسؤولية 

   أشار  ، حيث Frederick 1960 and Davis (1960, 1967) الفترة مثلحيث أن بعض الباحثين الناشطين في هذه 

(Frederick 1960)  والبشرية في  الإقتصاديةفي التحليل النهائي تنطوي على الموقف العام تجاه الموارد  الإجتماعيةبأن المسؤولية

، معينةجتماعية واسعة وليست فقط لمصالح ضيقة ومحدودة لأشخاص ومؤسسات إالمجتمع، والرغبة في أن تستخدم هذه الموارد لأغراض 

أن المؤسسات لاينبغي أن تعمل لصالح واحد أو فئة معينة، بل يجب أن ب (Dodd 1932)ما أشار إليه  هذا المفهوم يتطابق مع و 

 .1لتنظيمية المستخدمة لتحسين المجتمع بأسرهتكون الموارد ا

ستمرار حيوية المؤسسات يتوقف إ، ورأى بأن مؤسسات"لل الإجتماعيةالشرعية "قدم مصطلح (Davis 1960) ويمكن القول بأن    

، وأكد بأن المؤسسات قد تم الإقتصاديةو  الإجتماعيةجنب مع المسؤوليات  إلى والبشرية، جنباً  الإجتماعيةعلى قبول قوي للمسؤوليات 

هي فكرة  الإجتماعيةجتماعية من طرف المجتمع مقابل الحصول على مسؤولية اجتماعية من طرفها، وأقر بأن المسؤولية إمنحها سلطة 

 الإجتماعيةات زاملتكل من الإ  إلىتشير  الإجتماعيةقترح بأن المسؤولية إغامضة  وبالتالي لاتوجد وسيلة سهلة لتعريفها، ومع ذلك 

 لرجال الأعمال يجب أن تكون بما الإجتماعيةوعلاوة على ذلك قال بأن المسؤولية ، الإنسانية على حد سواء للأخرين الإقتصادية

للحفاظ على نوع من التوازن بين السلطة والمسؤولية،  ؤسساتحاجة الم إلىجتماعية، وبالتالي هذا يشير إلديهم من سلطة  يتناسب مع ما

هي التي يجب أن تكون أكثر تحمل للمسؤولية، وعلى سبيل المثال مؤسسات مثل جنرال   الأكثر دهاءاً  ؤسسةيمكن أن يقال بأن المو 

خر لأهمية تحقيق التوازن بين آوهناك سبب ، د كبير من البلدان الأقل  نمواموترز، أي بي أم، ميكروسوفت، لديها موارد أكثر من عد

من خلال أنشطة تنظيمية معينة، والتي يمكن أن تكون بشكل ملحوظ  أن تسبب أضراراً  ؤسسةلية، وهو إمكانية الممعادلة السلطة والمسؤو 

مؤسسات طبيعة الصناعة التي تتواجد فيها، فعلى سبيل المثال   إلىعلى الأفراد والبيئة من غيرها، وهذا يمكن أن يكون راجع  أكثر ضرراً 

في الصناعات الأخرى ؤسسات تجاه المجتمع والبيئة مقارنة بالم الإجتماعيةأكبر من المسؤولية  دراً يمكن أن تتحمل ق BPالتعديين مثل 

 .2مثل ميكروسوفت الناشطة في مجال البرمجيات الأقل ضرراً 

                                                           
1 Anjum Amin Chaudhry, Op.cit, P: 21. 
2 Anjum Amin Chaudhry, Op.cit, PP: 21-22. 
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كل تدريجي للسلطة، وفي أعماله آت إلىيؤدي  الإجتماعيةبأن تجنب المسؤولية  حد بعيد، مشيراً  إلىهذه الحجة  (Davis)وأخذ    

ويشير مبدأ معادلة  الإجتماعية" و"القانون الحديدي للمسؤولية"،مبدأين أساسيين أسماهما معادلة "السلطة   (Davis)اللاحقة وضع 

ز القانون ويرتك، 1التي لديهم الإجتماعيةلرجال الأعمال تنشأ من حجم السلطة  الإجتماعيةأن المسؤولية  إلى الإجتماعيةالسلطة 

للصناعة، وهكذا تدين المؤسسات ديون  الإجتماعيةقتصادي ناتج من المساهمات فتراض أن النجاح الإإالحديدي للمسؤولية على 

جتماعية أكبر للمشاركة وتبني مبادرات إللمجتمع تتناسب مع مكاسبها، ونتيجة لذلك المؤسسات الكبيرة والأكثر ربحية تشعر بضغوط 

 .2اعيةالإجتمالمسؤولية 

هي التي تمتلك مستوى عالي من المسؤوليات  الأكثر تأثيراً  ؤسساتمهم والم ؤسسةكل هذه المفاهيم مهمة لأنها تظهر أن حجم وقوة المو    

نقطة هامة للنقاش والتي تم تطويرها في وقت مؤسسات لل الإجتماعيةالمتوقع منها، وبينت هذه الأعمال الأدبية المبكرة على أن المسؤولية 

 . 3لاحق

 1960-1920(: أهم المواضيع البارزة خلال الفترة الممتدة من 2-1) الجدول رقم

 أهم الباحثين المواضيع السائدة 
 Dodd (1932), Barnard اجتمعي ينبغي أن تفي به إلتزاملديها ؤسسات الم

(1938), Bowen (1953) 
Frederick (1960) تعمل لصالح المجتمع ككل وليس لصالح واحد فقط  ؤسساتالم 

Source: Anjum Amin Chaudhry, An Investigation into Factors Influencing Consumer Preferences for Corporate 

Social Responsibility Initiatives, Thesis Submitted in Fulfilment of the Requirements for the Degree of Doctor of 

Philosophy, Swinburne University of Technology, Faculty of Business and Law, 2014, P: 22. 

 :1970هي أكثر من الوفاء بالمطالب القانونية  ثانيا: المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات

شهد العقد الموالي بعض الأعمال الرائدة في هذا الموضوع، حيث شهدت وجهات نظر مختلفة بشكل واضح من طرف كل من    

(Milton  Friedman 1970)   و(Keith  Davis 1973)،  الإجتماعيةحيث زاد النقاش بشكل كبير حول المسؤولية 

بأن المسؤولية الوحيدة للمؤسسات تجاه المجتمع هي تحقيق أقصى قدر من الأرباح  (Friedman 1970)، حيث رأى  مؤسساتلل

                                                           
1 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P: 22. 
2 Nicholas Browning, Corporate Social Responsibility: Driving Cognitive Proesses and Strategic 

Implementation, A Dissertation Submitted to the Graduate Faculty of the University of Georgia in Partial 

Fulfillment of the Requirements for the Degree Doctor of Philosophy, Athens, Georgia, 2015, P: 7 
3 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P: 22. 
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لية تجاه أصحاب المصلحة من أي مسؤو  ؤسسةطار القانوني والعرف الأخلاقي في البلاد، وهذا التعريف يعفي جزئيا المللمساهمين في الإ

ولاتزال وجهات يتها الإجتماعية بطريقة إختيارية، ستثناء المساهمين، وهذا يعني عدم الرغبة من جانب المؤسسات التجارية للقيام بمسؤولإب

مقبولة لدى العديد من الباحثين وتستمر تصريحاته بأن تكون الأساس لكثير من البحوث العلمية مثل  ((Friedmanنظر 

(11Devinney 2009, Karnani 20)1. 

تبدأ من حيث ينتهي  الإجتماعيةوأشار بأن المسؤولية  1960التي قدمها عام  الإجتماعيةفرضية المسؤولية   (Davis 1973)مدد    

  الإجتماعية:القانون، وبالتالي يمكن القول بأن فترة السبعينيات من القرن الماضي قدمت وجهتي نظر مختلفتين عن المسؤولية 

(1970  Friedman) 1973( مع تركيزه على المؤسسات  و Davis( 2تركز على المجتمع مع وجهات نظره التي. 

لا أنه إعن بعضهما،  على أنهما مختلفتين كثيراً  (Friedman) و (Bowen) وجهة نظر كل من  إلىوعلى الرغم من أنه ينظر    

التي  مؤسساتث أن كل منهما تعالج تعظيم الربحية التنظيمية لليفتراض الأساسي هو نفسه، حفي واقع الأمر ليست كذلك حيث أن الإ

ها فرصة للمؤسسات إعتبار ب الإجتماعيةينظر للمسؤولية  (Bowen) والفرق بين هذين الموقفين هو أن، تهتم بتحسين أدائها المالي

 .3بأنها تهديد )Friedman(لزيادة فوائدها في حين يرى 

التي كانت موجودة في أوائل  الإجتماعيةتعليقات واسعة على عدد كبير من التعاريف الخاصة بالمسؤولية (Votow 1972) م وقد   

معين ولاكن ليس دائما نفس الشيء للجميع، حيث أن البعض يرى بأنها  تعني شيئاً  الإجتماعيةحيث أشار بأن المسؤولية  ،السبعينيات

 4إلخبالمعنى الأخلاقي.... الإجتماعيةخرون بأنها السلوك المتسم بالمسؤولية آتعبر عن فكرة المسؤولية القانونية كما يرى 

الأدبية أو الموجود في عالم الأعمال، ويمكن  سواء في الأعمال الإجتماعيةلتباس الموجود حول مفهوم المسؤولية وتحليله يلخص الإ   

 .5يومنا هذا إلىلتباس وعدم الوضوح لايزال موجودا القول بأن هذا الإ

 

                                                           
1 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, p: 23. 
2 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, p: 23. 
3 Konstantinos Iatridis, The Influence of Corporate Social Responsibility on Business Practice: The Case of 

International Certifiable Management Standards, A thesis submitted in partial fulfilment for the requirements of 

the degree of Doctor of Philosophy, the University of Central Lancashire, 2011, P: 13. 
4 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, PP: 23-24. 
5 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P: 24. 
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 :أهم المواضيع البارزة خلال الفترة الممتدة خلال فترة السبعينيات (:2-2)رقم  جدولال

 أهم الباحثين  الأفكار الرئيسية 
لزامي كما يدل على ذلك إبشكل طوعي وليس  الإجتماعيةينبغي أن تكون المسؤولية 
 مجتمعي  إلتزامالمفهوم السابق من كونها 

Wallich (1972) 

 Davis (1973) هو موجود في القوانين واللوائح  أكثر مما الإجتماعيةمطالب المسؤولية 
Source: Anjum Amin Chaudhry, An Investigation into Factors Influencing Consumer Preferences 

for Corporate Social Responsibility Initiatives, Thesis submitted in fulfilment of the requirements for 

the degree of Doctor of Philosophy, Swinburne University of Technology, Faculty of Business and Law, 

2014, P: 24. 

 :1980ثالثا: جميع أصحاب المصلحة مهمين 

، (Edward Freeman 1984)كان أحد التطورات المهمة في هذه المرحلة هو ظهور نظرية أصحاب المصلحة، من طرف    

ات المساهمين فقط، كما كان إلتزامقد أعطى أهمية أكبر لحقوق و  الإجتماعيةحيث أنه في العقد الماضي كان النقاش حول المسؤولية 

 ؤسساتنظرية أصحاب المصلحة تؤكد بأن الم فإنوخلافا لنظرية المساهمين  ،Friedman(1( واضحا من خلال الحجج التي قدمها 

 امسؤولة ليس فقط أمام مساهميها، ولاكن أيضا أن تحقق التوازن بين أصحاب المصلحة الأخرين الذين يمكن أن يؤثرو  ينبغي أن تكون

عطى تصور جديد لمفهوم المسؤولية أ )Freeman(حيث أن تطوير نظرية أصحاب المصلحة من طرف  ،2ويتأثروا بالأنشطة التنظيمية

 .3الغامض الإجتماعيمن خلال تصنيف المسؤوليات التنظيمية نحو فئات معينة بدلا من المصطلح  الإجتماعية

الأول الذي قام بتحديد مجموعة أصحاب المصلحة، وأشار بأن المساهمين هم أحد العناصر  الباحث (Freeman 1984)ويعتبر    

هو من أصحاب  ؤسسة، وكل من له صلة مباشرة أو غير مباشرة مع الممؤسسةالمختلفة التي تدخل ضمن أصحاب المصلحة في أي 

 .4المصلحة، ويشمل هذا الجهات الداخلية والخارجية

                                                           
1 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, p:24 
2 Lei Wang, Factors affecting perceptions of corporate social responsibility implementation: an emphasis on 

values, University of Helsinki, Faculty of Agriculture and Forestry, Department of Forest Sciences, 2011, p:37 
3 Harshakumari Sarvaiya, The relationship between CSR and HRM: A Study of Large New Zealand 

Organisations, A thesis presented in partial fulfillment of the requirement for the degree of Doctor of Philosophy in 

Management at Massey University, Albany, New Zealand, 2014, p:25 
4 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P :24. 
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في  الإجتماعيةوتعتبر النموذج السائد للمسؤولية  كبيراً   تلقى قبولا ً  (Freeman)ب المصلحة التي جاء بها ولازالت نظرية أصحا   

 .1وقتنا الحالي

رتبط هذا الحوار مع تقرير بورتلاند بعنوان إوأيضا من التطورات الملحوظة في الثمانينات ظهور الحوار العالمي بشأن التنمية المستدامة، و    

تحديد  في مهماً  وراً طوكان تقرير بورتلاند ت ،(1987"مستقبلنا المشترك"، بتكليف من الأمم المتحدة )اللجنة العالمية المعنية بالبيئة والتنمية 

ثلاث  إلى الإستدامةالمهمة في هذا التقرير تم تصنيف مبادرات ختلال الموجود بين المجتمع البشري والبيئة الطبيعية، ومن بين المساهمات الإ

 ، ولاتزال هذه المجالات الثلاث تشكل الركائز الأساسية لكل منالإجتماعيةو  الإقتصاديةمجموعات رئيسية وهي: المبادرات البيئية و 

نشاء "لجنة الأمم المتحدة للتنمية إ، كما مهد هذا التقرير الطريق لكل من تقرير "ريو" و"قمة الأرض" و الإستدامةو  الإجتماعيةالمسؤولية 

 . 2المستدامة"

قترح هرم من أربع مستويات من إوالذي  (Carroll, 1983)قام به  أيضا في هذه الفترة ومن بين أهم الأعمال البارزة فيها هو ما   

، وكانت هذه مساهمة كبيرة في جتماعياً إمسؤولة  مؤسسةذا أرادت أن توصف بأنها إالمسؤولية، والتي ينبغي على كل مؤسسة أن تلتزم بها 

وهو الإجتماعية...قترح هذه الإضافة والمتمثلة في هرم المسؤولية إ، حيث لم يسبق لأحد من الباحثين بأن الإجتماعيةمجال المسؤولية 

خر مسؤولية في آسم إختيارية، ليتم فيما بعد تغيير والقانونية والأخلاقية والإ الإقتصاديةالمسؤولية  :يتضمن أربع مسؤوليات رئيسية وهي

 .3المسؤولية الخيرية إلىختيارية الهرم من المسؤولية الإ

 :الثمانيناتالمواضيع البارزة في فترة أهم  (:2-3رقم ) جدولال

 أهم الباحثين أهم الأفكار 
القانونية الأخلاقية  الإقتصاديةأن تلتزم بالمسؤوليات الأربع ) إلى ؤسسةتحتاج الم

 مسؤولة أخلاقياً  مؤسسةختيارية( من أجل أن تكون الإ
Carroll (1983) 

 Freeman (1984) المصلحةبجميع أصحاب الاهتمام  إلىبأصحاب الأسهم فقط الاهتمام نتقال من تم الإ
 WECD (1987) بداية النقاش العالمي حول التنمية المستدامة بعد نشر تقرير بورتلاند 

 Source: Anjum Amin Chaudhry, An Investigation Into Factors Influencing Consumer Preferences 

for Corporate Social Responsibility Initiatives, Thesis submitted in fulfilment of the requirements for 

the degree of Doctor of Philosophy, Swinburne University of Technology, Faculty of Business and Law, 

2014, P: 26. 

                                                           
1 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, p:25. 
2 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, p:25. 
3 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, p:25. 
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 :1990رابعا: التركيز على الأداء الإجتماعي للمؤسسات 

مفهوم  إستخداممن ذلك تم   الوضع بالقول بأنه بدلاً ( Carroll)لخص و هذه الفترة لم تشهد مساهمة كبيرة في تعريف هذا المفهوم،    

الإجتماعية في ضوع كثير منها تبنت المسؤولية ها نقطة الأساس لظهور مفاهيم ذات صلة بالمو إعتبار بمؤسسات، لل الإجتماعيةالمسؤولية 

والربحية التنظيمية،  الإجتماعيةستمرت الأبحاث في دراسة العلاقة الموجودة بين المسؤولية إمتداد لذلك إكالتفكير وكانت متوافقة معها، و 

 .1اعيةالإجتموبدأت أيضا في التعرف على الدوافع وراء القرارات التنظيمية من أجل تبني المسؤولية 

   (Wood 1991 ) مؤسسات لل الإجتماعيوالذي طور مفهوم الأداء(CSP حدد ثلاث دوافع جوهرية للمؤسسة من أجل )

 ,Swanson) قامو  ،وإدارة أصحاب المصلحة ،راة القضايادوإ ،الإدارة البيئية :والتي تحتوي على الإجتماعيةالمشاركة وتبني المسؤولية 

الواجب  ،الواجب الإيجابي ،الدافع الاقتصادي :قتراح ثلاث دوافع رئيسية وهيإمن خلال  (Wood) بعد ذلك بتطوير نموذج (1995

 .2السلبي

  3ويمكن توضيح هذه الدوافع كالآتي:

 إقتصاديةمن أجل الحصول على منافع  الإجتماعيةبالنسبة للمؤسسات التي كانت تمارس المسؤولية  الدافع الأول الاقتصادي: -

 .ستثمارمثل: زيادة الأرباح والمبيعات والعائد على الإ

 لتزاموشعورها بالإنظرا لموقعها المعنوي والخيري مؤسسات لل الإجتماعيةالمتعلق بتبني المسؤولية  :الدافع الثاني الواجب الإيجابي -

  تجاه المجتمع.

نتيجة لضغوط أصحاب المصالح  الإجتماعيةالتي تمارس المسؤولية  ؤسساتيسلط الضوء على الم الدافع الثالث الواجب السلبي: -

 خيري من طرفها. إلتزاموليس ك

                                                           
1 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P:26. 
2 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P:27. 
3 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P:27. 
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للقيام بمبادرات  ؤسساتقرارات الم إليهاتند للمؤسسات حددت دوافع متشابهة والتي تس الإجتماعيكل من أطر العمل المتعلقة بالأداء     

أن أحد الأسباب الرئيسية لتبني المؤسسات  إلى (Swanson, 1995)و ( Wood, 1991)أشار كل من و ، الإجتماعيةالمسؤولية 

 الإجتماعيةمبادرات  المسؤولية  ؤسساتهو الفوائد والأرباح المالية المحتملة، وفي هذا السياق تتبنى الم الإجتماعيةلمبادرات المسؤولية 

لتبني  ؤسساتوالقضايا الإدارية تقود الم الإقتصاديةالدوافع وراء ذلك أن تجني عوائد ومكافآت،  ستراتيجي وتأمل منإ جراءً إها إعتبار ب

في تبني المسؤولية  ؤسسةستراتيجية عمل طويلة المدى، وبالتالي كل الدوافع الثلاثة لمشاركة المإها تبار إعب الإجتماعيةمبادرات المسؤولية 

والتي أصبح ينظر  الإجتماعيةعتماد  مبادرات المسؤولية إ إلىهذا النقاش أدى ذات صلة إلى حد ما وبشكل متبادل، و هي  الإجتماعية

المسؤولية  إعتباروجهة نظرهم، ب (Burke and Logsdon, 1996)دم كل من سراتيجية أعمال ناجحة، وقإعلى أنها  إليها

ستراتيجية تحقق فوائد تجارية ترتبط بالمؤسسة ولاسيما إتعتبر  الإجتماعيةستراتيجية أعمال قابلة للحياة، بقولهم  أن المسؤولية إ الإجتماعية

قدم هذا التطور طريقة أخرى فعالية المؤسسة في تحقيق مهمتها، و  المساهمة فيمن خلال دعم أنشطة الأعمال الأساسية لها، وبالتالي 

 .1تعتبر كجزء من كل خطة عمل الإجتماعيةم أشارت بأن المسؤولية سؤولية الإجتماعية، هذه المفاهيالمؤسسات بمبادرات الم لتزاملإ

ها كأداة تسويقية والتي تحقق ستخدامستراتيجية عمل لإإها عتبار إب الإجتماعيةعتبر العديد من الباحثين المسؤولية إومنذ ذلك الحين    

 .2للمؤسسة ميزة تنافسية يصعب على المؤسسات الأخرى أن تقلدها وتحاكيها

   التسعينيات المواضيع التي ظهرت في هذه الفترةأهم  (:2-4رقم ) جدولال

 أهم الباحثين  أهم الأفكار 
 Wood (1991) على إنتاجية المؤسسات الإجتماعيةطار عمل تم تطويره لقياس تأثير المسؤولية إ الإجتماعيالأداء 

Swanson (1995) 

Carroll (1999)  الإجتماعيةتفرع البحث في الدوافع وراء تبني المؤسسات للمسؤولية  
Source: Anjum Amin Chaudhry, An Investigation into Factors Influencing Consumer Preferences 

for Corporate Social Responsibility Initiatives, Thesis submitted in fulfilment of the requirements for 

the degree of Doctor of Philosophy, Swinburne University of Technology, Faculty of Business and Law, 

2014, P: 28. 

 :2000خامسا: المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات بإعتبارها ممارسة للأعمال 

                                                           
1 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P:27. 
2 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P:28. 
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أفسح الطريق للبحوث التطبيقية حول هذا  الإجتماعيةالتركيز على المساهمات النظرية حول مفهوم المسؤولية  فإنفي فترة الألفينيات    

مثل: نظرية أصحاب المصلحة، أخلاقيات العمل،  الإجتماعيةمواضيع ذات علاقة مع مفهوم المسؤولية  الإهتمام إلىتجه إالموضوع، و 

  .1ةؤسس، ومواطنة المالإستدامةو 

، حيث أصبح لها إجراءات وتعاريف واضحة، جتماعياً إكما أدت الضغوط الداخلية والخارجية لتبني السلوك الأخلاقي والمسؤول     

و المحاسبة و  الإستدامةوأصبحت هناك شفافية في الممارسات التنظيمية، وكان يتصور من المؤسسات أن تلتزم وبنحو متزايد بمبادئ 

 .2الشفافية

طار مفاهيمي في محاولة لتصنيف مبادرات إاللذان قدما   Matten, Moon 2008)   (تطور أخر في هذه المرحلة كان من قبل   

الصريحة والتي تنطوي على  الإجتماعية، فالمسؤولية "الضمنية"و "الصريحة"فئتين رئيسيتين وهما:  مؤسسات إلىلل الإجتماعيةالمسؤولية 

 الإجتماعيةخرى نجد المسؤولية توقعات مختلف أصحاب المصلحة في المؤسسة، وفي الجهة الأ إلىالمبادرات ذات الطابع الطوعي والتي تستند 

بالمعايير والتوقعات في المجتمع،  لتزامبالقوانين والتشريعات، أو من خلال الإ لتزامالضمنية والتي تنطوي على المباردات التي تتخذ نتيجة الإ

تخاذ مبادرات إأو الذين يفضلون من المبادرات  حيث أن هذا التعريف يحقق الرضا لكل الأطراف، سواء الذين يرغبون في تبني الحد الأدنى

 .3طوعية

 المواضيع السائدة في بداية الألفية الجديدة:أهم  (:2-5الجدول رقم )

 أهم الباحثين  أهم الأفكار 
 الإجتماعيةجراء البحوث التجريبية لتحديد تأثير المسؤولية إظهور دوافع جديدة حيث تم 

 على الأداء المالي للمؤسسة.
Crowther (2002) 

Bhattacharya & Sen 

(2003) 
تم على نحو متزايد اعتماد تقارير  أن تكون أكثر شفافية في تقاريرها، ؤسساتيتوقع من الم

 فصاحات الإيجابية والسلبية حول الأداء المستدام.لكل من الإ الإستدامة
Lindgreen, Swaen & 

Johnston (2009) 
Source : Anjum Amin Chaudhry, An Investigation into Factors Influencing Consumer Preferences 

for Corporate Social Responsibility Initiatives, Thesis submitted in fulfilment of the requirements for 

the degree of Doctor of Philosophy, Swinburne University of Technology, Faculty of Business and Law, 

2014, P: 31. بتصرف 

                                                           
1 Tracey Danner-Odenwelder, Impact of Corporate Social Responsibility on an Organization's Culture: A 

Multisite Case Study of a Global Nonprofit Organization, A Dissertation Submitted to The Faculty of the Graduate 

School of Education and Human Development of the George Washington University in partial fulfillment of the 

requirements for the degree of Doctor of Education, 2015, PP: 22-23. 
2 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P:28. 
3 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, PP:29-30. 
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 :التعاريف المؤسساتية :ومابعدها 2010سادسا: 

 ؤسساتموضع بارز، حيث أصبحت الم إلىراسخة في العمليات التجارية حيث وصلت  الإجتماعيةونة الأخيرة أصبحت المسؤولية في الآ  

التابعة للأمم المتحدة بتقديم تعريف شامل  الإجتماعيةو  الإقتصاديةالدولية والوطنية تصدر التعاريف الخاصة بها، وقد قامت إدارة الشؤون 

تعريف موجز ومتفق عليه لمفهوم المسؤولية  إلى، وأشار التقرير على أنه من الصعب جدا الوصول مؤسساتلل الإجتماعيةللمسؤولية 

 .1الإجتماعيةحيث ميز بين ثلاث مستويات للمسؤولية  الإجتماعية

اتها القانونية، أو إلتزاموالذي يفترض بأن المؤسسة قد تفي ب الإجتماعية:الأول: معيار الحد الأدنى للمسؤولية  ىالمستو  -

يحدد هذا التعريف الحد الأدنى الذي ينبغي للمؤسسات و تسبب الضرر،  تطبيقها، عليها أن لا فتقار أو نقص في القوانين أوإذا كان هناك إ

تضر  بوصفها تعمل بطريقة لا الإجتماعيةجتماعيا، وفي هذه الحالة يتم تعريف المسؤولية إمسؤولة  مؤسسةأن تلتزم به من أجل أن تكون 

 .2المجتمع والبيئة وبكونها أخلاقية في عملياتها

وهو منهج مقاربة أو معيار متوسط يدعو المؤسسات بأن  ضافية أكثر:إختيارية و إالمستوى الثاني: يتضمن سلوكيات  -

 الإجتماعيةتبذل قصارى جهدها أين حالة الأعمال تسمح بأن تكون مساهمة بشكل إيجابي في التنمية المستدامة، من خلال معالجة الأثار 

بالقوانين وأخلاقيات  لتزامويشير هذا المفهوم بأن تقوم المؤسسة بأكثر من مجرد الإتثمارات الإجتماعية، من خلال الاس والبيئية وربما أيضا

تخاذ التدابير اللازمة لمعالجة أو إالمهنة ويؤكد على أن تقوم المؤسسات بتقييم عملياتها من حيث الضرر الذي تسببه للبيئة والمجتمع، و 

 .3أن تتخذ إجراءات مسبقة إلى ؤسسةيدعو المالتخفيف من هذا الضرر  وهذا 

وهو  :والتأكيد على مستوى أعلى من المسؤولية الإجتماعيةعتماد شامل للمسؤولية إ وه :المستوى الثالث -

تي الداخلية مع مجموعة الأهداف الخارجية للمجتمع )ال ؤسسةتساق الفعال لأهداف المتحقيق الحد الأقصى من النقاط المعيارية نحو الإ

تخاذ التدابير اللازمة، إ إلىوالتي تدعوا  الإجتماعيةالقسم الأخير من هذا التعريف يضع معيار أسمى للمسؤولية ، و تدعم التنمية المستدامة(

 .4والتي تضمن بأن تكون أعمال المؤسسة مستدامة وتتماشى مع رؤية الإدارة العليا

                                                           
1 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, PP: 31- 32 
2 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P: 32. 
3Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P: 32. 
4 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P: 32. 
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به عبر مختلف المراحل الإهتمام ، وزاد فشيئاً  تنامى شيئاً  الإجتماعيةبمفهوم المسؤولية الإهتمام نا نلاحظ أن فإنومن خلال ماسبق     

وجهات النظر الزمنية منذ عشرينيات القرن الماضي، حيث كانت كل مرحلة تضفي بعض الإسهامات على هذا المفهوم وتغير من بعض 

والتي أشار فيها  بأن كل  (Freeman)ة أصحاب المصلحة التي جاء بها مثل ماتم تناوله سابقا حول نظريه التي كانت سائدة نحو 

، بعدما كان سائداً بأن المسؤولية الوحيدة للمؤسسة هي تعظيم أصحاب المصلحة مهمين وأن المساهمين هم أحد أصحاب المصلحة

ه ويصدر له دليل إرشادي وذلك ما ، ليصل تطور هذا المفهوم بأن أصبح يهتم ب(Friedman)الأرباح والتي تشير إلى وجهة نظر 

 والتي سيتم التطرق إليها لاحقا. 26000قامت به منظمة التقييس العالمية في إطار شهادة  الإيزو 

  الإجتماعيةتعريف المسؤولية : المطلب الثاني

من توجهين في تعريف المسؤولية  العشرات من التعاريف الصادرة مؤسساتلل الإجتماعيةيصادف كل من يبحث في مجال المسؤولية    

جتمعت حوله التعاريف إ التوجه الثاني وهو ما تتفق حوله التعاريف الأكاديمية، أما فالتوجه الأول وهو ما ،مؤسساتلل الإجتماعية

توجه ثالثا وهو التعاريف   )Anis Khallil Keddache(2017 , ، وأضاف 1والهيئات المحلية والدولية ؤسساتالصادرة من الم

 .2القادةالصادرة  من طرف 

 :من وجهة نظر الأكادميين تعريف المسؤولية الإجتماعية -أولا 

 الإجتماعيةقتصاد والإدارة، فقد صدر للمنظر الأول للمسؤولية في علماء الإ ينين الممثليقترحها الأكادمإبالنسبة للتعاريف التي    

تعريف أكاديمي قدم للمسؤولية  37، يؤكد فيه أنه لحد هذه السنة تم إحصاء أكثر من 2010بحثا سنة  (Carroll)مؤسسات لل

 ، ويمكن عرض مجموعة من هذه التعاريف كمايلي: 3مؤسساتلل الإجتماعية

                                                           
الجزائرية: حالة المؤسسة  الإقتصاديةدارة الموارد البشرية في المؤسسات إللتنمية المستدامة في تطوير  الإجتماعيدماج البعد إمساهمة العايب عبد الرحمان،   1

 .10، ص: 2012، 11العدد  ،وإدارية إقتصادية، مجلة أبحاث العمومية  للتوظيب وفنون الطباعة برج بوعريرج الإقتصادية
2Anis Khallil Keddache, La RSE : Un Nouvel Enjeu Pour L'entreprise Mise en Pratique de la RSE 

Dans Une Entreprise Publique En Algérie , Editions Universitaires Européennes, Deutschland, Allemagne, 

2016.  
.10العايب عبد الرحمان، مرجع سبق ذكره، ص:  3
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والتقنية والقانونية الضيقة للمؤسسة،  الإقتصاديةستجابتها لقضايا تتجاوز المتطلبات إالمؤسسات و إهتمام هي : Davisتعريف  -

 .1المؤسسة إليهاالتقليدية التي تسعى  قتصاديةجنب مع المكاسب الإ إلىجنبا  الإجتماعيةلتحقيق المنافع 

تخاذ تلك القرارات أو متابعة طرق العمل التي إلممارسة تلك السياسات و ات رجال الأعمال إلتزامعرفها بأنها : Bowenتعريف  -

 .2تكون مرغوبة من حيث الأهداف والقيم في مجتمعاتنا

مواردها والمشاركة في الأنشطة التي  إستخدامالوحيدة للمؤسسات هي  الإجتماعيةأشار بأن المسؤولية : Friedmanتعريف  -

 .3تستهدف زيادة أرباحها طالما بقيت ضمن قواعد اللعبة

والقانونية والأخلاقية والخيرية التي  الإقتصاديةتشتمل على الجوانب  الإجتماعيةأشار بأن المسؤولية  حيث: Carrollتعريف  -

 .4يتوقعها المجتمع من المؤسسة في الوقت المناسب

 .5المؤسسة تجاه المجتمع الذي تعمل فيه إلتزامهي : Drucker تعريف  -

 ممارساتخلال  من المجتمع رفاهية بتحسين إلتزامللمؤسسات هي  الإجتماعية المسؤولية: لي ونانسي كوتلر فيليب فيعر ت -

 .6المؤسسية بالموارد ومساهمات تقديرية ختياريةإ أعمال

                                                           
1 Xiaoye Chen, Understanding the Many Shades of Corporate Social Responsibility—Corporate and Product 

Evaluations, A thesis submitted to McGill University in partial fulfillment of the requirements of the degree of Doctor 

of Philosophy, Desautels Faculty of Management McGill University, Montreal, QC, Canada, 2011, P: 14. 
2 Priscila Alfaro-Barrantes, Examining The Relationship Between Employees ‘Perceptions of and Attitudes 

Toward Corporate Social Responsibility and Organizational Identification, A Dissertation submitted to the 

Department of Sport Management in partial fulfillment of the requirements for the degree of Doctor of Philosophy, 

The Florida State University College of Education, 2012, P: 22. 
3 Ganga S. Dhanesh, CSR as Organization Employee Relationship Management Strategy: A Case Study of 

Socially Responsible Information Technology Companies in India, Management Communication Quarterly, Vol. 

28, No 01, 2014, P: 132. 
4 Archi B. Carroll, A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance, Academy of 

Management Review, Vol 4, No 4, 1979, P: 500. 
5 Benamar Soumia, Responsabilité Sociale Des Entreprises et Ethique Des Affaires, Mémoire de Magister en 

Sciences de Gestion  Option: Management, Faculté des Sciences Economiques, Sciences commerciales et Sciences 

de Gestion,  Université Abou Bekr Belkaïd de Tlemcen, 2011, P: 13. 
، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد الأعمال بين الواجب القانوني والتحفيز الجبائي نظماتالمسؤولية الإجتماعية لمسالمي الرشيد، ، يمانإعميرات  6

.56 ص: ،2017، 11

http://dspace.univ-tlemcen.dz/browse?type=author&value=BENAMAR%2C+Soumia
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 تتداخل فيما بينها بدلا والمجتمع ؤسساتالم قطاع أن هيمؤسسات لل الإجتماعية للمسؤولية الأساسية الفكرة: Woodتعريف  -

 .1منفصلة تكون كيانات  أن من

 تعريف المؤسسات الدولية: -ثانيا

 :ؤسساتمجموعة من التعاريف التي أعطتها هذه الميلي عرض  وفيما

 الإقتصاديةللمساهمة في التنمية  ؤسساتالمستمر من قبل الم لتزامهي الإتعريف مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة:  -

 .2وتحسين نوعية حياة القوى العاملة وعائلاتهم، وكذلك المجتمع المحلي والمجتمع ككل

التي  نظماتللمؤسسات بأنها مختلف المؤسسات والم الإجتماعيةيعرف المسؤولية ف معهد المملكة المتحدة للمديرين: تعري -

مع الموظفين  ؤسساتدارة تأثيرها على البيئة والمجتمع، وعلى وجه الخصوص يمكن أن تشمل كيف تتفاعل المات القانونية لإلتزامتتجاوز الإ

 .3ات التي تعمل فيها، وكذلك الجهود التي تبذلها لحماية البيئةوالموردين والعملاء والمجتمع

والبيئية  الإقتصادية الإستدامةالمؤسسة للعمل في بيئة تتميز ب إلتزامهي مؤسسة الكندية للمسؤولية الإجتماعية: تعريف ال -

عتراف بمصالح أصحاب المصلحة فيها، وتشمل أصحاب المصلحة كل من المستثمرين والعملاء والموظفين والشركاء التجاريين مع الإ

 .4المحلية والبيئية والمجتمع ككلوالجهات 

هي قيام المؤسسة بأن تدمج بشكل طوعي في عملياتها التشغيلية، السلوكيات : الدولية لأرباب العمل مؤسسةتعريف ال -

 .5لمبادئ التي تلبي توقعات أصحاب المصلحة فيما يتعلق بالمجتمع والبيئةوا

                                                           
1 Ivica Katavic, Corporate Social Responsibility and Sustainable Competitive Advantage: A Case Study of the 

Cement Industry, Dissertation Manuscript Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree of 

Doctor of Philosophy, Graduate Faculty of the School of Business and Technology Management, Northcentral 

University, 2014, P: 43. 
2 http://old.wbcsd.org/work-program/business-role/previous-work/corporate-social-responsibility.aspx, 01-02-
2017. 
3 Okpara, John O, Idowu, Samuel O, Corporate Social Responsibility: Challenges, Opportunities and Strategies 

for 21st Century Leaders, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, 2013, P: 5. 
4 Ahmed Atil, Abdelouahab Dadene, La Notion et le Concept de la RSE dans des PME algériennes: Entre une 

Perception Floue et une Représentation Controversée, Le Colloque International Sur Le Comportement des 

Entreprises Economiques Face aux Enjeux du Développement Durable et de l’équité Sociale Les 20 et 21 Novembre 

2012, P: 10. 
5http://www.ioe-emp.org/fileadmin/ioe_documents/publications/Policy%20Areas/csr/EN/_2013-01-

02__Fact_Sheet_for_Business_-_CSR__Final_.pdf ,P: 1 , 03-09-2016. 

http://old.wbcsd.org/work-program/business-role/previous-work/corporate-social-responsibility.aspx
http://www.ioe-emp.org/fileadmin/ioe_documents/publications/Policy%20Areas/csr/EN/_2013-01-02__Fact_Sheet_for_Business_-_CSR__Final_.pdf
http://www.ioe-emp.org/fileadmin/ioe_documents/publications/Policy%20Areas/csr/EN/_2013-01-02__Fact_Sheet_for_Business_-_CSR__Final_.pdf
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ثار المترتبة عن قراراتها وأنشطتها على عن الآ ؤسسةهي مسؤولية الم: ISO 26000تعريف المؤسسة العالمية للتقييس  -

 الإجتماعيةالمجتمع والبيئة من خلال توفير الشفافية والسلوك الأخلاقي والتي تساهم في التنمية المستدامة، بما في ذلك الصحة والرفاهية 

يتفق مع المعايير الدولية للسلوك، وأن  توقعات أصحاب المصلحة والتي تتوافق مع القانون المطبق وبما عتبارللمجتمع، والتي تأخذ بعين الإ

 .1وفي علاقتها ؤسسةتكون مدمجة في جميع ممارسات الم

وهي كون المسؤولية مؤسسات لل الإجتماعيةقدمت هذه المفوضية مفهوم جديد للمسؤولية : تعريف المفوضية الأوروبية  -

حترام القوانين المعمول بها والاتفاقيات الجماعية بين الشركاء إعن تأثيراتها على المجتمع، حيث أن ؤسسات هي مسؤولية الم الإجتماعية

ؤسسات ، ينبغي على الممؤسساتلل الإجتماعيةين هو هيكل أساسي للوفاء بهذه المسؤولية، ومن أجل الوفاء التام بالمسؤولية الإجتماعي

هتمامات المستهلكين في عملياتها التشغيلية إنسان، و والبيئية والأخلاقية وحقوق الإ الإجتماعيةهتمامات أن تقوم بعملية دمج الإ

ستراتيجيتها الأساسية،  وهذا في ظل تعاون وثيق مع أصحاب المصلحة بهدف تعظيم خلق القيمة المشتركة لكل من  المساهمين إو 

  .2ثار السلبية المحتملةف الآوأصحاب المصلحة الأخريين والمجتمع ككل، وكذلك بهدف تحديد ومنع وتخفي

 التنمية في والمساهمة أخلاقياً  للتصرف مؤسساتلل الدائم لتزامالإ بأنها الإجتماعية المسؤولية تعرف: تعريف غرفة تجارة دبي -

 .3يوالمجتمع المحل وعائلاتهم الموظفين حياة جودة تحسين نفس الوقت وفي مة،المستدا

، على ؤسساتهي ما تقوم به المؤسسات وتقدمه للمجتمع طبقا لتوقعاته من هذه الم :المتحدة للتنميةتعريف برنامج الأمم  -

بالقوانين ومكافحة الفساد والشفافية و  لتزاممراعات لحقوق الإنسان وقيم المجتمع وأخلاقياته، والإ الإجتماعيةأن تتضمن هذه المسؤولية 

 .4الإفصاح

                                                           
1https://www.tuv.com/media/india/informationcenter_1/systems/Corporate_Social_Responsibility.pdf, P: 

2, 03-09-2016.   

2 European Commission, A Renewed EU Strategy 2011-14 for Corporate Social Responsibility,  

Communication From the Commission to the European Parliament, The Council, The European Economic and Social 

Committee and the Committee of the regions,  Brussels, 25.10.2011, COM (2011) 681 final, P: 6. Available 

at:http://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2009_2014/documents/com/com_com(2011)0681_/com_com(2011)068

1_en.pdf. 
طار وظيفة العمليات وأثرها في أداء الأعمال: إة وأخلاقيات العمل في الإجتماعيالمسؤولية الحارث محمد أبو حسين، ، كامل محمد الحواجرة،  مراد سليم عطياني 3

 .162، ص: 2016، 1، العدد 43دراسات، العلوم الإدارية، المجلد ، مجلة الصناعية المدرجة في سوق عمان المالية شركاتدراسة ميدانية على ال
الأعمال  مؤسسات، الملتقى الدولي الثالث حول ق التنمية المستدامةية للمقاول ومؤسسته الخاصة في تحقالإجتماعيالمسؤولية بن سفيان زهرة، ، بودي عبد القادر 4

.5، ص: 2012فيفري  15-14تجارية وعلوم التسيير، جامعة بشار، يومي وال الإقتصاديةة ، كلية العلوم الإجتماعيوالمسؤولية 

https://www.tuv.com/media/india/informationcenter_1/systems/Corporate_Social_Responsibility.pdf
http://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2009_2014/documents/com/com_com(2011)0681_/com_com(2011)0681_en.pdf
http://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2009_2014/documents/com/com_com(2011)0681_/com_com(2011)0681_en.pdf
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 :1من وجهة نظر القادة الإجتماعيةتعريف المسؤولية  -ثالثا

 من قبل القادة في موضوع التنمية المستدامة. الإجتماعيةيتضمن تمثيل المسؤولية  غالبا ما

  de « Sanofi Aventis Christopher Viehbacher « لمؤسسةتعريف المدير العام  -

والتي تتمثل في  ى،اتنا تجاه المرضىإلتزاملدينا لتلبية والوفاء ب يشارك جميع العاملينهي أن  مؤسساتلل الإجتماعيةستراتيجية المسؤولية إ

، والهدف النهائي هو المساعدة في حماية السكان الذين نخدمهم، إليهامنة والفعالة، وضمان أفضل السبل للوصول توفير الأدوية الآ

وتوجيه  ، مختلفة في جميع أنحاء العالم رات صحيةانفتاح على خيحيث أنها تشجعنا على الإ ،بتكارستراتيجية على الإوتشجعنا هذه الإ

وتسترشد ، تحسين أساليب التشغيل الداخلية حتياجات المرضى، كما أنه يساعد علىإأنفسنا نحو حلول علاجية جديدة تتكيف مع 

 أيضا البيئة.و كننا من حماية وخدمة السكان اللذين نريد أن نصل اليهم التي تم الإجتماعيةجميع قراراتنا على المبادئ الأخلاقية والنظم 

ت امدادإهل يمكننا التوفيق بين : Total»  Christophe de Margerie»تعريف المدير التنفيذي لشركة  -

تعبئتها لتوفير إجابات ملموسة على هذا مستدامة من الطاقة والتنمية وحماية الحياة والبيئة؟ نعم، نحن مقتنعون بذلك، جميع مهاراتنا تم 

 السؤال، وكل عام نخصص أموال كبيرة لذلك، وبالنسبة لنا هذه هي مسؤوليتنا الأساسية.

لدينا هو  الإجتماعيةنهج المسؤولية : Deloitte France» Alain Pons»تعريف المدير التنفيذي لمؤسسة  -

 أكثر من القادة. العاملينتخذت منذ فترة طويلة، وفي كثير من الأحيان على مبادرات من إمجموعة الإجراءات التي 

نحن نعاني بشكل جماعي من التقسيم القديم : Danone» Franck Riboud»تعريف المدير التنفيذي لشركة  -

يسمى بالمسؤولية  ما أو الإقتصاديةفي المجالات ؤسسات والم، الإقتصاديةوالسياسية و  الإجتماعيةبين الجهات الفاعلة في المجالات 

 والبيئية السلبية الناجمة عن نشاطها. الإجتماعيةثار تصحيح الآ إلىوالتي تهدف مؤسسات لل الإجتماعية

تياجات حذ أنها ليس لديها المسؤولية ولا الوسائل لتلبية جميع الإإموجودة لإنقاذ الكوكب  ؤسسةأعتقد أن الم دعونا نفهم، أنا لا   

 المجتمعية.

                                                           
1Anis Khallil Keddache, Op. Cit, P: 78-82. 
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حل العديد من  الإقتصاديةأنا فقط أبذل قصارى جهدي مع فرق "دانون" لممارسة مفهوم مختلف للشركة، حيث يمكن للمشاركة   

 .الإجتماعيةالمشاكل 

كبيرة يمكن أن تركز   مؤسسةلاتوجد أي   « Carlos Ghosn « Renault: مؤسسةتعريف المدير التنفيذي ل -

والمجتمعية في البلدان  الإجتماعيةنخراط في الحياة يحدث حولها، ومن مسؤوليتنا الإ قتصادي من دون القلق بشأن ماحصرا على الأداء الإ

 والتنوع والبيئة. في مجموعة متنوعة من الإجراءات والمشاريع المتواصلة  للمجتمع والتعليم الإجتماعيةالتي نعمل فيها، وتنعكس مسؤوليتنا 

أن ؤسسات أنا مقتنع اليوم بأنه يجب على الم: «Lars Olofsson «Carrefourتعريف المدير العام لشركة  -

 والبيئي. الإجتماعيتعرض الأداء الاقتصادي السليم وفي نفس الوقت تكون الفاعل المسؤول على المستوى 

التي تقوم بها المؤسسىة  نظمةبأنها: تلك الجهود المخططة والم الإجتماعيةوانطلاقا من التعاريف السابقة يمكن أن ندرج تعريف للمسؤولية    

 لتلبية مطالب جميع أصحاب المصلحة بالقدر الذي يخدم كل طرف.

  الإجتماعيةأهم مناهج دراسة المسؤولية المطلب الثالث: 

يندرج تحته أنماط معينة، وفيما يلي نذكر  ة المسؤولية الإجتماعية وكل منهجخمسة مناهج لدراس 1(والعامري الغالبي)أدرج كل من 

 منهجين أساسين من هذه المناهج:  

 2:تيويتضمن هذا المنهج ثلاثة أنماط أساسية وهي كالآأولا: 

 :النمط الكلاسيكي التقليدي -1

تسعى  ؤسساتدم سميث، والتي تنصب في جانبها الأساسي على كون كافة المآقتصادي أفكار العالم الإ إلىترجع خلفية هذا المفهوم    

لتقديم أفضل الخدمات لعموم المجتمع، وتحقيق أعلى مستوى ممكن من الأرباح وبما ينسجم مع الأحكام القانونية والقواعد الأخلاقية 

                                                           
، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ة وأخلاقيات الأعمال: الأعمال والمجتمعالإجتماعيالمسؤولية صالح مهدي محسن العامري، ، الغالبي طاهر محسن منصور  1

  2008. الأردن، الطبعة الثانية،
.80-72، ص: 2011عصار العلمي، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ، دار الإةالإجتماعيالمسؤولية عبد الرزاق سالم الرحاحلة،   2
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عتماد منهج تحليل الكلفة/العائد هو المحك الدقيق إ، وأن ؤسساتليه المإالربح أصبح هدفا أحاديا تسعى  فإنشكل السائدة، وبهذا ال

 ومدى تحقيقها لمسؤوليتها تجاه المجتمع.  ؤسسةلقياس مستوى نشاط الم

والقيم الشخصية لمديري الأعمال،  يعبر عنه بالسلوك الإجتماعيةتجاه نحو المسؤولية طار الفلسفي لهذا الإالإ فإنخر آومن جانب    

عتماد السلوك الذي ينتهجونه، طار  لما يختزنونه من معلومات لإإتجاهات التي تقودهم لتكوين قاعدة أو والتي هي بمثابة المعتقدات والإ

 يلي:  ين يتميز بماوعلى وفق المفهوم الكلاسيكي ومعبر عنه من خلال سلوك المدير  الإجتماعيةمفهوم المسؤولية  فإنوبهذا الشكل 

رجال  فإن، وبالتالي مؤسسةالقيم العقلانية التي يؤمن بها المديرين تتمثل في العمل على تعظيم الأرباح بوصفه الهدف الأساسي لل-

ماهو (بدأ من م نوفق القرارات التي يتخذونها، وهم ليسوا بمسؤولين تجاه المجتمع برمته، فهم ينطلقو  ؤسسةرة المادإالأعمال مسؤولون على 

 ؛فهو جيد للمجتمع( مؤسسةجيد لل

التعامل مع المستهلك على وفق مبدأ تعظيم الربح هو أن تدع المشتري يقرر الحذر الذي يعتقده وبالتالي فهو مسؤول عن القرار الذي  -

 ؛المعلومات التفصيلية عنههتماما كبيرا في توضيح نوعية المنتج وتقديم إ يتخذه، وليس من الضروري أن يتخذ المديرون

يتلائم مع أهداف المالكين  مل سلعة يشترى ويباع، وبالتالي يمكنها تغيره متى أصبح لاانظرة الإدارة تجاه العاملين تنطلق بأن الع-

هداف أداء العاملين يجب أن ينسجم مع المعايير المحدد لكل نشاط، وأن أهدافهم الشخصية تكون بمعزل عن أ فإنوخططهم، وعليه 

 ؛ؤسسةالم

موقع العمل،  إلىيحملونها  وأن العاملين عليهم أن يتركوا مشاكلهم في مساكنهم ولا ؤسسةليس لها وجود في تفكير الم الإجتماعيةالقيم -

عاملون الذي يحاول أن يفرضه ال الإجتماعيقتصادي، والذي يختلف عن الرجل تحقيق التعامل مع الرجل الإ إلىدارة تسعى الإ فإنوبالتالي 

 ؛ؤسسةكسلوك لهم داخل الم  ؤسسةفي الم

المكائن والمعدات تحتل مرتبة عليا  فإن)الربح(، وعليه  مؤسسةتعد التكنولوجيا أحد الجوانب المهمة في تعظيم الهدف الأحادي لل-

 ؛ومتقدمة في سلم القيم التي يؤمن بها المديرون، وهذا يعني بأن المبدأ المادي هو السائد

ياسية للمديرين ترتبط بشكل رئيسي مع مبدأ )دعه يعمل دعه يمر(، وأن أفضل عمل تقوم به الحكومة يكمن في تقليل القيم الس -

 ؛ؤسسةسيطرتها لأدنى حد ممكن، وأن أي تدخل حكومي أو سياسي ستكون له عواقب سلبية ومضرة على الم
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 ؛علاقة في ذلك مؤسسةثار سلبية تنعكس عليه لوحده وليس للآيصيب الفرد من  بمنظور القضاء والقدر، وما إليهاالبيئة ينظر  -

 ولا ؤسسةالقيم الجمالية ليس لها وجود على وفق هذا المنظور وأن الفنون والثقافة والموسيقى ليس لها علاقة بأجواء العمل داخل الم -

 تثير الإدارة في السعي لتحقيقها.

 :الإداري النمط -2

 الإجتماعيةداريون بأن هناك فجوة كبيرة بين المفهوم الكلاسيكي فيما يتعلق بالمسؤولية أدرك الاقتصاديون والإ 1930في أعقاب عام    

 الأعمال. ؤسساتوالطبيعة الجديدة لم

ماد المفهوم الإداري، لكونه يمثل عتإ إلىضافات الفكرية تم التوصل وبعد سلسلة من النقاشات والإ 1950-1940وخلال المدة    

 إلىوالمتمثل بتعظيم الأرباح،  مؤسسةأداة مركزية بيد المديرين المحترفين للعمل الإداري، وبالتالي فقد تم التحول من الهدف الأحادي لل

متداد إو  ؤسسةتساع المإنمو و  خر يتمثل في تعظيم الرضا للمديرين أنفسهم وبحثهم عن القوة والأمان، والموقع المتميز في ظلآإضافة هدف 

 أو خارجها. ؤسسةالعناصر المؤثرة والمتفاعلة معها، سواء كان ذلك داخل الم إلىذلك الرضا 

ذ تستلم مدخلاتها من المجتمع وتقوم بكشف إتجاه نظاما ثنائي الإ ؤسسةفتراضات الأساسية لقيام هذا المفهوم يتمثل بكون الموأحد الإ   

المسؤولين في المجتمع وأن تتحسس لما يجب أن  إلىعليها أن تستمع  ؤسسةخر، ومعنى ذلك بأن المتجاه الآعموم المجتمع بالإ إلىمخرجاتها 

تصالات بينها وبين المجتمع، وعموما عتمادها لنظام مفتوح للإإتقوم به نحو تطوير وتحقيق الرفاهية للمجتمع وسعادته، وذلك من خلال 

 ه يتمثل بالآتي: فإنعلى وفق المفهوم الإداري ومن خلال سلوك المديرين  الإجتماعيةالمسؤولية ما أردنا أن نوجز  ذاإ

 ، فضلا عن تحقيق منفعة المجاميع الأخرى، وهذا مامؤسسةالقيم العقلانية التي يؤمن بها المديرون تتمثل في تحقيق المنفعة الذاتية لل -

 ؛ فهو جيد لعموم المجتمع( ؤسسةمجيد لل ينطبق عليه المبدأ القائل )بأن ماهو

هتمامها بتحقيق رضا إ، فضلا عن مؤسسةالعلاقة مع المستهلك على وفق هذه القيم تكون متوازنة مع شكل العلاقة مع المجهزين لل  -

 جتماعيةالإتتحمل كامل تكاليف الأنشطة  ا لافإنهالمستهلك من حيث تقديمها للسلع والخدمات بالوقت والمكان والشكل المناسب، 

 ؛جتماعياإ ةلا أنها ناجحإقتصاديا إغير كفؤة  مؤسسةالتي تؤديها، لأنها بذلك تكون 

 ؛يقلون عنها أهمية أيضا تعد التكنولوجيا شيئا مهما لدى الإدارة ولكن الأفراد لا -
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ماهو أبعد من  إلىبأنها تمتد  إليهاهي أكثر وضوحا مما عليه وفق مبدأ تعظيم الأرباح، اذ أن حاجات العاملين ينظر  الإجتماعيةالقيم  -

 ؛دراكهم للمشكلات التي يعيشونهاإ، كتحقيق الأمان والرعاية و الإقتصاديةالحاجات 

 ؛ا ضرورية وبنفس الوقت لابد أن تتعامل معهاالحكومة بعين الترقب والحذر، لكونه إلىوتنظر  مؤسسةالقيم السياسية مهمة لل -

 ؛القيم البيئية تنطلق من مبدأ أن تدع الرجل يتعامل مع البيئة المحيطة به ويسعى للسيطرة عليها وهذا غير ممكن -

سناد لهذه القيم تجد من هو قادر على أن يقدم الدعم والإ القيم الجمالية ليست بغريبة عن الإدارة على وفق هذا المفهوم ولكنها لا -

 ، ولكنها مؤمنة بوجوب أهميتها سواء كان ذلك للوقت الحاضر أو المستقبل.ؤسسةالفنية والثقافية في الم

 البيئي: النمط -3

نحصر داخل ت لا الإجتماعيةبتحسيس المديرين بأن مسؤولياتهم  1960يتمثل هذا المفهوم والذي بدأت ملامحه تظهر في عام    

أطراف وفئات متعددة تتمثل بعموم المجتمع، ولعل خير من أوضح هذه النظرة  إلىترتبط بالسوق حصرا، بل تمتد  فحسب ولا ؤسسةالم

الصناعية الكبيرة وخصوصا العاملة في ؤسسات ، واللذان دراسا تأثير الم(Ralph Nader and Johnk, Galbriath)هما 

العامة هي القضية ...فليس  الإجتماعيةستنتاج رئيسي مفاده عندما تكون المصلحة إمجال صناعة السيارات على المجتمع، وقد خرجا ب

والكبيرة منها على وجه الخصوص، أن ؤسسات هناك أي حق طبيعي يترك أو يعلو على تلك المصلحة، ومعنى ذلك أنه يجب على الم

 خر.آهدف أو معيار  يحق أن يتجاوز أي وأنه لا ،ذاتي إعتبارتضع المصلحة العامة للمجتمع فوق أي 

يتمثل بتحقيق تأثيرات إيجابية نحو مصلحة المجتمع، وأن يتم تحقيق الأرباح على الأمد  الإجتماعيةمفهوم المسؤولية  فإنوبهذا الشكل    

 نجاز الأنشطة التي تسأل عنهاإالطويل بنفس الوقت، أو دون أن يكون هناك تعارض مابين الهدفين، أو تفضيل هدف الربح على 

 تي: على وفق هذا المفهوم بالآ الإجتماعية، ويمكن تلخيص مفهوم المسؤولية ؤسسةالم

كنها مسؤولة بنفس الوقت عن مصالح المجتمع في ضوء القرارات   تتمثل في تحقيق مصلحتها الذاتية ولا ؤسسةدارة المالقيم العقلانية لإ -

 ؛ؤسسةالمإهتمام أنه أن ينال من ش فإنالتي تتخذها، وعليه فما هو نافع وضروري للمجتمع 

العلاقة مع المستهلك ترتكز على كونها مسؤولة عن تجهيزه بالسلع والخدمات التي يحتاجها بالوقت والمكان الملائم، مع ضرورة مراعات  -

 ؛النوعية والمعلومات التي يحتاجها وبما يحقق رفاهيته ويشبع حاجاته منها
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ينفصل  لا ؤسسةعلى وفق هذا المفهوم تنطلق من كون الفرد عندما يعمل في الم ؤسسةتتعامل بها الموالإنسانية التي  الإجتماعيةالقيم  -

 ؛قتصاديا بنفس الوقتإنسانا، وكونه رجلا إعن كونه 

  ؛تطغى على قيم الفرد القيم التكنولوجية لها أهمية ولكن يجب ألا -

الضروري أخذها بعين الإعتبار في تحقي مبدأ نوعية الحياة أكثر من أن تتخذ موقفا سلبيا القيم السياسية التي تمليها الحكومة يكون من  -

أو معارضا للحكومة، وبذلك فعلى الإدارة أن تحقق مبدأ خلق روح التعاون بينها وبين الحكومة، والعمل على تجاوز ومعالجة المشكلات 

 ؛التي يعاني منها المجتمع

 ؛كانت الإدارة تساهم في تحقيق نوعية الحياة للأفراد والمجتمع  ذا ماإمن مسؤولية الجميع المحافظة على البيئة وجعلها -

 القيم الجمالية يجب أن تدرك من قبل الإدارة لما لها من تأثير كبير على الأفراد وفي كونها جزء من الحياة التي يعيشونها. -

 :1 الشاملة الإجتماعيةمنهج المسؤولية  -ثانيا

 بثلاثة أبعاد مهمة:  مؤسساتلل الإجتماعيوالأداء  الإجتماعيةر هذا المنهج تتجسد المسؤولية اطإفي 

حسان المستمر للمجموعات غير الهادفة للربح من جميع يتضمن هذا البعد تبرعات إنسانية وهبات الإالبعد الخيري الشامل: -1

 د دعما لقضية مهمة من قضايا المجتمع.يعبعلى الأمد ال ؤسسةا المستراتيجية خيرية تتبعهإطار إالأصناف، وتقع هذه التبرعات في 

مثل تشغيل العاملين من الأقليات والعمل على تحسين  الإجتماعيةويشتمل هذا على جميع المبادرات  بعد المسؤولية الشاملة: -2

، وغيرها من آمنةستغلال العقلاني للموارد وتأمين بيئة صحية ونظيفة وإنتاج منتجات الطاقة والإ إستخدامالبيئة وتقليل التلوث، وترشيد 

 الأمور التي تعكس مسؤولية عالية تجاه المجتمع.

المثارة بقوة في  الإجتماعيةتجاه القضايا السياسية و إالذي تتبناه  ؤسسةويشمل هذا البعد موقف المبعد السياسة الشاملة:  -3

نعكاسات هذا التطور خاصة إو  ،ستمرار بسبب التطور الحاصل في المجتمعإالمجتمع، ومن المعلوم أن هذه القضايا تتجدد وتتغير ب

                                                           
.68-66مرجع سبق ذكره، ص:  صالح مهدي محسن العامري،، الغالبي طاهر محسن منصور 1
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تحمل طواعية بعض من متطلبات هذا الدور للمجتمع  إلى ؤسسةوالسياسي والثقافي، لذلك تبادر الم تماعيالإجالتكنولوجي على الجانب 

 يلي:  ما إلىالإشارة  تجدر الإجتماعيةطار مناهج دراسة المسؤولية إوخلاصة الأمر في ، بصورة عامة أو بعض فئاته بشكل خاص

 ؛ؤسساتوأهميته للمجتمع والأفراد والم الإجتماعيةلية تبين هذه المناهج المختلفة مدى ثراء موضوع المسؤو  -

، فبعد أن كان الأمر منصبا على الأداء بجانبه المادي متمثلا في الأرباح المؤسساتأعطت هذه المناهج بعدا جديدا في تقييم أداء  -

لتحسين  ؤسساتومثل فرصة كبيرة أمام الم الإجتماعيوالتوسع والنمو وباقي المعايير ذات الطابع المالي، أضيف لها الأداء في الجانب 

 ؛صورتها في المجتمع من خلال مبادراتها الإنسانية

يوجد تعارض في الآراء  لا أننا نجد أن هذه المناهج تتكامل فيما بينها، ولاإ الإجتماعيةناهج دراسة المسؤولية رغم تعدد وتنوع م -

 ؛غناء المفهوم والتوسع في دراسته من وجهات نظر متعددةإالباحثين بإهتمام زيادة  إلىالتعدد يعود  حة، وأن هذاو المطر 

تبنيها وممارستها بشكل فعال، بل وحتى  المؤسساتهوم صيغة عملية وواقعية تستطيع تجاه أن يكون هذا المفإنرى أن هناك ميلا ب -

 بالبيئة والتنمية السياسية وغيرها.الإهتمام المجتمع المدني وجمعيات  مؤسساتطرح هذه المبادرات بوضوح لكافة 
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 مؤيدة والمعارضة لهاالمبحث الثاني: أسباب الإهتمام بالمسؤولية الإجتماعية للمؤسسات والحجج ل

للمؤسسات، وأيضا التطرق  الإجتماعيةمختلف الأسباب التي ساهمت في تبني مفهوم المسؤولية  إلىسنحاول في هذا المبحث التطرق    

 هذا المفهوم. مختلف الحجج المؤيدة والمعارضة لتبني إلى

 للمؤسسات الإجتماعيةالمسؤولية  مفهوم اهمت في تبنيسالتي  المطلب الأول: الأسباب

 وفيما يلي عرض لهذه الأبعاد: ، 1بعدين  إلىبالمسؤولية الاهتمام تعود أسباب 

 وتتمثل فيما يلي:أولا البعد الكلي: 

طائلة  حيث تعرضت الكثير من المؤسسات العالمية لقضايا أخلاقية، مما جعلها تتكبد أموالا : الكوارث والفضائح الأخلاقية -1

، ونذكر منها على سبيل المثال تلك التي خلفها مصنع الكيمياويات في بوبال 2كتعويضات للضحايا أو خسائر نتيجة المنتجات المعابة

 Exxon Oil Spill  شركة ضحية وأيضا الكارثة التي أحدثتها ،(15.000والتي خلفت خمسة عشر ألف ) 1984بالهند سنة 

 ،الأرجنتينيين Bancon Nacionو شركة IBM ونذكر أيضا فضيحتي الرشوة التي قامت بها شركة ، 1989لاسكا سنة آالنفطية في 

 .3الإقتصاديةوغيرها من الفضائح الأخلاقية والمالية و 

بتطوير  لتزامالإوالتي صاحبتها تحديات عديدة أمام المؤسسات وفرضت عليها ضرورة التطورات التكنولوجية المتسارعة: -2

بالتغيرات في أذواق المستهلكين وتنمية مهارات متخذي القرار، خاصة في ظل الإهتمام المنتجات وتطوير مهارات العاملين، وضرورة 

المال برأس المال البشري بدرجة أكبر من رأس الاهتمام قتصاد قائم على المعلومات والمعرفة، وزيادة إ إلىقتصاد الصناعي التحول من الإ

 .4المادي

                                                           
، الملتقى الدولي الثالث: مؤسسات الأعمال والمسؤولية الإجتماعية، كلية العلوم الإقتصادية المسؤولية الإجتماعية وأخلاقيات الإدارةبن جيمة نصيرة، ، بن جيمة مريم 1

 .4، ص: 2012فيفري  15-14والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بشار، يومي 
داري، كلية لية للحد من الفساد المالي والإآكشركات  ، الملتقى الوطني حول حوكمة الوعلاقتها بالمسؤولية الإجتماعيةشركات حوكمة التغليسية لمين، ، طاري محمد العربي 2

 .11، ص:2012ماي  07-06، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، يومي يرالعلوم الإقتصادية والتجارية والتسي
، معهد العلوم لزام والإلتزام، الملتقى الدولي الثالث حول مؤسسات الأعمال والمسؤولية الإجتماعيةة بين الإالمسؤولية الإجتماعيبكار أمال، و  بقدور عائشة 3

 . 4، ص: 2012فيفري  15-14الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بشار، يومي 
 .11تغليسية لمين، مرجع سبق ذكره، ص:، طاري محمد العربي 4
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ذ أصبح لزاما على المؤسسات أن تضاعف جهودها، إمتطلبات النجاح والمنافسة تغيرت أيضا،  فإنجمالا ومع تغير بيئة العمل العالمية إ   

رين ستراتيجية أكثر عمقا مع العاملين وشركاء العمل ودعاة حماية البيئة والمجتمعات المحلية والمستثمإبناء علاقات  إلىوأن تسعى 

والمستهلكين، حتى تتمكن من المنافسة والبقاء في السوق وبالتالي تتمكن المؤسسات من مواجهة التحديات التي تتعرض لها في العصر 

 .1الراهن

 لشركات، حيث أضحت العديد من االإجتماعيةلمفهوم المسؤولية  ؤسساتتعد العولمة من أهم القوى الدافعة لتبني المالعولمة:  -3

، وأصبحت تركز في حملاتها الترويجية على أنها تهتم بحقوق الأنسان، وأنها تلتزم بتوفير الإجتماعيةالمتعددة الجنسيات ترفع شعار المسؤولية 

 .2تسمح بتشغيل الأطفال، كما أنها تهتم بقضايا البيئة والحفاظ على الموارد الطبيعية منة للعاملين، وبأنها لاآظروف عمل 

من خلال التشريعات التي تنادي بضرورة حماية المستهلك والعاملين والبيئة، الأمر الذي لضغوط الحكومية والشعبية: تزايد ا -4

بتلك التشريعات، وبخلاف ذلك قد تتعرض للمقاطعة والخروج من السوق  لتزامفي الإرغبت  ذا ماإقد يكلف المؤسسة أموالا طائلة 

 .3بشكل عام

 بمعني المتغيرات الخاصة بالمؤسسة في حد ذاتها ونذكر منها ما يلي:  :4البعد الجزئيثانيا: 

لمطالب المجتمع والحفاظ على بقائها  ستجابةإن هدف الربح لم يعد كافيا حتى تتمكن المؤسسة من الإ تغير هدف المؤسسة:-1

 .الإجتماعيةالسعي لإشباع الحاجات  إلىوبالتالي تحول هدفها 

لة عن تحقيق رغبات ومصالح فئة واحدة فقط وهم الملاك وحملة ؤو تعد الإدارة )إدارة المؤسسة( مس لم الإدارة:تغير دور  -2

العملاء والرأي العام  :المستمر بين مصالح العديد من الفئات ذوي العلاقة مثللة عن تحقيق التوازن ؤو الأسهم، بل أصبحت مس

 .والنقابات والممولين

 

                                                           
 .11تغليسية لمين، نفس المرجع السابق، ص:، العربيطاري محمد  1
 11تغليسية لمين، نفس المرجع السابق، ص:، طاري محمد العربي 2
 .12تغليسية لمين، نفس المرجع السابق، ص: ، طاري محمد العربي 3
 .4بن جيمة نصيرة، مرجع سبق ذكره، ص: ، بن جيمة مريم  4
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 للمؤسسات الإجتماعيةالحجج المؤيدة للمسؤولية المطلب الثاني: 

ها "كمظلة"، المصطلح إعتبار تستخدم ب كثيرا مامؤسسات  لل الإجتماعيةمن المهم أن ندرك بأن المسؤولية  الحجج إلى هذهقبل التطرق    

، وكما أشار الغالبي والعامري كلا الطرفين سواء الحجج المؤيدة أو المعارضة 1الذي يجمع عددا من المناهج ووجهات النظر المختلفة

 .2رائهم بحجج قائمة على أسس عقلانية وعلميةآ، بأنهم يدعمون الإجتماعيةللمسؤولية 

، وفيما يلي أهم 3ستدامة المؤسسة على المدى الطويلإتتعلق ب الإجتماعيةمعظم الحجج المؤيدة للمسؤولية أن  إلىوتجدر الإشارة    

 :الإجتماعيةالحجج المؤيدة للمسؤولية 

سمعتها  من خلال المحافظة على شرعية وسمعة المؤسسة يعني أن المؤسسة قد تعزز شرعيتها وتحسن سمعة وشرعية المؤسسة:  -1

 الإجتماعية( أنه من خلال وضع برامج قوية للمسؤولية Stephenson، ويقول )الإجتماعيةنخراط والمشاركة في أنشطة المسؤولية الإ

تستطيع المؤسسات أن توسع أعمالها، وتجذب عملاء جدد وتحسن القيمة للمساهمين، وكذلك أن تطور علاقات أفضل مع المجتمعات 

يمكن أن تعزز شرعية المؤسسة وسمعتها وزيادة قدرتها على التكييف مع السوق  الإجتماعيةقد أشار البعض بأن برامج المسؤولية ، و 4المحلية

تولد نوع من رأس المال الأخلاقي أو  الإجتماعيةذلك، فقد أقر العديد من الباحثين بأن أنشطة المسؤولية  إلىوبالإضافة المتغيرة ...

