
قـــسم علــــــوم التسیــــــیر

الجزائر-يـث العلمــالي و البحــم العــزارة التعلیو
–بسكرة –ر ــمد خیضــامعة محــج

كــلیة العلــوم الاقتصــادیة و التجــاریة و علــوم التسییــر
علوم التسییر:قســـم

مساهمة أصحاب المصالح في خلق قیمة تشاركیة من خلال نظام حوكمة 
الشركات

ولایة الواديلالوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر 

عبد الباسط مجحودةبمحمد جلا

/Master/G.E/GOUV/2015:رقــم التسجیـل
21/05/2015تــاریخ الإیـداع





كلمة شكر
بجلالھیلیقحمدالھذا،وفقناالذياللهنحمد

.سلطانھوعظیم

منكلإلىبشكرنانتقدمثم 

خاصةالمتواضعالعملذابھالقیامعلىأعاننا

لناكانالذي" محمد جلاب"الدكتور المشرفأستاذنا

.القیمةبنصائحھسندا

.المناقشةلجنةأعضاءالسادةإلىبالشكرنتقدمكما



إھداء
لناومھدالعلمبنورسبیلناوأنارالعقلنعمةأھداناالذيتبارك

.وعرفانتقدیربكلالنجاحطریق

الوجودفيلديوماأملكماأعزإلىالمتواضعھذاعمليأھدي

".وأبيأمي"عمرھمافياللهأطالقلبيإلىالناسوأقرب

كل باسمھوأخواتيوتي أخإلىأھدیھكما

زمیلاتيوزملائيإلىأھدیھكما

.العملھذافيالنجاحليتمنىمنكلوإلى



ملخص الدراسة

من خلال نظام حوكمة تشاركیهالمصالح في خلق قیمة أصحابمساهمة ین یتناولت هذه الدراسة تب
أصحاب، وهذا من خلال الاعتماد على بیانات ثانویة من كتب ومراجع ودراسات سابقة حول شركات 
، وبیانات أولیة تمثلت في استبیان قام بدراسة آراء الإداریین خلق القیمة التشاركیة ، بالإضافة إلى المصالح

.الوادي_الوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر والموظفین 

المصالح وخلق قیمة أصحابمساهمة بین بعض ارتباطیهوقد توصلت هذه الدراسة إلى وجود علاقة 
المصالح في خلق قیمة أصحابمساهمة أنهو المقترحة في هذا البحثلطروحات، ومن أهم اتشاركیه
إلىهتمامه إنظاما متكامل في الشركات یعطي یضمن أنمن شانه من خلال نظام حوكمة شركات تشاركیه

.الفاعلة فیهاالأطرافحدیثة ترضي جمیع إداریةالمصالح دون استثناء،بل ویكسبها ثقافة أصحابكل 

.حوكمة الشركات، القیمة التشاركیة ، القیمة وخلق القیمة  ، المصالحأصحاب:الكلمات المفتاحیة

Résumé de l'étude

Cette étude démontre la contribution des parties prenantes à la création d'une valeur
participative à travers le système d'entreprise de la gouvernance d'entreprise, et ce en
se fondant sur des données secondaires à partir de livres et des références et des
études antérieures sur les parties prenantes, en plus de créer de la valeur participative,
et les données préliminaires représentés dans le questionnaire a étudié les opinions
des administrateurs et de l'Agence du personnel communications commerciales
Algérie _ El-oud.

Cette étude a révélé la présence de corrélation entre une partie de la contribution
des parties prenantes et de créer une valeur participative, et le plus important des
propositions proposées dans cette recherche est que la contribution des parties
prenantes dans la création d'une valeur participative à travers le système d'entreprise
de gouvernance d'entreprise qui permettrait d'assurer un système intégré dans les
entreprises donne son attention à tous les intervenants sans exception, et même gagné
une culture de gestion moderne qui saura satisfaire tous les acteurs en elle.

Mots-clés: les parties prenantes, la valeur et de création de valeur, la valeur
participative, gouvernance d'entreprise
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:مقدمة

تكون مرتبطة بها من الداخل على التعامل مع أطراف متعددة،تبرز فاعلیة أداء أي شركة من خلال قدرتها
بقرارات  ویتأثربدورهم یعبرون عن كل من یؤثرهؤلاءالمصالح عنها اصطلاحاً بأصحابیعبروالخارج و 

منظماتهمنجاحأنالمنظماتمدراءأدركأنبعدأهمیتهنالالمصطلحهذاأنذكرهیجدره ماأنإلا،الشركة
یرتكز  بدرجة كبیرة على وإنماالأهداف،تحقیق الأرباح ومن اجل ما یقدمونه من إدارة وتسییر علىیعتمدلا

،،الزبائنالإدارة،مجلس المساهمین،نجد في مضمون هذا المصطلح،والأخرى مساهمة العدید من الفئات
.خارجها أومن داخل المؤسسة غیرهمو ،البنوكالموردین

وترتبط المؤسسة بالعدید من أصحاب المصالح الذین یساهمون بطرق مختلفة في تحسین منتجاتها و مدا خیلها 
. صطلح علیه بخلق القیمة حالیا یوهو ما 

إذ ،لسوق النمو والاستمرار في اوضرورة ملحة لتحقیق جوهریاومما لاشك فیه أن خلق القیمة یعتبر مطلبا
مقتصرا على فئة الملاك القیمة فسابقا كان خلق ،ذلكولا تسعى لتخلق القیمة لامبرر لوجود مؤسسة لا

بهابطتتر لكافة الأطراف التي شاملأصبحوالمساهمین  في المؤسسة  دون غیرهم، أما الآن فخلق القیمة 
مما جعلها تغیر من استراتیجیاتها قیمة الي خلق كلیا علیهم فاالمؤسسة ،بل وأصبحت هذه الأخیرة تعتمد اعتماد

القوانین والتشریعات التي تسعى دوما إلى ضمان نحو تبني روح التعاون والمشاركة من جهة والاعتماد على 
.من جهة أخرىحقوق كل الأطراف

:التاليالرئیسي شكالیتنا من خلال التساؤل إارتأینا طرح سبق وعلى ضوء ما

من خلال نظام حوكمة الشركات ؟التشاركیة صحاب المصالح في خلق القیمة أدوروما ھ

:التساؤلات الفرعیة 
؟المصالح بالنسبة للمؤسسةأصحابأهمیةما مدى .1
ما هو تأثیر نظام حوكمة الشركات على أصحاب المصالح؟.2
؟التشاركیةالصالح في خلق القیمةأصحابإشراككیف یتم .3

الفرضیات
:على السؤال الرئیسي وعن التساؤلات الفرعیة انطلقنا من الفرضیات التالیة الإجابةرإطافي 

 هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الداخلین في خلق قیمة تشاركیه في
.المؤسسة المبحوثة 

 في هتشاركیهناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الخارجین في خلق قیمة
المؤسسة المبحوثة 
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:أھداف الدراسة
:تھدف ھذه الدراسة إلى 

التعرف على مفهوم أصحاب المصالح؛
التعرف على مساهمات أصحاب المصالح من داخل المؤسسة وخارجیا ؛
 مساهمة أصحاب المصالح في خلق قیمة تشاركیه ؛توضیح

:أھمیة الدراسة
نظریة والأھمیة المیدانیة تظھر أھمیة الدراسة من خلال الأھمیة ال

الأهمیة النظریة : أولا
  تعد هذه الدراسة من المواضیع المقترحة حدیثا في مجال خلق القیمة التشاركیة  وذلك بالكشف عن حقیقة

المساهمة التي یقدمها  أصحاب المصالح  للمؤسسة لخلق قیمة تشاركیه في ظل نظام حوكمة شركات ؛
عند إجرائهم لبحوث جدیدة و الاطلاع على نتائج الدراسة الحالیة ومعرفة استفادة  الباحثین مستقبلا

مقترحاتنا حول الموضوع ، على أمل أن تطبق دراسات مماثلة مع اختلاف طفیف في المجتمع المدروس 

:المیدانیة الأهمیة : ثانیا
تشارك فيالفعالةحة وجدیدة حول المساهمةیمكن لهذه الدراسة أن تعطي مدیري المؤسسات رؤیة واض

، الأمر الذي یستدعي تعزیزها والوقوف علیها بما حاب المصالح في خلق قیمة للمؤسسةوتعاون  أص
یخدمها حاضرا ومستقبلا ؛

  كما تعطي هذه الدراسة معلومات مفیدة حول أهمیة ومكانة أصحاب المصالح في المؤسسة  من اجل
.اكبة السوق ومجابهة المنافسین تطویر قدرة المؤسسات على خلق قیم حدیثة لمو 

منهج الدراسة والأدوات المستخدمة
 لمعالجة الإشكالیة المطروحة واختبار صحة الفرضیات اعتمدنا المنهجین الاستكشافي والاختباري وذلك

للوصول إلى نتائج تحقق أغراض الدراسة، وقد استخدمنا تقنیة دراسة الحالة وجمعنا بیانات ذات طابع 
الإلمام بكل جوانب الدراسة وأخرى ذات طابع كمي من خلال استخدام الاستمارة كأحد كیفي قصد 

.الأدوات البحثیة في جمع البیانات
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نموذج الدراسة
یمكن توضیح هذا النموذج من خلال ما یلي:

لمصالح وخلق القیمة یتضح من الشكل السابق لنموذج هذه الدراسة بوجود علاقة بین مساهمة أصحاب ا
أصحاب المصالح الداخلین :التشاركیة ونلاحظ أن بعد أصحاب المصالح ینقسم إلى عنصرین أساسیین 

،أصحاب المصالح الخارجین حیث أن كل منهما یقوم بمساهمته لوحده في حین أن القیمة الناتجة عن مشاركة 
.كل منهما قیمة تشاركیه 

هیكلة الدراسة
یع جوانب الموضوع قمنا بتقسیم دراستنا هذه إلى ثلاث فصول ،حیث قسمنا الفصل الأول وفي سبیل تغطیة جم

المخصص للإطار النظري والمفاهیمي لأصحاب المصالح إلى ثلاث مباحث تطرقنا في المبحث الأول إلى 
مفهوم نظریة أصحاب المصالح  وذلك من خلال نشأة المصطلح ودواعي الاهتمام به وصولا إلى النظریة

ومنطلقاتها ،أما المبحث الثاني فعنوانه ماهیة أصحاب المصالح  فیحتوي هو الآخر على أربعة  مطالب أیضا  
معنونة بمفهوم أصحاب المصالح واحتیاجاتهم والشخصیات الأساسیة المكونة لهم ،كما تطرقنا في المطلب 

لح على أداء المؤسسة من خلال وفي المبحث الأخیر عرضنا تأثیر أصحاب المصا.الأخیر لأهم تصنیفاتهم 
ثلاث مطالب كان أولها بعنوان أسلوب أصحاب المصالح أما المطلبین الأخیرین فكانا بعنوان خارطة أصحاب 

.المصالح ،وضرورة الحوار مع أصحاب المصالح 

مساهمة أصحاب المصالح في
خلق قیمة تشاركیة 

حاب مساهمة أص
المصالح الداخلین

مساهمة أصحاب 
المصالح الخارجین

التعاون من اجل   
خلق القیمة  

المصالح ل ل للللل

خلق قیمة تشاركیه نابعة 
عن مشاركة الطرفین
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دوره أما الفصل الثاني للدراسة فخصصناه لخلق القیمة التشاركیة من خلال نظام حوكمة شركات والذي قسم ب
إلى ثلاث مباحث ،یتناول المبحث الأول ماهیة القیمة في أربعة  مطالب ،یدور موضوع المطلب الأول فیه على 
تطور مفهوم القیمة  أما الثاني فحول مفهوم القیمة وخلق القیمة وخصائصها أما الثالث فیتحدث عن أنواع  

ة بالنسبة للمؤسسة ،أما المبحث الثاني فقد تم القیمة المختلفة  ،أما الأخیر فیتمحور حول أهمیة خلق القیم
للقیمة ،وقد تم تقسیم هذا المبحث أیضا إلى الاستراتیجیةتحلیل التوجه والوضعیة التطرق فیه إلى سلسلة القیمة،

أربعة مطالب كان أولها سلسلة القیمة وما جاء به بورتر حول هذه الموضوع ،أما الثاني فتحدثنا فیه عن تحلیل 
للتوجه نحو خلق القیمة أما الاستراتیجیةنحو خلق القیمة وجاء المطلب الثالث لیتمحور حول الوضعیة التوجه

الأخیر فخصصناه لیكون كمدخل تمهیدي للمبحث الثالث فكان عنوانه خلق القیمة للمؤسسة ولأصحاب المصالح 
وجاء المبحث الثالث بعنوان مقاربات أصحاب المصالح ودورهم في خلق قیمة تشاركیه من خلال نظام حوكمة 
الشركات ،وقد قمنا بتقسیمه أیضا إلى ثلاثة مطالب كان أولها نماذج حوكمة الشركات  قمنا من خلاله بتعریف 

خصصنا المطلب الثاني بعنوان طرق خلق الحوكمة ،وتعریف نماذج الحوكمة ثم تطرقنا إلى ابرز هذه النماذج ،و 
القیمة التشاركیة من خلال مقاربات أصحاب المصالح 

وقد تطرقنا إلى أهمها ،أما المطلب الأخیر فعنوناه بدور حوكمة الشركات في خلق قیمة تشاركیه لنبرز كیف 
مؤسسة بالیاتها أن للحوكمة أن تنظم عملیة الخلق وتحف حقوق أطراف المصالح في المؤسسة ،ثم كیف أن لل

.تسهم في خلق قیمة تشاركیه 
أما الفصل الثالث فخصص للدراسة التطبیقیة وقد تمكنا من تطبیق الدراسة علة الوكالة التجاریة لاتصالات 
الجزائر بالوادي ،وقم بتقسیم المبحث إلى ثلاث مباحث كان أولها بعنوان تقدیم عام للوكالة التجاریة لاتصالات 

وادي ،والثاني خصص لإطار المنهجي والدراسة المیدانیة أما الأخیر فكان معنونا بعرض وتحلیل الجزائر بال
.الدراسة المیدانیة 
الدراسات السابقة

سنتطرق فیما یلي إلى عرض لأهم الدراسات السابقة والتي لها علاقة بالموضوع من خلال مختلف المصادر 
.التي تحصلنا علیها عربیة كانت أو أجنبیة 
لقي هذا الموضوع اهتمام كبیر لدى الكتاب :لأصحاب المصالحاأولا الدراسات السابقة العربیة والأجنبیة

:الدراسات العربیةوالمفكرین عرب وعجما ،فكتبوا فیه كثیر من المطبوعات وفیما یلي سیتم عرض لبعض 
" اعیة للمؤسسة والموارد البشریة المسؤولیة الاجتم: "بعنوان)2009(ضیافي نوال دراسة:  الدراسة الأولى

وهدفت هذه الدراسة إلى إبراز أصحاب المصالح في المؤسسة كما أن على الأخیرة أن تعید النظر في 
.احتیاجاتهم وتطلعاتهم دون الفصل بینهم 

كما أشارت الدراسة إلى أن أصحاب المصالح لم یتوقف عددهم عند فئة معین أو محدود بل هو یتوسع ویزداد 
.وما بعد یوما  نتیجة للتطورات الاقتصادیة والاجتماعیة ی
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الاستراتیجیةإدماج أبعاد التنمیة المستدامة في الإدارة "بعنوان ) 2011(دراسة مریم بولمخال : الدراسة الثانیة
هدفت هذه الدراسة إلى التعریف بأصحاب المصالح كما أكدت على ضرورة "للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة 

.وار البیني وإعطاء أهمیة اكبر وأوسع لأصحاب المصالح في المؤسسة الجزائریة الح
التفاعل بین الرسالة والبیئة في المؤسسة الاقتصادیة "بعنوان )2011(دراسة السعید قاسمي:الدراسة الثالثة

،كما جاءت على بینت هذه الدراسة ماهیة أصحاب المصالح في المؤسسة وكذا تصنیفاتهم ومطالبهم " الجزائریة 
.عن غیرهم من الأطراف الأخرىالمهمین مصالحالذكر أولویات الاهتمام بأطراف 

:الدراسة الأجنبیة 
"  Stakeholder  Theory"بعنوان ) CAMBRIDGE،2010(ادوارد فیرمن آخروندراسة:الدراسة الأولى 

ورها إلى أن تصل إلى علاقة نظریة هدفت هذه الدراسة إلى أهم المشاكل التي تعرضت لها النظریة منذ ظه
. أصحاب المصالح بالمسؤولیة الاجتماعیة 

:نتائج الدراسة 
 إعطاء تعاریف مختلف لأصحاب المصالح
إبراز أصحاب المصالح الداخلیین والخارجین
 كما أبرزت أفاق المستقبلیة لأصحاب المصالح وربطتها بالمسؤولیة الاجتماعیة.

:بعنوان)12/10/2010(اسة كل من دونا لد توماس وبریستین در :الدراسة الثانیة 
"Stakeholder " Theory of the Corporation: Concepts, Evidence, and  Implications
ations  "

هدفت هذه الدراسة إلى إعطاء مفهوم شامل لأصحاب المصالح، وأعطت نموذج لأصحاب المصالح داخل 
.ت إلى ابرز الجوانب التي تبنتها النظریة عند أول ظهور لها المؤسسة وخارجها ،كما أشار 

:نتائج هذه الدراسة 
عرفت أصحاب المصالح وفصلت بینهم.
أعطت نماذج للدائرة المصغرة والموسع لأصحاب المصالح.
 بعد الأساس للنظریات التي تلتهامن خلالها كان أول ظهور لمقاربات أصحاب المصالح واعتبرت فیما .

:بخلق القیمة التشاركیة الدراسات السابقة المتعلقة: نیاثا
:الدراسات بالعربیة :أولا 
لحوكمة المؤسسات مساهمة في اقتراح نموذج لحوكمة المؤسسات "بعنوان )2014(حسام الدین غضبان : دراسة

".الجزائریة
همیتها وخصائصها ثم عرجت على هدفت هذه الدراسة إلى إبراز مفهوم القمة وخلق القیم وأشارت كذلك إلى أ

النماذجالحوكمة وأعطت أهم مقارباتها التي تجسد نماذج فعلیة للحوكمة في الدول المتقدمة ومن أمثلة هذه 



المقدمة العامة          

و

،ولم تكتفي الدراسة بهذا الكم من المعلومات بل عرفت القیمة التشاركیة وتطرقت إلى سكسونيالنموذج الانجلو 
.التي من شانها أن تساعد في خلق القیمة التشاركیة أهم المقاربات لأصحاب المصالح 

:الدراسات الأجنبیة :ثانیا 
Gouvernance de  ":بعنوان) Lyon،2005(كوتر جمال: دراسة l’entreprise et création de

valeur partenariale "

والقیمة الاقتصادیة ،كما تطرقت للنموذج الثلاثي لخلق القیمة للمنظمة وهدفت هذه الدراسة إلى تعریف القیمة
ا إلى بعض مقاربات لأصحاب ضوالذي یربط الأخیرة  بكل من القیمة  الاجتماعیة و الاقتصادیة كما وتطرقت أی

.هالمصالح ودورها في خلق القیمة التشاركی
:يما یلنتائج الدراسة تمثلت في 

وكمة والقیمة التشاركیة حیرات وهي أصحاب المصالح والالربط بین ثلاث متغ.
 إبراز أهمیة خلق القیمة الاقتصادیة والاجتماعیة.
 إعطائها لمحتوى بعض مقاربات أصحاب المصالح ودورهم في خلق القیمة التشاركیة.

:التعقیب على الدراسات السابقة 
في المساهمة التي یقدمها أصحاب المصالح في خلق الدراسات السابقة العدید من المواضیع المختلفة ناقشت 

قیمة تشاركیه من خلال نظام حوكمة شركات غیر أن هذه الدراسات لم تأتي بمتغیرات دراستنا مجتمعة إلا في 
المراجع الأجنبیة ،كما أن معظم هذه الدراسات یخضع اغلبها إلى استخدام الاستبیان لجمع البیانات ومعرفة أراء 

.المبحوثین 
هذا وقد تم دمج محتوى هذه الدراسات في دراستنا هذه بغرض إثرائه وإعطاء معلومات أكثر وأدق وتكون 

.الاستفادة اشمل 



الفصل الأول
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تمهید 
إن حدة  الصراع الداخلي والخارجي لأي مؤسسة مع الأطراف التي ترتبط  بها على الصعیدین الداخلي 
والخارجي ،بات یفرض علیها إیجاد حل  مرضي لكل أطرافها أو على الأقل تلك التي لها فضل كبیر في 

د من المؤسسات بإتاحة فرص لاحتواء اكبر دیمومة نشاطها واستقرارها المالي  ،وكنتیجة لهذا كله بدأت العدی
عدد ممكن من هؤلاء الأطراف الفاعلة وأطلقت علیهم أصحاب المصالح ،وهناك مسمیات عدیدة  أخرى  تختلفا 

.لغویا ولكنها سعى في مجملها إلى أن تواكب التطور الحاصل في عالم الإدارة والأعمال 
:ثلاث مباحث كما یليللإلمام بالموضوع قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى

الإطار النظري والمفاهیمي لأصحاب المصالح لمفهوم  نظریة أصحاب المصالح عبر الزوایا : المبحث الأول
الإداریة حیث سنتناول فیه أهم النظریات التي ساهمت في ظهور مصطلح أصحاب المصالح والتي تتمثل في 

ریة الكلاسیكیة ،ثم سنتكلم عن دوافع الاهتمام بهذا المصطلح  التقسیمات الإداریة ، النظنظریة الإدارة العلمیة،
.لنتطرق بعدها إلى محتوى نظریة أصحاب المصالح

ماهیة أصحاب المصالح : المبحث الثاني
تأثیر أصحاب المصالح على أداء  المؤسسة  : المبحث الثالث 
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ي لأصحاب المصالح الإطار النظري والمفاهیم:الفصل الأول 
مفهوم نظریة  أصحاب المصالح : المبحث الأول 

هناك العدید من الأفراد والجماعات قد تأثر و تتأثر بالطرق والنماذج التي تدار وتسیر بها  المنظمات 
والشركات وكذا مسیروها، وعلى هؤلاء أن یراعوا مصالح الأشخاص وتطلعاتهم إذا أرادوا تحقیق الاستمراریة 

. والتطور فضلا عن البقاء
هذه الشریحة قد تضم مجموعة عناصر داخل المؤسسة  كالموظفین والمساهمین، وقد تشمل في طیاتها أطراف 

الخ...أو فئات خارجها كالعملاء والموردین
:نشأة مصطلح أصحاب المصالح:المطلب الأول 

ین الاعتبار من طرف كثیر  من الباحثین طرأت على  مفهوم أصحاب المصالح العدید من المراحل أخذت بع
،وأصبحت بذلك محل اهتمام لهم سیما  إذا تعلق الأمر  هنا بإدارة الاستراتیجیات  مایو حي لنا أن هذا 

م 1708المصطلح لیس بحدیث النشأة والظهور فقد تم تداوله والعمل به  إبان عصر الودائع والمراهنات سنة 
ن في العصر الحدیث  ،وعموما فان مفهوم أصحاب المصالح لقي اهتمام وهو ما أشار إلیه بعض المفكری

المنظمات في صبغتها المعاصر والتي تركز في جوهرها على الجوانب الغیر مالیة  في إشارة منها إلى الانسجام 
ر فترات مع المتطلبات الجدید للإطراف ،إلا أننا سنبین ولو بقلیل من التفصیل التطور الفكري لهذا المفهوم عب

:الزمنیة التي واكبها  في محاولة لحصره على النحو التالي 
مدرسة الإدارة العلمیة والتقسیمات الإداریة- 1

)F.Taylor) (1856-1917(مدرسة الإدارة العلمیة1- 1
ساعدت هذه المدرسة في وضع حجر الأساس الأول  من خلال الجوانب التطبیقیة  لفكرها التنظیمي 

مد بدوره على مفاهیم لعلوم أخرى ،جاءت كحصیلة للتطور الشاسع والواسع الذي طرا على الاقتصاد الذي یعت
،وهو ما 1الأمریكي هذا الأخیر افرز أیضا العدید من المشكلات كمشاكل الهیاكل التنظیمیة وانخفاض الإنتاجیة

والرفع بالإنتاجیة إلى مستوى الكفاءة دفع العدید من الاقتصادیین آن ذاك إلى البحث عن سبیل لحل هذه الأخیرة 
وحاولت أن تطبق علیهم مجموعة من الأفكار تندرج ضمن . ،وقد اعتمدت في ذلك على مهندسین صناعیین

: مبادئ الإدارة العلمیة وهي 
 تحدید طرق مثلى للأداء  من خلال الاهتمام بالعملیات الصناعیة والقوانین التي سنتها.
ي المكان المناسب وحسب مؤهلاته العلمیة وضع العامل المناسب ف.
 تطبیق هذه المبادئ انطلاقا من التعاون المزدوج بین الإدارة وعمالها.

. 45-44ص، ص2007لأردن ،ادار المسیرة ، ،نظریة المنظمة،خضیر كاظم،اعمالشخلیل محمد حسن 1
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والعمال الإدارة تخطط وتوجه،(اقتسام الوظائف قتطبیق مبدأ تقسیم العمل والمسؤولیات عن طری
.)ینفذون

وته من مبادئ دلیل قاطع إلى انتهاجها الطرق الصحیحة وما احت) الإدارة العلمیة (إن ما جاءت به هذه المدرسة 
والعملیة نحو إنتاجیة أفضل عن طریق الاهتمام بالعامل بوصفه نقطة مركزیة في تحسین الإنتاج وزیادة الأجور 
وتخفیض التكالیف المترتبة في المراحل السابقة ، ما یؤكد أن   وجهة نظر هذه المدرسة أصبحت تشید بأهمیة 

.1والاهتمام بهم وبمصالحهم كسبیل وحید نحو تحقیق  نتائج الأفضلالعاملین
)Henry Fayol ) (1841-1925( نظریة التقسیمات الإداریة 2- 1

اهتمت هذه النظریة بالعملیات الداخلیة في المنظمة وكذا بعض المظاهر الضروریة للأداء المادي للعمل 
جیة للإفراد مركزة بذلك على أي شيء من شانه أن یجمع هؤلاء إلا وهو ،إلا أنها لم تهمل الجوانب الفیزیولو 

الهیكل التنظیمي ،وكمنطلق صرحت به هذه النظریة واعتبرته أساس یعتمد علیه في كفاءة المنظمة هو ان كفاءة 
هذه الأخیر مرهون بمدى كفاءة مدیرها من جهة وهیكلها التنظیمي الذي بمقدوره خلق الإفراد الأكفاء

هنري فایول وهو صاحب هذا التوجه في إعطاء قدر كبیر من الأهمیة للأفراد والنشاط الذي یقومون به "اعتمد و 
.والثاني تنظیمي وهو الوظیفة التي یشغلونها في المنظمة)مصلحي(في سبیل تحقیق رضا مزدوجا فالأول ذاتي 

:2ومن تلك المبادئ ما یلي 
؛ف المطلوبةتحدید الأنشطة اللازمة لتحقیق الأهدا

؛یفضل التعامل اللفظي

؛یتم توزیع الوظیفة الإداریة في جمیع أنحاء المنظمة

؛الاستقلالیة في اختیار الأدوات والأسالیب
؛التخصیص وتقسیم العمل
تحدید الأهداف الرئیسیة للمنظمة.

تحقیق أهداف المنظمة إن شهادة فیول بالجهود الفردیة والجماعیة وقال أنها والتي تلعب الدور المحوري في
التي یسیرها الأفراد ،في زمانها ذاك  والذي اختصره في كلمة واحد ضرورة الاهتمام بالأنشطة الإداریة 

النظر لدى هذا المفكر في اكتشاف بعض من وتربطهم علاقات وطیدة بها ما هو إلا دلیل قاطع على بعد
.بلاربطهم مصلحة المنظمة حاضر ومستقأسرار وخبایا الدور الفعال  الذي یقوم به  أطراف ت

.51بق ، ص ا،مرجع سخضیر كاظم،خلیل محمد حسن الشماع1
2Henry Fayol, Administration industrielle et générale, paris, dunod, www.chambreuil.com/public/2012/12/02-
Fayol,pdf, 1916,pp27-29.



