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 المقدمة العامة 
مةةخللهلةةملللللللللللللفيةة  لت،لONUلالميحةة  أطلقيةةملممةمةةالا مةة للمفهةة  ل،""المؤسسةةالالمسةةؤالالاعيم   ةة    

بإمك نه لتس   لمخيلفلالعمل  تللمالمؤسس تلتلعبلدارالع ه ي لفيلتحق قلاليمم الالمسي اما،لاأن"أنلل
مةةضلاةةم نلةم مةةالالت قةةالات ت ةةالالمسةةؤال الل،بشةةكيلمسةةمحلييحق ةةقلالممةة لاوتيعةة دللاتةة    لاليم فسةة ا

 ل1".اوعيم   ا
ألةةةةملالمؤسسةةةة تلبعةةةة خلاو يتةةةة رللجتةةةة رلالت ق ةةةةالااوعيم   ةةةةالالم ت ةةةةال ةةةةخلنشةةةة طه للاةةةة ار لإنل ل

،لاليشةة يع تلامخيلةةفل ةةخلط يةةقلاءعةة ا اتللهةةي لتح هةة دل ةة د ة ةةدلاوتيعةة دلللةة يلةةة هدلالعهةة ،ل
ل صةةالمةةضليةة ام تللا طةة االالةةمهخلتيف  ةةيلمعهةة ،لمةةضلمخيلةةفلتةةؤط ل هتةةالالمؤسسةةالالقةة ان خلاليةةي

إلةةةبلتتمةةةيلنمةةة   لل،العةةةم   الممهةةة لولسةةة م ل،كةةةخلمةةةضلت عةةةملمخيلةةةفلالم يمعةةة تلاللالقةةة نلالعشةةة يخ،
ل لة ل،لأدىالمعيم  تم ميلاتم علط قلاءني  لاللضم نلة يالاليم فيلي خلالمؤسس تللاتيع دلالس ق،لل

له يت راتللمكملالإلبلصع بالاليحك لفيلسل كلهمدلالمؤسس ت،لاب لي ليلا ار للالتحدل خلمق ربا
المسةةةيهلك ن،ل)ا طةةة االلهةةةمدليطلعةةة تلللدفةةةضلهةةةمدلا ل ةةة  لإلةةةبلاوسةةةي  بالهةةةي لمةةةخللهلهةةة لاءلزام ةةةا،

مق ربةةةاللبعةةةفالط   ةةةا،لاهةةةمالمةةة لتحةةة ايل(لخإ...ال مع ةةة ت،ل،الحك مةةة ت،لالعمةةة ي،لالت قةةةا،لالمم فسةةة نل
لHoward R. Bowenالمسؤال الاوعيم   المع ل يملممملظه ره لامخلالحقيلا ك دمميل لبلهة ل

ل"ل.ل الاوعيم   الل عيلا  م يؤال"المسلالم ععيلامخلكي بمل،لل صا1953سمال
 لةبلمح الةاليمة  لإطة رللاليس   فيلةقيللالع ه لمخلالمؤلف خلي،ل مBowen لبلغ ارلأ م يل     

الم يمةضلالةمللتمشة لمك نة تلالالمؤسسةاللالح صةيلية خليف  ةياللتحل ةيلمي ة نيلهةي لمةخللهلةمنة للل
أالنةةةة  لل مل ةةةالاتخةةة  لالقةةة ارتيةةة ع ل لةةةبلأس سةةةه لالةةةمهخلالل،كثةةة لدولةةةاا ف ةةةم،لاب ليح هةةة لا طةةة اال

دراسةةالتف  ةةةيللانطهتةة لمةةخلفةةيلهةةمالالحقةةي ل سةةي ات    تلالميتمةة اءلاةةممملاكةةمل لتعةةمفل،الح كمةةا
العهتةةةال اتلالطةةة بضللالمؤسسةةة تلمةةةضلالضةةةي ةلالي س سةةةالاةةةمخلالمة يةةةالالي س سةةة الالح هثةةةا،لت ع ةةةم

ل،MecklingالJensenلنة يةةةالال ك لةةةاللكةةةيلمةةةخلاةةةمخلالمسةةة هم خالضةةة قليةةة خلكةةةيلمةةةخلالمسةةة  لال
ليحل ةيللالم ععةيلتعتة ل ةخلاءطة رلالمةة للللأصةتح لللااليةي،للFreemanنة يالأصةح  لالمعة لحللةةال
 سي ات  يلللمؤسس تلت  دلالمسؤال الاوعيم   ا.للسل كلاءا

لشه لهمالالحقةيلأمضة لتم م ة ل لةبلالمسةي ىلالة الي،،لاءسه م تل لبلالمسي ىلا ك دممي ها لل     
كمتةةة در لاليق يةةة لاءعمةةة ليلل المتةةة دراتلالمعةةة  لمةةةخلطةةة البعةةةيلالممةمةةة تلااله قةةة تلال ال ةةةال صةةةال

GRIيهالمخلأعيلاوتيع دم تلالمسؤالالي ق  لئالمع لمخلط الاوللCEREلالم ثة قل1997سةمالل،
ل ةةها ل لةةبل،1999سةةماللا مةة لالميحةة  المعةة لمةةخلطةة الممةمةةاللGlobal Compactاءعمةة ليل

مخلط الالممةمالالع لم الل2010سماللISO 26000تعم  لالمع  رلال اليلللمسؤال الاوعيم   ال

 
1 Glossaire du Livre Vert de l'Union européenne. Commission des Communautés 

Européennes. Promouvoir un cadre européen pour la responsabilité sociale des 

entreprises, Bruxelles, juillet 2001. 
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 لةةبللاكةة وتلاليق ةة  لغ ةة لالمةة ليلتعةة   لااتسةة علدارلإلةةبلأدىليةة اردلالشةةي لالةةملل،لISOللمعةة ه  ل
المؤسسةةةةة تلت ةةةةة دلالمسةةةةةؤال اللإسةةةةةي ات   اتعمةةةةةيل لةةةةةبلتق ةةةةة  لاليةةةةةيل،للةةةةةخإ...،KLD،لVigeoغةةةةة ارل

،لي كلةالمسةي ىلالهلاليي  ة اتل لةباسةيح ا لبعةيلان ة ل مةمل،للاوعيم   الفيلشكيلت ت قلاعيم  ي
لاكةمل لتطة ي لبعةيلالمم رسة تللل،م ه ي ت/مع لحللليمم ةالالمسةي امالأاالمسةؤال الاوعيم   ةاللبإنش  

ا لملبع خل ىلمبالف  ل خللمخيلفللءف د لل،،لك ن  زلاليق ري ل خلالمسؤال الاوعيم   افيلهمالالع دل
لسي ات  ا.للااوعيم   ال م لتعم  لاتمف ملاءق ال او يت رللل ه ن تلالت

ملت افةقلي مةاعة دلمسةيلز لل،ت ة دلالمسةؤال الاوعيم   ةالمعة خلخ  رلإسةي ات  يلإنلتتميلالمؤسسالللللل
أالتلة لس ا لك ن لهمدلال ظ ئفلت تت لب ل  انةبلالم ل ةالاالمح سةت ال،للالمؤسسامخيلفلاظ ئفللللاب خ

ا ل لفيلست يلاوسي  باللمخيلفلتطلع تلل،لخإاءني  ،لالتحدلااليط ي ،... ليس يق،للبله الميعلقالمم
اد  لمس همالالمؤسسالامخلأبع دلاليمم الالمسي امالامح الالالي ف قلف م لي مه للل،أصح  لالمع لح

لفةةإن،لال ظةة ئفلهةةمدلب  يتةة رلإدار لالمةة اردلالتشةة يالأةةة لأهةة ل.(التعةة لاوتيعةة دل،لالت قةةيلااوعيمةة  ي)
،لتحق قهةة فةةيلسةةت يللاةة ارللللمؤسسةةالهةةمدلا ل ةة  لاةةمخلإسةةي ات   الالمسةةؤال الاوعيم   ةةالل   مإنةة

معةةة ل للتيضةةةحل،يمةةة  ل لةةةبلالطةةة  لالسةةة يق.ل ظةةة ئفالي اعةةة لالعمعةةة لالتشةةة للاةةةمخلمخيلةةةفلنةةةة الل
 كم لهلي:له ماءشك ل الال ئ س الالييلتح ايلهمدلال راسالاءع بال 

ت فففا   المؤسسفففة مافففا الدراسفففةإسفففت اتي ية  إرسفففا إدارة المفففدارد اليةففف  ة  ففف   تسفففا   كيففف      
 ؟  المسؤولية الاجتماعية

 ل،لن رده لف م لهلي:همالالسؤايلمق دن لب لض ار لإلبلط  لأسقلالف   الأل ىلمكملال خإنلاءع باللل
لم لهيلأه لم اةيلتط رلمفه  لالمسؤال الاوعيم   ال؟ .1
 المق رب تلالمة يالالييل مل ل لبلمع ل المفه  لالمسؤال الاوعيم   ال؟م لهيلأه ل .2
اليي ةة اتلاليمة م ةةالاالمم رسةة تلاليةةيلتطةة أل لةةبلالمؤسسةةال مةة لتتم هةة للمق ربةةاللفةة  لتةهةة لأهةة  .3

 المسؤال الاوعيم   ال؟
 ك فلممكخلتق   لالمسؤال الاوعيم   الللمؤسسال؟لل .4
 تطالب لمسؤال الاوعيم   ال؟ك فلتسي  بلالمؤسساللل ه ن تلالم ت .5
م لهيلالمق رب تلا س سة الاليةيلمةخللهلهة لممكةخلدراسةالالية اليلالح صةيلية خلإدار لالمة اردل .6

 التش يالااءسي ات   الالميتم  لمخلط الالمؤسسال؟
   ضيات الدراسة: 

تمطةة للالمؤسسةةالمحةةيلال راسةةال لةةبلم م  ةةالمةةخلالمم رسةة تلاالخعةة ئ لاليةةيلمةةخللهلهةة ل .1
 لممكخلتح ه لإسي ات   الهمدلا ل   لت  دلالمسؤال الاوعيم   ا.

هةةمدلا ل ةة  لتسةة ه لإدار لالمةة اردلالتشةة يالفةةيلالمؤسسةةالمحةةيلال راسةةالفةةيلتحق ةةقلإسةةي ات   ال .2
 المم رس ت.لالمه  لاللالمسؤال الاوعيم   ال خلط يقلم م  المخلت  دل
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 أ مية الدراسة: 
خلأهم التتميلمق ربالالمسؤال الاوعيم   الاتح ه لأه لاليي ة اتل تت لفيتكمخلأهم الهمدلال راسال     

لالسةةةل ك تللمخيلةةةفلةعةةة لمح الةةةالانطهتةةة لمةةةخاءعةةة ا ،لني  ةةةالهةةةمال لةةةبلالمؤسسةةةالاليةةةيلتةةة لتطةةة أل
مةةة اردل،لمةةةضللتح هةةة لالةةة ارلالةةةمللتلعتةةةملإدار لال تلفةةةيلهةةةمالالعةةة دلاليةةةيلتيتم هةةة لالمؤسسةةةلاسةةةي ات   اء

،ل ةةها ل لةةبلمح الةةاليمةة  لإطةة رلنةةة للمعمةةقللفهةة لهةةمدلالمق ربةةا،للقلةةالال راسةة تلئه التشةة يالفةةيلإرسةة 
المسةةي ىلاليطت قةةيللبالهةةمالالتحةةدلأمضةة لأهم ةةال لةة،لهةةمال لةةبلالمسةةي ىلالمةةة ل.لالحقةةياةةمخلهةةمال

للمؤسسة تلال زائ يةةا،لإ لمةخللهلةةملسةمح ايلتق ةة  لاتعةم فلإسةةي ات   الالمؤسسةالمحةةيلال راسةالت ةة دل
للالمسؤال الاوعيم   ا،لمضلإي ازلال ارلالمللتلعتملإدار لالم اردلالتش يالفيلتحق قلهمدلا ل   .

 أ داف الدراسة: 
الشةةة ملالامعمقةةةا،لمةةةضلمح الةةةالاءة طةةةالاليطةةة قلإلةةةبلمفهةةة  لالمسةةةؤال الاوعيم   ةةةالبعةةةف ▪

 بمخيلفلال  انبلالم تتطالب لم ا علبعفالدت قالامخيع   ل
 مح الالتح ه لاتق   لإسي ات   الالمسؤال الاوعيم   الللمؤسسالال زائ يا ل ▪
إيةة ازلالةة ارلالةةمللتلعتةةملإدار لالمةة اردلالتشةة يال لةةبلمسةةي ىلالمؤسسةةالال زائ يةةالفةةيلإرسةةة  ل ▪

  لللت  دلالمسؤال الاوعيم   المامع لإسي ات   ا
سة   لمخيلةفلالتة ةث خلفةيلتكة لب لليةالالع ب ةا،لك   مةالحبم عةضلمت    لالمكيتةالال زائ يةال ▪

  ل  لاليس   لال صالفيلةقيلالمسؤال الاوعيم   ا.ل
 منهج الدراسة: 

الي نةةة لالمةةةمهفلال صةةةفيلل،إشةةةك ل الالتحةةةدلاصتتةةة تلصةةةحالالف اةةة  تلمةةةخل ةةة مه ل ةةةخللإع بةةةالللللل
لاليحل لي،لمخللهيلاليط قلإلبلمخيلفلالعم صة لاا بعة دلاليةيلتة تت لبمق ربةالالمسةؤال الاوعيم   ةا

مةةةةخلطةةةة الالمؤسسةةةة تلت ةةةة دلهةةةةمدللالميتمةةةة  اكةةةةمل لتح هةةةة لاوسةةةةي ات    تللمةةةةخلالممةةةةة رلالمفةةةة ه مي،
ال مسةةةةةؤالاللالمؤسسةةةةةالت ةةةةة دلازلدارلإدار لالمةةةةة اردلالتشةةةةة يالفةةةةةيلإرسةةةةة  لإسةةةةةي ات   اإيةةةةة لمةةةةةضلل،المق ربةةةةةا

،لتةة لمح الةةاليمةة  لنيةة ئفلا يمةة دال لةةبلالمةة د لالعلم ةةالاليةةيلتةة لالحعةة يل ل هةة لمةةخللةةهيلاعيم   ةةاو
الم اة علبح لةالتطت ق ةالمةخلااتةضلالمؤسسة تلل المسحلالت تل  غ افي.لاةيبلتيك ميلالممه  ا،لت لت   

سةةة ي لل،ليحق ةةةقلممه  ةةةالهةةةمدلال راسةةةال.ال زائ يةةةا،لا لةةة لبيةةة  لت ك ةةة لالميةةة ئفلاليةةةيلتةةة لالي صةةةيلإل هةةة 
لا دااتلامع درلالت  ن تلالآت ا:للاسيخ ا 
المسحلالمكيتي،لب وطهعل لبلمخيلفلالم اعضلمخلكيبلامقة وتلاليةيللهة ل هتةالبم اة عل ▪

 التحد ل
 ال ت ئقلالخ صالب لمؤسسالمحيلال راسا ل ▪
 المق يهتلاالزي راتلالم  ان ا  ▪
 كم اتضلاوني ن لامخيلفلال ت ئقلا ل ى.لل المع درلا ل ىل ▪
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           الدراسات السابقة:
الم اردللتل لالهيللللللل بإدار ل اوعيم   ال المسؤال ال ت ب ل الييل العهتال تت  نل ة ال ل الييل ال راس تل

ل:لدراسي خلإلبل،لمضل ل لممكخلاءش ر يمخلممة رلاسي ات  للالتش يا
الم اردلل Coulon (2006)دراسا .1 إدار ل مم رس تل إةع  ل الت ةدل لهله ل مخل ة ايل االييل ،ل

المسؤل مق ربال تتميل تعت ل خل الييل أدا للالتش يال ا يم دال لبل بشكيلاصفي،ل ا ل ل اوعيم   ا،ل ال ال
التش يالامخلل الم اردل إدار ل تيك نلمخل  دلمعيت لمخلمس  لل دراسال  مال اوسيت  ن،لا خلط يقل

االت لغل  ده لل الف نس ال الش ك تل مخل تيتمبل106م م  ال الش ك تل همدل أنل إلبل الت ةدل لل ل .ل
ني،لإولأنلهمدلال راسالأغفل لال  انبلالم تتطالب  دا ،لبعيلالمم رس تلالييلتي  ازلاءط رلالق ن ل

ايلاءش ر لإل ملامخللاالمللمعت ل خلة  لالزاايالفيلمق ربالالمسؤال الاوعيم   ا،لاهمالم لسمح 
 التحد.همدل

نة لللل،Jamali et al (2014)  دراسا .2 إط ر)نم   (ل يم  ل لهله ل مخل الت ةث نل ة ايل االييل
للUlrichليحل يلمس همالإدار لالم اردلالتش يالفيلتمف ملإسي ات  المسؤالالاعيم    ،لب  يم دلتعم فلل

سي ات  ي،ل  نلتي   ،للت  لإدارل،لاف دلم افض(.لت م لهمدلإ داارلإدار لالم اردلالتش يال)ش ي لل
لليحل ي،لإولأنه لا يم لفق لب لمؤسس تلالييلتك نلف ه لإسي ات   الالمسؤال اللللاميم زلللاال راسالإط رل

إسي ات   الل ف ه ل تك نل الييل المؤسس تل او يت رل بع خل ت لمل اول كس  ار ،ل أال ص يحال اوعيم   ال
لالمسؤال الاوعيم   الميتم  لبعفالعزئ ا.ل

  يكا الدراسة: 
علبشكيلم تبلفيلست يلتحق قلاونس   لفيله كليةم،لة ةدلسة ي لت ت تةمل لةبل لسمح ايليم  لالم الل

لالمح لالي لي:ل
للإطةة رلالمفةة ه ميللمق ربةالالمسةةؤال الاوعيم   ةةاللهةمالالفعةةيلاليطة قللسةةمح ايلاةةمخلالفصفا اوو::

بل،ل ةها ل لةالممةمة تلمضلتسل  لالض  ل لبلالعهتالي خلهمدلا ل   لانة ي تلل،اأص له لالي ريخ ا
اليط قلإلبلال  انةبلاليمة م ةالللمسةؤال الاوعيم   ةالدالةيلالمؤسسةا،لنةة  لالح كمةا،لالتعة لالة الي،ل

 ة لغالعة ا لالمق مةالمةخلطة الاكة وتلاليق ة  لسة  للأ لةبللللاتق   لالمسؤال الاوعيم   ةالللمؤسسةا
للل.لالم ل ا

لاليسةةة   سةةةميط قلاةةةمخلهةةةمالالفعةةةيلللمسةةةؤال الاوعيم   ةةةالللمؤسسةةةالاةةةمخلةقةةةيللالفصفففا اليفففا  :
آل ةالاليمف ةم،لاالتة ائيلاله كل ةالالممكمةا،ل،ل  ا سةي اتاءلالسةل ك تلسي ات  ي،لا ل لب ليط قللمخيلةفلاء

فةيل مل ةالاليمف ةم،لبعة لتقة م للإدار لالمة اردلالتشة يالدارلإية ازيم  لنم د لممكخلمخللهلةمللمضلمح الالل
ل.للهمدلا ل   لالمة يالمق ب تلل   ل   لل

ال  نبلالمةة لللهةمدلال راسةال لةبللإسق ةل،لة دلسمح ايلاممماه لالفعيلا ل  للللالفصا اليالث:
مؤسسةةةةالعزائ يةةةةا،لفةةةةيلسةةةةت يلتق ةةةة  لمةةةة ىلدمةةةةفلهةةةةمدلا ل ةةةة  ل بعةةةة دلالمسةةةةؤال الاوعيم   ةةةةالاةةةةمخل
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اتح هةة لمسةة همالإدار لالمةة اردلمةةخللةةهيلدراسةةالاءسةةي ات    تلالف   ةةالالممكمةةا،ل،لالع مةةاليه إسةةي ات   
لفيلتمف ملهمدلاءسي ات    ت.لالتش يال

ل
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 لــد الفصــتمهي
إن تبنييم اربة ييم ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم ايية ميينة ااسيييم التنييمل قييي لةر ؤو  يي  ؤويي  ت  و  يين       

حبمييم خلل  ييب ؤ خلييبت لاؤول اتيينؤن ؤو ييم تنيي ةا لييلن ب لات  ب يي  ال ييبل ؤلإنةل لا تييؤويي ت تر اييه ايي   ؤ  
لاال  يين ولل  ييب ؤيا يي ؤتؤن ؤو ييم تريي ق   يينم  ييبا   احبلاوييم إويي  أسبسييب ويي وي د يي ة ايي ؤ ؤو  يي 

 . ؤولل تمتنتبط ب    ؤولربة م سلؤء اة ؤونبحتم ؤول بالتم ألا ت ي ؤولنتب م ان ب خبوجلؤنر 
، Corporate Social Responsibility (CSR)و لاسيييم  ا  ييلا ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم     

سلؤء اة  يل  ف يي م ةةيب  نشأ لات لة خشك  تنؤكلم لاا  ةال   لكاتن  اة ؤول بات  فم حر  ؤو يتتن
ل ب ي ؤ ؤول  يلا ؤولنتب م خشك  ابب ن ة     أسبس ؤ خحبث ؤلآكبتقلمتؤوليبالبن ؤولاو   ؤ  لب  ألا
ل   يي  أسبسييه ت بخليي  ؤ ميين فكيينت  تل بيين عل ييبءألا ت ييي ؤو ييم  لBowen (1953)  ب بصييم أ ليي
  ؤ لا  لاؤوثبنم. تةبحثللاا ؤ اب سنحبلا  البوج ه  ل  ؤو لؤوللنفما ؤ ؤو نع للة  ؤونظنيم
سنحبلا  ؤول لة   ي  ؤو اتينؤن ؤو يم قلكية أن تليم نظيبا  ل ل  ؤولبحث ؤوثبوث اة ا ؤ ؤو       

لنه ؤتلييبا ؤوريينؤةن اؤن تيييتتن ؤولاسيييمل ؤن ل ييب ايية ؤولييي ليبن ؤول تييب و يينا ؤوييي  م لاؤويي ت ديي   ليي
 للى ؤويليت مل ث  ؤو  نق إوي  ؤوليي لاؤولنتب م ببربء ؤولاسيم     ؤول ى ؤو لي   س نؤتتجمؤو بخع ؤلإ

م ؤية لب تييم لييلة ال  ييب لايييبسب ؤولاسيييمل لاتح ديي  ؤ تؤة ؤولنبسييبم أديية ديي   تاييد أخلييبت ؤوليييالاوت
لاؤو ييم تلبيين  يية ايي ى  لول بخلييم ؤ تؤء ؤية لييب م و يي   ؤ  تيينة   يي  أسييبس ؤولا يينؤن ؤ كثيين تيوييم

 ا  ؤ تم ؤو لةه نحل تحرت  ت  لبن ال  ب أصحبب ؤول بوح. 
تييي  تلةت يييه   ييي  أسيييبس خليييل ؤولليييبدتن ؤو لاوتيييم  بصيييم ت يييي ؤوللييي ة اييية مييينة  اييي ؤ ؤ تؤءإن      

وتم ؤية لب تيم لا ل لاؤو م أ نف      إص ؤة ألا  التبة  بص خبولييا ISOؤولنظلم ؤولبولتم و  رتتم  
ISO 26000  ؤ  ليي ن و يي   ؤولربة ييمفييم  ييك    ييله تلةت تييم تا ييم ال  ييب ؤولحييبلاة ؤ سبسييتم .
و ل يلة  تبن ؤو   ت  ؤية لب م اة مينة خليل ؤو يب  تة ؤول ل  يتةفم ؤنجبز  ل ا   ؤولحبلاة  

ج يه خشيمء بولسي نؤتتجتبن ؤولاسييبن ليلة اي ؤ ؤو لةيهل اي ؤ ايب سيت   ا    نريبه ؤوعيلب لاؤوريلة لإ
    ؤ  تن.اة ؤو   ت   ل  ؤولبحث 
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 المباني الأساسية للمسؤولية الاجتماعية  المبحث الأول:  
ؤلإحبمم خب خلبت ؤولنتب م خل  لا ؤوليالاوتم ؤية لب تم     أسيبس  ل  ا ؤ ؤولبحث سنحبلا       

ل  للاة     احبلاوم ؤول يلة Howard R. Bowenإس بابن ؤولاو تة ؤ كثن تيومل  بصم أ لب  
ؤو ييم  ال  ييب ؤويين ى إتةؤك إن  .  يي  أايي  ؤولربة ييبن ؤونظنيييم ؤو ييم   يي  أسبسيي ب ميينق ايي ؤ ؤولللييلع

ايية  قيي   اية ف يي  ؤ مين ؤونظنييم ؤولر نحيم فيم حري  ؤو ييتتن لة لب تيم بوجي  ا  يلا ؤولييالاوتم ؤي
  . اة ة م أ نى  س لعبن ؤولاسيبن     ؤولي لى ؤولت ؤنماة ف    أقعب لايلكة ة م

  المطلب الأول: المسؤولية الاجتماعية، مفهوم مرن يتغير عبر الزمن
ا ي  ح  "]...[  بيبةة  ية  Capron & Q-Lanoizeléeحير  إن فكنة ؤوليالاوتم ؤية لب تم     
 "لاإوحبحييب ايية ات  بيي  ؤل أصييبح  فييم لا  نييب ؤوحبليين أكثيين تأكتيي  ؤولنشييأ ؤنشييابين   قلييم قلييبود ة ديي  

(2007, p.3)لاؤسي رنؤء ؤ ؤوللللعل    دببوالن فيم ت بيع ؤولاو تةل  ن  تةؤس    و    خلل و وي نج   ل
ا   ؤولربة مل حتث قليولا خلعي   أصيلو ب إوي  ؤوريلؤنتة ؤ لاوي  و ييتتن ؤوحتيبة ؤية لب تيم ؤو يم   ة لاة
 ,Pasquero)ق.ا  1750لؤوم يحي "ميلةؤبييبايح" ةيلؤنتيريع  ليييببيط ببيييبوعبيلا  ةلينؤف ديلت ؤويم بيبتن فيس

2007 ; Korathotage, 2012) ؤ حتيبن إويي  تشيي   ؤ فكييبة ل ؤوشيمء ؤويي ت  يي  دياتت فييم خلييل
سنحبلا  ت بتت ؤلإس بب فم تح د  ؤولنؤحي  ؤو بةيلتيم و  يلة   لاؤواللم ؤو ت    قك يم ؤوبحثل و وي

ؤن ل يييب اييية  لفريييط أالتيييمؤ كثييين  ؤولح يييبن بي   يييبة   ييي  لااويييي خا  يييلا ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييمل 
لاايي ؤ اييب تةا   تييه أ  يير  ل لالاصييلي إويي  ؤول ييبات  ؤوح دثييم و يي   ؤولربة ييملؤوليقييبن ؤول حيي ة ؤ انيكتييم

 ; Acquier et al., 2011 ; Acquiers & Gond, 2007) فم ا ؤ ؤوحر   ؤول ل  تة  ؤولاو تة

Capron & Q-Lanoizelée, 2004, 2007 ; Carroll, 2008 ; Carroll & Bucghholtz, 

2012 ; Gond & Igalens, 2012 ; Marens, 2008 ; Lee, 2008.) 
 المرجعية الدينية للمسؤولية الاجتماعية -1

ا  ييلا ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم و لاسيييم فييم ؤ صيي  إويي  ؤوللبةسييبن اؤن ؤو ييبخع ؤولتيينت  دنةييع     
ل  The philanthropyألا ايب قلينة ب تيبة فلي  ؤولتين 19 ونةيب  ؤ  ليب  ؤو يم سيبتن ألاؤ ين ؤورينن 

 حتيييث تييينة  اييي ؤ ؤ  تييين  ييية منيييي  اجلل يييم اييية ؤولبيييبتةؤن ؤولتنييييم  صيييحبب ؤو ييينب بن ؤوكبييينى 
(Gond & Igalens, 2012, p.67) ف يم اي   ؤوحربيمل أ  بين .Carnegie Andrew  صييبحر

و نع ؤو ليا اة بيتة ؤوينلاؤت ؤوكبيبة و ي ؤ ؤو تيبةل لااويي  ية منيي  إنشيبسه  Carnegie Steelااسيم 
ولجلل م عبتنة اة ؤولك ببن ؤولللاتم اؤن ؤو بخع ؤولتنت الز م فم ال  ب أنحبء ؤوليقيبن ؤول حي ة 

-PPCل صيبحر ااسيييم George Pullmanأ لييب   .(Pasquero, 2004, p.257) ؤ انيكتيم

CO ن ؤويييكي ؤوح د قييمل تنيي ةا أقعييب لييلة ايي ؤ ؤويييتبقل ف ييم سيينم ؤول ل  ييم فييم صيينب م  ن ييب
ل لاايم  بيبةة  ية ا دنيم  تنييم الةيه ولليب  Illinoisفيم  Pullman city ل      إنشيبء  1880

ل تل بيين ؤ  لييب  ؤولتنيييم ؤو ييم  ييبا ب ييب Pullmanلا Carnegie  يي   يينؤة عيي  ايية  ايي   ؤولاسيييم.
John D. Rockefeller ل صبحر  نعمStandard Oïl  ةي دنة  لؤو م تنشط فم   بع ؤولحنلا بن
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 Rockefellerل تأسيييتم ال ييي  Chicagoخبوييي عنل لااويييي اييية  يييل  اييييبال ه فيييم تأسيييتم ةباليييم 
 ,Tahri)  ؤولييبو ء    ؤو ريي ا ؤول لييم فييم ال  ييب أنحييبويي Rockefellerولأخحييبث ؤو بتييم لاااسيييم 

2014, p.23). 
ؤوللبةسييبن ؤولتنيييم ونةييب  ؤ  لييب  اؤن ؤ صييل  ؤو دنتييم و كنتيييم ؤوبنلاتييي بن تم ؤو ييم سييبتن إن      

اة اويي ؤوشيللة ل تنبع (De La Chauvinière, 2013, pp.18-19)حير  ل19فم ألاؤ ن ؤورنن 
خعنلاةة ةت ؤوجلت ل حتث قل بن ةة  ؤ  لب  ؤ انيكم ن يه ا دنب تجيب  ؤولج ليع ن تجيم و ثينلاة ؤو يم 

 .قح   ب للة ا ؤ ؤ  تن
ل فبح يل  ؤولشينينتبن فحيير  و  د ل ب ؤو لةيه ؤوي دنم   ي  ؤوللبةسيبن ؤو ل تيم ونةيب  ؤ  ليب      

 theبس   لاؤو م تلنة خ  م   ن ؤوليقبن ؤول ح ة ؤ انيكتم ي لة حنعم ؤوجللتبن ؤو دنتم ؤوبنلاتي بن ت

Quakersؤيسي ثلبة فيم ؤ نشي م اؤن ؤو يبخع  تين ؤ  ل يم ؤو يم ؤ  تنة  ية حتث ؤا نل  ا      ل
وخل حتييث تيي  ت يينتب إ...لتلبةسيي ب خلييل ؤولاسيييبن ؤو يينب تم  ع يينب م ؤ سيي حمل ؤو بيي ل ؤوكحييل 

. فيم ن يم ؤو  ينةل تلي  اتك يم اي ؤ ؤونيلع اية Sin stocks "ااسييبن ؤول تةيم"ا   ؤولاسيبن للة
وتي   لااويي خلييبالم ؤوجللتيبن ؤو دنتيم ؤوييبخرم ؤوي عنل أ ل تيمل    صنبتد  ؤس ثلبةؤيس ثلبة فم  ك   

أحيي  ؤ لاةيه ؤ لاوي  و يي ؤ ؤونيلع ايية تكيلن ل وBoston مفيي The Pioneer Fund إنشييبءفيم ؤ  تين 
 .  (Boidin et al., 2009, p.42)ؤيس ثلبة

 المسؤولية الاجتماعية كمقاربة تسيير -2
ل فريييي  الظيييي  ةةييييب  ؤ  لييييب  فييييم ت ييييي ؤو  يييينة 1929كن تجييييم  زاييييم ؤوكيييييبت ؤوكبتيييين فييييم سيييينم      

ا يي ؤ ت    أاييبا ؤولييلؤمنتة ؤ ايينيكتتةل الييب أتى إويي  تنؤةييع ؤول بخييبن ؤو ييم و ييب  ل ييم خبوليييالاوتم 
إوييي  ؤورتيييبا  Franklin D. Roosevelt ؤية لب تييمل حتيييث أتن تييي ؤ تبن ؤ زاييم أقعيييب خيييبونستم

ل ب ي ة 1934لااويي سينم ل the New Deal" فيم إمبة"ؤيت يبق ؤوج دي   خلجلل يم اية ؤلإصيلحبن 
ةةييب  ؤ  لييب  فييم ؤوحتييبة  تلويييو ة بخييم ؤوحكلاييم ؤ انيكتييم   يي  ؤولاسيييبن ؤوكبيينى لاؤوحيي  ايية ن ييلا 

 .(Haynes et al., 2013, p.17) ؤويتبستم لاؤي   بتقم
 ؤولج ليع  يةخل  ؤوحنب ؤولبولتم ؤوثبنتمل حبلا  ةةب  ؤ  لب  ؤ انيكتلن تحييتة سيلل    أايبا      

منييي  ؤولبييبتةؤن ؤو ل تييمل اييع  ييلتة ي ييلة ؤول بخييبن ؤو ييم ت نييبلا  اللييلع ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم. 
ؤو ييي تل حتيييث تل بييين اييي   ؤ  تييينةل ؤولنح يييم ؤين ربوتيييم  ب ييي ؤ ييي  ن اييي   ؤو  ييينة ؤول دييي  اييية ؤولاو يييبن 

ف يم  ل(Tahri, 2014, pp.23-24) و لييالاوتم ؤية لب تيم اية حري  ؤ  ليب  إوي  ؤوحري  ؤ كيبتقلم
 مل يييب تيييم ؤية ليييي  ؤوليالاوتيييم حريييع فيييكألا  انة Bowen R. Howard1 ل ص ة ع بب 1953سنم  

 
 فم حر  ؤوليالاوتم ؤية لب تمل ت  تل تص ؤول  ر ؤوللؤوم و   نق خشك  ا      لييب  ايي ؤ  Bowen نظنؤ  التم أ لب  1

سنشييتن ايية ؤلآن  للاة   يي  ايي ؤل  .وجلتع ؤوبحلث ؤولحرمن  ة حجن ؤووؤلايم ؤو ت قلب لا  ؤولنةلمو    ع بخه ؤ  تنل اع ؤو نعت 
لااوييي وثريي  تكيينؤة  (ؤ لاويي  و لنييلؤن خبو اييم ؤينج تويييم ؤ حيينة) SRBخبي   ييبة   ييببكؤو ايي ؤ ف ييب  ؤ  ييل  ايي   ؤو ةؤسييم إويي 

 خبو ام ؤولن تم. نلؤنه  
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   Social Responsibilities of the" ب ي  ؤ  ليييم ونةيييبن ؤية لب تيييلؤن: "ؤوليالاوتييي نييتحييي  

Businessman  ؤ  تييين   يييي  أن يييب "ؤو ييييوؤا ةةييييب حتيييث  يييينة ؤولييييالاوتم ؤية لب تييييم ليييلة ايييي ؤ  
 تبييبع ؤوييي لك لاؤويتبسييبن ؤو ييم ت لؤفيي  اييع أايي ؤة لا ييت  ؤولج لييع"ؤؤ  لييب  خبتلييبا ال  ييب ؤوريينؤةؤن لا 

(Bowen, 2013, p.6). 
ل خلييل ؤ  لييب  ؤو ييم حبلاويي  لييبط ا  ييلا ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم بيينزن ل 1960خح ييل  سيينم      
إويي  أن"ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم ت ل يي  أسبسييب خييي لك لا يينؤةؤن  (Davis, 1960, p.70)أ ييبة حتييث 

 1967سينم  Clarence C. Walton أ ليب  .ةةيب  ؤ  ليب  ؤو يم ت جيبلاز ؤي  بيبة ؤوليبوم لاؤو رنيم
تن ةا أقعب للة ا ؤ ؤو لةهل حتث أك  أن "ؤوليالاوتم ؤية لب تم قجر أن تا   خلتة ؤي  ببة اة 
ميينة ؤلإتؤةة ؤول تييب لاؤولك  ييتة ب يييتتن ؤولل ييبن اييع ال  ييب ؤ ميينؤة ؤويي دة ت  ب يي  ال يي  ؤولاسيييم 

 .(Igalens & Joras, 2002, p.3) للة اج لع التة لاتيل  إو  تحرت  أا ؤف  "
 و ك يييم ؤو ييبخع ؤول تكيي ل  ل1فييم ايي   ؤولنح ييم ؤولبييبتةؤن ؤو ل تييم ونةييب  ؤ  لييب  أقعييب ؤسيي لنن      

 Daytonعي  اية   خليل ؤولاسييبنل   ي   ينؤةحتيث    ي لFive Percent Clubكلبيبتةة 

Hudson لاCummins Engine Coؤولتيييينت  اؤن ؤو ييييبخع فييييم ؤ  ليييب   يييبايييية أة بح 5% ل 
(Carroll, 2015, p.87)ب يلةة ا  يلا ؤولييالاوتم ؤية لب تيم   ي   ل ايل  ينةاي   ؤو ايب اتيو إي أن ل

 ؤوك بخيبن ل ي ينن خليل خح ل  ؤوييبلتنتبن   أسبس ؤوبحلث ؤ كبتقلتم فم ؤوليقبن ؤول ح ة ؤ انيكتم.
 ؤية لب تيم أن ؤوليالاوتم" Friedman (1970, p.6) اعتبرؤولنباعم و ليالاوتم ؤية لب تم. حتث 

لافي  للبةسيم أنشي   ب خ لل خشينه أن تح ينا  لؤ ي  ؤو لبيمت لث  فم تلظت  ؤون ح ]...[ ؤولحت ة و لاسيم
  ".ب لان  ش ألا ت نب لنيبم لؤولنبفيم ؤوحنة اببتئ

 اندماج مفهوم المسؤولية الاجتماعية بمفهوم التنمية المستدامة  -3
ا  ييلا ؤوليييالاوتم ؤية لب تييمل لااوييي   يي  إثيين خلييل  إ ييبتة تحيي دث    اييع ب ؤقييم ؤوثلبنتنييبنل تليي     

 يية ؤوجلؤنييير  ؤ خحييبث ؤوجبالتييمل  بصييم نظنييييم أصييحبب ؤول ييبوحل  بييي  أن ديي    ييو  اييي ؤ ؤ  تيين
فييم ايي   ؤولنح ييم بيي أ ا  ييلا ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم د ليينم  .(Thévenet, 2013, p.52) ؤو دنتييم
ل تحييي  تيييأثتن ؤيت ب تيييبن لاؤوريييلؤنتة اؤن ؤو يييبام ؤولبولتيييمل ؤو يييم ت ييي ةاب خليييل ؤولنظليييبن و ل لنيييم
ح ي  ؤني ةا ل (Pavie, 2012, p.4) وخإعلنظلم ؤ ا  ؤول حي ةل ؤولنظليم ؤولبولتيم و للي ل... لؤو لاوتم

ؤو ييبتة  يية ؤولج ييم ؤولييبولم  1987سيينم  Brundtlandلييلة ا  ييلا ؤو نلتييم ؤولييي  ؤام فييم ترنييين
ل حتيييث أصييبح ا  يييلا ؤوليييالاوتم ؤية لب تيييم ديينتبط خب خليييبت ؤوثلثييم و  نلتيييم CMEDو بتةييم لاؤو نلتييم 

.  يل  (Gond & Igalens, 2012, p.67) لاؤية ليب م لؤوليي  ؤام  ؤوبلي  ؤوبتةيمل ؤي   يبتت
 

ل حتييث Bill Gatesل لا  يي  ةأسيي   ؤ  لييب ايية ميينة ؤوكثتيين ايية ةةييب   ا بنيي تج ة ؤلإ بةة إو  أن تتبة فليي  ؤولتيين ي دييوؤ   1
قل بيين ايي ؤ ؤ  تيين أن"إ ييبتة تلزيييع ؤ ة ييب  ؤو ييم تح يي  ب ؤولاسيييبن ]لييلة نشييبمبن اؤن مييبخع  تيينت[ سييتلل    يي  ت ييحتح 

عإ ييبةة ول يي  ح "ؤونأسييلبوتم ؤولتنيييم" خجل ييه أكثيين   ؤوييم  لااوييي ؤويييلق  يية ت ييليب بل قلجييوؤونظييبا ؤونأسييلبوم ؤو ييم   لين يي ؤ
Philanthrocapitalisme (D’Humièrs, 2010, p.73).      
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ل أصييبح ا  ييلا ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم  بييبةة  ة"إةسييبء ا  ييلا ؤو نلتييم ؤولييي  ؤام فييم 1990ن سيينلؤ
ل أت أن ا  لا ؤوليالاوتم ؤية لب تيم وي  ق يبح ار  ينؤ   ي  (Lecoeur, 2010, p.25) ؤولاسيم"

  .خبولاسيم عكتبنس لك ةةب  ؤ  لب ل لاإنلب أصبح ا ل رب 
 The Green Paperل  ل  ؤولج م ؤ لاةلا م     نشن"ؤوك بب ؤ  عن" 2001خح ل  سنم     

 حير ا ؤ  ".تن تم إمبة ألاةلا م و ليالاوتم ؤية لب تم"تح   نلؤن: ؤولربة م  و   كألا  نص ةسلم 
 ب تم و لاسيم علب د م:ؤولنشلةل تلنة ؤوليالاوتم ؤية ل

ؤولاسيبن ول  بييبةؤن ؤية لب تييم لاؤلإقكلولةتييم " ببةة  ة  ل تم ؤو اد ؤو ل تم اة منة 
لييلة أنشيي   ب ؤو جبةيييم لا ل بت ييب اييع ال  ييب أصييحبب ؤول ييبوح سييلؤء تؤ يي  ؤولاسيييم ألا 

ل لاايييي ؤ خليييي  (وييييخإ.ؤوليييييباللنل ؤوو ييييبسةل ؤولييييلؤةت ؤوبشيييينيمل ؤولييييلةتلانل ؤوشيييينعبءل..)ةة ييييب ب 
 "لاؤيس ثلبة فم ؤونأس ؤولب  ؤوبشيينت لاؤوبتةييمؤلإق بء خلل  ب ؤيو وؤابن ؤوربنلنتم ؤولللل  ب ب  

(European Commission, 2001). 
 ؤ كثين قل بن تلنيف ؤولج م ؤ لاةلا م ل Ben Yedder & Zaddem (2009, p.88)حير      

ل Jacquotلا Attarçaل Feronل Capronل Igalens) يييييتل ب لاتبنتيييييب  نييييي  ؤوكثتييييين اييييية ؤولييييياو تة 
Branco  لاRodrigues)  ي  ؤوليي لى ؤ لاةلا يم لاأصيبح  ؤتل  ا ؤ ؤو لنيف ؤو بخع ؤونل مل حتث  

 انةلب     ؤولي لى ؤولبولم.
لاأقعيب ل نظنؤ  التمل ح ؤثمل لا تلع ؤو لنيف ؤويبب ل قلكة ؤ  لبت  علنةع للة ا   ؤو ةؤسم      

ليالاوتم احبفظ ه      بصتم ؤو ل تم ولربة م ؤو (1) بصت تة ةستيت تة:          ؤ    يح لؤسه
إت بوييه ولأخلييبت ؤ سبسييتم و  نلتييم ؤولييي  ؤام لاأ يي    (2)لا للاأن ييب ت جييبلاز ؤيو ييوؤا ؤورييبنلنمؤية لب تييم 

 خلتة ؤي  ببة و   لبن أصحبب ؤول بوح. 
 المسؤولية الاجتماعية مصمم، Howard R. Bowenالمطلب الثاني: 

 ؤوحييييي دث  ل  يييييلا ايييييل ؤ ب ؤولاسيييييم و Bowenدييييينى أ  ييييير ؤولييييياو تةل إن وييييي  نرييييي  ع  ييييي ل أن      
 & SRB(Acquier et al., 2011 ; Acquier  ع بخييه  لييالاوتم ؤية لب تييمل  بصيم لييلةو

Gond, 2007 ; Carroll, 1979, 2008, 2016 ; Capron & Q-Lanoizélée, 2004, 

2007 ; Marens, 2008 ،)  لييي     "اتك يييم ؤولربة يييم ؤونظنييييم و لييييالاوتم ؤية لب تيييم  حتيييث 
    يي  لاةييلت ايييالاوتبن نييل  ايية ألا   نبييقل علييب ل (Acquier & Gond, 2007, p.6) و لاسيييم"

ل ب أكت   (Pavie, 2012, p.3)إلبفتم ترع      بت  ةةب  ؤ  لب  ت جبلاز ؤوليالاوتم ؤي   بتقم 
 يبال اشي نعب  تلثي أصيبح   حتيث   ي   بصيتم ؤو ل تيم ؤو يم تلتيو اربة يم ؤولييالاوتم ؤية لب تيمل 

  .ؤو لاوتمؤولر نحم اة منة ؤولاو تة ألا اة منة ؤو تةبن بتة ال  ب ؤو لبةيف 
ع بخيييه ؤولنةليييم ليييلة اييي    بصيييم  لBowen ؤ التيييم ؤو يييم تحلزايييب أ ليييب اييية    ييي  ؤوييين       
ؤوليقييبن  فييمسييلؤء  هنيييلم انيي   يي  ؤولثييلة ؤو ييلر ليية فأن  يي ت نيييله دبريي  احيي لاتؤل  إيل ؤولربة ييم

ويي وي  ل(Acquier et Gond, 2007 ; Pasquero, 2005) ألاةلا ييب فييمألا ؤول حيي ة ؤ انيكتييم 
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 تلتييييو فكيييينؤو ييييم  لاؤوللؤ ييييب ؤلآةؤءخلل  ييييب ؤول ييييبات ل حبمييييم ؤلإل سيييينحبلا   ييييل  ؤولنبصيييين ؤوللؤوتييييم
Bowenؤوليالاوتم ؤية لب تم. تلبن  ة نظنته ؤو  ي تم تجب لاؤو م  ؤوك ببل ؤ بصم للة ا   ل 

 ؟ Howard R. Bowenمن يكون -1
الا  أحيي  ةةييب  ؤي   ييبت ؤ ايينيكتتة Howard Rothman Bowen (1908-1989)قل بيين      

     يي  ييل أديية تحWashington . لاويي  فييم(Lober, 2012, p.6)ؤن لييبء ايي ابم بنلاتييي بن م 
ل Ioawaاييية ةباليييم  (1935)ل ثييي  تةةيييم ؤوييي ع لةؤ  (1933) لاابسييي ن (1929) خكيييبولةيلس تةة يييم

 London Schoolؤنج  ينؤ بيي فيم تل يص ؤ   يبت  فم ملة ايب خلي  ؤوي ع لةؤ   وتلؤص   ل ه عببحث 

of Economic and Political Sciences. ؤو يم  بصيم فيم ؤو  ينة  خبو لةيه ؤوكتنتيوت عثتينؤ  تيأثن
ؤو يم ةؤفري  أزايم ؤوكييبت لا  ل1936سينم  The General theory" "ؤونظنييم ؤولبايم ع يبب  صي ة فت يب
 ايية ل اييع عثتيينؤوشيي د   ةفعييه  ييل  حتييث تج يي  اوييي ايية للاؤسيي لنن إويي  ألاؤ يين ؤوثلثتنتييبن  ؤوكبتيين

  ؤو أستييييتم  بيييبةؤن ؤ  ل تيييم لا و   ييي  بيييتة ؤولشيييبك  ؤي   يييبتقم لاؤي لفيييم ت يييي ؤوحربيييم ؤي   يييبتدتة
(Acuqier et al., 2011, p.610).   

حتيييث  لييي  فيييم  ييي ة ااسييييبن  للاتيييم  سييينلؤنل 5ولييي ة  ؤ كبتقلتيييمخلييي  ؤب ليييبت   ييية ؤوحتيييبة      
  ك تييم ؤو جييبةة لاإتؤةة ؤ  لييب  خجبالييم و ان يير  لتيي   شييا وت 1947فييم سيينم  Bowen ييبت  لا بصييمل
Illinois   ؤي   بت   ي      اع ؤو نعتو ؤوك تم  خلي لى   حبلا   ل  ا   ؤو  نة ؤون م .سنلؤن  3ول ة
 تل د  انباد ؤوبحث ؤول لم لاف ح تل  بن ة د ةل   تي   ة إصلحبن ف ح لاة م   ة مني فت بل 
ت ت يم   ي  ؤولنيباد ؤو ر ت قيم ؤولنتب يم ؤةتببميب ا تنيب خبو بنؤوتيمل  ؤو م تل بن  خلل ؤوللؤلتع  إتةؤااع  

 ؤو أكتييي    ييي  ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييملا  كب   يييبت ؤوليييي   يل ة يييط ؤونظنييييم ؤية لب تيييم خل ييي  ؤي   يييبتل
 .(Solberg & Tomilson, 1997) و لاسيم
 ليبتة ؤوك تييم اية   هسي ربوؤ تري ق  ؤلي ن إوي  1951ف يم ةيبن م  وي  تي ا ميليلل Bowenآايب       
ل حتيث ؤت ي  (Lépineux et al., 2010, p.57) ؤو بنؤوتيم لاحنييم ؤوييلق  ةحينب  نسيم ايع ت يب خلي  

ل لا  ي  antibusinessالا تلةيه "انيبلائ ولأ ليب "  و ي ؤ ؤو تيبة   ي  أنيه  ؤولن ليتةاة منة ؤ سبت ة  
 ليي  ؤورعييتم خليي ؤ ستبسييتب   يي  ؤولييي لى ؤويييلمنم  و لNew Deal أنييه ايية أن ييبة"ؤيت بق ؤوج ديي "

 ,.Acquier et al)  فم ؤوليقبن ؤول ح ة ؤ انيكتم  McCarthyism  "ؤولبكبةثتم" بصم اع ت ب    

2011 ; Pasquero, 2007)ؤوييوا خيييبوكثتن ايية ؤويتبسييتتة فيييم ؤويييجلن ب  ليييم ؤو يييم أتن إويي  لا  ل
 أتوم ا للسم. تر ق   لان ب متو بوح ؤيتحبت ؤويلفتبتم لاانبصنة ؤوشتل  ؤوجلسيم
ة فم ؤو  نة ؤو م    ت  تحنين  ابب ن  SRBل أن ع بب Acquier et al. (2011, p.611)ح دنة       
وي   اوييل اية     ؤوين   .ان به اة Bowenإو  إزؤحم  أتن لاؤو م   Illinois  ةبالم  أح ؤث    رب  

ل فرييي   يييا   ييي ة انبصييير فيييم ةباليييبن لاالباييي  ال   يييم فيييم ت ل يييب ؤولييييتنة ؤ كبتقلتيييم و ييي ؤ ؤ  تييين
ل اييي دن ال ييي  Wiliams (1955)لعيييل فيييم ع تيييم ؤي   يييبت خلل ييي  عؤوليقيييبن ؤول حييي ة ؤ انيكتيييم  

Grinnell (1955-1964) ل ةسييييييييييتم ةبالييييييييييمIowa (1964-1969)انعييييييييييو ةبالييييييييييم  لاةسييييييييييتم ل
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Claremont  ييي  تع يييلةؤ   ييينفتم اييية  1975سييينم  وت ح ييي  ل(1986-1969) والمعهدددل العددد ل  
 .  Illinois (Solberg & Tomilson, 1997, p.79) ةبالم

 SRBسياق ظهور -2

  ؤوليييالاوتملللييلع ع ييم ودلحييغ  تييبب  لSRB ؤو ييم سييبر  نشيين Bowenإن ؤول  بييع   لييب       
. خب  بييييبة  ةةيييي  ؤ   ييييبتل  ييييبود ؤوريييينن ؤولبلييييم  ليييييتنتبن  ح يييي  ب ؤقييييم ايييية انشييييلةؤته ؤية لب تييييم

Bowen  ان ب اب ال خلتي  عي  ؤوبلي   ية  ل ب إو   يلتةلتقلكة تري ل  ة الؤلتع للة تل  ه
ع ح ص ؤو ار خل  ؤوحنب ؤولبولتم ؤوثبنتم لاأثن  ياشك م تلز ع ح ت     لؤوليالاوتم ؤية لب تم  الللع

تةؤسيم  ل(Bowen, 1936)  ي  ؤ سيلبة لاؤوينظ  ؤولبوتيم فيم عي  اية أانيكيبل أولبنتيبل ؤنج  ينؤ لافننييب 
 خليل  ل(Bowen,11945)ؤوشنعبن ؤ انيكتم  ب  لا لي  ؤوحينب ؤولبولتيم ؤوثبنتيم   ت  تاتناح تؤن  

  ؤول ييييينلام   ييييي  ؤولاسييييييبن ؤو ييييياتنةم با ؤوعييييينيبؤونظييييي ب رتيييييت  لانرييييي  ؤو ةؤسيييييبن ؤو يييييم و يييييب  ل يييييم 
(Bowen, 1946)ؤية لب تم.  ؤوليالاوتم ان ب اب وه  ل م للنتم ألا صنيحم خلربة ملا  ل 

ؤوي ت نيبتى  ت يه قلين" لان ي  "ت يه قللي  (Bowen, 1936a)ؤن ري   اة انظلة ؤوري  ؤوثيبنمل     
ؤوحتييبة ايية  مؤوحكلايي تلاة ؤسيي بلبت  ل حتييث داعيي    يي  أن18فييم ان  ييب ؤوريينن  Adam Smithخييه 

نظنؤ ول ا فلبوت  ب لا ن    يب ونشيبه ؤول ليبا تة ؤي   يبتدتةل   لؤوحربم  ت ياع  فرط  د نبسر    ؤي   بتقم
 ل لااي ؤو لج ليعؤول يبسص لاؤول اتينؤن ؤولكلنيم  ب اتين  تاتين لا  لؤولن ي  أك       ي ا ثبيبن اي ؤحتث  

ؤوكتنتييوت  ؤو لةييهياعيي  لربة ييم ؤوليييالاوتم ؤية لب تييمل لا انتب ييم خ لل لاإن عبنيي  لييلنتمقل ييم إ ييبةؤن 
فييييم ع بخييييه "نحييييل ؤي   ييييبت قظ يييين خشييييك  لاؤلييييح  إن ايييي ؤ ؤو لةييييه .Bowen فييييم فكيييينلاؤولاسيييييبتم 
 اجليلع إوي  أن سي لك (Bowen, 1948)حتيث قشيتنل Toward Social Economy ؤية لب م"

 -2ا -1ؤنظين: ة) institutions "ؤو أستييبن "     أسبسنؤ ر دتة قجر أن ؤول لبا تة ؤي   بتد
 لفم ب ي  اليتة (وخإل...ؤ  نؤكمةأسلبومل ) لاؤو م تلبن فم اجل  ب  ة ؤونظبا ؤي   بتت ؤويبس    (1ا

ل ؤوجلؤنير ؤولييكنيم ؤو نفتيهلا  ؤوثربفيم ل يمؤولبس بولل ر ؤنل ؤو ل ت لخؤوللبةسبن ؤولنتب م   تش   اةلاؤو م  
اييع  ةؤوج ييبز ؤولنؤ يير وليي ى تلؤفيي  سيي لك ؤول لييبا تة ؤي   ييبتدت تلثيي  ؤوحكلاييملاؤي   ييبتقمل إي أن 
 ؤويبس .  ؤو أستيم نلط و ؤولشك ملا  لؤولنبصن ؤويبخرم

       ا ي  ح ؤولييالاوتم (Bowen, 1952, pp.82-83)أتةا  خينم لاؤحي ةل SRB  وك بب  ب  نشن      
خبولييييييالاوتم  ةةيييييب  ؤ  ليييييب "أن ؤا ليييييبا حتيييييث أ يييييبة إوييييي  ليييييلة انشيييييلةؤته 1ؤية لب تيييييم  لا  اييييينة

ؤوللييي ل ةأس )ؤوييي حك  ألا ؤو كتيييب ايييع ؤوبتةيييم ؤو شيييات تم  احيييبلاو    ؤية لب تيييم ]...[ د ييينة  اييية  يييل 
لاؤوبتةييم  (ل ؤو كنلولةتييبل ة بييبن ؤولييي   كتةل لاؤو نييبفم اييع ؤولاسيييبن ؤ  يينى ؤولييب ل ؤولييلؤةت ؤو بتلييم

ح يييل  لاؤسييي ل ؤا  ؤوللؤ يييب لاؤوريييت  ؤو يييم تحكييي  ؤ  ييينؤةل ؤوريييلؤنتة ؤولربلويييم ؤة لب تيييبل)ؤية لب تيييم 

 
ؤو ييم أاكننييب  Bowenل ب  بييع ةلتييع أ لييب  p.610. (Acuqier et al ,2011)لالافرييب و لن يي  ؤول بييع ايية ميينة  فييت  نل يي ل 1

 . SRBؤول لة   ت بل لاؤو م نشنن  ب  ص لاة 
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عب ؤقييم  Bowenل صيي ة ؤوكبتيير ؤولنةلييم وييي1953]...[." خح ييل  سيينم  (ؤلإن بةتييمؤولاسيييم و لييلؤةت 
   ليالاوتم ؤية لب تم و لاسيم.       وو أصت  ؤول  لا ؤوح دث 

3-Bowen الكتاب المرجعي لمقاربة المسؤولية الاجتماعية  و 
"اج م ؤتحبت عنبسم ؤوليتح  تأوت ه خ  ر اةت   SRBع بب  أن    ؤولاو تة   كثتن اةؤود          

 & Federal Council of the Churches of Christ in America (Acqueirفيم أانيكيب" 

Gond, 2007 ; Lee, 2008 ; Marens, 2008)اي ى  حتيث تلكيم اي   ؤو  بتيم خشيك  صينيح ل
إن ؤو تةييم ؤو دنتييم ؤويييبخرم ؤويي عن  .ؤية لب تييمو ليييالاوتم فييم نظنتييه  Bowenتييأثتن ؤول  تييم ؤو دنتييم وييي

وليي ت ايية ؤوليياو تة تلييبود ايية  للاؤحيي ؤ ان ييب SRBل قل بيين أ يينى  إصيي ؤةؤن  6  يي  نشيين أقعييب  ل يي  
ؤي  بيبة وي لاة  احبلاويم لإ يبتةفيم  لؤ  يلق ؤون ينؤنتم لاؤوحتيبة ؤي   يبتقم ؤو يم تين ط لو ب ؤولل يم 

 "أايي ؤة ؤوحتييبة ؤي   ييبتقم" ع ييبب   يي   يينؤة  لؤو يينب تم ؤوكنتيييم فييم ؤو ييأثتن   يي  نشييبه ؤولاسيييبن 
(1953) Goals of Economic Life  ويييAlfred D. Ward(1953) "مؤو نظتلتيي"ؤوثييلةة  ل 

Organizational revolution  theويKenneth E. Bouldingلاؤسي ل ؤاه""ؤو    ؤ انيكم ل لا 
(1954) American Income and its Use ويييElizabeth E. Hoyt (Acquier & Gond, 

2007 ; Lee, 2008).   
ل خشييمء ايية Bowen لا  يي  ةأسيي   فييم حريي  ؤوليييالاوتم ؤية لب تييمؤوجتيي  ؤ لا  و ليياو تة  تلتييو     

ع بخبت   ؤ لاو ل لااويي يف ريبتا  ويلأتلاؤن ؤولنبسيبم و أسيتم  ب ي ة ان جتيم ا تك يم و ةؤسيم ؤول ليم فم  
 ؤولليبدتنلا  ةدب ل  نل ب اب  ة ؤ  نؤ SRBةل   ل لاا ؤ اب(Marens, 2008) ا   ؤولربة مأتبتبن 

نتبن ؤورنن ؤولبلمل حتيث تلتيو ت ينت ه خ يتام أ ينب ايب توللي ؤ كبتقلتم ؤول بلم فم تأوتب ؤوك ر 
ل ة ي  اويي فإنيه essay (Acquier & al., 2011, p.612)تحنين احبلاويم اريب  تكلن إو  ان جتم 

 ؤلإحبمييمايية ؤو ييلر  ؤولحرييم فييم اتيي ؤن ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم. ن و  ؤةسييبقلبيين  يية حجيين ؤووؤلايييم 
ؤو نعتيييو   ييي  أبييينز ل وكييية ايييع اويييي قلكييية SRB ليييلة Bowenخلل  يييب ؤ فكيييبة ؤو يييم ةيييبء ب يييب 

 ا ؤ ؤوحر . فمؤو م تعلن  ب ف ل  ا ؤ ؤ  تنل لاؤو م  بتة اب دنل  إوت ب ؤول ل  لن  ؤلإس بابن 
 ومفهوم المسؤولية الاجتماعية Bowen-أولا
ب لل يع ؤي   يبت ؤ انيكيم  (Bowen, 1955)حيير  تلتيون  SRBإن ؤو  ينة ؤو يم صي ة فت يب      

ل أدة the Mixed Economyبتة ؤو تبة ؤو بنؤوم لاؤو تبة ؤي  نؤكم ألا اب قلنة خبي   بت ؤولل  ط 
قح   ؤو نظت  ؤوحكلام حتوؤ ال بنؤ فم تلةتيه لاانؤ بيم ؤونشيبه ؤي   يبتتل ف يم حبويم  ي ا أ ي  ةةيب  
ؤ  لييييب  و ل يييي حم ؤولباييييم و لج لييييع خلييييتة ؤي  بييييبةل سييييتاتت اوييييي إويييي  زيييييبتة ؤون بخييييم لاؤو شيييينيلبن 

ؤن ل يب اية  ؤوحكلاتم فم  ك  إصلحبن تح  اة حيني   ل لا بو يبوم ةةحيبن ع يم ؤو لةيه ؤي ي نؤكم.
ايييي ار ؤوليييييالاوتم ؤية لب تييييم علربة ييييم  ييييبتةة   يييي  حيييي  ؤولشييييبك   Bowen ؤ  يييين ؤو يييين  ؤويييييبب ل 

 & Acquier)ؤي   يبتقم لاؤية لب تيم فيم ؤوليقيبن ؤول حي ة ؤ انيكتيم خلي  ؤوحينب ؤولبولتيم ؤوثبنتيم 

Aggeri, 2015, p.391) خربلبسي   اوييل عليب تلي  ؤلإ يبةة إويقلينة ؤولييالاوتم ؤية لب تيم ل حتيث 
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تبيييبع ؤوييي لك لاؤويتبسييبن ؤو يييم ت لؤفيي  ايييع ؤؤو وؤا ةةيييب  ؤ  لييب  خبتلييبا ال  يييب ؤوريينؤةؤن لا "ب  يي  أن يي
 ick & tWarعي  اية حيير   لنييفؤو اي ؤقيي ن   .1(Bowen, 2013, p.6)" أاي ؤة لا يت  ؤولج ليع

Cochran (1985, p.759)   ار ا تة ان رت تةإو: 
لا بو ييبوم فييإن ؤوييي لعبن لاؤو  يينفبن ؤو ييم تن  ج ييب قجيير لاةييلت ؤولاسيييم ايينتبط بنلييب ؤولج لييعل  -

   أن ت لءا اع ؤول له ؤو لةت تم ؤولل ة اة منة ا ؤ ؤ  تن
ل لا بو يبوم قجير أن تكيلن سي لعبت ب ت لؤفي  moral agent أ ل يم ل لباي عؤولاسييم ت  ينة  -

  وي لك لاايالاوتم ؤولاسيم ستكلن ن تجم ح لتم.  ؤ  ل ماع  ت  ؤولج لعل لا بو بوم فإن ؤوبل  
لاؤولربة يم  ؤولربة يم ؤو لب  قيم بيتةد للليع ؤو لنييف اي ؤ أن     أسبس ؤول حظتة ؤويبخرتةل د عح    

إوي   ؤوييتبقفيم اي ؤ  Gond et al. (2012, p.620)قشيتن حتث ل (ؤنظن ؤول  ر ؤوللؤوم) ؤ  ل تم
 stewardship"ؤون بقيييييم"  اييييية ابييييي أتايييييي لح   Bowen  نييييي   ولييييييالاوتم ؤية لب تيييييمؤا  يييييلا  أن
ؤو ي ؤن قلبينؤن  ية فكينة ا بتايب لاةيلت  ري  ل لا 2ؤولنبثربن اية تليبوت  ؤوكنتييم  trusteeship"  ؤولصبقم"لا

ؤويي ت ايية  لوييه د ح يي  ل لا لاوكييم ي ق يييخ ايي ؤ ؤولريي   ؤولاسيييم لاؤولج لييعللييلنم قلتييو ؤولل ييم بييتة 
 ؤية لب م. ؤونفب  ةفع ؤولل     ل قجر   ت   ؤو نتقم ؤول كتماة ؤوحنيم لا  ةوءةةب  ؤ  لب      

تجيب   مؤوبنلاتيي بن توللبوجم انظلةت ةةب  ؤ  ليب  لاؤوكنييتم      ف  تة عبا تة  SRBؤح لى       
ا   ؤ  تينة  أن     Acquier & Gond (2007, pp.18-19)وليالاوتم ؤية لب تمل حتث داع  ؤ

 ل عليييب دبيييتة اوييييل  بيييبةة تليييبزا بيييتة عيييل ؤولنظيييلةية ايييع لاةيييلت خليييل ؤي  لفيييبن Bowenحيييير 
حتييث قلكيية ؤسيي ل ؤاه فييم  لؤونبتجييم  يية وتلنييم لاانلانييم ا يي  ح ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم ،(1)ؤوجيي لا 
 ؤس ح ؤث ا بات  ة د ة.    تاتت فم خلل ؤ حتبن إو  ال   مستب بن 

 ، التسيير وآليات تفعيل المسؤولية الاجتماعية Bowen-ثانيا
و ليالاوتم ؤية لب تيم علربة يم تييتتن ةل يه قشي نك ايع خليل ؤولياو تة فيم  Bowenإن ؤ  ببة      
 ييه يي  أنيييإو Bowen, 1955, p.115))ث قشتيين ييين ؤولاسيييمل حتييي تة ؤ ميينؤة فييم تيتتينة ؤول ليؤونظيي

 علج يييم تييلؤزن فيم"أصبح اة ؤوعنلاةت فم اج للبتنب ؤوح دثمل أن تلل  ؤلإتؤةة ؤول تب فم ؤولاسيبن 
 سبت  ؤو لفت  بتة ا بوح ثلث فةبن ةستيتم: أصحبب ؤولاسيمل ؤوللب ل لاؤوجل لةل  ن ع  ميينة

 
ةبالييم   ايية Jean P. Gondل ؤوببحييث Denverايية ةبالييم ( ؤبيية ؤولاوييب) Peter G. Bowen ايية خليي  ؤو نيييت  بييتة عيي  1

Montreal  لالاؤول ل يييص فيييم ؤو ةؤسيييبن ؤولنتب يييم خبولييييالاوتم ؤية لب تيييملPeter Zhou  ةباليييم لاالث يييمIowa لا ليييل  
  University of Iowa Press  بيي  ايية (ايية صيي لاة ؤو بلييم ؤ لاويي  سيينم 60خليي  ) 2013سنم  أ ت  مبع ؤوك ببؤ كبتقلتتةل 

(Bowen, 2013, p.vii).  

ب و لنةلتم ؤو دنتم و ليييالاوتم ؤية لب تييم ي قلنييم ايي ؤ ن ل لا ن  ت ن ؤولببحث ؤولرب م ألا ؤولبحثتج ة ؤلإ بةة إو  أنه  ل  ا ؤ   2
 سييبت  ؤولاو تة لييلة ايي ؤ ؤو لةييهل لاإنلييب   يي   خأ لبل ألا نشت  ل علن ب ع ن لا نك خبلله  و لاة أننب نثنم     ؤو قبنم ؤون نؤنتم

سييلؤء ايية ؤولنظييلة   لا ييب ؤوللبصيين فييإن اربة ييم ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم خل ل ييللاة   يي  ايي ؤ .ؤولربة ييم     يي  ايي و ؤوبحييث لاتييي تل
فييم ؤوكثتيين ايية البو ييم صيينيحم  ؤلإسييلاتلييبوب  تحيي    ييبء ؤول لبنتييم ألا ؤولتدنتييملؤ كييبتقلم ألا   يي  أسييبس ؤوللييبدتن ؤو لاوتييم لا 

  و يتتنيم ألا ؤوحتبة خ  م  بام. ؤي   بتقم لاؤ  خب خلبتل سلؤء ؤولنتب م ان ب ؤوجلؤنر
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 لمسؤولية الاجتماعية ا  تجاه  رجال الأعمالتستانتي ومنظور و المنظور البر المواجهة بين    :( 1) الجدول

 رجال الأعمال منظور المنظور البروتستانتي  

دعــــــــــــــــم النظــــــــــــــــام 
 الاقتصادي  

ويييييييتم انيييييييبك ت ييييييي   يييييييبص و نظيييييييبا  -
  .ؤونأسلبوم

  .قي حية ت بت  ؤي   بت ؤولل  ط -
تحرت  ؤون ح  بيبةة  ية لاسيت م لاويتم   -

  . بقم فم ح  اؤت ب
  .ؤن ربت ؤي  نؤكتم -

 .ؤو    ؤوكبتن و نأسلبوتم -
ؤولييييييالاوتم ؤونستييييييتم و لاسييييييم ايييييم تحرتييييي   -

ؤ  تييييييين تحرتييييييي  ؤوييييييين حل حتيييييييث قعيييييييلة اييييييي ؤ 
  .ايالاوتبن ألاسع تجب  ؤولج لع

 .الا تلةه إن بةم لا تلمانظلة  -
  .ؤن ربت ؤي  نؤكتم -

المفــــــاريم الر يســـــــية  
المرتبطـــــة  للخطابـــــات

بالمســــــــــــــــــــــــــــــؤولية 
  للمؤسسة الاجتماعية

دلةر      فإن ؤوح  فم ؤول كتم ؤو نتقم  "لصبقمؤن ل ب اة اب أت "ؤون بقم" لا"ؤو
 ؤول  حم ؤولبام و لج لع. تيتتن ال  كبت   خلب قل ا       صبحب ب ؤولل أ

أرــــــــــدا  الأ ــــــــــرا  
المناديــــــــــــة بهــــــــــــ ه 

 المفاريم  

ؤو يي ة اييل لالييع  يينلاه قشيي   ان ييب 
مبتلييم ؤول كتييم لاؤوييي  م ؤو ييم قحلزاييب 

اربلوييم  ةةييب  ؤ  لييب ل خحتييث ت ييبح
 أ ل تب ألا ابنةة.

 انبك ثلثم أا ؤة ةستيتم: 
  .للبن  ن تم ؤولاسيم لاؤونظبا ؤونأسلبوم -
 ؤولللام.اجبب م ؤوعالمبن اؤن ؤو بخع  -
 ص لاة  لؤنتة تنظتلتم ة د ة. ؤوح  اة   ن  -

كيفيــة ترجمــة كــل مــن 
مبــــــــــدأي "الرعايــــــــــة" 

" ضــــــمن الوصــــــايةو"
 ر ه الخطابات  

حريييييب ا  ريييييب بييييي لان ؤول كتيييييم وتيييييي   -
 تييييييييلتل فييييييييل قلكيييييييية أن تبيييييييينة إي إاؤ 

بنفيييع تتن ال  كيييبن ع تييي  ييييصيييبحب ب ت
 ؤونفب  فم ؤولج لع. اي لى 

ؤو يييينت ايييييالا   يييية ت يييينفبته أاييييبا  -
 ؤونب لاؤولج لع.

ؤول كتيييييييييم ي تل بييييييييين ابييييييييينةة إي إاؤ  -
 لاة   ول ام ؤولج لع. 

إتةؤا عييييييل ؤولبيييييي أدة لييييييلة   بخييييييبن ةةييييييب   -
 ؤ  لب .

قريييي ا ةةييييب  ؤ  لييييب    يييي  أن يييي  لاعييييلء  يييية  -
ل لا بو يييييبوم ؤو ب  يييييم ؤ مييييينؤةؤولج ليييييع لاال  يييييب 

خل ي  نيلع اية ؤو يلؤزن بيتة ا يبوح فإن   النتيلن 
 اايء ؤ منؤة. 

ترجمة ر ين المبدأين 
علـــــــــــ  المســـــــــــتو  

 التشغيلي 

ليينلاةة تربسيي  ؤوييي  مل اييع ةفييل  -
تنعوايييب خأدييي ت ةةيييب  ؤ  ليييب  ليييلة 

  .و ليالاوتم ؤية لب تمانظلة أبلت 
فيم  ؤو ب  يم ال  ب ؤ منؤة  إ حبا  -

  ل تم ؤتلبا ؤورنؤة.
ت لتيييييي  ؤورييييييت  ؤولنتب ييييييم خبول ؤويييييييمل  -

 تربس  ؤوي  م لاعنؤام ؤلإنيبن.   

نيمل ق  رين ولبيبتئ لان   أبيلت ابنيم   ي  ؤو ت  -
 تربس  ؤوي  م ألا تلستع ستنلاةة ؤتلبا ؤورنؤة. 

آوتيبن تن تي  ؤولييالاوتم ؤية لب تيم لا ي ا   نرص  -
  ييييي  ؤوليييييي لى ت لت  يييييب  لاليييييل  تنظتييييين أسيييييبوتر

 شات م. ؤو
إي   بوبيييب ت لتييي  ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييم ي دييي   -

 إاؤ  ل      ةفع أتؤء ؤولاسيم. 
   

 Acquier & Gond (2007, p.20)المصدر:  
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اة بتة اايء ؤ منؤة قشبةك خلر ؤة التة فم تحرتي  النةيبن ؤو نيب يم".     ؤون ييي  ايية تنعتيييو 
  ي  ؤولاسيييبن اؤن ؤو يبخع ؤو يينب م لاؤ   يبة  خشييك  اجلي    يي  ثيلث فةييبن فرييطل اي ؤ ؤولنظييلة 

نظنييييم  ؤو يييم نيييبتن ب يييبن لاحلعليييم ؤولاسييييبن تفيييم تييييت ؤوللسيييلمايييب ايييع ؤونظييينة بإي أنيييه د  يييبب  تل
 ; Agle et al., 2008 ; Freeman, 1984, 2010) أ لييب   بصييم لأصييحبب ؤول ييبوح

Freeman & Liedtka, 1991).  
اية  Acquier & Gond (2007, p.21)حيير  ليلة اي ؤ ؤو لةيهأقعيب  Bowenقر ينب      

 اتك يم أكثين  ؤية لب تيملااويي خجلي  ؤولييالاوتم ل (1ا –2ا –1ؤنظين: ة) ؤوح دثيم ؤو أستييتمؤول ةسم 
ؤولج لييع  ميينة اييةايية ميينة ةةييب  ؤ  لييب  لا  Taken-for-grantednessؤ  تييبتت خشييك   لا بييلي
  أستييييم يييبود اييية  لويييه ؤوليييي لى ؤو SRBف يييل عيييبال ليييلة  Bowen  يييص ل حتيييث ككييي 

ل  ييية منيييي  تشيييلتص اللييي  و ريييت  ؤية لب تيييم ؤوييييبس ةل عبول ؤويييمل ؤوكنؤايييم لمو لييييالاوتم ؤية لب تييي
فييم ؤوليقييبن  ل ابيي أ ؤو يينص لات ييلين ؤويي ؤنل ؤو ييم أ يي ن حتييوؤ ال بيينؤ لييلة ؤوحتييبة ؤية لب تييمؤ ايية

اي ؤ ؤو  ي  تةؤسيم  ؤح يلى للاة   ي  اي ؤل .  ي(Acquier et al., 2011, p.618) ؤول ح ة ؤ انيكتيم
 لاتةؤسييم لتحييتة ؤوليي لى ؤول لييم ونةيب  ؤ  ليب  ل  ع  يلة ؤونربخييبن ؤ  ينى  بلل ؤوللؤاي  ؤوثبنليييموي

ؤو يم سيبتن ايع ب ؤقيم ؤولشيبك  ؤية لب تيم  ح  ؤوشنؤكبن بتة ؤولاسيبن ؤولبصم لاؤوحكلام اة أة 
 . (p.618) ؤورنن ؤولبلم  ليتنتبن 
اجلل ييم ايية  Bowenل ؤ  يين  ؤو ييلة تة ؤويييبخرتةلافيي   فييم سييبت  ت لتيي  ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم     

فييم  اب. قلكيية ؤ   ييبة  ييبت ؤ انيكييم تنظييت  لالييبط  ليي  ؤي    يي  أسبسيي ب قلكييةل أتلاؤن ؤو يييتتن
 : (Acqueir & Aggeri, 2015 ; Acquier & al., 2011 ; Carroll, 2008)ؤونربه ؤو بوتم 
ت يييلت   يييبكبن تح تييي  ولييي ى تأسيييتم ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييم لات لتييي  ؤو ييي  ت  ؤية ليييب مل  -

ؤولييييييالاوتم  إسييييي نؤتتجتمؤوييييي ت أصيييييبح فتليييييب خلييييي  أحييييي  أاييييي  ؤ تلاؤن ؤوليييييي ل ام فيييييم ترتيييييت  
 ؤية لب تم ؤول بنبة اة منة ؤولاسيبن 

 ييبال نؤلإ)ى ؤسي ح ؤث لايت ييم ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم إويي  ةبنير ؤوليييبسب ؤوكلسييتكتم ؤ  يين  -
  (وخإؤو يلي ل ؤوليت م ؤولبوتمل...

 ؤ فع    ن ؤوللبةسبألا  ا لانبن  لؤ   ؤوي لكتحنين  -
تلتييتة الث ييتة  يية ؤوللييب ل ؤولييلةتدةل ؤولييي   كتةل لاؤولج لييع ؤولح ييم و لشييبةعم فييم تيييتتن  -

 اجبوم إتؤةة ؤولاسيبن 
  م خبو يتتن خإ  بء حتو ألاسع و جبنر ؤية لب م  بؤولنباد ؤو ل تلتم ؤولنتتل د   -
 و لاسيييبن ؤي   يي قمتح ديي  ايييالاوتبن ألاسييع  ايية  ييل  ااسيييم-حكلاييمتيييتتن ؤولل ييم   -

 تجب  ؤولج لع. 
 وكثتيين ايية ؤول ييبات  لاؤوللبةسييبن ؤوحبوتييم ؤولنتب ييم خبوليييالاوتم Bowen  يي  ؤويين   ايية ؤسيي ببق      

ويي  د ل ييع ايي ؤ ؤ  تيين أن تحريي  ايي   ؤولربة ييم ؤو يي ى   بصييم ؤولنبصيين ؤويييبو م ؤويي عنل لؤية لب تييم
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أحي  اربيتيه ؤو يبتةة ألا حري  ؤ  ليب ل ف يم  ؤ كيبتقلمليي لى ؤوؤوكبتن ؤو ت تلنفه ؤوتلال سلؤء     
 قلبنم ان ب ؤولج لعةلتع ؤولشبك  ؤو م ح       ا   ؤولربة م  ةة  إو  اح لاتقمل أ بة 1978سنم 

ل لااي ؤ ايب (Carroll, 2008 ; Lee, 2008)ةةيب  ؤ  ليب   تبنت ب اية مينة ؤس بلبت  اع لؤ انيكم
ؤوليييالاوتم خشييك  صيينيح  يية اربة ييم  حتييث ؤب ليي ن ل SRBؤو ييم نشيينن خليي   Bowenتاعيي   أ لييب  
  كين ؤن ريبت  وبسي لنؤة ع لأمينؤة ؤوللليلعخبس ثنبء خلل ؤولنشلةؤن ؤو م  بوجي  خليل   ؤية لب تم

ل بوبيم ؤو ل(Bowen, 1963) ؤية لب تم ول  ببةؤن البوه إ     ؤورتلم ؤولبوتم لا ؤو بنؤوم و نعتو      
 تنييبتت ؤو ييم ؤ  لييب خلييل  لاأ ل(Bowen, 1955)خب  لييبت ة بخييم ؤة لب تييم   يي   ليي  ؤوليييتنية 

لاؤ  تيبة ؤو  بيم لاؤول ةسيتة  لصيتب م ؤولنيباد    خعنلاةة تبنم ؤوجبالبن ويبلل ؤولليبدتن ؤ  ل تيم  ني
   .(Bowen, 1984) ؤوليالاوتم ؤية لب تم خلربة م     أسبس ؤورت  ؤو م و ب  ل م

        المطلب الثالث: المسؤولية الاجتماعية، المقاربات النظرية وتشابك المصطلحات

 ; Igalens & Joras, 2001) ؤولربة يبن  اية ؤول دي   لافي  ؤية لب تيم ؤوليالاوتم اللع  لود     

Capron, 2011 ; Capron & Q-Lanoizelée, 2004, 2007 ; Tahri, 2014)فتلب تل  ب ل 
ع أن قلكية اوييل اع ااوبل ع  قل ل   ؤو ت  لاؤولنظلة  ؤول  تم  خب  لة  بتن ب    ي  ؤ  تينة اي   تجلي 
 ؤو لب  قيم ؤولربة يم (2) لBusiness Ethics ؤ  ل تيم ؤولربة يم (1): أسبسيتم اربة يبن  ثيلث  أسيبس

Business and Societyؤون لتيم ؤولربة يم (3)ل لا Business Issue Managment . سين  نق 
 .ان ب عل تلتو ؤو م ؤول بات  أا      ؤول لة احبلاوم اع ح ة     اربة م ع  إو  خإقجبز

  الأخلاقية المقاربة-1
 لااوييي  ؤ  ل تييم ؤونبحتييم ايية ترتتلييه قلكيية ؤولاسيييم خييه ترييلا نشييبه أت فييإن ؤولربة ييم ايي   حييير      
 اييية ؤونبحتيييمؤولحييي ت  لاؤةب يييب خيييأتؤء ا بوبيييم فإن يييب لا بو يييبوم لؤول لباييي  ؤ  ل يييم صييي م ؤولاسييييم لييينحخ

 ,Capron & Q-Lanoizélée, 2007) ؤة لب تيب اييالاوم خ ي م ؤو  ينة فيم ؤول لث م لا ؤ  ل ت

p.3). لاتلةتيييه ت ييي در  سيييبت  فيييم ؤ تلاؤن  خليييل  ت يييلين   ييي  ؤولاسييييبن  تللييي  فيييم اييي ؤ ؤو ييي تل 
 ؤويي لك  لؤ ي   اي لانبن  ع يتب م ؤ  ل تيمل خلييالاوت  ب ؤلإق يبء أة  اة  ب ب  ؤولبا تة  ؤ فنؤت   ت نفبن 

code of conductت لب ي  ؤو يم ؤ  ل تيمل ؤوللؤثتي  ألا ؤولييالاوتمل ابيبتئ ؤ فعي ل ؤوللبةسيبن  ل 
 فييم لاؤويي ؤ  م ؤو ييل م ؤو ييبخع  للاييب ؤ تلاؤن  ايي   تك يييم حتييث  فتييهل تنشييط ؤويي ت ؤولج لييع  ييت  اييع
 ؤو يييبخع ت لييي   ؤو يييم ؤو لةت تيييم ؤوريييلؤنتة خليييل   كيييم   ييي  autoregulation ؤوييي ؤتم ؤو نظيييت  إميييبة

 تيييب    ؤولل ليي ةل ؤو يييلتم  يية ؤونظيين خاييل . (Pasquero, 2007 ; Tahri, 2014) ؤلإةبييبةت 
  ؤولاسيييمل اليييم لاصيير  ؤية لب تييم ؤوليييالاوتم ةابنييبن  تجييب  ؤوييل م تةةييم ةفييع   يي  ؤويييبخرم ؤ تلاؤن 
 أصحبب  ال  ب اع لاؤوشنؤكبن  ؤوحلؤة لاتلويو ؤوللبمنل لاؤة نبب   ؤول بنبة  ؤلإس نؤتتجتم  لاتن ت    ت لت 
 .(Leipziger, 2007, 2010) ؤول بوح
 فيم ؤ  ل يم ؤولنظيلة اية ؤولاسييم  ل يتم ت جيي   لBenchimol (2003, p.105) حيير      

 تن ةا  Waltonلا  Davis  لBowen  اة ع  أ لب ]  ؤوليتنية منة  اة ؤو بتةة  ؤلإةؤتقم ؤو  نفبن 
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 ؤولاسيييبن  ؤ اين د ل يي   ني اب  بصيم ؤولربة ييم اي   تبنييم اية قحي   ؤويي ت ؤوشيمء ل[ؤو لةييه اي ؤ ليلة
 و ليييالاوتم اربة ييم تبنييم  نيي   ةيي ؤ  ليييم تيوييم الا قل بيين و ليييتن ؤ  ل ييم ؤوبليي   إن اويييل اييع. ؤوكبتيينة

  .(Courrent, 2012, p.19) لاؤول لس م ؤو اتنة ؤولاسيبن  فم ؤية لب تم
 ؤ  ليييب  أ ل تيييبن  ا ييي  ح ايييع ت ييي ؤ   جل  يييبت ؤية لب تيييم و لييييالاوتم ؤ  ل تيييم ؤول  تيييم إن     

 ؤولنظييييلة لافييي ] ؤلآ ييين  ييية عبييي د  ان ليييب عييي  قيييي ل ا ؤ حتيييبن اييية ؤوكثتييين ف يييم ل1980ويييينلؤن 
 ,Carroll) ؤوللبةسييبن  اييي لى    يي  ا للسييم تاتتيينؤن  إحيي ؤث  تلان [ ؤ نج لسبكيييلنم ألا ؤ انيكييم

2015, p.91)داع    لؤولربب  فم  ل Capron & Q-Lanoizélée (2004, pp.12-13)      لاةلت 
 ؤو  يينفبن  اييع ت لبايي  ؤ  لييب  فأ ل تييبن  ل[ؤورييبةت  ؤ لاةلا ييم ؤولنظييلة لافيي ] بتن لييب ة ييم ؤ يي لة
 ؤولييالاوتم اربة يم حيتة فيم   يأل ايل لاايب صيلؤب  ايل ايب  بيتة  لاؤو لتتو  ؤولاسيبن   وليتنت   ؤوشل تم
 ايييي ؤل   يييي   ييييللاة. ؤوليييييالاوتم لاعيييي وي ؤو  لتيييي ل أسييييبوتر  ؤيسيييي لنؤةيمل خبو لبوتييييمل تيييينتبط ؤية لب تييييم
 ف يم ؤية لب تيم ؤولييالاوتم أايب لؤو لب  قيمؤيو وؤايبن  لا   ؤوريلؤنتة  ؤح ينؤا  لي ىخ  ني تل  ؤ  ليب   أ ل تبن 
             .ؤوربنلنم ؤلإمبة ت جبلاز مل تم اربة م

 التعاقدية المقاربة-2
 ديينتبط ان لييب فكيي  لاؤولج لييعل ؤولاسيييم ايية عيي  بييتة تببتوتييم  ل ييم تلةيي   ؤولربة ييمل ايي   حييير      
  ريي    ييك  فييم لااوييي ؤو جييبةتل ؤو ييبخع فرييط ت ليي   ي ؤو ييم ؤولل ييبن  ايية اجلل ييم منييي   يية خييبلآ ن
 ت  يوا ي ؤو يم الب بيم إاكبنتيم ايع  ؤولاسييبن     ي   ؤة لب تيم  ة بخيم  خللبةسيم  و لج لع  قيلح  ؤة لب م
. (Delchet, 2007, p.35) ؤوخ...لاربمليم بتةيمل ميبخع اؤن  تشينيلبن  منيي   ية ؤولري   ب ي ؤ ان يب
  ة ييع تح ديي    ييل  ايية لااوييي ؤ بيينزل Archie B. Carroll أ لييب  تل بيين ؤولربة ييمل ايي   لييلة

علييب دبييتة اوييي  ؤية لب تييمل ؤوليييالاوتم ب يينا قليينة اييب ألا و لاسيييم ؤية لب تييم و ليييالاوتم اييي ليبن 
 ؤولييييالاوتبن  فل يييه تنييي ةا ؤوييي ت ؤ لا  ؤوليييي لى  تلثييي  لؤ   يييبتقم اييييالاوتم :اييية ؤن ل يييب ،(1)ؤوشيييك  
 ؤوربنلنتمل  ؤوليالاوتم ؤولاسيمل منة اة ؤون ح ب حرت  ت ل    (نيملاؤولت ؤ  ل تم  ؤوربنلنتمل)  ؤول برتم
 ايية ؤولليي ة و رلؤ ي   لاؤح نؤا ييب و رييبنلن  ؤولاسييم  عييلع ايي ى ب ني ا قرييت  و  يينا  ؤوثيبنم ؤولييي لى  لاايم
     يمؤولتن  لاؤوليالاوتم ؤ  ل تم ؤوليالاوتم  ة  فتلبنؤن لاؤونؤخع  ؤوثبوث   ؤولي لى  أاب ؤولج لعل منة

 ؤولربة ييم)   ييأ اييل اييب لاؤة نييبب  صييلؤب  اييل خلييب ؤولاسيييم  تييبا ايي ى  يية ؤ لا  قلبيين حتييث  ؤو نتتييرل
 ؤوليييي لى  لاتحييييتة ؤولج ليييع ايييلؤةت  تنلتيييم فيييم ؤولاسييييم اشيييبةعم اييي ى فتبيييتة ؤوثيييبنم أايييب (ؤ  ل تيييم
  .(Carroll, 1979) ؤوللتشم
   ؤولياو تةخلل  دنى  حتث   ؤين ربتؤن  وبلل  تلنم   أنه  إي  ؤو  نتب  ا ؤ   تلع  اة  ؤون            
 ؤوييبب  ؤوليي لى      قل ل   اي لى  ع  حتث  س لتمل اي ليبن  أة ع إو  ؤولاسيم  ايالاوتم  تريت   أن
 ؤولييييالاوتم ت بتييي  تلرييي   تةةيييم ؤي  بيييبة خليييتة قأ ييي   ي ؤي   يييبتت  و جبنييير  أفعييي تم إ  يييبء ايييع ويييهل

      نؤة    لميؤولل    ميؤوليالاوت بن ياي لي بتة لتةيؤولج لن يؤو  ب   يد ل حتث  مليو لاسي ميؤية لب ت
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 Carroll (1979, p.499)  المصدر:

 Carroll حسب الاجتماعية المسؤولية مستويات: (1) الشكل
 

 

   

 
   

 ,Capron & Q-Lanoizelée)  ؤي   بتقم  ؤون تجم       تنت   مبخع الا س لك   ةؤلآثبة ؤول نتبم  

2004, p.104)ؤي   بتقم  و ليالاوتم ؤوربنلنتم ؤوليالاوتم إ عبع ؤولن رم  تن اة أنه زيبتة      ل 
(Capron & Q-Lanoizelée, 2007, p.39)تبنيم دياتت ؤي   يبتقمل ؤ زايبن  لا يلع حبويم ف م ل 
 ,Sobczak & Minivielle) ؤية لب تيم خبولييالاوتم ؤولاسييم ؤا ليبا اية ؤوحي   إوي  ؤونليلاا اي ؤ

2011, p.17).  أن إي ؤونليلاا و ي ؤ ؤوللة يم ؤين ريبتؤن  اية ؤوين     ي (Carroll, 1991)   داعي 
 خلعييي ب  ييية ان  ييي م لاوتيييي   ا كباييي  عييي  أن يييب   ييي  ؤوييييبخرم ؤوليييي ليبن  إوييي  ؤونظييين لييينلاةة   ييي 

  .لاؤح   آن فم تحرتر ب لااحبلاوم بتن ب ؤو لفت  د   ؤويبخرم ؤ ة لم ؤولي ليبن  أا ؤة أن  أت ؤوبللل
ا اجيييم خ يي م أكبييين لييلة ؤونييييتد ؤية لييب م أدييية ؤولاسيييبن  تل بييينل لافيي  ؤولربة يييم ؤو لب  قييم     

  إوي  تيي ؤ ل اية ؤونبحتييم ؤ كبتقلتيم لد ربسي  ةلتيع ؤو يب  تة ن ييم ؤوريت  ؤولشي نعمل ؤوشييمء ؤوي ت دياتت
ؤوريينن  و يييلتنتبن  corporate citizenship" م"ؤولاسيييم ؤوللؤمنيي ا  ييلاؤوليييالاوتم ؤية لب تييم اييع 

 بيبةة   McIntoshؤولاسييم حيير  تل بين ؤن ل ب اة ا ؤ ؤول  يلال .(Pasquero, 2004) ؤولبلم
ل فيم حبويم (p.85 ,2007) ويه حريلق لا  تيه لاؤةبيبنل لاي  يوا خلجلل يم اية ؤولييالاوتبن" مواطن"  ية

 , Carroll) ب لاتكيلن اربلويم اية مينة ؤولج ليع   ين تم البةسيم أنشي  اي   ؤ  تينةإق بس ب تك ير 

2015, p.93.) 

