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 المشرف: :ةإعداد الطالب 
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 العلمية
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"إني رأيت أنه لا يكتب أحد كتابه في يومه إلا قال في غده لو 
 غيرت هذا لكان أحسن، 

ولو زيد هذا لكان يستحسن، ولو قدّم هذا لكان أفضل، ولو 
ترك هذا لكان أجمل، وهذا من أعظم العبر، ودليل على استيلاء 

 النقص على جملة البشر".

 عماد الأصفهاني                        



 شكر وتقدير
 

 .الله" :"من لم يشكر الناس لم يشكرقال صلى الله عليه وسلم

 دا يلي أحمده حمو  ،المعرفةنار لي درب العلم و أأشكر الله العلي العظيم الذي في البداية 
  .لوأسأله النجاح المتواص ،لي في أداء هذا العمله على توفيقبجلاله وعظيم سلطانه 

الإشراف على  بولهق على برباش توفي ستايي الاالل الدتتور أتقدم بالشكر الجزيل لأ 
تذا عمل و في إنجاز هذا ال السديدة التي تان لها بليغ الأثر على توجيهاتههذه الأطروحة و 

 يهتما أحي ف   أحسن الظروفالدائم في إنجاز هذا العمل في وحرصه صدرهسعة و صبره 
 الله عني تل خير. ، فجزاهوالمعاملة الجيدةروح التوالع 

مناقشة هذا البحث وتخصيص جزء من وقتهم  قبولعلى لجنة المناقشة عضاء إلى السادة أو 
المشوار  الذين رافقوني خلال ةلا ياوتني أن أتقدم بكل الشكر لجميع الأساتذلتقييمه، و 

 .لو بكلمةرفع عزيمتي لإتمام البحث و وتل من الدراسي، 

أخيرا أتقدم بجزيل الشكر إلى تل من قدم يد العون من قريب أو من بعيد في إنجاز هذا و 
 البحث.

  ف اطمة الزهراء شوادرة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ف اطمة الزهراء شوادرة 
 

 
 

الحمد لله الذي وفقني وأعانني للوصول إلى هذه 
 المرحلة

  أطال الله في عمرهماإلى الوالدين الكريمين
 إلى كافة أفراد أسرتي

 إلى عائلتي الصغيرة حفظها الله
 إلى كل طالب علم وباحث عن المعرفة
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 تمهيد
قائم  قتصاد صناعيإلى الإنتقال من للبيئة الخارجية التي تنشط فيها المؤسسات إواسعة الكبيرة و ال أدت التطورات   

أدى  ما ،عارف"غير المادية والمتجددة "المعلى الموارد أكثر  قائم معرفي قتصاد إلى إ ،على الموارد المادية غير المتجددة
لكثير من مفاهيم إدارية جديدة بما صعّب على اظهور و تغير في محتوى العديد من المفاهيم الاقتصادية والإدارية، ل

لقوى ا بقائها ونموها، وبحسب العديد من الباحثين فإن التركيز على الموارد المالية والمادية وضعف المؤسسات ضمان
ضف إلى ذلك  ، لتحقيق تلك الأهداف كافيا  أو تقديم منتجات أفضل ... لم يعد   أقل الإنتاج بتكلفةو  التنافسية

زيادة وتيرة سرعة وتعقد البيئة الخارجية التي فرضت على المؤسسات حيازة ميزة تنافسية لا يمكن استدامتها إلا 
 الموارد البشرية وما والتي تعتبر تنظيمية وقدرات داخلية قوةبالتركيز على الموارد الاستراتيجية للمؤسسة من نقاط 

 يتعلق بها من أهمها.
اح  قدرة المؤسسات على تحقيق أربكما أن ،  هرةمعمال بوجود يبدأ  ةأو خدمة متميز سلعة تصميم وإنتاج  إن      
الاحتفاظ بها رص على الحو طوير قدراتها ومهاراتها تو ب أفضل المواهإستقطاب وتوظيف يبدأ بالاستثمار في كبيرة 

لموارد اوعدم دفعها للتفكير في ترك الخدمة بها. لقد اضحى الإعتقاد السائد اليوم لدى قادة المؤسسات الرائدة أن 
وها الأصول التي تمتلكها وأنه يتعين زيادة الإهتمام بها بتوفير بيئة العمل المشجعة على نم وأثمن أغلى هي البشرية

 وتطورها ويجعل منها مصدر تميز.
، لتقليديةا التوجيهية الإدارة منإن هذه الظروف البئية الجديدة تستدعي من المؤسسات الإبتعاد قدر الامكان 

 أسلوبتبنـي و ، تطبيق مبادئ الإدارة المفتوحـة واللامركزيـةوالتحول من نموذج المؤسسات المتحكمة بالأوامر إلى 
ين من العمال وتقريب الادارة والمسؤول، تفـويض السـلطةلعاملين و إعطاء حرية أكبر ل مـع المشـاركة فـي صـنع القـرارات

 . (Empowerment)" التمكين "يطلق عليه  اجديد اوبعض الممارسات الأخرى التي تمثل توجه
لقد ارتبط تزايد إهتمام الباحثين بموضوع التمكين بتزايد أهمية المورد البشري، حيث كانت الدراسات في هذا      

المجال مقسمة بين وجهتي نظر، الأولى إدارية علائقية أو هيكلية وتركز على الممارسات الإدارية التي تعتبر مصادر 
لالية للعاملين  فرص اكتساب المعرفة، والحوافز ومن  الحرية والاستقلقوة الفرد مثل مشاركة العاملين بالمعلومات، وتوفير

وتشجيع استقلالية فرق العمل وغيرها، أما وجهة النظر الثانية فهي التمكين النفسي أو الداخلي، وهو عملية فردية 
  ".نىتنبع من ذات الفرد ودوافعه، وتظهر في أربعة مدركات "التأثير، الكفاءة، تقرير المصير والمع

سات، فلم المؤس تواجهلى ظهور تحديات جديدة إتحولات والتطورات السابقة الذكر أدت الفقد من جهة أخرى    
كافة أطرافه من موردين ب وتزايد تأثيرها في المجتمعفبكبر حجمها  ،فقطو الأرباح  الأخيرة تعمـل علـى تحقيـقهذه تعد 
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 المتمثل فيو مجتمعها مكونات من  بمصالح طرف واحدلم يعد مقبولا  منها الاهتمام فقط ومستهلكين وبيئة...، 
من جهة  ل عاموفي صالح المجتمع بشكمن جهة إيجابيا   هاأن يكون تأثير بل إن المؤسسات أصبحت مطالبة بالملاك، 

وهو ما يعرف  ،تي تعمـل فيهـابيئتها الـباقي و  ومسيريها وعملائها عمالها إلىتها اامتدت مسؤولي ثانية،  لذلك
 ( بصفة عامة.Stakeholdersبأصحاب المصلحة )

لمسؤولية قد دفع بالعديد من الباحثين إلى القول بضرورة تحلي قراراتها با إن زيادة حجم التأثير الذي تمارسه المؤسسة
 خلق فياسا أس تتمثل "مشتركة قيمة" إنشاء فكرة على يرتكزالاجتماعية وأن تصب  مؤسسة مسؤولة وهو نهج 

صلحة، أي أن تكون في خدمة جميع الأطراف ذات الم ككل  للمجتمع قيمة أيض ا تخلق بطريقة ولكن لمساهميها قيمة
 بما لا يجعل دورها مقتصرا على الجانب الاقتصادي بل يمتد الى جوانب أخرى اجتماعية، بيئية، أخلاقية...  

لمعتمدة من جانب المؤسسات في سعيها لتبني مبادئ المسؤولية وقد اختلفت وتباينت الطرق والأساليب ا  
الاجتماعية، حيث يوصي فريق بتطبيق مبادئ الحوكمة سبيلا لذلك وآخر بالتركيز على التدقيق الداخلي أو على 
التسويق الأخلاقي وطرف ثالث ينادي بإعتماد التكنولوجيا وغيرها من الطرق والأساليب المقترحة. إن ما تجدر 

من  المؤسسة، تغييرات كبيرة فيبإحداث  يرتبط المسؤولية الاجتماعية ممارساتتطوير و  تنفيذلإشارة إليه هو أن ا
المسؤولية بات ومتطل اتها المعتادة وسلوكيات عمالها مع مبادئمارسممو  اسياساتها و استراتيجياته تكييف خلال

ومن المحتمل  ؤسسة،المعلى الطريقة التي يتم بها استيعابها داخل تتوقف  ة هذه الأخيرةفعاليحيث أن  ،الاجتماعية
 فيالعاملين  تمكينر اعتبا ، ويمكنلتسهيل مثل هذا الاستيعاب الأنسب إدارة الموارد البشريةممارسات أن تكون 
 من أهمها.  العمل مكان

وعلى الرغم من أن بعض المؤسسات اعتمدت على التمكين بنوعيه الإداري أو النفسي في تجسيد مبادئ المسؤولية 
الاجتماعية، فإنه وسعيا منا لتحديد مجال الدراسة من جهة، وإعتقادنا في الدور المحوري للتمكين الإداري في ذلك، 

ة نوع من التمكين، وإعتقادنا بأن مبادئ وممارسات المسؤوليفإننا ارتأينا التركيز في الدراسة الحالية على هذا ال
 الأساسلأنها ب القوانين والتشريعات لوحدها، خلال معها من والتعامل تنظيمها لا يمكنالاجتماعية للمؤسسات 

وتوفير  من خلال مشاركتها في المعلومات ةالبشري هارداهتمام الذي توليه المؤسسات لمو فبقدر الإ، سلوكية مسألة
تولد للأفراد العاملين ي بقدر ما، فرص اكتساب المعارف، والحوافز والمكافآت ومنحها حرية وإستقلالية أكبر في العمل

أصحاب  تجاهولة سؤ الممارسات الالتزام بالمساهم بشكل مباشر في ت ةمسؤولأطراف  بأنهم شركاء في العمل و الشعور
 . ةالمصلح
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 أولا: الإشكالية
ن أي وقت اصبحت اليوم أكثر مباقي دول العالم، في الجزائرية كغيرها من المؤسسات  الاقتصاديةإن المؤسسات    

غوط ضمضى خاضعة لتطورات بيئية عديدة منها التطور التكنولوجي والعولمة وزيادة حدة المنافسة ... وتعمل في ظل 
أطراف عديدة على غرار الحكومة والنقابات وجمعيات حماية المستهلك والبيئة وغيرها ودفعها متزايدة من قبل داخلية 
المصالح،  صحابأ تجاها الإجتماعية تهوتحمل مسؤوليا والمجتمععلى البيئة  لأنشطتها ةالسلبي الآثارمن للحد 

ليات التمكين الإداري بها، ومن هذه الآم الالتزاالتحلي بهذه المسؤولية و البحـث فـي كيفيـة وأصبحت كثيرة الإهتمام ب
 للعاملين.
تعد ولاية سطيف ثاني أكبر ولاية بعد الجزائر العاصمة من حيث التعداد السكاني، وتنشط بها الآلاف من    

المؤسسات مما يجعل تأثيرها كبير على أطراف المجتمع، وهو ما يجعلنا نتساءل عما إذا كانت هذه المؤسسات تهتم 
ساب الممثل في "المشاركة بالمعلومات وتوفير فرص اكت ،ت إدارة الموارد البشرية على غرار التمكين الإداريبممارسا

المعارف، والحوافز والمكافآت والحرية والاستقلالية وفرق العمل المدارة ذاتيا" في تنفيذ ممارسات المسؤولية الاجتماعية 
 موعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف.أصحاب المصلحة، وذلك بإجراء دراسة في مج تجاه
دور تمكين العاملين  ما :كالآتي يسالرئي السؤال صياغة يمكنفي ضوء ما تقدم عرضه ولدراسة إشكالية بحثنا     

 )عملاء، مساهمين، عمال، بيئة، مجتمع( أصحاب المصالح تجاهفي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية 
   في المؤسسات محل الدراسة؟ 

 :يلي كما تصاغ والتي الفرعية الأسئلة من جملة يسالرئي السؤال ضمن يندرج   
 ما مستوى تمكين العاملين والمسؤولية الاجتماعية في المؤسسات محل الدراسة؟ .1
 دور تمكين العاملين في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه العملاء في المؤسسات محل الدراسة؟ ما  .2
 دور تمكين العاملين في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه المساهمين في المؤسسات محل الدراسة؟ ما  .3
 تماعية تجاه العمال في المؤسسات محل الدراسة؟ دور تمكين العاملين في دعم ممارسات المسؤولية الاجما  .4
 دور تمكين العاملين في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه البيئة في المؤسسات محل الدراسة؟ ما  .5
 دور تمكين العاملين في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه المجتمع في المؤسسات محل الدراسة؟ ما  .6
المستوى التعليمي )صائ  العينة في مستوى التمكين تعزى لخ ذات دلالة إحصائية بين أفراد هل توجد فروق .7

 (؟طبيعة النشاطالمؤسسة ملكية  سنوات الخبرة
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هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى الالتزام بممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه  .8
 نشاط(؟طبيعة الالمؤسسة ملكية  المستوى التعليمي سنوات الخبرة)صائ  أصحاب المصالح تعزى لخ

 ثانيا: فرضيات الدراسة
 سؤال كما يلي:  بكل الخاصة والفرعية الرئيسية الدراسة فرضيات صياغة يمكن الأسئلة هذه على وبناء   

في المؤسسات  الاجتماعية تجاه أصحاب المصالح: لتمكين العاملين دور في دعم ممارسات المسؤولية الرئيسية الفرضية
 محل الدراسة

 الفرضيات الفرعية: 
 تمارس المؤسسات محل الدراسة تمكين العاملين والمسؤولية الاجتماعية بمستوى عالي. .1
 .ات محل الدراسةالعملاء في المؤسس تجاهفي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية  مساهمة ايجابيةلتمكين العاملين  .2
المؤسسات محل  فيالمساهمين  تجاهفي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية  مساهمة ايجابيةلتمكين العاملين  .3

 الدراسة. 
 .ات محل الدراسةالعمال في المؤسس تجاهفي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية  مساهمة ايجابيةلتمكين العاملين  .4
 ؤسسات محل الدراسة.في المالبيئة  تجاهسات المسؤولية الاجتماعية في دعم ممار  مساهمة ايجابيةلتمكين العاملين  .5
 سات محل الدراسة.المجتمع في المؤس تجاهفي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية  مساهمة ايجابيةلتمكين العاملين  .6
برة المهنية  ملكية الخ)صائ  تعزى لخ  أفراد العينة في مستوى التمكينلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين .7

 (.المؤسسة  النشاط
ية تجاه لالتزام بممارسات المسؤولية الاجتماعا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى لا .8

 (.الخبرة المهنية  ملكية المؤسسة النشاط)أصحاب المصالح تعزى لخصائ  

 ثالثا: أهداف الدراسة
دور تمكين العاملين في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه  تبيين في والمتمثلة دراستنا من الغاية تحقيق بغية   

 تسعى التي للنتائج وفقا الدراسة أهداف صياغة يمكن ،أصحاب المصالح في المؤسسات الاقتصادية لولاية سطيف
 :يلي كما وذلك أو الميداني، النظري المستوى على سواء لتحقيقها الباحثة
 ها.بأبعاد ا المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتوكذ ،تمكين العاملينب المتعلقة النظرية المفاهيم معرفة  .1
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المصلحة في  المسؤولية الاجتماعية تجاه الأطراف ذات ومؤشرات تمكين العاملين عبارات أو مقياس معرفة .2
 عن لاعف تعبر والمؤشرات القيم هذه لقياس المستخدمة العبارات كانت إذا ما معرفةو  ،المؤسسات الاقتصادية

 .قياسه المراد يءشال
المعرفة  مشاركة العاملين بالمعلومات، توفير فرص اكتسابتشخي  مستوى تطبيق أسلوب التمكين بأبعاده ) .3

 المؤسسات في للعاملين، الحفز والمكافآت، الحرية والاستقلالية الممنوحة للعامل، فرق العمل الموجهة ذاتيا(
 الاقتصادية محل الدراسة.

 مدى التزام المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات. معرفة .4
، تمكين العاملين )مشاركة العاملين بالمعلومات، توفير فرص اكتساب المعرفة للعاملين، الحفز والمكافآتتقييم دور  .5

ة تجاه في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعي ل الموجهة ذاتيا(الحرية والاستقلالية الممنوحة للعامل، فرق العم
 .(مجتمعبيئة، عمال، ، أصحاب المصلحة )عملاء، مساهمين

إجابات الإطارات بالمؤسسات محل الدراسة بالنسبة لتحديد كل من مستوى التمكين  مدى تجانساختبار  .6
والالتزام بممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه أصحاب المصالح حسب خصائصهم الشخصية )المستوى 

 حسب خصائ  المؤسسة )الملكية والنشاط(.، و التعليمي الخبرة المهنية(

  رابعا: أهمية الدراسة
 والميداني، النظري :المستويين على الموضوع هذا مكانة تحديد خلال من أكثر الدراسة تتض  أهمية أن يمكن   
 :يلي كما وذلك

 النظري المستوى على 1
خاصة وأن مفهوم تمكين العاملين والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  ،تساهم هذه الدراسة في إثراء الأدبيات -

، التي تشكل احدى الإشكاليات الحديثة، والتي تأخذ اهتمام العديد النظرية الأدبيات ضمن المحاور المهمة أحد
 من الباحثين. 

 ة،ات المسؤولية الاجتماعية للمؤسستساهم هذه الدراسة في ابراز دور المورد البشري الممكن في دعم ممارس -
 .بالمؤسسة واجهتها أمام كافة أصحاب المصالح العاملونيعتبر حيث 

 بهذا تتعلق ديدةالج أو كملةالم دراساتال تدفع الى اجراء مزيد منفكرية  أرضيةاسة في خلق تساهم هذه الدر  -
 .الموضوع
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 الميداني المستوى على 2

 تجارية أو أو كانت صناعية ككل المؤسسات في العاملين تمكين أهمية إلى التنبيهتساهم هذه الدراسة في  -
 .أدائهم وتحسين ومهاراتهم قدراتهم تنمية وبالتالي مؤسساتهم إلى بالإنتماء شعورهم زيادة في خدمية،

 التي الدراسة بمتغيرات الخاصة الإدارية والتسييرية والممارسات الأكاديمية المستجدات الدراسة أهم تعرض -
 وممارساتها. معارفها تحيين المؤسسات على ساعدت أن اشأنه

تجاه أصحاب ات للمؤسسالمسؤولية الاجتماعية و تمكين العاملين  العلاقة بينتساهم الدراسة في ابراز أهمية  -
 تمكين بالاعتماد على للمؤسسات الاجتماعية ارسات المسؤولةمم تحسينل اقتراحات وتقدم ،المصالح
 .العاملين

 خامسا: حدود الدراسة
 الحدود المفاهيمية  1
الاقتصادية ودوره في دعم تمكين العاملين في المؤسسات  مستوى اختبار علىالاستقصائية  الدراسة تقتصر   

ممارسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات تجاه أصحاب المصلحة من عملاء ومساهمين وعمال وبيئة ومجتمع، 
 في لمتمثلةاكما اقتصرت على دراسة دور تمكين العاملين بأبعاده   ،بغض النظر عن الأطراف الأخرى ذات المصلحة

لممنوحة رص اكتساب المعرفة للعاملين، الحفز والمكافآت، الحرية والاستقلالية ا)مشاركة العاملين بالمعلومات، توفير ف
 تغيرات المدروسة.سعيا للتدقيق في المللعامل، فرق العمل الموجهة ذاتيا( أي التمكين الإداري أو الهيكلي دون النفسي 

 المكانية الحدود .2
اء ، والتي وفرت لنا شروط اجر المتواجدة بولاية سطيفبمجموعة من المؤسسات الاقتصادية  الدراسة إجراء يتم  

  .الدراسة الميدانية
 ةالبشري الحدود .3
  .صالحة للاستعمال 321 استبانة وكان منها 371حيث تم استرجاع  ،مفردة 562 تضم عينة على الاستبيان تم توزيع 

 ةالزماني الحدود .4
 .5153نوفمبر  إلى 5153 مارس شهر منعلى الفترة الزمنية الممتدة  التطبيقية الدراسة انحصرت   
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 سادسا: صعوبات الدراسة
 يمكن ايجاز أهم صعوبات الدراسة في:   
رغم من ال عن مقالات علمية ضمن مجلات محكمة، فعلىغلب المراجع التي تم الاعتماد عليها عبارة أ .1

قيمتها العلمية الكبيرة إلا أن تخصصها في الجزئيات يجعل من الصعب الحصول على إطار مرجعي يساهم في 
 تسهيل البحث وتحرير الأطروحة.

العديد من  مع الدراسة ذات علاقةتشعب موضوع التمكين وكذا المسؤولية الاجتماعية مما جعل  .2
 التخصصات.

توزيع ما جعل المؤسسات ترفض استقبالنا ل 31-بفترة تفشي جائحة كوفيدتزامن فترة الدراسة التطبيقية  .3
 .بيرةاستجابة ك يلق بدورهكتروني الذي لم الاعتماد على الاستبيان الالن بما حتم علينا الاستبيا

بكثرة تضم الإطارات التي دائما تتحجج  المستهدفة العينة أن اعتبار على الاستبيان وجمع توزيع صعوبة .4
 العاملين كون الإطارات هم أكثر  الإجابات نوعية وعلى المجمعة الاستمارات عدد على أثر ما وهو الانشغالات

 دراية بسياسات واستراتيجيات المؤسسة. 
لأسئلة كل ا  فيها الإجابة علىلوحظ ان بعض الاستمارات لم يتم حيث  المستجوبين بعض جدية عدم .5

 .استبيان( 51) وبالتالي لم تكن صالحة للاستغلال

 سابعا: منهج البحث وأدوات جمع البيانات
 منهج البحث وطرق جمع البيانات 2
 ،(Exploratory research)البحث الاستكشافي لى ثلاث فئات أساسية تتمثل في: إمنهج البحث  يصنف   

 Explanatory or Causal)والبحث التوضيحي أو السببي  (Descriptive research)والبحث الوصفي 

research). 

 بغرض تحقيق أهداف الدراسة والاجابة على أسئلتها تم الاعتماد على المنهج الوصفي   
. )research Descriptive( ٭

  (Literature study)موضوع البحث حول المعرفي التراكم استقراء( 3) :وقد تم استخدام هذا المنهج من خلال

                                                           
 وأ ، )ثقافية وأ يةعاجتما-نفسية وأ وجيةلسيو )ف ظاهرة أو احدث   "شيءلا "يكون قد .بحثلا هذا في ساالأس رحج "ما شخ  "وأ "ام شيء "ل والمنتظم دقيقلا وصفلا يعتبر ٭

 ارتباط هناك ن إذا ام بتحديد البحث يهتم قد وأ واحد يرغمت كالهن يكون قد .امجتمع   وا ةعمجمو  وفردا ا "شخ لا" يكون قد حين في ،) والاتجاهات عرالمشا مثل (خصائ 
(Correlation) النزعة المركزية مقاييس لمث موجزة تانابي الوصفي بحثلا يقدم حيث نوعيا. او كميا الوصفي بحثلا يكون قد نها إلى الإشارة تجدر كما .أكثر وا متغيرين بين 

 Case) ةالالح تاراسد خلال من يةعنو  تاراسل دشك في يتم قد المتغيرات. كما بين والارتباط المئوية نسبلوا يناتبلوا المعياري والانحراف وسيطلوا الحسابي المتوسط كلذ في ابم
studies) ، والملاحظة (Observation) ، بلاتاوالمق (Interviews) . 
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 والدوريات والملتقيات والكتب، العلمية، المقالات في أساسا   متمثلة مراجع من توفر لما مكتبي بمس  القيام طريق عن
 شكل فرضيات، في وترجمته نموذج الدراسة بناء أجل من الطالبة اليها استندت  والتي السابقة، للدراسات المتضمنة
مجموعة من المؤسسات على عينة من إطارات في  استبيان توزيع طريق عن (Survey) المس  اسلوب ( استعمال5و)

 .الاقتصادية الجزائرية بولاية سطيف
 مي،ل كشك في البيانات بجمع   هذه المقاربةسمت التي، (Quantitative method) ةالكمي المقاربة تم اختيار   
 Survey) المسحي بحثلا على الاعتماد تم حيث ،ااتهير متغ بينعلاقات  ءاإنش بهدف تحاليل إلى عهاإخضا ثم

research)  لجن أم وتوزيعه الاستبيان ميمصت ،بالمعاينة يهتم يلذا ةكميلاالمقاربة  لاشكا من شكلا   باعتباره 
 وذلك المستجوَبين، خصائ  / سلوكيات التحاليل لفهم إجراء ثم دراسة،لا محل المجتمع أو عينةلا من تاوملالمع جمع
 (Multiple choice questions) ةدخيارات متعد ذات سئلةأ من ساسيأبشكل  يتكون استبيان توزيع طريق نع

 بهدف في مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف الاطارات من على عينة الخماسي، ليكارت ومقياس
 على آرائهم بخصوص كل من التمكين والمسؤولية الاجتماعية. عرفتلا
 تحديدل تُستخدم يةكم منهجية رهاباعتب (Correlational research) الارتباطي بحثلا الاعتماد على تم امك     
 علاقة،لا هذه تكمن رجةد يأ وإلى عينة( او (ام مجتمع لاخأكثر د وأ يرينغمت بين لاقةع كاهن تكان إذا ام
 بأبعاده في دور تمكين العاملين والمتمثلة فيوالارتباط بين مجموعة من المتغيرات،  علاقةلا فاشكتا  لجأ من كلوذ

 أصحاب المصلحة من عملاء مساهمين وعمال وبيئة ومجتمع.  تجاهدعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

 الدراسات السابقةثامنا: 
 بالنسبة سواء الأخرة، الآونة في منهم الأجانب والعرب من الباحثين من مجموعة باهتمام الدراسة موضوع حظي

 الدراسة، بموضوع صلة ذات ولكنها مختلفة إشكاليات يعالج منها الكثير نجد العربية أو الأجنبية السابقة للدراسات
 ذكر يتم لا لذلك ،اوتحسينه مؤسساتالمسؤولية الاجتماعية لل متغير ناحية من أو تمكين العاملين متغير ناحية من
 موضوعي إطار في جميعا وتحليلها عرضها مستحيلا يكون يكاد بل حصرها الصعب من لأنه الدراسات هذه كل
 تناولت الدراسة هذه لأن ونظرا ةيالدراسة الحال بموضوع المباشرة الصلة الدراسات ذات بعض إدراج يمكن محدد،

 وفيما يلي يتم عرض أبرز الدراسات السابقة.على أساسها  السابقة الدراسات تصنيف تم متغيرين أساسيين،
 الدراسات المتعلقة بتمكين العاملين 1

 بية وكذا الأجنبية.جاء منها باللغة العر  ما سواء سيتم عرض بعض الدراسات المتعلقة بالمتغير الأول تمكين العاملين   
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 غة العربية لبال الدراسات-أ

 الأهداف بتجسيد وعلاقته الإداري التمكين ممارسة ،2009 المبيضين ذيب محمد صالح، علي أحمد دراسة 1
 -الكبرى الصناعية المؤسسات على ميدانية دراسة-الأردنية البيئة لوزارة الإستراتيجية

 بتجسيد التمكين الإداري ممارسة علاقة معرفة بهدف كبيرة، صناعية أردنية شركة 13 في الدراسة هذه أجريت   
 الشعب ومديري المستويات الإشرافية، في عاملا 336 الدراسة وشملت .الأردنية البيئة لوزارة الإستراتيجية الأهداف
 عامةال معلوماتلل الأولخص  الجزء  أجزاء، ثلاثة على الاستبيان بالاعتماد على والمشرفين والخبراء، والأقسام،

 فرق القرارات، في المشاركة الصلاحيات، تخويل(الدراسة  في المعتمدة التمكين بعناصر فاهتم الثاني، الجزءو  عينةلل
 التي النتائج أهم بين ومن .الإستراتيجية للأهداف الثالث فخص  الجزء أما ،)العاملين وتعليم تدريب العمل،
 عديدة، إدارية وممارسات بوسائل البيئة لوزارة الإستراتيجية تجسيد الأهداف يمكن أنه ،الدراسة هذه في صيغت
 واتخاذ دائما   التصرف في للعاملين الحرية يمن  لأنه الأهداف تلك تجسيد الفاعلة في الممارسات أحد التمكين ويعد

 التأكد تم أخرى، كما جهة من تعليمهم ومستوى العاملين ومهارات خبرات من جهة ويزيد من المسؤولة القرارات
 وزارة أهداف تجسيد في مباشرة مساهمة سيسهم المبحوثة المؤسسات في الإداري ممارسة التمكين أن فعلي بشكل
 .المتغيرين بين معنوية دلالة ذات ارتباط علاقة وجود الإحصائية أظهرت التحليلات إذ البيئة،
 داعمة، والإداري كثقافة البيئي التدريب برامج تبني ضرورة أهمها التوصيات من مجموعة إلى الدراسة قدمتو    

 المؤسسات في وأهمية التمكين البيئي الوعي مستوى من الرفع ضرورة وكذلك الحياة، مدى التعليم مبدأ لتجسيد
 منهج وتأسيس الإداري التمكين ممارسة مساحة زيادة فاعلة في آلية بوصفه الفريق بروح العمل شجيع. المبحوثة
 المبحوثة المؤسسات وظائف وصف في النظر إعادة خلال من اتخاذ القرارات في المشاركة توسيع بالثقة، الإدارة
 .الإدارية المركزيةوتقليل  الاتصال قنوات وزيادة

دور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة  (5131) بوسالم بكر ابودراسة  2
 ميدانية على شركة سونطراك. 

 سوناطراك لشركة التنافسية المستدامة الميزة تحقيق في العاملين تمكين سياسة دور تحديد إلى الدراسة هذه سعت   
 استقلالية العمل، كفاءة العمل، معنى في التي تمثلت الأربعة بأبعادها العاملين تمكين سياسة تحددت وقد البترولية،
 تعدادها وبلغ العينة، داأفر  من البيانات جمع لغرض إستبانة تطوير الدراسة تم أهداف العمل، ولتحقيق تطوير العمل،
 .مفردة (375)
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 تحقيق في العاملين تمكين لسياسة دور هناك نأ :أبرزها من كان النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد    
 لأبعاد العاملين إدراك بتنمية الاهتمام بضرورة الدراسة سوناطراك البترولية. وتوصي لشركة المستدامة التنافسية الميزة
 والنظر المسئوليات تحمل على تشجيعهم خلال من الدنيا الإدارية المستويات وخاصة في الأربعة التمكين سياسة
 .المبحوثة المؤسسة في المستدامة التنافسية الميزة مستوى من الرفع لأجل للتعلم أخطاءهم كفرص إلى
تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية في قطاع  (5132) أيمن حسن ديوبدراسة  3

 . الاتصالات
،  في سورية الاتصالات قطاع مؤسسات في الوظيفية الحياة وجودة العاملين تمكين بين العلاقة الدراسة تناولت   
 أشكال أفضل الوظيفية، وتحديد الحياة وجودة العاملين تمكين بين العلاقة طبيعة تحديد في الدراسة أهداف تمثلت إذ

هذا البحث على شركات  بقطُ حيث ،  محل الدراسة المنظمات في وظيفية حياة جودة لتحقيق المطلوبة العاملين تمكين
 دلالة ذات علاقة وجود في الدراسة نتائج أهم تمثلت وقد استبيانا، 09بالاعتماد على توزيع  قطاع الاتصالات

 ومشاركة القرارات، اتخاذ في العاملين مشاركة السلطة، المتمثلة في تفويض تمكين العاملين متغيرات بين معنوية
الدراسة،  محل المنظمات في الوظيفية الحياة واقتراحاتهم وجودة أفكارهم وتقدير العاملين وتشجيعالملكية،  في العاملين
 ومشاركة يليه الخدمة الوظيفية ارتباطا بجودة العاملين تمكين متغيرات أكثر هو الإنجاز أن تقدير إلى الدارسة وتشير
 المؤسسات اهتمام عن بعيدة يةالفرد الأسر  حياة أن الدراسة وأوضحت السلطة، تفويض ثم ومن بالملكية العاملين
 الأجور نظام عدالة من الرغم على بالشكل السليم، تنفذ لا الصحي التأمين برامج أن كما الدراسة، محل

 محدودة مشاركة وهناك السلطة، لتفويض استراتيجيةالمؤسسات  معظم لدى تتوافر أنَّه علما   فيها، والتعويضات
 .القرارات صناعة في للعاملين

 أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية (5132) لطيفة برني دراسة 4
 على وتطبيقه ،الاجتماعيوالأداء  العاملين تمكين المتغيرين من كل يتضمن نظري نموذج بناء إلى الدراسة هدفت   

العمومية والمؤسسات  الاستشفائيةالمؤسسات  بين فيها المقارنة على التركيز تم أين بسكرة، ولاية في الصحي القطاع
 المؤسسات لهذه الاجتماعي تحسين الأداء في العاملين تمكين أثر استقصاء خلال من ذلك وتم الاستشفائية الخاصة

 أرائهم في والوظيفية الشخصية ناحية خصائصهم من المبحوثين بين الفروق أهم وكذلك بينها، الفروق أهم ورصد
 الإداري التمكينعلى  النموذج احتوى وقد .لمؤسساتهم الاجتماعي والأداء العاملين تمكين ممارسة درجة حول

 أطراف أربعة على ركزت الدراسة فقد الاستشفائية للمؤسسات الاجتماعي الأداء يخ  فيما أما النفسي، والتمكين
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 والخاضعة الصالحة عدد الإستبيانات ان. وكالبيئة المجتمع، المقدمة، الخدمات وجودة المرضى العاملين،) فاعلة
 استبيان. 472 الإحصائي للتحليل
 للفروق نتيجة كانت العاملين تمكين في حصلت التي أهمها الفروق النتائج من مجموعة إلى الدراسة وتوصلت    
 في العاملين بين يختلف لم النفسي بالتمكين الشعور أبعاده، لأن من كبعد الإداري التمكين في حدثت التي

 عناصره، مستوى على حصلت التي الفروق بعض إلى الإداري ترجع التمكين في الحاصلة الفروق وهذه ،القطاعين
 المؤسسات لصالح كانت حيث للعاملين الممنوحة الرسمية القوة وعنصر عنصر الفرص من كل في التحليل أبرزها والتي

 المبحوثين، اتتجاه في القطاعين بين فروق أي لم يظهر والذي النفسي التمكين اما بعد ،العمومية الاستشفائية
 القطاعين في الحاصل التباين ورغم .فيه مختلفة نظر وجهة العمومي القطاع لمبحوثي كان الذي عنصر التأثير عدا

 يمن  العاملين منهما أحد لا الأمر واقع وفي أنه إلا الخاص القطاع من إداريا تمكينا أكثر أنه على العام وبروز القطاع
 أو للمحايدةإما  إتجهت النتائج في ظهرت التي الحسابية المتوسطات فكل الإداري التمكين من الكافية الدرجة
الأداء  التابع الإداري والمتغير التمكين المستقلة المتغيرات كافة بين عالية إجمالا الإرتباط علاقة ظهرت .الموافقة لعدم

 مع المستقلة إرتباط المتغيرات لعلاقة بالنسبة أما .المرضى تجاهو  العاملين تجاه الاجتماعي الأداء وبعدي الاجتماعي
 لأبعاد وأثرا دورا هناك .غير معنوية إلى ضعيفة إجمالها في جاءت والمجتمع البيئة تجاه الاجتماعي الأداء من كل
  ة.العمومي الاستشفائية للمؤسسات الاجتماعي الأداء أبعاد تفسير في العاملين تمكين

 الدراسات باللغة الأجنبية -ب

 التمكين بين العلاقة على للإرهاق الوسيط التأثير  STEPHANIE GILBERT et al. (5131)  دراسة 1
 .التنظيمية المواطنة وسلوكيات الهيكلي

 The mediating effect of burnout on the relationship between structural empowerment and 

organizational citizenship behaviours. 

 يالعاطف والإرهاق الهيكلي التمكين تأثير لدراسة  Kantersالهيكلي التمكين نظرية استخدم ت الدراسة الىهدف   
  والزملاء. المؤسسة لىإ الموجهة التنظيمية المواطنة سلوكيات يستخدمون الذين الصحية الرعاية في المتخصصين على
 مرتبطة ولكنها المؤسسة قبل من مباشرة تكافأ لا تقديرية سلوكيات هي( OCB) التنظيمية المواطنة سلوكيات خلفية
 نموذجين لاختبار متعددة انحدار تحليلات ءاتم إجر  .أقل دوران ونوايا الوظيفي الرضا زيادة مثل إيجابية، بنتائج
 717 من عينة فيو سلوك المواطنة التنظيمية  من ونوعين العاطفي والإرهاق التمكين بين العلاقات حول مفترضين

 .كندية مستشفيات خمسة في الصحية الرعاية في متخصص ا
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. للمؤسسة سلوك المواطنة الموجهو  التمكين بين للعلاقة مهم وسيط هو العاطفي الإرهاق أن توصلت الدراسة الى   
 كانومنه   .فيالعاط الإرهاق خلال من سلوك المواطنة الموجه للزملاء   التمكين لعلاقة المتوقعة الوساطة دعم يتم لم

 كبير بشكل ط امرتب يكن لم لكنه سلوك المواطنة الموجه للمؤسسة،و  العمل ظروف لتمكين مهم ا وسيط ا الاستنفاد
. سسة وللزملاءسلوك المواطنة الموجه للمؤ  من بكل كبير بشكل مرتبط ا التمكين كان. المواطنة الموجه للزملاءسلوك بـ
 وتعزيز الإرهاق تقليل إلى ةالصحي الرعاية في العاملين بين التمكين تعزيز يؤدي قد التمريض إدارة على المترتبة الآثارو 

 .سلوك المواطنة التنظيمية
 اعليةف تحسين في للموظفين التمكين استراتيجية دور Ahmad Y. Areiqat, Bayan Naji (5136دراسة: ) 2

 المنظمة.
The Role of Employee’s Empowerment Strategy in Improving Organization’s Effectiveness 

 التدريب، التعلم، :في المتمثلة بعادهابأ العاملين تمكين استراتيجية تطبيق دورعلى  التعرف إلى الدراسة هذه هدفت   
 على العائد السوقية، الحصة في: أبعادهاالتي حددت  المؤسسةب الفعالية تحسين في التفويض، هيل،التأ إعادة

 مكونة عينة على عن طريق توزيع استبيان الدراسة إجراء تم حيثفي مؤسسة كوكا كولا،  .المنتوج جودة الاستثمار،
  .المؤسسة في والمالية والإدارية والفنية التشغيلية الأقسام في عامل 49
 الشركة، موظفي تطوير في العاملين لتمكين بارز دور هناكأن  :منها نذكر عديدة نتائج إلى الدراسة توصلت   
 الاقتصادية، جائالنتو  الفنية أو التنظيمية سواء جوانب عدة في التحسين وكذلك السوقية تهاحصمنتجاتها و  تحسين فيو 

 للمؤسسة الاستثمار على العائد تحسين في العاملين لتمكين دور تأكد وبالمقابل عدم
تمكين الموظف الأخضر: مراجعة منهجية للأدبيات حول أحدث ما توصلت  S. Tariq et al (2016 دراسة ) 3

 إليه إدارة الموارد البشرية الخضراء
Green employee empowerment: a systematic literature review on state-of-art in green human 

resource management. 

 كما ضراء،الخ المهام متابعة على الموظفين بتحفيز يتعلق بما بحث اهتمت 312الدراسة بتحليل نتائج  ركزت   
ناصره . حيث تمت دراسة مفهوم التمكين وعوالتصنيع الخدمات قطاعي في الأخضر الموظف تمكين ذلك يتوسط

 الدوران، معدل وانخفاض التغيب، معدل وانخفاض لعمل،أفضل ل جودة مثلومن ثم النتائج المحققة عند تطبيقه 
 في مجملها ستحفز . والتيالمنخفضة الإجهاد ومستويات الإيجابية، الذاتية والكفاءة الرضا من والمزيد العالي، والالتزام
أيضا تزيد من ابداعه ومستويات أداءه وتم ربطها بمدى التزامه واندماجه مع الممارسات والمهام الخضراء العامل و 
 للمؤسسة.
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ة المتمكنين هم أكثر تحفيز ا لأداء المهام البيئية التي تستحق أن تكون صديق العاملينوخلصت الدراسة إلى أن    
حمسة ناجحة، لذا فإن القوى العاملة الخضراء المت مؤسسةالموارد البشرية هي حق ا العمود الفقري لأي ن أو للبيئة. 

 .لها تأثير عميق مؤثر على الربحية التنظيمية الاجتماعية والإنتاجية
 بالمسؤولية الاجتماعية الدراسات المتعلقة 2
واء ما جاء منها لمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات س)التابع( اسيتم عرض بعض الدراسات المتعلقة بالمتغير الثاني    

 باللغة العربية وكذا الأجنبية.

 أ الدراسات بالغة العربية

 ظل في الجزائر يف الاقتصادية للمؤسسة الشامل الأداء في لتحكما (5133) العايبان الرحم دراسة عبد 1
 الجزائر في الإسمنت قطاع حالة :المستدامة التنمية تحديات

 العمومية الاقتصادية للمؤسسات المستدامة التنمية أبعاد انعكاس مدى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت   
 الشامل أدائها بقياس الاقتصادية المؤسسات قيام ومدى الشامل، أدائها عن والافصاح وتقييم قياس على الجزائر في
    .والبيئية الاجتماعية الاقتصادية، :الثلاث الأبعاد فيه تراعى الذي
 بالمسؤولية للتحلي الضرورية والمتطلبات الإسمنت قطاع واقع بين كبيرة فجوة وجود إلى الدراسة توصلت   

 وىتالمس أن كما المصلحة، ذات أطرافها مع الدراسة محل المؤسسات علاقة ةر بإدا يتعلق فيما خصوصا الاجتماعية،
 الإعانات خلال من والبيئة، الجودة مسار في المؤسسة التزام نتاج كان والبيئية الزبائن من كل تجاه قيم من المحقق
 شؤون على القائمين إرادة وليد وليس ،14001و 9001 الأيزو شهادة على للحصول عليها حصلت التي المالية
 حساب على والمالي الاقتصادي للبعد يعطى الاهتمام زال فلا الشامل الأداء بخصوص أما .المؤسسات تلك إدارة
 الجزء يخ  أنه إلى الدراسة توصلت فقد عنها، والإفصاح التقارير إعداد وبخصوص .لاجتماعياو  البيئي البعدين
 المؤسسة تنتهجها التي والمواصفات المعايير متطلبات تشترطه ماأو  ون،القان بحكم اجباريا باعتباره فقط، المحاسبي
 .32113و 1113 الإيزو شهادات على الحصول أجل من
تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولية الاجتماعية  (5132)وهيبة مقدم دراسة  2

 .دراسة تطبيقية على عينة من مؤسسات الغرب الجزائري
هدفت هذه دراسة الى معرفة واقع ممارسة المسؤولية الاجتماعية في عينة من المؤسسات الاقتصادية الواقعة في    

بعض ولايات الغرب الجزائري. وذلك في إطار معالجة إشكالية تتمحور حول تقييم مدى ممارسة المؤسسات 



 مقدمة...............................................................................................
 

 ص
 

من المؤسسات  331على الاستبيان الموزع على الاقتصادية الجزائرية لبرامج المسؤولية الاجتماعية. وبالاعتماد 
 .الاقتصادية في الغرب الجزائري

أظهرت الدراسة غياب أي فلسفة أو رؤية واضحة تجاه المسؤولية الاجتماعية لدى المؤسسات الاقتصادية    
محل الدراسة، وأن ممارساتها في هذا الجانب بشكل متوسط عموما. حيث بينت الدراسة أن ممارساتها جيدة 

ؤوليتها تجاه العاملين ا البيئية ومستجاه كل من: المساهمين والمستهلكين، في حين تمارس بشكل متوسط مسؤوليته
 ولا تمارس مسؤوليتها الاجتماعية تجاه المجتمع. والموردين،

كما توصلت الدراسة الى غياب أي تأثير لمتغيرات العمر والحجم والملكية وطبيعة النشاط على ممارسة     
ل دون موعة من العراقيل تحو المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات محل الدراسة، وقد وقفت الدراسة على الى مج

هذه الممارسة والتي من أهمها نق  الموارد المالية لتمويل برامج المسؤولية الاجتماعية. وقد قدمت الدراسة جملة 
من التوصيات لتفعيل ممارسة المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية والموجهة الى أربعة أطراف 

 لاقتصادية والدولة والجامعات ومراكز البحث ووسائل الاعلام.  فاعلة هي: المؤسسات ا
الشركات  على تطبيقية دراسة :الأداء في الاجتماعية المسؤولية أثر (5132دراسة إبراهيم قدري ) 3

   .السورية المساهمة
 ومعرفة السورية، المساهمة الشركات في الاجتماعية المسؤولية ممارسة مدى على التعرف إلى سةراالد هدفت   

 الرضا كان إذا فيما ومعرفة الأداء،على  الاجتماعية المسؤولية أثر وقياس فيها، للعاملين الوظيفي الرضا مستوى
 .وأدائها للمنظمة الاجتماعية المسؤولية بين العلاقة يتوسط للعاملين الوظيفي
 استبانة وصُممت الارتباطي، والاسلوب الوصفي المنهج الباحث استخدم سةراالد أهداف تحقيق أجل ومن   
 سوق في المدرجة الشركات في ءراالمد من عينة على وزعت والأداء، الاجتماعية بالمسؤولية الخاصة البيانات لجمع
 الشركات في للعاملين الوظيفي الرضا لقياس ثانية استبانة صُممت كما .اءمدر 311بلغت  المالية قار و للأ دمشق
 البيانات لتحليل   .المدروسة الشركات في موظف (211) قدرها عينة على ووزعت أبعاد عدة من تكونت المدروسة
 على بالاعتماد الباحث قام كما .SPSS 53 الإحصائي البرنامج اسُتخدم حيثُ  الاستبانتين :بواسطة جُمعت التي

 وباستخدام خلالها من والتي المدروسة، الشركات في مدير (25) مع مقابلات ءراإج خلال من النوعية المنهجية
 تاوعلاقتها بالمتغير  التطبيق، مستوى على للمنظمة الاجتماعية المسؤولية واقع استنتج المضمون تحليل منهجية
 الاجتماعية المسؤولية تمارس المدروسة الشركات أن إلى الدراسة خلصت.الأساسية وأسئلتها اسةر الد بمشكلة المتعلقة
 .متوسط المدروسة الشركات في للعاملين الوظيفي الرضا أن إلى اأيض سةار دال توصلت متوسطة بدرجة
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لية عن عناصر المسؤو  بالإفصاحمدى التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية (، 5131دراسة جنات دكار ) 4
 .الاجتماعية دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

، ومدى يةالاجتماعالجزائرية لمسؤوليتها  الاقتصاديةهدفت الدراسة إلى التعرف على مدى إدراك المؤسسات    
ؤسسات ، وقد تم اختيار كعينة للدراسة بعض المالأداءعن هذا  والإفصاح والاجتماعيالتزامها بقياس أدائها البيئي 

المساهمة في  خلالمن  ،الاجتماعيةالجزائرية التي أعلنت عن رغبتها الصريحة في تبني مفهوم المسؤولية  الاقتصادية
في هذا المجال، والتي تمثلت في كل من مشروع المسؤولية  IANOR ئري للتقييساز المشاريع التي تبناها المعهد الج

وع تطوير دليل ارشادي وفقا للمواصفة القياسية ،ومشر  RSMENA وشمال افريقيا الأوسطلمنطقة الشرق  الاجتماعية
   .ISO26000-NA الاجتماعيةالجزائرية حول المسؤولية 

ا إلى سعيه خلالمن  الاجتماعيةتوصلت الدراسة إلى أن المؤسسات محل الدراسة تتخذ قدرا من المسؤولية    
لمؤسسات محل لت إلى أنه رغم تبني االتعرف على أصحاب المصالح ومعرفة متطلباتهم واشباع رغباتهم، كما توص
 بالإفصاحوم تق لاانها  لا، إوالاجتماعيالدراسة لممارسات مسؤولة، ورغم استخدامها لمؤشرات لقياس أدائها البيئي 

 .الافصاحع من أصحاب المصالح لممارسة هذا النو  ، ويرجع ذلك إلى غياب الضغط من قبلالأداءعن هذا 
دور إدارة لكفاءات في ترقية المسؤولية المجتمعية والأداء المستدام  ،(5131) كشاط انيسدراسة  5

 SONATRACHلمنظمات الأعمال: دراسة حالة 
 وىومست المجتمعية المسؤولية مستوى من كل تحسين في الكفاءات إدارة دورهدفت الدراسة الى التعرف على    

 والأداء المجتمعية والمسؤولية الكفاءات إدارة واقعسوناطراك وذلك من خلال التعرف على  لمجمع الأداء المستدام
 الأداء تحسين وفي المسؤولية مستوى تحسين في الكفاءات إدارة تمارسه الذي دورالسوناطراك و  بمجمع المستدام
 دور وال المستدام الأداء تحسين في المجتمعية لمسؤوليةا دور. إضافة الى التعرف على سوناطراك بمجمع المستدام
 سوناطراك بمجمع التطبيقية الدراسة انجاز تم . وقدالمستدام والأداء الكفاءات إدارة بين المجتمعية للمسؤولية وسيطال

 ت.البيانا تحليل في البنائية بالمعادلات البرمجة مع استعمال استبيان 367بتوزيع 
 من إلا المستدام، الأداء مستوى على إيجابي أثر إدارة الكفاءات لممارسات يكون لا أنه إلى التوصل تم وقد    
 .المجتمعية بمسؤولياته سوناطراك مجمعالتزام  خلال
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 الدراسات بالغة الأجنبية -ب

 .التنظيمي والالتزام التنظيمية المواطنة دراكإ بين العلاقة DANE K. PETERSON( 5112) دراسة 1

  The Relationship Between Perceptions of Corporate Citizenship and Organizational  

Commitment. 

 الأداء بين لاقةالع في للتحقيقو  العمل اتتجاهو  الاجتماعي الأداء بين العلاقة حاولت الدراسة التعرف على     
 دراسةال لأغراض. المؤسسات من عدد من الأعمال خبراء الحالية الدراسة استطلعت العمل، اتتجاهو  الاجتماعي
عتماد العاملين أما بالنسبة لمواطنة المؤسسات فتم الا عمل لمواقف كمقياس التنظيمي الالتزام استخدام تم الحالية

 على النموذج الرباعي لكارول.  
 والأهم. تنظيميال والالتزام الشركة مواطنة تصورات بين علاقة وجود الأعمال خبراء رأي استطلاع نتائج أثبتت   
 يؤمنون الذين العاملين بين أقوى كانت التنظيمي والالتزام الشركة مواطنة بين العلاقة أن النتائج أظهرت ذلك، من
 أقوى مؤشر ا كان تالشركا لمواطنة الأخلاقي المقياس أن إلى أيض ا النتائج أشارت. الاجتماعية المسؤولية بأهمية بشدة
 .والتقديرية والقانونية الاقتصادية التدابير من المؤسسة التزام على
دور إدارة الموارد البشرية في عرض قضية المسؤولية الاجتماعية   C. Strandberg( 5111) دراسة2

 للشركات وخارطة الطريق.
le rôle de la gestion des ressources humaines dans la responsabilité sociale d’entreprise 

exposé de la question et feuille de route. 

 للمؤسسات الاجتماعية بالمسؤولية الالتزام كفاءة تعزز التي الأساسية العناصر توضي  إلى الدراسة هذه هدفت   
 المسؤولية من مرتفع عائد على الحصول في ترغب التي للمؤسسات الطريق خارطة أو إطار ووضع منها، العائد وترفع

  ة.الاجتماعي
 المؤسسة تحقيق في رئيسيا دورا تلعب تخصصاتها بمختلف البشرية الموارد إدارة أنالى:  الدراسة هذه وقد توصلت   

 العائد الرفع في محاس عامل العمال مشاركة عتبرت حيث الاجتماعية، للمسؤولية بتبنيها يتعلق فيما خاصة لأهدافها
 اعائد تحقق التي المؤسسات ، كما أنوتطبيقها الإستراتيجية وضع في مشاركته خلال من الاجتماعية المسؤولية من
 ضمن متكامل بشكل الاجتماعية المسؤولية ثقافة دمج على تعمل التي تلك هي الاجتماعية المسؤولية من امرتفع
وصلت الدراسة . تالاجتماعية المسؤولية إطار في الفعالة المبادرات لتشجيع وحوافز مكافآت تقديما، و وقراراته أنشطتها

 يستلزم ما وهذا الخاصة، قيمه مع التنظيمية ثقافتها تتوافق التي المؤسسات في العمل يفضلون أيضا الى ان العاملين
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 المؤهلة العاملة واليد الكفاءات على الحصول يضمن بما للمؤسسة التجارية العلامة في الاجتماعية المسؤولية ادماج
 مساعدة على العاملين أمام المجال تفت  التي البشرية الموارد إدارة أدوات ضمن الاجتماعية المسؤولية اعتبار يمكنو 

 محليا والبيئية الاجتماعية الظروف تحسين على إيجابا ينعكس مما الاستدامة إطار في أهدافها تحقيق في ممؤسساته
 .وعالميا

 والمسؤولية البشرية الموارد إدارة بينلعلاقة ا  R Kazlauskaitė  & I. Buciūnienė.( 5135دراسة ) 3
 .الأداء ونتائج للشركات الاجتماعية

The linkage between HRM, CSR and performance outcomes. 

 في التنظيمي الأداء ونتائج البشرية الموارد وإدارة الاجتماعية المسؤولية بين العلاقة في الى البحث الدراسة هدفت   
 .(عامل 311 من أكثر) الحجم وكبيرة متوسطة منظمة 331 لـ استقصائية دراسة إجراء تموقد  .ليتوانيا
 أو مكتوبة شريةب موارد استراتيجية المبحوثة لديها المؤسسات ثلاثة أرباع منأكثر  إجمالا ،وقد توصلت الدراسة    
 المؤسساتا  نصف نم أكثر ولكن الاجتماعية، المسؤولية بيان الديهأكثر من الثلث قليلا من  في حين .مكتوبة غير

 .التنوع وبيان المؤسسة قيم وبيان أخلاقيات، مدونة لديها المستجوبة
، الأداء ونتائج اتللمؤسس الاجتماعية المسؤولية ونتائج البشرية الموارد إدارة بين وجود علاقة الدراسة نتائج بينت 

 البشرية الموارد دارةإ فيها تؤدي التي تلك أي تطورا ، الأكثر البشرية الموارد إدارة ذات وتبين النتائج أن المؤسسات
 ،أفضل بشكل طورةم الاجتماعية المسؤولية سياسات لديها البشرية، الموارد وظيفة أداء تقييم ويتم استراتيجي ا دور ا
 للمؤسسة. والمالي التنظيمي الأداء نتائج على تأثير له الأخير هذا أن وجد وقد
 .للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية في القيادة أنماط أدوار .SHUILI DU et al (2013 )دراسة: 4

 The roles of leadership styles in corporate social responsibility. 

 وجه وعلى ،لمؤسساتا مديري قبل من المعتمدة القيادة أساليب تأثير كيفية في التحقيقتبحث هذه الدراسة في    
ا. تفترض الدراسة ان هنتائجو  للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية ممارسات على ،والتبادلية التحويلية القيادة التحديد
 التطور من لىأع مستويات إلى يصلونكما انهم . القيم على ويركزون عالية بأخلاق ونيتسم التحويليون القادة

 التابعين يحفز مما المصلحة، أصحاب مختلف متطلبات مع ومتوافقة عادلة رؤية ويضعون التبادليون قادة من الأخلاقي
 حتى المرؤوسين جعوتش فكري ا التحويلية القيادة تحفز .للمؤسسة أكبر رؤية أجل من الذاتية مصلحتهم تجاوز على
 الأدوار لىع الضوء البحث هذا سلط. و ابتكار ا أكثر بطرق المعقدة والقضايا المشكلات مع التعامل من يتمكنوا

https://www.emerald.com/insight/search?q=R%C5%ABta%20Kazlauskait%C4%97
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ilona%20Bu%C4%8Di%C5%ABnien%C4%97
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ilona%20Bu%C4%8Di%C5%ABnien%C4%97
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 على مهمة آثار من ال لهلمو  الاجتماعية المسؤولية لممارسات والتبادلية التحويلية القيادة أساليب تلعبها التي المختلفة
 .والتطبيقي النظري المستوى
 تشارك نأ المرج  من الأكبر التحويلية القيادة ذات المؤسسات أن للمديرين النطاق واسع ميداني مس  كشف   
، حيث الممارسات ذهه بمثل ترتبط لا التبادلية قيادةال أن حين في ،للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية ممارسات في

 هوف لتحويليةا القيادة أسلوب خصوصا أساسي ا دور ا تلعب القيادة أساليب أن إلى إليهاتشير النتائج المتوصل 
 الفوائد خلاصواست لتنفيذ الأنسب هي القيادة التبادلية ن، وأاجتماعي ا مسؤولة ممارسات وتصميم لبدء الأنسب
 القيادة وممارسة للقيادة تعددي نهج تبني المديرين على يجبوعليه  .اجتماعيا   المسؤولة الممارسات من التجارية
 التبادلية. قيادة مع جنب إلى جنب ا التحويلية

 السابقة  الدراسات وموضعها من الدراسة هذه يميز ما 3

 سابقة، دراسات على يرتكز أن يجب قيمة ذا بحث أي يكون ولكي تراكمية، عملية هو البحث أن اعتبار لىع   
 استكمالا جاءت الحالية الدراسةأن  القول يمكننا الأساس هذا وعلى ،عنها معينة جزئية في امختلف يكون وأن

 الاقتصادية المؤسسات التزام دور تمكين العاملين في تحسين مستويات ختبارلإ جادة ومحاولة السابقة، للدراسات
 .المصلحة ذات الأطراف مختلف تجاه الاجتماعية بمسؤوليتها الجزائرية
ثا له سلوبا تسييريا حديا باعتبارهتمكين العاملين  أهمية توضي  حول السابقة الدراسات مع الدراسة هذه تتشارك    
 المسؤولية مفهوم وأيضا أدائها، ومستوى المؤسسةأداء العاملين ومستويات رضاهم، وعلى  على كبيرة تأثيرية قوة

.   والبعيد المتوسط المدى في مربحا راااستثم واعتبارها بها الالتزام وضرورة وعناصرها ومجالاتها للمؤسسات الاجتماعية
هذا وقد استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في إثراء الجانب النظري وكذلك في تصميم الاستبيان 

 المتعلق بالجانب التطبيقي.  

 فيما يلي: السابقة ساتاالدر  الية عنما يميز الدراسة الح يمكن ابراز بعض   

 وبيئات ظروف ظل السابقة في ساتاالدر بعض  تّمت حيث سة،ار دال هذه فيها جرت التي البيئة اختلاف -
 عن طبيعتها في تختلف دولية مؤسسات وعلى ةدراسال هذه عينة لها تنتمي التي والبيئة الظروف عن مختلفة

التي ركزت فقط على المؤسسات الاستشفائية في ولاية  2915)دراسة لطيفة برني  ةالمدروس المؤسسات
 من عينة واسقاط هذه الإشكالية على العلاقة هذه طبيعة تقصي الدراسة هذه تحاول وبالتالي. بسكرة(

 هذا وتختلف أيضا في المجال الزمني. ،المحلي البيئة في تعمل التي المؤسسات الاقتصادية
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الدراسة الحالية الربط بين متغيرين هما تمكين العاملين والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، بينما ربطت تحاول 
ا على )كدراسة أيمن حسن ديوب بتركيزه الدراسات السابقة بين التمكين وجزء من ابعاد المسؤولية الاجتماعية
ارة الموارد البشرية ، أو ربط إدتجاه العامل فقط(التمكين وجودة الحياة الوظيفية التي تمثل المسؤولية الاجتماعية 

دور إدارة الموارد البشرية في  C. Strandberg( 5111)دراسة ) بشكل عام بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات
Buciūnienė .I ( 5135)ودراسة  عرض قضية المسؤولية الاجتماعية للشركات وخارطة الطريق.

Kazlauskaitė .R & اءالأد ونتائج للشركات الاجتماعية والمسؤولية البشرية الموارد إدارة بين العلاقة.) 
المسؤولة  البشرية الموارد بإدارة يدعى مابحثت في دراسات هناك الدراسات المقدمة نجد أيضا أنمن خلال  -

 .البشرية الموارد إدارة تحسين في الاجتماعية للمؤسسات المسؤوليةمساهمة  في تبحث التي وهياجتماعيا، 
 وهو ما يعني ربط المتغيرين بطريقة عكسية.

 على بالاعتماد الجزائريةالاقتصادية  المؤسسات فيمستوى تمكين العاملين الحالية لتحديد  الدراسةتسعى   -
خمس أبعاد هي )المشاركة بالمعلومات، توفير فرص اكتساب المعرفة، الحوافز والمكافآت الممنوحة، الحرية 

اد ببعض الأبع تفاكت التيتختلف عن بقية الدراسات يجعلها والاستقلالية وفرق العمل المستقلة( وهو ما 
 أخرى. اأبعاد تاستخدم أو انها

تسعى الدراسة الحالية الى معالجة مفهوم جد مهم وهو المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات من خلال نموذج  -
أصحاب المصلحة حيث تم تحديد الأبعاد التي تتماشى مع ميدان الدراسة وتمكننا من قياس مستوى 

 وم التمكين.المسؤولية الاجتماعية والتي تتماشى أيضا مع مفه

 تاسعا: هيكلة الدراسة وخطتها البحثية
 في الأساسية والمحاور للدراسة العام التصميم الافتراضي، الدراسة نموذج :البحثية وخطتها الدراسة هيكلة تتضمن
 :يلي كما وذلك البحثية، خطتها

 نموذج الدراسة  1
والتحليل النظري والمفاهيمي  السابقة الدراسات تحليل على بناء تطويره تم الذي الدراسة نموذج الموالي الشكل يمثل  

 .والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات مفهوم تمكين العاملين
 
 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Ilona%20Bu%C4%8Di%C5%ABnien%C4%97
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 نموذج الدراسة 1شكل رقم: 

 
  
 تمثلو  تابع، كمتغير الاجتماعية للمؤسساتو المسؤولية  مستقل كمتغير تمكين العاملين بين الدراسة نموذج يربط   
)مشاركة العاملين بالمعلومات، توفير فرص اكتساب المعرفة للعاملين، الحفز والمكافآت،  :الأبعاد التالية المستقل لمتغيرا

المسؤولية  :خمسة أبعاد التابع المتغير بينما يمثلالحرية والاستقلالية الممنوحة للعامل، فرق العمل الموجهة ذاتيا( 
 .عالمساهمين، العمال، البيئة، المجتم العملاء،كل من   تجاهالاجتماعية 

 هيكل الدراسة  2
 قصد معالجة موضوع الدراسة وتحقيق أهدافه والاجابة عن الإشكالية، تم تقسيم الدراسة كالتالي: 
 الخاتمة، نتائج وحتى الأخرى الفصول تصميم عليه يبنى والذي للدراسة العام المنهجي الجانب عن المقدمة تعبر   
 .البحثية وخطتها الدراسة وهيكلة ،للدراسة المنهجية المعالجة الإشكالية، تقديم :تتضمن وهي

: ولاأنتناول فيه تمكين العاملين حيث  أو المستقل للمتغير النظرية للمعالجة الأول الفصل خص : الأول الفصل
يم، وتم لمفهوم التمكين بين الفكر الإسلامي ومدارس التنظ تتبعالإطار المفاهيمي لتمكين العاملين، إذ شمل على 

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الإقتصادية

 المسؤولية الاجتماعية اتجاه العملاء

المساهمينالمسؤولية الاجتماعية اتجاه   

العاملينالمسؤولية الاجتماعية اتجاه   

البيئةالمسؤولية الاجتماعية اتجاه   

المجتمعالمسؤولية الاجتماعية اتجاه   

 تمكين العاملين في المؤسسات الاقتصادية

مشاركة العاملين بالمعلومات 

توفير فرص اكتساب المعرفة 

الحفز والمكافآت 

الحرية والاستقلالية 

 ذاتيافرق العمل الموجهة 

 

 الخبرة المهنية
 ملكية المؤسسة
 نشاط المؤسسة

2 

1 

2 

2 

6 

7 7 
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الصلة  وكذا أنواع التمكين والمصطلحات ذات تناول بعض التعاريف المقدمة للتمكين من قبل باحثين متميزين،
التمكين تلف أساليب : التطرق الى مخثانياإضافة الى مداخل التمكين وأهميته.  ا،لتمكين كالتفويض والمشاركة وغيرهبا

أبعاد  إضافة الى ،Spreitzerو   Kanugo& Conger و Kanter وبعض النماذج المقدمة من الباحثين أمثال كانتر
: تم التطرق الى مراحل عملية التمكين ومستوياته ومتطلبات نجاحه وفي الأخير معوقات تطبيقه ثالثا .التمكين

 .والانتقادات الموجهة له
أو المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات حيث من خلاله سيتم  التابع للمتغير النظرية للمعالجة : مخص الفصل الثاني
: لماهية المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ومراحل تطور الاهتمام بها وأهم النظريات المفسرة لهذا المفهوم، أولاالتطرق 

رضة للمسؤولية وكذلك الآراء المؤيدة والمعا لها،ة والمفاهيم المقاربلمقدمة للمفهوم التعاريف ا بعضإضافة الى تقديم 
ولية الاجتماعية مستويات دمج المسؤ : التطرق الى ثانيا. للمؤسسات تقديم أبعاد المسؤولية الاجتماعية، و الاجتماعية

تحسين على ساعدة لعوامل المواة عملية المسؤولية الاجتماعية ومكانتها في المؤسسو  في الإستراتيجية العامة للمؤسسة
 توجيهية بادئالم ضوتقديم بع وأبعادها، المسؤولية الاجتماعية الاستراتيجية للمؤسساتمكانتها. والتطرق أيضا الى 

وذلك حتى تتمكن المؤسسات من التطبيق الجيد ودمج أبعاد وممارسات  الاجتماعية المسؤولية مبادرات لتنفيذ
الاجتماعية. ولية لتزام بالمسؤ الاالمكاسب المحققة من المسؤولية الاجتماعية ضمن استراتيجية المؤسسة. وفي الأخير 

ومختلف  تاالأداء الاجتماعي للمؤسس، حيث يتم التطرق لمفهوم قياس المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات: ثالثا
طاقة الأداء المتوازن نموذج بمعايير قياسه وتقديم مجموعة من نماذج قياسه مثل نموذج محاسبة المسؤولية الاجتماعية، و 

، لحةأصحاب المص، وأخيرا نموذج الحد الأدنى ثلاثي الأبعاد، ونموذج لوحة قيادة مؤسسة سكونديا، و المستدامة
جتماعية كما يتم تناول المعايير والمواصفات القياسية المرتبطة بالمسؤولية الا الذي سيتم الاعتماد عليه في دراستنا.

 .الصادرة عن هيئات أخرىأو  الصادرة عن المؤسسة العالمية للتقييسسواء 
 الفصل هذا في يتم والثاني، الأول الفصلين في حدة على متغير لكل النظري التحليل على بناء: الثالث الفصل
جوانب مساهمة تمكين العاملين في تحسين  الفصل هذا ليعنون التابع، والمتغير المستقل المتغير بين النظري الربط

 في أساسيا عنصرا منها كل يمثل مستويات أربعة على الربط هذا ويستكمل. المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات
إدارة الموارد البشرية بالمسؤولية الاجتماعية وذلك باعتبار تمكين  علاقة عرض الأول المستوى يتضمن الفصل، هذا

ممارسات إدارة الموارد البشرية المنسجمة مع متطلبات المسؤولية العاملين من ممارسات هذه الإدارة من خلال تناول 
 رد البشريةوادمج مبادئ المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في ممارسات إدارة الموكيفية  الاجتماعية للمؤسسات

ادماج  متطلباتضمن يت الثاني المستوى. أما أمثلة عن المسؤولية الاجتماعية في إدارة الموارد البشريةوتقديم بعض 
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تمكين  الثالث المستوى يتضمن. بينما وكذا مراحله المورد البشري في سياسات المسؤولية الاجتماعية بالمؤسسة
ت نموذج تجاه أصحاب المصالح، كون الباحثة قد اختار  الاجتماعية للمؤسساتالعاملين ودوره في تحسين المسؤولية 

المسؤولية  قياسأصحاب المصالح لقياس مستوى المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، حيث يتم تحديد مؤشرات 
 ينوتحديد دور التمك والتي تعبر عن اهتماماتهم أو متطلباتهم ،كل صاحب مصلحة تجاه للمؤسسة الاجتماعية

 بأبعاده في تلبية هذه المتطلبات. 
للدراسة  يدانيالم والإطار والتمهيدي للدراسة المنهجي الإطارتم في الفصل الرابع تناول كل من  :الفصل الرابع

صفي واعتمادا الو  الإحصاءباستخدام طرق  بالاستبيانعرض نتائج الدراسة الخاصة . وذلك بالفرضيات واختبار
 لاستدلاليا الإحصاءللدراسة باستخدام طرق  الافتراضيوأخيرا اختبار الفرضيات والنموذج  ، SPSSعلى مخرجات
 .ومقارنة ذلك مع نتائج الدراسات السابقة SPSS  مخرجات
 تتوض  ،الأخير الفصل حتى المقدمة من البحث مراحل من مرحلة كل في إليه التوصل تم ما على اعتمادا   
 .الخاتمة في تدرج والتي وآفاقها الدراسة اقتراحات وتطبيقاتها، الدراسة نتائج ةللباحث
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 تمهيد
 ودفع أساسية وبنية ااتييياست  عاملا تعتبر التي ،البشرية الموارد دور على التأكيد تم والمتغير السريع اليوم عالم في   

 عن ؤو والمس صوو الأ أهم كونه منل نظراً ،المناقشات في موضوع أهم المورد البشري لطالما كانف ،مؤسسة لكل
 الإدارة خلا من  ادئةه له بيئة وفرت أن لذلك يجب ،دتها وتطويرها ونموهاقيا في الرئيسي ولدوره المؤسسات وظائف

  البيئة. هذه مثل في التغييرات لمواجهة تهوتهيئ الديمقراطية
 الحادي لقرنا ؤسساتالم للغاية المتقدمة والتكنولوجيا والعولمة العملاء توقعات زيادة مثل العوامل لقد جعلت   

 بالإضافة العاملين وإبداع الفكرية القوة لإدارة حاجة هناك ستكونف التقليدية، ؤسساتالم عن مختلف شكل والعشرين
 أيضًا، لكنو  مناسبة تكون لن-الأوامر– الهرمي التحكم طرق فقط ليس هذا الوضع، ظل في ، وعليهالطاقة إلى

" الذاتية دارةالإ" على ينالعامل تدريب ضرورة فإن لذا،. بسرعة المشكلات وحل المبادرات إظهار العما  على يجب
 على الاستيابة ينتمكال يساعد ،جديد كبرنامج الإدارة خبراء من العديد انتباه يجذب" البشرية الموارد تمكين" جعلت

 المديرين على يجبو  ،الخدمة عملية في مشاركة أكثر لأفرادا ويصبح الشكاوى مع والتعامل بسرعة العملاء طلباتل
 إدارية وإجراءات مثل نياتوتق استاتيييات باستخدام العاملين لتمكين ةالتنظيمي الظروف وتوفير الميسرين دور لعب
 جميع في والمكافآت القوةو  تقاسم المعرفةوالاستقلالية،  الفريق وتشكيل التشاركية الإدارةو  والتفويض المعلومات توفير

  .للعاملاخليًا د شغفًا تسبب تنظيمية بيئة المديرون ومنه يوفر، المؤسسة مستويات
سنتناو  في هذا الفصل الإطار النظري لأسلوب تمكين العاملين من وضوع الموبغية الإحاطة ب وعلى هذا الأساس   

 خلا  المباحث التالية:
 تمكين العاملينمدخل عام لالمبحث الأو : 

 المبحث الثاني: أساليب، نماذج وأبعاد التمكين
 ين في الواقع العمليالمبحث الثالث: أسلوب تمكين العامل
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 تمكين العاملينمدخل عام لالمبحث الأول:  
لم يظهر تمكين العاملين كأسلوب إداري حديث إلا بعد تراكمات للأفكار والنظريات والتيارب المتعلقة بالفكر    

على الرغم من ف ،ع الزبون بصفة خاصوةرة العلاقات موالمتعلقة بمفاهيم إدارة الموارد البشرية وإدا ،الإداري بصفة عامة
  .برإلا أن الأساس والأفكار الكامنة وراءه لديها عمق أك له الحالي يعكس التطورات الأخيرةأن التمكين في شك

ر الإداري الممهدة لمختلف نظريات الفكللخلفية النظرية لمفهوم التمكين و يجعلنا نخصص هذا الجزء للتطرق  وهذا ما
  .وأهمية تبنيه في المؤسسة ،فاهيم ذات الصلة بهوكذا الم ،لظهوره

 العاملين تمكين: مفهوم الأولالمطلب 
استخدم مصطلح التمكين في العديد من المجالات وفي سياقات مختلفة سياسية اجتماعية اقتصادية وإدارية،     

نا أولا تحديد لمية تتطلب مالحاجة الع إن. درجة جعلت منه مفهوما غامضا إلىويستخدمه الكثير بمعاني مختلفة 
ومناقشة بعض ما قدم من تعاريف ثم التكيز على المعنى المراد توظيفه في هذا البحث والمتعلق بالتمكين الإداري أو 

 العلائقي. 
 : تعريف التمكينالأول فرعال

 تعريف التمكين لغة
مرة في  ة التمكين" وقد استخدم لأو حال ،يعرّف قاموس أوكسفورد الإنجليزي "التمكين" بأنه "فعل التمكين    

. ومع ذلك، فإن الفعل "التمكين" الذي اشتق منه هذا الاسم ظهر لأو  مرة في اللغة 9481هذا الشكل في عام 
". power" والاسم "emالإنجليزية قبل حوالي مائتي عام. كلمة "تمكين" مشتقة من الفرنسية واللاتينية تتكون من "

كانت، في وقت من الأوقات ، كلمات قابلة للتبديل تعني   -" enمن الفرنسية القديمة لكلمة "" Emربما تأتي كلمة "
"in" ومع ذلك، فإن المصدر اللاتيني لـ ."em.من كل يحمل  " أكثر تعقيدًا "Em "و "en "التعريف نفس أيضًا - 
 من ولكن" تمكينال" لكلمة الحديثة التفسيرات حو  للاهتمام مثيراً تفكيراً يثير وهذا ،" الالتحاق" أو" البحث"

 " ضد أو نحو على، ،إلى" أنها على تعريفها وتم الفضاء على دلت التي" in" في تكمن أصوولها أن المرجح
 ثلاث عناصور:  إلىوهو مقسم  Empowermentالتمكين في اللغة الإنجليزية بمصطلح يعرف    

Power: .وهو يمثل القوة والسلطة 
Emp السلطة إلى لتحاق والانضمامالا: وهي حركة. 
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Ment1: تمثل وجود نتيية مرتبطة بدرجة القوة والسلطة.  
والذي تم تعريفه على أنه جعل شخص ما قادر  L’habilitationاما مصطلح التمكين باللغة الفرنسية فيرادف    

 pouvoir d’agirو responsabilisationوبصفة قانونية على إنجاز عمل ما. كما يتم استخدام مصطلحات مثل 

كمصطلحات مرادفة للتمكين. وفي كثير من الأحيان نجد أنه يتم استخدام نفس المصلح باللغة الإنجليزية 
Empowerment 2للتعبير عن التمكين

. 

 تعريف التمكين اصطلاحا
يفاتهم له وذلك فت تعر لالكتاب الذين حاولوا تعريفه، فاختتعريفات التمكين بتعدد العلماء والباحثين و تعددت    

ع للتمكين، امع ومانتعريف واحد ج إلىالزوايا التي يرونه من خلالها، بهذا لم يتوصول باختلاف وجهات نظرهم و 
 يلي: لك قمنا بجمع أهم التعريفات المقدمة له فيمابناءا على ذ

ريف حصر هذا التع المؤسسات". في الضعفاء للأشخاص القوة إعطاء هو "التمكينKanter (9111 ) لكانت وفقا   
 وليس العنصر الوحيد. هعناصور  امتلاك القوة التي تعتبر أحد التمكين في

 رؤوسين، وتفسرالم أو قوته مع سلطته المدير أو القائد بها يشارك التي التمكين على أنه "العملية Burke يعرف   
ومنه من خلا  هذا  3التنظيمية" الموارد على السيطرة أو الرسمية السلطة امتلاك أنها على السياق، هذا في القوة،

 .السلطة تقاسم القوة أو فكرة على الأو  المقام في التكيز ينصب المنظور
أنه: " عملية تعزيز الشعور بالكفاءة والقدرة الذاتية في أعضاء المؤسسة ب التمكين & Other  Chee Eric يعرّف   

الشعور بالعيز  يمكن أن يسبب التي تزيل كل ما ،يات غير الرسميةمن خلا  كل الممارسات التنظيمية الرسمية والتقن
 4لدى العاملين."

 اعتقاد ويةتقعلى  إمامفهوم تحفيزي يعمل "على أنه  إليهمن خلا  النظر  التمكين Conger & Kanugoعرّف    
صيق ناتج عن لم وظيفي التزاوهو شعور و  الشخصي، بالعيز المرء إيمان إضعاف أو الذاتية، بكفاءته الفرد إيمانو 

 ه على أنهيبالقدرة على اتخاذ القرارات، وتحمل المسؤولية وأن أداءه يقاس بالنتائج، كما ينظر إل العاملإحساس 

                                                           
1 Lincoln N. D. et al. (2003), The meaning of empowerment: the interdisciplinary etymology of a new 

management concept, International Journal of Management Reviews, (4-3), pp : 271-290. 
2Migneault P. et al. (2009), L’influence des composantes du climat de travail sur l’habilitation des individus, 

Revue européenne de psychologie appliquée 59, pp : 239–252.  
3 Burke W. (1986) Leadership as empowering others. In S. Srivastra (Ed.), Executive power. San Francisco: 

Jossey-Bass. pp: 51-77. 
4Chee Eric et al.) 2012( , En effectiveness of Human management practices on employee retention in institute 

of higher learning, international journal of business research and management , (3-2), P: 60-79. 
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أخذ هذا التعريف بعدا آخرا ي 1."المصير لتقرير الجوهرية وهو ناتج من الحاجة في الأداء وتطويره، مسؤو  عن التفكير
نظرة لى الع نما يركز الباحثوإوالممارسات الإدارية  يقوم فقط على ذكر العمليات لاوالذي  التمكينتعريف  في
 رتبطة بالعاملين.المنفسية والتحفيزية ال

، وهو عاملالحرية للتمكين على أنه: " يتمثل في إطلاق  افي تعريفهم Bowen & Lawlerكل من  أوضح وقد   
حالة نما وإ ،نسان من الخارج بين عشية وضحاهالى الاض عل يفر ق إدراكي لا يمكن تطويره بشكسياحالة ذهنية، و 

رفية عتبني من قبل الفرد، لكي تتوافر له الثقة بالنفس والقناعة بما يمتلك من قدرات مال إلىذهنية داخلية تحتاج 
ف على الجمع بين هذا التعريالباحثان في يركز  2اختيار النتائج التي يريد أن يصل إليها."تساعده في اتخاذ قراراته و 

ات التنظيمية بالمزج بين الممارسلا إيتحقق لا التمكين ن لتعاريف السابقة، أي أفي ا المشار اليهما وجهتي النظر
 وإدراك الفرد لها.

جه دراكات تعكس تو أنه "دافع جوهري يتيلى في أربعة إالتمكين على  Tomas & Velthouse منعرف كل    
اسب متطلبات العمل مدى تن إلىيشير المعنى  حيث لكفاءة، تقرير المصير والتأثير.ا ،الفرد في العمل وهي: المعنى
رته دالفرد بق يمانإ. أما الكفاءة فيقصد بها الكفاءة الذاتية الخاصوة بالعمل، أي وسلوكياتهومعتقدات الشخص وقيمه 

بادرة وتنظيم الاختيار والم بإمكانية لمصير على أنه الشعوراتقرير  إلىعلى أداء أنشطة العمل بمهارة. فيما ينظر 
ب العمل يأسال بشأن، كما يعكس البدء في سلوك معين في العمل والاستمرار فيه، كذلك اتخاذ القرار الأعما 

والتشغيلية  الإداريةو  تيييةالاستاعلى النتائج  بها التأثير فهو الدرجة التي يمكن للفرد أن يؤثر السرعة والجهد مثلا. أما
لأبعاد الأربعة ا توفر جميع إلى حاجة التمكين هناك من عا    مستوى وعليه حسب هذا التعريف، لضمان 3عمل.في ال

 عالية. وبدرجات
اء أعضيشتك كل من المدراء و من خلاله  إداري "أسلوبأنه بالتمكين  & Manuelas Burceكل من   كما عرف   

شاركة في السلطة وأسلوب المكافأة والمنظم التدريب و بنظم المعلومات و قرار التي تحدد المؤسسة للتأثير في عملية إتخاذ ال
يركز التعريف على ضرورة المشاركة في القرارات والتي يرى أنها تتطلب مجموعة من  4"الثقافة التنظيمية.القيادة و 

  .الممارسات الإدارية

                                                           
1Conger J. Kanungo R. )1988(, The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice, Academy Of 

Management Review, (13- 3), pp: 471-482. 
 .01ص ، مكتبة الوفاء القانونية، الاسكندرية، ل التحولات التنظيميةظي ايديولوجية التمكين ف(، 6102) ،مراد ممدوح كامل2

3 Spreitzer G. (1996), Scocial strictural characteristics of psychological empowerment, academy management 

journal, (39 – 3), pp : 844-408 . 

4Pardo M. Lloyd B. (2003), measuring empowerment, leaderships organization development journal, (24 – 2), 

pp : 102-108 
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يهم بحرية مكنوا من أداء المهام الموكلة إلنقل السلطات الكافية للعاملين لكي يت" نه:أبالتمكين أفندي ويعرف    
، مع دعم قدراتهم ومهاراتهم بتوفير الموارد الكافية ومناخ ملائم، وتأهيلهم فنيا وسلوكيا الإدارةدون تدخل مباشر من 

 1".فيهم، وقياس الأداء بناء على أهداف واضحة ةوالثق
 إلى)عموما( فها يمكن تصنيوالتي مختلفة،  نظر اتوجه من العاملين مفهوم تمكين تحديد عديدون باحثون حاو    

 : ثلاث وجهات
يع في جم مع العاملين تركز على تقاسم القوة والسلطة Relational empowerment  الأولى إدارية علائقية -

ن اتباع مجموعة مب أهمية التدريب والتطوير إلىضافة إبالمعلومات اللازمة هم تزويدو تهم، اوتوسيع حري المستويات
 الإجراءات المرتبطة ببيئة العمل. 

  مين في حد ذاتهلتركز على الدوافع المرتبطة بالعام Psychological Empowermentالثانية نظرة نفسية  -
كالشعور بمعنى العمل والاحساس بالكفاءة الذاتية والشعور بالحرية في أداء المهام والتقرير وكذا درجة تأثير 

 تنتج ندماع إلا يتحقق لا حسب هذا المنظور أن التمكين أي ،المؤسسة وغيرهاوظائفهم ونتائج أدائهم على 
 العامل.  داخل للتمكين تصوراً النفسية الحالات

النظرة الثالثة هي التي جمعت ومزجت بين النوعين السابقين، أي أن التمكين هو عبارة عن مجموعة من   -
  تج عنها حالة نفسية مرتبطة بالعامل في حد ذاته.التي يتم ادراكها من الفرد وينالممارسات الإدارية 

قوم بها مجموع الممارسات والإجراءات التي تيمكن تقديم تعريف لتمكين العاملين على أنه: بناء على ما تقدم    
ق تشييع العمل في فر و  الإدارةمن خلا  توفير المعلومات وتسهيل الاتصا  ب ،توفير المناخ الملائم للعاملينالمؤسسة ل

لحرية في مجا  منحهم الاستقلالية وا إلىمدارة ذاتيا وتوفير كل من الحوافز وفرص اكتساب المعرفة للعاملين إضافة 
عملهم داء أالكفاءة حتى يتمكنوا من بعلى فهم معنى العمل الذي يقومون به، والإحساس  مما يساعدهم، عملهم

 .المؤسسةعلى نتائج التأثير الإيجابي وبالتالي بفعالية عالية 
 : مصطلحات ذات صلة بمفهوم التمكينالثانيالفرع 

الوظيفي الاثراء  المشاركة،لبعض المصطلحات كتفويض السلطة و  بأن التمكين مرادف لدى الكثير يسود اعتقاد     
 وهو ما اينهبجوهرية  اتهناك اختلافالأمر لكن في حقيقة الظاهري لمعاني هذه الكلمات  تشابهلذلك لغيرها، و و 

 ما يلي:نبينه في
 

                                                           
 .01، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، ص تمكين العاملين، مدخل للتحسين والتطوير المستمر(، 6112)عطية حسين أفندي،  1 
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 Delegation التفويضأولا: تمكين العاملين و  
 بعض اذالرئيس لمرؤوسيه لممارسة بعض مهام وظيفته التي يشغلها، واتخ التي يمنحها السلطة يقصد بالتفويض   

 .القرارات دون الرجوع اليه
بينما يدمج  ،ينبالتمك عاملال شعورويتغاضى عن  فقط ب "السلوك" للرؤساءتفويض السلطة على جانيقتصر    

الكفاءة، وهو بعُد د بعُ إلىمفهوم تفويض السلطة أيضًا يفتقر التمكين كلا من الجوانب السلوكية والنفسية. كما 
بيل المثا ، إذا  على س والتواصول والتعلم والعمل الجماعيالتدريب و تشمل أداء أدوار جديدة  ، والتيأساسي للتمكين
 ق.غير محق التمكينولكن  السلطة مفوضة أنيمكننا القو  لى أداء أدوار الرئيس، ير قادر عكان المفوض غ

بر من اهم ابعاد التمكين تبأبعاد المعنى والتأثير التي تع والذي يمستفويض لا يشمل الحالة النفسية للمرؤوسين، ن الإ   
  1غير ثري.فلا يمكن الشعور بالتمكين في حالة تفويض مهام وانشطة ذات محتوى  ،النفسي

حيث يعني "التمكين" تهيئة  ،ليس مجرد تفويض أن التمكين Conger & Kanungo (1988) أكد كل من   
مجموعة  تفويض السلطة أو مشاركة الموارد ويعتبر ،الذاتية تهل من خلا  تعزيز كفاءماالع يةدافع للرفع منالظروف 

 2.ن المرؤوسينواحدة فقط من الشروط التي قد )ولكن ليس بالضرورة( تمك
، عندما يقوم الرئيس بتمكين مرؤوسيه، لا أحد يفقد السلطة ويتم إنشاء سلطة المفوضين ما سبقعلاوة على    

ل وجهات نظر المرؤوس )من أج إلىالسلطة ببساطة من الرئيس جزء من حديثاً، بينما في تفويض السلطة يتم نقل 
يجابي . وهذا يعني أن التمكين هو نهج "المجموع الإض المسؤوليةكما لا يشمل التفوي  القوة والتحكم في التمكين(

 3.للسلطة"
التي  لا يتيح للعامل إلا قدرا يسيرا من المعلوماتفهذا الأخير التمكين أكثر ثراءا من التفويض،  يعتبركما     

ه لا نهاية له ويستمر تمكين، فإن. أما فيما يتعلق بالتفويضهانتهاء المهمة التي تم إب نتهييو  4،تساعده في تنفيذ المهمة
هم المسؤولين  ،سلطة اتخاذ القرارإعطائهم أن الأفراد الذين تم تمكينهم و  إلى بالإضافة، المؤسسةمع بقاء العامل في 

مشاركة  كما يتم  ،المؤسسةيتناسب مع أهداف نفيذها بالشكل الذي ينسيم و تالنتيية النهائية لسير الأعما  و عن 
  5تقع المسؤولية عن النتائج على العامل المعني.والعما  و  لإدارةاالمعلومات بين 

                                                           
1 Lee M. &, Koh  J. (2001), Is empowerment really a new concept? , The International Journal of Human Resource 

Management, (12- 4), pp : 684–695.  
2 Conger J. & Kanungo R. )1988(, op. cit. 
3 Lee M. & Koh  J. op. cit.  

 .22ص  ،، جامعة نايف، رسالة ماجستيرالأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى، )6112(مطر بن محسن الجميلي،  4
د بيقه دراسة مسحية على ضباط كلية الملك فهد الامنية وكلية خالمقومات التمكين في المنظمات الأمنية التعليمية ومدى جاهزيتها لتط، خالد بن سليمان الرشودي 5

 .10، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، ص ، رسالة الماجستيرالعسكرية

https://www.tandfonline.com/journals/rijh20
https://www.tandfonline.com/journals/rijh20
https://www.tandfonline.com/toc/rijh20/12/4
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كين أوسع والتفويض ن مفهوم التمفة إدارية لدى المديرين، وعليه فإيمثل التمكين استاتييية مستمرة وفلس اجمالا   
الي أهم الفروق تيوضح الجدو  الو  .و يشمل كل معاني التمكينن يغطي أيمكن أ لا يمثل الا أحد شروط التمكين ولا

 :بين التفويض والتمكين
 : الفرق بين التفويض والتمكين(1-1)جدول رقم 

 التمكين التفويض أساس المقارنة
 فيقرر ليقدر سللمرؤو  الفرصوة إتاحة للمرؤوس الصلاحيات من جزء نقل الصلاحيات

 بدرجة محددة مجالات في السلطة تفوض السلطة
 .محددة عمق

 نطاق في للمبادأة ينللعامل صولاحيات تتاح
 عليه ومتفق أوسع

 مسؤوليته والفشل مكّنالم للعامل ينسب النياح فوض من مسؤولية المسؤولية تظل المسؤولية
 ذاتية قيادة للعامل تتاح العامل يقاد التفويض في القيادة

 المرؤوسو  الرئيس بين المشاع على المعلومات التفويض جزئية قدر على تتاح المعلومات المعلومات
 ويعالج السبب يتحرى الفرد أخطا إن التفويض يسحب قد الفرد أخطا إن المحاسبة على الأخطاء

 أو وقد يلغى مؤقتا، يكون قد التفويض الزمن
 .عمقه أو نطاقه يعد 

 استاتيييا قناعة وخياراً ثلويم دائم التمكين
 مستمراً

الأمنية التعليمية ومدى جاهزيتها لتطبيقه دراسة  المؤسساتي مقومات التمكين ف، خالد بن سليمان الرشودي: المصدر
 .45 ص، رسالة الماجستير، جامعة نايف، الرياض، مسحية على ضباط كلية الملك فهد الامنية وكلية خالد العسكرية

 High-Involvement  المشاركةعالية  الإدارةثانيا: التمكين و 
العاملون، و  الإدارةا طرفين همعلاقة متبادلة بين و  ،الإداريةالقرارات  اتخاذإشراك المرؤوسين في  فيالمشاركة تتمثل    
ا ممذ خزيادة إنتاجية المؤسسة بشكل مستمر، عن طريق ضمان تأثير القوى العاملة على القرارات التي تتدف به

 1ينهما.اع بمن جهة أخرى للتخفيف من حدة الصر  الإدارةو  ،تحقيق التعاون بين العاملين من جهة إلىيؤدي 
لق بالمبادرة هناك اختلافات بين المؤسسات فيما يتعحيث  ،مفهوم مرن ومعقد ومتعدد الأبعادمشاركة العامل تعتبر    

عيين توزيع المهام، واتخاذ القرارات بشأن طريقة العمل وحتى تبسمح للعما  ي، منهابعض الفي إشراك العما  ففي 
 .معنىغير ذات سمح لهم باتخاذ قرارات يومية ي  مؤقتين، بينما في حالات أخرى، عما
 ،رين لتقرير المصيرفكرة دعم المديو  عالية المشاركة الإدارةكبير بين وجود توافق  لوالمشاركة  التمكينيتقارب مفهوم    

 ن المناخأ، كما سةعلى المؤس هتأثير ل ا إدراك العاملينتج عنهيمكن أن اتخاذ القرار في سياق العمل المشاركة في لأن و 

                                                           
 .01تس، بريطانيا، ص ، رسالة دكتوراه في ادارة الموارد البشرية، جامعة سانت كليمانالادارة بالمشاركة وأثرها على العاملين في الادارةمحمد حسين الرفاعي،  1
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كبير لعاملين دور  لان ك  ويتقارب المفهومان كلما يسبب بعض التغيير في بعُد الكفاءة على المدى الطويل.التشاركي 
 ،ستويات المؤسسةجميع م بينالمعلومات والمعرفة والقوة والمكافآت في  كانت هناك مشاركةو  في عمليات صونع القرار

 ، اتخاذ القرار مع العماو  الأهداف ومعالجة المعلومات وحل المشكلاتأنشطة تحديد يشاركون المديرون وإذا كان 
بالأهداف ودوائر الجودة وإدارة الجودة الشاملة وتحديد الأهداف من قبل  الإدارةالتشاركية  الإدارةتقنيات  من خلا 
 1 .المرؤوسين

ة أو في بمشاركة كبيرة في السلط لا تسمحو  ،فقط تتمحور حو  تعزيز اقتاحات العما  أما إذا كانت المشاركة   
، يمكننا ات كبيرةادر ببمالمؤسسات  سماححتى مع  حيث تعتبر بعيدة عن التمكينف ،القرارات ذات المستوى الأعلى

السماح بالمشاركة ، كما ان 2طالما أنها تتياهل بعُد الكفاءة التمكين، لا يمكن أن تساوي القو  بأن مشاركة العاملين 
ية لا تعني المشاركة الحصو  على سلطة كاملة ومسؤول، فتلف اختلافاً جذرياً عن منح السلطةفي المؤسسات يخ

   3مباشرة. 
من الممارسات ا منه و تعتبر جزء التيبين المشاركة، اختلافا بينه و  نلاحظللتمكين  التعاريف المقدمة إلى استنادا   

 ين المصطلحين.والجدو  التالي يلخص أهم الفروقات ب سلوب.هذا الأ إلىأو التغيير  هالعوامل التي تساعد على تطبيقو 
 أهم الفروقات بين التمكين والمشاركة: (2-1جدول رقم )

 تمكين العاملين المشاركة البعد
 فرق عمل مستقلة الهرمية أسلوب العمل التنظيمي

 طيات ا للمعالفرق منسقة في تحليلها وتحسينه برنامج المقتحات/ حلقات الجودة طرق المشاركة
 صونع القرارات  أسفل إلىمن أعلى  أسلوب اتخاذ القرار

 بمثابة مدخلات للقرارات الإستاتييية الأفراد جهود
 مقبولة المقتحات الانطباع نحو المرؤوسين 

 أداء العمل فردي
 الاعتاف بالجهد الجماعي

 بيئة لعمل الفريق إيجاد الإشراف الإدارةتركيز 
 .139ص الأردن، وراقة، دار معاصرة، إدارية مفاهيم (،2002) الموسوي، كاضم علي، آ  حمد بواب صواح رضا لمصدر:ا

 لإدارةامصطلحات جديدة مناسبة يمكن تمييزها عن المشاركة العالية أو  إلى، فنحن بحاجة من خلا  ما تم تقديمه   
 التشاركية، تتمثل أساسا في مصطلح التمكين.

                                                           
1 Lee M. & Koh  J.  op. cit. 
2 Ibid. 
3 Wilkinson .A. (1998), Empowerment: theory and practice,  Personnel Review, ) 27- 1(,  pp : 40-56, 
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  جالاندما ثالثا: التمكين و 
في جميع ركة فرق العمل فيها على المشالحث أفرادها و  المؤسسةرة عن استاتييية تستعملها اندماج العاملين عبا   

عن الأداء  مومساءلتهلا  منحهم المزيد من المسؤولية ذلك من خو  ،المؤسسةها داخل ؤديما يتصل بالنشاطات التي ي
 1.ودةمستويات النياح المنش إلىالتنظيمي بقصد الوصوو  

، ؤسائهمر  مناقشة العاملين معو مشاكل عملهم،  اندماج العاملين تشكيل فرق عمل لحلمن أهم الطرق لزيادة و     
 معاملة الإدارةعلى  جبإستاتييية الاندماج و تفعيل لة الاقتاحات. و تفعيل أنظمووضع و  قات الجودةحل إلىإضافة 

اتخاذ الدفع ب لىإ بالإضافةمرؤوسيه، عوائق الاتصا  بين الرئيس و زالة إلوجهات نظرهم و السماع العاملين باحتام و 
 2.التنفيذيينللعاملين و الإشرافية  الإدارة إلىالقرار 

 Employee Ownership  والتمكين -العامل المالك/ ملكية العاملرابعا:   
ة في ملكي النوع الأو ل تمثيث حي ،لملكية رسمية ونفسيةل ينمفهوم التمييز بينتشير أدبيات الملكية أنه يمكن    

وبرأي  يتم إدراك الملكية النفسية إذا سُمح بفرص اتخاذ القرار التشاركي وتأثيرها.بينما الممتلكات )مثل حيازة الأسهم( 
ة الملكية من المرجح المالك الذي يتم دمجه في تجرب -أيضًا أن العامل  ويعتقدتانينباوم: "الملكية ليست مفهومًا بسيطاً" 

  .لتنظيميةتزايد بالمسؤولية عن العمل والنتائج االمحساس الإ إلى، بالإضافة إحساسًا معززاً بالجدوى في عمله أن يجد
 إلىسمية. استنادًا التمكين من الملكية الر  إلىأن الملكية النفسية أقرب  إلىتشير هذه النظرة العامة لأدبيات الملكية    

لأنها لا  ،يركننا القو  أن الملكية النفسية تغطي أبعاد المعنى وتقرير المصير والتأثأبحاث بعض الباحثين في المجا ، يم
مل. ومع ذلك، فإنه يفتقر في الع بعد المعنىالتشاركية المتصورة والتأثير ولكن أيضًا  اتتتناو  فقط فرص صونع القرار 

المشرف  ة حتى دون أن يمارسها سلوكالملكية النفسي خلقذلك، يمكن  إلىبالإضافة  بعد الكفاءة للتمكين. إلى
طلب جعل العامل ذي الصلة يدرك الملكية النفسية(، بينما يت إلى)على سبيل المثا ، يمكن أن يؤدي امتلاك الأسهم 

لكية النفسية لذلك فإن استبدا  التمكين بالم ،تصور المرؤوسين إلىالتمكين بالضرورة العلاقة الشخصية بالإضافة 
 3.ممكنغير 
 بل هو ،موضة مجرد ليس التمكين أن إلىمختلف المفاهيم والمصطلحات المماثلة  عرضستخلص من خلا  ن   

 .سابقا ورةالمذك المصطلحات من بأي استبداله ينفي التفرد وهذا ،جديدا إدارياً نهيا حقا يمثل فريد مفهوم
 

                                                           
 .020ص  الطبعة الثانية، دار صوفاء للنشر والتوزيع، عمان،إدارة التمكين والإندماج،  (،6101) سيني،الحاحسان دهش جلاب، كما  كاظم 1
 .01ص ، رسالة دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة، أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية (،6101، )لطيفة برني2

3 Lee M. & Koh  J. op. cit. 
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  تاريخية لمفهوم التمكين نظرة: الثانيالمطلب 
عنصر التطرق لمصطلح التمكين من الناحية التاريخية، حيث أن استخدامه قديم جدا نحاو  من خلا  هذا ال   

فنيده مذكور في القرآن الكريم صوراحة، كما أشارت إلى معناه بعض النظريات والبعض الآخر ساهم في ظهوره  
 كمصطلح إداري.  

 الإسلامالتمكين في الفرع الأول: 
مَكَّنَ )تمكينا( من الشيء أي جعل له سلطانا ومقدرة، وأمكن فلانا، يقصد  إلىالتمكين لغةً: يرجع أصول المفردة    

 1بها سهّل له ويسَّر له فعله وأداءه.
در ، استعملت بمعاني عديدة كالقكّن ومشتقاتها وردت في عشرين آيةالقرآن نجد أن كلمة م إلىعند العودة    

 التالي:مصطلح التمكين ك إلىلكريمة التي أشارت ويمكن استعراض بعض الآيات ا ،والمرتبة، السلطان وغيرها
هَا حَيْثُ يَشَاء نُصِيبُ بِرَحْمتَِنَا مَ " : لىا: قا  الله تعاولا ن نَّشَاء وَلَا نُضِيعُ وكََذَلِكَ مَكَّنَّا ليُِوسُفَ في الَأرْضِ يَـتَبـَوَّأُ مِنـْ

  2." أَجْرَ الْمُحْسِنِينَ 
 3ض مصر ويتصرف فيها كما يشاء.بمعنى كذلك أعطينا يوسف منزلة في أر 

هُ لنِـَفْسِي فَـلَمَّا كَلَّمَهُ وَقاََ  الْمَلِكُ ائـْتُوني بهِِ أَسْتَخْلِصْ كما قا  في قوله عز وجل في شأن نبينا يوسف عليه السلام: " 
 4".قاََ  إِنَّكَ الْيـَوْمَ لَدَيْـنَا مَكِيٌن أمَِيٌن 

ا قد بقيت ذا مكانة إنك عندن تهحين بلغته براء ا  ليوسف عليه السلامقد ق وفي تفسير هذه الآية نجد أن الملك   
  5.مؤتمن على كل شيء وذا قدر وأمانة

من خلا  هاتين الآيتين وبالرجوع لتفسيرهما نلتمس أن مصطلح التمكين استعمل للدلالة على المنزلة والمكانة    
 ذات القدر العالي.

نَاهُ مِن كُلِّ شَيْء  سَبَبًاإِنَّا مَكَّ : " تعالى: قا  الله ثانيا   6"نَّا لَهُ في الَأرْضِ وَآتَـيـْ

                                                           
 .11ص  ،وتثالثة والعشرون، دار دمشق، بير الطبعة ال (،0712) ،لمنجد في اللغة والاعلاما1
 .12سورة يوسف الآية  2
 .0112، دار الكتاب الحديث، لبنان، ص تفسير القرآن العظيم (،6102) ،اسماعيل بن عمر بن كثير3
 .11سورة يوسف الآية 4 
 .0112، ص سابقمرجع اسماعيل بن كثير،  5
 .21سورة الكهف الآية 6



 الفصل الأول: الإطار النظري لتمكين العاملين ...................................................................................

12 
 

 في شأن ذي القرنين حيث يقصد به، أعطيناه ملكا عظيما ممكنا فيه من وتعالىسبحانه الله هذا الحديث قاله   
لأرض، ن اجميع ما يؤتى الملوك من التمكين والجنود وآلات الحرب والحصارات، ولهذا ملك المشارق والمغارب م

 1ودانت له البلاد، وخضعت له ملوك البلاد، وخدمته الأمم من العرب والعيم.
نـَهُمْ رَدْمًاوقا  عز وجل: "     نَكُمْ وَبَـيـْ رٌ فأََعِينُوني بقُِوَّة  أَجْعَلْ بَـيـْ  2" قاََ  مَا مَكَّنيِّ فِيهِ رَبيِّ خَيـْ
وا له مالا بكل عفة أن الذي أعطاني الله من الملك خير لي أي أن ذي القرنين أخبر القوم الذين أرادوا أن يجمع   

أي ملكناهم إياها وجعلناهم المتسلطين عليها، من غير منازع ينازعهم، ولا معارض مما يعني  من الذي تجمعونه.

 التسليط والتمليك.
 الَأرْضِ كَمَا اسْتَخْلَفَ الَّذِينَ مِن ليََسْتَخْلِفَنـَّهُم في  وَعَدَ اللَّهُ الَّذِينَ آمَنُوا مِنكُمْ وَعَمِلُوا الصَّالِحاَتِ  : "لىتعاوفي قوله 

لنَـَّهُم مِّن بَـعْدِ خَوْفِهِمْ أمَْنًا يَـعْبُ  نَنَّ لَهمُْ دِينـَهُمُ الَّذِي ارْتَضَى لَهمُْ وَليَُبَدِّ دُونَنِي لا يُشْركُِونَ بي شَيْئًا وَمَن كَفَرَ قَـبْلِهِمْ وَليَُمَكِّ
 3." فأَُولئَِكَ هُمُ الْفَاسِقُونَ  بَـعْدَ ذَلِكَ 

تفسير الآية نجد أن هذا وعد الله لرسوله بأنه سييعل أمته خلفاء الأرض، أي أئمة الناس والولاة  إلىعند الرجوع    
 4.عليهم، وبهم تصلح البلاد، وتخضع لهم العباد. وليبدلنهم من بعد خوفهم من الناس أمنا وحكما فيهم

 هذه الآيات القرآنية: أن المقصود بالتمكين هنا هو السلطان والملك.نلتمس من تفسير     
 5".)59( فَيَعَلْنَاهُ في قَـراَر  مَكِين  )50) أَلمَْ نَخْلُقكُّم مِّن مَّاء مَّهِين   : "لىتعا: قا  الله ثالثا
 ستقرار.وكذا بالا جعلناه في مكان المكين هو المكان المهيأ الذي تتوفر فيه شروط ومقومات العيش بأمان   

مُْ حَرَمًا آمِنًا يجُْ : "لىتعاوفي قوله     بََ إلِيَْهِ ثََرَاَتُ كُلِّ وَقاَلُوا إِن نّـَتَّبِعِ الْهدَُى مَعَكَ نُـتَخَطَّفْ مِنْ أرَْضِنَا أوَلمَْ نُمكَِّن لهَّ
 6" شَيْء  رزِْقاً مِن لَّدُنَّا وَلَكِنَّ أَكْثَـرَهُمْ لا يَـعْلَمُونَ 

ولم نوطئ لهم بلدا حرمنا على الناس سفك الدماء فيه، ومنعناهم أن يتناولوا سكانه بسوء، وأمنا على أهله أي أ  
أن يصيبهم بها غارة أو قتل. وفي هذا رد على المشركين الذين قالو لرسو  الله صول الله عليه وسلم "إن نتبع الهدى 

 7.معك نتخطف من أرضنا"
 سابقة يمكننا، إدراج النقاط التالية:من تفسير الآيات القرآنية ال   

                                                           
 .0622 ، صمرجع سابقاسماعيل بن كثير،  1
 .71ية سورة الكهف، الآ 2
 . 11سورة النور، الآية  3
 .0121ص مرجع سابق  اسماعيل بن كثيرـ 4
 .60-61سورة المرسلات الآيتين  5 
 .11سورة القصص، الآية  6 
 .، دار احياء التاث، بيروتعن تأويل آيات القرانجامع البيان الطبري محمد بن حرير، 7
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م والمعرفة عباده الصالحين وأنبيائه، من خلا  إعطائهم العل إلىذكر التمكين في القرآن على أنه رباني أي من الله  -
 ناس، وكذا تكريما لرسله وأنبيائه؛والمقدرة حتى يتمكنوا من تبليغ رسالته لل

  ؛الأمانة والقدرة على القيام بمهامهيتمتع الشخص الممكن بدرجة عالية من القوة و  -
 استخدم مصطلح مكين للتعبير على الشخص الممكن وعلى المكان المهيأ للعيش بأمان واستقرار. -

 : ظهور مفهوم التمكينالثانيالفرع 
تقسم  الإدارةالعلمية، مؤثرة في جعل  الإدارة اب، FW Taylorفي عشرينيات القرن الماضي، كانت أفكار    

وتحديد أفضل طريقة لتنفيذ كل مهمة باستخدام أساليب دراسة العمل. في ظل هذا  ،مهام صوغيرة إلىف الوظائ
  التام متثاالا لىإالنظام، كان لدى العما  القليل من الحرية التقديرية مع تصور منفصل عن التنفيذ، استند النظام 

لق كان هناك قفقد  من حيث زيادة الإنتاجية،  العلمية كانت ناجحة للغاية الإدارةأن وعلى الرغم من لعما . ل
 .اتبشأن اغتاب العما  الذي انعكس في ارتفاع معد  دوران العمالة والتغيب والصراع

يمكن  أهمية كبيرة، حيثإشراك العما   في ورأى التايلوريةومدرسة العلاقات الإنسانية أفكار  Elton Mayoانتقد  
كان هناك اهتمام مستمر بإشراك  ويقومون بعمل جيد دون إشراف دقيق. للعما  أن يكون لديهم دوافع ذاتية

الإثراء الوظيفي كنموذج عمل بديل، والهدف من ذلك هو  ظهورخلا  الستينات تم حيث العما  بشكل أكبر، 
همية الأ الدافع الداخلي على أنه أمر بالغ إلىأصوبح ينُظر . مع درجة معينة من التحكم للعاملينتوفير عمل هادف 

 وكان من المقرر إثراء الوظائف من خلا  إعادة دمج مهام الصيانة وتوفير بعض فرص صونع القرار. ،للرضا الوظيفي
السبعينيات، كان هناك اهتمام أكبر بالديمقراطية الصناعية التي أكدت على حقوق العما  في المشاركة،  ث فييح
  1.قوة دافعةكأوروبا الغربية  دو    الدعم التشريعي لتوجيهات العما  في كثير منيمقدتو 

 Peters and Waterman، للباحثين In Search of Excellence الأفكار التي جاءت في كتاب إلىبالرجوع    

على وضع أسس لمفهوم التمكين، حيث يرى الباحثان أن المؤسسات  ا ساعدتنجد أنه ،9145 عام في نُشر الذي
لعميل هو الملك" مع بعض الأفكار مثل الابتعاد عن النماذج العقلانية الصارمة الناجحة هي تلك التي تدمج فكرة "ا

أسلوب إدارة أكثر بساطة. وقد تضمن تحليلهما ضمنيا أن المديرين يمكنهم إطلاق العنان لمواهب الأفراد  إلىوالتوجه 
  2.بعض الحرية هم، وإعطاءالعاملينمن خلا  تفكيك البيروقراطية التنظيمية، ومن خلا  الثقة وإشراك 

                                                           
1 Wilkinson .A. (1998), op. cit. 
2 Peters J. & Waterman H. (1982), In Search of Excellenc: Lessons From America's Best-Run Companies 

(Collins Business Essentials) 
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 البيروقراطية زالةإ مفهوم ظهربحيث  ،الإدارية الابحاث في إداري كمفهوم" التمكين" بدأ ظهور الثمانينيات، خلا    
 أمثا  الإدارة خبراء حاقت  نفسه، الوقت في للعولمة، نتيية الإدارة في( الاستبدادية والقواعد الهرمي التسلسل نهاية)

 مثل مفاهيم ظهرت الحين، ذلك منذ الجديدة الإدارة نماذجKanter (9141 ) وكانت Drucker (9144)دراكر 
 في العملية لممارسةا في التغيير على العاملين وتدريب المهام، وتعدد العاملين، وإشراك الجماعي، والعمل اللامركزية،
 1.ةمؤسس أي حياة في مينالعا تمكين جوهر إلى الدراسات هذه كل تشير .الإدارة خبراء قبل من المؤسسات

ت، الحركات ، حيث تشمل هذه المجالاالإدارةاستخدم مصطلح التمكين في مجالات مختلفة قبل استخدامه في  ثم   
مجموعة واسعة من  إلىيمكن أن تعزى جذور التمكين الفكرية  Potterfieldوفقا   ف 2السياسية وكذا الاجتماعية،

تلف الماضية، حيث بلغت الأفكار المتعلقة بالمصطلح ذروتها في التطبيق في مخ الحركات والأفكار على مدى السنوات
،  وية وغيرهاالمدنية والحركة النسحركات الإصولاح الاجتماعي في سنوات الستينات والسبعينات مثل حركة الحقوق 

كانوا غير   مأنه لاحظ، وتمكين العاملين الإدارةنه من خلا  مقابلته الشخصية مع خبراء في أ إلىكما يشير الكاتب 
استخدم المصطلح لأو  مرة في الدراسات التنظيمية والإدارية، وفي نفس الوقت يقو   تم متى وأين نمتأكدين بشأ

ون التمكين وان العديد من الباحثين يعتبر  وجد مع المقاربة التقني اجتماعية الإدارةأن استخدام مفهوم التمكين في 
 3.الوظيفي بالإثراءمن خلا  ما يعرف  ergHerzbاليوم مستمد من نظرية 

لتمكين كأسلوب اداري حديث فيأة، بل كان نتيية لتاكمات أفكار العديد من الباحثين اذن لم يظهر إ   
كان  لتيا والنظريات التي ساهمت في ظهوره وتطبيقه. ففي حين كان الاهتمام بتطبيق ما جاءت به النظرية العلمية

دها هو حو  تقسيم العمل والتخصص وتحقيق الضبط والنظام وما يجب أن يكون لتحقيق جل اهتمام وتفكير روا
صووت وحيد مختلف في تلك الحقبة هو لماري باركوفوليت من كان هناك   مستويات عالية من الكفاءة الانتاجية.

