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 بــســـم الله امــرحـــمــــن امـــرحـــيـــم

لَ صَامِحًا ...) يَّ وَأَنْ أَعَْْ َّتِِ أَهؼَْمْتَ ػلََََّ وَػلَََٰ وَالَِِ ربِّ أَوْزِغْنِِ أَنْ أَشْكُرَ هِؼْمَخَكَ ام

امِحِ َ  خِكَ ِ  غَِ ااَِ  املَّ  سورة اهنمل 19اليٓة  (...حرََْ ااُ وَأَاِْ ونِِْ ِ رَْ َ

ٓ أٔولا و لله الحمد خرا، ظاهرا وباطنا لما يحب ربي ويرضى، أٔ دا ثؼالى وأٔشكرا ػلَ هؼمه وجزيل أ

غطائه، وأٔصلَ وأٔسلم ػلَ  اتم الٔهبياء والمرسو  س يدنا محمد مؼومنا وقدوثنا صووات ربي وسلامه 

فإني أٔثقدم بامشكر  (لا يشكر الله من لا يشكر امناس ): ػويه، وامذثالا مقوله صلَ الله ػويه وسلم

 :الجزيل وامخقدير امكبير إلى

 امس يدة امفا لة الٔس خاذة المشرفة إمهام بوغويطة، امتِ ثفضوت بقبومها الٕاشراف ػلَ هذا  امؼمل، ولما

هذا  إنجاز سبيل   لي وإرشااها وجشجيؼها... صدرها وسؼة ورػاية ولاهتمامها جهد مؼي من بذمخه

 .الِراسة

لما أٔثقدم أٔيضا بامشكر الجزيل وامؼرفان امكبير مس  قا إلى الٔساثذة أٔغضاء لجنة المناقشة امكرام ػلَ 

 .ثفضوهم بقبول مناقشة هذا امؼمل

 .إلى الٔساثذة الذين قاموا بخحكيم أٔااة الِراسة والمساهمة   إخراجها بلورتها اهنهائية الجاهزة نوخوزيع

.  ػلَ بملاحظاتها وثوجيهاتها الجد قيمةث خللم امتِ وشكر  اص إلى الِلخورة لنزة ساحلَ 

وػلَ   بولاية ثبسةSOMIPHOSEامشكر أٔيضا إلى مدير، إطارات وامؼامو  بمؤسسة مناجم امفوسفات 

رأٔسهم  امس يد مزغر غماا الِين وامس يدة وحيدة غابة ػلَ مجهوااتهم امكبيرة مؼنا، حير وفروا منا 

 ...ظروف عْل ساػدثنا ػلَ امخطور والمضي قدما

 ...لذلك امشكر والامذنان مزملائي وأٔساثذتي ػلَ الِعم وامدشجيع

 ...  هذا ام حر من قريب أٔو بؼيد ساهم وكل من

 شكر وثقدير



 

 

 بسم الله امرحمن امرحيم

لى من لا يمكن نلكللٌت أأن توفي حقهلٌ، ولا ملأرقام أأن تحصي  ا 

لى أأغز وأأغلى ما غندي في اموجود ... فضائلهلٌ  " والدي امؼزيزين" ا 

. حفظهلٌ الله وجزاهلٌ غني كل خير 

لى من أأسؼد الله بهم أأيامي وأأغطاني من فيض حبهم حتى أأرضاني  " ا 

". صلاح الدين وأأخواتي زكية، هاجر، غصلٌء أأخي

لى من شاركوني دراس تي بلؼبهم وغبثهم وضحكاتهم هور غيوني وملء  ا 

الجفون أأبناء أأختي توبة، محمد هور، زيد كامل جؼلهم الله فخرا مها 

. وموالدهم

لى جدي وجدتي حفظهلٌ الله ورػاهلٌ  .ا 

لى روح جدي وجدتي تغمدهلٌ الله بواسع رحمته ومغفرته  ا 

لى كل من وقف بجاهبي وأأخص بالذكر مزغر حمزة، وحيدة غابة،  ا 

مهناوي حمزة  ودػا لي بدغوة بظهر امغيب من أأهلً 

. وأأساتذتي وصديقاتي

لى كل هؤلاء أأهدي هذا  لى كل من أأدركه امقلب ولم يدركه امقلم، ا  ا 

.امؼمل المتواضع  

 خــــــــومــــــــة
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التغيير والتنافس اليادف لتقديم أفضل يطبعو تواجو المؤسسات الاقتصادية تحديات واسعة في عالم 
، مما دفع العديد منيا إلى تغيير أساليبيا وسياساتيا الإدارية التقميدية، والبحث المنتجات والخدمات لمعملاء

مفيوم  إدارية حديثة تمكنيا من تحقيق أىدافيا بكفاءة وفعالية، ولعل أبرز ىذه المفاىيم  ومناىجعن مفاىيم
المسؤولية الاجتماعية، والذي ظير ردا عمى التوجو الأحادي لممؤسسات الاقتصادية المتمثمة في التركيز عمى 

 بالمناداة الباحثون الاقتصاديون، حيث بدأ والبيئية فقط دون الاىتمام بالاعتبارات الاجتماعية الأرباحتحقيق 
 الذي تجاه المجتمعاضرورة وضع معايير أخلاقية، تذكر المؤسسات الاقتصادية بمسؤوليتيا الاجتماعية إلى 

ون المؤسسات ، وفي ىذا الإطار توجد وجيتي نظر مختمفتين لممسؤولية الاجتماعية تتمثل الأولى بكتعمل بو
 اجتماعيا دورا وحدات اجتماعية يجب أن تمعب ىاأما الثانية فترى أن تعظيم الأرباح،لحدات اقتصادية تيدف و

 .متزايدا في بيائتيا
استراتيجي تعتمده المؤسسات الاقتصادية لمتعبير  من ىذا المنطمق تمثل المسؤولية الاجتماعية إطار

عن رؤيتيا في تنفيذ رسالتيا، بيدف تنميتيا وتطويرىا للارتقاء بحياة المجتمعات التي تعمل فييا، وعميو فإن 
بصفة مستمرة من ه  وتطوير الأداء إلى تحسين ييدففي المؤسسات الاقتصاديةتطبيق المسؤولية الاجتماعية 
مما يؤدي إلى تقميل المخاطر التي ، أصحاب المصالح الداخميين والخارجيينخلال الاستجابة لمتطمبات 

فإن ىذه الممارسات تؤدي إلى استدامة المزايا التنافسية وبالتالي تواجييا وتدعيم مركزىا التنافسي، 
. لممؤسسات

وباعتبار الموارد البشرية مجال داخمي من مجالات المسؤولية الاجتماعية، تمتزم أماميا المؤسسات 
بتوفير مناخ تنظيمي ملائم يشجعيا عمى بذل المجيودات والعطاء، وبالتالي زيادة الولاء والانتماء ليا، مما 

يساىم في تحقيق عوائد اقتصادية مباشرة أو غير مباشرة سواء في الوقت الحالي أو في المستقبل، حيث تعد 
التي تمكنيا من ، لممؤسسات لامتلاكيا المعارف والميارات الإستراتيجية الموارد أىمالموارد البشرية من 
 ىاديتحد فيي القوة الدافعة لممؤسسات بتحقيقيا لما تيدف إليو و وبالتاليا،الدور المحدد لواختيار ومعارضة 

 تمثل إحدى إدارة أو كوظيفةي وه في أي مورد آخر،  يفوق الاستثماراوالاستثمار فيو ونجاحيا ئياأدا مستوىل
التطورات الفكرية المعاصرة، حيث تعنى باختيار العاممين فضلا عن الاحتفاظ بيم من خلال وضع البرامج 

. والأنظمة التي تنظم العلاقة بينيم وبين المؤسسة
 إلى تعزيز ىدفمن ىذا المنطمق فإن تطبيق المسؤولية الاجتماعية عمى إدارة الموارد البشرية ي

الكفاءات الداخمية، ضمان التكوين والتدريب المستمر لمعاممين والمساىمة في تحسين بيئة العمل، وكثيرا من 
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المؤسسات الاقتصادية قد تغفل أىمية تطبيق المسؤولية الاجتماعية بشكل جيد، وكذا إدارة مواردىا البشرية 
  .وتنمية معارفيا باعتبارىا المورد الميم والمؤثر في تحقيق أىدافيا

 البشرية، تم اختيار مؤسسة  المواردمفيوم عمى ممارسات إدارةال  ىذاوبغرض معرفة أثر تطبيق
، لما تمثمو ىاتو المؤسسة  المختصة بصناعة الفوسفات والناشطة بولاية تبسةSOMIPHOSEمناجم الفوسفات 

التي تحصل في بيئتيا الداخمية ومدى قدرتيا عمى التكيف والتفاعل مع ‌لدراسة التغيرات ملائممن نموذج 
.  الخارجية والاستفادة منيا لإنتاج المعرفة العممية والعمميةطبيعة متغيرات البيئة

الإشكالية   -1
 ركيزة أساسية لزيادة قدراتيا التنافسية وتعظيم بالموارد البشرية باعتبارىا تيتم المؤسسات الاقتصادية

ا ويكون ذلك عن طريق تبني  وقدراتواتنمية كفاءاتوئيا، تطوير أدا لذلك يتوجب عمييا العمل عمى أرباحيا،
، والتي  ظيرت كخيار استراتيجي لممؤسسات الاقتصادية، فيي بمثابة الأداة  المسؤولية الاجتماعيةمفيوم

 وىذه المسؤولية لا تتوقف عند اتجاه الموارد البشرية، بسموك مسؤول الفعالة التي يمكن من خلاليا الالتزام
 .حدود التشريعات القانونية والتنظيمات الإدارية بل تتعداىا إلى أمور أخلاقية كثيرة ومتعددة

ما تأثير تطبيق مبادئ : انطلاقا مما تقدم تتحدد إشكالية الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي
 SOMIPHOSEمناجم الفوسفات  المسؤولية الاجتماعية عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية بمؤسسة

 ؟ بولاية تبسة
 :تندرج تحت ىذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية، والتي تم صياغتيا كالآتي

  ما مستوى التزام مؤسسة مناجم الفوسفاتSOMIPHOSE بتطبيق مبادئ المسؤولية الاجتماعية؟ 
  ما مستوى اىتمام مؤسسة مناجم الفوسفاتSOMIPHOSE  بممارسات إدارة الموارد البشرية؟ 
  0.05ىل توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα≥ بين مبادئ المسؤولية 

؟ SOMIPHOSEالاجتماعية وممارسات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة مناجم الفوسفات 

  0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية هلα≥ بين مبادئ المسؤولية الاجتماعية 
؟ SOMIPHOSEوممارسات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة مناجم الفوسفات 

  0.05 معنوية عند مستوى إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة ىل α≥تطبيق  العينة حول أفراد  آراء في
 تعزى لممتغيرات SOMIPHOSEمبادئ المسؤولية الاجتماعية في مؤسسة مناجم الفوسفات 

 .الوظيفيةالشخصية و
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فرضيات الدراسة  -2
:  بناءا عمى إشكالية الدراسة والتساؤلات الفرعية، تم وضع الفرضيات التالية

 ≤0.05αلا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ": الفرضية الرئيسية الأولى .1
بين مبادئ المسؤولية الاجتماعية وممارسات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة مناجم الفوسفات 

SOMIPHOSE ."
 بين مبادئ ≤0.05αلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ": الفرضية الرئيسية الثانية .2

". SOMIPHOSEالمسؤولية الاجتماعية وممارسات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة مناجم الفوسفات 
  في≤α 0.05 معنوية عند مستوى إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة : "الفرضية الرئيسية الثالثة .3

تطبيق مبادئ المسؤولية الاجتماعية في مؤسسة مناجم الفوسفات  العينة حول أفراد آراء
SOMIPHOSE الوظيفيةالشخصية و تعزى لممتغيرات". 

 أهمية الدراسة -3
دارة الموارد البشرية  تستمد الدراسة أىميتيا من أىمية المتغيرات المدروسة من المسؤولية الاجتماعية وا 

 من العوامل ا وتعده،قدرا عاليا من الأىميةالاقتصادية كأحد المفاىيم الإدارية التي تولييا المؤسسات 
 المنافسة الحادة، فضلا عمى الأىمية العممية التي الأساسية لممحافظة عمى فرص بقائيا واستمرارىا في ظل

 ناىيك عن .تقدميا الدراسة من حيث التعريف بمبادئ المسؤولية الاجتماعية وممارسات إدارة الموارد البشرية
كون . الإضافة العممية للإطار النظري والتطبيقي في مثل ىذه الموضوعات الحديثة في الفكر الإداري

من الدراسات القميمة التي تجمع بين متغيرات الدراسة الحالية في -  وعمى حد عمم الباحثة–موضوع الدراسة 
فيذه الدراسة ىي واحدة من عدد قميل جدا من الدراسات التي تقدم دليلا تجريبيا عمى . نموذج فرضي واحد

. تأثير مبادئ المسؤولية الاجتماعية عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية
 أهداف الدراسة  -4

:  تتمثل أىداف الدراسة فيما يمي
 ؛ بمورة تصور لعلاقة المسؤولية الاجتماعية بإدارة الموارد البشريةمحاولة 
  لكشف العلاقة بين متغيرات الدراسة الأدبيات والدراسات السابقةمن خلال نموذج محاولة اقتراح 

  بالجزائر؛SOMIPHOSE  مناجم الفوسفاتومحاولة تطبيقو عمى مؤسسة
 المساءلة، الشفافية، احترام القانون السموك ) التعرف عمى مستوى تطبيق مبادئ المسؤولية الاجتماعية

 ؛SOMIPHOSE  مناجم الفوسفاتمؤسسةي ف (الأخلاقي
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 مناجم الفوسفات مؤسسة اىتمامالتعرف عمى مستوى  SOMIPHOSE بممارسات إدارة الموارد 
 ؛(التوظيف، التدريب، الأجور والمكافآت، تقييم الأداء، برامج تحسين نوعية الحياة في العمل) البشرية

 تحديد طبيعة العلاقة والتأثير بين مبادئ المسؤولية الاجتماعية وممارسات إدارة الموارد البشرية؛ 
  التعرف عمى مستويات تطبيق مبادئ المسؤولية الاجتماعية في مؤسسة مناجم الفوسفات

SOMIPHOSE ؛ الوظيفيةالشخصية و تعزى لممتغيرات 
  اقتراح  جممة من التوصيات بناء عمى نتائج الدراسة الميدانية، والتي من خلاليا تستطيع مؤسسة

تطبيق مبادئ المسؤولية الاجتماعية لتحسين ممارسات إدارة الموارد  SOMIPHOSEمناجم الفوسفات 
 البشرية؛

  من بين الأىداف الأساسية التي تسعى إلييا الدراسة ىو لفت نظر المسؤولين في بيئة الأعمال
 بصفة خاصة، حول أىمية SOMIPHOSEالجزائرية بصفة عامة، ومؤسسة مناجم الفوسفات 

المسؤولية الاجتماعية كأحد المناىج الإدارية الحديثة لتفعيل دور إدارة الموارد البشرية ودفعيا نحو 
 .تحسين أداء المؤسسة وتحقيق مزايا تنافسية مستدامة

أسباب اختيار الموضوع  -5
:  تتمثل الدوافع والمبررات لاختيار موضوع الدراسة في الأسباب التالية

  دارة الموارد البشرية حديث لم كونو يتميز بالحداثة العممية، فالموضوع بشقيو المسؤولية الاجتماعية وا 
 تبدأ البحوث العممية فيو إلا مع بداية الثمانينات من القرن الماضي؛ 

  أن الباحثة متخصصة في مجال إدارة الأعمال وتحديدا في إدارة الموارد البشرية وبالتالي فالموضوع
 يدخل في إطار اىتماماتيا؛

  أىمية توجيو المؤسسات الجزائرية إلى إعطاء أىمية لدمج مفيوم المسؤولية الاجتماعية ضمن
 اىتماماتيا واستراتيجياتيا لتحسين ممارساتيا في إطار تحقيق عممية التنمية المستدامة؛

  الأىمية البالغة التي يكتسبيا موضوع المسؤولية الاجتماعية كمنيج إداري حديث وأىمية تطبيقيا في
تحسين ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية، من خلال توضيح العلاقة بين 

 .مبادئ المسؤولية الاجتماعية وممارسات إدارة الموارد البشرية
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منهج الدراسة   -6
نظرا لطبيعة الدراسة ومن أجل تحقيق أىدافيا، ومعالجة الإشكالية المطروحة، تحميل أبعادىا ونتائجيا 

 الذي  المنيج الوصفي التحميمي واختبار صحة الفرضيات تم الاعتماد عمىالإطلاع عمى الدراسات السابقة
.  يعتمد عمى جمع المعمومات ودراستيا وتحميميا بغية استعاب الموضوع وفيم عناصره وأبعاده

كما تم الاعتماد عمى أسموب دراسة الحالة، وعمى مجموعة من النماذج الإحصائية في تحميل 
المعطيات والنتائج المتحصل عمييا ميدانيا، من خلال القيام بدراسة ميدانية عمى مؤسسة مناجم الفوسفات 

SOMIPHOSE بولاية تبسة، وذلك بالاعتماد عمى الاستمارة والتي صممت ليذا الغرض من أجل إسقاط 
.  الدراسة النظرية عمى المؤسسة محل الدراسة

 الدراسات السابقة  -7
تعتبر الدراسات السابقة التي تطرقت إلى دراستنا الأرضية التي اعتمد عمييا في تكوين فكرة واضحة 
ومحددة حول المضامين النظرية، والمجالات العممية لموضوع دراستنا مما مكننا من تحميل أوجو التشابو 

 :، والتي نوردىا فيما يميوأوجو الاختلاف، ومن ثم طرح إشكالية الدراسة وضبط حدودىا
:   بعنوان Robert Coulon  دراسة . أ

Responsabilité sociale de l'entreprise et pratiques de gestion des ressources humaines 

. 2006، 01، العدد 01 المجمد L’organisation responsableمقالة منشورة في مجمة 
العلاقة التي تجمع بين مفيوم المسؤولية وممارسات إدارة الموارد ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى 

 فرضيات لاختبار أساسية كأداة استمارة تصميم تم اليدف ىذا ولتحقيق ،البشرية في الشركات الفرنسية
 وتكونت الوصفي المنيج استخدام تم كما، الإحصائية الأساليب مختمف عمى بالاعتماد وىذا وتحميميا لدراسةا

. متخصص في إدارة الموارد البشرية بالشركات محل الدراسة (106) الدراسة منعينة
 وتوصمت ىاتو الدراسة إلى أن الشركات الفرنسية محل الدراسة تدمج مفاىيم المسؤولية الاجتماعية 

. ضمن ممارسات إدارة الموارد البشرية في حدود التشريعات القانونية
مذكرة مقدمة لنيل شيادة المسؤولية الاجتماعية والموارد البشرية،  " دراسة نوال ضيافي بعنوان . ب

. 2009/2010الماجستير في إدارة الموارد البشرية، جامعة أبو بكر بمقايد تممسان، الجزائر، 
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية والموارد البشرية، وقد أجرت الباحثة 

دراستيا عمى عدد من العاممين بمؤسسة شيالي عمي للأنابيب، واعتمدت عمى المنيج الوصفي التحميمي 
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عامل في المؤسسة  (20)المدعم بأسموب دراسة الحالة، وذلك من خلال تصميم استمارة وتوزيعيا عمى 
. المبحوثة

وتوصمت إلى أن مفيوم المسؤولية الاجتماعية نال أىمية كبرى لدى جميع المؤسسات المعاصرة، وفي 
المؤسسات الجزائرية بشكل خاص حيث أن مؤسسة شيالي للأنابيب تمتزم بمسؤوليتيا الاجتماعية تجاه 
أصحاب المصالح وخاصة العاممين من خلال مختمف الأنشطة الاجتماعية كالمحافظة عمى الصحة 

. والسلامة المينية، تحسين ظروف العمل وغيرىا
:  بعنوان Claire Dupont, Perrine Ferauge & Romania Giulianoدراسة . ج

The Impact of Corporate Social Responsibility on Human Resource  Management: GDF 

SUEZ’s Case 

. 2013، 12، العدد 06 المجمد International Business Researchمقالة منشورة في مجمة 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عن تأثير المسؤولية الاجتماعية عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية 

كعينة لدراستيا، اعتمد الباحثون في ىذه الدراسة   GDF SUEZفي المؤسسات الاقتصادية، واختارت مجموعة 
. عمى المنيج الاستكشافي من خلال تحميل تقرير التنمية المستدامة ليذه المجموعة

وقد تم التوصل من خلال ىذه الدراسة إلى أن تطبيق المؤسسة محل الدراسة لممسؤولية الاجتماعية 
يؤثر عمى إدارة الموارد البشرية ويجعميا مسؤولة أكثر في ممارسات التوظيف، التدريب وتطوير المسار 

 .الوظيفي، تحسين ظروف العمل
 : بعنوان Nemanja Berber & otherدراسة .  د

 Relationship between Corporate Social Responsibility and Human Resource Management 

- as New Management Concepts – in Central and Eastern Europe 

. 2014، 3 العدد 25 المجمد  Inzinerine Ekonomika-Engineering Economicمقالة منشورة في مجمة 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى واقع تبني مفيوم المسؤولية الاجتماعية في الشركات الأوروبية 
دارة الموارد البشرية، وقد  المتواجدة بمنطقة أوروبا الوسطى والشرقية، والعلاقة التي تجمع بين ىذه الأخيرة وا 

اعتمد الباحثون عمى المنيج الوصفي التحميمي، حيث تم الحصول عمى البيانات لبمدان أوروبا الشرقية 
. 2010-2008في الفترة الممتدة من  CRANETوالوسطي من خلال مشروع أبحاث 

التدريب )وتوصمت الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية 
ستراتيجية المسؤولية الاجتماعية لمشركات المبحوثة في منطقة أوروبا الوسطى والشرقية (والتوظيف . وا 
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:   بعنوانChao Hanدراسة  - 
Gestión de recursos humanos y responsabilidad social de la empresa: de las ideas a las 

aplicaciones 

.  2014/2015، اسبانيا، La Riojaمذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في إدارة الأعمال بجامعة 
لمشركات، وقد  الاجتماعية والمسؤولية البشرية الموارد إدارة بين العلاقة ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة 

.  اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي
دارة الموارد البشرية، حيث أن  المسؤولية وتوصمت الدراسة إلى أن ىناك علاقة ما بين الاجتماعية وا 

تضمين مفيوم المسؤولية الاجتماعية ضمن ممارسات إدارة الموارد البشرية يساىم في تحقيق التنمية البشرية 
. المستدامة

أثر تبني برامج المسؤولية الاجتماعية تجاه العاممين عمى سياسات " بعنوان دراسة فلاح بن فرج السبيعي- 
مقال منشور في مجمة العموم ، " الشركات الصناعية بمنطقة الرياضىبالتطبيق عل"إدارة الموارد البشرية 

. 2017، 42الإنسانية والاجتماعية، العدد 
تبني برامج المسؤولية الاجتماعية تجاه العاممين بمنطقة أثر ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى 

 وىذا وتحميميا لدراسةا فرضيات لاختبار أساسية كأداة  استمارةتصميم تم اليدف ىذا ولتحقيق الرياض،
 الدراسة عينة وتكونت الوصفي المنيج استخدام تم كما، الإحصائية الأساليب مختمف عمى بالاعتماد

. الحصر الشامل لطريقة وفقا اختيارىم تم  والتيعامل (148)من
وتوصمت ىاتو الدراسة إلى أن الشركات محل الدراسة تتبنى برامج المسؤولية الاجتماعية تجاه القوى 

 عمى سياسات وبرامج إدارة الموارد الشركات المبحوثة يؤثر من قبل ىذه البرامجممارسة العاممة بيا، كما أن 
. البشرية المطبقة بالفعل

 دراسة –إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية وأثرها عمى تنمية الموارد البشرية  "دراسة ربيع بلايمية بعنوان- 
أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في عموم ، -"حالة بعض مؤسسات القطاع الالكتروني الجزائري

. 2017/2018التسيير، جامعة العربي بن مييدي أم البواقي، الجزائر، 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى أثر تبني إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات عمى تنمية 

 كأداة استبيان تصميم تم اليدف ىذا ولتحقيقالموارد البشرية في مؤسسات القطاع الالكتروني الجزائرية، 
 استخدام تم كما الإحصائية، الأساليب مختمف عمى بالاعتماد وىذا وتحميميا لدراسةا فرضيات لاختبار أساسية
 وفقا اختيارىم تم  والتيعامل في المؤسسة المبحوثة (150) الدراسة من عينة وتكونت الوصفي المنيج
.  الحصر الشامل لطريقة
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وتوصمت الدراسة إلى وجود تأثير لاسترتيجية المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الالكترونية المبحوثة 
عمى تنمية الموارد البشرية، كما تبين عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية لأراء مفردات العينة حول تأثير 

إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الالكترونية المبحوثة عمى تنمية الموارد البشرية تعزى لمبيانات 
. الشخصية

أثر تطبيق المسؤولية الاجتماعية عمى أداء الموارد البشرية في القطاع "دراسة بن عرامة عبمة بعنوان - 
 أطروحة مقدمة لنيل شيادة ،-" باتنة–( CHU) دراسة حالة المركز الإستشفائي الجامعي –الصحي 

. 2017/2018، الجزائر، 1الدكتوراه في عموم إدارة الموارد البشرية، جامعة باتنة 
 القطاع في البشرية الموارد أداء عمى الاجتماعية المسؤولية تطبيق أثر تحميل إلى دراسةال ىذه ىدفت

 تم اليدف ىذا ولتحقيق ، لمدراسةوميدان كعينة بباتنة الجامعي الإستشفائي بالمركز الأخذ خلالمن  الصحي،
 الأساليب مختمف عمى بالاعتماد وىذا وتحميميا لدراسةا فرضيات لاختبار أساسية كأداة استبيان تصميم

عامل في المؤسسة  (315) الدراسة منعينة وتكونت  التحميميالوصفي المنيج استخدام تم كما ة،الإحصائي
.  ةالطبقي العشوائية العينة لطريقة وفقا اختيارىم تم  والتيالمبحوثة

 المركز في البشرية الموارد اتجاه الاجتماعية المسؤولية تبني مستوىأن  وتوصمت الدراسة إلى
 إلى إضافة مرتفع؛ بمستوى جاء البشرية الموارد أداء مستوى أما متوسط؛ بمستوى جاء الجامعي الإستشفائي

 الموارد أداء تحسين في بأبعادىا الاجتماعية المسؤولية لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجود ذلك
  .المتغيرين بين وموجبة قوية ارتباط علاقة وجود من التأكد تم بعدما البشرية

أثر تطبيق المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية : دراسة ىالة يوسف إبراىيم القصاص بعنوان- 
مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في إدارة ، "عمى الفاعمية التنظيمية في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة

. 2018الأعمال، الجامعة الإسلامية بغرة، فمسطين، 
إلى التعرف عمى أثر تطبيق المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية عمى  دراسةال ىذه ىدفت

 أساسية كأداة استبيان تصميم تم اليدف ىذا ولتحقيق ،الفاعمية التنظيمية في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة
 المنيج استخدام تم كما ة،الإحصائي الأساليب مختمف عمى بالاعتماد وىذا وتحميميا لدراسةا فرضيات لاختبار
 وفقا اختيارىم تم  والتي،(إداريين وأكاديميين)عامل  (330) الدراسة من عينة وتكونت  التحميمي،الوصفي
.  العشوائية العينة لطريقة
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تجاه  الاجتماعية المسؤولية لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجود وتوصمت الدراسة إلى
 علاقة وجود من التأكد تم بعدما عمى الفاعمية التنظيمية في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة الموارد البشرية

  .المتغيرين بين وموجبة قوية ارتباط
 استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في عدة جوانب :مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة

:  أىميا ما يمي
 الاىتداء لبعض المراجع والمصادر التي لم يتسنى لمباحثة معرفتيا والإطلاع عمييا من قبل؛ 
 الإسيام في بناء الإطار النظري لمدراسة؛ 
 تصميم الاستمارة والاستفادة من بعض فقرات المقاييس المستخدمة في ىذه الدراسة؛ 
 الفقرات بالشكل الذي سيل عمى الباحثة بناء  التعرف عمى منيجية الدراسات السابقة، وتسمسل

 منيجية الدراسة الحالية؛ 
 استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة. 

 تنفرد ىذه الدراسة بمميزات وجوانب تختمف فييا عن :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة
:  الدراسات السابقة المستعرضة، ويمكن إيجاز ىذه الاختلافات فيما يمي

  المستعممة لقياس متغير المسؤولية الاجتماعية وأثر ذلك  (المقاييس)تختمف ىذه الدراسة في الأبعاد
عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية، بحيث تم الاعتماد عمى مبادئ المسؤولية الاجتماعية المتمثمة 

البعد )في المساءلة، الشفافية، احترام القانون والسموك الأخلاقي، بدلا من أبعاد المسؤولية الاجتماعية 
، نظرا لما رأتو الدراسة من أن تطبيق (الاقتصادي، البعد القانوني، البعد الأخلاقي والبعد الاجتماعي

 .مبادئ المسؤولية الاجتماعية تؤثر عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية
  تتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في أنيا سمطت الضوء عمى قطاع الإمكانات المعدنية في

 عكس الدراسات السابقة التي أجريت في SOMIPHOSEالجزائر وخاصة مؤسسة مناجم الفوسفات 
قطاعات مختمفة، كما تعتبر الدراسة من الدراسات القميمة والتي ركزت عمى الربط بين مبادئ 

 .المسؤولية الاجتماعية وممارسات إدارة الموارد البشرية وبحدود إطلاع الباحثة
 حدود الدراسة -8

 : بيدف التحكم في الموضوع ومعالجة إشكالية الدراسة، ستكون حدود دراستنا كما يمي



 المقدمة العامة

 

 ز‌

 تستيدف دراستنا بشكل أساسي معالجة أثر تطبيق المسؤولية الاجتماعية عمى إدارة : الحدود الموضوعية
 ىو مبادئ المسؤولية الاجتماعية الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية، أي أن المتغير المستقل

 ؛والمتغير التابع ىو ممارسات إدارة الموارد البشرية
 مناجم الفوسفاتمؤسسة  داخل الدراسةوزيع استمارة قمنا بت: الحدود المكانية SOMIPHOSE  المختصة

 ؛ولاية تبسةبصناعة الفوسفات والناشطة ب
 مناجم مؤسسة  عمى عينة عشوائية من العاممين في قمنا بتوزيع استمارة الدراسة :الحدود البشرية

إطارات، أعوان تحكم، أعوان ) الوظيفية مستوياتيم بولاية تبسة عمى اختلاف SOMIPHOSEالفوسفات 
المسؤولية الاجتماعية وممارسات إدارة الموارد البشرية  مبادئ  تطبيقمستوى، وذلك لقياس وتحميل (تنفيذ

. في المؤسسة من وجية نظرىم
 امتدت دراستنا بصفة عامة عمى مدى أربع سنوات، ابتداء من تاريخ تسجيمنا الأول في : الحدود الزمنية

، أما بالنسبة لمدراسة الميدانية بصفة 2020 إلى نياية سنة 2016مرحمة الدكتوراه بداية من ديسمبر
 بولاية تبسة فقد كانت خلال سنة SOMIPHOSE  مناجم الفوسفاتمؤسسةخاصة، والتي تمت في 

2019. 
 صعوبات الدراسة  -9

من بين أىم الصعوبات التي واجيت الباحثة عند معالجة موضوع الدراسة ىي تمك المتعمقة من جية 
بالجانب النظري والمتمثل في صعوبة التحديد الدقيق للأبعاد المتعمقة بالمتغير المستقل، ومن جية أخرى 
الصعوبات المتعمقة بالجانب التطبيقي والمتمثمة في تحصيل الاستمارة نتيجة توزيعيا في الفروع التابعة 

لممؤسسة عبر مناطق مختمفة، إضافة إلى بعد المؤسسة عن مقر سكن الباحثة مما تطمب بذل الجيد والوقت 
 .الكثير لإنجاز ىده العممية

 هيكل الدراسة  -10
:  بغرض الإلمام بمختمف جوانب موضوع الدراسة، ارتأينا تقسيم بحثنا ىذا إلى أربعة فصول كما يمي

، وذلك من خلال ثلاثة مباحث الإطار النظري لممسؤولية الاجتماعيةحيث سنتناول في الفصل الأول 
رئيسية، أين سنتطرق في المبحث الأول إلى تبيان المفاىيم الأساسية لممسؤولية الاجتماعية، بينما في 

المبحث الثاني سنبرز فيو ممارسات المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية، أما في المبحث الثالث 
.  سنتطرق إلى أىم متطمبات إرساء المسؤولية الاجتماعية ضمن ىذه الأخيرة



 المقدمة العامة

 

 س‌

، وذلك من إدارة الموارد البشرية وعلاقتها بالمسؤولية الاجتماعيةأما في الفصل الثاني فسنتناول 
خلال ثلاثة مباحث رئيسية، أين سنخصص المبحث الأول إلى قراءة في الأسس والمفاىيم النظرية لإدارة 
الموارد البشرية، بينما نستعرض في المبحث الثاني الرؤية الحديثة لإدارة الموارد البشرية، أما في المبحث 

.  الثالث سنتطرق إلى الإدارة المسؤولة لمموارد البشرية
دارة الموارد البشرية في مؤسسة مناجم وفي الفصل الثالث فسنتناول  واقع المسؤولية الاجتماعية وا 

، أين سنخصص المبحث الأول لمتعريف بمؤسسة مناجم الفوسفات SOMIPHOSEالفوسفات 
SOMIPHOSE الناشطة بولاية تبسة، بينما سنتعرض في المبحث الثاني أىم مؤشرات نشاط ىذه الأخيرة في  

حين سنتطرق في المبحث الأخير إلى مظاىر الاىتمام بمبادرات المسؤولية الاجتماعية وممارسات إدارة 
. الموارد البشرية في المؤسسة المبحوثة
جراءاتها التطبيقيةأما في الفصل الرابع فسنتناول ، وذلك من خلال ثلاثة مباحث  الإطار المنهجي وا 

رئيسية، أين سنتطرق في المبحث الأول إلى الإجراءات المنيجية لمدراسة، بينما سنخصص المبحث الثاني 
لعرض وتحميل متغيرات الدراسة، أما في المبحث الثالث سنتعرض فيو إلى اختبار فرضيات الدراسة ومناقشة 

. نتائجيا
، نستعرض فييا أىم النتائج المتوصل إلييا النظرية منيا والميدانية بخاتمة عامةوسنختم ىذه الدراسة 

. بالإضافة إلى جممة من التوصيات والاقتراحات
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 مييدت
  تعمؿ المؤسسة في ظؿ بيئة تتسـ بالتغيرات المتسارعة عمى جميع الأصعدة؛ الاقتصادية، الاجتماعية
التكنكلكجية كالقانكنية، أضؼ إلى ذلؾ اشتداد المنافسة بيف المؤسسات داخؿ قطاع الأعماؿ، فبعدما كانت 
المؤسسات تيدؼ إلى تعظيـ أرباحيا كمداخميا في الماضي، تغيرت النظرة اليكـ فقد أصبحت تسعى إلى 

تحقيؽ قدر مقبكؿ مف الأرباح نظرا لاشتداد المنافسة فيما بينيا، كما أنيا أضحت تبحث عف كؿ الطرؽ التي 
تمكنيا مف البقاء كالاستمرارية، كمف أىـ المميزات كالتحكلات التي تشيدىا المؤسسات اليكـ ىك التكجو إلى 

. تبني مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية
مف ىذا المنطمؽ قامت العديد مف المؤسسات بتبني ىذا المفيكـ الذم يعد أحد الطرؽ التي يمكف 

 البشرية بالمجالات كالاىتمامات كالبيئة إدارة الاقتصاد في متكامؿ نيجلممؤسسات المجكء إلييا لانطكائو عمى 
نحك تطبيؽ المسؤكلية  قدما لممضي معمكمات إلى يحتاج المدير حيث ، كالميزة التنافسيةالمؤسسية كالقدرة

 .الاجتماعية كالتي تعتبرىا المؤسسات الاقتصادية معيار نمكىا كنجاحيا كتفكقيا
سيتـ مف خلاؿ ىذا الفصؿ التطرؽ إلى الإطار النظرم لممسؤكلية الاجتماعية مف  بناءا عمى ما سبؽ

:  خلاؿ ثلاثة مباحث أساسية
 ؛مفاىيـ أساسية حكؿ المسؤكلية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية: المبحث الأول 
 ؛في المؤسسات الاقتصادية ممارسات المسؤكلية الاجتماعية: المبحث الثاني 
 متطمبات إرساء المسؤكلية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية: المبحث الثالث. 
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مفاىيم أساسية حول المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية : المبحث الأول
تعد المسؤكلية الاجتماعية مف أكبر التحديات التي تكاجو المؤسسات الكبرل كدكؿ العالـ، باعتبارىا 

تصادم اؽبعد  عقد اجتماعي يبرـ بيف المؤسسات الاقتصادية كالمجتمع، فغالبا ما ينظر إلييا مف ثلاثة أبعاد
التكافؽ بيف نشاطات )بعد بيئي  ك(الآثار الاجتماعية لمنشاط الاقتصادم) اجتماعي بعد، (الأداء المالي)

 .(المؤسسة كنظميا البيئية
التالية  كبغرض التعرؼ أكثر عمى مكضكع المسؤكلية الاجتماعية، تـ تقسيـ ىذا المبحث إلى المطالب

:  كالتي يمكف اعتبارىا ميمة ضمف ىذا الإطار، كىذه المطالب ىي
 لمؤسسات الاقتصادية؛ في االتطكر التاريخي لمفيكـ المسؤكلية الاجتماعية 
 مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية؛ 
 أىمية المسؤكلية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية. 

 لمؤسسات الاقتصاديةفي االتاريخي لمفيوم المسؤولية الاجتماعية  التطور: المطمب الأول
ات كظيكر أزمات داخؿ المؤسس ظيرت فكرة المسؤكلية الاجتماعية كنتيجة لتراكـ المشكلات

 بنظرة المؤسسة لمصالحيا الذاتية المحققة عمى حساب المجتمع ىذه الفكرةالاقتصادية، حيث ارتبطت 
انتشار مفاىيـ ، كفيو، كما تزامنت مع ظيكر مكجة جديدة مف الكعي الاجتماعي كالبيئيتعمؿ كالمحيط الذم 

تركز في مجمميا عمى مفيكـ العطاء الاجتماعي لممؤسسات، الأمر الذم مف شأنو أف يدعكىا إلى ضركرة 
 .تبني ىذا الاتجاه

 دوافع اىتمام المؤسسات الاقتصادية بمفيوم المسؤولية الاجتماعية: أولا
ساىمت العديد مف الأسباب في تبني فكرة المسؤكلية الاجتماعية عمى نطاؽ كاسع، كمتزايد مف طرؼ 

 : 1حككمات بعض الدكؿ كالمؤسسات، مف بينيا
  قد يقمؿ مف جاذبيتيا لدل الضررتجنب إلحاؽ الضرر بسمعة المؤسسة كتشكيو صكرتيا، لأف 

 العملاء، العامميف كالمستثمريف؛

                                                           
دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء " التسويق المسؤول كآلية لضمان حماية حقوق المستيمك كسيـ فلاحي،- 1

، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه الطكر الثالث في عمكـ التسيير شعبة الإستراتيجية التسكيؽ الاتصاؿ، كمية العمكـ "بالجزائر
 .15: ، ص2016/2017الحاج لخضر، - 1الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة باتنة 
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  تحمي مدراء المؤسسات بأخلاؽ عالية، قد يكلد فييـ الرغبة في إحداث تغييرات لمسمككيات السمبية
الممارسة داخؿ مؤسساتيـ، كيدفعيـ في المقابؿ إلى التكجو نحك إدارة أعماؿ ىذه الأخيرة بالشكؿ 

 الذم يتماشى مع الاعتبارات الأخلاقية؛
 الإيماف بفكرة المؤسسات المسؤكلة كالتي بإمكانيا تحقيؽ أداء أفضؿ عمى المدل الطكيؿ؛ 
 عبر اعتماد "الكقاية خير مف العلاج" رغبة المؤسسات في تدعيـ خطكطيا الدفاعية كالعمؿ بمبدأ ،

قكانيف داخمية أشد صرامة مف القكانيف التشريعية السائدة، كىك ما سيسمح ليا بتجنب العقكبات مف 
 جية كالحفاظ عمى سمعتيا مف جية أخرل؛

 فع إيجاد مجاؿ لمتقارب بيف أىدافيا كأىداؼ اقد تتبنى بعض المؤسسات المسؤكلية الاجتماعية بد
كغيرىا مف ... المنظمات غير الحككمية، النقابات،)الأطراؼ الفاعمة في ميداف الاقتصاد الاجتماعي 

، مف خلاؿ دعميا لممناخ الأخلاقي كتحمييا بحس المسؤكلية بالشكؿ الذم (الجماعات الضاغطة
 .يجنبيا الدخكؿ في صراع مع ىذه المؤسسات

مراحل تطور الاىتمام بمفيوم المسؤولية الاجتماعية : ثانيا
لمكضكع " كلارؾ" الاقتصادم الأمريكير  أشا1916في بداية القرف العشريف كتحديدا في سنة 

، الذم حاكؿ "تغيير قكاعد المسؤكلية الاقتصادية:" المسؤكلية الاجتماعية لأكؿ مرة في مقاؿ لو تحت عنكاف
مف خلالو الدفاع عف النظرية الاقتصادية باقتراحو نمكذج لممارسة الرقابة الاجتماعية عمى أنشطة المؤسسات 
حيث اعتبر أف الأشخاص غير مسؤكليف عف النتائج المعركفة عف أعماليـ فحسب، بؿ تمتد ىذه المسؤكلية 

كىك ما يعني تكسيع ، 1لتشمؿ أيضا النتائج المعركفة عف معاملاتيـ سكاء كانت متكافقة مع القانكف أـ لا
 .دائرة مسؤكليات المؤسسة إلى المشاركة في حؿ المشاكؿ الاجتماعية

 فبدأ الحديث عف المسؤكلية الاجتماعية في قطاع الأعماؿ يأخذ الطابع الرسمي 1920 أما في سنة
 خاصة مع ظيكر المؤسسات الكبرل، كالحديث عف فصؿ الإدارة عف الممكية كضركرة كضع آليات لمرقابة

كؿ ىذه المكاضيع ساىمت في بركز مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية لكف دكف أف تظير بشكؿ كاضح 
 .2كمصطمح
 
 

                                                           
1
- Lahsen Abdelmalek; Patrick Mundler,  Economie de l’ environnement et du développement durable, de boeck, 

Bruxelles, 2010, p: 134-135. 
2
- Manuela pastore chaverot, les strategies RSE des grandes entreprises : les facteurs d’influence, Thèse de 

doctorat  en PHD sciences de gestion à université Paul Verlaine de Metz, 2011, p: 62. 
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 Milton)كفي خمسينيات القرف الماضي قاـ أحد عمماء الاقتصاد الأمريكييف كىك ميمتكف فريدماف 

Fridemen) إف المسؤكلية الأساسية :"بتعريؼ العلاقة بيف المؤسسات الاقتصادية كالمجتمع حيف قاؿ
لممؤسسات في النظاـ الاقتصادم الحر تتمخص في تحقيؽ الأرباح بشرط ألا يتعارض ذلؾ مع القاعدة 

، كفي كتابو 1"الأساسية لممجتمع، سكاء ما ىك مكجكد منيا في القكانيف أك في الأعراؼ كالقيـ الاجتماعية
بأبي المسؤكلية ) أف يمقب (Howred Bown) استحؽ ىاكرد باكف" المسؤكلية الاجتماعية كرجؿ الأعماؿ"

تعيد كالتزاـ رجاؿ الأعماؿ في :"بتأسيسو لأكؿ تعريؼ ليا حيث عرفيا بأنيا، (الاجتماعية لقطاع الأعماؿ
مما يدؿ عمى بداية  ،2"مكاصمة السياسات لصنع القرارات كمعالجة الحالات المرغكبة كتحقيؽ أىداؼ المجتمع

 .الاىتماـ بالأداء الاجتماعي لممؤسسات الاقتصادية
لمقانكف   طرحو مف خلاؿىذا المفيكـالنظرة إلى  Keith David)) أما في الستينات طكر كيث دافيد

الحديدم لممسؤكلية الاجتماعية، إضافة إلى إشارتو إلى الاصطلاحات الكثيرة التي أطمقت عمى ىذا المفيكـ 
الاىتماـ الاجتماعي، الضمير الاجتماعي، المشاركة الاجتماعية، : كالتي تعنى بتكضيح معناه مف بينيا

.  3الاستجابة الاجتماعية
 العديد مف الدراسات حكؿ المسؤكلية كر ظوالقرف الماضيلسبعينيات ك فترة ما بيف ستينيات شيدت
التي بدأت بالتأثير عمى  كجماعات الضغط، ك جمعيات حماية المستيمؾ كالجمعيات المدنيةكزبركالاجتماعية 

الأمر الذم أدل  ،محددةاؿصناعية اؿبيئية كاؿلمعايير ؿسمكؾ المؤسسات كمراقبة جكدة منتجاتيا كمدل تطابقيا 
 التي تربط المؤسسة لمعلاقة كالتي بمكجبيا ينظر ،إلى ظيكر نظرية أصحاب المصالح لإدكارد فريماف

بؿ تؤكد عمى ضركرة ، 4الاقتصادية ببيئة عمميا بأنيا لا تنحصر في علاقتيا مع فئة المساىميف لكحدىا
، مما يعني أف إدكارد فريماف قد كضع 5التأثير كالتفاعؿ المتبادؿ بيف المؤسسة كأصحاب المصمحة فييا

. 6الاستجابة الاجتماعية لممؤسسات" بمصطمح كعبر عنومفيكما يغطي مشاكؿ المؤسسات الاقتصادية، 

                                                           
الأدوار المستقبمية لمحكومات المركزية والمحميات )التنمية المستدامة والإدارة المجتمعية المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ،- 1

 .38، 37: ص، أكراؽ عمؿ المؤتمر العربي الرابع للإدارة البيئية المنامة، بدكف سنة طبع، (والقطاع الخاص والمجتمع المدني
2
-  Mathieu Gomes, Corporate social responsibility and capital markets: evidence from mergers and 

Acquisitions, These de  Doctorat , L’universite Clermont Auvergne, 2017, p: 26. 

 .23: ، ص2014، دار المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 01، الطبعة المسؤولية الاجتماعيةمحمد سيد فيمي، - 3
4
- Jean Pascal Gon ; Samuel Mercier, Les théories des parties prenantes : une synthèse critique de la littérature, 

LIRHE, Université de Toulouse, France, 2005, p: 3. 
5
- Firuza Madrakhimova, History of development of corporate social responsibility, Journal of Business and 

Economics, Vol  4, n°6, June 2013, P :510. 
6
- Edward Freeman, Strategic management : a stakeholders approach, Cambridge university press, 1984, p:46. 
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 المسؤكلية الاجتماعية لقطاع الأعماؿ ماىيةكخلاؿ الثمانينات كثرت الدراسات التي تيدؼ إلى تحديد 
 ىذا المفيكـإف كانت ىناؾ علاقة بيف  خاصة ككيفية قياس عكائدىا عمى المؤسساتعمى كجو التحديد، 

 .كالمردكدية المالية لممؤسسات
مؤتمر الأمـ ، خاصة بعد انعقاد تطكر مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية بشكؿ كبير كمع بداية التسعينات

المعركؼ ، ك في ريك ديجانيرك بالبرازيؿ1992 جكاف 14-13المتحدة لمبيئة كالتنمية في الفترة الممتدة بيف 
 ألؼ 17 دكلة كنحك 178 رئيس دكلة كحككمة كممثميف مف 100باسـ قمة الأرض كحضره أكثر مف 

:   1في معالجة القضايا التالية كتمثمت مخرجاتو مشارؾ،
 كضع برنامج عمؿ شامؿ لمعمؿ العالمي في جميع مجالات التنمية المستدامة؛: 21جدكؿ الأعماؿ القرف 
 سمسمة مف المبادئ التي تحدد حقكؽ كمسؤكليات الدكؿ؛: إعلاف ريك بشأف البيئة كالتنمية 
 كىي مجمكعة مف المبادئ التي تقكـ عمييا الإدارة المستدامة لمغابات في جميع : بياف مبادئ الغابات

 أنحاء العالـ؛
 أطمؽ المجمس العالمي للأعماؿ مف أجؿ التنمية المستدامة برنامجا ييدؼ إلى 1998كفي عاـ 

 ككيفية تحكيمو مف مجرد مفيكـ نظرم إلى ممارسات ،التحديد الدقيؽ لممسؤكلية الاجتماعية لقطاع الأعماؿ
 تحترـ أف الدكلية المنظمة في الأعضاء الدكؿ جميع إلزاـ إعلاف تـعممية في المؤسسات الاقتصادية، حيث 

 ككفقا حسنو بنيو كتحققيا تعززىا كاف الاتفاقيات، ىذه مكضكع تشكؿ التي الأساسية بالحقكؽ المتعمقة المبادئ
 2: كىي الدستكر عميو ينص لما

 الجماعية؛ المفاكضة بحؽ الفعمي كالإقرار النقابية الحرية 
 الإلزامي؛ أك الجبرم العمؿ أشكاؿ جميع عمى القضاء 
 الأطفاؿ؛ عمؿ عمى الفعمي القضاء 
 كالمينة الاستخداـ في التمييز عمى القضاء. 

 أطمؽ السكرتير العاـ للأمـ المتحدة مبادرة تعرؼ بالاتفاؽ العالمي، ىي مبادرة تدعك 2000كفي عاـ 
حقكؽ الإنساف ك حماية البيئة : المؤسسات الاقتصادية إلى الالتزاـ الطكعي بعشرة مبادئ متفؽ عمييا تشمؿ

 . ك مكافحة الفساد ك غيرىا
                                                           

، تاريخ 1993، المجمد الأكؿ، منشكرات الأمـ المتحدة، نيكيكرؾ تقرير مؤتمر الأمم المتحدة المعني بالبيئة والتنميةالأمـ المتحدة، -  1
 http://research.un.org/ar/docs/environment/conferences: ، مف المكقع17:12: ، الساعة16/12/2017: الإطلاع

، مكتب العمؿ الدكلي، جنيؼ، 01، الطبعة من الالتزام إلى العمل: المبادئ والحقوق الأساسية في العملالتقرير السادس، - 2
 .7: ، ص2012
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المقاربات النظرية المفسرة لممسؤولية الاجتماعية  : ثالثا
الاجتماعية مف باحث إلى آخر، كانحصرت بيف النظرة المسؤكلية تباينت النظريات المفسرة لمفيكـ 

الكلاسيكية التي ترفض أم فكرة تتعمؽ بالمسؤكلية الاجتماعية، أما النظرة المعاصرة فيي تؤيد كتدعـ كجكد 
ىذه المسؤكلية، إضافة إلى نظرة أخرل تقكـ عمى أساس العلاقة بيف المؤسسة كالمجتمع، كفيما لي عرض 

 : ليذه النظريات
 النظرية النيوكلاسيكية .1

ىي نظرية رافضة لفكرة المسؤكلية الاجتماعية، حيث تتبني رؤية الحد الأدنى مف المسؤكلية 
تعظيـ قيمة المساىـ ىك اليدؼ الاجتماعي المناسب  أىـ مبدأ تقكـ عميو ىك أف الاجتماعية لممؤسسات، 

كعميو كظيفة ، 1"لممؤسسات لأنو يعادؿ أك يكافئ تعظيـ الثركة الاجتماعية الجارم خمقيا بكاسطة المؤسسة
في تحقيؽ أقصى قدر مف الأرباح لممساىميف، خمؽ فرص العمؿ كالمساىمات في المؤسسة الأساسية تتمثؿ 

 الأمريكي ميمتكف فريدماف أىـ رائد ليذه النظرية الاقتصادية ىك. (المسؤكلية الاقتصادية)مجاؿ الضرائب 

(Milton Friedman)  الحائز عمى جائزة نكبؿ في الاقتصاد كالذم يشير إلى أف ممارسة المسؤكلية
. الاجتماعية يككف مف خلاؿ القرارات المكجية لتحسيف المردكدية كالربحية لفائدة المساىميف

عمى الجانب الاقتصادم كاعتماد نظرة ضيقة فيما يتعمؽ  تركز ىذه النظرية  مما سبؽ يتضح أف 
بالجانب الاجتماعي كالبيئي جعميا عرضة للانتقاد، حيث ظير اتجاه جديد يكسع مف مجاؿ المسؤكلية 

 .الاجتماعية
 نظرية الوكالة .2

 أشخاص ىك الأصيؿ أك المككؿ مف جية: تقكـ نظرية الككالة عمى العلاقة التي تنشأ بيف طرفيف ىما
كالككيؿ مف جية أخرل، كتحدد ىذه العلاقة كفؽ شركط عقد صريحة أك ضمنية، يكمؼ بمكجبيا المككؿ 
كالككيؿ بأنشطة معينة لصالحو كما يفكضو باتخاذ القرارات نيابة عنو، كبالتالي تكصؼ ىذه النظرية عمى 

تفسر ىذه النظرية العلاقات بيف ؛ 2أنيا مجمكعة مف العلاقات التعاقدية بيف الأطراؼ ذكم المصالح المشتركة
 كأداة رقابة داخمية ميمتيا تخفيض تكاليػؼ الككالة الناجمػة عف المدراء كالككلاء في بيئة العمؿ، كتعتبر

                                                           
  .90: ، ص2015، دار أمجد لمنشر كالتكزيع، عماف، ، الإدارة البيئيةأنمار جكدت عبد النكر- 1
دراسة حالة )العلاقة بين الحاكمية وقيمة الشركة في ضوء نظرية الوكالة ؤيد محمد عمي الفضؿ؛ نكاؿ حربي راضي، ـ- 2

، 2010، 04، العدد 12، مجمة القادسية لمعمكـ الإدارية كالاقتصادية، كمية الإدارة كالاقتصاد، جامعة القادسية، المجمد (الأردن
 .130: ص
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كالقياـ بتحديد السمطة  (خاصة بيف المساىميف كالمديريف التنفيذييف)تباعد المصالح بيف الأصيؿ كالككيؿ 
 .1التقديرية لمككيؿ؛ كضماف رقابة فعالة عمى المديريف التنفيذييف

 نظرية أصحاب المصالح  .3
، تعنى  2تقكـ نظرية أصحاب المصالح عمى عممية إدارة الأخلاؽ التنظيمية اتجاه أصحاب المصالح

كبيف الأىداؼ الفردية كالجماعية، كعميو ، ىذه النظرية بإقامة التكازف بيف الأىداؼ الاقتصادية كالاجتماعية
، أم أف اليدؼ الأساسي 3...فيدفيا الربط قدر الإمكاف بيف مصالح الأفراد كالمؤسسات كالمجتمع كمو

: عمى أنيـ( Friman)  فريمافىـعرؼ، كالذم يتمثؿ في تعظيـ القيمة لكؿ أصحاب المصالحلممؤسسات 
، كعميو فأصحاب المصالح 4"الجماعات أك الأفراد التي يمكف أف تؤثر أك تتأثر بإنجازات كأىداؼ المؤسسة"

 رقـ الشكؿىـ الذيف يمارسكف سمطة التأثير عمى عممية صنع كاتخاذ القرارات في المؤسسة كرقابة تنفيذىا، ك
 .يكضح الأطراؼ كأىـ أىدافيـ (1-1)

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                           
حالة المؤسسات العمومية الاقتصادية في التشريع – مراقبة المديرين التنفيذيين في ضوء نظرية الوكالة ميدم شرقي، - 1

: ، ص2015، 01، العدد 01، المجمة الجزائرية لمدراسات المحاسبية كالمالية، جامعة قاصدم مرباح، كرقمة، المجمد الجزائري
135. 

2
- Robert Phillips and others, What stakeholder theroy is not”, Business Ethics Quarterly, Vol 13, n° 4, 2003, p: 

479.  
 الدار العربية لممكسكعات، بيركت، مبادئ الحوكمة وتطبيقاتيا في دول مختارة الدنمارك ولبنان،صبرم احمد شمبي، - 3

 .33: ، ص2014
4
- Yvon Pesqueux, Stakeholders in perspective corporate governance, The International Journal of Business in 

Society, Vol 5, n° 2, 2005, p: 6. 
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أصحاب المصالح في المؤسسات الاقتصادية وأىم أىدافيم : (1-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Geneviève férone et al, Ce que le développement durable veut dire, Edition de  

d'organisation, Paris , 2004, p :127. 

:  أف أصحاب المصالح يتكزعكف ضمف مجمكعتيف ىمانلاحظ السابؽمف الشكؿ 
 المساىمكف، المدراء  : يتكاجد فييا أطراؼ عديدة مف داخؿ المؤسسة ىـ: المجموعة الأولى

كالعاممكف؛ 
 تضـ مزيج مف الأطراؼ كالفئات المتكاجدة في بيئة الأعماؿ الخارجية مثؿ: المجموعة الثانية :

 .العملاء، المكردكف، الحككمات، المجتمع، الجميكر العاـ كجماعات الضغط
مما سبؽ يتضح أف نظرية أصحاب المصالح تنظر لممسؤكلية الاجتماعية عمى أنيا أداة تحافظ 

عمى مصالح أصحاب المصالح داخؿ المؤسسة، أضؼ إلى ككنيا طريقة تساىـ في تعظيـ قيمتيـ 
 .كمركزىـ الاجتماعي داخؿ المجتمع الذم ينتمكف إليو

 

صكرة : المنافسة
المؤسسة، الأفضمية 

 التنافسية

 المؤسسة

حقكؽ : المجتمع المدني
الإنساف، النقابات، 
جمعيات حماية 

المستيمؾ، صحافة، 
 الرأم العاـ

مستثمريف 
اختيار : كمساىميف

 الاستثمارات

، رالسع: الزبائف
 الجكدة، الآجاؿ

: المكردكف كالشركاء
احتراـ الآجاؿ، احتراـ 
 البنكد، استمرارية العلاقة 

الدكلة قكانيف 
 تشريعات 
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مجمكعة مف النظريات المفسرة  2007 فقد كضع سنة   (Secchi) أما الباحث الاقتصادم سيشي
( 1-1)لممسؤكلية الاجتماعية عمى أساس العلاقة بيف المؤسسات الاقتصادية كالمجتمع، كالجدكؿ رقـ 

. يكضح ىذه النظريات حسب ىذا الباحث

 نظريات المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الاقتصادية وفقا لمباحث الاقتصادي سيشي: (1-1)الجدول رقم 

(Secchi) 

نظرية العلاقة النظرية الإدارية النظرية النفعية 

 كالمجتمع المؤسسات الاقتصادية الأداء الاجتماعي لممؤسسة التكمفة الاجتماعية 

المكاطنة العالمية لممؤسسة المحاسبة الاجتماعية، التقارير  (التكظيؼ)الاستخداـ 

العقد الاجتماعي المسؤكلية الاجتماعية عبر الدكؿ المختمفة  

Source : Secchi, Utilitarian, managerial and relational theories of corporate social 

responsibility, International Journal of Management Reviews, Vol 9, n°4,  December 2007, p: 

350. 