ولاسييم ؤوللؤمنيمل ؤول  يلا  أسبسيتبن انبك انظلةؤن Carroll & Buchholtz (2012) حير      
ؤولنظيلة  (1). و لاسييم ؤولييالاوتم ؤية لب تيم لا تة  باة  لو لب قلكة تلةته ؤو  ؤ   ؤوحبص  بتن

ةلتييييع اييييي ليبن ؤوليييييالاوتم  ايييي ؤ ؤول  ييييلا قعيييي  ؤول يييي  حتةل حتييييث لافرييييه د يييييبلاى عييييل   ؤوللسييييع
ؤولنظيلة  (2)لا (Carroll, 2015, p.93) (ؤي   يبتقمل ؤوربنلنتيمل ؤ  ل تيمل لاؤولتنييم)ؤية لب تيم 
ل ؤو ييم تيي    ييبتة ايية  ييل  ؤولشييبةعم فييم لاؤويي ت قأ يي  خلييتة ؤي  بييبة ؤوليييالاوتم ؤولتنيييم فرييط  ؤوعييت 

 ,Carroll, 2015 ; Epstein)  ؤولييب  ؤن ؤولبوتيم لا تين ؤولبوتيم ييؤية ليب م  ية من ةفيع ؤونفيب  

أ  ير ؤو ليبةيف ؤو يم تليبود الليلع  لCarroll & Buchholtz (2012, p.61) حيير  .(1989
 بتة ؤولنظلةية ؤويبخرتة.  ت لللعؤولاسيم ؤوللؤمنم 
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  النفعية المقاربة-3
 عأتؤة  ؤية لب تم ؤوليالاوتم تل بن حتث  ؤيس نؤتتجمل  ؤو يتتن  نظنيبن   للة  ؤولربة م  ا    تن ةا     
 ؤولييالاوتم ؤولن  ي ل اي ؤ اية. ؤي   بتت ؤ تؤء تحرت   فم  لاؤول لث   و لاسيم  ؤون بسم  ؤو  ة  و حرت 

 ؤولاسييم بيتة ؤولنيبفع و بيبت  عح ريم لااويي لbusiness case ؤ  ليب  حبويم للة ت نة  ؤية لب تم
ؤو ؤ  تيم ) ؤوبتةيم اية لياط  ت ؤولاسييم تلينم  حبوم ف م. (Courrent, 2012, p.19) لاؤولج لع

 ت جيه لاؤية لب تيمل (ؤلإقكلولةتيم) ؤوبتةتيم ؤونابنبن  ولل  ب ؤي  ببة خلتة  ولأ     د فل ب  (مةتؤولبة ألا  
 سيت   لؤوعياله ؤنل ؤا ألا ليلب اي   حبوم فم  أاب  ؤة لب تبل  ايالاوم  إس نؤتتجتم  تبنم  نحل  ؤولاسيم
 .(Marais, 2008, p.23) ؤو نظتلتم ؤ ا ؤة ال  ب اة ؤية لب تم ؤوليالاوتم ؤس بلبت 
 ؤو يييبخع اؤن  ؤوييي لاؤفع  ييية  بيييبةة و لاسييييمل ؤية لب تيييم ؤولييييالاوتم حرييي  فيييم ؤ  ليييب  حبويييم إن     

 فيم ت جيي   حتث  ؤة لب تبل ايالاوم إس نؤتتجتم تبنم نحل ؤولاسيبن  ت جه أة  ب  اة  ؤو م  ؤي   بتت
 ؤو يييبخع اؤن  ؤولليييبمن تل يييتل  ؤو ب يييمل ؤسييي  لكؤو كيييبوتب لا  اييية ؤو ل يييتل : ؤوللتيييوؤن  اييية اجلل يييم
 ؤولاسييم ؤوشين تم ؤول  ل يمل إكييبب لا بو يبوم  ؤولاسييمل خييللم ان يب  ؤول ل ريم  ألا  ؤو جبةت   ؤو نب مل

 أسيييلؤق لاان جيييبن ة دييي ةل   ييي  ؤولاسييييمل تؤ ييي  لاؤ فييينؤت  ؤوو يييبسة وييي ى ؤويييليء   ييي  ؤو لبوتيييم ؤوبتةتيييمل
 ,Capron & Q-Lanoizélée) و لاسيييم تنبفيييتم اتييوة ايينح ؤ  تيين لافييم ؤوللؤاييرل ؤسيي ر بب 

2004 ; Kurucz et al., 2008 ; Stigson, 2007) . ؤورتليم   ي    ي  تللي  ؤولنبصين اي   عي 
 ,Capron & Q-Lanoizélée, 2004) ؤ ايلؤ  ة لاس لاؤسي ر بب  و لاسييم ؤولبتقيم لا تين ؤولبوتيم

p.103) .ن ايييبالم ؤولاسيييم فييم ؤولج لييع ايية انظييلة ؤولربة ييم ؤون لتييمل   يي  تجيي ة ؤلإ ييبةة إويي  أ
أسيييبس حبويييم ؤ  ليييب ل ي دييينتبط  خبوللبةسيييبن اؤن ؤو يييبخع ؤولتييينت لاإنليييب د ييينة  اييية  يييل  نشيييبم ب 

 . core business (Stigson, 2007, p.51)ؤونستيم 
ؤوشيمء  ل  يلا ؤو نلتيم ؤوليي  ؤامخؤولييالاوتم ؤية لب تيم  دن اد ا  لا  نؤتتجملساة ؤولنظلة ؤلإ     

بتن ليب خليل ؤو نلا يبن  ة لاة يتة ولل يم لاؤحي ةل إي أن  قلبنؤنؤو ت قجل  لب فم ؤوكثتن اة ؤ حتبن 
ؤو نلتم ؤولي  ؤام  ببةة  ة ا ة تش نك فيم تحرتريه ةلتيع أمتيبة   ؤو م تلتو عل ان لب  ة ؤلآ ن.

 ؤولاسيييبن  عيي وي  ؤوحكلاييبنل ؤوللؤمنييلنل ؤولنظلييبن  تيين ؤوحكلاتييمل ؤوجلب ييبن ؤولح تييمل لا ؤولج لييع
 ,.Brun, 2011 ; Chauveau & Rosé, 2003 ; Chopin et al) ر يبع ؤوليبص  ؤو بخليم و

أسبسييب   يي  احبلاوييم تل ييتل ؤ ثيين ؤوييي بم  نشيي   ب   يي   ؤ  تيينةتلاة ايي    حتييث د نعييول (2012
ؤي   يبتتل ؤية ليب مل ) ل(Dubigeon, 2015)  نلتيم ؤوليي  ؤامؤوثلثيم و  خليبت ؤ ؤولج لع ليلة 

 & Chauveau) ؤولاسييم ايي  قلمل قجير أن تكيلن اييالاوم ؤة لب تيب تكيلن عيم  لا بو بوم (لاؤوبتةم

Rosé, 2003, p.48). ؤو نلتييم ؤولييي  ؤام اييل تحرتيي  ؤو قللاييم خبونيييبم و لج لييع   ؤو يي ة ايية إن
لاوييتم تحرتيي  ؤو قللاييم  خبا لبا ييب خب نشيي م ؤلإنيييبنتمل خ يي م  بصييم لاوكلعيير ؤ ةم خ يي م  باييمل

ليالاوتم ؤية لب تم ال ؤوليبالم فم ةابن ؤو نلتم ؤولي  ؤامل لاا ؤ ولاسيم خلتن بل أاب ؤو  ة اة ؤو
بكنلاؤ   بتقم     ا   ح ؤو نتلتم ؤوليي  ؤام لاؤو يبام ؤولتكنلاؤ   يبتقم   ي  قع م ؤو بام ؤول  اب
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ؤوي ت قلثي  لا  (Bazinet & Bastin, 2012 ; Dubigeon, 2015)ا   ح ؤوليالاوتم ؤية لب تم 
 .بتة عل ؤول   حتة ؤ سبسمؤو بةق 
 بصيم اة حتة لآ ينل لانظينؤ و  ي ؤ   ؤوحبصي  بيتة ؤوليي ليتة ؤوييبخرتةل قللي  خليل ؤولياو تةل      

لاؤسيييي ب ؤو ب" بييييي"اج للتم"  socialeل إويييي  ؤوليييي لا   يييية ؤسيييي ل ؤا و ظييييم "ؤة لب تييييم" ؤو ننيييييتلن ايييين  
sociétale (Bazinet & Bastin, 2012 ; De La Chauvinière, 2013 ; Gouiran, 

2011 ; Sibille & Goize, 2015 )  "ألا "ك تيمgloabale (Sobczak & Minvielle, 

ولح لاتقيم و ظيم  Capron & Q-Lanoizéleé (2004, pp.11-12)لااي ؤ ةؤةيع حيير  (2011
sociale ؤولنتب ييم  ؤية لب تييم حتييث تا ييم ؤوجلؤنيير  ل   ييب خبو اييم ؤينج تويييمتخبو اييم ؤو ننيييتم  يية اث

نج تييوت ؤويي ت صيي تم أكييي  ايي   ؤ  تيينة ؤوللنيي  ؤلإل إي أن ؤيسيي ل ؤا ؤوشييبسع و  ظييم ؤ خبوللييب  فرييط
   قلم ةلتع اكلنبن ؤولج لع. 

 اشي نعم فكينة ت ربسي  حتيث  ؤويبللل خلعي ب قكلي  بي  بتن يبل فتليب ت ليبةم   ي  ؤويبخرم  ؤولربة بن      
 ,Capron & Q-Lanoizélée) و لج ليع خبونييبم ةتي   ف يل و لاسييم خبونييبم ةتي   ايل ايب: ا بتايب

2004, p.103)اة ؤولن  جم ؤوللبةسبن  ب  حتح ت    لاؤو لب  قم ؤ  ل تم ؤولربة م اة ع   أن إي  ل 
 ,Delchet) ؤ  تيينة و يي   سيي نؤتتجمؤلإ ؤوييي لك خ  يي  ؤون لتييم ؤولربة ييم ت يي   بتنلييب ؤولاسيييبنل ميينة

2006, p.36)ن ييم فييم لاؤة لييب م اييبوم أتؤء) أتؤء لربة ييمع ؤية لب تييم ؤوليييالاوتملااوييي خب  بييبة  ل 
 أاييي ؤف ب بيييتة ؤو لفتيي  ؤولاسييييم تييي  تع  لو يييب ايية ؤو يييم ؤولثبوتيييم ؤو لوت ييم إقجيييبت  إويي  ت ييي ة (ؤول يي  
  .التة اج لع للة ال   ت  ب   ؤو دة ؤ منؤة لاأا ؤة

 المنظمات المبحث الثاني: المسؤولية الاجتماعية ونظريات  
بييتة اربة ييم ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم لانظنيييبن ؤولنظلييبن تك يييم  ييمء ايية ؤو شييلرل  إن ؤولل ييم     

-Capron & Qحييير  حتييث ت لللييعل ؤ  تيينةنظيينؤ يزتلاؤةتييم ؤوحريي  ؤويي ت تنيي ةا لييلنه ايي   

Lanoizélée (2007) ب ةؤسييم ؤولاسييم علكييلن أسبسيم ايية اكلنييبن ايية ة يم  ت ي   .بييتة تييلة تة
تةؤسييم سيي لك  ايية  ييل  ؤو يييتتنتيينتبط خل يي  لاايية ة ييم أ يينى   يي  ؤية لييبعل  ظييلةؤولج لييعل ايية ان

ؤية لب تييم  اجييم فيم ؤولج لييعل قلكيية تةؤسييم ؤوليييالاوتم نخب  بييبة ؤولاسيييم ا ؤولاسييبن ؤي   ييبتقم.
ل new-institutional theory  ؤوح دثم  ؤو أستيتمفم للء اببنم     ؤية لبعل اة  ل  ؤونظنيم  

 & Meyer & Rowan, 1977 ; Oliver, 1991 ; Powell ) عي  اية أ ليب ليلة   بصيم

DiMaggio, 1983 ; Scott, 1995 ; Tolbert & Zucker, 1996)  ل أايب اية انظيلة   ي
 Capron & Q-Lanoizélée (2004, 2007) يينتبط ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم حييير ف لؤو يييتتن

ألا  Resouece dependence theoryؤو بلتييم و لييلؤةت    يي   يينؤة نظنيييمخبول ديي  ايية ؤونظنيييبنل 
 stackholderنظنيييم أصييحبب ؤول ييبوح  ؤونظنيييبن ؤول  ن ييم  يية ؤول ةسييم ؤونتلعلسييتكتمل إي أن

theory  ل ؤو يم  نفي  اببنت يب ؤ لاوي    ي  ديEdward R. Freeman  ؤلإميبة  تعتبدر ل1984سينم
 ولربة م ؤوليالاوتم ؤية لب تم سلؤء     ؤولي لى ؤ كبتقلم ألا اي لى ؤ  لب .     ؤوشبسع  ؤولنةلم
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 الحديثة  التأسيسيةالمطلب الأول: المسؤولية الاجتماعية والنظرية 
 institutionsخبو أستيييبن ؤولل ييبن ؤو ييم تيين ط ؤولاسيييبن  ؤوح دثييم ؤو أستيييتمتل بيين ؤونظنيييم      

 لاال  ييييب اكلنبتييييه ناييييوت خلييييلة ؤويييييلق ؤو ؤويييييبس ة  لييييلة اج لييييع الييييتةل لاؤو ييييم تك يييييم ؤو ييييبخع
(Rouleau, 2007, p.81) . حييير  إن ؤو أستيييبنScott (1995, p.56) " بييبةة  يية ؤو تبكيي  

ؤولييلؤةت لا ]ؤ نشيي م ؤلإنيييبنتم لا  لؤو نظتلتييم لل ؤوللتبةيييم[(Scott, 2014, p.56) ؤوثربفتييم] ؤلإتةؤكتييم
ف يم حبويم  "لو يي لك ؤية ليب مؤسي رنؤةؤ لاالني   ؤو يم تلينح لاتيلفن [((Scott, 2014, p.56 ؤولل   م

إوييي   بلو يييب اييية مييينة  اويييي سيييتاتت للاةيييلت تلؤفييي  بيييتة ؤولنبصييين ؤوثلثيييم ؤوييييبخرم لاسييي لك ؤولاسييييم
 .(Scott, 2014, p.70)ؤو يم تييلح و يب خلوؤلاويم أنشي   ب  legitimacyؤوشينيلم  لاإكييبب ب ؤولج لع
ل ان ل يم ت ينفبت ب تكيلن  "أن ف كم تكلن ؤولاسيم  ن تم قجر  لSuchman (1995) داع   ا ؤ اب

 "ؤولش نعم    أسبس ؤورت ل ؤولل ر ؤنل لاؤول بات   ؤولبنمل ؤو أستيم ؤويبس  السلم لات لؤف  اع ؤونظبا 
(p.574)  . إن ؤوشن تم ي تلبةس لالمبن ا للسم     ؤولاسيبنل ب  ام  ببةة  ة ستنلاةة اة

ت بييع خشييك  مبتلييم  اييع ايينلاة ؤول يي ل ؤو ييملا  لؤ ؤونظييباايي  ؤو  يينفبن ؤول كيينةة لاؤولييبتؤن ؤو ييم ت يينة  
ل لاايي ؤ اييل ؤو يي ة ؤوجييلانت ؤو ييم ت ييبل إويي  تحرترييه اربة ييم ؤوليييالاوتم ايية ميينة ؤولاسيييبن  ت رييبسملا 

 (. Capron & Q-Lanoizélée, 2004, p.105)ؤية لب تم 
  التأسيسية التماثل ضغوطالمؤسسة و -1

 the'ؤو نيرييم ؤولث يي  وييلأتؤء"   يي   يينؤة ؤونظنيييم ؤولل  تييمل تن ريي  ؤونظنيييم ؤو أستيييتم ؤوح دثييم ابيي أ     

one best way ل لاا ؤ اب قجل  لب د شب بن اية حتيث أسي لب ؤو ح تي  فيم تةؤسيم ؤو  ب ي  بيتة ؤوبتةيم
ل إي أن ؤونظنيييم ؤو أستيييتم ؤوح دثييم (Josien & Landrieux-kartochian, 2017)لاؤولاسيييم 
ؤولاسييبن تجيب   تيلوم أالتيم أكبين ويي لك Greenwood & Hinings (1996, p.1025) حيير 

 ريلؤنتةل ؤولاسييبن ؤوحكلاتيم لاؤول نتيمل و  ؤول ي ةةؤول نلالم اة مينة ؤو تةيبن  )ؤوعاله ؤو أستيتم  
ؤولنبفييييييلنل ) ؤوييييييلق    ييييي  حييييييبب  (ليييييل ؤولاسييييييبن ؤونؤسييييي ةؤو   ليييييبن ؤية لب تيييييمل لاسيييييلوكبن خ

 مااسييي عيي  ي تنعييو   يي  سيي لك ايي   ؤ  تيينة  ييللاة   يي  ايي ؤل فييإن .(ؤولييي   كلنل ؤولييلةتلانل..ؤوخ
 .(p.1026)ان نتةل لاإنلب تلبود ؤولاسيبن عجلب بن ألا فةبن للة حر  تنظتلم التة 

ت جيه  ؤولاسييبن إلد  ن   Powell & DiMaggio (1983) قشتن عي  اية لبنبء     اب سب      
ؤوشيمء قجل  يب ت شيبخه فتليب  ؤو أستييتمل ؤوبتةيم ؤو يم ت نلي ب هل عاؤو اع  و  بح أكثن تجبنيب لات بخرب

. Isomorphism (p.149) ؤول يييبسص ؤو نظتلتيييمل ألا ايييب قلييينة خييييتنلاةة ؤو لبثييي  بتن يييب اييية حتيييث 
 لثم أنلؤع و  لبث : ثقلتو ؤولاو بن بتة 

ؤونسيلتم  ؤوعياله ا ؤ ؤونلع اة ؤو لبثي   ية دن د :coercive isomorphismؤلإةببةت ؤو لبث   -
لاؤو   لييبن  ؤو تةييبن ؤوحكلاتييم ايية  ييل  ؤورييلؤنتة لاؤو شيينيلبن ؤولل   ييم ؤو ييم ت نليي بؤونسييلتم  لا تيين

 لييلةترنيبييب  ل حتييث قلكيية إتةؤةييه(p.150)ؤوثربفتييم ؤو ييم تلتييو ؤولج لييع ؤويي ت تنشييط فتييه ؤولاسيييم 
ا ؤ  د نة قلكة أن  .(Carroll, 1979, 1991)  ن  ؤولي لى ؤوثبنم اة انا ؤوليالاوتم ؤية لب تم 
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ؤولاسيييبن   يي  ؤو  يينيح بييبلل ؤولل لاييبن ؤولبصييم تجبيين  فييم  ييك  خلييل ؤورييلؤنتة ؤو ييم ؤ  تيين
-Capron & Q) فيم فننييب[ NREخبلآثبة ؤوبتةتيم لاؤية لب تيم ؤونبتجيم  ية أنشي   ب ]ايثلل  يبنلن 

Lanoizelée, 2004, p.107)ؤو لاوتم للة تفبتن ؤوشنلاه ؤولبصم  ؤوبتةتم إت ب  خلل ؤوللبدتن ل
عإح ؤث خلل ؤو ل دلن فيم آوتيبن ألا  ؤورلؤنتة ؤو م تح  اة ؤو لتتو لاؤولحبخبةل  خبو  ربن ؤولللاتمل
 اسيبن.  لةة ؤوؤ ل  اجبوم إت 

 Powell & DiMaggioحييير  :mimetic isomorphismؤو لبثيي   يي  أسييبس ؤو ر تيي   -

دنشييأ ايي ؤ ؤونييلع ايية ؤو لبثيي  فييم ؤور ب ييبن ؤو ييم تكييلن فت ييب ؤ ايي ؤة  تيين لاؤلييحم لاؤوبتةييم  ل(1983)
إويي   لوبييم   بس يي ب ؤو نظتلتييم لاالبةسييبت ب  ؤولاسيييبن ت لتييو بنيييبم  بوتييم ايية ؤولقرييتةل ويي وي ت جييأ 

 Greenwood & Hiningsحييير  لل  بصييم(p.151) أ يينى    يي  أسييبس   ييبسص ااسيييبن 

(1995, p.1033)،  ن ريب  ؤوليلؤةت ؤوبشينيم اية ؤ .اليتة فيم   يبع نشيبهت ي ؤو م تحر  اتيوة تنبفييتم
 اية ؤنل بين قلاؤولاسييبن ؤيس شيبةيمل   ؤونربخيبن ؤول نتيمااسيم   نى لاؤي  نؤحبن ؤو م تر ا ب خلل  

 ,Powell & DiMaggio, 1983)بيتة ؤوللؤاي  ؤو يم تياتت إوي  نشيلء ؤو لبثي    ي  أسيبس ؤو ر تي  

p.151).  ؤولاسييبن خلل اوي اة  ل  ؤ  تبت  قظ ن أن اة انظلة ؤوليالاوتم ؤية لب تمل قلكة
ل ألا لايت ييم ؤوليييالاوتم ؤية لب تمنؤو نلتييم ؤولييي  ؤام خإنشييبءح ؤث خلييل ؤو اتيينؤن ؤو تك تييم ؤسيي   يي  

ؤ فعيي ل ترييبةين ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم  ن ؤوللبةسييبؤو شييبخه ؤوحبصيي  فييم اح ليييبن ايي لانبن ؤوييي لكل 
خليييل  ت ييينتع لاتلبةيييماييية حتيييث ؤوييين ىل ؤ اييي ؤةل ؤوريييت  لاؤولبيييبتةؤنل لاعييي وي ؤو رنتيييبن ؤول بليييم فيييم 

 ؤولن جبن ؤو  قرم و بتةم.
: قلبيين  يية ؤونييلع ؤوثبوييث ايية أنييلؤع ؤو لثييب . إن normative isomorphismؤوللتييبةت ؤو لبثيي   -

ل اة  ل  ؤو ل ت  ؤونسيلم professionalizationو  ؤ ؤ  تن د ج   فم ؤول نتم  ؤونستيمؤول  ة  
خب  ببةاليب أحي  أاي  ا يبتة ت يلين ؤولليبدتن ؤو نظتلتيم  لانؤكيو ؤو كيلية ؤول نيملا )  بصم ؤوجباليبن )

. إن إتةؤا ؤوللؤلييييتع ؤو ييييم تلييييبود اللييييلع p.152)) ؤو ييييم د بنباييييب ؤوليييييتنلان فييييم إتؤةة ؤولاسيييييبن 
ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم لييلة انييباد ؤوجبالييبن لاانؤكييو ؤو كييليةل  ييللاة فيي ح تل  ييبن لييلة ايي ؤ 

ة لب تييم ؤوليييالاوتم ؤيارن ييم ل  يي  قيييب   فييم تبنييم (Bowen, 1984)ل علييب أ ييبة إويي  اوييي ؤو لةييه
 كنلط تيتتن. 

 يبال آ ينل  ي  قيي ل ا  Scott (2014, p.504)إليبفم إوي  ؤوللؤاي  ؤوثلثيم ؤوييبخرم قعيتب      
 ن اب تكلن خلل ؤور ب بن ؤو أستيتم  بةوة  ة فنم   بسص تنظتلتم التنم     ؤولاسيبنل 

. ليلة ان ي  اييالا  ؤة لب تيبل  ي  تلينح ؤوحكلايم inducement"ؤلإ ينؤء"    ؤسي لاؤو ت ق      ته  
 بل خ  م مل تيمل ن ؤولبوتم فم حبوم انؤ بتبؤولاسيبن اة خلل ؤيو وؤا  تل مخلل ؤو ي تلن ألا  

اييثلل ايينح تييي تلن و ح ييل    يي  ؤولرييبة ؤو يينب م ارببيي  )وييبلل ؤوجلؤنيير ؤية لب تييم ألا ؤوبتةتييم 
  . (ح  اشك  ؤوب بوم  ة مني  زيبتة نيبم ؤو ليتبفم ؤوليبالم 
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و سيرورة المأسسة   اتالمؤسس-2  
م تقلبين  ن يب ةلاؤت ؤول ةسيم ؤو أستيي لإن ؤويتنلاةة ؤو م اة  لو ب ت جيه ؤولاسييبن نحيل ؤو لبثي      

بيتة ؤولاسييبن  ؤولأسييم تحي ث  .institutionalisation (Rouleau, 2007, p.84)بيي"ؤولأسيم" 
ل حتث (.14Powell & DiMaggio, 1991, p)ؤو م تنشط     ؤولي لى ؤور ب م ألا ؤولج للم 

اية "ال  يب ؤولل تيبن ؤو يم  عدن Meyer & Rowan (1977, p.341)حيير تلبين اي   ؤ  تينة 
ل ألا ؤوحرييبس   بييبةة  يية  لؤ يي  انةلتييم فييم ؤو كيين  لو ييب ت ييبح ؤويييتنلاةؤن ؤية لب تييمل ؤيو وؤاييبن 

 Tolbert & Zuckerؤتبييع. لييلة حريي  الييتة ؤولاسيييبن  ت ب لييبؤو ييم "   يينفبن ؤوؤية لييب م لا 

(1983, p.25)  سيييم لالاصييلي إويي  ن ييم ؤولن يي  فييم تح ديي  اباتييم ؤولأسيييم لاوكيية ؤن ل ييب ايية ؤولا
"ؤوييتنلاةة ؤو يم اية  لو يب ت يبح اكلنيبن إوي  أن يب ؤولاو يبن    قشيتن اي ؤنؤوشن تم ؤية لب تمل حتث  

 و يي   ؤ  تيينة السلييم لاليينلاةيمل خلييب قيييلحلييلة ن ييبق لاؤسييعل  و لاسيييبن اربلوييم ؤو تبكيي  ؤونسييلتم
 ؤوشن تم." يبب  كخب

ل ستنلاةة ؤولأسيم ت   خ  م ت ةةتيم لافي  ثيلث انؤحي . Tolbert & Zucker (1996)حير      
ؤو ليي دلن بلل ويي ؤولاسيييبن  خييإةنؤءل لااوييي habitualisationؤي  تييبت تلبيين ؤولنح ييم ؤ لاويي   يية 

اجلل ييم ايية ؤويتبسييبن تنسييتل ب فييم  ييك   ثيي ؤولشييبك  ؤو نظتلتييم ؤو بةسييمل ؤسيي جبخم وييبلل  ؤو تك تييم
ت جيه نحيل ايي لى  لؤولاسييبن   ي  ؤو اتينؤن ؤو يم ت نلي ب ؤوبتةيم. خل  ؤ  تبت (p.175)  لاؤوللبةسبن 

 إةليبعل لااويي خحي لاث  يبه objectification ية ؤو للليع      اة ؤولي لى ؤويبب  لاؤوي ت قلبينأ 
تك ليي  سييتنلاةة ل .  نيي  ؤولييي لى ؤ  تيين(p.176)ؤو ليي دلن  ايي   تبنييم  يي  ؤولاسيييبن  ايييتنت بييتة 

تلبين اي    .ؤ ةتيب  ؤولحريم ولييتنت ؤولاسييبن  ؤو لي دلن اية مينةل لااوي خبس لنؤة تبنيم ؤولأسيم
    أسبس اربة م ؤوليالاوتم ؤية لب تم قلكة أن   .sedimentation  (p.178)  ؤوثببن   ؤولنح م  ة

ن تجييييم ؤوعيييياله ؤو ييييم ت نليييي ب خلييييل اكلنييييبن ؤوبتةييييم  ل لاوييييل خشييييك  ا يييي ؤ  لتظ يييين ايييي   ؤولنؤحيييي 
 -4ا -1ؤنظين: ة) لاعيبين ؤو رتيت   تين ؤولبوتيمؤولنظليبن  تين ؤوحكلاتيم لا  عبوحكلايبنل ؤو أستييتمل

 ISO 14000بس م علل ؤو م ت فع ؤولاسيبن إو  تبنم خلل ؤوللبدتن ؤو لاوتم (ولوي  اة ؤو   ت   3ا

نر ييم اربلوييم لييلة   ييبع   يي  ل فييم سييبت  ؤوح ييل  ISO 14001ؤولنتب ييم خييب تؤء ؤوبتةييم  بصييم
 نشبه التةل ؤوشمء ؤو ت قيب       ة ب ؤولي ثلنية ؤوليالاوتة ؤة لب تب.  

ؤولاسييبن ؤو يم تللي  تايد ؤولنبصين ن   Meyer & Rowan (1977, p.353)داع  ع  اية      
فلبوتييم الكنييمل سييتلل    يي  تلظييت  لاؤول ييبسص ؤولربلوييم ؤة لب تييب لييلة اتبك  ييب ؤونسييلتم خأ  يي  

خربس يب  ليلبنلاؤونفع اية  ي ةت ب   ي  ؤوح يل    ي  ؤوليلةؤت لا ل (2)علب دللح اوي ؤوشك     لب ن ت  
   .ؤس لنؤةي  بلا 

إن سيتنلاةة ؤولأسييمل خييب  لة ؤلآوتيبن لاؤول ي  حبن ؤو ييم قل لي اب عي  ااوييبل ت لي  ؤو اتيينؤن      
لاؤو ببدنيييبن ؤو يييم تلتيييو ؤوبتةيييم ؤو أستييييتمل لااييي ؤ ةؤةيييع و بتليييم ؤو ح تييي  ؤوييييبكة ؤوييي ت تل لييي   ؤونظنييييم 

 ل  للاة ا ؤل ع  ؤ  لب  ؤويبخرم ت ل  نيبتبل ؤو ببدة  (Rouleau, 2007, p.88)ؤو أستيتم ؤوح دثم 
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 سيرورة الاستمرارية التنظيمية :(2) الشكل
 
 
 
 
 

 

 Meyer & Rowan (1977,  p.353) المصدر: 

 لOliver (1991) ل فحييير و لاسيييبن تجييب  ؤوبتةييم ؤو أستيييتم ؤلإسيي نؤتتجتمؤوحبصيي  بييتة ؤوييي لعبن 
إويي   بقييم ؤولاسيييبن  ؤول  نييمد لؤفيي  اييع ت  لبت ييبل ؤن ل ييب ايية ؤولاسيييبن  بكيي  ااسيييم ت بييع سيي لع

-Capron & Qؤونؤفعم ألا ؤو م تحبلا  ؤويت نة     انؤكو ؤتلبا ؤورنؤة. إن ا   ؤوي لعبن حيير 

Lanoizelée (2004, 2007)  مؤوليييييالاوت  تجيييبؤولاسييييبن  ن ؤسيييي نؤتتجتبل تييييب   فيييم تح تييي 
تأستييييم  يييلت  ب يييأمتنؤوبتةيييم ؤو يييم تنشيييط فت يييب اييي   ؤ  تييينة ت لتيييو  تكيييلن  ؤية لب تيييمل  بصيييم  نييي اب
 . (1ا -2ؤنظن: ة) لااللل تم لاتا تم إ لاتم   بفم

 نظرية أصحاب المصالح  : المسؤولية الاجتماعية و الثانيالمطلب 
 اربة ييييم  بوجيييي  ؤو ييييم  تل بيييين نظنيييييم أصييييحبب ؤول ييييبوح ؤلإمييييبة ؤولنةلييييم    يييير ؤو ةؤسييييبن      

  ي   ن تي  سبن ؤولت ؤنتيم ؤو يم ت ي   خكت تيم ؤوؤوليالاوتم ؤية لب تم سلؤء     اي لى ؤو نظتن ألا ؤو ةؤ
 ; Carroll, 2016 ; Cramer, 2005 ; Freeman et al., 2010) سيي نؤتتجمؤلإؤولييي لى 

Maignan et al., 2005 ; Maon et al., 2009 ; Porter & Kramer, 2011 ; Werre,  

نظنييييم  تلةيييه إوييي  أن ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييم ت جيييه فيييم ن يييم سيييتبق قليييلت ؤوييييبر فيييم اويييي .(2003
ؤ ميينؤة ؤويي دة ت  ب يي  ال يي  ؤولاسيييمل  أايي ؤةأصييحبب ؤول ييبوحل لاؤو ييم تبحييث  يية عت تييم تحرتيي  

        ل حتث أصبح  ؤوليالاوتم ؤية لب تيم( (Chopin et al.,  2012, p.95 بتتة بنشبمنا  الة خب  بب
ايالاوتم ؤولاسيم  " ببةة  ة (Freeman et al., 2010, p. 235)حير  ؤن ل ب اة ا ؤ ؤولنظلة
 تجب  أصحبب ؤول بوح". 

 الخلفية والمباني الأساسية  نظرية أصحاب المصالح: -1
دنى ؤوكثتن اة ؤولاو تة أن نظنيم أصحبب ؤول بوح ي نن عنت     ؤو لةه ؤ حبتت فم          

  فييم (Friedman, 1970, 1982)تى خييه ت ييبة ؤو بنؤوتيم  بصييم بؤويي ت نيي ل ليييبالتةوؤورتليم ؤولبوتييم 
ؤوليالاوتم ؤية لب تم ؤو م تللي  ا ؤ ؤ  تن     أن"  اع  ستبق ؤن ربت  و ليالاوتم ؤية لب تمل حتث د

  يي  تحرتيي  أايي ؤة أ يينى سييلى   اييم ؤوليييبالتة فييم ؤولاسيييم ألا أ عييبس ب ]...[ تظ يين سييلء ف يي  
إن اييي ؤ ؤولنظيييلة حيييير . (Friedman, 1982, p.133)كبتييين وللنييي  لامبتليييم ؤي   يييبت ؤوحييين" 

(Carroll & Buchholtz, 2012)إي م ؤية لب تيمل وتلا يي لى ؤولتينت و لييا ل ي د  ي  فريط ايع ؤول

 إ  ؤت ؤو أستيبن ؤون ت ة

 ؤو لبوتم ؤو نظتلتم  

 ؤو نظتلم اع ؤو بستيبن ؤون ت ة   ؤو لؤف 

 ؤوشن تم لاؤوللؤةت  
  ؤيس لنؤةيم
   لاؤوبربء
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قظ يين ايية  ييل  خلييل ايي ؤ اييب  م لاؤ  ل ييم.لنؤورييبن يتةلؤولييي ل عييل ايية  قأ يي  خلييتة ؤي  بييبة أنييه
لاسييييبن  يييل   ل تيييم" ]...[   ر يييب ل حتيييث قشيييتن إوييي  أن ؤوFriedman (1970, p.1)ك بخيييبن 
قجر أن تكلن ا لؤفرم ايع ؤولبيبنم ؤورب  قيم و لج ليعل سيلؤء ؤول اجيم فيم ؤلإميبة ؤوريبنلنم ألا   ولأالؤ 

ايية حتثتييم قل  ييب اييع نظنيييم أصييحبب ؤول ييبوح  ف ييللا بو ييبوم  "لت ييي ؤولنبثرييم  يية ؤولظ يين ؤ  ل ييم
ل خليييلة stockholdersل لاؤول لثييي  فيييم ؤولييييبالتة فريييط لاؤحييي     ييي  صيييبحر ا ييي حمكلنيييه دنعيييو 

Freeman (1984)  ؤول بوح. أصحبب ت  ب   اع ةلتع ؤو ت قر ن  اربة م 
 ؤول ييبات  ؤورب  قييم ونظنيييم أصييحبب  ت ييلت  لات ييلين  يي  أن  Jones (1995, p.405)داعيي       

ؤولاسييم:  مجتتإسي نؤتل  بصم للة ع بخه "Freeman  لب   ؤوليبالم ؤ كبن   بتللت فت  ؤول بوح
. Strategic managment: a stakeholder approachاربة يم ابنتيم   ي  أصيحبب ؤول يبوح" 

ؤو يم   ني  تح تي  بتةيم ؤولاسييم لل     لنلاةة ؤين ريب Freeman (1984)للة ا ؤ ؤوك بب داع  
ؤو ييب  تة ل أديية ت  ب يي  ؤولاسيييم اييع ؤو يييتتنت  ؤولنظييلة ل اييةح  ت لتييو خبو ر يير لا يي ا ؤيسيي رنؤةبأصيي

 إوييي  ؤولنظيييلة ؤولبنيييم   ييي  ل(ايييبوكل ؤولاسييييمل ؤوو يييبسةل ؤوليييلةتلانل لاؤوليييي ل الن )فريييط  تةؤوكلسيييتك
إن اي ؤ ؤين ريب  ةلي  ؤوبتةيم ؤو يم تنشيط ليلن ب  .(3) كم  يبين ذلك الشكل  لأصحبب ؤول بوح  أسبس

 بصييم إاؤ اييب  لةنيي   ،(Capron & Q-Lanoizelée, 2004, p.105)ؤولاسيييم أكثيين  ل تييم 
 .ؤلإةلب ؤو م تلتون خشمء اة خل بسص ؤوبتةم و ى ةلاؤت ؤونظنيم ؤو أستيتم 

قيي  تع فينت أت اجلل يم ألا "  ية Freeman (1984, p.13)قلبن صبحر ؤول ي حم حيير       
 Meyer & Rowanل لاتبليب ويييلنييف بنبء     ا ؤ ؤوؤولاسيم  ا ؤف ب."  ب حرت داثن ألا د أثن أن 

أصيحبب ؤول يبوح ؤونستييتتة ؤوثريم فيم أتؤء  فري ؤن أنه  ني   Wood (1991, p.697)اع  ت (1977)
لا بو يبوم  نلاة يب  لؤولاسيم س  بح ا   ؤ  تينة  تين  ين تم فيم نظينا  اليب دياثن سي بب   ي  خربس يب

ؤا نييبع ؤوو ييبسة  يية  يينؤء ؤوييي عل بتييع ؤوليييبالتة  سيي ل  ل تنؤةييع أتؤء ؤولييلؤةت ؤوبشيينيمل )ايية ؤويييلق 
 .(وخإ لؤنتة ةت تمل... إص ؤة   بتقم  ة مني  ؤوحكلام ت ل  اة ح ة ؤو     فم ؤوحتبة ؤي

أقعيييب أن تييي ةس ؤولاسييييم   ييي  أن يييب  بيييبةة  ة"حوايييم اييية  Freeman (2010)قر ييين            
]...[ حتيث  ؤولل بن ؤونب ةم بتة اجلل م اية ؤو يب  تة ؤوي دة و ي  ا ي حم التنيم انتب يم خأنشي   بل

. ايييية انظييييلة ؤوليييييالاوتم (p.7)تلليييي  ايييي   ؤ  تيييينة   يييي  تاييييد ت  لييييبت   فييييم سييييبت    يييي  ؤورتلييييم" 
 ,Carroll (1991بن ؤوليالاوتم ؤية لب تمل حتث قشتن  ؤية لب تمل ا ؤ ؤو لنيف د لؤف  اع اي لي

إو  أن عل اة ؤوليالاوتم ؤية لب تم و لاسييم لانظنييم أصيحبب ؤول يبوحل بنت يب   ي  ن يم   2016)
ؤولبيي أ ؤويي ت دنييل    يي  لاةييلت اجلل ييم ايية ؤ ميينؤة ؤو ييم و ييب ا يي حم فييم ؤولل تييبن لاؤوريينؤةؤن ؤو ييم 

 نيييي     لباييي ت ؤوييييبب ل ت لييي اب ؤولاسييييمل فكييي  ايييي لى اييية ايييي ليبن اييينا ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييم
 اع اجلل م اة أصحبب ؤول بوح. ؤولاسيم
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 : المنظور المبني عل  أساس أصحاب المصالح ( 3) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Freeman (1984, p.25)المصدر:  

     نظرية أصحاب المصالح و مستويات التحليل    -2
اة انظيلة البوجيم اربة يم ؤولييالاوتم ؤية لب تيم ؤ  ليبتؤ   ي  نظنييم أصيحبب ؤول يبوحل داعي       

Clarkson (1995)   يي  ليينلاةة ؤا لييبا ؤولاسيييم خرعييبقب أصييحبب ؤول ييبوح ؤويي دة ت  ب يي  ال يي  
لاوتم ؤولج لع عك ل ؤوشمء ؤو ت قح       ؤولاسييم تح دي  أصيحبب ؤول يبوح ؤ كثين تيويمل ؤوي دة 

    تح ت إس نؤتتجتم ؤوليالاوتم ؤية لب تم.    أسبس
 Donaldson & Prestonيميد أةي  تةؤسيم سي لك ؤولاسييبن تجيب  أصيحبب ؤول يبوحل  اية     

 بتة ثلث اربة بن و ح ت  ا   ؤولل م: (1995)
تييي لل  ايي   ؤولربة ييم ولصييب لا يين  ؤول ييبسص ": descriptive approachؤولربة ييم ؤولصيي تم  -

تجتيير ايي   ؤ  تيينة  يية ؤوييياؤ : اييباؤ قحيي ث   ل حتييث (p.70) "لاؤوييي لعبن ؤو ييم تلتييو ااسيييم التنييم
(Jones, 1995, p.406) ، اييية  يييل  احبلاويييم ف ييي  إوييي  أت اييي ى قيييي  تع ؤولييييتنلان ؤيسييي جبخم

ل خللنيي  ت ييب  ؤو ليي دلن ؤولنبسييبم   يي  ؤولاسيييمإ  يية منييي  ولل  ييب ت  لييبن أصييحبب ؤول ييبوح
ؤو م تلتو أصحبب ؤول بوح      ل تم ؤتلبا ؤورينؤة اية مينة  ؤول بسص آ نل تةؤسم عت تم تأثتن 

  .(Acquier & Aggeri, 2015, p. 401)ؤوليتنية 
اي   ؤولربة يم تجتير  ية ؤويياؤ : ايباؤ قحي ث ويل   :instrumental approachؤ تؤتتيم ؤولربة يم  -
(Jones, 1995, p.406).  حيير Donaldson & Preston (1995)فيم    تينةاي   ؤ يي ل ات "ل

 بون حتيييمك)تح ديي  ؤولل ييم ؤو ييم تييين ط تيييتتن أصييحبب ؤول ييبوح لاتحرتييي  ؤولاسيييم  ايي ؤف ب ؤو ر ت قييم 



المسؤولية الاجتماعية كنمط تسيير                        الفصل الأول                  
 

23 
 

 بيبةة  Xل لا بو يبوم Xؤس ل ا  Y ؤ  لبتؤ     ؤولن   ؤونيبلم: إاؤ أةتن تحرت  ل(p.70) "(ؤونلللا 
  . Y (Jones, 1995, p.406) ة أتؤة و حرت 

 & Donaldsonحييير  تييي ل ا ايي   ؤولربة ييم :normative approachؤولربةيييم ؤوللتبةيييم  -

Preston (1995) " ؤول له ؤو لةت تم ؤ  ل تيم ألا ؤو  يي تم ليلة  خإتةؤاو نةلم لايت م ؤولاسيمل
ؤفليي   نييه صييلؤب ألا ي ت ليي   نييه "أسييبس ان يي    يي  ل (p.70)ؤولل تييبن لاؤو يييتتن فييم ؤولاسيييم" 

. ؤن ل يييب اييية اييي ؤ ؤو ييين  تجتييير اييي   ؤولربة يييم  ييية ؤويييياؤ : ايييباؤ قجييير أن قحييي ث  (p.72)  يييأ" 
(Jones, 1995, p.406 .) 

حتيث  ت ي ؤ   فتليب بتن يبل Donaldson & Preston  (1995)ؤوليي ليبن ؤوييبخرم حيير إن      
ؤولييي لى ؤوللتييبةت دنيي ةا لييلة لا ؤوحبليية و لييي لية ؤويييبخرتةل  ؤلإمييبةقلبيين ؤولييي لى ؤولصيي م  يية 

 ؤوليي ليبن ل قل لي  Freeman (1984) ي  تجي  خليل ؤولياو تة   ي   ينؤة وي وي  لؤوليي لى ؤ تؤتيم
 لPorter & Kramer (2006, 2011)ل لا خلعيي   دنعييو   يي  ؤولييي لى ؤ تؤتييم ؤوثلثييم الييب

ل عليب أ يبة إوي  Mitchel et al (1997)ؤوليي لى ؤولصي م   ي   قل ل  فم تح ت يهل لاؤوبلل ؤلآ ن
 .(Acquier & Aggeri, 2015, p.401)اوي  

   أصحاب المصالح تنصيف-3
خيييب  لة ؤولليييبدتن ؤو يييم ت  ب ييي  ال ييي  ؤولاسييييم أصيييحبب ؤول يييبوح ؤوييي دة  ت ييينت بن تل  يييب      

 1994سييينم  Clarkson ييي ا  ل حتيييث تنييي ةا الظل يييب ليييلة ؤولربة يييم ؤولصييي تم.قل لييي اب عييي  ااويييب
 تييينتبط ؤول ييي حم لااويييي خب  بيييبةل risk-based-model نللاةيييب ابنتيييب   ييي  أسيييبس ا  يييلا ؤول ييين

 أت  ي ا تحلي  ب   ال   ؤولاسيمل ف م حبويم ؤو دة ت  د حل ه ع  منة اة ؤ منؤة  ؤو تل ن  خبو
.   يي  أسييبس ايي ؤ ؤولن يي ل ق يينب (Belal, 2008, p.20)ي أقييم ا يي حم وييانبقكييلن  ة ييف  يين 

ل ؤويي دة voluntary stakeholders ؤو ل تييلن أصييحبب ؤول ييبوح إويي   يييلتة: أصييحبب ؤول ييبوح 
 التنم خ  م مل تيم ونأس اب  الا مبخع ابومل خشنت ألا  تلم ا ؤس ثلبة د حل لن   نؤ ابب نؤ ن تجم 

(Gossy, 2008, p.7)لاأصيييحبب ؤول يييبوح  تييين   عبولييييباتلةل ؤ فييينؤتل ؤوو يييبسةل لاؤوليييلةتدة ل
نظنؤ ل عبوبتةمل ؤولج لع ؤولح مل ألا ؤولج لع خ  م  بام. involuntary stakeholders  ؤو ل تتة

ولي ا تحليي  ايي ؤ ؤو يينب ولن يين ؤول يين خ يي م مل تييمل ف يية قح يي  ايي ؤ ؤ  تيين   يي  أت  تلييم ايية 
ايي ؤ ؤو  يينتب ي ديي لءا اييع اربة ييم ؤوليييالاوتم ؤية لب تييمل  أن إويي  ؤلإ ييبةةتجيي ة  .(p.7) ؤولاسيييم
  تم.و  ح قبن ؤوبتةتم لاؤية لب  لإالبوه
ؤ  ين   ن  تةؤسي ه ولربة يم ؤولييالاوتم ؤية لب تيم   ي  أسيبس أصيحبب ؤول يبوحل فم ؤولربب ل لا       

Clarkson (1995) تة ايية  نييل  بييتةقلتييو ل حتييث التييبة ؤو ييأثتن لاؤو ييأثنابنتييب   يي   ؤب آ يين  ت يينت
 Freeman etؤ  لي   .أصحبب ؤول بوح ؤونستيتلن لاأصحبب ؤول بوح ؤوثيبنليلن  :أصحبب ؤول بوح

al. (2007) قعيي  ؤو يينب ؤ لا  عيي  ايية ؤوللييلوتةل  حتييث  ل اييع ت ييلين    ييتللؤو  يينتبايي ؤ عييب قأ
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ةل لاؤولج لع ؤولح مل أاب ؤو نب ؤوثبنم فتع  ع  اة لاسبس  ؤلإ لال تؤولي ل ا  ةلتؤوو بسةل ؤولللن
. اييييي ؤ ؤو  ييييينتب حيييييير ؤ  ييييينى لنظليييييبن لاؤول ؤولنبفييييييلنل انظليييييبن حلبقيييييم ؤوليييييي   يؤوحكلايييييمل 

Freeman et al. (2007, p.8) يي  د اتيين ب اتيين   ييبع ؤونشييبهل فبولاسيييبن ؤول ل  ييم فييم ل 
ن بقبت ب  م ع بحر ا  حم أسبسمل لاؤولاسيبن ؤو م ت لتوت نتع ؤولن جبن ؤوليكنيم تل بن ؤوحكلا

 ب ةةم سلتم عبتنة تلوم أالتم أكبن ولنظلبن حلبقم ؤوبتةم لااك ؤ.
ع   ل تبن ؤويبب  Clarkson (1995)و  نتب  لبفم ؤي  ببة ؤية لب م لا تن ؤية لب مإخ     
دي   تريييت   ل حتيث  Wheeler & Sillanpaaت ينتب Carroll & Buchholtz (1999) اية

ل ؤية لييييب تلن  أصييييحبب ؤول ييييبوح ؤونستيييييتلن  (1) :أسبسييييتم أ يييييباأصييييحبب ؤول ييييبوح إويييي  أة لييييم 
أصحبب ؤول بوح ؤوثبنليلن ؤية لب تلنل عبوحكلايمل   (2)ليبالتةل ؤوو بسةل ؤ فنؤتل لاؤولللنلنل  وكب

ةتيب  ؤوربتايم عب   تين ؤية ليب تتةل ن ؤونستييتل أصيحبب ؤول يبوح  (3)لاسبس  ؤلإ لال لاؤولنبفييلنل  
حلبقييييم ؤوبتةييييم   تيييين ؤية لييييب تتةل علنظلييييبن  ؤوثييييبنليتةأصييييحبب ؤول ييييبوح  (4) ؤلاؤو بتلييييمل لاأ تيييين 

ل إويي  إاكبنتييم تحييل   Carroll et al. (2017)نقشييت .(pp.68-69)لاانظلييبن حلبقييم ؤوحتلؤنييبن 
لالاسيييبس  أصييحبب ؤول يييبوح ؤوثيييبنليتة إوييي  أصيييحبب ا يييبوح ةستيييتتةل تحييي  لييياط لاسيييبس  ؤلإ يييلا 

ل ؤوشييمء ؤويي ت قكييير ايي ؤ ؤونلييلاا نييلع ايية (p.76)]كلنظلييبن حلبقييم ؤوبتةييم[  ؤو لؤصيي  ؤية لييب م
 . ن  ؤو ح ت  ؤو دنباتكتم

ليييييلة انظيييييلة ؤسييييي نؤتتجم و لييييييالاوتم ؤية لب تيييييمل عثتييييينؤ ايييييب قل لييييي  ؤولاو يييييلن   ييييي   ييييينؤة        
(Cramer, 2005 ; Maignan, 2005 ; Maon et al., 2009)  ي  نليلاا  Mitchel et al. 

  ؤونليييلاا اييي ؤ د لتيييوحتيييث  لال ييي  ؤولاسييييم ت  ب ييي فيييم تح دييي  أصيييحبب ؤول يييبوح ؤوييي دة  (1997)
و ح تيي   ل ييم ؤولاسيييم خأصييحبب ؤول ييبوحل ؤسيي لبة  ؤ لاسييبه ؤ كبتقلتييم. لييلةن ييبق تييأثتن لاؤسييع ب

Mitchel et al. (1997) لاؤوييي  م ايية نظنيييم  لايية ؤونظنيييم ؤو أستيييتم كيي  ايية ا  ييلام ؤوشيين تم
إويييي   ا  لاييييب ة ديييي ؤ لؤألييييبف لاوت ييييبح ؤونلييييلاا أكثيييين تدنباتكتييييملل 1لانظنيييييم ؤو بلتييييم و لييييلؤةت  ؤولعبوييييم

ؤو ةةييم ؤو ييم   يي  أسبسيي ب " ةلاؤويي ت قلبيين  لUrgency"ؤيسيي لجب "  تحيي  ؤسيي  ؤول  ييلاتة ؤويييبخرتة
ؤول يييبات   لاتايييد  نييي  تنييييت  .(p.869)ا بوييير صيييبحر ا ييي حم ايييتلة تح يييبا إوييي  البوجيييم فلةييييم" 

ل ييبوح علييب ديي   ؤوح ييل    يي  سييبلم أصيينبة ايية أصييحبب ؤو لؤويييبخرم اييع خلعيي ب ؤوييبلل  ؤوثلثييم
عيي  ايية  ترييبمعا يي حم الييتة   يي  ارن ييم ايية انعييو  صييبحر ل فك لييب تلل ييع (4) دللييح اوييي ؤوشييك 

ل ؤوشيين تمل لاؤيسي لجب ل ع ليب حييبز اي ؤ ؤ  تين أالتييم أكبين خبونييبم و لاسيييم لاأثين   يي  حتيو ؤويي  م
 ؤس رنؤةاب لاؤس لنؤةي  ب.

 
 ول  ييلا ؤوييي  مأاييب خبونيييبم ل Suchman (1995)فم تح د ا  ول  لا ؤوشن تم     تلنيييف  Mitchel et al.(1997)ؤ  ل   1

power     ف   تح د   ؤن ل ب اة أ لبPfeffer  لDahl ل لاWeber ل خب  ببةاب ت ي "ؤولل م ؤو م تيين ط فييب  تة ؤة لييب تتةA 
 ,.A "(Mitchel et al  يي  ؤورتييبا خلليي  الييتة ي قلكنييه ؤورتييبا خييه إي خبو نيرييم ؤو ييم دنييي اب  Bإةبييبة Aل حتييث قييي  تع Bلا 

1997, p.869)ؤول  ر ؤوللؤوم.  . ولوي  اة ؤو   ت  ؤنظن 
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 تصنيف أصحاب عل  أساس الشرعية، السلطة والاستعجال : ( 4) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 

 Mitchel et al. (1997, p. 874)المصدر:  
خرييلة ؤولنبصيين ؤوثلثييم ؤويييبخرمل  عحييبا م ؤ سيي  ل لdefinitiveد لتييو صييبحر ؤول يي حم ؤوحبسيي     

تةةييم  ت  ييبلان فييم حييتة  لالكنييمؤوشييمء ؤويي ت ديي فع ؤوليييتنية إويي  ؤيسيي جبخم و   لبتييه خأ  يي  سيين م 
اييي   ؤولنبصييين. لااييي ؤ ايييب قظ ييين خبونييييبم و يييبحر ؤول ييي حم ؤول تييين  أحييي   ؤيسييي جبخم ع ليييب ليييلب

dangerousألا ؤوللييييب  فييييم حبوييييم  ل أديييية تكييييلن ؤوشيييين تم لييييلت م نيييييبتبل علنظلييييبن حلبقييييم ؤوبتةييييم
ل ؤويييي ت د لتيييو ب نؤةييييع فييييم dominantؤول يييي حم ؤولييييت ن  صييييحبب لاعييي وي  لؤول بةةييييم ؤلإلييينؤخبن 

ؤولاسييييم لا يييي  إتؤةة ؤوليييلؤةت ؤوبشييينيم  إتؤةةؤوجبنييير ؤيسييي لجبوم ايييع  يييلة ؤوشييين تم لاؤويييي  مل علج يييم 
 خعييلب  ن يين ؤوييي  ملل ؤويي ت د لتييو dependent اييثلل  ييللاة   يي  صييبحر ؤول يي حم ؤولييي ر 

 يية منييي   ايي ؤ ؤونييلع  لييبن ؤوحتلؤنييبن.  ييبتة اييب ديي   ؤيسيي جبخم و  لا  كلييلؤمنم ان رييم ؤونشييبهل ؤوبتةييمل
   .(ؤوحكلام لاانظلبن حلبقم ؤوبتةم)أصحبب ا بوح أكثن  لة 

. لييلة ؤو يينب ؤ  تيين ايية أصييحبب ؤول ييبوح لاؤويي ت د لتييو خلبصييتم لاؤحيي ة فرييط   سييلى دبييويي       
 ؤونؤكيييي  ل لا demending ل ؤول ييييح discretionary ؤو ريييي دنت  ايييي ؤ ؤو يييينب نجيييي  صييييبحر ؤول يييي حم

dormantو ؤ لا  خبوشن تم ؤورليم وكة ت  لبته  بتة اب تحر      أسيبس ؤولبيبتةؤن ؤو ل تيم تد ل  ل
و لييييتنيةل عبوليييي ؤةس لاؤولي شيييي تبن. ؤوثييييبنم د لتييييو خبيسييي لجب ل عييييبلل ؤول ظييييبانية ليييي  أنشيييي م 
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ي تة ؤوييي دة دييي   مييينتا  ألا ؤولاسييييمل أايييب ؤ  تييين فت لتيييو خيييي  م ال بييينة وكن يييب  تييين ايييي ا مل عيييبولل 
ث قلكيين     يي  ليياله   يي  ؤولاسيييم ايية  ييل  ت لتيي  خلييل ؤ تلاؤن عييبو جلء إويي  تييينيح  ل حتيي

إي أن  ايييي ؤ ؤو  يييينتب  يييي  ؤويييين   ايييية ؤو نييييلع ؤويييي ت قلتييييو  ؤورعييييبء ألا ؤيسيييي لبنم بلسييييبس  ؤلإ ييييلا.
Mithchel et al. (1997)   حتث قلكة أن دن ر  صبحر ا  حم ؤو دنباكتمل   بصتم     لان داع

 .  (p.880) لاؤوللؤا  ؤولاثنة حير ؤوظنلاة اة صنب لآ ن
 حدود نظرية أصحاب المصالح  -4

  يييي  ؤويييين   ايييية ؤي  لييييبت ؤولؤسييييع ونظنيييييم أصييييحبب ؤول ييييبوح عرب يييي ة تح تيييي  ةستيييييتم ولربة ييييم      
ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم و لاسيييمل سييلؤء   يي  ؤولييي لى ؤ كييبتقلمل ؤ  لييب ل ألا ح يي    يي  ؤولييي لى 

ل إي ISO 26000ؤو لاوم اة  ل  إص ؤة خلل ؤوللبدتن ؤولنتب يم خبولييالاوتم ؤية لب تيم  بصيم 
 ؤ  تنة مبو  ب ؤول د  اة ؤين ربتؤنل قلكة ح ناب فتلب د م: أن ا   

لانظنؤ وكلن  ل تم ؤ  تبة أصحبب ؤول بوح ت    ة منيي   Courrent (2012,  p.27)حير  -
ؤوليييتنيةل فببوعيينلاةة سييتكلن انبوييي تحتييو فييم ؤ  تييبة أصييحبب ؤول ييبوح لافييم تحرتيي  ت  لييبن 

  لاؤلإسيي نؤتتجتم ؤول بنييبةل أت أن ة ييبتة صييبحر ا يي حم   يي  حيييبب آ يينل خبوشييك  ؤويي ت د لؤفيي
دلؤة  يييبل ؤوشيييمء ؤوييي ت قجلييي  وعييياله لامبتليييم ؤولشيييبك  ؤو يييم ؤ احييي لاتة فيييم يييي ؤولييييتن تبرييي  

 بيبةة  ية  ل تيم  ،Pesqueux (2009, p.152)نليلاا ؤ تؤء ؤوي ت تل لي   ؤولاسييمل حيير 
اؤن ميبخع  يك م د لتيو خاتيبب ؤوللليل تمل لاؤوي ت  ي  دياتت إوي  ت بيع  mise en scèneإ نؤا 

لاتبنيم ؤولا يينؤن ؤو يم و ييب  ل ييم خبولييالاوتم ؤية لب تييم لاؤو يي  ت  ؤية ليب م تلان البوجييم فل تييم 
 و لشبك  ؤوحرترتم.

أقعيبل إوي  أنيه اية ؤويي    تيبس ا ي حم حيبا م  Ambler & Wilson (1995, p.33)قشيتن -
 إت ييب لاؤول لث ييم فييم ؤوللؤسيي  لاؤ ةييلةل وكيية اييع ؤتيييبع ن ييبق تلبايي  ؤولاسيييم لا  ؤ فيينؤتلؤ سيي   لا 
لااربةن  يب ايع   تيبس اي   ؤول يبوح خلكيبن ر لؤية لب تم لاؤلإنييبنتمل ق يبح اية ؤو ي  ن ؤي  ببةؤ

 خلع ب ؤوبلل. 
ؤةتكبز ا   ؤونظنيم   ي   ينم الا       Capron & Q-Lanoizelée (2007)داع  ع  اة -

فييييم  ل   ييييب اييييع ال  ييييب أصييييحبب ؤول ييييبوحل أت أن ال  ييييب   خبونيييييبم و لاسيييييممييييبخع اا يييي  
ؤو  ب لن تح ث بتة ع  صبحر ا  حم لاؤولاسييم فريطل لا بو يبومل إاليب  ؤو  يب لن ؤو يم تريع 

فييإاؤ عييبن ؤ فيينؤت تؤ يي  ااسيييم    لثت تييمؤوإ ييكبوتم  ييللاة   يي   ل1بييتة ال  ييب أصييحبب ؤول ييبوح
التنم د   تلثت    اة منة ؤونربخبن ؤوللبوتمل ف نبك خلل أصحبب ؤول بوح د لتيولان خاليلم 

ايييي  تلثيييي  ؤوو ييييبسةل )عبولنظلييييبن  تيييين ؤوحكلاتييييم لاال  يييب ؤوجللتييييبن ؤ  يييينى  لؤوج يييم ؤوللث ييييم
 . (p.40) (ؤوللةتدة... 

 
Kramer & Pfitzer,  Kania & Kramer, 2011 ;) ؤو  ييب لن   يي   يينؤة ايي  إويي   لؤت ن  ؤو دة ؤولاو تةانبك خلل   1

2016 ; Mitchel et al., 1997 .)  



المسؤولية الاجتماعية كنمط تسيير                        الفصل الأول                  
 

27 
 

قلكيية تحرتيي  تلؤفيي  بييتة ال  ييب  صييحتحملا  ت  يينم ايي   ؤونظنيييم أنييه  يية منييي   رييلت الرلوييم -
 ا عيييبة م تكيييلن  يييبتة ايييب  اييي   ؤو   ليييبن  ل وكيييةأاييي ؤة ؤولاسييييم لات  ليييبن أصيييحبب ؤول يييبوح

(Courrent, 2012, p.28) لاؤويبلل دنيي  إ يبتة اتك يم ؤولاسييمل ل فيبوبلل دنيي  تحتي  ؤونليلل
حيي لاث ؤليي نؤب فيييم لاؤوييبلل ؤلآ يين  يي  دنيييي  إ نؤة ييب ايية ؤوييييلقل لا بو ييبوم سييتاتت اوييي إوييي  

نظنؤ  و لنظلة ا لي ت ؤ مينؤة ؤوي ت  لؤو ت ت بل إو  تحرتره ا   ؤ  تنة  ؤونستيم  اباتم ؤو  ة
ل اليب دياتت فيم خليل (Amber & Wilson, 1995, p.33)نظنييم أصيحبب ؤول يبوح  قلتيو

ؤ حتيييبنل  بصيييم  نييي  تنؤةيييع أتؤء اليييتة ]ؤوليييبوم ايييثل[ل إوييي  تل ييير ؤولييييتنية خحجيييم تحرتييي  
  .   (Weiss, 2009, p.41)بن أمنؤة التنم ألا حلبقم أمنؤة أ نى لت  

 المبحث الثالث: المسؤولية الاجتماعية كسيرورة تنظيمية
وكم دي   تبنيم اربة يم ؤولييالاوتم ؤية لب تيم ليلة ااسييم التنيمل قجير أن تل يم اي   ؤ  تينة      

ؤو ت قي  وا إح ؤث خلل ؤو اتتنؤن فيم آوتيبن  بلي اة منة ؤولي ليبن ؤول تب و نا ؤوي  مل ؤوشمء 
ة د ة تيلح خلنؤفرم ؤ  لبت ؤوليالاوتم ؤية لب تم  لامبتلم  ل  حلعلم ؤولاسيبنل اع ي لة اتبك 

.  يللاة   ي  اي ؤل ؤسي ح ؤث لايت يم ولنؤ بيم لاترتيت  اييالاوتم ؤية لب تيم ق يبح اية كيتنلاةة تنظتلتيم
 تحييلزؤونستيييتم و لاسيييم ألا  ؤلإسيي نؤتتجتملبيين  يية ؤوعيينلاةت  بصييم إاؤ اييب أصييبح  ايي   ؤ  تيينة ت

ؤ  لييبت أتؤة  أقعييب قييي   م لايي ؤ ؤو حييل    يي  ؤو ييبخع ؤونسييلم لإليي بء .اكلنبت ييبن ييتبب ال بيينؤ ايية 
 فرم و  ربةين ؤولبوتم ؤوكلستكتم. انؤ لؤت ب  لاا بخلم
  وحوكمة المؤسسة  المسؤولية الاجتماعيةالمطلب الأول: 

لاايب ةؤفر يب اية توؤدي  ؤوحبةيم وين لاس   ؤونأسيلبوتم ؤوان تيملاي يلة  ن تجم ابب نة و ثيلةة ؤو ينب تمل  ع     
 يييللاة   ييي  بييينلاز تلاة ؤوبنيييلكل ؤ سيييلؤق ؤولبوتيييمل لا ييينعبن ؤ سييي  ل  بصيييم فيييم ؤوليقيييبن  لؤ ايييلؤ 
لا ايب قلينة ؤولببنم ؤ لاوي  وحلعليم ؤولاسييم أ  لخل  ؤوحنب ؤولبولتم ؤوثبنتم  أسي    لمؤ انيكتؤول ح ة  

 .gouvernance actionnariale (Pérez, 2003) خحلعلم ؤولاسيم  ة مني  ؤوليبالتة
"اجلييلع   ييةتلبيين    Wolff & Moléon (2005)حييير  ةؤولنظييل لافيي  ايي ؤ  ؤوحلعلييمإن       

]...[ لاؤو ييم   ؤول ل رييم خبتلييبا ؤوريينؤ ة فييم ااسيييم التنييم ؤورلؤ يي  ؤو ييم تلليي    يي  لييلبن تييلؤزن ؤوييي  م
 ؤولل يييم بيييتة ؤولييييبالتة لاان لبيييت   فيييم اج يييم ؤلإتؤةة اييية ة يييم لاؤولييييتنية اييية ة يييم أ ييينى" ت ييينة 

(p.31 .)ع  اة إو  أ لب  لفم ؤ سبس ا ؤ ؤولن   نةعد (Jensen & Meckling, 1979)  اة
 بييتة ميينفتة حييير ايي دة ؤوليياو تةل انييبك  ل ييم لاعبوييم تنشييأ فييم  ييك   ريي  ف ل ييل  نظنيييم ؤولعبوييم

ؤولعت  ؤوليتن ؤو ت ق      ته تيلتم لا  principalب سبسم  خ  ؤولي ثلن ألا ؤوليبا  لاؤو ت خلبن  نه
agentألا قريلا  دياتت ويه   ايمو لعتي  عيم سي  م ؤتليبا ؤورينؤة  ية ةيوء اية  ل حتث د نبز  ؤ سبسم

ؤوي ت ل إي أن ؤولعت  فم ؤولؤ عل  ت نفبته ي ت لؤف  تؤسلب ايع ت  ليبن ؤ سبسيم ؤوشيمء خل لم التنم
ي ت نعيييو فرييط حيييير  حتييث  لهولنؤ بييم لاتلةتيييه سيي لع ديياتت ب يي ؤ ؤ  تييين إويي  تحليي  خليييل ؤو كييبوتب
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(Jones (1995, p.412     تب م خلل  ن وتب ؤولؤو كبل ب  تلم أقعب  ليتنيةؤو ح توؤن ؤولر ام و
 تلبن فم اجل  ب  ة تكبوتب ؤولعبوم.  لاؤو مةل اج م ؤلإتؤة 

ل نظينؤ تةؤقيم أكبين  ي  ؤولييتن  عيلن تاع      لاةلت ت يبلان بيتة منفيم ؤولري ل    ا   ؤونظنيمإن       
 خلعييييللن لا  ييييبسص ؤول لييييم ؤولنييييله خييييه تن تيييي اب اربةنييييم خبوليييييبالتة و ك ييييبءؤن ؤو ييييم د لتييييو ب ييييبل

(Plane, 2013, p.67) ويي  م ؤولييبالتة  ية منيي  ال بينة لاالؤزييم  سي  مؤوشيمء ؤوي ت قكييبه ل
ؤو يييبخع  تارببييي  ةأس ايييب  ؤولييييبالتة ا  (ؤولل لايييبنل ؤولليييبةة لاؤوك يييبءؤن )  ييي  ةأس ايييب  تؤ  يييم 

  .(Blair, 2000, as cited in Lamarche, 2009, p.12) ؤولبوم ؤولحل 
   ؤسيييي ح ؤث خلييييل دييييبييييتة ت  لييييبن ؤوليييييبالتة لاسيييي لك ؤوليييييتنل  ؤو لؤفيييي فييييم سييييبت  تحرتيييي       

 ؤوليييتنلييلة نلييلاا ؤوحلعلييمل لاؤو ييم ت يي ة  للاييب إويي  ح يين صييلحتبن  ؤلإةيينؤءؤن لاؤو ليي دلن 
ايييثلل أن قحييي ت ؤولب ييي  ؤوييي ت ؤوييينستم ؤولييي دن ؤوليييبا ؤوييي ت اييية  لويييه قلكنيييه لاانليييه اييية تر ييي  ان ييير 

. اية بييتة ؤو لي دلن ؤ كثين  يتل ب   تيبا اج ييم ؤلإتؤةة (Maugeri, 2014, p.23)ند ربليب  عيأة
ب نسيييت  أ عيييبء اج يييم إتؤةة ايييي ر تتةل إنشيييبء وجيييبن ؤولنؤةليييمل وجنيييم  بصيييم ب ح دييي  ؤو لليعيييبنل 

  ت لتييي  ديي    ييبتة ل  ييللاة   يي  ايي ؤ .comité de nomination (p.23)لاعيي وي وجنييم ؤو ن ييتح 
 فم سبت  تلةته أتؤسه وت نعو حيل ل stock-optionؤا لك ؤوليتن وجوء اة أس   ؤولاسيم إاكبنتم  
ل حتيث قك يير اية  يل  اي   ؤلآوتيم (Dupuis & Le Bas, 2005, p.48)ؤورتليم ؤولبوتيم    ي 

 . (Barabel & Meier, 2008, p.52)ص م ؤ سبسم فم نظنيم ؤولعبوم 
نظنؤ و  لر  ؤول وؤد  وبتةم ؤولاسييم اية  يل  ؤوعيالمبن ؤو يم ت نلي ب خليل ؤ مينؤة ؤو ب  يم      

ؤوليييييييي   كلنل لاعيييييييبين ؤو رتيييييييت   تييييييين  ؤولنظليييييييبن  تييييييين ؤوحكلاتيييييييمل ؤوييييييينأت ؤوليييييييبال ؤوليييييييي ثلنلانل)
لامبتلييم ؤولج لييع    يي  ؤولاسيييم ؤيا لييبا خبوجلؤنيير ؤ  ل تييمؤوعيينلاةت  أصييبح ايية ،(وخإ..ؤولبوتييمل.

ل لا بو ييبوم أصييبح تبنييم نلييلاا (Dupuis & Le Bas, 2005, p.48) أنشيي   بؤوي ت تييوؤلا  فتييه 
أايبا ؤونوؤ يبن لاؤونابنيبن ؤول ل ريم  ؤحلعلم  ة مني  ؤوليبالتة دنتكو         ؤورتلم ؤولبوتم  يبةو 

  أكثن فلبوتم.  حلعلم نللاا نحلل ؤوشمء ؤو ت قي  وا ؤو لةه ببربء ؤولاسيم فم ؤول ى ؤو لي 
 صحاب المصالح وسيرورة خلق القيمةحوكمة المؤسسة عن  ريق أ-1

قلكيية  ل يCharreaux & Desbrières (1998, p.85)إن فلبوتييم نظييبا حلعلييم حييير      
ل ؤ مييينؤة ؤوييي دة ت  ب ييي  ال ييي  ؤولاسييييمإي اييية  يييل  ؤلإميييبة ؤوللسيييع ؤوييي ت قعييي  ةلتيييع  البوج يييه

ؤ اي ؤة ؤولنتب يم خل ي  ؤورتليم ؤولبوتيم  (Johson et al., 2017) ؤ تؤءل حير   جبلاز  ن  دؤو ت لا 
ةلاؤت  بب يتى بم ني يل ؤوؤوشين تم  جيه نحيل ت يلة خلتي  ؤولي ى دنتكيو   ي د حتيث  ل    ؤولي ى ؤور يتن

  ي  لينلاةة   Barroso et al. (2011, p.123)فيم اي ؤ ؤوييتبقل داعي   ؤونظنييم ؤو أستييتم ؤوح دثيم.
 جييبلاب اييع ؤونابنييبن ؤو ييم دل   يي    يي  ؤورتلييم ولل  ييب أصييحبب ؤول ييبوحتبنييم نلييلاا حلعلييم  ييبتة 

اية اربة يم حلعليم  Pérez (2003, p.36)ؤين ريب  حيير  ل لا بو يبومت نلي ب ؤولييالاوتم ؤية لب تيم
 .ابنتم     نظنيم ؤولعبوم إو  اربة م حلعلم ابنتم     نظنيم أصحبب ؤول بوح
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  يي  ثيلث فنليتبن أسبسييتم  (Dupuis & Le Bas, 2005)حييير  لربة يمؤو اي   تنتكيو       
 قلكة ؤ   بةاب فتلب د م: 

 بصييم )  يي  ؤورتلييم فييم ااسيييم التنييم نييبتد  يية ال  ييب ؤولييلؤةت لاؤوك ييبءؤن ؤو نتقييم لاؤو نظتلتييم  -
   (p.48) (ةأس ؤولب  ؤوبشنت 

إاؤ عبنييي  ؤورتليييم ؤونبتجيييم  ييية ااسييييم التنيييم ي تييييبلات فريييط ؤولبسييي  ؤول ح ييي    تيييه اييية مييينة  -
فإن حرلق ا كتيم اي   ؤ  تينة تيلزع   ي  ال  يب أصيحبب ؤول يبوح   ل(ؤورتلم ؤولبوتم)ؤوليبالتة  

 ل(p.48) ب ؤو دة  بةعلؤ فم   ر
إن تلزييييع اييي   ؤورتليييم   ييي  ال  يييب أصيييحبب ؤول يييبوح قلكييية أن دييياتت إوييي    ييي  ؤول دييي  اييية  -

 ؤونوؤ بن ؤونبتجم  ة تل ت أصحبب ؤول بوح لااح لاتقم اي لى ؤون بتة  ن  ع  صبحر ا  حم
(pp.48-49). 
عليييب دبيييتة اويييي  بنيييبء   ييي  فنليييتم اشيييبةعم ةلتيييع أصيييحبب ؤول يييبوح فيييم سيييتنلاةة   ييي  ؤورتليييمل     

وي وي قجير أن قلباي  عي  لاؤحي  اين     ي  ل ل يلن أقعيب   ين  ييبةة ةيوء ان يبف ي  د ح  ل(2)ؤوج لا 
 ,Parrat, 2015)المسد ممين  مختلد  مثلد  مثدل créancier résiduelأنه تؤسة ا يأ ن ؤو ح يت  

p.446)ؤتيييبع تؤسيينة ؤون بخييم ؤول نلالييم   يي  ؤولاسيييمل سييلؤء ايية ميينة  إويي  ؤوشييمء ؤويي ت ديياتت ل
ؤولل   ييييمل ة ييي  ؤورلؤنتيييييمني ة  ؤوحكلام لتلت  عت  بنبء      مؤولاسيم الة    خب  ببةؤولي   كتة

ل خلييييلة ألا اكلنييييبن ؤولج لييييع خ يييي م  باييييم   ؤ  لييييبتؤ   يييي  ؤوحلييييلن ؤوشييييلبتملةلب ييييبن ؤوعيييياط
 ,Pasquero) ؤولنظلة ؤوعيت  أدية تي    ل تيم ؤون بخيم   ي  ؤولييتنية اية مينة ؤولييبالتة فحيير 

2007, p.115).  بنيبء   ي  ايب سيب ل تي  ؤسي ح ؤث اجلل يم اية ؤلآوتيبن وللبوجيم ؤور يلة ؤوللةيلت
 للة نظبا ؤوحلعلم  ة مني  ؤوليبالتة وت لؤف  اع أخلبت ؤوليالاوتم ؤية لب تم.  

 آليات حوكمة المؤسسات المسؤولة اجتماعيا -2
 ; Chopin et al., 2012 ;  Johnson et al., 2017)دينى ؤوكثتين اية ؤولياو تة   ي   ينؤة      

Pérez, 2003) أن ؤين ريييب  إوييي  نليييلاا حلعليييم  ييية منيييي  أصيييحبب ؤول يييبوح ي دييي   إي ب بنيييم 
  دنيمية  ؤوليييي تيييييتيتيية ةسيك  تييييي   اتيوتلاا خبي  لييييبت  يييييلة اييييي  انظييييييييييلاا ؤ ولييييبنم و حلعلييييمل لافيؤونليييي

Vorstand  لااج يييم ؤولنؤ بيييمAufsichtsrat ليييلة نليييلاا ؤوحلعليييم  ييية  ؤ حيييبتتل بييي   ؤو لةيييه
 مني  ؤوليبالتة ؤولنتكو      اج م ؤلإتؤةة.

ت لتييو ؤول دنييييم ب لنعييو عبتييين و يييي  م ايية تلان أت تبلتيييم و ليي دن ؤوليييبا فيييم  ل تييم ؤتليييبا ؤورييينؤة      
(Das, 2009, p.106) ل حتث ت     بتة خبو ل تط ؤيس نؤتتجمل ؤو يتتن ؤوتيلام ولأ ليب ل ؤولنؤ بيم

لييييي لى ؤو شييييات مل علييييب تلثيييي  ؤولاسيييييم فييييم ؤوجلؤنيييير ؤو ييييم و ييييب  ل ييييم خبورعييييبقب ؤوربنلنتييييم   يييي  ؤو
(Dignam & Galanis, 2009 ; Johnson et al., 2017) ل وكييية أ  يير ؤورييينؤةؤن ؤول لي ةل

كبولنتب ييم ان ييب خبينيي ابا ألا ؤوحتييبزةل قجيير أن تل ييم ؤوربييل  لاؤول ييبت م ايية ميينة اج ييم ؤولنؤ بييم 
(Johnson et al., 2017, p.149)ة حج ل خال ؤونظن  ة ؤ  لم. قلتة أ عبء اج م ؤولنؤ ب  



المسؤولية الاجتماعية كنمط تسيير                        الفصل الأول                  
 

30 
 

 تطلعات وكيفية مشاركة أصحاب المصالح في خلق القيمة  : (2) جدولال
صاحب  
 المصلحة

 التطلعات  المشاركة في خلق القيمة 

 ؤول دلنتمةأس ؤولب ل   المسارمون 
 ؤول لا   ة ؤي  نؤم

 ؤوللؤس      ؤ س   
 ؤةت بع أسلبة ؤ س   فم ؤويلق ؤولبوم

 المسيرون 
 ؤوك بءؤن ؤولزام و يتتن ؤولاسيم

ل stock-optionأةيين انبسييرل  ييللاؤنل 
 ؤونلبل ؤوي  م لاؤويللم

تنلتييم ةأس اييب  خشيينت ا ل ييصل ؤلإبيي ؤعل  الأفراد
 ؤولببتةةل ؤولشبةعمل ؤولل  للة اجلل م

ؤسييييي رنؤة ؤو لليعيييييبن ؤولنبسيييييبمل ؤو كيييييليةل 
 ؤوليبسبل ال  ب أنلؤع ؤوحلؤفو

 نن ؤس رنؤة ؤوليبسبل ح  ؤونوؤ بن النقابات  
ؤويييليء و للاييييم ؤو جبةيييييمل سييييللم ؤولاسيييييمل  الزبا ن  

 (ؤوشنؤء)تل ت انؤن ؤي  نبء  
ةييييلتة ؤولنيييي د ألا ؤول اييييمل   ييييل ؤولن جييييبن 
 اة أت   نل تلوت م ةلتةنسلن السلم

ؤوليييييييييييلؤةت )كيييييييييييبوتب ل يييييييييييتل ؤو ؤوك يييييييييييبءةل ت الموردون 
 ؤلإب ؤع ؤو كنلولةم  ل(ؤ لاوتم

 ؤح نؤا ؤيت ب تبنل  ل بن اي رنة 

ــركا   الشــــــــــــــــــ
 والحلفا   

ل ؤ  يييييينؤق سيييييي نؤتتجمؤولييييييلؤةت اؤن ؤوبليييييي  ؤلإ
 ؤ سلؤق

 ثرم ا ببتومل ا  حم اش نعم

الجماعـــــــــــــــات 
ــة  المحليـــــــــــــــــــ

 والموا نون 
 ة  م البةسم ؤونشبهل ؤول  ؤ تم

ؤح ييييييييييينؤا  لتحييييييييييييتة ؤوليييييييييييي لى ؤوللتشيييييييييييم
ؤولاسيبن ؤوربنلنتمل   ل أنشيي م ؤولاسيييم 

 اة أت   ن
ؤويييييي      يييييي  ؤولييييييي لى ؤي   ييييييبتت ؤوك ييييييم  الحكومة   

 لاؤويتبسم
ل ؤو نبفيييتم ؤح يينؤا ؤورييلؤنتة ؤول ل رييم خبولليي 
 لاتربةين لاال تبن اؤن ا  ؤ تم

المنظمات غيـر 
 الحكومية

 ا  ؤ تم لاة  م اوؤلاوم ؤونشبه
فيييييم ؤو يييييبوح  ؤح ييييينؤا ؤوريييييلؤنتة لاؤولشيييييبةعم

 ؤولبا 
 Caby & Hirigoyen (2005, pp.131-132) المصدر:

ؤويي دة و يي  )حجييييييي  ؤولاسيييبنل  ييك  ب ؤورييبنلنمل لا يي ت ؤولرب يي ل ايية ميينة حييبا م ؤ سيي   ايية ة ييم  
ل لاؤولليييب  لاؤونربخيييبن (صيييلحتم ؤن ليييبب ةسيييتم ؤول دنييييم ؤوييي ت قلكييية أن قكيييلن ؤولييي دن ؤوليييبا و لاسييييم

أ عييبء اج ييم ؤولنؤ بييم  قلكيية ؤقعييب أن قلثيي  .(Das, 2009, p.106) 1ة ييم أ يينى ؤول نتييم ايية 
ة تؤولرييييبلاو ألا ح يييي  خلييييل  ؤوليييييباللنل ؤوللييييب ل ؤوليييييتنلانل ؤوو ييييبسةل)ال  ييييب أصييييحبب ؤول ييييبوح 

 
ل قلييتة أ عييبء اج ييم  بايي  500وشيينعبن اؤن ؤوليييالاوتم ؤولحيي لاتةل لاؤو ييم قريي   يي ت  لبو ييب  يية حييير ؤورييبنلن ؤ ولييبنمل ؤ 1

ن لبييبن اييية مييينة د ول برتيييبن ؤ ندن ليير اييية ميينة ؤولليييب  لاؤونربخييبن ؤول نتيييمل لاؤوث ثييب بلاتيييمل ث ييث ؤولرب ييي    بنييير ا فت يييب ؤولنؤ بييم
  ن يييم البا يييم ؤوشييينعبن اؤن ؤولييييالاوتم باييي  باييي ل تل 2000. خبونييييبم وشييينعبن ؤ سييي   ؤو يييم  ييي ت  لبو يييب أ ييي  ايييةؤولييييبالتة

اج ييم  قعيي  ؤو يينفتة ؤويييبخرتة حتييثانبصيي م بييتة تلتييتة ؤ  عييبء ل فتيي    بايي  2000ؤولح لاتةل أاب ؤو م د جييبلاز  يي ت  لبو ييب  
 . (Das, 2009)  علؤ 12 ؤولنؤ بم
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 Chopin et)  ببةة  ة اشنلاع ةلب م لحتث قل بن نشبه ؤولاسيم حير ا ؤ ؤولن    ل(ةتؤو ن ت

al., 2012, pp.155-156) . 