 أواخر بدأت في لالعام بتمكين المتعلقة الأمر، رغم أن المقالات واقع ففي خلا  اهتمامها بالبعد الإنساني.
 ناقشت التي 9110 قبل ما منشورات في مكاناً التمكين كان له إلا ان مفهوم التسعينيات، الثمانينات وأوائل

 والتخطيط الجودة ودوائر الشاملة، الجودة وإدارة العاملين، وتحفيز التشاركية، الإدارةو  الوظيفي، الإثراء مثل موضوعات
 .الاستاتييي

 

                                                           
1 Pradhan R.K, Panda M. (2019), Human Resource Empowerment: Development and Validation of a 

Measurement Tool, Global Business Review, pp : 1–19. 
2Florence R. et al. (2008), A Study On Employee Empowerment With Reference To Seshasayee Paper And 

Boards Ltd., Journal of Business and Management, pp : 8-12. 
3Potterfield T. (1999), The Business of Employee Empowerment: Democracy and Ideology in the Workplace, 

greenwood publishing group, united states, p: 38. 
 

https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Thomas+Potterfield&text=Thomas+Potterfield&sort=relevancerank&search-alias=books
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 التمكين مفهومهمة النظريات الإدارية في ظهور سا: مالثالثالفرع 
ية عملية لم يظهر بشكل مفاجئ، بل ظهر نتيلكنه يعتبر التمكين أسلوبا تسييريا أو ممارسة إدارية معاصورة،    

التمكين إلا من  إلىلا يمكن الوصوو   9110أنه قبل عام  إلى Sullivanيرى  للفكر الإداري. حيث تراكمية وتطورية
 حلقاتو والتطوير الفردي  ،الجودة الشاملة وإدارة ،التشاركية الإدارةلمقالات التي ناقشت موضوعات مثل خلا  ا

، وعليه لم تشر النظريات الكلاسيكية لا من بعيد ولا من قريب لما يعرف اليوم الجودة والتخطيط الاستاتييي
كر يثة. وسوف نحاو  دراسة اهم نظريات الفوكذا الحدالفضل الكبير للنظريات السلوكية كان بالتمكين، وانما  

 الإداري ومدى ارتباط أفكارها بمفهوم التمكين.
 النظريات الكلاسيكية التمكين فيأولا: 

وضع أسس ومبادئ علمية مدروسة، ومحددة  العلمية الإدارةنظرية من خلا     Freedrick Taylorحاو      
ع شهورة "الطريقة المثلى" حيث لا يمكن تأدية أي عمل إلا بالرجو منهييته الم من خلا  لتعظيم إنتاجية العاملين

كما ركز على البعد المادي فقط والنظرة المادية للأشياء، حتى أنه كان يرى العما  آلة يجب ضبطها وهذا من   ،إليها
كذلك    1وغيرها. تخلا  الحوافز المادية فقط، مما يجعل العامل في ملل وروتين يثبط قدراته الإبداعية لحل المشكلا

، من خلالها على تحقيق الضبط والنظام والثبات في العمل الذي ركزفي النظرية الادارية   Henri Fayolهو الأمر عند
 .التصرففي ولا وجود لمشاركة العاملين أو إبداء رأيهم أو حرية 

الإنساني في العمل من خلا   اهتمامها بالبعدب ، Mary Parker Folletمساهمة ماري باركوفوليت وقد تميزت    
ل وذلك في مختلف المواضيع التي تناولتها مثل التعاون والعم ،الموازنة بين أهداف العمل وأهداف وحاجات الإنسان

الجماعي، كما شيعت العاملين على العمل بتوافق وتعاون وانسيام دون سيطرة جهة على أخرى، وأكدت على 
تقدمة عمل إضافة لتأكيدها على الحرية في التعبير. وهو ما يثبت أن أفكارها كانت مأهمية التعاون لحل الخلافات في ال
نظراً لأنها كانت مهتمة بمدرسة العلاقات الإنسانية والسلوكية، كانت ماري  2عن الفتة التي كانت تعيشها.

الحق في  لعاملاأنه يمنح التوظيف في العلاقات الإنسانية وبعض الأدب التمكيني على  إلىأو  من نظر  باركوفوليت
  3.المشاركة في الربح أو المكاسب والنظر في احتياجات العامل كإنسان

 
 

                                                           
 .20 21ص  ، دار الحامد، عمان،التمكين الاداري في العصر الحديث (،6106)، محمود حسين الوادي 1
 .62ص المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  مفهوم إداري معاصر، التمكين: (،6112) ،ملحم يحي2

3 Al-Omari Z. et al. (2020), The role of empowerment in improving internal process, customer satisfaction, 

learning and growth Management Science Letters 10, pp : 841–848. 
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 النظريات السلوكيةثانيا: التمكين في 
 الانسانية حركة العلاقات -
( من 9151وليت )ف تفي حين كانف ،تمكين العاملظهور مفهوم كان لحركة العلاقات الإنسانية تأثير كبير على    
حيث  ،وثورنه تجارب هتل من ركزوا على العلاقات الإنسانية، فإن الاهتمام بنهج العلاقات الإنسانية قد أشعلأوائ

  1.الإدارةأن العما  كانوا أكثر استيابة للمواقف الاجتماعية من ضوابط  إلىخلصت 
جيدة،  ملين معاملة إنسانيةكانت حركة العلاقات الإنسانية تنادي بوجهة نظر جديدة مفادها أن معاملة العالقد     

  2مي.ما يعرف في الوقت الراهن بدراسة السلوك التنظي إلىتحقيق إنتاجية أفضل وهو ما مهد السبيل  إلىتؤدي 
 نظرية الحاجات لماسلو -
 يجالحساعدت  ، حيثظرين في حركة العلاقات الإنسانية( هو أحد أهم المن9148) Maslowأبراهام ماسلو    

لو المديرين على فهم تمكين العاملين من خلا  توضيح أن العما  لديهم مستويات مختلفة من ماسالتي قدمها 
البشرية  من وجهة نظر الدافع، يقتح ماسلو أن الاحتياجاتف ،الاحتياجات التي تحرك سلوكياتهم في أوقات مختلفة

ر أفعالهم نحو وهكذا يوجه البش اة،الملبو غير أ مشبعةمنظمة في تسلسل هرمي وأن الناس مدفوعون باحتياجات غير 
تلبية تلك الاحتياجات التي لم تتم تلبيتها. ومع ذلك، فإن الاحتياجات الأعلى لا يمكن أن تحفز إلا بعد تلبية 

" على خمس مجموعات من الاحتياجات: الحاجات للحاجاتالاحتياجات الأقل. يحتوي "التسلسل الهرمي 
 .اجات الاجتماعية والحاجة للتقدير والاحتام والحاجة لتحقيق الذاتالفيزيولوجية والحاجة للأمان والح

هتمت هذه النظرية بدراسة قضايا خاصوة أكثر تحديدا تتعلق بمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وتحمل عليه او    
بها ماسلو من  كل هذه القضايا التي اهتم  3.توسيع العمل إلىالمسؤولية وتدوير العمل وتفويض الصلاحيات إضافة 

 الإدارةجديد ك يةيير ب تسيلاتعتبر قضايا ممهدة لأسفخلا  نظرية الحاجات هي من الركائز الأساسية والهامة للتمكين 
 بالمشاركة والتمكين وغيرها.

 Yو Xنظرية  -
حيث افتاضات،  هماولكل من Yو Xإضافة جديدة من خلا  نظرية جديدة سماها  Douglas Megregor قدم   

 لمرؤوسيهم يدعبطرق فيها مستويات عالية من السيطرة والإشراف المباشر، وبشكل لا  xالمديرون من أنصار  يتصرف
لق أن العامل كسو  ويفتقد لروح المبادرة وتحمل المسؤولية مما يخ لافتاضهمالاستقلالية، وهذا  أي مجا  من الحرية أو

                                                           
1 Choi S.O & Yang S-B. (2009), Empowerment and team performance ; Team Performance Management (15 - 

5/6), pp : 289-301  
 .60-61، الدار الجزائرية، الجزائر، ص لاداري في المنظمات الأمنيةالتمكين وعلاقته بالإبداع ا (،6101) شائع بن سعد مبارك القحطاني،2
 .21(، إدارة الوارد البشرية، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ص6111خالد العيتي، ) 3
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رؤوسيه روح المبادرة لمفيرى أن  ،نظرة مغايرة تماما Yنظرية  تبنىي يالمدير الذ بينما يحمل عاملين سلبيين اعتماديين.
لهم محبين للتفوق عتجفيتصرف معهم بطريقة ديمقراطية  ،العمل والرقابة الداخلية والقدرات الخلاقة والتميز وحب

في نظرية  Megregor وهو ما يوضحه  مع افتاضات التمكين Yوالإبداع والشعور بالقيمة في العمل. تتطابق نظرية 
y  :في النقاط التالية 

 في العمل بسرور؛ الأفراد. العمل جزء طبيعي من الحياة وسينخرط 
 موجهون ذاتيًا ولديهم دوافع داخلية للعمل؛ الأفراد. 
 سؤولية؛ المقبو  وهم حريصون على التعلم والنمو و  خيا  وإبداع، لأفرادل. 

  1.على تحقيق إمكاناتهم . يجب على المؤسسات والمديرين مساعدة العما 
 Herzberg Fredrick 2نظرية العاملين:  -
. المؤسسات في لوظيفيا والأداء الوظيفي للرضا العوامل من متميزتان مجموعتان هناك لهيرزبرج، العاملين لنظرية وفقًا   

 ،"وقائية عوامل" اةسمالم نيةالثا كافية، بينما المجموعة تكون عندما الرضا عنها ينتج ،"محفزات" تسمى المجموعة الاولى
 إدارتها يتمو  الوظيفة محتوى من جزء فهي: جوهرية عوامل المحفزات تكون ما عادةً . النقص عند الرضا عدم تسبب

وتشمل القدرة على الانجاز، وضوح المسؤولية عن العمل الذي يؤديه، حصو  الفرد  ،العامل قبل من كبير حد إلى
حد كبير مع  لىإالتقدم والتطور في العمل وجاذبية العمل في حد ذاته وهي تتشابه على الاحتام والتقدير، فرص 

 حاجات المستويات العليا لهرم ماسلو.
عبارة عن  هيو  العامل، غير آخر شخص أي أو المشرف لسيطرة وتخضع خارجية عوامل هيف الوقائية العواملأما    

لكسل والخمو  ا إلىه، وقد تؤدي ئالرفع من أدا وه أرضا إلىتؤدي عند العامل فقط ولا وجودها الاستياء يمنع عوامل 
 .وهي: ظروف العمل المادية بصفة عامة مثل الضوضاء، العلاقة بين العامل ورؤسائه، أجر العامل، نمط القيادة

 نفس من نقيض طرفي على أنهما على الرضا وعدم الرضا تحدد لم Herzberg نظرية أن هي هنا المهمة النقطة
  .لسلسلةا

وظيفي خاصوة بتكيزها على فكرة الإثراء ال كانت طريقا ممهدا للتمكين  ية العاملينما يمكن استخلاصوه أن نظر    
وليس كما قا  هو فقط بالعوامل الدافعية ولكن بوجود العوامل الوقائية أيضا التي تسهل للعامل عمله  والاستقلالية،

 سؤولية واتخاذ القرارات المتعلقة بعمله مادام عاملا ممكّنا.وتنمي معارفه وتكسبه القدرة على تحمل الم
 

                                                           
1 Choi S.O & Yang S-B. op. cit.   
2Oscar W. et al. (2005) Determinants of business student satisfaction and retention in higher education: 

applying Herzberg’s two-factor theory, International Journal of Educational Management (19 -. 2) pp : 128-139. 
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  Chris Argyrisنظرية الشخصية البالغة لـ  -
كونه يرى أنها لا تنسيم مع   1،ة في كتابه " المؤسسة والشخصية "بنقد النظريات الكلاسيكي Argyrisقام    

فلا  ،داء وغيرهاتحديد المسبق للطرق وكيفية الأتمنع الفرد من تحقيق ذاته وهذا بسبب ال فهيالشخصية الناضية، 
مجا  للاجتهاد من قبل العامل. كما يؤكد على أنها تجعل العامل اعتمادي وسلبي يشعر أنه لا يسيطر على مقومات 

ات الإدارية، العليا المطلقة لمختلف المستوي الإدارةالعمل أو بيئة عمله، بسبب السلطة الهرمية والعمودية وسيطرة 
 يطرتها على جميع السلطات بشكل المركز.وس

أن الحل هو في التعامل مع العاملين على أنهم بالغون وناضيون دون وصواية عليهم وهذا من  Argyrisيرى       
خلا  توسيع نطاق صولاحيتهم ومنحهم حق مشاركة وتحمل المسؤولية في العمل، وتحسين شكل العلاقات بينهم 

 صوالحة التي تعتبر غير الإدارةممارسات  إلىكل دوران العمل والتغيب والكسل تعود ويقر بأن مشا  الإدارةوبين 
 2الاستعما  في الوقت الراهن.

فمن خلا  ما قدم   Wilkinson أمثا كما قا  بذلك   تجاه التمكين اخطوة هامة جدا   Argyrisتعتبر أفكار    
القيام  وهي من أو  التغييرات الواجب ،والبيروقراطية الإدارةسيطرة نلاحظ أنه كان غير راض على هرمية السلطة و 

رية وصولاحيات كما أنه ينادي بإعطاء ح  ،بها  عند استخدام أسلوب التمكين ومن بين المتطلبات التي يجب توفيرها
جه المؤسسة من أجل علاج المشاكل التي توا ،للعاملين ومشاركتهم ومعاملتهم معاملة ناضج أي الوثوق في تصرفاتهم

 اهم ركائز التمكين.من  خاصوة والتي تعتبرالثقة مشكلة و  ،عموما
كان الفضل الكبير في ظهور ما يعرف اليوم بالتمكين للنظريات السلوكية، من خلا  تركيزها على مشاركة لقد     

، وبالغين (yنظرية ) واعتبارهم محبين للعمل ولديهم قدرات إبداعية التي ترفع من معنوياتهم وانتاجيتهم، العاملين
العمل محفزا وخلاقا  ، واعتبار محتوى)نظرية الشخصية البالغة( ينبغي توسيع صولاحياتهم وتحميلهم مسؤوليات أكبر

 ثراء الوظيفي.اجتماعية التي اهتمت بالإ-اسهامات المقاربة التقنو إلىللرضا الوظيفي )نظرية العاملين(، بالإضافة 
 لتمكينالحديثة وا الادارية ثالثا: النظريات 

 نظرية النظم -
حيث تهتم وتدرس سلوكيات النظم الموجودة في المجتمع  Bertalanffyالباحث البيولوجي  إلىتنسب نظرية النظم    

 مكوناته والعلاقة مع المحيط.و معتمدة في ذلك على نشاطات كل نظام  الإنساني،

                                                           
1 Argyris C. (1957), Personality and organization; the conflict between system and the individual, Harpers & 
Row, New York. 

 .26، ص مرجع سابقملحم يحي، 2
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ينها لأنظمة الفرعية التي تتفاعل فيما بالمؤسسة هي عبارة عن نظام مكون من مجموعة من احسب هذه النظرية    
ظرة جزئية غيرت هذه النظرية نظرة العاملين من ن وقد ،وتستمد طاقتها من البيئة الخارجية لتحقيق أهداف مشتكة

كلية وشاملة، فيكون إهتمام العاملين بالأهداف العامة للمؤسسة ككل، مما يتطلب التعاون والتنسيق والعمل   إلى
ق الذي يعتمد فزادت أهمية عمل الفري ،  الفريق المتعاون والعامل المؤهل القادر على المساهمة الفعالةالمشتك من خلا

بات الأساسية لتطبيق من المتطل يعتبر وكل هذا ،بادرة والإبداع والتطور بالمعرفة والقدرة على المينعلى العما  المسلح
  .والذي ركزت عليه هذه النظرية أسلوب التمكين

 أو كما يطلق عليها حركة الجودة والتمييز: ة الجودة الشاملةإدار  -
من أشهر رواد هذا  Philip Grosbyو  Kauro Ishikawaو  Joseph Juran و Edward Deming  يعد    

أسلوب إداري حديث ذو منهج علمي يعتمد على التحسين المستمر والدائم في مختلف  ، والذين يرون بأنهالنموذج
فهو يهتم بتلبية احتياجات  1،من خلا  جودة أداء العما  وقدرتهم على المبادرة وتحمل المسؤولية ،ةنواحي المؤسس

 المستفيدين من الخدمة داخل وخارج المؤسسة في أقصر وقت وبأقل تكلفة.
 2ما يلي:هذا النموذج من أهم الأسس التي يقوم عليها    
  بة لتلافي أساليب العمل وإجراءاته وابتكار الحلو  والطرق المناسإتاحة الفرصوة لجميع العاملين للمساهمة في تطوير

 ؛المشكلات والعقبات
 ؛الاتصا  بين الإدارات داخل المؤسسة وفقا لحاجة العمل وليس على أساس الهيكل التنظيمي 
  روح بتوفير نظام للحوافز يشيع على المشاركة في اتخاذ القرار وفرص التعبير عن الذات والاقتاحات والعمل

 الفريق.
لأسس المذكورة أعلاه )العمل الجماعي ونظام الاتصا  ونظام التحفيز المشيع على عدم الرجوع للإدارة ل وفقا   

 .كما ستى  لتمكينا باتومتطلمع مبادئ  بدرجة كبيرة في اتخاذ القرارات الخاصوة بأعمالهم( يتبين للباحثة أنها تتفق
 لوليام أوشي Zنظرية  -
أن يوفق بين ايجابيات المؤسسات الأمريكية واليابانية أي الفردية المتطرفة والجماعية    William Ouchiحاو     

 ".Theory Zالتمكين من نقطة الثقة وخلق مصطلح " Ouchi حيث درس المتطرفة مستبعدا سلبيات النموذجين
يذه يستغرق وقتًا ا سريعًا، لكن تنفصونع القرار يحقق إجماعً  على التشارك فيويجاد  أوشي بأن النمط الغربي القائم 

ولكنه يؤدي  ،وروقت أطو  للتط إلىطويلًا. على النقيض من ذلك، يحتاج النمط الياباني في صونع القرار التشاركي 
                                                           

 .21، ص مرجع سابقمراد ممدوح كامل، 1
 .66- 60ص سابق، مرجعشائع بن سعد مبارك، 2
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تنفيذ أفضل من خلا  تحقيق توافق حقيقي في الآراء فقا  انه "المهم ليس القرار في حد ذاته، بل بالأحرى مدى  إلى
وإطلاعهم عليه. حيث يمكن أن تفشل القرارات "الأفضل" تمامًا مثلما يمكن أن تعمل القرارات "الأسوأ"  دالأفراالتزام 

في  همكيتملثقة في العاملين لديها من أجل يجب أن تتمتع بدرجة عالية من ا الإدارةأن  Ouchiيؤكد و بشكل جيد" 
ترقيتهم،  على العما  إتقان وظائف مختلفة قبل االتي ينبغي من خلالهلعمل كما اهتم بالحركة الأفقية للعاملين ا

والاهتمام بتخطيط المسار المهني والتنمية المهنية واتخاذ القرار بشكل جماعي والتكيز على عمل الفريق، ومشاركة 
 1.العاملين وإدماجهم في المؤسسة

شاركة توزيع السلطة، والمذلك من خلا  نحو التمكين و  هتاتجها نجد ،الفكر الحديثنظريات  إلىبالرجوع    
  "فرق العمل"والعمل التعاوني بالمعلومات بين مختلف المستويات، والاعتماد على أفكار وإبداعات المورد البشري،

 .التي تجعل المؤسسة منظمة متعلمة غير قادرة على العمل إلا بأسلوب التمكين

 : أنواع التمكينالثالث المطلب
ح عليه المنظور يصطلو  إداري أحدهما متميزين، نظريين منظورين إلىصة التمكين تقسم أغلب الأدبيات المتخص   

 ويمكن شرحهما كما يلي:أو داخلي نفسي  والآخر والخارجي والهيكلي العلائقي وكذا التنظيمي
 لقدرةا إلىتشير التي من أهم رواد هذا النهج وتعتبر القوة أهم عناصوره و    Kanterيعتبر إداري: المنظور -0

 الهرمية، لسلطةا التنظيمية ويمكن أن تستمد في المؤسسة من مصادر عدة مثل النتائج على التأثير على
أن التمكين يحدث عندما تقوم المؤسسة بالتخلي على  Kanterوفي هذا السياق يرى  ،الموارد في والتحكم

تمكين  إلىيؤدي مما  العملفرق تعزيز عمل و  2،المركزية وتسطيح الهيكل ومشاركة العاملين في صونع القرارات
يستند هذا المدخل على مختلف النظريات التنظيمية حيث يكون التكيز على  3.المؤسسة من تحقيق أهدافها

من خلا  هذا النهج و  4مجموعة من الأنشطة والممارسات التي تعمل على منح القوة والسلطة للمرؤوسين.
 من مع ةالرسمي والسلطة القوة( المديرين أي) المؤسسات في السلطة أصوحاب ةشاركم يةكيف صوفو  يتم

  5.(المرؤوسون أي) إليها يفتقرون

                                                           
1Choi S.O, Yang S-B. op. cit. 
2 Menon s. t. (2001), Employee Empowerment: An Integrative Psychological Approach, Applied Psychology: 

An International Review, (50 -1), pp : 153-180. 
 .010، ص ، دار الصفاء، عمانالاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي (،6102) ،عاد  هادي بغدادي، رافد حميد الحدراوي3 

4 Stander M. W & Rothman  S.(2009), Psychological empowerment of employees in selected organization in 

South Africa, SA Journal of Industrial Psychology, ( 35 -1), pp : 2-8 .  
5 Fernandez  S. Moldogaziev T. (2013), Using Employee Empowerment to Encourage Innovative Behavior in 

the Public Sector, Journal of Public Administration Research and Theory, ( 23-1), pp : 155–187 
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رضية أن وهذا من خلا  ف ،على النظريات النفسية الاجتماعية الثاني: يستند المدخل النفسي المنظور -6
حيث نظرا للتمكين   Kanungo (1988 &Conger( ابتكره 1التمكين يتم إدراكه من الأفراد العاملين.

 Thomas & Velthouse (9110)وقام الذاتية،  للكفاءة معززة بمشاعر تتميز داخلية معرفية حالة لى أنهع

 أو هدف قيمة) عنىوهي الم (المهام تقييمات تسمى) المعرفية ربطه بالمتغيرات خلا  من النهج هذا بتوسيع
 سلوكيات واستمرار بدء تي فيالذا الاستقلا ) المصير تقرير ،(الذاتية الكفاءة) الكفاءة ،(العمل غرض

 2العما . لدى الدافع تحدد والتي ،(العمل نتائج على التأثير) والتأثير العمل(،
 3:هناك من يرى أن التمكين هو نوعين ظاهري وسلوكي نوضحهما كما يلي

لتي الأنشطة اه في الأعما  و توضيح وجهة نظر قدرة الفرد على إبداء رأيه و  إلىيشير و  التمكين الظاهري: -0
 تعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات هي المكون الجوهري لعملية التمكين الظاهري.يقوم بها، و 

في مجموعة من أجل حل المشكلات وكذلك قدرته على  : هو قدرة الفرد على العملالتمكين السلوكي -6
 .المؤسسةطرق أداء العمل بالشكل الذي يزيد من فعالية التغيير في إجراء التحسين و 

 يدالتحد ذاتية سلوكيات أنه على السلوكي التمكين مفهوم Boudrias & Savoieيحدد  تحديدا، أكثر بشكل   
 خمسة التصور هذا نم حيث ينبثق .المؤسسة في العمل كفاءة تحسين أو العمليات فعالية ضمان إلى تهدف نسبيًا
 المستمر ينالتحس( ب) حي، بضمير مهامه تنفيذ( أ: )وهي الممكن، العامل يتبناها أن المحتمل السلوك من أنواع

 لمستمرا التحسين( د) عمله، وحدة أداء الكفاءة لضمان الزملاء مع التعاون( ج) عمله، بها يؤدي التي للطريقة
 التنظيمي.   المستوى وتحسين صويانة في المشاركة( هـ)و المجموعة لكفاءة

 التي المواطن، داءأ مفاهيم أو التنظيمية المواطنة سلوكيات مظاهر بالتمكين المرتبطة السلوكيات تشمل أن ويمكن   
 أن حقيقة إلى مكين السلوكييشير الت .كبيرة بتداخلات التشغيلية عملياتها تتميزو  للمؤلفين وفقًا هندستها تختلف

 تمؤشرا تشكل المواطنة سلوكيات بعض أن كما العمل في دوره في استباقي، بشكل حتى أو بنشاط، يشارك الفرد
 تتياوز أنها أو (المهمة في الأداء) المحدد بالدور السلوكياتأي مدى ارتباط  الآخر البعضو  ،التمكين النفسي على

 4.(التنظيمية المواطنة سلوكيات) المحدد الدور
 5:أنواع ثلاثة إلى العاملين تمكينSuominen (5004 )صونف 

                                                           
1 Stander M. W & Rothman  S. op. cit.. 
2 Menon s. t.  op. cit. 

 .070ص  ة الوفاء القانونية، الاسكندرية،، مكتبإدارة الأفراد )الموارد البشرية( بين النظرية والتطبيق(، 6101)محمد موسى أحمد، 3
4 Migneault P. et al. op. cit. 
5 Suominen T. et al. (2001), Staff empowerment in Finnish intensive care units, Intensive and Critical Care 

Nursing, 17, pp : 341–347. 
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 في نظره وجهات ةومناقش الفرد رأي عن لتعبيرا على القدرة إلى اللفظي التمكين يشير: اللفظي التمكين -0
 تم. للفظيا التمكين من يتيزأ لا جزء أيضا القرار صونع في المشاركة ، كما تعدالمجموعات من مختلفة أنواع

 تطبيق في الحرية بمعنى) والاستقلالية للعاملين، التنظيمي الالتزام تعزز البيئة صوناعة سلطة زيادة أن لىع التأكيد
 ونتائج سلوكه ينب الروابط العامل يفهم عندما السلوكي يحدث التمكين .الوظيفي والرضا( ومعرفتهم مهاراتهم
 .النتيية تلك تحقيق في مساهمته إلى بالإضافة الوظيفة

 بيئة في الخاصوة هتصرفات خلا  من العامل يكتسبها التي بالسيطرة الشعور إلى يشير :السلوكي التمكين  -6
 أجل من مجموعات في العمل على القدرة إلى يشير الوظيفية، كما والاستقلالية المحددة يةالوظيف والمهام العمل

 مع لوالتعام جديدة مهارات وتعلم بالحلو ، والتوصوية العمل مشاكل حو  البيانات المشاكل، وجمع حل
 .ماعيلجا والعمل التقارير إعداد السلوكي للتمكين الأخرى الجوانب تشمل كما  .صوعوبة أكثر الوظائف

 القدرة إلى ةبالإضاف وحلها، المشاكل أسباب تحديد على القدرة الناتج التمكين يشمل: الناتج التمكين -2
 .سسةالمؤ  فعالية زيادة بهدف العمل بها يتم التي الطريقة على وتغييرات تحسينات إجراء على

 أهمية تطبيق التمكين: الرابعالمطلب 
ق العمل، أو سواء للمؤسسة، أو لفر  يلنتائج الإيجابية التي يحققها التمكين ا إلىتشير العديد من الدراسات      

 يلي: فيماايجازها  والتي يمكن العاملين، وحتى للمتعاملين مع المؤسسة،
 أهمية التمكين بالنسبة للمؤسسةالفرع الأول: 

 Faraisو  Thompson و Macyيساهم التمكين في جعل المؤسسة تتمتع بالأداء العالي حيث يحدد  -
المكونات الرئيسية للمؤسسات عالية الأداء لتكون مشابهة جدًا لتلك الموجودة في الأدبيات حو  تمكين 
المؤسسات. وهي تشمل أنشطة مثل تعدد المهارات، والتدريب المتباد ، وفرق العمل ذاتية التوجيه، والتصميم 

ن، وخطط التعويض الأقرا وتقييم، المهام وإثراء يعتوسو أنظمة الموارد البشرية مثل التعلم والتطوير، و الأفقي 
وإدارة الجودة الشاملة التي تشمل العاملين المباشرين مثل تقنيات التحكم في العمليات الإحصائية،  ،المبتكرة

جوانب  لىإوالمخزون والتسليم في الوقت المناسب، والشراكات الرسمية بين الموردين/ البائعين. بالإضافة 
 1.للأداء العالي ارئيسي اعنصر باعتبارها استخدام التكنولوجيا  يؤكدون علىو التمكين، 

 2؛قرارات ذات جودة أفضل إلىيؤدي  وهو مااتخاذ القرار المشاركة في  يقوم التمكين على -

                                                           
1 Honold L. (1997), A review of the literature on employee empowerment,  Empowerment in Organizations, (5- 

4),  pp : 202-212 
2 Wilkinson .A., op. cit. 
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 1؛ممارسة أوسع لنطاق السلطةالتمكين يوفر  -
 2؛اكتساب ميزة تنافسية معينة إلى العاملينتمكين يؤدي   -
موما ع غير الممكنين كما أنهم متاجية من زملائهوهم أكثر إن ،بعملهم فخوربالن و الممكن نو العامل يشعر -

 ؛رأرباح أكث إلىما يتجم  كثر بسبب جودة الخدمة المقدمةجذب عملاء أ إلىا يؤدي بمأكثر رضا 
يز الذاتي الذي حفمما يرفع الت ،التحكم فيهبأنهم قادرين على قيادة مصيرهم و اعتقاد العاملين  التمكين يعزز -

 3؛للمؤسسةوجهد إضافي يقدم  أكبرولاء  إلىيتجم 
عن أحسن الطرق ويقوم بإجراء التعديلات باستمرار لجعل نظام العمل بأكمله أفضل، العامل الممكن يبحث  -

 ؛أحسندة وأنها ستيعل الأمور أن المديرين يحتمون أفكاره الجدي هلإيمان
 ؛وصوورتها المؤسسةسمعة  سنيح بمادوران العمل و لتغيب ا انخفاض معدلات إلىالتمكين ؤدي ي  -
 4؛وير والتيديدفي برامج التط المؤسسةيساهم التمكين في جعل العامل أكثر رغبة في التغيير ومنه مساعدة  -
 ؛مساهمته في مصلحة المؤسسة ككلدوره و ب بما يشعره ،النظرة الشمولية للعامل يتيح التمكين  -
زيادة فعالية عملية  إلىا يؤدي بم التنظيميةفي الهياكل  الإداريةدد المستويات تخفيض عيساهم التمكين في  -

 ؛لحد من تكاليف التشغيل، وكذا اوخفض زمن اتخاذ القرار الاتصا 
  5اليومية. المهام وتجنبالإستاتييية العليا بالقضايا  الإدارةزيادة تركيز واهتمام  -

 العمل أهمية التمكين بالنسبة لفرقالفرع الثاني: 
  6ويوفر التمكين مزايا لمجموعات وفرق العمل يمكن تلخيصها في:   
 ؛تطوير فرق العمل من خلا  فعالية تفويض أداء العمل بما يتناسب وقدراتهم -
 ؛بناء فريق قوامه الثقة -
 ؛زيادة قدرة افراد الفريق على الابداع والمخاطرة -
 ؛حتما  بقائهم فيهايخلق للعاملين شعورا بالانتماء لفرق عملهم ويزيد ا -
 ؛زيادة قدرة الفريق على التحليل -

                                                           
 .17، المنظمة العربية للتنمية الادارية، مصر، صدراسات في الموارد البشرية(، 6101)محسن مخامرة، وآخرون،  1 

2 Migneault P. et al. op. cit. 
3Ramesh R. Shoym Kumar K. (2014), Role of employee empowerment in organizational development, 
International Journal of scientific research and management (2-8), pp : 1241-1245.  
4 Chee Eric et al. op. cit. 

 .072، ص مرجع سابقمحمد موسى أحمد، 5
 .12ص  ،سابق مرجععطية حسين أفندي،  6 
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زيادة كفاءة فرق العمل وخلق أفكار جديدة من خلا  التآزر والتفاعل بين أعضاء الفريق، وكذا لتطوير وتنظيم  -
 1.فرق العمل
 سبة للعاملأهمية التمكين بالنالفرع الثالث: 

 ؛د من الرضا الوظيفيفي العمل ويزيتمكين العاملين من الشعور بالتوتر  يقلل -
 ة لعامل يلبيفي حاجاليوم  مؤسسات، ذلك لأن يجنب العامل الروتين في العمل والملل ويجعله أكثر ارتياحا -

 2؛قة أكثر تأثيرا وكذا أكثر خصوصويةالمتطلبات المتعددة للعملاء بطري
داع ويصبح العما  يتم خنق الإب حلاً للمشكلة القديمة المتمثلة في أماكن العمل البيروقراطية حيثالتمكين يوفر  -

 3؛معزولين، مما يظُهر الاستياء بطرق فردية أو جماعية
من أي شخص  فتهيأنه الأكثر دراية ومعرفة بوظ هشعور لتزام بالعمليات التنظيمية، لالاالعامل و دافعية  يرفع من -

 ؛آخر وهو ما يجعله أكثر دقة في العمل ويتميز بالأداء العالي
وهذا  ،تويات الرضا الوظيفي كون العامل يتمتع بحرية التصرف والمشاركة والاستقلالية في العمليرفع التمكين مس -

 ويحسن مستوى إنتاجيتهم كما ونوعا؛بدوره يسهم في تحسين مستوى ولاء العاملين للمؤسسة 
 ؛مستويات الثقة بالنفس يرفع  -
لممنوحة لهم وتقاسم ايدة، نتيية الحرية والاستقلالية الجد للأفكار منبع إلى العاملين ويحو  الابتكار، يعزز التمكين -

  4السلطة معهم.
 للعملاءأهمية التمكين بالنسبة الفرع الرابع:  

مكنة. فقط وإنما حتى على المتعاملين مع المؤسسات الم بهاالعاملين أو المؤسسة تقتصر أهمية التمكين على لا    
، وهذا تمكين العامليند علاقة طردية بين رضا الزبون و على وجو تؤكد التي دراسات العديد من الحيث أن هناك 

عامل فالتمكين يساهم في زيادة قدرة العامل على الت وبالخصوص عما  الخطوط الأولى خاصوة في المؤسسات الخدمية
 5داء.جودة الأسرعة و  إلىما يؤدي في النهاية  للعملاء بمستويات عالية من المرونة والفهم والتكيف والاستيابة

                                                           
1 Paynevandy S. (2016), The role of empowerment in organization development, International academy journal 

of organization behavior and human resource management, (3-5). 
2 Tariq S. et al. (2014), green employee empowerment: a systematic literature review on state-of-art in green 

human resource management, Quality and Quantity International Journal of Methodology, Springer, (50-1) pp : 

237-269.  
3 Wilkinson. A. op. cit. 
4 Bowen D.E. & Lawler E.E. (1992), The empowerment of service workers: what, why, when, and how, Sloan 

Management Review, 33(3), pp : 9-31. 
زهر، غزة، ص جامعة الأ رسالة ماجستير، التمكين الاداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة، (،6102) حسن مروان عفانة، 5

00-01. 

https://ideas.repec.org/s/spr/qualqt.html
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لية والخارجية، تمكين العاملين يحقق فوائد لجميع الأطراف الداختطبيق استاتييية  يمكن القو  أنبناء على ما سبق    
الأطراف  العما  فيها وكذا فرق العمل وحتى إلىوعليه فالكل رابح في أسلوب التمكين من المؤسسة المطبقة له، 

 المتعاملة كالعملاء.

 يب، نماذج وأبعاد التمكينالمبحث الثاني: أسال
تبني ل مؤسسة ك  بما يتعين علىالمؤسسات،  عمييصلح لجالعاملين تمكين سلوب لا يوجد نموذج واحد وأمثل لأ   

احثين الذين هناك العديد من الب نعلى الرغم من أ. تهاوثقاف احتياجاتهلا ويستييب الأسلوب الذي يلائم ظروفها
مراحل تطبيقه و  حيث قاموا بتوضيح مختلف أبعاد التمكينالأسلوب  هاؤسسات تبنيقاموا بتطوير نماذج تسهل على الم

 وتقديم بعض النصائح للمؤسسات حتى تضمن نجاحه.

 المطلب الأول: أساليب تمكين العاملين
يتم وسات المتبعة، وهذا باختلاف الرؤى والمنهيي مرؤوسيهمن لتمكين و اليب التمكين التي يتبعها المدير تختلف أس    

 يلي: سفيماعرض بعض أهم الأساليب التي تؤكد عليها الكتابات المتخصصة 
  Participation التمكين من خلال المشاركةالفرع الأول: 

في  وناركيشحيث  من عملية صونع القرار، جزءاللعما   الإدارةالتمكين من خلا  المشاركة عندما تفوض يكون    
لحالات، قد يشارك في بعض ا، و رات بشأن تنظيم العمل أو الجدولةو يتخذون قراأ اتحديد احتياجات العملاء وتلبيته

و مديري العما  أ يةلاالعم الليانالعما  في اتخاذ القرار على المستويات غير التشغيلية. هنا، قد يؤدي استخدام 
ويتم ذلك من  .لمؤسسةا يييةاستات رات التي تهتم أكثر بمسائل سياسةإشراك ممثلين عن القوى العاملة في القرا إلى

خلا  استخدام مجموعة من الأدوات منها: مجموعات العمل المستقلة، التدريب في جميع المجالات مجالس العمل، 
 1.الإثراء الوظيفي، مديرو العما 

اركة شالم إلى الوظيفية المشاركةمن  الانتقا يعتمد على  Bowen & Lawlerبرأي  في المؤسسة تطبيق التمكينن إ   
شاركة المتضمن هذا النوع من . ياو الخدمة وفي طريقة تقديمها المنتج فيباقتاح تغييرات  للعاملين تسمح ، التيعاليةال

اسا وتهدف أس ،لجودةا، ومجموعات حل المشكلات، ودوائر العاملينأنشطة مثل استطلاعات الرأي حو  مواقف 
 وكيفية وظائفهم نم مختلفة جوانب للعاملين بشأن تقديرية سلطة المشاركة تمنح. العاملينلاستنباط المعلومات من 

                                                           
1 Lashley C. (1999 ),"Employee empowerment in services: a framework for analysis", Personnel Review, (28 – 

3), P : 169-191. 
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 علتج ثحي( العمل مجموعات مثل) لمجموعات أو للأفراد إما التقديرية السلطة هذه إعطاء يمكن. عملهم تنظيم
  1.بالمهام قيامها كيفية لها بتنظيم يُسمح ،الإدارةذاتية  فرق أو مستقلة شبه موعاتالمج

ن تتاح لهم فرصوة الحديث عن المشاكل بكل حرية، وعدم وضع العاملين من خلا  المشاركة يمكن أ في إطار تمكين   
عراقيل للاقتاحات التي يمكن أن يبادروا بها، وتمكينهم من المشاركة في حل المشاكل التي تواجهها المؤسسة وخاصوة 

تف يكون من خلا  توفير هياكل خاصوة مععلى أسلوب المشاركة  الإدارةتلك التي تواجه عملهم مباشرة. وتشييع 
 بها مثل ممثلي العما  وجماعات الرأي ...ويكون مفعولها أكبر خاصوة عند مكافأة المبادرات واقتاحات حل المشاكل.

 Samمؤسسها  حيث يقو كمثا  في مجا  التمكين من خلا  المشاركة،  Wal-mart نموذج مؤسسة  عرضيمكن    

Walton :في مذكراته 
فقد  ك،كنا منذ البداية نحاو  أن نكون أفضل من أي منافس آخر ونقدم أفضل ما يمكن أن نقدمه للمستهل" 

أفضل المديرين وأفضل العاملين بكل ما أوتينا من قوة وعزيمة. لا شك أن لدي  –عملنا بكل طاقتنا لنكون الأفضل 
ذي يود  الصفوف الأمامية، ذلك الإنسان الشخصية قيادية مشيعة ولكن يتوارى تحت هذه القيادة روح المقاتل في

  .أن يصنع الأشياء على أحسن وجه. وكان أهم شيء بالنسبة لي هو بناء المؤسسة على أحسن صوورها"
يقدس التغيير والتيريب والتحسين المستمر ولم يكن واعظا وتمكن من خلق الآليات المؤسسية  Walton كان    

ذ رؤيته الاتجاه الصحيح، وخلق نوعية وجودة في العمل بشكل أفضل كل يوم. وقد نفالمناسبة لدفع عملية التغيير في 
من خلا  منح المديرين في الدوائر المختلفة الحرية والصلاحيات لإدارة دوائرهم كما لو أنها لهم أو ملكهم أنفسهم. 

العاملين  بقات لتشييعقام بمنح مكافآت وتقدير شخصي أيضا لكل من يعمل عملًا متميزا، وقد خلق أيضا مسا
على الانخراط بمحاولات وتجارب إبتكارية وخلاقة وكان يعقد لقاءات للاحتفا  بأفضل التيارب والحديث عن 
الطريقة التي يمكن الاستفادة منها عمليا. وكان يعقد لقاء في كل يوم سبت في الصباح ليقدم للحضور أحد العاملين 

 فيدا وناجحا.الذين حاولوا شيئا جديدا وكان ذلك م
رغب الجميع الداخلية والتي ي المؤسسةهذا ويتم باستمرار نشر الأفكار المتميزة التي يقتحها العما  في مجلة    

 (Satellite أكثر من ذلك. فقد استثمرت في نظام أقمار صوناعية الإدارةبالإطلاع عليها حا  صودورها. وقد عملت 

Communications System)  بالسرعة الممكنة.  المؤسسةالتفاصويل الدقيقة حو  للاتصا ، لنشر 
في أجواء مشيعة جدا فإذا قدم أي عامل مقتحاً متميزاً يتعلق مثلًا في تحسين  المؤسسةيعمل الأفراد في هذه    

النوعية أو تقليل النفقات أو خدمة الزبائن، فيتم نقل ونشر هذه الأفكار أو المقتحات بسرعة قصوى. فكل اقتاح 

                                                           
1 Bowen D.E. & Lawler E.E. (1992), op. cit. 
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عامل مما يساهم في تحقيق مكاسب  40000فرع ويتفاعل مع هذا الاقتاح أكثر من  400أكثر من  إلىتميز يصل م
 هائلة على مستوى تقليل التكاليف مثلا أو في تحسين الإنتاجية أو قد يكون في حل مشكلة فنية معينة. 

ة ولا بفكرة وتتحو  لا بقدرة قائدها الخارق في خلق مؤسسة تتيدد الإدارةيد  على نية  إن التشييع على المبادرة   
فكار وخاصوة على تقديم الأوتتم مكافأتهم واحدة متميزة فحسب، ولكن بمنح الفرصوة لليميع كي يقدموا أفكارا 

التنافس بين العاملين من أجل تقديم أفكار أفضل، جلها يدور حو  تحسين  إلىتلك الأفكار القيمة، مما يؤدي 
 1ت معينة لتقليل التكاليف أو طريقة أفضل في خدمة العملاء.الإنتاجية أو آليا

 Job Enrichment التمكين من خلال إثراء العمل الفرع الثاني:

 درجة كبيرة معمرتبطة بيرى العديد من الباحثين المتخصصين في مجا  التمكين أن بداية هذا المصطلح كانت    
يعتبر إثراء العمل طريقة للتحفيز والتغلب  الذي .Herzbergالتي جاء بها فكرة الاثراء الوظيفي والاستقلالية الوظيفية 

 .من طرق تنظيم العملو على الإحباط والروتين 

معاناة  على تشييع العاملين على إدراك التمكين من خلا  إثراء العمل برنامج تدريبي مفصل، يعمل Lashly يعتبر 
ات العملاء المبادرة في تلبية متطلب إلى، والليوء المؤسسةة من طرف العملاء وذلك لإعطاء قيمة أكبر للخدمة المقدم

  .لعاملين في الصفوف الأولىا تخص أكثر حسب رأي الباحثهذه  لتمكيناأي أن صويغة  2ومحاولة حل مشاكلهم.
، )ب( اراتههثراءً إذا كان لدى الفرد إمكانية )أ( القيام بأنشطة مختلفة تستدعي العديد من متكون المهمة أكثر     

 هكون لها تأثير كبير على حياة أو عمل الآخرين، )د( اتخاذ قرارات بشأن تخطيط عملي، )ج( لإكما  عملية العمل
 الإثراء يُمكّنو  وتحديد الإجراءات التي سيتم استخدامها و )هـ( تلقي معلومات واضحة ومباشرة حو  مستوى أدائه.

 يعزز 3 .الوظيفة أداء إلى بالإضافة والتحكم، والتنظيم التخطيط مثل نة،معي إدارية وظائف تولي من الفرد الوظيفي
 تلك على ةالموضوع القيمة زيادة على المهمة إنجاز يساعد حيث أكبر، بدرجة التمكين من المهام في التنويع هذا

 .والتأثير المصير بتقرير شعوراً يخلقبما  الوظيفة
 Leaderrship Style قياديالتمكين من خلال النمط ال الفرع الثالث:

 التصرف من عهمأتبا يمكّنون ثم ومن القادة حيث يتنشط ،والعضو القائد بين العلاقات عن هذا الأسلوب يبنى   
في ف ،4المؤسسة ير وتحويلتغي عملية في رؤوسينالم فرصوة المشاركة القادة يتيح، حيث التنظيمي النياح تحقق بطريقة

في  اوسعيد من التفويض ومجالًا أ  النمط القيادي، يمنح الرؤساء أعضاء الفريق مز التمكينية من خلا المؤسسةظل 

                                                           
 .022-021، ص: مرجع سابقيحي ملحم، 1 

2 Lashley C. (2001), Empowerment, HR Strategies for service Excellence, Elservier, p:.67. 
3Migneault P. et al. op. cit. 
4 Burke W. op. cit. 
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هذا أدائهم، كذلك فإنهم يمكنون الأعضاء في الفريق من خلا  تغيير نمط الرقابة المعمو  به، و قييم تتخطيط وتنفيذ و 
بل بوا بذلك، ما طاللاء الفريق كالرؤساء عن تقديم التوجيه والإرشاد والدعم للمرؤوسين ولأعض متناعإيتضمن لا 

  1.على تطوير مهاراتهم والتزاماتهم، لكي يؤدوا دورهم بفاعلية ينبغي عليهم مساعدتهم 
لك التي التي تتمتع بالتمكين هي ت العاملين، حيث يرى أن المؤسسةدور المدير في تمكين على  Sullivanأكد    

المزيد  تفويضب ، كما يقومونمقارنة بالتسلسل الهرمي التقليدييشرف فيها المديرون على عدد أكبر من الأشخاص 
لون على يعمو  ،يساعدون العاملين على حل المشكلاتحيث يتصرفون مثل المدربين و  مرؤوسيهم إلىمن القرارات 

في جوانب  ويرتط قيامهم بإحداث إلىإضافة قبو  تحمل مسؤولية أكبر، وتعلم مهارات ومعارف أكثر، ل همتحفيز 
  2.وتنمية شعوره بالاستقلالية وحرية التصرف العامل عمل

 ي:وه القائد للتمكين حديد خمس فئات لسلوكياتبت Conger and Kanungo وقد قام كل من    
ومعناه،  املالعيصف تعزيز جدوى العمل الطريقة التي توسع بها سلوكيات القائد كلًا من الغرض من عمل  -

 يزيد من رغبتهم في بذ  جهد أكبر؛ مما ،بالقيمة العاملينوبالتالي زيادة إحساس 
 لعاملابذ  جهود متضافرة من قبل القادة للحصو  على مدخلات تطلب ، حيث تتعزيز المشاركة في صونع القرار -

  في عملية صونع القرار؛
لمواهب  فضل استخدامأ ، وهو ما يتيحتسهيل تحقيق الهدف وتوفير الاستقلالية والتحرر من القيود البيروقراطية -

  قيق أفضل نتائج أداء عمل ممكنة؛ومواردهم لتح العاملين
 ؛لى القواعد والقيود البيروقراطيةالتكيز بشكل أقل عوذلك ب العاملينزيادة استقلالية عمل  -
  3العالي. الأداء في الثقة عن التعبير -
 4:مثلبعض تدخلات القادة لتحقيق التمكين  Vogt &Murrellحدد كما     

 المشتكة؛ الأهداف وتوضيح مشتكة وتحديد يةرؤ  إنشاء -
 للتنظيم؛ المؤقتة والمجموعة الفريق نماذج استخدام -
 التعاونية؛ المعايير ليعكس العمل تصميم إعادة -
  الوظيفي؛ الإثراء استخدام -
 توفير التدريب للمرؤوسين؛ -

                                                           
 .061، عالم الكتب الحديثة للنشر والتوزيع، الأردن، ص الإدارة بالثقة والتمكين(، 6112)رامي جما  أندراوس وآخرون،  1 

2 Honold L. op. cit. 
3 Conger J.A. (1989) Leadership: The Art of Empowering Others, Academy of Management Perspectives, (3 – 

1), pp : 17-24 
4 Honold L. op. cit.  
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 المستمر؛ التوجيه -
 المكافآت. أنظمة تطوير -

على تطبيق أسلوب التمكين على العاملين، وذلك من تعمل التي  Colgate-Palmoliveويمكن عرض نموذج    
  1في: ممارسات مهمة وترتبط أغلبها بسلوك القائد ويمكن تلخيصهاخلا  توفير 

 توفير فرق العمل ذاتية التوجيه؛  -
 وتوجهاتها؛  المؤسسةالتدفق الحر للمعلومات حو  أهداف  -
 والقيادة لجميع العاملين؛ الإدارةلعمل و توفير التدريب والتطوير المستمر لمهارات ا -
 تمكين المدراء الذين يشبهون المدربين تدريجيا؛  -
 جعل مراقبة الموارد اللازمة مهمة العامل؛ -
 ؛ التمكين توفير قياس الأداء يتماشى مع أسلوب -
 استخدام ردود الفعل الإيجابية المستمرة والتعزيزات على الأداء. -

 Commitment لال الالتزامالتمكين من خ الفرع الرابع:
د من المسؤولية على تحمل المزي هممن خلا  التزام أكبر بأهداف المؤسسة، بحيث يتم تشييع قد يتم تمكين العما 

خلق المزيد و  تحقيق تحسين في مهاراتهم ومواهبهم الكامنة وتشغيلها لصالح المؤسسة، عن أدائهم، وهو ما يمكن من
  .بحيث يكونون أكثر قابلية للتكيف مع التغيير ،رباحوالأ من العملاء الراضين

فإن  كومع ذل ،ينلتزام مع التمكين من خلا  مشاركة وادماج العاملالاتتداخل محاولات تحقيق قدر أكبر من و    
زيادة التزام العما . في هذه الحالات، من المأمو  أن يؤدي الالتزام الأكبر  إلىبعض المبادرات تهدف بشكل خاص 

-العامل أكثر توافقًا مع احتياجات المؤسسة واحتياجات العملاء أداء-لمؤسسة ا تجاه طوير المواقف الإيجابيةت إلى
 والمزيد من الاستقرار بين القوى العاملة.

ظيفي الرضا الو  الرفع من مستوىاكتساب التزام أكبر للعما  من خلا   إلىتهدف أشكا  التمكين الأخرى    
 2.ين، والتغييرات في تصميم الوظائف من خلا  زيادة التناوب والإثراء الوظيفيالعملمة في عما  والشعور بالقيلل
   flattening organizational structures التمكين من خلال تسطيح الهيكل الفرع الخامس: 

فاءة الهيكل كتقليل المستويات الإدارية مما يزيد من حرية العاملين وسلطاتهم ومن  ب تسمح الهياكل المسطحة   
 أن( 9111) كانت ، ويؤكدنطاق الإشراف( وتوسيع التنظيمي )كفاءة عملية الاتصا ، الشفافية، وضوح القرارات

                                                           
1 Honold L. op. cit.  
2 Lashley C. (1999), op. cit. 
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 سلطة العاملين كينتم ، وعليه ينقلالعاملين مشاركة وزيادة واللامركزية التنظيمي كلالهي تسطيح عن ينتج التمكين
 علىو   1التنظيمي ـ اءالأد على كبير بشكل للتأثير للعاملين السلطة نحيمو  التنظيمي الهرم أسفل إلى القرار اتخاذ

 العمل نم المزيدك الإدارية، الإجراءات من جديدة مجموعة المسطحة الهياكل تتيح عكس هياكل التنظيم العمودية
  2.الوظيفي الرضا وزيادة المهني التطوير وفرص الاتصالات، وتحسين الأقل، والبيروقراطية الجماعي،

   "exelence la recherche de l à" الباحثة عن التميز كما جاء في الكتاب الشهير ومن خصائص المؤسسات   

Peters & Waterman   مستويات من يل قلعدد نتيية تبنيها لهياكل تنظيم مسطحة تتضمن  ،من العميل اقربه هو
أقرب  لمؤسسةاوفي جعل  ،ليل التكاليف الإداريةفي خفض النفقات العامة عن طريق تق، وقد يساهم ذلك ةيالإدار 

 .ودة واستيابة أكبر للتغير البيئيالجتحسين في و  ،عملائها إلى
إعادة تصميم و ، مراعاة تدريب العاملين واثراء مهامهم الإدارةوالاعتماد الناجح على الهياكل المسطحة يتعين على  

 3.تقاسم الأرباح والمكافآت خطط إلىبالإضافة ، مستقلةعمل وخلق فرق ، وظائفهم
مما  اللامركزية، لىإمن خلا  تغيير النهج الهرمي للهيكل التنظيمي والإنتقا  من المركزية  الأسلوب،يتم هذا  وعليه   

    .مكينهو أساس عملية التو  ئها،ثراالمهام وإالتوسيع  إلىإضافة  الإدارةويقرب العما  من  عزز الجو التشاركيي
أسلوب  من بين الأمثلة الناجحة التي اعتمدت على التي تعتبر ربة مركز خدمات الاتصا  الكنديتجيمكن عرض    

أسلوب و يتماشى  ابمقامت هذه المؤسسة بإعادة بناء الهيكل التنظيمي  تسطيح الهيكل لتطبيق تمكين العاملين، حيث 
رون والمشرفون ارية أقل، بحيث يشعر المديعلى مستويات إد ومشتملاتمكين العاملين وذلك من خلا  جعله افقيا أكثر 

 والعاملون بمساهمتهم في صوياغة اهداف المؤسسة واتخاذ القرارات، 
الفوائد  ة منمتأكد ،وقد اعتمدت المؤسسة في هذه التيربة على فرق العمل الممكنة او فرق العمل المدارة ذاتيا   

  4.من الالتزام بتكوين فرق عمل ممكنة المحتملة
أن الأساليب المذكورة أعلاه ليست متعارضة من جهة، والمديرين في المؤسسات قد يكونون  إلىر الإشارة تجد   

كما يمكن ان يكون نوع واحد كاف لجعل التمكين في   أكثر من آخر من جهة أخرى، معين بأسلوب مهتمين
  .تطبيق التمكينأفضل لنياح  المزج بين نوعين أو أكثر يكونقد المؤسسة فعالا، و 

 

                                                           
1 Pradhan R. K. & Panda M.  op. cit. 
2Powell L. (2002), Shedding a tier: flattening organizational structures and employee 

empowerment,   International Journal of Educational Management, (16 –1), pp : 54-59. 
3 Lashley C. (1999), op. cit. 

 .12، صمرجع سابقالمحسن الجميلي، مطر بن عبد  4 
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  المطلب الثاني: نماذج تمكين العاملين
في هذا المجا   الدراساتو  الأبحاث وقد تنوعت. إدارة الموارد البشرية أدبيات في الحديثة المواضيع من التمكين يعتبر   

 الإداري النهج على كزتر  التي الدراسات أولًا، :النماذج التي يمكن ايجازها في مقاربتين من بالكثيرالذي أصوبح يزخر 
الإداري أو  النهج»يسمى  تبني أو اعتماد أساليب وممارسات إدارية معينة وعادة ما لعملية نتيية هتعتبر و  للتمكين
 خلالها من والتي رون،المدي يوفرها التي والوسائل الأدوات فحصلهذه المقاربة  الرئيسي وضوعالم ويتمثل. «العلائقي

 دراساتهم في لتمكينل النفسي البعد أهمية على الثانية ركزت المقاربةبينما  .ؤسسةالم في التمكين من لهممع يقربون
أو ذاتي يخص  داخلي عامل وهو، المؤسسة أنشطة وتطوير تحسين في التحتية البنية عوامل من عاملاً  الذي اعتبر

 أو تطوير يؤدي ه المقاربةر هذوفي إطا ،العمل لبيئة إدراكه أو شعوره أو بموقفه مباشراً ارتباطاً يرتبط وبالتالي لفرد،ا
 . تمكينال إلى للفرد العقلية الأبعاد في بالتمكين الشعور تعزيز

 ،تظهر مراجعة للأدبيات أمثلة لمختلف نماذج التمكين والتي يمكن أن تساعد على تحليل وفهم مفهوم التمكين   
 ،Kanungo and Conger )1988 (ج نموذ  ، Kanter(9111) كانتنموذج : هاأهم والتي منمتطلباته، و مراحله 

 .واخرون  Russell A. Matthews نموذج  Gretchen M. Spreitzerنموذج    Thomas &Velthouseنموذج
  Kanter (9191) كانترنموذج الفرع الأول: 

 نها قدرةأب عرفها، والتي يكبيرة أمريكية شركة في العمل لبيئات دراستهخلا   من القوة ريةنظKanter طور كانت    
 يشغله لذيا المنصب من مشتقة وهيالعمل  لإنجاز الموارد حشد وتعبئة على القدرةو  الأعما  إنجاز على الأفراد

 1.وخلص بنموذجه المتعلق بالتمكين الهيكلي .المؤسسة في الشخص
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Miller P. A. et al.( 2001), Evaluating Physical Therapists’ Perception of Empowerment Using Kanter’s Theory 

of Structural Power in Organizations, Physical Therapy, (81- 12), pp : 1882-1888. 
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(: نموذج كانتر للتمكين الهيكلي1-1كل رقم )ش

 
Source : Miller P. A. et al.( 2001), Evaluating Physical Therapists’ Perception of Empowerment Using 

Kanter’s Theory of Structural Power in Organizations, Physical Therapy, (81- 12), P : 1882-1888. 

في  يفتضوهو  1العامل. وسلوكيات مواقف على العمل بيئة في الهيكلية العوامل تؤثر ، Kanterلنموذج  وفقًا   
 والفرص والموارد الدعمو  المعلومات إلى الوصوو  إمكانية للعاملين توفر التي تلك هي التمكينية العمل أماكن أن نظريته
 وهو ما يهدد بالعيز، ينالعامل تشعرالظروف  عدم توفر هذهان  2،قدرات من لديهم ما بأفضل بعملهم للقيام

 الوظيفي. الرضا وانخفاض للإرهاق عرضة كثرأ هم الضعفاء الأفراد لأن المؤسسة إنتاجية
 .المؤسسة في الفرد بها عيتمت التي الرسمية وغير الرسمية القوة العناصور السابقة للتمكين بدرجة إلىويتأثر الوصوو     

 هامالم إنجاز كنهميم المعلومات والدعم والموارد والفرص إلى الوصوو  بإمكانية يتمتعون الذين الأفراد أن كانت ويؤكد
 وتمكينهم، بينما لآخرينا تحفيز على وقادرون عالية بدوافع يتمتعون كما أنهم. التنظيمية الأهداف لتحقيق المطلوبة
 للقواعد راعاةم أكثر ويصبحون عاجزين أنفسهم يرون لقوةا هياكل إلى الوصوو  إمكانية لديهم ليس الذين الأفراد

                                                           
1 Laschinger H. K. et al. (2009), Workplace empowerment, incivility, and burnout: impact on staff nurse 

recruitment and retention outcomes Journal of Nursing Management, 17, pp : 302–311. 
2 Gilbert S. et al. (2010), The mediating effect of burnout on the relationship between structural empowerment 

and organizational citizenship behaviors, Journal of Nursing Management, 18, pp :339–348. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  فعالية العمل       العاملين  الوصول الى الوظيفة المرتبطة             التأثير الشخصي على    عوامل القوة النظامية       
بهيكل التمكين                                     

الموقع في الأنظمة 
                         الوصوو  الىالرسمية وغير الرسمية

القوة الرسمية 
 تعريف الوظيفة

 تقدير )مرن(
 )مرئي( الاعتاف

 )مركزية(الأهمية 

القوة غير الرسمية  
 الاتصالات

لداخلية. ا
 الرعاة تحالفات مع

لمرؤوسين عبر الزملاء ا
المجموعات الوظيفية. 

اتصالات خارج 
 المنظمة

 

الفر    هياكل
 

هياكل القوة  
الموارد  

المعلومات 
الدعم 

 
 النسب هيكل

 

 

   لتمكين النفسي
  زيادة الفعالية

الذاتية 
  دافعية عالية
  زيادة الالتزام

التنظيمي 
  انخفاض مستوى

الإرهاق 
  زيادة الاستقلالية
 انخفاض التوتر 

 العمل وضغط
  زيادة الرضا الوظيفي 

 
الإنجاز 

 والنياحات
 

الاحتام والتعاون 
 في المنظمة

 
 رضا العملاء 

 

ينتج  يؤثر 
 عنه

يؤدي 
 الى
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 والتي فةبالوظي المتعلقة للأنشطة الممتاز الأداء خلا  من الرسمية القوة تُكتسب 1.التنظيمية بالأهداف التزامًا وأقل
 القوة ينما تنتجب الملحة، التنظيمية المشكلات بحل صولة وذات الآخرين، انتباه تجذب أو مرئية أو عادية غير تكون

 الرؤساء شملوي .لمؤسسةا في والمرؤوسين والزملاء الرؤساء مع والاجتماعية السياسية التحالفات من الرسمية غير
 لأفراد، كما تعدل الدعم أو الموافقة يقدمون الذين المؤسسة في العليا المناصوب ذوي والمعلمين والمدربين الموجهين

 التالي. اليوم في للفرد رئيسًا اليوم زميل يصبح أن يمكن حيث سلطة، قاعدة لأي ضرورية الزملاء مع التحالفات
والموارد  Informationوالمعلومات  Supportالدعم  إلى الوصوو : مصادر لاثةث من لقوةا هيكل يُشتق   

Resources. 
 لأداء اللازمة والمعلومات المعرفة إلى الوصوو  إلى الأشخاص يحتاج كانت، لنظرية وفقًا المعلومات: إلى الوصول 

 يعني .كلك المؤسسة حو  ماتمعلو  إلى بالإضافة بعملهم، مباشرة المتعلقة المعلومات ذلك ويتضمن وظائفهم،
 فعالة لتكون طلوبةالم الفنية والخبرة المعرفة امتلاك إلى بالإضافة التنظيمية، والأهداف والسياسات القرارات معرفة
 اتخاذ على مقدرته وتعزز للعاملين، والمعنى بالهدف إحساسًا توفر فالمعلومات للمؤسسة، الأوسع السياق ضمن

 صرفوالت القرارات باتخاذ للعامل المعلومات على الحصو  يتيح كما 2التنظيمية، الأهداف في تساهم التي القرارات
 .المزيد إنجاز أجل من الآخرين العاملين إلى المعلومات نقل إلى بالإضافة بسرعة،

 دعمال إلى ةبالإضاف والمرؤوسين والزملاء الرؤساء من الواردة والتوجيهات التعليقات يشمل الحصول على الدعم:
 اتخاذ على ينالعامل كما أنه قدرة،  تقديمها للآخرين يمكن التي العملية المساعدة أو المفيدة النصائح أو العاطفي
  3.لتنظيميا بالروتين المرور إلى الاضطرار دون للمواقف استيابةً  المخاطرة وتتحمل ومبتكرة عادية غير إجراءات
 والوقت والإمدادات والما  المواد إلى الوصوو  على الفرد قدرة إلى دالموار  إلى الوصوو  : يشيرالموارد إلى الوصول
 .التنظيمية الأهداف لتحقيق اللازمة المعدات

 الحصو  لزمالمؤسسة، ويست فيوالنمو  التقدم على القدرة أنها على الفرصوة إلى كانت أشار الفر : إلىالوصول 
 ويمكن والمهارات، ةالمعرف لزيادة المهني التطوير وفرص آتوالمكاف التحديات على الحصو  والنمو التعلم فرص على

 4.الإدارات بين المشتكة العمل ومجموعات العمل وفرق الليان في المشاركة خلا  من للنمو الفرصوة هذه تحقيق
 
 

                                                           
1 Sarmiento T. P. et al. (2003), Nurse educators’ workplace empowerment, burnout, and job satisfaction: testing 

Kanter’s theory, Journal of Advanced Nursing, (46-2), pp: 134–143.  
2Laschinger H. K., et al. op. cit. 
3 Gilbert S. et al. op. cit. 
4 Laschinger H. K. et al. op. cit. 
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 Kanungo&  Conger )1988 (: نموذج الثانيالفرع 
 اقسي في المرؤوسين لتمكين والعمل العملية على ركزوقد  9144 عام في للتمكين نموذجًا وكانونغو كونجر طور   

 وظروفها التمكين، لتيربة النفسية الحالة تشمل مراحل خمس إلى التمكين النموذج هذا ويقسم المؤسسة، إدارة
 وهو ما يوضحه الشكل التالي: .السلوكية وعواقبها السابقة،

 Kanungo&  Conger العوامل المؤثرة : نموذج(2-1) شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

، الدار الأمنية المؤسساتالتمكين وعلاقته بالإبداع الاداري في  (،5094) شائع بن سعد مبارك القحطاني،: المصدر
 .41ص الجزائرية، الجزائر، 

يص الظروف داخل بتشخ(، من هذا الفصل بالتفصيل في المبحث الثالث )سيتم تناولهالتمكين عملية تبدأ    
يدة تكون مسؤولة عن شعور العاملين بالعيز وفقدان القوة كالمناخ البيروقراطي والمركزية الشد المؤسسة التي تتسبب أو

الإثراء الوظيفي لإزالة بالمشاركة و  الإدارةاستخدام الأساليب الإدارية الحديثة كفي المرحلة الثانية يتم و وضغوط المنافسة، 
يتم لة الثالثة رؤوسين بمعلومات تخص فعاليتهم الذاتية. في المرحالظروف المحددة في المرحلة السابقة، والأهم لتزويد الم

قناع مصادر أساسية: التيارب المنيزة، الإ ةتقديم معلومات عن الفاعلية الذاتية للعاملين وذلك باستخدام أربع
مكين وذلك من تليبدأ في المرحلة الرابعة شعور المسؤولين بال ،اللفظي، الاستثارة العاطفية والمكاسب غير الفاعلة

ظة التغيير في السلوك ملاح يتم فيها خلا  زيادة الجهد المبذو  والاعتقاد بالفاعلية الذاتية. أخيرا في المرحلة الخامسة
  1من خلا  الإصورار على إنجاز الأهداف المهمة المعطاة وغيرها.

                                                           
1 Dong Y. & Dong H. (2018), Design Empowerment for Older Adults, Springer Nature, pp : 465–477. 

 الأثار السلوكية
 الإصورار على إتمام المهام وتحقيق الأهداف

 تمكين العاملين

 لذاتية للفرد وإزالة عوامل انعدام القوةتوفر معلومات عن الفاعلية ا

التمكين إلىسياسات إدارية تهدف   

 انعدام القوة إلىالتعرف على العوامل التي تؤدي 
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إضعاف فاعليته الذاتية و تقادات الفرد بعتقوية ايتعين عليها نموذج ال وفق هذاتمكين عمالها حتى تستطيع المؤسسة    
  لقوة.ا فقدانب هاعتقاد

    Thomas & Velthouseنموذج: الثالثالفرع 
. Conger & Kanungoنموذج وذلك بالاعتماد على  للتمكين ببناء نموذج معرفي Thomas & Velthouse قام  

هام( كأساس )تقييمات الم اتموذج أربعة إدراكنالالتمكين على أنه دافع جوهري متزايد للمهمة، ويحدد  وقد عرفا
 .أو المعرفي راكيالإدنموذج التمكين وقد سمي ب لتمكين العما : الشعور بالتأثير، والكفاءة، والجدوى والاختيار.

ة لتمكين كزيادة في تحفيز المهام الداخلية والتي " تتضمن الظروف العامة للفرد التي تعود بصفة مباشر للمهمل ونظرا
 ،لذات ونظام المتعقداتمن اأن التمكين يجب أن يبدأ  إلىلتي يقوم بها التي بدورها تنتج الرضا والتحفيز". وأشارا ا
كيفية النظرة للعالم الخارجي ومفهوم الذات الذي يشيع السلوكيات الهادفة وربطها مع أهداف الذي يتضمن  و 

  العاملينبان أربع أبعاد نفسية تمثل أساساً لتمكينحدد الكات، وقد المؤسسةومنهييات التمكين التي تطبق في 
 حسب نموذجهما.

 :من خلا  ثلاث طرق السابقنموذج القام الباحثان بتطوير    
يتم جعل مفهوم التمكين باعتباره الدافع أكثر دقة من خلا  تحديد التمكين على انه نوع من التحفيز،  :أولاً  

  ؛للمهمة يشار إليه هنا على أنه الدافع الداخلي
يحاو  تحديد مجموعة كاملة تقريبًا أو كافية من تقييمات المهام التي تنتج هذا الدافع. على الرغم من تضمين  :ثانيًا

 إضافية؛ الها بثلاثة تقييمات مهمةالكفاءة الذاتية في هذه المجموعة، إلا أنها لا تعتبر كافية، ويتم استكم
المهام هذه. في نموذج  تقييمات إلىات التفسيرية التي يصل من خلالها العما  يحاو  النموذج التقاط العملي :ثالثاً 

Conger & Kanungo،  يفُتض أن أحكام الأفراد بشأن الفعالية الشخصية تعكس الظروف / الأحداث
افتاضات  Conger & Kanungoالموضوعية والمعلومات التي تتدفق من تلك الأحداث. بهذه الطريقة، وضع 

 &  Thomasز والاستيابة حو  التأثيرات السببية لتلك المحفزات الخارجية على الأفراد. في المقابل، ينظر التحفي

Velthouse مثل هذه الأحكام على أنها تفسيرات ذاتية )تركيبات( للواقع، بحيث تتأثر تقييمات المهام أيضًا  إلى
 1.بالاختلافات الفردية في العمليات التفسيرية

 

                                                           
1 Thomas K. W. & Velthouse B. A. (1990), Cognitive Elements of Empowerment: An "Interpretive" Model of 

Intrinsic Task Motivation, Academy of Management review, (15- 4), P : 666-681. 
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 النموذج المعرفي للتمكين (:3-1)شكل رقم 

 
 Source: Thomas K. W. & Velthouse B. A. (1990), Cognitive Elements of Empowerment: An 

"Interpretive" Model of Intrinsic Task Motivation, Academy of Management review, (15- 4), pp : 666-

681. 

تساعدهم على لتي افي الأحداث البيئية وذلك بتوفير المعلومات الكافية للأفراد  تتمثل المرحلة الأولى في التغيير   
تقييم مهامهم )تأثير، كفاءة، معنى، اختيار( التي تمثل المرحلة الثانية وهو ما يؤثر على سلوك الفرد )نشاط، تركيز، 

يها التأثير المتباد  وكمرحلة رابعة يتم فمبادرة( وهي المرحلة الثالثة. وبدوره سلوك الفرد يؤثر في الأحداث البيئية. 
بين كل من التقييمات العامة المكتسبة من الفرد سابقا وتقييمه لمهامه الحالية. أما في المرحلة الخامسة فيتم فيها 

ا يؤثر في تقييم م ما بالوصوف أو التقييم أو التخيل وهوإلومات التي قد تحصل عليها وتكون تفسير الفرد للمع
ك ما تصحيح او تعديل يؤثر به على الأحداث البيئية وكذلإوكمرحلة أخيرة يتدخل الفرد لإجراء ، هامهالفرد لم

 على الأنماط التفسيرية. 
  Gretchen M. Spreitzerنموذج  :الرابع الفرع

  1:صونفين إلىوالتي يمكن تصنيفها  ،التمكين إلى تؤدي العوامل التي من مجموعة على Spreitzerنموذج  يعتمد   
حيث يرى أن تقدير العامل لذاته يرتبط بشكل إيجابي تشمل تقدير الذات : الفرد لخصائص ترجع عوامل 1

. يعُرَّف تقدير الذات بأنه شعور عام بقيمة الذات، حيث من المرجح أن يوسع الأفراد الذين يتمتعون بالتمكين
 فاءة في العمل.إحساس بالك إلىبتقدير كبير لأنفسهم شعورهم بالجدارة الذاتية 

                                                           
1 Spreitzer G. M. (1995), Psychological empowerment in the workplace: dimensions, measurement, and 

validation, Academy of Management Journal, (18-5), pp : 1442-1465. 
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ن المسؤولين ع نهمأ الأفراديفسر هذا البعد الدرجة التي يعتقد بها  ،وهو موضع أو مركز السيطرةما العامل الثاني أ   
، وليس القوى الخارجية، من يحددون ما يحدث في حياتهم. من المرجح أن يشعر الأفراد الذين يتمتعون بموقع اتهميح

 .م قادرون على تشكيل بيئة عملهم وعملهم وبالتالي يشعرون بالتمكينداخلي للسيطرة بشكل عام بأنه
 :عنصرين وتشمل الوظيفة خصائصترتبط ب عوامل 2
، يجب على المؤسسات "إتاحة المزيد من المعلومات لعدد أكبر من الأشخاص لتطبيق التمكين: المعلومات مشاركة -

روريان توفير نوعين محددين من المعلومات وهما ض ينيتعحيث  الوسائل،المزيد من على مستويات أكثر من خلا  
 معلومات حو  الأداء.ثانيا معلومات حو  مهمة المؤسسة و  أولاللتمكين: 

 والذي ،هم العوامل التي يجب توفرها لتمكين العما  هو نظام الحوافز الذي يكافئ الأداءأمن المكافآت:  نظم  -
اف بالكفاءات الاعت أولا التمكين من خلا  تعزز وافز الفردية الحأن  ، حيثيجب أن يعتف بالمساهمة الفردية

 العوامل هذهل،  العمصونع القرار فيتزويد الأفراد بحوافز للمشاركة والتأثير على عمليات ثانيا الشخصية وتعزيزها و 
 .)تقرير المصير، التأثير الكفاءة، المعنى، (وهي أبعاد أربعة من يتكون الذي التمكين إلى تؤدي

 التمكين عملية يدعمان عاملان وجود مع والإبداع الإدارية الكفاءة إلى النموذج هذا حسب التمكين يؤدي    
 عبر الزمن.  ستقرارالاو  الاجتماعيةرغبة  هما

 Spreitzerلنموذج  : التمكين النفسي في مكان العمل(4-1)شكل رقم

 
Source: Spreitzer G. M. (1995), Psychological empowerment in the workplace: dimensions, 

measurement, and validation, Academy of Management Journal, (18-5), pp : 1442-1465 

 خرونآو   Russell A. Matthews  نموذجالفرع الخامس: 
 ،الكلي للتمكين يثلاثة عوامل تنظيمية مرتبطة من الناحية المفاهيمية بالتيسير البيئ وزملاؤه   Russellيقتح   

تح التغييرات تزويد إدارات الموارد البشرية بالمعلومات التي تق إلىبالإضافة  ،وصوالحة للتمييز وقياس مستوى التمكين
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، ( الإطار الهيكلي الديناميكي9) :وهي البيئية التي يمكنهم تنفيذها لتحسين تصورات التمكين من جانب العما 
 1يلي: فيماونوضحها  ،ولة في تباد  المعلوماته( الس4)، ( التحكم في قرارات العمل5)

ادات موعة واضحة من الإرشلمج المؤسسة يمتقدتوفير هذا الإطار من خلا  يتم  الهيكلي الديناميكي: الإطار 0
  Conger يقتحيث حالقابلة للتعديل التي تساعد العامل على اتخاذ قرارات إجرائية وسلوكية في بيئة عمل متطورة. 

Kanungo &  ضمن الأمثلة . تتالمدركالعديد من العوامل السياقية التي يمكن أن تقلل من إحساس العامل بالتمكين
تبدادي بطبيعته، ، وأسلوب إشرافي اسغير واقعية ف تنظيميةديناميكيًا تحديد أهدا غير المنظمةبيئة الالتي توضح 

 ا يجب على، وهذا مالعليا الإدارة إلىدم إمكانية الوصوو  والتكيز المفرط على حالات الفشل بدلًا من التعلم، وع
 تجنبه وازالته. الإدارة

تشمل و  ،عندما يُسمح للعما  بالمشاركة في جميع جوانب حياتهم المهنيةهذا يحدث  :التحكم في قرارات العمل 6
ذات مغزى  دم وجود أهدافع ،العوامل السياقية التي تتعارض من الناحية المفاهيمية مع التحكم في قرارات العمل

جل أن لأو  وهامة محددة من جانب العامل/ الفريق، ونقص في الوضوح والمدخلات فيما يتعلق بمسؤوليات الوظيفة.
لعما / الفرق أن أن يشعر ا، و يكون هناك تصور للتمكين، يجب أن يتحكم الأفراد والفرق في المسؤوليات المتنوعة

يع جوانب في مدى السماح للعما  بالمشاركة في جم وهي عوامل يمكن تلخيصها ر.لديهم سلطة تمييزية في صونع القرا
 .حياتهم المهنية

 هو العامل الثالث المرتبط من الناحية المفاهيمية بتسهيل التمكين التنظيمي الكلي، :سهولة تبادل المعلومات 2
. والمعنى الضمني يهاسة متاحة لجميع الأفراد فبالمؤس ويتم تعريفه على أنه يحدث عندما تكون جميع المعلومات المتعلقة

( يتم ...يم المدير للعاملين)مثل سيلات العاملين أو تقي العامللتباد  المعلومات هنا ليس أن كل ما يتعلق ب
 ع الأفراد في المؤسسة.جمي مع تتعلق بعمل المؤسسة يتم تقاسمها د هو ضمان أن المعلومات التيو قصبل أن الم ،مشاركته

قيقه يعتقد البعض أن تمكين العامل يتم تح ، حيثلنموذج فالتمكين مفهوم صوعب الفهمحسب رأي صواحب ا   
ظور العلائقي المنظور، والمعروف أيضًا بالمن ذاله الداعمون الباحثونيؤكد و ، أسفل إلىكل أفضل بطريقة من أعلى بش

وتفويض المزيد من المسؤولية ومشاركة المزيد من  أن مسؤولية المؤسسة هي توجيه العامل أو الاداري أو الميكانيكي،
أعلى  إلىلتمكين من أسفل ان أمنظوراً نفسيًا أو  المعلومات مع العامل. وعلى العكس من ذلك، يرى آخرون أنه

ذين يتمسكون يؤكد المنظرون والممارسون الف ،كيفية تحقيق قوة عاملة ممَُكَّنةهو الأفضل في محاولة فهم التمكين و 

                                                           
1 Russell A. M. et al. (2003), The organizational empowerment, Personnel Review, (32- 3), pp: 297-318. 
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 كن حسب النموذجأنه تم تمكينه. ل سيتم تمكينه حقًا فقط عندما يدرك العاملنظور النفسي للتمكين أن العامل بالم
 النفسي.و  العلائقي المنظورالتمكين يحدث بالمزج بين ن أ إلىجراها الباحث خلص أوبعد دراسة 

 العاملين تمكين: أبعاد الثالثالمطلب   
 :هما التمكين حو  نظر جهتيو  بفحصPotterfield  (1999) قام   
 مديعتو  التحفيز مفهوم حيث من الذين عرفا التمكين Thomas &Velthouse (1990) اقتحها: الأولى النظرة   

 التي الثانية ظرةالناما  .)الاختيار( تقرير المصير، التأثير ،الكفاءة، المعنى :التالية اتالإدراك على أساسي بشكل
 وتقديم المباشر افالإشر  لتقليل العاملين، إلى سلطته من المزيد لتفويض يتدخلإن المدير فRobins (5004 ) ااقتحه

 المؤسسة في القوة مقدار أن الإطار هذا يفتض ، إذالوظيفي الوصوف في المرونة من بمزيد العاملون يتمتع. شاملة رؤية
 بهذه ، ومنهلعاملينا لتمكين الهرمي سلالتسل أنحاء جميع في سلطتها توزيع ببساطة للإدارة يمكن ثم ومن ثابت،

 1.وتحفيزاً ضار  أكثر عاملة أفضل وقوى أعما  نتائج وخلق العامل تمكين أهداف تحقق أن للمؤسسة يمكن الطريقة،
فهم  ،لعاملمن القيمة النفسية لتمكين ايقلل إذ يرون أته  الادارينهج الانتقد أنصار النهج النفسي للتمكين      

سيطرة والحاجة لمعضلة للمديرين حيث يعتمد نجاحه على قدرتهم على التوفيق بين فقدان ا الاداريهج ناليعتبرون 
شاركة السلطة أو ميرد مف ،معالجة الحالة المعرفية للعاملينفشل في  هذا النهجأن  إلىكما أشاروا ،  تطابق الهدف إلى

 املين للعمل الجاد وزيادة الإنتاجية.المرؤوسين لا يضمن بالضرورة الحالة الذهنية للع إلىتفويضها 
نية للعما  الحالة الذهور الداخلي والادراكي و الشع تعزيزفيرون أنه لا يمكن  الإداريأما بالنسبة لأنصار النهج    

 المناسبة.  وبيئة العمل والممارسات، الوسائل، توفير من المؤسسة تتبناها التي الآليات كافة لا بتوفيرإبالتمكين 
 ذا الإداري.كتمكين سواء ما تعلق بشقه النفسي و تقديم مختلف أبعاد ال العنصرمن خلا  هذا سنحاو  لك لذ   

 الفرع الأول: التمكين النفسي 
رتهم على أعمالهم بسيط تشعرهميعرف التمكين النفسي على أنه مجموعة من الظروف النفسية للأفراد العاملين    

ذه الإدراكات هبناء تحفيزي يتيلى في أربعة مدارك، المعنى والكفاءة وتقرير المصير والتأثير. تعكس  وهو 2.ووظائفهم
يشعر بالقدرة التوجه الذي يرغب فيه الفرد و  إلىا، وليس سلبيًا، لدور العمل. من خلاله يميل الأربعة معا توجها نشط

للتمكين  تقليص الدرجة الإجمالية إلى منهابعُد أي  إلىعلى تشكيل دوره وسياقه في العمل وسيؤدي الافتقار 
 .المحسوس، إن لم يتم القضاء عليها تمامًا

                                                           
1 Tanjeen E.(2013) , Employee Empowerment: A Critical Review, Dhaka University Journal of Management, (5- 

1), pp : 1-17. 

 .27، ص مرجع سابقاحسان دهش جلاب، كما  كاظم الحسيني،  2 
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، Spreitzer؛ ؛ Petter et al.  ،2002) أمثا  أنصار المنظور النفسي للتمكينمع  Thomas & Velthouseتفق ي   

الاختيار : المعنى والكفاءة و عناصور ةفي أربع دهايدتم تحوقد  على أن هناك أبعادًا متعددة لتمكين العامل (1995
 .والتأثير

 أو ثُلبالم يتعلق فيما عليه الحكم يتم الذي ،منه غرضال أو دفواله العمل قيمة يقصد به Meaning: المعنى  
  2.ردالف وسلوكيات وقيم ومعتقدات العمل دور متطلبات بين التوافق يتضمن وهو1 ،بالفرد الخاصوة المعايير

هي إيمان الفرد الكفاءة الذاتية و    Kanungo  Conger &أو كما جاءت في نموذج    Competence:الكفاءة
 إتقان.و  بقدرته على أداء الأنشطة بمهارة

 والذي والابتكار القرار اتخاذ على مهارات والتدريب الفعا  الإشراف طريق عن بالكفاءة الشعور تعزيز يمكن   
 أكبر بمسؤوليات الفرد والإبداع فتزويد داعمة للتفكير بيئة وإيجاد داء،للأ العكسية بالتغذية القيام عند يتحقق

 لعدم إليه الموكلة بالمهام القيام على قدرته بعدم يشعر عندماه تمكينا. لأن الفرد يعتبره لن تعقيدا أكثر ووظائف
 وتفضيله التمكين تطبيق ةمقاوم وبالتالي ،الذاتية بكفاءته أي بقدراته ثقته انخفاض إلى يؤديس ذلك فإن تدريبه،
 3.يتقنها التي للأعما  التقليدية للنظم
 يعكس ،ياراً في بدء الإجراءات وتنظيمهاهو إحساس الفرد بأن لديه خ Self-determination: المصير تقرير

الاستقلالية في بدء واستمرار سلوكيات وعمليات العمل، وكمثا  عن ذلك اتخاذ قرارات حو  أساليب العمل، 
 4.هامن له حرية اختيار البديل المناسب للقيام بالأعما  والمأباختصار هو عبارة عن شعور الفرد و  ،، والجهدوتيرةال

هو الدرجة التي يمكن للفرد أن يؤثر بها على النتائج الإستاتييية أو الإدارية أو التشغيلية في العمل.  Impact: التأثير
اقتاحات قديم تالأثر من خلا  السماح للأفراد العاملين ب درجة زدادتأن ويمكن  ،التأثير هو عكس العيز المكتسب

 5.التمكينعدم شعورهم ب إلىلأن عدم شعورهم بالارتباط بالأهداف التنظيمية سيؤدي حتما  تخص بيئة عملهم،
 لديهم ليصبح لخاصوةا وظائفهم على السيطرة بعض لديهم الأفراد أن فكرة التأثير من بعُد التمكين وعليه يوسع   

 الأكبر. التنظيمية المسائل على التأثير بعض
وكلما ارتفعت "درجات" الفرد في كل عنصر من هذه العناصور، زاد الشعور بالتمكين. ومع ذلك، فإن المؤلفين    

 ،أنه يجب أيضًا فحص سلوك المشرفين، لأنه "لن يكون من المناسب القو  إنهم تم تمكينهم إلىحريصون على الإشارة 

                                                           
1 Thomas K. W. & Velthouse B. A. op. cit.  
2 Spreitzer G. M. (1995),op. cit.  
3  Bowen, D.E. & Lawler, E.E. (1992), op. cit. 
4Salajegheh S. & Pirmoradi N. (2014), Employees’ Empowerment and Management Strategies: Case study of 
Governmental Organizations of Kerman, (3-9), pp : 128-137. 
5 Spreitzer G. M. (1995), op. cit. 
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لتمكين بأنه أولئك الذين يفضلون الطبيعة النفسية ل أكدإذا لم يفعل المشرف عليهم شيئًا مقصودًا لتمكينهم". وقد 
روري )كما هو مناسب في بعض أدبيات التمكين(، ولكن من الض الإدارةلا يكفي ببساطة تنفيذ تغيير في ممارسات 

 1.أيضًا ضمان تحقيق هذه الممارسات بالكامل
 لثاني: التمكين الإداري الفرع ا

لممارسات هو مجموع االتنظيمي وكذا التمكين الخارجي، بالتمكين العلائقي أو كما يسمى التمكين الإداري أو     
توفير بيئة عمل ل ، هياكل مسطحة...( ستقلةالمعمل الإثراء وظيفي، فرق )والآليات والبرامج التي تتبناها المؤسسة 

 تامة. ة على تأدية المهام بثقةيكتسب فيها الأفراد القدر 
أن هناك ســــــبعة أبعاد لتمكين  Petter et al تعددت الأقوا  بخصــــــوص أبعاد التمكين الإداري، حيث يرىوقد    

والتي تشــــــــــــــمــل: القوة، واتخــاذ القرار، والمعلومــات، والاســــــــــــــتقلاليــة، والمبــادرة والإبــداع، والمعرفــة والمهــارات،  العــامــل
اخل مع أبعاد صوـــــنع القرار يتد فمثلا ،لوجود تداخل كبير بين الأبعاد العديد من الباحثينه وقد انتقد 2والمســـــؤولية.

ديهم ســـــلطة أعضـــــاء الفريق ل التي يكون فيهاالقائمة على الفريق  الإدارةفي حالة  ةخاصوـــــ ية،ى مثل الاســـــتقلالأخر 
ا مع الاســــــــــــــتقلالية. وبالمثل، تتداخل المعارف القوةتتداخل و  قرار.الصوــــــــــــــنع  مثل  والمهارات مع أبعاد أخرى أيضــــــــــــــً

 المعلومات والإبداع.
أبعاد للتمكين وهي الدعم )من المشرفين، الزملاء، المرؤوسين( المعلومات، الموارد،  ةفقد حدد أربع Kanterأما    

 التمكينأن  Herrenkohl R. C. et alحين يرى في  3الفرص )تشمل الاستقلالية وفرص النمو وفرص التعلم(.
فرق ، المسؤولية)وجود هيكل تنظيمي داعم ، الرؤية المشتكة: من أربعة أبعاد رئيسية لابد من مراعاتها وهي يتكون
 4لمكافآت(.)الحوافز وا الاعتاف المؤسسي، مسؤولية المعرفة والتعلم(، دعم المؤسسة للمبادرات والمخاطرة، العمل

 5.كافآتالم، القوة، هاراتالمعرفة والم، المعلومات :يأربعة ابعاد لتشكيل التمكين ونجاحه وه Daft كما اقتح 
 ي،التنظيم الأداء عن : معلوماتأبعاد هي ةيتكون التمكين من أربع Bowen & Lower (1995) من وجهة نظر   

 راتالقرا اتخاذ على رةالقد فيه، والمساهمة التنظيمي الأداء فهم من تمكن التي المعرفة التنظيمي، الأداء على المكافآت
 والتنظيم. بالعمل المتعلقة الإجراءات على التأثير التي

                                                           
1 Greasley K. et al. (2005), Employee perceptions of empowerment, Employee Relations, (27 – 4), pp : 354-368. 
2Petter J. et al. (2002), Dimensions and Patterns in Employee Empowerment: Assessing What Matters to 

Street-Level Bureaucrat, Journal of Public Administration Research and Theory, ( 12 – 3), pp :377–400 
3 Laschinger H. K. et al. op. cit. 
4 Herrenkohl R. C. et al. (1999), Defining and Measuring Employee Empowerment. Heffner Journal of Applied 

Behavioral Science, (35), pp : 373  441 .  
5 Daft, R.L. (2001), Organisation Theory and Design, South Western College Publishing, Cincinnati, Ohio.  

 .11لدوري، أحمد علي صوالح، مرجع سابق، ص عن زكرياء مطلك انقلا 
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 الوظيفي، القيادة، الاستقلا  التعاوني، العمل وترتيبات الفرق 1:التمكين هيأبعاد أن  Honold L. (1997) برأي   
 المتباد ، ريبدوالت المتعددة المهارات خلا  من الوظيفة إثراء الفرد، بعمل مباشرة المتعلقة القرارات في والتحكم
 أساس على ضوابط لديه مركزي، لا بالمخاطرة، هيكل والسماح جيدة، قرارات واتخاذ المعلومات إلى والوصوو 
 المكافآت. نظام الوقت، بمرور بالتنمية تسمح ومرنة وأرصودة الضوابط

 Employees Share مشاركة العاملين بالمعلوماتتم الاعتماد في هذه الدراسة على الأبعاد الخمس التالية:    

Informationتوفير فرص اكتساب المعرفة للعاملين ، Providing opportunities to acquire knowledge الحفز ،
فرق العمل الموجهة  ،Freedom and independence، الحرية والاستقلالية Incentives And Rewards والمكافآت

 تهاوثوقيم كما تم اثبات .اعتبارها أهم الأبعاد المشتكة بين الدراسات والتي يمكن. self-directed work teams ذاتيا
 .، وتم تكرارها في أغلب النماذج المتناولة في العناصور السابقةفي الدراسات المختلفة تهاوصولاحي

 : أبعاد تمكين العاملين مع أهم الدراسات التي تطرقت لها(3-9) جدول رقم
 الباحثون البعد المتغير

 
 

 ن العاملينتمكي

Kanter  (9111) مشاركة العاملين بالمعلومات , Thomas and Velthouse (1990),   

Spreitzer (1995), Bowen & Lower (1995), Russell A. 

Matthews (2003) , Daft R.L. (2001), Petter J. et al. 

(2002), Honold L. (1997) 

 ,Herrenkohl R. C. et al. (1999), Daft, R.L. (2001) فرص اكتساب المعرفةتوفير 

Petter J. et al. (2002), Bowen & Lower (1995)  أفندي
 Honold L. (1997)  (5004) عطية

Kanter (9111)  الحفز والمكافآت  Spreitzer (1995), Herrenkohl R. C. et 

al. (1999), Russell A. Matthews (2003), Daft, R.L. 

(2001), Bowen & Lower (1995), Honold L. (1997) 
-Russell A. Matthews (2003), Sang Ok Choi&  Seung الحرية والاستقلالية

Bum Yang (2009), Thomas and Velthouse (1990),   

Spreitzer (1995), Petter J. et al. (2002), Bowen & 

Lower (1995)  Honold L. (1997) 
    Herrenkohl R. C. et al. (1999), Honold L. (1997)  افرق العمل الموجهة ذاتي

 (5004)أفندي عطية 
 المذكورة في الجدو   على الأدبيات بناء لباحثةاالمصدر: من اعداد 

   
 

                                                           
1 Honold L. op. cit. 
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 ويمكن شرح لهذه الأبعاد كما يلي: 
 مشاركة العاملين بالمعلوماتأولا: 

  التي المعلومات Brower (1995) حدد ، وقدديمها للعاملينعلقة بالمؤســـــــســـــــة وتقتوفير جميع المعلومات المتوتعني     
 الخاصوـــــــــة والتوقعات الحالي والوضـــــــــع المالية الاتجاهات( 9: )وهي الناجحة التمكينات لتحقيق مشـــــــــاركتها يجب

  الإنتاج تكنولوجيا في الاتجاهات( 4) والمنافســــة، والعملاء الأســــواق في والمحتملة الحالية التغييرات( 5) بالمؤســــســــة،
  مقاييس( 1) القادمة، للســــنة وأولوياتها للمؤســــســــة الاســــتاتييي التوجه (4) وحدة، لكل التكلفة( 8) والمنتيات،

المعلومات مصدرا من مصادر القوة، بحيث يصعب على العامل اتخاذ إجراءات  إلىيعتبر الوصوو   1الرئيسية. الأداء
 2. الوقت المناسبلم يتم توفر المعلومات اللازمة والمفهومة وفيذا فعالة إ

 فر  اكتساب المعرفةثانيا: توفير 
يشمل التمكين قيام المؤسسة بتشييع العما  على البحث عن المعرفة التي تعمل على تحسين الأداء، وتوفير    

المؤسسة لفرص التعلم، والسعي وراء التغييرات التي تفيد العملاء. وحل مشكلات العاملين المعنيين الذين يتمتعون 
مما يولد  ،م، ولديهم فرص لتعلم مهارات جديدلعما  المهارات اللازمة للقيام بعملهلحديات جديدة، والتأكد ان بت

ثقة العامل في كفاءته ومنه شعور العما  بالراحة في الاختلاف مع الآخرين، والشعور بأن المرء يتعلم من الأخطاء، 
كنه جورج برناردشو ليس نتيية لعدم ارتكاب أي أخطاء، ول  كما قا  النياحوالثقة في أن الفشل لا يعاقب عليه. ف
لا إذا بدأ يلقي إقد يفشل المرء كثيراً في عمله، ولكن لا يجب اعتباره فاشلًا ، فنتيية لعدم تكرار نفس الخطأ مرتين

م، ومعرفة أن هيشيع تواصول العما  مع العملاء المعنيين لمعرفة طلباتهم وانجازها لوحد مر الذيالأ ،اللوم على غيره
 3العقوبة لن تنيم عن إيصا  الأخبار السيئة.

 الحفز والمكافآتثالثا: 
يجب توفير مكافآت للعاملين على مســـتويات الأداء المحققة وتكون أفضـــلها تلك التي تكون من خلا  المشـــاركة     

ة من المهم معرفو  ،ازات العما إنجبعتاف المؤسسة إتقدير و كما يجب    4سما  المؤسسة.أفي الأرباح أو المساهمة في ر 
يمة للعميل تقديم الق العما  بوجود نظام مكافآت ومعرفة الاعما  التي تكافئ المؤســــســــة عليها، ومعرفة ما إذا كان

 وغيرها. يكافأ عليه
 

                                                           
1 Tanjeen E. op. cit. 

 .22، ص سابق مرجعاحسان دهش جلاب، كما  كاظم الحسيني،  2 
3 Herrenkohl R. C. et al.  op. cit. 

 .20، صسابق مرجعاحسان دهش جلاب، كامل كاظم طاهر الحسيني، 4 
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 الاستقلاليةالحرية و  رابعا:
ة التصــــــــــــــرف في نح الأفراد ســــــــــــــعيم لأنه ،بعدًا مهمًا للتمكين قراراتالاذ ســــــــــــــتقلالية في اتخالحرية والايعتبر بعد     

أن الاســـــــتقلالية هي منح العاملين    Wilkinson (1998)وقد أشـــــــار النشـــــــاطات الخاصوـــــــة بمهامهم التي يمارســـــــونها
هيكلة العمل، وإعادة توزيع المهام فيما بينهم،  كإعادةصوــــــلاحيات واســــــعة باتخاذ إجراءات ذات مســــــاحة أوســــــع،  

 1.حرية التصرف بالوسائل والأدوات الخاصوة بالعملووضع أهداف التحسين، كما تكون هناك 

  اســــــــــتخدم في هذا الإطارالاســــــــــتقلالية، اســــــــــتخدم الباحثون مجموعة متنوعة من المصــــــــــطلحات لوصوــــــــــف  وقد    
Thomas &Velthouse (1990)    ّأكداقد ف ،لى أنه مســـؤولية ســـببية لفعل الشـــخصه عامصـــطلح الاختيار وعرف 

مفاهيم مثل الإرادة  ىالمصــير هي تجربة الاختيار وبالتالي تتطلب نظرية نفســية مبنية عل بأن القضــية الأســاســية لتقرير
 Spreitzerتبنى  الاختيار. كماعلى أهمية  يتوقف( 9148لماســــــــــــــلو )أن تحقيق الذات  الاحظ كما 2.أو القصــــــــــــــد

   3.عملياتسلوكيات والالأنه يعكس الاستقلالية في بدء واستمرار  إلىمصطلح تقرير المصير وأشار 
 فرق العمل الموجهة ذاتياخامسا: 

تحقيق الأهداف ليتمتعون بمهارات متكاملة وملتزمين يعملون معًا الذين يشير الفريق إلى مجموعة من الأفراد    
الفريق ويمثل  5ومسؤوليتهم جماعية ولهم سلطة في اتخاذ القرارات التنفيذية، حيث يدير الفريق نفسه بنفسه. 4،المشتكة

مدى فعاليتها اهتمام بتكوين فرق العمل و ال الإدارةعلى  يتعين حيثيزة الهيكل التنظيمي في المؤسسة الممكنة، رك
  6.وما إذا كانت الفرق مسؤولة عن القرارات المتعلقة بأنشطة العمل الخاصوة بهم

 العلاقة بين التمكين النفسي والإداري الفرع الثالث: 
، التحفيزيالنفسي و  العلائقيالإداري  المنظور وهما ،كره سابقاذ كما تم   مختلفين ورينمنظ إلى التمكين مفهوم يشير   

 الإدارةتوفر  معنيين مختلفين غالبًا ما يتم الخلط بينهما: العملية التيفي مكان العمل يحمل مصطلح "التمكين"  وعليه
 طة. من خلالها السلطة للعما ، والعملية التي يتولى العامل من خلالها السل

 في الماضي على تمكين الممارسات الإدارية، بما في ذلك تفويض اتخاذ القرار من في مجا  التنظيمركز الباحثون    
مات والموارد للأفراد المعلو  إلىالوصوو  فرص  ، وتمكين الافراد منالمستويات الأدنى إلىالمستويات التنظيمية الأعلى 

 ،رقمار المسؤولية في الأفراد والفالتمكين بأنه آلية لاستث Plunkett & Fournier وصوف، حيث في المستويات الأدنى

                                                           
1 Wilkinson .A. op. cit. 
2 Thomas K. W. & Velthouse B. A. op. cit. 
3 Spreitzer G. M. (1995), op. cit. 
4 Al-Omari Z. S. et al. op. cit.  

 .88 زكرياء مطلك، أحمد علي صوالح، مرجع سابق، ص 5 
6 Herrenkohl R. C. et al.  op. cit.  
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 وعليه أصوحاب المنظور الأو  يرون أن 1من هم دونهم. إلىالقادة و  إلىعملية تتدفق فيها القوة من رؤية المؤسسة و 
على  العاملينع يكل ما يمكن للمديرين فعله هو خلق بيئة تش  ، ولكنعلى ممارسة السلطة لا يمكن فرضهاالقدرة 

 2.ممارسة السلطة، وإظهار الاستعداد للعمل من خلا  اذلا  الصعوبات عند ظهورها
ليست سوى مجموعة  الإدارةبأن ممارسات  النظرة الأولى للتمكين، حيث أكد Conger & Kanungo انتقد   

 Thomas &Velthous عدهاب ، كما أكدوقد لا تفعلواحدة من الشروط وأن هذه الممارسات قد تمكن العاملين 

على ضرورة تبني المؤسسة لممارسات إدارية بهدف تمكين عامليها وجعلهم يشعرون ويدركون الغاية منها والمتمثلة في 
 3التمكين. أي عدم الإكتفاء بتلك الممارسات.

 كثيرا  يختلفلا ( ير والتأثالمعنى والكفاءة وتقرير المصير) الأربعة هأبعادب النفسي التمكين أن  .Spreitzer G. M ورأى  
 4على الاثراء الوظيفي.

 بالإضافة التنظيمية، بالهياكل مثلةالم الإدارية الأساليب من مزيجيكون  أنوعليه حتى تنيح جهود التمكين لابد    
 سلوكيوال النفسي الجانب وكذلك والتدريب، العمل فرق في والمتمثلة تطبيقه في الإدارية المتبعة الإستاتييية إلى

 وخلق تحفيزهم، وعملية ،الإدارة وبين بينهم المتبادلة الثقة زرع وكيفية والمادية، النفسية حاجات الأفراد على المعتمد
قبل  من وإصورار وتهيئة إعداد إلى يحتاج التمكين تطبيق. إن تدريجيا التمكين تطبيق لتقبل المناسبة البيئة التنظيمية

 في التطور، والرغبة المسؤولية، تحمل على وقدرة عالية، ذاتية ورقابة العاملين، قبل من وقناعة وقبو  العليا، الإدارة
  والمحاكاة. والخبرة والتدريب بالممارسة تكتسب التي المهارة إلى بالإضافة

 ييةإستاتي هو الهيكلي التمكين توفر بيئة خلق ارتباط إيجابي بين النوعين حيث إن وجود دراسات كثيرة علىتؤكد    
 فمثلا ظورينوجود تداخل وارتباط بين بعض أبعاد المن إلى وتجدر الاشارةالنفسي،  التمكين في تساهم مهمة تنظيمية

القوة التي  أو الاختيار للمنظور النفسي، كما أنبعد تقرير المصير بعد الاستقلالية في التمكين الإداري يد  على 
انها  Conger & Kanungoلالة على الفعالية الذاتية التي يرها أساس التمكين الإداري هي د Kanterتمثل حسب 

 الجدو  التالي: نعرضبخصوص هذا التداخل والتكامل أساس التمكين النفسي ولأكثر توضيح 
 
 

                                                           
1 Plunkett L. & Fournier R. (1991), Participative Management, John Wiley and Sons, New York, p : 93. 
2 Field L. (1997), Impediments to empowerment and learning within organization, The Learning Organization 

(4- 4), pp: 149–158. 
3 Thomas K. W. & Velthouse B. A. op. cit.  
4 Spreitzer G. M.  (1996), Social Structural Characteristics of Psychological Empowerment, The Academy of 

Management Journal, (39-2), pp : 483-504. 
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 (: العلاقة بين التمكين النفسي والإداري4-1جدول رقم )
 
 
 
 
بعاد أ

التمكين 
 الإداري 

 
 
 
 
 

 

 النفسيابعاد التمكين  الاجراءات
 الاختيار المعنى الكفاءة التأثير

 ×    تفويض الصلاحيات
 ×    تفعيل المشاركة في القرارات

 ×  ×  الذاتية الإدارةتشييع 
 × ×  × اثراء العمل

 × ×  × الفريق عمل إدارة تطبيق
    × الراجعة التغذية إلى تؤدي التي المهام إيجاد

  ×   الصاعد ءالأدا تقييم قاعدة بناء
 × ×  × العمل في الرسمية الصبغة تخفيض
 × ×  × للعاملين الداعمة الثقافة إيجاد

    × الأهداف وضع عملية تشييع
   ×  العاملين وتعليم تدريب

معة محمد ، جا، رسالة دكتوراهأثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائريةلطيفة برني، المصدر: 
 .22، ص6101خيضر، بسكرة، 

 يوضح الجدو  أعلاه العلاقة بين أبعاد التمكين الإداري المتمثلة في الممارسات الإدارية، وأبعاد التمكين النفسي   

أو ن الممارسات لا يمكن تحقيق أبعاد التمكين النفسي إلا بتوفير مجموعة مف ،(المعنى والكفاءة وتقرير المصير والتأثير)
، الفريق عمل إدارة تطبيق، و اثراء العمل"يتحقق بعد التأثير من خلا  توفير كل من حيث  الإدارية،جراءات الإ
، للعاملين الداعمة الثقافة إيجاد، و العمل في الرسمية الصبغة تخفيض، و الراجعة التغذية إلى تؤدي التي المهام إيجادو 
 الإدارةتشييع و  العاملين وتعليم تدريب"قق من خلا  أما بعد الكفاءة فيتح ."الأهداف وضع عملية تشييعو 

 قاعدة بناء، و الفريق عمل إدارة تطبيق، و اثراء العمل"، بينما يتحقق بعد المعنى بتوفر الإجراءات التالية: "الذاتية
 أو الاختيار. في حين بعد "للعاملين الداعمة الثقافة إيجاد، و العمل في الرسمية الصبغة تخفيض، و الصاعد الأداء تقييم

تشييع  اركة في القراراتتفعيل المش، تفويض الصلاحيات"تقرير المصير يتطلب توفر ابعاد التمكين الإداري التالية: 
 ".للعاملين الداعمة الثقافة إيجاد، و العمل في الرسمية الصبغة تخفيض، اثراء العمل، الذاتية الإدارة
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 ن تمكين العاملي متطلبات نجاحالمبحث الثالث: 
التعرف و  المؤسسةكل من مراحل ومستويات تطبيق التمكين في   إلىسنحاو  من خلا  هذا المبحث التطرق     

لتي ترفع من اكذلك بعض وظائف إدارة الموارد البشرية عامة و من متطلبات إدارية  على متطلبات تبني التمكين،
 .معوقات التمكين إلىإضافة حظوظ نجاح التطبيق 

 مراحل عملية التمكين ومستوياتهاالمطلب الأول: 
تطلب المرور بمراحل ومنه ت ،مخططة مسبقان تكون تغيير شامل يجب أ يعد عملية المؤسسةإن تطبيق التمكين في    

 ل حسب مستوى التمكين الذي تريده.تحدد هذه المراح مؤسسةمحددة تضمن نجاح العملية كما أن كل 
 الفرع الأول: مراحل عملية التمكين

العديد من ب نه ليس بالأمر السهل، انما يتطلب المرورالتمكين أن تفهم أ ترغب في تطبيقالمؤسسات التي  على   
آراء تباينت قد و وعدم الاستعيا  كونه عملية تغيير قد تواجه بالمقاومة. المتسلسل  أي التنفيذ التدريجي المراحل،

طبيقية بحاث التي قاموا بها ولخصوصويات المجالات التالمختصين بخصوص هذه المراحل، وهذا لاختلاف سياقات الأ
 التي أجروا فيها بحوثهم، ويمكن عرض بعض النماذج فيما يلي:

 Shaban سبحمراحل التمكين  أولا:
  1كما يلي:نوضحها  يكون في ستة مراحل  Shaban حسب ن تطبيق التمكينإ   

 المرحلة الأولى: اكتساب التمكين
 لو جزئياو  العليا، حيث من الضروري أن تكون هذه الأخيرة على استعداد للتخلي الإدارةمن تبدأ عملية التمكين    

 مكين.وتعتبر اهم التحديات وخطوة جوهرية لتنفيذ الت .المؤسسةمستويات أدنى في  إلىسلطة اتخاذ القرار على 
  العاملينالمرحلة الثانية: اختيار 

بر ولا لا يرغبون في تحمل مسؤوليات أكهم وا ممكنين، حيث أن بعضفي أن يكونراغبون  العما يجب أن يكون    
تطوير مهاراتهم  لإدارةاوعليه يتعين على  ،العمل الجماعي يرغبون فيولا  زيد من السلطة في اتخاذ القراراتيريدون م

 لاتخاذ القرارات الصحيحة وتحمل مسؤوليات إضافية.
 وارالمرحلة الثالثة: توفير المعلومات حو  الأد

                                                           
1 Shaban S. (2010), antecedents and consequences of employee empowerment, Management review: An 

International Journal, (5 – 1), pp :64-.94. 
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 ،لمؤسسةاوالمسؤوليات التي يقوم بها وسلطة اتخاذ القرار الممنوحة لتحقيق أهداف  العاملالعليا دور  الإدارةتحدد    
ذلك المكافآت تحديد معايير الأداء وك إلىالتي لا تعد من صولاحياتهم، بالإضافة كما تضع الحدود لتوضيح القرارات 

 المتعلقة بالأداء.
 اركة المعلومات التنظيميةالمرحلة الرابعة: مش

سيئة، وعرض المعلومات الجيدة وال تهمالتغيير، ومشارك إلىالحاجة  على المؤسسة العمل على إشعار العاملين لإدراك   
 .وقيمها وتوضيح الأولويات المؤسسةوشرح رؤية  إيجابي،الأخطاء بشكل 

 للعاملينالتدريب  المرحلة الخامسة: توفير
لرئيسي لنياح فتاح الية التدريبية مستمرة سواء للعما  الجدد أو القدامى، فالتدريب هو الميجب أن تكون العم   

 .راعوإدارة الص تعلم مهارات صونع القرار وحل المشكلاتلتوفيره  الإدارةحيث يتوجب على  ،جميع الأعما 
 المرحلة السادسة: تقدير المبادرات الفردية

 على شعور ن تبنىأيجب  المؤسسةف ،للقسم الذي يعمل بهو  للمؤسسةلية عا الملهم هو مورد ذو إنتاجية العامل   
 واضحة ومحددة وتوفير بيئة داعمة.الانضباط الذاتي، ووضع معايير وتوقعات  وزيادةالفرد بالملكية 

 Conger & kanungoثانيا: مراحل تمكين حسب 
 ثان المراحل التي يجب على المؤسساتحالبا مرجعا مهما في التمكين حيث حدد Conger & kanungoيعتبر نموذج  

 كما يلي:سلوب بنياح  الأاتباعها اذا أرادت تطبيق 
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Conger and kanungo  (: مراحل عملية التمكين حسب 5-1شكل رقم )

 
 

La source: Conger J. A.  &  Kanungo R. N.( 1988),  The Empowerment Process: Integrating Theory And Practice , 

Academy of Management Review, (13-3), pp : 471-482. 