: 1سيتـ تكضيح محتكل النظريات المكظفة في الجدكؿ أعلاه كما يمي
 ليذه النظرية كجزء مف النظاـ الاقتصادم كالذم يعمؿ بكتيرة اتعمؿ المؤسسة كفؽ: النظرية النفعية 

معينة مف اجؿ تعظيـ الأرباح، لذلؾ يتـ دمج المسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات في ىذا النظاـ بعد 
التكمفة  ضركرة تقديـ خدمات لممجتمع، تقسـ ىذه النظرية إلى نظريتيف نظريةمع إدراؾ أىميتيا 

 ؛(التكظيؼ)الاجتماعية  كنظرية الاستخداـ 
 تؤكد ىذه النظرية عمى ضركرة كضع اعتبارات المسؤكلية الاجتماعية عند اتخاذ : النظرية الإدارية

 تقسـ ىذه النظرية إلى نظريات  (Secchi)سيشي القرارات التنظيمية في المؤسسة، كحسب الباحث 
:  فرعية ىي

 حسب ىذه النظرية ييدؼ تطبيؽ المؤسسات لممسؤكلية الاجتماعية : نظرية الأداء الاجتماعي
إلى قياس مدل مساىمة المتغير الاجتماعي في الأداء الاقتصادم لممؤسسة، لذلؾ يجب عمى 

                                                           
1
- Ismail Maimunah, Corporate social responsonsibitity and its role in community development : an 

international perspective, The Journal of International Social Research, Vol 2,  n°9, 2009, pp :200-203. 
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المؤسسة أف تأخذ بعيف الاعتبار العناصر الاقتصادية كالاجتماعية عمى حد سكاء، عمى أساس 
 أف المؤسسة تعتمد عمى المجتمع في نمكىا؛

 حسب ىذه النظرية يتـ ربط الأداء الاجتماعي لممؤسسة مع اليدؼ  :نظرية المحاسبة الاجتماعية
 الرئيسي ليا؛

 تؤكد ىذه النظرية عمى أىمية البحث عف : نظرية المسؤكلية الاجتماعية عبر الدكؿ المختمفة
أدكات لمتعايش في الدكؿ الأجنبية، مما يحتـ عمى ىذه المؤسسات اتخاذ قراراتيا ببناء جكانب 

 أخلاقية كثقافية؛
 تعكد جذكر ىذه النظرية إلى شبكة العلاقات المعقدة في البيئة الني تعمؿ فييا  :نظرية العلاقة

:  ىذه النظرية إلى نظريات فرعية ىي(Secchi)سيشي المؤسسات، كقد قسـ ىذا الباحث 
  حسب ىذه النظرية فالمسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات  :المؤسسات الاقتصادية– نظرية المجتمع

كمف مقاييس ىذا ، المجتمع كالمؤسسة: الاقتصادية تمثؿ التفاعؿ بيف كحدتيف رئيسيتيف ىما
التفاعؿ تطكير القيمة الاقتصادية في المجتمع، لذلؾ يجب اف تعكس المسؤكلية الاجتماعية 

 لممؤسسات مدل قكتيا في المجتمع؛
 تعتمد في مفيكميا لممكاطنة عمى المجتمع الذم تنسب إليو : نظرية المكاطنة العالمية لممؤسسات

ىذه المكاطنة، كتعد إجمالا مسارا لممؤسسة لمتصرؼ مف منطمؽ المسؤكلية كمكاطف صالح في 
 مجتمع ما كتطكر علاقاتيا مع أصحاب المصالح مف حكليا؛

 تعد ىذه النظرية أساسا لتبرير أخلاقيات النشاطات الاقتصادية في :  نظرية العقد الاجتماعي
المجتمع، لذلؾ يمكف اعتبار المسؤكلية الاجتماعية مشتقة مف الشرعية الأخلاقية كقبكؿ المجتمع 

 .نشاطات ىذه المؤسسات
 المفسرة لممسؤكلية الاجتماعية، حيث كانت في البداية (المقاربات) مما سبؽ يتبيف اختلاؼ النظريات

تيدؼ إلى تعظيـ الأرباح لممؤسسة، ثـ استخدمت كعقد ككالة بيف المؤسسة كالمستفيديف، كما استعممت كآلية 
 .  بيف المؤسسة كالمجتمع يبرـكظفت كعقد اجتماعيفي الأخير تعظيـ القيمة لأصحاب المصالح، كؿتيدؼ 

مفيوم المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية : المطمب الثاني
شيد مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات الاقتصادية تغيرات جكىرية عمى مر الزمف، كلا يزاؿ 
 يتطكر مع تطكر المجتمع كتكقعاتو، إضافة إلى اجتيادات الخبراء، الباحثيف، المنظمات كالييئات الدكلية
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 كعميو  تعدد التعاريؼ المقدمة إليو مما خمؽ نكعا مف التمايز كصعكبة الاتفاؽ عمى تحديد تعريؼ مكحد لو
. لذلؾ سكؼ نستعرض أبرز التعاريؼ المقدمة لو، كالمفاىيـ المرتبطة بو

مجمل التعريفات المقدمة لمفيوم المسؤولية الاجتماعية : أولا
مف الصعب تقديـ تعريؼ كاؼ لممسؤكلية الاجتماعية، نظرا لتعدد أبعادىا كاختلاؼ رؤل الباحثيف 
. كالمؤسسات الدكلية في تعريفيـ ليذه العممية، باعتبار أف كؿ كاحد منيـ ينظر إلييا مف زاكيتو الخاصة

 بعض التعاريف الأكاديمية لمفيوم المسؤولية الاجتماعية  .1
بحثا يؤكد أنو لحد الساعة ( Carroll ) صدر لممنظر الأكؿ لممسؤكلية الاجتماعية كاركؿ2010في سنة 

:  ، كفيما يمي عرض لبعض ىذه التعاريؼ1 تعريؼ أكاديمي لممسؤكلية الاجتماعية37تـ إحصاء أكثر مف 
التزاـ المؤسسة اتجاه المجتمع " :المسؤكلية الاجتماعية عمى أنيا( Peter Drucker )يعرؼ بيتر دراكر

 .2 كأف ىذا الالتزاـ يتسع باتساع شريحة أصحاب المصالح في ىذا المجتمع كتبايف تكجياتيـ،"الذم تعمؿ فيو
التزاـ " :فقد طرح كجية نظر ترل في المسؤكلية الاجتماعية عمى أنيا  (Holmes) أما الباحث ىكلمز

نساني كأدبي تتحممو المؤسسة الاقتصادية اتجاه المجتمع الذم تعمؿ فيو، كذلؾ عف طريؽ مجمكعة  أخلاقي كا 
كبيرة مف الأنشطة الاجتماعية كمحاربة الفقر، تحسيف الخدمات الصحية، مكافحة التمكث، خمؽ فرص العمؿ 

 بغض النظر عف ارتباط ىذا الالتزاـ أك عدـ ارتباطو بمردكد مالي ،كحؿ مشكمة السكف كالمكاصلات كغيرىا
 .3"لممؤسسة عمى المدل القصير

المسؤكلية بشكؿ غير مباشر  (Milton Friedman) عرؼ الباحث الاقتصادم المبرالي ميمتكف فريدماف
استعماؿ المؤسسة لمكاردىا كالقياـ " : في مقاؿ نشر لو في جريدة نيكيكرؾ تايمز بأنيا1970 سنة الاجتماعية

بأنشطة تيدؼ لتعظيـ أرباحيا شريطة أف تحترـ قكاعد المعبة أم بالاعتماد عمى التنافس الحر في السكؽ 
لى التحايؿ كالخداع  .4"دكف المجكء إلى الطرؽ المغشكشة كا 

كاجب إدارة المؤسسة : "فقد أكد أف المسؤكلية الاجتماعية ىي  Keith David))  كيث دافيدأما الباحث
 .5"الأساسي في اتخاذ القرارات كالأفعاؿ بطريقة تحقؽ رفاىية لممجتمع كمصالحو

                                                           
1

 -  Archie B Carroll ; Kareem M Shabana, The business case for corporate social responsibility: a review of 

concepts, research and practice, International journal of Management review, USA,  Vol 12, n° 1, 2010, P: 86. 
2
 - Drucker Peter F, An introductory vew of management, Harper’s College Press, U.S.A ,1977, p:584. 

3
- Holams Sundura, Corporation social performance and present areas of commitment, Academy of 

Management Journal, Vol 20, n°3, 1985, p: 435. 
4
- Jhon Friedman, Milton friedman was wrong about corporate social responsibility,  mis en ligne le 

06/12/2013, consulté le 30/08/2019. URL : www.huffingtonpost.com 
5
- Daft R, Organizational theory and design, West Publishing Co, New York, 2002, p: 143. 
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المسؤكلية الاجتماعية بشيء مف التفصيؿ عمى ( Christian Brodhag) كضح الباحث كريستياف بركذج
الطريقة التي يجب أف تعمؿ بيا المؤسسات لدمج الاىتمامات كالقضايا الاجتماعية كالبيئية كالاقتصادية " :أنيا

في صنع القرار كاستراتيجيات كسياسات كقيـ كثقافة كالعمميات داخؿ المؤسسة، كشفافية كمحاسبة ليتـ تطبيؽ 
أحسف الممارسات، كتعمؿ عمى تطبيؽ القكانيف كالتعميمات التي ليا علاقة بمكافحة الفساد كالرشكة، كتمتزـ 

 .1"بالحفاظ عمى الصحة كالسلامة كحماية البيئة كحقكؽ الإنساف
 تعريفات المنظمات والييئات الدولية لممسؤولية الاجتماعية .2

لغرض المزيد مف الفيـ لممسؤكلية الاجتماعية، سيتـ عرض نماذج تعريفات لممسؤكلية الاجتماعية 
 :تبنتيا منظمات كىيئات دكلية، كىي الآتي

المؤسسات  قبؿ مف المستمر الالتزاـ: "عمى أنيا  مجمس الأعماؿ العالمي لمتنمية المستدامةعرفيا
 الظركؼ نكعية تحسيف عمى كالعمؿ الاقتصادية التنمية تحقيؽ في أخلاقيا، المساىمة بالتصرؼ الاقتصادية 

 .2"ككؿ كالمجتمع المحمي  العاممة ،عائلاتيـ، المجتمع لمقكل المعيشية
التزاـ أصحاب النشاطات ": يعرؼ البنؾ الدكلي مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية لرجاؿ الأعماؿ عمى أنيا

 المجتمع المحمي كالمجتمع ، عائلاتيـ،التجارية بالمساىمة في التنمية المستدامة مف خلاؿ العمؿ مع مكظفييـ
 .3"ككؿ لتحسيف مستكل معيشة الناس بأسمكب يخدـ التجارة كالتنمية في آف كاحد

جميع المحاكلات التي تساىـ في تطكع المؤسسات : فأشارت إلى أنيا أما الغرفة التجارية العالمية
جتماعية، كبالتالي فالمسؤكلية الاجتماعية تعتمد عمى مبادرات الاخلاقية كالأعتبارات الاتنمية بسبب اؿلتحقيؽ 

 .4" تتحقؽ مف خلاؿ الإقناع كالتعميـفييرجاؿ الأعماؿ دكف كجكد إجراءات ممزمة قانكنية، كلذلؾ 
التزاـ المؤسسة بالمساىمة في : "ككفقا لمنظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية فالمسؤكلية الاجتماعية ىي

التنمية الاقتصادية، مع الحفاظ عمى البيئة كالعمؿ مع العماؿ كعائلاتيـ كالمجتمع المحمي كالمجتمع بشكؿ 
 .1"تحسيف جكدة الحياة لجميع الأطراؼييدؼ ؿعاـ 

                                                           
، مقاؿ منشكر في الكتاب الأصول النظرية والتطور التاريخي لمفيوم المسؤولية الاجتماعيةحسناء مشرم، سفياف مسالتة، - 1

الجماعي المعنكف بػػػالمسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات كالشركات بيف المقاربات النظرية كالممارسات التطبيقية، المركز 
 .97: ، ص2019الديمقراطي  العربي لمدراسات الاستراتيجية، الاقتصادية كالسياسية، برليف، 

 الاتجاىات :تمعلمجا الشركات عمى بتأثير المتعمقة البيانات كشف، (الأكنكتاد)مؤتمر الأمـ المتحدة لمتجارة كالتنمية - 2
 . 27: ، ص2004كالتنمية، جنيؼ،  لمتجارة المتحدة الأمـ مؤتمر  ،الراىنة والقضايا

3
- Carpon Michel; Françoise Quairel-Lanoizelée, la responsabilité d'entreprise, éditions la découverte, Paris, 2007, 

p: 23. 

، مجمة  المسؤولية الاجتماعية لمشركات النفطية العربية شركتي سونطراك الجزائرية أرامكو السعودية أنموذجامحمد فلاؽ،- 4
  .31: ، ص2013،  12،العدد 12المجمد  جامعة قاصدم مرباح، كرقمة، الباحث، 
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مسؤكلية المؤسسة أماـ تأثيرات نشاطيا عمى المجتمع، : " عمى أنيافتعرفيا المفكضية الأكربية أما
كلمقياـ بيذه الكظيفة ينبغي عمى المؤسسة احتراـ القكانيف كالقكاعد التنظيمية كالمعاىدات التي أبرمتيا مع 

مختمؼ الأطراؼ، كحتى تؤدم المؤسسة ىذه الكظيفة عمى نحك جيد يفترض أف تدخؿ في شراكات محدكدة 
 كتحديد المسار المكجو نحك إدراج اىتمامات المؤسسة بالمسائؿ البيئية كالأخلاقيات ،مع مختمؼ الأطراؼ

 .2"كاحتراـ حقكؽ الإنساف كالمستيمؾ في أنشطتيا التشغيمية كفي كضعيا لاستراتيجياتيا
تجنيد كؿ طاقات المؤسسة كي تساىـ بشكؿ : "عرفيا عمى أنيا المرصد الفرنسي إضافة إلى أف

 كيككف ذلؾ بإدماج الأبعاد ، التنمية المستدامة تحقيؽايجابي إلى جانب كؿ الفاعميف العمكمييف في
 .3"مع أىداؼ التنمية المستدامةمتلائمة الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية في أنشطتيـ كىذا حتى تصبح 

استجابة إدارة المؤسسات الاقتصادية إلى التغير في تكقعات : "جمعية الإدارييف الأمريكييف أشارت بأنيا
خمؽ ؿالمستيمكيف كالاىتماـ العاـ بالمجتمع كالاستمرار بانجاز المساىمات الفريدة للأنشطة التجارية اليادفة 

 .4"الثركة الاقتصادية
مسؤكلية المؤسسات الاقتصادية تجاه : أما منظمة الإيزك فتعرؼ المسؤكلية الاجتماعية عمى أنيا

:  تأثيرات قراراتيا كأنشطتيا عمى المجتمع كالبيئة كذلؾ مف خلاؿ سمكؾ أخلاقي يتسـ بالشفافية كالذم مف شأنو
بذلؾ مجالات الصحة كرفاىية المجتمع، الأخذ بعيف الاعتبار  المساىمة في تحقيؽ التنمية المستدامة متضمنة

تكقعات الأطراؼ المعنية، التماشي مع القكانيف المطبقة كمعايير السمكؾ الدكلية كالإدماج عبر المؤسسات 
 .5الاقتصادية كالممارسة مف خلاؿ علاقاتيا

كعمى الرغـ مف اختلاؼ كجيات النظر في تبياف مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية، فالبعض يراىا بمثابة 
 مجرد برامج طكعية ىافأتذكير لممؤسسات بمسؤكليتيا ككاجباتيا تجاه مجتمعاتيا، بينما يرل آخركف عمى 

تضعيا المؤسسة لممشاركة في عممية التنمية الاجتماعية، إلا أنو يمكف القكؿ بأف المسؤكلية الاجتماعية تركز 
عمى إيجاد نكع مف التكازف ما بيف مصمحة أصحاب المصالح، كذلؾ مف خلاؿ مكازنة أداء المؤسسة 

.  كالمتطمبات الأخلاقية كالاجتماعية كالقانكنية كرفاىية المجتمع
                                                                                                                                                                                           
1
- Marie-Françoise Guyonnaud ; Frédérique Willard, Du management environnemental au développement 

durable des entreprises, édition la ADEME,  Montpelier, 2004, p: 05.                                                                                

جامعة عبد الحميد  ، مجمة الدراسات الاقتصادية،NIKEالتعمم من أزمة المسؤولية الاجتماعية حالة شركةالعابد لزىر،-  2
 .92: ، ص2014، 01 العدد، -2قسنطينة–ميرم 

3
 - Observatoire de la responsabilité sociétale de l’entreprise « ORSE » et Agence française de normalisation 

« AFNOR », Développement durable et entreprises, Editions AFNOR, Montpelier, 2003, p: 12.   

 .17: ، ص2007، دار الكفاء الطباعة كالنشر، الإسكندرية، 01، الطبعة المسؤولية الاجتماعية للإدارةمحمد الصيرفي، - 4
 .03: ، ص2010، دليؿ إرشادم حكؿ المسؤكلية المجتمعية، جنيؼ، 26000المواصفة القياسية الدولية ايزو -  5
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جانب آخر كاستكمالا لممكضكع، كبقدر ما تعمؽ الأمر بما في ىذه الدراسة، فيمكف القكؿ بأف ف ـ
الالتزاـ الأخلاقي لممؤسسات الاقتصادية في تحقيؽ " :تعريؼ المسؤكلية الاجتماعية كفقا ليذا الجانب ىي

 برامج كاستراتجيات تيتـ بالجانب الاجتماعي بما كذلؾ مف خلاؿ كضعأىداؼ كتكقعات أصحاب المصالح، 
 فضلا عف الاىتماـ بالقضايا البيئية كتحسيف ،يضمف رفاىية المجتمع، تطكير كتحسيف ظركؼ العامميف

". الأداء الاقتصادم
كما يتضح أيضا أف المسؤكلية الاجتماعية تحمؿ في طياتيا بعديف أساسيف، الأكؿ داخمي يركز عمى 

الأداء الاجتماعي المسؤكؿ تجاه العامميف كمف ىـ داخؿ المؤسسة، كبعد خارجي يركز عمى الدكر الاجتماعي 
. كالمبادرات التي تتبناىا المؤسسة اتجاه المجتمع كالبيئة الخارجية ككؿ

المفاىيم المتعمقة بالمسؤولية الاجتماعية : ثانيا
 تكجد عدة مصطمحات كمفاىيـ قريبة جدا مف مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية، كأحيانا يتـ الخمط بينيما

، مف أجؿ ضبط ىذه ىذا المفيكـلذا سكؼ نشير إلييا كىذا بذكرىا كتعريفيا كتكضيح العلاقة بينيا كبيف 
تنصب في مساىمة المؤسسات في تحمؿ مسؤكليتيا اتجاه أصحاب المصالح  النياية في لأنياالمصطمحات، 

. المختمفيف
 العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية وحوكمة المؤسسات .1

مجمكعة مف القكانيف كالقكاعد كالمعايير التي تحدد العلاقة بيف "تعرؼ حككمة المؤسسات عمى أنيا 
إدارة المؤسسة مف جية، كحممة الأسيـ كأصحاب المصالح أك الأطراؼ المرتبطة بالمؤسسة مثؿ المساىميف، 

كالييكؿ الذم يتـ مف خلالو تكجيو أنشطة  العمميات"ىي  أك ،1"العامميف، الدائنيف، المكاطنيف، مف جية أخرل
دارتيا، مف أجؿ تعزيز قيمة المساىميف عمى المدل الطكيؿ مع مراعاة مصالح أصحاب  المؤسسات كا 

 .2"المصمحة الآخريف
كعميو يمكف القكؿ أف حككمة المؤسسات ىك مصطمح يستخدـ لتحديد آليات إدارة المؤسسات، ييدؼ 

إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كما يعزز قيمة المساىميف عمى المدل الطكيؿ مف خلاؿ الالتزاـ بمبادئ 
. المساءلة، الشفافية، العدالة كالمساكاة، الانضباط كالمسؤكلية الاجتماعية

                                                           
في بيئة الأعمال العربية والدولية )مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات عبد الكىاب نصر عمي؛ شحاتو السيد شحاتو، - 1

 .19: ، ص2006/2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، (المعاصرة
2
- Humera Khan, A literature  review of corporate governance, Paper presented at The International Conference 

on E-business, Management and economic, IPEDR, Vol 25,  LACSIT Press, Singapore, 2011 , p: 2. 
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تعبر المسؤكلية الاجتماعية عف التزاـ المؤسسة تجاه المجتمع الذم تعمؿ فيو عمى المستكل 
الاقتصادم كالاجتماعي كالبيئي مف أجؿ تحقيؽ التنمية المستدامة، في حيف تمثؿ حككمة المؤسسات الطريقة 

يكضح العلاقة بيف المسؤكلية الاجتماعية  (2-1)التي تحكـ المؤسسة نفسيا بطريقة مسؤكلة، كالشكؿ رقـ 
 . كحككمة المؤسسات

 العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية وحوكمة المؤسسات: (2-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى الأدبيات المتكافرة في المكضكع: لمصدرا

مف خلاؿ الشكؿ يتبف أف مفيكمي المسؤكلية الاجتماعية كحككمة المؤسسات تتشابياف مف حيث 
المضمكف كالطبيعة، فالحككمة تعمؿ عمى  تفعيؿ مبادئ  المسؤكلية الاجتماعية مف أجؿ خمؽ قيمة مضافة 

. في المؤسسة
 لية الاجتماعية والتنمية المستدامة والعلاقة بين المسؤ .2

 تدعى 1980يعكد أكؿ استخداـ لمصطمح التنمية المستدامة لناشطيف في منظمة غير حككمية سنة 
(World Wild life Fund )إلخ، ...كترجمت إلى العربية بعدة مسميات، منيا التنمية القابمة للإدامة، للاستمرار

 Gro Harlem) "بركتلاند" أما أكؿ استخداـ ليذا المصطمح بشكؿ رسمي يعكد لرئيسة كزراء النركيج

Bruntland ) عف السعي لتحقيؽ التنمية التي تمبي حاجات   في تقرير مستقبمنا المشترؾ لمتعبير1987سنة

 حككمة المؤسسات المسؤكلية الاجتماعية

تكلي : البعد الداخمي لممسؤكلية الاجتماعية
المؤسسات الاىتماـ بأصحاب المصالح 

الداخمييف مف خلاؿ معالجة القضايا المتعمقة 
بالميارات كالتعميـ، الصحة كالسلامة المينية 

في العمؿ، ظركؼ كتنظيـ العمؿ، حقكؽ 
 .الإنساف، الإنصاؼ كالمساكاة

: المفيكـ الكاسع لحككمة المؤسسات
الاىتماـ بجميع أصحاب المصالح، 

مسؤكلة كضماف أف تككف المؤسسة 
 . أماميـ

مقارنة أصحاب المصالح اتجاه المسؤكلية 
المؤسسات ىي شبكة معقدة مف : الاجتماعية

العلاقات كالالتزامات، فأصحاب المصالح ليـ 
التزامات أيضا اتجاه المسؤكلية الاجتماعية، 

 . كىذا جزء مف التزاماتيـ المختمفة

المفيكـ الضيؽ لحككمة 
ضماف الامتثاؿ : المؤسسات

 .لمقكانيف، المساءلة، الشفافية
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، أم تحقيؽ نكع مف العدالة 1الأفراد في الحاضر دكف المساس بقدرة الأجياؿ المستقبمية عمى مقابمة حاجاتيا
 .كالمساكاة بيف الأجياؿ الحالية كالمستقبمية
 منظكر مف كالتكاصؿ الاستمرار عمى القدرة ذات الحقيقية التنمية: "تعرؼ التنمية المستدامة عمى أنيا

 ضابط كمحكر البيئي التكازف تتخذ إستراتيجية خلاؿ مف تحدث أف يمكف كالتي الطبيعية، لممكارد استخداميا
 معيشة رفع إلى ييدؼ كالذم البيئي، الاجتماعي الإطار خلاؿ مف يتحقؽ أف يمكف الذم التكازف لذلؾ ليا

. 2"البيئي الإطار تكامؿ عمى تحافظ التي كالثقافية كالاجتماعية كالاقتصادية السياسية النظـ خلاؿ مف الأفراد
البعد الاقتصادم، البعد الاجتماعي البعد : ترتكز عممية التنمية المستدامة عمى ثلاثة أبعاد أساسية ىي

البيئي، كفي الفترة الأخيرة حظيت العلاقة بيف المسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات كالتنمية المستدامة بالاىتماـ 
يكضح العلاقة الكطيدة  ما ، كىذا تجاه المجتمع الذم تعمؿ فيوكأصبحت ىذه المؤسسات تيتـ بمسؤكليتيا 

بيف ىذيف المفيكميف، حيث تعتبر المسؤكلية الاجتماعية إستراتيجية تعتمدىا المؤسسات الاقتصادية مف أجؿ 
تحقيؽ التنمية المستدامة، كيككف ذلؾ مف خلاؿ دمج الاعتبارات كالاىتمامات الاجتماعية كالاقتصادية 

كالبيئية في إستراتيجية المؤسسة، كبذلؾ يتـ التكفيؽ بيف الجكانب الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية، كبالتالي 
. المساىمة في عممية التنمية المستدامة، كعميو فالمفيكميف متكامميف لا متعارضيف ككلاىما يخدـ الآخر

 العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال .3
الذم يميز الصحيح عف  مبادئ كقكاعد تحدد السمكؾ المقبكؿ أخلاقيا،:"تعرؼ الأخلاؽ عمى أنيا

الخطأ، كبالتالي فالأخلاؽ ىي قيـ كمعتقدات كقكاعد أخلاقية تخضع لمطريقة التي ينبغي أف يتصرؼ بيا 
 .3"الميتميف بالمؤسسة إزاء الآخر، كتشكؿ مككف رئيس مف القيـ الثقافية لممؤسسة

كؿ ما يتعمؽ بالعدالة كالمساكاة في تكقعات المجتمع، المنافسة : " فتشير إلى أنياأما أخلاقيات الأعماؿ
النزيية، الإعلاف، العلاقات العامة، المسؤكلية الاجتماعية، حرية الزبائف كالتصرفات السميمة في البيئة 

                                                           
1- Kantapop Buathong ; Pei-Chun Lai, Event sustainable development in thailand: A qualitative investigation, 

Journal of Hospitality, Leisure, Sport & Tourism Education, Vol 24, 2019, p: 113. 
: ، مداخمة مقدمة في الممتقى الدكلي الأكؿ حكؿ، التنمية المستدامة بين الواقع والتحميلمحمد رقامي ؛ إيماف بكشنيقر- 2

 .439: ، ص2012 ديسمبر 04-03: مقكمات تحقيؽ التنمية المستدامة في الاقتصاد الإسلامي، جامعة قالمة، بتاريخ
العلاقة بين السموك الأخلاقي لمقيادة والالتزام التنظيمي دراسة اختبارية في جكاد محسف راضي؛ عبد الله كاظـ حسف، - 3

، 21، العدد 7، مجمة الغرم لمعمكـ الاقتصادية كالإدارية،  كمية  الإدارة كالاقتصاد، جامعة الككفة، المجمدكمية الادارة والاقتصاد
 .106: ، ص2011
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، كعميو فأخلاقيات الأعماؿ منيج يساعد المؤسسات الاقتصادية عمى إدارة تصرفاتيا 1المحمية كالدكلية
 .كسمككياتيا تجاه أصحاب المصمحة

كعمى ىذا الأساس فالمؤسسات الاقتصادية التي تطبؽ ىذا المفيكـ تحظى بسمعة كبيرة كثقة عالية 
. 2لدل عملائيا كمكظفييا، الأمر الذم يعتبر نجاحا مميزا في مجاؿ الإدارة كالأعماؿ

أما بخصكص العلاقة بيف مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية كأخلاقيات الأعماؿ، تشير مجمكعة مف 
الدراسات إلى ضركرة أف تككف المؤسسات الاقتصادية مسؤكلة تجاه الأداء الأخلاقي كالاقتصادم 

كالاجتماعي، حيث يجب أف يعطي مدراءىا أىمية كبيرة ليذيف المفيكميف، حيث تحمؿ المسؤكلية الاجتماعية 
في طياتيا جانبا أخلاقيا، أما مفيكـ أخلاقيات الأعماؿ  فيك جزء مف المفيكـ الكاسع لممسؤكلية الاجتماعية 
ساءة استخداـ السمطة كالتقصير في تحمؿ المسؤكلية الاجتماعية  3كأحد الضكابط التي تحكؿ دكف التكسع  كا 

 .يكضح ذلؾ (3-1)كالشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، مجمة الغرم لمعمكـ تأثير أخلاقيات الأعمال في تحقيق الميزة التنافسيةميادة حياكم ميدم؛ رزاؽ مخكر داكد، - 1

 .123: ، ص2011، 21، العدد 7الاقتصادية كالإدارية،  كمية  الإدارة كالاقتصاد، جامعة الككفة، المجمد
، دار الألككة، 01، الطبعة القيادة الأخلاقية من منظور إسلامي دراسة نظرية تطبيقية مقارنةأحمد بف عبد الله الكبير، - 2

 .65:  ص،2014
منظور إداري معاصر في تعزيز المسؤولية الاجتماعية لممنظمات دراسة تحميمية : ، أخلاقيات الأعمالجناف شياب أحمد- 3

، مجمة القادسية لمعمكـ الإدارية كالاقتصادية، جامعة القادسية، المجمد لآراء العاممين في مؤسسة الشاكري لممبرات الاجتماعية
  .103: ، ص2013، 04،العدد 15
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 العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال: (3-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

، الطبعة المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال طاىر محسف منصكر الغالبي؛ صالح ميدم محسف العامرم، : المصدر
. 197: ، ص2005، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، 01

أف ىناؾ علاقة تداخؿ كارتباط بيف مفيكمي المسؤكلية الاجتماعية الشكؿ السابؽ مف خلاؿ  يتضح 
  كضمني بالحديث عف الأخرل كأخلاقيات الأعماؿ، حيث أف الحديث عف إحداىما يرتبط بشكؿ كبير

المسؤكلية الاجتماعية كأخلاقيات : فأدبيات الإدارة الحديثة اشتممت عمى فصؿ نمطي يحمؿ عنكانا مشتركا ىك
الأعماؿ، الأمر الذم يؤكد العلاقة بينيما كالتطابؽ الكبير الذم يدخؿ المسؤكلية الاجتماعية لأم مؤسسة 

 .ضمف أخلاقيات الأعماؿ كبالعكس لتتحكؿ إلى علاقة تكامؿ
 العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية ومواطنة المؤسسات  .4

 ىـتشكؿ مكاطنة المؤسسات أحد القضايا المعاصرة التي جذبت اىتماـ باحثي المؤسسات، في سعي
لتشخيص مضمكنيا كتحديد أبعادىا ثـ محاكلة التفكير في إيجاد صيغ تنظيمية قادرة عمى استثمار فكرة 

. 1المكاطنة كتحدم يثار أماـ إدارة المؤسسات
إف مفيكـ مكاطنة المؤسسات يعد مؤثرا رئيسيا في الممارسات التجارية المسؤكلة اتجاه المجتمع، حيث 

يجاد بيئة  يمكف لتمؾ المؤسسات أف يككف ليا تأثير في تحسيف الممارسات التجارية عمى نطاؽ كاسع، كا 

                                                           
، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، نظرية المنظمة مدخل العممياتطاىر محسف منصكر؛ نعمة عباس الخفاجي، - 1

 .38: ، ص2010عماف، 

 

التزاـ أخلاقي عالي  ممتزـ أخلاقيا كاجتماعيا
كضعؼ في الالتزاـ 

 الاجتماعي
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تجارية قادرة عمى تحمؿ المسؤكلية، ككضع المعايير كالمعاىدات الدكلية كالحفاظ عمى مبادئ الشفافية 
. 1كالمسؤكلية

تكمف مظاىر الاىتماـ بمدل تحمي المؤسسات بركح المكاطنة مف خلاؿ حجـ الاستثمارات التي 
:  2تخصصيا لمجالات عديدة ذات صمة بممارستيا المسؤكلة اجتماعيا كالتي تكجو فيما يمي

 الاىتماـ بالتربية كالتككيف؛ الاىتماـ بالفئات الشبانية؛ الاىتماـ بالجكانب : في المجاؿ الاجتماعي
 الصحية التي تخدـ المجتمع؛ تنمية الكفاءات المينية لأفراد المجتمع؛ 

 تطبيؽ مبادئ الإدارة البيئية كالتي يترتب عمييا جممة مف الانعكاسات الايجابية : في المجاؿ البيئي
 أىميا مكافحة الاحتباس الحرارم؛ 

 القضاء عمى الفقر كالبطالة كالفئات الميمشة؛ الاىتماـ بذكم الاحتياجات : في المجاؿ المجتمعي
الخاصة؛ الاىتماـ بالجكانب الثقافية لممجتمع؛ الاىتماـ بالتراث بجميع أشكالو كترقيتو؛ الاىتماـ 

 . بالرياضة كالعمؿ عمى ترقيتيا
 مما سبؽ يتضح أف ىناؾ علاقة تكامؿ بيف مفيكمي المسؤكلية الاجتماعية كمكاطنة المؤسسات
 مكفكيتجمى ذلؾ مف خلاؿ تطمع المؤسسات الاقتصادية بتمبية حاجات كرغبات أفراد المجتمع، الأمر الذم 

في المجتمع كجزء فاعلا فيو، كيككف ذلؾ مف خلاؿ  (مكاطف)المؤسسات الاقتصادية بالتصرؼ بصفتيا فرد 
. الالتزاـ بالمسؤكلية الاجتماعية في المجالات الاقتصادية، الاجتماعية، البيئية كاتجاه كؿ أصحاب المصالح

أىمية المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية  : المطمب الثالث
القاعدة التي عمى مستكل المؤسسات الاقتصادية المسؤكلية الاجتماعية تطبيؽ مفيكـ  الالتزاـ بيعد

تطبيؽ برامجيا يرفع أقصى حد مف الآثار كعمى ىذا الأساس فإف تبنييا كينطمؽ منيا أم تخطيط استراتيجي، 
 . كالدكلة ككؿ رفاه المجتمع لالايجابية لعممياتيا، ككذلؾ أثر ىذه العمميات عؿ

 المؤسسات الاقتصادية بالنسبةأىمية تطبيق المسؤولية الاجتماعية : أولا
تحصؿ المؤسسة عمى فكائد عديدة نتيجة تبنييا لمفيكـ المسؤكلية الاجتماعية، كقد أشارت مجمكعة 

الدراسات كالأبحاث إلى جممة المزايا كالفكائد التي ستحققيا المؤسسات جراء تبني ىذا المفيكـ في إستراتيجيتيا 

                                                           
 .145: ، ص2011، القاىرة، 01، مكتبة الأنجمك المصرية، الطبعة العولمة والحياة اليوميةىاني خميس، - 1
في ضوء إدارة الأعمال – المسؤولية الاجتماعية وأىميتيا في تعزيز قيم المواطنة سعاد عبكد؛ جماؿ بف سميماف، - 2

: ، ص2018، 01، مجمة تنمية المكارد البشرية لمدراسات كالأبحاث، المركز الديمقراطي العربي، برليف، العدد -والمؤسسات
272. 
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، حيث تعتبر المسؤكلية الاجتماعية ميمة كمفيدة لممؤسسة في العامة كمككف رئيسي في ىاتو الأخيرة
 :2يمكف حصرىا في الآتيك، 1علاقاتيا مع مجتمعيا لمكاجية الانتقادات كالضغكط المفركضة عمييا

  المؤسسات المسؤكلة اجتماعيا تككف فييا مبادئ المسائمة كالشفافية كالسمكؾ الأخلاقي، كاحتراـ
 ؛ كاحتراـ حقكؽ الإنسافمصالح الأطراؼ المعنية،احتراـ سيادة القانكف

 المؤسسات المسؤكلة اجتماعيا تمبي جميع المعايير القانكنية المطمكبة لصحة كسلامة المستيمؾ؛ 
 المؤسسات المسؤكلة اجتماعيا تحقؽ التكازف في مستكل السمطة كالمسؤكلية؛ 
 تشجع المشاركة الفعالة لمعامميف في عممية اتخاذ القرار؛ 
 تحقيؽ الحد الأمثؿ مف علاقات : المؤسسات المسؤكلة اجتماعيا تأخذ بعيف الاعتبار عكامؿ مثؿ

 العمؿ داخؿ المؤسسة كالقدرة عمى الابتكار؛
  إف المسؤكلية الاجتماعية ترفع بالتأكيد مف الميزة التنافسية لأم مؤسسة بحيث تضمف استمرارية ثقافة

 الإبداع، كتجذب كتساىـ في المحافظة عمى القكل العاممة المؤىمة، كما أنيا تدعـ الأداء المالي؛
 تحسيف سمعة كصكرة المؤسسات لدل المتعامميف كالمجتمع؛ 
 المسؤكلية الاجتماعية تحسف قدرة المؤسسات عمى جذب كالإبقاء عمى أصحاب المصالح؛ 
  نتاجيتيـ؛العامميف المحافظة عمى معنكيات  كالتزاميـ كا 
 تحسيف صكرة المؤسسة كرفع قيمتيا أماـ المستثمركف  كالمجتمع المالي؛ 
 تحسيف العلاقة مع الحككمات كالإعلاـ كالمكرديف كالزبائف كالمجتمع الذم تعمؿ فيو؛ 
  تحسيف الأداء البيئي لممؤسسة مف خلاؿ تعزيز تطبيؽ بعض الممارسات البيئية كخفض انبعاث

، إعادة تدكير النفايات، تصميـ (استيلاؾ المياه كالكرؽ)الغازات الممكثة، الاقتصاد في الطاقة 
  ISO 14001المنتجات المستدامة التي تتكيؼ مع رغبات العملاء كالحصكؿ عمى معيار المكاصفة 

 .3لمبيئة
كما تعد المسؤكلية الاجتماعية حمقة الكصؿ التي تجمع مككنات الالتزاـ الأخلاقي لممؤسسات فيما بينيا 
مف جية كبيف أصحاب المصالح مف جية أخرل، كليذه الحمقة تأثير إيجابي عمى ىيكمة المؤسسة كعنصر 
ميـ في صياغة الاستراتيجية الشاممة لممؤسسة، إذ أف المسؤكلية الاجتماعية باتجاىاتيا المختمفة ترتبط عمى 

                                                           
1
- Alain chauveau; Jean-Jacques, Rosé l'Entreprise responsable : responsabilité sociale - ethique broché ,édition 

d’organisation, Paris, 2003, p: 45. 

، دار كنكز المعرفة لمنشر (من الألف إلى الياء )المسؤولية المجتمعية لممؤسسات صالح الحمكرم؛ ركلا المعايطة، - 2
 .31، 30: ، ص2015كالتكزيع، عماف، 

3
-  Prakash J. Singh,  Impact of corporate social responsibility dimensions on firm value : some evidence from 

hong kong and china, Sustainability, Vol 9, n° 1532, 2017, p: 8-9. 
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نحك أك بآخر بعنصر العمؿ في المؤسسة مف حيث إدراؾ العامميف ليذا العنصر بما يكفؿ إسياميـ الفاعؿ 
 .1في تنفيذ المياـ المككمة إلييـ

أىمية تطبيق المؤسسات الاقتصادية لممسؤولية الاجتماعية بالنسبة لممجتمع : ثانيا
أما عف الدكر الاجتماعي لممؤسسات الاقتصادية اتجاه المجتمع مف أجؿ تحقيؽ رفاىيتو، فتشير 

الكتابات القميمة المتاحة في ىذا الشأف، إلى أف المسؤكلية الاجتماعية التي تقع عمى عاتؽ المؤسسات اتجاه 
: 2المجتمع ليا أىمية بالغة في تحقيؽ الآتي

 زيادة التكافؿ الاجتماعي كالانتماء في المجتمع؛ 
 تحقيؽ الاستقرار الاجتماعي في المجتمع؛ 
 تحسيف نكعية الحياة بالمجتمع؛ 
 زيادة الكعي بأىمية الاندماج بيف المؤسسات كالمجتمع؛ 
 زيادة ترابط المجتمع كازدىاره؛ 
  التي تقكـ بدكرىا الاجتماعي تجاه المجتمع؛لممؤسسةبناء سمعة طيبة  
  في الأجؿ الطكيؿ؛المؤسسةإيجاد بيئة اجتماعية أفضؿ تعكد بالنفع المباشر عمى  
 تجنب المزيد مف التشريعات الحككمية المقيدة لمؤسسات القطاع الخاص. 

أىمية تطبيق المؤسسات الاقتصادية لممسؤولية الاجتماعية بالنسبة لمدولة : ثالثا
أشارت مختمؼ الدراسات كالأبحاث أف ىناؾ أىمية لتبني المسؤكلية الاجتماعية لمدكلة التي يتبنى 

:  3أفرادىا كمنظماتيا إلى جانب ىيئاتيا الرسمية ىذا التكجو، كىي كالتالي
  تخفيؼ الأعباء التي تتحمميا الدكلة في سبيؿ أداء ميماتيا كخدماتيا الصحية كالتعميمية كالثقافية

 كالاجتماعية الأخرل؛

                                                           

دراسة " دور المسؤولية الاجتماعية في تحقيق الأداء العالي أكرـ محسف الياسرم؛ عمي عبد الحسيف حميدم، - 1 
، مجمة الإدارة كالاقتصاد، جامعة القادسية، المجمد "استطلاعية لآراء المديرين في الشركة العامة لصناعة الإسمنت الجنوبية

 .9: ، ص2018، أيمكؿ 27، العدد 7
، المجمكعة العربية ISO26000المواصفة القياسية : المسؤولية الاجتماعية لمشركات والمنظماتمدحت محمد أبك النصر، - 2

 .42: ص ،2015لمتدريب كالنشر، القاىرة، 
المسؤولية الاجتماعية لممصارف الخاصة في إطار العلاقة بين رأس المال الفكري ورأس المال كليد حميد رشيد الأمير، - 3

 .206: ، ص2015دار اليازكرم، عماف، التمويمي، 
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  يؤدم الالتزاـ بالمسؤكلية الاجتماعية إلى تعظيـ عكائد الدكلة بأىمية المساىمة العادلة كالصحيحة في
 تحمؿ التكاليؼ الاجتماعية؛

  المساىمة في التطكر التكنكلكجي كالقضاء عمى البطالة كغيرىا مف المجالات التي تجد الدكلة نفسيا
غير قادرة عمى القياـ بأعبائيا جميعا؛ 

ممارسات بعد أف قدمنا تحميلا لمفيكـ المسؤكلية الاجتماعية، فإننا سنتطرؽ في المبحث المكالي إلى 
 . في المؤسسات الاقتصادية الاجتماعيةالمسؤكلية
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 في المؤسسات الاقتصادية ممارسات المسؤولية الاجتماعية: المبحث الثاني
تستيدؼ المؤسسة أثناء ممارستيا لمسؤكليتيا الاجتماعية زيادة مساىمتيا في التنمية المستدامة 

 كلتحقيؽ ذلؾ يتكجب عمييا أف تعمؿ عمى أساس مجمكعة مف المبادئ، الأبعاد كالمجالات  كالإستراتيجيات
لذا كمف ىذا المنظكر   تنكعت أفكار الباحثيف كالمنظمات الدكلية بخصكص ىذا المكضكع، كفي ىذا السياؽ

 فإنو سيتـ في ىذا المبحث التعرؼ عمى مختمؼ ممارسات  المسؤكلية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية
 : كىذا مف خلاؿ محاكلة التطرؽ إلى العناصر التالية

 مبادئ المسؤكلية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية؛ 
 محاكر تطبيؽ المسؤكلية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية؛ 
  الآراء المؤيدة كالمعارضة لتطبيؽ مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية كاستراتيجيات تطبيقيا في المؤسسات

. الاقتصادية
 مبادئ المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية : المطمب الأول

ييدؼ تطبيؽ المؤسسات الاقتصادية لمبادئ المسؤكلية الاجتماعية إلى تحسيف الأداء الاقتصادم 
أم المساىمة في تحقيؽ عممية التنمية المستدامة، كفي ىذا الإطار فقد تـ كضع معيار الاجتماعي كالبيئي 

:     كالذم يعتبر دليلا إرشاديا حكؿ سبعة مبادئ لممسؤكلية الاجتماعية نعرضيا كما يمي26000الإيزك 
المساءلة  مبدأ : أولا

يشير ىذا المبدأ لقابمية المؤسسة عمى أف تككف مسؤكلة عمى تأثيراتيا في المجتمع  كالبيئة، كأف تقبؿ 
كتكافؽ عمى الفحص كالتدقيؽ الملائميف، حيث تفرض ىذه المسؤكلية التزاما عمى الإدارة لتككف قابمة لممساءلة 
بخصكص الاىتمامات الكبرل لممؤسسة، كما تفرض التزاما عمى المؤسسة بأف تككف قابمة لممساءلة مف قبؿ 

. الييئات القانكنية فيما يتعمؽ بالمكائح كالقكانيف
كعميو يتضمف ىذا المبدأ قابمية المؤسسة لممساءلة فيما يتعمؽ بالأفراد كالمنظمات كالكيانات المتأثرة 

. بقراراتيا كأنشطتيا كفيما يتعمؽ بالمجتمع ككؿ
كتككف ىذه القابمية لممساءلة كالمحاسبة ذات تأثير إيجابي عمى كؿ مف المؤسسة كالمجتمع، كيجب أف 

حجـ السمطة، فالمؤسسات الكبرل ذات السمطة المطمقة كجب عمييا أف تكلي اىا كيككف ىناؾ تكافؽ بيف مستك
عناية أكبر فيما يتعمؽ بجكدة قراراتيا كرؤيتيا، كما تتضمف المساءلة تقبؿ المسؤكلية في حالة حدكث أم 
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اعتداءات لاتخاذ التدابير الملائمة لمعالجة ىذه الأخيرة كالعمؿ عمى عدـ حدكثيا مرة أخرل، كعميو فالمؤسسة 
. 1تتحمؿ نتائج قراراتيا كأنشطتيا كما يترتب عمييا عمى المجتمع كالبيئة كالاقتصاد

الشفافية  مبدأ : ثانيا
تشير الشفافية إلى المبدأ الذم يعني بخمؽ بيئة تككف فييا المعمكمات المتعمقة بظركؼ كقرارات كأنشطة 
المؤسسة الحالية مفيكمة كمتاحة لكؿ أصحاب المصالح، كتقكـ عمى أساس  التدفؽ الحر لممعمكمات، كالتي 
تتيح لمف ليـ مصمحة أف يطمعكا عمى المعمكمات كالعمميات المرتبطة بمصالحيـ، كتكفر المعمكمات الكافية 

 .كتساعدىـ في فيميا، أم أف الشفافية ىي الكضكح التاـ
 ظاىرة تشير إلى تقاسـ المعمكمات كالتصرؼ بطريقة مكشكفة ككاضحة لكيفية صنع تعتبر الشفافية

القرار، كيمكف لممؤسسات أف تكفر رضا كبير لمختمؼ الأطراؼ المتعاممة معيا عندما تسعى إلى اعتماد 
:  ، كما ينبغي أف تتحمى المؤسسة بالشفافية فيما يمي2الشفافية كمبدأ لمتعامؿ مع أصحاب المصالح

  ىدؼ كطبيعة كمكاف ممارسة أنشطتيا؛ 
  تحديد أم جية متحكمة في نشاط المؤسسة؛ 
  الطريقة التي يجب اتخاذ القرارات بيا كتنفيذىا كمراجعتيا، بما في ذلؾ تحديد الأدكار كالمسؤكليات

 فيما يتعمؽ بالكظائؼ المختمفة لممؤسسة؛  كالسمطات
  المقاييس كالمعايير التي تقيـ المؤسسة عمى أساسيا أدائيا المتعمؽ بالمسؤكلية الاجتماعية؛ 
  تحديد مصدر مكاردىا المالية؛ 
  التأثيرات المعركفة كالمحتممة لقراراتيا كأنشطتيا عمى المجتمع كالبيئة؛ 
 شراكيـ . ىكية أصحاب المصمحة فييا، كتحديد المعايير كالإجراءات المستخدمة في اختيارىـ كا 
 احترام سمطة القانون مبدأ : ثالثا

 كما ، أف تكافؽ عمى احتراميا لسمطة القانكف بشكؿ إلزاميل المؤسسةيتكجب عؿأنو المبدأ بيذا يقصد 
يقصد بسمطة القانكف ىيمنتو بحيث أنو لا يحؽ لأم فرد أك مؤسسة أف تككف فكؽ القانكف، حيث مف 

                                                           
1
 -  Iso 26000 and OECD Guidelines, Practical overview of the linkages between ISO 26000:2010, Guidance on 

social responsibility, and OECD Guidelines for Multinational Enterprises(2011), versin7, 2017, p: 28. 

، دار إثراء لمنشر كالتكزيع، 01، الطبعة المسؤولية الأخلاقية والاجتماعية لممنظماتناصر جرادات؛ عزاـ أبك الحماـ، - 2
 .98: ، ص2014عماف، 
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المعركؼ أف سمطة القانكف ىي تمؾ المتعمقة بالقكانيف المكتكبة كالمعمنة كالمنفذة طبقا لإجراءات راسخة 
:  1كمحددة، كفي سياؽ المسؤكلية الاجتماعية فإف احتراـ سمطة القانكف تعني أف تقكـ المؤسسة بما يمي

  الإذعاف لمشركط القانكنية كالتشريعية داخؿ الاختصاصات القضائية التي تعمؿ بيا المؤسسة؛ 
  التأكد مف أف علاقاتيا كأنشطتيا تقع ضمف الإطار القانكني المقصكد كالصحيح؛ 
  جراءاتيا كتطبيقيا بشكؿ عادؿ كمنصؼ؛  الإذعاف لمكائحيا الداخمية كسياساتيا كقكاعدىا كا 
 أف تبقى عمى دراية بالالتزامات القانكنية؛ 
 أف تراجع مدل إذعانيا بشكؿ دكرم . 
 السموك الأخلاقيمبدأ : رابعا

يقصد مف ىذا المبدأ أف تتصرؼ المؤسسة بشكؿ أخلاقي في جميع الأكقات، كيبنى سمككيا عمى 
أخلاقيات الأمانة كالعدؿ كالتكامؿ كذلؾ فيما يتعمؽ بالأفراد، الحيكانات، البيئة كالالتزاـ بتناكؿ مصالح 

 : الأطراؼ المعنية، كذلؾ ينبغي عمى المؤسسة أف تعمؿ بشكؿ فعاؿ عمى تعزيز السمكؾ الأخلاقي بكاسطة
 كضع ىيكؿ حككمي يساعد عؿ تعزيز السمكؾ الأخلاقي داخؿ المؤسسة كفي تفاعميا مع الآخريف؛ 
 تحديد كتبني كتطبيؽ معايير السمكؾ الأخلاقي التي تتلاءـ مع أىداؼ المؤسسة كأنشطتيا؛ 
 تشجيع كتعزيز مراعاة معايير السمكؾ الأخلاقي الخاصة بيا؛ 
 ةتحديد معايير السمكؾ الأخلاقي المتكقعة مف العامميف خاصة ىؤلاء الذيف ليـ تأثير عمى قيـ كثقاؼ 

ستراتيجية المؤسسة؛   كتكامؿ كا 
 2إنشاء آليات رقابية لمراقبة تطبيؽ السمكؾ الأخلاقي . 

 
 
 
 
 
 

                                                           
. 110: ، صمرجع سبق ذكرهمدحت محمد أبك النصر، -  1
،  أطركحة مقدمة دراسة تطبيقية عمى الشركات المساىمة السورية: أثر المسؤولية الاجتماعية في الأداءقدرم إبراىيـ، -  2

 .46: ، ص2014/2015لنيؿ درجة الدكتكراه في إدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد، جامعة دمشؽ، 
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 احترام مصالح الأطراف المعنية مبدأ : خامسا
يقصد مف ىذا المبدأ أف تحترـ المؤسسة كتتجاكب مع مصالح أطرافيا المعنية عمى الرغـ مف أف 

أىداؼ المؤسسة قد تككف مقصكرة عمى مالكييا، أك أعضائيا، أك عملائيا أك عناصرىا الأساسية، إلا أف 
الأفراد أك الجماعات الأخرل يجكز أف يككف ليـ حقكؽ كمطالبات أك مصالح معنية ينبغي أف تؤخذ في 

:   2كعميو يتكجب عمى المؤسسة أف تقكـ بما يأتي، 1الاعتبار
  التحديد الكاضح للأطراؼ المعنية؛ 
  أف تككف المؤسسة عمى دراية بمصالح كاىتمامات أطرافيا المعنية كأف تحترـ ىذه المصالح كأف

 تتجاكب مع اىتماماتيـ المعمنة؛
  أف تعترؼ بالحقكؽ القانكنية كالمصالح الشرعية لأطرافيا المعنية؛ 
  أف تدرؾ أنو يمكف لبعض الأطراؼ المعنية أف تؤثر بشكؿ كبير في أنشطة المؤسسة؛ 
  الاىتماـ بقدرة الأطراؼ المعنية كالنسبية للاتصاؿ كالمشاركة كالتأثير في المؤسسة؛ 
  أف تضع في الاعتبار العلاقة بيف مصالح الأطراؼ المعنية كالتكقعات الأكبر لممجتمع كالتنمية

 المستدامة بالإضافة إلى طبيعة علاقة الأطراؼ المعنية بالمؤسسة؛ 
  أف تضع في اعتبارىا الرؤل الخاصة بالأطراؼ المعنية التي قد تتأثر بقرار ما، حتى لك لـ يكف ليـ

 .دكرا رسميا في حككمة المؤسسات أك لـ يككنكا عمى دراية بمصمحتيـ في قرارات كأنشطة المؤسسة
 مبدأ احترام المعايير الدولية لمسموك : سادسا

يقصد بو أف تحترـ المؤسسة الاتفاقيات الدكلية كالحككمية كالمكائح التنفيذية كالإعلانات كالمكاثيؽ 
كالقرارات عند قياميا بتطكير سياساتيا كممارساتيا لممسؤكلية الاجتماعية، أم أف المؤسسات كجب عمييا 

. احتراـ  المعايير الدكلية لمسمكؾ مع الالتزاـ بمبدأ احتراـ القانكف
  في المكاقؼ التي لا تكفر الحد الأدنى مف حماية المجتمع أك البيئة، ينبغي لممؤسسات أف تسعى

 جاىدة إلى احتراـ المعايير الدكلية لمسمكؾ؛ 
  ،كفيما يتعمؽ بالدكؿ التي يككف فييا القانكف الداخمي كتطبيقو متعارضا بشكؿ كبير الدكلية لمسمكؾ

 يتكجب عمى المؤسسات أف تبذؿ قصارل جيدىا لاحتراـ ىذه المعايير عمى أقصى نحك ممكف؛
                                                           

 .46: ، صمرجع سبق ذكره، قدرم إبراىيـ-  1
وسمعة المنظمة   ISO26000  تحميل العلاقة بين مبادئ المواصفة القياسيةلاسؾ أرسلاف بايز؛ درماف سميماف صادؽ، - 2

العدد –، مجمة الحقكؽ كالعمكـ الإنسانية دراسة تحميمية لآراء عينة من المديرين في معامل الاسمنت في مدينة السميمانية
 .12: ،  ص2018 ، جكيمية35، العدد 17، جامعة زياف عاشكر بالجمفة، المجمد -الاقتصادم
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 ذا ما تعا ضت في تطبيقاتيا القانكنية مع المعايير الدكلية لمسمكؾ، كذلؾ في عدـ إتباعيا لتمؾ ركا 
المعايير، فسيككـ ليا عكاقب كخيمة لذا يتكجب عمى المؤسسات كمما أمكف مراجعة طبيعة أنشطتيا 

 كعلاقاتيا داخؿ نطاؽ القانكف كالمعايير  الدكلية لمسمكؾ؛ 
  ينبغي ليا أف تضع في اعتبارىا الفرص كالقنكات الشرعية اليادفة إلى التأثير في المؤسسات كالييئات

 الأخرل لعلاج أم تعارض ليا مع القانكف الداخمي كتطبيقو؛ 
  كما يتكجب ليا أف تبتعد عف التكرط غير القانكني في أنشطة مؤسسة أخرل غير متكافقة مع معايير

 . 1السمكؾ الدكلية
 احترام حقوق الإنسان مبدأ : سابعا

يقصد مف ىذا المبدأ أف المؤسسات يتكجب عمييا أف تحترـ حقكؽ الإنساف، كأف تعترؼ بأىمية ىذه 
:  2فيتكجب ليا أف تقكـ بػػػػػ. الحقكؽ كعمكميتيا

  احتراـ كتعزيز الحقكؽ المكضكعة في الميثاؽ الدكلي لحقكؽ الإنساف؛ 
  القبكؿ بأف ىذه الحقكؽ تعد عالمية كعامة كتعد جزءا لا يتجزأ مف الحقكؽ المطبقة في كافة الدكؿ

 كالثقافات كالمكاقؼ؛ 
  أف تحذك خطكات نحك العمؿ عمى احتراـ حقكؽ الإنساف في البلاد التي لا تحمي حقكؽ الإنساف كأف

 تعمؿ أيضا عمى الابتعاد عف الاستفادة مف ىذه المكاقؼ؛ 
  أف تمتزـ بمبدأ احتراـ المعايير الدكلية لمسمكؾ إذا كاف القانكف الكطني أك تطبيقو لا يكفر حماية كافية

 .لحقكؽ الإنساف

 محاور تطبيق المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية: المطمب الثاني
يعد مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية مفيكـ حديث لـ يتـ الاتفاؽ بيف الباحثيف بشكؿ نيائي، فيما يتعمؽ  

بالمحاكر التي تشكمو، كعميو سنقدـ كصفا لأبعاد المسؤكلية الاجتماعية حسب بعض الباحثيف، إضافة إلى 
 .تحميمنا لمجالاتيا كمؤشرات قياسيا

 
 
 

                                                           
 .111، 110: ، صمرجع سبق ذكرهمدحت محمد أبك النصر ، -  1
 .13: ،  صمرجع سبق ذكرهلاسؾ أرسلاف بايز؛ درماف سميماف صادؽ، -  2
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أبعاد المسؤولية الاجتماعية :  أولا
بالاعتماد عمى مختمؼ الأبحاث كالدراسات النظرية التي تعرضت إلى تحميؿ أبعاد المسؤكلية 

الاجتماعية لممؤسسات، فيمكف القكؿ أف المسؤكلية الاجتماعية تيدؼ إلى تحقيؽ ثلاثة أىداؼ أساسية ىي 
م تتضمف في محتكاىا قكبذلؾ ؼ الاندماج، التكامؿ البيئي كتحسيف العدالة الاجتماعية كالفاعمية الاقتصادية،

:  ثلاث أبعاد رئيسية ىي
 البعد الاقتصادي .1

يشير البعد الاقتصادم إلى جؿ الأنشطة كالعمميات كالبرامج كالسياسات الاقتصادية كالتي تيدؼ إلى 
 : 1ضماف الالتزاـ بالممارسات الأخلاقية لممؤسسات مف خلاؿ التأسيس لانتياج كتطبيؽ

 أك فرد يد في السمطة تركز تمنع التي ىي تمتزـ بمسؤكليتيا الاجتماعية التي فالمؤسسة: الحككمة 
 المسائمة مبادئ تتبنىككاضح كمتكازف،  بشكؿ أجيزتيا سمطات بيف الفصؿ خلاؿ مف أفرادمجمكعة 

 نظاـ القانكف، كما يكجد سيادة كتطبيؽ الأخلاقي، احتراـ مصالح الأطراؼ المعنية الشفافية، السمكؾ
 فئة مثؿ أصحابيا، حقكؽ زمكتعز الفئات مختمؼ تمثيؿ الأداء، كيتضمف  لمحكافز مبني عمى فعاؿ
غيرىا مع  كمصالح مصالحيا بيف ما كغيرىا، إضافة إلى أف المؤسسة تعمؿ عمى التكازف النساء
 كتراقب قراراتيا؛ الاجتماعية، كتتابع فئاتيـ عف النظر بصرؼ لمعامميف الفعالة المشاركة تشجيع

 مشترم عمى تركز التي ىي بمسؤكليتيا الاجتماعية،  تنيض التيفالمؤسسة :حقكؽ المستيمؾ حماية 
 عمييا كالبناء بالحسباف لتكقعاتيـ أخذىا خلاؿ مف الشفافة، أجكائيا ضمف خدماتيا متمقي أك سمعيا

  كاحتراميا لخصكصيتيـ ليـ؛ كتضميميا كخداعيا غشيا كعدـ ىـ؛مكالشؾ كدراستيا  لرضاىـ كقياسيا
 الخدمية؛ أك السمعية بمنتجاتيا ليـ كتكعيتيا

 كيدفع لممؤسسة، الجكىرية القيـ الاعتبار بعيف يأخذ الذم الاستثمار، ذلؾ كىك: الأخلاقي الاستثمار 
 استغلاؿ النككية، كالأسمحة التسمح :السمبي مثؿ الأثر ذات الاستثمارات في المشاركة عدـ إلى بيا

 المؤثريف مع الحكار كفتح .بالبيئة الضارة كالممارسات الإنساف، حقكؽ خرؽ جائر، بشكؿ الحيكانات
 مف الحد البيئة، حماية :مثؿ الإيجابي، الأثر ذات المشاريع كتنفيذ بتكقعاتيـ، كالأخذ بيا كالمتأثريف
 .المينية كالسلامة التدكير، إعادة التمكث،

                                                           
أثر برنامج حواري مجتمعي حول المسؤولية المجتمعية لممؤسسات في التشريع فكاز رطركط؛ ختاـ سالـ الشنيكات، - 1

، مقاؿ محكـ منشكر في الكتاب المحكـ الجماعي حكؿ المسؤكلية 01، الطبعة لتنظيم مبادراتيا وتمويل أنشطتيا في الأردن
، 2019الاجتماعية لممؤسسات كالشركات بيف المقاربات النظرية كالممارسات التطبيقية، المركز العربي الديمقراطي، برليف، 

 .342: ص
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البعد الاجتماعي  .2
خلاؿ دمج الاعتبارات مف الاجتماعي لممسؤكلية الاجتماعية إلى بناء مجتمع مسؤكؿ ييدؼ البعد 

تحسيف رعاية شؤكف ك بغرض تحقيؽ رفاىية المجتمع الذم تعمؿ فيو، الاجتماعية في سياسات المؤسسة
، 1العامميف فييا بما ينعكس إيجابا عمى زيادة إنتاجيتيـ، تنمية قدراتيـ الفنية كتكفير الصحة كالسلامة المينية

 : كما يشمؿ البعد الاجتماعي الاىتماـ بالقضايا الاجتماعية ذات الصمة باتجاىيف أساسييف
 باعتبار أف العامؿ مصدر لمميزة التنافسية، كليذا فالمؤسسة بحاجة إلى كسب : العامميف كبيئة العمؿ

دعميـ كذلؾ عبر الاستثمار في نكعية الحياة في العمؿ عف طريؽ تنظيـ مكاف العمؿ، تنمية المكارد 
 البشرية كتحقيؽ الحد الأمثؿ مف علاقات العمؿ داخؿ المؤسسة؛

 فعمى المؤسسة أف تككف عمى معرفة ككعي بتأميف احتياجات المجتمع المحمي، : المجتمع المحمي
كتصميـ برامجيا، كىذا مف شأنو خمؽ بيئة عمؿ اجتماعية أفضؿ تعكد بالنفع المباشر عمى المؤسسة 

 عمى المدل الطكيؿ؛
البعد البيئي  .3

يتمثؿ البعد البيئي لممسؤكلية الاجتماعية في كاجب المؤسسة في تغطية الآثار البيئية المترتبة عمى 
العمؿ عمى القضاء عمى الانبعاثات كالنفايات، التقميؿ مف استخداـ المكاد كعمميات كمنتجات المؤسسة، 

، كمف 2الكيماكية الخطرة مع ضركرة الحرص عمى الاستخداـ الفعاؿ لمطاقة كالاستعانة بمصادر الكقكد البديمة
أجؿ تحقيؽ البعد البيئي لممسؤكلية الاجتماعية في المؤسسة لابد مف كجكد نظاـ للإدارة البيئية الذم يضبط 

:  عمؿ المؤسسة كيعمؿ عمى تحسيف أدائيا البيئي، كيقكـ ىذا النظاـ بػػ
  تبني مكاصفات أداء بيئية، قكاعد كمقاييس معيارية لمعمميات كالإدارة؛ 
 تسييؿ التطكر التكنكلكجي كعممية تحكيمو كتناقمو؛ 
  تعزيز الكعي البيئي؛ 
 3فتح قنكات الحكار مع الأطراؼ المعنية كالتكاصؿ معيـ حكؿ القضايا البيئية .