والمفاهیمي لأصحاب المصالحالإطار النظري: الأولالفصل 

16

مدرسة العلاقات الإنسانیة - 2

یمكن استنتاج بعض من ملامح هذه النظریة استناد إلى اسمها فهي تعطي  أهمیة بالغة للعلاقات بین 
مدرسة الأفراد وكما هو معلوم فان أي نظریة جدید هي إما منطلق انتقادي لنظریة سابقة وهنا یمكن الإشارة إلى

.الإدارة العلمیة ،أو هي تكملة لوجهة نظر مماثلة لنفس التوجه
والتي أكدت على ضرورة التنسیق والانسجام بین ) 1933-1868(إن من أهم رواد هذه النظریة ماري فولیت 

جهود الجماعات كخطوة صحیحة لبلوغ الكفاءة المطلوبة في إنجاز الأعمال ،وهي
ن الوصول إلى أساس تنظیمي یقوم على مبدأ التعاون  إلا من خلال التخلي على بذلك  توصلت إلى انه لا یمك

.إخضاع وجبر الأفراد بما یتعارض ومشاعرهم وعواطفهم 
في تجاربه التي أجرها على العاملین ومدى تأثرهم بالتعب والراحة ) م1949- 1880" (إلتون مایو"وقد أضاف

وابرز ) 20- 6(یض نسبة ترك العمل والتسیب بنسبة تتراوح من واثر ذلك على الإنتاجیة ،فقد تمكن من تخف
.أیضا مكانة المرموقة للتنظیمات الغیر رسمیة واعتبرها كعامل أكثر أهمیة من الأجور 

الذي درس في التفاعلات بین الجماعة وأعضائها "رنسیس لیكرت "أیضا من المساهمین في هذا الاتجاه 
ور الذي تلعبه المشاركة في اتخاذ القرار وتحدید الأهداف المشتركة وحل المشاكل ،كما وابد اهتمام كبیر بالد

.على مستوى الجماعة والتي ستؤدي بالنهایة إلى فعالیة حیث كل فرد یشعر بأهمیته البالغة للمنظمة 
استنتاجاته یشید بدور الأفراد داخل المنظمة ویوضح من خلال "فریدیریك هرزبرغ "وفي نفس التوجه نجد الباحث 

.یشبع متطلباتهم ویكون مرضي في نفس الوقت انه من الضروري تنمیة هؤلاء عن طریق دفعهم نحو تحقیق ما
وبالنظر في ما جاءت به المدرستین من اختلاف في وجهات النظر إلا أنهما استطاعا أن یعطیا صورة مستقبلیة 

عزز من دورهم كأطراف فاعلة وذات مصالح معتبرة في نحو تزاید الملاحظ والمحسوس والمتزاید في العمال مما ی
.1المنظمة

مرحلة حملة الأسهم - 3
ما میز هذه الفترة بوادر ظهور مصطلح أصحاب المصالح وكان ذلك في ثلاثینیات القرن الماضي حین 

ون المنظمة هم مالكون غائبون ،إذ لا یملك:"إلى تعریفهم حسب الظروف السائدة  حینها ،فقال Doddخلص 
في إشارة منه إلى حاملي الأسهم دون اعتبار لطبیعة النشاط الذي تزاوله المنظمة ،وما " من الذین یدیرونها 

. یضاف في هذه المرحلة بروز الهیئات التي

تدافع عن العاملین لیس بالصور ة الكافیة إلا أنها تعتبر أطراف فاعلة وذات مصالح مشتركة مع العمال 
:قد كشفت هذه المرحلة أیضا عن بزوغ فئتین والمنظمة ،و 

عولمة الإدارة في عصر المعرفة حول ، مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولينظریات الفكر الإداري تطور وتباین أم تنوع وتكاملعبد الفتاح بوخمخم،1
.10-7صص،2012دیسمبر17-15لبنان ،جامعة الجنان،،
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؛)المساهمین ،الملاك(أطراف لها مصالح مالیة *
.1)الجمعیات ،والنقابات العمالیة (أطراف لها مصالح معنویة *
مرحلة بروز أصحاب المصالح - 4

اللفظ اللغوي  كان ما بجدر التذكیر به في هذه المرحلة أن أصحاب المصالح وفي أول ظهور له بهذا 
العمال ،المجتمع،(یقضي بممارسة الضغط على المنظمات بالاعتماد على العدید من الإفراد أو الجماعات 

وقد كان معهد ستانفورد السباق إلى إثراء هذا المصطلح ،وفعلا فقد اصدر تعریف ) المستهلك ،البیئة ،النقابات 
تلك الجماعات التي من دون دعمها تتوقف المنظمة عن :"هم لمذكرة بحثیة ما ورد فیها أن أصحاب المصالح 

وقد بادر المعهد فیما بعد إلى تجسید هذا المفهوم على ارض الواقع وترسیخه و إبراز أهمیته لدى  " الوجود 
لكونه یعتبر أحد أهم المتغیرات التي الاستراتیجیةالقائمین على المؤسسات وحصر هذا المصطلح ضمن الإدارة 

.2تسعى المنظمة الوصول إلیها استراتیجیةراعاتها عند  وضع المعالم الجدیدة لأي  هدف أو یجب م
الاستراتیجیةمرحلة النضج في الإدارة - 5

وقد سلط الضوء في هذه المرحلة على ضرورة تجسید وتحدید ملامح الكیانات أو الأفراد الذین هم 
صاحب هذا التوجه مؤكد على Freemanویعتبر تعامل معهم،مرتبطون بالمنظمة وكذا طرق وأسالیب ال

ضرورة بناء نهج للإدارة التي تأخذ كل أطراف البیئة الخارجیة في الاعتبار بطریقة منهجیة توفر الأسس النظریة 
الصلبة لفهم مفهوم أصحاب المصالح معتبر ما خلص إلیه معهد ستانفورد كمنطلق للأفكار التي جاء بها 

ه الرؤیة اهتماما كبیر من قبل العدید من المفكرین خاصة عندما ألغت  مجموعة كبیرة من السلوكیات ،ولقیت هذ
غیر مرغوب بها داخل المنظمة من قبل ذوي العلاقة المرتبطین بقوة مع المنظمة في الاتجاهین المالي والمعنوي 

الوكالة الذي نتج اثر ازدواجیة الوظائف المنظمة في وقتها ذاك مشاكل عدیدة من بینها مشكل ،وعلیه فقد أوردت
خاصة بالنسبة للمدیرین كونهم یتصرفون بوصفهم ملاكا تارة ومهیمنین لحقوق أصحاب  الملكیة الشرعیة تارة 
أخرى ،ما یستلزم إعادة الاعتبار لهم عن طریق البحث عن سبیل لمعالجة هذا المشكل وفعلا فقد ظهرت فیما 

كواحدة من ابرز الأطر العملیة والفكریة والتطبیقیة الفعالة لضمان حقوق كل ) Governance(بعد الحوكمة 
أطراف المصالح ، وهي في الحقیقة مجموعة من القواعد والممارسات والضوابط التي یتم تطبیقها على شركات 

المنظمة ذات العدد الكبیر من المساهمین ،بغیة ضمان الحقوق وتحدید معالم الواجبات لكافة المتعاملین مع
.3بالداخل والخارج

1Johes, Gareth , Organizational Theory text and cases, Published by Addiseh  Wesley, INC pdf,
USA2001,p2.

2
Elias, Arun and Robert Cavana, Stakeholder Analysis for Systems Thinking and Modeling, new Zealand,

(http://www.mcs.vuw.ac. Nz) /opre/ornsnz /papers/BobCavana, pdf, 2000,p4.
،،الصادرة بجامعة الموصل والإداریةقتصادیةالامجلة العلوم ،صحاب المصالحأبعض اقیاس رض"حمد،أحمد حسن الجبوري،علي سالم شهاب أعلاء3
.239ص ،109،2012،العدد34،مجلدلعراق ا
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دواعي الاهتمام بمفهوم أصحاب المصالح:المطلب الثاني
أدت المنافسة الشرسة وتغیر الكیانات بفعل التقلبات البیئیة  ومواكبة التطورات الحاصلة مؤخر إلى تغیر 

دارة ذات استقلالیة بعد أن كانت قواعد اللعبة في إدارة المنظمات فقد باتت هذه الأخیرة تتمتع بشخصیة معنویة وإ 
سابقا تخضع لسلطة شخص واحد وهو مالكها أو منشئها ،وبالنظر إلى ما عایشته المنظمات من تطورات فإنها 
تمكنت في نهایة المطاف إلى ضم العدید من الأطراف وارتبطت بهم فتأثروا  بها وعلقوا علیها آمالهم وأهدافهم 

المصالح مع المنظمة ،وقد اشتهر هذا المصطلح وضاع سیته بل وأصبح واندرجوا بذلك تحت مسمى أصحاب 
من أولویات القیادة الإداریة نتیجة لتعلقهم الوثیق بالمنظمة ،وتؤكد الأدبیات إلى وجود عدد لا باس به من 

) هل وجونز (التعاریف تعكس في مجملها اتجاهات فكریة  سلكها باحثون للوصول إلى المصطلح فقد أشار إلیه 
مجموعة من الأفراد أو جماعات لهم مصالح ونصیب لدى ویعطیهم الحق في السؤال عن طبیعة  "فاعتبراه 

في قوله إنهم أفراد وجماعات یؤثرون ویتأثرون بتحقیق المنظمة لأهدافها )فیرمن (،ولقد سبقهما "وكیفیة أدائها 
ا المصطلح بالنظر إلى ما آلت إلیه وهناك الكثیر من وجهات نظر أخرى وهي تبرر الاهتمام الكبیر بهذ"

المتغیرات الثقافیة والاجتماعیة في ضل انتقال الثقافات وامتزاجها والاهتمام الواسع بالمعرفة العلمیة التي هي 
ویمكن حصر مجموعة من الأسباب التي أدت بالاهتمام بمصطلح أصحاب مستوحاة من العقل البشري،

:1وفق لما یليهاى ما سبق سردالمصالح بشيء من التفصیل والشرح عل
إن زیادة الأطراف الفاعلة من شانه أن یوسع  التعامل مع المنظمة ویزید من طموحها إلى تحقیق اكبر قدر -1

؛ممكن من أهداف هؤلاء 
في الأجیال یوحي بغد أفضل وأفكار وتوجهات أكثر دقة وتأثیر على المنظمات في كون الاختلاف-2

؛الزمن ما یزید من الاستفادة من التجارب والخبرات السابقةالمجتمعات تتجدد مع
تطور بعض الأطراف وسلوكها منحى غیر معتاد وعلى سبیل المثال لا الحصر المستهلك الذي انتقل من -3

؛مبتاع للسلع إلى صاحب مشورة حول شكل المنتج ونوعیته وجودته 
ضعها في حالة حرجة حول أي طرف یمكن تحقیق إن تعدد صحاب المصالح من داخل المنظمة وخارجها ی-4

؛مطالبه أول وهذا یحتم علیها إعادة النظر في قراراتها وإعادة ترتیبهم حسب الأهمیة أو الأولویة 
؛یعتبر أطراف المصلحة كأحد أهم الموارد التي تلجئ إلیها المنظمة لاكتساب المهارات والخبرات والكفاءات -5
صالح في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة ،فقد تیقن المدیرون على أن هذه المیزة لا تسهم علاقات أصحاب الم-6

؛تحدث إلا بالعلاقة الجید مع مختلف الأطراف الفاعلة في المنظمة وخارجها 
یمكن الجزم بان نجاح العلاقة المتبادلة بین المنظمة وأطرافها ذوي المصالح المختلفة دلیل على مقدرتها على -7

؛تطلباتهم من جهة أهدافها المرجوة من جهة أخرىتحقیق  م
.یثقل كاهل المؤسسة بعدم قدرتها على الوفاء بكل العمال الموكلة إلیها أو المرجو تحقیقهاالالتزاماتتعدد -8

.240-239صصبق،امرجع س،حمدأعلي سالم شهاب مد حسن الجبوري،حأعلاء 1
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منطلقات نظریة  أصحاب المصالح :المطلب الثالث 
على تبنیه كمصطلح شائع من شانه تشید المنظمات في عصرنا هذا بهذا الطرح بل وهناك من حرص 
والجدیر بالذكر هنا أن على هذه أن یخدم مستقبل إستراتیجیة  الشركة وفق لما أوردته النظریة في طیاتها،

الأخیرة عاتق حل الصراع الذي وقعت فیه مثیلاتها من النظریات فقد انقسمت وجهات نظرها إلى قسمین بین من 
وهي وارد في الرؤیة الكلاسیكیة دون غیرها ،وعلى الطرف الآخر من )Profitability(تبنى مبدأ الربحیة 

.الصراع من اهتم بالمسؤولیة الاجتماعیة وهو نموذج حدیث بالمقارنة مع ما جاء به الطرف الأول 
إن اعتماد الربحیة وتولیدها قد یؤدي إلى تحقیق مكاسب اجتماعیة بشكل غیر مباشر ،ولكن قد لا تأخذ الأطراف 

تي عملت على تحصیلها بعین الاعتبار ویمكن ان یطلق علیها آن ذاك بالوسائط المالیة لا أكثر ،وبالمقابل ال
.فان تبني المسؤولیة الاجتماعیة یتجاهل الربحیة والإنتاجیة 

وبالنظر في التوجهین نجد أن كل منهما ركز على جانب معین من إحدى أقسام المنظمة ،وعلیه فان نموذج 
إلا انه و لحد الساعة  لم تجد نظریة مصالح حاول الاستفادة من هذا الصراع ووضع حل مرضي له،أصحاب ال

)  الإنتاجیة والربحیة ( أصحاب المصالح السبیل لذلك كونها لم تأتي بالجدید إذ أدخلت على المنظور الأول 
انب المنظور تعدیل وأطلقت علیه الدور الإنتاجي لأصحاب المصالح ،وأشارت إلى جانب من جو 

واعترفت بضرورة التعاون والتشارك في المنظمة ،و مثل هذه المفاهیم لم یتم ) المسؤولیة الاجتماعیة (الثاني
واكتفت بذلك في إظهار معاییر حدیثة أخرى  كأخلاقیات الأعمال و ،حصرها بشكل رسمي في نظریة كاملة 

.الخ ..المسؤولیة الاجتماعیة 
ظریة  أصحاب المصالح أكدوا وأقروا بأن ما جاءت به النظریة ما هو إلا محض إطار اغلب المهتمین بن

عملي مؤسس یتم من خلاله التأثیر واختبار العمل التنظیمي ،حیث أنها استندت على أربع عناصر مهمة لتفتح 
:1باب الجدل والنقاش عبرها وهي كالأتي

؛)Corporate Covernance(حاكمیة الشركة *
؛)Strategisc Managemenet(الاستراتیجيط التخطی*
؛)Business  Ethics(أخلاقیات الأعمال *
.)Organization Effectiveness(فاعلیة المنظمة *

وعلیه فان هذه النظریة خصصت نموذج معین للمنظمة ، بموجبه سیكون كل الأفراد والجماعات من ذوي 
من أجل حصولهم على منافع ، دون أي تمیز بین مختلف المصالح باستطاعتهم أن یندرجوا في المشاریع

وهو ما أفرزته نظریة ،عناصر ومكونات هؤلاء في محاولة منها إلى تجاوز فكرة التعظیم لدى المدیرین والملاك 
أن كل من لدیه مصلحة في النهایة من شأنه أن یتأثر بطریقة ما بما تقدمه المنظمة اعتبرتالوكالة ،وبذلك فقد 

1R. Edward Freeman, Strategic management : A stakeholders approach, Cambridge university , press, 1984, p38.
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خلص العدید من المفكرین والمختصین إلى وضع الخطوط العریضة التي جاءت بها هذه و ،ل نشاطهامن خلا
النظریة وقد تطرقوا إلى  إبراز أهم العناصر التي أخذت بعین الاعتبار كإطار لتحدید منظورات هذه النظریة  

: والتي من فحوها ما یلي
 الجانب  المعیاري)Normative(

یستعمل لتفسیر مهام المنظمة ،وذلك من خلال تشخیص وتحدید الإرشادات  الفلسفیة هذا المدخل 
والأخلاقیة في إدارة المنظمة  وسیطر هذا المدخل على أدبیات هذه النظریة خاصة في الإسهامات الحدیثة 

لمدخل أصحاب والمعاصرة ،وینبغي الإشارة هنا إلى أن المفكرین یمكن أن یعتمدوا المدخل المعیاري في تبنیهم
المصالح الذي یرمي إلى أن العمل الصائب والذي یأخذ بالحسبان هو ضرورة الاهتمام بمصالح أصحاب العلاقة 

منها ،وان تتبنى اتجاهات أصحاب المصالح الاستراتیجیةالمتعددین عند اتخاذ القرارات الحاسمة خاصة تلك 
.1بوصفها حقا مشروعا لكل فرد منهم

المدخل الو سیلي)Instrumental(

وهو منظور استراتیجي بحت یقضي بان الشركة التي تتبناه كمدخل لأصحاب المصالح في إدارتها 
تلك التي لا تعتمد هذا الإستراتیجیة و بالحفاظ على ثبات العوامل الأخرى ، حتما ستحقق عائد مالیا اكبر من

المتخبطة بین إدارة الاختلالاترتباطات المتوازنة أو تلك المعیار ،ویستخدم هذا المنظور لتحدید مدى وجود الا
ویعد هذا المدخل الأكثر إقناعا في أوساط المدیرین  من حیث ،الاستراتیجیةأصحاب المصالح ،وأهدف المنظمة 

.2ما یدره من منافع عملیة ناتجة عن انتهاجهم لهذا الأخیر في إدارة المنظمة
 التجریبي/ المدخل الوصفي)Descriptive/Empirical(

وهو یبحث عن وصف وتوضیح وتفسیر سلوكیات وخصائص المنظمة ،ویعطي صورة صریحة عن 
الحالة الماضیة والحاضرة والمستقبلیة لمختلف شؤون المنظمة وأطرافها ذات المصلحة ،مراعیا في ذلك مصالح 

مة ،وهو مستند إلى قواعد تطبیقیة یستعملها وتأثیر هؤلاء من خلال قوتهم ودورهم الممیز في سیاسات المنظ
:للدعم ولتوضیح بعض خصائص سلوكیات المنظمة ویمكن إیجاز مرتكزات المدخل الوصفي في ما یلي 

؛كیفیة إدارة المنظمات لمهامها فعلا-
؛الأسلوب الذي یفكر به المدیرون للقیام بالإدارة وتجسیدها -
؛طبیعة المنظمة -
.ارة في مصالح الأطراف ذوي العلاقة في المنظمة كیفیة تفكیر مجلس الإد-

،رسالةدراسة تطبیقیة على واقع المسؤولیة الاجتماعیة في المؤسسات الجزائریةالمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة والموارد البشریةضیافي نوال ،1
.15،ص2009في تسییر الموارد البشریة ،جامعة أبو بكر بلقاید ،تلمسان،رماجستی

2
Charles Fontaine,Antoine Haarman,Stefan Schmid, The Stakeholder Theory,2006,pp13-14.
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وفي هذا المدخل المذكور سلفا في هذه النظریة فیمكن اعتبار جماعات أصحاب المصالح منتفعین ضمن الدرجة 
للمنظمة ولا نكتفي هنا بالتوقف عند حملهم لأسهمهم ،وهو ما یؤثر سلبا أو إیجابا على مجریات الاستراتیجیة

العدید من الشواهد التجریبیة یمكن أن تسهل علینا فهم الواقع المریر للمدیرین وفقا لهذا المدخل الأخیرة وهناك 
كونهم لا یقتصرون على أنهم ذوي مصالح عادیین بل یتصرفون زیادة على ذلك  بوصفهم معنیون بتحقیق عدالة 

.داخلیة وإنصاف بین الأطراف الأخرى وهو ما یضر بهؤلاء
 المدخل البیئي)Environmental:(

من الممكن أن تأخذ بعض من العلاقات البینیة بین أصحاب المصالح الصبغة ذات الأطر الاجتماعیة 
الذي یضمن تأطیر جدیدا لهذه العلاقات والقضایا التي ) المنطلق البیئي (وإدخالها ضمن مسمى هذا المدخل 

.1المنظمات هي أیضاتهیمن علیها ،ویمكن لأفعال الأفراد أن تعید صیاغة

وتعتبر المنظمات في هذا الشأن الفاعل الأساسي بالنسبة للقوى البیئیة وما یستجد هنا هو محض افتراض بأن 
الأفراد هم من یمارسون الأدوار الفاعلة والأساسیة من خلال التواصل و التجاذب والتفاعل مع المنظمة ،ویمكن 

أن ما ورد من سیاسات في العالم هو محصلة لتوطین أفكار المجتمع القول هنا في أن المدخل البیئي یفترض ب
:،الأفراد والمنظمات وبالنظر إلى ما جاء في هذا المدخل هناك دلالة على إشارات لظواهر هي 

؛المنظمات ووجودها یعتمد بشكل كبیر على شرعیتهااستمرار-
؛ما یرد من أفعال الأفراد هو مساهم فعال في صیاغة المنظمات-
.المعاییر المؤسساتیة من شانها أن تصف التغیر التنظیمي السریع وتأثر في تغیر وحركة الأفكار -

:المداخل الثلاث لنظریة أصحاب المصالح) 1(الشكل 

Source:Thomas Donaldson and Lee E. Preston,  The Stakeholder Theory of the Corporation:
Concepts, Evidence, and Implications ,p74.

،العراق، الصادرة بجامعة بغداد ،والإداریةة ،مجلة العلوم الاقتصادیالأعمالإدارةتقراراالمصالح في أصحابطیر نظریة أمحاولة ت،سعد العنزي 1
.14،ص47العدد
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ماهیة أصحاب المصالح:المبحث الثاني
من الصعب على أي مؤسسة ما أن تلبي أو تعظم مصلحة كل الأطراف الفاعلة فیها في آن واحد ، لأن 
تعظیم مصلحة مجموعة من المجموعات المؤثرة فیها سیؤدي ذلك دون أدنى شك إلى تقلیل قدرة المؤسسة  على 

الجماعات المؤثرة الأخرى ،ما یعني ان هناك تضارب في مصالح هذه الفئات فعلى سبیل تحقیق مصالح بعض
المثال لا الحصر وفي ظل انخفاض حاد في  الأسعار والأزمات الاقتصادیة المتوالیة بین الفینة والأخرى یطالب 

عل المؤسسة وفي الكثیر العمال بتحسین الأجور أو رفعها ویطالب المساهمون بزیادة أرباحهم ،هذه الوضعیة تج
من الحالات تحسم موقفها بتخصیص رعایتها إلى الفئة ذات الأهمیة  الأكبر سواء داخلیا أو خارجیا تاركة ما 

. تبقى مجهول المصیر 
یف حول أصحاب المصالحتعار :المطلب الأول

صر ،كونها تمثل وجهات هناك العدید من التعاریف المختلفة  للأصحاب المصالح والتي لا عد لها ولا ح
نظر لعدد كبیر من المفكرین وأصحاب الاختصاص  ورغم أن هؤلاء مختلفین في لغاتهم وأجناسهم إلا أنهم في 

.الأخیر یقدمون تعاریف متشابهة بقلیل من التغیر في تركیب الجمل وصیاغتها  
لح  قبل أن تأخذ وقد أطلق مجموعة من الكتاب العرب العدید من المصطلحات على أصحاب المصا

فمن المجموعات الضاغطة إلى  جماعة المصلحة فالإطراف الآخذة الشكل المتداول علیه في عصرنا الحالي،
وصول لأصحاب العلاقة وغیرها من الكلمات المشابهة والمتشابهة ،في حین اكتفى الكتاب الفرنسیین بمصطلح 

parties prenantes)(جلیز بكلمة واكتفى نظراءهم من  الكتاب الان)Stackholders( وهي كلمة من مقطعین
هوالربح والخسارة  أونصیبكحصة  فيمعینعملفيبهالمجازفالمالمنوتعني مبلغ)Stake(الأول

المقطعلتوضیحهنا،جاء الانطلاقومن.المالمنمبلغدفعشأنفيبوعدللإیفاءمقدمتعویض
یمتلكالذيالشخصذلكلیكون) Stakeholder(واحدكمصطلحولالأالمقطعمعبدمجه) (Holderالثاني
لابماالمستقبللیأتيوربمامنها،ربحاً لیحققیأملأو رهان  حتىمغامرة،أوضمان،بصفةأمانةأوعهدة

یشتهي فیخسر وبالتمعن في المصطلحات المذكور سلفا فان المصطلح في قالبه الأخیر هو الأكثر دقة للمفهوم 
واستناد إلى ما سبق یمكن تعریف أصحاب ،1صحیح والشامل و الأجدر استعمال في مجال الاختصاصال

:المصالح بما یلي

م 1963وعرفهم لأول ظهور لهم معهد ستانفورد للأبحاث في الولایات المتحدة الأمریكیة عام :التعریف الأول
. 2"الجماعات التي بدونها تتوقف المؤسسة عن العمل"

: عرفهم فیرمان في تعریفین منفصلین فقال:یف الثاني التعر 

.2بق ،صاالعنزي ،مرجع سسعد1
2S. Mercier et JP., Gond, La théorie des parties prenantes, FARGO - Centre de recherche en Finance

,Architecture et Gouvernance des Organisations, Mai 2005, p3.
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1."الأفراد الذین تؤثر وتتأثر  بإنجازات وأهداف المنظمة"1984التعریف الأول وكان سنة

تلك الجماعات التي بدونهم تزول المنظمة من الوجود ویعتبرون ":قال فیه2004أما الثاني فقدمه في سنة  
2."حیویین لبقائها ونجاحه 

أفراد أو مجموعات لهم مصالح أو نصیب لدى الشركة یعطیهم الحق في السؤال عن طبیعة " التعریف الثالث
.3"كیفیة أدائها  

أنهم مجموعة من الأفراد والمؤسسات التي تشارك بشكل إرادي أو غیر إرادي في خلق الثروة  :" التعریف الرابع
. 4"للمؤسسة وفي اتخاذ أنشطتها 

هم تلك  الأطراف من جماعات وأحزاب وجهات الفاعلة والمؤسسات ): "Mitroff(  یعرفهم :امسالتعریف الخ
".التي تأثر أو تتأثر بسلوك الشركة المتنافسة 

)(Freeman et Reedالتعریف السادس
؛"المجموعات التي لدیها مصلحة في أسهم الشركةھم "
."لبقائهاتلك الجماعات الأفراد التي تعتمد المؤسسة علیه"

Savageكل من میعرفه:التعریف السابع et al)(
."لدیهم مصلحة في المنظمة والقدرة على التأثیر علیهاهم أولئك الذین "

)(Hill et Jones:التعریف الثامن
."المشاركین الذین لدیهم حق مشروع مع الشركة أولئك "

)(Evan et Freeman:التعریف التاسع

."تي لها حق في الشركة المجموعات الهم "
)(Post, Preston et Sachsالتعریف الثامن

"هم تلك الأفراد و العناصر  التي تسهم طواعیتا ولا قدرة للمؤسسة لخلق القیمة بدونهم أو تحمل المخاطر"
مؤسسة من هم الأفراد أو المجموعات الذین تؤثروا أو یمكن أن  یتأثروا بكل ما تقوم به ال:" التعریف الإجرائي 

.وضعة مسبق وفقا لبرامج وسیاسات تتماش و الاهداف المرجوة أعمال ،أنشطة ومهام،

1
R. Edward Freeman ,  John McVea ,A Stakeholder approach to Strategic Management,  Darden Graduate

School of Business AdministrationUniversity of Virginia ,  N 1 p4.

2Charles Fontaine,Antoine ,Haarman,Stefan Schmid ,ibid,p4
ه دكتوراأطروحة، دراسة تطبیقیة على بعض مؤسسات صناعة الأدویةالاقتصادیة الجزائریةالمؤسسةالتفاعل بین المؤسسة والبیئة في قاسمي السعید، 3

.76،ص2011جامعة سطیف ،في العلوم الاقتصادیة ،
دراسة تطبیقیة على مؤسسة الاسمنت بعین للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریةالإستراتیجیةالإدارةالتنمیة المستدامة في أبعادإدماجولمخال ، مریم ب4

.86ص،2011،سطیف ،جامعةالإدارة الإستراتیجیةفي ماجستیر رسالة،الكبیرة 
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إن هذه التعاریف أخذت على عاتقها تفسیر المعنیین القدیم والحدیث لمصطلح أصحاب المصالح ،فنجدها 
ء الأطراف  هؤلاأضفت طابع تأثیرهم على المؤسسة والتأثر بها حینا، ونجدها توضح لنا أن معظم حقوق

أصبحت تتجسد في صورة المطالب والمتطلبات في أحیان كثیرة ، ولأن الأصل في أي مؤسسة أنها تعمل جاهدة 
ضمن أطر معینة بیئیة كانت أو قانونیة أو غیرهما من الأطر  بهدف  تلبیة كل الاحتیاجات والطموحات 

.المختلفة لهذه الأطراف
ة أو بالأحرى النموذج التقلیدي ذو النظرة الضیقة للمؤسسة على أنها ذات غایة وعلیه فإننا نجد أن النظرة التقلیدی

وحیدة تتمثل في تعظیم ثروات المساهمین ،قد تغیرت وتوسعت في المنظور الحدیث لذات المصطلح لیشمل 
.خارجهاتعظیم الثروة وتعداه إلى تحقیق مصالح كل الأطراف التي تتعامل مع المؤسسة  من داخلها أو

:أصحاب المصالح) 2(شكلال

Source:Thomas Donaldson and Lee E., Preston, Ibid, p 69.
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المكونة لأصحاب المصالحالفاعلة والأطراف:المطلب الثاني  
تفصیل فیها الیشمل أصحاب المصالح العدید من الشخصیات المهمة سنأتي عل ذكرها و 

لعلاقات الحساسة والحاسمة التي قد تغیر مجرى الشركة كل على حدى ،وهي تمثل مجموعة من ا
في أیة لحظة ما یدفعها إلى إعطائها الحظ الأوفر من الاهتمامات والرعایة اللازمة خاصة إذا 

:1تعلق الأمر هنا بتحقیق أهدافها ویضم أصحاب المصالح شخصیات منها 
:شخصیات رئیسیة في نشاط الشركة:أولا 

ه الفئة كل العاملین داخل الشركة سواء أكانوا فنیین أو إداریین أو أجراء أو تحت مسمیات وتحوي هذ:العمال
أخرى تدخل ضمن هذا المفهوم ،فهم بطریقة ما یلعبون الدور الفاعل في خلق قیم جدید للشركة من خلال ما 

المتواجدین تحت سقفها میزة یقدمونه من جهد بدني وخبرات مهارات وابتكارات من شانها ان تعطي الشركة
.تنافسیة

هذا الفئة أیضا لها وقع كبیر على نشاط الشركة ولا یمكن تصور بأي شكل من الأشكال شركة ما :الزبائن
من دون زبائن یشترون منها المنتجات ویعطون انطباعاتهم عنها ،في المقابل الشركة تأخذ هذه الآراء بعین 

قبلیة وهي بذلك قد حققت العدید من الأهداف سواء أرباح مالیة ،جودة لمنتجها الاعتبار في منتجاتها المست
.وعلاقة جید مع زبائنها

وهم أشخاص یمتلكون نصیب لا بأس به من أصول الشركة، ما یخولهم بموجب قوانینها :المساهمون
مع الشركة التي ینتمون الحصول على أرباح قد تكون سنویة أو نصف سنویة أو شهریة حسب الاتفاق المبرم

.و أیضا من خلال حصتهم التي تأثرا على قرارات الشركة واستراتیجیاتها المستقبلیة.إلیها 
هؤلاء الأفراد تعتمد علیهم الشركة في تسویق منتجاتها عبر مختلف الأسواق ،فهم من ناحیة یروجون :لعملاءا

لأتعابهم إضافة إلى اكتساب ثقة المنظمة في التعامل والمنتجات ومن ناحیة أخرى یحصلون على مقابلللسلع
.معهم دون اللجوء إلى غیرهم ولمدة طویلة 

إن نشاط العدید من المؤسسات یكون متوقف على بنیة تحتیة من الثقة المتبادلة مع :الموردون والموزعون 
ظر في الجانب الأخر فان الموزعین الموردین ،خاصة وان هؤلاء مصادر مفعمة بالحیویة لسلسلة توریدها ،وبالن

لهم وزنهم ومكانتهم بین الأطراف الفاعلة في الشركة ،حیث یعملون عمل الموردین ولكن هذه المرة في الجهة 
.الخاصة بالمخرجات

.242مرجع سابق،ص،علي شهاب،علاء الجبوري1
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الدائرة المصغرة لأصحاب المصالح في المؤسسة) 3(الشكل 

Souer: Edward Freeman ,stakeholder theory of the modern corporation,p4.