 1من خلا  الشكل أعلاه تتضح مراحل التمكين الخمس وهي:  
 .: تشخيص الظروف المسببة للشعور بفقدان القوة بين العاملين والموجودة داخل المؤسسةالمرحلة الأولى

سية، المناخ لتنظيمي كالتغيرات التنظيمية الرئيعوامل متعلقة بالهيكل ا إلىحيث يمكن تقسيم هذه العناصور    
د. أما العنصر الثاني المركزية العالية في توزيع الموار  إلىالبيروقراطي، الضغوط التنافسية، ضعف نظام الاتصا ، إضافة 

ث لعامل الثالخطاء من المشرف. اما االاشراف كالتسلط والتكيز على الأمن المسببات فهي عوامل تتعلق بأسلوب 
، عدم وجود عدالة. ، ضعف التحفيزاتللمكافآتفيتعلق بنظام المكافآت وتتمثل عناصوره في التحديد العشوائي 

العمل غموض الدور، ضعف أو غياب التدريب والدعم الفني، نقص السلطة المناسبة، غياب  مناخوتشمل عناصور 
لروتين ا  بين القيادات الادارية والعاملين، االتحديد المناسب للموارد، تحديد أهداف غير واقعية، محدودية الاتص

 .الشديد في العمل، وضعف التنوع في العمل

                                                           
1 Conger J. A. & Kanungo R. N. op. cit. 

 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

حو   علوماتالمتوفير 
الكفاءة الذاتية لليهات 

 أربعة مصادر

استخدام السياسات       
 الإدارية والتقنيات  

 

تحديد العوامل التي 
 لانعدامتؤدي 

 القوة

 

 نتيية التمكين
 

 

  

 

 

 

 الاثار السلوكية

 التنظيمية العوامل
 الإشراف

 المكافآت نظام
 العمل مناخ

 بالمشاركة الإدارة
 الأهداف تحديد
 الراجعة التغذية نظام

 التصميم
 مكافآت/الفريق

 القاعدية الكفاءات
 الوظيفي الإثراء

 الفعالة غير المكاسب
 غير التيارب

 المباشرة
 فظي ا  الإقناع
 العاطفية الاثارة

 الجهد زيادة
 المبذو 

 بالفاعلية الاعتقاد
 الذاتية

 الإصورار /المبادأة
 إنجاز على

 أهداف
 المهام

 الشروط إزالة
 في المذكورة
 الأولى المرحلة

 و

2المرحلة  1المرحلة  3المرحلة   4المرحلة   5المرحلة    
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 لإدارةاحاجة لتبني أسلوب التمكين وعلية وجب على  المؤسسةيعتبر شعور العاملين بضعفهم وعيزهم داخل    
 .سلوب التمكينتبنيها لأحتى تتمكن من إزالة تلك العوامل ب ،ذلك الشعور إلىالتعرف على الأسباب التي أدت 

ظيفة، كتحديد الهدف، إثراء الو   ابالمشاركة ومتطلباته الإدارة: استخدام أساليب إدارية مثل لمرحلة الثانيةا 
الهدف من استخدام تلك الاستاتيييات ليس فقط إزالة الظروف والعوامل ن أحيث  ،ءوالمكافآت المرتبطة بالأدا

ؤوسين ولكن يتم استخدامها أيضاً وبشكل كبير في تزويد المر  ،بفقدان القوة الخارجية المسببة لشعور العاملين
 .بمعلومات عن فعاليتهم الذاتية

المكاسب غير  :صادرم ةيتم تقديم معلومات عن الفاعلية الذاتية للعاملين وذلك باستخدام أربع المرحلة الثالثة: 
  العاطفية. الفعالة، التيارب المنيزة، الإقناع اللفظي، والاستثارة

من ويظهر ذلك  حصو  المرؤوسين على تلك المعلومات سييعل المرؤوسين يشعرون بالتمكين المرحلة الرابعة: 
  من خلا  الزيادة في الجهد المبذو ، وتوقعات الأداء، والاعتقاد بالفاعلية الذاتية.

  .اةوسين لإنجاز أهداف المهمة المعط: يحدث التغيير في السلوك من خلا  إصورار ومبادأة المرؤ الخامسة المرحلة 

 الفرع الثاني: مستويات تمكين العاملين
الوقت بالدرجة الأولى كونه  لىإيعتبر أسلوب التمكين من الأساليب التسييرية الحديثة الصعبة التطبيق، فهو يحتاج    

لسلطة التي ك حسب درجة امستويات وذل إلىيتم عبر مراحل، كما يحتاج لموارد مالية لتطبيقه لذلك فهو مقسم 
 .في عملية صونع القرار يمارسها العاملون

ن التمكين في بعض المؤسسات يكون بتشييع العاملين على طرح الأفكار، بينما يحتفظ المديرون بالسلطة إ   
لاتخاذ  ةالأخيرة لاتخاذ القرار، وفي بعض المؤسسات الأخرى يعني التمكين إعطاء العاملين الحرية والسلطة الكامل

   1هذا التدرج في تطبيق التمكين.( 2-0) ويبين الشكل رقم القرار وتجربة التصورات،
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .21، ص رجع سابقعطية حسين أفندي، م1 
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 (: تسلسل التمكين6-1شكل رقم )

 
ربية الع المؤسسة، منشورات تمكين العاملين، مدخل للتحسين والتطوير المستمر(، 5004)عطية حسين أفندي، : صدرمال

 .44 ، صللتنمية الإدارية، القاهرة، مصر
 سلطة انعدام من التدرج يبدأ إذ ،التي يكتسبها الأفراد والمهارات للمعارف وفقا التمكين، مستويات تتدرج   

بالبرامج المقتحة من العاملين بحيث يبدأ  ،مستوياته أعلى إلى التمكين ويصل، الكامل بالتمكين وينتهي العاملين
في ومساهمة ، بحيث يصبح لهم دور أساسي سلطةال الإدارة ذاتية العمل فرق تمنح عندماأعلى مستوى  إلىوصوولا 
 .نظرا لتمتعهم بمهارات عالية ومتنوعة المؤسسةاستاتييية  صوياغة

 1يلي: فيمايمكن توضيحها ثلاثة مستويات  إلىتمكين العاملين   Shane Mc& Glinow. قسمكما    
 ةالاستشارة الانتقائي المستوى الأدنى:

لمستوى وفي هذا ا ،راء حو  بعض جوانب القراراتآبشكل فردي تقديم معلومات محددة و املين و يطلب من الع   
 لا يقدم العاملون الحلو  وقد لا يعرفون تفاصويل المشكلة التي تستخدم من أجلها المعلومات.

 أو جماعي استشارة العاملين بشكل أوسع فردي المستوى المتوسط:
يل المشكلة ومن بعد ذلك يقدمون تشخيصهم للمشكلة وتوصوياتهم، ولكن القرار في هذا السياق تقدم لهم تفاصو   

  :منها الممارساتالإطار نجد مجموعة من وفي هذا  سلطتهم.النهائي لا يندرج تحت نطاق 
                                                           

  .012ص ، سابق مرجععاد  هادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،  1

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 قليلة 

 عال

 درجة التمكين

 منخفض

 كثيرة ومتنوعة المهارات المطلوبة من العامل

 

ليس لهم مشاركة في 
 صنع القرار

يقدمون المعطيات 

يشاركون في 
 القرارات

 يصنعون القرارات

مسؤولون عن عملية 
             واستراتيجية اتخاذ القرار
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وهي فرق صوغيرة من العاملين تجتمع لبضع ساعات كل أسبوع بهدف تحديد  Circles Quality وائر الجودةد -
  .ملهمعالإنتاجية، وتقوم باقتاح الحلو  للإدارة ومراقبة تطبيق تلك الحلو  ونتائيها في موقع مشكلات الجودة و 

وهي فرق افتاضية مكونة من مجموعة من الأفراد تتشكل  Practice of Communities مجتمعات الممارسة -
 المؤسسات شيعت بعضبطريقة غير رسمية عبر تكنولوجيا الحاسوب، لها نفس الاهتمامات والممارسات، وقد 

   .لعملاعلى تشكيل مثل هذه الفرق الافتاضية أملًا في أن تسهم في تقديم طرق لتحسين ممارسات 
وهي برامج تقوم باحتساب الادخارات في التكلفة وتقوم بدفع،  Sharing Gain اقتسام المكاسب برامج -

لتي اء من خلا  احتساب صويغة محددة سلف اوادخارات التكلفة تنتج عن الأفكار المكافأة ذاتها لجميع الأعض
 الممكنين. يقدمها العاملون 

وهي فعالية مازالت تحظى برواج متزايد وتتطلب تمكين  Management Book Open إدارة الكتاب المفتوح -
العاملين من المستوى المتوسط، وتشتمل إدارة الكتاب المفتوح على اقتسام المعلومات المالية مع العاملين 

ما يكون مرتبطاً  ئما(دا با )ليستحسين هذه النتائج المالية، وغالشييعهم على اقتاح الأفكار التي من شأنها وت
 بخطة لاقتسام المكاسب

لكاملة على ا يظهر في شكل الإستشارة الكاملة التي يتسلم من خلالها العاملون زمام السيطرة المستوى الأعلى:
اق نجدهم يعملون على اكتشاف وتحديد المشكلات، ولإيجاد الحلو ، واختار وفي هذا السي ،عملية صونع القرارات

 المستندة لمؤسساتاوتعتبر أبعاد التمكين العالية هذه من خصائص قبة نتائج القرار الذي يتخذونه. الأفضل مع مرا
 .ذاتياأو الموجه  هما يسمى بفرق العمل الذاتية التوجي إلى

 تمكين العاملينالمطلب الثاني: متطلبات عملية 
ة مع ، مما يتطلب وجود مسير على قدر عالي من الكفاءة لتكييف المؤسسعتبر تطبيق أسلوب التمكين تغييراي   

بط كليا بمدى . كما أن نجاح عملية التمكين مرتبهاهذا التغيير بحيث يتطلب عليه تغيير سلوك وعادات العاملين 
تعددت الآراء  ،الإطار هذا في 1إزاءه. يتبنونهاوه ومن ثم بالمواقف التي نح وباتجاهاتهملهذا التغيير  ينتصور العامل

 ثلاثة أنواع من فياجح لعملية التمكين، والتي يمكن تصنيفها بخصوص ما يجب توفيره من ظروف لضمان التطبيق الن
 ي:وهو ما نبينه فيما يلة أخرى مرتبطة بإدارة الموارد البشريالمتطلبات، إدارية، تنظيمية، و 

 
 

                                                           
 .22، دار طليطلة، الجزائر، ص.تنمية الموارد البشرية دعائم وأدوات (،6101) ،محمد مسلم، عبد الكريم بن شريف1
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 المتطلبات الإداريةالفرع الأول: 
 هم المتطلبات الإدارية لتطبيق تمكين العاملين في المؤسسة في:يمكن ايجاز أ   

 Administrative support داريأولا: الدعم الا
ت المستويا من كل  والأفراد العاملين في الإدارةنجاح عملية التمكين على عامل مهم هو وجود الثقة بين  يتوقف   

احات التي لى النيالثناء عو ، همتشييع من خلا  للتمكينالخاصوة بيئة الخلق  الإدارةعلى  عينالدنيا. ويتو الوسطى 
اب تحسين الأداء، دون إشعارهم أن الخطأ هو جريمة يجب العقن الخطأ ما هو إلا فرصوة للتعلم و رهم بأاشعايحققونها، 

رية التصرف حعاملهم معاملة تفضيلية، كإمدادهم بمعلومات أكثر و كما أن ثقة المدير في العاملين تجعله ي1عليها.
  2.الاختيار وغيرهاو 

 عرون بالثقةالذين يش والمرؤوسين والعكس بالعكس، حيث أن الأشخاص الرؤساء بين العلاقات إلى الثقةتشير    
 ،التعلم على ونوحريص نفسهمأ وتنظيم البحث نحو توجهاً  أكثر أنهم كما،  والنزاهة الصدق لتباد  استعدادًا أكثر

تواصول وتوفير من خلا  ال العمل فريق في المرونة من أعلى درجة على انهمو  والتعاون، التفاعل على أكبر ولهم قدرة
 3.الأمن للأعضاء

 في خلق ثقافة المشاركة من خلا  توفير مهمة مقنعة ذات معنى، وهيكل يؤكد الإطارهذا  في الإدارةتتمثل مهمة    
لمشاركة وعدم وجود عقاب على المخاطرة، فضلًا عن برامج المشاركة المستمرة على انة والاستقلالية، ومكافآت المرو 

 4.والمساعدة على خلق التوازن بين الحياة العملية والأسرية
  Communication and information flow تدفق المعلوماتثانيا: الاتصال و 

ة، فهو العملية التي لتسيير المؤسس رئيسيةأداة يعد و يير وتنمية الموارد البشرية، يعتبر الاتصا  من أهم أدوات تس    
لمشاركة الفعالة ا إلىبواسطتها يتم تباد  المعلومات والأفكار وحتى المشاعر، والإتصا  الفعا  من شأنه أن يؤدي 

 فهم أعمالهم العاملين على خفض مستوى الصراعات وينمي الشعور بالانتماء ويساعدويساعد على  ،لكل الفاعلين
 5. وأي عملية تغيير في المؤسسة يجب أن ترافقها سياسة إتصا  فعالة.وأدوارهم

                                                           
1Byham W.& Cox J. (1988), The lightening of empowerment how to improve productivity, quality and employee 

satisfaction, New York Fawcett Columbia, p : 164. 
جامعة محمد خيضر  ،ة دكتوراهروح، أطدور التغيير التنظيمي في تحقيق التمكين بالمؤسسة الصناعية '' دراسة ميدانية لمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرةوفاء العمري،  2

 .71بسكرة، ص 
3 Tohidi H. & Jabbari M.(2012), The aspects of empowerment of human resources,  Procedia - Social and 

Behavioral Sciences 31, pp : 829 – 833.  
4 Honold L. op. cit. 

 .126ص  مرجع سابق،لم، عبد الكريم بن الشريف، مسمحمد  5
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كما أن 1 ،فإن من ضرورات نجاحه هو الاتصا ع المجالات، أن التمكين هو عبارة عن تغيير قد يمس جمي بما   
لذلك يجب  ابهبالمشكلة متوفرة لدى الأفراد المعنيين  لا يمكنها حل المشاكل بمفردها، لأن المعلومات المتعلقة الإدارة

 الأفراد بالالتزام ومنه التمكين. يشعرإشراكهم في حلها حتى 
يساعد الاتصا  القائد على نقل أفكاره ومشاعره واتجاهاته بفعالية وبصورة ملائمة وبمرونة كافية، إذ أن الأشخاص    

رتهم ية في علاقاتهم مع الآخرين، مما ينعكس بشكل ايجابي في زيادة قدأكثر فعال هم الذين يجيدون مهارات الاتصا 
 العاملين واستخدام وسائل ملائمة لتقديم المعلومات كافة  كما يجب بناء شبكات اتصا  تشمل  2.على تمكين العاملين

 4صا  والاعلام الجديد.وبتوظيف واسع لوسائل الات 3،بشكل مستمر
  Continuous training : التدريب المستمرثالثا

 ثقيفهموت ،الإدارة مبادرات فهم على العاملين مساعدة خلا  من التدريب يساعد أن يمكن التحديد، وجه على 
 العاملين لدى يكن لم ما المرجوة النتائج يحقق لن تمكينال إليها. أن يحتاجون التي والمهارات بالمعرفة دادهموإم

 يتعلق يماف مهمًا التدريب مستوى مما يجعل "،المطروحة والقرارات المهام عم للتعامل اللازمة والقدرات المهارات"
ريب على إدارة والتدالشخصية  والعلاقات والتواصول، المشكلات، وحل الجماعي، العمل) بالمهارات العاملين بتزويد
 مثل يتلقون الذين نلو العام سيكونوبالتالي  .بهدف تحقيق التحسين المستمر ينالعامل تمكين تسهل التي( الصراع

سلطة اتخاذ  التي لن تتأخر في تفويض الإدارةمما يكسبهم ثقة  ،القرارات اتخاذ في وثقة كفاءة أكثر التدريب هذا
 5.تاالقرار 

يمكن  Dimitriades (2000) أن التدريب يساعد على تحمل مسؤولية اتخاذ القرار، فهو كما يقو  إلىإضافة    
 6وحل المشكلات، وتطوير مهارات الاتصا  والعمل مع الفرق. العاملين من إدارة الصراع 

 :يوضحه الشكل التاليلتدريب لغرض تمكين العاملين ل ذجنمو   Oakland اقتحوقد    
 
 
 

                                                           
 .662-601، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ص دور الاتصالات الداخلية في إنجاح التغيير التنظيمي(، 6101توفيق برباش، )1 
 .00، ص مرجع سابقملحم يحي،  2

3Heizerj, Rander B. (2001), Operations management, 6 th edition, Prentice hall, New-Jersey, p :76.  
4 Turulja L. & Bajgoric N. (2018), Information technology, knowledge management and human resource 

management: Investigating mutual interactions towards better organizational performance, VINE Journal of 

Information and Knowledge Management Systems, ( 48 – 2), pp: 255-276 
5Baird K. & Wang H. (2010), Employee empowerment: extent of adoption and influential factors, Personnel 

Review (39 -. 5), pp : 574-599. 
6Al-Omari Z. S. et al. op. cit. 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Lejla%20Turulja
https://www.emerald.com/insight/search?q=Nijaz%20Bajgoric
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/2059-5891
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/2059-5891
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 وذج التدريب لغرض تمكين العامليننم (:7-1شكل رقم )

 
 .548ار اليازوري، عمان، الأردن، ص ، دالشاملة الجودة إدارة( 5004): رعد عبد الله الطاني، عيسى قدارة، المصدر

ثم تحديد الأهداف يليها بعد ذلك التخطيط لإنجاز تلك الأهداف   أولايوضح النموذج أن يتم تقييم الموقف    
كاملة ثم تنفيذ الخطط والتدقيق لدى إنجاز الأهداف المسطرة سابقا وفي الأخير مرحلة التصحيح أي تحديد الانحرافات 

 عدم بلوغ الأهداف. وتصحيحها في حالة
لتدريب حل المشكلات وأن او  على القيام بالتدريب على إدارة المشروع وأساليب التخطيطأعلاه يؤكد النموذج   

عملية لا نهاية لها وهدفها تحقيق التحسين المستمر في تمكين العامل وأن هناك دائما ما يجب تحسينه في الفرد وزيادة 
  1تمكينه.

 طلبات التنظيميةالمتالفرع الثاني: 
  هو الدعم الاجتماعي وبناء فرق العمل والهيكل التنظيمي وتبني التعلم التنظيميمن أهم المتطلبات التنظيمية    

 :لهذه المتطلبات شرح يلي ماكمنهج وتوفير بعض وممارسات الاشراف والقيادة وكذا الثقافة التنظيمية الداعمة وفي
  Social support أولا: الدعم الاجتماعي

رئيسه، وهذا ن م أوزملائه حتى يشعر العامل بالتمكين الفعلي، لابد أن يشعر أولا بالدعم والتأييد سواء من     
 زملاء يظُهر فقد ،التي يعمل فيها المؤسسةشعوره بالإنتماء والولاء والالتزام اتجاه  ويعزز تهمن شأنه أن يزيد من ثق

 زملاؤه يشركه ر عندماأكث العامل بالتمكين يشعر أن المحتمل من وبالتالي ،التمكين من تطوير تسهل سلوكيات العمل
 لعمله، لمفيدةا المعلومات ويشاركونه أفضل، بشكل العمل لأداء طرقاً معه ويشاركون جماعية، قرارات في العمل في

مل تجعل الفرد لعا زملاء سلوكيات إن .إيجابية شخصية علاقات على معه ويحافظون العمل في مساهماته ويقدرون
                                                           

 .611، ص مرجع سابق رعد عبد الله الطاني، 1
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 وتعزيز الجماعية، القرارات لىع بالتأثير ويتولد لديه انطباع ،بالكفاءة هشعور  وتنمية ،وأهميته عملهل أفضل بفهم يشعر
 ظهور تعزيز في يسيًارئ لاعبًا المباشر الرئيس كما سيكون  .العمل بيئة على كبير تأثير إحداث على بالقدرة شعوره

 رئيسهم يشركهم دماعن التمكين من بمزيد العاملون يشعر قد تحديدًا، أكثر وبشكل سيهمرؤو  بين بالتمكين الشعور
 ويظهر للمهمة، يدةالمف بالمعلومات ويزودهم عملهم، أداء على قدرتهم تطوير في ويساعدهم القرار، صونع عمليات في

 ممارسات تبني لمباشرا للرئيس يمكن متناغمة. وبالتالي، شخصية علاقات على الحفاظ في ويساهم بأدائهم الاعتاف
 لديهم يكون وأن لخاصوةا مهاراتهم في الثقة من بمزيد ليشعروا مساهماتهم، على القيمة من المزيد بوضع للعاملين تسمح

 1.عملهم تنفيذ في حرية
  Work teams ثانيا: بناء فرق عمل

أسلوب فرق  باعإتإن نة تفوتنا مجتمعين"، لا يوجد أحد منا لديه ذكاء وفطالقو  المأثور " إلىير الباحثون يش   
 بمثابةن فرق العمل أالتي تعتبر المعاصورة  المؤسساتالعمل من الأساليب الحديثة في الفكر الإداري، الذي تليأ إليه 

ستثمار مواردها بنياح، وإذا كان فريق العمل يتكون أساسا من عدد معين من الأفراد يعملون سويا، لإإستاتييية 
يحققه هذا الفريق من إنجاز يكون أكبر بكثير من مجموع إنجاز هؤلاء الأفراد كل بمفرده، حيث لا يعتمد نجاح  فإن ما

الفريق على المهارات الفردية فقط، ولكن على الأسلوب الذي يقوم من خلاله أعضاء الفريق بالدعم والعمل مع 
 2بعضهم البعض.

 التي تقو  بأن الكل أكبر من أجزائه.وفي هذا تطبيق لأحد أساسيات نظرية النظم    
وقد عرف فريق العمل على أنه '' مجموعة ممكنة تنظيميا للتشارك في اتخاذ القرارات والسيطرة على كيفية إنجاز 

 3أهدافها، ويوفر الفريق لأعضائه المساهمة في اتخاذ القرارات والتشارك في المعلومات وبناء ثقة وخلق علاقات شخصية.
 يكون دق الذي المادي القرب أو الأهداف نفس مثل موحدة علاقة لديهم أكثر أو شخصين من لفريقا يتشكل   

 حيث في العاملين، تمكين فيها ينمو بيئة في الفريق يتشكل. البعض بعضهم مع محددة تشابه أوجه للأعضاء أي
 السياسات بعض ديدتح أو بها لقياما يجب لا التي المهام بعض تحديد في الحدود واجب يتمثل الهرمي، التسلسل نظام
 هدفاً المجموعات تحقق نأ المتوقع ومن حدود معينة في العمل حرية نحتم التآزر، ثقافة في بينما ،بها القيام يجب التي

 أهدافب الشخصية الأهداف استبدا  يتم التمكين، ذات المؤسسات في. المجا  هذا في ومسؤو  مباشر بعمل

                                                           
1 Migneault P. et al. op. cit. 

، ص 6101، رسالة ماجستير، جامعة الأزهر، غزة، متطلبات التمكين الاداري لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقاتها بثقافة الانجاز لديهممحمد يوسف،  2
10 

 .620، ص مرجع سابقرعد عبد الله الطاني، عيسى قدادة،  3
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مَكَّنة موعاتالمج تتمتعو  ،المجموعة
ُ
حسَّن، والأداء المرونة، مثل الميزات ببعض الم

ُ
 وتواصول، علاقة وجودو  والامتنان، الم

 1.والقيم الجماعية بالمبادئ وإيمان ودافع نهائي هدف وامتلاك
ات ر ومن بين الأسباب الرئيسية لتمكين العاملين من خلا  توفير فر العمل هو إتاحة فرصوة المشاركة في اتخاذ القرا   

وتقديم الاقتاحات لحل المشاكل وتباد  المعلومات بين الأعضاء بما يودي إلى تماسك الجماعة وزيادة الشعور لدى 
 أعضائها.

 2:لىإفرق العمل بناء على درجة المشاركة في اتخاذ القرارات وحل المشكلات  Stoner & Charlesقد صونف و    
 لإدارةاالمعلومات عن القضايا المطروحة ذات الاهتمام من قبل ق تحديد وتعريف المشكلات: يعمل على جمع يفر  -0

 العليا.
الفريق المشارك: هو الأكثر شيوعا، حيث يقوم الأعضاء بتعريف المشكلات ووضع الحلو  المقتحة لها، وتقوم  -6

 العليا بمراجعة وإقرار مقتحات أعضاء الفريق. الإدارة
حيات اللازمة لإتخاذ القرارات لحل المشكلات التي تواجه فريق حل المشكلات: يتمتع هذا الفريق بالصلا -2

 ، وللعمل على تنفيذها بالطرق التي يراها مناسبة دون الرجوع للإدارة العليا.المؤسسة
 فريق العمل الموجه ذاتيا: يتمتع الأعضاء فيه بالاستقلالية التامة لأداء المهام المنوطة بهم.    -1

الهرمية يشكل  لمؤسساتاالتقليدية، حيث أنه في  المؤسساتالفريق في  يختلف عن نةالممك المؤسساتان الفريق في    
ح الفريق ركيزة يصب الممكنة المؤسساتمن الإدارات الوظيفية المختلفة للقيام بمهمة محددة أو مشروع معين، أما في 

المتمكنة  المؤسسةر لفريق في إطا. كما أن االمؤسسةالهيكل التنظيمي، بحيث يتميز بالاستمرارية ويشمل كافة أنشطة 
ة حتى النهاية. ويصبح اييدير نفسه بنفسه، فيشتك جميع الأعضاء في رسم الخطط وتنفيذها وإدارة العمل منذ البد

     3العليا في إدارة أنشطتهم. الإدارةل اعتمادا على الفريق أق
نها تمكن بعض موظفيها من تحديد وحل أ حيث ،نموذجًا جيدًا لتمكين العاملين Toyota Motorتعتبر شركة    

مع عيب في الطلاء  Toyotaالسيارة التي تخرج من خط تجميع  إلىينُظر ، و ات التي تحدث أثناء تجميع المنتجالعقب
 وزعين لإعادة البيع.الم إلىعلى أنها فرصوة للتعمق في السبب الجذري للعيب، بدلًا من مجرد إصولاح العيب وتمريره 

، تخصصةتا عمالها من خلا  تشكيل فرق ومنحتهم المسؤولية والتدريب للقيام بالعديد من المهام المنظمت تويو    
منهم على  لكل فريق قائد يعمل أيضًا كواحدو  ،ت الصغيرةوإصولاح المعدا إدارةيتم تكليف الفرق أيضًا بمسؤولية و 

                                                           
1  Salajegheh S. & Pirmoradi N. op. cit. 

2 .Business Horizon : Answering the Tough Questions,Team Building ,toner, C. & Hrtman, R. (1993)S  ن     

 .20، جامعة الأزهر، غزة، ص رسالة ماجستير التمكين الاداري وعلاقته بفعالية عمل فرق العمل، (،6102) حسن مروان عفانة،
 .27، ص سابق مرجعزكريا مطلك الدوري، احمد علي صوالح،  3 
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راً لأن العما  نظ ،أسرع وقت ممكنشافها وتصحيحها في يجب اكتحيث  للقضاء على عيوب المنتج وهذا الخط.
عذر إصولاح العيب ذا تو  ،فور، يتم تكليفهم بهذه المسؤوليةهم في أفضل وضع لاكتشاف العيب وإصولاحه على ال

 يمكن لأي عامل إيقاف الخط بالكامل عن طريق سحب سلك. بسهولة
اف ة لأنهم في أفضل وضع لاكتشبالمسؤولية الأساسية عن صويانة المعدات الأساسي Toyotaيتم تكليف مشغلي    

علامات الأعطا . يقوم أخصائيو الصيانة بتشخيص المشكلات المعقدة وإصولاحها فقط، وتحسين أداء المعدات، 
 وتدريب العاملين على الصيانة.

ن ؤمت تويوتا، أن على العاملين الإداريين والهندسيين 5098الذي تم خلا   نتائج استطلاع رضا العما وقد بينت    
معد  أن و  هم عمالها وأنه لا يمكن تحقيق رضا العملاء بدون رضا العما  المؤسسةأن أعظم الأصوو  التي تمتلكها 

 1ولها أهمية". " و" بأن وظيفة الفرد مجزيةالمؤسسةبياة الحعن  راضون" ٪10استيابة إيجابي يزيد عن 
  Organizational Structure ثالثا: الهيكل التنظيمي

لهيكل التنظيمي أو الهيكلة في ذلك الإطار التنظيمي الذي من خلاله يتم تقسيم العمل بين مكونات يتمثل ا   
 المؤسسات وتحديد آليات التنسيق فيما بينها، وينبغي أن يصمم لتحقيق الأهداف المسطرة من جانب المؤسسة،

 هما: هياكلأساسيين نوعين  إلىلتنظيمية الهياكل ا burns & stalkerوارتباطا بالتأثر بالبيئة الخارجية قسم كل من 
تبني أسلوب  إلىالتي تسعى  المؤسسةآلية )ميكانيكية( وهياكل عضوية حيث أن هذا الأخير هو ما تحتاج إليه 

 التمكين.
 إلىيها أقرب ف التي تسيير بطريقة فرق العمل، كما أن سلطة اتخاذ القرار المؤسساتيستخدم الهيكل العضوي في    

 2زية، وتركيزها أقل على الإجراءات والقواعد، فضلا على أن هناك تبادلا واسعا للمعلومات بين أعضاء التنظيم.اللامرك
ج ياكل أو الدممن الاتجاهات التنظيمية الحديثة لله واحداالتي تسعى لتبني التمكين أن تختار  للمؤسسةيمكن كما    

 :منها والتي من بينها بين العديد
يتم وضع الزبائن على رأس الهيكل التنظيمي من ناحية الأهمية كما يوضحه الشكل  المقلوب: ل التنظيميالهيك -

 3.العليا دارةالإ إلىتليهم المستويات الإدارية المختلفة وصوولا في الأخير و  ،العاملون( ويتبعهم 2-0) رقم

                                                           
1 Abou Elnag A.  & Imran A. (2014), The Impact of Employee Empowerment on Job Satisfaction Theoretical 

Study, American Journal of Research Communication, (2-1), pp : 13-26. 
 .00، المجلة العراقية للعلوم الادارية، العدد الثامن والعشرون، ص ونباستراتيجية التمكين في إدارة معرفة الز  أثر، )6101 (أحمد كاظم بريس، 2
 .021، ص مرجع سابقملحم يحي،  3



 الفصل الأول: الإطار النظري لتمكين العاملين ...................................................................................

59 
 

 ( الهيكل التنظيمي المقلوب8-1شكل رقم )

 .021ص المؤسسة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  مفهوم إداري معاصر، ين:التمك (،6112، )يحي ملحمالمصدر:    

التي تقرر  المؤسساتف 1أن عصر الهرمية قد انتهى. إلىوهوتون  أشار كورنيكر الهيكل التنظيمي المسطح أو الأفقي: -
  ،التنظيمات الأفقيةفرق العمل و وزيادة الاعتماد على  الاتجاه نحو التمكين هي ملزمة بتقليص المستويات الإدارية بها

في لمؤسسة اكما أن نطاق الإشراف يصبح أوسع مما يقلل من التكاليف، وذلك لتقليل عدد المديرين. وتصبح 
 2هذه الحالة أكثر مرونة وأكثر استيابة للسوق والزبائن والمنافسة والتكنولوجيا من المؤسسات الهرمية.

 لىإشأنه أن يساعد على تطبيق مفهوم التمكين من ستويات الإدارية أن خفض الم Harvey (2001) أشاركما    
ة وجعل الهيكل المرونة وتقليل المستويات الإداري ، وتدعيمتقليل المرجع والتسلسل الإداري إلى لأنه يهدف ،حد كبير

نتقا  من المركزية لاأن مؤسسات القرن الحادي والعشرين أصوبحت تدرك أهمية او  التنظيمي أكثر انسيابية وأكثر أفقية.
أن يكون  لىإاللامركزية، مما يعزز قيمة العما  وينطوي على إدارة ومشاركة أكثر ليبرالية، مما يؤدي ليس فقط  إلى

ن يكون هو المؤسسة نفسها. وكلما زاد مقدار التمكين كلما أدى ذلك بطريقة آلية بل أالعامل جزءًا من المؤسسة، 
 3.زيادة اللامركزية إلى
هيكل تنظيمي معاصور(: هو ذلك التنظيم المفتوح الذي يساهم في إطلاق  (Hyperarchy كل الهايبراركيلهيا -

ة ، والهايبراركي هو فريق منظم ذاتي وتتدفق بين أعضاءه روح معنوييالكامنة بشكل غير عاد العاملينطاقات 
  4.عالية وتفاعل عييب، ويعمل بما يشبه العمل التطوعي

 على بالحصو  سمحي ، الذيدائري إلى هرمي من التنظيمي الهيكل سيتغير التمكين، عملية فيالهيكل الدائري:  -
 5أساسية. ميةتنظي كقيمة الجماعي والعمل المشاركة أخلاقيات مع والتعامل والمسؤولية الحرية من أعلى مستوى

                                                           
 .21، ص مرجع سابقزكرياء مطلك، أحمد علي، 1
 .12، ص مرجع سابقشائع بن سعد مبارك،  2

3 Al-Omari Z. S. et al. op. cit. 

 .010ص  ،سابقمرجع رامي جما  أندراوس وآخرون،  4 
5 Salajegheh S. & Pirmoradi N. op. cit. 

الموظفون والإدارة العليا

الإدارة الوسطى

الإدارة الدنيا
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 رابعا: تبني التعلم التنظيمي كمنهج
مات الأساسية لتمكين العاملين، حيث من خلا  المعرفة يمكن منح العامل يعتبر العلم والمعرفة والمهارة من المقو    

الحرية في التصرف وكذا مشاركته ومن ثم تمكينه، فكلما زادت خبرة الفرد ومهارته ومكتسباته المعرفية، زادت قدرته 
 1.استقلالية أكبرعلى تأدية مهام عمله بكفاءة و 

يل تحقيق الأهداف نها تسهكتساب والاحتفاظ وخلق المعرفة التي من شأوقد عرف التعلم التنظيمي كمنهج بأنه ا    
لية جمع وتخزين خلق آ التي تعتبروتظهر نتائيه عندما تصبح الذاكرات الفردية جزءا من الذاكرة التنظيمية، ، المسطرة

ويات المعرفة والتعلم فكلما ارتفعت مست 2الاستفادة من أصوولها المعلوماتية. للمؤسسةوتحديث المعلومات التي يمكن 
 وتوظيف أكبر للمعرفة. للإنجازالتمكين يزيد من الدافعية  كما ان ،زادت مستويات التمكين

  Leadership and supervision practices خامسا: ممارسات القيادة والإشراف
 لمن هم في والمعلومات واردالم توفير عن طريق لتمكينه لعاملل الفرص تهيئ التي القيادة الممكنة هي تلك القيادة   

 على زهمتحفو  وتحمل مسؤولياتها، القرارات باتخاذ العاملين ركاوتش الصلاحيات، تفوضو  الأدنى، الإدارية المستويات
  3.هم وبين المؤسسةبين الثقة وتدعم الإبداعية، مبادراتهم لقاء هموتكافئ العمل، في الإبداع

 أهم الأمور المشيعة على التمكين وذلك من خلا : تعتبر ممارسات القيادة والإشراف من    
 .المفتوح التواصولو  الصدق خلا  وهو ما يمكن تحقيقه. التعبير عن الثقة في المرؤوسين خاصوة ذوي الأداء العالي -
 .تعزيز فرص مشاركة المرؤوسين في صونع واتخاذ القرارات -
 .توفير الإستقلالية من البيروقراطية -
 .حة وهادفةتحديد أهداف ملهمة وواض -

لهم تأثير كبير لما  ،اسمةلى أنها حين عالعاملبالعلاقة الديناميكية للقائد ب في أدبيات التمكين كثيراً ما يُستشهد       
ادة من خلالها تنفيذ / القرالطريقة التي يمكن للمدين ، كما أعلى الشعور النفسي بالتمكين الذي يحتفظ به العامل

ن ويتشاركان هدف مشتك، يتواصولا تحديدمسؤو  عن  فهو، اظ عليها متعددة الأبعاداستاتيييات التمكين والحف
 التعرف على في وله دور ،فيه. علاوة على ذلك، يجب على القائد أن يراقب باستمرار شعور مرؤوسيه بالتمكين

كون للقائد ي كن انكما يممن خلا  التأكيد على جهود العامل باعتبارها مهمة.   مرؤوسيهالمساهمات التي يقدمها 
الذاتية واستقلالية قرار  لإدارةا/ المدير أيضًا تأثير في تطوير الفريق من خلا  التكيز على الاستاتيييات التي تشيع 

                                                           
 .72، ص مرجع سابقوفاء العمري،  1 

2 Lebanc A. et al. (2007), Application des principes de l’apprentissage organisationnel au projet Mémoire, 

Environnements informatique pour l’apprentissage humain, lausane, p : 337. 

 .01، صمرجع سابقد يوسف عريقات، احم3 
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نت البيئة على تمكين الفريق وكذلك التمكين الفردي إذا كاالتكيز المديرين / القادة  على بأنه يجب يقا  ،المجموعة
 ،ا هو التدريبريا محو المجا  الأخير الذي يلعب فيه المديرون / القادة دور  ، أمالى فرق متماسكةالتنظيمية تعتمد ع

راط في التكيز على تطوير الاتصا  حتى يتمكنوا من الانخ إلىبالإضافة ، الطمأنينة للمرؤوسين يوفريمكن أن الذي 
 1.والتيسير الجديد ة/ القيادة التشاركي الإدارةأسلوب 

أعلى السلم ما لم  إلىلا يمكنك دفع أي شخص  أنه Carnegie Andrew حسب أيضا الإشارة اليه ما يجب   
 يكن النياح إذا لم إلىدفع شخص ما  نظر عن مدى قوة القائد، لا يمكنهبغض ال. يكن على استعداد للصعود "

يطاً لما لا يستطيع ضع حدًا بس. بينما يبدو أن هذا الاقتباس يبنفسهعلى استعداد لبذ  الجهد لتسلق سلم النياح 
ى المسؤوليات المتأصولة في القيادة الفعالة نفسها. يجب أن يكون العامل عل إلىالقادة القيام به، فإنه يلمح أيضًا 

وشرح ما هو  هذا السلم، وتوضيح كيفية الصعود، إلىتوجيهه  قائدال من مسؤولياتاستعداد للتسلق بنفسه، ولكن 
 إدراكف لقائد الفعا ا من وظيفة ايعد توفير الدافع للنياح جزءً  ، حيثرة حماسته بشأن التسلقلعلوي لإثافي الجزء ا

 قائد أمر بالغ الأهمية لتطوير القيادة القوية.ال ةهذه الحقيقة وتنفيذها في ممارس
 (الممكنةالمؤسسة ) ثقافةسادسا: 

 وفي والشعور، الإدراكو  والتفكير الإيمان إلى الأعضاء يوجه الذي المشتك المعنى نظام إلى التنظيمية الثقافة تشير   
 بالعمل، والالتزام العامل، اءوأد املين،بالع الاحتفاظ على التنظيمية الثقافة تأثيرتم اثبات  ، وقدسلوكهم يوجه النهاية

 الأخلاقي. والسلوك بأنفسهم، العاملين وثقة
تهم ونظرتهم للأشياء، ثير في تصورالين بالمؤسسة من خلا  التأمعلوم أن للثقافة التنظيمية تأثير على سلوك العام   

المؤسسة في أعضائها عبر القيم السائدة والأنماط الإدارية المعمو  بها وفلسفة الإدارة العليا والمسؤولين التي تغرسها و 
دمه. وبالتالي ن عومنتظر م تبين للأفراد ما هو مطلوب ومرغوبالإداريين... ومحصلة ذلك أن الثقافة التنظيمية 

ره من المؤسسة لتشييع أو لكبح سياسة التمكين من خلا  ما توف ثقافة ، من هذا الجانب تأتيثير في سلوكهمالتأ
 الثقافة توفر .من عدمه هامش حرية واستقلالية للعاملين وتشييعهم أو عدم تشييعهم على المبادرة والمخاطرة و...

 ثقافة تعزيز للإدارة لمهما منوبالتالي  العامل، تمكين تنفيذ يتم وكيف وأين متى لتحديد عمل وإطار بيئة التنظيمية
 .العامل تمكين تنفيذ على تساعد تنظيمية

مناسبة، فإن جهود تمكين العما  محكوم عليها  المؤسسة( فإنه ما لم تكن ثقافة 9114حسب فوست فيشمان )   
سماح بزيادة سيطرة العما  على العمل، والسماح لهم على استعداد لل الإدارةبالفشل. حيث يجب أن تكون 

                                                           
1 Greasley K .et al. op. cit. 
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الموارد، والحصو  على مزيد من الخيارات في الطريقة التي يؤدون بها عملهم. يجب أن  إلىبالوصوو  بشكل أكبر 
 السماح بالمخاطرة. حسب نفس الباحث تمكين العامل ليس لكل إلىتكون هناك بيئة من الثقة الشاملة بالإضافة 

ة على نظمب القيام به فقط عندما يتناسب مع حاجة داخلية أو خارجية وعندما يكون الافراد والأمؤسسة. يج
ة والاندماج، من خلا  النظر في قضايا السيطرة والقوة والثقمثلا هذه الرغبة يمكن تحديدها و  ،استعداد لإجراء تغييرات

 1.والمخاطرة
 البشرية المرتبطة بإدارة المواردالمتطلبات الفرع الثالث: 

عليها  التي يتعين ،هو من مسؤولية إدارة الموارد البشرية المؤسسةهناك من يرى أن نجاح تطبيق وتبني التمكين في      
نظم ، مثل التوظيف و وإستاتيييتها خلق وتوفير بيئة مناسبة لتطبيقه وذلك من خلا  مختلف ممارساتها وأنشطتها

 :مهامها في هذا المجا  كالتالي أهم تلخيصويمكن  المكافآت وتقييم الأداء وغيرها
 للوظائف والواضح المتطور التصميم أولا:

 الدور وضوح عريفت يمكن المفاهيمية، الناحية يعتبر وضوح الدور من بين الأبعاد الأساسية لتمكين العاملين. من   
 على يجب الدور، يةلنظر  ووفقًا تهم،مسؤوليا ومدى عليهم المعلقة التوقعات الأفراد بها يفهم التي الدرجة أنه على

 الأهداف قيقتح في مناسب بشكل المساهمة على قادرين يكونوا أن أجل من المؤسسة داخل تمامًا دورهم فهم العاملين
 فهم كنكما يم عملهم، من الصلة ذات الجوانب نحو جهودهم توجيه من الأفراد يمكّن الأهداف ففهم .التنظيمية
 وضوحًا، كثرأ بشكل الفرد دور تحديد تم كلما  ، حيثالأهداف لتحقيق المناسبة الوسائل استخدام من العمليات

  2.المؤسسة داخل تأثير له يكون أن يمكن أنه ورؤية عمله لقيمة فهمه احتمالية زادت
على أن يكون لديه اختيارات حو  مكان وضع جهوده هو جانب مهم من جوانب التمكين  العاملإن قدرة     

بأنهم يستطيعون تحديد الأنشطة التي يجب عليهم بذ   العما  يجب أخذها بعين الاعتبار. فكلما زاد شعورالتي 
ين لعاملاتحديد مسؤوليات ومهام واضحة، أي مواصوفات ملموسة تمكن ، و جهدهم فيها، كلما زاد شعورهم بالتمكين

وظيفية أن توثيق الأدوار والمسؤوليات ال كما ،من فهم ما هو متوقع منهم وكيف يتم تعويضهم نتيية لهذا الجهد
 3المناسبة يضعف الحفاظ على التوافق بين الفرد ودوره الوظيفي.

 
 

                                                           
1 Honold L. op. cit.  
2 Migneault P. et al. op. cit.  
3 Cox D. fernades M.( 2005), The role of HR in Increasing Empowerment and Employee Involvement with 

knowledge workers: the case of Soft Tek, final thesis, Faculty of Busness Administration,  SIMON FRASER 

UNIVERSITY, CANADA,  P : 78. 
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     Employee job securityثانيا: توفير الأمان الوظيفي
لي م، وبالتاوحماسه تدهور دافعيتهم إلىإن عدم الأمان والاطمئنان يخلق خوفا وتوترا لدى العاملين، مما يؤدي    

وعلى العكس فالأمان الوظيفي يزيد من  1،أداء مهامهم من غير تفكير خلاق وقتل روح المبادرة والإبداع والتمكين
أن هناك من الذي يشعر بالأمان يشعر ب العامللق الاستعداد للمساهمة بتقديم جهود إضافية، فيخين و العاملمشاركة 

 2يحتمه ويقدره ويثق به ومنه يشعر بالتمكين.
  ظيف أفراد ممكنينتو و  ثا: تخطيط الموارد البشريةثال
 تلبية هذهالخطوات اللازمة لط وتخطي للمؤسسةالموارد البشرية  يقصد بهذه الوظيفة التنبؤ بالاحتياجات من   

وات في المهارات والفي العاملينإدارة الموارد البشرية مسؤولة عن تحديد الاحتياجات المستقبلية من و الاحتياجات، 
 لاحتياجات.نوعا، وتشارك في اتخاذ تدابير استباقية لتلبية هذه او الساعية لتبني أسلوب التمكين كمّا  المؤسسة في
من الأنشطة الأساسية لإدارة الموارد البشرية هي توفير الموارد البشرية اللازمة التي تم تحديدها سابقا عند القيام    

ة ومقدمات ممكنين أو لديهم مواصوفات مناسب عاملينب الحصو  على في هذه الحالة يجو  ،بتخطيط الموارد البشرية
تقاء يتم من خلا  المقابلات وبناء معايير ان مشيعة للتمكين، وهذه المواصوفات يمكن التعرف عليها بشكل مباشر

 3الاعتماد عليها في مرحلة الاختيار.
 Training Programs: توفير البرامج التدريبية رابعا
دريب ين والرفع من درجة تمكينهم، حيث يجب أن يتصف التالعاملتدريب إستاتييية لزيادة معرفة يعتبر ال   

ددة وزيادة معرفتهم ومنحهم مهارات متع ،ين للرفع من مستوى أدائهمالعاملبالاستمرارية وأن يمس أكبر عدد من 
أن يقتصر التدريب على العما  في ولا ينبغي 4.تمكنهم من التكيف وسرعة الاستيابة لمتطلبات العمل المتغيرة

المستويات الدنيا، بل ينبغي أن يطا  المسؤولين في مختلف المستويات الإدارية لتلقينهم كيفية إدارة الموارد البشرية 
 الممكنة، من خلا  تفويض السلكة ومهارات الاتصا  ومهارات الاتصا  وتقاسم المعلومات...

 
 
 

                                                           
 .70، صسابق مرجعكريمة توفيق،   1
 .226ص  ، المكتب الجامعي الحديث، مصر،علم الاجتماع الصناعي (،6110) عبد المنعم عبد الحي، 2
،  ، الملتقى الدولي حو  التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشريةوتسيير المعارف في خدمة الكفاءاتادارة الموارد البشرية  (،6111) صوالح مفتاح، 3

     .02كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية جامعة ورقلة، ص 
4 Cox D. Fernades M. op. cit.  
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  Rewards and incentives programs الحوافزرامج المكافآت و ب :خامسا
ديهم مجموعة القيم المادية والمعنوية الممنوحة للأفراد العاملين في قطاع معين، والتي تشبع الحاجة لتتمثل الحوافز في    

أن سلوكه ب تعد المكافآت من أهم متطلبات تمكين العاملين، فهي تعطي رسالة للعاملو  1سلوك معين. إلىههم يتوجل
 وكذا أدائه مقبو ، كما أنها تشيعه على بذ  مزيد من الجهد وتحسين أعماله باستمرار. وتصرفاته

أو طاقة قديم جهود ، تجعله يتدد في تنتائج استثنائيةالجهود المبذولة لتحقيق أداء و مكافأة  بعدم العاملإن شعور    
 العامل فيذ أنظمة للمكافآت التي تعوضتنالموارد البشرية من خلا  تصميم و لذلك من المهم تدخل إدارة  ،إضافية

تطبيق نظام المكافآت ل هاسعي ،قتا إضافياؤوليات أكبر وقدم جهدا إضافيا وو ممكن، كونه تحمل مس كعاملعلى تصرفه  
 بشكل سليم من المدرين.

العاملين  ععلى المؤسسة التي تود تبني التمكين أن يكون لها نظام مكافآت مستند على الأداء وذلك لدفيتعين      
 ولأنيشيعهم على تحمل المسؤولية بشكل صوحيح، فهذا  2لاستعما  السلطة الممنوحة لهم والمشاركة في المعرفة،

لممكنين نحو تحمل المنافسة بين العما  ا إلىيؤدي سهذا فتحقيق نتائج متفوقة، يتم تحديدها على أساس ي آتالمكاف
  3فع الكفاءة.أفضل للمسؤولية والإبداع والتفكير الخلاق ور 

  Performance evaluation : تقييم الأداءسادسا
الاستفادة من نظام تقييم الأداء، لمساعدة العما  على التعرف على نقاط ضعفهم وزيادة قوتهم في المجالات التي    

، العاملين مستمرة، دون أن يلاحظها أحد أو لا تنسب لذلك العاملإذا كانت إنجازات  4يستخدمون فيها سلطتهم.
لذلك يمكن  ،ائجالمكافآت المناسبة لهذه النت لا حتىج المحققة و لا النتائالمدير لن يعكس الجهد المبذو  و  فإن تقييم

أن تلعب إدارة الموارد البشرية دورا مهما في تصميم نظام لتقييم الأداء أكثر تناسبا مع أسلوب التمكين والعامل 
قوم ، كما تالعاملحو  الجوانب الهامة لمساهمة جمع معلومات موضوعية  إلىالممكن، حيث أن هذا النظام يهدف 

البيئة ناسب و تقييم الأداء في الوقت المإدارة الموارد البشرية بتدريب المديرين أيضا على العمل بهذا النظام، لضمان 
   5المناسبة، للتأكد أن الأداء الاستثنائي يتم التعرف عليه عند حدوثه.

 
 

                                                           
 .011، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، ص البشرية جدلية المفهوم النظرية والواقع تنمية وتسيير الموارد (،6101) عبد الحميد بشير بوطة،1 
 . 70، ص سابق عجمر حسان دهش، كما  كاظم،  2
 .002.006، ص 6106، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التمكين الاداري في العصر الحديثحسين الوادي،  3

4 Karakoc N. (2009), Employee Empowerment and Differentiation in Companies: A Literature Review and 

Research, Enterprise Risk Management, (1- 2), P : 1-12. 
5 Cox D. Fernades M. op. cit. 
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 العاملينتمكين : معوقات تطبيق الثالثمطلب لا
لعامل هو لا يتفق الجميع على أن تمكين ا، حيث المشكلات التنظيمية لكل كحللتمكين  لا ينبغي النظر إلى    

 لإدارةاينظر إليه البعض على أنه شكل جديد من أشكا  التلاعب بالعاملين من قبل و ، نهج مناسب لإدارة المؤسسة
 عن طريق الإجهاد الذي يدفع الأفراد والأنظمة إلى الإدارةن تمكين العاملين مشابه لنهج فهناك من يرى أ فقط،

وى س من خلا  إجبار العما  بشكل متزايد على فعل المزيد بموارد أقل، ويرونه في بعض الحالات ،نقطة الانهيار
 العملية اةالحي نوعية لتحسين إنسانية أداة هو لمؤيديه، فالتمكين بالنسبة 1.شكل جديد من أشكا  الاستغلا 

 2.المخاطر وتحويل العمل لتكثيف الأخيرة الإدارية منتقديه الحيلة ويعتبره. العاديين للعاملين
ولقد اتفق العديد من الباحثين على أن تمكين العاملين هو هدف من الصعب تحقيقه من المؤسسات مما يجعل    

 هدف يصعب تحقيقه من طرف الكثير من المؤسسات لذلك فإن هناك ولأن التمكين 3.الكثير يوجه له هذا الانتقاد
ظائف العاملين، يزيد في نطاق و تصاحب التمكين ارتفاع التكاليف كونه انتقادات عديدة قا  بها الباحثون حيث 

 وأن ،منهم ةالمطلوب المهام من واسعة مجموعة مع للتعاملالصحيح لتحمل بالشكل مما يتطلب توفير التدريب 
 وبالتالي ،  مكافآتهميدفعهم الى المطالة بتحسين المتمكنين العاملين من المطلوبة المحسنة والمهارات المتزايدة لمسؤولياتا

صائص لأنه يعتمد على وجوب توفر الخ يؤثر التمكين سلبا على عملية التوظيف، كما العمالة تكاليف زيادة
 4. الجددوالمهارات والمواقف لتحمل أعباء التمكين للعاملين

 اكتساب من على العاملين، فعلى الرغم وسلبية إيجابية نتائج لتمكينفإن ل  Hartline and Ferrellوبرأي   
 ،(الدور تضارب) الإحباط زيادة من أيضًا يعانون أنهم إلا ،( الذاتية الكفاءة) قدراتهم في الثقة المتمكنين العاملين

 5إضافية. مسؤوليات العاملين تحمل إلى يؤدي التمكين لأن وذلك
 لممكنالعامل ا يحاو  حيث الخدمة، تقديم عملية إبطاء إلى ان التمكين يمكن يؤدي Bowen and Lawlerيرى    

 الذين ء الآخرينللعملا محبطاً هذا يكون قد. للخدمة الإجمالية الإنتاجية تقليل وبالتالي للعملاء الخدمة تخصيص
 6لهم. الخدمة تقديم ينتظرون

 : بببسفي انتقاده للتمكين إلى التكاليف والمخاطر المحتملة المرافقة لعملية التمكين  (YUKI)أشار
                                                           

1 Honold L. op. cit.  
2 Nicola Denham Lincoln et al. op. cit , p : 271 
3Roy C. Herrenkohl et al. (1999), Defining and Measuring Employee empowerment, the journal of applied 

behavioral science, (3), pp : 373- 389. 
4 Mohammed Rafiq, Pervaiz K. Ahmed, contingency Model for Empowering Customer Contact Services 

Employee, Management Decision, (36 -10), pp : 686-693. 
5 Johnston R. & Morris B. (1985), Monitoring and control in service operations, International Journal of 

Operations & Production Management, (5 – 1), pp: 8-32. 
6 Bowen D.E. & Lawler E.E. (1992), op. cit. 
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 التكلفة المرتفعة لاختيار وتدريب الأفراد العاملين؛ -
 تكلفة العمل المرتفعة للأفراد العاملين والماهرين؛ -
 القرارات السيئة والمكلفة لبعض العاملين؛ -
 .توقعات العامل الصراعات الناتجة من زيادة حدود -

تطلبها عملية تطبيق التي ت الكبيرةالجهود  بسبب، العاملينلعديد من الباحثين تحفظهم تجاه تمكين اكما أبدى    
استاتييية التمكين، كإعادة هيكلة المؤسسة وعملياتها وأنظمتها ومناخها التنظيمي، لذلك فإن التمكين لا يمثل 

 1.هطبيقلكنه برنامج تغيير وتجديد تسبقه برامج متعددة لتهيئة المناخ المناسب لتسريع الأثر، و  احلا سحريا ولا علاج
على  بن وجود العديد من المعوقات التي تصع، رصود الباحثو تطبيق التمكينلالمؤسسات محاولات من خلا  و    

وهي  من المعوقات ثة أنواع نه يمكن التمييز بين ثلافي هذا المجا ، إلا أالباحثين تصنيفات القائمين تطبيقه، واختلفت 
 كما يلي:

 أولا: معوقات تنظيمية
يث يمكنها أن تقدم ح ،لبيئة التنظيمية تأثير قوي على إدراك وفهم التمكينلاقتح كل من توماس وفيلتوس أن    

 تنتجو قيود سلبية  تولد التي البيروقراطية المفرطة عن غير قصد على ذلك كمثا و  ،للسلوك الفردي افرصوا أو قيود
، لوك الفرديلا من القيود على السات معينة للعاملين على عكس ما يسعى له التمكين فهو يوفر فرصوا بديسلوك

التمكين يعكس درجات أقل من التقييد، ودرجات عالية من نقل المعلومات والموارد والقوة في جميع وهذا لأن 
 2ة بفعالية.عما  من اتخاذ قرارات تنظيميالمستويات المؤسسة حتى يتمكن 

تصا  المستعملة الاالاعلام و تطبيق التمكين بسبب ضعف سياسة ل معرقلان الاتصا : يمكن للاتصا  أن يكو  -
 ين.لعاملانظام الاتصا  مما سيحبط عمل  عدم كفايةالمعتمدة فيها، أو بسبب تكنولوجيا والفي المؤسسة 

 3أيضا. للمؤسسةتمثل تحديا المتطلبات المالية التي  إلىالموارد: تحتاج عملية التمكين  -
 إلىلأوامر من أعلى ايث تدفق السلطة و سيادة البيروقراطية: حتعدد المستويات و نظيمي الهرمي المالت الهيكل -

سمح ا لا يبماعد الحاكمة التي تحدد ما يفعل وما لا يفعل المرؤوسين، أسفل، ووجود العديد من اللوائح والقو 
 إعتماد المرؤوسين بصورة كلية على رؤسائهم. إلىؤدي تبأي مساحة للمبادرة والابداع، و 

                                                           
 .001.002، ص قمرجع سابإحسان دهش جلاب، كما  كاظم الحسيني،  1

2 Spreitzer G. M.  op. cit. 
3Keethika R. et al. (2018) Employee Empowerment- challengens and Strategie, Journal of Business and 

Management, (20- 6) , pp : 54-57. 
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يصعب بعضها و ب المؤسساتبقة حيث تختلط : مما يعطل مجهودات التمكين الساالمؤسساتحدوث إندماج بين  -
 المفاهيم المطبقة.ق تكامل سريع بينها في البرامج و تحقي

لعاملين، مما يولد ا الاستغناء على الىبما يدفعها اجاه المؤسسة لتقليص أحيامها التخفيض التنظيمي: بمعنى  -
ترغب في لا و  لمؤسسةابالتالي يستحيل تمكين عاملين في علهم قلقين على حياتهم المهنية و يجلديهم خوف و 
 1الاحتفاظ بهم.
 ثانيا: معوقات إدارية

 عدم الثقة الإدارية؛ -
 ؛عدم الرغبة في التغيير -
 2؛السرية في تباد  المعلومات -
 ؛العليا بأهمية التمكين الإدارةعدم قناعة  -
 ؛أخرى مؤسسة في ومحاكاتهيمكن نقله  المؤسساتالاعتقاد الخاطئ أن برنامج التمكين المطبق بنياح في احدى  -
 تفضيل أسلوب القيادة الإدارية التقليدية. -

 اجتماعيةثالثا: معوقات شخصية و 
 تفضيله على نجاح المجموعة؛ين على نجاحهم الشخصي و العاملعض تركيز ب -
 3؛تفشي النزاع بين العاملينو  زيادة الصراع -
 ؛ذلك لخوفهم من فقدان السلطةديرين في تطبيق مفهوم التمكين، و عدم رغبة الم -
 ؛خوف العاملين من تحمل مسؤوليات أكبر -
 على قادة تحويل المبدعين؛ المؤسسةعدم توفر  -
 4؛مبررات منطقيةعلى أسس موضوعية و ليس اتخاذ قرارات على أسس شخصية و  -
  ؛على أنهم فاشلين العاملالنظرة السلبية لنمط الاشرافي التسلطي و ا -
 ضعيفة فيالمشاركة ال إلىالدعم الفني مع وضع أهداف غير واقعية. إضافة نقص التدريب و عدم وضوح الأدوار و  -

 5.لعلياا الإدارةتصا  المحدود مع التي لها تأثير مباشر على أداء العمل والاالبرامج والاجتماعات والقرارات 

                                                           
 .20.21، ص سابق مرجعشائع بن سعد القحطاني،  1
 .11، ص سابق مرجعصوباح سهلة،  2 
 .   20، ص 11، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد أثر إدارة التمكين في بي ة المهمة للمنظمات الفندقية(، 6101)لطيف، سمراء عبد الجبار،  لؤي 3
 .61، ص مرجع سابقحسن مروانة عفانة،  4

5Conger &Kanungo, op. cit. 
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، العما  أنفسهم القادة ومنو المديرين  جانب هناك من يرى أن السبب الرئيسي لفشل التمكين هو مقاومة للتغيير من
طاب فارغ ومحاولة مجرد خ وهكما قد يعتبر   ،ادة مستويات المسؤولية والمساءلةلأنهم يخشون زي التمكين يرفضونقد ف

 لاستغلالهم.  الإدارةأخرى من 
 نفوذهمقليص ت إلىينظرون و ، على أنه تناز  عن السلطة التمكين الذي يفسرونهالمدراء / القادة  قاوميكما قد     

على أنه تهديد، لا سيما أنهم يخشون أيضًا فقدان الوظيفة أو فقدان المكانة حيث تصبح الهياكل التنظيمية أكثر 
 1.انبساطاً أثناء عملية تقليص الحيم

    

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1Alan K. G. et al. op. cit.  
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 صة الفصلخلا
المؤسسات  تبني أهمية مدى ،الجزء هذا في العاملين تمكين لأسلوب الأساسية للمفاهيم دراستنا خلا  منلنا  تبين   
 باعتبار لها المؤسسات وضرورة مواكبة الأعما  بيئة في الحاصولة السريعة والتغيرات التحولاتذلك نظرا لمختلف و  له،

منافع وفوائد على  من له ولما ،ةالحديثية الإدار  الممارساتفي  كثر تطوراالأساليب الأ بين من أن هذا الأسلوب
 المؤسسات وكذلك المورد البشري من جميع الجوانب.

عوامل والمتطلبات  توفير بعض ال إلىتحتاج  هذا الفصل،هذا الأسلوب بمختلف مداخله التي تم تناولها في  أنلا إ   
رق عمل مستقلة ومدارة ودمجه ضمن ف المؤسسةأو ب سواء بوظيفتهقة المتعل لعاملل نواعها وتوفير المعلوماتبأكالحوافز 

امش من الحرية واعطائه ه الإدارةتوفير فرص اكتساب المعرفة والسعي لإقامة روابط الثقة بينه وبين كذا و  ،ذاتيا
 . امنة في خدمة المؤسسةالك طاقاته وإطلاق ،تجعل العامل يبادر ويحسن من قدراته ويسعى لتطويرها حتى والاستقلالية

   Velthouseو Kanungo   Thomasو Kanter Conger     أمثا لقد كان الفضل للعديد من الباحثين    

Spreitzer إما تمثل طرحت التي النماذج حيث أن ،في تبيان وتطوير أسلوب التمكين من خلا  نماذج مختلفة 
 ما على وبناء بهذا،  المؤسسة. فيها تعمل التي والخارجية الداخلية للبيئة تفسيرا أوا الأسلوب هذ لتطبيق مراحل

هذه  والذي عبرنا عنه فيالهيكلي، الذي أطلقت عليه بعض النماذج مصطلح التمكين  المدخل تبني ارتأينا تقدم
الحوافز و   توفير فرص اكتساب المعرفة للعما مشاركة العاملين بالمعلومات"  بأبعاده: الإداري،بالتمكين  الدراسة

 وما ،لمؤسسة"فرق العمل الموجهة ذاتيا باتبني مستوى الحرية والاستقلالية الممنوحة للعامل، و ، والمكافآت الممنوحة
طيدة بمتغيرات ة و والتي لها علاق ،عنها من مستويات عالية من الرضا الوظيفي والالتزام وجودة الخدمات المقدمة ينتج

 لمتناولةا كما أنه تجدر الإشارة ان مختلف أبعاد التمكين المؤسسات محل الدراسة.الدراسة الأخرى، وكذا خصوصويات 
 فقط. ةطبسي جزئيات في وتختلف ما تتشابه كثيرا في مختلف النماذج،

 

 



 

 

 

 

  الثانيالفصل 
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 تمهيد
تمع من خلال بطريقة إيجابية في المجمساهمة المؤسسات يعرّف العلماء المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات على أنها    

وظيف قد يشمل ذلك العطاء الخيري، والاستثمار في الحلول الخضراء، وت، و التركيز الضيق على تعظيم الأرباحتجاوز 
 ، والمشاركة في تنمية المجتمع. الخضراءممارسات الموارد البشرية 

ة  تتككم في الكبير  الاقتصاديةيكمن وراء المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاعتقاد بأنه نظراً لأن المؤسسات    
الحكومات،  إلىنضم أن تمنها المتوقع فان  لمجتمع. ضمن هذا البناءارفاهية خدمة و  ساهمة فيمنها الم ينتظرموارد هائلة، 

مشاركة  إلىينُظر  في معالجة القضايا الاجتماعية مثل حقوق الإنسان والفقر والتدهور البيئي. محلهاأو حتى تحل 
لقضايا الهائلة. لإرادة  لمعالجة ااالموارد أو  إلىالمؤسسات على أنها ضرورية، وبالتالي مناسبة، عندما تفتقر الحكومات 

أصبكت كبيرة   ادارية نظراً لأنهالإتنظيمية و الهارات اللازمة بل أيضا الم الو مالأحيث أن المؤسسات لا تمتلك فقط 
ن المؤسسات يمكنها أالقول  إلىوهو ما يدفع البعض وعالمية في نطاقها، -بعضها يتفوق على الحكومات في الحجم -

 ة.يتستطيع الحكومات الوطنية الفرد معالجة القضايا العالمية مثل التلوث بشكل مباشر وأكثر فاعلية مما
 يلي: فيماعليه ستناول في هذا الفصل ثلاث مباحث نستعرضها 

 : ماهية المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتالأول المبحث 
 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات اتتطبيقالمبحث الثاني: 
 قياس المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: ماهية المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات
في بيئة الناشطة مكانا بارزا في جدول أعمال المؤسسات  (CSR) للمؤسسات المسؤولية الاجتماعية اليومتحتل    

موارد كبيرة  للمبادرات الاجتماعية  من أي وقت مضىأكثر تكرس المؤسسات أصبكت  حيث ،اواعية اجتماعي
التفكير  بدافع ليس اذهو  ،اممارسات الأعمال المسؤولة اجتماعي إلى التوعية المجتمعية وحماية البيئةالمختلفة، بدءًا من 

ائد و بأن المؤسسات يمكن أن تكون قوية وإيجابية للتغيير الاجتماعي، ولكن أكثر من خلال الع فقط الأيديولوجي
 التجارية العديدة  التي يمكن جنيها من مساعيها في مجال المسؤولية الاجتماعية.

  المؤسسات بالمسؤولية الاجتماعية ومراحل تطور اهتمام ةالمطلب الأول: نشأ
 المسؤولية الاجتماعية ةالفرع الأول: نشأ

كن تجدر لبدأت تتشكل في الخمسينيات من القرن الماضي،  للمؤسساتأن المسؤولية الاجتماعية  Carollيعتبر    
 1بعض التطورات قبل ذلك الوقت في طريقة توفير السياق بدلًا من المحتوى التفصيلي. وجود إلىالإشارة  

 0591المبادرات والممارسات الاجتماعية قبل عام أولا: 
كيانات   القوانين الرومانية القديمة ويمكن رؤيتها في إلىيمكن إرجاع أصول المكون الاجتماعي في سلوك المؤسسات    

جتماعية لااتم تنفيذ فكرة  المؤسسات  ، كماالسن، والمستشفيات ودور الأيتام مثل المصكات، ومنازل الفقراء وكبار
مع القانون الإنجليزي خلال العصور الوسطى في المؤسسات الأكاديمية والبلدية والدينية. في وقت لاحق، امتدت 

نمية الاجتماعية، أداة  للتالمؤسسات  في الإنجليزي، الذي رأى الملكالقرنين السادس عشر والسابع عشر بتأثير  إلى
الفلسفة الدينية المسيكية والتعامل مع السياق الاجتماعي الراسخ على أنهما استجابة للفشل  إلىكان ينُظر حيث  

الإنجليزية ة في الإمبراطوريوكذلك عمالة الأطفال والنساء  والجهلفقر السكان  الذي يظهر فيالأخلاقي للمجتمع، 
 2أفسح هذا النهج الديني الطريق للإصلاحات الاجتماعية والعمل الخيري. ، وعليهوبعض أجزاء من أوروبا

 وصفت ،العاملة وإنشاء مخططات الرفاهية بحلول أواخر القرن التاسع عشر، ركزت الجهود الخيرية على الطبقة   
سعت خطط تو و  ،والعمل الخيري والفطنة التجارية الفترة  المبكرة  على أنها مزيج غير متكافئ من العمل الإنسانيهذه 

فير عيادات تو  هذا مثل ،تجارية واجتماعيةإجراءات ل وتحسين الأداء من خلال اتخاذ منع مشاكل العم إلىالرفاهية 
استجابة  ،رافق الترفيهية، وغيرها من الممارسات المماثلة، والحمامات، وغرف الغداء ومشاركة الأرباح، والمالصكية

                                                 
1 Carroll A. B. (2008), A History of Corporate Social Responsibility: Concepts and Practices, The Oxford 

Handbook of Corporate Social Responsibility, pp : 1-20. 
2Agudelo L. et al. (2019), A literature review of the history and evolution of corporate social responsibility, 

International Journal of Corporate Social Responsibility, pp : 1 -23.  
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ضل، وإنشاء نقابات للعمال الذين يبكثون عن ظروف عمل أف، ة  ارتبطت بزيادة  التكضر والتصنيعلتكديات جديد
  1.بين الصناعة والقوى العاملة بهدف إيجاد الانسجام

يم الأرباح مع في تحمل مسؤولية موازنة تعظ المديرونبحلول العشرينات وأوائل الثلاثينيات من القرن الماضي، بدأ    
لمديرين أمناء اعتبار ا إلىخلق التوازن والحفاظ عليه مع متطلبات عملائهم، والقوى العاملة، والمجتمع. أدى ذلك 

تصادية تتبناها مسؤوليات اجتماعية واق إلى، والتي ترُجمت بدورها لمجموعة مختلفة من العلاقات الخارجية مع المؤسسة
المؤسسات. في وقت لاحق، مع نمو الأعمال التجارية خلال الحرب العالمية الثانية وأربعينيات القرن العشرين، بدأ 

 2.تالمؤسسات على أنها مؤسسات ذات مسؤوليات اجتماعية وبدأ نقاش أوسع حول هذه المسؤوليا إلىينُظر 
 الخمسينيات والستينيات: الأيام الأولى للعصر الحديث للمسؤولية الاجتماعية

اه يمكن اعتبار الفترة  التي أعقبت الحرب العالمية الثانية وخمسينيات القرن العشرين وقتًا للتكيف وتغيير المواقف تج
ة ظهر الكثير من الجدل في بدايات القرن العشرين بخصوص العلاق  مناقشة المسؤولية الاجتماعية المؤسسات حيث

( بتعريف Milton Friedmanبين المؤسسات والمجتمع، وفي الخمسينات قام أحد علماء الاقتصاد الأمريكيين وهو )
باح ر هذه العلاقة في قوله: "إن المسؤولية الأساسية للمؤسسات في النظام الاقتصادي الحر تتلخص في تحقيق الأ

اعد الأساسية للمجتمع، سواء ما هو موجود منها في القوانين أو في الأعراف والقيم و بشرط ألا يتعارض ذلك مع الق
 الاجتماعية".

( أن يلقب )بأب المسؤولية Howard Bowenوفي كتاب )المسؤولية الاجتماعية ورجل الأعمال( استكق )   
تعريف لهذا المفهوم بأنه "التزام المؤسسات بأداء أنشطتها بحيث الاجتماعية لقطاع الأعمال(، حيث أسس أول 

ن المئات من المؤسسات الكبيرة  بأ عتقادالافي هذا الكتاب من  انطلق بوين  3.تتوافق مع أهداف وقيم المجتمع"
 ،من النواحي كثير في المواطنين تمس أصبكت قراراتها وأنشطتها وأنأصبكت مراكز للقوة  ولصناعة القرار في المجتمع 

 مهمة حقيقة تتضمن المشاكل لكنها لكافة الشافي الدواء ليست الاجتماعية المسؤولية أن كتابه في بوين يؤكدو 
فاء للو  لمؤسساتلطرح فكرة  تحديد مجموعة محددة  من المبادئ  ، حيثالمستقبل في المؤسسات توجه أن يجب

 لعامليناوإجراءات رجل الأعمال تؤثر على أصكاب المصلكة و قرارات أن  إلى، وقد أشار بمسؤولياتها الاجتماعية

                                                 
1 Carroll A. B. (2008), op. cit. 
2 Agudelo L. et al. op. cit. 

أوراق عمل  ،)الأدوار المستقبلية للحكومات المركزية والمحليات والقطاع الخاص والمجتمع المدني(التنمية المستدامة والإدارة المجتمعية المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 3
 .37ص  البكرين،–المؤتمر العربي الرابع للإدارة  البيئية، المنامة 

 Bowen H. (1953), Social Responsibilities of the Businessman, Harper, New York. USA. 
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 Abrams Frank ، نشر7597 ومع ذلك قبل عامين في 1.على جودة  حياة  المجتمع ككل ة مباشر  وتؤثروالعملاء 

ث قام بح، المعقد" رائع حول "مسؤوليات الإدارة  في العالم ، مقالStandard Oilأحد كبار المسؤولين التنفيذيين في 
زملائه المديرين على التفكير في أنفسهم كمكترفين لديهم إحساس صريح بالواجب ليس فقط تجاه المساهمين 

 يجب أن تفهم الإدارة  )الحديثة( أن عامة الناس لديهم "والعملاء، ولكن أيضًا تجاه الجمهور بشكل عام:  العاملينو 
 .منظوراً مبكراً لأصكاب المصلكة التصوروقد قدم هذا  2،ه"عميق للغاية بما يجري ويتأثرون باهتمام 

لى سبيل المثال، ع ،بعد بوين، كان المؤلفون الآخرون مهتمين بسلوك المؤسسات واستجابتها للسياق الاجتماعي  
إن المؤسسات الكبرى  Eells، قال 7591الذي نُشر عام  Society Free a in Giving Corporationفي كتاب 

فة الأخلاقية مع كتاب الفلس زمن التضخم العام. بطريقة مماثلةفي ذلك الوقت لم تكن على قدر مسؤوليتها في 
 جابة لتوقعاتاستان لمؤسسات كلتطور المسؤولية الأخلاقية أن  Selekman وضح، 7595للإدارة  الذي نُشر عام 
ومنه الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية خلال الستينيات قد تأثر بالوعي المتزايد في المجتمع  ،العمل في ذلك الوقت

حول النمو السكاني السريع والتلوث واستنزاف الموارد وكانت مصكوبة بحركات  الرئيسية هتمكورت اهتمامات الذي
  3.اجتماعية فيما يتعلق بالبيئة وحقوق الإنسان والعمل

تنفيذ العملي ن الفإ مؤسساتللة المسؤولية الاجتماعيوجود كتابات أكاديمية عما يعرف اليوم ب غم منعلى الر     
 يري.الخ العمل منكصرا فيظل في الغالب لهذا المفهوم 

 السبعينيات: المسؤولية الاجتماعية المؤسسات والإدارة
ل من يتعامل مع كحملة الأسهم فقط ولكن   طوالتي لم تحصرهم فقفي السبعينات برزت نظرية أصكاب المصلكة    

5 وعرض 4،ن والعملاء ومؤسسات المجتمع وغيرهمو المؤسسة: العامل
Johnson  مجموعة من التعاريف 7517 سنة 

 التي هي الاجتماعية المسؤولية تمارس التي المؤسسة أن خلصو ، وتحليلها بنقدها وقام الاجتماعية للمسؤولية المتنوعة
 والمجتمعات والتجار والموردين مصالح العمال الحسبان في تأخذ أي ،المتضاربة المصالح بين الإداري طاقمها يوازن
 .الملاك لتعظيم ثروة  فقط تسعى ولا عام، بشكل والأمة المحلية

 متطلباتها تلبية مجرد من أبعد لقضايا المؤسسة استجابة تمثلالاجتماعية  المسؤولية أن Davis أشار 1973 عام في   
الخارجي  الاجتماعي النظام على تأثيرها حيث من قراراتها بتقييم المؤسسة التزام أي ،والفنيةوالاقتصادية  القانونية

                                                 
1 Carroll A. B. (2008), op. cit. 
2Maak T. (2008), Undivided Corporate Responsibility: Towards a Theory of Corporate Integrity, Journal of 

Business Ethics, (82), pp :353–368. 
3 Agudelo L. et al. op. cit. 

 .38ص ،مرجع سابق ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية 4
5 Johnson H. L. (1971), Business in contemporary society: Framework and issues. Belmont, CA: Wadsworth. 
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 التي التقليدية المكاسب الاقتصادية مع بالموازاة  منافع اجتماعية تحقيق إلى هادفة فيها القرار اتخاذ عملية تكون وأن
 للمتطلبات الاستجابة مجرد لأن القانون، حيث ينتهي من تبدأ الاجتماعية المسؤولية أن يعني وهذا إليها. تسعى

 Davis يستثني وبهذا ،صالح مواطن أي يفعله ما هذا أن عتبارإب مسؤولة اجتماعيا المؤسسة أن يعني لا القانونية
 1الاجتماعية. المسؤولية الالتزام بالقانون من

 الاجتماعية والمراجعة الاجتماعية والمؤشرات الاجتماعية المحاسبة مثل مصطلكات أن Bakcmanأشار  7517في    
 على الأمثلة بعض وعدد الاجتماعي الأداء من أوجه مختلفة وتغطي دقيقة أنها من أكثر عامة مصطلكات هي

وتحسين  المحلية المجتمعات تطور التي النشاطات في والمساهمة التلوث وتخفيض توظيف الأقليات :الاجتماعية المسؤولية
 بالمظلة مغطاة  تكون جودة  الحياة  لتطوير مصممة تكون برامج وأي المهنية والسلامة الصكة وتحسين الصكية العناية

 الاجتماعية. للمسؤولية الواسعة
 المدراءأو  المؤسسات أن أشار فيه الاجتماعية للمسؤولية أجزاء عدة  من نموذج Carrollاقترح كارول  7515في    

 التي القضايا فهم وثانيا الاجتماعي أساسي للأداء تعريف إلى أولا يحتاجون اجتماعي أداء ممارسة يريدون الذين
 تحديد وثالثا تجاههم مسؤولية المؤسسة تملك الذين المصالح أخر أصكاب بتعبير أو الاجتماعية المسؤولية فيها توجد

 2.القضايا لتلك الإدارية للاستجابة الفلسفة
 الثمانينيات: تفعيل المسؤولية الاجتماعية المؤسسات

تحديد ما هي على وجه التكديد المسؤولية الاجتماعية  إلىخلال الثمانينات كثرت الدراسات التي تهدف  
من النقاش  اجديد مجالاJones (7591 )د أفسكت مساهمة قو  للمؤسسات وكيفية قياس عوائدها على المؤسسات.

إنشاء  لىإحول المسؤولية الاجتماعية التي ركزت على تفعيلها أكثر من التركيز على المفهوم نفسه. وقد ترجم ذلك 
ل تقييم المسؤولية الاجتماعية المؤسسات من منظور تشغيلي. ربما تكون أفض إلىأطر ونماذج وأساليب جديدة  تهدف 

أنه خلال  ها اعتبار في المؤسسات جتماعية خلال الثمانينيات هي أن تضعطريقة لفهم النهج التشغيلي للمسؤولية الا
هذا الوقت كانت هناك مخاوف مجتمعية جديدة  "التلوث البيئي، والتمييز في العمل، وانتهاكات المستهلك، وصكة 

 لتعسفية المؤسساتاوسلامتهم، ونوعية الحياة  العملية، وتدهور الحياة  الحضرية، والممارسات المشكوك فيها /  العاملين
 3متعددة  الجنسيات ".

                                                 
1 Carroll A. B. (2008), op. cit. 

 .83ص سوريا،، جامعة دمشق، أطروحة دكتوراه السورية، الشركات المساهمة على دراسة تطبيقية الأداء في الاجتماعية المسؤولية أثر (،5102) ابراهيم، قدري2
3 Jones Thomas M. (1980), Corporate Social Responsibility Revisited, Redefined, California Management 

Review, (22-3), pp: 59-67. 
 

https://journals.sagepub.com/doi/10.2307/41164877
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 التسعينيات: العولمة والمسؤولية الاجتماعية المؤسسات
تطور مفهوم المسؤولية  7557مع بداية التسعينات خاصة بعد مؤتمر الأمم المتكدة  للبيئة والتنمية الذي عقد عام     

بأن الاستخدام الاستراتيجي للمسؤولية  Burke & Logsdon أكد كل من، 7551في عام  1.الاجتماعية بشكل كبير
 ،خلق قيمة يمكن تحديدها وقياسها في شكل منافع اقتصادية للمؤسسة إلىالاجتماعية المؤسسات يمكن أن يؤدي 

خلال  نشئتأمنظوراً مبتكراً أفسح المجال للنقاش حول التنفيذ الاستراتيجي للمسؤولية الاجتماعية المؤسسات.  اوقدم
الأعضاء  المؤسساتهي منظمة عالمية تساعد و  (BSRلأعمال من أجل المسؤولية الاجتماعية )ا منظمة ترة هذه الف

المسؤولية الاجتماعية  رفتع وقدعلى تحقيق النجاح التجاري بطرق تحترم القيم الأخلاقية والأفراد والمجتمعات والبيئة. 
 ،والحوكمة ،، والاستثمار المجتمعي، والبيئةالعمللتشمل موضوعات مثل أخلاقيات  على نطاق واسع للمؤسسات

نص على أن مجموعة متنوعة من المصطلكات تستخدم غالبًا بشكل متبادل تكما والمساءلة، وحقوق الإنسان،  
. من ، والاستدامةالمؤسسات، ومساءلة واطنةالم، و وتشمل أخلاقيات العمل ،للكديث عن المسؤولية الاجتماعية

ة على أنها مجموع للمؤسساتالمسؤولية الاجتماعية  إلىأن "ينُظر  BSRظر عملية وإدارية، تؤكد خلال اتخاذ وجهة ن
شاملة من السياسات والممارسات والبرامج التي يتم دمجها في العمليات التجارية وسلاسل التوريد وعمليات صنع 

كل أكبر نمت بشو  التي طورت سمعة ذات صلة بالمسؤولية الاجتماعية المؤسساتالعديد من كما ظهرت   .القرار "
 2 مسؤولة. مع تبني ممارسات

 : الاعتراف بالمسؤولية الاجتماعية المؤسسات وتنفيذها0222سنوات 
البكوث  حد بعيد على إلىكان التركيز ها، لكن  ومناهج وأطرها المسؤولية الاجتماعيةاستمرت الكتابات حول    

يركز القسم حيث  ،قسمين إلى 7111ينقسم عقد عام وعليه  3أكثر وضوحًا في المجتمع الأوروبي.التي كانت  التجريبية
الأول على الاعتراف بالمسؤولية الاجتماعية المؤسسات وتوسيع نطاقها وتنفيذها، بينما يركز القسم الثاني على النهج 

 لمؤسسات الذي توفره المنشورات الأكاديمية.للاجتماعية الاستراتيجي للمسؤولية ا
، عقدت المفوضية الأوروبية سلسلة من المؤتمرات لمناقشة المسؤولية الاجتماعية المؤسسات 7117و 7117بين عامي    

لسنكي، ه)"ما هي المسؤولية الاجتماعية المؤسسات" في بروكسل، و "لماذا المسؤولية الاجتماعية المؤسسات" في 
تبارها استراتيجية. كما اعتمادها باع إلى"كيفية تعزيز وتنفيذ المسؤولية الاجتماعية المؤسسات" في البندقية( مما أدى و

تأثر الاعتراف العالمي بالمسؤولية الاجتماعية المؤسسات بالشهادات الدولية المصممة للتعامل مع المسؤولية 

                                                 
 .83ص ،مرجع سابق ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية 1

2 Carroll A. B. (2008), op. cit 
3 Ibid. 
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عندما اقترحت لجنة  7117عام  منالذي يمكن تتبع التاريخ  ISO 26000يار الاجتماعية. هذا هو الحال بالنسبة لمع
لمؤسسات لاستكمال معايير إدارة  الجودة  لإنشاء إرشادات المسؤولية الاجتماعية  (ISO)سياسة المستهلك التابعة 

(. تعاونت مجموعة عمل بقيادة  البرازيل والسويد مع أصكاب nd-aو ISO) (ISO 14001و ISO 9001والبيئة )
المسؤولية -المعتمد  ISO 26000 إلى( وتوصلت 7171-7119سنوات ) 9المصلكة وهيئات المعايير الوطنية لمدة  

وثيق الصلة بحركة المسؤولية الاجتماعية المؤسسات، ليس  ISO 26000يعد تطوير  ،7171الاجتماعية في سبتمبر 
، ولكن أكثر من ابطريقة مسؤولة اجتماعيً  نه يخدم كمبدأ توجيهي للطريقة التي يمكن أن تعمل بها المؤسساتفقط لأ

 91دولية وحتى الآن تم اعتماده من قبل أكثر من  مؤسسة 71دولة و 55خبيراً من  791ذلك لأنه تم تطويره بواسطة 

 1دولة كمبدأ توجيهي للمعايير الوطنية.
لمؤسسات دور جديد في لالاعتقاد بأن  7111عكست تعريفات المسؤولية الاجتماعية لعام ني الثاقسم في ال   

دامة، مما يعني أنه بكث عن الاستتكون مدفوعة بال التيللتوقعات الاجتماعية  الاستجابةيتعين عليها  إذ ،المجتمع
سؤولية الاجتماعية جعل الم إلىن هناك تلميكات عن الحاجة أرات استراتيجية للقيام بذلك. أي يتعين عليها اتخاذ قرا

وقد أعاد  2جزءًا من المنظور الاستراتيجي للمؤسسة حتى تتمكن من الوفاء بالتزاماتها طويلة الأجل تجاه المجتمع.
Lantos (7117 التأكيد على ذلك في نفس العام، حيث أشار )أنه خلال القرن الحادي والعشرين سيطالب  إلى

يمكن القول إنها المرة  الأولى التي يرتبط فيها  3تمع المؤسسات علعل القضايا الاجتماعية جزءًا من استراتيجياتها.المج
يات الخاصة بالمسؤولية بدأت الأدبالمصطلح الاستراتيجي بطبيعته بالمسؤولية الاجتماعية المؤسسات. منذ ذلك الحين، 

في استخدام مصطلح  وبدأ بعض الأكاديميين في تضمين السمات الإستراتيجية للمفهوم للمؤسساتالاجتماعية 
 4.مؤسسات الاستراتيجيةللالمسؤولية الاجتماعية 

   جوانب اهتمام الإسلام بالمسؤولية الاجتماعية ثاني:الفرع ال
 5:والتي من بينها الاجتماعيةاهتم الاسلام بالعديد من جوانب المسؤولية     

 نصيب المؤسسة فيه تعمل الذي للمجتمع يكون أن ضرورة  على الإسلامي الدين حث :والمجتمع الإسلام -
 على دليل خير ريفشال والحديث المختلفة، بأنشطتها قيامها جراء تجنيه أن يمكن الذي أو الخير الحظ من

                                                 
1 Harribey L.E. (2006 ),  Corporate social responsibility as a new paradigm in the European policy: How CSR 

comes to legitimate the European regulation process, Corporate Governance International Journal of Business 

in Society (1- (7 , pp : 799-719. 
2 Agudelo L. et al. op. cit. 
3 Lantos G.P. (2001), The Boundaries of Strategic Corporate Social Responsibility, Journal of Consumer 

Marketing, (18 – 7), pp : 595-632. 
4 Agudelo L. et al. op. cit. 

المديرين  من عينة لآراء تحليلية دراسة (المستهلك رضا على وانعكاساتها للمنظمات الاجتماعية للمسؤولية التسويقية الأبعاد(، 5118) الحمدي، حسين محمد فؤاد 5
 .47ص العراق، ،بغداد المستنصرية جامعة دكتوراه، رسالة ،(اليمنية الجمهورية في الغذائية للمنتجات المصنعة المنظمات من عينة في والمستهلكين

https://www.researchgate.net/journal/Corporate-Governance-International-Journal-of-Business-in-Society-1472-0701
https://www.researchgate.net/journal/Corporate-Governance-International-Journal-of-Business-in-Society-1472-0701
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0736-3761
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0736-3761
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0736-3761
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 عليه الله صلى يقول ثديالح وفي) الترمذي خرجه" )ألأهله خيركم خيركم " وسلم عليه صلى الله يقول ذلك،
  "له يدعو صالح ولد أو به ينتفع عمل أو جارية صدقة :ثلاث من إلا انقطع عمله آدم ابن مات إذا " وسلم

 التي العامة الخدمات مختلف وتقديم ...المدارس المساجد، بناء الجارية الصدقات ضمن ويكون )مسلم رواه(
 .المجتمع منها أن يستفيد يمكن

 في وجل عز الله بينها وقواعد مبادئ هناك بالأفراد الاهتمام مجال في العامل(: (بالفرد والاهتمام الإسلام -
 الرسول جعل المسلم الفرد وإعداد بتربية الإسلام فاهتمام الوضعية، المبادئ والقوانين كل وسبقت الكريم كتابه
 الإسلامي المجتمع لبناء أولى كخطوة  المسلم الفرد إعداد بعثته في من الأولى الفترة  يقضي وسلم عليه الله صلى
 الإسلامي، المجتمع أساس وجعله العمل على الإسلام الإداري، فكث نظامه ومنها الاجتماعية نظمه بكافة
 على عالة يصبح فلا له العمل بإيجاد الإسلام ويتكفل مهيئا للعمل يصبح بحيث العامل وتربية بإعداد واهتم

 العمل بقيمة الإسلام أقر كما والإخلاص والأمانة علانب الصدق عملية قدرة  ذا فردا وإنما الإسلامي المجتمع
 .والعامل

 فنجد وحاجياتهم، بالأفراد الاهتمام أهمية على الضوء ألقى قد الثاني القرن بداية في الإداري الفكر كان فإذا   
 يكن لم فإن زوجة، فليكتسب عاملا لنا كان من "وسلم عليه الله رسول قال حيث ذلك، إلى السباق هو الإسلام

 عليه الله صلى يقول و ،)داود أبو رواه( "مسكنا فليكتسب مسكن له يكن لم فإن ،اخادم فليكتسب خادم له
 (.البخاري رواه(  "رعيته عن مسئول وكلكم راع لكمك:"وسلم

 القوانين وفرض التجارية، والمبادلات للعمليات محددا أخلاقيا إطارا الإسلام وضع :المستهلك وحماية الإسلام -
م دْي ن   إلىو   "إلىتع قال هذا وفي الغش، وعدم والشراء البيع في الأمانة على والحث حماية المستهلك تكفل التي

اء تْكُم ب  ي ِّن ةٌ مِّن رَّبِّ  رهُُ ق دْ ج  اهُمْ شُع يْبًا ق ال  ي ا ق  وْمِ اعْبُدُواْ اللَّه  م ا ل كُم مِّنْ إِل هٍ غ ي ْ يْل  و الْمِيز ان  و لا  كُ أ خ  مْ ف أ وْفُواْ الْك 
رٌ لَّكُمْ إِن كُ ت  بْخ سُواْ النَّاس  أ شْي اء هُمْ و لا  تُ فْسِدُواْ في الأ رْضِ ب  عْد  إِ  ي ْ ا ذ لِكُمْ خ      1".نتُم مؤؤْمِنِين  صْلاحِه 

رواه  (يتقنه" أن عملا أحدكم عمل إذا يحب الله "إن :وسلم عليه الله صلى الله رسول قال المنتج جودة  وحول   
 .)مسلم رواه) منا" فليس غشنا "من :وسلم عليه الله صلى قال كما )الطبراني

 أساسه إسلامي نظام ،"الحسبة نظام"وسلم عليه الله صلى الرسول أنشأ والمشتري البائع بين لعلاقةتنظيما ل   
موظفون  بها يقوم الإدارية، الرقابة بوظيفة الحديثة الإدارية العلوم في يعرف ما وهو العامة المرافق الإشراف على

 .والحقوق القوانين حماية لضمان والاقتصادية القانونية بالأنشطة متخصصون

                                                 
 .42الآية  سورة  الأعراف، 1 
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 :بينها نيه ومعل للمكافظة الركائز من جملة وقدم بالبيئة الإسلامي الدين اهتم :البيئة وحماية الإسلام -
 فيأكل زرعا يزرع أو غرسا مسلم يغرس لا وسلم" عليه الله صلى قال حيث : الأرض وزراعة بالتشجير العناية -

 .)مسلم رواه ( صدقة" له كان إلا شيء ولا دابة ولا منه إنسان
ا و لا  تُ فْسِدُواْ في الأ رْضِ ب  عْد  إِصْلاحِه   " :الىتع يقول حيث إفسادها وعدم الأرض إعمار على الإسلام حث كما- 

عًا إِنَّ ر حْم ت  اللَّهِ ق ريِبٌ مِّن  الْمُكْسِنِين   وْفاً و ط م   1."و ادْعُوهُ خ 
 عليه يقول حيث والمحيط، البيئة نظافة إلى البدن نظافة من النظافة، حول العظيمة التوجيهات من العديد وهناك-

 .)مسلم رواه (الإيمان" شطر الطهور» :والسلام الصلاة 
 الإيمان" وسلم عليه الله صلى يقول حيث وتنظيمه وتحسينه الطريق عن الأذى إماطة عن الحنيف الدين ويحث -

 .)هريرة  أبو رواه (الطريق" عن الأذى إماطة وأدناها الله إلا إله لا أفضلها بابا بضع وسبعون
 للجميع، عامة منفعة كونها الطبيعية الموارد على الحفاظ ضرورة  حول الإرشادات من بالعديد الإسلام جاء كما -

انوُا الْمُبذِريِن   "إِنَّ  :الىتع قال حيث فُوراً لِر بهِ  الشَّيْط انُ  و ك ان   الشَّي اطِينِ  إِخْو ان   ك   الله صلى الله رسول نهى كما  2." ك 
 جار" نهر على كنتم ولو الماء في تسرفوا "لا :قال حيث المياه استخدام في والتبذير الأشجار قطع عن وسلم عليه

 مأمور فالمؤمن  )داوود أبو و أحمد رواه( مخيلة" ولا سرف غير في والبس وتصدق واشرب "كل :وقال) أحمد رواه)
 إلى الإضافة، بيقتصد والغسل الوضوء في حتى الماء حتى شيء كل في الإسراف عن شيء منهي كل في بالاقتصاد

 .متغيراتها ومختلف البيئة تخص التي والإرشادات من التوجيهات العديد
بعد هذا العرض يتضح أن نظرة  الإسلام للمسؤولية الاجتماعية هي نظرة  سبقت طرح الغرب وأفكارهم ونظرياتهم،    

على  وتعمل المجتمع في مهما دورا تلعب المؤسسة جعل في تساهم وإرشادات توجيهات طياته في فالإسلام يحمل
 .عليه والمحافظة حمايته

 المؤسسات بالمسؤولية الاجتماعية الفرع الثالث: مراحل تطور اهتمام
يعتبر مفهوم المسؤولية الاجتماعية من المفاهيم المتعلقة بالعلوم الإنسانية والتي تطورت عبر مراحل زمنية، وتطور    

 الاهتمام بها من قبل المؤسسات من خلال المراحل الثلاثة التالية:
  7571-7991للفترة   مرحلة إدارة تعظيم الأرباح :أولا
م الاجتماعية في هذه الفترة  مع قيام المشاريع الصناعية واعتقاد رجال الأعمال بأن لهارتبط نشوء مفهوم المسؤولية    

والتوجه نحو المصلكة الذاتية الصرفة، وأن النقد والثروة  هي الأكثر أهمية، وأن ما هو  3،هدف واحد هو تعظيم الربح
                                                 

 .25 الآية سورة  الأعراف، 1

 .54سورة  الإسراء، الآية  2
 .054، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية )بحوث ودراسات(، ص علم الإدارة في عالم متغير أخلاقيات(، 5115)نجم عبود نجم،  3
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غاية  لىإدف، وظلت نظرتهم مستمرة  ولكن الجانب القانوني كان كابحا لهم من تحقيق هذا اله 1جيد لي جيد للبلد.
وخاصة تجاه مشكلات ندرة  الموارد وانخفاض الأجور وظروف  ،قتصادية في بدايات القرن العشرينظهور الأزمات الا

ر للمسؤولية وجود منظور آخ إلىللفت الأنظار  االعمل السيئة وكذلك ضغوط النقابات. كل هذه المشاكل كانت سبب
  2قط بتعظيم الأرباح في هذه المرحلة كانت المسؤولية الأساسية للأعمال هي تعظيم الأرباح.الاجتماعية لا يرتبط ف

 أن الملاحظ أن هذه المرحلة هي مرتبطة بفكر آدم سميث من خلال نظريته الإقتصادية التقليدية التي تقوم على   
كة هو تحقيق الأرباح، كما يقاس أداؤها بكفاءتها الاقتصادية والتي تتمثل في تحقيق المصل للمؤسسةالهدف الأساسي 

 الخاصة للمساهمين.
 للفترة  من أواخر العشرينات حتى بداية الستينيات ثانيا: مرحلة إدارة الوصاية

لذاتية ومصالح صلكة اهي تحقيق الربح الملائم الذي يحقق الم للمؤسساتالمسؤولية الأساسية  ذه المرحلةه في   
الأطراف الأخرى مثل المساهمين والعاملين، وأن النقود مهمة ولكن الأفراد مهمون أيضا، وأن ما هو جيد للمؤسسة 

 جيد للبلد.
 أواخر الستينات حتى الوقت الحاضرللفترة  من  الحياة جودةمرحلة إدارة ثالثا: 

في هذه المرحلة تقوم المسؤولية الأساسية للأعمال على أن الربح ضروري، لكن الأفراد أهم من النقود، هذا يحقق    
 3.ومصالح المساهمين والمجتمع ككل تللمؤسساالمصلكة الذاتية المستنيرة  

 المطلب الثاني: مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات
هذا المفهوم منذ  ظهور رغم(، CSRلا يبدو أن العلماء قد اتفقوا على مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات )   

ن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات هي "مصطلح يرتكز على منظور أن أن اغلبهم يقر ألا إعقود،  خمسةأكثر من 
 بشكل مباشر أو غير مباشر.المؤسسات يجب أن تؤدي سلوكيات مسؤولة اجتماعيا، سواء 

 الفرع الأول: تعريف المسؤولية الاجتماعية
تشمل أربعة مستويات هي: كفاءة  الأداء  للمؤسسةالمسؤولية الاجتماعية الكلية أن ( Carrolيرى كارول )   

الاقتصادي والتي تمثل المستوى الأول، فيجب أن تعمل المؤسسة على إنتاج سلع وخدمات بفعالية ونجاح وأن تسعى 
لتكقيق مستويات الأرباح المطلوبة، و يجب أن يتم ذلك في ضوء المستوى الثاني الذي يتمثل في الالتزام بالقوانين 

تبر تي تعمل المؤسسة في ظلها، هذا وينتظر المجتمع من المؤسسة أن تهتم بالمسؤوليات الأخلاقية التي تعوالتشريعات ال
                                                 

 .03_03دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ص  ،الاجتماعيةالتسويق والمسؤولية  (،5110)ثامر ياسر البكري،  1
 .054ص  ،مرجع سابقنجم عبود نجم،  2
 .053، ص سابق مرجعثامر ياسر البكري،  3
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المستوى الثالث تجاه المجتمع الذي تعمل فيه، إذ يجب مراعاة  العدالة والأمانة في معاملاتها مع العاملين بها والمتعاملين 
مدى شعور  لىإلمستوى الرابع وتسمى أيضا المسؤولية الخيرة  فترجع معها، أما المسؤوليات التطوعية التقديرية فهي ا

وتقدير المؤسسة لمتطلبات بيئتها والعمل على المشاركة فيها، كإعداد برامج تدريب المعوقين وإتاحة فرص العمالة 
 .وتمويل البرامج الخيرية وغيرها

 بيرة ك بمجموعة المساهمة طريق وذلك عن فيه تعمل الذي المجتمع تجاه المؤسسة على أنها "التزام Holmesها تعرف   
 وحل عمل فرص وخلق التلوث ومكافكة الخدمات الصكية وتحسين الفقر محاربة مثل الاجتماعية الأنشطة من

 1".وغيرها والمواصلات الإسكان مشكلة
تحقيق  لىإمجموعة القرارات والأفعال التي تتخذها المؤسسة للوصول "كما تعرف المسؤولية الاجتماعية على أنها     

الأهداف المرغوبة والقيم السائدة  في المجتمع والتي تمثل في نهاية الأمر جزءا من المنافع الاقتصادية المباشرة  لإدارة  
 2".تحقيقها كجزء من استراتيجيتها إلىالمؤسسة والساعية 

وكذا  الاجتماعية للانشغالات الطوعي الإدماج" على أنها للمؤسسة جتماعيةالا المسؤولية وهناك من عرف   
والخارجية من  الداخلية المصلكة ذات الأطراف كل مع علاقاتها وفي أنشطتها التجارية في الايكولوجية للمؤسسات

 3".الجمعيات مساهمين ومستخدمين وزبائن وموردون وكذا
الاجتماعية للمؤسسات، على أنها "ممارسات تعمل على تحسين مكان العمل وتفيد المسؤولية  Vogelويعرّف       

 ما هو مطلوب من المؤسسات قانوناً القيام به حيث تمكن المواطنين من التعبير عن قيمهم وربما المجتمع بطرق تتجاوز
ومن خلال  شترونه،التأثير على ممارسات المؤسسة، وذلك من خلال" التصويت "على تفضيلاتهم من خلال ما ي

 4".استعدادهم للعمل بها، ومن خلال استعدادهم لاستثمار أموالهم بها
 :منها نذكر للمؤسسات الاجتماعية للمسؤولية تعاريف عدة  الدولية والهيئات المؤسسات من العديد قدمتكما     

 دافهالأ مع للمؤسسات والبيئية الاجتماعية للانشغالات الإرادي لدمج"ا هي المشتركة: الأوربية الجمعية تعريف
 السارية القانونية الالتزامات تلبية أجل من وذلك والخارجية الداخليةالمصلكة  ذات الأطراف كافة ومع التجارية
 5."البيئة وحماية البشري المال الرأس مجال في والاستثمار المفعول

                                                 
1 Holmes S. (7511), Corporate Social; Performance and Present Areas of Commitment, Academy of Management 

Journal, (20-3), pp :433-438. 
 54، صمرجع سابق، ثامر ياسر البكري 2

3 Barabel M.  & Meire O. (2008), la gestion internationale des ressources humaines, Dunod, Paris, p : 108.  

4 Baron D. P. (2007), Corporate Social Responsibility and Social Entrepreneurship, Journal of Economics & 

Management Strategy (16- 3 ), pp : 683-717 . 

