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 ملخص: 
على أساسه يمكن تشخيص وتحليل السلوكات الإستراتيجية التي  ،تهدف هذه الدراسة إلى محاولة تصميم نمودج للتوافق الإستراتيجي 

، تجاه المسؤولية الاجتماعية، مع الوقوف على الدور التي تلعبه إدارة الموارد البشرية في تنفيذ هذه السلوكات تتبناها المؤسسة الإقتصادية
ثلاثة مستويات متدرجة، عند كل مستوى تسهام إدارة الموارد البشرية بمجموعة من الممارسات. تم  حيث تم تجميع هذه الأخيرة ضمن

توافق. الضمن البعدين الاجتماعي والبيئي، مع تحديد طبيعة  -AQSالجزائرية القطرية للصلب -ة اعتماد هذا النمودج لتقييم مدى مبادر 
( 2( إستراتيجية غير مسؤولة )فرعية( بتوافق غير مسؤول لإدارة الموارد البشرية، )1إلى أن المجمع يتبنى ثلاثة إسترتيجيات: ) خلصنا

( إستراتيجيتان صريحتان )مؤقتة، ورئيسية( بتوافق استباقي. في 3بتوافق قانوني، و) إستراتيجية ضمنية )بعيدة النشاط الرئيسي للمجمع(
الأخير تم تقديم بعض التوصيات التي قد تحسن واقع المؤسسة محل الدراسة؛ كإمكانية تخفيف حدة الإستراتيجية غير المسؤولة )تشكيل 

الصادرة عن الرابطة  KPIsلمواهب، وتبني المؤشرات الأساسية للأداء جماعة ضغط لتدنية تكاليف التمهين(، تنويع مصادر الحصول على ا
  .WSAالعالمية للصلب 

 ، تقييم الأداء. التوافق الإستراتيجيإدارة الموارد البشرية، ممارسات ، للمؤسسة المسؤولية الاجتماعيةالكلمات المفتاحية: 
Abstract: 

 This study aims to conceive a strategic fit model through which we can identify and analyze 

company’s strategic behaviors towards Corporate Social Responsibility (CSR), and depict the role 

of HRM in achieving those behaviors, by gathering them into three levels, at each one HRM 

contributes with a kit of practices. We used the proposed model to evaluate the engagement of 

Alegerian Qatari steel (AQS) in social and environmental dimensions, and determine the nature of 

the corresponding fit. We concluded that the group adopts three strategies: (1) irresponsible 

strategy (secondary) with irresponsible fit, (2) implicit strategy (away from the core of business) 

with legal fit, and (3) two explicit strategies (temporary and principal) with proactive fit. In th end, 

we advanced some recommendations hoping that improve the status quo of the studied company; as 

mitigating the severity of the irresponsible strategy (lobbying to reduce apprenticeship’s cots), 

diversifying talents’ sources, and adopting the KPIs issued by the World Steel Association (WSA).  

Key words: CSR, HRM practices, strategic fit, performance evaluation. 
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 :مقدمة
العهررد، حيرث يررتم  ةحديثر تالبيئيرة الناتجررة عرن نشرراطها الاقتصراد  ليسررو  إن ضررورة أخرذ المؤسسررات بعرين الاعتبررار لجثرار الاجتماعيررة     
، التشريعات ومختلف القوانين التي تؤطر علاقة المؤسسة مع مختلف الأطراف الذين تتفاعل معهم، ولكرن التنظيماتعن طريق  عادة اتحديده

وتنررامي وتنرروق طررر  الإنترراج  ضررمان حريررة التنرراف مررع توجرره مختلررف المجتمعررات، لا سرريما الصررناعية منهررا، إلى تبررني نمررو ج اقتصرراد السررو ، ل
عررررات منهرررا، الرررت كم في سررررلولم هرررذه المؤسسررررات،المعتمررردة، أدى إلى صررررعوبة  وبالترررراو ضررررورة الب ررررث عرررن مقاربررررة مكملررررة  لا سررريما المجمت

، عمررل 2001 بحلررول سررنة .بصررفة تلقائيررة الأطررراف للاعتبررارات الإلزاميررة، يررتم مررن خلاذررا دفررع هررذه الأخرريرة إلى الاسررتجابة لتطلعررات هررذه
تحرت عنروان: لترقيرة  المقاربرةذرذه  ،    طرابع دوو،كروول نرص ر ري The Green Paperالمجل  الأوروبي علرى نشررلالكتاا الأخضررل 

عبرررارة عرررن عمليرررة الررردم  الطوعيرررة مرررن طررررف علرررى أ"رررا ل هرررذه الأخررريرةحسرررب هرررذا المنشرررور، تعررررف لإطرررار أوروبي للمسرررؤولية الاجتماعيرررة.
قاتهرا مررع مختلررف أصرر اا المصرراخ سررواء داخررل المؤسسررة أو المؤسسرات للاعتبررارات الاجتماعيررة والإيكولوجيررة ضررمن أنشررطتها التجاريررة وعلا

إلخ(، وهررررذا بعرررد الإيفررراء بمختلرررف الالتزامررررات القانونيرررة المعمرررول  ررررا .خارجهرررا )المسرررالون، الزبرررائن، المرررروارد البشررررية، المررروردون، الشرررركاء،..
إن تبررني المؤسسرررة إيررار إسرررتراتيجي معررين تجررراه  .(European Commission, 2001)" والاسررتثمار في الرررأا المرررال البشررر  والبيئرررة

، سرواء كانرت هرذه الوارائف تررتبط بالجوانرب الماليرة واأاسربية أو تلر  هرامختلرف واائف المسؤولية الاجتماعية، يسرتلزم وجرود توافرق بينره وبرين
ضمن أبعراد  تطلعاتاللمختلف  يع المستويات،، على جمالمتعلقة منها بالتسويق، الإنتاج، الب ث والتطوير،...إلخ، و ل  في سبيل الاستجابة

سرتراتيجية التنمية المستدامة ومحاولة التوفيق فيما بينها. باعتبار إدارة الموارد البشرية أحد أهم هذه الواائف، فإن إندماج هذه الأخيرة ضرمن إ
مختلرف الوارائف. بنراء علرى الطررا السرابق،  المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة ضررور  في سربيل تحقيقهرا، نظررا لتواجرد العنصرر البشرر  ضرمن

 تتضح معالم الإشكالية الرئيسية التي تحاول هذه الدراسة الإجابة عنها كما يلي:
 إستراتيجية المؤسسة محل الدراسة تجاه المسؤولية الاجتماعية ؟  تنفيدتساهم إدارة الموارد البشرية في  كيف     
 لدراسة: ت افرضيا
الرتي مرن خلاذرا يمكرن تحديرد إسرتراتيجية هرذه الأخريرة تجراه  اإصرائص والممارسراتتنطو  المؤسسة محل الدراسة على مجموعة مرن  -

   ؛المسؤولية الاجتماعية
تسرراهم إدارة المرروارد البشرررية في المؤسسررة محررل الدراسررة في تحقيررق إسررتراتيجية هررذه الأخرريرة تجرراه  المسررؤولية الاجتماعيررة عررن طريررق  -
 الممارسات. المهام و  موعة منمج

 أهداف الدراسة: 
 محاولة تحديد وتقييم إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة الجزائرية؛  -
 إستراتيجية معينة تجاه المسؤولية الاجتماعية؛    تنفيدإبراز الدور الذ  تلعبه إدارة الموارد البشرية على مستوى المؤسسة الجزائرية في  -
ترردعيم المكتبررة الجزائريررة بمرجررع محكررم باللغررة العربيررة، كدعامررة تسرراعد مختلررف البرراحثين في علرروم التسرريير وخاصررة في حقررل المسررؤولية  -

 الاجتماعية. 
 أهمية الدراسة: 
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تجراه المسرؤولية الاجتماعيرة، مرن  محاولة بناء نمودج للتوافرق برين إدارة المروارد البشررية والسرلوكات الإسرتراتيجيةتتمثل ألية هذه الدراسة في      
خلالرره يمكررن تصررنيف وتقيرريم مرردى مبررادرة المؤسسررة الإقتصررادية ضررمن البعرردين الإجتمرراعي والبيئرري، وتحديررد ممارسررات إدارة المرروارد البشرررية 

 الأكثر دلالة، التي من خلاذا ينفذ اإيار الإستراتيجي المتبنى.  
 منهج الدراسة: 

المرتبطررة بموضرروق ، اخترنررا المررنه  الوصررفي الت ليلرري، مررن خررلال التطررر  إلى مختلررف العناصررر والأبعرراد ة السررابقةالإشرركاليللإجابررة عررن      
وحرر  . عليهررا مررن خررلال المسررح البيبليرروغرافيل لررى المررادة العلميررة الررتي تم الحصررو محاولررة بنرراء نتررائ  اعتمررادا عو ، الب رث علررى المسررتوى النظررر 
إضرافة  ،وضروق بحالرة تطبيقيرة مرن واقرع المؤسسرات الجزائريرة، و لر  بغررل توكيرد النترائ  الرتي تم التوصرل إليهراتتكامل المنهجية، تم تردعيم الم

( 3، و)المقرررابلات والزيرررارات الميدانيرررة (2، )الوثرررائق اإاصرررة بالمؤسسرررة محرررل الدراسرررة (1) :التاليرررةاسرررتخدام الأدوات ومصرررادر البيانرررات  إلى
 .  ات الطابع التنظيميالمصادر الأخرى؛ كمواقع الانترنت ومختلف الوثائق 

 مقاربة التوافق الأفضل وإستراتيجية المؤسسة:   المحور الأول: 
 ة ، يتطلررب منررا  لرر  معالجررلمسررؤولية الاجتماعيررةامعينررة تجرراه  المرروارد البشرررية في ارسرراء إسررتراتيجية للوقرروف علررى الرردور الررذ  تلعبرره إدارة     

الرتي تعر   ،Strategic Human Resource Management (SHRM) الإدارة الإسرتراتيجية للمروارد البشررية منظرورمرن الموضروق 
. نظرررا (Allen & Wright, 2007, p.89)عنلنقطررة التقرراطع بررين التسرريير الإسررتراتيجي وإدارة المرروارد البشررريةل كمررا أشررار إلى  لرر  

لتركيزها الكبير علرى الاعتبرارات المرتبطرة بالانردماج و  ،(Armstrong, 2011, p.1)لتعاملها مع تطلعات المؤسسة من منظور طويل المدى 
 .best fit ل1التوافق الأفضلل بمقاربة أو ما يعرف (Delery, 1998 ; Shuler, 1992)وتحقيق أهدافها  والتوافق مع إستراتيجيها

لالدرجرة الرتي تكرون عنردها احتياجرات، مطالرب، عرن  Nadler & Tushman (1977)التوافرق مرن هرذا المنظرور يعر  حسرب  إن     
تفرترل لرذل   ،(p.93) خررلآأهداف، غايات، وهياكل عنصر معين، متناسقة مع احتياجات، مطالب، أهداف، غايات، وهياكل عنصرر 

العوامرل والمميرزات السرياقية ]إدارة المروارد البشررية واإصرائص التنظميرة للمؤسسرة  وارائف سياسات ]أو  بين تناسق مثاو وجود هذه المقاربة
 ,Colbert, 2004)في غالررب الأحيران الإسررتراتيجية المتبنرراة مررن طررف المؤسسررة ، (Storey et al, 2019, pp.11-12)  الموقفيرة

p.344)،  فهم الاختلافات البينية والمضامين التي تميرز هرذه الوارائف عنرد تغرير السرياقات، وماهيرة خلفيرة هرذه الفروقرات على أساسه يمكن
(Sparrow et al, 2005, p.30) سرن اول مرن خررلال العناصرر المواليرة، تقرديم نبرذة مختصررة حررول اإلفيرة النظريرة ذرذه المقاربرة علررى .

 أساا إسهامات المؤلفين الأكثر دلالة في حقل التسيير. 
 من الممارسات الأفضل إلى التوافق الأفضل:  أولا:
تعترر  ، والرتي best practiceرف بمقاربرة لالممارسررات الأفضرلل اهررت مقاربرة التوافررق الأفضرل كرررد علرى المقاربرة الشررمولية أو مرا يعرر     
والرذ   ،Mouton & Blackو، Taylor، Bernard ،Mayoللتوجره الرذ  نرادى بره بعرض مؤسسري علرم التسريير علرى غررار  نتيجرة

في حقرل إدارة المروارد  .(Brewster, 2006, p.69)يب ث عن إمكانيرة تحديرد مبرادس تسرييرية مشرتركة تكرون قابلرة للتطبيرق بصرفة شراملة 
، فبمجررد (Paauwe, 2004, p.53)البشررية، تفرترل هرذه المقاربرة وجرود علاقرة خطيرة برين ممارسرات إدارة المروارد البشررية وأداء المؤسسرة 

 مهمررا سررةتبررني المؤسسررة لتوليفررة الممارسررات الأفضررل، سرريؤد   لرر  لا محالررة إلى تحقيررق مسررتويات أداء تفررو  مثيلتهررا لرردى المؤسسررات المناف
عنردما يرتم تجميرع واسرتخدام هرذه الممارسرات جنبرا إلى ل .(Armstrong, 2006, 2011)تغريرت الوضرعيات الرتي تواجههرا هرذه الأخريرة 

 ل إلى تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة. Pfeffer (1995, p.67)حسب  جنب، سيؤد   ل 
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   :الموارد البشرية ةالممارسات الأفضل؛ ومحاولة تنميط ممارسات إدار -1
المخرجرات و  تحديرد عرددها رسرات الأفضرل لإدارة المروارد البشررية، مرع إخرتلاف نسر  فياهنالم تشابه إلى حرد كبرير في تحديرد ماهيرة المم     

علررى أسرراا الدراسررات )دوران العمالررة، الأداء الصررناعي، الإنتاجيررة، الأداء المرراو،...إلخ( الررتي يررتم عررادة ربررط ترروثير هررذه الأخرريرة بمسررتوياتها 
عرن هرذه الممارسرات لبنظرام إدارة المروارد البشررية  Arthur (1994). يعر  2الإحصرائية المنظتررة ذرذه المقاربرة خرلال تسرعينيات القررن الماضري

 ممارسرات العمرل  ات ل Huslied (1995) يطلرق عليهراو ، commitment human resource systemممارسرات(  10المبرادرل )
 Ichniowski et، أمراالمتبناة من طرف وزارة العمرل الأمريكيرة High Performance Work Practicesممارسة(  13) العاولالأداء 

al (1997) ( 8فيعتمرردون تسررمية لالممارسررات الإبداعيررة لإدارة المرروارد البشررريةل  )ممارسرراتinnovative HRM practices عنررد 
إثنرتي عشرر ممارسرة، تكرون عنردها مبردارة الأفرراد  Guest (1999) ا يميرزكم ،على مستوى المجمتعات الك ى استهم إطوط إنتاج الحديددر 

علررى ضرررورة تبررني حزمررة تضررم ثلاثررة عشررر ممارسررة، والررتي تعترر  حسرربه غررير قابلررة  Pfeffer (1995)عنررد طاقتهررا القصرروى، في حررين يؤكررد 
برالتركيز علرى -دالموار  المبنية على النظرية كتوجه قريب من طرا ،ولايات المت دة الأمريكيةللتقليد، عند دراسته للمؤسسات الأعلى أداء في ال