من ردود الفعل السلبية التي تأتي من قبل أصحاب المصلحة في الحالات التي يظهر فيها أن المؤسسة لم تتماشى مع  التأمين، الذي يخفف

 .5 هتمامات أصحاب المصلحةإمصالح و 

ذ أن هذا الأخير هو عبارة إالتي تستهدف تنمية سمعة وشرعية المؤسسة حالة التسويق،  الإجتماعيةومثال على نشاطات المسؤولية    

وتشمل كونه يؤكد على فوائد المنتج ومزاياه يتم ربطه مع النداءات من أجل الأعمال الخيرية،   إلىستراتيجية، حيث أنه وبالإضافة إعن 

المؤسسات تكون قادرة على  فإنؤسسة والمنتج، ومن خلال حالة التسويق ستراتيجية خلق حوافز الشراء وتعزيز صورة الممزايا هذه الإ

حتياجات مختلف أصحاب المصلحة،  وبالتالي فهي قادرة على إتستطيع فعله للطرفين، وهي تحقيق الأهداف الربحية وتلبية  توضيح ما

                                                           
1 Beal Brent D, Corporate Social Responsibility: Definition, Core Issues, and Recent Developments, Sage 

Publications, 2014, P: 60. 
.69الغالبي والعامري مرجع سبق ذكره ص  2

3 Lauren Elizabeth Brown, Corporate Social Responsibility in NCAA Athletics: Institutional Practices and 

Decision Makers, Dissertation Presented in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree Doctor of 

Philosophy, The Ohio State University, 2012, P: 36. 
4 Okpara, John O  and Idowu, Samuel O, Op. Cit, P: 8. 
5 Beal, Brent D, Op. Cit, P: 63. 
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ل شركتها التابعة "يوبيله" بالولايات المتحدة الأمريكية وعلى سبيل المثال شركة "جينرال ميلز" من خلا، 1المجتمع إلىثبات أنهم ينتمون إ

سنتا، مقابل كل غطاء 10مليون دولار لقضية سرطان الثدي، حيث من خلال مبادرة سرطان الثدي تبرعت الشركة بــــ  1.5تبرعت بــــ 

 .2ثبات على عملية الشراءإالشركة ك إلىوردي يتم ارساله من قبل المستهلكين 

بأن السمعة تستخدم من قبل العديد من المؤسسات لتبرير  "Harvard Business Review "في مجلة ( Porterر )وأشا   

وتعزيز علامتها التجارية ورفع الروح المعنوية وحتى  ؤسسةعلى أساس أنها ستعمل على تحسين صورة الم ،الإجتماعيةمبادرات المسؤولية 

  .3رفع قيمة أسهمها

المؤسسة قد تحسن قدرتها  فإن الإجتماعيةأنه من خلال المشاركة في أنشطة المسؤولية  إلىوتشير هذه الحجة الميزة التنافسية:  -2

جانب تعاملها بطريقة مسؤولة  إلىالتنافسية، فمطالب أصحاب المصلحة حاليا هي أن تتصرف المؤسسة أخلاقيا في تعاملها مع الجمهور، 

 .4أخلاقيا

ستراتيجية فريدة إ، وذلك أن تتم وبعناية صياغة الإجتماعيةيع المؤسسات بناء ميزة تنافسية من خلال برامج ومبادرات المسؤولية تستط   

ستراتيجية الفريدة يمكن أن تكون بمثابة أساس ، هذه الإالإجتماعيةوبرامج المسؤولية  ؤسسةستراتيجية المإمن نوعها، والتي تنسجم مع 

بأن المؤسسات التي تشارك في المسؤولية  (Pivato et al 2008)ويشير ، 5المؤسسة بعيدا عن منافسيها وبالتالي ميزتها التنافسيةلوضع 

بأنه يمكن للمؤسسات أن تستخدم العمل (Walter and Bruch 2005)  تعزز الولاء للعلامة التجارية، كما أشار الإجتماعية

عندما ترتكز على الأنشطة  بأن الميزة التنافسة تكون أكثر وضوحاً ( Porter and Kramer)كما يؤكد   الخيري لبناء الميزة التنافسية،

 .6الإجتماعيةوالمنفعة  الإقتصاديةوعندما يكون هناك تلاقي في المصالح بين تحقيق المكاسب  ،الخيرية

                                                           
1 Okpara, John O, Idowu, Samuel O, Op. Cit, PP: 8-9. 
2 Okpara, John O, Idowu, Samuel O, Op. Cit, PP: 8-9. 
3 Porter, M. E and Kramer, M. R, Strategy and Society: The Link Between Corporate Social Responsibility and 

Competitive Advantage. Harvard Business Review, Vol 84, No 12, 2006, P: 82. 
4 Okpara, John O, Idowu, Samuel O, Op. Cit, PP: 9-10. 
5 Okpara, John O, Idowu, Samuel O, Op. Cit, PP: 9-10. 
6 Lilian Julius Kishimbo, Corporate Social Responsibility in Developing Economies: Organisation, 

Communication and Activity Dimensions of Local Large Firms in Kenya and Tanzania, East Africa,  A thesis 

submitted   for the degree of   Doctor of Philosophy, The University of Manchester, Faculty of Humanities, 2016, P: 

31. 
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تعود بالفائدة على المجتمعات، وعلى سبيل المثال عندما تفتح المؤسسة  الإجتماعيةحيث أن برامج المسؤولية الربح للجميع:  -3

المحلية الأخرى في المجتمع، وبهذه مؤسسات ذلك سوف يوفر فرص عمل للأفراد في المجتمع وكذلك لل فإنمصنع للإنتاج في المجتمع، 

المواطنين سوف يتحصلون على مزيد  فإنلى سبيل المثال الطريقة يتم زيادة الفرص المتاحة للمواطنين المحليين لتحسين طرق معيشتهم، وع

حيث أن الزيادة في ، 1جارية والضريبية للحكومات المحليةقتصاد المحلي، وبالتالي تعزيز إيرادات العوائد التمن الأموال والتي ستنفق على الإ

مزيد من التمويل للبرامج الموجهة للمجتمع والتي ستعود بالفائدة على  إلىنشاؤها بواسطة المؤسسة يؤدي إالعائدات الضريبية والتي تم 

 .2المؤسسة ستكون قادرة على تقديم المزيد من فرص العمل وأن توفر مصدر ثابت للعمل لأفراد المجتمع فإنالمواطنين، وعلاوة على ذلك، 

على إعلانات مجانية كنتيجة للمسؤولية في كثير من الأحيان تحصل ؤسسات المالمجانية: الحصول على الإعلانات  -4

ذاعية والتلفزيونية المحلية والوطنية، ، حيث أنه من المتعارف عليه أن المؤسسات التي تقدم الأعمال الخيرية تحصل على التغطية الإالإجتماعية

 .3ويكون هذا موضوع المقالات في الصحف والجرائد والمجلات التجارية

رتفاع إالتي لديها برامج واضحة لتنمية الموارد البشرية مثل:  ؤسساتالم: الموظفين والأداء الوظيفي والولاءزيادة رضا  -5

، تتمتع بمستويات أعلى من الولاء، وتحسين آتوبرامج للحوافز والمكاف ،حترام حقوق العمال، وتمكين الموظفينإستثمار في التدريب، و الإ

بناء تراكمية الأصول المعرفية  إلىنخفاض نسبة الغياب ودوران الموظفين يؤدي إ فإنالروح المعنوية، وزيادة الإنتاجية، وعلاوة على ذلك 

 .5والترابط بين مختلف الأطرافالتعاون  تعااشإ إلىوتؤدي  ؤسسةتضفي تحسينا على مناخ العمل السائد في الم، كما أنها 4مؤسساتلل

 ضغط ممارسة على قادرة تكون قد وربما ،مؤسسة أي في رئيسي لاعب يعتبر الموظفونفاظ وجذب الموارد البشرية: الح -6

 الإجتماعيةمجموعة ناجحة من مبادرات المسؤولية  لديها ؤسسةالم أن إلى تشير أدلة مختلفة، وهناك مبادرات لاتخاذ الإدارة على كبير

بأن مناخ ( Yim and Fock 2013)الحاليين، وأشار كل من  الموظفين على الحفاظ في تساعد وأيضا جدد، موظفين لتستقطب

ها مبادرات للمسؤولية إعتبار التطوعي )ب العمل في للمشاركة الموظفين ستعدادإ في رئيسياً  دوراً  يلعب ،مؤسسة أي في الإجتماعيةية لالمسؤو 

                                                           
1 Okpara, John O, Idowu, Samuel O, Op. Cit, P: 12. 
2 Okpara, John O, Idowu, Samuel O, Op. Cit, PP: 12-13 
3 Geoffrey B. Sprinkle, Laureen A. Maines, The Benefits and Costs of Corporate Social Responsibility, Business 

Horizons, Vol 53, 2010, P: 450. 
4 Soobramoney Chetty, Social Responsibility Among Small and Medium Enterprises in Kwazulu-Natal, 

Submitted in accordance with the requirements for the degree of Doctor of Commerce, School of Management Studies, 

Faculty of Management Studies, University of Kwazulu-Natal, 2008, P: 42. 
، الإقتصاديةدكتوراه في العلوم  أطروحةفي الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة،  الإقتصاديةالتحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الرحمن،  عبد العايب 5

.64، ص: 2011والعلوم التجارية وعلوم التسير، سطيف، الجزائر،  الإقتصاديةكلية العلوم  جامعة فرحات عباس،
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 دورا يلعب أن أيضا المرجح ،من" المسؤول الإجتماعي المناخ" هذا مثل عدمه( )أو وجود إن نقول أن المنطقي من وبالتالي (،الإجتماعية

 .1مؤسسة أي في بالموظفين حتفاظوالإ جذب في هاما

لكي تتجنب الإجراءات الحكومية والتي  الإجتماعيةية لتمارس أنشطة المسؤو  ؤسساتن المإتجنب الإجراءات الحكومية:  -7

يمكنها أن  القوانين والتشريعات لا فإنخر آتخاذ القرارات من جهة أخرى، بمعنى إفي  ؤسساتهي مكلفة لها من جهة وتحد من مرونة الم

 . 2جتماعياً إ ا ستمثل قانوناً فإنهفي الأعمال  اعيةالإجتمتستوعب كل التفاصيل المرتبطة بالمجتمع، ولاكن بوجود المسؤولية 

 إستجابةوهو العائد المالي، حيث أن المؤسسات التي كانت لديها  الإجتماعيةخر مهم لتبني المسؤولية آسبب : العائد المالي -8

بأن تتصرف  إليهابأنها لديها القدرة للنجاح في البيئة التنافسية  كونها ينظر  إليهاوالبيئية في المجتمع، كان ينظر  الإجتماعيةللتوقعات 

كما أظهرت معظم الدراسات الأكاديمية في مختلف ،  3، الأمر الذي يعزز سمعة المؤسسة وبالتالي زيادة هامش الربحبطريقة مسؤولة أخلاقياً 

، مؤسساتجتماعياً وبيئياً وبين الأداء المالي الجيد للإولة ؤ رتباط حقيقي وإيجابي ما بين ممارسة النشاطات المسإالبلدان المتقدمة وجود 

بقواعد أخلاقية وإجتماعية وبيئية  بصورة معلنة لتزامالتي قامت بالإ ؤسساتأن الم 1999ولاحظت إحدى الدراسات التي أجريت عام 

قيمة أسهمها  إلىمرات، وذلك بالقياس  3 إلى 2بمقدار  لتزامالمثيلة ممن لم تعلن مثل هذا الإ ؤسساتقد فاقت في أدائها المالي الم ،محددة

 .4السوقية

 هي للمؤسسة اليومية العمليات فيمؤسسات لل الإجتماعية المسؤولية وممارسات أنشطة إدراج تدعم التي الأخيرة النقطةالموارد:  -9

لديها العديد من الموارد القيمة، البشرية والفنية وكذلك رأس المال، والتي يمكن تطبيقها على القضايا  ؤسساتالموارد، حيث أن الم إستخدام

واهب الإدارية الكبيرة والخبرة الوظيفية والموارد المالية ستفادة القصوى من الموالبيئية، حيث أن الجهود المنسقة تساعد على الإ الإجتماعية

                                                           
1 Anjum Amin Chaudhry, Op. Cit, P: 51. 

الجزائرية الحاصلة  الإقتصاديةالأعمال: دراسة ميدانية في المؤسسات  مؤسساتة في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في الإجتماعيمساهمة المسؤولية محمد فلاق،  2
قصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، كلية العلوم الإ أطروحة دكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال، ،9000يزو على شهادة الإ

 .38، ص2014
3 Murray Mackenzie, Corporate Social Responsibility in The New Zealand Hotel Industry: An Explorative 

Study, A thesis submitted in fulfilment of the requirements for the degree Of Doctor of Philosophy, The University 

of Waikato, 2015, P: 56. 
العلمي العالمي التاسع للإقتصاد والتمويل الإسلامي  المؤتمر، عمالالأ مؤسساتة في خلق وتدعيم ريادة وتنافسية الإجتماعيدور تبني مقاربة المسؤولية ، طـارق راشي 4

.16، ص: 2013سبتمبر 10-09، إسطنبول تركيا، يومي النمو والعـدالة والإستقرار من منظور إسلامي: المنظم
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المؤسسات الناجحة لديها القدرة على الابتكار والبراعة في خلق والحفاظ على الميزة  فإن، وكذلك الإجتماعيةلدعم أنشطة المسؤولية 

 .1المتطورة الإجتماعيةالتنافسية، وذلك من خلال أنشطة المسؤولية 

 للمؤسسات الإجتماعيةالمطلب الثالث: الحجج المعارضة للمسؤولية 

يجب أن تلتزم بشكل  ؤسسات، ويعتقدون أن الممؤسساتلل الإجتماعيةكثير من الأشخاص في عالم الأعمال يعارضون المسؤولية    

الكفاءة  فإنجتماعية إذا تبنت المؤسسات أهداف إقتصاديون أنه إخرين، ويرى خبراء للآ الإجتماعيةصارم نحو تحقيق الربح وترك المسائل 

 يلي مختلف هذه الحجج: ، وفيما2ستنخفض وسيتم حرمان المجتمع من السلع والخدمات المهمة الإقتصادية

قتصادي الكلاسيكي والخاص بتعظيم الربح والذي هو المبدأ الإ الإجتماعيةأهم الحجج المعارضة للمسؤولية  لعل من تعظيم الربح:-1

عند محاولتها تخفيض التكاليف وتحسين الكفاءة كمحاولة  جتماعياً إتساهم  ؤسسة، حيث يرى هذا المبدأ أن الم1976دم سميث آقدمه 

كاملة عندما تعتني بدقة بنشاطها الأساسي وتترك الأنشطة   الإجتماعيةالإدارة قد تكون أدت مسؤوليتها  فإنلتعظيم الربح، وعلى ذلك 

الحرة ونظام الملكية الخاصة  ؤسساتقتصادي ميلتون والحائز على جائزة نوبل بقوله  أن في المأخرى، كما يؤكد ذلك الإ ؤسساتالأخرى لم

ؤول مباشرة نحوهم، وهذه الأنشطة هي أداء الأنشطة والأعمال وفقا لرغباتهم والتي عادة المدير يعين بواسطة الملاك ويكون مس فإن

المديرين، وانما هي حق من حقوق المالكين والمستثمرين، وبالتالي  إلىتعود أساسا ً  فالأرباح المحققة لا ،3ماتكون تحقيق أكبر قدر من المال

شكل الذي يحقق لهم نمو في رأس المال وقبل أن تنفق تلك الأرباح نحو القيام بمهام ستثمارها بالإنفاق الأموال و إفهم يقررون كيفية 

 .4 الإجتماعيةالمسؤولية 

هي المعيار  الإقتصاديةجتماعية، ويجب أن تكون العوائد إوليست وظيفة  إقتصاديةهي وظيفة  مؤسسةكما أن الوظيفية الأساسية لل    

ليه هنا هو أن إيشار  ما فإنجتماعية أكبر، إجتهدت وأعلنت أنها تتبنى مسؤولية إمهما  ؤسساتفالم، 5ؤسسةالمستخدم لقياس نجاح الم

 الكبيرة " ؤسسة، فالمؤسسةقتصادي والمردود المالي لهذه المنعكاساته الإيجابية على الأداء الإإمحكوم بمجمل  الإجتماعيالدور 

                                                           
1 Murray Mackenzie, Op. Cit, P:  57. 
2 Murray Mackenzie, Op. Cit, P: 60. 

جستير في إدارة الأعمال، جامعة حلوان، كلية ما، رسالة ة: دراسة تطبيقيةالإجتماعيالتعليم العالي في الوفاء بمسؤوليتها  مؤسسات تقييم دوربهاء الدين مسعد،  3
 .78، ص: 2010التجارة وإدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، 

 .88، ص 2011مرجع سبق ذكره،  عبد الرزاق سالم الرحاحلة،  4
.79 ، ص:2010مرجع سبق ذكره،  بهاء الدين مسعد،  5
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IBM رتقاء بمستوى على الإؤسسات التي قامت بتوزيع أجهزة الحاسوب على بعض الجامعات مجانا، بهدف زيادة قدرة هذه الم"،و

كساب الطلاب مهارات حاسوبية، إ إلىلأن منح تلك الجامعات لأجهزة الحاسوب يهدف  ؤسسةنتقدت هذه المإالطلاب التدريبي، فقد 

الحاسوب والبرمجيات التي سيعاد شرائها عندما يكون هؤلاء الطلاب موظفين أو مسؤولين في ة ز كنها مرتبطة بنوع معين من أجه  ولا

جتماعيا في الأمد القصير لتعزز المردود في الأمد الطويل، فغايتها الحقيقية هي تحقيق إأنفقت  ؤسسةحياتهم العملية، هذا يعني أن الم

الأنشطة  ىأي أموال عل ؤسساتعدم إنفاق الم إلى( Friedman)يدعو كما ، و 1 الإجتماعيةالأرباح من خلال ممارستها للمسؤولية 

جتماعية وأعظم خدمة للمجتمع، كما أن إوأن تحقيق الأرباح وتقديم سلع وخدمات بأسعار معقولة هو أكبر مسؤولية  ،الإجتماعية

 .2الأرباح الكثيرة تساعد في التوسع وخلق فرص عمل وتحل مشكلة البطالة والعكس صحيح

زيادة التكاليف بما يؤثر على  إلىيؤدي  الإجتماعيةحيث أن مساهمة المؤسسة في الأغراض  :الإجتماعيةتكاليف المشاركة -2

 مؤسسةلل الإقتصاديةبإضافة هذه التكاليف على الأسعار، وهذا من شأنه أن يقلل من الكفاءة  ؤسسةالأسعار والربحية، حيث تقوم الم

 مؤسسات،لل الإجتماعيةذا علموا بأنهم لابد أن يدفعوا تكلفة المساهمات إموعه، وأن الجمهور والمستهلكين قتصاد القومي في مجويهدد الإ

 إلىسيؤدي  الإجتماعيةلو ركزت على الأنشطة  ؤسسات، كما أن الم3الإجتماعيةيصرون على العديد من التصرفات  م سوف لافإنه

وسيؤثر سلبا  الإجتماعيةمزيد من الأدوار ؤسسات ستزداد مطالبة المجتمع بأن تتبنى الم، وبمرور الزمن مؤسساتقتصادي للالضعف الإ

 .4ستثمار في البحث والتطويرعلى الإنتاجية العالية والإ

العديد من القادة قد يفتقدون المفاهيم والمهارات اللازمة للعمل على نحو فعال مع لإفتقار إلى المهارات الإجتماعية: ا -3

على هذه الممارسات، ويمكن القول أن توقعاتهم وقراراتهم  اذا أجبرو إ، فهم غير مدربين على ذلك، ولن ينجحوا لإجتماعيةاالقضايا 

، وهذا يبرز السؤال عن قدرة الإجتماعيةيشعرون بالمسائل  م حقا لافإنهفي المقام الأول،  ؤسسةمتعلقة بالهدف الذي أنشأت من أجله الم

؟ وهل هي أفضل أم الحكومة ومؤسساتها؟ وأن القادة يبحثون عن تحقيق الأهداف الأساسية الإجتماعيةعلى أداء الوظيفة  ؤسساتالم

                                                           
، كلية العلوم التجارية والعلوم ةالإجتماعيالأعمال والمسؤولية  مؤسساتة بين المبادرة والتطبيق، الملتقى الدولي الثالث: الإجتماعيالمسؤولية  علوي فاطمة،  1

 .8، ص: 2012فيفري  15-14وعلوم التسيير، جامعة بشار، يومي  الإقتصادية
في ظل التنمية المستدامة،  ؤسسةالملتقي العلمي الدولي: أداء وفاعلية الم ،الإقتصاديةللمؤسسات  الإجتماعية والأداء الإجتماعيالمسؤولية ، وآخرون بن عيشي بشير  2

 .5، ص: 2009نوفمبر  11-10لتجارية، جامعة محمد بوضياف المسيلة، يومي وعلوم التسيير والعلوم ا الإقتصاديةكلية العلوم 
 .79، ص: 2010بهاء الدين مسعد، مرجع سبق ذكره،   3
.5، ص: 2009، مرجع سبق ذكره، وآخرون بن عيشي بشير 4
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 ؤسساتفالم ،1وغير صالحين من الناحية الفلسفية والوجدانية لهذا العمل الإجتماعيةلهم، وكذلك فهم ليسوا محل ثقة في إدارة البرامج 

هناك مؤسسات متخصصة  فإنخر آبشكل صحيح، ومن جانب  الإجتماعية التي تمكنها من النهوض بالدور المهارات الكافي إلىتفتقر 

 .2قتصادقتصادي وتعزيز المنافسة وتنشيط الإدورا أكبر للأداء الإ ؤسسات، ويجب أن يعزز دورها وأن تكرس المالإجتماعيبهذا الدور 

 فإنمتداد مسؤولية الإدارة لأطراف أخرى غير أصحاب رأس المال، إل فكرة قبو  فترضنا جدلاً إذا إحيث أننا صعوبة المساءلة: -4

أي مدى يمكن أن تساهم  إلىهناك صعوبات عملية تتعلق بتحديد أهداف هذه الأطراف على سبيل الحصر، وماهي أولوياتهم؟ و 

، وبالتالي فليس من الحكمة أن ؤسساتبعض الميملك مساءلة القادة في  ذلك أن المجتمع لا إلىفي اشباع تلك المطالب؟ أضف  ؤسسةالم

كما أنه تجدر الإشارة ،  3يمكن مسائلتهم عنها، فالمسؤولية لابد من أن تصاحبها مسائلة عنها تعطى لهؤلاء القادة المسؤولية عن مجالات لا

، وبهدف الحصول على التي قد تكون مضخمة بشكل كبير الإجتماعيةقد تقدم كشوف للحكومة حول أنشطتها ؤسسات أن الم إلى

حرمان خزينة الدولة من أموال كان بالإمكان توجيهها لمشاريع تسهم في تحسين مستوى رفاهية  إلىيؤدي  إعفاءات ضريبية، وهذا ما

 .4المواطنين

 تنطبق الأخلاقية المفاهيم أن يرون تجاهالإ هذا أصحابإعتبارية ليس لها ضمير خلقي كالبشر: كشخصية   مؤسسةال-5

قضية  الإجتماعيةلأن الأفراد وحدهم يستطيعون صنع المفاهيم الأخلاقية وتطبيقها، وطالما أن المسؤولية  المؤسسات،على  لا الأفراد على

، 5يةإعتبار ، لكونها شخصية ؤسسةينطبق على الم يمكن الا للشخص الطبيعي ولا ذا فهي مسألة ضمير، وهذا لاإأخلاقية بالدرجة الأولى 

شخصية  ؤسساتالم إعتبارالناس الطبيعيين هم فقط الذين يملكون مسؤوليات، وب بأن (Milton Friedman)ليه إوهذا ما أشار 

 .6يمكن أن يكون لديها مسؤوليات ية لاإعتبار 

الأطراف ذات المصلحة،  لما تدره هذه الأخيرة من فوائد على مختلف نظراً  الإجتماعيةيؤيد الباحث وجهات النظر المؤيدة للمسؤولية و    

الملاحظ في الوقت الحالي درجة الوعي المجتمعي، وكثرة الدراسات  فإنذا تم تطبيقها وفق طريقة مخططة وممنهجة ورشيدة، وأيضا إلاسيما 

                                                           
 .80، ص: 2010بهاء الدين مسعد، مرجع سبق ذكره،   1
 .73، ص: 2008صالح مهدي محسن العامري، مرجع سبق ذكره، ، طاهر محسن منصور الغالبي  2
 .81-80بهاء الدين مسعد، مرجع سبق ذكره، ص:   3
.7-6ص: -، ص2009، مرجع سبق ذكره،  وآخرون بن عيشي بشير  4
.39، صمرجع سبق ذكرهمحمد فلاق،  5

6 Soobramoney Chetty, op.cit, p: 16. 
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، إليهاومدى الحاجة  وضوحاً  الإجتماعيةوالتي زادت فائدة المسؤولية  جراءها والمتعلقة بمسؤولية المؤسسة تجاه مختلف الأطراف،إالتي تم 

ستثمار يعود إك  الإجتماعيةالمسؤولية  إلىذا ماتم النظر إهذه المسؤولية تعود بالنفع بالدرجة الأولى على المؤسسة  فإنوفي حقيقة الأمر 

 عليها بالنفع على المدى الطويل.

وأهم الممارسات ب المصلحة كاروول والأبعاد الأربعة للمسؤولية الاجتماعية ونظرية أصحاالمبحث الثالث:  

 المسؤولة إجتماعياً تجاههم

(من خلال هرم المسؤولية الاجتماعية، وسوف نتطرق Carrollسنقوم في هذا المبحث بعرض الإسهامات الأساسية التي جاء بها )

 أيضا إلى نظرية أصحاب المصلحة وأهم الأنشطة والبرامج تجاههم.

 الإجتماعية للمؤسساتكاروول والأبعاد الأربعة للمسؤولية المطلب الأول:  

تخاذ إوفي عملية  ،في الثقافة المؤسسية للمؤسسات الإجتماعيةعمل لدمج جميع أبعاد المسؤولية  إطار (Carroll 1979وضع )   

 مؤسساتلل الإجتماعية، حيث وافق بين أنواع المسؤولية ( أحد أقدم النماذج وأكثرها ذكراً Carroll 1979ويعتبر هرم )، 1القرارات

 .2الإنسانية ،الأخلاقية ،القانونية ،الإقتصاديةالمسؤولية  :في شكل هرم من أربعة أنواع من المسؤوليات وهي

 

 

 

 

 

                                                           
1 Salmi Mohd Isa, Developing and Validating a CSR Model of Stakeholder Satisfaction and Loyalty: 

Multidimensional Constructs, a Thesis submitted for the Degree of Doctor Philosophy, the University of Hull, 2011, 

P: 66. 
2 Konstantina Skritsovali, Corporate Social Responsibility  A Critical Case study in the UK Electricity Industry, 

A thesis submitted in partial fulfilment of the requirements for the degree of Doctor of Philosophy, Business School, 

The Manchester Metropolitan University, 2015., P: 33. 
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  الإجتماعيةللمسؤولية  Carroll : يوضح هرم(2-1)الشكل رقم 

 
Source: Archie B. Carroll, The Pyramid of Corporate Social Responsibiiity: Toward the Moral 

Management of Organizational Stakeholders, Business Horizon; Vol 34, 1991, P: 42. 

 ويمكن توضيح هذه الأبعاد كما يلي:

خر آقتصادي، وقبل أي شيء إللمؤسسات هي ذات طابع  الإجتماعيةالمسؤولية  فإن  ءأولا وقبل كل شي البعد الاقتصادي:-1

نتاج السلع والخدمات التي إا تتحمل مسؤولية فإنهالأساسية في مجتمعنا، وعلى هذا النحو  الإقتصاديةالمؤسسة التجارية هي الوحدة  فإن

، وكما يقتضي هذا البعد المنافسة 1فتراض الأساسيالأخرى على هذا الإيريدها المجتمع وبيعها مقابل ربح، وتعتمد كافة المؤسسات 

                                                           
1 Archie B. Carroll, Op. Cit, P: 500. 

المسؤولية الخيرية 
 المجتمع أن تكون مواطنا صالحا يساهم في تعزيز الموارد في

وتحسين نوعية الحياة  

المسؤولية الأخلاقية 
أن تكون أخلاقية هي إلتزام المؤسسة بما هو صحيح 

وعادل ومنصف وتجنب الضرر 

المسؤولية القانونية
أن تعمل وهي تشير إلى ماهو صحيح وخطأ في المجتمع و 

وفق قواعد العمل الأساسية 

المسؤولية الإقتصادية 

عاد تكون مربحة وهي الأساس الذي تقوم عليه الأبأن
الأخرى 
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ستفادة من التقدم ضرار بالمستهلكين، كما يعتمد هذا البعد على الإحتكار والأمنع الإ إلىالعادلة وعدم الحاق الأذى بالمنافسين إضافة 

 .1ه في معالجة الأضرار التي تلحق بالبيئةإستخدامالتكنولوجي و 

ويقوم هذا البعد على أساس مبادئ حماية البيئة والسلامة المهنية والعدالة وقوانين حماية المستهلك، ويحتوي على  البعد القانوني: -2

رتقاء بالعلاقة مع المستهلك والعاملين مجموعة كبيرة من العناصر يفترض أن تحترم من قبل المؤسسات، وبالشكل الذي يعزز ويساهم في الإ

التعسفي للموارد أو التلوث الحاصل في الماء أو  ستخدامضرار بالبيئة من خلال الإبمختلف أجناسهم وأعراقهم وأديانهم، وكذلك منع الأ

حد ما لمصالح جميع  إلىويعتبر البعد القانوني أفضل قاعدة للتعامل الرسمي التعاقدي الملزم الذي يشمل المكافئ المتعادل والمتوازن  ،2التربة

، وهي حق الأفراد والمؤسسات والمجتمع المدني في الطلب من المسؤولين الإجتماعيةلأطراف، كما يشتمل هذا البعد على حق المساءلة ا

نتقادات التي توجه صلاحياتهم وتصريف واجباتهم والأخذ بالإ إستخدامتقديم التوضيحات اللازمة لأصحاب المصلحة، حول كيفية 

  3المطلوبة منهم وقبول المسؤولية عن الفشل وعدم الكفاءة أوعن الخداع أو الغشليهم، وتلبية المتطلبات إ

بمعنى أن تكون المؤسسة مبنية على أسس أخلاقية وأن تلتزم بالأعمال الصحيحة وأن تمتنع عن إيذاء الأخريين، : البعد الأخلاقي -3

جنب مع الأبعاد القانونية في ترسيخ  إلىوتعمل جنبا  ،ومتجددة بذات الوقتفهذه السلوكات هي بمثابة أعراف وتقاليد وقيم متوازنة 

 .4الإجتماعيةالمسؤولية 

                                                           
ة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة مؤسسة الإجتماعيدور الكفاءات البشرية في تطبيق المسؤولية فاطمة زهرة بشير، ، الحاج مداح عرايبي 1

DISMAC والتجارية  الإقتصاديةستراتيجية التنمية المستدامة، كلية العلوم إة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم الإجتماعي، المؤتمر الدولي الثاني عشر: دور المسؤولية
 .6، ص: 2016نوفمبر 15-14والتسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، يومي 

ت: دراسة ميدانية لبعض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ة للمؤسساالإجتماعيفعيل المسؤولية تستراتيجية تدريب الموارد البشرية في إدور مساعدية عماد،  2
ستراتيجية التنمية المستدامة، كلية العلوم إة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم الإجتماعي، المؤتمر الدولي الثاني عشر: دور المسؤولية بولايتي سطيف وعين الدفلى

 .9، ص2016نوفمبر  15 -14والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، يومي  الإقتصادية
ة في المؤسسة الجزائرية: دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للسباكة بوهران الإجتماعيواقع تطبيق المسؤولية مداني بلقاسم، ، عماري سفيان صلاح الدين 3
(ALFO N spa) الإقتصاديةستراتيجية التنمية المستدامة، كلية العلوم إة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم الإجتماعيعشر: دور المسؤولية ، المؤتمر الدولي الثالث 

 . 8-7ص: -، ص2016نوفمبر  15-14والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، يومي 
، المؤتمر الدولي الثاني ( وأثرها على صورتها الذهنية المدركة لدى المستهلك الجزائريSIMة لمؤسسة سيم )الإجتماعيالمسؤولية رمزي بودرجة، ، خالد قاشي 4

حسيبة بن  والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الإقتصاديةستراتيجية التنمية المستدامة، كلية العلوم إة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم الإجتماعيعشر: دور المسؤولية 
 .5، ص2016نوفمبر  15 -14بوعلي، شلف، يومي 
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لا أنه في إ ؤسسة، والذي قد لا يمثل أحد متطلبات عمل المالإجتماعيةيمثل هذا البعد قمة الهرم للمسؤولية  البعد الإنساني: -4

تقوم به  والمتعاملين معها، وذلك عبر ما عملاء تحتلها المؤسسة في السوق، أو في ذهنية الحقيقة الأمر يمثل الرفاهية والشهرة والمكانة التي

التوجه الذي  إلىحيث يشير هذا البعد ، 1الإجتماعيةمن فعاليات وأنشطة داعمة للأبعاد الثلاثة المذكورة والمكونة لقاعدة هرم المسؤولية 

ثراء قيم إجتماعية صالحة من خلال مساهمتها في تعزيز موارد المجتمع، حيث تعمل المؤسسة على إكيانات   إلى ؤسساتبموجبه تتحول الم

أن تعمل على تحقيق الأهداف  ؤسساته على المفإنومن هنا ، 2يجعل المجتمع بشل أفضل المجتمع ومشروعاته وبرامجه الخيرية وكل ما

 ؤسساتفي الم حتمياً  والتي أصبحت أمراً  الإجتماعيةعن طريق ممارسة المسؤولية ، وهذا يتم الإقتصاديةبالموازات مع الأهداف  الإجتماعية

، فعند حصول ؤسسةحد كبير في حصولها على الميزة التنافسة، التي أصبحت عنصر موازنة بين أهداف الم إلىالمعاصرة بشكل يساهم 

 ة التنافسية بصورة مثلى ويمكن توضيح ذلك بالشكل التالي: ستتحقق الميز  الإقتصاديةبموازات الأهداف  الإجتماعية الأهدافتوازن بين 

 للمؤسسات: الإجتماعية: ميزان الميزة التنافسية من منظور المسؤولية (2-2) شكل رقمال

 

 

 

 

 
لتعزيز القدرات الإبداعية: دراسة تطبيقية في  الإجتماعيةتوظيف أبعاد المسؤولية مير الفتلاوي، علي عبد الأ، سديعلي الأ فنان عبد، حامد كريم الحدراوي المصدر:

 .8-7: ص-، ص2014، 30العدد  ،7المجلد  والإدارية، الإقتصادية، مجلة الغري للعلوم بعض كليات جامعة الكوفة

                                                           
الملتقى الدولي الخامس بعنوان رأس المال الفكري  إلى، بحث مقدم هجرة العقول العربية إلىستدامة رأس المال الفكري بالإشارة إة و الإجتماعيالمسؤولية ثامر البكري،  1

ديسمبر  14-13والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، يومي  الإقتصاديةالأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، كلية العلوم  مؤسساتفي 
 .10، ص 2011

 الإقتصاديةفي العلوم التجارية، كلية العلوم جستير ما رسالة، ة لوظيفة التسويق للمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة سونلغاز ورقلةالإجتماعيالمسؤولية خويلدات صالح،  2
.77، ص: 2011، 3 الجزائر والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة

الميزة

 التنافسية

الأهداف

 الإقتصادية
الأهداف

ةالإجتماعي  
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 الإقتصاديةبعمل حالة من التوازن بين الأهداف  لتزامالإ ؤسسات( والتي تؤكد على أنه على المEscap) وقد تأكد هذا المنظور من قبل   

 .1في ممارسة أعمالها الإجتماعيةو 

 تجاههم اً جتماعيالممارسات المسؤولة إالمطلب الثاني: أصحاب المصلحة 

المنظر البارز لنظرية أصحاب المصلحة، وهو يعرف صاحب المصلحة بأنه كل فرد أو مجموعة من  (Edward Freeman)يعتبر    

التيار الفكر )الأعمال والمجتمع(،  إلىلأهدافها، وتعود أصول نظرية أصحاب المصلحة  ؤسسةالأفراد بإمكانهم التأثير أو التأثر بإنجاز الم

الأعمال وقطاع الأعمال يمثلان جزء من المجتمع، ويعرف أصحاب المصلحة أيضا بأنهم كل الجماعات أو الأفراد  مؤسسةوالذي يعتبر أن 

 .2ؤسسةالذي لهم منفعة من نشاط الم

 :نوعين إلىتقسم هذه النظرية أصحاب المصلحة  أولا: أنواع أصحاب المصلحة:

تتكون أصحاب المصلحة الأساسيين من تلك المجموعات التي لديها مطالب مباشرة وقانونية  أصحاب المصلحة الأساسيين: -1

رضائهم، وهم حملة الأسهم والمستخدمون والمستهلكون والموردون، إب ؤسسةوهم الذين يرتبط بقاء الم، 3معترف بها على الموارد التنظيمية

 .4الشكل التاليوهم موضحين من خلال 

 أصحاب المصلحة الأساسيين (:2-3) شكل رقمال

 

 

 

 

                                                           
، مجلة الغري للعلوم توظيف أبعاد المسؤولية الإجتماعية لتعزيز القدرات الإبداعية: دراسة تطبيقية في بعض كليات جامعة الكوفة، وآخرون حامد كريم الحدراوي 1

 .8-7ص: -، ، ص30العدد  ،7المجلد  والإدارية،الإقتصادية 
أطروحة ، من مؤسسات الغرب الجزائري ة: دراسة تطبيقية على عينةالإجتماعيالأعمال في الجزائر للمسؤولية  مؤسسات إستجابةتقييم مدى مقدم وهيبة،   2

.76، ص: 2014والتجارية وعلوم التسيير، جامعة وهران،  الإقتصاديةدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم 
3 Mohd Rizal Muwazir, Op. Cit, P-P: 63-64.  

 .76مقدم وهيبة، مرجع سبق ذكره، ص   4

 العاملون العملاء المؤسسة 

 الموردون

 الملاك/ حملةالأسهم
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، رسالة الجزائريمن مؤسسات الغرب  : دراسة تطبيقية على عينةالإجتماعيةالأعمال في الجزائر للمسؤولية  مؤسسات إستجابةتقييم مدى مقدم وهيبة، : المصدر
 .76، ص: 2014والتجارية وعلوم التسيير، جامعة وهران،  الإقتصاديةمقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم 

وبقائها، غير أنهم يمارسون تأثيرا  ؤسسةستمرار المإيؤثرون على  وهم لا :(الثانويينغير الأساسيين ) أصحاب المصلحة -2

عليها ويخضعون لتأثيرها عليهم بشكل غير مباشر، من دون أن يرتبطوا معها من خلال تعاملات أو علاقات دائمة منتظمة أو رسمية، 

بدقة، جماع من طرف كتاب الإدارة على تحديد أصحاب المصلحة الثانويين إيوجد  ه لافإنوبخلاف أصحاب المصلحة الأساسيين، 

 :1ويعرض الشكل الموالي مثالا عن أصحاب المصلحة الثانويين

 :أصحاب المصلحة الثانويين :(2-4)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
، من مؤسسات الغرب الجزائري تطبيقية على عينة: دراسة الإجتماعيةالأعمال في الجزائر للمسؤولية  مؤسسات إستجابةتقييم مدى مقدم وهيبة،  المصدر:

 .77، ص: 2014والتجارية وعلوم التسيير، جامعة وهران،  الإقتصاديةدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم  أطروحة

 

                                                           
.77مقدم وهيبة، نفس المرجع السابق، ص:   1

 الزبائن  ؤسسةالم

 الموردون

 العاملون

 الملاك/ حملةالأسهم

 الحكومات الأجنبية

 الاعلام 

 السلطات المحلية

غير  ؤسساتالم
 الحكومية 

 المجتمعات المحلية 

 الحكومات المحلية 

 البيئة 

 الجمعيات المهنية 

 المحللين الماليين

 الهيئات المالية
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 :1دارة أصحاب المصلحةمركز كلاركسون لأخلاقيات العمل والمبادئ السبعة لإ -ثانيا

دارة أصحاب المصلحة من أجل ضمان أن هذه النظرية يمكن تطبيقها عمليا، لأخلاقيات العمل سبعة مبادئ لإصمم مركز كلاركسون    

 هتمامات جميع أصحاب المصلحة وهي كالتالي:  إحترام حقوق و إرشادات التوجيهية للمؤسسة على وهذه المبادئ تعزز الإ

اهتماماتهم  ذهتمامات جميع أصحاب المصلحة المشروعة، وينبغي أن تؤخإد ينبغي على المديرين أن يتعرفوا ويعملوا بفعالية على رص -1

 ؛في عملية صنع واتخاذ القرار عتباربشكل مناسب وبعين الإ

هتماماتهم ومساهماتهم، وأيضا حول المخاطر إستماع والتواصل بشكل صريح مع أصحاب المصلحة حول ينبغي على المديرين الإ -2

 ؛ركتهم في المؤسسةالتي قد تواجههم بسبب مشا

 ؛هتمامات وقدرات كل دائرة من أصحاب المصلحةإينبغي على المديرين تبني عمليات وأنماط السلوك التي تراعي  -3

ت بين الجهات المعنية، وينبغي أن يحاولوا تحقيق التوزيع العادل للفوائد وأعباء آينبغي أن يدرك المديرين الترابط بين الجهود والمكاف -4

 ؛المخاطر ومواطن الضعف لكل منها عتبارفيما بينهم، مع الأخذ بعين الإالنشاط 

ينبغي أن يعمل المديرين بالتعاون مع الجهات الأخرى العامة والخاصة لضمان أن يتم الحد من المخاطر والأضرار الناشئة عن أنشطة  -5

   ؛لمناسبيمكن تجنب هذه الأخيرة أن تقدم التعويض ا المؤسسات، وفي الحالة التي لا

أخطار والتي  إلىنسان الغير قابلة للتصرف، أو التي قد تؤدي ينبغي على المديرين أن يتجنبوا تماما الأنشطة التي قد تضر بحقوق الإ -6

 ؛فهمت بشكل واضح ستكون غير مقبولة لدى أصحاب المصلحة ذوي الصلة ذا ماإ

ينبغي على المديرين أن يتعرفوا على النزاعات المحتملة بين الأدوار الخاصة بهم كأصحاب مصلحة ومسؤولياتهم القانونية والأخلاقية،  -7

من أجل مصلحة جميع أصحاب المصلحة، وينبغي أن تعالج هذه النزاعات من خلال التواصل المفتوح والتقارير المناسبة، وكذلك أنظمة 

   .عملية المراجعة وإعادة النظر كطرف ثالث إستخدامالضرورة  الحوافز، وعند

 

                                                           
1 Mohd Rizal Muwazir, Op. Cit, PP: 65-66. 
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 :تجاه الأطراف ذات المصلحة الإجتماعيةالمسؤولية  -ثالثا

على الأشخاص العاملين فيها  ؤسسةيتضمن هذا المجال تأثير أنشطة الم: الموارد البشريةتجاه  الإجتماعيةالمسؤولية  -1

، وبالتالي فهي تشمل الأنشطة التي تعمل على تحسين ظروف العاملين ؤسسةكموارد بشرية تساهم بصورة فعالة في تحقيق أهداف الم

 .1بشكل عام، كتقديم العلاج للعاملين مجانا، وتحسين ظروف العمل، وتقديم وسائل الأمن الصناعي

هتماما لرأس المال البشري فلا بد من تقديم الأفضل لهم، لأن العاملين على المستوى الوطني والعالمي أصبحوا إتولي  ؤسسةذا كانت المإو    

حيث أن أكثر الناس يحبذون العمل في  من بين العوامل الأخرى، وقد أثبت ذلك تجريبياً  الإجتماعيةية ليركزون على عامل المسؤو 

 .2التي لديها سياسات بيئية ومجتمعية جيدة، وكذلك يحبذون التعامل معها تجارياً  ؤسساتالم

  3 خلال:وعموما تلتزم المؤسسة بتوفير خدمات لتحسين ظروف جيد للمستخدمين وذلك من    

لتنمية مهاراتهم الفنية  مال دراستهم العليا وذلكإكفاق على العاملين الراغبين في نتوفير البرامج التدريبية اللازمة بالداخل والخارج، والإ -

 ؛والإدارية

عن العاملين بنسبة معينة من رواتبهم وأجورهم للحصول على مرتب تقاعد مناسب بعد الخروج  الإجتماعيةالمساهمة في التأمينات  -

 ؛على المعاش

 ؛مع العاملينوضع نظام تأميني خاص بالمؤسسة  -

 ؛وضع نظام للرعاية الصحية والعلاج والمستشفيات -

  ؛دفع نفقات الأدوية الطبية -

                                                           
الصناعية  تشركاالمساهمة العامة: دراسة حالة الشركات ة لالإجتماعيمدى الإفصاح عن عناصر المسؤولية رياض محمد الهنداوي، ، الفرحعبد الرزاق محمد سعيد   1

.280، ص: 2011، 2، العدد 7دراة الأعمال، المجلد إ، المجلة الأردنية في 2008و 2007المدرجة في بورصة عمان لعامي 
، المؤتمر التأمين في ولاية ورقلةشركات ة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: دراسة حالة وكالات الإجتماعيواقع المسؤولية ، جميلة العمري، الحاج عرابة 2

والتجارية  الإقتصاديةكلية العلوم   والرهانات،ستراتيجية التنمية المستدامة الواقع إة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم الإجتماعيالدولي الثاني عشر حول دور المسؤولية 
.6، ص: 2016نوفمبر  15-14شلف، يومي  ال ،وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي

 .75-74ص: -، ص2011 ،مرجع سبق ذكرهخويلدات صالح،  3
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  ؛تآوضع نظام للحوافز والمكاف -

  ؛للعاملين أو على الأقل مساعدتهم ماديا للحصول على سكن مناسب إقامة سكنات -

 ؛السكن والعكس إلى من أماكن العمل توفير وسائل النقل -

  ؛عي والعمل على تفادي الحوادث بالمؤسسةاالصن توفير الأمن -

 ؛الموزعةتوزيع حصة على العاملين من الأرباح السنوية  -

أن هذه الأنشطة تساهم في توفير مناخ مناسب يشجع على بذل المزيد من الجهد والعطاء، وكذلك الإحساس  إلىوتجدر الإشارة    

 .مباشرة وغير مباشرة للمؤسسة وعوائد إقتصاديةيترتب عليه تحقيق منافع  دارتها، مماإنتماء والولاء للمؤسسة و بالإ

لشريحة من أصحاب المصالح ذات أهمية كبيرة لكل المؤسسات ن هذه اإ :(الزبائنالعملاء) تجاه الإجتماعيةالمسؤولية  -2

، وطبيعة التعامل معهم واقناعهم عملاءستثناء، فوجود هذه الأخيرة مرتبط بإنتاج السلع والخدمات التي يستهلكها الإبدون  الإقتصادية

 .1المؤسساتمن  مؤسسةالتسويق في أي  ارةدإباستهلاك هذه المنتجات عمل مهم من أعمال 

تحسين الخدمات للمستهلك عن طريق تحسين نوعية المنتج وخدمات  إلىمن المؤسسة يمر عبر إجراءات تهدف  عملاءن ما يرجوه الإ   

راء المستهلكين وقياس درجة رضاهم آرصد  إلىعلام الصادق حول جودة ونوعية المنتجات، بالإضافة أخرى ذات أهمية مثل: الإ

ختيار منتجات ذات علامة تجارية إلها، على هذا النحو يصبح المستهلك عنصرا فاعلا وله القدرة على والبيئية  الإجتماعيةبالخصائص 

  3:، ومن أهم الأنشطة التي تقدمها المؤسسة للعملاء والمستهلكين2مميزة

 ؛بتعاد عن تضليل المستهلكين عن طريق الإعلان والترويج الصادق والأمين لمنتجات وخدمات المؤسسةالإ -

 ؛لشفافية والنزاهة والصدق وعدم الخداع والغش في التعامل مع العملاءا -

                                                           
: دراسة حالة مجمع صيدال وحدة الدار البيضاء الجزائر الإقتصاديةة في المؤسسة الإجتماعيبداع التكنولوجي في تحقيق المسؤولية دور الإبوسلامي عمر،  1

.75، ص: 2013، 1والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف  الإقتصادية، كلية العوم ماجستيررسالة ، العاصمة
 .75ص:  ،السابقنفس المرجع بوسلامي عمر،   2
دكتوراه في العلوم، كلية العلوم  أطروحة، ة وحماية المستهلك في الجزائر: دراسة حالة المؤسسات العاملة بولاية سعيدةالإجتماعيالمسؤولية مسان كرومية،   3

.64-63ص: -، ص2014والتسيير، جامعة أبوبكر بلقايد تلمسان،  الإقتصادية
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يضاحات اللازمة عن المنتجات مثل: تواريخ الإنتاج، وفترة الصلاحية والمكونات والمنشأ ووضع العلامة التجارية توفير البيانات والإ -

 ؛بشكل واضح وغيرها

  ؛نبتاريخ بالضما لتزامبعد البيع والإ توفير خدمة ما -

 ؛صدار فواتير صحيحة بالمواصفات الحقيقية للمنتجإ -

 ؛تيسير إجراءات التعامل والسعي لتحقيق رضا المتعاملين -

لكتروني تصالات المجانية أو الموقع الإالإ المستهلكين مثل: مكاتب خاصة بخدمة المتعاملين، أو يلية لسماع رأي وشكاو آبتوفير الاهتمام  -

 المناسبة لها. ستجابةالشكاوي المقدمة من العملاء والإ... والرد على 

تجسيد  إلىذ تتطلع إيعتبر المجتمع المحلي بالنسبة للمؤسسات شريحة مهمة، الإجتماعية تجاه المجتمع المحلي:  المسؤولية -3

حيث أن هذه  ،1من الرفاهية العامةمتانة العلاقات معه وتعزيزها، الأمر الذي يتطلب منها مضاعفة نشاطها تجاهه من خلال بذل المزيد 

فساح المجال أمام إتحقيق فائدة للجمهور بشكل عام، كتشغيل المعاقين والعجزة و  إلىالمسؤولية تشمل مجموعة من الأنشطة التي تهدف 

طلبة الجامعات للتدريب، وإقامة حضانة لأطفال المنطقة والمساهمة في الرعاية الصحية ودعم الجمعيات الخيرية، وكل هذا بهدف تنمية 

 3،4ومن أهم الأنشطة الخاصة بالتفاعل مع المجتمع ما يلي: ، 2للمجتمع الإقتصاديةوتحقيق الرفاهية 

 ؛جات الخاصة لمحاولة دمجهم داخل المجتمعحتياتشغيل الفئات ذوي الإ -

 ؛سراف والتبذيرها عقلانيا وعدم الإإستخدامالموارد المتاحة و  إستخدامقتصاد في الإ -

 ؛حتياجات الأفراد المحتاجينإالتبرعات للمؤسسات الخيرية والمؤسسات غير الحكومية لتمويل وتوفير  -

                                                           
 .6، ص: مرجع سبق ذكرهبودرجة،  ، رمزيقاشيخالد 1
 .280، ص مرجع سبق ذكرهرياض محمد الهنداوي، ، عبد الرزاق محمد سعيد الفرح 2
، ة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من منظور حماية المستهلك: دراسة حالة مؤسسات قطاع المشروباتالإجتماعيالمسؤولية سعد مرزق، ،ـ مصطفى يونسي 3

والعلوم  الإقتصاديةستراتيجية التنمية المستدامة الواقع والرهانات، كلية العلوم إة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم الإجتماعياني عشر دور المسؤولية المؤتمر الدولي الث
.11، ص: 2016نوفمبر  15-14التجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، يومي 

 .74-73ص : -خويلدات صالح، مرجع سبق ذكره، ص 4
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 ؛ومشربدعم المجتمع بالحاجات الأساسية من مأكل  -

سوق العمل، وكذلك  إلىعدادهم للدخول إقامة معاهد تعليمية رفيعة المستوى لرفع كفاءة الخرجين الجدد و إدعم مجالات التعليم ك -

 ؛التبرع للطبلة المحتاجين وتشجيعهم على مواصلة الدراسة العليا في الداخل والخارج

ت كاملة في بعض المستشفيات، والمساهمة في إقامة مستشفيات الأمراض قامة مستوصفات طبية وغرف عملياإدعم المجالات الصحية ك -

 ؛الخطيرة والمزمنة مثل مرض السرطان، هذا فضلا عن تعويض الأفراد عن أي ضرر يلحق بهم نتيجة العمل بالمؤسسة

 ؛دار المجلات العلمية والثقافيةدعم مجالات ثقافية تتمثل في إقامة المكتبات في المناطق الفقيرة، نشر الكتب وتمويل المعارض وإص -

لصالح دعم الأنشطة الرياضية المتعلقة بالتبرع للأندية الرياضية، والمساهمة في توفير البنية التحتية ومرافق الملاعب الرياضية والمتنزهات  -

  ؛الأطفال والنساء وكبار السن

 ؛المنازل القديمة أو حدوث حرائق عشوائية مساعدة الأفراد في حالة الكوارث الطبيعية كما هو الحال عند سقوط -

وتواصلها مع  ؤسسةستمرارية المإالطوعي من قبل المؤسسات، مما يعزز من  لتزامختيارية والإويلاحظ أن غالبية الأنشطة تتسم بالإ   

 .1الإجتماعيةو  الإقتصاديةالمجتمع المحلي في تحقيق الرفاهية 

ثار السلبية الناجمة عن ممارسة الحد من الآ إلىوتشمل مجموعة الأنشطة التي تهدف ؤولية الإجتماعية تجاه البيئة: المس -4

وكذلك ، 2والمحافظة على الموارد الطبيعية ؤسسةلنشاطها والتي تؤثر في البيئة، وذلك بهدف المحافظة على سلامة البيئة المحيطة بالم ؤسسةالم

من طرف المؤسسات للمحافظة على البيئة والحد من الإهتمام ثار السلبية لنشاط المؤسسات على البيئة، تزايد المستمر للآوبعد التزايد 

لبيئة الطبيعة، وبدأت المؤسسات في تعديل  سلوكها البيئي، إهتماماً باأكثر  ن المجتمع أصبح، حيث أ3ثارها السلبية على هذه الأخيرةآ

(، فالتسويق الأخضر ينطلق من ISO 14000) ر الذي يعززه نظام الإدارة البيئيضدخل التسويق الأخولذا تبنت عدة مؤسسات م

، وتحقيق هدف الربحية بالإعتماد على الإنتاج الأنظف، حيث يعرف برنامج الأمم عملاءثلاث قواعد أساسية: حماية البيئة، إرضاء ال

                                                           
، مجلة دراسات، العلوم ردنيةالصناعية المساهمة العامة الأشركات ة على الأداء المالي للالإجتماعيأثر الإفصاح عن محاسبة المسؤولية ، وآخرون بلال فايز عمر 1

 .244، ص: 2014، 2، العدد 41الإدارية، المجلد 
 .280، ص مرجع سبق ذكرهرياض محمد الهنداوي، ، عبد الرزاق محمد سعيد الفرح  2

في علوم  اجستيرم رسالة، سمنت عين الكبير سطيفإ: دراسة حالة شركة الإقتصاديةة والبيئية في المؤسسة الإجتماعيتصال وعلاقته بالمسؤولية الإمهري شفيقة،  3
 . 83، ص: 2012، 3جامعة الجزائر  علام،والإعلام والاتصال، كلية العلوم السياسية الإ
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مر للعمليات الصناعية والخدمات بهدف تقليل إستهلاك الموارد الطبيعية، ومنع تلوث المتحدة للبيئة الإنتاج الأنظف بأنه" التطوير المست

 .1ئيةيالهواء والماء والتربة عند المنبع، وذلك لتقليل المخاطر التي تتعرض لها البشرية والب

 إقتصاديةارة البيئية لتحقيق أهداف إن الهدف الرئيسي للإنتاج الأنظف هو توفير وفرات مالية وتحسينات بيئية مع مراعات نظام الإد    

تغيير كلي في طرق التشغيل القديمة، وإستعمال تكنولوجيا خضراء، وإعادة التدوير، وتعديل  إلىوبيئية للمؤسسة والمجتمع، وقد يحتاج الأمر 

 2.إلخ..المنتج.

  3يلي شرح مختصر لأهم هذه التقنيات: وفيما

لإعادة، حيث أن المنتج الواحد يمكن أن ينتج بطريقة يعاد فيها اإن من الإتجاهات والممارسات البيئية وهو مايرتبط ب الإعادة: -4-1

أن يكون ذا أثر سلبي على البيئة، ويشير الصفدي إلى وجود  ه المرة تلو الأخرى، بما يحقق المنفعة والغرض لأطول فترة زمنية دونإستخدام

 ثلاث إعادات هي: 

تعني العمل على الإقلال من المواد الخام والطاقة المستخدمة في الصناعة، وطرح أقل ما  التقليص أو تخفيض التكاليف: -4-1-1

 يمكن من النفايات خارج العملية التطبيقية.

المخلفات كما هي دون إحداث أي تغيير عليها، مثل القارورات الزجاجية التي يمكن  إستخدام: بمعنى إعادة الإستعمال -4-1-2

 إعادة إستعمالها بعد عملية تعقيم بسيطة سواء من طرف المستهلكين أو المصنعين.

، الورق، أي إعادة إستخدام المخلفات لإنتاج منتجات أخرى أقل جودة من المنتجات الأصيلة كالبلاستيكإعادة التدوير:  -4-1-3

ة الزجاج، المعادن، المخلفات الحيوية، كما يتم إسترجاع المواد الخام من هذه المخلفات عن طريق المعالجة الجزئية، وطبقا لإحصائية وكال

ة كيلووات/ساع  4100من المخلفات الورقية يوفر  %100الأنباء البيئية للولايات المتحدة الأمريكية، فإن إنتاج طن واحد من الورق من 

 كغ من الملوثات الهوائية.  24متر مكعب من المياه بالإضافة إلى نقص في التلوث الهوائي الناتج بمقدار  28من الطاقة، وكذلك سيوفر 

                                                           
 .10، ص: مرجع سبق ذكرهرمزي بودرجة، ، خالد قاشي 1
 .10رمزي بودرجة، نفس المرجع السابق، ص: ، خالد قاشي 2
.11-10ص: -رمزي بودرجة، نفس المرجع السابق، ص، قاشيخالد  3
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ذي يعني قدرة المؤسسات ، والويعتمد مفهوم التكنولوجيا النظيفة على مبدأ الكفاءة البيئية التكنولوجيا النظيفة )الخضراء(: -4-2

ع وخدمات وأسعار تنافسية وبجودة عالية، لتشبع الحاجات الإنسانية، وتحقق جودة الحياة، وفي نفس الوقت قادرة على على إنتاج سل

 تقليل الآثار السلبية المصاحبة لعملية الإنتاج، وكذلك ترشيد إستهلاك الموارد وتخفيض التكاليف.

التي ظهرت في عقد التسعينات نتيجة للضغوط المفروضة على الدول لحماية البيئة  ISO 14000أن المواصفة  إلىوتجدر الإشارة    

  1 يلي: ما إلىتهدف 

  ؛دعم حماية البيئة ومنع التلوث-

 ؛قتصاديا وفنياً إأفضل الأساليب التكنولوجية المتاحة كلما أمكن ذلك  إستخدامالتشجيع على  -

  ؛حتياجات عدد كبير من الأطراف المهتمة بالبيئةإية البيئية وبالتالي تلبية بمتطلبات المجتمع المتزايدة للحماالاهتمام  -

 ؛تطبيق الجوانب البيئية التي يمكن للمؤسسة أن تتحكم فيها أو على الأقل يمكن أن تؤثر عليها -

  ؛زيادة الوعي البيئي لدى العاملين -

 يعية.تقليل المواد التالفة وترشيد استهلاك الطاقة والموارد الطب -

تريد تطبيق مفهوم المسؤولية  بالجوانب البيئة أصبح ضرورة حتمية خاصة بالنسبة للمؤسسات التيالإهتمام من هنا يمكن القول أن    

بكل جوانبها، مما يعطي لها ميزة تنافسية عن باقي المنافسين، إضافة للفائدة التي تلحق بالمجتمع وحقه في العيش في بيئة  الإجتماعية

 .2صحية

 3وتتمثل فيما يلي: : تجاه المساهمين الإجتماعيةالمسؤولية  -5

                                                           
 .14سعد مرزق، مرجع سبق ذكره، ص: ، مصطفى يونسي 1
 .14، نفس المرجع السابق، ص: سعد مرزق، مصطفى يونسي 2
 .158، ص: 2011عبد الرزاق سالم الرحاحلة، مرجع سبق ذكره،  3
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يدعم موقف الشركة لدى الجماهير، ومن بينها  القيام بكل ما إلىالمحافظة على حقوق المساهمين في الحصول على الربح، بالإضافة  -

تضر بمصالح المستثمرين،  مكانيات معقولة لالإ جتماعية تدعم الصور الذهنية للمؤسسة لدى الجماهير وفقاً إتقوم به من أنشطة  ما

 ؛لقوانين قد تضر وتقيد أعمالها ؤسسةتتعرض الم حتى لا

 ؛ؤسسةرائهم في سياسات وأعمال المآجتماعات مجلس الإدارة والاسترشاد بإشتراك في لمساهمين للإإعطاء الفرصة لممثلي مجموعات ا -

 والتي توضح الموقف المالي للجماهير والمساهمين وللجهات الحكومية. مؤسساتتحسين وتطوير النشرات المالية لل -

 :1تجاه الجهات الحكومية الإجتماعيةالمسؤولية  -6

 ؤسسةختياري بين المعليها ضرورة حدوث نوع من التفاعل والتعاون الإ الإجتماعيةبمفهوم المسؤولية  لتزامعلى الإ ؤسسةيفرض عمل الم   

وفقا لما تختاره من مجالات وتحدد  ؤسساتمساهمة الم إلىوالجهات الحكومية، بهدف التعاون في حل بعض مشاكل المجتمع التي تحتاج 

للقوانين التي تصدرها   ؤسسةيتمثل في قبول الم الإجتماعية ؤسساتلمالية والفنية فيها، والحد الأدنى من مسؤولية المحجم مساهمتها ا

 إلىتفرضه القوانين  ليتجاوز ما ؤسساتالدولة لحماية البيئة والصحة العامة وحقوق المستهلكين والمستثمرين، ويتسع مجال مسؤولية الم

التعاون مع الحكومة في تحديث وتطوير المدن، ووصف الطرق والمساهمة في نفقات بحوث علاج تلوث  فاق ومساهمات أوسع، مثل:آ

فرض  إلىنتقادات المجموعات البيئية، التي قد تدفع الحكومات إالبيئة وغيرها من المجالات الأخرى، حتي تتفادى ضغوط الرأي العام و 

 صورتها الذهنية لدى الجماهير. إلىيسيء  وقد تضر بمصالحها مما ؤسساتمزيد من التشريعات التي تتدخل في أعمال الم

 والدليل الإرشادي للمسؤولية الإجتماعية للمؤسسات 26000يزو أالمطلب الثالث: المواصفة 

، وأيضا مبادئ ماهي خصائص المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، و 26000يزو آماهية المواصفة  إلىسنتطرق في هذا المطلب    

  .لهذه المواصفة رشاديوفقا لما جاء في الدليل الإ الإجتماعية، وذلكالمسؤولية 

 :26000ماهية المواصفة أيزو  -أولا

                                                           
.159نفس المرجع السابق، ص:  ،عبد الرزاق سالم الرحاحلة 1
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كما أنها تتطرق   ،والمواضيع والقضايا المرتبطة بها الإجتماعيةة مواصفة عالمية تقدم الإرشادات العامة للمبادئ الأساسية للمسؤوليهي    

بها، والممارسات والعمليات  جيات والآلياتيستراتضمن إطار الإ الإجتماعيةمن إدخال مفهوم المسؤولية  ؤسساتالم كنتم للوسائل التي

تقصد أن  كما أنها لا  ،صفقات يعقود لأ يالترخيص والمطابقة أو التشريع أو لإبرام أ عمل بها لأغراضيختيارية ولا إمواصفة وهي 

 تإجراءالأي  قانونياً  اً ا لا تكون مستندفإنه ، ولذلكمؤسساتمن العوائق غير الجمركية للتجارة أو أن تغير من الوضع القانوني لل تكون

 .1اغيره أو يمحلى أو عالم ىعلى أي مستو  تهاماً إأو  اقضائية دفاع

 الاجتماعية:صائص المسؤولية خ ثانيا:

والبيئية في عملية صنع قراراتها، وأن  الإجتماعيةدراج الموضوعات إفي دمج و  ؤسسةالخاصية الرئيسية للمسؤولية المجتمعية هي رغبة الم   

مما يسهم في التنمية  تكون مسؤولة عن تأثيرات أنشطتها وقراراتها على المجتمع والبيئة حيث يقتضي ذلك سلوك أخلاقي يتسم بالشفافية،

بالقانون المطبق والذي يتفق و المعايير الدولية للسلوك، وهي تعرض أيضا أن المسؤولية المجتمعية متكاملة في جميع أنحاء  متثالاً إالمستدامة 

أكثر والتي قد تتأثر  مصالح الأطراف المعنية، ولدى الطرف المعني مصلحة أو عتبارويتم ممارستها في علاقتها مع الأخذ في الإ ؤسسةالم

، وينبغي أن تكون هذه ؤسسةة حيث أنها تخلق علاقة مع المؤسس، وهذه المصلحة تعطي الطرف المعني  في المؤسسةبقرارات وأنشطة الم

ها أطراف لديها مصلحة أو أطراف إعتبار الأطراف المعنية ب إلى، ويمكن الإشارة المؤسسةالعلاقة رسمية أو معرفة من قبل الطرف المعني أو 

أن تحترم شرعية هذه المصالح وتماسكها  المؤسسة، فينبغي على المعنية أو أصحاب المصلحة للمعرفةمهتمة بتحديد مصالح الأطراف 

 .   2بالمعايير  الدولية للسلوك

 :وقعات المجتمعت -1

حترام سيادة القانون إأوسع فالمبدأ الرئيسي للمسؤولية المجتمعية هو ماعية تفهم لتوقعات المجتمع على نطاق تجتتضمن المسؤولية الإ   

القانوني، وإقرار  لتزامجراءات بما يتجاوز الإإب لتزامات القانونية، وعلى الرغم من ذلك تقوم المسؤولية المجتمعية بالإلتزامنصياع للإوالإ

ات من القيم الأخلاقية المشتركة على نطاق واسع وغيرها، وعلى الرغم لتزام، وتنبثق هذه الإخرين التي ليست ملزمة قانونياً ات الآإلتزام

                                                           
 نظماتم، الملتقى الدولي الثالث حول المتعددة الجنسيات تلشركاتأثير معايير المسؤولية الإجتماعية على نشاط االعزيز،  سفيان بن عبد، عبد السلام مخلوفي 1

.14، ص: 2012فيفري  15 -14ة، جامعة بشار، يومي الإجتماعيالأعمال والمسؤولية 
عتمدت إالتي  ISOهيئات أعضاء في  10جنيف، سويسرا بالإنابة عن  ISOطبعت في الأمانة المركزية  ،رشاديإدليل ، 26000يزو إلمواصفة القياسية الدولية ا 2

.6ص:  ،2010دقة الترجمة، 
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أن تحترم المعايير الدولية للسلوك، مثل  ؤسساتلا أنه ينبغي على المإمن أن توقعات السلوك المسؤول ستختلف بين الدول والثقافات، 

 .1نسان وغيرها من المواثيقتلك الوارد في الإعلان العالمي لحقوق الإ

 :دور الأطراف المعنية في المسؤولية المجتمعية -2

بتحديد الأطراف المعنية بقراراتها  المؤسسةفي المسؤولية المجتمعية وينبغي أن تقوم  أساسياً  يعد تحديد والمشاركة مع الأطراف المعنية أمراً    

في تحديد مدى  المؤسسةوأنشطتها، حيث يمكن من خلال ذلك فهم تأثيراتها وتحديد كيفية تناولها بينما يمكن للأطراف المعنية مساعدة 

الخاصة بالسلوك، حيث أنه  ف  المعنية لاتحل محل باقي المجتمع في تحديد المعايير والتوقعاتالا أن الأطر إصلة مواضيع معينة بأنشطتها، 

حتى ولو لم يتم تحديده من قبل الأطراف المعنية التي  المؤسسة،بعينه ذا صلة بالمسؤولية المجتمعية ب من الممكن أن يكون موضوعاً 

 .2تستشيرها

   :تكامل المسؤولية المجتمعية -3

الأنشطة اليومية المستمرة المنتظمة  فإنوقراراتها،  المؤسسةصة بأنشطة حيث أن المسؤولية المجتمعية تهتم بالتأثيرات المحتملة والفعلية الخا   

ستراتيجية التنظيمية الجوهرية تعد هي السلوك الأهم الواجب تناوله، يجب أن تكون المسؤولية المجتمعية جزءا متكاملا مع الإ ؤسسةللم

ة ويتم دراسته عند تنفيذ ، ويجب أن ينعكس ذلك على القرارات المتخذالمؤسسةذات مهام محددة وقابلة للمساءلة على كافة مستويات 

 المؤسسةها من قبل مإستخداه لاينبغي فإنولكن على الرغم من ذلك  ،على المجتمع إيجابياً  يمكن أن يكون للأعمال الخيرية تأثيراً الأنشطة، 

 3.المؤسسةكبديل لدمج المسؤولية المجتمعية داخل 

 :4العلاقة بين المسؤولية المجتمعية والتنمية المستدامة -4

على الرغم من أن العديد من الأشخاص يستعملون مصطلحي المسؤولية المجتمعية والتنمية المستدامة على نحو تبادلي، وعلى الرغم من    

 لا أن لكل منهما مفهوم يختلف عن الأخر.إوثيقة بين المصطلحين  أن هناك علاقة

                                                           
.6نفس المرجع السابق، ص:  ،دليل ارشادي: 26000يزو إلمواصفة القياسية الدولية ا 1
.7نفس المرجع السابق، ص: رشادي، إدليل : 26000يزو إلمواصفة القياسية الدولية ا 2
.7: ، صنفس المرجع السابقرشادي، إدليل : 26000يزو إلمواصفة القياسية الدولية ا 3
.9، صنفس المرجع السابق، رشاديإدليل : 26000يزو إلمواصفة القياسية الدولية ا 4
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عتراف الدولي رشادي حاز على المزيد من الإإهو مفهوم متفق عليه على نطاق واسع، وهو هدف  التنمية المستدامة: -4-1

حتياجات إتلبية  إلىمستقبلنا المشترك، وتهدف التنمية المستدامة  1987 صدار التقرير الخاص باللجنة العالمية المعنية بالبيئة والتنميةإبعد 

حتياجات الأجيال المستقبلية وتلبيتها، وللتنمية المستدامة ثلاثة أبعاد إالمجتمع، من خلال العيش في الحدود البيئية للكوكب دون المساس ب

بيل المثال  يتطلب الحد من الفقر كل من حماية البيئة والعدالة جتماعية وبيئية التي تربطهم ببعضهم علاقات متبادلة، على سإو  إقتصادية

 . الإجتماعية

تجاه المجتمع والبيئة، وهي ترتبط بشكل وثيق  المؤسسةوتهتم بمسؤوليات  ؤسساتتركز على الم المسؤولية المجتمعية: -4-2

خدامها تسإه يمكن فإنوالبيئية المشتركة بين كل الناس  جتماعيةالإو  الإقتصاديةبالتنمية المستدامة، ولأن التنمية المستدامة تتناول الأهداف 

التي تسعى للقيام بعملها بطريقة  ؤسساتمن قبل الم عتبارأخذها في الإ إلىختصار التوقعات الأكبر للمجتمع التي تحتاج كوسيلة لإ

 جتماعيا هو المساهمة في التنمية المستدامة.إ المؤسسةه من الأهداف الرئيسية لمسؤولية فإنمسؤولة، وعلى ذلك 

معينة  ؤسسةستدامة أو قابلية أي مإتهتم ب في المجتمع ككل وكوكب الأرض، وهي لا الإستدامةتحقيق  إلىوتهدف التنمية المستدامة    

تنتج عن  الإستدامةستدامة المجتمع ككل، حيث أن هذه إتتوافق مع  فق أو لاالفردية قد تتوا المؤسسةستدامة إللتطبيق بصفة مستمرة، ف

الموارد المستدامة ومصادر الكسب  إستخدامستهلاك المستدام أو والبيئية على نحو متكامل، فالإ الإقتصاديةتناول السمات المجتمعية و 

 ستدامة المجتمع ككل.إوالمعيشة المستدامة تتعلق جميعها ب

 :1ئ المسؤولية المجتمعيةمباد -ثالثا

لتحقيق  المؤسسةأثناء ممارسة المسؤولية المجتمعية هو زيادة مساهمتها في التنمية المستدامة، وينبغي على  ؤسسةيكون الهدف الرئيسي للم   

أن  المؤسسةعلى  يوينبغالمبادئ المخصصة لكل موضوع جوهري... إلىبالإضافة هذا الهدف أن تطبق السبعة مبادئ الموضحة أدناه، 

رشادية أو القواعد الخاصة بالسلوك المتوافقة مع المبادئ المقبولة لسلوك الجيد أو الصحيح ضمن تبني سلوكها على المعايير أو الخطوط الإ

 سياق مواقف محددة.