 ، 11العددالتسيير،  وعلوم الاقتصادية العلوم مجلة ،-"سطيف بولاية المؤسسات لبعض ميدانية دراسة –للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية تدقيق(، 5100) ،سكاك مراد 5
  . 201ص

https://onlinelibrary.wiley.com/toc/15309134/2007/16/3
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 العاملين وأسرهم مع التعاون خلال من المستدامة التنمية في المؤسسات بالمساهمة التزام" هي :الدولي البنك تعريف
 1الاقتصادية". والتنمية نشاطهم دميخ بأسلوب الأفراد معيشة مستوى نلتكس المحلي والمجتمع
 البيئة على الحفاظ مع الاقتصادية، التنمية في بالمساهمة المؤسسة التزام"هي  :والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة
 2".الأطراف لكل الحياة  جودة  تحسين بهدف عام والمجتمع بشكل المحلي والمجتمع وعائلاتهم العمال مع والعمل
 أخلاقيا بالتصرف المؤسسات قبل من الالتزام المستمر" هي: المستدامة للتنمية العالمي الأعمال مجلس تعريف

 والمجتمع وعائلاتهم، العاملة للقوى المعيشية الظروف على تحسين نوعية والعمل الاقتصادية التنمية قيقفي تح المساهمة
 .ككل والمجتمع المحلي

 المؤسسات تطوع في تساهم جميع المحاولات التي"هي  :الاجتماعية للمسؤولية العالمية التجارية الغرفة تعريف
 رجال من المبادرات على تعتمد المسؤولية الاجتماعية يجعل ما واجتماعية، أخلاقية اعتبارات بسبب تنمية لتكقيق

 3."والتعليم الإقناع خلال من تتكقق الاجتماعية فإن المسؤولية لذلك قانونيا، ملزمة إجراءات وجود دون الأعمال
 تساهم كي المؤسسة طاقات كل تجنيد" هي: للمؤسسات الاجتماعية للمسؤولية الفرنسي المرصد تعريف
 الاقتصادية الأبعاد بإدماج ذلك المستدامة ويكون التنمية في العمومين الفاعلين كل جانب إلى ايجابي بشكل

 4."المستدامة التنمية أهداف مع متماشية تصبح حتى وهذا أنشطتهم في والبيئية والاجتماعية
التنمية الاقتصادية  :أبعادًا مختلفة بما في ذلكغطي أنها تالتعاريف المختلفة للمسؤولية الاجتماعية ما يلاحظ من     

زام والشفافية والمساءلة والسلوك المسؤول والالت ،وحماية البيئة ومشاركة أصكاب المصلكة ،والممارسات الأخلاقية
 المؤسسات.الأخلاقي واستجابة 

ائل مفهوم يتم بموجبه دمج المس ياتفقت جل التعريف على أن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، هلقد    
ية كلما زادت كلما التزمت المؤسسة بالمسؤولية الاجتماع  اأنهو المؤسسة،  ةواستراتيجية والبيئية ضمن أنشطة الاجتماعي

 خلالها من مهتسا آليةوأنها  تهاثقاف من يتجزأ لا جزء مفروض قانونا أو اعتبرتهاما هو  تمبادراتها الطوعية، وتجاوز 
 المستدامة. التنمية قيقتح في
 
 
 
 
 

                                                 
 .83ص ، دار اليازوري، عمان، الأردن، الأعمال لمنظمات الاجتماعية المسؤولية (،5105) محمد فلاق، 1

2 Guyonnaud M. f. & Willard F. (2004), Du management environnemental au développement durable des 

entreprises, ADEME, France,  P: 05 
 .16ص الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر الميسرة  دار ،1ط ،العمل أخلاقيات، ) 2009) ،ةالسكارن خلف بلال 3
 . 84، صسابق مرجع ،محمد فلاق 4
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 ئ المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتمبادالفرع الثاني: 
للمؤسسات إلا ية لمسؤولية الاجتماععلى الرغم من المحاولات العديدة  للباحثين لتكديد المبادئ التي تقوم عليها ا   

 1يعد الأكثر قبولا، وهذه المبادئ هي: Carroll أن ما قدمه
 .التلوث وخاصة بها، المحيطة الأخطار من البيئة حماية :0 المبدأ
فيما  مباشرة  من علاقة بينهما وما وكذا البشري للاستثمار المادي أمان صمام واعتبارها والأخلاق القيم :2 المبدأ
 .الاعتبار بعين القيمي البعد تأخذ أن ينبغي التي الأنشطة طبيعة يخص

 يعرف ما الدقيقة وفق والبيانات الصادقة المعلومات إظهار خلال من ذلك ويتم والمحاسبة المساءلة :3 المبدأ
 .تنفذ بعد لم التي وتلك نفذت التي الأنشطة حول بالشفافية

 المستفيدين وجمهور العام والخاص القطاع بين المتوازنة الشراكة خلال من السلطات وذلك وتعزيز تقوية :4 المبدأ
 .المجتمع أمن واستقرار ضمني بما المتبادلة، المصالح لتكقيق
 الرواتب الناتجة عن الممكنة الرفاهية مستويات أفضل إيجاد خلال من والنتائج المالي تحقيق الأداء :9 المبدأ

 التقدم والتطور أوجه أيضا يحفظوهو ما  حسن الأداء، على القائم التنافس على المبنية والفرص والترقيات والامتيازات
 .الذاتي النمو نحو والسعي للمؤسسة، اللازمة
 المسؤولين عن التدريب بحسب وتطوير البشرية الموارد بإدارة  وربطها العمل موقع مواصفات تحديد :6 المبدأ

 أكمل على أعمالهم بها الموظفون يؤدي التي السليمة المهنية البيئة توفير وكذلك الحديثة، العصرية المهنية الاحتياجات
 .المفتوح السيكولوجيالهدوء والإضاءة  والتهوية والجو  عناصر ذلك متضمنا وجه،

 من المستهدفة والفئة والمهمات والأنشطة العمل شركاء مع والأمانة العدالة على المبنية التعاونية العلاقات :7 المبدأ
 .أيضا المبذولة الجهود ثمرة 

المجتمع المختلفة  لاحتياجات تستجيب حيث المستوى عالية والخدمات الجودة  ذات توفير المنتجات :8 المبدأ
 مختلف مع بإيجابية من التنافس تمكنها خصائص لديها يخلق بما التي تمتلكها، الكفاءة  عناصر كل موظفة بذلك

 .المادي أم المعنوي للجانب سواء والموردة ، المنتجة الجهات

                                                 
1Carroll B. (1991), The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of 

Organizational Stakeholders, Business Horizons, 34(4), pp : 39-48. 
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 تتميز بحيث ومؤسساته المختلفة، المجتمع بين الوثيق التواصل جسر خلال خلق من المجتمعي الارتباط :5 المبدأ
 توفير إلى يسعى الذي هذا المجتمع، واحتياجات ثقافة تجاه مجتمعيا المسئولة بالحساسية والاتصال التواصل عمليتا

 .لمواطنيه الامتيازات من الأقصى الحد
 هم النظريات المفسرة لمفهوم المسؤولية الإجتماعية أ: الثالثالفرع 

ن في تفسير حدود علاقة المؤسسة بالمجتمع، كما أن النظريات الإدارية قد اختلفت في حصر نطاق و يختلف الباحث   
 بعض هذه النظريات. عرضالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، وفيما يلي سنكاول 

 رية النيوكلاسيكية نظرية المساهمالنظأولا: 
أن ممارسة المسؤولية الاجتماعية  7511في سنة  Milton friedmanيشير صاحب هذه النظرية ميلتون فريدمان    

يكون من خلال توظيف الموارد واتخاذ القرارات التي تكون موجهة لتكسين المردودية والأرباح لصالح المساهمين، وأن 
 الهدف الاجتماعي المناسب للمؤسسات هو مبدأ تعظيم قيمة المساهم، كونه يعظم الثروة  الاجتماعية للمؤسسة.

المسؤولية  دمج إلىفريدمان أن الربح هو المقياس الأساسي لكل القيم، وانتقد التوجه الجديد الرامي اعتبر    
 الاجتماعية في استراتيجية المؤسسة، كما يرى أن دور المسيرين يتوقف على تعظيم أرباح المساهمين وفقط.

تعظيم الثروة ، محصورة  في تحقيقها للأرباح و المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة على انها  إلىومنه تنظر هذه النظرية    
 وبالتالي فالمؤسسة حسب هذه النظرية ليس لها أي مسؤولية اجتماعية.

 نظرية العلاقةثانيا: 
 1نظريات فرعية. ثلاث إلىتعكس النظرية العلاقات المعقدة  بين المؤسسة ومحيطها، وقد تم تقسيم هذه النظرية   
أساس على أن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، هي تفاعل بين وحدتين هما : تقوم نظرية المجتمع/مؤسسة -

المجتمع والمؤسسة، ومقياس هذا التفاعل هو تطوير القيمة الاقتصادية في المجتمع، ومنه المسؤولية الاجتماعية 
 تعكس قوة  ومكانة المؤسسة في هذا المجتمع.

أي  ن المؤسسة تتصرف كمواطن صالح في المجتمع،أرة  تقوم هذه النظرية على فك نظرية المؤسسة المواطنة: -
أنها تتكمل كل واجباتها تجاه الأطراف ذات المصلكة، ويتم دمج المسؤولية الاجتماعية في جميع وظائف المؤسسة 

 استراتيجياتها.و 

                                                 
أطروحة دكتوراه، جامعة فرحات ، _المؤسسات بعض حالة دراسة_ الجزائرية الاقتصادية للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية على التنظيمية الثقافة تأثير (،5105) سارة  بهلولي، 1

 .04الجزائر، ص عباس سطيف، 
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اعتبار يمكن  لذا ،المجتمع في الاقتصادية النشاطات أخلاقيات لتبرير جاءت اساسا الاجتماعي: العقد نظرية  -
 النظرية ا، وقد أشارتنشاطاتهل المجتمع وقبول الأخلاقية الشرعية من مشتقة للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية

 نتيجة حاصل حضاري كتكصيل بنشاط تقوم هي التي الاجتماعية بمسؤوليتها تلتزم التي المؤسسات أن إلى
 من القانون يفرضه بما دتتكد لا الاجتماعية المسؤولية" أن إلى Dvidsأشار  حيث ،المجتمع داخل تواجدها
 على للعمل وواجبات مهام من المجتمع، في السائدة  والأعراف الاجتماعي العقد يفرضه بما بل عليها، التزامات

 "لها. المناسب العلاج وتقديم المجتمع تجابه التي المشكلات تجاوز
 نظرية أصحاب المصلحةثالثا: 

المصلكة للمؤسسة، في شكل مودم يمكن التعرف عليه، في معهد ستانفورد للأبحاث، نشأت نظرية أصكاب    
بأنه ما لم  المعهد باحثو أكد( الأساسي، حيث 7597وحظيت النظرية باهتمام أكاديمي نشط بعد كتاب فريمان )

مجموعات أصكاب المصلكة، فلن يتمكنوا من صياغة أهداف المؤسسة التي  يفهم التنفيذيون احتياجات ومخاوف
 1ئها.بقاو  هاستتلقى الدعم اللازم لاستمرار 

 وهم الأفراد أو اجتماعيا دورا المؤسسات فيها تمارس التي المهمة المجالات من مجالا المصالح أصكاب يعتبر   
 2.من أدائها أو منها فائدة  أو حصة ولهم المؤسسة ووجود بسلوكيات مباشرة  تتأثر التي المؤسسات أو المجموعات

 الأفراد من مجموعة أو فرد كلمنظر نظرية أصكاب المصلكة، صاحب المصلكة أنه:   Freemanيعرف فريمان    
 3.لأهدافها، وتعتبر هذه النظرية أن المؤسسة تمثل جزء هام من المجتمع المؤسسة بإنجاز التأثر أو التأثير بإمكانهم

يلاحظ أن "نظرية أصكاب المصلكة تحدد الدائرة  الانتخابية للمؤسسة كشخص أو مجموعة يمكن أن تؤثر أو    
وهذا هو السبب في أن هذه النظرية تنوي توسيع رؤية الإدارة  لأدوارها والمسؤوليات  4"المؤسسةتتأثر بتكقيق أهداف 

 .ير المساهمةالمجموعات غ ومطالبالتي تتجاوز تعظيم الربح لتشمل مصالح 
نوعين: أصكاب المصلكة الرئيسيين أو الأساسيين وهم الأطراف التي  إلىوقد قسمت النظرية أصكاب المصلكة    

، أما النوع الثاني ينوالمستهلك والموردينتؤثر على بقاء المؤسسة واستمرارها في السوق مثل حملة الأسهم والعمال 
أصكاب المصلكة الثانويين وهم الأطراف والجهات التي تؤثر على المؤسسة وتتأثر بها بشكل غير مباشر، دون 

                                                 
1 Windsor D. (2001), The Future Of Corporate Social Responsibility, The International Journal of Organizational 

Analysis, (9-3), pp :  225-256. 
 90 .الطبعة الأولى، ص والتوزيع، للنشر وائل دار ،والأعمال الإدارة(، 2007) العامري، محسن مهدي صالح الغالبي، المنصور محسن رھطا 2

3 Boidin B. et al. (2009), La responsabilité sociale des entreprises une perspective institutionnaliste, Presses 

universitaires du Septentrion, France, p: 99. 
4 Menassa E. (2010), Corporate social responsibility An exploratory study of the quality and extent of social 

disclosures by Lebanese commercial banks, Journal of Applied Accounting Research, (11 – 1), pp : 4-23. 
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لطات المحلية المؤسسات غير الحكومية والس)وقد اختلف الكتاب في تحديدهم بدقة،  ،التعامل والارتباط المباشر بها
   1(.وغيرها ...لضغط والحكومةوالبيئة والهيئات المالية وجماعات ا

 لمسؤولية الاجتماعيةبا الصلةذات المفاهيم بعض الثالث:  المطلب
مع التطورات الحاصلة في بيئة الأعمال، وبتطور مصطلح المسؤولية الاجتماعية، ظهرت مصطلكات ومفاهيم    

الخلط بينهم  لىإوهذا الشبه أدى  ،وممارسات جديدة ، يوجد تقارب كبير بينها وبين مفهوم المسؤولية الاجتماعية
 :لذلك سنكاول عرض مختلف هذه المفاهيم وفترة  ظهورها في الشكل التالي

 : مسار المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والمصطلحات المشابهة لها(0-2) شكل رقم

Source: Carroll B. (2015), Corporate social responsibility: The centerpiece of competing and 

complementary frameworks Organizational Dynamics (44- 2), pp: 78-96. 

ذا كان شخص جديد في مجال الأعمال والقضايا الاجتماعية وبدأ في تصفح الأدبيات الأكاديمية، فمن المؤكد إ   
أنه سيصاب بالحيرة  من عدد المصطلكات والتعريفات المختلفة التي تنطوي على معاني متشابهة أو متطابقة: المسؤولية 

                                                 
1 Cazal D. (2005), RSE et parties prenantes : quels fondement conceptuel? les cahiers de la recherche centre 

lillois d’analyse et de la recherche sur l evolution des entreprises, p: 5.  
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تجابة ، الاسللمؤسساتالمسؤولية المجتمعية  ،للمؤسسات، والمسؤوليات الاجتماعية للمؤسساتالاجتماعية 
، مواطنة المؤسسة، أخلاقيات العمل، المؤسسة المستدامة، للمؤسسات، الأداء الاجتماعي للمؤسساتالاجتماعية 

 ونهج المحصلة الثلاثية. 
ولية ة على المسؤ للدلال قةفي نفس الور حتى أو  مبعض المؤلفين مصطلكات مختلفة في جميع أوراقه يستخدم   

ل نتساءل عما إذا كانت الأسباب التاريخية والجغرافية تفسر تفضيل اسم معين )على سبي وهو ما يجعلنا الاجتماعية،
يفُضل و  ،اسعستخدم على نطاق و الم" هو للمؤسساتالمثال، حتى التسعينيات، كان مصطلح "المسؤولية الاجتماعية 

قديم ت إلىالمؤسسة في البلدان الأنجلو ساكسونية( أو ما إذا كان الأكاديميون، بدافع الحاجة  استخدام مواطنة
 1.المفاهيم السابقة إلىالمساهمات الأصلية، وتكوين أسماء جديدة ، وإضافة فقط الفروق الدقيقة 

 ول: المسؤولية الاجتماعية والتنمية المستدامة والاستدامةالفرع الأ
ف ر من طمرة   لأول همااستخد أبدقريب جدا من مفهوم المسؤولية الاجتماعية، مفهوم التنمية المستدامة يعتبر    

فهوم الموبدأ   nature the of conservation the of union International.2 الاتحاد العالمي لحماية الطبيعة 
في ريو ديجانيرو، والذي انبثق عنه جدول أعمال القرن  7557المتكدة  عام  الأممبانعقاد مؤتمر  والانتشاربالتوسع 

: تتضمن تحسين وجود المجتمعات البشرية مع البقاء في حدود على أنها 7591 عرفت التنمية المستدامة في وقد .77
 3.قدرة  تحمل الأعباء الأنظمة البيئية

هوم التنمية أول استخدام بارز لها، من مف استُمدت فيو  ،طبيعيةبدأت مناقشات الاستدامة مع الاهتمام بالبيئة ال   
أصبح التعريف الأكثر اقتباسًا للتنمية المستدامة: قدرة  ف، 7591في عام Brundtlandلجنة  هالمستدامة عندما صاغت

فهوم الاستدامة م يتبنى الاستدامة هو المستقبل. اليوم أي اهتمام ،دمة على تلبية احتياجاتهم الخاصةالأجيال القا
سب بدأ إطار الاستدامة يكت  المعايير البيئية والاقتصادية والاجتماعية اعتمادًا على نية المستخدم عند صياغة المفهوم.

" TBL bottom line Triple الثلاثية الحصيلةفكرة  " John Elkingtonعندما قدم ، أتباعًا وشعبية في التسعينيات

ادي، والجودة  السعي المتزامن لتكقيق الازدهار الاقتص عناصر: ةثلاث على حيث تم التركيز ،وربطها بفكرة  الاستدامة
وترتكز التنمية المستدامة   4.الاهتمام بالأرباح، والكوكب، والناس :البعض أو كما يسميهاالبيئية، والعدالة الاجتماعية 

 على ثلاث أبعاد أساسية هي:
                                                 

1 Valor C. (2005), Corporate Social Responsibility and Corporate Citizenship: Towards Corporate 

Accountability, Business and Society Review (110-2), pp: 757-777. 
2 Poulet P. (2005), le développement durable, Ellepses Edition, Pars, p :45. 

امعة أطروحة دكتوراه، ج ،مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولية الاجتماعية دراسة حالة مجموعة من مؤسسات غرب الجزائرتقييم  (،5107) وهيبة مقدم، 3
 .32ص وهران، 

4 Carroll B.A. (2015), Corporate social responsibility: The centerpiece of competing and complementary 

frameworks, Organizational Dynamics, ( 44-2) , pp :  87-96. 

https://www.sciencedirect.com/science/journal/00902616
https://www.sciencedirect.com/science/journal/00902616
https://www.sciencedirect.com/science/journal/00902616/44/2
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 النظيفة والأخذ الطاقات الإنتاج )باستعمال وتغيير أنماط تحسين عمليات حول يتمكور الاقتصادي: البعد 
 النشاطات إلىو الموارد(  توظيف مجال في الصناعية وتحسين التقنيات اختيار مسألة إلىالمحسنة إضافة  بالتكنولوجيا

 تشارك وتوجهات استراتيجيات تجسيد في الشروع وكذلك الطبيعية، للموارد أي التسيير المستدام بالاستهلاك المرتبطة
    1.البعيد المدى على البيئية التوجهات بالحسبان مع الأخذ الاقتصادية التنمية تطوير عليهو  الشرائح، جميع افيه

 منها، سبل وتحسين الرفاهية وتحقيق والبشر الطبيعة بين العلاقة العنصر هذا يتناول :والاجتماعي الإنساني البعد
 في الاستخدام وتتمثل عناصره أساسا الإنسان، حقوق واحترام والتعليمية الصكية الخدمات على الحصول خلال
 .والديمقراطية الاختيار حرية إلىوالتعليم إضافة  المرأة  والصكة بدور البشرية والاهتمام للموارد الأمثل
لحفاظ على الوسط البيئي ويتعلق بايرتبط هذا البعد أساسا بالمحيط الطبيعي الذي تنشط فيه المؤسسة البيئي:  البعد

 من خلال الاعتماد على الاستخدام الرشيد للموارد والمحافظة عليها وعلى التنوع البيولوجي وعدم المساهمة في التلوث
: إلىماذا تعود على السؤال كيف؟ ف الاجتماعيةلتنمية المستدامة على السؤال ماذا؟ بينما تجيب المسؤولية اتجيب    

حياة   لىإالمجتمعات في الحاضر والمستقبل، على المستوى المحلي والعالمي  تحولاتأن تنجز من أجل إنجاح  "ماذا يجب
الصكيكة  لأشياءاالسلوكيات والممارسات التي يجب على المؤسسات انتهاجها لعمل  إلىأفضل؟"، أما كيف فتشير 

 2.لتكقيق هذا النجاح والتكول
 الاهتمامات دمج يعني فالأول جدا، قريبين مفهومين والتنمية المستدامة الاجتماعية المسؤولية مفهوميأن  يلاحظ   

والبيئية. ويمكن  والاجتماعية الاقتصادية الجوانب بين التوفيق يعني والثاني النشاطات التجارية في والبيئية الاجتماعية
ث أن هذه الأخيرة  تعنى حي ،التنمية المستدامةفي تحقيق بها المؤسسات تساهم وسيلة اعتبار أن المسؤولية الاجتماعية 

 بها كل من الدولة والمؤسسات والمواطنين والمستهلكين فيما تتكقق المسؤولية الاجتماعية على مستوى المؤسسات.
 ثاني: المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العملالفرع ال

يات وما شائعًا في الثمانينبشأن أخلاقيات العمل منذ قرون، الا انها أصبكت إطاراً مام توجود اه رغم منعلى ال   
جاءت اخلاقيات العمل لوصف الأنشطة غير المشروعة للمؤسسات والمديرين التي أصبكت مرئية  حيث ،بعدها

شكلة إدارية مومسيئة للجميع مع توسع التكنولوجيا ووسائل الإعلام. حيث أن أخلاقيات العمل  ،شكل متزايدب
 تم تضمينها في كيفية التعامل مع أصكاب المصلكة وإدارتهم.

                                                 
1 Milous I. (2006), la ville et le développement durable identification et définition des indicateurs de la durabilité 

d’une ville -cas de Constantine, Mémoire présenté pour l’obtention du diplôme de magister en architecture; 

option: urbanisme, université des freres mentouri- Constantine,  p: 45. 

 .57ص ، الأردندار اليازوري للنشر، عمان، للشركات نحو التنمية المستدامة،  الاجتماعيةالمسؤولية  (،2109) العصيمي، اللهعباد عبد  2
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ادئ أو يمكن اعتباره أيضًا مبو  ،الواجبات والالتزامات الأخلاقية أخلاقيات العمل هي نظام فكري متجذر في   
دث في سياق لتي تحوالإجراءات والسلوكيات والسياسات ا العاملينالمديرين و و  ،تهتم بنزاهة أو إنصاف الأعمال قيم

المهنة الواحدة   فرادلأالعمل على أنها: " المبادئ والمعايير التي تعد مرجع للسلوك المطلوب  أخلاقياتتعرف و  1.تجاري
  2.والتي يعتمد عليها المجتمع في تقييم أدائهم إجابا أو سلبا"

 مقبول هو ما وتوضيح شيء ما، تجاه والأفعال التصرفات يحكم الذي الشامل الإطار العمل أخلاقيات تعتبر      
 والقانون، العرف بحكم المجتمع في المعايير السائدة  ضوء في نسبي بشكل خاطئ أو مرفوض هو وما صكيح أو

 تحديده. في أساسيا دورا المصالح المؤسسة وأصكاب وأنظمة والقيم التنظيمية الثقافة فيه تلعب والذي
 في كان أرباح من المؤسسة موارد تعظيم في أولوية الكفاءة  أن إذ المفهومين، بين متداخلة العلاقةيظهر أن     

 على التأكيد جانب إلى الإدارية الأدبيات في الاجتماعية المسؤولية الثانية على المرحلة في وتم التركيز الأولى، المرحلة
 والكفاءة . الاجتماعية المسؤولية جانب إلى الإدارة  أخلاقيات على التركيز إلى الانتقال ثم ومن الكفاءة ،

 بصفة عامة، فالمسؤولية الإدارة  أخلاقيات مع تتداخل جعلها أخلاقي بعد الاجتماعية للمسؤولية أصبح وهكذا   
 الالتزام في يتمثل آخر أخلاقي وجانب بعد لها يكون جانب من القانون ضمن رسمي ببعد تتميز الاجتماعية
 .من الامتثال أكثر الأخلاقية اعاتنز ال عن تعبر التي الطوعية بالمبادرات

 الاجتماعية المسؤولية حركة أن إذ الاجتماعية، والمسؤولية العمل بين أخلاقيات تماثلال إلى Kirraneأشار وقد    
 3.العمل أخلاقيات من شامل جوانب منهج أحد إلا هي ما

 : المسؤولية الاجتماعية وحوكمة المؤسساتالفرع الثالث
المالية بسبب مجموع الأزمات الاقتصادية و ، السنوات الماضية خلالبمفهوم حوكمة المؤسسات  الاهتمام تزايدلقد    

 والممارسين والأكاديمين استكوذت على اهتمام المؤسساتحيث ، يةسواق المالالأالتي شهدتها العديد من الدول في 
 Enronركة على غرار ش ؤسسات في قوائمها الماليةالمتلاعب بعض اكتشاف و ، الآسيويةالمالية  الأزمةمنذ حدوث 

 .الأمريكية

                                                 
1 Carroll B. A. (2015), op. cit. 

 .50ص، سابق مرجع ل خلف السكارنة،بلا 2

 .503، ص سابق مرجعنجم عبود نجم،  3
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 والبيئية، والاجتماعية الاقتصادية أنشطتها المؤسسة بها تدير التي الطريقة اأنه على الشركات حوكمة تعرف   
 والرقابة المراجعة يتضمن والذي (للمؤسسة الداخلي لتنظيماو  الاقتصادي الازدهار :هي أبعاد أربعة على بالاعتماد
 1.الاجتماعية والعلاقات المحيط، ومراعاة  ،)المصلكة ذات الأطراف مع والثقة المعاملات، في الشفافية الداخلية،

ت الصادرة  عن اراضبط كافة العمليات والقر تالتي  يرتبط مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات بمفهوم الحوكمة   
عمول بها في لموبما لا يتعارض مع الانظمة والتشريعات ا، وأخلاقيات العملالقواعد المهنية يه ضالمؤسسة وفق ما تقت

وعليه فان مفهوم الحوكمة يتقاطع مع المسؤولية الاجتماعية في تحديد مسؤوليات المؤسسة  ،مناطق عمل المؤسسة
 تجاه أصكاب المصلكة من مستثمرين ومساهمين.

 : المسؤولية الاجتماعية ومواطنة المؤسسات رابعالفرع ال
لمسؤولية ا تعد مواطنة المؤسسة من بين أحدث المصطلكات التي تعتمدها المؤسسات وأكثرها شيوعًا لوصف   

ر حتى يومنا هذا. واستمالقرن الماضي تسعينيات على نطاق واسع في  ، وقد انتشر المصطلحالاجتماعية للمؤسسات
لأول مرة  في مجتمع الأعمال، لم يتم تقديم تعريف قوي يميزه بوضوح عن المسؤولية الاجتماعية منذ اعتماد المصطلح 

للمؤسسات. ظهر في مصطلكات الأعمال كمصطلح جماعي أكثر ملاءمة استخدم في الغالب بشكل مرادف 
البلدان التي يقيمون و  لمفهوم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات. إذا كنت تفكر في المؤسسات كمواطنين في المجتمعات

فيها، فإن مواطنة المؤسسة تعني أن هذه المؤسسات، مثل الأشخاص، لديها واجبات ومسؤوليات معينة يجب عليهم 
 الوفاء بها حتى ينُظر إليها على أنها شرعية ويتم قبولها.

على  صالح كمواطن تتصرف التي المؤسسة المتكدة  الولايات في أجريت دراسة في المدراء التنفيذيون عرف وقد   
 عمالها وتعامل بطرق أخلاقية، عملها وتنجز عمل، فرص وتوفر الضرائب، وتدفع ربحا، تحقق التي المؤسسة :أنها

 المجتمع. تطوير على وتعمل جيد، بيئي سجل ولديها موثوقة، منتجات وتنتج جيد، بشكل
ي بطريقتين هتم التفكير ف صعب، حيث بشكل جيدمحاولة شرحها بلغة تقنية لكن ، و المواطنة واضح مفهومإن    

تقدمه النظرة  العامة كمصطلح شامل وواسع النطاق يشمل بشكل  أساسيتين، كوجهة نظر واسعة ووجهة نظر ضيقة.
كل يتعلق بخدمة أصكاب المصلكة بشكل جيد   أي ،أساسي كل ما هو متضمن في مفهوم المسؤولية الاجتماعية

 لىإفي الطرف الضيق من النطاق، تشير مواطنة المؤسسات عادةً   .بيئة المؤسسةتجزأ من من خلال كونهم جزءًا لا ي
أجزاء للمسؤولية الاجتماعية. في هذا العرض الضيق، من  الرابع الجزء"علاقات مجتمع مؤسسة" / العمل الخيري 

 الربحية، غير المؤسساتالمواطنين، و  -التفاعل بشكل أساسي مع مجموعات المجتمع  مواطنة المؤسساتقترح ت
                                                 

أطروحة دكتوراه،  ،SONATRACH: حالة راسةل دالأعما لمنظمات المستدام والأداء المجتمعية المسؤولية ترقية في الكفاءات إدارة دور(، 5103)أنيس كشاط،   1
 .80ص جامعة فرحات عباس سطيف، 
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 تعني المواطنة العالمية للمؤسسات، والتيتوسيعها الى تم من جهة أخرى والكيانات الأخرى على مستوى المجتمع. 
  1.التكيف مع المقاطعات والمجتمعات التي تمارس فيها أعمالها أينما كانت في العالم إلىاً أن المؤسسات بحاجة يضمن
درجة كبيرة   لىإأن المسؤولية الاجتماعية ومواطنة المؤسسات هما مفهومين قريبين جدا و من خلال ما سبق يتبين    

 وكما سبق الذكر فالكثير يستعملهما للدلالة على نفس الشيء.
المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، وأخلاقيات العمل،  -من السهل أن نرى كيف أن هذه الأطر المختلفة      

لديها الكثير من القواسم المشتركة لدرجة أنها غالبًا ما تم   -والاستدامة ومواطنة المؤسسةوإدارة  أصكاب المصلكة، 
استخدامها بالتبادل من قبل منظمات الأعمال والمديرين. اذ لا شك أن هذا الاتجاه سيستمر وستظهر مفاهيم 

المسؤولية  شكل كافٍ عنأخرى على الساحة وتتنافس على الشعبية. يبقى فقط أن نرى ما إذا كانت ستتميز ب
الاجتماعية للمؤسسات. اليوم، يبدو أن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والاستدامة ومواطنة الشركات هي الأكثر 

 ،و منافسةائمًا كمفاهيم تكميلية أشيوعًا وتستخدمها الشركات بشكل متكرر، لكن الأفكار والأطر الأخرى تأتي د
ه الأطر متميزة  بشكل كافٍ عن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات بحيث تكون ومع ذلك لا يبدو أن أياً من هذ

 قادرة  على إزاحة المصطلح التقليدي والمقبول للمسؤولية الاجتماعية.

 الاجتماعية للمؤسسات  أبعاد المسؤولية المطلب الرابع:
اختلاف  لىإتختلف وجهات نظر الباحثين للمسؤولية الاجتماعية وذلك باختلاف التعاريف المقدمة لها ما أدى      

 أبعادها كما يلي: التي حددت الدراسات بعض عرض يتم سوف لذلك ،في تحديد أبعادها من باحث لآخر
 2:تيجيةوالاسترا والإيثارية الأخلاقية ،للمؤسسات الاجتماعية لمسؤوليةل أبعاد ثلاثة هناك Lantos حسب    

 والأضرار صاباتالإ لمنع الأخلاقية المسؤولية بتكمل المؤسسات مطالبة هي الأخلاقية: الاجتماعية المسؤولية -0
 . أنشطتها تسببها قد التي

 المحتملة. التنظيمية وأ الشخصية التضكية عند حتى حقيقية، طوعية رعاية هي الإيثارية: الاجتماعية المسؤولية -5
 .الاستراتيجية ملالع أهداف تحقق التي المجتمع خدمة أنشطة رعاية" هي الاستراتيجية: الاجتماعية المسؤولية -8

 3:أبعاد المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات في أربعة أبعاد هي et Frrell Prideحدد كل من بينما    
تعمل  وأن المجتمع، وتطوير التنمية في الإسهام على تعمل وأن صالحة المؤسسة تكون أن :الإنساني البعد -0

 .الحياة  نوعية تحسين على

                                                 
1 Carroll B. A. (2015), op. cit. 
2 Lantos G.P. op. cit. 

 .21، ص سابق مرجعسارة  بهلولي،  3
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 عن تمتنع وأن الصكيكة بالأعمال تلتزم وأن أخلاقية أسس على مبنية المؤسسة تكون أن: الأخلاقي لبعدا -5
 .الآخرين إيذاء

 الأعمال بتنفيذ التزامها خلال من الآخرين ثقة سبتتك وأن القوانين بإطاعة المؤسسة تلتزم :القانوني لبعدا -8
 بالقانون المخلة بالأعمال القيام وعدم الشرعية

 .الأمان للآخرين توفير جاهدة  تحاول وأن اقتصاديا ومجدية نافعة المؤسسة تكون أن: الاقتصادي البعد -7
لباحث االنموذج المحدد لأبعاد المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الأكثر قبولا وانتشارا فهو الذي قدمه أما    

Carroll   أربعة أنواع من المسؤوليات الاجتماعية للمؤسسات: اقتصادية، وقانونية، ، والذي حدد فيه (7515)سنة
 1وهي موضكة كما يلي: وأخلاقية، وخيرية.

هي مسؤولية ذات طبيعة اقتصادية، تستلزم على سبيل المثال توفير عائد على الاستثمار للمالكين  :الفئة الأولى
والمساهمين، خلق فرص عمل وأجور عادلة للعمال، اكتشاف موارد جديدة ، تعزيز التقدم التكنولوجي والابتكار 

يع ة الأساسية في المجتمع وجموخلق منتجات وخدمات جديدة . المؤسسات من هذا المنظور هي الوحدة  الاقتصادي
 هذا الافتراض الأساسي. إلىأدوارها الأخرى تستند 

ن خلال "قواعد اللعبة". م والعملهي الجزء الثاني من التعريف وتستلزم توقعات الامتثال القانوني  :المسؤولية القانونية
بينما قد  بمهمتها الاقتصادية في إطار المتطلبات القانونية. ولكن المؤسساتمن هذا المنظور، يتوقع المجتمع أن تفي 

لمؤسسات على الاستجابة لقضية ما، فمن الصعب ضمان تطبيقها بشكل انجح اللوائح التنظيمية في إجبار ت
منصف. علاوة  على ذلك، فإن اللوائح ذات طابع رد الفعل، مما يترك فرصة ضئيلة للمؤسسات لكي تكون استباقية. 

 لذلك تحدد القوانين حدود السلوك المقبول، لكنها لا تحدد الأخلاق ولا "تشرع الأخلاق". 
عيش لاقية يمكن للمؤسسات أن تقيود القانون من خلال خلق روح أخ في جوهرهاالمسؤولية الأخلاقية  تتجاوز   
قية المسؤولية الأخلا تشمل لذلك ،ي، ويفعل ما هو صواب وعادل ومنصفيصور العمل على أنه أخلاق ذإ ،بها

 لأخلاقياالأنشطة التي لا يتم تقنينها بالضرورة  في القانون، ولكن مع ذلك يتوقع من أعضاء المجتمع أن يقوموا بالعمل 
مثل احترام الناس، وتجنب الأذى الاجتماعي، ومنع الضرر الاجتماعي. هذه المسؤولية متجذرة  بشكل رئيسي في 

الإنسانية والتزامات حقوق الإنسان ومع ذلك، فإن أحد القيود على هذا النوع من المعتقدات الدينية والمبادئ 
 المسؤولية هو تعريفه الضبابي وما يترتب على ذلك من صعوبة للأعمال التجارية للتعامل معها بشكل ملموس.

                                                 
1 Carroll A. B. (1979), A Three Dimensional Conceptual Model of Corporate Social Performance, academy of 

Management Review, (4- 4) pp : 497-505. 
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النوع الأخير من المسؤولية هو عندما يكون للمؤسسات أوسع نطاق للككم والاختيار التقديري، من حيث اتخاذ 
رد الجميل للمجتمع. تكمن جذور هذا النوع من المسؤولية  إلىقرار بشأن أنشطة معينة أو مساهمات خيرية تهدف 

ات الخيرية، تشمل الأمثلة على هذه الأنشطة المساهمو  ،والمجتمع متشابكان بطريقة عضوية المؤسسات نلاعتقاد بأفي ا
هذا النوع من  ،ة  معدلات معرفة القراءة  والكتابةأو إجراء برامج تدريبية داخلية لمدمني المخدرات، أو محاولات لزياد

المسؤولية هو الأكثر إثارة  للجدل على الإطلاق لأن حدوده واسعة ويمكن أن تتعارض آثاره مع التوجه الاقتصادي 
 مؤسسات.لوالربحي ل

راجع كارول تعريفه المكون من أربعة أجزاء للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ونظم فكرة   7557وفي عام    
 يرة الخأو  يريةالخ وليةوالمسؤ المسؤولية الاقتصادية الأساس تمثل حيث  ،عددة  في شكل هرميتالمسؤوليات الاجتماعية الم

التي تريد أن  أن المسؤوليات الأربع تجميعية للمؤسسات إلىيشير هذا التصور المفاهيمي المعاد النظر فيه ، و هي القمة
ات الاقتصادية من هذا المنظور فإن المسؤولي ،ناًتكون مسؤولة اقتصادياً وقانو  تكون أخلاقية على سبيل المثال يجب أن

والقانونية مطلوبة اجتماعيًا، والمسؤولية الأخلاقية متوقعة اجتماعيًا، في حين أن العمل الخيري مرغوب اجتماعيا 
 التالي:وهو ما يوضكه الشكل  1.وتشكل كل من هذه المسؤوليات جزءًا من المسؤولية الاجتماعية الكلية

 للمسؤولية الإجتماعية  Carrollهرم كارول : (2-2) شكل رقم

Source: Carroll B. (1991), The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of 

Organizational Stakeholders, Business Horizons, 34(4), pp : 39-48. 

                                                 
1 Jamali D. & Mirshak R. (2007), Corporate Social Responsibility (CSR):Theory and Practice in a Developing 

Country Context , journal of Business Ethics, (72), p p : 243–262. 
 

 أساسية قاعدة  يمثل هذا فإن ربحا تحقق المؤسسة كون الاقتصادية المسؤولية
 بالمتطلبات الأخرى. للوفاء

 ما تعكس مرآة  هي أن القوانين حيث :القوانين طاعة القانونية المسؤولية
 الأساسية العمل قواعد تمثل و المجتمع خطأ في أو صكيح هو

 تعمل فإنها قراراتها في المؤسسة الأخلاق تراعي الأخلاقية عندما المسؤولية
 المختلفة بالفئات الإضرار وتتجنب وعادل وحق صكيح هو ما

 عالمجتم موارد تعزيز في يسهم صالح كمواطن التصرف إن الخيرة  المسؤولية
 اة يالح نوعية وتحسين



 للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  نظريالفصل الثاني: إطار  ...........................................

57 

 

تتكون أساسا ، Carrollيتضح من الشكل أعلاه أن المسؤولية الاجتماعية حسب الباحث الرائد في هذا المجال    
من أربعة جوانب: الاقتصادية والقانونية والأخلاقية والخيرية، فالمؤسسة المسؤولة اجتماعيا يجب أن تعمل في نفس 
الوقت على تحقيق الأرباح من خلال انتاج سلع وخدمات يحتاجها المجتمع وبيعها بربح، وذلك ضمن إطار احترام 

  نا صالحا.تجاوز ما تنص عليه القوانين، وأن تكون مواطبالتصرف أخلاقيا و  ما أنها ملزمةالقوانين التي تعمل ضمنها، ك

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات اتتطبيق المبحث الثاني:
يبدو أن التصنيف العالي للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في جداول الأعمال البكثية ينعكس في المناقشات    

 "ليس فقط القيام بعمل جيد هو الشيء الصكيح الذي يجب القيام به، ولكنه يؤدي تؤكد أنهالنظرية والإدارية التي 
الواقع، ويرى الكثيرون  إلىالقيام بعمل أفضل". نتيجة لذلك، انتقلت المسؤولية الاجتماعية من الأيديولوجيا  إلىأيضًا 

 أعمالها. عية والأخلاقية علىتحديد أدوارها في المجتمع وتطبيق المعايير الاجتما للمؤسساتأنه من الضروري 
تعتبر المؤسسات منخرطة في شكل من أشكال إدارة  أصكاب المصلكة، مدفوعة بنوعين مختلفين من الدوافع.    

تعتقد بعض المؤسسات أن اعتبارها مسئولة اجتماعياً سيجلب لها ميزة  تنافسية، مما يسمح لها بتكقيق نتائج اقتصادية 
زيادة  العوائد المالية من خلال،  إلىقات جيدة  مع أصكاب المصلكة سيؤدي أن وجود علا تتوقع يوهل أفض

ة  التنافسية التي يمكن أن تكون مصادر للميز و  القيمة )الموارد والقدرات(ذات المساعدة  في تطوير الأصول غير الملموسة 
 .ائم على المواردتحليلي ق لأن مثل هذه الأصول يمكن أن تميز مؤسسة عن منافسيها. تتوافق هذه الدوافع مع منظور

، جيةوالإفصاح بسبب الضغوط الخار  أخرى في أنشطة المسؤولية الاجتماعية المؤسسات مؤسساتتشارك بينما 
، مراريتا وأرباحهااستمن حيث  ايام بذلك سيضر بهعتقد أن عدم القت اما تفعله المؤسسات الأخرى، لأنه مع تماشيا

الجتها لتخفيف ويجب معكذلك  ا وأرباحهاهستمراريتلاأنها ضارة   تعتقدالتي و  لأحداث تشويه السمعة استجابةأو 
د كآليات تستخدمها هذه المؤسسات للتصرف ضمن حدو تظهر  أنشطة المسؤولية الاجتماعية والإفصاح إن آثارها. 

 1ممارسة أنشطتها.ما يعتبر مقبولًا وفقًا لتوقعات أصكاب المصلكة حول كيفية 

 : المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات بين التأييد والمعارضة الأولالمطلب 
ن مناقشة الدور الاجتماعي للمؤسسة يعتبر من المواضيع التي أثارت جدلا بين الباحثين وكذلك رجال الأعمال، إ   

باح وهو ما ر لمسؤولية الإجتماعية، الأولى ترى أن المؤسسة هدفها تعظيم الأتجاه اوهنا نجد وجهتي نظر مختلفتين كليا 

                                                 
1 Branco M. C. & Rodrigues L. (2008), Factors Influencing Social Responsibility Disclosure by Portuguese 

Companies, Journal of Business Ethics, 83, pp :685–701. 
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سينعكس ايجابيا على المجتمع، أما الثانية فترى أنه يجب على المؤسسة أن تلعب دورا اجتماعيا متزايدا تجاه المجتمع. 
 يلي: فيماويمكن عرض وجهتي النظر 

 : وجهة النظر المعارضة لتبني المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ولالفرع الأ
الكلاسيكية،  النظرية إلى للمؤسسة أنها تعود الاجتماعية للمسؤولية المعارضة النظر وجهة جذور يمكن اعتبار أن   

عض ويمكن عرض ب .المجتمع ككل تخدم فإنها الربح بتكقيق هدف تقوم عندما المؤسسة أن سميث آدم حيث يرى
  فيما حجج أصكاب هذه النظرة  

 شكل إلى قصير وقت وفي ستتكول فإنها متزايد، وبشكل الاجتماعية المسؤولية بمهام المؤسسات أخذت ما إذا   
 النظر الربح بغض تعظيم هدف على تركز أن يجب فالمؤسسة 1،الحكومية المؤسسات في سائد هو عما يختلف لا

 2.الربح لتعظيم ثانوية نواتج أو تحصيل حاصل إلا هي ما الاجتماعية المساهمات وأن اجتماعية، مساهمة أي عن
فبالنسبة للمشككين، فإن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات تتعارض مع الممارسات التجارية السليمة وتعمل    

 3.على تخفيف تركيزها على تكوين الثروة 
دى كافة قد لا تتوفر ل ة كما يرى أصكاب هذه النظرة  أن برامج المسؤولية الاجتماعية تحتاج ميزانية معتبر     

صيص جزء من الموارد لها فستكون على حساب حجم أرباح المساهمين، أو مشاريع النمو المؤسسات. وفي حال تخ
 والتوسع والاستثمار، مما سيكرم المجتمع من فرص عمل إضافية يمكنها المساهمة في تقليص معدلات البطالة.

اهدافها  ضياع وغموض إلىن الالتزام الاجتماعي يؤدي بالمؤسسة أج معارضو المسؤولية الاجتماعية بويتكج   
الاقتصادية مع مرور الزمن، حيث أن المجتمع سيستمر بالمطالبة بمزيد من الدور الاجتماعي، وهو ما يجعلها تركز على 

 هذا الدور والانصراف عن وظائفها الاقتصادية.  
ما ية، أما سبق ترى هذه الجهة أن الدور الاجتماعي هو من اختصاص مؤسسات أخرى غير ربح إلىإضافة    

القطاع الخاص فيركز على الأداء الاقتصادي ومحاولة تعظيم الثروة  وفقط. كما أن التزام المؤسسة بالمسؤولية الاجتماعية 
سيقلل من أرباح المساهمين، مما يجعلها تقوم برفع الأسعار ويتضرر بذلك المستهلك الأخير، أو قد تفقد المؤسسة 

  4.سعارحصة سوقية بسبب هذا الارتفاع في الأ
واالقضايا  المعرفة للتعامل مع المسائل إلىإن مجال إهتمام غالبية المؤسسات هو الجانب الاقتصادي، فإنها تفتقد 

 رضو المسؤولية الاجتماعية.الاجتماعية، وهو ما يقلل من فعاليتها في هذا الجانب كما يقول بذلك معا
                                                 

 .33ص  الأولى، الطبعة الأردن، والتوزيع، للنشر العربي المجتمع مكتبة الاجتماعية؛ المسؤولية (،5100، )الرحاحلة سالم الرزاق عبد 1
 50.، صسابق مرجعإبراهيم، قادري   2

3 Jamali D. & Mirshak R. op. cit. 
 .051.050، ص مرجع سابقوهيبة مقدم،  4
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معارضي المسؤولية الاجتماعية في ثلاثة أساسية هي: عدم الثقة في المؤسسة بكل  حجج Mintzbergويلخص    
ما هو اجتماعي، عدم أهلية رجال الأعمال للتعامل مع القضايا الاجتماعية، وأخيرا أن الهدف الأساسي للمؤسسات 

حيث  ،جتماعيةا ليس لها الحق في السعي لتكقيق أهدافو  في ضل النظام الاقتصادي السائدهو اقتصادي بحت 
الحق في السعي  ليس لديهم لذلك ،يتم تعيينهم من قبل مساهمينو  شرعية عامة واسعة إلىالمؤسسات يفتقر مديرو 

 1.لتكقيق أهداف اجتماعية
ما يمكن استخلاصه من حجج المعارضين هو أن أهداف المسؤولية الاجتماعية هي منافية لمبادئ النظرية    

الاقتصادية، وهو ما يعني أن المؤسسة ستتخلى عن أهم هدف ألا وهو الربح لتكقيق الاستمرارية، ويدعمون رفضهم 
م المؤسسة محاولة إقناع المعارضين بأهمية إلتزالذلك قامت جهة ثانية  ،هي مكلفةفلها كونها تتطلب ميزانية ومنه 

 بالمسؤولية الاجتماعية بتقديم بعض الحجج المدعمة لرأيهم.
 ثاني: وجهة النظر المؤيدة لتبني المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتالفرع ال

تمارس المؤسسة نشاطها في المجتمع، وهو ما يجعلها ملزمة بالاهتمام وبشكل خاص علميع اهتمامات هذا المجتمع،    
ظرية نبظهور هم سبب هو لعل أوجود أسباب تجعل المؤسسة تطبقها و  الاجتماعية للمسؤولية المؤيدون حيث يرى

ى ن شبكات أكبر، هذه الأخيرة  تؤثر بدورها علاعتبار المؤسسة نظام مفتوح وهي جزء مالتي تقوم على  النظم
المؤسسات، وبالتالي لا يمكن اعتبارها ككيان مستقل، وانما يتفاعل مع مختلف الأنظمة الأخرى لإيجاد حلول لقضايا 

   2المختلفة. المجتمع
 بأنها ضرورية للعمليات التجارية الناجكة وفرصة للأعمال للمؤسساتيصف المؤيدون المسؤولية الاجتماعية     

 3.ما وراء العائدات الاقتصادية الضيقة وأخذ الاهتمامات الاجتماعية الأوسع في الاعتبار إلىالتجارية للنظر 
للمجتمع،   يةوالخير  الإنسانية والرعاية الاهتمام من المزيد عليها إعطاء المجتمع، من يتجزأ لا جزءا بما أن المؤسسة   

 يمثل معه والثقة والتفاهم جسور التعاون ومد المجتمع، كما أن المؤسسة بالتزامها بالمسؤولية الاجتماعية ستكقق رضا
 تحسين إلىالبعيد إضافة  المدى على اللمؤسسة بما يعني أنها ستكقق أرباح مهم مستقبلي ذي مردود مهما مدخلا

 المشاكل يجنبها للمجتمع الاجتماعية والثقافية الجوانب تحسين في المؤسسات المجتمع. كما ان مساهمة صورتها في
  4.اعلاجه ويصعب وتتفاقم تتطور قد التي المختلفة،

                                                 
1 Mintzberg H. (7597 ), "The Case For Corporate Social Responsibility", Journal of Business Strategy, (4 – 2), 
pp : 3-15. 

 ،نطينةسبق دويةلالصناعة ا صيدال لمجمّع يةنميدا دراسة-المؤسّسة الاقتصادية  في المستدامة التنمية أبعاد تفعيل في المصلحة أصحاب ادارة دور (،5108) حمزة  رملي، 2
 .7، جامعة فرحات عباس سطيف، ص رسالة ماجستير

3 Jamali D. & Mirshak R. op. cit. 
 .34ص ،مرجع سابق، الرحاحلة سالم الرزاق عبد 4

https://www.emerald.com/insight/search?q=Henry%20Mintzberg
https://www.emerald.com/insight/search?q=Henry%20Mintzberg
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0275-6668
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 وأداة  إستباقية إستراتيجية عمل تكون أن يمكن الاجتماعية المسؤولية أن فيرى ذلك من أبعد إلى البعض ويذهب   
 في وتنافس تبقى لكي أنه من المؤسسات الكثير أدركت إذ التنافسية، الميزة  على والحفاظ لخلق فعالة تسويقية
 مضافة من خلالها.  اجتماعية قيمة وتبني الاجتماعية تطور مساهماتها أن يجب المنافسة شديدة  العالمية الأسواق

المؤسسات التي  تفضيل إلىوتشير الدلائل الكثيرة  أنه في المجتمعات المتقدمة يميل كل من المساهمين والمستهلكين    
 التي شكلوها عن مثل هذه المؤسسات.نظرا للتصورات الإيجابية  ،تراعي الجوانب الاجتماعية والبيئية

 مؤسسةأي ة. فالإنتاجيزيادة   إلىيؤدي الاستخدام الفعال للأراضي والمياه والطاقة والموارد الطبيعية الأخرى  كما   
 1.اية المطافوهميًا ومؤقتًا في نه اجد نجاحهتعمل فيه ستعلى حساب المجتمع الذي  اتحقيق أهدافه إلىسعى ت

العديد من الأسباب التي تجعل بعض المؤسسات تختار التصرف بمسؤولية أكبر في غياب المتطلبات القانونية. هناك    
اسي بأن الواضح أن الاعتقاد الأسبعضها إستراتيجي، والبعض الآخر دفاعي، والبعض الآخر قد يكون إيثاراً. من 

 إلىستنادًا ، ابهاالمؤسسات  المسؤولية الاجتماعية يمكن أن تكون جيدة  للأعمال التجارية هو الدافع وراء اهتمام
التفكير في أن المؤسسات تخلق ميزة  تنافسية من خلال دمج العوامل غير الاقتصادية، وتمييز نفسها عن المنافسين، 

 2للعاملين.أفضل، وخلق سمعة المستهلك والمواقف والسلوك الإيجابي  وبناء صورة  وسمعة
ليل التكلفة تق أولا :وتقدم المجموعة المؤيدة  أربع حجج خاصة بتبني المؤسسة للمسؤولية الاجتماعية وهي    

من خلال خلق يع مخلق مواقف مربحة للجرابعا بناء ميزة  تنافسية و  ، ثالثالسمعةتعزيز الشرعية وا ، ثانياوالمخاطر
من وجهة نظر ضيقة، فإن دراسة الجدوى تبرر مبادرات المسؤولية الاجتماعية فقط عندما  لذلك ،القيمة التآزرية

تلاحظ  . على النقيض من ذلك، قدللمؤسسة داء الماليلهذه المبادرات والأواضكة الباشرة  و الم تؤكد العلاقةتنتج 
تماعية للمؤسسات تنتج روابط مباشرة  وغير مباشرة  لأداء المؤسسة، وجهة نظر واسعة أن مبادرات المسؤولية الاج
هة تتطلب تطوير استراتيجيات مناسبة، وأنشطة فعالة، موجهي . و هاوالتي تمكن المؤسسة من الاستفادة  من فرص

ماعية تلتكسين العلاقات مع أصكاب المصلكة والرفاهية الاجتماعية. في المقابل، تحقق استراتيجية المسؤولية الاج
أن  ، يجب على المؤسساتنجاحهاالصكيكة التقارب بين الأهداف الاقتصادية والاجتماعية، ومع ذلك، من أجل 

أن فوائدها ستعتمد على كل من المتغيرات الوسيطة والطوارئ الظرفية، مما يعني أن تأثير المسؤولية الاجتماعية  تدرك
 3.لن يكون دائمًا لتعزيز الأداء المالي الثابت

                                                 
1 Porter M. E. & Kramer M. R. (2006), Porter Business Case for CSR : The Link Between Competitive Advantage 

and Corporate Social Responsibility, harvard business review, pp : 18-94. 
2Lindgreen A. & Swaen V. (2010), Corporate Social Responsibility, International Journal of Management 

Reviews, (12 -1), pp :7-7. 
3 Lindgreen A. & Swaen V. op. cit. 
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وأخيرا يمكن القول أنه إذا كان هدف المؤسسة هو تعظيم الأرباح وفقط، وأن التزامها بمبادئ المسؤولية الاجتماعية    
ما هو إلا تكلفة ستقلل من أرباحها، ومن قدرتها على المنافسة، في هذه الحالة من الصعب الجمع بين الأعمال 

كل غير ير يتطلب التضكية ببعض الموارد المالية والتي ستعود بشالمحققة للربح والالتزام الاجتماعي، كون هذا الأخ
 و بالأرباح قصيرة  المدى تجعلها غير مهتمة بدعم الأنشطة الاجتماعية لأن اهتمامهامباشر بالمنفعة على المؤسسة، 

 العكس صكيح.  

   التوجه نحو المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات مكاسبو  : أسبابالثانيالمطلب 
 ايمكن جنيه العديد من العوامل وللمكاسب التي إلىماعية يرجع الباحثين توجه المؤسسات لتبني المسؤولية الاجت    

 الالتزام بأبعادها، وهو ا سيتم التطرق له في هذا الجزء.من 
 أسباب التوجه نحو المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتول: الفرع الأ

ض على تطبيق مبادئها، كان في الأغلب نتيجة ظهور بع االاجتماعية وحرصهسسات للمسؤولية ن تبني المؤ إ   
 العوامل التي نذكر منها ما يلي:

بتكمل  جعلها ملزمةما أولا: قام العديد من الباحثين بتعريف المؤسسة كونها كيان اجتماعي بالدرجة الأولى. 
ن هي المسئولة عنها تكالموجودة  به حتى إن لم  ، وتساهم في حل المشاكلفيه تنشطمسؤولياتها تجاه المجتمع الذي 

 بشكل مباشر؛
ثانيا: تغير دور الإدارة ، حيث بعد أن كانت مسئولة عن رغبات المساهمين والملاك، أصبكت اليوم مسئولة عن تحقيق 

 ؛ التوازن بين مصالح العديد من الأطراف: الملاك والموردون والعاملون والمجتمع...
ها، غير الحكومية المدافعة عن حقوق العمال وعن البيئة وغير  المنظماتثالثا: تزايد الضغوطات على المؤسسات من 

 ؛هتمام بالجوانب الاجتماعية والبيئية والأخلاقيةدفعها للاما 
اتها جرابعا: تزايد وعي المتعاملون مع المؤسسة، وحرصهم على أن تكون هذه الأخيرة  ذات سمعة طيبة وتحظى منت

  ؛وخدماتها بدرجة عالية من الجودة  دون أن تسبب في تكلفة اجتماعية
 اهتمامات وذلك في ضل تغير ،خامسا: ارتباط استمرارية المؤسسة بدرجة إشباعها للكاجات الاجتماعية والأخلاقية

 ؛المجتمع ونظرته للمؤسسة نتيجة تمتعه بمستويات معيشية عالية
ل قتصادية على المستوى الدولي )التلوث والاحتباس الحراري والبطالة والفقر واستغلاسادسا: ظهور مشكلات بيئية وا

  1؛الأطفال في العمل ...( مما يتطلب تدخل المؤسسات في إيجاد حلول لها وتجنب وقوعها مستقبلا
                                                 

 .011، ص سابق مرجعوهيبة مقدم،  1



 للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  نظريالفصل الثاني: إطار  ...........................................

55 

 

الاجتماعية،   يةرفع شعار المسؤول إلىالعولمة ففي ضل توجه العديد من المؤسسات متعددة  الجنسيات سيادة  سابعا: 
كما صارت تروج لمدى اهتمامها بالقضايا المتعلقة بحقوق الإنسان والالتزام بظروف آمنة للعاملين، وأنها لا تسمح 
بتشغيل الأطفال، كما تروج لاهتمامها بالبيئة والحفاظ على الموارد. جعل العولمة من أهم القوى الدافعة لتبني المسؤولية 

 ؛الاجتماعية
ات التكنولوجية المتسارعة والتي صاحبتها تحديات عديدة  فرضت على المؤسسة ضرورة  الالتزام بتطوير ثامنا: التطور 

المنتجات، ومهارات العاملين، وضرورة  الاهتمام بالتغيرات في أذواق المستهلكين، وتنمية مهارات متخذي القرار 
اقتصاد مبني على الرقمنة، وزيادة  الاهتمام براس المال الفكري  إلىخاصة في ظل التكولات من اقتصاد صناعي 

   1.بدرجة أعلى من المادي
 الفرع الثاني: المكاسب المحققة من الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية

التكلي والالتزام بمما لا شك فيه أن الهدف الأساسي للمؤسسة هو تحقيق الأرباح، لكنها وفي الوقت الراهن ملزمة    
لبا العديد من الأسئلة والتي تتمثل أساسا في: هل تؤثر المسؤولية الاجتماعية س يطرح وهو مابالمسؤولية الإجتماعية، 

على عوائد وأرباح المؤسسة، هل المسؤولية الاجتماعية هي مجرد أعباء إضافية؟ أم أنها يمكن أن تساهم في خلق قيم 
ا هي أهمية الالتزام بها؟ لذلك اجريت العديد من الدراسات حول الفوائد والمكاسب تنافسية جديدة  للمؤسسة؟ وم

 لمسؤولية الاجتماعية.االمحقة من تبني 
ولاء  مثل تعزيز لمؤسسةاالتي قد تجنيها  المتوقعةلقد طرح المدافعون عن تقارير المسؤولية الاجتماعية بعض الفوائد    

ودة  والإنتاجية الموهوبين، وتحسين الج العاملينزيد من بمداعمة، وتوظيف والاحتفاظ العملاء، والمزيد من المجتمعات ال
 وتجنب مخاطر السمعة المحتملة التي قد تنشأ عن الحوادث البيئية. 

من المؤسسات اعتبرت أن أنشطة المسؤولية  ٪ 77أن أقل من  FTSE 250لمؤسسات  Cooperاستطلاع  بينو    
أن و ، العاملين والاحتفاظ بهمأنها عززت توظيف يرون فقط  ٪ 71 نوأتحسين ولاء العملاء  إلىالاجتماعية أدت 

ويمكن تحقيقها على مدى زمني أطول مما هو مقترح في بعض الأحيان، ولكن ليس  وضوحاالفوائد قد تكون أكثر 
 2.هناك شك في أن الفوائد الناتجة ستكون هائلة على المدى الطويل

                                                 
المصنعة  عينة من المنظمات لآراءالابعاد التسويقية للمسؤولية الاجتماعية للمنظمات وانعكاساتها على رضا المستهلك، دراسة تحليلية (، 5118)فؤاد محمد حسين،  1

 .82.85أطروحة دكتوراه، الجامعة الستنصرية، ص  للمنتجات الغذائية في اليمن،
2 Idowu S. O. & Towler B. A. (2004), A comparative study of the contents of corporate social responsibility 

reports of UK companies Management of Environmental Quality, An International Journal (15 – 4), pp : 420-

437. 
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بعض المزايا التي تحققها المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والتي أشارت اليها العديد من  عرض تتم فيما يلي   
 الدراسات. 

 ولاء العملاء تعزيزأولا: 
 إذ ،من المكاسب المهمة من المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات زيادة  ولاء العملاء وإمكانية جذب عملاء جدد   

ة  على دتعتبر العلامات البيئية والعلامات الاجتماعية للمنتجات من أدوات المسؤولية الاجتماعية التي تؤثر بش
ة ملصقات المنتجات والتغليف بمعلومات حول الإجراءات المسؤول تضمين ، حيث يمكنمستويات الولاء والجاذبية

تغليف من المواد المختلفة، مثل العناية بالبيئة، التعبئة وال قد تتعلق المعلومات بالعديد من مجالات الحياة ، و اجتماعياً 
الاستخدام المحدود للموارد الطبيعية، تقليل المواد الضارة  أثناء عملية الإنتاج، واحترام حقوق الحيوان، و المعاد تدويرها 

 ثل هذه المعطياة ، ملمناسبطريق المدفوعات في الوقت ا، احترام حقوق الانسان، ورعاية الموردين عن العاملينورعاية 
كتسب العميل الذي ي ، كما يمكن توفر للعملاء الحاليين والمحتملين معلومات تؤثر بشدة  على مواقف المستهلكين

من الممكن و  ،طه أو محيطها بمثل هذه المبادراتيدرك الطابع المسؤول اجتماعيًا لتعهدات المؤسسة الثقة ويبلغ محي
ثر المسؤولية تؤ وبالنهاية ، وجذب مشترين جدد من خلال التسويق المشترك اجتماعيًاأيضًا تعزيز ولاء العملاء 

 1للمؤسسة. الاجتماعية أيضًا على القيمة السوقية
 ثانيا: زيادة القدرة التنافسية

صلكة صكاب الملأ ، إذ معلوم أنلمسؤولية الاجتماعية للمؤسساتلتعد زيادة  القدرة  التنافسية مكسبًا آخر    
ار الناجمة عن أنشطتها ر المتوقع أن تتكمل تكاليف الأض التي منعلى المؤسسة،  امتزايد اتأثير  ويمارسون متزايدة  مطالب
ونتيجة  علاوة  على ذلك .التكيف مع متطلبات تغير بيئتها حفاظا على بقائها وتميزها يهاعل ، وهو ما يحتمالتجارية

السعي للكصول على  اجبرها، مما الحالي الوقتلق بظروف العمل في وعي المستهلك فيما يتعلظاهرة  العولمة فقد ازداد 
اعية أنه في ظروف العمل المعاصرة ، يعد تطبيق المسؤولية الاجتم يمكن القول "المؤسسة المسؤولة".  لذلك شهادة على 

 شرطاً أساسيًا لبناء ميزة  تنافسية مستدامة.
 الثا: زيادة رضا وتحفيز العاملينث

بشرية وزيادة  تعريفهم بالمؤسسة من خلال إدارة  الموارد ال للعاملينيمكن تحقيق زيادة  الرضا والمشاركة والتكفيز    
شراك المرؤوسين ، وإالعاملينالمسؤولة. تشمل أمثلة الأنشطة المؤيدة  للمجتمع في هذا المجال: تطوير وزيادة  مؤهلات 

يتم ، و يةبالدعم لإدارة  التوازن بين الحياة  والعمل بفعال العاملين اعدة ومسالعادل،  والتعويضفي عملية صنع القرار، 

                                                 
1 Lindgreen  A. et al. (2009), Corporate social responsibility: an empirical investigation of U.S. organizations, 

Journal of Business Ethics, ( 85- 2), pp : 303-323. 
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ند انتهاك الإجراءات الخاصة عبفيما يتعلق  العاملينإنشاء دافع إضافي أيضًا من خلال البرامج الأخلاقية تجاه 
 1.الأخلاقيات المذكورة  أو إنشاء ممثل خاص للأخلاقيات في المؤسسة

قة المحتملة بين العلا اتالدراسبعض الصلة بين الأداء الاجتماعي والنجاح المالي، فكصت بدلًا من التكقيق في    
. قد يكون عاملينالبين تصورات الأداء الاجتماعي ومواقف بالعمال، أي  الأداء الاجتماعي والفوائد المحتملة المرتبطة

العمل، مثل زيادة   رتبط بمواقفتمن النتائج الإيجابية  العديدالدليل على وجود علاقة بين المتغيرات ذا أهمية لأن 
 2.إنتاجية العمال، وانخفاض التغيب، وانخفاض معدلات الدوران

 وزيادة الايرادات رابعا: تحسين الأداء المالي
وخفض  أن المسؤولية الاجتماعية توفر للمؤسسات إمكانية زيادة  المبيعات إلىتشير العلاقة الإيجابية الأكثر شيوعًا    

 ارتفاع وبالتالي المنتج، نوعية وتحسين الإنتاجية زيادة  نتيجة أيضا هذاويحدث  3وهو ما يرفع أدائها المالي، التكاليف
 لمنتجات والمستهلكين العملاء تفضيل وكذلك العاملين، وولاء التشغيل تقليل تكاليف بسبب المبيعات حجم

 للمؤسسات المالي والأداء الاجتماعي الأداء بين العلاقة والبكوث الدراسات العديد من تناولت وقد .المؤسسة
طرح  زيادة  الإيرادات مكسب آخر يتم تحقيقه عندن أاي  4المتغيرين، هذين بين ايجابية علاقة لوجود أغلبها وتوصل

قد فمثلا  5،جاريةلعلامة التلولاء الوتزيد من  المنتجات البيئية مشترين جددذب تجو  المنتجات الخضراء في السوق
ديدة  من جما يكسبها فرصة للكصول على مجموعة تقديم "بطاريات السيارات الصديقة للبيئة" تقوم مؤسسة ما ب

 .مؤيدة  للبيئة تحافظت على التزامها البيئي من خلال إجراءاتكون  مثلا لبطاريات القديمة، وبتجميعها لالعملاء
 التشغيل تكاليف تخفيض :خامسا

 إنبعاثات الغازات تقليل مثل التكاليف خفض إلى وتؤدي البيئي الأداء تحسين تستهدف كثيرة  مبادرات هنالك   
 من تكاليف التخلص تقليل يمكن كما الزراعية، الكيميائية المواد استخدام تقليل أو العالمي المناخ تغير تسبب التي

من الممكن أيضًا تحقيق تخفيضات في التكلفة من خلال إدارة  الموارد  6.تدويرها إعادة  مبادرات خلال من النفايات
 ص التعلم والتطويرفر  وتعزيزالعمل مكان الصكة والسلامة المهنية، ونظافة  وهذا بتعزيز البشرية المسؤولة اجتماعيًا

                                                 
1 Zychlewicza M. (2014), Corporate benefits of CSR activities, Journal of Corporate Responsibility and 

Leadership (1 – 1), pp: 85-96. 
2Peterson D. K. (2004) The Relationship Between Perceptions of Corporate Citizenship and Organizational 

Commitment, Business & Society, (43 – 3), pp : 296-319. 
3 Lindgreen  A. et al. op. cit. 

 .015، ص سابق مرجعلطية برني،  4
5 Zychlewicza M.  op. cit. 

 .57، ص سابق مرجعمحمد فلاق،  6
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من كفاءة  العمل وتقلل  أن ترفعهذه الأنشطة أيضًا  ، ومن شأنعائلاتهملو  لهم، فضلاً عن توفير المزايا الطبية للعاملين
 من دوران العمل.

المقدمة مزايا للتلفة خالمشكال الأ مثل، دور هام لتي لا يطلبها القانون المعمول بهاتنفيذ قواعد سلامة العمل  لعبي   
عندما تم تزويد  ٪7 إلىحيث انخفض مؤشر غياب العمل  ARGUSوخير مثال على ذلك مجموعة  ،لعاملينل

ضمن للمؤسسات التي تطبق بشكل فعال مفهوم  هاتم إدراجالتي  Unileverمؤسسة ، و بحزم الرعاية الصكية العاملين
، يةوفورات مذهلة بسبب أنشطة المسؤولية الاجتماع والتي حققت ،لتكقيق مكاسب ماليةالمسؤولية الاجتماعية 

مليون دولار أمريكي بسبب انخفاض استخدام الطاقة والمياه  7.9 ،7117-7551 بلغت الوفرات بين عامي حيث
 1.٪7111بلغ العائد على هذا الاستثمار  فقد علاوة  على ذلكو  ،اتوتقليل النفاي

 المؤسسة سمعة سادسا: تحسين
 المؤسسات بين المتبادلة والثقة الخدمات، تقديم في والنجاح الأداء، في الكفاءة  أساس على المؤسسة سمعة تبنى   

  2.البيئية للاعتبارات مراعاتها ومدى المؤسسات، هذه به تتعامل الذي الشفافية ومستوى المصالح، وأصكاب
في  PARTنقدم نتائج الدراسة الخاصة بتقييم تطبيق معايير المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات التي أجرتها شركة    

الفوائد من مبادرات المسؤولية  إلىمن للمؤسسات التي شملتها الدراسة  ٪11. ووفقًا للنتائج، أشارت 7177عام 
من المجيبين، أنهم لاحظوا تعزيز  ٪17الاجتماعية للمؤسسات دون أي اعتبار لمشاركتها. أكد أكثر من النصف، أي 

 سة في القضايا البيئية. مشاركة المؤس والتي من بينها ةالمسؤولية الاجتماعيب للالتزامالصورة  الإيجابية للمؤسسة كنتيجة 
 هدفستت ةأنشط لالمن خ، بحيث المسؤولة بيئيابناء صورة  المؤسسة  إلىيؤدي إظهار الاهتمام بالبيئة الطبيعية    
ه النهائية المصنعة الحصول على الموارد والمنتجات شب عبربدءًا من قسم التوريد،  ،ية البيئة في جميع مراحل التشغيلحما

الحد  ن خلالم أثناء الإنتاج والتعبئةو  ،ت أو المواد الضارة  بصكة الإنسانبطريقة مستدامة، أو التخلص من المكونا
لصكة امن استخدام المياه، والضوضاء أو انبعاث المواد الضارة ، والإدارة  السليمة للنفايات، والمسائل المتعلقة ب

 لسلبياتوفر مراحل التخزين والنقل أيضًا مجموعة واسعة من الفرص للتخفيف من الأثر البيئي  ، كماوالسلامة المهنية
اختيار وسيلة النقل التي تتميز بانبعاثات محدودة  لغازات الدفيئة، وتحسين مساحة التخزين، والقضاء على من خلال 

 الطويل الأجل. الفاقد والنفايات الناتجة أثناء التخزين

                                                 
1Zychlewicza M. op. cit. 

 شركات في ميدانية دراسة :الإجتماعية واقع المسؤولية إطار في الأردنية للمنظمات الذهنية الصورة إدارة (،2009) عبابنه، هايل الزيادات، ممدوح الحوري، القادر عبد فالح 2
 .5ص الأردن، الخاصة، التطبيقية العلوم جامعة المعاصرة ، العالمية التكديات :الأعمال منظمات إدارة  حول الثالث العلمي المؤتمر ،الأردنية الخلوية الاتصالات
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كما يعد الإبلاغ عن أنشطة المؤسسة جانبًا مهمًا من جوانب تكوين الصورة  الإيجابية من خلال الإجراءات     
. Lotosالمؤيدة  للبيئة؛ كمثال عن المؤسسة التي تعُلم العالم بأنشطتها المؤيدة  للبيئة وبالتالي تبني صورتها الإيجابية هي 

، أنشأت المؤسسة "مركز إدارة  الأزمات" للتككم في الإجراءات 7171 عامالنفطية في عندما واجهت كارثة الحفارة  
مليون  BP   500وقف انخفاض قيمة أسهم المؤسسة من أجل إصلاح صورتها، أنفقت شركة إلىالمتخذة  والتي أدت 

علاوة  ، سنوات 71دولار أمريكي للتكقيق بشكل مستقل في تأثير الانسكاب على البيئة البكرية في دراسة استمرت 
أشادت المؤسسة بأنه سيتم استخدام صافي الدخل من بيع النفط من الحفارة  التالفة لإنشاء صندوق فقد  على ذلك

شكيل اة  أخرى في ترسانة المسؤولية الاجتماعية التي تستخدم لتلحماية الحياة  البرية.  وتعد الحملات الاجتماعية أد
 1.جتماعيةالا كلا شمعالجة المفي حملة  وهو ما يتطلب مشاركتهاصورة  المؤسسة. 

ويعتبر التوسع في إعداد تقارير المسؤولية الاجتماعية الطوعية من قبل المؤسسات الكبرى دليل واضح على أن    
 2.ير"ينُظر إليهم على أنهم "يفعلون الخو  ،باشرة  للانخراط في المسؤولية الاجتماعيةيدركون القيمة الم مديروها
 خلق القيمة كنتيجة للمسؤولية الاجتماعية الاستراتيجية للمؤسساتسابعا: 

تعتبر المسؤولية الاجتماعية الاستراتيجية للمؤسسات حل للمشاكل الاجتماعية التي لم تستطع الدولة حلها وهي    
في تفاقم. من خلال زيادة  وعيهم بالفوائد التي تعود على كل من المؤسسة وأصكاب المصلكة، يمكن للمديرين اتخاذ 

معدل  سات. على سبيل المثال، في مجتمع يعاني من ارتفاعقرارات أفضل بشأن أنشطة المسؤولية الاجتماعية للمؤس
التسرب في المدارس الثانوية، يمكن للمديرين تصميم وتنفيذ العديد من البرامج الفعالة لإبقاء المراهقين المعرضين 
 للخطر في المدرسة. العديد من هذه البرامج ليست مكلفة للغاية للمؤسسات، لا سيما عندما تشجع العمال على

ذلك، غالبًا ما تكون هناك مكافآت للمؤسسات التي توظف وتبيع المنتجات أو الخدمات  إلىالتطوع. بالإضافة 
 3داخل هذه المجتمعات.

إذا أدركنا خصائص الاستثمار طويل الأجل للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات )على عكس التفكير في المسؤولية    
الفترة  الحالية فقط(، فإن قواعد قرارات العمل العادية ستختار أنشطة الاجتماعية للمؤسسات على أنها نفقات 

 المسؤولية الاجتماعية التي تحقق أعلى إجمالي أرباح من حيث الفوائد الجماعية للمؤسسة وأصكاب المصلكة.
لتكديد مثل هذه المشاريع، يجب على المؤسسة دمج التخطيط والاستثمار في المسؤولية الاجتماعية المؤسسات    

 4ضمن وظيفة التخطيط المؤسسي. على وجه التكديد، يجب على المؤسسة إجراء التكليل التالي:

                                                 
1 Zychlewicza M., op. cit. 
2 McWilliams A. (2015), Corporate Social Responsibility, strategic Management, (12), pp :1-4.  
3 Burke L. & Logsdon J. M.(1996), How corporate social responsibility pays off, (29-4), pp : 495- 502. 
4 Burke L. & Logsdon J. M. op. cit. 
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 اتيجية.أهدافها الاستر  تحديد أصكاب المصلكة ذوي الأهمية الحاسمة لتكقيق مهمة المؤسسة أو أهدافها أو .0
تحديد سياسات وبرامج ومشاريع المسؤولية الاجتماعية ذات القيمة الاجتماعية التي تلبي احتياجات ومصالح  .5

 أصكاب المصلكة هؤلاء.
تقييم الفرص التي تتيكها مشاريع المسؤولية الاجتماعية هذه لتعزيز تحقيق المؤسسة للأهداف الاستراتيجية  .8

 . هالتهديدات الهامة التي تواجهأو لحل المشاكل وا
تقييم الدرجة التي تقدمها مشاريع المسؤولية الاجتماعية هذه الفوائد التي يمكن التقاطها و / أو استيعابها  .7

 من قبل المؤسسة بدلًا من جميع المؤسسات في الصناعة أو المجتمع ككل. )خصوصية.(
رئيسيين والتي يمكن ات في احتياجات أصكاب المصلكة التوقع التغييرات المستقبلية في بيئة المؤسسة والتغير  .2

 معالجتها من خلال سياسات وأنشطة المسؤولية الاجتماعية المؤسسات الاستباقية. )استباقية(
 تحديد خط الأساس للمتطلبات الإلزامية من أجل تحديد فرص الأنشطة التطوعية. )التطوع( .5
لمسؤولية صلكة الداخليين أو الخارجيين الرئيسيين من أنشطة اتحديد الفرص لخلق رؤية إيجابية مع أصكاب الم .4

 الاجتماعية المؤسسات. )الرؤية(
 قياس ومقارنة القيمة المحتملة المتوقعة من مختلف مشاريع المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات )خلق القيمة(. .3

 في الإستراتيجية العامة للمؤسسة الاجتماعية المسؤوليةمستويات دمج : لثالثا المطلب
سؤولية الاجتماعية الم بخصوصالمسؤولية الاجتماعية عن الكيفية التي تستجيب بها  عن المؤسسة يعبر تصور   

الالتزام  الأولوعموما هناك أربعة تصورات، حيث يعكس التصور  ،وتتفاوت هذه الاستجابة من مؤسسة لأخرى
اني هو المسؤولية التصور الثو  ،العاكس لمسؤوليتها الإقتصادية والقانونية هاسلوك، بما يعني اتالاجتماعي للمؤسس

الاجتماعية كرد فعل ويعني السلوك الذي ترغب الأطراف ذات المصلكة في عمل المؤسسة الوصول إليه. والتصور 
شاركة في القضايا المو التي تقوم على المبادرة  والوقاية  ايدعى بالاستجابة الاجتماعية ويعكس تصرفاته الثالث

 التصور الأخير فهو الاعتراض الاجتماعي ويقصد به إنكار المؤسسة لتصرفاتها غير المقبولة.أما  ،الاجتماعية
 1:هناك من يبوب هذه الاستجابة بين المنخفضة والعالية في أربع مداخل كما يلي   
قية ويرفضها المجتمع. بأعمال غير أخلا تقومبالمسؤولية تجاه المجتمع وأيضا  هي التي ترفض الالتزام: الخانقة الإدارة .0

 فهي تركز فقط على تحصيل العوائد مهما كان الثمن. 

                                                 
 .548ص  اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، ، دارمنظمات الأعمال مدخل معاصر وظائف(، 5113)فريد فهمي،  1



 للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  نظريالفصل الثاني: إطار  ...........................................

719 

 

هي تنظر للمؤسسة . فتزيد على ذلكالذي تفرضه القوانين ولا تلتزم بالحد الأدنى  هي التي: المكتفية الإدارة .5
 ن بما سوى ذلك.أوليس لها شقيق العوائد والأرباح بأن عليها تح

ب على الالتزام بما تطلبه القوانين وتزيد على ذلك عندما يطل المؤسسة: تحمل مثل هذه الإدارة  المعاونة الإدارة .8
 منها بعض تلك المساهمات.

ماعية، الاستجابة الاجتماعية الايجابية العالية لكل متطلبات المسؤولية الاجت هي التي تعمل على: الفاعلة الإدارة .7
سة أنها مواطن تنظر للمؤس فهي ع،نمية المجتمخدمة وت فيوتحمل كل الأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة على المساهمة 

 صالح في مجتمعها. 
 وهي الاجتماعية المسؤولية عندما تمارس المؤسسة تتبناها أن يمكن رئيسية استراتيجيات ماي، ثلاث حددكما     

والإستراتيجية التكيفية   (Reactive)التفاعلية الإستراتيجية (Proactive) الاستباقية الإستراتيجية
(Accommodative)  .لتنفيذ وأهدافها بقيمها الإستباقية مدفوعة الإستراتيجية تتبنى التي المؤسسة تكون حيث 

 وعادة  ما تتبناها ،العامة ستراتيجيةالإ مع متناغمة بالأساس تكون والتي الاجتماعية بالمسؤولية المبادرات المتعلقة
 الأنظمة إتباع إلى تميلالتكيفية  تتبع الإستراتيجية التي المؤسسة. الجنسيات متعددة  والمؤسسات الكبيرة  المؤسسات
. اتللمؤسس الاجتماعية المسؤولية مبادئ أو معايير من الأدنى الحد لإنجاز وذلك المجتمع الموجودة  في والتعليمات

 من الهامة الرئيسية توقعات المجموعات أو مطالب بأخذ الإستراتيجية هذه وفق المؤسسة تقوم أن الممكن من وأيضا
 على الرد إلى التفاعلية فتميل الإستراتيجية تطبق التي أما المؤسسة .تلبيتها ومحاولة الاعتبار بعين المصالح أصكاب
 الدعاية الإعلامية. أساس على الاجتماعية المسؤولية بنشاطات والقيام بها المحيطة البيئة في تجري التي الأحداث

 إبداع ثلاث استراتيجيات وذلك بناءا على قدرة  إلىكما أن هناك من صنف استراتيجيات المسؤولية الاجتماعية     
مية الهجو  والاستراتيجيةإستراتيجية التجاهل  :وهم واستمرارها بقائها تؤمن التي الإستراتيجية بتنفيذ وقرارها المؤسسة

والضغوط التي  الحوافز في ضعف هناك يكون حيث تستخدم إستراتيجية التجاهل عندما .الدفاعية والاستراتيجية
تطبق  الوقت نفس وفي معينة خدمات أو لمنتجات الدفاعية الإستراتيجية تطبق المؤسسة أن يمكنو  تمارس عليها،
المؤسسات التي لديها مستوى  أما) .الخدمات أو المنتجات من أخرى لأصناف بالنسبة الهجومية الإستراتيجية

 تكونفعالي  إبداع بمستوى تتميز التي المؤسسات بينما الدفاعية، الإستراتيجية تختار سوففمنخفض من الإبداع 
 1.الهجومية الإستراتيجية تطبيق على قادرة 

                                                 
 .28، ص مرجع سابققادري، إبراهيم  1
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 تجنيها أن يمكن شكل فوائد على المؤسسة على ايجابي بشكل ينعكس أن يمكن المناسبة الإستراتيجية اختيار إن   
 .للمؤسسةبالنسبة  الاجتماعية المسؤولية أهمية على تؤكد مستويات عدة  على
ية دمج المسؤولية الاجتماعية في إستراتيج امكانية إلىفقد أشارت للأداء الاجتماعي  SEEPأما مجموعة عمل شركة    

 1هي:مستويات  ةثلاث عبرالمؤسسة 
 المستوى الأول: تكون فيه المسؤولية الاجتماعية منفصلة عن النشاط الاقتصادي

عند هذا المستوى يتم الفصل بين برامج المسؤولية الاجتماعية وباقي النشاطات الاقتصادية. حيث يراد منها    
ص يتحسين صورة  المؤسسة داخليا وخارجيا. وتكون هذه البرامج في شكل: نشاطات الرعاية والعمل الخيري، تخص

ما أن على القرارات الإستراتيجية للمؤسسة. ك مبادرات ليس لها أثر مباشر، وهي نسب من السعر لأسباب إنسانية
 لىإالفصل بين النشاطات المسؤولة اجتماعيا والنشاطات الاقتصادية يشكل عبئا على الميزانية التقديرية، مما يؤدي 

 سكسونية.  -لأنجلوفي الدول ا كثيراتقليص أو إلغاء هذه النشاطات في حالة التعرض لأزمة مالية، وينتشر هذا التوجه  
 للمسؤولية الاجتماعية ضعيف  دمجالمستوى الثاني: 

 ن خلالمهذا التوجه أيضا على تحسين صورة  المؤسسة وعلامتها التجارية، ولكن يتم ذلك بشكل داخلي يركز    
ة، وكلما  إنفاق على مشروعات معينة تكون معلنفي استثمارات أو تترجم المسؤولية و استثمارات مسؤولة اجتماعيا، 

 كلما كان الأثر كبيرا.  االاستثمار كبير كان حجم 
ترتبط هذه النشاطات بشكل ضعيف مع الإستراتيجية الكلية وتركز على مهام هامشية مثل: جلب متربصين    

قد تحسن هذه النشاطات و  ...،بغرض التعلم، إعادة  تدوير الورق، استقبال المتربصين الذين يؤدون تكوينا في المؤسسة
ي هي جزء من سياسة التكفيز الداخلو  الاجتماعي للمؤسسة ولكنها لا تعدل من المحاور الإستراتيجيةمن الأداء 

 للعمال والتواصل الداخلي الموجه لأصكاب المصلكة.
 المسؤولية الاجتماعية في الإستراتيجية العامة للمؤسسة دمجالمستوى الثالث: 

تم تحديدها قبل جميع وي للمؤسسة، جتماعية في الإستراتيجية العامةالأبعاد البيئية والا دمجعند هذا المستوى يتم    
نتائج في ال نوتكو ، كل المستويات والمهام والقرارات  القرارات الأخرى حيث أن دمجها يحدث تعديلات كبيرة  على

دة ، ولا ر الأجل الطويل تتعلق بنمو وتطور المؤسسة. وعند هذا المستوى تكون المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة متف
 تعكس فقط خصائص الصناعة بل تؤكد أيضا أن المؤسسة لديها مهمة وقيم وتوجه استراتيجي.

                                                 
 .081 053، ص مرجع سابق، وهيبة مقدم 1
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في الآونة الأخيرة ، تلتزم العديد من المؤسسات في جميع أنحاء العالم طواعية بأفكار المسؤولية الاجتماعية كما    
يتبناها الاتفاق العالمي للأمم المتكدة  بشأن قيمة تحسين المجتمع من خلال ممارسات الأعمال المتعلقة بالمسؤولية 

 .الاجتماعية للمؤسسات

 المسؤولية الاجتماعية ومكانتها في المؤسسة سيرورة: الرابعالمطلب 
مساعدة   ه مجموعة من المراحل، وتوفير أدواتتطبيق يتطلب عمل طتعتبر المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات نم   

 ه، واجراء تغييرات في المؤسسة من أجل نجاح ذلك.تطبيق على
 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات سيرورةالفرع الأول: 

ن معملية المسؤولية الاجتماعية المؤسسات وأصكاب المصلكة على أنها نشاط مرحلي يمكن  إلىيمكن النظر    
( وتعتبر المرحلة مرحلة تطوير الإستراتيجية )التي تتضمن التكليل الإستراتيجي ، الأولىخلاله تحديد مرحلتين متميزتين

  1ية.المرحلة الثانوتمثل تنفيذ الإستراتيجية مرحلة الاولى و 
 عملية المسؤولية الاجتماعية المؤسسات (:3-2)شكل رقم 

  
 Source: O’Riordan L. & Fairbras J. (2008), Corporate Social Responsibility (CSR): Models and 

Theories in Stakeholder Dialogue, Journal of Business Ethics 83, pp:745–758. 

     

                                                 
1 O’Riordan L. & Fairbras J. (2008), Corporate Social Responsibility (CSR): Models and Theories in 

Stakeholder Dialogue, Journal of Business Ethics 83, pp :745–758. 
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 رحلة الأولى لعملية المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والمتمثلة في تطوير الإستراتيجية العوامل التالية:المتتضمن 
 تحديد القيم التي تقود الاستراتيجية. -
 ينلتساؤلا ان خالهيطرح م تحديد البدائل التي تشمل مجموعة متنوعة من الخيارات المتاحة لصانعي القرار. والتي -

يتم ذلك؟  أي أسباب الدعم وكيف الاجتماعيةسؤولية الم لتبني المؤسسةتدفع  تيسباب ال: ماهي الاالمهمين
 .أولوياتهم وتحديد المصالحأصكاب  تحديدعن طريق  الأسئلةعن هذه  الإجابة ويمكن

 ولىلأالاستراتيجية )أو الإجراء( وهي النتيجة المترتبة على القرارات المتخذة  في الخطوتين السابقتين من المرحلة ا -
 ح.ا ربالا وتحقيقمبنية على هدف خلق القيمة  الاستراتيجيةكون هذه حيث ت

 تمثل مرحلة التنفيذ المرحلة الثانية من عملية المسؤولية الاجتماعية المؤسسات. وتشمل العوامل التالية:   
لحاسمة للتككم في االتنفيذ والرقابة التي تتضمن الجوانب الفنية للتنفيذ على مستوى أكثر تكتيكية والخطوة   -

 العملية برمتها )أي حلقة التغذية الراجعة(؛
المنطق أن النهج الموجه النتائج هو مفيد لضمان الاستخدام  إلىوأخيرا، يتم تضمين الخطوة  الإخراج استنادا  -

 الفعال والكفء للموارد الإدارية.
 هاتعلى تحسين مكان ةساعدالمعوامل وال موقع المسؤولية في بيئة وهيكل المؤسسةالفرع الثاني: 

 أولا: موقع المسؤولية في بيئة وهيكل المؤسسة
 فيهذه الوظيفة  ذهتتخمؤشر القيمة الحقيقية التي تعلقها المؤسسات على المسؤولية الاجتماعية، هو المكان الذي    

في  ة كون موجودتالاجتماعية في المؤسسة، عادة  ما حسب الدراسات المتعلقة بمكانة المسؤولية و  ،الهيكل التنظيمي
ة، أو عنصر مساعد للعلاقات العام اأنه اينُظر إليه، حيث و شؤون المؤسسات أو شؤون المجتمعالشؤون الخارجية أ

 وظيفة للعلاقات الخارجية للمؤسسة، أو نشاط هامشي، وليس شيئًا يجب تضمينه عبر المؤسسة أفقياً وعمودياً.
على  قتصري لمسؤولية الاجتماعيةانموذج  إنفذنا في الاعتبار ما تفعله إدارات شؤون المجتمع في الواقع، إذا أخ   

المشاركة في مبادرات التجديد الاجتماعي والاقتصادي ودعم عمل الجمعيات الخيرية والهيئات التطوعية. الغرض من 
مواطن لمشاركتها في المجتمع ودورها ك  العلاقات العامة في هذا السياق هو ضمان حصول المؤسسات على التقدير

تدرك  رتبط بالقضية '' قد انطلق في السنوات الأخيرة  حيث''ليس من قبيل المصادفة أن مفهوم التسويق الم صالح
المؤسسات أن هناك مسافات طويلة في ربط اسمها بقضية جيدة .  في حين أنه من المشروع أن تستخدم المؤسسات 

ية المسؤولية الاجتماع لىإ'' التسويق المرتبط بالقضية '' كوسيلة لتكسين علامتها التجارية ومكانتها، فهل يرقى هذا 
لمؤسسة على المدى اوأثر للمؤسسات؟ تعتبر هذه الفكرة  مستكيلة ليس لأن المسؤولية الاجتماعية تتعلق ببصمة 
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شطتها يتعلق بمدى استعداد المؤسسة لفكص وتحسين تأثيرها على جميع المتأثرين بأن ، بل الأمرلمجتمعالطويل في ا
 1تماعية والبيئية لعملياتها.وعرض سمعتها على المدى الطويل في سياق الاستدامة الاج

إذن، ما يمكن استنتاجه من نتائج دراسات حول مكانة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات فهذه الاخيرة  هي    
اختراع للعلاقات العامة، وستظل كذلك، حتى يتم معالجة بعض المفارقات. يعني أن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

 قيقي إلا إذا احتضنت جميع أصكاب المصلكة في المؤسسة، إذا تم تعزيزها بالتغييراتلا يمكن أن يكون لها مضمون ح
في قانون المؤسسة المتعلق بالحوكمة، إذا تمت مكافأة  المؤسسات المسؤولة من قبل الأسواق المالية، إذا كان تعريفها 

لتدقيق العام، ها، وإذا كانت مفتوحة لبيئية، إذا تم قياس تنفيذها ومراجعتالجتماعية و الا الاستدامة يتعلق بأهداف
 2.وإذا كانت آليات الامتثال موجودة ، وإذا كانت مضمنة في جميع أنحاء المؤسسة أفقياً وعمودياً 

 ثانيا: عوامل تساعد على تحسين مكانة المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات
 ولا تعتبر ؤسسات هي نشاط هامشي،كما تم ذكره في العنصر السابق فالمسؤولية الاجتماعية في الكثير من الم    

كما سنبينه فيما  تعزيز أخرىو شيئًا يجب تضمينه عبر المؤسسة أفقياً وعمودياً، ولذلك وجب تغيير بعض الأمور 
 :يلي

 مبادئ حوكمة المؤسسات -0
تح  دد هيك  ل  والرقاب  ة عليه  ا، حي  ث المؤسساتتوجي ه  تهاي تم بواس طالتي نظم ال مجموعتعكس حوكمة المؤسسات    

 ن ذوي ، مث ل مجل س الإدارة  والمديري ة، وغ يرهم مالمؤسسةوإط  ار توزي  ع الواجب  ات والمس  ؤوليات ب  ين المش  اركين في 
وكم ة تعط ي لحا ذه الإج راءات ف إن بهو  المؤسسةالمص الح. وتض ع القواع د والأحك ام لاتخ اذ الق رارات المتعلقة بشؤون 

ه داف، والعم ل  ذه الأوض ع أه دافها، والوس ائل اللازم ة لتكقي ق ه المؤسسةالهيك ل الملائ م ال ذي تس تطيع م ن خلال ه 
اعي ة تطبي ق الحوكم  ة في مج ال المس  ؤولية الإجتم. و يجب أن تشتمل الحوكمة الرقابة الفعالةو  عل ى مراقب ة الأداء،

3.لمجالللمؤسس  ات يس مح له  ا بوض ع التش  ريعات والق وانين المختلف  ة اللازم  ة لتطبيقها في هذا ا
  

 المؤسسات المسؤولة اجتماعياالية مكافأة الأسواق الم  -2
فقًا يتم الحكم عليها من قبل الأسواق في المقام الأول و و  ،عة بقوى السوق والضغوط التنافسيةالمؤسسات مدفو    

يتلقى أعضاء مجلس الإدارة  حوافز بناءً على مؤشرات و  ،ذلك إلىالأرباح وعائد السهم وما مثل للمؤشرات المالية 
 وجود رغمف، بسلوكها غير المسؤول اجتماعياالأداء هذه. لا يوجد دليل دامغ على أن سعر سهم المؤسسة يتأثر 

                                                 
1 Frankental P. (2001), Corporate social Responsibility: a PR invention? Corporate Communications, An 

International Journal, (6- 1), pp : 18-23. 
2 Frankental P. op. cit. 

 .45-23(، ص 5-7، مجلة الاقتصاد الجديد، )الحوكمة في تعزيز المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصاديةدور مبادئ وأسس (، 5108محمد غردي، ) 3
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إلا عندما  المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات لا يمكن أن تترسخ وعليه بذلك.لا تهتم أسواق الأسهم  إضرار بالسمعة
 عليها الأسواق المالية.  تكافأ

تتمثل إحدى طرق ضمان مكافأة  الأسواق للمؤسسات الأخلاقية في تغيير أنظمة المحاسبة بحيث يتم تدقيق    
. إذا يجب جتماعيةلاالمؤسسات ليس فقط وفقًا لأدائها المالي، ولكن أيضًا وفقًا لمجموعة واسعة من المؤشرات البيئية وا

تدقيق في اجتماعية، بحيث أخذ نظام المالية وبيئية و وفق ثلاثة خطوط أساسية:  مؤسسة للتدقيقكل  أن تخضع
 يئي والاجتماعيفقًا لتأثيرها البلمؤسسات و ل ومحاسبة السوق الماليةللمؤسسة على المجتمع،  الأثر الشاملالاعتبار 
 .، وفقًا لمبدأ '' الملوث يدفع ''اؤد أدائهتإذا لم ا ومعاقبته
 المسؤولية الاجتماعيةوحيد مفهوم ت -3

طورت  فقد ،ن المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتتعلق علوانب معينة متهناك محاولات عديدة  لتطوير معايير    
'' إطار عمل لضمان السمعة''، والذي وفقًا لأدبياتها يمكّن Price (2000)  waterhouse Coopersمؤسسة

يتضمن مؤشرات الأداء  ، وهو إطارالمؤسسات وعمليات المساءلةؤولية المؤسسات من تحديد وقياس وإدارة  مس
ة  ككزمة برامج التقييم وهي متوفر  ،المصلكة عبر مختلف مجالات النشاطالمتعلقة بتأثير المؤسسة على مختلف أصكاب 
نحو مزيد تمية لحركة الحا يعكس بما ،ن بإصدار تقارير اجتماعية سنويةالذاتي. يلتزم عدد من المؤسسات الأخرى الآ

 من الشفافية والإفصاح. 
 المجتمع، مجموع آثارها علىبشكل ما عن  تهااسبمح لفكرة  المؤسسات قبولء بد أولى في هذا المجاليعد خطوة     

ة المسؤولية الاجتماعي بواسطتها تستطيع المؤسسات الالتزام بأبعاد التي القياسية المواصفات عدد خصوصا مع تزايد
 أو من الإيزو للتقييس العالمية المؤسسة من تصدر القياسية المواصفات وهي ،مهمة في هيكلهاواعطائها مكانة 

 وهو ما سنتناوله بالتفصيل في المبكث الثالث. .أخرى دولية هيئات
 الاعتراف بالأخطاء -4

يست مسؤولة ل متهابأن مؤسس نيدير الم أغلبيعترف  لا. "الإنكار  "التناقض المتعلق بمشكلة التعريف هو    
عدة  للاعتراف تأن تكون مسؤولة اجتماعياً أن تكون مس إلىتطمح تقوم بها المؤسسة التي  وعليه أول خطوة  اجتماعيًا.

  1لمسؤولية الاجتماعية مضمون حقيقي داخلها. ل، ومن ثم اختيار طريقة تجعل صها وأخطائهاائقبن
 
 

                                                 
1 Frankental P. op. cit. 
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 زيادة وعي المستهلكين -9
قديم حوافز بناءً على الأدلة المتزايدة  على رغبة المستهلكين في ت للمؤسساتتم اعتماد أنشطة المسؤولية الاجتماعية    

للمؤسسات المسؤولة اجتماعياً. على سبيل المثال، يرغب المستهلكون في دفع أسعار أعلى للمنتجات التي تصنعها 
راء م المؤسسات التي تقدم تبرعات للمنظمات غير الربحية، ولشمؤسسة أخلاقية، ولتبديل العلامات التجارية لدع

 1.المنتجات من مؤسسة لمجرد أنها تدعم القضايا الخيرية
  للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية مبادرات لتنفيذ توجيهية مبادئ الفرع الثالث:

الأداء أن توازن بين الأداء الاقتصادي و  ، إذ يتعين على المؤسساتالمسؤولية الاجتماعية عملية موازنةتعتبر    
كتى فبتها، صعو مدى وهو ما يعكس  ،تحقيق التوازن بين مختلف أصكاب المصلكةو الأخلاقي والأداء الاجتماعي، 

جيتها يتوجب ضمن استراتي اوممارساته هاودمج أبعاد لمسؤولية الاجتماعيةلتتمكن المؤسسات من التطبيق الجيد 
 : ةالأخذ بعين الاعتبار العناصر التالي عليها

 أصحاب المصلحةأولا: صعوبات مرتبطة ب
هناك اتفاق واسع النطاق على أن إطار عمل أصكاب المصلكة قد أثبت فائدته في تحليل التكديات الاستراتيجية    

 2وأن العلاقات الجيدة  مع أصكاب المصلكة هي مفتاح النجاح التنظيمي. المؤسساتوالمعيارية التي تواجهها 
 المصلكة صكابأ يرى الذي السلوك ،المؤسسات لسلوك المجتمعية التوقعات" هو الاجتماعية المسؤولية موضوع إن   
 نحو موجه ومكمفه ،" المؤسسة من مبرر بشكل مطلوب وبالتالي ،أخلاقياً  مطلوب أو المجتمع قبل من متوقع أنه

 خلال من - المصلكة أصكاب مع جسر بناء الاجتماعية، للمسؤولية الناجح التنفيذيتطلب  المصلكة، أصكاب
 المسار بدعم موإقناعه المشتركة الأهداف لتكقيق السعي في - المشاركة وممارسات الرسمية وغير الرسمية الحوارات

 العديد عن تنتج لتيا الأخلاقية التعقيدات معالجة المؤسسات قادة  على يتعين .المؤسسة تختاره الذي الاستراتيجي
 إدارة  لمؤسساتا بها تختار التي الطريقة لكنللطرفين.  ومفيدة  دائمة علاقات وبناء ،المصلكة أصكاب مطالب من

ويتعين  ضاربةخاصة وأن مطالبهم مت ،فهي جد صعبة كبيراً اختلافاً تختلف ميدانيا المصلكة أصكاب مع علاقاتها
 3.أهداف وسياسات إلىعلى المؤسسة ترجمتها 

 
 

                                                 
1Gurhan-Canli Y. & Schwarz. (2006) The Effect of Corporate Social Responsibility (CSR) Activities on 

Companies With Bad Reputations, Journal Of Consumer Psychology, (16-4), pp : 377-390. 
2 Maak T. op. cit. 
3 Lindgreen A. & Swaen V. (2009), Corporate social responsibility, International Journal of Management Reviews, 

(12- 1), pp : 1-20. 
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 التطبيقثانيا: صعوبات مرتبطة ب
 الجوانب أن إلا المعاصرة ، المؤسسات أنشطةفي  مهم كبعد الآن تظهر الاجتماعية المسؤولية أن من الرغم على   

 لتنفيذ الحالية الإرشاداتو  ،الأدبيات في مؤخراً إلا ظهري لم المؤسسة داخل توجههذا ال لتطوير والعملية الديناميكية
 أو النظري الدعم إلى تفتقر تزال لا لنجاحها منها التكقق يمكن التي والمعايير للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية
 وجود عدم إلىإضافة  ،نسبيًا محدودة  وأبعاد جوانب على هذا التوجه وتنفيذ تطوير في الدراسات تركز كما التجريبي،

 يرىحيث "(. المؤسسة DNA)" المؤسسة واستراتيجية ثقافة في للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية دمج بشأن قرار
 التدريجي، لتنظيميا التغيير عمليات خلال من إما يحدث للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية تنفيذ بأن المؤلفين بعض
 إعادة  المديرين لىع يجب" حيث وتحويلية، جذرية مناهج خلال من تأتي التغييرات بأن الآخر البعض يؤكد بينما

 حاجة هناك التاليوبوالأسواق.  والتكنولوجيا الاستراتيجية حول السائدة  نظرهم وجهات في أساسي بشكل التفكير
 تغيير نماذجو  للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية تنفيذ حول للأدبيات التخصصات ومتعددة  منهجية مراجعة إلى

1.واضكة
  

 المسؤولية الاجتماعية اتصالثالثا: استخدام 
ستراتيجية لجني الفوائد الاو  للمؤسساتخلق وعي أصكاب المصلكة تجاه أنشطة المسؤولية الاجتماعية  نمنذ أ   

، فمن الضروري للمديرين أن يكون لديهم فهم أعمق للقضايا الرئيسية المتعلقة باتصالات للمسؤولية الاجتماعية
 2الاجتماعية.المسؤولية 

 المستهلكين ينأع في التجارية علامتها لوضع متزايد بشكل الاجتماعية المسؤولية أنشطة المؤسسات تستخدم   
 لأدبياتا تناقش نفسه، الوقت في. الإلكترونية هامواقعو  السنوية اتقاريره بالاعتماد على الآخرين، المصلكة وأصكاب

 ؤسساتالم اختارت وإذا بها، الخاصة الاجتماعية المسؤولية مبادرات عنالإعلان  المؤسسات على يجب كان إذا ما
 ائمًاد يفيد لا هذا النهج فإن الحديثة للأبحاث وفقًا لكن مناسبة، التقليدية التسويق أدوات كانت إذا فما التواصل،
 .المصلكة أصكاب شكوك يثير قد وذلك لأنه ،المؤسسة

 وأطر والبيئية، ةالاجتماعي التقارير في للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية تصالاتلا الرئيسية الآليات تتمثل   
 الاتصال عمليات في المصلكة أصكاب لمشاركة مختلفة ووسائل دوليًا، بها المعترف للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية

المؤسسة  وإنجازات برامج حول "تقوله كيف ثم ،قوله يجب ماالا انه يتعين على المؤسسات معرفة "الاتجاه.  ثنائية

                                                 
1 Lindgreen A. & Swaen V, op. cit. 
2 Shuili Du. et al. (2010), Maximizing Business Returns to Corporate Social Responsibility (CSR): The Role of 

CSR Communication, International Journal of Management Reviews, pp : 8-19. 
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 التنفيذ نلضماف المصلكة، أصكاب بسخرية المخاطرة  أو الذاتية الخدمة بمظهر الظهور دون ،بهذا المجال الخاصة
 الرسمية واراتالح خلال من - المصلكة أصكاب مع علاقات بناء المديرين على يجب الاجتماعية، للمسؤولية الناجح

 الذي ستراتيجيالا المسار بدعم وإقناعهم المشتركة الأهداف لتكقيق السعي في - المشاركة وممارسات الرسمية وغير
صكاب المصلكة وبناء أ ة التي تنتج عن العديد من مطالبمعالجة التعقيدات الأخلاقي إلىبالإضافة . المؤسسة تختاره

  1.معهمعلاقات دائمة ومفيدة  
على المديرين فهم أكبر للاتصالات بحيث، تتضمن الأسئلة المتعلقة بما يجب توصيله )محتوى الرسالة(،  يتعين   

عالية وأصكاب المصلكة التي تؤثر على ف بالمؤسسةفهم العوامل الخاصة  إلىقناة (، بالإضافة الومكان التواصل )
ع الجوهرية في كيفية تقليل شكوك أصكاب المصلكة ونقل الدواف في هذا الإطاريتمثل التكدي الرئيسي ، و تصالاتالا

 ليست فقط التي المؤسسةتكشف عن جوانب من هوية التي  ،بالمؤسسةفي أنشطة المسؤولية الاجتماعية الخاصة 
ات سياس فيأساسية ودائمة، ولكنها غالبًا ما تكون أكثر تميزاً بحكم قواعدها المتباينة والخصوصية )مثل المساواة  

 من المرجح أن يمتنع أصكاب المصلكة عن تقديمإذ  التوظيف، رعاية القضايا الاجتماعية، المبادرات البيئية(.
 2في وجود دوافع خفية لخدمة الذات. يشككونعندما  المؤسسةاستنتاجات إيجابية حول هوية 

 القياسرابعا: صعوبات 
 المسؤولية من إطارض مسؤولاً  سلوكًا حقًا اعتبارها يمكن التي التجارية الممارسات ةماهي تتمثل هذه الصعوبات في   

 بشكل تمثل للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية أن ملاحظة خلال من السؤال هذا على الإجابةتبدأ  ،الاجتماعية
 حياة  نوعية تحسين عم الاقتصادية، التنمية في والمساهمة أخلاقي بشكل للتصرف المؤسسة قبل من مستمراً التزامًا عام

 المشاكل من عةواس متنوعة مجموعة لمعالجة المؤسسات وجهود. والمجتمع ككل المحلي، والمجتمع ،(وعائلاتهم) عمالها
 الاجتماعية ليةلمسؤو ل ينُظر أن الطبيعي من يبدو اجتماعية. وبالتالي مسؤولية أيضا هي والبيئية الاجتماعية

 البيئي الأثر نم للتخفيف الطوعية والشراكات البرامج من مبادراتها تتنوع ،الأبعاد متعددة  أنها على للمؤسسات
 وتلتزم الاجتماعية ةالرفاهي تحمي التي والتسويق التوريد مبادرات تطوير إلى الإنتاج وأساليب الصناعية للمنشآت

 الاجتماعية ؤوليةالمس نشاط مستوى قياس ينبغي كيف: يلي ما الصلة ذات الأسئلة تتضمنو البيئية.  بالفوائد
 بشكل مؤسساتلل الاجتماعية المسؤولية مستوى تقيم قد التي المختلفة والمؤشرات المعايير هي ما ؟للمؤسسات

                                                 
1 Lindgreen A. & Swaen V. op. cit. 
2  Shuili Du et al. op. cit. 
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 إلى تسعى لتيا الأبحاث من مزيد إجراء في تساعد أن الحالية والمؤشرات للمقاييس النقدية المراجعة شأن من فعال؟
   .1لمجتمعا ورفاهية المؤسسة لأداء المختلفة الأبعاد على تأثيرها وقياس الاجتماعية المسؤولية درجة تقييم

 المبحث الثالث: قياس المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات
 مسؤوليتها قياسالتي قدمها العديد من الباحثين لمساعدة  المؤسسات ل نماذجبعض النتناول في هذا المبكث    

ية الاجتماعية خاصة بالمسؤول المعايير والمواصفات القياسية المرتبطةأو أدائها الإجتماعي، ومحاولة تحديد  الاجتماعية
 .، وأهم الممارسات المرتبطة بأبعادها الأربعةISOما تعلق بإسهامات الوكالة الدولية للتقييس 

 للمؤسسات المسؤولية الاجتماعية: نماذج قياس الأولالمطلب 
 التي والبيئة في الوسطا تصرفاته عن الناجمة الآثار وقياس الاجتماعية لمسؤوليتها المؤسسة إدارة  كيفية على لتعرفل   

غير  جزءا من الأداءيعتبر ، يتعين على المؤسسة قياس الأداء الاجتماعي، والذي عليها الحكم ثم فيها ومن تنشط
ياسه، لذلك قام لم توفر كيفية ق ةقدماللتعاريف حيث أن اصعبا، أمرا الأمر الذي يجعل قياسه وتقديره كميا  المالي

نموذج محاسبة  :ومن بين أهم هذه النماذج ،العديد من الباحثين بالبكث عن نماذج تساعد المؤسسات للقيام بذلك
اتيجية استر نموذج  ،لوحة قيادة  مؤسسة سكونديانموذج  نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة ،المسؤولية الاجتماعية

 :عرضه بإيجاز كما يليما سيتم وهو  .نموذج أصكاب المصلكة، الأساس الثلاثي
 الفرع الأول: نموذج محاسبة المسؤولية الاجتماعية

حتى لا يكون الحديث على الأداء الاجتماعي للمؤسسات مفهوما نظريا مجردا، طور الباحثون في المالية والمحاسبة    
معايير يتم بموجبها قياس الأداء الاجتماعي بوحدات مالية ونقدية تبين الإنفاق والاستثمار الذي قامت به المؤسسة 

لضغوط التي ظهرت محاسبة المسؤولية الاجتماعية كنتيجة ل ، وقدلحخلال فترة  زمنية معينة تجاه مختلف أصكاب المصا
جمعيات حماية البيئة وجمعيات حقوق الإنسان، وقد سميت بعدة  أسماء الحكومات و عمت الدول المتقدمة من قبل 

 وغيرها.للمؤسسات مثل المحاسبة الإجتماعية والمحاسبة الاجتماعية 
    عية أولا: مفهوم محاسبة المسؤولية الاجتما

 الأداء قياس ومقاييس وإجراءات متغيرات اختيار عملية نهاأؤولية الاجتماعية للمؤسسات بعرفت محاسبة المس   
 ،يالاجتماع ئهاأدا في تقييم تستخدم والتي منتظمة بطريقة معلومات تقديم ثم المؤسسة، مستوى على الاجتماعي

                                                 
1 Lindgreen A. & Swaen V. op. cit. 



 للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  نظريالفصل الثاني: إطار  ...........................................

