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 كلية العلوم الاقتصادية والتسيير  - جامعة محمد خيضر بسكرة 

لجميع الأطراف  القيمة الدور المحوري لتسيير الموارد البشرية في خلق 
 الآخذة

 هبضيٌ ؼتبتشج. أ
نوٍج اهؽووى الاكخصبدٍج وؼووى اهخشٍٍر 

 تجبيؽج يحيد خٍطر تشنرث
 :الملخص 

ًٌتضد  -ٕلا زاًح خشؾٗ –ِغرا لأَٓٚج خٌن اًوَٚج لٙ اًَئششج، شؾح ٓذّ الأخٚرث      
تخضوٚن ٓذا اًَعٌة الأشبشٙ، ٕلٙ ٓذا الإعبر خؾختر إًَارد اًَخبضج  ؽُ اًَضبدر اًيمٌٚج

ًيُ اًخعٕر اًيتٚر اًذ٘ َس اًتؾد . ؤٍٓ ٓذّ اًَضبدر –ؽٌٗ اخخلالٔب ٕخِٕؽٔب  -ًٔب 
ضٚد ًٍ ٚؾد الألراد "الإِشبِٙ لٙ اًَئششج، سؾل إًَارد اًتشرٚج لٙ َودَج ٓذّ اًَضبدر 

ششج، تل ؤضتضٕا تَذبتج َِبتؼ ضوٚوٚج ًخٌن َسرد َٕارد يقٚرٓب َُ َٕارد اًَئ
 .ِغرا ًَب َٚذٌْ ٓئلاء َُ َٔبراح، اًخٙ ؤضتضح تضن اًوٌة اًِبتط ًٌَئششج(1)"اًوَٚج
ًٕذًى ٌٚؾة خشٚٚر إًَارد اًتشرٚج دٕرا َضٕرٚب لٙ خٌن اًوَٚج ًسَٚعؼ الأععراك         

 .  اٛخذث، ٕٓذا َب شِضبٕل خشٌٚع اًظٕء ؽٌْٚ ٓذا اًَوبل
خشٚٚر إًَارد اًتشرٚج، إًَارد اًتشرٚج، خٌن اًوَٚج، الأعراك : هنويبح اهيفخبحٍجا   

 .اٛخذث، أًَبراح، اًخِبلشٚج
Résumé : 

      Vu l’importance de la création de valeur dans l’entreprise, cette dernière 

n’a guère cessé de chercher, et elle continuait à chercher, les sources 

adéquates pour la réalisation de cet objectif fondamental. 

Dans ce contexte, les ressources qui lui sont disponibles sont considérées 
comme les plus importantes. Mais, les grandes évolutions des dimensions 

humaines dans l’entreprise ont fait que les ressources humaines soient en 

premier rang de toutes ces ressources ; du fait que « les employés ne sont plus 
seulement considérés comme des ressources, mais comme des sources de  

création de valeur » (1). Et  ce, en raison de ce que représentent ceux-ci en 

matière de compétences qui constituent vraiment le cœur de l’entreprise. 

                                                
 المولى تبارك وتعالى، وإنما  صلٌس المقصود بالخلق الإٌجاد من العدم، لأن هذا من خصائ

استخدام " خلق القٌمة"المقصود به تكوٌن قٌمة من مكونات سابقة، واستخدام مصطلح 
 "  Création de valeur" مجازي للحفاظ على أصل الكلمة
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C’est pour cela que la gestion des ressources humaines joue un rôle central 

dans la création de valeur pour toutes les parties prenantes. Et c’est ce que 

nous allons l’éclaircir dans le présent article. 

 
Mots clés : Gestion des ressources humaines, ressources humaines, création 

de valeur, parties prenantes, compétences, compétitivité. 

 

 :يلديج
اُ اًضمج إًضٚدث اًذبتخج ًَضٚع اًَئششج ٓٙ ؤِْ ٚخقٚر ٕٚخوٌة تبشخَرار ٕتدرسبح 
َخمبٕخج َُ سبِة ٛخر َُٕ ٕهح ٛخر، تشيل ٚٔدد لٙ يذٚر َُ الأضٚبُ ٕسٕد اًَئششج 

 . ٕاشخَرارٓب
اًٗ ( يقٚرٓب َُ الأِغَج اًَمخٕضج)ًذًى لبُ أًدك اًرئٚس اًذ٘ خشؾٗ اًَئششج 

تدءّ تَرضٌج اهخضبد الإِخبر ٕاِخٔبءّ  –اَخداد يبلج َراضل خعٕر اهخضبدٓب  خضوٚوْ ؽٌٗ
 .ٕٓ ظَبُ اًتوبء ٕالاشخَرار لٙ اًشٕن -تبًَرضٌج اًرآِج ٕٓٙ اهخضبد اًَؾبرك

ٌَُضَّج ًخضوٚن ٓذا أًدك،  ََٕب لا شى لْٚ ؤُ خٌن اًوَٚج ٚؾختر َعٌتب ضٕٚٚب ٕظرٕرث 
ًوَٚج ًٚس ًٌَشبَُٓٚ لٚٔب لضشة، تل ًيبلج الأعراك اذ لا َترر ًٕسٕد َئششج لا خخٌن ا

 .اًخٙ َٚيُ ؤُ خئذر ؤٕ خخإذر تِشبع اًَئششج لٙ اعبر شؾٚٔب ًخضوٚن ؤٓدالٔب
. اًدؽبئٍ الأشبشٚج ًخٌن اًوَٚج -ؽٌٗ اخخلالٔب-لٙ ٓذا الإعبر، خؾختر َٕارد اًَئششج 

ٚد اؽخُتِرح ؤٍٓ إًَارد الا ؤُ إًَارد اًتشرٚج ؤخذح تؾدا آخر لٙ اًؾوٕد الأخٚرث، ض
اًوبدرث ؽٌٗ خضوٚن ٓذا اًَعٌة، ِغرا ًَب ِٚعٕ٘ ؽٌْٚ إًَرد اًتشر٘ َُ َؾبرك 

 .َٕٔبراح ٕعبهبح خلاَّهج َُ شإِٔب ؤُ خِٔط تبًَئششج ٕخضون ًٔب اًخَٚز ٕاًخمٕن اًضوٚوٙ
َسرد ؽبَل تشٚع َُ ؽٕاَل  -رَدِضّب عٕٚلا َُ اًزَُ –ًود اؽختر اًؾِضر اًتشر٘ 

خيٌمج لاتد َُ  -لٙ ٕهح َب –ِخبر، اًَضضٕر لٙ سبِتْ اًمٚزًٕٕٚسٙ لوع، تل اِْ اؽخُترالإ
َّ ٓذّ اًِغرث اًشعضٚج خظؾح ًخعٕراح ؽدٚدث  خخمٚظٔب اًٗ ؤدِٗ اًَشخٕٚبح، ًي

ٕؤضتص ادَبر اًتؾد الإِشبِٙ "ٕخضٕلاح سذرٚج، اِخٔح لٙ اًشِٕاح الأخٚرث تخقٚرٓب يٌٚب، 
، تبؽختبرّ دؽبَجً ؤشبشٚج ًخٌن اًوَٚج (2)"ظرٕرث َؾخرلب تٔب لٙ اشخراخٚسٚج اًَئششج

 .ٕاًَضبلغج ؽٌٚٔب
ًذًى خزاٚد الآخَبٍ تخشٚٚر إًَارد اًتشرٚج تشيل يتٚر، ٕؤضتص َِضِة َدٚر إًَارد 
اًتشرٚج ؤيذر ؤَٓٚج ٕضشبشٚج َُ ذ٘ هتل، ِغرا ًلأَٓٚج اًخٙ َٚذٌٔب اًؾِضر اًتشر٘ 
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َُ َُّ يبلج اًَؾبرك ٕأًَبراح اًخٙ ٚخٕسة ؽٌٗ َدٚر إًَارد  يرؤس َبل ضوٚوٙ، َي
ؤضتص يل َشٚر "ًٕٔذا . اًتشرٚج خشٚٚرٓب ٕاشخخدأَب لٙ اخسبّ خضوٚن ؤٓداك اًَئششج

تبلإظبلج اًٗ اًِشبعبح ٕأًَبٍ  -لأِْ َيٌك (3)"َعبًتب تإُ ٚيُٕ َشٚرا ًٌَٕارد اًتشرٚج 
اًَضدر اًضوٚوٙ ًخيُٕٚ "اشرالْ، ًئٍِٕ تخشٚٚر الألراد إًَظٕؽُٚ خضح  -إًَيٌج اًْٚ

     .(5)"اًَِتؼ اًمؾٌٙ ًخٌن اًوَٚج"ٕ (4)"اًَزاٚب اًخِبلشٚج
َُ ٓذا اًَِعٌن، ٕؽٌٗ ظٕء َب شتن ذيرّ، لبُ اشيبًٚج اًتضد خخَضٕر ضٕل اًشئال 

يٚك َٚيُ ًخشٚٚر إًَارد اًتشرٚج ؤُ ٌٚؾة دٕرا َضٕرٚب لٙ خٌن اًوَٚج ًسَٚؼ : اًخبًٙ
 ٕالاشخَرار لٙ اًشٕن؟  ءاك اٛخذث لٙ اعبر شؾٚٔب ًٌتوبالأعر

 :ٕخيَُ ؤَٓٚج الإسبتج ؽُ ٓذّ الإشيبًٚج لَٚب ٌٚٙ
تدل الاهخضبر ( ؤضضبة اًَضٌضج)اتراز ؤَٓٚج خٌن اًوَٚج ًسَٚؼ الأعراك اٛخذث  -1

 .ؽٌٗ خؾغٍٚ ذرٕث اًَشبَُٓٚ لضشة
لأًب َٚيُ ًخشٚٚر إًَارد خشٌٚع اًظٕء ؽٌٗ َخخٌك اًٛٚبح ٕاًشتل اًخٙ َُ خ -2

 .اًتشرٚج ؤُ ٌٚؾة دٕرا َضٕرٚب لٙ خٌن اًوَٚج ًيبلج شريبء اًَئششج
بِ لٙ اًَتضد الإٔل  ًٚج اًتضد، هشَِب ٓذا اًَوبل اًٗ َتضذُٚ، خِبًٕ ؤَٓٚعج ًٕلإسبتج ؽُ اشيب

."   ة.ٍ.ح"خٌن اًوَٚج ًسَٚؼ الأعراك اٛخذث، ذٍ خعرهِب لٙ اًَتضد اًذبِٙ اًٗ اتراز دٕر 
َٕارد اًتشرٚج) َج( خشٚٚر اً      .لٙ خٌن ٓذّ اًوٚ

 أهيٍج خوق اهلٍيج    : اهيتحد الأول
ٚؾختر خٌن اًوَٚج َضٕر آخَبٍ اًَئششبح َِذ ؤَد عٕٚل، ٕهد ازداد ٓذا الآخَبٍ خبضج َؼ 

