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                                                                  2021/2022: السنة الجامعية*  ة لخضر الواديحمَّ الشهيد جامعة *

  علوم التسيير                                                               : قسم*  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير*

  النظريات الاقتصادية للمنشأة :مقياس*إدارة أعمال  : تخصص*أولى ماستر  : السنة*

 نظرية أصحاب المصالح: نظريَّة السابعة ال

  وأهميته للمؤسسة 1فهوم أصحاب المصالحم: أوَّلاً 

 ةالمؤسسا قوم �تأثر بالأحداث التي تيأو جهة قد يكون لها تأثير أو قد هو أي شخص  ،ة مامؤسسصاحب المصلحة في    

المصطلح ليس بحديث النشأة، فهو مصطلح دارج بين القدامى من الباحثين،  د المعنيون بالإدارة والاقتصاد أنَّ يؤكِّ . بشكل عام

بإدارة الأعمال، ويؤكدون  د جديداً بمفهومه الحالي ضمن الحقل الأكاديمي للعلوم الاجتماعية، وخصوصاً استخدامه يُـعَ  إلا أنَّ 

وفي القرن . إلى مجال المراهنات أو الودائع، إذ يعود شيوعه 1708ل استخدام هذا المصطلح كان عام جِّ أول ما سُ  نَّ أيضاً أ

في ملاحظة  1963تم استخدامه في عام " المصلحة صاحب "مفهوم  إنَّ . العشرين شهد أغلب التطورات التي جرت بخصوصه

 المصلحةلقد عرفّت تلك الملاحظة أصحاب . )search InstituteStanford Re( ة لمؤسسة ستانفورد للأبحاثداخليَّ 

 ) .2Rإدوارد فريمان بروفيسور إدارة الأعمالفيما بعد، قام  ".وجودة مؤسستلك ا�موعة التي لولا دعمها لما عاد لل" : معلى أ�َّ 

) Edward Freeman فت بنظرية أصحاب رِ نظرية عُ س منه هذا المفهوم والذي أسَّ في ثمانينيات القرن العشرين بتطوير

ات التي يمكن أن تؤثر أو تتأثر ؤسسالجماعات أو الأفراد أو الم" مبأ� مإذ عرّفه  )Stakeholder Theory (المصلحة

في أوساط الأعمال وفي الأبحاث التي  ورواجاً  لاقي قبولاً منذ ذلك الحين أصبح المصطلح يُ  ".ةؤسسبإنجازات وأهداف الم

  .اتمؤسسية للجتماعوالمسؤولية الا وأهداف الأعمال اتؤسسوحوكمة الم بالإدارة الإستراتيجية قتتعلَّ 

  : ما يلينذكر  التعاريف سابقة الذكر، ، بالإضافة إلىقة بأصحاب المصالح، أو جماعات المصالحدت التعاريف المتعلِّ تعدَّ    

عطـــيهم الحـــق في الســؤال عـــن طبيعـــة كيفيـــة ، يُ ةؤسســالممصــالح أو نصـــيب لـــدى أصــحاب المصـــالح هـــم أفــراد أو جماعـــات لهـــم  - 

  .أدائها

  .أصحاب المصالح هم مجموعة الأفراد والجماعات والمؤسسات التي تؤثر وتتأثر بالأفعال التي تتخذها المؤسسة - 

قرارات التي تتخذها المؤسسة، جماعات المصالح هي عبارة عن الأفراد والجماعات والمؤسسات التي تؤثر وتتأثر بالأفعال وال - 

 .ةؤسسالمهذه الجماعات تسعى إلى تحقيق نفع أو مكاسب ما من  كل فئة من  ومن جانب آخر يمكن القول بأنَّ 

، ةمؤسساللهم نصيب لدى  هم أفراد وجماعات أصحاب المصالح ما نستخلصه من التعريفات السابقة أنَّ  أهمَّ  إنَّ  

توجد علاقة جدلية بين  .وف على كيفية أدائها، لأنهم يسعون إلى تحقيق مكسب منهاالاطلاع والوق وبالتالي لهم حقّ 

  .، إذ يؤثرون ويتأثرون بأفعالهاةمؤسسال هؤلاء الأطراف و

                                      
م للإيفـاء بوعـد في شـأن قـدَّ ، أو هو تعـويض مُ ، ويعني استثمار مالي) Stake(الأول  ، المقطعمن مقطعين) Stakeholders(مصطلح أصحاب المصالح يتكون  -1

ليكــون ذلـك الشــخص ) derStakehol(بدمجـه مـع المقطــع الأول كمصـطلح واحـد ) holder(الثــاني  ومـن هنــا جـاء الانطـلاق لتوضــيح المقطـع. دفـع مبلـغ مــن المـال

 .الذي يمتلك عهدة أو أمانة بصفة ضمان أو مغامرة أو رهان حتى يأمل ليحقق ربحا منها
 .الأمريكية الولايات المتحدة في كولومبوس في 1951 ديسمبر  18لد فيوُ  ،أمريكي واقتصادي فيلسوف : R. Edward Freeman إدوارد فريمان -  2

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%88%D9%83%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A4%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA
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صادفها لأنشطتها المختلفة في إطار البيئة التي تعمل فيها، تُ المؤسسة ومن خلال ممارستها  تأسيساً على ما سبق، نرى أنَّ    