 أ عيييييبء ؤول دنييييييم ألا ف ييييي  ؤولييييييالاوم  ييييية تلتيييييتة ؤو تةيييييمقلبييييين اج يييييم ؤولنؤ بيييييم أقعيييييب  ييييية      
(Dignam & Galanis, 2009, p.270)ية منيي  ي  لل فيل قلكية ف ي   عيل اية ؤ  عيبء 

إن  .(Das, 2009, p.107) ؤولييبالتة فيم ؤية لب يبن ؤولبايم لاي  ية منيي  ؤول دنييم خحي  اؤت يب
ؤوييي  م  الؤزنيمؤو ي ة اية ايي ؤ ؤو  يلت  ؤوثنيبسمل اييع تلسيتع صيلحتبن اج ييم ؤولنؤ بيمل ايل احبلاوييم 

 أسييبس ان يي  ؤ   بتييم تؤةة ؤولبنييم   يي ن م نظييبا  ليي  اج ييم ؤلإبييؤو يم تلتييو ؤول دنيييمل ؤو ييم تلليي  
 ؤوليييتنيةل فييم سييبت  تحرتيي  تلؤفيي  بييتة سيي لك ايية انظييلة حلعلييم ؤولاسيييم  يية منييي  ؤوليييبالتة

  . (Chopin et al., 2012 ; Dignam & Galanis, 2009)لات  لبن أصحبب ؤول بوح 
إلبفم إو  ؤو اتن ؤو تك م ؤويبب ل قلل  خلل أصحبب ؤول بوح إو  احبلاوم حتبزة ح م اة       

اييية أةييي  ؤولييييبالم فيييم  بنل  بصيييم ليييلة نليييلاا ؤوحلعليييم  ييية منيييي  ؤولييييبالتةلأسييي   ؤولاسيييي
وتم ؤية لب تيم. ؤولييالا أخليبت  ايعت لؤف    مؤولاسي  إس نؤتتجتم  ل لااوي خلحبلاوم ةل  ل تم ؤتلبا ؤورنؤة

   بتة اب د   اوي  ة مني :
ل لاؤويي ت actionnariat salariéحتييبزة ةييوء ايية أسيي   ؤولاسيييم ايية ميينة ؤ فيينؤت ؤولييبا تة ب ييب  -

   للاب خعلب ؤو أثتنل نظنؤ ور م   ت ؤوللث تة للة اج م ؤلإتؤةةل ف م حبوم ؤو  لي     د لتو
 علييب أ ييبة إويي  اوييي 1ؤوليييبالتة و ييبوح يينؤة الييتةل لانظيينؤ ي  لييبت ابيي أ ؤ   بتييمل تلتيي  ؤوك ييم تؤسلييب 

(Chopin et al., 2012). 
 ؤوجللتييبن ؤو دنتييمل اييي ثلنيةايية ميينة  لاؤو ييم ت بنيي   ييبتة لISRؤة لب تييب ومالا يييؤول ؤيسيي ثلبةؤن  -
     2ل لاؤولنظلييييييييبن  تيييييييين ؤوحكلاتييييييييمؤولل   ييييييييم صيييييييينبتد  ؤو رب يييييييي ل ؤونربخييييييييبن  لت تلةييييييييه ؤة لييييييييب ملا ا 
(Lydenberg, 2010, p.354).  يبتة  رينؤةؤوإن لاط اي   ؤوجلب يبن لاتأثتنايب   ي   ل تيم ؤتليبا 

اب قكلن أكبن اربةنم خبونلع ؤويبب ل نظنؤ يةت بع نيبم ؤولشبةعم فم ةأس ؤولب ل الب دينلح ؤوحي  فيم 
ؤوح ل      ؤولل لايبن اؤن ؤو يبخع ؤوي ؤ  مل لاؤو يم تكشيب فيم خليل ؤ حتيبن  ية ؤلآثيبة ؤويي بتم 

قل لي  ؤولييباللن  .(Capron & Q-Lanoizelée, 2004, p.77)ونشيبه ؤولاسييم   ي  ؤولج ليع 
ل activisme sociétaleللة اي   ؤولل تيمل لاؤو يم ق  ي    ت يب  يبتة تييلتم "ؤو ب  تيم ؤية لب تيم" 

ألا  لإاييب  ية منييي  ةفييل ؤول ييبت م   يي  ؤورينؤةؤن ؤولر اييم ايية ميينة ؤوليييتنية  و  ييأثتن آوت ييتة  ي  

 
قكييلن  يي ت  م بو ييبول لا ؤولاسيييمايية ةأسييلب   %9إويي   %5 اح لةة للة ؤولجييب  اييةتكلن اب  بتة  ؤوليبالتةح م ؤ فنؤت    1

ايية  %1.  للاة     ا ؤل ع  (Ploix, 2006, p.46)     ؤ كثن 3إو   1ؤوللث تةل خال ؤونظن  ة ؤ  لة ؤورلؤنتةل اة 
 . ر  لةت مب فنص ا ؤ ؤونلع اة ؤوليبالتة ت فإن ل لا بو بوم (Roudaut, 2008, p.52) ح  فم ؤو  لي  هةأس ؤولب  قربب 

ايية بييتة ؤو ييب  تة  لGreen peaceل لاles amis de la Terreل Amnesty  يي   يينؤة لؤوحكلاتييمتل بيين ؤولنظلييبن  تيين  2
ل تلو ن و ى ا   ؤ  تيينة   نب ييم لربملم لاؤولظبانؤن ؤوشلبتم اؤن ؤو بخع ؤولبةةموفبل  ؤي  لبت     خلل ؤلآوتبن عبل  زؤ بن 

   .(Roudaut, 2008, pp.52-58)ية لب تم  ة مني  ؤو ب  تم ؤخعنلاةة تاتتن نظبا  ل  ؤونأسلبوتم اة ؤو ؤ   
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ل خلي  ةليع (Roudaut, 2008, pp.50-51)ؤ  نؤ  اشبةيع  نؤة ة د ة فم ؤولج م ؤوليبا و لاسييم 
 ني اب تنؤفي  ؤو ب  تيم  .(Carroll & Buchholtz, 2012, p.146)ن يبب اليتة اية ؤو ل تليبن 

لاؤسلمل تك   فم خلل ؤ حتبن خإ بتة انؤةلم ؤورنؤةؤن ؤول ل ة اة منة   إ لاتمؤية لب تم تا تم  
  ل  بصم فم لاةلت نشبه  لت و لنظلبن  تن ؤوحكلاتم.(Pérez, 2003, p.101)ليتنية ؤو

ل إلييبفم و جييبن انؤ بييم   ل تييم لاوجييبن ؤو ييحم لاؤويييلاملاةييلت وجييبن أ يينى   يي   يينؤة ؤو جييبن ؤ     
ؤوحيييبخبنل قلبيين  يية اا يين  ييلت و  لةييه نحييل تبنييم اربة ييم حلعلييم   يي  أسييبس أصييحبب ؤول ييبوح 

(Gnanzou & Pluchart, 2010, p. 82)  إسيي نؤتتجتملييلة  ن ؤوريينؤةؤل إي أن ا بخلييم لاترتييت 
ؤسييي ح ؤث إي  ييية منيييي    يييبتةي دييي    ل ا يييبتق  ت يييب اييية مييينة اج يييم ؤلإتؤةةلاييييالاوم ؤة لب تيييب
   . (D’Humières, 2010, p.41) للة ا ؤ ؤو لةه لايت م ا ل  م

 المطلب الثاني: وظيفة المسؤولية الاجتماعية
ح دثييم ؤونشييأةل حتييث  نفيي  ؤسيي ح ؤثبت ب ؤ لاويي  اييع ب ؤقييم  ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم تل بيين ؤوليت تييم     

ؤ و تنتيييبنل وييي وي ق يييلر  يييبتة إتةؤك لاف ييي  آوتيييم  ل  يييب اييية مييينة ؤولييييبسب ؤوكلسيييتكتم ؤ  يييينى 
عثتينؤ ايع لايت يم ؤسي ال  ؤو ب يم  اي   ؤوليت يم ت شيبخه .(D’Humières, 2010, p.192)و لاسييم 

لييلة  ترنتييبن ة ديي ة إت ييب  ةؤفر ييب ايية ل لييلة ان يي  لإتؤةة ؤو اتتيينل لااييب1890ؤوك ن بستييم وييينلؤن 
و وي قشتن خلل ؤولاو تة  ل(Cartland et al., 2011, p.5) لات لت  ؤولن جبن   ؤويتنلاةة ؤو نب تم

اليبدتن ترتيت  أتؤء ؤولاسييم  أخليبت ؤو نلتيم ؤوليي  ؤام ليلة خلي  تايد إو  إاكبنتم تل م اي   ؤوليت يم
 .(Lehmann-Ortega et al., 2016 ; Visser, 2010) لاف  ستنلاةة تل لتم  بال  ب لايبس لا 

 تث د   ؤول ط فيم خليل ؤ حتيبن بتن يب لا يتةاة ااسيم   نىل حا   ؤوليت م  تل  ب تيلتم      
خليييل ؤوليييييبسب ؤو ييييم تشيييي نك ال ييييب فييييم خلييييل ؤوجوستييييبن ألا فييييم أتؤء خلييييل ؤول ييييبا. إن ؤ يييي لة 

تيلحم   Capron & Q-Lanoizelée (2004)حيير  ؤو ييلتبن لاؤيةتببميبن ؤويي لتم و ي   ؤ  تينة
بييبلل ؤول ييبات  ؤو ييم و ييب  ل ييم خبوليييالاوتم ؤية لب تييم و لاسيييم: عبوليييبسب ؤو ييم تيينتبط خييبوجلتةل 

بول دييي  اييية اييي دنيبن ؤونظبفيييمل ؤ اييية لاؤوبتةيييم تييي  ف لولل يييبن ؤولللاتيييم ألا ؤولل يييبن ؤلإنييييبنتمؤوبتةيييمل ؤ
  ييي  ايييي لى  فل يييم ؤسييي ب ؤو ب خلييي دنيبن و  نلتيييم ؤوليييي  ؤام اييية حتيييث ؤو ييييلتم فريييط لااييية تلان تاتتييين

  .(p.104)  ؤول با
لايت ييم "ألا  "لايت يم ؤوليييالاوتم ؤية لب تيم"  ي  ؤوين   ايية ؤو شيبخي ؤويييبب  ؤوي عنل إي أن تيييلتم      

الب ؤ كثن ؤس ل ؤاب و  يوم     لايت م ت    خإةسيبء أخليبت ؤولييالاوتم ؤية لب تيم.   "ؤو نلتم ؤولي  ؤام
ؤوبتةييم أالتييم أكبيين ألا ؤوبنييبء  أديية قأ يي  ؤوبليي   لف ييم ؤولاسيييبن ؤو ييم تنشييط فييم   ييبع ؤو ب ييمل ؤونريي 

اربةنيييم خبوبلييي  ؤية ليييب مل فيييم  بوييير ؤ حتيييبن دييي   تبنيييم تييييلتم لايت يييم ؤو نلتيييم ؤوليييي  ؤامل أايييب فيييم 
ؤولاسيييبن ؤو ييم تنشييط فييم   ييبع  صيينب م ؤويييتبةؤن ألا ؤوليي ابن لاؤو ييم تلييبة فت ييب ؤ التييم ؤ كبيين 

 Gond) ييالاوتم ؤية لب تيمو جبنر ؤية لب م اربةنم خبوجبنر ؤوبتةمل د   إملق تييلتم لايت يم ؤول

& Igalens, 2012, p.87).  



المسؤولية الاجتماعية كنمط تسيير                        الفصل الأول                  
 

33 
 

 وظيفية المسؤولية الاجتماعية  تأ ير -1
تل  يييب ؤوج يييم ؤولك  يييم ب ييييتتن لايت يييم ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييم خيييب  لة حجييي  ؤولاسييييمل ف يييم      

ؤوجلتةنؤ اةنؤوبتةيييمل ؤولاسييييبن ؤو ييياتنة لاؤول لسييي م  ييي  تييييتتن اييية مييينة: ؤولييي دن ؤوليييبال اييييالا  
 ,.Lépineux et al)  ل ألا وجنم ا ل  مؤو ن ت قمو جنم  ايالا  ؤيت ب  ألا ا دن ؤوللؤةت ؤوبشنيمل ؤ

2016, p.192)تلان النفييم لا لييلة ايي ؤ ؤو لةييه خ يي م لييلنتم  ن البةسييبديي   تبنييم بيينؤاد لا لا يي   ل
أديية تكييلن ؤولنبقييم خأخلييبت أاييب خبونيييبم و لاسيييبن ؤ كبيين حجلييبل  ل(ORSE, 2018, p.20)ايييبرم 

 ييلو  تييييتتن ايي   ؤوليتت ييم اتك يييم تؤوليييالاوتم ؤية لب تييم أكثيين إوحبحيييب نظيينؤ يتيييبع ن يييبق ؤو ييأثتنل 
 ,Lépineux et al., 2016)ؤوليالاوتم ؤية لب تم ألا ؤو نلتيم ؤوليي  ؤام  ا دن إ نؤةاي ر م تح  

p.192).  ؤولاسييم  يبةااي شيبة اية  قك يب ي  فم خلل ؤ حتيبن (Dubigeon, 2015, p.87) ل
 ,.Cartland et al) اة تؤ   ؤولاسيمليالا  و ؤول دن ؤولبا إي أن ؤلإمبة ؤوشبسع د لث  فم تلتتة

2011, p.9)ا   ؤ  تنة. إس نؤتتجتملا  ل نظنؤ وللنف ه ؤو  ترم خأنش م  
ويييتم اييية اييييالا  ألا اييي دن ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييم أن  إي ؤو ييييلتم ؤولل لييي ةلخايييل ؤونظييين  ييية      

و  نلتيييم خليييبت ؤوثلثيييم ب خؤوجلؤنييير ؤو رنتيييم ؤولنتب يييم  ةبنييير اييية فيييم با ل  يييؤوعييينلاةت أن قكيييلن 
لايل  ييي  نظيينة  ييبا م وييه قكييلن  ايية ؤولي حييية أنخبوجبنيير ؤوبتةييمل إي أنييه  ان ييب ل عبول ل رييمؤولييي  ؤام

   ةتيهايع ل (Boras & Boivin, 2011 ; Widloecher & Querne, 2009) يمء اية ؤولبينة 
ؤولي شيبةية ؤولل لي دة اية  نةيم ؤوجباليبن ألا ل سيلؤء  تةل لااحبه خ ني  اة ؤول      ؤو ل تطل

 يللاة  .(Widloecher & Querne, 2009, p.248) 1اية مينة خليل ؤوشينعبن ؤول ل  يم
أسيية م   يين خل د لتييو ايي دن ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم أقعييبل خبو عييل  ؤو  ييي مقجيير أن سييب ل    يي  اييب

ؤسييي ببق ؤو حييي قبنل ايييع ؤورييي ةة   ييي   ال  يييبت نبسييير ايييع  لامييينق الؤليييتع ايييي ج ة   تييين اييييبل م
ل لاؤ  ييينؤ  ؤو يييبتةة اييية ؤوبتةيييم ؤو يييم تنشيييط فت يييب ؤولاسييييم ؤلإ يييبةؤن ؤورييينؤسة لا  ؤ حييي ؤث ؤ  ليييبتؤ   ييي 

 .(Boras & Boivin, 2011)ت    حتو ؤو ن ت   أن ؤو م قجر  ؤو ل دلن 
ل تلاةا  ةتل ت    لايت م ؤوليالاوتم ؤية لب تم خ ني  اة ؤولنؤس إلبفم إو  فني  ؤول ل  تة      

ؤولاسيييم   يي  ؤولييي لى ؤو شييات م لييلة ال  ييب ؤولحيي ؤنل  إسيي نؤتتجتمؤونستيييم اييل لالييلبن تن تيي  
ؤولييتنية لاؤ فينؤت  إوي  عيلن  ل لاا ؤ ةؤةيع(ORSE, 2011, pp.6-8)ؤ نش مل لاؤو ريتلبن ؤوجانؤفتم 

ؤولاسيمل ف يم حبويم تح ي      ي   خآوتم  ل    م ا   مل لا ل  للة ا ؤ ؤولي لى ا  ؤ كثن تةؤقم
ت لتي  سيتنلاةة    ي  ؤولل لابن ؤو  ترم لاؤو كلية ؤوللس  ليلة أخليبت ؤولييالاوتم ؤية لب تيمل سيتلل لن 

قج لييع  .(Lépineux et al., 2010, p.213)لييلبن   يي  اييي  ق  و رتلييم ؤولعييبفم لا  ؤو اتتيين
ؤول بنييبةل تبييبت   ؤلإسيي نؤتتجتمترتييت   ؤولنؤسيي لن خشييك  انيي ظ  اييع ايي دن ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم ايية أةيي 

 & Sobczak) ؤ اي ؤة ؤولنةيلةاية أةي  تحرتي   ؤولبينؤنل لاليلبن ؤينييجبا لاؤو لؤفي  فيم ؤوللي 

 
  .ل...ؤوخAT Kearney لDeloitte لPricewaterhouseCoopers (PwC) لErnst & Youngعلى غرار   1
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Minvielle, 2011, p.82). الز يم ت يبح لايت يم ؤولييالاوتم ؤية لب تيم  بنبء      ل  ؤولنؤسي تة
للة ال  يب لاييبسب ؤولاسييمل نظينؤ و  بل يب و ل اتينؤن ؤولنتب يم خيب تؤءل  ينلاه ؤو يحم لاا لؤة ة  

  . (Moutamalle, 2004, p.127)لاؤويلامل ؤلإب ؤعل لاؤولل بن اع أصحبب ؤول بوح 
 وظيفة المسؤولية الاجتماعية دور-2

 ؤوليييالاوتم ؤية لب تييمول ييبا لايت ييم  (Longsworth et al., 2012)قلكيية ؤ  لييبت ت يينتب      
 إوي  أن ةؤ  تن   شتن ا  ت .PwC ؤولحبسبتم ن ؤيس شبةؤلا     ت و  شنعم ؤولبولتم و للة تةؤسم  ؤولل  

 لولو ييوؤا ؤويي ؤ  م  %32لؤلإسيي نؤتتجتمب  يلين  اية ؤوحجيي  ؤوييب م ولليي  اي   ؤوليت ييم ديينتبط 28%
  . ولو وؤا ؤولبةةم %21انه انتبط بنشبه ؤولاسيم لاؤولل تبنل لا 19%
فييم  Moutamalle (2004)حييير تيييبا  لايت ييم ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم  :ؤلإسيي نؤتتجتمت ييلين  -

ؤث أتلاؤن إ بتة ؤونظن فم  تل ب اة  يل  ؤسي ح  سم ؤو نلتم ؤولي  ؤامل ب فع ؤولاسيم إو  تح د  ستب
ؤوييي ت قجييير أن قعييي  عييي  اييية ؤوبلييي   ل(ت ييينيح  يييبا ويتبسيييم ؤولاسييييم) ؤولاسييييمو  ل يييتط علتثيييبق 

 أقعيييب تييي ةا اييي   ؤوليت يييم أن  يييللاة   ييي  اييي ؤل قجييير  .(p.128)ؤوبتةيييمل ؤية ليييب مل لاؤي   يييبتت 
 ب  ييي ةو يييب  ةؤن ؤولاسييييم اؤن ميييبخع ؤسييي بب م قييييلح بح ييي  تكيييلن  تييي لؤلإسييي نؤتتجتمو ترظيييم  بنظباييي

ل اييع ؤوييي ن   يي  أن تحييلز ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم اكبنييم أكبيين (p.128)ؤ سييلؤق ؤونب ييةم  لاؤسيي ال 
تح دي  لاتح تي   .(Baddache & Leblanc, 2015, p.35)ؤولبايم و لاسييم  ؤلإسي نؤتتجتمليلة 

أقعيب اية  ؤنل قل بين مؤولشبك  ؤولنتب يم خبولييالاوتم ؤية لب تيم لات يلين حبويم أ ليب   بصيم خبولاسيي
 .(Longsworth et al., 2012, p.15)ألاوليبن لايت م ؤوليالاوتم ؤية لب تم لاف  ا ؤ ؤولنظلة 

ديي   تحيييتم ال  ييب ؤو ييب  تة فييم  خللتييم عيي  ايية ا يي ح م ؤيت ييب  لاؤو كييليةل ؤيو ييوؤا ؤويي ؤ  م: -
 و اتتين إوي   بقيم ؤوي حك  فيم ان ي   لي  ؤولييالاوتمؤ  سيتنلاةة  لاانؤفريمؤلإمبةؤن ألا ؤولليب ل    لؤولاسيم
ؤول ييلة   يي   ال  ييب ل لا ؤولنؤ بييمل ورتييبس ؤ تؤء لؤوشييمء ؤويي ت قييي  وا تبنييم أتلاؤن  تييبتة لمؤية لب تيي

 ؤوريينؤةؤن لاةفييع ؤون ييبسد فييم  ييك  ترييبةين و لييي ليبن ؤول تييب فييم ؤولاسيييم يتلييبا  لؤينحنؤفييبن ؤوللكنييم
 تل لي   .(Lehmann-Ortega et al., 2016 ; Widloecher & Querne, 2009) سيبمنبؤول

    خلل ؤوللبدتن ؤو لاوتم و ي ت  اي   ؤولل تيمل  بصيم ؤول يله    بتة  لايت م ؤوليالاوتم ؤية لب تم
 & ISO 26000 (Wertherليلة التيبة ؤو لاوتيم و لليبدتناية مينة ؤولنظليم  ؤوللي ة ؤو لةت تيم

Chandler, 2011, p.151)  .     
ألا  ؤلإن يييبةمل سيييلؤء اؤن ؤو يييبخع اييييب  ة ال  يييب ؤول ييية يييل  اييية : نشيييبه ؤولاسييييم لاؤولل تيييبن  -

ؤوجلانيم ؤو م اة  لو ب تي  تع ؤولشبةعم       تح د  ؤولنبصن  ؤول ام     اي لى س ي م ؤورتلمل
لاتحييييتة  خإت ييب  خليييل ؤوللييبدتن ؤوج دييي ة ؤن ل ييب اييية انح ييم ؤو  يييلت  فييم ةايييبن ؤو نلتييم ؤوليييي  ؤام
 ; Dubigeon, 2015 ; Lehmann-Ortega et al., 2016) أتؤس يب   ي  ؤوليي لى ؤو شيات م

Longsworth et al., 2012 ; Widloecher & Querne, 2009) يللاة   ي  ؤولشيبةعم فيم ل 
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 ,D’Humiéres) ل تييبن ؤوبحيييث لاؤو  يييلين فييم سيييبت  ترييي ق  ح يييل  لاؤ  نؤحييبن اييييالاوم ؤة لب تيييب 

2010, p.192) . 
 ة مني  ف ح حلؤة  با  اع ال  ب أصحبب ؤول بوحل  بصيم اية ؤولنظيلة  ؤيو وؤا ؤولبةةم:  -

نيبنل ؤ  تيبة اا ينؤن اؤن تيويم أكبينل إنجيبز ترنيين ؤولييالاوتم بؤولبةةمل  ة منيي  إنجيبز  لؤ ي  بت
صييينبتد  ؤيسييي ثلبة لا  لاعيييبين ؤو رتيييت   تييين ؤولبوتيييم ن ؤس  ييييبةؤلا  ن ؤسييي بتبنبؤية لب تيييمل لاؤوييينت   ييي  

ل لاؤو ت د   ر  ل تم ةلع ال لابن  يب م اية ال  يب (Moutamalle, 2004, p.129)ؤ  ل تم 
الب دوي  اية صيلل م  لي   لةوستم خ  م  لل لابن ؤوحتبن تر ا  لاح ؤن ؤولاسيمل لاؤو م فم خلل ؤ 

إن اي ؤ ؤوحيلؤة قييلح ب ح دي  ؤولشيبك  ؤوحرتريم  .(Boras & Boivin, 2011, p245)ؤولنؤسي تة 
ل (Dubigeon, 2002, p147) تحييتة صيلةة ؤولاسييمل  بتت ؤ زابن ت لؤولنتب م بنشبه ؤولاسيم

لات لين  نؤكبن ة د ةل  بصم اع ؤولنظلبن  تن ؤوحكلاتمل ؤوشيمء ؤوي ت دويي  اية ثريم ؤوليي   كتة 
     .(Cartland et al., 2011, p.7)لايل ب اة ؤولشبك  ؤولنتب م خي ي م ؤو لةي  
 المطلب الثالث: تقرير المسؤولية الاجتماعية 

دنتكييو أسبسييب   يي   Pluchart (2013) حييير  حلعلييم  يية منييي  ؤوليييبالتةؤوإن ع ييبءة نظييبا     
فم ؤولربب ل إن ؤوحك    .ؤلإةببةت ات ؤو بخع  ل لا قلعع و رلؤ   ؤولحبسبتم لاؤولبوتمؤو ت   لؤو رنين ؤولبوم
ه ةييلل ؤول 1قل ليي    يي  ترنييين ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم لايية ؤولنظييلة ؤوللسييعنظييبا و حلعلييم  ة  يي  ع ييبء

ايب   يبتةل مؤو يبخع ؤو يل  ك يمق  تؤولا  ل(p.58)  ؤولاسيمؤ منؤة ؤو دة ت  ب   ال    ال  ب  إو   
     .(Dubigeon, 2015) ل لاؤوننلايدون ؤل افم خلل ؤو لا       نؤة فننيبل  ن ؤيس ثنبءؤخلل  ؤ   
إن تبنييم اربة ييم و ليييالاوتم ؤية لب تييم قيييب     يي  ؤسيي لنؤا ؤولل لاييبن اؤن ؤو ييبخع ؤية لييب م     

 ؤوليييي لى ؤويييي لمل ؤوييي ت دييي حك  لايييينظ  ال  يييب ؤولنبصييين ؤولن جيييم و لل لايييم  ييي  لاؤوبتةيييم ؤولح كييينة 
(Lamarche, 2012, p.12)قل بيين عييأتؤة  ل ؤويي ت ترنييين ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم يية منييي   ل لااوييي

تن يلت  (Iansen-Rogers & Molenkamp, 2007, p.339)تييتتن لاؤت يب  فيم ن يم ؤول ي  
     ب  ة بتبنبن ا لم تيب     ي  إةسيبء نظيبا حلعليم  ية منيي  أصيحبب ؤول يبوح. قلينة اي ؤ 

حييل  أنشييي م  ليينم و ة"إ يي ؤت لا نشيين    يي  أنييه  بيييبةة Gray (2000, p.250)حييير  ؤ  تيين
ل ؤولنتب يييم خبوجلؤنييير ؤية لب تيييمل ؤوبتةتيييمل ؤ فييينؤتل ؤولج ليييع ؤولح يييمل ؤوو يييبسةل لات يييب لن ؤولاسييييم

م  يييؤو ن ت لييي  ؤولل لايييب قلكييية أن حتيييث  "لؤول يييبوحل إليييبفم ؤلآثيييبة ؤول نتبيييم  ن يييب أصيييحبب لاال  يييب 
 ل  ك  لاثترم اي ر مفم  ل لاتحنةلبومؤولبوم ألا  تن ؤوكلمل ؤوكت م ألا ؤوشك   ؤو  ؤولنم علن ب ا   د 

 . (Reynaud, 2011, pp.104,167) للة ترنين ؤو يتتن ؤوينلت ألا أت ا ب انةلم و لاسيم

 
ل ترنييين ؤوليييالاوتم ؤية لب تيييمل sustainability report يينىل ع رنييين ؤيسيي  ؤام  تل  ييب ؤو يييلتم ؤولل ليي ة ايية ااسييييم  1

CSR report ل ؤو رنيييين ؤوبتةيييمenvirenmental report ل ترنيييين ؤو يييحمل ؤوييييلام لا ؤوبتةيييمhealth, safty, and 
envirenment report ل...ؤوخ(Iansen-Rogers & Molenkamp, 2007, p.339). 
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 لمينة اتةيم اية  يبةا ؤولاسييم اية ترنين ؤوليالاوتم ؤية لب تيم ا ى ص قاة   ؤو حر   قلكة     
خيبنل بعبونر لل ألا اية أمينؤة أ ينى ؤلإةبيبةت كلنؤ بم ؤوحيبخبن فم حبوم علن ؤو رنيين قك ييم ؤو يبخع 

ببلنل اويي خلنؤ بيم ؤولثيبس ل ؤولرييلا ل ل ؤو يح تتةل ألا ة ييبن ال  يمةللتيبن ؤوليي   كتةل ؤوجباليبن 
إن ا ؤ ؤو حر   .(Dubigeon, 2015, pp.226-227) وخإؤي  ببةل... تح ت  ؤولل تبنل ؤولتنبن 

لالاصيلي قلل  ةفع ا  ؤ تم ؤو رنين فم نظن ال  ب أصحبب ؤول بوح ؤن ل يب اية ؤولج ليع ؤولي نم 
 . (ORSE, 2004, p.1)إو  ؤولي ثلنية 

ل ايب قليبت  ترنيبييب ن ؤولاسييب  ي  ؤوين   اية توؤدي  لاتتينة إ ي ؤت اي ؤ ؤونييلع اية ؤو ريبةين اية مينة      
 ل(Laville, 2009, p.352)   يي  اييي لى ؤولييبو  (بن تيياييع ب ؤقييم ؤ و تن) ترنييين عيي  سيينم 3000

 ,Helfer et al., 2013)لاؤولنظليبن  تين ؤوحكلاتيم  بصم ن تجيم و عياله ؤو يم ت نلي ب ؤونربخيبن 

p.67)ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييم تا تيييم عبا يييم نظييينؤ  أخليييبت إي أن اييي   ؤو ريييبةين  يييبتة ي تا يييم ةلتيييع  ل
صييلل م  تييبس  ؤولييلؤةت ؤوعيينلاةيمل ل(ؤوثربفييم ؤو ييم تلتييو عيي  ااسيييم) ؤ  تيينةايي    إ يي ؤت و لريي  اربة ييم 

 . (Dubigeon, 2002, p.168)ؤولاسيم  سللماكلنبن ؤ تؤء ؤوك م لا 
 درة التقرير الإجمالي وتنميط تقارير المسؤولية الاجتماعية امب-2

أح  أكثن ؤولنةلتيبن  Global reporting initiative (GRI) ؤلإةلبوماببتةة ؤو رنين  تلث       
 ,Lipéneux et al., 2010)ؤولييالاوتم ؤية لب تيم ةين بنجيبز تريؤ  ليبتؤ اية مينة ؤولاسييبن ي

p.215)74ل لاؤو ييم ت ييين   يية أتؤس يييب ؤية ليييب مل ؤولبولتيييم ؤونؤسييي ة 230فليية بيييتة ؤولاسيييبن  ل% 
ق ييير فيييم اييي ؤ ؤو ييي ت  حيييل  ؤوليييبو  ترنيييين 36148تييييجت  ل  يييللاة   ييي  GRI ان يييب تل لييي  اربة يييم

(GRI, 2020). انظليييم 300 بيييبةة  ييية ؤسييي لة قعييي  أزيييي  اييية  ؤو رنيييين ؤلإةليييبومابيييبتةة  إن 
(Carroll et al., 2017, p.148)فييم  1997سيينم  ل تيي  تأستيييهBoston ؤول حيي ة  ن خبوليقييب

ؤيتحبت اة أة   لTellusال    ؤولاسيبن  تن ؤون حتمل اة ة مني  اببتةة ولجلل م   ؤ انيكتمل
  .UNEP (GRI, 2020)لا ننباد ؤوبتةم ولأا  ؤول ح ة  CERES ن ل   بتقبوؤوليالاوتم ؤوبتةتم 

 إةلبوتيمؤوربب م و   بت  خ ي م  مؤو لةت ت له ال ت لت  اجلل م اة ؤول  GRIإن ؤو  ة اة       
 نيي  إنجييبز ترييبةين ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم ألا ؤو نلتييم ؤولييي  ؤامل لاتن تييم لاتفييع ؤولاسيييبن ولأ يي  خلييتة 

لا بو يبوم تيلفتن اتك يم ل (Laville, 2009, p.92)ؤي  ببة ولأتؤء ؤوبتةم لاؤية ليب م خ ي م مل تيم 
ؤولل لاييبن ل ولل  ييب ؤوللحظييتة الات ؤو ييبخع ؤولييبةةمل تيييلح خ  يي  لاترتييت  standartizedانل ييم 

 .(Philippe, 2011, p.138)ؤول ن  ب ب 
ةليي  ترييبةين ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم اؤن مييبخع ةلاتنييم لااكبفةييم و  رييبةين ؤولبوتييمل  GRIتحييبلا        

 ,Ghebremariam & Tolhurst, 2010)و وي تبن  ا   ؤ  تنة ستنلاةة و   لين لاؤوبنبء ؤولي لن 

pp.207-208) . ايية إنشييبء  فرييط خليي  ثييلث سيينلؤن  ابب يينة ايي   ؤولبييبتةةنيييخ تلب يير   ايي ؤ اييب ق ييين
ل ؤوجتي  ؤوثيبنم 2000سينم  لؤوللبنة  ة ؤوجت  ؤ لا لا ل  ت  إص ؤة ألا  نيلم و  رنين  حتث ؤيس لةل  

 GRI ل ثي  إصي ؤة نييلم ؤولليبدتن ؤوشيبا م(2013)ل ؤوجت  ؤونؤخع (2006)ل ؤوجت  ؤوثبوث (2002)
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standards  ب اييم خيييت مل ا   بييبن لاؤلييحمل لاانلانييم أكبيين اربةنييم  ن و تلتييل لاؤو ييم 2016فييم سيينم
 ,GRI)خبونيخ ؤويبخرمل ؤوشمء ؤو ت قيلح خإةنؤء ؤو ل دلن ؤولنبسبم لاؤولل تبن ؤولنتب يم خيبو حتتة 

 ,GRI) ا  ييبخلتة اكلنييم ايية اييي ليتة سييتنلاةةتيي  ت ييلت  نيييلم ؤوللييبدتن ؤوشييبا م لافيي   .(2020

2020)1 : 
  و بتييتة GRI 101ؤو أسييتم (1)ؤولييي لى ؤ لا : قعيي  ايي ؤ ؤ  تيين ثلثييم الييبدتن إةلبوتييم:  -

 (2)ل ؤوي ت قليم أصييحبب ؤول يبوح ؤ كثين تيوييم  ييأثتنؤو نجيبز ؤو رنييين لاتح دي  ن يبقإكت تيم 
نجيبز إؤو م تل ل اب فيم  ن ؤوللبةسبؤولاسيم لا    بسص   و ح د  GRI 102 ؤو  نيح ؤولبا
ؤو ييم ايية  لو ييب    و ح ديي  عت تييم تيييتتن ؤولل تييبن GRI 103اربة ييم ؤو يييتتن (3)لاؤو رنييينل 

  لاؤو م و ب  ل م بنشبه ؤولاسيم. قلكة ح  ؤولشبك  ؤولنتب م خبوليالاوتم ؤية لب تم
خل  إةسبء ؤول له ؤو لةت تم ؤولل ة     أسبس البدتن ؤولي لى ؤ لا ل د   ؤولي لى ؤوثبنم:   -

  يي   عيي  ان ييب ل قح ييلت قعيي  ثلثييم الييبدتن ا ل  ييمؤين رييب  إويي  ؤولييي لى ؤوثييبنم لاؤويي ت 
 ؤوللتيييبة GRI 103 :(1)تييينتبط ابب ييينة بييييللتبة اربة يييم ؤو ييييتتناجلل يييم اييية ؤولا ييينؤن 

لكبفحيييم ؤو ييييبتل ؤويييي لعبن ؤولنباعيييم خ انتب يييم اا ييينؤن   قعييي  GRI 200ؤي   يييبتت 
 ؤوللتيييبة (2)وخل إؤلآثيييبة  تييين ؤولبب ييينة ويييلأتؤء ؤي   يييبتتل... للاؤيح كيييبة و لنبفييييم ؤونوي يييم

تب ييم خبسيي  لك ؤو ب ييمل تلييوية ن لا يينؤن ؤولؤوتنسييبنم ايية  قح ييلت   يي   GRI 300ؤوبتةييم 
 ؤونيبم ؤولةليم و لن جبن  ل(ل...ؤوخHAPل VOC لSOx لNOx لCO2)  ؤولتب ل ؤينبلبثبن 

  GRI 400ؤية ليب م  ؤوللتيبة( 3)وخل لاأ تينؤ إل...لاايلؤت ؤو ا تيب ؤولبصيم ب يب ؤوليي نةلم
ؤولنتب ييم خبولليي ل ا لسييط سييب بن  ؤلإصييبخبن لليي   اا يينؤن ا نل ييم  ع   يي  ؤويي ت دن ييلت 

ل ؤونييبم ؤولةليييم و لن جيبن ؤو ييم دي   ترتييت  آثبةايب   يي  ؤو يحم لاؤويييلام بؤو ي ةير وكي  الييي
ؤونيبم ؤولةليم و لل تبن ؤو يم تن يلت  لؤلإةلبوم و لرل بن  تن ؤونر قم ت ؤول  خانم تحيتن بل 

  وخ.إ...ل    تن ت  بنؤاد ولشبةعم ؤولج لع ؤولح م
ل ديي   تحنيييين GRIال  يييب ؤول ييلؤن ؤوللييي ة ايية مييينة  لاؤتبييبعخليي  ؤ  ليييبت ؤول ييله ؤو لةت تيييم      

ؤولنبصين  خب   بة قع  ل حتث لاانظلم ترنين ؤوليالاوتم ؤية لب تم فم  ك ه ؤون بسم خ  م ا تك م
 : (Laville, 2009, p.93) ؤو بوتم
ايييباؤ تلبييين سيييتنلاةة حيييل  اح يييلى ؤو رنيييينل ؤ اييي ؤة ؤوليييي رب تمل )تل ييي  ؤوييينستم ؤولييي دن ؤوليييبا  -

   (وخإل...ؤو نلتم ؤولي  ؤام خبونيبم و لاسيم
لاصيب و لن جتيم ؤو يم اية  لو يب تي ةا ؤولاسييم )ؤو نلتم ؤولي  ؤام    لإس نؤتتجتم نم  با   -

  (خ  م ا  ةةم إس نؤتتجت  بأخلبت ؤو نلتم ؤولي  ؤام للة 

 
   . https://www.globalreporting.org/standards/  ل أنظنGRI standardsللمزيد من التفصيل حول مضمون   1
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ؤونشييبهل ؤولن جييبن لاؤوليي ابنل آ يين ؤو  ييلةؤنل تلؤةيي اب   يي  ؤولييي لى )تلصييتب ؤولاسيييم  -
  (وخإترنين ؤوليالاوتم ؤية لب تمل... هؤو لاومل أتؤ اب ؤولبومل ؤون بق ؤو ت قا ت

لاصييب ؤويتبسييبن لانظيي  ؤو يييتتن ؤو ييم   يي  أسبسيي ب ديي   تحرتيي  ؤ ايي ؤة ؤية لب تييم لاؤوبتةتييم  -
 ييييييي بتؤن ت ييييييينيح خل ليييييييم ؤولاسييييييييمل اتثيييييييبق ؤوريييييييت ل ا لانيييييييم  لؤ ييييييي  ؤويييييييي لكل ؤو نظيييييييت ل )

  (وخإؤول بخرمل...
وجييبن ؤولنؤةلييمل ؤولل ييم بييتة ؤو لليعييبن ؤو ييم د ح يي    ت ييب ؤوليييتنلان )حلعلييم ؤولاسيييم  -

 (وخإية لييييييب مل ؤ ة ييييييوة ؤول بنييييييبة فييييييم سييييييبت  تيييييييتتن ؤوليييييييالاوتم ؤية لب تييييييمل...لاؤ تؤء ؤ
(Capron & Q-Lanoizélée, 2007, p.106)  
كت تيييم ؤس شيييبةة أصيييحبب ؤول يييبوح لاؤ تلاؤن ؤولل لييي  فيييم )ؤولل يييبن ايييع أصيييحبب ؤول يييبوح  -

  (Laville, 2009, p.93) (اوي
   (p.93) (لاؤو لليعبن ؤول ل لمؤوانؤابن )ؤ تؤء ؤولبا و لاسيم  -
ؤولنتب يم خبلآثييبة ؤية لب تيم لاؤوبتةتييم ولن جيبن ألا  يي ابن )لاأ تينؤل اا ينؤن ؤ تؤء ؤ سبسييتم  -

  .(p.93) (ج لت ؤولل ل ة و حيتة ا   ؤلآثبةؤوؤولاسيمل اع لاصب 
اييبالم تبيتة أن ترنيين ؤولييالاوتم ؤية لب تيم قييلح ب يي تط ؤوعيلء   ي    GRIل  خ  م  بايم      

لاؤوبتةتيييم  ييية منيييي   للافنصيييم   ييي  ؤورتليييم ؤي   يييبتقمل ؤية لب تيييم لؤولاسييييم فيييم ؤولج ليييعل ؤوبتةيييم
 لاالبةسيييم أنشييي   ب ابال  ييب ؤولن جيييبن لاؤولييي ابن ؤو يييم ترييي ا ب ؤولاسييييمل خليييب قييييلح ب لوييييو تلؤةييي  

(Aubourg et al, 2011, p.17) . 
 مصداقية تقرير المسؤولية الاجتماعية -2

م مل تيييم  يييل سيييلؤء ؤوللييي ة ليييلة اربة ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييم تريييبةينإن ؤوحكييي    ييي  ا ييي ؤ تم      
  قيي  وا تييلفن  ألا خ ي م إةببةييم لافي  ؤوريلؤنتة ؤو يم تلتيو عي  ب ي    ي  حي ةل ؤلإةليبومكلبيبتةة ؤو رنيين 

     اجلل م اة ؤول بسص قلكة ح ناب فتلب د م:
ؤولبصييتم خليي ى  ييلة تيوييم ؤوللؤلييتع ؤو ييم ديي   إتةؤة ييب لييلة : ت ل يي  ايي   Matérialitéؤولبتقييم  -

ل حتيث (Reynaud, 2011, p.167)ؤولاسييم  نشيبه ترنيين ؤولييالاوتم ؤية لب تيم لا ل   يب خر يبع
 ؤولنتب م ب  ؤ ؤ  تين قجر ؤ  تبة ؤولا نؤن ؤو م تلكم فلل ؤلآثبة ؤية لب تمل ؤوبتةم لاؤي   بتقم

(De La Chauvinière, 2013, p.165) ل اع   ةت ب   ي  تا تيم عي  ؤوللؤليتع ؤول ةةيم وتي لكة
 .(Widloecher & Querne, 2009, p.221)ؤورنؤء اة ترتت  أتؤء ؤولاسيم 

: حتث قح ت ليلة ؤو رنيين ال  يب ؤولل لايبن ؤول ل ريم خيأتؤء ؤولاسييم Transparenceؤوش بفتم   -
    .(Philippe, 2011, p.135) ألا ؤوي بتم ؤلإقجببتم للة حر  ؤوليالاوتم ؤية لب تمل سلؤء ؤلآثبة

ال  يب تي لكة و للاا  ي م ت تريم ؤو رنيين ؤو يم د عيلن بأن تكلن ؤولل لايبن خ:  Exactitudeؤو  م    -
 .(Igalens & Peretti, 2008, p.125) أكبنن ؤولنبسبم ب ةةم ثرم ؤؤتلبا ؤورنؤة  اة ةؤولي ل ات
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: لااويييي خيييأن تكيييلن ؤولل لايييبن ؤول ةةيييم ليييلة ؤو رنيييين  بب يييم Comparabilitéؤوربب تيييم و لربةنيييم  -
 يللاة   ي  ن يم ؤور يبعل  ليلةت يب ليلة تريبةين ؤولاسييبن ؤو يم تنشيط و  ح ت  لاؤولربةنم اع اثتل
ليلة اجيب  زانيم اليتةل لا يل  ف ينؤن  تلاةت ح   تكلن  بب م و لربةنيملا نشن ؤو ربةين خشك  ان ظ   

 .(De La Chauvinière, 2013, p.165) زانتم ال   م
: قجيير أن تكييلن ؤولل لاييبن لاؤلإةيينؤءؤن ؤولل ليي    ت ييب فييم إنجييبز ؤو رنييين Assurabilitéؤ اييبن  -

 ,Igalens & Peretti, 2008)ب ؤوي ت قييلح خب  ببةاي ؤولنبسير  انظلمل اح  مل لاالنلالم خبوشك 

p.125)   . 
: لااويييي  ييية منيييي  إ ييينؤك أصيييحبب ؤول يييبوح ؤوييي دة ت  ب ييي  ال ييي  Collaborationؤولشيييبةعم  -

ؤولاسيم فم إ  ؤت ترنين ؤوليالاوتم ؤية لب تمل ؤوشمء ؤو ت قيلح و لاسيم خبين ريب  اية ترنيين الا 
 ,Philippe, 2011)مييبخع  أحييبتتل دنتكييو   يي  إفييبتة ال  ييب أصييحبب خبولل لاييبن ؤوعيينلاةيم 

p.138)ستبسييم حييلؤة الا مييبخع ثنييبسم اييع عيي  صييبحر ا يي حمل ل إويي   ل ييم ت ب  تييم تنتكييو   يي  
حتيييث دييي   فيييم ؤ  تييين تايييد ؤون يييبسد ؤول لصييي  إوت يييب ليييلة ال  يييب ؤوييييتنلاةؤن ؤول بنيييبة اييية مييينة 

 .(Chauveau & Rosé, 2003, pp.215-216)ؤولاسيم 
 المبحث الرابع: المسؤولية الاجتماعية، المعايير الدولية وآليات التقييم  

 يييللاة   ييي  تنليييتط تريييبةين ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييم لافييي  ؤول يييله ؤو لةت تيييم ؤوللييي ة اييية مييينة      
GRIابا ليييلة   ليييبدتن ؤو لاوتيييم ؤو يييم   ييي  أسبسييي ب تيييي  تع ؤولاسييييبن ؤينيييلل انيييبك ؤول دييي  اييية ؤو

خلل ؤوجلؤنر ؤولبصم خلربة م ؤوليالاوتم ؤية لب تمل      نؤة   خإةسبءتيلح    ستنلاةة انل م و  ل  
ISO 9001 لISO 14001ل OHSAS 18001 يبا م  إسي نؤتتجتمثي  ؤو لةيه نحيل تبنيم ل...ؤويخل 

ا ليب عبني  مبتليم . ISO 26000لافي  ؤ ةليتم ؤو يم دلفنايب ؤوللتيبة ؤوي لاوم و لييالاوتم ؤية لب تيم 
  ييببل أصييبح  ل فييإن اييي لى نعييد ايي   ؤ  تيينةإبيي ؤ مؤولليي ةل انل ييم ألا ايية انظييلة  ؤلإسيي نؤتتجتم

تلاةيييم  يية ؤ تؤء  بلمل تريي ا  نلالييوو  رتييت  ايية ميينة لاعييبين ا ل  ييم تنشييط   يي  ؤولييي لى ؤولييب
ؤية لييييب م و لاسيييييبنل لاؤويييي ت أصييييبح قك يييييم حتييييوؤ ا لييييب فييييم تيييييتتن ؤولتييييبةؤن لاؤولحييييبفغ ؤولبوتييييم 

 . بصم ؤوليالاوتة ؤة لب تب ان   لو لي ثلنية
 المعايير الدولية للمسؤولية الاجتماعيةالمرجعيات و المطلب الأول: 

جلتع ؤولليبدتن خ ؤلإحبممإن ؤتيبع سلق ؤول بخرم لاتل ت ؤوللبدتن ؤوللنلالم قجل  اة ؤو لر      
  ب حرتييي ل   ييي  ؤ  ييي ل  ؤو يييم و يييب  ل يييم خلربة يييم ؤولييييالاوتم ؤية لب تيييمل  بصيييم لاأن عييي  التيييبة د ييي

 للةل سلؤء   نةأكثناب تيوم لا   بةة إو ت  لبن صبحر ا  حم التةل و وي سنحبلا  فتلب د م ؤلإ
  لا حر  ؤ  لب . أؤ لاسبه ؤلآكبتقلم 
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1-ISO 9001  
خاييل ؤونظيين  يية مبتلييم  ل بييبةة  يية التييبة دييلفن ال  ييب ؤول   بييبن ؤول ل رييم ب يييتتن ؤوجييلتة     
حتييث قلليي  ايي ؤ ؤ  تيين   يي   ل(اؤن مييبخع  لييلام ألا  ييبص )حجيي  لات يينتب ؤولاسيييم ألا ؤونشييبه 

ايية تبنييم اربة ييم  ييبا م و يييتتن ال  ييب ؤويييتنلاةؤن ؤوعيينلاةيم  بن تح ديي  إمييبة عييفء قلكيية ؤولاسييي
  يي  اربة ييم ؤوييييتنةلاة  ISO 9001إن ؤةتكييبز التييبة و ييلفتن ان جييبن ت لؤفيي  اييع ت  ليييبن ؤوو ييبسة.

process approach ستبسبن لاأاي ؤة ؤولاسييمل  ح د  ؤ نش م ؤ كثن إس باب فم تحرت  ب قيلحل
حتيث ت كيلن اي   ل (Jounot, 2010, p.19)  بصم ت ي ؤو م تي جتر و   ليبن أصيحبب ؤول يبوح

 : (Pic et al., 2013, p.150) ؤولربة م اة ثلث ستنلاةؤن أسبستم
سي نؤتتجتبن   ي  ستنلاةؤن ا ل رم خبورتبتة لاؤو يتتن: ؤورتيبتةل ؤيت يب  ؤوي ؤ  م لاؤوليبةةمل ؤلإ -

  إوخؤولي لى ؤو شات مل ؤلإب ؤعل ؤو ل  ل ؤولل بن اع ؤوو لنل..
 نجبز: منيرم  ل  ؤولاسيم خ  م  بام ستنلاةؤن تشات تم ا ل رم خبلإ -
ؤوليييلؤةت ؤوبشييينيمل نظيييبا ؤولل لايييبنل  سيييتنلاةؤن ؤوييي    وكييي  اييية ؤوييييتنلاةتتة ؤوييييبخر تة: تييييتتن -

 وخ.  إؤوبتةمل... تيتتن ؤو كنلولةتبنل حلبقم لؤوليت م ؤولبوتمل ؤول ابن 
إن ال  ب ؤويتنلاةؤن ؤويبخرم ت لحيلة أسبسيب   ي  تحرتي  ت  ليبن ؤوو يبسةل ايع اوييل ف يم تأ ي      

خليتة ؤي  بييبة ت  لييبن خلييل أصييحبب ؤول يبوح: ؤولييلؤةت ؤوبشيينيمل ؤوليييباللنل ؤولييلةتلانل ؤولج لييع  
خبو يبوم فيإن  ل(ORSE, 2008, p.84) (وخإؤويي  بن ؤولللاتيمل ؤوللؤمنيلنل ال  يب ؤوجللتيبنل...)

لااوييي يح لؤسيه   يي  خلييل  للاليع نظييبا و ييتتن ؤوجييلتةل  ي  قيييب   فيم تاييد أخليبت ؤو نلتييم ؤوليي  ؤام
 ,Pic et al., 2013) ؤوييتنلاةؤن ؤو يم ت لؤفي  ايع احيبلاة تن تي  إسي نؤتتجتم و ليييالاوتم ؤية لب تيم

pp.150-151) . 
2-ISO 14001  

ل د لث  فم ايب  ة ال  ب ؤولاسيبن     تحرت  ؤ ا ؤة ISO 14001إن ؤو  ة اة التبة     
 تيييلفتن ؤولنبصييين ؤ سبسيييتم لإةسيييبء نظيييبا عيييفء و  ييييتتن ؤوبتةيييمؤولنتب يييم خيييب تؤء ؤوبتةيييم  ييية منيييي  

(ORSE, 2008, p.84) ي دنتكييو ايي ؤ ؤ  تيين   يي  ا   بييبن ا  رييم وييلأتؤء تيي لءا اييع ؤو شيينيع .
ؤولللييل  خييه فييم ان رييم التنييمل حتييث قلكيية ولاسييي تة ا شييبب  تة ايية حتييث ؤونشييبه لاؤول ييبسص أن 

 ,ORSE, 2008) ؤ تؤء ؤوبتةييم وكيي  ان لييب اييع ؤ يي لة فييم ISO 14001قح ييل   يي   يي بتة 

p.84).   ؤولل لييي  فيييم إ ييي ؤت  و لن ييي  انظيييلة اشيييبخه يييللاة   ييي  اييي ؤ فيييإن اييي ؤ ؤوللتيييبة ا يييل  لافييي
    .ISO 9001 (Moller, 2007, p.289)التبة
فيم ااسييم التنيمل دي     ي  أسيبس ثلثيم ايي ليبن و ري ا  ISO 14001إن منيريم ت لتي  التيبة    

 : (Pic et al., 2013, p.151) ؤ تؤء لااوي علب د م
ؤولي لى ؤ لا : د    ل  ا ؤ ؤولي لى تح د  ا ى ؤس ل ؤت ؤولاسيم ولبب نة ستنلاةة و ييتتن   -

 ؤ تؤء ؤوبتةم اع إ  ؤت  بةمم تلةت تم ولل  ب ؤ لاوليبن  
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ؤوليييي لى ؤوثيييبنم:  نييي  اييي ؤ ؤوليييي لىل دييي   تايييد ؤوبلييي  ؤلإسييي نؤتتجم و يتبسيييم ؤوبتةتيييمل تح دييي   -
 ؤ ثن ؤوبتةم لاتحيتة لاتكلية ؤوللؤةت ؤوبشنيم ال  ب أنش م ؤولاسيم اؤن 

ايي   ؤولنح ييم بيي اد ؤوبليي  ؤوبتةييم لييلة ؤو نظييت  ؤلإةلييبوم و لاسيييم  ؤولييي لى ؤوثبوييث: ت ل يي  -
 .  ISO 14001لاؤوح ل        بتة 

ة فيييم إةسيييبء   ييي  ؤة تيييبز   يييلة ال بييين  ISO 14001قييييب   ح يييل  ؤولاسييييم   ييي   ييي بتة     
 .(ؤوبل  ؤوبتةم)ل علن ا ؤ ؤ  تن قا م ترنيبب أح  أخلبت ؤو نلتم ؤولي  ؤام ؤية لب تمؤوليالاوتم 

3-OHSAS 18001  

 ببةة  ة اجلل م اة ؤ نظلم ت ل   ب يتتن ؤو حم لاؤويلام فم  OHSAS 18001إن التبة    
قشيي نك ايي ؤ ؤوللتييبة اييع عيي  ايية  (British Standard Instituteاليي  ايية ميينة )اكييبن ؤولليي  

ل ألا اييب قليينة بيي لاةة تلاةة Demingؤوللتييبةية ؤويييبخرتة ايية حتييث ؤو تك ييمل لااوييي   يي  أسييبس  ج ييم 
دللييح اوييي كلييب  (ORSE, 2008, p.89) (ت ييحتحلا تل ييتطل تن تيي ل تحريي ل ) ؤو حيييتة ؤولييي لن

 ؤوللؤوم:   ؤوشك 
  دورة التحسين المستمر :(5) الشكل 

 
 
 
 
 
 
 

 Jounot  (p.29 ,2010) المصدر:

يييلام فييم اكييبن ؤولليي ل ؤولاسيييم لافيي  ايي   ؤو تك ييمل ترييلا ب ح ديي  ؤويتبسييم ؤول ل رييم خبو ييحم لاؤو     
ل لالييع ايي ؤ ؤ  تيين  تيي  ؤو ن تيي ل  تييبس اييي لى ؤو ريي ا فييم ؤ تؤءل إ يي ؤت ؤولتوؤنتييم ؤولييبا لل ييطؤوإ يي ؤت 
.  ييللاة   يي  اي ؤل فييإن اربة يم ؤويييتنلاةة   يي  (Jounot, 2010, p.29) ج دي ةؤوايي ؤة ؤ لاتح دي  

تجي ة ؤلإ يبةة  ..ORSE, 2008, p)89)أسيبس أنشي م ؤولاسييم تل بين أسبسيتم ليلة اي ؤ ؤوللتيبة
 ,certifiable  (Gond & Igalensو ل بخريم لاؤو ح يت  عشي بتة  بب يم لؤولليبدتن ؤوييبخرمإوي  أن 

2012, p.90).  
ؤول ل يي  خللبوجيم ؤولشييبك  ؤولنتب ييم  SA 8000ل عللتييبةقلكية إلييبفم خليل ؤوللييبدتن ؤ  ينى      

ل يينلاة ؤوللي ب ؤو شينيلبن ؤولنتب يم خبو شيات  لا خبو شات      اي لى س ي م ؤو لليةل ؤح نؤا ال  
ؤوليينتبط خبولنؤةلييمل ؤو رييبةين ؤول ل رييم خبوجبنيير ؤية لييب م لاؤ  ل ييمل ؤوشيي بفتم  AA 1000التييبةلا 
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ؤو يم تي  ةينؤءؤن اية أةي  تيي ت  ؤولل تيم . عي  اي   ؤلإ(ORSE, 2008, pp.90-91) لاؤول ي ؤ تم
   سبخرب. ؤو  نق إوت ب 
    دولي للمسؤولية الاجتماعية المعيار ال ،ISO 26000: انيالمطلب الث

ؤولنظلييم ايية ميينة  ISO 26000ل تيي  ؤين  ييبء ايية اشيينع إنجييبز ؤوللتييبة2010خح ييل  سيينم       
. (Gond & Igalens, 2012, p.89) ؤوللي ل لااويي خلي   شين سينلؤن اية ISO ؤو لاوتيم و لليبدتن

انظليم تلاوتيم لاإ  تلتيم  40لا (تلاويم 92) بتن اة   ة تلا  ال   م   500 بةك فم إنجبز ا ؤ ؤوللتبة
انظلييم ؤو لييبلان ؤي   ييبتت لاؤو نلتييم ل ONUل انظلييم ؤ ايي  ؤول حيي ة OITؤولنظلييم ؤو لاوتييم و لليي   )

OCDEويخإ...ل)(De La chauvinière, 2013, p.56)حتيث عبني  نييبم ؤول يبت م   ي  اي ؤ  ل
  ي   لخليل ؤوي لا  خبسي ثنبءل (Pic et al., 2013, p.6) اية ؤوي لا  ؤ  عيبء %93بيي ؤ  تن ار ةة

 ي ا  خلييل ؤين رييبتؤن ؤولنتب ييم ؤو ييم  ل ينؤة ؤو ييتةل ؤو نيي ل ؤوليقييبن ؤول حي ة ؤ انيكتييمل لاؤولكيييتي
ؤو م خلل ؤوشنلاه  إتةؤاعأتؤة و  لت  ؤويتبسبن ؤوحلبستمل  ة مني   نتم ؤس ل ؤا ا ؤ ؤوللتبةباكإخ

  . (Aubrun et al., 2014, p.46)تح  اة حنيم حنعم ؤوي ع لاؤول ابن ل  ؤ سلؤق لا ت  تلت 
 & Lépineux) إوي  تلليتح لاتنليتط ا  يلا ؤولييالاوتم ؤية لب تيم  ISO 26000د ي ة التيبة   

Rosé, 2010, p.479)  لاةل يه  ببيي  و   بتي  فييم ال  ييب ؤولاسييبن خاييل ؤونظين  يية ؤوحجيي  ألا
نظينؤ و لي ت ؤويين ى ؤولنتب يم خلباتيم ؤولييالاوتم ؤية لب تييم  ل(Jounot, 2010, p.59) حتيو ؤونشيبه
ل ؤوييييبلل ؤلآ يييين قل بناييييب ت لثيييي  فييييم ؤية لييييب مؤوييييبلل دنعييييو   يييي  ؤوجبنيييير )و لاسيييييبن خبونيييييبم 

حيير اي ؤ ؤوللتيبة تلينة ؤولييالاوتم  .(Aubrun et al., 2010, p.3)( وخإؤولبيبتةؤن ؤولتنييمل...
  :(Gond & Igalens, 2012, p.89) ؤية لب تم علب د م

 ببةة  ة ايالاوتم ااسيم التنم  ة ؤلآثبة ؤول نتبم  يية ؤوريينؤةؤن لاؤ نشيي م ؤو ييم تلبةسيي ب "
ا   ؤ  تيينة  تجييب  ؤولج لييع لاؤوبتةييمل لاؤو ييم ت يينة   يية منييي  سيي لك أ ل ييم د لتييو خبوشيي بفتم 

 قيب      :  
 ؤوليبالم فم ؤو نلتم ؤولي  ؤامل خلب فم اوي ؤو حم لاؤونفب  فم ؤولج لع    -
 ؤ    خلتة ؤي  ببة ت  لبن أصحبب ؤول بوح    -
 ؤح نؤا ؤورلؤنتة ؤولللل  ب ب لاؤو م ت لؤف  اع ال  ب ؤوللبدتن ؤو لاوتم  -
  ."تاد ا ؤ ؤوي لك للة ال  ب  ل بن ؤولاسيم لاالبةسبت ب -

ي قل  ب عثتنؤ  ة تلنيف ؤولج م ل  Gond & Igalens (2012, p.89)حير   إن ا ؤ ؤو لنيف  
اة ؤو   ت  لاؤوشللوتمل حتث قلل    ي  ؤوجليع بيتة اربة يم ؤولييالاوتم   شمءإي أنه د لتو خ  مؤ لاةلا 

لاؤولربة ييييم ؤ لاةلا تييييم ؤولنتكييييوة   يييي  ة ييييط  لسبكيييييلنتم ؤو ييييم تنتكييييو   يييي  ؤ  ييييلقؤية لب تييييم ؤ نج 
 ؤوليالاوتم ؤية لب تم خبو نلتم ؤولي  ؤام.  

إي أنيه ل  ISO 9001لا  ISO 14001ايع عي  اية  ISO 26000التيبة  ي  ؤوين   اية تلؤفي     
ل (Gendron, 2011, p.224)ننظي  ؤو ييتتلافي  اتك يم   ه  تين ا يلعلنيقل  ب  ن ليب اية نبحتيم 

خيب تؤء لا بب يم  تلل    ي  تح دي  ا   بيبن التنيم ا ل ريم حتث  لDemingم       أسبس اربة   ملبنتؤو
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 ISO. التيبة(Dupuich, 2011, pp.13-14)  ؤ  تينة ل تلبين  ية ؤو ي ة ؤ سبسيم و ي  و ل بخريم

لا بو ييييبوم ف ييييل  تيييين الةييييه  لnon-certifiable و ل بخرييييم لاؤو ح ييييت  عشيييي بتة تيييين  ببيييي   26000
تيييينتبط اييييع  (اييييع ااسيييييبن أ يييينى ألا ااسيييييبن  للاتييييم) ايييي ؤة اؤن مييييبخع تلب يييي ت ألا نظييييبام 

قلليي  ايي ؤ ؤوللتييبة   يي   ل حتييث وييخإ...ل(خعييب م)ا   بييبن سييلق الييتةل  رييلت  يينؤءل  يينلاه ؤو ييي ت  
ت لؤفي   ؤو يملا  تلفتن اجلل م اة ؤول له ؤو لةت تم تيي لل  ب عي  ااسييم لافي  ؤو نيريم ؤو يم تنبسيب ب

اربة يم ابا ليلة اية أةي  ؤيني   (Lecomte & Adary, 2012, pp.140-141) ايع   بس ي ب
عليب  ISO 26000اتك يم قلكية تبتيبن ؤولحيبلاة ؤ سبسيتم لااجيلن ؤو ي    حيير  ايالاوم ؤة لب تيب.

 ؤوج لا  ؤوللؤوم:  اوي دللح 
 ISO 26000 المحاور الأساسية ومجالات التدخل حسب : (3) الجدول

 أمثلة متعلقة بنوع التدخل    مجالات التدخل   المحاور  
. حوكمــــــــــــة 1

 المؤسسة  
ؤونظيييبا ؤول بنييي  اييية مييينة ؤولاسييييم فيييم 
 ل تم ؤتلبا ؤوريينؤة لاؤوللبةسييبن ؤوعيينلاةيم 
 ؤنو حرترييييييم أايييييي ؤف ب. قجيييييير أن تكييييييلن ا
 مبخع تؤفع ولببتئ ؤوليالاوتم ؤية لب تم

  ييي  أنظليييم و  ح تيييو اؤن ميييبخع ؤ   يييبتت 
لا تيييييين ؤ   ييييييبتت انتب ييييييم خييييييب تؤء ؤوليييييينؤت 

 م ؤية لب تم.  تحرتره للة أخلبت ؤوليالاوت

ــوق 2 . حقــــــــــــ
 الإنسان  

 
  

 

 ؤوحرلق ؤي   بتقمل ؤية لب تم لاؤوثربفتم  
    ؤوحرلق ؤول نتم لاؤويتبسبن

ؤولليييييلتبن ؤوللبيييييينة   ييييين د يييييي ت حرييييييلق 
    ؤلإنيبن

ال  ييييييييييب ؤولبييييييييييبتئ ؤ سبسييييييييييتم لاحرييييييييييلق 
   .وخإ...لؤولل 

ترتيييت  آثيييبة ال  يييب أنشييي م ؤولاسييييم   ييي   
حريييلق ؤلإنييييبنل لاليييع اتكبنوايييبن و  لييية 

إ ييينؤك ؤولنظلييييبن  ل  ييي  ايييي لى ؤولاسييييم
ؤوللث ييييييييييييييييم و للييييييييييييييييب  لييييييييييييييييلة ال  ييييييييييييييييب  

   .وخ إ...لؤونرب بن

ــات 3 . علاقـــــــــ
 وظرو  العمل

  ؤو شات  لاؤولل بن ةب  ل ن لب 
    ينلاة ؤولل  لاؤوحلبقم ؤية لب تم

  ؤية لب مؤوحلؤة  
 ؤو حم لاؤويلام فم اكبن ؤولل    

  

تييييي  ت  ؤسييييي رنؤة ؤولييييييبسب خبونييييييبم ولأفييييينؤت 
    تؤ   ؤولاسيم

ؤوللييل    للبن أةييلة ت لؤفيي  اييع ؤو شيينيلبن
 ب ب 

تةؤسييم ؤولشييبك  ؤول ل رييم خبو ييحم لاؤويييلام 
لااحبلاويييم البوج  يييبل تيييي ت  ح يييل  ؤ فييينؤت 
  ييييي  ال  يييييب ؤوبييييينؤاد ؤولنتب يييييم خيييييبو كلية 

   .  لاؤو ل
    احبة م ؤو  لث . البيئة  4

    ؤيس ل ؤا ؤولي  ؤا و للؤةت
 وخإ... لحلبقم ؤوبتةم لاؤو نلع ؤوبتلولةم

ؤوح  اة ؤنبلبث ؤوللؤت ؤول لثييم و جييل لالالييع 
نظييييييييبا و يييييييييتتن ؤون بقييييييييبنل ؤي   ييييييييبت فييييييييم 
ؤسييي ل ؤا ؤوليييلؤةتل تييي  ت  ستبسيييم و لشييي نيبن 

 .وخإ...لؤولي  ؤام



المسؤولية الاجتماعية كنمط تسيير                        الفصل الأول                  
 

44 
 

.مصــــــــــداقية 5
 الممارسات  

    احبة م ؤو يبت
    ؤولنبفيم ؤوشني م

تن تييم ؤوليييالاوتم ؤية لب تييم   يي  اييي لى 
    س ي م ؤورتلم

    ؤح نؤا حرلق ؤول كتم

تكيييييلية لاتحييييييتم ؤ فييييينؤت ولحبة يييييم ؤو ييييييبتل 
ؤوشيي بفتم فييم ؤو لبايي  اييع ةلب ييبن ؤوعيياط 
لاؤوليييييييييييبالبن ؤويتبسييييييييييتمل تاييييييييييد الييييييييييبدتن 

ؤة لب تم لا تةتم فييم ستبسييم ؤوشيينؤء أ ل تمل  
   .وخإ...لاؤو لزيع

ــايا 6 . القضـــــــــ
المتعلقــــــــــــــــــــة 
 بالمستهلكين  

البةسيييييبن أاتنيييييم فتلييييييب د ل ييييي  خيتبسييييييبن 
    ؤو يلي ل ؤولل لابن لاؤولرلت

  حلبقم صحم لاسلام ؤولي   كتة
  ت  ت  ؤيس  لك ؤولي  ؤا 

حلبقيييييييييييم ؤولل تيييييييييييبن ؤول ل ريييييييييييم خبوحتيييييييييييبة 
    .وخإ...لو لي   كتةؤوشل تم  

إفيييبتة ؤوليييي   كتة خلل  يييب ؤولل لايييبن خكييي  
 يي بفتمل تلسييتع تا تييم ؤولن جييبن لاؤوليي ابن 
اع للبن تلبث  ةلتة لااي لى ؤول اييم اييع 
ال  ييييييب ةلب ييييييبن ؤولييييييي   كتةل ايييييية تلان 

   .تلتتو

ــات 7 . التجمعـــ
والتنميـــــــــــــــــــــة 

 المحلية  

    ؤو ل ت  لاؤوثربفم
 ؤوك بءؤن تنلتم      انبصر ؤوشا  لا 

    تنلتم ؤو كنلولةتبن لاتي ت  ؤس ل ؤا ب
        ؤوثنلاة لاؤول ؤ ت 

   .ؤو حم لاؤيس ثلبة فم ؤولج لع

ؤس شيييبةة الث يييم ؤو جلليييبن وللنفيييم ألاولييييبن 
ؤو نلتمل تةؤسم آثبة ؤيس ثلبة لاؤو ل تيي    يي  
ؤوشا ل تةؤسم لاؤين ابا لييلة  يينؤكبن اييع 
ؤوجبالييبن لاالييببن ؤوبحييث ايية أةيي  تحيييتة 

   .وخ إ...للتم ؤوبحث ؤول لم لاؤو كنلولةتبتن
 Pic et al. (2013, pp.153-155)  المصدر:

 تييين  ببييي  و  ح يييت  عشييي بتةل إي أن انيييبك خليييل   ISO 26000  ييي  ؤوييين   اييية عيييلن التيييبة     
ؤولييينلام تلفنايييب خليييل لاعيييبين ؤو رتيييت   تييين ؤولبوتيييم لاااسييييبن اؤن ميييبخع  ييي ام ا ل  يييم فيييم 

 لاؤولنؤ بم لاانح ؤوش بتؤن ؤولنتب م خب تؤء علب د م:   خلل ؤولتبتدة  عبولنؤةلمل

- Vigeo 26000:  ؤول يييلة اييية مييينة لاعبويييم ؤو رتيييت   تييين ؤولبوتيييمVigeoاجيييبين  6 ح دييي  ل ب
ل ت لثي  فيم: حلعليم ؤولاسييمل ؤوليلؤةت  ISO 26000و للبدنيم اشي رم اية ؤولحيبلاة ؤ سبسيتم وللتيبة

 ,Vigeo) ؤوبشيينيمل حرييلق ؤلإنيييبنل ؤوليييبالم فييم ؤولج لييعل ؤوبتةييم لاسيي لك ؤولاسيييم فييم ؤويييلق 

م ؤول بنيبة  اية مينة . د   اة  لو ب ؤول يلة   ي  اي ى نعيد ستبسيم ؤولييالاوتم ؤية لب تي(2015
ااسيييم التنييم   يي  أسييبس اجييبين ؤوللبدنييم ؤويييبخرمل لااوييي ب ح ديي  أة ييع اييي ليبن  بب ييم و  ح ييت  

   .(Vigeo, 2015) لاا ر ا لكش بتة:  تن ا للسل ب ؤقم ؤين لقل ارنع
- AFAQ 26000الجمعيد  الررسسدي  للمعد يير : المعل من طرق AFNORأدية دي   ؤ  ليبت ن يم  ل

نر ييمل ترييت    يي  أسبسييه ؤولاسيييم لييلة أخلييبت ؤو نلتييم  1000ؤولن يي  ايية  ييل  سيي   ا كييلن ايية 
[ ؤولييي لى 500-301[ ؤوللبيين  يية ؤولييي لى ؤيب يي ؤسمل ]300-1ؤولييي  ؤام  ؤن ل ييب ايية ؤولجييب  ]

[ ؤوللبين  ية ؤوليي لى ؤولثيبوم 1000-701[ ؤولي لى ؤولاع ل لاأ تنؤ ؤولجيب  ]700-501ؤول ر ال ]
(Gironde, 2020). 
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- SGS performance ISO 26000 :  قريي ا ايي ؤ ؤوليينم ايية ميينة ؤولاسيييم ؤولباييم و لنؤ بييم
SGS لقرلا ب ب  بينؤء فيم اتي ؤن ؤولييالاوتم ؤية لب تيم  ؤو م  ل لااوي  ة مني  ؤول د  اة ؤولرببلن 
ؤوكشييييب ؤولبيييي سم  لاؤويييي ت د لثيييي  فييييم ف يييي  ستبسييييم ؤو نلتييييم ؤولييييي  ؤام ( 1)انؤحيييي  أسبسييييتم:  3لافيييي  

ؤو رتيييت    ييي  ايييي لى ؤولاسييييم   (2)بنل ؤولا ييينؤن لاال  يييب أصيييحبب ؤول يييبوحل و لاسييييمل ؤونابنييي
ترنين ؤ تؤء  لاؤو ت قلبن  ية ترتيت  ايي لى نعيد  (3)لاقيلح ب رتت  ؤ تؤء     ؤولي لى ؤو شات مل 
لة ايي   ؤولنؤحيي  خليينح ث. فييم ؤ  تيين تييISO 26000ؤ تؤء   يي  أسييبس ؤولحييبلاة ؤ سبسييتم وللتييبة

 .(Lecomte & Adary, 2012, p.155)ى ؤ تؤء   بتة تلبن  ة اي ل 
د لث  فم احبلاوم  (Lecomte & Adary, 2012, p.155)حير  إن ؤو  ة اة ا   ؤوش بتؤن    

 ISO 26000تثليتة ستبسيم ؤولييالاوتم ؤية لب تيم ؤول بنيبة اية مينة ؤولاسييبن   ي  أسيبس التيبة
 اة ة مل لاةل  ا   ؤ  تنة أكثن ا  ؤ تم أابا ال  ب أصحبب ؤول بوح اة ة م أ نى.

 : وكالات التقييم غير المالية الثالثالمطلب 
ل Enron (2001)   يينؤة يي  ؤونظييبا ؤونأسييلبوم  يي  ابؤو ييم  ؤول  بخلييم إن ؤ زاييبن لاؤو عييبسح     

Parmalat (2003)لFannie Mae (2007) ل لاLehman brothers (2008)   ل ي    ي 
ل Standard & poor’s) بصييم ؤ كثيين  يي نة ان ييب  لليينب ا يي ؤ تم ااسيييبن ؤو رتييت  ؤولبوتييم

Moody’sل لاFitch)نظنؤ و  نيح ب خش بفتم ؤوحييبخبن ؤولبوتيم ويبلل ؤوشينعبن ؤو يم عبني  ةيوء   ل
ؤونشيبه ؤو يم تييتتن  لاؤلإصيلحبن ؤوشمء ؤو ت أتى إو  إص ؤة ؤول د  اة ؤوريلؤنتة   اة ا   ؤ زابنل
ل الييب سييب     يي  بيينلاز ؤية لييب م فييم  ل تييبن ؤو رتييت  اؤويي  ؤو ييبخع إتةؤا ؤوللييبدتن اييعؤي   ييبتتل 
علدد  المسددتو   agences de notation extra-financière و رتييت   تيين ؤولبوتييمتلاة لاعييبين ؤ

لعيبين  بيبةة  ية انظليبن تللي    ي  ترتيت  لاتنريتط  اي   ؤوإن  .(Chopin et al., 2012)الدلول  
ؤولاسيبن     أسيبس ؤوللبةسيبن اؤن ؤو يبخع ؤوبتةيمل ؤية ليب م لاؤول ل ريم ان يب خحلعليم ؤولاسييم 

ESGل أت ؤ خلييبت ؤو ييم ي تأ يي  خلييتة ؤي  بييبة ايية ميينة لاعييبين ؤو رتييت  ؤولبوتييم (Novethic, 

    تنةلم ةلتة ستبسم ؤوليالاوتم ؤية لب تم ؤولن  جم اة منة  ا   ؤ  تنةحتث تلل   ل(2020
  .(Rousseau, 2012, p.123)  لام التنم ؤولاسيم فم  ك  نر م ألا

      تل لييي  اييي   ؤولعيييبين فيييم  ل تيييم ةليييع ؤولل لايييبن   ييي  ا يييبتة ال   يييم لاا نل يييم: ؤولاسييييم      
ؤولنظليييييبن  تييييين )أصيييييحبب ؤول يييييبوح  ل(ؤول  يييييبن اؤن ؤو يييييبخع ؤولليييييلامل ؤسييييي بتبنبنل ؤولريييييببلن )

 ,Novethic) لاال  ييب لاسييبس  ؤلإ ييلا (وخإ..ل.ل ؤونربخييبن ؤوللبوتييمل ؤولنظلييبن ؤوحكلاتييمؤوحكلاتييم

قييب   فيم  بةستيت ؤ للاة     ع  ا   ؤول بتةل قل بن ترنين ؤوليالاوتم ؤية لب تم ا  ة   ل(2020
 ,Capron & Q-Lanoizélée, 2004)  تي  ؤو رتييت  بن تل يتل نييبم ؤ سيية م ؤوللة يم و لاسييي

p.223) .ل يييي  أقعييييب ايييي    نظيييينؤ وحجيييي  ؤولل لاييييبن لاؤولا يييينؤن ؤو ييييم دن ييييلت   ت ييييب ايييي ؤ ؤ  تيييين 
ل لاؤوي ت SiRi Companyل   ي   ينؤة لؤ ي  ؤوبتبنيبن  ولشيبةعمؤولعيبين   ي  ت يلين  يبكبن تلاوتيم 

 11لايعي   حيل  ؤوليبو  ااسييم 4000ل حتث قا م أكثين اية للة ا ؤ ؤو لةه أا   بكم   ة  قلبن
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 CAERل (ؤوليقيبن ؤول حي ة ؤ انيكتيم) KLD ل(إق بوتيب) Avanzi SRI Research)لاعبويم ترتيت  
 Ges Invsestmentل(ؤولل كيم ؤول حي ة) PIRCل (سلييينؤ) Centre info suisseل (أسي نؤوتب)

service (...وخإؤويييلي ل ؤويي نلبةكل فن نيي ؤل ؤونيينلايدل لا لونيي ؤل) (Igalens & Peretti, 2008 ; 

Novethic, 2013). 
 :فتييمل لااوييي لافيي  ارييبة  تةربتل  ييب ؤولن جتييم ؤولييي ل ام فييم  ل تييم ؤو رتييت  نظيينؤ ول  لفييبن ؤوث     

 مةلا تيييلا ؤ م ؤولربة يييلا  نج لسبكييييلنتم ]ؤولنتب يييم خكييي  اييية ؤولريييبة  تة ؤ  ل تيييم لاؤو لب  قيييم[لؤولربة يييم ؤ 
لاثد  ا بعد ا مدن ث]المرتبط  ب لتنميد  المسدتلام  علد  ن د د ا اا  ال  (خ ي م  بايم  مؤولتتنت)  مؤوربةي

 ية ؤلإميبة ؤوشيبسع  حبوتب تلبنل لاؤو م أصبح  (Dubigeon, 2015, p.238) منظور ا تراتيج [
  ؤوليالاوتم ؤية لب تم. ؤولاسيبن للة اربة م و رتت  أتؤء

 المقاربة الانجلوساكسونية -1
تل بيين ايي   ؤولربة ييم ؤ  يي ا ايية حتييث ؤونشييأةل حتييث تيينتبط أسبسييب خبوجلؤنيير ؤ  ل تييم لاؤو دنتييم.      

أت ؤوح ييل    يي  نرييبه ) ل يي  ؤولعييبين ؤ لاويي  و  رتييت   تيين ؤولييبوم   يي  لالييع الييبدتن لإ  ييبء 
حتيث  لsin stock (Capron & Q-Lanoizélée, 2004,  p220)ااسييبن ؤول تةيم  (ةتدةيم

 (1983)أحيييييي  ألا  ألاةييييييه ايييييي   ؤولعييييييبين  EIRISتل بيييييين لاعبوييييييم ؤو رتييييييت   تيييييين ؤولبوتييييييم ؤوبني بنتييييييم 
(Rousseau, 2012, p.123)تلييينة اييي   ؤولربة يييم حبوتيييب خبسييي  ؤو حيييص ؤويييي بم . negative  

screening  ل حتيييث دييي   إ  يييبء ؤولاسييييبن ؤو يييم تحرييي  نييييبم التنيييم اييية ة ييي  ؤ  ليييب   ييية منيييي
ألا  سيييببب ت ل ييي  خبوبتةيييم  ل(وخإ...لؤو بييي ل ؤوكحيييل ) أنشييي م تل بييين اعييينة خبونييييبم و لج ليييعالبةسيييم 

 (...ؤوخلل ؤ نشيييي م اؤن ؤلآثييييبة ؤونللاييييييمOGMؤولن جييييبن ؤولح ليييييم   يييي   نبصيييين ال ويييييم ةتنتييييب )
(Novethic, 2020). قل بيين نلييلاا لاعبوييم ؤو رتييت  ؤ انيكتييمKinder Lydenberg Domini 

(KLD)  :اة بتة ؤونلباا ؤ كثن   نة للة ا   ؤولربة مل لااوي علب دبتنه ؤوج لا  ؤوللؤوم 
 KLDبعض مجالات الإقصا  حسب نموذج  :(4) لجدوال

 أمثلة و تعاريف  أمثلة 
 
 

 القطـاع  

 صنب م ؤ س حم 
 

ا تيييييلن تلاية تيييي  تحرتر يييييب ليييييلة  50ايييية ة ييييي  ؤ  لييييب  ألا  2%+
 ؤ نش م ؤول ل رم خ نب م ؤ س حم 

ايييية ة ييييي  ؤ  لييييب  نبتجيييييم  ييييية ؤ نشيييي م ؤول ل ريييييم خر يييييبع  %15+ صنب م ؤو ب  
 صنب م ؤو ب   

ؤو ييينب بن ؤونللاييييم 
 اؤن ؤو بخع ؤول نم 

إن يييبا ؤو ب يييم ؤوك ن بستيييم اييية  يييل  ؤو ب يييم ؤونللاييييمل ؤولشيييبةعم فيييم 
إنجبز ا ب   نللاتل ؤولشبةعم فم  ل تم ت نتع ألا تحلي  ؤوتلةؤنتلا 

 ألا ان جبن اشبب م 
 Wolff & Mauléon (2005, p.86)المصدر: 
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اية ة ي  ؤ  ليب  ليلة  %2 ل د   إ  بء ؤولاسيبن ؤو م تحر  أكبن ايةKLDحير نللتا       
  ييبع صيينب م ؤ سيي حمل ؤولاسيييبن ؤو ييم تشييبةك فييم  ل تييم تحلييي  ألا ت يينتع ؤوتلةؤنتييلا ألا ان جييبن 

 اييية ة ييي  ؤ  ليييب  ليييلة   يييبع صييينب م ؤو بييي  %15اشيييبب م لاؤولاسييييبن ؤو يييم تحرييي   لؤسييي  ت يييلق 
(Wolff & Mauléon, 2005, p.83) . 
 المقاربة الأوروبية -2

خل   تبا لاعبوم ؤو رتت   تن ؤولبوتم خجلع ؤولل تبن اة ال  ب ؤول بتةل د   تحلي  ا   ؤ  تنة     
و جبنيييير  %30)إويييي  نرييييبه. تل  ييييب ؤ التييييم ؤو ييييم قحلزاييييب اجييييب  ؤوللبدنييييم لييييلة ؤونر ييييم ؤولريييي ةة 

أت .    تح لت أقعب  ل تم ؤو نرتط     اي لى إ  يبسم  (وخإ...لو جبنر ؤوبتةم  %40ؤية لب مل
خبونييييبم و جبنييير  10ن5ايييثل: )نريييبه تلبييين  ييية ؤوحييي  ؤ تنييي  ويييلأتؤء ؤولربيييل  حيييير اجيييب  ؤوللبدنيييم 

 . (Wolff & Mauléon, 2005, p.84) (ؤوبتةم
فم ؤ  تن د   تنرتط لاتنتتر ؤولاسييم اربةنيم ايع ال  يب ؤولنبفييتة ليلة ن يم   يبع ؤونشيبه       

the best-in-classااسيبن أ نى خال ؤونظن  ة   بع ؤونشبه  مع    لthe best-in-univers  
. the best effort ألا  ة مني  ترتت  ؤولاسييم ن يي ب   ي  أسيبس ؤو حيية فيم ؤ تؤء  يل  ؤويواة

 positive screeningؤوييي عن  ييية اربة يييم ؤو حييص ؤيقجيييببم  عييي  اييية مييينق ؤو رتيييت  ؤوييييبخرمتلبيين 

(Novethic, 2020)ؤ كثن ؤس ل ؤاب اة   ام  منيرم ؤو رتت      أسبس ن م   بع ؤونشبه  إي أن  ل
 . (Wolff & Mauléon, 2005, p.84)منة لاعبين ؤو رتت   تن ؤولبوتم 

ايية بييتة ؤونلييباا ؤونؤسيي ة فييم  ل تييم ؤو رتييت   تيين Vigeo1قل بيين نلييلاا لاعبوييم ؤو رتييت  ؤ لاةلا تييم       
دي   تنتتير ؤولاسييبن لافي  اي ؤ  (5). ؤولبوتم و لاسيبن للة ا   ؤولربة مل لااويي عليب دبتنيه ؤوجي لا 

ؤونليييلاا   ييي  أسيييبس سييي   اييينتبط خلجيييب  ؤوللبدنيييم اييية ة يييمل لاسييي    يييبص ولربةنيييم عييي  ااسييييم ايييع 
نريبه فن تيم  عي  نر يم  6نبفيتة ؤ سبستتة للة ن م   بع ؤونشبه. ع  ااسييم ت ح ي    ي  لؤو

ث  ؤوح يل    ي   ل(وخإ...لوللؤةت ؤوبشنيمل ؤوبتةمل ؤوجبنر ؤية لب م)اتلبن  ة اجب  البنتم اح ت 
ؤوللبينة  (--)إوي   بقيم ؤونر يم   ؤوللبينة  ية ااسييم ةؤسي ة (++)ؤونر م ؤون بستم  ؤن ل ب اة ؤونر يم 

  .(Wolff & Mauléon, 2005, p.84)  ة ااسيم أ   ؤ  نبء
إن ن ييبسد ؤول لصيي  إوت يييب خليي   ل تيييم ؤو رتييت  تلةيييه و لاسيييم خلتن يييب  نيي اب د ل ييي  ؤ ايين خ  ييير      
ايية  بيي  ايي   ؤ  تيينةل حتييث ت حليي  ؤولاسيييم ال  ييب تكييبوتب ايي    notation sollicitée ؤو رتييت 
  ميييستبس أخلييبت   ييييي. فم ا   ؤوحبومل د   تح ت(Capron & Q-Lanoizélée, 2007, p.63) ؤولل تم

   ا   ؤ  تنةتبنم  لا تبس اي لى ؤوليالاوتم ؤية لب تم و لاسيم لاؤول لة     نربه ؤورلة لاؤوعلبل 

 
ل Aresت نب     أن ب ؤولعبوم ؤ لاو      ؤولي لى ؤ لاةلا مل حتث  ل       ؤ  نبء ع  اة لاعبوم ؤو رتت  ؤو ننيتم ؤ لاو    1

 بيي   لAvanzi SRI Research (Igalens & Peretti, 2008, p.133)ل ثيي  ؤولعبوييم ؤلإق بوتييم Ethibelلاؤولعبوييم ؤوب جتكتييم 
  . Vigeo-EIris ةو  بح حبوتب  ببة  2015سنم   EIRIS أن تن اد اع لاعبوم ؤو رتت  ؤوبني بنتم
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 ضمن قطاع المحروقات    Vigeoملخص نموذج وكالة التقيم غير المالية : (5) لجدوال
حريييييييييييلق  

 ؤلإنيبن
ؤوليييييييييييييييييييييييلؤةت  ؤوبتةم

 ؤوبشنيم
ؤولل يييييييييييييبن 
 الةتنز لن 

حلعليييييييييييييم 
 ؤولاسيم

ؤوجبنييييييييييييييييييير  
 ؤية لب م

Fortum - - = - - - 
Statoil = + = - - - 

Repsol YPF - - - - - + 
Royal Dutch Petroleum + = + + + + 

BP = - + + + + 
 Wolff & Mauléon (2005, p.86)المصدر:  

ل خبي  لبت     ؤيس  ل بن ؤولت ؤنتم فم ارن ؤولاسييمل ؤولريببلن ايع ال  يب أصيحبب ؤول يبوح
 De La) ا يبتة ؤولل لايبن ؤ  ينى ال  يب لا  ؤولريبين ؤو يح تمل ؤول  يبن اؤن ؤو يبخع ؤوي ؤ  مل

Chauvinière, 2013 ; Widloecher & Querne, 2009) أايب فيم حبويم ؤو رتيت  ؤو  ينيحم .
notation déclarative بصيم ؤولاسيييبن اؤن ؤ سي   ؤول  ؤلاوييم فيم ؤويييلق )ل دي   ترتيت  ؤولاسيييم 
 خ  يير ايية ؤولييي ثلنيةل حتييث قل ليي  فييم ايي   ؤوحبوييم   يي  ؤولل لاييبن اؤن ؤو ييبخع ؤوللييلام (ؤولييبوم

(De La Chauvinière, 2013, p.90)  دي   فيم ؤ  تين  ينؤء ؤو ريبةين ؤونبتجيم  ية  ل تيم ؤو رتيت .
 ؤة لب تيب تن ؤولبوتم اة  ب  ؤولي ثلنيةل حتث قل ل    ت ب فم تكلية اح ظم ؤيسي ثلبة ؤولييل   

(Novethic, 2020). ل تل بن ع  اة ؤولنظلبن  تين ؤوحكلاتيم ؤولي ثلنيةفم إو  ؤولاسيبن لا بإل
لاؤوجللتبن ؤو دنتم اة بتة ؤوو بسة ؤونستيتتة ولعيبين ؤو رتيت   تين ؤولبوتيمل نظينؤ ولا ليبا ؤوكبتين و ي   

  .(Dubigeon, 2015, p.235)ؤ  تنة خبوجلؤنر ؤو م و ب  ل م خبوليالاوتم ؤية لب تم 
 للاة     ؤ ي لة ؤولليبدتن ؤولل لي ةل فري  ت ينب ااسييم   ي  أن يب ةؤسي ة اية مينة لاعيبين      

وكية ل (Chopin et al., 2012, p.163)اة مينة لاعيبين أ ينى  إ  ب ابالتنمل فم حتة    د   
 ؤولل ة     أسبس ت ي اع ؤول له ؤو لةت تم ؤو لاوتمل  بصم  ت لؤف  ا   ؤوللبدتن  فم  بور ؤ حتبن

 .ISO 26000 (Pic et al., 2013, p. 149) التبة
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 ل ــالفص ةــخلاص
ؤوليييالاوتم    ييلا لنييب فييم ايي ؤ ؤو  يي  خلحبلاوييم ؤلإحبمييم خلل  ييب ؤوجلؤنيير لاؤ خلييبت ؤولنتب ييم خل     

   عبنيي ةل حتييث ؤتعييح أن ايي ؤ ؤ  تيين اييبؤية لب تييم ؤن ل ييب ايية ؤول ييلة   يي  ال  ييب انؤحيي  ت لة 
 ن  ل يي  بييبلل ؤوللبةسييبن اؤن ؤو ييبخع ؤويي دنم لاؤ  ل ييم فييم ؤوليقييبن ؤول حيي ة ؤ انيكتييمل ثيي  ت ييلة ت
ايع ؤول دي  . ت ي ؤ   اي   ؤولربة يم Bowen (1953) أ ليب ن ةا ليلة ؤلإميبة ؤ كيبتقلمل  بصيم  و

قلبين ةلا تيمل لا علربة يم أ لايع ا  يلا ؤو نلتيم ؤوليي  ؤام  بؤني اج ؤول يبات  فيم حري  ؤو ييتتنل إي أناية 
سي نؤتتجتمل حتيث أصيبح  ل نظنؤ و نعتو ايي لى ؤو ح تي    ي  ؤوجلؤنير ؤلإؤتيب ب ة ؤو تام ؤ كثن  

 ؤوليالاوتم ؤية لب تم  ن  ا ؤ ؤولي لى تلبن  ة ؤو تام ؤولتكنلاؤ   بتقم و  نلتم ؤولي  ام.  
تا ت ب اربة م ؤولييالاوتم ؤية لب تيم لااباتيم ؤيا ي ؤتن ؤو يم قلكية أن تني ةا  ؤو م ؤ خلبت      و      

ل   ي  ؤ لا تيم ؤونظنييم (Capron & Lanoizelée, 2004, 2007)للن بل حبلاونب ؤول يلة تبليب وييي
ؤو م قلكة أن تي ل ب بل     أسبس نظني تة  ؤونظنيم ؤو أستتييم ؤوح دثيمل أدية دي   تح تي  ؤولييالاوتم 

 بصيم أ لييب   لمل لانظنيييم أصيحبب ؤول ييبوحتؤوشين ا   بييبن ؤية لب تيم فييم يي  ؤوبنيي  ؤو أستييتم لا 
(Freeman, 1984) ؤلإمبة ؤوشبسع ولربة يم ؤولييالاوتم ؤية لب تيمل حتيث ل لاؤو م أصحب  تلبن  ة

ايية  تجييبا   تكييلن ؤولاسيييم ايييالاوم ؤة لب تييب قجيير أن تح ديي  ال  ييب ؤ ميينؤة ؤو ييم   يي   ل يي  
 .(وخإ...لالةتلانل ايباللنل أفنؤت ) اة ؤو ب  تةتجوسم ا   ؤوبتةم إو  اجلل م   ل 
ؤول  ح د ل   خل ى   ةت ب   ي    ي  ؤورتليم وكي  إن ايالاوتم ؤولاسيم ؤتجب  ال  ب أصحبب       