:ثانیا شخصیات غیر حاسمة في الشركة وتشمل ما یلي
یمكن دمج الحكومات ت ضمن أصحاب المصالح بالنظر إلى القوانین والتشریعات التنظیمیة :الحكومات 

.والضرائب وغیرها التي تأثر بها على المؤسسات خاصة تلك المتعلق بالاستثمار ورؤوس الأموال
وتحوي هذه الفئة كل المؤسسات التي لها إما نفس النشاط  التي تمارسه أو ذات طابع صناعي :المنافسون

.یؤثر بشكل أو بأخر علیها 
وهم المالكون للسندات الشركة إما اكتتاب مباشر أو غیر مباشر في  البورصة ،وهم في الحقیقة :الدائنون

المساهمین إلا أنهم یختلفون في نقاط مهم كالربح المتحصل علیه والتأثیر في قرارات الشركة محل شبه كبیر مع
1.وتحمل المخاطر في حالة الخسارة

تم ،)manifest.univ-ouargla.dz) .www،دور إدارة العلاقة في تفعیل أبعاد التنمیة المستدامة في المؤسسةزحوط،إسماعیل،حمزة رملي1
.12/11/2014/9:29الاطلاع عنه في 
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وهي بمثابة أداة ضغط على الشركة لإجبارها تقدیم تفسیرات عن  القضایا الشائكة :الجمهور ووسائل الإعلام
ركة ووضعها المالي أو تقدیم معلوما كافیة ووافیة حول بعض كتقدیم إیضاحات حول الوضع الحقیقي للش

تصریحات المسؤولین أو المدیرین ،ومثل هذه التصرفات یحتم على الشركة أن تكون أكثر شفافیة مع من تتعامل 
.من جمهور

ما یریدون تعمل مثل هذه الهیئات على ترشید الأفراد وتوعیتهم تجاه :المنظمات الحكومیة والغیر الحكومیة
اقتناءه أو الحصول علیه من الشركة أو سوق وذلك في شكل حملات توعیة أو إرشادات ورقیة أو إشهار وغیرها 
من الوسائل الدعائیة  ،فهذه المنظمات وان أخذت طابع الاستقلالیة أو امتنعت عن ذلك فإنها بالنظر إلى ما 

.تقدمه من نشاط تأثر على الشركة 
وهو ما یعكس صورة در الإشارة إلى أن ما تحدثه المنظمات من تلوث وانبعاثا للسموم،وهنا یج:البیئة

أو على الأقل الانبعاثسلبیة لها في نظر الأطراف الفاعلة الأخرى ،لذا فجلي بها أن تعید النظر في هذه 
1.تحاول قدر الإمكان التقلیل منها 

:الأجیال السابقة والمستقبلیة
الذین قضوا نصیب من عمرهم في الشركة وسهروا عل حسن سیرها و الاستفادة من الدروسهم الأشخاص 

واكتساب الخبرات وتعلیمها للأجیال اللاحقة  سیما وأن تزاید الاهتمام مؤخرا منصب على المسؤولیة الاجتماعیة 
.وضمان حقوق الأجیال القادمة 

:دون من وجود منظمات الأعمال أصحاب المصالح في الدائرة الموسعة المستفی)4(شكل

.95، ص2008، دار وائل للنشر، الطبعة الثانیة، الإدارة والأعمالصالح العامري ، طاهر الغالبي، : المصدر

.239،ص مرجع سابقحمد،أالجبوري،علي شهاب علاء1
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احتیاجات أصحاب المصالح: المطلب الثالث
ول ویتعین علیها  أن تحایمكن لأي شركة ما أن تصنف أصحاب المصالح المحیطة بها على أسس عدة،

قدر الإمكان تلبیة احتیاجات هؤلاء ومطالبهم المختلفة ،وبطریقة تضمن فیها العدالة التامة لكل الأطراف الفاعلة 
فیها دون تحیز وبكل شفافیة وموضوعیة ،و أن تسهل عملیة تلبیة الاحتیاجات بتقسیمها مثلا وفقا لمسؤولیاتها 

ناك من حدد أصحاب المصالح في الشركة وقام بوضع إلى احتیاجات  اجتماعیة وبیئیة و أخرى اقتصادیة  ه
والنشاط التي تزاوله الشركة وعلاقتها بالمجتمع والبیئة التي ترعرعت احتیاجات كل منها مع مراعاة الحجم،

:1ونمت في أوسطها وفقا للجدول التالي
احتیاجات أصحاب المصالح)1(الجدول رقم 
احتیاجات 

أصحاب المصالح
المیدان الاقتصاديالمیدان الاجتماعي المیدان البیئي

العمال،النقابات 
العمالیة 

احترام البیئة * 
المحیطة

تنمیة المهارات*
الاستشارة الداخلیة *
)الحوار(
تنمیة المهارات *
التكوین والتدریب *

المكافأة*
العدالة الاجتماعیة*

تحدید الموصفات *الموردین
التقنیة

التحدید الرسمي *
سات الأخلاقیة للممار 

ضمان وجود علاقة *
ذات مدى طویل مع 

الشركة 

المساهمین
المشاركة *
الشفافیة *

الأخلاق

محاولة السیطرة *
على المخاطر التي 
من شانها أن تأثر 

على الشركة 

النتائج المالیة *

تقلیل من المخلفات *الموزعین
الصناعیة 

احترام البیئة*

تطویر منتجات *
أخلاقیة

لمنافسة ا*
مراعاة الهوامش*

.91- 89صص مریم بولمخال ،مرجع سابق ،1
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احترام البیئة وقوانین *المنافسین
حمایتها 

احترام حق المنافس *
والمنافسة وتجنب 
الأسالیب الغیر شرعیة 

معاییر قیاسیة *

احترام التشریعات *السلطات العمومیة 
البیئیة 

احترام حقوق العمل *
وتشریعاتها 

المساهمة في التنمیة *
على الصعیدین  

حلي والوطنيالم
تخفیض من *الجماعات المحلیة 

الأضرار المترتبة من 
مزاولة النشاط

تلبیة الاحتیاجات *
المحلیة 

مشاركة في *
الفعالیات والأنشطة 

استمراریة المنظمة *
في نشاطها 

وإدارة التحكم*مؤسسات التامین
المخاطر 

تجنب حوادث العمل *
والتقلیل منها 

تكالیف الصیانة*

استهلاك امثل *عملاءال
للموارد

نشر المعلومات *
احترام البیئة *

حقوق الإنسان*
الامتثال بالأخلاق*

الضمان*
الجودة*
السعر *

:مریم بولمخال نقلا عن:المصدر
AFNOR, Développement durable et entreprises Un défi pour les managers, 2008,pp48-50.

:ت أصحاب المصالح تصنیفا:المطلب الرابع 
هناك العدید من تصنیفات لأصحاب المصالح بالنظر إلى تباین وجهات النظر الموجود لدى الكثیر من 
المنظرین ،غیر أننا وفي هذا العنصر سلطنا الضوء على الأكثر شیوعا  منها خاصة تلك المتداول في الأوساط 

.1في وضع تصنیفات أخرىالاقتصادیة والتي تعد بدورها اللبنة الأساسیة للبت
):Edword Freeman(أصحاب المصالح وفق ادوارد فیرمان . 1

قام فیرمان بالفصل بین أصحاب المصلحة الداخلیین والخارجیین إلا انه عاد لیعطي تصیفا أخرى یكون 
معها و ویضم أصحاب مصالح رئیسیین في الشركة تكون لهم علاقة متین واضحا وأكثر دقة  من سابقه،

.8سعد العنزي ،مرجع سابق،ص1
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یعتبرون بمثابة الدعامات لكیانها الإداري ،وقدم الجانب الثاني من التصنیف واقر بوجود أصحاب مصالح 
.ثانویین لهم وقع كبیر في التأثیر على العلاقة التي تربط العناصر الأساسیة بالشركة 

: ویمكن تقدیم تعریف لكلى التصنیفین القدیم والجدید على النحو التالي
وتضم جل الأطراف الفاعلة ضمن البیئة الداخلیة للشركة ،وتضم كل من :حاب المصلحة الداخلیینأص-ا

؛ملاك ،موظفین ،أعضاء مجلس الإدارة 
وهم مختلف الأطراف التي تنتمي للبیئة الخارجیة للمؤسسة وتكون ذات : أصحاب المصلحة الخارجیین- ب

.ائنینعلاقة وطیدة معها ومن ذلك زبائن ،موردین ،د
یجدر الإشارة إلى أن هذا التصنیف أطلق علیه في ما بعد بأصحاب المصالح حسب انتماءاتهم وفي السیاق ذاته 
فقد أطلق تصنیف أصحاب المصالح حسب الأهمیة في إشارة إلى التصنیف الجدید الذي استحدثه فیرمان 

:1تعریف كما یليهذا،ویمكن تقدیم
الأفراد الذین یكون لهم اهتمامات ذات صلة مباشرة بممتلكات الشركة هم :أصحاب المصالح الأساسیین

الزبائن ،المجهزین وأفراد المجتمع الذي تقطنه ،وتشمل في العادة المساهمین من حملة الأسهم ،العاملین
؛الشركة إضافة إلى ما سیأتي من أجیال قادمة كما أضاف بعض المنظرین في العصر الحدیث

وهم كل من یؤثرون بشكل غیر مباشر على الشركة ،أو أنهم یتأثرون :انویینأصحاب المصالح الث
بنسب قلیلة بنشاطها مقارنة بالأطراف الرئیسیة ،وهي تتضمن كل من جماعات الضغط والإعلام وغیرهم 

.شبكة الاجتماعیة لإعمال المنظمةممن یعتبر كعنصر من ال
تصنیفات فیرمن وآخرون لأصحاب المصالح)5(الشكل

الأعلامالحكومةالمنافسون
العملاء

العمال
المجتمع

الممولون

جمعیات حقوق المستهلك
المؤسسة

أصحاب  
المصالح  
الخاصة 

الموردون

.مرجع سابق،حمزة رملي،إسماعیل زحوط:المصدر

.9،مرجع سابق ،صيسعد العنز1
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):ronald mitchell , bradley agle(أصحاب المصالح وفق رونالد ،وبرادلي 
وقد قسمة أصحاب المصالح هنا حسب الشرعیة ،الضرورة الملحة ،والسلطة وهذه العناصر الثلاث في 
الحقیقة ما هي إلا صفاتهم في التعامل مع الشركة التي یعملون بها ویمكن شرح مضمون هذه العناصر الثلاث 

:كما یلي
ر إلى درجة  تطبیق الشرعیة من طرف المؤسسة في علاقتها مع كل أصحاب یشیر هذا المعیا:الشرعیة

.المصالح وفقا للمعاییر والقیم والأهداف المجتمعیة 
ویرعى :لأولیةوهنا تقسیم أصحاب المصالح بناء على قدرة التأثیر على مختلف أطراف المؤسسةالقدرة

ر استعجال في المؤسسة ووفقا لهذه التقسیمات الثلاث الأطراف الأكثاحتیاجاتفي هذه النقطة أولویة تلبیة 
:1یليیمكن إعادة تصنیفها إلى سبعة مجموعات كما

ونجد في هذا التصنیف:أصحاب المصالح المترقبین:
  من خلال تسمیة هذا الصنف یتبادر إلى الأذهان انه یشكل خطر كبیر :أصحاب المصالح الخطرین

جموعة من المطالب ذات الرغبة القویة والشدیدة لتحقیقها رغم كونها على الشركة ،وذلك لأنه یتضمن م
ما یتیح إمكانیة الاستعمال السیئ للسلطة للوصول إلیها )غیر شرعیة (تتمتع بصبغة عدم القانونیة 

؛وتلبیتها
 ویحوي هذا النوع مؤثرین اثنین من القوى متجسدة في كل من الشرعیة :أصحاب المصالح المهیمنین

ة ،وهنا یستوجب على المدیرین إعطاء جانب كبیر من الاهتمام لمساعي واحتیاجات وتطلعات والسلط
؛هذه الفئة حتى وان لم تكتسي ثوب الإلحاح

هذه المجموعة من أصحاب المصالح عادة ما یكون لدیها مطالب مشروعة :أصحاب المصالح التابعین
.متلك السلطة التي توصلها إلى أهدافها المرجوة وفي نفس الوقت ملحة إلا أن ما یعیب علیها أنها لا ت

وتشمل كل من الأصناف التالیة:أصحاب المصالح الكامنین:
هذا الصنف یمتلك مطالب ملحة وإمكانیة الشركة أن تهتم بها وتنظر إلیها :أصحاب المصالح المطالبین

؛درجت ضمن تحالفاتواردة ،إلا أنها ولعدم قوتها لا یمكن أن تأثر على الأخیرة إلا إذا أ
ما یمیز هذه الفئة أنها لا تمتلك لا القوة ولا الشرعیة إضافة إلى ذلك أنها لا تستخدم :المصالح الساكنین

القلیل من قوتها ما یضعف إرادتها تجاه الشركة ناهیك عن انعدام التفاعل معها و إذا كان الشيءإلا 
؛ثهناك استثناء فتفاعل ضعیف جدا وهذا نادر الحدو 

1Ronald K. Mitchell, Bradley R. Agle, Donna J. Wood ,  Toward a Theory of Stakeholder dentification and
Salience , 2008, pp 873-878.
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هذا القسم من أصحاب المصالح ومن وجهة نظر مدراء الشركة یمتلك :أصحاب المصالح التقدیریین
شرعیة ویفتقد القوة كما انه لا یلح في التأثیر علیها لسبب بسیط ان الضغط الممارس من طرفها غیر 

؛كافي ومهمل
 القوة (یمتلك جملة الصفاتما یمیز هذا النوع عن غیره انه الوحید الذي:أصحاب المصالح الحاسمین

و التي كان لها تباین في أصناف أصحاب المصالح الأخرى بین من یمتلك )،ضرورة الإلحاح ،الشرعیة 
.صفة أو اثنین أو یفقد كل الصفات

،وإنشاء علاقات وثیقة وعلى المدیرین التركیز بشكل كبیر جدا على هذه الفئة وعلى قدر بالغ من الأهمیة
.ضمن الدرجة الأولى من التصنیفمعهم وإدراجهم 
المصالح حسب میتشل وبرادليتصنیفات أصحاب) 6(الشكل رقم

Ronald K. Mitchell, Bradley R. Agle, Donna J, Wood  Ibid,p874.:Source
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:و دراسة فیرناندیسأصحاب المصالح وفق الغالبي والعامري.3
أصحاب المصالح وفق دراسة فیرناندیس1- 3
هو تحقیق الأرباح وأن یتحصل كل مساهم في اقتصاديالهدف الأسمى لأي كیان :مساهمونال

المقابل على نصیب من هذه الأرباح ،وذلك لقاء مخاطرته على ما دفعه من أموال في سبیل الحصول 
.1ةعائد لأسهم المشترا

المؤسسة من البقاء، فمن یعتبر إشباع رغبات الزبائن أحد أهم العناصر الفاعلة والتي تمكن:الزبائن
.خلاله  تحسن من مركزها التنافسي باستقطابها للحصص السوقیة جدیدة

هذا المورد الأساسي للمؤسسة والطرف النشیط في المواظبة على تحقیق نجاحاتها المستمر،: العمال
لتالي الولاء وعلیه فهي ملزمة بتقدیم سبل الدعم لهم من تشیع وحوافز حتى تشعرهم بانتمائهم لها وبا

.الدائم 
مرهون أیضا بمستو ى الوفاء والولاء الذي یربطها بشركائها واستمراریتهاإن استقرار المنظمة :الشركاء

.فعلیه أن تعطي اهتمام بالغ لهذه الفئة لتجنب الصراعات الداخلیة التي قد تنجم عنها .
اجتماعي تطمح للوصول إلیه على لا یمكن لأي مؤسسة أن تنكر وجود بعد :المجتمع بصفة عامة

،فهي بذلك ملزمة بمراعاة  المعاییر الأخلاقیة والبیئة  )المالي والاقتصادي (غرار البعدین المشهورین 
.كي لا تبقي صورتها انطباع سلبي في المجتمع 

:اصحاب المصالح وفق الغالبي والعامري2- 3
ین أو المستفیدین من السلع والخدمات التي تقدمها وتحوي جمیع الإفراد والمستهلك:فئة عملاء المنشئة )1

؛المنشئة
مجموعات طبیعیین كانوا أو معنویین ، وتتمثل في أصحاب رؤوس الأموال أفراد أو:فئة الملاك )2

؛عامةملكیة خاصة أو
وتشمل جمیع العاملین في المنشئة بغض النظر عن طبیعة النشاط الذي :فئة العاملین بالمنشئة )3
؛ومون بهیق
2.والذي تعمل المنظمة وفق نطاقه–بشكل عام –وضم جمیع أفراد المجتمع :فئة أفراد المجتمع)4

1Alain FERNANDEZ, les tableaux de bord des managers: le projet décisionnel dans sa totalité, Editions
d’Organisation, 2005, pp 43-53. .

صناعة تمؤسسادراسة تطبیقیة على الشامل للمؤسسة الاقتصادیة في الجزائر في ظل التنمیة المستدامةالأداءالتحكم في العایب عبد الرحمن،2
.84،ص2010جامعة ،سطیف ،، الاقتصادیةفي العلوم هدكتورا،أطروحة الاسمنت في الجزائر 
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تأثیر أصحاب المصالح على أداء المؤسسة  :لمبحث الثالث ا
یؤثر أصحاب المصالح بصیغة أو أخرى على المؤسسة وأدائها ،وذلك لأنهم أصبحوا جزء لا یتجزأ من كیانها 

مواردها خاصة بالنظر إلى توجهات المؤسسات الجدیدة التي أصبحت تراعي المورد البشري وتتخذه وأحد أهم 
اوسیلة لتحسین من استراتیجیاتها ومنتجاته

:أسلوب أصحاب المصالح:المطلب الأول 
من الضروري على أي مؤسسة كانت أن تحدد مقاییس أداء الأطراف التي لها مصالح معها  ،و أن تقابل هذه 
المقاییس  بأهداف تلك الأطراف وأن تشمل كل الأصعدة  و تتجاوب معها بشكل یدعم أدائهم الكلي ،ویبرز 

:1الأهمیة البالغة لهم في المؤسسة ووضع مقاییس أداء رئیسیة كما هو موضح في الجدول التالي
لحقوق وتأثیرهم على أداء المؤسسةیبین أهم فئات أصحاب المصالح وا)2(رقمالجدول

فئة أصحاب المصالح 
والحقوق

قیاسات الأداء على المدى 
القریب 

قیاسات الأداء على المدى 
البعید

المستهلكون

القیمة (مبیعات -
)والحجم 

المستهلكون الجدد-
عدد المستهلكین الجدد -

الذي تم إشباعهم 

النمو في المبیعات-
معدل  دوران -

المستهلكین 
المقدرة على السیطرة -

على الأسعار

الموردون

كلفة المواد الأولیة -
زمن التسلیم -
المخزن -
توفیر المواد الأولیة -

:معدلات النمو في كل من 
كلفة المواد-
زمن التسلیم -
المخزون -
أفكار الموردون -

الجدیدة 

الجهات التشریعیة

عدد التشریعات -
الجدیدة التي تؤثر 

على المؤسسة 
مع ت العلاقا-

الأعضاء والطاقم 

د القوانین الجدیدة عد-
التي تؤثر على 

الصناعة 
مستوى التعاون في -

المواجهات التنافسیة 

الحضنة ملبنةدراسة تطبیقیة على المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائیةالأداءالمتوازن في قیاس وتقییم الأداءدور عریوة محاد، ،1
.14،ص2010،جامعة سطیف،إدارة الأعمال الإستراتیجیة في أطروحة دكتوراهالتل بسطیف،وملبنةبالمسیلة 
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المتعاملون
عدد الاقتراحات -
الإنتاجیة -
عدد الشكاوى -

عدد الترقیات من -
الداخل  

المدافعون عن البیئة
عدد الشكاوى لدى -

الجهات المختصة 
عدد القضایا المرفوعة  -

عدد المطالبات -
عدة من قبل بالمسا

المدافعین عن البیئة 

جمعیات حمایة المستهلكین
عدد الاجتماعات -

واللقاءات 
عدد القضایا  -

المرفوعة 

عدد مرات التغیر في -
السیاسات نتیجة 
الضغوط الممارسة 

من الجمعیات  

.http://www.emeraldinsight.com/journals.htm.articleid=849306،،نقلا عن12عریوة محاد مرجع سابق ص:المصدر
خارطة أصحاب المصالح : المطلب الثاني

والمقصود بالخارطة هنا هو الشكل الذي من خلاله یمكن استنتاج العدید من النقاط الحساسة والمتعلقة 
بأصحاب المصالح في الشركة ،وعلى سبیل المثال لا الحصر نذكر منها وضعیة الأطراف الفاعلة ، تحدید 

:1،وذلك تبعا لكل فئة من الفئات المذكورة في الشكل التالي الاستراتیجیات
خارطة صحاب المصالح) 7(الشكل رقم

source: PeterYUEN,op.cit,p6

1
Peter YUEN ,Group Report Managing SARS Outbreaksthe Stakeholders Model, 3 May 2004,p5.
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:الغیر وفق لما یليلمختلف الأطراف الفاعلة و راتیجیةاستومن خلال الشكل یمكن تحلیل كل وضعیة 
هذه المجموعة تنتهج إستراتیجیة المراقبة والحذر ما یصعب علیها مهمة :  )أ(وضعیة  إستراتیجیة المجموعة 

الحصول على متطلباتها،إلا أن ذلك لا یقف حائل دون حصولها على اهتمام الشركة بها في إستراتیجیتها ،وقد 
بغیة التأثیر على ) أ(قابل للتحقق إذا ما أولت الشركة اهتمامها برفع مكانة ونفوذ المجموعة یكون ذلك
.والتي تشكل بدورها مجموعة الأطراف الأساسیة الفاعلة)د(المجموعة

):ب(وضعیة إستراتیجیة المجموعة 
تشمل ضمن طیاتها ما یطغى على تصرفات هذه المجموعة هو تخصصها في مزاولة  إستراتیجیة دفاعیة ،وهي

و الجماعات المحلیة مراعیة بذلك بقیة احتیاجاتهم وإعلامهم بكل ما استجد )الجمهور (كل من  الرأي العام 
في الشركة وذلك عن طریق )د(وبالقدر الكافي ،ولان باستطاعتهم تقدیم الدعم اللازم لتأثیر على أطراف مجموعة 

.1)ب(أي المجموعة التكتلات والتحالفات مع مثل هذه المجموعات
:)ج(وضعیة إستراتیجیة المجموعة 

وما یمیز هذه الفئة عن نظیراتها هو تجسیدها لإستراتجیة التعاون وهي تكتسي غالبا طابعا سلمیا ،ومع ذلك فان 
الشركة تجد صعوبة كبیرة في التخطیط معها نظر لإمكانیة تحولهم من مجموعة إلى أخرى وهنا نشیر إلى 

ویقد یقع ذلك نتیجة لسوء تقدیر مصالحهم أو عدم أخذهم بعین الاعتبار في )د(مباشرة الى)ج(انتقالهم من 
.تطبیق إستراتیجیة ما 

تشمل مثل هذه المجموعات المساهمین كما وتعتبر كأحد اكبر القضایا حدة على الشركة هذا إذا ما قورنت 
.همبالمجموعات السابقة ما یحتم إرضائهم وتعجیل الفصل في مصالح

):د(وضعیة إستراتیجیة المجموعة 
یمكن اعتبار هذه المجموعة بالأساسیة في الشركة لاحتوائها على المالكین  ،الإدارة الوصیة، مساهمین 
أساسیین كما یجب أن تحضا دائما  بالنصیب الأوفر في اهتمام الشركة بهم خاصة في وضع وتقییم 

.مد إستراتیجیة المشاركة یذكر أن هذه الفئة تعت،استراتیجیاتها
:ضرورة الحوار مع أصحاب المصالح:المطلب الثالث 

إن وجود أصحاب المصالح في أي مؤسسة یفرض علیهم وجود علاقات وتعاملات قد تكتسب صفة الرسمیة 
أن والجدیر بالذكر هنا .حینا ،وقد تسلك منحا مغایرا بغیة تحقیق مصلحة ما في العدید من الأحیان الأخرى 

تحدد المؤسسة بدقة ما یدور في مخیلة كل طرف ذا مصلحة لدیها ،والقیام بذلك یتطلب منها أن تجسد مبدأ 
الشفافیة والإفصاح ثم تقوم بتحدید أطراف التي تؤید سیاستها من الأطراف التي تعارضها ولا یمكن تحقیق هذا 

الوصول إلى توازنات یتم من خلالها كسب الأخیر إلا عن طریق التحاور والتشاور مع كل الأطراف في سبیل 
.آراء الأطراف المعارضة وزیادة ولاء الأطراف المؤیدة 

1 PeterYUEN,op.cit,p6.
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ویمكن للمؤسسات أن تأخذ الأمور بأكثر جدیة كان تنشا مكتب للشكاوى الاقتراحات والمتطلبات وفتح كل طرق 
مشاركة المتبادلة بین المؤسسة التواصل مع العناصر المكلفة بحل النزاعات ،ومع هذه الممارسات تأتي حتمیة 

وأطرافها ذات المصلحة من خلال إشراك هؤلاء في الرقابة على استراتیجیات في المؤسسة وكذا إشراكهم بصیغ 
.مباشرة أو غیر مباشرة في التقاریر الضروریة التي قد تحدد مصیر الشركة مستقبلا

نه مجموعة من وجهات نظر تنعكس بدرجة أول و إن أهمیة التحاور والتجاذب بین المؤسسة  وأطرافها ینتج ع
:1بشكل ایجابي علیها ومن ذلك ما یلي

؛معرفة احتیاجات كل أطراف ذات العلاقة مع المنظمة -
؛تحفیز العمال على تقدیم الأحسن وزیادة ولائهم للمؤسسة-
؛تقلیل من المخاطر التي قد تترتب عن تضارب المصالح -
؛رف أصحاب المصالح تجاه المؤسسةالشعور بروح المسؤولیة من ط-
؛توسیع نطاق الرؤیة الإستراتیجیة للمؤسسة الاقتصادیة -
؛تشیع الإبداع الابتكار وخلق المزایا التنافسیة -

توقع بعض المخاطر بالنظر إلى وجهات النظر المقدمة من المستویات الإداریة الثلاثة -
للمؤسسة

.ز على المطالب المستقبلیةتلبیة مختلف الاحتیاجات الحالیة والتركی-

.88مریم بولمخال ،مرجع سابق،ص1
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:لاصة الفصل خ
هذا الفصل ثلاث عناصر مهمة ،أولها كان التطور التاریخي لمفهوم أصحاب المصالح انطلاق من تناولنا في

تلك المجموعات أو الأفراد الذین یؤثرن عن ،مشیرا إلى أنهم المفهوم الحدیث إشارة تایلور وتلمیحاته وصول إلى
مداخلها سردنا أهم حیث جوهر نظریة  أصحاب المصالح إلىكما تطرقنا بعدها.ة ویتأثرون بها المؤسس