                                                           
1
 - Sanela Arsić et All, The most important dimensions of corporate social  responsibility, Paper presented at the 

International May Conference on Strategic Management – IMKSM17,  May 19-21 2017, pp: 442-444. 
أداة لتحقيق التكامل بين التنمية الاقتصادية والتنمية : المسؤولية الاجتماعية لمشركاتكىيبة مقدـ؛ بمقاسـ زايرم، - 2

 .179: ، ص2013، 07، مجمة دفاتر اقتصادية، جامعة زياف عاشكر، الجمفة، العدد الاجتماعية في الدول العربية
المسؤولية الاجتماعية لمشركات بين العمل التطوعي وتحقيق ىدف الاستدامة ركضة جديدم؛ رحيمة بكصبيع صالح،  -3

، 04، العدد 06المجمد  ،Route Educational & Social Science Journal،دراسة لعينة من المؤسسات الصناعية بولاية الوادي
 .257-256: ، ص2019مارس 
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كما تجدر الإشارة إلى الأبحاث الرائدة لمباحث آرتشي كاركؿ في إطار المسؤكلية الاجتماعية  كالتي 
شكمت نقمة ميمة، حيث عرض الباحث ككف المؤسسة الاقتصادية تضطمع إدارتيا بأربع مسؤكليات متكاممة، 

: 1كالآتيىي 
كتمثؿ مسؤكليات أساسية يجب اف تضطمع بيا المؤسسة الاقتصادية، إذ : المسؤكلية الاقتصادية -

، كفي إطار ىذه المسؤكليات  لممجتمع بكمؼ معقكلة كنكعيات جيدةسمع كخدماتإنتاج يتكجب عمييا 
 تحقؽ المؤسسة العكائد كالأرباح الكافية بتعكيض مختمؼ مساىمات أصحاب المصالح؛

مسؤكليات عادة ما تحددىا الحككمات بقكانيف كأنظمة كتعميمات كمبادئ اؿكىذه : المسؤكليات القانكنية -
نيا تقع في إيجب اف لا تتجاكزىا المؤسسات الاقتصادية كأف تحترميا، كفي حالة عكس ذلؾ ؼ

كفي إطار ىذه المسؤكليات يمكف الإشارة إلى إتاحة فرص العمؿ بصكرة متكافئة ، إشكالية قانكنية
 لمجميع دكف تمييز بسبب الجنس أك القكمية أك غيرىا؛

يفترض في إدارة المؤسسات الاقتصادية أف تستكعب الجكانب القيمية كالأخلاقية : المسؤكلية الأخلاقية -
تمثؿ المسؤكلية الأخلاقية  كفي حقيقة الأمر. كالسمككية كالمعتقدات في المجتمعات التي تعمؿ فييا

السمكؾ المكجو لمقرارات في المؤسسة بحيث لا يتـ خرؽ لمقيـ كالأعراؼ كالتقاليد الاجتماعية المقبكلة، 
كأف يمتزـ المديريف بما ىك صحيح مبتعديف عف ما ىك خطأ كغير مقبكؿ كبذلؾ تتجسد مفاىيـ 
 ؛2العدالة كالنزاىة كالاستقامة كالإخلاص  كىذا ما يزيد مف سمعة المؤسسة في المجتمع كقبكليا

تمثؿ مدل شعكر كتقدير المؤسسة لمتطمبات بيئتيا كالعمؿ عمى المشاركة فييا، : المسؤكلية الخيرية -
 :كقد مثمت ىذه المسؤكليات في شكؿ ىرـ عرؼ بيرـ كاركؿ، كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ

 
 
 
 
 

 

                                                           
1
-Carroll Arhie ; Buchholtz Ann, Business and society: ethics and stakeholder management, 6th ed, Thomson, 

Prentice – Hill, Inc, 2006, pp: 40-45. 

ستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرةطاىر محسف منصكر الغالبي، - 2 ، دار كائؿ لمنشر 01، الطبعة إدارة وا 
 .90: ، ص2009كالتكزيع، عماف، 
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 (Carroll )أبعاد المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الاقتصادية حسب كارول: (4-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Ariche Carroll, The pyramid of corporate social responsibility toward the moral  

management of  organizational stakeholders, Business Horizons, Indiana University, July / 

August 1991, p : 42. 

إف القراءة التي يمكف إجراءىا عمى ىذا الأخير تكضح أف ىذه الأبعاد كظفت بشكؿ ىرمي متسمسؿ 
لتكضيح العلاقة كالترابط بيف ىذه العناصر مف جانب كمف جانب آخر فإف استناد أم بعد عمى بعد آخر 

، حيث يجب أف تدرؾ المؤسسات أف كفاءتيا تعتمد بالدرجة الأكلى عمى الأداء الاقتصادم 1يمثؿ حالة كاقعية
كعميو لا بد ليا مف إنتاج السمع كالخدمات بكفاءة كفعالية مف أجؿ تحقيؽ مستكيات أرباح عالية، أما مف 

الدرجة الثانية فلابد ليا مف الالتزاـ بالقكانيف كالتشريعات التي تعمؿ في ظميا، غير أف ليا مسؤكلية أخلاقية 
مف الدرجة الثالثة يجب أف تيتـ بيا أماـ المجتمع، في حيف الدرجة الرابعة تتحمؿ المؤسسة مسؤكلية تطكعية 

. ترجع إلى مدل شعكر كتقدير المؤسسة لمتطمبات البيئة
 

                                                           
أنموذجا، " سونطراك الجزائرية، أرامكو السعودية"المسؤولية الاجتماعية لمشركات النفطية العربية شركتي محمد فلاؽ،  - 1

 .31: ، ص2013، 12مجمة الباحث، جامعة قاصدم مرباح، كرقمة، العدد 

 

ككف المؤسسة تحقؽ ربحا فإف ىذا يمثؿ قاعدة : المسؤكلية الاقتصادية
 .أساسية لمكفاء بالمتطمبات الأخرل

حيث أف القكانيف ىي مرآة تعكس ما ىك صحيح أك : المسؤكلية القانكنية
 .خطأ في المجتمع، كيمثؿ قكاعد العمؿ الأساسية

تراعي المؤسسة الأخلاؽ في قراراتيا فإنيا تعمؿ ما : المسؤكلية الأخلاقية
 .ىك صحيح كحؽ كعادؿ كتجنب الأضرار بالفئات المختمفة

إف التصرؼ كمكاطف صالح يسيـ في تعزيز المكارد : المسؤكلية الخيرية
. في المجتمع كتحسيف نكعية الحياة فيو
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مجالات المسؤولية الاجتماعية  : ثانيا
 مصالح حماية تشمؿ المحاكر مف عدد خلاؿ الاجتماعية لممؤسسات مف المسئكلية تطبيؽ يتـ

 البشرم، الماؿ برأس كالاىتماـ الطبيعية، كمكاردىا البيئة عمى كالمحافظة المساىميف كحقكؽ المستيمكيف،
: 1الاجتماعي كيمكف الإشارة إلييـ فيما يمي العمؿ في المشاركة عف فضلا التنمية، في جيكد كالمساىمة

 كالتي تتمثؿ بالإنفاؽ عمى المكارد البشرية الذم يعد استثمارا : المسؤكلية الاجتماعية تجاه العامميف
حقيقيا لو عكائده عمى المدل القصير كالطكيؿ، حيث تمتزـ المؤسسات الاقتصادية بتكفير الخدمات 

تبني البرامج التدريبية اللازمة بداخؿ المؤسسة )اللازمة لتحسيف جكدة حياة العمؿ كذلؾ مف خلاؿ 
كخارجيا، الإنفاؽ عمى العامميف الراغبيف بتحسيف مستكاىـ الدراسي مف أجؿ تنمية مياراتيـ الفنية 

 ؛(كالإدارية، المساىمة في تكفير الخدمات الاجتماعية لمعامميف كغيرىا مف المساىمات
 كالذم ييدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الاقتصادية كأىميا: المسؤكلية الاجتماعية تجاه العملاء :

زيادة الأرباح، تعزيز سمعة المؤسسة في الأكساط التجارية كالصناعية، كبالتالي زيادة قدرتيا 
التنافسية، إذ يؤدم تحقيؽ رغبات العملاء في تطكير كتحسيف منتجات كخدمات المؤسسة عمى جذب 
ثقتيـ كرضاىـ كالحفاظ عمى ىذا الرضا، كمف أىـ الأنشطة الإعلاف كالتركيج الصادؽ عف منتجات 
كخدمات المؤسسة، الشفافية كالنزاىة كالصدؽ كعدـ الخداع كالغش في التعامؿ مع العملاء، تكفير 

البيانات كالإيضاحات اللازمة عف المنتجات مثؿ تكاريخ الإنتاج كفترة الصلاحية، كالمككنات كالمنشأ 
 كغيرىا مف الأنشطة؛

 حيث يتمثؿ ىذا النكع مف الأنشطة في الخدمات التي تقدـ : المسؤكلية الاجتماعية تجاه المجتمع
المنفعة العامة لأفراد المجتمع، المشاركة مع الحككمة في تقديـ تمؾ الأنشطة بغرض القضاء عمى 
المشكلات الاجتماعية كىذا سكؼ يخمؽ مناخا جاذبا للاستثمار كيكفر الاستقرار الاجتماعي لفئات 
المجتمع، كمف أىـ الأنشطة التبرعات لممؤسسات كالجمعيات الخيرية كالمنظمات غير الحككمية 
لتمكيؿ كتكفير احتياجات الأعضاء كالأىالي المحتاجيف، كمجالات التعميـ كإقامة معاىد تعميمية 

عدادىـ لمدخكؿ في سكؽ العمؿ، ككذلؾ التبرعات لمطمبة  كفنية لرفع كفاءة الخريجيف الجدد كا 
المحتاجيف كتشجيعيـ عمى مكاصمة دراساتيـ العميا في الداخؿ كالخارج، ىذا فضلا عف المساىمة في 

 .إقامة مختبرات عممية في بعض الجامعات، إلخ مف ىذه المساىمات

                                                           
1
- Jin Gregory ; Drozdenko Ronald, Relationship among perceived organizational core values, corporate social 

responsibility, ethics, and organizational performance outcomes: an empirical study of information 

technology professional, Journal of Business Ethics, Vol 92, n°3, 2010, pp:341–359. 
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كىنا يقع عمى عاتؽ المؤسسات جزء كبير مف المسؤكلية في ىذا : المسؤكلية الاجتماعية تجاه البيئة -
، ...المجاؿ يشمؿ منع التمكث كمنع الأضرار بالبيئة الصادرة عف الإشعاعات نتيجة عمميات الإنتاج

حيث أف الاىتماـ بالصناعة النظيفة بيئيا سيؤدم ذلؾ إلى القضاء عمى المشكلات البيئية 
المجتمعية، كعميو فلابد عمى المؤسسات الاقتصادية أف تراعي الحفاظ عمى البيئة كمنع التمكث 
كالتكازف بيف التكمفة الاجتماعية للإنتاج  كتكاليؼ التحكـ كالرقابة كبيف المنافع الاجتماعية لو،  

 .ككذلؾ عممية تدكير كاسترجاع بعض المكاد ثـ تسكيقيا

الحجج المؤيدة والمعارضة لتطبيق مفيوم المسؤولية الاجتماعية  : الثالث المطمب
واستراتيجيات الالتزام معيا  

اختمفت كجيات نظر الباحثيف حكؿ تبني كتطبيؽ مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية، حيث أحدث ىذا 
المكضكع جدلا في الأكساط الأكاديمية، فالبعض يؤيد فكرة تطبيؽ المسؤكلية الاجتماعية، كالبعض الآخر مف 

معارضي ىذه الفكرة، كما أف استراتيجيات تطبيقيا كالالتزاـ بيا تتنكع كتختمؼ، كفي ىذا المطمب سنتطرؽ 
 .إلى مختمؼ الآراء المؤيدة كالمعارضة لتطبيقيا، إضافة إلى استراتيجيات تطبيقيا

 الآراء المؤيدة والمعارضة لتطبيق مفيوم المسؤولية الاجتماعية: أولا
عمى الرغـ مف كجكد أعداد كبيرة مف المؤسسات كالتي تطبؽ فعميا برامج المسؤكلية الاجتماعية، إلا أف 

ىناؾ كثيرا مف النقاش حكؿ ما إذا كاف ينبغي عمى المؤسسات الانخراط في ىذه البرامج بمعنى ىؿ ىناؾ 
أىمية لمقياـ بيذه الأنشطة،  كعمكما ينحصر النقاش  بيف نظرتيف، النظرة الكلاسيكية التي ترفض أم فكرة 
تتعمؽ بتطبيؽ المسؤكلية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية، كالنظرة المعاصرة التي تؤيد كتدعـ تطبيؽ  

(. 2-1)ىذه المسؤكلية، كيمكف تكضيح أىـ ىذه الآراء كالحجج في الجدكؿ رقـ 
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 المؤيدة والمعارضة لتطبيق مفيوم المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية الآراء(: 2-1)الجدول رقم 

مع  تطبيق مفيوم المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات 
الاقتصادية 

ضد تطبيق مفيوم المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات 
الاقتصادية 

إف التكقعات الاجتماعية مف الأعماؿ التي : تكقعات العملاء
كالرأم العاـ يدعـ . ازدادت منذ ستينيات القرف الماضي

. الاىتماـ الاجتماعي بالأعماؿ كأيضا أىدافيا الاقتصادية

حيث عمى  . ىك جكىر الرؤية التقميدية: انتياج أقصى ربح
المؤسسات أف تيتـ بالأىداؼ الاقتصادية كتترؾ ما ىك 

. اجتماعي لمؤسسات المجتمع الأخرل
إف المؤسسة المسؤكلة : تعظيـ الأرباح عمى المدل الطكيؿ

يرادات  اجتماعيا تميؿ لأف تككف أكثر لتحقيؽ عكائد كا 
كىذه نتيجة طبيعية لعلاقات أفضؿ مع . طكيمة الأجؿ

. المجتمع، كتحسيف صكرة المؤسسة لدل العملاء

إف متابعة المؤسسات لمقضايا : إضعاؼ الأىداؼ كالغايات
الإنتاجية : الاجتماعية يضعؼ اليداؼ الأساسي لممؤسسات

كعميو فالمجتمع قد يعاني مف عدـ حؿ . الاقتصادية
المشكلات الاجتماعية، كعدـ تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية 

.  أيضا
إف المؤسسات الاقتصادية يمكف كيجب : الالتزاـ الأخلاقي

أف يككف لدييا ضمير كأف تراعي في مجاليا ما ىك صكاب 
كما ىك إلى غير ذلؾ 

إف أغمب أنشطة المؤسسة المسؤكلة اجتماعيا : التكاليؼ
كالمؤسسة قد تمرر ىذه . يجب أف يتحمؿ تكمفتيا شخصا ما

. التكمفة إلى العملاء مف خلاؿ الأسعار الأعمى
إف المؤسسات الاقتصادية تسعى : الصكرة الذىنية لممؤسسة

لإثراء الصكرة الذىنية لدل الجميكر لكسب عملاء جدد 
. كأكثر كعامميف أفضؿ كالكصكؿ إلى أسكاؽ كأرباح أكثر

إف المؤسسات ىي المؤسسات الأقكل في : القكة الأكبر
نيا الأنشطة المسؤكلة اجتماعيا قد تصبح أقكل  المجتمع، كا 

. مما ىي عميو
إف التزاـ المؤسسات الاقتصادية بحؿ : البيئة الأفضؿ

المشكلات الاجتماعية الصعبة ينتج جكدة حياة أفضؿ كبيئة 
. أكثر استقرار كاجتذاب لمعامميف الماىريف

لأف قادة المؤسسة مكجيكف نحك الأىداؼ : نقص الميارات
الاقتصادية فإف المؤسسة قد لا تككف مؤىمة لمكاجية 

. القضايا الاجتماعية
إف المكائح الحككمية : عدـ تشجيع لكائح حككمية لاحقة

تضيؼ تكاليؼ اقتصادية كقيكد إدارية عمى مركنة الإدارة 
كالعمؿ في المؤسسات، مف خلاؿ المسؤكلية الاجتماعية 

. فإف المؤسسات تزيؿ الحاجة لمثؿ ىذه المكائح

إف السياسيكف المتابعكف لمقضايا : نقص المساءلة
الاجتماعية يساءلكف عف أنشطتيـ، إلا أف قادة المؤسسة 

تككف مثؿ ىذه القضايا ليس ضمف خط مسؤكليتيـ 
. المباشرة

المؤسسات ليا قكة كبيرة في : المكازنة بيف المسؤكلية كالقكة
المجتمع، كمثؿ ىذه القكة لابد ليا مف تكازف مف خلاؿ 
المسؤكلية الاجتماعية لكي لا تثير القمؽ منيا، كلا تبدك 

. المؤسسات تعمؿ ضد المنفعة العامة

عدـ تكفر مثؿ ىذا الدعـ لدل : نقص دعـ العملاء الكاسع
العملاء كانقسامو إزاء ىذه القضية أك تمؾ يكلد مناقشات 

. ساخنة يجعؿ المؤسسة في غير حاجة لمدخكؿ فييا

المسؤكلية الاجتماعية تحسف أسعار : مصالح المساىميف
ف أسكاؽ الأسيـ ترل  الأسيـ عمى المدل الطكيؿ، كا 

المؤسسات المسؤكلة اجتماعيا أقؿ خطرا كأقؿ عرضة لعدـ 
. رضا العملاء

 

إف المؤسسات التي تمتمؾ المكارد المالية : امتلاؾ المكارد
كالخبرات الفنييف، كالمكىبة الإدارية لتقديـ الدعـ 
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. الاجتماعي
المشكلات الاجتماعية يجب أف : تفكؽ الكقاية عمى العلاج

تعالج قبؿ أف تتفاقـ كتصبح خطيرة كمكمفة في المعالجة 
. كفي التأثير عمى أىداؼ المؤسسة

 

، دار الكراؽ لمنشر كالتكزيع، 01الطبعة أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعمال، نجـ عبكد نجـ، : المصدر
. 214: ، ص2006عماف، 

يتضح مف الجدكؿ أعلاه أف آراء كؿ مف الطرفيف المؤيد كالمعارض لتطبيؽ مفيكـ المسؤكلية 
الاجتماعية تبدك منطقية، حيث أف التزاـ المؤسسات الاقتصادية بالمساىمة في تحقيؽ التنمية الاجتماعية 
كحؿ المشكلات البيئية يفكؽ طاقتيا كقد يؤثر عمى أداء دكرىا الاقتصادم، كمف جية أخرل فاف اىتماـ  

المؤسسات الاقتصادية بتعظيـ أرباحيا  كتحقيؽ مصالح المساىميف دكف الاىتماـ بمصالح أصحاب المصالح 
. قد يجعؿ مف المؤسسة الاقتصادية نظاـ مغمؽ ليس لو علاقة مع المجتمع

كتتفؽ الباحثة مع الآراء المؤيدة لتطبيؽ المؤسسات الاقتصادية لمفيكـ المسؤكلية الاجتماعية، حيث 
يتكجب عمى المؤسسات الاقتصادية القياـ بأدكار اجتماعية لممساىمة في زيادة رفاىية المجتمع، كالأدكار 

البيئية لأجؿ القضاء عمى المشكلات البيئية كزرع الثقافة الخضراء، إضافة إلى تحقيؽ الأرباح كتحسيف الأداء 
المالي لممؤسسة، كؿ ىذا يساعدىا عمى تحسيف صكرتيا الذىنية في المجتمع بكسب ثقة كاحتراـ أصحاب 

 .المصالح، كبالتالي تزيد أرباحيا كىذا ىك اليدؼ الأساسي لكؿ المؤسسات

استراتيجيات الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية  : ثانيا
تطكر مفيكـ كممة الاستراتيجية عبر العصكر المختمفة ككفقا لتبايف المدارس الفكرية كالسياسات لمكتاب 

دارة الجيكش( strategeos) كالمفكريف، حيث تعتبر كممة يكنانية الأصؿ أصميا ، كخلاؿ 1كتعني فف قيادة كا 
دارتو بمطابقتو مع مفيكـ الإدارة  العقكد الثلاثة الأخيرة مف ىذا القرف تـ تحكيؿ استخداـ مفيكـ الاستراتيجية كا 

خطط كأنشطة : "، كيمكف تعريفيا عمى أنيا2في المؤسسات ليشكلا نظاما ثانكيا جديدا ىك الإدارة الاستراتيجية
المؤسسة التي يتـ كضعيا بطريقة تضمف خمؽ درجة مف التطابؽ بيف رسالة المؤسسة كأىدافيا، كبيف ىذه 

تصكر مبدئي لمرؤل المستقبمية "، أك ىي "الرسالة كالبيئة التي تعمؿ بيا بصكرة فعالة كذات كفاءة عالية

                                                           
   دار المكتب العربي لممعارؼ لمنشر كالتكزيع، القاىرة،مقدمة في الدراسات الاستراتيجية الشرق أوسطية،جياد عكدة، - 1

 .343: ص، 2014
: ، ص2010، عماف، 01دار الحامد لمنشر كالتكزيع، الطبعةالمرجع المتكامل في إدارة الاستراتيجية، شكقي ناجي جكاد، - 2

244. 
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لممؤسسة، كرسـ سياساتيا كتحديد غاياتيا عمى المدل البعيد، كتحديد أبعاد العلاقات المتكقعة بينيا كبيف 
بيئتيا، بما يساىـ في بياف الفرص كالمخاطر المحيطة كنقاط القكة كالضعؼ المؤثرة عمى المدل البعيد 

 .1"كمراجعتيا كتقكيميا
تتنكع الإستراتيجيات التي تستخدميا أك تتبناىا المؤسسات الاقتصادية لمتعامؿ مع قضايا المسؤكلية ك

: 2الاجتماعية، كيمكف تحديدىا  في الآتي
 تتجنب إدارة المؤسسة كفقا ليذه الإستراتيجية التزاما بأم دكر اجتماعي أك بيئي، : إستراتيجية العرقمة

 كترفض الإنفاؽ عمى الأنشطة الاجتماعية كالبيئية، كما تيتـ بالتركيز عمى الأكلكيات الاقتصادية؛ 
 كالذم ييدؼ إلى خمؽ " فريماف"تنصب ىذه الإستراتيجية في إطار منظكر :  إستراتيجية ردة الفعؿ

 القيمة لممساىميف لتمبية حاجياتيـ؛
 تيتـ المؤسسات كفقا ليذه الاستراتيجية بالقياـ بالحد الأدنى الذم يفرضو : الإستراتيجية الدفاعية

القانكف في كؿ ما يتعمؽ بأدكارىا الاجتماعية أك البيئية، حيث أنو مع زيادة الضغكط التنافسية 
كالسكقية كاتجاه المؤسسات للاىتماـ بحماية حقكؽ المستيمؾ كسلامة البيئية، تمجأ إدارة المؤسسة إلى 

 المناكرات القانكنية لتجنب الكقكع في أم مسألة قانكنية نتيجة المشاكؿ التي قد تسببيا المؤسسات؛ 
 تبدأ ىذه الاستراتيجية بالتزاـ المؤسسات بالمسؤكلية الاقتصادية كالاجتماعية ثـ : إستراتيجية التكيؼ

تيتـ بعد ذلؾ بمراعاة المتطمبات الأخلاقية، كذلؾ مف خلاؿ الاىتماـ بالقيـ كالأعراؼ السائدة  
كالسمككيات المقبكلة اجتماعيا في بيئتيا الداخمية التي تمثؿ ثقافة المؤسسة، ككذلؾ بالنسبة لممجتمع 

 الذم تعمؿ فيو؛ 
  تتبنى المؤسسات بمكجب ىذه الاستراتيجية دكرا اجتماعيا كبيئيا : (اليجكمية)الإستراتيجية السباقة

كاسعا جدا، أيف تستكفي كؿ معايير الأداء المستداـ،  كتضع في اعتبارىا مصالح المجتمع كحماية 
البيئة في جميع قراراتيا، كىذا النكع مف الاستراتيجيات يحمؿ في طياتو المسؤكلية الاجتماعية 

المتعددة المستكيات، حيث تسعى إلى تكفير المتطمبات الاجتماعية كالبيئية كالمجتمعية، علاكة عمى 
بناء قاعدة بكؿ المستكيات الاقتصادية كالقانكنية كالأخلاقية، كبذلؾ تمكف ىذه الاستراتيجية 

                                                           
دار اليندرة، - إدارة الموارد البشرية في ظل استخدامات الجودة الشاممةحمد جاسـ الشعباف؛ محمد صالح الأبعج، ـ- 1

 .126-125: ، ص2014الرضكاف لمنشر كالتكزيع، عماف، 
مقاؿ منشكر في الكتاب  ،التطورات العممية والأطر النظرية لممسؤولية  الاجتماعيةرضا فكلى عثماف ثابت حسف، - 2

الجماعي المعنكف بػػػالمسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات كالشركات بيف المقاربات النظرية كالممارسات التطبيقية، المركز 
 .49، 48: ، ص2019الديمقراطي  العربي لمدراسات الاستراتيجية، الاقتصادية كالسياسية، برليف، 
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المؤسسات مف الاستعداد لمتعامؿ مع أية ضغكط خارجية أك أزمات، أك تيديدات بتشريعات مقيدة 
 .لأعماليا بكؿ ثقة كمركنة

يحدد التكقع الاستراتيجي لممؤسسات نكع الاستراتيجيات التي سكؼ تتبناىا المؤسسة فيما يخص 
المسؤكلية الاجتماعية، الاستجابة : ممارسات المسؤكلية الاجتماعية، كالتي يمكف تصنيفيا إلى ثلاثة أصناؼ

، حيث يتـ تحديد نكع الاستراتجيات التي ستعمؿ بيا 1الاجتماعية كالاستجابة الاجتماعية الإيجابية لممؤسسات
. إلخ...كإستراتيجية اليقظة القانكنية كالاستراتيجيات التنافسية 

 (.3-1)كمنو يمكف تمخيص أىـ الإستراتيجيات التي تعمؿ بيا المؤسسة في الجدكؿ 

المعمول بيا وفقا لوضعية المؤسسة  إستراتيجيات المسؤولية الاجتماعية (: 3-1)الجدول رقم 

الإستراتيجيات المطبقة  الأىداف المسطرة وضعية المؤسسة 
الالتفاؼ كالتحكط خمؽ قيمة لممساىميف عرقمة 

اليقظة القانكنية  خمؽ قيمة أكبر لممساىميف ردة الفعل 
اليقظة القانكنية كالإستراتيجية التقميؿ مف المخاطر دفاعية 

المطابقة لمقكانيف كالأنظمة  
اليقظة القانكنية كالتكنكلكجية كالتنافسية  التحكـ في التكاليؼ تكيفية 

اقتصاد التكاليؼ 
اليقظة الإستراتيجية خمؽ القيمة بشكؿ مستداـ السباقة 

الإبداع كالتسكيؽ المسؤكؿ  
إعادة اليندسة التنظيمية 
إعادة البناء التنظيمي 

Source : Jean-Jacques Pluchart, Le management durable de l’entreprise : les performances 

des entreprises socialement responsable, édition Séfi, Québec, 2010,  p: 110. 

مف الجدكؿ أعلاه يتضح أف بقاء المؤسسات كاستمراريتيا عمى المدل الطكيؿ لتحقيؽ المزايا التنافسية 
 ىي ، كمف بيف الأمثمة عمى ذلؾ(اليجكمية)المستدامة يتطمب منيا السعي نحك تبني الاستراتيجية السباقة 

 للإستراتيجية السباقة، كما أف تبني كتطبيؽ ا بسبب تبنيوا سبقا كبيرا عف منافسيوت حقؽلتيا" تكيكتا "شركة
الإستراتيجيات السابقة يتطمب شكلا معينا مف المكارد البشرية التي تمتمؾ الميارات كالكفاءات كالقدرات 

. المناسبة، كالتي ينبغي لممؤسسات تكفيرىا لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة

                                                           
، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة آلية لتحقيق التنمية المستدامة عبد الله خبابو،- 1

 .75: ، ص2013
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 ممارسات المسؤكلية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية، كىذا أىـ  قمنا بتحميؿ خلاؿ ىذا المبحث
 .ىذا المفيكـ ضمنياما يقكدنا بالضركرة إلى تحديد أىـ المتطمبات اللازمة لممؤسسات الاقتصادية لإرساء 

 متطمبات إرساء المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية: المبحث الثالث
الكاجب تكفرىا يتكجب عمى المؤسسات الاقتصادية قبؿ تطبيؽ المسؤكلية الاجتماعية تييئة المتطمبات 

، ثـ في المؤسسة قبؿ تبنييا ىذا الإتجاه الذم يربط مصالحيا بالعديد مف الأطراؼ الداخمييف كالخارجييف
ىذا المبحث كؿ مف أسس تطبيؽ المسؤكلية التطبيؽ الفعمي ليذا المفيكـ، كعمى ىذا الأساس سنتناكؿ في 

 .تكاجييايمكف أف مرتكزات نجاح تطبيقيا كأىـ التحديات التي ، الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية

ماعية في المؤسسات الاقتصادية تأسس تطبيق المسؤولية الاج: المطمب الأول
يستدعي قبؿ تطبيؽ المسؤكلية الاجتماعية تييئة الظركؼ الملائمة داخؿ المؤسسة كخارجيا، ثـ 

الشركع الفعمي في تطبيقيا، كلا يكفي ىذا فقط بؿ لا بد مف متابعة ىذا التطبيؽ كالقياـ باتخاذ مجمكعة مف 
. الإجراءات كالخطكات لضماف نجاح ىذه العممية

 تييئة المؤسسة من أجل تطبيق المسؤولية الاجتماعية: أولا
مف أجؿ تطبيؽ المسؤكلية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية، فإنو يتكجب كجكد محفزات كدعائـ 

:  1أخرل تساىـ في تطبيؽ ىذا المفيكـ منيا
مسيرين ذوي رؤية   .1

ستككف مسايرة لمتغيرات، كالتي يجب أف تنقؿ المدراء تكقعات التي يراىا اؿلأف الاستراتيجيات تبنى عمى 
لكؿ العامميف، كىذا لبناء طاقة جديدة تتمثؿ في إطار رسالة المؤسسة، المكاطنة التي لا تسعى لتعظيـ 

الأرباح بؿ تطمح في الاستمرار لأنيا تعتمد عمى الفائدة الناتجة مف خلاؿ الأثر الإيجابي لرفع معنكيات 
العماؿ، فكخطكة أكلى المسير الناجح ىك القادر عمى تحقيؽ انتماء العامميف ككؿ أطراؼ ذات المصمحة 

 .لاحتكاء استراتيجيات التنمية المستدامة ك بالأخص خمؽ الفيـ الجديد لممكارد ك الكقت
توجيو الابتكار والإبداع  .2

 فإف المؤسسات الأكثر إبداع ىي التي تكسع كتدمج في استراتيجيات 2002فحسب المجنة الأكربية في 
 نمكىا أنشطة التنمية المستدامة ابتداء مف الحفاظ عمى الكرؽ أك تغيير التعميب حتى إلى القياـ بمراجعة بيئية

                                                           
1
 - Louis Jaques Filiou, Management des PME de la creation a croissance, Pearson édition,  Montreuil, Paris, 

2007, p: 422. 
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بالإضافة إلى الانتقاؿ التدريجي في أنشطتيا القاعدية نحك إجراءات أكثر مسؤكلة لمكصكؿ عمى تجديد 
. ذلؾ أف قدرة المؤسسة عمى الابتكار يرفع مف قدرتيا عمى التنافسية ك تحسيف الأداء..."أخضر ك سميـ"

 العمل من خلال الشبكات .3
ىناؾ ثلاثة أنكاع مف الشبكات تمكف المؤسسات مف رفع فعاليتيا حكؿ أنشطة التنمية المستدامة  

 :كالمسؤكلية الاجتماعية كىي
، المكرديف المستيمكيف كالمؤسسات المالية؛ بالعملاءتتعمؽ : شبكات الأعماؿ -
تستيدؼ السمطات الدكلية، كطنية، محمية؛  :شبكات التنظيـ -
 .تمس مراكز التكنكلكجيا، الجامعات، معاىد، مراكز بحث: شبكات المعرفة -

ت إلى سمكؾ مسؤكؿ، حجـ المؤسسة لا يمنعيا مف الارتكاز عمى مبادئ ىاففي بيئة تككف فييا التكج
التنمية المستدامة لأف إيمانيـ بيذه الفمسفة سيساىـ في دعـ عممية الخمؽ كالإبداع مف أجؿ تكجيو المكارد 

. الداخمية كمختمؼ الأطراؼ لرسـ رؤية جماعية كتحسيف صكرة المؤسسة
مراحل تطبيق المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية  : ثانيا

لقد بينت عديد الدراسات أف تطبيؽ كتنفيذ مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية عمى مستكل المؤسسات 
كتستخدـ دكرة ديمنج لتنسيؽ الجيكد في إدارة الجكدة الشاممة،  (ديمنج)يطبؽ كفقا لمبدأ  أك حمقة الاقتصادية 

كتؤكد عمى أف برامج التحسينات يجب اف تبدأ أكلا بالتخطيط . مف اجؿ التحسينات المستمرة في المؤسسات
 كالذم تـ ،(5-1)كالذم يمكف تكضيحو في الشكؿ رقـ  الجيد، الذم ينتج عنو كيؼ نستخدـ عممية ديمنج

 عمى تطكيره مف قبؿ ديمنج كشكىارت ليصبح إطارا ميما لمراحؿ أنشطة التحسيف المستمر كالذم يعتمد
 :1المراحؿ التالية

بداء بدراسة العممية الحالية، كجمع معمكمات عنيا، كتحديد المشكمة كالبحث عف سبؿ : التخطيط -
 التحسيف، كتصميـ خطة لمتحسيف متضمنة معايير تقييـ تنفيذ الخطة؛

 تنفيذ الخطة كتطبيؽ التغيير في نطاؽ محدكد؛: التنفيذ -
 ؛يتـ في ىذه المرحمة قياس النتائج كتقييميا:  التحقؽ -
إذا كانت النتائج ناجحة، يتـ الاعتماد عمى خطة التحسيف المستمر كيمكف :  التحسيف المستمر -

 .تطبيقيا عمى أم نشاط أك عممية في المؤسسة
 

                                                           
 .183: ، ص2006، دار كائؿ لمنشر، عماف، 02 الطبعة ،(مفاىيم وتطبيقات) إدارة الجودة الشاممة محفكظ أحمد جكدة،- 1
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 (PDCA)طريقة الجودة : (5-1)الشكل رقم 

 
Source: D Duret, M Pille,  Qualité en production De l'ISO 9000 à Six Sigma, édition 

d’organisation, Paris, 2005, P: 64. 

ييدؼ إطار المسؤكلية الاجتماعية إلى تقييـ مدل التزاـ المؤسسة بدعـ المجتمع المحمي  مف خلاؿ 
المشاركة في التدريب كالتعميـ، دعـ النشاطات الرياضية كالثقافية، : المشاركة في النشاطات المجتمعية مثؿ

دعـ المشاريع الخيرية كالجيكد كالمبادرات التطكعية، إضافة إلى الجيكد الرامية إلى تقميؿ الأخطار الصحية 
. 1كالحكادث، كالتمكث البيئي، كتحسيف المردكدية الاقتصادية

كيمكف ترجمة ىذه المراحؿ الأربع إلى ست مياـ رئيسية، كسيتـ شرح سبؿ تطبيؽ كؿ ميمة في 
 (.4- 1)الجدكؿ رقـ 
 
 
 

 

                                                           
، دار إدارة الجودة الشاممة مدخل نظري وعممي نحو ترسيخ ثقافة الجودة وتطبيق معايير التمييز إياد عبد الله شعباف،  - 1

 .159: ، ص2009زىراف لمنشر كالتكزيع، عماف، 

 

 ضمان الجودة

 (التفتيش) التحسين المستمر

)) 
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مراحل تطبيق المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية : (4- 1)الجدول رقم 

نقاط التحقق من العمل تحديد الميام المرحمة 
كيف ماذا متى 

مرحمة : أولا
التخطيط 

تقييم الوضع الحالي 
لممؤسسة بما يخص 
برامجيا لممسؤولية 

. الاجتماعية

 .تأسيس فريؽ عمؿ .1
 .تطكير ككضع تعريؼ عممي لممسؤكلية الاجتماعية .2
 .استعراض كثائؽ المؤسسة، كالعمميات كالأنشطة .3
شراؾ أصحاب المصمحة الرئيسييف .4 .  تحديد كا 

وضع إستراتيجية 
لممسؤولية 
الاجتماعية 
. لممؤسسة

 .الحصكؿ عمى دعـ الإدارة العميا كالمكظفيف .1
 دراسة ما تفعمو المؤسسات الأخرل بما يخص المسؤكلية  .2

 .الاجتماعية
 .إعداد مصفكفة بالإجراءات المقترحة .3
 . كضع أفكار لممضي قدما بما يخص المسؤكلية الاجتماعية .4
 اتخاذ القرار فيما يتعمؽ بتحديد الاتجاه كالنيج كنقاط التركيز التي  .5

. يجب العمؿ بيا
مرحمة : ثانيا

عداد التنفيذ  تطوير وا 
التزامات المسؤولية 
الاجتماعية التي يجب 

. المضي بيا

 .عمؿ مسح للالتزامات الحالية فيما يخص المسؤكلية الاجتماعية .1
 .فتح الحكار مع أصحاب المصمحة الرئيسييف .2
 .تشكيؿ مجمكعة عمؿ ىادفة إلى تحديد كتطكير الالتزامات .3
 .إعداد نسخة أكلية لمخطة .4
التشاكر مع أصحاب المصالح الذيف مف المحتمؿ تأثرىـ بيذه  .5

 .الالتزامات
. مراجعة الالتزامات بشكؿ نيائي كالعمؿ عمى نشرىا .6

تنفيذ الالتزامات 

تطكير ىيكمة متكاممة لصنع القرار فيما يخص المسؤكلية  .1
 .الاجتماعية

 . إعداد كتنفيذ خطة عمؿ لممسؤكلية الاجتماعية .2
 .تحديد أىداؼ قابمة لمقياس كتحديد مقاييس الأداء .3
 .تشجيع العامميف كغيرىـ ممف تنطبؽ عمييـ الخطة عمى المشاركة .4
 .تصميـ كتنفيذ تدريب خاص عمى المسؤكلية الاجتماعية .5
 . كضع آليات لمعالجة مقاكمي التغيير .6
.  كضع خطط لتفعيؿ الاتصالات الداخمية كالخارجية .7

مرحمة : ثالثا
التحقق 

 
 
 

التحقق من التقدم 
الحاصل، وتقرير 
. تقديم خاص بذلك

 
 

 . قياس الأداء كالتحقؽ منو .1
دماج أصحاب المصالح .2  . إشراؾ كا 
.  إعداد كتقديـ تقرير الأداء .3
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مرحمة : رابعا
التحسين 
المستمر 

 
 
 
 

التقييم والتحسين 

 .تقييـ الأداء .1
 . تحديد الفرص المتاحة لمتحسيف .2
 . إشراؾ أصحاب المصالح .3

 

                         التدقيق 
 

. العكدة إلى الخطة كالبدء بدكرة جديدة

 .125:، مرجع سبؽ ذكره، صمرجع سبق ذكرهصالح الحمكرم؛ ركلا المعايطة، : المصدر

مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ يتضح أف المسؤكلية الاجتماعية تمر بأربعة مراحؿ أساسية، تتمثؿ المرحمة 
الأكلى في مرحمة التخطيط كالتي تعني كضع دراسة مستقبمية حكؿ سياسات المؤسسة حكؿ المسؤكلية 

الاجتماعية، تمييا مرحمة التنفيذ كىي بمثابة تجسيد لمخطة المكضكعة، ثـ مرحمة التحقؽ كالتي تضمف تنفيذ 
الخطة كعدـ انحرافيا، كأخيرا مرحمة التحسيف كىي تخص تصحيح الانحرافات كتطكير تطبيؽ المسؤكلية 

.  الاجتماعية لتككف أكثر فاعمية
ىنا يمكف لممؤسسة أف تبني منيج متكامؿ شامؿ تدمج فيو كؿ الاعتبارات المالية كالاجتماعية  مف

 .كالبيئية لمتكصؿ إلى كضع إستراتيجية طكيمة المدل تساىـ في تحقيؽ عممية التنمية المستدامة

 أسس نجاح تطبيق مفيوم المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية: اثالث
لآليات التي االاجتماعية، ىناؾ مف  المسؤكلية تنجح المؤسسات الاقتصادية في تطبيؽ مفيكـ حتى

 كالفعالية الكفاءة كضماف تسييؿ شأنيا مف كالتي يجب إعدادىا كتنظيميا قبؿ الشركع في إطلاؽ ىذه البرامج،
:  1منيا نذكر الأبعاد، مستكل كؿ عمى

                                                           
مكانية التطبيق العممي في الجزائرسميرة أحلاـ حدك؛ محمد فلاؽ، - 1 ، المسؤولية الاجتماعية لمشركات، الإطار النظري وا 

 .270: ، ص2014،  ديسمبر 02، العدد 1مجمة البديؿ الاقتصادم،  جامعة زياف عاشكر، الجمفة، المجمد 
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أف تقكـ المؤسسة بتحديد رؤية كاضحة نحك الدكر الاجتماعي الذم تريد أف تتبناه كالقضية الرئيسية  -
التي ستسيـ بالعمؿ عمى المساىمة في معالجتيا كالمبادرة التي ستقدميا لممجتمع بدلا مف الانتقاد 

 كالشككل لمسمبيات المكجكدة؛
أف يصبح ىذا النشاط جزءا رئيسيا مف أنشطة المؤسسات يتـ متابعتو مف قبؿ رئيس المؤسسة، كما  -

يتـ متابعة النشاط التجارم، كتكضع لو المخططات المطمكب تحقيقيا تماما كما تكضع مخططات 
 المبيعات كغيرىا مف الأنشطة التجارية؛

يجب عمى المؤسسة أف تخصص مسؤكلا متفرغا تفرغا كاملا ليذا النشاط، كتحدد لو الأىداؼ  -
كالمخططات المطمكبة، كيرتبط مباشرة بالإدارة العميا كيمنح الصلاحيات المطمكبة، كاف يككف لو دكر 

 ؛المؤسسةرئيسي كفاعؿ عمى مستكل 
رغبة  مف أكبر المعكقات التي تكاجو المؤسسات الراغبة في الانطلاؽ في برامج المسؤكلية الاجتماعية -

ىذه المؤسسات في الانطلاؽ مف خلاؿ مشاريع كبيرة كضخمة كذات أرقاـ عالية، كلا ضرر في أف 
تكضع ىذه الأىداؼ عمى المدل الطكيؿ، كلكف حتى يتـ البدء في مثؿ ىذه البرامج  يجب أف تككف 

 الانطلاقة مف خلاؿ أىداؼ صغيرة كمحدكدة تكبر بمركر الأياـ لتحقيؽ المشاريع كالبرامج الكبيرة؛
الحرص عمى عدـ الإعلاف عف البرامج الاجتماعية الا بعد انطلاقيا، فكثير مف البرامج الاجتماعية  -

التي يعمف عنيا لا يكتب ليا الاستمرار لعدـ قدرة المسؤكليف عنيا عمى تنفيذىا طبقا لما تـ الإعلاف 
 عنو كىذا قد يساىـ في المستقبؿ في تكقؼ البرنامج؛

الاىتماـ بجعؿ ىذه البرامج الاجتماعية مستقبلا قائمة بذاتيا كتعمؿ عمى تغطية مصركفاتيا بنفسيا  -
حتى يكتب ليا الاستمرار كالبقاء، كحتى لا تصبح مركز تكمفة قد تمجأ الشركة في يكـ مف الأياـ إلى 

 الاستغناء عنو؛
ف ىذه البرامج منتج أبأداء قكم كمتميز كجكدة عالية، كؾ الاجتماعية الحرص عمى تقديـ البرامج -

تجارم يجب الاىتماـ بو كالعناية بتقديمو بشكؿ متميز يساىـ فعلا في خدمة المجتمع كتحقيؽ 
 أىدافو؛

 التعاكف كالتنسيؽ مع ما ىك مكجكد مف برامج إلىف تسعى البرامج الاجتماعية أالحرص عمى  -
كأنشطة متشابية حتى لا يتـ تكرار الجيد كضياع الكقت كصرؼ الماؿ في برامج قائمة، مع التأكيد 

 .لاؼ البرامج مف المؤسساتآعمى أف الاحتياج لمبرامج الاجتماعية كبير جدا كيحتاج إلى 
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 مرتكزات نجاح تطبيق المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية: المطمب الثاني
يتطمب تحفيز المؤسسات الاقتصادية عمى تبني مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية شراكة حقيقية، تنسيؽ 

 الحككمة، القطاع الخاص، مؤسسات المجتمع المدف)كدعـ كسياسات تمكيف بيف جميع أطراؼ التنمية 
، حيث ىاتو الشراكة تعمؿ عمى إيجاد رؤية مكحدة كمشتركة للاستدامة كالمسؤكلية الاجتماعية، (كالإعلاـ

 :كعميو لكؿ طرؼ مف الأطراؼ التالية دكره المنكط بو لتعزيز كترسيخ ىذا المفيكـ كذلؾ عمى النحك التالي
 الدور الحكومي في تطبيق مفيوم المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية: أولا

 في تشجيع المؤسسات الاقتصادية عمى تبني مفيكـ المسؤكلية القطاع الحككمي يمكف تكضيح دكر 
: المكاليالاجتماعية في الجدكؿ 

دور الحكومة في ترسيخ المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية (: 5-1)الجدول رقم 

المكافآت والعقوبات المالية التنظيم والرقابة توجيو التشريعات التفويض 
والقانونية 

تمكيف التشريعات التسييلات 
تكسيع 
النطاؽ 

زيادة 
الاىتماـ 

التحفيز 
محاكاة 
الأسكاؽ 

الدعـ المالي 

الحكار إشراؾ أصحاب المصالح مشاركة المكارد الشراكة 

 الإعلاف كالثناء الدعـ السياسي الإقرار 

، دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع، المسؤولية الاجتماعية لمشركات نحو التنمية المستدامة عايد عبد الله العصيمي، :المصدر
. 78: ، ص2015عماف، 

يتضح مف الجدكؿ أعلاه بأف الحككمة تمعب دكرا أساسيا في تحفيز المؤسسات الاقتصادية عمى 
تطبيؽ المسؤكلية الاجتماعية، كذلؾ مف خلاؿ بعض المساىمات العامة  مف خلاؿ محكريف حيث يتضمف 

. التسييلات، الشراكة، الإقرار: كؿ منيما مجمكعة مف السياسات العامة، حيث نجد في المحكر الأكؿ
 مف الميـ إقرار المسؤكلية الاجتماعية كمجاؿ تطبيقي لممؤسسات كذلؾ بجعميا محكر :سياسة الإقرار 

أساسي في تعاملات المؤسسات مع القطاع الحككمي كالحصكؿ عمى الإعانات، كالمنافسة عمى 
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 الخاصة مناقصات المشاريع الحككمية، إضافة إلى الحصكؿ عمى الحكافز الضريبية كالامتيازات
 ؛1الحككمية بالمناقصات

 تحديات كمكاجية بنشاطيا المؤسسات لقياـ ملائـ مناخ تكفيركذلؾ مف خلاؿ : سياسة التسييلات 
 ؛2كالعالمية المحمية المنافسة

 بيف تطكعي  التزاـ: "كيمكف تعريفيا عمى أنيا: سياسة الشراكة بيف القطاع العاـ كالقطاع الخاص 
 قطاع مف جيات مجمكعة أك جية مع العمؿ عمى اقتصادم قطاع مف جيات مجمكعة أك جية

 كيككف ،(القطاع العاـ القطاع الخاص كالقطاع الخيرم )المجتمع  قطاعات مف آخر اقتصادم
 تمسيـ مشكمة حؿ عمى الأفراد بالتعاكف ىؤلاء يعمؿ جية، كؿ مف أفراد عبر المكارد بتقديـ الالتزاـ

 كتككف ىذه ، 3"اجتماعي جانب ليا يككف أف لابد المشكمة بأف عمما حميا، مف ابو جميعا كينتفعكف
 الحككمة سياسات عف بشفافية كالإعلاف الإفصاح خلاؿ مف لمشركات الحسنة القدكة عطاءالشراكة بإ

تاحتيا المعمكمات المختمفة كتكفير  المختمفة الحككمية كالإدارات الييئات في الحككمة نظـ كتحسيف كا 
. 4كالخاص العاـ القطاعيف بيف كتشجيع الشراكة

ف سياسات أالتأكد مف سياسة الإلزاـ، بحيث لابد كأف يككف مف ش: بينما يتضمف المحكر الثاني
المسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات أف تتضمف الالتزاـ اتجاه تطبيؽ ممارسات ىذه المسؤكلية،  لضماف عدـ 

ىي الأىداؼ التنمكية، ىذا الإلزاـ يتضمف ضركرة كشؼ المؤسسات ك عف الأىداؼ المرسكمة، ألا ىا قصكر
عف حجـ كطبيعة مساىمتيا في المسؤكلية الاجتماعية، كأيضا فرض عقكبات عمى تمؾ المؤسسات التي 

. تحقؽ مف مسؤكليتيا تجاه المجتمع
 

                                                           
 ،المعيد العربي لمتخطيط 90، سمسمة جسر التنمية، الإصدار رقـ لمشركات المسؤولية الاجتماعيةعيسى محمد الغزالي، - 1

  .12: ، ص2010فبراير  ،ت،الككم
2
 - Sanchez Ferandez ; María Dolores, Institutional theory and social responsibility hotel,  The overarching issues 

of the european space: the territorial diversity of opportunities in a scenario of crisis. Porto: Faculdade de Letras da 

Universidade do Porto, 2014, p: 188. 
 الشراكة بين القطاعين الخاص والحكومي في تقديم الخدمات الصحية عركب السيد يكسؼ الرفاعي؛ خالد يكسؼ الشطي،- 3

:  لممنظمة العربية لمتنمية الإدارية حكؿ14، مداخمة مقدمة في المؤتمر العربي دراسة في المحددات والدوافع: في الكويت
-7: الشراكة بيف القطاعيف العاـ كالخاص كاستدامة الخدمات الصحية، عماف، بتاريخ: الأساليب الحديثة في إدارة المستشفيات

 .5: ، ص2015 ديسمبر 9
تفعيل دور المسؤولية الاجتماعية لمشركات في التنمية الاقتصادية حسيف عبد المطمب، حسيف عبد المطمب الأسرج، - 4

 .10: ، ص2011 أكتكبر  ، جامعة القدس المفتكحة،والاجتماعية في الدول العربية
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  القطاع الخاص في نشر مفيوم المسؤولية الاجتماعية لممؤسساتدور: ثانيا
يقتصر دكر القطاع الخاص عمى تبني برامج عمؿ عممية محددة في مجاؿ المسؤكلية الاجتماعية 

: 1تقييميا كقياس مردكدىا، كتفعيؿ ىذا الدكر يتطمب ما يميك
  يؤكد كؿ القطاع الخاص عمى سياستو الخاصة بتحمؿ المسؤكلية الاجتماعية تجاه أصحاب

 المصالح مع مراعاة حماية أصكؿ المؤسسة كاحتراـ حقكؽ أصحاب المصالح؛
  تبني المؤسسات سياسة كاضحة لمتنمية البشرية، بحيث تنص عمى مشاركة العامميف بالمؤسسات

في إدارتيا مف خلاؿ مراجعة الميزانيات السنكية كتحديد الأجكر كمستكل الرعاية الصحية التي 
 يتمتعكف بيا كأيضا التدريب الذم يحتاجكف إليو؛

  تمتزـ المؤسسات بمجمكعة مف القكاعد الأخلاقية التي تحددىا مجالس إدارات ىذه المؤسسات
 كيقرىا المساىمكف كيتـ إعلانيا بكؿ شفافية كتمتزـ المؤسسات بتطبيقيا؛

  يتعيف عمى المؤسسات أف تيتـ بتمبية التزاماتيا تجاه عملائيا كاف تسعى جاىدة لتمبية رغباتيـ
 كحماية حقكقيـ؛

 ضركرة مراعاة الاعتبارات البيئية أثناء ممارسة المؤسسات لنشاطيا الاقتصادم؛ 
 إعداد تكجييات استرشادية لممسؤكلية الاجتماعية. 

 نشر مفيوم المسؤولية الاجتماعيةدور مؤسسات المجتمع المدني في : ثالثا
تقع عمى عاتؽ المجتمع المحمي مسؤكلية كبيرة في تفعيؿ مجالات المسؤكلية الاجتماعية، كذلؾ مف 
خلاؿ  تحقيؽ التكامؿ كالترابط كالتنسيؽ المطمكب لمعامميف في مجاؿ المسؤكلية الاجتماعية لمكصكؿ إلى 

الفئات المستيدفة مف فئات المجتمع، كمف ىذا المنطمؽ فإف التنسيؽ بيف الأدكار المختمفة لمنظمات المجتمع 
. المدني المختمفة يعد أمرا مطمكبا لإنجاح أنشطة المسؤكلية  الاجتماعية كتحقيقيا لأىدافيا

 
 
 
 

                                                           
المسؤولية الاجتماعية لمقطاع الخاص ودورىا في التنمية المستدامة لمممكة العربية حسيف عبد المطمب الأسرج، - 1

 .22-21: ، ص2014، جامعة القدس المفتكحة، أفريؿ السعودية
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يمكف تكضيح دكر مؤسسات المجتمع المدني في تعزيز مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية عمى مستكل ك
 :1المؤسسات الاقتصادية مف خلاؿ النقاط التالية

  تنظيـ حملات كاسعة النطاؽ  لمتركيج لمفيكـ المسؤكلية الاجتماعية لممؤسسات كمحاكلة تحديد
مفيكـ كاضح كمتكامؿ لممسؤكلية الاجتماعية، كذلؾ لمعمؿ عمى زيادة الكعي لدل القطاع الخاص 

 بأىمية ىذه البرامج كأثرىا عمى أرباح القطاع عمى المدل المتكسط كالطكيؿ؛
 تحديد أكلكيات التنمية التي يتعيف عمى القطاع الخاص التركيز عمييا كاستيدافيا؛ 
  مشاركة القطاع الخاص كالحككمة عمى تحمؿ المسؤكلية الاجتماعية مف خلاؿ بناء إستراتيجية كطنية

 كاقعية لتعزيز النزاىة كالمسائمة كالحكـ الصالح كمحاربة الفساد؛
 تنظيـ كرش عمؿ تضـ صناع القرار لتحديد معايير أداء المسؤكلية الاجتماعية .