تها، وفي صيغ وأشكال دَّة والتأثير بمجمل أنشطات والأفراد التي تتَّصف بكو�ا تمتلك علاقات تفاعليَّة متباينة الشِ بعض ا�موع

ومن هنا فقد حُظي أصحاب المصالح بأهمية  . مختلفة وهي ما يطلق عليها بأصحاب المصالح التي تربطهم معها مصلحة مشتركة

محاور الارتكاز للعمل الإداري من خلال العلاقات وتأثيرات العمل  أهمّ  لكونه يمثل أحدَّ  لأكاديميين والممارسينا كبيرة من قِبَل

، وبينهم وبين المؤسسة من جهة أخرى فضلاً عن ما لذلك من انعكاسات على مسيرة افع المتبادلة فيما بينهم من جهةوالمن

وفي ما يلي تبسيطاً لبعض ملامح أهمية . لها في البيئةدت من أججِ هها ككل متكامل نحو بلوغ الرسالة التي وُ الأعمال وتوجُّ 

  :أصحاب المصالح 

الكفاءات التي يمتلكو�ا  حيث أنَّ . مه المؤسسة يُـعَدُّون موارد حيوية لهادُ فين ومجتمع تخَ أصحاب المصالح من موظَّ  إنَّ  -1

يمكن أن ينافس الموارد  مهما�  مورداً  خلق علاقات مميزة لأصحاب المصالح يُـعَدُّ  كما أنَّ . تؤلف القدرات التنظيمية لها

 .المالية والبشرية كأسبقية

في خلق الميزة التنافسية، فالمؤسسة أدركت أنَّ سمعتها على تطوير علاقات معقولة مع  تساهم علاقات أصحاب المصالح -2

بداع، فالعلاقات الجوهرية هي مصدر الموظفين، الزبائن، الموردين، والمقيمين بجوارها يُـعَدُّ أمراً في غاية الأهمية لتحقيق الإ

من المنافع وخصوصاً د كمٌّ غفير عزز من قيمة العلامة التجارية للمؤسسة، ومن كليهما بالطبع قد يوُلَّ دة، وتُ السمعة الجيِّ 

 .تطوير الأسواق الحالية وإيجاد أسواق جديدة وفرص مربحة لها

اعتبارها كأحد المؤشرات لقياس قدر�ا على بلوغ مواردها نوعية علاقات المؤسسات مع أصحاب المصالح يمكن  إنَّ  -3

مخاطر مالية  قُ في تشكيل مثل هذه العلاقات الايجابية قد يخلُ الفشل  أنَّ  ف لهؤسَ يُ  ومماَّ . المالية والبشرية والمعرفية لأهدافها

  .لقسم كبير من أصحاب المصالح وخصوصاً حملة الأسهم

   حاب المصالحالتصنيفات المختلفة لأص:  ثانيا� 

ق الحصول على تصور شامل يتعلَّ  لدى الإطلاع على الفكر الإداري الاستراتيجي الذي تناول موضوع أصحاب المصالح، تمَّ    

ن المعنيين كِّ ة وإحكام تمُ بوجود مشكلة قائمة في إطار تصنيفات أصحاب المصالح، وخصوصاً فيما يتعلق بتحديد مجاميعهم بدقَّ 

  .دمحدَّ  من وضعهم ضمن مدخل

يرى المختصون أنَّ حدود أصحاب المصالح في إطار البيئة التنظيميَّة المباشرة، هم أفراد، جماعات، ومؤسسات يتأثَّرون بشكل *

 :أداء المؤسسة أنظر الشكل المواليمباشر ب
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م كل الأفراد لمنوال لأصحاب المصالح على نفس ا ويشارك باحثون آخرون بأفكار التنصيف السابق* تقريباً، فيؤكدون على أ�َّ

استناداً إلى أصحاب المصالح . الذين ينتظرون الحصول على الربح أو الخسارة الناتجة من سياسات المؤسسة ونشاطا�ا

يئة، المتعاملون المحلي، جماعة حماية الب ا�تمع، حملة الأسهم، الزبائن:  ة يمكن تصنيفهم إلىبالمؤسسات الأمريكية التقليديَّ 

يطُلَق . المصرفيون والممولون الماليون ،نو الموردوالإداريون، القادة الحكوميون،  نو الموظفبمخرجات المؤسسة من تجار جملة وتجزئة، 

  .مينبأصحاب المصالح المنظَّ على هؤلاء 

 ةلحق بين أصحاب المصفر ان تصنيفاً يُ في البداية قدَّم فريم : ) R. Edward Freeman( إدوارد فريمان تصنيف*

قون فيه بين أصحاب فرِّ موا تصنيفاً يُ ليقدِّ  2007ه عاد هو وآخرون سنة الخارجيين، غير أنَّ  ةلحأصحاب المصالداخليين و 

د مستدام مشروط بربط تحقيق المؤسسة لأداء جيِّ  و أصحاب المصلحة الثانويين، حيث يعتبرون أنَّ  )الأوليِّين( المصلحة الأساسيين

أصحاب المصلحة الثانويين لهم تأثير كبير على علاقة  ، كما أنَّ )الأوليِّين( وطيدة بينها وبين أصحاب المصلحة الأساسيين علاقة