.تصنیفاتها و 
ضرورة التحاور والالتزام بأصحاب المصالح في المؤسسة ،وعلى التأكیدالعنصر الأخیر علىوتم التعرض في 

.لویاتها الإستراتیجیةهذه الأخیرة أن تضع نصب أعینها خارطة هؤلاء وان تدمج من ضمن أو 



الفصل الثاني
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تمهید
یعتبر خلق القیمة من بین الأهداف الأساسیة التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها من خلال تحقیق ثروة إضافیة 
للمساهمین وإنشاء قیمة للمؤسسة ،وهذا یعتمد على تنفیذ إستراتیجیة واضحة ومدى  قدرة المؤسسة على اتخاذ 

را من الاهتمام لدى المساهمین خاصة وأصحاب خذ مفهوم خلق القیمة حیز كبیأالقرارات المناسبة ،ولقد 
.المصالح عامة في المؤسسة

نوضح كیف یمكن أنالمصالح سنحاول في هذا الفصل بأصحابالمفاهیم المتعلق لأهمبعدما تعرضنا و 
تكون في وقت لاحق میزة تنافسیة أن،یمكن تشاركیهتخلق قیمة أنالمصالح في الشركة  أصحابلإسهامات
.كز ریادیةامر إلىمكانتها في السوق ترفع من 

تكون متمحورة في العادة حول وأسسإمكانیاتمتاح من هووعلیه فان الشركة مجبرة على استغلال كل ما
المصالح وما یقدمونه للشركات من أصحابالأساسالكفاءة ،الجودة ،وغیرها من العناصر التي یكون مصدرها 

.لداخلي والخارجيعلى المستویین اوإبداعاتمهارات 
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ماھیة خلق القیمة:الأول المبحث 
انتهجت العدید من المؤسسات الكثیر  من الطرق والأسالیب سعیا منها إلى تحقیق أهداف مختلفة  منها ما 

افتراسا وتندمج ،وذلك في بیئة تزداد فیها المنافسة شراسة و )الخ...سمعة ،خدمة ،سلعة (مالي وآخر معنوي هو
یقبل إلا القوي، فالمؤسسة في الأصل تنشا من اجل إیصال فیها المؤسسات الصغیرة بالكبیرة  وفي سوق لا

تحقیق غایة واضحة ،وذلك عن طریق  استغلال المزیج الفكري والجهد العضلي أورسالة  أو تجسید رؤیة 
ود بالقیمة المضافة على المؤسسة وهي في وبعض الموارد الأخرى في سبیل الحصول على نتائج ملموسة تع
.الحقیقة السبب الفعلي لاستقرار حیاتها المهنیة واستمرارها  في السوق

:تطور مفهوم خلق القیمة: المطلب الأول
لقد أصبح مفهوم خلق القیمة أحد أهم العناصر الأساسیة في الثقافة الإداریة لكثیر من المؤسسات ،وأمتد 

والتنظیمیة والمالیة ،ویمكن الاقتصادیةشكل لافت في الآونة الأخیرة ومرد ذلك هو مجموع العوامل هذا المفهوم ب
:1إجمالها في ما یلي

لقد أدت المنافسة المتزایدة في سوق السلع والخدمات لدعم متطلبات التحول نحو الأصول الأكثر ربحیة-أ
إدارة تكالیفها من خلال التركیز على الموارد المستثمرین في الأسواق المالیة ولتشجیع المؤسسات على 

یسمح لها لها فرصة الهیمنة على السوق ،وهو مایحتتوالنشاطات التي تسمح لها بتحقیق أعلى الأرباح ،والتي و 
بتحقیق تدفقات نقدیة كبیرة تغطي إلى حد كبیر احتیاجات استهلاك رأس المال لتغطیة الماطر ،وهنا على 

.الأصول المرتبطة بالمشاریع التي تحقق لها ربحیة وبالتالي خلق قیمة مضافة المؤسسة أن تبحث عن
أدىساهم تطور مفهوم خلق القیمة للمنشئة  بطلب مختلف حاجیتها ما :والمنافسةالأموالإلىالحاجة - ب

عام خاصة في یات وزاد من  وتیرة المنافسة في القطاعین الخاص والننیاالفائدة في سنوات الثمأسعاررتفاعاإلى
اصة من خبحریة الأموالساد عدم التنظیم المالي وصعب اقتناء الأسبابالمالیة ،وكنتیجة حتمیة لهذه الأسواق
.الذي جعل المنشات تبحث عن حل تستطیع من خلاله تحقیق استقرارها لاسیما  المالي منه الأمرالسوق ،

صادیاتتقابشكل خاص والزیادة المحسوسة في نمو المنافسة الشرسة التي تسود المنشئات الاقتصادیة إن
بروز بعض من القواعد المحاسبیة والمالیة لتنظیم  مختلف هذه إلىأدىالأموالجل جمع أالدولیة عامة،من 

تبنیه  إلىمفاهیم جدیدة كخلق القیمة الذي تعیره مؤسسات الیوم اهتمام بالغ وتسعى أیضاالعملیات كما وظهر 
.وم تستوجب ذلك وتعتبره واحد من شروط البقاء فیها الیأسواقلكون 

)تزاید المساهمین(بروز المساهم- ت
المساهم ،وذلك في أنشطةمسهم في نشر  مفهوم خلق القیمة ظهر ت مجموعات متعددة تمثل آخروكعامل 

یرة لمنتجات المسالأخرىالقرن الماضي متجسد في معاهد الاستثمار وصنادیق المعاش والمنظمات تتسعینیا

آلیات حوكمة المؤسسات ومتطلبات تحقیق : ،الملتقى العلمي الدولي حول دور حوكمة المؤسسات في إدارة خلق القیمة، حسینةبن عمارة نوال وصیفي 1
.7،ص2013نوفمبر 26- 25یومي التنمیة المستدامة ،ورقلة،الجزائر ،
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له وتمكینه من مطالبة ستقرارامكانة للمساهم وتحقیق إیجاد،والتي كان هدفها الوحیديالجماعالادخار
.مقبولة في ظل ظروف السوق الراهن بمردودیة

وخلق القیمة وخصائصهامفهوم القیمة:المطلب الثاني 
مفهوم القیمة 

أهداف الزبون وحاجاته الشخصیة والمنافع التي یسعى " نها القیمة على أArichyو Carmanیعرف 
، "للحصول علیها ، تمثل كلها عوامل و أسباب هامة تكمن وراء تحدید القیمة التي تتحدد له من شراء المنتج

یبیّن التعریف أن مستوى القیمة التي  یتوقع الزبون الحصول علیها من شراء منتج ما یجب أن تستجیب لأهدافه 
عاته وحجم المنافع التي یرید الحصول علیها،لكن التعریف لم یشر إلى تكلفة كل هذا وهي ما یمكن أن یؤثر وتطل

."سلبا على القیمة المدركة
Gugیعرفها  Audigier متغیر یـزداد بتلبـیة حاجـات الزبون أو انخفاض تكلفة " في كتابه على أنها

1".المنتج

:الثانيالتعریف
الحق في الحصول على  مستقبلیة من وراء استخدام ذلك أو،أصلهي عبارة عن مبلغ یدفع مقابل القیمة

إنما ،بمعنى أصلیمثل المبلغ المدفوع للحصول على الأخیر،وتختلف القیمة عن السلع في كون الأصل
.سعر إلىعملیة التبادل یتم ترجمتها الشيء وبحدوثالقیمة موجودة في جوهر 

تكون موجودة  من دون تبادل   فهي ترتكز عن التقدیر النظري المعتمد على مفهوم أنة من الممكن القیم"
سعر یتحقق بوجود إلىالمقیم بالمقارنة مع مختلف السلع المتاحة وتحول القیمة أوالمنفعة ،والذي قام المستثمر 

2."مطابقة بین العرض و الطلب الحقیقیین 

:3عدید لخلق القیمة نذكر منها مایليهنالك مفاهیم:خلق القیمة
".الزیادة والتنوع من خلال مجموعة عملیات : " هي- 
".وسیلة لتحسین الكفاءة عن طریق التحكم في التكالیف ،وتحسین الفعالیة عن طریق ارضاء الزبائن- 
تعمل على ارضاء حاجت الزبائن وارضاء حاجات المهنة ،وذلك بالاعتمادلأنهامصدر القلق " - 

".على الخبرة والاشهار
1".عملیة خلق الثروة وتعظیم راس مال المساهمین"- 

1 Guy Audiger, "Marketing pour l'entreprise", Gualino éditeur, Paris, 2003,p23.
مؤسسة الوطنیة لآبار تطبیقیة علىاثر التقییم المالي على مسار الشراكة بالنسبة لقطاع المحروقات في الجزائر دراسة ،بلخیر بكاري 2
)ENSP(، 14-13ص،ص2009رقلة ،أطروحة دكتوراه ،جامعة و.
،دراسة تطبیقیة على مجموعة من المؤسسات الاقتصادیةنموذج لحوكمة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةحمساهمة في اقتراغضبان حسام الدین ،3

.66،ص2013معة بسكرة ،ا،جهدكتوراأطروحة
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تبین من التعاریف ان الخلق في المؤسسة نابع عن مهام التي یتم تطبقها داخل المؤسسة  ،ولتحقیقها على افراد 
. الیهم من اعمال من شانها أن تخلق القیمة ما یوكلالاخیرة ان یعوا ویفهموا 

:قیمة للمؤسسةخلق الخصائص
:2القیمة التي تبحث عنها المؤسسة مجموعة من الخصائص نذكر منهايیجب أن تتوفر ف

؛سسة والأطراف الآخذة ؤ أن تكون لها أهمیة ضروریة لكل من الم
؛قهو موجود في السو أن تكون متمیزة عن ما
؛لها القدرة على إحداث تغییر ایجابي في سمعة المؤسسة
؛ن طرف المنافسینصعوبة تقلیدها م
؛سهولة تقبلها من طرف الأطراف المتعاملة مع المؤسسة
لها القدرة على تحقیق مرد ودیة كبیرة في السوق.

الأشكال المختلفة لخلق القیمة) : 7(رقمشكلال

خلق القیمة 
للعاملین

خلق القیمة خلق القیمة للزبائن
للموردین المؤسسةقیمة سوقیة 

خلق القیمة 
ركاء للش

خلق القیمة قیمة محاسبیة 
للمجتمع  خلق القیمة للمساهمین 

.67غضبان حسام ،مرجع سابق، ص:المصدر

1 THOMAS Olivier, Création de valeur actionnariale et communication financière, mémoire de DESS Ingénierie
Financière, Septembre 2004 , Université de Bretagne Occidentale Institut d’Administration des Entreprises de Brest
Année universitaire 2003 – 2004, p7.

.67غضبان حسام الدین ،مرجع سابق ،ص2
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أنواع القیمة المختلفة :لمطلب الثالثا
:القیمة  في علوم التسییر تنقسم إلى ثلاث معاني  رئیسیة وهي 

؛)Echange(قیمة التبادل 
؛)Usage(قیمة الاستعمال 

.(Estime)قیمة المقدرة 
خدمة وتمثل القیمة التي تدفع من قبل المستهلك لدفعها من اجل حصوله على منتج أو: قیمة التبادل- 1

قدمة  له ،ما یمثل نقطة التعادل بین كل من المشتري والبائع،هذا النوع من القیمة قدیم فقد  قام ادم سمیث 
اوله لكیفیة تحدید قیمة  المبادلة وبناء على فكرة تقسیم العمل ،حیث نجده یفرق بین بمعالجة القیمة ،وذلك عند تن

استعمالین لكلمة القیمة ،فیوضح أن إحداهما تدعى قیمة الاستعمال وسنأتي على شرحها لاحقا  أما الثانیة 
1.فتدعى قیمة المبادلة وتعني ما للشيء من قدرة على شراء سلع أخرى

هي القیمة التي یحققها المستهلك من المنتج ،بغض النظر عن كون الأخیر لقیمة و قیمة الاستعمال- 2
كما انه ابد رأیه في التناقض الموجود في مفهومي "قیمة الاستعمال یقصد بها منفعة الشيء:"الاستعمال في قوله 

شیئا ما یتمتع بقیمة قیمة التبادل وقیمة الاستعمال من خلال القول بان الواقع العملي اثبت انه یمكن أن نجد 
استعمال كبیرة ،في حین إن قیمته التبادلیة ضئیلة أو منعدمة والعكس صحیح وهنا ضرب مثال في الماء 

.والماس
لأصل ما ،هي في الحقیقة غیر منوطة بملكیته وإنما مرتبطة بكیانه التشغیلي ،أما القیمة ستعمالیةالاإن القیمة 

ومن ذلك العدید من الأمثل نذكر منها وسائل العمل،والمنشاة فالقیمة تعمالیةالاسالتبادلیة فهي اقل من القیمة 
:2ما یليعلىالاستعمالیةالقیمة تضمن تو . هنا اكبر بكثیر من القیمة التبادلیة الاستعمالیة

مؤسسة في السوق طبقا لقانون العرض أو) أصل(وهي القیمة التي تمثل سعر البیع لسلعة :قیمة السوق2-1
والطلب او تقدیر السوق للأصل فقیمة السهم السوقیة یحددها تقویم المستثمرین لأرباحهم المستقبلیة ،وهذا یعنني 

تأخذ في الاعتبار القیمة الاقتصادیة للشركة ویطلق علیها عادة القیمة ) القیمة السوقیة للسهم (أن هذه القیمة 
زل عنها وتحویل ملكیتها إلى مالك آخر أو القیام النقدیة وهي الجانب النقدي للأصول عندما یتم التنا

؛ببیعها،وقیمة الأصل في السوق تعكس أهمیة المنشاة والمشتریین المقبلین على شراء الأصل
وهي تعتمد على العلم بمجمل التكالیف الضروریة والواجب إنفاقها لحیازة أصل جدید  أو :القیمة الجدیدة2- 2

.ل التقییمتكوینه ویكون مماثل للأصل مح

،أطروحة دكتوراه المالیةةالمحاكاالمبكر باستعمال للإنذارنموذج إرساءالمالي في المؤسسات الاقتصادیة نحو الأداءقییم وتقیاسعبد الغني دادان ،1
.132- 131ص ،ص2006،جامعة الجزائر 
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وتسمى أیضا بالقیمة الدفتریة وهو مفهوم وارد في المحاسبة أو الضرائب ویتنافى مع المفهوم قیمة الحیازة- 3
هتلاكات انه یعبر عن التكلفة التاریخیة المعبرة للأصل المعني ناقص جمیع الإاالاقتصادي أو التقویمي ،كم

هي بمثابة تحدید للتكلفة الأصلیة للأول مع طرح قتصادیةالاللمنشئة بالنسبة،أما)هتلاك التراكمي الإ(
ویختلف الأمر  إذ كانت شركة مساهمة فالقیمة الدفتریة للسهم هتلاكات ،الدیون المعدومة ،الاحتیاطات مثل الإ

العادي تتمثل أساس في قسمة صافي حقوق الملكیة على عدد الأسهم العادیة وذلك بعد خصم جمیع الالتزامات 
والأرباح المحتجزة إن حتیاطاتوالاوهي تمثل أیضا قسمة رأس المال المدفوع .یم المقابلة للأسهم الممتازة والق

.1وجدت على عدد الأسهم العادیة 
محل ستثمارالایضاهي ستثماراقتناءاهذا النوع من القیمة یمكن من تحدید تكالیف :ستغلالالاقیمة - 4

.التقییم من حیث الخصائص النقدیة
و تقدیم خدمة بعد توقعه للمنفعة التي أها من بیع منتج ما اجنالتيوتضم نظرة البائع للقیمة :القیمة المقدرة- 5

:و هو بصدد البحث عنها  وهي تنقسم إلى أف المستهلك ر یرید تحصیلها من ط
، وهو معتمد على المؤسسة لأصولویتحصل على  هذا النوع من القیمة بالتقییم المتدني :قیمة التصفیة1- 5

المؤسسة مع استمرار لعملیة التصفیة هو معیار ذو نظرة تفاؤلي أما لأصولمعیرین الأول الانخفاض التدریجي 
؛المعیار الآخر فما یمیزه هو توقف النشاط،إضافة إلى الثمن المتدني للأصل عند التقییم

سسة عن أصل معین كأحد القرارات التي تواجه ة  لتنازل  المؤ جوتأتي هذه القیمة  كنتی: القیمة المصفاة2- 5
بها الصعوبات  المالیة ،ویكون التنازل في هذه الحالة بأخف الأضرار الممكن وهنا إن حققت إیراد ایجابي 
بالنظر إلى قیمة الإهتلاكات المتبقیة ،فالصفقة تكون مربحة وتدرج  المؤسسة الفارق في حساب الإیرادات خارج 

.الاستغلال 
ن هناك فرق بین قیمة المصفاة والقیمة التصفیة فالطریقة الأول تستمر المؤسسة في مزاولة أتجدر الإشارة 

تحل المؤسسة ) قیمة التصفیة (أعمالها إلا أنها تتعرض إلى بعض المضایقات المالیة في حین الطریقة الثانیة 
.وینتهي نشاطها 

الغیر قابلة للقیاس إلا أنها تجلب لها أعداد لا بأس بها من وهي تعبر عن قیمة المعنویة:قیمة شهرة المحل7
الزبائن ،والعملاء ،وهي أیضا بمثابة ارتفاع لتكلفة الاستحواذ على المنشاة المعنیة مقارنة بقیمة الأصول التي  

2.ما تبقى من فرق یعبر عنه بقیمة شهرة المحلو هي في ذمتها بعد خصم حقوق الغیر ،

.17،ص2006،الدار الجامعیة ،التقییم وإعادة ھیكلة الشركاتطارق عبد العال حماد ،1
.7- 6ص ص،2007،جامعة الجزائر ،هدكتوراأطروحة،التحولات الاقتصادیة بالجزائرإطارسسة ودوره في اتخاذ القرار في تقییم المؤ ،هواري السویسي 2
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:یة خلق القیمة بالنسبة للمؤسسة أهم:مطلب الرابع ال
یعد موضوع خلق القیمة محل اهتمام العدید من المنظمات ومحل أنظارها حقبة من الزمن ،خاصة في ظل 

.المتغیرات الجدیدة التي طرأت على مختلف جوانب المؤسسات على مستویین داخلي وخارجي 
ب المالي بعین الاعتبار دون غیره من التوجهات الأخرى یذكر أن مصطلح القیمة بمفهومه الأولي أخذ الجان

الأخلاقیة والاجتماعیة وغیرها ،ما قلص اهتمامات المؤسسة وحصرها على فئة وحیدة كانت آن ذاك للمساهمین 
سعیا منها إلى تحقیق مكاسب مالیة لهم وتعظیم ثرواتهم ،وجعلت الأخیر كأولویة الأهداف المسطرة  لدیها 

.1ووجب تحقیقها
إلا أن توجه المؤسسات وإعطائها لأهمیة مفرطة تجاه المساهمین جعل منها  تهمل جوانب كثیر فاعلة فیها 

كما أن عدید من ولها فضل كبیر علیها ومن حقها أن تحض هي الأخرى بنصیب نظیرا للأعمال التي تقوم بها،
یات المؤسسات الأمریكیة من أعطت جانب الدراسات المیدانیة في هذا السیاق برهنت على أن هناك من كبر 

إلى مختلف الشركاء الذین لهم علاقات وطیدة مع الشركة ومع أعمالها ،وكنتیجة حتمیة اهتماماتهاكبیرا من 
.لذلك حققت نجاحات كبیرة وفي فترات محدودة زمنیا 

بأطراف اهتمامهاهمین وبقدر في النهایة تغیرت توجهات العدید من المؤسسات ،ولم تعد تهتم بتعظیم ثروة المسا
الذین یسهرون على خدمتها ونجاحها واستمراریة نشاطها في المقابل تقدم لهم الدعم ) أطراف المصالح(المصلحة 

.وتستشیرهم وتدلهم ضمن انشغالاتها اللامحدودة) المسؤولیة الاجتماعیة (أو اجتماعیا) منح،أجور(مادیا

مجلة العلوم الاقتصادیة والاداریة ،الصادرة بجامعة ،الدور المحوري لتسییر الموارد البشریة في خلق القیمة لجمیع الاطراف الاخذةعبابسة ،ھاشمي1
.105،ص2008الثالث،جوانجزائر،العددال،بسكرة 
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قیمة ،تحلیل التوجه والوضعیة الإستراتیجیة لخلق القیمة سلسلة ال:المبحث الثاني 
شهد مصطلح خلق القیمة عدة  تغیرات جذریة قبل ان ینتهي الى مفهوم الحالي ،وذلك نتیجة لعدة توجهات 

.وانتهاجه من عدة شركات كبرىسبقت هذا المفهوم كمنطق الحجم وفائض السعر والتي كانت سبب لظهوره 
سلسلة القیمة:ول الأ المطلب

حین فجر  هذا المفهوم مصرحا بأن من شأنه أن 1980تعود فكرة سلسلة القیمة إلى بورتر العام 
یستعمل في تطویر المیزة التنافسیة المستدامة للمؤسسة ،و لبلوغ هذه الأخیرة على كل مؤسسة أن تسلك طریق 

.سلسلة القیمة
ر أو الهیكل الذي تستخدمه المنظمة لإحاطة وفهم موقع كلفها والتعرف هي ذلك الإطاسلسلة القیمة 

.على وسائل متعددة تستعملها لتمهد وتسهل تنفیذ الإستراتیجیة على مستوى الأعمال 
كما أنها تستخدم لمعرفة الموارد والعملیات الأساسیة والتي تمثل القوة والمنطق التي هي بحاجة أیضا إلى تحسین 

لتطویر المیزة التنافسیة وتنشئتها من الطریقة التي من خلالها المنظمة تنظم وتدیر أنشطتها وتساعد وكذا الفرص 
.عل فهم البیئة الداخلیة للمؤسسة وتصور هیكل القدرات بالنظر إلیها كمجموعة من العملیات 

الى غایة بلوغه إلى الزبون سلسلة القیمة تقدم عرض كیفیة التي یتحرك بها المنتج من كونه موردا أولیا و 
النهائي،فالمنظمة تقسم أعمالها إلى سلسلة من الأنشطة كل نشاط في سلسلة القیمة یساهم في قدر من القیم 

.الكلیة المقدمة للزبون و أیضا یسهم في جزء من الأرباح الكلیة 
ممكنة وقیاس مقدار المساهمة فمفهوم سلسلة القیمة یرتكز أساس على إضافة أكبر قیمة ممكنة بأقل تكلفة

أكثر من مجموعة من الأنشطة  في القیمة المقدمة والربح لكل جزء في السلسلة ،كما أن هذه الأخیرة تضم مجموعة من
طة فهي عبارة عن نظام متداخل أو شبكة من الأنشطة متصلة من خلال روابط ،وینشئ هذا الرابط عند تأثر أحد الأنشطة بكلفة أو كفاءة الأنش

.1الأخرى
أما سلسلة القیمة فهي التي تربط أنشطة المنظمة مع الأجزاء الوظیفیة الأساسیة ومن ثم تسعى إلى تقییم لإسهام 
كل جزء في خلق القیمة المضافة الكلیة للإعمال وبصور جوهریة وبناء على م ما سبق فان سلسلة القیمة  تشید 

:ب
؛ضافة مساهمة كل جزء من المنظمة في القیمة الم
 تساعد كل المنظمة اعتمادا على خلق القیمة المضافة في تحقیق المیزة التنافسیة وكل جزء من أجزاء

.المنظمة هو قادر وباستطاعته أن یحقق ذلك 
في النهایة خلص  بورتر من تحلیله لسلسلة القیمة أنها قادرة على تولید قیمة للمنظمة تجعل منها ممیزة عن 

.باقي المنافسین 

جامعة ،والاقتصاد الإدارةمجلة كلیة ،)مدخل تحلیلي(التكامل بین سلسلة قیمة الزبون وسلسلة قیمة المنظمة ،یعرب السعید،زكریا الدوري 1
.4،ص2005بغداد،العراق،العدد،
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سلسلة القیمة لبورتر : )9(لشكل ا

Sourc: Christian Hohmann, chaine porter,/http://WWW.chohmann.free.fr /,11/03/2015.

لات إلى مخرجات لها خالأنشطة التي تحول المدةعو یوضح الشكل الماضي عرضا لسلسلة القیمة تمثل مجم
وأخرى رئیسة  Suppor  Activities)(ل من أنشطة داعمةن العملیات یتشكقیمة بالنسبة للزبون ،هذا النوع م

Primary  Activities).(
:منPorterوتتكون سلسلة القیمة ل

:)Primary Activities(الأنشطة الأساسیة - 1
بعد البیعة دمات ماخوهي ضمن التكوین المادي للمنتج ،والمبیعات والتوزیع و وتسمى ایضا انشطة القیمة الاولیة 

:1المنشأ الأساسي لمختلف العناصر المكونة للقیمة المقدمة للزبون وسنقوم بتفسیرها كما یليوهي تمثل 
)Inbound Logistics(التدفقات الداخلة 1- 1

ویطلق علیها أیضا بوظیفة الإمداد والتموین  وهي المصدر الأساس الذي من خلاله تستلم السلع من المجهزین 
؛ها إلى وظیفة أخرى لتعالج وتحولإعادة تحویلنتظاراوتخزینها في 

)Operations(العملیات 2- 1

؛وتسمى أیضا بوظیفة الإنتاج وهي مسؤولة عن كل ما یتم إنتاجه في المنظمة
)Outbound Logistics(التدفقات الخارجیة 3- 1

ا النقل والخزن وقد وهي وظیفة الإمداد بالمخرجات أي عملیة توزیع المنتجات النهائیة على الزبائن وتدخل ضمنه
؛تتضمن الإنتاج

التسویق والمبیعات 4- 1

.330ص،2009،الأولىالطبعة لمسیرة ،،دار االبشریةوتنمیة المواردالإستراتیجیةالإدارة،حمدأسمیر محمد 1
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وتحلل حاجات ورغبات الزبائن وكذلك تجذب أنظار الزبائن لمنتجات وخدماتها  المنظمة المعدة للبیع والإعلام  
؛والترویج 

)Service(الخدمة 5- 1

بعد البیع ویمكن ت تتمثل في خدمات مادماخقبل وبعد بیع المنتجات والقیام بالخدمات ،هناك دائما مواصلة لل
1.الزبونأن یدرج التدریب كخدمة وكذا الإجابة على تساؤلات 

:)Support Activities(الأنشطة الداعمة - 2
:شطة الرئیسة وتحتوي على نوهي توفر الدعم اللازم للأ

)Procurement(الشراء1- 2

شراء السلع والأدوات التي تستعمل في عملیات هذا القسم یوجد عند كثیر من المنظمات وهو مسؤول عن
؛المنظمة ،أیضا التحصل على أسعار متدني وجودة عالیة للسلع المطلوبة من قبل المنظمة

)Technology Develpement(التطور التكنولوجي 2- 2

رفة التي من وهي وظیفة المنتجات الحدیثة في المنظمة وتشتمل عل التكنولوجیات الموجودة ،كالتدریب والمع
؛تسمح لها بالكفاءةآوشانها ان تبقي المنظمة 

)Human Resource Management(ادارة المورد البشري 3- 2

؛وتضم مجموعة العناصر الحیویة في المنظمة كالتدریب ،الاستقطاب ،تطویر الإدارة ،هیكل المكافأة
)Firm Infrastructure(البنى التحتیة للمنظمة 4- 2

؛طیط،المحاسبة ،والرقابة  وإستراتیجیة المنظمةخمن التوتشمل كل 
تحلیل التوجه نحو خلق القیمة:المطلب الثاني 

لم یكن توجه المؤسسة نحو خلق القیمة سائد من قبل ،ولم یكن لبعض أصحاب المصالح نصیب من 
ة سابقا وسنقدم في هذا المطلب اهتمامات المؤسسة قبل هذا المنطق وهذا یوحي بوجود توجه انتهجته هذه الأخیر 

.نظرة على هذه التوجهات لنصل في الأخیر إلى منطقها السائد ألا وهو خلق القیمة 
كان هذا المنطق سائد إبان سنوات السبعینیات من القرن الماضي وهو یجمع بین :توجه نحو منطق الحجم

:یلي في طیاته مااثنین من المتغیرات احدهما التكلفة والثاني حجم الإنتاج،ویقتض
؛التكلفة الوحدویة للمنتج نصیب كبیر منها مرده إلى الإنتاج المتراكم
له الذي تساعد زیادة حجم الإنتاج في زیادة تدنیت التكالیف ،وكرد فعل لذلك سیؤثر على الزبون

؛حساسیة من السعر فقط

،مداخلة ضمن الملتقى العلمي الرابع حول المنافسة التعاقد الباطني في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةدوربزقراري عبلة،،قاسمي خضیرة 1
.4،ص2010نوفمبر 6و5یوميمعة البویرة ،الجزائر ،والإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة ،جا
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المنافسین للحصول على حصة السعر یولد الطلب وهذا یستدعي تدنیته بوتیرة سریعة بالمقارنة مع
:1لسعر ویعطي دائما عرض منخفضا لهذا الأخیر كما یبینه الشكل التاليلسوقیة أكبر

منطق الحجم)10(رقمالشكل

:حاتم نجود نقلا عن:المصدر 
Michel Montebello, "La stratégie de la création de la valeur pour le client", édition économica,
Paris, 2003, p.