 نشر مفيوم المسؤولية الاجتماعية دور الإعلام  في : رابعا
تفعيؿ مجالات عمؿ المسؤكلية الاجتماعية داخؿ في  بمختمؼ كسائمو كأدكاتو ـيساىـ الإعلا

 تكضيح المفاىيـ الصحيحة لممسؤكلية الاجتماعية، كتعزيز ثقافة ككعي أفراد المجتمع عف طريؽالمجتمع، 
ة، كعرض الخاطئبمتطمبات المسؤكلية الاجتماعية كمجالات عمميا المختمفة بما في ذلؾ تصحيح المفاىيـ 

المجتمع المحمي بيدؼ التشجيع كالتحفيز عمى تبني في النماذج كالتجارب الناجحة لممسؤكلية الاجتماعية 
. 2المبادرات كالبرامج
 تحديات تطبيق المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية: المطمب الثالث

التحديات التي تحكؿ دكف تطبيؽ المؤسسات الاقتصادية لمفيكـ المسؤكلية الاجتماعية مف عديد اؿىناؾ 
 :نذكر مف بينياكمنيا ما ىي إدارية، قانكنية، مالية 

 التحديات الإدارية .1
 عمى تحقيؽ أىدافيا  الاقتصادية يتكقؼ عمى مدل قدرتيا المؤسسات في الإدارية العممية نجاح إف

 ىذه استطاعت ما فإذا ا،ھھتكاج التي الصعاب رھكؽ تذليؿ عالية ك كدقة ارةھبـ منتجاتيا كخدماتيا  كتقديـ
                                                           

، مداخمة دور المسؤولية الاجتماعية لمؤسسات القطاع الخاص في التنمية الاقتصادية في فمسطينرائد محمد حمس، -  1
المسؤكلية الاجتماعية لمؤسسات القطاع الخاص : مقدمة في المؤتمر العممي الأكؿ لكمية إدارة كالماؿ كالأعماؿ حكؿ

 .12: ، ص2016 مارس 19: كانعكاساتيا عمى المجتمع الفمسطيني، كمية إدارة الماؿ كالأعماؿ، جامعة فمسطيف،  بتاريخ
حالة تطبيقية عمى المممكة – المسؤولية الاجتماعية ودورىا في مشاركة القطاع الخاص في التنمية صالح السحيباني، - 2

-23: القطاع الخاص في التنمية تقييـ كاستشراؼ، بيركت بتاريخ: مداخمة مقدمة في المؤتمر الدكلي حكؿ، -العربية السعودية
 .8-7: ، ص2009 مارس 25
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ىذه المعكقات،  ضمفء، كمف الاستمرارية كالبقا مف ستتمكفتكاجييا، عندىا  التي العقبات المؤسسات مقاكمة
:  1نذكر ما يمي

  نقص برامج التكعية بالدكر الاجتماعي لممؤسسات كغياب المعمكمات عف أكجو العمؿ الاجتماعي؛ 
  عدـ كجكد خطط كاستراتيجيات كاضحة لممارسة المسؤكلية الاجتماعية إما بسبب نقص ثقافة

ات أصحاب العمؿ  فيما يتعمؽ بالمسؤكلية الاجتماعية، أك بسبب عدـ احتكاء المؤسسات عمى كحد
 إدارية متخصصة بالمسؤكلية الاجتماعية؛ 

  نقص الخبرات كالكفاءات الإدارية في المؤسسات لأداء المسؤكلية الاجتماعية؛ 
 التحديات القانونية  .2

:  2كتتمخص فيما يمي
  الالتزاـ بنشاطات محددة تنص عمييا القكانيف كالأنظمة؛ 
  عدـ كجكد صيانة سياسية اجتماعية أخلاقية، التي ىي كظيفة مف كظائؼ التخطيط الإستراتيجي؛ 
  عدـ احتراـ التشريعات كالقكانيف كالأنظمة في سبيؿ تحقيؽ الإيرادات المادية، كعندما يقدمكف عمى

قد لا يكتشؼ أمر المخالؼ؛ كقد لا يتـ إدانة : مخالفة يضعكف في حسابيـ إحدل الاحتمالات التالية
المخالؼ؛ أما إذا اكتشؼ أمره أك أديف فقد تغطي المكاسب المالية التي يحصؿ عمييا ما يتحممو مف 

 خسائر؛ 
  لأف المسؤكلية الاجتماعية ىي التزاـ أخلاقي مف قبؿ المدراء عمى الأغمب لـ تفرضو القكانيف

كالأنظمة بؿ تحتمو ضركرات المنفعة الاجتماعية العامة التي أدت إلى ضعؼ الاىتماـ بالمسؤكلية 
 .الاجتماعية عند المدراء

 
 
 
 

                                                           
آليات تعزيز المسؤولية الاجتماعية في مؤسسات القطاع الخاص سمير مصطفى أبك مدلمة؛ محمكد حسيف عيسى،  - 1

 .285: ، ص2، العدد 18، مجمة سمسمة العمكـ الانسانية، جامعة الأزىر، غزة، المجمد الفمسطيني

دراسة تحميمة : المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة كمدخل أساسي لتجسيد التنمية المستدامة إزاء العاممينسياـ عجاس، - 2
، 57: ، ص2018، ديسمبر 02، العدد 02، مجمة ركافد، المركز الجامعي عمي بمحاج، عيف تمكشنت، المجمد سوسيولوجية

58 .
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 التحديات المالية  .3
:  1كنذكر منيا ما يمي

  ىدؼ بعض المؤسسات ىك تعظيـ الأرباح فقط؛ 
  نقص المكارد المالية التي تحكؿ دكف الإسياـ في نشاطات المسؤكلية الاجتماعية؛ 
  صعكبة الجمع بيف العمؿ المربح كعمؿ المؤسسة المتجاكبة اجتماعيا؛ 
  عدـ كجكد حكافز حككمية كافية لممؤسسات لتبني سياسات اجتماعية كبيئية؛ 
  عدـ كجكد استعداد مف قبؿ المؤسسات بتحمؿ تكاليؼ إضافية نظير كفائيا بمسؤكليتيا الاجتماعية

 .كالبيئية

                                                           
/  دراسة حالة في مصرف الرشيدISO 26000قياس المسؤولية الاجتماعية وفق المواصفة أريج سعيد خميؿ، - 1

 .83: ، ص2018، 02، العدد 10،المجمة العراقية لبحكث السكؽ كحماية المستيمؾ، جامعة بغداد، المجمد بغداد
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 خلاصة 
مف القضايا  كليذا تعداعتمادا عمى ما كرد في ىذا الفصؿ، فالمسؤكلية الاجتماعية مفيكـ حديث، 

الأساسية التي  تستمزـ الاىتماـ مف قبؿ المؤسسات الاقتصادية، نظرا لأىمية ىذا الجانب في حياتيا، كالذم 
فقد تحكلت النظرة  لممؤسسات ككنيا كحدات اقتصادية تسعى لتحقيؽ تعزز أكثر مع التطكر الكبير كالكاسع 
كما اختمفت التعاريؼ المقدمة ليا لكنيا صبت في ىدؼ كاحد كىك أنيا  الربح إلى ككنيا شريؾ في المجتمع، 

التزاـ أخلاقي بالمساىمة في تحسيف المردكدية الاقتصادية كتحسيف نكعية الحياة في العمؿ  كحماية البيئة 
.   فضلا عف المساىمة في تحقيؽ التنمية المستدامة

اف التزاـ المؤسسات بتطبيؽ الممارسات الأساسية لممسؤكلية الاجتماعية كالمتمثمة في المبادئ، الأبعاد، 
المجالات كالاستراتيجيات يساىـ في تحسيف الأداء المالي لممؤسسات كتعظيـ أرباحيا، مف خلاؿ رسـ صكرة 

تعزيز المساكاة بيف العامميف، تكافئ الفرص بينيـ تحقيؽ حاجاتيـ ذىنية لدل العملاء كالمجتمع ككؿ، 
 ستمزـ عمى المؤسساتا، كىذا ما كرغباتيـ الاجتماعية، حؿ المشاكؿ الاجتماعية  كالمساىمة في حماية البيئة

التخطيط، :  عف طريؽ مجمكعة مف المراحؿ تتمثؿ فيا كضع خطة كاضحة المعالـ لتطبيقوالاقتصادية
التطبيؽ، الفحص كالتحسيف، كما يجب أف تشمؿ عمى إطار منظـ يتـ مراقبتو كمراجعتو باستمرار قصد 

. التكجيو الفعاؿ لإدارة المؤسسة لبمكغ أىدافيا المكضكعة
كضع كسف القكانيف كالتشريعات المنظمة لتطبيؽ ىذا المفيكـ  كما يتكجب عمى الحككمات أف تقكـ ب

مؤسسات القطاع الخاص، منظمات المجتمع المدني كالإعلاـ كالتي مف شأنيا تكجيو كتكحيد الجيكد كالبرامج ؿ
. في تفعيؿ تطبيؽ ىذا المفيكـ

بعد تحميمنا لمفيكـ المسؤكلية الاجتماعية، كآلية تطبيقيا في المؤسسات الاقتصادية سنتطرؽ في 
الفصؿ الثاني إلى المفاىيـ الأساسية لإدارة المكارد البشرية، كتحديد العلاقة التي تربط بيف مفيكـ المسؤكلية 

دارة المكارد البشرية . الاجتماعية كا 



 

 

إدارة : الفصل الثاني
الموارد البشرية 

وعلاقتها بالمسؤولية 
 الاجتماعية
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تمييد 
 الاقتصادية، باعتبار أن ممارساتيا تيدف لمحفاظ ةتعتبر إدارة الموارد البشرية أىم وظيفة في المؤسس

العمل عمى ضمان ولائو واستقراره في المؤسسة، حيث يمثل ، عمى المورد البشري، تحفيزه، رفع روحو المعنوية
كفاءتو وقدراتو تساىم في وىذا الأخير أساس التميز والتطور في العممية الإنتاجية والإدارية، لكون مياراتو 

. تحقيق ميزة تنافسية
من وجية نظر المسؤولية الاجتماعية، تمعب إدارة الموارد البشرية دورا كبيرا في مساعدة المؤسسات 

   ممارسات إدماج المسؤولية الاجتماعية ضمنيياالاقتصادية عمى تحقيق أىداف العاممين، لذلك ينبغي عل
ىذه الأخيرة ضمن ىذا المجال القضايا الأخلاقية الناشئة حول العلاقة بين  حيث تغطيإدارة الموارد البشرية 

أرباب العمل والعاممين، مثل الحقوق والواجبات المستحقة بين صاحب العمل والعامل، تنفيذ السياسات التي 
 .تساعد العاممين عمى تحقيق التوازن بين العمل والحياة، التدريب والتطوير، التوظيف، الأجور والحوافز وغيرىا
ليذا يتناول ىذا الفصل إدارة الموارد البشرية وعلاقتيا بالمسؤولية الاجتماعية، من خلال ثلاثة مباحث 

:  أساسية
 ؛ماىية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية: المبحث الأول -
 ؛الرؤية الحديثة لإدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني -
 .الإدارة المسؤولة لمموارد البشرية: المبحث الثالث -
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 الأسس والمفاىيم النظرية لإدارة الموارد البشرية : المبحث الأول
لما كان تحقيق المؤسسات لأىدافيا مرىونا بالاستغلال الأمثل لمختمف مواردىا، والتي يحركيا المورد 

وجب البحث في كيفية الاىتمام بو حيث تحولت النظرة إليو من كونو عنصرا من عناصر التكمفة . البشري فييا
خفضيا إلى أدنى حد، إلى أصل من أصوليا؛ لذا سيتم التطرق  في ىذا المبحث إلى عمى المؤسسات وجب 

  :ماىية إدارة الموارد البشرية من خلال العناصر التالية
في المؤسسات الاقتصادية؛  التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: المطمب الأول -
مفيوم إدارة الموارد البشرية؛ : المطمب الثاني -
. مقومات إدارة الموارد البشرية: المطمب الثالث -

التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية  : المطمب الأول
تعد إدارة الموارد البشرية بشكميا الحديث ليست وليدة الساعة، وا نما ىي نتيجة لعديد التطورات المتداخمة 
والتي أسيمت في إظيار الحاجة إلى وجود إدارة متخصصة تعنى بشؤون العاممين، وا عداد سياساتيم عمى 

 .أسس عممية
دوافع المؤسسات الاقتصادية للاىتمام بإدارة الموارد البشرية : أولا

ىناك عديد الأسباب التي تفسر الاىتمام المتزايد بإدارة الموارد البشرية كوظيفة متخصصة، وكفرع من 
  : 1فروع الإدارة، من أىميا ما يمي

ارتفاع المستوى الثقافي والتعميمي لمعاممين أدى لبروز الحاجة إلى وجود متخصصين في إدارة الموارد  -
 البشرية ووسائل حديثة لمتعامل معيم؛

زيادة التدخل الحكومي في ضبط العلاقة بين العاممين وأرباب العمل، وذلك بإصدار قوانين وتشريعات  -
عمالية، نتج عنيا ضرورة وجود إدارة متخصصة تحافظ عمى تطبيق القوانين لتجنب وقوع المؤسسة في 

 مشاكل مع الحكومة؛
ظيور النقابات والمنظمات العمالية التي تعمل عمى الدفاع عن حقوق العاممين، وىذا ما استدعى  -

ضرورة الاىتمام بعلاقات الإدارة بياتو المنظمات، من خلال وجود إدارة متخصصة تكون ميمتيا 
 الأساسية  خمق التعاون بين الإدارة والمنظمات العمالية؛

تغيير النظرة إلى المورد البشري من عنصر إنتاج إلى أصل من أصول المؤسسة، والتركيز عمى  -
الحاجات والدوافع الذاتية لمعاممين في مجال العمل، إضافة إلى زيادة الاىتمام الممحوظ في الجوانب 

                                                           
 .16: ، ص2014، مكتبة القانون والاقتصاد، الرياض، 01الطبعة الموارد البشرية في دائرة الاحتراف، خالد حسن لطفي، - 1
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العممية المتعمقة بالأداء، وبالتطورات في متغيرات البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة، وبروز ظاىرة 
. 1تمكين العاممين لمتعامل مع الموارد البشرية

 مراحل تطور مفيوم إدارة الموارد البشرية: ثانيا
 ضمن مراحل تاريخية لازمت ت وتطورت إدارة الموارد البشرية نشأوظائفتتفق أغمب الدراسات عمى أن 

 معرفية كعمم النفس الصناعي؛ عمم الاجتماع الصناعي، وعمم السموك أسستطور الفكر الإداري، متأثرا ب
التنظيمي، ولقد أذى ذلك التفاعل إلى الانتقال من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية، ورغم أن الاىتمام 
بياتو الإدارة يعتبر قديما وملازما لتطور الحضارات عبر التاريخ، إلا أن بصمات حركتي الإدارة العممية 

، وفيما يمي عرض لياتو 2واضحة ضمن المسار النظري لإدارة الموارد البشريةكانت والعلاقات الانسانية 
 .المراحل
 مرحمة ما قبل الثورة الصناعية .1

اتسمت ىذه المرحمة بممارسة الإنسان للأعمال اليدوية البسيطة، والتي استطاع من خلاليا أن يحقق 
، وقد اعتبر رب العمل  العامل لديو حياتوالحد الأدنى من متطمبات العيش الضرورية التي تكفيو لمواصمة 

كسمعة يبيعو ويشتريو وفقا لحاجات العمل ومتطمبات إنجاز ميامو، ثم ما لبث أن ظير بعد ذلك نظام 
الصناعات المنزلية، إذ تمتمك بموجبو فئة معينة الخبرة والميارة والقدرة عمى تشغيل العاممين لدييا مقابل أجر 
محدد يمميو رب العمل نحو العاممين لديو، ويكاد ذلك الأجر يكفي متطمبات العيش الضرورية والأساسية 

لمعاممين، إلى أن جاء نظام الطوائف وبو شكمت كل طائفة قانونيا الخاص، ووضعت شروط الدخول لممينة 
 .3 وىذا ما يمثل احتكارا لمحرفةالإنتاجيةأجورىم ومستويات كما حددت 

 مرحمة الثورة الصناعية .2
كبيرة التميزت ىذه المرحمة بظيور وتطور الآلات الصناعية والتوسع في استخداميا، إنشاء المصانع 

 ما دفع إلى ضرورة تعويض الصناعات  ىذا رؤوس أمواليا، عدد العاممين فييا وكمية إنتاجيا، من حيثالحجم

                                                           
إسيام عناصر الإدارة الالكترونية في دعم بعض وظائف إدارة الموارد البشرية دراسة أحمد حسين حسن الجرجري، - 1

، مجمة تكريت لمعموم الإدارية والاقتصادية، استطلاعية لآراء عينة من موظفي عدد من المصارف الأىمية في محافظة دىوك
 .151: ، ص2018، الجزء الأول، 41كمية الإدارة والاقتصاد ،جامعة تكريت، المجمد الأول، العدد 

أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية يحضية سملالي، - 2
، أطروحة دكتوراه دولة في العموم الاقتصادية تخصص التسيير، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، (مدخل الجودة والمعرفة)

 .69: ، ص2005جامعة الجزائر، 
 .21: ، ص2007، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 01، الطبعة إدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود؛ ياسين كاسب الخرشة، - 3
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المنزلية بنظام المصانع، حيث قام العديد من أصحاب الحرف بيجر حرفيم والاتجاه لمعمل بالمصانع، ولعل 
أبرز ما تميز بو نظام الإنتاج داخل المصنع ىو تقسيم العمل والتخصص الذي حقق مزايا الإنتاج الكبير ولقد 
استفاد من ذلك كل من المؤسسة، العاممين والمجتمع، غير أن ىذه المزايا رافقتيا العديد من السمبيات التي 
أثرت عمى تطور الموارد البشرية إلى حد كبير، فقد خمق الإنتاج الكبير العديد من المشكلات الإدارية منيا 

 ضرورة الموازنة بين أجزاء العمل المختمفة تجنبا لنقاط الاختناق في العممية العاممين مع فرض الرقابة عمى
،  وعميو 1الإنتاجية، إلى جانب ضرورة التخطيط الجيد لمختمف موارد المؤسسة ومن بينيا الموارد البشرية

.  العاممين عملأظيرت ىذه الفترة  ضرورة تحسين ظروف
 اىتم حيثالذي يعد من أبرز الميتمين بإدارة الموارد البشرية  (Robert Oyen)" روبرت أوين"بعدىا جاء 

بضرورة إصدار قانون المصنع، وأكد عمى ضرورة التعامل مع الفرد في المصنع كعنصر بشري، ودعى إلى 
. 2الحد من تشغيل صغار السن وتحديد ساعات العمل بثماني ساعات

 مرحمة القرن العشرين .3
 : شيدت ىذه المرحمة عدة أحداث أثرت عمى إدارة الموارد البشرية، من أبرزىا

 نمو المنظمات العمالية .1.3
بدأ العاممون بالانضمام في نقابات تمثميم وتدافع عن حقوقيم بعدما قاسوا من الاستغلال والحرمان 
وظروف العمل الصعبة، فمن خلال النقابات والمنظمات العمالية استطاع العاممون حل مشاكميم المتعمقة 

بالأجور والمكافآت وظروف العمل، وأصبح عمى المؤسسات تخصيص أقسام وأفراد ييتمون بعلاقات العاممين 
 .3والتعامل مع النقابات والتوصل إلى عقود معيا لتنظيم عمل الأفراد في المؤسسات

 مدرسة الإدارة العممية .2.3
 مدرسة الإدارة العممية وفمسفتيا في أوائل القرن العشرين بتغيير الفكر الإداري، ومحاولة اىتمت

الاستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج والتي كان من أىميا العامل وما يبذلو من جيد، حيث ركز تايمور عمى 

                                                           
، أطروحة مقدمة ، إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصاديةوىيبة سراج- 1

لنيل شيادة الماجستير في إطار مدرسة الدكتوراه في عموم التسيير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية لمتنمية المستدامة، 
 .12: ، ص2011/2012جامعة سطيف،

: ، ص2010، دار شعاع لمنشر والعموم، حمب، 01، الطبعة إدارة الموارد البشرية من منظور إسلاميعبد المنعم دىمان، - 2
77. 

 .21: ، ص2004، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، 01، الطبعةإدارة الموارد البشرية في الفنادققصي قحطان خميفة،  -3
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 إضافة إلى تحديد أىم معايير العمل والمحافظة عمييا وتخطيط ،كفاءة الإنتاج باستخدام عناصر إنتاج محددة
 : 2حيث توصل تايمور إلى مجموعة من المبادئ والأسس المتمثمة في، 1العمل وتنفيذه

يقصد تايمور بذلك استبدال الطرق التجريبية أو طريقة الخطأ  والصواب في : تطوير حقيقي في الإدارة -
الإدارة بالطريقة العممية التي تعتمد عمى الأسس المنطقية والملاحظة المنظمة، تقسيم أوجو النشاط 
المرتبطة بالوظيفة، ثم تبسيط واختيار الأعمال المطموبة اعتمادا عمى أعمى المواد والمعدات 

 المستخدمة؛
حيث يعتبر تايمور أن من أساسيات نجاح إدارة الموارد البشرية في ميمتيا : الاختيار العممي لمعاممين -

 ىي اختيار العامل الكفء الذي يمتمك ميارات وقدرات تؤىمو لتحمل عبئ الوظيفة؛
حيث يؤكد تايمور أن العامل لن ينتج بالطاقة : الاىتمام بتنمية وتطوير الموارد البشرية وتعميميم -

المطموبة منو إلا بعد أن يكون لديو استعداد لمعمل، وتدريب مناسب عمى العمل وىو أمر جوىري 
 لموصول إلى المستوى المطموب؛

حيث يؤكد تايمور أنو بالإمكان التوفيق بين رغبة العامل : التعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية -
في زيادة أجره وبين رغبة رب العمل في تخفيض تكمفة العمل، وذلك بزيادة إنتاجية العامل بأن يشارك 

 في الدخل الزائد لارتفاع معدل إنتاجيتو؛
بحيث تتولى الإدارة العميا مسؤولية : تقسيم  العمل وتوزيع المسؤوليات بالتساوي بين الإدارة والعاممين -

 .3التخطيط والإشراف، ويعيد لمعاممين مسؤولية التنفيذ
بالرغم من أن تايمور قد أكد عمى الاختيار العممي لمعاممين، وتحسين مردود العاممين من خلال البحث 

، تركزت وجيت لو العديد من الانتقاداتعن الطريقة المثمى لأداء الأعمال ونظم الأجور والمكافآت، إلا أنو 
حول مطالبتو العاممين بأداء معدلات إنتاج عالية دون أن يحصموا عمى أجر مقابل ذلك بنفس الدرجة، وكذلك 

 .إىمالو لممورد البشري
 
 

                                                           
، دار المناىج 01، الطبعة الإدارة الالكترونية مدخل إلى الإدارة التعميمية الحديثةعمر أحمد أبو ىاشم الشريف وآخرون، - 1

 .21: ، ص2013لمنشر والتوزيع، عمان، 
، 2009، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، 01، الطبعة إدارة المنشآت المعاصرةىيثم حمد الشبمي؛ مروان محمد النسور، - 2
 .154، 153: ص

 .21: ، ص2009، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 02، الطبعة إدارة المنظمات منظور كميحسين حريم، - 3
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 مدرسة العلاقات الإنسانية .3.3
ظيرت حركة العلاقات الإنسانية كفمسفة جديدة في الإدارة خلال الربع الثاني من القرن العشرين عمى يد 
الباحث إلتون مايو، وجاءت كنتيجة لمنتائج السمبية التي نتجت عن تطبيق مبادئ الإدارة العممية لمعمل،  حيث 

الأثر  وكان لمتجارب التي أجريت في مصانع ىوثرون والتي استيدفت العوامل التي تؤدي إلى زيادة الإنتاج
الكبير في تحويل اىتمام الباحثين عن النظرة الميكانيكية للإنسان، باعتباره آلة يجب تحديد حركتو وأسموب 

عممو وتقييده بأسموب رقابة شديدة مع توفير الحوافز المادية لو كي يصبح أداه بالمستوى المطموب، فقد أشارت 
نتائج ىذه الأبحاث إلى أن زيادة الإنتاجية ىي نتيجة مباشرة لمدى توافر روح الفريق والعمل الجماعي 
والعلاقات الانسانية وغياب الرقابة الشديدة في المؤسسات، ومن أىم المبادئ والأسس التي توصمت إلييا 

: 1 ما يميمدرسة العلاقات الانسانية
السموك الإنساني أحد العناصر الرئيسية المحددة للإنتاجية؛  -
تعتبر الحوافز المعنوية لمعاممين أكثر أىمية من الحوافر المادية في إشباع حاجاتيم الاجتماعية  -

والنفسية، رفع روحيم المعنوية، وزيادة إنتاجيتيم؛ 
 نوع كما تمارسالتنظيمات والاتصالات الغير رسمية ليا تأثير فعال في اتجاىات الأفراد نحو العمل،  -

 من الرقابة الاجتماعية عمى عادات العمل؛
 .أي أن مشاركة العاممين في الإدارة ىو الأسموب الأمثل لتحقيق أىداف المؤسسة: الإدارة الديمقراطية -
 مدرسة العموم السموكية .4.3

ظيرت ىذه المدرسة في النصف الثاني من القرن العشرين وىي امتداد لمدرسة العلاقات الانسانية، ركز 
روادىا عمى الاتجاه القائم عمى أىمية المعرفة الإنسانية المستمدة من عمم النفس، عمم الاجتماع وعمم 
الانثروبوجيا، قسمت أبحاث ىذا الاتجاه إلى ثلاث مستويات؛ المستوى الأول يرتبط بسموك الفرد داخل 
المؤسسة، المستوى الثاني يرتبط بسموك الجماعات داخل المؤسسة والمستوى الثالث يتعامل مع السموك 

 .2الإنساني داخل المؤسسة ككل
 

                                                           
 .85: ص ،2017، دار أطمس لمنشر والإنتاج الإعلامي، القاىرة، 01، الطبعة الإدارة في النظم الخدميةصلاح ىاشم، - 1
، 2011، دار الكتاب الثقافي لمنشر والتوزيع، عمان،  المشكلات التي تواجو أقطاب العممية التربويةخالد جويس الشراري،- 2
 .44: ص
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 لكي تتواكب مع التطور في العموم إدارة الموارد البشريةأثرت ىذه الحركة عمى تطوير ممارسات 
. 1السموكية، ومن أمثمتيا إثراء وتعظيم الوظائف، تخطيط المسار الوظيفي ومراكز التقييم الإدارية

 مرحمة نياية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرون .4
تمثل ىذه المرحمة الحمقة الأخيرة من تطور إدارة الموارد البشرية، والتي يمكن القول أنيا بدأت منذ أوائل 

 .خمسينيات القرن الماضي إلى غاية الآن
نشأت مدرسة إدارة الأفراد نتيجة عدم قدرة حركة الإدارة العممية : (1980-1950)مدرسة إدارة الأفراد  -

ومدرسة العلاقات الانسانية عمى توفير كل المتطمبات المتعمقة بالأداء الأمثل وا شباع حاجات العاممين 
وأرباب العمل، انصب اىتمام ىذه المدرسة عمى توفير الرعاية والخدمات الصحية والاجتماعية، كذلك 
عممت كوسيط بين الإدارة العميا والعاممين من خلال الاىتمام بتوظيفيم، تنمية مياراتيم وا نتاجيتيم، كما 

 .2اىتمت المدرسة بجميع العاممين عمى مختمف المستويات
ظيرت مدرسة إدارة الموارد البشرية في ثمانيات القرن : (1990-1980)مدرسة إدارة الموارد البشرية  -

نادت بأىمية تحميل الوظائف وتلائميا مع العاممين، وبينت أىمية التدريب والحوافز كأحد والماضي، 
كما  مدعمات الإنجاز لممورد البشري، والتي من دونيا لا يمكن أن يكون ىناك تطور في العمل والإنتاجية

 .3 أساس للاختراع والإبداع الوظيفي من خلال بث روح التعاون وروح الفريق بين العاممينجعمتيا 
ظيرت مدرسة الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية في : مدرسة الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية -

 تغير دور مديري إدارة الموارد البشرية من قضايا التعامل اليومي اتسعينيات القرن الماضي، والذي بموجبو
مع نشاطات الأفراد إلى دور كشريك استراتيجي في المؤسسة تمارس مختمف ممارساتيا بيدف تنمية 

 .4مواردىا البشرية وضمان ولائيا
 وبعدىا بدأت مرحمة إدارة الموىبة في مطمع القرن الحادي والعشرين ومازالت مستمرة إلى غاية الآن

لا بد ليا  أن ىذه المدرسة،  ويرى 1998ظير ىذا المصطمح لأول مرة من قبل ديفد واتكنس في سنة حيث 
لخوض  أن تيتم بما يعرف بالمواىب البشرية وكيفية إدارتيا، ىذه المواىب والتي تحمل صفات وقدرات تؤىميا 

                                                           
: ، ص2013-2012، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة، ميارات التوصيف الوظيفيمحمود عبد الفتاح رضوان، - 1

13. 
 .41: ، ص2010، دار الأكاديميون لمنشر والتوزيع، عمان، 01، الطبعة إدارة الأفرادحجاج بن صالح بن حجاج المرعي، - 2
 .23: ، ص2015دار أمجد لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية، نوال عبد الكريم الأشيب،  -3
 .313: ، ص2013، دار ىومة لمنشر والطباعة والتوزيع، الجزائر، أساسيات في إدارة المؤسساتيوسف مسعداوي،- 4
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  النظرة إلى وظيفة إدارة الموارد البشرية من كونيا، لذا تحولت1في المتغيرات المتلاحقة التي يشيدىا ىذا القرن
شريك استراتيجي إلى تكامل مع الأعمال الأخرى في المؤسسة، والجية المسؤولة عن إدارة رأس المال الفكري 

 .2في المؤسسات المعاصرة
سبق يتضح أن التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية ارتبط من حيث أنشطتيا، حيث  من خلال ما

كان دورىا مقتصرا عمى القيام ببعض الممارسات التقميدية ذات العلاقة بالموارد البشرية مثل الاستقطاب، دفع 
الأجور، وضع أنظمة التدريب، إضافة إلى تقديم بعض الخدمات الاجتماعية، حيث أخذ دورىا يتسع ليصبح 
 أكثر شمولا وتخصصا فتغيرت المسميات لترسي مفاىيم ومبادئ جديدة تلاءم المتغيرات والمتطمبات الجديدة

ستراتيجي في رفع كفاءة المؤسسات الاقتصادية وتحقيق المزايا اوعميو فأصبح لإدارة الموارد البشرية دور 
. التنافسية

 الموارد البشرية مفاىيم أساسية حول إدارة: المطمب الثاني
تعتبر إدارة الموارد البشرية من أىم الوظائف الإدارية في المؤسسات الاقتصادية، وىي لا تقل أىمية عن 
الوظائف الأخرى كالتسويق والإنتاج والمالية، وذلك لأىمية المورد البشري في الكفاءة الإنتاجية لممؤسسة، وقبل 
:  التطرق لمفيوم إدارة الموارد البشرية لابد من تحديد مفيوم الموارد البشرية، وىو ما سيتم من خلال ما يمي

مفيوم الموارد البشرية : أولا
البنية الأساسية لأي مؤسسة ىي المورد البشري، وعمى مدى العصور كان الاىتمام الرئيسي لمباحثين 
 والممارسين في مجال الإدارة ىو البحث عن كيفية الاستغلال الأمثل لمموارد بيدف تحقيق رفاىية الإنسان

غايتيا في النياية، ولذلك من المنطقي أن وىو المكون الأساسي لممؤسسة وفالإنسان ىو نقطة البداية والنياية؛ 
 .3يكون المورد البشري ىو أحد المحاور الأساسية لمتميز المؤسسي

 
 
 

                                                           
، مجمة تنمية الموارد البشرية لمدراسات نظرة جديدة لممورد البشري: إدارة المواىب البشريةالعياشي زرزار؛ كريمة غياد، - 1

 .110: ، ص2019والأبحاث، المركز الديمقراطي العربي، برلين، العدد الرابع، أفريل 
، دار غيداء لمنشر والتوزيع، عمان، 01الطبعة  ،رأس المال الفكريسعدون حمود جثير الربيعاوي؛ حسين وليد حسين عباس، - 2

 .17: ص ،2015
، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية بحوث ودراسة، القاىرة، الطريق إلى منظمة المستقبل: الأداء التنظيمي المتميزعادل زايد، - 3

 .33: ،  ص2005
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 تعريف الموارد البشرية .1
تعددت التعريفات المقدمة لمفيوم الموارد البشرية، إلا أنيا تتفق تقريبا في المضمون والرسالة، وقد جاءت 
ىذه التعريفات مواكبة لتطور الفكر الإداري فيما يتعمق بالنواحي البشرية في المؤسسات، وفيما يمي مجموعة 

:  من التعريفات
يشير تعريف الموارد البشرية في الدولة إلى حجم عدد السكان لدولة ما، ويشكل عدد كبير منيم القوى 
العاممة التي تشكل بدورىا مصدر الثروة، وتعتبر الموارد البشرية من أىم الركائز الأساسية لتحقيق التنمية 

، وتعتمد فعاليتيا عمى مستوى التعميم والتدريب ليذه القوى، فكمما ارتفع المستوى 1الشاممة وتحقيق استدامتيا
. 2الفني والمياري لمموارد البشرية ارتفعت إنتاجية ىذه الموارد في الاقتصاد الوطني

  أما مفيوم القوى العاممة فيو مصطمح يستخدمو عمماء الاقتصاد ليشمل مجموع السكان بسن العمل
، وفي ىذا الإطار يمكن وضع معادلة القوى 3منيم من ىو عاطلو يعمل ىم منمنوالقادرين والراغبين بو، 
:  4العاممة وىي كما يمي
 .فئة العاطمين القادرين عمى العمل الذي يبحثون عنو والراغبين فيو+ فئة العاممين = القوى العاممة

مجموعة الأفراد المشاركين في رسم "مصطمح الموارد البشرية إلى أما في المؤسسات الاقتصادية فيشير 
. 5"نشاطات التي تقوم بيا المؤسساتالسياسات والىداف والأ

مجموعة الأفراد ": ى أنياالموارد البشرية عل (Simon & Tezenas)عرف كل من  سيمون وتزيناص 
داخل المؤسسة الذين يمتمكون الميارات المكتسبة والوسائل اللازمة، وليس مجرد عامل من عوامل الإنتاجية أو 
. 6"قيد من القيود، بل في حقيقة الأمر ىو السبب الرئيسي في وجود المؤسسة وليس وسيمة من وسائل إدارتيا

                                                           
، مجمة العموم تطوير إدارة الموارد البشرية بكميات العموم التطبيقية في سمطنة عمانحميس بن محمد بن حميس العريمي، -  1

 .80: ، ص2017التربوية،  جامعة القاىرة، العدد الأول، جانفي 
، مجمة دراسات سياسات الموارد البشرية مدخل لتعزيز الميزة التنافسية في منظمات الأعمالإيمان حمري؛ سعيد بن يمينة،  - 2

 .54: ، ص2017، 10، العدد 01 لوينيسي عمي، المجمد 02في عمم اجتماع المنظمات، جامعة البميدة 
 .19: ، ص2001، دار وائل لمطباعة والنشر، عمان، (إدارة الأفراد)إدارة الموارد البشرية سعاد نايف برنوطي، - 3
 .36: ، ص2000 دار الشروق لمنشر والتوزيع، عمان، ،(إدارة الأفراد)إدارة الموارد البشرية مصطفى نجيب شاويش، - 4
دار اليازوري العممية، عمان، التدريب الإستراتيجي ودوره في تحقيق التنمية المستدامة لمموارد البشرية، أحمد جابر حسنين، - 5

 .08: ، ص2017
6
 -Pierre Toronne, Modéle de gestion prévisionnelle de ressources humaines, Edition Vuibert, Paris, 1986, p: 03. 
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مجموع الأفراد والجماعات المتواجدين بالمؤسسة، ويختمف ىؤلاء الأفراد فيما بينيم من "كما تعرف بأنيا 
حيث تكوينيم، خبرتيم، سموكيم، اتجاىاتيم، طموحاتيم، كما يختمفون في وظائفيم، مستوياتيم الإدارية، وفي 

 .1"مساراتيم الوظيفية
تمك الجموع من الأفراد المؤىمين ذوي الميارات والقدرات المناسبة ": كما تعرف الموارد البشرية عمى أنيا

، وعميو توجد صفتين أساسيتين في 2"لأنواع معينة من الأعمال والراغبين في أداء تمك الأنشطة بحماس واقتناع
، وىاتان الصفتان 3صفة القدرة عمى أداء الأنشطة، صفة الرغبة في أداء الأنشطة: تركيب الموارد البشرية ىما

. تكملان بعضيما البعض إذن فيما متلازمتان
تتمثل ميمتيم الأساسية في  ووعميو فإن الموارد البشرية تتمثل في مجموع الأفراد الذين ينتمون لممؤسسة،

 .إدارة موارد المؤسسة بكفاءة وفعالية، من خلال الأداء الجيد لوظائفيا وبما يضمن تحقيق أىداف المؤسسة
 أىمية الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية .2

لمموارد البشرية أىمية إستراتيجية لنجاح أي مؤسسة، حيث من المستحيل أن يتحقق الاستخدام الأمثل 
لموارد المؤسسة إذا كانت ىذه الأخيرة تفتقر إلى العاممين ذوي الميارات والمؤىمين والقادرين عمى أداء وظائفيم 

. المطموبة منو
حيث يتمحور عمميا في بناء وتنمية القدرات التنافسية لممؤسسات، من خلال التأثير في عمميات 

، فالمورد البشري ىو القوة الفاعمة في أي مؤسسة ومن خلالو 4رالابتكار والاختراع والتجديد والتطوير المستم
 وىذا ما تؤكده نتائج دراسة شاممة ،يتم بموغ ىدفيا بالجودة المطموبة، وعميو فيي مصدر ميم لمميزة التنافسية

                                                           
دراسة – الالتزام بتطبيق عممية تقييم فعالية البرامج التدريبية وعلاقتيا بأداء وسموك الموارد البشرية سعد قرمش زىرة، - 1

، 2جامعة القدس المفتوحة، المجمد  مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات،  ،-ميدانية لمركب تكرير البترول سكيكدة
 .174: ، ص2017، كانون الثاني 41العدد 

، مجمة أبحاث ودراسات تخطيط الموارد البشرية وأثره عمى تطوير القوى العاممةميند أحمد عثمان؛ آدم عبد الله سميمان، - 2
 .60: ، ص2017، جوان 06التنمية، جامعة البشير الإبراىيمي، برج بوعريريج، العدد 

 أطروحة ،(2011-1970)الاستثمار في رأس المال البشري وأثره عمى النمو الاقتصادي حالة الجزائر محمد موساوي، - 3
مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في الاقتصاد، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة أبو بكر بمقايد، تممسان، 

 .30: ، ص2014/2015
، دار أمجد لمنشر والتوزيع، 01، الطبعة التمويل والمؤسسات التمويمية مفيوم وأىداف وسياساتسممان عبد الله معلا، - 4

 .247: ، ص2015عمان، 
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 مؤسسة عالمية، حيث أن مؤشر رأس المال البشري المتعمق بالموارد البشرية 2000أجريت عمى أكثر من 
. 1يعطي المؤسسة قدرة تنافسية عن طريق توليد قيمة مميزة لممساىمين

ومما زاد من أىمية المورد البشري في المؤسسات الاقتصادية ظيور منيجية إدارة الجودة الشاممة، والتي 
تؤكد عمى أن بقاء المؤسسة واستمراريتيا يعتمد بالدرجة الأولى عمى رضا المستيمكين، ويتحقق ىذا من خلال 
موارد بشرية مدربة ومؤىمة وذات كفاءة عالية المستوى ومحفزة بشكل جيد، يكون بإمكانيا انتاج وتقديم سمعة 

 .2وخدمة بجودة وسعر يرضيان العملاء

  إدارة الموارد البشريةماىية: ثانيا
يعد مفيوم إدارة الموارد البشرية من المفاىيم اليامة التي عرفتيا المؤسسات المعاصرة والتي مارست 
مضامينيا المرتبطة أساسا بقضايا الموارد البشرية، ىذه الأخيرة تعد أحد أىم عوامل ومقومات نجاحيا، لذا 

 .التعاريف المقدمة ليا وخصائصياسنتناول 
 تعريف إدارة الموارد البشرية .1

تعد إدارة الموارد البشرية من أحدث الأنظمة الفرعية لإدارة المؤسسات الاقتصادية، فيي تيتم بالمورد 
لقد اختمفت وجيات النظر في ، وفي ىذا الإطار ف3البشري باعتباره أحد أىم الموارد الإستراتيجية في المؤسسة

ويمكن عرض بعض التعريفات وفقا لممداخل المعاصرة كما قدميا عدد من تحديد مفيوم موحد ومتفق عميو، 
:  المؤلفين البارزين في أدبيات عمم الإدارة، وفيما يمي عرض لأىميا

أنيا انتقاء واختيار العاممين الجدد وتنمية كفاءات العاممين المتواجدين "تعرف إدارة الموارد البشرية عمى
في المؤسسة، بقصد الاستخدام الأمثل لمقوى العاممة والحصول عمى نتائج نوعية وكمية في المستوى 

. 4"المطموب
ضمان الاستغلال الأمثل لميارات وقدرات : " عمى أنيا1978في سنة  (Graham)في حين عرفيا قراىم 

 .5"العاممين بطريقة تسمح لممؤسسة بزيادة أرباحيا،  وتحفيز العاممين ماديا ومعنويا

                                                           
، 2017، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمان، 01، الطبعة التوجيات والمفاىيم الحديثة في الإدارةمسمم علاوي شبمي، - 1
 .165: ص

، 2005، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، 01، الطبعة إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيمي، - 2
 .12، 11: ص

3
 - Bernard marrtory; Daniel grasset, Gestion des resources humaines: pilotage social et performance, dunod, 

Paris, 2001, p: 238.  
4
  -Félix A Negro, Public personnel administration,  Rinehart and Winston, New York, 1959, p: 36. 

5
- Manmohan Joshi, Human resource management, Published By Ventus Publishing(Bookbookn), First Edition, 

London, 2013, p: 9. 
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       عبارة عن القانون أو النظام الذي":  أن إدارة الموارد البشرية) Pigros.P) & Myres.Cيرى كل من 
يحدد طرق تنظيم معاممة الأفراد العاممين بالمؤسسة، بحيث يمكنيم من تحقيق ذواتيم وأيضا الاستخدام الأمثل 

. 1"لقدراتيم وا مكانياتيم لتحقيق أعمى إنتاجية
إلى أن إدارة الموارد البشرية في المؤسسة تتم عبر مجموعة من وظائفيا (Dessler) يشير ديسمر

 والاىتمام بعلاقاتيم، ىمالعاممين، تدريبيم، تقييميم، وتعويضعمى التخصصية التي تشمل عممية الحصول 
 .2"صحتيم وسلامتيم والجوانب القانونية

استخدام القوى العاممة داخل المؤسسة، ويشمل ذلك تخطيط القوى " فعرفيا عمى أنيا(Sikula)أما الباحث 
العاممة، الاختيار والتعيين، تقييم الأداء، التدريب والتنمية، التعويض والمرتبات، العلاقات الصناعية، تقديم 

 .3"الخدمات الاجتماعية والصحية لمعاممين وأخيرا بحوث الأفراد
المقاربة المميزة لإدارة التوظيف، والتي " فقد عرفيا عمى أنيا  (Jhon Storey)أما الباحث جون ستوري 

تيدف إلى تحقيق ميزة تنافسية من خلال جذب واستقطاب القوى العاممة والمؤىمة لمعمل والممتزمة بو، وذلك 
. 4"باستخدام مجموعة من التقنيات الثقافية والييكمية

ىي وظيفة رئيسية تخصصية في المؤسسة محور عممياتيا ىو المورد  تعتبر إدارة الموارد البشرية
البشري، وكل ما يتعمق بو من أمور وظيفية من ساعة تعيينو في المؤسسة إلى حين مغادرتو ليا، فيي تسعى 

. 5 لممؤسسة من حيث العدد الذي يخدم أىدافيامةإلى الحصول عمى القوى العاممة اللاز
مما سبق يظير لنا جميا أن كل التعاريف السابقة تشترك في مضمون واحد وىو أن إدارة الموارد البشرية 

يتمثل دورىا في الحصول عمى الموارد البشرية  وىي وظيفة من وظائف المؤسسة تيتم بالموارد البشرية،
وا دارتيا لتحقيق الأداء المتميز عند تقديم السمع أو الخدمات، ويكون ذلك من خلال توفير الظروف الملائمة 

والتي تسمح بتطوير مياراتيم وقدراتيم وحفزىم، لتحقيق مستوى عال من الأداء، وضمان استمرار ولائيم لغرض 
 .تحقيق أىداف المؤسسة

 
 

                                                           
 .09: ، ص2015، دار الجنادرية لمنشر والتوزيع، عمان، 01الطبعة إدارة الموارد البشرية، عبد الكريم أحمد جميل، - 1

2
 - Carry Dessler, Human resource management, 12

th
ed, Prantice hall, New Jersey, 2011, p: 30. 

3
- A Sikula, Presonnel and administration human resources management, John Wiley Inc, New York, 1976, p: 

06. 
4 - Zorlu SENYUCEL, Managing the human resource in the 21st century, Published By Ventus Publishing( 

Bookbookn), London, 2009, p : 5. 
5
-Leeds & Looise, Tan de & Jan Kees , Innovation an HRM: towards an integrated framework , Creativity and 

Innovation Management ,University of Potsdam, Vol 14, n° 02, 2005, p: 55.  
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 خصائص إدارة الموارد البشرية .2
تنطوي إدارة الموارد البشرية عمى مجموعة من الخصائص والتي يجب أن تتوفر لدى مدير الموارد 

ر يتساعد المديرين عمى فيم الحاجة عمى تغيوالبشرية، ليكتسب القدرة عمى التخطيط وتنفيذ الأعمال الرئيسية، 
:  1، وتتمثل الخصائص المميزة لإدارة الموارد البشرية فيما يميالأنماط الإدارية

وظيفة متميزة تسعى إلى تحقيق ميزة تنافسية من خلال صياغة إستراتيجية معينة لمحصول عمى موارد  -
 بشرية تتميز بالكفاءة والولاء والقدرة عمى الإبداع والابتكار والتجديد؛

الإدارة المسؤولة عن الاىتمام بالأفراد، والقيام بالفعاليات التي تتعمق بإيجاد الشخص المناسب في  -
المكان المناسب، واستخدامو استخداما أمثلا، والحفاظ عميو وتطويره، بما يحقق أىداف المؤسسة 

 وبالتالي يضمن ليا البقاء والنجاح؛
الإدارة المسؤولة عن توظيف الموارد البشرية، واستخداميا في تحقيق مخرجات مثمى، بمدخلات معينة  -

 وصيانتيا والحفاظ عمييا؛
وظيفة إدارية في أي مؤسسة، تتضمن مجموعة من الأنشطة والبرامج والممارسات، ويكون المدير  -

 مسؤولا عن ىاتو الأخيرة، وتقترن بأىداف معينة تتعمق بالفرد والمؤسسة والمجتمع؛
 عبارة عن حمقة الوصل بين الإدارة والأفراد العاممين فييا، تيدف لتحقيق أىداف تبادلية؛ -
تعتبر إدارة الموارد البشرية إحدى الوظائف اليامة في المؤسسات المعاصرة التي تختص باستخدام  -

 ؛2الموارد البشرية بكفاءة في ىاتو المؤسسات
 مسؤولية كل مدير في المؤسسة، لأن الحاجة لبناء إدارة الموارد البشريةوعميو فقد أصبحت مسؤولية 

مؤسسة قوية تقدر عمى المنافسة تتطمب ان تكون برامج الاستثمار في الموارد البشرية قادرة عمى جعل 
 .3المؤسسة ىي الأسرع والأفضل عمى المنافسة

 
                                                           

واقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدارة الموارد البشرية وسبل محمد عدنان محمد أبو كميل، - 1
: ، ص2016أطروحة مقدمة لمحصول عمى شيادة الماجستير في أصول التربية، كمية التربية، جامعة الأزىر، غزة، تطويره، 

39. 
دراسة حالة شركة الاسمنت –دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية عمر بمخير جواد، - 2

تسيير، كمية العموم :  أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في العموم الاقتصادية تخصص،- بسعيدةSCISومشتقاتو 
  .23: ، ص2014/2015الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، تممسان، 

دراسة حالة مجمع صيدال – أثر الاستثمار في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لممؤسسة الاقتصادية عبد الحكيم جربي، - 3
 .278: ، ص2017، مارس 29مجمة دراسات، جامعة الأغواط، العدد ، -فرع قسنطينة-لصناعة الأدوية  
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 مقومات إدارة الموارد البشرية: المطمب الثالث
 أصول المؤسسات حيث لوحظ الاىتمام الكبير والاعتراف المتزايد، ومن من أىميعتبر المورد البشري 

ىذا المنطمق تعد إدارة الموارد البشرية في الوقت الحالي من أىم الوظائف الإدارية داخل المؤسسات المختمفة 
لذا سيتم التطرق إلى أىدافيا، أىميتيا  لما ليا من أىمية كبرى تنعكس بالإيجاب عمى المؤسسات والمجتمع،

 .وأدوارىا

أىداف إدارة الموارد البشرية : أولا
، وعمى ىذا 1تيدف إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق التوازن بين مصمحة العاممين ومصمحة المؤسسة

: 2الأساس فيناك العديد من الأىداف الأساسية لياتو الأخيرة من بينيا
 العمل عمى تطوير المؤسسات من خلال تطوير الكوادر البشرية المتوفرة؛ -
وضع سياسات وطرق حديثة واستراتيجيات خاصة لاختيار وتعيين الموظفين والأفراد والعاممين في  -

 المؤسسات الاقتصادية؛
تدريب العاممين وتطوير خبراتيم الإدارية ورفع مستوياتيم العممية وتنمية مواىبيم الثقافية ورفع خبراتيم  -

 وكفاءاتيم العممية والعممية؛
 وضع استراتيجيات لاختيار أفضل العاممين وتطويرىم تطويرا يمبي غايات وأىداف المؤسسات الحديثة؛ -
جعل العاممين في حالة من التكيف الاجتماعي والتكيف الأسري بما يحقق تنمية وتطوير المؤسسات  -

 الاقتصادية؛
 إحداث وخمق جو من الانسجام بين العاممين والبيئات الخارجية المحيطة بالمؤسسات الاقتصادية؛ -
حل مشكلات العاممين إداريا وماليا واجتماعيا وأسريا لضمان تطوير المؤسسات وتحقيق أىدافيا بصورة  -

 إيجابية وفعالة؛
إتاحة الفرص لمعاممين بتنمية مواىبيم وتطوير خبراتيم في المجالات الاجتماعية والإدارية بما يحقق  -

 الاستجابة بشكل يواكب التطورات الحديثة والقوانين الخاصة بإدارة الموارد البشرية الحديثة؛

                                                           
دار صفاء لمطباعة والنشر والتوزيع، عمان، ، "إطار نظري وحالات عممية"إدارة الموارد البشرية نادر أحمد أبو شيخة،  -1

 .36: ، ص2010
 .22، 21: ، ص2017دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، إدارة الموارد البشرية، محمد سرور الحريري، - 2
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 تعتبر  إدارة الموارد البشرية إحدى الوظائف الاستراتيجية التي تعمل عمى رفع وتحسين أداء الموارد 
البشرية بالشكل الذي يسمح بالمساىمة بفعالية في الأداء الكمي لممؤسسة، وذلك عن طريق إيجاد أحسن توافق 

. 1بين حاجات المؤسسة من الموارد البشرية في الوقت الحالي

 أىمية إدارة الموارد البشرية: ثانيا
تظير أىمية إدارة الموارد البشرية من خلال الدور الذي تؤديو في عدة مجالات ومنيا التحميمية 

:  2 إذ تتجسد تمك الجوانب الميمة بما يأتي،والتشخيصية والإبداعية
تنفيذ الإستراتيجية وتخصيص موارد المؤسسة والعمميات الإنتاجية، فضلا عن المسؤوليات التي يتمتع  -

 بيا الأفراد والخاصة بأداء المؤسسة وثقافتيا التي تجعل الابتكار مسألة فعالة؛
كذلك تظير أىميتيا من خلال وظيفتيا التي تنجزىا في المؤسسات، التي تيدف إلى الاستخدام الأمثل  -

 والأكثر فاعمية للأفراد في إنجاز الأىداف التنظيمية والفردية؛
تبمور أىميتيا من خلال قدرتيا عمى المبادرة والاضطلاع بالدور الريادي في التحميل البيئي، فيما  -

يتعمق بمعمومات الموارد البشرية كما ونوعا عمى وفق طبيعة الأعمال ومتطمباتيا وبما يضمن الإدارة 
 الناجحة والفاعمة؛

تظير أىمية إدارة الموارد البشرية من خلال الأدوار الإبداعية التي تقوم بيا والمتمثمة في وضع  -
الاستراتيجيات الغير مخطط ليا مسبقا من قبل الإدارة، كذلك دورىا في تحقيق المزايا التنافسية من 
خلال تطوير مصادر رأسماليا البشري الذي يوفر لممؤسسة الإمكانيات والقدرات المميزة والمتوافقة مع 

 متطمبات البيئة المتغيرة؛
 دور العاممين في انجاز العمميات الإنتاجية وتنفيذ لتبرز أىمية إدارة الموارد البشرية من خلا -

ومساىمتيم في عمميات البيع وخدمة العملاء، دعم جيود البحث والتطوير ‘ الإستراتيجية المخطط ليا
الخاصة بالسمع وعمميات المؤسسة، وبالتالي فيي تدعم التوجيات المستقبمية في تحقيق أىدافيا بعيدة 

 .الأجل
 

 

                                                           
، 04، العدد 8 مجمة جامعة ذي قار، العراق، المجمد أثر التسيير التقديري في إدارة الموارد البشرية،رجاء إبراىيم جواد، - 1

 .57: ، ص2013حزيران 
 .20: ، صمرجع سبق ذكرهسعدون حمود جثير الربيعاوي؛ حسين ولد حسين عباس، -  2
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 أدوار إدارة الموارد البشرية: ثالثا
تعتبر الأدوار التي تؤدييا إدارة الموارد البشرية في المؤسسة عامل ميم في تحديد مستواىا 

.  فيناك من حددىا في نوعين من الأدوارالتنظيمي،
 الأدوار التقميدية .1

: 1 أدوارىا التقميدية ما يميمن أىم 
وىو الدور الخاص بالتوظيف والاستقطاب والتطوير وتقييم الأداء إضافة إلى التدريب : الدور التقميدي -

والمتابعة؛ 
والمتمثل في وضع أنظمة الأجور والمكافآت وخطط التطوير والرقابة عمى دقة معايير : الدور الإداري -

الاختيار والاستقطاب؛ 
حول العمميات تركيزىا  ينصب حيثتفتقر الأدوار التقميدية إلى التركيز عمى العمميات الإستراتيجية 

. التنفيذية والتشغيمية
لكن نتيجة التطورات الحديثة، فقد اكتشفت العديد من المؤسسات الحاجة لإعادة ىيكمة وظيفة إدارة 
الموارد البشرية، وذلك بتوسيع أدوارىا إلى ما وراء الأدوار التنفيذية التقميدية؛ و من أجل تحسين فاعمية ىذه 

يجب أن يدرك مدراء الموارد البشرية كيفية إضفاء القيمة  الأخيرة وجعميا ذات تأثير أكبر داخل المؤسسة،
لممؤسسة عن طريق المشاركة في صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة والمساىمة في عمميات التصميم وا دارة 

 .2التغيير والييكمة
 الأدوار الحديثة .2

 ومن أبرز الأدوار الحديثة لإدارة الموارد البشرية النموذج الذي طرحو الأمريكي ديف أرلش  في كتابو 
، حيث يعتبر  ىذا  الأخير أحد أبرز خبراء الموارد البشرية في الوقت الحاضر "نصير الموارد البشرية"

شركة في العالم، ويرى أن إدارة  (200)والمستشار لمجموعة من المؤسسات التي تصنف ضمن قائمة أفضل 
الموارد البشرية التقميدية انتيى زمانيا وأن ىناك دورا جديدا يتحتم عمى المسؤولين القائمين عمى ىذه الإدارة 

 .يوضح ىذه الأدوار (1-2)، والشكل رقم 3القيام بو وتنفيذه
 

                                                           
 .82: ، ص2018، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة المشاريع التنمويةأماني جرار، - 1

2
- Susan Albers Mohrman, Designing organizations for growth: the human resource contribution , Paper 

presented at the Special Issue of Human Resource Planning on HRôs Role in the Growth Agenda, 2007, p: 30-31. 
 .186: ، ص2014مطبعة ابن العربي، بغداد، مبادئ عمم الإدارة الحديثة، محمود حسن اليواسي؛ حيدر شاكر البرزنجي، - 3



إدارة الموارد البشرية وعلاقتيا بالمسؤولية الاجتماعية : الفصل الثاني

 

69 

Conner &Ulrich)أدوار إدارة الموارد البشرية حسب نموذج : (2-1)الشكل رقم   ) 
 

 لشكل رقم 

 

الشريك الاستراتجي وكيل التغيير 

الخبير الإداري بطل العاممين 

 

Source : Choi Sang Long ; Wan Khairuzzaman bin Wan Ismail,  The vital roles of human 

resource professional : a study on the manufacturing companies in Malaysia, The journal 

of International Management Studies, Vol 03, n° 02, August 2008,  p : 116. 