                                                           
.14-10، ص:  نفس المرجع السابق، رشاديإدليل : 26000يزو إلمواصفة القياسية الدولية ا 1



المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات: ثانيلفصل الا  
 

117 
 

 Ajouter un titre à votre document  

البيئية القانونية الثقافية السياسية  الإجتماعيةختلافات ها الإإعتبار في  المؤسسةبتطبيق هذه المواصفات الدولية فمن الأفضل أن تأخذ    

 .، في حين أنها تكون ملائمة للمعايير الدولية للسلوكالإقتصاديةختلافات في الظروف والأحوال والتنظيمية، وكذلك الإ

 :لةءالقابلية للمسا -1

 المؤسسةأن  إلىمستجيبة للمسائلة عن تأثيراتها على المجتمع والبيئة، ويشير هذا المبدأ ينبغي أن تكون  المؤسسةيقصد من هذا المبدأ أن    

ي أن تقبل وتوافق على الفحص والتدقيق الملائمين، وأن توافق أيضا على مسؤوليتها في التجاوب مع هذا الفحص والتدقيق، وتفرض غينب

، لتكون مستجيبة للمسائلة من قبل السلطات ؤسسةهتمامات الحاكمة للمعلى الإدارة لتكون مستجيبة للمصالح والإ اً إلتزامهذه المسؤولية 

مستجيبة للمسائلة بالأفراد من قبل هؤلاء المتأثرين  المؤسسةالقانونية فيما يتعلف بالقوانين والقواعد، فالقابلية للمسائلة تتضمن أيضا كون 

 جمالي تأثيراتها على المجتمع.إذلك من قبل المجتمع بوجه عام عن بقراراتها وأنشطتها، وك

على الرغم -والمجتمع، وينبغي أن يتوافق مستوى هذه القابلية  المؤسسةلة ذات تأثيرات إيجابية على كل من ءوتكون هذه القابلية للمسا   

قة ينبغي أن تولي عناية أكبر فيما يتعلق بجودة قراراتهم ذات السلطة المطل ؤسساتمع حجم أو مدى السلطة، فالم -ختلافهإحتمالية إمن 

عتداءات تخاذ التدابير الملائمة لمعالجة هذه الإلإ -في حالة حدوث أي اعتداءات -لة أيضا تقبل المسؤوليةءورؤيتهم، وتشمل القابلية للمسا

 على ما يلي: سسةالمؤ عتداءات، والعمل على منع حدوثها مرة أخرى وينبغي أن تسأل لمعالجة هذه الإ

 ؛نتائج قراراتها وأنشطتها على المجتمع والبيئة والاقتصاد وبالأخص النتائج غير المقصودة -

 الإجراءات التي اتخذت لمنع تكرار هذه الأثار السلبية غير المقصودة وغير المنظورة. -

  :الشفافية -2

تتحلى بالشفافية في قراراتها وأنشطتها التي تؤثر على المجتمع والبيئة، وينبغي على  نينبغي أ المؤسسةيقصد من هذا المبدأ أن    

ة عن سياستها وقراراتها وأنشطتها التي تكون مسؤولة عنها، اهيفر أن تفصح على نحو واضح ودقيق وتام وبدرجة معقولة و  المؤسسة

 إليهاومات متاحة ومفهومة، ويمكن الوصول لويجب أن تكون هذه المعبما في ذلك التأثيرات المعروفة والمحتملة على البيئة والمجتمع، 

، وينبغي أن تقدم هذه المعلومات في الوقت المؤسسةمباشرة من قبل الأشخاص المتأثرين أو المحتمل تأثرهم بشكل جوهري من قبل 
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اف المعنية من تقييم قرارات وأنشطة المناسب، وأن تكون معلومات فعلية وأن تتاح على نحو واضح وموضوعي، وذلك لتمكين الأطر 

 بدقة على مصالحهم وثيقة الصلة. المؤسسة

تاحتها إتاحة المعلومات المحمية قانونيا أو تلك التي تعد إتتطلب أيضا  تاحة معلومات الملكية للعامة ولاإتتطلب الشفافية  ولا   

 بالشفافية فيما يلي:  المؤسسةلشخصية، وينبغي أن تتحلى ات القانونية أو التجارية أو الأمنية أو الخصوصية التزامخرقا للإ

 ؛هدف وطبيعة ومكان ممارسة أنشطتها -

 ؛المؤسسةتحديد أي مصلحة متحكمة في نشاط  -

السلوك الذي تتخذ وتطبق وتراجع من خلاله قراراتها بما في ذلك تحديد الأدوار والمسؤوليات والمسائلات والسلطات فيما  -

  ؛المؤسسةالوظائف المختلفة داخل بيتعلق 

  ؛على أساسها أدائها المتعلق بالمسؤولية المجتمعية المؤسسةالمواصفات والمعاير التي تقيم  -

  ؛لهامة ذات الصلة بالمسؤولية المجتمعيةأدائها بشأن القضايا ا -

 ؛مصدر مواردها المالية -

  ؛ها المعنية والمجتمع والبيئةفعلى أطرا االتأثيرات المعروفة والمحتملة لقراراتها وأنشطته -

 .تحديد الأطراف المعنية والمعايير والإجراءات المستخدمة لتحديدهم واختيارهم واشراكهم -

   :السلوك الأخلاقي -3

على أخلاقيات  المؤسسةبشكل أخلاقي في جميع الأوقات، وينبغي أن يبنى سلوك  المؤسسةيقصد من هذا المبدأ أن تتصرف    

بتناول مصالح الأطراف المعنية، وينبغي على  لتزامالأمانة والعدل والتكامل، وذلك فيما يتعلق بالأشخاص والحيوانات والبيئة والإ

 لى تعزيز السلوك الأخلاقي بواسطة:أن نعمل بشكل فعال ع المؤسسة

  ؛وضع وتحديد قيمها ومبادئها الجوهرية -

  ؛وفي تفاعلاتها مع الأخرين المؤسسةومية التي تساعد على تعزيز السلوك الأخلاقي داخل كوضع هياكل ح -

لمبادئ الموضحة في هذه تحديد وتبني وتطبيق معايير السلوك الأخلاقية التي تتلائم مع غرضها وأنشطتها على نحو يتلائم مع ا -

  ؛المواصفة الدولية
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  ؛السلوك الأخلاقي الخاص بها بمعايير لتزامتشجيع وتعزيز الإ -

 -ذا أمكنإ-تحديد معايير السلوك الأخلاقي المتوقعة من هيكلها الحكومي وموظفيها ومورديها والمتعاقدين ومن الملاك والمديرين -

والعاملين بالنيابة عنها، مع  المؤسسةستراتيجية وتشغيل إقيم وثقافات وتكامل و  خاصة هؤلاء الذين يكون لهم تأثير كبير على

 ؛الحفاظ على الهوية الثقافية المحلية

  ؛سلوك غير أخلاقي حداثإمن شأنه  المؤسسةمنع حدوث أي تضارب أو تسوية في المصالح عبر  -

  ؛ليات رقابية لمراقبة وتطبيق السلوك الأخلاقيآنشاء إ -

 ؛نتقامليات لتسهيل عملية تقديم التقارير حول المخالفات الخاصة بالسلوك الأخلاقي دون خوف من الإآنشاء إ -

 ؛دراك وتناول المواقف التي تغيب فيها القوانين واللوائح المحلية أو تتعارض مع السلوك الأخلاقيإ -

  ؛الموضوعات البشريةجراء بحث في إتبني وتطبيق المعايير المعترف بها دوليا للسلوك الأخلاقي عند  -

 إستخدامبقاء وتربية وتوالد و حترام رفاهية الحيوانات عندما تؤثر على حياتهم وبقائهم من خلال ضمان توافر ظروف مناسبة لإإ -

 الحيوانات.

  :حترام مصالح الأطراف المعنيةإ -4

قد  المؤسسةها وتتجاوب مع مصالح أطرافها المعنية، على الرغم من أن أهداف إعتبار وتضع في  المؤسسةيقصد من هذا المبدأ أن تحترم    

لا أن الأفراد أو الجماعات الأخرى يجوز أيضا أن إتكون مقصورة على مصالح مالكيها أو أعضائها أو عملائها أو عناصرها الأساسية، 

، هؤلاء الأفراد أو المجموعات يشكلون سويا الأطراف المعنية ارعتبيكون لهم حقوق ومطالبات أو مصالح معينة التي ينبغي أن تؤخذ في الإ

 بما يلي: المؤسسة، وينبغي أن تقوم ؤسسةللم

 ؛أن تحدد أطرافها المعنية -

  ؛هتماماتهم المعلنةإأن تكون على دراية بمصالح واهتمامات أطرافها المعنية وأن تحترم هذه المصالح وأن تتجاوب مع  -

  ؛نية والمصالح الشرعية لأطرافها المعنيةأن تعترف بالحقوق القانو  -

  ؛المؤسسةأن تدرك أنه يمكن لبعض الأطراف المعنية أن تؤثر بشكل كبير على أنشطة  -

  ؛المؤسسةتصال والمشاركة مع والتأثير على قدرة الأطراف المعنية النسبية للإ عتبارأن تقيم وتأخذ في الإ -
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العلاقة بين مصالح الأطراف المعنية والتوقعات الأكبر للمجتمع والتنمية المستدامة بالإضافة طبيعة علاقة  عتبارأن تضع في الإ -

 ؛المؤسسةالمعنية ب الأطراف

أو لم  المؤسسةها الرؤى الخاصة بالأطراف المعنية التي قد تتأثر بقرار ما حتى لو لم يكن لهم دور في حوكمة إعتبار أن تضع في  -

 . المؤسسةة بمصلحتهم في قرارات أو أنشطة يكون على دراي

   :حترام سيادة القانونإ -5

لزامي، ويقصد بسيادة القانون هيمنته بحيث إحترامها لسيادة القانون بشكل إأن توافق على  نبغيي المؤسسةيقصد من هذا المبدأ أن    

 أن يكون فوق القانون الذي تخضع له الحكومة أيضا. ؤسسةيحق لأي فرد أو م أنه لا

 بما يلي: المؤسسةوينبغي أن تقوم 

لزامات والإ وانينفيها سواء ان كانت هذه الق المؤسسةختصاصات القضائية التي تعمل الإذعان للشروط القانونية داخل الإ -

  ؛مطبقة بشكل كاف

 ؛انوني المقصود والصحيحطار القالتأكد من أن علاقاتها وأنشطتها تقع ضمن الإ -

 ؛ات القانونيةلتزامأن تبقى على دراية بكافة الإ -

 .ات المطبقةلتزامذعانها بشكل دوري بالقوانين والإإأن تراجع مدى  -

  :حترام المعايير الدولية للسلوكإ -6

 حترام سيادة القانون في:إبمبدأ  لتزاملسلوك مع الإ ليةينبغي أن تحترم المعايير الدو  المؤسسةيقصد من هذا المبدأ أن    

حترام المعايير إ إلىأن تسعى جاهدة  المؤسسةتوفر الحد الأدنى من حماية المجتمع أو البيئة، وينبغي على  في المواقف التي لا -

  ؛الدولية للسلوك

غي على بون الداخلي أو تطبيقه يتعارض بشكل كبير مع المعايير الدولية للسلوك ينوفيما يتعلق بالبلدان التي يكون بها القان -

 ؛حترام هذه المعايير على أقصى نحو ممكنأن تبذل قصارى جهدها لإ المؤسسة
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تباع هذه المعايير سيكون له إذا كان عدم إوفي حالات تعارض القانون أو تطبيقه مع المعايير الدولية للسلوك وفي حالة ما  -

 ؛مراجعة طبيعة أنشطتها وعلاقتها داخل هذا النطاق القانوني -كلما أمكن– المؤسسةعواقب وخيمة على 

والهيئات لعلاج أي  ؤسساتالتأثير على الم إلىالشرعية الهادفة ها الفرص والقنوات إعتبار أن تضعفي  المؤسسةينبغي على  -

 ؛تعارض مثل هذا مع القانون الداخلي وتطبيقه

 أخرى غير متوافقة مع معايير السلوك الدولية.  ؤسسةأن تبتعد عن التورط غير القانوني في أنشطة م المؤسسةينبغي على  -

 :حترام حقوق الانسانإ -7

نسان وينبغي أن تعترف بأهمية هذه الحقوق وعموميتها، وينبغي على ينبغي أن تحترم حقوق الإ المؤسسةيقصد من هذا المبدأ أن    

 القيام بما يلي: المؤسسة

  ؛حترام وتعزيز الحقوق الموضوعة في الميثاق الدولي لحقوق الانسانإ -

 الحقوق المطبقة في كافة الدول والثقافات والمواقف. القبول بأن هذه الحقوق تعد عالمية وعامة وتعد جزء من  -

بتعاد نسان وأن تعمل أيضا على الإتحمي حقوق الإ نسان في البلاد التي لاحترام حقوق الإإأن تحذو خطوات نحو العمل على  -

  ؛ستفادة من هذه المواقفعن الإ

 ؛يوفر حماية كافية لحقوق الانسان الوطني أو تطبيقه لاذا كان القانون إحترام المعايير الدولية إأن تلتزم بمبدأ  -

من خلال ماسبق يمكن القول بأن هذا الدليل قدم إطارا شاملا يوضح للمؤسسة الطرق التي من خلالها تستطيع تبني وتفعيل              

يميز المسؤولية  ية المستدامة، كون ماوالتنم الإجتماعية، كما أوضحت هذا الدليل العلاقة بين المسؤولية الإجتماعيةالمسؤولية 

هو إهتمامها وتركيزها على المؤسسة ومسؤوليتها تجاه البيئة والمجتمع بالدرجة الأولى، في حين تهدف التنمية المستدامة  الإجتماعية

 إذا ما عيةالإجتمافي المجتمع ككل وكوكب الأرض ككل، كما قدم هذا الدليل سبعة مبدئ للمسؤولية  الإستدامةتحقيق  إلى

 .أرادت أن تكون المؤسسة مساهمة في التنمية المستدامة
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 خلاصة الفصل 

وذلك  ،عبر المراحل الزمنية المختلفة الإجتماعيةمن خلال ماتم التطرق إليه في هذا الفصل فقد لاحظنا كيف تطور مفهوم المسؤولية    

منذ عشرينيات  الإجتماعيةات واسعة نحو بعض المفاهيم المتعلقة بمفهوم المسؤولية إلتزامأن المؤسسات لديها ( بWindsor)كما أشار 

 في إثرائه لهذا المفهوم، مروراً ( Bowen) الإجتماعيةالقرن الماضي، كما لاحظنا كيف شهدت هذه الفترة إسهامات أب المسؤولية 

والذي كان ينظر بأن المسؤولية الوحيدة للمؤسسة في المجتمع هي ( Friedman)ن شهدت إسهامات كل م بمرحلة السبعينات والتي

بأنها فرصة للمؤسسة لزيادة فوائدها، وكذا فترة الثمانينات والتي  إليهاوالذي كان ينظر  (Davis)تحقيق  أقصى ربح، وفي الجانب الآخر 

حيث تؤكد هذه النظرية بأن  (Freeman)التي جاء بها شهدت أهم الإسهامات في هذا المفهوم، وهي نظرية أصحاب المصلحة 

 ،، البيئة...إلخعملاءالمؤسسات ليست مسؤولة فقط أمام مساهميها، وإنما هناك فئات أخرى تعتبر المؤسسة مسؤولة تجاههم مثل: العمال، ال

والذي قسم  الإجتماعيةلمسؤولية ل (Carroll)والمساهمين هم أحد هذه الفئات، وأيضا من أهم الإسهامات في هذه الفترة هو هرم  

مرحلة  إلى وصولاً و  الإختيارية، الأخلاقية، القانونية، ،الإقتصاديةأربع مسؤوليات وهي المسؤولية  إلىمسؤولية المؤسسة  (Carroll) فيه

دت ، كما شهؤسسة، مواطنة المالإستدامةمثل  الإجتماعيةبالمواضيع ذات الصلة بمفهوم المسؤولية الإهتمام الألفية الجديدة حيث شهدت 

يزو في الأعمال التي تؤديها المؤسسات، كما شهدت إصدار الدليل الإرشادي لمواصفة الأ الإجتماعيةهذه المرحلة رسوخ المسؤولية 

             ، والذي يحتوي على إطار شامل لكيفية عمل هذه المواصفة.26000

الباحثين والمفكرين، حيث أن كل من هذين  من قبلمن عدمه  الإجتماعيةقائم حول تبني مفهوم المسؤولية الكما لاحظنا الجدال   

فنجد أن كل من هذين الطرفين لديه حججه التي يدافع عنها،  فنجد من  الحجج المؤيدة للمسؤولية  ،الطرفين لديه حجته التي يدافع عنها

سة وتحافظ على شرعية وجود المؤسسة في البيئة التي تعمل فيها وأنها تعتبر ميزة تنافسية سن سمعة المؤسيحيمكن أن نها أ الإجتماعية

 إلىبالإضافة  ،هي في حقيقة الأمر تعتبر ربح ينتفع به جميع أصحاب المصلحة الإجتماعيةالمؤسسة بالمسؤولية  إلتزامللمؤسسة، كما أن 

من حججهم أن هدف المؤسسة أن ا، في حين نجد أن أصحاب الحجج المعارضة ها بهإلتزامالعوائد المالية التي تحققها المؤسسة من 

صعوبة تعامل  أيضا، و الإجتماعيةوكذا زيادة التكاليف التي تتكبدها المؤسسة بمشاركتها في برامج المسؤولية ، الأساسي هو تحقيق الأرباح

الاجتماعية.المدراء مع برامج المسؤولية 
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 الفصل الثالث: المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية

 تمهيد:

إن كون المورد البشري من أهم أصحاب المصالح في المؤسسة، وذلك على إعتبار أنه يمثل حجر الأساس في تلبية حاجات مختلف    

بما يمتلكه من معارف ومهارات، ونتيجة للظروف المأساوية التي عاشها  هاوفشل هاالمتعاملين مع المؤسسة، وكذا المحدد الأساسي لنجاح

تجاه الموارد  الإجتماعيةفي حقب زمنية ماضية، من أجور منخفضة، وبيئة عمل غير آمنة، وتشغيل لسعات طويلة، برز مفهوم المسؤولية 

ظروف التي تعكس إهتمام المؤسسة بالمورد البشري كمورد البشرية، كإستراتيجية تهدف من خلالها المؤسسة إلى توفير كل الإمكانيات وال

، ولكي يتحقق بالنسبة للمؤسسة التي تريد تبني التصرفات المسؤولة إجتماعياً  مهماً  الموارد البشرية أن تكون دافعاً  دارةيمكن لإو ، 1ومهارة

 القرارات الإستراتيجيات العامة للمؤسسة، وهذا ما إتخاذ، ويكون ذلك بإشراكها في إستراتيجياً  دوراً  دارةذلك لابد أن تلعب هذه الإ

ية طويلة إقتصاديساعد المؤسسات على أن تتحصل على بعض من الفوائد صنفها البعض إلى ثلاث فئات، فوائد إستراتيجية، وفوائد 

مناخ إجتماعي مستقر وتضافر جهود العمال حول مشروع المؤسسة، ية قصيرة المدى، فأهم الفوائد الإستراتيجية هي إقتصادالمدى، وفوائد 

على المدى البعيد فيمكن حصرها في تحسين تنافسية المؤسسة وتحسين الأداء وبالتالي نتائجها، أما الفوائد  الإقتصاديةأما الفوائد 

الموارد البشرية  إدارةطرحه وبغية التعرف أكثر على لما تم  ، ووفقاً 2الإنتاجيةعلى المدى القصير فتكمن في إرتفاع مستويات  الإقتصادية

 تي:تجاه الموارد البشرية في المؤسسة، فسنتناول هذا الفصل وفقا للآ وماهي طبيعة الممارسات المسؤولة إجتماعياً 

 المبحث الأول: مدخل إلى إدارة الموارد البشرية.

في ظل إستراتيجيات وظائف إدارة  تجاه الموارد البشرية جتماعياً إالممارسات المسؤولة المبحث الثاني: 

  الموارد البشرية. 

 الرضا الوظيفي، الولاء التنظيمي، الثقة التنظيمية.المبحث الثالث: 

                                                           
، برج بوعريريج أنموذجاً  Condorمساهمة المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في تنمية التفكير الإبداعي للعاملين: مؤسسة موفق سهام، ، ضيف أحمد1

 .82، ص: 2017، 4، العدد 3يات الأعمال، المجلد قتصادمجلة الريادة لإ

المستدامة في تطوير إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة  مساهمة إدماج البعد الإجتماعي للتنميةالعايب عبد الرحمان،   2
 .20ص:  2012، 11ية وإدارية، العدد إقتصاد، مجلة أبحاث المؤسسة الإقتصادية العمومية للتوظيب وفنون الطباعة: برج بوعريرج
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 المبحث الأول: مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

ييره محل إهتمام كبير سواء من قبل الباحثين أو الإنسان هو جوهر الأداء الجيد في المؤسسة، وهو عنصر الحياة فيها، لذلك كان تس  

 .1تطورت فلسفتها ونظرتها وحتى مسمياتها مع مرور الزمن إدارةفي  الإهتمامالممارسين، وتجسد هذا 

 الأول: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية   طلب الم

الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة، وإنما هي نتيجة لعدد من التطورات التي يرجع عهدها إلى بداية الثورة  إدارةإن    

 ، وفيما2ؤسسةموارد بشرية متخصصة ترعى شؤون العاملين في الم إدارةالصناعية، تلك التطورات التي ساهمت في إظهار الحاجة إلى وجود 

 الموارد البشرية:  إدارةف المراحل التي مرت بها يلي سنتطرق إلى مختل

 الثورة الصناعية:أولا: مرحلة 

 تي: ، وهي كالآ3قبل الثورة الصناعية وفترة الثورة الصناعية وتشمل هذه المرحلة فترة ما

نسان البسيطة والتي إستطاع الإللأعمال اليدوية نسان لقد إتسمت هذه المرحلة بممارسة الإمرحلة ما قبل الثورة الصناعية:  -1

، هذا ولو تعمقنا أكثر في هذه المرحلة فسنجد 4من خلالها أن يحقق الحد الأدنى من متطلبات العيش التي تكفيه لمواصلة الحياة والبقاء

 5 الأنظمة التالية:

نسانية، شأن كل السلع فلا حقوق قانونية وإوفيه إعتبر العامل من ممتلكات صاحب العمل يبيعه ويشتريه، شأنه  نظام العبودية: -

 كما أنه لم يكن تحت ظل هذا النظام وجود لنظام العمالة، وكانت السلطة المطلقة بيد المالك وكان العبد أحد الأمتعة التي يملكها.

                                                           
، كلية العلوم الإقتصاديةدكتوراه علوم في العلوم  أطروحة، ولاية سطيف التغيير في المؤسسات الإقتصادية الكبرى في، دور إدارة الموارد البشرية في تسيير رقام ليندة1

 .17ص:  ،2014، 1وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة سطيف  الإقتصادية
إدارات الموارد البشرية على تحقيق رضا العاملين: دراسة ميدانية في شركات الإتصالات أثر ممارسة أخلاقيات عمل عبد الله جميل أبو سلمى، ، مراد سليم عطياني  2

.389. ص: 2014، 2، العدد 41، مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد الخلوية في الأردن
كلية   التجارية،، أطروحة دكتوراه علوم في العلوم وضياف المسيلةستراتيجي لتنمية الموارد البشرية المحلية: دراسة ميدانية بجامعة محمد بالتخطيط الإنبيلة جعيجع،  3

 .65، ص: 2016والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة،  الإقتصاديةالعلوم 
  .21، ص: 2009الثانية، عمان، الأردن، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الموارد البشرية إدارةياسين كاسب الخرشة، ، خضير كاضم محمود 4
ومؤسسات غير متحصلة  2008v9001الموارد البشرية: دراسة مقارنة بين مسيري مؤسسات متحصلة على شهادة الأيزو  إدارةممارسات بومناد سيف الدين،  5

.47، ص: 2014، جامعة وهران، الإجتماعيةفي علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم  ماجستير، رسالة عليها
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 ت فئة تمتلك الخبرة والمهارة وبدأت تعمل مقابل الأجر الذي يعد أجر كاف.وفي ظله برز  نظام الصناعة اليدوية: -

نظام نتاجهم، ويمثل الدخول للمهنة وأجورهم ومستويات إوبه شكلت كل صناعة طائفة لها قانونها يوضح شروط  نظام الطوائف: -

والعريف والمعلم، وينتخب المعلمون شيخا للطائفة فيوقع للصناعة أو الحرفة، وقد رتب التدرج في المهنة، فهناك الصبي  حتكاراً الطوائف إ

 العقوبات على من يخالف لوائح وتعليمات الطائفة.

والإختراعات وظهور القوى المحركة  كتشافاترة الصناعية كنتيجة لسلسلة من الإ ن بدأت الثو ما إمرحلة الثورة الصناعية:  -2

عشر، حتى واجه أرباب العمل مهمة تهيئة أفراد تحتاجهم مشاريعهم الضخمة، ولمواجهة تهيئة لات في النصف الثاني من القرن الثامن والآ

بالجنس البشري، يضاف الى  طلباتها وعاداتها، ولاكن بهجة الإنتاج وزهو الصناعة قد ألهاهم عن الإهتمامصناعة جديدة عليهم التهيؤ لمت

، 1فإفتقر العاملون إلى الأمان في ما أصبح للآلة الدور الرئيسي في الإنتاجلعمال كانت ضعيفة في سوق العمل ذلك أن قوة مساومة ا

لات والأجهزة والمعدات والمصانع الكبيرة ورتابة العمل وسوء الظروف المصاحبة لأداء تميزت به هذه المرحلة من ظهور الآ ومن خلال ما

بة ..الخ من تلك الحالات التي رافقت حملات واسعة لتشكيل من خلال ساعات العمل الطويلة والضوضاء والأتربة والرطو  ،العاملين

ضافة لظهور العديد من مل والأجور وتقليص ساعات العمل، إتحادات المهنية والمطالبة بتحسين ظروف الع، والإالتنظيمات النقابية

والتحسين المستمر في العمليات وير ختصاصيين والمفكريين والباحثين دورهم في خلق التطت العلمية التي لعب العديد من الإالدعوا

ضافة الى التشريعات والقوانين الحكومية وفعالياتها المختلفة لتحسين ظروف العمل وغيرها من الدعوات الانسانية الإنتاجية عموما، إ

 .2بصورة عامة

إهتمام بالعامل، حيث إعتبر بالدرجة الأولى يكون هناك أي  يمكن ملاحظته في هذه المرحلة هو أنه يكاد لا وبناء على ماسبق فإن ما   

ثورة الصناعية بخصائص منها تميزت مرحلة ال حين شيء من هذا القبيل، في حقوق ولا بأنه يعمل من أجل صاحب العمل وفقط، لا

أدى إلى إعطاء  ذا ماعات العمل، وكذا تدهور بيئة العمل التي يعمل فيها العمال، وهاحجم المؤسسات، الأمر الذي رافقه زيادة س زيادة

إلتفاتة مهمة لأمر مهم وهو ضرورة وجود تنظيمات عمالية ومهنية، وأيضا وجود تشريعات وقوانين حكومية تعتبر كمظلة وسند يحمي 

 حقوق العمال ويقف في وجه الإستغلال المفرط للعمال من قبل أصحاب العمل.

                                                           
 .47بومناد سيف الدين، نفس المرجع السابق، ص:  1
 .22-21ص: -ياسين كاسب الخرشة، مرجع سبق ذكره، ص، خضير كاضم حمود 2
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دارية بالأسلوب العلمي الذي يستخدم كمدخل لمعالجة المشاكل الإ  19قرن ظهرت في أواخر الثانيا: مدرسة الإدارة العلمية: 

 Frederick  العلمية منهم   الرواد الأوائل الذين أسسوا الإدارةلىس، التجربة، البرهان، ويرجع ذلك إوسائل التعريف، التحليل، القيا

1856)-Taylor (1915 ك بمرحلة ظهور الوظيفة، وتميزت هذه الفترة ، وسميت هذه المرحلة كذل1العلمية دارةوالذي لقب بأب الإ

العلمية في تطوير ممارسات تسيير الموارد البشرية بشكل ملموس،  ، حيث ساهمت حركة الإدارة2في بداية الأمر بعدم وجود أفراد و مديرية

رية لتحقيق الأداء الفعال، رو أساليب علمية بهدف التعرف على العاملين ذوي المهرات والقدرات الض إستخدامحيث ركزت على أهمية 

 إتخاذعتراف بأهمية مشاركة العاملين في كتشاف أفضل  الوسائل لأداء العامل، كما تم الإبالإضافة إلى دراسة وتحليل الوظائف بغرض إ

 .الإنتاجيةالقرارات المتعلقة بكيفية أداء العمل وتطوير الأنظمة وتحسين 

 والعمال، فهو يعتقد أن القياس العلمي للعمل ( على التعاون بين الإدارةFrederick Taylor)العلمية  ولقد ركز رائد الإدارة   

ضع الأجور المكافئة لأفراد المناسبين في الأعمال المناسبة لمؤهلاتهم، وو لختيار والتعيين وتحديد أفضل الوسائل للأداء والإ )دراسة العمل(

كما توصل ،  3رتفاع الأرباحوالعمال يمكن أن يؤدي إلى تحسين الإنتاجية وزيادة الأجور من خلال إوإزالة مصادر الصراع بين الإدارة 

 4وهي كالتالي:  دارةسم الأسس الأربعة للإإتايلور الى أسس أطلق عيها 

 تعتمد على التخمين تيستبدال الطريقة التجريبية أو العشوائية )الخطأ أو الصواب( والويقصد به إ :التطوير الحقيقي في الإدارة -1

لى الطريقة العلمية التي تعتمد على المنطقية، وتعتمد هذه الطريقة على الملاحظة الدقيقة وتقسيم وجدولة أوجه النشاط المرتبطة والتجربة، إ

 لأداء العمل.عتمادا على تحليل الحركات اللازمة مال المطلوبة إختصار الأعكي يتم في الواقع العملي تبسيط وإل ،بالوظيفة

التأكد  ختيارهم بعدإالموارد البشرية ويجب أن يتم  ( الأساس في نجاح إدارةTaylorي يعتبره )والذ: ختيار العلمي للعاملينالإ -2

  من تأهيلهم المناسب وتوافر القدرات والمهارات اللازمة لتحمل عبء ومسؤولية الوظيفة.

                                                           
، كلية العلوم رسالة ماجستير ، دراسة حالة جامعة محمد بوضياف المسيلة الموارد البشرية: إدارةتصال وأثرها على تكنولوجيا المعلومات والإعبد الرحمان القري،  1

 .61، ص: 2007وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف المسيلة،  الإقتصادية
ستير في علوم التسيير، كلية العلوم ماج رسالة، الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظمة: دراسة حالة جامعة المسيلة إدارةمساهمة غانم هاجر،  2

 .12، ص: 2013والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة،  الإقتصادية
، أطروحة دكتوراه في العلوم التجارية، كلية العلوم زائر: دراسة حالة البنوك في وهرانالتكوين والميزة التنافسية لدى المؤسسات المصرفية في الجبلقايد براهيم،  3

 .18، ص: 2016، 2وعلوم التسيير، جامعة وهران  ةوالتجاري الإقتصادية
 .62عبد الرحمان القري، مرجع سبق ذكره، ص:  4
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لعامل لن ينتج بالطاقة المطلوبة إلا بعد أن يكون لديه أن ا(Taylor)ويؤكد م: بتنمية وتطوير العاملين وتعليمه الإهتمام -3

لى المستوى أمر جوهري بين أجره وبين رغبة الإدارة للوصول إستعداد للعمل والتدريب المناسب عليه، ذلك أن تدريب العامل وتطويره الإ

 .المطلوب من العمل

رغبة العامل في زيادة أو مكان التوفيق بين ( أنه بالإTaylorويعتقد )التعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية:  -4

 ختيار والتدريب.لفة العمل، وذلك عن طريق زيادة الإنتاجية للعامل بفضل حسن الإكتخفيض ت

ت بها هذه المرحلة عن مرحلة الثورة الصناعية هي إدخال مفهوم ومن خلال ماسبق يمكن القول بأن الخصائص الأساسية التي تميز    

التي وضعها فة، وكذا الأسس الأربعة للإدارة الأسلوب العلمي في مختلف الممارسات التي تتعلق بالعمل والعمال، مثل ظهور مفهوم الوظي

(Taylor)إدارةة ساهمت مساهمة فعالة في تطوير مفهوم ، وهذا ما أدى إلى إعطاء نقلة نوعية أدت إلى ظهور مبادرات ومدارس جديد 

 الموارد البشرية.

وأبحاثه الميدانية في  Elton Mayo( 1880-1949)وتقوم هذه المدرسة على أفكار : 1ثالثا: مدرسة العلاقات الإنسانية 

ف من القيام بها هو محاولة دراسة ، والتي كان الهد1923مصنع هاوثورن، وكذلك أبحاثه السابقة بمصنع النسيج بمدينة فيلاديلفيا سنة 

في دراسة  (Elton Mayo) نتائج دراسة مصنع النسيج ومنهج  مشكلات دوران العمل، وتقديم الحلول المناسبة للتقليل منها، وتعتبر

سواء من جانب علماء علم النفس التطبيقي  ،نطلاقة فكرية مهدت لنقد الفرضيات السائدة الخاصة ببيئة العملمشكلات العمل  بمثابة إ

           شروط تقدير كفاية العامل، حيث طرحت دراسة(، والتي قننت Taylor، أو من جانب الإدارة العلمية عند )في الصناعة

(Elton Mayo) .مفاهيم جديدة للتعامل 

، حيث أن تماسك لأهمية العوامل الإجتماعية في الإنتاجا تشافهلت إليها الدراسات والبحوث، هو إكولعل من أهم النتائج التي توص   

 نتاجية العمال وسلوكهم أثناء العمل.زام بمبادئها يؤثر بكل وضوح على إلتة والإالجماع

 

                                                           
.40-39ص: -، ص2002والنشر والتوزيع، عين مليلة، ، دار الهدى للطباعة تنمية الموارد البشرية، وآخرون علي غربي 1
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ة الموارد البشري إدارةتعتبر هذه المدرسة إمتدادا لمدرسة العلاقات الإنسانية، حيث طورت ممارسات : 1مدرسة العلوم السلوكيةرابعا: 

 الموارد البشرية محورها الإنسان فقد نهلت من علوم مختلفة من أمثلتها:  إدارةلكي تواكب تطور العلوم السلوكية، وكون 

 ؛علم النفس، علم النفس الصناعي، وعلم النفس الإجتماعي -

 علم الإجتماع، نظرية المنظمة، السلوك التنظيمي...الخ. -

حيث تم في ضوء إسهامات هذه المدرسة إثراء وتعظيم الوظائف، تخطيط المسار الوظيفي ومراكز التقييم الإدارية، وأدى هذا إلى تغيير    

الموارد البشرية، كذلك نشطت كثير من الدول في إصدار تشريعات تقنن بها العلاقات بين المؤسسة  إدارةملامح كثيرة من وظائف 

 والعاملين.

ملاحظته هو أن مدرسة العلاقات الإنسانية ومدرسة العلوم السلوكية أتت لتسليط الضوء على أهمية  يمكن على ماسبق فإن ماوبناء    

بعض الشيء بالقوانين  الإهتمامالمناخ التنظيمي، وضرورة ترابط فريق العمل، كما بدأ الإجتماعية في الإنتاج مثل: روح الفريق، العوامل 

 ين المؤسسة والعامل.التي تنظم العلاقة ب

في  ستخدامالإ إدارةة الوظائف التي تؤديها بعد الحرب العالمية الثانية بأهمي دارةزدادت قناعة الإإ: 2الأفراد  إدارةمدرسة خامسا: 

كنتيجة لقصور مناهج   ،العاملةى القو  إدارةشؤون الأفراد أو  إدارةالأفراد أو  إدارةدارات متخصصة في إشاء إنالمصانع، وقد بدأ الإهتمام ب

كجهاز   دارةة، وتركزت أهداف هذه الإنتاجية ممكنإنسانية في الإهتمام بقضايا الأفراد وتحقيق أقصى العلمية والعلاقات الإ دارةالإ

والربح والنمو  اجيةا بما يحقق أهداف  المؤسسة في الإنتحتياجات المؤسسة من القوى العاملة، وتنميتها والمحافظة عليهإمتخصص في توفير 

هتمام الحكومات في الدول الصناعية إ، كما أن تزايد دارةاكل الأفراد كوسيط بينهم وبين الإوكذلك مساعدة المؤسسة في حل مش

 وظيفية وتلزمها بتقديم مزايا ؤسساتحيث سنت العديد من التشريعات والقوانين التي تنظم عمل الأفراد في الم ،بمجالات العمل والتوظيف

 جازات العمل والتعويضات...الخ.إثر للعاملين كالتأمينات الصحية، أك

                                                           
دكتوراه علوم في علوم التسيير،  أطروحة، ستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات: دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائريةإأثر مانع سبرينة،  1

 .18-17ص: -، ص2015بسكرة،  ،ة محمد خيضروالتجارية وعلوم التسيير، جامع الإقتصاديةكلية العلوم 
   .67نبيلة جعيجع، مرجع سبق ذكره، ص:  2
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العليا في مجالات تخطيط الموارد البشرية،  دارةالفترة على تنفيذ سياسات الإقتصر في تلك إفراد الأ إدارةلاكن الملاحظ أن دور    

تسع نطاق إل العلمية في هذه المجالات، كما القواعد والأصو  خدامإستالتدريب، التنمية والتعويضات، و  ختيار، التعيين،الإ الاستقطاب،

 .الأفراد ليشمل جميع العامليين في المؤسسة بعد أن كان مقتصرا على العمال فقط إدارةعمل 

وارد البشرية، الم إدارةومن خلال ماسبق فإنه يمكن القول بأن هذه المرحلة عرفت تغيرات مهمة كان لها الأثر البالغ في تطوير مفهوم     

تحتاجه المؤسسة من يد عاملة، وكذلك  القوى العاملة، والتي كانت تهدف إلى توفير ما إدارةوذلك من خلال إنشاء إدارات متخصصة في 

الموارد البشرية دور محوري وهو العمل على حل الخلافات التي تحدث بين  دارةكما أصبح لإ  بالمؤسسة،القيام بتدريبها وضمان إستقرارها 

 كل من المؤسسة والأفراد العاملين بها من جهة أخرى، كما شهدت هذه المرحلة ظهور القوانين التي تحمي العاملين وتنظم عملهم بها.

صطلاح لا حديثا نسبيا في إدارة الأفراد، حيث إنتشر الإد البشرية مدخالموار  تعتبر إدارة: 1 الموارد البشرية سادسا: مدرسة إدارة

يؤثر سلبا على  وأن أي تحقيق لمكاسب أحدهما لا ،يقر بالتكامل بين كل الأهداف التنظيمية وحاجات الأفراد ، والذيفي السبعينيات

للوقوف في وجه الضغوط التي تولدها سوق الأعمال، وذلك من  جذاباً  الموارد البشرية تعتبر خياراً  أن إدارة( Gust) ذكر ولقد، الأخر

  .بداع المتزني: الجودة، المرونة اللازمة، والإبثلاث نقاط وه الإهتمامخلال 

لتجارة الخارجية أثرت على ميادين العمل وا التيو  ،الموارد البشرية هي رياح العولمة ليل هذه المقولة نجد أن ما أفرز إدارةحاولنا تح ما إذا 

ومورد أساسي وأحد لى شريك في العمل الجودة الشاملة، مما غير النظرة إلى العامل من مجرد موظف عادي إ وظهور مصطلحات كإدارة

 المؤسسات.ستراتيجيات أصولها، وصارت إستراتيجية الموارد البشرية أهم إ

، ولقد كان ذلك تحديدا في المؤسسةفي  بشرية، وكذا مضمون العمل ودور الإدارةالموارد ال إدارةاد الى الأفر  فتبدل الإصطلاح من إدارة   

الأفراد من  يير التسمية مبرزة ذلك بالقول " إن تغيير المسمى إنما يعكس دور مديري إدارة، حين قررت الجمعية الأمريكية تغ1990عام 

، هذا يعني أنها للمؤسسةستراتيجي الشامل الكاملة والفعلية في التخطيط الإ سع، فتشمل المشاركةقضايا التعاملات اليومية والمعتادة للتو 

وأضحى  العامة، المؤسسة ستراتيجيةتراتيجية مستقلة بها ومتضمنة في إسإأصبحت تلعب دور المخطط والمنفذ في الآن ذاته، وصارت لها 

 .المؤسسة في ستراتيجية الإدارة العليا ويملك حق التخطيط وإتخاذ القرارات الإالموارد البشرية له وزن معتبر في مدير إدارة

                                                           
، نتاج الكهرباء بتيارتإتصال على أداء الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية: دراسة حالة شركة تكنولوجيا المعلومات والإ إستخدامأثر طويهري فاطمة،  1

.41، ص: 2015، 2التجارية وعلوم التسيير، جامعة وهران و  الإقتصاديةالأعمال، كلية العلوم  إدارةاجستير في رسالة م
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تقال ن، بدا الإ21ن القرن بعد سنوات الثمانينات بفترة وجيزة م: 1ستراتيجية للموارد البشريةسادسا: مدرسة الإدارة الإ

ممارساتها، حينما ربط مصطلح "الإستراتيجية"  الموارد البشرية من خلال تعمق لحديث لإدارةا لى المفهومواضحا من المفهوم التقليدي إ

 ستراتيجية للموارد البشرية.البشرية" لينشأ بذلك ما يسمى بالإدارة الإ الموارد بمصطلح "إدارة

الموارد البشرية، الذي يمثل فيه البشر  نموذج إدارة نموذج السابق والمتمثل فيستراتيجية للموارد البشرية ليكمل الجاء نموذج الإدارة الإ    

 موردا بالمعارف والقدرات التي يمتلكونها وعلى المؤسسة أن تضمن تعاونهم وولائهم.

ستراتيجية بمراحلها المختلفة من وهكذا نجد أن البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية أخذ يتشكل في إطار مكونات العملية الإ   

ستراتيجية والتعامل الاستراتيجي مع البيئة الداخلية والخارجية بغية تحديد الأهداف الإ ،حيث وضوح الرؤية والرسالة الأساسية للمؤسسة

 .دارةلهذه الإ

إلى إعتبارها ق بتنفيذ سياسات ونظم العاملين، جرائية تتعلالبشرية من كونها مجموعة أعمال إ الموارد تغيرت النظرة الى إدارة وعليه فقد   

ما يعكس فلسفة  ستراتيجيات العامة لها، هذاستراتيجية تتعامل مع أهم موارد المؤسسة وتتشابك وتتكامل مع الأهداف والإوظيفة إ

 يلي: مل في مضامينها ماها في مختلف وظائف وأنشطة هذه الإدارة، حيث أن هذه الفلسفة تحيجادالتحول ويركز على إ

 ؛المؤسسة اتيجي فيستر الأفراد أهم مورد إ-

 ؛المؤسسةستراتيجي في الموارد البشرية شريك أساسي في عملية التخطيط الإ إدارة -

 ؛لا بواسطة أفراد مؤهلين ويتمتعون بروح معنوية عاليةالمؤسسة إيمكن تحقيق أهداف  لا -

حتياجات الأهداف من خلال الموائمة بين إه ن أهداف المؤسسة وأهداف العاملين يكملان بعضهما، حيث يمكن للمؤسسة تحقيق هذإ -

 .العمل والعاملين ومتطلبات البيئة الخارجية

الموارد البشرية حيث أصبح العامل  إدارةب الإهتمامإليه فإنه يمكن القول بأنه مرحلة بعد مرحلة نلاحظ تزايد ومن خلال ما تم التطرق    

الموارد البشرية لديه  إدارةالبسيط يمثل موردا للمؤسسة، كما أصبحت إستراتيجية الموارد البشرية بالأهمية بمكان، حيث أصبح مدير 

بلها، لنلاحظ بعد ذلك العليا في المؤسسة في القرارات الحساسة وذات الأهمية الكبيرة بمستق دارةصلاحيات تمكنه من مشاركة أعضاء الإ

                                                           
 .21-20ص: -، ص، مرجع سبق ذكرهمانع سبرينة  1
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الأفراد هم أهم مورد  :الإستراتيجية للموارد البشرية، والذي جاء بمفاهيم جديدة مثل دارةالموارد البشرية وهو الإ دارةأحدث المفاهيم لإ

البشرية شريك الموارد  إدارةالموارد البشرية شريك إستراتيجي أساسي في عملية التخطيط، حيث أصبحت  إدارةإستراتيجي في المؤسسة، 

 .إستراتيجي للمؤسسة يمكن من خلاله للمؤسسة من أن تصل إلى رؤيتها الإستراتيجية المرغوبة

 إدارة الموارد البشرية  المطلب الثاني:

دات متلاكها للموارد المادية والتكنولوجيا وغيرها من الأجهزة مثل المعمن إفي تحقيق أهدافها على الرغم  المؤسساتتفشل العديد من    

ستثمارها بطريقة وجود العنصر البشري القادر على إدارة هذه الموارد وإ لى عدمب هذا الفشل في كثير من الحالات إوالتمويل، ويرجع سب

الحديثة تعمل  المؤسساتضطراب، جميع يز بدرجة عالية من التنافسية والإفي بيئة أعمال اليوم التي تتم، و 1المؤسسة فعالة لتحقيق أهداف

دارتها بفعالية تحتاج بشرية صعبة للغاية بالمقارنة مع إدارة التكنولوجيا أو رأس المال، ولإالموارد ال إدارةفي سيناريو تغير ديناميكي، وتعتبر 

ت وممارسات إدارة ة مدعوم من قبل سياساالمورد البشري أن يكون نظام إدارةالموارد البشرية، وينبغي  المؤسسات إلى نظام فعال لإدارة

ة مثل تعزيز الموارد البشرية الفعالة، حيث أنه يعطي نتائج مثمر  المؤسسة بمجموعة من ممارسات إدارةذ يتأثر أداء الموارد البشرية السليمة، إ

يل قدرتها على تحو  نخفاض معدل دوران العمل، وتعتبر الموارد البشرية هي مصدر الميزة التنافسة بسببإلتزام الموظفين والإحتفاظ بهم وإ

 .   2أخرى مثل) المال والآلات والأساليب والمواد( الى نتائج )منتج /خدمة(الموارد 

 الموارد البشرية  إدارة أولا: مفهوم

في رسم أهداف وسياسات ونشاطات  تعرف الموارد البشرية على أنها مجموعة الأفراد المشاركةتعريف الموارد البشرية:   -1

 .3التي تقوم بها المؤسسة نجاز الأعمالوإ

 

                                                           
1 Marwan M. Shammot, The Role of Human Resources Management Practices Represented by Employee’s 

Recruitment and Training and Motivating in Realization Competitive Advantage, International Business 

Research; Vol 7, No 4, 2014, P: 57. 
2 R. Khader Mohideen, Sophia Alphonse, Employees’ Perception on Human Resource Management Practices in 

Cement Industries with Special Reference to Tamil Nadu Cement Corporation Limited (TANCEM), Ariyalur, 

International Journal of Management, Vol 7, Issue 2, 2016, P: 143. 
.17ص:  ،2002 ،، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، الطبعة الأولىتيجياستر إإدارة الموارد البشرية من منظور براهيم بلوط، إحسن  3
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 تعريف إدارة الموارد البشرية  -2

بأنها  وعرفها الصيرفي، 1ستراتيجي متكامل وواضح لتنمية الموظفين ورفاهيتهم في العملكمنهج إ  Armstrong (2014)عرفها    

وبعضها يستند على الخبرة الشخصية التي تعتمد لى أسانيد علمية ن المبادئ والأفكار بعضها يستند إداري يعتمد على مجموعة منشاط إ

ستفادة الكاملة من الموارد ى إلى الإدارية، وهي تسعى الملاحظة الخاصة بالممارسات الإتر الداخلي والذي يعتمد بدوره علابدورها على التو 

يين، والنقل والترقية، وتحليل ووصف ختيار والتعف، مثل تخطيط القوى العاملة، والإالبشرية من خلال ممارستها لمجموعة من الوظائ

ة ختيارهم وتعيينهم وتنمية قدراتهم وتطوير مهاراتهم، وتهيئة الظروف التنظيمي( بأنها فن إجتذاب العاميلن وإNigro)ويرى ، 2الوظائف

  وأشار، الجهد والعطاءفيهم من طاقات وتشجيعهم على بذل أكبر قدر ممكن من  ستخراج أفضل ماالملائمة من حيث الكم والكيف لإ

(Chruden and Sherman)    تباعها، والمهمة ت أساسية يجب أداؤها وقواعد يجب إالموارد البشرية تشمل على عمليا بأن إدارة

بفعالية  الموارد مرؤوسيهم تاجونه من رأي ومشورة تمكنهم من إدارةوتزويدهم بما يح ؤسسةالرئيسية لمدير الأفراد هي مساعدة المديرين في الم

لعمل وراغبة فيه، أو كونها نشاط لى تكوين قوة عمل مستقرة وفعالة ومتعاونة قادرة على ا، كما تعرف بأنها الإدارة التي تهدف إ3أكبر

ستفادة منها بأعلى كفاءة داد والكفاءات المحددة وتحقيق الإوتوفيرها بالأع ،حتياجات المشروع من القوى العاملةق بتحديد إداري متعلإ

ختيار وتدريب مؤسسة، وهي مسؤولة عن جذب وإالقوى العاملة أو الموارد البشرية لل ،  وتعرف إدارة الموارد البشرية بأنها إدارة4ممكنة

 .5متثال لقوانين العمل والتشغيلافة والقيادة التنظيمية وضمان الإشراف على الثقأيضا الإوتقييم ومكافأة الموظفين، و 

الموارد البشرية بأنها عبارة عن مجموعة من العمليات الإدارية تقوم بها المؤسسة والتي  إدارةومن خلال التعاريف السابقة يمكن تعريف    

تبدأ بتحديد إحتياجات المؤسسة من العاملين، ومن ثم إستقطاب الأفراد المترشحين لشغل الوظائف الشاغرة بغية الحصول على العدد 

ئم من هؤلاء المترشحين، ومن ثم تعيين هؤلاء الموارد في أماكنهم وتدريبهم وتنمية قدراتهم ومعارفهم وتحفيزهم وتقييم أدائهم، الكافي والملا

                                                           
1 Viruli A. de Silva et al, Towards Extending the Ethical Dimension of Human Resource Management, 

International Business Research; Vol 9, No 10; 2016, P: 153. 
 .93، ص: 2009سكندرية، الإ ، المكتب الجامعي الحديث،لكترونية للموارد البشريةالإ دارةالمرجع المتكامل في الإمحمد الصيرفي،   2
 .7-6ص: -، ص2008الأردن، الطبعة الأولى، ، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الموارد البشرية إدارةفيصل حسونة،  3
.14، ص: 2000، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، الموارد البشرية إدارةنظمي شحادة وأخرون،  4

5 E. Mubarak Ali, Abdul Aameed, HRM Issues and Challenges in Healthcare, International Journal of Management, 

Vol 7, Issue 2, 2016, P: 167. 
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مر الذي يمكنها في الأخير ديهم قدرة وقابلية على العمل، الأومتابعة مسارهم الوظيفي، وهذا في سبيل حصول المؤسسة على عمال ل

 ءة وفعالية.من تحقيق أهدافها بكفا

 :1الموارد البشرية فيما يلي  إدارةوتتمثل أهمية : الموارد البشرية أهمية إدارة -3

نتاجيتها بكفاءة المؤسسة ويزيد إ دارته وتنميته يمكن أن يحقق أهدافإذا أحسن إستثمار و إن الأفراد هم إستثمار بل أغلى إ -

 ؛وفعالية

البشرية لابد أن تعمل على إشباع حاجات الأفراد النفسية والإقتصادية والإجتماعية وارد ستراتيجيات المإن سياسات وإ -

 ؛عتبارهم عملاء داخليينبإ

 ؛ستغلال مهاراتهمإن بيئة العمل لابد أن تهيئ وتشجع الأفراد على تنمية و إ -

من خلال المؤسسة لأفراد وأهداف ن برامج وسياسات الموارد البشرية لابد أن تنفذ بطريقة تراعي تحقيق التوازن بين حاجات اإ -

 ؛عملية تكاملية تساعد على تحقيق هذا التوازن الهام

على معرفة ؤسسات نسان والذي ساعد العاملين في المن التغيرات العالمية في أغلب دول العالم بعد ظهور ميثاق حقوق الإإ -

 ؛ لقضايا ومشاكل العمال...(Labour Union) تحاد العمال هم وواجباتهم، بل وتبني جمعيات وإتحادات مثل إحقوق

أصبح ينظر اليه على أنه  المؤسسةشباع حاجات ورغبات العملاء وتحقيق أهداف إنظرا لأهمية الدور الذي يلعبه الموظف في  -

شباع حاجات العميل الخارجي، فلابد أولا من إ شباع حاجات ورغباتالمؤسسة في إعميل داخلي، ومن ثم حتى تنجح 

موارد بشرية عادلة وفعالة للتوظيف والتدريب وتقييم الأداء  الموظف(، من خلال سياسات إدارة) ل الداخليورغبات العمي

 .جتماعياً إو  والتحفيز ورعايتهم صحياً 

                                                           

 . 23-22ص: -، ص2009، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى، المتميزة للموارد البشرية تميز بلا حدود دارةالإعبد العزيز علي حسن،  1
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بموارد بشرية فعالة وتطوير الأفراد  المؤسسةالموارد البشرية هو تزويد  إن الهدف الأساسي لإدارة الموارد البشرية: إدارةأهداف -4

ومن خلال الوظائف التي تمارسها إدارة الموارد البشرية، فإنه يمكن إستنتاج هدف هذه الإدارة  ،1المؤسسةحتياجات يلبي رغباتهم وإتطويرا 

  2 يلي: لى تحقيقه والذي يتجسد فيماالتي تسعى إ

من خلال دمج الموارد البشرية مع الموارد المادية التي تمتلكها  الكفاية الإنتاجيةيتم تحقيق : الإنتاجيةتحقيق الكفاية  -4-1

عتبار أن المورد البشري هو الذي يستخدمها تمعة والتي تسمى بالمدخلات، على إالأمثل لهذه الموارد مج المؤسسة، لتحقيق الإستخدام

الذي ينتج عنه مخرجات )سلع وخدمات(  ف حسن هذا الإستخدامأدائه وكفائته يتوق )موارد، آلات، تكنولوجيا...(، وعلى مستوى

 ، من خلال تعظيم المخرجات وتخفيضر البشري هو المسؤول عن تحقيق الإنتاجيةبالكميات والمواصفات المطلوبة بأقل تكلفة، فالعنص

ؤهلا ومدربا سات تجعل المورد البشري متقوم به من وظائف وممار  الموارد البشرية من خلال ما تكلفة المدخلات، وهنا يبرز دور إدارة

 ، والتي تصبح من خلاله قادرة على الأداء بإنتاجية عالية.ؤسسةنتماء للعمل وللمومحفزا ولديه ولاء وإ

، ؤسسةتكفي لتحقيق النجاح والمنافسة والبقاء للم وحدها لا الكفاية الإنتاجية: تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي -4-2

كفئ للموارد )المدخلات(، يجب أن يكون بمستوى   ة +مواصفات+أقل تكلفة(، من خلال إستخدام)كمي ت بكفاية عاليةفتحقيق مخرجا

حتياجاتهم ورغباتهم رجات( والخدمات المقدمة للعملاء إ، أي أن يلبي المنتج )المخؤسسةعالي من الجودة، لتحقيق الرضا لدى عملاء الم

وجهة نظر العميل، وهنا يبرز دور ، بل من ؤسسةفالمنتج والخدمة الجيدان ليسا من وجهة نظر الموتوقعاتهم ومعاملتهم معاملة حسنة، 

مسألة في غاية الأهمية، وأن خدمة  عملاءالموارد البشرية بقيامها بحملات وتوعية للموارد البشرية حول أن مسألة الجودة ورضا ال إدارة

، فبقاؤها في حقل المنافسة السوقية يتوقف على هذا الرضا، ؤسسةية كل من يعمل بالمالعملاء وتحقيق الرضا والسعادة لديهم هي مسؤول

 .المؤسسةفالجميع يجب أن يكون في خدمة عملاء 

ومن خلال ماسبق فإنه يمكن القول بأن وجهات النظر حول المورد البشري في المؤسسة قد تغيرت، بحيث أصبح ينظر إليه بطريقة    

مختلفة عما كان عليه الأمر في السابق، إذ أنه أصبح يمثل للمؤسسة عميل داخلي شأنه شأن العميل الخارجي فمن خلال المورد البشري 

                                                           
 .24، ص: 2003، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، الموارد البشرية: تخصص نظم المعلومات الادارية إدارةعلي محمد ربابعة،  1
-ص ،2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ستراتيجيةالموارد البشرية: المفاهيم والأسس، الأبعاد، الإ إدارةبن عنتر عبد الرحمان،  2

.26-25ص: 
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من جهة، ومن جهة أخرى تحقيق الفعالية في الأداء التنظيمي، واللذان  الإنتاجيةهذه الأخيرة تحقيق الكفاية العامل بالمؤسسة تستطيع 

 مساهمة كبيرة في تحقيق رضا العميل الخارجي. نيساهما

 ستراتيجية للموارد البشرية الإالإدارة  لث:المطلب الثا

لما كان تحقيق المؤسسات لأهدافها مرهون بالإستغلال الأمثل لمختلف مواردها والتي يحركها العنصر البشري فيها، وجب البحث في    

يمكن ترجمته في  به والرفع من كفاءته وتغيير النظرة الدونية إليه إلى إعتباره أهم عوامل نجاحها وأثمن مواردها، وهذا ما الإهتمامكيفية 

على البعد الإستراتيجي  الإستراتيجية للموارد البشرية، ذلك تأكيداً  دارةالموارد البشرية إلى الإ إدارةالأفراد إلى  إدارةا يسمى بالإنتقال مم

 .1للموارد البشرية الذي يعكس المكانة التي أصبح يحتلها والدور الذي بات يلعبه في حياة المؤسسة

 الإدارة الاستراتيجية: -أولا

موارد المؤسسة من خلال تحليل العوامل البيئية، بما يساعد المؤسسة على تحقيق رسالتها  هي عملية إتخاذ القرارات المتعلقة بتسيير وإدارة   

عملية تخطيط طويلة الأجل، تهدف إلى تحديد الأهداف التنظيمية  ويمكن تعريفها أيضا بأنها، 2لى أهدافها بأعلى فعالية ممكنةإوالوصول 

ويشير ، 3عداد البرامج الشاملة للتصرفات والأفعال اللازمة لتحقيق هذه الأهداف، كما تتضمن تحديد الفرص والتهديدات والإعداد لهاإو 

تريد المؤسسة أن  طار الذي يعكس مابأنه إذا كانت الإستراتيجية هي الإ (محمد نبيل سعد سالم ومحمد محمد جاب الله عمارة)

 .4ستراتيجية وتطبيقها ومتابعتهاالإستراتيجية تعكس عملية صنع هذه الإ دارةن الإإ، فتكون عليه في المستقبل

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  -ثانيا

الأكادميين ستمرار والتي جرى بحثها ومناقشتها من قبل شرية عملية معقدة تتغير وتتطور بإستراتيجية للموارد البتعتبر الإدارة الإ   

 . 5الموارد البشرية والتي تطورت وتغيرت على مدى السنوات الماضية ، وهذا التعقيد هو بحكم وظيفة إدارةوالممارسين

                                                           
.12ص:، ، مرجع سبق ذكرهمانع سبرينة 1

ماجستير،  رسالة، ، وحدة المضخات فرع البرواقيةPOVALستراتيجي: دراسة حالة مؤسسة الموارد البشرية في التخطيط الإ إدارةدور عبد القادر شلالي،  2
17ص:  ،2007وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة،  الإقتصاديةأعمال، كلية العلوم  إدارةتخصص 

 .18، ص: نفس المرجع السابقعبد القادر شلالي،  3
.294، ص: 2008سكندرية، ، المكتب الجامعي الحديث، الإالإجتماعيةالموارد البشرية في المؤسسات  إدارةمحمد محمد جاب الله عمارة، و   محمد نبيل سعد سالم 4

5 Jagdeep Singh Jassel, Strategic Human Resource Management in Malaysian Hotels:  Formulation and 

Implementation Challenges, A thesis submitted in partial fulfilment of the requirements for the degree of 
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فان الإدارة  الموارد البشرية، وقد تغير هذا مع مرور الوقت، وفي الوقت الحالي نت قضايا الأفراد هي من مسؤولية إدارةوفي الماضي كا   

 . 1بشرية هي مسؤولية كل مدير في كل إدارةة للموارد الستراتيجيالإ

ستراتيجي وينسق جميع وظائف الموارد البشرية لجميع العاملين، وتعتبر ستراتيجية للموارد البشرية في التخطيط الإيشارك منهج الإدارة الإ   

لى أن منهج الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ينظر إكما   ،ة جزء أساسي لجميع وظائف المؤسسةهذه الأخيرة أن وظيفة الموارد البشري

 .2الكفء والفعال لمرؤوسيهم يرين أن يتحملوا المسؤولية عن الإستخدامجميع المدراء كمدراء للموارد البشرية، ولذلك على المد

يزة التنافسية لى تحقيق المالأفراد الذين يسعون إد البشرية على أنها منهج متميز لإدارة ستراتيجية للموار ينظر إلى الإدارة الإعام وبشكل    

يل ستراتيجية للموارد البشرية هي أيضا منهج طو الإ ، كما أن الإدارة3ستراتيجي لقوة عمل كفؤة وملتزمة بدرجة عاليةمن خلال التطوير الإ

 .4المؤسسةستراتيجية عمل البشرية مع إ التي تنطوي على الجمع بين وظيفة إدارة المواردو للمؤسسة، الموارد البشرية  الأجل لإدارة

 :الإستراتيجية للموارد البشرية دارةالإ تعريف -1

في ضوء )المؤسسة ، على كافة المستويات المؤسسةستراتيجية بشأن العاملين في يمكن تعريفها بأنها مدخل أو إطار لصنع القرارات الإ    

والمحافظة عليها، وبمعنى آخر فهي تعبير عن الإتجاه العام  ؤسسةتهيئة ميزة تنافسية للم(، وذلك بغرض الإستراتيجية العامة للمؤسسة

، ويمكن 5مؤسسةستراتيجية للستراتيجية من خلال مواردها البشرية، والتي تسهم بجهودها في تنفيذ الخطة الإلبلوغ أهدافها الإ ؤسسةللم

ستراتيجية بهدف تحسين مستويات الأداء وتنمية الثقافة التنظيمية، بما يعزز اف الإتعريفها أيضا بأنها ربط إدارة الموارد البشرية بالأهد

 .6ةبالمؤسسجوانب الإبداع والمرونة 

                                                           
Professional Doctorate of Business Administration, Newcastle Business School, University of Northumbria 

Newcastle, 2012, P: 17. 
1 Loganathan Narayansamy Govender, Knowledge Management as A Strategic Tool For Human Resource 

Management: A Study of Selected Higher Educational Institutions, A thesis submitted in fulfillment of the 

requirements for the degree of Doctor OF Commerce, Faculty of Management Studies, School of Management, 

University of kwazulu-Natal, 2010, P :68. 
2 Loganathan Narayansamy Govender, Op. Cit, P: 69. 
3 Gitika Sablok Dip Bus BBus, Employee Voice in Foreign Owned Multinational Enterprises in Australi, A these 

Submitted in fulfillment of the requirements of the degree of Doctor of Philosophy, College of Business, Victoria 

University, 2014, P :32 
4 Gitika Sablok Dip Bus BBus, Op. Cit, P: 33. 