:لتوجه نحو منطق فائض السعرا
جاء هذا التوجه بعد منطق الحجم وبالضبط في الثمانینات ویضم العلاقة  بین الطلب والسعر ،وهو الذي أدى 

:بالمؤسسة إلى تحقیق المیزة التنافسیة عن طریق الجودة بالاعتماد على الفرضیات التالیة 
؛ین جودة المنتج وسعرهالجودة باهظة جدا مع تشكل علاقة ب
لدفع أي سعر مرتفع؛یؤدي بزبائن المؤسسة إلى التأهب تزاید حساسیة  الجودة بشكل مفرط ما
عند مستوى معین للسعر یمكن  أن  تتحصل المؤسسة على زبائن محتملین.

سیعود بالسلب انه كلما أرتفع مستوى الجودة سیرتفع تلقائیا وبشكل منطقي سعر المنتج وكنتیجة لذلكویلاحظ
:على تنافسیة المؤسسة وانخفاض الطلب على منتجاتها كما هو موضح في الشكل أدناه 

منطق فائض السعر)11(الشكل 

Source:Michel Montebello , op-cit,p39

،رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة على المصنع الجزائري الجدید للمصبراتتفعیل رضا الزبون كمدخل استراتیجي لبناء ولائھحاتم نجود،1
.59،ص2005والتسییر،جامعة الجزائر،
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تزایدة فإنهما یحتویان على عیوب كثیرة لم تستطع مجابهة الحاجة الم) الحجم ،السعر (بالنظر إلى المنطقین 
والمستمرة لزبائن المؤسسة ،وكذا صعوبة الجمع بین متغیرین اثنین في سبیل الحصول على الرضا المطلوب 

:ومرد ذلك إلى 
؛یعطیان رضا كافیا  إلا أنهما یساهمان في إنقاص حالة عدم الرضاكل من التوجهین لا
الذین لهم ؤسسة من المنافسین الآخرین الأخر في سبیل حمایة المنكلا المنطقین استعمل أسلوبا مختلفا ع

معا وفي وقت واحد وهو ما )السعر ،الجودة (ولكن ماذا عن منتهج للسلوكیننفس المنطق المنتهج أو یختلف ،
.1یوصلنا إلى منطق جدید ألا وهو خلق القیمة

):الحجم وفائض السعر (المنطقین نتقادا
والذي یقسم السوق إلى )منطق الحجم ومنطق فائض السعر (قین بوجد دلیل على عدم جدوى المنطقین الساب

شطرین ،أدركنا أنه یوجد فعلا توجه جدید لزبائن المؤسسة ألا وهو القیمة من شأنه أن یعید ترتیب أوراق 
.ادناهمحددات القیمة المدركة وفقا لما جاء به الشكل 

Source: Michel Montebello , op-cit,p39.

للتوجه نحو خلق القیمة الإستراتیجیةالوضعیة :لثالمطلب الثا
:التحول من منطق الحجم إلى منطق القیمة 

یتطلب هذا النوع من التحولات توفر أسواق من شانها أن تتكیف مع هذا النوع من التحولات  ،فقد أثبتت 
حیث ) الحجم إلى القیمة (وجه العدید من مؤسسات صناعة السیارات في العدید دول العالم انتهاجها لهذا الت

قاموا ببعض التعدیلات البسیطة  على سیاراتهم ومحافظین في نفس الوقت على الجودة وبصورة أوضح فهم 

.60صمرجع سابق،حاتم نجود،1
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من ستفادةالامن دون ان یزیدوا في أسعارهم ،مع )بعد البیع خدمات البیع وما(یركزون عل الخدمات المرافقة 
.فترة مضت سنوات إضافیة للضمان عما كانت علیه في

نه الأسهل على الإطلاق من بین التوجهات بل على العكس فهو اشد صعوبة ومخاطر كما أیعني لكن هذا لا
.1ما قورن بالمنهج الذي یعتمد السعر كما سنقوم بسرده  لاحقاویتطلب مدة أطول إذا

التحول من الجودة إلى القیمة 
ول من الجودة إلى القیمة عن طریق البحث عن أعداد كبیر تسلك العدید من المؤسسات الیوم منطق التح

بدفع أقل الأسعار  لا من الزبائن اقل تحسسا من الجودة من زبائنها ،كما و تطمح أن یكونوا على استعداد
أضخمها كما كان سائد في السابق، بغیة الخروج من مأزق عدم تغطیة الزیادة في التكالیف الثابتة  وإعطاء قیمة 

لمیزتها التنافسیة في السوق،عن طریق تقدیم اقل الأسعار مع الحفاظ على الجودة المرتفع لیلقى قبول عند اكبر 
متناول الزبائن وهذه الفكرة الأخیرة سائد عند الكثیر من الشركات الكبرى ومثال ذلك الشركات الیابانیة التي كانت 

ا انه ورغم هذه التحولات في التوجهات العدید للشركات السباقة لمثل هذه التوجهات الحدیثة ،والجدیر بالذكر هن
أحدها راجع اختیاریبقى ) فأسواق للحجم و أخر للسعر وثالثة للقیمة (إلا انه یزال في السوق المناهج الثلاث 

.إلى الشركة  واستراتیجیها المنتهجة مستقبلا 
ى القیمة یسهل علیها تخفیض التكالیف في وتجدر الإشارة أن المؤسسات التي نتهج منطق التحول من الحجم إل

الوقت المناسب فهذا یدخل ضمن مهامها الداخلیة ویمكنها السیطرة علیه ،أما التحول من الجودة إلى القیمة 
فیرتكز أساس على إدراك الزبائن لها كما انه من  الصعب التحكم فیه ،ناهیك عن عوامل تدخل هي الأخرى 

.مدة من الزمن لبلوغها تنافسیة تتطلبضمن الجودة وتحقق لها میزة 
:لأصحاب المصالحللمؤسسة وخلق القیمة: المطلب الرابع

خلق القیمة للمساهمین
في العادة هدف كل مساهم هو تعظیم أرباحه،وذلك نظیر حصته المدفوع في رأس مال الشركة إذا حققت 

فة التي تقوم بها ،وعلى أساسها تعطي كل ذي حق حقه الأخیرة أرباح على مستویات عدیدة من أنشطتها المختل
؛نصیبهم من الأرباح المحققة )المساهمین(من دیون مستحقات على عاتقها ثم تباشر في إعطاء هؤلاء 

ما من خلال إعادة استثمار أرباحهم في الشركة أو الزیادة في رأس أأما المساهمون فهم یخلقون قیمة للمؤسسة 
.سعون من نشاط المؤسسة ویزیدون من حضوضهم في ارتفاع حصصهم في السنوات القادمةالمال ،فهم بذلك یو 

:خلق القیمة للدائنین
وتخلق المؤسسة القیمة لدائنیها  إذا وفت التزاماتها في الوقت المحدد مع احتساب كل الفوائد بشكل یفتح 

تقدم هذه الأخیرة إلا بضمانات أما تساوي نه لاأها للتعامل معها مرة أخرى ،ومعروف في عالم الدیونیشهیة دائن
؛تفاقالإاأو تفوق القیمة المعطاة من المال طبعا وفق لما ینص علیه طرف

62صسابق،مرجع حاتم نجود،1
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إن السیرة الحسنة للمؤسسة تجعل منها طموحا ومطلبا لكل دائن یرید التعامل معها ویفتح أبوابه للظفر بمصدر 
من فوائد مستقبلا وهذا هو أساس خلق القیمة لهذه الفئة قرار كهذا ما لتمویلها لأنه على یقین بما سیدره علیه 

.هي بصدد ذلك أوالتي لها علاقة مع المؤسسة 
نشاط المؤسسة ناجح ومستقر ،سیرغبون حتما في تعاملاتهم معها فهم بذلك یحصلون أنلاحظوا إذافالدائنون 

ت ومرات عدیدة ،وبذلك فهم یخلقون قیمة لأنفسهم في آجالها ما یمنح لهم الرغبة في التعامل مراعلى فوائد 
.1)المؤسسة (ولغیرهم 

:خلق القیمة للإفراد
الأفراد لهم دور فاعل تجاه خلق القیمة للمؤسسة  والعمل بصرامة وثبات على إنجاحها والرقي بادئها لتكون 

أیضا مرأس مال مادي كونهمجابهة لمنافسیها ،وجلي بكل مؤسسة أن تنصفهم في حقوقهم مثلهم مثل أي
.مورد مهم لها یمثلون

یقل رأس مال بشري یحال أن تتخلى علیه هذه الأخیرة وهو لایمثلون هؤلاءكونهیقدموه وذلك من خلال ما
.2س المال المدفوع من قبل المساهمین أهمیة عن ر أ

ؤسسة التي یشتغلون بها لمجهود اتهم قورنت بإقرار الممعنى لها ،إذا مافحاجة هؤلاء إلى المال فقط لا
.في المؤسسةوالاعتراف بها والتذكیر بأهمیة وضرورة دورهم الفاعل  وهذا المعنى الحقیقي لخلق القیمة

كما إن للمؤسسة القدرة على تحفیز الأفراد في خلق القیمة بتطبیقها لمجموعة من المهام التي من شانها أن ترفع 
:ذلك ما یلي من القدرة على الخلق ومن

أي إعطائهم كامل السلطة عند ممارسة المهام الموكلة إلیهم ،ومثل هذا الإجراء یجعل من الفرد :التفویض- 
یحس بالانتماء وروح المسؤولیة وبالتالي یدفعه نحو تعزیز قدراته وتحسینها بشكل یعود على المؤسسة بثروة 

.طائلة أي یولد لها قیمة 
وهذا یستوجب التوازن البیني بین ما یبذله الأفراد ومن جهة وبین إسهاماتهم المقدمة وما :الإنصاف الداخلي- 

.یتقاضونه من أجر  من جهة أخرى ، وذلك لصرف النزاعات التي قد تحدث كنتیجة لعدم التوازن 
ق القیمة ویتجل المدیرون أیضا لهم القدرة على مشاركة المؤسسة في عملیة خلتولید القیمة للأفراد فوفي سیاق

ذلك في كون هؤلاء یمتلكون السلطة على الأفراد والتأثیر علیهم ،وبعبارة أخر فان قراراتهم الصحیحة وتبنیهم 
یف إلى ذلك  ضستراتیجیات والسیر الحسن لإدارة المؤسسة في أوقات مناسبة تذر على الأخیرة  أرباحا طائل ،لإ

وعلیه فالأفراد قادرین أیضا على خلق قیمة أصحاب المصالحكونهم همزة وصل بین المساهمین وبقیة أطراف
وتفویض ینتج عنه ولاء إنصافسبق ذكره من للمؤسسة ،وهذا یعتمد بدرجة أولى على تطبیق المؤسسة لما

.بعین الاعتبار تأخذهاأوآراء ومقترحات تفیدها وإعطائهالتعاملاتهم معها وتقدیم النصح لها للأفراد و

.64-63حاتم نجود،مرجع سابق،ص ص1
.116- 115صص ھاشمي عبابسة ،مرجع سابق،2
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ة للموردین خلق القیم
ویمكن خلق القیمة هنا عبر العلاقة التي تربط المؤسسة مع كامل موردیها ،حیث تقدم لهم أسعار معقولة 

المؤسسة (تراضیا لكلى الجانبینالاعتبارو قائمة دائمة لطلبیاتها المختلفة والمستمرة شریطة أن یأخذ بعین 
علیها أن تكون .إرضاء هذا النوع من المتعاملین یفرضعلاقة المؤسسة وسعیها الدؤوب نحو،ف) وموردیها 

مع الحرص كل الحرص على الاستمراریة ، یذكر أن مثل هذا النوع من خلق تعاملاتهاناجحة في نشاطها قبل 
.القیمة مرهون بنجاح تعاملات المؤسسة وزبائنها 

ترویجهم لسلعها وتوسیع ك،الثقة بهمتكسبهاعبر تقدیم عروض مغریة للمؤسسةیمكن للموردین ان یخلقوا قیمة
.كبیر من الزبائنأعدادنطاق الجغرافي  لنشاطها  واكتسابها 

خلق القیمة لباقي أطراف أصحاب المصالح
یرتكز الخلق هنا على جزء كبیر من المجتمع ویكون ذالك من خلال توفیر مناصب الشغل ،مراعاة القیم 

على البیئة والقیام بحملات تحسیسیة لتوعیة المستهلكین والحفاظ على والأخلاق والمعتقدات الدینیة ،والحفاظ
؛صحتهم، وهو یدخل ضمن مسمى المسؤولیة الاجتماعیة

في حین أن هؤلاء الأفراد یخلقون قیمة للمؤسسة بتقدیم النصح وتوجیههم الى العملیات الخیریة التي تحسن من 
.1سمعتها في اوساط المجتمع التي ترعرعت فیه

في المؤسسةخلق القیمة لأطراف المصالح)12(الشكل رقم 

.سبقمن إعداد الطالب اعتماد على ما:المصدر 

.118.- 117ھاشمي عبابسة ،مرجع سابق،ص ص1
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:خلق القیمة للزبون
أن تحصل المؤسسة على رضاء عدد من الزبائن ویكنون لمنتوجها الولاء والوفاء أمر غایة في الصعوبة 

ك فخلق القیمة لهذه الفئة من المؤسسة یكاد ینحصر بین سبق ذكره من صعوبات وهدف صعب المنال ،ورغم ذل
،لان الزبائن هم الذین بإمكانهم إعطاء  صورة صحیحة وحقیقیة لمنتج الشركة والحكم على جودته  وهذه 

.الانطباعات مهمة جدا للمؤسسة من جهات عدید سواء من جهة منافسیها او على صعید تحقیق الأرباح
:1ادناهلما سبق یخلق الزبائن قیمة ضمن ثلاث عناصر حساسة في المؤسسة كما هو مضح في الشكل وفق 

للزبونمحددات القیمة ) 13(لشكل ا

.ما سبقاعتماد على طالبلاإعدادمن :المصدر
 الجودة

ن المستهلكین ،وهم لثقة مقتنیه مكتسابهاو ویمكن خلق قیمة للزبون من خلال جودة المنتج بالنظر إلى تمیزه 
ن للمؤسسة القدرة على تحقیق هذا النوع من الخلق أكما . للحصول علیهباهضهثمان أبذلك مستعدون لدفع 

:ثنین هما أفیه عبر قانتین ستمراروالا
  وفي هذا العنصر المؤسسة تطور في كل مرة وتحسن من جودة :تحسین المستمر لجودة المنتج

؛و جزئیة تتماشى وتطلعات الزبائنأما جذریة أوابتكارها لتحسینات وتغیرات بداعها إمنتوجها عن طریق 
ویكون الخلق هنا عن طریق الخدمات الملازمة للمنتج  ویدخل في ذلك حسن :تحسین جودة الخدمة

.التعامل والسلوك الجید مع الزبائن 

جامعة ر، مجلة العلوم الإنسانیة ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییوالمفاھیم  المحاذیة لھا عل مردودیة المؤسسةالزبوناثر القیمة على جمال خنشور ،1
.381،ص2006بسكرة،العدد العاشر ،نوفمبر ،
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ي أسسة على التحكم في التكلفة  إمكانیة خلق القیمة للزبون  وفق هذا العنصر تكمن في قدرة المؤ السعر
قل من أسعار المنافسین طبعا یراعى في ذلك مستوى معین من القدرة ویدرج ضمن خطة مدروسة أوضع سعر 

.مسبقا
 ویقصد به تسلیم المنتوج للمستهلك ویجب ان یراعى في ذلك وقت المحدد إذ أنه لا قیمة لسلعة :الأجل

بهكذا نقطة أمر في غایة الاهتمامقبل موعد أونها ، وعدم رة أوجودتها تصل لمستحقیها متأخارتفاعمع 
ومن شأنه أن یهدد مستقبل زبائن المؤسسة بالنفور عنها واللجوء إلى منافسیها ،یوجد مثل هذا النوع من ةالخطور 

.1الخلق في عملیات البیع لوكالات السیارات اذ یكون التسلم فوریا ودون عراقیل تذكر

.111ھاشمي عبابسة ،مرجع سابق،ص1
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مقاربات اصحاب المصالح ودورهم في خلق قیمة تشاركیة من خلال نظام : لمبحث الثالث ا
.  حوكمة شركات

الأهدافحوكمة الشركات لیست غایة في حد ذاتها بل هي وسیلة من اجل تحقیق مجموعة من 
تسعى المصالح ،فهأصحابالمؤسسات ومراقبتها بما یضمن حقوق إدارةفي أساسيتتمثل بشكل 

لتعظیم المصلحة  العمة على عكس المنفعة الشخصیة ،ومن هنا جاءت نماذج الحوكمة والتي 
یمكن صیاغة تعریف لها انطلاق من البحوث والدراسات المتعلقة بحوكمة المؤسسات وكذا المعنى 

.)Models(الاصطلاحي لكلمة نموذج
نماذج حوكمة الشركات المطلب الأول 

لشركات مفهوم حوكمة ا:أولا
1."نظام متكامل للرقابة المالیة والغیر مالیة والذي بواسطته تسییر المؤسسة  والرقابة علیها ":هي 

2".نظام یمكن من خلاله ادارة الشركة والتحكم فیها: "هي

منالمستخدمةالإجراءاتخلالمنتتمالتيالعملیاتهي":على أنها"IIA"الداخلیینالمدققینمعهدوعرفها
علىوالتأكیدومراقبتهاالمخاطرإدارةعلىالإشرافتوفیرأجلمنالمصالحأصحابممثلي
3."الشركةقیمعلىوالمحافظةالأهدافلإنجازالضوابطكفاءة

الحكم الراشد مرادف السیر الاقتصادي الفعال والأمثل الذي یسعى للإجابة عن : على أنهاعرفها البنك الدولي
الخاصة والموجهة للدول والشركات التي تشكك في الإصلاحات الهیكلیة المسیرة بطریقة مختلف الانتقادات 

.4علویة من الأعلى إلى الأسفل
والمعاییروالقواعدالقوانینمنمجموعة":أنهاعلى)OECD(الاقتصادیة التعاونمنظمةعرفتها

5".بهاالعلاقةذاتلأطرافواومساهمیهاإدارتهاومجلسالشركةإدارةبینالعلاقةتحددالتي

توزیع السلطات في المؤسسة ،فهي اسلوب  )le gouvemement d'entreprise(نعني بحاكمیة المؤسسة 
وطریقة الحكم والقیادة ونموذج التسییر في المؤسسات الخاصة والعمومیة على حد سواء ،وأسلوب الحكم الراشد 

)le bonne gouvemance(كال التنسیق والتشاور والتشارك بین كل أصحاب نونوه من خلاله إلى أش

.15،ص2009،الدار الجامعیة ،الإسكندریة ،مصر حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداريدور محمد مصطفى سلیمان ،1
.13،ص2007المصارف،،اتحاد حوكمة الشركات ودور مجلس الادارةعدنان بن حیدر بن درویش،2
149ص،2005الاسكندریة،,الجامعیة،الدارالمالیةالأزماتوالشركاتحوكمةحماد،العالعبدطارق3
.54، ص2005مجموعة النیل العربیة للنشر،حوكمة الشركات،محسن أحمد الخضیرى،5
للمحاسبةالأول،الدوليالمؤتمرمداخلة ضمن،الاقتصادیةالمؤسساتفيمؤسسیةالالحوكمةركائزلتثبیتكرافدالداخلیةالمراجعةالعزیز،عبدسفیان5

.7ص2012دیسمبر 05-04یومي ،،الجزائرالمسیلةجامعة،الدولیة،الأعمالبیئةفيوالمراجعة
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ومن الناحیة التنظیمیة هناك مفهومین .المصالح في المؤسسة والشفافیة في اتخاذ القرار والقابلیة للمساءلة 
.نموذجین لحاكمیة المؤسسات (les deux modèles organisationnels du gouvernement d’entreprise)

نموذج الحوكمة عبارة عن تطبیقات ،وصف وتمثیل لوضعیة ":لشركاتتعریف نموذج حوكمة ا
الفكري للحوكمة ،فهو للإطارالحوكمة الموجودة في بلد ما ،بما یمكننا من التعرف على متلف العناصر المكونة 

ج المبادلة بین هذه العناصر وكذالك النتائالتأثیراتیتكون من مجموعة من المتغیرات والعلاقات ویصف 
1."معینةأعمالفي بیئة إلیهاالمتوصل 

 مقاربات حوكمة الشركات    :
لنا سنسلطلحوكمة الشركات مقاربتین أساسیتین هما المقاربة التنظیمیة والمقاربة المؤسساتیة ،وبالنسبة 

یز على الضوء على التنظیمیة لكونها تعطي صورة واضحة لنماذج أصحاب المصالح في المؤسسة ،مع الترك
. تدخل في صلب موضوعنا هذا أخرىمقاربات حدیثة 

مدعوم من نظریة الوكالة ،والذي یفترض بان المؤسسة مسؤولة فقط ) النموذج التقلیدي(النموذج المساهماتي 
هناك مشكل لهذا النموذج كونه یفتح أنإلا،أسهمهمالمساهمین وتسخر كل الجهود في سبیل تعظیم قیمة أمام

الأسهموأصحابتوافق بین المسیرین إیجادبین الملكیة والسلطة ما یتطلب صراع كبیر
في هذا النموذج العلاقة محصورة بین المسیرین والمساهمین، وتعطي السلطة لمساهمین حمایة قانونیة لحقوقهم 

.من المسیرین یطرأانتهاك أيمن 
النموذج التشاركي

موع المساهمین لمواجهة السلوك السلبي للمساهمین ،فحوكمة في هذا النموذج السلطة مقسمة على مج
موازاة كتامین لكافة لالمؤسسات تظهر في هذه الحالة لیس كعنصر فقط لتامین مساهمات المالكین ولكن با

،هذا الطرح یظهر ....)مسیرین ،زبائن ،موردین ،(الأخرىالأطرافالصفقات المبرمة بین الشركة ومختلف 
و التحالفات من اجل ت نتیجة التعاقدات التي تنشا بین الجمیع فهي اذا نوع من الاتحاداوكآلیةالمؤسسة كحلقة 

.الأطرافخلق القیمة لجمیع 
BERGLOF:مقاربة

الو م أ)shareholder) (le modèle actionnarial)نموذج المساهمین  :الأولنموذج 
ساكسون الذي یتبناه ویعمل به كل –النموذج الانجلو اي )Le modèle anglo-saxon(یطلق علیه اسم 

یمیز هذا النموذج  هو وجود عدد كبیر من المؤسسات المتداول من الولایات المتحدة الأمریكیة وبریطانیا،وما 
اي سوق جد كبیر للسیولة ولتبادل الملكیة بالإضافة إلى وجود عدد قلیل من الشركات أسهمها في البورصة،

).holding de contrôle(لى رقابة مؤسسات أخرى  التي تشرف ع

آلیات :ة ضمن الملتقى العلمي الدولي حول ،مداخللنماذج الدولیة للحوكمة المؤسسات دراسة مقارنة لوم أ وفرنسااحادي نبیلة وعمر علي عبد الصمد،1
.2013نوفمبر 26- 25یوميحوكمة المؤسسات ومتطلبات تحقیق التنمیة المستدامة ،ورقلة ،الجزائر ،
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تعظیم حصص المساهمین ،أي خلق القیمة للمساهمین علىاأساسفیه هذا النموذج ینصب الاهتمام وعلیه فان
1.النموذج مسؤولة بشكل أساسي أمام مساهمیها الهذاجهاهنتاب،وبذلك فالمؤسسة 

الیابان (stakeholder)نموذج أصحاب المصالح :نموذج الثاني
الكبیرة ومؤسسات لبنوكاالیاباني،وتحتل –الألمانياي النموذج )le modele germano-jappon(ویطلق علیه 

مال اغلب الشركات  رأسالتامین والدولة مكانة مهمة في نظام حوكمة المؤسسات من خلال مساهمتها في 
فعالیة نتیجة لمكوناته المختلفة من أكثرفیه دارةالإمجلس أنمرجعي ،كما أورئیسي،وبهذا تعتبر كمساهم 

2.الذین یحتلون مركز مرموقا في الشركةالأجراءالمصالح،خاصة أصحابأطیافجمیع 

مع توفیر )أصحاب المصالح (إلى الدفاع عن كل من له مصلحة معها فیه هذا النموذج تهدف المؤسسة كما أن
فراد والجماعات التي تأثر وتتأثر تلك الأن نذكر أنهمأس بأبهؤلاء ولاالحمایة لهم ،ولقد سبق واتینا بتعریف 

.بأهداف المؤسسة وبمتطلباتهم تجاهها من الداخل او الخارج
ت المؤسسة إلى فئة معین ،كما هو الشأن بالنسبة للنموذج الأول ،بل هي مسؤولة أمام كل الا تنحصر مسؤولیو 

.الداخلي والخارجيتهم على المستویین انشغالاالاستجابة على أطراف المصالح و
J.FRANKS et C.MAYER:مقاربة

:لحوكمة المؤسسات هما أساسیینهاذین الباحثین للحوكمة نموذجین حسب 
یكون عدد الشركات فیهةوهو مطبق في الدول الانجلوساكسونیة ،وفي العاد:نموذج الحوكمة المفتوح -1

المال ،مع تداول كبیر لحقوق الملكیة والرقابة رأسرصة والتي تقوم على سوق في البو إدراجهاإلىإضافةكبیر 
.ة هنا مشتت على عدد من المساهمینوهیكل الملكی

ج لا یحتوي على عدد من الشركات المدرجة في البورصة على ذوهذا النمو :نموذج الحوكمة المغلق -2
المصالحأصحابعیف ویخذ بعین الاعتبار حقوق التبادل لحقوق الملكیة  فیه ضأن،كما الأولعكس النموذج 

.الإدارةیمكنهم من توسیع تمثیلهم ضمن دائرة مجالس ما
CHARREAUX:مقاربة

كونها عامل كمة الشركات ،ووفق هذا الطرح انتقلت الحوكمة من دث المقاربات في مجال حو حوهي ضمن ا
.المؤسسة أطرافشكل مستمر وهادف ولجمیع توزیع المعرفة بأيعامل معرفي ، إلىللانضباط والصرامة 

المصالح عبر أطرافخلق قیمة لكل أولابان هدف تطبیق حوكمة المؤسسات أقرتهذه المقاربة أنإلا
.وتخفیض تكلفتها تجنبا للتصرفات السیئة استغلال مهاراتهم ومن  ثم یلیه توزیع المعارف  

1
Vasudha. J (2004), « corporate governance : the Indian Scenario » Foundation Books, New Delhi, India, p27.

،مداخلة ضمن الملتقى حوكمة المؤسساتعلى التأثیرالمالیة ودورهم في الأوراقالمستثمرون المؤسسون ببورصة جاب االله محمد،بن ثابت علال وبن2
.2006نوفمبر 22و21،یومي.الجزائر-على الاقتصادیات والمؤسسات ،بسكرةوأثارهاالعلمي الدولي حول سیاسات التمویل 
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ن خلال  مقاربات أصحاب المصالحطرق خلق القیمة التشاركیة م:المطلب الثاني 

یعتبر مصطلح خلق القیمة حدیثا في الأدبیات الاقتصادیة ، بالرغم من أن فكرة القیمة ظهرت قدیما 
حیث كان الاقتصادیون أول من آثار موضوع القیمة وكیفیة زیادتها عن طریق نسبة الفوائد و التدفقات المالیة 

ثم مع ،Fisher ،Williamsن الذین كانوا  الأقرب إلى مفهوم خلق القیمة نجد ومن أوائل هؤلاء الاقتصادیی
Koller et Murrin،1986سنة Rappaport،1984سنةMajulfبدایة التسعینات خاصة بفضل أعمال 

سنة Fethan et Ohlsonو 1991سنة OhlsonetStewart، 1996و1990ما بین Copelandو
1995.
:القیمة التشاركیة مفهوم

هذا المفهوم للقیمة ) : Charreaux et Desbrières 1998(كبدیل للقیمة التساهمیة هذا المفهوم طرح 
مال من یضم مختلف المساهمین أو التساهمیین لاهتمام وتبیان أن خلق القیمة لا یكمن فقط في عائد رأس

) stakeholders(1ركین أو أصحاب المصالحطرف المساهمین ولكن في القوى المتضافرة لكل المشا
فالقیمة المشتركة تتعلق بالمساهمین ...).مساهمین،موردین،مأجورین، متعاقدین من الباطن، السلطات العامة(

.وكل أصحاب المصلحة
المصالح احتیاجات وتعني أن یكون في المؤسسة  نموذج یعمل على تحقیق جمیع أطراف :القیمة التشاركیة

2.ة بها بدون تمییز وبطریقة نزیهة المتعلق

تلفة لنظریة القیمة التشاركیة خالنماذج الم
معرفة  الجوانب الأقلو على أالمصالح منوط بتتبع مراحل تطورها تاریخیا أصحابلنظریة إطارتحدید نإ

T.Donaldsonكل من أعمالأن.مفهومها الحدیث إلىالأمرحتى یصل بنا إلیها التي تطرقة  et
LPreston المصالح  ، والتي اعتبرت كقاعدة أصحابالمقاربات التي كونت هیكل النظري لنظریة أهمتمثل

.تم من خلالها تطویر هذه النظریة  على ید المقاربات الاخرى 
T.DonaldsonetLPrestonمقاربة  -1