779 

 

 أو المؤسسة داخل من الأطراف هذه كانت سواء المجتمع داخل المعنية للأطراف المعلومات هذه إيصال وأخيرا
 1.خارجه

لمؤسسة، من المحاسبة يهتم بقياس الأداء الاجتماعي ل هي فرعمحاسبة المسؤولية الاجتماعية  القول بأنومنه يمكن     
 لجميع الأطراف ذات المصلكة حتى يتسنى لهم تقييمه. وتبليغ نتائج القياس

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتثانيا: مجالات محاسبة 
   2:أربعة مجالات هي إلىتنقسم مجلات محاسبة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات    

: يعتبر مجال داخلي لمحاسبة المسؤولية الاجتماعية، اذ يتضمن هذا المجال تأثير أنشطة المؤسسة على العاملين مجال
شطة ة  فعالة في تحقيق أهداف المؤسسة، وبالتالي هي تشمل الأنالأشخاص العاملين بها كموارد بشرية تساهم بصور 

التي تعمل على تحسين وضع وظروف العاملين بشكل عام كتقديم العلاج للعاملين مجانا وتحسين ظروف العمل 
 وتقديم وسائل الأمن الصناعي.

ارسات المؤسسة بية الناتجة عن ممالحد من الآثار السل إلىيشمل مجموع الأنشطة الاجتماعية التي تهدف البيئة:  مجال
ية، لنشاطها والتي تؤثر على البيئة وذلك بهدف المحافظة على سلامة البيئة المحيطة بالمؤسسة والمحافظة على الموارد الطبيع

ويعتبر هذا المجال من أهم مجالات محاسبة المسؤولية الاجتماعية لما يسببه نشاط المؤسسة من أضرار على البيئة من 
  المياه والهواء والتربة والضوضاء. تلوث

الأنشطة التي تهدف لتكقيق رضا المستهلك، والمحافظة على هذا الرضا من خلال  يضممجال حماية المستهلك: 
الاهتمام بزيادة  أمان المنتج، عدم خداع المستهلك والصدق في الإعلانات وتوفير البيانات اللازمة عن المنتج من 

 حيث طريقة الاستخدام وحدودها والمخاطر المترتبة ومدة  صلاحية الاستخدام.
تحقيق فائدة  للجمهور بشكل عام، كتشغيل العاملين  إلىيشمل مجموع الأنشطة التي تهدف  ع:المجتم مجال

لمساهمة في الرعاية ا إلىالمعوقين والعجزة  وإفساح المجال أمام الطلبة للتأهيل وإقامة حضانة لأطفال المنطقة بالإضافة 
  هية الاقتصادية للمجتمع. تحقيق الرفا إلىالصكية وكذلك دعم الجمعيات الخيرية، وكل ما يهدف 

صلكة الذين الم يظهر مما سبق أن مجالات محاسبة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات تمس بالأساس الأطراف ذات   
 يتأثرون مباشرة  بقراراتها وسلوكاتها.

 

                                                 
  .057ص الأردن؛ الأولى؛ الطبعة والتوزيع؛ للنشر المسيرة  دار المعاصرة، المحاسبية المشاكل (،5115) وآخرون، الفضل مؤيد 1
ع، والابحاث الاقتصادية، العدد الراب، مجلة المنتدى للدراسات آليات قياس الاداء الاجتماعي للمؤسسات وطرق الافصاح عنه(، 5103)سفير محمد، حمانة يمينة، مولاي بوعلام،  2

 .7ص 
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 الفرع الثاني: نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة
 كل قام الاستراتيجيات تلك تنفيذ ورقابة ،عمل إلى جم استراتيجيتهاتر أدوات ت إلى المؤسسات لحاجة استجابة    

 الغير المسائل لترجمة كأداة  المتوازن الأداء بطاقة بابتكار القرن الماضي تسعينات بداية في Norton & Kaplan 1 من 
حيث بينا  .وفعالة مؤثرة  إستراتيجية أهداف إلى )المؤسسة وتطوير العمليات، وجودة  العملاء، رضاء ( مثل ملموسة

من خلالها أن المدراء في المؤسسات الكبيرة  لا يركزون على فقط على الأداء المالي، بل يمكن إدارة  الأداء العام 
كل و ء لق بالعمليات الداخلية والعملاوالشامل للمؤسسة من خلال أربعة مجالات من بينها الأداء المالي وهي ما يتع

 يمكن من إدارة  الأداء وقياسه من منظور استراتيجي شامل. من التعلم والنمو وهو ما
 أولا مفهوم بطاقة الاداء المتوازن

 منظور من لقياس الأداء نظام شامل بطاقة الاداء المتوازن على أنها: Kaplan & Nortonل من عرف ك   
 مستهدفة وخطوات ومقاييس وقيمأهداف إستراتيجية  إلى المؤسسة إستراتيجية ترجمة استراتيجي، بحيث يتم من خلاله

 2.واضكة تمهيدية إجرائية
 والمستقبلي الحالي الأداء وتحسين لقياس كمدخل يستخدم عملي إطار بأنها المتوازن الأداء كما تعرف بطاقة    

 العمليات ومحور العملاء ومحور المالي المحور وهي محاور أربعة المؤشرات تتناول من عدد دراسة خلال من وذلك
 3.والنمو ومحور التعلم الداخلية

 ظامنفي عدم اختزال قياس وتقييم أداء المؤسسات على الأداء المالي، فهي  المتوازن الأداء قياس بطاقةتكمن أهمية    
، بما يتيح مالية غير مالية ومقاييس مؤشرات على الاعتماد خلال من متوازنة مقاييس إلى الأهدافيمكن من ترجمة 

 إستراتيجية تترجم عمل وضع خطةتسمح ب نهاأ إلىتشكيل نظرة  شاملة عن الأداء ومعرفة مواطن الاختلالات إضافة 
، وعليه فهي باختصار (وغدا واليوم الأمس) الزمنية الثلاثة الأبعاد الاعتبار بعين آخذه تشغيلية أعمال إلى المؤسسة

 .متكاملا نظاما إداريا تمثل
 أبعاد بطاقة الأداء المتوازنيا: ثان
 4:لبطاقة الأداء المتوازن أربعة أبعاد هي 

                                                 
1 Kaplan R.S. & Norton D.P. (1992), The Balanced scorecard- measures that drive to performance, Harvard 

Business Review, 70(1-2), pp :69-79. 
2 Ibid. 

 .40، صسابق مرجعابراهيم قادري،  3
 المجلة ،الأردنية المصارف من عينةعلى  دراسة :الأداء تقويم في المتوازنة العلامات بطاقة استخدام ومدى ميةأه (،5112) نور، الناصر عبد زويلف، حسن محسن إنعام  4

  31 .، ، ص5 العدد – 1 المجلد الأعمال، إدارة  في الأردنية
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 كانت حد أي إلى المالي الأداء مقاييس المالي، حيث تبين البعد على المتوازن الأداء بطاقة تحتوي المالي: البعد 0
 فإنه نموذجي نحو للإنتاج، وعلى الرئيسي الهدف تحسين في إسهامها ومدى للتطبيق، قابلة المقترحة الإستراتيجية

 الدخل قيمة خلال من يقاس المالي البعد فإن المثال، سبيل على الأخرى النشاطات الأرباح لنتائج بمقاييس يتصل
 .المضافة الاقتصادية القيمة أو العامل المال رأس على ومعدل العائد التشغيلي،

يركز هذا البعد على جميع الأنشطة التي تلبي حاجات الزبائن، ومن أهم المقاييس المستخدمة في  بعد العملاء: 2
 هذا المحور: عدد العملاء ورضا العميل وعدد الشكاوي وكذلك عدد العملاء الجدد.

على  يجب التي الحاسمة الداخلية العمليات التنفيذيون المديرون يحدد البعد، هذا في :الداخلية العمليات بعد 3
فيها، بحيث تمثل هذه العمليات مجموعة لنشاطات التي تعطي المؤسسة ميزة  تنافسية، وتنطلق من  تتفوق أن المؤسسة

 بعد العملاء.
 البشري والأنظمة، العنصر في للاستثمار مستمرة  بصفة المؤسسة تشجيع إلى المحور هذا : يهدفوالنمو التعلم بعد 4

 تحقيق الأداء وضمان مستوى رفع إلى تؤدي التي المتقدمة والتكنولوجيا البرامج التدريبية أفضل استخدام خلال من
حسما  الأكثر التنافسية العوامل تحدد العملاء وبعد الداخلية، العمليات بعد جوانب المسطرة . وتعتبر الأهداف

 والمستقبلي. الحالي المؤسسة لنجاح بالنسبة
 دفع الذي الأمر المؤسسات، معظم سياسات على الشاملة الاستدامة فكرة  استكوذت الأخرين العقدين خلال   

والاجتماعية  البيئية المجالات على ركزت التي (ديجانيرو ريو) 7557 سنة الأرض قمة في النقاش محور لجعلها المهتمين
 ومحاولة التككم فيه. والاجتماعي البيئي أدائهاب إلى الاهتمام المؤسساتوالذي دفع 

 الاجتماعي للبعدين تجاهله منها شديدة  نتقاداتإ لاقى قدف  Kaplan & Norton نموذج على الرغم من أهمية   
 إدماجتم  حيث النموذج، هذا على تعديلات إدخال في الباحثين2001 سنةوهو ما دفع  ،قياس الأداء في والبيئي

 Sustainability Balancedالمستدامة  المتوازن الأداء ببطاقة يسمى النموذج وأصبح المجتمعي البعد وهو خامس بعد

1 Scorecard « SBSC». 
 2:وقد قدم الباحثين في هذا المجال ثلاثة طرق مختلفة لعرض بطاقة الأداء المتوازن المستدام وهي   
 والاجتماعية البيئية المؤشرات إضافة يتم ولكن حاله على وكابلان نورتن طرف من المقترح الأصلي النموذج ترك .0

 بيكر. الباحث إليه ذهب ما وهذا .للنموذج التقليدية الأربعة الأبعاد ضمن

                                                 
 للدراسات العربية عمان جامعة ،هرسالة دكتورا – المتوازنة العلامات بطاقة باستخدام الأردنية المقاولات شركات أداء وتقويم قياس نموذج بناء (،2004) العناتي، محمد رضوان 1

 38 .ص الأردن، عمان، ،العليا
 .033، ص سابق مرجععبد الرحمان العايب،  2
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 حقل توسعة أجل او المجتمع والبيئة من المجتمع ببعد ويسمى التقليدية الأربعة الأبعاد إلى خامس بعد إضافة .5
 الأسمى الهدف الأداء. يبقى قياس والبيئة فيالمجتمع  أهمية على والتركيز المتوازن الأداء بطاقة تراعيها التي العوامل
 بصياغة يسمح البيئية والاجتماعية العناصر إدماج لكن المالي الجانب هو في هذه الطريقة المتوازن الأداء لبطاقة

 .المتغيرين هذين الاعتبار بعين تأخذ إستراتيجية وتطبيق
 تستعمل ولكن التقليدية المتوازن الأداء لبطاقة كتكملة المستخدم المتوازن الأداء ببطاقة خاص نموذج صياغة .3

 .وبيئية اجتماعية أهداف وضع خلال من المستدامة التنمية إستراتيجية تنفيذ متابعة في فقط
 والشكل الآتي يوضح نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدام:   

 : نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدام(5-0) الشكل رقم
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Source : Kaplan R.  & Norton D. (2003), Le tableau de bord prospectif, Éditions d’Organisation, Paris, 

p :21. 
 
 
 

 البيئيالمنظور 
     الأهداف
     المقاييس

     المستهدفات
     المبادرات

 المنظور الاجتماعي
     الأهداف
     المقاييس

     المستهدفات
     المبادرات

 الاقتصاديالمنظور 
     الأهداف
     المقاييس

     المستهدفات
     المبادرات

 التعلم والنموالمنظور 
     الأهداف
     المقاييس

     المستهدفات
     المبادرات

 العمليات الداخليةالمنظور 
     الأهداف
     المقاييس

     المستهدفات
     المبادرات

المهمة 

 والاستراتيجية
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Navigator Skandiaالفرع الثالث: لوحة قيادة مؤسسة سكونديا 
1        

النموذج  بقي سكانديا لذلك مؤسسة لدى مرة  لأول الأداة  هذه باختبار Dvinson & Maloneقام كل من    
 بعد خاص على يحتوي" أنه هو المؤسسة أداء قياس في المستعملة الأدوات باقي عن يميزه ما أما .اسمها يحمل

 تم حيث أنه البشرية بالموارد الكبير الاهتمام هو هذا النموذج به جاء ابتكار أهم أن ذلك الاجتماعية، بالمسؤولية
 حضي بالعنصر البشري المتعلق البعد فإن وعليه، .بالأفراد والمتعلق الاجتماعي بالأداء خاص مهم جزء ودمج مراعاة 

 لهم توليها أن على المؤسسة يجب التي والمتطلبات الأفراد وقدرة  كفاءة  قياس على التركيز خلال من اللازم بالاهتمام
 تأهيلهم.  تضمن حتى
 ويطلق والثاني البشري الرأسمال اسم عليه ويطلق الأول فرعين، إلى الفكري يعتمد النموذج على تجزئة الرأسمال   

 التنظيمي الرأسمال وينقسم .عملاء ورأسمال تنظيمي رأسمال إلى بدوره مقسم الأخير الهيكلي، وهذا الرأسمال اسم عليه
 وهو ما يمثله الشكل التالي:  .الداخلية العمليات ورأسمال الإبداع والتطور رأسمال إلى

 رنافيقاتو  سكانديا نموذج: (6-0) شكل رقم

 
Source : Petkovic M. (2019), La Relation Entre Les Investissements Dans Le Capital Intellectuel Et 

Le Total Des Actifs De L’entreprise : Le Cas Des Entreprises Francaises (2008-2016), Thèse De 

Doctorat, Université Côte d’Azur p : 56. 

 سةعلى خم يحتوي أصبح حيث النموذج بتطوير بعد فيما Malone Edvinson &2ومالون  دفينسنا قام قدو 
 التعلمو  الداخلية العملياتو  العملاءو المجال المالي  وتتضمن ة،للمؤسس المعرفي الرأسمال مجملها في تكون والتي مجالات
 البشرية. وهو ما يوضكه الشكل التالي: الموارد وأخيرا مجال والنمو

                                                 
 .511-033ص  ،سابق مرجععبد الرحمان العايب،  1

2 Edvinsson L. & Malone M. S. (1997), Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value by Finding 

Its Hidden Roots, HarperCollins Publishers, Inc, New York. 
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 فيقاتوراالخمسة لنموذج سكانديا ن: الابعاد (7-0) شكل رقم

 
Source:  Incze C.  Vasilache S. (2019), Assessment of the intellectual capital evaluation practices in 

Romanian IT companies, Proceedings of the International Conference on Business Excellence, (13-1) 

pp : 870-882. 

داة  الوحيدة  التي تغذي الأ لأنها في نظر الباحثين تعتبروارد البشرية في قلب النموذج يلاحظ من الشكل أن محور الم   
لقياس  يمكن استخدام هذا النموذج وعليه ،الوحيد لخلق القيمة للمؤسسةوكونها المصدر المجالات الأربعة الأخرى، 

 بعض المعايير الاجتماعية الواردة  في نطاق المسؤولية الاجتماعية، خصوصا ما تعلق منها بالموارد البشرية.
 Triple bottom lineاستراتيجية الأساس الثلاثي )الحد الأدنى ثلاثي الأبعاد( نموذج الفرع الرابع: 

استراتيجية الأساس الثلاثي هي إسقاط مفهوم التنمية المستدامة على مستوى المؤسسة من خلال تبنيها للمسؤولية    
 الاجتماعية. وذلك من خلال تقييم أداء المؤسسة وفقا لثلاثة أبعاد:

 البعد الإجتماعي: الآثار الاجتماعية لنشاط المؤسسة 
  يئتهاالبعد البيئي: تقييم تعامل المؤسسة مع ب

 البعد الاقتصادي: الربح المحقق 
ي وكلمة ثلاث ،حساب النتائج أي النتيجة الصافيةآخر سطر من جدول   (bottom line) السفلييقصد بالسطر    

triple ( أي )الناس، الأرض، الربح( تعنيtriple- P : People, Planet, Profitوالتي يرتك ) ز عليها مفهوم التنمية
تحديد نتيجة المؤسسة على أساس قياس الأداء الثلاثي الاجتماعي والبيئي  إلىيهدف النموذج ، حيث المستدامة

ة لدمج المسؤولية يوالاقتصادي وليس الاقتصادي فكسب، وهذا ما تحتاجه المؤسسات التي ترغب تبني إستراتيج
 الاجتماعية.  

 

 
 
 
 
 
 
 

 البعد المالي

البعد 
البشري 

 بعد الزبائن بعد الأنظمة

 بعد التجديد والتطوير

 الأمس

 اليوم

 الغد

https://www.researchgate.net/profile/Cynthia-Incze
https://www.researchgate.net/profile/Simona-Vasilache-2
https://www.researchgate.net/journal/Proceedings-of-the-International-Conference-on-Business-Excellence-2558-9652
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  أصحاب المصلحة نموذج :الفرع الخامس
على ضمان بقائها واستمرارها وحتى نموها لا يتوقف فقط على رضا المساهمين من خلال زيادة  ن قدرة  المؤسسة إ   

يتوقف أيضا على درجة الرضا التي يشعر بها الأطراف ذات المصلكة سواء كانوا داخليين أو خارجيين،  أرباحهم، بل
مات ؤسسات لديها التزاالمأصكاب المصلكة، بأن  مدخل، في كتابه، الإدارة  الإستراتيجية: 1فريمانوهو ما أكده 

فإن تحقيق  وعليه ،ةعمال المؤسسأتأثر هذه المجموعات بإجراءات و لواضكة تجاه مجموعات أخرى غير حملة الأسهم 
المؤسسة لأهدافها )بقاء ونمو( يتوقف على مستوى الرضا لكل من المساهمين وباقي الأطراف الأخرى، وإن عدم 

لكة الثقة عندما يفقد أصكاب المصلأطراف وتوقفه عن دعم ومساندة  المؤسسة سيؤثر سلبا عليها، فرضا أحد هذه ا
الدعاوى  لىإ يلجؤونيتوقف العملاء عن شراء المنتجات أو ف ،يكل الدعم الحاسمتفقد هفإنها في أداء المؤسسة، 

يؤثر  المدافعون عن البيئة، وكل ذلك هاالقانونية، ويبيع المساهمون أسهمهم، ولا يؤدي العمال أعمالهم، ويقاضي
 بشكل مباشر على أداء المؤسسة. 

وهذا ما دفع بالبعض للقول بأنه بإمكان المؤسسة حيازة  ميزة  تنافسية إذا تمكنت من إقامة علاقات إيجابية بينها    
  2وبين الأطراف ذات المصلكة وخاصة الأساسيين منهم.

 مفهوم أصحاب المصلحة 0
في المسؤولية  ايأساس ا، قبل أن يصبح فهومالإستراتيجية الإدارة  في أولاً  المصلكة أصكاب مفهوم تعبئة تمت   

على الرغم من أن معظم الباحثين يعتبرون أول باحث اهتم بأصكاب المصالح الاجتماعية وحوكمة المؤسسات، لكن 
، إلا أن هناك من يرى أن أول محاولة للخوض في مجال علاقة المؤسسة بأصكاب 7597سنة   Freemanهو فريمان

 .عتبر من الأوائل في الخوض في نظرية أصكاب المصلكةوت 7595سنة  3Penrose ةالباحث إلىالمصالح تعود 
يتأثروا  أو فريمان مجموعات وأفراد يمكن أن يؤثروا ، وهم في رأيطلح "أصكاب المصلكة" واسع النطاقمصإن    

فرد أو مجموعة لها مصلكة )أو حصة( في تصرفات المؤسسات، مثل ، وأكثر تحديدا هم أي بتكقيق مهمة المؤسسة
توسيع مفهوم أصكاب المصلكة وقد تم بعد ذلك  4والمقرضين والمجتمعات. العاملينالمساهمين والموردين والمستهلكين و 

 ليشمل البيئة الطبيعية.

                                                 
1 Freeman, R. E. (1984), Strategic management: a stakeholder approach, Pitman, Boston. 
2 Mishra S. & Suar D. (2010), Does Corporate Social Responsibility Influence Firm Performance of Indian 

Companies?  Journal of Business Ethics, (95), pp: 571–601. 
3 Penrose E. (1959), The Theory of the Growth of the Firm, Basil Blackwell, Oxford. 
4 O’Riordan L. & Fairbras J.  op. cit.  
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ب المصلكة بأنهم الأفراد أو المجموعات أو المنظمات الذين لديهم فوائد من تصرفات المؤسسة يمكن تعريف أصكا   
 1والإمكانيات للتأثير في نشاطها وأهدافها ومشاريعها وحتى اتجاه سياساتها.

يتأثرون بنشاط المؤسسة ويمكنهم  أشخاص أصكاب المصالح هم كل شخص أو مجموعةيه يمكن القول أن وعل   
 في قدرتها على تحقيق أهدافها. التأثير

 تصنيفات أصحاب المصلحة 2   
اف ر حاول الكثير من الباحثين تقديم قائمة مفصلة بهؤلاء الأطراف كما حاول آخرون القيام بتصنيف هؤلاء الأط   

وهم الزبائن والموردون والعمال  الأطرافقائمة بهؤلاء  Freemanحيث قدم  ،حسب درجة تأثيرهم في المؤسسة
حصرهم في كل من: الزبائن الموردون العمال  وهناك من ،لة والجماعات المحلية والمواطنونوالمساهمون وكذلك الدو 

المساهمون الدولة والجماعات المحلية والمواطنون. أما التصنيف فهناك من يرى أن أصكاب المصالح هم فئتين، 
، حيث في هذا المجال على رأس التصنيفات المقدمة 7559 سنة Clarkson 2يأتي تصنيف الأساسيين والثانويين، و 

اعتبر أصكاب المصالح الأساسيين الذين يستثمرون أموالهم في المؤسسة، فهم بذلك ضروريين لاستمرار وضمان 
 ويمكن توضيح مختلف توقعات أصكاب المصلكة في الشكل التالي:. لهاالسير الجيد 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 Brugha R.&  Varvasovszky Z. (2000), Stakeholder analysis: a review, Health Policy and Planning, (15- 3), pp: 

239–246. 
2Clarkson Max B. E. (1995), A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social Performance, 

The Academy of Management Review, ( 20- 1), pp : 92-117. 

 

https://scholar.google.com/citations?user=J022ZuYAAAAJ&hl=fr&oi=sra
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 : أصحاب المصلحة وتوقعاتهم(8-0)شكل رقم 

 
 والتوزيع، للنشر الوراق مؤسسة ،الأعمال شركات في الأعمال ومسؤولية الإدارة أخلاقيات (،2006) نجم عبود : نجمالمصدر

 .033 ص ،عمان، الأردن
أطراف كثيرة  تصنف كأصكاب مصلكة، وكل له تطلعاته وتوقعاته  وجوده من الشكل أعلاه هو تلاحظيمكن مما    

 تطلعات وضبط تحديد إلىإضافة  أهميتها، حسب الأطراف هذه وترتيب تحديد المؤسسةعلى توجب سما ي ،الخاصة
  ها.بين العدالة على والحرص منها، واحد كل

من أجل تحقيق الاستدامة في الأعمال التجارية، يجب على المؤسسات تحديد أصكاب المصلكة الرئيسيين الذين    
تياجاتهم. وفقًا لذلك، لتلبية احيؤثرون على المؤسسة، وتحديد احتياجاتهم، وتصميم السياسات والممارسات التنظيمية 

ساتها كاب المصلكة على أنها سياسات المؤسسة وعملياتها وممار دد المسؤولية الاجتماعية تجاه مجموعة معينة من أصتح
 1المجموعة. تجاه هذه

 إدارة العلاقة مع أصحاب المصلحة 3   
صكاب المصلكة إرضاء مختلف أ، ماتها تجاه المسؤولية الاجتماعيةيتُوقع من المؤسسات في سعيها للوفاء بالتزا   

 المصلكة أصكاب من المختلفة الفئات نظر وجهاتوالذي يعتبر أمر صعب للغاية، لوجود اختلاف وتعارض في 
 أما الاقتصادي البعد على الأولى بالدرجة يركزون المساهمون فمثلا تجاهها، للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية حول

أهمية  يعطي المحلي المجتمعو  الأخلاقي البعد على مثلا الزبائن يركز حين في القانوني البعد على فهم يركزون العاملون
                                                 

1Mishra S. & Suar D. (2010), Does Corporate Social Responsibility Influence Firm Performance of Indian 

Companies?  Journal of Business Ethics, (95), pp : 571–601. 
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يجب على المؤسسة إرضاء مختلف أصكاب المصلكة بما في ذلك العمال والحكومة  .التطوعي الخيري للبعد أكبر
لى الشرعية الحصول ع إلىوالمجتمع المدني، بما يتجاوز إرضاء المساهمين حيث تسعى المؤسسات بشكل متزايد 

 .والاعتراف الأوسع في المجتمع
صكاب يسمى "حوار أما  اأشكاله والتي من بين، أصكاب المصلكةمع مباشرة  التواصل يتوجب على المؤسسة    

ه  فرصة لتكديد ومناقشة ما يعتبر على حد سواء مؤسسات وأصكاب المصلكة للأن يوفر يمكن  ، الذيالمصلكة"
 ارياً مناسبًا" فيما يتعلق بالمسائل الاقتصادية والاجتماعية والبيئية.كل منهم "سلوكًا تج

 ساتالمؤسبين مقاييس الأداء الاجتماعي ومزايا  علاقةأن الكثير من الفشل في إنشاء   Wood & Jones يرى  
صكاب . وفقًا لهذا الرأي، من الضروري تحديد مجموعة أالمعنيينالفشل في مراعاة  مجموعة أصكاب المصلكة  إلىيرجع 

يما يتعلق ، )ب( تجاربهم فللمؤسسةالمصلكة ذات الصلة لأن أصكاب المصلكة يختلفون من حيث )أ( توقعاتهم 
قد يتُوقع أن يكون مقياس الأداء الاجتماعي  وبالتالي م،توقعاته ة، و)ج( تقييمهم لكيفية تلبيالمؤسسةبآثار سلوك 

، مثل قائمة لعاملينامرتبطاً بشكل إيجابي بالإجراءات المتعلقة ب للعاملينوجود برامج وسياسات صديقة  إلىالمستند 
نتيجة قد يرتبط الكشف الطوعي عن معلومات سلامة المنتج ارتباطاً وثيقًا بمقياس ال وبالمثل ،أفضل شركات التوظيف

 1وهكذا بالنسبة لكل صاحب مصلكة. ءً على رد فعل المستهلكبنا
يئة بدي أو جماعي، هم عنصر أساسي في أصكاب المصلكة، سواء بشكل رسمي أو غير رسمي، بشكل فر إن    

أي  إلىولون و تحديد من هم المسؤ  فييكمن التكدي الرئيسي  يها، وأنإيجاباً أو سلبًا عل وار يمكن أن يؤثو لمؤسسة ا
 نها: تواجه صعوبات م إدارة  العلاقة بين المؤسسة وأصكاب المصلكة ، وهذا ما يجعلمدى تمتد هذه المسؤولية

 ؛توقعات متباينة ومتضاربة في كثير من الأحيان بين أصكاب المصلكة -
 ؛ختلفةبسبب التفسيرات المختلفة الناشئة عن المناطق الجغرافية والثقافات الم حدة التعقيد السياقي الذي يزداد  -
التكدي المتمثل في تحديد ما يمكن اعتباره "أفضل ممارسة" فيما يتعلق باستراتيجية حوار أصكاب المصلكة في  -

 .بذلكهم المسؤولية الاجتماعية المؤسسات ثم إبلاغ
كن اعتبار حوار أصكاب المصلكة في المسؤولية الاجتماعية وسيلة رئيسية ل  عند محاولة إدارة  هذه التكديات، يم   

ؤسسة هذا التبادل هو الذي تقدم فيه الم ،بين المؤسسة وأصكاب المصلكة"تبادل" عروض المسؤولية الاجتماعية 
شيئًا ذا قيمة )عادةً  ما تكون منفعة اجتماعية أو خدمة عامة( لجمهور مهم، وتتوقع بدورها تلقي موافقة ودعم 

                                                 
1 Wood, D.J. &, Jones, R.E. (1995), Stakeholder Mismatching: A Theoretical Problem In Empirical Research 

On Corporate Social Performance, The International Journal Of Organizational Analysis, (3 – 3), pp : 229-

267. 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Donna%20J.%20Wood
https://www.emerald.com/insight/search?q=Raymond%20E.%20Jones
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1055-3185
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 تحديد المؤسسات يمدير  وهو ما يتطلب من ،جتماعية والسياسية في بيئتهاالأفراد الرئيسيين و / أو المجموعات الا
 1.مبتوقعاته ثانيًا، و وتحديد أولوياتهم أصكاب المصلكة

أنه رغم تعدد نماذج قياس الأداء الاجتماعي والتي تم عرض بعضها أعلاه، فإن نموذج أصكاب  إلىتجدر الإشارة     
 من طرف بكل مرتبطة المؤشرات من واسعة على مجموعة هداعتمذلك لاو  واستعمالاالمصلكة هو الأكثر رواجا 

 ISOالمواصفة القياسية  تركيز إلى، إضافة والتي تغطي في مجملها مختلف أبعاد المسؤولية الاجتماعية ،المصالح أصكاب
وعلاقة كة أصكاب المصل تحديدعلى التي تقترح منهجية عملية وعلمية لممارسة المسؤولية الاجتماعية  26000

 AA1000 المساءلةالأمر في العديد من المواصفات كمعيار هو ، وكذلك من خلال إدراج بند خاص بهمالمؤسسة بهم 

 .وغيره

 : عناصر المسؤولية الاجتماعية المستخدمة لقياس المسؤولية الاجتماعيةالثانيالمطلب 
تغطي الأبعاد الأربعة للمسؤولية الاجتماعية لكارول مجموعة من العناصر أو الممارسات، التي يمكن أن تكيف    

مارسات لما ول التاليالجديعرض وفق طبيعة عمل المؤسسة وتأثير أصكاب المصالح المختلفين، و بقياسات مختلفة 
 :تجاه مختلف الأطراف لمسؤولية الاجتماعيةتوى المح أساسية اعتبارها يمكن والتي شيوعا لأكثرا

 Carroll: أبعاد وعناصر المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات حسب (0-2) الجدول رقم
 العناصر الفرعية العناصر الرئيسية  البعد

 
 الاقتصاديالبعد 

 .منع الاحتكار وعدم الإضرار بالمستهلكين المنافسة العادلة
الأذى بالمنافسين إلحاق وعدم المنافسة قواعد احترام. 

 .التكنولوجي التقدم من المجتمع استفادة  التكنولوجيا
 المجتمع أضرار معالجة في التكنولوجيا استخدام. 

 
 البعد القانوني

 .المضرة  بالمواد المتاجرة  عدم قوانين حماية المستهلك
وثقافيا صكيا الأطفال حماية. 
المضرة  المواد من المستهلك حماية.  

 .منع التلوث حماية البيئة
ستخدام التعسفي للمواردمنع الا. 
صيانة الموارد. 

  ن.الدي أو الجنس أو العرق أساس على التمييز منع السلامة والعدالة
 العمل. ظروف  
 العمل. إصابات  

                                                 
1 O’Riordan L. & Fairbras J.  op. cit. 
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 الاجتماعي. الضمان وخطط التقاعد  
المرأة  عمل. 
 المعوقين. عمل 

 
 البعد الأخلاقي

 .الاستهلاك في الأخلاقية الجوانب مراعاة   المعايير الأخلاقية 
  الإنسان حقوق مراعاة. 

 .والتقاليد العادات احترام  الأعراف والقيم الاجتماعية
 اللاأخلاقية والممارسات المخدرات مكافكة. 

 .نوع التغذية، الملابس، الخدمات، النقل العام  نوعية الحياة  البعد الخيري
 دار ،الأعمال وأخلاقيات الاجتماعية المسؤولية (2016) ،العامري محسن مهدي صالحو  الغالبي منصور محسن طاهر: المصدر

 .97ص الأردن، للنشر، وائل

ن كل بعد من الأبعاد الأربعة للمسؤولية الاجتماعية لنموذج كارول تغطيه من خلال الجدول أعلاه يتضح أ      
مجموعة من العناصر، تمثل الممارسات الأكثر شيوعا في دول العالم والتي تعتبر أبعاد أساسية لمحتوى المسؤولية 

طراف المصلكة، بحيث يمكن تكييف هذه الممارسات وفق نشاط المؤسسة الاجتماعية للمؤسسات تجاه مختلف أ
 وكذا درجة تأثير كل فئة من أصكاب المصالح. 

 : المعايير والمواصفات القياسية المرتبطة بالمسؤولية الاجتماعيةالثالثالمطلب 
ير ملائمة غ ممارساتغالبًا ما تم انتقاد الدراسات السابقة حول المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات لاستخدامها    

دية البعد مثل أولا مقاييس أحا :منها هامقاييس بديلة لتقييم عدة  استخدم الباحثون ، حيثللمسؤولية الاجتماعية
يتز وثالثا مؤشر ف تصنيفات المسؤولية الاجتماعية لموسكوتصنيف سمعة للمؤسسات في أداء مكافكة التلوث، ثانيا 

، وقد تم انتقاد هذه التدابير لعدم قدرتها على دمج قضايا أصكاب المصلكة. للتغلب على Fortuneسمعة شركة 
أوجه القصور هذه، تستخدم الدراسات الحديثة بيانات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات التي طورتها وكالات مختلفة 

 Lydenbergو Kinderلشركة  KLDتقييم المسؤولية الاجتماعية من منظور أصكاب المصلكة مثل قاعدة  بيانات ل

 .Domini & Co ،Incو
8000 (SAI  ،2001 ) (SA، والمساءلة الاجتماعية )ISO 14000  ،OHSAS 18000تحدد المعايير الطوعية مثل   

( مجموعة واسعة من GRI  2002التوجيهية لمبادرة  الإبلاغ العالمية )والاتفاق العالمي للأمم المتكدة ، والمبادئ 
، والعمل، ، والصكة والسلامة المهنيةبقضايا أصكاب المصلكة مثل البيئةالممارسات التجارية المسؤولة المتعلقة 
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صاح عن بالإف التي تقوم المؤسسات تزايد عددفي السنوات الأخيرة  ، و ذلك إلىق الإنسان، والفساد، وما وحقو 
 1.المسؤولية الاجتماعية وفقًا لهذه المعايير

 منها ما هو ،ةالمسؤولية الاجتماعي بأبعادالتزامها  المؤسسةمن خلالها  تظهر التي قياسية مواصفات وتوجد عدة    
  بعضها: إلىى، وفيما يلي إشارة  أخر  دولية هيئات أو من  (ISO)الإيزو للتقييس العالمية المنظمة نع دراص

 المواصفات القياسية الصادرة عن المؤسسة العالمية للتقييسالفرع الأول: 
 في جنيف مقرها ربحية، غير منظمةهي و  الوطنية المواصفات لهيئات دولي إتحاد هي الأيزو للتقييس الدولية المنظمة   

 وجهات تقييس وطنية هيئة 157 من أكثر عن ممثلين عضويتها في وتضم 1947 عام وبدأت فعليا 1946 عام أنشئت
 بالمنتجات هو متعلق ما ومنها بالإدارة  متعلق هو ما منها المواصفات من العديد المنظمة هذه من صدر وقد .أخرى

 .ت وغيرهاوالخدما
 ةعلقالمت14001والمواصفة  لمتعلقة بإدارة  الجودة ،ا 9001 المواصفة الدولية إصداراتها خلال من الهيئة هذه تساهم   

 ا يلي:مفي سنعرضها. والتي 71111و OHSAS 18001 22000 البيئة. والمرجع إدارة  بأنظمة
 الجودة إدارة لنظام 9001 القياسية إ يزو المواصفات: أولا
 2000 سنة ثانية مراجعتها وتمت 1994 سنة الأولى المراجعة تمت ثم 1987 سنة مرة  لأول المواصفة هذه صدرت   

 سلع إنتاج على يساعد المؤسسة الذي ، 2015سنة جديد بإصدار المواصفة هذه تعززت كما ، 2008سنةكذلك و 
 من يعزز الأمر الذي وهو التجاري، المستوى على أحسن عواقب ترك مع عالية، جودة  وذات موحدة  وخدمات

 .للمؤسسة المصلكة ذات الأطراف أهم أحد باعتبارهم زبائنها، نظر في للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية مستوى
حيث انها  ،المعروفة ISOجوانب مختلفة من إدارة  الجودة  وتشمل بعضا من أفضل معايير  ISO 9000تغطي عائلة    

التي ترغب في أن تكون منتجاتها وخدماتها متوافقة دائمًا مع ما يطلبه عملاؤها  للمؤسساتتوفر إرشادات وأدوات 
 وللكفاظ على الجودة .

ومصممة خصيصا  ISO 9001مجموعة من المعايير لأنظمة إدارة  الجودة  على أساس  للتقييس الدولية وللمنظمة   
متطلبات خاصة  - ISO / TS 17582الأجهزة  الطبية  - ISO 13485لقطاعات وصناعات محددة . وتشمل هذه: 

 ISO / TSتطبيقات السكك الحديدية  - ISO / TS 22163المجتمع المحلي  - ISO 18091للهيئات الانتخابية 

 2.هندسة البرمجيات - IEC/  ISO 90003صناعات البترول والبتروكيماويات والغاز الطبيعي  - 29001

                                                 
1 Mishra S. & Suar D. op. cit. 
2 https://www.iso.org/fr/iso-9001-quality-management.html  

https://www.iso.org/fr/iso-9001-quality-management.html
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 مجموعة اعتماد يعني ما وهو الجودة ، إدارة  لنظام المؤسسة تطبيق على دليلا 9001 الإيزو التقييس مواصفة تعتبر   
 بالزبون، بالتوجه يتعلق ما خصوصا ،للمؤسسة والقانونية الاقتصادية المسؤولية مستوى عن تعبر المبادئ التي من

 1.المستمر والتكسين بالعمليات المقاربة الطاقم الإداري، والتزام تعبئة
 2:كالتالي 9001 لإيزو تبعا الجودة  أنظمة فوائد أبرز تلخيص ويمكن   
 ؛الأعمال بيئة في المؤسسة صورة  تحسين -
 ؛ةالسوقي حصتها زيادة  في والمساهمة للمؤسسة، التنافسية القدرة  دعيمت -
 ؛التكاليف تخفيض وبالتالي الاحتمالية الأرباح ثم ومن المبيعات زيادة  -
 ؛التنفيذ جودة  وضمان للمنتجات الجيد التصميم -
 ؛العمليات في المستمر التكسين -
 ؛المؤسسة موارد لمختلف الأمثل الاستخدام -
 ؛للعاملين المعنوية الروح رفع -
 ؛ككل المؤسسة إدارات بين والتنسيق التعاون تشجيع -
 ؛الأجنبية السوق احتياجات مقابلة -
 .المؤسسة مع التعامل واستمرار الزبائن رضا كسب -

 " البيئية للإدارة 14000 القياسية الأيزو ثانيا: المواصفات
التي ( ااتهقطاععن أنشطتها أو غض النظر )بأدوات عملية لجميع أنواع المؤسسات  ISO 14000توفر مجموعة المعايير 

المناسبة لإصدار  هي سلسلة المواصفات التي تحدد معايير نظام الإدارة  البيئيةو ،في التككم في مسؤولياتها البيئيةترغب 
 آثار لقياس السلسلة هذه وتهدف، سسة أو لبناء نظام فعالالشهادات. وتحدد إطار عمل يمكن أن تتقدم به المؤ 

وأصكاب المصلكة الخارجيين ضماناً  العاملينللإدارة  و  ISO 14001يوفر معيار  حيث البيئة، على المؤسسة أنشطة
 لقياس التأثير البيئي وتحسينه.

 771171996مواصفةاعتماد  تم وقد  1996عام في الإيزو قبل من البيئة لإدارة  الأنظمة مواصفات أول إصدار تم   

 14001 2015وهو 7179وأخيرا تم تحديث الإصدار في سنة 14001:2004 وهي  2004 في عام تحديثها ثم تم دوليا

                                                 
 .75ص  ،سابقمرجع كشاط، انيس   1 
 .010ص  مرجع سابق،عبد الرحمان العايب،  2
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 في الاعتبار تأخذ وأهداف سياسة صياغة من المؤسسة لتمكين البيئية الإدارة  متطلبات المواصفة هذه وتعرف   
 مع البيئة حماية نظام في والتكسين التطوير من مزيد تحقيق وذلك بهدف ،الهامة البيئية والنواحي التشريعية المتطلبات

 .البيئة احتياجات مع توازن إيجاد
  الجدول التالي: في 14001 الأيزو شهادة  على الحصول فوائد حصر يمكنو    

 14001 الأيزو شهادة على الحصول فوائد(: 2-2)رقم  جدول
 الهدف/ المحتوى الأساسي سنة الإصدار

 الموارد، استعمال الفضلات، إدارة  والأرضياه لمالغازية، تلويث ا كالانبعاثات  يرالبيئي بشكل كب بالبعدخذ أت 0335
 .الطبيعية

 .الحياة بدورة   لخاصةاالبيئي، التدقيق البيئي، التقييمات  الأداءالبيئية، تقييم  الإدارة  لأنظمةالعامة  المتطلبات
يهية جواخضاعها للتقييم الدوري للمطابقة + خطوط تو  المتطلباتتقوية  خلالعززت السلسلة السابقة من  5117

 .الإدارة  لهذه اللازمة والمتطلباتالبيئية ولطريقة تبنيها  للإدارة 
على مدى فعالية  الحكمموضوعية يتم إخضاعها لعملية التدقيق بقصد  إثباتاتمن  لابد، المتطلبات ءلاستفا
 .للمعاييرالبيئية  الإدارة نظام  واحترام

 المفردات، صلكةالمذات  الأطراف، توقعات المرجعية المعاييرال التطبيق، اتساع دائرة  التدخل لتمس: نطاق ومج 5102
 .التكسين، داءالأ، العمليات، تقييم المستندات، القيادة ، التخطيط، بالمؤسسة الخاصوالتعريفات، السياق 

ل الأعما لمنظمات المستدام والأداء المجتمعية المسؤولية ترقية في الكفاءات إدارة دور(، 5103)أنيس كشاط، : المصدر
 .78-75 صأطروحة دكتوراه، جامعة فرحات عباس سطيف،  ،SONATRACH: حالة راسةد

   ISO26000 المواصفة القياسية ثالثا:

هي مواصفة عالمية تقدم إرشادات توجيهية بشأن المبادئ الأساسية للمسؤولية  ISO 26000 المواصفة القياسية
 ISO تم تطويرقد و المؤسسة،  فيالاجتماعية والقضايا الجوهرية المتعلقة بها وبطرق دمج السلوك المسئول اجتماعيا 

 مدخلباستخدام  وذلك ومجموعة العمل المعنية بالمسؤولية الاجتماعية ISO / TMBمن قبل مجموعة  26000
ع قاعدة  إقليمية واسعة، ملية و دو  منظمة 71ودولة  51أصكاب المصلكة المتعددين بمشاركة خبراء من أكثر من 

 تغطي جوانب مختلفة من المسؤولية الاجتماعية.
 بالإرشادات بالتزويد تقوم الاجتماعية وليةؤ المس في إرشادية مواصفة"أنها  هو 26000 الأيزو مواصفة يميز ما أهم إن   
 1.نظم الادارة " مواصفات من مواصفة ليست بذلك هيو  الشهادات، لمنح اثالث اطرف تكون لأن نية يوجد ولا

                                                 
 .008، ص مرجع سابقلعايب، اعبد الرحمان  1 
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 يرتبط فيما إضافي دفع لخلق ، 18001 والمرجع ،مسبقا  14000 9001 للمواصفتين حيازة  المؤسسة من يتطلب   
 مع العالمي المستوى على وملائمة متجانسة لتوجيهات توفيرها خلال من الاجتماعية بالمسؤولية المتعلقة بالمبادرات
 من أكثر( المؤسسة في الأعضاء الدول كل مستوى على المصلكة ذات الأطراف بين تكتلات توازن لقبخ اهتمامها

 والأخلاقيات والحوكمة الاجتماعية بالمسؤولية المرتبطة المعايير بدمج المواصفة هذه ترتبط وعموما  )عضو دولة 160
 لمعايير وفقا القانون، عليه ينص ما يفوق بما المصلكة ذات للأطراف أكبر مع التزام وممنهجة، وعملية علمية بطريقة
 المستوى على بالمجال المرتبطة الممارسات أحسن نشر خلال من )14000( السابقة السلسلة مع بالموازاة  محددة 
 1.العالمي

 مرتبطة بالمسؤولية إرشادات ومعلومات مجموعة من البنود تشمل ISO 26000  القياسيةالمواصفة  تتضمن      

 يوضكه الجدول التالي: ، وهو ما الاجتماعية
 ISO 26000  القياسيةبنود المواصفة (: 3-2)الجدول رقم 

 محتويات البند رقم البند عنوان البند
 .قهذه المواصفة الدولية وحدود قابليتها للتطبيتعريف المحتوي والمجال الذي تغطيه  7 البند المجال

المصطلكات 
 والتعاريف

 .يحدد هذا الجزء المصطلكات المستخدمة في المواصفة القياسية الإرشادية والتي تتطلب تعريفا 7 البند

يصف العوامل والظروف الهامة التي أثرت على تطور المسؤولية الاجتماعية والتي يمتد تأثيرها  7 البند   CSR مفهوم
طبيعة وممارسة هذه المسئولية، ويصف أيضا مفهوم المسؤولية الاجتماعية نفسها، معناها  إلى

وكيفية تطبيقها في المؤسسات، ويتضمن البند كذلك دليل إرشادي لشرح كيفية استخدام 
 .صفة في المؤسسات الصغيرة  والمتوسطةهذه الموا

 .الاجتماعيةيقدم ويشرح المبادئ العامة للمسؤولية  7 البند CSR مبادئ
 CSR إدراك

ومشاركة الأطراف 
 ذات المصلكة

 لاجتماعيةاإدراك المؤسسة لمسؤوليتها ) الاجتماعيةيتناول الممارستان الخاصتان بالمسؤولية  5 البند
ا المعنية قة بين المؤسسة وأطرافهلابشأن الع الإرشاد، كما يقدم (المعنية الأطرافوالمشاركة مع 

 .اعيةالاجتموالمجتمع مع إدراك الموضوعات والقضايا الجوهرية المتعلقة بالمسؤولية 
دليل إرشادي حول 
الموضوعات الجوهرية 

للمسؤولية 
 تماعيةلاجا

نسبة لكل موضوع ، وبالالاجتماعيةولية ؤ بالمسيوضح الموضوعات الجوهرية والقضايا المتعلقة  1 البند
 والاعتباراتادئ والمب الاجتماعيةولية ؤ بالمس وعلاقتهجوهري يتم تقديم معلومات حول مجاله 

 .والتوقعات ذات الصلة والإجراءات

                                                 
 .77 مرجع سابق، صأنيس كشاط،  1 
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دليل إرشادي حول 
ولية ؤ دمج المس

داخل  الاجتماعية
 المؤسسة

في حيز الممارسة داخل المؤسسة،  الاجتماعيةيقدم دليل إرشادي حول وضع المسؤولية  1 البند
واصل بشأن ودمجها والت الاجتماعيةبشأن: تفهم المؤسسة لمسؤوليتها  الإرشادويتضمن ذلك 

 لأداءاهذه المسؤولية وتحسين مصداقية المؤسسة ومراجعة التقدم الذي يتم إحرازه وتحسين 
 .الاجتماعيةللمسؤولية  الاختياريةوتقييم المبادرات 

 الآلياتملكق حول 
والمبادرات التطوعية 

لية و ؤ المتعلقة بالمس
 الاجتماعية

، والتي ةلاجتماعياوالمبادرات التطوعية المتعلقة بالمسؤولية  بالآلياتيقدم قائمة غير تفصيلية  9 البند
داخل  يةالاجتماعد الموضوعات الجوهرية أو أكثر أو دمج المسؤولية حأ تتناول نشاط جوانب

 .المؤسسة

 .يقدم قائمة بالاختصارات المستخدمة في المواصفة 5 البند الاختصارات
تشمل المراجع الخاصة بالمواثيق الدولية الرسمية ومواصفات الأيزو التي تم الاستعانة بها في هذه  71 البند قائمة المراجع

 .المواصفة كمواد مرجعية
 .يقدم عنوان المراجع للموضوعات والمفاهيم والمصطلكات الواردة  في هذه المواصفة الدولية 77 البند الفهرس
 ةالأمان، الترجمة الرسمية، دليل إرشادي حول المسؤولية المجتمعية (،7171) ،71111 المواصفة القياسية الدولية ايزو: المصدر

 .1 ص ،جنيف ، ISO المركزية

 1:على سبعة مبادئ تمكن المؤسسة من تعزيز مساهمتها في التنمية المستدامة وهي 26000 إيزو المواصفة تقومو    
 أيضا توافق وأن الملائمين والتدقيق الفكص على وتوافق تقبل أن المؤسسة على ينبغي :للمساءلة القابلية مبدأ -

  والتدقيق. الفكص هذا مع التجاوب في مسئوليتها على
 وينبغي ،والبيئة المجتمع على تؤثر التي قراراتها وأنشطتها في بالشفافية المؤسسة ىتتكل أن ينبغي :الشفافية مبدأ -

 فعلية. معلومات تكون وأن المناسب الوقت في المعلومات هذه تقدم أن
 سلوك يبنى أن وينبغي، الأوقات جميع في أخلاقي بشكل المؤسسة تتصرف أن يجب :الأخلاقي السلوك مبدأ -

 والبيئة. والحيوانات بالأشخاص يتعلق فيما وذلك والتكامل والعدل الأمانة أخلاقيات على المؤسسة
 الرئيسية المعنية الأطراف من مجموعة هناك أن وقبول إقرار المؤسسة على يجب :المعنية الأطراف مصالح احترام -

 المعنية. الأطراف تلك على تؤثر ومنتجاتها التي قد أنشطتها في متنوعة مصالح لها العناصر من وغيرها والثانوية
 .المعنية أطرافها مصالح مع وتتجاوب اعتبارها في وتضع تحترم أن المؤسسة على يجب كما

                                                 
 .77-71 ص ،7171، جنيف ، ISO المركزية الأمانةدليل إرشادي حول المسؤولية المجتمعية، الترجمة الرسمية،  ،71111 المواصفة القياسية الدولية ايزو 1
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 فوق القانون يكون أن منشأة  أو فرد لأي يحق لا أنه حيث سيادته القانون بسلطة يقصد :القانون سلطة احترام -
 المؤسسة تنصاع أن يعني القانون سلطة احترام نإف الاجتماعية، المسئولية سياق الحكومة وفي له تخضع الذي
 .المطبقة واللوائح القوانين لكافة

 بمبدأ مع الالتزام للسلوك الدولية الأعراف تحترم أن المؤسسة على ينبغي :للسلوك الدولية الأعراف احترام مبدأ -
حماية  من الحد الأدنى يوفر لا تطبيقه أو الداخلي قانونها يكون التي بالبلدان يتعلق القانون، فيما سلطة احترام
 للسلوك. الدولية الأعراف احترام إلى جاهدة  عىتس أن المؤسسة على ينبغي والبيئة، المجتمع

 شانها احترام الحقوق من التي والممارسات السياسات المؤسسة تنفذ أن يجب :الإنسان حقوق احترام مبدأ -
 الحقوق هذه بأهمية والاعتراف الإنسان حقوق يها احترامعل وينبغي ن،الإنسا لحقوق العالمي الإعلان في الموجودة 

 وعموميتها.
 الفرع الثاني: المواصفات القياسية الصادرة عن هيئات أخرى

 OHSAS 18001 أولا:
تعني و ، Occupational Health and Safety Assessment Seriesهو اختصار  OHSAS 18001معيار    

عددًا من المعايير لتقييم نظام إدارة  للصكة والسلامة في العمل. تم  وييحتهو و  ،السلامة والصكة المهنية سلسلة
لمساعدة  المؤسسات على الوفاء بالتزامات  ،من طرف هيئة المواصفات البريطانية 7555إعداد هذه الوثيقة في عام 
شرح متطلبات هذا المعيار وتصف ل. BSI OHSAS 18002، نشرت OHSAS 18001الصكة والسلامة. لتكميل 

مرجع )وليس "معيار دولي"( تم  OHSAS 18001الخطوات التي ينبغي اتخاذها لتنفيذ واعتماد نظام الإدارة . ويعتبر 
 1.تطويره كأداة  لتدقيق المؤسسات

 راو تتمثل محو  ،التكسين المستمر يشتركان فيحيث ، 77117و ISO 9001جدا معايير  OHSASويشبه معيار    
 2:ما يليالمعيار في

 ا السلامة؛دراسة أكثر وضوحا لقضايسياسة الصكة والسلامة التي تشرك جميع مستويات المؤسسة بأكملها في  -
والسيطرة  تقييم المخاطر ق بيعطي رؤية أكثر تقدماً فيما يتعل والذيالتخطيط المبني جزئياً على تحديد المخاطر،  -

 عليها؛
   نشاط احترافي محسّن وتشغيل فوري؛ التنفيذ والعمليات على جميع عناصر المؤسسة للكصول على -

                                                 
1 Franck Duhamel :présentation du référentiel OHSAS 18001  https://ohsas-18001.fr/Le-referentiel-OHSAS-

18001.pdf  20/ 01/ 2020 
2 Franck Duhamel op. cit. 

https://ohsas-18001.fr/Le-referentiel-OHSAS-18001.pdf
https://ohsas-18001.fr/Le-referentiel-OHSAS-18001.pdf
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 يكية للمعالجة والتككم المنهجيين؛المراقبة والإجراءات التصك -
 مراجعة الإدارة  لمراقبة وتوجيه الإجراءات. -

 قياس مواصفة ليصبح وتأهيله المرجع هذا باستكداث 2015 سنة والمواصفات، للتقييس البريطاني المجلس لقد قام   
شهر  من بداية به العمل بدأ وقد   :45001تسمية تحت ووضعته 2017سنة للتقييس الدولية الوكالة جديدة ، أخذت

 تفادي هو المواصفة هذه من المسعى و ،المعيار اوأكثر تقدما من هذ شمولاأكثر  بديلاعتبر ذ يإ ، 2018مارس
 الأمر ،)بيئة سلامة، جودة ،) المدمج الإدارة  نظام تميز مكونات كانت التي المشتركة المتطلبات وبعض التداخلات

 ويتم اعتمادها حاليا من المؤسسات. بذاتها مواصفة قائمة سلسلة يصبح لأن والسلامة الصكة مرجع رشح الذي
1البيئية والتدقيق الإدارةلنظام  EMAS الأوروبيالتشريع ثانيا: 

 

، وهي تشبه الأوروبي الاتحادمن طرف  7559مواصفة أوروبية تم اعتمادها عام  EMAS الأوروبيالتشريع  يعتبر   
لمواصفة عبارة  عن نظام تسجيل طوعي للمؤسسات ا تفصيلا، وهذهأنها أكثر  إلا ISO14001 المواصفة القياسية

يفاء نظام بتقييم وتحسين أدائها البيئي، ويمكنها من التكقيق من إ لها، يسمح الأوروبي الاتحادالصناعية العاملة في 
للمواصفات البيئية من منظور  الأفضلالنموذج   EMAS إدارتها البيئية لعدد من المتطلبات المحددة  في المواصفة، وتعد

 :يلي البيئي، ومن بين متطلبات هذه المواصفة ما الأداءتحسين 
 يئية؛ذات المصلكة حول الجوانب والتأثيرات الب للأطرافإعداد كشف بيئي تفصيلي يقدم معلومات صريحة  -  
 إجراء عمليات التدقيق البيئي داخل المؤسسة؛ - 
 البيئية المعلنة؛ الأهدافالكشف عن النجاح أو إخفاق المنظمة في تحقيق  - 
   .البيئية من قبل طرف ثالث خارجي الإدارة كما تشرط المواصفة القيام بتدقيق نظام  - 

   SA 8000معيار المحاسبة الاجتماعية : ثالثا
تحالف دولي من المؤسسات والنقابات العمالية من طرف  SA 8000تم وضع معيار المحاسبة أو المساءلة الاجتماعية    

علان العالمي الإ-العمل الدولية والمؤسسات غير الحكومية )المؤسسات غير الحكومية( على أساس اتفاقيات منظمة 
 يركز هذا المعيار على عمالة الأطفال، والعملو  الأطفال،بشأن الحقوق  -لحقوق الإنسان واتفاقية الأمم المتكدة 

 2.الجبري، والصكة والسلامة، وساعات العمل، والتمييز، والانضباط، والجمعيات الحرة ، والمفاوضة الجماعية

                                                 
 مدى التزام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بالإفصاح عن عناصر المسؤولية الاجتماعية دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،(، 5103) جنات دكار 1

 .24ص أطروحة دكتوراه، جامعة فرحات عباس سطيف، 
2 Idowu S. O. & Towler B. A. op. cit. 
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توفير معيار يعتمد على قانون العمل  إلىالاجتماعية، ويهدف  المحاسبة منظمة طرف من رهذا المعيا تسيير يتم    
أثير على المؤسسة داخل محيط المراقبة والت العاملينالوطني والمعايير الدولية لحقوق الإنسان، والذي يحمي ويمكّن جميع 

سها الذين تستخدمهم المؤسسة نف العاملينوالمنتجات الصناعية أو الخدمات المقدمة من هذه المؤسسة، ولا سيما 
 1.، وكذلك من العاملين في المنزلالمتعاملين معها لك مورديها والمقاولين من الباطنوكذ
وكان  ،قلمست خارجي مدقق طرف من للتدقيق قابلة وهي العمال لحقوق الأدنى الحد SA 8000 معيار يضمنو    

 للمساءلة الاجتماعية حيث العالمية المعايير تسمى دولية معايير حزمة صدور الاجتماعية بالمسؤولية من الاهتمام
في قراراتها  والاقتصادية والبيئية الاجتماعية القضايا دمجفي  لمؤسساتتكون دليلا ل أن يمكن دقيقة ضوابط وضعت

 2.واستراتيجياتها
 AA1000  معيار المساءلة: رابعا

ئها وأدالتعزيز مسؤولية المؤسسة، مم وهو معيار للمساءلة ص ،7555مرة  في عام  لأول AA1000 المعيار إطلاقتم    
لمؤسسات االمصلكة، وقد تم تطوير هذا المعيار لتلبية حاجة  أصكابإشراك  خلالفي مجال التنمية المستدامة من 

 .في أنشطتها اليوميةالمصلكة  أصكابله اشراك لاإطار تستطيع من خ إلى
توفير مبادئ معترف بها عالميا وقابلة للتطبيق من طرف المؤسسات، والتي  إلى AA1000 المساءلةهدف معيار ي    

بعين  والأخذالمجال،  في هذا الأداءتبني استراتيجية التنمية المستدامة، عن طريق إدارة  وتحسين  خلالهاتستطيع من 
بالتالي و ، ةلاستراتيجياليات التي تسمح بتبني هذه أصكاب المصالح واشراكهم في اتخاذ القرارات وممارسة العم الاعتبار

ل المسؤولة، وتتمث الإداريةتوضح ما يجب أن تكون علية أفضل الممارسات  عيارهذا المفإن المبادئ التي يقوم عليها 
 :3هذه المبادئ في

يجية ذات المصلكة في تطوير وتنفيذ استجابة مسؤولة واسترات الأطرافحيث يجب على المؤسسة اشراك : الشمولية
 .للتنمية المستدامة

يسمح هذا المبدأ بتكديد مدى أهمية رهان أو مشكل معين بالنسبة للمؤسسة وأصكاب المصالح، والذي  :النسبية
 .قد يؤثر على قرارات وعمليات وأداء المؤسسة في مجال التنمية المستدامة أو يؤثر على أصكاب المصالح

مجال  تؤثر على أدائها فيالمصالح، والتي قد  أصكابلمشاكل  الاستجابةحيث يجب على المؤسسة  :ستجابةالا
 .قرارات وعمليات ملموسة وكذلك الحوار مع أصكاب المصالح إلى الاستجابةالتنمية المستدامة، وترجمة هذه 

                                                 
1 https://guidededu.ucanss.fr/res/Norme_SA_8000.pdf  22/ 01/ 2020  

 .000، ص سابق مرجعلعايب، اعبد الرحمان  2 
 .25، ص سابق مرجع ،جنات دكار 3

https://guidededu.ucanss.fr/res/Norme_SA_8000.pdf
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 الفصل خلاصة
قد لا تحل ف ،الشيء الصكيح الذي يجب القيام بهتنفذ المؤسسات مبادرات المسؤولية الاجتماعية لأن هذا هو    

بية لعملياتها على ر السلالمجتمعية بشكل دائم ولكن من المتوقع أن تبدي اهتمامًا بتقليل الآثاالمؤسسات المشاكل 
 .المجتمع

من خلال ما تم تناوله في هذا الفصل تتضح الأهمية الكبرى للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات التي تعتبر من    
ما  ومبادئها أبعادهاب، فالمسؤولية الاجتماعية امعهوالتكيف  مسايرتها المؤسسةعلى  وجب والتطورات التي المفاهيم
 قانوني.ون قبل أن يك أخلاقيإطار  ا فيبه الالتزامفرضتها البيئة ووجب  تيال المتغيراتمن  متغير هي إلا

العديد من الطرق للالتزام بالمسؤولية الاجتماعية ولعل أهم هذه الطرق هو تحديد أصكاب  إلىتلجأ المؤسسات     
اللجوء  إلىإضافة  ،كقيقهاللسعي لتواهتماماتهم ومن ثم محاولة تحديد متطلباتهم  ،المصالح المهمين والأكثر تأثيرا عليها

على غرار  ،ارشاداتها ية والعمل على الالتزام ببنودها واتباعيير والمواصفات العالمية المرتبطة بالمسؤولية الاجتماعاالمع إلى
 .التي تم توضيكها في هذا الفصل المعايير من وغيرها AA1000 المساءلةومعيار  ISO 26000مواصفة 

 



 

 

 

 

  الثالثالفصل 
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   تمهيد
لأطراف  ا هؤلاءمن مفصلة  حاول الكثير من الباحثين تقديم قائمة   متعددة، وقد اف  طراأ ليشمل المسؤولية نطاق متدإ 

 المواردالعملاء والمساهمين و  عتباراعموما يمكن ، و حسب درجة تأثيرهم في المؤسسة همكما حاول آخرون تصنيف
 جتماعيةالا مسؤولياتها ديتؤ   أن   المؤسسة على يتوجب والتي المستفيدة فاالأطر  أهم من البشرية والبيئة والمجتمع

 .متجاهها
( بتغييرات كبيرة في المؤسسة، ويتطلب CSR) للمؤسساتستراتيجية المسؤولية الاجتماعية إيرتبط تطوير وتنفيذ    

ع الأعمال الروتينية يم المسؤولية الاجتماعية مستراتيجيات والسياسات والممارسات الحالية بحيث تتوافق ق  تكييف الا
 ،المؤسسةيعابها داخل استبها فعالية المسؤولية الاجتماعية على الطريقة التي يتم  حيث تتوقف ،الم  ومع سلوك الع  

 ا تتعاملكون    هاأهم  ( HRMتكون إدارة الموارد البشرية ) التي قد ،للمؤسسةا من الإدارات التشغيلية وهذا يتطلب دعم  
 .المؤسسةلأفراد في مع ا
 احتمي   اأمر   التغيير فيه أصبح عصر   في الا  فع   ادور   وتلعب رفيعة   ة  مكان   الحديثة المؤسسات في البشرية الموارد لت  تح   

العامل الاستقلالية  مكين لمنحتسييرية حديثة كأسلوب الت  م باستخدام أساليب وهو ما جعل المؤسسات تهت   ا،ومستمر  
 امع استراتيجياته   جدم  ومشاركته في جميع مجالات المؤسسة، حتى ين   والمكافآت العادلةوالحرية وكذا التكوين اللازم 

   اه أصحاب المصالح.والتي من بينها المسؤولية الاجتماعية تج    عةب  المت  
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 رسا  المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتلإالمبحث الأول: إدارة الموارد البشرية كآلية 
لاهتمامات الأخلاقية م اه  ن ف   ع ا ويتضم  تراتيجية المسؤولية الاجتماعية في المؤسسة قد يكون واس  سإنفيذ ت   ن  إ   

مة المسؤولية ومواء   ،مشاريع المسؤولية الاجتماعية على ملهافعأدود ، ومعالجة ر  تهافي ممارس همال، وإشراك  م  والمعنوية للع  
 نظيمية.قافة الت  ث  زى في الات مغ  ال وتعزيز تغييرات ذ  في الشؤون الروتينية ووظائف العم   للمؤسساتالاجتماعية 

اعية، حيث  المؤسسات لأبعاد وممارسات المسؤولية الاجتمبنِّ ا في ت  ا مهم  لعب دور  دارة الموارد البشرية أن ت  يمكن لإ    
من إجراءات  خذةالمت   الإجراءات من ٪52 حوالي للمؤسسات الاجتماعية للمسؤولية" الاجتماعي" البعد لثِ يم  

 الإجراءات ذهه تنفيذ فإن   ذلك،ل  و  ملحوظ بشكل أكبر والإعلامي القانوني اوزن   ولكن   ،المسؤولية الاجتماعية
   .البشرية الموارد ةار دإا دون جد   اها صعب  يق  طب  يجعل ت   وهو ما للأفراد ئةعب  وت   بالمؤسسة فةعر  وم   برةخ   يتطلب

 ل: علاقة إدارة الموارد البشرية بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسساتالمطلب الأو   
نج  احن  فيذ وإ  نكنها من لعب دور حاسم في ت  المؤسسة مي على مستوى ركز قوِ الموارد البشرية ب  ع إدارة تتمت     

 ز  ا، وعليه تعزِ وبيئي   اها وأن تصبح مؤسسة مسؤولة اجتماعي  قيق أهداف  ا في تح  دته  لي مساع  االمسؤولية الاجتماعية، وبالت  
ك من خلال العديد من ة في ذلاهم  الموارد البشرية المس   لإدارةكن لبية.  ويم  ف من الآثار السِ ها الإيجابية وتخفِ من آثار  
تها، كما ا  ا بوووع  الهم  عي ع  فع مستوى و  ادئ المسؤولية الاجتماعية ور  ا، مثل التدريب على مب  وممارساته   وظائفها

قية عيين والتر  الت  يف والاختيار و ا في عمليات التوظال على هذه المبادئ، وحتى من خلال مراعاته  ز العم  يمكن أن تحفِ 
 .لى ذلكا إوم
نفيذ ناجح للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ر ت  صو  ب ت  صع  ي  ، 1راساتليه العديد من الدِ ا أشارت إما ل  فق  وو     

لمؤسسات عتبر علاقة إدارة الموارد البشرية بالمسؤولية الاجتماعية لت  حيث  ة حقيقية لإدارة الموارد البشرية.دون مساهم  
م بشكل أفضل ت   أبعاد المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ته  تبنّ  م وت  لتز  المؤسسة التي ت   أن  ة الأبعاد، حيث د  تعدِ م  

 د البشرية. كما أن  ختصاص إدارة الموار إ  ل سعى باستمرار لتحسين ظروفهم ورفاهيتهم وهو ما يمثِ بالعاملين فيها وت  
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Stefano F. et al. (2018), The HR role in corporate social responsibility and sustainability: A boundary-shifting 

literature review, Human Resource Management , (57-2) ,pp : 549-566. 

Jang S. & Ardichvili A. (2020), Examining the Link between Corporate Social Responsibility and Human 

Resources: Implications for HRD Research and Practice, Human Resource Development Review, (19-2), pp: 

183-211.  
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تماعية للمؤسسات لية الاجها بالمسؤو ظهر التزام  ها أن ت  كن  المؤسسة ومن خلال إدارة الموارد البشرية والعاملين فيها يم  
 هم اليومية.ت  في أنشط

 الاجتماعية بالمسؤولية قةالمتعلِ  يمق  بعض الو  البشرية الموارد دارةإ بينبالبحث في العلاقة  راساتالدِ  بعض تاهتم      
 الوعي عم شاملا   تفكير ا أظهروا البشرية الموارد إدارة سيار  مم    أن   وجدوالذي  Hill 1999 مثل ما قام به ،للمؤسسات

 ؤلاءه   قب  ط  كما ،  لعالميا لالتحو  الات الح   بعض وفي العالمي، عيوالو   ،ظمالن   وتفكير الاجتماعية، والعدالة بالبيئة،
 على لآخرينا ومساعدة عاونيةت   وعلاقات ية،كِ شار  ت   ياكلوه   هادفة، لم  ع   بيئات إنشاء خلال من العالمي عيهمو  
 أكاديمية من ستجيب ام   25 عن للاستعلام بدراسة Roberson 1999قام  خرى،أ   دراسة   في 1.عملهم في نّعالم ديدتح  

 صينص  المتخ   نظرة من أكدللت  و  ،البشرية الموارد تنمية واجهت   التي ةالرئيسي   الأخلاقية القضايا حول البشرية الموارد تنمية
 المسؤولية برواعتإ المجموعة ههذ   غالبية أن   وجدت للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية إلى البشرية الموارد إدارة في

 حقوق احترامو  إنسانية، أكثر عمل مكان عزيزت   بشأن ونق  ل  ق   موأن   ،ةمهم   أخلاقية يةقض   للمؤسسات الاجتماعية
 المؤسسة بين وازنالت   ققيتح  وكذا  والاقتصادية، الإنسانية الاهتمامات بين وازنالت   قيقوتح   اس،الن   جميع وقيمة وكرامة

 2.وكرامته ردالف   قوقوح   غييرالت   بين راتوت  الت   وإدارة والعمل الحياة بين وازنالت   عالجةوم   د،يِ الج   والمجتمع
ق ر  ط  م الت  ات من المهِ الاجتماعية للمؤسس المسؤوليةبالبشرية ط إدارة الموارد رب  تي ت  العلاقة ال   طار البحث عن  في إ        

ارسات إدارة الموارد مم    ي  ية أ  نظيمية والبيئات الت  غير  ا بالعاملين والت  اخلي لهذه الأخيرة والذي يتعلق أساس  عد الد  إلى الب  
اوب الوظيفي، ننة للوقت والت  ر  المدارة الإسؤول، م   وظيف الموما: الت  ل ع  شم  ا، التي ت  سؤولة اجتماعي  م   شرية الالب  
، ية الأسهم  لكِ ط م  طدة بشكل أفضل، تقاسم الأرباح وخ  حد  م   دريبية الق المعلومات، الاحتياجات الت  وتدف   لاتصاتالا
كان لامة م  س  والاهتمام ب  ية ر  س  ياة الأ  وازن بين العمل والح  هم، الت  ر  س  ين وأ  العاملفاهية ة ور  ح  عاية ص  ر  و ين، العاملكين ت  

 العمل.
 ضرا ()الخ   اسؤولة اجتماعي  الموارد البشرية الم  الفرع الأول: إدارة 

طلعات لبية الت  ت  نّ ب  علك الإدارة التي ت  ا" ت  ا على أن  سؤولة اجتماعي  م   ستدامة أو الم   تعريف إدارة الموارد البشرية ال    
 وتدريبهم على أثارها، الاقتصاديةؤون المؤسسة هم في ش  اج  م وإدمه  فيز  غيير وتح  إدارة الت  الات ج   رعية للأفراد في م  الش  

  3اطر البيئية".خم   ن القليص م  الت   رض  غ  آت ب  نش  م   اية القاية وح  و  ط ل  ط  ع خ  وو  امة و  ة ع  ف  ص  على المجتمع ب  

                                                           
1 Fenwick T. & Bierema L. (2008), Corporate social responsibility: issues for human resource development 

professionals International Journal of Training and Development, (12- 1), pp: 24-35. 
2 Roberson J. T. (1999), Key ethical issues for human resource development in the future: a delphi study, 
Unpublished doctoral dissertation. University of Arkansas, Fayetteville. 
3 Bangwal D. et al. (2017), Green GRH, work –life and environment performance, International Journal of 

Environment Workplace and Employment, (4-3), pp: 244-268 

https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1097179
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المسؤولية الاجتماعية لي ب  ح  الت  للمؤسسة ب   سمح  ارسات ت  طوير مم   عمل على ت  الإدارة التي ت  "ا فها آخرون بأن  عرِ ما ي  ك     
انية في العمل، الث   قوق الإنساناحترام ح  سمح ب  ص الإجراءات التي ت  الأولى تخ    ات:ئ  صرها في أربع ف  ن ح  ك  حيث يم  

اه الأفراد سنة تج   مارسات الح  م   ال ص  لثة تخ  اياة في العمل والث  ية الح  وع  روف ون  حسين ظ  ت  سمح ب  الإجراءات التي ت   ص  تخ  
 1"لة على العمال.ك  ي  ة اله  يات إعاد  مل  ار ع  ث  آن   قليص م  الت   ص  ابعة فتخ  ا الر  أم  

 أن    Shamaet 5002  العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، وجدعن  تهراسد  في    
يها د  م في المؤسسة، ل  هِ ع م  ق  و دير الموارد البشرية في م  ضع م  لتي ت  رة للموارد البشرية واطوِ ت  إدارة م  ك ل  ت  المؤسسات التي ت   

ديها كون ل  المسؤولية الاجتماعية ي  ى ب  ل  تح  ت  م و ز  ت  ل  المؤسسات التي ت    وأن   ،المسؤولية الاجتماعيةي ب  ل  حالت   ية فيال  ة ع  ر  د  ق  
وهذه  ،ة الاجتماعيةالمسؤوليلة ب  ات الصِ ارسات ذ  م  م   الار إليها ب  ش  وارد البشرية والتي ي     لإدارة المرة طوِ ت  ارسات م  مم   

لات دوران عد  ا يجعل م  ارسات إدارة الموارد البشرية مم   ثمر في مم   ت  س  الالتزام العالي للعاملين فيها وت  ز ب  تمي  المؤسسات ت  
 ضة. ف  نخ  غيب والإورابات م  العمل والت  

 أهم   دأح  ا ون  ة، ك  المسؤولية الاجتماعيؤسسات ب  م   ي اللِ اهم في تح  س  ت  آخرين ظر في ن  إدارة الموارد البشرية  كما أن     
رد و  م   طوير الت   ما ت   ل  ك  ارسات المسؤولية الاجتماعية، ف  ياسات ومم   نفيذ س  امهم بت  عم العاملين والتز  سب د  ك  ل ل  الوسائ  

دير اركة م  مش   ما أن  ة المسؤولية الاجتماعية، كط  ه أكبر في أنش  شاركت  زامه أعلى وم  أكبر والت   ه  شاط  ان ن  ما ك  ل  ك    البشري
 ذل  ب  ة ب  ب  ال  ط  ه الإدارة م  هذ  عليه و  .طبيقهات   ح  ام في إنا  ه   ور  د   المؤسسةرارات الإستراتيجية في اذ الق  الموارد البشرية في اتخ  

ن م  ديدة و  ات ج  سار  إدخال مم   ك ب  ل  ذ   ون  ك  ا وي  اجتماعي   المؤسسة مسؤولة   ل  جع      تتى  ودات ح  جه  م   ن الم   در  أكبر ق  
 ها الت  ين  ن ب  تي م  ا وال  ماماته  اهت  

 
دالة في بدأ الع  طبيق م  نية وت  هلامة الم  حة والس  ويل والاهتمام بالصِ دى الط  كوين على الم

  2.ة العامل في الأرباحشارك  املين وم  هنية للع  وويح الآفاق الم  وت  افآت  كم   ور والالأج  
ة على جميع ة المسؤولية الاجتماعيط  عزيز أنش  في ت  ور الحاسم لإدارة الموارد البشرية د أيض ا على الد  كِ ؤ  ا ي   مم      

مة للمؤسسة، يِ ، إشراك الموارد الق  عاونتعلق بالت  ماد ا كبير ا على العاملين فيما ي  اعت   اياساته  نفيذ س  ت   تمادعإ، ستوياتم   ال
على  ب  ج  و ت  ي   عليه و رات المسؤولية الاجتماعية. باد  لإدارة الموارد البشرية في م   الإستراتيجية يةهمِ لى الأع لد  وهو ما ي  

أنه ن ش  كافآت م  ظام للم  ر ن  طويوت   نةعي  ئ أخلاقية م  باد  ديهم م  ذين ل  ال ال  م  وظيف الع  وت   ختيارإ مسؤولي الموارد البشرية
 .المؤسسةيم ة ق  م  واء  ناسب لهم من أجل م  م   طوير الدريب والت  وفير الت  املين وت  سين الأداء الاجتماعي للع  تح  

                                                           
1 Bangwal D. & Tiwari  P. ( 2015), Green HRM –A Way to greening the environment,  Journal of Business and 

Management , (17 – 12) , pp : 45-53. 

الاجتماعي للتنمية المستدامة في تطوير إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية: حالة المؤسسات مساهمة ادماج البعد ، )2012( ،عبد الرحان العايب 2 
 .11-1، ص 11العدد ، ، مجلة أبحاث اقتصادية وإداريةالاقتصادية العمومية للتوضيب وفنون الطباعة برج بوعريريج



 جوانب مساهمة تمكين العاملين في تحسين المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ...........الفصل الثالث:

141 

 

لة ات الصِ مارسات ذ  م   ال فتل  شغيلي مع م  كل استراتيجي وت  ش  ديرو الموارد البشرية ب  ل م  تعام  ي   ع أن  توق  م   ن الم     
شكل ح ب  فت  ية العامل، وهذا ي  اهِ فعزيز ر  غيير وت  يادة الت  ام، وق  ز  شاركة والالت  م   ال والم  طوير الع  شجيع ت  دف ت  الأشخاص به  ب  
صين في خص  ت   م  ال بيات إدارة الموارد البشرية بأن  ي أد  وص  ا ت  ستراتيجية لإدارة الموارد البشرية. وكثير ا م  إة ساح  تزايد م  م  
نظيمية ة الاستراتيجيات الت  ياغعم في ص  قديم الد  هم أيض ا ت  ن  ك  ن يم  ولكِ  ،اء إداريينبر  د خ  ر  يعودوا مج   لموارد البشرية لما

  1.ع استراتيجيات إدارة الموارد البشريةها م  مج  ود  
 المسؤولية الاجتماعية دور إدارة الموارد البشرية في تعزيزالفرع الثاني: 

 الية:قاط الت   الن  فيالمؤسسة للمسؤولية الاجتماعية  تبنّ  عزيز ور إدارة الموارد البشرية في ت  لخيص د  يمكن ت     
ية الاجتماعية ول قيمة المسؤولثقيف أعضاء المؤسسة ح  يادة وت  كن للقائمين على إدارة الموارد البشرية ق  يم   .1

دريب رص الت  ف   وفيرت   ه  ن  وم   ،جاحن  استراتيجيا  وب  نامج فيذ البر  نول كيفية ت  طط عمل ح  قديم خ  وت   ؤسساتم  لل
 ،نفيذزم أثناء الت  عم اللا  قديم الد  وت   ؤسساتم  ع نشاط المسؤولية الاجتماعية للعريف م  للت   للعاملينزمة اللا  

 عزيزا على ت  عمل أيضة المسؤولية الاجتماعية، ي  ط  حليل أنش  ت  مل ل  ط ع  ط  خ   مساعدة في ووع     ن خلال الم  
عزيز يادة ت  لى ز  يؤدي هذا إس   قافة من أجل المسؤولية الاجتماعية.طوير ث  ت  يوي ل  و أمر ح  واطنة المؤسسة، وه  م  

ز وظيفة رك  ت   ب أن  نظيمية، يج  ة ت  افة قيم  إو   المؤسسةه إذا أرادت ( فإن  5002فريدمان )سب ح   عة المؤسسة،س  
إيجابي على  كل  ش  ورها ب  د  ب   رؤث  تي ت  هم وال  فيز  ين وتح  العاملفاءات بنّ ك  تي ت  الموارد البشرية على الإجراءات ال  

لية الاجتماعية تولى إدارة الموارد البشرية عملية )المسؤو ت   ن المنطقي أن  ه "م  د لوكوود، إن  ؤكِ عة المؤسسة، كما ي  س   
ك الأول حرِ م   رأس المال البشري هو ال لأن   المؤسسةفي  الاستراتيجيينراكة مع القادة للمؤسسات( والش  

 الملموسة". غيراللقيمة ل  
ثل هذه كيز على م  تر  ستدامة، والسؤولة وم  ارسات م  طوير مم   ساعدة المؤسسة في ت  دير الموارد البشرية م  م  ل  كن   يم   .2

ر ؤثِ ة ت  ف  نص  م   يف الوظارسات الت  مم    عم في عملها الحالي. إن  ح الموارد البشرية مزيدا من الد  ن  مارسات قد يم  م   ال
س نعك  كما ت    ،لأداءسين ايادة الإنتاجية وتح  وز   شاركةم   يادة السين الروح المعنوية وز  ين من خلال تح  العاملعلى 

 ل.فض  م   صبح صاحب العمل البحيث ت   المؤسسةأيضا على 
ة ال بين أنشط  ع  اصل الف  و قيقي للت  صدر ح  ناة أو م  ثابة ق  ص في إدارة الموارد البشرية ب   تخصِ م   يمكن أن يكون ال .1

سب ك  ل   سةللمؤسسمح صال ي  مهور أو المجتمع. هذا الاتِ والج   للعاملين مؤسساتالمسؤولية الاجتماعية لل
ن عم م  ين، والد  عاملالعنويات يادة م  ورتهم العامة، وز  سين ص  ا في ذلك تح  وائد إوافية من استثماراتهم ب  ف  

                                                           
1 Sarvaiya H. et al. (2016), The Roles of HRM in CSR: Strategic Partnership or Operational Support?, Journal 

of  Business Ethics, pp : 1-13. 
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 يجب أن  ف   ،كل كبيرشب  ة المسؤولية الاجتماعية هم  ن أداء م  سِ ل وي  سهِ ين ي  العاملواصل مع المجتمع.  فالت  
ناء ساعدة في ب  م  ل، ل  هجهذا الن  ين في العامل هو إشراك   جالم   هذا الصالات في هائي للاتِ دف النِ كون اله  ي  

 الاجتماعية للمؤسسات للمؤسسة".المسؤولية اص ب  وي ال  و  مض الن   الح  
عايير قيق م  لى تح  ع المؤسسةساعدة ا في م  ن على إدارة الموارد البشرية أيض ا دور ا مهم  و عب القائميل   كن أن  يم    .4

-جتمعيةم   الكة شار   م   وظيف والارسات الت  الأخلاق ومم   - لة فيتمثِ م   وال ،مؤسساتالمسؤولية الاجتماعية لل
ن مارسات م  م   ذه اله   ز  زِ عت  و ين والعملاء والمجتمع المحلي. العاملباشر ب  باشر أو غير م  شكل م  ب   طرتب  ت   تيوال
ه من خلال لعب  ئيسي ت  ر   ر  و كين العاملين. للموارد البشرية د  ذا ت  ستويات وك  م   ع في جميع النو  وظيف والت  الت  
عالية العامل مان ف  ضورهم ل  ن د  زء م  و ج  قبولة، وه  م   والأخلاقية الالمعايير القانونية ب   همؤسست  م  مان التزام و  

نونية والأخلاقية اراعاة المعاملة القزيد فيها العائد على الاستثمار في رأس المال البشري من خلال م  ي   مع بيئة  
ارسات العمل في مم    مه  ق  وح  وي قيمة، ركاء ذ  ش   العاملين ك  بر  عت  خرى ت  ارسات أ  هناك مم    ن  أما والعادلة. ك  

ريق الموارد البشرية مسؤولية ف   ل  حم  ت  وي    ،ةضايق  م   ن الالية م  ة خ  بيئة عمل آمن  سية و ناف  زايا الت  م   ور والالعادلة والأج  
 ،خرىريبية الأ  دورات الت  والد   العاملجيه خلال تو   مؤسساتلالمسؤولية الاجتماعية ل   يةأهمِ أكيد على الت  
 عل  ي ا لج   ن  عاو  ا وت  إستباقي  ا دور   لعب  ه وت  قافة المجتمع واحتياجات  راعي ث  فتوحة ت  عزيز علاقة م  على ت  ساعدهم وي  

 جارية.ارسة الأعمال التِ فضل للعيش ومم   ا أ  المجتمع مكان  
صادي والاجتماعي الاقتكيز في وقت واحد على الأداء عنّ التر  ا ي  دامة مم   على الاست   ومالي   مؤسسات ز  ركِ ت    .5

ودة البيئة ظ على ج  افبح الاقتصادي، وتح  الرِ  ق  قِ مؤسسة تح   ستدامة ك  م   عرف المؤسسة الوالبيئي، حيث ت  
 دامة، لأن  ت  بادرات الاسلموارد البشرية م  اقود ت   أن  نطقي م   ن الم  و دالة الاجتماعية". يادة الع  ساهم في ز  وت  
إلى  لإوافةبا  - نتاجية والاعتراف والمكافآتالمؤسسة والالعاملين ب  عنوية ل  م   وح الالر فاظ ب  وظيف والاحت  الت  

 1.المسؤولية الاجتماعية لاستراتيجيةنات رئيسية وِ ك  هي م   -الابتكار
 ب أن  يج  ذا ا، ل  جتماعي  إلمؤسسة المسؤولة ل ل  لأساس الأو  نين ل  وِ ك  م   ن الأفراد الئة الرئيسية م  دراء الف  م   ل الثِ يم   .6

راراتهم مات في ق  السِ  لكنعكس ت  ت   قامة وأن  دق والاست  الصِ دير الموارد البشرية ب  ن بينهم م  هؤلاء وم   م  س  ت  ي   
عايير الأخلاقية م   ال نفيذم أداة لت  ون  قية الأفراد داخل وخارج المؤسسة ك  قة ب  سب ث  ك  ذلك ل  م، و  ياته  لوكِ وس  

                                                           
1 Inyang B. J. et al. (2011), CSR-HRM Nexus: Defining the Role Engagement of the Human Resources 

Professionals, International Journal of Business and Social Science, (2 – 5), pp : 118-126. 
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إيجاد البيئة التي م الأخلاقية داخل المؤسسة و ي  باه على الق  ركيز الانت  رق ت  ديد ط  تح  ادقة عليهم عاملة الص  م   وال
 1.العاملين لِ ك  لوك الأخلاقي ل  ع الس  شجِ ت  

م ليسوا على ين يشعرون أن  العاملمن  ٪59جريت حسب دراسة أ   :الاتصال الداخلي بشكل أفضل توفير .7
يعنّ  ذة في مؤسستهم. التواصل الأفضلالاجتماعية للمؤسسات المنف  راية كافية بإجراءات المسؤولية د  

ين يرغبون في المشاركة بشكل أكبر في العاملمن  ٪52 تكينهم من الاستثمار بشكل أفضل، مع العلم أن  
، وجعلها ؤسساتملل طريقة لفك تجزئة المسؤولية الاجتماعيةأيضا  وهي. مؤسساتالمسؤولية الاجتماعية لل

 2.وفي أنشطتها اليومية المؤسسة، مدمجة حق ا في نموذج أعمال عامة إستراتيجية
كتساب مهارات جديدة من خلال إوإمكانية تطوير مهارات الفرد أو مناخ العمل، والعلاقات الاجتماعية،  ن  إ   

يق أي إستراتيجية  وتطب ولمع  مباشرة بالمنافسة بهدوء أكبر في سوق م   للمؤسسةالتدريب أو التنقل، سوف يسمح 
 3من مسؤولية إدارة الموارد البشرية. ، وهذا كله كتبنيها لأبعاد المسؤولية الاجتماعية

كن أن توفر يم هذه الأخيرة أن   المتقدمةالبشرية إدارة الموارد  - للمؤسساتتقترح أدبيات المسؤولية الاجتماعية    
الموارد البشرية  دبيات إلى أن  لأشير ات   ، حيثستراتيجية المسؤولية الاجتماعيةإأنواع ا متلفة من الدعم في تطوير وتنفيذ 

لمسؤولية الاجتماعية ستراتيجية اإوعلى هذا النحو، يمكن أن تساعد في دفع صياغة  المؤسسةستراتيجي في إهي شريك 
ين العاملة إلى الإواففي ووع وظيفي لبدء محادثات مع وظائف ومستويات إدارية متلفة، ب، كونا للمؤسسات

ويمكنها مراجعة قواعد سلوك العمل واستراتيجية الأخلاقيات   الممارسات في هذا المجالوممثليهم، من أجل تطوير 
البية مبادرات غ على نطاق واسع لأن   هذا المجالكما هو مطلوب. وبالمثل، تتم مناقشة أدوار إدارة الموارد البشرية في 

مثل مشاركة المجتمع والمشاريع البيئية، تتطلب مشاركة مباشرة أو غير مباشرة من العمال. يمكن لإدارة  هذا النهج
، على سبيل المثال، من ةالمؤسسفي  للمؤسساتالموارد البشرية أيض ا تسهيل التغيير المرتبط بالمسؤولية الاجتماعية 

 4.يير سلوكيين والتعامل مع أي مقاومة وتغالعاملأثير على خلال الت  
ة تنقل العمال، اسثار السلبية للمؤسسة على البيئة، من خلال در التقليل من الآكما يمكن لإدارة الموارد البشرية     

ثير البيئي من أع على استخدام وسائل النقل البديلة وتقليل التنقل كوسيلة لتقليل الت  شجِ ت   ن  أحيث من الممكن 

                                                           
 .151، ص سابق مرجعمحمد فلاق، 1 

2 clement fournier  https://e-rse.net/rh-rse-role-ressources-humaines-18055/#gs.3bNLGoZU  consulte le 

11l2l2019 
3 Hadj Slimane H. & Bentayeb H. (2009), Les fondements de la performance RH et son évaluation par la RSE, 

colloque national: "management de la qualite totale"  saida. 
4 Sarvaiya H. et al. op. cit. 

https://e-rse.net/rh-rse-role-ressources-humaines-18055/#gs.3bNLGoZU
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ذلك قانوني ا وممكن ا: جداول أسبوع العمل البديلة، توفير خيارات العمل عن بعد خلال تقديم ما يلي، حيثما كان 
 1.تقديم حوافز مالية لاستخدام وسائل النقل العام وركوب الدراجات والسيارات المشتركة

عية للمؤسسات اه يمكن زيادة فرص ناح المسؤولية الاجتمن  الموارد البشرية، فإ لإدارةا من الدور الاستراتيجي نطلاق  إ   
من خلال ما يمكن أن تلعبه إدارة الموارد البشرية في إحداث التغييرات المطلوبة في سلوك العاملين وثقافتهم من جهة 
والمتطلبات التي تفووها على إدارة المؤسسة من جهة ثانية، خاصة فيما يتعلق بضرورة التدريب الأخضر وتوفير 

 ئ وممارسات المسؤولية الاجتماعية.ف من سيلتزم بباد عن توظيظروف العمل الصحية... فضلا  
 لخص أهم ما يمكن أن تلعبه إدارة الموارد البشرية لتعزيز ممارسات المسؤولية الاجتماعية.الشكل التالي ي     

 : أدوار إدارة الموارد البشرية في المسؤولية الاجتماعية(1-3)شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Source : Amokrane A. & Bekour F.  (2020), La contribution des ressources humaines dans la mise en 

place et la conduite de la démarche de Responsabilité Sociale de l’Entreprise, 

Revue Algérienne d’Economie et gestion (14- 01),  pp : 336-359 . 

 المسؤولية واستراتيجية عالمشرو  تحديد في الواقع في تشارك، حيث القرار اتخاذ في شريكتعتبر إدارة الموارد البشرية    
 العاملين تحفز ريقةبط يقوم بالتبليغ عن هذا الفحص الذي التنظيمي الشريك عتبرللمؤسسات. كما ت   الاجتماعية

 المعلومات عن مسؤول داريإ شريكا . إوافة الى أن  المسؤولة المؤسسة هدف في تحقيق ودفعهم لتبنيه والمساهمة بالتالي
 اتخاذها ت التي ةالاجتماعي المسؤولية إجراءات تقييم عن أيض ا ومسؤول الاجتماعية المسؤولية مشروع بشأن والتواصل
 (.قييمالت إجراء) التجارية علامتها صورة بحماية لهم تسمح تصحيحية تدابير اتخاذ أجل من وتنفيذها

                                                           
1https://usa.ingrammicro.com/Documents/ingrammicro/c/corpcomm/Environmental%20Stewardship%20Policy_

V2.pdf 

أدوار وظيفة 
الموارد 
 البشرية

 .المشاركة في تحديد رؤية ورسالة وقيم واستراتيجيات الشركة
 وبرنامج المسؤولية الاجتماعية للشركاتتطوير سياسة 

 المشاركة في تطوير مدونات قواعد السلوك للموظفين

 التواصل مع الموظفين
 إدارة التغيير والثقافة

 تخطيط وتوظيف وتدريب وتطوير الموارد البشرية وتطوير المهارات 
 ومان انخراط الموظفين ومشاركتهم 

 إدارة التعويضات والأداء

 تقارير التقييمإعداد 
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 المطلب الثاني: ممارسات إدارة الموارد البشرية المنسجمة مع متطلبات المسؤولية الاجتماعية 
وذلك من خلال  ،رض الواقع من إدارة الموارد البشرية تحمل أعباء كبيرةتطبيق المسؤولية الاجتماعية على أيتطلب    

نظمات التي جاءت بها متلف الاتفاقيات والممحترمة للمبادئ كذلك و  ،عل ممارساتها متماشية مع المفهوممحاولة ج
  الدولية.

 الفرع الأول: مبادئ المسؤولية الاجتماعية المتعلقة بسياسات إدارة الموارد البشرية
ا ث  تفاقيات دولية ثم دمجها من طرف المؤسسات بحإولية الاجتماعية للمؤسسات بوجب يتم ووع مبادئ المسؤ    

 1.عن المسؤولية الاجتماعية
 Wolf and Mauléon, 2005تفاقية منظمة العمل الدولية إ أولا:

هي وكالة متخصصة و  الانسان حقوق واحترام الاجتماعية العدالة تعزيز إلى وتسعى بالعمال متهت   دولية منظمة هي   
 جسر لقل الحكومات وأصحاب العمل والعاملين في دولها الأعضاء، تضمتابعة للأمم المتحدة، ثلاثية الأطراف 

 مما القرارات، اتخاذ على الحكومات ممثلي جنب مع إلى اجنب   للعملو  المتضاربة، المصالح أصحاب بين الثقة من
  .م الاجتماعيل  الس   وتحقيق العمال رفاه تحقيق ثم   ومن مصالحهم على اإيجاب   ينعكس

 2ومن أهم ما جاءت به هو:   
وورورة استعمال  التشغيل، سياسات مراعاة مع التشغيلي، والأمن العمل فرص زيادة من خلال :التشغيل تعزيز .1

 ؛التكنولوجيا المولدة لفرص العمل مباشرة وغير مباشرة
 ؛الاجتماعي الضمان .2
 ؛أشكال العمل الإجباري أو القسري القضاء على جميع .1
 ؛الأطفال عمل أشكال وأسوأ الاستخدام لسن الأدنى الحدتحديد  :ومحاربة عمل الأطفال إلغاء .4
 ؛تمييز فيما يتعلق بالعمل والمهنةالقضاء على الالمعاملة:  في والمساواة الفرص تكافؤ .5
 ؛الوظيفي الأمن .6
 ؛للتشغيل القابلية تعزيز أجل من اراتالمه على التدريب من الاستفادة سبل المجال هذا يدد :التدريب .7

                                                           
1 Marina Samy et José Diaz,   Impact de la RSE sur la GRH , P : 5. 

 لإعلان دليلك العمال؟، على سيعود بها التي الفوائد ما الاجتماعية والسياسة الجنسيَّة دِّدةعمُت المُنشآت بشأن الثلاثي المبادئ إعلان (،2017) الدولية، العمل منظمة2
 .13-17 ص لى،الأو  الطبعة الجنسيات، متعددة المنشآت مبادئ
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 الضمان وإعانات المعيشة وتكاليف البلد في للأجور العام المستوى عاةرام :العمال وظروف والإعانات الأجور .8
 متطلبات ومنها الاقتصادية العواملالأخرى و  الاجتماعية للمجموعات سبيةالنِ  المعيشة ومستويات لاجتماعيا

 عليه؛ والحفاظ التشغيل من مرتفع مستوى في والرغبة الإنتاجية ومستويات الاقتصادية التنمية
 والصحة للسلامة وقائية ثقافة إرساء في والمساهمة كافية، وصحة سلامة معايير توفير: المهنية والسلامة الصحة .3

 ؛المهنية الأمراض أو الحوادث وحايا الذين وقعوا العمال المتضررين تعويضو  وصحية آمنة عمل بيئة بهدف خلق
 .اف بالحق في المفاووة الجماعيةحرية تكوين الجمعيات والاعتر  .11

  SA8000معيار ثانيا: 
  Dominic Tarantino ، ووعهس لحماية ظروف العمل اللائقا مكر  هو معيار المسؤولية الاجتماعية، ولا سيم   

 ضم، وييار عالمي للمعلومات الأخلاقيةيعتبر أول معو ، 1998في عام  رئيس شركة التدقيق والاستشارات المحاسبية
SA 8000  وق تفاقيات منظمة العمل الدولية والإعلان العالمي لحقإات الدولية الحالية، با في ذلك أيض ا الاتفاقي

 .الإنسان واتفاقية الأمم المتحدة لحقوق الطفل
تي التأثير الاجتماعي لعملياتها بالإوافة إلى الشروط ال تراعيالمؤسسة  تعنّ أن   SA 8000شهادة والحصول على    

 1.اء العالم، من أي حجم، في جميع أنحمؤسسةكن تطبيقه على أي دوها. يم  رِ و  يعمل بوجبها موظفوها وشركاؤها وم  
 2:وفقا للمعيار هناك تسعة مجالات للأداء الاجتماعي هي   
 حظر عمل الأطفال؛ .1
 ؛حظر العمل بالإكراه .2
 ؛منع الممارسات التأديبية .1
 ؛تحديد مدة وقت العمل .4
 ؛حترام القواعد الأساسية للصحة والسلامة والأمنإ .5
 ؛الجمعيات والحق في المفاووة الجماعيةحرية تكوين  .6
 ؛الحد الأدنى للأجور لتلبية الاحتياجات الأساسية .7
 ؛و الجنس...أالعرق عدم التمييز بسبب الدين و  .8
 ع والمراقبة المستقلة لتطبيق المعيار.تبالت .3

                                                           
1https://www.sgs.com/en/sustainability/social-sustainability/audit-certification-and-verification/sa-8000-

certification-social-accountability  
2 Marina Samy et José Diaz,  op. cit 

https://www.sgs.com/en/sustainability/social-sustainability/audit-certification-and-verification/sa-8000-certification-social-accountability
https://www.sgs.com/en/sustainability/social-sustainability/audit-certification-and-verification/sa-8000-certification-social-accountability
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  1"مؤسساتتعزيز إطار أوروبي للمسؤولية الاجتماعية لل "الورقة الخضرا  ثالثا:
كاستجابة   اتمؤسسستراتيجيات المسؤولية الاجتماعية للإالأوروبية بترويج  ؤسساتيقوم عدد متزايد من الم   

لمجموعة متنوعة من الضغوط الاجتماعية والبيئية والاقتصادية. وهي تهدف إلى إرسال إشارة إلى متلف أصحاب 
غير  ون والمستهلكون والسلطات العامة والمنظماتون والمساهمون والمستثمر العاملالمصلحة الذين يتفاعلون معهم: 

ساعد الالتزام الطوعي الذي ي   تتوقع أن  مستقبلها  ا فيفإن   ج للمسؤولية الاجتماعيةروِ التي ت   ؤسساتالم ن  إالحكومية. 
 .لى زيادة ربحيتهاتتبناه ع

وتعتبرها وصحيح  حبشكل أكثر ووو المسؤولية الاجتماعية تقوم العديد من المؤسسات بتبليغ ما تقوم به بخصوص    
صلحة المتضررين اه جميع أصحاب المين وبشكل عام تج  العاملاه يتم التعبير عن هذه المسؤولية تج  و  ،جزء ا من هويتها

 ر على ناحها.من الأعمال والتي بدورها يمكن أن تؤثِ 
ثمار في وتتعلق في المقام الأول بقضايا مثل الاستبها ن و العاملداخل من الجتماعي ا إتتضمن الممارسات المسؤولة    

 درأس المال البشري والصحة والسلامة وإدارة التغيير، بينما تتعلق الممارسات المسؤولة بيئي ا بشكل أساسي بإدارة الموار 
 التنافسية. لقدرةبين التنمية الاجتماعية وتحسين ا ا للتوافقتحقيق   ،الطبيعية المستخدمة في الإنتاج

المهرة  جذب العمالهو من التحديات الرئيسية التي تواجه المؤسسات عموما وإدارة الموارد البشرية خصوصا    
ين، وتحسين لعاملاوالاحتفاظ بهم. في هذا السياق، يمكن أن تشمل التدابير ذات الصلة التعلم مدى الحياة، وتكين 

، ، وتحقيق توازن أفضل بين العمل والأسرة والترفيه، وزيادة تنوع القوى العاملةالمؤسسةالمعلومات في جميع أنحاء 
 ية التوظيفقابلبمشاركة الملكية، والاهتمام مططات والمساواة في الأجور وفرص العمل للمرأة، ومشاركة الأرباح و 

العمل بسبب  الذين هم خارج ملينللعات أن المتابعة والإدارة الفعالة ب  )التوظيفية( وكذلك الأمن الوظيفي. كما ث   
 الإعاقات أو الإصابات تؤدي إلى توفير التكاليف.

يمكن لممارسات التوظيف المسؤولة، التي تشمل على وجه الصوص الممارسات غير التمييزية، أن تسهل توظيف  -
ة والأشخاص طويلالأشخاص من الأقليات العرقية، والعمال الأكبر سنا، والنساء والعاطلين عن العمل لفترات 

يض هذه الممارسات ورورية فيما يتعلق بتحقيق أهداف إستراتيجية التوظيف المتمثلة في تخف، وتعد المحرومين
 البطالة ورفع معدل العمالة ومكافحة الاستبعاد الاجتماعي.

ديد أفضل دور ا رئيسي ا على عدة مستويات: المساهمة في تح ؤسساتفيما يتعلق بالتعلم مدى الحياة، تلعب الم    -
عليم والتدريب، م برامج التصمِ لاحتياجات التدريب من خلال شراكة وثيقة مع الجهات الفاعلة المحلية التي ت  

                                                           
1 https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/DOC_01_9   

https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/DOC_01_9
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دعم الانتقال من المدرسة إلى العمل للشباب، على سبيل المثال عن طريق توفير أماكن التدريب المهنّ، تقييم 
ة من قبل جميع وتوفير بيئة تشجع على التعلم مدى الحيااعتماد التعلم السابق والتجريبي التعلم، لا سيما في 

 ين، وخاصة العمال الأقل تعليما  والأقل مهارة وكبار السن.العامل
ات ق التشريعطري الصحة والسلامة في العمل: عادة ما يتم تناول الصحة والسلامة في العمل بشكل رئيسي عن -

 ؤسساتاتجاه الاستعانة بصادر خارجية في العمل للمتعاقدين والموردين يجعل الم فإن   ومع ذلك ،وتدابير الإنفاذ
 أكثر اعتمادا  على السلامة والأداء الصحي لمقاوليها، وخاصة أولئك الذين يعملون داخل أماكن عملهم.

ميع العمال وأصحاب اوف لجطاق التي تجري في أوروبا م  ثير إعادة الهيكلة الواسعة النف مع التغيير: ت  كي  الت   -
إغلاق مصنع أو خفض شديد في القوى العاملة قد ينطوي على أزمة اقتصادية أو  المصلحة الآخرين لأن  

وإعادة  ،تفلت من الحاجة إلى إعادة الهيكلة ؤسساتاجتماعية أو سياسية خطيرة في المجتمع. القليل من الم
القرارات. و  ا تعنّ الموازنة ومراعاة مصالح واهتمامات جميع المتأثرين بالتغييراتجتماعي  إالهيكلة بطريقة مسؤولة 

ى وجه ويشمل ذلك عل ،ناح إعادة الهيكلة أهميةة بقدر ، غالبا  ما تكون العملية مهمفي الممارسة العملية
المعلومات والتشاور المفتوحين. علاوة على ذلك، يجب أن  عي إلى إشراك المتضررين من خلالالصوص الس  

ف، المباشرة لتكاليبشكل جيد من خلال تحديد المخاطر الرئيسية، وحساب جميع ا عدةم  تكون إعادة الهيكلة 
اجة ، المرتبطة بالاستراتيجيات والسياسات البديلة، وتقييم جميع البدائل التي من شأنا تقليل الحوغير المباشرة

 . التكرارإلى
 GRI   معايير مبادرة الإبلاغ العالميةرابعا: 

ة التقارير كإطار متفق عليه بشكل عام فيما يتعلق بإعداد التقارير الاص عدادلإإطار المبادرة العالمية  يستخدم   
افة أنواع لكي يتناسب استخدامه مع ك الإطار، ولقد ت تصميم هذا والاجتماعيوالبيئي  الاقتصاديبأداء المؤسسة 

لعملية التي كافة النواحي ا  الاعتبارفي  الأخذموقعها أو القطاع الذي تعمل فيه، وت  أو حجمهاكان ا  المؤسسات أي  
ة ا من المشروعات الصغيرة إلى تلك المشروعات الكبيرة التي تعمل في أنحاء متلفتواجها المؤسسات المختلفة بدء  

على تلك  الاتفاقرافيا، ويتضمن إطار العمل محتويات عامة وأخرى خاصة بقطاعات معينة، وقد ت متفرقة جغ
علق المعنية من جميع أنحاء العالم لكي تكون مطبقة بشكل عام فيما يت الأطرافالمحتويات بواسطة مجموعة كبيرة من 

 1.الاجتماعيةالمسؤولية ببتقديم تقارير حول أداء المؤسسة فيما يتعلق 

                                                           
 .031جنات دكار، مرجع سابق، ص  1 
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 معايير المسؤولية في بين وظيفة إدارة الموارد البشرية والمسؤولية الاجتماعية بشكل متزايد وتنعكس تتأكد العلاقة   
ات الاصة يتم تضمين العديد من الإرشاد، فمثلا والتي تشير صراحة إلى مكونات إدارة الموارد البشرية ،الاجتماعية

 .و ما يظهره الجدول الآتي، وه GRIمبادرة الإبلاغ العالميةبإدارة الموارد البشرية في معايير 

 وأبعاد إدارة الموارد البشرية GRIالصلات بين مؤشرات : (1-3) رقمجدول 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Jamali  R. et aL (2015), Exploring human resource management roles in corporate social 

responsibility: the CSR-HRM co-creation model. Business Ethics,(24-2) pp : 125-143. 

 Reputexتصنيفات المسؤولية الاجتماعية  خامسا: 
قياس المسؤولية الاجتماعية الأسترالية. تعكس فئتان من فئاتها  هي - Reputexتصنيفات المسؤولية الاجتماعية     

 نمتتضو الأربع )التأثير الاجتماعي وممارسات مكان العمل( الاهتمام بالناس ولها صلة مباشرة بإدارة الموارد البشرية. 
يبات العادلة والمعقولة، والالتزام الإيجابي بالتنوع والتوازن بين العمل والحياة، وترت، والمكافآت والشروط العاملمشاركة 

العلاقات الصناعية القائمة على الاحترام المتبادل، وترتيبات الصحة والسلامة المهنية، والأجر التنفيذي الذي يكون 
 1.ويرييم، وسياسات التدريب والتطعادلا  ومنصفا ، وقياس أداء يمكن التحقق منه بشكل مستقل وأنظمة التق

 
 

                                                           
1Jamali  R. et aL (2015), Exploring human resource management roles in corporate social responsibility: the 

CSR-HRM co-creation model. Business Ethics,(24-2) pp : 125-143. 