 .24، ص: 2009 ،، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، الطبعة الأولىستراتيجية وتنمية الموارد البشريةالإ دارةالإ ،محمد سمير أحمد 5

 .24ص:  ،السابق المرجع، نفس محمد سمير أحمد 6
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الموارد البشرية من  نظام الكلي الإستراتيجي للمؤسسة يمكن تعريف إدارةستراتيجية والموارد البشرية والفي ضوء العلاقة بين الإدارة الإ   

 ستراتيجي بأنها" مجموعة متكاملة ومتداخلة ومتميزة من الوظائف التي تتم:إمنظور 

مثل تصميم وتحليل وتوصيف الوظائف وتحديد المسارات الوظيفية وتصنيف تلك الوظائف على  قبل الحياة الوظيفية للعاملين: -

 ة المالية المناسبة طبقا لهيكل الأجور والمرتبات الذي يعد لهذا الغرض...الخ.وتسكين كل وظيفة على الدرج ،هذه المسارات الوظيفية

كافة شؤون العنصر البشري داخل المسارات الوظيفية من تدريب ونقل وترقية وتقييم الأداء   مثل إدارةأثناء الحياة الوظيفية:  -

 والتحفيز ...الخ.

رار وتقديم كافة شؤون ستمل التواصل المستمر مع العاملين بإوتشم مة(:)بلوغ سن نهاية الخد نتهاء الحياة الوظيفيةبعد إ -

داري للمؤسسة والتي تتمثل في الرعاية الإجتماعية والصحية والإقتصادية، وتتم ممارسة هذه الوظائف في إطار عناصر منظومة العمل الإ

ستراتيجية دارة الإعتبارها جزء من الإر إستراتيجي بإطاالنحو في إدارة على هذا التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، وتتم عملية الإ

 .1تتأثر بالمتغيرات الخارجية وماينتج عنها من فرص وتهديدات، وبالمتغيرات الداخلية وماينتج عنها من نقاط قوة وضعف ،للمؤسسة

بأنها منهج إستراتيجي طويل الأمد يهدف إلى تحقيق  الإستراتيجية للموارد البشرية دارةوبناء على التعاريف السابقة يمكن تعريف الإ  

حيث تعنى بكافة النشاطات التي تتعلق بالموارد البشرية في كل المستويات الإدارية بالمؤسسة في كل المراحل التي يقضيها  ،الفعالية بالمؤسسة

لها طابع إستراتيجي شمولي محوري، كونها تعنى بكل النشاطات  ةإدار  انهدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بأ، بحيث ينظر إلى الإاالمورد بههذا 

 دارةالتي تقع في المستويات الإدارية المختلفة، بحيث تقوم بالربط بالإجراءات التشغيلية العادية من جهة وكذا تعمل على الربط بين الإ

وكذا مشاركتها في صنع القرارات ذات الأهمية الإستراتيجية  ،العليا والدنيا من جهة أخرى، وأكثر من ذلك أنها تعنى بالتخطيط الإستراتيجي

 في المؤسسة.

 

                                                           
جودة رأس المال البشري من  إدارةي الوظيفي للمؤسسة: المدخل لتطوير منظومة قتصادالموارد البشرية أحد محاور الكيان الإ إدارة ،محمد محمد إبراهيم 1

 .145-144ص: -، ص2009سكندرية، ، الدار الجامعية، الإالمنظور الإداري
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 :1الموارد البشرية المدخل الإستراتيجي في إدارة -2

، ويتضمن هذا المدخل ستة ؤسسةستراتيجي الخاص بالموارد البشرية في الميتناول المدخل الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية المفهوم الإ   

 وهذه الركائز هي:  ؤسسةالم اسية لا بد من إستيعابها من قبل إدارةركائز أس

، وتتجسد ؤسسةذ تقدم البيئة الخارجية مجموعة من الفرص والتهديدات للمإ عتراف بأهمية تأثير البيئة الخارجية:الإ -2-1

المحلي أو العالمي، ولابد لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية  ستوىوالتكنولوجية والسياسية على الم ور بالقوانين والظروف الإقتصاديةهذه الأم

ؤسسة يعتمد مكان، لأن نجاح المستثمار الفرص والتقليل من التهديدات أو المشاكل وتجنبها قدر الإمن الإعتراف بهذه التأثيرات محاولة إ

 المتغيرات.طرق فاعلة للتعامل مع هذه  إستخداملى حد بعيد على مدى قدرة المديرين على إ

على الحصول  ؤسساتتتنافس الم عتراف بأهمية تأثير المنافسين والطبيعة الحركية لسوق الموارد البشرية:الإ -2-2

ستراتيجة وتوظيف العاملين أثر مباشر على إ ذ أن للقوى التنافسية في إغراء ومكافأةالجيدين كتنافسها على المستهلك، إعلى العاملين 

، فالتغيرات في معدلات الأجور والتشريعات الخاصة بها وسمعة أو شهرة المنافسين كلها تؤثر على القرارات المؤسسةالموارد البشرية في 

 ة الخاصة بالموارد البشرية.يستراتيجالإ

ستراتيجية تساهم المؤسسة، أي لابد أن يمتلك إي في ضوء رسالة ستراتيجيعمل الإمؤسسة: التركيز على تحقيق رسالة ال -2-3

 أن تكون عليه في المستقبل البعيد. ؤسسةتتمنى الم في تحقيق ما

ستراتيجي عندما يتسائل الإ: ستراتيجية وصناعة القرارات الكفيلة بتحقيقهاالتركيز على وضع الأهداف الإ -2-4

، ؤسسةلى تحديد أهداف محددة والعمل على تحقيقها بغية تحقيق رسالة المفي حقيقة الأمر يسعى إإنه ؟ فاذاولمؤسسة يجب أن تفعل الم اذام

وملموسة يمكن قياسها،  لكي تترجم رسالتها الفلسفية الى مصطلحات محددةؤسسة وتمثل الأهداف الوسائل الوسيطة التي تحتاجها الم

 .ؤسسةبالمذن هي خطوات محددة على طريق الرسالة الخاصة فالأهداف إ

                                                           
-13: ، ص2009، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الأردن، ستراتيجيإإدارة الموارد البشرية مدخل عادل حرحوش صالح، ، مؤيد سعيد السالم 1

15.
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 سواء كانوا دائمين أو ؤسسةة الخاصة بالموارد البشرية بجميع العاملين في الميستراتيجتهتم الإالإهتمام بجميع العاملين:  -2-5

وتقييم الأداء دارية العليا أم الوسطى أم الدنيا، فهي تهتم بجميع الأمور الخاصة بهم كالرواتب والحوافز مؤقتين، يعملون في المستويات الإ

 .وتصميم الأعمال

ؤسسة أن تتكامل مع عتمادها من قبل المتيجية الموارد البشرية التي يتم إسترالابد لإؤسسة: تيجية المار تسالتكامل مع إ -2-6

إذا إنصبت شرية، فستراتيجة خاصة بالموارد البؤسسة إستراتيجية العامة للمخر لابد أن ينبثق من الإ، بمعنى آؤسسةستراتيجية العامة للمالإ

قطاب والتوظيف ستتراتيجية الموارد البشرية على الإسإفلابد من أن تركز  ،على النمو والسيطرة على سوق معينة ؤسسةستراتيجية المإ

بشرية ستراتيجية الموارد اليجة تقليص النشاط، فلابد أن تركز إستراتؤسسة على إركزت الم بعض، أما إذاحلال بعضهم بالسريع للعاملين وإ

 على تقليص أو عدم توظيف العاملين الجدد، وعلى التسريح المؤقت للعاملين.

لك لضمان بما فيها الموارد البشرية، وذؤسسة إن الفكرة الأساسية وراء هذا التوجه الشامل أو المتكامل هو التنسيق بين جميع موارد الم  

ؤسسة مع بعضها  سيؤدي بالنهاية إلى ولا شك في أن تكامل جميع موارد الم ستراتيجيتها الرئيسية،أن كل شيء تفعله سيؤدي إلى تنفيذ إ

ستراتيجية الفوائد الأساسية الناجمة عن الإدارة الإ ضافية أخرى لايستطيع أي من هذه الموارد تكوينها لوحده، وهذا هو أحدنشوء قيمة إ

 .ؤسسةلموارد الم

 :1الموارد البشرية بين الدور التقليدي والدور الاستراتيجي إدارة -3

هو الدور ثنان يقعان تحت التوجه التقليدي، ودور آخر حديث و هناك ثلاثة أدوار رئيسية تلعبها إدارة الموارد البشرية منها دوران إ   

 ستراتيجي، وهي كما يلي: الإ

 الإداري:الدور  -3-1

حتفاظ بقواعد معلومات تتضمن كافة المعلومات ت والسجلات الخاصة بالعاملين والإحتفاظ والتعامل مع الملفايتمثل هذا الدور في الإ   

حتفاظ لخ، هذا بجانب الإلأداء، وحركات النقل والترقية...إالرواتب، التدريب، والخبرات، ونتائج تقييم ا التفصيلية عن العاملين، مثل:

                                                           

، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرون: منحنى نظامي إدارةزهير نعيم الصباغ، ، عبد الباري ابراهيم درة 1
 .121-120ص: -، ص2008الأولى، الطبعة 
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لتأكد من تطبيقها من قبل كافة الإدارات الأخرى في المؤسسة، كذلك رفع التقارير بالموارد البشرية وا بكافة السياسات والقرارات المتعلقة

 .ؤسسةلى الجهات ذات العلاقة داخل وخارج المالدورية إ

 :جرائيالدور الإ -3-2

علان بإدارة الموارد البشرية، من حيث الإ المتعلقةيتعلق هذا الدور بالأمور التكتيكية وهي المتعلقة بتطبيق كل من الأنظمة والسياسات    

ستلام التقارير، وتنفيذ وإ ختيار، وتعديل الرواتب والأجور، ومتابعة عملية تقييم الأداء للعاملين،اغر الوظيفية، والقيام بعملية الإعن الشو 

الموارد البشرية، تكون  ومهام إدارةاص مختصين في وظائف قرارات النقل والترقية وغير ذلك، ويتطلب القيام بهذا الدور توفر أشخ

 العليا. دارةمسؤولياتهم الأساسية مسؤولية تنفيذ تتمثل في تنفيذ القرارات والسياسات والتوجهات التي تضعها الإ

 :ستراتيجيالدور الإ -3-3

ستفادة محصلة الإهتمام والتركيز الشديدين للإالبشرية، وذلك الموارد  بجانب الدورين السابقين الدور الإستراتيجي لإدارة لقد ظهر حديثاً    

لى هذا وينظر إ على تحقيق الميزة التنافسية، ؤسسةحدى الكفايات المحورية التي تساعد المتعتبر إ بشكل فعال من الموارد البشرية، والتي

ؤسسة ، ويتمثل هذا العائد في أداء المؤسسةد للمذا عائد ومردو  مستقبلياً  ستثماراً وتمثل إالدور للموارد البشرية على أنها موارد ذات أهمية، 

 لخ.هدافها وسمعتها وحصتها السوقية...إالمتميز وتحقيقها لأ

، وأن يكون لها دور في صياغة دارتهارؤية مستقبلية للموارد البشرية وإالموارد البشرية أن تمتلك  إدارة نه علىإوفي ظل هذا الدور ف   

ية الدائمة، من هنا أصبح لهذه الإدارة دور لتحقيق الميزة التنافس ؤسسةنجاح الموفي المساهمة الفاعلة في إؤسسة، ستراتيجية الكلية للمالإ

 ستراتيجية صياغة وتنفيذا.  أساسي في عملية التخطيط والإدارة الإ

 :1الموارد البشرية الفرق بين الإدارة الإستراتيجية والمدخل التقليدي في إدارة -4

ير، ستراتيجي في التسيوارد البشرية تركز على البعد الإالم ي في تسيرها للأفراد، فإن إدارةدار إدارة الأفراد تعتمد على الجانب الإإذا كانت    

ية ستراتيجتجعل هناك صعوبة في التفرقة بين إدارة الموارد البشرية، والإدارة الإالموارد البشرية،  وهذه الملاحظة حول البعد الإستراتيجي لإدارة

                                                           
وعلوم التسيير، جامعة فرحات  الإقتصاديةوعلوم التسيير، كلية العلوم  الإقتصادية، مجلة العلوم ستراتيجية للموارد البشريةالإ دارةالإبلمهدي عبد الوهاب،  1

.166، ص: 2008، 8عباس، سطيف، الجزائر، العدد 
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رد البشرية الموا بإدارةيميزون بين التعاريف الخاصة  للموارد البشرية، هذه الصعوبة نجدها خاصة في كتابات الباحثين، حيث أنهم لا

لتجانس الداخلي لى اذه التعاريف تظهر من جهة الحاجة إستراتيجية للموارد البشرية، فإننا نلاحظ أن هالإ والتعاريف الخاصة بالإدارة

 لى التجانس الخارجي بين الإستراتيجية التنظيمية.اجة إالموارد البشرية، وتظهر من جهة أخرى الح ف أنشطة إدارةبين مختل

ة يستراتيجبة لعدد كبير من الكتاب، وعليه فإن الإدارة الإلى التجانس الداخلي والخارجي يعد عامل التفرقة الأساسي بالنسن الحاجة إإ   

ستراتيجية الموارد ؤسسة أو مساهمتها في إستراتيجية المحيث مساهمتها في إسواء من  ،البعد الكلي في التنظيمللموارد البشرية تركز على 

 البشرية.

دماج هذه الإستراتيجية مع ستراتيجية للموارد البشرية هو إلإا الإهتمامات الأساسية للإدارةمن بين   هذا الإطار يكون إذاوفي   

، ومن ثم تطوير إدماج الموارد ؤسسةدماج تأثير كبير على الهياكل التنظيمية وثقافة المبحيث يكون لهذا الإ ؤسسة،ستراتيجية العامة للمالإ

 ستراتيجية.ؤسسة والعمل على تحقيق إختياراتها الإالبشرية في الم

ثبات في أي إختيار إستراتيجي، فإن إ ة ومؤهلات لا يمكن تجاوزهاكانت الفرضية الأساسية التي تعتبر الأفراد قيمة حقيقية وثرو   وإذا   

 ستراتيجية للموارد البشرية.على مجهودات الباحثين في مجال الإدارة الإلى حد كبير ذه الفرضية يعتمد إه

 :الموارد البشرية والجدول التالي يوضح الإختلافات الموجودة بين الإدارة الإستراتيجية والإدارة التقليدية لإدارة

 الموارد البشرية اتيجية والإدارة التقليدية لإدارةستر الإختلافات الموجودة بين الإدارة الإ(: 3-1) جدول رقم

الموارد  مدخل الإدارة الإستراتيجية لإدارة عوامل المقارنة 
 البشرية

 الموارد البشرية  المدخل التقليدي لإدارة

التخطيط وتصميم 
 ستراتيجية الإ

ستراتيجية التنظيمية عن تساهم في تصميم الخطة الإ
ارد البشرية مع طريق ربط وتكامل وظائف المو 

 ستراتيجية المؤسسة.إ

أنها تنحصر فقط في التخطيط التشغيلي أو 
 التنفيذي.

ذات وضع وسلطة مرتفعة المستوى للقيادة العليا  السلطة 
 )مثلا نائب رئيس الموارد البشرية(. للأفراد

يل المثال )على سب يوفر وضع وسلطة متوسطة
 الأفراد(. إدارةمدير 

أنها تركز بصفة مبدئية على العمالة اليومية/  أنها تهتم وتركز على جميع المديرين والعاملين.  النطاق 
 .ينداريوالعاملين الإ التشغيلية

القرارات التشغيلية  أنه يركز ويتضمن إتخاذ ستراتيجية. أنه يركز ويتضمن إتخاذ القرارات الإ القرارات 
 فقط.
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على  تكامل تام مع الوظائف التنظيمية الأخرى التكامل
، التمويل، الشؤون القانونية، سبيل المثال: التسويق

 لخ.الإنتاج...إ

تحقيق تكامل يتراوح مابين المتوسط والبسيط 
 بين الوظائف التنظيمية المختلفة.

)التدريب  الموارد البشريةالتنسيق بين كافة أنشطة  التنسيق
والتعين، العادلة والمساواة في الفرص  الإختيارو 

 الوظيفية(.

تتضمن أي نوع من التنسيق بين وظائف  لا
 الموارد البشرية(.

جودة  إدارةالموارد البشرية أحد محاور الكيان الإقتصادي الوظيفي للمؤسسة: المدخل لتطوير منظومة  إدارة، محمد محمد إبراهيمالمصدر: 
 .150ص: ، 2009، الدار الجامعية، الاسكندرية، رأس المال البشري من المنظور الإداري

ن كونها أصبحت شريك إستراتيجي في المؤسسة الإستراتيجية للموارد البشرية م دارةومن خلال ماتم التطرق إليه سابقا تظهر أهمية الإ   

حيث أصبحت تراعي الظروف البيئية المحيطة بها، ومدى تأثيرها عليها، الأمر الذي يفرض عليها الإستغلال الأمثل لهذا الفرص وكذلك 

البشرية، أصبح لها ذلك الدور  الإستراتيجية للموارد دارةوأمر مهم آخر وهو أن الإ ،الإستفادة من نقاط القوة التي تتيحها هذه البيئة

 الإستراتيجي والذي يمكنها من صنع القرارات الإستراتيجية والمشاركة فيها، فإنه يتيح لها أن تكون لديها مساهمة فعالة في تحقيق كل من

لدور الكبير الذي يلعبه يشير إلى أبعاد التوجه الإستراتيجي للمؤسسة، بحيث يركز على ا رؤية المؤسسة ورسالتها وإستراتيجيتها وهو ما

الموارد البشرية  إدارةالمورد البشري في كل المستويات الإدارية في تحقيق هذا التوجه، وذلك من خلال تكييف مختلف الممارسات المتعلقة ب

 من جهة، وكذا الممارسات الإدارية الأخرى مع هذا التوجه.
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في ظل إستراتيجيات وظائف إدارة  تجاه الموارد البشرية جتماعياً المبحث الثاني: الممارسات المسؤولة إ

  الموارد البشرية 

، ويمكن تعريفها بأنها 1لى أخرىمؤسسة إالموارد البشرية ليست ثابتة، وأنها تختلف من  يجب أن يؤخذ في الإعتبار أن ممارسات إدارة   

وفي الوقت الحالي  ،2ستهداف تحقيق الأهداف التنظيميةوعتها كوسيلة لإؤسسات لضمان الإدارة السليمة لمجمالجهود التي تبذلها الم

شارات ليس فقط عن قائمة أفضل أصحاب العمل، ومن خلال إدراجها في هاته القائمة فإنها تعطي إمقتنعة بأن تكون في  ؤسساتالم

 .3ستحافظ على تلك الممارسات الجيدة ؤسسةبيئة عمل مواتية، بل أيضا تأكيد بأن الم

 المطلب الأول: الممارسات المسؤولة إجتماعياً تجاه الموارد البشرية قبل العمل بالمؤسسة 

 تجاه الموارد البشرية قبل العمل بالمؤسسة، والتي ينبغي على المؤسسة أن تفي بها.  وفيما يلي مختلف الممارسات المسؤولة إجتماعياً    

 في ظل إستراتيجية التوظيف: -1

، ويمكن 4ة هو توظيف أفضل الموظفينلذين يعملون من أجلها، وهدف كل مؤسسيتوقف على الأفراد ا ؤسسةالنجاح المستمر للم   

كة المعنية، أو الشر  ؤسسةوترغيب الأفراد أو العناصر ذوي الكفاءات والمؤهلات للعمل في الم دارية لجذببأنه عملية إالتوظيف تعريف 

 . 5ختيار أفضل هذه العناصر المتقدمة وأنسبها ثم تعيينهاويتم ذلك عن طريق الإعلان ومن ثم إ

                                                           
1 Bader Yousef Obeidat et al, The Relationships among Human Resource Management Practices, Organizational 

Commitment, and Knowledge Management Processes:  A Structural Equation Modeling Approach, International 

Journal of Business and Management,Vol 9, No 3, 2014, P: 10.  
2 Haneen Bisharat et al, The Effect of Human Resource Management Practices on Organizational Commitment 

in Chain Pharmacies in Jordan, International Journal of Business and Management, Vol 12, No 1, 2017, P : 51. 
3 Kirti Makwana, Govind Dave, Strategically Leveraging CSR as A Recruitment Tool to Enhance Organizational 

Attractiveness” –A Survey of it Professionals of Gujarat, International Journal of Management, Vol 7, Issue 4, 

2016, P: 156. 
4 Martina Königová and Hana Urbancová, Evaluation of Factors Influencing Human Resource Branding in the 

Czech Republic and the Slovak Republic, International Journal of Marketing and Human Resource Management, 

Vol 4, Issue 1, 2013, P: 63. 
 .95، ص: 2008، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، مصر، القوى البشرية إدارة، درة وآخرون عبد الباري 5
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عاملين، كالإعلان الداخلي أو ؤسسة العديد من الطرق لإجتذاب الالشاغرة في الم علان عن الأماكنيشمل الإ: 1الإعلان-1-1

ن هذه العملية تشتمل على مجموعة تباعها، وكو هناك مجموعة من القواعد الواجب إ نأيا ما كانت الوسيلة المستعملة فإلخ، و الصحف...إ

 جتماعي خلال القيام بهذه العملية وذلك من خلال:الموارد البشرية ممارسة دورها الإ إجراءات فإنه على إدارة

 ؛ؤسسةعلان عن الأماكن الشاغرة في المصدق الإ -

 ؛علان على أي نوع من التمييز الجنسي أو التمييز بسبب العجزألا ينطوي الإ -

 ؛الكلمات التي تنطوي على دلالات غير أخلاقية إستخدامتجنب  -

 قصاء.لى الإإ عدم وضع معايير ليس لها صلة بالعمل ولكنها تؤدي -

بالنظر إلى كون عملية الإستقطاب تشتمل على مجموعة من الآليات والإجراءات، : 2وارد البشريةتعبئة وإستقطاب الم-1-2

  ستقطاب لمواردها البشرية كمايلي:سلوكيات أخلاقية وهي تجري عملية إجتماعي وتجسد ؤسسة أن تمارس دورها الإنه يمكن للمفإ

لتزام بعملية البحث الصحيحة وتأمين حقوق والأخلاقية لإدارة الموارد البشرية عن طريق الإالإجتماعية والقانونية تحقيق المسؤولية   -

 ؛المتقدمين المرشحين لشغل الوظائف

جراءات بالشفافية والنزاهة والعدالة، المعتمدة في عمليات التعبئة والإستقطاب، وأن تتسم هذه الإ جراءات والأساليبالموثوقية في الإ -

 ؛جراءات والأساليبفي حالة حصول خروقات لمثل هذه الإ عتراض عليها من قبل المعنيين بالأمرسسة الإؤ وأن تقبل الم

جراء نية وأخلاقية، حيث أن مثل هذا الإخرين بطرق غير مشروعة وأساليب غير قانو ملين والموظفين من  المنافسين الآعدم سحب العا -

 ؛يخرق قواعد المنافسة في سوق العمل

على الوضوح والثقة، بحيث ينعكس إيجابيا  وأن يكون هذا التعامل مبنيا ؤسسة،تعامل مع المكاتب التي توفر اليد العاملة للمنزاهة ال -

 نسانية لحل مشكلة البطالة في المجتمع.على هذه المكاتب كمنافذ إجتماعية وإ

                                                           
.55فلاق محمد، مرجع سبق ذكره، ص:  1
 .262-260صالح مهدي محسن العامري، مرجع سبق ذكره، ص: ، طاهر محسن منصور الغالبي 2
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وفي  ،تلف التخصصات لشغل وظائف حقيقيةحتياجات من مخي للإلى تحديد دقيق وموضوعأن تكون عملية الإستقطاب مستندة إ -

 ؛ؤسسةضوء عمليات تخطيط منهجية وعلمية للموارد البشرية للم

أو من  ؤسسةستقطاب من داخل الملين والأطراف الأخرى في عملية الإوالعام ؤسسةالموازنة الصحيحة والعادلة التي تخدم مصالح الم -

 ؛خارجها

ؤسسة تتجسد الموارد البشرية في الم ، فإن مسؤولية إدارةلكترونيةالإستقطاب تجري وفق أساليب الإتصال الإة بعد أن أصبحت عملي  -

لمعلومات الشخصية للمتقدمين، والحفاظ على سرية البيانات وا ،تكافئ الفرص للجميع على جميع الطلبات للحفاظ على مبدأطلاع في الإ

 ارات القانونية والأخلاقية.عتبوالإلتزام بالرد على الطلبات وفق الإ

 :والتعيينختيار سؤولية الإجتماعية في عمليتي الإيلي بعض أوجه تعزيز الم وفيما :1ختيار والتعيينالإ -1-3

 ؛ختبارات ووضوح الموضوعية والشفافية فيهاأساس نتائج أعمال المقابلات والإ ختيارات تمت علىأهمية تأكيد أن الإ -

عتبارات المحافظة على السرية ومراعات الإ علان تفصيلات نتائج المقابلات، وبين مزاياا الشفافية والعلانية في إمزايتحقيق التوازن بين  -

 ؛الخاصة بالمتقدمين لشغل الوظيفة

 ؛عتماد طرق واضحة وشفافة وعادلةالإبتعاد عن التمييز بكافة أشكاله وإ -

 ؛د وتوقيت المقابلة وحسن الاستقبالحترام الموعفير جو ملائم للمقابلة من ناحية إتو  -

 ؛ختيار وتكاملها من الناحية الفنية والتخصصاتموضوعية لجنة الإ -

 ؛ستهانة بقدرات وشخصيات المترشحينعدم الإ -

 ؛ضفاء صفة الصدق عليهاالعناية بالإختبارات الشخصية وإ -

 ؛النهائي من قبل اللجان المختصةختبارات والمقابلات والتقييم التوظيف على أساس نتائج الإ -

                                                           
 .56فلاق محمد، مرجع سبق ذكره، ص:  1
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 بتعاد عن التوظيف على أساس المحسوبية.الإ -

صدار عقد عمل للموظف، حيث يوضح ؤسسة بإيجاد الشخص المناسب للوظيفة، تقوم الموبعد الإنتهاء من عملية الإختيار وإ   

 بشأنه، ويجب أن يحوي العقد شروطا ترضي كلا الطرفينيمكن أن يقبله الفرد أو يتفاوض  الشروط والظروف الرئيسية للعمل، وهو ما

 اقة.بداب واللخلاق المهنية ويراعي مقتضيات الآ)المؤسسة والموظف( وأن يتسم بالشفافية ويكون في حدود الأ

  ؤسسةبالمأثناء العمل  البشرية الموارد تجاهإجتماعياً   المطلب الثاني: الممارسات المسؤولة

تجاه الموارد البشرية في ظل مختلف الإستراتيجيات المتعلقة بالموارد البشرية أثناء  الإجتماعيةيلي ممارسات المسؤولية  وسنتناول فيما   

 العمل بالمؤسسة.

  ر:ستراتيجية التدريب والتطويفي ظل إ -1

الممارسات والسياسات المتعلقة لى تصميم وتنفيذ مجموعة من ا مجموعة من الأنشطة التي تهدف إستراتيجية التدريب بأنهتعرف إ    

، 1ستراتيجيةؤسسة الإبالطريقة التي من خلالها تحقيق رأس مال بشري يساهم في تحقيق أهداف الم ،بتدريب الموارد البشرية المتجانسة داخلياً 

 .2الفردية القدرات تعزز أن يفترض عمليات أيضا القدرات، وهما لبناء ستراتيجيةإ هما والتطوير التدريب بأن الباحثين بعض يرىو 

 :3جتماعية وأخلاقيةإعتبار في أنشطة التدريب والتطوير من جوانب الإ بعينيفترض أن يؤخذ  يلي أهم ما وفيما   

كالجنس أو العرق   ،ستبعاد البعض منها لأي سببؤسسة وبذلك لا يمكن إن هذه الأنشطة تمثل أحد الحقوق المهمة للعاملين بالمإ -

 ؛والقومية وغيرهاواللون والدين 

                                                           
الأعمال،  إدارةالمجلة الأردنية في  ،إستراتيجية التدريب وأثرها على الجدارات السلوكية للعاملين في المصارف التجارية السعوديةعبد الله بن عطية الزهراني، 1

.710، ص: 2012، 4، العدد 8المجلد 
2 Piyawadee Rohitarachoon, Human Resource Capacity Building for Local Governance in Thailand: Current 

Challenges and Future Opportunities, A thesis submitted to The University of Manchester for the degree of Doctor 

of Philosophy, Institute for Development Policy and Management (IDPM) School of Environment and Development, 

The Faculty of Humanities, 2012, P: 58. 

 
. 265-264ص: -صالح مهدي محسن العامري، مرجع سبق ذكره، ص، طاهر محسن منصور الغالبي 3
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كمركز   ؤسسةتعزز هذه الأنشطة تنمية المهارات وبناء القيادات المستقبلية التي تحتاجها ويحتاجها المجتمع أيضا، وبذلك ينظر المجتمع للم -

 ؛معرفي يساهم في تطويره

طار خلق فرق عمل ملتزمة وبمهارات عالية، وقد يتطلب ذلك تدريبهم خارج البلاد أو تؤخذ أنشطة التدريب والتطوير في إيجب أن  -

 ؛ؤسسةأخرى أو في داخل الم مؤسساتلدى 

ؤسسة ذات نسيج ثقافي والأخلاقية فيها، وبذلك تصبح الم كيد الجوانب الإجتماعيةوتو  ؤسسةينطلق التدريب والتطوير لتعزز ثقافة الم -

 ؛لممارسات الأخلاقية والسلوكية المسؤولةطاره امتجانس تعزز في إ

ذلك عدم استغلال موارد خر، وكين أصحاب الفكرة والرأي الآقصاء العاملريب والتطوير لتبذير الموارد أو إستغلال برامج التدعدم إ -

  ؛داريته للإختلاس والفساد الإمكاناالتدريب وإ

لحماية العاملين من التقادم وتوليد شعور بأنهم  ،التطور العلمي والتكنولوجيأن يكون التدريب والتطوير ضمن برامج هادفة لمواكبة  -

يواصلون ما يستجد في حقول المعرفة التي تخصصوا فيها، ولن تكون نهاية الدراسة في الجامعة أو المعهد المحطة الأخيرة في تحصيلهم 

 ؛العلمي

 .ؤسسةلمصلحة العاملين والتوجهات التطويرية في الم اً نسجامإيفي محققة يفترض أن تكون أنشطة التدرب والتطوير معززة للمسار الوظ -

 في ظل إستراتيجية تقييم الأداء: -2

لى قياس الأداء، وهي تركز على إتقييم الأداء هو عملية تقييم مدى أداء الموظفين لعملهم بالمقارنة مع مجموعة من المعايير التي تهدف    

 .1وقياس وتقييم وتحسين أداء الموظفين تحديد

 : 2لتزامالأداء نذكر بعض أوجه الإليات عملية تقييم د المسؤولية الإجتماعية من خلال آطار تجسيوفي إ   

 ؛تجسيد الجوانب الموضوعية والسلوكية والذاتية عند وضع معايير تقييم الأداء -

                                                           
1 Wahidha Begum, M. Shiek Mohamed, A Study on HRM Practices and its Impact on Job Satisfaction and 

Organization Performance in BPO Sector, Tiruchirappalli, International Journal of Advanced Research in 

Management, Vo 7, Issue 3, September–December 2016., P : 3. 
 .59فلاق محمد، مرجع سبق ذكره، ص:  2
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 ؛بتعاد عن التمييز خلال عملية تقييم الأداءالإ -

 ي الراجح والمصداقية.عملية التقييم يتصف أعضائها بالرأتشكيل لجنة للقيام ب -

 تقييم متساهل للجميع أو متشدد للجميع، ومن الأفضل أن يكون متوسط للجميع.بتعاد عن ة التقييم، والإالموضوعية عند القيام بعملي -

 :ستراتيجية التعويضاتفي ظل إ -3

ضافي...الخ(، لأشكال )راتب، أجر، مكافآت، أجر إوتعرف هذه الأخيرة بأنها مبالغ من المال المختلفة ا: التعويضات المباشرةأولا: 

 .1يقدمه لها من مساهمات متنوعة ماة لقاء ؤسسيحصل عليه الفرد من الم

ذا الحلم، وأنظمة المكافآت شراكهم في هظفين يحققون حلم أصحاب العمل هو إالطريقة الوحيدة التي تجعل المو : تالأجور والمكافآ

 . 2ليات التي تجعل هذا يحدثهي الآ

حتفاظ بالموظفين المناسبين، وكذلك الموارد البشرية لجذب والإستراتيجيات التي يستخدمها مدراء ت هي إحدى الإالمكافآ إدارة   

 .3مساعدتهم على تحسين أدائهم من خلال الحوافز، وأيضا أن يستجيبوا لقوانين وقواعد العمل

ر قدراتهم وكذا تطويوذلك للحفاظ عليهم وزيادة ولائهم و  ،لمواردها البشرية ؤسسةت من المزايا التي تمنحها المبإعتبار الأجور والمكافآو   

 :4في هذا الجانب من خلال ملزمة بتجسيد فكرة المسؤولية الإجتماعية ن المؤسسةتنمية روح الإبداع لديهم، فإ

 ؛ؤسسةت بين العمال لتحفيزهم وزيادة ثقتهم بنظام المساواة في برنامج الأجور والمكافآالعدالة والم-

 الفئات المستفيدة، لذلك عن مصالح اً بتعاد عن الطرق التي تخدم مصالحها بعيدكافآت، والإلتزام بالطرق المناسبة لدفع الأجور والمالإ -

  ؛الأسلوب المناسب وفقا لطبيعة العمل وصعوبته ومتطلباته يتم الإتفاق على إستخدام

                                                           
.504، ص: 2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي إدارةعمر وصفي عقيلي،  1

2 W. L. Njanja et al, Effect of Reward on Employee Performance: A Case of Kenya Power and Lighting 

Company Ltd., Nakuru, Kenya, International Journal of Business and Management, Vol 8, No 21, 2013, P: 41. 
3 W. L. Njanja et al, Op. Cit, P : 41. 

وعلوم التسيير، جامعة أبوبكر بلقايد،  الإقتصاديةتخرج لنيل شهادة الماجستير، كلية العلوم  رسالة، للمؤسسة والموارد البشرية الإجتماعيةالمسؤولية ضيافي نوال،  4
 .2010تلمسان، 
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هذا العقد  لىاملين وضرورة النظر إعوال ؤسسةعتبارها تأتي منسجمة مع العقد المبرم بين المالنظر إلى الرواتب والأجور في إطار واسع بإ -

 .1ياً بكونه عقداً أخلاقياً وإجتماعياً وقانونياً وإقتصاد

 : مباشرةالالتعويضات غير ثانيا: 

جتماعي وتعويضات غير المباشرة، متمثلة بالضمان الإ في الوقت الحاضر قادرة على تقديم حزمة من التعويضات ؤسساتأصبحت الم   

و لذهاب العامل جازات مدفوعة الثمن للدراسة والأمومة أياة، وتعويضات العوق والضرر والإوالرعاية الصحية والتأمين على الحالبطالة 

ضافة كل يتولد شعور لدى العاملين من أن إتساع مفردات هذه الحزمة بإ ، لذلكنسانية وخيرية خارج البلاد أحياناً للعمل مع منظمات إ

، وسوف نعرض فيما يلي أهم أنواع 2تجاه العاملين ؤسسة الإجتماعيةلتزام عالي بمسؤولية الملية أخلاقية وإهو جديد أصبحت مسؤو ما

 :عاً في الإستخدامالمزايا )التعويضات غير المباشرة( الأكثر شيو 

للعاملين لديها،  سساتؤ يحتل التأمين الصحي مرتبة عالية في قائمة التعويضات غير المباشرة التي تقدمها الم :ن الصحيالتأمي -1

 يعمل. نسان سواء كان يعمل أو لاألة الصحة هي أهم شيء بالنسبة للإذلك لأن مس

كراتب عندما يتقاعدون من   هو عبارة عن برنامج أو خطة يدفع بموجبها للعاملين مبلغا من المال شهرياً : جتماعيالضمان الإ -2

 العمل أو يصابون بمرض أو حادث يحول دون مزاولتهم العمل.

لعامليها خلال فترة مرضهم ونقاهتهم الصحية لكن ضمن  كاملاً   أو أجراً  راتباً  ؤسساتتدفع الم)الصحية(:  جازة المرضيةالإ -3

 ين الحكومية الناظمة لذلك.لأخرى ومن بلد لأخر حسب القوان ؤسسةحدود زمنية معينة، تختلف من م

 .3ميزة التأمين كحافز وتعويض غير مباشر وخدمة منها للعاملين لديها ؤسساتتقدم المالتأمين  -4

على حد  ؤسسةوالم ؤسسةتشتمل هذه الخطط على مبالغ نقدية يشارك فيها الأفراد العاملون بالم: خطط الدفع المضمون -5

هذا النوع من الدفع في الصناعات الثقيلة،  ات البطالة غير الطوعية، ويشيع إستخدامسواء، وتستخدم لحماية دخل العاملين خلال فتر 

                                                           
.266صالح مهدي محسن العامري، مرجع سبق ذكره، ص:، طاهر محسن منصور الغالبي  1
 .267بق، ص: اسالرجع نفس المصالح مهدي محسن العامري، ، طاهر محسن منصور الغالبي 2
 .523-522ص: -عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص 3
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جباري عن الفرد العامل تكون جم الموارد البشرية المستخدمة وبإستمرار، فعند الإستغناء الإأو الصناعات التي تتعرض لتغيرات في ح

 .1ملزمة بدفع مبلغ من المال يطلق عليه بالدفع المضمون ؤسسةالم

ها من للعاملين لدي ؤسساتوهي عدد من الأيام السنوية مدفوعة الراتب أو الأجر، تقدمها الم ستجمام والراحة:إجازة الإ -6

 ستجمام وتجديد النشاط.أجل أخذ قسط من الراحة والإ

لمواردها البشرية العاملة لديها براتب أو بأجر، تقديرا منها  ؤسساتالسنوية تمنحها الموهي عدد من الأيام : جازة العائليةالإ -7

جازة الأمومة التي تمنح للزوجات حديثات الولادة لا متعددة منها على سبيل المثال إلبعض الظروف العائلية التي تمر فيها، وتأخذ أشكا

جازة أحد أفراد الأسرة الذي يصاب بمرض ويتطلب رعاية وسهر على وإ في السن،جازة رعاية الأبوين الكبار لرعاية أطفالهن الرضع، وإ

 صحته.

تعاني النساء المتزوجات وأسرهن من مشكلة يومية وهي رعاية أطفالهن عند ذهابهن للعمل...ولتلافي هذه : رعاية الأطفال -8

ور الحضانة من أجل رعاية أطفال النساء المتزوجات تنشئ حضانة خاصة بها، أو التعاقد مع د ؤسساتالمشكلة راحت العديد من الم

 ما مجانا أو بتكلفة قليلة.عاملات لديها، وتقدم هذه الخدمة إال

حدى مراحل التعليم الثانوي يرغب منهم في متابعة إ للعاملين لديها لمن ؤسساتوهي خدمة تقدمها المالمساعدة التعليمية:  -9

 .نها لهم من أجل زيادة معارفهم العلميةأو الجامعة ...الخ، كتشجيع أو حافز م

بدفع نفقات  ؤسسة، وبموجبها تقوم الم "Relocation Pay "ويصطلح على هذه المزية  :تعويض تغيير مكان الإقامة  -10

خر ) من جغرافي آكان لى ميها يستوجب عمله منه تغيير مكان إقامته الخالي إتذاكر السفر، ونقل الأثاث والأمتعة، لكل فرد يعمل لد

 مدينة لأخرى أو من دولة لأخرى(.

                                                           
.187-186ص: -، ص2005 ،، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانيةالموارد البشرية: مدخل استراتيجي إدارةخالد عبد الرحيم الهيتي،  1
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لى فترتين صباحية قبل فترة العمل الرسمية فيها مقسومة إاليوم وخاصة التي تكون  ؤسساتتقوم العديد من الم خدمة الطعام: -11

كافيتيريا داخلها من أجل تقديم وجبات نشاء مطعم أو  يست طويلة لتناول طعام الغذاء، بإستراحة ل، ويتخللها إالظهر ومسائية بعد الظهر

 الغذاء ومشروبات ساخنة وباردة بأسعار منخفضة للعاملين لديها.

حملات توعوية مستمرة للعاملين لديها، حول العادات المعيشية  ؤسسةبموجب هذه البرامج تنظم المبرامج الرعاية الصحية  -12

لبية على صحتهم ومساعدتهم نعكاساتهها السلكحول...إلخ، توضح من خلالها مدى إأكل والمشرب والتدخين واالضارة في مجال النوم والم

 قلاع عنها.للإ

، لأن لأن تقدم جميع المزايا الوظيفية السابقة مجاناً  ؤسسةلاشك أنه يصعب للغاية على الم ضافية:حزمة المزايا الوظيفية الإ -13

ستفادة مواردها البشرية من أكبر عدد ممكن من المزايا الوظيفية التي تقدمها لهم، منها لإتفعة جداً، وبالتالي وسعياً تكلفتها ستكون مر 

 .1ختيار المزايا التي تناسب ظروفه، ويشترك فيها بنسب محددة من هذا المبلغإتقوم بتخصيص مبلغ معين لكل فرد منها وتترك له حرية 

بيئة العمل المادية والنفسية من أجل توفير السلامة والصحة للعنصر  دارةتعتبر مسألة إبيئة العمل:  إدارةفي ظل إستراتيجية  -4

نسان يملكه الإالموارد البشرية، ذلك لأن هذه المسألة ذات مساس مباشر بأهم ما  ري في مكان العمل، جزءً هاماً من إستراتيجية إدارةالبش

فكلما تميزت بيئة العمل بالقبول ، 2وللمجتمع ؤسسةالنسبة للمية كبيرة به، وهي في الوقت نفسه ذات أهمية إقتصادوهو صحته وحيات

، 3والرضا  من العاملين، ساهم ذلك في جعل الأفراد مندمجين بشكل كامل في وظائفهم بما يؤدي في النهاية للحصول على أداء أفضل

وبتركيز الجهود المبذولة لتحقيق جودة حياة العمل يجدر الإشارة إلى ما يلي:  ؤسساتجتماعي والذي تتبناه معظم الموكتجسيد للدور الإ
4 

جودة حياة العمل بأنها مواقف الموظفين تجاه عملهم  Mazloumi et al (2014)عرف : تحسين بيئة العمل -4-1

فلابد  ،5وخاصة نتائج عملهم بما في ذلك الرضا الوظيفي والصحة النفسية والسلامة، والتي تؤثر بشكل مباشر على النتائج التنظيمية 

                                                           
 .526-525-524ص: -ص-عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص 1
.569، ص: نفس المرجع السابقعمر وصفي عقيلي،  2
 .57فلاق محمد، مرجع سبق ذكره، ص:  3
.58-57ص: -، صنفس المرجع السابقفلاق محمد،  4

5 Ramawickrama, J et al, Quality of Work Life, Job Satisfaction, and the Facets of the Relationship between 

the Two Constructs, International Business Research, Vol 10, No 4, 2017, P: 168. 
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لين وعلى حافزيتهم يات هؤلاء العاملما في ذلك من تأثير على معنو  ؤسسة،من توفير بيئة عمل تتمتع بجودة عالية للعاملين في أي م

   ، ويمكن تناول ظروف العمل من ثلاث جوانب أساسية هي:1نتاجيتهمإوبالتالي على 

لى توفير درجة الحرارة للعمل الذي يؤديه العاملين، بالإضافة إ ضاءة الجيدة والمناسبةيجب توفير الإبيئة العمل المادية:  -4-1-1 

توفير أجهزة التبريد في الصيف والتدفئة في البرد القارس، أما فيما يتعلق بالنظافة فمن الضروري أن يكون مكان العمل المناسبة من خلال 

يجاد بيئة عمل نظيفة تؤدي إلى إالرائدة أسلوب التحسين المستمر الهادفة  ؤسساتمن الأوساخ، وفي هذا المجال تتبع بعض الم خالياً  نظيفاً 

 .2وتقليل الفاقد ورفع الروح المعنوية للموظفين الإنتاجيةلى تحسين إ

بالعلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين في العمل، ففي  علق بيئة العمل الإجتماعيةتتوالنفسية:  بيئة العمل الإجتماعية -4-1-2

التسلسل الإداري، كما يجب م وفق مجال تعامل المرؤوس مع رئيسه، يجب على المرؤوس التقيد بتنفيذ أوامر وتعليمات رؤسائه وتوجيهاته

خفاء المعلومات عنهم، أما تعامل الموظفين مع زملائهم فعلى الموظفين المحافظة على علاقات جيدة عليه إحترام رؤسائه في العمل وعدم إ

 .3مع بعضهم البعض

 ية في عدة أشكال يمكن ايجازها في: تتمثل بيئة العمل التنظيم: 4بيئة العمل التنظيمية -4-1-3

 ؛داعمة للجهود والتحسين ومعززة للعاملين ؤسسةوجود ثقافة للم -

 ؛ستقلالية الوظيفة بشكل يمنع الأخرين من التدخل بصلاحيات شاغل الوظيفةإ -

 ؛كفاية وكفاءة الموارد المتاحة سواء الموارد البشرية أو المادية أو التقنية  -

 .كبيرة من قبل المرؤوسين في صنع القرارات وفي وضع الأهدافمشاركة   -

 في تحسين بيئة العمل وجب عليها:  ؤسساتوسعيا من الم

                                                           
 

570، ص:مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي،  1

570، ص:نفس المرجع السابقعمر وصفي عقيلي،  2
570، ص:نفس المرجع السابقعمر وصفي عقيلي،  3
570، ص:نفس المرجع السابقعمر وصفي عقيلي،  4



الموارد البشريةالمسؤولية الإجتماعية تجاه : ثالثلفصل الا  
 

154 
 

IfErreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour 

 

فير بيئة عمل مناسبة تضمن السلامة والأمن للموارد و وت تغيرات المتنبأ بها مستقبلاً ؤسسة بما يتماشى والمدخال تغييرات على سياسة المإ -

 ؛البشرية

 ؛ولوجيا الحديثةدخال التكنإ -

 ؛لضمان الصحة والأمن في العمل متطوراً  رقابياً  نظاماً  ؤسساتتبني الم -

 ؛توفير خدمات ثقافية وتعليمية تعمل على الرفع من المستوى الثقافي للعاملين -

والرياضية، تنظيم السفريات( وكذلك بناء علاقات عمل  الإجتماعيةنشاء النوادي يهية للرفع من الروح المعنوية )كإتوفير خدمات ترف -

 بعيدة عن الجو الرسمي.

 سكان والنقل. خدمات التغذية والإ -

 ؛ستشاري متخصص في معالجة المشاكل القانونية أو الماليةإنشاء مكتب إ -

 جتماعي والرعاية الصحية.خدمات الضمان الإ -

شرية من الأذى والضرر الذي تسببه لهم حوادث محتملة في مكان العمل، وهذا الأذى ويقصد بها حماية الموارد البالسلامة:  -4-2

ما بسبب طبيعة العمل، افة أنواعها والجروح والحروق والإختناق...الخ، وتقع هذه الحوادث والإصابات إكالكسور بك،  تظهر نتيجته فوراً 

 .1وتوصيلات الكهرباء والغاز ...الخ لات والرافعاتأو التجهيزات المستخدمة فيه كالآ أو الفرد نفسه

والتي يكون  صابتها بها في مكان العمل،مراض الجسدية والنفسية المحتمل إويقصد به حماية الموارد البشرية من الأ الصحة: -4-3

وإنما مع مرور الزمن، حيث تتم  تحدث فوراً  عة العمل )الوظيفية( نفسه، وهذه الأمراض لابيما المناخ المادي العام، أو الفرد، أو طسببها إ

 .2نما تحدث بشكل تراكميباتها، وهذا يعني أن حدوثها ليس آنيا وإصابة بها نتيجة التعرض المستمر لمسبالإ

                                                           
.570ص: مرجع سبق ذكره،عمر وصفي عقيلي،  1
 . 570ص: ،نفس المرجع السابقعمر وصفي عقيلي،  2
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نها معرضة لخطر التأثير السلبي على رفاهية د والمزيد من الطاقة في العمل، فإعندما تضغط المؤسسات على عمالها وتطالبهم بالمزي   

ى من فقدان لى المشاركة والمساهمة في عمله لأنه يخشبيئة العمل السيئة تقود العامل إ بأن Beaupré et al) (2008 ، يشيرموظفيها

 .1عتراف لصاحب العملوظيفته، وليس بسبب الإ

تبط ضطراب صحي مر د من أصل خمسة عمال أوروبيين من إيعاني واح( (INRSللمعهد الوطني )الفرنسي( للبحث والأمن ووفقا 

 .2بالضغط في مكان العمل

فإن   (Lefkowitz 2006)الموارد البشرية، ووفقا لـ  العمل هي قضايا هامة للغاية في إدارة الصحة والرفاهية في ،في المناخ الحالي   

ويمكن أن يساعد تحسين رفاهية يجابية، حترام، وتطوير بيئات العمل الإالإتشمل رفاهية العمال، و  جتماعياً السلوكيات والمواقف المسؤولة إ

أكدت أن مدراء  (Scouarnec 2005)ستطلاع قامت به في إو  ،الموظفين على جذب المواهب وتعزيز ولاء الموظفين وتحفيزهم

دة الموارد البشرية في المستقبل سيضطرون أكثر فأكثر لمعالجة القضايا الصحية في العمل، والعمل عن كثب مع المسؤولين عن الصحة والجو 

 . 4متلاكها لقوة عمل صحيةبإوذلك  ؤسسات، كما أن مفهوم رفاهية الموظف في العمل يعزز المزايا للم3ومسائل السلامة

 5ؤسسةنهاء العمل بالمماعياً تجاه الموارد البشرية بعد إجتالمطلب الثالث: الممارسات المسؤولة إ

ستغناء عن العمل...الخ، تهاء مدة العقد أو التقاعد أو الإستقالة أو الإنالعمل كإيمكن من خلالها إنهاء ثمة العديد من السبل التي    

 : ـوكتجسيد لدورها الاجتماعي تجاه العمال الذي أنهوا عملهم بها عليها ب ؤسسةن المإومهما كانت الطريقة لفعل ذلك ف

 ؛ؤسسةه مقابل خدماتهم المقدمة أثناء عملهم بالمآتمنحهم مكاف -

 ؛ص للعودة والتوظيف من جديدمنحهم فر  -

                                                           
1 Claire Dupont et al, The Impact of Corporate Social Responsibility on Human Resource Management: GDF 

SUEZ’s Case, International Business Research, Vol 6, No 12, 2013, P: 150. 
2 Claire Dupont, Perrine Ferauge, Romina Giuliano, Op. Cit, P: 150. 
3 Claire Dupont, Perrine Ferauge, Romina Giuliano, Op. Cit, P: 150. 
4 N. Kamakshi Priya, M. Kalyana Sundaram, A Study on Relationship Between HRM Practices, Employee 

Wellbeing and Performance in the Selected Private Hospitals in Tiruchirappalli, International Journal of 

Management, Vol 7, Issue 3, 2016, P: 75. 
، 2014، 5، مجلة التنظيم والعمل، العدد -سيدي بلعباس-للمؤسسة والموارد البشرية: دراسة مجمع شي علي للأنابيب الإجتماعيةالمسؤولية ضيافي نوال،  5

.9-8ص: -ص
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 ؛ستغناء عن خدماتهممنحهم مستحقات في حالة الإ -

 ؛يجاد وظائف جديدةفرص عمل بديلة وتقديم المساعدة لإيجاد إ -

 ؛هم كمستشارين أو مدربين أو مشرفين لدى المؤسسةإستخدام -

 ؛ستمرار الخدمات الطبية والتأميناتإ -

 ؛أخرى تسهيلات أو توصيات للتوظيف في مؤسسات منحهم -

 ؛رشادات عن المقابلات الشخصيةلإتقديم العون في كتابة السير الذاتية وكذلك ا -

 الموارد البشرية إدارةفي ظل إستراتيجيات  يلي شكل يوضح مختف الممارسات المسؤولة إجتماعياً  وفيما

 الموارد البشرية إدارةفي ظل إستراتيجيات  (: الممارسات المسؤولة إجتماعياً 3-1) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ؤسسةستراتيجية المإ

الموارد البشرية إدارةستراتيجيات وظائف إطار إ في جتماعياً إ ةالمؤسسة المسؤولممارسات   

تجاه  جتماعياً إالممارسات المسؤولة 
  ؤسسةقبل التعيين بالم  البشرية الموارد

تجاه الموارد  جتماعياً إالممارسات المسؤول 
  ؤسسةالبشرية أثناء العمل بالم

تجاه الموارد  جتماعياً إالممارسات المسؤولة 
ة ؤسسالبشرية بعد انهاء العمل بالم  

ستراتيجية إ
 التدريب 

ستراتيجية إ
 التعويضات 

ستراتيجية إ
 تقييم الأداء 

 إدارةستراتيجية إ
 بيئة العمل

 

ستراتيجية إ
 التوظيف
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، دار وائل للنشر والتوزيع، ستراتيجيإإدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد عمر وصفي عقيلي، من إعداد الطالب بالإعتماد على المصادر التالية:  المصدر:

كفاءة وفاعلية إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وعلاقتها قياس  معايير خالد محمد الحياصات، . 123ص119،ص،89، ص2005عمان، الأردن، 

. 388ص:  2007، 2، العدد 34، مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفية الأردنية من وجهة نظر المديرين

جستير، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة أبوبكر بلقايد، تلمسان، رسالة ما، ة والموارد البشريةالمسؤولية الإجتماعية للمؤسسضيافي نوال، 

مساهمة المسؤولية الإجتماعية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الأعمال: دراسة ميدانية في المؤسسات الإقتصادية فلاق محمد،  .2010

كتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، د ، أطروحة 9000هادة الإيزو الجزائرية الحاصلة على ش

 .2014الشلف، 

تجاه مواردها البشرية هي تلك المؤسسة التي لديها ممارسات مسؤولة  ومن خلال ماسبق يمكن القول بأن المؤسسة المسؤولية إجتماعياً    

من كون هذا المورد البشري مترشح لشغل الوظيفة  في المراحل الثلاث التي تربط المورد البشري بالمؤسسة، إنطلاقاً هم تجاه إجتماعياً 

تجاه مواردها البشرية  مر من المؤسسة المسؤولة إجتماعياً الشاغرة، حيث أنه وفي هذه المرحلة وهي مرحلة قبل العمل بالمؤسسة يتطلب الأ

لة  على سبيل المثال لا للحصر: الصدق والشفافية في الإعلان عن الأماكن الشاغرة، أن تتميز و أن تقوم بمجموعة من الممارسات المسؤ 

عمليات إختيار المترشحين وتعيينهم  تكونذا أن الإجراءات والأساليب المعتمدة في عمليات الإستقطاب بالموثوقية والنزاهة والعدالة، وك

 في أماكنهم مبنية على النتائج التي أفرزتها المقابلات والإختبارات، وأيضا الإبتعاد عن التمييز بكافة أشكاله.

لمؤسسة المسؤولة وفي المرحلة الثانية وهي مرحلة العمل بالمؤسسة والتي تعتبر أطول فترة يقضيها العامل بالمؤسسة، فإن ممارسات ا   

تجاه مواردها البشرية في هذه المرحلة تشمل عدت إستراتيجيات، كإستراتيجية التدريب والتطوير، وفي ظل هذه الإستراتيجية  إجتماعياً 

دة وكذا حرص المؤسسة على أن تكون هذه البرامج هادفة لزيا ،ينبغي على المؤسسة أن تراعي العدالة والمساوات في تقديم هذه البرامج

تجاه الموارد البشرية بأن  معارف العاملين والرفع من قدراتهم، وكذلك في ظل إستراتيجية تقييم الأداء تتجلى الممارسات المسؤولة إجتماعياً 

عند القيام بعملية تقييم  جانباً  وينبغي وضع الخلافات والصراعات الحاصلة بين الرئيس والمرؤوس ،تكون هناك موضوعية في هذه العملية

والتي تؤثر بشكل كبير في  ،الأداء، وفيما يتعلق بإستراتيجية التعويضات والتي تشكل أحد أهم الإستراتيجيات ذات الحساسية البالغة

سات سوجهة نظر العامل للمؤسسة ومدى ثقته بها، فإنه ينبغي على المؤسسة أن تكون الأجور ملائمة وتتناسب مع الأجور في المؤ 

 كافآت توزع بصورة عادلة ونزيهة بين العمال.المنافسة وأن تكون الم
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دور مهم وهو مدى إلتزامها بحماية مواردها  فهنا تقع على عاتق المؤسسة المسؤولة إجتماعياً  ،بيئة العمل إدارةأما بخصوص إستراتيجية    

بالمؤسسة، وعلى سبيل المثال تتمثل الممارسات البشرية، لأن هذه الإستراتيجية تعنى بتوفير الحماية والسلامة والأمن لهذه الموارد العاملة 

في ظل هذه الإستراتيجية في توفير معدات السلامة الأساسية مثل الخوذات، الملابس المضادة للحرائق...إلخ، هذا  المسؤولة إجتماعياً 

مارسات في أن يكون هناك مناخ تنظيمي والنفسية والتنظيمية تتجلى هذه الم الإجتماعيةبخصوص بيئة العمل المادية، وبالنسبة لبيئة العمل 

تساعد على العمل الجماعي  ،صحي خال من الصراعات والخلافات، وكذا أن  تكون الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة ثقافة إيجابية

 روح الفريق، ومبنية على الثقة المتبادلة بين جميع الأطراف في المؤسسة.تنمي و  وتقدير الجهود

في منح العمال  حيث تظهر ممارسات المؤسسة المسؤولة إجتماعياً  ،وهي بعد إنهاء العمل ؤسسةالمرحلة الثالثة التي تربط العامل بالمأما  

المحالين على التقاعد تعويضات مالية مناسبة، وتقديم مستحقات مالية للعمال اللذين تم الإستغناء عن خدماتهم، وتوفير خدمات الضمان 

 .عمال اللذين أصابهم عجز أو مرض...إلخالإجتماعي لل
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 الرضا الوظيفي، الولاء التنظيمي، الثقة التنظيميةالمبحث الثالث: 

سنتناول في هذا المبحث ثلاثة مفاهيم وهي الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي والثقة التنظيمية، حيث سنقدم مجموعة من التعاريف لها    

 .النظريات المفسرة لها وكذا مختلف الأبعاد التي تتكون منها هذه المفاهيمونستعرض أهم 

 المطلب الأول: الرضا الوظيفي

هتمام الباحثين  إطار السلوك التنظيمي، فلقد كان ولايزال يحظى بإعد موضوع الرضا الوظيفي من أهم المواضيع التي تم دراستها في ي   

وذلك من أجل معرفة كيفية التأثير عليه بالشكل الذي يحقق للمؤسسة  ،السلوك البشري في المؤسساتلكونه يتعلق بكيفية تحليل وفهم 

العاملين  إتجاهاتأقصى عائد من قدرات الأفراد ومهاراتهم، عن طريق تحفيزهم وتنمية روح الأبداع  والمبادرة لديهم، ذلك لأن معرفة 

البشري أهم أصول المؤسسة  ية للمؤسسات للنجاح والتميز في عصر يعد فيه المورديشكل اليوم فرصة ذهب ،تجاه الصحيحوقيادتها بالإ

يجابية إ، إذ أن الموظفين اللذين لديهم مستويات عالية من الرضا الوظيفي يشعرون بأنهم يساهمون بنتائج وقيمة 1ومصدر تفوقها الأول

 .2ؤسسةللم

شعور يمكن أن ينتج تأثير إيجابي أو سلبي تجاه  بأنه David and Andrzej (2010)عرفه : تعريف الرضا الوظيفيأولا: 

، 4بأنه مشاعر العامل عن عمله ,Kendall and Hulin (1969)  Smithعرفه ، كما 3أحد الأدوار أو المسؤوليات في العمل

وايجابية ناجمة عن تقييم العمل أو التعريف الأكثر قبولا للرضا الوظيفي حيث عرفه بأنه حالة عاطفية سارة ( Locke) وقد صاغ 

 .5الخبرات الوظيفية

                                                           
الأعمال،  رةإدا، المجلة الأردنية في أثر التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بجامعة محمد خيضر بسكرةحمد السبتي، ألطيفة ، محمد الطاهر قريشي 1

 .59 ، ص:2015، 1، العدد 11المجلد 
2 Sang Long Choi et al, Transformational leadership, empowerment, and job satisfaction: the mediating role of 

employee empowerment, Human Resources for Health, Vol 14, No 73, 2016, P: 3. 
3 Farag Ali Mohamed Al-Sayah, Exploring the Relationship Between the Perceived Leadership Behaviors and 

Job Satisfaction at the Libyan Petrochemical Companies, A thesis submitted in fulfilment of the requirements 

for Doctor of Philosophy, School of Government and International Affairs, Durham University, 2011, p: 91. 
4 Esther O Ampadu, Impact of Nurse Faculty Job Stress on Job Satisfaction and Intent to Remain in 

Academia, Dissertation Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree of Doctor of Nursing, 

Northeastern University, 2015, p: 33. 
5 Mirjam Körner et al, Relationship of organizational culture, teamwork and job satisfaction in 

interprofessional teams, BMC Health Services Research, 15 :243, 2015, P: 2. 
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ينتج لدى العامل بالمؤسسة نتيجة إشباغ  الذي يمكن تعريف الرضا الوظيفي بأنه ذلك الشعور الإيجابي من تعاريف وبناء على ماسبق   

 .رغباته من قبل المؤسسة

 : قياس الرضا الوظيفيثانيا: 

 1 التي يتم من خلالها قياس الرضا الوظيفي:يلي مجموعة من الطرق  وفيما  

 : طريقة الاستقصاء -1

وتعتمد هذه الطريقة على تقصى آراء الأفراد بمجموعة من الأسئلة، ومن هذه الأسئلة تحتوي على عدة عوامل مثل طبيعة العمل،    

، حيث يتم تصميم عناصر دارةالإ إتجاهاتوالتعويضات، والإشراف و ونوعه، ومحتواه، وساعات العمل وظروفه، وزملاء العمل، والأجور 

ستبيان بطريقة  تخدم أهداف الباحثين سواء كانوا داخليين أو خارجيين، وفي نفس الوقت تتلائم مع مستويات الأفراد ستقصاء أو الإالإ

 . يتوفر فيها خاصيتي الثبات والصدقستطلاع آرائهم  عن الرضا الوظيفي، وحاول العلماء وضع بعض المقاييس التيإالمنوي 

وهو يتعامل مع خمسة مفاهيم للعمل وهي: العمل نفسه، (Job Descriptive Index) مقياس : المقياس الأول -1-1

 الزملاء. ،الأجر، فرص الترقية، الإشراف

جراءه والحصول إستبيان بسهولة مقياس مينسوتا ويركز على الأجر وفرص الترقية، ويمتاز هذا النوع من الإ :المقياس الثاني-1-2

 جابات تمكننا من تحديد القيمة النسبية لدرجة الرضا عن العمل.إعلى 

صول على معلومات وهو أسلوب آخر للحصول على المعلومات ومعرفة درجة الرضا عن العمل، وفي الغالب يمكن الح: المقابلة -2

المقابلة بكفاءة، وهي أكثر المقاييس فعالية في معرفة الرضا الوظيفي  إدارةتمت  إذاالأفراد نحو العمل،  إتجاهاتعن  أكثر دقة وأكثر عمقاً 

 .صغيراً ؤسسة كان حجم الم  إذاللعاملين، خاصة 

                                                           
رة الشؤون امدى الرضا الوظيفي لدى موظفي المؤسسات الحكومية بقطاع غزة عن نظام التعويضات المالية: حالة دراسية وز شفا سالم السقابسيسو،  1

  .20، ص: 2009الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة،  إدارةجستير في ما رسالة ، الإجتماعية
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ع وجمع المعلومات عن سلوك العاملين التي لها علاقة من خلال متابعة سلوك العاملين على أرض الواق تكونو : طريقة الملاحظة -3

 بقياس مدى الرضا الوظيفي في عملهم.

ستنتاج درجة إوتعتمد هذه الطريقة على تحليل البيانات الثانوية المتاحة والتي يمكن من خلالها : طريقة تحليل البيانات الثانوية -4

، ومن أمثلة هذه البيانات معدلات الغياب، وحجم شكاوي العاملين، ومعدل دوران العاملين، ونسبة ؤسسةالرضا الوظيفي للعاملين في الم

 ستقالات ...الخ.وعدد الحوادث، والإ التالف،

 أهم النظريات المفسرة للرضا الوظيفيثا: ثال

 :Abraham Maslow 1نظرية ماسلو للحاجات  -1

 ، والتي طورها في الأربعينيات من القرن الماضي، معتبراً آبراهام ماسلوسم نظرية تدرج الحاجات لعالم النفس إتعرف هذه النظرية أيضا ب

أن الحاجة  (Maslow)أن الإنسان في كل سلوكياته إنما يسعى إلى أشباع حاجاته الإنسانية والتي تنحصر في خمس مجموعات، ويرى 

من أولى النظريات التي (Maslow) هي عبارة عن قوة داخلية تدفع الفرد لأن يقوم بعمل ما لإشباع تلك الحاجة الذاتية، وتعد نظرية 

تحققه لهم هذه الأعمال من إشباع هذه الحاجات الإنسانية، فالعامل الراضي عن  عملهم، وذلك من خلال ما عنيت برضا الأفراد عن

 وتقوم هذه النظرية على مبدأين: ،ن يحقق عدد كبير من حاجاتهأعمله حسب هذه النظرية هو عامل إستطاع 

ويتها للفرد، حيث كلما تم إشباع حاجة من هذه الحاجات على شكل سلم أو هرم حسب أول تصاعدياً  أن حاجات الفرد مرتبة ترتيباً  -

 لى الحاجة الغير مشبعة التي تليها في التنظيم الهرمي لسلم الحاجات.إنتقل الفرد إ

  تؤثر على سلوك الفرد. عة  فلابأن الحاجة غير المشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد وتحفزه وتدفعه للعمل، أما الحاجات المش -

 

 

                                                           
جستير في علوم التسيير، تخصص ما رسالة، العدالة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للعاملين: دراسة حالة المؤسسة الوطنية للدهن بالبويرةشيخ سعيدة، 1

.71ص:  ،2015م التسيير، جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، والتجارية وعلو  الإقتصاديةأعمال، كلية العلوم  إدارة
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 هرم ماسلوا للحاجات(: 3-2شكل رقم )

Source : Sameh Fikry Matar, An Exploratoration Into Job Satisfaction and Motivation Among Senior and 

Middle Managers in Egyptian Textile Industry, A thesis Submitted for the degree of Doctor of Philosophy, 

Department of Development and Economic Studies, Universty of Bradford, 2010, P : 36. 

 

 

 1 يلي: ويمكن توضيح هذه الحاجات الخمسة فيما

 :الحاجات الفيسيولوجية -1-1

نسان، ، وتتمثل في الحاجات ذات العلاقة بالتكوين البيولوجي للإ(Maslow)تعد الحاجات الفيسيولوجية نقطة البداية في مدرج 

 كالماء والأكل والهواء...الخ، وهي ضرورية ومهمة لحياة الانسان.