 .    خذثِٔبٚج الأًمٚج اًذبِٚج، ؤُٚ ؤضتص توبء اًَئششج َرِٕٓب تَدٖ خٌؤب اًوَٚج ًسَٚؼ الأعراك اٛ
 أهيٍج خوق اهلٍيج هجيٍػ الأظراف اَخذث: اهيظوة الأول

ًود ارختع خٌن اًوَٚج ًَدث عٌٕٚج تبًسٕاِة اًَبًٚج لٙ اًَئششج، ضٚد شؾح ٓذّ الأخٚرث 
اًٗ خٌن اًوَٚج ًٌَشبَُٓٚ لضشة، ٕتبًخبًٙ خؾغٍٚ ذرٕخٍٔ، ٕاؽخَترح ذًى أًدك اًَبًٙ الإٔل 

اُ أًدك : " ...G. B.Stewart (1994)َشْ تٕظٕش لٙ هٕل اًذ٘ ٚسة خضوٚوْ، ٕٓذا َب ٌِ
اًَبًٙ الإٔل ٕٓ خؾغٍٚ ذرٕث اًَشبَُٓٚ، ٕلبئدث ذًى لا خؾٕد ؽٌٗ اًَشبَُٓٚ لضشة، تل خؾٕد 

 .(6) ..".ؽٌٗ اًَئششج ييل
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ج  -ًيُ وًَٚ َٚج خٌن ا بَل  –ًٌَشبَُٕٓٚرفٍ ؤٓ دٔك شٚئد٘ اًٗ آ ذٓا اً خًريٚز ؽٌٗ  الا ؤُ ا
بٔ الأشبشٚجالأعراك الأ خٕ ؾختر ذر  ٚ ذً٘ ئششج، خبضج الإِشبُ ا (7)خرٖ ًٌَ

بَ،   ِٚج  لاشٚ َٚدا خًسبرة اً ؤُٕ ا
بٓرا  إزد سبضب  ج ؤيذرِ  وًَٚ خذث لٙ خٌن ا َٚؼ الأعراك اٛ خًٙ خإخذ تؾُٚ الاؽختبر س ئششبح ا ؤغٔرح ؤُ اًَ

خٍٔ الا تخٌن  ٙ لا خ خً ى ا ُ خٌ شبََُٓٚ ًٌَ َج  وٚ ٗ ذًىاً سد يل  ،، اظبلج اً ؤُ  Kotter  ٕHeskettَُ لودٕ 
بٔ  ؾبخ تَٚ بٔ، خظبؽمح  َٚؼ شُريبئ بٔ ًس مِشَ َٚج  ًِٕح الأٓ خًٙ ؤ يترٖ ا ج اً ئششبح الأَرٚيٚ لٙ غرك ؤضد  -اًَ

ؤرتؾج ؤظؾبك َتٚؾبح اًَئششبح اًخٙ ريزح آخَبَٔب ؽٌٗ اًَشبَُٓٚ  –ؽشر شِج 
 . ، ٕٓذا ُٚذتح تٕظٕش ؤَٓٚج خٌن اًوَٚج ًسَٚؼ الأعراك اٛخذث(8)لضشة

ٕؽٌٗ ٓذا الأشبس، اهخرش ؽدد َُ اًتبضذُٚ َِغٕرا آخر ٚإخذ تؾُٚ الاؽختبر يبلج 
ٓدك خؾغٍٚ ذرٕث اًَشبَُٓٚ  ؤعراك اًَئششج، ٕٓيذا غٔرح ؽدث ِغرٚبح خؾبرط

اًَئششج ؽٌٗ ٓذا الأشبس، ٕخِبد٘ تظرٕرث خٌن اًوَٚج  ٕخشٚٚر (shareholders)لضشة
 .(stakeholders).ًسَٚؼ شريبء اًَئششج تَب لٍٚٔ اًَشبَُٓٚ

تإٍِٔ يل الأعراك  - Freeman (1984)ضشة  –َٚيُ خؾرٚك ٓئلاء اًشريبء 
اًخٙ َٚيُ ؤُ خئذر ؤٕ خخإذر تِشبع اًَئششج لٙ اعبر شؾٚٔب ًخضوٚن ( َسَٕؽبح ؤٕ ؤلراد)

اًَشبَُٕٓ، اًدائُِٕ، :  (10)خَشج ؤعراك رئٚشٚج ٓٙ Freeman، ٕهد ضدد  (9)ؤٓدالٔب
 .ُ، إًَردُٕ، اًَشٚرُٕاًزتبئُ، إًَغمٕ

شريبء : (11)لود هشٍّ ٓئلاء اًشريبء اًٗ هشَُٚ M. B. E. Clarkson (1995)ؤَب 
ظرٕرُٕٚ ًضٚبث اًَئششج، َذل اًَشبَُٓٚ، اًزتبئُ،  (Partenaires primaires) اتخدائُٕٚ

 Partenaires)ٕشريعبء ذبُُِّٕٕ ...اًدائِٚعُ، إًَردُٚ، اًَسخَؼ، اًضيَٕج، اًؾَبل

secondaires) ٍتَِٚب هشٍّ يل َُ ...َذل سَبؽبح اًظقع، ٕٕشبئل الإؽلاS. L. Tiras      
ٕB.Ruf ٕ(12)

 R.. M. Brown  (1997)  ُٚٚاًشريبء اًٗ اخخٚبر(Volontaires)  َذل
 ...اًَضٚع، اًَسخَؼ: ٕفٚر اخخٚبرُٚٚ َذل...اًَشبَُٓٚ، اًزتبئُ، اًدائُِٚ، إًَردُٚ، الأسراء

اًَشبَُٕٓ، : َٚيُ خضِٚك ٓئلاء اًشريبء لٙ شح َسَٕؽبح رئٚشٚج ٕٓٙتشيل ؽبٍ، 
اًزتبئُ، الألراد، اًدائُِٕ، إًَردُٕ، توٚج الأعراك الأخرٖ، ضٚد ٚسة ؽٌٗ اًَئششج ؤُ 
خخٌن اًوَٚج ًيل ٕاضدث َُ ٓذّ اًَسَٕؽبح، ٕتبًَوبتل خُشٍِٔ يل َسَٕؽج لٙ خٌن اًوَٚج 

 .ًٌَئششج
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 .هلٍيج هلأظراف اَخذثخوق ا: (11) اهضنل ركى
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 َُ اؽداد اًتبضد: اهيصدر
 

اذُ خؾختر َشإًج خٌن اًوَٚج ًيل ٓذّ الأعراك َشإًج ََٔج، َٕعٌتب ضٕٚٚب ًظَبُ توبء 
 . اًَئششج ٕاشخَرارٓب، اذْ لا َترر ًٕسٕد َئششج لا خخٌن اًوَٚج

ؽدد َُ الأدٕاح َٚيُ ؤُ خخسٌٗ ؤَٓٚج خٌن اًوَٚج يذًى َُ خلال خإذٚرٓب ؽٌٗ 
اًخِبلشٚج، الإشخراخٚسٚج، ذوبلج اًَئششج، ٕٓذا : ٕاًَخقٚراح الأشبشٚج تبًِشتج ًٌَئششج، َذل

 . َب شِخعرن اًْٚ لٙ اًَعبًة إًَاًٚج
 خوق اهلٍيج وخٌبفشٍج اهيؤششج: اهيظوة اهذبٌٌ

بٔ ؤٕ ؽَبً اُ اًَئششج اًخٙ لا خِسص لٙ اشتبػ ضبسبح ؤٕ اًرد" ؤٕ  بٔؽٌٗ خعٌؾبح ؽَلائ
ٔب َضخَل ؤُ خُضون َٚزث خِبلشٚج ؽٌٗ َِبلشٚٔب ... اًَشبَُٓٚ لٚ ًٕذًى خخٕهك ( 13)"َُ فٚر اً

ج شريعبئٔب ؽعبَج َئششج تشيل ؤٕ تأخر ؽٌٗ َدٖ خٌؤب اًوَٚج ًزتبئِٔب خبضج ًٕتوٚ ، خِبلشٚج اً
 :ٕلٙ َب ٌٚٙ تٚبُ َخخضر ًذًى

 
 المؤسســــة

ن
و
المورد

 

ن
و
الدائنـ

 الأفراد 
 الزبائه

ن
مو

اه
س

لم
ا

 

ف 
را

ط
لأ
 ا
ية

بق

ى
خر

لأ
ا

 



 بضيٌ ؼتبتشجه.ؤ

 أبحاث اقتصادية وإدارية  

 

402 

شووم "ُ ؤُ ِؾرك اًخِبلشٚج تإِٔب َٚي: خأذٍر خوق اهلٍيج هوزتبئً ؼوي اهخٌبفشٍج -1   
ٍخجوي فٌ يدى كدرث اهيؤششج ؼوي اكخظبغ حصج يً اهشوق واهدفبغ ؼٌهب وخوشٍؽهب 

، ًيُ ذًى لا ٚخضون الا تبشخوعبة اًزتبئُ ٕاًضمبغ "وتبهخبهٌ اهحفبع ؼوي ينبٌخهب اهخٌبفشٍج
ٍٔ، شٕاء تشإُ تبرظبئٍٔ ٕالاشخسبتج اًشرٚؾج ًخعٌؾبخ تدٕرّ  لا ٚيُٕ الا اؽٌٍٚٔ، ٕٓذ

 .    خوق اهلٍيج ههى: اًشؾر ؤٕ اًسٕدث ؤٕ ؤسل اًخشٌٍٚ، ٕتؾتبرث سبَؾج
اًودرث ؽٌٗ اِخبر اًشٌؼ ٕاًخدَبح " ًٕؾل ٓذا َب دلؼ اًتؾط اًٗ خؾرٚك اًخِبلشٚج تإِٔب 

َُ خلال  –، ٕيإُ اًيبخة (14)..."تبًِٕؽٚج اًسٚدث، ٕاًشؾر اًَِبشة، ٕلٙ إًهح اًَِبشة،
اهلدرث ٕٚدُّ اًوٕل تإُ اًخِبلشٚج ٓٙ  –اًشؾر، اًسٕدث، الأسل : داح اًوَٚج اًذلاذجذيرّ ًَضدِّ

 . ؼوي خوق اهلٍيج هوزتبئً أفطل يً اهيٌبفشًٍ
َُ ٓذا اًَِعٌن، َٚيُ اًوٕل ؤلاَّ َسبل ًٌضدٚد ؽُ اًخِبلشٚج، ٕلا شتٚل ًخضشِٚٔب دُٕ خٌن 

 . ئششج لٙ اًضراػ َُ ؤسل اًخِبلشٚجاًوَٚج ًٌزتبئُ، ًٕذًى لٍٔ َٚذٌُٕ َضٕر آخَبٍ اًَ
خٌن اًوَٚج ًلألراد ؽبَل ؤشبشٙ ًخضشُٚ : خأذٍر خوق اهلٍيج هلأفراد ؼوي اهخٌبفشٍج -2   