نظيبا حلعليم   ي  أسيبس ؤولييبالتة إوي  نظيبا اية ؤوشمء ؤو ت أتى إو  ؤين ريب    لصبحر ا  حم
خليييل ؤو اتييينؤن سيييلؤء   ييي  إتةؤا   حلعليييم   ييي  أسيييبس أصيييحبب ؤول يييبوح. تيييوؤاة ايييع اييي ؤ ؤين ريييب

تييي ن   يي  ؤو ييم  ؤو نلتييم ؤولييي  ؤامنلب تمليييالاوتم ؤية و ل لااوييي خظ ييلة لايت تييم ؤولييي لى ؤوييليت م
ل عييأتؤة ظ ييلة ترنييين ؤوليييالاوتم ؤية لب تييمخ  يي  اييي لى ؤوللبةسييبنل  لاأإةسييبء ابييبتئ ايي   ؤ  تيينةل 

ةين بلإفيييبتة ال  يييب أصيييحبب ؤول يييبوح خلييي ى أ ييي  ؤولاسييييم و   ليييبت    خليييتة ؤي  بيييبة علرببييي  و  رييي
 ؤوللةه و ليبالتة فحير.  مؤولبوت

فم احبلاوم و نلتط اجبين ؤو     فم اجب   ISO 26000ل ت  إ  ؤت التبة  2010 خح ل  سنم   
ؤولاسيبن ؤو م تني  ؤيني ابا  ةيب   ولؤوليالاوتم ؤية لب تم لااوي     أسبس سبلم احبلاة أسبستم 

لييلة ايي   ؤولربة ييم. تيي  ؤسيي ل ؤا ايي   ؤولحييبلاة ايية ميينة لاعييبين ؤو رتييت   تيين ؤولبوتييم ولحبلاوييم ترتييت  
ؤو حيص ؤويي بم علربة يم   لااويي لافي  اريبة  تة أسبسيت تة لييبن أتؤء ؤوليالاوتم ؤية لب تم و ي   ؤولاس

 لبن  ة ؤلإمبة ؤوشبسع ولل  ا   ؤولعبين. لربة م ألاةلا تم تعنج لسبكيلنتمل لاؤو حص ؤلإقجببم أ
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 ل ــالفص دــتمهي
إن المؤسساا، و ظراااخا ف ااكال ا ااب،لة، ظقطاعاال التناا،ف الاانط ق اااأ يااالو ظرناا،  الكاا  اخ الاانط      

يماز كل ظاحدة عن ا خىو قخكلف يي كافال الكع،قي مع ره،ر،  المساؤظلال افتكم،عاالو ظالانط ج اك  
سكخاقاجا،  الكي قكط ،ه، هنه الأ اخة للما،ركل ياي حال التيا،ي، افتكم،عاال  إن هانا ع ل قط،جن يي الإ

،ء المؤسسال ؤ خ علاا  ،قاقاالك وف قاد جاؤ ط ياي  عاح الأحاا،ن إلاا اعكما،  قااخي،   ا  قا، ع سالطي 
و قاوعيلاكج،ظز افعكطخا  الإتط،ريل علا اس،س م اور يي احا،ن ا خى جكجل  و ظقد  ظمزاظلل را،قة،

مجموعال مك وعال مان المم،رسا، و ظاعكما،   الايء النط جؤ ط إلا  لق قدرج يي حدة هنه السالوك، و
 اأ اليوء علال  ال المطحث الأظل من هنا الفال ظهنا م، س ح،ظل قسل

حاال   ر، كط ،ة من قخل المؤسسالو ساواء مانسكخاقاجال المق فان الإ  آلا،    جؤ خ الكم،جز الس،بق علا     
 2م -3م– 1ارااااخ  ل)قحدجااد الوفافاال الكااي علااا اس،سااة، جكع،مااال مااع قنلعاا،  ا ااح،  المااا،ل  

اظ الحااااز الااانط قاااالألل هااانه الأ ااااخة علاااا مساااكوى الةابااال الك اامااايو ظهااانا مااا،  (لمزياااد مااان الكفااااال
  س ع،لجل  ال منلطي المطحث الث،ري 

 ااال المطحثااان الث،لااث ظالخا ااع ماان هاانا الفااالو ساا خكز علااا الاادظر الاانط يمباان ان قلعطاال إ ارة      
سا كنخ  ابكاداء إلاا  و حااث قج،ه المسؤظلال افتكم،عاال  سكخاقاجال المؤسسلإيي ق فان    والموار  الطاخيل

اظ ماااا، يعااااخل  اااا،لإ ارة  سااااكخاقاجلوالإ-الكااااي قع ااااا  ،لعاقاااال إ ارة المااااوار  الطاااااخيل المت،رباااا،  ال اخياااال
سااة، يمبااان اقكااخا  رماااو ج ، اات قحدجاااد المت،رباال الأرسااالو ظالكااي علاااا اس ل للمااوار  الطااااخيلواقاجاسااكخ الإ

و ماااع ساااكخاقاجال المساااؤظلال افتكم،عاااال المكط ااا،ة مااان قاااخل المؤسسااالإفرااادم،ج إ ارة الماااوار  الطااااخيل ظ 
                       حتلرس،  الأكثخ قط ا، يي هن ال،قحدجد مجموعل المم
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  الأول: السلوكات الإستراتجية تجاه المسؤولية الاجتماعية  المبحث  
سااكخاقاجي لمؤسساال معا اال قجاا،ه الكحاادي،  الكااي ق اا، ط بةاا، مت،رباال المسااؤظلال إن يةاات الساالو  الإ     

لعااج  1970افتكم،عالو جديع ، إلا الكعاخي  علاا مفةاوم لاااق بةانه الأ ااخةو فةاخ  اال سا وا  
علا "غموض هنه المت،ربل ظقطاعكةا، السا،ك ل " Wood (2007, p.131)للكاور النط ج ص حسل 

e social responsivenesscorporat 1افساكج، ل افتكم،عاال للمؤسسالجكمثال هانا المفةاوم  ياي 

عان" قادرة المؤسسال علاا افساكج، ل لليالأوم افتكم،عاالو  Frederick (1994)ظالانط يعطاخ حسال 
 إيج،بكة، عن مجموعل من الأسئلل كم، جلي  هل قساكناع المؤسسال ان قساكجالل هال قخياد  لا ل هال 

  من  ال هانه الأسائلل يمبان (p.154)قتوم  لل كاف يمب ة،  ل ل إلا اط مدىل ظظيق اط ق  اخل" 
و فعك ،ئةا،  p.706)1(1991,1Woodكما، ا ا،ر إلاا  لا   2ة اعكطا،ر افساكج، ل افتكم،عاال كسااخظر 

 مجموعل من الع ، خ؛ كمج،ل افسكج، لو قخقة،و ظس،ئلة،و قنورها، ظمخاحلةا،و يع،لاكةا،و  ات ق ساساة، 
ظاعكم، ه،   ، كا،رو قعطخ هنه الأ اخة عن المكلأاخ اظ الج،رل العملي لمت،ربل المسؤظلال افتكم،عاال 

و الاايء الانط (Carroll & Buchholtz, 2012 ; Frederick, 1994)خكاال  إضا،يكة، لع،مال الح
يعمااال علاااا إزالااال  ، اااال اللاورااال الكاااي قمااااز مفةاااوم المساااؤظلال افتكم،عاااال ظتعلةااا، قاااخقطأ  ،لج،رااال 

جكنا،بق  (Keinert, 2008 ; Wartrick & Cochran, 1985)الك فاانط ضامن م ااور بخاغما،قي 
  1990مع المت،ربل ال فعال لس وا  

قم،م كل من الطعدجان المعا،رط ظالفلسفي لأ اقا،  إن مفةوم افسكج، ل افتكم،عال يعمل علا إ     
الأعماا،ل ماان تةاال ظالمااا،كل المخقطناال  مخختاا،  المؤسساال ماان تةاال ا ااخىو ظالكااي قعنااا لةماا، عاا، ة 
الأهمااال الأكطااخ ضاامن ا بااا،  المسااؤظلال افتكم،عااال معلااا اساا،س المت،رباال الأ اقااال و بكخكااازه علااا 

اخظف يي قاخل معان بدف من افهكما،م  ،ل كا،ئ  ال ،تمال عان الأ ظا  الكي قعكمده، المؤسسل ع د ال
  (Epestein, 1989, p. 586)هنا الكاخل 

علاااا ان "مفةااوم افسااكج، ل افتكم،عاااال ف يعاا،ل  كافاااال  Sethi1(1975)علااا الااخغت مااان ق كاااد     
اساااكج، ل المؤسسااال لليااالأوم افتكم،عاااالو بااال جاااخقطأ بااادظر المؤسسااال علاااا المااادى الطعااااد ظاساااكط،قة، 

 
قعاا،ل  مت،رباال المسااؤظلال  الدراساا،  الكااي  عااح  ااخيحل ضاامن قااد ف قااكت الإ اا،رة إلااال  ااافلافسكج، ل افتكم،عال    مانل إن    1

و يمجااخ   راساال (Carroll, 2015)افتكم،عالو كورل يعطخ يتأ عن محنل من محن،  قنااور هاانه المت،رباال كماا، ا اا،ر إلااا  لاا  
 ااافل ضاام ال ظمدمجاالو ظلإاان قاات إ راتاال يااي بداياال هاانا المطحااث للكوياااق بااان  الج،راال افسااكخاقاجي لةاانه الأ اااخة جااكت الكنااخ  إلااال

 & Carroll, 1979 ; Frederick, 1994 ; Wartrick)تديماال رسااطا، الكااي اعكمااد  هاانا المااانل  علااا غااخار الدراساا،  ال

Cochran, 1985 ; Wood, 1991)  ظالدرس،  الكي قد قسكعاح ع ل بطعح المانلح،  الما،بةل؛ ك،لسلوك،  الإسكخاقاجال
(Capron & Q-Lanoizélée, 2004, 2007)الأقوار الكعلمال  و(Zadek,12004) و تدظل الأعماا،ل افتكماا،عي(Porter 

& Kramer, 2006)  و ظ ااف،  المسااؤظلال افتكم،عااال م ااافل ضاام ال(Marques & Mintzberg, 2015) و ظالمواقااف
 الث،ري المخقطأ  ،لج،رل الك فادط   ئل للمطحث قظككو و (Lehmann-ortega et al., 2016)الإسكخاقاجال 

و اظ ماااا، يعااااخل افتكم،عااااال إن اعكطاااا،ر افسااااكج، ل افتكم،عااااال كساااااخظرة جااااخقطأ  ،لمسااااكوي،  المكتدماااال لكط ااااي مت،رباااال المسااااؤظلال 2
      ،لإسكخاقاجا،  افسكط،قال
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 ،عكطا،ره مفةوما، جخكاز  وو إف ان اغلال الماؤلفان جاخظن  اال  لا (p.62)للكلأاخا  الممب ال الحادظ " 
ل قدرتال  اطاةل بكحلاال رظا  المدرسال الموقفاال ف ا نه اليلأومهعلا قحلال سلوك،  المؤسسل قج،ه  

(Capron & Q-Lanoizélée, 2004, 2007, 2015 ; Carroll, 1979 ; Freeman, 1984 ; 

Oliver, 1991 ; Marques & Mintzberg, 2015 ; Meznar et al., 1991 ; Porter & 

Kramer, 2006 ; Zadek, 2004, 2007).  
  والتحكم ستراتيجيات الرفضإالمطلب الأول: 

ساااكخاقاجا،  عااان المساااكوى الأظلو ظالااانط جكمااااز  سااالو  يبكساااي النااا، ع السااالطي اظ قعطاااخ هااانه الإ     
قج،ه المسؤظلال افتكم،عالو حاث قلألل ضمن هنا الأ اخ الجوارل الم،لال علا ا ع،   يبون قخيط، م ل

و اجان 1970ياطل هنا المسكوى إلا حد  عاد الكوتال اللاطخالاي لسا وا  المسؤظلال افتكم،عال الأ خى   
المخقطنال بطتا،ء المؤسسال    جكت الكخكاز علا قحتاق الأهدال علا المدى التاااخ ظف قعناا افعكطا،را

علا المدى النويل اهمال معكطخةو حاث يعكطخ ارا،ر هنا الكوتل ان الآ ،ر السلطال لأراانل المؤسسال 
يمباان قطخيخهاا، ماان  ااال  لااق م ، اال الااالأل ظابكإاا،ر م كجاا،  تدجاادة قساا،هت يااي ريااع علاا المجكمااع 

الخي،ه افتكم،عيو ظاط  لل يي آلال عمل ال اا،م الخاسام،لي قتاع مساؤظلال مع،لجكال علاا  ظلال الخع،يال 
welfare-state       

             ستراتيجيات الرفضإ-1
قعطاخ عان مت،ظمال ظمج،بةال المؤسسال لليالأوم  Carroll (1979)سكخاقاجال الخيح حسال إإن      

 يانلااق Freeman (1984)و اما، reaction "ر  الفعاال"ل ظالكااي يعطااخ ع ةاا، هاانا الأ اااخ بااااافتكم،عاا
  ضامن specific strackeholder strategy سكخاقاجال  ا،حل الماالحل الممااز"إ"علاة، قسمال 

و Defianceساكخاقاجا،  بااا"الكحدط" عان هانا ال اوف مان الإ 1Oliver (1991)ق ساسايو قعطاخم ااور 
 حاث ييت  ا ل قإكاب،  اظ إسكخاقاجا،  يخعال مكدرتل من حاث التوة 

عااان قخياااق قج،هااال التواعاااد ظالتااات الك ساساااال ظالكنلعااا،  الثف،ياااال للمجكماااع   Dismissing  الإ عاا،   -
لعااادم قوايتةااا، ماااع الأهااادال الدا لاااال للمؤسسااالو ككج،هااال  عاااح المعااا،جاخ المخقطنااال بكوفااااف ظا كاااا،ر 

 
اكثااخ  Oliver عااد  مااخا  افسكاااة،   متاا،لبلغ ) فسكج، ل افتكم،عالا ، اهت قا اف من بان Oliver (1991)يعكطخ قا اف  1

ساااكخاقاجيو حااااث قاااا ف هااانه الأ ااااخة و مااان  اااال ربنةااا، لل اخيااال الك ساساااال الحدجثااال    باااا،  الكساااااخ الإ(ماااخة 10321مااان 
ساااكخاقجال علاااا اسااا،س  رتااال مت،ظمااال اليااالأوم الك سااسااال ارناقااا، مااان المؤسسااا،  المنع ااال إلاااا غ،يااال المؤسسااا،  السااالوك،  الإ

 علاااا عبااا   تاااال الماااؤلفان الااانجن ج نلتاااون مااان السااالوك،  الم ،ظئااال اظ الأقااال اعك ااا،ء إلاااا غ،يااال المؤسسااا،  افساااكط،قال الم ،ظئااالو
(Capron & Q-Lanoizelée, 2004, 2007 ; Carroll, 1979 ; Freeman ; 1984 ; Marques & Mintzberg, 

2015 ; Meznar et al, 1991 ; Porter & Kramer, 2006 ;  Zadek, 2004) ساا عكمد  ااال هاانه الدراساال قااا اف  
Oliver قطعاا، لااا كاادلالوCapron & Q-Lanoizelée (2004) ظلاالظمح، سااكخاقاجا،  الفخعااال ، اال الكاادرت،  المخقطناال  ،لإو 

المعطااخ عاان الكوتاال النااوعي لمت،رباال و يل المسااكوى افسااكط،قي،ضاا إربنةاا،  ،سااة،م،  المااؤلفان يااي حتاال المسااؤظلال افتكم،عااالو  اات 
علااا افسااكخاقاجا،  الكف،علااال  راااخا لكخكازهاا، Oliverضاامن  عااد إسااكخاقاجيو ظالاانط قاات إهم،لاال ماان قااخل  لمسااؤظلال افتكم،عااالا

reactive   ظيق الم نق المعكمد علا اس،س ال اخيل الموقفالو كم، ا ،ر إلا  ل(Mintzberg et al., 1998, p.296)       



دمج إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية وإدارة ]...[       الفصل الثاني                   
 

53 
 

 و راااخا لعاادم إ را  المؤسساال  ااابل تاااد لأسااط،  ظضااع هاانه المعاا،جاخو اظ ع اادم، قإااون إمب،رااالالأيااخا  
اككا،ل هانا الكااخل المخا،لف ضائالل تادا مان قاخل السالن،  المع االو ظرجا،  المؤسسال ف جاخقطأ 

  (Oliver, 1991, p.156) افل كطاخة بك جاد ظ عت الحبومل 
  ظالنط جكماز  ن، ع هجاومي مت،ررال  ،لمساكوى السا،بقو مان  اال قحادط Challengeافعكخاض    -

فعكااخاض بكوضااح،  قاادل علااا مث،لاال المعاا،جاخ المعكماادة اليالأوم الك ساسااالو  ، اال ع ادم، يتكااخن ا
من قخل المؤسسلو ظمح،ظلل إفة،ر مزاي، عدم اعكم،  التواعدو التاتو ظالكنلعا،  الك ساسااالو ظهانا ما، 
جاحظ ع د  عح المدارس الخ، ل الكي قعكمد م ،ه  قخكلف يي الإثاخ من الأحا،ن عن مثالكة، يي 

اظ قاااا،م  عاااح المؤسسااا،  بكحااادط  عاااح المعااا،جاخ مك،لمخقطنااال م ةااا، و (p.156)المااادارس العموماااال 
 ،لجوارااال الطائاااال  المعااادة مااان قاااخل الةا،كااال الك، عااال للدظلااال مااان  اااال قتاااديت  راسااا،  علماااال موازيااال 

(Capron & Q-Lanoizelée, 2015, p.158)   
،لساالوكان الساا، تانو ماان  ااال مح،ظلاال    ظالاانط جكماااز  ااايء ماان الاخاساال مت،رراال attackالةجااوم  -

و (Oliver, 1991, p.157)النعان ياي التاات الك ساساال ظمبورا،  الطائال الخ،رتاال الكاي قعطاخ ع ةا، 
كمح،ظلل قتديت ظ ف را يب،لي ظغاخ ر اد للةائ،  المدايعل عن الطائل ظالمسؤظلاان الحبوماانو ظعلا 

  عاا، ة ماا، جااكت  لاا  عاان قخيااق الإعااام (Revira, 2010, p.15)يعاتااون ال مااو افقكااا، ط ارةاات 
ماااان   ، ااال ع اااادم، قإااااون اليااالأوم افتكم،عااااال علااااا عاقااال مط، ااااخة ب ااااا،م المؤسسااال  ظن غاخهاااا،

   (Oliver, 1991, p.157)المؤسس،  
 التحكمستراتيجيات إ-2

ايياااا، مسااااكوى مكتاااادم، عاااان المسااااكوي،  الساااا، تل ظالكااااي قعطااااخ ع اااال  Oliver1(1991)قياااااف      
جةدل الكحبت إلا"قلأااخ مي،ماان الكنلع،  الك ساسال  حد    manipulatuionسكخاقاجال "الكحبت"  إ 

  ييات هانا (p.157) اقة، اظ إلا مم،رسل السلنل علا الما، ر المعطخة ع ة، اظ الكاي قخياد يخضاة،" 
 اقاجا،  كم، جلي سكخ الأ اخ مجموعل من الإ

حاث يعطخ هانا  (Selznick, 1948)  قت قنويخ مفةوم اليت ضمن اعم،ل Co-optationاليت  -
م     عاا، ة ماا، يحاااا  ت،عاادة  1 اااخ عاان" قلاا  الساااخظرة الكااي علااا اس،سااة، جااكت ضاات ع اااخ تدجااد الأ

 ااااعطال معكطااااخة م     إلااااا قااااا، ة المؤسساااال كوسااااالل لكج اااال الأ ناااا،ر المخقطناااال  ،سااااكتخاره، ظظتو هاااا،" 
(p.27)  "    م     ظال ،قجاال عاان ح،لاال ماان الكااوقخ ال ، اا  با ةاا، ظبااان التااوى افتكم،عااال م"(p.35)  

الأقااااخال الم كمااااان للةائاااا،  الك ساسااااال ان قت ااااع احااااد  Oliver1(1991)قسااااكناع المؤسساااال حساااال 
ريام،م إلاا مجلاا  إ ارقةا، ياي سااطال إزالال المع،رضال الك ساسااال ظرياع  اخعاكة، يااي رااخ المجكمااع  ،لإ

 
كس،  إسكخاراجال اسكخدمت كوسالل من قخل الطلدان افسكعم،ريل يي سطال إلا ان هنه الإ (Selznick, 1948, p.34)يااخ  1

المااا،كل المخقطناال  لاااان ضاامن هاانه الةا،كاالو اظ لحاال ارياال للمسااكعمخا  عاان قخيااق قعاااان  عااح التاا، ة المحالاااخعال للةا،كاال الإ
،  بكعاااان  عااح ممثلااي الفئاا،  المحخظماال ضاامن عاان قخيااق الساام crisis-patriotism مي ،لأزماا،  الكااي قإكسااي الناا، ع التااو 

  ةت  ال يكخا  الكوقخ الس،يسي  م،المج،ل  الحبومال لإسل قي
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(p.157) قد جكت  ل  ايي، من  ال افقح،  مع  عاح الم اما،  غااخ الحبوماال  ، ال إ ا قعلاق  
الأمااخ  ،لآ اا،ر الساالطال لأرااانكة، علااا اساا،س الطعاادجن افتكماا،عي ظالطائاايو ظالكااي عاا، ة ماا، جااكت إري،قةاا، 
 عملا،  قدقاق  ،رمل لإ ط،  مدى  حل المعلوم،  الماخ  بةا، ظمادى  مااداقال هانه الكح،لفا،   

ف قخلاااو ياااي  عاااح الأحاااا،ن مااان مجموعااال  Singh1(1968,1p.39)ساااكخاقاجال اليااات حسااال إن إ
السلطا، ؛ كإ  ا،ل  عاح الكعادجا  علاا ق ااات المؤسسالو اهاداية، ظبخامجةا،و ظقحمال قإا،لاف معكطاخة 

 يي سطال الحاول علا ه،مش من الحخيل لكحتاق الأهدال الأكثخ اهمال     
سااكخاقاجال ماااع التااات ظالمعكتاادا  الك ساسااال المفعلاال ظالكعااا،ري  هاانه الإ  قكع،ماال influenceالكاا، اخ -

حااث يمبان ان  (Oliver, 1991, p.158)ظالمع،جاخ المخقطنل  ،لمم،رس،  ظمحد ا  الأ اء المتطاول 
 lobbyingسااااكخاقاجي  ااااافل ظاضااااحل ماااان  ااااال عماااال تم،عاااا،  الياااالأأ جكجلااااا هاااانا السااااول  الإ

(Capron & Q-Lanoizélée, 2004) قكخن هنه الجم،ع،  ا ب،ف مخكلفلو يتد قإون عطا،رة عان  
لا،و إف ارةاا، قةادلو ع اادم، قكااخقطأ إو   think thankمؤسسا، و رت، اا، و تمعاا، و مؤسساال  حثاال 

را  المكخااانة مااان قاااخل الحبومااا،  اظ السااالن،  الماااادرة  سااالو  المؤسسااا، و إلاااا الكااا  اخ ياااي التاااخا
  إن مم،رس،  تم،ع،  اليلأأ غ،لط، م، قإاون  ا  (Dumoulin et al., 2010, p.122)للتواران 

ق، ع  ي،عي من اتل الحف،ظ علا ظضعال مبكسطل اظ من اتل كط  عملال الاخظف يي قامات ظق فاد 
إ اح،  معا ل قك ،يا ظما،لحة،و ظيي  عح الأحا،ن قد ق درج ضمن م نق هجومي لخلق ياخ  

و عااظة علاا إمب،راال (Capron & Q-Lanoizélée, 2015, p.159)تدجادة ضامن ساو  معاان 
 & Capron)الكواتد ضمن لجا،ن التاا، ة المبلفال بكحدجاد المعا،جاخ الك ساساال علاا المساكوى المحلاي 

Q-Lanoizélée, 2007, p.76).  ،امااا، علاااا المساااكوى العااا،لميو يتاااد قكجااال المؤسسااا، و فساااام
، و إلااا مح،ظلال الكا  اخ يااي  عاح الم اما،  الدظلااالو علاا غاخار الم اماال االااخك،  المكعاد ة الج سا

الع،لمااال للكجاا،رةو يااي سااطال  يااع الاادظل إلااا إزالاال الحااواتز الكااي قعاااق حخكاال الساالع ظر ظس الأمااوال 
(Dumoulin et al., 2010, p.122)    
 اخو الإضاع،لو اظ   إن هدل المؤسسل من  اال هانا الساول  "جكجا،ظز الكا controlingالسانخة    -

  قكجاال (Oliver, 1991, p.158)قلأااااخ المااا، ر الك ساسااالو باال جكعااداه لمح،ظلاال السااانخة علاةاا،" 
المؤسس،  إلا اعكم،  هنه افسكخاقاجال ع دم، قإون الكنلع،  الك ساسال ع د مسكوى ابكادائيو ضامن 

ما، جاحاظ ع ادم، قكعاخض حااز محلي ظمحدظ و اظ ع دم، قكماز  ياعف  عات الجةا،  المؤيادةو ظهانا 
مم،رسااا،  اظ م كجااا،  المؤسسااال لاركتااا،  مااان قاااخل  عاااح الجم،عااا،  الاااالأاخة ال ، ااائل الكاااي قكمااااز 

لجااوء إلااا  عااح الإلااا إمب،رااال  Revira (2010, p.14)  يااااخ(p.158) محدظ ياال رناا،  الكاا  اخ 
الأسا،لال غااخ الأ اقاال ماان قاخل المؤسسا،  ع ااد هانا المساكوى؛ كخياع  عاا،ظى قيا،ئال مزيفال ضااد 

  عح الف،علان افتكم،عاانو الكةدجد عن قخيق الع فو الخ وةو ظ النخ  غاخ الت،رورال الأ خى  
 
 



دمج إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية وإدارة ]...[       الفصل الثاني                   
 

55 
 

 التحاشي، التسوية، والإذعان ستراتيجيات إالمطلب الثاني: 
ياااي ح،لااال عااادم قااادرة مج،بةااال المؤسسااال لليااالأوم افتكم،عاااال الكاااي قفخضاااة، مخكلاااف الأقاااخال      

ساااكخاقاجا،  ساااكخاقاجا،  الاااخيح ظالاااكحبتو ظالإإالف،علااالو يااااط  مااان الااااعل علاةااا، موا ااالل اعكمااا،  
اراانل المؤسسال قاكت ضامن بائال الفخعال الم طثتل ع ة،و  ، ال ع ادم، قإاون الأقاخ الك ساساال قويالو ظ 
سااكخاقاجا،  قااد جااؤ خ ساالط، علااا قكماااز بكلأنااال إعامااال ظاسااعلو ظب،لكاا،لي يااإن قط ااي هاانا ال ااوف ماان الإ
سكخاقاجا،  اقل حدة يي مح،ظلل إ خعاكة، ظيةد   ت،ئة، ظاسكمخاريكة،و لنل  قكجل هنه الأ اخة إلا قط ي 

 سكخاقاجا،  قوايتال اظ الإ ع،ن  افل كلال  إكوتل رحو م ة، لكف، ط هنه اليلأوم ظافبكع،  ع ة، اظ ال
 ستراتيجيات التحاشي إ-1

عن"مح،ظلاااال المؤسساااال  Oliver1(1991)قعطااااخ حساااال  avoidanceسااااكخاقاجال الكح، ااااي إإن      
و حاااث جااكت (p.154)ممااع الكنلعاا،  الك ساسااال "  confirmityاتك اا،  الوقااوف يااي ظضااعال من، تاال 

 سكخاقاجا،  يخعال  إ ل  ظيق  ا ل 
  لإي قجك ل المؤسسل ظضعال المن، تل مع اليلأوم الك ساسل قلج  هنه الأ اخة escapeالكملص    -

إلااا الااكملص اظ الفااخار؛ عاان قخيااق قعاادجل الأهاادال الخئاسااال الكااي لةاا، عاقاال مط، ااخة بةاانه الياالأومو 
 ,Oliver, 1991)ر إلااا قوقاااف ال ااا،م  ااافل كلااال الكوتال إلااا قناا،ف رااا،م ملأاا،جخو اظ افضاانخا

p.155) يااااخ  Revira (2010, p.15)  إلااا إمب،رااال قوتااال الأرااانل المثاااخة للجاادل إلااا م اا،قق
  .قإون ياة، اليلأوم الك ساسال اقل حدة اظ م عدمل offshoringا خى 

  ظالنط يعطخ"عن مح،ظلل المؤسسل  فح اليلأوم الكي قم،رسة،  عاح هائا،  bufferingالعزل    -
الكفكاااااشو الكاااادقاقو اظ الكتاااااات  ماااان  ااااال العاااازل الجزئااااي اظ الإلااااي لأرااااانكة، الكتا اااال عاااان المحاااااأ 

"الفال" باااااا Scott1(2014,1p.182)و اظ كماااا، يعطااااخ ع اااال (Oliver,11991,1p.155)الخاااا،رتي" 
decoupling   عااح ها،كاال المؤسساال عاان عملا،قةاا، الخئاسااال " قااكت عملااال العاازل "ماان  ااال يااال

و ككعةاد  عح ارانل المؤسسل الكي قكماز  آ ،ر سلطال علا outsourcingع، ة عن قخيق الكعةاد 
    (Revira, 2010, p.15).الطائل إلا مؤسس،  ا خى 

  عاااان قخيااااق "إ تاااا،ء عاااادم الكناااا،بق مااااع الكنلعاااا،  الك ساسااااال  إفةاااا،ر concealmentالكموياااال  -
  يمبن ان جكخن الكمويل عدة  ور؛ (Oliver, 1991, p.154)المؤسسل يي  ورة اراا،ف ظإ ع،ن"  

الكاا،هخ ) greenwashingيفي  عح الح،ف  قد ج درج ضمن ممخس،  قخقطأ باا"الكمويل الأ يخ" 
عرررال يزانيي نررر    ررر   ) window-dressingو "قموياال المازاراااال" (الطائااال اا،حكخام معااا،جاخ حم،ياال 

"الكموياال الكجاا،رط" و (Marques1&1Mintzberg,12015) (مخررفزل زاررف لرر  ع نررا عرر  يز ي رر 
fairwashing (ا عاا،ء قط ااي اسساا  الكجاا،رة الع، لاال) (Capron1&1Q-Lanoizelée,12015)و 
ظيي احاا،ن  و(الكا،هخ بكط ي مط، ئ الماث،  الع،لمي للأمت المكحدة) bluewashing  "الكمويل الأزر "

 قد جخقطأ بطعح المط، را  الخاخيل الم فاالل عان ال اا،م الخئاساي للمؤسسال ظالكاي قساكفاد م ةا،   ا خى 
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 ,Marques & Mintzberg, 2015) 1 عح المؤسس،  افسكاف،ئالو المدارسو ظالمجكمع المحلي

p.9) يعطااخ  Meznar et al. (1991) سااكخاقاجال "الةجومااال" عاان هاانه الأ اااخة  ،لإoffensive و
ظالكااي قةاادل إلااا قحسااان ساامعل المؤسساال مااع الكااخظي  للممخساا،  الكااي ماان  الةاا، قساا،هت يااي حاال 

ياعطااخ ع ةاا، بااا"المسؤظلال افتكم،عااال  Visser1(2010) عاح المااا،كل  ا  الناا، ع افتماا،عيو اما، 
و ظالكي ع، ة م، ق درج ضمن قساااخ العاقا،  العموماال للمؤسسالو ياي peripheral CSRالسنحال" 

ساااكخاقاجا،  " ااا،رج إ قسااامال  Capron1&1Q-Lanoizélée1(2015)ن ينلاااق علاةااا، كااال مااان حاااا
عااان هااانا الكوتااالو حااااث قكجلاااا مااان  اااال  عاااح المم،رسااا،   و للكعطااااخhors-businessالأعمااا،ل" 

مكمسااا،عدة  عاااح الم امااا،  غااااخ الخبحاااال و  mecénatالخع،يااال  وsponsoringك،لخع،يااال الكج،ريااال 
ظالكااي قةاادل ماان حااان لآ ااخ إلااا الحاااول علااا  عااح افمكااا،زا  الجط،ئااالو اظ  عااح المم،رساا،  

 خ لحل  عح التي،ي، افتكم،عال   المخقطنل  ،لكسويق افتكم،عي ككخااص ه،مش من السع
 ستراتيجيات التسوية إ-2

 عرررر  Frankenberger1(2006,1p.73)حسااال  compromiseساااكخاقاجال الكساااويل إقعطاااخ      
"قولافل من المت،ظمل ظالمن، تلو" جكت ع ده، " م  الخه،ر،  افتكم،عال ظالطائال   قل مسكوى ممبنو مع 

ينلااق  (. Capron & Q-Lanoizelée, 2015, p.156)الحم،ياال التاااوى لمااا،ل  المؤسساال" 
Meznar1et1al.1(1991) ساااااكخاقاجال الديع،يااااال" "الإ ساااااكخقاجا،  قسااااامالعلاااااا هااااانا ال اااااوف مااااان الإ

defensive1strategy    اجن قةدل المؤسسال إلاا قخفااح الكإا،لاف افتكم،عاال ماع افساكج، ل لعاد
رنا  رحو الكن،بقو ظالمحنل الأظلا ل ي  قمثل هنه الأ اخة رتنل الإمعان من ا ح،  الما،ل    

ساااكخاقاجال المساااؤظلال افتكم،عاااالو حااااث قكسااات  ااا،حكخام  الكعلامااا،  ظالك ااااات المعماااول  ااالو ضاااعف إ
سااااااااااكخاقاجال  ااااااااااخيحل للمسااااااااااؤظلال افتكم،عااااااااااال إغااااااااااا،  ظ  المطاااااااااا، رة قجاااااااااا،ه ا ااااااااااح،  المااااااااااا،ل و

(Baddache1&1Leblanc,12015,1p.25)ساساااااال ع اااااد هااااانا   قعكطاااااخ المؤسسااااال اليااااالأوم الك 
المسااكوى ككإلفاال قكحملةاا، لمزاظلاال الأعماا،لو لخلااق التاماال ماان  ااال حم،ياال ساامعكة،و ظلمح،ظلاال  فااح 

  علاااا الااخغت ماان عاادم قتاااديت (Zadek, 2004, p.127)المخاا،قخ المخقطناال  ،ل زاعاا،  التياا،ئال 
Oliver (1991)  ن هنه الأ اخة ع يح، للكسويل إف ارة، ا رتت  ا ل قإكاب،  للكعطاخقعخيف،  خ 

ع د  negociated1environmentسكخاقاجال "الطائل المح،ظرة"   قاطل هنه الإbargainالكف،ظض  -
(Pfeffer & Salancik, 1978)ظالكااي ماان  الةاا، قكحاا،ظر مخكلااف الأقااخال  ااافل قااا،ركالو  و

قكت،ساات ياةاا، ساالنل اقحاا،  التااخار  اات الو ااول إلااا عتااد اتكماا،عي جااؤ ط إلااا قثطااات ظق ساااق الكطعااا،  
  يمبااان ان قعطاااخ اللتااا،ءا  الثا اااال الكاااي قجماااع اربااا،  العمااالو ال ت، ااا،  المة اااالو (p.144)المكط، لااال 

ظالحبوماال ماان اتاال م ،قااال  عااح الخه،راا،  الكااي قواتاال ال سااا  افقكااا، ط احااد اظتاال هاانا ال ااوف ماان 
 

إ ا ك،ن ه ،ل  سلو  سلطي قخيد المؤسسل الكسكخ علااالو اماا، إ ا ك،راات المطاا، رة قوعااال ظموتةاال للااا،ل  العاا،مو لإ ةاا،  عااادة يتااأ   1
جلحق هنا ال وف من المط، را   إسكخاقاجا،  الإ ع،نو اظ جدرج ضمن مسكوى با ي  عن ال ا،م الخئاسيو يفي هنه الح،لل يمبن ان

 بان إسكخاقاجا،  الإ ع،ن ظالإسكخاقاجا،  الإسكط،قال  
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الإعفاا،ء ماان  عااح افلكزاماا،  الكفاا،ظضو ظالكااي قااثمن بكوقاااع اقف،قااا،  قااخقطأ  مسااكوي،  اتااور معا االو 
 و ظقخفاف ر ظ  الأيع،ل الكي ع، ة م، ق كةي  إضخا ،  عم،لال    الم،لال

 (Oliver, 1991, p.153)  مان  اال "قنا،بق تزئاي ماع الكنلعا،  الك ساساال" pacifyالكةدئال  -

بكط ااي مسااكوى ضاائال ماان المت،ظماال لإ اال متااخظن  جةااو  يااي سااطال الكناا،بق مااع الكنلعاا،  الك ساسااال 
و ك،لمؤسا،  الكااي قواتاال ضاالأوق، ق ساسااال (Frankenberger, 2006, p.73)ظقخفااف ضاالأوقة، 

لكوقاف قا اع م كوج لل آ ،ر سلطال علا  ،حل مالحل معانو لإ ةا، قسكسامخ ياي عملاال الكاا اع 
مااع إسااكثم،ر مطاا،لغ م،لااال معكطااخة ماان اتاال بلااوط الكوايااق مااع الكنلعاا،  الك ساسااال ظضاام،ن افسااكعم،ل 

       (Oliver, 1991, p.154)السلات لةنا الأ اخ 
قعطخ عن "مح،ظلل المؤسسل قحتاق مس،ظاة بان قنلع،  مجموعل من ا ح،    Balanceالموازرل    -

و من  اال الطحاث ماثاو عان معاا،ر بائاي جكمااز  اايء مان (p.153)الما،ل  ظقوت،ه،قة، الدا لال"  
ه من قخل المؤسسل يي سطال اللاورل ظيبون اقل  خامل مت،ررل  ،لمع،جاخ المك،حلو مع امب،رال اعكم،  

 (. Revira, 2010, p.16)قحتاق ال مو افقكا، ط من  ال سا،سل بائال متطولل 

 ستراتيجيات الإذعان إ-3
عااان المساااكوى الأ ااااخ الااانط يباااون ع اااده قف،عااال  acquiescenceخاقاجا،  الإ عااا،ن كساااإقعطاااخ      

المؤسسل مع اليلأوم الك ساسال جكماز  ايء من السبون  مع  ل و  رت،  افراا،ف لةنه اليلأوم 
ظا نه،  عان افعكط،ر يخكلف من حاث الفةت ظمن حاث الكوتل النط علا اس،سل قإون المؤسسال ياي 

قاجا،  الإ عا،ن علاا اسا،س الناخ  السا،بق إلاا ساكخاإح،لل قن،بق مع الكنلع،  افتكم،عال  قاا ف 
  ا ل مسكوي،  

  يعطخ هنا الكإكا  عن رغطل المؤسسل ياي الكنا،بق ماع التواعاد ظالكنلعا،  complianceافمكث،ل   -
سااااكخاقاجي يااااي سااااطال الحاااااول علااااا الاااادعت افتكماااا،عي إالك ساسااااال  ااااافل مدرظساااال ظيااااق م اااااور 

و ك،لمؤسسااا،  الكاااي قمكثااال ل تاااخاءا  (Frankenberger,12006,1p.73)ظالو اااول إلاااا الماااوار  
ل لكفا، ط افركتا، ا  العل اال ظالعتوبا،  الم،لاال ال ،قجال عان عادم المعدة مان قاخل ظكا،ف  حم،يال الطائا

 (.   Oliver, 1991, p.153)ظقطولة، من قخل المجكمع كة، ط جخيع من  خعان الايء ال والمن، تل
 & Powell)  يعطااخ عاان احااد مسااكوي،  الكم، اال الكااي ا اا،ر إلاةاا، كاال ماان imitationالكتلاااد   -

DiMaggio, 1983) و ظالكي علا اس،سة، قكن،بق المؤسسل مع الكنلع،  الك ساسال من  ال قتلااد
المم،رس،  المعكمدة من قخل المؤسس،  الخائدةو سواء  افل قلت،ئال من غاخ قاد اظ  افل مكعمدة 

 للكإكا  الس،بق  ظيق إق،ر مدرظس ما، ل 
يعطااخ عاان افراااا،ف الأعمااا اظ الا ااعخظط للكنلعاا،  الك ساسااالو حاااث قاااط  habit 1افعكااا،   -

  قااطل هانه (Oliver, 1991, p.153)التاات ظالتواعاد مدرتال ضامن سالو  المؤسسال  اافل اعكا، يال 
اجان قلعال الج،معا،  ظمخاكاز  (Powell & DiMaggio, 1983)الوضاعال "الكم، ال المعاا،رط" ع اد 
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 ,Tolbert & Zucker) ع اد الكإوين  ظرا  ،رزا يي ارس،ء التواعد الك ساسالو ظكنل  "مخحلال الثطا، " 

  و ظالكي علا اس،سة، قور  المم،رس،  من تال إلا تال  افل مكوا لل (1996
 ستراتيجيات الاستباقية طلب الثالث: الإمال

سكخاقاجا،  الكت،علال الس، تل عن الإق،ر الا،ئع  ظالمكط ا مان قاخل اغلال المؤسسا، و قعطخ الإ     
 & Meier)ظالنط ج اخ من  الل إلا المساؤظلال افتكم،عاال علاا ارةا، قةدجاد اظ مساؤظلال إضا،يال 

et al., 2013, p.6)  و يااي حااان قعكمااد  عااح المؤسساا،  مت،رباال اكثااخ قتاادم، ظيااق م اااور ماادم
integrated view Freeman & al., 2010, p. 257)  ) ظالكاي قعكطاخ علاا اس،ساة، المساؤظلال

 ,.Meier et al)افتكم،عااال كفخ اال يمب ةاا، ان قسااةت يااي قولاااد الإبكإاا،ر ظالإباادافو ظ لااق التاماال 

2013, p.6) 1  م،عال؛ يم ةت سكخاقاجال المسؤظلال افتكلإيخكلف المؤلفون يي قسمال المسكوى المكتدم
 proactive strategy (Carroll, 1979 ; Carrollل افساكط،قال" اساكخاقاججكط اا ماانل  "الإمن 

& Buchholtz, 2012 ; Capron & Q-Lanoizelée, 2004, 2007, 2015) سا عكمده   ظالنط
و "الأعما،ل utilitarian1strategy (Freeman, 1984)قاجال ال فعاال"  ال هنه الدراسالو "الإساكخا

سكخاقاجال اسفل إو "philantropy strategic (Porter & Kramer, 2002)سكخاقاجال" الخاخيل الإ
و bottum of the pyramid (BOP) strategy (Prahalad  & Stuart,12002)الةاخم" 

و "المساااؤظلال افتكم،عااال افساااكخاقاجال"  strategic1stage (Zadek,12004)سااكخاقاجي" "النااور الإ
Strategic1CSR (Porter1&1Kramer,12006)سااااااكخاقاجال" و "ح،لاااااال الأعماااااا،ل الإstrategic 
business1case ع ااد كاال ماان (Marques & Mintzberg, 2015 ; Zadek, 2007) و

 ,beyond compliance strategy (Baddache & Leblanc ل ما،  عاد افمكثا،ل"اساكخاقاج"إ

2015 ; Revira,12010) "و ظ"الجال الث،ري للمسؤظلال افتكم،عالCSR 2.0 (Visser,12010)  
جا،  اسااكخاقف ان مياامون هاانه المسااكوي،  اظ الإعلااا الااخغت ماان اف ااكال اف ااناحي الساا،بقو إ

قخكلاااااف ياااااي  عاااااح الجوارااااالو كنخيتااااال المع،لجااااالو الأ ظا  جكاااااا، ل مااااان حااااااث الةااااادل إف ارةااااا، قاااااد 
 المسكخدملو مسكوي،  الكحلالو ظرا،  الك  اخ 

  م والخصائصيهاالمف :جية الاستباقيةيستراتالإ-1
ساااكخاقاجا،  افساااكط،قال قعطاااخ عااان  مااا  الخه،رااا،  افتكم،عاااال ظالطائاااال اظ الماااا،كل المخقطنااال الإ     

 ,Capron & Q-Lanoizelée, 2004) ،لتيا،ي، افتكم،عاال  ضامن ال اا،م الخئاساي للمؤسسال 

2007 ; Zadek, 2004, 2007)  حااث جكجا،ظز مساكوى الأ اء ظياق هانه الأ ااخة الإقا،ر الإتطا،رط
 &Carroll,11979 ;1Carroll1)،س التواران المعكمدة  ظالك ااما،  المعماول بةا، المحد  علا اس

Buchholtz, 2012 ; Mullerat & Brennan, 2011)   قةادل المؤسسال مان  اال هانا الكوتال
 (Revira, 2010, p. 18)إلا قعاات التامل افقكا، يل علاا المادى الطعااد ظقحتااق الماازة الك ،يساال 

 ، اال ع اادم، ق  اان  ( Savall et al., 2015, p.118) ظقحوياال الكةدجاادا  إلااا يااخ  للكلأااااخ
بداف المكط ،ة مع الما،كل افتكم،عاال اجاكة، ظساخظرة الإسكخاقإالمؤسسل زم،م المط، رةو عن قخيق  م  
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(Zadek, 2004, p.127)ل الاااحاحل "اعكماا،  الأعماا،الاانط جاا ص علااا ان م نااقال ب اا،ء علااا  و
 & doing well by doing good (Marquesظالسلامل جؤ ط إلا قحتااق ركا،ئ  تاادة ظمخضاال" 

Mintzberg, 2015, p.9)   
قد ياعل علا المؤسس،   م  تماع ا ع،  المسؤظلال افتكم،عال راخا ف اكال رنا،  الكا  اخ      

ظقطاعال راا،م هانه الأ ااخةو يااطعح المؤسسا،  قاد قإكسا  اساواق، تدجاادة مان  اال الكخكااز علاا حاال 
 ,Prahalad, 2004 ; Prahalad & Hart)ماابلل اتكم،عاال يتاأو كما، هاو الحا،ل ضامن اعما،ل 

ماان  ااال اسااكلأال ضااخ،مل افقكااا،  غاااخ الخساامي للأيااخا   ظط الااد ل المحاادظ  اظ الفتااخاء  (2002
إلاا  40ظالانط يتادر مان  (ملا،ر رسمل 4اسفل هخم افقكا،  الع،لمي ظالط،لغ عد هت حوالي يز ي عن   )

  قااكاءم مااع ،ماان الحجاات الإلااي لل ااا،م افقكااا، ط يااي الاادظل ال ،مااالو بكااوياخ م كجاا،  ظ اادم 60%
 Prahalad & Hartقحادي،  الك ماال المساكدامل ظقحتاق الخبحاال المنلوبال  عا، ة ما، جاكت  لا  حسال 

الع ،يااال  مجموعاال ماان الع ، اااخ  ككوتااال الطحااث ظالكناااويخ رحااو  لااق م كجااا،   عاان قخيااق (2002)
تادرا  الااخائال للأياخا و ساواء مان حااث ساعخ افقك ا،ء اظ الكإا،لاف المخقطنال  ،فساكخدام ماع قكوايق ظال

قاااوياخ آلاااا،  لكعلاااات الزبااا،ئنو قإاااااف ق اااوا  الكوزياااع  ، ااال ظان معاااات الأياااخا  الاااواقعان اسااافل الةاااخم 
ط، ااخو يعااااون يااي الم اا،قق ال ،ئااال اظ يااي الأرياا،ل ماان  ااال  لااق رتاا،م باااع مخراال ظقاادعات الطاااع الم

ئال راخا ليعف الط ا الكحكالو  ، ل يي اظقإااف  خظم الكعطئل ظالكلألاف  م، جك ،سل ظالكحدي،  الط
 الدظل الفتاخةو مم، جزيد من اركا،ر ال فا،  الالطل يي فل غا،  آلا،  إع، ة الكدظيخ  

تكم،عااالو عاااظة علااا النااخ  الساا،بقو ظضاامن م اااور جخقإااز علااا الج،راال الطائااي للمسااؤظلال اف     
ساااكخاقاجاكان ياااخعاكان يمبااان مااان إو إلاااا Oliver1(1991)م ناااق لو قطعااا،  Revira1(2010)ياااااخ

؛ ماان  ااال قط ااي بااخام  self-regulationالك اااات الااناقي  (1)سااكخاقاجال اسااكط،قال  إ الةماا، قط ااي 
 (2)ع،مااالو ظروري  اااافل ،قااا،ر التااابائااال قعكماااد علاااا معااا،جاخ من، تااال مساااكتللو اظ معاا،جاخ قكجااا،ظز الإ

لااازام المااور جن  ،لحاااول علااا  اااة، ا  من، تاال لااطعح المعااا،جاخ إ؛ عاان قخيااق leadershipالتااا، ة 
ل مااان قاااخل الةائااا،  المكخااااالو إراااا،ء  اااخاك،  مكعاااد ة الأقاااخالو فساااام، ماااع الحبومااا،  ااااالطائ

ظمخكلااف ا ااح،  المااا،ل  ماان  ظط الكوتاال الطائاايو ياااي سااطال قنااويخ ظإع،راال م ،يسااي التناا،ف ياااي 
الحاول علا الكإ ولجا،  الطائال الجدجدة ظرات الكسااخو ظقعزيز الك اام،  ظالمع،جاخ الطائال النوعال  

   (pp.16-17)ظالحما  الع،مل  1من  ال تم،ع،  اليلأأ
إلاا  مسال مطا، ئ يجال ان  Visser (2010)ظيق م اور إتم،لي للمسؤظلال افتكم،عال يااخ      

و ماان  ااال creativityافبداعااال  (1)سااكخاقاجال المسااؤظلال افتكم،عااال لكإااون اسااكط،قال  إقكااويخ يااي 
و  scalabilityق،بلاال الكوساع  (2)قوتطل ارانل الطحث ظالكنويخ لحل الما،كل افتكم،ععال ظالطائاالو 

 
 Oliver  عمل تم،ع،  اليلأأ يي هنه الح،لل اركتل من الم اور الكف،علي ضمن اسكخاقجال "الك  اخ"ع د ان قجدر الإ ،رة إلا 1

  الكوتل السلطي إلا م اور اسكط،قي  ظ قوتل إيج،بي   ط (1991)



دمج إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية وإدارة ]...[       الفصل الثاني                   
 

60 
 

 (3)للمؤسساااال لاكوايااااق مااااع الخه،راااا،  افتكم،عااااال  الخئاساااايظالمكعلتاااال  ماااادى إمب،رااااال قعاااادجل ال ااااا،م 
و عاان قخيااق قوتااال رااا،م المؤسساال لحاال المااا،كل الحتاتااال للمجكمااع responsivenessافسااكج، ل 

ظالكخكاااز علااا ع اااخ الاااف،يال يااي الكاااخي  عاان الآ اا،ر الساالطال للمؤسساال ظالمااوار  العلمااال المخقطناال 
و مااان  اااال الكفإااااخ ظياااق م ااااور عااا،لمي امااا، علاااا glocalityالمحلاااال  (4) حااال هااانه الماااا،كلو 

المسااكوى العملاايو ياجاال ان يبااون قااد ل المؤسسااال موتاال لمع،لجاال المااابل علااا المسااكوى المحلااايو 
و من  ال قامات م كج،  ق،بلال للكادظيخ ظافساكعم،ل  معادل  اطل circularityافسكدارة    (5)ظا اخا  

  ،ل من ال ف،ي،   

المؤلفان يي حتل المسؤظلال افتكم،عال الكي قت الكنخ  إلاة، س، ت، اظ الكي لت   م،  ،سةإض،يل لإ     
الأباخز ضامن هانا الكوتالو ياا  (Porter & Kramer, 2002, 2006, 2011)قنكخو قعكطاخ اعما،ل 

علااا ا ظا   قإاا،  قخلااو الدراساا،  الحدجثاال  ظن افسكاااة،    عماا،ل هاانجن المااؤلفانو ظ لاا  فعكم، هماا،
اركتاا، ا  الإثاااخة الكااي لسااكخاقاجال افسااكط،قال ماان تةاالو ظراااخا  سااكخاقاجي يااي قو اااف الإالكحلااال الإ

ظما، ا ،رقال مان تادل  (Porter & Kramer, 2011)ق،لات هانه الأعما،ل مان تةال ا اخىو  ، ال 
 كطاخ يي الأظس،م الأك، مال 

 تلاعب بالمصطلحات؟   مجرد مفهوم جديد أم ؛خلق القيمة المشتركة-2
و Porter1&1Kramer1(2011)و ا رج HBRياااي متااا،ل لةمااا، يااااي مجلااال ه،ريااا،ر  للأعماااا،ل      

ا باااا،  الكساااااخو كمساااكوى اظ امكااادا  تدجاااد لمت،ربااال المساااؤظلال افتكم،عاااالو  إلااااماااانلح، إضااا،يا، 
  قطال قحدجاد م،هاال هانا Creating Shared Value (CSV)ظالمكمثال ياي " لاق التامال المااكخكل" 

المفةااوم ظاهاات ممازاقاالو ماان المسكحساان قكطااع السااا،  الاانط علااا اس،ساال ب ااي هاانا الأ اااخ ظيااق اعماا،ل 
إلا إمب،رال قحول اعم،ل  Porter1&1Kramer1(2002)لنكخ  يي الطدايل ا ،ر المؤلفان الس، تي ا

يعل الخاخ من الم اور الإاسابي المخقإز علا الكطخع،  ظالمس،عدا  الكاي قتادمة، المؤسسا، و إلاا 
ن قساكعمل ياي قحساان الساا،  الك ،يساي الانط ق ااأ اجيو  ،عكط،ر هنه الأ اخة يمب ةا،  اسكخاقإم اور  

مم، يسم  بكحتاق قوايق بان الأهادال افتكم،عاال ظافقك، اديلو ظالانط جاؤ ط بادظره   وسلضم ل المؤس
ساااكخاقاجال يعااال الخااااخ ظالساااا،  إز هااا،ر المؤسسااال علاااا المااادى الطعاااادو يإلمااا، كااا،ن الكواياااق باااان اإلاااا 

الك ،يساااي اكطاااخ كلمااا، زا   لااا  مااان حاااال المؤسسااال مااان الماااازا  الكاااي جويخهااا، هااانا الساااا،   ظياااق هااانا 
اااور قاااط  الأعماا،ل الخاخياال عطاا،رة عاان اسااكثم،را  قوفااف للحاااول علااا عوائااد مسااكتطلال   عااد الم 

بااا"ال مو ج الألم،سااي"  Poreter & Kramer (2002)إ راج  عااح الكعاادجا  النفافاالو اسااكع،ن 
diamond framework لااااPorter (1990)  لكفساااخ كافااال قاا  اخ المؤسساال يااي السااا،  الك ،يسااي

 Porter & Kramerقااكت العملااال الساا، تل حساال  .(6) ظافسااكف، ة م االو كماا، جوضاا   لاا  الااابل

 ظيق اربعل ع ، خ  (2002)
رك،تاكةا، قحكا،ج إلاا ماوار  إ  لإاي قخياع المؤسسال مان مساكوى factor conditions خظم الع،مل  -

  المسكاوى العلمي المؤسسل مثا يي قحسانو يع دم، قا،ر  (ل،إالم، يلو الطاخيلو   ) ا  تو ة ع،لال 
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 : التأثيرات الاجتماعية على التنافسية ( 6)الشكل 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Porter & Kramer (2006, p.87)المصدر:  

للأيخا  علا مسكوى الج،مع،  ظمخاكز الكإوين عن قخيق المط، را  الخاخيلو يسا،عد  لا  ياي إمادا ه، 
  (p.6) ،لإف،ءا  الازمل لكسااخ ظف،ئفة، ظييعف من عدم الكوايق الموتو  يي سو  العمل 

  يمبن للمط، ارا  الخاخيل الك  اخ ايي، يي local demand1conditions خظم النلل المحلي   -
حجت ظقطاعل قلل الأسوا  المحلالو يع ااد قط ااي بخامااا  موتةااال لكعلاااات الزب،ئااان اسكخاادام قإ ولوتاااا،  
مدمجل ضامن م كجا،  معا الو سااعمل علاا زيا، ة النلال علاا هانه الأ ااخةو ظيخياع قن،لعا،  الزبا،ئن 

   (p.7)مؤسس،  الأ خى إلا قإااف ارانكة، للكوايق مع هنه الكنلع،  رحو ابكإ،را  احد  ظيديع ال

الما،ركل )مدى قويخ الموار  الطاخيل   -
 (يي قنويخ الموار  الطاخيل

إلااا مع،هااد الطحااث  إمب،رااال الو ااول -
 ظالج،مع، 

 يع،لال الط ا الكحكال الم، يل -
  اريل الإيع،لال الط ا الكحكال  -
مااااادى قاااااويخ الط اااااا الكحكاااااال العلماااااال  -

قحساااان ماااؤها   عاااح )ظالكإ ولوتاااال 
  (ع،رضي الموار 

  مسكداملالمورا  النطاعال ال -
 إلا ر ظس الأموال  إمب،رال الو ول -

سااااااال المحلاااااااال يالم ، حخيااااااالعدالااااااال ظ  -
غاااااااا،  السا،سااااااا،  الحم،ئاااااااالو راااااااات )

 (ع، لل
 حم،يل حتو  الملإال الفإخيل  -
  (الكت،ريخ الم،لالو الفس، )الاف،يال  -
الأماااااانو ال ااااااا،م )التواعااااااد الت،رورااااااال  -

 (الت،روري
رااااات الكحفاااااز علااااا اساااا،س الجاااادارة  -
  (م ،هيل الكمااز)

 مدى قويخ المور جن المحلاان   -
إمب،راااااال الكع،مااااال ماااااع المؤسساااااا،   -

  ا  الالل
ى قاااااويخ الجم،عااااات الاااااا ،عال دمااااا  -

  بدل الا ،ع،  المعزظلل

 

ت، بااال )ماادى رقااي النلاال المحلااي  -
 (متكخح،  التات افتكم،عال

 مع،جاخ الم امل للنلل ال -
الح،تاااا،  المحلااااال غاااااخ المسااااكلألل  -

ظق اااااااا، اظ  ،كخدامةسااااااا ظالكاااااااي يمبااااااان ا
 (BOPسكخاقاجال الإ)،  ا ع،لم

 العامل شروط

السياق الخاص  
 سـتراتجية بالإ

 والمنافسة

ــب  ــروط الطلــ شــ
 المحلي 

ــناعات ذات  الصــــــ
 الداعمةالصلة و 
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  يمبان ان يباون context for strategy and rivalryجال ظالم ،يسال اساكخاقالسا،  الخ،   ،لإ -
الانط يعمال  رز ياي  لاق محااأ ق ،يساي جكمااز  ،لإرك،تاال ظالااف،يالو الاايءللمط، را  الخاخيل ق  اخ  ،

  المسكثمخين  ع، ة م، جكت  ل  من  ال قدعات الةائ،  الدظلالو الم ام،  غاخ الحبومالو ن علا ت
ظالم اماا،  غاااخ الخبحااال الكااا قحاا،ر  الفساا،  ظقعماال علااا قااامات معاا،جاخ قحساان ماان آلااا،  حوكماال 

   (p.7)المؤسس،   ، ل يي الدظل ال ،مال 
  يمباان ان قخقفااع related and supporting industiresالااا ،ع،   ا  الااالل ظالداعماال  -
رك،تال المؤسسل  ابل ملحوظو ع دم، قكماز الا ،ع،  ظالخدم،  المج،ظرة  جو ة معكطخةو لأن ظتو  إ

مؤسساا،  مساا،عدة علااا متخباال ماان المؤسساال جزيااد ماان سااخعل اسااكج، ل المؤسساالو قط، لةاا، للمعلوماا، و 
 عاح  اخك،  الناااخان الأمخيبااال  د ع اظهانا ما، جاحاظ  وظيعمل علا قخفاح قإا،لاف ال تال ظالكخازين

و علاااا غاااخار ظكااا،ف  ،ةالاااي ق ااااأ ضااام  clusterالكااااي قعماااال علاااا قدعااااات المجموعاااال الا ،عااااال 
ل،و ظالاانط يعماال علااا ق ااااأ حخكاال المساا،يخين ظيخيااع عااد  إالأسااف،رو المؤسساا، و ال اازلو المناا،عت   

   (pp.7-8)الخحا  الجويل 
و لانل  عمال outside-in ا لاي"  - ج الألم،سي جكت ظياق اقجا،ه " ا،رتيإن الكحلال ظيق ال مو       

Porter & Kramer (2006) ا،رتي"  –علا إض،يل ا ة قحلال ا خى ظيق م ناق معا،ك  " ا لاي 
inside-out "و ظالكي قعطخ عن "سلسلل التامل value chainلااPorter (1985) قعاخض هانه الأ اة  

مخكلاااف الأراااانل الكاااي مااان  الةااا، يمبااان للمؤسسااال ان قطااا، ر مااان  الةااا، ضااامن ا عااا،  المساااؤظلال 
و مخكلاف الآ ا،ر السالطال ظالإيج،باال الكاي يمبان (7)افتكم،عالو ظقوض  ايي،و كم، جطان  لا  الاابل 

ا الم نتاان ظقعمال   ع ادم، قكط اي الممخسا،  الم درتال ضامن كا(p.86)ان قكخقل عن هانه الأراانل 
المؤسسل علا الكوياق با ة،و جاؤ ط  لا  إلاا قحتااق آ ا،ر إيج،باال معكطاخة علاا المساكويان افقكاا، ط 

 & Porter)ظافتكمااا،عيو ظعلاااا اس،ساااة، جاااكت  لاااق التامااال المااااكخكل ظقحتااااق الماااازة الك ،يساااال 

Kramer,12006)  
قعطاااااخ عااااان "السا،سااااا،   Porter1&1Kramer1(2011,1p.66)إن التامااااال المااااااكخكل حسااااال      

ظالمم،رساا،  العملااال الكااي يمباان ان قخيااع ماان ق ،يسااال المؤسساال ظيااي رفاا  الوقاات قعماال علااا قحسااان 
 & Porterالاااخظل افقكااا، يل ظافتكم،عااال ضاامن الطائاال الكااي ق اااأ ضاام ة، هاانه الأ اااخة " يحااد  

Kramer1(2011)   ،ا اااال ع ، ااااخ اس،سااااالو ظهااااي عطاااا،رة عاااان ماااازي  ماااان المم،رساااا،  ظالسا،ساااا 
 خيتةا، يمبان  لاق التامال المااكخكل و عان قPorter & Kramer (2002, 2006)المدرتال ضامن 

 إعاا، ة (2)إعاا، ة قااامات الم كجاا،  ظالعاماا،  الكج،رياال  ماا، جكجاا،ظ  مااع الكنلعاا،  افتكم،عااالو  (1)
لسل التاملو عن قخيق عتل ل اسكلأال الموار  ظالن،قلو قحسان ا اء المور جن قحدجد الإرك،تال ضمن س

المس،همل   (3)المحلاانو قإااف را،م الكوزيعو قحسان فخظل العملو ظافسكثم،ر يي الطائل المحلالو ظ
 يي قنويخ المجموع،  الا ،عال 
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 [ Porter & Kramer (2006, p.86):  المصدر] الأثر الاجتماعي لسلسلة القيمة(: 7)الشكل 

 

 
 
 

 العاق،  مع الج،مع،  -
الكجااا،ر  )الأ حااا،  المخقطنااال  ،لجوارااال الأ اقاااال  -

 (ل،إو   GMOعلا الحاوار، و 
 سامل الم ك    -
 عتل ل اسكلأال الموا  الخ،م  -
 إع، ة الكدظيخ  -

مم،رسااااااا،  الكتااااااا،ريخ الم،لاااااااال  -
 ظالحوكمل

  الاف،يال -
 افسكع،رل  جم،ع،  اليلأأ  -
 

 الكعلات ظالكإوين   -
  سامل فخظل العمل  -
 الكمااز   -
  را،م الكعويي،   ظافمكا،زا  الأ خى  -
  سا،س،  قسخي  العم،لل  -

،لاخاء ظساساال الكوريااد     المخقطنل  مم،رس، ال  -
الخ اااااااوةو عمااااااال الأقفااااااا،لو مساااااااكوى الأساااااااع،ر )

 (ل،إللمزارعانو   المم و   
  (يخاء الحاوار، )افعكم،  علا مور  ظحاد  -
   اسكعم،ل الموار  النطاعال -

الاااااااد و اسااااااكةدال )الكسااااااويق ظالإ ااااااة،ر  -
 (الأقف،ل

المف،ضااااااااااالل باااااااااااان )مم،رسااااااااااا،  الكساااااااااااعاخ  -
المسكةلإانو الأسااع،ر غاااخ الك ،يسااالو الكسااعاخ 

 ( ،ل سطل للفتخاء
المعلومااااااا،  الخ، ااااااال  ،لمساااااااكةلإان ظحاااااااق  -

 الخاو ال 

الكعطئاال ظالااكخلص ماان ماااوا   -
 الكلألاف  

 آ ،ر ال تل   -

 افرطع، ،  ظال ف،ي،    -
الك ااااااااااااااااوف الطاولااااااااااااااااوتي ظالآ اااااااااااااااا،ر  -

   الإيبولوتال
 اسكلأال الن،قل ظالما،ه  -
 سامل العم،ل ظعاق،  العمل  -
  الموا  الخناخة -

آ ااااااااااااا،ر ظسااااااااااااا،ئل ال تاااااااااااااال  -
افز حااااااااااااا،مو 1افرطع، ااااااااااااا، و)

  (ل،إالنخ  اللأ،بالو   
 

الاااااكخلص مااااان الم كجااااا،   -
 المسكعملل

مع،لجاااااااااااااااااااااااااال المااااااااااااااااااااااااااوا   -
حطااخ الن، عاالو )افسااكةاكال 
  (زيت المحخ 

   حق الخاو ال -
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 .Crane et alإن الادى الإطااخ الانط حتتال مفةاوم  لاق التامال المااكخكل جختاع ياي الأسا،س حسال 

هنا المفةوم قت قنويخه علاا المساكوى العملاي مان قاخل  (1)مجموعل من الخا،ئص   إلا (2014)
عااد  ماان مساااخط المؤسساا،  الإطااخى ظهاانا ماا، يفسااخ التطااول الإطاااخ الاانط لتااال ضاامن حتاال الأعماا،لو 

الكلأناااال الأك، يماااال  (2)عاااظة علاااا اعكمااا،  الماااؤلفان علاااا الللأااال الكسااااخيل الخائجااال ياااي هااانا الحتااالو 
 ،New York Timesو HBRو علااا غااخار ظالإعامااال الواسااعلو ضاامن مجااا  ظتخائااد مخموقاال

لأحسن  McKinsyعلا ت،ئزة  Porter & Kramer (2011)حاول  (3) وThe Economistظ
و ظا اخا Porter-effectيي الس،حل الأك، مال"  Porter"ا خ سمعل كك، ،    (4)و  HBRمت،ل ضمن  

الإق،ر الإحكوائي ظالإتم،لي النط يماز هنا المفةومو حاث اسكن،ف قلأنال قتخيط، تماع الدراس،    (5)
  & Porterان اعما،ل السا، تل ياي حتال المساؤظلال افتكم،عاال  علاا الاخغت مان المماازا  السا، تل إف

Kramer ة، يام، جلي  ضمن هنا الكوتل قعخضت للعدجد من افركت، ا و يمبن الإ ،رة إلا 
للأعماااا،ل الساااا، تل يااااي حتاااال المسااااؤظلال افتكم،عااااالو  Porter1&1Kramerقج،هاااال ظاسكااااالأ،ر  -

ساااكخاقاجا،  افساااكط،قال مااان م ااااور ح،لااال الأعمااا،لو ماااع ارةمااا، عماااا علاااا  ، ااال المكعلتااال م ةااا،  ،لإ
قجماعة، ظإع، ة  ا،غكة، يتأ يي ق،لل  لق التامل المااكخكلو مما، يجعال هانا المفةاوم يفكتاد للأ ا،لل 

(Crane et al, 2014 ; Freeman et al, 2010 ; Paramanand, 2013) و ظهانا ما، ا ى
خ اا،ن  ،قكخاياال لسااخقل علمااال ظاضااحلو راااخا لعاادم اسكاااة، ه   عماا،ل كت  Porter اا،لطعح إلااا اعكطاا،ر 

لا  هاو الوحااد الانط  Porter  يمبن الإ ،رة ايي، إلا ان (Hart, 2013)المؤلفان يي هنا السا،  
هاو الآ اخو عمال علاا الإجةا،م  ا ن المساؤظلال افتكم،عاال  Visser (2010)و يااعمد إلا هنا الا اع

قعطخ يتاأ عان المطا، را  الخاخيال  ات اقكاخ  الجاال الثا،ري للمساؤظلال افتكم،عاال كمت،ربال مكتدمالو ظهاو 
ع اد اقكخاحةما، لمفةاوم  لاق التامال المااكخكل  عااظة علاا  Porter & Kramer (2011)رفا  يعال 

  Porter & Kramerسكخاقاجا،  المؤسس،  الكي اسكاةد بة،  ح إم،سطقو يمبن الك ويل علا ان  ع

و ظالكاااي قعطاااخ حساااطةم، عااان  عاااح ماااا،هخ  لاااق التامااال المااااكخكلو قعكطخهااا، هااانه (2011 ,2006)
 المؤسس،  م درتل ضمن ر يكة، للمسؤظلال افتكم،عال ظهنا م، جؤيد افركت،  الس،بق   

كااا، يل الكااي يعاا،ري م ةاا، ال ااا،م الخاساام،لي ماان  ااال حاا،ظل المؤلفاا،ن مع،لجاال افرحخاياا،  الم،كخظاق -
افقكاا،ر يتاأ علاا قلأاااخ ساالو  المؤسسا،  ضامن مت،ربال مابخظاقكااا، يلو ماع قج،هال الكاوقخ التاا،ئت 
بااان الكوتاال افقكااا، ط لةاانه الأ اااخة ظالأهاادال افتكم،عااالو  ،يكخاضااةم،  ااافل ساا، تلو ظتااو  قوايااق 

و ظهانا ما، يعطاخ (Crane1et1al.,12014)التواران المعكمادة ضم ي لسلو  المؤسس،  مع المع،جاخ ظ 
ع ااال المؤلفاااون مااان  اااال افساااكخاقاجا،  الكف،علاااال الكاااي قخاعاااي قااادرج مساااكوي،  هااانا الكاااوقخ    ااانهت 

مجكمااااع -لكوتةاااا،  المؤسساااال ظالياااالأوم افتكم،عااااال  عااااان افعكطاااا،ر ع ااااد قحلااااال العاقاااال مؤسساااال
(Capron1&1Q-Lanoizelée, 2004, 2007 ; Carroll, 1979 ; Oliver, 1991 ; Zadek, 

و عاظة علا إهم،لةما، الكحلاال الماخقطأ بكا  اخ الأساوا  الم،لاال ياي قوتاال عجلال سااخ (2007 ,2004
    (Crane1et1al.,12014)ال ا،م الخاسم،لي 
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قاابال المجموعا،  افقكاا، يل يسا،عد علاا  لاق التامال  Porter & Kramer (2011)اعكطا،ر  -
إلاااا قفااا،قت ماااابل عااادم قإااا،يؤ الفاااخ  علاااا  Crane1et1al.1(2014)المااااكخكلو قاااد جاااؤ ط حسااال 

المسكوى الجةوطو ظالنط جؤ ط إلا فةور موت،  هجخة معكطخة للطحث عن العملو راخا لكخكز ال ا،م 
 ة قطعاال افقكاا،  لأراانل  ا ،عال معا ال علاا الا ،عي ياي حااز تلأخاياي محادظ و عااظة علاا زيا،

 حس،  ا خى  
علااا الااخغت ماان افركتاادا  الساا، تل ظعاادم ا اا،لل مفةااوم  لااق التاماال الماااكخكلو إف اراال قاادم إقاا،ر      

مجكمااااع ماااان م اااااور اسااااكط،قيو حاااااث قاااات قوساااااع ال ناااا،  -قحلاااال مكإ،ماااال للأةاااات الكفاااا،عا  مؤسساااال
 & Kania & Kramer, 2011 ; Kramer)اعما،ل كال مان المف،هامي لةنا الأ اخ فحتا،  ، ال 

Pfitzer, 2016) "و  اا،قكخا  مفةااوم "الكاا  اخ الجماا،عيcollective impact و ظالاانط ماان  الاال ف
،علان افتكما،عاان فايتكاخ  لق التامل الماكخكل علا المؤسس،  ظإرم،  افل قا،ركال مع مخكلاف ال

و حاااث قساااخ هاانه المطاا، رة ماان (ل،إالحبومااالو المؤسساا،  الأ ااخىو   الحبوماا، و الم اماا،  غاااخ )
و إف ان هانا المفةاوم قاد ackbone supportb1قخل هائال مساكتلل ينلاق علاةا، "الدع،مال المخكزيال" 

ف يسااالت هاااو الآ اااخ مااان افركتااا،  لأرااال ماااا، لو  اااافل ظلاااو رساااطالو للمساااكوى افساااكط،قي الأ ااااخ ع اااد 
(Zadek,12004)   عن "النور المدري" ظالمعطخcivil1stage  و حاث قؤ د ع ده زم،م المط، رة  ابل

 تم،عي من قخل المؤسس،  افقكا، يل  

 ستراتيجية المسؤولية الاجتماعية؛ التنفيذ والخيار الهيكليإ:  الثانيالمبحث  
،  افسكط،قال اظ قل  التخيطل م ة،و ظالجوارل الكاي قع اا بةا، ظياق اسكخاقاج عد قحدجد ميمون الإ     

الكااي قااولي الأهمااال الأكطااخ لآلااا،   Porter1&1Kramerم اااور ظ اافي مااع الكخكاااز علااا اعماا،ل 
و سااا ح،ظل الإح،قااال (Gond1&1Igalens,12012)الكااااخاص افساااكخاقاجي كمااا، ا ااا،ر إلاااا  لااا  

إن  ماا  ا عاا،  المسااؤظلال افتكم،عااال ضاامن  .سااكخاقاجا،  علااا المسااكوى العملااي بافاال ق فاااد هاانه الإ
ساااكخاقاجال المؤسسااال يساااكلزم اييااا، إحااادا   عاااح الكلأااااخا  الةابلاااال  ،لاااابل الااانط جكواياااق ماااع هااانه إ

الأ اخةو ظيس،عد علا الككطع المسكمخ لمخاحل ظآلا،  ساخظرة الك فانو لنل  س عمد علاا قحدجاد مخكلاف 
 مك،حل ام،م المؤسس،  لكحتاق اقاا مسكوى للكوايق المنلو  الطدائل ال

    

 
للمؤسساا،  المسااؤظلل اتكم،عااا،  سااكط،قيافم اااور ال ساالو  المؤسساا،  ضاامن  (5aMintzberg, 201)علااا الااخغت ماان إ اا، ة  1

  كاف  الكااي يعاا،ري م ةاا، ال ااا،معلا ان اف جؤكد لإف ار   ، ل ظيق مت،ربل  لق التامل الماكخكل علا اس،س الك  اخ الجم،عيو
اقكاااااخ  لاااانل   و العمااااومي قاااااحاحة، ظقوتاةةاااا،للتناااا،ف الخاااا،  ظف  يمباااانف ظالساااالوك،  غاااااخ المسااااؤلل للمؤسساااا،  الخاساااام،لي

(Mintzberg, 2015)   ضمن ككاا،  لاال  ع ااوانRebalanicng society: radical renewal beyond left, right and 

centerضاا،يكل لتناا،ف  ،لااث للتناا،عان الساا، تان ماان  الاال يمباان قحتاااق  مت،رباال ا ااخى  و ظهااو ا اال محكااوى المتاا،ل الساا،بقو، 
هااانا الأ ااااخ مخكلاااف الجمعاااا، و الم ماااا،  غااااخ حااااث ييااات  وplural sectorتنااا،ف الجمااا،عي ال الكاااوزانو ظالااانط يعطاااخ عااان

  الحبومالو ال وا طو المؤسس،  الطحثالو المط، را و   إل،       
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 ة المسؤولية الاجتماعية   يستراتيجإالمطلب الأول: مراحل تنفيذ 
إن المخاحاالو المةماا، و اظ الخنااوا و حساال الكساامال المعكماادةو قخكلااف ماان مؤلااف لآ ااخو سااواء      

ماان حاااث العااد و المياامونو الكاادا لو ظالكخقااال  إن هاانا الكماا،جز يعااو  سااططل إلااا ا ااكال الم ةجااال 
لكادا ل المعكمدةو قطاعل المؤسس،  قاد الدراسالو ظالج،رال الانط قلأناال هانه الأ ااخةو عااظة علاا ان ا

للكسلساال الزم ااي  Werre (2003, p.257)الاانط قااد يحااال بااان  عااح المخاحاال ف يعاازى حساال 
chronological   ظإرم، جخقطأ  ،لج،رل الكاورط اظ المف،هميconceptual   علا الخغت من   .يحسل

غا،  إق،ر راخط مكفق علاال باان الماؤلفانو إف ان ه ا،   عاح ال تا،م المااكخكل الكاي علاا اس،ساة، 
بن ان قحد  علا الأقل  م  مخاحل لساخظرة الك فاادو ظالكاي قحكاوط ظلاو  اابل ضام ي  ، ال ياي يم

  سكخاقاجال المسؤظلال افتكم،عال      إمخاحلة، الأظلاو  عح الع ، خ المخقطنل  عملال قامات 
 الوقوف على مستوى الوعي تجاه رهانات المسؤولية الاجتماعية  :1المرحلة 

يجاال ان قإااون الإ ارة العلااا، علااا  رتاال كطاااخة ماان الااوعي ياماا، جكعلااق   همااال التياا،ي، المخقطناال      
المسؤظلال افتكم،عالو مع مح،ظلكة، قج،ظز الحاواتز الكاي قعااق سااخظرة الكلأاااخ ياي ساطال قفعاال هانه 

ن   إن ا اان مسااااخط المؤسسااال للكنلعاا،  افتكم،عاااال  عاااا(Maon.et al.,.2009, p.76)الأ اااخة 
-voluntarism (Lehmannجخا ظياااال إافعكطاااا،ر قااااد جااااكت ماااان  ااااال م اااااور اسااااكط،قي ظيااااق رزعاااال 

Ortega et al., 2016, p.327)  مط ال علا اس،س التات المكط ،ة مان قاخل المؤسسال  اافل  ا لاال
و اظ مان  اال (Werre, 2003, p.247)اظ ركاجل  رتل ال يا  الإطااخ الانط يمااز الطئاال الخ،رتاال 

م اور قف،علي ككوتل حكميو  عد قعخض المؤسسل لأزمل ح، ة ركاجل اليلأوم الك ساسال التويل الكاي 
كتاا،ريخ الساالاطل الكااي ق اااخه،  عااح الاااحفو الياالأوم المفخظضاال ماان يفخضااة،  عااح الفاا،علانو ك،ل

 ; Capron & Q-Lanoizelée, 2015)ل، إقاخل الم اماا،  غاااخ الحبومااالو المسااكةلإانو   

Werre, 2003) حساال  لااال ق فاااد اسااكخاقاجال المسااؤظلال افتكم،عااال المعااد ماان قااخل الحبوماال  
علاا اس،ساة،   مسال ع ، اخ ه ا،  (Government of Canada, 2014, pp.17-18)الإ ديال 

ظالاانط يمباان للمؤسساال الوقااول علااا مسااكوى الااوعي ظقطاعاال الكاااخي،  قجاا،ه المسااؤظلال افتكم،عااال 
 ظاليعف    يس،عد علا قحدجد المخ،قخو الفخ و ظالما،كل الكي قواتةة، ظالكعخل علا رت،م التوة

 ؛(2م -2م -2و ظكنل   ل2م -3م -1اراخ  ل)إرا،ء يخيق مكخاص لةنا اللأخض  -
 قجاا،ه هاانه المت،رباالقنااويخ قعخياا  عملااي للمسااؤظلال افتكم،عااال يساام  بكحدجااد راااخة المؤسساال  -

ك ،غت مع يظم، ا قع ي  ،ل سطل لة،  يبون الكعخي  ع، ة  ظ ق، ع إتم،لي يعب  قات المؤسسل ظ 
 ؛(Governement of Canada, 2014, p.19)قحتاتة،  الأظلوي،  الكي قسعا إلا

  و ظكنل 3م -1م  -1اراخ  ل) للمؤسسل  قحدجد ح،لل الأعم،ل الخ، ل  ،لمسؤظلال افتكم،عال -
 ؛ (3م -1م -2ل

    ؛(2م – 2م -1اراخ  ل)قحدجد ا ح،  الما،ل  الأكثخ  فلل ظكافل الكع،مل معةت  -
  ؛(2اراخ المخحلل ) افتكم،عالمسؤظلال  ،لقامات ظ اتل  ، ل  -
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 ستراتيجية للمسؤولية الاجتماعية  إتطوير  :2المرحلة 
سكخاقاجا،  المؤسس،  الخائدة من  اال  راسال الاخ ىو التااتو إقعمل المؤسسل ابكداء علا قحلال      

لال رماو ج مان  االسا،س، و قطاعل الم كج، و المت،رب، و اظ اط مط، رة اظ بخر،م  يس،عد علا قتديت 
  (Government of Canada, 2014, p.27)سكخاقجي يي السو  يمبن قحدجد كافال الكموضع الإ

سااااكخاقاجاكة،  الخ ياااا، مطاااا،ري الثا اااال الأس،سااااال الخ، اااال  إ عااااد  لاااا و قسااااةخ المؤسساااال علااااا قحدجااااد ال
vision و المةمااالmission و ظالتااااتvalues قااادرج هااانه الع ، اااخ ضااامن ظ اتااال رسااامالو كااا،لكتخيخ  

و اظ ضامن (Maignan et al., 2012, p.967)السا وطو رااخة المطاعا، و الموقاع الخسامي للمؤسسال 
   (Werther & Chandler, 2011, p.130) قتخيخ المسؤظلال افتكم،عال

ن ا عااا،  الك ماااال يامااا، جكعلاااق  مسااا،همل المؤسسااال ضااام : يجرررن تك ن ررر ك ايمرررم  يزاعرررفز الخ يااا، -
المسااكداملو إماا، ابكااداء اظ  عااد إ  اا،ل الكعاادجا  الم ،سااطلو حاااث قعطااخ"عن الكحاادي،  الكااي سااكواتةة، 

ظ"قكواياق ماع   Cramer,.2005,.p.587))المؤسسل ضامن الحتال افقكاا، طو افتكما،عيو ظالطائاي"  
"فرقط،قةا، المط، اخ  ،لأهادال و رااخا (Maon et al., 2009, p.80)قنلعا،  ا اح،  الماا،ل " 

ظلإورة،"قاف الكوتل الع،م   و(Johnson et al., 2017, p.8)  المسكتطلال الكي قخيد المؤسسل قحتاتة،"
 ي،لمؤسساا،  الكااي ق اااأ يااي قناا،ف الكلأنياال، (Werre,.2003,.p.252)للك مااال علااا الماادى النوياال" 

و قعطخ مثا عن ر يكة، ظيق العط،رة الك،لال  "رعمل علا ربأ زابئ  ،  Bridgehead Coffeeعلا غخار
 ,Government of Canada) ا،لمزارعان ياي الادظل ال ،ماال عان قخياق قجا،رة ع، لال ظمساكديمل" 

2014, p.30)     و راخا للما،كل المخقطنل  ،لمور جن المحلاان علا قول سلسل الكوريد 

الخ ي، قحد  المةملو حاث قاف هنه الأ ااخة ما، قتاوم  ال المؤسسال يعلاا،و يةاي "ب ،ء علا   المةمل   -
عان الم كجا،  ظالخادم،  الكاي قعمال علاا قوياخها،و ظالأساوا  الكاي ساكك ،ي  ضام ة،" كما، ا ا،ر .قعطخ

 (Hitt et al., 2011, p.18)و ي،لخ يا، ظالمةمال حسال (Rothaermel,.2015,.p.31) إلاا  لا 
عااظة علاا  وساكخاقاجال م    ""قويخان مع، الت،عدة الكي من  الة، قسكناع المؤسسل ا كا،ر ظق فاان الإ

ارةمااا، يعطااااخان عاااان ا اة للكوا ااال مااااع ا ااااح،  الماااا،ل  سااااواء ماااان الم ااااور الاااادا لي اظ الخاااا،رتي 
(David & David, 2015, p.175)ب ،ء علا الخ يا، السا، تل قعطاخ  Bridgehead Coffee  عان

ل يي رف  الوقاتو لانل  حمةمكة، كم، جلي  "رثطت   ن الأعم،ل يمبن ان قإون مسؤظلل اتكم،عا، ظمخب
 ,Government of Canada, 2014)را،رف لكوياخ م كجا،  ظ ادم،   ا  تاو ة ع،لاال لزب،ئ  ا،" 

p.30).  
التاات  قعطاخ"عن المعكتاادا  المااكخكل لأعياا،ء مؤسسال معا اال ياما، جكعلااق  ما، هااو  احا و تمااالو  -

ظتاد؛ قخيع ع، ة للناقال ظقخكلف مان مؤسسال لأ اخى م    و يةاي قمثال التواعاد ظالأسا  الكاي قط اا 
 ,Gond & Igalens)علاةا، ا اا  هاؤفء الأعيا،ء ظقاخقطأ عا، ة  ا،لمورظ  الكا،ريخي للمؤسسال" 

2012, p.62)  و ك،ل زاهل يي العملو افحكخامو قحمل المسؤظلالو ظيخ ل قنويخ النا   ،ل ساطل للأياخا
(Werre, 2003, p.254) إن التات حسل  Rothaermel.(2015)  قعمل علاا إعادا  اسا،س مكاان
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كال مان الخ يا، ظالمةمالو ظب،لكا،لي يةاي قاويخ ارضاال عمال لكحتااق الأهادال  عاادة المادىو   يوقالق درج  
ظقعطخ عن الإق،ر الموتل النط ييمن عدم ارحاخال المؤسسال عان المسا،ر المكطاع لكجسااد الع ااخين 

   (p.35)الس، تان ع د  حثة، عن قحتاق المازة الك ،يسال 
تل  مجموعااال مااان الأهااادال المخقطنااال    عااا،  المساااؤظلال ياااي الأ ااااخ جاااكت إريااا،  الع ، اااخ السااا،      

 ااااا، كال راااااا،م المؤسااااال؛  قخكلااااافظ  وو قإاااااون  ا  قطاعااااال عملاااااالspecific.actionsافتكم،عاااااال 
 ال مدة زم ال معا لو افعكم،  الإلي علا الموار   %20ككخفاح افرطع،  الميخبل  ،لطائل ب سطل 

ل،و ظالكي قكت مك، عال إع، ة الكدظيخو   الموار  الت،بلل لإ %25يي عملال الكا اعو اسكخدام    المسكدامل
يمباان افسااكئ ،س  ،لمؤ ااخا  المعاادة ماان قااخل ]ةاا، ماان  ااال مؤ ااخا   ا   فلاال قوياال تماادى قحتا

GRI  (3م -3م -1اراخ  ل) و  ت الاخظف يي [اظ اط مختعال ا خى يي حتل المسؤظلال افتكم،عال
إرس،ء  عت ظق جاد المساخين ظالأيخا   ا ل المؤسسلو قطل ان جكت راخ الو اتل يي  االأكة، ال ة،ئاال  عاد 

      (Government of Canada, 2014)م ،قاكة، مع مخكلف ا ح،  الما،ل  
  ستراتيجية قيد التنفيذ   وضع الإ :3المرحلة 

رساا،  ظالكاااخي،  الكااي ،إلا"قلاا  التااخار  الاومااالو الساااخظرا و الممسااكخاقاجال يااااخ إن ق فااان الإ     
ساكخاقاجاكة، ضامن إقيمن إرج،ز مط، را  المؤسسل يي حتل المساؤظلال افتكم،عاال مان  اال قفعاال 

عمال الإ ارة العلاا، علاا قحدجاد   يتكاخ (Government of Canada, 2014, p.37)هنا الكوتل" 
لال افتكم،عاال ظالكوتةا،  المخقطنال بةا،و ياي حاان قتاع علاا عا،قق الإ ارة سكخاقاجال الع،مل للمساؤظ الإ

  إن  ظر الإ ارة (Maon et al., 2009, p.81)الوساانا ظالأيااخا  العملااا،  المخقطناال  ،لك فااان 
الوسانا جكخكااز اس،ساا، علااا ضاام،ن اسااكخدام المااوار  المخاااال ظيااق ماا،  نااأ لاالو ظمخاقطاال ظمك، عاال 

إ راكةاات الاادقاق  الأيااخا و ظ يعةات رحااو المطا، رة   قاااا ق،قال ممب االو الااي الاانط يساكلزمالأ اء ظسالو  
  قااكت عاا، ة هاانه العملااال  معااال إ ارة المااوار  الطاااخيل ماان (p.81) سااكخاقاجال المكط اا،ةلسااا،  ظ لفااال الإ

ارااخ  )ل  ال  الكوفافو الكإوينو را،م الكعويي،  ظالحوايزو   إل،و ظظفافال المساؤظلال افتكم،عاا
  إن هنه العملال قد قعكمد اييا، علاا  الخناوم الكوتاةاال (3م -4م -2و ظكنل   ل2م  -3م  -1ل

 ,OHSAS.18001  (Cramerو  ISO 9001و  ISO 14001لطعح المع،جاخ المختعال علا غخار  

2005, p.590 ) راخا فعكم، ها، علاا م ناق عمال عجلالDeming (2م -3م -1ارااخ  ل)  الكاي
قعطخ عن حجخ الأس،س النط ب ات علاال مجمال مخاحال عملاا،  الك فاان المتكخحال مان قاخل الماؤلفان 

 ,.Cramer, 2005 ; Maignan et al. 2005 ; Maon et al)المكخاااان ياي هانا الحتال 

2009 ; Panapanaan et al., 2003 ; Werre, 2003)    
 ستراتيجية المسؤولية الاجتماعية إالتواصل حول  :4المرحلة 