 :حاجات الأمن والاستقرار -1-2

                                                           
 رسالة، نتاج الكهرباء سونلغاز"جيجل"إأثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي للموارد البشرية، بالمؤسسة الصناعية: دراسة ميدانية بمؤسسة شاطر شفيق،  1

.18ص:  ،2010في علوم التسيير فرع إدارة الأعمال، كلية العلوم الإقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس،  ماجستير

ت العامةآالمكاف  العوامل التنظيمية مستويات الحاجة 
 النمو
 التقدم

بداعالإ  

 تحدي العمل حاجات تحقيق الذات
 الانجاز في العمل

 التقدم
 تقدير الذات

حترام الذاتإ  
 السمعة

حتراملإحاجات التقدير ا جتماعيعتراف الإالإ   
 المسمى الوظيفي

 وظيفة عالية المكانة
ستجابةالإ  

 المحبة
 التأثير

نتماءالإ  

الإجتماعيةالحاجات   مجموعة عمل متماسكة 
شراف وديإ  

 الجمعيات المهنية
 

 السلامة
 الأمان

 الاستقرار
 الحماية

منةآظروف عمل  حاجات الأمن  
مؤسسةمزايا ال  

 الأمان الوظيفي
تحادالإ  

 الطعام
 الماء

 المأوى
 النوم

 الراتب الحاجات الفيسيولوجية
 ظروف عمل جيدة
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شباع حاجات إلى إشباع الحاجات الفيسيولوجية ينتقل إنسان تطيع الإ، فعندما يس(Maslow)وهي تحتل المرتبة الثانية في مدرج 

 ستقرار والثبات في العمل، التأمين ضد العجز والبطالة...الخ.الأمن، والتي قد تأخذ صورة الإ

 الاجتماعية:الحاجات  -1-3

، الإجتماعيةشباع الحاجات السابقة الذكر ينتقل الانسان الى اشباع حاجاته إ، فعندما يتم (Maslow)وهي تحتل المرتبة الثالثة في مدج 

 داخل وخارج العمل...الخ. الإجتماعيةوالتي قد تأخذ صورة حاجات الحب والانتماء، حاجات تكوين العلاقات 

 :حترامحاجات التقدير والإ -1-4

نسان الحاجات الثلاثة السابقة الذكر، وتعني حاجات أن يشبع الإوهي تأتي مباشرة بعد  ،(Maslow)تحتل المرتبة الرابعة في مدرج 

 خرين حتى يتنامى لديه الشعور بالأهمية والثقة.حترام والتقدير من الآنسان  في كسب الإحترام رغبة الإالتقدير والإ

 :حاجات تحقيق الذات -1-5

من غيره، وأن يصبح  نسان في أن يكون أكثر تميزاً الرغبة الكبيرة للإوهذه الحاجة تعكس ، (Maslow)وهي الحاجة الأخيرة في مدرج 

 .على فعل أي شيء يستطيعه قادراً 

 :Herzbergنظرية ذات العاملين  -2

سم نظرية ذات العاملين، والتي فصل فيها بين إنظريته المعروفة ب 1959عام   (Fréderic Herzberg) قدم فريدريك هيرزبرغ   

 (Herzberg)عتقاد السائد عند الباحثين قبل طرح المسببة للرضا الوظيفي والعوامل المسببة لعدم الرضا الوظيفي، حيث كان الإالعوامل 

لى عدم إأن تؤدي  لنظريته هو أن الرضا الوظيفي ذا بعد واحد، أي أن العوامل التي تؤدي للرضا الوظيفي هي نفسها العوامل التي يمكن

محاسب ومهندس، طلب منهم تذكر الفترات التي كان يسيطر عليهم  200على  (Herzberg)دراسة أجراها  وبعد ي،الرضا الوظيف

د مجموعتين مستقلتين من تحدي لىإلى هذا الشعور، حيث توصل إفيها الشعور بالرضا وعدم الرضا الوظيفي، وما الأسباب التي أدت 

لى الشعور بالرضا الوظيفي، وهي مرتبطة بمحتوى إتوفرها التي تؤدي في حالة  ""بمجموعة العوامل الدافعةسميت المجموعة الأولى ، العوامل

"بمجموعة  أما المجموعة الثانية فسميتالنمو، أهمية الوظيفة، نجاز، المسؤولية، التقدير، التقدم و الوظيفة، وتضم عدت عوامل من أهمها: الإ
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بالوظيفة، وتظم عدة عوامل من أهمها ظروف  لى الظروف المحيطةإ، والتي ترجع العوامل الوقائية" )مجموعة عدم الرضا الوظيفي(

بأن كل من العوامل الدافعة والعوامل  )Herzberg(، ويرى 1العمل، الإشراف، سياسات المؤسسة، الأجر والعلاقات مع الأخرين

تخلق في حد  كنها لا  لى أداء متوسط وتمنع عدم الرضا ولاإلا إكن العوامل الوقائية لن تؤدي   الوقائية لهما نفس القدر من الأهمية، ولا

لدافعة والعوامل الوقائية، لتحسين ، كما أكد بأنه ينبغي على أصحاب العمل أن يعالجوا العوامل ا2للعمل أو حافزاً  يجابياً إذاتها موقفا 

 .3الرضا الوظيفي للعمال ومنع عدم الرضا

 :نظرية ذات العاملين(: 3-3) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source : Khalid Al Tayyar, Job Satisfaction and Motivation Amongst Secondary School Teachers in Saudi 

Arabia, PhD Thesis, Department of Education, University of York, 2014, P: 52. 

 

                                                           
.24-23ص: -بق، صاسالرجع نفس المشاطر شفيق،   1

2 Ka Wai CHAN, An Exploration of Cross-cultural Adjustment and Job Satisfaction   among Primary School 

Native-speaking English Teachers in Hong Kong, A Thesis Submitted for the Degree of Doctor of Philosophy, 

School of Education University of Durham England, 2015, P: 80. 
3 Patricia Knecht, Demystifying Job Satisfaction in Long-Term Care: The Voices of Licensed Practical Nurses, 

A Dissertation Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree of Doctor of Philosophy, The 

Graduate School, College of Nursing, The Pennsylvania State University 2014, P: 24. 

 

 العوامل الدافعة العوامل الوقائية

مرتفع      عدم الرضا    منخفض   

 منخفض 

 نظرية ذات العاملين

مرتفع         الرضا    منخفض   

 منخفض 

 نجازالإ

 عترافالإ

 العمل نفسه

 المسؤوليات

 التقدم

 الأجر

 ظروف العمل

 شرافالإ

 ؤسسةسياسة الم

 العلاقات الشخصية
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 :(Mcgregorلـماكرجور ) (Y) و (X)نظرية  ثالثا:

( xمنها بنظرية ) نسان وسلوكه، وصف واحداً مثالية حول مفهوم الإ أنماطاً   (Douglas Mcgregor)وضع دوجلاس ماكريجور 

وتنسيقها  الإنتاجبجميع عوامل  دارةهي النظرية التقليدية للعامل، فمن مسلماتها تحديد واجب الإ( x)فنظرية ، (Yبنظرية )والأخرى 

ية، إقتصادتعنى بالجمع بين العامل والآلة والموارد وبالكيفية التي تعطي أكبر حصيلة  دارةي، وكما أن الإإقتصادبالصورة التي تحقق أكبر نفع 

 لنظرية على الإفتراضات التالية:وتبنى هذه ا

 ؛يعمل إلا قليلا يحب العمل ولا الإنسان بطبيعته سلبي لا -

 ؛فضل تجنب المسؤولية في العملي -

 ؛يعمل اذايقوده ويضح له م يفضل الفرد دائما أن يجد شخصاً  -

 ؛العقاب والتهديد إحدى الوسائل لدفع الإنسان إلى العمل -

 ؛الشديدة والدقيقة على الإنسان لكي يعملضرورة الرقابة  -

 إن الأجر والمزايا المادية هي أهم الحوافز في العمل. -

 أسلوب القوة والتهديد والإشراف المحكم وتجاهلت الدوافع لدى الأفراد العاملين. دارةتخذت الإإوعلى هذا أساس هذه الإفتراضات 

في كثير من الحالات، حسب الظروف الموقفية التي تتغير بناء على  دارةا الإوربما تكون هذه الإفتراضات صحيحة، وقد تحتاجه   

ها في ظل ظروف معينة، كظهور حالات الإستبداد ورغبة إستخداملى إالمستجدات المستمدة من عدم الثبات البيئي، لذا فإنها تحتاج 

نخفاض مستوى التعليم والمعرفة وغياب التخصص لدى البعض في السيطرة على الآخرين، أو لظهور خلل في الثقافة التنظيمية، أو لإ

 1الكثيرين من العاملين وعدم فهمهم للحوافز المعنوية.

                                                           
 .90، ص: 2008 ،، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولىالرضا الوظيفي أطر نظرية وتطبيقات عمليةسالم تيسير الشرايدة،  1
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( فقد قامت على مبدأ أن للعامل حاجات متعددة، وأن هذا العامل ما إن يرضي حاجة حتى يطالب بغيرها، وهذه Yأما نظرية )   

لعاملين، فإنها تحاول تقديم فروض أخرى تفسر بعض مظاهر السلوك الإنساني حيث النظرية وبجانب إيمانيها بدوافع العمل وحاجات ا

 أنها:

 ؛دارةتنظر للعاملين على طبيعتهم الحقيقية وأنهم لم يخلقوا ضد آمال وأهداف الإ -

ذلك مغروس في هي التي تضع العاملين في مواضع الإحساس وتحمل المسؤوليات وتوجيههم نحو أهدافها، بل إن كل  دارةليست الإ -

 ؛نفوس العاملين

 ؛وليس تابعاً  الإنسان يطلب الحرية في العمل وهو يفضل أن يكون قائداً  -

 .من العقاب بل أملا في المكافآت خوفاً  الإنسان يعمل لا -

ستطاعت إلى التطبيق العملي، حيث أنها إ( هي أقرب Yيشير إلى أن نظرية ) )زويلف(فإن  2008ونقلا عن سالم تيسير الشرايدة    

الى إيلاء  دارةأن تفرق بين الحاجات من جهة والإشباع من جهة أخرى، وأن هذه النظرية عكس النظرية السابقة لها، فإنها تدعو الإ

 .التقدير، تحقيق الذات( الأهمية الى الطرق والوسائل التي تسمح للأفراد بإشباع حاجاتهم في المستويات العليا ) الإنتماء، الإحترام،

أن إفتراضات هذه النظرية أكثر واقعية، نتيجة تطور الثقافة التنظيمية، والقدرات المعرفية  2008سالم تيسير الشرايدة كما يرى    

تهم في تحمل المسؤولية والإمكانيات والخبرات الفنية والإدارية لدى العاملين وزيادة ثقتهم بأنفسهم، وبروز الحاجة إلى الحوافز المعنوية ورغب

 1والإلتزام بمبدأ الرقابة الذاتية.

نجاز شيء ذي قيمة ومعنى يعملون لتجنب العقاب، ولاكن لإ وذاتيا وأنهم لا طبيعياً  وتعتبر هذه النظرية العمل بالنسبة للأفراد أمراً    

 .2البحوث السلوكية المتعلقة بالعملفتراضات هي التي أكسبت هذه النظرية الأهمية في بالنسبة لهم، وهذه الإ

 

                                                           
 .91بق، ص: اسالرجع نفس المسالم تيسير الشرايدة،  1
، رسالة سلوك المخاطرة وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى العاملين في برنامج الطوارئ في وكالة الغوث الدولية )الأونروا( في محافظات غزةرياض علي القطراوي،  2
 .54، ص: 2012جستير في علم النفس، كلية التربية، جامعة الأزهر، غزة، ما
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 (William Ouchi)( لوليام أوشي Zرابعا: نظرية )

(، Aالنظرية الأمريكية ) دارية هي:إكواحدة من بين ثلاث نماذج   دارةفي الإ (William Ouchi)لصاحبها  (Z)ذاع صيت نظرية 

، هذ الأخير تم شرحه في كتابه الصادر (Z)للبيئة الأمريكية أي النموذج  مطوعاً  دارة(، الثالثة: الأسلوب الياباني في الإJالنظرية اليابانية )

 . 1تحت عنوان كيف يقابل الأمريكيون التحديات اليابانية؟ 1981عام 

 امالإهتمنما يجب إيكفي وحده لزيادة فعالية الأفراد و  نفاق على البحوث والتطوير لاأن التكنولوجيا والإ (William Ouchi)يرى    

دراسته  (William Ouchi)بنى و الأفراد العاملين ليكونوا راضين عن وظائفهم  إدارةنساني للعمال، أي تعلم كيفية بالجانب الإ

 :2، وقد كانت نتائج المقارنة كما هو موضح في الجدولدارةبالمقارنة بين النموذجين الأمريكي والياباني في الإ

 :اليابانية والأمريكية ؤسساتأوجه المقارنة بين الم (:3-2) جدول رقم

 الأمريكية ؤسساتالم اليابانية ؤسساتالم
 توظيف دائم )مدى الحياة(

 بطيء في التقويم والترقية
 ختصاص في الحياة الوظيفيةعدم الإ

 وسائل رقابة ضمنية 
 القرارات جماعي  إتخاذ

 المسؤولية الجماعية
 الشمولي الإهتمام

 توظيف قصير المدى 
 سرعة في التقويم والترقية

 ختصاص في الحياة الوظيفيةالإ
 وسائل رقابة علنية

 القرارات فردي  إتخاذ
 المسؤولية الفردية

 هتمام مجزأإ
، نموذجاً  EGZIKتأثير الاتصال التنظيمي على الرضا الوظيفي للعمال في المؤسسة الجزائرية: مؤسسة تسيير المنطقة الصناعية نجاة بوطوطن، المصدر: 

 .103ص:، 2010 ، سكيكدة،1955أوت  20، جامعة الإقتصاديةمذكرة مكملة لنيل درجة الماجستير في تسير الموارد البشرية، كلية علوم التسيير والعلوم 
تختصه به المؤسسة اليابانية هو الوظيفة مدى الحياة التي تعكس لنا أن العامل  ستخلاص أن أهم ماإمن خلال هذا الجدول يمكن و    

ستمرار إ، بينما نظام الترقية يعتمد على الأقدمية  وهذا لضمان ؤسسةيستمر في المؤسسة مادام على العمل، مما يزيد من ولاء الفرد للم

القرار الذي  إتخاذفي عملية  القارات الجماعية على الرأي المشترك، فبالرغم أنها تتخذ وقتاً  إتخاذه، في حين تعتمد طريقة العامل في عمل

                                                           
رسالة ، نموذجاً  EGZIKتصال التنظيمي على الرضا الوظيفي للعمال في المؤسسة الجزائرية: مؤسسة تسيير المنطقة الصناعية تأثير الإنجاة بوطوطن،  1

 .103: ص، 2010 ،، سكيكدة1955أوت  20، جامعة الإقتصاديةفي تسير الموارد البشرية، كلية علوم التسيير والعلوم  ماجستير
.103ص:، بقاسالرجع نفس المنجاة بوطوطن،  2
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اليابانية تهتم بالموظفين  دارةكما أن الإ   أن تنفيذه لا يستغرق وقتاً طويلا، لاإ ،يشترك فيه كل الذين سيتأثرون به بغض النظر عن نوعيته

حتفالات التخرج، الشيء الذي يؤكد إ، وتستدعي أهاليهم وذويهم في جتماعياً إحيث توفر لهم تسهيلات تساعدهم  ملاً شا هتماماً إ

 .1الثقة المتبادلة والألفة والمودة بين العاملين

الأمريكية مع أخذ النظرية بعين  ؤسساتلى الرفع من فاعلية المإيمزج بين النوعين يهدف  نموذجاً  (William Ouchi)ولقد إقترح    

  3وقد بنى نموذجه على المحاور التالية:، 2والثقافات الخاصة بها الإجتماعيةعلى العادات والقيم  ؤسساتالإعتبار محافظة هذه الم

 ؛جو الثقة المبني على ضمان الشغل وآفاق الحياة المهنية -

 ؛الشركاء، المتعاملونستعمال مصطلحات خاصة تجاه العمل مثل: المساعدون، إ -

 ؛ة بتنظيم نشاطات رياضية وثقافية مشتركةعلى المجمو إتطوير أحساس الإنتماء  -

 ؛هدافاللامركزية وإشتراك العمال في تحديد الأ -

 ؛الرقابة الضمنة والذاتية -

 ؛الترقية البطيئة -

 الترقية مدى الحياة...الخ. -

فيما  ويؤدي تطبيق هذه النظرية الى زيادة الثقة والمودة والتفاعل بين العمال في المؤسسة، وبالتالي زيادة الاستقلالية والحرية في التعامل   

  4 رتفاع مستوى الرضا الوظيفي لديهم.إبينهم، وكل هذا يصب في 

التقنيات  إستخداموليس  ،ا على تنسيق جهود العاملين( هو مساعدة المؤسسات على تطوير قدراتهZإن الهدف من تطبيق نظرية )   

، وهذا يهتم بتطوير مهارات العاملين، وإيجاد هياكل تنظيمية جديدة وحوافز وفلسفة الإنتاجفي العمل من أجل تحقيق مستوى عال من 

                                                           
.410 ص:، نفس المرجع السابقنجاة بوطوطن،  1
.   410 ص:، نفس المرجع السابقنجاة بوطوطن،  2

410 ص:، نفس المرجع السابقنجاة بوطوطن،  3

 410 ص:، نفس المرجع السابقنجاة بوطوطن،  4
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والأرباح، وتعزز من مشاعر  الإنتاج، حيث تبرز لنا هذه النظرية أهمية ظروف العمل الإنسانية التي لها أثر كبير في زيادة 1 دارةجيدة للإ

( تدعو إلى إعادة توجيه Zيجعل الفرد يرضى عن الوظيفة التي أوكلت إليه، وبهذا نجد نظرية ) الإحترام في الوسط المؤسساتي، هذا ما

 .2نسانيةبالعلاقات الإ الإهتمام

المتمثلة  الإقتصاديةالتي تسعى إلى التميز في ظل التطورات العالمية والتغيرات  ،الحديثة دارةوبذلك فإن هذه النظرية ماهي إلا نموذج للإ   

ق فرص النجاح يمكن لأي مؤسسة مجاراتها دون أن تميز أدائها لكي تخل التي لا ،الدولية والمنظمات العالمية الإقتصاديةفي ظهور التكتلات 

( من Z، حيث تعتبر نظرية )3يؤدي بالتالي إلى الشعور بالرضا الوظيفي لديهم التي تشعر العاملين فيها بالأمن والإستقرار الوظيفي مما

 .4ؤسسةوهي بذلك تحقق الرغبات الإنسانية وتشبع الحاجات وتخلق الولاء لدى العاملين بالم دارةالحديثة في الإ تجاهاتالإ

من هذه النظريات أسهمت في تطوير مفهوم  ةبالنظر إلى النظريات التي بحثت في الرضا الوظيفي نجد أن كل واحدعلى ماسبق و  بناء   

جاءت به هو تدرج العامل في إشباع رغباته، فلا يمكن للعامل أن يذهب إلى  أن أهم ما(Maslow) يةالرضا الوظيفي، فنجد في نظر 

أن يشبع حاجات تحقيق الذات مثل الحاجة إلى الإنجاز في العمل بدون أن يشبع الحاجات الفيزيولوجية في العمل مثل الحصول على 

فر مجموعة من العوامل تستطيع أن توفر رضا لدى بأنه في حال تو (Herzberg)الأجر، في حين نجد في نظرية ذات العاملين لمؤسسها 

 العامل، وفي جانب آخر نجد العوامل التي تحول دون شعور العامل بعدم الرضا والتي أطلقت عليها العوامل الوقائية.

يحب  وهي ذات نظرة تقليدية للعامل، كونها تنظر بأنه سلبي ولا( X)فوضعت نظريتان وهي نظرية (Mcgregor) أما نظرية    

( والتي إعتبرت بأنها Yالمسؤولية، وكذلك التهديد والعقاب هما أحد أهم الوسائل لتحفيز العامل للعمل، وفي الجانب الآخر نجد نظرية )

من العقاب وإنما يعمل من أجل أن يحصل على  يعمل خوفاً  أكثير واقعية من خلال إعطاء إهتمام أكبر للعاملين، مثل أن هذا العامل لا

 .فإنه يفضل أن يكون قائداً  مكافآت وحوافز، وأن هذا العامل بدل أن يكون تابعاً 

، فنجد أهم دارة، فقد إستطاعت أن تدمج كل من النموذج الياباني والأمريكي في الإ(William Ouchi)  لـ (Zأما نظرية )   

في هذه النظرية، وذلك على  تجلى جلياً  ة إعطاء الإعتبار لأهمية العلاقات الإنسانية في العمل، وهذا ما( هي زيادZجاءت به نظرية ) ما

                                                           
 .95سالم تيسير الشرايدة، مرجع سبق ذكره، ص:  1
جستير في علوم التسيير، ما رسالة : دراسة حالة وحدة نوميديا بقسنطينة،الإقتصاديةالتحفيز وأثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة  عزيون زهية، 2

 75، ص: 2007، سكيكدة، 1955أوت  20وعلوم التسيير، جامعة  الإقتصاديةكلية العلوم 
 .95سالم تيسير الشرايدة، مرجع سبق ذكره، ص:  3
.76عزيون زهية، مرجع سبق ذكره، ص:  4
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سبيل المثال لا للحصر توظيف مصطلحات لها تأثير إيجابي في نفسية العامل، مثل المساعدون، الشركاء، المتعاملون..إلخ، أيضا ضمان 

 ى روح الفريق والعمل الجماعي.الوظيفة مدى الحياة، كذلك خلق جو مبني عل

 المطلب الثاني: الولاء التنظيمي  

يعد موضوع الولاء التنظيمي المفتاح الأساسي والمهم لتفحص مدى إنسجام أفراد التنظيم مع بعضهم، كما يعد أيضا المفتاح الأساسي 

 .1والمهم لتفحص مدى الإنسجام القائم بين الأفراد ومنظماتهم

، وهو عملية مستمرة يقوم العاملون في ؤسسةتجاه حول ولاء الفرد للمإ( بأنه 1997) حريميعرفه : الولاء التنظيميمفهوم أولا: 

ستعداد الفرد على إ ويعرف أيضا بأنه، 2واستمرار نجاحها وبقائها ؤسسةهتمامهم وحرصهم على المإمن خلالها بالتعبير عن  ؤسسةالم

 .3لصالح التنظيم، والرغبة القوية في البقاء في التنظيم، وقبول القيم والأهداف الرئيسية للتنظيمبذل درجات عالية من الجهد 

، والذي ؤسستهمن خلال التعاريف السابقة يمكن تعريف الولاء بأنه ذلك السلوك والإنطباع الإيجابي الذي يحصل لدى العامل تجاه م   

 في نجاحها. ومساهماً  بأن يكون عضوا فاعلاً  ؤسستهله بالتصرف بطريقة سوية تجاه ميرفعه فوق الدخول في صراعات معها، بحيث يسمح 

  :4يلي وتتمثل أهميته فيما: أهمية الولاء التنظيميثانيا: 

فيها تقديم الحوافز الملائمة لدفع العاملين  ؤسسةخاصة في الأوقات التي لا تستطيع الم ؤسسة،رتباط الفرد بالمإفي  هاماً  أنه يمثل عنصراً  -

 ؛للعمل وتحقيق أعلى مستويات الإنجاز

 ؛اتهم ويعطي دلالة أكثر من الرضا الوظيفيؤسسعلى التنبأ ببقاء الأفراد في م قوياً  أنه يعد مؤشراً  -

 ؛ةؤسسفي التنبأ بفاعلية الم هاماً  اتهم يعتبر عاملاً ؤسسأن ولاء الأفراد لم -

                                                           
ميدانية على عينة من أعضاء هيئة في لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة دنقلا: دراسة يالولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظمجذوب أحمد محمد أحمد قمر،  1

 .214، ص: 2015، 9، مجلة رؤى إقتصادية، جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، العدد التدريس بجامعة دنقلا
، مجلة جامعة اصة الأردنيةالولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الخمنى خلف الملاحمة، ، عبد الفتاح صالح خليفات 2

 .292، ص:2009(، 4+3) العدد ،25دمشق، المجلد 
 .426، ص: 2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ستراتيجية في إدارة الموارد البشريةالوظائف الإعباس حسين جواد، ، نجم عبد الله العزاوي 3
أثر ضغوط العمل على درجة الولاء التنظيمي: دراسة ميدانية على العاملين في منظمات القطاع الخاص بمدينة هلي، عبيد سعود الس، محمد بن سعيد العمري 4

.28، ص: 2016، 39، مجلة العلوم الإنسانية والإجتماعية، العدد الرياض



الموارد البشريةالمسؤولية الإجتماعية تجاه : ثالثلفصل الا  
 

171 
 

IfErreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour 

 

 في حالة صحية وسليمة كي تتمكن من البقاء والإستمرار.ؤسسة الولاء التنظيمي وسيلة للمحافظة على الم -

 1( أن للولاء التنظيمي خمسة مقومات أساسية هي:1996) المعاني بين: مقومات الولاء التنظيميثالثا: 

 ؛الأساسيةقبول أهداف التنظيم وقيمه  -

 ؛بذل مستوى عالي من الجهد لتحقيق أهداف التنظيم -

 ؛غماس في التنظيم والولاء لهندرجة عالية من الا -

 ؛الرغبة الشديدة في البقاء في التنظيم فترة طويلة-

 .ايجابياً  الميل لتقييم التنظيم تقييماً  -

والعاملين  ؤسسةلى تنمية العلاقات بين المإالمتقدمة  ؤسساتفي الم دارةتهدف الإ: 2بالولاء التنظيمي الإهتمامأسباب رابعا: 

 وزيادة درجة ولاء العاملين للأسباب التالية:

 ؛ة وخاصة من ذوي المهارات والتخصصات الحاكمةؤسسستمرار القوى العاملة بالمإضمان -

 ؛إليهاالتي ينتمون  ةؤسسمنهم على رفع مستوى الم بداعي لدى الأفراد وذلك حرصاً تنمية السلوك الإ -

 ؛ةؤسسيجاد الدافع لدى العاملين لبذل مزيد من الجهد والأداء في المإ -

ستمرارها في إو  ؤسسةيحفزه على العمل على بقاء هذه الم ؤسسةلى هذه المإنتماء وشعوره بالإ ؤسسةأن العامل هو أساس وجود الم -

 ؛مجال الأعمال

على عاتق العاملين ومن خلال جهودهم وإبداعهم وإقتراحاتهم، وهذا سيساهم في  وأخيراً  يقع أولاً  ؤسسةإن عبء تحقيق أهداف الم -

 ؛بأعلى قدر من الكفاءة والفاعلية ؤسسةتحقيق أهداف الم

                                                           
 إدارة، المجلة الأردنية في نظر المديرين في الوزارات الأردنية: دراسة ميدانية ةأثر قواعد العدالة التوزيعية في زيادة الولاء التنظيمي من وجهعبد الكريم السكر،  1

 .528، ص: 2012، 3، العدد 8عمال، المجلد الأ
، 2005، ، إتراك للطباعة للنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولىتنمية مهارات بناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمةمدحت محمد أبو النصر،  2

.50-49ص: -ص
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أن العنصر لات، معدات، رأس مال...الخ(، إلا آ)مواد خام،  لى ضرورة توافر الموارد الماديةإعلى الرغم من أن تحقيق الأهداف يحتاج  -

وهو الذي يستطيع أن يوجهها الوجهة الصحيحة ويستخدمها  ،هو المسيطر على هذه الموارد المادية ؤسسةالبشري ممثلا في العاملين في الم

 ؛إستخدامأفضل 

لتعليمات يخفف من عبء الرؤساء في توجيه المرؤوسين، حيث أن الأفراد يستجيبون  ؤسسةنتماء للمإن شعور العاملين بالولاء والإ -

 ؛الرئيس بطريقة أفضل ويحاولن العمل بكفاية أفضل، وذلك يحقق الثقة والود بين الرئيس والمرؤوسين

رتياح والاستقرار والأمان في العمل، مما ينعكس بدوره على الأداء ة كلما زاد شعورهم بالإؤسسكلما زادت درجة ولاء العاملين للم  -

 ؛بشكل إيجابي الإنتاجيةو 

شعور العاملين بالولاء والانتماء للمنظمة كلما ساعد ذلك على تقبل هؤلاء العاملين لأي تغيير ممكن أن يكون في صالح كلما زاد   -

 ؛زدهار لأحوالهم أيضاة يعود عليهم بالخير والإؤسسزدهار للمإمنهم بأن أي  يماناً إزدهارها إة ومن أجل تقدمها و ؤسسالم

 ة.ؤسسوالولاء يزيد من درجة الرضا لديهم مما يحفز على بذل من الجهد والعمل للمنتماء أن شعور الأفراد بالإ -

تباينت أبعاد الولاء التنظيمي من وجهات نظر الباحثين والدارسين لإختلاف أفكارهم وآرائهم، : 1أبعاد الولاء التنظيميخامسا: 

 رئيسية هي:بعاد أفيرى كل من )ماير( و)ألن( و)سميث( أن للولاء التنظيمي ثلاثة 

يتأثر هذا البعد بدرجة إدراك الفرد للخصائص المميزة لعمله، من درجة الإستقلالية والأهمية...، كما  :)المؤثر( الولاء العاطفي-1

يتأثر هذا الجانب من الولاء بدرجة إحساس الموظف بأن البيئة التنظيمية التي يعمل فيها تسمح بالمشاركة الفعالة في مجريات صناعة 

 يخصه بصورة شخصية. سواء ما يتعلق منها بالعمل أو ما ،راراتالق

وهو الإحساس الذي يتولد لدى الفرد بالإلتزام نحو البقاء في التنظيم، ويتعزز هذا الشعور من  :الأخلاقي )المعياري(الولاء  -2

 خلال الدعم الجيد من قبل المؤسسة للأفراد العاملين.

                                                           
، مجلة جامعة القدس المفتوحة الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز الولاء الوظيفي لدى العاملين في الوزارات الحكومية في فلسطينعطية مصلح، و  عودة مشارقة 1

 .24، ص: 2015، 4، المجلد الأول، العدد الإقتصاديةللأبحاث والدراسات الإدارية و 
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عتقاده بأن ترك العمل سيكلفه الكثير، فالأفراد ذوو لى قوة رغبة الفرد ليبقى في العمل في المؤسسة لإإيشير الولاء المستمر:  -3

 الإنتماء المستمر العالي، يبقون في المؤسسة لأن عليهم أن يفعلوا ذلك.

ة، فالأفراد يبقون في المنظمة إما لأن لديهم ؤسسطة بين الفرد والمورغم تعدد وتباين أبعاد الولاء التنظيمي إلا أنها تشترك في وصف الراب   

 أخلاقياً  ة، أو ولاءً ؤسسنابعا من حاجاتهم للعمل في الم ة، أو ولاء مستمراً ؤسسولاء عاطفيا يتجسد في ارتباطهم مع أهداف وقيم الم

 .1إلى الإلتزام بالبقاء في المؤسسةيدفعهم 

 :التنظيميمراحل الولاء سادسا: 

جماع على أن الفرد إجماع على هذه المراحل من قبل العلماء والباحثين، ولاكن هناك إ( أنه ليس هناك 2005تؤكد غنام في دراستها )

 .2لى درجة ما من الولاء يمر في مراحل مختلفةإلكي يصل 

  3متعاقبة وهي:( أن الولاء التنظيمي عند الأفراد يتطور من خلال ثلاث مراحل Buchanan) بين

لتحاق الفرد بعمله، ولكنها تعتبر فترة تجريبية، إلى سنة من تاريخ إبعد التعيين وتمتد  وهي فترة ما عداد:مرحلة التجربة والإ -1-1

يعمل بها، لى التدريب والإعداد والإختبار، ويهتم الفرد بالحصول على الرضا والقبول من مؤسسته التي إخلالها ويكون العامل خاضعا ً 

( أيضا أن هناك Buchananلذلك يبذل أقصى جهد عنده ليبدع ويبرز في عمله ويكون محط أنظار وإطراء كل من حوله، ويرى )

 خبرات قد تظهر ضمن هذه المرحلة منها: تضارب الولاء، ووضوح الدور، وتحديات العمل، وفهم التوقعات.

لى أربع سنوات ويسعى الفرد خلالها الى إوهي الفترة اللاحقة للفترة التجريبية وتمتد من سنتين  نجاز:مرحلة العمل والإ -1-2

ثباته ذاته من خلال عمله، والتأكيد على الإنجاز الذي حققه، وتميز هذه المرحلة ببعض الخبرات منها: الأهمية الشخصية والخوف من إ

 العجز، وظهور قيم الولاء للتنظيم والعمل.

                                                           
، أطروحة دكتوراه في علوم الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظيفي: دراسة حالة مقارنة بين جامعات تونس، الجزائر، المغربفريدة زنيني،   1

 .18، ص: 2013معة حسيبة بن بوعلي، شلف، وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جا الإقتصاديةير، كلية العلوم يالتس
دارية، قسم العلوم جستير في العلوم الإما، رسالة الروح المعنوية وعلاقتها بالولاء التنظيمي للعاملين بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهمبدر محمد الجريسي،  2

 .61، ص: 2010الادارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 
مجلة العلوم الإنسانية  )ورقلة، غرداية، الوادي، بسكرة(، الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعات: دراسة ميدانية بجامعاتالشايب محمد الساسي، ، عبادو خديجة 3
.54، ص: 2015، 18 ، العددالإجتماعيةو 
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لتحاق الفرد بعمله ويبدأ فيها بترسيخ إوتبدأ هذه الفترة بعد السنة الخامسة من : نتماء اليهرحلة الثقة بالتنظيم والإم -1-3

الولاء نحو المؤسسة التي يعمل بها، بحيث تصبح مثبتة الرباط وشديدة الوثاق، ويشعر الفرد حينها أنه يريد أن يعمل دون كلل  إتجاهات

ه، وتنتقل هذه الفترة بالفرد من ؤسستعلو بها ومعها، وتنصهر مصالحه الشخصية من لهيب مشاعر الحب لمأو ملل لصالح مؤسسته لي

 لى مرحلة النضج.إمرحلة التكوين 

في التعرف على الحالة المستقبلية للمؤسسة، كونه يعطي  تنبؤياً  وبناء على ماتم التطرق إليه نلاحظ أن الولاء التنظيمي يعد مقياساً    

ة، وكونه يعمل بجهد وجدية في ؤسستهم، فقبول العامل للأهداف الأساسية للمؤسسدلالات على مشاعر وإنطباعات العاملين حول م

حيث أن هذه كلها مؤشرات  سبيل تحقيق هذه الأهداف، وعدم رغبته في ترك المؤسسة، والنظرة الإيجابية للمؤسسة من طرف العامل،

على ولاء العامل لمؤسسته،  وهذه كلها مؤشرات تدل على أهمية أن تسعي المؤسسة بأن يكون لدى العمال العاملين لديها درجات عالية 

ي بدء من الولاء، وكذا ضرورة المؤسسة بأن تقوم بقياسات دورية لدرجات الولاء لدى عمالها من خلال مختلف مراحل الولاء التنظيم

 بمرحلة التجربة  والإعداد، مرورا بمرحلة العمل والإنجاز، لنصل في الأخير لدرجة الثقة بالتنظيم والإنتماء إليه.

 : الثقة التنظيمية المطلب الثالث

د من أكثر ات على تدعيم فاعليتها وتحقيق أهدافها، كما تعؤسستعد الثقة في علاقات العمل أحد الدعائم الأساسية التي تساعد الم   

، حيث تعد متغير 1ؤسساتفهي عامل محوري في تحقيق نجاح الم ؤسساتالأدوات الإدارية فاعلية، لأنها تهيأ الظروف اللازمة لنجاح الم

القرار وديناميكية الجماعة، وهي بالتالي  إتخاذوهي على علاقة قوية بفعالية المشاركة في  ؤسسات،أساسي في العلاقات الإنسانية داخل الم

 .2ما يتعلق بالتنبأ بالرضا الوظيفيمتغير أساسي في التنبأ بالسلوك الفردي وخاصة في

 

 

                                                           
 الإقتصاديةمجلة الجامعة الإسلامية للدراسات  ،-غزة -والإلتزام التنظيمي: دراسة ميدانية على جامعة الأزهرالعلاقة بين الثقة التنظيمية محمد جودت محمد فارس،  1

 .168، ص: 2014، 2، العدد 22والإدارية، المجلد 
، 32، مجلة دراسات، العلوم الإدارية، المجلد نيةالعلاقة بين الثقة التنظيمية والرضا الوظيفي لدى العاملين في الوزارات الأردنية: دراسة ميداموسى أحمد السعودي،   2

  .105، ص: 2005، 1العدد 
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 أولا: تعريف الثقة التنظيمية:

يوجد إتفاق  الثقة ليست مصطلح بسيط للفهم، فهي تتطلب العديد من العوامل التي يجب أن تؤخذ بالإعتبار عند دراستها، إذ لا   

يمهد لإعطاء الصورة  لى التركيب المعقد لهذا المفهوم، والذي لاإبين الباحثين حول تعريف شامل وموحد لها، وقلة هذا الإتفاق تعود 

لتي لى الثقة ضمن سياق مجالاتهم الأكادمية الخاصة، ويقدموا على هذا الأساس التعاريف المختلفة واإالمتكاملة، فالباحثين يميلوا النظر 

 .1تساهم أحيانا في زيادة التشويش حول ماهية هذا المفهوم وآلية عمله

للمصالح المشتركة  ومؤيداً  منسجماً  ( بأنها توقعات الفرد وإئتمانه بأن سلوك الفرد الآخر سيكون سلوكاً Mink 1978عرفها )   

بأنها متغير أساسي في التنبأ  دريسكولوصف ، و 2للطرفين، والإعتماد بأن الشخص الآخر يتصرف وفقا للأنماط السلوكية المشتركة

الرضا الوظيفي العام، إذ أن الناس مع ثقة أكبر بمتخذي القرارات التنظيمية أكثر  إتجاهاتبالسلوك الفردي، وأنها أكثر فائدة في التنبؤ ب

من خلال  ،نها الحل الأساسي في حل المشكلات التنظيميةأالثقة التنظيمية ب (2008العامري )وتناول ، 3رضا عن مستوياتهم بالمشاركة

كار والمشاعر ويزيد من الإنفتاح والتأثير في الآخرين والإعتماد المتبادل، لى خلق مناخ من الثقة يساعد على تبادل المعلومات والأفإسعيها 

عضاء الثقة التنظيمية بأنها التوقعات الإيجابية لأ( Yilmaz, Atalay 2009:ويرى )، 4والتي تزيد جميعها من الرضا عن العمل

بأنها توقعات  (2008عرفها الشكرجي )و  ،5بأنها ستخدم مصالحهم وتحقق أهدافهم ؤسسةحول تطبيقات وسياسات الم ؤسسةالم

، والمرتبطة بالممارسات والسلوكيات الإدارية المطبقة، والتي روعي إليهاالتي ينتمون  ؤسسةومعتقدات ومشاعر إيجابية يحملها الأفراد تجاه الم

زياد يوسف المعشر ومجدولين وعرفها ، 6بالمصالح المشتركةيضر  فيها الإلتزام بالقيم الأخلاقية العامة والإدارية الخاصة، والإبتعاد عن كل ما

                                                           
دور الثقة التنظيمية في تعزيز وتدعيم الإستغراق الوظيفي: دراسة إستطلاعية لآراء عينة من الموظفين في مركز رئاسة البلدية عمر مصطفى محمد، ، فتاح كريم هتوار 1

 .176، ص: 2016، 16، العدد 8والإدارية، المجلد  الإقتصادية، مجلة جامعة الأنبار للعلوم السليمانية في إقليم كوردستان العراق
، تأثير أبعاد تقويم الأداء في الثقة التنظيمية: دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الإدارية في وزارة النفط العراقيةعلي حسون فندي الطائي وآخرون،  2

.69، ص: 2012، 67، العدد 18والإدارية، المجلد  الإقتصاديةمجلة العلوم 
 .176: ص ذكره،عمر مصطفى محمد، مرجع سبق  ،فتاح كريم هتوار 3
 .176، ص: نفس المرجع السابقعمر مصطفى محمد،  ،فتاح كريم هتوار 4
العضو في سلوك المواطنة التنظيمية على وفق الثقة التنظيمية: بحث تحليلي في مركز وزارة -دور تبادلية القائدهديل كاظم سعيد حلا صاحب عبد الستار،  5

 .128، ص: 2014، 78، العدد 20والإدارية، المجلد  الإقتصادية، مجلة العوم الهجرة والمهجرين
 .169ذكره، ص:  محمد جودت محمد فارس، مرجع سبق 6
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القرارات التنظيمية يمكن الإعتماد عليه في تحقيق نتائج  إتخاذ( بأنها توقعات الأفراد أو الجماعات بأن نظام 2012عصري الطراونة )

 .1مرغوبة للفرد أو الجماعة دون ممارسة أي تأثير على هذا النظام

السابقة يمكن تعريف الثقة التنظيمية بأنها هي تلك التوقعات الإيجابية التي تحصل لدى العامل بالمؤسسة والتي  ومن خلال التعاريف   

ء تخلق له شعور بأن كافة أعضاء التنظيم سوف يعاملونه بسلوكيات إيجابية ومقبولة، والتي تساهم في بناء جو من الثقة المتبادلة بين هؤلا

  .ؤسسةسمح بمشاركة المعارف والمهارات والمعلومات في سبيل المبما ي ؤسسةالعمال داخل الم

  النقاط التالية: فيأهمية بناء الثقة التظيمية في المؤسسة وتتمثل : ثانيا: أهمية بناء الثقة التنظيمية

 ؛2التفاعل الإنسانية ومفتاح رئيسي متوقع للسلوك الشخصي لأي شكل من أشكال ؤسسعامل مهم في تحقيق التكامل للم -

 الإجتماعيةي والإستقرار قتصادوالتبادل الإ ،عامل أساسي وجوهري لفهم السلوك الجماعي والفردي بين الأفراد والفعاليات الإدارية -

 ؛3أو السياسي حيث أنها عامل مهم لعلاقات إجتماعية وثابتة ومستقرة

وليس هناك  ،ة تستطيع العمل من دون وجود الثقة بين العاملينؤسسناك متشكل العنصر الأساسي في الفاعلية التنظيمية إذ ليس ه -

 ؛4قائد يستطيع إهمال العنصر القوي للثقة في ممارسة الأعمال

فهي ذات علاقة موجبة معنوية مع كل من الأداء وسلوك  ؤسسةإن بناء الثقة التنظيمية له تأثير كبير على مخرجات العمل داخل الم -

، حيث أنها تعتبر أهم العوامل التي 5 ةؤسسوهي ذات علاقة سالبة مع كل من دوران العمل والغياب والصراع داخل الم ،المواطنة التنظيمية

                                                           
أثر موضوعية نظام تقييم الأداء في الثقة التنظيمية: دراسة تطبيقية على المعلمين والمعلمات في مديريات التربية مجدولين عصري الطراونة، ، زياد يوسف المعشر 1

.630، ص: 2012، 4، العدد 8الأعمال، المجلد  إدارة، المجلة الأردنية في والتعليم في محافظة الكرك في الأردن
 دارة، مجلة الإفي مدينة تكريت الإجتماعيةقاعد والرعاية تتحليل العلاقة بين الثقة التنظيمية والإلتزام التنظيمي: دراسة إستطلاعية في دائرتي الحكمت محمد فليح،  2

.175، ص: 2010، 83، العدد قتصادوالإ
.175، ص: نفس المرجع السابقحكمت محمد فليح،  3
.175، ص: نفس المرجع السابقحكمت محمد فليح،  4
راء عينة من العاملين في دور الثقة التنظيمية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية: دراسة تشخيصية تحليلية لآخوله صدر الدين كريم، ، نجيب عبد المجيد نجم 5

 .343-342ص: -، ص2014، 19، مجلة آداب الفراهيدي، العدد مديرية بلدية كركوك
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ة ؤسسعدد من النتائج الإيجابية بالنسبة للم لىإات، إذ بينت الدراسات أن الشعور بالثقة التنظيمية يؤدي ؤسستحدد فعالية وكفاءة الم

 .1والفرد) كإنخفاض دوران العمل، وإستقرار العمالة، والإنتظام في العمل وإنخفاض نسبة الغياب(

أن ، و دارةالإجتماعي سواء كانت الثقة بالعاملين أو ثقة العاملين بالإ ؤسسةوتعتير الثقة الجزء الأكبر أهمية من مكونات رأس مال الم    

ت التي تنعدم ؤسسامن الم وإبداعاً  وتكيفاً  التي تسود أعمالها وأنشطتها وعلاقاتها بمعدلات عالية من الثقة تكون أكثر نجاحاً  ؤسساتالم

 .2بها الثقة

ز المهام يعد شرطا أساسي لضمان التفاعل والتبادل المشترك بين جميع الأطراف لإنجا ؤسسةويمكن القول أن تكوين وبناء الثقة في الم   

ات أن تستمر ؤسسيمكن للم ة ونموها، فبدون الثقة لاؤسسة، وذلك لما يسهم في تحقيق نجاح المؤسسوالأعمال والفعاليات المختلفة للم

 .3ومستحيل التحقق في العمل والبقاء، ويصبح تحقيق أي هدف من الأهداف المرسومة غير ممكناً 

  4:أبعاد الثقة التنظيمية في العناصر التالية وتتمثلثالثا: أبعاد الثقة التنظيمية: 

تتمثل بتلك التوقعات الإيجابية الواثقة للمرؤوسين إتجاه مشرفيهم في العمل وفقا للعلاقات المتبادلة بين الطرفين، الثقة بالمشرفين:  -1

مانة والإستقامة هي أن يكونوا تحت طوع أوامره لأنهم على ثقة بأنه لن يساء الى حقوقهم والثقة هي سمة رئيسية مرتبطة بالقيادة، إذ أن الأ

فقد  Ellis and Zalabakأما ، أو أن يعمل على إستغلالهم ومصالحهم، إذ أنه من غير المحتمل أن يتبع الأفراد من يرونه غير أميناً 

)المشرفين( والنية والرغبة  حددا الثقة بالمشرفين على أنها التوقعات الإيجابية الموثوقة من قبل العامل بخصوص تصرف وسلوك الرئيس المباشر

 للثقة بكلماتهم وأفعالهم.

من حيث الإعتماد  ،الأفراد العاملينالمقصود بها تلك العلاقات التعاونية المتبادلة والميل الموقفي الإيجابي بين : الثقة بزملاء العمل -2

وذلك بما يسهم في تحقيق الأهداف والغايات  ،المتبادل والإشتراك في الأفكار والمعلومات والإتصالات المفتوحة بين جميع الأطراف

                                                           
" دور المهارات القيادية في الثقة التنظيمية: بحث تحليلي في مركز وزارة التعليم العالي والبحث العلمي العراقيةزهراء غانم مرجاح، ، سهير عادل حامد الجادر 1

 .249، ص: 2016، 87، العدد 22، مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد بحث مستل من رسالة ماجستير"
 .249ص: زهراء غانم مرجاح، نفس المرجع السابق،  ،سهير عادل حامد الجادر 2
 .175: ص ،ذكرهحكمت محمد فليح، مرجع سبق  3
الإعمار رة ادور الثقة التنظيمية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية: دراسة تحليلية لآراء عينة من موظفي شركة الفاو الهندسية العامة وز حميد سالم الكعبي،  4

.272-271ص: -ص ،2013، 32، مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم، العدد والإسكان
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 ،ت أو فرق العملاليوم التي تعتمد بشكل كبير على مجموعا ؤسساتهمالمشتركة، ولقد أصبحت الثقة بين زملاء العمل مسألة مهمة في م

الذين يتمتعون بمهارات تكاملية يكونون ملتزمين بالتساؤل بغرض هدف مشترك، فالثقة تؤثر في أداء الفريق نحو الوصول إلى الأهداف 

 المطلوبة. 

اتها هي فقدان المعاصرة والتي تكلفها الكثير  وربما تودي بحي ؤسساتإن المشكلة الأساسية التي تواجه المؤسسة: الم إدارةالثقة ب -3

وسيبقى للأفراد العاملين الأهمية الكبرى في العمل  ؤسسةأمور الم إدارةيمكنها  من قبل العاملين، فالتقنية بمفردها لا ؤسسةالم إدارةالثقة ب

الثقة المتبادلة، النجاح في تحقيق أهدافها وإدارتها بكفائة ومعنوية عالية فلابد من وجود  ؤسساتأريد للم ما إذاوالتطوير والإبتكار، و 

نخفاض إومن ثم   ؤسسةفنقص الثقة يجعل العاملين بلا قيمة، كما أن إنعدام الثقة يجعلهم يفضلون مصالحهم الشخصية على مصالح الم

 ولائهم.

والذي ينتج عنه قناعة عالية  ؤسساتكما تعد الثقة التنظيمية مصدر للميزة التنافسية إذ تساهم في تكوين رأس المال الفكري في الم    

 ة.ؤسسلدى العاملين بالإلتزام التنظيمي ومرونة عالية في العمل والتنظيم الجماعي والتي بمؤداها تشكل ميزة تنافسية للم

بين كافة  يمكن ملاحظته هو الدور المهم الذي تلعبه الثقة التنظيمية بالمؤسسة في تحقيق التوافق والإنسجام وبناء على ماسبق فإن ما   

سواء من الرئيس لمرؤوسه أو من المرؤوس لرئيسه أو حتى بين الزملاء في نفس المستوى، بحيث تساعد على تحقيق الكفاءة  ،أعضاء التنظيم

في العمل من خلال مساهمتها في أنها تعطي فهم للسلوكيات المتعلقة بالعاملين، وهو الأمر الذي ينعكس في تظافر الجهود التنظيمية 

 اضدها نحو تحقيق أهداف المؤسسة في المستقبل.وتع
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 خلاصة الفصل الثالث

من كون  بدءً  ،الموارد البشرية مر بعدت تطورات مهمة إدارةمفهوم  أن لاحظنامن خلال ماتم التطرق إليه في حيثيات هذا الفصل    

بإسهامات المدارس العلمية من إدخال الأساليب العلمية في العمل كإنشاء  مروراً  ،في نظام العبودية العامل يباع ويشترى وهو ماكان سائداً 

الإستراتيجية للموارد البشرية، م الحديث لإدارة الموارد البشرية، وهو الإدارة إلى المفهو  وصولاً  ،القوى العاملة إدارةالإدارات المتخصصة في 

 في المؤسسة.والذي أصبح يمثل فيه البشر مورداً هاماً بالمعارف والمهارات التي يمتلكونها، وكذا إعتبار إدارة الموارد البشرية وظيفة إستراتيجية 

رحلة الأولى وهي مرحلة قبل التعين بالمؤسسة كما رأينا أيضا بأن المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية تكون في  ثلاث مراحل، الم     

والتي تشمل بصورة عامة إستراتيجية التوظيف، والتي ينبغي على المؤسسة المسؤولة إجتماعياً فيها أن تكون لديها ممارسات مسؤولة 

بتعاد عن التمييز بكافة أشكاله إجتماعياً من خلال النزاهة في الإعلان عن الوظائف الشاغرة وكذا المصداقية في عملية الإستقطاب، والإ

 عند إختيار وتعيين المترشحين، في حين أن المرحلة الثانية هي مرحلة العمل بالمؤسسة، وتظهر ممارسات المؤسسة المسؤولة إجتماعياً تجاه

ا في ظل إستراتيجية تقييم الأداء مواردها البشرية في هذه المرحلة في ظل أربع إستراتيجيات، أولاً في ظل إستراتيجية التدريب والتطوير، ثاني

كأن تعمل المؤسسة على تشكيل لجان مختصة في عملية التقييم، ثالثاً في ظل إستراتيجية التعويضات كأن تكون هناك عدالة ومساوات 

المادية والنفسية في برامج الأجور والمكافآت، رابعاً في ظل إستراتيجية إدارة بيئة العمل كأن تعمل المؤسسة على تحسين بيئة العمل 

والتنظيمية، والمرحلة الثالثة هي مرحلة إنهاء العمل بالمؤسسة، وهنا تظهر ممارسات المؤسسة المسؤولة إجتماعياً بأن تقدم لهم مكافآت 

 مقابل خدماتهم، وأن تعمل على الإستمرار في تقديم الخدمات الصحية والتأمينات..إلخ. 

ي والولاء االتنظيمي والثقة التنظيمية، وماهي مختلف النظريات المفسرة لهذه المفاهيم، وماهي طرق كما تطرقنا إلى  كل من الرضا الوظيف

زيادة الرضا الوظيفي، وماهي مقومات الأساسية التي يقوم عليها الولاء التنظيمي، وفيما تتجلى أهمية الثقة التنظيمية وماهي أبعادها 

 الأساسية.
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المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد مساهمة بطاقة الأداء الفصل الرابع : 
 البشرية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية

 تمهيد

من خلال  ،في هذا الفصل بمحاولة الإجابة على إشكالية الدراسة قومبعد التطرق إلى الجانب النظري ومختلف المفاهيم المتعلقة به سن    

 الإقتصاديةهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات محاولة التعرف على مسا

 وعليه سنتطرق إلى هذا الفصل كما يلي: الجزائرية محل الدراسة، 

سة، من حيث طبيعة عينة الدراسة والذي يتضمن منهجية الدراسة حيث سنتطرق إلى طبيعة كل من مجتمع وعينة الدرا المبحث الأول:

التي أجريت فيها الدراسة، وكذلك التعرف على الأساليب والمصادر المستعملة في إعداد أداة الإستبانة  الإقتصاديةوكذا طبيعة المؤسسات 

 .وماهي درجة صدقها وثباتها

حيث سنحاول عرض وتحليل نتائج البيانات الديموغرافية للعمال من حيث الجنس، العمر، المنصب الوظيفي، الخبرة  المبحث الثاني:

 وتحليل النتائج المتعلقة بخصائص المؤسسات الإقتصادية عينة الدراسة من حيث طبيعة المؤسسة، حجمها قطاعها. الوظيفية، وأيضا عرض

حيث سنقوم بعرض وتحليل النتائج المتعلقة بإجابات أفراد عينة الدراسة والمتعلقة بكل من إدراك إطارات المؤسسات  المبحث الثالث:

سة، وكذا مدى تبني أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في هذه المؤسسات من وجهة نظر إطاراتها، وكذلك الإقتصادية للتوجه الإستراتيجي للمؤس

ة عرض وتحليل النتائج المتعلقة بواقع ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية محل الدراسة من وجه

 نظر إطاراتها.

 Spss)بإختبار فرضيات الدراسة والتي تنقسم إلى ثلاث فرضيات رئيسية وذلك بالإعتماد على برنامج  وفيه سنقوم المبحث الرابع:

V: 24). 

 









ات ــــــــــــســـــــــؤســـمــــال: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في الرابعلفصل ا
 الإقتصادية الجزائرية

 

182 
 

IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au 

<> “Erreur*” “STYLEREF 

« Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au texte que 
vous souhaitez faire apparaître ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

 المبحث الأول: منهحية الدراسة 

بالدراسة سنتناول في هذا المبحث كل من مجتمع وعينة الدراسة والأساليب والمصادر المستعملة في جمع البيانات والمعلومات الخاصة 
 الميدانية، وسوف نقوم أيضاً بإختبار صدق وثبات أداة الدراسة والمتمثلة في الإستبانة.

 ةالمطلب الأول: مجتمع وعينة الدراس

في خمس ولايات  الإقتصاديةبالنسبة لمجتمع الدراسة فهو يشمل الإطارات العاملة )فئة الإطارات السامية و الإطارات( في المؤسسات    

وهي : وهران، الشلف، عين الدفلى، المدية، الرغاية، وبإعتبار العينة جزء أو مجموعة فرعية من المجتمع، وعن طريق دراسة العينة جزائرية 

، تم العمل بأسلوب العينة العشوائية في إختيار هذه 1يتمكن الباحث من الوصول إلى إستنتاجات قابلة للتطبيق على كل أفراد المجتمع

التي تم إجراء  الإقتصاديةوالجدول التالي يوضح المؤسسات  ،مؤسسة إقتصادية جزائرية 26لت عينة الدراسة  حيث شمالمؤسسات، 

 الدراسة عليها، وكذلك عدد الإستبانات الموزعة.

 عليها (: توزيع المؤسسات عينة الدراسة حسب مكان نشاطها وعدد الإستبانات الموزعة1 -4الجدول رقم )

المؤسسات الإقتصادية التي شملتها الدراسة ومكان  
 نشاطها        

 الإستبانات الموزعة

الصالحة  المستبعدة  المسترجعة الموزعة أولا: المؤسسات الناشطة بولاية وهران وعددها مؤسستان
 للدراسة 

 النسبة 

 ٪100 05 - 05 05 مؤسسة إنجاز المنشآت الأساسية
 ٪60 03 - 03 05 الصناعيمؤسسة التركيب 

 19ثانيا: المؤسسات الناشطة بولاية الشلف وعددها 
 مؤسسة

الصالحة  المستبعدة  المسترجعة الموزعة
 للدراسة 

 النسبة 

 ٪80 08 02 10 10 مؤسسة حمداني للإعمار
 ٪76.92 11 02 13 13 أ صحة صناعية  4مؤسسة 

 ٪80 12 03 15 15 مؤسسة شيلي فارم
 ٪100 07 - 07 07 المؤسسة الوطنية للنقل البري

 ٪100 02 - 02 02 مؤسسة الجزائرية للمياه
 ٪93.33 14 01 15 15 مؤسسة إتصالات الجزائر

                                                           
، ص: 2010"ترجمة إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، طرق البحث في الإدارة: مدخل لبناء المهارات البحثيةأوما سيكاران،  1

381.
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 ٪92.30 12 01 13 13 مجمع سوبراك 
 Trans Canal  10 10 03 07 70٪ مؤسسة

 ٪70 07 - 07 10 مؤسسة نفطال
 ٪25 02 - 02 08 مؤسسة موبيليس

المؤسسة الوطنية للمنتجات المنجمية غير الحديدية والمواد 
 النافعة

14 14 02 12 85.71٪ 

 ٪100 12 - 12 12 مصنع الزجاج الجديد 
 ٪70 07 - 07 10 الديوان الوطني للتطهير

 ٪62.5 05 - 05 08 الشركة الوطنية للكهرباء والغاز"سونلغاز"
 ٪80 08 - 08 10 الجزائر PENG PUمؤسسة 

 ٪90 09 01 10 10 مؤسسة بريد الجزائر
 FIPEXPLAST  15 15 - 15 100٪مؤسسة 

 ٪83.33 05 - 05 06  -شركة التسيير العقاري -شركة تسيير المناطق الصناعية
 مجمع رحمون

 
10 05 - 05 50٪ 

 3ثالثا: المؤسسات الناشطة بولاية عين الدفلى وعددها 
 مؤسسات

الصالحة  المستبعدة  المسترجعة الموزعة
 للدراسة 

 النسبة 

 ٪76.92 10 01 11 13 مؤسسة باتيميتال هياكل غرب
 ٪85.71 06 - 06 07 وحدة إكسترزيون الألمنيوم-مؤسسة ميتالكو أكسترزيون

 ٪90.90 10 01 11 11 مؤسسة أنابيب المغرب
الصالحة  المستبعدة  المسترجعة الموزعة رابعا المؤسسات الناشطة بولاية المدية وهي مؤسسة واحدة 

 للدراسة 
 النسبة 

 ٪76.92 10 01 11 13 مؤسسة صيدال
خامسا: المؤسسات الناشطة بولاية الرغاية وهي مؤسسة 

 واحدة
الصالحة  المستبعدة  المسترجعة الموزعة

 للدراسة 
 النسبة 

 ٪100 03 - 03 03 المؤسسة الوطنية للمنشآت الفنية الكبرى
 العدد الكلي للمؤسسات محل الدراسة 

 مؤسسة إقتصادية 26
 إستبانة  207العدد الإجمالي للإستبانات الصالحة للدراسة هي 

  إلى أداة الإستبانة من إعداد الطالب إستناداً  المصدر:

ولايات  5مؤسسة إقتصادية موزعة على  26( نلاحظ أن المؤسسات التي شملتها الدراسة بلغ عددها 4-1من خلال  الجدول )    

جزائرية، وكانت المؤسسات المتواجدة بالشلف لها النسبة الأكبر من حيث  المؤسسات التي جرت فيها الدراسة الميدانية بعدد مؤسسات 

مؤسسة إقتصادية، وسبب ذلك هو طبيعة إقامة الطالب وكذا سهولة الوصول إلى المؤسسات العاملة بهذه الولاية، ثم بعد  19  قدره

مؤسسات، ثم في المرتبة الثالثة تأتي ولاية وهران بعدد مؤسسات  3ذلك تأتي ولاية عين الدفلى في المرتبة الثانية بعدد مؤسسات قدره 
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كل من ولاية المدية والرغاية في المرتبة الرابعة بعدد مؤسسات قدره مؤسسة لكل ولاية، كما بلغت عدد   قدره مؤسستان، وإشتركت

إستبانة، حيث شملت هذه الإستبانات فئة الإطارات العاملة  بالمؤسسات  253إستبانة من أصل  207الإستبانات الصالحة للدراسة  

 لإطارات السامية وفئة الإطارات.الإقتصادية محل الدراسة وهذه الإطارات هي فئة ا

 المطلب الثاني: الأساليب والمصادر المستعملة في جمع البيانات والمعلومات الخاصة بالدراسة الميدانية 

المقابلة والملاحظة، وكذلك  للأساليب والأدوات المستعملة في جمع البيانات والمعلومات والمتمثلة في أسلوب سنتطرق في هذا المطلب
 التطرق بشكل أوسع  للأداة الرئيسية المستخدمة في جمع البيانات المعلومات وهي الإستبانة.

 أدوات الدراسة:أولا: 

راء ات عدت مقابلات مجموعة من الإطارات العاملة بالمؤسسات الاقتصادية وتم الإعتماد على هذه الأداء من خلال إجالمقابلة: -

 .من أجل الحصول على معلومات ومعطيات تفيدنا في دراستنا الحالية ،محل الدراسة من مدراء ونواب ورؤساء أقسام..إلخ

  تفيدنا في الدراسة الحالية .التي أجل الحصول على البيانات  والمعلومات  حيث تم الإعتماد عليها  من الملاحظة: -

في الحصول على البيانات ورئيسي  وتعتبر الإستبانة أداة الدراسة الرئيسية والتي إعتمد عليها الباحث بشكل كبير الإستبانة: -

يقوم المستجيب بتسجيل  عبارة عن صياغة لمجموعة أسئلة معدة سلفاً التي تساعدنا في دراستنا الحالية، والإستبانة  والمعلومات والمعطيات

وسيلة فعالة لجمع البيانات عندما يكون الباحث على معرفة دقيقة  ةتبر الإستبانتعإجاباته عليها عادة بإختيار أحد البدائل المحددة، و 

من أجل إعداد أداة الإستبانة فقد قام الباحث بالإعتماد على مجموعة من و ، 1تغيرات المطلوب دراستهابالمطلوب وبكيفية قياس الم

اعية الدراسات السابقة  العربية والأجنبية والتي تناولت متغيرات الدراسة) التوجه الإستراتيجي، بطاقة الأداء المتوازن، المسؤولية الإجتم

ض الأحيان بجلب العبارات الجاهزة من تلك المصادر، وكذلك قمنا أيضا بتكييف هذه العبارات للموارد البشرية(، حيث قمنا في  بع

 والتصرف فيها بما يتلائم مع الدراسة الحالية، كما قام الباحث أيضا  بالإستفادة من الجانب النظري للأطروحة في صياغة هاته العبارات،

 تلف المصادر التي تم الإعتماد عليها.يوضح مخوالذي  (4-2) وسيتم توضيحها في الجدول رقم

 (: الأساليب والمصادر المستعملة في إعداد أداة الإستبانة4-2الجدول رقم )

                                                           
.338ص:  مرجع سبق ذكره،أوما سيكاران،  1



ات ــــــــــــســـــــــؤســـمــــال: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في الرابعلفصل ا
 الإقتصادية الجزائرية

 

185 
 

IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au 

<> “Erreur*” “STYLEREF 

« Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au texte que 
vous souhaitez faire apparaître ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

 المصادر  عدد العبارات محاور الدراسة 
   التوجه الإستراتيجي للمؤسسة

صبحي طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد ) 04        الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة
 (،2017)أمينة قندوز، ، (2007 إدريس،

 (.2009)إبراهيم الخلوف الملكاوي، 
(، )إبراهيم الخلوف الملكاوي، 2017)توزان فاطمة،  06    رسالة )مهمة( المؤسسة

(،  2007(، )عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، 2009
 (.2009 شوقي ناجي جواد وسحر محمد فوطة،)

(، 2017، )توزان فاطمة، )2015)علاء محمد،  05     المؤسسةستراتيجية إ
 (.2009 شوقي ناجي جواد وسحر محمد فوطة،)

   بطاقة الأداء المتوازن
لقمان معروف فضل (، )2015)عرقوب وعلي،  05 البعد المالي

جواد محسن راضي وأحمد عبد الأمير (، )2015، محمد
 (.2014، ناصر حسين

 (.2015(، )علاء محمد، 2014طلال سليمان، ) 04   زبائنبعد ال
(، )عرقوب وعلي، 2015)كامل أحمد إبراهيم،  05 بعد العمليات الداخلية

 (.2015 عادل بومجان،)(، 2015
محمد مبارك )(، 2015، لقمان معروف فضل محمد) 08 بعد التعلم والنمو   

(، )كامل أحمد إبراهيم، 2014، محمد الرشيدي
شوقي ناجي (، )2015 عادل بومجان،)(، 2015

فراس محمود (، )2009 جواد وسحر محمد فوطة،
 (.2016 الدعجة،

 (.2016)شافية قرفي، حمدوي حاج،  04     بعد البيئة المجتمعية
المسؤولية الإجتماعية للموارد 

 البشرية
  

المسؤولية الإجتماعية تجاه 
الموارد البشرية قبل العمل 

 بالمؤسسة

)ضيف أحمد وموفق سهام، ، (2014)فلاق محمد،  09
2017،) (Hani Al-Dmour and Hayat 

Aska, 2011 ،) ،( ،2016)زياد علي الشوابكة 
( ، )معمر قوادري ونوري 2015)كامل أحمد إبراهيم، 

 (.2017منير، 
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المسؤولية الإجتماعية تجاه 
الموارد البشرية أثناء العمل 

 بالمؤسسة

ضيف أحمد وموفق )( ،   2014)مساعدية عماد،  15
(، 2016( ، )زياد علي الشوابكة، 2017سهام، 

( ، )صلاح الدين عواد 2016محمد تركي البطاينة، )
( ، 2014( ، )فلاق محمد، 2012الكبيسي، 

-Hani Al)(،2015)كامل أحمد إبراهيم، 
Dmour and Hayat Aska, 2011 ) محمد( ،

شي ( ، )محمد الطاهر قري2009صلاح الدين أبو العلا، 
     ( 2015ولطيفة أحمد السبتي، 

المسؤولية الإجتماعية تجاه 
الموارد البشرية بعد إنهاء العمل 

 بالمؤسسة

)فلاق محمد،  (،2017)ضيف أحمد وموفق سهام،  07
2014). 