اًخِبلشٚج، لأُ ذًى يمٚل تخضمٚزٍٓ ٕظَبُ ٕلبئٍٔ ٕخَِٚج َٔبراخٍٔ، اًخٙ خؾختر َُ ؤٍٓ 
. اًضوٚوٙ ًخٌن اًوَٚجؽٕاَل ِسبش اًَئششج ٕؤلظل َضبدر َزاٚبٓب اًخِبلشٚج، ٕاًَِتؼ 

َضٕر آخَبٍ اًَئششج اًداخٌٙ، ؽٌٗ فرار اًزتبئُ اًذُٚ  )أًَبراح (ًٕذًى َٚيُ اؽختبرٓب
َٔرَث ٕاًضمبغ ؽٌٍٚٔ . َٚذٌُٕ َضٕر آخَبَٔب اًخبرسٙ لٙ شتبن اًخِبلشٚج ََ لبشخوعبة ؤلراد 

َٚج ؽُ ٕخَِٚج َٔبراخٍٔ ٚؾِٙ اًضضٕل ؽٌٗ ذرٕث ضوٚوٚج ٕ رؤشَبل تشر٘ لا ٚول ؤٓ
يَب -(اًَئششج)تل لا َٚيُ ؤُ ِخضٕر َئششج دُٕ َٔبراح، لأِٔب  .رؤشَبل اًَشبَُٓٚ
َسَٕؽج أًَبراح اًخٙ َٚخٌئب يل ؽظٕ َُ ؤؽظبئٔب "ًٚشح شٕٖ  -ٚرٖ تؾط اًَئًمُٚ

 . ًٕذًى لبُ ًخٌن اًوَٚج ًلألراد ؤذرا يتٚرا ؽٌٗ خِبلشٚج اًَئششج( 15)"
خٌن اًوَٚج ًٌَشبَُٓٚ ٚؾختر  :هيًٍ ؼوي اهخٌبفشٍجخأذٍر خوق اهلٍيج هويشب -3    

 ،اًخَٕٚل اًرئٚس ًٌَئششج رؤٍِٔ َضدتبؽختبر  ٕٓ اٛخر ًخضشُٚ اًخِبلشٚج، بظرٕرٚ
تل شخضبة يل ٕغبئمٔب ، اًخٙ تدِٕٔب شخمشل يل ؤِشعخٔب ٕؤضضبة رئٕس الإَٔال

ُ َضٚع ٚخعٌة تبًشٌل، ٕتبًخبًٙ لا َؾِٗ ًٌضدٚد ؽُ اًخِبلشٚج لٙ َئششج َشًٌٕج ظَ
ًٕذًى لبُ خٌن اًوَٚج ًٍٔ ٌٚؾة دٕرا ََٔب لٙ . دِٚبَٚيٚج يتٚرث ٕشرؽج خضرك لبئوج
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، َُ خلال اًضمبغ ؽٌٍٚٔ ٕاشخوعبة َشبَُٓٚ سدد، ٕتبًخبًٙ خٕلٚر الإَٔال خِبلشٚٔبخضشُٚ 
 .اًلازَج ًٌوٚبٍ تيبلج الأِشعج اًظرٕرٚج ًخٌن اًوَٚج ٕاًضضٕل ؽٌٗ ؤلظٌٚبح خِبلشٚج

ٚشيل اًدائُِٕ َضدرا آخر َُ َضبدر : خأذٍر خوق اهلٍيج هودائًٌٍ ؼوي اهخٌبفشٍج -4   
خَٕٚل اًَئششج، ٕؽدٍ ارظبئٍٔ شٚئد٘ اًٗ لوداُ ٓذا اًَضدر، ََب ِٚسٍ ؽِْ ضؾٕتج 
خٕلٚر الإَٔال اًظرٕرٚج ًٌشٚر اًضشُ ًِشبع اًَئششج، ٕٓذا َب ِٚؾيس شٌتب ؽٌٗ ؤدائٔب، 

َُٕ ذٍ ؽٌٗ خِبلشٚخٔب، ًٕذًى لبُ ًخٌن اًوَٚج ًٌدائُِٚ خإذٚراح هد  ٕاًخزاَبخٔب خسبّ زتبئِٔب،
 . خيُٕ يتٚرث ؽٌٗ اًخِبلشٚج

ًٌَئششج، : خأذٍر خوق اهلٍيج هويوردًٍ ؼوي اهخٌبفشٍج -5     ًِشتج  ٕردُٕ عرلب ََٔب تب ٚؾختر اًَ
ٌَٚ بٚح اًشريبح اًضِبؽٚج، ذاى ؤُ سٕدث َِخسبخٔب ٕؤشؾبرٓب ٕآسبل خش بٔ اًٗ اًزتبئُ خبضج يُتِرَ

ٕردُٚ خؾخَد ًٚج ٕآسبل اًضضٕل ؽٌٚٔب َُ اًَ إد الإٔ ؤٕشؾبر اًَ ًٕذًى . تشيل يتٚر ؽٌٗ سٕدث 
ئششج تَٕردٚٔب -اًٗ ضد تؾٚد  -لبُ خٌن اًوَٚج ًٌزتبئُ ٚخإذر ٕؽٚج ؽلاهج اًَ  ًذا لٔٙ خشؾٗ. تِ

بٔ ِٚٔب، ٕٕٓ َب ٚؾد ؽبَلا ََٔب ًخِبلشٚخ ؾج اًضبل لبُ (16)ًخشٚٚر ٓذّ اًؾلاهج َُ ؤسل خضش ، ٕتعتٚ
ٍ، ٕؽٌْٚ لبُ ًٔذا الأخٚر خإذٚرا ََٔب ؽٌٗ خِبلشٚج  ٓذا اًخضشُٚ لا ٚيُٕ الا تخٌن اًوَٚج ًٔ

 .اًَئششج
ٚخَذل ؤًٕئى اًشريبء لٙ توٚج  :خأذٍر خوق اهلٍيج هتبكٌ اهضرنبء ؼوي اهخٌبفشٍج -6    

لاٚيًٕٕسٙ ؤٕ اًَضٚع الأعراك اًخٙ َٚيُ ؤُ خختبدل اًخإذٚر َؼ اًَئششج يبًَضٚع ا
ٕخٌن اًوَٚج ًٔب ُٚشٍٔ تدٕرّ لٙ خضشُٚ اًخِبلشٚج تشيل ؤٕ تأخر؛ لتبًِشتج . الاسخَبؽٙ

ٚؾختر خٌن  -تمؾل عتٚؾج ِشبعٔب -ًٌَئششبح اًخٙ هد خئذر شٌتب ؽٌٗ اًتٚئج ؤٕ اًَسخَؼ 
ب يذٚرا اًوَٚج ًٔذُٚ اًسبِتُٚ ََٔب، لأُ َُ شإِْ ؤُ ٚضشُِّ ضٕرث اًَئششج، ٕٓذا ٚشبؽدٓ

يَب ؤُ اًَئششج اًخٙ خخٌن اًوَٚج ًٔذّ الأعراك خخَيُ . ؽٌٗ اشخوعبة أًَبراح ٕاًزتبئُ
(Les fonts éthiques)َُ سذة رئٕس ؤَٕال َؾخترث لٙ اًشٕن اًَبًٚج 

، ٕيل ٓذا (17()*) 
 .     ٚئذر دُٕ شى ؽٌٗ اًخِبلشٚج

                                                

فننً خلننق القٌمننة لبنناقً " ب.م.ت"سنننعود للحنندٌ  عننن هننذ  الأمننوال عننند التطننرق لنندور  )*(
 الشركاء



 بضيٌ ؼتبتشجه.ؤ

 أبحاث اقتصادية وإدارية  

 

440 

 خوق اهلٍيج وذلبفج اهيؤششج : اهيظوة اهذبهد   
ٙ اًسَبؽٙ ًخٌن اًوَٚج اًٗ تد رٕش اًخؾبُٕ ٕخؾزٚز اًذوج تُٚ َخخٌك ٚئد٘ اًشؾ

الأعراك اًمبؽٌج، ٕخقٌٚة اًضبًص اًؾبٍ ٕاًَضبًص اًَشخريج ؽٌٗ اًَضبًص اًمردٚج 
ٕٓذا َب ِٚخز ؽِْ اًخوٌٚل َُ اًِزاؽبح ٕ اًضداَبح اًَخرختج ؽُ . الاِخٔبزٚج حٕاًشٌٕيٚب

اًؾَل اًسَبؽٙ اًَتِٙ ؽٌٗ اًذوج ٕاًخؾبُٕ لٙ  خؾبرط َضبًص الأعراك اٛخذث، ٕخشسٚؼ
َٚيُ ؤُ ٌَِس ٓذا اًخٕسْ تٕظٕش لٙ . شتٚل خضوٚن اًرتص اًسَبؽٙ ٕاًمبئدث اًشبٌَج

ؤٚبٍ يبُ " شِقبلٕرث " لٙ  1996ؽبٍ - T. Blairخعبة رئٚس إًزراء الإِسٌٚز٘ اًشبتن 
اًَئششبح لضشة، تل اِِب شِتِٙ ؽلاهبح ذوج ًٚس لٙ : "...ضٚد هبل-زؽَٚب ًٌَؾبرظج

ٕلٙ اًَسخَؼ يذًى، ٕؤؽِٙ تبًذوج ؤُ ِؾخرك تإُ ًِب شٚئب َشخريب ِؾَل َُ ؤسٌْ سَٚؾب، 
 (18) ...."ِٕشخمٚد َِْ سَٚؾب

 خوق اهلٍيج وإشخراخٍجٍج اهيؤششج : اهيظوة اهراتػ
ٚؾختر خٌن اًوَٚج ٕاًضمبغ ؽٌٚٔب ٓدك اشخراخٚسٚج اًَئششج، ٕذًى َُ خلال َِص ٓذّ 

الألظٌٚج اًخِبلشٚج خؾختر ريٚزث " ؤلظٌٚج خِبلشٚج خَئِب َُ تٌٕؿ ٓذا أًدك، ًيُٕ  الأخٚرث
 ."اشخراخٚسٚج َُ ريبئز خٌن اًوَٚج

(19) 
اِعلاهب ََب  –ًذًى، خٌؾة اَيبِٚج خٌن اًوَٚج ٕاًضمبغ ؽٌٚٔب لٙ ٓذا اًوعبػ ؤٕ ذاى 

سٚج اًَئششج ازاء يل دٕرا ََٔب لٙ خضدٚد اشخراخٚ -خَخٌيْ اًَئششج َُ َٕارد َٕٔبراح
 .هعبػ َُ هعبؽبح ِشبعٔب

ٌَُضَّج  اذُ ٚتدٕ سٌٚب ؤُ خٌن اًوَٚج ًسَٚؼ الأعراك اٛخذث َعٌة ؤشبشٙ ٕظرٕرث 
ًٌتضد ؽُ  -ٕلا زاًح خشؾٗ –ًذًى شؾح ٓذّ الأخٚرث . ًظَبُ توبء اًَئششج ٕخمٕهٔب