قاااويخ عملااااال افقاااا،ل حااااول ا اء ظمطاااا، رة المؤسسااال يااااي حتاااال المساااؤظلال افتكم،عااااال مخكلااااف      
المعلوم،  الت،عديل للف،علان المةكمان  ااخاء م كوت،قةا،و التاا،م  عملاا،  اساكثم،رو اظ قادعات راا،ق،قة، 

و يع ادم، (Government of Canada, 2014, p.41) المخقطنال جكناويخ ظقخقاال المجكماع المحلاي
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علااا يخ اال يةاات الم نااق المعكمااد ماان قااخل المؤسساال يااي مع،لجاال ظحاال  يحااال ا ااح،  المااا،ل 
التيااا،ي، افتكم،عاااال المخقطنااال بكنلعااا،قةتو سااااؤ ط  لااا  إلاااا قتااادجخهت لمخكلاااف المجةاااو ا  المطنظلااال 

 Cramer  ياااخ(Maignan et al., 2005, p.973)ظ عمةات لمطا، رة المؤسسال ضامن هانا الحتال 

ضخظرة ارناا  عملاال افقاا،ل مان  ا ال المؤسسال  ات الكوتال إلاا ا اح،  الماا،ل    إزى  (2005)
من الم اور الخ،رتيو راخا لإون الأيخا  يعطاخظن عان السافخاء الأمثال للمؤسسالو  ، ال ع ادم، يباون 

العدجااااد ماااان الأ ظا  الكااااي قسااااكخدمة،   ه اااا،  (p.590)ه اااا،  قوايااااق بااااان قااااامةت ظقااااات هاااانه الأ اااااخة 
المؤسس،  للكوا ل ضمن مت،ربل مسؤظلل اتكم،عاا،و ك،لجخائادو المجاا و الم ااورا و مادظر،  قواعاد 
السو و الكتخيخ الس وطو ظسا،ئل الكوا ال افتكما،عيو الإعاامو الحماا  الكساويتالو موقاع المؤسسالو 

 و(Government of Canada, 2014 ; Maon et al., 2009)ظقتخياخ المساؤظلال افتكم،عاال 
 -1اراخ  ل) ظالنط يعطخ عن الأ اة الأكثخ اهمال راخا لحجت المعلوم،  الكي يتدمة، ظهابلكل العملال

 Gond)بان اربع اسكخاقاجا،  للكوا ل عن قخيق هانا الأ ااخ  Pointظ Igalensياني   (3م -3م

& Igalens , 2012)    
  قك ،ساال هاانه افسااخاقاجال  ، اال مااع المؤسساال stratégie d’évacuationسااكخاقاجال الإ عاا،  إ -

   (p.166) ا  الكوتل الدي،عيو من  ال الكاخي    رة، غاخ مع ال بخه،ر،  الك مال المسكدامل 
الكف،علال من  ال   قكماز هنه الأ اخة  نطاعكة، stratégie d’informationعام  اجال الإسكخاقإ  -

الإسكج، ل للأقخ الت،رورال م ال عملال الكاخي  و اظ ع دم، جكعلق الأمخ  ا،لخ  علاا اسائلل الم درتال 
   (p.167)اتكم،عا،  يي إق،ر افسكثم،ر المسؤظل

ساكخاقاجال  ابل اتكم،عا،    ق  ن هانه الإstratégie de consultationسكخاقاجال افسكا،ريل الإ -
    (p.167)ما،ل   ،سكخدام افسكطا ،  ظسطخ الأراء  افل م كامل مع ا ح،  ال

ل ماااع المؤسساااا،  اساااكخاقاج  قكواياااق هااانه الإstartégie.d’implicationافساااكخاقاجال الكاااا،ركال  -
يمن هنا الم اور ف جكت الطحث يتأ عن الك  اخ يي ا ح،  الما،ل و ظلإان ياي المت،بال    افسكط،قال

قكاا  خ المؤسساال هااي الأ ااخى بكوتةاا،قةتو اط ارةاا، قكجاا،ظز  اافل الحااوار الطساااأ لكعطااخ عاان مف،ظضاا،  
  (p.168)حتاتال مع ا ح،  الما،ل  

، اال ظيااق الم اااور الكااا،ركي و يااي الأ اااخ إن قط ااي رمااو ج اقااا،ل للمسااؤظلال افتكم،عااالو م      
جنر علا المؤسسل مجموعل من الفوائد؛ ككعاات مسكوي،  الخضا، ظالاوفء لادى الزبا،ئنو قحساان سامعل 
المؤسساال ظم كج،قةاا،و زياا، ة إرك،تااال الأيااخا و عاقاا،  قوياال مااع المجكمااع المحلااي ظالساالن،  العمومااالو 

    (Government of Canada, 2014, p.41)ظقسةال إمب،رال حاولة، علا الموار  الم،لال 
 ستراتيجية المسؤولية الاجتماعية  إ: تقييم 5المرحلة 

 اءو سااكخاقاجاكة،و المطاا، را و الأإ ااال قتاااات المسااؤظلال افتكم،عااالو قعاااد المؤسساال ال اااخ يااي      
ظقحااد  مخكلااف الفااخ  الكااي قكااا  إ راج الكحسااا ،  ظالكعاادجا  الم ،سااطلو حاااث قساام  هاانه العملااال 

 Government of)بكحدجاد الأساط،  الكاي قعااق اظ قسا،عد علاا السااخ الحسان للطاخام  المخننال 
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Canada, 2014, p.41) ، يااا،لكتاات الم اااكات ظ ظ النااا، ع الخسااامي يمبااان ا اااح،  الماااا،ل  مااان
 ,Maon et al., 2009)ف علاا اراانل المؤسسال ظمخكلاف الكناورا   اافل ظاضاحل ظ اف،يل افقا

p.83)تكم،عي م ال مخحلل الكتااات  قساكناع المؤسسال الوقاول علاا   من  ال عملا،  الكدقاق الإ
و حاث يجل ان قويخ هنه العملا،  إق،را ظاض  (p.83)عكطل الكوايق بطان الأ اء ظالأهدال المسنخة 

لت ظق،بااال للمت،ررااال ظالكحتاااق مااان قاااخل ا اااح،  الماااا،ل و  ، ااال التيااا،ي، الكاااي قاااخقطأ  اااافل المعااا،
و يإلم، ك،رت رسطل إ ،ر  الف،علان من  ،رج (Maignan et al., 2005, p.971)مط، خة بكنلع،قةت  

الم،لاالو ارااخ  المؤسسل يي عملال الكدقاق اكطخ مكعملا،  الكدقاق الكي قتوم بة، ظك،ف  الكتااات غااخ 
مكا،لخنوم الكوتاةاال المعادة مان  بةا، علا المختعاا،  المعكاخل ةالأ اخ  ه(  ظاعكمد هن 3م -4م  -1ل

 ,.Maon et al) ،   كلم، زا   ل  من مااداقاكةGRI (Maignan et al., 2005, p.971)قخل 

2009, p.83)اااا،ل  اساااكخدام معناااا،  الكلأنيااال العبساااال الاااا، رة مااان مخكلاااف ا اااح،  الم   جاااكت
كمد ا  لعملا،  الكدقاق الاحتل ظكمد ا  لإع، ة قتاات المخحلكان الأظلا ظالث،رال من مخاحل ق فان 

إااون   يااي الأ اااخ ظلك(Maignan et al., 2005, p.974)قاجال المسااؤظلال افتكم،عااال اسااكخ إ
ضامن العملاا،   institutionnalizationيجل ان قخيع الأرانل للم سسال  سكخاقاجال مسكداملالإ

المخقطنل  ،لكسااخ ظكجزء من  ت،يل المؤسسالو مان  اال قاوياخ الماوار  الازمال ظاعكما،  راا،م مب،ياآ  
   (Maon et al., 2009, p.83)ظعتوب،  جك ،سل مع هنه الإسكخاقاجال 

     لخيار الهيكلي     المطلب الثاني: المسؤولية الاجتماعية وا
يعكطااخ إ راج ظفافاال قةااكت    عاا،  الك مااال المسااكدامل ضاامن هابلاال المؤسساال احااد اهاات مفاا،قا  ق فااان      

 ,Gond.&.Igalens,.2012 ; Government of Canada)ساكخاقاجل المساؤظلال افتكم،عاال إ

2014 ; Jones, 1980 ; Maon et al., 2009 ; Werre, 2003).  جكمااز قواتاد هانه الوفافال
و يفي  عح الأحا،ن قإون م دمجل ماع ظفافال (Gond & Igalens, 2012, p.87) عدم افسكتخار 

 (SNCF)ساااااكخاقاجال و اظ ظفافااااال الإ(RATP)و ظفافااااال افبكإااااا،ر (Société.Générale)الجاااااو ة 
(Widloecher & Querne, 2009, p.250) اظ ظفافال   الطائالو ظيي احا،ن ا اخى قكاال بوفافال

الأكثااخ سااوء و حاااث يعطااخ هاانا الأ اااخ عاان الوضااعال (Moutamalle, 2004, p.126)افقااا،ل 
(Widloecher & Querne, 2009, p.250) خاقاجال افقاا،ل  ظن كساإ هام الرااخا لإمب،راال  و

 Gond  ياااخ اييا،(Moutamalle, 2004, p.126)جال  ، ال  ،لك ماال المساكدامل اسكخاقإإعدا  

& Igalens (2012)  ااخى مااا،بةل للوضااعال الساا، تل حاااث قإااون ظفافاال المسااؤظلال اإلااا ظضااعال 
  قةاكت (8) كم، جوضا   لا  الاابلظضعاكانو  ظيقالموار  الطاخيل  ظفافلمن   لتخبمافتكم،عال علا  

مالو ظفافل المسؤظلال افتكم،عال ياي هانه الح،لال باطعح المواضااع؛ ك،لساامل ظالااحل ياي مبا،ن الع
ظقعطخ ال ت، ا،  العم،لاال عان احاد اهات ا اح،  الماا،ل  الانجن و  (pp.87-88)العدالل المة الو   إل،  

قكف،عااال معةااات المؤسسااال ع اااد اقخااا،  مخكلااااف التاااخارا  المخقطنااال  إساااكخاقاجال المساااؤظلال افتكم،عااااال 
(Gond et al., 2011, p.122)  
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 الاجتماعية بالنسبة لوظيفة الموارد البشرية : وضعية وظيفة المسؤولية  ( 8)الشكل 
   

 

 

 

 

 

 
 Gond & Igalens (2012, p.88)المصدر:  

ياي  راسال  CROAإن الكم،جز الةابلي الس،بقو قعزظه تمعال مسؤظلي المسؤظلال افتكم،عال          
  رتال رياح  المسااؤظلال افتكم،عاال ياي المؤسساالو (1)إلااا اربعال ع ، اخ اس،سااال   2011لةا، سا ل

 الاخااااا،   (4)ظ الااا مأ الك ااماااي المكط اااا ظ ،قفكةااا،و (3) التيااا،ي، افتكم،عاااال الكاااي قواتةةااا،و (2)
و إف ان هانه  الدراسال قؤكاد علاا ان الكموضاع الةابلاي لوفافال (CROA, 2011, p.14 ) الماا،ركل

 محدظ ة ضم ن رة،جكان  ظ المسؤظلال افتكم،عال جكالأخ  افل مكدرتل 
تمااع مةا،م    اجن ق فان ((9) الابلمن -ا-اراخ الوضعال)المؤسس،  الكي قكماز  ،لمبخزيل الك،مل -1

هنه الوفافال قحات إ اخال المبلاف بوفافال المساؤظلال افتكم،عاال م لأاح ال ااخ عان الكسامال و حااث 
،لمةااا،م ظالأغلفااال الم،لاااال المحاااد ة ضااامن   يامااا، جكعلاااققكمااااز هااانه الوضاااعال بخق، ااال ظق سااااق ظاضاااحان 

تخار علاا مساكوى الوحادا  الكاالألال الاايء المازارالو لإن م، يع،  علاة،و قلل قفويح سلنل اقخ،  ال
  (p.14)النط يحد من قط ي ا ع،  المسؤظلال افتكم،عال ضمن الأعم،ل الاومال لةنه الأ اخة 

  علااا عباا  الم اااور ((9) ماان الااابل-  -اراااخ الوضااعال)المؤسساا،  الكااي قكماااز  ،لامخكزياال -2
هاانه الوضااعال  محدظ ياال رق، اال المبلااف الساا،بقو قحااد  المةاا،م علااا المسااكوى  نااوم الأعماا،ل  قكماااز 

بوفافاال المساااؤظلال افتكم،عااال ظضاااخظرة اعكماا، ه لأسااا،لال السااالنل ظالكاااجاع ياااي سااطال الكااا  اخ علاااا 
 الأيخا و عاظة علا  عوبل الحاول علا راخة  ،ملل حول العاق،  الكي قاخبأ المةااااااا،م  ،لمازارااااااالو

اكثااخ ظضااوح، ظقكااوزف  ااافل مدمجاال ضاامن الوفاا،ئف الخئاسااال إف ان مةاا،م المبلفااان الفااخعاان قإااون 
   (p.14)للمؤسسل 

علاااا مساااكوى المؤسسااا،  افساااكط،قال قإاااون ظفافااال المساااؤظلال افتكم،عاااال عااا، ة مكاااالل مط، اااخة      
 ; Baddache & Leblanc, 2015 ; Capron & Q-Lanoizelée, 2004)  ،لمدجخيال الع،مال

Dubigeon, 2015 ; Lépineux et al., 2010 ; Moutamalle, 2004 ; Widloecher & 

Querne, 2009 ) علااا مسااكوى الةاباال  مسااكتا او يااي  اابل لج اال  ، اال ماظ ظفافاال  قااالأل حاااز
و  2م -3م -1مماان  ااال  ااطبل المخاساالانو اراااخ  ل مخكلااف الوحاادا  الك اامااال خقطأ الك ااماي ظقاا

البشرية وظيفة الموارد   

وظيفة المسؤولية 

 الاجتماعية

ب: وظيفة المسؤولية الاجتماعية  
محتواة ضمن وظيفة الموارد  

 البشرية 
 

 

 المديرية العامة 

وظيفة الموارد 
 البشرية

 المديرية العامة 

 

المسؤولية الاجتماعية    وظيفةأ:  
ة الموارد لبشري وظيفة  مستقلة عن   

 

 

 

 

وظيفة 

المسؤولية 

 الاجتماعية
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 ة المسؤولية الاجتماعيةل: التدرج التنظيمي لهيك(9)الشكل 
 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

CRAO (2011, p.14)المصدر: 
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مدير المنشآت 
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 الاجتماعية

 

الرئيس المدير  
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 التسويق 
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المكلف 
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ياخظف  ضامن مخكلاف ها، ما  ا ع،  ظ  لمسؤظلال افتكم،عالاإسكخاقاجال    ق فان ظ ل  من اتل السةخ علا  
ق ا،زلي  م ناق علاا اسا،س م نتاان  ظ لا ، (Lépineux et al., 2010, p.204) ظظحدا  المؤسسل

top-down قعمااال علاااا قوتاااال السا،سااا،  ل المساااؤظلال افتكم،عاااالو الكاااي مااادجخ ظلج اااال؛ عااان قخياااق
و  bottom-upاظ م ناق قاا،عدط و( عاد  راسال علاا المساكوى الإلاي)الاادارة عان المدجخيال الع،مال 

 Capron)  دريس  ع ى يزاست ى يزجيئ (  ) عد ماظ الكالأالال    اعكم، ا علا مط، را  الوحدا  الدا لال

& Q-Lanoizelée, 2004, p.140)لاد قلأنجااا قولااااخة علاانه الأ ااال هاال ان قعمااقط و          
كما،  و(Lépineux et al., 2016, p.193) عبساال قسام   ساخي،ن  ظرة المعلوما،  باان كال م ةما،

الماااوالي  قعطاااخ هااانه الوضاااعال عااان مؤ اااخ  ظ  فلااال قويااال علاااا  اااخاحل مت،ربااال  الاااابل لااا   جوضااا 
 ، ااااال ياااااي رااااااخ ا اااااح،  الماااااا،ل  ظياااااق الم ااااااور الخااااا،رتي  والمساااااؤظلال افتكم،عاااااال المكط ااااا،ة

(Widloecher & Querne, 2009, p.250)    
 : سيرورة التعلم التنظيمية للمسؤولية الاجتماعية (10) الشكل

 

       

 

 

 

 

 

 Lépineux et al. (2016, p.194) المصدر:
 ستراتيجية للموارد البشرية؛ المفاهيم والمقاربات النظريةالمبحث الثالث: الإدارة الإ

جال المساااااؤظلال افتكم،عاااااال اساااااكخاقإع اااااد مح،ظلااااال يةااااات  ظر إ ارة الماااااوار  الطااااااخيل ياااااي ارسااااا،ء      
ساااكخاقاجيو اط مااان  ااااال الإ ارة المساااكوى الإللمؤسسااالو جكنلااال م ااا،  لااا  مع،لجااال الموضاااوف علاااا 

و الكاي  Strategic Human Resource Management (SHRM)ساكخاقاجال للماوار  الطااخيلالإ
 كما، ا ا،ر إلاا  لا  كال مان "وسكخاقاجي ظإ ارة الموار  الطاخيلقعطخ عن "رتنل الكت،قع بان الكسااخ الإ

(Allen & Wright, 2007, p.89)ربال الم ،ساطل الكاي علاا اس،ساة، يمبان قحدجاد و  ات ا كاا،ر المت،
 .ع ، خ الكدا ل الح، ل بان المكلأاخين الس، تان
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 ،لدراس،  الكاي الكاي قحا،ظل Delery (1998) سكخاقاجال للموار  الطاخيل حسل قخقطأ الإ ارة الإ     
رك،تاااالو العم،لااالو الإلااالو علاااا غاااخار  ظران رباااأ إ راة الماااوار  الطااااخيل  مخختااا،  المؤسسااال الأكثاااخ  ف

العوائااد الم،لااالو ظقاماال هاانه الأ اااخةو اط ارةاا، قخكااز علااا الاادظر الاانط يساام  لةاا،  اا،لكوايق مااع اهاادال 
سااكخاقاجال للمااوار  الطاااخيل علااا ان إ اراة الإ Schuler (1992, p.18)  جؤكااد (p.290)المؤسساال 

الكواياق ماع  (2)سكخاقاجال المؤسسالو إ افردم،ج الإلي مع (1)قخقطأ  افل كطاخة  ،لكوايق ظافردم،ج  "
رساا،  إ ارة المااوار  الطاااخيل ماان ،قإاااافو قطااولو ظاسااكخدام مم (3)السا،ساا،  ظافرقط،قاا،  الساالمالو ظ

قاااااخل الماااااادراء المط، اااااخين ظالأيااااااخا و" عااااااظة علااااااا قع،ملةااااا، مااااااع الكنلعااااا،  علااااااا المااااادى النوياااااال 
(Armestrong, 2011, p.1).  علاا اسا،س هانا الم ااور قسا،هت إ ارة الماوار  الطااخيل ياي قاامات

و إف ان الإقا،ر الاا،ئع ع اد (Huselid & Becker , 2011, p.422)ساكخاقاجال المؤسسال إظق فاان 
اغلطااال المااؤلفان يعماال علااا إقااا،ئة، ماان ساااخظرة الكاااماتو حاااث يتكاااخ  ظرهاا، علااا المااا،ركل يااي 

و ظهانا هاو الكوتال ((Torrington et al., 2017, p.66ما، جؤكاد  لا  العملاا،  المخقطنال  ،لك فااد ك
سااكخاقاجال إالاانط سااكخكز علااال هاانه الدراساالو  ، اال ظان مخكلااف الدراساا،  الكااي قعاا،ل  قااامات ظق فاااد 

 ,.Maon et al)المساؤظلال افتكم،عاالو قاادرج  ظر إ ارة الماوار  الطااخيل ضاامن المساكوى الك فاادط 

2009 ; Maignan et al., 2005 ; Government of Canada, 2014 ; Cramer, 2005)   
( 1)ساااكخاقاجال للماااوار  الطااااخيل ظياااق ارباااع مت،ربااا،  راخيااال  قمااات مع،لجااال موضاااوف الإ ارة الإ      

مت،ربال المم،رسا،  الأييال  (2)و  Resouce Based View (RBV)المت،ربال المط اال علاا الماوار  
best practices مت،ربل الكوايق الأييل  (3)وbest fit (Armestrong, 2011 ; Torrington 

, 2017et al.) 1مت،ربل مح،سطاال الماااوار  الطاخياال (4)و ظا اخاResource Accounting Human  

(HRA)   كم، ا ،ر إلاا  لا(Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988)  سا ح،ظل الكناخ  
 الموالال للمف،هات الأس،سال لإل مت،ربل علا حدة  ال الع ، خ 

 المطلب الأول: مقاربة محاسبة الموارد البشرية 
 American( 1973)لج ال الجمعاال الأمخيباال للمح،ساطل حسال  2قعطخ مح،سطل الموار  الطاخيل     

Accounting Association’s committee   الساخظرة الكي من  الة، جكت قحدجد ظقا،س  عن قل"
  "والمعنااااا،  المخقطناااال  اااا،لموار  الطاااااخيل ظقتااااديمة، يااااي  اااابل معلوماااا،  لمخكلااااف الأقااااخال المع ااااال

(Aquinas, 2009, p.152)يي حان يعخية، و (Flamholtz (1974, p.3  ،العملاال "قلا  علاا ارةا
 

ع د الكنخ  لةنه المت،رب، و س  نلق من مت،ربل مح،سطل المااوار  الطاااخيل احكخاماا، للكسلساال الزم اايو  اات الكنااخ  لإاال ماان المت،رباال 1
 قحلااال العاقاال ع ااد الأ اااخةو راااخا لكط ااي هاانه الأيياالالأييلو ظبعد  لاا  مت،رباال الكوايااق    المم،رس،المط ال علا الموار  ظمت،ربل  

 . المسؤظلال افتكم،عال إسكخاقاجال -إ ارة الموار  الطاخيل

مااع عاادم الكنااخ  إلااا الاااق المط ااي  وapproach valueساا خكز  ااال عااخض هاانه المت،رباال علااا ال ماا، ج المط ااال علااا التاماال  2
و رمااو ج قإلفاال افسااكطدال historical cost modelو علا غخار رمو ج الكإلفل الك،ريخااال cost approachعلا الكإ،لاف م ة، 

replacement cost model و رمو ج قإلفل الفخ ل الطدجللopportunity cost model   ل،و راخا فرقطاا،م الااطعح م ةاا، إو
  الدراسل    هابل    يي   ظا  ظمانلح،  المح،سطل الم،لال مم، قد جؤ ط إلا  لق روف من عدم الكج،ر 
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قكحملة، المؤسسل ركاجل قوفافو ا كا،رو قإوينو قالأال الكي قةدل إلا قا،س مخكلف الكإ،لاف الكي 
مان  اال الكعاخيفان السا، تان جكيا  تاوهخ هانه  " ظق مال الأ ول الطاخيل ظقاا،س قامكةا، افقكاا، يل

اعكط،ر الموار  الطاخيل ك  ول مثلة، مثل الأ ول  (1)المت،ربلو ظ ل  من  ال  ا  رت،م اس،سال  
اساكعم،ل التامال المحساوبل فقخا،   (3)حس،  التامل افقكا، يل لةنه الموار و ظمب،رال  إ  (2)الأ خىو  

مخكلف التخار  المخقطنل   هدال المؤسسل  إن الإ ب،لال الأس،سال لةنه المت،ربل قخقطأ  بافال حس،  
 قطل الماؤلفان ياي هانا التامل افتم،لال للأ ول الطاخيل يي مؤسسل معا لو ظهنا م، قمت مع،لجكل من

الحتل مع بدايل سكا ،  التاخن الم،ضايو اظ ما، يعاخل ب ما، ج محسا، ل الماوار  الطااخيل  سا ح،ظل ياما، 
 جلي الإ خاة إلا  عح هنه ال م، ج مع الكخكاز علا اكثخه،  ةخة   

         Hermansonا نمودج-1

اظل ماان حاا،ظل مع،لجاال إ ااب،لال مح،سااطل المااوار   Roger H. Hermanson (1964)يعكطااخ      
يعاخل ال ماو ج الأظل باااا"السمعل غااخ المااكخاة"   الطاخيل ظ ل  عان قخياق اقكخاحال رماو تاان اس،سااان

Non-puchased goodwillقامال الأ اول الطااخيل عان قخياق  يمبان حسا،   الأ ااخهانا  حسال  و
العوائد الع، يل الكي قحال علاة، مؤسسا،  ماا،بةلو  م، يفو     لمؤسسل معا لعوائد المخكلفل  رسملل ال

 & Gabriel) الع،ملان بة،ظب،لك،لي يإن الع،ئد الإض،يي يعكطخ ر،قج، عن المة،را  الكي قماز الأيخا  

Marcus, 2010, p.877)الاانط قحتتاال المؤسساال مت،رراال  مكوسااأ ماا،  غاااخ العاا، طالع،ئااد  و اط ان
قحتتاال المؤسساا،  الأ ااخى الكااي ق اااأ يااي رفاا  قناا،ف ال ااا،م جااكت رسااطكل إلااا المااوار  الطاااخيل ظالاانط 

إن التامال الإضا،يال   (Putt & Roman, 1976, p.52) سامعل غااخ المااكخاة ينلاق علاال قسامال ال
ل الطااخيل  ،ل ساطل لمجماوف ا اول المؤسسال  الم سوبل للموار  الطاخيل قحد  علا اس،س معادل الأ او 

مان ال ،حااال ال اخيال يعكطااخ هانا ال مااو ج ق،باال للكنطااقو  حاااث يفكاخض ان قاماال المعادل الساا،بق قإااون 
هاانا  جااكت حساا،  معناا،ةو لإاان الإ ااب،ل جااخقطأ  بافااال قحدجااد قاماال المااوار  الطاااخيل الكااي علااا اس،سااة، 

   (Andrade & Sotomayor, 2011, p.84)  المعدل
رمااااو ج "الأتااااور المساااااكتطلال  Hermonsonيااااي سااااطال قحدجااااد قاماااال الأ اااااول الطاااااخيل اقكااااخ       

يتاوم هانا ال ماو ج علاا   Adjusted discounted future wages modelالمخااومل ظالمعدلال" 
حااث جاكت و (Porwal, 2007, p.484) يخضال ظتو  عاقل بان الأتخ ظقامل الفخ   ،ل سطل للمؤسسل

و ظالانط efficiency ratio ات الأتاور الكاي يحاال علاةا، الأياخا   ات قعادجلة، ظياق معادل الفع،لاال 
جكحال علال عن قخيق قسمل المكوساأ الحا،لي لعوائاد افساكثم،ر للمؤسسال علاا ما، يت،بلال مان عوائاد 

عا، ة ما،  (Gabriel & Marcus, 2010, p.878) تمااع المؤسسا،  علاا امكادا  يكاخة زم اال معا ال
سااا وا  السااا، تلو حااااث قإاااون المعااا،ما  مخقطااال قخقاطااا،  (4)قلأناااي هااانه الفكاااخة السااا ل الح،لاااال ظالأرباااع 
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يمباان الكعطاااخ عاان الاااالأل الحساا،بال للمعاادل  .معبوساا، ابكااداء ماان التاماال العلااا، إلااا التاماال افبكدائااال
   :(Porwal, 2007, p.484) 1الك،لالالس،بق ظيق المع، لل 

 
 

 
0RF ال الس ل الح،لال؛  للمؤسسل   معدل الع،ئد المح،سطي للأ ول المملوكل  
0RE  ؛ل سطل لجماع المؤسس،  معدل المكوسأ للع،ئد المح،سطي للأ ول المملوكل  ،ال 
4RFمؤسسل  ال الس ل الخا عل؛ ل  معدل الع،ئد المح،سطي للأ ول المملوكل ل 
4RE الخا عل المح،سطي للأ ول المملوكل لجماع المؤسس،   ال الس ل  المعدل المكوسأ للع،ئد    

 عااد حساا،  معاادل الفع،لااالو جااكت ضااخبل يااي إتماا،لي قاماال الأتااور المخاااومل للساا وا  الخماا       
  (Flamholtz, 1999, p.214)الاحتالو لااكت الحااول ياي الأ ااخ علاا قامال الأظ اول الطااخيل 

هاااو اظل مااان اعكماااد اساااكخدام الأتاااور المخااااومل لحسااا،  قامااال  .Hermansonتكعلاااا الاااخغت مااان 
الأ ااول الطااااخيلو إف ان هااانا ال مااو ج يمبااان ان قؤ ااان علااال  عاااح الماحاااا،   ، اال يامااا، جكعلاااق 

إن قحدجد المج،ل الزم ي  خم  س وا  ظقوزيع المع،ما  جاكت  اابل اعكطا،قي لاا    . مع،مل الفع،لال
  الااعوبل الإطااخة ياي الحااول علاا المعناا، و الاايء يحاد مان إمب،راال لل اط قفساخ علميو ظكنل

                  (Flamholtz, 1999, pp.214-215)قنطاق هنا ال مو ج علا ارض الواقع 
       Flamholtzو Lev & Schwartz نمودجا-2

 Lev & Schwartzيااي  ااات الأتااورو قااور كاال ماان  Hermansonاعكماا، ا علااا م نااق     

و present value of future earningsرماو ج "التامال الح،لاال للكعوييا،  المساكتطلال"  (1971)
 & Andrade)ظالاانط ماان  الاال جااكت حساا،  قاماال الأ ااول الطاااخيل علااا اساا،س الم نااق المااوالي 

Sotomayor, 2011, p.81)( :1 )علاا  مكج،رسالاا ف الأياخا   ا ال المؤسسال ظياق مجموعا،  ي
و الأيااخا   هااؤفء مكوسااأ الكعويياا،  الساا ويل الكااي يحااال علاةاا، قحدجااد  (2)و اساا،س الساان ظالمةاا،را  

مجماوف الكعوييا،   (4)و ظا ااخاو إلا غ،يل سان الكت،عاد   قحد    ون علاة،الكعويي،  الكي جكحال  (3)
 عااد قحدجااد الع ، ااخ الساا، تل جااكت  يحساال علااا اساا،س معاادل مخاااوم علااا اساا،س قإلفاال راس الماا،ل 

المسااكتطلال ال ،قجاال عاان  للكعويياا،  قعطااخ عاان التاماال الح،لااال حساا،  قاماال الأ ااول الطاااخيلو ظالكااي 
الاااالأل  Lev & Schwartz (1971, p.106)  يتكااخ  (ICWAI, 2010, p.204) الالكااالأ

 .الموالال لخسملل الأ ول الطاخيل
 

ةاا، يااي قاماال الأ ااول الطاااخيلو ف يمب  اا، إ رات قحااد  ظالكااي علااا اس،سااة،ع ااد الكنااخ  إلااا الااااغ المعكماادة ماان قااخل المااؤلفان  1
 الأكة، الخقمالو لأن اقخظحل الاادككوراه لاساات المحاال المائاات لطسااأ هاانه افعكطاا،را و الااايء الاانط ياااعل ماان ياات الم نااق الاانط 
يعكمااده كاال مؤلاافو لاانل  يمباان الختاااوف إلااا المخاتااع الأ االال اظ قلاا  الكااي قعااا،ل  مت،رباال مح،سااطل المااوار  الطاااخيل ماان م ااااور 

      و   إل، Mufliha.S (2016)و Prowal (2007)و Flamholtz (1999)قنطاتيو علا غخار 
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 حاث  

)*
rE(V  قامل الأ ل الطاخط المكوقعل  مخظرr ؛  س ل   
T   يعطخ عن سن الكت،عد  ،ل سطل للفخ ؛ 

(t)rP   احكم،ل مو  الفخ  قطل بلوغل سن الكت،عد؛  

(t)*I  مكوقع الأتور المسكتطلال الس ويل؛ 
R  معدل الخات   

ف ي حان  عاان  (1)ال ماو ج   لةاناإلاا اركتا، جن رئاسااان  Flamholtz (1999, p.216)ياااخ      
افلكحاا،  )ح،لاال علااا الكت،عااد ظالوياا،ة افعكطاا،ر احكماا،ل ملأاا، رة الفااخ  للمؤسساال لأسااط،  ا ااخى غاااخ الإ

 ااا،لجاشو مزاظلاااال الدراساااالو قلأاااااخ المؤسساااال للطحااااث عااان يااااخ  عماااال ا اااخىو عاااادم الخضاااا،و قسااااخي  
ل مسا،ره المة ايو إه،مل ال مو ج فحكم،ل قلأااخ الفاخ  لم اال عملال علاا قاو  (2)ظ و(ل،إالعم،للو   

ياا،لأيخا  قااد جكتلاادظن عاادة ا ظار  ا اال المؤسساال قطعاا، لعاادة اسااط،   الساانو المسااكوى العلماايو المةاا،را و 
ظضاااعال المؤسسااالو ظغااااخ  لااا و الاااايء الااانط جاااد ل قعااادجا   ظريااال علاااا قامااال الكعوييااا،  الكاااي 

ن الساااا، تان يتكااااخ  جكحااااالون علاةاااا،و ظب،لكاااا،لي قلأااااااخ قاماااال الأ ااااول الطاااااخيل  ب اااا،ء علااااا افركتاااا، ج
Flamholtz قتااات المب،ياآ  العااوائال"  رماو ج"stochastic rewards valuation حسال هانا  

قتلاده للعدجاد مان  وقولاد قامل قج،ه المؤسسل رااخا لتا،مال  ،لعدجاد مان الأ ظار يعمل علاالفخ   ال مو جو  
لآ اخ  اال يكاخة  ر ظ ظق  جكل لمجموعل من الخدم،  المخكلفل  إن حخكل الفخ  ظاركت،لل من   والم ، ل 

 ,Reddy) زم ال معا ل عط،رة عن عملال عاوائال مخقطنل  ،لأ ظار الس، تل الكي يتوم بة، هنا الأ ااخ

2004, p.125)  عكط،رها، ،يإن التامال المكوقاع إرج،زها، مان قاخل الماور  الطااخط يمبان قا،ساة، و لنل 
الكوقااع الخي،ضااي المخاااوم للتاماال ال تدياال الخ، اال  ،لمب،يئاا،  المسااكتطلال الاانط ساحااال علاةاا، الفااخ  
مت،بااال ق  جكااال لااالأ ظار المكوقاااع إرج،زهااا، ظالوفااا،ئف الكاااي يمبااان ان ياااالألة، ياااي المساااكتطلو ا ااانا  عاااان 

ري،ضااا، عاان النااخ  الساا،بق ظيااق يمباان الكعطاااخ   (p.125)افعكطاا،ر فحكماا،ل  ت،ئاال  ا اال المؤسساال 
   (Mathur, 2011, p.643) الاا،غل الك،لال

 
 حاث  

(R)∑  التامل المكوقع قحتاتة،؛ 
iR قامل  R و ال ،قجل عن كل  ظر من الأ ظارi  ا ل المؤسسل؛  
)iP(R احكم،ل ان يتوم يخ  معان  ،لدظر  i    
t    الوقت الموايق لسن الكت،عد؛   

mح،لل الخخظج من المؤسسل؛   
t(1+ r)  الخات  معدل 
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، ينط ي  ا دج نقنن  يزا فعآت يزع ر يئن  Andrade & Sotomayor (2011, p.83)حسال      

من الاعل الحاول علا معنا،  ( 1)مب،رال اسكخدامل  إعلا مجموعل من العخاقال الكي قحد من 
كحدجد التامل المكحال علاة، من قخل المؤسسل ع د قتلد احد الأيخا  م ال عمال معاان ياي ل قاتل  

ال مااو ج جةماال ايياا، حتاتاال ان الأيااخا  الاانجن يعملااون ضاامن تم،عاال يمباا ةت  (2)يكااخة زم ااال معناا،ةو 
 يعملون  افل مسكتلل عن  عيةت الطعحو  نقحتاق قامل اكطخ  ،ل سطل للمؤسسل مت،ررل  ،لأيخا  النج

ارقف،ف الكإ،لاف المخقطنل  عملا،  الك طؤ  ،حكم،ف  اركت،ل الفخ  من ظفافل لأ خىو  ، ال علاا   (3)
إهمااا،ل  (4) ظا ااااخا لإرج،زهااا،و قوياااللفاااخ طو عااااظة علاااا ان هااانه العملاااا،  قكنلااال ظقااات الأسااا،س ا

الكحلاااال ظياااق هااانا ال ماااو ج لتااادرا  الأياااخا  العملاااالو ظ لااا  راتاااع إلاااا ضاااخظرة قحدجاااد احكمااا،ل يخ ااال 
     nحاول كل يخ  علا ظف،ئف مخكلفل علا قول امكدا  الفكخة الزم ال 

  Moresوتعديل  Jaggi & Lauنمودج  -3
المكعلااق  ،حكماا،ل قعااد   Flamholtzعلااا اسااة،م  Jaggi & Lau (1974)حاا،يظ كاال ماان      

الأ ظار  اااال المسااا،ر المة ااايو إف ارةمااا، عماااا قجمااااع الماااوار  الطااااخيل ضااامن مجموعااا،  مكج،رسااالو 
 إهماا،ل هوياال كاال يااخ  مع ااي  ،لكخقااال ظكاانل  ماادة مبو اال ع ااد كاال رقطاالو ماان اتاال قخفاااف الاااعوب،  

 Markovساالل ماا،ركول"المخقطناال بكحدجااد قاماال كاال يااخ  علااا حاادة  اعكمااد ايياا، المؤلفاا،ن علااا "سل

chain   لكحدجد حخكل المجموع،  المكج،رسل إلا غ،يل الخخظج من المؤسسل كم، قوض   ل  مافويل
 الموالال   [T] افركت،ل يي الخقل 

 مصفوفة الانتقال في الرتب   :(11)الشكل 
 
 

                    T= 
 
 

 Jaggi & Lau (1974, p.325)المصدر: 
قاد ف يساكفادظن مان   0t د ع ا 1خا  المكواتدجن ضمن الخقطال من  ال المافويل يمبن التول ان الأي  

و 13a ،حكما،ل  3جكخقاون إلاا الخقطال اظ  12a ،حكما،ل  2و اظ جكخقاون إلاا الخقطال 11aايل قخقاال  ،حكما،ل 
  ب ف  النخيتل يمب  ا، 4ظالنط يعطخ عن الخقطل  14aياتدر ام، احكم،ل قخكةت للمؤسسل ع د رة،يل المدة

مافويل قجدر الإ ،رة إلا ان مجموف افحكما  ع د كل سنخ من    ،قاااااي افحكم،ف    علاالكعلاق  
فحكما،ل الإلايو ظان عاد  الأياخا  ع اد كال رقطال يحاد   ياخ  ظالمعطاخ عان ا  1افركت،ل يبون مس،ظي، لااا

حجات العم،لاال يااي المؤسسال يااي قاماال افحكما،ل  ب اا،ء علااا ماافويل افركتاا،ل يااي الخقال الساا، تل يمباان 
 قحدجد قامل الأ ول الطاخيل ظيق الاالأل الموالال  Jaggi & Lau (1974, p.327)حسل 

  

4 3 2 1  

14a 13a 12a 11a 1 

24a 23a 22a 0 2 

34a 33a 0 0 3 

1 0 0 0 4 

 رة،يل المدة  

المدة   بدايل  
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 حاث 
[TV]        ع،ف عمو  النط يعطخ عن قامل الأ ول الطاخيل؛    
[N] يي المؤسسل؛ حجت العم،لل   ع،ف عمو  المعطخ عن 
[T] مافويل افركت،ل يي الخقل؛   
[V]  ع،ف عمو  المعطخ عن اتور العم،ل ع د كل   ف؛    
n المدة الزم ال؛      
r  معدل الخات      

ظتاو   لال  (1)فحكوائل علا ملحاان   Morse (1975)إن هنا ال مو ج قت قعدجلل من قخل      
يااي الاااا،غل الخي،ضااال؛ يلإااي قاااط  العطاا،رة الساا، تل  ااحاحل يجاال ان جااكت اسااكطدال الاااع،ف عمااو  

[N]   ال مو ج يتدم قات غااخ مك ،هاال  (2) اع،ف سنخ لكإون عملال اليخ  بان المافوي،  ممب لو
ؤسسااال  و ظب،لكااا،لي حخكااال غااااخ محااادظ ة لماااافويل افركتااا،ل ياااي رقااال الم∞+جاااؤظل إلاااا nرااااخا لإاااون 

الانط يباون  عاده الكلأااخ  n=40الأقاا باااا الحد  Jaggi & Lau (1974)لكج،ظز هنا اف ب،ل يحد  
يتكااخ  كااط  هاانه الحخكاال  Morse (1975)إف ان  و(%0.1)يااي قاماال الأ ااول الطاااخيل قفافاا، تاادا 

 (T-I)-1رة،ئااا،  حساا،  مكوسااأ مبااو  كاال مجموعاال مكج،رساال ع ااد كاال رقطاالو بكعاااان متلااو  الفااخ  
             لكاط  الاالأل الس، تل كم، جلي    

 
 حاث  

TV التامل افقكا، يل لمجموف العم،ل الح،لاان؛   
[TN]  ع،ف سنخ النط يعطخ عن عد  الأيخا  عن كل رقطل    

يمبان إضا،يل ملحاظ آ اخ إلاا الملحااان السا، تانو  السا، تلو [T] ،لختوف إلاا ماافويل افركتا،ل       
و  ظن اقخ،  إتاخاء (افقج،ه المع،ك  للكخقال)ظالمكعلق  إهم،ل هنا ال مو ج فحكم،ل الك زيل يي الخقطل 

اظ ركاجاال  الفااال اظ الكسااخي و  سااطل المخ،لفاا،  الكااي قااد قااادر ماان يااخ  ماا، ع ااد ق  جكاال لاادظر معااانو
لا،و ظهانا ما، جا تص مان إو   43aو 32aو 21aع اد  0لنل  رجد التامال  خنوالكخاتع عن قخار الكخقال المك

       قل قامل الأ ول الطاخيل المحسوبل  
 حدود مقارية محاسبة الموارد البشرية -4

علا الخغت مان اعك ا،ء مت،ربال مح،ساطل الماوار  الطااخيل   حاد اهات ا اح،  الماا،ل  ضامن الطعاد      
افتكمااا،عي للمساااؤظلال افتكم،عاااالو إف ارااال جطااادظ مااان المساااكحال قإاافةااا، لكيااات الجوارااال افتكم،عاااال 

قحدجااد  الأ اخىو اظ قلا  المخقطناال م ةا،  ،لطعااد الطائايو عااظة علااا عادم ظتااو  قواياق باان المااؤلفان ياي
الآلااال الكااي علااا اس،سااة، قتااات الأ ااول الطاااخيلو يلااا  ه اا،  إقاا،ر مختعااي يمباان ان قعكمااده تماااع 
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عب  المح،ساطل  علا و(Gabriel, 2011; Mahajan, 2015 ; Mulfiha S., 2016)المؤسس،  
، يااال  الم،لااال اجاان جااكت اعكماا،   نااوم قوتاةااال ظاضااحل المعاا،لت ياماا، جكعلااق  تااا،س المااوار  الم،لااال ظالم

(Mahajan, 2015, p.58)  
يمباان الإ اا،رة إيياا، إلااا ان اعكطاا،ر الأيااخا  ك  ااول حساال مت،رباال مح،سااطل المااوار  الطاااخيل قااد      

زياا، ة علااا  ،(Mahajan, 2015, p.59)للأيااخا   لجااؤ ط إلااا إهماا،ل الجواراال ال فسااال ظالسااابولوتا
راااوء مف،ضاالل بااان قاماال الأيااخا   ظط الإفاا،ءا  الع،لااال ظقاماال اظلئاا  الاانجن جكمااازظن  بفاا،ءة اقاالو مماا، 

 ,Mulfiha S., 2016)جااؤ ط إلااا الحااأ ماان مع وياا،قةت ظالكاا  اخ  ااابل ساالطي علااا ق  ياال المةاا،م 

p.100)اااز ظالكفخقاال السااا، تل و لاانل  قعاا،رض ال ت، اا،  المة ااال اعكماا،  هاانه المت،رباال  سااطل ح،لاال الكما
(Mahajan, 2015, p.59) و ظهاانا جك ا،يا ماع مت،ربال المساؤظلال افتكم،عاال المخقإازة علاا قحسااان

 m بان قنلع،  مخكلف ا ح،  الما،ل    الأ اء ظالكوياق
قمات  اا،غكة، ياي الفكاخة   Flamholtz et al. (2002)حسال  إن معاات ال ما، ج الأكثاخ  فلال     

-pp.949) ات قخاتعات الأ بااا،  الكاي قةاكت بةانه المت،رباال  1977إلااا غ،يال  1971الممكادة مان سا ل 

يا جزال المج،ل ظاسع، فرج،ز الأ ح،  المادارال الكي يمبن ان قثطت يخضاال إمب،راال اعكم، ها،   (950
إلاا  لا  الحاانو قطتاا   (Mulfiha S., 2016, p.100)ك  اة لكحسان ظقسةال إ ارة الموار  الطااخيل 

إمب،رااال  قااامات الاا ات الكاااخيعال لإقاا،ر قاا،روري لمح،سااطل المااوار  الطاااخيل غاااخ ظار ةو ظب،لكاا،لي عاادم 
 قوايق هنه الأ اخة مع احد المسكوي،  الخئاسال لإسكخاقاجال المسؤظلال افتكم،عال     

 المطلب الثاني: المقاربة المبنية على الموارد 
اظل مان عمال علاا قناويخ الأسا  الأظلاا للمت،ربال المط اال علاا  Wernerfelt (1984)يعكطاخ      

الماااوار   اااافل  اااخيحلو مااان  اااال الكخكااااز علاااا الم ااااور الااادا لي للمؤسسااال ظ راسااال العاقااال باااان 
عان"اط  ايء  Wernerfelt (1984, p. 172)ربحاكةا، ظموار ها،و حااث قعطاخ هانه الأ ااخة حسال 

إعكط،ره كتوة اظ ضعف  ،ل سطل للمؤسسل م     ك،لعامل الكج،ريلو المعخيل الدا لال  ،لكإ ولوتاا،و يمبن  
قوفااااااااف الأيااااااااخا   ظط المةاااااااا،را  الع،لااااااااالو العتاااااااو  الج،رياااااااالو الآف و الإتااااااااخاءا  الفع،لاااااااالو ر ظس 

،م،  اسااا،س هااانا الكعخيااا  قااات قحدجاااد الماااوار   اااابل مجمااالو لااانل  قعكطاااخ إساااة علاااا ل، "إو   الأماااوال
Barney (1991)  الأبااخز ضاامن الأظساا،م الأك، مااالو راااخا لكتديماال إقاا،را راخياا، ك،ماال المعاا،لت لةاانه

بداياال اركتااد  .(Mintzberg et al., 1998, p.277)المت،رباال ظقحدجااده لأهاات المفاا،هات الأس،سااال 
Barney (1991, p.101)  يخضاا،  رظا  الكوتال الخا،رتي المخقإاز علاا الطائال الاا ،عالو  ، ال

المؤسساا،  مكن، تااال ماان حااااث المااوار  الكاااي ( 1)ظالكااي قاا ص علاااا ان   وPorter (1990)اعماا،ل 
سكخاقاجا،  مدة قط،جن الموار  المسكخدمل يي ق فان مخكلف الإ  (2)سكخاقاجال المكطعلو ظقكحبت ياة، ظالإ

و حاث (يمبن ان قط،ف ظقاكخى )لإورة، ق،بلل لاركت،ل  سخعل كطاخة بان المؤسس،  قطتا محدظ ةو راخا  
غااخ ق،بلال  (2)الماوار  غااخ مكج،رسالو ظ (1)ان   و اط اال  لا  Barney (1991, p.101)جؤكاد 

 ن للمت،ربل المط ال علا الموار   الاركت،ل  سةوللو ظاللك،ن قعطخان عن الفخضاكان الخئاساك
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مااوار  راس الماا،ل  (1)إلااا  ا اال ا اا ،ل   Barney (1991, p.101)حساال  1ق تساات المااوار       
وقاااع الجلأخايااايو المااا، ط؛ ظالكاااي قيااات الكإ ولوتاااا، الم، يااال المعكمااادةو الكجةاااازا  ظمتاااخ المؤسسااالو الم

و الخطاخةو الانك،ءو العاقا، و مادى الكإاوينموار  راس الم،ل الطاخط؛ ظالمكمثلل ياي   (2)ظالموار  الخ،مو  
ماااوار  راس المااا،ل الك ااماااي؛ ظالكاااي قعطاااخ عااان هابلااال  (3)قعتااال المسااااخين ظالأياااخا  ياااي المؤسسااالو ظ

الأرامالو ظمخكلاف العاقا،  غااخ  الكت،ريخ الخسمالو الكخناأ الخسمي ظغااخ الخساميو الخق، الو ق سااق
  لساات كال الماوار  حسال (p.101)الخسمال بان المجموع،   ا ل المؤسسلو ظبان المؤسسل ظبائكة، 

Barney (1991)  يمب ةاا، قحتاااق مااازة ق ،يسااال مسااكداملو سااوى قلاا  الكااي قكماااز  اا ربع  ااا،ئص
  2VRINرئاسالو ظالكي يعطخ ع ة، ع، ة  ،ف كا،ر

ساااكخاقاجاكة، ث قمبااان المؤسسااال مااان قاااامات ظق فاااان إو حااااvaluableقإاااون الماااوار   ا  قامااال  ان -
ظقحسن من يع،لاكةا، ظكف،ءقةا،و ظقادرقة، علاا اساكلأال الفاخ  اظ قفا، ط الكةدجادا  ضامن بائال معا ال 

(Barney, 1991, p. 106) و عاظة علا قعاات التامال افقكاا، يل للمؤسسال مان  اال رياع الخغطال
      ( Barney & Clarc, 2007, p.58)لدى الزب،ئن يي الاخاءو اظ قخفاح الكإ،لافو اظ كاهم، مع، 

و اط ارل ف يمبن لجماع المؤسس،  حا،زقة،و اظ قإون يي  ابل قولافال rareان قإون الموار  ر، رة   –
       (Barney, 1991, p.106)سكخاقاجال ا  التامل الكي قسكعمل لكامات ظق فان الإمن الموار    

  قيت هنه الخ، ال  ا ل ع ، خ اس،سال  imperfectly imitableان قإون غاخ ق،بلل للكتلاد  -
؛ ظالكاي قعطاخ عان قادرة المؤسسال unique historical conditionsالاخظل الك،ريخاال الفخيادة  (1)

 ,Barney, 1991)علا حا،زة ظاسكلأال موار  معا ل قطع، لموقعةا،  اال الحاازين الزما،ري ظالمبا،ري 

p.108) جؤكاد  Barney & Clarc (2007, p. 61)  تكان يمبان مان يعلاا ظتاو  علاا الأقال قاخ
،ريخاال؛ إما، عان قخياق ا ان زما،م  الةم، قحتاق الماازة الك ،يساال المساكدامل ظياق م ااور الااخظل الك

يي اسكلأال يخ ل معا لو اظ من  ال قحتاق مازة ق ،يسال ح،لال ب ،ء علا   (المط، ر الأظل)المط، رة  
؛ ج اا  هانا الأ اااخ causal ambiguityاللأماوض الساططي  (2)ماوار  ياي الفكاخا  الساا، تل  القناويخ 

ع اادم، قإاااون العاقااال بااان الماااوار  المساااكخدمل مااان قااخل المؤسسااالو ظالكاااي علااا اس،ساااة، قحتاااق ماااازة 
ق ،يساااال مساااكداملو غااااخ مدرظسااال اظ مدرظسااال  اااابل غااااخ قااا،م مااان قاااخل الم ،يساااانو الاااايء الااانط 

 & Barney  حسال (Barney, 1991, p.109)يااعل مان إمب،راال قتلااد اساكخاقاجال المؤسسال 

 
مااال  المااوار  للكعطاااخ عاان مااوار  ظكفاا،ءا  المؤسساال معاا،  ، اال ضاامن  اسااكخدمجاحااظ اراال  Barney ااال الكنااخ  لأعماا،ل  1

افسكاااة،  و لإ ل  عد  ل  يال بان المانلحانو لنل  جاحظ إ راج مانل  الإف،ءا  ع د (Barney, 1991)مت،لل الأ لي 
   Barney & Hesterly (2015)و ظBarney & Clarc (2007) وBarney et al. (2001) الاحتل علا غخار لل،  عم

 ظ ل  ماان  ااال  ماا  عاادم الت،بلااال لاحااال VRIOلااط  عط،رة عن  Barneyمن قخل  1997قت قعدجل هنا ال مو ج س ل   2
(N)  non-substitutable  الت،بلااال للكتلاااد عاادمع اخ  ضمن (I) الك اااات" ظإضاا،يل ع اااخ اات و "(O) organisation  كمكلأاااخ

عاان ماادى" ق اااات المؤسساال  ،لااابل  Barney (2013)حساال  ظالاانط يعطااخ (Whittington et al., 2020, p.122)إضاا،يي 
  قجدر الإ ،رة ايي، إلااا ان هاانا الأ اااخ يعطااخ يتااأ عاان مخكلااف (p.138)الم ،سل النط يسم  لة،  ،سكلأال الموار  ظالإف،ءا " 

     (Barney, 1991)س، ت،و ضمن المت،ل الأ لي لةنه المت،ربل  راس الم،ل الك اامي الما،ر إلاة،   موار 
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Clarc (2007, pp.63-64)   ( ا)يمباان قمااااز  ااا  ظضااعا،  ماان  الةاا، يفسااخ هاانا اللأمااوض
ع دم، قإون الموار  الإف،ءا  مدمجل  افل قلت،ئال يي  ا،ئص المؤسسالو كنطاعال العمال الجما،عي 

ع حااان ف يسااكنا(   )علااا مسااكوى الإ ارة العلااا،و الثت،ياال الك اامااالو العاقاال مااع الزباا،ئن ظالمااور جنو 
المساااخظن قمااااز قطاعاال المااوار  ظالإفاا،ءا و  ااافل مسااكتلل اظ ككولافاالو الكااي قعماال يعلااا، علااا  لااق 

ياااي ح،لااال قعتاااد العاقااال الكاااي قجماااع الماااوار  ظالإفااا،ءا و ك،لعاقااال باااان الأياااخا و ( ج)الماااازة الك ،يساااالو 
ياااطل روعاا، ماا، الوضااعال  ؛social complexityالكعتااد افتكماا،عي  (3) الجم،عاا، و ظالكإ ولوتااا، 

و إف اراااال جخكااااز علااااا العاقاااا،  افتكم،عااااال الكااااي قااااخبأ المساااااخينو  ت،ياااال المؤسساااال ظساااامعكة،و )ج(
ظالمةاا،را  الكااي قماااز  عااح الماادراء مماا، يساام  لةاات بكحتاااق رتااا  روعااال مةماا، قلأاااخ  المؤسساا،  

(Barney, 2013, pp.136-137). ء المؤسسل قاكت  راساكل   ا ظعاقكل الكعتد افتكم،عي إن اهمال 
   (Barney & Hesterly, 2015, p.100) سكخاقاجال للموار  الطاخيلع، ة من م اور الإ ارة الإ

و Barney (1991, p.111)؛ حسال non-substitutableان قإون الموار  غااخ ق،بلال ل حاال  -
ساكخاقاجال ع ادم، يسا،هت كال ال ،حاال الإ"يمبن لمور جن اظ قولافكان من الماوار  ان يبورا، مكإا،يئان مان 

ساااكخاقاجال  اااافل مساااكتلل م     يفاااي ح،لااال حاااا،زة ظاحاااد م ةمااا،و إ ا قااات اساااكلأاللو ياااي ق فااااد رفااا  الإ
ل سااااؤ ط  لااا  إلاااا قحتااااق ماااازة ق ،يساااال اساااكخاقاجماااور  لاااا  لااال مبااا،ي  مااان ال ،حاااال الإالمؤسسااال ل

مان  اال مح،ظلال قإاوين  (1)حاال   ابلان ل إلاا  Barney & Clarc (2007) مساكدامل " ياااخ
ساكخاقاجال المؤسسال ل يخيق عمل يعمل علاا مح،كا،ة رفا  إموار  ما،بةل للمؤسس،  الم ،يسلو ككابا

و افسااكع،رل  ،لمؤسساا،  افسكااا،ريل يااي مااادان الكسااويق مااثا ع ااد العجااز عاان قتلاااد (p.66)الم ،يساال 
ع ادم، يباون ه ا،  ا اكال  (2)لا،و اظ و   إ(Whittington, 2020, p.122) طخة قساويتال معا ال 

قا،م باان الماوار ؛ يتاد قإاون الخ يا، الواضاحل لمؤسساكان هاي الساطل الخئاساي لكحتااق الكمااز الك ،يساايو 
ظركاجااال للاخااااال التا، يااال  )ت(لإااان هااانا الوضاااو  قاااد يباااون ر،قجااا، عااان الكخنااااأ المحبااات للمؤسسااال 

   (Barney & Clarc, 2007, p.66) )ب(ظالإ،رزم،قال لمدجخ المؤسسل 
 الموارد البشرية والمقاربة المبنية على الموارد   -1

سااات،م المماااازا   إل للماااوار  الطااااخيلو عماااد المؤلفاااون إلاااا مح،ظلااال اساااكخاقاجمااان م ااااور الإ ارة الإ     
الكاااي قجعااال ماااور  معاااان قااا، را علاااا قحتااااق ماااازة ق ،يساااال مساااكدامل علاااا مجماااع راس المااا،ل الطااااخط 

human capital pool  للمؤسسال(Wright et al., 1994)ظالانط يعطاخ"عن مخازظن مةا،را   و
          (Wright et al., 2001, p.705) قحاااوزه المؤسسااال ع اااد رتنااال زم اااال معا ااال"  الأياااخا  الااانط

     (Becker & Gerhart , 1996 ; Lado & Wilson, 1994)اظ مم،رس،  إ ارة الموار  الطاخيل 
ب اا،ء علااا  ، ااال كااون المااوار   ا  قاماالو يسااةخ مساااخظ المااوار  الطاااخيل علااا  فااح الكإاا،لاف  -

و مان  اال الاكحبت (Barney & Clarc, 2007, p.122)المخقطنال بوفا،ئف إ ارة الماوار  الطااخيل 
قنلعااا،  ياااي الكإااا،لاف المكعلتااال  ااا،لكوفافو الكإاااوينو الأتاااورو الخع،يااال ظالااااحلو   ال،و ماااع مخاعااا،ة 

 Barneyالأيخا و الايء النط يعمل علا قحتاق اسع،ر ق ،يسال  ،ل سطل للمؤسسل  يي المت،بلو يااخ
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& Clarc (2007, p.123)  اييااا، إلاااا ضاااخظرة افعك ااا،ء  ،لجوارااال ال فساااالو مااان  اااال رباااأ
الكعويياا،  الكااي يحااال المساااخظن  مسااكوي،  الخضاا، الااوفافي لاادى الأيااخا  ظماادى قحتااق الأهاادال 

مسنخةو راخا لإون رض، الزب،ئن من رض، الأيخا و مم، جؤ ط إلا مطا، رقةت   قااا ق،قال ممب ال ياي ال
 ساخظرة  لق التامل  

ارناقااا، مااان رااادرة الماااوار و قعكطاااخ الماااوار  الطااااخيل الكاااي قكمااااز  ماااؤها  ع،لاااال يخيااادة مااان روعةااا،و  -
 cognitive abilitiesلمعخياال ظب،لك،لي ياإن المؤسسا،  الكاي يباون ياةا، مكوساأ مساكوى الماؤها  ا

يفاو  م،يت،بلال لادى  للأياخا   ل، حبت ياي المعلوما، و التادرة علاا الإساك ك،جو   إمقحااال المعا،رلو الاك
اء ياةا، ع،لاال مت،رراال   المؤسسا،  الم ،يسالو سااخيع مان قامال راس م،لةا، الطااخطو ظقإاون مساكوي،  الأ

ياي ح،لال قسا،ظط الخاا،ئص الكاي قمااز  .(Wright et al., 1994, p.309) ،لمساكوي،  المختعاال 
الأيخا و ساؤ ط  ل  إلا قإ،يؤ ق ،يسال المؤسسا، و لانل  يجال علاا مسااخط الماوار  الطااخيل ياي هانه 

ؤفء الأيخا  يي سطال قحتاق مازة  الح،لل إيج،  الآلا،  الم ،سطل لكنويخ ظاسكلأال الخا،ئص ال ، رة لة
           (Barney & Clarc, 2007, p.125)ق ،يسال 

ماان  Wright et al. (1994, pp.309-311)قإااون المااوار  الطاااخيل غاااخ ق،بلاال للكتلاااد حساال  -
 م   ت،يل المؤسسل ظمع،جاخ العمل المعكمدة من اتال  لاق ا اخ الكع،ضاح ظالكاا،ر  ياي   (1) ال   

ساااكخاقاجال المؤسسااالو ظالاااانط يجعلااال يخيااادا ماااان حااااث السااااا،  إالأيااااخا و  مااا، جكواياااق مااااع  العمااال لااادى
ركاا،ج مااع المااوار  الم، ياال الأ ااخىو الااايء يعماال علااا زياا، ة الكوايااق الخاا،  لفااخ  الإ (2)الكاا،ريخيو 

العاق،  الطا ال المماازةو  ، ال باان  (3)اللأموض السططي ظاسكح،لل قمااز مادر الكماز الك ،يسيو ظ
لي الأيااخا  الاانجن يحااوزظن اهمااال اكطااخ  ا اال المؤسساالو م اادبو المطاعاا، و الأيااخا  علااا المسااكوى الكااالأا

يمبااان  .ل،و ظالكاااي قخياااع مااان مساااكوي،  الكعتاااد افتكمااا،عيإركااا،جو   ظالمخقطناااون مط، اااخة  سااااخظرة الإ
لع ، خ الثا ل الس، تلو ان قإون هي الأ خى مور ا غااخ لمم،رس،  إ ارة الموار  الطاخيلو ب ،ء علا ا

 & Allen)رسا،  رااخا لكنورها، عطاخ الازمن ،ق،بل للكتلاد؛ لااعوبل إمب،راال الحااول علاا هانه المم

Wright, 2007, pp.98-99) ،و عاظة علا الكعتد ظاللأمو  النط يمااز الكفا،عا  الكاي ق اا  با ةا
(Becker & Gerhart, 1996, p.782)ي اا،م قسااخ للماوار  الطااخيل قا، ر علاا قساةال قناويخ  و

و ماان (ل،إالإبادافو رظ  المت،ظلكاالو المطا، رةو العاقا،  ماع ا اح،  الماا،ل و   )ظاساكلأال الإفا،ءا  
 & Lado)المااخت  ان يحتااق مااازة ق ،يسااال للمؤسساال مت،رراال ب ااا،م جةماال ظف يسااكلأل هاانه المااوار  

Wilson, 1994, p.217)   
قإون الموار  الطاخيل غاخ ق،بلل ل حال ع دم، ج عدم مور  آ خ يمب ل قحتاق رف  المازة الك ،يسال   -

تااق مااازة ق ،يسااال عاان قخيااق موار هاا، الطاااخيل قح )ت(الكااي قحتتةاا، هاانه الأ اااخةو يع اادم، قإااون مؤسساال 
رك،تااال اكطااخ ف إعلااا قنااويخ قإ ولوتااا، معا اال   )ب(خى  اا سااطل مااؤهاقةت الع،لااالو ظقعماال مؤسساال ا

ساااؤ ط  لاا  إلااا يتاادان هاانه الأ اااخة لمازقةاا، الك ،يسااالو إف إ ا اسااكن،عت  ااخاء  )ت(قمكلإةاا، المؤسساال 
قسااكختع مازقةاا، الك ،يسااال الساا، تل  إ ا المااوار  الكااي يمباان ان قإ ولوتااا، مب،يئاالو يفااي هاانه الح،لاال يتااأ 
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رةو غااخ ق،بلال   قحل مب،ن الموار  الطاخيل المؤهللو هي قل  الكي قإون يي رف  الوقت؛  ا  قامالو را،
      (Wright et al., 1994, p.312)للكتلادو ظغاخ ق،بلل ل حال 

 حدود المقاربة المبنية على الموارد -2
 Priemظتةت للمت،ربل المط ال علا الموار  العدجد من افركت، ا   ، ال ضامن متا،ل لإال مان      

& Butler (2001)ت الأس،ساال الكاي قات إ راتةا، مان قاخل او حاث قدم المؤلفا،ن  راسال رتديال للمفا،ه
  Barney (1991)ظ Wernerfelt (1984)رظا  هنه المت،ربلو  ال اعم،ل 

إلا ان المت،ربل المط ال علا الموار  قاخ    ن قحتاق Priem & Butler (2001, p.29) يااخ    
المازة الك ،يسال مادره قطاعل الماوار  الكاي قحوزها، المؤسسالو لإ ةا، قتاخ  اافل ضام ال  ا ن الماادر 

يجاال ان قإااون قاا، رة  Barney (1991)ل حساال مااالحتاتااي هااو النلاال  يلإااي قإااون المااوار   ا  قا
ظاتك اا،  الكةدجاادا  ضاامن بائاال المؤسساالو ظب،لكاا،لي يااإن هاانه الطائاال هااي الكااي  علااا اسااكلأال الفااخ  

 قحد  قامل الموار و يع د قلأاخ الطائل الك ،يسال ساؤ ط  ل  حكم، إلا قلأااخ هنه التامل 
إلا ان المت،ربال المط اال علاا  Paauwe & Boselie (2003)ب ،ء علا افركت،  الس،بقو يااخ      

المااوار  غاااخ مائماال ع ااد  راساال الاااخظل الكااي علااا اس،سااة، يمباان لمااوار  المؤسساال ان قحتااق مااازة 
و  ، ال ظان التاخارا  المخقطنال  ماوار  ظكفا،ءا  المؤسسال قاكت ضامن ساا،  (p.58)ق ،يسال مساكدامل  

،  الك ااماال؛ باان مكخانط الااخاع (1)و باAmit & Schoemaker.(1993,.p.33)جكمازو حسل 
الايتاااان؛ يامااا، جكعلاااق  سااالو  الم ،يساااانو قفيااااا  الزبااا،ئنو  (2)هااانه التاااخار  ظالأقاااخال الماااؤ خةو 

الكعتد؛  (3)الاخظل افقكا، يلو الا ،علو الك اام، و ظالطائل الكإ ولوتال ظافتكم،عالو عاظة علا 
 Oliver (1997)ئال المؤسسالو لانل  ح،ظلات ال ،ق  عن الكف،عا  باان مخكلاف الع ، اخ المبورال لطا

 ماا  المت،ربااال المط اااال علاااا المااوار  ماااع الم ااااور الك ساسااايو حاااث قحتاااق الماااازة الك ،يساااال المساااكدامل 
 اا،را   (1)اخة من  ال مع،لجل  ا  رك،ئز اس،ساال للمت،ربال المط اال علاا الماوار    حسل هنه الأ

ا كااااااا،ر المااااااوار ؛  ياااااات العواماااااال  (2)، ة المعا،رياااااالو المساااااااخين؛ بااااااخبأ الخ اااااا، ة افقكااااااا، يل  ،لخ اااااا
عاادم قجاا،ر  المؤسساا، ؛  بااط  عاادم مث،لااال الأسااوا  عاان  (3)سااكخاقاجال إلااا العواماال الك ساسااالو ظالإ

مب،راااال اعكمااا،  المت،ربااال إقخياااق ضااالأوم الكم، ااال الك ساساااال  جاحاااظ مااان  اااال الناااخ  السااا،بقو عااادم 
جا،  المساؤظلال افتكم،عاالو راااخا لإغف،لةا، الجوارال المخقطناال سااكخاقاإالمط اال علاا المااوار  ياي قحلاال 

بطائل المؤسسلو  ، ل افتكم،عال م ة،و ييا عان اعكم، ها، لفات الكادا ل الح، ال باان إ ارة الماوار  
   جا،  ضمن هنا الكوتل  اقاسكخ الطاخيل ظمخكلف الإ

المت،ربال  ياا يمبان الكحتاق ماثا مان اركتا، ا  ا اخى لةانه  Priem & Butler (2001)جوتال      
 ااحل العاقاال الكااي قااخبأ المااوار   اا،لمازة الك ،يسااالو ظهاانا راتااع إلااا ان كااا المكلأاااخين معااخل علاااا 

"ع ادم، ق فان  Barney (1991)ي،لمؤسسال قحتاق ماازة ق ،يساال مساكدامل حسال  اسا،س التامال ظال ادرةو
،يسان الح،لاان اظ المحكملاان ق فاانه، ياي آن ظاحادو سكخاقاجال  لق التامل  ،لاالأل الكي ف يمبن للم إ

 Priem & Butlerو يإال مان(p.102)ظف يمب ةت ايي، قتلاد الماازا  الكاي ق اا  عان هانه الأ ااخة" 
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(2001, p.28)  جؤكااادان علاااا ضاااخظرة ان قاااا،ط الماااد ا  مالماااوار   ظالمخختااا، مالمازة الك ،يساااال
ق،بلاال لا كطاا،رو يااي حااان  syntheticالمسااكدامل   ااافل مسااكتلل حكااا ركحااال علااا  ااالأل قخكاطااال 

قعكطااخ  ا  قاا، ع قحلالااي يتااأو عاااظة علااا ان العاقاال الكااي قااخبأ هاانجن  Barney (1991) ااالأل 
 Priemظهنا راتع يي الأس،س لع،مل "اللأموض السططي" الانط يعطاخ حسال  المكلأخيان غاخ ظاضحلو

& Butler (2001)   عان "الاا دظ  الأساوBlack Box  لةانه المت،ربال رااخا لإاون العاقال الساططال
الكي ق ا، بان الآلا،  ظافتاخاءا  ظالماازة الك ،يساال غااخ مدركال حكاا مان قاخل مسااخط المؤسسا، و 

   (p.35)ب،رال إ دار إقاق،  ع،مل" الايء النط يحد من إم
      المطلب الثالث: مقاربة الممارسات الأفضل 

إن مت،رباال المم،رساا،  الأيياالو ظالكااي ينلااق علاةاا،  عااح المااؤلفان قساامال "المت،رباال الااامولال"       
universalist approach  "اظ"مت،ربال النخيتال الأمثالone best way appraoch (Ehnert, 

2009, p.103،)  قعكطاااخ ركاجااال للكوتااال الااانط رااا، ى  ااال  عاااح مؤسساااي علااات الكساااااخ علاااا غاااخار
TaylorوBernard  وMayo ظوMouton & Black  ظالاانط جطحااث عاان إمب،رااال قحدجااد مطاا، ئ

  يااي حتاال إ ارة (Brewster, 2006, p.69)قسااااخيل ماااكخكل قإااون ق،بلاال للكنطاااق  ااافل  اا،ملل 
نه المت،رباال ظتااو  عاقاال  نااال بااان مم،رساا،  إ ارة المااوار  الطاااخيل ظا اء المااوار  الطاااخيلو قفكااخض هاا

و يطمجاخ  قط اي المؤسسال لكولافال المم،رسا،  الأييالو سااؤ ط (Paauwe, 2004, p.53)المؤسسال 
 ,Armstrong) لاا  ف مح،لاال إلااا قحتاااق مسااكوي،  ا اء قفااو  مثالكةاا، لاادى المؤسساا،  الم ،يساال 

2006, p.53)   الوضاعا،  الكاي قواتةةا، هانه الأ ااخة مةم، قلأااخ(Armstrong, 2013, p.55). 
ع اادم، جااكت قجماااع ظاسااكخدام هاانه المم،رساا،  ت طاا، إلااا ت االو ساااؤ ط  لاا  إلااا قحتاااق مااازة ق ،يسااال 

                            (Pfeffer, 1995, p.67)للمؤسسل 
 الممرسات الأفضل لإدراة الموارد البشرية ومخرجات المؤسسة -1

ه ااا،  قاااا، ل إلاااا حاااد كطااااخ ياااي قحدجاااد م،هاااال الممخسااا،  الأييااال لإ ارة الماااوار  الطااااخيلو ماااع      
إ ااكال رسااطي يااي المخختاا،  الكااي جااكت عاا، ة ربااأ قاا  اخ هاانه الأ اااخة  مسااكوي،قة، ضاامن التن،عاا،  

،  الإحا،ئال لم كاف قسعا ا،  التخن الم،ضيو  ، ل يي الوفيا،  الا ،عال المخكلفل  إن الدراس
المكحدة الأمخيبالو  لألت حازا ظاسع، ياي قحدجاد قاابالل الممخسا،  الكاي قعكطاخ اكثاخ قا  اخا مان غاخها، 

سا،  الأك، يماال امت،ررل  ،لمم،رس،   ا  الن، ع الإاسابي المعخظيلو حاث قمثل هنه الفكخة  رظة الدر 
 المم،رس،  الأييل لإ ارة الموار  الطاخيل  ضمن مت،ربل

إحادى اهات افساة،م،  ضامن هانه المت،ربالو حااث عمال قحلاال  Arthur (1994)قعكطاخ  راسال      
رسااا،  إ ارة الماااوار  الطااااخيل  بااال مااان  ظران العم،لااال ظالأ اء الاااا ،عي علاااا ،العاقااال الكاااي قاااخبأ مم

مااا ع مااالأخ للحدجااد ظالاااللو ظالكااي ينلااق علاةاا، قساامال "رااا،م إ ارة المااوار  الطاااخيل  30مسااكوى 
اس،سال قمازه،  مم،رس،   (10)قيت و حاث commitment human resource systemالمط، ر" 

الكاااي قساااعا إلاااا اليااالأأ علاااا الكإااا،لاف كةااادل اس،ساااي   راسااال  قااا،بيالنااا، ع الخ   ا  عااان الأرامااال 
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Huslied (1995)  قال ايي، يي رف  السا، و إف ارة، اعك ت  ،لعاقل الكي قاخبأ مم،رسا،  إ ارة
مؤسسالو لانل   968 رك،تاالو ظالأ اء الما،ليو علاا مساكوى الموار  الطااخيل  بال مان  ظران العم،لالو الإ

ثاااخ  فلااال ضااامن الأظسااا،م الآك، يماااال رااااخا فقسااا،ف العا ااال المخكطاااخة  يحاااد  قعكطاااخ هااانه الدراسااال الأك
Huselid (1995) مم،رسالو ظالكاي قعطاخ عان مجا،ل "مم،رسا،  العمال  ا  الأ اء  (13)عااخ  ا ال

 .U.Sظزارة العمال الأمخكاال  المعادة مان قاخل High Performance Work Practicesالعا،لي" 

Department of Labor  1993سا ل (p.645) لا  إلاا رياع ا اء المؤسسال  ؤ طاع اد قط اةا، ساو 
 (8)إلاا  م،راال  اييا، Ichniowski et al (1997)ا ا،ر كال مان  .ظياق المكلأاا،را  الثا ال السا، تل

و قساكناع المؤسسا،  مان innovative HRM practicesمم،رسا،  إبداعاال لإ راة الماوار  الطااخيل 
ضان  ( اأ مكجا،ر  38) الة، قحتاق مسكوي،  إرك،تال ع،لالو ع د  راساكةت لخناوم إركا،ج الحدجاد 

مؤسساال   عااد اسااكجوا  عااد  معكطااخ ماان العماا،لو ارناقاا، ظاقعةاات العملااي ظماادى إمب،رااال قطااولةت  17
مم،رسالو علاا اس،ساة،  (12)عااخي  إ  اق،ئمال  اييا، Guest (1999)لآلاا،  عمال تدجادةو اساك طأ 

 قإون مط،رة الأيخا  يي المؤسسل ع د ق،قكة، التاوى   
ع د  راسكل للخم    Pfeffer (1995) عادا عن روع، م، عن الدراس،  الإحا،ئال الس، تلو قدم      

إلاااا غ،يااال  1972الأعلاااا ا اء ياااي الوفيااا،  المكحااادة الأمخيباااال ياااي الفكاااخة الممكااادة مااان  1مؤسسااا،  
ظالكااي قعكطاخ حساال هاانا الأ ااخ غاااخ ق،بلاال  مم،رساال لإ ارة الماوار  الطاااخيلو (13)عاااخ ا ال و 1992

 , Becker & Gerhart)للكتلادو ككوتل قخيل من قخ  المت،ربل المط ال علا الماوار   ، ال اعما،ل 

1996 ; Lado & Wilson, 1994)    ،يعطااخ الجاادظل المااوالي عاان مخكلااف قولافاا،  المم،رساا
 الأييل لإ ارة الموار  الطاخيل مخقطل ظيق الدراس،  المنكورة اعاه 

 حدود مقاربة الممرسات الأفضل -2
 Deleryو ا ا،ر كال مانThe Academy of Managment Journalل لةم، ضامن ،يي مت     

& Doty (1996, p.825)  الدراس،  الإحا،ئال م م، ياة، الدراسا،  السا، تل  قعاخض ق جاادا "إلا ان
و" مااان م ااااور إ ارة الماااوار  الطااااخيلو إف ان هااانه ظ عمااا، كطااااخين لاااا،ل  مت،ربااال المم،رسااا،  الأييااال

 عح الماحظ  اظف؛ قسااخ هنه الدراس،  جاكت و Purcell (1999)حسل  قد قسجل علاة،والدراس،  
اعكم،  مت،با  مط، خة مع المسكجوبان مان اتال الحااول علاا اكطاخ كات  ع، ة عن قخيق الطخيد  ظن 

و  ،رااااا،؛ الااااخ  علااااا (p.28)ماااان المعنااااا، و للااااكمبن ماااان قعمااااات ال كاااا،ئ و  ااااال ماااادة زم ااااال قااااااخة 
 ر،  ع، ة م، يبون من قخل ظاحد يتأو مساخظ إ ارة الموار  الطاخيل مثاو لإ ل يجال عن ،افسكطا

 
 Foods Tysonو City Circuit (16 410%) و(%689 15 ع،ئااد ) Publishing Plenum  باال ماانجكعلااق الأمااخ  1

 إن Pfeffer (1995, p.55)  حساال Southwest Airlines (21 775%)و Wal-Mart (19 807%)و (118% 18)
 الجوطو ال اااخ ظالكوزيااعو الإقعاا،ما كا،ر هنه المؤسس،  الخم  جختع لإون هنه الأ اخة ق اأ يي قن،ع،  )الطاع  ،لكجئلو ال تل 

 ظالكلأنيل( قكماز بك ،يسال ع،لالو  س،ئخ كطاخةو إياس الإثاخ من الاخك، و غا،  حواتز قحول  ظن   ول م ،يسان تد  للسو و
  قلل احكإ،ر الكإ ولوتا،و ظظتو  العدجد من الم كج،  الطدجلل  
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 توليفات الممارسات الأفضل لإداراة الموارد البشرية  : (6) جدولال
Pfeffer (1995) 

Guest (1999) and Armstrong’s 

(2013) summary 
Ichniowski et al (1997) 

U.S. Department of Labor (1993) and 

Huselid (1995) 

Arthur (1992, 

1994) 

ا كاااااااا،ر الأياااااااخا  جاااااااكت علاااااااا اسااااااا،س  -
 الاخص الم ،سل يي المب،ن الم ،سل؛ 

الأمااان الااااوفافي؛ مااان  ااااال عااااخض  -
فاااح عااد  عتااو  عماال رساامال مت،باال قخ
 ضخا ، ؛  رقل العمل ظالعدظل عن الإ

 اتخ مخقفع رسطا،؛  -
 ز مك وعل؛  يحوا -
 اص من اسةت الاخكل؛  حا،زة ح -
علاااااااااااا  حااااااااااااول الأياااااااااااخا  إمب،رااااااااااال -

   المعلوم، ؛ 
 الامخكزيل ظالكمبان؛   -
قعزياااز ياااخ  العمااالو ممااا، جاااؤ ط إلاااا  -

 قحفاح المسكوي،  السلمال؛ 
 االكإوين ظالكنويخ؛   -
مب،راااااااال إرا  ظ ،قإاااااااوين مكعاااااااد  المةااااااا  -

 الك تل بان الأ ظار ظالمة،م؛  
الكتااااااااا،ر  الخمااااااااازط باااااااااان المسااااااااااخين  -

  ظسان؛  خ ظالم
 قتلال الكف،ظ  الأتخط؛   -
 قال العمو يل ظالأيتال؛  كخ ال -
 

الأيااااخا  اعكماااا،  آلااااا،  ا كااااا،ر ظا كطاااا،ر  قاتاااال لكحدجااااد  -
 النجن يمب ةت قتديت قامل مي،يل للمؤسسل؛  

قو اااااف الوفاااا،ئف جااااكت  ااااابل مااااخن ظمك ااااوفو  حاااااث  -
جكواياااق ماااع قنلعااا،  الأيااا،ر  ظاقكخاحااا،قةتو ليااام،ن مطااا، رة 

 ةت الك،م للمع،رل ظالمة،را ؛  الأيخا  ظاسكلأال
 إق،حل يخ  قدريل ظقنويخ يع،لل للأيخا ؛   -
الحاااول علااا المعلوماا،  المخقطناال قمبااان الأيااخا  ماان  -
   اء المؤسسل ظالما،كل الكي قواتةة،؛  

فاااااااااف الاااااااادا لي حاااااااا،ل  اااااااالأور و افعكماااااااا،  علااااااااا الك -
 الم ، ل؛ 

 ما،ركل الأيخا  يي   ،عل التخار؛   -
 ء الأيخا ؛  ربأ الأتخ    ا -
قوزيع تزء من الأ اا،  علااا الأيااخا  اظ إمب،رااال حااا،زقةت   -

 لجزء من اسةت المؤسسل؛  
ماا   يخ اال للأيااخا  للكعطاااخ عاان قالماا،قةت ظافعكطاا،را   -

 المخقطنل بكنلع،قةت؛  
 ظضع رااا،م لمع،لجاال افعكااداءا  ظالمياا،يت،  الكااي قااد  -

 لة، الأيخا و مع إرج،ز اسكناع،   ظريل؛    جكعخض
 قعزيز الأمن الوفافي؛   -
ظضااااع ساساااا،  لمع،لجاااال ظضااااعال عماااال الأيااااخا  علااااا  -

 المسكوى الفخ ط  

اعكم،  يحص  قاااق حاا،ل قوفاااف   -
 ر المكخ حان لوفافل معا ل؛  ،ظا كا

يخ  لأيخا  ضمن  لما،ركل ظاسعل    -
رساااامال اظ غاااااخ رساااامال لحاااال  عماااال

 واتل المؤسسل؛  الما،كل الكي ق
قعزيااااااااز الأماااااااان الااااااااوفافي علااااااااا  -

 المدى النويل؛  
إمب،رطل ق تل الأيخا  بااان الوفاا،ئف   -

 ظالمة،م المخكلفل؛  
ل قمااااااااا  تمااااااااااع اااااااااا باااااااااخام  قإوي  -

 الأيخا ؛ 
إمب،رااال حاااول الأياا،ر  ظممثلاااةت  -

علااااا المعلوماااا،  المخقطناااال  اااا،لأ اء 
 الم،لي للمؤسسل؛  

لتااااا،ءا  م كامااااال ماااااع الأياااااخا  اظ  -
ممثلااااةت لم ،قاااال الماااابل المخقطنااال 

  ،لأ اء ظالجو ة؛  
ارقفااااا،ف مساااااكوى ال اااااا،م ال تااااا،بي  -

      الكالم، ظارخف،ض معدل 

افو اف كااا،رو إتخءا  ظاضحل ظمفةومل يام، جكعلااق  اا،لكوف  -
 ظا كط،ر للمكخ حان؛  

 قو اف الوف،ئف جكت  ابل رسمي ظمخن؛  -
إ راج بااااااخام  قإوي ااااااال  ااااااافل رساااااامالو ظاعكماااااا،  اللتاااااا،ءا   -

الجم،عااااال ع اااادم، جكعلااااق الأمااااخ بكنااااويخ المةاااا،را  المخقطناااال 
  ساخظرة افقا،ل ظالجوارل افتكم،عال؛  

،ع،  ياماا، مفمخكزيل اقخ،  التخار ظما،ركل الأيخا  ضمن ت  -
 يل؛   جكعلق  ،لجوارل الك فان

 ؛  الك تل بان الأ ظار ظالمة،م -
 رسمال الآلا،  المعكمدة للولول  إلا ما، ر  المعلوم، ؛  -
 قعزيز الأمن الوفافي؛   -
 قخارا  الكخقال قكت علا اس،س افسكحت، ؛   -
افرقطااااااا،م المكاااااااان باااااااان قتااااااااات الأ اء ظراااااااا،م الكعوييااااااا،   -

 المعكمد؛  
افرقطاااا،م المط، ااااخ للأتاااااور  اااا  اء الأياااااخا  عااااوض الكخكااااااز  -

 اقف،قا،  العمل الجم،عال؛ 
 اعكم،  الحوايز المخقطنل   رب،  المؤسسل؛  -
 مسكوى تاد لإل من فخظل العمل ظالخي،ه  ا ل المؤسسل؛   -
تااااخاءا  يااااخا  المسااااكفادجن ماااان الإمسااااكوى مخقفااااع ل سااااطل الأ -

 ظرا،م حل ال زاع،          إعدا  الكالم، المكعلتل  

قحدجااد ظاضاا  للمةاا،م ظعلااا  -
 رن،  ظاسع؛ 

مسااكوي،  مخقفعاال لمااا،ركل  -
الأيااااااااخا  يااااااااي عملااااااااال اقخاااااااا،  

 التخار؛ 
مع،لجاااال ال زاعاااا،  العم،لااااال  -

قااااااكت ظيااااااق إتااااااخاءا  رسااااااامال 
 ؛  (غا،  ال ت، ،  العم،لال)
لم اااااكات للأيااااا،ر  الإقااااااف ا -

علاااا المعلومااا،   ا  النااا، ع 
 افقكا، ط ظالكج،رط؛  

باااااااااااخام  مبثفااااااااااال لكإاااااااااااوين  -
 الأيخا ؛  

معااااااادف  مخقفعااااااال للأياااااااخا   -
  ظط الإف،ءا  الع،لال؛ 

ي،  مخقفعااااااال رساااااااطا، مساااااااكو  -
 للأتور؛ 

اماااااكا  الأياااااخا  لحااااااص  -
 من اسةت المؤسسل؛  

 ز مك وعل  يقابالل حوا -

المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على المراجع المدرجة ضمن االسطر الأول من الجدول
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تمااااع المكلأاااااخا  المخقطناااال  ااا  اء المؤسساااالو عاااااظة قتديمااال إت، اااا،  عاااا، ة مااا، قك ،ساااال مااااع قااااامات 
و ظحكااا (p.28) المؤسساال يعلااا،افسااكطا،ن ظعاادم الطحااث  ااابل تاادط ضاامن الخااا،ئص الكااي قماااز 

 (Paauwe, 2004, p.253)قطاعل  ا،غل الأسئلل قكماز  ،لناقال من اتل تعل ال ك،ئ  اكثاخ  فلال 

 ،لثاا،؛ قج،هاال هاانه  و(Sparrow et al., 2004, p.29) ظحكااا قإااون مكوايتاال مااع آلااال اف كطاا،ر
 ا  قطاعاال  ،ماال؛ يكاا  اخ  الدرساا،  للمكلأاااخا   ااعطل التااا،سو مماا، جااؤ ط إلااا الحاااول علااا ركاا،ئ 

المم،رسااا،  علاااا المخختااا،  يفكاااخض ارةااا، قاااؤ خ ابكاااداء  اااافل إيج،باااال ياااي همااازة الو ااال باااان هااانجن 
المكلأاخينو ظالمكمثلل يي المجةو ا  المطدظللو المع وي، و الكع،ضح ظالما،ركاالو المواقاااف ظسلوكاااا،  

و حااث قااطل قتخيطا، (Purcell, 1999, p.29)الع ، خ ف جكت قحلالة، ظف  راسكة، الأياااخا و لإاااان هنه 
 Purcell (1999)  يااااخ (Braney, 1991)كاال ماان اللأمااوض السااططي ظالكعتااد افتكماا،عي ع ااد 

؛ اط ان الأ اء الع،لي للمؤسسل قد يبون ر،قج، عن اعكما،  Hawthorneايي، إلا إمب،رال راوء ا خ 
  (p.30)ان الجوارل الكت ال  يي رف  الوقت علا غخار الموار  الطاخيل موار  ا خى مقحس

علا الخغت من ظتو  قوايق بان المؤلفان حاول عاد  معكطاخ مان مم،رسا،  إ ارة الماوار  الطااخيلو       
و يفاي  عاح الأحاا،ن قاد قإاون حكاا مك ،قيال هانه المم،رسا،   إف ارل لا  ه ا،  إتما،ف حاول م،هاال

(Torrington et al., 2017, p.71) و كلأاا،  ال ت، ا،  العم،لاال ع ادArthur (1994) ظارقفا،ف و
الكتاا،ر  )الااطعح م ةاا، عاادم قط ااي  اظو Ichniowski et al (1997)مسااكوى ال ااا،م ال تاا،بي ع ااد 

 Paauweا  لااا كمااا، ا ااا،ر إلااا و(ن ظالمخ ظساااان ظالكإاااوين المكعاااد  المةااا،را  اخيالمع اااوط باااان المسااا

 Pfefferقاااخل  لممخاسااا،  المتكخحااال مااان راساااكل لمااادى اعكمااا،  المؤسسااا،  الةل ديااال لو ع اااد (2004)

(p.64)  و عاظة علا فةور مم،رس،  ا خى بكلأاخ بائال المؤسسالو يإضا،يل إلاا المتا،با و المةا،را
الكت اااالو الخطاااخةو ظالمة اااالو الكاااي قعطاااخ عااان اهااات الع ، اااخ المعكمااادة ياااي عملاااال الكوفااااف ياااي الطلااادان 

رالو الكو ااااا،  الاخاااااال قعكطااااخ عمااااا مةماااا، ع ااااد الطحااااث عاااان مااااوففان تااااد  يااااي و كسااااافرجلوس،
ياي يخرسا،و ظهانا ما، جاحاظ  graphology testالمبساا و كانل   ،ل ساطل ف كطا،را  قحلاال  اأ الااد 

ايياااا،  ،ل ساااااطل للمؤسسااااا،  الاااااا ال الكاااااي قعكماااااد معااااا،ر الأقدماااااال ياااااي قحدجااااد الكعوييااااا،  مت،ررااااال 
   (Von Glinow et al., 2005)الكي قطكعد روع، م، عن هنا الأ اخ ،لمؤسس،  الا، ،رال 

إن إهم،ل هنه المت،ربل لك  اخ بائل المؤسسل ظالسا،  افتكم،عي النط ق اأ ضم ل هانه الأ ااخةو      
مثلة، يي  ل  مثل المت،ربل المط ال علا الموار و يحد مان إمب،راال قط اةا، ع اد قحلاال العاقال باان إ ارة 

افساااكط،قي  ط النااا، ع  الماااوار  الطااااخيل ظإساااكخاقاجا،  المساااؤظلال افتكم،عاااالو  ، ااال مااان الم ااااور
علااا ان ه اا،   Purcell (1999)افبااداعي ظالاانط علااا اس،ساال قحتااق المااازة الك ،يسااالو لاانل  جؤكااد 

قعاا،رض يااي يااي قااخ  مت،رباال المم،رساا،  الأيياالو "يإاااف يمباان لمجموعاال ماان المم،رساا،  ان قإااون 
يتال ضامن مخكلاف المؤسسا، " رة ظغاخ ق،بلل للكتلاد مقحتق مازة ق ،يسال  قلم، ارة، ق فاد با ف  النخ   ر،
(p.26) ساكخاقاجال المكط ا،ة مان قاخل المؤسسال سااؤ ط حكما، إلاا ان ا اكال الإ إلااو يي قلما  م ل

 اا،عكطخاه لةاانه  Colbert (2004, p.344)رساا،  إ ارة المااوار  الطاااخيلو ظهاانا ماا، جؤيااده ،ا ااكال مم
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الكاا  اخ الإيجاا،بيو لإ ةاا، ف قع ااا  ااافل كطاااخة رساا،  الااامولال  ا  ،المت،رباال ارةاا، قطحااث يتااأ يااي المم
علاا  Becker et al (1997)ساكخاقاجيو عااظة علاا ق كااد  اإ ارة الماوار  الطااخيل علاا المساكوى الإ

رس،  الأييل حسل الخا،ئص الكي قماز كال مؤسسال علاا حادة  ا، كال ،"ضخظرة ان قامت المم
و يااي إ اا،رة ماا ةت لأهمااال السااا، و ظب،لكاا،لي (.41p)الوضااعا،  الكااي قواتةةاا، لكحتاااق ايياال ال كاا،ئ " 

ضخظرة افركت،ل من الكحلال الامولي إلا الكحلال علا اسا،س مت،ربال الكواياق الأييال رااخا ف اكال 
        (Becker & Gerhart, 1996, p.794)ظقعتد الما،كل الكي قواتةة، المؤسسل 

  الأفضلالمبحث الرابع: مقاربة التوافق 
علا عب  مت،ربل مح،سطل الموار  الطاخيل الكي جكخكز  ظره، علا الج،رل الأ اقي المكعلق بكتاات      

الأ اااول الطااااخيلو ظالكخكااااز الطعاااد الااادا لي ياااي قحتااااق الماااازة الك ،يساااال ضااامن المت،ربااال المط اااال علاااا 
هماا،ل كاال م ةماا، المااوار  ظالك كاااد علااا المم،رساا،  الااامولال ضاامن مت،رباال المم،رساا،  الأيياال مااع إ 

ماااا، لمااادى قااا  اخ اإقااا،را مف،ه 1للعاقااال الحكماااال باااان المؤسسااال ظبائكةااا،و قتااادم مت،ربااال الكواياااق الأييااال
الع ، ااخ المبوراال لةاانه الطائاال علااا  ااا،را  المؤسساال  ماا، يااي  لاا  قلاا  المكعلتاال م ةاا،  ااإ ارة المااوار  

العاقاال السااططال ضاامن قحلااال مت،رباال قكجاا،ظز   Colbert (2004)الطاااخيل  إن هاانه المت،رباال حساال 
المم،رس،  الأييلو حاث قسم  بكسلاأ اليوء علا الكف،عا  مع مخكلاف المكلأااخا  الموقفاالو ياي  

  إن الكواياااق ارناقااا، مااان هااانا (p.344) ل المكط ااا،ة مااان قاااخل المؤسسااالاساااكخاقاجغ،لااال الأحاااا،ن الإ
"الدرتاال الكااي قإااون ع ااده، و عنNadler & Tushman (1977, p.93)الم اااور يعطااخو حساال 

احكا،ت، و من،للو اهدالو غ،ي، و ظها،كل ع اخ معانو مك ،ستل مع احكا،ت، و من،للو اهادالو 
غ،يااا، و ظها،كااال ع ااااخ ا اااخو" لااانل  قفكاااخض هااانه المت،ربااال ظتاااو  قواياااق مثااا،لي باااان سا،سااا،  ماظ 

 ,Storey et al)ساا،قال ظفا،ئف  إ ارة الماوار  الطااخيل ظالخاا،ئص الك اماال للمؤسسال ظالمماازا  ال

2019, pp.11-12) و ظقح،ظل يةت اف كاي،  الطا ال ظالمي،مان الكي قماز هنه الوف،ئف ع اد قلأااخ
    (Sparrow et al, 2005, p.30)السا،ق، و ظم،هال  لفال هنه الفخظق،  

  

 
  fitbestالأيياال"  المؤلفان للكعطاخ عاان هاانه المت،رباال؛ ياا،لطعح يسااكعمل مااانل  "الكوايااق لقخكلف الكسمال المعكمدة من قخ  1

 ,Armstrong, 2006 ; Baird & Meshoulam, 1988 ; Paawue, 2004 ; Purcell)  ااافل مخكاااخة fit" الكوايااق"اظ 

1999 ; Torrington,.2017 ;.Wright.&.Snell,.1998)،و ظالااطعح يعكمااد مااانل  "المواءماالظقط ااا، و ظهااو الأكثااخ  اااوع 
 & matching strategy (Hendry & Pettigrew, 1986 ; Legge, 1995 ; Lengnick-Hallالإسااكخاقاجال" 

Lengnick-Hall, 1988) و ظالااااااطعح الآ ااااااخ يااااااااخ إلااااااا عطاااااا،را  اكثااااااخ  ااااااموف للكعطاااااااخ عاااااان هاااااانه الأ اااااااخة "ك،لمت،رباااااال
و عاااظة ان المااؤلفان يااي contingency approach (Colbert, 2004 ; Guest, 1997 ; Torrington, 2017)الموقفااال"

يتااد قفسااخ  ؛م ةاا، لاااخ   عيااة، الطعياانا سااكخدمون المااانلح،  الساا، تل اظ تاازءي سااكخاقاجي  ااافل ع،ماالو قااد حتاال الكسااااخ الإ
سااااكخاقاجي  ،لكفااا،عا  الح، اااالل مااااع العوامااال الموقفااااالو ظقااااد قسااااكخدم المت،ربااال الموقفااااال  ااااانل  المواءمااالو ظمت،رباااال الكوايااااق الإ

 & linking (Schulerو افرقااطأ alignment (Wright & Snell, 2007)مانلح،  ا خى قخيطل المع ااا؛ ك،ف اانف،ل 

Jackson, 1987)اظ الدم  و الكإ،مل integration (Legge, 1995)ل،      إ   و 



[الفصل الثاني                      دمج إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية وإدارة ]...  
 