  .(Allen & Right, 2007 ; Barney & Clarc, 2007 ; Lado & Wilson, 1994).خاصة أعمال -المورد البشر 
، فالدراسات التي تصب في هذا الطرا غالبا ما تسرير عرن طريرق الاسرتبيانات، حيرث يكرون قاداتمن الانت للعديدتعرضت هذه المقاربة      

إجابررات  متقررديمه مررع، داءالأجميررع المتغرريرات المرتبطررة بررالرررد عليهررا عررادة مررن طرررف واحررد، مسرريرو إدارة المرروارد البشرررية، لكررنهم  يبررون عررن 
وحرر  طبيعررة ، (Purcell, 1999) ائص الررتي تميررز المؤسسررة فعليرراالب ررث بشرركل جررد  ضررمن اإصرر دونتتناسررب مررع تصررميم الاسررتبيان 

 تكرررون متوافقرررة مرررع آليرررة الاختبرررارل (Paauwe, 2004, p.253) صرررياغة الأسرررئلة تتميرررز بالذاتيرررة مرررن أجرررل جعرررل النترررائ  أكثرررر دلالرررة

(Sparrow et al., 2004, p.29)،  عرلاوة علرى تجاهرل المتغريرات صرعبة القيراا؛ كرالمجهودات المبذولرة، المعنويرات، التعاضرد، والمواقرف
والسلوكات، والتي تع  عرن لرزة الوصرل برين ممارسرات إدارة المروراد البشررية والمخرجرات، ممرايؤد  إلى الحصرول علرى نترائ   ات طبيعرة خامرة 

(Purcell, 1999).  يشيرVon Glinow et al. (2005) فإضرافة إلى المقرابلات، ؛ اهور ممارسات أخرى بتغير بيئة المؤسسرة أيضا إلى
لشخصرية المهارات التقنية، اإ ة، والمهنية، التي تع  عن أهم العناصرر المعتمردة في عمليرة التوايرف في البلردان الاكلوساكسرونية، التوصريات ا

 وهررذا مررا يلاحرر في فرنسررا،  ي ، كررذل  بالنسرربة لاختبررارات تحليررل خررط اليرردملا مهمررا عنررد الب ررث عررن مرروافين جرردد في المكسرراتعترر  عرر
   خير.بالنسبة للمؤسسات الصينية التي تعتمد معيار الأقدمية في تحديد التعويضات مقارنة بالمؤسسات اليابانية التي تبتعد نوعا ما عن هذا الأ

، يحرد اعي الرذ  تنشرط ضرمنه هرذه الأخريرةعلى تروثير بيئرة المؤسسرة والسريا  الاجتمر مقاربة الممارسات الأفضلإن إلال أو عدم تركيز      
علرى أن هنرالم  يؤكرد Purcell (1999)فررررر المسرؤولية الاجتماعيرة، ةمن إمكانية تبنيها عند تحليل العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وإسرتراتيجي

لمجموعة من الممارسات أن تكون نرادرة وغرير قابلرة للتقليرد طلمرا أ"را تنفرد برنف  لفكيف يمكن  ؛تعارل في طرا مقاربة الممارسات الأفضل
في تلمررريح منرره إلى أن أخرررتلاف الإسررتراتيجية المتبنرراة مرررن طرررف المؤسسرررة سرريؤد  حتمرررا إلى ، (p.26) الطريقررة ضررمن مختلرررف المؤسسرراتل

 ماهيررة أ"ررا تب ررث فقررط فيلبرراعت اه ذررذه المقاربررة  Colbert (2004, p.344) اخررتلاف ممارسررات إدارة المرروارد البشرررية، وهررذا مررا يؤيررده
علررى لضرررورة أن تصررمم الممارسررات الأفضررل  Becker et al (1997) علررى توكيررد زيررادة ،لالممارسررات الشررمولية  ات الترروثير الإ ررابي

في إشرارة مرنهم  ،(.41p)  لتواجههرا لت قيرق أفضرل النترائ براختلاف الوضرعيات الرتي ،حسب اإصائص الرتي تميرز كرل مؤسسرة علرى حردة
، حيرث تفررل هرذه الأخريرة وبالتراو ضررورة الانتقرال مرن الت ليرل الشرموو إلى الت ليرل علرى أسراا مقاربرة التوافرق الأفضرل ،لألية السيا 

 .(.2Becker & Gerhart,  1996 ; Peretti, 2013, p) نفسها كخيار وحيد
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 إستراتيجية المؤسسة كعامل موقفي: -2
تع  الاستراتيجية عن أحد أهم العوامل الموقفية الذ   ب أن تتوافق معها إدارة الموارد البشرية، حيث يتطلب  ل  تكييف الواائف       

ها الأساسية ذذه الأخيرة مع التوجهات الإستراتيجية للمؤسسة. تختلف النمادج التي يعتمدها المؤلفون لت ليل هذا التوافق، لكنها في مجمل
ة يقتصر على إدارة الموارد البشريدور  من جهة، وتجعل normative  (p.35)لالمعيار لتكتسي الطابع  Legge (1991) حسب

العمليات المرتبطة بتنفيذ إستراتيجية المؤسسة مع إقصائها من سيرورة التصميم من جهة أخرى، وهو الإطار الشائع عند أغلب المؤلفين 
(Torrington et al., 2017, p.66) حيث يتطابق مع التوجه الذ  جرت عليه الدراسات التي تعنى بتصميم وتنفيذ إستراتيجية ،

 ; Maon et al., 2009 ; Maignan et al., 2005 ; Government of Canada, 2014)المسؤولية الاجتماعية على غرار 

Cramer, 2005). ( التوافق 1إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة: ) هنالم مقاربتان رئيسيتان على أساسهما تحدد طبيعة التوافق بين
 (Baird & Meshoulam, 1987 ; Fombrun et al, 1984 ; Kochan et Barocci, 1985)على أساا دورة حياة المؤسسة 

  .(Miles & Snow, 1984 ; Schuler & Jackson, 1987)( التواقف على أساا البدائل الإستراتيجية 2و)
حيرث يرتم تكييرف خيرارات سياسرات إدارة  (Armstrong, 2011, p.57) يتطرابق تمامرا مرع نظريرة دورة حيراة المنتروج المنظرور الأول     

 ,Storey et al) المروارد البشررية مرع متطلبرات كرل طرور مرن أطروار دورة حيراة المؤسسرة، بدايرة مرن الانطرلا ، فرالنمو، ع النضر  والتراجرع

2019, p.12) . وغرض الطررف عرن الررت كم في  ،أليرة كبريرة لاختيرار وتوايرف أفضررل المواهرب المتاحرة المؤسسرة ترروو، الطرور الأولخرلال
-Kochan & Barocci, 1985, pp.104)الشريء الرذ  يرؤد  إلى عردم التركيرز علرى التكروين والتطروير  برالأجور،التكراليف المرتبطرة 

غيرراا النقابررات . (Fombrun et al, 1984, p.38) الأداء والإنتاجيررةت أمرا نظررام التعويضررات في رردد علررى أسرراا مسررتويا ،(106
 .(Marchington & Wilkinson, 2005, p.100)وجودها  العمالية يعت  أحد مميزات هذا الطور، أو مع دور هامشي في حالة

تزايد التخصص التقني، تنروق خطروط وطبيعرة المنتجرات، واتسراق الأسروا ، تصربح هيكلرة المؤسسرة و  ،بعد اجتياز المؤسسة للطور الأول      
هيكررل تنظيمرري أكثررر مرونررة تبررني ، مررع التوجرره  ررو (Baird & Meshoulam, 1987, p.118)وتنظيمهررا أكثررر ر يررة مررن    قبررل 

 ه اأطرة. يرتم التركيرز في هرذ(Fombrun et al 1984., p.38))الانتقرال مرن اذيكرل الروايفي إلى اذيكرل الفرعري( كمرا أشرار إلى  لر  
على تدعيم المؤسسة بمدراء وتنفيديين جدد، والسهر علرى تعلريم الأفرراد آليرات العمرل الجمراعي في شركل فريرق، عرلاوة علرى تحديرد الشرروط 

. نظرام التقيريم والتعويضرات عرادة مرا يرربط (Kochan & Barocci, 1985, pp.107-108)والمرؤهلات الرتي يبرنى عليهرا نظرام الترقيرة 
مرع بدايرة ارتفراق مسرتوى المنافسرة ودخرول وافردين جردد إلى  .(Fombrun et al, 1984, p.38)بنسرب العوائرد علرى الاسرتثمار والربحيرة 

 & Kochan)السرو  يصرربح الطلرب علررى منتجررات وخردمات المؤسسررة يتميرز بنرروق مررن الثبرات، تعرر  هرذه الوضررعية عررن مرحلرة النضرر  

Barocci, 1984, p.107) يصرربح التوايررف عنررد هررذه النقطررة يتميررز بررالبطء مررع تركيررز إضررافي علررى التكرروين لضررمان المرونررة في توزيررع .
. تركرز إدارة المروارد البشررية عنرد هرذا الطرور علرى الرت كم في (p.108)المواهب المتاحة للتكيف على أساا التغيرات التي تمر  فررص العمرل 

بدايرة التفكرير في تررلم المؤسسرة واهرور بروادر عردم التوافرق  مرع، تراجع الرضا الروايفي لردى الأفررادغيل، الشيء الذ  ينت  عنه تكاليف التش
 لر  إلى  سيؤد ، . إ ا استمرت هذه الوضعية لفترات طويلة(Marchington & Wilkinson, 2005, p.101)مع الممثلين النقابيين 

على بعض اأاور المرتبطة بإعادة اذيكلة، عقلنة استخدام المروارد، والعمالرة الزائردة؛  في هذه الحالة لموارد البشرية بلوغ طور التراجع. تركز إدرة ا
علررى الاسررتجابة للطلررب الجديررد في  ة المؤسسررةكت ويرل الأفررراد إلى نشرراطات بديلررة أو تسررريح الرربعض مررنهم، والررذ  قررد ينررت  عنرره عرردم قرردر 

  .(Alyott, 2014, p.57)نظرا لتخليها عن نسبة معت ة من العمالة  ات اإ ة والتوهيل العاليين  ،السو 
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للبرردائل الإسررتراتيجية مررن بررين التصررنيفات الأكثررر شررهرة في حقررل  (Miles & Snow, 1978)مررن المنظررور الثرراني، يعترر  تصررنيف      
المؤسسررات  عنررده  تعتمرردوالررذ  ؛ defender لالمرردافعل( 1: )3أصررناف أساسررية التسرريير، حيررث يقسررم المؤلفرران الإسررتراتيجيات إلى ثلاثررة

عرن طريرق توايرف قليرل نسربيا مرع اسرتبعاد الأفرراد الأقرل فعاليرة، بنراء  building human resources لبناء للمروارد البشرريةلإستراتيجية 
، أمرا نظرام نتاج، الحاجة إلى التكروينأساا الأهداف المرتبطة بالإرات يتم بشكل ر ي وفق برام  تكوين مكثفة، تقييم الأداء يتم على االمه

 ,Miles & Snow)اعتماد الحوافز المباشررة  ات الطرابع المراو مع  التعويضات فيؤس  بناء على رتبة الفرد في المؤسسة والتناسق الداخلي

إسررتراتيجية اقتنرراء لعتمررد المؤسسررات وفررق هررذا المنظررور ت؛ prospector لالمنقرربل( 2. في الجهررة المقابلررة لصررنف المرردافع يتموضررع )(1984
؛ من خلال التركيز على التوايرف الردقيق ضرمن جميرع المسرتويات مرع إمكانيرة اعتمراد acquiring human resourcesل للموارد البشرية
السرريكولوجية حررال الاختيررار، برررام  تكرروين محرردودة، نظررام التقيرريم يرررتبط بالنتررائ  اأققررة، علررى أسرراا أقسررام المؤسسررة، ووفررق  الاختبررارت

بررين  .(Miles & Snow, 1984)المقارنررة مررع المنافسررين، أمررا التعويضررات فترترربط بالتنافسررية وتوجرره علررى أسرراا الحاجررة إلى التوايررف 
؛ ترردم  المؤسسررات الررتي تتبررنى هررذه الإسررتراتيجية بررين كررل مررن analyzer لاألررلل( 3ترروفيقي، يتموضررع ) الطرررفين السررابقين، ووفررق منظررور
لتداخل على المستوى الإستراتيجي، فرإن ممارسرات إدارة المروارد البشررية ذرذا الصرنف هري الأخررى عبرارة ل نتيجةفمميزات المدافع والمنقب معا، 

  .(Miles & Snow, 1984, p.49)عن مزي  بين التوجهين السابقين 
 الإسررتراتيجياتنمودجررا للتوافررق بررين إدارة المرروارد البشرررية و  Schuler & Jackson (1987)عررن الطرررا السررابق، اقررترا  لري  ببعيررد     

إسرتراتيجي. ما يميز هذا الأخير، هو  تضمنه لمجموعة من السولكات المرغوبة التي تتوافق مع كل برديل  Porter (1980).عند  الكلاسيكية
، يقرع علرى عراتق إدارة المروارد البشررية مرن خرلال اعتمراد مجموعرة مرن Sparrow et al. (2004, p.156)توليرد هرذه السرلوكات، حسرب 

دقيرق . ففي حالة تبني المؤسسة لإستراتيجية ابتكار، تتجه إدارة الموارد البشررية  رو تنسريق الممارسات التي تتغير تبعا لتغير التوجه الإستراتيجي
بين الجماعات والأفراد، تقييم الأداء على أساا جماعي من منظرور طويرل المردى، تقيريم التعويضرات اعتمرادا  علرى المسراواة الداخليرة عرول 

 Carter & Robinson, 2002, p.5 ; Schuler)العدالة اإارجية، مع وضع مسار مهرني واسرع لتطروير مجموعرة متنوعرة مرن المهرارات 

& Jackson, 1987) وعنرد اعتمراد إسرتراتيجية تحسرين الجرودة، يرتم توصريف الوارائف بصرفة صرريحة وثابترة نسربيا، درجرة عاليرة لمشراركة ،
المرتبطة بظروف العمل المباشرة والعمل بحد  اته، مرزي  برين المعرايير الفرديرة والجماعيرة عنرد تقيريم الأداء، زيرادة علرى بررام   الأفراد في القرارت

تكوين وتطوير مكثفة وبصفة مستمرة، أما في حالة توجه المؤسسة  و استراتيجية تدنية التكاليف، فرإن توصريف الوارائف يكرون أكثرر ثباترا 
لغمررول، واررائف ومسررارات مهنيررة ضرريقة ممايشررجع علررى التخصررص، اإرر ة، والفعاليررة، تقيرريم الأداء يرتكررز علررى المرردى ممررا يقلررل هررام  ا

 ; Carter & Robinson, 2002, pp.5-6)القصررير وتحقيررق النتررائ ، مررع متابعررة مسررتمرة لسررو  العمررل عنررد تحديررد التعويضررات 