 . اًَضبدر اًيمٌٚج تخضوٚن ٓذا اًَعٌة الأشبشٙ
ؤٍٓ ٓذّ  –ؽٌٗ اخخلالٔب ٕخِٕؽٔب -إًَارد اًَخبضج ًٌَئششج  لٙ ٓذا الإعبر خؾختر

ًيُ اًخعٕر اًيتٚر اًذ٘ َس اًتؾد الإِشبِٙ، سؾل إًَارد اًتشرٚج لٙ َودَج ٓذّ . اًَضبدر
ضٚد ًٍ ٚؾد الألراد َسرد َٕارد يقٚرٓب َُ َٕارد اًَئششج، تل ؤضتضٕا "اًَضبدر، 

  "تَذبتج َِبتؼ ضوٚوٚج ًخٌن اًوَٚج
را ًَب َٚذٌْ ٓئلاء َُ َٔبراح، ؤضتضح تضن اًوٌة ِغ(20)

دٕرا َضٕرٚب لٙ خٌن اًوَٚج ًسَٚؼ الأعراك " ة.ٍ.ح"ًذًى ٌٚؾة . اًِبتط ًٌَئششج
 .اٛخذث، ٕٓذا َب شِِبهشْ لٙ اًَتضد إًَاًٙ
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  اهدور اهيحورً هخشٍٍر اهيوارد اهتضرٍج فٌ خوق اهلٍيج هلأظراف اَخذث: اهيتحد اهذبٌٌ
َبد اًَئششبح إًٍٚ يتٚرا ؽٌٗ إًَارد اًتشرٚج ًخٌن اًوَٚج ًسَٚؼ ًود ضبر اؽخ

شريبئٔب، ًٕذًى ٚشيل خشٚٚر ٓذّ إًَارد ٕغٚمج َضٕرٚج لٙ خضوٚن ٓذا أًدك، ٕٓذا َب 
 :  شِضبٕل ختٚبِْ َُ خلال اًَعبًة اًخبًٚج

 ئًبخوق اهلٍيج هوزت: اهيظوة الأول
 -َُ خلال اشخوعبة اًزتبئُ –بلساُ اهخعبػ ضضج َُ اًشٕن لٙ َضٚع شدٚد اًخِ

ؽٌَٚج  -َُ خلال ظَبُ ٕلبئٍٔ –ؽٌَٚج ضؾتج َٕيٌمج، يَب ؤُ اًضمبغ ؽٌٗ ٓذّ اًضضج 
ؤيذر ضؾٕتج ٕؤؽٌٗ خيٌمج، ٕٚؾختر خٌن اًوَٚج ًٌزتبئُ سٕٓر ٓبخُٚ اًؾٌَٚخُٚ ٕؤشبس 

ُُ َِخٕر اًَئششج ٕخيٚك هدرخٔب" ِسبضَٔب، لأُ ِّ ؽٌٗ خضوٚن  اًزتُٕ ٚؾختر اًسٔج اًخٙ خُذ
ٕؽٌٗ ٓذا الأشبس، َٚيُ خٌن اًوَٚج ًٌزتُٕ ٕلن ذلاد اخسبٓبح رئٚشٚج  .(21)"الأرتبش

ٙٓ(22)  : 
  (.ؤسل اًخشٌٍٚ)الأسل  -       .اًسٕدث   -(.اًشؾر)اًخيٌمج  -

 

 يحدداح خوق اهلٍيج هدى اهزتوً: (12) اهضنل ركى
 

. 
    
 

                                           

                                   
 .َُ اؽداد اًتبضد :اهيصدر   

 
 (:اهشؽر)اهخنوفج . 1

َٚيُ ًٌَئششج ؤُ خخٌن اًوَٚج ًزتبئِٔب ؽُ عرٚن اًخيٌمج تبيخشبة ؤلظٌٚج خِبلشٚج  
ٕٓٙ ؤلظٌٚج لا َٚيُ خضوٚؤب الا تبًخضيٍ اًسٚد لٙ ٓٚيل اًخيبًٚك، ٕخخمٚظٔب اًٗ . لٚٔب

 .بح اًََيِج، ٕذًى ٕلن اشخراخٚسٚبح َضددثؤدِٗ اًَشخٕٚ

 

خلق القيمة 

 ونللزب

 الأجل

 اهجودث اهشؽر
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اشٔبَب يتٚرا لٙ خخمٚط اًخيبًٚك ٕاًخضيٍ لٚٔب، ٕذًى َُ خلال  "ة.ٍ.ح"ِٕٓب ٚشٍٔ 
 : خٕلٚر أًَبراح اًظرٕرٚج ٕاًضمبغ ؽٌٚٔب ٕخَِٚخٔب ًخٌؾة الأدٕار اٛخٚج

بٚح سدٚدث  -أ  خٕوِ ًٚة  ٌٚج ًٌخضيٍ لٙ ض( ( 23)ٕٓذا ِٕػ َُ الإتداػ)اتخيبر ؤشب ؾَ ٚرٕرث اً
بٔ تشيل ٚشَص تخخمٚط ٓذّ  ًٚك لٚ خًيب ل ا إَ خًإذٚر ؽٌٗ ؽ تٕبهٙ الأِشعج الأخرٖ، ٕا الإِخبسٚج 

 . الأخٚرث
، (24)اًخٙ خؾختر َضدرا ََٔب لألظٌٚج اًخيٌمج -اًخضيٍ لٙ اًخيًِٕٕسٚب اًسدٚدث -ة 

ًَٚداُ، ٕتبًخبًٙ َٕايتج َخخٌك خعٕراح ٓذا ا –ٕاًخٙ خخعٌة دُٕ شى َٔبراح خضٕضٚج
 .ٕاًخخٌٙ ؽُ اًخيًِٕٕسٚب اًودَٚج اًخٙ خضتص َيٌمج َوبرِج تبًسدٚدث

ٕزٚبدث شرؽخٔب لٙ رد اًمؾل ؽُ عرٚن  (La flexibilité)خضشُٚ ًِٕٚج اًَئششج -ر 
خيُٕٚ الألراد ٕخَِٚج َٔبراخٍٔ، ٕٕٓ َب ٚسِتٔب خضَل خيبًٚك يتٚرث ِبسَج ؽُ ظؾك 

 . َُ خضٕلاح إًٌِٚج ٕتعء رد اًمؾل ازاء َب ٚضدد
ًخٌؾة الأدٕار اًَذيٕرث ؤؽلاّ، لأُ ذًى  –َُ خلال خشٚٚرٓب  -اًخضيٍ لٙ أًَبراح -د

 . ٚخعٌة تدٕرّ َٔبراح لبئوج َُ هتل َشٚر٘ إًَارد اًتشرٚج
ٓذا ٕٚؾختر اشخورار اًؾَبل تدٕرّ ؤضد ؤٍٓ اًؾٕاَل اًَئذرث ؽٌٗ اًخيبًٚك؛ ليٌَب زاد 

ارخمؾح اًخيبًٚك، َٕرد ذًى الأشتبة  -ؽدٍ اشخورارٍٓ ٕتبًخبًٙ –َؾدل دٕراُ اًؾَبل 
 : اًخبًٚج
 .(25)زٚبدث خيبًٚك اًخٕغٚك -أ

ضؾٕتج الإضلال خبضج اذا يبِح أًَبراح اًَقبدرث ِبدرث، ٕٓذا ًْ ؤذر يتٚر ؽٌٗ  -ة
َِدث ؽٌٗ ٓذّ أًَبراح، شٕاء يبِح ؤلظٌٚج خيٌمج ؤٕ خَٚز   .              اًَٚزث اًخِبلشٚج اًَؾخ

ؽٕائد الاشخذَبر لٙ اًخيُٕٚ، لأُ ؽٕائدّ لا خخضون الا لٙ الأسل  خضضٚلؽدٍ  -ر
َُِّٚ (26)اًعٕٚل  .ٕٓذا ٚخعٌة اشخورار الألراد اًَي

 (. L'effet d'apprentissageتبًظتع ؤذر اًخؾٌٍ ) ؽدٍ الاشخمبدث َُ ؤذر اًخسرتج  -د
 َُ ِخبئز َيٌِّمج اُ ًٍ خيُاًَئششج ٕتعئٔب لٙ رد اًمؾل، َٕب ًذًى  ًِٕٚجظؾك  -ـه

ِّرث  .َد
َٕب ًذًى َُ ...( الاشخوبلاح ٕ اًخشرٚضبح)شَُؾج اًَئششج ٕخشّٕ ضٕرخٔب  خدٕٓر -و

 (.اًوٍٚ اًَؾِٕٚج)ؤٕ اًَضبشتٚج ( ؤشؾبر الأشٍٔ)اِؾيبشبح ؽٌٗ هَٚخٔب، شٕاء اًَبًٚج 
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ٌن اًوَٚج ًٌزتُٕ اًؾَبل خإذٚرا يتٚرا، ًٚس ؽٌٗ اًخيٌمج لضشة، تل ٕؽٌٗ خ لاشخوراراُ 
َِٕذسب اهخضبدٚب شرش لْٚ اًؾلاهج تُٚ خٌن اًوَٚج  F.F. Reichheldتشيل ؽبٍ، لود اهخرش 

 (27):ٕاشخورار اًؾَبل، ًٕخص ذًى لٙ ؽدث َضبٕر ؤشبشٚج

 .   ليٌَب يبِح اًخسرتج اًَٚداِٚج ًٌؾَبل ؤعٕل، يٌَب ازدادح اًمؾبًٚج :اهفؽبهٍج -أ
ٚؾرك سٚدا يٚك ( ضبضة اًخسرتج اًعٌٕٚج)تٚؼ اًختٚر اً لرسل: اخخٍبر اهزتبئً -ة

 . ٚسد ؤلظل اًزتبئُ ٕٚضبلغ ؽٌٍٚٔ ؽيس اًتبئؼ اًَتخدة
الألراد اًَشخورُٕ ؽلاهبح شخضٚج َؼ اًزتبئُ ََب ٚشبؽد  ِٚشز: وفبء اهزتبئً -ر

 . ؽٌٗ اًضمبغ ؽٌٍٚٔ
خًؾبَل َؼ: خوصٍبح اهزتبئً -د ؤشخبص تؾٍِٚٔ، ٕؤُ  ؤذتخح اًخسرتج ؤُ اًزتبئُ هد ٚمظٌُٕ ا

ئششج اًضمبغ ؽٌٗ  ًٌَئششج رُٓ ٕسٕد ٓئلاء الألراد، ًٕذًى َُ َضٌضج اًَ توبءٍٓ ؤٕلٚبء 
 .اشخورآٍ