 .من إعداد الباحث بالإعتماد على الدراسات السابقة المصدر:

 من أجل الإحاطة أكثر بمكونات أداة الإستبانة فسنعرضها وفقا لما يلي:  :ة(الإستبان) الدراسة أداة قسيمتثانيا: 

ويتعلق بالبيانات الأولية لكل من العمال عينة الدراسة والبيانات المتعلقة بالمؤسسات محل الدراسة ويمكن توضيحها  القسم الأول: -1
 في الجدول التالي: 
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 عينة الدراسة الإقتصاديةالبيانات الأولية لكل من العمال والمؤسسات القسم المتعلق ب (:4-3الجدول رقم )

 نات الأولية للعمالاالبي

 أنثى ذكر   الجنس

إلى  31من سنة فأقل  30 العمر

 سنة40

إلى  41من 

 سنة50

 سنة51أكثر من 

 دراسات عليا جامعي ثانوي فأقل المستوى التعليمي

 إطار إطار سامي الوظيفيالمنصب 

 نات الأولية للمؤسساتاالبي

 خاصة عمومية  طبيعة المؤسسة

 كبيرة متوسطة  صغيرة  حجم المؤسسة

 خدمي تجاري صناعي قطاع المؤسسة

 .من إعداد الباحث بالإعتماد على الدراسات السابقةمن إعداد الطالب  المصدر:

 ويتضمن المحاور الثلاثة لمتغيرات الدراسة كما هي مبينة في الجدول التالي:  القسم الثاني: -2

 أداة الإستبانة تضمنهاتالتي المختلفة المحاور القسم المتعلق ب(: 4-4الجدول رقم )

 عدد العبارات البعد المحور
التوجه 

 الإستراتيجي
 04 الرؤية الإستراتيجية

 06  المؤسسةرسالة 
 05 إستراتيجية المؤسسة

 التوجه الإستراتيجيمحور 
 

15 
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أبعاد بطاقة 
الأداء 

 المتوازن 

 05 البعد المالي 
 04 بعد الزبائن 

 05 بعد العمليات الداخلية 
 08 بعد التعلم والنمو 

 04 بعد البيئة المجتمعية
 26 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن محور

إستراتيجية 

المسؤولية 

الإجتماعية 

للموارد 

 البشرية

المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية 

 قبل العمل بالمؤسسة

09 

المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية 

 أثناء العمل بالمؤسسة

15 

المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية بعد 

 إنهاء العمل بالمؤسسة

07 

 31 الإجتماعية للموارد البشريةالمسؤولية محور 

 72 عدد عبارات الإستبانة ككل

 من إعداد الطالب. المصدر:
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 (الإستبانةأداة )صدق المقياس المطلب الثالث: 

من أجله،  أن المقياس يقيس ماصمم ويسمى أيضا صدق المحكمين، ويقصد به إلى أي مدى يبدو ظاهرياً  الصدق الظاهري:أولا: 

 ويتم قياس الصدق الظاهري للمقياس من خلال عرضه على أصحاب الإختصاص والخبرة في مجال الدراسة أو البحث ليحكموا ظاهرياً 

 .1على مصداقية المقياس ودرجة قياسه لما صمم من أجله

( 8) ةستبانلإدد الأساتذة المحكمين لوعليه فقد قام الباحث بعرضها على مجموعة من الأساتذة المتخصصين في المجال، حيث بلغ ع  

ومدى مناسبة أبعاد  ةم حول أداة الدراسة من حيث الشكل العام للإستبانهمحكمين، وذلك من أجل إعطاء وجهات نظرهم وإبداء آرائ

رفية لعينة الدراسة، ومدى دقة ووضوح الأسئلة  المطروحة، وأيضا مدى سلامة الصياغة، ومدى مناسبتها للقدرات والإمكانات المع

ات قام الباحث بالإطلاع على مختلف الملاحظات التي الإستبانةالدراسة، حتى يستطيعوا الإجابة عليها بفعالية، وبعد أن تم إسترجاع 

 (.1الملحق رقم )موضح في قدمها الأساتذة المحكمين وأخذها بعين الإعتبار، لنصل في الأخير إلى النموذج النهائي للإستبانة كما هو 

ويتعلق بجوانب فهم وإستيعاب الأسباب أو المبررات المنطقية للقياسات أو النتائج التي تم التوصل إليها، بمعنى آخر  ثانيا: صدق البناء:

التأكد من وجود إرتباط أو علاقات أوتناسق منطقي بين نتائج القياس، وبعض الظواهر أو المؤشرات أو الخصائص أو المفاهيم الأخرى 

، حيث إذا كان لدينا متغيران كميان، ونرغب في دراسة العلاقة بين متغير ما مع الآخر عندها 2المجالات التي يتم دراستهاالمرتبطة ب

"، ويستفاد من قيمة rنتحدث عن موضوع الإرتباط، ويعرف الإرتباط بأنه مقياس لإتجاه وقوة العلاقة الخطية بين متغيرين ويرمز له ب "

أي إذا كانت قيمة الإرتباط صفر فهذا يدل على  1إلى + 1- ه العلاقة وقوتها، وتتراوح قيمة إرتباط بيرسون بينالإرتباط في تحديد إتجا

فهذا يعني وجود علاقة طردية، أما إذا كانت قيمة الإرتباط بين  1وحتى + 0عدم وجود علاقة، وإذا كانت قيمة الإرتباط بين  أكبر من 

، وعليه سنقوم بحساب معامل إرتباط بيرسون وذلك لمعرفة درجة الإتساق 3علاقة عكسية فهذا يعني وجود 1-وحتى  0أصغر من 

 والدرجة الكلية للبعد الذي تتبع له العبارات. الإستبانةالداخلي بين عبارات 

                                                           
، 2015، الإحصاء التطبيقي: المفاهيم الأساسية وأدوات التحليل الإحصائي، الإدارة العامة للطباعة والنشر "معهد الإدارة العامةسعد بن سعيد القحطاني،  1

 .38ص: 
، بتصرف217ص:  مرجع سبق ذكره،حورية قارطي،  2

،  2010، دار جرير للنشر، الطبعة الأولى، عمان، SPSS Version  15)-(16التحليل الإحصائي للبيانات بإستخدام برمجية أبو زيد محمد خير سليم،  3
. بتصرف.370-269: ص-ص
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 :والدرجة الكلية للبعد الذي تتبع له العبارات ةدرجة الإتساق الداخلي بين عبارات الإستبان -1

 بالنسبة لمتغير التوجه الإستراتيجي:والدرجة الكلية للبعد  ةنادرجة الإتساق الداخلي بين عبارات الإستب -1-1

بالنسبة لمتغير التوجه والدرجة الكلية للبعد  ةدرجة الإتساق الداخلي بين عبارات الإستبان(: 4-5الجدول رقم )
 راتيجي:الإست

 مستوى المعنوية معامل الإرتباط  الإستراتيجية مستوى المعنوية معامل الإرتباط  المحور )الرؤية(
 0.000 **0.799  11العبارة  0.000 **0.760  01الفقرة 
 0.000 **0.805  12الفقرة  0.000 **0.803 02 الفقرة
 0.000 **0.657     13الفقرة  0.000 **0.834 03 العبارة
 0.000 **0.754 14الفقرة  0.000 **0.804  04 العبارة

 0.000 **0.767  15الفقرة  مستوى المعنوية معامل الإرتباط  الرسالة 
 0.000 **0.719 05 العبارة

 0.000 **0.753  06 الفقرة
 0.000 **0.673 07 الفقرة
 0.000 **0.663 08 الفقرة
 0.000 **0.782  09العبارة
 0.000 **0.747  10 العبارة

 (0.05*  دال عند مستوى )

 (.0.01دال إحصائيا عند مستوى ) **
 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

نلاحظ أن معامل الإرتباط المتعلق بالفقرات المتعلق بمحور التوجه الإستراتيجي للمؤسسة تراوحت  (5-4) من خلال الجدول رقم   

عند مستوى  ئياً ا، وكذلك نلاحظ أن كل العبارات دالة إحصمرتفعة وموجبة(، حيث أن هذه القيم هي 0.834( و )0.657مابين ) 

وهذا يدل على وجود إرتباط قوي بين كل عبارة والبعد الذي تنتمي  (0.00( حيث بلغ مستوى الدلالة لكل العبارات )0.01دلالة )

 .إليه، وأيضا وجود إتساق داخلي مرتفع بين كل عبارة والبعد لخاص بها
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 بالنسبة لمتغير بطاقة الأداء المتوازن:والدرجة الكلية للبعد  الإستبانةدرجة الإتساق الداخلي بين عبارات  -1-2

بالنسبة لمتغير بطاقة والدرجة الكلية للبعد  الإستبانةدرجة الإتساق الداخلي بين عبارات (: 4-6الجدول رقم )
 الأداء المتوازن:

 مستوى المعنوية معامل الإرتباط  بعد التعلم والنمو  :المحور مستوى المعنوية معامل الإرتباط  البعد المالي  :المحور
 0.000 **0.716  30الفقرة  0.000 **0.705 16الفقرة 
 0.000 **0.773 31الفقرة  0.000 **0.829 17الفقرة 
 0.000 **0.774   32الفقرة  0.000 **0.758 18العبارة
 0.000 **0.836 33الفقرة  0.000 **0.762 19العبارة
 0.000 **0.856  34الفقرة  0.000 **0.743 20الفقرة

 0.000 **0.769     35الفقرة مستوى المعنوية معامل الإرتباط  بعد الزبائن :المحور
 0.000 **0.738  36الفقرة  0.000 **0.769  21الفقرة
 0.000 **0.622 37الفقرة  0.000 **0.858  22الفقرة
 مستوى المعنوية معامل الإرتباط  المجتمعية بعد البيئة :المحور 0.000 **0.841  23الفقرة
 0.000 **0.697 38الفقرة 0.000 **0.720  24الفقرة

 0.000 **0.800 39الفقرة مستوى المعنوية معامل الإرتباط  بعد العمليات الداخلية :المحور
 0.000 **0.764 40الفقرة 0.000 **0.565   25العبارة 
 0.000 **0.748 41الفقرة 0.000 **0.698 26العبارة 
  0.000 **0.586 27العبارة 
 0.000 **0.722 28العبارة 
 0.000 **0.756 29الفقرة 

 (.50.0دال إحصائيا عند مستوى ) *
 (.0.01دال إحصائيا عند مستوى ) **

 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

رتباط بين عبارات كل بعد من أبعاد المحور المتعلق ببطاقة الأداء المتوازن نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والذي يشير إلى معاملات الإ   

، حيث تراوحت قيمها بين والدرجة الكلية للبعد، أن كل العبارات المتعلقة بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن كانت موجبة ودالة إحصائياً 

لبعد الذي تنتمي إليه من جهة، ومن جهة أخرى على (، وهذا يدل على وجود إرتباط قوي بين العبارات وا0.858( و)0.565)

 وجود إتساق داخلي بين  هذه العبارات  والبعد الذي تنتمي إليه.
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بالنسبة لمتغير المسؤولية الإجتماعية والدرجة الكلية للبعد  الإستبانةدرجة الإتساق الداخلي بين عبارات  -1-3
 تجاه الموارد البشرية:

بالنسبة لمتغير والدرجة الكلية للبعد  الإستبانةالإتساق الداخلي بين عبارات درجة (: 4-7الجدول رقم )
 المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية:

المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية بعد إنهاء العمل  ؤسسةالمسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية قبل العمل بالم
 ؤسسةبالم

 معامل الإرتباط معامل الإرتباط رقم العبارة مستوى المعنوية معامل الإرتباط رقم العبارة 
 0.000 **0.703  66العبارة  0.000 **0.917 42العبارة 
 0.000 **0.645 67العبارة  0.000 **0.930 43العبارة 
 0.000 **0.600 68العبارة  0.000 **0.882 44العبارة 
 0.000 **0.734 69العبارة  0.000 **0.843 45العبارة 
 0.000 **0.754 70العبارة  0.000 **0.866     46 العبارة
 0.000 **0.745  71العبارة  0.000 **0.777 47العبارة 
 0.000 **0.708 72العبارة  0.000 **0.898 48العبارة 
 0.000 **0.897 49العبارة 

 0.000 **0.904 50العبارة 
 ؤسسةالمسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية أثناء العمل بالم

 معامل الإرتباط معامل الإرتباط رقم العبارة
 0.000 **0.886 51العبارة 
 0.000 **0.904 52العبارة 
 0.000 **0.921 53العبارة 
 0.000 **0.909 54العبارة 
 0.000 **0.908 55العبارة 
 0.000 **0.893  56العبارة 
 0.000 **0.925 57العبارة 
 0.000 **0.885 58العبارة 
 0.000 **0.811 59العبارة 
 0.000 **0.711 60 العبارة
 0.000 **0.821 61العبارة 
 0.000 **0.779 62العبارة 
 0.000 **0.726 63العبارة 
 0.000 **0.646   64  العبارة
 0.000 **0.731 65العبارة 

 (.50.0دال إحصائيا عند مستوى ) *
 (.0.01دال إحصائيا عند مستوى )** *
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 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

نلاحظ أن معاملات الإرتباط للعبارات المتعلقة ببعد المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية كانت جميعها  همن خلال الجدول أعلا   

بين كل عبارة والبعد  وإتساق قوييشير إلى وجود إرتباط  (، وهذا ما0.930و)( 0.600)حيث تراوحت بي  موجبة ودالة إحصائياً 

 الذي تنتمي إليه.

التوجه الإستراتيجي، بطاقة الأداء المتوازن، )بعد للالأبعاد والمجال العام  بين درجة الإتساق الداخلي -2
 المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية(:

 بعد:والمجال العام لل التوجه الإستراتيجيدرجة الإتساق الداخلي بين أبعاد  -2-1

 بعد:للوالمجال العام  التوجه الإستراتيجيالإتساق الداخلي بين أبعاد (: درجة 4-8الجدول رقم )

 التوجه الإستراتيجيبعد 
 الإستبانةمحاور  معامل الارتباط مستوى المعنوية

 0.000 0.717** الرؤية الإستراتيجية
 0.000 0.737** رسالة المؤسسة

 0.000 0.820** إستراتيجية المؤسسة
 (.50.0دال إحصائيا عند مستوى ) *

 (.0.01دال إحصائيا عند مستوى ) **
 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

يوضح الجدول أعلاه أن معاملات الإرتباط بين كل بعد من أبعاد التوجه الإستراتيجي والدرجة الكلية للمحور كانت كلها موجبة ودالة 
 . إحصائياً 
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 بعد:والمجال العام لل بطاقة الأداء المتوازندرجة الإتساق الداخلي بين أبعاد  -2-2

 بعد:والمجال العام لل بطاقة الأداء المتوازن(: درجة الإتساق الداخلي بين أبعاد 4-9) الجدول رقم

 بطاقة الأداء المتوازنبعد 
 الإستبانةمحاور  معامل الارتباط مستوى المعنوية

 0.000  0.657 ** البعد المالي
 0.000 0.530 ** بعد الزبائن

 0.000 0.684 ** بعد العمليات الداخلية
 0.000 0.861 ** بعد التعلم والنمو
 0.000 0.676 ** بعد البيئة المجتمعية

 (.50.0دال إحصائيا عند مستوى ) *
 (.0.01دال إحصائيا عند مستوى ) **

 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

( يتضح أن معامل الإرتباط  بين كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  والدرجة الكلية للمحور المتعلق  4-9من خلال الجدول رقم ) 

 .ببطاقة الأداء المتوازن كانت موجبة ودالة إحصائياً 

 بعد:والمجال العام لل المسؤولية الإجتماعية تجاه الموراد البشريةدرجة الإتساق الداخلي بين أبعاد  -2-3

والمجال العام  المسؤولية الإجتماعية تجاه الموراد البشرية(: درجة الإتساق الداخلي بين 4-10رقم )الجدول 
 بعد:لل

 المسؤولية الإجتماعية تجاه الموراد البشرية بعد
 الإستبانةمحاور  معامل الارتباط مستوى المعنوية

المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية قبل العمل 
 ؤسسةبالم

** 0.825  0.000 

المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية أثناء 
 ؤسسةالعمل بالم

** 0.883 0.000 

المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية بعد إنهاء 
 ؤسسةالعمل بالم

** 0.709 0.000 

 (.50.0دال إحصائيا عند مستوى ) *
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 (.0.01دال إحصائيا عند مستوى ) **
 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

أن معامل الإرتباط الخاص بكل بعد من أبعاد المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية والدرجة الكلية ( 4-10)يتبين من الجدول رقم 

 للمحور، كانت موجبة ودالة إحصائيا.

( والتي أظهرت أن معامل الإرتباط بين كل بعد والدرجة  4-10 ، 4-9 ،4-8من خلال النتائج التي أظهرها كل من الجدول رقم )    

 ، يمكن القول بأن أداة الدراسة والمتمثلة في الإستبانة تتميز بالصدق البنائي.الكلية للمحور الذي تنتمي إليه كانت موجبة ودالة إحصائياً 

 (الإستبانة)أداة  ثبات المقياس ع:المطلب الراب
الثبات على مقياس الدقة بأنها قدرة الأداة على إعطاء نفس النتائج إذا تم تكرار القياس على نفس الشخص  يعرف كارمينز وزيلر    

في كل مرة يتم إستخدامه فيها،  عدة مرات في نفس الظروف، أو بمعنى أدق هو مقدرة المقياس على توليد نتائج متطابقة أو متقاربة نسبياً 

تسقة، في ظل ظروف متنوعة ومستقلة لأسئلة متعددة، ولكن لقياس نفس الخاصية أو الموضوع محل أي قدرة المقياس على توفير نتائج م

 .1الدراسة وبإستخدام نفس مجموعة المستقصى منهم

، وذا ثبات (0.40)تتراوح قيمة ألفا كرونباخ بين الصفر والواحد، وبوجه عام يعد المقياس ذا ثبات منخفض إذا كانت ألفا أقل من     

 .2فأكثر( 0.70)، وذات ثبات مرتفع إذا كانت ألفا (0.70)و( 0.40)ط إذا كانت قيمة ألفا تقع بين متوس

 لمتغيرات الدراسة: )Alpha ronbachCألفا كرونباخ ) الثبات معاملات: (11-4جدول رقم )

كرونباخ معامل الثبات ألفا   عدد العبارات البعد المحور

(Cronbach Alpha) 

التوجه 

 الإستراتيجي

 0.812 04 الرؤية الإستراتيجية

 0.816 06 رسالة المؤسسة 

 0.814 05 إستراتيجية المؤسسة

                                                           
 .232كوثر حاج نعاس، مرجع سبق ذكره، ص:   1
.307، ص: سعد بن سعيد القحطاني، مرجع سبق ذكره  2
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 0.924 15 التوجه الإستراتيجيلمحور  معامل ألفا كرونباخ

أبعاد بطاقة 

الأداء 

 المتوازن 

 0.813 05 البعد المالي 

 0.805 04 بعد الزبائن 

 0.583 05 بعد العمليات الداخلية 

 0.895 08 بعد التعلم والنمو 

 0.743 04 بعد البيئة المجتمعية

 0.915 26 أبعاد بطاقة الأداء المتوازنمعامل ألفا كرونباخ لمحور 

إستراتيجية 

المسؤولية 

الإجتماعية 

للموارد 

 البشرية

المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية قبل 

 العمل بالمؤسسة

09 0.926 

المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية أثناء 

 العمل بالمؤسسة

15 0.936 

المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية بعد إنهاء 

 العمل بالمؤسسة

07 0.826 

 0.955 31 المسؤولية الإجتماعية للموارد البشريةمعامل ألفا كرونباخ لمحور 

 0.970 72 ككل  ةللإستبان كرونباخمعامل ألفا  

 (Spss V: 24)برنامج  علىعتماد من إعداد الطالب بالإالمصدر: 

أن معامل ألفا كرونباخ  )11-4)نلاحظ من خلال الجدول رقم أولا: معامل ألفا كرونباخ للتوجه الإستراتيجي للمؤسسة: 

وهو مايشير إلى درجة ثبات مرتفعة، أما معامل ألفا كرونباخ للبعد المتعلق برسالة المؤسسة فقد ( 0.812)لبعد الرؤية الإستراتيجية بلغ 

وهو أيضا ، (0.814)، وهو أيضا يشير درجة ثبات مرتفعة، في حين بلغ معامل ألفا كرونباخ لبعد إستراتيجية المؤسسة (0.816)بلغ 
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، وهو معدل يدل (0.924)ه الإستراتيجي العام فقد بلغ جوبخصوص معامل ألفا كرونباخ لمحور التو ، بدوره يشير إلى درجة ثبات مرتفعة

 على ثبات مرتفع بحيث يكاد يقترب من الواحد، وعليه يمكن القول بأن أبعاد التوجه الإستراتيجي تتميز بالثبات.

(  نجد أن معامل ألفا كرونباخ  للبعد 4-11من خلال الجدول رقم ) خ لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن: ثانيا: معامل ألفا كرونبا 

وهو ( 0.805)وهو الأمر يعكس درجة ثبات مرتفعة، أما بعد الزبائن فقد بلغ معامل ألفا كرونباخ  الخاص به  (0.813)المالي بلغ 

أيضا بدوره يعكس  درجة ثبات مرتفعة، أم بخصوص معامل ألفا كرونباخ  المتعلق ببعد العمليات الداخلية فهو يشير إلى درجة ثبات 

يد في الدراسة الذي كانت درجة ثباته متوسطة، أما بعد التعلم والنمو فقد بلغ معامل وهو البعد الوح( 0.583)متوسطة بحيث بلغت 

والذي يشير إلى درجة ثبات مرتفعة، أما البعد المتعلق بالبيئة المجتمعية فقد بلغ معامل ألفا كرونباخ  ( 0.895)ألفا كرونباخ  الخاص به 

وهو ماشير إلى درجة ( 0.915)لمحور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ككل فقد بلغ  وفيما يتعلق بمعامل ألفا كرونباخ(، 0.743)الخاص به 

 ثبات مرتفعة.

( أن 4-11)يتضح من خلال الجدول رقم  ثالثا: معامل ألفا كرونباخ لمحور المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية: 

وهو معدل مرتفع يدل على درجة ثبات ( 0.926)ل بالمؤسسة بلغ معامل ألفا كرونباخ للمسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية قبل العم

وهو أيضا يشير إلى  (0.936)مرتفعة، أما معامل ألفا كرونباخ للمسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية أثناء العمل بالمؤسسة فقد بلغ 

وهو ( 0.826)بعد إنهاء العمل بالمؤسسة فقد بلغ  درجة ثبات مرتفعة، أما معامل ألفا كرونباخ للمسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية

 (0.955)وفيما يتعلق بمعامل ألفا كرونباخ لمحور المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية العام فقد بلغ ، مايشير بدوره إلى درجة ثبات مرتفعة

 .ةعوهو يعكس درجة ثبات مرتف

نلاحظ أن معامل ألفا كرونباخ للإستبيان ككل  (4-11خلال الجدول رقم )من ككل:   ةمعامل ألفا كرونباخ للإستبان رابعا:

( 0.970) والذي يشمل الأبعاد الثلاثة )التوجه الإستراتيجي، أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية( بلغ

دل على شيء فإنما يدل على المستوى العالي من الثبات  وهو يشير إلى درجة ثبات مرتفعة بحيث تكاد تقترب من الواحد، وهذا إن

 الذي تتميز به أداة الدراسة، بحيث يمكن الإعتماد عليها والوثوق فيها في الحصول على مختلف النتائج المتعلقة بالدراسة. والصدق
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خصائص الديموغرافية للعمال عينة الدراسة والبيانات المتعلقة ب نتائج البياناتعرض وتحليل المبحث الثاني: 

 عينة الدراسةالمؤسسات الإقتصادية 

سنحاول في هذا المبحث عرض وتحليل مختلف النتائج التي تم الحصول عليها بعد إجراء الدراسة الميدانية في المؤسسات الإقتصادية    

ويستخدم هذا الأمر بشكل أساسي لأغراض  التكراراتوالتي من بينها:  حصاء الوصفيأساليب الإ إستخدام بعض قد تمو محل الدراسة، 

 .1معرفة تكرار فئة متغير ما، وهذه تفيد الباحث في وصف عينة الدراسة المبحوثة، شريطة أن تكون المتغيرات مقسمة إلى فئات

 الدراسةالمطلب الأول: عرض وتحليل نتائج البيانات الديموغرافية لعينة 

وفيما يلي سنقوم بعرض مختلف النتائج المتعلقة بالبيانات الديموغرافية لعينة الدراسة من حيث الجنس، العمر، المستوى التعليمي،    

 .المنصب الوظيفي، الخبرة الوظيفية

 عرض وتحليل نتائج البيانات الديموغرافية المتعلقة بالجنس: أولا:

 :لجنسا أفراد عينة الدراسة حسب(: توزيع 4-12)جدول رقم ال

 النسبة٪ التكرار الجنس

 ٪ 71 147 ذكر

 ٪ 29 60 أنثى

 ٪100 207 المجموع

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

عامل، مقابل  177٪ بمقدار 71نلاحظ أن أغلب عينة الدراسة هم من الذكور وذلك بنسة  (4-12)من خلال الجدول رقم    

الباحث هم من الإطارات أو الإطارات  التي إستهدفهاعاملة، وقد يعود هذا السبب إلى أن العينة  60٪ إناث بمقدار 29مانسبته 

        لب من هذا العامل القدرة على العمل تحت الضغوطالأمر الذي يعكس طبيعة المنصب من حيث كون هذا المنصب يتط السامية،

 وكذلك تحمل المسؤولية، وكذا القدرة على قيادة فريق العمل.

                                                           
 .199، ص: مرجع سبق ذكرهأبو زيد محمد خير سليم،  1
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 :عرض وتحليل نتائج البيانات الديموغرافية المتعلقة بالفئات العمرية ثانيا:

 :(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئات العمرية4-13)الجدول رقم 

 النسبة٪ التكرار العمرفئات 

 ٪ 22.7 47 سنة 30أقل من 

 ٪50.2 104 سنة 40إلى  31من 

 ٪19.3 40 سنة  50إلى  41من 

 ٪7.7 16 سنة 50أكثر من 

 ٪100 207 المجموع

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

سنة بنسبة  40إلى  31نلاحظ أن الفئة العمرة السائدة هي تلك الفئة التي تتراوح أعمارهم من  (4-13)رقم من خلال الجدول    

٪ وعدد عمال قدره 22.7سنة بنسبة  30من  أعمارهم أقلعامل، بعدها تأتي الفئة العمرية اللذين  104٪ بعدد عمال قدره 50.2

عامل، والفئة العمرية الأخيرة  40سنة، بعدد عمال قدره  50إلى  41 عامل، بعدها تأتي الفئة العمرية اللذين تتراوح أعمارهم من 47

 عامل. 16٪ وبعدد عمال بلغ 7.7سنة بنسبة  50والتي تمثل النسبة الأقل في المؤسسة وهي الفئة الذين أعمارهم أكثر من 

شباب والتي تعكس كل من الفئة العمرية محل الدراسة هي فئة ال الإقتصاديةيلاحظ أن الفئة العمرية السائدة في المؤسسات  ماإن    

سنة، وهذا أمر إيجابي في هذه المؤسسات عينة الدراسة بحيث أنها  40إلى  31وكذلك الفئة العمرية التي تتراوح من  ،سنة 30الأقل من 

فاءة وفعالية بدرجة أكبر وأيضا نقطة أخرى إيجابية وهي حيوية الشباب وقدرتهم على العمل بك ،تتيح لهؤلاء العمال الشباب للعمل بها

 من غيرهم. 
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 :عرض وتحليل نتائج البيانات الديموغرافية المتعلقة بالمستوى التعليميثالثا: 

 :المستوى التعليمي حسب (: توزيع أفراد عينة الدراسة4-14الجدول رقم )

 النسبة ٪ التكرار المستوى التعليمي

 ٪12.6 26 ثانوي فأقل

 ٪73.9 153 جامعي

 ٪13.5 28 دراسات عليا

 ٪100 207 المجموع

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

بعدد  % 73.9أن الأغلبية الساحقة من العمال هم من الجامعيين، حيث بلغت مانسبته  (4-14)رقم  الجدوليتضح من خلال    

، وفي الأخير تأتي الفئة التي لديها 28وبعدد عمال قدره  %13.5، بعدها تأتي الفئة التي لديها درسات عليا بنسبة 153عمال قدره 

 .26وعدد عمال قدره عامل % 12.6 بنسبةثانوي فأقل تعليمي مستوى 

وهو الأمر الذي يساعد في هذه الدراسة  ،ل هم من الفئة التي لديها مستوى تعليمي مرتفعماوبناء على ماسبق نلاحظ أن غالبية الع   

 وذلك من خلال توفر القدرة على الإجابة بدقة ووضوح على أسئلة الدراسة.
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 :المنصب الوظيفيب عرض وتحليل نتائج البيانات الديموغرافية المتعلقة رابعا:

 :(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المنصب الوظيفي4-15الجدول رقم )

 النسبة٪ التكرار المنصب الوظيفي

 ٪15.5 32 إطار سامي

 ٪83.6 173 إطار

 ٪100 207 المجموع

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

من العمال عينة الدراسة هم من الإطارات وذلك بعدد عمال بلغ  ٪83.6يتبين أن مانسبته ( 4-15) ممن خلال الجدول رق   

عامل، ومن خلال الجدول يتبين أن العمال عينة  32وهو مايمثل  ٪15.5، أما فيما يتعلق بالإطارات السامية فقد بلغوا مانسبته 173

يشغلون مناصب رفيعة في المؤسسة، وهذا في حقيقة الأمر ماكان يهدف الدراسة هم من العمال الذين يتميزون بالكفاءة وهم من الذين 

 ووضوح. بدقة الإستبانةقادرة على الإجابات الواردة في على إليه الباحث وهو إستهداف تلك الفئات التي تكون 

 :الخبرة الوظيفيةاب عرض وتحليل نتائج البيانات الديموغرافية المتعلقة :خامسا

 :(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة الوظيفية16 -4)الجدول رقم 

 %النسبة التكرار الخبرة الوظيفية

 %30.4 63 سنوات فأقل 5

 %27.1 56 سنوات 10إلى  6من 

 %20.3 42 سنة 15إلى  11من 

 %22.2 46 سنة 16أكثر من 

 %100 207 المجموع

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:
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سنوات  5هي أقل من خبرتها من العمال خبرتهم الوظيفة تقع في الفئة التي  %30.4( أن مانسبته 4-16يتضح من خلال رقم )   

وعدد  (% 27.1)سنوات بنسبة قدرها  10و  6بعدها تأتي الفئة التي تتراوح خبرتهم الوظيفية بين  ،عامل  63بعدد عمال يقدر بـ 

عامل،  46بعدد عمال قدره % 22.2بلغت نسبتها  سنة فقد 16من  الوظيفية أكثر، أما الفئة التي تقع خبرتها عامل 56 عمال قدره

 .عامل 42 وعدد عمال قدره  % 20.3ة قدرها نسبسنة ب 15و  11وفي الأخير تقع الفئة التي خبرتها الوظيفية بين 

  الإقتصاديةعرض وتحليل النتائج المتعلقة بخصائص المؤسسات المطلب الثاني: 

محل الدراسة من حيث طبيعة المؤسسة، قطاع  الإقتصاديةوفيما يلي سنقوم بعرض مختلف النتائج المتعلقة بخصائص المؤسسات 

 المؤسسة، حجم المؤسسة.

 الإقتصادية عينة الدراسة حسب طبيعتها:عرض وتحليل النتائج المتعلقة بخصائص المؤسسات أولا: 

حسب طبيعتها:عينة الدراسة  الإقتصاديةالمؤسسات  (: توزيع4-17الجدول رقم )

 %النسبة التكرار طبيعة المؤسسة 

 %69.23 18 عمومية

 %30.77 08 خاصة

 %100 26 المجموع

.(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد علىالمصدر:

وعدد مؤسسات  %69.23من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن غالبية المؤسسات محل الدراسة هي ذات طبيعة عمومية بنسبة    

 .مؤسسات 08بعدد مؤسسات قدره ، و %30.77ة تنسبما نسبة المؤسسات الخاصة  حين بلغت مؤسسة، في 18قدره 
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 الإقتصادية عينة الدراسة حسب حجمها:عرض وتحليل النتائج المتعلقة بخصائص المؤسسات ثانيا: 

حسب حجمها:عينة الدراسة  الإقتصاديةالمؤسسات  (: توزيع18 -4)الجدول رقم 

 %النسبة التكرار حجم المؤسسة 

 %53.85 14 عامل(  199إلى  1صغيرة )من 

 %30.77 08 عامل( 499إلى  200متوسطة )من 

 %15.38 04 عامل فأكثر( 500كبيرة )

 %100 26 المجموع

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

حيث بلغت نسبة  ،الدراسة التي شملتها ( نجد أن المؤسسات الصغيرة تمثل أكبر نسبة من المؤسسات4-18الجدول رقم )من خلال    

، وفي المرتبة الثالثة تأتي %30.77، بعدها تأتي المؤسسات المتوسطة الحجم في المرتبة الثانية بنسة بلغت %53.85المؤسسات هذه 

 .%15.38المؤسسات الكبيرة بنسبة 

 الإقتصادية عينة الدراسة حسب قطاعها:عرض وتحليل النتائج المتعلقة بخصائص المؤسسات ثالثا: 

حسب قطاعها:عينة الدراسة  الإقتصاديةالمؤسسات  (: توزيع4-19)الجدول رقم 

 %النسبة التكرار قطاع المؤسسة 

 %53.85 14 صناعي/إنتاجي

 %19.23 05 تجاري

 %26.92 07 خدمي

 %100 26 المجموع

.(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد علىالمصدر:
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من المؤسسات محل هي مؤسسات صناعية، بعدها في المرتبة تأتي  %53.85( نلاحظ أن مانسبته 4-19من الجدول رقم )   

من المؤسسات محل  %19.23، وفي الأخير نجد المؤسسات التجارية وقد مثلت مانسبته .%26.92المؤسسات الخدمية بنسبة قدرها 

 الدراسة.

 إجابات أفراد عينة الدراسة النتائج المتعلقة بتحليل و  عرض: لثالمبحث الثا

سنتطرق في هذا المبحث إلى عرض مختلف نتائج الدراسة الميدانية المتعلقة بإجابات أفراد عينة الدراسة، ومن أجل ذلك فقد قام    

ة المركزية، وتتوفر الباحث بإستخدام الأساليب الإحصائية المتمثلة في: المتوسط الحسابي ويعد المقياس الأوسع إستخداماً بين مقاييس النزع

فيه ميزات منها أنه يأخذ جميع القيم في الإعتبار، ويستخدم في معظم التحليلات الإحصائية لسهولة التعامل معه ولايحتاج في حسابه 

 . 1إلى ترتيب البيانات

 :درجات توزيع قيم المتوسطات الحسابية وكيفية حسابهايلي عرض ل وفيما

 :توزيع قيم المتوسطات الحسابية(: درجات 4-20)الجدول رقم 

 درجة التقدير مقياس ليكرت الرباعي قيم المتوسط الحسابي

 منخفض غير موافق بشدة 1.75، 1.00

 متوسط  غير موافق 2.50، 1.75

 مرتفع موافق 3.25، 2.50

 مرتفع جدا موافق بشدة 4.00، 3.25

، الاجتماعية في بناء سمعة منظمة الأعمال: دراسة ميدانية للشركات العاملة في قطاع الاتصالات بالجزائرتأثير المسؤولية حدو سميرة أحلام،  المصدر:
ص -، ص2017أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور االثالث، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 

222-223. 

 وسط الحسابي، كونها في أي فئة فيتم ذلك من خلال: ولتحديد قيم المت

                                                           
 .77،  ص2004، والنشر ، دار وائل للطباعةSPSSالأساليب الإحصائية في العلوم الإدارية: تطبيقات بإستخدام صلاح الدين الهيتي،  1
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 .1( إلى الحد الأدنى للمقياس0.75، وبعدذلك يضاف )0.75= 3/4، ثم قسمة المدى على عدد الفئات 3=1-4إيجاد طول المدى= 

 للتوجه الإقتصاديةبمدى إدراك إطارات المؤسسات علقة تعرض وتحليل النتائج المالمطلب الأول: 
  اتهمالإستراتيجي لمؤسس

لرؤية الإستراتيجية ل الإقتصاديةبمدى إدراك إطارات المؤسسات علقة تعرض وتحليل النتائج المأولا: 
 :اتهمللمؤسس

(: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية للعبارات المتعلقة 4-21)الجدول رقم 
 :بالرؤية الإستراتيجية للمؤسسة

المتوسط  المتعلقة بالرؤية الإستراتيجية باراتالع

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ترتيب 

أهمية 

 الفقرة

 المستوى

 مرتفع 02 0.73 3.11 لدى المؤسسة رؤية إستراتيجية واضحة عن ماتريد تحقيقه مستقبلًا.

تؤكد المؤسسة على الدور الذي تلعبه مواردها البشرية في تحقيق الرؤية 

 المستقبلية للمؤسسة.

 مرتفع 03 0.70 3.03

تشجع مؤسستكم مواردها البشرية على التفكير وفق رؤيتها 

 .الإستراتيجية المستقبلية

 مرتفع 04 0.80 2.83

 المنتجات تسعى المؤسسة لإمتلاك عمال قادرين على تقديم أفضل

 والخدمات للزبائن.

 مرتفع 01 0.79 3.16

المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام لبعد الرؤية 

 الإستراتيجية

 مرتفع 0.60 3.03

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

                                                           
.222ص:  ، مرجع سبق ذكره، أحلام سميرة  حدو  1
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 الإقتصاديةوالذي يوضح  إجابات عينة الدراسة على البعد المتعلق بالرؤية الإستراتيجية للمؤسسات  (4-21)رقم من خلال الجدول    

(، وهو متوسط حسابي مرتفع، وفيما يتعلق 3.03محل الدراسة، فإننا نلاحظ أن المتوسط  الحسابي العام لهذا البعد  قد بلغ مانسبته )

تسعى المؤسسة لإمتلاك عمال قادرين على تقديم أفضل المنتجات تبة الأولى  عبارة " بالعبارات الخاصة بهذا البعد فقد جاءت في المر 

، وهو أعلى من المتوسط الحسابي العام والذي بلغ (0.79) ـ( وإنحراف معياري يقدر ب3.16والخدمات للزبائن" بمتوسط حسابي قدره )

بمتوسط حسابي يقدر بـ   "اتيجية واضحة عن ماتريد تحقيقه مستقبلاً لدى المؤسسة رؤية استر "، تليها في المرتبة الثانية عبارة (3.03)

تؤكد المؤسسة على الدور الذي تلعبه مواردها البشرية في تحقيق الرؤية "(، أما العبارة التي مفادها 0.73وإنحراف معياري )( 3.11)

تشجع "، أما عبارة (0.70)إنحراف معياري يقدر بـ و ( 3.03)، فقد أتت في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ "المستقبلية للمؤسسة

( 2.83)، فقد حلت في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بلغ "مؤسستكم مواردها البشرية على التفكير وفق رؤيتها الإستراتيجية المستقبلية

 .(0.80)وإنحراف معياري يقدر بـ 

تحصلت كلها على مستوى مرتفع من درجة الموافقة، بما في  فقد (4-21)رقم على هذه الإجابات التي أوضحها الجدول  ومايلاحظ   

ذلك المتوسط الحسابي العام لبعد الرؤية الإستراتيجية والذي أيضا كان مرتفعا بدوره، وهذا مايشير إلى وضوح الرؤية الإستراتيجة 

 إطاراتها العاملة بها. للمؤسسات محل الدراسة من وجهة نظر

 مؤسساتهم:رسالة ل بمدى إدراك إطارات المؤسسات الإقتصاديةعلقة تعرض وتحليل النتائج المثانيا: 

(: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية للعبارات المتعلقة 4-22)الجدول رقم 
 برسالة المؤسسة:

المتوسط  المتعلقة برسالة المؤسسة العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
أهمية 
 الفقرة

 المستوى

لدى المؤسسة رسالة واضحة ومحددة تعبر عن أهدافها التي تريد 
 .تحقيقها

 مرتفع 01 0.70 3.04

 مرتفع 06 0.73 2.77 تتوفر لدى العاملين معرفة عن الأهداف التي تريد المؤسسة تحقيقها.
نشر وإعلان الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة يؤدي إلى النجاح في 

 .تحقيق هذه الأهداف
 مرتفع 02 0.71 3.02



ات ــــــــــــســـــــــؤســـمــــال: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في الرابعلفصل ا
 الإقتصادية الجزائرية

 

207 
 

IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au 

<> “Erreur*” “STYLEREF 

« Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au texte que 
vous souhaitez faire apparaître ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

 تتعامل معهم المؤسسةلدى العاملين معرفة عن الزبائن اللذين 
 الأسواق التي تنشط فيها.و 

 مرتفع 05 0.79 2.81

 مرتفع 04 0.75 2.82 هتمام كبير بإدارة الموارد البشرية.إلدى المؤسسة 
تعتبر المؤسسة مواردها البشرية العنصر الأساسي في تحقيق رسالة 

 المؤسسة وأهدافها
 مرتفع 03 0.75 2.95

المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام لبعد رسالة 
 المؤسسة

 مرتفع 0.53 2.90

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

(، 2.90حيث بلغ المتوسط الحسابي العام لهذا البعد نسبة )والذي يوضح البعد المتعلق برسالة المؤسسة،  (4-22) الجدول رقم   

( حيث يعكس هذا المتوسط الحسابي نسبة موافقة مرتفعة، والتي تشير إلى وضوح رسالة المؤسسة من 0.53وإنحراف معياري يقدر بـ )

لدى المؤسسة رسالة "بارة  التي مفادها وجهة إطاراتها العاملة بها، وهذا ما أوضحته العبارات المندرجة تحت هذا البعد، حيث نجد الع

، قد حلت في (0.70)بإنحراف معيايري قدره ( 3.04)بلغ متوسطها الحسابي  "واضحة ومحددة تعبر عن أهدافها التي تريد تحقيقها

دي إلى النجاح في المرتبة الأولى من حيث الأهمية، في حين نجد العبارة التي نصها "نشر وإعلان الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة يؤ 

، أما العبارة التي (0.71)وإنحراف معياري يقدر بـ( 3.02قد حلت في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي يقدر بـ ) "تحقيق هذه الأهداف

ة الموارد لدى المؤسسة اهتمام كبير بإدار " مفادها "تعتبر المؤسسة مواردها البشرية العنصر الأساسي في تحقيق رسالة المؤسسة وأهدافها"، و

(، إذ تحصلت العبارة الأولى 0.75، 0.75(، )2.82، 2.95، قد بلغ متوسطهما الحسابي وإنحرافهما المعياري على التوالي )"البشرية

لتي يلعبها  مرتفع، وهذا يشير إلى الأهمية اينعلى المرتبة الثالثة، والعبارة الثانية على المرتبة الرابعة، حيث أن المتوسط الحسابي لكلى العبارات

العبارة  المورد البشري في المؤسسة، هذا من جهة ومن جهة أخرى الأهمية التي تلعبها الإدارة المسؤولة عنه ألا وهي إدارة الموارد البشرية، أما

الأسواق التي تنشط فيها" فقد حلت في المرتبة الخامسة، و  لدى العاملين معرفة عن الزبائن اللذين تتعامل معهم المؤسسة"التي مفادها 

، وفي المرتبة السادسة وهي المرتبة الأخيرة أتت العبارة التي (0.79)وإنحراف معياري قدره ( 2.81)حيث بلغ المتوسط الحسابي لها 

وإبإنحراف معياري قدره ( 2.77)لحسابي مفادها "تتوفر لدى العاملين معرفة عن الأهداف التي تريد المؤسسة تحقيقها" بلغ متوسطها ا

هما  ينالعبارت ينحيث أن المتوسط الحسابي للعبارة التي حلت في المرتبة الخامسة والسادسة هو متوسط مرتفع، إذ أن هات (،0.73)

.إلخ، بالأهداف التي عبارتان مهمتان، إذ أن معرفة الإطار العامل بالمؤسسة والذي قد يكون رئيس مصلحة التسويق أو مدير المبيعات..

تريد المؤسسة تحقيقها وكذا معرفته بزبائن وأسواق المؤسسة  هو أمر من الأهمية بمكان، فهذا يساعد على الإلتزام بتحقيق هذه الأهداف 
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د مع ومن جهة أخرى العمل على نشر هذه الأهداف إلى بقية العمال في المستويات الإدارية الأخرى بما يضمن تظافر الجهو  ،من جهة

 .بعض لتحقيقها والعمل على إشباع حاجات ورغبات هؤلاء الزبائن

وبما أن كل العبارات المتعلقة برسالة المؤسسة حظيت بمتوسط حسابي مرتفع بما في ذلك المتوسط الحسابي العام للبعد المتعلق برسالة    

 من وجهة نظر إطاراتها العاملة بها. محل الدراسة الإقتصاديةفإن هذا يشير إلى وضوح رسالة المؤسسات المؤسسة، 

 مؤسساتهم:ستراتيجية لإ بمدى إدراك إطارات المؤسسات الإقتصاديةعلقة تعرض وتحليل النتائج الم :ثالثا

(: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية للعبارات المتعلقة 4-23)الجدول رقم 
 بإستراتيجية المؤسسة:

المتوسط  المتعلقة بإستراتيجية المؤسسة العبارات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ترتيب 

أهمية 

 الفقرة

 المستوى

 مرتفع 02 0.76 2.96 .ستراتيجية واضحة لما تريد تحقيقهإلدى المؤسسة 

تعتمد المؤسسة على إستراتيجيات واضحة لتنمية قدرات مواردها 

 .البشرية

 مرتفع 04 0.75 2.81

 مرتفع 01 0.71 3.01 .يتوفر بالمؤسسة عمال مؤهلين قادرين على تحقيق إستراتيجية المؤسسة

الأهداف دارة الموارد البشرية في وضع إهناك تعاون بين الإدارة العليا و 

 الإستراتيجية للمؤسسة.

 مرتفع 05 0.70 2.76

تتعاون إدارة الموارد البشرية مع باقي الإدارات في المؤسسة من أجل 

 .تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

 مرتفع 03 0.72 2.82

المعياري العام لبعد إستراتيجية  المتوسط الحسابي والإنحراف

 المؤسسة

 مرتفع 0.55 2.87

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:
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المؤسسة كان  حول البعد المتعلق بإستراتيجةالدراسة أن المتوسط الحسابي العام لأفراد عينة  ( 4-23)  رقميتضح من خلال الجدول    

يتوفر أتت في المرتبة الأولى من حيث الأهمية عبارة "(، حيث 0.55( وإنحراف معياري يقدر بـ )2.87حيث بلغ مانسبته ) ،مرتفعاً 

( وإنحراف معياري يقدر بـ ) 3.01بالمؤسسة عمال مؤهلين قادرين على تحقيق إستراتيجية المؤسسة" بمتوسط حسابي مرتفع بلغ )

من أجل  اليةلعبارة هي عبارة مهمة، حيث أن المؤسسة في حقيقة الأمر تسعى لتدريب عمالها وتنفق عليهم االمبالغ الم(، فهذه ا0.71

 أن يحققوا  إستراتيجياتها وأهدافها المختلفة، وهذا مايشير إلى مصطلح الإستثمار في الموارد البشرية، فالمؤسسة تنفق  في الوقت الحالي

ثمرات هذا الإستثمار، حيث أشارت هذه العبارة التي حلت في المرتبة الأولى من حيث الأهمية، إلى هذه  لتتحصل في المستقبل على

لثانية  المؤسسات محل الدراسة في حقيقة الأمر تسعى لإمتلاك والمحافظة  العمالة المؤهلة التي تحقق إستراتيجيتها في المستقبل، وفي المرتبة ا

وإنحراف معياري ( 2.96)، حيث بلغ المتوسط الحسابي لها "المؤسسة استراتيجية واضحة لما تريد تحقيقه لدى"أتت العبارة التي مفادها 

محل الدراسة لديها إستراتيجيات  الإقتصادية، وهذا المتوسط  الحسابي هو متوسط مرتفع، وهذا مايشير إلى أن المؤسسات (0.76)قدره 

لاحظه الباحث من خلال إجراء بعض  ات التي تريد القيام بها في المستقبل، وهذا ماواضحة ومدروسة عن مختلف المشاريع والإستثمار 

وهو سعي بعض المؤسسات للتوسع في مشاريعها المستقبلية، في المرتبة الثالثة فقد جاءت  ،المقابلات مع بعض المدراء في بعض المؤسسات

دارات في المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة" بمتوسط العبارة التي نصها" تتعاون إدارة الموارد البشرية مع باقي الإ

، وهذا  أمر لابد منه وذلك من خلال الدور الذي يلعبه قسم إدارة (0.72)وإنحراف معياري يقدر بـ  (2.82)حسابي  مرتفع يقدر بـ 

، حيث ناسبيضا سعيها لوضع الشخص المناسب في المكان المالموارد البشرية بتوفير العدد المناسب من العاملين وفي الوقت المناسب، وأ

يترتب عنه زيادة دوران العمل، هنا ينبغي على إدارة  أنه وفي بعض المؤسسات محل الدراسة  تتميز بعض المهام بصعوبة أدائها وهذا ما

تعتمد "في المرتبة الرابعة أتت العبارة التي مفادها الموارد البشرية أن تكون على على درجة كبيرة من التنسيق مع باقي الأقسام والإدارات، و 

، (0.75)وإنحراف معياري بلغ (2.81)بمتوسط حسابي قدره   "،المؤسسة على إستراتيجيات واضحة لتنمية قدرات مواردها البشرية

دارة الموارد البشرية إهناك تعاون بين الإدارة العليا و "وهو متوسط حسابي مرتفع، تليها في المرتبة وهي المرتبة الخامسة العبارة التي مفادها 

 .(0.70)وإنحراف معياري بلغ ( 2.76)، بمتوسط حسابي مرتفع قدره "في وضع الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

 .وجهة نظر إطاراتها العاملة بها ات عينة الدراسة فإننا نلاحظ أن هناك وضوح في إستراتيجية المؤسسة منوبعد الإطلاع على إجاب   
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د المتعلقة للأبعا لمدى إدراك الإطارات عينة الدراسة رابعا: عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالأهمية النسبية

 اتهم:لمؤسسبالتوجه الإستراتيجي 

لمدى إدراك الإطارات (: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية 4-24)الجدول رقم  

 اتهم:لمؤسسد المتعلقة بالتوجه الإستراتيجي للأبعا عينة الدراسة

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

بعد الرؤية الإستراتيجة أتى في المرتبة الأولى، يليه في المرتبة الثانية البعد المتعلق  فإننا نلاحظ أن (4-24) الجدول رقم من خلال   

المتوسط الحسابي العام للتوجه الإستراتيجي  برسالة المؤسسة، وفي المرتبة الثالثة يأتي البعد المتعلق بإستراتيجية المؤسسة، وبشكل عام فإن 

يعكس  ، وهذا ما(0.52)بإنحراف معياري يقدر بـ ( 2.93)حيث بلغ مانسبته  ،محل الدراسة كان مرتفعاً  ةالإقتصاديللمؤسسات 

 .محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها الإقتصاديةوضوح التوجه الإستراتيجي في المؤسسات 

 

 

المتوسط  أبعاد التوجه الإستراتيجي للمؤسسة 
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

الترتيب حسب 
 مستوى الإدراك

 01 0.60 3.03 الإستراتيجية للمؤسسةالرؤية 

 02 0.53 2.90 رسالة المؤسسة

 03 0.55 2.87 إستراتيجية المؤسسة

المتوسط الحسابي العام للتوجه الإستراتيجي للمؤسسات محل 
 الدراسة 

2.93 0.52  
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المتوازن في المؤسسات بمدى تبني أبعاد بطاقة الأداء علقة تعرض وتحليل النتائج الم المطلب الثاني:
 محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها الإقتصادية

محل الدراسة من  بمدى تبني البعد المالي في المؤسسات الإقتصاديةعلقة تعرض وتحليل النتائج المأولا: 
 وجهة نظر إطاراتها:

 بمدى تبني المتعلقة(: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية 4-25)الجدول رقم 
 محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها: بالبعد المالي في المؤسسات الإقتصادية

المتوسط  المتعلقة بالبعد المالي العبارات

 الحسابي

نحراف الإ

 المعياري

ترتيب 

أهمية 

 الفقرة

 المستوى

 مرتفع 05 0.74 2.85 .يوجد تحسن في ربحية المؤسسة

توفير الموارد المالية لتحقيق الأهداف الإستراتيجية تعمل المؤسسة على 

 .للمؤسسة

 مرتفع 04 0.68 03

 مرتفع 02 0.79 3.06 تعمل المؤسسة على التوسع في حجم المشاريع المستقبلية.

 مرتفع 03 0.70 3.0048 تقوم المؤسسة بالرقابة على الموارد المالية وفق ماهو مخطط.  

 مرتفع 01 0.79 3.10 .تعد النتائج المالية التي تحققها المؤسسة نتيجة أداء عمالها المتميز

 مرتفع 0.56 3.0058 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام للبعد المالي

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 

عينة  الإقتصاديةرات المتعلقة بتبني البعد المالي في المؤسسات اإلى إجابات عينة الدراسة عن العب (4-25) يشير الجدول رقم     

تعد النتائج مفادها "العبارة التي ( 0.79)وإنحراف معياري قدره ( 3.10)الدراسة، حيث جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ  

تعمل المؤسسة على التوسع في حجم  المشاريع " التي مفادها "، في حين أتت العبارةالمالية التي تحققها المؤسسة نتيجة أداء عمالها المتميز

لاحظه الباحث في العديد  ، وهذا ما(0.79)وإنحراف معياري يقدر ب ـ( 3.06)بمتوسط حسابي مرتفع قدره  ،في المرتبة الثانية "المستقبلية
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من المؤسسات عينة الدراسة، والتي هي في سعي مستمر نحو التوسع في حجم مشاريعها المستقبلية من خلال إضافة تشكيلة متنوعة من 

 المنتجات، وكذلك محاولة بعض المؤسسات أن تصل منتجاتها إلى خارج الوطن، وجاءت العبارة " تقوم المؤسسة بالرقابة على الموارد المالية

، لتأتي بعدها مباشرة في المرتبة (0.70)وإنحراف معياري يقدر بـ ( 3.0048)"  في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ وفق ماهو مخطط

تعمل المؤسسة على توفير الموارد المالية التي مفادها "،  العبارة (0.68)وإنحراف معياري  يقدر بـ ( 03)الرابعة  وبمتوسط حسابي بلغ 

وهذا في الحقيقة يعتبر إستثمار تقوم به المؤسسات، حيث تقوم بتخصيص المبالغ المالية التي  ،تيجية للمؤسسة"لتحقيق الأهداف الإسترا

مع الرقابة على هاته الموارد المالية من أجل ضمان عدم زيادة حجم التكاليف والمحافظة على الموارد  ،يتطلبها المشروع أو طبيعة العمل

بينته العبارة التي حلت في المرتبة  ا الإستثمار على تحسين ربحية المؤسسة على المدى الطويل، وهذا ماالمالية للمؤسسة، بحيث ينعكس هذ

 وهي يوجد تحسن في ربحية المؤسسة.( 0.74)وإنحراف معياري يقدر بـ ( 2.85)الخامسة بمتوسط حسابي مرتفع قدره 

في  ، فيمكن القول بأن هناك مستوى مرتفع من التبني بالنسبة للبعد الماليوبالنظر إلى النتائج المتحصل عليها والمتعلقة بالبعد المالي   

 .المؤسسات الإقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها

محل الدراسة من  بمدى تبني بعد الزبائن في المؤسسات الإقتصاديةعلقة تعرض وتحليل النتائج المثانيا: 
 وجهة نظر إطاراتها:

 بمدى تبني (: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية المتعلقة4-26)الجدول رقم 
 محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها: بعد الزبائن في المؤسسات الإقتصادية

المتوسط  المتعلقة ببعد الزبائن العبارات
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

ترتيب 
أهمية 
 الفقرة

 المستوى

 مرتفع 01 0.76 3.24 .تسعى المؤسسة لإكتساب زبائن جدد بإستمرار
 مرتفع 02 0.75 3.09 .لدى المؤسسة إجراءات مناسبة وفعالة للإحتفاظ بالزبائن الحاليين

 مرتفع 03 0.77 03 تتبنى المؤسسة سياسات جديدة لزيادة رضا الزبائن.
 مرتفع 04 0.84 2.67 .شكاوى الزبائنتوجد في المؤسسة أقسام خاصة لخدمة 

 مرتفع 0.62 3.0073 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام لبعد الزبائن
 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:
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حيث بلغ المتوسط الحسابي العام  بزبائنها، عينة الدراسة  تهتم كثيراً  الإقتصاديةأن المؤسسات  (4-26)رقم  يتبين من خلال الجدول

والتي كانت وحسب  ،هذا البعدالعبارات المندرجة في أيضا  ، وهو متوسط حسابي مرتفع، ويعكس هذا الإهتمام(3.0073)لبعد الزبائن 

تسعى المؤسسة لإكتساب زبائن جدد بإستمرار"، لدى المؤسسة إجراءات مناسبة وفعالة للإحتفاظ بالزبائن الحاليين، أهميتها على التوالي "

تتبنى المؤسسة سياسات جديدة لزيادة رضا الزبائن"، توجد في المؤسسة أقسام خاصة لخدمة شكاوي الزبائن"، والتي كانت متوسطاتها 

بحيث تعتبر هذه العبارات من العناصر الأساسية ، (2.67)-(03)-(3.09)-(3.24)ى التوالي، الحسابية كلها مرتفعة والتي كانت عل

 التي ينطوي عليها هذا البعد.

 محل الدراسة تتبنى بعد الزبائن وبدرجة مرتفعة الإقتصاديةومن خلال النتائج المتحصل عليها في الأعلى يمكن القول بأن المؤسسات    

 .اوذلك من وجهة نظر إطاراته

محل  بمدى تبني بعد العمليات الداخلية في المؤسسات الإقتصاديةعلقة تعرض وتحليل النتائج المثالثا: 
 الدراسة من وجهة نظر إطاراتها:

 بمدى تبني (: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية المتعلقة27 -4)الجدول رقم 
 محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها: المؤسسات الإقتصاديةبعد العمليات الداخلية في 

المتوسط  المتعلقة ببعد العمليات الداخلية العبارات

 الحسابي

نحراف الإ

 المعياري

ترتيب 

أهمية 

 الفقرة

 المستوى

 مرتفع 03 0.75 2.87 .تتصف العمليات الإدارية داخل المؤسسة بالوضوح

 مرتفع 04 0.82 2.56 .عمليات البحث والتطويرتعمل المؤسسة على تشجيع 

 مرتفع 02 0.74 2.91 .تعمل المؤسسة على تحديث تجهيزاتها ومعداتها

 متوسط 05 0.86 2.46 .تعمل المؤسسة على تشجيع عمليات الإبداع والإبتكار



ات ــــــــــــســـــــــؤســـمــــال: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في الرابعلفصل ا
 الإقتصادية الجزائرية

 

214 
 

IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au 

<> “Erreur*” “STYLEREF 

« Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au texte que 
vous souhaitez faire apparaître ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

تعد منتجات وخدمات المؤسسة ذات جودة عالية وذلك بفضل 

 .كفاءة عمالها

 مرتفع 01 2.22 3.03

المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام لبعد العمليات 

 الداخلية

 مرتفع 0.75 2.77

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

يتبين أن المتوسط الحسابي العام لبعد العمليات الداخلية  هو متوسط حسابي مرتفع حيث بلغ مامقدراه  (27 -4) من خلال الجدول   

تعد منتجات وخدمات المؤسسة ذات جودة عالية  ، وكما يتبين من الجدول نجد أن العبارة "(0.75)وإنحراف معياري يقدر بـ  2.77

،  والتي حلت في (3.03)بمتوسط حسابي مرتفع قدره في بعد العمليات الداخلية هي العبارة الأكثر أهمية  "وذلك بفضل كفاءة عمالها

لتصبح قادرة على تقديم منتجات  ،المرتبة الأولى، وهذا يشير إلى الإهتمام الكبير للمؤسسات محل الدراسة بتنمية مواردها البشرية وتدريبها

جاءت في المرتبة الثانية من حيث الأهمية  حين في في البيئة التنافسية، وخدمات ذات كفاءة وجودة عالية تسمح لها بالبقاء والإستمرار

وإنحراف معياري يقدر بـ ( 2.91)بمتوسط حسابي مرتفع قدره  "،تعمل المؤسسة على تحديث تجهيزاتها ومعداتها" التي مفادها العبارة

ضمان السير الحسن لعملية إنتاج المنتجات  ، وهذا إن دل على شيء فإنما يدل على حرص المؤسسات محل الدراسة على(0.74)

آلة يتم من خلالها صنع منتج معين أو  جهاز أو والمعدات التي قد تكون ةهز جتشكل هذه الأ ، بحيث لاللزبائن وكذلك تقديم الخدمات

ية فقد برنامج معين يسمح بتقديم الخدمة للزبون عائق للمورد البشري في تقديمه لهذا المنتج أو الخدمة، أما في المرتبة الثالثة من حيث الأهم

وإنحراف معياري بلغ ( 2.87)جاءت العبارة "تتصف العمليات الإدارية داخل المؤسسة بالوضوح" بمتوسط حسابي مرتفع قدره  

 ينالفئت ينالدراسة التي قام بها الباحث قد شملت فئة الإطارات، والإطارات السامية، حيث تتميز هات أن،  وهو مايمكن تفسيره (0.75)

لي من حيث الأهمية بأنهما على درجة كبيرة من  المعرفة بمتطلبات العمل وكيفية سيره، في حين أتت في المرتبة الرابعة والخامسة  على التوا

، بمتوسط "تعمل المؤسسة على تشجيع عمليات الإبداع والإبتكار"، "" تعمل  المؤسسة على تشجيع عمليات البحث والتطويرينالعبارت

، وهذا مايشير (0.86)و  (0.82)وإنحراف معياري لكليهما على التوالي ( 2.46)و ( 2.56)حسابي مرتفع لكليهما بلغ على التوالي 

عي المؤسسات محل الدراسة على تشجيع عمليات البحث والتطوير والتي تمكن هاته المؤسسات من تشجيع عامليها على الإبداع إلى س

 وكذا إبتكار منتجات جديدة.
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ملاحظته هو أن درجة تبني بعد العمليات الداخلية  فإن مايمكن (27 -4)وبعد الإطلاع على هاته النتائج والتي بينها الجدول رقم    

 محل الدراسة هي درجة مرتفعة. الإقتصاديةمن طرف المؤسسات 

محل الدراسة  بمدى تبني بعد التعلم والنمو في المؤسسات الإقتصاديةعلقة تعرض وتحليل النتائج المرابعا: 
 من وجهة نظر إطاراتها:

 بمدى تبني بية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية المتعلقة(: المتوسطات الحسا4-28)الجدول رقم 
 محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها: بعد التعلم والنمو في المؤسسات الإقتصادية

المتوسط  المتعلقة لبعد التعلم والنمو العبارات

 الحسابي

نحراف الإ

 المعياري

ترتيب 

أهمية 

 الفقرة

 المستوى

 مرتفع 05 0.86 2.65 برامج تدريبية كافية لتطوير قدرات العاملين.تقدم المؤسسة 

 مرتفع 03 0.73 2.777 تتماشى كفاءة العاملين مع الأهداف التي تريد المؤسسة تحقيقها.

 مرتفع 06 0.87 2.53 تحرص المؤسسة على تقييم البرامج التدريبية التي أجريت للعاملين.

تعمل المؤسسة على توفير نظام فعال للأجور والمكافآت يضمن 

 ستقرار العاملين بها.إ

 متوسط 08 0.94 2.39

 متوسط 07 0.90 2.48 توفر المؤسسة مناخ تنظيمي ملائم لزيادة رضا العاملين وولائهم.

 مرتفع 04 0.80 2.772 تعمل المؤسسة على تشجيع العمل الجماعي بين العمال.

المؤسسة على توفير قواعد بيانات تتضمن كافة المعلومات تعمل 

 المتعلقة بالعاملين

 مرتفع 02 0.76 2.82

تزود المؤسسة أقسامها بأحدث الوسائل التكنولوجيا لتسهيل عملية 

 .الإتصال مثل: الأنترنت

 مرتفع 01 0.85 2.85

 مرتفع 0.64 2.66 المعياري العام لبعد التعلم والنمو المتوسط الحسابي والإنحراف
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 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

وهو متوسط حسابي مرتفع، حيث ( 2.66)أن المتوسط الحسابي العام لبعد التعلم والنمو بلغ   (4-28) يتضح من الجدول رقم   

تعمل "، والعبارة "الأنترنت مثل:تزود المؤسسة أقسامها بأحدث الوسائل التكنولوجيا لتسهيل عملية الإتصال " التي نصها  نجد العبارة

( 2.82)و ( 2.85)، بلغ متوسطهما الحسابي على التوالي "المؤسسة على توفير قواعد بيانات تتضمن كافة المعلومات المتعلقة بالعاملين

محل الدراسة بتفعيل عملية التواصل بين العاملين والإستفادة من تقارب الأفكار وتعاضد  الإقتصاديةيشير إلى إهتمام المؤسسات  وهذا ما

الجهود في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة، وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة التي مفادها "تتماشى كفاءة العاملين مع الأهداف التي تريد 

تعمل  المؤسسة على تشجيع العمل الجماعي "، تأتي بعدها مباشرة العبارة (0.73)وإنحراف معياري قدره ( 2.777)المؤسسة تحقيقها" 

 الإقتصادية، وهذا مايشير إلى أن المؤسسات (0.80)وإنحراف معياري قدره  (2.772)حيث كان المتوسط الحسابي لها  ،بين العمال"

وذلك للعوائد والفوائد التي يمكن تحقيقها من خلال هذا العمل، في حين  ،اعي وتشجيعهمحل الدراسة تعمل  على دعم دعم العمل الجم

تحرص المؤسسة على تقييم البرامج التدريبية التي أجريت والعبارة "، "تقدم المؤسسة برامج تدريبية كافية لتطوير قدرات العاملين"أتت العبارة 

لكليهما،  ثم تأتي بعد ذلك  (2.53) و( 2.65)، في المرتبة  الخامسة والسادسة على التوالي بمتوسط حسابي مرتفع بلغ "للعاملين

، وهذا يشير (2.48)توفر المؤسسة مناخ تنظيمي ملائم لزيادة رضا العاملين وولائهم" بمتوسط حسابي متوسط بلغ "العبارة التي مفادها 

محل الدراسة ولاكن بدرجة متوسطة، لتأتي بعد ذلك في المرتبة الأخيرة  الإقتصاديةطارات العاملة بالمؤسسات إلى وجود رضا وولاء لدى الإ

 (2.39)بمتوسط حسابي متوسط قدره  "تعمل المؤسسة على توفير نظام فعال للأجور والمكافآت يضمن استقرار العاملين بها"عبارة 

 .(0.94)وإنحراف معياري بلغ 

محل الدراسة من  الإقتصاديةع على هذه النتائج نجد أن هناك مستوى مرتفع لتبني بعد التعلم والنمو في المؤسسات وبعد الإطلا   

 .وجهة نظر إطاراتها العاملة بها

محل  في المؤسسات الإقتصاديةبعد البيئة المجتمعية بمدى تبني علقة تعرض وتحليل النتائج المخامسا: 
 إطاراتها:الدراسة من وجهة نظر 
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 بمدى تبني (: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية المتعلقة29 -4)الجدول رقم 
 محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها: في المؤسسات الإقتصاديةبعد البيئة المجتمعية 

المتوسط  المتعلقة ببعد البيئة المجتمعية العبارات

 الحسابي

نحراف الإ

 المعياري

ترتيب 

أهمية 

 الفقرة

 المستوى

 مرتفع 01 0.82 2.81 تسعى المؤسسة للمشاركة في برامج حماية البيئة.

تستعمل المؤسسة أساليب تكنولوجيا متطور لمعالجة النفايات 

 والإنبعاثات السامة.

 متوسط 03 0.82 2.48

 مرتفع 02 0.89 2.55 توفر المؤسسة فرص الرعاية الإجتماعية والصحية لعائلات عمالها.

 متوسط 04 0.91 2.43 تقدم المؤسسة تبرعات مالية لصالح المجتمع المحلي.

المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام لبعد البيئة 

 المجتمعية

 مرتفع 0.65 2.57

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

 (2.57)نجد أن المتوسط الحسابي العام لبعد البيئة المجتمعية هو متوسط حسابي مرتفع حيث بلغ   (29 -4)من خلال الجدول رقم     

تسعى المؤسسة للمشاركة في برامج ، في حين نجد أن العبارة التي حظيت بالأهمية الأكبر هي العبارة "(0.65)وبإنحراف معياري قدره 

حماية البيئة"، وهذا قد يكون راجع إلى زيادة وعي المؤسسات بأهمية البيئة التي تنشط المؤسسات فيها وضرورة المحافظة عليها، هذا من 

حين أتت العبارة " جهة، ومن جهة أخرى القوانين والتشريعات الحكومية التي تفرضها هذه الأخيرة على المؤسسات نتيجة نشاطها، في 

وإنحراف معياري ( 2.55)توفر المؤسسة فرص الرعاية الإجتماعية والصحية لعائلات عمالها" في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي مرتفع قدره 

ساتهم، وكذلك على ولاء هؤلاء العاملين لمؤس ، بما ينعكس إيجابياً ، وهذا مايشير إلى إهتمام المؤسسات بدعم عامليها معنوياً (0.89)بلغ 

تستعمل "في تحسين صورة وسمعة المؤسسة من وجهة نظر المجتمع، وأتت في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية عبارة  هذا الأمر يساهم إيجابياً 

ه وإنحراف معياري قدر  (2.48)بمتوسط حسابي متوسط بلغ  "المؤسسة أساليب تكنولوجيا متطور لمعالجة النفايات والإنبعاثات السامة
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، وهذا مايشر إلى قيام المؤسسات محل الدراسات بمبادرات من أجل تقليل هذه النفايات والإنبعاثات السامة ولاكن بدرجة (0.82)

وإنحراف معياري  (2.43)متوسطة نظرا للتكلفة الكبيرة التي تكلفها أساليب المعاجلة، بعدها مباشرة وأيضا وبمتوسط حسابي متوسط بلغ 

تقدم المؤسسة تبرعات مالية لصالح  المجتمع المحلي" في المرتبة الرابعة، وهذا أيضا يشير إلى قيام "العبارة التي مفادها حلت ( 0.91)قدره 

محل الدراسة بتقديم تبرعات مالية والت قد تكون تبرعات للمساجد، أو لدور العجزة أو الأيتام ولاكن هذا بنسب  الإقتصاديةالمؤسسات 

 متوسطة.