Schuler & Jackson, 1987). 
 توافق بين إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة تجاه المسؤولية الاجتماعية: ثانيا: نحو بناء نموذج لل

ية تتميز السلوكات الإستراتيجية التي تتبناها المؤسسات الاقتصادية تجاه الرهانات الاجتماعية والبيئية، التي تناد   ا مقاربة المسؤول     
 ; Capron & Q-Lanoizelée, 2004, 2007)خرى بشكل متدرج الاجتماعية، بشيء من التشعب، حيث تنتقل هي الأ

Carroll, 1979  ; Marques & Mintzberg, 2015 ; Meznar et al, 1991 ; Porter & Kramer, 2006, 

2011 ;  Zadek, 2004)انطلاقا من السلوكات المناوئة إلى غاية السولكات الأكثر مبادرة. يؤكد كل من ،Capron & Q-

Lanoizelée (2004, 2007, 2015) أن السلوكات الإستراتيجية تجاه المسؤولية الاجتماعية تشبه إلى حد ما التدرج في مقاومة  على
وهذا ما يمكن ملاحظته أيضا بالنسبة ، لررررورا باألر، و ل  بالانتقال من المدافع إلى المنقب، ومMiles & Snow (1978)التغير عند 
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 ,Schuler & Jackson)وارد البشرية السابقة، على أساا اعتبار الإستراتيجية عاملا موقفيا، سواء نمودج دور السلولم لنمادج إدارة الم

لذل  ، (Baird & Meshoulam, 1987 ; Kochan & Barocci, 1985) أوالت ليل على أساا دورة حياة المؤسسة ،(1987
 .للتوافق بين إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة تجاه المسؤولية الاجتماعية يمكن تصور نمودج

  :السلوكات الإستراتيجية تجاه المسؤولية الاجتماعية-1
عية في الطرف الأول من التدرج تتموضع الإستراتيجيات السلبية أو الأقل اعتناء، والتي تجابه عندها المؤسسة مختلف الضغوط الاجتما     

(Carroll, 1979)لكالإبعدل 4. تتبنى المؤسسة عند هذا المستوى توليفة من الإستراتيجيات ،dissmissnig بتجاهل بعض القواعد ،
قيام بعض المؤسسات بت د  بعض المعايير ك challange، لالإعترالل (Oliver, 1991)التوسيسية والتطلعات الثقافية للمجتمع 

، (Capron & Q-Lanoizelée, 2007, 2015) التابعة للدولة من خلال تقديم دراسات علمية موازيةالمعدة من طرف اذياكل 
كون يغالبا ما ، (Capron & Q-Lanoizelée, 2004) عمل جماعات الضغطمن خلال ، والذ  يتجلى عادة inflluenceلالتوثيرل 

من  القرارات المتخذةفي  بالتوثير المؤسسة، معينة تتنافى ومصاخ فيد إصلاحاتأجل كبح عملية الشروق في تصميم وتنمن طابع دفاعي  و 
عن  ،attack الإستراتيجة المتبناة أكثر حدة، لكاذجوملتكون  وقد ،(Dumoulin et al., 2010) السلطات المصدرة للقوانينطرف 
، وفي الحكوميين، وعلى أ"م يعيقون النمو الاقتصاد  المسؤوليين وأتقديم وصف راديكاو وغير رشيد للهيئات المدافعة عن البيئة طريق 

كرفع دعاوى قضائية مزيفة ضد بعض الفاعلين الاجتماعيين، التهديد عن طريق العنف، أبعادا غير أخلاقية،   بعض الأحيان قد تتخذ
  . (Revira, 2010, pp.14-15) الرشوة، والطر  غير القانونية الأخرى

لضغوط الاجتماعية الرتي تفرضرها مختلرف الأطرراف الفاعلرة، يصربح مرن الصرعب ا على الاستمرار في مقاومة المؤسسةفي حالة عدم قدرة      
عرن ، escapالمناوئة، مما يضطرها إلى تبني إستراتيجيات أقرل تصرعيدا. فيمكنهرا اللجروء إلى لالرتملصل  ستراتيجياتالإعليها مواصلة اعتماد 

 توقيرف النشراط بصرفة كليرة مرع إمكانيرةطريق تعديل الأهداف الرئيسية التي ذا علاقة مباشرة  ذه الضغوط، التوجه إلى قطاق نشاط مغاير، 
(Oliver, 1991, p.155) أو لالفصررلل ،decoupling  بعررض هياكررل المؤسسررة عررن عملياتهررا الرئيسررية عررزلمررن خررلال (Scott, 

إلى مررثلا بعررض أنشررطة المؤسسررة الررتي تتميررز ب ثررار سررلبية علررى البيئررة  outsourcingل تعهيرردلتررتم عمليررة الفصررل عررادة عررن طريررق  .(2014
 الضرررغوط التوسيسرررية أقرررل حررردة أو منعدمرررة عنررردهاتكرررون  offshoringتوجيررره الأنشرررطة المثررريرة للجررردل إلى منررراطق  أو ،مؤسسرررات أخررررى

(Revira, 2010, p.15).  يمكن أن يتجلى هذا النوق من الإستراتيجيات أيضا في لالتمويرهلconcealement تررتبط الرتي رسرات امكالم
)عررررل الميزانيرررة بشررركل  window-dressingلتمويررره الميزانيرررةل أو)التظررراهر بررراحترام معرررايير ئايرررة البيئرررة(،  greenwashingل بالتخاضررررل

بربعض المبررادرات اإيريرة المنفصرلة عرن النشرراط الرئيسري للمؤسسرة والررتي التمويره في أحيران أخررى قررد يررتبط و  ،مخرالف لمرا هري عليرره في الواقرع(
تهرا تحسرين  ع ، في سربيل(Marques & Mintzberg, 2015) 5بعرض المؤسسرات الاستشرفائية، المردارا، والمجتمرع األريتستفيد منها 

(Mazner et al., 1991) ذذه الأخيرة عادة ضمن تسيير العلاقات العمومية  حيث تندرج(Visser, 2010). 
والررتي تعرر   compromiseعنردما تعجررز المؤسسرة عررن تحاشرري الضرغوط الاجتماعيررة والأطررر التوسيسرية، تلجررو المؤسسررة إلى لالتسرويةل       

عندها لدم  الرهانرات الاجتماعيرة والبيئيرة بوقرل مسرتوى ممكرن،  يتم (Frakenberger, 2006, p.73) عنلتوليفة من المقاومة والمطابقةل
في  منهرا رغبرة  ،  complianceلالامتثرالل، أو (Capron & Q-Lanoizelée, 2015, p.156)مع الحماية القصوى لمصاخ المؤسسرةل 

في سربيل الحصرول علرى الردعم الاجتمراعي والوصرول إلى  ،التطابق مع القواعد والتطلعات التوسيسرية بصرفة مدروسرة وفرق منظرور إسرتراتيجي
 .  (Frankenberger,12006,1p.73)الموارد 
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تعر  الإسررتراتيجيات التقاعليررة السررابقة عررن الإطررار الشررائع  والمتبررنى مررن طرررف أغلررب المؤسسررات، والررذ  ينظررر مررن خلالرره إلى المسررؤولية      
، في حرين تعتمرد بعرض المؤسسرات مقاربرة أكثرر تقردما (Meier & et al., 2013, p.6)الاجتماعية على أ"ا تهديرد أو مسرؤولية إضرافية 

، proactive strategies عرن الاسرتراتيجيات الاسرتبقاية يعر  هرذا المنظرور .((Freeman & al., 2010, p. 257وفق منظرور مردم  
 Capron)لقضرايا الاجتماعيرة ضرمن النشراط الرئيسري للمؤسسرة دم  الرهانات الاجتماعية والبيئية أو المشراكل المرتبطرة باوالتي يتم عندها 

& Q-Lanoizelée, 2004, 2007 ; Zadek, 2004, 2007)،  حيرث يتجراوز مسرتوى الأداء وفرق هرذه الأخريرة الإطرار الإجبرار، 
 Carroll,11979 ;1Carroll1& Buchholtz, 2012 ; Mullerat)اأدد على أساا القروانين المعتمردة  والتنظيمرات المعمرول  را 

& Brennan, 2011) . قرد يصرعب علرى المؤسسرات دمر  جميرع أبعراد المسرؤولية الاجتماعيرة نظررا لاخرتلاف نطرا  التروثير وطبيعرة نشراط
بعض المؤسسات قد تكتسح أسواقا جديدة من خلال التركيز على حل مشكلة اجتماعية فقط، كما هو الحرال ضرمن أعمرال  .هذه الأخيرة

(Prahalad, 2004 ; Prahalad & Hart, 2002)، مرن خرلال اسرتغلال ضرخامة الاقتصراد غرير الر ري للأفرراد  و  الردخل اأردود، 
مررن الحجررم الكلرري للنشرراط الاقتصرراد  في الرردول الناميررة، بترروفير منتجررات وخرردمات تررتلاءم مررع تحررديات  %60إلى  40والررذ  يقرردر مررن 

. bottum of the pyramid (BOP) strategiesمرايعرف لباسرتراتيجيات أسرفل اذررمل، أو التنميرة المسرتدامة وتحقرق الربحيرة المطلوبرة

إسرتراتيجيتين فررعيتين يمكرن مرن خلاذمرا تبرني إسرتراتيجية  إلى Revira1(2010)علرى الجانرب البيئري للمسرؤولية الاجتماعيرة، يشرير بالتركيز
رام  بيئية تعتمد على معايير مطابقرة مسرتقلة، أو معرايير تتجراوز الإطرار ؛ من خلال تبني بself-regulation( التنظيم الذاتي 1استباقية: )

؛ عن طريق إلزام الموردين بالحصول على شهادات مطابقرة لربعض المعرايير البيئيرة مرن طررف leadership( القيادة 2القانوني بصفة عامة، و)
ومختلرف أصر اا المصراخ مرن  و  التوجره البيئري، في سربيل اذيئات المتخصصة، إنشاء شراكات متعددة الأطرراف، لاسريما مرع الحكومرات 

مررن  تطرروير وإعانررة منافسرري القطرراق في الحصررول علررى التكنولجيررات البيئيررة الجديرردة ونظررم التسرريير، وتعزيررز التنظيمررات والمعررايير البيئيررة الطوعيررة
 .(pp.16-17)والحملات العامة  6خلال جماعات الضغط

 عن الإستراتيجية الاسرتباقية بمصرطلح Porter & kramer (2011)من منظور إجماو للتفاعل مع أبعاد المسؤولية الاجتماعية، يع        
عرن لالسياسرات والممارسرات العمليرة الرتي يمكرن أن ترفرع مرن  والرتي تعر  ،Creating Shared Value (CSV) لخلرق القيمرة المشرتركةل

هنالر   .(p.66) لاعيرة ضرمن البيئرة الرتي تنشرط ضرمنهاتنافسية المؤسسرة وفي نفر  الوقرت تعمرل علرى تحسرين الظرروف الاقتصرادية والاجتم
: (Porter & Kramer, 2002, 2006)من ، وهري عبرارة عرن مرزي  مرن الممارسرات والسياسرات المدرجرة ضرذرذه الأخريرةثلاثرة عناصرر 

( إعرادة تحديرد الإنتاجيرة ضرمن سلسرة القيمرة، 2( إعادة تصميم المنتجات والعلامات التجارية بما يتجراوا مرع التطلعرات الاجتماعيرة، )1)
لاسررتثمار في البيئررة عرن طريررق عقلنررة اسررتغلال المروارد والطاقررة، تحسررين أداء المرروردين األيرين، تكييررف نظررام التوزيررع، تحسرين اررروف العمررل، وا

أعمررال  ضررمن إلررق القيمررة المشررتركة لاحقررا، يميتم توسرريع النطررا  المفرراه .clusters ( المسررالة في تطرروير المجموعررات الصررناعية3األيررة، و)
(Kania & Kramer, 2011 ; Kramer & Pfitzer, 2016) براقتراا مفهروم لالتروثير الجمراعيل ،collective impact ،  والرذ

مع مختلف الفاعلين الاجتمراعيين  في شكل مشروق جماعي، وإنما بصفة تشاركية فقط على المؤسسات هذه القيمةمن خلاله لا يقتصر خلق 
)الحكومات، المنظمات غير الحكومية، المؤسسات الأخرى،...إلخ(، حيث تسير هرذه المبرادرة مرن طررف هيئرة مسرتقلة يطلرق عليهرا لالدعامرة 

الرذ  علرى أساسره  ،Zadeck (2007) عنرد civil stage لالطرور المردنيلمرا  نوعرا يشربه هرذا الطررا .backbone supportالمركزيرةل 
  .  في حل القضايا الاجتماعيةقتصادية الاؤسسات تتشارلم مجموعة من الم
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     :ممارسات إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المسؤولية الاجتماعية-2
لمقاربات المسؤولية الاجتماعية. يشير المؤلفان إلى  Matten & Moone (2008)لتجاوز التشعب السابق، يمكن الاستعانة بتصنيف      

؛ والررذ  تكررون مبررادرة المؤسسررة مررن خلالرره مهيكلررة علررى أسرراا القرريم، implicit CSR( المسررتوى الضررمني 1مسررتويين ذررذه الأخرريرة: )
 لالتسرررويةل تيتتخرررذ في غالرررب الأحيررران الصررريغة المقننرررة والإلزاميرررة، والرررذ  يمكرررن أن تجمرررع ضرررمنه كرررل مرررن إسرررتراتيجي المعرررايير، والقواعرررد الرررتي

 .Verger-Lisicki et al، خاصرة وأن العلاقرة برين الدولرة والمؤسسرة تعر ، كمرا أشرار إلى  لر لالامتثرالل، والإسرتراتيجيات المشرا ة ذراو

؛ والرذ  explicit CSR( المسرتوى الصرريح 2، و)(p.24)في العلاقة بين المجتمرع وهرذه الأخريرةل  visibleلعن الجانب المدرلم  (2007)
نظرررا إاصررية الطوعيررة. لاحتررواء  لالاسررتباقيةليتجرراوز عنررده الأداء المسررتوى الإجبررار ، حيررث يمكررن أن يعرر  هررذا الأخررير عررن الإسررتراتيجيات 

( والرذ  يعتر  3يمكن إدراج مسرتوى إضرافي ) السلبية المتبقية )الابعاد، الاعترال، التوثير، اذجوم، التملص، الفصل،...إلخ(، الإستراتيجيات
برين  بناء على الطرا السابق، واعتمادا على مبدأ التدرج من المعارل إلى المبرادر، يمكرن أن نميرز برين ثلاثرة أنمراط للتوافرق. سلبيا وغير مسؤول

 وارد البشرية والسلوكات الإستراتيجية تجاه المسؤولية الاجتماعية، كما يوضح  ل  الجدول التاو:إدارة الم
 (: أنماط توافق إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المسؤولية الاجتماعية1الجدول )

 سلوك إيجابي سلوك سلبي 
إستراتيجية المؤسسة تجاه 

 استرتيجية صريحة اتيجية ضمنيةتر سإ غير مسؤولة إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية

 التوافق الاستباقي التوافق القانوني التوافق غير المسؤول إدارة الموارد البشرية 
 المصدر: من تصور الباحث اعتمادا على مسالات المؤلفين