هد ٕٚضٙ اًؾَبل اًَشخورُٕ تخٕغٚك ؤشخبص ٍٓ ؽبدث الألظل : خوصٍبح اهؽيبل -ـه
 . َُ تُٚ اًَرشضُٚ، ََب ٚضشُِّ ؽٌَٚج اًخٕغٚك ٕٚخمِّط خيبًٚمٔب

ا ؤشبشٚب لٙ خضوٚن اشخورار ردٕ "ة.ٍ.ح"ة َخخٌك شٚبشبح ََٕبرشبح ٕتشيل ؽبٍ، خٌؾ
 .   اًؾَبل ٕتبًخبًٙ اًَشبَٓج لٙ خضوٚن ؤلظٌٚج اًشٚعرث تبًخيبًٚك ٕخٌن اًوَٚج ًٌزتبئُ

  :اهجــودث. 2

 ،(28)"هدرث ٓذا الأخٚر ؽٌٗ اشتبػ ضبسبح َشخخدَْٚ" خؾرَّك سٕدث اًَِخٕر ؽََٕب تإِٔب 
 consomateure (L'approche) ٕلن َوبرتج اًَشخٌٔى D.GARVINك ٕٓذا ٚخمن َؼ خؾرٚ

ٕتعتٚؾج اًضبل، ( 29) ."اًسٕدث ٓٙ اًودرث ؽٌٗ ارظبء خعٌؾبح اًَشخٌٔيُٚ" اًذ٘ َمبدّ ؤُ 
 .لبُ ٓذا الإشتبػ ؤٕ الإرظبء لا ٚخضون الا تخٌن اًوَٚج ًٌزتبئُ

ُ عرٚن ايخشبتٔب ؤلظٌٚج ؽ -َُ ضٚد اًسٕدث -َٚيُ ًٌَئششج ؤُ خخٌن اًوَٚج ًزتبئِٔب 
اًخٙ خسؾل اًزتبئُ َشخؾدُٚ لاهخِبء اًَِخٕر تإشؾبر ؤؽٌٗ َُ  (La différenciation)اًخَٚز 

 . ؤشؾبر اًَِخسبح اًَِبلشج، ًَب لْٚ َُ ََٚزاح خضٕضٚج ٕسذاتج
ضسر زإٚج لٙ خضوٚن ٓذّ الألظٌٚج، َُ خلال خٕلٚر " ة.ٍ.ح"ٕلٙ ٓذا اًشٚبن، ٚؾختر 

رٕرٚج ٕخضمٚزٓب ٕخَِٚخٔب ٕخضوٚن اًخؾبُٕ ٕ اًخظبلر تِٚٔب ًتِعبء أًَعبراح   أًَبراح اًظ
 .     اًخٙ ٓٙ ؤشبس ٓذا اًخَٚز اًخِبلشٙ( الإشخراخٚسٚج)اًسَبؽٚج 
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 : َٚيُ ؤُ ٌَِس ٓذا اًدٕر َُ خلال اخسبُٓٚ اذُِٕٚ
 .خضشُٚ سٕدث اًَِخٕر ِمشْ -
 .خضشُٚ سٕدث اًخدَبح اًَرالوج ًْ -

خٌؾة أًَبراح دٕرا ؤشبشٚب لٙ خضشُٚ سٕدث اًَِخٕر : اهيٌخور ٌفشهخحشًٍ جودث  -أ
ُِّ اًَؾرلٙ ؤيذر َُ اؽخَبدّ ؽٌٗ اًَيُٕ  لاشَٚب ٕؤُ ٓذا الأخٚر ؤضتص ٚؾخَد ؽٌٗ اًَي

تَٔبراخٍٔ ٕؤليبرٍٓ ٕاتداؽبخٍٔ تبَيبٍِٔ خضشُٚ اًَِخسبح إًَسٕدث تبدخبل  لبلألراد. اًَبد٘
ِّل اش ٕٓذا َب ٚؾرك تبلإتداػ  –خؾَبًٔب ؤٕ خضشُِّ ِٕؽٚج خدَبخٔب خضشِٚبح ٕخقٚٚراح خش

يَب َٚئٍِ اتخيبر َِخسبح سدٚدث َخَٚزث خَبَب ؽُ َِخسبح اًَِبلشُٚ، ٕٕٓ َب -(30)اًسزئٙ
    .(31)ٚؾرك تبلإتداػ اًيٌٙ

َٚيُ ًٌَئششج يذًى ؤُ خخٌن اًوَٚج ًزتبئِٔب تخضشُٚ سٕدث : خحشًٍ جودث اهخديبح 2-
ِٕؽٚج اًَؾبٌَج، الآخَبٍ تبِشقبلاخٍٔ : خودَٔب ًٍٔ ٕاًَرالوج ًَِخٕسٔب، َذل اًخدَبح اًخٙ

اًضمبغ ؽٌٗ اًخمٕن ٕاًخَٚز لٙ " ذاى ؤُ ... ٕاًرد ؽٌٗ اضخسبسبخٍٔ، خدَبح َب تؾد اًتٚؼ
تِٕب ؛ لٌٕ ؤُ ز(32)"ٓذّ اًخدَبح ٚؾختر ؤلظٌٚج خِبلشٚج، َٕضدرا ضوٚوٚب ًخٌن اًوَٚج ًٌزتبئُ

خُِّر تُٚ َئششخُٚ َخَبذٌخُٚ َُ ضٚد سٕدثُ ٕشؾرُ اًَِخٕر، لاخخبر اًَئششج اًخٙ خضشُ 
ٕلٙ ٓذا ... اشخوتبًْ، ٕخِضح لاشخمشبراخْ، ٕخرد ؽٌٗ اضخسبسبخْ ٕخؾبٌَْ تبَخٚبز ًٕلبئْ

الإعبر، ٚشٍٔ الألراد اشٔبَب يتٚرا لٙ خضشُٚ ِٕؽٚج ٓذّ اًخدَبح، ٕتبًخبًٙ اِسبش ؽلاهج 
 .َؼ اًزتُٕ ٔبخؾبٌَلٙ ششج تزتبئِٔب ٕظَبُ ٕلبئٍٔ، لاشَٚب ٕؤٍِٔ َُ شَٚذل اًَئششج اًَئ

اًدراشج اًخٙ ؤسرآب : ٕهد شبؽدح اًؾدٚد َُ اًدراشبح ؽٌٗ اتراز ٓذا اًَمٍٕٔ، َُ تِٚٔب
(1987) Jaques Horowitz ٘ؽشرث ؽٕاَل َئذرث ؽٌعٗ ؽلاهعج اًؾَٚعل    اشخخرر، اًذ 

  (33).ٕلاضغ ؤُ ًلألراد ؤذرا يتٚرا ؽٌٗ ؤفٌة ٓذّ اًؾٕاَل ؤٕ اٚسبتب،  شٌتب تبًَئششج
دٕرا ََٔب لٙ خٌن اًوَٚج ًٌزتبئُ َُ خلال َِضٍٔ " ة.ٍ.ح"ٕؽٌٗ يل ضبل، لبُ ًع 

اًسٕدث اًؾبًٚج لإشتبػ ضبسبخٍٔ ٕالاشخسبتج لإِخغبراخٍٔ، ٕذًى تخٕلٚر أًَبراح اًظرٕرٚج 
 . ع ٕ خعٌؾبح اًزتبئًُذًى ٕخضمٚزٓب ٕخَِٚخٔب ًخٕاية خعٕراح اًَضٚ

 : الأجـــل. 3

َج ًٌزتُٕ، لأُ ؤ٘ خوضٚر  وًٚ ج ًخٌن ا ًٌقبٚ ، َٕراؽبخْ ظرٕرٚج ََٕٔج  خًشٌٍٚ وَضٕد تْ ؤسل ا إً
خِٕر َج ًَ خِٕر ًدٖ اًزتُٕ، اذ لا هٚ َج اًَ ْ خدَٚرَ هٚ ة َُ شإِ سبِ ح سٕدخْ  -لٙ ٓذا اً بَ يبِ َٔ
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بِشتب بَ يبُ شؾرّ َ ًٚج، َٕٔ ْ اً -ؽب ًْٚ، لا هتل ذًى ٕلا تؾدّاُ ًٍ ٚشخٌَ ضبسج ا هٕح غٕٔر اً  . ؾَٚل 
يَب ؤُ خرى اًزتُٕ ِٚخغر عٕٚلا ًٌضضٕل ؽٌٗ اًَِخٕر شٚئذر شٌتب ؽٌٗ سٕدث اًخدَج 
اًَرالوج ًْ، ٕخمود اًَئششج تذًى خَُّزٓب لٙ ٓذا اًسبِة، ََب هد ٚدلؼ اًؾَٚل ًٌؾُزٕك ؽُ 

 . ج اًَِبلشُٚاهخِبئْ  ٕاًتضد ؽَُ ٕٓ ؤشرػ خشٌَٚب َُ تُٚ توٚ
دٕرا ََٔب لٙ اضخراٍ آسبل اًخشٌٍٚ، ٕذًى َُ ؽدث ٕسّٕ، " ة.ٍ.ح"ٕتٔذا اًضدد، ٌٚؾة 

 : ِذير َُ تِٚٔب َب ٌٚٙ
 : اضخراٍ اٛسبل َذل ؽٌٗخضوٚن اشخورار اًؾَبل اًذ٘ ٚئد٘ اًٗ اِؾيبشبح اٚسبتٚج  -أ

 ٕتبًخبًٙ الاشخمبدث َُ ؤذر اًخؾٌٍ، ٕٓذا ٚئد٘ اًٗ اِسبز أًَبٍ لٙ ٕهح ؤهل ،
 .اضخراٍ آسبل اًخشٌٍٚ

  تِبء ؽلاهبح َشخورث تُٚ اًزتبئُ ٕرسبل اًتٚؼ، ٕٓذا َب ٚشٔل ََٔج خختؼ
خعٕراح رفتبخٍٔ ٕخضٕلاح ًٍَٕٚٔ ٕؤذٕاهٍٔ ًٌرد ؽٌٚٔب تشرؽج، تبلإظبلج اًٗ 

 .  َؾرلج إًهح اًذ٘ ٚرفتُٕ لْٚ اًضضٕل ؽٌٗ اًَِخٕر
دث هدرخٍٔ ؽٌٗ اًخإهٌٍ اًشرٚؼ َؼ خقٚراح خيُٕٚ الألراد ًخَِٚج َٔبراخٍٔ ٕزٚب -ة

 .ؤذٕان اًَشخٌٔيُٚ ًٌرد ؽٌٚٔب لٙ إًهح اًَِبشة
بِء  -ر ٕردُٚ ؽلاهبحت ٍ –َشخورث َؼ اًَ َج ًٔ وًٚ ِٚخز ؽِْ اشخلاٍ -خِٚسج ًخٌن ا بَ  ٕٓذا 

خًبًٙ اضخراٍ آسبل تٕب ئششج  ًٕج دُٕ خؾعل ِشبع اًَ ٌٚ بِشتج، ٕاًض َ ظرٕرٚج لٙ اٛسبل اً ٕارد اً  اًَ
ٌٍٚ خًش  .ا