90 
 

             المطلب الأول: إدارة الموارد البشرية والعوامل الموقفية  
إن إ ارة الموار  الطاخيل هي احد مبور،  المؤسسلو ظب،لك،لي يإن العوامل الموقفال الكي قاؤ خ ياي      

المؤسسل  ،عكط،ره، كبا،نو قاؤ خ  اافل مط، اخة اظ غااخ مط، اخة ياي الااق افتكما،عي الماخقطأ بكساااخ 
رة مناا،لطون  اااتل إ ا ،Boxall & Purcell (2011, p.68)الأيااخا و لاانل  ي،لمساااخظنو حساال 

الماااوار  الطااااخيل  ، اااكت حسااال ساااا،  ال اااا،مو ي،لمؤسسااا،  قإاااون مساااكوي،  الأ اء ياةااا، مكدراااال ظقاااد 
قخااخج ماان السااو  يااي ح،لاال عاادم قاادرقة، علااا الكإاااف مااع بائكةاا، ظيااالة، يااي  ماا  مخكلااف الجواراال 

لمااوار  المخقطناال  ،لأعماا،ل  ااافل يع،لاال  ه اا،  العدجااد ماان العواماال الموقفااال الكااي قكف،عاال معةاا، إ ارة ا
الطاااخيلو لاانل  يجاال علااا المساااخين الأ اان  عااان افعكطاا،ر تماااع المعنااا،  المخقطناال  ،لسااا، و سااواء 
الدا لال اظ الخ،رتاالو الح،لاال اظ المكوقعالو لكحدجاد الكحادي،  الكاي يجال مواتةكةا، ظقإاااف مم،رسا،  

 Peretti (2013, p.2) إ ارة الماوار  الطااخيل علاا اس،ساة،و ظب،لكا،لي ياإن قط اي مت،ربال موقفاال حسال 
 يفخض رفسل كخا،ر ظحاد  

 العوامل الموقفية  تأثير الإطار النظري لتحليل-1
ه ااا،  العدجاااد مااان الأقاااخ ال اخيااال الكاااي علاااا اس،ساااة، قحلااال العاقااال باااان إ ارة الماااوار  الطااااخيل      

مت،ربكا،ن اس،سااك،ن  المت،ربال الاالطل و  Holberche (2009)حسل  وظالعوامل الموقفالو إف ارل قوتد 
النخيتاال الأيياال لإ ارة الأيااخا  يااي  ظقتاااات قحدجااد "علا المط ااال Hard HRMلإ ارة المااوار  الطاااخيل 

و (p.13)" هانه الأ ااخة ياي فال  اا،ئص الساا،  الانط قعملال ضام ل وسطال قحتاق اهدال المؤسسال
ظالكاي "قةادل إلاا إ ا،رة المواقاف مان  اال  لاق  Soft HRMظالمت،ربل المخرل لإ ارة الموار  الطااخيل 

   (p.13)رظا أ سابلولوتال بان اهدال المؤسسل ظاهدال هؤفء الأيخا " 
مااا، يعاااخل ب ماااو ج مااان  اااال  Holbeche (2009)يمبااان الكعطااااخ عااان الكوتااال الأظل حسااال      

Michigan   ماان قااخل قاات قنااويخ هاانا الأ اااخFombrun et al (1984) ع،لجاال يااي سااطال م
يااي م كاااف  م،را اا،   رك،تااال ظافبكإاا،ر يااي الوفياا،  المكحاادة الأمخيبااالالمااا،كل المخقطناال بكاا،رتع الإ

 ذيت  عررررد يررررفر   [عواماااال موقفااااال] قن،عاااا،     جكع،ماااال هاااانا ال مااااو ج مااااع اربااااعالتااااخن الم،ضااااي
(pp.4,10)  (1)  اقكاااا،  الخااادم، و التنااا،ف افقكاااا، ط؛ ك،لكياااختو الطن،لااالو قخاتاااع ال ماااوو ظقااااخة

التن،ف الكإ ولوتي؛ الكت ا،  المعكمدة يي إرك،ج السلع ظالخدم، و   (2)ل،و  إرك،جو   قإ،لاف عوامل الإ
التنااااا،ف افتكمااااا،عي ظالثتااااا،يي؛ الكلأااااااخا  الكاااااي قمااااا  قاااااات المجكماااااعو العوامااااال  (3)ل،و إالأقمكااااالو   

المااااااا،ركل يااااااي اقخاااااا،  التااااااخارو  التناااااا،ف السا،سااااااي؛ (4)ل،و ظإالديموغخاياااااالو المسااااااكوى الكعلاماااااايو   
قؤ خ العوامل الس، تل يي الكف،عا  الكي قحد  بان كل مان إ راة الماوار   ل، إالجم،ع،  السا،سالو   

 Fombrun et alسااكخاقاجال المؤسساالو ظالةاباال الك ااماايو ظالاانط يياات حساال إالطاااخيلو مةماال ظ 

  (p.34)مخكلااف المةاا،م ظالأ ظارو ظكاانل  الجواراال المخقطناال  ،لمح،سااطل ظقااديق المعلوماا،   (1984)
جي اسااكخاقالأ اء المنلااو  يااي فاال العواماال الموقفااال الساا، تل يحتااق ماان  ااال الكوياااق بااان الخااا،ر الإ

النخيتال و (اساكلأال الفاخ  ظقج ال الكةدجادا  )النط قكط ،ه المؤسسل  ،ل اخ لمكلأاخا  الطائل الخ،رتال  
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الكااي علااا اس،سااة، قةاباال  ااافل رساامالو ظمخكلااف الكفاا،عا  الكااي قحااد  بااان مخكلااف ظفاا،ئف إ ارة 
عان  Fombrun et al (1984)و ظالانط يعطاخ حسال (11)الماوار  الطااخيل كما، جوضا   لا  الاابل 

، رين  اال هانه الحلتالو جاكت ا كاا،ر الأياخا  التا  human ressource cycle"حلتل الماوار  الطااخيل" 
علاااا ق  يااال المةااا،م المحاااد ة علاااا اسااا،س الةابلااالو قتااااات ا ائةااات لكساااةال الكوزياااع العااا، ل للكعوييااا، و 
قحفازهت من  ال ربأ را،م الكعويي،   مسكوي،  الأ اء الع،لالو ظقناويخ مةا،راقةت لكحساان قادراقةت 

   (p.41)رج،ز المة،م الح،لال ظقحياخهت للعمل ضمن ظضعا،  مسكتطلال إعلا 
 : حلقة الموارد البشرية (12) الشكل رقم 

             
 

 
 
 
 
 

 Fombrun et al (1984, p.41)المصدر:  
ظالمعااد ماان قااخل  Harvardظالمت،باال لةاانه المت،رباالو ج اادرج رمااو ج  علااا اساا،س الكوتاال الثاا،ري     

Beer et al (1985) هنا ال مو ج يعكطخ اكثخ مخظرل من س، تل راخا لعادم قخكاازه يتاأ علاا الكواياق  
سكخاقاجال المؤسسل  ا  الطعد الما،ليو حااث قكف،عال إ ارة الماوار  الطااخيل ضامن هانا الأ ااخ ماع إمع  

رااوعان ماان العواماال؛ قنلعاا،  ا ااح،  المااا،ل  ماان تةاال ظالعواماال الاخيااال ماان تةاال ا ااخىو حاااث 
 ,Freeman)لااا حااد كطاااخ ب اخياال ا ااح،  المااا،ل  م ةماا،  اا،لآ خو ظيااق قحلااال  ااطال إجكاا  خ كاال 

 ; Meyer & Rowan ; 1977)ظالكفا،عا  ضامن م ناق المدرسال الك ساساال الحدجثال و (1984

Powell & DiMaggio, 1983)ضاخا ،  ظافحكج،تا،  الكاي قاادر مان الأياخا  ركاجال ساوء و ي،لإ
،لساااامل قاااد قاااؤ ط إلاااا إ ااادار قااااخيع،  تدجااادة لكااا قاخ ظاحكاااواء هااانه المع،ملااال اظ المخقطنااال م ةااا،  

سااؤ خ علاا قاخارا   الانطاف كاف و ظهبنا ايي، يي ح،لل قخاتع العوائد الم،لال لا،ل  المس،هامنو 
   (Beer et al, 1985, p.18)ل،و ظهبنا إإ ارة الموار  الطاخيل المخقطنل  ،لأتورو الكإوينو   

اس،س النخ  الس،بق جكت الكإاف مع مخكلف مبور،  المكلأاخين الس، تان من  ال  ا،را  علا       
 ,Beer et al) سا،سل إ ارة الموار  الطاخيل معن قخيق ظف،ئفة، و ظالكي قولاد ارباع مخختا،  اساا،سااااال

1985, p.20 :)(1)  المط، رةcommitmentالاوفء ظالمساكوي،  المخقفعال  ياي ؛ ظالكي ف ق عب  يتاأ
؛ competence ةالإفا،ء (2) وللأ اءو بل قم  ايي، كل من الثتل  ا،ل ف و افلكازامو ظ خااال الفاخ  

المدى النط من  الال قساكناع إ ارة الماوار  الطااخيل اساكتن، و حفاظو ظقزظياد الأياخا   ،لمةا،را  الكاي 
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؛ المخقطنااال بك فاااان cost effectiveness اااالقإلفااال الفع،ل (4)و قحك،تةااا، المؤسسااال ظكااانل  المجكماااع
ل،و ظالكاااي قاااد قكحملةااا، إسا،ساااال معا ااال مااان حااااث الأتاااورو  ظران العم،لااالو الكلأاااالو الإضاااخا ، و   

؛ ظالانط يعطاخ عان مساكوى الك اا،غت congruenceافرساج،م  (3)ظ والمؤسسالو الأياخا و ظالمجكماع كبال
المؤسسااال  وخيل بااان رماااأ الكساااااخ المعكمااد ظالأياااخا  الاانط قولاااده سا،سااا،  ظمم،رساا،  إ ارة الماااوار  الطاااا

 هانا مانالأ راا حاد النل  الخ، ال  ا،لفخ   حاد  اقال  ياي ح،لال غاا،  كاظالمجكمعو الأيخا  ظعا،ئاقةتو ظ 
و قخاتاااع مساااكوي،  الثتااالو الأماااوالسااااؤ ط  لااا  إلاااا قياااااع المجةاااو ا  المطنظلااالو الوقاااتو ظ  والك ااا،غت

يااااي الأ اااااخ إن قماااا،زج  المخقطناااال  اااا،لكوقخ ظالجواراااال ال فسااااال  ااااافل ع،ماااال المااااا،كل زياااا، ة ظكاااانل  
المخخت،  الأربعل الس، تل ساؤ ط إلا قحتاق مخكلف قنلع،  ا ح،  الما،ل  النجن قكف،عل معةات 

عان مخكلاف هانه الكفا،عا  مان  Beer et al. (1985)يعطاخ  المؤسسال مان م ااور قويال المادى 
    ال الابل الموالي   

 : خريطة محيط إدارة الموارد البشرية ( 13) رقم ل الشك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Beer et al (1985, p.17)المصدر:  
علاا الاخغت ماان قادم ال مااو ج السا،بق إف اراال جكواياق مااع الكوتةا،  الحدجثاال لإ ارة الماوار  الطاااخيل      

(Beer et al, 2015, p.427)  رااخا لكاويخه علاا ارباع  اا،ئص اس،ساال(pp.429-430)  (1) 
اعكما، ه لم ااور  (2)افبكع،  عن الكخكاز علا المس،همان ظافعكخال جكولافل من ا ح،  الماا،ل و 

مط ي علا اس،س الك اام،  افتكم،عال؛ من  ال ا نه  عان افعكطا،ر للعاقا،  ظاليالأوق،  الكاي 
،  إ ارة يفخضة، ا ح،  الما،ل و الكف،عا  افتكم،عال الكي قحد  با ةتو ظق  اخهت يي رست سا،س

 لق التامل الإلال حسل هنا ال مو ج مط ال علا اس،س  لاق التامال افقكاا، يل  (3)الموار  الطاخيلو 
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مان  ااال الفع،لاال الك اامااالو المااا،ركل ياي  لااق الخيا،ه الفااخ ط  ، اال ظان المؤسسال قسااكمد  ااخعاكة، 
ااا،ل  المجكمااع علااا الماادى ماان المجكمااعو ظقط ااي السا،ساا،  ظاقخاا،  التااخارا  الكااي لةاا، آ اا،ر إيج،بااال ل

 عاا، و جلعاال ضاام ل قط ااي ال مااو ج لموقااف  ظ قاا، ع معااا،رط علااا اساا،س ا اء مكعااد  الأ (4)النوياالو 
 ق  اخ الأيخا   ظرا اس،سا، يي قحدجد  ا،را  سا،سل إ ارة الموار  الطاخيل  

جاحظ من  ال النخ  الس،بقو الكا، ل الإطاخ للكحلال علا اس،س مت،ربال الكواياق مان الم ااور      
الماااخن لإ ارة الماااوار  الطااااخيل ظإساااة،م،  الماااؤلفان ضااامن مت،ربااال المساااؤظلال افتكم،عاااال  ، ااال مااان 

 ,Visser, 2010 ; Prahalad & Hart, 2002 ; Porter & Kramer)الم ااور افساكط،قي 

و الفااخ  يبماان يتااأ يااي مسااكوى الكحلااالو ي،لمت،رباال الأظلااا قخكااز علااا إ ارة (2011 ,2006 ,2002
الماااوار  الطااااخيل كوفافااال مااان  اااال م ااااور قفااا،عليو ياااي حاااان قكع،مااال الث،راااال ماااع مخكلاااف ظفااا،ئف 
المؤسساال مااع اقجاا،ه الكحلااال رحااو المم،رساا،  النوعااال  ااابل  ااخي   إن هاانا الكوتاال ف يتكاااخ يتااأ 

و يتااد عماال الإثاااخ ماان المااؤلفان يااي هاانا الحتاال علااا إقكااخا  Beer et al (1985)م،  علااا اسااة،
امكدا ا  قخيطل اظ اقاخ راخيال اكثاخ اقسا،ع،و رااخا للكلأااخا  الكاي قاماز بائال المؤسسالو لإ ةا، ماع  لا  

اق،را راخيا،  اابل قادرتيو حااث  Handry & Pettigrew (1990)قال يي رف  السا،   اقكخ  
،ن بااااان سااااا،قان للعواماااال الموقفااااال  الساااا،جق الخاااا،رتي؛ ظالاااانط يياااات كاااال ماااان العواماااال يماااااز المؤلفاااا

السوساواقااا، يلو الكت ااالو الس،يسااال ظالت،رورااالو ظالك ،يسااالو ظالسااا،  الاادا لي؛ الاانط جكإااون ماان الثت،ياال 
لأظل الك امالو الةابللو السا،سل ظرمأ التا، ةو الج،رل الكإ ولوتيو ظمخخت،  المؤسسل؛ حاث جاؤ خ ا

 HRM contextيي الث،ريو ظيي كل من الخا،ر افسكخاقاجي للمؤسسلو سا،  إ ارة موار ه، الطاخيل 
و ظالااانط يعطاااخ عااان  ااااخا  HRM contentو ظمحكواهااا، ( ظرهااا،و م،هاكةااا،و ق اامةااا،و ظمخخت،قةااا،)

 & Hendry  من  ال رمو تةم،و جؤكاد (Beer et al, 1985)سا،سال إ ارة  الموار  الطاخيل ع د 

Pettigrew (1990)  الكوفاااف )علااا ان قاا  اخ العواماال الموقفااال علااا رااا،م إ ارة المااوار  الطاااخيل
تاورو العاقا،  باان الأياخا و ق ااات ظاف كا،رو الكتااتو قخناأ المسا،ر المة ايو الكإاوين ظالكناويخو الأ

قإاافل  افل مسكمخة  ال الزمنو ق،رة من قخل مساخط ظفافل الموار  الطاخيل ظقا،رة مان  جكت (العمل
إلا مخظرل الكوايق مع  ،و يي إ ،رة م ةمp.30))قخل المساخين المط، اخن لمخكلف ظف،ئف المؤسسل 

اييا، رمو تاا،  Shuler & Jackson (2014)قادم  الكلأااخا  الكاي قناخا ركاجال قاا  اخ هانه العوامال 
قةااادل إ ارة الماااوار  الطااااخيل مااان  الااال إلاااا قحتااااق  علاااا اسااا،س مت،ربااال ا اااح،  الماااا،ل و حااااث 

قتخيطاا، رفااا  )ساااواء ماان الم اااور الااادا لي اظ الخاا،رتي  وقنلعاا،  كاال  اا،حل ماااالحل قكف،عاال معاال
 وBeer et al (1985) ائما، ظاعكما، ا علاا رماو ج   )31   (2)الع ، خ المدرتال ضامن الجادظل 

ايياا، علااا قنااويخ إقاا،ر راااخط قااوياتي اكثااخ قفااااا ماان حاااث قحدجااد  Paauwe (2004)عماال 
لايات  ا ال ا عا،   (Farndal & Paauwe, 2017)العوامل الموقفالو قت قعدجلل يام،  عد من قاخل 

؛ المعطااخة عاان السااا،  م كوج سااو   competitve mechanismsالآلااا،  الك ،يسااال  (1)اس،سااال  
الك اامااال؛ ك،لفع،لااالو الإفاا،ءةو  الإفاا،ءا  و ظالاانط يسااكوتل علااا المؤسساال ان قكماااز بااطعح قإ لوتااا،
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؛ ظالكاي institutional mechanismsالآلاا،  الك ساساال  (2)المخظرالو الجاو ةو الإبادافو ظالساخعلو 
يو الت،روريو ظالك ااميو علاا اس،ساة، قطحاث المؤسسال عان قيت السا،  افتكم،عيو السا،سيو الثت،ي

الااااخعال مااان  اااال الكواياااق ماااع الااا ات الكااااخيعال ظافقاااا،ل  ،ل زاهااال يامااا، قعلاااق  ،لجوارااال المخقطنااال 
  heritageالآلاااا،  الكخا اااال  (3)ظالماااا،ركلو ظا ااااخاو   ،لعمااالو المااادة الزم اااالو الأماااوالو كافاااال الأ اءو

mechanismsت كااال مااان الةابلااالو الااا اتو الثت،يااالو ظساااا،  راس المااا،ل الطااااخطو ظالااانط و ظالكاااي قيااا
 & Farndal)الك اامال ظالااخعال  قعطاخ الأ عا،  الثا ال السا، تل حسال  الإفا،ءا  جكعم،ل مع كل مان 

Paauwe, 2018, p.204)  عاان السااا،  علااا المسااكوى الإلاايmacro  الاانط جااؤ خ علااا عملاااال
ساااااكخاقاجال للماااااوار  الطااااااخيلو ياااااي حاااااان جكاااااختت هااااانا ال اااااا،م إلاااااا مخكلاااااف قاااااامات راااااا،م الإ ارة الإ

المؤسساالو ) mezzoو علااا المسااكوى الطا ااي Beer et al (1985)قاااور  رفاا  ظيااق المخختاا، و
ي مااان  اااال المساااكوى الإلاااياااي و ظالكاااي قاااؤ خ بااادظره، )الأياااخا  ) microظالجزئاااي  (الوحااادا و ظالفاااخ  

   (13)المخخت،  الك اامال ظافتكم،عال كم، جوض   ل  الابل 
إلاا ان الكفا،عا  الح، الل باان هانه الآلاا،  الثا ال  (Farndal & Paauwe, 2018)ياااخ      

الااخئا  الماادجخ ) (p.205) عاقاا،  العماال  انجااكت الموازراال با ةاا، ظبااان قوتةاا،   اا ،ف التااخار المااخقطن
العاااا،مو مجلاااا  الإ ارةو مساااااخظ إ ارة المااااوار  الطاااااخيلو الماااادراء الك فااااادجونو ال ت، اااا،  العم،لااااالو لجاااا،ن 

و علااا اسااا،س م نااق  اااطال مماا، يعناااي هاا،مش م ااا،ظرة( Paauwe, 2004, p.91) (العماالو   ال،
ساكخاقاجال الخاا،را  الإ ياي قحدجاد  و(1و م2ارااخ  ل) Oliver (1991) ،لكحلاال المتكاخ  مان قاخل 

ساكخاقاجال إ ارة الماوار  الطااخيلو يلاا  ه ا،  مت،ربال ظحاادة قا، رة علاا الكع،مال إللمؤسسل  م، يي  لا   
  ياي سااطال (Farndal & Paauwe, 2018, p.205)ع مخكلاف الساا،ق،  اظ العوامال الموقفاال ما

ارباع ظ إ ارة الماوار  الطااخيل  م ،سال باان راا،م قواياقيجال ان يباون ه ا،  بولوط ح،لال الكاوازن السا، تل  
 "الكوايااق الك اامااي" (1)  (Paauwe & Farndal, 2017, pp.104-105) مكلأاااخا  اس،سااال

organization fit لكإ ولوتااا، المعكماادةو الإركاا،جو ظرااات ؛ كمؤسسااللل الأ ااخى   اتالاامخكلااف ؛ مااع،
ماااع الطائااال الك ساساااال  مااا، ياااي  لااا  السااا،جق  ؛environmental fit "الكواياااق الطائاااي" (2)المخاقطااالو 

 internal/horizontal (الأيتاي)"الكواياق الادا لي"  (3) افتكما،عيو الثتا،ييو السا،سايو ظالتا،روريو
fit؛ مااع إ ارة المااوار  الطاااخيل  حااد  اقةاا، لكعاااات ا ااخ الكع،ضااد ظالكااآزر بااان مبور،قةاا، المخكلفاالو ظا اااخا 

اساكخاقاجال المؤسسال ياي إقا،ر ؛ ماع strategic/vertical fit (العماو ط) "ساكخاقاجي"الكواياق الإ (4)
الكفاااال ع ااد  راساال العاقاال بااان مم،رساا،  إ ارة الآلااا،  الك ،يسااالو ظالاانط ساا كنخ  إلااال  ااايء ماان 

   ضمن المنلطان الموالاان ظيق م اور مسؤظل اتكم،عا،و ظ الموار  الطاخيل ظإسكخاقاجال المؤسسل
 حدود التحليل على أساس العوامل الموقفية -2

علااا غااخار المت،رباا،  الساا، تلو قعخضاات مت،رباال الكوايااق الأيياال لااطعح افركتاا، ا  ماان قااخل      
 ،راال "يجاال  Paauwe (2004)المااؤلفان المكخااااان يااي حتاال إ ارة المااوار  الطاااخيلو حاااث جااخى 

 م،  و "اط السcontingent determinism  "(p.37)ل  اال الموقفااال للعواماا، الكطعاااقف، ط الوقوف يي ي
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 ة للموارد البشرية يستراتيج: النمودج السياقي للإدارة الإ(14) الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Farndal & Paauwe (2018, p.206) المصدر:  

الكفاءات  
 التنظيمية 

 مث،ل 
 الإف،ءة  و  الفع،لال
 الجااااااااو ة لو المخظراااااااا 
 السخعلو  الإبداف

 الآليات التراثية  
مث،ل  السا،  هابللو  
راتو  ت،يلو راسم،ل  

  اخط 

 الآليات التأسيسية 
مث،ل  السا،   

تكم،عيو السا،سيو  اف
و  يت،رورييو ال،الث،ق

 ظالك اامي 

 الآليات التنافسية 
مث،ل  السا،  م كوجو  

 سو و قإ ولوتا، 

 الشرعية 
 مث،ل 

 افمكث،ل للكاخيع، و
العدالااال ياااي العمااالو  

الوقاااااااااااااااتو المااااااااااااااا،لو 
الدرايااااااااااااااااال الفا ااااااااااااااااالو 

 ظالما،ركل   
 

 السياق

أبحاث الإدارة الاستراتيجة للموارد البشرية على المستوى الكلي    

ة للموارد البشرية يستراتيجالإدارة الإ  
(إدارة الموارد البشرية والأداء )   

الجزئي ة للموارد البشرية على المستوى يستراتيجأبحاث الإدارة الإ  

 ه،مش الم ،ظرة 

  ،ف التخار المخقطنان 
  عاق،  العمل 

 الخا،ر الإسكخاقاجي 

صناع القرار المرتبطين  
 بعلاقات العمل 

 ا اء المؤسسل 
الخي،ه الفخ ط  

( الأيخا )  
 الخي،ه افتكم،عي 

سكخاقاجي  ال ا،م الإ
لإ ارة الموار   

 الطاخيل
كف،ءا  الموار   

 الطاخيل

 التوافق الاستراتيجي

التنظيميالتوافق   

البيئي التوافق   
الداخلي التوافق  
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 Paauwe خ او لاانل  يتكااا(Armstrong, 2013, p.59)للسااا،  بكحدجاااد إسااكخاقاجال المؤسسااال" 

لكفااا،ل حاااول هااانه لاو room for manoeuvre/Leeway 1"هااا،مش الم ااا،ظرة" مفةاااوم  (2004)
قعخيفا،  Paauwe (2004)  لات يتادم رساطا،ساكخاقاجي  اافل مساكتلل قحدجد الخاا،ر الإالعواملو مح،ظلل 

مااان  الإثااااخخ اقااا   ييااااق قحااات  قاااد جكساااع اظ  اااخيح، لةااانا المفةاااوم لإ ااال ياااااخ إلاااا ان هااانا الةمااا، 
سااكخاقاجال قةاادل للياالأأ إق ويااع اظ  اقاجالخ سااكإو اقطاا،ف اظ قخاتااع كااون السااو  يااي ح،لاال رمااو  العواماال

 اااح،  الماااا،ل  الأكثاااخ  فلااالو كث،يااال الااا ات الك ساساااال الااانط قعمااال ضااام ة، اعاااد   وعلاااا الكإااا،لاف
  f  (p.93)ل، إو   (ح،لل احكإ،ر قعد  الم ،يسان)المؤسسلو قدراقة، الم،لالو قطاعل الم ،يسل يي السو  

و إلاا ان الكواياق لسا، تل ماا، ل ظياق اركتا،  و Torrington et al (2017, p.75)ييا، ياااخ ا     
ر قحتتال علااا ارض الواقااعو يإلما، حتتاات المؤسساال   عطا،رة مااانل  رااخط  ظ قطاعاال مث،لااالو مان ال اا،

ساخكل مع مخظر الزمن راخا للكلأاخا  المخقطنل  ،لسا،  الانط قعمال ضام ل هانه   ومسكوى قوايق معان
ل ا ر، هنا افركت،  إلا الكعخي  علا ال ت،  المث،ر يي الأظس،م الآك، يمال حول مدى إمب،رالأ اخة  يتو 

& Snell (1998 Wright ,و حسال   المؤلفاون ج تسامون flexibility 2الجمع بان الكوايق ظالمخظرل

p.757) الم اااور الم اا،ظىء ( 1)ن  إلااا معساابخيorthogonal perspective ،و الاانط جااخى   رةماا
 (2)ظ حتااق احاادهم، يااي ظتااو  الآ ااخوكن جاو يااا يمباان ظيساااخان يااي اقجاا،هان مكع،كسااان مك ،قياا،ن

ضااخظرط  المفةااومانو الاانط جااخى  اا ن كاال ماان complementary perspectiveالم ااور الكااوياتي 
ساكخاقاجي جاخقطأ  بافاال الكع،مال ماع الكلأاااخ ليم،ن يع،لال المؤسسلو لأن الكحدط الخئاسي للكسااخ الإ

  علا اس،س الكوتال من  ال افسكمخار يي الكإاف لكحتاق الكوايق مع الطائل الخ،رتال  (المخظرلتي  )
و يي حان المخظرل لاست ح،لل مؤقكل بال  ، اال م فاللظ  ل عام ال مز يق يتات ع د رتنل  االكو   والث،ري

 sustainable المساكديت مانل  الكواياق Wright & Snell (1998)يعلال للمؤسسلو لنل  يتكخ  

fit ح مع  عيةم، الطع المخظرل ظالكوايق من  الل مزجق وجكماز  ،لدج ،مابال النط   
علاا اساكح،لل رمدتال تمااع المكلأااخا   Purcell (1999)إضا،يل إلاا افركتا، جن السا، تان جؤكاد      

معاان ركاجال الكلأااخا  مكلأااخ  قاال الكي  الكحوف  الموقفالو  عوبل عخض الكف،عا  الواقعل با ة،و 
النط قد يحد  ع اد مح،ظلال بلاوط  رتال مان الكواياق باان قنلعا،    ك،لكع،رض   و(p.37)خالكي قم  آ 

المس،همان ظقنلع،  الأيخا  يي ح،لل قخاتع ال مو افقكا، ط اظ الم ،يسل الح، ة ظالكي قديع المساخين 
ساو و كإعا، ة الةابلال الياي ساطال الطتا،ء ياي الت،سال ظغااخ المخغوبال  إلا اللجوء إلا  عح الإتخاءا  

باان قنلعا،   الكعا،رض ال اوف مان إن هانا   (Allen & Wright, 2007, p.97) ل،لااظ قساخي  العم
ساي ل اخيال ا اح،  الماا،ل  يعطاخ عان الناخ  الأس،  عح الف،علان الخئاساان ضامن بائال المؤسسال

 
 اراخ  ع د  راسكل للعاقل بان السا،  ظالمكلأاخا  الك اامال  Jhon Childإن هنا النخ  يي الأ ل يعو  لاا 1

Child, J. (1972). Organisational structure, environment and performance: the role of 

strategic choice. Sociology, 6/1: 1–22. 
عن"قاادرة المؤسساال علااا إعاا، ة قااابال ظقةائاال موار هاا، ظارااانكة،  Wright & Snell (1998, p.757)قعطااخ المخظراال حساال  2

 لكنلع،  الطائل الكي ق اأ ضم ة، "       افل سخيعل لكسكجال
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و اظ من (Freeman, 1984)علا اس،س مكوازن رسطا، مح،ظلل الكوياق بان هنه الكنلع،  من  ال 
 و(Powell & DiMaggio, 1983) الكاي قاديع المؤسسا،  إلاا الكم، ال الك ساساال اال اليالأوم 

 الم ااااور افساااكط،قي ظيااق ف ساااام، للمؤسساال ب اااات مت،رباال المساااؤظلال افتكم،عاااالظالاانط علاااا اس،ساال 
و (Carroll, 2015 ; Porter & Kramer, 2011 ; Prahalad & Hart, 2002)  ، ال اعما،ل

ف   او  ،عكط،ره، تزءالما،كل افتكم،عال  عح  من  الل إلا الما،ركل يي حل ظالكي قسعا المؤسسل
          ان قحتق مازة ق ،يسال ة،يمب  ظعلا اس،سلجكجزا من المجكمعو 

 ستراتيجية المؤسسة كعامل موقفيإالمطلب الثاني: 
قعطاااخ افساااكخاقاجال عااان احاااد اهااات العوامااال الموقفاااال الااانط يجااال ان قكواياااق معةااا، إ ارة الماااوار        

ساااكخاقاجال الطااااخيلو حااااث جكنلااال  لااا  قإاااااف الوفااا،ئف الأس،ساااال لةااانه الأ ااااخة ماااع الكوتةااا،  الإ
ل للمؤسسااال  قخكلاااف ال مااا، ج الكاااي يعكماااده، المؤلفاااون لكحلاااال هااانا الكواياااقو لإ ةااا، ياااي مجملةااا، حسااا

Legge (1991, p.35)  قإكساي النا، ع المعاا،رطnormative  إ ارة الماوار  ظقجعال  ظر مان تةالو
متااا،ربكان ساااكخاقاجال مااان تةااال ا اااخى  يمبااان الكماااااز باااان الطااااخيل ياااي المتااا،م الثااا،ري  عاااد قاااامات الإ

 ; Baird & Meshoulam, 1987)سساال ؤ الكوايااق علااا اساا،س  ظرة حااا،ة الم (1)  انكاس،سااا

Fombrun et al, 1984 ; Kochan et Barocci, 1985)الطادائل الكواياق علاا اسا،س  (2)ظ و
  . (Miles & Snow, 1984 ; Schuler & Jackson, 1987) لسكخاقاجاالإ
 إدراة الموارد البشرية ودورة حياة المؤسسة -1

و (Armstrong, 2013, p.57)إن هاانا الكوتاال جكناا،بق قم،ماا، مااع راخياال  ظرة حااا،ة الم كااوج      
حااث جاكت قإاااف  اا،را  سا،سا،  إ ارة الماوار  الطااخيل ماع مكنلطا،  كال قاور مان اقاوار  ظرة حاا،ة 

   اال (Storey et al, 2019, p.12)و بدايال مان افرناا و يا،ل موو  ات ال يا  ظالكخاتاع المؤسسال
الأسااوا  ظ يتااع عاا،قق قسااااخ المؤسساال عاا، ة علااا م ااائة،و حاااث يبااون عااد  الم كجاا،   وور الأظلالناا

يكامز الكسااخ  ايء من الارسمال ماع اعكما،   عاح ظفا،ئف إ ارة الماوار  الطااخيل الت،عديال ظ  محدظ ا
(Baird & Meshoulam, 1987, p.118)  ،م ان و إف ان المؤسسلو ظراخا لمح،ظلكة، قحتاق ال جا

و قولي اهمال كطاخة ف كا،ر ظقوفاف اييل المواهل المك،حل ظغح النخل عن الاكحبت الوه ل الأظلا
لأن  و(Kochan & Barocci, 1985, pp.104-106) يااي الكإاا،لاف المخقطناال  ،لكعويياا،  

المساااااخين جةااااديون  ،لدرتاااال الأظلااااا إلااااا  لااااق رظ  المطاااا، رة لاااادى الأيااااخا  ماااان  ااااال اتااااور ق ،يسااااال 
(Marchington & Wilkinson, 2005, p.100) الاايء الانط جاؤ ط إلاا عادم الكخكااز علااو 

قااخف إ ارة ياي هانه المخحلال   (Kochan & Barocci, 1985, pp.104-106)الكإاوين ظالكناويخ 
 قاااامات المسااا،را  المة اااال ال الكاااي قحك،تةااا،و ظكااانل لياااي قحدجاااد الإفااا،ءا  المساااكتط الماااوار  الطااااخيل

(p.107)الكتاات  جكت ظيق إتخاءا   خاال ظيخقطأ  ،لكإ،لاف ظالمعناا،  المخقطنال  ،لإرك،تاالو اما،   و
 ,Fombrun et al, 1984)كعوييا،  ياحاد  علاا اسا،س مساكوي،  الإرك،تاال ظالأ اء معا، الراا،م 
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p.38)   ظتو ها، اظ مع  ظر ه،ماي يي ح،لال وغا،  ال ت، ،  العم،لال يعكطخ احد ممازا  هنا النور 
(Marchington & Wilkinson, 2005, p.100)           

ظقوساع رن،قةا، لاكجا،ظز كفا،ءا  الفخياق  و عد اتكاا،ز المؤسسال للناور الأظل ظرج،حةا، ياي الساو       
عااظة علاا قزاجاد الكخااص الكت ايو ق اوف  و(Kochan & Barocci, 1985, p.106)الك ساساي 

 نااوم ظقطاعاال الم كجاا، و ظاقساا،ف الأسااوا و قاااط  هابلاال المؤسساال ظق اامةاا، اكثااخ رساامال ماان  ط 
اامااي اكثااخ مخظراال مااع الكوتاال رحااو هاباال ق  و(Baird & Meshoulam, 1987, p.118)قطاال 
 ,Fombrun et al (1984كما، ا ا،ر إلاا  لا   (افركتا،ل مان الةابال الاوفافي إلاا الةابال الفخعاي)

p.38)ماا،لحة،  لحم،يال رسامال نويخ ساخظرا  ظإتخاءا  ضخظرة قمع  و(Aylott, 2014, p.56)و 
 مم،لا  المؤسسال  إلا قنويخ الجوارل الك اامال ظالكسااخيل راخا لعدم قادرة المؤسا  الح،تلعلا   زي، ة

 .(Kochan & Barocci, 1985, p.107)  اافل م فاخ ة مخكلاف التاخارا  الياخظريلعلاا اقخا،  
 ايء مان عادم الكواياق باان موار ها، الطااخيل لةنه ال تلل ال وعال يي حا،ة المؤسسلو يبون ه ،    ركاجل

المؤسسال و لانل  قكجال (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988, p.463)ساكخاقاجاكة، إظ 
و (Baird & Meshoulam, 1987, p.118)رحو إعكم،  ظفافل إ راة للموار  الطاخيل  اابل رسامي 

لأراال يااي ح،لاال اسااكمخار هام اال الارساامال علااا سا،ساا،  إ ارة المااوار  الطاااخيل ساااؤ ط  لاا  إلااا راااوء 
 اااا،م الأتاااورو قساااااخ الأ اءو ظالمكعلتااال م ةااا،  ااا،لإتخاءا  الك  جطاااال بالإثااااخ مااان الماااا،كل المخقطنااال 

(Marchington & Wilkinson, 2005, p.101)ل من   جكت الكخكاز يي هنا النور علا علا ك
ظزيا، ة حجات العم،لالو ماع الحاخ  علاا  ظالكإوين لمخايتل زي، ة النلل علا السالع ظالخادم،    كوفافال

ظالسااةخ علااا قعلااات الأيااخا  آلااا،  العماال الجماا،عي يااي  اابل  قاادعات المؤسساال  ماادراء ظق فااادجان تااد و
 ,Kochan & Barocci)قحدجد الاخظم ظالمؤها  الكي جط ا علاة، را،م الكخقال    و عاظة علايخيق

1985, pp.107-108) رااا،م الكتاااات ظالكعويياا،  عاا، ة ماا، جااخبأ ب ساال العوائااد علااا افسااكثم،ر  
العدالاال ا اانا  عااان افعكطاا،ر  الكإاا،لاف قدرااال  مااع و(Fombrun et al, 1984, p.38)ظالخبحااال 

   (Kochan & Barocci, 1985, p.108)الأتخيال ظاليلأوق،  الكي يفخضة، سو  العمل 
مااع بداياال ارقفاا،ف مسااكوى الم ،يساال ظ  ااول ظاياادجن تااد  إلااا السااو  ياااط  النلاال علااا م كجاا،       

 & Kochan)ظ ادم،  المؤسسال جكمااز ب اوف مان الثطا، و قعطااخ هانه الوضاعال عان مخحلال ال يا  

Barocci, 1984, p.107)  قخكااز إضا،يي علاالطأء مع الكوفاف ع د هنه ال تنل جكماز  ،  ياط 
يااخ  قماا  الكلأاااخا  الكااي علااا اساا،س  مواهاال المك،حاال للكإااافالالكإااوين لياام،ن المخظراال يااي قوزيااع 

قخكز إ ارة الموار  الطاخيل ع د هنا النور علا الكحبت يي قإ،لاف الكالأالو الايء   (p.108)العمل 
اااا، هت الكزاجاااد المككااا، ع للكعوييااا،  كالااانط ج اااك  ع ااال قخاتاااع الخضااا، الاااوفافي لااادى الأياااخا  رااااخا فع

فةااور ظ  ظالكفإاااخ يااي قااخ  المؤسساالو و ظالاانط قااد جااؤ ط باادظره إلااا بداياالالمحااالل  ااال مخحلاال ال مااو
إ ا   (Marchington & Wilkinson, 2005, p.101) ر عادم الكواياق ماع الممثلاان ال تا،باان باوا

ن ق ،يساااال ال قسااام  بكحسااااساااكخاقاجإاساااكمخ  هااانه الوضاااعال لفكاااخا  قويلااال  ظن اللجاااوء إلاااا بااادائل 
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ا الخااخظج ماان السااو   ع ااد هاان احكماا،ل إلااا بلااوط قااور الكخاتااع ظ يع  لاا  هاانه الأ اااخة د المؤسساالو سااا
قخكاااز إ رة الماااوار  الطااااخيل علاااا  عاااح المحااا،ظر المخقطنااال  إعااا، ة الةابلااالو عتل ااال اساااكخدام الناااور 

ككحويال ؛ افساكعج،لي  ا  النا، ع رس،  ،إعكم،   عح المم إلا الموار و ظالعم،لل الزائدة و حاث قكجل
ساال راال المؤسظ مخ الأيااخا  إلااا رااا،ق،  بدجلاال اظ قسااخي  الااطعح ماا ةتو ظالاانط قااد ج ااك  ع اال قخاتااع يااي 

ظعدم قدرقة، علا افسكج، ل للنلل الجدجد يي السو  راخا لكخلاة، عن رساطل معكطاخة مان العم،لال  ا  
قااز ا  كث،ياال الإتااخاءا  المكعلتاال  اا،لكحبت يااي و (Alyott, 2014, p.57)الخطااخة ظالك هااال العاا،لاان 

 والاااوفافي ظقإاااااف الطاااخام  و الاااايء الااانط جاااديع الأياااخا  إلاااا مح،ظلااال قحساااان الأمااانقإااا،لاف الكاااالأال
علاا  عااظة و(Kochan & Barocci, 1985, p.109) ك،لكت،عاد المساطق ظمب،ياآ  رة،يال الخدمال
قعةاد  عح الأرانل لمكع،ملان مان خفح الأتورو رس، ؛ ك،اعكم،  إ ارة الموار  الطاخيل لطعص المم

 ,Marchington & Wilkinson) ،رج المؤسسلو ظمس،عدة الأيخا  علا إيج،  يخ  عمل تدجدة 

2005, p.102)  
ان  علاا و.109Kochan & Barocci (1985, p)الك ويالو كما، ا ا،ر إلاا  لا  كال مان  جادري    

قكط اااا  عاااح يتاااد  علاااا حااادةو لاسااات حباااخا علاااا كااال قاااور و اااا،ئص إ ارة الماااوار  الطااااخيل السااا، تل
رساا،  علااا امكاادا  تماااع الأقااوارو كاا،لإتخءا  المخقطناال  ،لياالأأ علااا الإكلاال الأتخياال  ، اال ،المم

ع قكطااا الكاااي كإااا،لافو كااانل  الحااا،ل  ،ل ساااطل للمؤسسااا،  للساااكخاقاجال قدراااال إلااادى المؤسسااا،  الكاااي قكطاااع 
سكخاقاجال مط ال علا افبكإ،رو حاث قعني الأهمال التاوى للحاول علا اييل المواهل من  ظط إ

ق، ع راخط يحسالو ب ا،ء  ظ و عاظة علا ان الكدرج الس،بق الإف،ءا  الكت ال مةم، قلأاخ  الوضعا،  
               .  علا الماحا،  المادارالو يةو ف يبكسي الن، ع المنلق

 ستراتيجي الإالبديل إدراة الموارد البشرية و -2
مان باان الكاا اف،  الأكثاخ ل اساكخاقاجللطادائل الإ (Miles & Snow, 1978)يعكطاخ قاا اف      

 Miles et)ا ا ،ل اس،ساال   ا الساكخاقاجا،  إلاا يتسات المؤلفا،ن الإ و حااث  ةخة ياي حتال الكساااخ

al, 1978)  (1)  الماادايعdefender المؤسساا،  الكااي قطعااث عاان افسااكتخار ماان  ااال يعطااخ عاان ؛
المح،يااال علااا حااال سااوقال معا اال  ظن مح،ظلاال ال مااو  اا،رج رااا،قة، الخئاساايو ظالكخكاااز علااا كافااال 
اركاا،ج ظقوزيااع الم كجاا،  ظالخاادم،   اا كطخ يع،لااال ممب االو ماان  ااال الكمخكااز العمااو ط ظقنااويخ رااا،م 

قتسااات العماالو مخكزياال الخق، االو قاا، ع ظفافاايو  ا   قإ ولااوتي ظحاااد  يعكمااد هاانا الااا ف هااابا ق ااماا،
ياي هانه   (pp.550-551)الكسلسل الةخمي للسالنل   ،حكخام ال الت وا  الخسمال   جكت منظافقا،ل  

عن قخيق  building human resourcesسكخاقاجال ب ،ء للموار  الطاخيل إ ،  الح،لل قعكمد المؤسس
اسكطع،  الأيخا  الأقل يع،لالو ب ،ء المةخا  جكت  اابل رسامي ظياق باخام  قإاوين مع قوفاف قلال رسطا، 

ركاا،جو الح،تاال إلااا الكإااوينو قتاااات الأ اء علااا اساا،س الأهاادال المخقطناال  ،لإقتاااات الأ اء جااكت مبثفاالو 
 ب اا،ء علااا ،م الكعويياا،  ياؤساا ل،و اماا، راااإالجماا،عيو مت،رراال الأ اء الحاا،لي  ،لساا وا  الساا، تلو   

 & Miles) يالمط، اخة  ا  النا، ع الما،ل اعكما،  الحاوايزظ  والك ،سق الادا ليظ  رقطل الفخ  يي المؤسسل
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Snow, 1984, p.49)   الم تاال  (2)يااي الجةاال المت،بلاال لااا ف الماادايع جكموضااعprospector ؛
الفحص الدائت لطائل الأعم،ل مع  وم كج،  تدجدةسكخاقاجال  ،بكإ،ر قكماز المؤسس،  الكي قكطع هنه الإ

  الممب لو حاث يعكطخ الكلأااخ احد الأ ظا  الأس،سال لةنا الا فو من  ال مخظرال فسكلأال الفخ 
 المؤسسا،  ظياق هانا (Miles et al, 1978, pp.551-553)را،مال الكإ ولاوتي ظالإ ارط المعكماد 

و الكسةال عوض الخق، ل الك اامالو ظافقا،ل (يخعي)قكط ا هابا ق ااما،  ظ ق، ع عيوط  الم اور  
قاجال اساكخ إقعكماد المؤسسا،  ظياق هانا الم ااور   (p.553)ظالعخضال  لال الت وا  العمو يجكت من  

مان  اال الكخكااز علاا الكوفااف الادقاق  ؛acquiring human resources اقك ا،ء للماوار  الطااخيل
ضااامن تمااااع المساااكوي،  ماااع إمب،راااال اعكمااا،  اف كطااا،ر  الساااابولوتال حااا،ل اف كاااا،رو باااخام  قإاااوين 

جاااخقطأ  ،ل كااا،ئ  المحتتااالو علاااا اسااا،س اقسااا،م المؤسسااالو ظظياااق المت،ررااال ماااع محااادظ ةو راااا،م الكتااااات 
 & Miles)لاا اسا،س الح،تال إلاا الكوفااف ظقوتال عالم ،يسانو اما، الكعوييا،  يكاخقطأ  ،لك ،يساال 

Snow, 1984, p.49)          
؛ قااااادم  analyzerالمحلااااال  (3)باااااان الناااااخيان السااااا، تانو ظظياااااق م ااااااور قاااااوياتيو جكموضاااااع       

معا،و مان  اال الطحاث  المادايع ظالم تال  مماازا   ل بان كل ماناسكخاقاجالمؤسس،  الكي قكط ا هنه الإ
عاان اسااوا  تدجاادة ظالمح،يااال علااا الم كجاا،  ظالزباا،ئن الكتلااادجانو إز ظاتااال ال ااا،م الكإ ولااوتيو مااع 

 ,Miles et al) يااي سااطال الكوايااق مااع الدج ،مابااال ظافسااكتخار اعكماا،  الةاباال الك اامااي المااافويي

1978, pp.553-557) رساا،  إ ارة الماااوار  ،ممياااإن سااكخاقاجيو علاااا المسااكوى الإ للكاادا ل  ركاجاال
 ,Miles & Snow) لةاانا الااا ف هااي الأ ااخى عطاا،رة عاان ماازي  بااان الكااوتةان الساا، تان الطاااخيل

1984, p.49)  ياااخMiles & Snow (1984)   مان  قجدجاد يتاأإلاا ان الكاا اف السا،بق مجاخ
 lowالكإا،لاف اليالأأ علاايعطخ عن المؤسس،  الكي قةادل إلاا  مثا ي،لمدايع حاث المانلح، و

cost producer يمثاال المؤسساا،  الكااي قةاادل إلااا الكمااازو الم تاال differentiator و اماا، المحلاال
 قكماز  ،لمة،رة الع،لال يي قحدجاد الأساوا المؤسس،  الكي و اط nichemanship  (p.41)  يعط،رة عن

  (Motiwala, 2005, p.162) يمب ة، الم ،يسل ضم ة،  فع،لال الكي
رمو تا، للكواياق  Schuler & Jackson (1987)السا،بقو اقكاخ  كال مان  النخ طعاد عن بلا       

هااو  و الأ اااخماا، يماااز هاانا  Porter (1980).بال لااااسااكخاقاجا،  الإاساابااان إ ارة المااوار  الطاااخيل ظالإ
و ساكخاقاجي  قولااد هانه السالوك،  إايق ماع كال بادجل الكي قكو  السولإ،  المخغوبلمجموعل من ل  قيم ل
يتع علا ع،قق إ ارة الموار  الطاخيلو من  اال اعكما،   وSparrow et al. ( 2004, p.156)حسل 

قحسااان الكخكااز علاا  ساكخاقاجي؛ افبكإا،رومجموعال مان المم،رسا،  الكاي قكلأااخ قطعا، لكلأاااخ الكوتال الإ
الكلخااح المتكاخ  مان   اال ل  يمبن قتديت عاخض  ا،مل لةانا ال ماو ج ماناظ قخفاح الكإلف  الجو ةو
 :تفز يز كم، جوض   ل  الجدظل Carter & Robinson (2000)قخل 
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 نمودج دور السلوك  :(7) لجدوال
 سياسات إدارة الموارد البشرية   السلوك المرغوب   ستراتيجية  الإ

 بداعي رتل ع،لال من السلو  الإ- الإبكإ،ر
 الكخكاز علا المدى الطعاد -
 قخكاز مكوسأ علا الجو ة -
 كعلااقجتاال اهكماا،م مكساا،ظيل ياماا، ر   -

  ،لساخظرا  ظال ك،ئ  
  رتل مخ،قخة كطاخة-
 رتااااااااال ع،لاااااااااال مااااااااان اللأماااااااااوض -

 ظالايتان

ل قكنلاال قفعاا،ف ظق سااات، قااخيطان بااان ،الأعماا-
 الجم،ع،  ظالأيخا  

قتااااااات الأ اء يعبااااا  المااااادى النويااااال ظعلاااااا -
 اس،س تم،عي 

الوفاااا،ئف قساااام  للأيااااخا  بكنااااويخ المةاااا،را  -
يمبااااااان اساااااااكخدامة، ضااااااامن ظضاااااااعا،  الكاااااااي 

 مخكلفل يي المؤسسل
راااااااا،م الكعوييااااااا،  جخكاااااااز علاااااااا المسااااااا،ظاة -

علاا اسا،س )  العدالل الخ،رتال  الدا لال عوض 
 (السو  

خ مجموعاال يمساا،ر مة ااي ظاسااع لكاادعات قنااو -
   مك وعل من المة،را  

قحسااااااااااااااااااااااااان 
 الجو ة  

 سلوك،  مكوقعل ظمكإخرة رسطا، -
الكخكاااااااز علااااااا الماااااادى الطعاااااااد اظ -

 المكوسأ 
متااااااااااااااادار مكوساااااااااااااااأ للسااااااااااااااالوك،  -

 الكا،ركال ظالكطعال المكط، لل 
الكخكاااااااااااز العاااااااااا،لي علااااااااااا تااااااااااو ة -

 المخخت،  
 ارانل مخ،قخة م خفيل -
 كحتاق اهدال المؤسسل لالمط، رة -

 قو اف الوف،ئف جكت  افل  اخيحل ظ ،بثال-
 رسطا،

خارا   رتاااال ع،لااااال لمااااا،ركل افيااااخا  يااااي التاااا-
المخقطنل  اخظل العمال المط، اخة ظالعمال  حاد 

  اقل
مااازي  باااان المعااا،جاخ الفخ يااال ظالجم،عاااال ياااي -

تاال قاااااخ الماادى ظياااخقطأ و  ا  ققتاااات الأ اء 
  ،ل ك،ئ 

 بخام  قإوين ظقنويخ الأيخا  مبثفل ظمسكمخة -
قخفاااااااااااااااااااااح 

 الكإ،لاف
 سلوك،  مكوقعل ظمكإخرة رسطا، -
 الكخكاز علا المدى التااخ -
 ارانل يخ يل ظمسكتلل -
 قخكاز مكوسأ علا الجو ة -
 الكخكاز المنلق علا ال ك،ئ  -
 ارانل مخ،قخة م خفيل -
  رتل ع،لال من الخاحل ظافسكتخار -

قو اااااااف الوفاااااا،ئف جااااااكت  ااااااافل  ااااااخيحل  -
 اللأموض ظ ،بثل رسطا، مم، يتلل من ه،مش 

  مة ااال ضاااتل مماا، ياااجع اظفاا،ئف ظمساا،ر -
 علا الكخاصو الخطخةو ظالفع،لال 

الكخكاز علا المدى التاااخ ظقحتااق ال كا،ئ  -
 ع د قتاات الأ اء

 الكعويي،  مك، عل سو  العمل يي قحدجد -
 Carter & Robinson (2000, pp.5-6) المصدر: 
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            ستراتيجية المسؤولية الاجتماعيةإالبشرية و إدارة الموارد ممارسات الثالث:  المطلب 
المساؤظلال قجا،ه ساكخاقاجال الإسالوك،  الإلاا ان  Capron & Q-Lanoizelée (2007)ياااخ     

و ظ لاا  Miles & Snow (1978)ع ااد  مت،ظماال الكلأاااخ يااي كاادرجالافتكم،عااال قاااطل إلااا حااد ماا، 
 ،ل ساطل  اييا، ظهنا م، يمبان ماحاكال و(p.74) 1ظمخظرا م ،لمحلل  ،فركت،ل من المدايع إلا الم تلو 

ج  ظر و ساواء رماو  ،موقفا سكخاقاجال ع،مااعكط،ر الإ علا اس،س والس، تل م، ج إ ارة الموار  الطاخيل ل
 & Baird) و اظ الكحلال علا اس،س  ظرة حا،ة المؤسسل  (Schuler & Jackson, 1987)السلو   

Meshoulam, 1987 ; Kochan & Barocci, 1985) و لانل  يمبان قااور رماو ج للكواياق باان
 و(8)كماا، جطااان  لاا  الجاادظل  وسااكخاقاجال المؤسساال قجاا،ه المسااؤظلال افتكم،عااالإإ ارة المااوار  الطاااخيل ظ 

ساااكخاقاجا،  إ)ضااامن هااانا الكوتااال  ساااكخاقاجا،  الكاااي قكط ،هااا، المؤسسااا،  علاااا الاااخغت مااان قااااعل الإ
لكج،ظز   )1و م2اراخ  ل) (سكخاقاجا،  افسكط،قالالكحبتو الكح، يو الكسويلو الإ ع،نو ظالإالخيحو  
لمت،رباا،  المسااؤظلال  Matten & Moone (2008)يمباان افسااكع،رل بكااا اف  والساا،بق الكاااعل 

؛ implicit CSRالمسااكوى الياام ي  (1)افتكم،عااال  يااااخ المؤلفاا،ن إلااا مسااكويان لةاانه الأ اااخة  
التاااتو المعاا،جاخو ظالتواعااد الكااي قكخاان يااي ظالاانط قإااون مطاا، رة المؤسساال ماان  الاال مةابلاال علااا اساا،س 

الكساويل  ،  ساكخاقاجاإ ل كال مان جماع ضامقو ظالنط يمبن ان  غ،لل الأحا،ن الاالأل المت  ل ظالإلزامال
 Verger-Lisicki et كم، ا ،ر إلا  ل المؤسسل قعطخو ظ  الدظلل  ، ل ظان العاقل بان ظالإ ع،نو

al. (2007)   عان الج،رال المادر"visible المجكماع ظهانه الأ ااخة"  ياي العاقال باان(p.24) (2)ظو 
المساكوى الإتطا،رطو حااث يمباان ان ؛ ظالانط جكجا،ظز ع اده الأ اء explicit CSRالمساكوى الااخي  

سكخاقاجا،  الثا ال سكخاقاجا،  افسكط،قال راخا لخ، ال النوعال  فحكواء الإيعطخ هنا الأ اخ عن الإ
 غاخ مسؤظل  ظ  ظالنط يعكطخ سلطا، (3)المكطتال يمبن إ راج مسكوى إض،يي 

 ستراتيجية المسؤولية الاجتماعية إالموارد البشرية و أنماط توافق إدارة   :( 8) لجدوال

 سلوك إيجابي  سلوك سلبي  
تجاه    ستراتيجية المؤسسةإ

 اسكخقاجال  خيحل  اسخق،قاجال ضم ال  ل ؤظلاخ مسغ سكخاقاجال إ جتماعية المسؤولية الا

 افسكط،قيالكوايق  الكوايق الت،روري  الكوايق غاخ المسؤظل  إدارة الموارد البشرية  
 همات المؤلفين اعلى مس   االمصدر: من تصور الباحث اعتماد

 
قااد ظهماا، علااا  Lanoizelée (2004)-Capron & Q ،لمحلاال يااي هاانه العطاا،رةو لأراال جطاادظ ان  reactorقت قعويح المكف،عل  1

سااكخاقاجال با ااال بااان الماادايع ظالم تاالو ا رج المكف،عاال عاان قخيااق الخناا و إجال المحلاال كا سااكخاق إاساا،س هاانا النااخ و يعااوض إ راج 
ن  ااا،ر ا اااخ سااكتخ ظغاااخ مك ،سااقو اظ عطاا،رة عاا "عطاا،رة عاان ساالو  غاااخ م Miles et al. (1978, p.557)لأن المكف،عاال حساال 

سااكخاقاجال غاااخ ظاضااحل الإع ااده قإااون و (الماادايعو المحلاالو ظالم تاال)اةخ ع د الفال يي قط ااي باادجل ماان الطاادائل الثا اال الساا، تل ي 
سااكخاقاجال المعكماادة الكوايااق الم ،ساال بااان الإ إيجاا،  علااا المع،لت علااا مسااكوى الإ ارة العلااا،و مااع عاادم متاادرة رااا،م الكسااااخ المعكمااد

   " ظالةابلل ظالساخظرا 
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مطادا الكادرج مان المعا،رض إلاا المطا، رو يمبان ان رمااز علا الناخ  السا،بقو ظاعكما، ا علاا ب ،ء       
؛ ظالاانط يبااون ع ااده  ظر irresponsible fitالكوايااق غاااخ المسااؤظل  (1)بااان  ا اال ارماا،م للكوايااق  

مااع الكخكاااز علااا  واظ مح،جاادا مؤسسااللل ل سااكخاقاجال غاااخ المسااؤظللقطعاا،  الطاااخيل ساالطا،إ ارة المااوار  
لمااادة قويلااال  افعكطااا،را   ا  النااا، ع المااا،لي  المؤسسااا،  ضااامن هااانا المساااكوى ف يمب ةااا، افساااكمخار

و لةانه الأ ااخة قكعلاق  ،ل اا،م الخئاساي فيكت، ه، للاخعال  ، ل يي ح،لل ظتاو  ضالأوم ق ساسال قويال
 عماااد  عاااح الماااؤلفان إلاااالااانل   وساااكخاقاجيمماا، جاااؤ ط إلاااا قوقفةااا، عااان ال اااا،م اظ قلأاااااخ الساالو  الإ

و legal fitالكواياق التا،روري  (2) و(Zadek, 2004)ر علا غخا الإسكخاقاجا،  قا،ء هنا ال وف من إ
الكويااااق باااان افعكطااا،ر  الت،روراااال ظالأهااادال افقكاااا، يل  إ ارة الماااوار  الطااااخيل علاااا قخكاااز ياااالظالااانط 

   مسااؤظلال افتكم،عاااال عمومااا، مكن، تااال للللمؤسساالو ظقإاااون مطااا، رة هااانه الأ اااخة ضااامن الأ عااا،  الثا ااال 
الانط يعطاخ ؛ ظ proactive fit افساكط،قيالكوايق  (3)المتطولو ظا اخا  للأ اء ن الحد الأ رااظ قخيطل م

   قكجااا،ظز الإقااا،ر التااا،روري  رسااا،  ،المممااان المساااكوى الااانط قكط اااا ع اااده إ ارة الماااوار  الطااااخيل مجموعااال 
ظقحتااق   اافل قوعاال إرسا،ء ا عا،  الك ماال المساكدامل ياي ياي ساطال المسا،همل  و ا  ق، ع إبداعي  اظ

  اهدال ا ح،  الما،ل  النجن قكف،عل معةت المؤسسل
مااع و خاقاجال المؤسسالكساقطعاال إ ارة الماوار  الطااخيل لإ (1)ابكاداء  إن ال ماو ج المتكاخ  يفكاخض       

المم،رساا،  المتكخحال  ااال ال مااو ج مط ااال علااا اساا،س  (2)و ن الكخكااز علااا الجواراال المخقطناال  ،لك فااا
ان يبون الإقا،ر التا،روري الانط قكعما،ل معال  (3)معا،رط مثلة، يي  ل  مثل رم، ج الكوايق الس، تلو ظ

التاااواران  وسااا عكمد  اااال هااانه الدراسااالالمؤسسااال جكمااااز  ،لإفااا،ءة ظف جكعااا،رض ماااع قنلعااا،  المجكماااع  
     ح،ظر  ا  الن، ع الإلزامي  ظال ات الجزائخيل يي قحدجد الم

   قانونيلالتوافق ا-1
افبكااادائاان للمساااؤظلال  قكموقاااع إ ارة الماااوار  الطااااخيل علاااا اسااا،س هااانا الكواياااق ضااامن المساااكويان     

؛ إ ارة الموار  الطاخيلو قطعا، فساكخاقاجال المؤسسالو ف قكجال رحاو (Carroll, 1979)ع د افتكم،عال 
 را  ،الما،كل افتكم،عالو إف يي  عح الح،ف  افسكث ،ئال ظالكي قخقطأ عا، ة  ،لمطاالمط، رة يي حل  

الساالو  افمكثاا،لي  وو حاااث ياااطل هاانا ال ااوف ماان الكوايااقالخاخياال الطعااادة عاان ال ااا،م الخئاسااي للمؤسساال
conformist ع ااد  لياالأوم الك ساسااالا ركاجاال اااخيللإ ارة المااوار  الط (Boone et al., 2009)  

الكوفااااف يباااون  ظ  عاااد اقكاااا،ط محاااح ماااع مخاعااا،ة اف كايااا،  الكاااي قمااااز التن،عااا،  الكاااي ق ااااأ 
و لإ ال عموما، يخياع للخناوم الكوتاةاال المحاد ة علاا اساا،س ضام ة، المؤسسال مان ال ،حاال الت،روراال

؛ ك،لسااااان المسااااامو   ااااالو قإااااا،يؤ الفاااااخ   ظن قمااااااازو يكاااااخة اف كطااااا،رو ظقوفااااااف  ظط قاااااواران العمااااال
من حجت العم،لل الإتم،لي  %1ظالمحد  ق،رور، با ،(Code du travail, 2002)افحكا،ت،  الخ، ل  

(Journal officiel, 2002)  ،افساكت،للو الكساخي و عادم التادرة )عتاد العمال  إرةا،ءو عاظة علا آلا
مال ،و جكجال رحاو الكع  الكإاوين علاا اسا،س الكواياق التا،روري(ل،إالعملو قتلاص حجت العم،لالو   علا  

 عااح المواضاااع الإاسااابال الكااي قااخقطأ ظالوفاا،ئف الأس،سااال للمؤسساالو علااا غااخار الوفافاال الم،لااالو 
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اظ قل  المخقطنل  ،لأ اء الطائاي  الكسويقو ظإ ارة الموار  الطاخيل  حد  اقة،  إ رة الجو ةو  إ ارة المخزظنو
لكاي ف يجال ان قتال عان اساطوف و ك،لمواضاع المخقطنل  ،لسامل المة الو ظاظافتكم،عي  افل إلزامال

قكوايق إ ارة الموار    (Journal officiel, 2002a)يي الس ل اس،باع  (3) ظفقكج،ظز  ا ل  (1)  ظاحد 
عااا، ة عكطااال للكإااا،لاف  قحاااد   الكاااي الأقاااخ الت،روراااال ظالك اامااال الطااااخيل ضااامن هااانا الم ااااور اييااا، ماااع

 (Journal officiel, 2009)ظالكي قتادر حسال  قكحملة، المؤسسلوالكي المخقطنل  ،لكإوين ظالكمةان 
للمح،ييااال علاااا اساااكخدامال الأياااخا  ظالماااا،ركل ياااي قزظياااد ساااو  العمااال  مااان الإكلااال الأتخيااالو %1اااااب

 م، جكواياق  المؤسس،  ع، ة ف قكج،ظز هنه ال سطل إف ع د الح،تل للكإوين   ،لإف،ءا  المة ال النلوبل 
 ابل  إلاا قسادجد الفا،ر  ياي ال ساطل ياي من حان لآ اخ و ظب،لك،لي قد قينخل المعكمدةاسكخاقاجمع الإ

       عن قخيق ما،ل  اليخائل  مدجخي،  الكإوين رسوم لا،ل 
 ظقعاويح  و حاث جاكت قتاااتنيف يخكلف هو الآ خ عن الكوفاف ظالكإو   الكتاات ظالكعويي،  را،م       

ل،و إو   الأقدمالو م نتل ال ا،مو ل ك،ئ  المحتتلالأيخا  ب ،ء علا  عح المؤ خا  الم،لالو المخقطنل  ،
ضاامن اقف،قااال العماال ه، د ظالكااي جااكت قحدجاامااع قحدجااد الأتااور الت،عدياال علااا اساا،س الكااا اف،  المة ااال 

الكااااي جاااا ص علاةااا، قاااا،رون العماااال  المحاااد ا   علاااا اساااا،س بااااان ممثلاااي الأيااااخا  ظالمسااااكخدم الجم،عاااال
قيات هانه افقف،قاال اييا، المحا،ظر   (Code du travail, 2002)ظال ااو  الك ااماال المخايتال لال 

بكوزيااع ساا،ع،  العماال قحدجااد يكااخا  الكلأااالو إتااخاءا  حاال ال زاعاا، و ماادة افقف،قااالو قااخ   المخقطناال
فخظل العمل يك قخ ظيق مجموعل مان ام،  و(Code du travail, 2002)ل، إالكجدجدو المخاتعلو   

الك فاد  ا ل المؤسسل؛ ك،لمخقطنل م ة، ب ا،يل مخكلف يجل ان قوضع حاز لكزام،  الكي  ظالإ الاخظم
المؤسسلو الكةويلو افقس،فو الإض،ءةو الكديئلو الكخلص مان ال ف،يا، و الحم،يال ضاد الحخائاقو   حقما

افرطع، اا،  الخناااخةو اللأاا،زا  الساا،ملو اليااجا و اتك اا،  الحمولاال الزائاادة ظافز حاا،م يااي مباا،ن العماالو 
ضم،ن الإ ااء الساخيع للأياخا  ياي ح،لال الكعاخض   خدام الآلا،  ظس،ئل ال تلوالحم،يل الازمل ع د اسك

قجادر الإ ا،رة إلاا   (Journal officiel, 1988, pp.85-86)ل، إإلزاماال قال العمالو    للخناخو
ان الع ، اااخ السااا، تل ظالمدرتااال علاااا اسااا،س الكواياااق التااا،روريو محكاااواة  اااافل قلت،ئاااال ضااامن الكواياااق 

   الن، ع الإتط،رط    اق،ر الت،روري    راخا لكج،ظز هنا الأ اخ ل افسكط،يي
 الاستباقيالتوافق -2

بكساااي النااا، ع المااا مأو ياااا يمبااان يإن  ظر إ ارة الماااوار  الطااااخيل مااان  اااال هااانا الم ااااورو ف      
سكخاقاجال  خيحل للمسؤظلال افتكم،عالو ف كال إيي سطال الكوايق مع    المعكمدةرس،   ،حاخ المم

و 2لاراااخ  )قطاعاال ال ااا،مو ظماادى قاا  خ ظقاا  اخ المؤسساال علااا اساا،س الأ عاا،  الثا اال لةاانه الأ اااخة 
ع ااد  و ماع  لاا و المؤلفااون المكخااااون ياي هاانا الحتاال(سااكخاقاجا،  افسااكط،قالو المكعلاق  ،لإ3و م1م

 هااو رفساال افسااكط،قيالأكثااخ  فلاال  الكوايااق  رساا،  ،يااااخظن إلااا  عااح المم قكااطعةت لساالو  المؤسساا،  
الاخغت مان إ ا،رة و يعلاا  Boxall & Purcell (2011)ع اد  social fitالكواياق افتكما،عي قتخيطا، 
و ماع قا،رون ل اافل قفع،لاا هن لكج،ظز هنا ال وف من الكوايق لاعكط،را  الإلزاماالو إف ارةما، قادم،االمؤلف
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بكحلاااال رظا  ال اخيااال الك ساسااال  ةل اااطا العمااالو ساااو  العمااالو ال ت، ااا،  المة اااالو ظالكنلعااا،  الثت،ياااالو
  الطااخيل علاا ع،قتةا، مجموعال إضا،يال مان قياع إ ارة الماوار  افساكط،قيالحدجثل  علا اس،س الكوايق 

 المح،ظر ظالمم،رس،  قك ،سل مع ا ع،  الك مال المسكدامل 
عملاات العدجااد ماان الدراساا،  علااا قطااا،ن ان الأيااخا   ظط الكإااوين العاا،ليو يعكطااخظن الأكثااخ  الكوفاااف -

ل افتكم،عااال مطاا، رة ضاامن حتاال المسااؤظلال افتكم،عااال للمؤسساال  يااي هاانا الإقاا،رو قعكطااخ المسااؤظلا
 & Gond) كاا  اة فسااكتن،  المواهاالو حاااث قعماال علااا ريااع ساامعل المؤسساال يااي سااو  العماال

Igalens, 2012, p.111) . إن الإقا،ر الاا،ئع  ياي قحدجاد المواهال جاخقطأ  ،ل خطويالو حااث يعاخل
Philippe d’Iribarne  اظالج،معااا،  كمخكلاااف الأياااخا  المكخاااختان مااان المااادارس العلاااا، "  المواهااال

 إكسايق  High pos (Gouiran, 2011, p.86)اظ ما، يعاخل    اح،  الإفا،ءا  الع،لاال  "المخموقل
لخلاق  ،اس،سا امادر و  ،عكط،ره، اهمال كطاخة ضمن مت،ربل قخقإز علا المسؤظلال افتكم،عالهنه الفئل  

مسااا،را  مة اااال  مااان  اااال هااانه الااااخيحل دىالتامااال  ،ل ساااطل للمؤسسااالو ظب،لكااا،لي يجااال  لاااق الاااوفء لااا
 & Calisti)ظبعح المم،رس،  الدالل علا الإقخار ظالعخي،ن قج،ه هنا الا ف    و ، لو بخام  قإوين

Karolewicz, 2005, p.142)   
عاااظة علااا اسااكتن،  ظقوفاااف المواهاالو إ ارة المااوار  الطاااخيل ضاامن مت،رباال مسااؤظلل اتكم،عااا،      

 & Gond) ظط افحكا،تا،  الخ، ال   عاح الفئا،  افتكم،عاال الياعافلو كااخيحل قةاكت بكوفااف

Igalens, 2012, p.111)  ما، جكجا،ظز ال ساطل المحااد ة ق،رورا،و يمان المةات حساال و ظ لاا Peretti 

و (p.49)لةاانا الااا ف و اسااكخدام مؤ ااخا  قااخقطأ بكوفااافو  ماا و ظقنااويخ المساا،ر المة ااي (2006)
 & Sobczak) ماااا، جكوايااااق مااااع الأ عاااا،  الثا اااال للمسااااؤظلال افتكم،عااااال  ظفاااا،ئفةتمااااع قإااااااف 

Minvielle, 2011, p.19)قحيا  ع ،يل  هي الأ خى  (س ل 45اكطخ من )السن    إ م،ج يئل كط،ر
 ، ل ع دم، جكعلق الأمخ  و(Calisti & Karolewicz, 2005, p.145) ، ل ظيق هنا الم اور 

رة العم،لاالو اظ الح،تاال إلااا الإفاا،ءا  د  ،لطحاث عاان ايااخا  جكمااازظن  ،فساكتخار ماان اتاال مخايتاال ال مااوو را
و زيا، ة علاا (Anact, 2015)المخقطنل  ،لخطخة؛ سواء الكت الو العخضاالو اظ المخقطنال  ،لحاا،ة الع،مال 

افعك ،ء  ،لفئ،  المخقطنل  ،لمؤسسل علا اس،س عتاو  الاكعلتو الكع،قالو اظ الكمةاانو حااث يعمال هانا 
 مجال ضامن العم،لال الخئاساال  عاد اركةا،ء  تال وف من العتو  علا الما،ركل يي قإوين ياخ  معاان قاد جاك

و علاا الأقال ظياق عتاو  عمال محاد ة (Vermeulin & Vermeulin, 2012, p.46)مادة الكاخبص 
و ظالكااااي قعكطااااخ كاااااع،ر للكااااالأال المسااااكدام CDIمحااااد ة  علااااا اساااا،س عتااااو  غاااااخاظ  CDDالماااادة 

(Courrent, 2012, p.99)     
عاااظة ظ  ل ع اادم، جكعلااق الأمااخ بكسااخي  العم،لاال افقكااا، طوياماا، جكعلااق  إرةاا،ء عتااد العماالو  ، اا     

قتلاااص ساا،ع،  العماالو العماال علااا علااا غااخار  ؛المااا،ر إلاةاا، ضاامن قاا،رون العماالعلااا المم،رساا،  
اسااا،س الكوقاااات الجزئااايو الإح،لااال علاااا الكت،عااادو قوتاااال الأياااخا  إلاااا اراااانل بدجلااال اظ قحاااويلةت إلاااا 

قاد قعكماد المؤسسال  عاح الإتاخءا   ا  الااطلأل  و( Code du travail, 2002) مؤسسا،  ا اخى 



[الفصل الثاني                      دمج إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية وإدارة ]...  
 