محل الدراسة من وجهة  الإقتصاديةفي المؤسسات لنتائج المتوصل إليها يمكن القول بأن مستوى تبني بعد البئية المجتمعية من خلال ا   

  مرتفعة.تبني هي نسبة نظر إطاراتها العاملة بها 

في  المتوازنببطاقة الأداء لأبعاد المتعلقة لمدى تبني اعرض وتحليل النتائج المتعلقة بالأهمية النسبية سادسا: 

 المؤسسات الإقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها:

لأبعاد لمدى تبني ا النسبية (: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية4-30) الجدول رقم 

 إطاراتها:في المؤسسات الإقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر  ببطاقة الأداء المتوازنالمتعلقة 

الترتيب حسب  المتوسط الحسابي أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
 مستوى التبني

 مستوى التبني

 مرتفع  02 3.0058 البعد المالي

 مرتفع 01 3.0073 بعد الزبائن

 مرتفع 03 2.77 بعد العمليات الداخلية

 مرتفع 04 2.66 بعد التعلم والنمو
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 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

 (2.80)نلاحظ أن المتوسط الحسابي العام لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن  بلغ  (4-30) من خلال النتائج التي بينها الجدول رقم    

أوضحه المتوسط الحسابي لكل بعد من  محل الدراسة، وهذا ما الإقتصاديةوالذي يعكس درجة تبني مرتفعة لهذه الأبعاد في المؤسسات 

، إلا أن هناك تفاوت (3.0073)إلى ( 2.57)ط الحسابي لها من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والتي أتت كلها مرتفعة حيث تراوح المتوس

فارق قليل  في درجة التبني بالنسبة لهذه الأبعاد، حيث نلاحظ أن البعد الذي جاء في المرتبة الأولى هو بعد الزبائن، يليه في المرتبة الثانية وب

 التعلم والنمو، وفي الأخير بعد البيئة المجتمعية.جدا البعد المالي، ثم بعد العمليات الداخلية، بعده بعد 

محل الدراسة، مستوى مرتفع لتبني أبعاد بطاقة الأداء  الإقتصاديةوعليه وبناء على النتائج المبينة أعلاه يمكن القول بأن لدى المؤسسات    

 .وذلك من وجهة نظر إطاراتها المتوازن وهذا بدرجات متفاوتة

ليل النتائج المتعلقة بواقع  ممارسات  المسؤولية الإجتماعية تجاه  الموارد البشرية عرض وتحالمطلب الثالث: 
 من وجهة نظر إطاراتها محل الدراسة الإقتصاديةفي المؤسسات 

قبل العمل  عرض وتحليل النتائج المتعلقة بواقع ممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشريةأولا: 
 محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها: بالمؤسسات الإقتصادية

 

 

 

 

 مرتفع 05 2.57 بعد البيئة المجتمعية

المتوسط الحسابي العام لأبعاد بطاقة الأداء 
 المتوازن

 مرتفع 2.80
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ممارسات  بواقع المتعلقة والأهمية النسبية المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية(: 4-31الجدول رقم )
قبل العمل بالمؤسسات الإقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر  تجاه الموارد البشريةالإجتماعية  المسؤولية
 إطاراتها:

العبارات المتعلقة لبعد المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد 

 البشرية قبل العمل بالمؤسسة 

المتوسط 

 الحسابي

نحراف الإ

 المعياري

ترتيب 

أهمية 

 الفقرة

 المستوى

 مرتفع 01 0.87 2.82 بالمؤسسة.( الخالية) الشاغرةالوظائف  عن الإعلان هناك صدق في

( بالمؤسسة الخالية) تتميز عملية الإعلان عن الوظائف الشاغرة

 بالموضوعية.

 مرتفع 02 0.83 2.72

تبتعد المؤسسة عن التمييز بكافة أشكاله عند الإعلان عن الوظائف 

 (.الخالية) الشاغرة

 مرتفع 03 0.89 2.67

   0.73 2.73    الإعلان

تهدف عملية الإستقطاب إلى توفير العدد الكافي والملائم من المتقدمين 

 بالمؤسسة.)الشاغرة( لشغل الوظائف الخالية 

 مرتفع 01 0.74 2.77

تعمل المؤسسة على تحقيق التوازن بين مصادر الإستقطاب الداخلية 

 والخارجية.

 مرتفع 02 0.75 2.71

 متوسط 03 0.75 2.42 الإحتياجات الخاصة في عملية الإستقطاب.تراعي المؤسسة ذوي 

   0.65 2.63 الإستقطاب

 مرتفع 01 0.84 2.92 جراءات عادلة وموضوعية.إتتم عملية المقابلة في ضوء 

تكلف المؤسسة خبراء ومتخصصين لإجراء عمليات إختيار 

 المترشحين.

 مرتفع 03 0.88 2.57
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عملية تعيين المترشحين في مناصبهم تتم تحرص المؤسسة بأن تكون 

 لنتائج الإختبارات والمقابلات. وفقاً 

 

 مرتفع 02 0.86 2.729

   0.70 2.73    الإختيار والتعيين

 مرتفع 0.65 2.70 إستراتيجية التوظيف

المعياري العام لبعد المسؤولية  المتوسط الحسابي والإنحراف

 الإجتماعية تجاه الموارد البشرية قبل العمل بالمؤسسة

 مرتفع 0.65 2.70

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

من خلال ملاحظة المتوسطات الحسابية لعملية الإعلان عن الوظائف الشاغرة في المؤسسة نجد أنها كلها كان المتوسط الحسابي لها    

توسط حسابي "، بمبالمؤسسة الشاغرةالوظائف  عن الإعلان هناك صدق في"مرتفع حيث جائت في المرتبة الأولى من حيث الأهمية العبارة 

، "بالمؤسسة بالموضوعية تتميز عملية الإعلان عن الوظائف الشاغرة"دها في المرتبة الثانية العبارة التي مفادها ، حلت بع(2.82)قدره 

تبتعد المؤسسة عن التمييز بكافة أشكاله عند الإعلان "، وفي المرتبة الثالثة من حيث الأهمية جاءت العبارة (2.72)بمتوسط حسابي قدره 

، وهذه المتوسطات الحسابية لهذه العبارات وبالنظر إلى المتوسط الحسابي العام (2.67)ط حسابي قدره ، بمتوس"عن الوظائف الشاغرة

محل الدراسة تتميز بالمصداقية والشفافية وكذا النزاهة  الإقتصاديةنستنتج أن المؤسسات  ، (2.73)والذي بلغ  والمتعلق بعملية الإعلان 

 في عملية الإعلان عن الوظائف الشاغرة، وهذا للتأثير الكبير لهذه العملية على سمعة وصورة المؤسسة.

العملية فقد وفيما يتعلق بالعبارات المندرجة تحت هذه  ،  (2.63)الحسابي العام لها  بخصوص عملية الإستقطاب فقد بلغ المتوسط    

المرتفع، حيث جاءت في المرتبة الأولى من حيث الأهمية وبمتوسط حسابي مرتفع  بلغ و  بين المتوسط المتوسطات الحسابية لها تراوحت

المتقدمين تهدف عملية الإستقطاب إلى توفير العدد الكافي والملائم من "، العبارة التي مفادها (0.74) قدره وإنحراف معياري( 2.77)

عمل المؤسسة على تحقيق التوازن بين مصادر الإستقطاب الداخلية "ت، بعدها في المرتبة الثانية نجد العبارة "لشغل الوظائف الخالية بالمؤسسة

، وبإعتبار أن كل من هاتين العبارتين كان متوسطهما (0.75)وإنحراف معياري بلغ  (2.71)بمتوسط حسابي مرتفع قدره  "والخارجية

محل الدراسة تلتزم بإتاحة الفرص لأفراد المجتمع المحلي من أجل أن يتوظفوا بها،  الإقتصاديةفهذا يشير إلى أن المؤسسات  ،الحسابي مرتفع
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ومن جهة أخرى  تراعي من تتوفر فيهم الكفاءة والخبرة من عمالها الذين يعملون بها من أجل أن يتقلدوا المناصب المختلفة  ،هذا من جهة

تراعي المؤسسة ذوي الإحتياجات "، وبالنسبة للعبارة التي مفادها لها، والذي تتوفر فيهم الشروط اللازمة كما تم الإشارة إليه سابقاً بداخ

وإنحراف معياري ( 2.42)الخاصة في عملية الإستقطاب" فقد حلت في المرتبة الأخير من حيث الأهمية بمتوسط حسابي متوسط بلغ 

تتناسب طبيعة  ن راجع بالدرجة الأولى إلى النسبة التي يسمح بها القانون لتوظيف هذه الفئة، وأيضا  قد لا، وهذا قد يكو (0.75)

الوظيفة من حيث المهام والجهد والكفاءة ..إلخ مع الأفراد المترشحين لشغل الوظائف من فئة الإحتياجات الخاصة، إلا أن هذا لايعني 

 .الإستقطابفي عملية  "عدم إدراجهم جملة وتفصيلا

وفيما بتعلق بالعبارات المندرجة تحت هذا البعد ، (2.73)بلغ متوسطها الحسابي العام أما بخصوص عملية الإختيار والتعيين فقد     

، كانت في "جراءات عادلة وموضوعيةإ تتم عملية المقابلة في ضوء"فقد كان متوسطها الحسابي مرتفع، حيث أن العبارة والتي مفادها 

تحرص المؤسسة "انية نجد العبارة ، وفي المرتبة الث(0.84)وإنحراف معياري ( 2.92)المرتبة الأولى من حيث الأهمية بمتوسط حسابي بلغ 

وإنحراف معياري ( 2.72)بمتوسط حسابي بلغ  "تكون عملية تعيين المترشحين في مناصبهم تتم وفقالنتائج الإختبارات والمقابلات  بأن

تكلف المؤسسة خبراء ومتخصصين لإجراء عمليات إختيار "، وفي المرتبة الثالثة من حيث الأهمية جاءت العبارة (0.86)يقدر بـ 

، وهذه النتائج تبين أن عملية إختيار المترشحين لشغل (0.88)وإنحراف معياري يقدر بـ (2.57)المترشحين، بمتوسط حسابي بلغ 

وذلك في إطار إحترام النتائج  ،لدراسة وتعيينهم في أماكنهم تتميز بالعدالة والموضوعيةمحل ا الإقتصاديةالوظائف الشاغرة بالمؤسسات 

التي أزفرت عنها نتائج المقابلات مع المترشحين، وكذا النتائج التي يصدرها المتخصصون في عمليات إختيار المترشحين بغية وضع الشخص 

 المناسب في المكان المناسب.

ومن خلال ملاحظة المتوسط الحسابي العام المتعلق بممارسات المؤسسات المسؤولية   تم التوصل إليها سابقاً وبناء على النتائج التي   

محل الدراسة  الإقتصادية، فيمكن القول بأن هذه المؤسسات (2.70)إجتماعيا تجاه مواردها البشرية قبل العمل بالمؤسسة والذي بلغ 

 ردها البشرية قبل العمل بالمؤسسة وذلك بدرجة مرتفعة.تجاه موا لها ممارسات مسؤولية إجتماعياً 

أثناء العمل  عرض وتحليل النتائج المتعلقة بواقع  ممارسات  المسؤولية الإجتماعية تجاه  الموارد البشريةثانيا: 
 بالمؤسسات الإقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها:
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بواقع ممارسات  المتعلقة والأهمية النسبية الحسابية والإنحرافات المعياريةالمتوسطات (: 4-32الجدول رقم )
بالمؤسسات الإقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر أثناء العمل  البشرية تجاه المواردالإجتماعية  المسؤولية
 إطاراتها:

العبارات المتعلقة لبعد المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد 

 بالمؤسسة  البشرية أثناء العمل

المتوسط 

 الحسابي

نحراف الإ

 المعياري

ترتيب 

أهمية 

 الفقرة

 المستوى

توجد في المؤسسة بيئة تحفز العاملين على المشاركة في الدورات 

 التدريبية.

 مرتفع 11 0.81 2.51

تهتم المؤسسة بإشراك العاملين الجدد والقدامى في دورات تدريبية 

 لإكسابهم معارف جديدة.

 مرتفع 08 0.79 2.57

تمنح المؤسسة فرص متكافئة لجميع الموظفين للخضوع للبرامج 

 التدريبية.

 متوسط 12 0.82 2.49

 مرتفع 0.73 2.52 المتوسط الحسابي العام لإستراتيجية التدريب

نظام الحوافز والمكافآت الموجود في المؤسسة هو نظام واضح 

 بالمؤسسة.وموضوعي ينال ثقة العاملين 

 متوسط 13 0.94 2.41

 مرتفع 09 0.92 2.53 تراعي المؤسسة العدالة والمساوات في توزيع الأجور بين العاملين.

تجري المؤسسة مراجعة دورية لنظام الحوافز والمكافآت والأجور 

 للتأكد من أنه يلبي حاجات العمال.

 

 متوسط 15 0.90 2.26

 متوسط 0.83 2.40 لإستراتيجية التعويضاتالمتوسط الحسابي العام 

 مرتفع 07 0.85 2.59 تمتلك المؤسسة معايير ومقاييس واضحة لتقييم أداء العمال.
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تستخدم المؤسسة الأساليب التكنولوجية الحديثة في تقييم أداء 

  .العاملين

 متوسط 14 0.79 2.30

 مرتفع 05 0.76 2.66 تشخيصها.تجري معالجة الإنحرافات في أداء العاملين عند 

 مرتفع 0.70 2.52 المتوسط الحسابي العام لإستراتيجية تقييم الأداء   

 مرتفع 03 0.75 2.84 توفر المؤسسة بيئة عمل نظيفة وصحية.

تعمل المؤسسة على توفير بيئة عمل تتميز بالثقة المتبادلة بين العمال 

 .وبأقل الصراعات والخلافات بينهم

 مرتفع 04 0.83 2.67

تحرص المؤسسة على توفير وسائل ومعدات السلامة الأساسية 

 صابات عمل.إوالضرورية لضمان عدم وجود 

 مرتفع 02 0.76 2.94

توجد بالمؤسسة برامج فعالة للرعاية الإجتماعية والصحية تهتم 

 صابتهم بحوادث عمل.إبالعاملين في حالة 

 مرتفع 06 0.81 2.65

 مرتفع 01 0.74 3.03 تعتبر نفسك عضوا فعال وبناء في هذه المؤسسة.

تشعر بالرضا عن الجوانب المتعلقة بسياسات الإدارة في تنظيم العمل 

 المؤسسةداخل 

 مرتفع 10 0.88 2.52

 مرتفع 0.58 2.77 المتوسط الحسابي العام لإستراتيجية إدارة بيئة العمل   

المعياري العام لبعد المسؤولية  المتوسط الحسابي والإنحراف

 الإجتماعية تجاه الموارد البشرية أثناء العمل بالمؤسسة

 مرتفع 0.62 2.55

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

تهتم المؤسسة "وهو متوسط حسابي مرتفع، حيث أن العبارة التي مفادها  (2.52)المتوسط الحسابي العام لإستراتيجة التدريب  بلغ   

بمتوسط حسابي  ،بإشراك العاملين الجدد والقدامى في دورات تدريبية لإكسابهم معارف جديدة"  كانت في المرتبة الأولى من حيث الأهمية

محل الدراسة  الإقتصاديةهو سعي المؤسسات و ن، الأول وهذا مايشير إلى أمري (،0.79)وإنحراف معياري يقدر بـ ( 2.57)مرتفع بلغ 
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كسابهم المعارف والمهارات الضرورية أجل إ بحيث تقوم بتدريبهم وتنميتهم  وهذا من ،عهد بالمؤسسةالإلى تكوين العمال الجدد الحديثي 

التي يحتاجها عملهم بالمؤسسة، الأمر الثاني هو إهتمام هذه المؤسسات بالعمال القدامى وذلك بغية تطوير وتنمية مهاراتهم في محاولة 

ا في دورات تدريبية، حدى المؤسسات محل الدراسة هو قيامها بإشراك عمالهإلاحظه الباحث في  ماأن مواكبة التطورات الحديثة، حيث 

تعاقدت معه هذه المؤسسة من أجل إكسابهم مختلف ذي حيث أنه في كل أول أسبوع من كل شهر يلتحق هؤلاء العمال بمركز التدريب ال

بيئة تحفز توجد في المؤسسة "هو العبارة التي أتت في المرتبة الثانية من حيث الأهمية وهي  المعارف والمهارات، وهذا الأمر مايزيده وضوحاً 

وهو متوسط حسابي مرتفع، وهذا مايشير إلى  (2.51)العاملين على المشاركة في الدورات التدريبية، حيث بلغ المتوسط الحسابي لها 

محل الدراسة للمشاركة في الدورات التدريبية التي تقوم بها المؤسسة، وبلغ المتوسط  الإقتصاديةسات سوجود بيئة محفزة للعمال في المؤ 

وهو متوسط حسابي متوسط، ويمكن  (2.49)تمنح المؤسسة فرص متكافئة لجميع الموظفين للخضوع للبرامج التدريبية "ابي للعبارة الحس

يمكن أن تشرك جميع العاملين في العملية التدريبية، فهي قد تقتصر على العمال الذين ترى بأنهم بحاجة للتدريب،  القول بأن المؤسسة لا

 على ما وبناءً ، لعمال في حقيقة الأمر يكلف المؤسسة مبالغ مالية كبيرة خاصة إذا كان هذا التدريب بصورة مستمرةلأن تدريب ا نظراً 

 محل الدراسة بدرجة مرتفعة. الإقتصاديةسبق يمكن القول بأن إستراتيجية التدريب تتم ممارستها في المؤسسات 

أوضحه  وهذا ما ة،محل الدراسة هي بدرجة متوسط الإقتصاديةبالنسبة لإستراتيجية التعويضات نجد أن درجة ممارستها بالمؤسسات    

وبالنظر إلى العبارات المندرجة تحت إستراتيجية التعويضات ، (0.83)وإنحراف معياري قدره ( 2.40)المتوسط الحسابي العام لها حيث بلغ 

هي فقط من تحصلت على متوسط  "،تراعي المؤسسة العدالة والمساوات في توزيع الأجور بين العاملين"التي مفادها نلاحظ أن العبارة 

، في حين أن العبارتان اللتان مفادهما "نظام الحوافز والمكافآت الموجود في المؤسسة هو نظام واضح (2.53)حسابي مرتفع والذي بلغ 

ة"، " تجري المؤسسة مراجعة دورية لنظام الحوافز والمكافآت والأجور للتأكد من أنه يلبي حاجات وموضوعي ينال ثقة العاملين بالمؤسس

يشير بالدرجة الأولى إلى ضعف  ، وهذا ما(2.26)و  (2.41)كان متوسطهما الحسابي متوسط، والذي بلغ على التوالي ،  العمال" 

سبق يمكن القول بأن إستراتيجيات التعويضات  على ما وبناءً ، محل الدراسة يةالإقتصادنظام الحوافز والمكافآت المعمول به في المؤسسات 

 تمارس بدرجة متوسطة. الإقتصاديةفي المؤسسات 

وهو متوسط حسابي مرتفع، حيث تراوحت  (2.52)لها  العام فيما يتعلق بإستراتيجية تقييم الأداء فقد بلغ المتوسط الحسابي   

، والذي يشير في العموم وبالنظر إلى المتوسط الحسابي العام لهذه (2.66)و ( 2.30)تراتيجية بين المتوسطات الحسابية لهذه الإس
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محل الدراسة تحرص على عملية تقيم أداء عمالها بدرجة مرتفعة، إذ أن هذه الإستراتيجية هي  الإقتصاديةالإستراتيجية إلى أن المؤسسات 

جد مهمة فمن خلالها تستطيع المؤسسة التعرف على نقاط القوة والضعف لدى عمالها، الأمر الذي يمكنها من تعزيز الإيجاب وتصحيح 

 اء هؤلاء العمال.دالسلب في أ

فيما يتعلق بإستراتيجية إدارة بيئة العمل فالأمر الذي نلاحظه هو أن جميع العبارات المنطوية تحت هذا البعد كان متوسطها الحسابي    

بدرجة ممارسة مرتفعة، إذ نجد أن العبارة  (2.77)مرتفع، الأمر الذي إنعكس على المتوسط الحسابي العام لهذه الإستراتيجية والذي بلغ 

يشير إلى  وهو متوسط مرتفع، وهذا ما (3.03)ا "تعتبر نفسك عضوا فعال وبناء في هذه المؤسسة، بلغ متوسطها الحسابي التي مفاده

محل الدراسة لديهم نظرة إيجابية عن طبيعة المهام والجهود التي يبذلونها من أجل إنجاح مؤسساتهم، وتشير  الإقتصاديةأن عمال المؤسسات 

رص المؤسسة على توفير وسائل ومعدات السلامة الأساسية والضرورية لضمان عدم وجود اصابات عمل" والتي تح"العبارة التي مفادها 

محل الدراسة على المحافظة على صحة عمالها  الإقتصادية، إلى حرص المؤسسات (2.94)كان متوسطها الحسابي مرتفع والذي بلغ 

م بها المؤسسة من أجل منع وقوع حوادث عمل والتخفيف منها قدر الإمكان، وسلاماتهم، وبما يعكس الإجراءات الإستباقية التي تقو 

( 2.84)توفر المؤسسة بيئة عمل نظيفة وصحية" بمتوسط حسابي مرتفع بلغ التي مفادها "وفي المترتبة الثالثة من حيث الأهمية أتت العبارة 

 الإقتصادية، ومن خلال إحدى المقابلات التي قام بها الباحث مع أحد المدراء في إحدى المؤسسات (0.70)وإنحراف معياري قدره 

لاحظه  الباحث،  محل الدراسة، إلى أن المؤسسة تعمل على توفير بيئة عمل تناسب حتى زوار المؤسسة ناهيك عن عمالها، وهذا الأمر ما

مزودة بأحدث الوسائل المستعلمة في عملية التصميم، إذ أن توفير مثل هذه البيئة حيث أن بيئة العمل في هذه المؤسسة هي جد نظيفة و 

في حين حلت العبارة "تعمل المؤسسة  يحفز العمال على العمل بالمؤسسة وأيضا يترك صورة إيجابة لدى المجتمع المحلى تجاه هذه المؤسسة،

ل الصراعات والخلافات بينهم، في المرتبة الرابعة من حيث الأهمية بمتوسط على توفير بيئة عمل تتميز بالثقة المتبادلة بين العمال وبأق

، وهذا أمر مهم بالنسبة للمؤسسة وهو توفير جو يتميز بالثقة بين العمال والذي (0.83)وإنحراف معياري  (2.67)حسابي مرتفع بلغ 

لصراعات والنزاعات بينهم، وفيما يتعلق بالعبارة "توجد له الأثر الكبير في إدامة علاقات ودية بين العمال داخل المؤسسة وتخفيف ا

فقد جاءت بمتوسط حسابي مرتفع "، صابتهم بحوادث عملإبالمؤسسة برامج فعالة للرعاية الإجتماعية والصحية تهتم بالعاملين في حالة 

ئل ومعدات السلامة الأساسية والضرورية تحرص المؤسسة على توفير وسا"وهي  يدعم العبارة المتطرق إليها سابقاً  وهو ما (،2.65)بلغ 

تعمل على توفير الإجراءات اللازمة لحماية العامل والمحافظة عليه أثناء  الإقتصادية، إذ أن المؤسسات "صابات عملإلضمان عدم وجود 
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افى، وفي المرتبة السادسة من تأديته لمهامه، وفي حالة إصابته بحادث عمل فإن المؤسسة توفر له الرعاية الصحية اللازمة من أجل أن يتع

تشعر بالرضا عن الجوانب المتعلقة بسياسات الإدارة في تنظيم العمل داخل المؤسسة" والتي كان متوسطها حيث الأهمية نجد العبارة "

الإدارة  محل الدراسة بمختلف سياسات الإقتصاديةيشير إلى رضا عمال المؤسسات  ، وهذا ما(2.52)الحسابي أيضا مرتفع والذي بلغ 

 المتعلقة بتنظيم العمل في هذه المؤسسات.

وبناء على هذه النتائج المتحصل عليها وبملاحظة المتوسط الحسابي العام لممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية أثناء    

مرتفعة  محل الدراسة لديها ممارسات مسؤولة إجتماعياً  الإقتصاديةيمكن القول بأن المؤسسات (، 2.55)عملهم بالمؤسسة والذي بلغ 

 .لبشرية أثناء عملهم بالمؤسسةتجاه مواردها ا

 بعد إنهاء المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية بواقع ممارساتعرض وتحليل النتائج المتعلقة ثالثا: 
 بالمؤسسات الإقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها:العمل 

  بواقع المتعلقة والأهمية النسبية المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية(: يوضح 4-33الجدول رقم )
بالمؤسسات الإقتصادية محل الدراسة العمل  بعد إنهاء تجاه  الموارد البشريةممارسات  المسؤولية الإجتماعية 

 من وجهة نظر إطاراتها:

المتعلقة لبعد المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد  العبارات
 البشرية بعد إنهاء العمل بالمؤسسة 

المتوسط 
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

ترتيب 
أهمية 
 الفقرة

 المستوى

تحرص المؤسسة على تقديم مستحقات للعاملين في حالة الإستغناء 
 عن خدماتهم.

 مرتفع 02 0.85 2.63

تسعى المؤسسة على منح العاملين تسهيلات وتوصيات للعمل في 
 مؤسسات أخرى.

 متوسط 06 0.75 2.27

تقديم مكافآت للعمال الذين أنهوا عملهم تعمل المؤسسة على 
 بالمؤسسة، مقابل خدماتهم المقدمة أثناء عملهم بها.

 مرتفع 01 0.85 2.66

تعمل المؤسسة على توفير تعويضات مالية مناسبة نتيجة المرض والعجز 
 الذي قد يصيب العامل.

 مرتفع 03 0.84 2.59

نهاء إلعاملين بعد تستمر المؤسسة في تقديم خدمات الرعاية الصحية ل
 .عملهم بالمؤسسة

 متوسط 07 0.82 2.24

 متوسط 04 0.86 2.40 حالة العامل على التقاعد.إتوفر المؤسسة برامج مناسبة للتأمين بعد 
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 متوسط 05 0.90 2.38 توفر المؤسسة فرص للعمال للعودة والعمل من جديد بالمؤسسة.
المعياري العام لبعد المسؤولية  المتوسط الحسابي والإنحراف

 الإجتماعية تجاه الموارد البشرية بعد إنهاء العمل بالمؤسسة
 متوسط 0.58 2.45

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:

نلاحظ أن ممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية بعد إنهاء العمل بالمؤسسة هي ممارسات  (4-33)من خلال الجدول رقم    

، وبعد الإطلاع على الجدول (0.58)وإنحراف معياري بقدر بـ ( 2.45)حيث بلغ المتوسط الحسابي العام لهذه الممارسات  ،متوسط

لفقرة "تعمل المؤسسة على تقديم مكافآت للعمال الذين أنهوا عملهم بالمؤسسة أعلاه نلاحظ أن أهم الفقرات من حيث الأهمية هي ا

، وهذا مايمثل مكافئة لهؤلاء (0.85)وإنحراف معياري ( 2.66)مقابل خدماتهم المقدمة أثناء عملهم بها"، حيث بلغ متوسطها الحسابي 

دموه من جهد، بعدها في المرتبة الثانية تأتي العبارة "تحرص المؤسسة العمال المحالين على التقاعد نتيجة عملهم الطويل بالمؤسسة ونظير ماق

، (0.85)وإنحراف معياري  (2.63)حيث بلغ متوسطها الحسابي  ،على تقديم مستحقات  للعاملين في حالة الإستغناء عن خدماتهم"

ئها، فقد تخير المؤسسة عمالها على أن حيث أنه في بعض المؤسسات تكون مقبلة على إعادة هيكلتها أو تقوم مؤسسة أخرى بإحتوا

يكملوا عملهم فيها أو تقدم لهم مستحقات مالية ويترتب على ذلك تركهم للعمل بها، وقد تصيب المؤسسة أزمة مالية بحيث تصبح غير 

ؤسسة على توفير تعمل الم"قادرة على الإستمرار في العمل فتقدم لهم مستحقات مالية وبعد ذلك تستغني عن خدماتهم، وأتت العبارة 

يصيب العامل" في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية بمتوسط حسابي مرتفع قدره  تعويضات مالية مناسبة نتيجة المرض والعجز الذي قد

محل الدراسة على الإهتمام بعامليها في حالة إصاباتهم في العمل من خلال توفير  الإقتصادية، وهذا يشير إلى حرص المؤسسات (2.59)

حالة العامل إتوفر المؤسسة برامج مناسبة للتأمين بعد "في المرتبة الرابعة من حيث الأهمية جاءت العبارة التي مفادها و لرعاية اللازمة لهم، ا

، وهذا الأمر قد يعود سببه إلى أن (0.86)وإنحراف معياري  (2.40)، والتي كان متوسطها الحسابي متوسط حيث بلغ "على التقاعد

والذين يكونون بحكم المنصب  ،الدراسة منهم من هو إطار سامي والذي قد يكون مدير أو نائب مدير، أو رئيس وحدة، أو فرععينة 

توفر المؤسسة فرص للعمال "لديهم بعض الإمتيازات على غيرهم من الإطارات الأخرى مثل رئيس مصلحة، أيضا العبارة التي مفادها 

، (0.90)وإنحراف معياري  (2.38)كان متوسطها الحسابي أيضا متوسط حيث بلغ مامقداره   "،للعودة والعمل من جديد بالمؤسسة

فمثلا قد نجد إطار سامي كان يشغل منصب مدير وحدة، أو مدير فرعي لإدارة الموارد البشرية فهذا  ،وهذا أيضا راجع إلى عينة الدراسة

لأنه في حقيقة الأمر هو  ،بأن يعود للعمل فيها من جديد ان يعمل بها سابقاً بحكم منصبه وخبرته في المجال قد تسمح له المؤسسة التي ك
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د يالمؤسسة، وهذا على غرار أن يكون هذا الذي ير يشكل رأس مال فكري للمؤسسة بحكم الإستثمارات الكبيرة التي إستثمرتها فيه 

تسعى المؤسسة على منح "حيث الأهمية العبارة  العودة للمؤسسة ممن كان يشغل منصب عادي فيها، وأتت في المرتبة السادسة من

، وفي المرتبة (0.75)وإنحراف معياري ( 2.27)العاملين تسهيلات وتوصيات للعمل في مؤسسات أخرى" بمتوسط حسابي متوسط بلغ 

بالمؤسسة، بمتوسط حسابي  نهاء عملهمإتستمر المؤسسة في تقديم خدمات الرعاية الصحية للعاملين بعد "الأخيرة أتت العبارة التي مفادها 

 .(0.82)وإنحراف معياري يقدر بـ  (2.24)متوسط بلغ 

 تجاه مواردها البشرية بعد إنهائهم لعملهم ارسات مسؤولة إجتماعياً مم لديهامحل الدراسة  الإقتصاديةوعليه يمكن القول بأن المؤسسات    

 .وذلك بدرجة متوسطة بالمؤسسة

تجاه بواقع  ممارسات  المسؤولية الإجتماعية المتعلقة عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالأهمية النسبية رابعا: 
 بالمؤسسات الإقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها:البشرية  الموارد

مسؤولية اللممارسات  النسبية (: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية4-34)الجدول رقم  
 بالمؤسسات الإقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر إطاراتها:الإجتماعية تجاه  الموارد البشرية 

المتوسط  أبعاد المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الترتيب حسب 
 مستوى الممارسة

 01 0.65 2.70 العمل بالمؤسسةالمسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية قبل 

 02 0.62 2.55 المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية أثناء العمل بالمؤسسة

 03 0.58 2.45 المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية بعد إنهاء العمل بالمؤسسة

 مرتفع  0.54 2.57 المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية 

 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر:
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نلاحظ أن هناك تباين في ممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات  (4-34)من خلال الجدول رقم    

محل الدراسة، حيث جاءت في المرتبة الأولى من حيث درجة الممارسة "المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية قبل العمل  الإقتصادية

المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية “ذلك في المرتبة الثانية من حيث الممارسة  ، لتليها بعد(2.70)بالمؤسسة، بمتوسط حسابي بلغ 

المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد "، وفي المرتبة الثالثة من حيث درجة الممارسة نجد (2.55)بمتوسط حسابي  ”أثناء العمل بالمؤسسة

 .(2.45) بمتوسط حسابي بلغ "البشرية بعد إنهاء العمل بالمؤسسة

قد يكون سبب إرتفاع درجة ممارسة المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية قبل العمل وأثناء نظراً للنتائج التي تم التوصل إليها ف    

العامل بالمؤسسة هو كونها تحاول إستقطاب العمال الأكفاء اللذين يساهمون  التي تربط بالمؤسسة ، كون المؤسسة في المرحلة الأولى  العمل

، يالشاغرة، وأيضا تعزيز الصورة الإيجابة للمؤسسة في المجتمع المحلالوظائف في نجاحها وتفوقها، وكذا محاولة كسب ثقة المترشحين لشغل 

يكون سبب إرتفاع درجة ممارسة المؤسسات لمسؤوليتها الإجتماعية تجاهه، وبالنسبة للمرحلة الثانية وهي أثناء عمل العامل بالمؤسسة، فقد 

وأيضا كون هذه الفترة هي  ،لأنها في هذه المرحلة تكون المؤسسة بحاجة لهذا العامل لكي يعمل ويبدع ويبتكر فهو إستثمار بالنسبة لها

تجاهه وخصوصا وأن العينة التي تم  سات مسؤولة إجتماعياً أطول فترة يقضيها العامل بالمؤسسة، مما يوجب عليها أن تكون لديها ممار 

 إجراء الدراسة عليها يشكلون في حقيقة الأمر رأس المال الفكري للمؤسسة.

في حين قد يكون سبب كون ممارسات  المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية بعد إنهاء العمل بالمؤسسة كانت متوسطة قد يكون    

والتي تشمل بالدرجة الأكبر العمال اللذين أحيلوا على  ،تكفل الضمان الإجتماعي بهذه الفئة التي أنهت عملها بالمؤسسةذلك راجع إلى 

لاحظه  ،  وذلك مابحيث أصبحوا غير قادرين على مواصلة العمل ،التقاعد أو من أصيبوا بإصابات عمل أثناء تأدية مهامهم بالمؤسسة

 تبقى دائماً  بحيث أن المؤسسة لامحل الدراسة،  الإقتصاديةفي المؤسسات  عمال أجراها مع عدد من الالباحث من خلال المقابلات التي

 في متابعة مستمرة ودائمة لهؤلاء العمال، حيث يتكفل الضمان الإجتماعي بهذه المهمة. 

محل الدراسة  الإقتصاديةرد البشرية بالمؤسسات وبشكل عام يمكن القول بأن هناك درجة ممارسة مرتفعة للمسؤولية الإجتماعية تجاه الموا   

 .(2.57)وهذا بالرجوع إلى المتوسط الحسابي العام للمسؤولية الإجتماعية تجاه موارد البشرية والذي بلغ 
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 إختبار فرضيات الدراسة: رابعالمبحث ال

 الإحصائية التالية:من أجل إختبار فرضيات الدراسة فقد قام الباحث بإستخدام الأساليب 

  .، للتعرف على تأثير المتغيرات المستقلةكل على حدى على المتغير التابعإختبار الإنحدار البسيط 

 .1للتأكد من معنوية العلاقات المتضمنة في النموذج المقترح للدراسة (:Fإختبار )

وذلك لقياس العلاقة بين المتغيرات المستقلة )التوجه الإسترتيجي للمؤسسة  معامل الإرتباط البسيط لكارل بيرسون:
 .2وبطاقة الأداء المتوازن( والتابعة منها )المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية(

زن( في لمعرفة كيف يؤثر المتغير المستقل )التوجه الإسترتيجي للمؤسسة وبطاقة الأداء المتوا أسلوب الإنحدار البسيط:
 . 3إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية

يقوم هذا الإختبار بشكل أساسي على مقارنة ثلاثة مجتمعات أو أكثر بناء على متغير  تحليل التباين الأحادي:
 .4كمي

وفي هذا المطلب سنقوم بإختبار الفرضية الرئيسية الأولى ومايندرج  :الفرضية الرئيسية الأولىإختبار  المطلب الأول:
   ضمنها من فرضيات فرعية، وسنتناولها كما يلي:

لمساهمة (  α≤0.05)لايوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : الفرضية الرئيسية الأولىأولا: إختبار 
مسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات التوجه الإستراتيجي للمؤسسة في تفعيل إستراتيجية ال

 محل الدراسة. الإقتصادية

 

 

 

                                                           
 . 205حورية قارطي، مرجع سبق ذكره، ص:   1
 . بتصرف.205حورية قارطي، نفس المرجع السابق، ص:  2
 . بتصرف.205حورية قارطي، نفس المرجع السابق ص:  3
.309أبو زيد محمد خي سليم، ص:  4
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مساهمة التوجه الإستراتيجي للمؤسسة  أثرالبسيط لاختبار خطي نحدار التحليل الإ(: نتائج 4-35جدول )
 :محل الدراسة الإقتصاديةفي تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (Fقيمة )

 المحسوبة

 (Fقيمة )

 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(2R) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

 0.593 0.352 0.000 3.87 111.143 21.345 01 21.345 نحدارالإ

 0.192 205 39.371 الخطأ

  206 60.716 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )  
 .(Spss V: 24برنامج ) علىعتماد من إعداد الطالب بالإالمصدر: 

( وهي أكبر من 111.143المحسوبة بلغت ) (F)نتائج تحليل الإنحدار حيث بينت النتائج أن قيمة ( 35-4)بين الجدول رقم  ي   

وهذا يوجب رفض الصفرية وقبول  ،(0.05( ومستوى الدلالة البالغ )205و  1عند درجات حرية ) (3.87) قيمتها الجدولية البالغة 

الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمساهمة التوجه الإستراتيجي للمؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية 

يؤكد هذه كما   (،0.593محل الدراسة، ويعزز هذا معامل إرتباط بيرسون والبالغ ) الإقتصاديةالإجتماعية للموارد البشرية بالمؤسسات 

(، أما القوة التفسيرية والتي بلغت 0.05(، إذ أنه أقل من مستوى الدلالة المعتمد )0.000والبالغ ) (F)النتيجة مستوى دلالة 

(0.352=2R تفسر مامقداره )من المتغير التابع وهو المسؤولية 35.2(، والتي تعني أن أبعاد  المتغير المستقل )التوجه الإستراتيجي %

 .تماعية للموارد البشريةالإج
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( لمساهمة α≤0.05)ر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يوجد أث لا :الفرضية الفرعية الأولىثانيا: إختبار 
في المؤسسات الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية 

 :الإقتصادية محل الدراسة

للمؤسسة  ةالإستراتيجي الرؤيةأثر مساهمة ختبار نحدار الخطي البسيط لإتحليل الإ(: نتائج 4-36) رقم جدول
 :محل الدراسة الإقتصاديةمسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات في تفعيل إستراتيجية ال

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 F))قيمة 

 المحسوبة

 F))قيمة 

 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(2R) 

معامل 
رتباط الإ
(R) 

 0.499 0.249 0.000 3.87 67.921 15.110 01 15.110 نحدارالإ

 0.222 205 45.606 الخطأ

  206 60.716 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )  
 .(Spss V: 24برنامج ) علىعتماد من إعداد الطالب بالإالمصدر: 

( هي أكبر من قيمتها 67.921المحسوبة والبالغة ) F))نلاحظ أن قيمة  (4-36) من خلال النتائج التي يوضحها الجدول رقم   

يوجب رفض الفرضية الصفرية  (، وهذا ما0.05(  ومستوى الدلالة البالغ )205و  1عند درجات حرية ) ( 3.87)الجدولية  البالغة 

ارد وقبول الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر لمساهمة الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية للمو 

(، ومما يعزز هذه 0.449الجزائرية محل الدراسة، ويؤكد هذه النتيجة معامل إرتباط بيرسون والبلغ ) الإقتصاديةالبشرية في المؤسسات 

(، أما القوة التفسيرية للنموذج فقد بلغت 0.05( وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد )0.000والبالغ ) F)النتيجة مستوى دلالة )

(0.249=2R) من المتغير التابع وهو المسؤولية الإجتماعية  29.9، وهو يعني أن الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة تفسر مامقداره %

 موارد البشرية لل
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( لمساهمة α≤0.05)ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ريوجد أث : لاالفرضية الفرعية الثانيةثالثا: إختبار 
 الإقتصاديةفي المؤسسات رسالة المؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية 

 :محل الدراسة

لمؤسسة في تفعيل ا رسالةأثر مساهمة ختبار نحدار الخطي البسيط لإتحليل الإ(: نتائج 4-37جدول )
 :محل الدراسة الإقتصاديةإستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (fقيمة )

 المحسوبة

 (fقيمة )

 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(2R) 

معامل 
رتباط الإ
(R) 

 0.521 0.271 0.000 3.87 76.329 16.473 01 16.473 نحدارالإ

 0.216 205 44.243 الخطأ

  206 60.716 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )
 .(Spss V: 24برنامج ) علىعتماد من إعداد الطالب بالإالمصدر: 

 (،3.87)( وهي أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة 76.329المحسوبة بلغت ) (F)قيمة أن  (4-37) نلاحظ من خلال الجدول رقم   

بنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة  يد(، وهذا مايؤ 0.05( ومستوى الدلالة )205و  1وذلك عند درجات حرية )

مل التي تنص على وجود أثر لرسالة المؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية،  ويعزز من هذه النتيجة قيمة معا

( الذي هو مستوى 0.05يث أنه أقل من )( ح0.000والبالغ ) (F)(، بالإضافة إلى مستوى دلالة 0.521إرتباط بيرسون والبالغ )

(، والتي تشير إلى أن المتغير المستقل والمتمثل في رسالة R2=0.271الدلالة المعتمد، وبخصوص القوة التفسيرية للنموذج والبالغة )

 % من المتغير التابع والمتمثل في المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية. 27.1المؤسسة يفسر مامقداره 
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( لمساهمة α≤0.05ر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد أث لابعا: إختبار الفرضية الفرعية الثالثة: را
إستراتيجية المؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

  :محل الدراسة الإقتصادية

لمؤسسة في تفعيل ا إستراتيجيةأثر مساهمة ختبار نحدار الخطي البسيط لإتحليل الإ(: نتائج 4-38جدول )
 :محل الدراسة الإقتصاديةإستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (F)قيمة 

 المحسوبة

 (F)قيمة 

 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(2R) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

 0.624 0.389 0.000 3.87 130.726 23.642 01 23.642 نحدارالإ

 0.181 205 37.075 الخطأ

  206 60.716 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )
 .(Spss V: 24برنامج ) عتماد علىمن إعداد الطالب بالإالمصدر: 

( 130.726المحسوبة قد بلغت ) (F)إلى نتائج تحليل الإنحدار البسيط، نجد أن قيمة  وإستناداً   (4-38)من خلال الجدول رقم     

يستلزم رفض الفرضية الصفرية، وقبول الفرضية البديلة التي  (، وهذا ما0.05( ومستوى الدلالة البالغ )205و 1عند درجة حري )

معامل  ة الإجتماعية للموارد البشرية، ويزيد هذه النتيجة تأكيداً مفادها يوجد أثر لإستراتيجية المؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولي

(  0.05(، والذي هو أقل من )0.000والبالغ )  (F)(، كما يعزز هذه النتيجة أيضا مستوى 0.624إرتباط بيرسون والذي بلغ )

(، التي تشير إلى أن المتغير المستقل والمتمثل 2R= 0.389)الذي هو مستوى الدلالة المعتمد، أما القوة التفسيرية للنموذج والتي بلغت 

 .% من المتغير التابع والمتمثل في المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية 38.9في إستراتيجية المؤسسة يفسر مامقداره 

يندرج ضمنها  ة وماوفي هذا المطلب سنقوم بإختبار الفرضية الرئيسية الثانيالمطلب الثاني: إختبار الفرضية الرئيسية الثانية: 

من فرضيات فرعية، ومن الأساليب الإحصائية المستخدمة تحليل الإنحدار البسيط والذي يستخدم بشكل أساسي لدراسة العلاقة السببية 
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« Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au texte que 
vous souhaitez faire apparaître ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

 مه مجال إستخدابإستخدام معامل إرتباط بيرسون وقد تم التطرق إلى ، كما سنقوم أيضاً 1بين متغيرين كميين أحدهما مستقل والآخر تابع

   كما يلي:هذه الفرضية    السابق وسنتناولفي

( لمساهمة α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  : لاالفرضية الرئيسية الثانيةأولا: إختبار 
أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 :محل الدراسة الإقتصادية

في  مساهمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازنأثر نحدار الخطي البسيط لاختبار تحليل الإ(: نتائج 4-39جدول )
 :محل الدراسة الإقتصاديةتفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (F)قيمة 

 المحسوبة

 (F)قيمة 

 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(2R) 

معامل 
رتباط الإ
(R) 

 0.706 0.498 0.000 3.87 201.726 30.261 01 30.261 نحدارالإ

 0.150 203 30.452 الخطأ 

  204 60.713 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )
 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

فإننا نرفض الفرضية الصفرية  وقبول الفرضية البديلة  ،والذي يشير إلى نتائج تحليل الإنحدار البسيط  (4-39) من خلال الجدول رقم    

 الإقتصاديةالتي تنص على وجود أثر لبطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية  في المؤسسات 

وذلك عند ( 3.87) ( هي أكبر من قيمتها الجدولية البالغة201.726االمحسوبة  والبالغة ) F))قيمة الجزائرية، وسبب ذلك هو أن 

(، 0.760) (، والأمر الذي يؤكد هذه النتيجة هو أن معامل بيرسون والبالغ0.05(  ومستوى الدلالة البالغ )203و  1) درجات حرية

(، كما أن القوة التفسيرية للنموذج 0.05قل من مستوى الدلالة المعتمد )( والذي هو أ0.000والبالغ ) (F)بالإضافة إلى مستوى دلالة 

                                                           
.379ص:  أبو زيد محمد خير سليم، مرجع سبق ذكره، 1



ات ــــــــــــســـــــــؤســـمــــال: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في الرابعلفصل ا
 الإقتصادية الجزائرية

 

237 
 

IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au 

<> “Erreur*” “STYLEREF 

« Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au texte que 
vous souhaitez faire apparaître ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

% من المتغير  49.8مقداره  (، الأمر الذي يعني أن المتغير المستقل والمتمثل في بطاقة الأداء المتوازن يفسر ما2R=0.498)بلغت 

 .التابع والمتمثل في المسؤولية الإجتماعية للموارد الببشرية

( لمساهمة α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  : لاالفرضية الفرعية الأولىثانيا: إختبار 
محل  الإقتصاديةالبعد المالي في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 :الدراسة

في تفعيل إستراتيجية  البعد الماليمساهمة أثر ختبار نحدار الخطي البسيط لإتحليل الإ(: نتائج 40 -4جدول )
 :محل الدراسة الإقتصاديةالمسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (F)قيمة 

 المحسوبة

 (F)قيمة 

 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(2R) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

 0.456 0.208 0.000 3.87 53.822 12.626 01 12.626 نحدارالإ

 0.235 205 48.090 الخطأ

  206 60.716 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )
 .(Spss V: 24برنامج ) علىعتماد من إعداد الطالب بالإالمصدر: 

( 53.822المحسوبة بلغت ) (F)( والذي يشير إلى نتائج تحليل الإنحدار البسيط،  أن قيمة 40-4) نلاحظ من خلال الجدول  رقم    

يؤدي بنا  (، وهذا ما0.05( ومستوى الدلالة المعتمد )205و  1عند درجات حرية ) (3.87)هي أكبر من قيمتها الجدولية البالغة و 

ة إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي مفادها يوجد أثر لبعد التعلم والنمو في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعي

 (F)(، وكذلك مستوى دلالة 0.456ة معامل إرتباط بيرسون والبالغ )قتصادية محل الدراسة، ومما يؤكد رهذه النتيجلإبالمؤسسات ا

 ،(R2=0.208)(، أما القوة التفسيرية للنموذج فقد بلغت 0.05(، حيث أنه أقل من مستوى الدلالة المتعتمد )0.000البالغ ) 

لمتغير التابع والمتمثل في المسؤولية الإجتماعية % من ا 20.8مقداره  يعني أن المتغير المستقل والمتمثل في البعد المالي يفسر ما وهذا ما

 .للموارد البشرية



ات ــــــــــــســـــــــؤســـمــــال: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في الرابعلفصل ا
 الإقتصادية الجزائرية
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IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au 

<> “Erreur*” “STYLEREF 

« Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au texte que 
vous souhaitez faire apparaître ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

( لمساهمة α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  : لاالفرضية الفرعية الثانيةثالثا: إختبار 
محل  الإقتصاديةفي تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات  بعد الزبائن

 :الدراسة

في تفعيل إستراتيجية  بعد الزبائن مساهمةأثر ختبار نحدار الخطي البسيط لإتحليل الإ(: نتائج 4-41جدول )
  :محل الدراسة الإقتصاديةالمسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (F)قيمة 

 المحسوبة

 (F)قيمة 

 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(2R) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

 0.706 0.498 0.000 3.87 201.726 30.261 01 30.261 الإنحدار

 0.150 203 30.452 الخطأ

  204 60.713 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )
 .(Spss V: 24برنامج ) عتماد علىمن إعداد الطالب بالإالمصدر: 

المحسوبة  (F)والمتعلقة بنتائج الإنحدار الخطي البسيط نجد أن قيمة  (41-4)من خلال النتائج الإحصائية التي يوضحها الجدول رقم 

(، 0.05( ومستوى دلالة )203و 1وذلك عند درجة حرية ) (3.87البالغة ) وهي أكبر من قيمتها الجدولية ،(201.726بلغت )

يوجب رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر لبعد الزبائن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية  هذا ماو 

(، 0.706جة معامل إرتباط بيرسون والبالغ )محل الدراسة، ومما يؤكد على هذه النتي الإقتصاديةالإجتماعية للموارد البشرية في المؤسسات 

(، أما القوة التفسيرة 0.05( والذي هو أقل من مستوى الدلالة المعتمد )0.000والبالغ ) (F)كما يعزز هذه النتيجة مستوى دلالة 

% من المتغير  49.8مامقداره يعني أن المتغير المستقل والمتمثل في بعد الزبائن يفسر  وهذا ما ،(2R=0.614)للنموذج  فقد بلغت 

 التابع والمتمثل في المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية.



ات ــــــــــــســـــــــؤســـمــــال: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في الرابعلفصل ا
 الإقتصادية الجزائرية
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IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au 

<> “Erreur*” “STYLEREF 

« Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au texte que 
vous souhaitez faire apparaître ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

( لمساهمة α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  : لاالفرضية الفرعية الثالثةرابعا: إختبار 
وارد البشرية في المؤسسات في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الم بعد العمليات الداخلية

 :محل الدراسة الإقتصادية

في تفعيل  بعد العمليات الداخلية مساهمةأثر ختبار نحدار الخطي البسيط لإتحليل الإ(: نتائج 4-42جدول )
  :محل الدراسة الإقتصاديةإستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (F)قيمة 

 المحسوبة

 (F)قيمة 

 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(2R) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

 0.521 0.271 0.000 3.87 76.367 16.479 01 16.479 الإنحدار

 0.216 205 44.237 الخطأ

  206 60.716 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )
 .(Spss V: 24برنامج ) من إعداد الطالب بالاعتماد علىالمصدر: 

( وهي بدورها أكبر من 76.367المحسوبة بلغت ) F))( نلاحظ أن قيمة 4-42من خلال النتائج التي يوضحها الجدول رقم )   

يترتب عليه رفض الفرضية    (، وهذا ما0.05( ومستوى دلالة )205و 1وذلك عند درجة حرية ) (3.87)قيمتها الجدولية البالغة 

يل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية للموارد الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر لبعد العمليات الداخلية في تفع

(، وأيضا مما يؤكد هذه 0.521محل الدراسة، ومما يؤكد هذه النتيجة هو معامل إرتباط بيرسون والبالغ ) الإقتصاديةالبشرية بالمؤسسات 

 حين بلغت القوة التفسيرة (، في0.05( والذي هو أقل من مستوى الدلالة المعتمد )0.000والبالغ ) F)النتيجة هو مستوى دلالة )

من المتغير التابع والمتمثل  % 27.1مقداره  ، وهذا يعني أن المتغير المستقل بعد العمليات الداخلية يفسر ما (2R=0.271)للنموذج 

 .في المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية



ات ــــــــــــســـــــــؤســـمــــال: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في الرابعلفصل ا
 الإقتصادية الجزائرية
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IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au 

<> “Erreur*” “STYLEREF 

« Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au texte que 
vous souhaitez faire apparaître ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

( لمساهمة α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  : لاالفرضية الفرعية الرابعةخامسا: إختبار 
 الإقتصاديةفي تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات  بعد التعلم والنمو

 :محل الدراسة

في تفعيل  التعلم والنموبعد  مساهمةأثر تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار (: نتائج 4-43جدول )
  :محل الدراسة الإقتصاديةإستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (F)قيمة 

 المحسوبة

 (F)قيمة 

 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(2R) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

 0.759 0.576 0.000 3.87 279.053 35.003 01 35.003 الإنحدار

 0.125 205 25.741 الخطأ

  206 60.716 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )
 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

( وهي أكبر 279.053المحسوبة بلغت ) (F)( والمتعلقة بتحليل الإنحدار البسيط أن قيمة 4-43أوضحت النتائج في الجدول رقم )   

يشير إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر  وهذا ما (،3.87)من قيمتها الجدولية والتي بلغت 

محل الدراسة، كما أن معامل إرتباط  الإقتصاديةية للموارد البشرية بالمؤسسات لبعد التعلم والنمو في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماع

( والذي 0.000والبالغ ) (F)يؤكد النتيجة السابقة الذكر، أيضا ومما يعزز هذه النتيجة مستوى دلالة  ( وهو ما0.759ون بلغ )سبير 

(، وهذا يعني أن 2R=0.576)(، وفيما يتعلق بالقوة التفسيرية للنموذج فقد بلغت 0.05هو أقل من مستو الدلالة المعتمد والبالغ )

 رد البشرية.من المتغير التابع وهو المسؤولية الإجتماعية للموا % 57.6المتغير المستقل والمتمثل في بعد التعلم والنمو يفسر مامقداره 

 



ات ــــــــــــســـــــــؤســـمــــال: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في الرابعلفصل ا
 الإقتصادية الجزائرية
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IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au 

<> “Erreur*” “STYLEREF 

« Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au texte que 
vous souhaitez faire apparaître ici.« « Ajouter un titre à votre document » » 

( لمساهمة α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  : لاالفرضية الفرعية الخامسةسادسا: إختبار 
 الإقتصاديةفي تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات  بعد البيئة المجتمعية

 :محل الدراسة

في تفعيل  بعد البيئة المجتمعية مساهمةأثر ختبار نحدار الخطي البسيط لإتحليل الإ(: نتائج 4-44جدول )
 :محل الدراسة الإقتصاديةإستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (F)قيمة 

 المحسوبة

 (F)قيمة 

 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(2R) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

 0.652 0.425 0.000 3.87 151.629 25.815 01 25.815 الانحدار

 0.170 205 34.901 الخطأ

  206 60.716 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )
 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

( وهي 151.629المحسوبة بلغت ) (F)( والذي يبين نتائج تحليل الإنحدار البسيط، أن قيمة 4-44يتضح من خلال الجدول رقم )   

ب رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر لبعد يوج وهذا ما ،(3.87أكبر من قيمتها الجدولية البالغة )

قتصادية محل الدراسة، كما أن معامل إرتباط لإماعية للموارد البشرية بالمؤسسات االبيئة المجتمعية في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجت

( والذي 0.000والبالغ ) (F)( وهو ما يؤكد النتيجة السابقة، وأيضا مما يؤكمد هذه النتيجة هو مستوى دلالة 0.652بيرسون بلغ ) 

( وهذا يعني أن المتغير المستقل 2R=0.425)للنموذج فقد بلغت  (، أما القوة التفسيرية0.05يعتبر أقل من مستوى الدلالة المعتمد )

 من المتغير التابع وهو المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية. % 42.5وهو بعد الببيئة المجتمعية يفسر مامقداره 

 



ات ــــــــــــســـــــــؤســـمــــال: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في الرابعلفصل ا
 الإقتصادية الجزائرية
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IfSTYLEREF « Titre 1 »Erreur ! Utilisez l'onglet Accueil pour appliquer  Titre 1  au 
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  المطلب الثالث: إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: لا
(0.05≥α)  في ممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية تعزى لخصائص المؤسسات الإقتصادية

 من حيث )الطبيعة، الحجم، القطاع(

وسنتناولها كما ضمن الفرضية الرئيسية الثالثة  مختلف الفرضيات الفرعية التي تندرجوفي هذا المطلب سنقوم بإختبار  
   يلي:

في  (α≤0.05)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  فرعية الأولى: لاأولا: إختبار الفرضية ال
 محل الدراسة الإقتصاديةممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية تعزى لطبيعة المؤسسات 

مدى وجود فروق معنوية في ممارسات المسؤولية ختبار لإ التباين الأحاديتحليل (: نتائج 4-45جدول )
  محل الدراسة الإقتصاديةالمؤسسات  الإجتماعية تجاه الموارد البشرية  تعزى لطبيعة

مجموع  مصدر التباين 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط مجموع 
 المربعات

( Fقيمة )
 المحسوبة

مستوى 
 (sigالدلالة)

طبيعة 
 المؤسسة

 0.117 2.447 0.725 01 0.725 بين المجموعات
 0.293 205 59.992 المجموعات داخل

  206 60.716 المجموع
 (0.05*  دال عند مستوى )

 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

توجد فروق في ممارسات إستراتيجية  مفادها لا( فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي 4-45من خلال النتائج التي يبينها الجدول رقم )   

 المسؤولية الإجتماعية الموارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية محل الدرسة تعزى لمتغير طبيعة المؤسسة.
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في  (α≤0.05)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ثانيا: إختبار الفرضية الفرعية الثانية: لا
 :محل الدراسة الإقتصاديةممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية تعزى لحجم المؤسسات 

مدى وجود فروق معنوية في ممارسات المسؤولية ختبار لإ التباين الأحاديتحليل (: نتائج 4-46جدول )
 :محل الدراسة الإقتصاديةالمؤسسات  حجملالإجتماعية تجاه الموارد البشرية تعزى 

مجموع  مصدر التباين 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط مجموع 

 المربعات

( Fقيمة )

 المحسوبة

مستوى 

 (sigالدلالة)

حجم 

 المؤسسة

 0.621 0.478 0.141 02 0.283 بين المجموعات

 0.296 204 60.434 المجموعات داخل

  206 60.716 المجموع

 (0.05مستوى )*  دال عند 
 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

توجد فروق ذات إحصائية عند  ( فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي مفادها لا4-46من خلال النتائج التي يوضحها الجدول رقم )    

 ( في ممارسات إستراتيجية المسؤولية الإجتماعيةتجاه الموارد البشرية تعزى لمتغير حجم المؤسسة.0.05مستوى دلالة )

في  (α≤0.05)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ثالثا: إختبار الفرضية الفرعية الثالثة: لا
 محل الدراسة. الإقتصاديةعية تجاه الموارد البشرية تعزى لقطاع المؤسسات ممارسات المسؤولية الإجتما
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مدى وجود فروق معنوية في ممارسات المسؤولية ختبار لإ التباين الأحاديتحليل (: نتائج 4-47جدول )
 :محل الدراسة الإقتصاديةالمؤسسات  الإجتماعية تجاه الموارد البشرية  تعزى لقطاع

مجموع  التباينمصدر  

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط مجموع 

 المربعات

( Fقيمة )

 المحسوبة

مستوى 

 (sigالدلالة)

قطاع 

 المؤسسة

 0.010 4.671 1.329 02 2.659 بين المجموعات

 0.285 204 58.058 المجموعات داخل

  206 60.716 المجموع

 (0.05*  دال عند مستوى )

 .(Spss V: 24برنامج ) علىمن إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية التي مفادها وجود فروق ذات  (4-47) من خلال النتائج التي يوضحها الجدول رقم   

الجزائرية محل الدراسة تعزى  الإقتصاديةدلالة إحصائية في ممارسات إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات 

 لمتغير قطاع المؤسسة.
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  خلاصة الفصل الرابع

الوقوف والتعرف على مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في تم في هذا الفصل    

 صينصخت، حيث تم إختبار صدق أداة الدراسة من خلال عرضها على مجموعة من الأساتذة المالاقتصادية الجزائرية محل الدراسةالمؤسسات 

كما قمنا بعرض وتحليل ،  (0.970) ار ثبات أداة الدراسة، حيث أشارت النتائج إلى درجة ثبات مرتفعة بلغت، كما تم إختبفي المجال

 الإقتصادية عينة المؤسساتوكذلك النتائج المتعلقة بخصائص  ،عينة الدراسةلالنتائج الديموغرافية ب المتعلقةمختلف نتائج الدراسة الميدانية 

 الدراسة.

 فقد كان إدراكاً ، للتوجه الإستراتيجي لمؤسساتهم الإقتصاديةكما قمنا بعرض وتحليل النتائج المتعلقة بمدى إدراك إطارات المؤسسات     

حسب الأهمية على التوالي: الرؤية الإستراتيجية، رسالة  وكان ترتيب الأبعاد المكونة له(، 2.93)حيث بلغ متوسطه الحسابي  مرتفعاً 

النتائج المتعلقة بمدى تبني أبعاد بطاقة الأداء المتوازن فقد كانت درجة التبني مرتفعة حيث بلغ المتوسط  أمااتيجية المؤسسة، و المؤسسة، إستر 

، وكان ترتيب الأبعاد المكونة لها حسب الأهمية على التوالي: البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية، (2.80)الحسابي العام لها 

المؤسسات التعلم والنمو، بعد البيئة المجتمعية، وفيما يتعلق بالنتائج المتعلقة بواقع ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية  ببعد 

، حيث كان ترتيب أبعاد هذه الممارسات (2.57)محل الدراسة، فقد كانت مرتفعة حيث بلغ المتوسط الحسابي العام لها  الإقتصادية

المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية قبل العمل بالمؤسسة، المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد توى الممارسة على التوالي: حسب مس

اسة كما تم إختبار الفرضيات الرئيسية للدر   المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية بعد إنهاء العمل بالمؤسسة،، البشرية أثناء العمل بالمؤسسة

 والتي كانت نتائجها كالآتي:

وارد البشرية تجاه الموجود أثر ذو دلالة إحصائية لمساهمة التوجه الإستراتيجي للمؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية  -
 بالمؤسسات الإقتصادية محل الدراسة.

تفعيل إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية في المؤسسات وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمساهمة بطاقة الأداء المتوازن في  -
 الإقتصادية محل الدراسة.

 .لا توجد فروق في ممارسات إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشربة تعزى لمتغير طبيعة المؤسسة -

 عية تجاه الموارد البشربة تعزى لمتغير حجم المؤسسة.لا توجد فروق في ممارسات إستراتيجية المسؤولية الاجتما - 

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسات إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشربة تعزى لقطاع المؤسسة. -
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 الخاتمة
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 لخاتمةا

 المورد البشري   بعد التطرق إلى موضوع دراستنا بشقيه النظري والتطبيقي وبناءً على ماسبق فقد لاحظنا مدى الإهتمام الذي يحظى به   

الموارد في المؤسسة والذي هو في حقيقة الأمر يعتبر المسير لباقي الموارد فيها، إذ ببقاءه وإستمراره تستمر هذه الأخيرة في أحد أهم كونه 

وأهمية خاصة، فأصبح على المؤسسات أن تتصرف بطرق واسعا ً  بيئة يصعب البقاء والإستمرار فيها، أصبح عليها أن تعطيه إهتماماً 

تجاه مواردها و  بشكل عام   جتماعيةأخرى أن تكون لديها إستراتيجيات واضحة  تعكس مسؤوليتها  الإ وأساليب مسؤولة، وبعبارة

لإنجاح هذه الإستراتيجيات المسؤولة  وأنسب الأساليب الطرق فضل، وهذا مايفرض عليها أن تعمل على إيجاد أبشكل خاص البشرية

والتي وكما  خدام الأمثل لمفهوم بطاقة الأداء المتوازن ومحاولة تفعيله داخل المؤسسةه موادها البشرية ، وذلك من خلال  الإستاتج إجتماعياً 

أسلوب بطاقة الأداء المتوازن يساعد المؤسسات على قياس الأداء الإستراتيجي، بل ( بأن 2010أشارت إليه الباحثة )مقدم وهيبة، 

ترجمتها إلى أهداف إستراتيجية وترجمة هذه الأهداف إلى قياسات يساعد في صياغة إستراتيجيات المؤسسة و  بأنهويذهب إلى أبعد من 

، وبناءً على ماتم التطرق إليه في الدراسة بشقيها النظري والتطبيقي فسنقوم بتقديم  مجموعة 1إستراتيجية تحقق متابعة وتقييم الإستراتيجية

 من النتائج والتوصيات والتي يمكن توضيحها كمايلي: 

 النتائج النظرية: -أولا

بطاقة الأداء المتوازن هو مفهوم يندرج تحته مجموعة من الأبعاد، والتي من خلالها تستطيع المؤسسة تقييم أدائها في مجالات مختلفة  -1

 .، وكذا تعكس علاقتها مع أصحاب المصحة المختلفينومتعددة

أساسية للمؤسسة للنجاح في تحقيق الأهداف الإستراتيجية لباقي الأبعاد  هتمام بالبعد المتعلق بالتعلم والنمو يعتبر سند ودعامةإن الإ-2

 الأخرى المكونة لهذه البطاقة.

 Kaplan)أصبحت بطاقة الأداء المتوازن إحدى أهم الأدوات المستخدمة من قبل المؤسسات الرائدة، حيث أن إسهامات  -3

and Janshon )،وأنه لاينبغي التركيز على الجانب المالي فقط في تقييم أداء المؤسسة،  أتت لتعطي مفهوم أوسع لقياس وتقييم الأداء

                                                           
.1، مرجع سبق ذكره، ص:مقدم وهيبة 1
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ها وإنما ينبغي أن تكون لدى المؤسسة نظرة شمولية لكافة الأنشطة التي تؤثر وتتأثر بطبيعة عمل المؤسسة لتضمن لها النجاح في تحقيق أهداف

 المختلفة.

ا العديد من الباحثين هي كون بطاقة الأداء المتوازن نظام إدارة إستراتيجي بإمتياز، من بين أهم النتائج المتوصل إليها والتي أشار إليه -4

ترجمة الرؤية الإستراتيجية وذلك من خلال إتاحة الفرصة للمدراء الفرصة للمدراء والإدارة العليا للقيام بأربع عمليات رئيسية هي: 

 .ة والتعلمللمؤسسة، الإتصال والربط، تخطيط الأعمال، التغذية العكسي

إن سعي مدراء المؤسسات لتكون لديهم نظرة شاملة تتميز بالوضوح لمختلف الأنشطة الأساسية والفرعية، مع إمكانية تتبع العلاقة  -5

 والنتيجة.بين هذه الأنشطة، وكيف تؤثر وتتأثر مع بعضها، يتيحها لهم مفهوم الخريطة الإستراتيجية بالإعتماد على علاقات السبب 

إذا إعتبرنا أن الهدف الأساسي للمؤسسات للمؤسسات هو تحقيق أقصى الأرباح فإن المتتبع للحجج المؤيدة لتبني مفهوم المسؤولية   -6

 الاجتماعية يلاحظ أنه إذا قامت المؤسسة بإدارة برامج المسؤولية الاجتماعية بفعالية يعود عليها بتحقيق أرباح أكبر.

( من خلال نظرية أصحاب المصلحة من أهم الإسهامات الكبيرة والرائدة في مجال Edward Freemanت )تعتبر إسهاما -7

 المسؤولية الاجتماعية.

هو دليل على الإهتمام الواسع والكبير من قبل المنظمات العالمية الرائدة، على  26000إن ظهور الدليل الإرشادي لمواصفة الإيزو  -8

الاجتماعية واضحة وسهلة التطبيق، وذلك من أجل تبني مختلف المؤسسات في دول العالم على إختلاف  أن تكون برامج المسؤولية

 طبيعتها لبرامج المسؤولية الاجتماعية.

، إلا أن الملاحظ هو التزايد المستمر في عدد الدراسات 20رغم إهتمام الباحثين والمفكرين بمفهوم المسؤولية الاجتماعية منذ القرن  -9

 بحاث التي تتناول هذا المفهوم.والأ

أحد أهم الباحثين الفاعلين في إثراء مفهوم المسؤولية الاجتماعية من خلال هرم المسؤولية الاجتماعية، والذي ( Carrollيعتبر ) -10

 أشار بأن المؤسسة لديها أربع مسؤوليات وهي المسؤولية الإقتصادية، القانونية، الأخلاقية، الخيرية.
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من الدور التقليدي لها إلى إعتبارها أحد أهم الإدارات  إنطلاقاً  كبيراً   المتتبع لتطور إدارة الموارد البشرية نجد أنها قطعت شوطاً  إن  -11

بالمؤسسة، من خلال الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، كونها أصبحت شريك إستراتيجي يسعى في إعداد وتنفيذ وتقييم الإستراتيجية 

 .ةبالمؤسس

إن وعي المؤسسات بأهمية المورد البشري بالمؤسسة فرض عليها أن تنظر إلى هذا المورد بأنه إستثمار مهم يعود عليها بالمنافع الكبيرة  -12

 والمهمة في الأجل القصير والطويل.