، مرع ستراتيجية غير المسؤولة للمؤسسرة؛ يكون عنده دور إدارة الموارد البشرية سلبيا تبعا للإirresponsible fit لالتوافق غير المسؤولل     
التركيررز علررى الاعتبررارات  ات الطررابع المرراو. المؤسسررات ضررمن هررذا المسررتوى لا يمكنهررا الاسررتمرار لمرردة طويلررة لافتقادهررا للشرررعية خاصررة في 

، ممرا يرؤد  إلى توقفهرا عرن النشراط أو تغيرير السرلولم الإسرتراتيجي، 7رئيسي ذذه الأخريرةقوية تتعلق بالنشاط ال اجتماعيةحالة وجود ضغوط 
 لالتوافرق القرانونيل (2، )(Zadek, 2004)، وهذا ما عمرد إليره بعرض المرؤلفين علرى غررار إقصاء هذا النوق من الإستراتيجياتسيتم لذل  

legal fit والذ  تركز فيه إدارة الموارد البشرية على التوفيرق برين الاعتبرارت القانونيرة والأهرداف الاقتصرادية للمؤسسرة، وتكرون مبرادرة هرذه ،
يل التوافرق الاسرتباقل( 3الأخيرة ضمن الأبعاد الثلاثة للمسؤولية الاجتماعية عموما متطابقة أو قريبة من الحرد الأد  لرلأداء المقبرول، وأخريرا )

proactive fit والررذ  يعرر  المسررتوى الررذ  تتبررنى عنررده إدارة المرروارد البشرررية مجموعررة مررن الممارسررات  )الررذ  سررتركز عليرره هررذه الدراسررة(؛
إن النمرودج المقرترا يفرترل  .تتجاوز الإطار القانوني أو  ات طابع إبداعي، في سبيل المسالة في إرساء أبعاد التنمية المستدامة بصفة طوعيرة

ضرمن هرذا  ( الممارسرات المقترحرة2التنفيرذ، )( تبعية إدارة الموارد البشرية لإسرتراتيجية المؤسسرة، مرع التركيرز علرى الجوانرب المرتبطرة ب1ء: )ابتدا
معره المؤسسرة  ( أن يكرون الإطرار القرانوني الرذ  تتعمرال3مبنيرة علرى أسراا معيرار  مثلهرا في  لر  مثرل نمرادج التوافرق السرابقة، و) النمودج

يتميررز بالكفررراءة ولا يتعررارل مرررع تطلعررات المجتمرررع. سررنعتمد خرررلال هررذه الدراسرررة، القرروانين والرررنظم الجزائريررة في تحديرررد اأرراور  ات الطرررابع 
 عررلاوة علرى ضرررورة الاعتمراد في بعررض الأحيران علررى مرجعيررات ، في سرربيل تقيريم أداء المؤسسررة ضرمن البعرردين الاجتمراعي والبيئرري،الإلزامري
والتي تعت  المؤسسرة محرل   World Steel Assocaition (WSA))المؤشرات والمرجعيات المعدة من طرف الرابطة العالمية للصلبإضافية 

  .في حالة غياا التغطية القانونية تبعا إصوصية نشاط المؤسسة ونطا  توثيرها الدراسة عضوا فيها(،
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 التوافق القانوني: -أ
)المسرؤولية الاقتصرادية والمسرؤولية  إدارة الموارد البشرية على أساا هذا التوافق ضمن المسرتويين الابتردائيين للمسرؤولية الاجتماعيرة تتموقع     

؛ إدارة المروارد البشررية تبعرا لاسرتراتيجية المؤسسرة، لا تتجره  رو المبرادرة في حرل المشراكل الاجتماعيرة، إلا (Carroll, 1979)عنرد  القانونيرة(
ق،  بعض الحالات الاستثنائية والتي ترتبط عادة بالمبادرات اإيرية البعيدة عن النشاط الرئيسي للمؤسسة، حيث يشربه هرذا النروق مرن التوافرفي

. التوايرف يكرون  و بعرد (Boone et al., 2009)شرية نتيجة الضرغوط التوسيسرية عنرد لإدارة الموارد الب conformistالسلولم الامتثاو 
ض مع مراعاة الاختلافرات الرتي تميرز القطاعرات الرتي تنشرط ضرمنها المؤسسرة مرن الناحيرة القانونيرة، لكنره عمومرا  ضرع للخطروط اقتصا  مح

التوجيهيررة اأررددة علررى أسرراا قرروانين العمررل؛ كالسررن المسررموا برره، تكررافؤ الفرررص دون تمييررز، فررترة الاختبررار، وتوايررف  و  الاحتياجررات 
، عرلاوة علرى (Journal officiel, 2002)مرن حجرم العمالرة الإجمراو  %1، واأردد قانونرا برر(Code du travail, 2002)اإاصرة 

آليرررات إ"ررراء عقرررد العمرررل )الاسرررتقالة، التسرررريح، عررردم القررردرة علرررى العمرررل، تقلررريص حجرررم العمالرررة،...إلخ(. التكررروين علرررى أسررراا التوافرررق 
لتي ترتبط والواائف الأساسرية للمؤسسرة، علرى غررار الوايفرة الماليرة، إدارة المخرزون، القانوني، يتجه  و التعامل بعض المواضيع الكلاسيكية ا

تبطرة بالسرلامة إدرة الجودة، التسويق، وإدارة الموارد البشرية بحد  اتها أو تلر  المرتبطرة برالأداء البيئري والاجتمراعي بصرفة إلزاميرة، كالمواضريع المر 
. تتوافرق إدارة (Journal officiel, 2002a)( أسرابيع في السرنة 3( ولاتتجراوز ثلاثرة )1احرد )المهنية، والتي لا  ب أن تقل عن أسربوق و 

 تت ملهرا الموارد البشرية ضمن هذا المنظور أيضا مع الأطر القانونية والتنظيمة التي تحدد عادة عتبة للتكاليف المرتبطرة برالتكوين والتمهرين الرتي
مرن الكتلرة الأجريرة، للم افضرة علرى اسرتخدامية الأفرراد والمشراركة في  %1بررر (Journal officiel, 2009)المؤسسرة، والرتي تقردر حسرب 

 تزويد سو  العمل بالكفاءات المهنية الطلوبة. 
نظررام التقيرريم والتعويضررات لا  تلررف هررو اوخررر عررن التوايررف والتكرروين، حيررث يررتم تقيرريم وتعررويض الأفررراد بنرراء علررى بعررض المؤشرررات      

رتبطرررة بالنتررائ  اأققرررة، الأقدميررة، منطقرررة النشرراط،...إلخ، مرررع تحديررد الأجرررور القاعديررة علرررى أسرراا التصرررنيفات المهنيررة والرررتي يرررتم الماليررة، الم
 تحديدها ضمن اتفاقية العمل الجماعية بين ممثلي الأفراد والمستخدم على أساا اأددات التي ينص عليها قرانون العمرل والنصروص التنظيميرة

. تضم هذه الاتفاقية أيضا اأاور المرتبطرة بتوزيرع سراعات العمرل تحديرد فرترات التغيرب، إجرراءات (Code du travail, 2002)المرافقة له 
، أمرا ارروف العمرل فتروطر وفرق مجموعرة مرن (Code du travail, 2002)حل النزاعرات، مردة الاتفاقيرة، طرر  التجديرد، المراجعرة،...إلخ 

أن توضررع حيررز التنفيررد داخررل المؤسسررة؛ كالمرتبطررة منهررا بنظافررة مختلررف ملاحررق المؤسسررة، التهويررة، الاتسرراق، الشررروط والإلتزامررات الررتي  ررب 
، ضمان الإخلاء السرريع للأفرراد في حالرة إطيرة، الغازات السامةالإضاءة، التدفئة، التخلص من النفايات، الحماية ضد الحرائق، الانبعاثات ا

. تجردر الإشرارة إلى أن العناصرر السرابقة والمدرجرة علرى أسراا (Journal officiel, 1988)التعررل للخطرر، إلزاميرة طرب العمرل،...إلخ 
 الطابع الإجبار .  التوافق القانوني، محتواة بصفة تلقائية ضمن التوافق الاستبافي نظرا لتجاوز هذا الأخير للإطار القانوني  

     التوافق الاستباقي:-ب
إن دور إدارة الموارد البشرية من خلال هذا المنظور، لا يكتسي الطابع المنمط، فلا يمكن حصر الممارسات المعتمدة في سبيل التوافق مع      

، مرع اا الأبعاد الثلاثة ذذه الأخريرةصريحة للمسؤولية الاجتماعية، لاختلاف طبيعة النشاط، ومدى توثر وتوثير المؤسسة على أس إستراتيجية
 ل ، المؤلفون المتخصصون في هذا الحقل عند تتبعهم لسلولم المؤسسات يشيرون إلى بعض الممارسات الأكثر دلالة. التوافق الاسرتباقي هرو 

، فعلرى الررغم مرن إشرارة المرؤلفين لتجراوز هرذا النروق مرن  Boxall & Purcell (2011)عنرد social fitوافرق الاجتمراعي نفسه تقريبرا الت
شرربيهة التوافرق للاعتبررارات الإلزاميررة، إلا أ"مررا قرردماه بصررفة تفعاليررة، مررع قرانون العمررل، سررو  العمررل، النقابررات المهنيررة، والتطلعررات الثقافيررة، 
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. علرى أسرراا التوافرق الاسررتباقي تضررع إدارة المروارد البشرررية علررى new institutional theoryل التوسيسرة الحديثررةالنظريررة لبت ليرل رواد 
 .المسؤولية الاجتماعية أبعاد عاتقها مجموعة إضافية من اأاور والممارسات تتناسب مع

يعتررر ون الأكثرررر مبرررادرة ضرررمن حقرررل المسرررؤولية  : عملرررت العديرررد مرررن الدراسرررات علرررى تبيررران أن الأفرررراد  و  التكررروين العررراو،التوظيفففف-
الاجتماعية للمؤسسة. في هذا الإطار، تعت  المسؤولية الاجتماعية كوداة لاستقطاا المواهب، حيث تعمل على رفع  عة المؤسسة في سرو  

 Philippe d’Iribarneإن الإطرار الشرائع  في تحديرد المواهرب يررتبط بالنخبويرة، حيرث يعررف . (Gond & Igalens, 2012)العمرل 
 High posالمواهررب: لكمختلررف الأفررراد المتخرررجين مررن المرردارا العليررا أوالجامعررات المرموقررةل أو مررا يعرررف بوصرر اا الكفرراءات العاليررة 

(Gouiran, 2011, p.86)لرق . تكتسي هذه الفئة ألية كبيرة ضمن مقاربة ترتكز على المسؤولية الاجتماعية، باعتبارها مصدرا أساسيا إ
القيمة بالنسبة للمؤسسة، وبالتاو  ب خلق الولاء لدى هذه الشريحة من خرلال مسرارات مهنيرة خاصرة، بررام  تكروين، وبعرض الممارسرات 

.عرلاوة علرى اسرتقطاا وتوايرف المواهرب، (Calisti & Karolewicz, 2005, p.142)الدالرة علرى الإقررار والعرفران تجراه هرذا الصرنف 
ة ضررمن مقاربررة مسررؤولة اجتماعيررا تهررتم بتوايررف بعررض الفئررات الاجتماعيررة الضررعيفة، كشررريحة  و  الاحتياجررات اإاصررة إدارة المرروارد البشررري

(Gond & Igalens, 2012, p.111)و لر  بمرا يتجرراوز النسربة اأرددة قانونرا، فمرن المهررم حسرب ، Peretti (2006) اسررتخدام ،
، مرع تكييرف وارائفهم بمرا يتوافرق مرع الأبعراد الثلاثرة للمسرؤولية (p.49)ذرذا الصرنف مؤشرات ترتبط بتوايف، دم ، وتطروير المسرار المهرني 

زيررادة علرى الاعتنراء بالفئررات المرتبطرة بالمؤسسرة علررى أسراا عقرود الررتعلم،  ،(Sobczak & Minvielle, 2011, p.19)الاجتماعيرة 
كروين فررد معرين قرد يرتم دمجره ضرمن العمالرة الرئيسرية بعرد انتهراء التعاقب، أو التمهين، حيث يعمل هذا النوق من العقود علرى المشراركة في ت

أو على أساا عقود غير محددة  CDD، على الأقل وفق عقود عمل محددة المدة (Vermeulin & Vermeulin, 2012)مدة التربص 
CDI والتي تعت  كشعار للتشغيل المستدام ،(Courrent, 2012, p.99)   . 

: تتجراوز هرذه الوايفرة هري الأخررى الإطرار القرانوني، إلا أ"را تعر  عرن أكثرر الوارائف ارتباطرا بمفهروم المسرؤولية الاجتماعيرة، مرن التكوين-
خررلال إمكانيرررة إثرررراء المؤسسرررة مرررن جهرررة، والأفرررراد مرررن جهرررة أخررررى، عرررلاوة علرررى رفرررع مسرررتوى الررروعي تجررراه رهانرررات المسرررؤولية الاجتماعيرررة 

. ترؤطر هرذه الممارسرات عرادة Courrent, 2012))ة لمختلف الممارسات التي تنردرج ضرمن الأداء ثلاثري الأبعراد للمؤسسة واعتباره كدعام
ضررمن برررام  التكرروين المتعلقررة بالسررلامة والصرر ة في مكرران العمررل، الاقتصرراد في اسررتهلالم الطاقررة، تحسررين اوثررار البيئيررة لأنشررطة المؤسسررة، 

éco-geste (Peretti, 2013 , p.600) ، أخلاقيرات المهنرة ومحاربرة الفسراد و(Gond & Igalens, 2012, p.116) يمكرن إضرافة .
الررذين  بررام  التكرروين المتعلقرة بالاسررتثمار في السرريا ؛ كتكروين المرروردين األيررين، الزبرائن الررذين يقتنرون منتجررات المؤسسررة، والطلبرة الجررامعيين

 .(Porter & Kramer, 2002, 2006, 2011)تستفيد المؤسسة من كفاءاتهم 
في حقرررل المسرررؤولية الاجتماعيرررة، تتبرررنى المؤسسرررات معرررايير إضرررافية للتقيررريم يرررتم علرررى أساسرررها مرررنح مجموعرررة مرررن  التقيفففيم والتعويضفففات:-

التعويضررات أو الحرروافز تتجرراوا مررع أبعرراد التنميررة المسررتدامة. تختلررف هررذه المعررايير مررن مؤسسررة لأخرررى، و لررذل  فهرري لا تكتسرري الطررابع 
ظرا إاصية طوعية مقاربة المسؤولية الاجتماعيرة، مرع  لر  يمكرن الوقروف علرى نروعين مرن المعرايير المسرتخدمة في مرنح التعويضرات: المنمط، ن

عررن ( المعررايير المرتبطررة بررالأداء البيئرري؛ كالمؤشرررات المتعلقررة باوثررار البيئيررة لنشرراط المؤسسررة علررى الطبيعررة، تخفرريض نسررب النفايررات الناتجررة 1)
سرررة والرررتي يرررتم نقلهرررا لمراكرررز الرررردم التقرررني، انبعررراأ غررراز الكربرررون النرررات  عرررن أنشرررطة المؤسسرررة، تخفررريض نسررربة اسرررتهلالم الطاقرررة أنشرررطة المؤس