الأطراف الآخذة ،نموذج كالمفاهیممجموعة من إلىT.DonaldsonetLPrestonلمح كل من   
الباحثون في تحدید أختلفمفهوم واحد إلى،وهي في مجملها ترمي الآخذةالأطرافالأطراف الآخذة ،نظریة 

.التي تتعلق بتوجهاتهم الفكریة الأسباب
:كمستویات تحلیلیة وهي عتبرتا) مداخل ،منطلقات (وابرز ما قدمه الباحثان هو وضع ثلاث جوانب 

فالنظریة تقدم المؤسسة على أنها مجموعة متناسقة من المصالح المشتركة و التنافسیة تعمل :وصفي التحلیل ال
على خلق قیمة جوهریة

.02/2015/21:02//تاریخ الاطلاع ،www.fares-boubakour.edu.dz18البشریة وخلق القیمة ،المواردإدارةبن قیراط عبد العزیز،1
.75-74صص غضبان حسام الدین ،مرجع سابق،2
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لكونها أي النظریة توفر إطارا تحلیلیا لدراسة العلاقة بین ممارسات أصحاب المصالح و :الأساسيالتحلیل 
تحقیق أداء جید للمؤسسة

المصالح وفق النظریة لهم مصالح مشروعة في ظل الجوانب المشروعة لنشاط فأصحاب:التحلیل المعیاري 
المؤسسة، قد تتوافق أو تتعارض مع أهداف هذه الأخیرة، و لكنها في الأخیر یمكن أن تحمل قیم جوهریة تساهم 

.في تحقیق قیم للمؤسسة
T.Jones etA.Wicksمقاربة .2

المصالح من خلال اقتراح تحلیل ارتكز على جوانب أطرافق نظریة وهنا قام  الباحثین بتحدید مجال تطبی
:هي أربع

 ویؤثرون بقراراتهم یتأثرونآخذةأطرافللمؤسسة علاقات مع عدة.
 وأطرافهاتعالج النظریة هذه العلاقات من خلال  النتائج التي تفرزها على المؤسسة
 تهیمن أنقیمة فیها لأيیمكن ة من القیم الجوهریة لاة عبارة عن مجموعخذلآاالمصالح المشروعة للأطراف

.أخرىعلى قیمة 
 الإداریةالقراراتتهتم النظریة باتخاذ.
Froomanمقاربة النفوذ ل.3

تناول فیه بنوع من التوسع وكثیر من الشمول  موضوع علاقة Froomanمن قبل 1999جاء هذا الطرح سنة 
نه لم یعطي تفصیلا أإلا،1984فقد سبقه في ذلك فیرمن وذلك سنة المصالح أصحابأطرافالمؤسسة مع 

أینأحاديوفق نموذج الأطرافالعلاقات بین إلىهتماماكافي كما هو الحال بالنسبة لفرومن الذي لم یعر 
مع العلاقات تجاهاتالاتكون العلاقات في هذا النموذج مستقلة بعها عن بعض،حیث قام بوضع منهج متعدد

إلىلالها خمع المؤسسة ذات الطابع المترابط حیث یسعون من أوبعضها البعض الآخذةالأطرافمع سواء
.1تحقیق مصالحهم وحمایتها عن طریق فرض وبسط نفوذهم

Pesqueuxمقاربة . 4
:ماه2002سنة أجراهاالمصالح في دراسة كان قد أصحابوجود نوعین من إلىأشارهذا الباحث 

الذین یكون لدیهم علاقة مباشرة بالمؤسسة بواسطة عقود رسمیة ، أولئكوهم :المصلحة  التعاقدیة أصحاب
.كالموردین، المساهمین ،الزبائن ،العمال

إلحاقعلیها دون التأثیرالذین یحیطون بالمؤسسة ،ویمكنهم الأطرافویمثلون : المصلحة المنتشرة أصحاب
.مع المدني  ،الجماعات المحلیةتغییر بالشكل التعاقدي كالمجتأي

1 Khouatra.D, gouvernance d’entreprise et création de valeur partenariale ,16 e conférence de
L’AGRH, Paris, France, (2005), p 06.
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القیمةخلقعملیةعلىالمؤسساتحوكمةنظامتأثیر:المطلب الثالث 
خلق القیمةإطارفيالمصلحةوأصحابالمساهمینبینالربطفيودورهالحوكمةنظام:   أولا

لدىالأولویاتبینمنالیةممرونةلتحقیقالسعيأوالربحیةوتحسینالنشاطتطویریكونأنالممكنمن
حدفيتكونأنیمكنالانجازاتهذهبانالاعترافالصعبمنانهإلانشاطهامنمعینةفترةخلالالمؤسسة

ویجب،الطویلالمدىعلىتحقیقهإلىالمؤسسةتسعىالذيالنهائيالهدفلتحقیقوسیلةهيبل،هدفذاتها
ثروةوخلقالمالیةالأسواقلحركةوفقاالمساهمینقبلمنلمستثمرارأس المالومكافأةحمایةالمؤسسةعلى

تواجهلاحتىالقیمةخلقوهدفیتفقبماالسیاساتوإدارةتنفیذالمدراءعلىالمهممنلذلك،1لهمإضافیة
Michel Albouy 1999)(بهجاءماوحسب،مشاریعهاتدویلفيمشاكلأوصعوباتأيمستقبلاالمؤسسة

بین هذهالربطالمؤسسةعلىیجبلذلكالفوائدمنحدأقصىتحقیقإلىیسعىالمؤسسةفيطرفكلفان
المصالحأصحابثقةعلىالحفاظجانبإلىمصالحهمعنوالدفاعللمساهمینقیمةخلقوتحاولالأطراف
قدانهإلاالطویلالمدىعلىأساسيهدفهوالقیمةخلقأنافتراضومع،حقوقهمعلىقدرتهافيالأخرى
فيوتشاركدرایةیتطلبماوهوللمتعاملینالانتهازيالسلوكمثلالسوقفيتنتشرمخاطرالشركاتتواجه

علىیجبكماتقلباتهوتتبعالماليالسوقأداءورصددراسةجانبإلىوالمخاطرةالربحیةبتُ والتوفیقالتحكیم
مصالححسابعلىلیسلكنالمؤسسةقیمةوتعظیمالمساهمینمصالحمعتتفقإداریةسیاسةوضعالمدراء

،القیمةخلقمشترك هوهدفلتحقیقالأطرافجمیعبتُ تربطإستراتیجیةوضعیجبوبالتالي،الأخرىالأطراف
أصحابمنوغیرهمالمساهمینمصالحفيالنظرعلىالإدارةیجبرمتكاملونظامأسلوبالحوكمةوتعتبر

اكتساببلقیمةخلقلیسهوالنهائي هناوالهدف،مضافةقیمةوتحقیقثروةبإنشاءالمعنییننالآخریالمصلحة
.بالشركةالصلةذاتالأطرافجمیعإرضاءإلىتسعىإداریةثقافة

المؤسسةقیمةعلىوتأثیرهاالحوكمةآلیات:ثانیا
فيتتسببوالتيالمؤسسةداخلعاتالصراتقلیلإلىتهدفالتيالآلیاتجمیعیشملالحوكمةنظامإن

خلالمنللمساهمینالقیمةخلقعلىالمدراءیركزماوغالباالتكالیفمنلمجموعةوالمؤسسةتحمل الوكلاء
خلقإلىیسعىكونهفيالحوكمةنظامویتمیز،المؤسسةقیمةتعظیمإلىتقودالتيالاستثمارسیاسةاختیار

إیجادخلالمن)الحكومة،موردین،عملاء،دائنینموظفین(المؤسسةفيلشركةاالأطرافإجمالیة لجمیعقیمة
منوالتيالمالرأسومقدميالمؤسسةبنشاطالمتعلقةالمخاطرتتحملالتيالمصالحینبالتوازنیحققأسلوب

.المؤسسةتعظیم قیمةمصلحتها
تغطیةإلىتهدفوالتي،والقانونیة،الإداریة،المحاسبیةالآلیاتهيأساسیةآلیاتثلاثالحوكمةنظامویضم

:هيأساسیةجوانب05
؛المساهمینحقوقحمایة

.12بن عمارة نوال وصیفي حسینة،مرجع سابق ،ص1
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؛المساهمینلجمیعالمتكافئةالمعاملة
؛المصالحأصحابدورضمان
؛والإفصاحالشفافیة
؛الإدارةمسؤولیات مجلس

والذي یظهرالحوكمةلنظاملمحاسبیةاغیروالآلیاتالمحاسبیةالآلیاتبینمشتًركعاملهناكبأنویرى
إلى وضعوالسعيوالإدارةالملكیةبینالفصلنتیجةتكونالتيالوكالةمشكلةحلفيمنهاكلقیامخلالمن

.الأطرافكلمنافعتعظیمإلىتؤديالتيالمناسبةالقراراتاتخاذخلالمنالمؤسسةقیمةلتعظیمضوابط
أن یلعبشانهمنللمؤسسةالدالیةالقوائمبمراجعةتقومومحایدمستقلمراجعفیوجدالمحاسبيالفكرأما في

ضمانعلىیركزبأنهیرىالحوكمةلنظامالقانونیةالآلیاتیخصوفیما،1الوكالةمشاكلحلفيأساسيدور
المصلحة أصحابحقوقمراعاةمعالاستثماراتعوائدوضماناستثماراتهمحمایةخلالمنالمساهمینحقوق
بهذهالمرتبطةالقراراتحولاللازمةالمعلوماتتوفتَ خلالمنذلكفيهامادوراالمحاسبیةالآلیةوتلعب

فيمساهمتهمونوعیةحجمحسبالمساهمینجمیعبینالمتكافئةالمعاملةالحوكمةنظامیضمنالحقوق،كما
الإدارةاختصاصات مجلستحددالتيالأموربأساساتهتمفأنهاالإداریةالآلیاتوعلى مستوىالمؤسسة،

باتخاذهاتقومالتيالقراراتتتضمنالتيبمسؤولیاتهاالتزامهاخلالمنالإدارةدورومسؤولیاته ومتابعتها،ویظهر
.المؤسسةمصالح أطرافیحققماإطارفي

وقیمة أداءعلى التأثیرفي وكمةالحلنظاموالمحاسبیةوالقانونیةالإداریةالآلیاتبینالتكامل)15(الشكل رقم
.المؤسسة 

.14،صبن عمارة نوال وصیفي حسینة،مرجع سابق:المصدر

.13بن عمارة نوال وصیفي حسینة،مرجع سابق ،ص1
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خلاصة الفصل
للملاك والمساهمین فحسب والأرباحالأسهمهو مضاعفة قیمة الأساسيكان هدف المؤسسات أنبعد 

لكونه المتعلقة بها سیما مع المجتمع ةالآخذأطرافنظرة المؤسسات مختلفة من خلال اهتمامها بكامل أصبحت،
من داخل الشركة الأطرافهذا الانتقال في مواكبة متطلبات الحدیثة لشتى أنإلا.لمنتجاتها الأولالمستهدف 

یأتيالمرجوة وهنا الأهدافلتحفظ الحقوق وتحقق آلیاتأوأسالیبإلىتلجئ دائما أنوخارجها  یحتم علیها 
.ذه المرة تجسیدها والعمل على تطبیقها على ارض الواقع ههات الحدیثة لكن جل هذه التو دور الحوكمة في تفعی



الفصل الثالث
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تمهید
المصالح أصحابوهما ألابعد فراغنا من الفصلین السابقین واللذان  جسدا الجانب النظري لقطبي الموضوع 

أصحابةمن اجل تبیان مساهم) الجزء التطبیقي (وخلق القیمة ،سنخصص هذا الفصل للجانب المیداني 
والكمیة والمتمثلة في الكیفیةالأدواتوكذا المصالح في خلق القیمة بالاعتماد على المنهجین الوصفي والتحلیلي

وفي النهایة محاولة وثائق،أووبالاعتماد على ما منحت المؤسسة من معلومات الإحصائيالاستمارة ،والاختبار 
ویفسر تفسیر نتائج الدراسة ،هذا وقد تمت الدراسة المیدانیة في الوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر بالوادي،

مل على معظم تالمؤسسة ذات طابع تساهمي وهي تش:نذكر منهاأسبابعدة إلىه المؤسسة بالذات اختیار هذ
كما ویجسدها فعلا في ارض طبیعة نشاط المؤسسة یناسب تماما متغیرات الدراسةأیضاالمصالح،أصحاب
:هذا وقدتم تقسیم الفصل الى ثلاث مباحث جاءت كما یليالواقع،

؛- الوادي- ام للوكالة التجاریة لاتصالات الجزائرتقدیم ع:المبحث الأول
؛للدراسةالإطار المنهجي :المبحث الثاني 
.عرض وتحلیل الدراسة المیدانیة:المبحث الثالث



الوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر بالواديدراسة تطبیقیة:الثالثالفصل

67

في السائدلتطور مواكبة - الوادي- تقدیم عام للوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر:المبحث الأول
قطاع البرید على مستوى بإصلاحات 1999سنة ذالجزائریة منةالدولقامتوالاتصالاتلومات تكنولوجیا المع
.م 3/07/2000خاص لهذا القطاع كان ذلك بتاریخقانون جدید وضعخلصت من خلالها إلىوالموصلات 

ورد من على ماوبناء برفع ید الدولة عن هذا القطاع بعد احتكارها له مدة من الزمن،ویقضي هذا الأخیر 
ریة ومالیة ومتعامل خاص بالنشاطات البریدیة اإصلاحات فقد تم وضع سلطة للضبط ذات استقلالیة  إد

مستقل عن الوزارة السالفة الذكر ویهتم یكون تابع إلى وزارة البرید ،إضافة إلى متعامل آخروخدماتها المالیة
. ئربالرقابة وهو یجسد الشخصیة المعنویة لاتصالات الجزا

الجزائراتصالاتة تاریخیة حول مؤسسة ذنب: المطلب الأول 
مؤسسة اتصالات الجزائر مؤسسة عمومیة ذات أسهم ورأس مال عمومي عملي في سوق الشبكات 

والذي 2000أوت05المؤرخ في2003/03وخدمات الاتصالات الالكترونیة ،وتأسست هذه المؤسسة بموجب قرار 
نها ثلاث أعییكلة قطاع البرید والمواصلات وذلك تحت مسمى جدید ،واضعتا نصبا یحمل في طیاته إعادة ه

. أهداف رئیسیة منها جودة الخدمة والفاعلیة إضافة إلى تحقیق المر دودیة
، و لذات الولایةالجزائر اتصالات، مؤسسة عمومیة تابعة لمدیریة الواديالجزائر بلاتصالاتوالوكالة التجاریة 

إضافة إلى تسدید لواحقه من الخدمات و تالهاتف الثابفيص لحة تجاریة ودورها الأساسي یختعبارة عن مص
ر الوكالة الطریق الأول للعملاء ووجهته الوحیدة في كل ما یخص الهاتف ب، وتعتفي الانترنتاشتراكاتفواتیر
.بدوام منتظم وتتراوح فترات العمل لعمال هذه الوكالة إلى ثماني ساعات، والانترنتتالثاب

:في مایلي هانذكر والمهام بالإضافة إلى مجموعة من الأهداف كما أن لهذه المؤسسة مجموعة من المبادئ
المبادئ)1

مصداقیة المعلومات التي تقدمها والمتعلقة بطریقة ترویج منتجاتها من خلال مدىأي: المصداقیة
؛التجارب الحدیثة

ح له یخیر ابسط الطرق التي تتتسعبرزبائنمن الر الإمكانقدالتقرب: تحسین الخدمات المقدمة
؛خدماتها المتمیزةمن والاستفادةمنتجات الشركة استخدام مختلف

 ؛تقدیم منتجات تتماشى ومتطلبات الفئات المختلفة
 ؛مشتركیهاالزیادة في عدد
 ؛خاصة الأوفیاء منهم عملائهاعلاقات وطیدة مع كل
 رضا العمیلتحقیق تقدیم خدمات ترقى إلى.

:تتمثل فیما یلي- الواديوحدة -الجزائراتصالاتمؤسسة مهام)2
؛ح بنقل الصورة والصوت والرسائل المكتوبة والمعطیاتتیبما یالاتصالاتمصالح لضمان تمویل دائم
 ؛العامة والخاصةالاتصالاتوتسییر شبكات الاستمراریة في تطویر
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؛خاصة كانت أو عامة الاتصالاتشبكهمعامليلداخلیة مع كل االاتصالاتوتسییر استثمارخلق
،؛المالیة لتحقیق أهدافهاالاقتصادیة،التكنولوجیة،إنجاز الدراسات التقنیة

 ؛تسییر وتكوین الأشخاص اللازمین لتأدیة مهام المؤسسة وهذا من خلال البرامج والدورات التكوینیة

؛توفیر الاتصالات السلكیة واللاسلكیة
للزبائنمتعددةتوفير خدمات.
-الواديوحدة –الجزائر اتصالاتأهداف مؤسسة ) 3

:منهاعلى تحقیقها الجزائراتصالاتمؤسسة تسهر هناك عدة أهداف 
 السعي نحو الرفع من جودة ونوعیة الخدمات المقدمة ،والتشكیلة المقدمة وجعلها أكثر ملائمة لتجابه

؛لاتصالاتالمنافسین في مجال خدمة ا
؛شبكة تضم مختلف طرق الإعلام على مستوى وطني ثم على مستوى كل ولایةتطویر
؛والمنخرطینفي عدد المشتركینمضاعفة
؛ئرامن الجز %97شبكة التغطیة للوصول إلى التطویر المتواصل ل
؛تنظیم التبادل واستغلال الشبكات بین مختلف المتعاملین
 ؛ى الخدمات لكسب أكبر حصة في السوق وتحسین صورة المؤسسةتحسین النشاط التجاري ومستو
تحقیق النمو الثقافي والاجتماعي والاقتصادي للمجتمع المحلي خاصة و للوطن عامة.

الواديالجزائر  وحدة تصالاتلا لوكالة التجاریة الهیكل التنظیمي ل: المطلب الثاني
انجازات على مستویات عدة منها تحقیق حوفي المضي قدما نالجزائر اتصالاتتسعى

الاتصالاتفي مجال زبائنهاخدماتهاوهذا كخطوة منها لتلبیة لوطن، عبر تراب االاقتصاديوالاجتماعي
ذات التغطیة المنخفضة فهي هنا بمثابة همزة من جهة ،ولفك العزلة عن المناطق البعیدة والمحرومة  أو

.وصل
المسؤولیات وتوزیع السلطات والعلاقات المختلفة بین جمیع المؤسسةلهذهالهیكل التنظیمي یوضحو 

.دناهأوضح الشكل كما یالوظائف الموجودة فیه، 
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-الواديوحدة –الجزائر اتصالاتالهیكل التنظیمي لمؤسسة ) : 15( الشكل رقم 

من إعداد الطالب:المصدر 
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لة التجاریة  لاتصالات الجزائر أقسام ،فروع وخدمات الوكا: المطلب الثالث 
أقسام اتصالات الجزائر : الفرع الأول

مهمتها تسییر الوحدات التقنیة والتجاریة التابعة لها وهي وحدة عملیة مستقلة مالیا،المدیریة العلمیة للاتصالات
:وهي مقسمة إلى أربعة أقسام مرتبطة مباشرة بالمدیر العلمي للمدیریة وهذه الأقسام هي

سم تسییر الموارد البشریة والوسائل وتضم كل من المصالح التالیة ق:
 برز مسؤولیاتها فيأو :مصلحة التكوین:

؛متابعة الاتفاقیات مع مؤسسات التكوین- 
؛تنظیم احتیاجات التكوین- 
.وجیة للتكوینغمتابعة البیدا- 
ومهمتها هي:مصلحة تسییر المستخدمین والأجور:

؛ص بالأجورتسیر نظام المعلومات الخا- 
؛التسییر الإداري للمستخدمین وحل النزاعات وتصحیح الأخطاء- 
 ؛وتوزیعها على الوحدات)أدوات مكتبیة (وتقوم بمتابعة تسییر المخزون :مصلحة الوسائل
 وتشرف على عملیات الجرد المتلفة للوسائل والمعدات والمركبات والمحافظة :مصلحة الممتلكات

.علیها
وي على ثلاث مصالح هيقسم التقني ویحت:

التهویة توصیل كهرباء،توسیع،مهمتها دراسة تطویر شبكة المشتركین،ة المنشآت القاعدیةحمصل
؛،الهندسة المدنیة 

؛مصلحة شبكة المعطیات وتقوم بصیانة شبكة المعطیات
مصلحة الشبكات.
له أربعة مصالح هي: قسم المالیة والمحاسبة:

 ؛مصلحة المیزانیة
؛الخزینة مصلحة
؛مصلحة المحاسبة
مصلحة الشؤون.

ویضم هو الآخر ثلاث مصالح هي: قسم التجاري:
الوحدات التقنیة وهي تسهر على إرضاء الزبون عن طریق :مصلحة العلاقة مع الزبائن

والتجاریة التابعة لها ،وتدرس وتعالج الشكاوى والطعون المرفوعة إلیها من الزبائن وإعطاء حلول 
؛لها
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تحصیلها ،كما تعد وهي تتابع الفواتیر الهاتفیة وكذا :صلحة الفواتیر والتحصیل والمنازعات م
وهي مسؤولة عن استقبال الزبائن المیزانیة الخاصة بالفواتیر وإرسالها إلى المدیریة الإقلیمیة،

؛وتوجیههم
 یلي وتشمل مهامها ما:مصلحة قوة البیع والشبكات التجاریة
؛اتجاه عملیة البیعالزبونوك دراسة تحلیل سل- 
؛ضمان الوسائل اللازمة لتحقیق أهداف البیع المرجوة - 
.تكوین المستخدمین في المصلحة- 

فروع مؤسسة اتصالات الجزائر :فرع الثاني ال
 وهي متمثلة في متعامل الهاتف النقال موبلیس:مختص في الهاتف الخلوي

وتسعى ذات الشركة في ملیون مشترك،10متجسدة في %98فاقت نسبة التغطیة الوطنیة فیهالذي
ین واستطاعت خلال سنوات قلیل أن تحقق مكانة مرموقة یالمضي قدما نحو الإبداع والتطویر التكنولوج

:یلي في خدمة التغطیة ویمكن تقدیم بطاقة لشركة موبلیس وفقا لما
 ؛والكلم یتكلم:شعار الشركة
عمومیة؛: نوع الشركة
؛2003:سیس تاریخ التأ
؛الجزائر العاصمة:المقر الرئیسي
 ؛اتصالات الجزائر:الشركة الأم
 ؛ولایة48كامل التراب الوطني عبر ):التغطیة (مناطق الخدمة
 خدمات الهاتف النقال:المنتجات.
تكنولوجیا الانترنت

اص بالممول خحیث یشرف على تطویر وتوفیر الانترنت ذو السرعة الفائقة وهو الخط المباشر 
لاتصالللإضافة إلى ثمانیة مدیریات إقلیمیة االجزائر باتصالاتالرئیسي لخدمات الأنترنت لمؤسسة 

ویختلف ) Actel(لاتصالاتتشرف على الوكالات التجاریة لاتصالتشرف علیها مدیریة إقلیمیة 
التعلیم (رى في البلاد عدد الوكالات حسب الكثافة السكانیة، وللإشارة فكل قطاعات النشاطات الكب

) الخ..........العالي، البحث، التربیة الوطنیة، التكوین المهني، الصحة، الإدارة، المصروفات المالیة
مربوطة حالیا بشبكات الأنترنت بمقرات الربط بالأنترنت فإن المقر متواجد على مستوى مجمع 

.العاصمةالجزائربمقرهاالكائن Pettالآليالإعلام 
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تصالات الجزائر الفضائیة ا)algérie Télecom Satellite ATS(
الجزائر مع المحطة اتصالاتیربط الذيتكنولوجیا الأقمار الصناعیة وهو الخط المباشر بیهتم 
.الفضائیة

:خدمات مؤسسة اتصالات الجزائر الوادي: الفرع الثالث

.ة في أي مكان وفي أي وقتالسریعالاتصالیعتبر الهاتف وسیلة من وسائل : الهاتف.1
 الإنسان، لاتصالالعالمیة، نظرا لأن الصوت هو العامل الأساسي الاتصالوهو خدمة : الثابتالهاتف

وهي تقنیة تسمح " RTC" وفعال لحل المشاكل في أسرع وقت ویسمى بالشبكة الهاتفیة المجمعة 
كیبات الكلفة بالأسلاك ومن خدماته ماوذلك بزیادة قدرات تر اثنینبین أكثر من مستحدثین بالاتصال

:یلي
عن استهلاكيرصید باستعمالتسمع بالقیام بمكالمات في أي وقت كان وهذا : خدمة الدفع المسبق

، وهذه DA ،100 DA،200 DA 50:وذلك بالأسعار مختلفة " AMAL" طریق بطاقات أمال 
:تعمالباسعبارة عن بطاقات یتحكم في قیمة مكالمته، وكذلك تتم 

؛خط الهاتف العمومي
تخط الهاتف الثاب.

؛الانتظارتقوم بالإعلام المتحدث بأن هناك  مكالمة ثابتة في :إشارة المناداة المنتظر
؛الأطفال والمعاقین بصریا والمسنيوفرت هذه الخدمة إلى :دون الأرقامالاتصال
وأوقات المواعید وذلك أوتوماتیكیا وهي برمجة كل المواعید والمكالمات في تواریخ :خدمة المنبه

.لمساعدة على تفادي نسیان المواعید
تساعد على تحویل المكالمات من مكان إلى أخر:الحوار بین ثلاثة.
 به، لربح الوقت وتفادي الخطأ أثناء الاتصالتسمح هذه الخدمة ببرمجة الرقم المراد :الأرقام المختصرة

؛تشكیل الرقم
 ؛وهو یكشف عن رقم المتصل وجهاز هاتفي مصحوب بمتعهد إعلانات:إظهار رقم المتصل
وهذا بوضع رمز سري یقدم من طرف وكالة :إغلاق تشغیل المكالمات الدولیةActel القریبة من

؛المشترك
 فاتورة مفصلة في نهایة كل فترة فیها كل المكالمات التي قام اقتناءتسمح للمشترك :الفاتورة المفضلة

؛الاستعمالاتداخل الوطن أو خارج الوطن وغیرها من بها سواء 
 بین المستهلك والموزع لخدمات الشركة الاتصالتسمح بتحقیق خدمات یةنوهي تق: الهاتف اللاسلكي

.وهي تقنیة سهلة التركیب، ولا تحتوي على أسلاك أو كوابل الربط المشترك
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" Wireless local loop" وتسمى بالإنجلیزیة ) wllحلیة حلقة رادیو الم( ولربط بالتقنیات یربط بــــــــــــ 
إلى المدیرین استراتیجيفي المناطق الحضریة والریفیة وهي سوق للاتصالوهي تقنیة تستعمل 

.والمصنعین
:وخدمات الهاتف اللاسلكي تتمثل فیما یلي

؛02Gصوت رسائل فاكس نوع : خدمات الهاتف العادیة-
؛كیلو بایت في الثانیة14.4صوتیة تصل إلى خدمة المعطیات عبر موجات-
-ADSLالمتماثل الرقمي للإرسال.