مواردها البشرية في كل المراحل التي تربط تتجلى المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات تجاه مواردها البشرية بأن تكون مسؤولية تجاه  -13

 هذا المورد بهذه المؤسسة قبل العمل بالمؤسسة، أثناء العمل، بعد إنهاء العمل، وعليه لكي تكون المؤسسة مسؤولة إجتماعيا تجاه مواردها

 كر.البشرية ينبغي عليها أن تتحمل المسؤولية الإجتماعية تجاههم في هذه المراحل الثلاث السابقة الذ 

 نتائج الدراسة التطبيقية: -ثانيا

أظهرت النتائج أنه يوجد مستوى إدارك مرتفع لدى عينة الدراسة حول التوجه الإستراتيجي للمؤسسة، حيث أظهرت النتائج  -14

دراسة إدارك مرتفع وذلك  وفقا لدرجة الأهمية  أن كل من الرؤية الإستراتيجية، ورسالة المؤسسة، وإستراتيجية المؤسسة، كان لدى عينة ال

ة لها، ويعود هذا الإدراك إلى أن العينة التي شملتها الدراسة هي من فئة الإطارات السامية، وفئة الإطارات، والذين تتوفر لديهم المعرف

 والدراية بالتوجه الإستراتجي للمؤسسة وذلك نتيجة لطبيعة منصبهم الوظيفي.

الأداء المتوازن وماهي طريقة عملها إلى أن المؤشرات المتعلقة بهذه الأبعاد هي مطبقة  رغم عدم وجود معرفة واسعة بأبعاد بطاقة -15

توى وموجودة في المؤسسات الإقتصادية محل الدراسة، وهذا ما أظهرته النتائج المتعلقة بمستويات تبني أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، حيث مس

ت على التوالي من حيث درجة التبني: في المرتبة الأولى بعد الزبائن، في المرتبة الثانية البعد تبني  الأبعاد الخمسة للبطاقة أتت مرتفعة، وكان

 تمعية.المالي، وفي المرتبة الثالثة بعد العمليات الداخلية، وفي المرتبة الرابعة بعد التعلم والنمو، وفي المرتبة الخامسة بعد البيئة المج

المؤسسات بالنسبة للممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية فقد أظهرت النتائج أن هذه الممارسات تمارس في  -16

وبدرجة مرتفعة، حيث جاءت في المرتبة الأولى ممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية  قبل  سةاالجزائرية محل الدر  الإقتصادية

سسة، وحلت بعدها في المرتبة الثانية ممارسات المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية  أثناء العمل بالمؤسسة، وحلت في العمل بالمؤ 
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وصلت المرتبة الثالثة من حيث الممارسة المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية  بعد إنهاء العمل بالمؤسسة، وتتفق هذه النتائج مع مات

 .(2017) ضيف أحمد وموفق سهام،  إليه دراسة

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمساهمة التوجه الإستراتيجي للمؤسسة في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية في  -17

ستراتيجيات التي تضعها الإ نجاحمحل الدراسة، وهذا يعني أن التوجه الإستراتيجي للمؤسسة يلعب دور هام جدا في  الإقتصاديةالمؤسسات 

والتي وجدت  أثر لأبعاد التوجه الإستراتيجي )الرؤية،   (2012) خالد خلف سالم الزريقات، وتتفق هذه النتائج مع دراسة  المؤسسة،

المسؤولية القانونية، المسؤولية الأخلاقية،  الرسالة، الأهداف، القيم، الشعار( في تحقيق المسؤولية الإجتماعية )المسؤولية الإقتصادي،

والتي أكدا فيها  (2007الغالبي وإدريس، )هذه النتيجة مع دراسة  أيضا وتتفقالمسؤولية الإنسانية( في المصارف التجارية الأردنية،  

 في تدعيم الموقف التنافسي من خلال الأداء المالي والعملياتي. الإستراتيجي التوجه على أهمية 

المؤسسات وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية تجاه لموارد البشرية في  -18

إلى ، وهذا يعني أن بطاقة الأداء المتوازن تعتبر أداة فعالة في تحقيق وتفعيل الإستراتيجيات التي تسعى المؤسسات محل الدراسة الإقتصادية

والتي وجدت أن التبني الناجح لبطاقة الأداء  (2015)عرقوب وعلي، تحقيقها والوصول بها إلى النتائج المرغوبة وهذا ما يتفق مع دراسة 

 المتوازن يساهم مساهمة فعالة في تحسين الأداء الشامل للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية وتحقيق رضا عال من رضا زبائنها.

 الإقتصاديةالموارد البشرية في المؤسسات  تجاه إستراتيجية المسؤولية الإجتماعيةفي ممارسات  فروق ة إلى عدم وجودتوصلت الدراس -19

( و)فلاق 2014)مقدم وهيبة، ، وهذه النتيجة تتفق مع ماتوصلت إليه دراسة وحجم المؤسسة طبيعةسة تعزى لمتغير االجزائرية محل الدر 

 (.2014محمد، 

 الإقتصاديةإستراتيجية المسؤولية الإجتماعية الموارد البشرية في المؤسسات في ممارسات فروق ذات إحصائية أظهرت النتائج وجود  -20

والتي ( 2014)فلاق محمد، قطاع المؤسسة وتتفق هذه النتيجة مع النتيجة التي جاءت في دراسة  سة تعزى لمتغيراالجزائرية محل الدر 

في ممارسة المسؤولية الإجتماعية تعزى لمتغير لقطاع المؤسسة         α≤0,05)) دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  وجد فيها فروق ذات

 ) عمومية، خاصة( .
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 التوصيات والإقتراحات: -ثالثا

 .اتهمسالإستراتيجي لمؤسعلى المؤسسات محل الدراسة أن تحافظ على مستوى الإدراك المرتفع لإطاراتها نحو التوجه  -1

، لبقية الموارد البشرية العاملة في المؤسسة التوجه الإستراتيجي للمؤسسة من حيث توضيح رؤيتها ورسالتها وإستراتيجيتها نشر وتعميم  -2

 من أجل التأكد على تعاضد كل من أهداف المؤسسة وأهداف مواردها البشرية نحو تحقيق هذا التوجه.

ضرورة تبني مفهوم بطاقة الأداء المتوازن بشكل فعال في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، والإستفادة من التجارب التأكيد على  -3

 الناجحة لكبرى المؤسسات العالمية والتي إستطاعت تبني هذا المفهوم والعمل به، والذي من خلاله حققت مزيداً من النجاحات.

ال بطاقة الأداء المتوازن من أجل العمل على تبني هذا المفهوم بما يتناسب مع بيئة كل جلب خبراء ومتخصصين في مج العمل على -4

تقديم دورات تكوينية لفائدة الإطارات العاملة بهذه المؤسسات بخصوص مفهوم بطاقة الأداء المتوازن، وماهي  مؤسسة، وكذا العمل على

 سسات من أجل إنجاح مختلف الإستراتيجيات التي تريد تحقيقها.طريقة عملها وكيفية تبنيها بشكل أكثر فعالية في هذه المؤ 

 الإستفادة من مفهوم  الخرائط الإستراتيجية في تنظيم وتوجيه المؤسسة نحو تحقيق أهدافها المنشود . -5

المتعلق بإدارة  يعكس الجانب مؤسسة، كونه على إثراءه بما يتناسب مع كل التعلم والنمو والعمل إعطاء مزيد من الإهتمام لبعد -6

على كل الأبعاد الأخرى التي تتكون منها  ودوره الفعال في التأثير إيجابياً  بعد جد مهم له إعتبارهالموارد البشرية بالمؤسسة، وأيضا كونه 

 الأداء المتوازن والتي تعكس علاقة المؤسسة مع مختلف الأطراف ذات المصلحة. بطاقة

لمؤسسات الاقتصادية وتعزيزه نحو أهمية كون المؤسسة مسؤولة إجتماعياً عموماً، وبشكل أدق زيادة الوعي لدى مالكي ومسيري ا -7

 كونها مسؤولة إجتماعياً تجاه مواردها البشرية من خلال إيجاد بيئة وثقافة تنظيمية داعمة لهذا الوعي.

دراج مجموعة من إ، ينبغي عليها أن تقوم بةتجاه مواردها البشري حتى تكون المؤسسات محل الدراسة مؤسسات مسؤولة إجتماعياً  -8

 ماتمليها عليها القوانين والتشريعات التي تفرضها الدولة. جر االممارسات المسؤولة إجتماعياً تجاه الموارد البشرية، وذلك خ

حيثيات الدراسة، بأنه أطول مدة  بإعتبار أن المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية أثناء العمل بالمؤسسة وكما تم الإشارة إليه في -9

يقضيها العامل في مؤسسته، وبعد الإطلاع على النتائج السابقة فقد أتت في المرتبة الثانية من حيث الأهمية، وهذا أمر يستلزم على 

 المؤسسات أن تعيد النظر فيه بأن توليه إهتمام وأهمية كبيرة خاصة وأن عينة الدراسة هم من فئة الإطارات.
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لعمل على إيجاد إستراتيجيات جديدة من شأنها أن تعكس مسؤولية المؤسسة تجاه مواردها البشرية بعد إنهاء العمل بالمؤسسة، ا -10

لأنها في الغالب تكون مقننة من قبل الحكومات وتحكمها التشريعات القانونية، لأنه وبعد الإطلاع على درجة الأهمية الخاصة بهذه 

 تبة الثالثة، وهذا يستوجب إعادة النظر فيها.الممارسة فقد حلت في المر 

فق طريقة وأسلوب و الأنشطة الاجتماعية وذلك بأن تكون الممارسات و العمل على تخصيص أقسام محل الدراسة تعنى بمختلف  -11

 مدروس وممنهج وهادف.

الإطارات التي تم إجراء الدراسة عليها من خلال تأثيره المزدوج على المؤسسة  فئة تعزيز الدور الذي يلعبه المورد البشري المتمثل في -12

 بشكل عام وكذا مختلف المرؤوسين الذي يقعون تحت مسؤوليته.

 آفاق الدراسة: -رابعا

 مامدى مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز سلوكيات مواطنة المؤسسة. -

 تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية.مساهمة بعد التعلم والنمو في -

 التوجه الإستراتيجي وعلاقته بتعزيز قيم مواطنة المؤسسة من وجهة نظر عمالها. -
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 أولا: باللغة العربية 

 :الكتب -1

دار جرير للنشر،  ،SPSS Version (16-15)برمجية التحليل الإحصائي للبيانات بإستخدام أبو زيد محمد خير سليم،  -1
 .2010الطبعة الأولى، عمان،

 .2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، الدليل العلمي للمديرين في الإدارة الإستراتيجيةأحمد ماهر،  -2
والتوزيع، الطبعة ، إيتراك للطباعة والنشر بطاقة الأداء المتوازن )نظام قياس أداء، نظام إدارة إستراتيجية، أداة إتصال(أسامة سليط، 

 .2012الأولى، 

، دار المريخ للنشر، "ترجمة إسماعيل علي بسيوني طرق البحث في الإدارة: مدخل لبناء المهارات البحثيةأوما سيكاران،  -3
 .2010المملكة العربية السعودية، 

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، يجيةدارة الموارد البشرية: المفاهيم والأسس، الأبعاد، الاستراتإبن عنتر عبد الرحمان،  -4
 .2010عمان، الأردن، 

 2002 ،، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، الطبعة الأولىتيجياستر إدارة الموارد البشرية من منظور إحسن ابراهيم بلوط،  -5

 .2011والتوزيع، عمان، الأردن، ، مؤسسة الوراق للنشر الإدارة الإستراتيجيةحيرش عيسى محمد،  -6

أثر التوجه الإستراتيجي في تحقيق المسؤولية الإجتماعية: دراسة تطبيقية في المصارف التجارية خالد خلف سالم الزريقات،  -7
 .2012، 31مجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية، العدد الأردنية، 

 .2005، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية مدخل استراتيجيدارة الموارد البشرية: إخالد عبد الرحيم الهيتي،  -8

، دار اليازوري العلمية للنشر ، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي: منهج معاصروائل محمد إدريس، خالد محمد بني حمدان -9
 .2009والتوزيع، عمان، الأردن، 

، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة االثانية، عمان، ادارة الموارد البشريةياسين كاسب الخرشة،  ،خضير كاضم محمود -10
 2009الأردن، 

 .2008الرضا الوظيفي أطر نظرية وتطبيقات عملية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى  سالم تيسير الشرايدة، -11

، الإدارة العامة للطباعة والنشر الإحصاء التطبيقي: المفاهيم الأساسية وأدوات التحليل الإحصائي، سعد بن سعيد القحطاني -12
 .2015"معهد الإدارة العامة، 
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، مؤسسة الثقافة الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية ثورة للألفية الثالثة: مفاهيم وحالات تطبيقيةالسعيد قاسمي،  -13
2011. 

، دار المنهاج للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة الإستراتيجية: مدخل تكامليإحسان دهش جلاب ، ، عبد الرضا رشيدصالح  -14
 .2008الأردن، 

، دار وائل للطباعة والنشر، SPSSالأساليب الإحصائية في العلوم الإدارية: تطبيقات بإستخدام صلاح الدين الهيتي،  -15
2004. 

، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال : الأعمال والمجتمعصالح مهدي محسن العامري، ، الغالبي طاهر محسن منصور -16
 .2008دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الثانية، 

للنشر  ، دار وائلالإدارة الإستراتيجية : منظور منهجي متكاملوائل محمد صبحي إدريس ، ، محسن منصور الغالبي طاهر -17
 .2007والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 

، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الإدارة الإستراتيجية المستدامة مدخل لإدارة منظمات الألفية الثالثةالعبادي هاشم فوزي،  -18
 2012عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 

، دار وائل للنشر دارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرون: منحنى نظاميإزهير نعيم الصباغ، ، عبد الباري ابراهيم درة -19
 .2008والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 

ة، مصر، ، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهر دارة القوى البشريةإزهير الصباغ وياسر العدوان، ، عبد الباري درة -20
2008. 

، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، المنصورة، الإدارة الإستراتيجية بقياس الأداء المتوازنعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -21
 ،  2007مصر،

 .2011، دار الاعصار العلمي، عمان، الأردن، الطبعة الأولى ، المسؤولية الاجتماعيةعبد الرزاق سالم الرحاحلة،  -22

، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى، الادارة المتميزة للموارد البشرية تميز بلا حدودبد العزيز علي حسن، ع
2009. 

، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، ادارة الموارد البشرية: تخصص نظم المعلومات الاداريةعلي محمد ربابعة،  -23
 .2003الأردن، 

 .2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجيإعمر وصفي عقيلي،  -24

 ،2008، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ادارة الموارد البشريةفيصل حسونة، 
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 .2004، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، العولمة والمنافسة الإستراتيجية:الإدارة كاظم نزار الركابي،   -25

 2009الاسكندرية،  ، المكتب الجامعي الحديث،المرجع المتكامل في الادارة الالكترونية للموارد البشريةمحمد الصيرفي،  -26

، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، الطبعة الأولى رد البشريةدارة الاستراتيجية وتنمية المواالإ ،محمد سمير أحمد
2009. 

دارة الموارد البشرية أحد محاور الكيان الإقتصادي الوظيفي للمؤسسة: المدخل لتطوير منظومة إدارة إمحمد محمد إبراهيم،  -27
 .2009الجامعية، الاسكندرية، ، الدار جودة رأس المال البشري من المنظور الإداري

، المكتب الجامعي دارة الموارد البشرية في المؤسسات الاجتماعيةإمحمد محمد جاب الله عمارة، ، محمد نبيل سعد سالم -28
 ،2008الحديث، الاسكندرية، 

إتراك للطباعة للنشر  ،تنمية مهارات بناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمةمدحت محمد أبو النصر،  -29
 .2005والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى، 

، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، دارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيإحرحوش صالح،  ، عادلمؤيد سعيد السالم -30
 .2009الأردن، 

 .2000عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  ، دار صفاء للنشر والتوزيع،دارة الموارد البشريةإنجم عبد الله العزاوي ،  -31

، دار اليازوري العلمية للنشر الوظائف الاستراتيجية في ادارة الموارد البشريةعباس حسين جواد، ، نجم عبد الله العزاوي -32
 .2010والتوزيع، عمان، الأردن، 

عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، إربد، الأردن،  التحديات،الإدارة الإستراتيجية: المفهوم، الأهمية، نعيم إبراهيم الظاهر،  -33
 .2009الطبعة الأولى، 

سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة التقييم طاهر محسن منصور الغالبي، ، وائل محمد صبحي إدريس -34
 .2009، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، المتوازن

سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي، توجيه الأداء الإستراتيجي الرصف طاهر محسن منصور الغالبي، ، صبحي إدريسوائل محمد  -35
 .2009، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، والمحاذاة

 الرسائل العلمية: -2

 الدكتوراه: -

أطروحة ، غزو الأسواق الدولية: دراسة ميدانيةمساهمة التسويق الإستراتيجي في تدعيم قدرة المؤسسة على أمينة قندوز،  -36
 .2017، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، دكتوراه
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، أطروحة التكوين والميزة التنافسية لدى المؤسسات المصرفية في الجزائر: دراسة حالة البنوك في وهرانبلقايد براهيم،  -37
 .2016، 2وعلوم التسيير، جامعة وهران  ةدكتوراه في العلوم التجارية، كلية العلوم الإقتصادية والتجاري

دور لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية: دراسة ميدانية لشركة بوحديد ليلى،  -38
 .2015كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، ، أطروحة دكتوراه،  الإسمنت عين التوتة: باتنة

إقتراح نموذج لقياس أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: حالة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بوخاري بولرباح،  -39
 .2017وم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، ، أطروحة دكتوراه في العلوم، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلالجزائرية

: BSCنموذج متعدد الأبعاد لقياس أداء البنوك العمومية في الجزائر بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن  رضية، بوشعور -40
تجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، ، أطروحة دكتوراه في العلوم الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم الحالة عملية مقارنة

 .2011تلمسان، 

في العلوم،  أطروحة دكتوراه، معايير بالدريج كمدخل إستراتيجي لتقييم الجودة الشاملة في الجامعات الجزائريةتوزان فاطمة،  -41
 .2017كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف 

، دراسة تأثير إستراتيجيات توسيع العلامة التجارية للمنتجات على إتجاهات المستهلك الجزائري نحوهاحورية قارطي،  -42
 والعلوم التجارية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف،  أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير

، التفاعل بين الرسالة والبيئة في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة بعض مؤسسات صناعة الأدويةالسعيد قاسمي،  -43
 2012فرحات عباس، سطيف، أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 

فرع جنرال -حالة مؤسسة صناعة الكوابل الإقتصادية: دراسةتأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة عادل بومجان،  -44 
، علوم في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة أطروحة دكتوراه، -كابل بسكرة

2015. 

التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة، ن، االرحم عبد العايب -45
، سطيف، الجزائر، يركلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسي  ، جامعة فرحات عباس،في العلوم الاقتصادية أطروحة دكتوراه

2011. 

( في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجه نحو BSCدور لوحة القيادة المستقبلية )عرقوب وعلي،  -46
، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد  أطروحة دكتوراه، حوكمة المؤسسات: دراسة حالة مجمع صيدال

 .2015بوقرة، بومرداس،
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أثر التطوير التنظيمي في تحسين الأداء المؤسسي: دراسة ميدانية لدى الجهات المشاركة في جائزة ود الدعجة، فراس محم -47
في العلوم، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  أطروحة دكتوراه، الملك عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي والشفافية

 .2016جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 
الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظيفي: دراسة حالة مقارنة بين جامعات تونس، فريدة زنيني،  -48

، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة حسيبة بن بوعلي، يريفي علوم التس أطروحة دكتوراه، الجزائر، المغرب
 .2013شلف، 

أطروحة ، قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة بإستخدام بطاقة الأداء المتوازنكامل أحمد إبراهيم أبو ماضي، -49
 .2015نان، لبنان، في إدارة الأعمال، كلية إدارة الأعمال، جامعة الج دكتوراه

دراسة تأثير إستراتيجيات بناء الصورة الذهنية للعلامة التجارية على الصورة المدركة لها لدى المستهلك كوثر حاج نعاس،   -50
 ، كلية العوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،أطروحة دكتوراه، الجزائري: دراسة مقارنة بين مجموعة من الشركات في قطاع معين

 .2017جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 

أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات: دراسة حالة عينة من الجامعات مانع سبرينة،  -51
 .2015يضر بسكرة، علوم في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خ أطروحة دكتوراه، الجزائرية

مساهمة المسؤولية الاجتماعية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الأعمال: دراسة ميدانية في محمد فلاق،  -52
 في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال، أطروحة دكتوراه ،9000المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة الايزو 

 .2014قصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، كلية العلوم الإ

أطروحة ، المسؤولية الاجتماعية وحماية المستهلك في الجزائر: دراسة حالة المؤسسات العاملة بولاية سعيدةمسان كرومية،  -53
 .2014لوم الاقتصادية والتسيير، جامعة أبوبكر بلقايد تلمسان، في العلوم، كلية الع دكتوراه

تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولية الاجتماعية: دراسة تطبيقية على عينة من مقدم وهيبة،  -54
 .2014علوم التسيير، جامعة وهران، في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و  أطروحة دكتوراه، مؤسسات الغرب الجزائري

، قياس مقدرات المنظمات التجارية والعامة في تحقيق الأداء المتوازن: دراسة وصفية تحليليةميرغنى عبد الله هاشم حمزة،  -55
 ،2015فلسفة في إدارة الأعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا،  أطروحة دكتوراه

، التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية المحلية: دراسة ميدانية بجامعة محمد بوضياف المسيلةنبيلة جعيجع،  -56
 .2016علوم في العلوم التجارية ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة،  أطروحة دكتوراه

تأثير الإتجاه الإستراتيجي على أداء منظمات الأعمال: دراسة حالة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية نوال شين،  -57
يوسف  -58 .2017جامعة محمد خيضر بسكرة، علوم، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  أطروحة دكتوراه، الجزائر
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في العلوم الإقتصادية، كلية العلوم  أطروحة دكتوراه، ة الجزائرية في ظل العولمةمستقبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطحميدي، 
 .2008الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

 

 :الماجستير-

رسالة ، الروح المعنوية وعلاقتها بالولاء التنظيمي للعاملين بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهمبدر محمد الجريسي،  -59
 .2010في العلوم الادارية، قسم العلوم الادارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، اجستير م

قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأدة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية: دراسة بلاسكة صالح،  -60
في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس تير اجسمرسالة ، حالة بعض المؤسسات

 .2012سطيف، 
في  اجستيرمرسالة ، تقييم دور منظمات التعليم العالي في الوفاء بمسؤوليتها الاجتماعية: دراسة تطبيقيةبهاء الدين مسعد،  -61

 .2010وإدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال،  إدارة الأعمال، جامعة حلوان، كلية التجارة

دور الابداع التكنولوجي في تحقيق المسؤولية الاجتماعية في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مجمع بوسلامي عمر،  -62
كلية العوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف   ،اجستير مرسالة ، صيدال وحدة الدار البيضاء الجزائر العاصمة

1 ،2013. 

ممارسات ادارة الموارد البشرية: دراسة مقارنة بين مسيري مؤسسات متحصلة على شهادة الأيزو بومناد سيف الدين،  -63
2008v9001 ظيم، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة في علم النفس العمل والتناجستير مرسالة ، ومؤسسات غير متحصلة عليها
 .2014وهران، 

استخدام مدخل التقييم المتوازن للأداء لتحسين كفاءة وفاعلية الهيئة المصرية العامة جيهان عبد المنعم عبد العظيم جيرة،  -64
 .2011س، في المحاسبة، كلية التجارة، جامعة عين الشماجستير مرسالة ، دراسة تطبيقية والمؤتمرات:للمعارض 

في  اجستيرمرسالة ، المسؤولية الاجتماعية لوظيفة التسويق للمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة سونلغاز ورقلةخويلدات صالح، -65
 .2011، 3العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

سلوك المخاطرة وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى العاملين في برنامج الطوارئ في وكالة الغوث الدولية رياض علي القطراوي،  -66
 .2012علم النفس، كلية التربية، جامعة الأزهر، غزة،  فياجستير مرسالة ، ) الأونروا( في محافظات غزة

علاقة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء العاملين وأثرهما على أداء المنظمات: زياد مفيد القاضي،  -67
 .2012وسط، ، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأاجستير مرسالة ، دراسة تطبيقية على الجمعات الخاصة في الأردن
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أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي للموارد البشرية، بالمؤسسة الصناعية: دراسة ميدانية بمؤسسة انتاج شاطر شفيق،  -68
في علوم التسيير فرع ادارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة اجستير مرسالة ، الكهرباء سونلغاز"جيجل"

 .2010وقرة بومرداس، أمحمد ب

مدى الرضا الوظيفي لدى موظفي المؤسسات الحكومية بقطاع غزة عن نظام التعويضات المالية: شفا سالم السقابسيسو،  -69
 .2009في ادارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، اجستير مرسالة ، ة الشؤون الاجتماعيةر حالة دراسية وزا

رسالة ، العدالة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للعاملين: دراسة حالة المؤسسة الوطنية للدهن بالبويرةشيخ سعيدة،  -70
في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، اجستير م

2015. 

، 26000، المسؤولية الإجتماعية والأخلاقية تجاه الموظفين وفقا للمواصفة آيزو أحمد العبد الرحمنشيرين بنت صالح  -71
الجامعة  في إدارة الأعمال، كلية العلوم الإدارية والمالية،اجستير مرسالة  دراسة تطبيقية في شركة صافولا في المملكة العربية السعودية،

 .2009الخليجية، مملكة البحرين، 

، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، اجستير مرسالة ، المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة والموارد البشريةيافي نوال، ض -72
 .2010جامعة أبوبكر بلقايد، تلمسان، 

الجزائرية: دراسة أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال على أداء الموارد البشرية في المؤسسة طويهري فاطمة،  -73
في ادارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة وهران اجستير مرسالة ، حالة شركة انتاج الكهرباء بتيارت

2 ،2015. 

مد بوضياف دراسة حالة جامعة مح تكنولوجيا المعلومات والاتصال وأثرها على ادارة الموارد البشرية:عبد الرحمان القري،  -74
 .2007، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف المسيلة، اجستير مرسالة ، المسيلة

، وحدة POVALدور ادارة الموارد البشرية في التخطيط الاستراتيجي: دراسة حالة مؤسسة عبد القادر شلالي،  -75
، تخصص ادارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، ستير اجمرسالة ، المضخات فرع البرواقية

2007. 

التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الإقتصادية: دراسة حالة وحدة نوميديا  عزيون زهية، -76
 .2007، سكيكدة، 1955أوت  20في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة  اجستيرمرسالة  بقسنطينة،

 .2002، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين مليلة، تنمية الموارد البشريةوبلقاسم سلاطنية وقيرة إسماعيل،  علي غربي -77
في اجستير مرسالة ، ع من كفاءة وفعالية المنظمة: دراسة حالة جامعة المسيلةمساهمة ادارة الموارد البشرية في الرفغانم هاجر،  

 ،2013علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة، 
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الربحية: دراسة أثر إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء المالي للمؤسسات غير لقمان معروف فضل محمد،   -78
في المحاسبة والتمويل، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان اجستير مرسالة ، السودان–مؤسسة البصر الخيرية العالمية -ميدانية

 ،2015للعلوم والتكنولوجيا، 

: -م الموازنات التقديريةلوحة القيادة المتوازنة ونظا-أدوات مراقبة التسيير لقيادة إستراتيجية المؤسسةمحرز عبد القادر،  -79
في العلوم التجارية، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم اجستير مرسالة "،  ALDARدراسة حالة الجزائرية للمنتجات الرذاذية" 

 .2011، 3التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 

التنظيمي: دراسة تطبيقية على المدراء العاملين في وزارة ضغوط العمل وأثرها على الولاء محمد صلاح الدين أبو العلا،  -80
 .2009في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، اجستير مرسالة ، الداخلية في قطاع غزة

مؤسسة البترول أثر إستخدام طريقة الإدارة بالأهداف في أداء العاملين: دراسة تطبيقية في محمد مبارك محمد الرشيدي،   -81
 .2014في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، اجستير مرسالة ، الوطنية في دولة الكويت

إدماج أبعاد التنمية المستدامة في الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة مريم بولمخال،   -82
في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات اجستير ملة رسامؤسسة الإسمنت لعين الكبيرة، 

 .2012عباس، سطيف، 

دور إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق المسؤولية الإجتماعية في المؤسسات الإقتصادية مساعدية عماد،   -83
في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة اجستير مرسالة ، الجزائرية: دراسة حالة بعض المؤسسات

 .2014، 01فرحات عباس، سطيف 
في علوم  اجستيرمرسالة  الإنتقال من الأداء المالي إلى الأداء الإستراتيجي: دراسة حالة مجمع صيدالمعروف أمال،  -84

 .2011، 3لتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر التسيير، كلية العلوم الإقتصادية وا

علاقة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء العاملين وأثرهما على أداء المنظمات،  مفيد سليم القاضي، -85
 .2012، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، اجستير مرسالة 

ي على الرضا الوظيفي للعمال في المؤسسة الجزائرية: مؤسسة تسيير المنطقة الصناعية تأثير الاتصال التنظيمنجاة بوطوطن،  -86
EGZIK 1955أوت  20في تسير الموارد البشرية، كلية علوم التسيير والعلوم الاقتصادية، جامعة اجستير مرسالة ، نموذجا ،

 .2010سكيكدة،

رسالة ، إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي في جامعة القادسية، هدى مؤيد حاتم السعدون -87
 .2017، كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة القادسية، اجستيرم
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 المجلات والدوريات والملتقيات العلمية: -3

بطاقة الأداء المتوازن: دراسة إستطلاعية في الشركة إمكانية إقامة نظام أحمد هاني محمد النعيمي وأمال سرحان سليمان،  -88
، 19، العدد 6، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والإقتصادية، المجلد العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في محافظة نينوى

2010. 

ة نياتيجي في الجامعات الأرددرجة ممارسة بطاقة الأداء المتوازنة بوصفها أداة للتخطيط الإستر أحمد يوسف دودين،   -89
 .2012، 1، العدد، 12، مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية، المجلد الخاصة: دراسة ميدانية

أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداع التنظيمي كما يراها العاملون رويدة خلف الغريب، ، أكثم عبد المجيد الصرايرة  -90
 .2010، 4، العدد 6، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد الأردنيةفي شركة الإتصالات 

دور بطاقة الأداء المتوازنة في تقويم أداء المستشفيات الحكومية غير الهادفة للربح: قاسم علي عمران، ، بثينة راشد الكعبي -91
 .2011، 87اد، العدد ، مجلة الإدارة والإقتصدراسة تطبيقية في مستشفى الدكتور كمال السامرائي

المسؤولية الاجتماعية بين الالزام والالتزام، الملتقى الدولي الثالث حول منظمات الأعمال بكار أمال، ، بقدور عائشة -92
 .2012فيفري  15-14، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بشار، يومي والمسؤولية الاجتماعية

أثر الإفصاح عن محاسبة المسؤولية الاجتماعية على الأداء المالي نضال عمر زلوم، ، سحاق محمود الشعار، إبلال فايز عمر -93
 .2014، 2، العدد 41العلوم الإدارية، المجلد  دراسات،، مجلة للشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية

، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية البشريةالادارة الاستراتيجية للموارد بلمهدي عبد الوهاب،  -94
 .2008، 8وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، العدد 

، الملتقى الدولي الثالث: منظمات الأعمال والمسؤولية  المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الإدارةبن جيمة نصيرة، ، بن جيمة مريم -95
 .2012فيفري  15-14الاجتماعية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  التسيير، جامعة بشار، يومي 

، الملتقي العلمي المسؤولية الاجتماعية والأداء الاجتماعي للمؤسسات الاقتصاديةقوفي سعاد وعرقابي عادل، ، بن عيشي بشير -96
المستدامة ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية ، جامعة محمد بوضياف الدولي: أداء وفاعلية المنظمة في ظل التنمية 

 .2009نوفمبر  11-10المسيلة ، يومي 

، الملتقى ق التنمية المستدامةيالمسؤولية الاجتماعية للمقاول ومؤسسته الخاصة في تحقبن سفيان زهرة،  ، بودي عبد القادر -97
نظمات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بشار، يومي الدولي الثالث حول م

 .2012فيفري  14-15
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، إعتماد بطاقة الأداء المتوازن البيئية كآلية لتأهيل بيئة منظمات الأعمال وتفعيل دورها في التنمية المستدامةبومدين يوسف،  -98
 2013، 14تصادية وإدارية، العدد مجلة أبحاث إق

، بحث مقدم الى الملتقى المسؤولية الاجتماعية واستدامة رأس المال الفكري بالإشارة الى هجرة العقول العربيةثامر البكري،  -99
الدولي الخامس بعنوان رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

 .2011ديسمبر  14-13حسيبة بن بوعلي، شلف، يومي  التسيير، جامعةوعلوم 

، مجلة الجامعة الإسلامية أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباح: دراسة ميدانيةجبر إبراهيم الداعور،  -100
 .2013، 2، العدد 21للدراسات الإقتصادية والإدارية، المجلد 

ة في الأداء الإستراتيجي: دراسة تأثير ممارسات إدارة الموارد البشريأحمد عبد الأمير ناصر حسين، ، جواد محسن راضي -101
جزء مستل من رسالة ماجستير للباحث الثاني"، مجلة الكوت للعلوم  تحليلية لآراء القيادات الجامعية في كليات جامعة القادسية"

 .2014، 16الإقتصادية والإدارية، العدد 
غيرة والمتوسطة في الجزائر: دراسة حالة وكالات واقع المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الصالعمري،  وجميلةالحاج عرابة  -102

، المؤتمر الدولي الثاني عشر حول دور المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم شركات التأمين في ولاية ورقلة
يومي يير، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس استراتيجية التنمية المستدامة الواقع والرهانات،

 .2016نوفمبر  14-15

دور الكفاءات البشرية في تطبيق المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الصغيرة فاطمة زهرة بشير، ، الحاج مداح عرايبي -103
الاجتماعية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، المؤتمر الدولي الثاني عشر: دور المسؤولية DISMACوالمتوسطة دراسة حالة مؤسسة 

 15-14في تدعيم استراتيجية التنمية المستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، يومي 
 .2016نوفمبر

ؤولية الإجتماعية لتعزيز توظيف أبعاد المسحامد كريم الحدراوي، فنان عبد علي الأسدي، علي عبد الأمير الفتلاوي،  -104
، 30، العدد 7، مجلة الغري للعلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد القدرات الإبداعية: دراسة تطبيقية في بعض كليات جامعة الكوفة

2014. 

عد والرعاية قاتتحليل العلاقة بين الثقة التنظيمية والإلتزام التنظيمي: دراسة إستطلاعية في دائرتي الحكمت محمد فليح،  -105
 .2010، 83، مجلة الإدارة والإقتصاد، العدد الإجتماعية في مدينة تكريت

قياس الأداء الإستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر، نموذج لقياس الأداء الإستراتيجي حمزة رملي،  -106
 .7، المجلد 12، مجلة الإستراتيجية والتنمية، العدد BSC IIIبالإعتماد على بطاقة الأداء المتوازن من الجيل الثالث 

لوك المواطنة التنظيمية: دراسة تحليلية لآراء عينة من موظفي شركة دور الثقة التنظيمية في تعزيز سحميد سالم الكعبي،  -107
 .2013، 32، مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم، العدد رة الإعمار والإسكاناالفاو الهندسية العامة وز 
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الذهنية المدركة لدى ( وأثرها على صورتها SIMالمسؤولية الاجتماعية لمؤسسة سيم )رمزي بودرجة، ، خالد قاشي -108
، المؤتمر الدولي الثاني عشر حول دور المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم استراتيجية المستهلك الجزائري

-14، يومي التنمية المستدامة الواقع والرهانات، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف
 .2016نوفمبر  15

معايير قياس كفاءة وفاعلية إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وعلاقتها بالأداء المؤسسي في خالد محمد الحياصات،  -109
 .2007، 2، العدد 34، مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد المؤسسات الصحفية الأردنية من وجهة نظر المديرين

مجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية  أثر التوجه الإستراتيجي في تحقيق المسؤولية الإجتماعية،الم الزريقات، خالف خلف س -110
 .2012، 31الجامعة، العدد 

إستخدام الحدس في صياغة الخريطة الإستراتيجية بالتركيز على بطاقة مروة عبد الكريم الزهيري، ، رافد حميد الحدراوي -111
، مجلة الغرى للعلوم الإقتصادية المتوازن: دراسة تحليلية في عدد من فروع مصرف الرافدين في محافظة النجف الأشرفالأداء 

 .2013،  29، العدد 9والإدارية، المجلد 

، مجلة أهمية إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الإستشفائية: عرض بعض التجاربرايس وفاء،  -112
 .2015، 17اث إقتصادية وإدارية، العدد أبح

الحاجة إلى تصميم لوحة قيادة من أجل دمج المسؤولية الإجتماعية في منظمات الأعمال وهيبة مقدم، ، زايري بلقاسم -113
 20ماعية، يومي ، الملتقى الدولي حول سلوك المؤسسة الإقتصادية في ظل رهانات التنمية المستدامة والعدالة الإجتوقياس الأداء تجاهها

 .2012نوفمبر  21و 
، 42، مجلة بحوث مستقبلية، العدد أثر بطاقة الأداء المتوازن في جودة الخدمات المصرفيةزهراء غازي ذنون الدباغ،  -114

2013، 

لأردنية: أثر تطبيق إستراتيجية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في قطاع الإتصالات ازياد علي الشوابكة،  -115
 .2016، 1، الملحق 43مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد  دراسة تطبيقية،

أثر موضوعية نظام تقييم الأداء في الثقة التنظيمية: دراسة تطبيقية على مجدولين عصري الطراونة، ، زياد يوسف المعشر -116
، العدد 8، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد في الأردن المعلمين والمعلمات في مديريات التربية والتعليم في محافظة الكرك

4 ،2012. 

المسؤولية الاجتماعية وأهميتها في تعزيز قيم المواطنة في ضوء إدارة الأعمال سعاد عبود وجمال بن سليمان،  -117
 .2018، 1الديموقراطي العربي، برلين، ألمانيا، العدد المركز -، مجلة تنمية الموارد البشرية للدراسات والأبحاثوالمؤسسات
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إمكانية تعزيز إستراتيجيات الريادة من منظور العلاقة مع التوجه الإستراتيجي: دراسة إستطلاعية سعد عبد الله محمد،  -118
، المجلد 112مية الرافدين، العدد مجلة تنلآراء عينة من المديرين في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في نينوى، 

35 ،2013. 

تأثير خصائص الرؤية الإستراتيجية في مراحل إدارة الأزمة: بحث استطلاعي في الشركة العامة سعد عبد عابر سلمان،  -119
 .2014، 34، مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم، العدد بغداد -للصناعات الجلدية

دور المهارات القيادية في الثقة التنظيمية: بحث تحليلي في مركز وزارة زهراء غانم مرجاح،  ،سهير عادل حامد الجادر -120
، 87، العدد 22، مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد التعليم العالي والبحث العلمي العراقية" بحث نستل من رسالة ماجستير"

2016. 

افق تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الإستراتيجي في الشركات المساهمة واقع تو سحر محمد فوطة، ، شوقي ناجي جواد -121
 .2009، 78مجلة الإدارة والإقتصاد، العدد  العامة في الأردن وأثر ذلك على أدائها: دراسة ميدانية من وجهة نظر المديرين،

: دراسة تحليلية في معمل وبطاقة الأداء المتوازن Stewartالعلاقة بين رأس المال الفكري وفق صفاء تايه محمد،  -122
 .2013، 28، العدد 1، مجلة مركز دراسات الكوفة، المجلد الألبسة الرجالية في محافظة النجف الأشرف

ية: دراسة ميدانية تحليلية بشر ال إستراتيجيات إدارة المواردتأثير التفكير الإستراتيجي في صلاح الدين عواد الكبيسي،  -123
 .2012، 67، العدد 18، مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد راء عينة من المديرين في وزارة الصحة العراقيةلآ
، مجلة التنظيم -سيدي بلعباس-للأنابيبالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة والموارد البشرية: دراسة مجمع شي علي ضيافي نوال،  

 .2014، 5والعمل، العدد 

مساهمة المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في تنمية التفكير الإبداعي للعاملين: موفق سهام، ، ضيف أحمد -124
 .2017 ،4، العدد 3، مجلة الريادة لإقتصاديات الأعمال، المجلد برج بوعريريج أنموذجا Condorمؤسسة 

العلمي   المؤتمر، دور تبني مقاربة المسؤولية الإجتماعية في خلق وتدعيم ريادة وتنافسية منظمات الاعمالطـارق راشي،  -125
سبتمبر 10-09والتمويل الإسلامي المنظم: النمو والعـدالة والإستقرار من منظور إسلامي، إسطنبول تركيا، يومي  العالمي التاسع للإقتصاد

2013. 

، الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات حوكمة الشركات وعلاقتها بالمسؤولية الاجتماعيةتغليسية لمين، ، طاري محمد العربي -126
-06، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، يومي يرلاداري ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيلية للحد من الفساد المالي و اآك

 .2012ماي  07

( في شركات الصناعات الغذائية BSCمدى تقييم الأداء بإستخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن )طلال سليمان جريرة،  -127
 .2014، 2، العدد 41، مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد ميدانيةالمساهمة العامة الأردن: دراسة 
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دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في التحلي بالمسؤولية الاجتماعية للشركات في المؤسسات العايب عبد الرحمان،  -128
مجلة تنمية الموارد البشرية للدراسات  ،الاقتصادية الجزائرية: دراسة إستكشافية على ستة مؤسسات إقتصادية عمومية بولاية سطيف

 .2018، 1المركز الديموقراطي العربي، برلين، ألمانيا، العدد -والأبحاث
مساهمة إدماج البعد الإجتماعي للتنمية المستدامة في تطوير إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العايب عبد الرحمان،  -129

، مجلة أبحاث إقتصادية سسة الإقتصادية العمومية للتوظيب وفنون الطباعة: برج بوعريرجالإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة المؤ 
 2012، 11وإدارية، العدد 

)ورقلة، غرداية،  الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعات: دراسة ميدانية بجامعاتعبادو خديجة والشايب محمد الساسي،  -130
 .2015، 18الإجتماعية، العددمجلة العلوم الإنسانية و  الوادي، بسكرة(،

مدى الإفصاح عن عناصر المسؤولية الاجتماعية لشركات المساهمة عبد الرزاق محمد سعيد الفرح ورياض محمد الهنداوي،  -131
الأعمال، المجلد  ارةدإ، المجلة الأردنية في 2008و 2007العامة: دراسة حالة الشركات الصناعية المدرجة في بورصة عمان لعامي 

 .2011، 2، العدد 7

، مجلة العلوم بطاقة التقديرات المتوازنة أداة حديثة لتقييم أداء المنظماتعبد الرضا فرج بدراوي ووائل محمد صبحي،  -132
 .، 15الإقتصادية، العدد 

للمؤسسات النفطية: دراسة دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإستراتيجي أحلام بن رنو، ، عبد الرؤوف حجاج -133
 .2015، 3، المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية، العدد (2011-2014مقاطعة الوقود بحاسي مسعود )-حالة مؤسسة نفطال

، تأثير معايير المسؤولية الاجتماعية على نشاط الشركات المتعددة الجنسيات، عبد العزيزسفيان بن ، عبد السلام مخلوفي -134
 .2012فيفري  15 -14لدولي الثالث حول منظمات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية، جامعة بشار، يومي الملتقى ا

الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في عبد الفتاح صالح خليفات، منى خلف الملاحمة،  -135
 .2009(، 4+3)العدد  ،25، مجلة جامعة دمشق، المجلد الجامعات الخاصة الأردنية

نظر المديرين في الوزارات الأردنية:  ةأثر قواعد العدالة التوزيعية في زيادة الولاء التنظيمي من وجهعبد الكريم السكر،  -136
 .2012، 3، العدد 8، المجلة الأردنية في إدارة الاعمال، المجلد دراسة ميدانية

 ،إستراتيجية التدريب وأثرها على الجدارات السلوكية للعاملين في المصارف التجارية السعوديةعبد الله بن عطية الزهراني، -137
 .2012، 4، العدد، 8المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 

في السعودي في ظل حوكمة الأداء إستخدام القياس المتوازن للأداء لتقييم خدمات القطاع المصر علاء محمد ملو العين،  -138
 .2015، 1، العدد 42المجلد  الإدارية،، مجلة دراسات، العلوم السعودية الإستراتيجي بالتطبيق على البنوك التجارية

المسؤولية الاجتماعية بين المبادرة والتطبيق، الملتقى الدولي الثالث: منظمات الأعمال والمسؤولية علوي فاطمة،   -139
 .2012فيفري  15-14، كلية العلوم التجارية والعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بشار، يومي يةالاجتماع
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تأثير أبعاد تقويم الأداء في الثقة التنظيمية: دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من علي حسون فندي الطائي وآخرون،  -140
 .2012، 67، العدد 18لعلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد ، مجلة االقيادات الإدارية في وزارة النفط العراقية

واقع تطبيق المسؤولية الاجتماعية في المؤسسة الجزائرية: دراسة حالة مداني بلقاسم، ، عماري سفيان صلاح الدين  -141
المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ، المؤتمر الدولي الثالث عشر: دور (ALFO N spaالمؤسسة الجزائرية للسباكة بوهران )

، الصغيرة والمتوسطة في تدعيم استراتيجية التنمية المستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي
 .2016نوفمبر  15-14شلف، يومي 

، مجلة بين الواجب القانوني والتحفيز الجبائي المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمالعميرات ايمان وسالمي الرشيد،   -142
 .2017، 11أداء المؤسسات الجزائرية، العدد 

الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز الولاء الوظيفي لدى العاملين في الوزارات الحكومية في مصلح،  وعطيةعودة مشارقة  -143
 .2015، 4والدراسات الإدارية والإقتصادية، المجلد الأول، العدد ، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث فلسطين

لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة دنقلا: دراسة  يفيالولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظ، أحمد قمرمجذوب أحمد محمد  -144
يد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، العدد ، مجلة رؤى إقتصادية، جامعة الشهميدانية على عينة من أعضاء هيئة التدريس بجامعة دنقلا

9 ،2015. 

أثر التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بجامعة محمد لطيفة احمد السبتي، ، محمد الطاهر قريشي -145
 .2015، 1، العدد 11، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد خيضر بسكرة

أثر ضغوط العمل على درجة الولاء التنظيمي: دراسة ميدانية على العاملين محمد بن سعيد العمري، عبيد سعود السهلي،  -146
 .2016، 39، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، العدد في منظمات القطاع الخاص بمدينة الرياض

ية على الأداء الوظيفي: دراسة ميدانية من وجهة نظر المديرين أثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشر محمد تركي البطاينة،  -147
 .2016، 1، العدد 43مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد  في البنوك التجارية الأردنية "محافظة إربد"،

مجلة  ،-غزة -زهرالعلاقة بين الثقة التنظيمية والإلتزام التنظيمي: دراسة ميدانية على جامعة الأمحمد جودت محمد فارس،  -148
 .2014، 2، العدد 22الجامعة الإسلامية للدراسات الإقتصادية والإدارية، المجلد 

مجلة المسؤولية الإجتماعية إتجاه العمال في مواجهة ديناميكية بيئة الأعمال،  محمد سيف الدين بوفالطة وعزيزي نذير، -149
 .2018، 2يموقراطي العربي، برلين، ألمانيا، العدد المركز الد-تنمية الموارد البشرية للدراسات والأبحاث

أثر ممارسة أخلاقيات عمل إدارات الموارد البشرية على تحقيق رضا الله جميل أبو سلمى،  عطياني، عبدمراد سليم  -150
 .2014، 2، العدد 41المجلد ، مجلة دراسات العلوم الإدارية، العاملين: دراسة ميدانية في شركات الإتصالات الخلوية في الأردن
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طار وظيفة إالمسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العمل في الحارث محمد أبو حسين، ، كامل محمد الحواجرة،  مراد سليم عطياني -151
وم ، مجلة دراسات، العلالعمليات وأثرها في أداء الأعمال: دراسة ميدانية على الشركات الصناعية المدرجة في سوق عمان المالية

 .2016، 1، العدد 43الإدارية، المجلد 

دراسة تطبيقية على مؤسسة الإسمنت لعين  المستدام:إشكالية تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن مراد كواشي،  -152
 .2014، 1، العدد 17، المجلة العربية للمحاسبة، المجلد الجزائر-الكبير

 .2010، 34، مجلة العلوم الإنسانية، العدد ميتها في تقويم أداء المؤسسةبطاقة الأداء المتوازن وأهمراد كواشي،   -153

، مجلة الباحث أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في القيادة الإستراتيجية للمؤسسةمزياني نور الدين وبلاسكة صالح،  -154
 .2013، 1الإقتصادي، العدد 

فعيل المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات: دراسة ميدانية ترد البشرية في دور استراتيجية تدريب الموامساعدية عماد،  -155
، المؤتمر الدولي الثاني عشر: دور المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات لبعض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولايتي سطيف وعين الدفلى

العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الصغيرة والمتوسطة في تدعيم استراتيجية التنمية المستدامة، كلية 
 .2016نوفمبر  15 -14شلف، يومي 

المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من منظور حماية المستهلك: مرزق،  وسعدمصطفى يونسي  -156
المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم  شر دورع، المؤتمر الدولي الثاني دراسة حالة مؤسسات قطاع المشروبات

ف، استراتيجية التنمية المستدامة الواقع والرهانات، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي شل
 .2016نوفمبر  15-14يومي 

ج مقترح لأثر تطبيق الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في إحداث التغيير نموذ نوري منير، ، معمر قوادري فضيلة  -157
، مجلة الأكادمية للدراسات الإجتماعية والإنسانية )قسم التنظيمي: دراسة تطبيقية على عينة من مدراء مؤسسة إتصالات الجزائر

 .2017، 17العلوم الإقتصادية والقانونية(، العدد 

سات وبرامج المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية في منظمات الأعمال )دراسة حالة ثلاث سيامقدم وهيبة،  -158
جامعة  الحديثة،الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الإقتصاديات  شركات عربية(،

 .2011ديسمبر  14-13حسيبة بن بوعلي الشلف، يومي 

في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة شركة اسمنت عين  الاجتماعية والبيئيةالاتصال وعلاقته بالمسؤولية هري شفيقة، م -159
 .2012، 3جامعة الجزائر  والإعلام،في علوم الاعلام والاتصال، كلية العلوم السياسية  ، مذكرة لنيل شهادة الماجستيرالكبير سطيف

، دراسة ميدانية الأردنية:قة بين الثقة التنظيمية والرضا الوظيفي لدى العاملين في الوزارات العلاموسى أحمد السعودي،  -160
 .2005، 1، العدد 32مجلة دراسات، العلوم الإدارية، المجلد 
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تشخيصية دور الثقة التنظيمية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية: دراسة نجيب عبد المجيد نجم، خوله صدر الدين كريم،  -161
 .2014، 19، مجلة آداب الفراهيدي، العدد راء عينة من العاملين في مديرية بلدية كركوكتحليلية لآ

دور الثقة التنظيمية في تعزيز وتدعيم الإستغراق الوظيفي: دراسة إستطلاعية لآراء مصطفى محمد،  ، عمرهتوار فتاح كريم -162
، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الإقتصادية والإدارية، ليمانية في إقليم كوردستان العراقعينة من الموظفين في مركز رئاسة البلدية الس

 .2016، 16، العدد 8المجلد 

العضو في سلوك المواطنة التنظيمية على وفق الثقة -دور تبادلية القائدصاحب عبد الستار،  ، حلاهديل كاظم سعيد -163
 .2014، 78، العدد 20، مجلة العوم الإقتصادية والإدارية، المجلد رة والمهجرينالتنظيمية: بحث تحليلي في مركز وزارة الهج

القياس المتعدد الأبعاد لتطبيقات المسؤولية الإجتماعية بالمؤسسات الصغيرة عبد الرحمان بوطيبة،  هشام مكي، -164 
، مجلة الريادة لإقتصاديات الأعمال، العدد الإقتصادية الجزائريةوالمتوسطة في تحقيق التنمية المستدامة: دراسة حالة المؤسسات 

 .2017، 3، المجلد 4

مستوى إدراك مديري الشركات الصناعية العامة الأردنية لأهمية إستخدام منصور إبراهيم السعايدة، ، وحيد رثعان الختاتنة -165
 .2009، 1، العدد 5، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد ءالمقاييس غير المالية لبطاقة الأهداف المتوازنة في تقييم الأدا

نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة للشركات الصناعية المساهمة العامة منصور إبراهيم السعايدة، ، وحيد رثعان الختاتنة
 ،2010، 2، العدد 37، دراسات العلوم الإدارية، المجلد الأردنية

سلامية أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تحسين مصفوفة الأداء المصرفي: دراسة تطبيقية على البنوك الإيحي الخصاونة،  -166
 .2013، 14، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد الأردنية

 :المنشورات -4

جنيف، سويسرا بالإنابة عن  ISOطبعت في الأمانة المركزية  ارشادي، دليل :26000المواصفة القياسية الدولية أيزو  -167
 .2010التي اعتمدت دقة الترجمة،  ISOهيئات أعضاء في  10

 

 

 

 :الأجنبيةباللغة المراجع ثانيا: 

 :الكتب -1
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1- Anis Khallil Keddache, La RSE : Un Nouvel Enjeu pour L'entreprise Mise en 

Pratique de la RSE dans une Entreprise Publique en Algérie , Editions universitaires 

européennes, Deutschland, Allemagne, 2016. 

2- Okpara, John O, Idowu, Samuel O, Corporate Social Responsibility : Challenges, 

Opportunities and Strategies for 21st Century Leaders, Springer-Verlag Berlin Heidelberg 

2013. 

 :الرسائل العلمية -2

3- Amina Basiouny Mousa Elshamly, Developing a strategic framework in small and medium 

sized enterprises (SMEs), A thesis submitted in accordance with the requirements of the degree 

of Doctor of Philosophy, the Faculty of Business, Education and Professional Studies,  University 
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4-Anjum Amin Chaudhry, An Investigation into Factors Influencing Consumer Preferences 
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requirements for the degree of Doctor of Philosophy, Swinburne University of Technology, 
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5- Aryani Ahmad Latiffi, Performance Measurement For Construction Businesses, A doctoral 

thesis submitted in partial fulfilment of the requirements for the award of Doctor of Philosophy, 

Loughborough University, 2012. 

6- BENAMAR Soumia, Responsabilite sociale Des Entreprises et Ethique Des Affaires, 

Mémoire de Magister en science de Gestion Option : Management, Faculté des Sciences 

Economiques, Sciences commerciales et Sciences de Gestion, Université Abou Bekr Belkaïd de 

Tlemcen, 2011. 

7- Esther O Ampadu, Impact of Nurse Faculty Job Stress on Job Satisfaction and Intent to 

Remain in Academia, Dissertation Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements for the 

Degree of Doctor of Nursing, Northeastern University, 2015. 

8- Farag Ali Mohamed Al-Sayah, Exploring the Relationship Between the Perceived 

Leadership Behaviors and Job Satisfaction at the Libyan Petrochemical Companies, A thesis 

submitted in fulfilment of the requirements for Doctor of Philosophy, School of Government and 

International Affairs, Durham University, 2011. 

9- Gitika Sablok Dip Bus BBus, Employee Voice in Foreign Owner Multinational Enterprises 

in Australi, A these Submitted in fulfillment of the requirements of the degree of Doctor of 

Philosophy, College of Business, Victoria University, 2014. 
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Zealand Organisations, A thesis presented in partial fulfillment of the requirement for the degree 
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12- Ivica Katavic, Corporate Social Responsibility and Sustainable Competitive Advantage: 

A Case Study of the Cement Industry, Dissertation Manuscript Submitted in Partial Fulfillment 

of the Requirements for the Degree of Doctor of Philosophy, Graduate Faculty of the School of 
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 (: إستبيان الدراسة01الملحق رقم )

 

 

 أختي المحترمة :  ،أخي المحترم

استراتيجية بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتفعيل "بعنوان   (LMDالطور الثالث )في إطار إعدد الباحث لأطروحة الدكتوراه    
 في ميدان  العلوم التجارية  تخصص تسيير وتسويق الموارد البشرية. ،"المسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية

وسوف تساعدنا المعلومات التي تقدمها  لأغراض البحث العلمي الذي أقوم به، وذلك ستبانهالإ هاته يشرفني أن أضع  بين أيديكم   
، والتفضل بالتعاون والإجابة على جميع العبارات الواردة كمجزء من وقت نابإعطائ كرمالتا منكم رجو لذا ن في تحسين فهمنا لهذا البحث، 

لإجاباتكم من أهمية في نتائج لما و  ، وبما يعكس وجهة نظركم وتقديركم الشخصيفي الخانة المناسبة (x)بوضع علامة  في الاستبانة

ومن المتوقع أن تتم الإجابة علما بأن هذه الإستبانة مخصصة لأغراض البحث العلمي فقط وستكون موضوع السرية التامة .، الدراسة
 دقائق . 15على كافة الأسئلة في غضون 

                                             

 مرة أخرى، شكرا لكم على تعاونكم ولتخصيص جزء من وقتكم.                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ةــــــــــــــدراســــان الــــــستبيا  
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 تعريف لبعض المصطلحات التي تساعدك على الإجابة على أسئلة الإستبانة 

 هي ما تريد أن تكون عليه المؤسسة على المدى البعيد   :  LA VISIONالرؤية 

وهي تشير الى مجال عمل المؤسسة والأهداف التي تريد تحقيقها، وإلى الفئات التي تهدف المؤسسة  :  LA MISSIONالرسالة) المهمة(: 
 نشط فيها،  أو تحقيق الرفاهية للعمال. والأسواق التي ت  الى خدمتها مثل تعظيم الأرباح للملاك، أو تقديم أفضل الخدمات للزبائن،

 الأداء. وتقييم وهو عبارة عن نظام يتم من خلالها قياس بطاقة الأداء المتوازن:

وهي أن تتصرف المؤسسة بطريقة عادلة أخلاقية تخدم كل من ملاك المؤسسة، وعمالها، وزبائنها  :ISO 26000المسؤولية الإجتماعية 
 تمع.ومورديها، وكذلك البيئة والمج

      .وهي أن تقوم المؤسسة بالتصرف بطريقة أخلاقية وعادلة ونزيهة مع عمالها المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية:

 : في الخانة المناسبة ×المحور الأول البيانات الأولية : ضع علامة    

 
01 

 
 العمر

 سنة  40إلى  31من                         سنة فأقل  30  
 سنة 51أكثر من    سنة                    50 إلى 41من 

02 
 

 الجنس
 

 ذكر                                           أنثى     

 جامعي                                     فأقلثانوي      المستوى التعليمي 03
 دراسات عليا                                                                                   

 المنصب الوظيفي 04
 

                 إطار                                     إطار سامي    

05  
 الخبرة الوظيفية 

 سنوات 10إلى  06من                      سنوات فأقل 5 
 أكثر فسنة  16سنة                         15إلى  11من  

 عامل 499إلى  200من                                199إلى  1من    حجم المؤسسة 06
                          عامل فأكثر 050 

  خاصة                                     عمومية طبيعة المؤسسة 07
 أجنبية                                     مختلطة

 خدمي                        تجاري                  صناعي/ انتاجي   قطاع المؤسسة 08
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 ء المتوازن بالمؤسسة ببطاقة الأدا المحور المتعلق : فيما يلي مجموعة عبارات تخصالثانيالمحور 

 الشخصي: لتقديركمفي الخانة المناسبة  وفقا  ×وضع علامة  يرجى 
موافق   العبارات لرقما

 بشدة
غير  موافق

 موافق
غير 

موافق 
 بشدة

 أبعاد التوجه الإستراتيجي للمؤسسة   -1            

 LA VISION STRATEGIQUE DE L’ENTREPRISEأولا: الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة            
     لدى المؤسسة رؤية استراتيجية واضحة عن ما تريد تحقيقه مستقبلا 01
     تؤكد المؤسسة على الدور الذي تلعبه مواردها البشرية في تحقيق الرؤية المستقبلية للمؤسسة. 02
     مؤسستكم مواردها البشرية على التفكير وفق رؤيتها الإستراتيجية المستقبليةتشجع  03
     تسعى المؤسسة لإمتلاك عمال قادرين على تقديم أفضل المنتجات والخدمات للزبائن. 04

    LA MISSION DE L’ENTREPRISEثانيا: رسالة )مهمة( المؤسسة                     
     لدى المؤسسة رسالة واضحة ومحددة تعبر عن أهدافها التي تريد تحقيقها 05
     تتوفر لدى العاملين معرفة عن الأهداف التي تريد المؤسسة تحقيقها. 06
     الأهدافنشر وإعلان الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة يؤدي إلى النجاح في تحقيق هذه  07
     الأسواق التي تنشط فيها.و  لدى العاملين معرفة عن الزبائن اللذين تتعامل معهم المؤسسة 08
     لدى المؤسسة اهتمام كبير بإدارة الموارد البشرية. 09
     تعتبر المؤسسة مواردها البشرية العنصر الأساسي في تحقيق رسالة المؤسسة وأهدافها 10
 LA STRATEGIE DE L’ENTREPRISEإستراتيجية المؤسسة     ثالثا:               

     لدى المؤسسة استراتيجية واضحة لما تريد تحقيقه 11
     تعتمد المؤسسة على إستراتيجيات واضحة لتنمية قدرات مواردها البشرية 12
     إستراتيجية المؤسسةيتوفر بالمؤسسة عمال مؤهلين قادرين على تحقيق  13
هناك تعاون بين الإدارة العليا وادارة الموارد البشرية في وضع الأهداف الإستراتيجية  14

 للمؤسسة.
    

تتعاون إدارة الموارد البشرية مع باقي الإدارات في المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف  15
 الإستراتيجية للمؤسسة
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 بطاقة الأداء المتوازن    -2          
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     يوجد تحسن في ربحية المؤسسة 16
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     تحرص المؤسسة على تقييم البرامج التدريبية التي أجريت للعاملين . 32
     تعمل المؤسسة على توفير نظام فعال للأجور والمكافآت يضمن استقرار العاملين بها. 33
     توفر المؤسسة مناخ تنظيمي ملائم لزيادة رضا العاملين وولائهم. 34
     تعمل  المؤسسة على تشجيع العمل الجماعي بين العمال. 35
     تعمل المؤسسة على توفير قواعد بيانات تتضمن كافة المعلومات المتعلقة بالعاملين. 36
     : الأنترنتمثلتزود المؤسسة أقسامها بأحدث الوسائل التكنولوجيا لتسهيل عملية الإتصال  37
   DIMENSION DE ENIRONNEMENT ET SOCIETE   خامسا: بعد البيئة المجتمعية  

     تسعى المؤسسة للمشاركة في برامج حماية البيئة  38
     تستعمل المؤسسة أساليب تكنولوجيا متطور لمعالجة النفايات والإنبعاثات السامة 39
     توفر المؤسسة فرص الرعاية الإجتماعية والصحية لعائلات عمالها 40
     تقدم المؤسسة تبرعات مالية لصالح  المجتمع المحلي 41
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 بالمسؤولية الإجتماعية للموارد البشرية بالمؤسسة  المحور المتعلق فيما يلي مجموعة عبارات تخص : الثالمحور الث
 في المكان الذي تراه مناسباً )×( يرجى وضع علامة  

 
موافق  العبارات الرقم

 بشدة
غير  موافق

 موافق
غير 

موافق 
 بشدة

 العمل بالمؤسسةالمسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية قبل  1-
 LA STRATEGIE DE RECRUTEMENTأولا: إستراتيجية التوظيف 

 ANNONCE D'EMPLOI         الإعلان-1
     ؤسسة.المب( الخالية) الشاغرةالوظائف  عن الإعلان هناك صدق في 42
     بالموضوعية. (  بالمؤسسةالخالية) تتميز عملية الإعلان عن الوظائف الشاغرة 43
     (.الخالية) تبتعد المؤسسة عن التمييز بكافة أشكاله عند الإعلان عن الوظائف الشاغرة 44

 L’ACQUISITION        الإستقطاب -2
تهدف عملية الإستقطاب إلى توفير العدد الكافي والملائم من المتقدمين لشغل الوظائف الخالية  45

 بالمؤسسة.)الشاغرة( 
    

     تعمل المؤسسة على تحقيق التوازن بين مصادر الإستقطاب الداخلية والخارجية. 46
     الإستقطاب.تراعي المؤسسة ذوي الإحتياجات الخاصة في عملية  47

 LA SELECTION & LA DESIGNATION   الإختيار والتعيين3-
     اجراءات عادلة وموضوعية. تتم عملية المقابلة في ضوء 48
     تكلف المؤسسة خبراء ومتخصصين لإجراء عمليات إختيار المترشحين. 49
عملية تعيين المترشحين في مناصبهم تتم وفقا لنتائج الإختبارات  تكون  تحرص المؤسسة بأن 50

 والمقابلات.
    

 المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية أثناء العمل بالمؤسسة -2
 LA STRATEGIE DE LA FORMATIONثانيا: إستراتيجية التدريب    

     المشاركة في الدورات التدريبية.توجد في المؤسسة بيئة تحفز العاملين على  51
     تهتم المؤسسة بإشراك العاملين الجدد والقدامى في دورات تدريبية لإكسابهم معارف جديدة. 52
     تمنح المؤسسة فرص متكافئة لجميع الموظفين للخضوع للبرامج التدريبية. 53

  LA STRATEGIE DES SALARIESثالثا: إستراتيجية التعويضات 
نظام الحوافز والمكافآت الموجود في المؤسسة هو نظام واضح وموضوعي ينال ثقة العاملين  54

 بالمؤسسة.
    

     تراعي المؤسسة العدالة والمساوات في توزيع الأجور بين العاملين. 55
دورية لنظام الحوافز والمكافآت والأجور للتأكد من أنه يلبي حاجات تجري المؤسسة مراجعة  56

 العمال.
    

 LA STRATEGIE D’EVALUATION DE PERFORMANCEرابعا: إستراتيجية تقييم الأداء   
     تمتلك المؤسسة معايير ومقاييس واضحة لتقييم أداء العمال. 57
     تستخدم المؤسسة الأساليب التكنولوجية الحديثة في تقييم أداء العاملين  58
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     تجري معالجة الإنحرافات في أداء العاملين عند تشخيصها. 59
 L’ENVIRONNEMENT DE TRAVAILخامسا: إستراتيجية إدارة بيئة العمل   

     توفر المؤسسة بيئة عمل نظيفة وصحية. 60
المؤسسة على توفير بيئة عمل تتميز بالثقة المتبادلة بين العمال وبأقل الصراعات والخلافات تعمل  61

 .بينهم
    

تحرص المؤسسة على توفير وسائل ومعدات السلامة الأساسية والضرورية لضمان عدم وجود  62
 اصابات عمل.

    

والصحية تهتم بالعاملين في حالة اصابتهم توجد بالمؤسسة برامج فعالة للرعاية الإجتماعية  63
 بحوادث عمل.

    

     تعتبر نفسك عضوا فعال وبناء في هذه المؤسسة. 64
     تشعر بالرضا عن الجوانب المتعلقة بسياسات الإدارة في تنظيم العمل داخل المؤسسة 65

 بالمؤسسة المسؤولية الإجتماعية تجاه الموارد البشرية بعد إنهاء العمل  -3
     تحرص المؤسسة على تقديم مستحقات  للعاملين في حالة الإستغناء عن خدماتهم. 66
     تسعى المؤسسة على منح العاملين تسهيلات وتوصيات للعمل في مؤسسات أخرى. 67
تقديم مكافآت للعمال الذين أنهوا عملهم بالمؤسسة، مقابل خدماتهم تعمل المؤسسة على  68

 المقدمة أثناء عملهم بها.
    

     تعمل المؤسسة على توفير تعويضات مالية مناسبة نتيجة المرض والعجز الذي قد يصيب العامل. 69
     .الرعاية الصحية للعاملين بعد انهاء عملهم بالمؤسسة تستمر المؤسسة في تقديم  خدمات 70
     توفر المؤسسة برامج مناسبة للتأمين بعد احالة العامل على التقاعد. 71
     توفر المؤسسة فرص للعمال للعودة والعمل من جديد بالمؤسسة. 72
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 للإستبيان: أسماء الأساتذة المحكمين (2)الملحق رقم 

 الدرجة العلمية  محل العملالجامعة  لقب وإسم الأستاذ  
 أستاذ دكتور محمد بن أحمد 2جامعة وهران  كربالي  بغداد
 أستاذ دكتور جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف  مزريق عاشور

 أستاذ دكتور محمد بن أحمد 2جامعة وهران  زايري بلقاسم

 أستاذ دكتور جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف مداح عرايبي الحاج  
 أستاذ محاضر أ جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف فلاق محمد

 أستاذ محاضر أ جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف مجاهدي فاتح
 أستاذ محاضر أ جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف قويدر الواحد عبد الله 

 أستاذ محاضر أ جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم  مقدم وهيبة
 

 

 

 

 

 

 



 

2 
 

 