. في المؤسسرات الرتي تتميرز بالحركيرة، بالاعتمراد علرى وسرائل النقرل (Gond & Igalens, 2012)الكهربائية، الغراز، الوقرود، الرور ،...إلخ 
وارد البشرية على إعداد مخطط تنقل الأفراد، و ل  بالاعتماد على مجموعة من الميكانزمرات الرتي تسراهم في تقلريص المختلفة، تسهر وايفة الم
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، وعرلاوات ، كتنميرة التنقرل المشرترلمeco-conceptionحجم مشاركة المؤسسة في تلويث اأيط، كاعتمراد معرايير في إطرار التصرميم البيئري 
( 2. النروق الثراني )(Calisti & Karolewicz, 2005) العمرل ن الردرجات اذوائيرة للتنقرل إلى مكرانتنقل تمرنح للأفرراد الرذين يسرتخدمو 

 يتعلررق بالمعررايير المرتبطررة بررالأداء الاجتمرراعي؛ كالسررلامة والصرر ة في مكرران العمررل؛ معرردل المشرراركة ضررمن برررام  للتكرروين المتعلقررة بالسررلامة،
المررررتبط بالوارررائف، إعرررداد نشررراطات تصررر ي ية و ات طرررابع وقرررائي، معررردل التغيرررب، معررردل  ergonomieمعررردل تحسرررين تنظررريم العمرررل 

حرروادأ العمرررل مرررع توقرررف أو عررردم توقرررف عرررن العمرررل )النقابرررات في غالرررب الأحيررران تررررفض هرررذا النررروق مرررن المعرررايير، و لررر  خشرررية القيرررام 
 .  (Gond & Igalens, 2012)بممارسات ترتبط بالتكتم حول حوادأ العمل الفعلية( 

كو"ررا عبررارة عررن سررلولم مسررؤول لتسررعى وايفررة المرروارد البشرررية إلى تحسررين هررذه الظررروف عررادة لررثلاأ أسررباا رئيسررية:  ظففروف العمففل:-
. وفرق هرذا المنظرور قرد تتجره المؤسسرة  رو (Peretti, 2013, p.167) لاجتماعيا، تطبيقا للقوانين والتشريعات المعمول  ا، ولرفع المردودية

، مع الاهتمرام بربعض OHSAS 18001تحصيل شهادات لبعض المعايير المتخصصة في تسيير الص ة والسلامة قي مكان العمل على غرار
لمخرردرات الممارسررات  ات الطررابع الطرروعي؛ ك مررلات التلرريقح ضررد الأمرررال، التعلرريم الطرر ، ئررلات ضررد الترردخين، تعرراطي الك ررول أو ا

(Vermeulin & Vermeulin, 2012) والأبحرراأ المتعلقررة بتنظرريم العمررل ضررمن مختلررف واررائف المؤسسررة، و لرر  في سرربيل تطرروير ،
تهرتم أيضرا إدارة المروارد البشررية  .(Guillot-Soulez, 2012, p.186) وتعرديل الوارائف لتتوافرق مرع اإصرائص البدنيرة والنفسرية للأفرراد

اد بعررض الميكانزمررات لتسرريير الترروتر، باعتبرراره أحررد أهررم العوامررل الأساسررية إلررق الرفرراه في مكرران العمررل، عررن طريررق وفررق هررذا التوجرره باعتمرر
تشررخيص العوامررل الررتي تررؤد  إلى خلررق هررذا الأخررير؛ كالضررجي ، الحمولررة الزائرردة، ارتفرراق درجررات الحرررارة، أو المرتبطررة منهررا بالعلاقررات  ات 

. تهيئة وقت العمل تندرج أيضا في هذا السيا ، حيث تسهر إدارة الموارد البشرية على إ اد (Maymo & Murat, 2013)الطابع المهني 
، لررذل  (Vermeulin & Vermeulin, 2012)الحلرول الرتي تسرراعد علرى تحقيرق الترروازن برين الحيراة الشخصررية والحيراة المهنيررة للأفرراد 

واقيرت عمرل الأفرراد الرذين يقطعرون م؛ كتكييرف سراعات العمرل مرع النظرام المدرسري، تعرديل الأخريرة بعرض الإجرراءات الإضرافية تعتمد هذه
، إمكانية القيام ببعض المهام من غرير الجزئي، فتح حساا لتوفير الوقت مسافات كبيرة للوصل إلى المؤسسة، تدعيم إمكانية العمل بالتوقيت

سريا ، يعتر  تبرني أدوات تسرييرية كالميزانيرة الاجتماعيرة أو أدوات مشرا ة، مؤشررا في هذا ال .(p.55)ضرورة التواجد في مكان العمل،...إلخ 
د مرررن المؤشررررات المرتبطرررة  ا دلالرررة قويرررة علرررى صرررد  إسرررتراتيجية المسرررؤولية الاجتماعيرررة للمؤسسرررة، نظررررا لاحترررواء هرررذه الأخررريرة علرررى العديررر

      (. Martory & Crozet, 2013)ونمط الحياة في المؤسسة ، اروف العمل والسلامة، والعلاقات المهنية التعويضات، بالتشغيل
     : AQSدراسة حالة الجزائرية القطرية للصلب: الثانيالمحور 
على أساا شرراكة اسرتثمارية ثنائيرة برين كرل مرن الدولرة الجزائريرة ودولرة  2013في ديسم   AQSتوسست الجزائرية القطرية للصلب      

 Qatar Steel International (QSI)دج. تحوز الدولية القطريرة للصرلب 000 ,000 ,610 ,58يقدر برررقطر، برأا مال اجتماعي 
 %5بررر (FNI) ، في حرين تقردر حصرة الصرندو  الروطني للاسرتثمارIMITAL 46%الجزائرر   مرن أسرهم المجمرع، المجمرع الصرناعي 49%

(AQS, 2021).  تنشطAQS  كلرم مرن الجزائرر العاصرمة، أيرن   400الميلية )ولايرة جيجرل(، علرى بعرد في المنطقة الصناعية لبلارةل ببلدية
هكتار. يعطي المجمع ألية كبيرة للرأا المال البشر ، لكونه اأررلم الأساسري للنمرو الاقتصراد   216تستغل مركب صناعي بمساحة تقدر برر

فررد  1500ر والإبداق لفائدة عمالتها المقدرة ]ابترداء  والتقدم الاجتماعي، خاصة من خلال خلق بيئة تشغيل تساعد على تشجيع الابتكا
 .(AQS, 2021)ضمن مختلف التخصصات والمؤهلات 
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 rebarمليرون طرن سرنويا، مرن حديرد التسررليح  2تقردر الطاقرة الانتاجيرة الابتدائيرة للمجمرع، خرلال الطرور الاسرتثمار  الأول، بحرواو       
مليرون طرن سرنويا، خرلال الطرور الثراني برإدراج تشركيلة منتجرات  4هرذه الأخريرة أقصراها،  ، في حرين سرتلب wire rodوالقضربان السرلكية 

 .  Billetوالسبائ  المعدنية المربعة  Cold DRI. حاليا، تمت إضافة كل من الحديد المختزل البارد (AQS, 2021)إضافية 
 :وسيرورة الإنتاج الوحدات الإنتاجية للمجمعأولا: 
( وحردات إنتاجيرة صرديقة للبيئرة، والرتي تضرمن 9التكنولوجيا الأكثر تقدما في العالم في مجال نشاطها، حيرث تضرم تسرع ) AQSتحوز      

 فعالية قصوى من حيث الإنتاج، وجودة عالية تتوافق مع المعايير الدولية. 
 الوحدات الإنتاجية: -1
 ,AQS)مليرون طرن سرنويا  2,5: بطاقرة إنتاجيرة تقردر برررDirect Reduced Iron unit (DRI)وحردة الاخترزال المباشرر لل ديرد  -

، حيرث يسررمح هرذا الأخررير بتخفريض حجررم اإرردة الناتجررة، اقتصرراد Hot DRI؛ مرن الحديررد المخترزل البررارد والحديرد المختررزل الحرار(2021
وقررررت المستغرررررر  فرررري عمليرررة الصهرررر المسرتخدمة، اختصرررار ال electrodeالطاقرة الضررورية للصرهر، تخفريض كميرات الإلكرترودات )النواقررل( 

كيلروات   20مقارنة بمثيلتها في حالة الحرارة اأيطة، علاوة علرى تقليرل الانبعاثرات نظررا للاسرتهلالم الأقرل للطاقرة الكهربائيرة )بحرواو  %20برر
الررة شرر ن الحديررد المختررزل( وا فررال درجررة مئويررة ح 100طررن مررن الحديررد السررائل، في كررل عمليررة رفررع لدرجررة الحرررارة برررر 1للسرراعة، لكررل

 .  (MIDREX, 2021)ش نات الكربون اللازمة 
مليرون طرن سرنويا مرن حديرد التسرليح والقضربان  2: بطاقرة انتاجيرة تقردر برر Rolling Mill (RMs)ثلاأ وحدات للدرفلة )التصرفيح( -

مرتر في الثانيرة  110كلر (، و  4500متر في الثانية بالنسربة لحديرد التسرليح )بروزن يصرل إلى  18، بسرعة تقدر برر(AQS, 2021)السلكية 
كلرر (. جميررع وحرردات الدرفلررة مجهررزة بنظررام أوتومرراتيكي لت يررد الحديررد بمررا يضررمن توافررق   2000بالنسرربة للقضرربان السررلكية )برروزن يصررل إلى 

   خصائص المنت  مع المعايير الدولية.  
  .امليون طن سنوي 2,2: بطاقة إنتاجية تقدر بررMelting Shop (SMS)وحدتان للسب   -

 Air غراز الصرناعيللمصرنع إضافة إلى الوحدات الأساسية اإمسة السابقة، يحتو  المجمع على أريع وحدات ثانوية تتمثل في كل مرن:      

Separation Unit (ASU)،  طة لتوليد الكهرباء.، ومحمصنع لمعالجة المياه ،محطتين لاستقبال ونقل المواد الأولية ،نتاج الجيرلإوحدة 
 سيرورة الإنتاج: -2

بمينراء  1)يرتم اسرتلامها علرى مسرتوى محطرة الاسرتقبال Iron Oxide  Pelletsيستورد المجمع احتياجاته من حبيبات أكسيد الحديرد       
على مسرتوى المجمرع(، والرتي تعر  عرن المكرون الأساسري في إنتراج الحديرد النهرائي، حيرث يرتم رفرع  2، ع نقلها إلى محطة الاستقبال جن جن

على مسرتوى وحردة الاخترزال المباشرر، لتنقرل تلقائيرا عر  أنابيرب خاصرة إلى  Hot DRIدرجة حرارتها إلى مستويات عالية لتصبح عبارة عن 
( مرحلرة الصرهر الابتردائي والرتخلص مرن الشروائب، علرى مسرتوى فررن القروا الكهربرائي 1م صرهرها وفرق مررحلتين: )وحدتي السرب  أيرن يرت

Electrical Arc Furnace (EAF)(المرحلرة النهائيرة، علرى مسرتوى فررن المغرفرة 2، و )Ladle Furnace (LF) لي رول المرزي  بعرد ،
يحصررل المجمررع أيضررا علررى كررل مررن . ى وحرردات الدرفلررة، لتعطرري المنترروج النهررائي لرر  إلى سرربائ  معدنيررة مربعررة يررتم تصررفي ها علررى مسررتو 

من السرو  األري، والرتي ترتم معالجتهرا علرى مسرتوى مصرنع الجرير في سربيل  Dolo stone وأحجار الدولوميت Lime stoneأحجار الجير
لمنترروج النهرررائي وتسررتخدمان أيضررا في تجهيررز الجررردران الحصررول علررى مررادتي الجررير والررردولوميت الجررير ، اللترران تعترر ان معرررا، أحررد مكونررات ا
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الررذ  ينتجرره مصررنع الغرراز الصررناعي. يررزود هررذا  O2الداخليررة للأفررران. لضررمان كاعررة عمليررة الاحررترا ، يررتم تزويررد الأفررران بغرراز الأكسررجين 
 الضرور  في عملية الت يد. N2الأخير أيضا وحدة الاختزال بغاز النيتروجين 

خلال عملية التصنيع، الشيء الذ  يستلزم معالجتها قبل استغلاذا لتفاد  إلحا   AQSلمياه الكبيرة التي تستعملها نظرا لكمية ا     
الضرر، المترتب عن الكل  بصفة خاصة، بشبكة الأنابيب الضخمة التي تميز المجمع، علاوة على معالجة جزء كبير منها وإعادة استعماله 

لمسال  المائية، فيتم معالجته بما يتوافق مع المعايير البيئية. تتم هذه ضمن الأنشطة المختلفة للمؤسسة، أما الجزء الذ  يتخلص منه ع  ا
 العملية على مستوى مصنع معالجة المياه. يتم ضمان الحاجة من الطاقة الكهربائية اعتمادا على محطة توليد الطاقة الكهربائية المصغرة.