من خلال الشكل السابق يتضح أن آرلش حدد مفيوما جديدة لإدارة الموارد البشرية يتركز عمى الأدوار 
:  الفاعمة التي يجب أن تقوم بيا لكي تكون فعالة ومعاصرة، وىذه الأدوار عمى النحو التالي

ويقصد بو أن تشارك إدارة الموارد البشرية في تنفيذ إستراتيجية المؤسسة بكل فعالية : شريك استراتيجي -
 وقوة؛
أن تقوم إدارة الموارد البشرية بدور كبير في إدارة التغيير والتحول الذي يحدث : وكيل التغيير والتحويل -

في المؤسسة نتيجة المتغيرات البيئية والمنافسة الشديدة، ومساعدة المؤسسة عمى التطوير التنظيمي من 
 ؛1(اليندرة)إدارة الجودة الشاممة وا عادة  ىندسة العمميات : خلال أساليب إدارية حديثة مثل

تغير ىذا الدور عبر الوقت، فقد كان في الماضي يتمخص في التأكد من تقديم : الخبير الإداري -
أما حاليا فيتمثل في  إعداد وتصميم بنية تحتية لممؤسسة من سياسات . الخدمات بأفضل جودة ممكنة

وا جراءات ومبادئ وقواعد ونظم فعالة بحيث تكتب وتعد بصورة جيدة وتكون متوافرة لمعاممين في 
 ؛2المؤسسة

                                                           
مداخمة مقدمة في المؤتمر العربي دور إدارة الموارد البشرية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة، عادل أحمد الساعدي، - 1

 .06: ، ص2016العاشر لإدارة الموارد البشرية، اتحاد المدربين العرب، الكويت، 
دور استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تعزيز الميارات الإدراكية بحث غني دحام الزبيدي؛ سناريا عبد الله محمود،  -2

 .113: ، ص2016، 88، العدد 22، مجمة العموم الاقتصادية والإدارية، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد،المجمد ميداني

 العمميات التشغيمية/ يوم بعد يوم

ات
ممي
الع

 
 العمميات الإستراتيجية/ المستقبل

الأفراد
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 دوره ىام جدا في إدارة الموارد البشرية، إذ أنو يمثل وصيا عمى العاممين ومدافعا عنيم: بطل العاممين -
 حيث يتمخص دوره في إعداد السياسات والإجراءات المناسبة لمعرفة احتياجات العاممين وتمبيتيا

وتشجيع العاممين المبدعين وا تاحة الفرصة ليم في تنفيذ ابداعاتيم المتعمقة بتطوير العمل أو تطوير 
. 1نظم وا جراءات العمل

إن جميع أدوار إدارة الموارد البشرية التي تم تعريفيا في النموذج ضرورية جدا لنجاح وظيفة إدارة الموارد 
. البشرية بشكل إجمالي، ولا مجال لاختيار دور واحد لمتفوق بو عمى حساب الأدوار الأخرى

من خلال ما تم عرضو في ىذا المبحث فإنو يمكن القول أن مفيوم إدارة الموارد البشرية ىي وظيفة من 
وظائف المؤسسات الاقتصادية تيدف إلى توفير الموارد البشرية ذات الكفاءة في الوقت المناسب وبالحجم 
الكافي وتحفيزىا من أجل أداء القيام بأعباء العمل، وذلك من خلال توفير الظروف المناسبة والتي تسمح لو 

. بإبراز مياراتيا بشكل يسمح ليا بتحقيق أىداف المؤسسة
بعد أن قدمنا تحميلا لمفيوم إدارة الموارد البشرية، فإننا سنتطرق في المبحث الموالي إلى تحميل الرؤية 

. الحديثة لإدارة الموارد البشرية
الرؤية الحديثة لإدارة الموارد البشرية : المبحث الثاني

إن اليدف الأساسي لإدارة الموارد البشرية في جميع المؤسسات ىو تزويدىا بموارد بشرية فعالة، وتطوير 
 ومن أجل ،العاممين تطويرا يمبي رغباتيم واحتياجاتيم، وبالتالي تتمكن المؤسسة من تقديم منتجاتيا بكفاءة عالية
تحقيق ذلك يصبح لزاما عمى ىذه الإدارة الاىتمام بدراسة كيفية الحصول عمى الأفراد، وتنمية مياراتيم 

، إضافة إلى تبني توجيات جديدة وحديثة بيدف الوصول إلى 2وتوظيفيم وتقييميم وصيانتيم والاحتفاظ بيم
:   النتائج المطموبة، ولتحميل ىذه الرؤية الحديثة ارتأينا ضرورة تقسيم ىذا المبحث إلى ثلاثة مطالب

 ممارسات إدارة الموارد البشرية؛: المطمب الأول -
 تحديات إدارة الموارد البشرية وكيفية مواجيتيا؛ : المطمب الثاني -
. التوجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية: المطمب الثالث -
 
 

                                                           
 .25: ، ص2012، دار كنوز لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشريةرولا نايف المعايطة، صالح سميم الحموري، -  1
، العبيكان لمنشر، الرياض، 04الطبعة إدارة الموارد البشرية نحو منيج استراتيجي متكامل، محمد بن دليم القحطاني، - 2

 .23: ، ص2015
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 ممارسات إدارة الموارد البشرية: المطمب الأول
 نوعين من حددىا فياختمف الباحثين في تحديد ممارسات إدارة الموارد البشرية، حيث ىناك من 

تخصصية  قسميا إلى  تنفيذية، واستشارية والبعض الآخر اعتبروىاالممارسات الرئيسية والمساعدة وآخرون
:  وا دارية، وعميو من خلال العرض السابق يمكن أن نقسميا إلى ثلاثة أنواع كما يمي

 لإدارة الموارد البشرية  التخصصيةالممارسات : أولا
وىي الممارسات المتخصصة التي تزاوليا إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، ويختمف عدد ىاتو الأخيرة 
من مؤسسة إلى أخرى تبعا لفمسفة الإدارة العميا وحجم المؤسسة، نوع التكنولوجيا المستخدمة، خصائص سوق 

 : ، وتتمثل أىم ىذه الممارسات فيما يمي1العمل، وكفاءة وميارة العاممين فييا
 التوظيف .1

عممية متكونة من عدة مراحل، صممت لتزويد المؤسسة بالأفراد المناسبين لشغل الوظائف، ىذه 
تحميل وتوصيف الوظائف، تخطيط الموارد البشرية والذي سوف نستعرضة في الوظائف : المراحل تتضمن

 .الإدارية ، الاستقطاب، ثم الاختيار والتعيين
 تحميل وتوصيف الوظائف .1.1

الالمام الشامل بتفاصيل كل وظيفة عن طريق الدراسة العممية لكل منيا "يقصد بتحميل الوظائف 
، ملاحظة وتسجيل الحقائق التي توضح واجباتيا ومسؤولياتيا، الظروف المحيطة بيا، والشروط ىعمى حد

. 2الواجب توافرىا فيمن يشغميا، عمى أن تفرغ ىذه المعمومات في كشوف تحميل الوظائف تمييدا لتوصيفيا
ونلاحظ من التعريف أعلاه أن ىذه العممية ىي عممية فنية تتطمب الخبرة والمعرفة في تفاصيل 

 . ومتطمبات كل وظيفة
تمخيص الميام والواجبات الأساسية التي تنجز : "أما عممية توصيف الوظائف فيمكن تعريفيا عمى أنيا

، كما يشتمل التوصيف عمى تحديد الطرق والأدوات والأجيزة اللازمة ليذه الوظيفة بجانب 3"أثناء أداء العمل

                                                           
، دار اليازوري تطور الموارد البشرية المفيوم الاستراتيجية الموقع التنظيمينجم عبد الله العزاوي؛ عباس حسين جواد، - 1

 .81: ، ص2011العممية لمنشر والتوزيع، عمان، 

مبادئ إدارة الأعمال أحمد بن عبد الرحمن الشميمري؛ عبد الرحمن بن أحمد ىيجان؛ بشرى بنت بدير المرسي غنام، - 2
 .304: ، ص2014، مكتبة العبيكان، الرياض، 10، الطبعة الأساسيات والاتجاىات الحديثة

العلاقة بين وصف وتحميل الوظائف وأبعاد ظاىرة الاحتراق النفسي دراسة استطلاعية عمى محمود أسامة عبد الوىاب، - 3
، مجمة الكوت لمعموم الاقتصادية والإدارية، كمية الإدارة الاقتصاد، جامعة واسط، العدد الييأة العامة لممسح الجيولوجي العراقية

 .379: ، ص2016، 24
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تحديد مسؤوليات وسمطات شاغميا وأوضاع العمل وغيرىا من العوامل المتضمنة في الوظيفة، وعميو فيي 
النتيجة الممموسة لتحميل العمل، ويظير ذلك عمى شكل تعريف مفصل لموظيفة، وفكرة الوظيفة وىدفيا 

.  1وطبيعتيا، ومسؤولياتيا وواجباتيا، وظروف أداء العمل، ومواصفات شاغل الوظيفة
تساعد عممية تحميل وتوصيف الوظائف عمى أداء كثير من الأنشطة المتعمقة بإدارة الموارد البشرية 
بإدارات أخرى، وتتمثل ىذه الأىمية في تحديد قيمة الوظيفة داخل المؤسسة من خلال الأجور، إضافة إلى 
تحديد الوظائف، الميام والمسؤوليات التي يجب أن يتحمميا كل شاغل لموظيفة، مراقبة مدى إمكانية العامل 
تحمل مسؤولياتو، وأخيرا مقارنة قرارات الترقية والتنقل داخل المؤسسة مع مدى مواصفات الشخص لممعايير 

. 2المطموبة في العمل
 الاستقطاب .2.1

يعد الاستقطاب من الميام الاستراتيجية لممؤسسة، فنجاح المؤسسات يعتمد بالدرجة الأولى عمى إيجاد 
مجموعة من الأنشطة التي تسعى إلى جذب : "وتوظيف الكفاءات المناسبة، وعميو يمكن تعريفو عمى أنيا
، ولكي تكون ىاتو العممية فعالة لابد من توافر 3"الأفراد المؤىمين لمعمل في المؤسسة لإشباع رغبات الطرفين

مجموعة كبيرة من المترشحين أو المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة لاختيار الأفضل منيم، وعميو فإن عممية 
:  4الاستقطاب تركز عمى

البحث والدراسة عن أفضل الموارد البشرية التي يمكن ضميا لمعمل بالمؤسسة من خلال تجميع  -
  الفرد المناسب في المكان المناسب؛وضعالبيانات والمعمومات، واستخلاص النتائج التي تسيم في 

وجود النظم التي تمكن من تقييم المترشحين لشغل الوظائف بدقة والتأكد من وجود وظائف شاغرة تم  -
 تحديدىا مسبقا؛

 .تحري العدالة والأمانة والصدق عند إجراء عمميات الاختيار والالتزام بالإجراءات القانونية -
 
 

                                                           
 .85: ، ص2014، دار أمجد لمنشر والتوزيع، عمان، الإستراتيجية التطويرية لمموارد البشريةىديب إبراىيم عودة، -  1
محاولة – تحميل وتوصيف الوظائف كأحد آليات اليندسة الوظيفية حسين بوثمجة؛ محمد الأمين مشرور؛ اسحاق حسيني، - 2

 .23: ، ص2017، 02، العدد 06، مجمة التنظيم والعمل، جامعة معسكر، المجمد تطبيق لطريقة التحميل الذاتي بالمرافقة
دور الاستقطاب الالكتروني في إدارة الموارد البشرية عمى نجاح المنظمات لمدينة عطا آدم حمو صالح؛ كاوه محمد رستم، - 3

 .316: ، ص2016، 03، العدد 02مجمة جامعة التنمية البشرية، كردستان، العراق، المجمد  ،فاروق الطبية في السميمانية
، المجموعة العربية نظرية التدريب التحول من أفكار ومبادئ التدريب إلى واقعو الممموسمحمود أحمد عبد الفتاح رضوان، - 4

 .130: ، ص2013لمتدريب والنشر، القاىرة، 
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 الاختيار والتعيين .3.1
تعتبر وظيفة الاختيار والتعيين الامتداد الطبيعي لعممية استقطاب الموارد البشرية، فيي الوسيمة التي يتم 
من خلاليا المفاضمة بين الأفراد المتقدمين لشغل وظيفة معينة، وتحديد من منيم الأكثر تأىيلا من حيث 

عممية جمع المعمومات عن الأفراد بيدف تقييميم واتخاذ القرار المناسب بشأن توظيفيم تحت "الميارات، فيي 
. 1"سقف التشريعات والقوانين المتبعة، والتي تكفل بوضع الشخص المناسب في المكان المناسب

عممية استقطاب العدد الكافي من الأفراد المترشحين لشغل ىي مما سبق يتضح أن عممية التوظيف 
منصب العمل واختيار أو انتقاء أفضل المترشحين لتحقيق التوافق بين مواصفات شاغل الوظيفة ومتطمبات 

. الوظيفة
 التدريب والتطوير .2

عممية مخططة ومنظمة ومستمرة تيدف إلى تنمية ميارات وقدرات الفرد العامل "يعرف التدريب عمى أنو 
، كما 2"في المؤسسة، زيادة معموماتو، وتحسين سموكو واتجاىاتو بما يمكنو من أداء وظيفتو بكفاءة وفعالية

. 3"العممية التي تيدف إلى تحسين أداء العاممين من خلال عممية التعميم "يشار إليو عمى أنو
يتمثل اليدف الأساسي لمتدريب بإزالة جوانب الضعف في أداء وسموك العاممين، والناتجة عن عدم 
مقدرتيم عمى الأداء والسموك المرغوب فيو من قبل إدارة المؤسسات، ولتحقيق اليدف يتطمب الأمر وجود 

:  5، وأىم ىذه الأىداف ما يمي4أىداف فرعية أخرى يتم وضعيا عمى ضوء الاحتياجات التدريبية
الأىداف اليومية المعتادة والتي تشتق من الواجبات الرئيسية لموظيفة وتحقق القدر المطموب من كفاءة  -

 الأداء وتحفظ لموظيفة توازنيا مع بقية الوظائف؛
                                                           

أثر نظام معمومات الموارد البشرية عمى تسيير الموارد البشرية دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات صورية زاوي، - 1
، أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه عموم تخصص عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية الاقتصادية بولاية بسكرة

 .71:  ، ص2015/2016وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،
دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق النجاح المنظمي بحث ميداني في  فاضل جميل طاىر؛ قاسم محمد عمي،  -2

، 2018، 104، العدد 24، مجمة العموم الاقتصادية والإدارية، كمية الادارة والاقتصاد، جامعة بغداد، المجمد وزارة النفط العراقية
 .54: ص

3
- Ahmad Iftikhar; Din Siraj,  Evaluating training and development, Journal of Medical Sciences, Vol 7, n°2, 2009, 

p: 165. 
-2008، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية:  المرجع المتكامل فيمحمد الصيرفي،- 4

 .385: ، ص2009
أثر تدريب الموارد البشرية بتحقيق الميزة التنافسية في المصارف العراقية دراسة ميدانية في طو عمي نايمي الجميمي، - 5

، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في إدارة الأعمال، كمية الاقتصاد، جامعة دمشق، المصارف العراقية غير الحكومية
 .33: ، ص2014
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أىداف حل المشكلات والتي تختص بإيجاد حمول محددة لممشكلات التي تحدث أثناء العمل من فنية  -
وا نسانية وتساعد ىذه الأىداف الأفراد والمؤسسات عمى الاستقرار في الانجاز والتغمب عمى الصعوبات 

 التي تواجو العمل؛
الأىداف الابتكارية والتي تتعمق بالتطوير والاكتشاف والتجديد ويقوم التدريب بمساعدة المتدربين عمى  -

الوصول إلى أفكار جديدة في أنشطتيم، وحمول مبتكرة لمشكلاتيم وقرارات أكثر فاعمية لتحقيق 
 ؛أىدافيم

 تحقيقيا لأنفسيم من تنمية ذاتية وترقية واحترام الآخرين الأىداف الشخصية وىي التي يريد الأفراد -
وتأكيد الذات وييتم التدريب بمساعدة الشخص عمى أن يصنع لنفسو أىدافا ويكتشف الطرق الملائمة 

 .لبموغيا ويسعى إلى تحقيقيا من خلال تحقيق مصالح العمل أيضا
ولضمان كفاءة وفاعمية عممية التدريب من الميم أن يكون التدريب جزءا من عممية إدارة الموارد 
البشرية، كما لابد أن ينظر إلى ىذه الممارسة كعممية متكاممة بحد ذاتيا ليا مدخلات ومخرجات 

ونشاطات، حيث يعتبر التدريب عممية متكاممة تبدأ من التخطيط وتنتيي بتقييم النتائج مرورا بعدد من 
 .النشاطات اللازمة لموصول إلى الغاية المنشودة منو

 تقييم أداء العاممين .3
يشكل تقييم الأداء جوىر نظم إدارة الأداء، وىي عممية رسمية ومنيجية لتحديد ومراقبة وقياس وتسجيل 

القياس لمتأكد من أن الأداء وتقييم الأداء ىو ، 1وتطوير فرص العمل ذات الصمة ونقاط القوة والضعف لمعاممين
الفعمي لمعمل يوافق معايير الأداء المحددة، ويعتبر التقييم متطمب حتمي لكي تحقق المؤسسة أىدافيا بناء عمى 

 ىو العممية المستخدمة لتحديد أداء العاممين في وظائفيم، وأنيا توفر كما أن الأداء، 2"المعايير الموضوعة
 مدخلات لمتحقق من إجراءات اختيار توفيرمدخلات لاحتياجات التدريب والتطوير لمعاممين، فضلا عن 

 .3وتخطيط الموارد البشرية
تيدف ىذه العممية إلى قياس وتحديد مستويات الأداء ومقارنتيا بما ىو مخطط لتحديد نوع وحجم 

وأسباب الانحرافات إن وجدت، وتعتبر ىذه العممية ليست ىدفا في حد ذاتيا  وا نما ىي وسيمة ضرورية لاتخاذ 
الإجراءات الضرورية لتصحيح الأخطاء ومعالجة الانحرافات وجوانب القصور، كما تستخدم كأداة تشخيصية 

                                                           
1
- Palaiologos Anastasios and al, Organizational justice and employee satisfaction in performance appraisal, 

Journal of European Industrial Training, Emerald Group Publishing Limited ,  Vol 35, n°8,  2012,  p: 826. 
 .42: ، ص2014، دار المعتز لمنشر والتوزيع، عمان، 02الطبعة إدارة الموارد البشرية، محمد ىاني محمد، - 2

3
- T R Manoharan and al, A composite model for employees' performance appraisal and improvement , European 

Journal of Training and Development ,Vol 36, n°4 , 2012, p: 448. 



إدارة الموارد البشرية وعلاقتيا بالمسؤولية الاجتماعية : الفصل الثاني

 

75 

، تساعد أيضا في الكشف عن 1 ككلوالمؤسسة وأداة مرجعية لتطوير وتنمية الموارد البشرية، فرق العمل، 
 .2وجود حاجة لتنمية ميارات بعض العاممين وتطويرىا، ويتم تحفيز العاممين بمكافآت مالية

تأسيسا مما سبق يتبين أن عممية تقييم الأداء ىي عممية دورية مستمرة، تقوم بيا المؤسسة من أجل 
تحديد مستوى أداء العاممين لأنشطتيم، والتزاميم بتنفيذ الواجبات والمسؤوليات الممقاة عمى كاىميم من أجل 

 .ترقيتيم، وكذلك لتصحيح الانحرافات وتعزيز نقاط القوة
 التحفيزونظام الأجور  .4

عممية الأجور ىي عبارة عن تدفق من الأحداث التي تحدد مقدار الرواتب، والحوافز التي تدفع المزايا 
، كما تشير إلى الطرائق المعتمدة في دفع أجور 3الإضافية والمكافآت غير المالية التي يمكن تقديميا لمعاممين

الأفراد العاممين في المؤسسة، وأن ىذا النوع من السياسات ىو الذي يحفز العاممين نحو التصرف بطرق 
. 4معينة

السموك الموجو واليادف الذي ينطوي عمى اتخاذ مسار : " أما عممية التحفيز فيمكن تعريفيا عمى أنيا
العمل الذي يؤدي إلى تحقيق ىدف ما أو مكافأة بقيمة محددة وفي الوقت نفسو ينبغي أن تتوافق ولا تتعارض 

. 5"ىذه  الاستراتيجية مع استراتيجيات المؤسسة
 يعمل نظام الأجور والتحفيز الذي تتبعو المؤسسات في تحقيق درجات عالية من الرضا  لدى العاممين
 كما  يساىم في تحسين أدائيم للأعمال المطموبة منيم، الأمر الذي يعمل عمى زيادة مستويات الإنتاجية
الفعالية والكفاءة، إضافة إلى ضمان ولاء العاممين لممؤسسة والبقاء فييا واكتساب الخبرات مما يعود عمى 

تحسين مستويات الجودة لممنتجات المقدمة وبذلك تحقيق أىداف المؤسسة عمى المدى الطويل، كما أن الحوافز 

                                                           
، 2009، القاىرة، دار النيضة العربية لمنشر والتوزيعالاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، سيد محمد جاد الرب، - 1
 .451: ص

: ، ص2014 عمان، ، دار المعتز لمنشر والتوزيع،إدارة وتنظيم وتطوير الأعمال قياس الأداء المتوازنمحمد ىاني محمد، - 2
175. 

 .189: ، ص2010، دائرة المكتبة الوطنية، عمان، وظائف عمميات منظمات الأعمالزكريا الدوري وآخرون، - 3
المرونة الاستراتيجية، المقدرات الجوىرية، الأداء )مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعمال ، وآخرون أكرم محسن الياسري- 4

 .97: ، ص2016، الدار المنيجية لمنشر والتوزيع، عمان، 01، الطبعة (المصرفي
5- Mohsan Faizan shaukat and al, Are employee motivation c̪ommitment and job involvement inter-related: 

evidence from banking sector of pakistan, international Journal of Business and social science, Vol 2, n° 17, 2011, 
p: 277. 
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تشكل أىمية كبيرة لمعاممين لكونيا تسد بعض الحاجات التي تتعمق بالعمل والتي قد تعمل عمى قيام العاممين 
. 1بتغيير اتجاىاتيم أو اكتسابيم أنماط سموكية جديدة جزئيا من باب رضاىم عن مؤسستيم

مما تقدم يتضح أن نظام الأجور والتحفيز  يتعمق بإنتاجية العاممين وأدائيم وذلك لأن المؤسسة ستكافئيم 
 .عمى الأنشطة التي يقومون بيا، وبالتالي ىذا الدور سيؤثر عمى فاعمية وكفاءة المؤسسة

 برامج تحسين جودة الحياة في العمل .5
تعمل المؤسسات الاقتصادية عمى توفير بيئة عمل آمنة ترفع من مستوى إنتاجية عاممييا وتزيد من قوة 
انتمائيم وولائيم، وفي ىذا الإطار ظير مصطمح جودة الحياة في العمل في سبعينيات القرن الماضي، وعرف   

استجابة المؤسسة لمعاممين فييا من خلال تطوير آليات تسمح ليم من خلاليا بالمشاركة في اتخاذ " عمى أنو
موظفي المركز الأمريكي لنوعية حياة العمل ، أما 2"القرارات التي تساىم في تصميم بيئة العمل التي يعممون بيا

مجمل الأنشطة الساعية نحو زيادة فاعمية المؤسسة وعمى مستوياتيا  ":فقد طوروا تعريفا ليا تمثل بقوليم بأنيا
 .3"كافة، من خلال تعزيز جيود العاممين وتطويرىا، وتبني حمقات نوعية العمل 

 الواجبات الأساسية لإدارة الموارد البشرية تقديم الخدمات الصحية والأمن الصناعي للأفراد كما أن من
ىا في صيانتيم والحفاظ عمييم وذلك من خلال توفير بيئة آمنة لمعامل وظروف عمل مالعاممين كجزء من ميا

، حيث يتوقف نجاح أي مؤسسة عمى كيفية تعامميا مع 4خالية من مخاطر تعرضو لمحوادث والمشاكل الصحية
مفيوم الصحة والسلامة المينية، والتي تعتبر بدورىا مبدأ عالمي تطالب بو الأمم المتحدة ومنظمة الصحة 

 حيث تساىم بشكل واضح في تحسين الأداء الوظيفي ،العالمية ومنظمة العمل وكل المنظمات الدولية
. والإنتاجية من خلال تقميل الأمراض والإصابات المينية

                                                           
تأثير أبعاد التسويق الداخمي عمى رضا العاممين وأثره عمى مالك محمد المجالي؛ أمين عايد البشابشة؛ ىاني محمد المجالي، - 1

، 03، العدد 12،  المجمة الأردنية في إدارة الأعمال، عمان، المجمد أدائيم في البنوك التجارية العاممة في محافظة الكرك
 .601: ، ص2016

2
- Robbins Stephen P; Jude Timothy, Organizational Behavior, 15 édition, Prentice Hall, United States of America, 

2013, p: 558. 

دراسة "مساىمة المسؤولية الاجتماعية في تحسين جودة حياة العمل في المؤسسة الاقتصادية إليام بوغميطة وآخرون، - 3
، مجمة رؤى اقتصادية، جامعة الشييد حمو لخضر، الوادي، "تحميمية من وجية نظر العاممين بمؤسسة الاسمنت ولاية قسنطينة

 .67: ، ص2018، 01، العدد 08المجمد 
 المناخ التنظيمي في ظل الشراكة الأجنبية ومدى ملائمتو لتطبيق نظام إدارة الصحة والسلامة المينيةسارة لياس، - 4

OHSAS18000  –13مجمة  جيل العموم الانسانية والاجتماعية، مركز جيل البحث العممي، العدد ، -مؤسسة فريتال نموذجا ،
 .83: ص، 2015نوفمبر 
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أن  وفي ىذا الصدد يرى الباحثين أن من واجب كل مؤسسة ميما كان نوعيا، أو حجميا، وطبيعة عمميا
 . توفر المناخ الملائم لإقامة وا نشاء المناخ الملائم لإقامة وجودة حياة عمل مثمى يمكن من خلاليا المؤسسة

  الإدارية لإدارة الموارد البشريةالممارسات: ثانيا
 الإدارية الممارسات التخصصية لإدارة الموارد البشرية لانجازىما القيام بعدد من الممارساتتحتاج 
: الأخرى
 التخطيط .1

تعتبر وظيفة التخطيط جوىر الإدارة الفعالة فيي تمثل مرحمة التفكير، التقدير والمفاضمة بين أساليب 
وطرق العمل، لاختيار أفضميا وأكثرىا ملاءمة مع الإمكانيات المتاحة من ناحية وطبيعة الأىداف المرغوبة 

. 1تحقيقيا من ناحية أخرى
أما عمى مستوى إدارة الموارد البشرية فوظيفة التخطيط تيتم بتخطيط احتياجات المؤسسة من القوى 

العاممة كما ونوعا والتي تضمن تحقيق أىداف المؤسسة، فالتخطيط يعني التحديد مقدما لبرنامج القوى العاممة 
وقد يواجو مدير إدارة الموارد البشرية العديد من التحديات والضغوطات، إذا لم يقم بالتنبؤ باحتياجات المؤسسة 

. 2من القوى العاممة اللازمة لتحقيق أىدافيا المستقبمية
، لأن (الأرض، رأس المال، التنظيم )ويختمف تخطيط الموارد البشرية عن تخطيط الموارد المادية الأخرى

 إذ يعتبر العمل طابع اجتماعي الموارد الأخرى،التعامل مع عنصر العمل يختمف عن طبيعة التعامل مع 
ترتكز أىميتو بالدرجة الأولى لسد حاجات المجتمع الرئيسية والثانوية، فالعمل مرتبط بشخصية الإنسان ولا 
يمكن اعتباره كسمعة تباع أو تشتري في الأسواق، كما أن عممية الإنفاق الاستثماري عميو تحتاج إلى وقت 

: 4 يأتيفيما أىداف تخطيط الموارد البشرية نوتكم ،3طويل لغرض التييئة
التعرف عمى الوضع القائم لمموارد البشرية بصورة تفصيمية تمكن من تحديد المعالم الواقعية لمعاممين  -

 المتاحة؛
                                                           

، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، 02الطبعة  ، مقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المتميزمدحت محمد أبو النصر،- 1
 .20: ، ص2015القاىرة، 

: ، ص2015، دار المعتز لمنشر والتوزيع، عمان، 01، الطبعة إدارة الجودة الشاممة معايير الإيزوعبد الله حسن مسمم، - 2
61. 

أىمية تخطيط القوى العاممة في خفض معدلات بطالة الخرجين في العراق مع إشارة خاصة إلى حيدر مجيد عبود الفتلاوي، - 3
 .214: ، ص2014، 34، مجمة مركز دراسات الكوفة، جامعة الكوفة، العدد جامعة الكوفة

، 62: ، ص2017، دار المعتز لمنشر والتوزيع، عمان، الاستراتيجية الحديثة في إدارة التخطيط والتطويرزيد منير عبودي، - 4
63. 
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التعرف عمى مصادر الموارد البشرية ودراستيا وتقييميا بيدف تحديد أسموب الاستفادة المثمى منيا في  -
 تنفيذ خطة الموارد البشرية من حيث النوع والعدد؛

من خلال والمعمومات المشار إلييا يتم التوصل إلى تحديد المشاكل التي تحد من الاستخدام الأمثل  -
 لمموارد البشرية الحالية والمستقبمية؛

محاولة وضع مجموعة من الحمول العممية لكل أو معظم ىذه المشاكل في الوقت الحاضر، مع مراعاة  -
الحل التدريجي لما تبقى منيا في المستقبل، وضمان عدم تكرارىا مع عدم ضرورة التركيز بصفة 
 خاصة عمى إيجاد الحمول المناسبة لمشكمتي البطالة المقنعة والعجز في بعض فئات العاممين؛

التنبؤ والحصول عمى حاجة المؤسسة من القوى العاممة ذات الكفاءة والصلاحية لشغل وظائفيا في  -
 المستقبل؛

وضع الأسس لتطوير أنشطة وبرامج الموارد البشرية، كالاختيار والترقية والتعيين والتدريب وتقارير  -
إلى مستوى التشغيل الاقتصادي السميم والمستقر الوصول تقويم الكفاءة ووصف الوظائف لضمان 

 داخل المؤسسة؛
 .تخفيض تكمفة الإنتاج عن طريق ترشيد بند الرواتب والأجور بالاستخدام الأمثل لمموارد البشرية -
 التنظيم .2

التنظيم ىو الوظيفة الإدارية الثانية التي تمي وظيفة التخطيط، تقوم إدارة المؤسسة ببذل جيد كبير في 
التنظيم الجيد ىو الذي يعكس أىداف المؤسسة لذلك فميس التنظيم ىدفا في حد ذاتو . القيام بيا وتحديد معالميا

.  وا نما وسيمة لتحقيق الأىداف
تقسيم وتحديد الواجبات والمسؤوليات والسمطات بين "ويقصد بوظيفة التنظيم في إدارة الموارد البشرية ىو 

الأفراد، وتحديد العلاقات التي تربط ىذه المسؤوليات، فمدير إدارة الموارد البشرية يحدد  شكل الييكل التنظيمي 
. 1لإدارتو، عن طريق تصميم ىيكل العلاقات بين العمل، الأفراد، العوامل المادية في المؤسسة

 
 
 
 

                                                           
أطروحة مقدمة التكنولوجيا الجديدة للإعلام والاتصال وأثرىا عمى الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، عبد الرحمان القري، -  1

لنيل شيادة الدكتوراه عموم في العموم الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف 
 .109: ، ص2015/2016، 1
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:  1وييدف تنظيم الموارد البشرية إلى
 تجميع الموارد البشرية ووصفيا بطريقة منظمة ومرتبطة لتحقيق أىداف المؤسسة؛ -
 تشجيع التعاون والمفاوضة بين العاممين؛ -
. تحقيق الرضا الوظيفي وتحسين مستوى الأداء الفردي والجماعي لتحقيق الفعالية في المؤسسة -
 التوجيو .3

التوجيو ىو الوظيفة الثالثة من الوظائف الإدارية فبمجرد الانتياء من صياغة خطط المؤسسة وبناء 
ىيكميا التنظيمي وتوظيف العاممين فييا، تكون الخطوة الموالية في العممية الإدارية ىي توجيو العاممين باتجاه 

. تحقيق أىداف المؤسسة
ويقصد بيا قيادة وتوجيو جيود الأفراد نحو تحقيق أىداف المؤسسة، وقد تندرج ىذه الوظيفة تحت عدة 
مسميات مثل التنسيق والتحفيز والقيادة، واليدف من ىذه الأخيرة ىو خمق الدافع لدى العامل لتحسين أدائو 

 .2ورفع مستوى كفاءتو
من الأنشطة الذىنية التي تتعمق بشكل رئيسي  تتميز ىذه الوظيفة بأنيا مركبة كونيا تحتوي عمى العديد

بالتعامل مع المورد البشري، وتفاعلاتو المختمفة والمتنوعة، فالتوجيو يتم  بو إرشاد العاممين حول كيفية تنفيذ 
الأعمال الموكمة إلييم حسب لوائح العمل والتعميمات التي تحكم أعماليم، ووفق سياسة المؤسسة وتفسير ما قد 

 .3يصعب عمييم فيمو في ىذا المجال بطريقة لا تتعارض مع أىداف التنظيم
 الرقابة .4

تعتبر عممية الرقابة وظيفة إدارية تتعمق بتنظيم الأنشطة وتنسيقيا، يتضمن نشاطيا تحديد معايير 
نموذجية للأداء، كما أنيا تتبع نتائج الأداء الفعمي في المؤسسة وقياسيا؛ ثم مقارنة نتائج القياس مع المعايير 

                                                           
أثر التغيرات البيئية عمى توظيف وتنمية الموارد البشرية في المؤسسة دراسة حالة الشركة الجزائرية لمكيرباء فريد خميمي، - 1

، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه عموم في العموم الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية والغاز بالشرق الجزائري
 .139: ، ص2015/2016، 1وعموم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف 

دور إدارة الموارد البشرية في الييكل التنظيمي لممنظمة الحديثة مع نبذة مختصرة عن القوى العاممة سميمان محمد مرجان، - 2
، 2012، 07، العدد 05، مجمة العموم الاقتصادية والتسيير والعموم التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، المجمد في ليبيا
 .44: ص

دور وظائف إدارة الموارد البشرية في إرساء أخلاقيات المينة دراسة ميدانية في مديرية أحمد لعريبي؛ الأزىر العقبي، - 3
 .274، 273: ، ص2016، 39، مجمة الحقيقة، جامعة أدرار، العدد التربية لولاية أدرار
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، وتبرز ضرورة الرقابة حين تتوافر أسباب 1التي تم رسميا، وتحديد الانحرافات كمما وجدت أسبابيا وتصحيحيا
:  2تؤدي إلييا، ويمكن ذكر أىميا فيما يمي

 كبر حجم المؤسسات وتنوع نشاطاتيا وتعقد أنماطيا الإدارية؛ -
 كونيا تفيد في تقميل فرص الخطأ في الحكم عمى العاممين من خلال متابعة وتقييم الأداء؛ -
 تساعد عمى مراجعة أداء المرؤوسين في حالة الإدارة المركزية؛ -
. تساىم في تقييم الأداء ومعدلات الإنتاج وتعديل أو تطوير السياسات والاستراتيجيات -

 الاستشارية لإدارة الموارد البشرية الممارسات: ثالثا
إن إدارة الموارد البشرية بحكم تخصصيا في أنشطة تخطيط وتنظيم واختيار وتعيين وتأىيل وتدريب 
ونقل وترقية العاممين في المؤسسة، تعد أكفأ الإدارات عمى تقديم المشورة لجميع الإدارات الأخرى بخصوص 
العاممين فييا سواء من الناحية القانونية أو الفنية، واقتراح التحسينات وتطوير التعميمات والأنظمة المتعمقة 
بالعاممين من أجور وحوافز وخدمات وظروف عمل وغيرىا، ويستمزم ىذا أن تكون إدارة الموارد البشرية أكثر 
اتصالا والتصاقا بالإدارات الأخرى في المؤسسة وأكثر اطلاعيا عمى مشاكميا وأعمق تعاونا وتفيما لشؤونيا 

 .3المتنوعة حتى تتمكن من دورىا الاستشاري بالشكل المطموب
تحديات إدارة الموارد البشرية وكيفية مواجيتيا : المطمب الثاني

 أن المؤسسات الاقتصادية تواجو العديد من يتفق معظم الباحثين في أدبيات إدارة الموارد البشرية
. 4التحديات التنافسية المؤثرة عمى ممارساتيا، مما يمزميا بضرورة دراستيا، تحميميا واستخلاص آثارىا المتعددة

تحديات إدارة الموارد البشرية : أولا
يعتبر تحقيق أىداف إدارة الموارد البشرية في حد ذاتو تحديا، غير أن ىناك بعض مجموعة من العقبات 

. والعوامل التي يجب تجاوزىا لكي تقوم بدورىا، منيا ما ىو داخمي وما ىو خارجي

                                                           
، 2، مجمة آفاق لعمم الاجتماع، جامعة البميدة تطور مفيوم العمل والتسيير وارتباطيما بالموارد البشريةزينب بن جبار، - 1

 .121: ، ص2018، جويمية 15العدد 
، مجمة التنمية وا دارة الموارد وظائف وأىداف إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية العمومية الجزائريةمراد بمخيري، - 2

 .12: ، ص2018، 8، العدد 6، المجمد 02البشرية،  جامعة البميدة 
، مكتب الجزيرة لمنشر والتوزيع، بغداد، 01نجم الله العزاوي وآخرون، مبادئ الإدارة العامة منظور استراتيجي شامل، الطبعة- 3

 .33: ، ص2005
، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة، الاستراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد البشريةمحمود عبد الفتاح رضوان، - 4

 .15: ، ص2013
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 التحديات الداخمية  .1
تمعب دورا كبيرا في التأثير عمى إدارة الموارد البشرية وعمى الاقتصادية إن العوامل الداخمية لممؤسسات 

الموظفين والأفراد العاممين والإداريين عمى حد سواء، وذلك لما لمعوامل الداخمية من أثر قوي يؤثر عمى 
 : ، ومن بين ىذه التحديات1عمميات وأعمال وميام إدارة الموارد البشرية

 اىتمام ودعم الإدارة العميا .1.1
ففي الوقت الذي تم فيو ، لا يزال الحديث عن أىمية إدارة الموارد البشرية في تحقيق أىداف المؤسسة 

الاعتراف بالدور الاستراتيجي لمموارد البشرية، تؤكد بعض الدراسات عمى أن الإنفاق عمى الموارد البشرية رغم 
 الموارد البشرية ومن ثم تكاليفأنو يحقق عوائد مرتبطة بتحسين الأداء الوظيفي، إلا أنو يؤدي إلى ارتفاع 

 وليذا من الأىمية بمكان كسب تأييد الإدارة العميا والمساىمين فيما يخص إدارة الموارد .نفقات المؤسسة ككل
ن مثل ىذه القيم لا تكون فقط إالبشرية، وعميو يجب أن تكون مرتكزة عمى قيم إدارية فاعمة لدى الإدارة العميا، و

. عممية تثبيت ليا بل ىي عممية إيمان وعقيدة
الحالة أو المردودية الاقتصادية لممؤسسة  .2.1

كمما عانت المؤسسة من أزمات وانخفاض في المردودية المالية، كمما أدى ذلك إلى صعوبة تمويل 
فتحسين ظروف العمل غير ممكن دون . النفقات التشغيمية والاستثمارية في الموارد البشرية والعكس صحيح

. تحقيق المؤسسة لأرباح إضافية وفوائد في الإنتاجية
إستراتيجية المؤسسة  .3.1

تمعب إدارة الموارد البشرية دور الميندس المعماري في رسم إستراتيجية المؤسسة، وكيفية عمل أقساميا 
بشكل متكافئ، فالخطط التنظيمية التي تضعيا ىذه الإدارة يمكن أن تفيد المدراء الآخرين عمى تعيين أي 
المكونات في المؤسسة يجب أن تتغير لكي يسيل تنفيذ الإستراتيجية، وىنا تكون إدارة الموارد البشرية بمثابة 

 .2المرشد لتحديد ورسم الخطط الملائمة من حيث الثقافة، الكفاءات، التوجيو، إجراءات العمل، والقيادة
 
 
 
 

                                                           
 .52: ، صمرجع سبق ذكرهمحمد سرور الحريري، - 1
، 2009، دار اليازوري، عمان، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالسعد عمي حمود العنزي؛ أحمد عمي صالح، - 2
 .23: ص
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تنوع القوى العاممة  .4.1
أضحى تنوع القوى العاممة يتمركز في محور بيئة عمل المدير المعاصر ويفرض تحديات أخلاقية 

، ويعني تنوع القوى العاممة أوجو التشابو والاختلاف بين 1وثقافية واجتماعية لم يكن قد اعتاد عمييا من قبل
 . العاممين من حيث العمر، الخمفية الثقافية، الحالة الجسمانية، القدرات العقمية، العرق، الدين، والجنس

 ويرتبط ىذا المفيوم ارتباطا كبيرا بالتوجو الاستراتيجي لممؤسسة لاسيما في عمميات التوظيف، التكوين
. 2والبرامج الاجتماعية

تعتبر المؤسسات الحديثة تنوع القوى العاممة وتعددىا غاية وىدف تستفيد منو في تحسين الأداء وتقديم 
، وعميو لابد عمى إدارة الموارد البشرية خمق بيئة تسمح لكل العاممين 3الخدمات المؤسسية بالجودة المطموبة

عمى المساىمة في الأىداف التنظيمية، إضافة إلى تطوير مياراتيم بشكل جيد بغض النظر عن الجنس أو 
 .4الخمفيات الثقافية

 التحديات الخارجية .2
يبدو أن ىناك مجموعة من العوامل والعقبات الخارجية التي أثرت عمى إدارة الموارد البشرية الحديثة 

 : 5ويمكن تصنيفيما إلى
وىي نتيجة لمضغوط التي واجيتيا المؤسسات لرفع مستوى الكفاءة الإنتاجية : العوامل الاقتصادية -

لمعاممين ولمضغوط عمييا في مجالات تخفيض الإنتاج والعمالة وتحسين نوعية المنتجات وتنويع 
 ؛الأسواق داخميا وخارجي

وتزايد   برزت أمام المؤسسات قضايا أخرى كتنوع العاممين وارتفاع مستواىم الثقافي:العوامل الاجتماعية -
احتياجاتيم وتغير توقعاتيم، إضافة إلى التدخلات المستمرة من قبل الحكومات عن طريق التشريعات 

 القانونية الخاصة بضمان الحماية الكافية لمعاممين؛
                                                           

، 01، الطبعةالإدارة أصالة المبادئ ووظائف  المنشأة مع حداثة وتحديات القرن الحادي والعشرينكامل محمد المغربي، - 1
 .519: ، ص2007دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، 

2
- Sandeep Kaur, Recent trends in human resource mangement, Paper presented at the 6th International conference 

of recent trends in engineering sience and management, Shri Guru Bahadur Khalsa college Anandpur Sahib,Punjab, 

8th janury 2017, p: 377. 
، دار الإدارة المعاصرة نظم المعمومات نظم اقتصاديات الصحة نظم الإدارة الموقفية الجزء التاسعمحمد عبد المنعم شعيب، - 3

  .220: ، ص2014النشر لمجامعات، القاىرة، 
: ، ص2017، شركة دار الأكاديميون لمنشر والتوزيع، عمان، أساليب القيادة واتخاذ القرارات الفعالةزياد حمد القطارنة، - 4

247. 
، 2011دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان، الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، طاىر محمود الكلادنو، - 5
 .19،20: ص
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 واجيت المؤسسات تغيرات تكنولوجية متسارعة في مجال الإنتاج ونوعية وتكمفة :العوامل التكنولوجية -
 الآلات والمعدات وتطور شبكة الاتصالات، وأنظمة المعمومات الإدارية؛

 إن التطورات الإدارية النظرية والعممية والاستخدام الكبير لمحاسب الآلي، قد فرضت :العوامل الإدارية -
فقد ساىمت نظريات القيادة والحوافز . قاعدة جديدة لمنطمقات حديثة في كيفية تناول قضايا العاممين

 والإدارة بالأىداف، وا دارة الجودة الشاممة في إيجاد مناىج جديدة في إدارة العمل والموارد البشرية معا؛
 حيث تؤثر القوانين والموائح عمى سياسات الموارد البشرية فعمي سبيل المثال :التشريعات الحكومية -

تتدخل القوانين في تحديد حد أقصى لساعات العمل، تحديد حد أقصى وأدنى من الأجور، نظم 
 .1التأمين، الأمن الصناعي والسياسات المتابعة من قبل المنافسين

تظير ىذه التحديات خاصة في ظل ندرة الميارات في سوق العمل، ورعاية إدارة الموارد البشرية في 
 .تطبيق التميز والارتقاء لممؤسسة وذلك عن طريق استقطاب موارد بشرية قادرة عمى تحقيق التميز والمنافسة

 كيفية مواجية تحديات إدارة الموارد البشرية: ثانيا
نتيجة لمتحديات السابقة الذكر والتي تفرض عمى المؤسسات تغييرات مستمرة في الأساليب والممارسات، 
فإدارة الموارد البشرية عمييا أن تواجو ىذه التحديات من خلال الإدارة الحديثة لمموارد البشرية،  والمتمثمة فيما 

:  2يمي
وذلك من خلال التحول من مفيوم إدارة الموارد البشرية إلى مفيوم : تبني فمسفة جديدة لتنفيذ الأنشطة -

 الإدارة مع الموارد البشرية، باعتبار أن المورد البشري ىو شريك في المؤسسة وليس عنصر خارجي؛
فيذه الأخيرة أصبحت تساىم في التخطيط  : ارتباط إدارة الموارد البشرية بشكل مباشر برسالة المؤسسة -

الاستراتيجي وتطوير الوسائل والأساليب التي يستطيع من خلاليا الأفراد المبادرة والمساىمة في تحقيق 
أىداف المؤسسة، وىذا يعني أن إدارة الموارد البشرية أضحت تساىم بشكل كبير في تحقيق الأىداف 
التنظيمية، ويتطمب ذلك التزام العاممين بأىداف المؤسسة ومحاولة تحقيقيا من خلال تعميم وتدريب 
 العاممين، كما أن الاتصالات والمساىمة في اتخاذ القرارات أضحت متطمبات ىامة لممؤسسة؛

التي تتسم بالديمقراطية والمساىمة في اتخاذ القرارات، وذلك من خلال : التركيز عمى الثقافة التنظيمية -
مساىمة العاممين في اتخاذ القرار، إتاحة فرص الحوار المستمر مع العاممين والاتصالات المفتوحة 

                                                           
 .60: ، ص2015، دار دجمة ناشرون وموزعون، عمان، 01، الطبعةإدارة الموارد البشرية وتنميتيانزار عوني المبدي، - 1
 .73 -71: ، ص صمرجع سبق ذكرهعبد الله حسن مسمم، -  2
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  والمباشرة وبرامج المقترحات والمقابلات والاجتماعات المستمرة لاتخاذ القرارات بشكل أكثر فعالية
 كذلك زيادة حرية العاممين في اختيار ميام عمميم والطرق اللازمة لتنفيذ ىذه الميام؛

ذلك من خلال قيام المؤسسة بتصميم الوسائل التي تقدم : استخدام أدوات التحفيز والانجاز الشخصي -
فرصا لمتطوير المستمر لقدرات وميارات العاممين بيا، وذلك من خلال تحسين برامج التدريب والتنمية 

 والتطوير بين العاممين، وكذلك توعية العاممين بأىمية التطوير الذاتي لأنفسيم؛
ذلك من : السياسات المرنة لإدارة الموارد البشرية التي تعتمد عمى حاجات ورغبات العاممين بالمؤسسة -

خلال التحول من مركزية القواعد والإجراءات إلى تصميم السياسات المرنة لإدارة الموارد البشرية التي 
 تعتمد عمى حاجات ورغبات العاممين؛

وذلك من خلال : التحول الكمي إلى خدمة العملاء سواء العملاء الداخميين أو العملاء الخارجيين -
اعتبار العاممين بالمؤسسة عملاء داخميين يجب إشباع حاجاتيم ورغباتيم في المؤسسة التي يعممون 

 بيا؛
 ة أصبحت المعرفة ىي أىم الموارد المتاحة بالمؤسس: التركيز عمى إدارة المعرفة ورأس المال الفكري -

وذلك من خلال توليد وىيكمة وتطوير ونشر وتبادل المعرفة، وعمى ذلك فإن المؤسسات الناجحة ىي 
تمك المؤسسات التي يتوافر فييا معرفة تنظيمية وتعمم تنظيمي فعال، كما أن الفعالية التنظيمية تعتمد 
عمى جذب واستخدام وتطوير وتنمية العاممين الذين يمكنيم استخدام معرفتيم لحل المشكلات، خمق 

 .أفكار جديدة، تطوير طرق عمل جديدة وا شباع حاجات ورغبات العملاء

 التوجيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية : المطمب الثالث
 التحديات التي تستوجب منيا إعادة النظر في الطرق والسياسات  منعديدالتواجو المؤسسة الاقتصادية 
 ذلك عن طريق البحث عمى مناىج إدارية حديثة تمكنيا من مواجيتياوالإدارية التي تتبعيا لتحقيق أىدافيا، 

من ىنا جاءت التوجيات الحديثة في مجال إدارة الموارد البشرية، والتي تناولتيا مختمف الدراسات والبحوث 
، ليذا إلا أنو يوجد إختلاف كبير في ذلكالحديثة التي ىدفت إلى تحديد مضامينيا في إطار مفاىيمي موحد، 
. سنحاول من خلال ىذا العرض الإلمام بأىم التوجيات الحديثة

 الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية: أولا
إن اىتمام إدارة المؤسسة بقضايا الموارد البشرية، يعبر عن محاولة إيجاد التوازن الدائم بين أىداف 

المؤسسة وأىداف العاممين بيا، وذلك من خلال التعامل مع الأفراد عمى أساس معيار التكمفة والعائد؛ وأن فيم 
مدلول الموارد البشرية وتحديد أىميتيا ضمن موارد المؤسسة، يوفر المجال لتحديد مدى الحاجة إلى تطبيق 
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تعرف الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية عمى وعميو ، 1مفيوم الإدارة الإستراتيجية عمى ىذا النوع من الموارد
الإتجاه العام لممؤسسة لبموغ أىدافيا الإستراتيجية من خلال مواردىا البشرية والتي تسيم بجيودىا في " :أنيا

. 2"تنفيذ الخطة الاستراتيجية لممؤسسة
ومن أجل تفعيل دورىا الاستراتيجي لابد عمى إدارة الموارد البشرية أن تتبنى بعض السياسات التي تكون 

 : 3مرتكزات استراتيجيات الموارد البشرية، وىي  كما يمي
زيادة الاستثمار في رأس المال البشري من حيث المعارف والقدرات والميارات لتكوين قوة عمل  -

 تنافسية؛
المحافظة والإبقاء عمى العاممين الذي لدييم خبرات ومعارف جوىرية حيث أنيم يمثمون الثقل التنافسي  -

 والمعرفي لممؤسسة؛
تشجيع العاممين عمى المساىمة وتبادل المعارف والخبرات المكتسبة، وتشجيع التواصل مع الخبراء  -

 .خارج المؤسسة
حمقة الوصل لإدارة الموارد البشرية مع مما سبق يتضح أن الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ىي 

تحقيق الملائمة   حيث أن تفاعميا وارتباطيا مع إستراتيجية المؤسسة ييدف إلىالأىداف والغايات الاستراتيجية،
تطوير الثقافة التنظيمية التي تدعم الابتكار  و تحسين أداء العملوالموائمة بين المؤسسة وبيئتيا الخارجية؛

  .والمرونة
 إدارة الموارد البشرية في ظل مفيوم إدارة الجودة الشاممة: ثانيا

إن ظيور إدارة الجودة الشاممة كمنيج إداري حديث، قد بدأ خلال النصف الثاني من القرن العشرين 
 إلى تطوير الأداء في العموموعمى الرغم من نشأتو الأمريكية، إلا أن تطبيقو وانتشاره كان في اليابان، وييدف 

 . العاممينالأفرادورغبات بشكل مستمر لتمبية حاجات وتحسينو 

                                                           
أىمية الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية في تفعيل التغيير التنظيمي بالمؤسسات العمومية الإستشفائية  يوسف بودلة، - 1

، 2014، 04، العدد 3، مجمة المؤسسة، جامعة الجزائر -الجزائر– المركز الإستشفائي الجامعي بني مسوس : دراسة حالة
 .130: ص

، مجمة الصوتيات، جامعة دور الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحقيق التميز الإداريسممى رزق الله؛ أمينة مساك، - 2
 .307: ، ص2017، 18 لونيسي عمي، العدد2البميدة 

 .57: ، ص2015، دار المعتز لمنشر والتوزيع، عمان، 01، الطبعة إدارة الموارد البشريةمحمد ىاني العرب، - 3
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تعبر إدارة الجودة الشاممة عن نشاطات تحسين مستمرة تشرك كل فرد عامل في المؤسسة في جيد 
مشترك ومتكامل لتحسين الأداء عمى كافة المستويات، وىذا التحسين في الأداء موجو نحو الإيفاء بمتطمبات 

.  1أو شروط معينة تركز في النياية عمى زيادة رضا العملاء
كما يعمل ىذا المفيوم عمى إيجاد ثقافة تنظيمية جديدة، تكمن أىميتيا في التركيز عمى الجودة من 
خلال إشراك جميع العاممين في المؤسسة لتطوير جودة المنتجات والخدمات المقدمة، وذلك لمسعي إلى 

التحسين المستمر، تخفيض التكاليف، وتحسين الإنتاجية من خلال إرضاء الزبائن الأمر الذي يحقق النجاح 
. 2الطويل الأمد لممؤسسات

مما سبق يتضح أن من مقومات نجاح إدارة الجودة الشاممة ىو المورد البشري، لذا نجد ىذا المفيوم 
 ييتم بجوانب عديدة في إدارة الموارد البشرية منيا تحفيز العاممين عمى المشاركة في عممية اتخاذ القرارات

. الحوافز وخمق فرق العمل، تشجيع العمل الجماعي، التدريب، تقييم الأداءو
 إستراتيجية تمكين العاممين: ثالثا

تقوم فكرة تمكين العاممين عمى منح الإدارة العميا الصلاحيات لمعاممين وذلك لمقيام بمياميم بحرية 
فمسفة  منظمية جديدة تيدف "  اعتبره واستقلالية، مما يزيد من ولائيم  وانتمائيم لممؤسسة، في حين ىناك من

إلى تزويد العاممين بالميارات التي تؤىميم للاستقلالية في اتخاذ القرارات، وكذلك تزويدىم بالسمطة والمسؤولية 
 .3"والمحاسبة، لجعل ىذه القرارات مقبولة ضمن بيئة العمل

أما إستراتيجية التمكين فيي إستراتيجية إدارية تيدف إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد، وا شراكيم 
في عمميات بناء المؤسسة، باعتبار أن نجاح المؤسسات يعتمد عمى توافق حاجات ورغبات الأفراد العاممين مع 

. 4"رؤية  المؤسسة وأىدافيا البعيدة

                                                           
 .24: ، ص2009، دار زىران لمنشر والتوزيع،  عمان، 01، الطبعة إدارة الجودة الشاممةإياد عبد الله شعبان، - 1
مساىمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاممة دراسة حالة مؤسسة نقاوس لممصبرات نادية حماش، - 2
في عموم التسيير شعبة تسيير المنظمات، كمية العموم الاقتصادية  (د.م.ل)، أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه -باتنة– 

 .133: ، ص2016/2017، باتنة الحاج لخضر،  1والتجارية وعموم التسيير، جامعة باتنة 
– " دراسة ميدانية عمى شركة سونطراك البترولية الجزائرية" دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي أبو بكر بوسالم، - 3

، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه تخصص إدارة أعمال، كمية العموم الاقتصادية -المديرية الجيوية للإنتاج بحاسي الرمل
 .06: ، ص2014/2015التسيير والعموم التجارية، جامعة أبي بكر بمقايد، تممسان، 

أثر أبعاد التمكين الإداري عمى السموك الإبداعي لمموظفين في شركة الاتصالات سلامة محمد وليد سالم سلامة،  -4
، حزيران 6، مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية، عمان، المجمد الثاني، العدد الفمسطينية

 .21: ، ص2016
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:  1وليا نتائج ميمة تنعكس عمى المؤسسات وتتمثل في الآتي
تحسين مستوى إنتاجية العامل كما ونوعا، وذلك لأنو يتم تقميل الأخطاء الناجمة عن العمل بحيث  -

 يستخرج من الموارد البشرية أقصى طاقاتيم وأفضل إبداعاتيم؛
ىتمام بالأمور والقضايا الإستراتيجية الطويمة الأمد وعدم الانشغال للامنح فرصة أكبر للإدارات العميا  -

 بالأمور الروتينية اليومية؛
زيادة ولاء العاممين لممؤسسة، بحيث أن العامل عندما يشعر بحرية التصرف والتمكين يعمم بأن ىذه  -

الحرية جزء من علاقة إيجابية بين العاممين والإدارة، وىذا بدوره يساىم في ارتباط العاممين بالعمل 
 وانخراطيم فيو؛

زيادة فرص الإبداع والابتكار نتيجة لحرية التصرف وتشجيع العاممين عمى روح المبادرة والتفكير  -
 .المبتكر وتقديم الأفكار

مما سبق يتضح أن إستراتيجية التمكين تعد من أحدث المفاىيم الإدارية تقوم عمى مجموعة من الأسس 
تيدف إلى تشجيع العاممين ووالأبعاد التي يمكن لأي مؤسسة أن تتبناىا من أجل تحقيق أفضل أداء ممكن، 

عمى تحمل المسؤولية الشخصية في اتخاذ القرارات الإدارية، ونقل السمطة من الإدارة إلى العاممين لتحقيق 
. مصالحيا عمى المدى البعيد

 إستراتيجية التسويق الداخمي: رابعا
إستراتيجية لتطوير العلاقات بين الأفراد العاممين في "أنيا عمى  إستراتيجية التسويق الداخميتعرف 

، وفي 2"الحدود التنظيمية الداخمية بيدف توليد المعرفة وبناء نشاطات داخمية تحسن نوعية العلاقات الخارجية
الجيود اليادفة لتزويد الأفراد العاممين بالتصور : "نفس السياق ىناك مجموعة من الباحثين يعرفونو عمى أنو

الكامل وفيم واضح للأىداف والميام التي ترغب المؤسسة بتحقيقيا من خلال التدريب والتحفيز والمكافآت 
 .3"لإنجاز الأىداف المطموبة

                                                           
فرع – مؤسسة صناعة الكوابل :  تأىيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالةعادل بومجان،- 1

، أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه عموم في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، بسكرة- جنرال كابل
 .126: ، ص2014/2015جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

أثر التسويق الداخمي عمى الرضا الوظيفي دراسة تطبيقية عمى مستوى الصندوق عبد القادر بودي؛ نصيرة بن جيمة، - 2
، 01، العدد 05، سيدي بمعباس، المجمد جامعة جيلالي إلياس، مجمة الإبتكار والتسويق،  -وكالة بشار– الوطني لمتقاعد 

 .194: ، ص2018جانفي 
سياسات التسويق الداخمي ودورىا في الإبداع المنظمي في منظمات الأعمال دراسة استطلاعية محمد عبد الرحمن عمر،- 3

 .499: ، ص2017، 10، مجمة الدنانير،  الجامعة العراقية، بغداد، العدد لعينة من الأفراد العاممين في مصارف مدينة دىوك
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وطبقا ليذا التعريف ومن منظور التسويق الداخمي فإنو يتم النظر إلى العاممين باعتبارىم عملاء داخمين 
يكون ذلك من خلال تأثير إستراتيجية التسويق الداخمي في سموكيات و، 1وأن وظائفيم ىي منتجات داخمية

العاممين ومياراتيم؛ الأمر الذي يؤدي إلى التأثير عمى ولاء العملاء ورضاىم وا دراكيم لجودة الخدمات 
وعميو تستمد ىاتو الإستراتيجية أىميتيا من أىمية عممية التفاعل بين العاممين بالمؤسسة والعملاء في ، 2المقدمة

انتاج السمعة وتقديميا، كما تيدف  إلى استقطاب أفضل العاممين والمحافظة عمييم وحثيم عمى أداء وظائفيم 
عمى أفضل وجو ممكن، وذلك من خلال تطبيق كل من فمسفة وأساليب التسويق الخارجي عمى السوق الداخمي 

، إضافة إلى أن ىاتو الأخيرة تعمل كذلك عمى إشباع حاجات ورغبات العاممين وذلك من خلال توفير 3لمعاممين
. 4بيئة داخمية تدعم الروح المعنوية وتنمي السموكيات الإيجابية

 وتأسيسا لما سبق يتبين أن التسويق الداخمي يركز وبشكل أساسي عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية
كون ىذه الوظيفة تيتم بالمورد البشري والذي يعتبر بدوره القوة الدافعة الحقيقية لممؤسسة بما يمتمكو من ميارات 

عتبر إستراتيجية من استراتيجيات الموارد البشرية تستيدف تومعارف تمكن المؤسسة من تحقيق ما تصبوا إليو، و
إشباع حاجات ورغبات العاممين، تدريبيم وتطوير مياراتيم، وعميو فالتسويق الداخمي يحقق مبدأ التكامل بين 

. ممارسات وأنشطة الموارد البشرية والتسويق

 فمسفة الإدارة اليابانية في إدارة الموارد البشرية:  خامسا
عن التجربة اليابانية التي تعد الأكثر تطورا وتقدما، لأنيا نقمت ت ىناك العديد من الدراسات التي كتب

اليابان من دولة متخمفة إلى دولة متطورة دون الاعتماد عمى الموارد الطبيعية، حيث ركزت إستراتيجية الإدارة 
 أدوات في العممية الإنتاجية تستغل عمى تغيير النظرة لمعاممين من كونيماليابانية عمى  الموارد البشرية 

جيودىم بطريقة أو بأخرى لتحقيق أىداف المؤسسة التي يعممون فييا، بل تحرص الإدارة اليابانية بالوسائل 
 .5العممية عمى إشعار الفرد العامل بأن ىناك منفعة بينو وبين المؤسسة

                                                           
1
- Qaiser Rashid Janjua; Hafiz Mushtaq Ahmad; Amara Afzal, Impact of internal job marketing on the moderating role 

of organizational culture on nurse job satisfaction, Journal of Business & Economics, aman, Vol6 n°2, December 2014, p: 213 . 
2
- Mapira Nyasha; Tasiyana Vision; Muzvidziwa Rutendo Faith, Impact of Internal Marketing on Organisational 

Performance, International Journal of Innovative  Research & Development, Vol 4, n° 5, May 2015,  P: 335. 