الموظفون، الزبائن،  :وآخرون هم  إدوارد فريمانعند  )الأوليِّين(أصحاب المصلحة الأساسيين  إنَّ  .)الأوليِّين( المؤسسة بالأساسيين

  أخرى

النقابات 

  اتوالاتحاد

  اتؤسسالم

  المحلیة

  الجمھور 

  العام

  المساھمون

  العاملون
  الموردون

  الزبائن

أعضاء مجلس 

  الإدارة

  مؤسسات

  التمویل

  الموردون

  المؤسسة

  

  بيئة المؤسسةفـي المتنوِّعين أصحاب المصالح  : 01 رقم شكـل
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، )أو الزبائن( الحكومة، المنافسون، جمعيات حقوق المستهلك :أمَّا أصحاب المصلحة الثانويين فهم . ، ا�تمعالموردون، الممولون

  .أصحاب المصالح الخاصة، وسائل الإعلام

ك و الملاَّ (فأصحاب المصلحة الداخليين تشمل ) داخلياً و خارجياً (ت على أساس موقع ا�موعة ءأحد التصنيفات الأخرى جا*

، الزبائن المقرضين، والمؤسسات الحكومية، و(بينما تشمل فئة أصحاب المصلحة الخارجيين كلاً من ، )رة و الموظفينالإدا

 ).والموردين، وا�تمع

والتي من خلالها يمكن رصد التنبؤات و اقتراح الإجراءات ونوعيتها  ،دة للقيام بعملية تحليل أصحاب المصلحةوهناك نماذج متعدِّ *

 )Mendelow Matrix( مصفوفة مندلو باسمعرف يُ  دة، ومن أمثلة تلك النماذج ماي مع كل فئة على حِ حين التعاط

ج فينتُ  )على المؤسسة التأثير ة أو سلطةقوَّ ( و) اهتمامهم بالمؤسسةدرجة ( أصحاب المصلحة حسب فوالتي تعتمد على تصني

   : على ذلك أربع فئات هي 

  )Mendelow( مندلوحسب  ةأصحاب المصلح فتصني:  01جدول رقم 

  الاهتمام                                                                             

    

  

             

  السلطة

  اهتمام كبير وسلطة عالية

  ويجب التشاور معهم ومشاركتهم في اتخاذ القرار

  )إدارة المؤسسة ورؤساء الأقسام: مثل ( 

  ة ضعيفةاهتمام كبير وسلط

  ويجب اطلاعهم على مجريات العمل

  )الموظفين، الموردين، الزبائن القدامى: مثل ( 

  اهتمام منخفض وسلطة عالية

  ويجب  المحافظة على ثقتهم ورضاهم

  )وزارة العمل: مثل ( 

  اهتمام منخفض وسلطة منخفضة

أن نطلعهم على العمل ونشكرهم بأقل تكلفة ويجب 

  وجهد ممكن

  )رالجوا: مثل ( 

     

وفي  ،)ونموها مؤسسةاستمرار ال(ها ألا وهي تجتمع فيها كلُّ  التقاءهناك نقطة  عة في أنَّ ضح من أشكال المصالح المتنوِّ ويتَّ    

أ�ا تشكل قطباً منفرداً يتعارض مع الأقطاب الأخرى في عدد من النواحي،  ذُ دة نجالمقابل وعند النظر لكل مصلحة على حِ 

ن و لتعويضات حسبما يطمح إليه الموظفمع تعظيم الثروة بالنسبة للملاّك يتعارض مع زيادة المكافآت وافانخفاض التكاليف 

فكيف يمكن لمفهوم الحوكمة أن يجمع . زبائنويتعارض مع رفع تكلفة عقود الموردين وكذلك مع خفض الأسعار بالنسبة لل

 الأقطاب المتنافرة في دائرة واحدة؟
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الحل الذي  بأنَّ ) Eugene Fama) (1980  يوجين فاما(العالم الاقتصادي الأمريكي  أجاب على هذا التساؤل   

والاكتفاء ) ثروةالتعظيم (عن هدف ) على المدى القصير( ؤسسةى المب على مشكلة التعارض هو أن تتخلَّ يمكن من خلاله التغلُّ 

هي ذا�ا المصدر ) المشاركة(هذه  ؟ حيث أنَّ  لك الثروةة بما يتيح الفرصة للأطراف الأخرى للمشاركة في ترضيَّ بتحقيق زيادة مُ 

. هدفها على المدى الطويلو من الحصول على مبتغاها  ؤسسةالذي يخلق العجلة ويفجر الطاقات وينهض بالقدرات مما يمكّن الم

ة طالما سيكون لها نصيب التي شاركت في تلك الثروة، ستبذل جهداً مضاعفاً لتعظيم تلك الثرو ) كلاَّ غير الم(فالأطراف الأخرى 

ات و تلك المصالح وركزت على مصلحة طرف وحيد فقد يكون من شأنه خلق تحديَّ  ؤسسةمستدام منها، في حين لو أغفلت الم

 .معضلات أمام استمرارها و نموها

تعظيم (مثل ) يةنفع(انب و من وجهة نظر أصحا�ا ليست دوماً ذات ج) المصلحة أو المصالح( ر الإشارة إلى أنَّ كما تجدُ    

، النمو، الاستدامةت والتعويضات، تكرار عقود التوريد، الرفاهية، توفير فرص عمل، تقديم خدمة مجتمعية، آالثروة، زيادة المكاف