106 
 

ماااان  ااااال مساااا،عدة الأيااااخا  علااااا إرجاااا،ز مااااا،ريعت  وl’essaimage كنخيااااد المؤسساااايلك، النوعااااال
ي ياو حاث جخقإز  ظر إ ارة الموار  الطاخيل يي هنه الح،لل علا إعن،ء الأظلويل لةؤفء الأياخا  لخ، ال

الأيااخا  يااي   ماا  المساا،عدا  الم،لااالو  عاات ال ت، اا،  ظممثلااي العماا،لو ظالسااعي لإعاا، ة الحاااول علااا
     (Calisti & Karolewicz, 2005, p.145) يعر ،الما هنه ح،لل يال

قكجااا،ظز هااانه الوفافااال هاااي الأ اااخى الإقااا،ر التااا،روريو إف ارةااا، قعطاااخ عااان اكثاااخ الوفااا،ئف  الكإاااوين -
مان تةال  ظالأياخا   ومان تةال المؤسسالء  مفةوم المسؤظلال افتكم،عاالو مان  اال إمب،راال إ اخا ارقط،ق،  

 اعكطا،ره كدع،مالعاظة علا ريع مسكوى الاوعي قجا،ه ره،را،  المساؤظلال افتكم،عاال للمؤسسال ظ و  ا خى 
 قاؤقخ  Courrent, 2012, p.104))ضامن الأ اء  ا اي الأ عا،  لمخكلاف المم،رسا،  الكاي ق ادرج 

 ،لسامل ظالاحل يي مب،ن العمالو افقكاا،  ياي بخام  الكإوين المكعلتل  هنه المم،رس،  ع، ة ضمن  
 وéco-geste (Peretti, 2013 ,p.600)اسكةا  الن،قلو قحسان الآ ،ر الطائاال لأراانل المؤسسالو 

  يمباان إضاا،يل بااخام  (Gond & Igalens, 2012, p.116)مح،رباال الفساا،  ظ  ا اقااا،  المة اال
الكإااوين المكعلتاال  ،فسااكثم،ر يااي السااا، ؛ ككإااوين المااور جن المحلاااانو الزباا،ئن الاانجن يتك ااون م كجاا،  

 ,Porter & Kramer, 2002)المؤسسالو ظالنلطال الجا،معاان الانجن قساكفاد المؤسسال مان كفا،ءاقةت 

يتااأ علااا قنااويخ المةاا،را  إن الكإااوين ضاامن مت،رباال مسااؤظلل اتكم،عااا، ف جخقإااز   (2011 ,2006
الكت ال المخقطنل  ،ل ا،م الأس،سي للفاخ  ضامن الوفافال الكاي جؤ جةا،  ا ال المؤسسالو بال جاخقطأ اييا، 

 ، ال ان هانا  (Vermeulin & Vermeulin, 2012, p.49) بكناويخ التادرا  الاخااال للفاخ  
ياااي هااانا الساااا، و لااات  الأ ااااخ قاااد جواتااال  عاااح الااااعوب،  ظالأ نااا،ر المكعلتااال بكتلطااا،  ساااو  العمااال 

ياااط  الكإااوين متكاااخا علااا تعاال الفااخ  كمسااكتطل للمعلوماالو ظلإ اال يساا،عد علااا قنااويخ التاادرة علااا 
أو اااااد ة الوس،ئاااكمخاكز الموار و الأ ظا  المكع ؛لنل  جكت اعكم،   عح الأ ظا    وهنا الأ اخ  لدىالكعلت  
      (Calisti & Karolewicz, 2005, p.145) ل،إ  و يااالإكخظرت الإااالكعلا

يااي حتاال المسااؤظلال افتكم،عااالو قكط ااا المؤسساا،  معاا،جاخ إضاا،يال للكتاااات جااكت الكتاااات ظالكعويياا،   -
علا اس،سة، م   مجموعال مان الكعوييا،  اظ الحاوايز قكجا،ظ  ماع ا عا،  الك ماال المساكدامل  قخكلاف 
هااانه المعااا،جاخ مااان مؤسسااال لأ اااخىو ظ لااانل  يةاااي ف قإكساااي النااا، ع المااا مأو رااااخا لخ، اااال قوعاااال 

افتكم،عااالو ماع  لا  يمباان الوقاول علاا رااوعان مان المعا،جاخ المسااكخدمل ياي ماا   مت،ربال المساؤظلال 
المعاااا،جاخ المخقطناااال  اااا،لأ اء الطائااااي؛ ك،لمؤ ااااخا  المكعلتاااال  ،لآ اااا،ر الطائااااال ل ااااا،م  (1)الكعويياااا،   

المؤسسل علا النطاعلو قخفااح رسال ال ف،يا،  ال ،قجال عان اراانل المؤسسال ظالكاي جاكت رتلةا، لمخاكاز 
كت ااايو ارطعااا،  غااا،ز الإخباااون ال ااا،ق  عااان اراااانل المؤسسااالو قخفااااح رساااطل اساااكةا  الن،قااال الاااخ م ال

  ياي المؤسسا،  (Gond & Igalens, 2012, p.115) ل،إ   والإةخب،ئاالو اللأا،زو الوقاو و الاور  
 ،لحخكالو  ،فعكم،  علا ظس،ئل ال تل المخكلفالو قساةخ ظفافال الماوار  الطااخيل علاا إعادا    زالكي قكما

أ ق تاال الأيااخا و ظ لاا   ،فعكماا،  علااا مجموعاال ماان الماب،رزماا،  الكااي قساا،هت يااي قتلاااص حجاات مخناا
و eco-conceptionالكامات الطائي مع،جاخ يي إق،ر ما،ركل المؤسسل يي قلويث المحاأو ك،عكم،   
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و ظعاااظا  ق تاال قماا   للأيااخا  (قياا،ل م حاال ظمباا،ن محجااوز لااخكن السااا،رة)كك مااال الك تاال الماااكخ  
 ,Calisti & Karolewicz, 2005) جن يساكخدمون الادرت،  الةوائاال للك تال إلاا مبا،ن العمالالان 

p.164)   لمعااا،جاخ المخقطنااال  ااا،لأ اء افتكمااا،عي؛ ك،لساااامل ظالااااحل ياااي  جكعلاااق (2)ال اااوف الثااا،ري، 
 العماالمعاادل قحسااان ق اااات و معاادل المااا،ركل ضاامن بااخام  للكإااوين المكعلتاال  ،لسااامل مباا،ن العماال؛
ergonomie  معدل و معدل الكلأال و إعدا  را،ق،  قاحاحال ظ ا  ق، ع ظق،ئيو  المخقطأ  ،لوف،ئف

ال ت، ا،  ياي غ،لال الأحاا،ن قاخيح هانا ال اوف مان )حوا   العمل مع قوقف اظ عدم قوقف عن العمل 
 & Gond) (المعاا،جاخو ظ لاا   اااال التااا،م  مم،رساا،  قااخقطأ  اا،لكإكت حااول حااوا   العماال الفعلااال

Igalens, 2012, p.115)    ،عااظة علاا ما، ساطقو اعكما،  سا،سال قعوييا،  قكجا،ظز إقا،ر اقف،قاا
العمل الجم،عالو قط ي مع،جاخ قخقطأ  ،لاف،يال ظالعدالالو قعطاخ عان قط اي سا،سال مساؤظلل اتكم،عاا، ياي 

   (Vermeulin & Vermeulin, 2012, pp.221-222) م   الكعويي،  
  عا، ة لاثا  اساط،  رئاساالالااخظل قسعا ظفافل الموار  الطاخيل إلا قحسان هانه فخظل العمل   -

 لخياع المخ ظ يالكورة، عط،رة عن سالو  مساؤظل اتكم،عاا،و قنطاتا، للتاواران ظالكااخيع،  المعماول بةا،و ظ 
(Peretti, 2013, p.167)    لااطعح ظيااق هاانا الم اااور قااد قكجاال المؤسساال رحااو قحاااال  ااة، ا 

 وOHSAS 18001علاا غاخارالمعا،جاخ المكخااال ياي قساااخ الااحل ظالساامل قاي مبا،ن العمال 
 نوعي؛ كحما  الكلات  ضد الأمخاضو الكعلات النطيوالن، ع الرس،   ا   ،مع افهكم،م بطعح المم

 ,Vermeulin & Vermeulin, 2012) حمااا  ضااد الكااد انو قعاا،قي الإحااول اظ المخاادرا  

p.53)ظ لاا  يااي سااطال قنااويخ ظفاا،ئف المؤسساالومخكلااف ضاامن  العماالالأ حاا،  المكعلتاال بك اااات ظ  و 
 ,Guillot-Soulez, 2012) ظقعاادجل الوفاا،ئف لككوايااق مااع الخااا،ئص الطدرااال ظال فسااال للأيااخا  

p.186).   قةكت ايي، إ ارة الموار  الطاخيل ظيق هنا الكوتل  ،عكم،   عح الماب،رزم،  لكسااخ الكاوقخو
 ،عكطا،ره احاد اهات العوامال الأس،ساال لخلاق الخيا،ه ياي مبا،ن العمالو عان قخياق قااخاص العوامال الكاي 

 م ةاا، طناالقااؤ ط إلااا  لااق هاانا الأ اااخ؛ ك،ليااجا و الحمولاال الزائاادةو ارقفاا،ف  رتاا،  الحااخارةو اظ المخق
 عااح  حاااث قعمااد و (Mayo & Murat, 2013, pp.58-59) ،لعاقاا،   ا  الناا، ع المة ااي 

المؤسساا،  إلااا إرااا،ء  اياا، اسااكم،ف قساام  للأيااخا   اا،لكعطاخ عاان المااا،كل الكااي جوتةورةاا، سااواء مااع 
الخ ساااا،ء اظ مااااع زمائةاااات يااااي العماااالو ظالخااااخظج بكو ااااا،  ياماااا، جكعلااااق   ساااا،لال الكسااااااخ المعكماااادة 

(Vermeulin & Vermeulin, 2012, p.54)      
قةائاال ظقاات العماال ق اادرج ايياا، يااي هاانا السااا، و حاااث قسااةخ إ ارة المااوار  الطاااخيل علااا إيجاا،       

 Vermeulin)الحلول الكي قس،عد علا قحتاق الكوازن بان الحا،ة الاخااال ظالحاا،ة المة اال للأياخا  

& Vermeulin, 2012, p.55)تاال لاانل  قعكمااد هاانه الأ اااخة  عااح الإتااخاءا  الإضاا،يال المكعل و
قواقات عمل الأيخا  النجن يتنعاون  قعدجل وبكسااخ الوقت؛ ككإااف س،ع،  العمل مع ال ا،م المدرسي

مب،راااال العمااال  ،لكوقاااات الجزئااايو ياااك  حسااا،  لكاااوياخ إمسااا،ي،  كطااااخة للو ااال إلاااا المؤسسااالو قااادعات 
،م مان غااخ الوقتو ظالنط يسم    ،فسكف، ة من عنل اقول  اال السا لو إمب،راال التاا،م باطعح المةا
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 ا ال المؤسسالو  لق تو مخي  مح،ظلل علا   و عاظة(p.55)ل،  إضخظرة الكواتد يي مب،ن العملو   
و اظ قلااا  عاااح الكاااا،هخا  الثت،ياااالو الخي،ضاااالمااان  اااال قاااا،س مساااكوي،  الخضااا، الاااوفافي ظق ااااات  

    (p.57)المخقطنل  ،لمط، را  الكي قإكسي الاطلأل الكي،م ال 
يااي هاانا السااا، و يعكطااخ قط ااي ا ظا  قسااااخيل ك،لمازارااال افتكم،عااال اظ ا ظا  مااا،بةلو مؤ ااخا  ا      

سااكخاقاجال المسااؤظلال افتكم،عااال للمؤسساالو راااخا فحكااواء هاانه الأ اااخة علااا إ فلاال قوياال علااا  ااد  
 و(ل،إالعم،لاااالو الكخقااااا، و  ظظ افحكا،تاااا،  الخ، اااالو   )العدجااااد ماااان المؤ ااااخا  المخقطناااال  ،لكااااالأال 

قخقااااااال )الكعويياااااا،  ظالأعطاااااا،ء الملحتاااااال  و(ل،إالااااااكعلتو الكإااااااوين المة ااااااي المكوا اااااالو   )الكإااااااوين 
و فاخظل العمال ظالساامل (ل،إتم،لاالو   ،ء الأتخيال الإطاعحسا،  الكعوييا، و الأالكعويي، و قاخ   

ظالعاق،  المة ال ظرمأ الحا،ة يي المؤسسالو حااث قااطل و  (ل،إحوا   العم،لو الأمخاض المة الو   )
 ,Martory & Crozet) عخضااة، للوضااعال افتكم،عااالالمازارااال الاااحال يااي قخيتاال  ة ا هاانه الأ  

2013, p.255)   
المسااكوي،   ال مااو ج المتكااخ و ب اا،ء علااا يااي الأ اااخو قجاادر الإ اا،رة إلااا ان الكحلااال علااا اساا،س     

قااااد قسااااجل علااااال  عااااح و سااااكخاقاجال المسااااؤظلال افتكم،عااااالإالثا اااال لكوايااااق إ ارة المااااوار  الطاااااخيل ظ 
ع اااد مح،ظلااال الوقاااول علاااا قطاعااال  (1)ياااي ال تااا،م الك،لاااال   الإ ااا،رة إلاةااا،الماحاااا، و ظالكاااي يمبااان 

جال اساااكخاقإالكواياااق المكط اااا مااان قاااخل إ ارة الماااوار  الطااااخيلو قاااد رجاااد  عاااح المؤسسااا،  الكاااي قكطاااع 
و ظقا،رة قاد ف قكجا،ظز (ماثا  فاخظل عمال غااخ مخيحال)يكا،رة قاد رجاد مم،رسا،  غااخ مساؤظلل  ؛مكتلطال

و ظقاا،رة (ي حاادظ  العكطاال المحااد ة ق،روراا،مااثا  مااا،ري  الكإااوين ياا)هاانه المم،رساا،  الإقاا،ر التاا،روري 
قكوايااق مااع ا عاا،  المسااؤظلال   ، اال ماا   قعويياا،  )إبااداعي اسااكط،قي اظ ا ااخى قااد قإااون  ا  قاا، ع 

قد يم  هنا الكتلل إ ارة الموار  الطاخيل  مخكلف مبور،قة،و  ، ل  (2)  من تةل ا خى  (افتكم،عال
ا  ااطو يتااد رجااد يخعاا، جك(SBUقعااد  محاا،يظ الأرااانل )رك،تااال مك وعاال إقحااوز المؤسساال يخظعاا، ع اادم، 

الأقاااخ ظلال افتكم،عاااال  إن ا اااكال ،  اساااكط،قالو ظياااخف آ اااخ اقااال مطااا، رة ياااي حتااال المساااؤ اساااكخاقاجإ
 اااعوبل قاااا اف المم،رسااا،  علاااا اسااا،س الكااادرج  (3)الت،روراااال قاااد جاااؤ ط ياااي  عاااح الأحاااا،ن إلاااا 

  %4كا،تي جوفاف  ظط افحكا،تا،  الخ، ال ب ساطلرإالس،بقو راخا ف كال الك قاخ التا،روريو يفاخف 
و ياي حاان قط اي رفا  ال ساطل ياي يخرسا، مم،رسل ق درج ضمن الكوايق الت،روري من حجت العم،للو يعكطخ

 الأحااااا،ن علااااا  عااااح يااااي عكماااا،  فعاااااظة علااااا ضااااخظرة ا، م اااااور اسااااكط،قيظ يااااي الجزائااااخ يعكطااااخ   
ح،لاال غااا،  الكلأنااال يااي و رناا،  ق  اخهاا،ظ  المؤسساالو قطعاا، لخاو ااال رااا،م ا ااخى  إضاا،يال مختعااا،  
 عااح المعاا،جاخ  اعكماا،    يااي الأ اااخو ظراااخا لكوتاال الإثاااخ ماان المؤسساا،  إلااا اظ قاااوره، الت،رورااال

 OHSASوISO 14001و ISO 9001الدظلااال المخقطناال  ،لمسااؤظلال افتكم،عااالو علااا غااخار
للمسااااؤظلال  ساااااخظرا  قسااااااخق ماااااأ  (4)لاااا،و قااااد جااااؤ ط  لاااا  يااااي  عااااح الأحااااا،ن إلااااا إ   و18001

 standardizedماا مأ اسااكط،قيقوايااق  مااع ركع،ماال ار اا، يااي هاانه الح،لاال  يمباان التااول .افتكم،عااال

proactive fit   
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 ل ــالفص ةــخلاص
المطاا، رة يااي  ث سااكخاقاجا،  مكف،ظقاال ماان حاااإماان  ااال هاانا الفااال اقياا  ان المؤسساا،  قكط ااا      

ساااااااكخاقاجا،  الاااااااخيح ظالاااااااكحبتو إ ؛حتااااااال المساااااااؤظلال افتكم،عاااااااالو حااااااااث قكموضاااااااع باااااااان قاااااااخيان
 عاا،ن  كاال  اا ف ماان هاانه ،  الكح، اايو الكسااويلو ظالإاسااكخاقاجإسااكخاقاجا،  افسااكط،قالو ظمااخظرا  ظالإ
الكاي قعكماده، المؤسسال للكع،مال  (الكإكابا،  )الإساكخاقاجا،  الفخعاال   سكخاقاجا،  ييت مجموعل منالإ

ساكخاقاجال المؤسسال ظالتيا،ي، إالمسكوى افسكط،قيو اجن قاط  ع ده  امع اليلأوم افتكم،عالو م، عد 
 افتكم،عالو مكوايتان ظيساخان يي رف  افقج،ه 

م اعكمااا،  رماااو ج رسااامي ز ساااكخاقاجال اساااكط،قال للمساااؤظلال افتكم،عاااالو يساااكلإن قط اااي المؤسسااال لإ     
لإافاااال ق فاااان هااانه الأ ااااخةو عااااظة علاااا إحااادا   عاااح الكلأااااخا  الةابلاااالو مااان  اااال رباااأ ظفافاااال 

افتكم،عااال ظالطائاال  عااان  اا،لإ ارة العلااا،و كاادلال علااا ا اان المؤسساال للخه،راا،  المسااؤظلال افتكم،عااال 
 افعكط،رو ظعلا المدى النويلو اجن قاط  المازة الك ،يسال قحتق من  ال سلو  مسؤظل اتكم،عا، 

سكخاقاجال المؤسسل يسكلزم قحاتاق  رتل من الكج،ر  بان هنه الأ اخة ظظف،ئفة،و ظبما، إإن ق فاد       
ل علال مان  اال  راسال مخكلاف مت،ربا،  الإ ارة الوقو ح،ظل ، م،يي  ل  ظفافل الموار  الطاخيلو ظهنا  

رناقااا، مااان مت،ربااال محسااا، ل الماااوار  الطااااخيلو المت،ربااال المط اااال علاااا اقاجال للماااوار  الطااااخيلو اساااكخ الإ
المااوار و مت،رباال المم،رساا،  الأيياالو ظا اااخا مت،رباال الكوايااق الأيياالو ظالكااي قاات اعكم، هاا، يااي مح،ظلاال 

ساااااكخاقاجا،  المؤسسااااال قجااااا،ه المساااااؤظلال إفااااال الماااااوار  الطااااااخيل ظ لااااااا،غل رماااااو ج للكواياااااق باااااان ظفا
            سكخاقاجا،  افسكط،قال م ة،   افتكم،عالو  ،لكخكاز الإ
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 ل ــد الفصــتمهي
تسليط الضوء على مقاربة المسؤولية  أين تمبعد الدراسة النظرية، ضمن الفصلين الأول والثاني،       

التاي مان لهل اا نماان اساتيعا  يتعلا  أساساا بماييت اا والمقارباا    منظور مفااييمي،  منالاجتماعية  
 اه  التغيارا  التاي  اد ت ارأ علاى المؤسساة عناد ت ني اا ل  تنادر  ضامن ا،التي  امتدادت ا، الأطر النظرية  

عاهول ، (المرجعياا  وللياا  التقيايم)الأطار المعيارياة المعتمادل علاى المساتوو الادولي كاهل   و   ،المقاربة
 محاولااة إضاااذة إلااى تت ع ااا المؤسسااا  ذااي يااها الصاادد،علااى الساالوكا  ااسااتراتيتية التااي نمااان أ  

 ،الفصاا  علااى امتااداد يااهانمااود  للتواذاا  هااين يااه  الساالوكا  وادارل المااوارد ال  اارية، ساانحاول  ا تاارا 
 للصال   ، التااررياة الق رياة  اا  تحويا  المعااد   ضامنتن اط    (متما )  مؤسساة جااررياة  دراسة حالة

Algerian Qatari Steel (AQS)،   ذي ظ  المتغيرا  السابقة، من أج  الو وف على مدو ألهيا
         .بعين الاعت ار للريانا  المرت  ة بالمسؤولية الاجتماعية

، (الم حا  الأول)تقدنم عرض عام للمتم ، يياكله، أن  ته، وأيام منتتاتاه  على  اهتداء، سنعم     
من لهل تحلي  التفااعه  الحالالة ما  مفتلا   ،يها الألير محاولة ذ م السياق الهي ين ط ضمنه

الرؤياا، ) م وتقييم م، م  الو وف علاى مفتلا  التصاريحا  الرساميةألحا  المصالح وكيفية تصنيف 
التااي نمااان ماان لهل ااا ذ اام التوج ااا  الم دريااة للمتماا   (الم مااة، القاايم، ومفتلاا  السياسااا  الألاارو 

 AQSتحديااد تموضاا  سن اار  ذااي  ،بعااد كلاا ، (ال محاا  الثاااني)يااة لية الاجتماعو ضاامن أبعاااد المسااؤ 
، ال يئااي، والم ااادرا  الاجتماعيااة الألاارو علااى أسااا  النمااود  (الااداللي)ضاامن ال عاادين الاجتماااعي 

جااود هااين و ط يعااة التواذاا  الم تصااني  المقتاار ، هناااء علااى المرجعيااا  القانونيااة والمعياريااة المواذقااة،  اام
 مااااا  تحدياااااد  اعياااااة وادارل الماااااوارد ال  ااااارية،تتاااااا  المساااااؤولية الاجتمالمت ناااااال  الاساااااتراتيتيةالسااااالوكا  

 .   (الم ح  الثال  )الممارسا  الأكثر دلالة 
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  تاريخ وتعريف، سيرورة الإنتاج، وتشكيلة المنتجات    AQSالمبحث الأول:  
     وسيرورة الإنتاج ،تاريخ وتعريف AQSالمطلب الأول: 

علاااى أساااا  ااااراكة اساااتثمارية  2013ذاااي دنسااام ر  AQSتأسسااال التااررياااة الق رياااة للصااال       
 000 ,000 ,610 ,58اهااا نارياة هاين كا  مان الدولاة التااررياة ودولاة   ار، هارأ  ماال اجتمااعي نقادر 

، المتما من أس م  Qatar Steel International (QSI) 49%صل  د . تحوز الدولية الق رية لل
الااوطني لهسااتثمار  ق ، ذااي حااين تقاادر حصااة الصااندو IMITAL 46%المتماا  الصااناعي التاارااري 

(FNI) 5هاا% (AQS, 2021) .   
كلم من  400، على بعد (ولانة جيت )ذي المن قة الصناعية "ههرل" ه لدنة الميلية   AQSتن ط       

نتاااا  ااياتاااار. نظااارا لحتااام  216اااااالتاارااار العالااامة، أيااان تساااتغ  مركااا  لاااناعي بمسااااحة تقااادر ه
ماانااة جااد يامااة ضاامن الفري ااة  AQSالقاادرا  الت ااغيلية المعت اارل، والت ااور التقنااي، تحتاا  الك ياار، 

ال ال  اري، أيمياة ك يارل أنضاا للارأ  الما المتما ع اي نالوطنية والا ليمياة لصاناعة الحدياد والصال .  
لكونااه المحاارس الأساسااي للنمااو الا تصااادي والتقاادم الاجتماااعي، لالااة ماان لااهل للاا  هيئااة ت ااغي  

ذااارد ضااامن مفتلاااا   1500 ]اهتاااداء  تسااااعد علاااى ت اااتي  الاهتكاااار وااهااادا  لفارااادل عمالت اااا المقااادرل
 .(AQS, 2021) التفصصا  والمؤيه  

ذي لل  الثرول ودعم النسيج الصناعي الوطني، من لاهل الاساتتابة لل لا  علاى   AQSتس م       
  ليمياااة والدولياااةنتاااا  نحاااو الأساااواق ااالحدياااد ذاااي الساااوق المحلاااي، وكاااهل  تصااادير الفاااار  ذاااي اا

(AQS, 2021)ذاااي إطاااار تنويااا  الصاااادرا  التااررياااة لاااار  المحرو اااا  %20، هنسااا ة تقااادر هاااا ،
(IMETAL, 2021) لااهل ال ااور الاسااتثماري الأول،متماا الانتاجيااة الاهتداريااة لل ال ا ااة. تقاادر ، 

، ذي حين ستل غ wire rodوالقض ا  السلكية    rebarحديد التسليح  من ،  سنويامليو  طن    2بحوالي 
 إضااااذيةباااادرا  ت اااايلة منتتاااا   ، لاااهل ال اااور الثاااانيملياااو  طااان سااانويا 4، ياااه  الأليااارل أ صاااايا

(AQS, 2021). الحدياد المفتاال ال اارد  حاليا، تمل إضاذة ك  منCold DRI والسا ار  المعدنياة 
  . Billet المربعة
 (9)تسااا  ، حيااا  تضااام امتاااال ن ااااط ذاااي  العاااالم التكنولوجياااا الأكثااار تقااادما ذاااي AQSتحاااوز      

عالياة تتواذا  ما  نتاجية لدنقة لل يئة، والتي تضمن ذعالية  صوو من حي  اانتا ، وجودل إوحدا   
 : (AQS, 2021) المعايير الدولية. نمان اااارل إلى يه  الوحدا  كما يلي

 الوحدات الأساسية للإنتاج-أ
نتاجيااة تقاادر إ: ب ا ااة Direct Reduced Iron unit (DRI) الالتاااال الم اااار للحديااد  وحادل -
 Hotالحاار المفتاال والحدياد  رد ال اا المفتاال مان الحدياد  ؛(AQS, 2021) ملياو  طان سانويا 2,5هااا

DRI،  الضاارورية للصاا ر ، ا تصاااد ال ا ااةهتففااي  حتاام الفااردل الناتتااةحياا  نساامح يااها الألياار ،
ي اااااارق ذااااااال المستغااااااار الو اااااالتص، المساااتفدمة electrode (النوا ااا )لكتااارودا  تففاااي  كمياااا  اا
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الحارارل المحي اة، عاهول علاى تقليا  الان عا اا  نظارا  بمثيلت ا ذي حالاةمقارنة    %20هاا  راة الص ااعملي
 ذاي ،طان مان الحدياد الساار  1لكا  ،كيلاوا  للسااعة 20حاوالي ب)  لهست هس الأ ا  لل ا اة الك ربارياة
وانففاااض اااحنا   (حالااة اااحن الحديااد المفتااال درجااة مئويااة 100كاا  عمليااة رذاا  لدرجااة الحاارارل هاااا

  . (MIDREX, 2021) الكربو  الهزمة
ملياو  طان  2ا: ب ا اة انتاجياة تقادر ها Rolling Mill (RMs)(التصافيح)للدرذلاة  اه  وحادا   -

متاار ذااي الثانيااة  18، بساارعة تقاادر هاااا(AQS, 2021) ساانويا ماان حديااد التسااليح والقضاا ا  الساالكية
متر ذي الثانية بالنس ة للقض ا  السلكية   110و  ،(كلغ  4500هوز  نص  إلى )  بالنس ة لحديد التسليح

الحدياااد بماااا مت اااال هنظاااام أوتومااااتياي لت رياااد  الدرذلاااة. جميااا  وحااادا  (كلاااغ 2000هااوز  نصااا  إلاااى )
    . (Danieli, 2020)نضمن تواذ  لصارص المنتج م  المعايير الدولية 

   .مليو  طن سنوي  2,2إنتاجية تقدر هاا: ب ا ة Melting Shop (SMS)  للس   اوحدت -
 الوحدات الثانوية -ب
 ؛ Air Separation Unit(ASU) مصن  الغاز الصناعي -
 وحدل إنتا  التير؛ -
 لاستق ال ونق  المواد الأولية؛ تينمح  -
 مصن  لمعالتة الميا ؛ -
 مح ة مصغرل لتوليد الك رباء.  -

، نمان تلفيص سايرورل AQS والت اور م  بع  م ندسي هناء على الوحدا  اانتاجية السابقة     
لق رياااة لنتاجياااة ، المساااتوحى مااان السااايرورل اا(15)كماااا يوضاااح كلااا  ال اااا  بصااافة إجمالياااة نتاااا  اا

 .(Qatar steel, 2019) للصل  

يااتم اسااتهم ا ) Iron Oxide  Pellets ح ي ااا  أكساايد الحديااد  ماان هاحتياجاتاا المتماا سااتورد ن      
علاااى مساااتوو  2 قل اااا إلاااى مح اااة الاساااتق الن ااام  بمينااااء جااان جااان، 1علاااى مساااتوو مح اااة الاساااتق ال

إلى ت ا حرار رذ  درجة يتم  ، حي   الن اري  عن الماو  الأساسي ذي إنتا  الحديد   ع رت  تيوال ،(المتم 
 ع ر تلقارياتنق  ل، على مستوو وحدل الالتاال الم اار Hot DRIمستويا  عالية لتص ح ع ارل عن 
هتاااداري مرحلاااة الصااا ر الا (1)أيااان ياااتم لااا ريا وذااا  مااارحلتين:  أناهيااا  لالاااة إلاااى وحااادتي السااا  

، Electrical Arc Furnace (EAF)والاتفلص مان ال اوار ، علاى مساتوو ذار  القاو  الك ربااري 
، ليحول المايج بعاد كلا   Ladle Furnace (LF) المرحلة الن ارية، على مستوو ذر  المغرذة (2)و

ذي ااا  لتع ي المنتو  الن اري  ،يتم تصفيح ا على مستوو وحدا  الدرذلة س ار  معدنية مربعةإلى  
 حديد التسليح والقض ا  السلكية. 

 Doloالاادولوميل  أحتااارو  Lime stoneالتياار ماان أحتااارعلااى كاا  أنضااا  المتماا  نحصاا      

stone  ،مساتوو مصان  التيار ذاي سا ي  الحصاول علاى علاى  تم معالتت ااتا  التايو   من السوق المحلي
 ماونا  المنتاو  الن ااري وتساتفدما  أنضاا  أحد  ،معا اللتا  تعت را  ،مادتي التير والدولوميل التيري 
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بغاااااز  الأذاااارا  عمليااااة الاحتااااراق، يااااتم تاويااااد ذاااي تت يااااا التاااادرا  الدالليااااة لاذاااارا . لضااااما  نتاعاااة 
ه مصااان  الغااااز الصاااناعي. يااااود ياااها الأليااار أنضاااا وحااادل الالتااااال بغااااز الاااهي ينتتااا 2Oالأكساااتين 
 الضروري ذي عملية الت ريد. 2Nالنيتروجين 

لاااهل عملياااة التصاااني ، ال ااايء الاااهي نساااتلام  AQSنظااارا لكمياااة المياااا  الك يااارل التاااي تساااتعمل ا      
ب اا اة الأناهياا   لااة،، المترتاا  عاان الكلاا  بصاافة لامعالتت ااا   اا  اسااتغهل ا لتفااادي إلحاااق الضاارر

واعااادل اسااتعماله ضاامن الأن اا ة   ااا، عااهول علااى معالتااة جاااء ك ياار منالمتماا  الضاافمة التااي تميااا
ذيااتم معالتتاه بمااا يتواذا  ماا   ،أمااا التااء الااهي ياتفلص منااه ع ار المسااال  المارياةالمفتلفاة للمؤسساة، 

ضااما  الحاجااة ماان أنضااا يااتم  الميااا .  معالتااة ن. تااتم يااه  العمليااة علااى مسااتوو مصااالمعااايير ال يئيااة
 مح ة توليد ال ا ة الك ربارية المصغرل. على اعتمادا المتم  ال ا ة الك ربارية لمفتل  يياك  

    AQSتشكيلة منتجاتالمطلب الثاني: 
 تتواذااا  مااا  المعاااايير الدولياااة الساااابقة، ياااتم تصاااني  أربااا  منتتاااا  أساساااية سااايرورل الهنااااء علاااى      

 نتا  تتمااى وت لعا  الابارن. ، م  مرونة ذي اانتا  الصل  ا والوطنية
 (البارد) الحديد المختزل-1

نعت ار الحديااد المفتااال أحاد أياام المااواد الأوليااة المساتعملة ذااي لااناعة الصال  التااي تعتمااد علااى       
أذااارا  القاااو  الك ربااااري، لالاااة الصااال  الفاااام، الصااال  المسااا ح، ومنتتاااا  الصااال  ال ويلاااة. 

درجااة مئويااة، لتحرياار   1000إلااى  900التاااال أكساايد الحديااد عنااد  طرياا  عاان AQSتتحصاا  عليااه 
 /Fe.T (O2Fe + H       2 + H3 O2Fe) الحدياد الكاما  مان الأكساتين، والحصاول علاى م ات 

(2Fe + CO      + CO 3O2Fe) لمنا  العاال مساتودعا  قلاه إلاى ن. بعاد مغادرتاه الأذارا ، ياتم 
  ويفا  ذي أماكن لالة بعيدل عن الرطوية.،  م نحفظ تأكسد  وتعرضه للصدأ

  T.Fe 89,5%:(درجااة النقاااول)ة التالياا بالفصااارص  للمتماا  الحديااد المفتااال يتمياااكيمياريااا،      

 C %2,5إلاااااى  1,5، مااااان Metn %94 ،(الحدياااااد المعااااادني) M.Fe %84,2، (الكامااااا الحدياااااد )

، (اااوار  معدنيااة) Gangue %4,5إلااى  3,5، ماان (الك رياال ) S  %0,01إلااى 0 ، ماان(الكربااو  )
أمااا ماان الناحيااة الفياياريااة  .(2OiO + T2aO + N2MnO + K)مرك ااا  ألاارو  0,%5وماان 

 (1)، انظااار الملحااا  رماااادياللاااو  الكا  )ذيتاااراو  متوساااط حتااام ح ي اااا  الحدياااد المفتاااال  (المادناااة)
  .3t/m6 ,1باثاذة تقدر هااا  mm18إلى  3,6من  (الفام بمنتتا  المتم 

  السبائك المعدنية المربعة-2
حسا  ال لا .  تساتفدم لتحاول إلاى  ضا ا  أو أي ااا  للار ]الحديد  جاء من المعد تع ر عن     

المصاااغرل، أو عااان طريااا  الصااا  الم ااااار، كماااا أن اااا  ةناااالحديد  نماااان أ  تناااتج ان ه اااا مااان السااا ار 
معالتاة المعااد  عناد كمادل أولية ذي عمليا  هثا ، طارق، وتصافيح الحدياد، وعملياا  ألارو   تستعم 

(AQS, 2022) .لااا تتميا الس ياة المعدنية المربعة الواحدلAQS ةبالفصارص ال ندسية التالي: 
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 mtr 12الامتداد/ال ول:  -
  mm × 150 mm 150المق  :  -
 (mtr 12 على امتداد كأ صى حد  °8) ≤°0.8 الالتواء:  -

 ≤mm/m 5 التمو :  -

 ≤ % 2.5 الس حية: الانتفالا  /الت ويا   -

 على الأكثر. rhomboidity :D1-D2 = 8 mm ةالمعيني   -
 NA8634-2015صااة صفتمالدوليااة الالوطنيااة و  الساا ار  ماا  مت ل ااا  المعاااييريااه  تتواذاا       

 : التاليالتدول  كما يوضح كل ، ISO 6935-2/2015و
 AQSنتائج الجودة والتحليل الكميائي للسبائك المعدنية المربعة لــ :(9) لجدوال

 C SI Mn P S Cu Ni Cr Mo V Pb N-PPM %العنصر
C-

eq 

الحــــــــــــــــــد 
.0 الأدنى

19
 0.

15
 

0.
6

 

. . . . . . . . . . 

الحــــــــــــــــــد 
.0 الأقصى
22

 

0.
3

 0.
8

 0.
04
5

 
0.
03

 
0.
2

 0.
15

 0.
25

 

0.
1

 0.
00
1

 
0.
05

 12
0

 0.
45

 

.0 الهدف
2

 0.
2

 0.
7

 0.
02
5

< 
0.
02

< 
0.
1

 0.
05

 

0.
1

 0.
01

 0.
00
05

 
0.
00
5

< 

90< 0.
35

 

 °C 1518 :جة حرارةدر تنصهر السبيكة وتتحول إلى الطبيعة السائلة عند  -
ــو :  - ، Ni، النيكــل: Cuالنحــا :  ،S، الكبريــ : P، الفســفور: Mn، المنغنيــز: SI، الســيليكو : Cالكرب

 .Pb، الرصاص:V، الفاناديوم:  Mo، الموليبدنوم: Crالكروم: 
  N-PPM(: mg/L)جزء من المليو   -
 C-eq:  (حامللمعرفة قابلية المعد  لل)محتوى الكربو  المكافئ  -

 AQSالمصدر: دليل منتجات 

 القضبا  السلكية-3
يتاراو    ار . سانوياطان  500000نتاجياة تقادر هااااإ  المتم  ياها الناو  مان القضا ا  ب ا اة نصن       

 NAبتودل عالية تتواذا  ما  المعاايير الوطنياة والدولياة mm 14و mm 5.5 القضي  الواحد ما هين

8634، ASTM A510/A510Mو ،ISO 16120 نتيتة اعتماد سيرورل تصفيح وت ريد تضامن ،
  القضي  من أي ت و  لارجي أو أي عي  داللي نضر بعملية سح  الأسهس.سهمة 
ذاااي لاااناعة العدياااد مااان المنتتاااا  علاااى  ااارار  AQSتساااتفدم القضااا ا  السااالكية التاااي تنتت اااا     

المساامير،  الأساهس ال ااركة،  ال  اا  الملحومة، أكيا  الحتارل، أسهس التث يل، الأسهس المغلفناة،
 ريا.و ي أسهس اللحام، ،ال را ي، الصامولا  
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، mm 850إلاى  800طان، بق ار داللاي مان  2يتم تتمي  القض ا  ضمن لفاذا  تا  حوالي      
 ، مث تة هواس ة أربعة أسهس منفاردل أو مضاعفة، بحسا  mm 1250إلى  1200و  ر لارجي من 

 .   mm 2000أ صا  عند  الواحدل ارتفا  اللفاذة ي لغذي حين  ،mm 7حتم القضي ، من ذئة 
                حديد التسليح-4

نتاا  إ، بفاط AQSنتاا  حدياد التساليح علاى مساتوو إم/ط سانويا، ياتم   1,5نتاجية تقدر هاااإب ا ة       
وب اول  mm (10 ،12 ،14 ،16 ،20 ،25 ،32) 40إلاى  اناة  mm 8واسا  ين لا  مان   ار 

12 m  يااتم تث يت ااا هواساا ة أسااهس طاان 3إلااى  2للقضااي ، حياا  يتااراو  وز  الرزمااة الواحاادل ماان ،
 NAهادور  ما  المعاايير الوطنياة والدولياة المتفصصاة المناتجيتواذا  ياها   mm 7.مضاعفة مان ذئاة
8634-2015 ،BS 4449-2016 ،EN 10080-2015 ،NF A35 ،ASTM A615M ،

 المادنة ل ها الألير كما يلي:  نمان اللإاارل إلى الفصارص  .ISO 6935-2019و
 بعاد، الكتلة الخطية، ومقدار الانحراف المسموح به لحديد التسليحالأ :(10) لجدوال

 نحراف المسموح به الا  (Kg/mالمتطلبات ) 2mmالمقطع  القطر
8 50.3 0.395 8 ± 
10 78.5 0.617 6 ± 
12 113 0.8888 6 ± 
14 154 1.21 6 ± 
16 201 1.58 6 ± 
20 314 2.47 5 ± 
32 804 6.31 5 ± 
40 1257 9.86 5 ± 

 ( AQS, 2022) المصدر: منتجات المجمع 
 AQSالمنتجات الثانوية لـــ-5

إضاااذة إلااى المنتتااا  الأربعااة الأساسااية السااابقة، نصاان   المتماا  ت ااايلة متنوعااة ماان المنتتااا       
نتاا ، كاالتير والاادولوميل ذااي سايررول اا ، وبامياا  ك يارلالثانوياة، الا ع  من اا يادل  بصاافة م ااارل

نظرا  تينعند ككر الفصارص على يهين المنتسنقتصر  )  طن سنويا  280000نتاجية تقدر هاااإب ا ة  
، وال ع  الآلر ع ارل عن مفرجا  مراذقة للمنتو  ةالصناعي ا  الغاز وكهل   ،  (نتا  المعت رلكمية اال

    . ل   الحديد و ، FTP  ارالكالمين، الحديد،  طين الحديد، الن اري على  رار ك  من مسحوق 
نسااتفدم كاا  ماان التياار والاادولوميل ذااي تنقيااة الصاال . ذفااي ذاار  القااو  الك رباااري نعتمااد علااى      

الك ريااال، السااايلي ، والمنغنياااا، وتساااتعم  يتاااا  المادتاااا  أنضاااا ذاااي التيااار للاااتفلص مااان الفسااافور، 
 ،نااااااة الأكستيااااا  نس ااااا، تففيfine-tuning steel chemistry  لاااة للصااة الد يقااة الكمياريااالموالف
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وتقليا  كميااة ال ااوار  التاي  ااد تعلاا  بف اا  الحدياد. نمااان اااااارل إلااى الفصاارص الكمياريااة لكاا  ماان 
 التير والدولوميل كما يلي: 
 الخصائص الكميائية للجير والدولومي   :(11) لجدوال

 الدولومي   الجير 
 % Min % Max % Min % Max العنصر
CaO (الكالسيوم أكسيد) 57إلى   60من  - 94 
MgO (المغنيزيوم أكسيد) - 40إلى   35من  1.5 

LoI (المـــــــواد خســـــــارة اختبـــــــار 

 (المتطايرة
- 5 - 

2SiO (السيليكو   أكسيد ثنائي) - 2.4 2 
2Co (الكربو   أكسيد ثنائي) - 5 - 5 

O2H (الماء ) - 0.5 - - 
S ( الكبري ) - - 0.2 

 AQS الباحث اعتمادا على دليل منتجاتالمصدر: من إعداد 

 والمسؤولية الاجتماعية AQSــجية العامة ليستراتالمبحث الثاني: الإ
تتاا  المسااؤولية  AQSسااتراتيتية لاهل ياها الم حاا  سانحاول الو اوف علااى التوج اا  العاماة ا     

الاجتماعيااة، ان ه ااا ماان تحديااد معااالم السااياق الااهي ين ااط ضاامنه المتماا ، اعتمااادا لري ااة ألااحا  
، SWOTوالاااااااارا  التاااااي نقااااادم ا تحليااااا   ،(الت ااااارق ضااااامنيا لآلياااااة التقيااااايم المعتمااااادل) المصاااااالح

 والتصريحا  الرسمية المرت  ة بالرؤيا، الم مة، القيم، ومفتل  التصريحا  كا  الدلالة. 
 وأصحاب المصالح   AQS: لأولالمطلب ا

تحااادد  ارماااة ألاااحا  المصاااالح الأكثااار دلالاااة بصااافة سااانوية علاااى أساااا  ، AQSعلاااى مساااتوو      
وذ  منظور م ناي علاى  ا المتم تفاع  مع ي تي، حي  تقيم الأطراف ال(Freeman, 1984)من   

اح  مصااالحة داللاااي ولاااااح  لااا(ي منظاااور كهسااايا وذاااا  تصااانيف م مااا معياااار التاااأ ير والتاااأ ر، 
، لألااحا  المصاااالح كوي الأ اار الك ياااربالنساا ة  .(12)كماااا يوضااح كلاا  التااادول  )مصاالحة لااارجي

ه يااا التنفيااحالت لعااا  المت ادلااة ماا  كاا  طاارف ماان م، وكااهل  ااجااراءا  الااي نتاا  أ  تاادل  تحاادد 
 . ةومف   ةمدروس صفةب

 نمان التعلي  على يها التدول كما يلي:      
ت لعاااا  ألاااحا  علاااى ككااار أ ل  اااا تقتصااار ذاااي  بالرياناااا ، لكن ااااعااان الت لعاااا   AQS تع ااار -

 ةااة بالنس ااا  القيماام ذي للاة م اركت اارل إلى كيفيادو  اااو   ،رلامفتصو  ةامتمل  ةابصف  ط،االمصالح ذق
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 AQS: أصحاب المصالح ورهانات  ( 12) لجدوال

 مستوى الدلالة الرهانات  أصحاب المصالح  
 الأهمية  /

و  
خلي
الدا

 

 4  ظروف العم  تحسين و  الانتماءب  تنمية ال عور الأذراد 
 3 الملفا  عرضعملية  تحسين سير   مو متل  اادارل والمساي
العم  بصفة م تركة من أج  إرساء مناخ مهرم   ال ركاء الاجتماعيو  

 ن المستمر ي للتحس
3 

و  
رجي
لخا
ا

 

لل  الولاء لدو الابارن الحاليين ورذ  الحصة   الابارن  
 السو ية على المستوو الوطني 

2 

 2 الت اه  التام م  مت ل ات م   وزارل الصناعة والمناجم
  مديرية الت غي  

 
 
 

 الاحترام الكلي لمت ل ات م

2 
 2 مديرية ال يئة

 2 الصندوق الوطني للضما  الاجتماعي 
 2 مفت ية العم 
 2  رذة التتارل 

 2 مديرية الحمانة المدنية 
 4 ميناء جن جن  

 4 التوار ساا  
 1 مصالح الصحة العمومية 

 2 الدرس الوطني
 3 التمارس

 2 اركا  التأمين 
 1 الت اه  التام م  مت ل ات م المعيارية منظما  التصدي   
الت اه  م  المت ل ا  القانونية المرت  ة المت عة  ييئا  المتابعة التقنية 

 التقنية للتت ياا  ومعدا  اانتا  
2 

 1 عاو  ب ا  عملي وذعال ت ال مرا   الحسابا   
حترام الكلي للمت ل ا  القانونية والتنظمية ذيما لاا ط  العم  

 يتعل  بالصحة والسهمة الم نية 
2 

 3 لغاء لآرار م بصفة مستمرل اا تمعيا  المحلية لحمانة ال يئة  ال
 2 ستراتيتية ومتدنة إ تر ية اراكة  ااعهم

 4 تنمية رو  ال راكة ماودو الفدما  الفارجيو  
التحام ذي اراء منتتا  مت ابقة م  المعايير و  الموردو   

 التيار الموردين 
4 

 1 الاستفادل القصوو من الموارد المالية الفارجية  المؤسسا  المالية 
 1 الاحترام الكلي لمت ل ات م   ية  ي  ية وا ه الضر ي المؤسسا  الضر 

 1 ضمنا  اليقظة التناذسية   المناذسو  
 DQHSE  ، السلامة والبيئةالصحةالمصدر: وثائق مديرية الجودة،  
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منظماااا  التصااادي ، ييئاااا  المتابعاااة التقنياااة، التمعياااا  وزارل الصاااناعة، مينااااء جااان جااان، )للمتمااا  
 ؛(المحلية لحمانة ال يئة،...إلخ

بع  الريانا  لا تعدوا أ  تع ر عن إجراءا  إدارية ذقط، ويها ماا يهحاظ بالنسا ة لمتلا  اادارل   -
، والااا ع  الآلااار ي مااا  بعااا  (عااادم ااااااارل إلاااى التوانااا  المرت  اااة باااالأداء الماااالي)والمساااايمين 
بالاباارن ما  التركياا علاى الساوق المحلاي عناد ااااارل إلاى الرياناا  المرت  اة )ستراتيتية  الأيداف اا

أ  الغااارض ماان ال اااراكة التااررياااة الق رياااة أنضاااا ياااو تر ياااة  ت اااير إلاااى ماا  أ  التصاااريحا  الرسااامية
 AQSهااين  2020الصااادرا  لااار  المحرو ااا ، ويااها مااا نظ اار جليااا ماان لااهل العقااد الم اارم ساانة 

طاان ماان منتتااا   150000بغاارض تسااوي   Posco internationalوالمتعاماا  الكااوري التنااوبي 
  .((IMITAL, 2022)متم  على المستوو الدولي ال
تويا  الأجاور ومفتلا  سا، لالاة المرت  اة من اا بماذاراد لعدم ظ اور بعا  الت لعاا  الأساساية   -

عنااد المسااتوو  الفااام ه اام دلالااةالمسااتوو تقاادر  AQSماا  أ   ،التعويضااا  التااي يتحصاالو  علي ااا
الاسااتثمار والتااي  علااى عوارااد اللتااألر تحصااي   ذااي الأسااا  حساا  المساايرين، جاا ر ييااها و  (4) الراباا 
حاماة تعويضاا  ضايقة  AQS، حيا  تت ناى الفاام باالمتم   SWOTكت دياد وذا  تحليا      تصن

جااادا للضاااغط علاااى التكاااالي ، تتكاااو  مااان الأجااار القاعااادي، منحاااة المنصااا ، منحاااة الأ دمياااة، منحاااة 
وعيد الف ر. تتدر اااارل أنضا، إلى أنه لم ياتم إلاى حاد الضرر، منحة السلة، ومنحة عيد الأضحى 

حتااى  PRCأو التماااعي  PRIالآ  اعتماااد لليااا  لتقياايم مااردود الأذااراد، سااواء علااى المسااتوو الفااردي 
 ي لغ المتم  طا ته اانتاجية القصوو.

يهحااظ ذااي بعاا  الأحيااا  عاادم عقهنيااة ، AQSعنااد تت اا  دلالااة كاا  لاااح  مصاالحة بالنساا ة لااا -
تكاااذؤ ذااي التقاادير هااين كاا  ماان  يناااس مسااتويا  الدلالااة المتما لااة، ذماان  ياار المعقااول مااثه أ  ناااو  

، لالااة وأ  ال ااراكة الق ريااة التاارريااة بغااهف (3)الثالاا  مسااتوو الالتمااارس وحاااملي الأساا م عنااد 
ساتراتيتي ، تع ر عان أحاد معاالم التوجاه اا51/49مليار دولار على أسا   اعدل  2ثماري بحتم  است

عن مؤسسة إدارية كا  طاب  عمومي تعما   نع رالتمارس ج از لهستثمار الأجن ي لل هد، ذي حين 
إلاى للياة التقيايم  ذاي الأساا  . يرج  يها الفلا وذ  أطر  انونية معينة لا  يرو وذ  إجرءا  روتينية 

 المعتمدل من طرف المتم . 
 المطلب الثاني: آلية تقييم أصحاب المصالح

 (catégoriesذئاااا  ) لألاااحا  المصاااالح اااا اة تضااام أربااا  معاااايير تقييم اااا ذاااي AQSتعتمااد      

التاااأ ير/الأ ر علاااى  fréquence d’interaction، (2)عااادد مااارا  التفاعااا  الفعلاااي  (1)أساساااية: 
 رضاااا الاباااو   علاااى التاااأ ير/الأ ر impact/effet conformité produit، (3) تواذااا  المنتاااو 

impact/effet satisfaction client، الأطااار القانونياااة  مااا  التاااأ ير/الأ ر علاااى التواذااا  (4)و
نضاام المعيااار الأول  .impact/effet conformité reglementaire والتنظيمااا  المعمااول ه ااا

ماارتين أو أكثاار ذااي الساانة، أمااا و ، (وأ اا  ماان ماارتين)مسااتويين للتفاعاا ؛ ماارل واحاادل أو أكثاار ذااي الساانة 
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 تاأ ير حقيقايو  (ضعي ) المعايير الثه ة المت قية ذيضم ك  واحد من ا مستويين للتأ ير؛ تأ ير محتم 
حاادد المو اا  الااهي ن ااغله كاا  نعلااى أسااا  العه ااة المتداللااة هااين يااه  المعااايير ومسااتويات ا  .( ااوي )

ال ا اة كماا  ياه  لاح  مصلحة ضمن مستويا  الدلالة/الأيمية الأربعة السابقة. نمان التع يار عان
 التدول الموالي:  يوضح كل  

 AQSشبكة تقييم أصحاب المصالح لـــ: (13) لجدو

 التفسير  المستوى  الفئات
 ذي السنة  ≥ a   1 1] عدد مرا  التفاع  الفعلي    

 ذي السنة  ≥ 2 2
 تأ ير محتم   b   1]  التأ ير/الأ ر على تواذ  المنتو  

 تأ ير حقيقي  2
 تأ ير محتم   c  1] التأ ير/الأ ر على رضا الابو  

 تأ ير حقيقي  2
 القانونية والتنظيمية المعمول ه االتأ ير/الأ ر على التواذ  م  الأطر 
[d  

 تأ ير محتم   1
 تأ ير حقيقي  2

 DQHSEالمصدر: وثائق 
تاوز أو نسااوي يت (اللقاءا  ) ذعلي بعدد مرا  تفاع  (4)يما ألحا  مصالح المستوو الراب  يت    
المساتوو  .  a2-b2-c2-d2]أي هت افير: المت قياة ذي السنة م  تأ ير حقيقي ذي الفئا  الثه اة مرتين
ناو  عند  مستوو التفاع  الفعلي أ   أو نساوي مرل واحدل ذي السنة م  تأ ير حقيقي ذي   (3)الثال  

أو مساتوو تفاعا  ذعلاي يتتااوز أو نسااوي مارتين ذاي السانة   a1-b2-c2-d2]  الفئا  الثه اة المت قياة
 (2) . المساتوو الثااني a2-b2-c2 v a2-b2-d2 v a2-c2-d2] ما  تاأ ير حقيقاي ذاي ذئتاين ذقاط

 a2-b2 v]  م  تاأ ير حقيقاي ذاي ذئاة واحادلوو تفاع  ذعلي يتتاوز أو نساوي مرتين ذي السنة بمست

a2-c2 v a2-d2 أو هتفاع  ذعلي أ   أو نساوي مارل واحادل ذاي السانة ما  تاأ ير محتما  ذاي ذئتاين ، 
[a1-b1-c1 v a1-b1-d1 v a1-c1-d1  يتسام هتفاعا  أ ا  أو نسااوي مارل  (1). المساتوو الأول

 أو هتفاعا  يتتااوز أو  a1-b2 v a1-c2 v a1-d2] م  تأ ير حقيقاي ذاي ذئاة واحادلواحدل ذي السنة 
.  a2-b1-c1 v a2-b1-d1 v a2-c1-d1] نسااوي مارتين ذاي السانة ما  تاأ ير محتما  ذاي ذئتاين

نضم ألحا  المصالح الهين ناو  عنديم مساتوو التفاعا  الفعلاي  (0)يناس مستوو اهتداري لفري  
 . a1-b1-c1-d1] أ اا  أو نساااوي ماارل واحاادل ذااي الساانة ماا  تااأ ير محتماا  ذااي الفئااا  الثه ااة المت قيااة

 لكونه عدنم الدلالة/الأيمية. (12)الصن  من ألحا  المصالح لا نظ ر ضمن التدول  يها
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اب  بصة دورية ألحا  المصالح حسا  مساتوو الدلالة/الأيمياة تت AQSتتدر الااارل إلى أ       
كاا   (2)كاا   ه ااي، المسااتوو الثاااني  (3)كاا  ااا ر، المسااتوو الثالاا   (4)المواذاا ؛ المسااتوو الراباا  
 نة. ك  س (1)سداسي، والمستوو الأول 

 ااد تساات  علااى يااه  ال اا اة بعاا  المهحظااا ، نظاارا لاسااتحواك الهاتيااة علااى  بعاا  ذاارو  لليااة      
 التقييم كما يلي:

الظااااير أن اااا مرت  اااة بعااادد )للدلالة/الأيمياااة  ذقاااط مساااتويا   (4)علاااى أي أساااا  تااام تحدياااد أربااا   -
 ؛ عدد مرا  التفاع  الفعليلمتال وكهل  بالنس ة  (الفئا  

ذئاة  علاى لصااح  مصالحة ماا الاستغناء عن معيار التفاع  الفعلي، لأنه بمترد وجود أ رإماانية    -
على أ  ينال  تفاع ، لأنه لا كل  من قيا وبصفة م اارل يدل  ،المت قية الثه ة الفئا   على الأ   من

 نمان تصور تأ ير دو  تفاع ؛ 
، ال ايء الاهي (محتما  أو حقيقاي ؛درجتين ذقاط) المت قية الثه ةضي  سلم التأ ير المرت ط بالفئا    -

 إلااى إلحاااق ألااحا  المصااالح كوي التااأ ير المتوسااط كلاا  نصااع  ماان عمليااة التصااني ، حياا  يااؤدي
 ال يء الهي يؤدي إلى الحصول على نتارج مضللة و ير عقهنية؛ باحدو الدرجتين، 

التااأ يرا  علاااى لتفاعاا  الفعلااي و ل المماناااة (الت اافيرا  ) عاادم تغ يااة لليااة التقيااايم لتمياا  الاحااتمه   -
بحساا  عادد الت افيرا  ) احتماال ذقاط (18) ، حيا  نقادر عادديا هثمانياة ع ارالفئا  الثه ة المت قية

لااح  مصالحة تتفاعاا  ( 30)ما  أ  ينااس  ه ااو   ،(ت اافيرل 701مان  18) 26%ا تقري ا ،(الساابقة
ذمااثه ضاامن أي مسااتوو يااتم إدرا  لاااح  مصاالحة هتفاعاا  ذعلااي يتتاااوز أو نساااوي  .AQSمع اام 

-a2-b1-c1-d2 v a2-b1مرتين ذي السنة م  تأ ير محتم  ذي ذئتين وتأ ير حقيقي ذي ذئة واحدل ]

c2-d1 v a2-b2-c1-d1 .  

  م اتركة هناء على المن   المعتماد ذاي اا اة التقيايم، ي ادو أناه مان الصاع  بمااا  إنتااد مؤاارا  -
هاااين مفتلااا  ألاااحا  المصاااالح، لالاااتهف ت لعاااات م  (ر ماااي هوحااادا  م اااتركة)علاااى أساااا  كماااي 

، عاااهول علاااى (ت لعاااا  مالياااة، هيئياااة، اجتماعياااة، نفساااية،...إلخ) وكيفياااة م ااااركت م ذاااي للااا  القيماااة
ي حاا  ، ذااي حااين إماانيااة تضااار  مصااالح م، ذالمسااايمو  ي حثااو  عاان تعظاايم العوارااد علااى الأساا م

الأذااراد عاان تعظاايم الأجااور والابااارن عاان أسااعار منففضااة، والدولااة ت حاا  عاان اسااتقرار نساا ي للنساايج 
الا تصادي، ذي المقاه  ي ح  المناذسو  عن الاستحواك على الحصة السو ية للمتم  أو إلراجه مان 

 السوق بصفة كلية،...إلخ.

 
 C (combination)توذيقااة  طرياا  رياضاايا عاان نمان إنتاد حي  . التقييم السابقةعدد الت فيرا  الكلي وذ  ا اة يعبر عن  1

  ير (التيار حالة من ك  معيار) p=4م  التيار أربعة عنالر   n=8  (a1-a2-b1-b2-c1-c2-d1-d2)عدد عنالريا 
p!(n/!n=p-(p! =!4/!8)!4=(40320/576 =70 د القانو  الرياضي للتوذيقة نتد:مرت ة وبدو  تكرار. باعتما

nC 
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كياياا علاى لااح  مصالحة رريساي يهحظ أنضا أ  يه  ال ا اة هنيال علاى أساا  كهساياي، هتر   -
يتمثاا  ذااي الابااو ، إضاااذة إلااى الاعت ااارا  القانونيااة والتنظميااة، أي أن ااا تركااا علااى ال عااد الا تصااادي 

 Carroll، أي المسااتوو الأول والثاااني ماان ياارم المسااؤولية الاجتماعيااة عنااد للمسااؤولية الاجتماعيااة
بغارض  AQSالساياق الاهي تن اط ضامنه لالة وأ  ا اة التقييم تم إعداديا عناد دراساة  ،(1978)

      ISO 9001.تحصي  معيار تسيير نظام التودل 
ومعيااار   ISO 45001 معيااار تساايير الصااحة والسااهمة الم نيااةلكاا  ماان  AQSبعااد تحصااي       
الماادمج نظااام التساايير  ،2021 ساانة، حصاالل يااه  الألياارل أنضااا ISO 14001النظااام ال يئااي  تسااير

Integrated Management System (IMS) من طرفAFNOR   المعايير الثه ة  على أسا
السابقة، كتوجه لاريح نحاو إدرا  أبعااد المساؤولية الاجتماعياة ذاي عملياة التسايير مان منظاور  ه اي 
الأبعاااد، ال ااايء الاااهي أدو إلاااى إدلاااال بعااا  التعاااديه  ذااي اااا اة التقيااايم الساااابقة، باااادرا  كااا  مااان 

. إ  اااا اة التقيااايم (14)تااادول الاجتمااااعي وال يئاااي ضااامن ذئاااا  التقيااايم كماااا يوضاااح كلااا  ال ال عااادين
تضاام اهتااداء مسااتويين إضاااذيين لتقياايم سالتدياادل، حساا  مسااؤول التااودل لا تاااال  يااد الت ااوير، حياا  

 (معااايير)ذئااا   (6)مسااتويا  دلالة/أيميااة تقاهاا  ساال  (6)ألااحا  المصااالح، ليصاا ح يناااس ساال 
للتقيااايم. علاااى الااار م مااان ياااها التغييااار اانتااااهي، إلا أناااه  اااد تسااات  نفااا  المهحظاااا  الساااابقة، مااا  

ت اافيرل، ممااا يايااد ذااي تعقيااد  9241 لااغ تل (7,2)تضاااع  عاادد الت اافيرا  الممانااة بساا   ماارا  تقري ااا 
 عملية التقييم لتعدد الاحتمالا . 

  ، والتوجهات الاجتماعية  ــم، المهمـــة، القيـــالمطلب الثالث: الرؤيــــــا
 .،" تع ار عان رؤياا المتما قيادة صناعة الصـلب عبـارة عـن حمـوح  -لنا عيو  على المستقبل"     

يهحااظ اهتااداء عاادم ألااهيا بعااين الاعت ااار، بصاافة معلنااة، للريانااا  المرت  ااة بالمسااؤولية الاجتماعيااة، 
وفقـه ]...[  امتينـ اتتـيح أساسـ]...[ "-الرؤياا-لالة ال قين ال يئي والاجتماعي م  التأكيد على أن ا

ه المجمـع علـى . فالتعامل معهم بوفاء سـيوجمع زبائنها ومورديها  AQSحبيعة علاقة  تحدد معالم  
" ال ااايء الاااهي نع ااي إااااارا  علاااى أولوياااة لااااح ي المصااالحة المـــدى الطويـــل لتحقيـــق الـــربح معـــا،

مااان ( 4) المساااتوو الرابااا )الساااابقي الاااهكر، مااا  إع ااااء مساااتوو دلالة/أيمياااة أك ااار بالنسااا ة للماااوردين 
عدد )عند تصميم ااستراتيتية، نظرا لقلة توذر المادل الأولية حتى على المستوو الدولي   (12التدول  

كت دياد هنااء علاى  AQSمحدود لل ركا  المتفصصة ذاي إنتاا  ح ي اا  أكسايد الحدياد والاهي تعت ار  
  ويااااااي: حاليااااااا ماااااا   ااااااه  متمعااااااا  وذاااااا  عقااااااود طويلااااااة الأجاااااا  عاماااااا يااااااتم الت. SWOTتحلياااااا  

Arcelormetal ،Vale Internatioanlو ،Bahrain steel). 

 
p!(n/!n=p-(p! =!6/!12)!6=(924479001600/518400 = باعتماد القانو  الرياضي الساه  نتد:  1

nC 
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ملتزمة باعتماد ممارسات مسـتدامة واسـتبات تطلعـات الزبـائن، بأن ا "  AQSبالنس ة للم مة، تصر   
 تكلفــة وياتــات، عند مستـمع تعظيم العوائد المالية للمساهمين، والاستمرار في ترقية جودة المنتج

 AQSلـــ الجديدة تقييم أصحاب المصالح شبكة  : (14) لجدوال

 التفسير  المستوى  الفئات

 عدد مرا  التفاع  الفعلي 
 ذي السنة  ≥ 1 1
 ذي السنة  ≥ 2 2

 التأ ير/الأ ر على تواذ  المنتو  
 تأ ير محتم   1
 تأ ير حقيقي  2

 التأ ير/الأ ر على رضا الابو  
 تأ ير محتم   1
 تأ ير حقيقي  2

 التأ ير/الأ ر على التواذ  م  الأطر القانونية والتنظيمية المعمول ه ا
 تأ ير محتم   1
 تأ ير حقيقي  2

  ير/الأ ر ال يئة التأ
 تأ ير محتم   1
 تأ ير حقيقي  2

 التأ ير/الأ ر الصحة والسهمة الم نية 
 تأ ير محتم   1
 تأ ير حقيقي  2

 DQHSEالمصدر: وثائق 
 موثوت ومـممو  تسيير ( 1) قيم مستدامة قادرة على تحقيق نتائج متميزة بفضل:  وضما تنافسية،  
اتساا  " هنااء علاى ماسا  ، يتضاح الجـودة العاليـة.  (3)التنميـة المسـتدامة، و  (2)،  المجمـع  لأصول

ذئاة ألارو مان ألاحا  المصاالح، ، باادرا  م  ت لعاات م  AQSر عة ألحا  المصالح التي تتفاع   
 اااد نعاااود سااا  ه )، (3)، المساااتوو الثالااا  أ ااا  أييماااة/بمساااتوو دلالة والمتمثلاااة ذاااي كااا  مااان المساااايمين

وار تاالسكان )وال يئاة ، (، ولآلية التقييممن أس م المتم  %51تقدر هاااا  لحصة  ال ري  التاارري   لحيازل
 مديرياة ال يئاةو ، (3)عناد المساتوو الثالا   ال يئاة التمعياا  المحلياة لحماناة، (4)عند المساتوو الرابا  

     .((2)ضمن المستوو الثاني 
نعود سا  ه إلاى  ،ضمن رؤيا المؤسسة والاجتماعي ن ال يئينيالريا اااارل الصريحة إلىإ  عدم       

مدمتاة بصافة م ااارل ذاي عملياة تصاني  الصال   AQSالصدنقة لل يئة التي تحوزيا  كو  التكنولوجيا
والتاااي تضااام ال ااا  ، المتعلقاااة بالتنمياااة المساااتدامةرؤياااا المااان ج اااة، وكاااهل  كاااو  المتمااا  ن اااير إلاااى 

 Durability وكلااا  ضااامن سياساااة الاساااتدامةمااان ج اااة ألااارو،  منفصااالة، بصااافة أنضاااا الاجتمااااعي

policy ، الرؤيا ال يئيةECO vision والمو و ية، والعدالةFairness & Reliability  . 
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ــىلا " بأن ااا، AQSبالنساا ة لسياسااة الاسااتدامة تصاار         تركــز فقــى علــى الجانــب الاقتصــاد  عل
نمـو المجمـع علـى أسـا  علـى المـدى القصـير، ولكنهـا تحـرص أ ضـا   المرتبى بتحقيق الـربح علـى
" يهحظ مان لاهل ياه  السياساة، .الاجتماعي والبيئيكلا من الجانبين  مستد م،  مخذ بعين الاعتبار  

اعتمااد مصا لح ة الموازناة هاين الأبعااد الثه اة للمساؤولية الاجتماعياة، ما  ولاصريح نحو محاالتوجه  ال
ناااا  ا، والااااهي ارتاااا ط تاريفيااااا بالتو ماااا المتالاسااااتدامة، أي التنميااااة المسااااتدامة، نظاااارا ل  يعااااة ن اااااط 

وياااها ماااا نظ ااار جلياااا ذاااي  .الم نياااة ااناولوجياااة، عاااهول علاااى الاعت ااارا  المتعلقاااة بالصاااحة والساااهمة
 المحاور التي تضم ا الرؤيا ال يئية كما يلي: 

 ؛greenhouse gasغازا  الدذيئة الي  ان عا ا  فالاستعمال الفعال لل ا ة ومواللة تف -      
 تففي  استفدام ال ا ا  الأولية؛  -       
 وليانة نظام تسيير ال ا ة المت نى؛تحسين  -      
 تففي  حتم النفانا  واعادل تدوير المواد كا  القيمة؛ -      

 تعملة بال رق الصدنقة لل يئة؛ سالتقلي  من است هس الماء إلى أ صى حد، ومعالتة الميا  الم -      
 لمعايير المعترف ه ا؛ل التي تستتي  اراء المنتتا   -      
   إعادل تدوير جمي  أنوا  الصل ، وتحوي  الحديد الم م  إلى منتج ن اري.  -      

 تتبنــى "]...  AQSماان المنظااور الاجتماااعي الماارت ط بااالأذراد، تنااو  سياسااة الاسااتدامة علااى أ       
أفضل المعايير المعتمدة في مجال الصحة والسلامة في مكـا  العمـل، فحصـول الأفـراد علـى تكـوين 

،" ذاي إااارل إلاى إنادما  المجمـع متجانس بكفاءة عالية،  ضمن تجانس الجـودة والسـلامة لمنتجـات
 .كا  ال اب  الم ني ارل الأالتان  الاجتماعي المتعل  بحمانة الأذراد من سيرورل الانتا  و 

أ  مدونة قواعد السلوك تشـجع وتـدعو جميـع الأفـراد إلـى تبنـي ى "إليه  السياسة ت ير أنضا        
 ومـع الشـركاء أ ضـا، والمتمثلـة  ،قيم المجمـع بصـفة يوميـة أثـاء تمد ـة المهـام مـع بعضـهم الـبع 

، والعدالـة integrity  النزاهـة،  honesty  الأمانـة،  responsibility: المسـؤولية  في  ]باختصار[
fairness".  ،ماان لاااهل ياااها التصاااريح ي ااادو أ  ينااااس نااو  مااان التتاااان  هاااين  ااايم المتمااا  والم ماااة

عناد التع يار عان رؤيت اا تتاا  المساؤولية الاجتماعياة،  عاادل بادرا  بع  القيم التي تت ن اا المؤسساا  
  Qatar miningينتعاد أو   ار لل Qatar steelبالنسا ة لقايم الق رياة للصال  وياها ماا يهحاظ ماثه 

، innovationهاادا  تت نااى الأولااى  يمااا كااحياا   ،QSI)منالاافة ذااي حصااة  ؛ال اارياا  الق ريااا )
ذتت نى ك    ، أما الثانية،caring، النااية، والاعتناء  teamwork، العم  كفري   excellence  التميا
  .والعدالة، النااية، وال فاذية، focus، التركيا respect، الاحترام safetyالتميا، السهمة  من

، ذمان ج اة تن اوي المعتمادل القايم مايياةذاي  ، أو تغيياريناس تضار   تتدر اااارل ذقط إلى أ      
 ب اا  تفصاايلي AQS عن اا مدوناة  واعاد السالوس علاى القاايم الأربعاة الساابقة، ومان ج اة ألاارو تع ار

 : (AQS, 2022a) كما يلي الرسمي  امن لهل مو ع
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تترباة مثالياة لصاالح الاباارن،  تقادنم (1) نع ار عان: AQS: التميا بالنسا ة لاااا excellencyالميال  -
، بفضاا  التااي نقاادمون ا التضااحية الماليااة علي ااا بمااا يتواذاا  ماا  ماان لااهل ربااط القاايم التااي نحصاالو  
 ا كا  ذارد مايتصا  ه ، واللتاا  نتا  أ  المثااهرل والمو و ياة (2)مواي  المتم  والسيرورا  المعتمادل، 

اانماااا  بااهااادا ، ووضااا  التحساااين  (3)ال اااركاء، وذااارق المتمااا ، و نعتماااد علياااه كااا  مااان الاباااارن،
 ر على رأ  الأولويا . مالمست
 (2)الم اركة والاستفادل من ل را ، تتار ، اراكا ، وموايا  المتما ،  (1)ااهدا : من لهل:   -

الاتصااااف بالاااهكاء  (3)الأذاااراد يااام الاااهين نصااانعو  الفاااارق عنااادما يتعلااا  الأمااار بالفااادما  المقدماااة، 
      الفعالة.  النتارج تحقي ، وااهدا  من أج  تفي  الح  الأمث  (4)والمرونة، للتو   ب ا  أذض ، و

أ  تنعا  يه  الأليرل ذاي ، لهل  نت   AQSالصراحة، الاحترام، والنااية من لميم  يم النااية: -
 التصرذا  المثالية لاذراد سواء دال  المتم  أو لارجه.

لي   ،يي أحد أيم المياا  التي نت  أ  يتسم ه ا الأذراد ذي عه ات م الم نية :loyalityالأمانة  -
. تتتلاى أنضاا ياه  المياال ذاي احتارام  واعاد، اباارنللالمقدماة    الالتااماا  م  رؤسار م ذقاط، ها  بااحترام  
          إجراءا ، وأيداف المتم . 

 مع مختلف شركائها تحافظ على علاقاتهاإلى أن اا " العدالة والمو و ية، ذيما يتعل   ،AQSت ير     
مبـاد   ذبـاحترام وتنفيـ ، مـع الالتـزامالطويـل، باعتمـاد ممارسـات شـفافةعلى المـدى و   ةموثوق  بصفة

تماا  م." مااا نساات  علااى يااها التصااريح يااو كااو  الالتجــارة العادلــة علــى أســا  سلســلة الغــذاء ]...[
متمعااا  التاي تصاان  بعاا  حيا  تاارت ط عاادل بال  يار معنااي بحا  القضااانا المرت  اة بسلساالة الغااهاء،

، تمااايا أ  وظيفاة ااطعاام حالياا زياادل علاى، السار، الق وو، ال اي، و يرياا، على  رار،  المنتتا  
بالمساااتقدمين  من اااا ماااا عااادا المتعلقاااة ضااامن أن ااا ة المتمااا ، حتاااى  يااار مدرجاااة مااا  التصاااريح ذقاااط،

يتحص  الأذراد علاى منحاة  حي   ،(prestataire externe لمتعام  لام  تع يد الن اط ) الأجان  
 السلة بصفة ا رية.

تتاااا  المتتمااا  المحلاااي،  (ب اااا  لاااريح)لااام ي ااا  ساااوو التصاااريح المتعلااا  بالم اااادرا  ال وعياااة      
يااها  نضاام .our engagment ا  بالالتااماا AQSوالااهي تع اار عنااه ب ااقي ا المااالي و ياار المااالي، 
 ؛ ماان لاهل تادعيم ال ناى التحتياة، الا تصاااد،educationالتعلايم  (1)الأليار  ه اة محااور للم اادرل: 

؛ والاهي يتارجم environmentال يئة   (2)،  والمواي ، لضما  استمرارية نتا  المتم  والمتتم  معا
علاااى ل ية ار الساااان الآ ااااة للتقليااا  مااااموج اااال ادرا  اماااالر ا وياااااتو وارد، اد اساااتفدام الماااايااااارااامااان لاااهل ت

ل دعام أذاراد المتما  ذاي مواج اة الم ااك  التاي تاؤ ر من لاه ؛volunteeringالت و   (3)ال يئة، و
     على المواطنين، المتتم ، وال يئة.  

تتاااا  المساااؤولية  AQSساااتراتيتية لاااااااالسااالوكا  اا تحدياااد معاااالم اهتاااداء مااان لاااهل ماسااا   نماااان     
التااي تقاادم ا   ا؛ تتضااح معالم ااا، ماان لااهل اااااار (اساات ا ية)سااتراتيتية لااريحة إ (1) الاجتماعيااة:

تركاا  .الرؤيا، الم مة، القيم، سياسة الاستدامة، والرؤيا ال يئية دلالة/أيمية ألحا  المصالح، ك  من
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اا ي ة بالتوج اا  ، المتعلا  بالصاحة والساهمة الم نياةالاجتمااعي علاى التاان ين ااناولاوجي و  اأساسا
 (2)و ،(Porter & Kramer, 2006 ; Revira, 2010 ; Zadek, 2004) المدرجااة ضاامن

 AQS، التاي تع ار عن اا (لاار  الأعماال)ضمنية، عموما، من لاهل الم اادرا  ال وعياة    ستراتيتيةإ
  ،(Capron & Q-lanoizélée, 2015 ; Marquez & Mintzberg, 2015)بالالتاامااا  

، كااو  ن اااط fairwashing ادعاااء ت نااي أساا  التتااارل العادلااة ،مسااؤولة سااتراتيتية  ياارإ (3)ألياارا و 
المؤسسااة، علااى الأ اا  حاليااا، بعيااد كاا  ال عااد عاان الاعت ااارا  المرت  ااة هتساايير سهساا  الغااهاء. نمااان 
القاااول أ  ياااها السااالوس يااارت ط بف اااأ علاااى مساااتوو الاتصاااال أكثااار مناااه علاااى المساااتوو الاساااتراتيتي، 

 .  ISO 9001لالة وأ  المؤسسة تعلن يها التصريح ذي إطار تحصيل ا لمعيار تسيير التودل 
ـــكات الإو المبحــث الثالــث: تموضــع الســل دور     أتجــاا المســؤولية الاجتماعيــة   AQSســتراتيجية لــ
 لإدارة الموارد البشرية ؟ 

ضاااما  ذعالياااة  ، ذاااا عامااا  2200هاااااانظااارا لضااافامة المتمااا ، حيااا  نقااادر حتااام العمالاااة حالياااا      
وظيفاة  ابالنظاذة، الصاحة، الساهمة، وال يئاة، ت ارف علي اجراءا ، والمعايير المرت  ة السيرورا ، اا

، لاهل  DQHSEمستقلة على مساتوو ال ياا  التنظيماي تابعاة م ااارل للمديرياة العاماة، والمتمثلاة ذاي 
 يهحظ  يا  وظيفاة المساؤولية الاجتماعية/التنمياة المساتدامة، علاى الار م مان ظ اور ياها المصا لح

. عااهول علااى يااها، ذااا  وجااود يااه  المديريااة AQSيحا  الرساامية لاااااذااي التصاار  والمفاااييم اللصاايقة بااه
، حياا  نقتصاار لالااة إدارل المااوارد ال  اارية ضاامن يااها التوجااه، نعماا  علااى تحييااد الوظااار  الألاارو 

  المرت  ااة بااالتوظي ، التكااوين، تساايير المسااارا  الم نيااة، ادوريااا أساسااا علااى الساايرورا  وااجااراء
  و يريا.التعويضا ، 

، ه  تعد بصفة سنوية لا تصدر حاليا تقريرا للمسؤولية الاجتماعية  AQSهناء على ماس  ، ذا        
. نعاارض يااها التقرياار مفتلاا  التوج ااا  QHSE report، السااهمة، وال يئااة الصااحةلتااودل، ل اتقرياار 

المعاادل   الساايرورا  ، هناااء علااى وذروع مااا الأساسااية للمتماا  ذيمااا يتعلاا  بال عاادين ال يئااي والاجتماااعي
متموعااة ماان مؤااارا  ب يااتم إرذا  ااا .IMSوذاا  الف ااوط التوجي يااة ومت ل ااا  نظااام التسااير الماادمج 

تولااايا   (2)و الوطنياااة، ا  والتنظيماااوانين القااا (1)أساااا  مااارجعيتين رريسااايتين:  م نياااة علاااى الأداء
التقرياار ذااي العااادل ماان  نضاام World Steel Assocaition (WSA).الراب ااة العالميااة للصاال  
الو انااة، الانقاااد ومااذحااة ت ااين الوضااعية الحاليااة للمتماا  ذيمااا يتعلاا  ب مرت ااة لمسااة إلااى سااتة ذصااول
 .Covid-19بمتابعة الحالة الوبارية  منه والمتعل  لعيادلل الاعتيادي الحرار ، ال يئة، ون اط

ألاحا  المصاالح الاهين  لتميا ا ذ و لي  موج  طاب  داللي، وك  QHSE report نظرا لكو       
علاااى لااايا ة تغلااا   ةالتقنيااا وانااا  ال ااايء الاااهي نتعااا  مااان الاحصااااريا  والت ،AQSتتفاعااا  مع ااام 

تاي تام الت ارق إلي اا الااارا  ، وااياها التقريار  . اعتمادا على ال يانا  والمعلوماا  التاي نقادم امحاور 
 الفرعياااة ساااتراتيتيةتصاااني  السااالوكا  اا الموالياااةذاااي الم حثاااين الساااابقين، سااانحاول لاااهل الم الااا  
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سااايمة إدارل المااوارد ،  اام تحديااد كيفيااة م(الم ل ااا  الأول والثاااني)للمتماا  تتااا  المسااؤولية الاجتماعيااة 
 . (الم ل  الثال  )ستراتيتيا  م  تحديد الممارسا  الأكثر دلالة رساء يه  ااال  رية ذي إ
 الصحة والسلامة المهنية  ستراتيجية المرتبطة بالسلوكات الإ المطلب الأول:

هرنامتا ماثفا بغرض التففي   DQHSEت نل  2021-2020السنتين السابقتين  على امتداد      
نتاجياااة، ، تاامناااا مااا  اساااتهم جميااا  الوحااادا  ااضاااما  ساااهمة الأذاااراد و مااان نسااا ة الحاااواد  الم نياااة 

بسا    (مان حتام العمالاة %.43.5) وتيارل التوظيا ازدنااد تمياا كا  وحادل، التاي باالتهف الأل اار 
 واتساا  على تنو  زيادل ،نتاجية القصوو ل لوغ ال ا ة اا من الم رو   دلول المتم  ذي ال ور الثاني

 .(وال ل اااااة التاااااامعيو ، والااااااوارالمتربصاااااو  المتعا ااااادو  الفرعياااااو ،  الأذاااااراد،)المسااااات دذة  ال اااااريحة
 .  ، وأيم مفرجاتهله الأن  ة المراذقةماونا  يها ال رنامج،  أيمذيما يلي سنستعرض 

 على السلامة المهنية التعريف والح جلسات -1
للواذادين التادد ذي س ي  عرض  قاذة السهمة الم نية والقيم الفالة باالمتم    DQHSEتعتمد       

م  ن انة ك  جلسة نت   .safety induction على جلسا  التعريف والح  على السهمة الم نية
التعااارف  (2)الفالاااة بااالمتم ،  QHSEذ اام سياسااة  (1)أ  ناااو  الم اااركو  ذي اااا  ااادرين علاااى: 

تحديااد ااجااراءا  المت عااة ذااي حالااة الظااروف الاسااتعتالية  (3)وعلااى القواعااد والقااوانين المعمااول ه ااا، 
ف حتااام تفتلااا  مااادل التلساااة الواحااادل باااالته .(التحاااهير، إجاااراءا  االاااهء، أمااااكن التتمااا ،...إلخ)

تاادد، المتربصااو ، سااا بالنساا ة للعمااال ال 1د و 45وط يعااة المعلومااا  المقدمااة، حياا  تتااراو  مااا هااين 
د بالنسااا ة  30إلاااى  20د بالنسااا ة للمتعا ااادين الفااارعيين، ومااان  45إلاااى  30وال ل اااة التاااامعيو ، مااان 

  تفتتم ك  جلسة بالت ار لتقييم مدو استيعا  الم اركين للعنالر المتناولة.ذي الألير، للاوار.  
 ساتلل ، حي  (تضاع  وتيرل التوظي )عرذل يه  التلسا  زيادل معت رل لهل السنة الأليرل       
، يااها بالنسااا ة للتلساااا  2021سااانة  حصاااة 1241ذااي حاااين تااام تسااتي   ،2020سااانة  حصااة 263

، بالنسااا ة للتلساااا  الفالاااة 2021سااانة  حصاااة 145و 2020سااانة  حصاااة 102وساااتلل العاماااة، 
 ،DRI ،RMs ،SMS)، موزعاااااة علاااااى وحااااادا  المتمااااا  ناااااوعيالالأل اااااار كا  ال ااااااب  ب ةتعلقاااااالم

 بصفة عامة، تحتوي جلسا  التعريف والح  على السهمة الم نية المحاور التالية:  .(BOPو
 عرض عام للمتم ، مف  ه، ذروعه، ومفتل  أن  ته؛    -   
 الفالة بالمتم  وأيداذ ا؛، السهمة، وال يئة الصحةالتودل، عرض لسياسة  -   
 ؛ السهمةالصحة و ب ا ا   اجراء، و العم  رلصةنظام ،  واعد الو انة القاعدنة -   
 الأدوار والمسؤوليا  المتعلقة بالصحة والسهمة الم نية؛  -   
 ؛ ال فصية صحة والسهمةلالتت ياا  المرت  ة با -   
 لة ال وارئ؛  التعليما  وأر ام ال وات  الضرورية ذي حا -   
 إاارا  السهمة الفالة بالمتم  والسهمة المرورية؛  -   
      السياسة ال يئية للمتم .  -   
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 DQHSE الخاص بــ برنامج التكوين-2
 حيا   بالنس ة للمتم ، QHSEنعت ر التكوين والتحسي  أحد أيم الركارا الأساسية لنظام تسيير     

 يااريم المعااارف والم ااارا  الضاارورية لحمانااة أنفساا م و بي اادف ذااي الأسااا  إلااى ضااما  تاويااد الأذااراد 
تااارت ط ياااه  الأليااارل  ذتاااارليتسااام ياااها ال رناااامج باااالتنو  مااان حيااا  المواضاااي ،  مااان الأل اااار المحتملاااة.

العما ، وتاارل  ، وتاارل تتعلا  بالتوانا  التنظيماة المتعلقاة بسايرورا  بالممارسا  على المستوو الميداني
ي ااين  .(بالنساا ة لل اا  ال يئااي، انظاار الم لاا  المااوالي) ألاارو تتناااول الاعت ااارا  كا  ال اااب  القااانوني

 . 2021إلى  2020ذي الفترل الممتدل من  QHSEهاا  جلسا  التكوين الفالة (15)  التدول
 QHSE: التكوين في إحار( 15) لجدوال
 2020 2021 
 المشاركين    الجلسات المشاركين    الجلسات الموضوع 

 170 17     القيادل الدذاعية/الو ارية 
 145 16 20 1 عمليا  الرذ  المياانياي   
 163 15     العم  ذي الأماكن المغلقة/الضيقة   
 169 14     إدارل ال وارئ واستفدام أج ال إطفاء الحرار  
 93 9 41 2 المناولة اليدوية   
 54 8     إجراء ب ا ا  السهمة   
 41 5 159 15 نظام رلصة العم   
 59 4 26 2 ااسعاذا  الأولية   
 30 4 49 4 الن اط اااعاعيو   أل ار المواد الكميارية 
 10 2     استفدام ج از ماي  الرجفا    
 10 1     القوانين التنظيمة الفالة بالصحة والسهمة 
 16 1 22 4 تحديد المفاطر وتقييم ا   
 LOTO     1 10العال الآمن للمصن  والمعدا    
     51 4   التأدي ية  اااجراء 
     EOT crane 11 79الفام هااااا  HSEتأيي    
     SMS  1 15الفام هاااا  HSEتأيي    
     32 3 إلابا  اليد والآليا  المتحركة   
     EOT crane 1 7  اليد الفالة هت غي   اإاار  
     12 1 إجرءا  السهمة الفالة هراذعا  العمال 
     ISO 9001/2015   7 25  : واعد 

 970 97 528 56 المجموع 
 DQHSEالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على وثائق  
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ذااي اااا   ، لاانف  الفتاارل،تمااارين ميدانيااة DQHSE تن ااطعااهول علااى هرنااامج التكااوين الساااه ،      
تصااحيح وتحسااين اسااتعدادنة ذاارق  ااا يااو ال اادف من .لحااالا  ال ااوارئ  drills/simulationsمحاكااال 
غ ااا ال ال ،ناتتعام  يه  التماري .المعتمدلالنظم و  مدو استتاهت م للمف  ا ، ااجراءا ،وتقييم  التدل  
نظارا لازدياااد ) 45%الحرارا  واانفتاارا  هنسا ة  (1)م  لمسة ألاناف مان المفااطر:   ،20عدديا  

   ااجااهء (2) ،(2020ة سنحري   45مقاه   2021حري  سنة  100 تم إلماد حي   ، اعدد الحرار

إلااى المست اافى، ذااي  25مصااا  إلااى العيااادل و 301تاام إجااهء  ،2020لااهل ) %35ال  ااي هنساا ة 
التساامم  (3)، (2021المست اافى ساانة  ذاارد إلااى إلااى 41مصااا  إلااى العيااادل و 750حااين تاام إجااهء 
ة التسااربا  الكمياريااة هنساا  (4)، (لتااوذر لدمااة ااطعااام للمسااتقدمين الأجاناا  ) %10الغااهاري هنساا ة 

تتاادر اااااارل  .ال اارق وساايارل ااسااعاف لتفقااد ماادو لااهحية %5ااجااهء العااام هنساا ة  (5)، و5%
 National Fireالاادولي المعيااار مصاامم وذاا  AQSإلااى أ  نظااام مااذحااة الحراراا  الفااام هاااااا
Protection Association (NFPA)،  1999حيا  تام تساتي   ،بصافة دورياة معاينتاهو  يتم تفقد 

، بعااد دلاااول جميااا  الوحاادا   ياااد الاساااتغهل. 2021سااانة  3651مقاهااا   2020عمليااة تفتاااي  ساانة 
 نضم نظام مااذحة الحرار  الفام بالمتم  حاليا التت ياا  التالية: 

 AQSة الحرائق الخاص بـــح: نظام وتجهيزات مكاف(16) لجدوال

 حبيعة التجهيز   العدد  حبيعة التجهيز  العدد 
 كاا  الغاز  9 -الماء-نظام مااذحة النيرا   34
 كاا  الحرار   26 -الرش-نظام مااذحة النيرا   5
 كاا  متعدد الفصارص   106 لنادي  لراطيم ااطفاء   133
 كاا  الحرارل   377 لناهير إطفاء الحرار    95
 كاا  الدلا    foam 1495 -ر وو – kg 9 م فأل  70
 أج ال إنهار يدوية   kg54  –2CO- 755بالعته  م فأل   32
 -2CO-نظام مااذحة النيرا   2CO- (kg10 -6-5) 40–م فأل   327

835 
-powder (2-4 -هاااودرل -م فاااأل 

6-9-25-50 kg) 4 
 foam -الر وو –نظام مااذحة النيرا   

  DQHSEمن إعداد الباحث اعتمادا على وثائق  المصدر:
 برنامج التحسيس الأسبوعي-3

، حيا  نغ اي ياها 2020 سانة QHSE Weekly awarenessبعناوا   تم إدرا  ياها ال رناامج     
العماا  ذااي الأماااكن المرتفعااة، مفاااطر المااواد الكمياريااة، )الو انااة  (1)متااالا  أساسااية:  ر أربعااةالألياا

الم فاااااأل اليدوياااااة، كيفياااااة التعامااااا  مااااا   اساااااتعمال كيفياااااة)التااااادل   (2)، (المرورياااااة،...إلخالساااااهمة 
وضاعية )الصاحة  (4)، (وتفاين المواد الكميارية،...إلخ تداولالرسالة،  )ال يئة    (3)،  (الحروق،...إلخ
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ااا  . بعد تحدياد موضاو  الحملاة التحسيساية ياتم ترجمت اا ذاي (لخإ،...Covid-19العم  الصحية،  
 ضمن تدر  (2020سنة لالملصقا   من يه نماك   ل  الموضح  (2)انظر الملح   )  Poster  ملصقا  

الموزعة على مفتلا  وحادا  المتما ، ياتم منا  ات ا  boards  HSE، السهمة، وال يئةالصحة لوارح
( 3) انظاار الملحاا ) Toolbox Talks (TBT)بصافة أساا وعية ضامن تتمعااا  الصاحة والسااهمة 

 .   2021سنة  6980مقاه   2020تتم  سنة  1904تم تستي   .(الهي ي ين لفة التتم 
 وبرنامج بطاقات الصحة والسلامة  نظام رخصة العمل-4

إلاى التنساي  والاتحام ذاي  Permit To Work system (PTW)رلصاة العما  نظاام ي ادف      
 رلاص العما  الحاارل (1): ناوعين مان الارلص  أساساا  الأن  ة كا  الف ورل العالياة. نصادر المتما 

Hot PTWتحارر عناد القياام بالأن ا ة التاي تتولاد عن اا ،((4)انظار الملحا  )ر، كا  اللاو  الأحما 
يم، كاااالتلح ؛تين اااوي انفتاااار اااااتعال أو ياااة اهل مااا  احتماااال، أي العمااا  ذاااي محااايط الحااارارل أو الااادلا 

، و يريااا ماان الأن اا ة ، اسااتفدام محركااا  الاحتااراق الادالليل باال رق الحفار، الق اا ، السااح ، التث ياا
 لضارالأكا  اللاو   ،Cold PTWرلص العم  ال اردل  (2)، و(Safeopedia, 2022) الم اه ة

، تحرر عند القيام بأن  ة ل يرل لكن ا لالية من مصادر الاااتعال أو الانفتاار ((5)انظر الملح   )
(Safeopedia, 2022) ،3074تاام تحرياار  ، نقاا  المعاادا ،...إلخ.  اا  الغيااار تركياا  ك CPTW 
 .2021سنة  HPTW 736و CPTW 3895لدار إ، ذي حين تم 2020سنة  HPTW 800و

 Stop-Cards الصحة والسهمة  هرنامج ب ا ا  أنضا    AQSتت نى    ،إضاذة إلى النظام الساه      

program .مرا  اااة  (2)الو اناااة مااان االاااابا  والأماااراض الم نياااة،  (1)إلاااى:  ي ااادف ياااها ال رناااامج
اسااااتفدام ال يانااااا  التااااي توذريااااا يااااه  المرا  ااااة لت ااااوير  (3)ذااااي ماااااا  العماااا ،  HSE نساااا منحااااى و 

 (5)، وHSEرذ  م اركة الأذراد ذيما يتعل  هاااا  (4)تعدي  هرامج التكوين،  و ن  يمف  ا  العم  وتحس
 (1): الأذااراد  مااذااأل وت ااتي  الساالوكا  التياادل والسااليمة. نحتااوي يااها ال رنااامج  ه ااة محاااور لم اااركة

سالوكا   يار  كت اافا (2)، (إطفااء الحرارا ، الاساتفدام الآمان للوساار ،...إلخ)التدله  اانتاهياة  
 ة، المهحظاااااstopاكت ااااااف ظاااااروف عمااااا   يااااار لمنااااة. ذكااااا  ذااااارد م الااااا  باااااالتو    (3)، وسااااليمة

observe التساااااؤل/محاولة الف اااام ،ask/understand الصااااحة ، تقاااادنم تولاااايا ،  اااام ماااا ء ب ا ااااة
 ذاااي الأليااار ياااتم مااذاااأل ألاااحا  التولااايا  أو التااادله  الثه اااة .((6)انظااار الملحااا  ) والساااهمة

 الي توزي  ب ا ا  الصحة والسهمة. الأذض  ك  ا ر. يوضح التدول المو 
 AQS: توزيع بطاقات الصحة والسلامة على أسا  هياكل ( 17) لجدوال

 2021 2020 الهياكل
DRI /SMS 37/18 16/18 
RMs/BOP 32/17 29/11 

 74 104 المجموع  
 DQHSEالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على وثائق  
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  المجمع حوادث العمل على مستوى -5
التقليا  يارت ط دارماا بايفياة  AQSلاااا ال ااج  الماؤرق  ذاا   كغيريا مان متمعاا  تصاني  الصال ،     

نتاجياة، السايرورل اامن حواد  العم  الم نية، نظرا لا ر السل ي الهي نفلفه يها الألير على كفااءل 
، وكااهل  علااى ساامعة المتماا  ذااي سااو ي العماا  المحلااي IMSلالااة ماان منظااور م نااي علااى أسااا  

ذاي   ااا  لاناعة الصاال ، أيان نااو  ينالاا  تعاما  داراام ما  الآلياا  والمعاادا  ذاا  حاااد  والادولي. 
. ي ين التدول ات العم  نص ح حقيقة يومية مهزمة لا نمان الفرار من ا، لكن نمان التقلي  من ل ور 

 . 2021إلى  انة  2020الموالي توزي  حواد  العم  على مستوو المتم  ذي الفترل الممتدل من 
 على أسا  حبيعة الإصابةتوزيع حوادث العمل : (18) لجدوال

 2021 2020 صابة  حبيعة الإ
 120 40  (بسي ة)طفيفة   حواد   
 27 26 حواد  م  تدل  ط ي  
 0 1 حواد  م  تكيي  نظام العم  
 2 4 حواد  م درل للو ل   
 0 0 حواد  مميتة  

 149 71 المجموع
 DQHSEمن إعداد الباحث اعتمادا على وثائق  المصدر:

الاهي  Key Performance Indicator (KPI)لااداء  ذاا  المؤاار الأساساي WSAحسا       
يتمثاا  ذااي معاادل تااردد الحااواد  الم اادرل  ،OHS علااى أساسااه نمااان الحااام علااى ماادو نتاعااة نظااام

على متوسط معدلا   AQSتعتمد  .Frequency Rate (LTIFR) yLost Time Injur 1للو ل 
LTIFR  عاان لالصااادر WSA والمقااادر (2019إلاااى  انااة  2009ماان )الألياارل  سااانوا   ذاااي الع اار 

، 2021ساانة 0,55و 2020سانة  1,63المتما   سات  ذاي المقاها  ،كمعادل مرجعاي لااداء 1,632هااااا
 

بصاافة عامااة عاان تلاا  االااابا  التااي يتعاارض ل ااا الأذااراد عنااد مااااولت م لن اااط معااين ذااي  LTIتع اار الحااواد  الم اادرل للو اال  1
ماا  العم  والتي يترت  علي ا عدم  درل المصا  على أداء واج اته بصفة كلية ذي اليوم الموالي. تعت ر إلابة معينااة علااى أن ااا 

احتااا  المصااا  إلااى ع لااة مرضااية للتما اا   (2)لاعتيادنة، أد  إلى من  الفرد المصا  من تأدنة م امه ا  (1)م درل للو ل إكا:  
 .         (Safeopedia, 2021)إدلال تعديه  على م امه تتواذ  م  ط يعة االابة حتى التعاذي  (3)إلى ال فاء، و

  . 1,72 تحصلنا على النتيتة (بايمال المتعا دين الفرعيين) تتدر اااارل إلى أنه عند حسا  يها المتوسط 2
ساااعة عماا  مقسااومة علااى  1000000حااواد  ذااي  4عن حال  ضر  عدد الحواد  الم درل للو ل المقدر هاا  LTIFRنع ر    3

 (1). الحااواد  الأربعااة تتعلاا  هااااا: 1.6، ذتكااو  النتيتااة مساااوية لاااا2498480هااااا 2020عاادد ساااعا  العماا  الساانوية المقاادرل ساانة 
إلااابة  (2)، (يااوم 21الو اال الم اادور مقاادر هااااا) DRIاليد لك رباري جراء سقوط لفيحة معدينة على مسااتوو كسر طرف أل    

للام العمااود الفقااري لعااو   (3)،(يااوم 38) RMsكه القدمين لعو  متعدد الفدما  نتيتة سقوط حمولة من الصل  علااى مسااتوو 
جاار  مفتااو  عمياا  علااى مسااتوو  (4)، و(أنااام 7) RMsمتعاادد الفاادما  نتيتااة وضااعية  ياار سااليمة حااال العماا  علااى مسااتوو 