دراسة تطبيقية عمى )التسويق الداخمي كمفيوم لإدارة الموارد البشرية وأثره عمى جودة الخدمة التعميمية شاكر إسماعيل، - 3
، مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث (ة في الجامعات الأردنية الخاصةيالعاممين في كميات الاقتصاد والعموم الإدار

 .187: ، ص2017، حزيران 23والدراسات، جامعة القدس المفتوحة، عمان، العدد 
، المجموعة دور إدارة المعرفة والأصول الفكرية في تحقيق المنفعة الاقتصادية لممكتبات الجامعيةأحمد محمد عثمان آدم، - 4

 .186: ، ص2018العربية لمتدريب والنشر، القاىرة، 

 .108: ،صمرجع سبق ذكرهأحمد يوسف دودين، - 5
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تتميز الإدارة اليابانية بالنسبة لمموارد البشرية بمجموعة من الخصائص والسمات الإدارية ويمكن 
:  1تمخيصيا في النقاط التالية

 التي يعمل بيا مدى المؤسسةإن العامل في الإدارة اليابانية يبقى في  :سياسة التوظيف مدى الحياة -
الحياة، مما يولد لو شعورا عميقا بالولاء تجاه المؤسسة نظير شعور دافئ توفره لو المؤسسة، فالإدارة 

يعمل  الأبوية التي تظيرىا المؤسسة تجاه العاممين يقابميا العامل بمستوى أعمى من الجيد وىو لا
 .لنفسو بل يعمل لتحقيق أىداف المؤسسة

يتصف المناخ التنظيمي السائد في المؤسسات اليابانية بالانسجام والتآلف والروح  :المسؤولية الجماعية -
الإيجابية الذي من شأنو توفير شعور جماعي بالمسؤولية، الأمر الذي يحول المؤسسة إلى كيان 

 .اجتماعي متكامل
تركز الإدارة اليابانية عمى تدريب الأفراد ورفع كفايتيم والتحسين المستدام  :استدامة التدريب والتطوير -

لمياراتيم وخبراتيم من خلال إعادة التدريب الموضوعي والمكثف، مثمما يخضع كل عامل لبرنامج 
تدريبي مكثف يتناول فمسفة المؤسسة وتاريخيا وأخلاقيات العمل وأساليب التعمم وتطبيق التكنولوجيا، 
كما تتيح المؤسسات اليابانية لمعاممين التنقل بين مختمف الوظائف في المستوى الإداري الواحد مما 

 يزيد من مياراتيم وقدراتيم عمى مواجية الحالات الطارئة؛
تعنى الإدارة اليابانية بعاممييا داخل المؤسسة  :برامج التوازن بين الحياة العممية والحياة العائمية -

ورعايتيم صحيا وتوفير السكن الملائم، إضافة إلى القيام بالنشاطات أبنائيم وخارجيا، كتعميم 
 الاجتماعية، مما يوفر التوازن النفسي والمادي؛

يتم اتخاذ القرارات في الإدارة اليابانية بالمشاركة والإجماع وفق أسموب : المشاركة في اتخاذ القرارات -
(RINGI) في اتخاذ القرارات، حيث تدور بموجب وثيقة أو موضوع القرار من مدير لآخر ليبدي رأيو 

إن فائدة ، بشكل رسمي فييا والاتفاق في النياية عمى صيغة القرار ومضمونو من قبل جميع المديرين
الأسموب الجماعي في اتخاذ القرارات يشعر المدراء وخاصة الجدد بأن العمل الجماعي في المؤسسة 

 .2يمارس فعلا فمسفة التعاون والعمل الجماعي
 

                                                           
 .27-25: ص ص، 2017، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمان ،المدخل إلى الإدارة الإسلامية الحديثةأحمد بني عيسى، - 1
: ، ص2004،الطبعة الأولى، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع،عمان، الأصول والتطبيقات: الإدارة المعاصرةسنان الموسوي، - 2

83. 
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 : 1ضف إلى ذلك
فمسفة الإدارة اليابانية تقوم عمى أن الأداء الجيد لمعامل لا يظير في  :البطء في التقييم والترقية -

السنوات الأولى من عممو، بل بعد تعممو واكتسابو الميارات والخبرات اللازمة، فتتم عممية تقييم أداء 
 العامل بعد مضي عشر سنوات عمى تعيينو؛

 فالعامل الياباني يراقب نفسو ولا داعي لمرقابة الخارجية من قبل الرؤساء، وىذا الأسموب :الرقابة الذاتية -
 يزيد من ثقة الرؤساء بو ويرفع الروح المعنوية والإنتاجية لديو؛

الإدارة اليابانية تحقق أعمى مستوى من العدالة في تعامل الإدارة العميا مع  :العدالة والمساواة -
المرؤوسين، فالمسؤولية جماعية والحوافز جماعية والأىداف مشتركة، فمن لا يعمل و لا ينتج ليس لو 

 مكان في المؤسسة؛
سنة، وذلك لإفساح المجال أمام الشباب ليأخذوا  (55) سن التقاعد في اليابان ىو :التقاعد المبكر -

فرصتيم في العمل والحياة الوظيفية، ولممتقاعد مكافأة في نياية خدمتو، وتعتمد المؤسسات الكبيرة 
 .لإيجاد وظائف ولو جزئية لممتقاعدين

 إدارة الموارد البشرية في عصر الإدارة الالكترونية : سادسا
تعد إدارة الموارد البشرية وسيمة لمتغيير ومراقبة اليياكل والأدوار داخل المؤسسة، وفي الآونة  الأخيرة تم 

، لذا 2استخدام الأنظمة الالكترونية لإدارة الموارد البشرية لما ليا من فوائد في تعزيز إدارة الموارد البشرية
تقنية الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية من أبرز التطبيقات الإدارية الحديثة، واقترن ظيورىا بثورة  أضحت 

تطبيق متميز لمتقنيات المعتمدة عمى الويب في النظم : "عمى أنيا، حيث تعرف المعمومات والتكنولوجيا الحديثة
سيسيم مع بعض التغيرات التنظيمية الأخرى في إتاحة إمكانية الوصول إلى  المرتبطة بالموارد البشرية، والذي

، أو 3"المعمومات الخاصة بالموارد البشرية عمى نطاق واسع وكذلك توفير فرص عديدة لإدارة تمك المعمومات
نظام معمومات متخصص صمم لدعم الوظائف الإدارية كالتخطيط، اتخاذ القرارات، ومراقبة وظائف إدارة " ىي 

                                                           
، دار وائل لمنشر، عمان، 01، الطبعة إدارة التميز الممارسة الحديثة في إدارة منظمات الأعمالصالح عمى عوده اليلالات،  -1

 .189-188: ، ص2014
2
 - Nilsson Staffan ; Per-Erik Ellström, Employability and talent management: challenges for HRD practices, 

European Journal of Training and Development, European Journal of Training and Development, Emerald Group 

Publishing Limited, Vol  36, n°1, 2012, p: 37. 

مؤسسة اتصالات الجزائر – واقع تطبيق الإدارة الالكترونية في المؤسسات الاقتصادية خولة زياني، ميري عبد المالك، - 3
 .455: ، ص2018، 01، العدد10، مجمة دفاتر اقتصادية، جامعة زيان عاشور، الجمفة، المجمدأنموذجا
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طريقة لتنفيذ استراتيجيات وا جراءات وسياسات إدارة الموارد " يشار إلييا عمى أنيا ، في حين 1"الموارد البشرية
 .2"البشرية في المؤسسة من خلال دعم موجو مباشر وواعي معتمدا عمى تقنيات الويب

 عمى يقتصر فقد حاجة المؤسسة، حسب واسع مدى وذو متنوع البشرية الموارد إدارة تكنولوجيا تطبيق إن
المعقدة، وىذا يعتمد بطبيعة الحال عمى الحمول التي تقدميا إدارة  الأنظمة إلى يتعداه وقد الجداول الإلكترونية،
 تقييم الاختيار، كالاستقطاب، معينة بوظائف يتعمق ما كاممة ومنيا بحمول يتعمق ما الموارد البشرية، فمنيا
الإدارة  وظائف الموارد البشرية، كل ىذا يؤدي إلى تنوع أىمية من وغيرىا والأجور الأداء التعويضات

، وفيما يمي أىم 3البشرية الموارد لأنظمة معمومات المستخدمة التطبيقات عمي بناءاالإلكترونية لمموارد البشرية 
:  4وظائف الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية

نظم المعمومات والبرمجيات استخدامات تحديد الاحتياجات الحالية والمستقبمية من الأفراد المؤىمين في  -
 والعمل عمى الانترنت؛

 استقطاب أفضل الأفراد المؤىمين في مجالات نظم المعمومات والبرمجيات؛ -
التمكين الإداري لمعاممين من أجل إتاحة الفرصة أماميم لمتعامل السريع مع المتغيرات في البيئة  -

 .التكنولوجية
في العموم تيدف الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية إلى إرضاء العاممين، دعم أكبر للإدارة عبر أقسام 

. المؤسسة، تقميل النفقات الإدارية، إضافة إلى توفير فرص أكبر لممشاركة والتدريب
من خلال ما تم عرضو في ىذا المبحث فإنو يمكن القول أن الرؤية الحديثة لإدارة الموارد البشرية تتمثل 

 الاىتمام بالمورد البشري والاستثمار فيو وىي من أىم الاتجاىات الحديثة لممؤسسات المعاصرة، لذلك في
. فالمؤسسة تتأثر بشكل واضح بالسياسة المسطرة لمتعامل مع مواردىا البشرية

بعد أن تعرضنا لممفاىيم الموافقة لكل من المسؤولية الاجتماعية وا دارة الموارد البشرية، سنقوم بتوضيح 
. العلاقة بين المفيومين

                                                           
1
-  Aurélie GIRARD, Lôint®gration des m®dias sociaux dans les strat®gies dô E-GRH, Thèse de Doctorat, Ecole 

Doctorale Economie Et Gestion , Université de Montpellier 2, France, 29 Novembre 2012, p: 40. 

 ،الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية كأحد مداخل إدارة المعرفة دراسة حالة شركة جازي للاتصالاتمراد زايد؛ عمي حسين، - 2 
 .242: ، ص2016، جوان 10مجمة رؤى اقتصادية، جامعة الشييد حمة لخضر، العدد 

3- Emma Parry; Shaun Tyson; Doone Selbie; Ray Leighton, HR and technology: impact and advantages, 

 Chartered Institute of Personnel and Development, London,  2007, p:18. 

تحميل متطمبات الإدارة الالكترونية ودوره في تحسين الأداء الوظيفي  ناصر عويد عطية العقابي؛ خمود ىادي عبود الربيعي، -4
، 13مجمة دراسات محاسبية ومالية، جامعة بغداد، المجمد لمموارد البشرية بحث تطبيقي في شركة التأمين العراقية العامة، 

 .73: ، ص2018، 45العدد 
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الإدارة المسؤولة لمموارد البشرية :  المبحث الثالث
بعد تحميمنا لمجوانب النظرية لكل من المسؤولية الاجتماعية وا دارة الموارد البشرية ارتأينا دراسة العلاقة 

:  بين المتغيرين، وتحديدنا ليذه العلاقة يكون اعتمادا عمى العناصر التالية
 المبادئ والمعايير الدولية المتعمقة بالمسؤولية الاجتماعية في إطار ممارسات إدارة: المطمب الأول -

 الموارد البشرية؛
 العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية وا دارة الموارد البشرية؛: المطمب الثاني -
. ممارسات الإدارة المسؤولة لمموارد البشرية: المطمب الثالث -

المبادئ الدولية المتعمقة بالمسؤولية الاجتماعية في إطار ممارسات إدارة : المطمب الأول
 (تجاه العاممين)الموارد البشرية 

إن تزايد أعمال المؤسسات الاقتصادية عمى المستوى الدولي، أدى إلى وضع بعض المنظمات الدولية 
 والتي تعتبر دليل يرشد المؤسسات التي ترغب ،لمجموعة من المعايير والمبادئ المتعمقة بالمسؤولية الاجتماعية
سندرج  مجموعة من المعايير والمبادئ فيما يمي في تفعيل مسؤوليتيا الاجتماعية في البيئة التي تنشط بيا، و
:  الدولية المتعمقة بالمسؤولية الاجتماعية تجاه العاممين، وىي

الميثاق العالمي :  أولا
 الاقتراح الأول لمميثاق العالمي لممسؤولية الاجتماعية من قبل الأمين العام للأمم 1999تم في سنة 

المتحدة سابقا السيد كوفي عنان في خطابو أمام المنتدى الاقتصادي العالمي، في حين أطمق الميثاق بمرحمتو 
. 2000 جوان 26النيائية في مقر الأمم المتحدة بنيويورك في 

ىدفت ىيئة الأمم المتحدة من وضعيا لمميثاق إلى تشجيع المؤسسات عمى التحمي بروح المواطنة، 
المساىمة في مواجية تحديات العولمة والمشاركة في تحقيق التنمية المستدامة، تضمن ىذا الميثاق عشرة 

حقوق الإنسان، معايير العمل، حماية البيئة ومكافحة الفساد، ويمكن : مبادئ ضمن أربعة مجالات وىي
 (.1-2)تمثيميم في الجدول رقم 
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المبادئ العشرة للاتفاق العالمي : (1-2)الجدول رقم 

المبدأ المرجع 

حقوق الإنسان 
يتعين عمى المؤسسات الاقتصادية دعم حماية حقوق الإنسان المعمنة دوليا واحتراميا؛  .1
يتعين عمييا التأكد من أنيا ليست ضالعة في انتياكات حقوق الإنسان؛  .2

معايير العمل 

يتعين عمى المؤسسات الاقتصادية احترام حرية تكوين الجمعيات والاعتراف الفعمي  .3
بالحق في المساومة الجماعية؛ 

يتعين عمييا القضاء عمى جميع أشكال العمل الجبري؛  .4
يتعين عمييا الإلغاء الفعمي لعمل الأطفال؛  .5
يتعين عمييا القضاء عمى التمييز في مجال التوظيف والمين؛  .6

البيئة 

يتعين عمى المؤسسات الاقتصادية التشجيع عمى إتباع نيج احترازي إزاء جميع  .7
التحديات البيئية؛ 

يتعين عمييا الاضطلاع بمبادرات لتوسيع نطاق المسؤولية عن البيئة؛  .8
يتعين عمييا التشجيع عمى تطوير التكنولوجيات غير الضارة بالبيئة ونشرىا؛  .9

مكافحة الفساد 
يتعين عمى المؤسسات الاقتصادية مكافحة الفساد بكل أشكالو، بما فييا الابتزاز  .10

. والرشوة

تأثير المسؤولية الاجتماعية في بناء سمعة منظمة الأعمال دراسة ميدانية لمشركات العاممة في سميرة أحلام حدو، : المصدر
، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه الطور الثالث شعبة عموم التسيير تخصص تسويق وا دارة أعمال قطاع الاتصالات بالجزائر

. 15: ص، 2015المؤسسات جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، 

يتضح من الجدول السابق أن المبادئ المتضمنة في الميثاق العالمي تتوافق مع أىداف المؤسسات 
 والمجتمع، حيث أن الالتزام بيا يؤدي إلى زيادة إنتاجية العاممين من خلال الاىتمام بالبيئة الداخمية لمعمل

الأمر الذي يساىم  بدوره في زيادة إنتاجية المؤسسة عمى المدى الطويل من خلال زيادة ولاء العاممين، إضافة 
إلى تحقيق رضا باقي أصحاب المصالح، والذي ينعكس عمى المجتمع والبيئة وعميو فلابد من المؤسسات  

. الاقتصادية أن تتبني وتدعم وتفعل مفيوم المسؤولية الاجتماعية في عديد المجالات
أما في مجال إدارة الموارد البشرية فقد تم التأكيد  عمى الممارسات المسؤولة من خلال المبادئ 

 كتعزيز احترام حقوق الإنسان، تحسين ظروف العمل، القضاء عمى كافة أشكال  العالميالمتضمنة في الميثاق
.  التمييز والتحيز اللامسؤول، إضافة إلى التعامل مع العاممين بشكل أخلاقي وتقوية ولاء العاممين لممؤسسات

 OHSAS18001 نظام إدارة الصحة والسلامة المينية:  ثانيا

لنظام إدارة السلامة والصحة المينية، وذلك استجابة ) OHSAS18001( تم إعداد وا صدار المواصفة
لمطالب المؤسسات الاقتصادية في ضرورة إيجاد مواصفة لمسلامة المينية والصحة معترف بيا، تمكن 
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المؤسسات الاقتصادية من مراجعة أنظمتيا وتقييميا عمى ضوء معاييرىا ومتطمباتيا والحصول عمييا، قد 
مواصفة دولية تتضمن المتطمبات اللازمة لممارسة إدارة السلامة "عرفيا معيد المواصفات البريطاني عمى أنيا 

والصحة المينية الجيدة، حيث توفر مبادئ توجييية تساعد المؤسسات عمى توحيد جميع العمميات والضوابط 
، اليدف منو ىو وضع نظام لمصحة والسلامة من 1"ذات الصمة بالسلامة والصحة المينية في نظام إدارة واحد

:  2شأنو
تقميل المخاطر عمى العمال وعمى الأطراف الأخرى المعنية التي تكون عرضة إلى أخطار قد تؤثر  -

 عمى صحتيم وسلامتيم في العمل بفعل النشاط الذي تمارسو المؤسسة؛
 مع إثبات أن ىذا النظام قابل لمحصول عمى لنظام إدارة الصحة والسلامة المينيةالتحسين المستمر  -

 شيادة مطابق لممعيار الذي وضع عمى أساسو ويكون ذلك بعمميات التقويم الذاتي؛
. تمبية المتطمبات القانونية والصناعية ومتطمبات العملاء ذات الصمة -
 SA8000نظام المساءلة الاجتماعية: ثالثا

ىي مواصفة دولية لتقييم تطبيق المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية، محور اىتماميا ىو 
،  تحتوي عمى مجموعة من 1957المورد البشري، تأسست في نيويورك بالولايات المتحدة الأمريكية سنة 

:  3المبادئ الرئيسية، والمتمثمة فيما يمي
  سنة؛15منع تشغيل الأطفال في الأعمال الشاقة دون سن  -
تييئة مناخ أو بيئة عمل آمنة تتوفر فييا الشروط الصحية الإنسانية وكل مستمزمات الصحة والسلامة  -

 المينية لتجنب الحوادث أثناء العمل؛
 كفالة حقوق العاممين بالانتساب لمنقابات العمالية والاتحادات المينية؛ -
 ضمان العدالة في التعامل بين جميع العاممين؛ -

                                                           
في التقميل من حوادث العمل دراسة ) OHSAS18001 (دور إدارة السلامة والصحة المينية وفق المواصفةعمي موسى حنان، - 1

، جوان 49، مجمة العموم الإنسانية، جامعة الإخوة منتوري قسنطينة، العدد(فرع شمغوم العيد)الجزائر - حالة مؤسسة ىنكل
 .230: ، ص2018

مداخمة  ،المقاييس الدولية المعمول بيا من طرف المؤسسات الاقتصادية لتحقيق التنمية المستدامةمحمد أمين عباس، -  2
مقدمة في الممتقى الوطني حول استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم 

 .10: ، ص2017 ديمسمبر06/07التسيير، جامعة الشييد حمة لخضر الوادي، يومي 
3
- Chao Han, Gestion de recursos humanos y responsabilidad social de la empresa : de las ideas a las 

aplicaciones, thése de Magistère en gestion d'entreprise pr®sente ¨ lôuniversit® de La Rioja, 2014/2015, p : 27. 
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مراجعة وتدقيق الضوابط التأديبية وعدم السماح بتوجيو عقوبة جسدية أو نفسية أو لفظية لمعامل بحيث  -
 يجب أن تتبع القواعد والإجراءات القانونية بدون تطرف؛

 ساعة عمل 60 ساعة عمل أسبوعية وبحد أقصى 48الالتزام بالفترات الزمنية لمعمل حيث لا تتجاوز  -
 أسبوعيا؛

يجب أن تكون الأجور والمكافآت أو التعويضات المدفوعة لمعاممين وفق القوانين والموائح المنظمة ليذا  -
الأمر، وأن المؤسسات الاقتصادية يجب أن تمتزم بيا مع مراعاة أن تكون الأجور كافية لسد 

. الاحتياجات الأساسية لمعامل مع عدم السماح باقتطاع جزء من الأجور كعقوبة
، ييدف إلى زيادة ولاء العاممين، رفع كفاءتيم في العملالدولية وفي العموم إن تطبيق ىذه المواصفة 

. الحد من دوران العاممين،  تحسين ظروف العمل، وتحسين صورة المؤسسة
 SA8000تأسيسا مما سبق يتضح أن المبادئ الرئيسية التي تضمنيا معيار المساءلة الاجتماعية 

تتمحور أغمبيتيا حول الالتزام الأخلاقي تجاه المورد البشري باعتباره قيمة وأصل من أصول المؤسسة، عمالة 
الأطفال، العمل الإجباري، الصحة والسلامة المينية، الحرية النقابية والمفاوضات العمالية، التمييز، ممارسات 

 .الانضباط، ساعات العمل والتعويض
بيان منظمة العمل الدولية : رابعا

لعبت دورا . منظمة العمل الدولية ىي منظمة رائدة في تطوير الممارسات الاجتماعية في المؤسسات
حيث في عام . (الحكومة، المؤسسة، العاممين): ميما في تأطير المؤسسات متعددة الجنسيات ضمن الثلاثية

 تم إعلان مبادئ جنيف المتعمقة بالمؤسسات المتعددة الجنسيات والسياسة الاجتماعية بيا، ىذا البيان 1977
تضمن جوانب عديدة متعمقة بالعمل والحماية الاجتماعية في المؤسسات المتعددة الجنسيات وقد شمل البيان 

 .1العمالة، ظروف العمل، التدريب:  ثلاثة مجالات
المبادئ التوجييية لمنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية : خامسا

حاولت منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية تنظيم أعمال المؤسسات متعددة الجنسيات، من خلال وضع 
وذلك تشجيعا لمبمدان الأعضاء .  حكومة  لفائدة ىاتو المؤسسات38توصيات غير ممزمة مستوحاة من قرار 

عمى تنظيم سموك المؤسسات المتعددة الجنسيات عمى تبني العمل المسؤول  بمجموعة واسعة من المجالات 
بما في ذلك الإفصاح البيئي، الشفافية، مكافحة الفساد، المستيمك، احترام حقوق الإنسان وعلاقات العمل 

                                                           
، مجمة تنمية المسؤولية الاجتماعية تجاه العمال في مواجية ديناميكية بيئة الأعمالمحمد سيف بوفالطة؛ نذير عزيزي، - 1

، 02الموارد البشرية لمدراسات والأبحاث، المركز الديمقراطي العربي لمدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية، برلين، العدد 
 .149: ،  ص2018أكتوبر 
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ويمكن توضيح المبادئ التوجييية لممنظمة في مجال احترام حقوق الإنسان وعلاقات العمل في النقاط ، 1وغيرىا
 : 2التالية
 احترام حقوق الإنسان؛ -
تعنى  ىاتو النقابات تمثل العاممين بصدق. احترام حقوق العاممين وذلك بفتح المجال أمام العمل النقابي -

 بمفاوضات بناءة بصورة مستقمة بيدف الوصول إلى اتفاقيات حول شروط العمل؛
 تعزيز التعاون و لغة الحوار بين أرباب العمل وممثمي العمال في القضايا ذات الاىتمام المشترك؛ -
 توفير المعمومات المطموبة لممثمي العمال من أجل المفاوضات حول شروط العمل؛ -
تشجيع تكوين رأس المال البشري عن طريق خمق فرص العمل، التطوير الميني لمعاممين من خلال  -

 .التدريب
 زيادة الثقة والمصداقية بين الإدارة والعاممين عن طريق تشجيعيم لممشاركة في اتخاذ القرارات؛ -
تحسين نوعية الحياة في العمل من خلال تعزيز سياسة الصحة والسلامة المينية، محاربة كافة أشكال  -

العنف والتمييز العنصري، منع عمل الأطفال، تحفيز العاممين والرفع من أجورىم، الاىتمام بعائلات 
 .العاممين

 26000المواصفة القياسية الإيزو : سادسا
 إحدى أىم المواصفات المتعمقة بالمسؤولية الاجتماعية والتي قدمت 26000تعتبر المواصفة الإيزو 

توصف بأنيا مواصفة الجيل الرابع لمنظمة الآيزو ، 2010 سنة ISOمقترحيا المنظمة العالمية لمتقييس 
الدولية، حيث اختص الجيل الأول بالمنتوج، مقارنة مع الجيل الثاني الذي اختص بعممية الإنتاج، والجيل 

 .3المسؤولية الاجتماعيةب اختصالثالث الذي اختص بنظم إدارة الجودة والبيئة، والجيل الرابع 
وثيقة تم تأسيسيا باتفاق جماعي وموافق عميو من قبل ىيئة معروفة، تقدم للاستخدام "تعرف عمى أنيا 

العام أو المتكرر، القواعد، والمبادئ التوجييية، والخصائص بالنسبة للأنشطة أو نتائجيا، وتيدف إلى تحقيق 
. 4"الدرجة الأمثل من النظام في سياق معين

                                                           
1
- Ivana Rodie, Responsabilité sociale des enterprises ï le  d®veloppement dô un cadre europ®enne, Memoire 

pr®sente pour Lôobtention du Diplome dô®tudes approfondies en etudes européennes, Institut Européene de 

Lôuniversit® de Geneve, 2007, p: 54. 
2
  -OCDE, les principes directeurs de lôOCDE des entreprises multinationales, Edition OCDE, 2011, pp :42- 44. 

 لممسؤولية المجتمعية في تحقيق الميزة التنافسية في 26000ماىر محمد نمر الدويري، أثر أبعاد المواصفة الدولية الايزو - 3
المستشفى التخصصي عمان، الأردن، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في تخصص إدارة الأعمال،  جامعة الشرق 

 .49: ، ص2015الأوسط، عمان، 
 .10:  صمرجع سبق ذكره،، 26000المواصفة القياسية الدولية ايزو -  4



إدارة الموارد البشرية وعلاقتيا بالمسؤولية الاجتماعية : الفصل الثاني

 

97 

:   ومن بين التوجييات التي تقدميا المواصفة القياسية، نذكر ما يمي
 المفاىيم والمصطمحات والتعريفات المتصمة بالمسؤولية الاجتماعية؛ -
 خمفية واتجاىات المسؤولية الاجتماعية وعلاقتيا بالتنمية المستدامة؛ -
 المبادئ والممارسات الرئيسية لممسؤولية الاجتماعية؛ -
 المواضيع و القضايا الأساسية؛ -
 دمج تنفيذ وتعزيز السموك المسؤول من خلال الممارسات، السياسات، الإجراءات؛ -
 تحديد أصحاب المصمحة والتعامل معيم؛ -
دمج وتنفيذ السموك المسؤول في المؤسسة من خلال الأداء المسؤول اجتماعيا، تبادل الالتزامات  -

 .والمعمومات
التوصيات الدولية المتعمقة بتشجيع المؤسسات الاقتصادية  26000المواصفة القياسية الإيزو  توضح

عمى تبني المسؤولية الاجتماعية من خلال صياغة إستراتيجية طويمة المدى لممسؤولية الاجتماعية، وكيفية 
كما تدعم المؤسسات في التعامل مع جميع القضايا بداية من طريقة ممارسة . تطبيقيا ميما كانت طبيعة العمل

 .الأعمال ووصولا إلى السياسات البيئية والتنمية المستدامة لممجتمعات
عمى الالتزام الأخلاقي  26000الإيزو   القياسيةأما في مجال إدارة الموارد البشرية فقد أكدت المواصفة

تجاه العاممين من خلال عديد المبادئ مثل المساءلة، الشفافية، احترام سمطة القانون، السموك الأخلاقي، احترام 
. حقوق الإنسان

تأسيسا مما سبق يتضح أن ىناك العديد من المبادئ المتعمقة بممارسات المسؤولية الاجتماعية في إطار 
 الدولية، تيدف إلى تعزيز الممارسات المسؤولة والمنظماتإدارة الموارد البشرية والموضوعة من طرف الييئات 

 تجاه العاممين كتحسين ظروف العمل، ضمان الصحة والسلامة المينية في العملالإدارة الموارد البشرية 
. إلخ... التدريب، التوظيف، احترام حقوق الإنسان 

وعميو بعد التطرق إلى مختمف المبادئ الدولية التي وضعتيا المنظمات الدولية والمتعمقة بالمسؤولية 
الاجتماعية تجاه العاممين، سنقوم فيما يمي بالتعرف عمى العلاقة بين متغيرات الدارسة من حيث دور إدارة 
الموارد البشرية في تحقيق المسؤولية الاجتماعية، إضافة إلى عرض مجموعة من الفوائد المتأتية من تطبيق 

 .مبادئ المسؤولية الاجتماعية عمى إدارة الموارد البشرية
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دارة الموارد البشرية  : المطمب الثاني تحميل العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية وا 
في ظل التوجو الجديد القائم عمى تبني المؤسسات الاقتصادية لمفيوم المسؤولية الاجتماعية، فإن إدارة 
 الموارد البشرية مطالبة بالقيام بدور رائد في تعزيز أنشطة المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية
وعميو توجد علاقة قوية بين  المسؤولية الاجتماعية وا دارة الموارد البشرية وىذا ما أكدتو مختمف الدراسات 

 .والأبحاث والممارسات
سنتطرق في ىذا المطمب إلى دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق مفيوم المسؤولية الاجتماعية، إضافة 

.  إدارة الموارد البشريةفيإلى الفوائد المتأتية من تطبيق المسؤولية الاجتماعية 

 دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق المسؤولية الاجتماعية: أولا
دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق المسؤولية الاجتماعية، وقد أىمية وتتفق نتائج الدراسات المتوفرة إلى 

قدم الباحثون تفسيرا ليذه العلاقة والأثر بطريقة مختمفة كل حسب منظوره، ولذا تعددت وجيات النظر في 
: دراسة الموضوع، ويمكن التطرق إلى أىميا

ü  بالإدارة المستدامة لمموارد "ىناك من أطمق عمى إدارة الموارد البشرية التي تتبنى المسؤولية الاجتماعية
 إستراتيجية طويمة المدى تيدف إلى تحسين الأداء الاقتصادي: " والتي يمكن تعريفيا عمى أنيا،"البشرية

الاجتماعي والبيئي من خلال ممارسات إدارة الموارد البشرية واليادفة لزيادة فرص العمل، تعزيز المسؤولية 
، تساىم الإدارة 1" الفردية، الحصول عمى الموارد البشرية ذات الكفاءة، والتوازن بين الحياة المينية والعائمية

: المستدامة لمموارد البشرية في تحقيق استدامة المؤسسات الاقتصادية في العديد من الممارسات أىميا
القيادة، التدريب والتطوير، إدارة التغيير، تعزيز فرق العمل وروح العمل الجماعي، الصحة والسلامة 

 .2المينية، إدارة المواىب، غرس القيم والأخلاق، تمكين العاممين
 : 3كما ترتكز ممارسات الإدارة المستدامة لمموارد البشرية عمى ثلاثة مبادئ أساسية، وىي كالتالي

: قدرة المؤسسة عمى جذب القوى العاممة المؤىمة وىذا يحتاج إلى تطوير ممارسات تيدف إلى :المبدأ الأول -
توفير بيئة عمل جذابة، تعزيز التنوع الثقافي، تحقيق مبدأ تكافؤ الفرص بين العاممين، تعزيز الصورة  
الذىنية لممؤسسة باعتبارىا مسؤولة، تحسين برامج التوزان بين الحياة العائمية والمينية وزيادة الأجور 

 والمكافآت؛
                                                           

1
- Zivile Stankeviciute; Asta Savaneveviciene, Designing sustainable HRM: The core characteristics of emerging 

field, sustainability, vol 10, n°12, 2018, p: 5.  
2
- Barbra Mazur, Sustainable human resource management in theory and practice, Economics and Management, 

Vol 1, n° 4, 2014, p: 164. 
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- Janaina Macke; Denise Genari, Systematic review on sustainable human resource management, Journal of 

cleaner Production, vol 208, January 2019, p: 13. 
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ضرورة وجود قوى عاممة صحية ومحفزة لذلك لابد عمى المؤسسة  تحسين جودة العمل من : المبدأ الثاني -
 خلال تعزيز برامج الصحة والسلامة المينية وتمبية احتياجات العاممين؛

 .الاستثمار في رأس المال البشري من خلال تطوير برامج التدريب والتكوين: المبدأ الثالث -
ü  ىناك دراسات أخرى تنظر إلى أن دور إدارة الموارد البشرية يتمثل في تطوير ممارسات تسمح لممؤسسة

 : 1بالتحمي بالمسؤولية الاجتماعية، وقد تم حصرىا في أربعة فئات
 الأولى تخص الإجراءات التي تسمح باحترام حقوق الإنسان في العمل؛ -
 الثانية تخص الإجراءات التي تسمح بتحسين ظروف ونوعية الحياة في العمل؛ -
 الثالثة تخص الممارسات الحسنة اتجاه الأفراد؛ -
. أما الفئة الرابعة فتخص التقميص من آثار عمميات إعادة الييكمة -
ü  ىناك من يرى أن إدارة الموارد البشرية ليا دور كبير في قيادة وتثقيف المؤسسات بشأن المسؤولية

تقييم أداء العاممين، التدريب ، تحسين : الاجتماعية وذلك من خلال مجموعة من السياسات والوظائف أىميا
 ؛2ظروف العمل

ü  أكدت بعض الدراسات أن إدارة الموارد البشرية ىي وظيفة مسؤولة  اجتماعيا من خلال مجموعة من
، كل ىاتو الممارسات تؤدي ...الاستقطاب، الاختيار، تنمية الموارد البشرية، الاتصالات: الممارسات أىميا

 الاجتماعية، التوازن مابين الحياة الخاصة والعممية يةإلى تعزيز إدارة التنوع، العدالة والإنصاف، الرفاه
 ؛3والصحة والسلامة المينية في العمل

ü  إدارة الموارد البشرية تساعد في تطوير تطبيق المؤسسات الاقتصادية لمفيوم أشارت بعض الدراسات أن
المسؤولية الاجتماعية ودعميا وتقويتيا  من خلال ممارسات إدارة التغيير، التدريب، برامج التواصل مع 

 ؛4العاممين، وكذلك دمج البرامج الخاصة مع الحياة المينية والصحة والسلامة في العمل
ü  إلى اعتبار وظيفة إدارة الموارد البشرية الوظيفة الوحيدة التي تساىم في تطبيق مبادئ ذىب آخرون

ممارسة الأجور، الترقية الاجتماعية : المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات من خلال ممارساتيا  والمتمثمة في

                                                           
1
- Bernard Calistl; Françis Karolewics, RH et développement durable: une autre vision de la performance, édition 

dô organization, Paris, 2005, p: 10. 
2
- Suparn Sharma and al, Corporate social responsibility: the key role of human resource management, Business 

intelligence journal,  vol 2, n°1,January 2009, p: 209. 
3
- J.M. Alcaraz and al, The human resources contribution to social responsibility and environment 

sustainability: explorations from Ibero-American,  working paper present in international Research center on 

organisations,  IESE Business School-University of Navarra, January 2015, p : 04. 
4
 -Fapohunda Tinuke M, The human resource management dimensions of Corporate social responsibility, 

European Journal of Research and Reflection in Management Sciences European Journal of Research and Reflection 

in Management Sciences, Vol 3, n°2, 2015, p: 05. 
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تخطيط القوى العاممة، التوظيف، التكوين والتدريب، المسار الميني، ظروف وتنظيم )لممورد البشري 
 ؛1، والصورة الاجتماعية لممؤسسة(منع التغيب)، المناخ والسموك الاجتماعي (العمل

ü  أكد مختمف الباحثين في مراحل زمنية معية عمى الأىمية الكبيرة لمموارد البشرية في التنفيذ السميم لممسؤولية
، حيث يتم  الإداريةالاجتماعية لممؤسسات، والدور الذي يمكن أن تمعبو الموارد البشرية في تطوير العممية

مطابقتيا مع توقعات العاممين، ومع مساعدة ممارسات إدارة الموارد البشرية، يمكن بتقييم الأىداف والقيم 
 عمى تكافؤ الفرص وا دارة خمق المساعدةغرس القيم المستدامة والمسؤولة في سموكيات العاممين، من خلال 

 ؛2التنوع
ü  في حين أشارت بعض الدراسات أن لياتو الإدارة  دور  كبير في بناء الثقافة المسؤولة اجتماعيا بين

العاممين عن طريق تضمين قيم المسؤولية الاجتماعية في ثقافة المؤسسة، يتحقق ىذا خلال تشجيع 
العاممين عمى المشاركة في مبادرات المسؤولية الاجتماعية وخمق الوعي نحو الحاجة إلى تحقيق أىداف 

 ؛3العمل أفضل طريقة ممكنة
ü  اىتمت المفوضية الأوربية عمى تشجيع المؤسسات العالمية الرائدة بتحقيق المفاىيم  وعمى ىذا الأساس

قدمت فييا كل التعريفات والخضراء والتنمية المستدامة من خلال اصدرا وثيقة المسؤولية الاجتماعية، 
الرئيسية حول ىذا المفيوم وأكدت عمى الدور الكبير الذي يقوم بو مدراء إدارة الموارد البشرية في تنفيذ 

ممارسات المسؤولية الاجتماعية، حيث أن البعد الداخمي لممسؤولية الاجتماعية يتحقق من خلال التوظيف 
، تدريب ومكافأة العاممين والتي من شأنيا تحسين الأداء (توظيف العاممين وفق المبادئ الأخلاقية)المسؤول 

الاجتماعي، تمكين العاممين، تدفق المعمومات والاتصالات، الاىتمام بصحة ورفاىية العاممين، ومحاولة 
 .  4التوفيق بين الحياة العائمية والحياة المينية

وفي مجال تحقيق التناسق بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والمسؤولية الاجتماعية، فقد طور بعض 
 & Martory("مارتوري و كروزي"الباحثين نماذج تتيح ذلك ولعل أىم نموذج ىو النموذج الذي جاء بو الباحثان 

                                                           
1
- Claire Dupont and al,  The impact of corporate social responsibility on human resource management: GDF 

SUEZôs case , International Business Research, Canadian Center of Science and Education, Vol 6, n° 12; 2013, p : 

147. 
2
- Marta Starostka ïPatyk, Diversity management as part of corporate social responsibility policy, Procedia 

computer science, Published by Elsevier Ltd, USA, n°65, 2015, p: 1039. 
3
 - Mara Del Baldo, Corporate Social Responsibility, Human resource management and corporate family 

responsibility. when A company Is "the Best  place ti work ": elica group, the hi- life company, Economic 

Research-Ekonomska Istraģivanja, University of Pula, n°1,  2013, p: 204-205. 
4
- Nemanja Berber and al,  Relationship between corporate social responsibility and human resource 

management - as new management concepts ï in central and eastern europe, Inzinerine Ekonomika ïEngineering 

Economics, vol 25, n°3, 2014,  p : 362. 
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Corset(  الذي يعتبر بمثابة دليل يسمح بالتحكم في ممارسات إدارة الموارد البشرية والتي بواسطتيا يمكن تطبيق
 : المسؤولية الاجتماعية، والجدول الموالي يمخص ىذا النموذج

تحميل السياسات والممارسات في إدارة الموارد البشرية المنسجمة مع متطمبات المسؤولية الاجتماعية  : (2-2)الجدول رقم 
Martor(" مارتوري وكروزي"لممؤسسات حسب  y & Corset( 

 
سياسة الأجور 

. تعزيز حقوق الممكية الخارجية للأجور ¶مستويات الأجور 

تركيبة الأجور 
. تعزيز المساواة الداخمية والأجور ¶
. الاعتراف بالكفاءات المكتسبة ¶

 
 
 
 
 
 
 
 

الترقية الاجتماعية 
لمعنصر البشري 

. إعطاء أولوية الترقية من الداخل عمى الترقية من الخارج ¶طبيعة نوعية مناصب العمل 

التخطيط الإداري لموظائف 
والميارات 

التنبؤ بالآثار الاجتماعية لمخيارات الإستراتيجية  ¶
 .لممؤسسة

. عمميات إعادة تصنيف الموظفين ¶

التوظيف والإدماج 
. وضع سياسة تأخذ بعين الاعتبار التنوع عند التوظيف ¶
. تشجيع توظيف الفئات المعاقة ¶

إدارة المسار الميني لمعامل 
 .تطوير الترقية الداخمية ¶
 .)lomployabilité(تطوير قابمية العاممين للاستخدام  ¶
. إجراءات الحفاظ عمى العاممين ذوي الأقدمية ¶

التكوين والتدريب 
. ترقية وتطوير الاعتراف بالخبرات والميارات المكتسبة ¶
تدريب العمال عمى التكنولوجيا الحديثة للإعلام  ¶

. والاتصال

ظروف وتنظيم العمل 

. وضع مخططات لتحسين ظروف العمل ¶
تطوير برامج لتحقيق التوافق بين الحياة العممية والحياة  ¶

. العائمية
 .التركيز عمى بناء منظمة متعممة ¶
. تنظيم أوقات العمل ¶

المناخ  والسموك 
الاجتماعي 

المناخ الاجتماعي 
التغيب عن العمل 
دوران العمل 

 .وضع برامج لموقاية من التغيب ¶
إجراء دراسات استقصائية تسمح بالتعرف عمى أسباب  ¶

. ترك العمال لوظائفيم داخل المؤسسة

 
الصورة الاجتماعية 

لممؤسسة 

الصورة الداخمية 
إجراء استقصاءات تسمح بقياس المناخ الاجتماعي داخل  ¶

. المؤسسة

الصورة الخارجية 
 .تطوير الشراكة مع ىيئات لمتكوين والتدريب ¶
. تطوير برامج تشجيع الأعمال الخيرية ¶

Source : Hasnna Alami, Responsabilité sociale des entreprises et gestion des ressources humaines: 

Vers de nouvelles pratiques innovantes et responsables Proposition dôun mod¯le conceptuel, 
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Laboratoire d'Études et de Recherches en Sciences Économiques et de Management, Université Chouaib 

Doukkal, Ecole  nationale  de  commerce  et  de  gestion  El  Jadida, p  12: ,  site  : 

www.ucam.ac.ma/gremid/ATM/communications.htm 

 ممارسة  من جممة الآراء ووجيات النظر السابقة يتضح أن لإدارة الموارد البشرية دور كبير في
إدماج مبادئ المسؤولية المسؤولية الاجتماعية من خلال الالتزام الأخلاقي، دعم السموكيات الأخلاقية  و

التوظيف، التدريب، الصحة والسلامة المينية، تحسين : الاجتماعية في العديد من ممارساتيا والمتمثمة في
. ظروف العمل، الأجور وغيرىا، وذلك بيدف تحقيق الكفاءة الاقتصادية وكذا تعزيز المساواة الاجتماعية

كما يتطمب إدماج مبادئ المسؤولية الاجتماعية في ممارسات إدارة الموارد البشرية من القائمين عمى 
الجانب )الدراية الجيدة بالمستجدات الحديثة لإدارة الموارد البشرية : إدارة ىذه الممارسة أمرين ميمين ىما

 . وخمق ثقافة تنظيمية تعزز من ممارسة ىذا المفيوم عمى كافة المستويات الإدارية (القانوني والتقييس
وفيما يمي نتعرض لمختمف المزايا والفوائد المترتبة عن تطبيق المسؤولية الاجتماعية عمى ممارسات إدارة 

 .الموارد البشرية

 الفوائد المتأتية لتطبيق المسؤولية الاجتماعية عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية: ثانيا
إن التزام المؤسسات الاقتصادية بتطبيق مبادرات ومبادئ المسؤولية الاجتماعية عمى ممارسات إدارة 
الموارد البشرية يساىم في تحسين فعالية وكفاءة العاممين، وىذا ما يؤدي بدوره إلى رفع الروح المعنوية ليم 

تحقيق كما يؤدي إلى تزيد الإنتاجية،  وفينعكس عمى أدائيم بحيث يصبح متميزا وبالتالي تنخفض التكاليف
التوازن بين الحياة العائمية والحياة العممية، تمبية احتياجات العاممين، وتحسين رفاىيتيم كل ىذا يؤدي إلى زيادة 

 الإبداع والابتكار في تقديم الاقتراحات وطرق بالإضافة إلى، 1وولائيم وانتمائيم لممؤسسة و رضاىم الوظيفي
. العمل

 تطبيق المسؤولية الاجتماعية عمى ىاتو الممارسات يساعد عمى خمق الإدارة الخضراء لمموارد البشرية إن
الأنشطة والسياسات والإجراءات والأنظمة المتضمنة تطوير وتنفيذ جمل م: "والتي يمكن تعريفيا عمى أنيا

والصيانة المستمرة للأنظمة التي تيدف إلى إيجاد العاممين والمؤسسة الخضراء، فالجانب المتعمق بإدارة الموارد 
البشرية ىو تحويل العاممين الاعتياديين إلى عاممين متبنين لمنيج الأخضر وذلك لتحقيق الأىداف البيئية 

 أن حيث ،المرتكز الأساسي لنجاح المؤسسات وتحقيق أىدافيابيذا  المفيوم ، وقد أضحى الاىتمام 2"المؤسسية
:  لمفوائد التالية الخضراء تساعد عمى تحقيق المؤسسات الاقتصادية  البشرية الموارد إدارة ممارسات

                                                           
1
 - Jesus Barrena Martinez and al,  Socially responsible human resource policies and  practices: Academic and 

professional validation, European Research on Management and Business Economics, n°23, 2017, p: 59. 
2
-  Opatha  H ; Arulrajah A , Green human resource management: simplified general reflections, International 

Business, Vol 7, n° 8, 2014, p : 7.  
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تحسين معدلات الاحتفاظ بالعاممين، صورة المؤسسة لدى المجتمع، استقطاب القوى العاممة المؤىمة،  -
 .1إضافة إلى تحسين الإنتاجية والأثر البيئي لممؤسسة

 .2تعزيز الأداء المستدام من خلال تطوير ميارات وكفاءات العاممين تجاه القضايا الاجتماعية والأخلاقية -
تشجيع الاستخدام المستدام لمموارد داخل المؤسسات وتعزيز قضية حماية البيئة، الأمر الذي يؤدي إلى  -

زيادة وعي العاممين بضرورة تبني النيج الأخضر لتحقيق الأىداف البيئية لممؤسسة ونشر ثقافة 
 .3الاستدامة في المؤسسة

تحسين تنفيذ العاممين لمبادئ الإدارة الخضراء  في التي تمعب دور مساعد خمق القوى العاممة الخضراء -
 .4وبالتالي تحقيق التغيير التنظيمي الذي ييدف إلى تكييف أىداف المؤسسة مع المستجدات الجديدة
كذلك من آثار تطبيقات المسؤولية الاجتماعية عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية ىو ظيور نيج 

العامل في المؤسسة شخص أخلاقي مسؤول والذي لابد من الإدارة الأخلاقية لمموارد البشرية، الذي يعتبر الفرد 
الميثاق الأخلاقي ، ويكون ذلك من خلال وضع 5الاستثمار فيو لتطوير خبراتو ومياراتو في ىذا المجال

. لممؤسسة 
يعتبر الميثاق الأخلاقي دليلا أو وثيقة ترشد العاممين في المؤسسة لمضوابط السموكية التي يجب الالتزام 

تجنب صراع المصالح، مراعاة الأمانة، وعدم قبول رشاوى أو : مثل)بيا لبعض خصائص السموك الميني 
إن ىذا الميثاق يمكن أن ووضح ىذا الميثاق العقوبات التي يتعرض ليا الفرد في حالة المخالفة، وي، (ىدايا

يكون فعالا إذ ارتبط تقديمو ببرامج تدريبية عمى فترات متفرقة لتعزيز القيم الأخلاقية لممؤسسة وا لا سيصبح 
. 6الدليل مجرد حبر عمى ورق

                                                           
دور ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء في تحقيق متطمبات المواطنة البيئية بحث ميداني غني دحام تناي الزبيدي، - 1

، العدد 22، مجمة العموم الاقتصادية والإدارية، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، المجمد في الشركة العامة لمزيوت النباتية
 .61: ، ص2016، 89

2
 - Nour Chams ; Josep Gracia-Blandon, On the importance of sustainable human resource management for the 

adoption of sustainable development goals, Resources, Conservation and Recycling, vol 141, 2019,  p: 116. 
الروحانية التنظيمية وتأثيرىا في الموارد البشرية الخضراء دراسة استطلاعية لآراء عدد من ليث زىير السكافي وآخرون، - 3

، 26، مجمة الكوت لمعموم الاقتصادية والإدارية، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة واسط، العدد موظفي معمل اسمنت الكوفة الجديد
. 311: ، ص2017حزيران 

4 - Shoeb Ahmad, Green human resource management: policies and practices, Cogent Business & Management, 

vol 4,  n°2, 02 April 2015, p: 05. 
5
 - Jyoti Arora ; Khushboo Taliwal, A study of ethics in human resource management, International research 

journal of commerce arts and science, vol 5, n°6, 2014, p : 133. 
،المجموعة العربية لمتدريب والنشر، الحوكمة الرشيدة فن إدارة المؤسسات عالية الجودةمدحت محمد محمود أبو النصر، - 6

 .143-142: ، ص2015القاىرة، 
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 : 1 فوجود ميثاق عمل أخلاقي أو مدونة أخلاقية يوفر المزايا التالية
يوفر أداة وآلية اتصال بين العاممين في الإدارة كما يمثل مرجعية لمعاممين في الإدارة يحتكمون إلييا،  -

 ويساعدىم عمى حل المشكلات والمعضلات الأخلاقية عندما تنشأ؛
يدعم مفيوم الإدارة ويعطي رسائل إيجابية لمعاممين فييا والمتعاممين معيا عن أىميتيا ودورىا في  -

 تشخيص المشكلات التنظيمية وحميا؛
يساىم الميثاق الأخلاقي لإدارة الموارد البشرية في إشاعة جو من الثقة التنظيمية الجماعية والفردية  -

تحقيق مستويات الأداء، كما أنيا أداة لتعميق الوعي بأىمية العمل بوتعزيز حالات الانتماء والالتزام 
 ؛2الجماعي وتعزيز لغة التعاون والمشاركة، إضافة إلى تشجيع روح المبادرة وطرح الأفكار الخلاقة

خمق جو من التسامح والتعاون، ودعم استراتيجيات التنظيم الناجح من ييدير الخلافات والنزاعات و -
 .3خلال التشجيع عمى تقميل كمف الضياع في الموارد والوقت والجيد

الممارسات المسؤولة لإدارة الموارد البشرية :  المطمب الثالث
إن من أكثر الوظائف في المؤسسات الاقتصادية ارتباطا بالمسؤولية الاجتماعية ىي وظيفة إدارة الموارد 

وعميو فقد اعتمدت المؤسسات الاقتصادية ىذا النيج   كل الأنشطة موكمة إلى المورد البشري،لأنالبشرية، نظرا 
مجسدة بذلك التزاميا الأخلاقي والاجتماعي تجاه ىذا الأخير باعتباره أىم مورد تمتمكو المؤسسة، وذلك من 
وفيما ، خلال عديد الممارسات الاجتماعية سواء قبل بدء العامل بالعمل، أو خلال فترة العمل وبعد انتياء عممو

 : يمي تفصيل ذلك

الممارسات المسؤولة لإدارة الموارد البشرية قبل العمل بالمؤسسة : أولا
تقع عمى عاتق إدارة الموارد البشرية في المؤسسة مسؤولية توظيف المورد البشري الكفء، وتتم ىذه 

العممية عبر مرحمتين ىما مرحمة الاستقطاب ومرحمة الاختيار والتعيين، ولذلك وكتجسيد لمدور الاجتماعي تجاه 
 : المتقدمين بطمبات العمل، واعتماد الشفافية والنزاىة في مختمف أنشطتيا من خلا ما يمي

 
 

                                                           
، الطبعة الثانية، دار وائل إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينعبد الباري إبراىيم درة؛ زىير نعيم الصباغ،  -1

 .451: ، ص2010لمنشر، عمان، 
 .39: ص ،مرجع سبق ذكرهطاىر محسن منصور؛ نعمة عباس الخفاجي، - 2
: ، ص2013، الطبعة الأولى، دار الوراق لمنشر والتوزيع، عمان، الفكر التنظيمي في إدارة الأعمالسعد عمي حمود العنزي، - 3

340. 
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 الاستقطاب   .1
يمكن لممؤسسة أن تمارس دورىا الاجتماعي وتجسد سموكيات أخلاقية وىي تجري عممية الاستقطاب 

:  1لمواردىا البشرية كما يمي
تحقيق المسؤولية الاجتماعية والقانونية والأخلاقية لإدارة الموارد البشرية عن طريق الالتزام بعممية  -

البحث الصحيحة وتأمين حقوق المترشحين لشغل الوظائف، أي الاعتماد عمى الأسس القانونية في 
 الإعلان عن الوظائف وفي إجراءاتيا وتقييم نتائجيا؛

أن تتقيد المؤسسات الاقتصادية من خلال مواردىا البشرية بصدق الإعلان عن الوظائف الشاغرة في  -
المؤسسة وفق ما أفرزتو العممية التخطيطية فييا، وأن تصل ىذه الإعلانات إلى كافة الشرائح الموجية 

 ليا؛
الموثوقية في الإجراءات والأساليب المعتمدة في عممية الجذب والاستقطاب، وأن تتسم ىذه الإجراءات  -

بالشفافية والنزاىة والعدالة، وأن تقبل المؤسسة الاعتراض عمييا من قبل المعنيين بالأمر في حال 
 حصول خروقات لمثل ىذه الإجراءات؛

عدم سحب العاممين والموظفين من المنافسين الآخرين بطرق غير مشروعة وأساليب غير قانونية  -
 وأخلاقية، حيث أن مثل ىذا الإجراء يخرق قواعد المنافسة في سوق العمل؛

 نزاىة التعامل مع المكاتب التي توفر اليد العاممة لممؤسسات الاقتصادية؛ -
أن تكون عممية الاستقطاب مستندة إلى تحديد دقيق وموضوعي للاحتياجات من مختمف التخصصات  -

 لشغل وظائف حقيقية، وفي ضوء عمميات تخطيط منيجية وعممية لمموارد البشرية؛
الموازنة الصحيحة والعادلة التي تخدم مصالح المؤسسة والعاممين والأطراف الأخرى في عمميات  -

الاستقطاب من داخل المؤسسة أو من خارجيا، حيث أن ىذا الأمر يعطي فرصا متكافئة لمعاممين 
لشغل مناصب أعمى في المؤسسة، وفق جدارتيم وكفاءتيم من جية ومن جية أخرى لا يحرم المؤسسة 

 من القدرات والخبرات للأفراد من خارجيا؛
 .يجب تحقيق مبدأ تكافؤ الفرص لممتقدمين لموظيفة، والحفاظ عمى سرية معموماتيم والرد عمييا -
 

 

                                                           
، مجمة دراسات في عمم اجتماع ممارسات المسؤولية الاجتماعية في إطار وظائف إدارة الموارد البشريةفيروز زروخي، - 1

 .20: ، ص2017، 01، العدد 06أبو القاسم سعد الله، المجمد - 2المنظمات، جامعة الجزائر 
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 الاختيار والتعيين .2
يجب أن تكون عممية الاختيار والتعيين في المؤسسات الاقتصادية قائمة عمى أسس منيجية وأخلاقية، 

:  1والتي تتجمى من خلال التركيز عمى الجوانب التالية
وضع معايير وضوابط ومقاييس محددة وموحدة تطبق عمى كافة المتقدمين بطمب العمل في الوظيفة  -

 نفسيا؛
أن تتاح لجميع المتقدمين الفرصة الكافية لبيان مياراتيم وقدراتيم وخبراتيم لكي يكون التفاضل فيما  -

 بينيم عمى أساسيا؛
أن يتم إجراء المقابلات مع المتقدمين من خلال لجان موضوعية ونزيية وشفافة وكفء بعيدة كل البعد  -

 عن كافة أشكال التحيز اللامسؤول؛
 أن تكون لجان المقابلات قادرة عمى تحقيق العدالة والمساواة، وتكافؤ الفرص أمام جميع المتقدمين؛ -
أن يراعى عند تشكيل المجان لممقابلات مسائل تتعمق بالأبعاد الشخصية والإنسانية والسموكية والنفسية  -

 أي أن تكون المجان متنوعة من حيث وجود ىؤلاء المتخصصين فييا؛
 ضرورة مراعاة الأنظمة والقوانين والموائح المعمول بيا عند إجراء عمميات الاختيار والتعيين؛ -
أن يتم الاختيار والتعيين في ضوء النتائج المحققة من خلال المقابلات المباشرة والاختبارات الكتابية،  -

 .والتي يجب أن تعكس التقويم النيائي والشامل لكافة الجوانب التي تتصل بمتطمبات الوظيفة الشاغرة
الممارسات المسؤولة لإدارة الموارد البشرية أثناء العمل بالمؤسسة  : ثانيا

يمكن لممؤسسة أن تمارس دورىا الاجتماعي وتجسد سموكيات أخلاقية أثناء ارتباط العامل بعقد مع 
 : المؤسسة من خلال النقاط التالية