تشيل ٌََٕس لٙ خَيُٚ اًَئششج َُ اًخضيٍ لٙ إًهح، " ة.ٍ.ح"ٕاسَبلا، ٚشبؽد 
 .ٓذا الاخسبّ ٕٙتبًخبًٙ اضخراٍ آسبل اًخشٌٍٚ، ٕتبًخبًٙ خٌن اًوَٚج ًٌزتُٕ ل

 لٙ خٌن اًوَٚج ًٌزتبئُ، لَبذا ؽُ دٕرّ لٙ ذًى ازاء الألراد؟" ة.ٍ.ح"ٓذا ؽُ دٕر 
 ج هلأفراد خوق اهلٍي : اهيظوة اهذبٌٌ

ًٌٚؾة الألراد اًدٕر إًَِع تٍٔ يبَلا، ًٕٚشبريٕا تمؾبًٚج لٙ خٌن اًوَٚج ٕاِسبش 
اًَئششج ٕخضشُٚ ؤداءٓب ٕخِبلشٚخٔب، لاتد ؤُ ٚشؾرٕا تبلإِضبك تُٚ َب ٚودَِْٕ َُ رؤس 

، ٕتُٚ َب ٚخٌوِْٕ َُ ؽٕائد (ٕاًذ٘ لا ٚول ؤَٓٚج ؽُ رؤس َبل اًَشبَُٓٚ)َبل تشر٘ 

                                                

 .اباختصار لاحق سنعود لشرح كٌفٌة ذلك  



 بضيٌ ؼتبتشجه.ؤ

 أبحاث اقتصادية وإدارية  

 

441 

لا ٚشخرع ؤُ خيُٕ ٓذّ اًؾٕائد َبًٚج لضشة، تل َٚيُ ؤُ ٌَِشٔب َُ خلال تبًَوبتل، ٕ
 .(34)ِٕؽٚج اًؾلاهج اًخٙ خرتع اًَئششج تإلرادٓب
خٕازِب تُٚ َشبَٓبح الألراد  -لٙ ٕهح َظٗ –ضضٚص ؤُ اًَئششج اًخبٌٕٚرٚج ؤٕسدح 

هل خيِٕٚب، ٕلا ؤُٚ يبُ الألراد ؤ)َُ سٔج ٕتُٚ َب ٚخٌوِْٕ َُ ؤسر تبًَوبتل َُ سٔج ؤخرٖ 
، الا ؤُ ٓذا اًخٕازُ (اًضضٕل ؽٌٗ اًَبل ًخٌتٚج اًضبسبح الاشخٔلايٚج ٚخؾدٖ عَٕضٍٔ َسرد

ًٍ ٚؾد هبئَب إًٍٚ؛ لبلألراد ًٍ ٚؾٕدٕا لٙ ضبسج اًٗ اًَبل لوع، تل ؤضتضٕا لٙ ضبسج اًٗ 
ء الألراد ، ٕٓذا ٕٓ خٌن اًوَٚج تبًِشتج ًٍٔ، ًذًى لاتد َُ خشٚٚر ٓئلا(35)الاؽخراك ؤٚظب

اًخٙ ؤضتضح ؽبَلا اشخراخٚسٚب لا َٚيُ افمبًْ، لأِْ "اًوَٚج خشٚٚرا ٚيمل ًٍٔ اًضضٕل ؽٌٗ ٓذّ 
َئششج ٕخِبلشٚخٔب  .(36)"ٚئذر ؽٌٗ ؤداء اً

 -اًذ٘ ٚؾختر اًخسشٚد اًضٙ ًِٕؽٚج اًؾلاهج تُٚ اًَئششج ٕؤلرادٓب –" ة.ٍ.ح" ٌٚؾةًذًى 
بُ اشخورارٍٓ ٕاشخَرار ؽعبئٍٔ ٕزٚبدث لبؽٌٚخٍٔ، دٕرا ؤشبشٚب لٙ خٌن اًوَٚج ًلألراد، ًظَ

 : ٕذًى َُ خلال سٌَج َُ اًََبرشبح ٕأًَبٍ اًخٙ ِذير َِٔب َب ٌٚٙ
  (37)ضٚد ٚرخيز ؽٌٗ ذلاد دؽبَبح ؤشبشٚج: خصيٍى ٌعبى يحنى هلأجور .1

 ٌٕذًى تإُ خيُٕ هدرث اًَئششج ؽٌٗ دلؼ الأسٕر خشبٕ٘ ؽٌٗ الأهل : اهخوازً اهيبه
 .رٚجاًيخٌج الأس

 ٕذًى تإُ ٚضون ِغبٍ الأسٕر اًخٕالن َؼ " اًخبرسٚج  اًخِبلشٚج"ؤٕ  :ٌاهخوافق اهخبرج
َُ سٔج، َٕؼ َؾدلاح الأسٕر اًشبئدث لٙ  -لَٚب ٚخؾٌن تبلأسٕر -الاًخزاَبح اًوبِِٕٚج

، ٕذًى ًٌضمبغ ؽٌٗ ؽَبًٔب، ٕاشخوعبة آخرُٚ ًخسدٚد اًدٍ شٕن اًؾَل َُ سٔج ؤخرٖ
 .اظبلٚج َُ شٕن اًؾَلٕاًضضٕل ؽٌٗ َٔبراح 

 ٌٕٓذا ٚوخظٙ خضوٚن اًخٕازُ تُٚ َشبَٓبح اًمرد َٕسٕٔداخْ  :الإٌصبف اهداخو
بٕٔ اًذ٘ ٚخوبظبّ تبًَوبتل؛ لأُ ؤ٘ شؾٕر تؾدٍ الإِضبك شٚئد٘  الأسرراخْ، ٕتُٚ َ

اًٗ خذتٚع الألراد  ٕاِخشبر اًِزاؽبح اًخٙ خؾد َُ ؤخعر اًغٕآر اًخٙ خٔدد يٚبُ 
 .اًَئششج

(38):ٕذًى لٙ ذلاد اخسبٓبح رئٚشج: عروف اهؽيل والأيً خحشًٍ .2
 

  دراشج اهؽيل(L'ergonomie)  ،٘ؽتبرث ؽُ دراشج َخؾددث اًسٕاِة ًٌؾَل اًتشر ٙٓ
شٕاء َُ ضٚد خضشُٚ غرٕك اًتٚئج اًمٚزٚبئٚج خٔدك اًٗ ؽلار اًَشبيل اًَرختعج تْ، 
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اًخٙ ٚخؾرط ًٔب اًؾبَل  ، ؤٕ خخمٚك الأؽتبء اًمٚزٚبئٚج ٕاًِمشٚج(َضٚع اًؾَل)ًٌؾَل
 .سراء ََبرشج أًَِج

 ؽٌٗ َضخٕٖ اًؾَل ِمشْ، ٕذًى تخضشُٚ ٕ خضضٚص ؽٕٚة  ِٚضةٕٓذا : خٌعٍى اهؽيل
" الأشيبل اًسدٚدث ًخِغٍٚ اًؾَل" اًخِغٍٚ اًؾٌَٙ اًخبٌٕٚر٘ ًٌؾَل، ضٚد غٔر َب ٚشَٗ 

(N.F.O.T.) (39)ٕاًخٙ ِذير َِٔب: 

 .تبًخسَٚؼ الألوٙ ًمخبح الأِشعج اًَسزؤث ٕذًى(L'élargissement)  اهخوشٍـػ -أ 

ٚخٍ ؽُ عرٚن الإدَبر اًؾَٕد٘ ًٌَٔبٍ، ٕذًى َُ  :(L'enrichissement)الإذــراء -ة 
ٕ يٌٚك اًمرد اًَِمِّذ تسزء َُ َٔبٍ الاتخيبخ"خلال   Conception et)اًرهبتج ر

contrôle) تؾد ؤُ يبُ َيٌمب تبًخِمٚذ لضشة(40)"ؤٕ ئٌب . 

تسؾل اًؾبَل ِمشْ ٚخِوعَّل  (:La rotation et la polyvalence)هيهبى وخؽدد ا اهخؽبكة -ر 
تُٚ ؽدد َُ أًَبٍ اًَخخعٌمج، تقرط اًخوٌٚل َُ رخبتج اًؾَل َُ سٔج، ٕخِٕٚؼ 

 ...َسٕٔداخْ َُ سٔج ؤخرٖ، لخبرث ٚتذل َسٕٔدا ؽظٌٚب ٕخبرث ؤخرٖ سٔدا تضرٚب
اًشٌعج ًٌمرد ؽِد ََبرشج  ٕٚؾِٙ اؽعبء يبَل (:L'empowerment) اهنبيل اهخفوٍض -د 

َٔبَْ، ٕٓذا ًمشص اًَسبل ؤَبٍ َتبدراخْ َٕٔبراخْ، يَب ٚٔدك ؤٚظب اًٗ خضمٚزّ 
 .  ٕخؾزٚز شؾٕرّ تبًَشئًٕٚج

ٕذًى تبخظبػ الألراد اًٗ َسَٕؽج َُ اًؾٌَٚبح ٕالأِشعج اًتٚدافٕسٚج : هخنوًٍاا .3
برٍٓ الاضخرالٙ، َُٕ ذٍَ ًخَيٍِٚٔ َُ خسدٚد ٕاذراء َؾبرلٍٔ ٕخَِٚج َٔبراخٍٔ ٕتِبء َش

بٓ  .(L'employabilité)خضشُٚ هبتٌٚج خشقٌٍٚٔ لٙ شٕن اًؾَل فٚر بَرشبحٕ  ّ اًَ ٙ خؾد َُ )ذٓ خً ا
 ٍ َٚ لألراد"( ة.ٍ.ح"ض جً  وًَٚ ٙ خٌن ا يبُ اًضدارث ل  .خضخلَ 

اًذُٚ ٍٓ سزء لا ٚخسزؤ  - (Les dirigeants)َُ سٔج ؤخرٖ، ٚؾختر خٌن اًوَٚج ًٌَدٚرُٚ 
َـ الأَٓٚج، ذاى ؤٍِٔ  -َئششجَُ ؤلراد اً لبؽل رئٚس لٙ ؽٌَٚج خٌن اًذرٕث لٙ اًَئششج، "تبً

ؤؽٕاُ " ، يَب ؤٍِٔ ٚؾخترُٕ (41)"ٕتَودٕرٍٓ اًخإذٚر ؽٌٗ خٕزٚؾٔب تُٚ َخخٌك اًشريبء
اظبلج اًٗ ذًى  ،(42)"اًَشبَُٓٚ ٕٕيلاءٍٓ ٕاًوبئَُٚ ؽٌٗ خشٚٚر اًَئششج تبشٍَٔ ًٕضبًضٍٔ