غير مبرر من  استبعادمن السوق،  فجائيخسائر فادحة، إقصاء (مثل ) طرلمخاادرء (، وإنما تمتد أيضاً إلى جانب ...)إلخ

ت الحوكمة في مفهومها ومبادئها اء، لذا ج...)ن من مكافأة، فقدان وظيفة، تشويه للقيم والثقافات ا�تمعية، إلخنافسة، حرماالم

عبر منظومة من ) الخ...الشفافية، المسؤولية، المساءلة، ، العدالة(حترازات من خلال إرساء مبادئ عات و الإلتعالج هذه التطلُّ 

حقوق جميع المساهمين لاسيما الصغار والأقلية، ومراقبة خاصة لمراكز المخاطر في المواقع التي المعايير و القواعد التي تضمن حفظ 

ضمان توافر الفرص وعدالة التي تحقق العمل بطريقة سليمة،  يتصاعد فيها تضارب المصالح، صيانة الحوافز المالية للموظفين

ات، الأمر الذي من شأنه خلق منصّة ضامنة لتحقيق ؤسسنوا أو مالتوزيع وتمكين الجميع من ذوي الكفاءة والجدارة أفراداً كا

  .العدالة والشفافية وضمان حق المساءلة

  

  اتبات أصحاب المصالح والتركيز على الأولويَّ كيفية الوفاء بمتطلَّ    :لثاً ثا

معرفـة  المؤسسـة ، وعلـىينرجين خـايخـر آ، و ينقف على وجود أصحاب مصالح داخليعلنا نيجض إلى أصحاب المصالح، التعرُّ  إنَّ    

  .ة لهمعاءات المحتملَ س حتى الادِّ دارَ ه من جانب الإدارة الإستراتيجية تُ كما أنَّ . مصالح هؤلاء، واهتماما�م بدقة

 معرفـة المؤسسـةب مـن ، الأمـر الـذي يتطلَّـالمؤسسـةالأطراف المذكورة لها معايير تحدد من خلالهـا مـدى فعاليـة أداء  ونشير إلى أنَّ    

  .ةهذه المعايير قصد الاستجابة لطلبا�م، بل لطلبات الأطراف الأكثر أهميَّ 

 :أهم أصحاب المصالح، ومعاييرهم المختلفة  02 رقم ويحدد الجدول
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 أصحاب المصالح ومعاييرهم المختلفة أهم : 02جدول رقم 

  )متى؟ كم و(ارتفاع قيمة السندات، الأرباح   حاملي الأسهم

  .، فرص التقدم)العمالة(ر المقارنة، استقرار التوظيف الأجو   النقابات

  الحكومات
  .مساندة برامج الحكومة

  .الالتزام بالقوانين والتنظيمات

  الموردون
  .السرعة في الدفع

  استمرارية واتساق الشراء

  الدائنون/المقرضون
  .الالتزام بديون العقد

  .الاعتمادية

  الموزعون/زبائنال
  .قيمة السعر المدفوع

  .توافر السلعة، أو الخدمة

  الاتحادات التجارية
  )الوقت(المشاركة في برامج الاتحاد 

  )النقود(المشاركة في برامج الاتحاد 

  المنافسون
  .معدل نمو الأسواق

  ).مصادر أفكار جديدة تستخدم(اقتراح سلع وخدمات 

  ات المحليةجمعيال
ركة في الأعمـال الخيريـة، توظيـف أفـراد مـن المساهمة في تطوير ا�تمع من خـلال الضـرائب، والمشـا

  .ا�تمع المحلي

الجماعــات ذات المصــالح 

  ةالخاصَّ 

  .توظيف أفراد من الأقليات

  .المساهمة في برامج التطوير الإقليمي

  .المساهمة في تقديم خدمات حرة إلى غير القادرين

  

  مون لها؟؟ وماذا يقدِّ المؤسسةيد هؤلاء من عا�م، أي ماذا ير أصحاب المصالح وتطلُّ  بعض أهمّ  عرضستسوف ن   

  مطالب الأطراف الداخلية -أ

  .دراء، مجلس الإدارة، والمساهمينمطالب الأطراف الداخلية تنحصر في مطالب القوى العاملة، الم إنَّ    

 .مــلا بكفــاءةقــدم القــوى العاملــة عات جديــدة كــي تُ بر عــادة باســتقطاب وجــذب خــ المؤسســةتقــوم  :مطالــب القــوى العاملــة  -1

ـــه إشـــباع حاجا�ـــا المختلفـــة، كالحاجـــات  المؤسســـةوينتظـــر مـــن  ـــل العمـــل الـــذي قدمت ـــةمقاب ـــة( الطبيعي ـــة  )الفيزيولوجي ، وأخـــرى ذاتي

  :المؤسسةفالعمال ينتظرون من  .كاحترامهم وشعورهم بالرضا الوظيفي، وعلاقات عمل جيدة

  .توفير ظروف عمل ملائمة .1

  .تقديم أجر عادل .2

  .الصحية والاجتماعيةتوفير الرعاية  .3

  .عدم الإخلال بشروط التعاقد .4
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  .توفير فرص الترفيه .5

عبارة عن مكان نزاع لتقسيم الثروة بـين أصـحاب المصـالح، والقـوى العاملـة تأخـذ أجـورا، ومكافـآت عاليـة، إذا كانـت  المؤسسةف   