 دور لإدارة الموارد البشرية ؟ ، أي  تجاه المسؤولية الاجتماعية AQSلفففالسلوكات الإستراتيجية  ثانيا:
إسررتراتيجية المسررؤولية الاجتماعيررة، عررادة مررا يررتم مررن خررلال اسررت داأ وايفررة متخصصررة في هررذا الصرردد. يتغررير التموضررع إن تنفيررذ       

ففرري بعررض  ،(Gond & Igalens, 2012)اذيكلرري ذررذه الأخرريرة بتغررير الإسررتراتيجية المتبنرراة، حيررث يتميررز بشرريء مررن عرردم الاسررتقرار 
تتصرل بوايفرة قد وفي أحيان أخرى  ،(Widloecher & Querne, 2009) أو وايفة الابتكار الأحيان تكون مندمجة مع وايفة الجودة

التموضع الأكثر شيوعا، إلا أن  ،(Gond et al., 2011)أو تكون على مقربة من وايفة الموارد البشرية  (Moutamalle, 2004) البيئة
خاصررة علررى مسررتوى المؤسسررات الاسررتباقية، أيررن يكررون تنفيررذ إسررتراتيجية المسررؤولية الاجتماعيررة علررى شرركل سرريرورة، فهررو اتصرراذا مباشرررة 

، AQS. علرى مسرتوى (Baddache & Leblanc, 2015 ; Dubigeon, 2015 ; Lépineux et al., 2010) بالمديريرة العامرة
 وايفررة المسررؤولية الاجتماعية/التنميررة المسررتدامة، علررى الرررغم مررن اهررور هررذا المصررطلح والمفرراهيم اللصرريقة برره في التصرررريحاتيلاحرر  غيرراا 

الررتي ذرررا علاقررة برررالأداء الاجتمرراعي والبيئررري )القررريم، سياسررة الاسرررتدامة، العدالررة والموثوقيرررة، والتصررريحات المتعلقرررة بالمبرررادرات الر يرررة  والوثررائق
بوبعرراد المسررؤولية الاجتماعيررة، تشرررف عليهررا  جررراءات، والمعررايير المرتبطررةفررإن ضررمان فعاليررة السرريرورات، الإظرررا لضررخامة المجمررع الطوعيررة(، فن

 لمديريرررة الجرررودة، الصررر ة، السرررلامة، والبيئرررةل تابعرررة مباشررررة للمديريرررة العامرررة، والمتمثلرررة فيوايفرررة مسرررتقلة علرررى مسرررتوى اذيكرررل التنظيمررري، 
DQHSE .إلا أنه،  إدارة الموارد البشرية، بما في  ل لواائف الأخرى ضمن هذا التوجه، النس  لت ييد الوجود هذه المديرية عمل على  إن

علررى امتررداد الدراسررة الميدانيررة، تمكنررا مررن  تجرراه المسررؤولية الاجتماعيررة AQSوبعررد تتبررع واسررتقراء السررلوكات الإسررتراتيجية المتبنرراة مررن طرررف 
 ((.1الممارسات التي يمكن تصنيفها على أساا نمودج التوافق المقترا )انظر الجدول رقم )الوقوف على بعض 

 إستراتيجية غير مسؤولة: -1
 0,2محصرررورة برررين حيرررث كانرررت سجررررل المجمررررع معرررردلات أقرررل مرررن العتبرررة القانونيرررة،  مرررن منظرررور تدنيرررة التكررراليف المرتبطرررة برررالتمهين،     
(، حيرث تعت هرا %1) وهذا راجع لاست الرة بلروغ العتبة اأدرردة قانونرررا، )2021-2020بالنسبة للسداسيات الأربعة الأخيرة ) %0,6و

AQS مرن حجرم العمالرة، و لر  راجرع لكونره  ضرع هرو  %5( اسرت الة تروطير عردد المتربصرين الإجبرار ، 1لعردة أسرباا: ) غير عقلانية
لمعايير الص ة والسلامة اأددة مرن طررف الشرركات المصرممة لوحردات المجمرع، ففري بعرض الأحيران لا يمكرن أن يتجراوز عردد الأفرراد  اوخر

أعرروان صرريانة، وعونررا صرر ة وسررلامة، في المقابررل، فررإن أغلررب طلبررات التمهررين تررررتبط  8عامررل مهررني،  50أو  40في حيررز إنترراجي معررين 
( خلرق ضرغط كبرير علرى المهندسرين ممرا يرؤثر سرلبا علرى توديرة المهرام، خاصرة 2وليات( أو علرى مسرتوى المخرابر، )بالجوانب التقنية )العتاد وا

بسرربب المسررتقديمين ( ضررخامة الكتلرة الأجريررة 3وأن المجمرع فريررد مررن نوعره في هررذا المجررال، بحكرم التكنولوجيررا الصررديقة للبيئررة الرتي يحوزهررا، و)
 %0,4( أو 0,2-1) %0,8، الشيء الذ   عل من الفار  في نسربة الرسرم المتبقيرة (الصعبةبالعملة  الأجانب )تسدد مست قاتهم المالية

 ( ضريبة مباشرة تحسب على أساا قيمة الكتلة الأجرية، وتصب في الحساا المراو  لمديريرة التكروين عرن طريرق مصرل ة الضررائب1-0,6)
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عررررن طريررررق مديريررررة المرررروارد البشرررررية ) AQSقررررررت  ،عية السررررابقة. بنرررراء علررررى الوضرررردج سررررنويا( 20800000و 10400000)مررررا بررررين 
DRH-بغيرة  ،الشرروق في مفاوضرات مرع وزارة العمرل ،رفقرة مجموعرة مرن المؤسسرات الجزائريرة الرتي تتميرز برنف  اإصرائص (مسؤول التكوين

مررن حجرررم العمالررة الكلرري بالنسبررة لعررردد  %2مررررن الكتلررة الأجريررة، و %0,1تخفريض النسربة المئويرة الموجهرة للتمهيرررررن وجعلهرررا فرري حررردود 
 ,Capron & Q-Lanoizelée)يمكن اعتبار اسرتراتيجية تدنيرة التكراليف السرابقة مرن خرلال لالتروثيرل بتشركيل جماعرة ضرغط  المتربصين.

اإاصرة  للتمهرينالموجهرة وأن النسب الفعليرة  لا سيما ضمن توافق غير مسؤول تبعا ذذه الأخيرة، DRHغير مسؤولة، مع تموضع  ( 2004
 على الترتيب(.  %2و %0,1) المستهدفة بتتجاوز النسب %4و1، ونسبة عدد المتربصين ما بين %0,6و 0,2بالمجمع محصورة بين 

 إستراتيجية ضمنية: -2
علررى غرراز الأكسررجين علررى مسررتوى المؤسسررات  نظرررا لررنقص التجهيررزات الطبيررة وزيررادة الطلررب، و Covid-19خررلال الأزمررة الصرر ية      

( اقتنرراء 1بمبررادرتين طرروعيتين للتخفيررف مررن حرردة تررداعيات الأزمررة الوبائيررة: ) مررن منظررور خررارجي، ،AQSلت االاستشررفائية العموميررة، سرر
ا ر ا  طرر  دج، جهرراز  15000000مجموعررة مررن التجهيررزات لصرراخ المستشررفى األرري، علررى رأسررها خررزان أكسررجين بتكلفررة تقرردر بحررواو 

nebulizer المسرررتمر لت ويرررل السررروائل إلى برررار قابرررل للاستنشرررا ، جهررررازان للتهويررررررة بالضغرررررط الإ ابرررريContinuous Positive 

Airway Pressure (CPAP)جهراز مراقبرة طر ،  patient monitor مضرخة محقنرة ،syringe pump ،( 2)و، ومكيرف هروائي
لرتر  100000إلى  50000ة متواصرلة، مرن ير ، وبروت%99,99الجزائرية بغاز الأكسجين بدرجة نقاوة تقدر بررتزويد المستشفيات العمومية 

، الشريء الرذ  أدى إلى مضراعفة كميرات الأكسرجين المنتجرة علرى مسرتوى (AQS, 2022)ملايرين لرتر في الشرهر  3يوميا، أ  مرا يعرادل 
دج للرتر الواحررد،  40و 8أن سررعر اللرتر الواحررد مرن  الأكسرجين يررترواا مرا بررين  . تجردر الإشرارة إلى2021المجمرع  بدايرة مررن شرهر جويليررة 

 الطوعيرررة إن المبرررادرةالمستشرررفيات األيرررة بالكميرررات المطلوبرررة مرررن هرررذه المرررادة بصرررفة مجانيرررة.  AQSحسرررب طبيعرررة العقرررد، في حرررين زودت 
 & Marques) عيردا نسربيا عرن النشراط الرئيسري للمجمرعتجراه المجتمرع األري مرن خرلال تردعيم المؤسسرات الاستشرفائية يعتر  ب للمجمرع

; Visser, 2010 Mintzberg, 2015) لذل  يمكن تصنيفها على أ"ا إستراتيجية ضمنية. تبعا ذرذا التوجره، اقتصرر دور ،DRH  علرى
  مستوى المجمع على الجانب التنسيقي )بصفة غير مباشرة( في سبيل إكاا العملية السابقة، وبالتاو التموضع ضمن توافق قانوني.    

 الإستراتيجيات الصريحة: -3
 يمكن الإشارة إلى إستراتيجيتين رئيسيتين:    

 من منظور داخلي: Covid-19ة التصدي للأزمة الوبائي-أ
حالررة  88تم إحصرراء  نفر  السررنة ، ومررع "ايررة2020خررلال شررهر جروان  تسرجيل أول إصررابة بفرريروا كورونرا علررى مسررتوى المجمرعتم       

في برمجررة جلسررات للتعلرريم الطرر   AQSمؤكرردة. تبعررا للسياسررة الصرر ية الوطنيررة لمكاف ررة الوبرراء وتوصرريات المنظمررة العالميررة للصرر ة، شرررعت 
 Pre-entry screening questionnaire اسرتبيان خراص اعتمراد أسربابه وكيفيرة انتشراره، مرع، Covid-19والت سري  حرول فريروا 

أيضررا علررى ترروفير الكمامررات الطبيررة لجميررع الأفررراد   AQSموجرره لمراقبررة الحالررة الصرر ية للوافرردين علررى المجمررع بنرراء علررى تصررريحاتهم. عملررت 
حصرص التكروين إلى أقصرى حردد  عتماده لطبيعة نشراط المجمرع، وتقلريصفرد(، مع الحض على التباعد الاجتماعي، مع است الة ا 1347)

أول حالرة وفراة بفريروا كورونرا، مرع اسرتقرار نسر  في عردد الإصرابات الشرهرية خرلال الموجرة  AQSسرجلت  2021جانفي  . بحلولممكن
علرى  AQSعملرت ، لثرة. نظررا إطرورة الوضرعحالة خلال الموجة الثا 70الثانية )الساداسي الأول(، لتبل  أقصاها في شهر جويلية بتسجيل 

( المتابعررة اليوميررة مررن طرررف العيررادة ومرافقررة المصررابين في 2( إنشرراء خليررة أزمررة لمتابعررة تطررور الوضررعية الوبائيررة، )1اتخررا  الإجررراءات التاليررة: )
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( المراقبرة 5، )Oximetersالتوكسر  ( اقتنراء أجهرزة قيراا 4، )PCRمكرافىء لررر Covid-19( اقتناء اختبار مستضد خاص بررر3منازذم، )
بجرررعتين  SINOVAC( الشررروق في ئلررة تلقرريح علررى مسررتوى المجمررع باعتمرراد: لقرراا 6الدقيقررة للعطررل المرضررية المرتبطررة بفرريروا كورونررا، )
 & JHONSON مسرررررتقدم أجنرررررر ، و 15بجررررررعتين لفائرررررردة  ASTRAZENECAغطرررررت تقريبرررررا العمالررررررة الإجماليرررررة للمجمررررررع، 

JHONSON مررن خررلال مرا سرربق يمكررن القررول أن  واحرردة ومترروفر علررى مسررتوى العيررادة. بجرعرةAQS  تتموضررع ضررمن إسررتراتيجية صررريحة
 ,Zadek, 2004) تجراه المسرؤولية الاجتماعيررة فيمرا يتعلررق برالإجراءات الداخليررة لمكاف رة الوبرراء، كو"را ترررتبط مباشررة بالسرريرورة الإنتاجيرة

 .لتعلقها بص ة الأفراد، ففي حالة تفشي الوباء داخل المجمع سيؤد   ل  إلى التوقف عن النشاط بشكل كلي أو نس  (2007
 DRHفي سبيل الحد من ترداعيات الأزمرة الوبائيرة علرى مسرتوى المجمرع، تبنرت  DQHSEإضافة إلى الإجراءات المتخذة على مستوى      

 15( تقلريص حجرم العمالرة باعتمراد اإدمرة الردنيا )في حرردود 1في هرذا السريا  عرن طريرق: )ة )مرن الممارسرات( حزمرة إضرافيهري الأخررى 
( تصررفية التعويضررات )المتعلقررة بالعمررل الإضررافي( والعطررل السررنوية، أو علررى أسرراا نصررف عطلررة 2مررن عرردد العمررال الإجمرراو(، ) %20إلى 

يروم المتبقيررة، يصررب في الحسررابات الماليررة للمسررتفيدين مررن هررذا الإجررراء(،  12المتعلررق برررر يرروم )الفررار  في التعويضررات 27سرنوية وخررروج لمرردة 
( تكييرف نظررام العمرل علررى أسرراا المهرام المنجررزة )حجررم العمرل( برردلا مرن الحجررم السرراعي الإجبرار ، حيررث يمكررن للفررد مغررادرة مكرران 3)

 DRHنسرتطيع القرول أن  .ن بعرد )وضرع منصرة إلكترونيرة قيرد الاسرتغلال(( إتحاة إمكانية العمل ع4عمله بمجرد إكازه للمهام المسطرة، و)
 .  تبعا لإستراتيجية المجمع Covid-19تتموضع ضمن توافق استباقي فيما يتعلق بمكاف ة انتشار

   :Integrated Management System (IMS)إرساء نظام التسيير المدمج -ب
 ISO 90001كنظررام تسريير علررى مسررتوى المجمرع، بعررد تحصريل كررل مررن: معيرار تسرريير الجرودة  IMS، تم اعتمراد 2021خرلال سررنة      

 ISO)البعرد الاجتمراعي المتعلرق برالأفراد(، ومعيرار التسريير البيئري  ISO 45001)البعد الاقتصاد (، معيار تسيير الص ة والسلامة المهنية 

، تعتمررد IMSؤولية الاجتماعيررة. لتتبررع الأداء الاجتمرراعي والبيئرري مررن منظررور ، كتوجره صررريح  ررو التوفيررق بررين الأبعرراد الثلاثررة للمسر14001
AQS  بالاعتماد على التقريرين السنويين( مجموعة من المؤشرات يمكن الإشارة إليها فيما يليQHSE 2020-2021  :) 

8معردل ترردد الحروادأ المهردرة للوقرت( 1يتعلق الأمر بكل مرن: ) المتعلقة بالصحة والسلامة المهنية(:)المؤشرات الاجتماعية -
Lost 

Time Injury Frequency Rate (LTIFR)،  مررن خررلال تسررجيل معرردل 2021وهررو المؤشررر الرئيسرري، بت سررن مل ررو  سررنة ،
، مقارنة بالسرنة السرابقة، أيرن تجراوز الأداء وفرق WSA( المعد من طرف 0,81نقطة عن من المعدل المرجعي العالمي ) 0,26أقل بررر 0,55
 Total Recordable Incidentمعردل ترردد إجمراو الحروادأ المسرجلة( 2(، )0,85مقابرل  1,6ذا المؤشرر حردود العتبرة المرجعيرة )هر

Frequency Rate (TRIFR)،  معردل اإطرورة( 3، و)2021سرنة  8,02و 2020سرنة 12,49بتسجيل معدلSeverity Rate 

(SR)  السابقتين على الترتيببالنسبة للسنتين  0,02و0,0310بتسجيل معدل . 