:الشبكات و المعطیات .2
 دائمة ما بین مختلف مواقع اتصالاتتقوم بتحصیل أو تركیب شبكة : المؤخرة) الروابط ( الخطوط

:المؤسسات وهي نوعان
؛خطوط مؤخرة دولیة-
.خطوط مؤخرة دولیة- 

.أخرى وذلك حسب المسافات والمجموعات الرقمیة والسرعةوتختلف من مؤسسة إلى 
بالطرق المسماة لاستبدالوضعت شبكة عمومیة جزائریة لنقل المعطیات 1998سنة :مدخل المعلومات

D….PAC وهو ممیز لنقل المعلومات ما بین أجهزة الإعلام الآلي25تحت نمط استغلتمم.
:الأقمار الصناعیة .3

هي محطات هیرتیزیة موزعة في الفضاء حسب مركب فضائي، مركز لاتصالاعیة الأقمار الصن
.THURAYA، الهاتف النقال بالقمر الصناعي ANMARSAمراقبة، القمر الصناعي 

 القمر الصناعيVERY SMAL APER TURE )VSAT ( اتصالاتبدأت 2012في مارس
60میقاهرتز إذ أنها بتمریر 24فضائیة بـــــــــــــ وهي شبكة تستعمل تجزئة VSALشبكة استغلالالجزائر 
؛والدوليGSMوالنقال تمتزامنا في وقت واحد، وهي مرتبطة حالیا مع الشبكات الأرضیة للثاباتصالا

 القمر الصناعيINMARSAT : عبر الأقمار الصناعیة وهي لاتصالاتوهي شبكة عالمیة
تمتد إلى الخدمة الأرضیة وهي تتكون من أربع أقمار مخصصة لخدمة النقل البحري وبمرور الوقت
:صناعیة تغطي المناطق الأربعة للمحیط وهي

؛المحیط الأطلنطي الشرقي- 
؛المحیط الأطلنطي الغربي- 
؛المحیط الهندي- 
.المحیط الهادي- 

:مرورا بمحیطات العبور الجزائریة التي تشتغل بثلاث محولات
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 المحولB :ویقدم كل من:
؛ثانیة/ كیلوبایت 16الهاتفیة بـــــــــــــ المكالمات - 
؛ثانیة/ كیلوبایت 56و 64تحویل المعطیات بــــــــــــــــــ - 
.ثانیة/ كیلوبایت 9600النسخ بــــــــــــــــــ - 
 المحولM:ویقدم كل من:
؛ثانیة/ كیلوبایت 64المكالمات الهاتفیة بـــــــــــــ - 
.مكالمات الطوارئ- 
المحولMINI-M:وقدم كل من:
.ثانیة/ كیلوبایت 4.8مكالمات هاتفیة بـــــــــــ- 
:GSMالهاتف النقال .4

GSM موجة باستعمالوبدأت نشاطها في نفس السنة، 1999هي شبكة جزائریة تم إنشائها في جانفي
الدفع المسبق من مارس تقترح خدمات AMN، وتغطي كامل التراب الوطني والشبكة الذكیة زمیقاهرت900

وهي تعرض أكبر قدر Mobilisوالتي تسمى بشبكة ) K.COM )Algéraikمن طرف وكیل معتمد 2004
:من الخدمات  التي توفر الرفاهیة والأمان للمستهلك والتي تتمثل فیما یلي

؛الرسائل الصوتیة- 
؛خدمة التجول الدولي- 
؛إلغاء المكالمات- 
؛خدمة الفاكس- 
؛الدفع المسبق- 
؛حلقات المشتركین مغلقة- 
؛ثانیة/ كیلوبایت 204تحویل المعطیات بــــــــــ - 
؛ثانیة/ كیلوبایت 20.4النسخ - 
.مكالمات الطوارئ- 
Thurayaالهاتف النقال .5

الجزائر والذي یشغل في كل اتصالاتمقترحة من طرف شركة Thurayaإن خدمة الهاتف النقال 
، والقمر الصناعي GSMوالهاتف الذي یشغل بنظامین GSMغطاة بمجال التغطیة المناطق بما فیها غیر الم

، GSMفي حالة غیاب مجال التغطیة لشبكة أوتوماتیكیاما بین الشبكتین أو الاستغلالبازدواجیةإذ أنه یسمح 
Siفيتتمثل Thurayaالجزائر تصنع نوعین من بطاقات الدفع المسبق للهاتف النقال اتصالاتفالمؤسسة 

LverوGold.
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الإطار المنهجي للدراسة : المبحث الثاني
تمثل  منهجیة الدراسة وإجراءاتها محورا رئیسیا یعتمد علیه في  انجاز الجانب التطبیقي للدراسة،  ومن خلالها 
نحصل على البیانات المطلوبة لإجراء التحلیل الإحصائي للتوصل إلى لنتائج یتم تفسیرها لتحقیق الأهداف 

. لمرجوة من هذه الدراسة ا
منهجیة الدراسة :المطلب الأول 
بالمزج بین لإجابة عن إشكالیة البحث الأساسیة وأسئلتها الفرعیة المنبثقة عنها قمناالمخصصضمن الإطار

والذي یعرف بأنه أسلوب من أسالیب التحلیل المرتكز على معلومات كافیة ،والمنهج التحلیليالوصفيالمنهج
حیث تتناول أحداث وظواهر وممارسات موجودة متاحة للدراسة ،في البحث ةة عن ظاهرة أو موضوع محددودقیق

على الآلیات التي یساهم بها أصحاب التعرف بهدفو ،دون تدخل في مجریاتها والتفاعل معهابوالقیاس كما هي 
وسوف یعتمد البحث -حدة الواديو –المصالح في خلق قیمة تشاركیه في الوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر 

:على نوعین أساسیین من البیانات
،  وتوزیعها على عینة من مجتمع الدراسةاستمارةن خلال تصمیم تم إعداد استبانة الدراسة م:البیانات الأولیة

بهدف الوصول لدلالات ذات قیمة، ومؤشرات تدعم 19SPSSومن ثم تفریغها وتحلیلها باستخدام برنامج 
.وضوع الدراسةم

البیانات الثانویة
والرسائل الجامعیة ، الكتب والدوریات والمنشورات الورقیة والإلكترونیةوتتم من خلال مراجعة

والهدف من.والتي تساعدنا في جمیع مراحل البحث، والمقالات والتقاریر المتعلقة بالموضوع قید البحث والدراسة
في هذا البحث هو التعرف على الأسس والطرق العلمیة السلیمة في كتابة الدراسات لمصادر الثانویة اهذه

.البحثوكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال 

وعینة البحثمجتمع الدراسة: الأولالفرع

جاریة اتصالات الجزائر للإطارات  في الوكالة التقمنا بتحدید مجتمع الدراسة من خلال إجراء مسح شامل
وهي الشریحة ،فقط لكونهم المجتمع الذي یحقق أغراض الدراسةنا لهذه الفئةوترجع أسباب اختیار بالوادي ،

الوحیدة التي لدیها المعرفة المطلوبة بموضوع بحثنا وتستطیع تقدیم المعلومة التي تخدمنا باعتبارهم أصحاب
وقد تم توزیع الاستمارة علیهم عبر زیارات میدانیة ود اتهم المختلفة،مصلحة یخلقون قیمة یتشاركون فیها بمجه

وبعد فحصها لم یستبعد أي منها نظرا لتحقیقها ،34استرد منها ، افرد40والبالغ عددهملأفراد عینة البحث
.شروط الإجابة الصحیحة

حتى نستوفي ناء الزیارة المیدانیة اثالمؤسسة داخلجدیر بالذكر انه قد تم توزیع بعض الاستمارات على زبائن 
.المجتمع المدروس)أفراد(اكبر عدد ممكن من عناصر
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:وصف خصائص مجتمع الدراسة:الفرع الثاني 
التالیة بناءا على معلومات الاستمارةسنوضح أهم خصائص مجتمع الدراسة في الجداول

:الجنســ 1
الجنستوزیع عینة الدراسة حسب متغیر ): 3(الجدول رقم  

النسبة المئویةالتكرارالجنس

%2574ذكر

%926أنثى

100%34المجموع

.SPSSبناءا على مخرجات من إعداد الطالب: المصدر
من مجموع أفراد عینة %74قد بلغتحسب الجنس لأفراد العینة یظهر من خلال الجدول أن نسبة المبحوثین 

أي سیطرة الفئة الذكوریة على الفئة ،ن مجموع أفراد عینة الدراسةم%26الدراسة، أما نسبة الإناث فقد بلغت 
.الأنثویة في التوظیف داخل المؤسسة

:ـ العمر
توزیع عینة الدراسة حسب الفئة العمریة): 4(الجدول رقم 

SPSSبناءا على مخرجات من إعداد الطالب: المصدر

النسبة المئویةالتكرارالعمر
%515سنة30أقل من 

%1647سنة40إلى أقل من 31من 

%1029سنة50قل من إلى أ41من 

%39سنة فأكثر50

%34100المجموع
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، )%47(احتلت أعلى نسبة بواقع ) سنة40إلى أقل من 31من (أما بالنسبة لمتغیر العمر فنجد فئة 
وتأتي في )%29( بلغت ) سنة50إلى أقل من41من (في حین نسبة المبحوثین ضمن الفئة العمریة 

، وفي الأخیر )%15(فقد بلغت ) سنة30أقل من (المرتبة الثانیة ، أما نسبة المبحوثین ضمن الفئة العمریة
.)%9(بلغت ) سنة فأكثر50من (نجد أن نسبة الفئة العمریة 

:ـ المؤهل العلمي3
توزیع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي): 5(الجدول رقم  

النسبة المئویةالتكرارؤهل العلميالم
TS(7%21(تقني سامي 

44%15لیسانس
17.5%6مهندس

%617.5دراسات علیا

100%34المجموع
spss19vمن إعداد الطالب بناء على مخرجات : المصدر

، تلیها یسانس لشهادة من المبحوثین حاصلین على%44بالنسبة لمتغیر المؤهل العلمي فنجد أن ما نسبته
اتشهادمن حاملي %6، وأخیرامهندسشهادة من حملة %6، وتقني ساميمن الحاصلین على شهادة 21%
.دراسات علیا في 

:سنوات الخبرة. 4
توزیع عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة): 6(الجدول رقم  

spss19vمن إعداد الطالب بناء على مخرجات : المصدر

النسبة المئویةالتكرارسنوات الخبرة 

15%5سنوات5أقل من 

38%13سنوات10ات إلى سنو 5من 

47%16سنوات10أكثر من 

100%30المجموع
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، وما نسبته واتسن10أكثر من خبرتهم %47بالنظر في متغیر عدد سنوات الخبرة فإننا نجد أن ما نسبته 
.سنوات5أقل من خبرتهم %15، أما ما نسبته اتسنو 10إلى 5من تتراوح خبرتهم 38%

:    مجال الوظیفة الحالیة.5
توزیع عینة الدراسة حسب الوظیفة الحالیة) 7(الجدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارمجال الوظیفة الحالیة

64.5%22موظف

17.5%6رئیس مصلحة 

12%3مسیر

6%3مدیر

100%34المجموع

spss19vن إعداد الطالب بناء على مخرجات م: المصدر
نسبته من خلال الجدول یتضح لنا توزیع النسب حسب مجال الوظیفة الحالیة لأفراد العینة تتمثل  في ما

وظیفتهم الحالیة بالمؤسسة رؤساء مصلحة ، %17.5وظیفتهم الحالیة بالمؤسسة موظفین، وما نسبته 64.5%
وظیفتهم الحالیة بالمؤسسة مدیرین، %6نسبته لیة بالمؤسسة مسیرین، وأن ماوظیفتهم الحا%12وأن ما نسبته 

أي أن فئة الموظفین هي أكثر نسبة في العینة المستهدفة
:دراسةالصدق وثبات أداة : المطلب الثاني

أداة الدراسة والأسالیب الإحصائیة المستخدمة :الفرع الأول
مصالح في خلق قیمة تشاركیه من خلال نظام حوكمة شركات مساهمة أصحاب ال"تم إعداد استمارة حول 

:وقمنا بتقسیمها إلى ثلاثة أقسام هي"

الجنس، العمر، المستوى (الشخصیة وبعض خصائص عینة البحث مثلالبیاناتوهو عبارة عن :القسم الأول
).الوظیفة الحالیة،التعلیمي، عدد سنوات الخبرة

،  عبارة12حیث أن المحور الأول یضم ینویضم محور أصحاب المصالح وهو عبارة عن أبعاد :القسم الثاني
.عبارات07والمحور الثاني یضم 

.عبارة11یضم  ویمثل القیمة التشاركیة لأصحاب المصالح وهو:القسم الثالث
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مارة وذلك كما هو موضح استجابات المبحوثین لعبارات الاستلقیاس" لیكرت الخماسي"وقد تم استخدام مقیاس 
:التاليفي الجدول

لیكرت الخماسي"درجات مقیاس :(8)رقم الجدول

من إعداد الطالب :المصدر

:یليمعتمدین على ماSPSSحصائيوتحلیل الاستمارة من خلال برنامج التحلیل الإبعد انتهائنا من إفراغ 
لیكرت الخماسي ،للإجابة على فقرات الاستبیان مقیاس تم ترمیز وإدخال البیانات إلى الحاسب الآلي باستخدام

:بناء على القیم التالیة 
الحدود العلیا والدنیا لمقیاس لیكرت الخماسي)9(جدول رقم

درجات الموافقة الفئات 

تماماموافق غیر1-1.79

غیر موافق1.80-2.59

محاید2.60-3.39

موافق3.40-4.19

موافق تماما4.20-5

من إعداد الطالب:المصدر
:یليلحكم على إجابات الأفراد كماوا،للإجابة على فقرات الاستبانة نفس المقیاسستخدام اتم كما 

 لا أتفق تماما"إجابةعن یعبر1.79إلى 1من."
 لا اتفق"إجابةعن یعبر2.59إلى 1.80من."
 غیر متأكد"إجابةیعبر عن 3.39إلى 2.60من."
 أتفق"إجابةعن یعبر4.19إلى 3.40من."
 أتفق تماماً "إجابةعن  یعبر5إلى 4.20من."

موافق غیرالاستجابة
تماما

موافق تماماموافقمحایدغیر موافق

12345الدرجة
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:في هذه الدراسة فهي كالتالي الأدوات الإحصائیة المستخدمةأما
من خلاله تم حساب التكرارات والنسب المئویة للتعرف على الخصائص :مقاییس الإحصاء الوصفي .1

.،الشخصیة لمجتمع الدراسة

؛لمعرفة ثبات عبارات الاستمارة):Cronbach’s Alpha(اختبار ألفا كرونباخ .2

؛متوسط الحسابي الانحراف المعیاري3.

الارتباط الخطي معامل. 4

.معامل التحدید.5

اة الدراسة صدق أد:الفرع الثاني
وضع اللمسات الأخیرة  للاستمارة في شكلها  الأولي بما یتناسب مع أهداف الدراسة بعد:الصدق الظاهري

یدرسون في كلیة العلوم ،أساتذة متخصصینثلاثمجموعة من المحكمین تألفت من على هاعرضثم ومن 
وقد ، في أخر الدراسةالملحقضمن ئهمأسماوقد سجلنا الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بجامعة بسكرة

أفادونا  بآرائهم وملاحظاتهم  لتكملة هذه الاستبانة وإعطاء الصیغة الصحیحة لفقراتها حسب كل محور فیها،
وبعد أن  أعاد المحكمون الأداة وفرغوا من  تصحیحها ، تم تطویر الاستبانة بناءا على آرائهم ووضعها في 

.صورتها النهائیة
بعد فراغنا من التأكد من صدق الظاهري لعبارات الاستبیان ومعرفة صدق أداة الدراسة جاء :ق البنائيالصد

من خلال حساب الانحرافات الاستبیان الخطي لمحاور الدور لتأكید هذه الصحة عبر  حساب معامل الارتباط 
كذلك اختبار التوزیع الطبیعي الدراسة ،لأداةمعامل الف كرونباخ لقیاس الثبات الداخلي المعیاریة والمتوسطات و 
. التي من خلالها نثبت صحة الفرضیات من عدمهSPSSومن ثم استخراج نتائج 

المقبولة فیه الإحصائیةالدراسة استعملنا معامل الفا كرونباخ  ،حیث ان النسبة لأداةولقیا س الثبات الداخلي 
.دراستنا هذه حیث بلغت نسبتهالأداةكرونباخ ألفا،والجدول التالي یبین معمل %60هي 

.وهي نسبة مقبولة مقارنة بالنسبة المذكور سابقا 69.8%
یبین معامل الفا كرونباخ لعینة الدراسة )10(جدول رقم 

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items

.698 30

spssv19 الطالب بناء على مخرجات إعدادمن :المصدر
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نتائج الدراسةوتحلیلعرض:الثالث بحثمال
عبارات إجابات،وقد تم تصنیف المبحوثینلإجاباتبعد تحدید مختلف جوانب العینة سنقوم بتحلیلها وفقا 

.عملیة التحلیل وفق تدرج منهجي الاستبیان وذلك لتنسیق
الدراسة عرض نتائج: ب الأولالمطل

المبحوثین كما وردت ،ومن التعلیق على كل وآراءومن خلال هذا المطلب سنقوم بعرض عبارات الاستبیان 
:وفق للتقسیم التالي جدول على حسب معطیاته  والمعلومات التي یحتویها 

اتجاهات افراد العینة تجاه عبارات اصحاب المصالح الداخلین
اتجاهات افراد العینة تجاه عبارات اصحاب المصالح الداخلین)11(جدول رقم 

المتوسط أصحاب مصالح الداخلین:المحورالأولالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة 
النسبیة

اتجاهات الآراء

تضــم المؤسســة بــداخلها مجموعــة أفــراد 1
.لها علاقة ممیزة معهم

موافق تماما 4.50.5085

سســــة اهتمــــام لأفــــراد داخلهــــا تــــولي المؤ 2
.نظرا لأهمیتهم 

موافق تماما4.53.6625

تشجع المؤسسـة التواصـل المسـتمر مـع 3
.مختلف الأطراف

موافق تماما4.29.9705

یـــــــؤثر المـــــــدیر بإتبـــــــاع أســـــــلوب إداري 4
معین  على المؤسسة

موافق تماما4.38.5515

ـــــــس الإدارة مـــــــع المـــــــدریین 5 یعمـــــــل مجل
ین علـــــى تضـــــافر جهـــــوده مـــــن التنفیـــــذی

اجــــل تحقیــــق مصــــلحته ومصــــلحة كــــل 
.الأطراف الأخرى 

موافق تماما4.65.5445

یضــــــمن مجلـــــــس الإدارة التوافــــــق بـــــــین 6
المؤسســــة و اهتمامــــات  كافــــة أهــــداف

أصـــــــحاب المصـــــــالح ویأخـــــــذها بعـــــــین 
.الاعتبار

4.26
4.26

موافق4484.



الوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر بالواديدراسة تطبیقیة:الثالثالفصل

82

.v9SPSS1من إعداد الطالب بناء على مخرجات :المصدر

الأولالمستجوبین حول عبارات المحور لآراءالإجماليالمتوسط الحسابيأن) 11(ظ من الجدول رقم یلاح
.)0.34395(قدر بإجماليانحراف معیاريو ،) 4.4144(بلغ)المصالح الداخلین أصحاب(

الأرباح لدى المؤسسة سعي دؤوب لتعظیم التي تنص على العبارة الثامن كما یتبین من الجدول ان 
) .0.431(وبانحراف معیاري قدره)4.76(متوسط حسابي بقیمةأعلى،حصلت على لمساهمیها فقط

لآراء)  0.712(في حین بلغ الانحراف المعیاري ) 4.09(كما یتبین ان اقل متوسط حسابي قدرب
إدارةة في التدخل في المستجوبین حول العبارة السابعة القائلة تمتلك المؤسسة مساهمین وتعتبر نسبتهم مهم

.المؤسسة

ــــــر نســــــبتهم 7 ــــــك مســــــاهمین  و تعتب تمتل
ي التــدخل فــي تســییر المؤسســةمهمــة فــ

.

موافق تماما4.09.7125

8
لـــــدى المؤسســــــة ســــــعي دؤوب لتعظــــــیم 

.الأرباح لمساهمیها فقط

موافق تماما4.76.4314

9
تقدم إدارة المؤسسة للمساهمین 

أهدافها معلومات جیدة وكافیة عن 
.المستقبلیة

موافق تماما 4.410.8215

10
ر ر كبی اھمین اث وق للمس ى تف عل

.المؤسسة

موافق تماما4.560.6605

تثمن المؤسسة دور المسیرین فیها 11
خاصة ذوي الخبرة

موافق تماما4.120.3275

موافق تماما4.41440.343955)أصحاب المصالح (المتوسط العام
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أصحاب المصالح الخارجینعباراتتجاهالعینة أفراداتجاهات :ثانیا 
أصحاب المصالح الخارجینعبارات تجاهاتجاهات أفراد العینة :)12(الجدول رقم 

أصحاب المصالح :محور الثاني الالرقم
الخارجین

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة 
النسبیة

اتجاهات 
الآراء

یعكس نجاح المؤسسة ارتیاحا 1
.كبیر بین أوساط دائنیها

موافق 4.56.86005
تماما

تمتلك المؤسسة أسلوب خاصا 2
كافة لاستقبال والتعامل مع

.عملائها  

موافق 4.59.50005
تماما

یرتبط تعامل المؤسسة بعملائها 3
.وفق لاستمرار نشاطها واستقراره

موافق 4.32.68405
تماما

تبقي المؤسسة على موردیها حتى 4
. في ظل تغیرات السوق

موافق 4.50.56405
اتمام

تحترم المؤسسة منافسیها بما 5
.یتماشى وأخلاقیات العمل 

موافق 4.50.78805
تماما

تسمح المؤسسة لزبائنها للتعبیر 6
.عن انشغالاتهم 

موافق 4.12.72904

رم المؤسسة قیم ومعتقدات تحت7
.المجتمع الذي نشأت فیه 

موافق 4.21.68705
تماما

أصحاب المصالح (المتوسط العام 
)الخارجین

موافق 4.3992.2481305
تماما

v9SPSS1من إعداد الطالب بناء على مخرجات :لمصدرا
العینة المبحوثین حول هذا أفرادلآراءجماليالإان متوسط الحسابي ) 12(یتبین من الجدول السابق رقم 

).0.248(انحرافه المعیاري فبلغ أما)4.399(كان بمقدار ) المصالح الخارجین أصحاب(المحور 
،)0.500(وبانحراف معیاري قدر ب)3.59(متوسط حسابي بلغأعلىفي حین حازت الفقرة الثانیة على

أراءا لاستقبال والتعامل مع  كافة عملائها حیث كانت معظم تمتلك المؤسسة أسلوب خاصتضمنت العبارة و 
.المبحوثین تشیر إلى الموافقة تماما
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كادنى )4.12(متوسطهابلغ فالمتضمن تسمح المؤسسة لزبائنها للتعبیر عن انشغالاتهم،السادسة العبارةأما
إلىالمستجوبین تشیر آراءت حیث كان) 0.729(متوسط حسابي لهذا المحور وقدر الانحراف المعیاري لها 

.الموافقة فقط
القیمة التشاركیةعباراتتجاهإجابات أفراد العینة : ثالثا

القیمة التشاركیة عباراتتجاهإجابات أفراد العینة ) 13(جدول رقم 

المتوسط القیمة التشاركیة :المحور الثالثالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة 
النسبیة

ت اتجاها
الآراء

العمـــــــــــل بشـــــــــــكل تعـــــــــــاوني یمكـــــــــــن 1
المؤسســـــة مـــــن تحقیـــــق التمیـــــز فـــــي 

أعمالها

موافق 4.380.6975
تماما

تشجع المؤسسة الحوار بین مختلف 2
.أطراف المصلحة فیها

موافق 4.410.7015
تماما

ــــــــى اقتنــــــــاص 3 تســــــــعى المؤسســــــــة إل
الفرص السانحة فـي السـوق لتطـویر 

.منتجها

فق موا4.240.7415
تماما

تدعم المؤسسة التكافل والعمـل 4
الجمــــاعي مــــن اجــــل مشـــــاركة 

.كل أفرادها في خلق قیمة

موافق 4.530.5635
تماما

توجــد نمــاذج محـــددة لرفــع مــن قـــدرة 5
المؤسسة علـى خلـق أكبـر قیمـة مـن 

.مختلف الأطراف المصالح

موافق 4.180.5214

تخصــــــص المؤسســــــة اهتمــــــام بــــــالغ 6
عتبارهــــا المســـــؤول الأول بزبائنهــــا با

.لخلق القیمة التشاركیة  

موافق 4.09.71204

8

تســـعى المؤسســـة باســـتمرار للتعـــرف 
. على درجة ولاء زبائنها

موافق4.410.5005
تماما
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9

تهــــــــتم المؤسســــــــة بدراســــــــة الســــــــوق 
.لإشباع رغبات عملائها

موافق 4.26.61805
تماما

بــــــر تحســـــن المؤسســــــة لمنتجاتهـــــا ع10
الاســـــــــــتفادة مـــــــــــن مقترحـــــــــــات وآراء 

.الأطراف الفاعلة فیها 

موافق 4.68.47505
تماما

تســـعى المؤسســـة باســـتمرار للتعـــرف 11
على درجة ولاء زبائنها

موافق 4.260.6665
تماما

تفضل المؤسسة المشاركة لكل 12
أطرافها مجتمعة في إنتاج المنتج 

.أو تقیمه

موافق 4.180.6264

موعالمج
موافق 4.33090.224255

تماما

.v9SPSS1من إعداد الطالب بناء على مخرجات :المصدر

في حین ) 4.33(لعبارات هذا المحور بلغ الإجماليأن متوسط الحسابي) 13(نلاحظ من الجدول رقم
كانت للعبارة العاشرة التي )  4.68(قیمة للمتوسطات فبلغتأعلىأما،)0.2242(ان انحرافه المعیاري قدر ب

وبلغ انحرافها تحسن المؤسسة لمنتجاتها عبر الاستفادة من مقترحات وآراء الأطراف الفاعلة فیها على تنص
)0.475. (

أما) 4.09(قیمتها بلغتو لهذا المحور أدنى قیمة للمتوسط الحسابيفي حین حققت الفقرة السادسة 
تخصص المؤسسة اهتمام بالغ بزبائنها والتي خصت العبارة المتضمن ل)0.712(قدرهفمعیاري الهانحرافا

.باعتبارها المسؤول الأول لخلق القیمة التشاركیة 
اختبار الفرضیات :نيالمطلب الثا

.(Sample k-s-1)سمرنوفكولمجروفبارتاخالطبیعيالتوزیعبارتاخ:أولا
وذلك لمعرفة ان بیانات هذا المجتمع تتبع - تبار كولمجوف سمرنوففي هذا العنصر سنقوم بعرض  محتوى اخ

طبیعیا لمعلم الاختبارات وفي كثیر من الأحیان نجد انه هناك توزیعاآخرتتبع توزیعا أنهاأمالتوزیع الطبیعي 
.المعلمیة 
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یثبت ان البیانات وهو ماsing‹ 0.05ان أي) 0.05(ویبین الجدول التالي نتائج الاختبار ،عند مستوى دلالة 
.تتبع توزیعا طبیعیا  ویجب علینا هنا استخدام اختبارات المعلمیة

Sample k-s-1)سمرنوفكولمجروفبارتإخالطبیعيالتوزیعبارتاخ) 14(الجدول رقم 

عدد عنوان المحورالمحور
الفقرات 

قیمة 
Z

مستوى 
الدلالة

121.4030.39أصحاب المصالح الداخلینالمحور الأول

071.6470.09أصحاب المصالح الخارجینالمحور الثاني

121.0650.206التشاركیةالقیمة المحور الثالث

304.1150.686جمیع الفقرات 

spss19vمن إعداد الطالب بناء على مخرجات :المصدر

نالتوزیع الطبیعي لآراء المبحوثی) 17(الشكل رقم

spss19vمن إعداد الطالب بناء على مخرجات :المصدر
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One sample T-testاختبار لعینة واحدة:ثانیا

أولعینة واحد للحكم على مدى معنویة الفروق بین متوسط العینة ومتوسط المجتمع )(tیستعمل اختبار 
من خلال حساب spssتماد على برنامج ویمكن حساب هذه القیمة اع.وقیمة ثابتة محددة سلفا بین العینة

: باستخدام المعادلة التالیة للعینة الواحدة) t(اختبار 
العینة یوافقون على إفرادوعلیه فان تحلیل عبارات الاستبیان  ،یعتمد على ان تكون العبارات ایجابیة بمعنى ان 

المحسوبة اكبر )t(كانت إذاأو) %60(والوزن النسبي اكبر من) 0.05(ستوى الدلالة اقل من مكان ،محتوها 
.المجدولة )t(من 

:التالیة الإحصائیةولكي نختبر صحة الفرضیات سیتم اختیار الفرضیة 
2=u:0H
2≠u:1H
نسبة أي)2(المجتمع تدنو من درجة الحیاد آراءحیث یكون H0نقبل الفرضیة 0.05اقل من singنكاإذا
نرفض الفرضیة0.05كبر من أsingكانت إذا أماالمجتمع أراءت في هناك تشتأنویدل هذا على ) 60%(

H0 1ونقبل الفرضیةH.
اختبار الفرضیة الأولى :ثالثا 
هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الداخلین في خلق قیمة تشاركیه في المؤسسة "

؛"المبحوثة 
H0:أصحاب المصالح الداخلین في خلق قیمة تشاركیه في هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة یوجد

؛المؤسسة المبحوثة
H1: هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الداخلین في خلق قیمة تشاركیه في یوجدلا

.المؤسسة المبحوثة
:نوع الطریقة المستخدمة لحساب الارتباط الخطي ) 15(جدول رقم

spss19vمن إعداد الطالب بناء على مخرجات :المصدر

( Sig) مستوى(F)المحسوبة
معامل الارتباط 

المضاعف
معامل الارتباط 

الخطي
النموذجطمعامل الارتبا

.001a8.697.318.359.600a1
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:ضیة الأولى ر نتائج اختبار الف
الأولىنتائج اختبار الفرضیة ) 16(جدول رقم

T مستوى الدلالة ن النسبيالوز المتوسط الحسابي المحسوبةsigنتیجة الفرضیة
نرفض الفرضیة4.41%810.617- 0.505

spssv19من إعداد الطالب بناء على :المصدر
أماحیث انه فاق المتوسط الحسابي الفرضي المعتمد في المقاس ،) 4.41(نلاحظ ان المتوسط الحسابي بلغ 

.0.05من أكثر) 0.617(ومستوى دلالة یقدر ب) %60(نسبة فیما یخص الوزن النسبي وهو یتجاوز كذلك ال
یوجد هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الداخلین ، 0Hلذلك نرفض الفرضیة الصفریة 

.في خلق قیمة تشاركیه في المؤسسة المبحوثة
الح الداخلین في خلق قیمة لا یوجد هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المص، 1Hونقبل الفرضیة 

. تشاركیه في المؤسسة المبحوثة
: الثانیة اختبار الفرضیةرابعا

في المؤسسة تشاركیههناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الخارجین في خلق قیمة "
"المبحوثة 

H0: في تشاركیهخلق قیمة یوجد هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الخارجین في
؛المؤسسة المبحوثة

H1: في تشاركیهلا یوجد هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الخارجین في خلق قیمة
.المؤسسة المبحوثة

نتائج اختبار الفرضیة الثانیة ) 17(جدول رقم
T مستوى الدلالة الوزن النسبيالمتوسط الحسابي المحسوبةsig الفرضیةنتیجة