ج الإًٔٗ ؽٌٗ ظَبُ ضشُ شٚر اًَئششج، تٕظؼ الإشخراخٚسٚبح لٍٔ اًَشئًُٕٕ تبًدرس
اًَلائَج، ٕاخخبذ اًوراراح اًضضٚضج لٙ الإٔهبح اًَِبشتج، ٓذا اًٗ سبِة ئٍِٕ َٓزث ٕضل 

ًٕٔذا لَُ اًعتٚؾٙ ؤُ خيُٕ َشإًج خٌن اًوَٚج ًٍٔ . تُٚ اًَشبَُٓٚ ٕتوٚج الأعراك الأخرٖ
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خإذٚر ؽٌٗ َدٖ اًخزأٍَ تٌؾة ؤدٕارٍٓ ِٕسبضٍٔ لٙ  ؽٌٗ درسج يتٚرث َُ الأَٓٚج ًَب ًٔب َُ
 .ؤداء َٔبٍَٔ ؽٌٗ ؤيَل ٕسْ 

ٕتشيل ؽبٍ ٚشؾٗ اًَدٚرُٕ اًٗ خؾغٍٚ اًَزاٚب ٕاًؾٕائد اًخٙ ٚشخمٚدُٕ َِٔب َُ خلال 
َِبضتٍٔ يَدٚرُٚ، َُٕ خلال َب ٚوَُٕٕ تْ َُ اشخذَبراح ِٕشبعبح، ٕٓذا َوبتل َب 

.ٚودَِْٕ َُ رؤس َبل خشٚٚر٘
(43) 

ؽبَلا ََٔب لٙ خٌن ٓذّ اًوَٚج، ٕذًى تبًَشبَٓج اًمؾبًج لٙ اِسبش  "ة.ٍ.ح"ِٕٓب ٚؾختر 
ٓذّ الاشخذَبراح ٕاًِشبعبح ؽُ عرٚن خٕلٚر ٕخشٚٚر َب ٌٚزٍ ًذًى َُ َٕارد تشرٚج، 
ٕاًَشبريج تمؾبًٚج لٙ تِبء أًَبراح اًسَبؽٚج اًخٙ ٓٙ ؤشبس خمٕن اًَئششج ٕتوبئٔب، 

ُٕ آخَبَب يتٚرا تَب ًدٍٚٔ َُ رؤس َبل تشر٘، ًٕؾل ٓذا َب دلؼ رسل ًٕذًى ًٕٚٙ اًَدٚر
وًٕل  D.carnegieالأؽَبل الأَرٚيٙ  ٌَى َُ " :اًٗ ا بَ ؤ إ ًٙ رسبًٙ آلاحخذٕا يل  ، ًيُ اخري
 .  (44)"لَؾٍٔ شإتدؤ َُ سدٚد

 .لٙ خٌن اًوَٚج ًٌَشبَُٓٚ " ة.ٍ.ح"ِخعرن اًٗ دٕر  ٌٕٚٙلَٚب 
 خوق اهلـٍيج هويشــبهيًٍ: اهيظوة اهذبهد     

ٕٓذا ٚخٕهك . ٚتضد اًَشبَُٕٓ ؽُ ؽٕائد ؽغَٗ َوبتل َب ؤشَٕٔا تْ َُ رئٕس ؤَٕال
عتؾب ؽٌٗ َدٖ هدرث اًَئششج ؽٌٗ خضوٚن ؽٕائد َلائَج َوبتل اشخذَبراخٔب ِٕشبعبخٔب، 

. ٚٔبًخخَيُ َُ اسراء خٕزٚؾبح َرظٚج ًٌَشبَُٓٚ تؾد إًلبء تبًخزاَبخٔب اًَبًٚج خسبّ دائِ
 .     ٕٕٓ َب ٚؾخَد تدٕرّ اؽخَبدا يتٚرا ؽٌٗ ؤلراد اًَئششج ِٕٕؽٚج خشٚٚرٍٓ

ؤ٘ . ٕتؾتبرث ؤخرٖ، لبُ خٌن اًوَٚج ًٌَشبَُٓٚ َرُٕٓ تَدٖ خمٕن اًَئششج ِٕسبضٔب
تَدٖ هدرخٔب ؽٌٗ خٌن اًوَٚج ًٌزتبئُ ٕاَخلاى ؤلظٌٚبح خِبلشٚج خؾزز َيبِخٔب اًخِبلشٚج لٙ 

هدرخٔب ؽٌٗ خٌن اًوَٚج ًتبهٙ اًشريبء، ٕاًخٙ خؾختر ظَبُ رتضٚج  ٓذا اًٗ سبِة. اًشٕن
 .(45)اًَشبَُٓٚ لٙ الأسل اًعٕٚل

( َٔبراح)يٌْ، خٕالرُ اًَئششج ؽٌٗ ِٕؽٚج ؽبًٚج َُ إًَارد اًتشرٚج  ذًىٕظَبُ 
ٕاخِّتبػ ََبرشبح خشٚٚر يمٌٚج تبًضضٕل ؽٌٗ ٓذّ إًَارد ٕخضمٚزٓب ٕخَِٚخٔب لٙ إًهح 

خخعٚع إًَارد اًتشرٚج، اًخٕغٚك، اًخيُٕٚ، خشٚٚر أًَبراح، خشٚٚر : ذلَ)اًَِبشة 
ًٕٔذا ًٕٚٙ اًَشبَُٕٓ آخَبَب يتٚرا تِٕؽٚج إًَارد اًتشرٚج اًَخٕلرث لٙ ...( اًَؾبرك،
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اًَئششج، ٕيذا تَشخٕٖ الاشخذَبراح فٚر اًَبدٚج، خبضج خٌى اًَشبؽدث ؽٌٗ خٕلٚر ٓذّ 
 .   اًَئششج ًٌَٔبراح اًظرٕرٚج إًَارد ٕخَِٚخٔب ًخٌتٚج ضبسج

يل ؽبٍ تِشر ٕذٚوج "  SKANDIA"خوٍٕ اًشريج اًشٕٚدٚج ( 46)،ؽُ ٓذا الآخَبٍ ٕيَذبل
خَضِكُ لٚٔب ًٌَشبَُٓٚ يبلج الاشخذَبراح فٚر اًَبدٚج اًراَٚج اًٗ  Custmer valueخدؽٗ 

غ ؽٌٗ َشبَٓٚٔب ٕٓذّ اًَتبدرث خؾختر َضبًٕج َُ اًشريج ًٌضمب. خؾغٍٚ ؤرتبضٍٔ َشخوتلا
ٕسذة آخرُٚ سُدد، ٕتبًخبًٙ خضشُٚ هَٚج ؤشَٔٔب لٙ اًشٕن اًَبًٚج ٕظَبُ اًضضٕل ؽٌٗ 

  .  رئٕس الإَٔال اًظرٕرٚج ًَزإًج ِشبعٔب
ؽشرث ؽٕاَل الأيذر خمظٚلا Ernst ٕYoung (1997 )َُ سٔج ؤخرٖ، لود ضدد يل َُ 

ؤُ هدرث  -َُ خلال دراشخَٔب -راًدٖ اًَشخذَرُٚ اًَبًُٚٚ ؽدا اًؾٕاَل اًَبًٚج، ٕاؽخت
َٔرَث  ََ ، (47)خؾختر ٕاضدث َُ تُٚ ٓذّ اًؾٕاَل اًؾشر( َٔبراح)اًَئششج ؽٌٗ سذة ؤلراد 

 .لٙ خٌن اًوَٚج ًٌَشبَُٓٚ " ة.ٍ.ح" ٕٓذا ٚتُٚ اًدٕر اًذ٘ ٌٚؾتْ 
 .ٍٕلَٚب ٌٚٙ ِؾرِّر ؽٌٗ عرَك آخر ٕٕٓ اًدائُِٕ ًِتُِّ دٕر ٓذا اًخشٚٚر لٙ خٌن اًوَٚج ًٔ

 خـوق اهلـٍيج هوـدائٌٍـً : اهيظوة اهراتػ      
َٚيُ ًٌَئششج ؤُ خخٌن اًوَٚج ًدائِٚٔب َُ خلال إًلبء تبًخزاَبخٔب خسبٍٓٔ لٙ اٛسبل 

 لبئدث َرظٚج، لأُ ٓئلاء ًُ ٚخؾبٌَٕا الا َؼ َئششج خَخٌى ظَبِبح يبلٚج ٕتإشؾبراًَضددث 

بل ٚؾختر الأداء اًسٚد ٕاًِسبش اًَشخَر ٕتعتٚؾج اًض. ًٌخشدٚد ٕلن َب خٍ الاخمبن ؽٌْٚ
ًٌَئششج ؤلظل ظَبُ لإًٔئى اًدائُِٚ، ٕؤضشُ َئشر ًَدٖ هدرخٔب ؽٌٗ إًلبء تبًخزاَبخٔب 

 . خسبٍٓٔ
ًيُ ضضٕل اًَئششج ؽٌٗ ٓذا اًظَبُ ٚخٕهك تشيل يتٚر ؽٌٗ ِٕؽٚج رؤس َبًٔب 

ٕٓذا اًخرايٍ . ٔب ؤلرادٓباًَؾبرك ٕاًختراح ٕأًَبراح اًخٙ َٚخٌي خرايٍاًتشر٘ اًِبخز ؽُ 
ؾبرك      لا  ٔبراح ٕ خشٚٚر اًَ ُٕٚ ٕ خشٚٚر اًَ خًي تًشرٚج، َُ خلال ا بٓ ا إرد ٚٚر َضيٍ ًَ ٚخضون الا تخش

خٌٔب بٔ... ٕراشَ ِٚ وًَٚج ًدائ ئششج ؽٌٗ خٌن ا َبرشبح اًخٙ خشبؽد اًَ  .ًٕذًى لٕٔ َُ ؤٍٓ اًَ
َٚل ؽَلان َٕشٕٔر  خًؾبَل َؼ ؽ ذَل ا َج َؾخترث  –ْ ٕزِْ ٕشَؾخْ ً -َُ سٔج ؤخرٖ، ٚ هٚ

بٓ،  ج خشٚٚر مٚٚ تًشرٚج ٕي َٚل ٕشَؾخْ َؾخَدا ؽٌٗ ِٕؽٚج َٕاردّ ا ؾ ب يبُ ٕزُ اً ًَٕ  ، ًٌدائُ ًِشتج  تب
ٕٚل ٍَٔ ٌْٚ يَضدر خَ خبًٙ اًضمبغ ؽ َج ًٌدائُ، ٕتبً وٚ ذَل ٓذّ اً ذا الأخٚر دٕرا لٙ خٌن   .لبُ ًٔ
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 خـوق اهلٍــيج هويوردٍـً: اهيظوة اهخبيس
ٕردٚٔب َُ خلال اًخؾبَل اًدائٍ َؾٍٔ، تخودٍٚ َخعع عٌة خشؾٗ اً َج ًَ َئششج ًخٌن اًوٚ