لـة العكـس يكـون مـن السـهل اسـتبدالهم، ولـن ، وفي حاالمؤسسـةوبالتـالي تعظـيم قيمـة  ،مساهما�م ذات أهميـة في مسـار خلـق الثـروة

  .تكون لهم سوى قيمة سوقية أقلّ 

نتــائج علــى ثــروة المســاهمين، لــذلك لابــد أن يقــدم للمســيرين مكافــآت  فالمســيرون عنــدما يتخــذون قــرارا، ســوف تكــون لــه حتمــاً    

  .دد واجبات كل طرفتسمح بتعظيم منفعتهم الخاصة، فيلجأ كل من المساهمين والمسيرين إلى إمضاء عقود تح

ويقيم كل من المدراء ومجلـس الإدارة علـى أسـاس فعـاليتهم الحقيقيـة، ويعـاقبوا في حالـة مـا إذا كـانوا لـيس علـى مسـتوى المسـؤولية    

  .المنوطة لهم

  :مطالب المساهمين -2

ن ت، المنافسـة المشـروعة، والعدالـة بـدو معدل نمو الأسواق، الاختراعات والابتكارا: معايير المساهمين في تحديد مطالبهم هي  إنَّ    

  .إهمال المصالح المتبادلة بينهم

  :ص مطالب المساهمين في وتتلخَّ    

  .المحافظة على أموالهم وتعظيم عائدا�م .1

  .الالتزام بمواعيد صرف وتوزيع الأرباح .2

  .وتنفيذها المؤسسةبإستراتيجية  ك علماً لاّ إحاطة الم .3

  .على استثمارا�م مناسباً  ، وينتظرون منها عائداً )في صورة أسهم(برأس المال  المؤسسةفالمساهمون يمدون    

  مطالب الأطراف الخارجية -ب

ون، النقابـات والاتحـادات، ت التمويل، المساهمؤسسا، الموردين، الحكومة، مزبائنلب الأطراف الخارجية في مطالب الل مطاتتمثَّ    

  .ات المحلية والجمهور العامؤسسوالم

   : زبائنالب المط-1

، زبـونف بدرجـة كبـيرة علـى مـدى رضـا الواسـتمراريتها يتوقـ المؤسسـة، وبقـاء المؤسسـةهم المصدر الأساسـي لإيـرادات  لزبائنا إنَّ    

  :د مطالبهم في حيث تتجسَّ ) زبائنال(وعلى مدى التزاما�ا المبرمة معهم 

  .تقديم ما يطلبونه من سلع وخدمات في وقتها وبسعر مناسب .1

  .مة لهم أو الخدمةعاة جانب الجودة في السلع المقدَّ مرا .2

 .على جميع استفسارا�م الردّ  .3

  .الخدمات، وعلى درجة الجودة، وقيمة السعر المدفوع/تركز على مدى توافر السلع المؤسسةاتجاه  زبائنفمعايير ال   

ل خــروج إلى منافســين، ويترتــب علــى هــذا التحــوُّ  ئنزبــازامــات الســابقة، يعــني تحــول البالوفــاء بالالت المؤسســةفي حالــة عــدم قيــام    

 .مرة أخرى زبائنمن السوق نتيجة لتقلص حصتها السوقية، وبالتالي يصعب استرداد ال المؤسسة
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  : مطالب الموردين -2

فــالموردون  .ســداد الفــواتير في مواعيــدها: وهــو  المؤسســةوأساســي لضــمان اســتمرارية توريــد مــا تحتاجــه  المــوردون لهــم مطلــب هــامّ    

بالمدخلات، وفي المقابـل يسـعون وراء تحقيـق الإيـرادات ضـمان صـفقات مسـتمرة، وإذا أحجـم المـوردون عـن توريـد  المؤسسةيزودون 

  .فذلك يعني توقف نشاطها مؤسسةلع للالمادة الخام أو الآلات أو السِ 

  :مطالب الحكومة -3

. م الجانب العملي لهـا، وتضـمن المنافسـة الشـريفةيعات والتعليمات التي تحكُ مجموعة القوانين، والتشر  المؤسسةلى إتقدم الحكومة    

  :ات بما يلي مؤسسوتتمحور مطالب الحكومة لل

  .وعدم الخروج عليها هاعملفي أداء  ة بالمؤسسةالخاصَّ  الالتزام بتطبيق القوانين .1

  .دفع الضرائب والرسوم المسطرة .2

قوانين والتعليمــات ومســاندة بــرامج الحكومــة، فالحكومــة تمــنح تــراخيص مزاولــة الأعمــال مــدى الالتــزام بــال" :ر في فالحكومــة تنظــُ   

  ".من الحكومة توفير الأمن والنظام داخل ا�تمع  المؤسسة، وتمنح براءة الاختراع للأفكار الجديدة مثلا، وتتوقع مؤسساتلل

  :ت التمويل آمطالب هي-4

  :وبالتالي فهي أمام خيارين  بالمؤسسةعقد الذي يربطهم بواسطة ال ت التمويل محمية جزئيا� ؤسسام   

  .المؤسسةوى معلومات جزئية غير مؤكدة، ونسبية المصداقية اتجاه قبل إمضاء العقد هيئات التمويل لا تملك سِ  - 