 .      (يوم 21) RMsإ ر التعام  م  للية ذي حالة حركة على مستوو  (مستقدم أجن ي)الساق اليمنى لرري  متموعة 
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سااتلل  AQS، ذااا  QHSE report التصااريح الرساامي الماادر  ضاامن حساا  ذعلااى يااها الأسااا  و 
-1,63أي) 1,05و ،2020المعاااااااادل العااااااااالمي ساااااااانة أ اااااااا  ماااااااان  (0.03=1,6-1,63أي ) 0,33

نماااان القاااول اهتاااداء أ  المتمااا  يتموضااا   ولاااهل ، 2021سااانة  مااان ياااها المعااادل أ ااا  (1,05=0,55
 تيتية لريحة للمسؤولية الاجتماعية ذيما يتعل  بصحة وسهمة الأذراد. استر إضمن 
  2021إلااى  انااة  2006ااا د تراجعااا ملحوظااا اهتااداء ماان ساانة  LTIFRإلااى أ   WSAت ااير     

 الفاام  ،(1,04إلاى  4,98مان )، ساواء المتعلا  بالعمالاة الأساساية للمؤسساا  ((7)انظر الملحا   )
 ، لااهل (0.81إلااى  4.55ماان )، أو الماارت ط ه مااا معااا (0.52إلااى  2.88ماان )بالمتعا ادين الفاارعيين 
 يمالااه القفااال، اقهناايعنعت اار  ياار لمقارنااة أداء المتماا   ااد  ة اهتاا ةيااكمرجع 1,63ذاعتماااد المتوسااط 

 قيايمت. ل2021إلاى  اناة  ةالمتتابع ا  ذي الانففاض  ةوالمتمثل  ،لمياالع  LTIFRالنوعية الهي ستل ا  
 نمان الاعتماد على التدول الموالي:الأداء الفعلي للمتم  

 WSAالخاص بـــ  LTIR الخاص بالمجمع مقابل LTIR :(19)لجدوال

 WSAوموقع  DQHSEمن إعداد الباحث اعتمادا على وثائق  المصدر:

ساااتراتيتية ضااامنية ذيماااا يتعلااا  إتتموضااا  ضااامن  AQS اعت اااار الآ  نماااانمااان لاااهل التااادول      
ياياااد عااان عااان المتوساااط السااانوي  1,6در هاااااقااا، حيااا  ساااتلل معااادلا ن2020بالصاااحة والساااهمة سااانة 

 2021سااتراتيتية لااريحة ساانة إتتموضاا  يااه  الألياارل ضاامن  ن، ذااي حااي0,75هاااا WSA (0.85)لااا
 . 0,26هاا WSA (0,81)نق  عن المتوسط السنوي لااا (0,55)هتستيل ا معدلا 

مؤااارا  ألاارو  إضاااذية أو تتاادر اااااارل إلااى أ  متمعااا  تصااني  الصاال   ااد تعتمااد مؤااارا       
 الاعتااراف بالامتياااز للصااحة والسااهمة . ذفااي تقرياارالم نيااة صااحة والسااهمةبال لمتابعااة الأداء الفااام 

Safety & Health Excellence Recognition  والاهي تادر  ضامنه المتمعاا  الفمساة الأولاى
 Blue Scopeاااذ ؛بعا  التماايا أ  ينالا  يهحاظ، (WSA, 2021)ذاي ياها الصادد  الأعلاى أداء
 Total Recordable Incidentعلااى معاادل تااردد إجمااالي الحااواد  المسااتلة ذقااط مااثه نقتصاار

Frequency rate (TRIFR)،   ذي حين تت نىQatar Steel  مؤاري LTIR وTRIFR  معا، أما
، Fatality Rate (FR)معااادل الوذاناااا  ، TRIFRذيعتماااد علاااى  Gerdeauالعماااهق ال رازيلاااي 

، ذ اي AQSكاهل  ال اأ  بالنسا ة لااا. Insident Frequency Rate (IFR) معادل تاردد الحاواد  و 
هتحسان  ،Severity Rate (SR) ومعادل الف اورل TRIFR ؛لاداء إضاذيين الألرو تعتمد مؤارين

 السنوات
  WSAــالخاص بـ LTIRمتوسى 

 والمعبر (2019  –  2009الفترة )
 AQSعن المعدل المرجعي لـ

  LTIRمتوسى 

السنو  الخاص  
 WSAبـــ

LTIR  الخاص
 AQSبــــ

2020 1,63 0,85 1,6 
2021 1,63 0,81 0,55 
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 2021سانة  8,02و 2020سانة 12,41حي  ست  المتم  معادل  لهل السنتين الأليرتين، ملحوظ
، وياااها ماااا يؤكاااد SRلاااا بالنسااا ة علاااى الترتيااا   للسااانتين الساااابقتين 0,02و 0,032و TRIFRبالنسااا ة لاااا
  لريحة تتا  المسؤولية الاجتماعية.ستراتيتية إ ضمن حاليا المتم  تموض 
  Covid-19و ،المبادرات الاجتماعية ،جية المرتبطة بالبيئةيستراتالسلوكات الإ الثاني: المطلب
متموعاة مان الرياناا  ااناولوجياة، لالاة  AQSكغيريا من متمعا  تصني  الصل ، تواجاه      

 امادو تأ يرياو  الضوضاء الصناعية، 3المرت  ة من ا هتلو  الميا  وكيفية معالتت ا، الان عا ا  التوية
إعااادل التاادوير،...إلخ، ممااا نحااتم علي ااا المتابعااة  ،4علااى التااوار، الاسااتغهل العقهنااي لمصااادر ال ا ااة

لضاااما  اساااتمرارية مااولاااة  ،يني وتحسيساااي مهرااام، مااا  إعاااداد هرناااامج تكاااو المساااتمرل ل اااه  المتغيااارا  
لألياارل، ذقاادرل ن اااط ا. عااهول علااى التحاادي ال يئااي، وكااو  المتماا  لااي  بمعااال عاان الأزمااة الوباريااة ا

مساااؤليات ا، لالاااة تتاااا  الأذاااراد، زياااادل علاااى  لاااميم نصااا  ذااايللتقل اااا  الصاااحية  AQSاساااتتابة 
الم ادرا  كا  ال اب  ال وعي الموج ة للصالح العام. سنحوال لهل العنالر الموالياة، إع ااء نظارل 

 الساه . المن   المعتمد ذي الم ل   على أسا ااملة حول يه  المحاور ومحاولة تقييم ا 
 

حااواد  ماا  تاادل  ط اايم حااواد  ماا  ) 2020ساانة  (31)عاان حالاا  ضاار  الحااواد  المسااتلة ال ااالغ عاادديا  TRIFRنع اار 1
مقسااومة علااى عاادد ساااعا   1000000ذااي  ((18)تكيي  نظام العماا م حااواد  م اادرل للو اال م حااواد  مميتااة، انظاار التاادول 

 .    12,4العم  السنوية، ذتكو  النتيتة مساوية لاا
ذااي  (21م7م38م21)يااوم  87المقاادر هاااا (المسااتلة المرضااية أنام الع   متمو )الو ل الم دور عن حال  ضر   SRنع ر  2

 . 0,03مقسوما على عدد ساعا  العم  السنوية، ذتكو  النتيتة مساوية لاا  1000
لا تاااال العمليااة  يااد التحضااير، حياا    اال التسااتيه  كاا  ماان وحاادتي  ،(Noxو Co) الان عا ااا  التويااةبقيااا  ذيمااا يتعلاا   3

DRI وRMs (2) ماا  توجااه (-أ-التاااء (8)انظر الملح  ) 2021لسنة  ذقط ،AQS  عمومااا نحااو التموضاا  ضاامن إسااتراتيتية
لأكساايد الآزو   بالنساا ة 3mg/Nm850)لااريحة تتااا  المسااؤولية الاجتماعيااة هتسااتيل ا كميااا  أ اا  ماان العت ااة المحااددل  انونااا 

، (,Journal officiel 2006)الصااادر ضاامن  138-06حس  المرسااوم التنفياادي  ،(بالنس ة لأكسيد الكربو   3mg/Nm100و
إ  المؤااار الأساسااي لاااداء  .Coلااابالنسبة   ، حي  كانل ذااي حاادود العت ااة القانونيااةRmsما عدا تل  المستلة من ا على مستوو 

intensity 2 Coذي يها الصدد يو كثاذة  اني أكسيد الكربو  بالنساا ة للكتلااة الكليااة للصاال  المساا وس WSAالمعتمد من طرف 

cast) steel crude tonne/2(tonnes Co    والااهي يااتم حسااابه اعتمااادا علااى المع يااا  التااي توذريااا وحاادا  الساا(, WSA

المحتااويتين  SMSتتمثاا  ذااي وحاادتي الساا   )الان عا ااا  لاحتوار ااا علااى الأذاارا  الماااودل بالماادالن المعاادل للااتفلص ماان  (2020
. نظرا لهعت ارا  السابقة، لا نمان تقييم الأداء ال يئي للمتم  بصفة كلية، (LFوذر  المغرذة    EAFعلى ذر  القو  الك رباري  

ذيمااا يتعلاا  بالان عا ااا  التويااة، سااواء علااى أسااا  المرجعيااة القانونيااة، كااو  ااحصاااريا  المسااتلة تعت اار جاريااة، ذ ااي لا تغ ااي 
علااى أسااا  المرجعيااة المعتماادل ماان  2Co  كثاذااة جمي  الوحدا  المعنية بعملية التستي ، ولعدم توذر المع يااا  المناساا ة لحسااا

 .  (- -التاء (8)انظر الملح  )، م  اااارل إلى أ  يها المؤار ا د   اتا نس يا لهل الع رية الأليرل WSAطرف 

إلااى  1لا نمان الحام أنضا على مدو عقهنية وراادل استفدام ال ا ااة لأ  المتماا  ذااي المرحلااة الانتقاليااة ماان ال ااور الانتاااجي 4
ماان الاساات هس ااجمااالي  (MWh 145268,6) %4,73مااثه لاام يتتاااوز  2020، ذاساات هس الك رباااء ساانة 2ال ااور الانتاااجي

، ذااااي حااااين  اااادر حتاااام اساااات هس الك رباااااء 3065800MWhوالمقاااادر هاااااا (ةعاااادم اسااااتهم جمياااا  الوحاااادا  اانتاجياااا )المفتاااارض 
. عااهول (لمايااد ماان التفصااي  (9)انظر الملحاا  )، ويها ما يهحظ أنضا بالنس ة لاست هس الغاز MWh 844687هااا 2021سنة

ذيما يتعل  باستفدام ال ا ة، ياارت ط يااو الآلاار بمعاماا  الكثاذااة  WSAعلى يها، ذا  المؤار الأساسي لاداء المعتمد من طرف 
Energy intensity (Gj/tonne crude steel cast)     .والهي لا نمان حسابه حاليا لعدم توذر المع يا  المناس ة ، 
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   من المنظور البيئي التكوين والتحسيس -1
سانة  DQHSE نظمال إضاذة إلى ال رنامج التكويني المعد ذي إطار الصحة والسهمة الم نياة،      

تغ ااي يااه  الحصااص بالمواضااي  المرت  ااة بال يئااة. تكوينيااة وتحسيسااية ذيمااا يتعلاا   احصصاا، 2021
 ،(الت اااغيلية)، تمااا  التوانااا  التساااييرية، التقنياااة (20)مواضاااي  متنوعاااة، كماااا يوضاااح كلااا  التااادول 

، حيااا  تتركاااا ضااامن الوحااادا  متمااا لل ةالرريساااي ة الأن اااالقانونياااة، والأل اااار ال يئياااة المترت اااة عااان 
 . IMSذي إطار إرساء  الأليرلتص  يه  و  ،RMsو، DRI ،SMSاانتاجية الرريسية؛ 

 2021: برنامج التكوين والتحسيس البيئي لسنة (20) الجدول
 عدد المستفيدين TBT تحسيس تكوين  الموضوع 

ISO 14001: 2015  ×  × 22 
 69  ×  تسيير النفانا  

 200  ×  أل ار المواد الكميارية 
 83 ×   الضرر

 130 - - حمانة الأاتار 
 136 ×    واعد حفظ وتفاين المواد الكميارية 

 - ×   إعادل التدوير
 133  ×  نظام التسيير ال يئي
 16 ×   النفانا  ال هستياية 

 3  ×  تسيير واسترجا  النفانا  
 3 ×   والنفانا  الف يرل  ةتسيير النفيا  الفال

 11  ×  تسيير وحفظ المواد الف يرل 
 806  المجموع

 DQHSEوثائق  المصدر:
 السائلة استهلاك ومعالجة المياا، والنفا ات -2

 لااهل اارتفاعااا ملحوظااااا د  AQSالصااناعي علااى مسااتوو  الاسااتفدامالميااا  كا   سإ  اساات ه     
 كميااة الميااا  المفترضااة ماان 2021ساانة %34,28  إلااى 2020ساانة  %10,07 ماان) الساانة الألياارل

ويااها راجاا  إلااى استااهم المتماا  لكااا   ،(20)كما يوضح كلا  التادول  ) 3Nm7000000والمقدرل هاا
ذي كمية الميا  المعالتة، والتي  أنضا راذ  يها الارتفا  زيادل معت رل. SMS (2)و DRIمن وحدتي 

 يااتم الاااتفلص من اااا رذقاااة مفتلااا  الساااوار  الناتتاااة عاان الوحااادا  الصاااناعية، ذاااي ااااا  نفاناااا  ساااارلة
Industrial Liquid Effluents (ILE)  لتص  ذي المتاري المارية.  ،لالة مسال ع ر 
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   AQSحجم المياا الصناعية والمياا المعالجة الخاصة بــ :(21) لجدوال
 ( 3m)حجم المياا المعالجة  ( 3m)حجم المياا الصناعية المستهلكة  
 2021 2020 2021 2020 الهياكل
DRI 143370 982620 61291 

تااااام الا تصاااااار علاااااى 
 الحتم الاجمالي ذقط

SMS 301808 892011,1 20072 
ASU 10314 368270 6800 
RMs 249281 156790.91 117416 
 927907,325 205579 2399692,01 704773 المجموع

  DQHSEمن إعداد الباحث اعتمادا على وثائق  المصدر:

تحادد  ،AQSا  التي يتعل  ن اط ا هتحوي  المعاد ، تصني  الصل  بالنسا ة لاااصناعلبالنس ة ل     
 (معاااد )عنالاار ةألااها بعااين الاعت ااار لفمساا ،التااي تحتوي ااا النفانااة السااارلة للمرك ااا  القاايم القصااوو 

كلا  المرسااوم التنفياادي  نص علااىياكمااا  ،ال يئااةذااي ساا ي  الحادد ماان تلاو   ،وبنساا  مضا وطة أساساية
 النياا  (2)، (mg/l 1,5) النحاا  (1). (Journal officiel, 2006a)الصادر ضامن  06-141
(2 mg/l) ،(3)  الكاروم(1,5 mg/l) ،(4)  الحدياد(5 mg/l)الألمنياوم  (5)، و(5 mg/l).  تتادر

ما   ،AQS علاى مساتوو   ه ايكا   تاتم بصافة سانوية الت اار النفاناا  الساارلة اااارل إلاى أ  عملياة
 Office Nationalالنارج المتحص  علي ا من طرف المرلد الوطني لل يئة والتنمية المستدامة  تأكيد 

de l’environement et du developpement durable (ONEDD).   (15)يوضاح ال اا 
سانعتمد  .مقارنة بالعت اة القانونياة المتعلقاة بالعنالار الساابقة AQSهااوضعية النفيا  السارلة الفالة 

لام  2021بالنس ة للثه ي الألير من سانة ) ذي يها الصدد   السنوية لتت   الأداء  القيم  متوس ا  على  
 .(نتمان من الحصول الاحصاريا  لهل  سنعتمد على الثه يا  الثه ة الأولى ذقط

ذيمااا يتعلاا   تتااا  المسااؤولية الاجتماعيااة تيتية لااريحةسااتراإتتموضاا  ضاامن  AQSيهحااظ أ        
 (ااج اريااة)العت ااة القانونياة بحادود  هتسايير النفانااا  الساارلة، حياا  ساتلل معاادلا  منففضاة مقارنااة 

النيا ؛  (2)، 0,15/0,2النحا ؛  (1)على الترتي :    2020/2021على امتداد السنتين الأليرتين  
م  عدم  (mg/lالوحدل ) ،0,5325/0,7الحديد؛  (4)و، 0,445/0.37الكروم؛   (3)،  0,25/0.23

إ  ياااها الأداء يرجااا  ذاااي الأسااااا   .الألمنياااوم لااااهل ياااه  الفتااارل الفالاااة بعنصااارالمقاااادير تساااتي  
والتت ياااا ، عااهول علااى    للتكنولوجيااا الحديثااة الصاادنقة لل يئااة التااي نحوزيااا المتماا ، وحدا ااة الآليااا

 نا .  االمرا  ة الد يقة من الأعوا  المالفين بتم  ال ي
 الضوضاء الصناعية  -3

  184-93تحدد العت ة القانونية المسمو  ه ا للضوضاء الصناعية على أسا  المرسوم التنفيدي       
  70، حي  نت  أ  لا تتتاوز مستويا  الضوضاء الصناعية(Journal officiel, 1993)ضمن 
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 AQSتقييم النفا ات السائلة لــ: (16) الشكل
      

    

 

 

 

 

 
 DQHSEالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على وثائق 

DB  45و (لايه 22:00لا احا إلاى السااعة  6:00مان السااعة )ذاي الفتارل الن ارياة DB  ذاي الفتارل
، يااااها بالنساااا ة للمناااااط  السااااانية، (لاااا احا 6:00لاااايه إلااااى الساااااعة  22:00ماااان الساااااعة )الليليااااة 

 ة للمؤسسا  الاست فارية، التعليمية، مح اا  الراحاة والفالة، أما بالنسال ر ا ، الأماكن العمومية  
بالنساا ة   DB 45والاسااتتمام، التااي تقاا  ذااي التااوار الم اااار، ذااه نتاا  أ  تتتاااوز يااه  المسااتويا  

مساتويا  الضوضااء الصادارل عان  (16)بالنس ة للفترل الليلية. ي ين ال ا   DB 40ية، وللفترل الن ار 
 . (سنوا  السابقةللحصاريا  إلاتوجد يناس ) 2021سنة  AQSالوحدا  الصناعية لاا

؛ تتماا  ساااااني (1): المو اا  ((10)انظاار الملحاا  )أرباا  موا اا  لألااه القياساااا   AQSحاادد       
 1540مسااذة؛ تتما  ساااني للار علاى (2)المو ا   ،m (55 ,8/70 DB) 709,02علاى مسااذة 

m (48,85/70 DB)  3490 ؛ المست افى المركااي للمديناة علاى مسااذة(3)، المو ا m (43/45 
DB)   3750على مساذة  43؛ ال ري  الوطني ر م (4)، والمو m (41,6/70 DB) . 
سااااتراتيتية ضاااامنية تتااااا  إتتموضاااا  ضاااامن  AQSان ه ااااا ماااان يااااه  النتااااارج، نمااااان القااااول أ      

، إلا أناااه نماااان ، ذاااي حااادود العت اااة القانونياااةالاجتماعياااة ذيماااا يتعلااا  بمساااتويا  الضوضااااءالمساااؤولية 
العت ااة المعتماادل ماان طاارف المتماا  تألااه بعااين  (1)تسااتي  مهحظتااين علااى الأ اا  ذااي يااها الصاادد: 

 40و 45 ؛، ما  إيماال القياساا  المرت  اة باالفترل الليلياةDB 45و 70 ؛الاعت ار الفترل الن ارية ذقاط
DB،  والتااي تكاااو  عنااديا مساااتويا  الضوضااااء أوضااح لعااادم التهط اااا بالألااوا  الألااارو ولأيمياااة

، كمو   لألاه القياساا   43التيار ال ري  الوطني ر م  (2)وال دوء والساينة بالنس ة لساا  التوار، 
ينااس موا ا  ذاي حاين ، (مركا المديناة عن بعيد نس يا)دلالة معت رل  كويتميا ب يء من الهاتية ولي  

 .   ((10)انظر الملح  )، (6)أو المو    (5)، كالمو   أك رألرو كا  دلالة 
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 AQSبالنسبة ل ــمستوى الضوضاء الصناعية : (17) الشكل
       

                
 

 

 

 

 

 

 DQHSEالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على وثائق 

   GACUوالمساهمة في برنامج  المنتجات تدويرإعادة -4
علاااى لليتاااين اعاااادل  AQSتعتماااد ذاااي إطاااار التنمياااة المساااتدامة والحفااااظ علاااى الماااوارد الأولياااة،      

ه ع  نواتج  ؛ يتعل  الأمر ذي يه  الحالة(على مستوو المتم )إعادل التدوير الداللي   (1) التدوير:
الحالااة ؛ ذااي يااه  (ماا  مؤسسااا  متفصصااة)إعااادل التاادوير الفااارجي  (2)، وعمليااة تصااني  الصاال  

 لاااااراطي  ال ابعاااااا ،الايو  المساااااتعملة، ال  ارياااااا  والعتاااااه ، كااااا ؛يتعلااااا  الأمااااار هااااا ع  الماااااواد 
من لهل التدول يهحظ أ  ينال   ه ة مؤسسا  محلية  .(21)والكالمين، كما يوضح كل  التدول  
يها النو  من محلي ويسايم ذي ت وير  النسيج الا تصادي ال  تكام  تتعام  م  المتم ، ويها ما نعاز

ذااااي إطااااار التعاااااو  ماااا  التامعااااة  أنضااااا م اااااركة ذعالااااة AQSت ااااارس  . ذااااي يااااها السااااياق،الأن اااا ة
الاتفااق ، حيا  تام Groupement Algeria Corporate Universities (GACU) الصاناعية

علاااى تصاااميم دليااا  للق ااا  المياانياياااة المساااتوردل الفالاااة باااالمتم  مااان طااارف الصااااريين مااان كاااه 
، حيا  سايتم تصاني  الق ا  الصاغيرل التحام (APS, 2020)نتاج اا محلياا إإعاادل  ي سا ي ال ارذين ذا

على مستوو المؤسسا  المصغاارل، كت تياا  ل ااا ذااي س يااا  لاال  مناااال  اغاااا  إضاذيااة، ذاااي حياان 
تاام الاتفاااق  .(Dzentreprise, 2020)ستصاان  الك ياارل من ااا علااى مسااتوو المؤسسااا  المتفصصااة 

جيت . ال دف من يها الم رو  يتمث  ذي تر ية الكفاءا   أنضا على عقد اراكة هين المتم  وجامعة
 ولل  نو  من التواذ  هين احتياجات ا ومفراجا  التامعة، حي  تاو  ياها AQSوالوظار  الفالة ها

، Metallurgy engineeringن التعااديللاا  ليسااان  م نااي ذااي تفصااص يندسااة  (1)الألياار هااااا: 
ت وير معايير مرجعية لتقييم أداء منتتا  وحدا  الدرذلة، إضاذة متغير السهمة إلى أن  ة الصيانة 
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وادرا  مقااايي  إضاااذية ذااي المسااارا  ال يدا وجيااة، علااى  اارار تساايير التااودل، علاام المفاااطر، تساايير 
 Wasteم ارو  للا  ماساتر م ناي ذاي تفصاص تسايير النفاناا  الصاناعية (2)ومرا  اة المفااطر، 

management الأعمااال ماان ، م اارو  لترااايد اسااتفدام المااوارد، وت ااوير معااايير مرجعيااة لتقياايم أداء
ساتراتيتية لاريحة إتتموضا  ضامن  AQS. نماان القاول علاى أساا  ياها ال ار  أ  المنظور ال يئاي

 Porter)عناد  CSVتتا  المسؤولية الاجتماعية وذ  من   ن  ه إلى حد ما للا  القيماة الم اتركة 

& Kramer, 2002, 2006, 2011) . 
   2021إعادة التدوير الداخلي والخارجي للمجمع سنة   :(22) لجدوال

 العنصر 
إعادة  تدوير  
 ( T)داخلي 

 إعادة تدوير خارجي   العنصر 

 الزيوت االمستعملة  2120,04 حديد تسليح غير مطابق للمعايير 
ETS BENABI 22,99 T 

 البطاريات /العجلات 6743,54 ر للمعاييقضبا  سلكية غير مطابقة 
SOCA PLAST 

 وحدل 144/31

 خراحيش الطابعات  2666,05 سبائك معدنية غير مطابقة للمعايير 
GREEN SKY 

0,82 T 

 7201,73 حديد تسليح مستعمل 
 T 6137 ( متعامل أجنبي)الكالمين 

 2,4 نشارة الحديد 
 2540,28 أحواض استلام معدنية  

 21274,04 المجموع 
 DQHSEالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على وثائق 

     AQSومبادرة  Covid-19الأزمة الصحية -5
علااى مسااتوو  تاام تسااتي  أول إلااابة بفياارو  كورونااالااهل الموجااة الأولااى،  2020ذااي جااوا       

حالة مؤكدل. ت عا للسياسة الصاحية الوطنياة لمااذحاة  88تم إحصاء  2020المتم ، وم  ن انة سنة 
ذااااي هرمتااااة جلسااااا  للتعلاااايم ال  ااااي  AQSالوباااااء وتولاااايا  المنظمااااة العالميااااة للصااااحة، ااااارعل 

 Pre-entryلام  م  تصميم است يا  ،، أس ابه وكيفية انت ار Covid-19والتحسي  حول ذيرو  

screening questionnaire هنااااء علاااى  لواذااادين علاااى المتمااا للمرا  اااة الحالاااة الصاااحية  موجاااه
  أنضاا علاى تاوذير الكمامااا  ال  ياة لتميا  الأذااراد  AQSعملاال  .((11)انظار الملحا  ) تصاريحات م

ل  يعاااة ن ااااط المتمااا ،  اعتمااااد ى الت اعاااد الاجتمااااعي، مااا  اساااتحالة ، مااا  الحااا  علااا(ذااارد  1347)
  تقليص حصص التكوين إلى أ صى حدد ممان. و 

أول حالة وذال بفيارو  كوروناا، ما  اساتقرار نسا ي ذاي عادد   AQSستلل    2021بحلول جانفي      
، لت لاغ أ صاايا ذاي اا ر جويلياة هتسااتي  (الساداسااي الأول)الموجاة الثانياة  االاابا  ال ا رية لاهل
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المتعلاا  هااوتيرل ت ااور عاادد االااابا  الفااام  (12)انظاار الملحاا  )حالااة لااهل الموجااة الثالثااة  70
ة ن ااء للياة أزمااإ (1) جاراءا  التاليااة:علااى اتفااك اا AQS. نظارا لف ااورل الوضا  عملال (باالمتم 

ذقاااة المصااااهين ذاااي المتابعاااة اليومياااة مااان طااارف العياااادل ومرا (2) ،لمتابعاااة ت اااور الوضاااعية الوبارياااة
ا تنااء أج اال  ياا   PCR ،(4)ماااذىء لااا Covid-19الت اار مستضاد لاام هاااا  ا تناء  (3)منازل م،  
ال ارو   (6)المرا  ة الد يقة للع   المرضاية المرت  اة بفيارو  كوروناا،   Oximeters  ،(5)التأكسج  

بتاارعتين   اال تقري ااا العمالااة  SINOVACذااي حملااة تلقاايح علااى مسااتوو المتماا  باعتماااد: لقااا  
 & JHONSONمساتقدم أجن اي، و 15بترعتين لفاردل  ASTRAZENECAااجمالية للمتم ، 

JHONSON  مستوو العيادل.متوذر على و بترعة واحدل   
وزياااادل ال لااا  علاااى  ااااز الأكساااتين علاااى مساااتوو المؤسساااا  نظااارا لااانقص التت يااااا  ال  ياااة      

بم ادرتين طوعيتين للتففي  من حدل تداعيا  الأزمة الوبارياة:   AQSالاست فارية العمومية، س امل  
تقادر  هتكلفاة أكستين على رأس ا لاا  ،ا تناء متموعة من التت ياا  لصالح المست فى المحلي  (1)

حوي  السوار  إلى بفار  اه  لهستن ااق، تل nebulizerج ازا ركاك ط ي  د ،    15000000بحوالي  
e Airway Pressur Continuous Positiveالمسااتمر ج اااازا  للت وياااااة بالضغااااط اانتاهاااي

)(CPAP،  ج اااز مرا  ااة ط اايpatient monitorمضاافة محقنااة ، syringe pump ،  وماياا
، %99,99هااااتقاادر بغاااز الأكسااتين هدرجااة نقاااول التاارريااة تاويااد المست اافيا  العموميااة  (2)، يااواري

 ال اا رلتاار ذااي  مهيااين 3، أي مااا نعااادل يوميااالتاار  100000إلااى  50000ماان  ،بااوت رل متوالاالةو 
(2220, AQS) المتما   ، ال ايء الاهي أدو إلاى مضااعفة كمياا  الأكساتين المنتتاة علاى مساتوو

  تتاادر اااااارل إلااى أ  سااعر اللتاار الواحااد ماان. ((13)انظاار الملحاا  ) 2021 هدانااة ماان ااا ر جويليااة
 AQSزود   حسااا  ط يعاااة العقاااد، ذاااي حاااين ،د  للتااار الواحاااد  40و 8الأكساااتين يتاااروا  ماااا هاااين 

  المست فيا  المحلية بالكميا  الم لوبة من يه  المادل بصفة متانية. 
تيتية لااريحة تتااا  المسااؤولية اسااتر إتتموضاا  ضاامن  AQSماان لااهل مااا ساا   نمااان القااول أ       

نتاجياة الاجتماعية ذيما يتعلا  باااجراءا  الداللياة لمااذحاة الوبااء، كون اا تارت ط م ااارل بالسايرورل اا
لتعلق ااا بصااحة الأذااراد، ذفااي حالااة تف ااي الوباااء دالاا  المتماا  ساايؤدي كلاا  إلااى التو اا  عاان الن اااط 
ب اااا  كلاااي أو نسااا ي، أماااا بالنساااا ة للم اااادرا  ال وعياااة تتاااا  المتتماااا  المحلاااي، مااان لاااهل تاااادعيم 

لناو  ستراتيتية ضمنية كو  ياها اإتتموض  ضمن  AQSالمؤسسا  الاست فارية، ذنست ي  القول أ  
    من الم ادرا  نعت ر بعيدا نس يا عن الن اط الرريسي للمتم .  

            تجاا المسؤولية الاجتماعية    AQSستراتيجيةإالمطلب الثالث: التوافق بين إدارة الموارد البشرية و 
المسؤولية الاجتماعية، سواء ستراتيتية المتم  تتا  إرساء إإ  مسايمة إدارل الموارد ال  رية ذي      
برناااااامج و  ،IMSذاااااي إطاااااار  ال يئااااة،و سااااتراتيتيا  الفرعياااااة المرت  اااااة بالصااااحة والساااااهمة الم نياااااة اا

GACU  ، لتااماا  القانونياة، أو لاار  والتي ناو  مستوو الأداء ذي ا ذي حادود اا ،من اأو الضمنية
ست ااافارية، ناتساااي ال ااااب   يااار   ااكالم اااادرا  الفيرياااة لصاااالح المؤسساااا AQSالن اااط الرريساااي لااااا
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مالفة بعملية التنفيه، أولكون ا  (DQHSE)ألرو  ار ستراتيتيا  هوظالم اار، نظرا لارت اط يه  اا
م ادرا  لادرل عن اادارل العليا. م  كل ، نمان الو وف على بع  الممارسا  التي من ع ارل عن  

 ذي يه  العملية. DRHالموارد ال  رية  مديريةلع ه تلهل ا نمان تحديد الدور الهي 
                   توصيف الوظائف -1

علاى  Job description cardsب ا اا  تولاي  الوظاار   بعا   علاى تعادي  DRHتعما       
ضاامن  ،. ذعلااى المسااتوو الت ااغيلي مااثهIMSمسااتوو المتماا  بمااا يتواذاا  ماا  نظااام التساايير الماادمج 

ياه  لمحتاوو  (تعليماا  أوم اام إضااذية)  ، تضاف بع  الفقارا  DRIوحدل الالتاال الم اار للحديد  
ت افير  (1)عنااويين أساساية:  ةيه  الأليارل سات تحتوي   .operatorsال  ا ا  بالنس ة للعمال الفنيين  

، الف اااارل القساااامالساااالمي، الم مااااة، النااااو ، الصاااان ، وضاااا  كالتم ،ضاااام بعاااا  العنالااااريو  ؛الوظيفااااة
، اساتهم الحدياد )المصاالح التابعاة ل اا، الم اام الرريساية   ؛(الوحدل)ال ياية    عرض   (2)الم نية،...إلخ،  

ضامن ال ياا  التنظيماي،   اا، إضااذة إلاى مو ع(بالحديد المفتال SMS  تاويد التاال أكسيد الحديد، و 
، الاتصال بغرذة المرا  ة حالة حادو  بصفة ممن تة التت  الرلد و  تتمث  ذيو   ؛ن  ةالم ام والأ  (3)

وأدار اااا، الاساااتفدام  باااالتت ياا   المتعلقاااةالانحراذاااا ، التساااتي  والمتابعاااة الد يقاااة والمتاامناااة لل ياناااا  
إضااذة عنااوانين  ل تماالعنااوا   هاضامن يايارياة والمراذا  المفتلفااة،...إلخ. الأمثا  للمعادا ، المااواد الكم

 نظــيمتالالتوافــق مــع  ضــما : العنااوا  الفرعااي الأول، ياادعى ماان لهلااه العمااال الفنيااو  إلااى "ذاارعيين
، ISO 9001" اساتتابة للمعاايير؛ ئـةالـداخلي المتعلـق بـالخطول التوجيهيـة للصـحة، والسـلامة والبي

ISO 14001و ،ISO 45001،أثنـاء الاحتيـال " ينص على ضرورلالهي و  ، والعنوا  الفرعي الثاني
 ISO 14001 المعياارين كا  مان ما  " تواذقاا،مواصـفات العمـل الخاصـةالصعوبات، و و  القيود ،العمل

 : أربعة أنوا  من المفاطر م  عند التعام  ،ISO 45001و
  تسربات الغازات القابلة للاحترات -
  حبيبات الحديد المختزل انسكابات -
  العمل في الأماكن المرتفعة -
 (والذ  يرافقه مستويات عالية من التوتر) العمل في الأمكا  ذات الحرارة العالية -

حياا  نضاام يااها الألياار المتعلقااة  ؛الساال ا  /يتمثاا  ذااي المسااؤوليا   (4)العنااوا  الأساسااي الراباا       
والمواد، معالتة المعلوما ،  ذرق العم ، الأ راض والمعدا  ن اق توسع ا،  ،من ا بالسلمية والوظيفية

؛ منعدماااة، ضاااعيفة، السااال ا  /  للمسؤوليا  أربااا  درجاااا ياااها العنصااار تحااادد ضااامن .الأوامااار،...إلخ
 ذاااي  ، والمتمثلاااةISO 45001معياااارتمااال إضااااذة مساااؤولية إضااااذية اساااتتابة لل متوسااا ة، ومتقدماااة.

علااى  امااتعلاا  كاا  من ي، (6)و (5)" بمسااتوو متقاادم. بالنساا ة للعنااوانين مســؤولية الســلامة الجســد ة"
اتفاك القرار بصفة م اارل، ، بعد ااعهم، بعد المصاد ة عليه، )الترتي  بالاستقهلية ذي اتفاك القرار 

 ادر على  معارف على درانة كاملة ه ا، م ارا  تقينة)، والم ارا  الم لوبة  (أو تنفيه الأوامر ذحس  
عاااديه  المدرجاااة ضااامن ت. هنااااء علاااى ال ااار  السااااه ، ال(القياااام ه اااا، والم اااارا  التساااييرية والسااالوكية
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تواذاا  اساات ا ي ذيمااا يتعلاا  هتولااي   ضاامن تتموضاا  DRH، نمااان القااول أ  (4)و (3)العنااوانين 
    . IMSالوظار  على أسا  الف وط التوجي ية المحددل ضمن 

          التوظيف-2
الكفااءا  الهزماة ذاي  عانعلاى ال حا   ،DQHSE، بمعية  DRHعم ت، المجمععلى مستوو      

 ومساااؤول التسااايير، 1IMSوتعياااين كااا  مااان ومساااؤول تسااايير، حيااا  تااام توظيااا  IMSسااا ي  إرسااااء 
ال ارو  ذاي الاساتفادل مان متفاو ي  علاى عاهول ،2021سانة لهل السداسي الأول مان   2EMSال يئي

 مناااجم، لاايانة لااناعية، إلكتروتقنااي، كيمياااء،) 2020دذعااة  ضاامن ال ااع  التقنيااة ،جامعااة جيتاا 
 ه  د مقاااهاقااهل عماان لاا ،GACUكتوطئااة ل رنااامج و  ، وذاا  منظااور ااا يه بالنف ويااة،(تعاادين،...إلخ

وو المتما . ان علاى مستاادسياام نامن اام ك ةا  ستاام توظيااا ، حيا  تااااالأوار (10)م  المتفو ين الع اارل  
ستراتيتيت ااااااا علااااى إيااااه  الفئااااة كمصاااادر للحصاااول علاااى المواياااا  الضااارورية لتحقياااااا   AQSتاعتا ااااار

 ماان م ع  الاا نسااتفيد بعااد تعيياان م،  .((14)الملحاا   انظاار)المسااتوو الااوطني، كرارااد لصااناعة الصاال  
 Institut Spécialisé المع اد المتفصاص للتسايير واادارل على مساتوو  تكوين من حس  الحاجة،

en Gestion et Administration (ISGA) الصايانة،  ، المياانيا ،يرالتساي) ذي مواضي  متعددل
تتاااا  الفدماااة  ت موضاااعيتااام رذضااا م، تتعلااا  الأسااا ا  عاااادل ه بالنسااا ة لل ل اااة الاااهين .(...إلخعااادين،تال

إضااذة إلاى ذئاة الموايا ، تعيار  نظارا ل  يعاة ن ااط المتما . (إناا  )التن  و  ماا  اا امة،  الوطنية،
AQS  من حتم   %0,6توظي  تقدر هاا  حي  تم تستي  نس ة  ،أيمية ك يرل لهوي الاحتياجا  الفالة
هتسااتي   2021ساانة  محسوسااا اارتفاعاا يااه  الألياارل عرذاال ذااي حااين ، (أذااراد  8) 2020ساانة العمالااة 
لتوظياا    العت ااة ااج اريااةدارماا لتتاااوز  AQSحساا  مسااؤول التكااوين، تسااعى  .(ذارد  24) 1,12%

من لاهل ماا سا   نماان القاول أ   الاجتماعية. هعت ارا  مراعال لبصفة طوعية، وكل     يه  ال ريحة
DRH تتموضااا  ضااامن تواذااا  اسااات ا ي ذيماااا يتعلااا  بعملياااا  التوظيااا  المرت  اااة هااااااIMS متفاااو ي ،

 .جامعة جيت ، وكوي الاحتياجا  الفالة

 
، م رف HSE cordinator engineer (1999-2001  Bechtel Corporation)ل يئة م ند  منس  للصحة والسهمة وا 1

(، ك ياار 2002-2006 Brown & Root industriel sevices) HSE superintendentعااام للصااحة والسااهمة وال يئااة 
 site، ماادير مو اا  للصااحة والسااهمة وال يئااة senior HSE adeviser (2006 Saipem)مست ااارين للصااحة والسااهمة وال يئااة 

HSE manager (2007 SUEZ)م ناااد  أول للصاااحة والسااهمة وال يئاااة ،HSE senior engineer   (2007-2008 
ENOR) ماااادير مساااااعد للصااااحة والسااااهمة وال يئااااة ،deputy HSE manager (2008-2012 Cosortium Lead-

Saipem) وماادير الصااحة والسااهمة وال يئااة ،HSE director (2012-2020 Algerian O&M Company)  ومتحصاا ،
 Master of science QHSE-Ingénierieيندسااة هتروليااة -علااى ااا ادل ماسااتر علااوم ذااي التااودل، الصااحة، السااهمة وال يئااة

pétrolière (IAP/INPED) ا ادل دكتورا  تنفيدنة ،Executive Doctorate  من جامعةToronto  .     
  responsable HSE مسااؤول الصااحة والسااهمة وال يئااة ، ingenieur d’environnment يئااةال ذااي م نااد  تفصااص 2

(2017-2018 Grupo Elecnor .)ذااا  للإاااارل Elecnor  لااا ال نااى التحتيااة ااااركل ذااي إنتااازماان هااين المتمعااا  التاايAQS 

 . (مهيين دولار 4) مح ة معالتة الميا  أنضا عن إنتاز ويوالمسؤول، (مليو  دولار 150)
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 التكوين والتمهين-3
تسايير )على تنفيه مف ط تكوين متنو ، نظرا لتعدد الأن  ة على مستوو المتم    DRHتعم        

ماا يهحاظ أ   .(مالي، تسيير الممتلكا ، تسيير المفاو ، المواضي  المرت  ة بالتان  التقني،...إلخ
DRH ذيمااااا يتعلاااا  هوظيفااااة التكااااوين، وعلااااى الاااار م ماااان أن ااااا أكثاااار الوظااااار  ارت اطااااا بالمسااااؤولية ،

، (21)، كمااا يوضااح كلاا  التاادول IMSبارساااء  أساسااا يتعلاا  ة، ت ااارس ذااي إطااار محاادود الاجتماعياا
، لالااااة علااااى HSEكااااو  المواضاااي  التكوينيااااة المتعلقااااة هااااا (1)وكلااا  راجاااا  إلااااى سااا  ين رريساااايين: 
ذيما يتعل  باالتحام  (2)، و(انظر الم ل ين السابقين)  DQHSEالمستوو الت غلي، تؤطر من طرف  

ذااي التكنولوجيااا الصاادنقة لل يئااة، تاام تكااوين إطااارا  المتماا  ماان طاارف ال ااركا  المصااممة للوحاادا  
و  ا  ال يالاة  نتاجية هناء على الاتفا يا  المدرجة ضمن دذاتر ال اروط، توازياا ما  إنتااز الم ارو اا

 بما ذي كل  وظيفة التكوين. ،AQSالرسمية لوظيفة الموارد ال  رية على مستوو 
 نحو تتاوز العت اة القانونياة  AQSللنس ة المئوية المفصصة للتكوين المستمر، لا تتتهبالنس ة      

، (عملة الأجن يةتسدد مستحقات م المالية بال)نظرا لضفامة الكتلة الأجرية بس   المستقدنمين الأجان  
، هتكلفة تتراو  ما هاين (2021-2020)للسداسيا  الأربعة الأليرل   %1هتستيل ا معدلا  ذي حدود  

  المتما  معادلا    است ،نا. ذيما يتعل  بالنس ة المئوية للموجة للتم يد  7000000و 6000000
 ، ويها راج  لاستحالاة هلاوغ العت ة المحدادل  انونااا %0,6و  0,2أ   من العت ة القانونية، محصورل هين  

    IMSبرنامج التكوين في إحار ارساء   :(23) لجدوال

 الفئة 
عدد  
 المكونين 

 موضوع التكوين 
الجهة  
 المكونة

  المدة 
 ( الأ ام)

 
إطار   
وتنفيديو  
 المتم 
 
 

 3 لارجي  ISO 9001مت ل ا  المعيار   20
 ISO 9001   / / 3ارساء نظام تسيير التودل وذ  المعيار  15
 ISO 9001   / / 3ترجمة مت ل ا  المعيار  5
 IRCA / / 4 الست  الدولي للمد قين المعتمدين 2

- 
 ISO 14001 مت ل ا  المعياريين

 ISO 45001   AFNOR 5و

 7,5 رجيال  ISO 14001التد ي  وذ  المعيار  35
 ISO 45001  / / 7,5التد ي  وذ  المعيار  36
 3 / /  تسيير وتثمين النفانا  الصناعية 11
 3 / /   تسيير النفانا  الفالة والف يرل  3
 3 / /   تسيير وتفاين المواد الف يرل 22

 38  المتمو  
 DQHSEو  DRHاعتمادا على وثائقالمصدر: من إعداد الباحث  
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اساااتحالة تاااأطير عااادد المتربصاااين  (1): لعااادل أسااا ا   ، يااار عقهنياااة AQSحيااا  تعت رياااا  ،(1%) 
وكلاا  راجاا  لكونااه نفضاا  يااو الآلاار لمعااايير الصااحة والسااهمة  ،ماان حتاام العمالااة %5 ،ااج اااري 

في بع  الأحيا  لا نمان أ  يتتاوز عادد ذالمحددل من طرف ال ركا  المصممة لوحدا  المتم ، 
أعاوا  لايانة، وعوناا لاحة وساهمة، ذاي  8عاما  م ناي،  50أو  40نتاجي معاين إالأذراد ذي حيا  

أو على مساتوو المفااهر،  (العتاد والآليا  ) ط بالتوان  التقنية المقاه ، ذا  أ ل  طل ا  التم ين ترت
لالة وأ  المتم  ذريد من  لل  ضغط ك ير على الم ندسين مما يؤ ر سل ا على تأدنة الم ام،  (2)

ضاافامة الكتلاة الأجريااة  (3)، بحاام التكنولوجيااا الصادنقة لل يئااة التاي نحوزياا، وذاي يااها المتاال نوعاه
 المت قياااة ذااي نساا ة الرساام الفااارق ماان ال اايء الااهي نتعاا   ،(ساا ة للتكااوين المسااترنفاا  الاعت ااار بالن)

، ضاااري ة م ااااارل تحسااا  علاااى أساااا   يماااة الكتلاااة الأجرياااة، (0,6-1) %0,4أو  (1-0,2) 0,8%
  مديرية التكوين عن طري  مصلحة الضرار .ل المالي  حسا  التص  ذي و 

رذقاة متموعاة مان المؤسساا  التااررياة، التاي تتمياا  AQSهناء علاى الوضاعية الساابقة،  ارر       
 الموج اااة بغياااة تففاااي  النسااا ة المئوياااة ،هااانف  الفصاااارص، ال ااارو  ذاااي مفاوضاااا  مااا  وزارل العمااا 

دد اة لعاابالنس اي اة الكلاام العمالاان حتام %2ة، واة الأجريان الكتلاام %0,1دود ااي حاا ذاان وجعل اااللتم ي
ذااي نفاا  الو اال، عملاال علااى توظياا  جاااء  AQSإلا أ   ،ين. علااى الاار م ماان يااها التوجااهصااالمترب

 13) م نمااا %52معت اار ماان المتربصااين مماان أن ااوا تكااوين م علاااى مسااتوو المتماا ، حياا  تاام دمااج 
 AQSأ   ى، كم اادرل طوعيااة تتااا  ياه  الفئااة. تتادر اااااارل إلاا2020ساانة  (25ماان ألا  متاربص 

، %50، %30، %20)بصاااافة متدرجااااة  SNMGتماااانح المتربصااااين عااااهوا  تحاااادد علااااى أسااااا  
 ومنحة السلة بصفة طوعية. ، (Journal officiel, 2020) تاامنا م  مدل التربص  (%60و

تتموض  ضامن تواذا  اسات ا ي ذيماا يتعلا  بالم ااركة  DRHمن لهل ما س   نمان القول أ       
، وكااهل  توظيااا  جاااء ماان المتربصاااين IMSذااي تكااوين إطااارا  وتنفيااادي المتماا  ذااي سااا ي  إرساااء 

ضغط  ت اي  جماعة بصفة طوعية، ذي حين تتموض  ضمن تواذ   ير مسؤول ذيما يتعل  بمحاولة
 0,2تم ااين الفالااة بااالمتم  محصااورل هااين وزارل العماا ، لالااة وأ  النساا  الفعليااة للللتفاااوض ماا  

  .%0,1هاا لالمقدر و  النس ة المست دذة تتجاوز %0,6و
 والممارسات المرتبطة بالتدقيق   تهيئة وق  العمل-4

ذاااي سااا ي  الحاااد مااان تاااداعيا  الأزماااة  DQHSEإضااااذة إلاااى ااجاااراءا  المتفاااهل علاااى مساااتوو      
الساااياق، بغااارض  ياااها ذاااي حاماااة إضااااذيةياااي الألااارو  DRH ، ت نااال المتمااا مساااتوو  الوبارياااة علاااى

ذااي )باعتماااد الفدمااة الاادنيا  تقلاايص حتاام العمالااة( 1): التقلياا  ماان الاحتكاااس هااين الأذااراد عاان طرياا 
المتعلقاااااة بالعمااااا  )تصااااافية التعويضاااااا   (2)، (جمااااااليمااااان عااااادد العماااااال اا %20إلاااااى  15حااااادود 

الفااارق ذااي ) يااوم 27ولاارو  لماادل وية، أو علااى أسااا  نصاا  ع لااة ساانوية والع اا  الساان (ضاااذياا
، (نصاا  ذااي الحسااابا  الماليااة للمسااتفيدين ماان يااها ااجااراء ،المت قيااة يااوم 12التعويضااا  المتعلاا  هاااا

هدلا مان الحتام السااعي ااج ااري،  (حتم العم )تكيي  نظام العم  على أسا  الم ام المنتال    (3)
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إتحااال إماانيااة العماا  عاان  (4)بمتاارد إنتاااز  للم ااام المساا رل، و عملااهادرل ماااا  حياا  نمااان للفاارد مغاا
 DRHتتدر اااارل إلى أ  التنسي  الدارم هين ك  من  .(وض  منصة إلكترونية  يد الاستغهل) بعد 
 كااجرءا  المتعلقاة؛ بع  الم ام أداء ذي  تدال ال  ذي الكثير من الأحيا   يترت  عليه  ،DQHSEو

وكاااهل  العملياااا  المرت  اااة بالتاااد ي  الاااداللي لااانف   ،IMSالتكاااوين ذاااي إطاااار إرسااااء  باااالتوظي  أو
 الساااهمةللصاااحة،  المتسااااوية الأعضااااء تناااةللاالغااارض، الااادروا  التكوينياااة الاساااتعتالية ب لااا  مااان 

والمرت  اة بصافة م ااارل  ،التادري  علاى  ياادل بعا  الآلياا  كا  ال ااب  الفاام )  CPHSE  وال يئة
، حياا  تعرضاال لليتااا  ماان يااها النااو  لهحتااراق ذااي الآونااة الألياارل، KIROW نتاجيااةبالساايررول اا

؛ بالت اااار ظاااروف العمااا  التت يااااا  الفالاااة بعااا   ا تنااااء ،(م.د  300هتكلفاااة إجمالياااة ذاااي حااادود 
 ...إلخ.،(Luxmeter) وحدا  المتم ه الفام مستوو ااضاءل 

أعضار ا ذي عمليا   بع   من لهل DRHوذ  من   بمني على التحسين المستمر، ت ارس      
ح كلاا  وضاا، كمااا يوتصااحيح ا ماان أجاا  الو ااوف علااى الانحراذااا  الممانااة ،IMSالتااد ي  المتعلقااة هااا

 ةاسن ISO 45001ةااة والسهمااذفي إطار التد ي  المرت ط بمعيار تسيير نظام الصح(. 24)التدول  
    ISO 45001في عملية التدقيق الخاصة بمعيار  DRH: مساهمة (24)ل جدوال  
رقم عدم  
العضو  الموضوع  المرجعية القانونية  التوافق  

 الوضعية  المشارك 

: 120-93ياااادي فن المرسااااوم الت  33
 14ال ند  

عااااادم إجاااااراء المعايناااااة ال  ياااااة المرت  اااااة باساااااتهم 
تم  RF يدل دمح ة العم  الت

 صحيحت ال

: 120-93فياااادي ن المرسااااوم الت  34
تم  RMSST ب ا ة الفحص ال  ي ال فصية  يا   29ال ند  

 صحيحت ال

35 
: 120-93فياااادي ن المرسااااوم الت 

و المرسااااوم التفياااادي  24ال نااااد 
 12: ال ند  05-08

عدم حصول ط ياا  العماا  علااى نساافة ماان  ارمااة 
المااواد الكمياريااة المسااتفدمة وكيفيااة التعاماا  مع ااا 

 (MSDS) تواجدياوأماكن  
RME  يد 

 التصحيح

 يد  RDPHSE فام بالأل ار الواياة الست  ال يا   34: ال ند  07-88القانو    36
 التصحيح

التااي  ن اا ةالأ يااا  التصااريح الفااام بممارسااة  69: ال ند  13-83القانو    37
تم  RF  د يترت  عن ا أمراض كا  طاب  م ني 

 صحيحت ال

: 120-93فياااادي ن المرسااااوم الت  61
 16ال ند  

ضرورل اطه  ط ي  العم  على القارمة ااساامية 
للعمااااال الماااادرجين ضاااامن يااااها ال نااااد، ولضااااوع م 

 لفحص ط ي دوري ولام
RMSST  تم

 صحيحت ال

: 285-01فياااادي ن المرسااااوم الت  62
 05ال ند  

عااادم ت ااااه  مااا  الفصاااارص المرت  اااة بالأمااااكن 
التااااااي نساااااامح ذي ااااااا التاااااادلين، ]ماااااا  حرمااااااة يااااااه  

 الممارسة ، المحددل ضمن يها ال ند  
RDPHSE  يد 

 التصحيح

: 59-19فياااااااادي ن المرسااااااااوم الت  63
 11ال ند  

إرسال نسفة   ORESCضرورل إنتاز مف ط 
 يد  RDSLCI منه للت ا  المعنية 

 التصحيح
 DQHSEالمصدر: وثائق 
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التنظيمااا  القانونيااة الممانااة الت  ياا  علااى مسااتوو مببع  %98هنساا ة  تواذقااا AQS، حققاال 2020 
، حقااا  2021سااانة )هناااود ذقاااط لعااادم التواذااا   8، أي 483هنااادا مااان ألااا   475، بمراجعاااة المتمااا 

. إ  عملياة المراجعاة الساابقة تاتم مان طارف (التواذا ، هناد واحاد ذقاط لعادم  %99المتم  تواذقا هنسا ة  
؛ يتعل  الأمر با  مان رراي   سام الو اناة DQHSEذري  ماو  من لمسة أعضاء؛ أربعة من م من 

، ومسااؤول تساايير نظااام RME، مسااؤول تساايير النظااام ال يئااي RDPHSEللصااحة والسااهمة وال يئااة 
، وعضاو واحاد، مساير RDSLCIالحرارا  ، رري   سم اانقاك ومااذحاة RMSSTالصحة والسهمة  

 ، من مديرية الموارد ال  رية. RFالتكوين
تتموضااا  ضااامن تواذااا  اسااات ا ي ذيماااا يتعلااا   DRHهنااااء علاااى ال ااار  السااااه ، نسااات ي  القاااول أ   

ت عااا اسااتراتيتية المتماا ، وتتموضاا  ضاامن تواذاا   ااانوني علااى أسااا   Covid-19بمااذحااة انت ااار
الم اركة ذاي عملياا  التاد ي  المرت  اة بالتوانا  التنظيمياة مان ج اة، وياو نفساه تواذا  اسات ا ي مان 

، والهي ISO 45001ج ة ألرو، لأنه يندر  ذي إطار التأكد من مدو التواذ  م  مت ل ا  المعيار 
 تتااا  AQSجاااء من ااا، المندرجااة ضاامن ااسااتراتيتية الصااريحة لاااا (القااانوني)مااي نعت اار التواذاا  التنظي

مفتلااا  التواذقاااا  التاااي أماااان  (25). ي اااين التااادول IMSالمساااؤولية الاجتماعياااة مااان لاااهل ارسااااء 
 والسلوكا  ااستراتيتية للمتم  تتا  المسؤولية الاجتماعية.  DRHالو وف علي ا هين 
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 تجاا المسؤولية الاجتماعية      AQSستراتيجة إرساء  إفي  DRH: مساهمة (25)ل جدوال  

 

 عليها  الوقوفالمصدر: من اعداد الباحث اعتمادا على جميع المصادر التي أمكن     

 

 سلوك إ جابي  سلوك سلبي 

  AQSاستراتيجية 
تجاا المسؤولية  
 الاجتماعية 

 ستراتيجية غير مسؤولة إ
رذ ، اعتراض،   -

 -يتوم، وتأ ير

 ستراتيجية ضمنية إ
يتومية، س حية، لار    -

 -الأعمال

 ستراتيجية صريحة إ
 -است ا ية-

 
Capron & Q-

Lanoizélée (2015) 

Carroll (1979) 

Oliver (1991) 

Revira (2010)  

Capron & Q-

Lanoizélée (2015) 

Meznar et al. (1991) 

Visser (2010) 

 

Carroll & Buchhiltz (2012) 

Mullerat & Brennan (2011) 

Porter & Kramer (2002, 2006, 2011) 

Revira (2010) 

 

تخفي  التكاليف  
 المرتبطة بالتمهين 

من   Covid-19التصد  ل ــ
 منظور خارجي 

من   Covid-19التصد  ل ــ
والمبادرات   GACUالاتفاقية في إحار IMSرساء  إ منظور داخلي 

 الاجتماعية الأخرى

 المؤشرات 
 المبادرات /

 من الكتلة الأجرية  0,1%
 من حتم العمالة  2%

لااااااا  أكساااااتين، ج اااااازا ركاك 
، CPAPط ااااااااااااي، ج ااااااااااااازا  

 اااة ط اااي، مضااافة  ج ااااز مرا
محقناااااااااااة، مايااااااااااا  ياااااااااااواري، 
والتاويااااااااد بمااااااااادل الأكسااااااااتين 

 مهيين لتر ا ريا.  3بمعدل  

نتاجيااااااة، تففااااااي  ال ا ااااااة اا
تااااااااااوذير الكمامااااااااااا  لاذااااااااااراد 
والحااااااااااااا  علاااااااااااااى الت اعاااااااااااااد 

ن ااااء للياااة أزماااة، إالتسااادي، 
المتابعااااة اليوميااااة ماااان طاااارف 
العيااادل، ا تناااء الت ااار مااااذ  

، حملاااة تلقااايح واساااعة PCRلااااا
(SINOVAC) 

 LTIFR (0,55), TRIFR (8.02),  SR: الم نيااة الصااحة والسااهمة

(0,02)  
 ، (mg/Nm Co ،3<850 mg/Nm Nox 100>3)الان عا ااا   ال يئااة: 

Cu  1,5>) النفانااا  السااارلة ، (m 3927907,325الميبباا الملالجبب  )

mg/L ،Ni < 2 mg/L ،Cr <1,5 mg/L ، Fe <5 mg/L ،)

 للفترل الن ارية، إعااادل التاادوير DB 45 >و DB 70 > الضوضاء الصناعية

 العته /ال  اريااا ، ، 99t, 22 ، الصااناعية  ايو ال،  21274.04t  الحديد، )

144/31U ، 0,82  ، لراطي  ال ابعا t) 

تصاااااااااااااميم دليااااااااااااا  الق ااااااااااااا  المياانياياااااااااااااة 
 المستوردل، اعادل تصنيع ا محليا

الاتفا يااااااة الثانئيااااااة الم رمااااااة هااااااين المتماااااا  
تكيي  مفرجااا  التامعااة )وجامعة جيت   
 (AQSم  احتياجا   

توظيااا  كوي الاحتياجاااا  الفالاااة هنسااا ة 
المتربضااااااين  عاااااادد ماااااان %52و 1,12%

 . ضمن عقود التم ين
 استباقي  استباقي  استباقي  قانوني غير مسؤول  DRHنوع توافق  

 
ممارسات إدارة  
 الموارد البشرية 

العمااا  علاااى للااا  جماعاااة 
ضااغط لالااة بالمتمعاااا  
 الصااااااااااااااااااااناعية الك اااااااااااااااااااارو، 
وال رو  ذي مفاوضا  ماا  

 العم وزارل  

يتعلااااااا  بالتوانااااااا  التنسااااااايقية 
المتعلقااااااة هتوزياااااا  الأكسااااااتين 
علااى المؤسسااا  الاست اافارية 

 (حيادي تقري ا)

اعتماااد الفدمااة الاادنيا، تصاافية 
التعويضا  والع اا  الساانوية، 
تكيااااااا  نظاااااااام العمااااااا  علاااااااى 
أساااا  حتااام العمااا ، إماانياااة 

منصااااااااة ) العمااااااا  عاااااااان بعاااااااد
 (ر مية

 

إدرا  تعااادنا  ضااامن محتااااوو ب ا اااا  تولااااي  الوظاااار  بمااااا يتواذااا  ماااا  
IMS توظيااااا  مساااااؤول تسااااايير ،IMS  ومساااااؤول التسااااايير ال يئااااايEMS ،

، ISO 9001علااى أسااا  المعااايير  IMSهاارامج تكوينيااة ذااي ساا ي  ارساااء 
ISO.14001 ،ISO.45001 ( ، الأبعاااااااد، المت ل ااااااا ، التااااااد ي IRCA) ،

وتصاااااحيح الانحراذاااااا ،  IMSالم اااااركة ذاااااي عملياااااا  التاااااد ي  الفالااااة هااااااا
ذيمااااا يتعلاااا  بااااال رامج الاسااااتعتالية، وا تناااااء بعاااا   CPHSEالتنسااااي  ماااا  

 عة ظروف العم بالأج ال الفالة بمتا

توظياااا  متفااااو ي ال ااااع  التقنيااااة لتامعااااة 
 م  هرنامج تكويني متفصص  جيت 

توظي  وتعيين كوي الاحتياجااا  الفالااة 
ضاامن وظااار  تااتهءم ماا  ط يعااة إعااا ت م 

 وأن  ة المتم   
المتربصاااين علاااى أساااا   توظيااا  وتعياااين

 تفصص م بما يتواذ  م  أن  ة المتم 
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 خلاصــة الفصــل
ماااان ب ا اااة تصاااني  ألااااحا  لاااهل ياااها الفصااا ، واعتمااااادا علاااى ااااااار  التااااي تقااادم ا كااا       

 ا  يحصااار، ومفتلاا  ااDQHSEالمصااالح، ااا اة التقياايم، التصااريحا  الرساامية، التقرياار الساانوي لاااا
تتااا   AQSلااااسااتراتيتية اتضااحل علااى العمااوم الساالوكا  اا يااها الألياار، المؤااارا  التااي نحتوي اااو 

 نمااود  التواذاا  المقتاار ، المسااؤولية الاجتماعيااة بصاافة متدرجااة، حياا  نمااان تقساايم ا، اعتمااادا علااى 
إسااتراتيتية  ياار مسااؤولة تتمثاا  ذااي محاولااة لفاا  تكااالي  التم ااين إلااى أدنااى حااد ممااان،  (1): إلااى

إساااتراتيتية ضااامنية، لاااار  الأعماااال، تتمثااا  ذاااي الم اااادرا   (2)وكاااهل  عااادد المتربصاااين ااج ااااري، 
 ياا  والمعدا  ال  ية أوبتوذير التاويد بالتت سواء عن طري ال وعية لفاردل المؤسسا  الاست فارية،  

إسااتراتيتية  (3)مااادل الأكسااتين لتغ يااة العتاار الناااتج عاان ارتفااا  عاادد المصاااهين بفياارو  كورونااا، 
لااريحة اساات ا ية، ماان لااهل التصاادي لازمااة الصااحية ماان المنظااور الااداللي، وكااهل  اعتماااد نظااام 

، ISO 14001، وISO 9001 ،ISO 45001، هنااء علاى كا  مان المعااييرIMSالتسيير المادمج 
ذي سا ي  تاوذير إطاار كافء للتوذيا  هاين السايرورا  الا تصاادنة، الاجتماعياة، وال يئياة، وذا  منظاور 

ذاااي سااا ي  للااا  لاااناعا  محلياااة تتواذااا  مااا   GACUمااانمط، عاااهول علاااى الاتفا ياااة الم رماااة مااا  
   جامعة جيت . إحتياجا  المتم ، والعم  إرساء تواذ  هين مدله  المتم  ومفرجا

متموعااة ماان  AQSعلااى أسااا  التاادر  الساااه ، تت نااى مديريااة المااوارد ال  اارية علااى مسااتوو       
العماا  للاا  جماعااة ضااغط  (1)الممارسااا  تتمااااى ماا  الساالوكا  ااسااتراتيتية السااابقة ماان لااهل: 

يااة الاتصااال ممارسااا  كا  طاااب  تنساايقي، تناادر  ضاامن عمل (2)لتعاادي  القااانو  الماارت ط بااالتم ين، 
تولااي  الوظااار ، توظياا  ااطااارا  المناساا ة، إعااداد هاارامج تكوينيااة لالااة،  (3)بصاافة محاياادل، 

الممارسا  المرت  ة هت يئاة و ال العما   ،IMSوالم اركة ذي عمليا  التد ي ، الك  ذي إطار إرساء 
والمتربصاين بماا  توظي  متفو ي جامعة جيت ، كوي الاحتياجا  الفالة،و   لمتاه ة الأزمة الوبارية،

يتواذ  م   درات م وأن  ة المتم . من لهل يها ال ر ، نمان القول أ  يناس تواذ  إستراتيتي هين 
  ه.  ال  رية ذي إطار عملية التنفيتتا  المسؤولية الاجتماعية وممارسا  إدارل الموارد    AQSتوج ا   
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 الخاتمـــة العامـــة 
 نيدد  تلمثددف  دده الةدديتا  اللتليدد   عنهددتلقددك نت ددش اليدداتلي  اللدده هتالددش ةددلإج الك ا دد  ال ت دد       

 ؟ إ لراتيجي  المؤ س  محف الك ا   تجتج المسؤالي  الا لمتعي   إ  تءتستةم إدا ة الموا د البشري   ه  
الندت مدخ خةلهدت د ا د  مقت لد  المسدؤالي  الا لمتعيد  تللإلك اهلوت ةلإج الأخيدرة عىدث ثةثد   ةدو   ه

االسدديت تت اللت يخيدد  مخلىفدد   ا قة ددت مددخ المنمددو  المفدتةيمه الملةىدده  متةيدد  ةددلإج المقت لدد   زاايددتمدخ 
  نو د  يةبدر عدخ المؤ د  Bowenمري  الله تقو ت ضمنهت   تللرنيز عىدث مسدتةمتت االأاعي  الن

ت الله  دك تمد   مدت  االاملكادا  ه تحكيك اللغيرات  ةك ذلك المر ةه مخ النتهي  الأكتديمي   الشراع 
المؤ سد   تسيير المؤ سد  عندك تبنيهدت لمقت لد  المسدؤالي  الا لمتعيد   خترد  المرتبقد  منهدت  حونمد  

  اإ جدددتز تقدددت ير المسدددؤالي  الا لمتعيددد  نددد داة لعدددة  مخلىددد   لمتعيددد ظهدددو  اظيفددد  المسدددؤالي  الا
اليدت ة إلدث  ةدل المةدتيير االمبدتد ات الكاليد   ده   ثدم    ةثه الأ ةتد لىمؤ سدالفتعىيخ هو  الأداء الث

 سلوى المؤ ستت. ةلإا الةكد  عةاة عىث آليتت تقييم اضةي  المسؤالي  الا لمتعي  عىث م
 ةك تحكيك الطدت  الةدت  لمقت لد  المسدؤالي  الا لمتعيد   هتالندت مةتلجد  الموضدوع عىدث المسدلوى      

رةت دددتت الال دددلراتيجه  مدددخ خدددة  د ا ددد  مخلىددد  السدددىونتت اللددده يمادددخ    تلبنتةدددت المؤ سددد  تجدددتج 
 تكدو  عندكةت   االلدهمنهدت اتيد  الا دلبت ي إلدث  المنتائ  السىونتت     ا قة ت مخالمرتبق  بهلإج المقت ل 

سي . تمش  يضدت د ا د  إدا ة الميزة اللنت مخ خةلهت تحقه تيجي  المؤ س   كثر ةياى  اا كمت ت  ا ا لر إ
 لراتيجه لىلماخ مخ  هم اللكاخف الحترف بديخ ندة الملغيدر   اذلدك الموا د البشري  عىث المسلوى ال

ا ة ال ددددلراتيجي  لىمددددوا د البشددددري   ثددددم اخليددددت  مقت لدددد  اللوا دددده بلقددددكيم عددددرل مخلةددددر لمقت لددددتت الد 
اج لىلوا ددده بددديخ السدددىونتت و .  ددده الأخيدددر تدددم ا لدددرا   مددد مدددرا لاعلنتئهدددت  دددتلملغيرات السددديت ي   الأ ضددف

تجددتج المسددؤالي  الا لمتعيدد  اإدا ة المددوا د البشددري  عىددث   ددت  ثةثدد  مسددلويتت ملك  دد     ددلراتيجي ال
إ دلراتيجي   (2)  اير مسؤال  مع توا ه اير مسؤا   ا محتيك لدا ة المدوا د البشدري   تيجياإ لر   (1)

د ةدلإا النمدودج  يمدت تاعلمدمدع توا ده ا دلبت ه. تدم   دلراتيجي  ردريح إ (3)ضمني  مع توا ه  ت و ه  ا
 ددلراتيجي  الملبنددتة مددخ لك ا دد  هتلدد  الجزائريدد  الققريدد  لىةددىو   غيدد  الو ددو  عىددث السددىونتت ال  ةددك 

بينهددت الدديخ إدا ة المددوا د البشددري    ددهطددر  المجمددع تجددتج المسددؤالي  الا لمتعيدد   اتحكيددك طبيةدد  اللوا
                الممت  تت الأكثر دلال   االله عىث   ت هت تستةم ةلإج الأخيرة  ه عمىي  اللنفيلإ. ا 

تم اللورف إلث مجموع  مخ النلدتئ  يمادخ  ث االلقبيقي  لموضوع البحمخ خة  الك ا   النمري       
 إيجتزةت  يمت يىه 

نيفيددد  مسدددتةم  إدا ة المدددوا د البشدددري   ددده إ  دددتء  تةلبدددر مقت لددد  اللوا ددده الأ ضدددف الأ سدددو لك ا ددد  -
   إ ددلراتيجي  المؤ سدد  تجددتج المسددؤالي  الا لمتعيدد    مددرا لأخددلإةت  ةدديخ الاعلبددت  لىملغيددرات المو فيدد

لكددف  ددىو  المات يدد  تةددني  ممت  ددتت إدا ة المددوا د البشددري  الموا قدد   ختردد  إ ددلراتيجي  المؤ سدد  
 ؛ لراتيجه  واء نت  اير مسؤا   ضمنيت  ا رريحتإ
 



149 
 

 دددلراتيجي  المسدددؤالي  الا لمتعيددد   اعندددكمت يادددو  إعندددك د ا ددد  اللوا ددده بددديخ إدا ة المدددوا د البشدددري  ا  -
عىدث  DQHREطر  المؤ س  ملرنزا ضمخ اظيف  مةيند  بدلإاتهت   مخ   لراتيجه الملبنثالسىو  ال
  DRHااظيفد  المدوا د البشدري      جك   فسنت  ةكد  د ا   اللوا ه بديخ ةدلإج الوظيفد  AQSمسلوى  

 ؛ختر  عنكمت يلةىه الأمر بلحكيك طبية  الممت  تت المةلمكة خة  عمىي  اللنفيلإ 
ت الر ددددمي   مؤيددددرات الأداء  المبددددتد ات االاتفت يددددتت الملبنددددتة مددددخ طددددر  ا قة ددددت مددددخ اللةددددريحت -

AQSيمدددت تماندددت مدددخ الو دددو  عىيددد    ااعلمدددتدا عىدددث  مدددودج اللوا ددده المقلدددر   اتضددد     المجمدددع    
  جي  ايدر مسدؤال يإ لرات (1)  لع إ لراتيجيتت ملك    تجتج المسؤالي  الا لمتعي    يلموضع ضمخ  

تلةىدده  ددتل راءات المةلمددكة  إ ددلراتيجي  ضددمني   (2)  تددرتبأ   ت ددت  تلضددغأ عىددث تكددتلي  اللمهدديخ
  تضدددم ثةثددد  إ دددلراتيجي  ردددريح  (3) مدددخ منمدددو  خدددت  ه  Covid-19لمجتبهددد  الأزمددد  الةدددحي  

  الاتفت يدد  IMSتيجي   تلمثددف  دده مجتبهدد  الأزمدد  الةددحي  مددخ منقددو  داخىدده  إ  ددتء  ددىونتت إ ددلرا
  الةددل المبددتد ات القوعيدد  تجددتج ذاج الاهليت ددتت الختردد  االملرلةدديخ  دده GACUالمبرمدد  مددع 

 المؤ سد  محدف الك ا د     اللده تدنع عىدثا   إطت  عقود اللمهيخ  اةلإا يثبش رح  الفرري  الأالث
مجموعددد  مدددخ الممت  دددتت االخةدددتئع اللددده مدددخ خةلهدددت يمادددخ تحكيدددك إ دددلراتيجي  ةدددلإج تنقدددوج عىدددث 

 ؛الأخيرة تجتج المسؤالي  الا لمتعي 
تمانددت مددخ تحكيددك مجموعدد  مددخ ممت  ددتت إدا ة المددوا د البشددري   بنددتء عىددث  مددودج اللوا دده المقلددر    -

 ددلراتيجي  لىمجمددع تجددتج ىونتت الالسدد (تنفيددلإ )تددرتبأ بوظتئفهددت الرئيسددي   تسددتةم مددخ خةلهددت  دده إ  ددتء 
خىدده  (1) عىددث اللرتيددو نمددت يىدده  (السددىونتت ال ددلراتيجيتت الثةثدد  السددت ق )المسددؤالي  الا لمتعيدد  

اللنسيه االاتةت   (2)  لىلفتال مع ازا ة الةمف   متع  ضغأ ختر   تلمجمةتت الةنتعي  الكبرى 
تهيئدد  ا ددش الةمددف مددع  (3) دده  ددبيف إ جددت  عمىيدد  توزيددع الأكسددجيخ عىددث المؤ سددتت الا لشددفتئي   

إمات يدد  الةمددف عددخ  ةددك  تورددي  الوظددتئ   اللوظيدد   اللكددويخ  المشددت ن   دده عمىيددتت اللددك يه  دده 
  توظيدددددد  ذاج GACU  توظيدددددد  ملفددددددو ه  تمةدددددد   يجددددددف  دددددده إطددددددت  عقددددددك IMS ددددددبيف إ  ددددددتء 

ثبدددش ردددح  الفرضدددي  ي اةدددلإا مدددت ؛لاهليت دددتت الخترددد  االملرلةددديخ  مدددت يلوا ددده مدددع   شدددق  المجمدددعا
تسدددتةم  ددده تحقيددده  إدا ة المدددوا د البشدددري   ددده المؤ سددد  محدددف الك ا ددد  الثت يددد   االلددده تدددنع عىدددث   

 الممت  تت. المهت  ا  إ لراتيجي  ةلإج الأخيرة تجتج المسؤالي  الا لمتعي  عخ طريه مجموع  مخ
 يماددخ الخددراج  مجموعدد  مددخ اللوردديتت   مدخ خددة  الك ا دد  النمريدد  االلقبيقيدد  لموضددوع البحددث      

  مع الا لةت  عىدث الملةىقد  منهدت  تلمؤ سد  محدف الك ا د   قدأ  اذلدك لةدك  القدك ة عىدث  االا لراهتت 
 تةميم النلتئ  الله تم الورو  إليهت عىث مخلى  المؤ ستت  

 كيف مضدددتميخ ندددف مدددخ الرميدددت  المهمددد   االقددديم   دددةد اج  ةت دددتت المسدددؤالي  الا لمتعيددد محتالددد  تةددد -
  الوثتئه الر دمي   شاف رري   هلث ياو  ةنت  توا ه مع مخلى  اللةريحتت الأخرى   الأكثر دلال 
  االلحدكيتت الا لمتعيد  االبيئيد    مدرا لحجدم الةمتلد  الكبيدر االلكنولو يدت الةدكيق  لىبيئد  IMSضمخ  

  الله يحوزةت المجمع؛ 
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إد اج تقىةدددتت  ردددحتا المةدددتل  الأكثدددر دلالددد  اتبيددديخ نيفيددد  مشدددت نلهم  ددده خىددده القيمددد  ضدددمخ  -
الملبنددتة   مددرا لىنلددتئ  ايددر   امحتالدد  تةددكيف يددبا  اللقيدديم IMSالوثددتئه الر ددمي  المةلمددكة  دده إ  ددتء 

الةقة يددد  اللددده تقدددكمهت ةدددلإج الأخيدددرة  مدددع إمات يددد  تةدددني   ردددحتا المةدددتل  اعلمدددتدا عىدددث  مدددودج 
(Mitchel et al., 1997)؛  
  مع اعلمدتد المؤيدرات اللده تةبدر عدخ الأداء الفةىده  ةدف  موضدوعي   خترد  الابلةتد عخ اللإاتي   -

  (الأ دددددراد )  عىدددددث   دددددت  الشددددده الا لمدددددتعه LTIالمرتبقددددد  منهدددددت بللبدددددع الحدددددواد  المهدددددك ة لىو دددددش 
 االمرتبق  منهت  قيت  مسلويتت الضوضتء الةنتعي  النتتج  عخ  شتط المجمدع  عدةاة عىدث تجندو 

 ةدل  ةت دتت المسدؤالي  الا لمتعيد  مدع   هدت  الاعلبت  ت خلإ  ةيخ AQSتوةم      الله  اللةريحتت  
ممددت  ددك  (fairwashingالادعددتء بلبندده   دد  اللجددت ة الةتدلدد  ) ةيددكة نددف البةددك عددخ  شددتطهت الرئيسدده 

  ؛يقك   ه مةكا يتتهت
ـــإمات يدد  تخفيدد  هددكة الا ددلراتيجي  ايددر المسددؤال   - يل النسددب  المئويدد  فدد   يمددت يلةىدده بلخAQSلــ
المسدددجف مدددخ هجددم الةمتلدد    مددرا لكددو  الأداء الفةىدده  %2بدددد اعددكد الملرلةدديخ %0,1مهدديخ إلددث للى

 تلنسددب  لىةددكد  عددةاة عىددث إمات يدد   %4ا 1 تلنسددب  لىلكىفدد   امددت بدديخ  %0,6ا 0,4مددت بدديخ يلددراا  
القوعه  ضمخ عمىي  اللفدتال  دم  ال لراتيجي  الا لبت ي  لىمجمع  يمت يلةىه بلوظي  الملرلةيخ

   القوا يخ االلنميمتت الر مي  مةلدتدة ختر  ا  لة لفتدة مخ اللخفيضتت الضريبي     مع ازا ة الةمف
الةدكا  ضدمخ  10-18مدخ القدت و   37البندك ةلإج الامليتزات  نمت ينع عىث ذلك مثة    عىث تقكيم

(Jouranl officiel, 2018)يؤنك عىث إمات ي  ا لفتدة المؤ سدتت مدخ تخفيضدتت ضدريبي     االلإج
        عكد الملرلةيخ الةلب  المحكدة  ت و ت؛ تجتاز  تحسو عىث   ت    م الأعمت   ه هتل 

المواةدددو مدددخ منمدددو   عىدددث ددده  دددبه الحةدددو   GACUالةقدددك المبدددر  مدددع  عىدددث عدددك  الا لةدددت  -
خترددد  ا   ةدددلإج الفئددد  تةلبدددر ملو دددق   خبدددوج  بندددتء عىدددث ملفدددو ه الشدددةو اللقنيددد  لجتمةددد   يجدددف  

 .مقت     قىب  المكا   الةىيت ( سبيتالحتئزا  عىث يهتدة الباتلو يت  مةكلات ملو ق  )
إ  ةلإج الك ا    ك هتالش مةتلج  الموضوع  ده هدكاد اليداتلي  المقراهد   اهسدو المةىومدتت      

االمةقيتت الملو رة الله  ماخ الحةو  عىيهت  التللتله لا يماخ اعلبت  ةلإج الأخيرة  دك  هتطدش  ادف 
 خ المواضيع المسلقبىي   مجموع  م لرا  ا للإا يماننت   وا و الموضوع

 المسؤالي  الا لمتعي  نمةك  لخىه البكاع اتحقييه الميزة اللنت سي ؛  -
  - قتع المشرالتت االةةتئر -السىونتت ال لراتيجي  لىمؤ ستت تجتج المسؤالي  الا لمتعي  -
 الشراك  بيخ الققتع الختص االققتع الةمومه مخ منمو  خىه القيم  المشلرن ؛    -
  .اا ع الا لثمت  المسؤا  ا لمتعيت  ه الجزائر -
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55. Capron, M., & Quairel-Lanoizelée, F. (2004). Mythes et réalités de 

l'entreprise responsable: Acteurs, enjeux, stratégies. Paris: La 

Découverte. 

56. Capron, M., & Quairel-Lanoizelée, F. (2007). La responsabilité sociale 
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méthodes, outils. Paris: Éditions d'Organisation. 



160 
 

145. IMITAL. (2021). Inauguration de l’Unité de Réduction Directe du 

Complexe de BELLARA. Retrieved August 6, 2021, from  

http://www.imetal.dz/imetal/inauguration-de-lunite-de-reduction-

directe-du-complexe-de-bellara/  

146. IMITAL. (2022). Signature de protocole d’accord entre AQS et POSCO 

INTERNATIONAL. Retrieved September 9, 2022, from  

http://www.imetal.dz/imetal/signature-de-protocole-daccord-entre-aqs-

et-posco-international/ 

147. Institute of Cost and Works Accountants of India (ICWAI). (2010). 

Business valuation management (Rep.). Navi Mumbai: Repro India 

Limited. 

148. Jamali, D.R., El Dirani, A,M., & Harwood, I.A. (2014). Exploring 

human resource management roles in corporate social responsibility: 

the CSR-HRM co-creation model. Business ethics review, (24)2, 1-19. 
149. Jaggi, B., & Lau, H. (1974). Toward a Model for Human Resource 

Valuation. The Accounting Review, 49(2), 321-329. 

150. Jensen, M. C., & Meckling, W. H. (1979). Theory of the Firm: 

Managerial Behavior, Agency Costs, and Ownership Structure. 

Economics Social Institutions Rochester Studies in Economics and 

Policy Issues, (3), 163-231. 

151. Johnson, G., Whittington, R., Scholes, K., Angwin, D., & Regnér, P. 

(2017). Exploring strategy (7th ed.). Harlow: Pearson. 

152. Jones, T. M. (1995). Instrumental Stakeholder Theory: A Synthesis Of 

Ethics And Economics. Academy of Management Review, 20(2), 404-

437. 

153. Josien, S., & Landrieux-Kartochian, S. (2017). Management des 

entreprises. Issy-les-Moulineaux: Gualino. 
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Développement durable entreprises et territoires: Vers un renouveau 

des pratiques et des outils (pp. 17-42).  

https://growthorientedsustainableentrepreneurship.files.wordpress.com/2016/07/od-chief-sustainability-officer.pdf
https://growthorientedsustainableentrepreneurship.files.wordpress.com/2016/07/od-chief-sustainability-officer.pdf
https://growthorientedsustainableentrepreneurship.files.wordpress.com/2016/07/od-chief-sustainability-officer.pdf


163 
 

189. Marchington, M., & Wilkinson, A. (2005). Human resource 

management at work: People management and development (3rd ed.). 

London: Chartered Institute of Personnel and Development. Retrieved 

November 29, 2020, from https://books.google.dz/books.  

190. Marens, R. (2008). Recovering the past: Reviving the legacy of the 

early scholars of corporate social responsibility. Journal of 

Management History, 14(1), 55-72. 

191. Marques, J., & Mintzberg, H. (2015). Why Corporate Social 

Responsibility Isn’t a Piece of Cake. MITSloan Management Review, 

56(4), 8-11. 

192. Martory, B., & Crozet, D. (2013). Gestion des ressources humaines: 

Pilotage social et performances. Paris: Dunod. 

193. Matten, D., & Moon, J. (2008). “Implicit” and “Explicit” CSR: A 

Conceptual Framework for a Comparative Understanding of Corporate 

Social Responsibility. Academy of Management Review, 33(2), 404-

424.  

194. Mathur, S. B. (2011). Accounting for management. New Delhi: Tata 

McGraw-Hill  

195. Maugeri, S. (2014). Gouvernance(s). Paris: Dunod. 

196. Maymo, V., & Murat, G. (2013). Développement durable et RSE. Paris: 
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management quotidien d'une entreprise. Paris: L'Harmattan. 

213. Mulfiha.S, N. T. (2016). Human resource accounting and auditing. 

Maharashtra: Laxmi Book Publication. Retrieved August 22, 2020, 

from https://books.google.dz/books.  

214. Mullerat, R., & Brennan, D. (2011). Corporate social responsibility: 

The corporate governance of the 21st century. Alphen aan den Rijn: 

Wolters Kluwer Law & Business. Retrieved July 18, 2020, from 

https://books.google.dz/books  

215. Nadler, D., & Tushman, M. (1977). A diagnostic model for 

organizational behavior. In  J. R. Hackman, E. E. Lawler, & L. W. 

Porter (Eds.), Perspectives on behavior in organizations (pp. 85-98). 

New York: McGraw-Hill. 

216. Novethic. (2013, September). Overview of ESG Rating Agencies (Rep.). 

Retrieved1July119,12020,1from1https://www.novethic.com/fileadmin/

user_upload/tx_ausynovethicetudes/pdf_complets/2013_overview_ESG

rating_agencies.pdf  

217. Oliver, C. (1991). Strategic Responses To Institutional Processes. 

Academy of Management Review, 16(1), 145-179.  

218. Oliver, C. (1997). Sustainable competitive advantage: Combining 

institutional and resource-based views. Strategic Management Journal, 

18(9), 697-713. 

https://books.google.dz/books
https://books.google.dz/books
https://books.google.dz/books
https://www.novethic.com/fileadmin/user_upload/tx_ausynovethicetudes/pdf_complets/2013_overview_ESGrating_agencies.pdf
https://www.novethic.com/fileadmin/user_upload/tx_ausynovethicetudes/pdf_complets/2013_overview_ESGrating_agencies.pdf
https://www.novethic.com/fileadmin/user_upload/tx_ausynovethicetudes/pdf_complets/2013_overview_ESGrating_agencies.pdf


165 
 

219. Observatoire de la Responsabilité Sociétale des Entreprises (ORSE). 

(2011, February). Comment mettre en place et animer un réseau de 

correspondants DD/RSE au sein des entreprises (Rep.). Retrieved July 

19, 2020, from https://www.orse.org/fichier/3194  

220. Observatoire de la Responsabilité Sociétale des Entreprises (ORSE). 

(2018, September). Panorama des acteurs de la transformation 

(Rep.).1Retrieved1July119,12020,1from1Handiprint1website:1https://w

ww.orse.org/fichier/3194 

221. Paauwe, J. (2004). HRM and performance: Achieving long-term 

viability. New York: Oxford Univ. Press. 

222. Paauwe, J., & Boselie, P. (2003). Challenging 'strategic HRM' and the 

relevance of the institutional setting. Human Resource Management 

Journal, 13(3), 56-70. 

223. Paauwe, J., & Farndale, E. (2017). Strategy, HRM, and performance a 

contextual approach. Oxford: Oxford University Press. Retrieved 

November 20, 2020, from https://books.google.dz/books.  

224. Panapanaan, V. M., Linnanen, L., Karvonen, M., & Tho Phan, V. 

(2003). Roadmapping Corporate Social Responsibility in Finnish 

Companies. Journal of Business Ethics, 44(2-3), 133-148. 

225. Paramanand, B. (2013). Is Porter’s Big Idea Yet to Stick? Management 

Next, 10(1), 4-6. 
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 AQSدليل منتجات  من إعداد الباحث اعتمادا على المصدر: 

 

  AQSتشكيلة منتجات  :(1) رقمملحق  

    

  السلكية القضبان حديد التسليح   المربعة المعدنية السبائك الحديد المختزل البارد  

   
 

 

 مسحوق الحديد   الكالمين  الدولوميت  الجير 

    

 الغازات الصناعية  FTPغبار خبث الحديد   طين الحديد  
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 الخاصة بالصحة، السلامة، والبيئة   AQSملصقات   : ( 2) رقم  ملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 DQHSE وثائق المصدر: 
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 Toolbox Talks (TBT)تجمعات الصحة والسلامة  : (3)ملحق رقم  

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

DQHSE وثائق المصدر: 
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 AQSب ـــ الخاص Hot PTWنسخة من  : (4)رقم   ملحق

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

DQHSE وثائق المصدر: المصدر: 
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   AQSالخاص ب ـــ Cold PTWنسخة من  : (5)  ملحق رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

DQHSE وثائق المصدر: 
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       Stop-Card: نسخة من بطاقة الصحة والسلامة (6)رقم   ملحق

 

 

  

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

DQHSE وثائق المصدر: 
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 2021إلى غاية  2006من سنة  LTIR: تطور ( 7)الملحق رقم 

 

 

 

 

  

 

 

  

   (WSA, 2020a)التقرير و  (WSA, 2022)على موقع   امن إعداد الباحث اعتماد المصدر: 

 

 

 

    Lost Time Injury Frequency 

    Rate has decreased by  82% 

    from 2006 to 2019  
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    2021لسنة  AQSالانبعاثات الجوية الخاصة ب ـــ: (8)ملحق رقم  
    أ( 
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WSAومؤشرات الاستدامة ل ـ DQHSE وثائقالمصدر: 
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 من الكهرباء والغاز AQS: حجم استهلاك (9)ملحق رقم  

 

     

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 DQHSE وثائقالمصدر: 
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 AQSمواقع أخذ القياسات المرتبطة بالضوضاء الصناعية ل ــ :(10)ملحق رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(1)الموقع   

(2)الموقع   

(3)الموقع   

(4)الموقع   
(5)الموقع   

(6)الموقع   

  DQHSE الخريطة المعدة من طرفمن إعداد الباحث اعتمادا على المصدر: 
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   Covid-19خاص ب ــاستبيان   :(11)ملحق رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 DQHSE وثائقالمصدر: 
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  2021-2020خلال  AQSتطور وتيرة الإصابات الخاص ب ــ: (12)ملحق رقم  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 DQHSE وثائقالمصدر: 
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   2021خلال   AQS: كمية الأكسجين المنتجة من طرف (13)ملحق رقم  

 

 

 

 

 

 

DQHE وثائق: المصدر
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 المتعلقة بمتفوقي جامعة جيجل  AQSإرسالية : (13)ملحق رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 : موقع جامعة جيجل المصدر
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