شٚر اًؾبد٘ . ًٌعرلُٚ َرظٚجَشخَر ٕتإشؾبر  َُرظٙ خخٕهك ؽٌٗ اً خًؾبَل اً ًيُ دََٕٚج ٓذا ا
َج  إشخَرارٓب، ٕٓذا تدٕرّ ٚرخيز ؤشبشب ؽٌٗ ضشُ ؤدائٔب ِٕسبضٔب لٙ خٌن اًوٚ ئششج  ًِشبع اًَ

 .  ًزتبئِٔب
دٕرا ََٔب لٙ خضشُٚ الأداء ٕخٌن اًوَٚج ًٌزتبئُ يَب رؤِٚب، لبُ " ة.ٍ.ح" ًعب يبُ ًَٕ

َُرظٙ َؼ إًَردُٚ، ٕخٕعٚد اًؾلاهج اًخٙ خرتعٍٔ  َشبَٓخْ ؤشبشٚج لٙ اشخَرار اًخؾبَل اً
 . تبًَئششج َُٕ ذٍ خٌن اًوَٚج ًٍٔ

ؾخترث ًدٖ َٚذل ٕزُ اًؾَٚل ٕشٔرخْ هَٚج َ -ٕؽٌٗ فرار اًدائُِٚ – ؤخرَُٖ سٔج 
دٕرا لؾبلا لٙ  "ة.ٍ.ح"إًَرد، ٕؽبَلا َئذرا ؽٌٗ عتٚؾج اًؾلاهج تَِٚٔب، ٕٓذّ هَٚج ٌٚؾة 

ًٚخٌن  "ة.ٍ.ح"اظبلج اًٗ ٓذّ الأعراك َٚخد دٕر. خٌؤب ٕاًضمبغ ؽٌٚٔب يَب ذيرِب شبتوب
، اًوَٚج ًَُ توٙ َُ اًشريبء اًذُٚ َٚيُ ؤُ ٚئذرٕا ؽٌٗ اشخَرار اًَئششج ٕٚٔددٕا توبئٔب

 . ٕٓذا َب شِؾبًسْ لٙ اًؾِضر إًَاًٙ
 خوق اهلٍيج هتلٍج اهضرنبء: اهيظوة اهشبدس     

تبهٙ شريبء اًَئششج لٙ سبِتُٚ ؤشبشُٚٚ َُ اًَضٚع َٓب  خٌخٚصذيرِب شبتوب ؤِْ َٚيُ 
 :اًَضٚع الإٚيًٕٕسٙ ٕاًَضٚع الاسخَبؽٙ

بح، خبضج خٌى اًخٙ ٚؾختر اًَضٚع الإٚيًٕٕسٙ عرلب ََٔب تبًِشتج ًٌؾدٚد َُ اًَئشش
ًذًى ٚخٕسة ؽٌٗ ٓذّ . ٚشيل ِشبعٔب خعرا اٚيًٕٕسٚب، يبًضِبؽبح اًيَٚٚبئٚج ؤٕ إًِٕٚج

اًَئششبح ؤُ خخٌن اًوَٚج ًٔذا اًَضٚع، ٕذًى تخسِة خٌٕٚذْ ٕخدَٚرّ ٕاًَشبَٓج لٙ خرهٚخْ 
الا ، ٕآخَبٍ اًَئششبح تبًضضٕل ؽٌٚٔب، " 14001 الإٚزٕ" َٕب خعٕر َؾبٚٚر . ٕضَبٚخْ

 .دًٚل هٕ٘ ؽٌٗ ؤخذ اًسٕاِة الإٚيًٕٕسٚج ًٌَضٚع تؾُٚ الاؽختبر
تمؾبًٚج لٙ َدٖ خٌن اًوَٚج ًٔذا اًسبِة؛ لبتخيبر خيًِٕٕسٚبح  "ة.ٍ.ح"لٙ ٓذا الإعبر، ٚئذر 

، ؤٕ اًضضٕل ؽٌٚٔب ٕاًخضيٍ لٚٔب، تبلإظبلج اًٗ اتداػ عرن ٕؤشبًٚة اِخبسٚج خٌٕٚذبسدٚدث ؤهل 
يل ٓذا ... غ ؽٌٗ اًتٚئج، ؤٕ خضشُٚ َِخسبخٔب ًخضتص ؤهل اظرارا ؤٕ خٌٕذٚبسدٚدث َُ شإِٔب اًضمب

ؽٌٗ ِٕؽٚج ؤلراد اًَئششج ٕيٚمٚج خشٚٚرٍٓ، لأِْ ٚخعٌة تبًدرسج  -اًٗ ضد تؾٚد -ٚخٕهك 
الإًٔٗ َؾبرك َؾِٚج َٕٔبراح خبضج، تبلإظبلج اًٗ اؽخَبد شٚبشبح ََٕبرشبح خيمل 



 الدور المحوري لتسيير الموارد البشرية في خلق القيمة لجميع الأطراف الآخذة

 8002جوان  –العدد الثالث 
 

484 

يَب . ٕخشٚٚرٓب تَب ٚظَُ خٌن اًوَٚج ًٔذا اًَضٚعٕأًَبراح  اًَؾبركاًضضٕل ؽٌٗ ٓذّ 
َََٔج ٓذا . ٚخعٌة ٓذا ٕؽٚب يتٚرا ٕ ضشّب َشخريب َُ سبِة الألراد ًخِسص اًَئششج لٙ ٓذّ اً

تقط اًِغر ؽَب ٚخعٌتْ ذًى َُ ؤَٕال ظخَج ٕاشخذَبراح َؾخترث لا خعٚؤب الا َئششج ِبسضج 
 .             لٙ ِشبعٔب، سٚدث لٙ ؤدائٔب

بلج اًٗ اًسبِة الإٚيًٕٕسٙ، ٚؾختر اًسبِة الاسخَبؽٙ َُ اًَضٚع عرلب ََٔب لا َٚيُ اظ
، ضٚد ٚخؾَُّ ؽٌٗ ٓذّ الأخٚرث ؤُ خخٌن ًْ اًوَٚج َُ خلال اًَئششجآَبل اِخغبراخْ ازاء 

، ؽدٍ خشقٚل الأعمبل، اًضمبغ ؽٌٗ ضضج (اشخورارٍٓ)خٕلٚر َِبضة شقل، ؽدٍ خشرٚص اًؾَبل 
اًخ، ٕيل ٓذا ٚخٕهك ؽٌٗ َدٖ ِسبش اًَئششج ...راٍ هَْٚ ٕؤخلاهْ َٕؾخوداخْاًَشخٌٔى ٕاضخ

اذ لا َٚيُ ؤُ ِخضٕر َئششج َخدٕٓرث الإٔظبػ َخراسؾج . َِٕٕٓب، ٕخٌؤب اًوَٚج ًزتبئِٔب
إًَِ، خٕلر َِبضة شقل ؤٕ خخٌن اًوَٚج ًزتبئِٔب، ٕتَب ؤُ اشخورار اًؾَبل ِٕسبش اًَئششج 

، لبُ ًٔذا الأخٚر دٕرا ؤشبشٚب لٙ خٌن اًوَٚج "ة.ٍ.ح"ؽٌٗ ِٕؽٚج تشيل ؽبٍ ٚؾخَد يذٚرا 
 .ًٌَضٚع الاسخَبؽٙ
ؤُ ِٓبى َتبًـ ظخَج ( شٕاء الاسخَبؽٚج ؤٕ الإٚيًٕٕسٚج)ٓذّ اًسٕاِة  ؤَٓٚجََٕب ٚدل ؽٌٗ 

ٌَٚبر دٕلار شِٕٚب لٙ  1,2ضٕاًٙ " ) Les fonds éthiques" ؽٌٗ َشخٕٖ اًشٕن اًَبًٚج خشَٗ 
ختضد ؽُ الاشخذَبر لٙ اًَئششبح اًخٙ ( 2000ًَخضدث الأَرٚيٚج لوع اًٗ فبٚج ؽبٍ إًلاٚبح ا

ٕٕٓ َب ٚدلؼ اًَئششبح ًٌخِبلس َُ ؤسل خٌن اًوَٚج ( 48)" اهيشؤوهج اجخيبؼٍب" ٚشَٚٔب اًتؾط 
 .لٙ ذًى ًٌغمر تإٕلر ِضٚة َُ ٓذّ الإَٔال "ة.ٍ.ح" ًٔذّ اًسٕاِة، ٕخؾزٚز دٕر

 
 ج ــبخيـخ

ًٌَئششج، ًئِٕب ؤضتضح  جخؾختر إًٍٚ ؤٍٓ إًَارد الإشخراخٚسٚ اًتشرٚجٕارد لاشى ؤُ اًَ
خَذل ؽِضرا ؤشبشٚب ًخٌن اًوَٚج ٕخضشُٚ اًخِبلشٚج؛ ِغرا ًَب َٚخٌيْ اًؾِضر اًتشر٘ َُ 
َٔبراح َٕؾبرك، اًخٙ خؾختر َضدرا ؤشبشٚب ًخيُٕٚ اًَزاٚب اًخِبلشٚج، َِٕتؾب ضوٚوٚب ًخٌن 

إًَارد اًتشرٚج، اًذ٘ ؤضتص ٚضخل َيبِج يتٚرث ظَُ  رتخشٚٚالآخَبٍ  ًٕٔذا ازداد .اًوَٚج
اِشقبلاح اًَئششج لٙ اعبر شؾٚٔب ًخٌن اًوَٚج، يِْٕ اًؾٌَٚج الأشبشٚج اًيمٌٚج تخٕلٚر َب 

 ، تُقْٚج خٌنرهبتخٔبٌٚزٍ َُ إًَارد اًتشرٚج يَب ِٕٕؽب، ٕخِغَٚٔب ٕخمؾٌٚٔب ٕخٕسٚٔٔب ٕ
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ٕٓذا َب ضبًِٕب خٕظٚضْ ٕاترازّ َُ خلال ٓذا اًَوبل، ضٚد . خذثاًوَٚج ًسَٚؼ الأعراك اٛ
 :َٚيُ ؤُ ٌِخص ذًى لَٚب ٌٚٙ

ٚسة ؽٌٗ اًَئششج ؤُ خخٌن اًوَٚج ًسَٚؼ شريبئٔب ًخظَُ توبءٓب ٕاشخَرارٓب  .1
 .لٙ اًشٕن، ٕؤُ لا خيخمٙ تخؾغٍٚ ذرٕث اًَشبَُٓٚ لضشة

َج ًسَٚؼ الأعراك، لأُ ٌٚؾة خشٚٚر إًَارد اًتشرٚج دٕرا َضٕرٚب لٙ خٌن اًوٚ .2
ٓذّ اًوَٚج خخٕهك ؤشبشب ؽٌٗ الأداء اًسٚد ٕاًَخيبَل ًٌَئششج، ٕٓذا تدٕرّ ؤضتص 

 .َرِٕٓب إًٍٚ تِٕؽٚج إًَارد اًتشرٚج ٕيٚمٚج خشٚٚرٓب
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