  .فق مع مصالحهملقرارات لا تتَّ  المؤسسةل الأخطار الناجمة عن اتخاذ بعد إمضاء العقد هيئات التمويل تتحمَّ  - 

  : هو أهم مطالبها ضة بدقة، ولعلَّ المقترِ  المؤسسةت التمويل غير قادرة على تقدير الخطر الذي يأتي من آفهي   

  :ت التمويلية بدورها تعمل على آة مع الفوائد المترتبة عنها، والهيمؤسسسديد أقساط القروض الممنوحة للت

  .ضمان القروض في مواعيدها .1

 .رفية لتمويل العمليات الجاريةتقديم التسهيلات الائتمانية والمص .2

  :مطالب المنافسين -5

مة، وكل أنـواع ة أوجه من المنافسة، منها المنافسة السعرية، المنافسة على الجودة، المنافسة على الخدمات المقدَّ عدَّ  المؤسسةتواجه    

  :المؤسسةالمنافسين ينتظرون من  إلا أنَّ  .زبائن، وجلب أكبر عدد من الزبونت �دف إلى الحصول على رضا الهذه المنافسا

  .صيانة حقهم في المنافسة الشريفة .1

  .احترام حقهم في الابتكار .2

 .عدم استعمال الأساليب غير المشروعة للإضرار بالغير .3

  .منافسا لها، فهم يقدمون لها ما يطلبونه منها طرفاً  المؤسسةوبطبيعة الحال يعتبرون    

  : مطالب النقابات والاتحادات -6

، كمـا يطـالبون هـذه الأخـيرة بإعطـائهم حقـوقهم المؤسسـةالنقابات والاتحادات يمثلون العمال فهم مطالبون بتأدية واجبهم اتجـاه    

  :من مهام حيث  همقابل ما يؤدون
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أن  المؤسســة تنظــر النقابــات والعمــال إلى الأجــور المقارنــة، واســتقرار الفــرد في وظيفتــه، وفــرص التأهيــل والترقيــة، وفي المقابــل تتوقــع" 

  ) ".قوة شرعية( المؤسسةيقوم الأفراد بإعطائها أكبر قدر من الجهد والقدرات والمهارات لصالح العمل في 

  :ات المحلية والجمهور العام ؤسسمطالب الم-7

يطالبو�ــا ضــرورة التزامهــا بــدفع الضــرائب مــن أجــل تطــوير ا�تمــع، كمــا  مــن المؤسســةات المحليــة والجمهــور العــام ؤسســتطلــب الم   

ذوي الاحتياجــات بضــرورة المشــاركة في الأعمــال الخيريــة، وتوظيــف أفــراد مــن ا�تمــع المحلــي، والمســاهمة في تقــديم خــدمات حــرة إلى 

بــالموارد البشــرية، والبنيــة  المؤسســةوهــم بــدورهم يــزودون  .، والمســاهمة في بــرامج التطــوير الإقليمــي، وتحقيــق التنميــة المســتدامةالخاصــة

  .ةالأساسي

  نظرية أصحاب المصالح: رابعاً 

، هــذه الأخــيرة لا تســتطيع تعظــيم مصــالح كــل الأطــراف في ةؤسســالميــؤثر أصــحاب المصــالح بــدرجات متفاوتــة علــى عمــل وأداء    

علــــى تحقيــــق مصــــالح بعــــض  ةؤسســــالمتعظــــيم مصــــلحة مجموعــــة مــــن ا�موعــــات المــــؤثرة يــــؤدي إلى تقليــــل قــــدرة  وقــــت واحــــد، لأنَّ 

الطلــب علــى  في  نقــصعنــدما يكــون هنالــك  الحفــاظ علــى جميــع عمالهــا ةؤسســالم لا تســتطيع: مــثلاً ف .ؤثرة الأخــرىالجماعــات المــ

لمطالــب النقابــات  الاســتجابة ةؤسســالم لا تســتطيعكــذلك   .منتجا�ــا أو خــدما�ا، بحيــث يكــون ذلــك علــى حســاب حملــة الأســهم

أمـام هـذا التعـارض بـين أصـحاب المصـالح تلجـأ  .لمنتجـات بأسـعار معقولـةطالـب فيـه الزبـائن التنـازل علـى ابرفع الأجور، في وقـت يُ 

  .ةة منها أو الخارجيَّ الداخليَّ  ة، سواءً إلى حسم الموقف، إذ تراعي الأطراف الأكثر أهميَّ  ةؤسسالم

مــن النظريــة  اً إدارة المؤسســات قــد أضــحت أكثــر تعقيــد لقــد أظهــرت التطــورات الحديثــة للدراســات بشــأن الحوكمــة المؤسســية أنَّ    

حملـــة الأســـهم والمـــديرين، وكـــذلك  قتصـــاد الجزئـــي، إذ بيَّنـــت وجهـــة النظـــر بحســـب نظريـــة أصـــحاب المصـــالح، بـــأنَّ الكلاســـيكية للا

أصــحاب المصــالح الآخــرين مــن المــوظفين أو الزبــائن هــم ليســوا فقــط ممــن يمكــن أن يلعبــوا الأدوار المعنويــة أو الهامــة في عمليــة اتخــاذ 

ـهناك العديد من الأطراف التي يمكـن أن تُ  ديد من المؤسسات، أي أنَّ القرار في الع ومضـمون ذلـك يبـدو غـير متوافـق  ،ه العمليـةوجّْ