 حيرث سرجلت ،Industrial Liquid Effluents (ILE)( درجرة نقراوة الميراه الصرناعية السرائلة 1برالتركيز علرى: ) المؤشرات البيئية:-
AQS 11معررررردلات منخفضرررررة مقارنرررررة بحررررردود العتبرررررة الإجباريرررررة (Journal officiel, 2006)  علرررررى امترررررداد السرررررنتين الأخيرترررررين
، 0,5325/0,7، والحديررد؛ 0,445/0,37الكررروم؛  ،0,25/0,23، النيكرل؛ 0,15/0,2علرى الترتيررب: الن رراا؛  2020/2021
فقط على أسراا أربرع مواقرع(، بتسرجيل معردلات أقرل  2021( مستوى الضوضاء الصناعية )تم أخذ القياسات سنة 2، )(mg/l)الوحدة 

(، تجمرع سركاني آخرر 55 ,8/70 DB) m 709,02تجمع سركاني علرى مسرافة ؛ (Journal officiel, 1993)من المرجعية المعيارية 
الطريرق الروطني رقرم و m (43/45 DB ،) 3490(، المستشفى المركرز  للمدينرة علرى مسرافة 48,85/70 DB) m 1540فة على مسا
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(، حيررث تم Noxوأكسرريد اوزوت   Co( الانبعاثررات الجويررة )أكسرريد الكربررون 3، و)m (41,6/45 DB) 3750علررى مسررافة  43
 Rmsمرا عردا تلر  المسرجلة منهرا علرى مسرتوى  (Journal officiel, 2006a)تسجيل مستويات أقل، في مجملها، مرن العتبرة القانونيرة 

100mg/Nm)مجراورة لل ررد الأد  المسرموا برره، 
تعتمررد إعرادة الترردوير.  والمعر  عررن، (4يمكررن إضرافة مؤشررر آخررر، ) .Co)12بالنسرربة لررر، 3

AQS إعرررادة التررردوير الرررداخلي )علرررى مسرررتوى المجمرررع(؛ يتعلرررق الأمرررر في هرررذه الحالرررة بررربعض نررروات  عمليرررة تصرررنيع أساسررريتين علرررى آليترررين :
يلاحر  أن هنالر  ثلاثرة مؤسسرات محليرة  .المرواوالصلب، و إعادة التدوير اإارجي )مع مؤسسات متخصصة(، كمرا يوضرح  لر  الجردول 

، وفرق ويساهم في تطوير هرذا النروق مرن الأنشرطة الوطني، خلق مناصب الشغل،صاد  تتعامل مع المجمع، وهذا ما يعزز تكامل النسي  الاقت
 .(Zadeck, 2007) عند لالطور المدنيلو ،(Poretr & Kramer, 2011)منطق مشابه لإق القيمة المشتركةل 

 2021لسنة (: إعادة التدوير الداخلي والخارجي للمجمع 2الجدول )

 العنصر
إعادة  تدوير 

 (Tداخلي )
 /المتعاملالعنصر

إعادة تدوير 
 خارجي 

 ETS BENABI 22,99 T /الزيوت االمستعملة 2120,04 حديد تسليح غير مطابق للمعايير
 وحدة SOCA PLAST 144/31ات/البطاري العجلات 6743,54 قضبان سلكية غير مطابقة للمعايير
 GREEN SKY 0,82 T  /خراطيش الطابعات 2666,05 سبائك معدنية غير مطابقة للمعايير

 T 6137 متعامل أجنبي/الكالمين 7201,73 حديد تسليح مستعمل
 2,4 نشارة الحديد

 2540,28 أحواض استلام معدنية 
 21274,04 المجموع

 لنف  السنة QHSE التقرير السنو المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على 
، نرات  أساسرا عرن حزمرة مرن الإجرراءات IMS، في سربيل إرسراء ضمن البعدين الاجتمراعي والبيئري AQSالسابق لررر الصريحإن التوجه      

، safty indection( جلسررات التعريررف والحررض علررى السررلامة المهنيررة 1و لرر  مررن خررلال: ) DQHSEوالممارسررات المعرردة مررن طرررف 
ن، والزوار(،حيث عرفرت هرذه الأخريرة ارتفاعرا محسوسرا لتضراعف وتريرة الموجهة للوافدين الجدد )العمال الجدد، المتعاقدون الفرعيون، المتربصو 

( برنرام  تكرويني مكثرف وواسرع يغلرب 2سرا(، )1د و 30، مابين 2021حصة سنة  1241مقابل  2020حصة سنة  263التوايف )
يرة، العرزل اومرن للمصرنع والمعردات، تسريير عليه الطابع العملي )العمل في الأماكن المغلقة/الضيقة، أخطار المرواد الكميائيرة، الإسرعافات الأول
، علررى أسرراا جلسررات التكرروين المغلقررة 2021واسررترجاق النفايررات، تسرريير وحفرر  المررواد اإطرريرة،...إلخ(، حيررث بلرر  عرردد المشرراركين سررنة 

 ،QHSE Weekly awareness( برنام  الت سي  الأسربوعي3فرد، ) Toolbox talks (TBT) ،1776 والتجمعات الت سيسية
يرتم ترجمتهرا في شركل  ،المسرتهدفة تحديد موضوق الحملرةة: الوقاية، التدخل، الص ة، والبيئة، فبعد حيث يغطي هذا الأخير أربع محاور رئيسي

برنررام  بطاقررات  (4، وأخريرا )الموزعرة علررى مختلررف وحردات المجمررع boards HSEة الصرر ة، السرلامة، والبيئرر ترردرج ضرمن لرروائح ملصرقات
ثلاثرة محرراور:  مرن خرلال HSEرفرع مشراركة الأفرراد فيمرا يتعلرق بررررريهردف هرذا ال نرام  إلى  Stop-Cards program. الصر ة والسرلامة

عمرل غررير السرليمة، واكتشرراف ارروف السرلوكات غرير الالتردخلات الإ ابيرة )إطفراء الحرائررق، الاسرتخدام اومرن للوسرائل،...إلخ(، اكتشرراف 
)خررلال  تقرديم توصرريات، ع مرلء بطاقرة الصرر ة والسرلامةو ، ، التسرالل/محاولة الفهررم، الملاحظرة(Stop) فكرل فرررد مطالرب بررالتوقف، منرةاو

 بطاقةر(.  178السنتين الأخيرتين تم تحرير 
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( تعديل بطاقات توصريف الوارائف بمرا يتوافرق مرع اإطروط التوجيهيرة ذرذا 1) من خلال: IMSهي الأخرى في إرساء  DRHتشارلم      
يردعى مرن خلالره العمرال  ؛: العنروان الفرعري الأول)تعليمرات ومهرام إضرافية( عنوانين فررعيين تم إدراجالأخير. فعلى أساا المهام والأنشطة، 

تعلرررق بررراإطوط التوجيهيرررة للصررر ة، والسرررلامة والبيئرررةل اسررررتجابة إلى لضرررمان التوافرررق مرررع التنظررريم الررررداخلي الم مرررثلا، operators الفنيرررون
 الاحتيراط أثنراء العمرل، القيرود"والرذ  يرنص علرى ضررورة  ؛الفرعي الثاني والعنوان ،ISO 45001، وISO 9001،ISO 14001للمعايير؛ 

، عنررد التعامررل مررع أربعررة أنررواق مررن ISO 45001و ISO14001والصررعوبات، ومواصررفات العمررل اإاصررة،ل توافقررا مررع كررل مررن المعيررارين 
الب رث عرن الكفراءات  (2) ل،العمل في الأماكن المرتفعة، انسكابات حبيبات الحديد المختزل، تسربات الغازات القابلة للاحترا لالمخاطر: 

 EMSومسؤول نظام التسيير اليبئي  IMSاللازمة؛ بتوايف وتعيين كل من مسير 
جامعرة جيجرل  خر ريالشروق في الاستفادة مرن ، مع 13

 ضمن الشعب التقنية )صيانة صناعية، إلكتروتقني، كيمياء، مناجم، تعدين،...إلخ(، وفق منظور شربيه بالنخبويرة، مرن خرلال عقررد مقرابلات
. 2020سرنة  ترررم توايررف ستررة منهررم كرمهنردسيررن علرى مسترروى المجمرع .وجامعرة جيجرل( AQS)اتفرا  برين  الأوائررل مع المتفوقين العشررة
علررى المسرتوى  ة المجمعستراتيجيالضرورية لت قيرررق إ talentsب لل صول على المواهر امصردر  ، حسب مدير الموارد البشرية،ترعتربررر هرذه الفئرة

ريررق مررن أجررل الوقروف علررى الا رافررات وتصرر ي ها )ف IMS( المشرراركة في عمليرات الترردقيق في إطررار 3، )14الروطني كرائررد لصررناعة الصررلب
 AQSحققرت  2020. ففري سرنة PDCAأفراد(، خاصة وأن المعايير السابقة مصممة علرى أسراا دورة الت سرين المسرتمر  5يتكون من 
، 483بندا من أصرل  475بمراجعة  ،HSEفيما يتعلق بررر مع التنظيمات القانونية الممكنة التطبيق على مستوى المجمع، %98توافقا بنسبة 

-93المرسروم التنفيرد  )يتعلرق الأمرر ب DRH، إثنان منها تم تص ي هما من طرف مسؤول التكوين التابع لرررربنود فقط لعدم التوافق 8أ  
)غيراا التصرريح اإراص  69: البنرد 13-83عدم إجراء المعاينة الطبية المرتبطة باستلام محطة العمل الجديدة(، والقرانون ) 14: البند 120

هررذه العمليررة، كو"ررا ضررمن توافرق قررانوني علررى أسرراا   DRHتتموضررع .بممارسرة الأنشررطة الررتي قررد يترتررب عنهررا أمررال  ات طررابع مهررني((
 رتبطة بالجوانب التنظيمية من جهة، وهو نفسه توافق استباقي من جهة أخرى، لأنه يندرج في إطرار التوكرد مرن مردى التوافرق مرع متطلبراتم

 ( العمليات المرتبطة بتكوين إطارات وتنفيذيي المجمع كما يبين  ل  الجدول المواو:  4   الطابع الطوعي. أخيرا ) ISO 45001المعيار 
  2021-2020لسنتي   IMSرساء إفي إطار  الإجمالي (: برنامج التكوين3الجدول )

 )الأيام(المدة  الجهة المكونة موضوع التكوين عدد المكونين الفئة

 
إطارت 
وتنفيديو 
 المجمع
 
 

 3 خارجي  ISO 9001متطلبات المعيار  20
 ISO 9001  - 3ارساء نظام تسيير الجودة وفق المعيار  15
 ISO 9001  - 3ترجمة متطلبات المعيار  5
 IRCA - 4السجل الدوو للمدققين المعتمدين  2
 ISO 45001  AFNOR 5وISO 14001  متطلبات المعياريين -

 7,5 خارجي  ISO 14001التدقيق وفق المعيار  35
 ISO 45001  - 7,5التدقيق وفق المعيار  36
 3 - تسيير وتثمين النفايات الصناعية  11
 3 - تسيير النفايات اإاصة واإطيرة  3
 3 - تسيير وتخزين المواد اإطيرة  22

 38  المجموق
 DQHSEو  DRHالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على وثائق
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 خاتمة:
خررلال هرررذه الدراسرررة، حاولنرررا علرررى المسرررتوى النظرررر ، تصرررميم نمرررودج للتوافرررق برررين إدارة المررروارد البشررررية والسرررلوكات الإسرررتراتيجية تجررراه      

( إسررتراتيجية 2( إسرتراتيجية غرير مسرؤولة، )1متدرجرة )مسررتويات(: ) المسرؤولية الإجتماعيرة، حيرث احتروى هررذا الأخرير ثلاثرة إسرتراتيجيات
( إسررتراتيجية صررريحة. كررل إسررتراتيجية مررن هررذه الإسررتراتيجيات تتطلررب حزمررة مررن ممارسررات إدارة المرروارد البشرررية غررير المنمطررة 3ضررمنية، و)

( توافرق غرير مسررؤول، 1ثلاثرة أنمراط للتوافررق: ) مررن خرلال )تتغرير براختلاف العوامرل الموقفيررة الرتي تتفاعرل معهرا المؤسسررة( في سربيل تنفيردها،
علرى المسرتوى التطبيقري، في سربيل تحديرد طبيعرة الإسرتراتيجية  النمرو جبعرد  لر ، تم اعتمراد هرذا  ( توافرق اسرتباقي.3( توافق قانوني، و)2)

   .تجاه المسؤولية الإجتماعية AQSالمتبناة من طرف 
 : نتائج الدراسة

 ثلاثة سلوكات أساسية:  تتبنى AQSالنمودج المقترا اتضح أن بناء على      
غرير مسرؤول  فرقإستراتيجية غير مسؤولة )فرعية(؛ من خلال محاولة تشكيل جماعة ضغط في سبيل تدنية التكراليف المرتبطرة برالتمهين، بتوا -

 ؛لإدارة الموارد البشرية
ضرررمنية )بعيرردة عرررن النشرراط الرئيسررري للمجمررع(، مرررن خررلال المبرررادرات الطوعيررة تجررراه المجتمررع األررري في سرربيل التصرررد  لأزمرررة  إسررتراتجية -

Covid-19)؛، بتوافق قانوني )محايد تقريبا يتعلق فالجوانب التنسيقية ف سب 
 IMS، وإرسرراء نظررام ) و طررابع اسررتعجاو مؤقررت( الوبائيررة مرن منظررور داخلرري إسرتراتيجية صررريحة؛ وفررق ترروجهين رئيسرريين: مجا ررة الأزمررة -

مديريررة مررن طرررف ءات المعتمرردة ا، بتوافررق اسررتباقي، مررن خررلال تبررني مجموعررة مررن الممارسررات المرافقررة للإجررر )الإسررتراتيجية الرئيسررية للمجمررع(
 .DQHSE الجودة، الص ة، السلامة، والبيئة

تنطرررو  المؤسسرررة محرررل الدراسرررة علرررى مجموعرررة مرررن ل  (1علرررى الترتيرررب: ) الدرسرررةوهرررذا مرررا يثبرررت صررر ة الفرضررريتين الرئيسررريتين ذرررذه       
تسررراهم إدارة المررروارد ل :(2)و ،لالرررتي مرررن خلاذرررا يمكرررن تحديرررد إسرررتراتيجية هرررذه الأخررريرة تجررراه المسرررؤولية الاجتماعيرررة اإصررائص والممارسرررات

   لالممارسات.المهام و  المسؤولية الاجتماعية عن طريق مجموعة من البشرية في المؤسسة محل الدراسة في تحقيق إستراتيجية هذه الأخيرة تجاه
  التوصيات:

 نستطيع اإروج ببعض التوصيات أو الاقتراحات التي يمكن أن تحسن من واقع المؤسسة محل الدراسة، يمكن إ ازها في النقاط التالية: 
، نظرا لكون الأداء الفعلي المسرجل تمهينيتعلق بتخفيض النسبة المئوية لل، فيما AQSإمكانية تخفيف حدة الاستراتيجية غير المسؤولة لررر -

)الفرعيرررة(  الصررريحةدمرر  الإسرررتراتيجية  مررن خرررلالبالنسرربة للعررردد،  %4و 1بالنسرربة للتكلفرررة، ومررا برررين  %0,6و 0,4يررتراوا مررا برررين 
خاصرة وأن القروانين والتنظيمرات الر يرة معترادة  ،ن عملية التفراول مرع وزارة العمرلللمجمع فيما يتعلق بتوايف المتربصين الطوعي ضم

 ,Jouranl officiel)در ضررمن االصرر 10-18مررن القررانون  73 المررادة  ،نص علررى  لرر  مررثلاتررعلررى تقررديم هررذه الامتيررازات، كمررا 

 يؤكررد علررى إمكانيررة اسررتفادة المؤسسررات مررن تخفيضررات ضررريبية تحسررب علررى أسرراا رقررم الأعمررال في حالررة تجرراوز عرردد تي، والرر(2018
 المتربصين العتبة اأددة قانونا؛ 

الحصول على المواهب من منظور  بو ، على متفوقي الشعب التقنية لجامعرة جيجرل، خاصرة وأن هرذه الفئرة  في سبيل ،عدم الاقتصار  -
 تعت  متوسطة )الحائزون على شهادة البكالوريا بمعدلات متوسطة نسبيا( مقارنة بطلبة المدارا العليا. 