 ابعاد إدارة الموارد البشرية GRI مؤشرات
 
 

ممارسات العمل ومؤشرات العمل 
 اللائق

 التوظيف 
 علاقات العمل/ الإدارة 
 الصحة والسلامة المهنية 
 التدريب والتعليم 
 التنوع وتكافؤ الفرص 

 
 

 مؤشرات أداء حقوق الانسان

 عدم التمييز 
 حرية المفاووات الجماعية والنقابات 
 الغاء عمالة الأطفال 
 منع السخرة والعمل الجبري 
 السماح بمارسات الشكاوي والتظلم 
 الممارسات الأمنية 

 مؤشرات الأداء المجتمعي
 

 التواصل الاجتماعي 
 .الالتزام/ الإذعان 
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 (GSP) العالمية سوليفان مبادئسادسا: 
 ةم  ك  و  ح   وثائق ومن الاجتماعية المسؤولية لمعالجة شهرة الأكثر النموذج( GSP) العالمية سوليفان مبادئ تشكل   

 لحقوق المتحدة للأمم العالمي الإعلان إلى ستناد اإ .التشغيل وإجراءات السلوك، قواعد دوناتوم   الأعمال، منظمة
 فدتهو  المؤسسة ةبأنشط رينالمتأثِ  لجميع فةنص  وم   عادلة سياسات عتمادإ المعمم الأفضليات نظام يشجع الإنسان،

 لتيا والمجتمعات ،العاملين معاملة خلال من الإنسان لحقوق والدعم الاحترام إظهار (5): لىإ العالمية سوليفان مبادئ
رى  الامتناعو  والتقدم للتحسين متكافئة فرصا   العاملين منح( 5) ،فنص  وم   عادل بشكل والعملاء العمليات، فيها تج 
 عادلة تعويضات تقديم (4) ،الجمعيات تكوين في العاملين حقوق حترامإ (3) ،الضعيفة الفئات استغلال عن

 بحكمة التصرف( 6) ،المستدامة التنمية في نخراطالإ خلال من والمجتمع العمال صحة على لحفاظا (2 ) للعاملين،
 1.الفكرية الملكية وحقوق بالقوانين يتعلق فيما

 إدارة الموارد البشريةممارسات الفرع الثاني: دمج مبادئ المسؤولية الاجتماعية في 
 المؤسسة عموما وإدارة الموارد البشرية خصوصا مجموعة من الممارسات في إطار التزاماتها الأخلاقية تتبنّ     

 ه من المؤسسة. نتهاء عملاوالاجتماعية، سواء قبل بدء العامل بالعمل في المؤسسة، أو خلال فترة العمل وحتى بعد 
حلي بالمسؤولية جملة الممارسات التي تسمح بالت   بإحصاءة في مجال المسؤولية الاجتماعي زينار  البقام أحد الباحثين    

الاجتماعية فيما يتعلق بالبعد الاجتماعي واقترح في ذلك ستة عشر ممارسة جمعها في أربع فئات رئيسية حيث يأتي 
للموارد البشرية. عليا الإدارة ال رؤيةالتوظيف على رأسها وتليها الأجور وما يرتبط بها ثم تنمية الموارد البشرية وأخيرا 

لى الأقليات إدماج الأفراد المنتمين أشكاله وإ وتشمل فئة التوظيف كل من القضاء على العنصرية والتهميش بكلِ 
قيق المساواة ا الأجور فتشمل تحو العرق. أم  ناصب العليا بغض النظر عن الجنس ألى المإوكذلك العدالة في الوصول 

تواه نح والمكافآت والعلاوات التي تسمح للفرد بتحسين معيشته والرفع من مستشمل الم  والعدالة في منح الأجور كما 
 اة الهيكلة الذين فقدو من مططات إعاد المتضرريندماج إم التركيز على الاجتماعي. وفي فئة تنمية الموارد البشرية فيتِ 

ئة رؤية الإدارة ف   ابية ومنع تشغيل القصر. أم  النقا الممارسةم وحرية فاءاته  ن ك  سِ مناصب شغلهم والتدريب الذي ي  
ب فتشمل كل من توفير المقومات التي تضمن بقاء المؤسسة واستمرارية نشاطها مما يترتتجاه الموارد البشرية العليا ا

عليه الحفاظ على مناصب الشغل الموجودة وخلق مناصب شغل جديدة كما تشمل أساليب وأنماط التسيير التي 
كما يرى  2ندرة بعض الكفاءات في المناصب الحساسة وذلك بتشجيع نقل البرات والمهارات. ظاهرةتقضي على 

 مع ،لمؤسسةا في المعلومات تحسين: مثل الممارسات من العديد فيرة الموارد البشرية تكون ادآخرون أن مسؤولية إ
                                                           

1 Alexis G. Y. (2010), The Global Sullivan Principles, Green Business: An A-to-Z Guide. 

 .مرجع سابق(، 2112)عبد الرحان العايب،  2 
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 والتنقل، النساء،و  للرجال المتساوي الأجر مبدأ وتطبيق مسؤولين، العاملين وجعل المهنّ، الاندماج على القدرة مراعاة
 1.شريةالب الموارد وتنوع الدائم، تدريبهم وبالتالي بقابلية العمال للتوظيف )التوظيفية( والاهتمام

 يلي: لى ماإ دارة الموارد البشريةيمكن تقسيم الممارسات الاجتماعية لإ   
  "نشاط التوظيف"ل في العم  الممارسات الاجتماعية قبل البدأولا: 

حيث تر  للمكان المناسب المناسب الشخص إيجاد تسعى إدارة الموارد البشرية من خلال نشاط التوظيف إلى   
 كالإعلان، عديدة وسائل العملية بثلاث مراحل أساسية الاستقطاب الاختيار التعيين والإدماج بحيث تعتمد على

 المؤسسة.  به ستظهر الوجه الذي الوسائل هذه وتعتبر لخ،إ...والاختيار المقابلات
 ارد البشريةستقطاب المو إ 1
 مجموعة على تشتمل عملية وباعتبارها المؤسسة، على نعكست بالإيجابإ سليمة كانت عملية الاستقطاب مال  ك      
 2:خلال من الاجتماعية مسؤوليتها ققِ المؤسسة تح   فإن   والإجراءات الآليات من
  ؛الوظائف لشغل حينش  المر   حقوق وتأمين الصحيحة البحث بعملية لتزامالإ -
 ؛والعدالة والنزاهة بالشفافية الاستقطاب عملية إجراءات سمتت   أن   -
 ؛العاملين لجذب مشروعة غير أساليب إتباع وعدم المنافسة المؤسسات حترامإ -
 ؛التعامل لهذا كأساس الثقة واعتماد العاملة اليد توفر التي المكاتب مع التعامل نزاهة -
 ؛ "المناسب المكان في المناسب الشخص ووع"لمقولة  اتجسيد   كفاءة الأكثر الأفضل بتعيين لتزامالإ -
 ؛للجميع الفرص تكافؤ مبدأ على للحفاظ المقدمة الطلبات جميع على الإطلاع -
 ؛وأخلاقية قانونية اعتبارات فقو   دبالر   والالتزام حينش  للمر   الشخصية والمعلومات البيانات يةسرِ  على الحفاظ -
ن هذا الإجراء و عدم سحب العاملين من المنافسين الآخرين بطرق غير مشروعة أو غير أخلاقية وغير قانونية، ك   -

 ق قواعد المنافسة في سوق العمل.ر  ي  
 العاملين لاجتذاب الطرق من العديد عتبر الإعلان عن الأماكن الشاغرة من أهم مكونات الاستقطاب ويشملي      

 الواجب القواعد من مجموعة هناك فإن   المستعملة الوسيلة كانت ما اوأي   لخ،إ...الصحف أو كالإعلان الداخلي
 عن الإعلان في دقصِ الشفافية وال خلال من الاجتماعي وذلك دورهال البشرية الموارد إدارة ممارسة في إطارإتباعها، 

                                                           
1 Ighilmane B. ( 2014), La contribution de la GRH à la responsabilité sociale de l’entreprise,    مجلة الاقتصاد والتنمية

يةالبشر , (5 – 2) , pp : 362- 374. 

 

 .261، ص سابق مرجعالعمري،  محسن صالح.د الغالبي، منصور محسن رھطا2 
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 غير دلالة على تنطوي التي الكلمات استخدام بن  تج  ، الإعلانفي  التمييزة، عدم المؤسس في الشاغرة الأماكن
 .الإقصاء إلى يتؤدِ  لكنهاو  بالعمل صلة لها ليس معايير ووع عدم، لنيةع   أخلاقية

 عيينختيار والتَّ الإ 2
 :يلي فيماالاجتماعية في هذا المجال  تعزيز المسؤولية أوجه بعض كرذ   كنيم     
   ؛التوظيف مسابقات صداقيةم   -
 ؛الاستخدام في وعادلة وشفافة واوحة طرق واعتماد أشكاله بكافة والتمييز زالتحي   عن بتعادلإا -
 ؛الاستقبال وحسن لمقابلة وتوقيت الموعد حترامإ ناحية من للمقابلة ملائم جو توفير -
 ؛والتخصصات الفنية الناحية من وتكاملها الاختيار لجنة موووعية -
 ؛شحينالمر   وشخصيات بقدرات الاستهانة عدم -
 ؛ا وتوفير الوقت اللازمعليه دقالصِ  فةص   وإوفاء الشخصية بالاختبارات العناية -
 ؛المختصة جاناللِ  قبل من النهائي والتقييم والمقابلات الاختبارات نتائج أساس على التوظيف -
 السائدة في البلد. وإجراءاتهمراعاة الاعتبارات القانونية وسياسات التوظيف  -

 ممارسات الاجتماعية أثنا  العملالثانيا: 
 تشمل الممارسات الاجتماعية لإدارة الموارد البشرية أثناء العمل ما يلي:   
 التكوين والتدريب 1

 من العوائد الممكنة أفضل ققتح   أن   ومان في للمؤسسة بالنسبة التكوين بعملية للقيام الرئيسي السبب يتمثل   
 إلى تنظر أن هذه الأخيرة على يفترض هذا أجل ومن المؤسسة، موظفي في المتمثلة المهمة الموارد أكثر في استثمارها

 ممارستها خلال من مراعاته المؤسسة على ما يجب أهم من تكلفة، ولعل   وليس استثمارا هكون   التكوين أنشطة
 :يلي ما الاجتماعية لجوانبها

 ؛المستقبلية والقيادات المهارات تطوير -
 أو العرق أو الجنس عن النظر فئة، أي بغض أي إقصاء دون العمال لجميع والتدريب التكوين فرص إعطاء -

 ؛الدين أو القومية
 ؛والأخلاقية فيها وتوكيد الجوانب الاجتماعيةالتدريب  تعزيز الثقافة التنظيمية من خلال -
 ؛الإداريعدم استغلال البرامج التدريبية لتبذير الموارد أو الاختلاس والفساد  -
 ؛ومعلوماتهم معارفهم ولتحيين لتطور العلمي والتكنولوجي لحماية العاملينلبة واك  برامج التدريب والتطوير م   هل -
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 لمسار الوظيفي. ا زيعز لتبرامج التدريب  توظيف -
 المسار المهني 2

   1:إلى بعض من أوجه تعزيز المسؤولية الاجتماعية في مجموع الإجراءات التالية شيرن   يمكن أن      
 ؛ها قانونيا واحترامها وعدم خرقهاراعاة سياسات التوظيف المتعارف عليم   -
ليه من  ع ذلك في إطار عقد مس              بق بين الطرفين متفقالحقوق المادية للعامل )الأجور والمرتبات( و ص              يانة  -

 ؛ليهماك  
 ؛كافآت وفرص التدريب والتكوين والترقيةالملة بين العاملين من حيث الأجور و العداالمساواة و تحقيق  -
، المؤس س ةفي  مس اعدته في الاندماج المهنّلتعرف على توص يف دقيق لوظيفته، و الجديد في ا العاملمراعاة حق  -

 ؛للمؤسسةالتنظيمية الداخلية تعريفه باللوائح القانونية و 
 ؛لعملغية التخفيف من حوادث اب   المؤسسةتوفير الأمن الصناعي في مناخ عمل ملائم، و الحق في توفير  -
 ؛كلاتهاالمساهمة في حل مش، و المؤسسةة الهامة التي تتعلق بتكين العاملين المشاركة في القرارات الإداري -
من أجل حاية  بيترخيص  ا يس  مح بمارس  ة حرية العمل النقا المؤس  س  ةتنح  حق العمل النقابي، حيث يجب أن   -

 ؛حقوق العاملين فيها
 ؛مهاراتهالتكوين من أجل تحسين أدائه و د أي عامل من حقوقه في التدريب و عدم استبعا -
 .حق العامل في الاتصال بشكل مباشر مع الإدارات الأعلى من مستواه التنظيمي -
 العاملين ومكافآت الأجور 3

بتحفيز  لها تسمح كما والأخلاقية الاجتماعية لبرامجها المؤسسة تجسيد مدى تبرز التي الوسائل أبرز الأجور لثِ ت     
 وةالمرج   هالنتائج المؤسسة تحقيقيساعد على با  للمؤسسة وانتمائهم ولائهم من تزيد كما أكثر العمل على الأفراد

 :ما يلي نذكر الأجور جانب من الاجتماعية بالمسؤولية المتعلقة الجوانب أبرز ومن
 ؛المؤسسة في المعتمد الأجور ظامن  عدالة  -
 ؛على أساس الجنس أو العرق الأجورفي  تييز يكون هناك ألا   -
 .ر على أسس موووعيةأجو تصميم نظام  -

                                                           
 )دراسة لآرا  عينة من منتسبيالعمل المسؤولية الاجتماعية تجاه العاملين و انعكاسها على أخلاقيات  (،2113أفريل   23 –27) ليث سعد الله حسين، ريم سعد الجميل، 1 

بيقية تطالتحديات العالمية المعاصرة"، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية جامعة العلوم الالمؤتر العلمي الثالث "إدارة منظمات الأعمال: ، بحث مقدم إلى بعض مستشفيات مدينة الموصل(
 .11 ص  الاصة، الأردن،
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التعويضات غير المباشرة مثل الضمان الاجتماعي والرعاية و بعض أ دراج علاوات ومكافآت في نظام الأجورإ -
الإعاقة والضرر والإجازات المدفوعة الأجر للدراسة والأمومة أو لذهاب مين على الحياة وتعويضات أالصحية والت

 العامل للعمل في منظمات إنسانية وخيرية.
 تحسين نوعية الحياة في العمل 4

سؤولية ين، وهو مجال يعد جزء ا لا يتجزأ من المالعاملللموارد البشرية أيض ا دور تلعبه في تحسين ظروف عمل    
 ابظة ... ق  بيئة العمل والمعدات، والمزيد من الإدارة الي   المساهمة في تحسين هايمكن، حيث مؤسساتالاجتماعية لل

خلال  تساعد في تقليل الإجهاد في العمل، وتحسين الرفاه في العمل من يمكن أن   ،كيان أكثر مسؤولية  المؤسسةعل يج
ا قوم إدارة الموارد البشرية الأكثر مسؤولية أيض  كما ت الاستخدام السليم للتكنولوجيات الرقمية، وما إلى ذلك.

منحهم مرونة أكبر في جداولهم الزمنية لإدارة توازن العمل / الحياة والإنتاجية بشكل أفضل، و ين العاملبالاستماع إلى 
 1.أو حتى السماح للعمل عن ب عد

ونوعية حياة  العمل ظروف تحسين على العمل خلال من الاجتماعي التزامها دسِ تج   أن للمؤسسات كما يمكن    
 :خلال من وذلك أريية بأكثر بالعمل للعمال العامل مما يسمح

 ؛العمل موقع في والسلامة الأمن وسائل جميع توفير -
 ؛والآلات العمال حركة وتسهيل العمل وقعم تنظيم -
 ؛والقبعات والأحذية والقفازات كالنظارات الوقائية العمل معدات توفير -

 .الإبداع على يشجع سليم عمل ومناخ جو توفير -
 الثقافي المستوى من الرفع على تعمل وتعليمية ثقافية خدمات :وتشمل العاملين الأفراد لرعاية برامج ووع -

م تنظي والرياوية، الاجتماعية النوادي كإنشاء (المعنويةو  النفسية الروح من للرفع ترفيهية خدمات، و للعاملين
والنقل، وحتى  الإسكانو  التغذية خدمات، وتوفير الرسي الجو عن ابعيد   عمل علاقات بناء وكذا  ...)الرحلات

 الاجتماعي الضمان خدمات، وتوفير المالية أو القانونية المشاكل معالجة في متخصص استشاري مكتب إنشاء
 .ةالصحي لرعايةاو 

 
 

                                                           
1 clement fournier  https://e-rse.net/rh-rse-role-ressources-humaines-18055/#gs.3bNLGoZU  consulte le 

11/2/2019. 
 

https://e-rse.net/rh-rse-role-ressources-humaines-18055/#gs.3bNLGoZU
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 الثقافة التنظيمية 5
. للمؤسسةتماعي ا جإمن رؤية الإدارة العليا حول السلوك المسؤول  مؤسساتفلسفة المسؤولية الاجتماعية لل تنبثق   

ية الثقافة ح لدفع وتنمرؤية واوحة ومهمة وبيان قيمة واو المؤسسةوبالتالي، في البداية، يجب أن يكون لدى 
لموارد البشرية ا إدارةكون توير هذه المهمة والرؤية قد . في تطمؤسساتالمؤدية إلى المسؤولية الاجتماعية لل التنظيمية

 .بثابة الأداة الأكثر بروزا
في إرساء ثقافة تنظيمية قوية تؤمن بالمسؤولية الاجتماعية، تكون بذلك قد قطعت شوطا كبيرا  المؤسسةناح  إن     

عل من ة والتي تجيفي رحلتها نحو خدمة المجتمع والنجاح في تطبيق برامج المسؤولية الاجتماعية. فالثقافة التنظيمية القو 
لأروية  اد  يته جزءا من قيمها ومبادئها تثلمصالح الأطراف ذات المصلحة الحفاظ على البيئة وتحقيق خدمة المجتمع و 

 تطبيق برامج المسؤولية الاجتماعية بنجاح.
أساليبها  في وقيمها مبادئها كدوتؤ  ات في تأثير عملياتها في المجتمعالمسؤولية الاجتماعية هي طريقة تنظر فيها المنظم   

أخرى. فهي بذلك تتجاوز المفهوم السطحي الدعائي للعمل اليري  قطاعات مع تفاعلها وفي الداخلية وعملياتها
 . المؤسسةلتصبح جزءا من ثقافة 

 الاجتماعية، بسؤوليتها المؤسسة لتزامإ يميز والإرادي الذي وعيوتتصف المسؤولية الاجتماعية بالطابع الط       
 قيمة له وعيالط   الالتزام هذا تعاقدية، أو قانونية التزامات نتيجة وليست المؤسسة ثقافة من جزءا تصبح بحيث
 عترافإ شكل على يكون مقابل المؤسسة تنتظر بحيث معينة، زمنية مدة خلال المؤسسة على بالفائدة تعود معنوية
  معها. تتعامل التي الأطراف جميع طرف من الإيجابي بدورها
 إستراتيجيتها، ركائز أحد هامن يجعل والذي المؤسسة التزام ؤكد الطابع الدائم للمسؤولية الاجتماعية علىوي       

 1ثقافتها التنظيمية. في تغييرا يتطلب الأمر الذي
 المعوقين إدماج 6

 في الإعاقة منظور إدماج أجل من ملموسة تدابير اتخاذ على الحكومية غيرو  الدولية الحكومية المنظمات شجعت   
 معالجة على الحكومات توحث   أنشطتها، في الإعاقة اعتبارات على إدخال المؤسسات وحثِ  التنمية عملية صلب
 وعلى ،فيها طرف هي التي السارية الإنسان حقوق معاهدات لتنفيذ الإجراءات المتخذة جميع براعاة المعوقين ووع
 هذه نحو الاجتماعية للمسؤولية وكتجسيد متعددة، بصور التمييز يعانون الذين قد للمعوقين خاصة حاية توفير
 يلي: ما مراعاة المؤسسة المجتمعات في متلف ندها والتي الفئة

                                                           
 .36 سارة بهلولي، مرجع سابق، ص1 
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 من شكل أي من بحمايتهم والنهوض الأشخاص من وغيرهم المعوقين الأشخاص بين الفرص تكافؤ ومان -
 العمل؛ مجال في التمييز أشكال

 للعمل؛ تأهيلهم إلى يؤدي با والتطوير التكوين توفير -
 اليومية؛ حياتهم مواصلة على تساعد بهم خاصة وأدوات تجهيزات توفير -
 لخ؛إ ... الثقافية كالأندية بالمجتمع دمجهم على تساعد التي الجمعيات دعم -
 .بهم خاصة توفير مداخل -

 البشريةالفرع الثالث: أمثلة عن المسؤولية الاجتماعية في إدارة الموارد 
تجاه اا جتماعي  إتعتمد إدارة الموارد البشرية على العديد من الممارسات والسياسات التي تجعل المؤسسة ملتزمة    

 البشرية ومن أمثلة هذه الممارسات ما يلي: اهموارد
 إناح دمج المرأة 1

هناك عدد قليل من المترشحين ، على الرغم من عدد عروض العمل، في قطاع البناء، Pays de la loireفي قسم    
 من فئة النساء، ومعدل البطالة مرتفع ويؤثر على ثلثي هذه الفئة.

لى المهنة دف جذب النساء إبه بناء الصغيرة بتحسين ظروف العملاتحاد الصناعات الحرفية ومؤسسات ال بدأ     
ات الجماعية للرجال النساء في التجمع  منها اليوم، ولنجاح دمجينلب على صعوبات التوظيف التي يعانوبالتالي التغ

يجب حظر السلوك غير اللائق. كما ت ووع خطة عمل لتطوير الشراكة بين مؤسسات البناء والمؤسسات المسئولة 
 يتعلق الأمر يثح هدفها العمل على تطوير فرص العمل في هذا القطاعو  ،وجيه والتدريب وتوظيف الشبابتعن ال
تحسين ل اوتنظيمه من خلال تشجيع ممارسات جديدة للعلاقات الاجتماعية، وخارجي   بتحسين ظروف العمل داخليا

سويق لة الأجر وتقييم المخاطر المهنية وتألطة يجب الأخذ بعين الاعتبار مسوللنجاح في هذه ا جاذبية الوظائف.
ستة أشهر  جتماع كلإقد تفاقيات الجماعية إوافة إلى عمقر العمل وتغطية الضمان الاجتماعي وحوادث العمل والا

 1.لمراجعة هذه الإجراءات بانتظام
وقد ارتفعت نسبة النساء العاملات بسوناطراك، حيث قدر  بالتوظيف النسوي،الجزائرية  سوناطراكتهتم شركة    

بالمائة، كما يظهر هذا الاهتمام من خلال إنشاء مرصد التوظيف  36الارتفاع خلال السنوات الأربع الأخيرة بنسبة 

                                                           
1 Marina Samy et José Diaz, op. cit, p : 8. 
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النسوي وهو هيئة تهتم بتحسين التوظيف النسوي ترتبط مهامه بالتوظيف والحصول على التكوين وعلى مناصب 
 1.تكافؤ الفرص عند تساوي الكفاءاتوتحقيق مبدأ المسؤولية 

حيث تقوم أقسام إدارة الموارد البشرية بتطوير  ،فيها التي تسببتلتزم بعض المؤسسات بتخفيض الآثار الكربونية  2
البرامج التي تسمح للعاملين باستخدام وسائل النقل البديلة للوصول إلى العمل، فعلى سبيل المثال توفر أماكن آمنة 

امج للعمل ر ما توفر بك  للدرجات وأماكن وقوف السيارات ووقوف الحافلات وتقديم تذاكر الحافلات وما إلى ذلك.
 والترويج له بوسائل الاتصال الحديثة مثل الانترنت.  عن بعد، 

 التواصل بكل شفافية 1
بإبلاغ العاملين بها بكل ما هو جديد وذلك من خلال مجلة المؤسسة والمدونات في  Enronتقوم شركة الطاقة    

ن مشاركة ري لضمانت ورو عبر الانتر  التواصل أن  بؤمن المؤسسة الانترانت الاصة بها المتاحة لجميع العاملين. وت  
 2.هلس ه لذلك من المهم جعل التواصل معهيريد البقاء على اطلاع بالتطورات داخل مؤسست العامل ن  أو  ،الجميع

البش  ري، حيث يتم  ا إداريا حديثا محوره الرئيس  ي العنص  رنمط   GPICالليج لص  ناعة البتروكيماويات  تنتهج ش  ركة   
قوم الإدارة نش  رها علنا. وت العاملين في مناقش  ة الرؤية والأهداف والس  ياس  ات والاتفاق عليها معهم، ومن ثم   إش  راك 

لكترونيا لتعريف إدوريا على اللوحات الإعلانية أو  المؤس       س       ةمس       يرة  بنش       ر البيانات والإحص       ائيات التي تعكس
 3.بستويات الأداء العاملين

4 "SOS  salarier "  الذين هم في محنة للعاملينخدمة الاستماع 
والدعم الشخصي ، يقدم قسم إدارة الموارد البشرية الاستماع  Renault Guyancourtفي قسم التقنية لمؤسسة    

ما يتمتع  انادر   هبصفة فردية أي كل حالة لوحدها، يؤكد طبيب العمل بالمؤسسة أن انويكون ،للعاملين بالمؤسسة
 ما يعيشونه من وغوط شديدة ويجدون أنفسهم معزولين.  العمال بفرصة الثقة في

 تأسيس علاقة ثقة 5
 Lafargeوهذا ما تركز عليه مؤسسة  ،ن على الثقة بؤسستهم وبشكل آمنو ن الضروري أن يكون العاملين قادر م   

عبير وتقوم دائما بإعلامهم أن الباب مفتوح للتمن خلال مصلحة طب العمل التي هي مستعدة للاستماع للعاملين 
أساسا  طعن أنفسهم. حيث تقوم المصلحة بدعوتهم لتحديد مواعيد منتظمة لمناقشة العديد من النقاط، والتي ترتب

                                                           
لتقى الدولي (، بحث مقدم إلى المدراسة حالة ثلاثة شركات عربية) سياسات وبرامج المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية في منظمات الأعمال(، 2111)مقدم وهيبة،  1 

 .الاقتصاديات الحديثة، جامعة شلف رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل
2 Marina Samy et José Diaz, op. cit. 

 .سابق مرجع (،2111)مقدم وهيبة، 3 
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يم مدى رواهم بتوزيع استبيانات لتقي روا العملاء المعينين لهم. وكذلك تقوم المصلحةبظروف العمل والمكافآت و 
 1.وعن الفرق التي ينتمون إليهاعن عملهم 

 2الصحة والسلام  ة 6 
س         ياس         ة ص         ارمة لإدارة المخاطر أس         فرت عن تحقيق أكثر من  GPIC الليج لص         ناعة البتروكيماوياتتبنت    
إنازات  بس     جل ناص     ع في المؤس     س     ةس     اعة عمل دون وقوع أية حوادث مض     يعة للوقت، وبذلك تتمتع  ملايين5

 الحوادث ف  ازت بثم  ان جوائز ذهبي  ة متت  الي  ة من الجمعي  ة الملكي  ة لمنع ، وق  دبجميع المق  اييسالس              لام  ة يع  د مميزا 
(ROSPA)  لقطاع ص          ناعة البتروكيماويات من على الجائزة الدولية المؤس          س          ةبالمملكة المتحدة، كما حص          لت  

ROSPA  من بكأس الس      ير جورج إيرل المؤس      س      ةوقد ت تتويج هذه الإنازات بفوز  .5005في عام (ROSPA) 
مجال الس  لامة والص  حة  على مس  توى العالم في ذات الأداء الأكثر تيزا   للمؤس  س  ة، والذي يمنح 5002أيض  ا  في عام 

مجلس السلامة الوطنّ، بالولايات  حصلت "جيبك" على جائزة روبرت كامبل للسلامة من 5005في عام المهنية، و 
بأنظمة ص      ارمة في مجال الص      حة والس      لامة المهنية، إلى جانب تطويرها  المؤس      س      ةعترافا بتقيد إالمتحدة الأمريكية 

 لهذه الأنظمة، هذا بالإوافة إلى جوائز أخرى كثيرة وهامة. المستمر
الطبية، يديره طبيب متمرس  يتمتع مجمع "جيبك" الص   ناعي بوجود مركز ص   حي متطور ومجهز بأحدث المعدات   

المركز خدماته طيلة أيام الأس      بوع وعلى مدار الس      اعة، با في  ، ويقدمويس      اعده طاقم طبي من الممرو      ين المؤهلين
ت وقد  .ينالعامللجميع  خدمات الرعاية الص              حية الأولية، والإس              عافات الأولية وإجراء الفحوص الدورية ذلك

ة، الحاجاعدة المركز الص      حي عند وتأهيلهم في الإس      عافات الأولية لمس       المؤس      س      ة تدريب أعداد كبيرة من موظفي
للتبرع بالدم دعما لاحتياطيات بنك الدم التابع  ينظم المركز الص        حي بالتنس        يق مع نقابة العمال حلات منتظمةو 

بعمليات تفتيش دورية لمطعم المجمع والنادي  لجنة للص     حة تتولى القيام المؤس     س     ةعينت إدارة كما  .لوزارة الص     حة
المحاو       رات  ويات النظافة، كما تنظم اللجنة س       نويا عددا منالمحافظة على أعلى مس       ت التابع لها من أجل و       مان

 .المتعلقة بعدد من القضايا الصحية المختلفة
 3دعم الأفراد ذوي الاحتياجات الاصة 7

مبادرة هامة تركز على دعم الأفراد ذوي الاحتياجات الاص       ة خلال عملية  للمطارات أبوظبي ش       ركةباش       رت    
وكخطوة أس    اس    ية على طريق دعم رؤية وتطلعات رئيس مجلس الإدارة، أنش    ئت ، ؤس    س    اتدمجهم في بيئة عمل الم

                                                           
1 Marina Samy et José Diaz, op. cit. 

 .مرجع سابق، (2111)مقدم وهيبة،  2 
 .مرجع سابق، (2111)مقدم وهيبة،  3 
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لجنة للعمل على تحقيق هذا المش              روع المهم، ويتمثل دورها في الإش              راف على عملية دمج المش              روع في أعمال 
 .، ومراقبة إنازه والإجراءات والأعمال المقررة لهالمؤسسة

 توفير التدريب الأخضر  8
للتركيز  مالهاعتدريب ا صديق ا للبيئة مرة واحدة في اليوم خلال ساعة العمل لجميع  Siemens في ألمانيا، توفر شركة   

يعد هذا التدريب جزء ا من برنامج تدريب و  ،ذين يتورطون في مواد خطرة وخطيرةبش              كل خاص على أولئك ال
 بشأن مبادرة جديدة. المؤسسة عمالاقتراح من  2000 مكن من تقديمداخلي 

دورة تدريبية متكاملة حول مكافحة التلوث لجميع  Imperial Chemical Industries UK نظمت ش              ركة     
 مشغليها بالإوافة إلى تدريب أخضر تهيدي ليوم واحد مع مديري الشركات والمشرفين. 

الجدد أو الحاليين، وهو  عمالهابيئي ا لتدريب ا  Bristol-Myers Squibb و Albion Group و Rolls-Royce توفر
 مثال آخر على تدريب الشركات. 

 Klynveld Peat Marwick Goerdeler / (CIPD) تش       ارترد للأفراد والتنمية معهدوحس       ب تقرير مس       ح     

) KPMG( ،42 ٪ وتقليل  داء البيئيالأ لتحس        ين عمالهامن الش        ركات في المملكة المتحدة تقدم تدريب ا أخض        ر ل
 1.سبب التدهور البيئي

مليون دولار في التدريب على الوظائف الض   راء تحت إدارة أوباما، ولقد  300اس   تثمار  وفي الولايات المتحدة ت     
م المهارات ين وتعريفهم وإكس        ابهالعاملالنهج المؤيد للبيئة يتطلب زيادة وعي  أظهرت نتائج إحدى الدراس        ات أن  

 2.والمواد الصديقة للبيئةبكافة العمليات البيئية 

 دماج المورد البشري في سياسات المسؤولية الاجتماعية بالمؤسسةإالمطلب الثالث: 
 من العظمى الغالبية زتك  ر   فقد ذلك ومع الاجتماعية، المسؤولية جهود وراء دافعة قوة العاملون يكون أن كنيم     

 العلاقة تستكشف لتيا الحديثة الأدبيات ققتح   لمحيث  فقط، المؤسسة مستوى علىها وتنفيذها فهم على المؤلفات
 العوامل فهم أجل من لذلك ،هذا النهج في لدورهم ينالعامل تصور كيفية في الاجتماعية والمسؤولية ينالعامل بين
 تناسب ودرجة لها ينالعامل تصور كيفية فهم أولا   علينا يجب الاجتماعية، المسؤولية في ينالعامل مشاركة على تؤثر التي
 السلوك، لهذا الفرد كإدرا كيفية على اعتماد ا ستختلف معين سلوك على العوامل لتأثير نظر ا ،عملهم مع التصور هذا
 .الإمكان قدر شامل بشكل تصورهم حول المسؤولية الاجتماعية بحث برنامج في الأولى الطوة هذه تنفيذ المهم فمن

                                                           
1 Bangwal D. et al. (2017) Green HRM, work-life and environment performance, International Journal of 

Environment, Workplace and Employment,( 4- 3), pp : 245 268 
  JCES.مجلة  .أثر تطبيق مفهوم إدارة الموارد البشرية الخضرا  على تفعيل ممارسات إدارة الموارد البشرية في بيئة الأعمال المصرية (2118) البحيري, ه. م2 
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 بالفعل ركونيشا من هم ينالعامل فإن ذلك ومع ،المؤسسة مستوى على الاجتماعية للمسؤولية فهمال معظم يقع   
 على ووعها ت لتياا ستراتيجياتهإ وأن   الاجتماعية المسؤولية في يشاركون مأن   من التأكد أردنا إذا، فالسلوك في

 1.عام بشكلا حوله ونالعامل فيه يفكر ما نفهم أن شيء كل وقبل أولا   فعلينا فعلي ا، تعمل المؤسسة مستوى
 العاملين للمسؤولية الاجتماعية إدراكالفرع الأول: أهمية 

 فعالأ يدركون اللذين ينالعامل ن  لأ فيالوظي بالروا الاجتماعية يرتبط للمسؤولية العاملين إدراك أظهرت دراسة أن     
 تكون العمل نحو اتجاهاتهم وبالتالي، وأخلاقية عادلة بطريقة معاملتهم منها أخلاقية يتوقعون اأن   على مؤسستهم

 العقد تقوية على الاجتماعية المسؤولية سلوكيات تعمل حيث  ، ذلك عكس يدركون اللذين العاملين من إيجابية أكثر
 اشرط وعمالها المؤسسة بين العلاقة. يمكن اعتبار اماتهاتز بالئها وفا خلال من والعاملين المؤسسة بين الرسي غير

 أن   المحتمل غير فمن ،عمالهااه تج   المسؤولية من عالي مستوى المؤسسة تظهر لم إذا الاجتماعية للمسؤولية امسبق
 2.بها تعمل التي والبيئة المجتمع اهوتج   زبائنها اهتج   ذلك تفعل

 غير يزال لا فهومالم هذا أن   إلا   ،المؤسسات من والمزيد المزيد قبل من اعتماد المسؤولية الاجتماعية من الرغم علىف   
 الحصول يمكنهم التي الفوائد هي وما فاعلين يصبحون كيف يعرفون لا الذين ،العاملين من كبير لعدد بالنسبة واوح
 .ذلك من عليها

مدى قبول الأفكار الجديدة وتبنيها يتوقف أساس على مستوى الإدراك الحقيقي لهذه الأفكار، فلا يمكن توقع  إن     
واها، أو ثقافة جديدة إذا لم يكن الأفراد مدركين لحقيقتها وملتزمين بحت اسة أو استراتيجيةيسالالتزام بتطلبات 

لى مدى إدراك شروع تغيير يتوقف مدى تبنيه وتنفيذه وناحه عولية الاجتماعية هي بثابة ممقاربة المسؤ  لذلك فإن  
غلب على المقاومة ن كل مشروع أو برنامج تغيير. وللتته، حيث قد يواجه بقاومة شأنه شأالعاملين له والالتزام بتطلبا

 في قضايا إدراجو قناع المحتملة يمكن أن تلعب إدارة الموارد البشرية دورا حاسا من خلال آليات الاتصال والتوعية والإ
 وحرية العادلة، روالأجو  العدالة، أجل من المثال سبيل على) ينالعامل بحقوق متعلقة الاجتماعية المسؤولية سياسات

   (.اللائقة المعيشة وظروف التعبير،

 هدف العامل لدى كان إذالأنشطة وممارسات المسؤولية الاجتماعية، حيث  العاملالمقاومة من تصور  جنت  ت      
 للمؤسسات يةالاجتماع المسؤولية أن   فسيرى الأساسي، الوظيفي دوره خلال من تحقيقه يتم الذي" المعنّ خلق"

 بذل إلى حاجة هناك سولي بالفعل تنفيذها يجب التي المهام خلال من الهدف تحقيق يتم ،وظيفته من يتجزأ لا جزء
                                                           

1 Seivwright A. N. &  Unsworth K. L. (2016), Making Sense of Corporate Social Responsibility and Work, Front. 

Psychol, (7:443), pp :1-8. 

 .88-87، ص سابق مرجعإبراهيم قدري،  2 

https://www.frontiersin.org/people/u/289233
https://www.frontiersin.org/people/u/233248
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 لأن   ام  إ الأساسي، الوظيفي الدور في الهدف هذا تحقيق يتم لم إذا أخرى، ناحية من. الدور خارج إوافي جهد
 خلق" في لمتمثلا الشامل الفرد هدف لأن   أو للمؤسسات الاجتماعية للمسؤولية هامشية استراتيجية لديها المؤسسة

 الهدف هذا يقلتحق إوافية جهود بذل إلى حاجة هناكأي  للبيئة، مؤيدة أهداف مثل أخرى جوانب يتضمن" المعنّ
لذلك  فيها، اجالاندمويرفض  ومهاايقومنه قد  إوافي دور اأن   على الاجتماعية المسؤولية إلى وي نظر كامل بشكل

 نفس مع حتى. تماعيةالاج للمسؤولية الفردية التصورات فحص أهمية على الضوء طيسلت يتعين شيء، كل وقبل أولا  
 عملهم معنّ مستوى لىع عتماد اإ متلفة، بطرق لها الأفراد فهم يبقى الممارسات والاستراتيجيات المرتبطة بهذا النهج

 1".المعنّ" هدفهم تحقيق ودرجة
 تعبئة عدم أو /و المتأخرة الاستشارة هي ،العاملين مشاركة بخصوص تحديدها ت التي الضعف نقاط بين من     

 .العام تواصلال خلال من عليها العاملون فيتعر   أن   المجدي غير منالاجتماعية، ف المسؤولية نج حول العاملين
من كبار المديرين التنفيذيين قد صن فوا  ٪ 52تقارير حول دراسة أجراها المنتدى الاقتصادي العالمي إلى أن  صتل  خ     

ين كواحدة من أهم ثلاث فوائد في العاملحافز  ٪ 60، وصنف ؤسساتين كقوة دافعة رئيسية لمواطنة المالعامل
 ،ذا المجالفي هكخطوة أساسية لتحقيق النجاح   الداخليةالتواصل القيم والسياسات  ٪ 20 رأىالإجراءات المتخذة، و 

 2:المؤسسة استدامةين في العاملخمسة عناصر رئيسية لحالة العمل لإشراك  الدراسة ددتح  قد و 
 -سمعة والابتكارالتكاليف، تقليل المخاطر، تعزيز ال توفير -تغيير السلوك: تنشأ المكاسب الناتجة عن الاستدامة  .1

 ين لطريقة عملهم، وتعلم مهارات جديدة ومتابعة أهداف جديدة.العاملمن خلال تغيير 
وفرات في التكاليف من أي مكان على طول سلسلة القيمة، من موظفي بتكار: قد تأتي الأفكار المبتكرة الاب .2

م، ون من إقامة روابط بين القضايا التي تهمهالعاملالمؤسسة. إذا تكن  ياالمستويات الدنالطوط الأمامية أو 
بفهم واوح لما يعنيه هذا بالنسبة لعملهم، عندها سيتم تحفيزهم لمعالجة اهتمامات المؤسسات ومجتمعهم و 
 الاستدامة.

 الجذب والاحتفاظ: يساعد الالتزام بالاستدامة في جذب المواهب والاحتفاظ بها. .1
د" في م يتمتعون بالتقدير هم أكثر استعداد ا "لبذل أقصى جهن الذين يشعرون بأن  و الإنتاجية: العاملالدافع و  .4

 حل المشكلات، والمبادرة، ومساعدة الزملاء والعملاء والعمل بشكل تعاوني.

                                                           
1 Ami N. Seivwright Kerrie L. Unsworth, op. cit 
2 Inyang B. J. et  al. op. cit 

 

https://www.frontiersin.org/people/u/289233
https://www.frontiersin.org/people/u/233248
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العلامة سعة  تظل حاية، حيث عة العلامة التجارية أو إتلافهاالسمعة: يمكن للعاملين في المؤسسة تقوية س .5
 كسفراء التجارية وترخيص التشغيل أقوى محرك لمعالجة التنمية المستدامة. مشاركة العامل في الطوط الأمامية

قد  يةفي ممارسات المسؤولية الاجتماعن و إذا لم يشارك العاملف ،نّ عنه لسمعة العلامة التجاريةهي شرط لا غ
 مة فقط.ي نظر إلى الجهود على أنا مجرد ممارسة علاقات عا

  تصميمفيفي مبادرات المسؤولية الاجتماعية، وبالتالي إشراكهم  للعاملينعترف قادة المؤسسات بالدور الحاسم إ     
جيين لقيادة ادارة الموارد البشرية كشركاء أعمال إستراتي مسؤوليج ا دماعلى المديرين أيض ا  المشروع با يتعين تنفيذو 

مال، يساعد أصحاب المصلحة )الع ، والذيإلى التنفيذ الناجحودفعها  مؤسساتبرامج المسؤولية الاجتماعية لل
، ى المدى الطويلعنها علصورة إيجابية  يشكلما  ، وهوالمجتمع، الموردين، إلخ( على تكوين انطباع جيد عن المؤسسة

ا أكبر في المستقبل. يمكن لمسؤول الموارد البشرية  منصبه في شراكته الإستراتيجية في ويزيد من قيمتها ويتوقع تحقيق أرباح 
ذ الآخرين الذين يتمتعون بوقع استراتيجي لتوفير التوجيه والتحكم، من أجل التنفي المؤسسةينسق مع أعضاء  أن  

 . مؤسساتالكامل لبرامج المسؤولية الاجتماعية لل
 ،التالي في إنتاجيتهمين، وبالعاملفي تحفيز  مؤسساتين في المسؤولية الاجتماعية للالعامليساهم تحسين مشاركة    

ين في الإجراءات البيئية لأعمالهم العاملمشاركة  ، فإن  AFNORوفق ا لدراسة أجرتها جامعة باريس دوفين بدعم من ف
  على مستوى العالم فيينالعاملشراك إبحاث على وجوب ر العديد من الأقِ ت   و   1.٪56تزيد من إنتاجيتهم بنسبة 

 :2الموارد، با في ذلك ما يليجهود الحفاظ على 
 ؛تقليل استخدام المياه والطاقة إلى أقصى حد ممكن -
 ؛تحسين استخدام المواد، با في ذلك الورق واللوازم المكتبية الأخرى  -
 ؛إدارة المعدات والأثاث بسؤولية من أجل إطالة العمر الإنتاجي  -
 ؛البحث عن فرص لتجنب وتقليل توليد النفايات -
 رامج إعادة تدوير المواد المتاحة؛ب المشاركة في -
 زيادة الوعي بين الزملاء والقيادة بالقدوة. -

في تحقيق اقيين ستبإوتشجيعهم على أن يكونوا  للمؤسساتين بالمسؤولية الاجتماعية العاملزيادة وعي يساعد    
حيث المشاركة  للمبادرات المبتكرة منتظهر روح التعاون والبناء المشترك، مما يفسح المجال  ، حيثالأهداف المشتركة

                                                           
1clement fournier  https://e-rse.net/rh-rse-role-ressources-humaines-18055/#gs.3bNLGoZU  le 11l2l2019 
2https://usa.ingrammicro.com/Documents/ingrammicro/c/corpcomm/Environmental%20Stewardship%20Policy_

V2.pdf. 

https://e-rse.net/rh-rse-role-ressources-humaines-18055/#gs.3bNLGoZU
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 الاستجابة الاجتماعية إظهار لأن   الوظيفي الروا مباشرة تحسن للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية أن   ي عتقد 1.المستدامة
 روا في حيوي عامل للمؤسسة الارجي الاحترام . كما أن  للعاملين الاجتماعية المتطلبات يرويس   للمؤسسة
 وفق ا لنظرية الهوية الاجتماعية، يميل الناس إلى تصنيف أنفسهم والآخرين في فئات متلفة، مثل العضوية هلأن   العاملين

هناك العديد ، فلفرد الذاتير على مفهوم اوعة تؤثِ الهوية المتصورة للمجم نظرية أن  ال التنظيمية، والانتماء الدينّ، وتقترح
 دون مفهومهم لأنفسهم من حيث مجموعة معينة أحد التفسيرات هو أن  دِ من الأسباب التي تجعل الأعضاء ي  

الأعضاء قد يعززون مفهومهم الذاتي من خلال التماهي مع المجموعات الناجحة. من خلال التعرف على مجموعة 
 ن  أعتهم بجموعات ذات جودة أقل. أي ناجحة، قد يعزز الأعضاء احترامهم لذاتهم من خلال مقارنة مجمو 

، أي في هذه الحالة يتم تطبيق نظرية الهوية الاجتماعية الحسنة بالسمعة تتميز مؤسسة في بالعمل يفخرون املونالع
 2 .على العلاقة بين سعة مؤسسات ومواقف العاملين في العمل

 شراك العاملين في عملية المسؤولية الاجتماعيةإالفرع الثاني: خطوات 
المووحة  واتالط اتباع خلال من للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية عملية في العاملين إشراك لمؤسسةل كنيم     

 3:التالي في الشكل
شراك العاملين في عملية المسؤولية الاجتماعيةإ خطوات: (2-3)شكل رقم 

 
 

Source : Ighilmane B. (2014), La contribution de la GRH à la responsabilité sociale de l’entreprise,   

يةمجلة الاقتصاد والتنمية البشر , (5 – 2), pp : 362- 374. 

 الوعي مستوى رفع: الأولى الخطوة
فراد وإتاحة والسعي لإقناع الأ الاجتماعية المسؤولية مشروع عن علوماتكل الم تقديم من خلال الأولى الطوة تتم   

 مؤسستهمفرصة المشاركة وبيان فوائد المشروع عليهم وعلى 
 التثقيف: الثانية الخطوة

 .عملهم سياق فياللازمة  التصرف وسائل لمنحهم العاملين تدريب يجب الطوة، هذه في

                                                           
1 https://spinpart.fr/responsabilite-sociale-dentreprise-quelle-place-pour-la-fonction-rh/ 
2 PETERSON D. K.  op. cit  
3 Ighilmane B. op. cit. 

 

التوعية التثقيف التعبئة المساءلة

 الحوار
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 التعبئة: الثالثة الخطوة
، مضافة قيمة من هملدي ما كل وسيحققون الاجتماعية، المسؤولية نهجل ممثلين العاملون سيصبح الطوة، هذه في    

 :مثل الالمج هذا في الجيدة الممارسات بعض يمكن القول بوجود كنول أخرى، إلى مؤسسة من الإجراءات تختلفو 
 .المجتمع خدمة في المهنية مهاراتهم ووع على العاملين تحفيز: التضامن مبادرات تشجيع -
 .العاملين ينب التماسك يعزز الفريق وتحديات الودية الأحداث تنظيم: والتحديات للألعاب الأولوية إعطاء -
 .عمليا والعمل على تجسيدها الجديدة الأفكار تشجيع: الابتكار تعزيز -
 ذلك إلى وما العمل ومجموعات الاستطلاعات خلال من العاملين من تطلب المؤسسة ن  أك: العاملين ةر استشإ -

 .الاجتماعية المسؤولية مسائل في الممارسات وأفضل آرائهم على الحصول أجل من
 .كمية دافأه تحديد خلال من المستدامة، بالتنمية ملموس التزام تقديم علىهم تشجيع: العاملين تكين -
 .للعاملين للمناورة مساحة ترك: الحرية اءعطإ -
 .خارجه قبل العمل، وقت أثناء المشاركة على العمال عيشجت: الفراغ وقت -

 المسا لة: الرابعة الخطوة
 تنفيذها ت لتيا للإجراءات يدث ما معرفة في ونسيرغب الاجتماعية، المسؤولية مشروع في العمال الذين شاركوا   

 :عليها ويجب أمامهم مسؤولة المؤسسة فإن   وبالتالي ،وبفضلهم معهم بواسطتهم،
 .بالنتائج متكرر بشكل العمال وإبلاغ المشاريع، تقدم لقياس المناسبة المؤشرات ختيارإ: لعمليةا متابعة -
 .الجيدة العمالية المبادرات ومكافأة المحققة النجاحات تبليغ ونشر: التقدم تثمين -

 .التواصل هو النجاح مفتاح لأن   تغيير، إدارة عملية أي في الحال هو كما يجب الحوار المشروع طوالوخلال  :الحوار
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 المبحث الثاني: تمكين العاملين ودوره في تحسين المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات
حلي المؤسسة تلعبه إدارة الموارد البشرية فيما يتعلق بت خلال بحثهم عن الدور الذي يجب أن  ذهب بعض الباحثين    

كون ي النموذج الإداري الذي يترتب عليه ممارسة المسؤولية الاجتماعية يقضي بأن   لى أن  إبالمسؤولية الاجتماعية، 
تهم وولائهم قنيد قدرات الأفراد وكسب ثبالسعي المستمر لتج للموارد البشرية الدور الأساسي فيه ويكون ذلك

الاهتمام بالإبداع والإدارة بالمشاركة وبإدارة زيادة للمؤسسة، ولكي يكون هذا يجب على إدارة الموارد البشرية 
الكفاءات وتطبيق مبدأ تفويض السلطة. وبهذا يصبح باستطاعة الإدارة العليا تقاسم رؤية مشتركة مع الأفراد 

 تبنّ القيم الأساسية للمؤسسة وبذلك يعتبرون أنفسهم شركاء في ووعها وليس مجرد أطراف معنيينوتشجيعهم على 
   1بتطبيقها والضوع لها.

 التيالمؤسسات  على عرفبالت   العاملون يفخر أن  التي بحثت عن تطبيق نظرية الهوية الاجتماعية  دراساتال تقترح    
 لأن نظر ا. محترمة ؤسسةب ارتباطهم خلال من إيجابي بشكل العمل في مواقفهم رستتأث   وبالتالي طيبة، بسمعة تتمتع

هم وتتبع أسلوب وتهتم بالعاملين وظروف والإدارة المفتوحة المؤسسات التي تطبق أساليب المشاركة أن أظهرت الدراسات
 من العكس على .ملعفي الالعاملين  مواقف على إيجابي تأثير لها يكونمنه و  ،سعتها عام بشكل تعززت التمكين

 على وار بتأثير نبأستت الاجتماعية الهوية نظرية فإن ،بالعاملين يتعلق فيما سلبية المؤسسة سعة كانت إذا ذلك،
سة التي تطبق على ومنه المؤس .عملهم بؤسسة بارتباطهم سلب ا يتأثر قد لذاتهم همتقدير  لأن   العاملين عمل مواقف

ل ويفخرون ب يلتزمون بها،و  التمكين يندمج عمالها في جميع السياسات والبرامج التي تريد تطبيقهاسبيل المثال أسلوب 
اه أصحاب بالعمل بها. فكيف يمكن ان يدث تكين العامل التزام العامل بتحسين مسؤولية المؤسسة الاجتماعية تج  

    المصلحة. 
 2:التالية النتائج إلى ؤديت   العاملين تكين ممارسات أنلقد وجد     

 .لولاءا إلى تؤدي رواال مستوى زيادةو  ،تمكينلل رئيسية ميزة العاملين لروا العالي المستوى عدي   -
 مدة طالت كلماو  ،سةالمؤس ترك في والتفكير للتوتر عروة وأقل العمل في التزام ا أكثر المتمكنون العاملونيعد  -

 .لإداريينا للعاملين عنه غنّ ولا الجدد للعاملين موجه ا يجعله مما خبرته زادت بالمؤسسة العامل ارتباط
 .الإنتاجية ادةزي إلى يؤدي مما عملهم وملكية والمساءلة بالمسؤولية متزايد بإحساس المتمكنون العاملون شعري -
 .خبراتهمو  ومعارفهم وأفكارهم قيمهم إلى قيمة إوافة نهمك  يم   الأهداف، تحديد في العاملون يشارك عندما -

                                                           
مؤسسات الاقتصادية حالة المساهمة ادماج البعد الاجتماعي للتنمية المستدامة في تطوير إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية عبد الرحان العايب،  1 

 .17ص  ، مرجع سابق،العمومية للتوضيب وفنون الطباعة برج بوعريريج
2 Ethica Tanjeen, op. cit 
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 .والأرباح الإيرادات من كل   على تؤثر نتائج المتمكنون العاملون ينتج -
 كل تحويل نهايمك تنافسية قوة هم المستقلة الإجراءات واتخاذ القرارات لاتخاذ تكينهم يتم الذين الأشخاص -

 .الأعمال جوانب من جانب
 التي قدراتهم في بالنفس الثقة يكتسبون مفإن   للمؤسسة، أساسية كمكونات ومعاملتهم العاملين تكين ت إذا -

 .المؤسسة على إيجابي بشكل رتؤثِ 
 السلوكيات هذه. نالآخري مع للعمل استعداد ا أكثر هم بالنفس الثقة من عالي بستوى يتمتعون الذين العاملون -

 .الجماعي العمل تعزز
 تجنّ لذلك، جةنتي. جيد بعمل القيام مسؤولية ويتحملون بعملهم شخصي بشكل المتمكنون العاملون يفخر -

 .الجودة عالية وخدمات منتجات تقديم خلال من المتمكنين العاملين فوائد المؤسسات
 الدمة، لأعطال لأفض معالجة: أخرى إوافية فوائد له القرارات، اتخاذ على القدرة العاملين يمنح الذي ،مكينالت   -

 .العملاء لاحتياجات الاستجابة وتحسين
 المدير عن متلفة ةبطريق معينة مشكلة المتمكن العامل يرى قد. الابتكار تعزيز على يساعد قد العاملين تكين -

 .إبداعي توويح في التفكير على قادر ا ويكون
 .العملاء خدمة بقضايا المرتبطة التكلفة تقليل في أيض ا المتمكنون العاملون ساهمي   -
 .العاملينو  المديرين بين العلاقات تقوية في العاملين تكين يساعد أن يمكن -

 المسؤولية الاجتماعية تجاه العملا  تعزيزالمطلب الأول: تمكين العاملين ودوره في 
 اختلاف نشاطها، على المؤسسات لكل بالنسبة كبيرة أهمية ذات المصالح أصحاب يعتبر العملاء أو الزبائن من   

المسؤولية  مؤشرات قياس بين ومن أنواعهم، بختلف الزبائن يستهلكها منتجات أو خدمات بتقديم مرتبط فوجودها
 1ر: نذك الفئة هذه تجاه للمؤسسة الاجتماعية

على  السيطرة المؤسسة استطاعت فكلما الإنتاج، بتكلفة الأسعار ترتبط حيث : مناسبة بأسعار منتجات  .1
من  الساحقة الأغلبية وإمكانيات وقدرة تتماشى بأسعار وخدمات سلع تقديم استطاعت الإنتاج تكاليف

 .الشرية هذه
التي  والدمات السلع نوعية أن من الزبائن لدى حقيقي شعور يتولد أن يجب : جيدة بنوعية منتجات .2

 .المدفوع بالسعر اقياس   جيدة المؤسسة تنتجها
                                                           

 .31- 31ص  ،سابق مرجعالغالبي، صالح مهدي العامري، طاهر محسن 1 
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 تكون المعلومات وأن   والوووح بالصدق متصفا بالمنتج التعريف يكون أن   الزبائن يريد :وأمين صادق إعلان .1
 .فيها مبالغ وغير وواقعية صحيحة والدمات المنتجات حول

حيث  المنتجات من الكثير واستخدام صنع طريقة في تطور حصل لقد : الاستعمال عند أمينة منتجات .4
 .السوق في طرحها قبل وأمنها المنتجات سلامة من التأكد من ولابد أمانا أكثر أصبحت

 المنتجات والدمات، على الحصول ةوميسور  ةمتاح أي : المناسبين والمكان الزمان في متوفرة منتجات .5
 .انقطاع بدون المنتجات بهذه تجهزهم واسع مدى على منتشرة توزيع قنوات بوجود الزبائن يرغب حيث

 بنشرة المنتج يرفق أن يجب حيث : الاستعمال بعد منه والتخلص المنتج استخدام بشأن واوحة إرشادات .6
 .استخدامه لكيفية توويحية إرشادية

 تبادر واحتياجاتهم حياتهم بستوى للإرتقاء اوسعي   للزبائن احترام  إ : والدمات للسلع مستمر تطوير .7
 .فقط المادي بالعائد وليس بالزبون واوحا اهتماما تعكس بطريقة والدمات السلع لتطوير المؤسسات

تكرارها بنفس  ، وعدمينالارجي العملاءه ليس عليهم فقط إزالة شكاوي ن  أالمؤسسة  القائمون علىيعلم  نأيجب    
ختلفة لتحقيق تهيئة السبل الم مثلالتفكير في عدد من الأمور المهمة أكثر من ذلك ب ورة مرة أخرى، ولكن عليهمصال

شعورهم أن  ارةوتجدر الإشلتفاديها،  ينالارجي العملاء، والتنبؤ با يمكن أن يسببه شكاوي لهمرواء الإمزيد من 
 ينثابة المروجب سيجعلهم كسب رواهميتسبب في وياع عملاء خارجيين حاليين ومرتقبين، أما   الروا بعدم

لال ذلك لا يتحقق إلا من خ على المؤسسات أن تفهم أن  و  ،للآخرينللمؤسسة عن طريق الكلام الايجابي عنها 
ة(، والذي إذا لم يكن راويا عن الدمات ومعاملات الإدارات المعاونة العميل الداخلي )متلف العاملين في المؤسس

تبع سلسلة الجودة تروا عملائها الارجيين  لى المؤسسة لتحقيع يتوجب لذا، الارجيإرواء العميل  يتحققفلن 
ملائها ع حسب سلسلة الجودة إلىمال( ثم ينقل هذا الروا منطقيا و فتبدأ أولا بإرواء عملائها الداخليين )الع

 1.الارجيين
 لاحتياجات سرعةب اللازمة للعاملين للاستجابة والموارد المرونة وآلية تراتبية الأكثر بالنهج مقارنة   التمكين يمنح   

 2.وبسرعة الدمة تقديم في العيوب وتصحيح الاصة العميل
متى يشعر  لكن الفعل.وفق ا لتوقعاته المحددة بروا العملاء هو تصور العميل فيما يتعلق بنتج / خدمة معينة يعتبر    

 ن  أ لا  إتختلف الطرق التي تتبعها المؤسسة لبلوغ روا العملاء  ه يتم عرض المنتجات عليه وفق ا لتوقعاته؟العميل أن  

                                                           
1 Vineet Nayar, (2010) employee first customer second Turning Conventional Management Upside Down, 

Harvard Business Press. 
2 Potterfield T. op.cit, P: 38. 

 

https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Thomas+Potterfield&text=Thomas+Potterfield&sort=relevancerank&search-alias=books
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 فاءة مزوديكثير ا على مستويات كؤخذ بعين الاعتبار بحيث يعتمد ذلك  ت   ن  أالعديد من الأمور التي يجب  هناك
باعتبارهم واجهة المؤسسة وهم أول من يكون العميل في تواصل  ،شخاص المشاركين في عملية الإنتاجالدمة أو الأ

هذا ممكن من  ومنه يمكن طرح السؤال حول كيف يمكن رفع مستوى كفاءة هؤلاء؟  الدمة او المنتج معه عند تقديم
 منها معنّ التمكين.، وهي عمليات يتضالمعنيينخلال توفير الاستقلالية والمسؤولية والابتكار والمعلومات للعاملين 

1 هناك العديد من الدراسات التي بحثت في مجال تكين العاملين وروا العملاء ومن بينها دراسة   
 )1997(  

 Morrison  تراتيجية فعالة ين كاسالعامله يمكن استخدام أساليب القيادة المختلفة وتكين ن  أينت ب   التي وآخرون
   حيث سيلعب العمال الراوون دائم ا دورهم الرئيسي في إرواء عملائهم.  ،الروا الوظيفي لدى العاملين لتحقيق

على جودة الدمة وروا العملاء  العاملبتحليل تأثير تكين  Peters & Mazdarani (5005)كل من كما قام  
 توصلتحيث Yang & Choi (2009 ) لدراسة وتوصل إلى علاقة إيجابية بين المتغيرين. كذلك هو الحال بالنسبة

كبير على  حد  لىيتوقف إ ذيلا، نمو الأعمال التجارية وتطويرها ين يمكن أن يساهم كثير ا فيالعاملتكين  إلى أن  
  2.ينالعاملأحد المنتجات النهائية لتمكين  والذي يمثلروا العملاء 

قادرون على  مالعمال الذين لديهم مستويات عالية من الروا الوظيفي يعتقدون أيض ا أن دراسات أن  التشير    
    )2008)وهذا يتفق مع دراسة هذه المشاعر الإيجابية مع العملاء،  إلى مشاركةسعون يو  ،تقديم خدمات ممتازة

 Lam & Brown
من آليات  أن  ، و العلاقة القوية بين الروا الوظيفي للموظف وروا العملاء اميداني   بينت تيلا 3

التطوير والابتكار في الدمات والمنتجات يصنع   حيث أن   4ذلك تكين العاملين وتشجيعهم على المبادرة والإبتكار.
التطوير والابتكار ف ،ن العميلص الروا المطلوب مت يقلِ روا العميل وينميه، وفي العادة بطء تطور المنتجات والدما

لى توقعات العملاء كل تفوق عو مرتبطا  بستوى توقعات العملاء، يكون  والإبداع في المنتجات والدمات ينبغي أن  
وتجدر  ،ما نقص التطوير عن التوقعات كان أثر ذلك على روا العملاء سلبيا  يزيد من رواهم عن التطوير، وكل  

اءة عالية محفزة  بتوفر موارد بشريه ذات كفلا  إوالابتكار في الدمات والمنتجات لا يمكن تحقيق الابداع  هالإشارة أن  
ن الدراسات حيث توجد العديد م ،وتتمتع بالاستقلالية لا تعاني من أي وغوطات وهو ما يوفره أسلوب التمكين

 لدى الفرد.بداع ة إيجابية بين التمكين ومستوى الإدت وجود علاقالتي أك  

                                                           
1 Morrison R S. et al.  (1997), The relation between leadership style and empowerment on job satisfaction of 

nurses, The Journal of Nursing Administration,  (27 – 5), pp: 27-34. 
2Naeem H.& Saif M. I. (2010), Employee empowerment and customer satisfaction: Empirical evidence from the 

banking sector of Pakistan, African Journal of Business Management, (4-10), pp : 2028-2031. 
3Brown S.P.  & Lam S.K. (2008), A Meta-Analysis of Relationships Linking Employee Satisfaction to Customer 

responses, Journal of Retailing ( 84- 3), pp: 243-255. 
4Jeon H. & Choi B. (2012), The relationship between employee and customer satisfaction, Journal of Services 

Marketing, (26 -5), pp :  332–341. 

https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=Morrison+RS&cauthor_id=9159611
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=Morrison+RS&cauthor_id=9159611
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=Morrison+RS&cauthor_id=9159611
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=Morrison+RS&cauthor_id=9159611
https://journals.lww.com/jonajournal/toc/1997/05000
https://scholar.google.com/citations?user=9KkIX_YAAAAJ&hl=fr&oi=sra
https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-retailing
https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-retailing/vol/84/issue/3
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الشعور بالتمكين مستويات جودة الدمة المقدمة، وذلك بسبب ما ينتجه العامل من سلوك ايجابي داخل يسن    
كين الزبائن الذين كانوا يتعاملون مع عاملين يتمتعون بستويات عالية من التم أن   اتدراسدت حيث أك   ،بيئة العمل

 ا يدل عن وجود علاقة طردية بين تكين العاملين وروا الزبائن، خاصة فييعبرون عن مستويات عالية من الروا، مم  
لتكيف ام في زيادة قدرة العاملين على التعامل بستويات عالية من المرونة و سه  ي  حيث المؤسسات الدمية، 

التعليمات  رنازهم للمهام أسرع ويرفع من جودة خدماتهم، على عكس العامل الذي ينتظإوالاستجابة، وهو ما يجعل 
رعة في ة في قطاع الدمات هو السمن أهم بنود الجود ا يؤدي إلى بطئ في تقديم الدمة، حيث أن  من رئيسه، مم  

  1.ناز معاملات العملاءإ
 مدى على تعتمد له الكافية والاستجابة للعميل، الاستجابة عملية تحسين نحو تدفع الحديثة الأفكار معظم إن     

 تكين تثمن التي والمؤسسة ،العميل على والمؤثرة المهمة القضايا حول القرارات اتخاذ من العاملين الأفراد تكين
 اتخاذ في العاملين إشراك أن   كما  ،الجودة عالية وخدمات لمنتجات الترويج على معتمدة ثقافتها ستكون العاملين

. ويرى والمنتجات الدمات لجودة والدعم القيمة ويضيف بالأداء، المرتبطة الموانع إزالة في فاعلا سيكون القرار
buchanan & huczynsky     لتمكين الأخرى المداخل وكافة ،ذاتيا المدارة العمل وفرق للعاملين، الوظيفي الإثراء أن 

 ذلك على بناء ووعا وقد 2بالعملاء. والعناية المنتجات لجودة المستمر والتحسين الأفراد تنمية إلى تؤدي العاملين
 للعاملين الإجتماعي الأداء تحسين إلى العاملين، وينتهي تكين من ينطلق للمؤسسة جديدا امتصمي يووح نموذجا

 :كالآتي وهو سواء، حد على والعملاء
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .14، مرجع سابق، ص حسن مروان عفانة1 

2 Huczynski A. & Buchanan D.A. (2007), Organizational Behaviour 6e, Pearson Education, p:34. 
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 للمؤسسات الجديد : التصميم(3-3) الشكل رقم

 
 ، دارالاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيميالاستشراف  (5053) افد حيد الحداوي،ر عادل هادي البغدادي،  :المصدر

 .32الصفاء للنشر والتوزيع، ص 

 سؤولية الاجتماعية اتجاه الملاك المطلب الثاني: تمكين العاملين ودوره في تحسين الم
 فهم يتحملون المؤسسة، نشاط من المباشرين والمستفيدين المصالح أصحاب من اجد   مهمة فئة المالكون ليمثِ    

 المسؤوليةقياس  معايير بين ومن الاستثمارات، هذه من مناسبة عوائد متوقعين الاصة بأموالهم الاستثمار ماطر
 1:الفئة نذكر هذه تجاه ةالاجتماعي

 .والإدارة العاملين طرف من للموارد الأمثل الاستخدام خلال من :ممكن ربح أكبر تحقيق .1
 وثقافة جيدة سعة ذات مؤسستهم تكون أن   إلى دائما المالكون يسعى : للمؤسسة محترمة صورة رسم .2

 .المؤسسة وناح لاستمرار اجد   مهمة الأمور هذه كون المجتمع، في محترمة وصورة قوية إيجابية تنظيمية

                                                           
 .87-86ص  ،سابق مرجعطاهر محسن الغالبي، صالح مهدي العامري، 1 

طلبات العاملين  
الاستقلالية، التقدير، الاندماج 

 
 

الضغوط الاجتماعية والاقتصادية 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

تكين الافراد وفرق العمل المستقلة 
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 وحجم السوقية الحصة حيث من لىو الأ مؤسستهم تكون لأن   دائما المالكون يسعى : المبيعات حجم زيادة .1
 .السوق في المبيعات

تعطي  وتنمو تتوسع التي فالمؤسسات صحية، ظاهرة عن النمو نسمة تعبر حيث : عالية نمو سبن   تحقيق .4
 .الكلية الحقيقية وقيمتها أسهمها قيمة ترتفع وبالتالي فيها للاستثمار مؤشرات

 لمؤسسة،اممتلكات و  موجودات في ورر أي حصول من المتضررين أول هم فالمالكون : المؤسسة أصول حاية .5
 .السوق من وخروجها المؤسسة انيار إلى أحيانا الإهمال يؤدي وقد

المجتمع  قوانين احترام إلى والأخلاقي القانوني الموقف سلامة تشير : والأخلاقي القانوني الموقف سلامة .6
فئات  متلف مع بسلام وتتعايش قانونية مساءلات ولا غرامات المؤسسة تتحمل لا وبالتالي وتشريعاته،

 .المجتمع
 أداةالقدرات من  هذه أن باعتبار المالكون إليه يتطلع ما وهذا :وإمكانياتها المؤسسة لقدرات مستمر تطوير .7

 .فيها النمو نسب أو المؤسسة قيمة أو الأرباح صعيد على سواء نازاتالإ متلف تحقيق
خورين بعملهم وهم العاملين الممكنين ف عتبر تكين العاملين من أهم الآليات لتحقيق المعايير السابقة حيث أن  ي     

سبب أكثر ب م عموما أكثر روا وهو ما يؤدي إلى جذب عملاءنين كما أن  أكثر إنتاجية من زملائهم غير الممك  
لى قيادة م قادرين عما يترجم إلى أرباح أكثر، كما أن التمكين يعزز اعتقاد العاملين بأن  جودة الدمة المقدمة 

 1.لمؤسسةلوجهد إوافي يقدم  أكبرم فيه. مما يرفع التحفيز الذاتي الذي يترجم إلى ولاء مصيرهم والتحك
 نين أكثر دافعية وأكثر التزاما بالعمليات التنظيمية، ولديهم شعور أنم الأكثر دراية ومعرفةويعتبر العمال الممك     

عاملين ويتميزون بالأداء العالي ويلق التمكين للبوظائفهم من أي شخص آخر وهو ما يجعلهم أكثر دقة في العمل 
ن رق عملهم ويزيد احتمال بقائهم فيها، وهو ما يؤدي إلى تدني في التغيب ويفض مولف   للمؤسسةا بالانتماء شعور  

لاء وصورتها. كما أن التمكين يزيد من جودة خدمة العم المؤسسةر على سعة ؤثِ سب ومعدلات دوران العمل التي ت  ن  
في برامج  لمؤسسةاورواهم بطريقة غير مباشرة. ويساهم التمكين في جعل العامل أكثر رغبة في التغيير ومنه مساعدة 

 2التطوير والتجديد.
ويرى العامل الممكن أن له دوره ومساهمته في مصلحة المؤسسة ككل مما يول د لديه النظرة الشمولية، كما يرفع     

ره في كون العامل يتمتع بحرية التصرف والمشاركة والاستقلالية في العمل. وهذا بدو التمكين مستويات الروا الوظي
 ويسن مستوى إنتاجيتهم كما ونوعا. للمؤسسةيسهم في تحسين مستوى ولاء العاملين 

                                                           
1 Ramesh R. & Shoym Kumar K. op. cit  
2ERIC NG Chee et al. op. cit 
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شركة لإنتاج البلاستيك في الولايات المتحدة الأمريكية عمدت إلى اجتذاب  ن  أب Toloken (2004)  كرذ  وقد    
والسبب الرئيسي  5003مليون دولار عام  5.5فكرة من العاملين، وكانت النتيجة تخفيض تكلفة الإنتاج بعدل  500

في ذلك كان الثقة العالية بالعمال. فيما تحدث مدير مصنع آخر للبلاستيك في أمريكا عن زيادة المبيعات السنوية 
ألف دولار سنويا للرجل الواحد، والسبب في ذلك لجوء إدارتها إلى  540ألف دولار إلى  55لرجال البيع داخلها من 

أطلعت عامليها  حيث Open Book Management بالمكشوفمكينية وهي الإدارة الممارسات الت   أحدتطبيق 
على المعلومات المالية، وطالبت بأفكارهم ومقترحاتهم لتحسين العمل وإشراكهم في ووع الطط التسويقية 

 وهذه الممارسات المطبقة من المصنعين تصب ومن مفهوم التمكين والأبعاد التي يقوم عليها. 1.لمنتجاتها
 في دوره حول الغموض من القليل لديه نك  المم العامل أنمكين حول الت   Spreitzer (1995)دراسة  وجدت    

 إيجابي بشكل ثريؤ  التمكين لأن للابتكار مهم مؤشر هو العامل في مكان العمل تكين أن   أكيدت  الت  اكم. المؤسسة
 .التنظيمي الأداء نحو الابتكار على قدرتهم يفز مما العاملين على
 Ertürk (2012) صل  خ  حيث  الابتكار على قدرتهم على وخاصة العاملين على إيجابي تأثير للتمكين الواقع، في   

 لتقديم استعداد ا كثرأ تجعلهمالتي و  العاملين ومبادرة استقلالية من خلال مبتكرة سلوكيات إلى يؤدي التمكين أن   لىإ
 أفكار وتوليد التفكير في جديدة طرق لكشف خاصة   تحفيز ا أكثر همف لهم، ت ترك التي للمرونة نظر ا. الجهود من المزيد

 2.جديدة ابتكارات إلى خاص بشكل تؤدي أن يمكن متعددة
 الجهود من المزيد ذلب أجل من تحفزهم التي العاملين تكين مثل إدارية ممارسات تبنّ القادة على ينبغي ،وعليه   

 والذي الفردي ئهمأدا تحسين إلى العاملين تكين يؤد  ي   أن يمكن ،بحيث .أهدافها تحقيق على المؤسسات ومساعدة
 في ويساهم وتحفيزهم العاملين روا عززي   التمكين ن  إ  Dobre (5053)ويشير. التنظيمي الأداء في سيساهم بدوره

 Ke & Zheng 2010) ) قدم ذلك، إلى بالإوافة. أفضل أرباح وتحقيق العملاء وروا التنظيمية الإنتاجية تحسين

 3.أفضل ايتنظيم أداء ويتيح المستمر التحسين أساس هو العامل تكين أن   على دليلا  
 (1999) ةحيث تشير نتائج دراس من أهم اهتمامات الملاك، لمؤسسةاب ليةايعتبر تحقيق مستويات إنتاجية ع   

 Kirkman & Rosen,   وذلك لتوفر تكين ا الأقل الفرق من واستباقية إنتاجية أكثر تكين ا الأكثر فرق العمل أن ،
 4العاملين. مع والمكافآت والموارد والمعلومات للسلطة المتزامنة المشاركة

                                                           
 .16 ، ص2114أ، 21مجلة دراسات، العدد الاقتصادي رقم  المعاصر مقاربة نظرية،تمكين العاملين مطلب أساسي للمدير محمد سعيد جوال، 1  

2 Ertürk A. (2012), Linking Psychological Empowerment to Innovation Capability: Investigating the Moderating 

Effect of Supervisory Trust, International Journal of Business and Social Science (3- 14) pp : 153-165. 
3Berraies S. et al. (2014), Employee Empowerment and Its Importance for Trust, Innovation and Organizational 

Performance, Business Management and Strategy, ( 5-2), pp : 82- 103 
4Kirkman B.L. & Rosen B. (1999), Beyond Self-Management: Antecedents And Consequences Of Team 

Empowerment, Academy of Management Journal, (42- 1), pp: 58-74 
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 علم،الت   :في المتمثلة بعادهبأ العاملين تكين تطبيق دورعلى  عرفلت  ل دراسة Areiqat & Bayan Najiجرى أ     
 العائد السوقية، الحصة في: أبعادهاالتي حددت  المؤسسةب الفعالية تحسين في التفويض، هيل،التأ إعادة التدريب،

 أن   :منها نذكر عديدة نتائج إلى الدراسة توصلتفي مؤسسة كوكا كولا، حيث  .المنتوج جودة الاستثمار، على
 تحقيقو  ،للمؤسسة السوقية الحصة مستوى تحسين فيو  ،المؤسسة منتجات تحسين في العاملين لتمكين دور هناك

 ييؤد   التمكين واستخدام تبنّ وأن   الاقتصادية، جائالنت وكذلك الفنية أو التنظيمية سواء جوانب عدة في التحسين
 اهتمامات الملاك. وكل هذا يصب ومن .الأداء تحسين إلى

 تجاه العامليناالمسؤولية الاجتماعية  تعزيزتمكين ودوره في الالمطلب الثالث: 
عدد أكبر  إلىداها بل تتع ،على الأجورمصلحتهم تقتصر  لا الذين الفئة جميع العاملين في المؤسسة تشمل هذه   

 1:من المؤشرات التي نوجزها في الآتي
 تتناسب أجورا المؤسسة لهم تدفع أن   الفنيين أو الإداريين سواء العاملون يتوقع حيث :مجزية ومرتبات أجور  .1

 .الأجور هذه في العدالة العاملون يتوقع كما بدنيا، أو فكريا جهدا كان سواء قبلهم من المبذول الجهد مع
وتشعرهم  والمالية الفنية قدراتهم تحسين إلى يتؤد   الأن   العاملين من مطلوبة حالة وهي :جيدة ترقية فرص .2

 .المؤسسة في بأهميتهم
 على للحصول دوما يسعى في فهو لذلك معين حد عن يتوقف لا فالعامل :مستمر وتطوير تدريب .1

 متقد   أن   المؤسسة من يتوقع هو لذلك أدائه، وتطوير تحسين من تكنه جديدة ومهارات إوافية معلومات
 .العمل بيئة ومتطلبات تغيرات متلف مع للتكيف تؤهله تدريبية دورات له

 بشكل الوظائف وأداء للمهام الصحيح الإناز على العمل بيئة تساعد :ومناسبة صحية عمل ظروف .4
 الأخطار من وسلامته العامل صحة للحفاظ على الضرورية المستلزمات على مشتملة بيئة كانت إذا صحيح
 .أنواعها بختلف

 تخص عملهم، أو همتخص   التي القرارات في المشاركة من لمزيد يتطلعون العاملون أصبح :القرارات في المشاركة .5
العمل، فالمنظمات اليوم لا تكتفي  في واندماجهم العاملين لتحفيز مهما مدخلا تثلا المشاركة بقيت وقد

ياتهم باعتبار أنم ن  هبالاستفادة من الجهود الفنية للعاملين بل تحاول أن تستفيد من مبادراتهم الإبداعية وذ  
 المباشرة.الأقرب إلى بيئة العمل 

                                                           
 .83-87، ص سابق مرجعطاهر محسن الغالبي، صالح مهدي العامري، 1 
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 قوية يةتنظيم ثقافة بتنمية وتساهم بالثقة والإحساس بالانتماء شعورا العدالة هذه تولد :وظيفية عدالة .6
 .المؤسسة أهداف تحقيق في تساهم وإيجابية

عاية الصحية مين الصحي والر أكبيرة في حياة العامل وعائلته، فالت  أهميةرعاية صحية جيدة: لهذا الجانب  .7
 الجيدة في أماكن العمل هي متطلبات ورورية يطمح لها العامل في كل المنظمات.  

 في للبقاء مهما وحافزا عائليا ستقراراإ للعامل يوفر السكن توفير إن   :للعاملين أخرى وخدمات إسكان .8
 يعد وهو مطلوبا أمر السكن توفير في كلي أو جزئي بشكل المؤسسة مساهمة إن   أدائه، وتطوير المؤسسة
 .ذلك في الواوحة بساهمتها المجال هذا في غيرها عن اليابانية المؤسسات وتتميز مهما اجتماعيا إسهاما

ة العمل وتقليل الاتصالات غير الرسية السلبية: يعد منهج الإدارة المفتوحة مدخلا لتنمية العلاق الشفافية في .3
هم الأسرع ف بالتالي، و من مواقف متلفة المؤسسةمع العاملين حيث يكونون على اطلاع تام با ييط ب

 الاتصالات تؤدي والوووح فيعلى التطور، فالشفافية  المؤسسةللمبادرة بعالجة المواقف المختلفة ومساعدة 
 إلى تقليل الإشاعات بين العاملين ومردودها السلبي عليهم. 

 العاملون يشعر التي البرامج خلال من هي الاجتماعية المسؤولية في الأخلاق لاستخدام للمؤسسات الأولى لطريقةا   
 إلى وما الأفضل ةالصحي للرعاية التقاعد معاشات خطط مثل مباشر بشكل المؤسسة تقدمها التي مزاياهم زعزِ ت   اأن  

 هنا الدعوة. اجيةالإنت زدادت   د،جي   بشكل معهم التعامل ويتم مةقيِ  أصول مأن   على إليهم ي نظر أنه شعروا إذا. ذلك
 وليةالمسؤ  منصات استخدام إلى يتاجون لا فقد جيد، بشكل العامل ستعامل المؤسسات كانت إذا هأن   هي

  1.العامل إنتاجية خلال من جنيها يمكن الحيل هذه من المكاسب لأن   إعلانية كمنتديات للمؤسسات الاجتماعية
افة إلى التدريب المستمر والمشاركة في المعلومات وفي اتخاذ القرارات بالإو مثلبالرجوع إلى أبعاد تكين العاملين    

 تطبيق أسلوب التمكين. التيكل ما يتوقعه العامل من المؤسسة فقد يتحقق  التحفيز والمكافآت، 
، 2التمكين ومستوى الروا الوظيفي للعاملين ممارساتوجود علاقة طردية بين  ةعديددت دراسات وقد أك      

قل من الضغوط عندما يكون لديهم شيء من السيطرة أعر بروا أكبر وذلك لشعورهم بقدر العامل يش حيث أن  
تكين العاملين يشتمل على إثراء للمهام ودرجة حرية أكبر وهو ما يزيد من ثقتهم بأنفسهم  الأحداث، كما أن  على 

 وبالتالي شعورهم بالسعادة ومنه الروا

                                                           
1 Wamitu S. N. (2014), Corporate Social Responsibility: intentions and practice, open journal of Business and 

Management, (2-2), pp :116-126..  
2 Choi S.L. et al. (2016), Transformational leadership, empowerment, and job satisfaction: the mediating role 

of employee empowerment, Human resources for health, Springer. 

Hanaysha J. & Tahir P.R (2016), Examining the Effects of Employee Empowerment, Teamwork, and Employee 

Training on Job Satisfaction, Procedia - Social and Behavioral Sciences, (219), pp: 272-282 

https://scholar.google.com/citations?user=mAjVbbIAAAAJ&hl=en&oi=sra
https://www.sciencedirect.com/journal/procedia-social-and-behavioral-sciences
https://www.sciencedirect.com/journal/procedia-social-and-behavioral-sciences/vol/219/suppl/C
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 لعامل،ل الداخلي الانتماء حاجة تحقيق في يسهم كونه  ،لين على إناح برامج جودة الحياةيعمل تكين العامو    
وهو ما  له ينتمي الذي العمل ولفريق للمؤسسة نتمائهإ ثم زيادة ومن بها، يقوم التي للمهام انتمائه في زيادة ويسهم

 وصاحب ومؤهلا امدرب همكين يجعلكون الت    ممكن وقت أطول المؤسسة قبل من العامل على المحافظةي إلى ؤد  ي  
 مهارات ويطور يكون مسؤولا عنها أكبر نشطةأ لممارسته بالرواره وشعو  الإدارةمع  تهعلاق يسنعالية، و  كفاءة

 .من حاجة الاناز أكبر وتكينه مسؤولية منحه نتيجة الوظيفية بعنّ شعريجعله يو  جديدة،
 مشاركة على تتوقف اجميع   والإدارية والإشرافية التشغيلية العمل بيئة في الوظيفية الحياة جودة برامج تطبيق احن ن  إ   

 الوظيفية الحياة جودة لتحقيق والأهم الرئيسة المحاور تمكين أحدال لذلك يعتبر الإدارة، في والحقيقية الفعلية العاملين
 وأعمالهم مهامهم أداء في ومرونة وسلطة قدرة أكثر جعلهم في سهمي   ما بكل العاملين ودعمهم بتقوية يتعلق هلأن  

 النتائج. وتحقيق أفضل
 ومعدلات العمل دوران معدلات واللاقة، وتخفيض الإبداعية الأفراد قدرات ويوفر أسلوب التمكين إطلاق   

 وعدم العمل بيئة في الوظيفي الأمن نتيجة والتلف، والإهمال والسرقة الحوادث معدلات وتخفيض والتغيب، الغياب
  1.الوف

ن من النتائج التي تحققها المؤسسات م ن  إفتناوله في الفصل الأول،  الذي ت  Kanter كانتر  الى نموذج ستناداإ   
 فاض مستوى الإرهاقانخو  زيادة الالتزام التنظيميو  دافعية عاليةوتحقيق  زيادة الفعالية الذاتيةهو ، تكين العاملين

 وهو ما يطالب به العامل كصاحب مصلحة. لدى العاملين. انخفاض التوترو  زيادة الاستقلاليةلى إوافة إ
التي كان هدفها اختبار نموذج توويحي للعلاقات بين بيئة العمل  Bronwyn Hayes et al. (2014)تشير دراسة    

لى نظرية كانتر عوا الوظيفي ووغط العمل والإرهاق العاطفي لممروات غسيل الكلى، بالاعتماد التمريضي والر  
وا الوظيفي ز الرِ زِ عين من خلال خلق بيئات عمل تكينية ت  العامله يمكن تحسين الاحتفاظ بأن   إلى يمكين التنظيمللت  

 زيادة الروا الوظيفيو  ،مباشر للتمكين على الروا الوظيفيإيجابي  أثيرتوذلك لوجود  ،ت غسيل الكلىبين ممروا
ل كان للروا الوظيفي أيض ا تأثير على الإرهاق العاطفي وذلك من خلا  ، وقدأت بضغوط وظيفية أقلنب  ت   بدورها

 2تخفيف وغوط العمل.
 نفم مغزى، ذات بطرق عملهم لإناز العاملين بتمكين القادة قيام أن     Lasching & Wongوأثبتت دراسة    

 ادلةالع والمعاملة ،جيدة عمل وعلاقات عملهم على وسيطرة معقولة، عمل أعباء لديهم أن  ب شعورهم المرجح
                                                           

، العدد 11لد القانونية، المج، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية في قطاع الاتصالات( 2114)أيمن حسن ديوب، 1 
 .211-213الاول،  ص 

2 Hayes B. et al. (2014), Predicting emotional exhaustion among haemodialysis nurses: a structural equation 

model using Kanter’s structural empowerment theory, Journal of advanced nursing, pp : 1. 13. 
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 عروة وأكثر الإرهاق ربةلتج عروة أقلوبالتالي يكونون  ،التنظيمية القيم مع متوافقة قيمهم وأن   ،والمكافآت المنصفة
 1.عملهم في للمشاركة

 تجاه البيئةاالمطلب الرابع: تمكين العاملين ودوره في تحسين المسؤولية الاجتماعية 
ستمر المقصود بالبيئة هنا هي البيئة الطبيعية، التربة والماء والهواء. وقد أصبح المجتمع معنّ بشكل كبير وبتزايد م إن     

لمياه والتربة المختلفة على صحة الإنسان وعلى النباتات والحيوانات وا المؤسساتبالآثار البيئية التي تتركها عمليات 
البيئية من الأمور المهمة، باعتبارها  المشكلات تجاه الاجتماعية بسؤولياتها ؤسسةالم التزام والهواء من آثار. وقد أصبح

 جوانب من مهما جانبا كونا البيئية نظام الإدارة تبنّ منها يستوجب والفعالية، وهو ما الاستمرارية لها تضمن طريقة
 الاجتماعية. المسؤولية

لمؤسسات والتي تزايد عدد وحجم انتيجة تزايد  ،الاجتماعية تجاه البيئةوتأتي ورورة التزام المؤسسات بسؤوليتها    
رار أدت الى مشاكل وات الإنتاجية والتي لها ملفات وأمعها الاستغلال الكبير لمختلف الموارد الطبيعية في العملي

 بيئية كبيرة. 
فعلى   ISO 14000العالمية حزمتها المعرفةصدار منظمة التقييس إموووع البيئة هو  أهميةأهم ما يدل على  لعل     

وجد ه ت  ن  أ لا  إداء البيئي للمؤسسات، اس الأجماع على وجود معايير واوحة ومحددة لقيإه ليس هناك الرغم من أن  
ماج العاملين همها اندألمؤسسات في هذا المجال والتي من العديد من المعايير التي يمكن من خلالها الحكم على أداء ا

البيئية، وكذلك  نشطةافز للعمال المتميزين في مجال الأشطة البيئية وذلك من خلال وجود نظام مكافآت وحو نالأفي 
 2.دراج برامج تدريبية للعاملين فيما يص شؤون البيئة والمحافظة عليهاإ

 المشكلات تضع التي المؤسسات على تعود التي العديدة المجال الفوائد هذا في العملية وقد عكست التجارب   
 الإستراتيجية تجسيد الأهداف يمكنأنه  3حدى الدراساتفقد بينت نتائج إ .الإستراتيجية أولوياتها ومن البيئية
 هلأن   الأهداف تلك تجسيد الفاعلة في الممارسات أحد التمكين ويعد عديدة، إدارية وممارسات بوسائل البيئة لوزارة
 العاملين ومهارات خبرات من جهة ويزيد من المسؤولة القرارات واتخاذ دائما   التصرف في للعاملين الحرية يمنح

 المبحوثة ؤسساتالم في الإداري ممارسة التمكين أن   فعلي بشكل أكدالت   ت   أخرى، كما جهة من تعليمهم ومستوى

                                                           
1Laschinger H. & Wong C. A. (2013), Authentic leadership, performance, and job satisfaction: the mediating 

role of empowerment, Journal of Nursing Management, (69-4), pp : 947-959 

 .31 32، ص سابق مرجع طاهر محسن الغالبي، صالح مهدي العامري، 2 
 مرجع سابق.  ،)2009( المبيضين ذيب محمد صالح، علي أحد3 

https://onlinelibrary.wiley.com/journal/13652834
https://onlinelibrary.wiley.com/toc/13652648/2013/69/4
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 أرادت ما إذا التمكين لممارسة ؤسساتهذه الم تبنِّ  ورورة يعنّ مما ،التنظيمية هدافالأ تجسيد في مباشرة سهمي  قد 
 .استدامتها وومان البيئة على المحافظة في المساهمة

المشكلات البيئية من المشكلات المتشابكة التي يصعب تنظيمها والتعامل معها من خلال القوانين  عد  ت      
يئة وحايتها الحل الأمثل لمواجهتها والمحافظة على الب ا في الأساس مسألة سلوكية، فإن  والتشريعات لوحدها، حيث أن  

ت وما يهددها واجهها من مشكلادرك لظروفها، والواعي لما ي  م   م لبيئته، واليكمن في حسن تنشئة الإنسان المتفهِ 
سهم في حايتها وصيانتها عن رغبة واقتناع وكل ذلك يتحقق من خلال دمج ي   من أخطار، فهو القادر على أن  

  ؤسسة. لى المإلى المدرسة إثقافة الفرد التي يتم اكتسابها وترسيخها من الأسرة لبيئة ومفاهيمها في ا
 في ركيزة أهم   ولعل   فيها، المصلحة أصحاب كل جهود تظافر في المؤسسة البيئية الممارسات  متلفتبنِّ  يتطلب   
تقوم  بالبيئة. حيث المضرة الأنشطة بخاطر وعيهم درجة كرفع للعمال البيئي بالتكوين الاهتمام هي التبنِّ  هذا
 العاملة اليد جلب عن المسؤولةكونا  للعمال وتحفيز وتوعية تكوين من سياسات وتطبيق بإعداد الموارد البشرية إدارة

 إنتاج من الوظائف ى جميعمستو  علىجميع العمال  بشؤن تهتم فهي وبالتالي .وتحفيزها ترقيتهاو  تدريبهاالمؤهلة و 
 .المحاسبةو  التطويرو  البحث كذلكو  تسويقو 

  :يلي ما قيقتح على عملها خلال من البشرية الموارد ظيفةو  تماماتها ومن البيئي العنصر دراجإوعليه يمكن 
 المؤسسة؛ ىمستو  على حساسة مناصب في تعيينهمو  مهاختيار و  البيئية صصاتخالت ذوي العمال جلب -
 المؤسسة؛ استراتيجية وعو  في البيئي الجانب راعاةب كتوعيتهم العليا الإطارات تكوينلى إ تهدف خطة إعداد -
 الإنتاج منظا نّ  تب أهمية بدى سيسهموتح لتسويق،وا الإنتاج ظيفتيو  ىمستو  على ينالعامل تدريبو  تكوين -

 ؛الأنظف
 الطويل؛ المدى في المؤسسة سعة على الايجابي اهمأثر و  الأخضر التسويقو  -
 1.المؤسسة ثقافة ومن مؤكدة بصفة كإدراجها البيئية الثقافة نشر -
 مثل في شاركي ات   ور اد الإشراف يلعب عندما بيئية برامج لتولي أكبر بشكل مهيأة العاملة القوة أن   راساتالد   تووح   

 .القضايا هذه
تنفيذ الممارسات  أن   إلا   ،رسيةللمؤسسات لتنفيذ مبادرات خضراء بسبب القلق البيئي العالمي المتزايد، هناك حاجة    

من خلال دمج  حيث يتم ذلك ،ينالعاملالضراء الفعالة من المؤسسة يتطلب وعي ا بيئي ا ومعرفة بالعملية بين 
تحمل كل  أهميةيشدد على  ISO14001نظام الادارة البيئية  كما أن    ،الممارسات الضراء في برامج التدريب والتطوير

                                                           
 .51، ص سابق مرجعحزة رملي، 1 
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وب البيئة في إطار عمل تكون الأهداف البيئية إحدى المدخلات الرئيسية لأي عملية المسؤولية ص  فرد في المؤسسة 
 .ستراتيجية إدارة الموارد البشريةإدراجها ومن إمن أهمها  ونشاط ولعل  

يقوم أسلوب التمكين على توفير التدريب المستمر للعاملين بالمؤسسة، ويعتبر الأداء البيئي من أهم مكونات    
 بإدارة المتعلقة المعارف والمهارات متلف العاملين إكساب على حيث يعمل ،إستراتيجية تدريب الموارد البشرية

 الماء، الأولية، المواد الطبيعية مثل: الموارد استخدام حسن على تدريبهم خلال من وذلك والانبعاثات، فاتالمخل  
 فاتالمخل   لمختلف الجيدة الإدارة على وتدريبهم المهنية، والسلامة الصحية المخاطر مع التعامل كيفية وعلى الطاقة،
 وأساليب والانبعاثات، النفايات هذه تعريفهم بخصائص خلال من الغازية وذلك الانبعاثات وكذا السائلة أو الصلبة
 وذلك منها، النهائي والتخلص بعالجتها اوانتهاء   ،فايات والانبعاثاتالن   هذه إنتاج مصدر من ابدء   معها التعامل
 والانبعاثات. فاياتالن   هذه من الآمن للتخلص المتكاملة الإدارة لمبدأ تحقيقا

ة التي ين والمعرفالعاملهو ممارسة تهدف إلى توجيه الاهتمام إلى تنمية مهارات "ه: ن  أعرف التدريب البيئي على ي     
تتعلق بكفاءة محددة، ويقلل من أسباب التدهور البيئي والحفاظ على الطاقة ويوفر القدرة على التفاعل بسهولة في 

 1 ".ةحل المشاكل، إذ يتطلب النهج البيئي زيادة وعي العاملين ومهاراتهم ومعرفتهم العملي
 ه الوظيفة التي تسعى إلى ايجاد الوعي البيئي بين القوى العاملة من خلال عقد الندوات وورشكما ت تعريفه بأن      

العاملين لتحقيق الأداء  لى تغيير سلوكإالعمل على المستوى التنظيمي، وتوفير التعليم البيئي الذي يهدف ويقترح، 
ليل أخضر لمساحة ين على إجراء تحالعاملة ممارسات للتدريب والتطوير الضراء مثل تدريب البيئي الجيد. وهنالك عد  

العمل، وتوفير تدريب محدد على جوانب الإدارة البيئية للسلامة، كفاءة الطاقة، إدارة النفايات، إعادة التدوير وتطوير 
 2.المهارات الشخصية الضراء

   3:نذكر منها ما يلي ريب البيئيلبرامج وأنشطة التد لةوهناك عدة أمث  
المسابقات البيئية: تهدف هذه المسابقات إلى تنمية الوعي البيئي لدى العمال، ولفت اهتمامهم بالقضايا البيئية 
وتنمية الاتجاهات الإيجابية نحو البيئة، وتفعيل المشاركة الإيجابية والتعاون في حل المشاكل، وخلق أجيال واعية 

 البيئية.بالقضايا 
 الدورات التدريبية البيئة: تقوم المؤسسات بإعداد وتنفيذ خطة تدريبية موجهة بالعمال بختلف مستوياتهم، لتدريبهم

 وتأهيلهم في المحالات المتعلقة بالبيئة، وقد تشمل هذه الدورات عدة مجالات منها:
                                                           

1 Bangwal D. & Tiwari  P. op. cit.. 

، 18مجلة دراسات اقتصادية، العدد  .أثر تبني ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضرا  في تحسين تطبيق الإدارة البيئية في جامعة الطائف، (2113الصديقي، ) بو رمان 2 
 .71-44 ص:

 .43 48، ص سابق مرجععبد الحكيم جربي،  3 
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 يئية،د الأولية، وووع الأهداف والسياسات البالإدارة البيئية، وذلك بالمساهمة في الحفاظ على استخدام الموا نظم
 التشجير، المساحات الضراء، من خلال زرع ثقافة التشجير والاعتناء بالمساحات الضراء. -
كلة وإعادة سإعادة تدوير المخلفات وطريقة التعامل معها، وذلك بتوفير فرص التدريب للعمال في مجال ر   -

 فايات،استخدام الن  
 للبيئة، وذلك بتعريفهم بختلف المشاريع التي تساهم في الحفاظ على البيئة، ديقةالمشاريع الص   -
الإنتاج الأنظف، وذلك بتدريب العمال على حسن استخدام المواد، وعلى استخدام التكنولوجيا النظيفة  -

 ديقة للبيئة في العملية الإنتاجية،والص  
 ار شراء للزبائن.التي لا تضر بالبيئة، والتأثير في قر التسويق الأخضر وذلك من خلال الترويج للمنتجات الضراء  -
حيث تقوم المؤسسة بتوفير صحف وكتب  :الصحف والكتب والوسائل والبرامج الالكترونية المتعلقة بالبيئة -

لعمالها، بالإوافة إلى الكتب والبرامج على الحاسوب من أجل توسيع ثقافتهم البيئية التي تنعكس بالإيجاب 
 .اه البيئةارساتهم تج  على متلف مم

ز توفير التعليم البيئي ز  عد العمال بالمعرفة والوعي والمهارات المتعلقة بالسلوكيات الضراء وي  يزو  تدريب البيئي فال      
ريب البيئي من تحقيق كما يساعد التد  ،ين في السلوكيات الضراءالعامله يؤثر إيجاب ا على مشاركة القيم البيئية كما أن  

 1.ين الضراءالعاملالممارسات البيئية الاستباقية من خلال مقترحات 
تيح لهم كينية ي  مكإحدى الممارسات الت  تاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في صياغة السياسة البيئية للمؤسسة  إن  إ   

 لأداءازيادة شعورهم بالمسؤولية البيئية وورورة تبنيهم والتزامهم بتطلبات الإدارة البيئية وبالتالي المساهمة في تحسين 
  .للمؤسسة البيئي

 الذين للعاملين خاص والجوائز للمكافآت نظام المكافآت من أهم ما يقوم عليه أسلوب التمكين، فووع ولأن     
 أو للبيئة، ملوثة غير أنظف إنتاج طريقة ابتكار للبيئة أو أخضر صديق منتج بتصميم سواء البيئي المجال في يبدعون

 تصرفاتهم متلف في البيئي البعد تبنّ على العاملين الأفراد يفز ويشجع فهذا ها،سكلت  ور   النفايات لتسيير طريقة
 .للمؤسسة البيئي الأداء في تعزيز ساعدي   ما وهو وأفكارهم، وسلوكياتهم

للتمكين )أو كفاءات التمكين الأخضر( في  الى ما أساه بالكفاءات الضراء Argyris (1998) وقد أشار     
عملية تفويض السلطة للعاملين لأخذ قرارات تكون في مصلحة المؤسسة با في ذلك المبادرات البيئية وهذا لى إإشارة 
 للعاملين دةيالج درايةإجراءات حاية البيئة. ويؤكد على ورورة الكسابهم مهارات وكفاءات تخص متلف إبعد 

                                                           
1 Leidner S. et al. (2019), Green (environmental) HRM: Aligning ideals with appropriate practices, Personnel 

Review, (48-5), pp : 1169-1185. 
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 كبيرة إدارية آثار لهمو  للابتكار وكلاء المؤسسات، كونم داخل بيئية خطط لاتخاذ الحافز وتوفير البيئية بالمبادرات
 1.حسينوالت بالالتزام وئيلا   اهتمام ايظهرون  تكينهم يتم لم الذين العاملين أن   حيث ،المؤسسات داخل

 تجاه المجتمعاالمطلب الخامس: تمكين العاملين ودوره في تحسين المسؤولية الاجتماعية 
 النظرة تدعم باعتبارها معه العلاقة توطيد إلى المؤسسات تسعى المستفيدين من مهمة شرية المحلي المجتمع يمثل   

 المسؤولية الاجتماعية تقيس التي قد تعددت المؤشراتو  المجتمع، هذا مع العلاقة بتعزيز تبادر التي للمؤسسات الإيجابية
 2:نذكر منها ما يليالمحلي كصاحب مصلحة  المجتمع اهتج  
الرياوية والثقافية والإكثار  الأنشطة ودعم الطرق وتعبيد الجسور كإنشاء :للمجتمع التحتية البنّ دعم في المساهمة .1

 .المبادرات التي تحسن نوعية الحياة في المجتمع من من المساحات الضراء وغيرها
 المحلي وزيادة المجتمع لأبناء دخل مصادر وتوفير البطالة مشكلة لحل مستمر وبشكل :جديدة عمل فرص خلق .2

 .الاجتماعي والأمن الاستقرار
ترابط  مندعم الأنشطة الاجتماعية مثل ملاعب الأطفال وأماكن لكبار السن وغيرها من النوادي التي تزيد  .1

 ل الاوطرابات.الشرائح الاجتماعية وتقل  
 تكون شفافة في تعاملها مع المجتمع. دق بالتعامل: فعلى المؤسسة أن  الص   .4
 القبول بالفساد وعدم الإيجابي والسلوك العامة الآداب خرق وعدم :المجتمع في السائدة والتقاليد العادات حترامإ .5

 .ستغفالهإ أو المستهلك صحة حساب على الأرباح وتحقيق والرشوة الإداري
 بالمرأة والشباب تهتم التي والجمعيات اليرية الجمعيات في المؤسسات هذه وتتمثل :المدني المجتمع مؤسسات دعم .6

 المؤسسات بدعم هذه بادرت   أن   المؤسسات من المجتمع يتوقع حيث الاصة، الاحتياجات وذوي السن وكبار
 .اومعنوي   امادي  

 العلمية والمراكز المؤسسات بين التعاون ونك   العلمية كمراكز البحوث والجامعات والمستشفيات، المؤسسات دعم .7
 .معقولة وأسعار جيدة بنوعيات وسلع راقية المحلي بخدمات المجتمع على سينعكس

الفساد السياسي  خلق بعدم العالي والالتزام المستمرة عن طريق التوعية :المحلي المجتمع تنمية في الفاعلة المشاركة .8
 .وعدم دفع الرشوة مقابل الحصول على امتيازات خاصة

 

                                                           
1 Argyris C. (1998), Empowerment: the emperor’s new clothes, Harvard Business Review, pp : 98–105. 

 .33 -38 ، صسابق مرجع الغالبي، صالح مهدي العامري،سن طاهر مح 2 
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 خلاصة الفصل
التي تخلق الظروف  لوظيفةا تعتبر ،وظيفة الموارد البشرية لى أن  إص ل  من خلال ما ت تقديمه في الفصل يمكننا أن نخ       

دير ت  عايير الجماعية: غير الموتق ل  وتخ   ،واستراتيجيتها المؤسسةفي أهداف  للعاملينالملائمة والمشاركة الديناميكية 
لة تدخل على المستوى الكمي: إدارة القوى العاموت ،المؤسسةطور التضامن والانتماء إلى وتالعلاقات الاجتماعية 

صير قولكن أيض ا على المستوى النوعي: إدارة المهارات، وتعزيز الحافز،... وهذا على المدى ال ،وكشوف المرتبات
  والطويل.والمتوسط 

كما أن دور إدارة الموارد البشرية وروري في جعل المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات أداة لبناء المعنّ الذي من    
لتعزيز السلوك  ومن ناحية أخرى لديها القدرة ،راتهم الإيجابية عن مهمة المؤسسةوتصو  العاملينعزز تحفيز ي   المرجح أن  
من خلال أبعاده  ،ارسات والتي يعتبر التمكين أهمهاوذلك باتباعها مجموعة من المم ،المؤسسةجتماعي ا في إالمسؤول 

)المشاركة بالمعلومات، توفير فرص اكتساب المعرفة، الحوافز والمكافآت الممنوحة، الحرية والاستقلالية وفرق  المهمة
 ة والمجتمع( محققة.البيئ ،العمال ،ساهمينالم ،عملاءال)صالح التي تجعل اهتمامات ومطالب أصحاب المالعمل المستقلة( 



 

 

 

 

  الرابعالفصل 
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  تمهيد
سةوكيات في حد ذاتها إلى ال والمجرحدرححةة الملةياتية  ن  ساا  الدراسة الما  أو الم الميدانيةفي الدراسة  ةنتقل الباحثت  

الاقتصادية اسسات الم قتطبيبمدى  المتمةقوالدقيق لةبحث المةلي  وهو نا يمكس الواقع  المةلوسوالتي تمثل الجانب 
ه اصحا  المساولية الاجتلاعية لةلاسسات اتجا ممارسات ودور ذلك في تحسينتمكين المانةين  سةو لأمحل الدراسة 

 ه الدراسة؟في هذ المتبعالمسار البحثي  فلا خصوصية  المسار  حيث يتطةب ذلك تحديد طبيمة المصةحة
في ظل تمدد طرحق البحث تصبح علةية انتقا  الباحث ن  الممالجة النظرحية إلى الممالجة الميدانية خطوة إلا أنه و    

 ذلكاحث ن  بةوغ نتائج نضبوطة. لجد نهلة  فإذا نا تحقق ذلك بدقة وباتباع أسس البحث المةلي تمك  الب
ية ار البحثي  المماينة والأدوات المستخدنة لجلع البيانات والاختبارات الإحصائن  المهم توضيح كل نا يتمةق بالمس

 .القبةية وكذلك قابةية اعتلاد أدوات الدراسة
لالي  الاستدعة ن  أدوات الإحصاء الوصفي و لممالجة البيانات باستخدا  مجلو  SPSSالاعتلاد عةى برحنانج  سيتم   

ارنتها بالدراسات ونقالدراسة  وفي الأخير تحةيل نتائجها حتى نتلك  ن  اختبار الفرحضيات والاجابة عةى أسئةة 
 ة.السابق
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 المبحث الأول: تصميم الدراسة الميدانية

 Philosophyتحديد الفلسفة الأبستمولوجية للبحث  المطلب الأول:
التي ينتلي بحثه إليها  وترحتبط  إن أو  شيء يتوجب عةى الباحث القيا  به هو تحديد الفةسفة الأبستلولوجية   

شلل وقد يشلل ذلك تطويرح نظرحية أو نقاربة جديدة كلا ي  رح الممارف وبناء الممارف الجديدةفةسفة البحث بتطوي
 الأخرحى تلاعيةالاجف المةو  لاعةو  التسيير عةى خ في .الإجابة عةى إشكالية نمينة في جانب نمين ن  الممارف

 الأخرحىفي المةو   دةالممتل المنهجيةتماني عد  وجود ابستلولوجيا خاصة بها  وتستقي نرحجميتها عادة ن  التوجهات 
 بسبب  )لممرحفةااعتلدت نناهجها ن  قبل الباحثين في عةو  التسيير لبناء  لطالماالتي  الاجتلاعيةخاصة المةو  (

ء بحثه انطلاقا ن  عدة فةسفات بنا في عةو  التسيير يمك  لةباحث نهأ لاإ .الممرحفيةحداثة نظرحياتها وأصولها 
 1 هي كالتالي:و  الفةسفة الوضمية  الفةسفة الواقمية  الفةسفة التفسيرية والفةسفة البراغلاتية :أبستلولوجية أهمها

وقد   4في القرحن ية الطبيمأهم الفةسفات الأبستلولوجية المستملةة في المةو   تمتبر Positivism)) الفلسفة الوضعية 1
تغيرات أو الحقائق ةى المالبحث المةلي وفق الفةسفة الوضمية يقتضي الملل عو  .تطورت نع تطور عةم الفيزياء

ةتمليم عةى باقي ل ظة والمكونة لةظاهرحة المدروسة  بحيث تتلثل مخرحجات ذلك البحث المةلي في نتائج قابةةالملاح
كلا يمك  اعتبار تةك النتائج القابةة لةتمليم حقائق عةلية ذات علاقة بالظاهرحة  .الظواهرح الملاثةة لةظاهرحة المدروسة

 المدروسة  وقد تتطور لتصبح نظرحيات عةلية

ارف نمةونات ونمسنا ن  عةى فكرحة نفادها أن نا تتةقاه حواتقو  هذه الفةسفة Realism) ) الواقعيةالفلسفة  2
وتختةف هذه الفةسفة ع  الأخرحى الوضمية في كون الباحث يستملل الملاحظة في بحثه للاطلاع عةى . هو الواقع

 واقع الظاهرحة المدروسة ونكوناتها بدون القيا  بتجار  أو علةيات تأثير عةيها.
لاف سةوكيات البشرح وبالتالي اخت لى ضرحورة فهم الاختلافات فيإتشير  Interpretivism)) التفسيرية الفلسفة 3

تأثيرها في الظاهرحة المدروسة. فمةى عكس الفةسفتين السابقتين الةتين ترحكزان عةى الظاهرحة ونكوناتها  فإن الفةسفة 
فلثلا  .ممثلا في الإنسان والتنوع السةوكي الذي ياثرح في الظاهرحة المدروسة" التفسيرية ترحكز عةى "الماثرح الاجتلاعي

الملل الذي يضم عانةين نمينين باستملا  الأبماد: المناخ التنظيلي  الإنتاجية والتنظيم  ستختةف  دراسة نكان
ن  حيث النتائج ع  دراسة نفس نكان الملل بنفس الأبماد ولك  باختلاف المانةين. ويفسرح ذلك بتنوع الذهنيات 

عةيه و الاجتلاعية بالدرجة الأولى   وتستملل هذه الفةسفة في المةو  .والسةوكيات التي تختةف ن  شخص لآخرح

                                                            
 .01-00   ص01جانمة محلد خيضرح بسكرحة  المدد  –  مجةة المةو  الإنسانية كيفية تحديد التموقع الأبستمولوجي للدراسات في علوم التسيير ( 8102) علاد سمادي 1 
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افة إلى تفسيرها بالإض الظواهرح ضرحورة دراسة الظواهرح الاجتلاعية وفهلها ن  ننظور المانةين أو البشرح المكونين لتةك 
 .انطلاقا ن  الاختلاف في الذهنيات والسةوكيات

تمني  فإن الفةسفة البراغلاتية al et Saunders حسب Pragmatism)) (سترشاديةلإا) الفلسفة البراغماتية 4
 سيفي بحث عةلي واحد. وتفترض هذه الفةسفة أن المحدد الرحئي الأبستلولوجياالمزج بين مختةف الفةسفات 

طبيمة التساؤلات التي توضع في بداية البحث المةلي. كلا أن تنوع أسئةة الدراسة للإحاطة للأبستلولوجيا هو 
اعد في الحصو  تس أبستلولوجياأنه أن يظهرح الحاجة إلى تبني عدة فةسفات بالظاهرحة المدروسة إحاطة جيدة ن  ش

 .عةى نتائج ونمارف أكثرح شمولية ع  الظاهرحة المدروسة
تقديم ابستلولوجيا وننهجية خاصة بالبحث  وزنلاؤه Thiétart Alain-Raymond ون  جهته حاو  كل ن    

 En Recherche De Méthodes Management  الإدارةبـطرحق البحث في  الممنونفي عةو  التسيير في كتابهم 
  لأبستلولوجيااوالتي تبين في مجلةها أقسا   والبنائيوالتفسيري الوضمي  :حيث اعتلدوا عةى ثالثة نماذج استرشادية

 التسيير.  البحثية في عةو  المجالاتتمتبر هذه التقسيلات رائدة ونمتلدة بكثرحة في مختةف  الآنوإلى حد 
 لمتغيراهل هذا )الوضمي يتم فيه اختبار الفرحضيات  الاسترشاديأن: النلوذج  Valet-Maurand Anne يشير   

 القصير. حيث يتناسب نع المدىدراسة التسةسل أسبا / نتائج عةى و ( ؟ ...لاهو سبب لهذه الظاهرحة أ  
بفمل أن حجم المينة وتكوينها يضل  التلثيةية  وكذا إنكانية عز  وتحديد الحقائق. أنا  الاحتلالية الاختبارات
ل البحث ع    وذلك ن  أج« اذا...كيف ون»التفسيري و البنائي فتمتلد فيهلا أسئةة:  الاسترشادي النلوذجين 

  الممرحفةكير في نوضوع في التفسترشادي التفسيري  حيث نمتلد التمقيد البسيكولوجي الدوافع كلا في النلوذج االا
البنائي فهو  الاسترشاديوهذا نا يتطةب البقاء بالقرح  ن  أقوا  الفاعةين التي نبحث ع  تحةيةها. أنا النلوذج 

 المالقات التنظيلية في المنظلي  أي أنه يمتلد التمقيد الماسسةيبحث ع  غايات أعلا  نمينة يقو  بها الفاعةون في 
 خلا ةها ن  ي والتي تطبق فقط عةى ظواهرح يمك  تحةيالقياس الاقتصاديمك  اعتلاد أساليب  لالي   وبالتاالمتداخةة

لا أساليب ( قةة نا تستخد  فيه)التفسيري والبنائي النلوذجين أن كلا الإشارة المز  التا  لهذا التداخل. وتجدر
ون  ننظور التحةيل السابق  .ةم ظواهرح نمينالكيفية ن  أجل فه الأساليبالبحث الكلية  وعادة نا يتم التوجه نحو 

لاقتصادية محل اناسسات  تطبيقندى  لممرحفةالوضمي   الاسترشاديفإننا نمالج نوضوع الدراسة باعتلاد النلوذج 
 ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات اتجاهوانمكاس ذلك عةى تحسين  لأسةو  تمكين المانةين الدراسة 

 لمساولية الاجتلاعيةافي تحسين ا الأسةو  إلى فرحضيات تفترض وجود دور لهذ الاستناد  حيث يتم أصحا  المصةحة
مجلوعة ن   (  وتستخد  لذلك المدروس) ممثةة لةلجتلع  (ن  الإطارات الذي يوجه لمينة ستبيانالالصياغة أسئةة 
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في الدور ن وتأكيد أو الماسساتذه ممارسات المساولية الاجتلاعية لهن  أجل نمرحفة أسبا  تحسين  الاختبارات
 1. لأسةو  تمكين المانةينالسةبي  أو الإيجابي

 (Approach)المقاربة  المطلب الثاني:
التي تناسب توجه الدراسة وأسئةتها  وهنا يتم إعداد البحث المةلي استنادا إلى واحدة  يتوجب تحديد المقاربة   

 .الاستنباطية  المقاربة الاستقرحائية  نقاربة الإبماد ونقاربة الاستنباط الافتراضين  أربمة نقاربات هي: المقاربة 
   Deduction)) لاستنباطا 1

ويمني ذلك   هو المقاربة التي تقتضي الوصو  إلى نتائج نتوقمة بواسطة حقائق أو نظرحيات نمرحوفة ونمّللة نسبقا   
ن الظواهرح المتلاثةة في دراسة الظاهرحة محل الدراسة  نع توقع أأن يتم استملا  الحقائق والنظرحيات الخاصة بجليع 

 .تُظهرح دراسة تةك الظاهرحة نفس الحقائق والنظرحيات الممللة حو  نثيلاتها ن  الظواهرح
   ( Induction) الاستقراء 2

لاحظ الخرحوج بنتائج تبممنى أن الاستقرحاء ينطةق ثم  نقاربة تقتضي نلاحظة ظاهرحة أو عدة ظواهرح نتلاثةة لدراستها    
 .هدةحقائق نشا ة لةتمليم ونبنية عةىفي جميع الظواهرح بغرحض تمليلها ن  الخاص إلى الما  لاستخلاص نتائج قابة

 Abduction)) الإبعاد 3
وقد تم تطويرح هذه المقاربة لتخةيص البحث المةلي ن   Hypothetical الذي يسلى أيضا الاستقرحاء الافتراضي    

الانطلاق ن  التمليم أو القواعد كلا في الاستنباط  وأيضا إلزانية الوصو  إلى تمليم النتائج كلا في الاستقرحاء إلزانية 
فيكفي الباحث أن يقرحر دراسة الملاقة بين الظواهرح بالاعتلاد عةى كيفية تفكيره تجاه ذلك الموضوع  ثم يضع 

ا أن تقيد د عةى النظرحيات والحقائق المةلية التي ن  شأنهالفرحضيات التي يرحاها نناسبة لذلك البحث  وليس بالاعتلا
البحث المةلي في كيفية التفكير تجاه الموضوع  وضع الفرحضيات وضرحورة ننطقية النتائج  فضلا ع  النظرح في إنكانية 

 .تمليلها
 الافتراضي الاستنباط 4
نوعا ن  الاستنباط  بحيث لا يرحكز   Approach Deductive-Hypothetico)) تمد نقاربة الاستنباط الافتراضي    

البحث المةلي وفقها عةى نصادر النظرحيات والفرحضيات التي سيبدأ ننها كلا هو الحا  في المقاربة الاستنباطية  بل 
أكثرح  أي  لا ية وتناسب هذه المقاربة المةو  الاجتلاع يرحكز فقط عةى الأفكار التي ستتم دراستها لاختبارها وتبريرحها

                                                            
سكرحة .   أطرحوحة دكتوراه  جانمة بلآراء عينة من الأساتذة في كليات الاقتصاد دراسة -دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء مؤسسات التعليم العالي  ،شرحقي خةيل  1
 .078ص 
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يكون الباحث مجبرا عةى الانطلاق ن  نظرحيات أو فرحضيات نمللة ونثبتة نسبقا كلا في المقاربة الاستنباطية  فيكفيه 
أن يحدد إشكالية دراسته المستوحاة ن  الإطار النظرحي لتةك الدراسة  ثم يضع فرحضيات تخص الظاهرحة التي سيدرسها 

تتمةق  ملل فيلا بمد عةى اختبار تةك الفرحضيات في أرض الواقع والخرحوج بنتائجأو الملاقة بين نتغيرات الدراسة  لي
 بإشكاليته. 