نقبل الفرضیة3.9364.3971%0.000

حیث انه فاق المتوسط الحسابي الفرضي المعتمد في المقاس ،اما 4.39نلاحظ ان المتوسط الحسابي بلغ  
ومستوى دلالة یقدر ) %60(وهو یتجاوز كذلك النسبة %71فیما یخص الوزن النسبي فیقدر بنسبة 

.0.05اقل من ) 0.000(ب
، یوجد هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الداخلین في 0Hلفرضیة الصفریة نقبل الذلك 

.خلق قیمة تشاركیه في المؤسسة المبحوثة
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،لا یوجد هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الخارجین في خلق 1Hونرفض الفرضیة
.قیمة تشاركیة في المؤسسة المبحوثة

نتائج اختبار الفرضیات ملخص:خامسا 
ملخص نتائج اختبار الفرضیات) 18(جدول رقم 

النتیجة النهائیة الفرضیة الرقم
هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الداخلین في خلق قیمة 1

.تشاركیه في المؤسسة المبحوثة
رفض الفرضیة 

لمصالح الداخلین في خلق قیمة هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب ا2
.تشاركیه في المؤسسة المبحوثة

قبول الفرضیة

spss19vالطالب بناء على نتائج إعدادمن :المصدر
:نتائج الاستبیان:المطلب الثالث 

تحلیل نتائج الفرضیة الأولى :أولا
شاركیه في المؤسسة هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الداخلین في خلق قیمة ت"

".المبحوثة
تشاركیهالمصالح الداخلین في خلق قیمة أصحابانه لا یوجد مساهمة من طرف )11(یتضح من الجدول رقم 

العینة المدروسة ،كما ان ذلك یعود حسب أفرادوهذا من وجهة نظر ان مشاركاتهم محدودأوللمؤسسة المبحوثة 
الداخلیة الأطرافمن أكثرالخارجیة الأطرافیتعامل كثیر مع بعض منهم في ان مثل هذه المؤسساتآراء

مثال على وأعطوا، لى المؤسسةالتي تخلق فعل قیمة ولها اثر كبیر عتلك الفئات إلىمنهم إشارةفي ،ةللمؤسس
عى التي تر الإعلامیةبالشركات أوذلك بالعدد الكبیر من الزبائن الذي یتوافد على المؤسسة في فترات العمل ،

تقدیم برامج أوالذین یكون لهم خبرة في الاتصال والشبكات الأشخاصخلال أومن،تروج لخدماتها أواشهاراتها 
حتى من خلال الملتقیات الدولیة والحملات التحسیسیة أو،وتقنیات حدیثة للمؤسسة ومثال ذلك براءات الاختراع

.مع المجتمع 
) 4.41(قوبلت بالرفض رغم ارتفاع متوسطها الحسابي البالغ لأولىاكما یتبین من نفس الجدول ان   الفرضیة 

المستجوبین  یعون حقیقة أنهم یسهمون حقا مع المؤسسة في خلق ان إلىوهذا راجع )0.343(وبانحراف قدره 
ذلكقیمة جدیدة لخدماتها المقدمة في مجال الاتصال ،ویدركون تماما ان المؤسسة تتغاضى عنهم و یمكن تأكید

.التي قوبلت بالموافقة التامة لعبارات المحور الأول أجوبتهمخلال من
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)الفرضیة الثانیة (تحلیل نتائج  :ثانیا 
في المؤسسة تشاركیههناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الخارجین في خلق قیمة "

"المبحوثة
تشاركیهفي خلق قیمة الأهمیةدور بالغ المصالح الخارجین لأصحابان )17(یتضح من الجدول رقم 

،من وجهة نظر المبحوثین كما یظهر ذلك جلیا في المتوسط الحسابي البالغ المبحوثةللمؤسسة
ان توجهات الحدیثة للخدمات التي تقدمها إلى،ویرجع ذلك ) 0.981(بقدر الذي معیاري النحراف الاو )4.39(

إلىالفاعلة والمرتبطة بخارج المؤسسة ،كونها تسعى دائما الأطرافمن الأكبرالمؤسسة المبحوثة تشمل الحیز 
.المنتشرین عبر الولایةامنخر طیهأوزیادة مشتركیها 

المصالح الخارجین أصحابنافرضیةعلى صدق والأكیدةعبرت الفئات المستجوبة بالموافقة التامة كما
خارجمن مختلف الأطراف یقدمه ماالتشاركیة من خلا ل الساحقة المساهمة في خلق القیمة الأغلبیةیمثلون 

.التعامل البیني والمتجسد في صورةلمؤسسة ،ا
ان المؤسسة   لیس إلاالواقع أمرالفئات المبحوثة بوجود تشارك فعلي ومتجسد على أقرتأخرىمن جهة 

ى المؤسسة في تطبیقها لحوكمة الدور علیأتيویحفظها ،وهنا الأطرافلها نظام خاص یضبط حقوق كل هاته 
.الشركات  
الخدمات المقدمة من الفئات إلىمثل هذه المؤسسات لا یزال یهتم بالمساهمین  دون الاكتراث أخرىمن جهة 

میزة تنافسیة امتلاك والتي تساهم حقیقة وبطریقة غیر مباشرة في التشارك لتحسین خدمات المؤسسة و الأخرى
:ومما سبق نجد ان سوق لصالحهاتمكنها من احتكار الو

 الأطرافكل ضمالمستجوبین لدورا صحاب المصالح الداخلین  واشتراكهم في خلق قیمة تتأیدعدم
تسعى علاقة لهم بمایعبر بصدق على ان المؤسسة مهملة لخدمات هؤلاء وتعتبر هم موظفین ولا

لى  لا یوجد هناك دور ذو دلالة التي تنص ع1Hیثبت صدق الفرضیة ، وهو ماتحقیقهإلىالمؤسسة 
.إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الداخلین في خلق قیمة تشاركیه في المؤسسة المبحوثة

یشیر تشاركیهالمصالح الخارجین لهم دور في خلق القیمة أصحابالمستجوبین لفرضیة ان تأید،
ة التي تحقق لها اكبر المصالح وهي الجهأصحابعبان المؤسسة تسلك طریق ذات طرف واحد م

المتضمن   یوجد هناك دور ذو دلالة 0Hالمالیة ،وهو ما یثبت صدق الفرضیة الصفریةلمداخیال
لكن یغلب إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح الداخلین في خلق قیمة تشاركیه في المؤسسة المبحوثة

.علیھا التحیز للفئة الخارجیة 
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خلاصة الفصل 
وذلك بدراستنا لمساهمة أصحاب ) العملي (فصل بمطابقة الإطار النظري على الواقع التطبیقيقمنا في هذا ال

المصالح في خلق القیمة التشاركیة من خلال نظام حوكمة شركات في الوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر 
التشاركیةق قیمة بالوادي، وأبرزت النتائج المتوصل إلیها أن هناك مساهمة فعلیة لأصحاب المصالح في خل

،فأصحاب المصالح الداخلین لهم نصیب من المساهمة إلا أنها لیست كبیرة مقارنة بتلك التي یقدمها  الخارجین 
من أطراف المصلحة ،كما أن أصحاب المصالح الخارجین هم أیضا لهم دور كبیر في خلق قیمة تشاركیه أوسع 

.نطاق من الداخلین وأكثر فعالیة 
أصحاب المصالح في الوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر وحدة الوادي   بشقیه الداخلین صنا إلى أن لخ

ه هناك تباین شاسعا في في قیمة النسبة المساهمة وهذاراجع اهمون فعلا في خلق القیمة إلا انوالخارجین  یس
لى ارض الواقع لكي د أنظمة  كحوكمة الشركات مطبقة فعلا  عو وجوعدمعدة عوامل كتوجهات المؤسسة ،إلى

.تصون وترعى وتحفظ كل عنصر من هؤلاء  وما یتطلع إلیه من أهداف واحتیاجات  



الخاتمة



الخاتمة

93

مسـاهمة اصـحاب المصـالح فـي خـل قیمـة تشـاركیة مـن خـلال نظـام حوكمـة شـركات تناولت هذه الدراسـة بالبحـث 
اصــحاب مســاهمة فــي ینالمتمثلــالتــابع و و المســتقلینالمتغیــر لالكــالنظــري وتأطیرهــا،وعلیــه فقــد تــم تقــدیم الدراســة 

.المصالح وخلق القیمة التشاركیة على الترتیب

الدراسـة لإجـراء-الـوادي-على الوكالة التجاریة لاتصالات الجزائـر رنا یااختوقعالدراسةتحقیق أهدافوفي سبیل 
مساهمة اصحاب المصالح في خلق قیمة تشـاركیة حول التي قمنا بهاالتطبیقیةوبعد الدراسة النظریة و ، التطبیقیة

لمنهج الاستكشافي والاختباري واستخدام دراسة الحالة بهدف جمع اكبر وبإتباعناخلال نظام حوكمة شركاتمن
الــى توزیــع اســتمارة اعلــى اطــارات الشــركة وبعــض مــن بالإضــافةعــدد ممكــن مــن البیانــاتحول متغیــرات الدراســة  

.النتائج والتوصیاتمن الى مجموعة توصلالتمومن ،زبائنها لتحلیل وتفسیر اجاباتهم 
:اختبار الفرضیات

 هنـــاك دور ذو دلالـــة إحصـــائیة لمســـاهمة أصـــحاب المصـــالح ،والتـــي تتعلـــق الأولـــىبالنســـبة للفرضـــیة
فهــذه الفرضــیة لــم تحقــق ظاهریــا  وذلــك مــن خــلال ،تشــاركیه فــي المؤسســة المبحوثــةالــداخلین فــي خلــق قیمــة 

على ارض الواقع فهي محققـا وذلـك بـالرجوع أماالفرضیة ،العینة المستجوبین لما جاء في أفراد إجماع
المیدانیة تصریحات المستجوبین خلال فترة الدراسة إلى
هناك دور ذو دلالة إحصائیة لمساهمة أصحاب المصالح بخصوص الفرضیة الثانیة، والمتعلقة

لیه أفراد العینة وذلك من خلال ما اتفق عالخارجین في خلق قیمة تشاركیه في المؤسسة المبحوثة ،
.المستجوبین 

الدراسة نتائج
 المصالح الداخلین في خلق قیمة تشاركیة من خلال نظام حوكمة شركات ،وذلك یظهر أصحابیساهم

من قبل مسؤولي تأخذ،حتى اراءوافكار اوجلیا من خلال ما یقدمه كل فرد داخل المؤسسة من جهد ا
الشركات  بعین الاعتبار ویكون على اثرها تحقیق اما مداخیل زائدة او تحسن من صورة المنتوج في 

جذب مزید من الزبائن للمؤسسة ،كما انه لایخفى على المؤسسات الیوم ان أو تحسین الخدمة والسوق 
مام بتطلعاتهم واحتیاجاتهم  حتى مصدر نجاحاتها في العمل الجماعي بین افرادها الداخلین وكذا الاهت

.یبذلوا اقصى ما لدیهم لتحقق المؤسسات اهدافها 
 یرتبط اصحاب المصالح الخارجین ارتباطا وثیقا بالمؤسسة من خلال ما یسهمون به في خلق قیمة لها

كالموردین والمجتمع والزبائن، فبولائهم عند بعض من عناصر هذه الفئة بصورة أوضح،ویظهر ذلك 
او خدمات المؤسسات التي یترددون علیها یتشاركون بطریقة غیر مباشرة في خلق قیمة منتجاتقتناء لا

لها،بل واصبح ینظر الى ما یطمح به هؤلاء من مؤسساتهم وادراجه ضمن الاستراتیجیات الحدیثة 
.والمنتجات وتحقیق میزة تنافسیة تالخدمالتحسین من مستوى جودة 
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بعها شاركیة كنتیجة لتبني المؤسسات لسیاسات جدیدة في تسیرها مثل تلك التي تتیعتبر خلق القیمة الت
أثبتتهذه الشركات وقد ةلا دار اكبر الشركات العالمیة ،والتي جسدت على ارض الواقع بتطبیق نماذج 

في ذلك من خلال حرصها على ان یشارك كل اصحاب المصالح في تحقیق ما تود الشركة انجا عته
التشارك لخلق القیمة كمحصلة یأتيان تحسنها وان تخلق له قیمة ،ومن جهة اخرى وفي السیاق نفسه 

صحاب المصالح في تغیر وجهة اهتمام المؤسسات من تعظیم لاتباع ما توصلت له مقاربات الحدیثة لأ
.للملاك الى تلبیة تطلعات كل اطراف المتعلقة بها داخلیا وخارجیا ثروة
 اهتمام المؤسسات بطرفي أصحاب المصلح یزید من تنمیة روح التعاون و التشارك والاستفادة من ان

الخبرات المتبادلة ،كما انه ینعكس إیجابا على أهداف المؤسسة وصورتها في المجتمع الذي تقطنه 
وتتعایش معه

الاقتراحات: اثانی
نحاول من خلالها تحسین من خلال النتائج المتوصل إلیها یمكننا أن نعرض بعض الاقتراحات التي 

بالاعتماد على التشارك البیني ، والتي القیمةفیخلق للمؤسسة محل الدراسة مساهمة اصحاب مصالح 
:فیما یلياختصرنها 
بشریة داخلیة  وان تحرص دائما على على المؤسسة ان تهتم اكثر بما تحویه من امكانیات

.ارضائهم لانهم مصدرمن مصادر  نجاحاتها  واستمراریة نشاطها 
كون السیاسات الا تهملهصحاب المصالح وان المؤسسة بالفئة الخارجیة منها لأضرورة اهتمام

وكل من یتعامل معها من خارجها ةالمؤسسئن الجدیدة لخلق القیمة تقتضي ان یكون لزبا
.انطباعات جیدة لما تقمه لهم 

 ضرورة ان تشجع المؤسسة التحسین المستمر لما تقدمهوان تواكب دائما ماهو موجود في السوق
.والعمل الجماعي للتآزرحدیثة ،كما وتكرس كل جهودها تتكنولوجیامن 
مام بكل الاطراف ویضمن لها جمیع ان تسعى المؤسسة مستقبل لتبني نظام یكفل لها الاهت

تطبیق حوكمة الشركات وعلى نطاق اوسع ومحاولة إلىالحقوق ،كما ان علیها ان تسعى 
.تطبیقها وتجسیده على ارض الواقع من اجل ضمان الحقوق

حدود وآفاق الدراسة: ثالثا
التوصل إلیها، توجد مجموعة من الحدود رغم هذه الدراسة التي تم إنجازها والنتائج التي تم

فاقتصار البحث على دراسة حالة مؤسسة واحدة یجعل نتائجها نسبیة جدا، . الواجب ذكرها
إضافة إلى أن ضیق الوقت حال دون التطرق للموضوع بأكثر تفصیل وتوسع من خلال 

لقدرة على تدعیمها استعمال أداة واحدة من أدوات جمع البیاناتوالمتمثلة في الاستمارة دون ا
). المقابلات مثلا(بأسالیب بحثیة مساندة 
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إلا أن هذا الموضوع یفتح لنا أفاق جدیدة ومتنوعة في المستقبل، لمحاولة التعمق أكثر في الدراسة من خلال 
توسیعها على مجموعة كبیرة من المؤسسات في قطاعات مختلفة كمحاولة لاختبار قابلیة التعمیم لنتائجنا، وكذا

اعتماد المزج بین أسالیب وأدوات بحث متنوعة لزیادة مصداقیة الدراسة

حدود وآفاق الدراسة: ثالثا

التوصل إلیها، توجد مجموعة من الحدود الواجب رغم هذه الدراسة التي تم إنجازها والنتائج التي تم
فاقتصار البحث على دراسة حالة مؤسسة واحدة یجعل نتائجها نسبیة جدا، إضافة إلى أن ضیق الوقت . ذكرها

حال دون التطرق للموضوع بأكثر تفصیل وتوسع من خلال استعمال أداة واحدة من أدوات جمع البیاناتوالمتمثلة 
). المقابلات مثلا(لقدرة على تدعیمها بأسالیب بحثیة مساندة في الاستمارة دون ا

 إلا أن هذا الموضوع یفتح لنا أفاق جدیدة ومتنوعة في المستقبل، لمحاولة التعمق أكثر في
الدراسة من خلال توسیعها على مجموعة كبیرة من المؤسسات في قطاعات مختلفة كمحاولة 

اعتماد المزج بین أسالیب وأدوات بحث متنوعة لزیادة لاختبار قابلیة التعمیم لنتائجنا، وكذا
مصداقیة الدراسة
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المـــــــــــلاحــــــــــــــــــــق





الملاحق



)01(الملحق رقم 
وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

–بسكرة - جامعة محمد خیضر
علوم التسییر: قسمكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة

التسییر الاستراتیجي للمنظمات: تخصصوعلوم التسییر

یسرنا أن نضع بین أیدیكم هذه الإستبانة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي 
نقوم بإعدادها اٍستكمالاً للحصول على شهادة الماستر في العلوم الاقتصادیة ــــ تخصص حاكمیة 

".المصالح في خلق القیمة في ظل حوكمة الشركاتأصحابمساهمة :" المؤسسات بعنوان 
مساهمة  كل صاحب مصلحة  في خلق قیمة لى التعرف على إوتهدف هذه الدراسة 

مكانةونظراً ل. الوادي من خلال نظام حوكمة شركات اتصالات الجزائر ـــمؤسسة لتشاركیه
سئلة الاٍستبانة بدقة، حیث أن صحة نأمل منكم التكرم بالإجابة على أ. في هذا المجالأرائكم 

. النتائج تعتمد بدرجة كبیرة على صحة إجابتكم، لذلك نرجو منكم أن تولوا هذه الاٍستبانة اٍهتمامكم
.ورأیكم عامل أساسي من عوامل نجاحهاةفمشاركتكم ضروری

.   أن جمیع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقطماونحیطكم عل

شاكرین لكم على حسن تعاونكم
والتقدیرالاحتراممنا فائق اتقبلو 

مجحودة عبد الباسط:الطالبمحمد جلاب: المشرفالأستاذ

ستمارةالا
اتصالات الجزائر الواديمؤسسة تلإطاراةموج



هم الموظفون ،المسیرون ،المدراء ،رؤساء المصالح:أصحاب المصالح الداخلیین 
المنافسین ،الزبائن ،الموردین ،المساهمین،الدائنین:أصحاب المصالح الخارجیین

"هي الإبداع وخلق الأفضلیة التنافسیة المستدامة ":خلق القیمة 
وباقي مختلف المساهمین أو التساهمینوهو ان تجمع المؤسسة بین:التشاركیةخلق القیمة

تبیان أن خلق القیمة لا یكمن فقط في عائد رأس مال من طرف لالأطراف الفاعلة الأخرى 
.المساهمین ولكن في القوى المتضافرة لكل المشاركین أو أصحاب المصالح  

I.البیانات الشخصیة:
أمام الإجابة (   )  نرجوا منكم التكرم بالإجابة المناسبة على التساؤلات التالیة وذلك بوضع إجابة  

:لاختیاركالمناسبة 
:الجنس.1
أنثى         -ذكر                    - 

:العمر.2
.        سنة فأقل30من - 
.40سنة إلى 31من - 
.51سنة إلى 41من- 
.سنة فأكثر51من - 

:التعلیميالمؤهل.3
)TS(تقني سامي - 
لیسانس- 
مهندس- 
دراسات علیا - 

عدد سنوات الخبرة.4
.سنوات5أقل من - 
.سنوات10إلى 5من - 
.سنة فما فوق15- 
:طبیعة المستجوب .5
مدیر - 



رئیس مصلحة أو رئیس قسم - 
موظف إداري- 
مسیر - 

أصحاب المصالح : الأولقسمال
سلم القیاس

54321

موافقأصحاب المصالح الداخلیین :المحور الأول
تماماً 

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
تماما

.تضم المؤسسة بداخلها مجموعة أفراد لها علاقة ممیزة معهم1

.تولي المؤسسة اهتمام لأفراد داخلها نظرا لأهمیتهم 2

.الأطرافتشجع المؤسسة التواصل المستمر مع مختلف 3
على المؤسسةإداري معین یؤثر المدیر بإتباع أسلوب 4

5
افر ضــــیعمــــل مجلــــس الإدارة مــــع المــــدریین التنفیــــذیین علــــى ت

جهــــوده مــــن اجــــل تحقیــــق مصــــلحته ومصــــلحة كــــل الأطــــراف 
.الأخرى

6
من مجلـس الإدارة والجمعیـة العامـة احتیاجـات كـل یراعي  كل

.أطراف المصالح الأخرى

7
المؤسســـــــة و أهـــــــدافیضـــــــمن مجلـــــــس الإدارة التوافـــــــق بـــــــین 

.اهتمامات  كافة أصحاب المصالح ویأخذها بعین الاعتبار

8
تمتلك مساهمین  و تعتبر نسبتهم مهمة في التدخل فـي تسـییر 

.المؤسسة

.لدى المؤسسة سعي دؤوب لتعظیم الأرباح لمساهمیها فقط9

10
تقدم إدارة المؤسسة للمساهمین معلومات جیدة وكافیة عن 

.المستقبلیةاأهدافه



11
.للمساھمین اثر كبیر على تفوق المؤسسة

.تثمن المؤسسة دور المسیرین فیها خاصة ذوي الخبرة12

أصحاب المصالح:الأول القسم 
سلم القیاس

54321

موافقأصحاب المصالح الخارجیین:المحور الثاني 
غیر محایدموافقتماماً 

موافق
غیر موافق 

تماما

1
.دائنیهاأوساطكبیر بین رتیاحاایعكس نجاح المؤسسة 

2
تمتلك المؤسسة أسلوب خاصا لاستقبال والتعامل مع  كافة

.عملائها  

.نشاطها واستقرارهیرتبط تعامل المؤسسة بعملائها وفق لاستمرار 3

.تبقي المؤسسة على موردیها حتى في ظل تغیرات السوق4
.تحترم المؤسسة منافسیها بما یتماشى وأخلاقیات العمل 5
.المؤسسة لزبائنها للتعبیر عن انشغالاتهم سمح ت6

.تحترم المؤسسة قیم ومعتقدات المجتمع الذي نشأت فیه7

خلق القیمة التشاركیة :  القسم الثاني 
سلم القیاس

54321
موافق
غیر محایدموافقتماماً 

موافق
غیر موافق 

تماما

1
مكن المؤسسة من تحقیق التمیز في أعمالهایالعمل بشكل تعاوني 

.تشجع المؤسسة الحوار بین مختلف أطراف المصلحة فیها2

3
تســــعى المؤسســــة إلــــى اقتنــــاص الفــــرص الســــانحة فــــي الســــوق 

.لتطویر منتجها

4
تـــــدعم المؤسســــــة التكافــــــل والعمـــــل الجمــــــاعي مــــــن اجــــــل 

.مشاركة كل أفرادها في خلق قیمة



5
أكبــر خلــقتوجــد نمــاذج محــددة لرفــع مــن قــدرة المؤسســة علــى

.المصالحقیمة من مختلف الأطراف

6
تخصـــص المؤسســـة اهتمـــام بـــالغ بزبائنهـــا باعتبارهـــا المســـؤول 

.الأول لخلق القیمة التشاركیة  

7
تحرص المؤسسة على الوفاء بالتزاماتها مع دائنیهـا فـي آجالهـا 

. المحدد

. ولاء زبائنهاتسعى المؤسسة باستمرار للتعرف على درجة 8

.تهتم المؤسسة بدراسة السوق لإشباع رغبات عملائها9

10
تحســن المؤسســة لمنتجاتهــا عبــر الاســتفادة مــن مقترحــات وآراء الأطــراف 

.الفاعلة فیها 

11
ـــتج أو  تفضـــل المؤسســـة المشـــاركة لكـــل أطرافهـــا مجتمعـــة فـــي إنتـــاج المن

.تقیمه



)02(الملحق رقم 

قائمة محكمي الاستمارة

صفة المحكم اسم المحكم
قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، أستاذة بكلیة العلوم الا

.قسم علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة
غربي وهیبة                  

قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، أستاذة بكلیة العلوم الا
.علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرةقسم 

غضبان حسام الدین 

قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، أستاذة بكلیة العلوم الا
.قسم علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة

وسیلة بن ساهل



)03(الملحق رقم 

اتجاه العینة المحور الأول

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

یعكس نجاح المؤسسة إرتیاحا كبیر بین 

.أوساط دائنیھا

34 2 5 4.56 .860

تمتلك المؤسسة أسلوب خاصا لاستقبال 

.والتعامل مع  كافة عملائھا  

34 4 5 4.59 .500

بعملائھا وفق یرتبط تعامل المؤسسة

.لاستمرار نشاطھا واستقراره

34 3 5 4.32 .684

تبقي المؤسسة على موردیھا حتى في 

. ظل تغیرات السوق

34 3 5 4.50 .564

تحترم المؤسسة منافسیھا بما یتماشى 

.وأخلاقیات العمل 

34 1 5 4.50 .788

تسمح المؤسسة لزبائنھا للتعبیر عن 

.انشغالاتھم 

34 1 5 4.12 .729

تحترم المؤسسة قیم ومعتقدات المجتمع 

.الذي نشأت فیھ 

34 3 5 4.21 .687

اصحاب المصالح الخارجین  34 3.43 4.71 4.3992 .24813

Valid N (listwise) 34

اتجاه العینة المحور الثاني
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

كبیر بین یعكس نجاح المؤسسة إرتیاحا

.أوساط دائنیھا

34 2 5 4.56 .860

تمتلك المؤسسة أسلوب خاصا لاستقبال 

.والتعامل مع  كافة عملائھا  

34 4 5 4.59 .500

یرتبط تعامل المؤسسة بعملائھا وفق 

.لاستمرار نشاطھا واستقراره

34 3 5 4.32 .684

تبقي المؤسسة على موردیھا حتى في 

. ظل تغیرات السوق

34 3 5 4.50 .564

تحترم المؤسسة منافسیھا بما یتماشى 

.وأخلاقیات العمل 

34 1 5 4.50 .788

تسمح المؤسسة لزبائنھا للتعبیر عن 

.انشغالاتھم 

34 1 5 4.12 .729

تحترم المؤسسة قیم ومعتقدات المجتمع 

.الذي نشأت فیھ 

34 3 5 4.21 .687

اصحاب المصالح الخارجین  34 3.43 4.71 4.3992 .24813

Valid N (listwise) 34



)03(الملحق رقم 

اتجاه العینة المحور الثالث
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

العمل بشكل تعاوني یمكن المؤسسة من 

تحقیق التمیز في أعمالھا

34 2 5 4.38 .697

تشجع المؤسسة الحوار بین مختلف 

.أطراف المصلحة فیھا 

34 2 5 4.41 .701

تسعى المؤسسة إلى اقتناص الفرص 

.السانحة في السوق لتطویر منتجھا 

34 3 5 4.24 .741

تدعم المؤسسة التكافل والعمل الجماعي 

من اجل مشاركة كل أفرادھا في خلق 

.قیمة 

34 3 5 4.53 .563

توجد نماذج محددة لرفع من قدرة 

المؤسسة على أكبر قیمة من مختلف 

.الأطراف

34 3 5 4.18 .521

تخصص المؤسسة اھتمام بالغ بزبائنھا 

باعتبارھا المسؤول الأول لخلق القیمة 

.التشاركیة  

34 3 5 4.09 .712

تحرص المؤسسة على الوفاء بالتزاماتھا 

. مع دائنیھا في آجالھا المحدد 

34 0 5 4.35 .981

تسعى المؤسسة باستمرار للتعرف على 

. درجة ولاء زبائنھا

34 4 5 4.41 .500

تھتم المؤسسة بدراسة السوق لإشباع 

.رغبات عملائھا

34 3 5 4.26 .618

تحسن المؤسسة لمنتجاتھا عبر الاستفادة 

من مقترحات وآراء الأطراف الفاعلة 

.فیھا 

34 4 5 4.68 .475

تسعى المؤسسة باستمرار للتعرف على 

. درجة ولاء زبائنھا

34 3 5 4.26 .666

المؤسسة المشاركة لكل أطرافھا تفضل

.مجتمعة في إنتاج المنتج أو تقیمھ

34 3 5 4.18 .626

القیمة التشاركیة  34 3.67 4.58 4.3309 .22425

Valid N (listwise) 34

معامل الفاكرونباخ

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items

.698 30



)03(الملحق رقم 

التوزیع الطبیعي للمحاور الثلاث 
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

اصحاب المصالح 

الدخلیین

اصحاب المصالح 

الخارجین  القیمة التشاركیة 

N 34 34 34

Normal Parametersa,b Mean 4.4144 4.3992 4.3309

Std. Deviation .34395 .24813 .22425

Most Extreme Differences Absolute .241 .282 .183

Positive .182 .156 .145

Negative -.241- -.282- -.183-

Kolmogorov-Smirnov Z 1.403 1.647 1.065

Asymp. Sig. (2-tailed) .039 .009 .206

جدول نوع الطریقة

Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

t Sig.B Std. Error Beta

1 (Constant) 2.055 .600 3.427 .002

اصحاب المصالح الدخلیین -.053- .104 -.081- -.505- .617

اصحاب المصالح الخارجین  .570 .145 .631 3.936 .000

a. Dependent Variable: القیمة التشاركیة

Model Summaryb

Model R R Square

Adjusted R

Square F Sig.

1 .600a .359 .318 8.697 .001a
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