 التدريب والتطوير .1
تجسد إدارة الموارد البشرية التزاميا الأخلاقي والاجتماعي عن طريق أنشطة التدريب والتطوير المختمفة، 

:  2بحيث تنعكس ىذه الأنشطة إيجابا لصالح العاممين والمؤسسة والمجتمع وذلك من خلال

                                                           
مركز التعميم - ، منشورات جامعة دمشقالمسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العملمحمد جودت ناصر؛ عمي الخضر، - 1

 .103-102: ، ص2014-2013المفتوح، جامعة دمشق، دمشق، 
– دور المسؤولية الاجتماعية في تحسين أداء المورد البشري في المؤسسة الإستشفائية نعيمة يحياوي؛ عبمة بن عرامة، - 2

، 12، العدد 02، مجمة الاقتصاد الصناعي، جامعة الحاج لخضر، باتنة، المجمددراسة حالة المركز الإستشفائي الجامعي بباتنة
 .208-207: ، ص2017جوان 
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وضع البرامج التدريبية التي تركز عمى الاحتياجات الفردية وذلك إيمانا بأن معرفة احتياجات العاممين  -
 تعد أمرا حيويا في وضع الخطط التدريبية؛

 إدراج كل العاممين ضمن برنامج التكوين بغض النظر عن الجنس أو العرق أو الدين؛ -
يجب أن تؤخذ أنشطة التدريب والتطوير في إطار خمق فرق عمل ممتزمة وبميارات عالية، وقد يتطمب  -

 ذلك تدريبيم خارج البلاد أو لدى المؤسسات الأخرى أو في داخل المؤسسة؛
أن يكون التدريب والتطوير ضمن برامج ىادفة لمواكبة التطور العممي والتكنولوجي لحماية العاممين من  -

التقادم، وتوليد الشعور لدييم بأنيم قادرين عمى مواصمة ما يستجد في حقول المعرفة التي تخصصوا 
 ؛افيو
 .1تنمية ميارات العاممين وبناء القيادات المستقبمية و خمق فرص عمل ممتزمة وبميارات عالية -
الأجور والمكافآت  .2

يمكن أن تعتمد المؤسسات الاقتصادية عمى الأجور والمكافآت لممارسة مسؤوليتيا الاجتماعية، وذلك 
من خلال تطبيق مبدأ العدالة والمساواة في منح الأجور، تحفيز العاممين لتحقيق التقدم الميني، ويتطمب ذلك 

 : 2من المؤسسات القيام بما يمي
 رفع الروح المعنوية لمعاممين وبث روح التعاون والدافع والحافز بينيم؛ -
 العمل عمى تكريم وتحفيز العاممين المتفوقين والمبدعين في العمل؛ -
 الاىتمام بتعويضات العاممين جراء الحوادث أو الأمراض المينية؛ -
 .منح مكافآت وحوافز للأفراد العاممين وفق مبدأ الكفاءة والجدارة -
 
 
 
 

                                                           
أثر تطبيق المسؤولية الاجتماعية عمى أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة منيرة سلامي؛ رفيقة سنيقرة، - 1

آليات حوكمة المؤسسات ومتطمبات تحقيق التنمية المستدامة، كمية : ، مداخمة مقدمة في الممتقى الدولي السادس حولوالمتوسطة
 .06: ، ص2013 نوفمبر 26-25العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، بتاريخ 

المسؤولية الاجتماعية تجاه العاممين وانعكاسيا عمى أخلاقيات العمل دراسة ليث سعد الله حسين؛ ريم سعد الجميل، - 2
، مجمة بحوث مستقبمية، كمية الحدباء الجامعة، المجمد استطلاعية لآراء عينة من منتسبي بعض مستشفيات مدينة الموصل

 .17: ، ص2012، 38، العدد 03
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تقييم الأداء   .3
يمكن لممؤسسة الاقتصادية أن تمارس مسؤوليتيا الاجتماعية في إطار عمميات التقييم مما يسمح ليا 

:  1بإرضاء جميع الأطراف، وذلك بالاعتماد عمى
 الموضوعية والنزاىة في تقييم أداء العاممين واستعمال معايير تقييم دقيقة؛  -
يجب أن ترتبط عممية التقييم بالإجراء الإداري والقانوني الموافق، ففي حالة الأداء الجيد يجب أن  -

يحصل العامل عمى مكافأة بغرض تشجيعو، وفي حال الأداء السمبي يمكن أن يتعرض العامل لعقاب 
 بحسب درجة إىمالو؛

عدم الاكتفاء بالتحفيز المادي، بل يجب أن يحض العامل عمى قدر كاف من التقدير والاحترام نظير  -
 ما يقدمو من عمل متقن في المؤسسة؛

لا يجب أن تكون الرقابة عمى الأداء رقابة لصيقة مباشرة لأنيا تؤدي إلى مضايقة العاممين، وسيصبح  -
 الأمر أكثر استفزازا ليم؛

 يجب أن تمنح عممية التقييم لأفراد ذوي خبرة وذراية بالعممية، وأن يتميزوا بقدرة التعامل مع الآخرين؛ -
 أن لا تقتصر عممية التقييم عمى الفترة الحديثة للأداء بل تشمل العممية كميا؛ -
 .إضافة إلى توظيف ذوي الاحتياجات الخاصة وتوفير بيئة عمل آمنة ليم -
 جودة الحياة في العمل   برامجتحسين .4

تمثل جودة الحياة في العمل أىم الوسائل التي  تبرز مدى تجسيد المؤسسة لبرامجيا الاجتماعية 
والأخلاقية، كما تسمح ليا بزيادة إنتاجية العاممين وولائيم وانتمائيم لممؤسسة، وىذا ما ينعكس بالإيجاب عمى 

لأىداف المرجوة، ومن أىم الجوانب المتعمقة بالمسؤولية الاجتماعية من جانب جودة الحياة لتحقيق االمؤسسة 
 :في العمل نذكر

 تحسين ظروف العمل .1.4
يمثل الاىتمام والإنفاق عمى الموارد البشرية في المؤسسة استثمارا استراتيجيا، تجني ثماره في الأجمين  

القصير والبعيد، حيث يمثل العامل مجالا داخمي من مجالات المسؤولية الاجتماعية، تمتزم فيو المؤسسة بتوفير 

                                                           
دراسة – أشكال المسؤولية الاجتماعية الممارسة عمى المورد البشري في الشركات محمد جواد بمقايد؛ محمد سعيداني، - 1

، جوان 6، مجمة اقتصاديات المال والأعمال، المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف، ميمة، العدد -حالة ثلاثة شركات عربية
 .500: ، ص2018
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الخدمات اللازمة لتحسين جودة حياة العاممين ورضاىم الوظيفي، من أجل توفير مناخ مناسب يشجع عمى بذل 
:  2، ومن ىذه البرامج ما يمي1المزيد من الجيد والعطاء، وكذلك الانتماء والولاء لصالح المؤسسة وا دارتيا

جعل مكان العمل جذابا وا عطاء العمل معنى متجددا تقل فيو حالات الضغط النفسي والجسدي  -
 والإرىاق من خلال التركيز عمى البرامج؛

  ؛التقميل من الرتابة والروتين ضمن أنشطة ىذه البرامج، والتي تشمل إعادة تصميم العمل باستمرار -
الاىتمام بالنشرات الجدارية  في مكان العمل بما ينشر فييا من مواضيع تساىم في إشاعة جو من  -

 المرح والإشادة بالعاممين؛
يجب أن تحتفل المؤسسة بأيام المناسبات الخاصة وتقيم أنشطة ملائمة تتخمميا فعاليات يكافآ العاممون  -

 من خلاليا مع تقديم وجبات جماعية ليم؛
 .تشجيع روح المرح وا شاعة جو عمل ىادئ وودي -

الخدمات الاجتماعية   .2.4
تسير إدارة الموارد البشرية بصفة مستمرة عمى ضمان الممارسات الاجتماعية تجاه مواردىا البشرية كما 

:  3يمي
ويسمح تأمين الأمومة لممرأة الحامل بتسديد النفقات المتعمقة بالحمل والولادة، : التأمين عمى الأمومة -

 والاستفادة من  عطمة الأمومة؛
يعتبر الشخص عاجز عن تأدية عممو المعتاد إذا كان غير قادر كميا أو جزئيا : التأمين عمى العجز -

عمى كسب لقمة عيشو بسبب إعاقة دائمة أو تدىور في صحتو البدنية أو العقمية بسبب مرض أو 
حادث ميني، ويتم فحص المؤمن دوريا لتحديد نسبة عجزه ودفع مستحقاتو عن طريق التأمين الصحي 

وذلك لتسييل ميامو وتحسين تنقمو وعيشو حياة كريمة؛ 

                                                           
مساىمة المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية في تنمية التفكير الإبداعي لمعاممين أحمد ضيف؛ سيام موفق، - 1

 .85: ص ،2017،جانفي 03 العدد ،3مجمة الريادة لاقتصاديات الأعمال، المجمد برج بوعريريج أنموذجا،  Condorمؤسسة 
دراسة حالة شركات )سياسات وبرامج المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية في منظمات الأعمال  وىيبة مقدم، -2

مداخمة مقدمة في الممتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات ، (عربية
 .2011 ديسمبر 14-13الحديثة، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة الشمف، يومي 

دراسة حالة بعض مؤسسات القطاع – إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية وأثرىا عمى تنمية الموارد البشرية ربيع بلايمية، - 3
، أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه عموم في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم الالكتروني الجزائري

 .255: ، ص2017/2018التسيير، جامعة العربي بن مييدي، أم البواقي، الجزائر، 
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تقدم بعض المؤسسات وجبات غذائية صحية تتلاءم مع الجيد الذي يبذلو العامل، : خدمات التغذية -
 باعتبار التغذية مصدر من مصادر الطاقة تمكنو من ممارسة الميام الموكمة بفعالية وكفاءة؛

 يقصد بيا نقل العاممين من وا لى مكان العمل مع توفير الوسائل اللازمة لراحتيم؛: خدمات النقل -
.  خدمات السكن -
مشاركة العاممين  .3.4

عممية اتخاذ القرارات، حيث أنو من خلال ىذه العممية يتولد المشاركة يكون بالسماح لمعاممين في 
إحساس بالأمانة والثقة المتبادلة، فالعاممين المشاركين أكثر قدرة عمى توليد الأفكار وزيادة الإبداع وبالتالي 
، 1تحقيق نوعية حياة أفضل تقود إلى إنتاج مستويات أعمى من الالتزام بالأىداف التنظيمية والإنتاجية العالية

:  2لذلك عمى المؤسسة وكتجسيد لمسؤوليتيا الاجتماعية أن تحقق
 المتابعة المستمرة لأفكار العاممين الجديدة وتطبيقيا في حدود الأخلاق؛ -
 خمق بيئة عمل تحترم فييا كل فكرة مطروحة؛ -
 الثقة في العامل وا مكاناتو لأداء العمل المكمف بو وتشجيعو عمى المشاركة؛ -
 إعداد برامج للاىتمام بآراء ومقترحات العاممين وتشجيعيم عمى المشاركة في صنع القرارات؛ -
 ؛3العمل عمى اعتماد سياسة معينة في إدارة المؤسسة لمشاركة العاممين في أرباح المؤسسة -

توفير سبل الحوار المتبادل بين المؤسسة والعاممين  .4.4
إن الحوار المتبادل ىو الأساس الذي تبنى عميو العلاقات الوطيدة، ومن ثم فيجب عمى المؤسسة أن 

:  4تعمل لتجسيد لدورىا الاجتماعي في ىذا المجال وذلك من خلال
 تطوير وسائل تبادل المعمومات والخبرات التي من شأنيا تحقيق التكامل بين وحدات المؤسسة المختمفة؛ -
حث المسؤولين عمى التعرف عمى احتياجات العاممين والاستفادة من مقترحاتيم وآرائيم المختمفة لتحقيق  -

 النمو والازدىار؛
                                                           

، مجمة العموم الإنسانية، جامعة أم البواقي، العدد الرابع، ديسمبر المسؤولية الأخلاقية في إدارة الموارد البشريةلطفي دنبري، - 1
 .229: ، ص2015

 .المرجع السابق-  2
أثر أخلاقيات الأعمال لممنظمة عمى السموك الأخلاقي وأداء رجال البيع لممنتجات الصيدلانية رغدة عابد عطا لله المرايات، - 3

، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في إدارة الأعمال، كمية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان، في مدينة عمان
 .23: ، ص2011

مدى التزام القطاع البنكي الجزائري بأداء مسؤوليتو الاجتماعية دراسة تطبيقية عمى بنك الفلاحة والتنمية أسماء كردوسي، - 4
 .130: ، ص2018، جانفي 01، العدد 5، مجمة الابتكار والتسويق، جامعة سيدي الجيلالي، سيدي بمعباس، المجمد الريفية
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 إرساء قنوات الاتصال عمى معايير المصداقية والشفافية والاكتمال وسيولة الاتصال؛ -
تشجيع الدور الاستراتيجي للاتصالات الداخمية وذلك لمساعدة العاممين عمى المشاركة الفعالة والواعية  -

 .في تطوير المؤسسة
الترقية الأخلاقية . 5.4

إن احترام شخصية وكرامة كل عامل ىي أساس تطور بيئة العمل المبنية عمى أساس الثقة المتبادلة 
والولاء الذي يثريو كل فرد، تيتم أخلاقيات الإدارة بتبيان القواعد السموكية والأخلاقية أثناء أداء الميام سواء فيما 

 : 1بين الممارسين أنفسيم أو اتجاه الغير، وعموما تتجسد المسؤولية الاجتماعية في ىذا الإطار فيما يمي
معمومات عن المكافحة الممارسات الأخلاقية في المؤسسة والمتمثمة في قبول الرشاوي واليدايا؛ حجب  -

 ؛الآخرين لمتأثير بشكل سمبي عمى أدائيم
 ؛توفير الاحترام والتقدير بين الرؤساء والمرؤوسين -
 ؛اتخاذ الإجراءات اللازمة في حالة مخالفة مبادئ السموك والمبادئ التوجييية في مكان العمل -
 ؛ضبط العادات والاتفاقيات ومجموع القيم والأعراف والتقاليد المتفق عمييا في محيط ما -
ضبط السموك الميني والشخصي الذي ينبغي أن يتحمى بو العاممون وضمان انضباطيم بما ينسجم  -

 ؛ومقتضيات ممارسة الوظيفة، واطلاعيم عمى واجباتيم المينية في إطار أخلاقي
 .تحقيق التوازن بين الأحكام الأخلاقية وحريات حقوق العاممين -
حماية المرأة العاممة  .6.4

 : 2بعض جوانب تحقيق المسؤولية الاجتماعية تجاه المرأة العاممة ما يمي
 القضاء عمى التمييز ضد المرأة في العمل أو في المناصب القيادية؛  -
 الاىتمام بالبرامج التدريبية التي تركز عمى تثقيف وتربية العاممين عمى احترام المرأة؛  -
 تكافؤ الفرص في الترقية والأجور والتعميم والتكوين؛  -
 ؛ (الاستغلال، التحرش)وضع سياسات شفافة لمحد من انتياك حقوق المرأة  -

                                                           
دراسة حالة المركز – أثر تطبيق المسؤولية الاجتماعية عمى أداء الموارد البشرية في القطاع الصحي عبمة بن عرامة، - 1

في عموم التسيير شعبة تسيير المنظمات،  (د.م.ل)، أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه -باتنة–  (CHU)الإستشفائي الجامعي 
 .121: ، ص2017/2018الحاج لخضر، الجزائر، 1كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة باتنة 

 دراسة ميدانية عمى عينة –إشكالية إدماج المسؤولية الاجتماعية ضمن الممارسات الوظيفية في المؤسسة زىية عباز، - 2
 ،2018/2019، 1، جامعة الحاج لخضر باتنة كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، -من المؤسسات الجزائرية

 .162: ص
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 توفير الأماكن المناسبة التي تشمل احتياجات المرأة العاممة؛  -
 .احترام القوانين الخاصة بإجازات مدفوعة لممرأة أثناء الولادة والأمومة -
 الصحة والسلامة المينية في العمل .7.4

ازداد الشعور بالمسؤولية الاجتماعية ونمى من معرفة أن المؤسسات الاقتصادية تعمل لأكثر من مجرد 
السعي وراء تحقيق الأرباح، فالنشاطات التنظيمية تؤثر عمى العاممين بوصفيم بشر وعمى المجتمع ككل، وا ن 
تأسيس ظروف عمل آمنة وصحية وسميمة بيئيا يكتسب أسبقية في أي مؤسسة مسؤولة اجتماعيا، وتتخطى 
ممارسات السلامة والصحة في العديد من المؤسسات حدود المعايير التي يتطمبيا القانون، والتي تقترح بأن 

تدرك المؤسسات أن إدارة الصحة والسلامة المينية مسؤولية اجتماعية، إذ أنو المجال الذي تبرىن فيو المؤسسة 
وبغية السعي الجاد من قبل إدارة الموارد ، 1عمى أن المسؤولية الاجتماعية ىي جزء من الصورة العامة ليا

البشرية لتوفير عناصر الصحة والسلامة المينية المناسبة لتقميل الإصابات بحوادث العمل، وكتجسيد لدورىا 
 :2المسؤول اجتماعيا لابد من اتخاذ الإجراءات التالية

 أن تقوم بنشر سياسة خاصة بتحقيق الأمان؛ -
ينبغي أن تحدد المؤسسة شخصا ما تقع عمى عاتقو مسؤولية محددة فيما يتعمق بالصحة والأمان في  -

 المؤسسة؛
 يتم توفير تسييلات خاصة بالإسعافات الأولية؛ -
يجب عمى المؤسسات التي تعمل فييا سيدات في فترات الحمل أن يقوموا بتقييم المخاطر التي قد تيدد  -

صحة وأمن العاملات الحوامل اللائي وضعن أطفالين منذ ما يقل عن ستة أشير وأولئك المواتي 
 .يرضعن أطفالين رضاعة طبيعية

 
 
 
 
 

                                                           
، دار ومكتبة حامد 01، الطبعة مدخل معاصر لإدارة الموارد البشرية: إدارة الموىبةغني دحام الزبيدي؛ حسين وليد عباس، -  1

 .252-251: ، ص2015 لمنشر والتوزيع، عمان،
. 205:، ص2003، دار الفاروق لمنشر والتوزيع، القاىرة، 01، الطبعة إدارة الموارد البشريةباري كشواي، - 2
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 الممارسات المسؤولة لإدارة الموارد البشرية بعد انتياء عقد العمل : ثالثا
عمى الرغم من انتياء عقد العمل الذي يربط العامل بالمؤسسة وبأي طريقة كانت سواء بالتقاعد أو 

أو غيرىا من الطرق، إلا أنو يقع عمى عاتق المؤسسة مسؤولية تجاه عماليا ... العجز، انتياء عقد العمل
:   1السابقين، ومنيا النقاط التالية

معنوية مقابل خدماتيم افآت مادية وويتجسد ذلك من خلال منح المتقاعدين مك: برامج التقاعد المسؤولة -
 .المقدمة أثناء عمميم بالمؤسسة، واستمرار الخدمات الطبية والتأمينات الاجتماعية

منحيم تسييلات أو توصيات لمتوظيف في مؤسسات أخرى، منحيم : المساعدة في البحث عن الوظائف -
فرص لمعودة والتوظيف من جديد،  تقديم المساعدة في إيجاد وظائف جديدة وتقديم العون في كتابة 

 .السير الذاتية وكذلك الإرشادات عن المقابلات الشخصية
 القول أن إدماج مبادئ المسؤولية الاجتماعية  في ممارسات إدارة الموارد البشرية يساعد يمكنمما سبق 

:  عمى تحديد أدوارىا، جوىرىا وممارساتيا وذلك من خلال
تحسين إنتاجية وجودة المنتجات أو الخدمات المقدمة من طرف رفع كفاءة الأفراد العاممين وبالتالي  -

 ى زيادة أرباح المؤسسة وتحسين صورتيا وسمعتيا؛  وىذا ما يؤدي بدوره إلالمؤسسة
تعزيز الاىتمام بالممارسات الخضراء لإدارة الموارد البشرية من خلال تضمين الممارسات الخضراء  -

 ضمن وظائف إدارة الموارد البشرية؛ 
تشجيع العاممين عمى تبني الثقافة الخضراء وذلك من خلال القيام بممارسات صديقة لمبيئة مثل  -

 إلخ؛...الاقتصاد في استعمال الطاقة الكيربائية، التقميل من الطباعة، المحافظة عمى بيئة العمل
 ؛الموىبة والميارةجذب واستقطاب  وتحفيز القوى العاممة ذات  -
 العمل عمى تحقيق التوازن ما بين الحياة العائمية والعممية؛ -
تنمية روح الفريق والعمل الجماعي ما بين العاممين، وضمان المشاركة الفاعمة في صنع القرارات  -

 واتخاذىا؛
 ؛ (...الخدمات الاجتماعية، الصحة والسلامة المينية )تحسين ظروف العمل  -
 تنمية الميارات القيادية لمعاممين من خلال تدريبيم وتطوير مياراتيم وتوسيع معارفيم؛  -

                                                           
أثر إدراك الزبون لدرجة تبني المؤسسة لممسؤولية الاجتماعية عمى ولائو ليا دراسة ميدانية لعينة من زبائن فطيمة كاىي، - 1

، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه عموم في عموم التسيير تخصص تسويق،  كمية -الجزائر–مؤسسة كوندور إلكترونيك 
 .148: ، ص2018/2019العموم الاقتصادية التجارية وعموم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 
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 خمق فرص لمعاممين وتشجيع الابتكار والإبداع ؛ -
وبالتالي تثقيف الجميور الخارجي حول القيم  (مدونة السموك)إعداد وتطبيق المبادئ الأخلاقية  -

 الأساسية وأخلاق المؤسسة؛
؛ تخفيض معدلات التغيب في العمل، تحسين الاتصال مع العاممين، وزيادة الانتماء والولاء لممؤسسة -
 .خمق ثقافة تنظيمية قوية -

تطبيق المؤسسات الاقتصادية لمفيوم المسؤولية الاجتماعية عمى صعيد إدارة الموارد البشرية وعميو ف
 (رفع كفاءة الأفراد)ممارسات اقتصادية : يساعد عمى خمق إدارة مسؤولة لمموارد البشرية ليا ثلاثة ممارسات 

 . يوضح ذلك(2-2)، والشكل رقم (إدارة الموارد البشرية الخضراء)، بيئية (احترام حقوق الإنسان)اجتماعية 

دارة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية: (2-2)الشكل رقم   العلاقة بين المسؤولية الاقتصادية وا 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. من إعداد الباحثة بناءا عمى المعارف المتوفرة في الموضوع: المصدر

 
 

 
 

 مبادئ المسؤولية الاجتماعية المدخلات

 ممارسات إدارة الموارد البشرية العمميات

 الإدارة المسؤولة لمموارد البشرية المخرجات

 ممارسات بيئية ممارسات اجتماعية ممارسات اقتصادية



إدارة الموارد البشرية وعلاقتيا بالمسؤولية الاجتماعية : الفصل الثاني
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خلاصة 
يعتبر المورد البشري أىم مورد في المؤسسة، باعتبار أن كفاءة المؤسسات تعتمد عمى كفاءتو ونجاحيا 
يعتمد عمى استقطاب الموارد البشرية المؤىمة، وعميو تعنى إدارة الموارد البشرية باختيار العاممين الأكفاء لمعمل 
في المؤسسة، تدريبيم، منحيم أجور ومكافآت، تحسين جودة الحياة في العمل فضلا عن الحفاظ عمييم من 

خلال وضع البرامج والأنظمة التي تنظم العلاقة بين المؤسسة والعاممين وتيدف إلى تحقيق الأداء المتميز، وقد 
ساىمت التطورات الأكاديمية في تطوير ىذا المفيوم بإدخاليا لتوجيات إدارية حديثة تساىم في تحفيز المورد 

خمق مناخ تنظيمي يساعده عمى زيادة التزامو أمام مؤسستو، تطوير مياراتو البشري والاستثمار فيو، وذلك ل
. الاستجابة لتطورات البيئة الخارجية، إضافة إلى تحقيق دور ريادي لتحقيق بقاء المؤسسة واستمراريتيا

المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الاقتصادية باعتبارىا تطبيق لمبدأ الاستدامة عمى  ونظرا لأىمية
الصعيد الداخمي لممؤسسة، وبالتالي فإن مدراء المؤسسة مطالبين بتصميم برامج لممسؤولية الاجتماعية تيدف 

 وذلك من خلال  تعزيز الكفاءات الداخمية، المساىمة في تحسين ،إلى المساىمة في عممية التنمية المستدامة
ضمان التكوين والتدريب المستمر لمعاممين، تكافؤ الفرص، الترقية، الموازنة بين الحياة العائمية ، بيئة العمل

 والحياة العممية، الاىتمام ببرامج التقاعد، ضمان بيئة عمل آمنة، تعزيز وتشجيع انتماء العاممين نحو المؤسسة
تعزيز مسؤولية العاممين بتطبيق مبادئ المساواة والعدالة في الأجور، جذب وتوظيف والاحتفاظ بالعاممين 

 وتمبية توقعات أصحاب المصمحة الداخمية والخارجية، وذلك لا يتحقق إلا المؤىمين، توظيف المعاقين والنساء
في ىذا الإطار تم وضع من خلال تضمين مبادئ المسؤولية الاجتماعية في ممارسات إدارة الموارد البشرية؛ و

مجموعة من المعايير عمى والمبادئ والتوجييات التي توضح جوانب عديدة من الممارسات المسؤولة لإدارة 
الموارد البشرية اجتماعيا، كما أكدت عمى أىمية المورد البشري وأن إدارتو بشكل كفء يساىم في تحقيق 

 .المسؤولية الاجتماعية
موضوع بحثنا يندرج ضمن ىذا الإطار فبعد أن قمنا بتحديد العلاقة التي تربط المسؤولية الاجتماعية 

 المختصة SOMIPHOSE  مناجم الفوسفاتمؤسسةتقديم  إلى بإدارة الموارد البشرية، سنشرع في الفصل الموالي
. سة كعينة لإجراء الدراسة الميدانية بولاية تببصناعة الفوسفات والناشطة
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340�À�†�„������

                                                           
1��- CMOD: Complexe Minier de Djebel Onk. 
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1�������½�Š�x�…�§���¿�W�`���“�ˆ�`�Š�ˆ�…�§���¨�„�±�ˆ�†�…���Y�”�±�n�W�…�§��� �̄±�§�Ã�ˆ�…�§���©�±�§�¯�¥���©�±�S�§�¯�� 

2- TPL: Tricalcique Phosphate lime.�� 
3��- IPA�����,�Q�V�W�D�O�O�D�W�L�R�Q���3�R�U�W�X�D�L�U�H�V���G�¶�$�Q�Q�D�E�D�� 
4��- CERAD�����&�H�Q�W�U�H���G�¶�(�W�Xde et de Recherche Appliquée au développement. 



�ª�ƒ�S�[�ƒ�¦���¾�n�}�ƒ�¦�������©�S�}�j�Â�}�ƒ�¦���¿� �̂S��̂†���W�j �j�£�†���‘ �|���W�’�°�l �U�ƒ�¦���®�°�¦�Â�†�ƒ�¦����̈°�¦�®�Ò�¦�Â���W�’�u�S�†�Y� �̂™�¦���W�’�ƒ�Â�£�j �†�ƒ�¦���t�•�¦�ÂSOMIPHOSE����

 

122 

�� �±�U�·�¥���“�~���¿�f�¯�[���Y�”�]�c�W���v�”�±�U�n�ˆ�W���À�U�”�‚�…�§�����Ä�¯�ˆ�…�§���Y�†�”�Ã�·���Y�”�`�”�[�§�±�[�l�¥�¼�¯�Ž�[���¿�ª�U�•�l�Ã�•�…�§���©�¯�U�ˆ���Á�”�ˆ�]�[��

�¿�]�ˆ���ª�U�w�U�Š�p�…�§���¶�x�W���“�~���¿�f�¯�[���¯�§�Ã�ˆ���‘�…�¥���U�Ž�†�”�Ã�c�[�Ã�������Ÿ�U�ˆ�•�±�”�{�Ã���Y�”�w�§�±�²�…�§�Ã���Y�”�Š�›�¯�”�p�…�§���Y�w�U�Š�p�…�§ 

�� �Ÿ�Y�l�l�¤�ˆ�…�U�W���Y�·�W�[�±�ˆ�…�§���Y�”�S�”�W�…�§���ª�œ�„�n�ˆ�†�…���Y�x�`�U�Š�…�§���¿�Ã�†�c�…�§���Á�w���«�c�W�…�§ 

�� ���Y�w�U�Š�p���“�~���Y�†�ˆ�U�x�…�§���¾�†�[���¿�]�ˆ���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���v�ˆ���©�¯�•�U�x�[�ˆ���Ä�±�f�£���ª�U�„�±�n�…���ª�§�±�U�n�[�l�§�Ã���ª�U�ˆ�¯�f���À�”�¯�‚�[

�ª�U�”�Ã�U�ˆ�”�„�Ã�±�[�”�W�…�§����

4�� ���°�€�†�ƒ�¦���¨�®�a�Â

���Y�”�`�”�[�§�±�[�l�™�§���ª�§�¯�c�Ã�…�§���©�±�§�¯�¥���‘�†�w���¼�±�n�[���“�[�…�§�Ã���ž�Y�l�W�[���Y�”�›�Ã���“�~���©� �̄Ã� �̀Ã�ˆ�…�§���Y�†�ˆ�U�x�…�§���Y�”�±�”�¯�ˆ�…�§���“�•�Ã

�U�Ž�Š�”�W���½�”�l�Š�[�…�§�Ã�� 

�‘�ˆ�S�[�ƒ�¦���§�„�¶�†�ƒ�¦�����S�}�j�Â�}�ƒ�¦���¿�^�S�ˆ�†���W�j�j�£�†�ƒ���‘�†�’�·�ˆ�Y�ƒ�¦���¾�‚�’�Œ�ƒ�¦�©��SOMIPHOSE��������

�ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ���Y�l�l�¤�ˆ���ª�c�W�p�£��SOMIPHOSE���©�¯�U�w�¥���Á�w���_�[�U�Š�…�§���“�Š�Ã�Š�U�‚�…�§�Ã���“�…�U�ˆ�…�§���U�Ž�…�œ�‚�[�l�§���¯�x�W��

���Y�Š�l���©�±�”�f�—�§���Y�†�„�”�Ž�…�§2005�ª�§�±�§�±�‚�…�§���°�U�f�[�§���“�~���Y�†�ˆ�U�„���Y�·�†�l�Ã���ž�U�ˆ�U�ˆ�[���¿�‚�[�l�ˆ���µ�U�f���“�ˆ�”�¸�Š�[���¿�„�”�Ž�W���v�[�ˆ�[�[����

�“� �̀±�U�f���¿�ˆ�U�x�[�ˆ���U�Ž�Š�M�„�Ã���U�r�”�£���ª�†�‚�[�l�§���“�[�…�§���¹�Ã�±�•�…�§���“�•�U�W���v�ˆ���¿�ˆ�U�x�[�[���U�ˆ�„�Ã���ž���±�Ž�¸�”�“�ˆ�”�¸�Š�[�…�§���U�Ž�†�„�”�•���Á�ˆ��

�“�…�U�[�…�§���¿�„�n�…�§���¿�œ�f������

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��



�ª�ƒ�S�[�ƒ�¦���¾�n�}�ƒ�¦�������©�S�}�j�Â�}�ƒ�¦���¿� �̂S��̂†���W�j �j�£�†���‘ �|���W�’�°�l �U�ƒ�¦���®�°�¦�Â�†�ƒ�¦����̈°�¦�®�Ò�¦�Â���W�’�u�S�†�Y� �̂™�¦���W�’�ƒ�Â�£�j �†�ƒ�¦���t�•�¦�ÂSOMIPHOSE����

 

123 

��

 

 

 

 

 

 

 

��

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

��

��

��

��

��

��

�W�j�¦�°�®�ƒ�¦��� �̈°�Q�¦�® �°�’�Â�¶�Y�ƒ�¦�Â 

�°�®�n�†�ƒ�¦�����Y�l�l�¤�ˆ�…���Y�ˆ�U�x�…�§���Y�”�±�”�¯�ˆ�…�§���Ä�Ã�[�l�ˆ���‘�†�w���Y�”�±�n�W�…�§��� �̄±�§�Ã�ˆ�…�§���©�±�S�§�¯��SOMIPHOSE 

���¿�•�°���¾�‚�l�ƒ�¦��3��1�������©�S�}�j�Â�}�ƒ�¦���¿�^�S�ˆ�†���W�j�j�£�†�ƒ���‘�†�’�·�ˆ�Y�ƒ�¦���¾�‚�’�Œ�ƒ�¦����SOMIPHOSE 

SOMIPHOSE SOMIPHOSE 

�����‘�†�^�ˆ�†�ƒ�¦���§�‚�°�†�ƒ�¦���W�’�°�’�®�†
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�«�S�Y�ˆ�—�¦��� �̈°�Q�¦�® 
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���W�ˆ�S�’�n�ƒ�¦��� �̈°�Q�¦�® 
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�°�®�n�†�ƒ�¦�����Y�”�…�U�ˆ�…�§�Ã���Y�W�l�U�c�ˆ�…�§���Y�”�±�”�¯�ˆ���Á�ˆ���Y�ˆ�¯�‚�ˆ�…�§���ª�U� �̂Ã�†�x�ˆ�…�§���‘�†�w���¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ����

���Y�Š�l���¿�œ�f���Y�w�U�W�ˆ�…�§���ª�U�”�ˆ�„�…�§���Á�£���b�r�[�”���‹�œ�w�£���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f���Á�ˆ2013���Y�Š�l���Y�Š�±�U�‚�ˆ���ª�r�•�f�Š�§��

2012���Y�ˆ�”�‚�W������9.13%�������Y�p�U�f���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���U�Ž�Ž�`�§�Ã�[���“�[�…�§���Y�”�…�Ã�¯�…�§���Y�l�~�U�Š�ˆ�…�§���¯�§�¯�[�n�§���‘�…�¥���U�l�U�l�£���¾�…�°��� �̄Ã�x�”�Ã

���©�±�[�•�…�§���¿�œ�f���Y�w�U�W�ˆ�…�§���ª�U�”�ˆ�„�…�§���v�•�[�±�[�…���ž�¹�U�·�‚�…�§���§�°�•���‘�…�¥���¯�¯�`���Á�”�l�~�U�Š�ˆ���¿�Ã�f� �̄Ã���³�Š�Ã�[��� �̈±�|�ˆ�…�§���¼�±�·���Á�ˆ

��2014��2016�������¨�l�Š�W��20.18%������%1.18������51.83%�������“�[�…�§���Y�”�‚�”�Ã�l�[�…�§��� �̄Ã�Ž�`�…�§���‘�…�¥���v�`�§�±���¾�…�°�Ã

���ª�r�•�f�Š�§���Á�”�c���“�~���ž�¯�¯�`���¡�œ�ˆ�w���¨�l�„�Ã���Y�”�•�Ã�l�…�§���U�Ž�[�p�c���©�¯�U�”�²�Ã���U�Ž� �̀Ã�[�Š�ˆ�W���¼�”�±�x�[�†�…���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���U�Ž�W���À�Ã�‚�[

���Y�Š�l���“�~���Y�w�U�W�ˆ�…�§���Y�”�ˆ�„�…�§2017���Y�W�l�Š�W����24.85��%�������Y�”�ˆ�„�…�§���v�•�[�±�[�…���ž�¬�Ã�[�Š�ˆ�…�§���¨�†�·�…�§���Y�†�•���‘�…�¥���v�`�§�±���§�°�•�Ã

���Y�Š�l���“�~���Y�w�U�W�ˆ�…�§2018���‘�…�¥����7.230.265�������Y�W�l�Š�W��15.46%������

3�� �����¾�S�†�u�•�¦���¿�•�°���°�Â�¶�Y

���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ���Y�l�l�¤�ˆ���¿�U�ˆ�w�£���À�•�±���±�Ã�·�[���¶�§�±�x�[�l�§���Á�„�ˆ�”SOMIPHOSE���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f���Á�ˆ��

�“�…�U�[�…�§������

��
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���¿�•�°���¾�Â�®�^�ƒ�¦��3��3��������� �̈°�Y�}�ƒ�¦���¾�š�d���©�S�}�j�Â�}�ƒ�¦���¿�^�S�ˆ�†���W�j�j�£�†���¾�S�†�u�¢���¿�•�°���°�Â�¶�Y2012��2018�� 

�¨�®�a�Â�ƒ�¦�������«�®

�W�ˆ�j�ƒ�¦���¾�S�†�u�•�¦���¿�•�°���W�†�’�•�����°�’�z�Y�ƒ�¦���W�U�j�ˆ% 

2012��10.436.663.950.270����������

2013��6.759.858.877.870��54.77��

2014��6.988.870.075.370��3.38��

2015��9.348.000.000.000��2.33��

2016��7.628.000.000.000��0.1807����

2017��5.906.000.000.000��0.2257����

2018��6.680.000.000.000��0.1310��

�°�®�n�†�ƒ�¦�����Y�”�…�U�ˆ�…�§�Ã���Y�W�l�U�c�ˆ�…�§���Y�”�±�”�¯�ˆ���Á�ˆ���Y�ˆ�¯�‚�ˆ�…�§���ª�U� �̂Ã�†�x�ˆ�…�§���‘�†�w���§�¡�U�Š�W���Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ����

���©�±�[�•�…�§���¿�œ�f���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���¿�U�ˆ�w�£���À�•�±���±�Ã�·�[���‹�œ�w�£���¿�Ã�¯�`�…�§���b�r�Ã�”2012��2018���Y�l�l�¤�ˆ���ª�‚�‚�c���«�”�c���ž

���Y�Š�l���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ2012���»�»�»�W���±�¯�‚�ˆ���¿�U�ˆ�w�£���À�•�±����10.436.663.950.27�������Ÿ�¬�¯���“�~���U�ˆ�£�����Y�Š�l2013��

���¿�¯�x�ˆ�W���Œ�[�ˆ�”�•���“�~���U�r�U�•�f�Š�§���Y�l�l�¤�ˆ�†�…���¿�U�ˆ�w�—�§���À�•�±���¼�±�w��54.77%�������¿�p�Ã���«�”�c���ž�Y�”�r�U�ˆ�…�§���Y�Š�l�…�U�W���Y�Š�±�U�‚�ˆ

���‘�…�¥��6.759.858.877.87�������“�~�Ã���Ÿ�Y�”�…�Ã�¯�…�§���Y�l�~�U�Š�ˆ�…�§���¯�§�¯�[�n�§�Ã���¨�†�·�…�§���Y�†�•���‘�…�¥���¶�U�•�f�Š�›�§���§�°�•���v� �̀±�”�Ã���ž�¬�¯

���Y�Š�l2014���‘�…�¥���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���¿�U�ˆ�w�£���À�•�±���v�•�[�±�§����6.988.870.075.37������� �̄Ã�Ž�`�…�§���‘�…�¥���v�`�§�±���§�°�•�Ã���ž�¬�¯

���‘�†�w���Y�†�p�U�c�Ã���U�”�ˆ�…�U�w���U�Ž�W���Y�~�Ã�±�x� �̂Ã���U�Ž�W���Y�p�U�f���Y�”�±�U�`�[���Y�ˆ�œ�w���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���¾�†�[�ˆ�[���«�”�c���Y�l�l�¤�ˆ�†�…���Y�”�‚�”�Ã�l�[�…�§

���Y�Š�l���“�~���U�ˆ�£���Ÿ�Y�”�ˆ�…�U�x�…�§���©� �̄Ã�`�…�§���©�¯�U�Ž�n2015���»�»�»�W���±�¯�‚�ˆ���¿�U�ˆ�w�£���À�•�±���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���ª�‚�‚�c��

��9.348.000.000.00�����¿�¯�x�ˆ�W���v�•�[�±�§���«�”�c���¬�¯��2.33%�������‘�…�¥���§�°�•��� �̄Ã�x�”�Ã���ž�Y�”�r�U�ˆ�…�§���Y�Š�l�…�U�W���Y�Š�±�U�‚�ˆ

���½�‚�c�ˆ�…�§���¿�U�ˆ�w�—�§���À�•�±���±�¯�•���Á�”�c���“�~���Ÿ�¬�U�[�Š�™�§�Ã���Á�”�Ã�ˆ�[�…�§�Ã���Y�”�‚�”�Ã�l�[�…�§�Ã���Y�”�±�U�`�[�…�§���ª�U�”�†�ˆ�x�…�§���Á�”�W���¯�”�`�…�§���½�”�l�Š�[�…�§

���Y�Š�l���¿�œ�f2016���»�»�»�W����7.628.000.000.00�������Y�W�l�Š�W���¶�U�•�f�Š�§���Å�£���ž�¬�¯��18.27%�������Y�Š�l�…�U�W���Y�Š�±�U�‚�ˆ

���Y�Š�l���“�~���Ÿ�Y�·�±�U�•�…�§2017���»�»�W���±�¯�‚�ˆ���¿�U�ˆ�w�£���À�•�±���ª�‚�‚�c����5.906.000.000.00�������¶�U�•�f�Š�§���Y�W�l�Š�W���Å�£���ž�¬�¯

��22.57%�������“�~���U�ˆ�£���Ÿ�v�•�[�±�ˆ�…�§���Å�±�c�W�…�§���¿�‚�Š�…�§���Y�•�†�„�[�Ã���¨�†�·�…�§���Y�†�•���‘�…�¥���v�`�§�±���§�°�•�Ã���Y�”�r�U�ˆ�…�§���ª�§�Ã�Š�l�…�U�W���Y�Š�±�U�‚�ˆ

���Y�Š�l2018���Y�W�l�Š�W���Œ�[�ˆ�”�•���“�~���U�w�U�•�[�±�§���Y�l�l�¤�ˆ�†�…���¿�U�ˆ�w�—�§���À�•�±���¼�±�w����13.10%�������Y�”�r�U�ˆ�…�§���Y�Š�l�…�U�W���Y�Š�±�U�‚�ˆ

���‘�…�¥���¿�p�Ã���«�”�c��6.680.000.000.00�������ª�U�”�†�ˆ�x�…�§���Á�”�W���¯�”�`�…�§���½�”�l�Š�[�…�§���‘�…�¥���¹�U�•�[�±�›�§���§�°�•���v� �̀±�”�Ã���ž�¬�¯

�¬�U�[�Š�™�§�Ã���Á�”�Ã�ˆ�[�…�§�Ã���Y�”�‚�”�Ã�l�[�…�§�Ã���Y�”�±�U�`�[�…�§. 
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�ª�ƒ�S�[�ƒ�¦���§�„�¶�†�ƒ�¦�����©�S�}�j�Â�}�ƒ�¦���¿�^�S�ˆ�†���W�j�j�£�†���‘�|���W�’�°�l�U�ƒ�¦���®�°�¦�Â�†�ƒ�¦SOMIPHOSE 

�¯�x�[ � �̄±�§�Ã�ˆ�…�§ �Y�”�±�n�W�…�§ �“�~ �Y�l�l�¤�ˆ �À�`�U�Š�ˆ �ª�U�•�l�Ã�•�…�§ �§�±�Ã�c�ˆ �À�U�ˆ�[�•�œ�… �Á�ˆ �¿�W�• �©�±�§�¯�¥ �ž�Y�l�l�¤�ˆ�…�§ �Y�S�”�W�…�U�~ 

�¶�±�•�[ �U�Ž�”�†�w �¡�§�±�`�¥�¿�§���ª�U�Š�”�l�c�[ �Y�”�±�Ã�±�r�…�§ �Y�W�„�§�Ã�ˆ�… �ª�§�±�”�|�[�…�§ �Y�x�”�±�l�…�§ �Y�‚�c�œ�[�ˆ�…�§�Ã �“�~ �U�”�Š�¯ �¿�U�ˆ�w�—�§ �Y�p�U�f 

�“�~ �¹�U�·�• �·�U�n�Š �ž�Y�l�l�¤�ˆ�…�§ �Y�l�~�U�Š�ˆ�…�§�Ã �©�¯�”�¯�n�…�§ �“�[�…�§ �U�Ž�r�±�•�[ �¿�Ã�¯ �±�§�Ã�`�…�§ �Y�p�U�f � �̈±�|�ˆ�…�§ �“�~ �¿�U�`�ˆ �«�c�W�…�§ 

�¬�§�±�f�[�l�§�Ã �Y�`�…�U�x� �̂Ã �ž�ª�U�•�l�Ã�•�…�§ �µ�U�f�…�§���±�Ã�c�ˆ�…�§���±�W�[�x�”�Ã � �̄±�Ã�ˆ�…�U�W �Å�±�n�W�…�§ �±�`�c �Y�”�Ã�§�²�…�§ �Y�W�l�Š�…�U�W �Y�l�l�¤�ˆ�†�… �¿�c�ˆ 

�Y�l�§�±�¯�…�§ �¨�`�” �À�U�ˆ�[�•�›�§ �Œ�W �‹�±�”�Ã�·�[�Ã �¯�”�¯�`�[�Ã �Œ�~�±�U�x�ˆ �Á�w �½�”�±�· �Y�”�†�ˆ�x�…�§ �Y�”�Š�”�Ã�„�[�…�§ �©�±�ˆ�[�l�ˆ�…�§ �v�~�±�†�… �Á�ˆ �ª�§�±�¯�‚�…�§ 

�Y�”�±�„�•�…�§ �Y�”�Š�•�°�…�§�Ã �Á�”�†�ˆ�U�x�†�…. 

1�� ���©�¦�®�a�Â�ƒ�¦���§�j�a���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���®�®�u���t�’�±�Â�Y 

���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ���Y�l�l�¤�ˆ�W���¿�ˆ�x�…�§���¯�‚�w���Y�x�”�W�·���¨�l�c���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¯�¯�w���v�”�²�Ã�[���¶�§�±�x�[�l�§���Á�„�ˆ�”

SOMIPHOSE�“�…�U�[�…�§���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f���Á�ˆ��������

���¿�•�°���¾�Â�®�^�ƒ�¦��3��4�����������©�¦�®�a�Â�ƒ�¦���§�j�a���W�j�j�£�†�ƒ�S�U���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���®�®�u���t�’�±�Â�Y

�©�¦�®�a�Â�ƒ�¦���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���®�®�u���W�U�j�ˆ�ƒ�¦��

�W�†�S�v�ƒ�¦���W�’�°�’�®�†�ƒ�¦��298��14.84% 

�¼�ˆ�v�ƒ�¦���¾�U�^���‘�†�^�ˆ�†�ƒ�¦���§�‚�°�†�ƒ�¦��1396��69.52%��

���ª�Â�a�U�ƒ�¦�Â���W�’�€�’�U�¶�Y�ƒ�¦���©�S�j�¦�°�®�ƒ�¦���±�‚�°�†

�W�’�°�’�Â�¶�Y�ƒ�¦��

32��1.59%��

���W�U�S�ˆ�v�U���W�’�Q�S�ˆ�’�†�ƒ�¦���©�I�l�ˆ�†�ƒ�¦���©�¦�®�a�Â��119��5.93%��

�Ä�°�U�ƒ�¦���¾�€�ˆ�ƒ�¦���¨�®�a�Â��163��8.11%��

��� �̧Â�†�^�†�ƒ�¦2008��100%��

�°�®�n�†�ƒ�¦�����Y�”�±�n�W�…�§��� �̄±�§�Ã�ˆ�…�§���©�±�§�¯�¥���¼�±�·���Á�ˆ���Y�ˆ�¯�‚�ˆ�…�§���ª�U� �̂Ã�†�x�ˆ�…�§���‘�†�w���¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ�� 

�Á�ˆ �¿�œ�f �¿�Ã�¯�`�…�§ �½�W�U�l�…�§ �¸�c�œ�Š �Á�£ �À�¸�x�ˆ �¯�”�…�§ �Y�†�ˆ�U�x�…�§ �±�¯�‚�ˆ�…�§�Ã �U�•�¯�¯�w � �̈» ��1396�� �¿�ˆ�U�w �²�„�±�[�[ 

�¨�„�±�ˆ�…�U�W���“�ˆ�`�Š�ˆ�…�§ �¿�W�`�… �½�Š�x�…�§ �±�S�W�W �ž�±�[�U�x�…�§ �Á�”�£ �À�[�” �«�c�W�…�§ �¬�§�±�f�[�l�§�Ã �Y�`�…�U�x� �̂Ã �ª�U�•�l�Ã�•�…�§ �¬�U�[�Š�Ô�§�Ã �¼�†�[�f�ˆ 

�Œ�[�U�‚�[�n�ˆ�ž �Ã�•�Ã �·�U�n�Š�…�§���“�l�”�S�±�…�§ �Y�l�l�¤�ˆ�†�… �¿�c�ˆ �ž�Y�l�§�±�¯�…�§ �“�~ �Á�”�c �¯�`�§�Ã�[�” ��298�� �¿�ˆ�U�w �‘�†�w �Ä�Ã�[�l�ˆ 

�Y�”�±�”�¯�ˆ�…�§ �Y�ˆ�U�x�…�§ �¼�†�[�f�ˆ�W �U�Ž�c�…�U�p�ˆ���ž�U�Ž�ˆ�U�l�•�£�Ã �U�ˆ�£ �ª�§�¯�c�Ã �´�Š�ˆ�…�§�¢�ª �Y�”�S�U�Š�”�ˆ�…�§ �Y�W�U�Š�x�W �¿�ˆ�x�” �U�Ž�W �“�…�§�Ã�c ��119�� 

�¿�ˆ�U�w �Á�”�£ �À�[�” �Á�”�²�f�[ �¿�‚�Š�Ã �Á�c�n�Ã �ª�U�`�[�Š�ˆ���ª�U�•�l�Ã�•�…�§ �Œ� �̀Ã�ˆ�…�§ �ž�±�”�¯�p�[�†�…���©�¯�c�Ã���Ä�Ã�[�l�ˆ���‘�†�w���¯�`�§�Ã�[�”���Á�”�c���“�~��

���Y�Š�l���Y�]�¯�c�[�l�ˆ�…�§���Å�±�W�…�§���¿�‚�Š�…�§2016����163�������Á�ˆ���Á�²�f�ˆ�…�§���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���ª�U�`�[�Š�ˆ���¿�‚�Š���Y�”�l�U�l�—�§���À�Ž�[�ˆ�Ž�ˆ���¿�ˆ�U�w
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�ž�Y�W�U�Š�w���¡�U�Š�”�ˆ���‘�…�¥���Y�l�W�[���Y�”�›�Ã �¿�•�£�Ã �¯�¯�w �Á�ˆ �¯�”�…�§ �¿�ˆ�U�x�…�§ � �̄Ã� �̀Ã�ˆ �“�~ �²�„�±�ˆ �ª�U�l�§�±�¯�…�§���«�Ã�c�W�…�§�Ã���Y�”�‚�”�W�·�[�…�§��

�Y�”�±�”�Ã�·�[�…�§������

2�� ���¾�†�v�ƒ�¦���®�€�u���W�v�’�U�¶���§�j�a���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���®�®�u���t�’�±�Â�Y 

���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ���Y�l�l�¤�ˆ�W���¿�ˆ�x�…�§���¯�‚�w���Y�x�”�W�·���¨�l�c���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¯�¯�w���v�”�²�Ã�[���¶�§�±�x�[�l�§���Á�„�ˆ�”

SOMIPHOSE�“�…�U�[�…�§���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f���Á�ˆ��������

���¿�•�°���¾�Â�®�^�ƒ�¦��3��5���������¾�†�v�ƒ�¦���®�€�u���W�v�’�U�¶���§�j�a���W�j�j�£�†�ƒ�S�U���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���®�®�u���t�’�±�Â�Y

�À�S�’�U�ƒ�¦���À�’�†�Q�¦�®���À�’�®�•�S�v�Y�†��� �̧Â�†�^�†�ƒ�¦��

�¿�‚�a�Y�Â���Š�’� �̂Â�Y���©�¦�°�S�¶�¤��0��4��4��

�S�’�„�u���©�¦�°�S�¶�¤��55��1��56��

�°�S�¶�¤��190��12��202��

�¿�‚�a�Y�ƒ�¦���À�¦�Â�u�¢��1184��302��1486��

�¯�’�}�ˆ�Y�ƒ�¦���À�¦�Â�u�¢��158��102��260��

��� �̧Â�†�^�†�ƒ�¦1587��421��2008��

�°�®�n�†�ƒ�¦�����Y�”�±�n�W�…�§��� �̄±�§�Ã�ˆ�…�§���©�±�§�¯�¥���¼�±�·���Á�ˆ���Y�ˆ�¯�‚�ˆ�…�§���ª�U� �̂Ã�†�x�ˆ�…�§���‘�†�w���¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ�� 

�Á�ˆ �¿�œ�f �¿�Ã�¯�`�…�§ �½�W�U�l�…�§ �z�†�W �Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¯�¯�w �¯�•�U�x�[�ˆ�…�§�Á�” �“�…�§�Ã�c ��421�� �¿�ˆ�U�w �¿�œ�f �Y�Š�l ���Å�U�ˆ

2019 �Y�w�²�Ã�ˆ���U�ˆ�„���“�†�”: 

�� ��04�����ª�§�±�U�·�¥ �Œ�”� �̀Ã�[ �À�„�c�[�Ã �Y�p�p�f�[�ˆ �“�~ �¿�U�`�ˆ �«�c�W�…�§ �¨�”�‚�Š�[�…�§�Ã �Á�w �ª�U�•�l�Ã�•�…�§ �Á�Ã�†�ˆ�x�” �Å�²�§�Ã�[�…�U�W 

�v�ˆ���ª�§�±�U�·�¥ �Ÿ�Y�l�l�¤�ˆ�…�§ 

�� ��258�����¿�ˆ�U�w �U�ˆ �Á�”�W �±�U�·�¥�U�”�†�w���ª�§ �±�U�· �Ô�§�Ã �Á�ˆ �À�Ž�Š�”�W �“�`�”�±�f �Y�x�ˆ�U�`�…�§ �Y�”�±�S�§�²�`�…�§ �Á�ˆ �Á�”�l�¯�Š�Ž�ˆ �“�~ 

�À�œ�w�™�§ �“�…�•�§���Ÿ�À�`�U�Š�ˆ�…�§�Ã 

�� ��302�� �Á�Ã�w �À�„�c�[ �Á�”�w�²�Ã�ˆ �‘�†�w �¼�†�[�f�ˆ �ª�§�¯�c�Ã�…�§ �Y�”�[�U�”�†�ˆ�x�…�§ �Ÿ�Y�l�l�¤�ˆ�†�… 

�� ��102�����Á�Ã�w �°�”�•�Š�[ �À�Ž�ˆ�¸�x�ˆ �“�†�`�l�ˆ���¨�„�±�ˆ�…�U�W���Á�“�ˆ�`�Š�ˆ�…�§ �¿�W�`�… �½�Š�x�…�§ �±�S�W�W �±�[�U�x�…�§ �Á�”�£ �À�[�[ �ª�U�”�†�ˆ�w 

�«�c�W�…�§���¬�§�±�f�[�l�§�Ã �Y�`�…�U�x� �̂Ã �ª�U�•�l�Ã�•�…�§. 