  .مع تعظيم الربح الذي ينبغي أن تتم إدارته من قبل المؤسسات لفائدة أصحاب المصالح التقليديين بضمنهم الموظفين

الإدارة "  : ور أفكارها بدراسته الشهيرةطَ ومُ  أصحاب المصالحد نظرية رائ )R. Edward Freeman (إدوارد فريماند عَ ي ـُ   

 )Strategic Management, A Stakholders Approach(  " مدخل أصحاب المصالح: الإستراتيجية 

لتغيرات اولاً وضع إطار أكثر مرونة للتعامل مع ادَّم مفهوماً يغطي المشاكل الاستراتيجية للمؤسسات، ومحُ حيث ق، 1984سنة 

ات التي يمكن أن تؤثر ؤسسالجماعات أو الأفراد أو الم "م أصحاب المصالح على أ�َّ  فريمانعرَّف . السريعة للبيئة التي تنشط فيها

وضع أساليب وإجراءات لإدارة الجماعات " الهدف من إدارة أصحاب المصالح هو  وأنَّ ". ةؤسسأو تتأثر بإنجازات وأهداف الم

هناك من أصحاب  أنَّ  فريمانعتبر كما يَ ".صَ، والتي لها علاقة بالتغيرات الإستراتيجية في بيئة الأعمالعد ولاتحُ  تُ والعلاقات التي لا

المصالح من يمثلون أهمية بالغة في استمرار المؤسسة ونجاحها كالملاك والموظفين والزبائن والموردين وا�تمع المحلي وهو ما اصطلح 

   ".ق لأصحاب المصلحةالمفهوم الضي"عليه بـــ 

رحات ذات طابع أخلاقي وتقديم مقتإيجاد إيجابات مناسبة للتحولات في بيئة المؤسسة،  أصحاب المصالححاولت نظرية    

حالة التغير والديناميكية سريعة الوتيرة التي باتت تطبع  لدفع المؤسسات نحو تغيير نظر�ا لكيفية تحقيق النجاح في ظلِّ بالأساس 

 .ؤسسات الحديثةبيئة الم



10 

  

 

  

   :إفتراضات نظرية أصحاب المصالح *

نظرية أصحاب المصالح هي رؤية جديدة كلية لمفهوم إدارة الأعمال ذاته، يتجاوز تلك الرؤية الضيقة التي  وضح فريمان بأنَّ يُ    

النجاح  نَّ أإلى ين، ويذهب ترى بأن نجاح المؤسسة يكمن في تعظيم القيم الاقتصادية والأرباح لأصحاب رأس المال أو المساهم

إقتصادية،  ، وليست القيم بالضرورة قيماً ق من خلال تعظيم القيم لأصحاب المصالح في كليتهمالحقيقي للمؤسسة يتحقَّ 

  .أخلاقية تؤثر في ما بعد على القيم الاقتصادية يماً فقد تكون قِ 

تقديس القيمة  ف المؤسسة عنأن تتوقَّ ورة د على ضر شدِّ يُ  إفتراضات ذات طابع أخلاقيمت  هذه النظرية قدَّ    

ها لف قيم اجتماعية أخرى أهمُّ ع أخلاقيا� خَ وضَ ، ولكنها تُ )للمؤسسة(ى فعليا� الهدف الأساسي للمشروع التي تبق الإقتصادية

  .بناء علاقات تفاهم وتحقيق رضا واستقطاب تأييد أصحاب المصالح

ة في النظرية هو اعتبارهم جزءً فقط دَّ ولكن وجه الجِ ، أيضاً أصحاب مصلحةحاب الأسهم هم أص كد فريمان على أنَّ يؤُ    

�ا فيه إدارة الأعمال التقليدية هي أالذي وقعت  الخطأ ، وأنَّ من بيئة المؤسسة مثلهم مثل بقية أصحاب المصالح الآخرين

هذا التفكير قد  ا حذَّر فريمان من أنَّ بناءً على هذ. اعتبرت مصلحة أصحاب الأسهم هي المصلحة الوحيدة الجديرة بالرعاية

بل الناشطين ض المؤسسة إلى التنديد من قِ يصل بالمؤسسة إلى الفشل في ظل تعقيدات بيئة المؤسسة الحديثة، إذ ستتعرّ 

  .الاجتماعيين ومؤسسات الرقابة

للتفاوض بين المصالح، ويكون  حسب فريمان إدارة الأعمال الحديثة في ظل نظرية أصحاب المصالح قائمة على كو�ا فضاءً    

  : هما مراعاة مبدأين أخلاقيين أساسين هذا التفاوض ناجحاً إذا نجحت المؤسسة في 

المصالح من خلال عملها على رعاية  ة نشاطها وتقبُّلها من قبل أصحابتحُصِّل المؤسسة شرعي :مبدأ شرعية المؤسسة  -1

الخ، فكلما نجحت في ضمان مصالح كل هؤلاء وتمكينهم من ...،مورديها، عمالها، ا�تمع المحلي ،مصالح زبائنها

 .راع محتمل معهاالمشاركة في اتخاذ قرارا�ا، كلما وجدت حفاوةً وترحيباً في البيئة، وألغت كل صِ 