جمع الممةونات الأولية  8الملاحظة؛  1 :ويتم البحث المةلي وفق نقاربة الاستنباط الافتراضي في الخطوات التالية   
 7تحةيل البيانات؛   6لازنة لةدراسة؛ع البيانات الجم 5وضع الفرحضيات؛  4تشكيل النظرحية؛:  3حو  الظاهرحة؛ 

 al ويشير  .الاستنباط  أي الوصو  إلى نتائج وترحجمتها وفقا لنظرحيات أو حقائق نمللة خاصة بالظاهرحة المدروسة

et   Saunders  أن الاستنباط الافتراضي يستملل أيضا في اختبار ندى استلرحارية صحة نظرحية نمينة  وذلك  إلى
بتطبيقها في حالة أو عينة ن  الحالات واختبارها بغرحض إنا تأكيدها  نفيها أو تمديةها ن  خلا  إضافة نمارف 

 .جديدة إليها
 لطرحق المنهجية الكيفية )كةلات( ا تضمبحيث  هناك ن  يرحى أن المقاربة تكون إنا كلية أو كيفيةكلا ان     

استكشاف وتمليق البحث بهدف الفهم والتنبا والرحغبة في عرحض نتائج جديدة )تداخل المفاهيم وتفاعةها وإدخا  
ديم تقالى اختبار و تهدف لطرحق المنهجية الكلية )أرقا  وإحصائيات(  اأنا  .نفاهيم جديدة في إطار نظرحي نمطى

الرحجوع  الوصفي  التفسيري والبنائي ويمك -يستخد  الاستكشاف في النلاذج الثلاث الوضميشرحح. يمك  أن ال
لةطرحق الكلية والكيفية في الاستكشاف أو في الاختبار. أي بالتوفيق بينها طالما الهدف نشترك وهو دائلا تمثيل 

( بينلا الاختبار يتم يبية  خةيطهالواقع بطرحيقة صحيحة وصادقة. الاستكشاف يمك  أن يتم بثلاثة طرحق )نظرحية  تجرح 
بمقابةة نوضوع نظرحي نا بواقمه الخاص به. إن استخدا  الطرحق التجرحيبية )نلاحظات  استبيان  تحقيقات  نقابلات  

ثم بمد ذلك يمك  اختبارها بالطرحق الرحياضية والإحصائية  إذا  Exploration ...( يتم ن  أجل استكشاف الواقع
 1. نما في نفس الوق،  فالاستكشاف والاختبار هما طرحيقتان تدعلان إعداد الممارفيمك  استخدا  الطرحيقتين

وأصحابه أنه: ن  أجل الاختبار  يمك  لةباحث أن يستخد   Thiétart Alain-Raymond ون  جهته يشير   
إلا أنه  .ختبارالاالأسةوبين الكلي والكيفي. ونع ذلك  غالبا نا تستخد  الأساليب الكلية ن  أجل تحقيق ننطق 
قاربة الهجينة في في كثير ن  الأحيان يفضل التسةسل بين المقاربتين  أو دنج المقاربتين الكلية والكيفية واستخدا  الم

                                                            
المةتقى الوطني الأو  حو  " إشكالية المةو  الاجتلاعية في الجـزائرح واقع   تحديد الموقف الابستمولوجي و المنهجي للباحث في علوم التسيير، كيف و لماذا ؟،دبةة فاتح   1

 .8108نارس  12-17وآفاق "

https://manifest.univ-ouargla.dz/archives/facult%C3%A9-des-sciences-humaines-et-sociales-fshs/180-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%89-%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D9%84-%D8%AD%D9%88%D9%84-%D8%A5%D8%B4%D9%83%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%80%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%82%D8%B9-%D9%88-%D8%A2%D9%81%D8%A7%D9%82-07-08-%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%B3-2012.html
https://manifest.univ-ouargla.dz/archives/facult%C3%A9-des-sciences-humaines-et-sociales-fshs/180-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%89-%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D9%84-%D8%AD%D9%88%D9%84-%D8%A5%D8%B4%D9%83%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%80%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%82%D8%B9-%D9%88-%D8%A2%D9%81%D8%A7%D9%82-07-08-%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%B3-2012.html
https://manifest.univ-ouargla.dz/archives/facult%C3%A9-des-sciences-humaines-et-sociales-fshs/180-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%89-%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D9%84-%D8%AD%D9%88%D9%84-%D8%A5%D8%B4%D9%83%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%80%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%82%D8%B9-%D9%88-%D8%A2%D9%81%D8%A7%D9%82-07-08-%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%B3-2012.html
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ـاهرحة ذاتها بغرحض زيادة نصداقية الدراسة  فالباحث في عةو  التسيير بإنكانه إذن أن يةجأ لةلقاربة الهجينة  دراسة الظـ
 .1الأسبا  المنهجية التي دفمته لذلك وعةيه فقط تحديد

ن  خلا  التحةيل السابق والذي يوضح الفرحق بين المقاربتين الكلية والكيفية والتداخل بينهلا  تكون المقاربة الهجينة 
 :ةهي الممتلدة في هذه الدراسة  وهذا للأسبا  الآتي

ممارسات المساولية  وتحسين تمكين المانةيناستخدا  طرحوحات نفاهيلية ونظرحية مختةفة فيلا يتمةق بمفهوني  -
 يمك  ن  تحةيل النتائج ن  زوايا مختةفة؛ وهو نا  الاجتلاعية لةلاسسات

 لا خإنكانية الانتقا  ن  التحةيل الكلي إلى التحةيل الكيفي والمكس  فالبيانات الكيفية يمك  عالجها ن   -
ةيل شك أن شرحح وتح لاهذا ن  جهة  ون  جهة أخرحى عالجه  المرحادعةى النص  الإحصائيةتطبيق الخوارزنيات 

 .لملاحظاوبما يظنه حو  الواقع  المختةفةالنظرحية  بالمفاهيمالبيانات الكلية قد يدفع الباحث لرحبطها 
 تحديد منهج الدراسة المطلب الثالث:

البحث المةلي لا  إلى أن أهداف Saunders et al ويشير  المنهج بالهدف ن  القيا  بالبحث المةلييتحدد    
 نا  اهرحةظأهداف الدراسة تكون إنا لوصف بممنى أن  .تخرحج عةى الملو  ع  الوصف  الاستكشاف و/أو التفسير

لاستكشاف ظاهرحة حديثة النشوء أو ظاهرحة نوجودة ن  قبل ولك  بتطورات جديدة أو لتفسير الملاقة بين ظاهرحتين 
نمنى ذلك أنه توجد ثلاثة نناهج يمك  استملالها لةقيا  بالبحوث  .أو عدة ظواهرح وندى تأثيرها عةى بمضها البمض

 التفسيري.نهج الاستكشافي والمنهج المو  المنهج الوصفي :في عةو  التسيير وهي
 Descriptive research  المنهج الوصفيأولا: 

 واضحة حو  نا هيعةى تقديم وصف دقيق لةظاهرحة المدروسة  فتهتم بإعطاء نظرحة  تقو  الدراسات الوصفية 
إلى أن الدراسات الوصفية تهدف   Mccartanو Robson الظاهرحة أو المشكةة المدروسة  نكوناتها وأسبابها. ويشير
نمنى ذلك أن  . "بالإضافة إلى "ن   أي  ونتى)  What "عةى وجه الملو  إلى الإجابة عةى الأسئةة ن  نوع "ناذا

الدراسات ذات المنهج الوصفي هي تةك التي تكون إشكاليتها أو أسئةتها ن  نوع "ناذا" أو "نا"  نثل: "نا الأنماط 
ة ؟" سالقيادية السائدة في الماسسة محل الدراسة ؟"  "نا هي نظاهرح التسيير بالملاقة نع الزبون الموجودة في الماس

 :خص أهداف الدراسات الوصفية فيلا يةيوتتةة. وغيرها ن  الأسئةة المشابه

 جمع نمةونات حقيقية ونفصةة لظاهرحة نوجودة فملا في مجتلع نمين؛ -

                                                            
 . 074  ص سابق مرجعشرحقي خةيل  1 
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 تحديد المشاكل الموجودة أو توضيح بمض الظواهرح؛  -

نلاحظة نا يفمةه الأفرحاد في نشكةة نا والاستفادة ن  آرائهم وخبراتهم في وضع تصور وخطط نستقبةية    -
 في نشاكل أخرحى ذات طبيمة نشابهة؛ واتخاذ قرحارات نناسبة

  .تقييم الظواهرح والمساعدة في إجرحاء دراسات نقارنة بين الظواهرح المتلاثةة -
م التطرحق سيتالذي وتمتبر الدراسات ذات المنهج الوصفي جزء ن  الدراسات ذات المنهج الاستكشافي  -

 .إليه كلنهج آخرح ن  نناهج البحث المةلي
 Exploratory Research  المنهج الاستكشافيثانيا: 

في الظاهرحة المدروسة وذلك بغرحض الحصو  عةى  "الأولى بتحديد "ناذا يحدث الدرجةب تهتم الدراسات الاستكشافية
نظرحة نتملقة حولها وفهم ناهيتها ولك  بمنظورات جديدة لةحصو  عةى أفكار أو نتائج جديدة حو  الظاهرحة 

ج الاستكشافي ع  الدراسات ذات المنهج الوصفي هو الحصو  عةى فلا تضيفه الدراسات ذات المنه .المدروسة
نمةونات جديدة ن  الظاهرحة المدروسة  ويكون ذلك بسبب خةفيات ذاتية لةباحث ع  الموضوع  حدوث تطورات 
في الظاهرحة المدروسة أو تطور أساليب وأدوات البحث المةلي وإتاحتها لةقيا  بالبحوث أو لغيرها ن  الأسبا  التي 
تمك  الباحث ن  الحصو  عةى نظرحة جديدة تساهم في توسيع النظرحة إلى الظاهرحة المدروسة نع الأفكار والممةونات 

 .السابقة الخاصة بها
 أو السببي التفسيري المنهجثالثا: 
 السبب لاقاتع وطبيمة ندى تحديد أجل ن  التوضيحي  البحث باسم أيضًا الممرحوف السببي  البحث يُجرحى   

 المختةفة والملةيات يةالحال الممايير عةى نمينة تغييرات آثار تقييم أجل ن  السببية البحوث إجرحاء يمك  .والنتيجة
. المتغيرات بين الملاقات أنماط لشرحح نمينة نشكةة أو نوقف تحةيل عةى السببية الدراسات ترحكز. ذلك إلى ونا

 .السببي البحث تصليم ذات الدراسات في شيوعًا الأولية البيانات جمع طرحق أكثرح هي التجار 
. وقد تم استخدا  (Descriptive research) عةى المنهج الوصفيفي دراستنا تم الاعتلاد عةى نا تم تقديمه  بناء   

 القيا  طرحيق ع   (Literature study)نوضوع البحث حو  الممرحفي التراكم استقرحاءأولا  :هذا المنهج ن  خلا 
 المتضلنة والدوريات والمةتقيات المةلية  والكتب  المقالات في أساساً  نتلثةة نرحاجع ن  توفرح لما نكتبي بمسح

 ثانياو  شكل فرحضيات  في وترحجمته نموذج الدراسة بناء أجل ن  الباحثة اليها استندت  والتي السابقة  لةدراسات
إطارات في مجلوعة ن  الماسسات عةى عينة ن   استبيان توزيع طرحيق ع  (Survey) المسح اسةو  استملا 

 .الاقتصادية الجزائرحية بولاية سطيف
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 أدوات جمع البيانات المطلب الرابع: 
البحث  1 يمك  تصنيفها إلى نا يةي:نواع  أدة عكلي ن  لا بحثال يتكون   Sukamolson لةباحث وفقا   

  research)التجرحيبي  البحث research Correlational  3)) الارتباطي البحث research Survey 2)) المسحي

Correlational)  4  البحث ( السببي المقارنComparative-Causal  لأغرحاض الدراسة المحددة تم اختيار .)
 طرحيقتي البحث المسحي والارتباطي.

يمتبر البحث المسحي حسب الباحث شكلا ن  اشكا  البحث الكلي بحيث يهتم بالمماينة  وتصليم الاستبيان    
وتوزيمه ن  أجل جمع الممةونات ن  مجتلع أو عينة الدراسة  ليتم تحةيةها بغرحض فهم سةوكيات وخصائص 

 المستجوبين.
أنا البحث الارتباطي فهو عبارة ع  نوع آخرح ن  البحوث الكلية ويهدف الى تحديد نا إذا كان، هناك علاقة    

كين ولمل ن  أهمها علاقة تمبين نتغيرات الدراسة داخل المجتلع أو المينة  والى أي درجة تكون هذه الملاقة. 
الحفز والمكافآت     توفير فرحص اكتسا  الممرحفة لةمانةين )نشاركة المانةين بالممةوناتالمانةين الممبر عنه بخلس أبماد 

الممبر عنها بتحسين ممارسات المساولية الاجتلاعية و  الحرحية والاستقلالية الملنوحة لةمانل  فرحق الملل الموجهة ذاتيا(
البيئة   تجاهبخلس أبماد )ممارسات اتجاه المللاء  ممارسات اتجاه المساهمين  ممارسات اتجاه الملا   ممارسات ا

 ممارسات اتجاه المجتلع(
أي تحديد  أن يوضح كيفية حصوله عةى ذلك  لابيانات الدراسة وتفسيرها عةيه أو قبل قيا  الباحث بتحةيل    

تستملل  هناك المديد ن  الأدوات التيلجلع البيانات   المستخدنة الأدواتوكذا  المماينةوتقنيات  المدروس المجتلع
 .المجتلع أو المينة محل الدراسة  أهمها: الاستبيان  المقابةة  البحث الأرشيفي والملاحظة لجلع البيانات ن 

تم استملا  الاستبيان كأداة أساسية في جمع نمةونات الدراسة الميدانية ن  عينة ن  الإطارات في مجلوعة ن     
واكتشاف الملاقة بين مجلوعة  .الدراسةالماسسات التي نكنتنا ن  نمرحفة آرائهم واتجاهاتهم بخصوص نتغيرات 

قو  الباحث أو والذي ي الاستبيان المباشرحكلا تجدر الإشارة الى أنه تم استخدا   .المتغيرات التي تشلةها الدراسة
أفرحاد  -ئة الاستبانةإلى الأشخاص المشاركين في تمب -يمنى باليد –الشخص المكةف بتوصةيه بتسةيله بشكل نباشرح 

 يثحوانتظارهم حتى الانتهاء ن  الإجابة عةى أسئةة الاستبانة ون  ثم استلانها بنفس الطرحيقة   -دفةالفئة المسته
أفضل الطرحق لةتأكد ن  إجابة جميع الاستبيانات وأيضاً التأكد بأن عدد الاستبانات التي تم استلانها هي نفس 

ن الالكتروني ن  تم الاعتلاد أيضا عةى الاستبيا كلا  عدد الاستبيانات التي تم توزيمها عةى أفرحاد الفئة المستهدفة.
 الماسسات.  بمض خلا  ارساله ع  طرحيق البريد الالكتروني لةلساولين في
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 Population and Sampleمجتمع وعينة الدراسة  الفرع الأول:

  الدراسة مجتمع 1

نا يرحيد الباحث أن يصل بواسطته إلى نتائج الدراسة  أو بمبارة أخرحى  Population  study يمثل مجتلع الدراسة   
أنا المجتلع المستهدف فهو  .كل الوحدات التي يمك  أن تطبق عةيها الدراسة يمثل مجلوعة الأفرحاد  المنظلات  أو

 تحديد نوع الوحدات التي تمتبر كمناصرح ن  المجتلع المدروس  والتي تقتصرح عةيها الدراسة.
 التي ساتالماسالملل نع تلثل مجتلع الدراسة الحالية في جميع إطارات الماسسات محل الدراسة  حيث تم وي   

ا كان له ان اختيارنعينة قصدية أو علدية لأ الدراسةك  اعتبار عينة يموعةيه  .هذا البحث لإنجازلنا  أبوابهافتح، 
لم سات كون المديد ن  الماسالماسسات  عةى هذه  اقتصرحت الدراسة. حيث الذي نسمى لبةوغه الهدفلتحقيق 

 .ةمجهول لأسبا  خاصة بها  يسلح لةباحثة حتى الدخو  اليهاوحتى البمض لم تتفاعل نع الدراسة
 اتخاذ  ع المساولين الأشخاص أنفسهم  هم أو إلى  الوصو  إنكانية لديهم نلأ وقد تم اختيار فئة الإطارات   

 قضايا أهميةو  نلاءنة ندى تقييم عةى القدرة لديهم لذلك لةلاسسات  الاجتلاعية بالمساولية المتمةقة القرحارات
 أيضًا الاطارات يةمب   كلاالقرحارات تنفيذ في والمشاركة فيها  النظرح ينبغي التي القضايا واختيار المصةحة  أصحا 

 الخاصة لاجتلاعيةا المساولية نشاركة في عةى كبير تأثير وإجرحاءاتها  ولهم وقرحاراتها الماسسة توجيه في نهلة أدواراً
 .فهم الأكثرح دراية بالملارسات المرحتبطة بالمساولية الاجتلاعية بماسستهم 

 حجم العينة 2

ق رح   حيث تم التطوالأكاديميينن  أهم انشغالات المديد ن  الباحثين  Sample sizeيمتبر تحديد حجم المينة    
 المجتلعا دفرح اليع لج رح النتائجتقدي يتلثل الهدف ن  تحديد الحجم المناسب لةمينة فيالدراسات  و لها في المديد ن  

 .جيدة بدقة
ن  المجتلع الكةي  أنا المجتلع الكبير فتكون % 22وتكون حجم المينة في البحوث الوصفية في مجتلع صغير نسبيا    
12 %.1 
لمجلمة اوبمد فحص قوائم الاســتبيان   الماســســات الاقتصــادية المدروســةفي  ( اســتبيان262توزيع )بقان، الباحثة    

  وبهذا تكون قابةة لةتحةيل الاحصـــــــائيصـــــــحيحة و نها فقط ( 150) تبين أن اســـــــتلارة( 173) هابةغ عدد حيث
 ن  المدد الكةي للاستلارات الموزعة. (%26.62نسبة الاستبانات القابةة لةتحةيل )

 

                                                            
 .82ص   أكاديمية الدراسة المالمية  فةسطين مهارات البحث العلمي،(  8112)نصطفى فااد عبيد  1
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 الإستبيانتصميم ثاني: الفرع ال
البحوث  الهادفة لجلع نمةونات في نوضوع نمين  عادة نا يتم استخدانه في سئةةللأقائلة نميارية يمتبر الاستبيان    

او الانترني، أو  أو الهاتف يمك  أن يتم ع  طرحيق البريدعينة كبيرة  و  الإحصائيةالكلية عندنا تتطةب القياسات 
 1وجها لوجه.

وذج يضم مجلوعة أسئةة توجه إلى الأفرحاد ن  أجل الحصو  عةى نمةونات حو  نوضوع كلا يمرحف عةى أنه "نم   
 "2أو نشكةة أو نوقف  ويتم تنفيذ الاستبيان ع  طرحيق المقابةة الشخصية أو ترحسل إلى المبحوثين ع  طرحيق البريد

 Scales Used المقياس المستخدم  1

 Likert scale نقياس ليكارت

ن  اهم نقاييس الاتجاهات التي يتم الاعتلاد عةيها في المةو  السةوكية  ويرحجع ذلك لسهولة  ياس ليكارتقيمد ن   
ةى أساس كتابة ع المقياستطبيقه. ويقو  هذا   ن  خلا تحقيقها التي يمك  الممةونات اءرح وثتصليله واستخدانه 

 تغطية جميع أبماد هذا المفهو . حيث  ن  خلاله نود حو  نفهو  نا أو ظاهرحة نا يمكمجلوعة ن  المبارات أو الب
يتم إعطاء مجلوعة ن  الخيارات لةلستجو  ترحاوح بين نوافق جدا أو بشدة إلى غير نوافق إطلاقا. ويمك  ن  

  3خلالها تحديد درجة نوافقته أو عد  نوافقته.
كلا يمك  ن    المبحوثين.ن  نزايا نقياس ليكارت أنه يمك  ن  جمع البيانات بسرحعة نسبيا ون  أعداد كبيرة ن     

فرحها ونستطيع اثبات صحة التفسيرات التي يتم اجرحاؤها ن  البيانات التي تو  تقديرحات ذات نصداقية عاليةتوفير 
 4.مجلوعة مختةفة ن  الوسائل. إضافة الى إنكانية المقارنة ودنج البيانات نع تقنيات جمع البيانات النوعية كالمقابةة

( 2( نوافق )4( لا أدري )3( غير نوافق )2( غير نوافق بشدة )1ليكارت الخلاسي أي ) تم الاعتلاد عةى سةم   
نوافق بشدة. ولقد استبدل، الدراسة فئة المحايدة بلا أدري كون المديد ن  الباحثين يمتقد أنه لا ينبغي استخدا  

ذا نا نظرحنا بنفس طرحيقة القياس المادي  فا الفئات المحايدة وذلك للأسبا  التالية: يجب أن تصلم فئات ليكارت
الى المسطرحة فة  نجد نقطة عةيها تسلى بدون طو  أو طو  محايد كلا تسبب الفئات المتوسطة نشكلات إحصائية. 
وننه إذا لم يتلك  الباحث ن  تجنب "المحايد" يقو  باستبدالها بمبارة "لا أدري" غير أنه تم وضع فئة لا أدري كخيار 

                                                            
 .072  ص مرجع سابقخةيل شرحقي   1 
 .014تدريبات عةى ننهجية البحث المةلي في المةو  الاجتلاعية  دار الكتا  الحديث  الجزائرح  ص (  8114)رشيد زرواتي  2 
 . 812ص    المطابع الوطنية الحديثة  الرحياض spss(  ننهج البحث في المةو  السةوكية نع تطبيق 8181) القحطاني وآخرحون  3 

4 Nemoto, T. & Beglar D. (2013) Developing Likert-Scale Questionnaires, JALT Conference Proceedings, Tokyo, 

pp: 1-8 
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لك حتى لا يكون خيار الةجوء  فالمبحوثين علونا لهم نيل له لتجنب التفكير ومحاولة الإجابة الصحيحة أخير وذ
  1عةى محاور الاستبيان.
دد أدنى درجة )غير نوافق بشدة( / ع –المدى لتحديد طو  الفئة = )أعةى درجة )نوافق بشدة( ويتم حسا  

 .المستويات  وهذا لتحديد اتجاههم نحو كل عبارة
وبمد ذلك يتم إضافة هذه القيلة الى أقل   2.0=  22(/1-2)يةي تحديد طو  الفئة باستخدا  المدى حيث: 

 حيث نحصل عةى مجالات كلا يةي:قيلة ن  المقياس وذلك لتحديد الحد الأعةى لهذه الفئة أو المجا  
 المتوسط الحسابي واتجاه الموافقة: مجال (1-4) الجدول رقم

 الشرح مجال المتوسط الحسابي اتجاه الموافقة 
 غير نتوفرحة درجة 1.71 إلى 21 ن  غير نوافق بشدة 1
 نادرا أي بدرجة ننخفضة درجة 2.21 إلى 1.02 ن  غير نوافق 2
 نتوفرحة بدرجة نتوسطة درجة 3.31 إلى 2.62 ن  لاأدري 3
 نتوفرحة بدرجة عالية )نرحتفمة( درجة 4.11 إلى 3.42 ن   نوافق 4
 نتوفرحة بدرجة عاليةجدا )نرحتفمة جدا( درجة 2 إلى 4.22 ن  بشدةنوافق  2

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

 Variable Measures قياس متغيرات الدراسة 2

 الممةوناتيمة ونوعية طب تحديدبمد ف عدة نرحاحل ن  الصمب تصليم استبيان في نرححةة واحدة بل يتم عبر يمتبر   
 احتوىبحيث   تهفقرحااغة وصي الاستبيانتصليم  تم  تحقيقها إلىتسمى  التي والأهداف الحاليةالدراسة  تحتاجها تيال

تم  ة ن  البنود لوعمج لىبدورها تتفرحع إ التي الأبمادوعة ن  لمجن   ننهاكل   ويتكوناور رئيسية  مح ةثالث عةى
لارسات المساولية لم الثالث ورالمحخصص و  تلكين المانةينل الثاني ورالمحو ةلمةونات المانة لالمحور الأو  تخصيص 

 الدراسة كل في نتغيراتتقضي بفصل  التي الاستبيانوهي أحد طرحق تصليم ،  الاجتلاعية تجاه أصحا  المصالح
 به المتمةقةور والبنود مح

 ن العاملينتمكي -
أبماد  وعةى مجلوعة ن  الدراسات ن  أجل تحديد  الأو في الفصل  المستخدنةالنظرحية  المفاهيمعةى  تم الاعتلاد   

ات  توفير )نشاركة المانةين بالممةونتمكين المانةين  إذ تم الاعتلاد في هذه الدراسة عةى الأبماد الخلس التالية: 

                                                            
1 Lozano L. M. et al. (2008), Effect of the number of response categories on the reliability and validity of rating 

scales, Methodology,( 4-2), pp: 73-79 



 الفصل الرابع: دور تمكين العاملين في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات محل الدراسة 

194 

 

والتي يمك  اعتبارها . ايفرحق الملل الموجهة ذات  فرحص اكتسا  الممرحفة لةمانةين  الحفز والمكافآت  الحرحية والاستقلالية
 ذات الصلة بهذا الموضوع. أهم الأبماد المشتركة بين الدراسات

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ممارسات  -
دراسات تم تحديد الاعتلاد عةى مجلوعة ن  الين الثاني والثالث  وبفي الفصة المستخدنةالنظرحية  المفاهيمب ارتباطا   

تم الاعتلاد في هذه الدراسة عةى نموذج أصحا  المصةحة وذلك لتلاشيه نع المتغير  وأبماد المساولية الاجتلاعية  
 (2  )ساولية الاجتلاعية اتجاه المللاء(ممارسات الم1: )المحددة كلا يةي هي المستقل لةدراسة "تمكين المانةين"

( ممارسات المساولية 4)  ( ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه الملا 3)  ساولية الاجتلاعية اتجاه الملاكممارسات الم
 ساولية الاجتلاعية اتجاه المجتلع.( وممارسات الم2)  الاجتلاعية اتجاه البيئة

 Pilot Survey الاستطلاعية الدراسة 2

  يتوجب عةى الباحث القيا  بمرححةة أخيرة قبل جمع البيانات الفمةية وذلك ن جل اختبار محتوى الإستبيانن  أ   
 .خلا  القيا  بالاختبار القبةي للإستبيان

يتوجب عةى الباحث عرحض عبارات الاستبيان عةى أربمة أشخاص عةى الأقل ن  نفس مجتلع المبحوثين  وذلك    
 هذا الأنرح نرحاجمة نستلرحة ن  قبل الأشخاص المنتلين لجلع نلاحظاتهم حو  صياغة ووضوح الفقرحات. كلا يتطةب

لمجتلع الدراسة الى أن يتم الإجماع عةى وضوح الفقرحات وعد  وجود أي لبس فيها. ليتم بمدها تجرحيب الاستبيان 
 1نفرحدة عةى الأقل "دراسة استطلاعية". 32عةى عينة نكونة ن  

الثانية  المرححةةوفي  الأولينرحفقا بنلوذج الدراسة  المحكلينعةى  الاستبيان عرحضتم  تم اتباع الخطوات السابقة إذ     
نناقشة محاوره وأسئةته و  المقدنة الملاحظاتفيه عةى حد سواء بناء عةى جمةة  المستخد  والمقياس الاستبيانتم تمديل 

قد تم إضافة إطارات بحيث و  6تم عرحضه عةى مجلوعة تتكون ن     بمد ذلك وفي نرححةة ثالثةالمشرحف الأستاذنع 
ساا  نفتوح في الأخير حتى يتلك  المستجوبين ن  ابداء رأيهم. بصفة عانة كان، الرحدود إيجابية إذ اتضح ن  

توزيمه  دقائق. في الأخير تم 12-0خلا  اجاباتهم أن الأسئةة واضحة ونفهونة وأن وق، الإجابة عةيه يتراوح بين 
ه   ليتم ضبط صورتفي مجلوعة ن  الماسسات الإقتصادية إطار 34هم الذي  بةغ عدد الاطاراتعةى عينة تجرحيبية ن  

 .الأسئةةةى تجاوبهم نع قائلة بناء ع النهائية
 
 

                                                            
1 Nemoto T. & Beglar, D. op. cit. 
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 ل الاحصائي المستخدمة في الدراسةأساليب التحليثالث: الفرع ال
 تم اســـــــتخدا  برحنانج الحزنة الإحصـــــــائية لةمةو  الاجتلاعية في المجلمةداف الدراســـــــة وتحةيل البيانات هلتحقيق أ   

حســب كان، فالتحةيلات الإحصــائية المختةفة  أنا الأســاليب الإحصــائية التي تم اســتخدانها لاختبار الفرحضــيات 
 بشكل عا : طبيمة كل فرحضية  حيث تم استخدا 

 صدق الأداة 1
يمرحف صــــدق أداة الدراســــة عةى أنه ندى أداة جمع البيانات ن  قياس الغرحض الذي صــــلل، لقياســــة  كلا أنه    

شمو  الاســــــــــــتبيان لكل المناصــــــــــــرح التي يجب أن تدخل في التحةيل ن  ناحية ووضــــــــــــوح فقرحاتها ونفرحداتها ن  ناحية 
 1أخرحى  بحيث تكون نفهونة لكل ن  يستخدنها.

 .ويمك  توضيحهلا كلا يةي البنائيو هما الظاهرحي  الصدق ن  وقد تم استخدا  نوعين   
 أ الصدق الظاهري

هو عرحضـــــه عةى ذوي الإختصـــــاص ن  أجل التأكد ن  ســـــلانة الةغة  تســـــةســــل "يقصـــــد بتحكيم الإســـــتبيان "    
 2".الفقرحات  انتلاء الفقرحات

ولةتأكد ن  الصــــدق الظاهرحي للاســــتبيان وأنها تقيس نا وضــــم، لأجةه قان، الباحثة بمرحض الإســــتبيان الأولي    
 .2 رقمنا يوضحه المةحق   عةى عدد ن  المحكلين ن  ذوي الخبرة والإختصاص

 ب الصدق البنائي
ماينة والذي يتم أولهلا في خطأ المتتمرحض الدراسات والبحوث التطبيقية لسةوك الأفرحاد لنوعين ن  الخطأ يتلثل    

نمالجته ن  خلا  النظرحية الإحصائية باتباع المبادئ الخاصة بزيادة تمثيل عينة البحث لةلجتلع لتصبح ممثةة تمثيلا 
قة القياس في د ةية القياس والذي يترتب عةيه عد صادقا لمجتلع البحث  أنا النوع الثاني ن  الخطأ فيتمةق بمل

يانات التي يمك  الاعتلاد عةيها بشكل دقيق لاستخلاص النتائج المستهدفة ن  البحث. ونظرحا الحصو  عةى الب
لأهمية هذا النوع ن  الخطأ ون  خلا  تأثيراته السةبية عةى نتائج البحوث التطبيقية وخصوصا نع انتشار المقاييس 

 باستخدا  نا بأدوات لتقةيل ن  هذا الخطأنتمددة المناصرح في الدراسات السةوكية  تم تزويد الباحثين والأكادنيين 
 يمرحف بالثقة أو الثبات. 

                                                            
 .079  دار الفكرح لةطباعة والنشرح  علان  صالبحث العلمي(  0997عبيدات ذوقان وآخرحون  )1 

 صلان  ع  الطبمة الأولى  دار المسيرة لةنشرح والتوزيع والطباعة  مناهج وأساليب البحث العلمي في ميدان التسويق )مدخل منهجي/اداري((  8101)عةي فلاح الزعبي   2 
223. 
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نمادلــة تمتلــد عةــى نتوسـط نمــانلات الارتبــاط بــين أبمــاد المقيــاس أطةـق عةيهـا نمانـل  Cronbach)) اقتـرحح كرحونبــاخ
 المقياس واتساقه الداخةي( Homogeneity) أو تجـانس (Reliability ) لاختبـار ثبـات (Alpha Coefficient) ألفـا

(Consistency Internal)  كثرح د  ذلك عةى الثبات والاتساق فأ 0.7  خ " كةلـا كـانحيث أن نمانل ألفا" كرحونبا
 1.الداخةي لةلقياس المستخد 

 الأداةذه أداة الدراسة أي صالحية ه استقرحارو  ندى ثبات باختبارالذي يسلح  الاختبارالثبات  باختباريقصد    
أو اتساقه   لمقياسا ع  دقة بر  ويمالأفرحادتطبيقها أكثرح ن  نرحة عةى نفس  تمنفس النتائج إذا  إعطاءعةى  وقدراتها

 .المدروسة الظاهرحة يرعةى تفس وقدرتها البياناتويمد الثبات ناشرحا هانا عةى صحة 
لةدراسة  جيالمنه الإطار فيإليه  الإشارةالبحث المةلي  كلا سبق  فين  الصدق  ءعتبار أن الثبات هو جز اب   

هذا  يختصو نتائج تتوافق نع هدف البحث   الىالتطبيقية  يمد اختبار ثبات أداة الدراسة نرححةة نهلة لةوصو  
 . Cronbach's Alpha  باخنكرو  ألفانمانل الثبات  باستملا ثبات أداة الدراسة  باختبارالمنصرح 

ا    قان، الباحثة باستخدا  نمادلة ألفالدراسةالمستخدنة في  المقاييس استقرحارو  ندى ثباتون  أجل قياس    
 نفرحدة. وقد تم استبمادها ن  المينة الكةية.    42 ن كرحونباخ عةى عينة استطلاعية نكونة 

 وصفياستخدام مقاييس الإحصاء ال -2
رحادها لةتمرحف عةى الخصائص الديمغرحافية لأفرحاد عينة الدراسة وتحديد استجابات أف :التكرحارات والنسب المئوية -

 يان(.الإستب)تجاه عبارات )فقرحات( الأبماد ون  ثم المحاور الرحئيسية التي تتضلنها أداة الدراسة 
را اوذلك لممرحفة ندى إرتفاع أو انخفاض استجابات أفرحاد المينة عةى كل عبارة ن  عب :المتوسط الحسابي -

 نتغيرات الدراسة نع المةم أنه يفيد في ترحتيب المبارات حسب أعةى نتوسط حسابي.
الدراسة   لكل عبارة ن  عبارات نتغيرات المبحوثينجابات لةتمرحف عةى ندى انحرحاف إ :الانحرحاف الممياري -

 لإجاباتا تولكل محور ن  المحاور الرحئيسة ع  نتوسطها الحسابي  حيث كةلا اقترب، قيلته ن الصفرح ترحكز 
وانخفض تشتتها كلا أنه يفيد في ترحتيب المبارات في حا  تساوي المتوسطات  حيث المتوسط الأقل في 

 قيلة الانحرحاف هو الأفضل في الترتيب.
 نمانل الارتباط بيرسون لحسا  الملاقة ودرجة المساهمة بين تمكين: تحليل الانحدار الخطي البسيط -3

 الاجتلاعية لةلاسسات في الماسسات محل الدراسة.المانةين وممارسات المساولية 

                                                            
 .000خالد المانرحي  دار الفاروق لةنشرح والتوزيع  الجيزة  نصرح  ص    ترحجمة8  طSpss)) التحليل الإحصائي باستخدام برنامج(  8119)  جولي بالان،1 
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لةتمرحف عةى نا إذا كان، هنالك فرحوق ذات دلالة  :(One way Anova)تحليل التباين الأحادي   -4
 إحصائية بين اتجاهات أفرحاد المينة نحو محاور الدراسة باختلاف نتغيراتهم الشخصية والوظيفية.

 المبحث الثاني: عرض وتحليل البيانات 
يتم س الإحصاء الوصفي والاستدلاليطرحق بتطبيق و SPSSالحزنة الإحصائية لةمةو  الاجتلاعية باستخدا  برحنانج    

  عرحض وتحةيل مختةف البيانات.

 المطلب الأول: صدق وثبات الاستبيان
 ن  خلا  عرحض الاســــتبيان عةى المحكلين الظاهرحي ثلاثة أســــاليب أولها قياس الصــــدق ن يتكون هذا المنصــــرح    

لةتأكد ن  وضــــوح عباراته وصــــحة الصــــياغة الةغوية وكذا شموله  ليتم بمدها قياس الثبات ن  خلا  نقياس نمانل 
بين درجات   بحسا  نمانل ارتباط بيرسون الاتساق الداخةي   وفي المرححةة الأخيرة قياس صدقألفا كرحونباخالثبات 

 .اور الاستبيان نع الدرجة الكةية لةبمد الذي تنتلي إليهكل فقرحة ن  فقرحات مح
 لاستبيانالظاهري لصدق ال :ولالفرع الأ

تم التأكد ن  صدق محتوى الاستبيان ن  حيث الصياغة الةغوية  الوضوح والشلو  بواسطة التحكيم  فقد 
ص في ذوي الخبرة والتخصتم، صياغة الأداة بناء عةى وجهات نظرح كثيرة  وعرحضها عةى مجلوعة ن  المحكلين 

 خذ بآرائهم ونقترحاتهم  وعةى ضوء نا اقترحوه اعتلد الاستبيان بصورتهبشرحية وإدارة الأعلا   وقد تم الأالموارد ال
 .(1كلا هو نوضح في المةحق رقم )  النهائية

 حساب ثبات الاستبانة باستعمال معامل ثبات ألفا كرونباخ الفرع الثاني:
 أولا: اختبار الثبات لمحور التمكين 

شاركة المانةين نيضم محور تمكين المانةين مجلوعة المتغيرات التي يطةق عةيها نقاييس المحور والتي تضم كل ن     
وهذه المقاييس  ا فرحق الملل الموجهة ذاتيو  الحرحية والاستقلالية فرحص اكتسا  الممرحفة  الحفز والمكافآت   بالممةونات
ورها مجلوعة ن  الأبماد التي تم اقتراحها اعتلادا عةى الدراسات السابقة وتصور الباحثة  وهذا لةتمبير ع   تضم بد

كل ظاهرحة بحيث يضم كل بمد مجلوعة ن  الماشرحات )بنود استلارة البحث( التي تم اعتلادها لقياس كل نقياس  
 .ةينويختص هذا المنصرح بتقديرح الثبات لكل نقاييس محور تمكين المان
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 :يوضح الجدو  التالي نتائج اختبار الثبات عةى محور تمكين المانةين ونقاييسه الخلس    
 لمحور التمكين: نتائج تحليل معاملات ألفا كرونباخ للثبات (2-4) جدول رقم

  المحاور  عدد الفقرات معامل الفا للثبات
02.04   نشاركة المانةين بالممةونات 6 

 
 تمكين العاملين

 
 

 فرحص اكتسا  الممرحفة  7 2.122
044.2  الحفز والمكافآت 0 

12.12  الحرحية والاستقلالية 6 
032.2   فرحق الملل الموجهة ذاتيا 7 
222.1  الثبات الكةي لةلتغير المستقل 34 

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

قيم مجلوع الأن  لىإ تمكين المانةينحور بمتتمةق  الدراسة والتي أداةثبات  باختبار الجدو  الخاصة بيانات يرتش   
فيلا ترحاوح ثبات نقاييسه الخلس ، 2.122حيث بةغ نمانل الثبات الكةي لةلتغير المستقل  2.6 تتجاوز القيلة الدنيا

ا بمكحد أعةى  مما يد  عةى أن المحور ونقاييسه تتلتع بدرجة ثبات عالية   2.121 بينكحد أدنى و  2.032 بين
 .تمكين المانةين وإنكانية الاعتلاد عةيه في الدراسة محوريدعم ثبات نقاييس 

 ثانيا: اختبار الثبات لمحور المسؤولية الاجتماعية 
لتي مجلوعة المتغيرات التي يطةق عةيها نقاييس المحور وا ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسساتيضم محور    

ممارسات   اتجاه الملاكممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاء  ممارسات المساولية الاجتلاعية  تضم كا  ن 
اتجاه ة الاجتلاعية يممارسات المساولو  اتجاه البيئةممارسات المساولية الاجتلاعية   اتجاه المانةينالمساولية الاجتلاعية 

بدورها مجلوعة ن  الأبماد التي تم اقتراحها اعتلادا عةى الدراسات السابقة وتصور   وهذه المقاييس تضل  المجتلع
الباحثة  وهذا لةتمبير ع  كل ظاهرحة بحيث يضم كل بمد مجلوعة ن  الماشرحات )بنود استلارة البحث( التي تم 

ية الاجتلاعية ممارسات المساولالمنصرح بتقديرح الثبات لكل نقاييس محور  اعتلادها لقياس كل نقياس  ويختص هذا
 .لةلاسسات
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 :يوضح الجدو  التالي نتائج اختبار الثبات عةى محور تمكين المانةين ونقاييسه الخلس    
  لمحور ممارسات المسؤولية الاجتماعية: نتائج تحليل معاملات ألفا كرونباخ للثبات (3-4)جدول رقم 

  المحاور  عدد الفقرات معامل الفا للثبات
  الملارسات اتجاه المللاء )الزيائ (  6 2.044

ممارسات المساولية 
 الاجتلاعية لةلاسسات

 الملارسات اتجاه الملاك 7 2.113
 الملارسات اتجاه الملا  0 2.067
 الملارسات اتجاه البيئة  1 2.122
 الملارسات اتجاه المجتلع  7 2.046
 الثبات الكةي لةلتغير التابع 37 2.143

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

جتلاعية ممارسات المساولية الاحور بمتتمةق  الدراسة والتي أداةثبات  باختبار الخاصة (3-4) الجدو  بيانات يرتش  
 فيلا ترحاوح ثبات نقاييسه الخلس بين، 2.143بةغ  التابعنمانل الثبات الكةي لةلتغير أن  إلى لةلاسسات

يد  عةى  وهذا ،2.6 قيم اختبار الثبات تتجاوز القيلة الدنيا فإن وننه كحد أعةى  2.122 بينكحد أدنى و 2.044
تلاعية ممارسات المساولية الاج محورأن المحور ونقاييسه تتلتع بدرجة ثبات عالية  مما يدعم ثبات نقاييس 

 .وإنكانية الاعتلاد عةيه في الدراسة لةلاسسات
 ثالثا: اختبار الثبات العام للاستبيان

 العام للاستبيان  : نتائج تحليل معاملات ألفا كرونباخ للثبات(4-4) جدول رقم
 معامل الفا للثبات الفقراتعدد  الثبات العام للاستبيان

71 ,9672 

 SPSSعةى مخرحجات برحنانج  الإعتلادب الباحثةن  إعداد المصدر: 

لإجمالي فقرحات الاستبيان ( 2.167)أن نمانل الثبات الما  لمحاور الدراسة نرحتفع حيث بةغ ( 4-4)يتضح ن  الجدو     
 .(2.6) تتجاوز القيلة الدنياوننه   الواحدة والسبمين
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  Validity Of The Scale Usedالفرع الثالث: تحليل صدق المقياس المستخدم 

قياس المستخد  تحةيل الماشرح الثاني لجودة الم إلىلةتأكد ن  جودة المقياس المستخد   سيتم التطرحق في هذا المنصرح    
 .Validity والمتلثل في ناشرح الصدق

 بحسا  نمانل ارتباط بيرسون الباحثةدق الاتساق الداخةي للاستبيان  قان، ى صون  أجل قياس ند    

(Pearson ) نع ثم   فقرحة ن  فقرحات محاور الاستبيان نع الدرجة الكةية لةبمد الذي تنتلي إليهبين درجات كل
 .الدرجة الكةية لةلحور التابمة له

 الاتساق الداخلي لمحور تمكين العاملينأولا: 
الفقرحات ن  ) نشاركة المانةين بالممةوناتالأو  بمد الأبماد هي كالتالي:  ةيتكون محور تمكين المانةين ن  خمس   
-14(  والبمد الثالث الحفز والمكافآت )الفقرحات ن  13-7)الفقرحات ن   فرحص اكتسا  الممرحفة( أنا البمد الثاني 1-6

(  وفي الأخير البمد الخانس فرحق الملل 27-22)الفقرحات ن   الحرحية والاستقلالية(  فيلا يتلثل البمد الرحابع في 21
 (.34-20الموجهة ذاتيا )الفقرحات ن  

 فقرات بعد المشاركة بالمعلوماتل الاتساق الداخلي 1
 والدرجة الكلية للبعدمن البعد الأول كل فقرة : معاملات الارتباط بين درجة  (5-4) جدول رقم

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد المشاركة بالمعلومات

 0002, 722,** الفقرحة الأولى

 0002, **731, الفقرحة الثانية

 0002, **685, الفقرحة الثالثة

 0002, **673, الفقرحة الرحابمة

 0002, **781, الفقرحة الخانسة

 0002, **693, الفقرحة السادسة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

جة ارتباط بيرسون بين فقرحات البمد الأو  )المشاركة بالممةونات( والدر يتضح ن  نتائج الجدو  أعلاه أن نمانلات    
 والحد الأعةى 2.673 حيث جاء الحد الأدنى لممانلات الارتباط. 2.21 الكةية لةبمد دالة احصائيا عند نستوى نمنوية

 .نتسقة داخةيا نع البمد الذي تنتلي إليه البمدوعةيه فجليع فقرحات  2.701
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 : معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد الأول والدرجة الكلية لمحور التمكين(6-4) جدول رقم
 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد المشاركة بالمعلومات

 0002, **640, الفقرحة الأولى

 0002, **654, الفقرحة الثانية

 0002, **511, الفقرحة الثالثة

 0002, **511, الفقرحة الرحابمة

 0002, **644, الفقرحة الخانسة

 0002, **539, الفقرحة السادسة

   0,01الارتباط نمنوي عند نستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد  المصدر:

أن نمانلات ارتباط بيرسون بين فقرحات البمد الأو  )المشاركة بالممةونات( والدرجة ( 6-4)يتضح ن  نتائج الجدو     
 حيث جاء الحد الأدنى لممانلات الارتباط ،2.21 دالة احصائيا عند نستوى نمنوية لمحور تمكين المانةينالكةية 

ب، صدق لذي تنتلي له مما يثنتسقة داخةيا نع المحور ا هذا البمدوعةيه فجليع فقرحات  2.624 والحد الأعةى 2.211
 الاتساق الداخةي لفقرحات البمد الأو  ن  المحور الأو .

 فقرات بعد فرص اكتساب المعرفةالاتساق الداخلي ل 2
 من البعد الثاني والدرجة الكلية للبعدكل فقرة : معاملات الارتباط بين درجة  (7-4) جدول رقم

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط اكتساب المعرفةفرص فقرات بعد 

 0002, 850,** الفقرحة الأولى

 0002, **806, الفقرحة الثانية

 0002, **880, الفقرحة الثالثة

 0002, **884, الفقرحة الرحابمة

 0002, **895, الفقرحة الخانسة

 0002, **664, الفقرحة السادسة

 0002, **756, الفقرحة السابمة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 
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فرحص اكتسا  ) انيالثالبمد السبمة ن   فقرحاتاليتضح ن  نتائج الجدو  أعلاه أن نمانلات ارتباط بيرسون بين    
احصائيا عند دالة هي ف وعةيه ،2.012 والحد الأعةى 2.644تتراوح بين الحد الأدنى  ( والدرجة الكةية لةبمدالممرحفة

 كلا أن جميع فقرحات البمد نتسقة داخةيا نع البمد الذي تنتلي إليه.، 2.21 نستوى نمنوية
 : معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد الثاني والدرجة الكلية لمحور التمكين(8-4) جدول رقم

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط اكتساب المعرفة فرص فقرات بعد

 0002, **648, الفقرحة الأولى

 0002, **641, الفقرحة الثانية

 0002, **723, الفقرحة الثالثة

 0002, **754, الفقرحة الرحابمة

 0002, **783, الفقرحة الخانسة

 0002, **635, الفقرحة السادسة

 0002, **709, الفقرحة السابمة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

 ارف(فرحص اكتسا  المم) الثانيأن نمانلات ارتباط بيرسون بين فقرحات البمد ( 0-4)يتضح ن  نتائج الجدو     
حيث جاء الحد الأدنى لممانلات  ،2.21 دالة احصائيا عند نستوى نمنوية لمحور تمكين المانةينوالدرجة الكةية 

وعةيه فجليع فقرحات البمد نتسقة داخةيا نع المحور الذي تنتلي له مما يثب،  ،2.724 والحد الأعةى 2.641 الارتباط
 صدق الاتساق الداخةي لفقرحات البمد الثاني ن  المحور الأو .
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 الاتساق الداخلي لفقرات بعد الحفز والمكافآت 3
 الثالث والدرجة الكلية للبعد من البعدكل فقرة : معاملات الارتباط بين درجة  (9-4) جدول رقم

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط الحفز والمكافآتفقرات بعد 

 0002, **700, الفقرحة الأولى

 0002, **745, الفقرحة الثانية

 0002, **851, الفقرحة الثالثة

 0002, **818, الفقرحة الرحابمة

 0002, **881, الفقرحة الخانسة

 0002, **772, الفقرحة السادسة

 0002, **759, الفقرحة السابمة

 0002, **704, الفقرحة الثاننة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

ككل تفوق   دلةبموالدرجة الكةية  فقرحات البمد الثالث كل ينب الارتباط نمانلاتأن  أعلاهدو  يتضح ن  الج   
بمد أن  نييمهذا  2.21 دلالةدالة عند نستوى  الارتباط نمانلاتع جميدرجة ارتباط قوية  كلا أن وهي  72%

 .الداخةي الاتساقا وضع لقياسه  حسب صدق لمصادق  الحوافز والمكافآت
 تمكينلمحور المن البعد الثالث والدرجة الكلية كل فقرة : معاملات الارتباط بين درجة  (11-4) جدول رقم

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط الحفز والمكافآتفقرات بعد 

 0002, **607, الفقرحة الأولى

 0002, **632, الفقرحة الثانية

 0002, **689, الفقرحة الثالثة

 0002, **676, الفقرحة الرحابمة

 0002, **712, الفقرحة الخانسة

 0002, **639, الفقرحة السادسة

 0002, **605, السابمةالفقرحة 

 0002, **626, الفقرحة الثاننة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 
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( والدرجة لمكافآتالحفز وا) الثالثيتضح ن  نتائج الجدو  أعلاه أن نمانلات ارتباط بيرسون بين فقرحات البمد    
 حيث جاء الحد الأدنى لممانلات الارتباط ،2.21 دالة احصائيا عند نستوى نمنوية لمحور تمكين المانةينالكةية 

 .لقياسه ،الذي وضم المحورسقة وتتناسب نع تن الفقرحاتمما يظهرح أن كل  2.712 والحد الأعةى 2.622
 الحرية والاستقلاليةلفقرات بعد  الاتساق الداخلي 4

 من البعد الرابع والدرجة الكلية للبعدكل فقرة : معاملات الارتباط بين درجة  (11-4) جدول رقم
 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط الحرية والاستقلاليةفقرات بعد 

 0002, **721, الفقرحة الأولى

 0002, **737, الفقرحة الثانية

 0002, **695, الفقرحة الثالثة

 0002, **670, الفقرحة الرحابمة

 0002, **658, الفقرحة الخانسة

 0002, **606, الفقرحة السادسة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

يتكون البمد الرحابع ن  س، فقرحات  ويوضح الجدو  أعلاه أن جميع نمانلات الارتباط بيرسون بين فقرحات بمد    
بحيث جاء الحد الأدنى لممانل  ،2.21الحرحية والاستقلالية والدرجة الكةية لةبمد دالة احصائيا عند نستوى نمنوية 

 وعةيه فإن جميع فقرحات البمد الرحابع .الثانية ن  البمدلةفقرحة  2.737والحد الأعةى  2.626بيرسون لةفقرحة السادسة 
 يه مما يثب، صدق الاتساق الداخةي لفقرحات بمد الحرحية والاستقلالية.نتسقة داخةيا نع البمد الذي تنتلي ال

 : معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد الرابع والدرجة الكلية لمحور التمكين(12-4) جدول رقم
 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط الحرية والاستقلاليةفقرات بعد 

 0002, **561, الفقرحة الأولى

 0002, **666, الفقرحة الثانية

 0002, **429, الفقرحة الثالثة

 0002, **424, الفقرحة الرحابمة

 0002, **343, الفقرحة الخانسة

 0002, **653, الفقرحة السادسة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 
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يوضح الجدو  أعلاه أن جميع نمانلات الارتباط بيرسون بين فقرحات بمد الحرحية والاستقلالية والدرجة الكةية لمحور    
والحد الأعةى  2.343بحيث جاء الحد الأدنى لممانل بيرسون  ،2.21التلكين دالة احصائيا عند نستوى نمنوية 

الاتساق  الذي تنتلي اليه مما يثب، صدق المحوروعةيه فإن جميع فقرحات البمد الرحابع نتسقة داخةيا نع  .2.666
 الداخةي لفقرحات بمد الحرحية والاستقلالية.

 فرق العمل الموجهة ذاتياالاتساق الداخلي لفقرات بعد  5
 من البعد الخامس والدرجة الكلية للبعد كل فقرة  : معاملات الارتباط بين درجة(13-4) رقمجدول 

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد فرق العمل

 0002, **748, الفقرحة الأولى

 0002, **845, الفقرحة الثانية

 0002, **809, الفقرحة الثالثة

 0002, **725, الفقرحة الرحابمة

 0002, **821, الفقرحة الخانسة

 0002, **847, الفقرحة السادسة

 0002, **784, الفقرحة السابمة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

  لةبمدجة الكةية والدر  الموجهة ذاتيافقرحات بمد فرحق الملل  كل ينب الارتباط نمانلاته أن لادو  أعيتضح ن  الج   
 نييمهذا  2.21 دلالةدالة عند نستوى  الارتباط نمانلاتع جميدرجة ارتباط قوية  كلا أن وهي % 72ككل تفوق 

 .الداخةي الاتساقا وضع لقياسه  حسب صدق لمصادق  بمد فرحق الملل الموجهة ذاتياأن 
 فقرة من البعد والدرجة الكلية لمحور التمكين : معاملات الارتباط بين درجة كل(14-4) جدول رقم

 Sigقيمة الدلالة  معامل الارتباط  فرق العملفقرات بعد 

 0002, **685, الفقرحة الأولى

 0002, **699, الفقرحة الثانية

 0002, **825, الفقرحة الثالثة

 0002, **752, الفقرحة الرحابمة

 0002, **771, الفقرحة الخانسة

 0002, **781, الفقرحة السادسة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 
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فرحق الملل ) الخانسالبمد  الستة ن  فقرحاتاليتضح ن  نتائج الجدو  أعلاه أن نمانلات ارتباط بيرسون بين    
حيث جاء الحد الأدنى  ،2.21 دالة احصائيا عند نستوى نمنوية المانةينلمحور تمكين ( والدرجة الكةية الموجهة ذاتيا

 ،الذي وضم المحورسقة وتتناسب نع تن الفقرحاتمما يظهرح أن كل  2.022 والحد الأعةى 2.602 لممانلات الارتباط
 .لقياسه
 الاتساق العام لأبعاد محور ممارسات المسؤولية الاجتماعيةثانيا: 
: البمد الأو  أبماد هي كالتالي ةيتلثل المحور الثاني في ممارسات المساولية الاجتلاعية بحيث يتكون ن  خمس   

ممارسات المساولية ( أنا البمد الثاني 42-32)الفقرحات ن  اتجاه المللاء )الزبائ (  ممارسات المساولية الاجتلاعية
لفقرحات )ااتجاه الملا   ممارسات المساولية الاجتلاعية(  والبمد الثالث 47-41)الفقرحات ن  اتجاه الملاك  الاجتلاعية

(  وفي 64-26  )الفقرحات ناتجاه البيئة  ممارسات المساولية الاجتلاعية(  فيلا يتلثل البمد الرحابع في 22-40ن  
 (.71-62)الفقرحات ن  اتجاه المجتلع  ممارسات المساولية الاجتلاعيةالأخير البمد الخانس 

 بعد ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه الزبائنالاتساق الداخلي  1
 والدرجة الكلية للبعد الأولمعاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد  :(15-4) جدول رقم

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد العملاء

 0002, **685, الفقرحة الأولى

 0002, **699, الفقرحة الثانية

 0002, **825, الفقرحة الثالثة

 0002, **752, الفقرحة الرحابمة

 0002, **771, الفقرحة الخانسة

 0002, **781, الفقرحة السادسة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

يتكون البمد الأو  ن  س، فقرحات  ويوضح الجدو  أعلاه أن جميع نمانلات الارتباط بيرسون بين فقرحات بمد    
بحيث جاء  2.21والدرجة الكةية لةبمد دالة احصائيا عند نستوى نمنوية  ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه الزبائ 
لةفقرحة الثالثة ن  البمد. وعةيه فإن جميع فقرحات  2.022والحد الأعةى  2.602الحد الأدنى لممانل بيرسون لةفقرحة الأولى 

ارسات ممالبمد الأو  نتسقة داخةيا نع البمد الذي تنتلي اليه مما يثب، صدق الاتساق الداخةي لفقرحات بمد 
 .المساولية الاجتلاعية اتجاه الزبائ 
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 ساتممار  والدرجة الكلية لمحور الأولبعد : معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من ال(16-4) جدول رقم
 المسؤولية الاجتماعية

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط العملاءفقرات بعد 

 0002, **1,000 الفقرحة الأولى

 0002, **480, الفقرحة الثانية

 0002, **532, الفقرحة الثالثة

 0002, **571, الفقرحة الرحابمة

 0002, **494, الفقرحة الخانسة

 0002, **549, الفقرحة السادسة

 0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

ت ممارسا) الأو البمد  الستة ن  فقرحاتالأن نمانلات ارتباط بيرسون بين  (16-4)ح ن  نتائج الجدو  يتض   
الة احصائيا دلمحور ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات والدرجة الكةية المساولية الاجتلاعية اتجاه الزبائ ( 

مما يظهرح أن كل  1 والحد الأعةى 2.402 حيث جاء الحد الأدنى لممانلات الارتباط. 2.21 عند نستوى نمنوية
 .لقياسه ،الذي وضم المحورسقة وتتناسب نع تن الفقرحات

 المسؤولية الاجتماعية اتجاه الملاكبعد ممارسات الاتساق الداخلي  2
 معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد الثاني والدرجة الكلية للبعد :(17-4) جدول رقم

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد الملاك

 0002, **763, الفقرحة الأولى

 0002, **855, الفقرحة الثانية

 0002, **897, الفقرحة الثالثة

 0002, **873, الفقرحة الرحابمة

 0002, **899, الفقرحة الخانسة

 0002, **753, الفقرحة السادسة

 0002, **678, الفقرحة السابمة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 
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أن جميع نمانلات الارتباط بيرسون بين فقرحات بمد ( 17-4)الجدو  يتكون البمد الثاني ن  سبمة فقرحات  ويوضح    
بحيث  2.21ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاء والدرجة الكةية لةبمد دالة احصائيا عند نستوى نمنوية 

 د.لةفقرحة الثالثة ن  البم 2.017والحد الأعةى  2.670جاء الحد الأدنى لممانل بيرسون لةفقرحة السابمة 
وعةيه فإن جميع فقرحات البمد الثاني نتسقة داخةيا نع البمد الذي تنتلي اليه مما يثب، صدق الاتساق الداخةي    

 لفقرحات بمد ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاء.
معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد الثاني والدرجة الكلية لمحور ممارسات  :(18-4) جدول رقم

 المسؤولية الاجتماعية
 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد الملاك

 0002, **595, الفقرحة الأولى

 0002, **639, الفقرحة الثانية

 0002, **601, الفقرحة الثالثة

 0002, **504, الفقرحة الرحابمة

 0002, **518, الفقرحة الخانسة

 0002, **371, الفقرحة السادسة

 0002, **431, الفقرحة السابمة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

ارسات مم) الثانيالبمد  السبمة ن  فقرحاتالأن نمانلات ارتباط بيرسون بين ( 10-4)يتضح ن  نتائج الجدو     
الة احصائيا دلمحور ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات والدرجة الكةية المساولية الاجتلاعية اتجاه الملاك( 

مما يظهرح أن كل  2.631 والحد الأعةى 2.371 حيث جاء الحد الأدنى لممانلات الارتباط. 2.21 عند نستوى نمنوية
 .لقياسه ،الذي وضم المحورسقة وتتناسب نع تن الفقرحات

 بعد ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه العمالالاتساق الداخلي  3
 : معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد الثالث والدرجة الكلية للبعد(19-4) جدول رقم

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد العمال

 0002, **663, الفقرحة الأولى

 0002, **708, الفقرحة الثانية

 0002, **666, الفقرحة الثالثة

 0002, **753, الفقرحة الرحابمة



 الفصل الرابع: دور تمكين العاملين في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات محل الدراسة 

209 

 

 0002, **646, الفقرحة الخانسة

 0002, **736, الفقرحة السادسة

 0002, **793, الفقرحة السابمة

 0002, **806, الفقرحة الثاننة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

يتكون البمد الثالث ن  ثمانية فقرحات  ويوضح الجدو  أعلاه أن جميع نمانلات الارتباط بيرسون بين فقرحات بمد    
بحيث  2.21الملا  والدرجة الكةية لةبمد دالة احصائيا عند نستوى نمنوية ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه 

 لةفقرحة الثاننة ن  البمد. 2.026والحد الأعةى  2.663جاء الحد الأدنى لممانل بيرسون لةفقرحة الأولى 
وعةيه فإن جميع فقرحات البمد الثالث نتسقة داخةيا نع البمد الذي تنتلي اليه مما يثب، صدق الاتساق الداخةي    

 ملا .الممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه لفقرحات بمد 
: معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد الثالث والدرجة الكلية لمحور (21-4) جدول رقم

 ممارسات المسؤولية الاجتماعية
 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد العمال

 0002, **488, الفقرحة الأولى

 0002, **576, الفقرحة الثانية

 0002, **640, الفقرحة الثالثة

 0002, **608, الفقرحة الرحابمة

 0002, **545, الفقرحة الخانسة

 0002, **595, الفقرحة السادسة

 0002, **691, الفقرحة السابمة

 0002, **640, الفقرحة الثاننة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

ممارسات ) الثالثالبمد  الثلانية ن  فقرحاتالأن نمانلات ارتباط بيرسون بين ( 22-4)يتضح ن  نتائج الجدو     
الة احصائيا دلمحور ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات والدرجة الكةية المساولية الاجتلاعية اتجاه الملا ( 

مما يظهرح أن كل  2.611 والحد الأعةى 2.400 لممانلات الارتباطحيث جاء الحد الأدنى  ،2.21 عند نستوى نمنوية
 .لقياسه ،الذي وضم المحورسقة وتتناسب نع تن الفقرحات
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 بعد ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه البيئةالاتساق الداخلي  4
 للبعد: معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد الرابع والدرجة الكلية (21-4) جدول رقم

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد البيئة

 0002, **802, الفقرحة الأولى

 0002, **825, الفقرحة الثانية

 0002, **817, الفقرحة الثالثة

 0002, **818, الفقرحة الرحابمة

 0002, **840, الفقرحة الخانسة

 0002, **673, الفقرحة السادسة

 0002, **731, الفقرحة السابمة

 0002, **773, الفقرحة الثاننة

 0002, **784, الفقرحة التاسمة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

يتكون البمد الثالث ن  تسمة فقرحات  ويوضح الجدو  أعلاه أن جميع نمانلات الارتباط بيرسون بين فقرحات بمد    
بحيث جاء  2.21البيئة والدرجة الكةية لةبمد دالة احصائيا عند نستوى نمنوية ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه 

وعةيه فإن جميع  لةفقرحة الخانسة ن  البمد. 2.042والحد الأعةى  2.673الحد الأدنى لممانل بيرسون لةفقرحة السادسة 
ارسات ممفقرحات البمد الرحابع نتسقة داخةيا نع البمد الذي تنتلي اليه مما يثب، صدق الاتساق الداخةي لفقرحات بمد 

 البيئة.المساولية الاجتلاعية اتجاه 
: معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد الرابع والدرجة الكلية لمحور ممارسات (22-4) جدول رقم

 ولية الاجتماعيةالمسؤ 
 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد البيئة

 0002, **659, الفقرحة الأولى

 0002, **670, الفقرحة الثانية

 0002, **685, الفقرحة الثالثة

 0002, **763, الفقرحة الرحابمة

 0002, **672, الفقرحة الخانسة

 0002, **522, الفقرحة السادسة
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 0002, **497, الفقرحة السابمة

 0002, **581, الفقرحة الثاننة

 0002, **640, الفقرحة التاسمة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

ارسات مم) الرحابعالبمد  التسمة ن  فقرحاتالأن نمانلات ارتباط بيرسون بين ( 22-4)نتائج الجدو  يتضح ن     
الة احصائيا عند دلمحور ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات والدرجة الكةية المساولية الاجتلاعية اتجاه البيئة( 

مما يظهرح أن كل  2.763 والحد الأعةى 2.417 حيث جاء الحد الأدنى لممانلات الارتباط. 2.21 نستوى نمنوية
 .لقياسه ،ضمالذي و  المحورسقة وتتناسب نع تن الفقرحات

 بعد ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه المجتمعالاتساق الداخلي  5
 : معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة من البعد الخامس والدرجة الكلية للبعد(23-4) جدول رقم

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد المجتمع

 0002, **706, الفقرحة الأولى

 0002, **682, الثانيةالفقرحة 

 0002, **675, الفقرحة الثالثة

 0002, **812, الفقرحة الرحابمة

 0002, **745, الفقرحة الخانسة

 0002, **754, الفقرحة السادسة

 0002, **670, الفقرحة السابمة

   0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

يتكون البمد الخانس ن  سبمة فقرحات  ويوضح الجدو  أعلاه أن جميع نمانلات الارتباط بيرسون بين فقرحات بمد 
بحيث جاء  2.21المجتلع والدرجة الكةية لةبمد دالة احصائيا عند نستوى نمنوية ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه 

وعةيه فإن جميع  لةفقرحة الرحابمة ن  البمد  2.012والحد الأعةى  2.672الحد الأدنى لممانل بيرسون لةفقرحة الأخيرة 
ممارسات بمد  مما يثب، صدق الاتساق الداخةي لفقرحات  فقرحات البمد الرحابع نتسقة داخةيا نع البمد الذي تنتلي اليه

 .المجتلعالمساولية الاجتلاعية اتجاه 
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فقرة من البعد الخامس والدرجة الكلية لمحور : معاملات الارتباط بين درجة كل (24-4) جدول رقم
 ممارسات المسؤولية الاجتماعية

 Sig قيمة الدلالة معامل الارتباط فقرات بعد المجتمع

 0002, **654, الفقرحة الأولى

 0002, **594, الفقرحة الثانية

 0002, **593, الفقرحة الثالثة

 0002, **579, الفقرحة الرحابمة

 0002, **525, الفقرحة الخانسة

 0002, **593, الفقرحة السادسة

 0002, **445, الفقرحة السابمة

    0,01الارتباط معنوي عند مستوى  **
 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

ممارسات ) انسالخالبمد  السبمة ن  فقرحاتالأن نمانلات ارتباط بيرسون بين  أعلاهيتضح ن  نتائج الجدو     
الة احصائيا دلمحور ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات والدرجة الكةية الاجتلاعية اتجاه المجتلع( المساولية 

مما يظهرح أن كل  2.624 والحد الأعةى 2.442 حيث جاء الحد الأدنى لممانلات الارتباط ،2.21 عند نستوى نمنوية
 .لقياسه ،الذي وضم المحورسقة وتتناسب نع تن الفقرحات

 المطلب الثاني: التحليل الوصفي لعينة الدراسة
اص بدراسته  والتي الخ الاستبيانهناك المديد ن  الخصائص الشخصية التي يمك  لةباحث أن يمتلدها في صياغة    

 الإحصائيع التحةيل ن يقو  الباحث برحبطها يتم غالبا التمانل نمها كبيانات وصفية لخصائص المينة وفقط  فلا
تفسير  ك  الباحث ن تم كةلا اختةف، خصائص المينة  حيث  تمتبر جد نهلة في التحةيل لكنهاالدراسة   لمتغيرات
 الإجابات.في  الاختلافسبب 

 الفرع الأول: التحليل الوصفي للبيانات العامة
 أولا: المستوى التعليمي 

 (:22-4) رقميمك  توصيف المينة حسب المستوى التمةيلي كلا هو نوضح في الجدو     
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 توزيع مفردات العينة حسب المستوى التعليمي :(25-4)جدول رقم 

 % النسبة التكرار المستوى التعليمي 
  %2 2 إبتدائي

 %2 3 نتوسط

 %12.7 16 ثانوي

 %07.3 132 جانمي

 %122 122 المجموع

 SPSS الإعتلاد عةى مخرحجات برحنانجب الباحثةن  إعداد المصدر:                            
أهم نا يقا  عةى إطارات الماسسات محل الدراسة أن أغةبهم يتلتمون بالكفاءات المةلية اللازنة  حيث يمثل    

مينة ن  لديهم ن  ال % 2فيلا لا تتمدى نسبة  % 12.7أنا ن  لديهم نستوى الثانوي فيلثةون  ،%07.3الجانميون 
 نفرحدة. 122أي نفرحدتين ن   نستوى الابتدائي مله ن  المينة ن  %2وأخيرا نسبة نستوى المتوسط  

 سنوات الخبرةثانيا: 
بينلا الفئة   سنوات 2أربع فئات حيث تمثل الفئة الأولى ن  لهم خبرة أقل ن   إلىتم تقسيم شرحائح سنوات الخبرة    

سنة  22 سنة خبرة أنا الفئة الرحابمة فهي أكثرح ن  22 إلى 12سنوات تةيها الفئة الثالثة ن   12-2الثانية تتراوح بين 
   وهو نا يتم توضيحه في الجدو  التالي:خبرة

 سنوات الخبرةتوزيع مفردات العينة حسب  :(26-4) جدول رقم

 % النسبة التكرار  سنوات الخبرة 
  %12.7 11 سنوات 2أقل ن  

 %20.7 43 سنوات 12-2 ن 

 %43.3 62 سنة 22-12ن  

 %12.3 23 سنة وأكثرح 22

  %122  122 المجلوع

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر:                             

المينة لهم خبرة نهنية بين  أفرحادن   %43.3نسبة  أن إلىأنا فيلا يتمةق بمتغير عدد سنوات الخبرة فتشير النتائج    
ن  الأفرحاد  %12.3فيلا يمثل   %20سنوات خبرة    12 إلى 2سنة  تةيها الفئة الثانية مم  لديهم ن   22 إلى 12
 ن  المينة. %12.7سنة خبرة فأكثرح  أنا ن  لديهم أقل ن  خمس سنوات فيلثةون نسبة  22لهم 
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 توزيع أفراد العينة حسب ملكية المؤسسةثالثا: 
 توزيع أفراد العينة حسب ملكية المؤسسةرقم  :(27-4)جدول 

 النسبة التكرار ملكية المؤسسة
 %22.3 03 عامة

 %44.7 66 خاصة

 %122 122 المجموع

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر:                               

ارات فيلا تمثل الإط  ن  المستجوبين يملةون بماسسات علونية % 22.3 يتضح ن  خلا  نرحاجمة الجدو  أعلاه أن
   .%44.7 المستجوبة التي تملل في ناسسات خاصة نا نسبته

 المؤسسة نشاطتوزيع أفراد العينة حسب : رابعا
 (20-4)رقميمك  توصيف المينة حسب نشاط الماسسة التي ينتلون اليها كلا هو نوضح في الجدو     

 المؤسسة نشاطتوزيع أفراد العينة حسب  :(28-4)جدول رقم 
 النسبة التكرار المؤسسة نشاط

 %32.7 46 صناعي

 %41.3 74 خدمي

 %22 32 تجاري

 %122 122 المجموع

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر:                               

 %22نلاحظ أن المستجوبين ن  القطاع التجاري يمثةون  (20-4)بمرحاجمة النتائج المتحصل عةيها في الجدو  رقم    

 % 41.3  تةيها نسبة الصناعيالقطاع  إلىالمستجوبين ينتلون  ن  % 32.7تةيهم نسبة   وهم يمثةون أدنى نسبة

 .كأعةى نسبة اتيةةلستجوبين ن  الماسسات الخدنل
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 الإحصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسةالفرع الثاني: 
لتحديد نستويات الموافقة استخدننا الأدوات الإحصائية التالية: المتوسط الحسابي بغية التمرحف عةى نتوسط 
إجابات المستجوبين حو  عبارات المقياس ونقارنتها. والانحرحاف الممياري ويوضح التشت، في إجابات أفرحاد الدراسة 

    درجة المتوسط الحسابي وعد  تشتتها.فكةلا اقترب، قيلته ن  الصفرح فهذا يمني ترحكز الإجابات حو 

 محور التمكينالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر أولا: 
 بالمعلومات بعد المشاركةالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  1
فرحاد عينة الدراسة أ لإجاباتالتكرحارات المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرحافات المميارية  الموالييوضح الجدو     

يسك في هناك سهولة في التواصل نع رئ(  حيث يتضح أن الفقرحة الرحابمة )شاركة بالممةوناتالمحو  البمد الأو  )
غالبا تةيها الفقرحة السادسة ) ،2.102وانحرحاف نمياري قدره  3.61 بةغهي التي تحصة، عةى أعةى نتوسط ( الملل

ةيها في المرحتبة الثالثة وت، 1.112 وبانحرحاف نمياري 3.22بمتوسط حسابي قدره ( نا يتم تباد  الممةونات بين الملا 
  1.112وانحرحاف نمياري  3.44 وذلك بمتوسط يشاركك المساو  المباشرح القرحارات ذات الصةة بملةك(المبارة الثالثة )

حيث بةغ  (هولةبوظيفتك بسيمكنك الاطلاع عةى المستجدات المتمةقة )المرحتبة الرحابمة فكان، لةمبارة الخانسة و 
 تسمى الإدارة لإتاحة الممةوناتفي المرحتبة الخانسة المبارة الأولى ) أنا  1.177وبانحرحاف قدره 3.34الحسابي المتوسط 

سمى تلفقرحة الثانية )االأخيرة  وفي المرحتبة  1.111وانحرحاف نمياري قدره  3.10( بمتوسط لةمانةين في الوق، المناسب
 .1.234 وانحرحاف نمياري قدره 2.77 ( بمتوسط حسابيالممةونات لةمانةين في الوق، المناسبالإدارة لإتاحة 

 الإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة بعد المشاركة بالمعلومات :(29-4) جدول رقم
 

 العبارات 
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 العياري

 ةالرتب

تسمى الإدارة لإتاحة الممةونات 
 لةمانةين في الوق، المناسب

N 16 30 1 77 12 3.10 1.111 2 

% 12.7 22.3 6 21.3 6.7 

يسلح لك بالمشاركة في صنع 
 القرحارات

N 26 23 2 62 4 2.77 1.234 6 

% 17.3 32.3 3.3 41.3 2.7 

يشاركك المساو  المباشرح 
 ذات الصةة بملةكالقرحارات 

N 12 32 3 04 11 3.44 1.112 3 

% 2 21.3 2 26 12 

هناك سهولة في التواصل نع 
 رئيسك في الملل

N 6 12 3 12 31 3.61 2.102 1 

% 4 0 2 62 26 

N 13 24 2 14 17 3.36 1.177 4 
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يمكنك الاطلاع عةى 
المستجدات المتمةقة بوظيفتك 

 بسهولة

% 0.7 16 1.3 62.7 11.3 

غالبا نا يتم تباد  الممةونات 
 بين الملا 

N 27 41 3 27 22 3.22 1.112 2 

% 10 27.3 2 30 14.7 

 3.3711 المتوسط الموزون

 2.0267 الانحراف المعياري

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

والذي يشير  2.0267وبانحرحاف نمياري قدره  3.371المتوسط الموزون لةبمد الأو  )المشاركة بالممةونات(  بةغكلا    
وافقة بدرجة نتوسطة   الم المناصرح المتمةقة بالمشاركة بالممةونات في الماسسة( هو) بحوثين بخصوصلمااتجاه أن  إلى

 . (3.31-2.62تقع في المجا  ) 3.371كاتجاه عا  حيث أن القيلة 
 البالغدراسة لماسسات محل الوعةيه يشير نتوسط أهمية نشاركة الممةونات في الماسسة لتحقيق التلكين في ا   
 أنه نهم. إلى (3.371)
 بعد فرص اكتساب المعرفةالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  2
اد عينة الدراسة أفرح  لإجاباتوالإنحرحافات المميارية التكرحارات المئوية والمتوسطات الحسابية  (32-4)يوضح الجدو     

ب لم  هم بحاجة تتيح الإدارة فرحص التدري) الأولى(  حيث يتضح أن الفقرحة فرحص اكتسا  الممرحفة) الثانيحو  البمد 
 تتيح) ةيها الفقرحة الخانسةوت، 1.424وانحرحاف نمياري قدره  3.42 والبالغ( هي التي تحصة، عةى أعةى نتوسط لذلك

. 1.371 بانحرحاف نمياري 3.23بمتوسط حسابي قدره ( ترحتبط بوظيفتكفرحصة اكتسا  نمارف جديدة  لك الإدارة

 2.13 وذلك بمتوسط (كفي مجا  علة تمةيلك عةى نواصةة دارةالإ كتشجم) الرحابمةتةيها في المرحتبة الثالثة المبارة 
ك تمنحك الإدارة حرحية حل المشكلات التي تواجه) الأخيرةالمرحتبة الرحابمة فكان، لةمبارة و   1.361وانحرحاف نمياري 
تةيها في المرحتبة الخانسة   و 1.302 وبانحرحاف قدره 2.11حيث بةغ المتوسط الحسابي  (نهارات جديدة في الملل لتمةم

أنا   1.362وانحرحاف نمياري قدره  2.77بمتوسط ( ك وقدراتكالماسسة فرحص تنلية نهارات كتوفرح ل) الثالثةالمبارة 

 2.61سط حسابي بمتو ( تحدد الإدارة الاحتياجات التدريبية بشكل نستلرحالمرحتبة السادسة كان، لةفقرحة الثانية )

 تملل الإدارة عةى نقل الملا  بينالأخيرة كان، لةمبارة السادسة )المرحتبة في حين   1.312وانحرحاف نمياري قدره 
 .1.311وانحرحاف قدره  2.32 ( بمتوسط بةغنناصب الملل باستلرحار
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 فرص اكتساب المعرفةالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة بعد  :(31-4) جدول رقم
 

 العبارات 
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 العياري

 الرتبة

تتيح الإدارة فرحص التدريب لم  هم 
 بحاجة لذلك

N 27 41 3 27 22 3.4 1.424 1 

% 10 27 2 30 14.7 

تحدد الإدارة الاحتياجات التدريبية 
 بشكل نستلرح

N 22 66 6 36 17 2.61 1.312 6 

% 16.7 44 4 24 11.3 

الماسسة فرحص تنلية  كتوفرح ل
 ك وقدراتكنهارات

N 32 24 1 22 12 2.77 1.362 2 

% 12 33.3 2.7 36 22 

 عةى نواصةة دارةالإ كتشجم
 كفي مجا  علة تمةيلك

N 27 46 2 22 17 2.13 1.361 3 

% 10 32.7 3.3 36.7 11.3 

فرحصة اكتسا   تتيح لك الإدارة
 ترحتبط بوظيفتكنمارف جديدة 

N 21 21 2 41 24 3.23 1.371 2 

% 14 34 3.3 32.7 16 

تملل الإدارة عةى نقل الملا  بين 
 ب الملل باستلرحارنناص

N 22 47 4 41 6 2.32 1.311 7 

% 34.7 31.3 2.7 27.3 4 

تمنحك الإدارة حرحية حل المشكلات 
 التي تواجهك في الملل لتمةم

 نهارات جديدة

N 27 41 2 41 22 2.11 1.302 4 

% 10 32.7 3.3 32.7 10 

 2.016 المتوسط الموزون

 1.1134 الانحراف المعياري

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

والذي يشير  1.1134وبانحرحاف نمياري قدره  2.016( فرحص اكتسا  الممرحفة) الثانيالمتوسط الموزون لةبمد  بةغ لقد   
لموافقة بدرجة نتوسطة   ا في الماسسة( هو بفرحص اكتسا  الممرحفة)المناصرح المتمةقة  بحوثين بخصوصلمااتجاه أن  إلى

 . (3.31-2.62تقع في المجا  ) 2.016كاتجاه عا  حيث أن القيلة 
ل الدراسة في الماسسة لتحقيق التلكين في الماسسات مح توفرح فرحص اكتسا  الممرحفةوعةيه يشير نتوسط أهمية    

 .أنه نهم إلى( 2.016والمقدر )
 
 
 



 الفصل الرابع: دور تمكين العاملين في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات محل الدراسة 

218 

 

 الحفز والمكافآت بعدالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  2
فرحاد عينة أ لإجاباتالتكرحارات المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرحافات المميارية ( 31-4)يوضح الجدو  رقم    

 تحلل عةى يشجمك رئيسك) الأخيرة(  حيث يتضح أن الفقرحة الحفز والمكافآت) الثالثالدراسة حو  البمد 
 السادسةيها الفقرحة تةو ، 1.246وانحرحاف نمياري قدره  3.24 وبةغ( هي التي تحصة، عةى أعةى نتوسط المساولية

 ،1.216 بانحرحاف نمياري 3.11بمتوسط حسابي قدره  (ن  رئيسك عند أداء علةك بشكل جيد تةقى الاعترافت)

وانحرحاف  2.11ذلك بمتوسط و  (بأهمية وظيفتك في الماسسةيشمرحك رئيسك ) الرحابمةا في المرحتبة الثالثة المبارة تةيهل
لةقيا   تتةقى التشجيع المناسب عند ابتكار طرحق أفضل) الخانسةأنا المرحتبة الرحابمة فكان، لةمبارة   1.361نمياري 
تةقى تفي المرحتبة الخانسة المبارة الثالثة ) تةيهاو  ،1.322 وبانحرحاف قدره 2.12حيث بةغ المتوسط الحسابي  (بالأعلا 

المرحتبة السادسة  و   1.323وانحرحاف نمياري قدره  2.44بمتوسط ( الدعم الإداري الكافي عند القيا  بمبادرات فرحدية

 وانحرحاف نمياري قدره 2.11بمتوسط حسابي ( تتةقى نكافآت عند بةوغك للأهداف المسطرحة) السابمةكان، لةفقرحة 

 2.14 بمتوسط بةغ (تتةقى نكافآت عندنا تقو  باجتهادات خاصة) الثانيةفكان، لةمبارة  السابمةأنا المرحتبة   1.161

( المدالةيتسم في نظرحك نظا  الحوافز المملو  به في الماسسة ب) في المرحتبة الأخيرة المبارة الأولى ،1.224وانحرحاف قدره 
 .1.126بةغ  وانحرحاف نمياري 2.11بمتوسط 

 الحفز والمكافآتبعد الإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  (:31-4)رقم جدول 

 
 العبارات 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 العياري

 الرتبة

في نظرحك نظا  الحوافز يتسم 
 المملو  به في الماسسة بالمدالة

N 24 26 11 27 2 2.11 1.126 0 

% 36 37.3 7.3 10 1.3 

تتةقى نكافآت عندنا تقو  
 باجتهادات خاصة

N 22 64 3 23 0 2.14 1.224 7 

% 34.7 42.7 2 12.3 2.3 

تتةقى الدعم الإداري الكافي عند 
 القيا  بمبادرات فرحدية

N 42 21 3 42 6 2.44 1.323 2 

% 32 34 2 32 4 

تك في وظيفيشمرحك رئيسك بأهمية 
 الماسسة

N 27 42 2 27 11 2.11 1.370 3 

% 10 20 3.3 30 12.7 

تتةقى التشجيع المناسب عند 
ابتكار طرحق أفضل لةقيا  

 بالأعلا 

N 36 22 2 43 11 2.12 1.322 4 

% 24 36.7 3.3 20.7 7.3 
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ن  رئيسك عند  تةقى الاعترافت
 أداء علةك بشكل جيد

N 22 43 3 61 12 3.11 1.216 2 

% 13.3 20.7 2 46 12 

تتةقى نكافآت عند بةوغك 
 للأهداف المسطرحة

N 42 61 6 23 7 2.11 1.161 6 

% 32 46 4 12.3 4.7 

 تحلل عةى يشجمك رئيسك
 المساولية

N 12 31 1 61 10 3.24 1.246 1 

% 12 26 6 46 12 

 8.11 المتوسط الموزون

 1.921 الانحراف المعياري

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثة: ن  إعداد المصدر

 إلىوالذي يشير  2.102وبانحرحاف نمياري قدره  2.62( الحفز والمكافآت) الثالثالمتوسط الموزون لةبمد  بةغكلا    
درجة نتوسطة  كاتجاه عا  الموافقة ب في الماسسة( هو بالحفز والمكافآت)المناصرح المتمةقة  بحوثين بخصوصلمااتجاه أن 

 . (3.31-2.62تقع في المجا  ) 2.016حيث أن القيلة 
والبالغ اسة في الماسسة لتحقيق التلكين في الماسسات محل الدر  وعةيه يشير نتوسط أهمية وجود الحوافز والمكافآت   
 أنه نهم. إلى( 2.016)
 بعد الحرية والاستقلاليةالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  4
فرحاد عينة الدراسة أ لإجاباتالتكرحارات المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرحافات المميارية  الموالييوضح الجدو     

هي  (اء علةكتثق الإدارة بمقدرتك عةى أد) الأولى(  حيث يتضح أن الفقرحة الحرحية والاستقلالية) الرحابعحو  البمد 
طرحق  تستطيع تغيير) الثالثةتةيها الفقرحة و ، 1.174وانحرحاف نمياري قدره  3.47 بةغالتي تحصة، عةى أعةى نتوسط 

تةيها في المرحتبة الثالثة  ،1.226وبانحراف معياري  3.22بمتوسط حسابي قدره  (أداء علةك عندنا ترحغب في ذلك
وانحرحاف نمياري  3.24 وذلك بمتوسط (التي تضل  جودة علةكتسلح لك الإدارة باتخاذ الإجرحاءات ) الثانيةالمبارة 
رح ن  تتمانل نع المشكلات التي تواجهك في علةك دون توجيه نباش) الرحابمةكان، لةمبارة والمرحتبة الرحابمة   ،1.213
نجز ت) الخانسةتةيها في المرحتبة الخانسة المبارة   و 1.177وبانحرحاف قدره 3.34حيث بةغ المتوسط الحسابي  (رئيسك

نا المرحتبة السادسة والأخيرة  . أ1.220وانحرحاف نمياري قدره  3.12ط ( بمتوسنهانك دون استشارة أو تدخل رئيسك
وانحرحاف  2.02 ( بمتوسط حسابيتملل الإدارة عةى تذليل الصموبات التي تواجهك في علةك) السادسةكان، لةفقرحة 
 .1.226 نمياري قدره
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 الحرية والاستقلاليةبعد الإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  (:32-4) جدول رقم

 
 العبارات 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 العياري

 
 الرتبة

تثق الإدارة بمقدرتك عةى أداء 
  علةك

N 12 21 16 72 22 3.47 1.174 1 

% 6.7 11.3 12.7 46.7 16.7 

تسلح لك الإدارة باتخاذ 
الإجرحاءات التي تضل  جودة 

 علةك

N 12 44 6 72 16 3.24 1.213 3 

% 0 21.3 4 40 12.7 

طرحق أداء علةك  تستطيع تغيير
 عندنا ترحغب في ذلك

N 11 46 7 67 11 3.22 1.226 2 

% 7.3 32.7 4.7 44.7 12.7 

تتمانل نع المشكلات التي 
علةك دون توجيه تواجهك في 

 نباشرح ن  رئيسك

N 12 47 3 73 12 3.21 1.210 4 

% 0 31.3 2 40.7 12 

تنجز نهانك دون استشارة أو 
 رئيسكتدخل 

N 12 21 1 74 12 3.12 1.220 2 

% 0 34 2.7 41.3 0 

تملل الإدارة عةى تذليل 
الصموبات التي تواجهك في 

 علةك

N 22 40 11 61 2 2.02 1.226 6 

% 16.7 32 7.3 42.7 3.3 

 3.111 المتوسط الموزون

 2.024 الانحراف المعياري

 SPSS الإعتلاد عةى مخرحجات برحنانجب الباحثةن  إعداد المصدر: 

 إلىوالذي يشير  2.024وبانحرحاف نمياري قدره  3.111( الحرحية والاستقلالية) الرحابعالمتوسط الموزون لةبمد  بةغ قد   
الموافقة بدرجة  سسة( هوفي الما  بالحرحية والاستقلالية الملنوحة لةمانل)المناصرح المتمةقة  بحوثين بخصوصلمااتجاه أن 

 . (3.31-2.62تقع في المجا  ) 3.111نتوسطة  كاتجاه عا  حيث أن القيلة 
سات محل الدراسة سوعةيه يشير نتوسط أهمية ننح الحرحية والاستقلالية لةمانل في الماسسة لتحقيق التلكين في الما    

 أنه نهم. إلى( 3.111)والبالغ 
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 الموجهة ذاتيا فرق العملبعد الإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  5
فرحاد عينة الدراسة أ لإجاباتالتكرحارات المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرحافات المميارية  الموالييوضح الجدو     

هي  (يتشجع الإدارة الملل الجلاع) الأولى(  حيث يتضح أن الفقرحة الملل الموجهة ذاتيافرحق ) الخانسحو  البمد 
تحرحص الإدارة عةى ) الثانيةتةيها الفقرحة و   ،1.174وانحرحاف نمياري قدره  3.33 ةغبالتي تحصة، عةى أعةى نتوسط 

ي فرحيق يجرح ) السابمةفي المرحتبة الثالثة المبارة و   ،1.270 بانحرحاف نمياري 3.12بمتوسط حسابي قدره ( بناء فرحق علل
وانحرحاف نمياري  3وذلك بمتوسط  الملل التصحيحات عةى الحةو  التي قدنها عندنا لا تحقق النتائج المتوقمة(

ات الجودة فرحق )حةق تستمين الإدارة بفرحق الملل لحل المشكلات)المرحتبة الرحابمة لةمبارة الرحابمة  وكان،  1.212
في المرحتبة الخانسة المبارة و   1.313وبانحرحاف قدره 2.11حيث بةغ المتوسط الحسابي  المصف الذهني خةية الأزنة(

أنا المرحتبة   1.222وانحرحاف نمياري قدره  2.17بمتوسط  (يتحلل الفرحيق نساولية الملل بصورة جماعيةالخانسة )
وانحرحاف  2.12حسابي  ( بمتوسطالإدارة عةى ننح الحرحية والاستقلالية لفرحق الملل تحرحصالسادسة كان، لةفقرحة الثالثة )

تطبيق الحةو   يتلتع فرحيق الملل بالحرحية اللازنة في)المرحتبة الأخيرة لةمبارة السادسة  في حين كان،  1.242نمياري قدره 
 .1.202وانحرحاف قدره  2.06 بمتوسط بةغ( المقترحة لةلشاكل

 الموجهة ذاتيا فرق العملبعد الإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة : (33-4) جدول رقم

 
 العبارات 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 العياري

 الرتبة

 N 12 20 12 02 13 3.33 1.174 1 تشجع الإدارة الملل الجلاعي

% 12 10.7 0 24.7 0.7 

تحرحص الإدارة عةى بناء فرحق 
 علل

N 10 42 7 64 16 3.12 1.270 2 

% 12 32 4.7 42.7 12.7 

تحرحص الإدارة عةى ننح الحرحية 
 والاستقلالية لفرحق الملل

N 10 22 11 23 13 2.12 1.242 6  

% 12 36.7 7.3 32.3 0.7 

تستمين الإدارة بفرحق الملل 
لحل المشكلات )حةقات 

فرحق المصف الذهني الجودة 
 خةية الأزنة(

N 22 42 13 22 10 2.11 1.313 4 

% 14.7 32 0.7 34.7 12 

يتحلل الفرحيق نساولية الملل 
 بصورة جماعية

N 22 44 11 63 12 2.17 1.222 2 

% 14.7 21.3 7.3 42 6.7 

N 21 26 12 42 16 2.06 1.202 7 
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يتلتع فرحيق الملل بالحرحية 
اللازنة في تطبيق الحةو  

 المقترحة لةلشاكل

% 14 37.3 0 32 12.7 

يجرحي فرحيق الملل 
التصحيحات عةى الحةو  التي 
قدنها عندنا لا تحقق النتائج 

 المتوقمة

N 11 44 14 64 1 3 1.212 3 

% 12.7 21.3 1.3 21.3 6 

 3.224 المتوسط الموزون

 2.110 الانحراف المعياري

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

والذي  2.110وبانحرحاف نمياري قدره  3.224( فرحق الملل الموجهة ذاتيا) الخانسالمتوسط الموزون لةبمد  بةغ قد   
الموافقة بدرجة  سة( هوفي الماس بفرحق الملل الموجهة ذاتيا)المناصرح المتمةقة  بحوثين بخصوصلمااتجاه أن  إلىيشير 

 . (3.31-2.62تقع في المجا  ) 3.224نتوسطة  كاتجاه عا  حيث أن القيلة 
 الغبت محل الدراسة والكين في الماسسافي الماسسة لتحقيق التل فرحق الملل الموجهة ذاتياوعةيه يشير نتوسط أهمية    
 أنه نهم. إلى( 3.111)

 ممارسات المسؤولية الاجتماعيةمحور الإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر ثانيا: 
 ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه العملاء بعدالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  1
فرحاد عينة الدراسة أ لإجاباتالتكرحارات المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرحافات المميارية الموالي يوضح الجدو     

تقد  الماسسة ) الثالثة(  حيث يتضح أن الفقرحة المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاءممارسات حو  البمد الأو  )
وانحرحاف نمياري  3.61 بةغهي التي تحصة، عةى أعةى نتوسط ( الممةونات الدقيقة ع  المنتج أو الخدنة لةزبائ 

 3.26ره بمتوسط حسابي قد( تحرحص الماسسة عةى نتابمة شكاوي الزبائ تةيها الفقرحة السادسة )و  ،1.262قدره 

صةة يشاركك المساو  المباشرح القرحارات ذات ال) الخانسةةيها في المرحتبة الثالثة المبارة لت ،1.122 وبانحرحاف نمياري
اسسة تستجيب الم) الرحابمةلمبارة ن، االمرحتبة الرحابمة كا وفي  1.220وانحرحاف نمياري  3.43 وذلك بمتوسط بملةك(

في المرحتبة  أنا  1.122وبانحرحاف قدره 3.37حيث بةغ المتوسط الحسابي  (حاجات الزبائ بشكل سرحيع لتغيرات 
وانحرحاف نمياري  3.36( بمتوسط تمتلد الماسسة تسميرة ترحاعي فيها القدرة الشرحائية لزبائ ) الثانيةالخانسة المبارة 

( تجات لةزبائ الماسسة لتقديم أفضل المنتسمى ) الأولىالمرحتبة السادسة والأخيرة كان، لةفقرحة  في حين  1.111قدره 
 .2.623وانحرحاف نمياري قدره  3.21حسابي  بمتوسط
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ة المسؤولية الاجتماعيممارسات  بعدالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  :(34-4) جدول رقم
 اتجاه العملاء

 
 العبارات 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 العياري

 الرتبة

تسمى الماسسة لتقديم أفضل 
 المنتجات لةزبائ 

N      3.21 2.623 6 

%      

تمتلد الماسسة تسميرة ترحاعي 
  الشرحائية لزبائفيها القدرة 

N 7 32 22 63 22 3.36 1.111 2 

% 4.7 23.3 16.7 42 13 

تقد  الماسسة الممةونات 
الدقيقة ع  المنتج أو الخدنة 

 لةزبائ 

N 4 21 13 71 22 3.61 1.262 1 

% 2.7 11.3 0.7 22.7 16.7 

تستجيب الماسسة بشكل 
 سرحيع لتغيرات حاجات الزبائ 

N 0 32 10 72 17 3.37 1.122 4 

% 2.3 23.3 12 40 11.3 

تتليز الإعلانات التجارية 
 لةلاسسة بالمصداقية

N 4 34 24 61 11 3.43 1.220 3 

% 2.7 22.7 16 46 12.7 

تحرحص الماسسة عةى نتابمة 
 شكاوي الزبائ 

N 4 32 21 62 31 3.26 1.122 2 

% 2.7 21.3 14 41.3 22.7 

 3.222 المتوسط الموزون

 2.024 الانحراف المعياري

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 
وبانحرحاف نمياري  3.222( الأو  )ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاءالمتوسط الموزون لةبمد  بةغكلا     

اتجاه ةلاسسات لممارسات المساولية الاجتلاعية )المناصرح  بحوثين بخصوصلمااتجاه أن  إلىوالذي يشير  2.024قدره 
 . (4.11-3.42تقع في المجا  ) 3.222  كاتجاه عا  حيث أن القيلة عاليةالموافقة بدرجة  ( هوالمللاء

في  ية الاجتلاعيةممارسات المساوللتحقيق  ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاءوعةيه يشير نتوسط أهمية    
 .جدا أنه نهم إلى( 3.222) والبالغالماسسات محل الدراسة 

 لاكاتجاه الم المسؤولية الاجتماعيةممارسات  بعدالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  2
فرحاد عينة الدراسة أ لإجاباتالتكرحارات المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرحافات المميارية  الموالييوضح الجدو     

 إلىتسمى الماسسة ) الرحابمة(  حيث يتضح أن الفقرحة كممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه الملا) الثانيحو  البمد 
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. 2.123وانحرحاف نمياري قدره  4.22 بةغهي التي تحصة، عةى أعةى نتوسط  (تكوي  سممة جيدة في مجا  علةها

توسط حسابي قدره بم( زيادة حجم المبيمات لتحقيق عوائد نالية نناسبة إلىتسمى الماسسة ) تةيها الفقرحة الخانسة

 (ئيسيتسمى الماسسة لزيادة كلية الإنتاج كهدف ر ) السادسةفي المرحتبة الثالثة المبارة و  ،2.160 بانحرحاف نمياري 3.16
تمظيم القيلة  إلىتسمى الإدارة )المرحتبة الرحابمة فكان، لةمبارة الثالثة    و1.242وانحرحاف نمياري  2.11وذلك بمتوسط 

تةيها في المرحتبة الخانسة المبارة الأخيرة   و 2.104 وبانحرحاف قدره 3.04حيث بةغ المتوسط الحسابي  (السوقية لةلاسسة

أنا المرحتبة   1.136وانحرحاف نمياري قدره  3.03بمتوسط  (التوسع وتحقيق نسب نمو نمتبرة إلىتسمى الماسسة )

( لماسسة ...اتهتم الماسسة بتطةمات المساهمين )الرحفع ن  الأرباح تحسين سممة )السادسة كان، لةفقرحة الأولى 
سسة تسمى الما ) الثانيةالمرحتبة الأخيرة لةمبارة  في حين كان،  1.234وانحرحاف نمياري قدره  3.67بمتوسط حسابي 

 .1.230وانحرحاف قدره  3.71 ( بمتوسط بةغلتحقيق عوائد نالية تتناسب وحجم الاستثلارات

 ةالمسؤولية الاجتماعيممارسات  بعدالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  :(35-4)جدول رقم 
 اتجاه الملاك

 
 العبارات 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 العياري

 الرتبة

تهتم الماسسة بتطةمات 
المساهمين )الرحفع ن  الأرباح 

 تحسين سممة الماسسة ...(

N 7 14 10 02 31 3.762 1.234 1 
% 4.7 1.3 12 23.3 22.7 

تسمى الماسسة لتحقيق عوائد 
نالية تتناسب وحجم 

 الاستثلارات

N 7 16 10 01 20 3.71 1.230 7 
% 4.7 12.7 12 24 10.7 

يلة تمظيم الق إلىتسمى الإدارة 
 السوقية لةلاسسة

N 2 13 17 01 34 3.04 2.104 4 
% 3.3 0.7 11.3 24 22.7 

سممة  تكوي  إلىتسمى الماسسة 
 جيدة في مجا  علةها

N 2 0 0 07 42 4.22 2.123 0 
% 3.3 2.3 2.3 20 20 

م زيادة حج إلىتسمى الماسسة 
المبيمات لتحقيق عوائد نالية 

 نناسبة

N 4 13 12 01 42 3.16 2.160 8 
% 2.7 0.7 6.7 24 20 

N 2 16 12 72 43 3.11 1.242 
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تسمى الماسسة لزيادة كلية 
 الإنتاج كهدف رئيسي

% 3.3 12.7 6.7 22 20.7 2 

 التوسع إلىتسمى الماسسة 
 وتحقيق نسب نمو نمتبرة

N 12 12 7 70 42 3.02 1.136 0 
% 6.7 12 4.7 22 26.7 

 2.21 المتوسط الموزون

 1.281 الانحراف المعياري

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

وبانحرحاف نمياري قدره  3.06( الملاك)ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه  الثانيالمتوسط الموزون لةبمد  بةغكلا    
ةلاسسات لممارسات المساولية الاجتلاعية عناصرح ) لةلبحوثين بخصوصالما  أن الاتجاه  إلىوالذي يشير  2.024
 . (4.11-3.42تقع في المجا  ) 3.06  كاتجاه عا  حيث أن القيلة عاليةالموافقة بدرجة  ( هوالملاكاتجاه 
تلاعية في الملاك لتحقيق ممارسات المساولية الاجممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه وعةيه يشير نتوسط أهمية    

 أنه نهم جدا. إلى( 3.06الماسسات محل الدراسة والمقدر )
 مالاتجاه الع المسؤولية الاجتماعيةممارسات  بعدالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  3
فرحاد عينة الدراسة أ لإجاباتالتكرحارات المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرحافات المميارية  الموالييوضح الجدو     

تملل الماسسة ) الثالثةحيث يتضح أن الفقرحة (   الملاممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه ) الثالثحو  البمد 
وانحرحاف نمياري  3.33  هي التي تحصة، عةى أعةى نتوسط والمقدر  (عةى توفير ظرحوف الأن  والسلانة المهنية

 3.22حسابي قدره  بمتوسط( تةتز  الماسسة بالقوانين التي تضل  حقوق الملا ) السابمةتةيها الفقرحة و  ،1.222قدره 

م أو الجهة لا تميز الإدارة بين الملا  وفقا لجنسه) السادسةتةيها في المرحتبة الثالثة المبارة و ،1.312 نمياريبانحرحاف 

 توفرح)كان، لةمبارة الأخيرة والمرحتبة الرحابمة    1.361وانحرحاف نمياري  2.02وذلك بمتوسط  (التي ينحدرون ننها
 2.62ط الحسابي حيث بةغ المتوس (الملل الاتفاقيات الجلاعيةالماسسة نزايا لةملا  بحد يفوق نا ينص عةيه قانون 

 (تخصص الماسسة سجلات لشكاوي المانةينتةيها في المرحتبة الخانسة المبارة الخانسة )  و 1.237 وبانحرحاف قدره
لترقية في اتوفرح الماسسة فرحص ) الثانيةالمرحتبة السادسة كان، لةفقرحة و   1.324وانحرحاف نمياري قدره  2.22بمتوسط 

 لىالأو فكان، لةمبارة  السابمةأنا المرحتبة   1.204وانحرحاف نمياري قدره  2.21سابي بمتوسط ح (جميع المستويات الوظيفية
رحتبة لمفي حين كان، ا ،1.241وانحرحاف قدره  2.31 ( بمتوسط بةغيتلاشى نظا  الأجور بالماسسة نع الجهود المبذولة)

 .1.221 نمياري قدره وانحرحاف 2.44بمتوسط ( نقترحات الملا  في الماسسة بمين الاعتبار تاخذالأخيرة لةمبارة الرحابمة )
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 ةالمسؤولية الاجتماعيممارسات  بعدالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  :(36-4) جدول رقم
 العمالاتجاه 

 
 العبارات 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 العياري

 الرتبة

يتلاشى نظا  الأجور 
 بالماسسة نع الجهود المبذولة

N 42 27 0 37 6 2.31 1.241 7 

% 20 30 2.3 24.7 4 

 توفرح الماسسة فرحص الترقية في
 جميع المستويات الوظيفية

N 30 22 7 42 0 2.21 1.204 6 

% 22.3 36.7 4.7 20 2.3 

عةى توفير تملل الماسسة 
 ظرحوف الأن  والسلانة المهنية

N 12 32 2 04 14 3.33 1.222 1 

% 12 21.3 3.3 26 1.3 

تاخذ نقترحات الملا  في 
 الماسسة بمين الاعتبار

N 32 61 14 33 7 2.44 1.221 0 

% 23.3 42.7 1.3 22 4.7 

تخصص الماسسة سجلات 
 لشكاوي المانةين

N 41 41 1 30 13 2.22 1.324 2 

% 27.3 32.7 6 22.3 0.7 

لا تميز الإدارة بين الملا  وفقا 
لجنسهم أو الجهة التي 

 ينحدرون ننها

N 32 44 7 23 14 2.02 1.361 3 

% 21.3 21.3 4.7 32.3 1.3 

تةتز  الماسسة بالقوانين التي 
 تضل  حقوق الملا 

N 21 43 11 27 10 3.22 1.312 2 

% 14 20.7 7.3 30 12 

توفرح الماسسة نزايا لةملا  بحد 
يفوق نا ينص عةيه قانون 
 الملل الاتفاقيات الجلاعية.