 Energyومعدل كثافة الطاقة ،intencity  Co2توفير المعطيات الملائمة للتمكن من حساا كل من معدل كثافة الكربون -

intencity  المعتمدين من طرفWSA في سبيل الوقوف على أداء المجمع فيما يتعلق بالانبعاثات الجوية والاستخدام الأمثل للموارد ،
 ، مما يسمح بتتبع الأداء بصفة دورية ومقارنته بالمرجعيات المعيارية وبمعدلات المجمعات التي تنشط في نف  القطاق. الطاقوية
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 :هوامشال
                                                             

 strategicللالتوافق الإستراتيجي ،best fit" تختلف التسمية المعتمدة من طرف المؤلفين للتعبير عن هذه المقاربة؛ فالبعض يستعمل مصطلح لالتوافق الأفضل1- 

fit، لالتوافررقلأو fit الأكثررر شرريوعا وتبنيررا ي  وهرر، بصررفة مختصرررة(Baird & Meshoulam, 1988 ; Paawue, 2004 ; Purcell, 1999 ; 

Torrington,.2017 ;.Wright.&.Snell,.1998)والربعض يعتمرد مصرطلح لالمواءمرة الإسرتراتيجيةل ، matching strategy (Hendry & Pettigrew, 

1986 ; Legge, 1995)، والربعض اوخرر يشرير إلى عبرارات أكثرر شمرولا لكالمقاربرة الموقفيرةل contingency approach (Colbert, 2004 ; Guest, 1997). 
   .أن المؤلفين في حقل التسيير الإستراتيجي بصفة عامة، قد يستخدمون المصطل ات السابقة أو جزء منها لشرا بعضها البعض على علاوة

 ,.Arthur, 1992, 1994 ; Guest, 1999 ; Huselid, 1995 ; Ichniowski et al)يمكرن الإشرارة إلى بعرض الممارسرات المشرتركة ضرمن أعمرال  -2

1997 ; Pfeffer, 1995) ( 3( مسرتويات مرتفعرة نسربيا للأجرور، )2اعتمراد ف رص دقيرق حرال توايرف واختيرار المترشر ين لوايفرة معينرة، ) (1): والمتمثلرة في
. فيما يتعلق بالشق المرتبط بالتكوين يلاح  ( تعزيز الأمن الوايفي6( التنقل بين الأدوار والمهام، )5) ( حوافز متنوعة،4) إمكانية حيازة جزء من أسهم المؤسسة،

يشريرون إلى  (Ichniowski ., et al, 1997)يركرز علرى التكروين المكثرف، و (Arthur, 1992, 1994)شريء مرن التمرايز في تحديرد ماهيرة الممارسرة الأفضرل؛ فرررر
فيؤكد على تنوق محتوى المواضيع التكوينية. تجدر الإشارة إلى أنه في بعض الأحيان قد تكون  (Pfeffer, 1995)ضرورة اعتماد التكوين الشامل لجميع الأفراد، أما 

  . ((Ichniowski et al., 1997عند وارتفاق مستوى النشاط النقابي  ((Arthur, 1994عند كغياا النقابات العمالية الممارسات ح  متناقضة،
عن المؤسسات التي تبعث عن الاستقرار من خلال اأافظة على حصة سروقية معينرة دون عبارة  ،defenderلالمدافعل  Miles et al. (1978) :(1)حسب  -3

د  وتطوير نظام تكنولروجي محاولة النمو خارج نشاطها الرئيسي، والتركيز على كيفية انتاج وتوزيع المنتجات واإدمات بوك  فعالية ممكنة، من خلال التمركز العمو 
 يما  ا طابع وايفي، تقسيم العمل، مركزية الرقابة، والاتصال يتم من خلال القنوات الر ية باحترام التسلسل اذرمري للسرلطةوحيد. يعتمد هذا الصنف هيكلا تنظ

(pp.550-551،) (2)  لالمنقربلprospector، ابتكررار منتجررات جديرردة، مررع الف ررص الرردائم لبيئررة الأعمررال لاسررتغلال  تتجرره  رروالمؤسسررات الررتي  يعرر  عررن
المؤسسرات وفرق هرذا المنظرور تتبرنى  .الفرص الممكنة، حيث يعت  التغيير أحد الأدوات الأساسية ذذا الصنف، من خلال مرونة نظامه التكنولوجي والإدار  المعتمرد

https://worldsteel.org/wp-content/uploads/Sustainability-Indicators-Data-Collection.pdf
https://worldsteel.org/wp-content/uploads/Sustainability-Indicators-Data-Collection.pdf
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( 3(، أمرا )pp.551-553) رقابرة التنظيميرة، والاتصرال يرتم مرن خرلال القنروات العموديرة والعرضريةهيكلا تنظيميا  و طابع عضو  )فرعري(، التسرهيل عرول ال
المؤسسات التي تتبنى هذه الإستراتيجية بين كل من مميزات المدافع والمنقب معا، من خلال الب ث عرن أسروا  جديردة واأافظرة  عنده تدم ، فanalyzerلاأللل 

   (. pp.553-557) ليديين، إزدواجية النظام التكنولوجي، مع اعتماد اذيكل المصفوفي في سبيل التوافق مع الديناميكية والاستقرارعلى المنتجات والزبائن التق

 .  (Capron & Q-Lanoizélé, 2004, 2007)ذذه السلوكات تبعا لررر Oliver (1991)سنعتمد، بصفة ضمنية، تصنيف  -4
الرئيسري، ففري هرذه إ ا كان هنال  سلولم سل  تريد المؤسسة التستر عليه، أما إ ا كانت المبادرة طوعية وموجهة للصاخ العام، لكنهرا بعيردة فقرط عرن النشراط  -5

 تراتيجيات الإستباقية.والإس بينها وبين، أو يدرج ضمن مستوى بيني التسوية والامتثالهذا النوق من المبادرات بإستراتيجيات  يل قالحالة يمكن أن 
 انتقل من المنظور التفاعلي ضمن استراتجية لالتوثيرل    التوجه السل  إلى منظور استباقي  و توجه إ ابي. ،أن عمل جماعات الضغط في هذه الحالة يلاح  -6
كن الإشرارة إلى هرذا النروق مرن التوافرق )انظرر الجرزء التطبيقري(، لكن إ ا تعلق الأمر بتراجع الأداء فقط ضمن بعض الأبعاد الفرعية للمسؤولية الاجتماعية، فريم -7

-agences axtraلأن الحكررم علرررى مسرررتوى مبررادرة مؤسسرررة معينرررة يرررتبط بالإطرررار الغالرررب، وهررذا مرررا يلاحررر  بالنسرربة وليرررة عمرررل وكررالات التقيررريم غرررير الماليرررة 

financières،   ،إسرتراتيجية المسرؤولية الاجتماعيرة المتبنراة. ترثمن  أساسره تقريم ، علرىبعد على حدةكل حيث تعمل على وضع سلم يحتو  عدد معين من النقاط
           . (Wolff & Mauléon, 2005)في الأخير بمنح شهادة تعك  مستوى الأداء )أقل مبادرة، متوسطة، رائدة، وهكذا( 

ذا الأفراد عند مرزاولتهم لنشراط معرين في مكران العمرل والرتي يترترب عليهرا عردم بصفة عامة عن تل  الإصابات التي يتعرل  LTIتع  الحوادأ المهدرة للوقت  -8
( أدت إلى منررع الفرررد المصرراا مررن توديررة مهامرره 1قرردرة المصرراا علررى أداء واجباترره بصررفة كليررة في اليرروم المررواو. تعترر  إصررابة معينررة علررى أ"ررا مهرردرة للوقررت إ ا: )

يعرر  . في حرين ( إدخررال تعرديلات علررى مهامره تتوافررق مرع طبيعرة الإصررابة حر  التعررافي3رضررية للتماثرل إلى الشرفاء، و)( احتراج المصرراا إلى عطلرة م2الاعتياديرة، )
LTIFR  سرراعة عمررل مقسررومة علررى عرردد سرراعات  1000000حرروادأ في  4عررن حاصررل ضرررا عرردد الحرروادأ المهرردرة للوقررت المقرردر برررر مررثلا( 2020)لسررنة

( كسررر طرررف أصرربع اليررد لكهربررائي جررراء سررقوط صررفي ة 1. الحرروادأ الأربعررة تتعلررق بررررر: )1.6، فتكررون النتيجررة مسرراوية لرررر2498480العمررل السررنوية المقرردرة بررررر
 RMs( إصابة كلا القدمين لعون متعدد اإدمات نتيجة سقوط ئولة من الصلب على مستوى 2يوم(، ) 21)الوقت المهدور مقدر بررر DRIمعدينة على مستوى 

( جررا مفتروا عميرق علرى 4أيرام(، و) 7) RMsلام العمود الفقر  لعون متعدد اإدمات نتيجة وضرعية غرير سرليمة حرال العمرل علرى مسرتوى ( آ3) يوم(، 38)
 يومRMs (21       .)مستوى السا  اليمنى لرئي  مجموعة )مستقدم أجن ( إثر التعامل مع آلية في حالة حركة على مستوى 

 + حرروادأ مررع تكييرف نظررام العمررل( 26) )حرروادأ مرع ترردخل طر  2020( سررنة 31الحرروادأ المسرجلة البررال  عرددها )عررن حاصرل ضرررا  TRIFR يعر 9- 
 .    12,4مقسومة على عدد ساعات العمل السنوية، فتكون النتيجة مساوية لرر 1000000في  ((0) + حوادأ مميتة (4) + حوادأ مهدرة للوقت( 1)

مقسرروما علررى عرردد  1000( في 21+7+38+21يرروم ) 87المهرردور )مجمرروق أيررام العطررل المرضررية المسررجلة( المقرردر بررررعررن حاصررل ضرررا الوقررت  SR يعرر  10-
 .0,03ساعات العمل السنوية، فتكون النتيجة مساوية لرر

 .(mg/l 5(، الحديد )mg/l 1,5) (، الكرومmg/l 2(، النيكل )mg/l 1,5الن اا )وفق هذا المرسوم، تحدد المستويات القصوى ذذه العناصر كما يلي:  -11
 Co2 intensityهو كثافة ثاني أكسيد الكربون بالنسبة للكتلرة الكليرة للصرلب المسربولم ،في هذا الصدد WSAإن المؤشر الأساسي للأداء المعتمد من طرف  -12

(tonnes Co2/tonne crude steel cast)   والرذ  يرتم حسرابه اعتمرادا علرى المعطيرات الرتي توفرهرا وحردات السرب(WSA, 2020)  لاحتوائهرا علرى الأفرران
لا تزال العملية قيد  (.LFوفرن المغرفة  EAFاأتويتين على فرن القوا الكهربائي  SMSالمزودة بالمداخن المعدة للتخلص من الانبعاثات )تتمثل في وحدتي السب  

فيمرا يتعلرق  لا يمكن تقييم الأداء البيئري للمجمرع بصرفة كليرةوبالتاو ، 2021فقط لسنة  RMs (2)و DRIغطت التسجيلات كل من وحدتي الت ضير، حيث 
ملية التسجيل، ولعدم توفر بالانبعاثات الجوية، سواء على أساا المرجعية القانونية، كون الإحصائيات المسجلة تعت  جزئية، فهي لا تغطي جميع الوحدات المعنية بع

)في  المؤشرر شرهد ثباترا نسربيا خرلال العشررية الأخريرة، مرع الإشرارة إلى أن هرذا WSAعلى أساا المرجعية المعتمدة من طرف  Co2المعطيات المناسبة لحساا كثافة 
 1لأن المجمرع في المرحلرة الانتقاليرة مرن الطرور الانتراجي ،الحكم علرى مردى عقلانيرة ورشرادة اسرتخدام الطاقرة إلى عدم إمكانية ،أيضا(. تجدر الإشارة 1,82حدود 

( مرن الاسرتهلالم الإجمراو المفرترل )عردم اسرتلام جميرع MWh 145268,6) %4,73مثلا لم يتجاوز  2020، فاستهلالم الكهرباء سنة 2إلى الطور الانتاجي
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، وهرذا مرا يلاحر  أيضرا بالنسربة MWh 844687برررر 2021، في حرين قردر حجرم اسرتهلالم الكهربراء سرنةMWh 3065800الوحردات الإنتاجيرة( والمقردر بررر
فيما يتعلق باستخدام الطاقة، يرتبط هو اوخر بمعامل  WSAعلى هذا، فإن المؤشر الأساسي للأداء المعتمد من طرف  . علاوةالطبيعي الغازمن لاستهلالم لحجم ا
  ، والذ  لا يمكن حسابه حاليا لعدم توفر المعطيات المناسبة.     Energy intensity (Gj/tonne crude steel cast) الكثافة

، مشرف عام للص ة HSE cordinator engineer (1999-2001  Bechtel Corporation)مهندا منسق للص ة والسلامة والبيئة  :IMSمسير  -13
 site HSE، مردير موقرع للصر ة والسرلامة والبيئرة HSE superintendent (2002-2006 Brown & Root industriel sevices)والسرلامة والبيئرة 

manager (2007 SUEZ) ، مدير مساعد للص ة والسلامة والبيئة وdeputy HSE manager (2008-2012 Cosortium Lead-Saipem).  مت صل
في حرين مسرؤول  .Torontoشهادة دكتوراه تنفيدية من جامعرة و ، (IAP/INPED)هندسة بترولية -على شهادة ماستر علوم في الجودة، الص ة، السلامة والبيئة

. للإشارة responsable HSE  (2017-2018 Grupo Elecnor)خصص في البيئة، مسؤول الص ة والسلامة والبيئة متهندا م: EMSتسيير النظام البيئي 
 ملايين دولار(.  4مليون دولار(، وإكاز محطة معالجة المياه ) 150) AQSمن بين المجمعات التي شاركت في إكاز البنى الت تية لر Elecnorفإن 

 2020مرن حجرم العمالرة سرنة  %0,6ألية كبيرة لذو  الاحتياجرات اإاصرة، حيرث تم تسرجيل نسربة توايرف تقردر بررر AQSإضافة إلى فئة المواهب، تعير  -14
ب . حسررفرردا، معينرين ضرمن وارائف ترتلاءم مرع طبيعرة الإعاقرة( 24) %1,12بتسررجيل  2021أفرراد(، في حرين عرفرت هرذه الأخريرة ارتفاعرا محسوسرا سرنة  8)

علررى أيضررا  AQS عملررت. لتجرراوز العتبررة الإجباريررة لتوايررف هررذه الشررريحة بصررفة طوعيررة، و لرر  مراعرراة للاعتبررارات الاجتماعيررة AQSمسررؤول التكرروين، تسررعى 
( سررنة 25مررتربص مررن أصررل  13مررنهم ) %52، حيررث تم دمرر  CDDعلررى أسرراا  توايررف جررزء معترر  مررن المتربصررين ممررن أ"رروا تكرروينهم علررى مسررتوى المجمررع

   .CDIبعد مرور ثلاأ سنوات ستت ول هذه العقود بصفة تلقائية إلى  كمبادرة طوعية تجاه هذه الفئة.   2020