علاقة المؤسسة بأصحاب المصلحة هي علاقة إئتمان لمصلحة،  يرى هذا المبدأ بأنَّ  :مبدأ إئتمانية أصحاب المصالح  -2

د ما يسمح ، وهي مسؤولة بالتالي عنها في حدو ت عليهانَ  أؤتمِ تيلواجب أخلاقيا� أن تحافظ المؤسسة على المصالح الومن ا

 .تصبح إطاراً نظريا� أخلاقيا� مقيداً وغير مطلق المصالح أصحابنظرية  ستراتيجية، ومن هنا فإنَّ لها بتحقيق أهدافها الإ

 أصحاب وجود استمرار أنَّ  منًا،ضِ  يعني، المصالح، أصحاب مع للعلاقة إدار�ا بحسن ونمره المؤسسة بقاء أنَّ  فريمان يرى   

 نشاطات من به تقوم وما برمتها، المؤسسة أنَّ  فهمنا طالما ،المختلفة الاجتماعية المسؤولية وفعاليات لأنشطة استمرار هو المصالح

 من تأتي الثروة فاستدامة ،منطقيًا الطرح هذا يبدو .فيها لمساهمينوا المستثمرين هؤلاء على ةافظالمحب مرهون متنوعة اجتماعية

 تمديد بمقدورنا كان  وإن المصالح، وأصحاب المساهمين هؤلاء هو الأرباح تحقيقها وسبب المؤسسة، ومصادر مصادرها، استدامة

 الموظفين هؤلاء اهتجُ  بمسؤوليا�ا ةالمؤسس وقيام .المؤسسة في والعاملين الموظفين حتى ليشمل )المصالح أصحاب( المفهوم هذا

  .اتمؤسسلل الاجتماعية المسؤولية بمقتضيات قيام ذاته، حدِّ  في هو، )الداخلي المؤسسة مجتمع( والعاملين
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 تخلق ثال،الم سبيل على فهي، ،المنافع من الكثير تحقق المصالح أصحاب نظرية عليها تمليه بما الالتزام رتقرَّ  التي المؤسسات إنَّ    

 تنهض ناحية، من فهي، ،واحد وقت في المنافع من نوعين تحقق وبالتالي المحلية، اتمعيوالج ها،زبائنو  لموظفيها، أكبر قيمة

 .ةالاجتماعيَّ  المسؤولية بمقتضيات وتقوم المحلي، ا�تمع احتياجات تلبي أخرى، ناحية ومن ها،زبائنو  عمالها بأوضاع

  

  :المؤسسة بمحيطها  تصور نظرية أصحاب المصالح لعلاقة*

بأصحاب المصالح وفقاً  )المؤسسة( المؤسسة بمحيطها تخضع لنمط معين من العقل ينظر لعلاقة المشروععلاقة  يرى فريمان أنَّ    

كل علاقة مع كل صاحب مصلحة على   الأخلاق، حيث يحكم هذان المعيارانو  الاقتصاديَّة القيم: لمعيارين منسجمين هما 

، وكلما أوليا� لأنه أقرب لبيئة النشاط ما غلبت القيم الاقتصادية كان صاحب المصلحةتيار بين أحدهما، فكلَّ دة، ويتم الاخحِ 

  .غلبت القيم الأخلاقية كان صاحب مصلحة ثانويا� ويقع في البيئة العامة

قتصادية، تحقيق القيم الاالمؤسسة في  في حالة فشل مناسباً  الأخلاق قد تكون تعويضاً  د فريمان إضافة إلى ذلك على أنَّ دِّ شَ ويُ    

في حالة انسداد، إذ يتعارضان في مواقف   القيم الاقتصادية والأخلاق قد تضعان المؤسسة أحياناً  نَّ مع ضرورة التأكيد على أ

  .كثيرة

  : نظرية أصحاب المصالح  حدود*

م في قدٍّ ، فهي لا تُ بعض التحفظات على جدواها العمليةهناك  أنَّ  رها نظرية أصحاب المصالح، إلاَّ وفِّ رغم الإيجابيات التي تُ    

ر لنظرية نظَ لذلك غالباً ما يُ . بل الممارسين في الميدانظَ بالقبول الكلي من قِ الواقع سوى بعض الآليات الإجرائية التي لا تحَ 

  .عظ والإرشاداتإلى إفراطه في تقديم المواعب تطبيقه عمليا� بالنظر نموذجاً أخلاقيا� مبالغاً فيه، من الصَّ  اأصحاب المصالح بوصفه

 

   :خلاصة 

وجبه كل الأفراد والجماعات من ذوي المصالح المشروعة للمؤسسة بمُ  نظرية أصحاب المصالح نموذجاً  وضعت   

لمصالح والمنافع على وجد أولوية لمجموعة معينة من ا، ولا تُ لمؤسسة من أجل الحصول على المنافعيشاركون في ا

النظرية تستند  ضح أنَّ يتَّ ومن هنا . "وجد لتعظيم ثروة المالكينالمؤسسة تُ  أنَّ " فكرة  فالنظرية رفضت. خرىمجموعة أ

ه يتأثر بطريقة أو بأخرى بنشاطات المؤسسة وجود المؤسسة لخدمة كل من لديه مصلحة بها أو أنَّ "كرة على فِ 

  ". وأعمالها

  

  

  خيرةسامي بن .أ – سمية دربال.د: أستاذي المقياس 
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