N 32 22 21 33 11 2.62 1.237 4 

% 22 36.7 14 22 7.3 

 2.712 المتوسط الموزون

 2.110 الانحراف المعياري

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

 2.712( لملا ا)ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه  الثالث لةلساولية الاجتلاعيةالمتوسط الموزون لةبمد  بةغكلا     
اولية ممارسات المسعناصرح ) لةلبحوثين بخصوصالما  أن الاتجاه  إلىوالذي يشير  2.110وبانحرحاف نمياري قدره 

تقع في المجا   2.712  كاتجاه عا  حيث أن القيلة نتوسطةالموافقة بدرجة  ( هوالملا اتجاه لةلاسسات الاجتلاعية 
(2.62-3.31) . 
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تلاعية في الملا  لتحقيق ممارسات المساولية الاجممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه وعةيه يشير نتوسط أهمية    
 أنه نهم. إلى( 2.712الماسسات محل الدراسة والمقدر )

 لبيئةا اتجاه المسؤولية الاجتماعيةممارسات  بعدية لأهمية العناصر المتعلقة الإحصاءات الوصف 4
فرحاد عينة الدراسة أ لإجاباتالتكرحارات المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرحافات المميارية  الموالييوضح الجدو     

تمتةك الماسسة برحانج ) الثالثةحيث يتضح أن الفقرحة (  البيئةممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه ) الرحابعحو  البمد 
 ، 1.271وانحرحاف نمياري قدره  3.31  هي التي تحصة، عةى أعةى نتوسط والمقدر  (وآليات محددة لإدارة نفاياتها

 بانحرحاف نمياري 3.31دره بمتوسط حسابي ق( تتوفرح الماسسة عةى خطة لتحقيق الأهداف البيئية) الثانيةتةيها الفقرحة و 

القوانين وننظلات  تحافظ الماسسة عةى البيئة بشكل يفوق نا تنص عةيه) الأولىالمرحتبة الثالثة المبارة في  تةيهاو  ،1.212
نتاج تسمى الماسسة لإ) الخانسةلمبارة االمرحتبة الرحابمة  وفي  1.122وانحرحاف نمياري  3.34 وذلك بمتوسط (حماية البيئة

تةيها في   و 1.237 وبانحرحاف قدره 2.62حيث بةغ المتوسط الحسابي ( بالبيئة(ننتجات صديقة لةبيئة )غير ضارة 
وانحرحاف نمياري قدره  3.22 ( بمتوسطتستخد  الماسسة الموارد المتاحة بشكل عقلاني) الرحابمةالمرحتبة الخانسة المبارة 

ب البلاستيك  المستملةة )الخشتقو  الماسسة بتدويرح بمض نوادها ) السادسةالمرحتبة السادسة كان، لةفقرحة و   1.124
رح تنشالأخيرة )فكان، لةمبارة  السابمةالمرحتبة و  1.204وانحرحاف نمياري قدره  2.21 سابيبمتوسط ح ((الزجاج ...

 2.13بمتوسط حسابي  (الماسسة نمةونات بما تقو  به تجاه البيئة لفائدة المساهمين  الزبائ   الملا   المجتلع المحةي
ة المتجددة استخدا  نصادر الطاق إلىتسمى الماسسة ) السابمةلةمبارة  الثاننةكان، المرحتبة و ، 1.112وانحرحاف نمياري 

ارة لةمبالمرحتبة الأخيرة كان، في حين   ،1.214قدره  نمياري وانحرحاف 2.12 بمتوسط بةغ ()الطاقة الشلسية  الرحياح...(
 .1.260وانحرحاف  2.06بمتوسط قدره  (تملل الماسسة عةى حل المشاكل البيئية المتوقمة) الثاننة

 ةالمسؤولية الاجتماعيممارسات  بعدالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  (:37-4) جدول رقم
 البيئة اتجاه

 
 العبارات 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 العياري

 الرتبة

ة عةى البيئتحافظ الماسسة 
بشكل يفوق نا تنص عةيه 
 القوانين وننظلات حماية البيئة

N 12 27 20 64 11 3.34 1.122 3 

% 0 10 10.7 42.7 12.7 

تتوفرح الماسسة عةى خطة 
 لتحقيق الأهداف البيئية

N 12 22 37 62 11 3.31 1.212 2 

% 6.7 14.7 24.7 41.3 12.7 
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تمتةك الماسسة برحانج وآليات 
 محددة لإدارة نفاياتها

N 0 26 32 62 11 3.31 1.271 1 

% 2.3 17.3 23.3 41.3 12.7 

تستخد  الماسسة الموارد 
 المتاحة بشكل عقلاني

N 13 32 21 62 16 3.22 1.124 2 

% 0.7 22 11.3 41.3 12.7 

تسمى الماسسة لإنتاج 
ننتجات صديقة لةبيئة )غير 

 ضارة بالبيئة(

N 13 23 42 22 17 3.22 1.117 4 

% 0.7 12.3 32 34.7 11.3 

تقو  الماسسة بتدويرح بمض 
نوادها المستملةة )الخشب 

 (البلاستيك  الزجاج ...

N 12 32 21 30 11 2.17 1.210 6 

% 12 23.3 34 23.3 7.3 

ا  استخد إلىتسمى الماسسة 
نصادر الطاقة المتجددة 
 )الطاقة الشلسية  الرحياح...(

N 11 42 34 36 16 2.12 1.214 0 

% 12.7 32 22.7 24 12.7 

تملل الماسسة عةى حل 
 المشاكل البيئية المتوقمة 

N 10 34 20 31 1 2.06 1.260 1 

% 12 22.7 30.7 22.7 6 

تنشرح الماسسة نمةونات بما 
تقو  به تجاه البيئة لفائدة 
المساهمين  الزبائ   الملا   

 المجتلع المحةي

N 01 31 42 31 11 2.13 1.112 7 

% 01.7 26 32 26 7.3 

 3.141 المتوسط الموزون

 2.070 الانحراف المعياري

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

 3.141( لبيئةا)ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه  الرحابع لةلساولية الاجتلاعيةالمتوسط الموزون لةبمد  بةغكلا     
اولية ممارسات المسعناصرح )لةلبحوثين بخصوص الما  أن الاتجاه  إلىوالذي يشير  2.070وبانحرحاف نمياري قدره 

تقع في المجا   3.141نتوسطة  كاتجاه عا  حيث أن القيلة الموافقة بدرجة  ( هوالبيئةاتجاه لةلاسسات الاجتلاعية 
(2.62-3.31) . 

جتلاعية في البيئة لتحقيق ممارسات المساولية الاممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه وعةيه يشير نتوسط أهمية    
 أنه نهم. إلى( 3.141الماسسات محل الدراسة والمقدر )
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 لمجتمعا اتجاه المسؤولية الاجتماعيةممارسات  بعدالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  5
فرحاد عينة الدراسة أ لإجاباتالتكرحارات المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرحافات المميارية  الموالييوضح الجدو     

تمو  الماسسة بمض ) الأخيرةحو  البمد الثالث )ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه البيئة(  حيث يتضح أن الفقرحة 
 ،1.262وانحرحاف نمياري قدره  3.31  هي التي تحصة، عةى أعةى نتوسط والمقدر ( النشاطات الثقافية والرحياضية.

 3.20توسط حسابي قدره ( بمترحاعي الماسسة في تقديم ننتجاتها وخدناتها خصوصيات المجتلع) السادسةالفقرحة  تةيهاو 

ة )نادية أو نالية( تكون لها نساهمتسمى الماسسة لان ) الثانيةتةيها في المرحتبة الثالثة المبارة . 1.200 بانحرحاف نمياري
المرحتبة الرحابمة و   1.122 انحرحاف نمياريو  3.20 وذلك بمتوسط (نحو المجتلع في الظرحوف الصمبة )الكوارث الطبيمية(

 (سمى الماسسة لتوفير فرحص علل نمتبرة لةتقةيل ن  حدة البطالة )عقود نا قبل التشغيل() الأولىفكان، لةمبارة 
اسسة تنشرح المتةيها في المرحتبة الخانسة المبارة الخانسة )  و 1.110 وبانحرحاف قدره 3.11 الحسابيحيث بةغ المتوسط 

 وانحرحاف نمياري قدره 3 طبمتوس( نمةونات بما تقو  به تجاه المجتلع لفائدة المساهمين  الزبائ   الملا   المجتلع المحةي
 نيالماسسة عةى فتح حوار نع بمض جمميات المجتلع المدتملل ) الرحابمةالمرحتبة السادسة كان، لةفقرحة و   1.132

أنا المرحتبة السابمة   1.134 وانحرحاف نمياري قدره 2.66 سابيبمتوسط ح (حماية المرحأة  ...(  جمميات حماية المستهةك(
بمتوسط  (توظف الماسسة علا  ن  ذوي الاحتياجات الخاصة بأكثرح مما يوصي به القانون) الثالثةفكان، لةمبارة 

اسسة تاخذ نقترحات الملا  في الم)في حين كان، المرحتبة الأخيرة لةمبارة الرحابمة  ،1.241 وانحرحاف قدره 2.31 بةغ
 .1.133 وانحرحاف نمياري قدره 2.23 ( بمتوسطبمين الاعتبار

 اعيةالاجتمالمسؤولية ممارسات  بعدالإحصاءات الوصفية لأهمية العناصر المتعلقة  (:38-4) جدول رقم
 المجتمع اتجاه

 
 العبارات 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 العياري

 الرتبة

 تسمى الماسسة لتوفير فرحص
علل نمتبرة لةتقةيل ن  حدة 
البطالة )عقود نا قبل 

 التشغيل(

N 17 43 20 20 13 3.11 1.110 4 

 11.3 22.7 10.7 30.7 0.7 

تسمى الماسسة لان تكون لها 
نساهمة )نادية أو نالية( نحو 
 المجتلع في الظرحوف الصمبة 

 14 21 36 67 12 3.20 1.122 3 

 1.3 14 24 44.7 0 

 20 20 27 31 6 2.23 1.133 7 
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 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

 3.223( لبيئةا)ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه  الرحابع لةلساولية الاجتلاعيةالمتوسط الموزون لةبمد  بةغكلا 
اولية ممارسات المسعناصرح )لةلبحوثين بخصوص الما  أن الاتجاه  إلىوالذي يشير  2.027وبانحرحاف نمياري قدره 

تقع في المجا   3.223نتوسطة  كاتجاه عا  حيث أن القيلة الموافقة بدرجة  ( هوالبيئةاتجاه لةلاسسات الاجتلاعية 
(2.62-3.31) . 

لية الاجتلاعية في رسات المساو البيئة لتحقيق مماممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه وعةيه يشير نتوسط أهمية    
 أنه نهم. إلى( 3.223الماسسات محل الدراسة والمقدر )

 
 
 
 

توظف الماسسة علا  ن  
ذوي الاحتياجات الخاصة 
 بأكثرح مما يوصي به القانون

 10.7 30.7 10 22.7 4 

تملل الماسسة عةى فتح 
حوار نع بمض جمميات 

 المجتلع المدني 

 32 32 46 34 2 2.66 1.134 6 

 22 23.3 32.7 22.7 3.3 

تنشرح الماسسة نمةونات بما 
ة تقو  به تجاه المجتلع لفائد

المساهمين  الزبائ   الملا   
 المجتلع المحةي

 11 34 32 62 2  

 

3.22 

 

 

1.132 2 

 12.7 22.7 22 41.3 3.3 

ترحاعي الماسسة في تقديم 
ننتجاتها وخدناتها 

 خصوصيات المجتلع 

 14 23 20 77 0 3.20 1.200 2 

 1.3 12.3 10.7 21.3 2.3 

تمو  الماسسة بمض 
النشاطات الثقافية 

 والرحياضية.

 12 22 34 72 12 3.31 1.262 1 

 0 14.7 22.7 40 6.7 

 3.223 الموزونالمتوسط 

 2.027 الانحراف المعياري
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 كشف نوع توزيع البياناتالفرع الثالث:  
ن  أجل ضلان نلاءنة البيانات لةتحةيل الإحصائي  يجب تحديد ا إذا كان، بيانات أفرحاد المينة لإجاباتهم عةى    

أ  تتبع توزيمات احتلالية الأخرحى. وهناك عدة طرحق إحصائية  Normal Distributionالمتغيرات تتبع التوزيع الطبيمي 
سيتم اعتلادها في هذه  والتي  Smirnov-kolmogorov ع  نوع التوزيع لبيانات الاستبيان والتي ن  بينهالةكشف 

  1(.22الدراسة استنادا لةقاعدة التي نفادها أن هذا الاختبار يستخد  إذا كان عدد المينة أكبر أو يساوي ن  )
 sig"البيانات تتبع التوزيع الطبيمي إذا كان، القيلة الاحتلالية أن قرحار قبو  هذا الاختبار هي  قاعدة حيث أن   

 ".2.22أكبر ن  نستوى الدلالة 
 لمحور تمكين العاملين التوزيع الطبيعياختبار  أولا:

 تمكين العاملينالتوزيع الطبيعي لمتغير  نتائج اختبار :(39-4) رقم جدول
 kolmogorov-Smirnov 

القيلة الاحتلالية  درجة الحرحية الإحصاء
sig 

 2.122 122 2.211 تمكين المانةين

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج  الباحثةن  إعداد المصدر:   

مما يمني أن  ،2.22أكبر ن  نستوى الدلالة  وهي 2.122تقدر بـ  Sigيظهرح الجدو  أعلاه أن القيلة الاحتلالية    
 .تتبع توزيما طبيمياتمكين المانةين البيانات الخاصة بمحور 

 التوزيع الطبيعي لمحور المسؤولية الاجتماعية اختبار  ثانيا:
 المسؤولية الاجتماعيةلمتغير  التوزيع الطبيعي نتائج اختبار (:41-4)رقم  جدول

 kolmogorov-Smirnov 

القيلة الاحتلالية  درجة الحرحية الإحصاء
sig 

 2.227 122 2.023 المساولية الاجتلاعية 

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثة: ن  إعداد المصدر  

                                                            
 .809  ص 8101دار الصفاء لةطباعة والنشرح والتوزيع  الطبمة الأولى   ،spssالتحليل الاحصائي للبيانات باستخدام برنامج أبو زيد محلد خير سةيم   1 
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أكبر ن   sig"البيانات تتبع التوزيع الطبيمي إذا كان، القيلة الاحتلالية أن قرحار قبو  هذا الاختبار هي  قاعدة     
أكبر ن  نستوى الدلالة  وهي 2.227 المقدرة Sigالقيلة الاحتلالية  يظهرح الجدو  أعلاه أنو   "2.22نستوى الدلالة 

 .تتبع توزيما طبيميا الاجتلاعيةالمساولية مما يمني أن البيانات الخاصة بمحور  2.22

 الفرضيات عرض وتحليل نتائجالمطلب الثالث: 
 الفرع الأول عرض وتحليل نتائج الفرضية الأولى

 تمارس المؤسسات محل الدراسة تمكين العاملين والمسؤولية الاجتماعية بمستوى عالي.
 فرحضيتين فرحعيتين: إلىتنقسم هذه الفرحضية    

 عاليبمستوى  تمكين المانةين محل الدراسةالماسسات تمارس أولا: 
 نتائج تحليل آراء العينة حول تمكين العاملين بأبعاده (:41-4) جدول رقم

 الانحرحاف الممياري المتوسط الحسابي المناصرح
 2.027 3.37 بمد المشاركة بالممةونات 

 1.113 2.02 بمد فرحص اكتسا  الممرحفة

 2.101 2.62 بمد الحفز والمكافآت

 2.024 3.11 بمد الحرحية والاستقلالية

 2.110 3.22 بمد فرحق الملل الموجهة ذاتيا

 2.701 2.17 محور تمكين المانةين

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر:                  

وسط البمد فإن نتفي الجدو  أعلاه  ن  خمس أبماد  وحسب إجابات أفرحاد المينةيتكون محور تمكين المانةين    
( 2.027) وبانحرحاف نمياري قدره( 3.31 إلى 2.62 ن ) أي هو ضل  المجا  (3.37الأو  "المشاركة بالممةونات" بقيلة )

بمد فرحص " أنا البمد الثاني  توسطةننستوى المشاركة بالممةونات في الماسسات محل الدراسة هي بدرجة فإن وننه 
 وبانحرحاف نمياري قدره( 3.31 إلى 2.62 )ن  هو أيضا ضل  المجا ( 2.02اكتسا  الممرحفة" فلتوسطه الحسابي )

توسط الحسابي لا بةغ المفي   توسطةننستوى البمد الثاني في الماسسات محل الدراسة هو بدرجة فإن وننه ( 1.113)
وهو نا يمكس وجوده ( 2.101) وبانحرحاف نمياري قدره( 2.62" )الملنوحة لةمانل لةبمد الثالث "الحفز والمكافآت

 وسط حسابي لهلمحور التلكين ويبةغ المت الرحابعالحرحية والاستقلالية الملنوحة لةمانل البمد وتمثل   توسطةنبدرجة 
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مد نا البأ ،توسطةنأي أن هذا البمد ن  وجهة نظرح المستجوبين هو بدرجة ( 2.024)( وبانحرحاف نمياري قدره 3.11)
( وهذا 2.110وانحرحاف نمياري )( 3.22) فرحق الملل الموجهة ذاتيا" فهو بمتوسط حسابي الخانس والأخير التلثل في "
 في الماسسات محل الدراسة حسب وجهة نظرح أفرحاد المينة. توسطةننا يمكس وجوده بدرجة 

 الفرعية الأولىنتائج اختبار الفرضية  :(42-4) جدول رقم
 ةنتيجة الفرضي عاملينلبعد تمكين الالتحليل الوصفي لبيانات المستجوبين نحو الدرجة الكلية 

N حجم العينة Mean 

 المتوسط الحسابي
Std. Deviation 

 الانحراف المعياري
  الاتجاه الما  لأفرحاد المينة

  نرحفض الفرحضية
 توسطةدرجة ن 2.701 2.17 122

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

وهو  2.17 :  بةغالأو  المحورن المتوسط حسابي الإجمالي لإجابات المستجوبين عةى جميع عبارات إبشكل عا  ف
ن نستويات أنستنتج فإننا وننه ، 2.701 قدره:درجة( وبانحرحاف نمياري 3.31 إلى 2.62 )ن  ضل  المجا  درجة التوفرح

 .المستجوبينن  وجهة نظرح  توسطةنفي الماسسات محل الدراسة هي بدرجة  تمكين المانةين

 بمستوى عالي ممارسات المسؤولية الاجتماعية بالمؤسسات محل الدراسة  تلتزم :ثانيا
 ممارسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات نتائج تحليل آراء العينة حول: (43-4) جدول رقم

 الانحرحاف الممياري المتوسط الحسابي المناصرح
 2.024 3.22 بمد ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاء 

 2.110 2.71 بمد ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه الملاك

 2.027 3.06 بمد ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه الملا 

 2.071 3.14 بمد ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه البيئة

 2.027 3.22 ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه المجتلع بمد

 2.623 3.21 محور ممارسات المساولية الاجتلاعية 

 SPSS الإعتلاد عةى مخرحجات برحنانجب الباحثةن  إعداد المصدر:            

في الجدو   المينةن  خمس أبماد  وحسب إجابات أفرحاد  ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسساتيتكون محور    
وهو ضل  المجا  درجة ( 3.22ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاء" ) أعلاه فإن نتوسط البمد الأو  "
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( أي أن الماسسات محل الدراسة تمارس المساولية 2.024قدره )درجة( وبانحرحاف نمياري 4.11 إلى 3.42 )ن  التوفرح
 . الاجتلاعية اتجاه المللاء بدرجة عالية

 وهو ضل  المجا  )ن ( 2.71ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه الملاك فقد بةغ )الحسابي لةبمد الثاني  المتوسطأنا 

في الماسسات محل الدراسة.  نتوسطأي أن نستوى هذا البمد  (2.110) وبانحرحاف نمياري قدره( 3.31 إلى 2.62
وهو ضل  المجا  درجة ( 3.06فهو )ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه الملا  ةبمد الثالث المتوسط الحسابي لبينلا 
( أي أن الماسسات محل الدراسة تمارس المساولية 2.027قدره )درجة( وبانحرحاف نمياري  4.11 إلى 3.42 )ن  التوفرح

تجاه البيئة" المساولية الاجتلاعية اممارسات  نتوسط البمد الرحابع "الاجتلاعية اتجاه الملا  بدرجة عالية. في حين 
( أي أن الماسسات 2.071قدره )وبانحرحاف نمياري ( 3.31 إلى 2.62 )ن  وهو ضل  المجا  درجة التوفرح( 3.14بةغ )

بمد الخانس توسط الحسابي لةمحل الدراسة تمارس المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاء بدرجة نتوسطة. كلا بةغ الم
 إلى 2.62 )ن  وهو ضل  المجا  درجة التوفرح( 3.22ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه المجتلع" بةغ ) والاخير "

( أي أن الماسسات محل الدراسة تمارس المساولية الاجتلاعية اتجاه المجتلع 2.623قدره )وبانحرحاف نمياري ( 3.31
 بدرجة نتوسطة.

 الفرعية الثانيةنتائج اختبار الفرضية  :(44-4)جدول رقم 
ارسات مملبعد التحليل الوصفي لبيانات المستجوبين نحو الدرجة الكلية 

 المسؤولية الاجتماعية
 نتيجة الفرضية

N  حجم
 العينة

Mean 

 المتوسط الحسابي
Std. Deviation 

 الانحراف المعياري
  الاتجاه الما  لأفرحاد المينة

 نرحفض الفرحضية 
 نتوسطةدرجة  2.647 3.22 122

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

وهو  3.22 :بةغ انيالث المحورن المتوسط حسابي الإجمالي لإجابات المستجوبين عةى جميع عبارات إبشكل عا  ف
ن نستويات أوننه نستنتج ، 2.647 قدره:درجة( وبانحرحاف نمياري 3.31 إلى 2.62 )ن  ضل  المجا  درجة التوفرح

 .نةأفرحاد المين  وجهة نظرح  توسطةنفي الماسسات محل الدراسة هي بدرجة  ممارسات المساولية الاجتلاعية
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 الثانية عرض وتحليل نتائج الفرضيةالفرع الثاني: 
في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه العملاء في المؤسسات  مساهمة إيجابيةلتمكين العاملين 

 .1.125عند مستوى الدلالة  محل الدراسة
لاختبار هذه الفرحضية  تم تقديرح نموذج انحدار تمكين المانةين عةى ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات    

( بين تمكين المانةين rأن نمانل الإرتباط ) (42-4)رقم إذ يتضح ن  خلا  الجدو  اتجاه الزبائ  أو المللاء. 
نع دلالة إحصائية لهذه ( 2.227بقيلة ))نقبو ( نتوسط  اتجاه المللاء الاجتلاعية لةلاسساتوممارسات المساولية 

وجب هذا في اتجاه نهذه الملاقة و  .حسبلا تبينه النتائج الموضحة في الجدو ( 2.222) نستوى الدلالةالملاقة عند 
 (. 2.227) الموجبة Betaنا تثبته قيلة نمانل 

وبناء عةى نتائج الانحدار يمك  تمثيل الملاقة بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات    
 :اتجاه الزبائ  وفق الممادلة التالية

 1.230+ تمكين المانةين ×  2.412=  المللاءممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات اتجاه 

  2.222عند نستوى الدلالة ( 2.412)بةغ، قيلة التأثير ولةتأكد ن  الدلالة الإحصائية لنلوذج الانحدار الناتج     
  .(2.222)ن  نستوى الدلالة قل أهي  Sig (2.222)والقيلة الاحتلالية 

 العملاء تجاهابين تمكين العاملين وممارسات المسؤولية الاجتماعية  العلاقة الانحدارية :(45-4) جدول رقم
Sig 

لقيلة ا
 الاحتلالية

T 

 المحسوبة
 نمانل الانحدار

 

DF 

درجات 
 الحرحية

Sig 
القيلة 
 الاحتلالية

Beta R2 

نمانل 
 التحديد

R 

نمانل 
 الارتباط

 البيان
 

222.2 1 الثاب، 1.230 4.102 2.222  227.2  227.2  227.2 تمكين  
 العاملين

401  

222.2  7.162 412.2 411 الزبائن    

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

)قيلة علاقات هذا  2R نمانل التحديدبخصوص القدرة التفسيرية لةنلوذج فتبين نتائج التحةيل أن قيلة أنا     
 تمكين المانةيننستوى  ن  التغيرات التي تطرحأ عةى( %22.7) تفسيرية تماد بنسبة   أي 2.227 ،بةغ النلوذج(
   .المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاء إلىتادي 
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 عرض وتحليل نتائج الفرضية الثالثةالفرع الثالث: 
مؤسسات في ال الملاكفي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه  مساهمة إيجابيةلتمكين العاملين    

 .1.125عند مستوى الدلالة  محل الدراسة
لاختبار هذه الفرحضية  تم تقديرح نموذج انحدار تمكين المانةين عةى ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات       

 (.46-4) رقموهو نا يوضحه الجدو  اتجاه الزبائ  أو المللاء. 
 الملاكه تجاابين تمكين العاملين وممارسات المسؤولية الاجتماعية  العلاقة الانحدارية :(46-4) جدول رقم

Sig 
القيلة 
 الاحتلالية

T 

 المحسوبة
 نمانل الانحدار

 

DF 

درجات 
 الحرحية

Sig 
القيلة 
 الاحتلالية

Beta R2 

نمانل 
 التحديد

R 

نمانل 
 الارتباط

 البيان
 

تمكين  486, 236, 486, 2.222 1 الثاب، 1,203 4,494 2.222
 العاملين

140 

 141  الملاك 2,458 6,760 2.222

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

 الية: يوضح الجدو  أعلاه  الملاقة الانحدارية بين المتغير المستقل والتابع بالممادلة الت   
 1.223تمكين المانةين+ × 2.420الملاك= ممارسات المساولية الاجتلاعية تجاه    
والذي يوضح وجود  2.222عند نستوى الدلالة  2.406أظهرحت نتائج التحةيل الإحصائي أن نمانل الارتباط بةغ    

هذه و  المساهمينأو  لملاكاتمكين المانةين والمساولية الاجتلاعية اتجاه  بين المتغيري  نتوسطة )نقبولة(علاقة ارتباطية 
 .(2.406) الموجبة Betaفي اتجاه نوجب هذا نا تثبته قيلة نمانل الملاقة 

 تمكيننستوى  ن  التغيرات التي تطرحأ عةى %6.32  أي أن نا قيلته 236.2فقد بةغ  2R أنا نمانل التحديد    
 الملاك.المساولية الاجتلاعية اتجاه  إلىالمانةين تادي 

ن  قل أ Sig (2.222) والقيلة الاحتلالية  (2.222)عند نستوى الدلالة ( 2.420)كلا بةغ، قيلة التأثير      
 .(222.2)نستوى الدلالة 
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 الرابعةالفرضية اختبار عرض وتحليل نتائج الفرع الرابع: 
مؤسسات في ال الملاكفي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه  مساهمة إيجابيةلتمكين العاملين    

 .1.125عند مستوى الدلالة  محل الدراسة
لاختبار هذه الفرحضية  تم تقديرح نموذج انحدار تمكين المانةين عةى ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات    

( بين تمكين المانةين rنمانل الإرتباط ) أن (47-4) رقمإذ يتضح ن  خلا  الجدو  اتجاه الزبائ  أو المللاء. 
نع دلالة إحصائية لهذه الملاقة عند ( 2.722الاجتلاعية لةلاسسات اتجاه الملا  قوية بقيلة )وممارسات المساولية 

ثبته قيلة في اتجاه نوجب هذا نا تهذه الملاقة و . حسبلا تبينه النتائج الموضحة في الجدو ( 2.222) نستوى الدلالة
 (. 2.722) الموجبة Betaنمانل 

وبناء عةى نتائج الانحدار يمك  تمثيل الملاقة بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات    
 :وفق الممادلة التالية الملا اتجاه 

  1.320 +تمكين المانةين × 2.614 = ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات اتجاه الملا 

  2.222عند نستوى الدلالة ( 2.614)بةغ، قيلة التأثير ولةتأكد ن  الدلالة الإحصائية لنلوذج الانحدار الناتج     
 .(2.222)ن  نستوى الدلالة قل أهي  Sig (2.222)والقيلة الاحتلالية 

 نتائج تحليل الانحدار والتباين للفرضية الرابعة :(47-4) جدول رقم
Sig 

القيلة 
 الاحتلالية

T 

 المحسوبة
 نمانل الانحدار

 

DF 

درجات 
 الحرحية

Sig 
القيلة 
 الاحتلالية

Beta R2 

نمانل 
 التحديد

R 

نمانل 
 الارتباط

 البيان
 

تمكين  722,  522, 2.722 2.222 1 الثاب، 1,320 1.420 2.222
 العاملين

140 

 141  العمال 2,614 12.721 2.222

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

)قيلة علاقات هذا  2R نمانل التحديدبخصوص القدرة التفسيرية لةنلوذج فتبين نتائج التحةيل أن قيلة أنا    
 تمكين المانةيننستوى  ن  التغيرات التي تطرحأ عةى( %22.2) بنسبة تفسيرية تماد   أي 2.222 ،بةغ النلوذج(
   الملا .المساولية الاجتلاعية اتجاه  إلىتادي 
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 الخامسةالفرضية اختبار وتحليل نتائج  الفرع الخامس: عرض
المؤسسات  في البيئةفي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه  مساهمة إيجابيةلتمكين العاملين    

 1.125عند مستوى الدلالة  محل الدراسة
لاختبار هذه  بيئة التم تقديرح نموذج انحدار تمكين المانةين عةى ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات اتجاه    

( بين تمكين المانةين وممارسات المساولية rأن نمانل الإرتباط ) (40-4) رقمإذ يتضح ن  خلا  الجدو  الفرحضية. 
نستوى نع دلالة إحصائية لهذه الملاقة عند ( 4122,بقيلة ) نتوسطة )نقبولة( البيئةالاجتلاعية لةلاسسات اتجاه 

قيلة نمانل  في اتجاه نوجب هذا نا تثبتههذه الملاقة و . حسبلا تبينه النتائج الموضحة في الجدو ( 2.222) الدلالة
Beta (. 2.412) الموجبة 

وبناء عةى نتائج الانحدار يمك  تمثيل الملاقة بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات    
 :وفق الممادلة التالية البيئةاتجاه 

  1.024 +تمكين المانةين × 2.366 = ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات اتجاه البيئة

  2.222عند نستوى الدلالة ( 2.366)بةغ، قيلة التأثير لنلوذج الانحدار الناتج  ولةتأكد ن  الدلالة الإحصائية    
 .(2.222)ن  نستوى الدلالة قل أهي  Sig (2.222)والقيلة الاحتلالية 

 نتائج تحليل الانحدار والتباين للفرضية الخامسة (:48-4) جدول رقم
Sig 

القيلة 
 الاحتلالية

T 

 المحسوبة
 نمانل الانحدار

 

DF 

درجات 
 الحرحية

Sig 
القيلة 
 الاحتلالية

Beta R2 

نمانل 
 التحديد

R 

نمانل 
 الارتباط

 البيان
 

تمكين  412,  170, 412, 2.222 1 الثاب، 1,824 8,407 2.222
 العاملين

140 

 141 البيئة  366, 5,496 2.222

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

)قيلة علاقات هذا  2R نمانل التحديدبخصوص القدرة التفسيرية لةنلوذج فتبين نتائج التحةيل أن قيلة أنا    
ادي تمكين المانةين تنستوى  ن  التغيرات التي تطرحأ عةى( %17) بنسبة تفسيرية تماد   أي 2.172 ،بةغ النلوذج(

  .البيئةالمساولية الاجتلاعية اتجاه  إلى
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 السادسةرض وتحليل نتائج الفرضية عالفرع السادس: 
ي المؤسسات ف المجتمعتجاه افي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية  مساهمة إيجابيةلتمكين العاملين    

 1.125عند مستوى الدلالة  محل الدراسة
لاختبار  لبيئة اتم تقديرح نموذج انحدار تمكين المانةين عةى ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات اتجاه      

( بين تمكين المانةين وممارسات rأن نمانل الإرتباط ) (41-4) رقمإذ يتضح ن  خلا  الجدو  هذه الفرحضية. 
نع دلالة إحصائية لهذه الملاقة ( 2.442بقيلة ) نتوسطة )نقبولة( المجتلعالمساولية الاجتلاعية لةلاسسات اتجاه 

ا نا تثبته في اتجاه نوجب هذهذه الملاقة و . حسبلا تبينه النتائج الموضحة في الجدو ( 2.222) نستوى الدلالةعند 
  (.2.442) الموجبة Betaقيلة نمانل 

وبناء عةى نتائج الانحدار يمك  تمثيل الملاقة بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات    
 :وفق الممادلة التالية المجتلعاتجاه 

 1,682 +تمكين المانةين × 4272,=لمجتلع اممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات اتجاه 

  2.222عند نستوى الدلالة ( 4272,)بةغ، قيلة التأثير ولةتأكد ن  الدلالة الإحصائية لنلوذج الانحدار الناتج     
 .(2.222)ن  نستوى الدلالة قل أهي  Sig (2.222)والقيلة الاحتلالية 

 تجاهاالعلاقة الانحدارية بين تمكين العاملين وممارسات المسؤولية الاجتماعية  :(49-4) جدول رقم
 المجتمع

Sig 
القيلة 
 الاحتلالية

T 

 المحسوبة
 نمانل الانحدار

 

DF 

درجات 
 الحرحية

Sig 
القيلة 
 الاحتلالية

Beta R2 

نمانل 
 التحديد

R 

نمانل 
 الارتباط

 البيان
 

تمكين  2,442 2,195 2,442 2.222 1 الثاب، 1,682 7,542 2.222
 العاملين

140 

 141  المجتمع 2,427 5,989 2.222

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

 )قيلة علاقات هذا النلوذج( 2R نمانل التحديدبخصوص القدرة التفسيرية لةنلوذج فتبين نتائج التحةيل أن قيلة أنا 
 لىإتمكين المانةين تادي نستوى  ن  التغيرات التي تطرحأ عةى( %11.2) بنسبة تفسيرية تماد   أي 2.112 ،بةغ

 .المجتلعالمساولية الاجتلاعية اتجاه 
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 السابعة رض وتحليل نتائج الفرضيةع الفرع السابع:
لخبرة الا توجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى التلكين تمزى لةخصائص الشخصية )   

 (./ المةكية/ نشاط الماسسةالمهنية
الخبرة ) انةالمفي اتجاه واحد عةى حسب خصائصهم الوصفية أفرحاد المينة بهدف نمرحفة نا إذا كان، إجابات    

لا نص على أنه: ت تم صياغة الفرحضية والتي تمرحف ننهجيا بفرحضية الفرحوق  حيث  (المهنية/ المةكية/ نشاط الماسسة
  (ة/ نشاط الماسسةالخبرة المهنية/ المةكي) تمزى التلكينتوجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى 

 .%2عند نستوى الدلالة نستوى التلكين تم استخدا  اختبار التباي  الأحادي لمقارنة 
  (ANOVA one way)استخدا  اختبار  إلىتتبع توزيما طبيميا  هذا يقودنا تمكين المانةين ور امحبما أن البيانات    

حيث أن قاعدة القرحار في اختبار هذه الفرحضية هي: "تقبل الفرحضية إذا كان، قيلة كاي   spssوفقا لبرنانج الممةلي 
 .2.22أكبر ن  القيلة الاحتلالية  sigالمسحوبة أكبر ن  قيلة كاي  الجدولية ونستوى الدلالة 

 ثلاث فرحضيات فرحعية لةتلك  ن  قياسها: إلىتم تقسيم الفرحضية السابمة    
 المهنية الخبرة إلىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى التمكين تعزى لا  1
لاكتشاف هل  ؛spssوفقا لبرنانج الممةلي   (ANOVA one way) التباي  الأحادي انوفا استخدا  اختبارتم    

  .توجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى التلكين تبما لخبرتهم المهنية
 نتائج الاختبار والدلالة الإحصائية (22-4) رقمويوضح الجدو     

 لمهنيةلخبرة ال تبعابين أفراد العينة في مستوى التمكين  نتائج اختبار الفروق (:51-4) جدول رقم

 F الانحراف المتوسط  البيان 

 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 Sigالدلالة 

الدلالة 
 الاحصائية

  2.62 3 2.462 2.663 3.21 5 اقل من الخبرة
غير دا  
 إحصائيا

5-11 3.24 2.734 

11-21 2.71 2.016 

 2.771 3.16 وأكثر 21

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

( 3.21) ةغسنوات ب 2أن نتوسط الملا  الذي  لديهم خبرة أقل ن   (22-4) يتضح ن  بيانات الجدو  رقم   
 م أكثرحههذه الفئة  إلى( وهو أكبر ن  بقية المتوسطات  أي أن الأفرحاد الذي  ينتلون 2.663بانحرحاف نمياري قدره )

 أسةو  التلكين ضل  عينة الدراسة  غير أنه تبين ن  خلا  بيانات الجدو  الفئات التي ترحى أن ناسساتهم تمارس
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عد  وجود فرحوقات نمنوية بين أفرحاد عينة الدراسة في نستوى تمكين المانةين باختلاف نستوى خبرتهم المهنية  حيث 
  (.2.22جاءت نستويات الممنوية للاختلافات أكبر ن  نستوى الدلالة )

 لمؤسسةا ملكية إلىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى التمكين تعزى لا  8
لاكتشاف هل  ؛spssوفقا لبرنانج الممةلي   (ANOVA one way)  التباي  الأحادي انوفا استخدا  اختبارتم    

لون اليها ن  حيث لنوع الماسسة التي ينتتوجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى التلكين تبما 
 نميار المةكية. 

 :نتائج الاختبار والدلالة الإحصائية (21-4) رقمويوضح الجدو     
 ؤسسةتبعا لملكية المبين أفراد العينة في مستوى التمكين  نتائج اختبار الفروق (:51-4) جدول رقم

درجة  F الانحراف المتوسط  البيان
 الحرية

مستوى 
 Sigالدلالة 

الدلالة 
 الاحصائية

ملكية 
 المؤسسة

غير دا   2.112 1 6.00 2.762 2.02 عامة
 2.772 3.12 خاصة إحصائيا

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

 (3.12) ةغب يملةون في ناسسات خاصةأن نتوسط الملا  الذي   (21-4) رقميتضح ن  بيانات الجدو     
بــــــ يملةون في ناسسات عانة والذي قدر الملا  الذي  وهو أكبر ن  نتوسط  (2.772قدره )نحرحاف نمياري با
( أكبر ن  2.112بقيلة احتلالية )F (6.00 )كلا جاءت نتيجة اختبار (   2.762وبانحرحاف نمياري قدره )( 2.02)

عد  وجود فرحوقات نمنوية بين أفرحاد عينة الدراسة في نستوى تمكين المانةين  وعةيه تقرحر(. 2.22نستوى الدلالة )
 نةكية الماسسة التي ينتلون اليهاباختلاف 

 لمؤسسةا نشاط إلىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى التمكين تعزى لا  3
لاكتشاف هل  ؛spssوفقا لبرنانج الممةلي   (ANOVA one way) التباي  الأحادي انوفا استخدا  اختبارتم    

لون اليها ن  حيث لنوع الماسسة التي ينتتوجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى التلكين تبما 
 .نتائج الاختبار والدلالة الإحصائية (22-4) رقمويوضح الجدو   نميار النشاط.
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 لمؤسسةا نشاطتبعا لبين أفراد العينة في مستوى التمكين  نتائج اختبار الفروق (:52-4) جدول رقم
 
 البيان

درجة  F الانحراف المتوسط
 الحرية

مستوى 
 Sigالدلالة 

الدلالة 
 الاحصائية

 
 النشاط

  2.21 2 7.742 2.212 3.32 صناعي
دا  
 احصائيا

 2.772 2.12 خدمي

 2.004 2.64 تجاري

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

نحرحاف ( با3.32) بةغفي ناسسات صناعية أن نتوسط الملا  الذي   (22-4) رقميتضح ن  بيانات الجدو     
فئات هذه الفئة هم أكثرح ال إلى( وهو أكبر ن  بقية المتوسطات  أي أن الأفرحاد الذي  ينتلون 2.212قدره )نمياري 

التي ترحى أن ناسساتهم تمارس أسةو  التلكين ضل  عينة الدراسة  كلا تبين ن  خلا  بيانات الجدو  أن قيلة 
F (7.742( بقيلة احتلالية )2.21) ( 2.22أقل ن  نستوى الدلالة)  .وبالتالي هي دالة إحصائيا 
لتي لماسسات ااوعةيه تقرحر أنه توجد فرحوقات نمنوية بين أفرحاد عينة الدراسة في نستوى تمكين المانةين باختلاف    

 ينتلون اليها ن  حيث النشاط.
 الثامنة رض وتحليل نتائج الفرضيةع :الثامنالفرع 

تمزى  ةلاسساتل المساولية الاجتلاعيةممارسات لا توجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى    
 (.الخبرة المهنية/ المةكية/ نشاط الماسسةلةخصائص الشخصية )

الخبرة ) في اتجاه واحد عةى حسب خصائصهم الوصفية المانةأفرحاد المينة بهدف نمرحفة نا إذا كان، إجابات    
لا نص على أنه: ت يا بفرحضية الفرحوق  حيثتم صياغة الفرحضية والتي تمرحف ننهج  (المهنية/ المةكية/ نشاط الماسسة

الخبرة ) مزىت ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسساتتوجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى 
ية الاجتلاعية نستوى ممارسات المساول  تم استخدا  اختبار التباي  الأحادي لمقارنة (المهنية/ المةكية/ نشاط الماسسة

 .%2عند نستوى الدلالة  اسساتلةل
استخدا   إلىودنا   هذا يقتتبع توزيما طبيميا ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسساتور امحبما أن البيانات    
حيث أن قاعدة القرحار في اختبار هذه الفرحضية هي:   spssوفقا لبرنانج الممةلي  (ANOVA one way) ختبارإ

أكبر ن  القيلة  sig"تقبل الفرحضية إذا كان، قيلة كاي المسحوبة أكبر ن  قيلة كاي الجدولية ونستوى الدلالة 
 .2.22الاحتلالية 
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 ثلاث فرحضيات فرحعية لةتلك  ن  قياسها: إلىتم تقسيم الفرحضية الثاننة    
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى ممارسات المسؤولية الاجتماعية  1

 .(للمؤسسات تعزى للخصائص الشخصية )الخبرة المهنية
لاكتشاف هل  ؛spssوفقا لبرنانج الممةلي  (ANOVA one way) التباي  الأحادي انوفا استخدا  اختبارتم    

لسنوات الخبرة ا تبمالاجتلاعية  ممارسات المساوليةتوجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى 
 :الاختبار والدلالة الإحصائية نتائج (23-4)رقم ويوضح الجدو   المهنية.

ية المسؤولية الاجتماعممارسات بين أفراد العينة في مستوى  نتائج اختبار الفروق :(53-4) جدول رقم
 لخبرة المهنيةل تبعا للمؤسسات

درجة  F الانحراف المتوسط البيان
 الحرية

مستوى 
 Sigالدلالة 

الدلالة 
 الاحصائية

 
 الخبرة

غير دا   2.32 3 3.212 2.221 3.27 2 اقل ن 
 2.277 3.31 12-2 احصائيا

12-22 3.24 2.731 

 2.232 3.21 وأكثرح 22

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 

( نقدر 12 إلىسنوات  2نهنية بين ) أن نتوسط الملا  الذي  لديهم خبرة (23-4) رقميتضح ن  بيانات الجدو     
ذه ه إلى( وهو أكبر ن  بقية المتوسطات  أي أن الأفرحاد الذي  ينتلون 2.227قدره )نحرحاف نمياري ( با3.31)بــــــ 

الفئة هم أكثرح الفئات التي ترحى أن ناسساتهم تمارس المساولية الاجتلاعية لةلاسسات ضل  عينة الدراسة  غير أنه 
ت المساولية اتبين ن  خلا  بيانات الجدو  عد  وجود فرحوقات نمنوية بين أفرحاد عينة الدراسة في نستوى ممارس

الاجتلاعية باختلاف نستوى خبرتهم المهنية  حيث جاءت نستويات الممنوية للاختلافات أكبر ن  نستوى الدلالة 
(2.22.) 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى ممارسات المسؤولية الاجتماعية  2

 .لملكيةلللمؤسسات تعزى 
لاكتشاف هل توجد  ؛spssوفقا لبرنانج الممةلي  (ANOVA one way) التباي  الأحادي انوفا استخدا  اختبارتم 

الماسسة التي ينتلون  لنوعتبما  ممارسات المساولية الاجتلاعيةفرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى 
 .اليها ن  حيث نميار المةكية
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 ممارسات المسؤولية الاجتماعيةبين أفراد العينة في مستوى  نتائج اختبار الفروق :(54-4) جدول رقم
 ؤسسةمتبعا لملكية ال للمؤسسات

درجة  F الانحراف المتوسط  البيان 
 الحرية

مستوى 
 Sigالدلالة 

الدلالة 
 الاحصائية

ملكية 
 المؤسسة 

دا   2.222 1 2.121 2.662 3.12 عامة
 2.617 3.34 خاصة احصائيا

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد  المصدر:

 (3.12) ــــــنقدر ب يملةون في ناسسات عانةأن نتوسط الملا  الذي   (24-4) رقميتضح ن  بيانات الجدو  
بــــــ يملةون في ناسسات خاصة والذي قدر الملا  الذي  وهو أقل ن  نتوسط  (2.662قدره )نحرحاف نمياري با
ناسسات خاصة هم أكثرح الفئات التي  إلىالملا  الذي  ينتلون  (  أي أن2.617وبانحرحاف نمياري قدره )( 3.34)

 Fكلا جاءت نتيجة اختبار ترحى أن ناسساتهم تمارس المساولية الاجتلاعية لةلاسسات ضل  عينة الدراسة   

 .دالة احصائياوبالتالي هي  (2.22( أقل ن  نستوى الدلالة )2.222بقيلة احتلالية )( 6.00)
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى ممارسات المسؤولية الاجتماعية  3   

 المؤسسة. نشاطلللمؤسسات تعزى 
لاكتشاف هل توجد  ؛SPSSوفقا لبرنانج الممةلي   (ANOVA one way) التباي  الأحادي انوفا استخدا  اختبارتم 

الماسسة التي ينتلون  لنوعتبما  ممارسات المساولية الاجتلاعيةفرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى 
 اليها ن  حيث نميار النشاط.

 ممارسات المسؤولية الاجتماعيةبين أفراد العينة في مستوى  نتائج اختبار الفروق (:55-4) جدول رقم
 المؤسسة. لنشاطتبعا  للمؤسسات

  الانحراف المتوسط البيان

F 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 Sigالدلالة 

الدلالة 
 الاحصائية

 
 النشاط

 2 2.026 2.616 3.32 صناعي

 

 

غير دا   2.62
 2.613 3.21 خدمي ائيااحص

 2.721 2.11 تجاري

 SPSSالإعتلاد عةى مخرحجات برحنانج ب الباحثةن  إعداد المصدر: 
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يملةون في ناسسات القطاع الصناعي نقدر أن نتوسط الملا  الذي   (22-4) رقميتضح ن  بيانات الجدو     
ذه ه إلى( وهو أكبر ن  بقية المتوسطات  أي أن الأفرحاد الذي  ينتلون 2.616)قدره نحرحاف نمياري ( با3.32)بــــــ 

الفئة هم أكثرح الفئات التي ترحى أن ناسساتهم تمارس المساولية الاجتلاعية لةلاسسات ضل  عينة الدراسة  غير أنه 
ة الاجتلاعية مينة في نستوى ممارسات المساوليالتبين ن  خلا  بيانات الجدو  عد  وجود فرحوقات نمنوية بين أفرحاد 

 (.2.22منوية للاختلافات أكبر ن  نستوى الدلالة )باختلاف نشاط ناسستهم  حيث جاءت نستويات الم
بين أفرحاد المينة في نستوى ( 2.22توجد فرحوق ذات دلالة إحصائية عند نستوى الدلالة )لا وعةيه تقرحر أنه    

 .لنشاط الماسسة التي يملةون بهاة تبما يممارسات المساولية الاجتلاع
 الفرضية الرئيسيةعرض وتحليل نتائج اختبار الفرع التاسع: 

 أولا: اختار الفرضية من خلال نتائج الانحدار
 .لتلكين المانةين دور في دعم ممارسات المساولية الاجتلاعية تجاه أصحا  المصالح في الماسسات محل الدراسة   
  لةلاسسات ةساولية الاجتلاعيلاختبار هذه الفرحضية  تم تقديرح نموذج انحدار تمكين المانةين عةى ممارسات الم   

 (.26-4) رقموهو نا يوضحه الجدو  

 (: نتائج تحليل الانحدار والتباين للفرضية الرئيسية56-4جدول رقم )
Sig 

القيلة 
 الاحتلالية

T 

 المحسوبة
 نمانل الانحدار

 

DF 

درجات 
 الحرحية

Sig 
القيلة 
 الاحتلالية

Beta R2 

نمانل 
 التحديد

R 

نمانل 
 الارتباط

 البيان
 

173.2 تمكين  2,631 2,464 2,601 2.222 1 الثاب، 2.327 1.372 
 العاملين

140 

المسؤولية  2,021 11,312 2.222
  الاجتماعية

141 

 SPSS الإعتلاد عةى مخرحجات برحنانجب الباحثةن  إعداد المصدر: 

هذه الفرحضية.  لاختبار  لةلاسساتت المساولية الاجتلاعية تم تقديرح نموذج انحدار تمكين المانةين عةى ممارسا   
( بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية rنمانل الإرتباط ) أن (26-4) رقمإذ يتضح ن  خلا  الجدو  
حسبلا ( 2.22) نستوى الدلالةنع دلالة إحصائية لهذه الملاقة عند ( 2.601بقيلة ) لةلاسسات نتوسط )نقبو (

  (.2.601) الموجبة Betaفي اتجاه نوجب هذا نا تثبته قيلة نمانل هذه الملاقة و . في الجدو تبينه النتائج الموضحة 
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وبناء عةى نتائج الانحدار يمك  تمثيل الملاقة بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات    
 :وفق الممادلة التالية المجتلعاتجاه 

    2.327 +تمكين المانةين ×  2.021=ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات 
  2.22عند نستوى الدلالة ( 2.021) بةغ، قيلة التأثيرولةتأكد ن  الدلالة الإحصائية لنلوذج الانحدار الناتج     

 الفرحضية المدنية ونقبل الفرحضيةوعةيه نرحفض ، (2.22)ن  نستوى الدلالة قل أهي  Sig (2.222)والقيلة الاحتلالية 
 )قيلة علاقات هذا النلوذج( 2R نمانل التحديدبخصوص القدرة التفسيرية لةنلوذج فتبين نتائج التحةيل أن قيلة أنا 
 لىإتمكين المانةين تادي نستوى  ن  التغيرات التي تطرحأ عةى( %46.4) بنسبة تفسيرية تماد   أي 2.464 ،بةغ

 نتغيرات أخرحى. إلى  والباقي راجع المساولية الاجتلاعية
 تحليل المسارثانيا: 
بناء عةى (ة في الدراس المقترحفتراضي لاالبناء ذلك الذي يمثل النلوذج ا أو نموذج المتكانل Amos قصد بنلوذجي   

وممارسات ير نستقل كلتغ  تمكين المانةين  فهو يرحبط بين قيم كانلا تمثيلا (النظرحية والأدبياتالدراسات السابقة 
 المتغيري  هذي  بين الملكنة والتداخلاتقات لاكلتغير تابع  ليقيس جميع الم المساولية الاجتلاعية لةلاسسات

اولية اتجاه المللاء  وممارسات المس ممارسات المساولية الاجتلاعية  )تمكين المانةين كلتغير نستقلوأبمادهما 
تجاه البيئة  ا اتجاه الملا   وممارسات المساولية الاجتلاعية  الاجتلاعية اتجاه الملاك  وممارسات المساولية الاجتلاعية

نع  المقترحلنلوذج   ويختبر ندى تطابق هذا ا(بالنسبة لةلتغير التابعاتجاه المجتلع  وممارسات المساولية الاجتلاعية
 :ح ذلكيوض التالي  والشكل بالماسسات الاقتصادية محل الدراسة(البيانات الخاصة ) الواقع
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 النموذج الإفتراضي للدراسة إلىتحليل المسار بالنظر  (:1-4) شكل رقم

 
 AMOS الإعتلاد عةى مخرحجات برحنانجب الباحثةن  إعداد المصدر: 

ير بين لةدراسة  والذي يوضح علاقات التأث النلوذج الإفتراضي إلىتحةيل المسار بالنظرح يوضح الشكل أعلاه     
مخرحجات التحةيل  إلى (  وبالرحجوعممارسات المساولية الاجتلاعية) المتغير التابع(  و تمكين المانةين) المتغير المستقل

  .بمقارنة قيم ناشرحات تطابق النلوذج نع البياناتنقو  النلوذج 
ذج دالة الماشرحات  وأن جميع تقديرحات النلو  ولة لمختةفقيم نقبأعلاه  أنه يحوز عةى  الشكليتضح ن  خلا  

   حيث نلاحظ أن:2.22إحصائيا عند 
أفضل نطابقة    إلىبدورها   والتي تشير 2.222بــــــ والتي تقدر  2.22قيلة كاي ترحبيع غير دالة عند نستوى  -

وهذا راجع لكون أن طرحيقة حسابها تتم بالقاعدة التالية 04.2كلا يلاحظ أن قيلة كاي ترحبيع الممياري 
X2/DF    

 كلا أن ناشرحات المطابقة المتلثةة في ناشرح جودة المطابقة  ناشرح المطابقة الممياري  ناشرح المطابقة المقارن -
الافتراضي    كلا تفسرح ابتماد النلوذجلةلطابقة نقبولةانها  إلى  والتي تشير قرحيبة ن  الواحدجاءت القيم 
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ل )تأثير المتغير المستقل وأبماده في المتغير التابع وأبماده( ع  النلوذج الصفرحي )عد  تأثير المتغير المستق
 وأبماده في المتغير التابع وأبماده(.

نلوذج ال بينتقار  كبير تفسرح بوجود تطابق قرحيبة ن  الصفرح  (2.323) كلا جاءت قيلة ناشرح رنسي -
 الافتراضي والبيانات الواقمية.

  بمد اختبار صدق النلوذج المقترح في الدراسة تبين لنا وجود علاقة ايجابية ونمنوية بين المتغيري  التابع والمستقل   
في الدور الممنوي الموجب لتلكين المانةين في دعم مختةف ممارسات المساولية الاجتلاعية  هذه الملاقة تتلثل

 .وفي الاخير استخلاص ندى صحة الفرحضية الرحئيسية الاقتصادية محل الدراسة. لةلاسسات
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 المبحث الثالث: مناقشة نتائج الدراسة
عية تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلا المتمةقةو  الاستبيانن  خلا  التحةيل الكلي لنتائج أسئةة 

 :أهمها ن  النتائج مجلوعة إلىإختبار الفرحضيات والتوصل وكذا أهمية تحقيق ذلك  تم  لةلاسسات
الفرضية الأولى: تمارس المؤسسات محل الدراسة تمكين العاملين والمسؤولية الاجتماعية  0

 بمستوى عالي.
 تمارس المؤسسات محل الدراسة تمكين العاملين بمستوى عالي. (:1.1الفرضية الفرعية الأولى )

 دون برالذي يمت( 2.17) د أن نتوسط تةك القيم هونج  تمكين المانةينالما  لقيم ناشرحات  المتوسطقا ن  لاانط   
 درجة( 3.31 إلى 2.62 )ن ( ضل  المجا  1-4فهو حسب الجدو  رقم )  3الفرحضي  المتوسطأقل ن   (المتوسط
تمكين ارسات ممحسب إجابات أفرحاد عينة الدراسة أن تمكين المالمين نوجود بدرجة نتوسطة  مما يمكس  يبينوالذي 
   الرحائدة لماسساتا فينا هو نتمارف عةيه  إلىترحق  نتواضمة  ولم الماسسات الاقتصادية محل الدراسة في المانةين

  هي نرحتبة ترحتيبا تنازليا نممارسات التلكين حسب إجابات المبحوثين أهم أن  (41-4)رقم و  كلا يظهرح الجد
 المهم كلا يةي: إلىالأهم 
 ؛نشاركة المانةين بالممةونات -
 ؛ممارسات الحرحية والاستقلالية الملنوحة لةمانل لأداء علةه -
 ؛الاهتلا  بتواجد فرحق الملل الموجهة ذاتيا -
 ؛لةملا اسسة فرحص اكتسا  الممرحفة ندى توفير الم -
  الحوافز والمكافآت الملنوحة لةمانل. -

الخاصة بمستوى ممارسة أو تطبيق الماسسات محل الدراسة لتلكين المانةين ( 1-1) وعةية الفرحضية الفرحعية الأولى   
يمزى ذلك لمجلوعة ن  الموانل أولها أن نمظم المساولين في الماسسات محل الدراسة هم ن   وقد .غير محققة

الحديثة  نا يجمةهم بميدي  ع  المفاهيم والمصطةحات والتطبيقاتوهو  تخصصات عةلية وتقنية لا علاقة لها بالإدارة
دارة الكلاسيكية  اداري يوني جاند أشبه بالإ يتبمون نمطالمرحتبطة بالمورد البشرحي وكذا بالتلكين الإداري  مما يجمةهم 

 ن الماسسات الاستشفائية التي أجرحي، فيهاأ إلى( بخصوص توصةها 2015نع دراسة لطيفة برحني ) وهذه النتيجة تتفق
 التي (2015) حميد سالم الكمبيبينلا تتمارض نع دراسة  يف.ضم إلىنتوسط نستوى التلكين الإداري  إلىالدراسة 
  .التلكين الإداري بإبماده )الممةونات  والقوة  والمكافآت  الممرحفة( كان، نرحتفمةأن نستويات  إلىتوصة، 
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(: تلتزم المؤسسات محل الدراسة بممارسات المسؤولية الاجتماعية بشكل 2-1الفرضية الفرعية الثانية )
 عالي
ةك القيم د أن نتوسط تنج  لةلاسساتممارسات المساولية الاجتلاعية الما  لقيم ناشرحات  المتوسطقا ن  لاانط   
والذي  درجة(3.31 إلى 2.62 )ن ( ضل  المجا  1-4وهو حسب الجدو  رقم ) (نتوسط برالذي يمت( )3.22) هو

يوضح حسب إجابات أفرحاد عينة الدراسة أن ممارسات المساولية الاجتلاعية نوجود بدرجة نتوسطة  مما يمكس أن 
ممارسات  ط. وتمزى لارتفاع نتوسنتواضمة  الماسسات الاقتصادية محل الدراسة فيالمساولية الاجتلاعية ممارسات 

 المساولية الاجتلاعية الموجهة لةمانةين وذلك كونها في الغالب نفرحوضة بالقوانين والتشرحيمات والاتفاقيات الجلاعية
با تنازليا نرحتبة ترحتيحسب إجابات المبحوثين  المساولية الاجتلاعيةأن ممارسات  (43-4)رقم و  كلا يظهرح الجد    

 :كالآتي  المهم إلىن  الأهم 
  ؛لمانةينا اتجاه المساولية الاجتلاعية ممارسات -
 ؛المساولية الاجتلاعية اتجاه المللاءممارسات  -
 ؛اتجاه البيئةالاجتلاعية ة يممارسات المساول -
 ؛المساولية الاجتلاعية اتجاه المجتلع ممارسات -
 ؛المساولية الاجتلاعية اتجاه الملاكممارسات  -

ية بملارسات المساولية الاجتلاعالماسسات محل الدراسة  التزا الخاصة بمستوى ( 2-1) الثانيةوعةية الفرحضية الفرحعية    
حيث وجدت أن الماسسات محل  2214وهيبة نقد  دراسة وهو نا يتفق نع  .بدرجة عالية غير محققة لةلاسسات

 التي (2212)إبرحاهيم قدري  دراسةالدراسة تمارس نساوليتها الاجتلاعية بشكل نتوسط علونا. كلا تتفق نع 
 نتوسطها بةغ حيثُ  نتوسطة بدرجة الاجتلاعية المساولية تمارس المدروسة الماسسات أن إلى الدراسة خةص،
( التي 2211نيس كشاط )أأيضا نع دراسة نتائج بحثنا تتفق كلا  (%74.40)  قدرها نسبية وبأهمية (3.72) الحسابي

 بين، ان الماسسة محل الدراسة تةتز  بالمساولية الاجتلاعية لةلاسسات بدرجة نتوسطة وليس بدرجة عالية.
محل  الماسساتغير محققتين  تكون الفرحضية الأولى غير محققة أي أن  (2-1)و (1-1)بما أن الفرحضيتين الفرحعيتين    

 تمكين المانةين والمساولية الاجتلاعية لةلاسسات بمستوى غير عا . كل ن   الدراسة تمارس
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لتمكين العاملين مساهمة ايجابية في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه  الفرضية الثانية: 8
 العملاء في المؤسسات محل الدراسة.

الملاقة الانحدارية بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية الذي يوضح  (42-4) دو  رقمن  خلا  الج   
جتلاعية لةلاسسات اتجاه ( بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاrنمانل الإرتباط )المللاء. يظهرح تجاه ا

 حسب( 2.222)نستوى الدلالة نع دلالة إحصائية لهذه الملاقة عند ( 2.227نتوسط )نقبو ( بقيلة )المللاءبأنه 
 الموجبة Betaقيلة نمانل  تاكدههذا نا   و في اتجاه نوجبهذه الملاقة و . نا تبينه النتائج الموضحة في الجدو 

ن  قل أهي  Sig (2.222)والقيلة الاحتلالية   2.222عند نستوى الدلالة ( 2.412)بةغ، قيلة التأثير  (.2.227)
مساهمة املين لتمكين الع القائةة: بديةةالفرحضية ال ونقبل الفرحضية المدنيةوبهذا نرحفض ، (2.222)نستوى الدلالة 

ن الفرحضية أي أ، تجاه العملاء في المؤسسات محل الدراسةافي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية  إيجابية
 (2213) أيضا نع دراسة هذه النتيجة وتتفق Yang  SB,  Choi  SO  (2009)وهو نا توصة، له دراسة  .محققة

&Augustine O. Isimoya Bamidele E. Bakarey  ،مانلال تمكين بين كبيرة علاقة هناك نأ إلىالتي توصة 
 .المللاء ورضا
الفرضية الثالثة: لتمكين العاملين مساهمة ايجابية في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه  3

 الملاك في المؤسسات محل الدراسة.
الملاقة الانحدارية بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية  الذي يبين (46-4) رقمدو  ن  خلا  الج   
والذي يوضح  2.222عند نستوى الدلالة  2.406نتائج التحةيل الإحصائي أن نمانل الارتباط بةغ  الملاك تظهرحتجاه ا

 ك أو المساهمينتمكين المانةين والمساولية الاجتلاعية اتجاه الملا بين المتغيري  نتوسطة )نقبولة( وجود علاقة ارتباطية
 .الموجبة Betaقيلة نمانل  تاكدهنا  وهو  في اتجاه نوجبهذه الملاقة و 

ن  قل أ Sig (2.222) والقيلة الاحتلالية  (2.222)عند نستوى الدلالة ( 2.420)كلا بةغ، قيلة التأثير    
ن العاملين لتمكي :أن القائةة بديةةقبو  الفرحضية الو  لمدنيةمما يمني رفض الفرحضية ا .(2.222)نستوى الدلالة 
ند ع في المؤسسات محل الدراسة الملاكفي دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه  مساهمة إيجابية

أن  إلىتوصة،  التي  Fombrun et al.’s 2000)) دراسة تتوافق نعوعةيه هذه النتيجة  .2.222لدلالة مستوى ا
 القرحار صنع علةية في وإشرحاكهم المانةين نع السةطة لمشاركة واستمداد تشاركية بثقافة عادة تتليزالماسسات التي 
 Ahmad Y. Areiqat, Bayan(2016)ليه دراسة نع نا توصة، إ أيضانتيجة ال هذهكلا تتفق   .لديها سممة طيبة

Naji التنظيلية سواء جوانب عدة في التحسين تحقيق إلى يادى التلكين لاستراتيجية الماسسة تبنىأن  بين، التي 
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لةلاسسة  التي  السوقية الحصة نستوى تحسين في المانةين لتلكين دور ويوجد الاقتصادية  جائالنت وكذلك الفنية أو
 تمتبر أهم اهتلانات الملاك أو المساهمين.

: لتمكين العاملين مساهمة ايجابية في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه الرابعةالفرضية  4
 في المؤسسات محل الدراسة. العمال

ةملاقة الانحدارية بين تمكين المانةين وممارسات المساولية لالموضح  (47-4) رقميتضح ن  خلا  الجدو     
تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات ( بين rأن نمانل الإرتباط ) الملا  تجاه االاجتلاعية 

تبينه النتائج  وفق نا (2.222) نستوى الدلالةنع دلالة إحصائية لهذه الملاقة عند ( 2.722اتجاه الملا  قوي بقيلة )
 . الموجبة Betaهذا نا تثبته قيلة نمانل   في اتجاه نوجبهذه الملاقة هي و . الموضحة في الجدو 

ن  قل أهي  Sig (2.222)والقيلة الاحتلالية   2.222عند نستوى الدلالة ( 2.614)بةغ، قيلة التأثير  كلا    
كين المانةين في دعم ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه وهو نا يد  عةى نساهمة تم ،(2.222)نستوى الدلالة 

 الملا . 
في  الملا تجاه افي دعم ممارسات المساولية الاجتلاعية  نساهمة إيجابيةلتلكين المانةين  الفرحضية القائةة:وعةيه    

 Fulford, M. D., &Enz, C. A. (1995) نتائج كل ن نع  النتيجة تتوافقوهذه   هي محققة الماسسات محل الدراسة
سةو  أ خلا  ن المانةين  رضا نستوى زيادة لةلاسسة يمك أنه  إلى التي توصةتا Nihat Karakoc (2009)و 
 ونيشمرح المانةين الذي   أن بينالذي  al etAbabneh -Mukhles Al  1دراسةوالنتيجة أيضا نتسقة نع  .تلكينال
 .وظائفهم في رضا كثرحالأ هم علةهم  عةى والسيطرحة نستقل بشكل لةتصرحف والسةطة الاستقلالية لديهم أن

: لتمكين العاملين مساهمة ايجابية في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه الخامسةالفرضية  0
 في المؤسسات محل الدراسة.البيئة 

 البيئةاه تجاالملاقة الانحدارية بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية  (40-4) رقميوضح الجدو     
( بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية rالإرتباط )أن نمانل  نتائج التحةيل الإحصائي تظهرحو 

 نستوى الدلالةنع دلالة إحصائية لهذه الملاقة عند ( 4122,بقيلة ) لةلاسسات اتجاه البيئة نتوسطة )نقبولة(
 Betaه قيلة نمانل نا تثبت وهو  في اتجاه نوجبهذه الملاقة و . نا تبينه النتائج الموضحة في الجدو  حسب( 2.222)

 (. 2.412) الموجبة

                                                            
. 
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ن  قل أهي  Sig (2.222)والقيلة الاحتلالية   2.222عند نستوى الدلالة ( 2.366)بةغ، قيلة التأثير وقد    
وهو نا يد  عةى نساهمة تمكين المانةين في دعم ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه  ،(2.222)نستوى الدلالة 

 البيئة. 
ة في دعم لتمكين العاملين مساهمة إيجابي الفرحضية المدنية ونقبل الفرحضية البديةة القائةة:وعةيه نرحفض    
صة، اليه نع نا تو تتوافق  وهي .في المؤسسات محل الدراسة البيئةرسات المسؤولية الاجتماعية تجاه مما

 تستحق لتيا البيئية المها  لأداء تحفيزاً أكثرح هم المتلكنين في كون المانةين Sanober Tariq & al (2014)دراسة 
الذي توصل  (2009) المبيضين ذيب محلد صالح  عةي أحمد دراسةتتفق أيضا نع كلا . لةبيئة صديقة تكون أن
 فيالمتلثةة  البيئة وزارة أهداف تجسيد في نباشرحة نساهمة يسهم المبحوثة الماسسات في الإداري ممارسة التلكين أن

  .استدانتها وضلان البيئة عةى المحافظة
وجود دور لةتدريب والتحفيز في  التي بين،( 2210عبد الحكيم جرحبي ) دراسةلا تتوافق النتيجة نع نا توصل اليه ك

وأيضا   ةن التدريب والتحفيز عنصرحي  يقو  عةيهلا التلكين في دراستنا الحالي. عةلا أتمزيز الأداء البيئي لةلاسسات
 تم الذي  الملا  أن إلى في دراستهلا التي بين، Nur Aina Zaki, Irmawati Norazman( 2211)1 دراسة نع

 لةمانةين  صوت إعطاء  لةبيئة وذلك ن  خلا  صديقة لتكون تدفع التي البيئية المها  لأداء تحفيزاً أكثرح هم تمكينهم
 سسة.الما  فيالبيئية  القضاياالمتمةقة ب المشكلات وحل القرحار اتخاذ حيث ن  بالمشاركة لهم والسلاح

: لتمكين العاملين مساهمة ايجابية في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه السادسةالفرضية  1
 في المؤسسات محل الدراسة.المجتمع 

بين تمكين المانةين وممارسات المساولية  الملاقة الانحدارية الذي يوضح (41-4) رقميتضح ن  خلا  الجدو     
( بين تمكين المانةين وممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات rأن نمانل الإرتباط ) لعلمجتاتجاه االاجتلاعية 

 حسب( 2.222) نستوى الدلالةنع دلالة إحصائية لهذه الملاقة عند ( 2.442بقيلة ) اتجاه المجتلع نتوسطة )نقبولة(
  (.2.442) الموجبة Betaنا تثبته قيلة نمانل  وهو  في اتجاه نوجبهذه الملاقة و . النتائج الموضحة في الجدو  نا تبينه
ن  نستوى قل أهي  Sig (2.222)والقيلة الاحتلالية   2.222عند نستوى الدلالة ( 4272,)بةغ، قيلة التأثير كلا 

 وهو نا يد  عةى نساهمة تمكين المانةين في دعم ممارسات المساولية الاجتلاعية اتجاه المجتلع.  ،(2.222)الدلالة 
في  المجتلع في دعم ممارسات المساولية الاجتلاعية تجاه نساهمة إيجابيةلتلكين المانةين  الفرحضية القائةة: وعةيه   

 .محققة الماسسات محل الدراسة

                                                            
1 Nur Aina Z. & Irmawati N. (2019), The Relationship between Employee Motivation towards Green HRM 

Mediates by Green Employee Empowerment: A Systematic Review and Conceptual Analysis, Journal of 

Research in Psychology, 1(2), pp :  6-9. 
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ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى التمكين تعزى الفرضية السابعة: لا توجد فروق  7
 للخصائص الشخصية )المستوى التعليمي / الخبرة المهنية/ ملكية المؤسسة(.

 قياسها: ن   ثلاث فرحضيات فرحعية لةتلك إلىبمة تم تقسيم الفرحضية السا   
 .خبرة المهنيةال إلىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى التمكين تعزى لا  (7-1)

عد  وجود فرحوقات نمنوية بين أفرحاد عينة الدراسة في نستوى تمكين  (22-4) يتضح ن  بيانات الجدو  رقم   
( أكبر ن  نستوى 2.62المانةين باختلاف نستوى خبرتهم المهنية  حيث جاءت نستويات الممنوية للاختلافات )

 بين أفرحاد (2.22فرحوق ذات دلالة إحصائية عند نستوى الدلالة )(  وهو نا يد  عةى عد  وجود 2.22الدلالة )
ا توصة، اليه دراسة الفرحضية محققة وهو عكس نفإن المينة في نستوى التلكين تبما لمستويات خبرتهم المهنية. وننه 

ذات دلالــة إحصــائية لمســتوى إدراك المــانةين فــي شرحكة سـوناطرحاك  فـرحوقوجود  إلىالتي بين،  (2213) بوسالم بكرح ابو
 ة.تمـزى لمتغيـرح الخبـرح  البتروليـة لسياسـة تمكـين المـانةين

 .المؤسسة كيةمل إلىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى التمكين تعزى لا  (7-8)
نتائج الاختبار والدلالة الإحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى التلكين تبما لمةكية  (21-4)يوضح الجدو  رقم    

توجد فرحوق ذات لا وعةيه  (.2.22( أكبر ن  نستوى الدلالة )2.112الاحتلالية )قيلة الماسسة حيث جاءت ال
فإن ننه و  نةكية الماسسة  إلىالتلكين تمزى  بين أفرحاد المينة في نستوى 2.22دلالة إحصائية عند نستوى دلالة 

 الفرحضية محققة.
 ط المؤسسةنشا إلىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى التمكين تعزى لا  (7-3)

( بانحرحاف نمياري قدره 3.32) ةغصناعية بالاسسات الم علا أن نتوسط  (22-4)يتضح ن  بيانات الجدو  رقم    
ثرح الفئات هم أكهذا النشاط الاقتصادي  إلىأن الأفرحاد الذي  ينتلون ( وهو أكبر ن  بقية المتوسطات  أي 2.212)

 التي ترحى أن ناسساتهم تمارس أسةو  التلكين ضل  عينة الدراسة.
 (2.22أقل ن  نستوى الدلالة ) (2.21( بقيلة احتلالية )7.742) Fكلا تبين ن  خلا  بيانات الجدو  أن قيلة    

نةين فرحوقات نمنوية بين أفرحاد عينة الدراسة في نستوى تمكين الما وهو يد  عةى وجودوبالتالي هي دالة إحصائيا. 
 غير محققة. مما يد  عةى أن هذه الفرحضيةباختلاف الماسسات التي ينتلون اليها ن  حيث النشاط  
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ات ممارس: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى الثامنةالفرضية  8
 (.النشاط /تعزى للخصائص الشخصية )/ الخبرة المهنية/ ملكية المؤسسة المسؤولية الاجتماعية

 ثلاث فرحضيات فرحعية لةتلك  ن  قياسها: إلى الثاننةتم تقسيم الفرحضية    
تعزى  ممارسات المسؤولية الاجتماعيةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى  (0-1)

 للخبرة المهنية
بين أفرحاد المينة في نستوى ممارسات المساولية الاجتلاعية  نتائج اختبار الفرحوق (23-4) جدو  رقميوضح    

أكبر ( 2.32نستويات الممنوية للاختلافات )و ( 3.212هي) Fأن قيلة   حيث يتبين لةلاسسات تبما لةخبرة المهنية
( 2.22إحصائية عند نستوى الدلالة )فرحوق ذات دلالة  يد  عةى عد  وجود (  وهو نا2.22ن  نستوى الدلالة )

وننه فهذه الفرحضية غير   ة تبما لمستويات خبرتهم المهنيةيبين أفرحاد المينة في نستوى ممارسات المساولية الاجتلاع
 محققة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى ممارسات المسؤولية الاجتماعية ( 0-2) 
 للملكية.للمؤسسات تعزى 

بين أفرحاد المينة في نستوى ممارسات المساولية الاجتلاعية  الفرحوقنتائج إختبار ( 24-4)الجدو  رقم  يبين   
( أقل ن  نستوى 2.222بقيلة احتلالية )F (6.00 )جاءت نتيجة اختبار لةلاسسات تبما لمةكية الماسسة حيث 

 (3.12) غةب يملةون في ناسسات عانةنتوسط الملا  الذي  كلا أن   وبالتالي فهي دالة احصائيا  (2.22الدلالة )
( 3.34) ةغيملةون في ناسسات خاصة والذي بالملا  الذي  وهو أقل ن  نتوسط  (2.662قدره )نحرحاف نمياري با

ناسسات خاصة هم أكثرح الفئات التي ترحى أن  إلى(  وعةيه الملا  الذي  ينتلون 2.617وبانحرحاف نمياري قدره )
 ناسساتهم تمارس المساولية الاجتلاعية لةلاسسات ضل  عينة الدراسة.

( بين أفرحاد عينة الدراسة في نستوى ممارسات 2.22د فرحوقات ذات دلالة إحصائية عند نستوى الدلالة )توج   
لا بأنه  لفرحضية القائةةن ابأالقو   إلىيدفمنا  اليها  وهذانةكية الماسسة التي ينتلون المساولية الاجتلاعية باختلاف 

ت تمزى لاجتلاعية لةلاسساتوجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى ممارسات المساولية ا
 لةلةكية غير محققة.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد العينة في مستوى ممارسات المسؤولية الاجتماعية ( 0-3)
 للنشاط.للمؤسسات تعزى 

تبين ن  خلا  بيانات الجدو  عد  وجود فرحوقات نمنوية بين أفرحاد عينة الدراسة في نستوى ممارسات المساولية 
( 2.62ونستويات الممنوية للاختلافات ) F (2.026)الاجتلاعية باختلاف نشاط ناسستهم  حيث جاءت قيلة 
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بين ( 2.22فرحوق ذات دلالة إحصائية عند نستوى الدلالة )(  وعةيه لا توجد 2.22أكبر ن  نستوى الدلالة )وهي 
 الفرحضيةفهذه  ننهو  لنشاط الماسسة التي يملةون بها ة تبما يأفرحاد المينة في نستوى ممارسات المساولية الاجتلاع

 محققة.
 الفرحضيات في الجدو  الآتي:كل يمك  تةخيص نتائج     

 الفرضيات اختبار ملخص نتائج (57-4) جدول رقم
 القرار نص الفرضية الفرضية

تمارس الماسسات محل الدراسة تمكين المانةين والمساولية  الأولىالفرضية 
 الاجتلاعية بمستوى عالي

 غير محققة

نساهمة ايجابية في دعم ممارسات المساولية لتلكين المانةين  الثانيةالفرضية 
 الاجتلاعية اتجاه المللاء في الماسسات محل الدراسة.

 
 محققة )بدرجة نتوسطة(

لتلكين المانةين نساهمة ايجابية في دعم ممارسات المساولية  الفرضية الثالثة
 الاجتلاعية اتجاه المساهمين في الماسسات محل الدراسة. 

 
 نتوسطة(محققة )بدرجة 

لتلكين المانةين نساهمة ايجابية في دعم ممارسات المساولية  الفرضية الرابعة
 الاجتلاعية اتجاه الملا  في الماسسات محل الدراسة.

 
 محققة

لتلكين المانةين نساهمة ايجابية في دعم ممارسات المساولية  الفرضية الخامسة
 الدراسة.الاجتلاعية اتجاه البيئة في الماسسات محل 

 
 محققة )بدرجة نتوسطة(

لتلكين المانةين نساهمة ايجابية في دعم ممارسات المساولية  الفرضية السادسة
 الاجتلاعية اتجاه المجتلع في الماسسات محل الدراسة.

 
 محققة )بدرجة نتوسطة(

لا توجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى  الفرضية السابعة
التلكين تمزى لةخصائص الشخصية )الخبرة المهنية/ نةكية 

 الماسسة/ النشاط(.

 
 غير محققة

لا توجد فرحوق ذات دلالة إحصائية بين أفرحاد المينة في نستوى  الفرضية الثامنة
التلكين تمزى لةخصائص الشخصية )الخبرة المهنية/ نةكية 

 الماسسة/ النشاط(

 
 غير محققة

لتلكين المانةين دور في دعم ممارسات المساولية الاجتلاعية تجاه  الفرضية الرئيسية
 أصحا  المصالح في الماسسات محل الدراسة.

 
 بدرجة نتوسطة محققة

 بالاعتلاد عةى نتائج اختبار الفرحضيات الباحثةن  اعداد المصدر: 
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 الفصل خلاصة

ن  خلا  هذا الفصل تم، دراسة دور تمكين المانةين في دعم ممارسات المساولية الاجتلاعية  وذلك بمد تحديد    
الإطار المنهجي ن  خلا  توضيح فةسفة الدراسة والمقاربة المستخدنة والمنهج ون  ثم أدوات جمع البيانات  ليتم 

عانل في مجلوعة ن   122عةى ن  خلا  الاستبيان الموزع  بمدها اجرحاء التحةيل الاحصائي لةبيانات التي تم جممها
وذلك باستخدا  أدوات  SPSSالماسسات الاقتصادية بولاية سطيف  وقد تم التحةيل بالاعتلاد عةى برحنانج 

 دور في دعم التي نفادها لتلكين المانةين عةى فرحضية الدراسة الرحئيسية لاختبارالإحصاء الوصفي وكذا الاستدلالي 
 الفرحضيات الفرحعية.باقي وكذا  ممارسات المساولية الاجتلاعية لةلاسسات

كنتنا ن  مجلوعة ن  النتائج  التي ن إلىالوصفي والاستدلالي التحةيل الاحصائي  اختبارات توصةنا ن  خلا    
ليها نتائج المتوصل إاقشتها عةى ضوء النتائج قلنا بمن إلىوصل واختبار الفرحضيات ون  ثم التالإجابة عةى التساؤلات 

 في بمض الدراسات السابقة  والأبحاث الأكاديمية ذات الملاقة بالموضوع. 

    



 

 

 

 

 ةــمة عامـخات
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 خاتمة   
يتطلب  ابمالات  مجفيها المؤسسات الاقتصادية تغيرات وتحولات متسارعة تؤثر عليها في عدة  تنشطبيئة التي التشهد 

ا  كما تهتغيرا ومواجهة آثار لجديدةامن هذه المؤسسات أخذ المتغيرات بعين الاعتبار والتكيف مع هذه المستجدات 
هذه ظل في استمراريتها و تحقيق بقائها ونموها  للتمكن منالحديثة التسييرية الاهتمام وتبني الاتجاهات يها عل يتعين

  .الظروف

لمؤسسات  ل والمسؤولية الاجتماعية العاملينين كتمموضوع هذه حاولنا تسليط الضوء على من خلال دراستنا    
 ونهاكمدى أهمية تعامل المؤسسات مع مواردها البشرية من منظور استراتيجي   النظرية  الدراسةمن اتضح لنا حيث 

رورة وأيضا لما لها من أهمية لمواكبة التطورات على غرار ضمفتاح النجاح لتحقيق أهداف الربحية  البقاء  والنمو  
 .صحاب المصلحةالمسؤولية الاجتماعية اتجاه مختلف أمارسات تزام بملالا
حتى تتمكن المؤسسات من الالتزام بممارسات المسؤولية الاجتماعية من خلال التمكين  يتطلب توفير مجموعة    

وكذا  مشاركة العاملين بالمعلومات وتوفير فرص اكتساب المعرفةمن أهمها من المتطلبات أو الممارسات التي تعتبر 
 فرق العمل الموجهة ذاتيا. الممنوحة للعامل وكذا وجودالحوافز والمكافآت والاستقلالية 

حاولت هذه الدراسة في جانبها التطبيقي الوقوف على واقع تمكين العاملين في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية     
تحقق من لوكذا واقع المسؤولية الاجتماعية اتجاه أصحاب المصلحة )العملاء  المساهمين  العمال  البيئة والمجتمع(  وا

 إلىكنا من الوصول تم وقد لتزام المؤسسات بالمسؤولية الاجتماعية إالدور الذي يلعبه التمكين بأبعاده الخمسة في 
طبيق أسلوب ستساهم في دفع المؤسسات لت يمكن أن بعض الاقتراحات التي قدمنامجموعة من النتائج التي من خلالها 

 دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية لهذه المؤسسات.تمكين العاملين  والذي بدوره سيساهم في 
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 لدراسةانتائج أولا: 
حيث   دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتجــاءت هــذه الدراســة لتحديــد دور تمكــين العــاملين فــي 

أجابت   طيفبولاية س التي شملت مجموعة مؤسسات اقتصادية الميداني الجانبعلى عرض وتحليل بيانات  ابناء
على المتغيرات وتأثيرها  لةالمستقلمتغيرات البحث من حيث تحديد أهمية ل السؤال الرئيسي والأسئلة الفرعية علىالدراسة 

 يما يلي:أهمها ف إلىيمكننا الإشارة عدة نتائج  إلىالتابعة  كما توصلت الدراسة من خلال اختبار الفرضيات 
 ل الدراسة المؤسسات الاقتصادية حفي متوفرة بدرجة متوسطةالأبعاد الخمسة الممثلة لتمكين العاملين ن إ  

 ؛منها الرائدة خاصة المؤسساتتعارف عليه لدى الم ولم تبلغ المستويات
 رأي المبحوثينبحيث احتل هذا البعد المرتبة الأولى   بمشاركة العاملينحل الدراسة مؤسسات إهتمام كبير لل  

  ؛والاستقلالية في المرتبة الثانيةويليها بعد الحرية 
  كذا و  توفير فرص اكتساب المعرفة للعمالعدم الاهتمام الكبير من جانب المؤسسات حل الدراسة ببعدي

 ؛المراتب الأخيرةحيث جاء البعدين في برأي المبحوثين الحوافز والمكافآت الممنوحة 
 ف مستوى زى لاختلاعدم وجود فروقات معنوية بين أفراد عينة الدراسة في مستوى تمكين العاملين تع

 ؛نوع المؤسسة حسب معيار الملكية )عامة كانت أو خاصة(خبرتهم المهنية و 
 التي ينتمون ت  باختلاف المؤسساتوجد فروقات معنوية بين أفراد عينة الدراسة في مستوى تمكين العاملين

 ؛ي المؤسساتأكبر من باقصناعية الؤسسات الم تبين أن مستوى التمكين فيليها من حيث النشاط  حيث إ
  أي تماعية المسؤولية الاجب المرتبطة مارساتبالحد الأدنى من الم الاقتصادية حل الدراسةتقيد المؤسسات

ذلك راجع لكون و   الطوعية في هذا المجالوفق ما تنص عليه القوانين فقط  وغياب شبه كلي للمبادرات 
المؤسسات غير  بالمتقدمة التي تعاق   على عكس البلدانالمسؤولية الاجتماعية تتميز بالطابع الطوعي

 ؛عدم وعي المستهلك الجزائري على عكس الأوربي الذي يقاطع مثل هذ المؤسسات إلىالمسؤولة  إضافة 
  أينلحةاتجاه أصحاب المص الاجتماعية سؤوليتهابمل الدراسة ح المؤسساتدرجة التزام تباين وتفاوت   

التشريعات و كونها في الغالب مفروضة بالقوانين لالمرتبة الأولى وذلك في وجهة للعاملين الممارسات الم جاءت
أي أن المؤسسات حل الدراسة تلتزم بالحد الأدنى للمسؤولية الاجتماعية والمتمثل في  والاتفاقيات الجماعية 

 ؛المسؤولية القانونية
 حوثين للملاك بحسب رأي المبالموجهة المسؤولية الاجتماعية مارسات عدم اهتمام المؤسسات حل الدراسة بم

 ؛الأخيرة المرتبة أين جاءت في
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  بين أفراد العينة في مستوى ممارسات ( 0.0.عند مستوى الدلالة ) توجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا
 ؛ون بهالنشاط المؤسسة التي يعمل وكذا تبعا المسؤولية الاجتماعية تبعا لمستويات خبرتهم المهنية

 ملكية المؤسسة  تلافتوجد فروقات بين أفراد عينة الدراسة في مستوى ممارسات المسؤولية الاجتماعية باخ
 العامة أكثر من المؤسساتاصة تمار  المسؤولية الاجتماعية الخ ؤسساتالمحيث أن   يهالن إالتي ينتمو 

 ؛برأي المبحوثين
 تمكين العاملين في المؤسسات حل الدراسة دور في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية تجاه مختلف ل

رض اكتساب ف مومنحه مبالمعلومات المتعلقة بالمسؤولية وتدريبه ممن خلال مشاركته ة أصحاب المصلح
تمكينية الممارسات الوغيرها من المسؤول  مبأدائه متهمعارف ومهارات في هذا المجال ناهيك عن ربط مكافآ

 ؛تماعيةبما فيها المسؤولية الاج هداف واستراتيجيات المؤسسةأدور في ادماج العامل في جميع التي لها 
 ال  وهي ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه العمفي دعم بأبعاده الخمس مساهمة إيجابية  العاملين تمكينل

بدرجة قوية وهو ما يؤكد أن ممارسات التمكين التي تشمل المشاركة بالمعلومات وتوفير فرص اكتساب المعرفة 
والاستقلالية  المكافآت ومنح الحريةوجود الحوافز و  إلىللعاملين من تدريب وتدوير للوظائف وغيرها  إضافة 

 ؛بالانتماء للمؤسسة همللعامل والعمل بفرق عمل ذاتية التوجيه ترفع من رضا العاملين وشعور 
   لتمكين العاملين بأبعاده الخمس مساهمة إيجابية في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه العملاء

 أن ممارسات التمكين تولد عامل راضي ه الباحثون حيثوذلك أيضا ما أكد  حيث كانت العلاقة متوسطة
مكنين يستطيعون الاستجابة بسرعة لحاجاتهم وكذا معالجة المشاكل التي المعمال وعليه عميل راضي فال

 ؛بكل حرية همتواجه
  بدرجة اه البيئة اتجلتمكين العاملين بأبعاده الخمس مساهمة إيجابية في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية

  ا يؤكد على أهمية مشاركة العاملين بالمعلومات حول استراتيجية المؤسسة للحفا  على بيئتهامقبولة  بم
لخضراء وغيرها لجانب البيئي  واهمية ربط الحوافز بالأداء البيئي والمبادرات اوكذا توفير فرص تدريبية متعلقة با

 ؛من الممارسات
 لملاك أو اة إيجابية في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية اتجاه لتمكين العاملين بأبعاده الخمس مساهم

 ؛  حيث كانت العلاقة متوسطةالمساهمين
  اه المجتمع أو اتجلتمكين العاملين بأبعاده الخمس مساهمة إيجابية في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية

 ؛  حيث كانت العلاقة متوسطةالمساهمين
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 ثانيا: الاقتراحات

 الاقتراحات نلخصها فيما يلي:ائج الدراسة الحالية يمكننا تقديم مجموعة من تعلى ن بناءا

  الدراسة أثبتت نبالأداء  خاصة وأ ومرتبطابالعدالة والموضوعية  أكثر يتسممراجعة نظام الحوافز بما يجعله 
 رتبةالمفي  اءتكونها جأبدو عدم رضاهم بمجمل المكافآت والحوافز  في المؤسسات حل الدراسة أن المبحوثين 

 ؛الحوافزقدر الإمكان في تصميم نظام إشراك العمال الأخيرة  والعمل على 
 للمكافآت نظام وضعمراجعة نظام الحوافز في المؤسسات حل الدراسة وربطه بأبعاد المسؤولية الاجتماعية ك 

 طريقة ابتكار للبيئة أو صديق منتج بتصميم سواء البيئي المجال في يبدعون الذين للعمال خاص والجوائز
 ؛وغيرها النفايات لتسيير طريقة أو للبيئة  ملوثة غير أنظف إنتاج

  العمل على إيجاد قيادة إدارية مؤهلة وفعالة ذات تفكير استراتيجي تؤمن بأهمية المورد البشري تثق في قدراته
 ؛قادرا على المشاركة الفاعلةوضرورة مشاركته  وتعتبره 

  صال يسمح بحرية تبادل الأفكار بين الرئيس والمرؤوسين  وتوفير وسائل اتمناخ تنظيمي  توفيرالعمل على
أ مشاركة العاملين تعميق مبدعمل على حديثة وفعالة تتيح تبادل المعلومات في الوقت المناسب  بحيث ت

 ؛وفي القرارات المتعلقة بأعمالهمبالمعلومات 
 سلوب العمل أ تساعد علىأن التي من شأنها  ومرونةأكثر أفقية حديثة تنظيمية هياكل  العمل على تبني

 ؛ب العاملين من الإدارةوتقر بروح الفريق مع إعطائه حرية التوجيه  
 هم من أساليب حديثة في حل المشكلات  وتمكن تعلم للعمالالتي تتيح  عارفالماكتساب فرص  توفير

عمل باستقلالية للتمكن من الفسح المجال لهم لإدراك مهاراتهم و والرفع من قدراتهم لتحكم أكثر في وظائفهم ا
 ؛تتميز بالتحديوتولي مهام إضافية 

 دريبية وحاضراتتوفير دورات تالمسؤولية الاجتماعية من خلال وفلسفة فهوم بم والمسؤولين لعمالزيادة وعي ا 
 ؛في هذا المجال يةتثقيف

  ت كل منهم ومعرفة تطلعا  كثر أهمية وتأثيرا على المؤسسةالأالعمل على تحديد أصحاب المصالح ومن هم
 ؛والعمل على اشباعها

  ا بهالعمل على مشاركة العاملين في البرامج والسياسات المتبعة في مجال المسؤولية الاجتماعية  للالتزام
رتبطة بمجال الأخذ بعين الاعتبار لاقتراحات العاملين خاصة الأفكار المو  والشعور بالمسؤولية لتطبيقها 

 ؛المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات
  من العمال خاصة ما تعلق منه بالجانب البيئي لتقليل آثارها السلبية. المقترحةدعم الأفكار الإبداعية 
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ات المبادرة  على المؤسسينلزاميا غدا  وعليه يتعيصبح إفي الأخير تجدر الإشارة إلى أن ما هو طوعي اليوم س   
 صبح تهديدا لها.للتحكم والتكيف قبل أن تفرضها القوانين وتاجتماعيا بممارسات مسؤولة 

 ثالثا: آفاق الدراسة

ية جديرة تمثل إشكاليات بحثمن خلال معالجة إشكالية الدراسة صادفت الباحثة بعض المواضيع والتي يمكن أن 
 :بالدراسة ومن بينها ما يلي

  ؛التمكين النفسي في دعم التزام المؤسسات بالمسؤولية الاجتماعيةدور 
  ؛ت المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتفي تعزيز ممارسا البيئيتدريب الدور 
 دور الإدارة الالكترونية للموارد البشرية في دعم ممارسات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات. 
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  الجزء الثاني: مستوى تمكين العاملين
لا 

  أدري 
موافق 
 بشدة

غير  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

  العبارة

  مدى مشاركة العاملين بالمعلومات 
 1 في الوقت المناسب لإتاحة المعلومات للعاملين الإدارة تسعى     
 2 بالمشاركة في صنع القرارات يسمح لك     
 3 يشاركك المسؤول المباشر القرارات ذات الصلة بعملك     
 4 في العمل كهناك سهولة في التواصل مع رئيس     
 5 يمكنك الاطلاع على المستجدات المتعلقة بوظيفتك بسهولة     
 6 غالبا ما يتم تبادل المعلومات بين العمال     

 مدى توفير المؤسسة لفرص اكتساب المعرفة للعمال
 7 التدريب لمن هم بحاجة لذلكفرص  تتيح الإدارة     
 8 الاحتياجات التدريبية بشكل مستمرالإدارة  تحدد     
 9 ك وقدراتكالمؤسسة فرص تنمية مهارات كتوفر ل     

 11 كفي مجال عمل تعليمك على مواصلة دارةالإ كتشجع     
 11 ترتبط بوظيفتكفرصة اكتساب معارف جديدة  تتيح لك الإدارة     
 12 (تدوير العمال)تعمل الإدارة على نقل العمال بين مناصب العمل باستمرار      
 13 مهارات جديدة في العمل لتعلم الإدارة حرية حل المشكلات التي تواجهك تمنحك     

 المكافآت الممنوحة للعمال في المؤسسةالحفز و 
 14 الةبالعديتسم ظام الحوافز المعمول به في المؤسسة ترى في نظرك ان ن     
 15 اجتهادات خاصةقوم بتمكافآت عندما  ىقتتل     
 16 ة فردي عند القيام بمبادرات (تشجيع، ثناء...)الكافي لقى الدعم الإداري تت     
 17 في المؤسسةك أهمية وظيفتب كرئيس كيشعر      
 18 بالأعمالابتكار طرق أفضل للقيام  المناسب عندتلقى التشجيع ت     
 19 جيدك بشكل أداء عملمن رئيسك عند  عترافالا ىتلقت     
 21 تتلقى مكافآت عند بلوغك للأهداف المسطرة     
 21 المسؤولية تحمل على عك رئيسكشجي     

 مستوى الحرية والاستقلالية الممنوحة للعامل
 22 تثق الإدارة بمقدرتك على أداء عملك     
 23 جودة عملكضمن ات التي تجراءالإباتخاذ  الإدارة كسمح لت     
 24 رغب في ذلكتعندما  كعمل أداءطرق  ستطيع تغييرت     
 25 دون توجيه مباشر من رئيسك كفي عمل كعامل مع المشكلات التي تواجهتت     
 26 رئيسكدون استشارة أو تدخل  تنجز مهامك     



281 
 

 27 في عملكتعمل الإدارة على تذليل الصعوبات التي تواجهك      
 فرق العمل الموجهة ذاتيا بالمؤسسة تواجدمدى 

 28 العمل الجماعي الإدارةتشجع      
 29 على بناء فرق عمل الإدارةتحرص      
 31 الحرية والاستقلالية لفرق العمل منحعلى  الإدارةتحرص      
ني العصف الذهحلقات الجودة فرق )ت فرق العمل لحل المشكلاب تستعين الإدارة     

 (خلية الأزمة
31 

 32 يتحمل الفريق مسؤولية العمل بصورة جماعية     
 33 يتمتع فريق العمل بالحرية اللازمة في تطبيق الحلول المقترحة للمشاكل     
يجري فريق العمل التصحيحات على الحلول التي قدمها عندما لا تحقق النتائج      

 المتوقعة
34 

  المسؤولية الاجتماعية تجاه أصحاب المصلحةالجزء الثالث: 
لا 

 أدري 
 موافق
 بشدة

غير  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

  العبارة

 )المستهلكين( الزبائنمستوى المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة تجاه 
 35 للزبائنتسعى المؤسسة لتقديم أفضل المنتجات      
 36 لزبائن الشرائيةقدرة الالمؤسسة تسعيرة تراعي فيها  عتمدت     
 37 للزبائن تقدم المؤسسة المعلومات الدقيقة عن المنتج أو الخدمة     
 38 الزبائنتستجيب المؤسسة بشكل سريع لتغيرات حاجات      
 39 لمؤسسة بالمصداقية التجارية لعلانات الإتتميز      
 41 تحرص المؤسسة على متابعة شكاوي الزبائن     

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة تجاه الملاك )المساهمين(مستوى 
 41 (الرفع من الأرباح تحسين سمعة المؤسسة ...)تهتم المؤسسة بتطلعات المساهمين      
 42 وحجم الاستثمارات تسعى المؤسسة لتحقيق عوائد مالية تتناسب     
 43 القيمة السوقية للمؤسسةإلى تعظيم  الإدارةتسعى      
 44 تسعى المؤسسة إلى تكوين سمعة جيدة في مجال عملها     
 45 مناسبة تسعى المؤسسة إلى زيادة حجم المبيعات لتحقيق عوائد مالية     
 46 كهدف رئيسي الإنتاج كمية لزيادة المؤسسة تسعى     
 47 معتبرة تسعى المؤسسة إلى التوسع وتحقيق نسب نمو     

 الاجتماعية للمؤسسة تجاه العمال بالمؤسسةمستوى المسؤولية 
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 48 مع الجهود المبذولة بالمؤسسة يتماشى نظام الأجور     
 49 الوظيفية المستوياتلترقية في جميع اتوفر المؤسسة فرص      
 51 والسلامة المهنية الأمنظروف تعمل المؤسسة على توفير      
 51 بعين الاعتبارفي المؤسسة ال تؤخذ مقترحات العم     
 52 شكاوي العاملينلتخصص المؤسسة سجلات      
 53 وفقا لجنسهم أو الجهة التي ينحدرون منها العمالبين الإدارة تميز  لا     
 54 لاالتي تضمن حقوق العم بالقوانين المؤسسة تلتزم     
يات الاتفاقتوفر المؤسسة مزايا للعمال بحد يفوق ما ينص عليه قانون العمل      

 الجماعية.
55 

 مستوى المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة تجاه البيئة
ت حماية ومنظما قوانينعلى البيئة بشكل يفوق ما تنص عليه ال المؤسسةتحافظ      

 البيئة
56 

 57 تتوفر المؤسسة على خطة لتحقيق الأهداف البيئية     
 58 لإدارة نفاياتهابرامج وآليات محددة المؤسسة  تمتلك     
 59 بشكل عقلاني لموارد المتاحةة االمؤسس ستخدمت     
 61 (غير ضارة بالبيئة) تسعى المؤسسة لإنتاج منتجات صديقة للبيئة     
 61 (ها المستعملة )الخشب البلاستيك، الزجاج ...موادبتدوير بعض  المؤسسةتقوم      
 62 (الطاقة الشمسية، الرياح...)تسعى المؤسسة إلى استخدام مصادر الطاقة المتجددة      
 التلوث التصحر، الاحتباس)المتوقعة  البيئية المشاكلعلى حل  لمؤسسةتعمل ا     

 (الحراري...
63 

معلومات بما تقوم به تجاه البيئة لفائدة المساهمين، الزبائن، العمال،  المؤسسةتنشر      
 المجتمع المحلي 

64 

ود ما قبل عق) البطالة لتوفير فرص عمل معتبرة للتقليل من حدةالمؤسسة  تسعى     
 (التشغيل

65 

 مستوى المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة تجاه المجتمع
أو مالية( نحو المجتمع في الظروف  ماديةلان تكون لها مساهمة ) المؤسسة تسعى     

  )الكوارث الطبيعية(الصعبة 
66 

 67 بأكثر مما يوصي به القانون توظف المؤسسة عمال من ذوي الاحتياجات الخاصة     
 حمايةجمعيات (المجتمع المدني  جمعياتبعض  مع حوار فتح على المؤسسة تعمل     

 (حماية المرأة، ...، المستهلك
68 
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معلومات بما تقوم به تجاه المجتمع لفائدة المساهمين، الزبائن،  المؤسسةتنشر      
 العمال، المجتمع المحلي

69 

قدات، المعت)المجتمع  صوصياتفي تقديم منتجاتها وخدماتها خ المؤسسة تراعي     
 (...قاليد، التعاداتال

71 

 71 رياضية.النشاطات الثقافية وال بعضالمؤسسة  تمول     
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 ملخص الدراسة   
 ارسا مم دور تمكين العاملين كأسلوب تسييري جديد في دعم ابرازمعاجلة إشكالية مهمة تتمحور حول  لىهدفت الدراسة إ   

 ف.سطي لايةو  فيتنشط  تيال الجزائرية الاقتصادية المؤسسا على بعض  بالتطبيقللمؤسسا ،  الاجتماعية المسؤولية
توفير ، علوما مشاركة العاملين بالموهي: مكين لتالممارسا  الخمس المكونة لتوفر  إلىجانبها التطبيقي  فيوتوصلت الدراسة    

الممارسا  من ، بدرجا  مقبولة ضفرق العمل الموجهة ذاتيا وكذا ،الحفز والمكافآ  والحرية والاستقلالية، فرص اكتساب المعرفة
بدرجة  الدراسة لمح في المؤسسا  الاجتماعية بممارسا  المسؤولية وجود التزام  لىإل الدراسة، كما توصلت مح بالمؤسسا  الإدارية
، العمالاه تجا بدرجة عالية ا الممارس، حيث كانت المصلحةأصحاب اتجاه  الالتزامهذا درجة  فيكان هناك تفاو    وقد، متوسطة
في  العاملين تمكينل دوروقد أكد  النتائج وجود  ،والملاك، المجتمع، البيئة، العملاءاه كل من تجابشكل مقبول  كانتفي حين  
 .اجتماعيا المسؤولة اممارساته في دعم الجزائرية الاقتصادية المؤسسا 

 الاقتصادية المؤسسا  فيالاجتماعية  المسؤوليةعيل ممارسة تف لىالرامية إ الاقتراحا لة من جمقدمت هذه الدراسة  الأخير في   
وقبل  مارسا ،هذه المضمن  المسؤولية الاجتماعية مفهومدماج وإ تطبيق ممارسا  تمكين العاملينالعمل على  خلال، من الجزائرية
 دمجها ضمن الاستراتيجية العامة للمؤسسة، أي جعلها أهداف حقيقية تسعى المؤسسة لبلوغها.ذلك 

  .المصلحة، أصحاب الاجتماعية، المسؤولية ، تمكين العاملينالإداري التمكينالكلمات المفتاحية: 

  Résumé 

    L’objectif de l'étude est de répondre à une problématique d'une grande importance consistant à mettre 

en évidence le rôle de l’empowerment des employés comme une nouvelle méthode de gestion pour 

soutenir les pratiques de responsabilité sociale des entreprises (RSE).  

Certaines entreprises économiques algériennes activant au niveau de la Wilaya de Sétif ont fait l'objet 

de l'étude pratique. 

   L'étude a démontré la présence à des degré différents de cinq pratiques reflétant l’empowerment des 

employés, à savoir : le partage d'informations avec les travailleurs, l’existence d’opportunités d'acquérir 

des connaissances, la motivation et les récompenses, l’autonomie et l'indépendance, ainsi que les 

équipes de travail autogérées.   

   L'étude a également révélé l'engagement des entreprises étudiées vis-à-vis des pratiques de la RSE, 

mais à des degrés différents envers les parties prenantes. Le personnel de l'entreprise venait en-tête puis 

les clients, l'environnement, la société et les propriétaires respectivement. Les résultats empiriques ont 

confirmé également le rôle important que peut jouer l’empowerment dans les pratiques de la RSE. 

   A l'issue de notre recherche nous avons présentés certaines suggestions visant à renforcer le processus 

d'empowerment dans les pratiques de RSE par l'intégration de cette nouvelle philosophie dans la 

quotidien et la stratégie de l'entreprise.  

Mots-clés : l’empowerment administrative, l’empowerment des employés, responsabilité sociale, 

parties prenantes. 



 

 

 

 

 

 