3�� ���²�ˆ�^�ƒ�¦���§�j�a���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���®�®�u���t�’�±�Â�Y 

���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ���Y�l�l�¤�ˆ�W���³�Š�`�…�§���¨�l�c���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¯�¯�w���v�”�²�Ã�[���¶�§�±�x�[�l�§���Á�„�ˆ�”SOMIPHOSE���Á�ˆ��

�“�…�U�[�…�§���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f���� 
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���¿�•�°���¾�Â�®�^�ƒ�¦��3��6���������²�ˆ�^�ƒ�¦���§�j�a���W�j�j�£�†�ƒ�S�U���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���®�®�u���t�’�±�Â�Y

�À�S�’�U�ƒ�¦���°�‚�¯���•�[�ˆ�¢��� �̧Â�†�^�†�ƒ�¦��

�¿�‚�a�Y�Â���Š�’� �̂Â�Y���©�¦�°�S�¶�¤��4��0��4��

�S�’�„�u���©�¦�°�S�¶�¤��44��12��156��

�°�S�¶�¤��143��59��202��

�¿�‚�a�Y�ƒ�¦���À�¦�Â�u�¢��1440��46��1486��

�¯�’�}�ˆ�Y�ƒ�¦���À�¦�Â�u�¢��253��7��260��

��� �̧Â�†�^�†�ƒ�¦1884��124��2008��

�°�®�n�†�ƒ�¦�����Y�”�±�n�W�…�§��� �̄±�§�Ã�ˆ�…�§���©�±�§�¯�¥���¼�±�·���Á�ˆ���Y�ˆ�¯�‚�ˆ�…�§���ª�U� �̂Ã�†�x�ˆ�…�§���‘�†�w���¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ�� 

�¯�`�Š���‹�œ�w�£���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f���Á�ˆ������

�� �Y�l�l�¤�ˆ�…�§���“�~���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¯�¯�x�W���Y�Š�±�U�‚�ˆ���ª�§�±�U�·�™�§���Y�W�l�Š�����ª�§�±�U�·�™�§���Y�W�l�Š��� �ª�§�±�U�·�™�§���¯�¯�w�������Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¯�¯�w

���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ���Y�l�l�¤�ˆ�W���Y�†�ˆ�U�x�…�§���ª�§�±�U�·�™�§���Y�W�l�Š���Á�£���Å�£SOMIPHOSE����� 362��2008��� 

0.1802 

�� �Y�l�l�¤�ˆ�…�§���“�~���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¯�¯�x�W���Y�Š�±�U�‚�ˆ���©�£�±�ˆ�…�§���Y�W�l�Š�����Y�†�ˆ�U�x�…�§���©�£�±�ˆ�…�§���Y�W�l�Š��� �Y�†�ˆ�U�x�…�§���©�£�±�ˆ�…�§���¯�¯�w�������¯�¯�w

���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ���Y�l�l�¤�ˆ�W���Y�†�ˆ�U�x�…�§���©�£�±�ˆ�…�§���Y�W�l�Š���Å�£���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§SOMIPHOSE����� 124��2008��� 

0.0617�� 

���Á�£���¯�`�Š���½�W�U�l�…�§���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f���Á�ˆ�¯�¯�x�…�§ �“�…�U�ˆ�`�™�§ �ª�§�±�U�·�š�…����362�����¾�…�°���±�l�•�”�Ã �Á�M�W �Y�l�l�¤�ˆ �À�`�U�Š�ˆ��

�ª�U�•�l�Ã�•�…�§���¼�±�n�[ �‘�†�w �³�ˆ�f �ª�§�¯�c�Ã �U�ˆ�W �U�Ž�”�~ �Y�”�±�”�¯�ˆ�…�§ �Y�ˆ�U�x�…�§ �“�•�Ã �¨�„�±�ˆ�…�§ �“�ˆ�`�Š�ˆ�…�§ �¿�W�`�… �½�Š�x�…�§ �©�¯�c�Ã�Ã 

�Á�ˆ�…�§�K�n�ª �Y�”�S�U�Š�”�ˆ�…�§ �ž�Y�W�U�Š�x�W���²�„�±�ˆ �ª�U�l�§�±�¯�…�§ �Y�”�‚�”�W�·�[�…�§ �«�Ã�c�W�…�§�Ã �ž�Y�”�±�”�Ã�·�[�…�§ ���Å�±�W�…�§���¿�‚�Š�…�§���©�¯�c�Ã�Ã���‹�°�• �ª�§�¯�c�Ã�…�§ 

�¬�U�[�c�[ �§�°�Ž�… �¹�Ã�Š�…�§ �Á�ˆ �¯�”�…�§ �Y�†�ˆ�U�x�…�§ �¡�§�Ã�l �“�~ �©�±�§�¯�™�§ �Ã�£ �¼�§�±�n�™�§ �ž�Œ�”� �̀Ã�[�…�§�Ã �“�~ �Á�”�c �U�Š�†�`�l �Y�W�l�Š �Y�•�”�x�r �Á�ˆ 

�¯�”�…�§ �Y�†�ˆ�U�x�…�§ �Y�”�Ã�l�Š�…�§ �±�¯�‚�[ �¨���»�»��6.17%���� �¯�`�§�Ã�[�[���U�Ž�ˆ�¸�x�ˆ �“�~ �ª�§�±�§�¯�™�§ �b�…�U�p�ˆ�…�§�Ã �§�±�¸�Š �Y�x�”�W�·�… �·�U�n�Š 

�Y�l�l�¤�ˆ�…�§ �Å�°�…�§ �¬�U�[�c�” �‘�…�¥ �¯�” �±�Ã�„�°�…�§ �±�]�„�£ �«�U�Š�™�§���Á�ˆ�ž �Y�p�U�f���¼�Å �Y�‚�·�Š�ˆ �¬�U�[�Š�™�§ �©�¯�`�§�Ã�[�ˆ�…�§ �¨�„�±�ˆ�…�U�W 

�“�ˆ�`�Š�ˆ�…�§ �¿�W�`�… �½�Š�x�…�§ �±�S�W�W �ž�±�[�U�x�…�§ �U�ˆ�„ �Œ�c�r�Ã�” �¿�„�n�…�§ �“�…�§�Ã�ˆ�…�§������

4�� �À�j�ƒ�¦���§�j�a���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���®�®�u���t�’�±�Â�Y 

���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ���Y�l�l�¤�ˆ�W���³�Š�`�…�§���¨�l�c���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¯�¯�w���v�”�²�Ã�[���¶�§�±�x�[�l�§���Á�„�ˆ�”SOMIPHOSE���Á�ˆ��

�“�…�U�[�…�§���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f������
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���¿�•�°���¾�Â�®�^�ƒ�¦��3��7���������À�j�ƒ�¦���§�j�a���W�j�j�£�†�ƒ�S�U���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���®�®�u���t�’�±�Â�Y

���À�j�ƒ�¦���¹�Ã�ˆ�`�ˆ�…�§

���À�†���¾�•�¢20���W�ˆ�j��0��

���À�†20��25�W�ˆ�j����14��

���À�†25��30�W�ˆ�j����97��

���À�†30��35�W�ˆ�j����245��

���À�†35��40�W�ˆ�j����393��

���À�†40��45�W�ˆ�j����398��

���À�†45��50���W�ˆ�j��440��

���À�†50��55���W�ˆ�j��262��

���À�†55��60���W�ˆ�j��146��

���À�†���°�U�‚�¢60���W�ˆ�j��13��

��� �̧Â�†�^�†�ƒ�¦2008��

�°�®�n�†�ƒ�¦�����Y�”�±�n�W�…�§��� �̄±�§�Ã�ˆ�…�§���©�±�§�¯�¥���¼�±�·���Á�ˆ���Y�ˆ�¯�‚�ˆ�…�§���ª�U� �̂Ã�†�x�ˆ�…�§���‘�†�w���¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ����

���‹�œ�w�£���¿�Ã�¯�`�…�§���Á�ˆ���b�r�[�”�Á�£ �±�W�„�£ �¯�¯�w �Á�ˆ �¯�”�…�§ �Y�†�ˆ�U�x�…�§ �±�¯�‚�ˆ�…�§�Ã �¨���»�»��440�� �¿�ˆ�U�w �Á�ˆ �Y�S�•�…�§ �“�[�…�§ 

�­�Ã�§�±�[�”���¿�¯�x�ˆ ���U�•�±�ˆ�w�U�ˆ �Á�”�W��45�Ã��50�Y�Š�l���ž �U�Ž�”�†�[ �Y�S�•�…�§���Á�ˆ��40��45�Y�Š�l�� �¯�¯�x�W �±�¯�‚�” �¨���»�»�»��398�����¿�ˆ�U�w�ž �À�] 

�Y�S�•�…�§ �Á�ˆ35���‘�…�¥��40�Y�Š�l�� �¯�¯�x�W �±�¯�‚�” �¨���»�»��392�� �¿�ˆ�U�w�ž �±�l�•�”�Ã �¾�…�° �¨�Á�£ �Y�l�l�¤�ˆ�…�§ �¯�ˆ�[�x�[ �‘�†�w �¯�”�…�§ �Y�†�ˆ�U�x�…�§ 

�Å�Ã�° �©�±�W�f�…�§ �“�~ �¿�U�`�ˆ���«�c�W�…�§ �¬�§�±�f�[�l�§�Ã �Y�`�…�U�x� �̂Ã �ž�ª�U�•�l�Ã�•�…�§ �Y�~�U�r�™�U�W �‘�…�¥ �¯�”�…�§ �Y�†�ˆ�U�x�…�§ �Y�p�p�f�[�ˆ�…�§ �“�~ 

�¿�ˆ�x�…�§ �Å�±�§�¯�™�§���ž�v�ˆ �U�Ž� �̀²�ˆ���¯�”�…�U�W �Y�†�ˆ�U�x�…�§ �Y�”�[�•�…�§ �‘�[�c �À�[�” �U�Ž�[�†�„�l�± �Á�w �½�”�±�· �¿�§�¨�”�±�¯�[ �¾�U�„�[�c�›�§�Ã �¯�”�…�U�W 

�ž�Y�†�•�¤�ˆ�…�§ �§�°�•�Ã �‘�[�c �¸�~�U�c�[ �Y�l�l�¤�ˆ�…�§ �¿�c�ˆ���Y�l�§�±�¯�…�§ �‘�†�w �U�Ž�Š�Ã�²�f�ˆ �Á�ˆ � �̄±�§�Ã�ˆ�…�§ �Y�”�±�n�W�…�§ �Á�ˆ �v�”�ˆ�` �ª�U�S�•�…�§ 

�±�U�ˆ�w�—�§�Ã.��

5�� ��� �̈°�U�d�ƒ�¦���§�j�a���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���t�’�±�Â�Y 

���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ���Y�l�l�¤�ˆ�W���©�±�W�f�…�§���¨�l�c���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¯�¯�w���v�”�²�Ã�[���¶�§�±�x�[�l�§���Á�„�ˆ�”SOMIPHOSE���Á�ˆ��

�“�…�U�[�…�§���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f�� 
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���¿�•�°���¾�Â�®�^�ƒ�¦��3��8��������� �̈°�U�d�ƒ�¦���§�j�a���W�j�j�£�†�ƒ�S�U���À�’�„�†�S�v�ƒ�¦���®�®�u���t�’�±�Â�Y

��� �̈°�U�d�ƒ�¦���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¯�¯�w���Y�”�Ã�S�ˆ�…�§���Y�W�l�Š�…�§

���W�ˆ�j���À�†���¾�•�¢84��4.18��

���W�ˆ�j���À�†��5�©�¦�Â�ˆ�j����333��16.58��

���À�†6��10�©�¦�Â�ˆ�j����416��20.71��

���À�†11��15�W�ˆ�j����464��23.10��

���À�†16��20�W�ˆ�j����360��17.92��

���À�†21��25�W�ˆ�j����219��10.90��

���À�†26��30���W�ˆ�j��93��4.63��

���À�†���°�U�‚�¢30�����W�ˆ�j��39��1.94��

��� �̧Â�†�^�†�ƒ�¦2008��100��

�°�®�n�†�ƒ�¦�����Y�”�±�n�W�…�§��� �̄±�§�Ã�ˆ�…�§���©�±�§�¯�¥���¼�±�·���Á�ˆ���Y�ˆ�¯�‚�ˆ�…�§���ª�U� �̂Ã�†�x�ˆ�…�§���‘�†�w���¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ�� 

���“�~���½�Ã�•�[���©�±�”�W�„���©�±�W�f�…���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���Y�l�l�¤�ˆ�W���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¾�œ�[�ˆ�§���Á�£���‹�œ�w�£���¿�Ã�¯�`�…�§���Á�ˆ���¸�c�œ�”��79.6%����

���Á�”�W���©�±�Ã�p�c�ˆ�…�§���Y�S�•�†�…���Y�W�l�Š�…�U�W10��30���Y�W�l�Š�Ã���Y�Š�l����96.18%�������Á�ˆ���Y�S�•�†�…���Y�W�l�Š�…�U�W6���‘�…�¥���ª�§�Ã�Š�l��30�Y�Š�l������

�¯�x�[�Ã �‹�°�• �©�¯�ˆ�…�§ �Y�”�~�U�„ �§�¯�` �¬�U�ˆ�¯�Š�› �¿�U�ˆ�x�…�§ �“�~ �U�Ž�f�U�Š�ˆ �U�Ž�[�~�U�‚�]�Ã �Y�”�ˆ�”�¸�Š�[�…�§ �Y�ˆ�S�U�‚�…�§ �‘�†�w���¿�~�U�„�[�…�§ 
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�“�†�”���U�ˆ�„���_�S�U�[�Š�…�§���ª�Š�U�„�Ã���ž�Y�l�§�±�¯�…�§������

���¿�•�°���¾�Â�®�^�ƒ�¦��4��3���������À�’�°�’�z�Y�†�ƒ�¦���®�S�v�U�¢���À�’�U���À�Â�j�°�’�U���°�S�U�Y�d�¦���t�U�S�Y�ƒ�¦�Â���¾�€�Y�j�†�ƒ�¦�����S�Œ�Y�¦�°�l�£�†�Â��

���W�’�ƒ�Â�£�j�†�ƒ�¦���©�¦�°�€�|

�W�’�u�S�†�Y�^�™�¦��
�¶�S�U�Y�°�™�¦���¾�†�S�v�†��

���Ã�Â�Y�j�†

�W�ƒ�™�®�ƒ�¦  Sig��

���®�°�¦�Â�†�ƒ�¦��� �̈°�¦�®�¤���©�¦�°�€�|

�W�’�°�l�U�ƒ�¦��

���¾�†�S�v�†

�¶�S�U�Y�°�™�¦��

���Ã�Â�Y�j�†

�W�ƒ�™�®�ƒ�¦  
Sig��

X11 0.713**��0.000��Y11 0.841**��0.000��

X12��0.830**��0.000��Y12��0.917**��0.000��

X13��0.779**��0.000��Y13��0.912**��0.000��

X14��0.739**��0.000��Y14��0.740**��0.000��

X15��0.777**��0.000��Y1�����»�’�·�Â�Y�ƒ�¦��1����

X16��0.673**��0.000��Y21��0.852**��0.000��

X17��0.739**��0.000��Y22��0.748**��0.000��

X1�����W�ƒ� �S�j�†�ƒ�¦ 1����Y23��0.841**��0.000��

X21 0.798**��0.000��Y24��0.804**��0.000��

X22 0.861**��0.000��Y2�����§�’�°�®�Y�ƒ�¦��1����

X23 0.831**��0.000��Y31��0.743**��0.000��

X24 0.795**��0.000��Y32��0.851**��0.000��

X25 0.811**��0.000��Y33��0.873**��0.000��

X2�����W�’�|�S�}�l�ƒ�¦ 1����Y34��0.882**��0.000��
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X31 0.834** 0.000��Y3�����©�I�|�S�‚�†�ƒ�¦�Â���°�Â�^�•�¦��1����

X32 0.844**��0.000��Y41��0.912**��0.000��

X33 0.864**��0.000��Y42��0.923**��0.000��

X34 0.860**��0.000��Y43��0.912**��0.000��

X35 0.867**��0.000��Y4����� �¦�®�•�¦���¿�’�’�€�Y��1����

�����À�Â�ˆ�S�€�ƒ�¦���¿�¦�°�Y�a�¦X3 1����Y51��0.772**��0.000��

X41 0.888**��0.000��Y52��0.677**��0.000��

X42 0.863**��0.000��Y53��0.782**��0.000��

X43 0.837**��0.000��Y54��0.829**��0.000��

X44 0.766**��0.000��Y55��0.798**��0.000��

X45 0.873**��0.000��Y56��0.790**��0.000��

X4�����‘�•�š�d�•�¦���½�Â�„�j�ƒ�¦��1����Y57 0.715**��0.000��

��
Y5�������À�’�j�a�Y���]�†�¦�°�U

�¾�†�v�ƒ�¦���‘�|���¨�S�’�a�ƒ�¦���W�’�u�Â�ˆ 
1����

�°�®�n�†�ƒ�¦�������Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ�¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���‘�†�w���ª�U� �̀±�f�ˆ���_�ˆ�U�Š�±�W��SPSS V20����

���Á�Ã�l�±�”�W���·�U�W�[�±�§���¿�ˆ�U�x�ˆ���À�”�•���Á�£���b�r�[�”���‹�œ�w�£���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f���Á�ˆ�Ã���Y�W� �̀Ã�ˆ���Œ�[�§�±�n�¤� �̂Ã���¯�x�W���¿�„���Á�”�W���Y�…�§�¯

���Y�…�›�¯�…�§���Ä�Ã�[�l�ˆ���¯�Š�w���U�”�S�U�p�c�¥��0.01�¿�•�M�~�������Y�”�…�Ã�¤�l�ˆ�…�§���¦�¯�U�W�ˆ���¿�‚�[�l�ˆ�…�§���±�”�|�[�ˆ�…�§���¯�U�x�W�—���Y�W�l�Š�…�U�W���¾�…�°�Ã���ž

���©�±�‚�•�†�…���·�U�W�[�±�§���¿�ˆ�U�x�ˆ���Ä�Ã�•�£���Á�U�„�����«�”�c���ž�Y�”�w�U�ˆ�[�`�›�§X41���Y�ˆ�”�‚�W���“�•�œ�f�—�§���¾�Ã�†�l�…�§���£�¯�W�ˆ���¯�x�W���Á�ˆ����0.888�������“�•�Ã

���Y�ˆ�”�‚�W���·�U�W�[�±�§���¿�ˆ�U�x�ˆ���‘�Š�¯�£�Ã���ž�§�¯�`���Y�”�Ã�•���·�U�W�[�±�§���Y�•�œ�w��� �̄Ã� �̀Ã���‘�†�w���¿�¯�[���Y�x�•�[�±�ˆ���Y�ˆ�”�•��0.673�������©�±�‚�•�†�…X16�����Á�ˆ

���ž�Y�”�Ã�•���·�U�W�[�±�§���Y�•�œ�w��� �̄Ã� �̀Ã���‘�†�w���¿�¯�[���Y�…�¡�U�l�ˆ�…�§���£�¯�W�ˆ���¯�x�W��� �̄±�§�Ã�ˆ�…�§���©�±�§�¯�¥���v�W�U�[�…�§���±�”�|�[�ˆ�†�…���Y�W�l�Š�…�U�W���¿�U�c�…�§���Ã�•���§�°�„�Ã

���©�±�‚�•�†�…���·�U�W�[�±�§���¿�ˆ�U�x�ˆ���Ä�Ã�•�£���Á�U�„���«�”�c���ž�Y�”�±�n�W�…�§Y42�����Y�ˆ�”�‚�W���¡�§�¯�—�§���À�”�”�‚�[���¯�x�W���Á�ˆ��0.923�������Y�x�•�[�±�ˆ���Y�ˆ�”�•���“�•�Ã

���Y�ˆ�”�‚�W���·�U�W�[�±�§���¿�ˆ�U�x�ˆ���‘�Š�¯�£�Ã��0.677�������©�±�‚�•�†�…Y52�_�ˆ�§�±�W���¯�x�W���Á�ˆ�� ���‹�°�•���“�…�U�[�…�U�W�Ã���ž�¿�ˆ�x�…�§���“�~���©�U�”�c�…�§���Y�”�w�Ã�Š���Á�”�l�c�[

���¯�U�x�W�£���Á�”�W���“�†�f�§�¯�…�§���·�U�W�[�±�›�§���©�Ã�•���¯�„�¤�”���U�ˆ���Ã�•�Ã���ž�Y�x�•�[�±�ˆ���½�¯�p���Y� �̀±�¯�W���v�[�ˆ�[�[���ª�§�±�‚�•�…�§���v�”�ˆ�`���Á�£���‘�…�¥���±�”�n�[���_�S�U�[�Š�…�§

���Á�”�±�”�|�[�ˆ�…�§���v�W�U�[�…�§�Ã���¿�‚�[�l�ˆ�…�§�����U�Ž�[�§�±�n�¤� �̂Ã����

1.3 ���À�Â�j�°�’�U���¶�S�U�Y�°�™�¦���©�š�†�S�v�†���§�S�j�a�S�Œ�Y�¦�°�’�z�Y�†�Â���W�’�u�°�}�ƒ�¦���®�S�v�U�–�ƒ�� 

���Œ�”�…�¥���“�ˆ�[�Š�[���Å�°�…�§���±�”�|�[�ˆ�…�§�Ã���Y�”�w�±�•�…�§���¯�U�x�W�—�§���Á�”�W���·�U�W�[�±�›�§���ª�œ�ˆ�U�x�ˆ���¨�U�l�c���À�[���v�W�U�[�…�§�Ã���¿�‚�[�l�ˆ�…�§�����ª�Š�U�„�Ã���ž

�“�…�U�[�…�§���¿�Ã�¯�`�…�§���“�~���Y�c�r�Ã�ˆ���_�S�U�[�Š�…�§��������

��

��
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���¿�•�°���¾�Â�®�^�ƒ�¦��4��4���������S�Œ�Y�¦�°�’�z�Y�†�Â���W�’�u�°�}�ƒ�¦���®�S�v�U�–�ƒ���À�Â�j�°�’�U���¶�S�U�Y�°�¦���©�š�†�S�v�†

���W�’�ƒ�Â�£�j�†�ƒ�¦���¥�®�S�U�†

�W�’�u�S�†�Y�^�™�¦��

���¾�†�S�v�†

���¶�S�U�Y�°�™�¦��

���Ã�Â�Y�j�†

�W�ƒ�™�®�ƒ�¦ 
 Sig��

�W�’�°�l�U�ƒ�¦���®�°�¦�Â�†�ƒ�¦��� �̈°�¦�®�¤���©�S�j�°�S�†�†�����¶�S�U�Y�°�™�¦���¾�†�S�v�†��
���Ã�Â�Y�j�†

�W�ƒ�™�®�ƒ�¦  
Sig��

X1�����W�ƒ� �S�j�†�ƒ�¦��0.886** 0.000��Y1�����»�’�·�Â�Y�ƒ�¦��0.867**��0.000��

X2�����W�’�|�S�}�l�ƒ�¦��0.919**��0.000��Y2�����§�’�°�®�Y�ƒ�¦��0.804**��0.000��

X3�����À�Â�ˆ�S�€�ƒ�¦���¿�¦�°�Y�a�¦��0.931**��0.000��Y3�����©�I�|�S�‚�†�ƒ�¦�Â���°�Â�^�•�¦ 0.860**��0.000��

X4�����‘�•�š�d�•�¦���½�Â�„�j�ƒ�¦��0.851**��0.000��Y4����� �¦�®�•�¦���¿�’�’�€�Y��0.858**��0.000��

X�������W�’�ƒ�Â�£�j�†�ƒ�¦���¥�®�S�U�†

�W�’�u�S�†�Y�^�™�¦��
1����

Y5�������‘�|���¨�S�’�a�ƒ�¦���W�’�u�Â�ˆ���À�’�j�a�Y���]�†�¦�°�U

�¾�†�v�ƒ�¦��
0.927**��0.000��

��Y�����W�’�°�l�U�ƒ�¦���®�°�¦�Â�†�ƒ�¦��� �̈°�¦�®�¤���©�S�j�°�S�†�†��1����

�°�®�n�†�ƒ�¦�������Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ�¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���‘�†�w���ª�U� �̀±�f�ˆ���_�ˆ�U�Š�±�W��SPSS V20����

���Á�Ã�l�±�”�W���·�U�W�[�±�§���¿�ˆ�U�x�ˆ���À�”�•���Á�£���b�r�[�”���‹�œ�w�£���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f���Á�ˆ���Y�x�•�[�±� �̂Ã���Y�W� �̀Ã�ˆ���±�”�|�[�ˆ���¿�„���¯�U�x�W�£���Á�”�W

���Y�…�›�¯�…�§���Ä�Ã�[�l�ˆ���¯�Š�w���U�”�S�U�p�c�¥���Y�…�§� �̄Ã��0.01�¿�•�M�~�������Á�Ã�Š�U�‚�…�§���À�§�±�[�c�§���£�¯�W�ˆ���¯�x�W�…���·�U�W�[�±�§���¿�ˆ�U�x�ˆ���Ä�Ã�•�£���Á�U�„���«�”�c���ž

���Y�ˆ�”�‚�W��0.931�������“�•�œ�f�—�§���¾�Ã�†�l�…�§���£�¯�W�ˆ���¯�x�W�…���·�U�W�[�±�§���¿�ˆ�U�x�ˆ���‘�Š�¯�£�Ã��0.851�����¿�‚�[�l�ˆ�…�§���±�”�|�[�ˆ�†�…���Y�W�l�Š�…�U�W���¾�…�°�Ã���ž

���¿�ˆ�U�x�ˆ���Ä�Ã�•�£���Á�U�„�~���Y�”�±�n�W�…�§��� �̄±�§�Ã�ˆ�…�§���©�±�§�¯�¥���ª�U�l�±�U�ˆ�ˆ���v�W�U�[�…�§���±�”�|�[�ˆ�†�…���Y�W�l�Š�…�U�W���U�ˆ�£���Ÿ�Y�”�w�U�ˆ�[�`�›�§���Y�”�…�Ã�¤�l�ˆ�…�§���¦�¯�U�W�ˆ

���Y�ˆ�”�‚�W���¿�ˆ�x�…�§���“�~���©�U�”�c�…�§���Y�”�w�Ã�Š���Á�”�l�c�[���_�ˆ�§�±�W���¯�x�W�…���·�U�W�[�±�§��0.927�����Y�ˆ�”�‚�W���·�U�W�[�±�§���¿�ˆ�U�x�ˆ���‘�Š�¯�£�Ã���ž��0.804����

�¨�”�±�¯�[�…�§���¯�x�W�…���Œ�”�…�¥���v�r�Ã���U�ˆ�…���½�¯�U�p���©�§�¯�—�§���¡�U�Š�W���±�W�[�x�”���¾�…�°�W�Ã���ž�©�±�U�ˆ�[�l�œ�…���“�†�f�§�¯�…�§�����·�U�W�[�±�›�§���©�Ã�•���¯�„�¤�”���U�ˆ���§�°�•�Ã���ž����

4�� �‘�Q�S�ˆ�U�ƒ�¦���¼�S�j�Y�™�¦���¼�®�n 

���Á�ˆ���¾�…�°�Ã���ž�©�±�‚�•�…�§���‹�°�•���Œ�”�…�¥���“�ˆ�[�Š�[���Å�°�…�§���¿�U�`�ˆ�…�§���v�ˆ���©�±�U�ˆ�[�l�›�§���ª�§�±�‚�~���Á�ˆ���©�±�‚�~���¿�„���½�U�l�[�§�����Ä�¯�ˆ���Œ�W���¯�p�‚�”

���·�U�W�[�±�›�§���ª�œ�ˆ�U�x�ˆ���¨�U�l�c���¿�œ�f�����Á�Ã�l�±�”�W�������ª�§�±�‚�•�…���Y�”�†�„�…�§���Y� �̀±�¯�…�§���v�ˆ���Y�”�w�±�•�…�§���±�Ã�U�c�ˆ�…�§���Á�ˆ���±�Ã�c�ˆ���¿�„���Á�”�W

���À�•�±���¿�Ã�¯�`�…�§�Ã���ž�©�±�U�ˆ�[�l�›�§��4��5�����U�Ž�c�r�Ã�”������

��

��

��

��

��
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��

���¿�•�°���¾�Â�®�^�ƒ�¦��4��5�����������S�Œ�ƒ���W�’�„�‚�ƒ�¦���W� �̂°�®�ƒ�S�U��� �̈°�S�†�Y�j�™�¦���°�Â�S�a�†���¶�S�U�Y�°�¦���¾�†�S�v�†

�����±�†�°�ƒ�¦�°�Â�a�†�ƒ�¦���¶�S�U�Y�°�™�¦���¾�†�S�v�†���W�ƒ�™�®�ƒ�¦���Ã�Â�Y�j�†  Sig��

X�����¥�®�S�U�†���W�’�u�S�†�Y�^�™�¦���W�’�ƒ�Â�£�j�†�ƒ�¦��0.964** 0.000��

Y�����W�’�°�l�U�ƒ�¦���®�°�¦�Â�†�ƒ�¦��� �̈°�¦�®�¤���©�S�j�°�S�†�†��0.964**��0.000��

XY����� �̈°�S�†�Y�j�š�ƒ���W�’�„�‚�ƒ�¦���W� �̂°�®�ƒ�¦1����

�°�®�n�†�ƒ�¦�������Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ�¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���‘�†�w���ª�U� �̀±�f�ˆ���_�ˆ�U�Š�±�W��SPSS V20����

���“�•���©�±�U�ˆ�[�l�œ�…���Y�”�†�„�…�§���Y� �̀±�¯�…�§���v�ˆ���Á�”�±�Ã�c�ˆ�…�§���·�U�W�[�±�§���ª�œ�ˆ�U�x�ˆ���Y�ˆ�”�•���Á�£���‹�œ�w�£���¿�Ã�¯�`�…�§���Á�ˆ���b�r�[�”

��0.964�����Y�…�›�¯�…�§���Ä�Ã�[�l�ˆ���¯�Š�w���U�”�S�U�p�c�¥���Y�…�§� �̄Ã���Y�W� �̀Ã�ˆ���Y�ˆ�”�•���“�•�Ã���ž��0.01�¿�•�M�~�������v�”�ˆ�`���Á�£���‘�…�¥���±�”�n�”���U�ˆ�ˆ���ž

���Y�l�§�±�¯�…�§���±�Ã�U�c� �̂Ã���ª�§�±�‚�~���½�U�l�[�§�Ã���½�¯�p���b�r�[�”���Œ�”�†�w���§�¡�U�Š�W�Ã���ž�Y�x�•�[�±�ˆ���½�¯�p���Y� �̀±�¯�W���v�[�ˆ�[�[���©�±�U�ˆ�[�l�›�§���±�Ã�U�c�ˆ

���½�U�”�l�†�…���U�‚�~�Ã���Y�W�Ã�{�±�ˆ�…�§���_�S�U�[�Š�…�§���‘�†�w���¿�Ã�p�c�…�§���“�~���U�Ž�”�†�w���¯�U�ˆ�[�w�›�§���“�…�U�[�…�U�W�Ã���ž�“�S�U�p�c�™�§���¿�”�†�c�[�†�…���U�Ž�[�”�c�œ�p�Ã

�Œ�†�`�£���Á�ˆ���ª�¯�w�£���Å�°�…�§���“�ˆ�†�x�…�§�� 

�S�’�ˆ�S�[���������W�j�¦�°�®�ƒ�¦���¨�¦�®�¢���©�S�U�[

���ª�U�W�]�±�U�ˆ�[�l�›�§�Ã�•���©���§���‹�°�•���“�·�x�[���Á�£�±�U�ˆ�[�l�›���ª�c�[���©�±�ˆ���Á�ˆ���±�]�„�£���U�Ž�‚�”�W�·�[���©�¯�U�w�¥���ª�ˆ�[���Ã�…���Y�`�”�[�Š�…�§���³�•�Š���©

���_�S�U�[�Š���“�~���±�§�±�‚�[�l�›�§���“�Š�x�”���U�ˆ���Ã�•�Ã���ž�·�Ã�±�n�…�§�Ã���¼�Ã�±�¸�…�§���³�•�Š�©�±�U�ˆ�[�l�›�§���ª�ˆ�[���U�ˆ�”�~���±�”�W�„���¿�„�n�W���U�•�±�”�”�|�[���À�¯�w�Ã��
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���­�S�U� �̂Â�°�‚
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X1 ���Y�…�¡�U�l�ˆ�…�§7��0.870��0.933��

X2�����Y�”�~�U�•�n�…�§5��0.877��0.936��
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X4�����“�•�œ�f�—�§���¾�Ã�†�l�…�§5��0.901��0.950��
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���z�†�W���¯�‚�~���©�±�‚�~��0.975�������“�•���®�U�W�Š�Ã�±�„���½�~�Ã���ª�U�W�]�†�…���Y�”�x� �̀±�ˆ�…�§���Y�ˆ�”�‚�…�§���Á�£���U�ˆ�†�w���ž�Y�W�l�U�Š� �̂Ã���Y�x�•�[�±�ˆ���Y�W�l�Š���“�•�Ã

��0.60�����“�~���Y�‚�]�…�§���Á�ˆ���©�±�”�W�„���Y� �̀±�¯�W���Œ�‚�”�W�·�[���Á�„�ˆ�”�Ã���ª�U�W�]�…�§���Á�ˆ���Y�”�…�U�w���Y� �̀±�¯�W���v�[�ˆ�[�”���³�U�”�‚�ˆ�…�§���Á�£���¯�„�¤�”���U�ˆ���Ã�•�Ã���ž
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���¼�p�Š�…�§2��
�Y�ˆ�”�‚�…�§��0.955��

�ª�§�±�‚�•�…�§���¯�¯�w��22��
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�°�®�n�†�ƒ�¦�������Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ�¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���‘�†�w���ª�U� �̀±�f�ˆ���_�ˆ�U�Š�±�W��SPSS V20����
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���Y�”�…�§�¯�[�w�›�§���¨�†�·�[�[���ª�U�Š�U�”�W���¿�”�†�c�[��normality�������“�[�…�§���Y�”�S�U�p�c�™�§���¨�”�…�U�l�—�§���Á�£���¾�…�°�„���¼�Ã�±�x�ˆ�…�§�Ã���³�”�S�±���¶�§�±�[�~�U�„
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��parametic�����Y�”�ˆ�†�x�ˆ�œ�…�§���¨�”�…�U�l�—�U�W���¼�±�x�[�~���¶�§�±�[�~�›�§���¾�…�°���¨�†�·�[�[���›���“�[�…�§���¾�†�[���U�ˆ�£���ž��non-parametic��1���Á� �̂Ã���ž
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���‹�±�¯�•���·�l�Ã�[�ˆ�W��2.98�������Å�±�U�”�x�ˆ���¼�§�±�c�Š�§�Ã��1.218�������¿�„�U�n�ˆ�…�§���¿�c���‘�†�w���Y�l�l�¤�ˆ�†�…���Y�·�l�Ã�[�ˆ�…�§���Y�ˆ�•�U�l�ˆ�…�§���Á�”�W�[�…

�Y�”�~�U�•�n�W���Y�”�w�U�ˆ�[�`�›�§����

�S�[�ƒ�S�[���������À�Â�ˆ�S�€�ƒ�¦���¿�¦�°�Y�a�¦���¢�®�U�†���¾�Â�a���W�j�¦�°�®�ƒ�¦���W�ˆ�’�u��� �¦�°�¡���¾�’�„�a�Y�Â���µ�°�u
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���¼�’�U�¶�Y�ƒ�¦

X31 
���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���v�”�ˆ�`���‘�†�w���b�S�§�Ã�†�…�§�Ã���Á�”�Š�§�Ã�‚�…�§���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���½�W�·�[

�²�”�”�ˆ�[���Á�Ã� �̄Ã���Y�•�§�²�Š�W����
2.82��1.230��05�����Y�·�l�Ã�[�ˆ

X32 
���¶�x�W�…�§���U�Ž�r�x�W�…���Y�†�ˆ�„�ˆ���U�Ž�Š�M�W���b�S�§�Ã�†�…�§�Ã���Á�”�Š�§�Ã�‚�…�§���²�U�[�ˆ�[

���Y�·�W�[�±�ˆ������
3.17��1.147��04�����Y�·�l�Ã�[�ˆ

X33 
���b�S�§�Ã�†�…�§�Ã���Á�”�Š�§�Ã�‚�…�U�W���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���“�~���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���À�œ�w�¥���À�[�”

�U�Ž�W���¿�Ã�ˆ�x�ˆ�…�§����
3.43��1.162��01�����Y�x�•�[�±�ˆ

X34 
���²�U�`�Š�¥���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���“�~���©� �̄Ã� �̀Ã�ˆ�…�§���Y�ˆ�¸�Š�—�§�Ã���Á�”�Š�§�Ã�‚�…�§���¿�Ž�l�[

�¿�ˆ�x�…�§����
3.32��1.109��02�����Y�·�l�Ã�[�ˆ

X35 
���Á�ˆ�r�[���©�¯�”�¯�`���ª�U�ˆ�”�†�x�[�Ã���Á�”�Š�§�Ã�•���±�§�¯�p�P�W���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���À�Ã�‚�[

�À�Ž�•�Ã�‚�c���Á�”�†�ˆ�U�x�†�…����
3.22��1.170��03�����Y�·�l�Ã�[�ˆ

���¿�S�v�ƒ�¦���‘�U�S�j�a�ƒ�¦���¶�j�Â�Y�†�ƒ�¦3.20��0.993���������������Y�·�l�Ã�[�ˆ

�°�®�n�†�ƒ�¦�������Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ�¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���‘�†�w���ª�U� �̀±�f�ˆ���_�ˆ�U�Š�±�W��SPSS V20����

���Y�”�…�Ã�¤�l�ˆ�…�§���¦�¯�U�W�ˆ���Á�ˆ���«�…�U�]�…�§���£�¯�W�ˆ�…�§���ª�§�±�‚�~���‘�†�w���Y�W�U�`�™�§���Ä�Ã�[�l�ˆ���Á�£���½�W�U�l�…�§���¿�Ã�¯�`�…�§���Á�ˆ���b�r�[�”

���“�W�U�l�c�…�§���·�l�Ã�[�ˆ�…�§���Y�ˆ�”�•���ª�|�†�W���«�”�c���ž�·�l�Ã�[�ˆ���Ä�Ã�[�l�ˆ���¯�Š�w���­�Ã�§�±�[�”���Á�Ã�Š�U�‚�…�§���À�§�±�[�c�§���£�¯�W�ˆ���“�~���¿�]�ˆ�[�ˆ�…�§�Ã���Y�”�w�U�ˆ�[�`�›�§

���ª�§�±�‚�•�…�§���v�”�ˆ�`�…��3.20�������»�»�W���±�¯�•���Å�±�U�”�x�ˆ���¼�§�±�c�Š�U�W��0.993�����¿�Ã�c���Y�l�§�±�¯�…�§���Y�Š�”�w���¡�§�±�¢���³�Š�U�`�[���‘�†�w���¿�¯�”���U�ˆ�ˆ���ž

�£�¯�W�ˆ�…�§���§�°�•���•���Á�”�W���U�ˆ���­�Ã�§�±�[�[���U�Ž�…���Y�”�W�U�l�c�…�§���ª�U�·�l�Ã�[�ˆ�…�§���Á�P�~���£�¯�W�ˆ�…�§���§�°�Ž�W���Y�p�U�f�…�§���ª�§�±�‚�•�†�…���Y�W�l�Š�…�U�W�Ã��2.82��3.43����

�À�U�x�…�§���“�W�U�l�c�…�§���·�l�Ã�[�ˆ�…�§���v�ˆ���Y�Š�±�U�‚�ˆ�…�U�W�������©�±�‚�•�…�§���‘�…�Ã�—�§���Y�W�[�±�ˆ�…�§���“�~���¯�`�Š���«�”�c��X33�������‹�±�¯�•���“�W�U�l�c���·�l�Ã�[�ˆ�W

��3.43�������Å�±�U�”�x�ˆ���¼�§�±�c�Š�§�Ã��1.162�����b�S�§�Ã�†�…�§�Ã���Á�”�Š�§�Ã�‚�…�U�W���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���À�œ�w�¥���‘�†�w���¿�ˆ�x�[���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���Á�£���ª�c�r�Ã�Ã���ž

���ª �§�¡�§�±�` �Ô�§�Ã���ª �U� �̂”�†�x�[�…�§�Ã���Á�”�Š�§�Ã�‚�…�§���“�~���Y�”�Š�†�x�…�§�Ã���Y�•� �̄…�§�Ã���Y�·�U�l�W�…�§���‘ �†�w���¿� �̄”���U� �̂��§�°�•�Ã���ž�v�•�[�±� �̂��Ä�Ã�[�l� �̂W���U�Ž�W���¿�Ã� �̂x� �̂…�§

���©�±�‚�•�†�…���Y�”�…�§�Ã�ˆ�…�§���Y�W�[�±�ˆ�…�§���ª�Š�U�„���Á�”�c���“�~���ž�¿�ˆ�x�…�§��X34���������²�U�`�Š�¥���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���“�~���©� �̄Ã� �̀Ã�ˆ�…�§���Y�ˆ�¸�Š�—�§�Ã���Á�”�Š�§�Ã�‚�…�§���¿�Ž�l�[

�¿�ˆ�x�…�§�������‹�±�¯�•���“�W�U�l�c���·�l�Ã�[�ˆ�W��3.32�������»�W���±�¯�•���Å�±�U�”�x�ˆ���¼�§�±�c�Š�§�Ã��1.109�����ª�§�¡�§�±�`�¥���·�”�l�W�[���Á�£���“�Š�x�”���U�ˆ�ˆ���ž

���©�±�‚�•�…�§���‹�¯�„�¤�[���U�ˆ���§�°�•�Ã���ž�¯�”�‚�x�[���Á�Ã�¯�W���ª�œ�ˆ�U�x�ˆ�…�§���¡�U�Ž�Š�¥���“�~���À�•�U�l�”���¿�ˆ�x�…�§��X35�������À�U�”�•���¿�Ã�c���ª�±�Ã�c�ˆ�[���“�[�…�§�Ã

���»�»�W���±�¯�‚�”���“�W�U�l�c���·�l�Ã�[�ˆ�W���À�Ž�•�Ã�‚�c���Á�”�†�ˆ�U�x�†�…���Á�ˆ�r�[���©�¯�”�¯�`���ª�U�ˆ�”�†�x�[�Ã���Á�”�Š�§�Ã�•���±�§�¯�p�P�W���Y�l�l�¤�ˆ�…�§��3.22�������¼�§�±�c�Š�§�Ã

���Å�±�U�”�x�ˆ��1.170�����©�±�‚�•�…�§���¿�Ã�c�Ã���ž��X32���������¶�x�W�…�§���U�Ž�r�x�W�…���Y�†�ˆ�„�ˆ���U�Ž�Š�£���b�S�§�Ã�†�…�§�Ã���Á�”�Š�§�Ã�‚�…�§���²�U�[�ˆ�[���Y�·�W�[�±�ˆ���������¯�‚�~

���“�W�U�l�c���·�l�Ã�[�ˆ�W���Y�x�W�§�±�…�§���Y�W�[�±�ˆ�…�§���ª�†�[�c�§��3.17�������Å�±�U�”�x�ˆ���¼�§�±�c�Š�§�Ã��1.147�����‘�…�Ã�—�§���©�±�‚�•�†�…���Y�W�l�Š�…�U�W���U�ˆ�£���ž��X31����
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��2.82�������Å�±�U�”�x�ˆ���¼�§�±�c�Š�U�W��1.230������

�S�v�U�¦�°�������‘�•�š�d�•�¦���½�Â�„�j�ƒ�¦���¢�®�U�†���¾�Â�a���W�j�¦�°�®�ƒ�¦���W�ˆ�’�u��� �¦�°�¡���¾�’�„�a�Y�Â���µ�°�u

���Y�l�l�¤�ˆ���“�~���Y�l�§�±�¯�…�§���Y�Š�”�w���¡�§�±�¢���¨�l�c���“�•�œ�f�—�§���¾�Ã�†�l�…�§���£�¯�W�ˆ���½�”�W�·�[�W���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���À�U�ˆ�[�•�§���Ä�¯�ˆ���Y�~�±�x�ˆ���Á�„�ˆ�”

�“�…�U�[�…�§���¿�Ã�¯�`�…�§���¿�œ�f���Á�ˆ���ª�U�•�l�Ã�•�…�§���À�`�U�Š�ˆ������

���¿�•�°���¾�Â�®�^�ƒ�¦��4��17���������‘�•�š�d�•�¦���½�Â�„�j�ƒ�¦���¢�®�U�†���©�¦�°�€�}�ƒ���Ä�°�S�’�v�†�ƒ�¦���»�¦�°�a�ˆ�™�¦�Â���‘�U�S�j�a�ƒ�¦���¶�j�Â�ƒ�¦
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X41 
���À�U�¸�Š�…�§���U�•�¯�¯�c�”���“�[�…�§���Y�”�•�œ�f�—�§���¦�¯�U�W�ˆ�…�U�W���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���À�²�[�†�[

�Å�±�§�¯�™�§����
3.31��1.126��05�����Y�·�l�Ã�[�ˆ

X42 
���U�Ž�”�~���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���¾�Ã�†�l���‘�†�w���¸�U�•�c�…�§���‘�†�w���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���¿�ˆ�x�[

�Y�”�Š�Ã�Š�U�‚�…�§���ª�U�x�”�±�n�[�…�§���Á�ˆ�r����
3.37��1.152��04 �Y�·�l�Ã�[�ˆ 

X43 �Y�l�l�¤�ˆ�†�…���Y�”�l�U�l�—�§���À�”�‚�…�§���Á�ˆ���½�œ�f�—�U�W���À�§�²�[�…�›�§���±�W�[�x�”����3.48��1.132��02 �Y�x�•�[�±�ˆ 

X44 �Y�Š�Ž�ˆ�…�§���¾�Ã�†�l�Ã���ª�U�”�•�œ�f�—��� �̈Ã�[�„�ˆ���¿�”�…�¯���¯� �̀Ã�”����3.61��1.036��01 �Y�x�•�[�±�ˆ 

X45 
���§�°�Ž�W���À�§�²�[�…�›�§���‘�†�w���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���«�c�…���©�¯�•�U�`���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���¿�ˆ�x�[

�Œ�S�¯�U�W�ˆ�W���¯�”�‚�[�…�§�Ã���¿�”�…�¯�…�§����
3.38��1.131��03 �Y�·�l�Ã�[�ˆ 

���À�U�x�…�§���“�W�U�l�c�…�§���·�l�Ã�[�ˆ�…�§3.43��0.944������������ �À�v�•�[�±�©  

�°�®�n�†�ƒ�¦�������Y�]�c�U�W�…�§���¯�§�¯�w�¥���Á�ˆ�¯�U�ˆ�[�w�›�U�W���‘�†�w���ª�U� �̀±�f�ˆ���_�ˆ�U�Š�±�W��SPSS V20����

���Y�”�w�U�ˆ�[�`�›�§���Y�”�…�Ã�¤�l�ˆ�…�§���¦�¯�U�W�ˆ���Á�ˆ���v�W�§�±�…�§���£�¯�W�ˆ�…�§���ª�§�±�‚�~���‘�†�w���Y�W�U�`�™�§���Ä�Ã�[�l�ˆ���Á�£���‹�œ�w�£���¿�Ã�¯�`�…�§���Á�ˆ���b�r�[�”

���v�”�ˆ�`�…���“�W�U�l�c�…�§���·�l�Ã�[�ˆ�…�§���Y�ˆ�”�•���ª�|�†�W���«�”�c���ž�v�•�[�±�ˆ���Ä�Ã�[�l�ˆ���¯�Š�w���­�Ã�§�±�[�”���“�•�œ�f�—�§���¾�Ã�†�l�…�§���£�¯�W�ˆ���“�~���¿�]�ˆ�[�ˆ�…�§�Ã

���ª�§�±�‚�•�…�§��3.43�������»�»�W���±�¯�•���Å�±�U�”�x�ˆ���¼�§�±�c�Š�U�W��0.944�����§�°�•���¿�Ã�c���Y�l�§�±�¯�…�§���Y�Š�”�w���¡�§�±�¢���³�Š�U�`�[���‘�†�w���¿�¯�”���U�ˆ�ˆ���ž

�£�¯�W�ˆ�…�§�•���Á�”�W���U�ˆ���­�Ã�§�±�[�[���U�Ž�…���Y�”�W�U�l�c�…�§���ª�U�·�l�Ã�[�ˆ�…�§���Á�P�~���£�¯�W�ˆ�…�§���§�°�Ž�W���Y�p�U�f�…�§���ª�§�±�‚�•�†�…���Y�W�l�Š�…�U�W�Ã����3.31��3.61����

�À�U�x�…�§���“�W�U�l�c�…�§���·�l�Ã�[�ˆ�…�§���v�ˆ���Y�Š�±�U�‚�ˆ�…�U�W�������©�±�‚�•�…�§���ª�¡�U�`���‘�…�Ã�—�§���Y�W�[�±�ˆ�…�§���“�~��X44���������ª�U�”�•�œ�f�—��� �̈Ã�[�„�ˆ���¿�”�…�¯���¯� �̀Ã�”

�Y�Š�Ž�ˆ�…�§���¾�Ã�†�l�Ã�������‹�±�¯�•���“�W�U�l�c���·�l�Ã�W��3.61�������Å�±�U�”�x�ˆ���¼�§�±�c�Š�§�Ã��1.036�������§�°�•���“�~���¸�c�œ�ˆ�…�§�Ã���ž�v�•�[�±�ˆ���Ä�Ã�[�l�ˆ�W

���Á�”�[�±�‚�•�…�§���Œ�[�¯�„�£���U�ˆ���Ã�•�Ã���ž�“�†�f�§�¯�…�§���À�U�¸�Š�…�§���“�~���¿�]�ˆ�[�ˆ�…�§�Ã���¿�”�…�¯�…�§���§�°�•���¾�†�[�ˆ�”���¿�ˆ�U�w���¿�„���Á�£���±�U�·�™�§��X43������X45����

���Y�l�l�¤�ˆ�†�…���Y�”�l�U�l�—�§���À�”�‚�…�§���Á�ˆ���½�œ�f�—�§���±�W�[�x�[�����ž�����¿�”�…�¯�…�§���§�°�Ž�W���À�§�²�[�…�›�§���‘�†�w���Á�”�†�ˆ�U�x�…�§���«�c�…���©�¯�•�U�`���Y�l�l�¤�ˆ�…�§���¿�ˆ�x�[

�Œ�S�¯�U�W�ˆ�W���¯�”�‚�[�…�§�Ã�������‹�±�¯�•���·�l�Ã�[�ˆ�W���“�…�§�Ã�[�…�§���‘�†�w���Y�]�…�U�]�…�§�Ã���Y�”�Š�U�]�…�§���Y�W�[�±�ˆ�…�§���U�[�†�[�c�§���“�[�…�§�Ã��3.48������3.38�������¼�§�±�c�Š�§�Ã
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Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Durbin-Watson 

1 ,726a ,527 ,524 ,57625 1,521 

a. Predictors: (Constant), X1 

b. Dependent Variable: Y 

 
 

 
 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,687 ,171  4,006 ,000 

X1 ,719 ,049 ,726 14,586 ,000 

a. Dependent Variable: Y 

 
 

 

��

 
 

ANOVA a 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 87,446 1 87,446 358,178 ,000b 

Residual 46,631 191 ,244   

Total 134,077 192    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), X2 

 

��

��

ANOVA a 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 70,652 1 70,652 212,765 ,000b 

Residual 63,425 191 ,332   

Total 134,077 192    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), X1 

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Durbin-Watson 

1 ,808a ,652 ,650 ,49411 1,644 

a. Predictors: (Constant), X2 

b. Dependent Variable: Y 

�����¶�’�j�U�ƒ�¦���‘�¶�d�ƒ�¦���°�¦�®�a�ˆ�™�¦���]�Q�S�Y�ˆ

���¿�•�°���¼�a�„�†�ƒ�¦��05���������]�†�S� �̂°�U���©�S� �̂°�d�†SPSS��
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Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,898 ,122  7,336 ,000 

X2 ,683 ,036 ,808 18,926 ,000 

a. Dependent Variable: Y 
 

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Durbin-Watson 

1 ,788a ,622 ,620 ,51545 1,453 

a. Predictors: (Constant), X3 

b. Dependent Variable: Y 
 

ANOVA a 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 83,330 1 83,330 313,632 ,000b 

Residual 50,747 191 ,266   

Total 134,077 192    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), X3 

 
Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,998 ,125  7,972 ,000 

X3 ,663 ,037 ,788 17,710 ,000 

a. Dependent Variable: Y 

 
 

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Durbin-Watson 

1 ,770a ,592 ,590 ,53494 1,735 

a. Predictors: (Constant), X4 

b. Dependent Variable: Y 
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ANOVA a 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 79,421 1 79,421 277,540 ,000b 

Residual 54,656 191 ,286   

Total 134,077 192    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), X4 

 
 

 

��

��

��

��

 

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Durbin-Watson 

1 ,865a ,748 ,743 ,42376 1,660 

a. Predictors: (Constant), X4, X1, X2, X3 

b. Dependent Variable: Y 
 

ANOVA a 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 100,317 4 25,079 139,659 ,000b 

Residual 33,760 188 ,180   

Total 134,077 192    
a. Dependent Variable: Y 

 
b. Predictors: (Constant), X4, X1, X2, X3 

 

 

 

 

 

 
 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,778 ,145  5,350 ,000 

X4 ,681 ,041 ,770 16,660 ,000 

a. Dependent Variable: Y 

�‘�j�S�’�€�ƒ�¦���®�®�v�Y�†�ƒ�¦���‘�¶�d�ƒ�¦���°�¦�®�a�ˆ�™�¦���]�Q�S�Y�ˆ 
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Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) ,282 ,135  2,094 ,038 

X1 ,177 ,059 ,179 3,023 ,003 

X2 ,273 ,062 ,323 4,383 ,000 

X3 ,123 ,066 ,147 1,881 ,062 

X4 ,278 ,050 ,314 5,546 ,000 

a. Dependent Variable: Y 

��

 
Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables 

Removed 

Method 

1 X2 . 

Stepwise 

(Criteria: 

Probability-of-F-

to-enter <= ,050, 

Probability-of-F-

to-remove >= 

,100). 

2 X4 . 

Stepwise 

(Criteria: 

Probability-of-F-

to-enter <= ,050, 

Probability-of-F-

to-remove >= 

,100). 

3 X1 . 

Stepwise 

(Criteria: 

Probability-of-F-

to-enter <= ,050, 

Probability-of-F-

to-remove >= 

,100). 

a. Dependent Variable: Y 

 

��

���‘�^�’�°�®�Y�ƒ�¦���®�®�v�Y�†�ƒ�¦���‘�¶�d�ƒ�¦���°�¦�®�a�ˆ�™�¦���]�Q�S�Y�ˆ
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Model Summaryd 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Durbin-Watson 

1 ,808a ,652 ,650 ,49411  

2 ,850b ,722 ,719 ,44264  

3 ,862c ,743 ,739 ,42660 1,724 

a. Predictors: (Constant), X2 

b. Predictors: (Constant), X2, X4 

c. Predictors: (Constant), X2, X4, X1 

d. Dependent Variable: Y 
 

ANOVA a 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 87,446 1 87,446 358,178 ,000b 

Residual 46,631 191 ,244   

Total 134,077 192    

2 

Regression 96,851 2 48,425 247,158 ,000c 

Residual 37,226 190 ,196   

Total 134,077 192    

3 

Regression 99,682 3 33,227 182,581 ,000d 

Residual 34,395 189 ,182   

Total 134,077 192    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), X2 

c. Predictors: (Constant), X2, X4 

d. Predictors: (Constant), X2, X4, X1 

 
Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,898 ,122  7,336 ,000 

X2 ,683 ,036 ,808 18,926 ,000 

2 

(Constant) ,497 ,124  4,011 ,000 

X2 ,445 ,047 ,526 9,432 ,000 

X4 ,342 ,049 ,386 6,928 ,000 

3 (Constant) ,252 ,135  1,868 ,063 

X2 ,335 ,053 ,397 6,293 ,000 

X4 ,304 ,049 ,344 6,264 ,000 

X1 ,217 ,055 ,219 3,944 ,000 

a. Dependent Variable: Y 
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Ranks 

 �²�è� �ß�• N Mean Rank Sum of Ranks 

X 

�®�Û�« 158 95,23 15046,50 

�ð�œ�ç�ƒ 35 104,99 3674,50 

Total 193   

 

 

 
 

Ranks 

 �Ý�•�®�ä�Ë N Mean Rank 

X 

�Þ�×�ƒ �æ�ã 30 �”�è�³ 17 137,32 

�æ�ã 31-40 �”�è�³ 78 94,07 

�æ�ã 41-50 �”�è�³ 73 84,00 

�®�’�Û�ƒ �æ�ã 50 �”�è�³ 25 116,68 

Total 193  

 

 
 

 
 

 

��

��

 

 
 

 

��

��

��

Test Statisticsa 

 X 

Mann-Whitney U 2485,500 

Wilcoxon W 15046,500 

Z -,935 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,350 

a. Grouping Variable: �²�è� �ß�• 

Test Statisticsa,b 

 X 

Chi-Square 16,142 

df 3 

Asymp. Sig. ,001 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable:�®�ä�Ì�ß�• 

Ranks 

 �Þ�ë�†�ä�ß�• N Mean Rank 

X 

�ò�‹�•�ª�˜�‘�• 9 55,28 

�Â�³�î�˜�ã 10 97,60 

�ñ�î�ç�Ž�› 60 86,57 

�ò�Ì�ã�Ž�Ÿ 114 105,73 

Total 193  

Test Statisticsa,b 

 X 

Chi-Square 9,909 

df 3 

Asymp. Sig. ,019 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: �Þ�ë�†�ä�ß�• 

Ranks  

 �“�­�‘�§�ß�• N Mean Rank 

X 

�Ý�×�ƒ �å�ã 5 �•�•�í�ç�³ 26 121,94 

�å�ã 5-10 �•�•�í�ç�³ 44 100,44 

�å�ã 10-15 �”�ç�³ 55 78,49 

�­�‘�Û�ƒ �å�ã 15 �”�ç�³ 68 100,21 

Total 193  

Test Statistics a,b 

 X 

Chi-Square 11,622 

df 3 

Asymp. Sig. ,009 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: �“�­�‘�§�ß�• 

�‘�ˆ�Y�’�Â���À�S�†���°�S�U�Y�d�¦���]�Q�S�Y�ˆ 

�²�’�ƒ�¦�Â���¾�S�‚�j�Â�°�‚���°�S�U�Y�d�¦���]�Q�S�Y�ˆ 
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Ranks  

 �í�—�³�ã�ß�•���ï

�ò�Ô�ó�Å�í�ß�• 

N Mean Rank 

X 

�­�Ž�Á�‡ 119 105,82 

�å�í�Ë �á�Û�£�— 52 80,64 

�å�í�Ë �«�ó�Ô�ç�— 22 87,95 

Total 193  

 
 

 

��

Test Statistics a,b 

 X 

Chi-Square 8,007 

Df 2 

Asymp. Sig. ,018 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: 

�í�—�³�ã�ß�•���ï�ò�Ô�ó�Å�í�ß�• 
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Résumé 

�/�¶�� �p�W�X�G�H��de visait à identifier le niveau d'engagement de la la société des mines de 
phosphate à Tebessa à appliquer les principes de responsabilité sociale (responsabilité, 
transparence, respect de la loi et comportement éthique), et à mesurer l'impact de cela sur les 
pratiques de gestion des ressources humaines, et pour y parvenir, un modèle d'étude a également 
été construit à la lumière des études précédentes Les hypothèses de l'étude ont été développées et 
l'étude reposait sur la méthode analytique descriptive appuyée par la méthode de l'étude de cas 
(193), des formulaires ont été distribués aux employés de société des mines de phosphate 
SOMIPHOSE dans le gouvernorat de Tebessa, et les résultats les plus importants de l'étude ont 
conclu ce qui suit: 

�� Il existe une relation statistiquement significative au niveau de signification 0.05���.�”   

entre les principes de responsabilité sociale et les pratiques de gestion des ressources 
humaines dans la société des mines de phosphate SOMIPHOSE. 

�� Il existe un effet statistiquement significatif au niveau de signification 0.05���.�”��  entre les 

principes de responsabilité sociale et les pratiques de gestion des ressources humaines 
dans  la société des mines de phosphate SOMIPHOSE. 

�� Il existe des différences statistiquement significatives au niveau de signification 0.05���.�”��

dans les réponses des membres de l'échantillon concernant l'effet de l'application des 
principes de responsabilité sociale sur les pratiques de gestion des ressources humaines 
dans la société des mines de phosphate SOMIPHOSE en raison de la variable d'âge, du 
niveau de scolarité, des années d'expérience et du niveau de carrière. 

L'étude a abouti à un ensemble de recommandations, dont les plus importantes sont: 

�� La nécessité créer un département de responsabilité spéciale au sein société des mines de 
phosphate SOMIPHOSE, en tant qu'élément important de sa structure organisationnelle 
�F�D�U�� �L�O�� �D�� �X�Q�� �L�P�S�D�F�W�� �V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�I�� �V�X�U�� �O�D�� �F�R�Q�F�H�S�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�D�� �P�L�V�H�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �G�H�� �O�D�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �G�H��
responsabilité sociale. 

�� La nécessité de se renseigner sur les expériences des programmes des principales 
institutions dans le domaine de la gestion responsable des ressources humaines et d'en 
tirer profit en attirant des spécialistes et des experts et en les utilisant pour contribuer au 
succès de leur application au niveau de l'institution société des mines de phosphate 
SOMIPHOSE . 

Mots clés: responsabilité sociale, ressources humaines, gestion des ressources humaines, 
société des mines de phosphate SOMIPHOSE, Tebessa. 
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Abstract 

This study aimed to identify the level of commitment of the SOMIPHOSE Phosphate 
Mines Corporation in Tebessa wilaya to applying the principles of  corporation social 
responsibility (accountability, transparency, respect for the law and ethical behavior), and to 
measure the impact of this on human resource management practices, and to that end the study 
relied on the descriptive analytical method supported by a study method The case, and (193) 
forms were distributed to the employees of SOMIPHOSE Phosphate Mines Corporation, and the 
most important results of the study concluded the following: 

�� There is a statistically significant relationship at significance level 0.05�.�”  of  between 

principles of  corporation social responsibility and human resource management practices 
in the SOMIPHOSE Phosphate Mines Corporation. 

�� There is a statistically significant effect at the level of significance 0.05�.�”  between the 

principles of social responsibility and human resource management practices in the 
SOMIPHOSE Phosphate Mines Corporation. 

�� There are statistically significant differences at the level of significance 0.05�.�”  in the 

responses of the sample members about the effect of applying corporation social 
responsibility principles on human resource management practices in the SOMIPHOSE 
phosphate mines organization due to the age variable, educational qualification, years of 
experience, and the functional level. 

The study reached a set of recommendations, the most important of which are: 

�� OM It is necessary for the SOMIPHOSE Phosphate Mines Corporation to strive to 
establish a social responsibility department, as an important part of its organizational 
structure as it has a significant impact on the design and implementation of the 
corporation social responsibility strategy. 

�� S It is imperative that the SOMIPHOSE Phosphate Mines Corporation learn from the 
experiences of the leading institutions' programs in the field of responsible human 
resources management and benefit from them by attracting professionals and experts and 
using them to contribute to the success of their application. 

Key words: corporation social responsibility, human resources, human resources management, 
SOMIPHOSE phosphate mines institution, Tebessa. 
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