
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 المركز الجامعي علي كافي تندوف

 معهد العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيي 
 قسم علوم التسيي   

 
 

 مطبوعة بيداغوجية في مقياس:

 
 موجهة لطلبة سنة أولى ماستر تخصص إدارة أعمال 

 
 
 

 عيساوي فاطمة من إعداد الدكتورة: 
 

 
 

 
 

                                           2025/2026السنة الجامعية: 

 ةنظرية المنظم 



 
 

 قائمة المحتويات 
 الصفحة  العنوان

  قائمة المحتويات 
  قائمة الجداول 
  قائمة الأشكال 

 3-1 مقدمة 
 4 مدخل إلى نظريات المنظمة  المحور الأول:

 4 أولا: مفهوم النظرية 
 4 ثانيا: مفهوم المنظمة 

 5 ثالثا: مفهوم نظرية المنظمة 
 5 رابعا: أسباب دراسة نظرية المنظمات 

 6 خامسا: العلاقة بين علم المنظمة والعلوم الأخرى 
 7 سادسا: مداخل دراسة نظرية المنظمات 

 Morgan 9سابعا: تشبيهات المنظمة حسب  
 Scott 15ثامنا: تقسيم المدارس والنظريات حسب منظور  

 الإداريةالمحور الثاني: نظرية المنشأة المسيرة )فصل الملكية عن التسيير( النظرية  
Adolf Berle and Gardiner Means 

18 

 19 أولا: مفهوم المنشأة المسيرة 
 19 ثانيا: سبب بروز النظرية الإدارية )نشأة النظرية( 

 19 ثالثا: فرضيات النظرية الإدارية 
 20 نزيرابعا: رؤية أدولف بيرل وغاردينر م

 20 خامسا: أنواع الرقابة حسب بيرل ومينز 
 22 سادسا: نتائج تطبيق النظرية الإدارية

 23 سابعا: الانتقادات الموجهة للنظرية الإدارية
 المحور الثالث: أطروحة كوز / نظرية تكاليف الصفقات )المعاملات، المبادلات( 

Ronald Coase 
24 

 25 أولا: تعريف الصفقة أو المبادلة 



 
 

 25 ثانيا: مفهوم تكاليف المعاملات )الصفقات( 
 25 ثالثا: نشأة نظرية تكاليف الصفقات 

 26 رابعا: التعريف بنظرية تكاليف الصفقات 
 1937 26 (Ronald Coase)فكرة تكاليف المعاملات لرونالد كوز  خامسا:  

 30 سادسا: أنواع تكاليف الصفقات حسب كوز 
 تكاليف الصفقات )المعاملات، المبادلات( المحور الرابع: نظرية  

Oliver Williamson 
32 

 33 1975أولا: تحليل أوليفر ويليامسون 
 33 ثانيا: فرضيات نظرية تكاليف الصفقات حسب ويليامسون )الفرضيات السلوكية( 

 34 ثالثا: خصائص ومواصفات الصفقات 
 35 رابعا: أنواع تكاليف الصفقات حسب ويليامسون

 35 خامسا: هياكل الحوكمة )محددات الاختيار بين السوق أو المؤسسة(
 Williamson 38سادسا: خلاصة نظرية تكاليف الصفقات وفقا لمنظور  

 38 سابعا: الانتقادات الموجهة لنظرية تكاليف الصفقات 
 الملكية المحور الخامس: نظرية حقوق 

Armen Alchian and Harold Demsetz 
39 

 40 أولا: تعريف حقوق الملكية 
 40 ثانيا: أسباب وحدود ممارسة حقوق الملكية

 41 ثالثا: مفهوم نظرية حقوق الملكية
 41 رابعا: نشأة نظرية حقوق الملكية )أصول النظرية(

 43 خامسا: أهداف نظرية حقوق الملكية
 43 منطلقات نظرية حقوق الملكية )مبادئ النظرية( سادسا:  

 43 سابعا: فرضيات نظرية حقوق الملكية
 44 ثامنا: خصائص حقوق الملكية 

 44 تاسعا: تقسيمات الحقوق في نظرية حقوق الملكية 
 45 عاشرا: حقوق الملكية وأنواع المؤسسات 

 46 عشرا: السوق ووجود المؤسسات   ةحادي
 47 عشرا: خلاصة نظرية حقوق الملكية   ةثاني



 
 

 48 عشرا: عيوب نظرية حقوق الملكية  ةثالث
 المحور السادس: نظرية الوكالة 

Michael Jensen and William Meckling 
49 

 50 أولا: تعريف علاقة الوكالة 
 51 ثانيا: مفهوم نظرية الوكالة 

 53 نشأة نظرية الوكالة ثالثا:  
 53 رابعا: الفرضيات التي تقوم عليها نظرية الوكالة 

 56 خامسا: تكاليف عقد الوكالة 
 57 سادسا: مشاكل عقد الوكالة 
 60 سابعا: حلول مشاكل الوكالة 
 61 ثامنا: خلاصة نظرية الوكالة 

 61 تاسعا: الانتقادات الموجهة لنظرية الوكالة 
 السابع: نظرية الحوافز )تصميم اليات السوق( المحور  

Jean-Jacques Laffont and Jean Tirole 
62 

 63 أولا: مفهوم الحوافز
 64 ثانيا: نشأة نظرية الحوافز

 64 ثالثا: التعريف بنظرية الحوافز
 65 رابعا: الهدف من نظرية الحوافز

 65 خامسا: لمحة حول نظرية الحوافز
 66 مجالات تطبيق نظرية الحوافز على أرض الواقعسادسا:  

 66 سابعا: تأثير نظرية الحوافز في علم الاقتصاد والإدارة 
 67 ثامنا: الانتقادات التي تعرضت لها نظرية الحوافز

 المحور الثامن: نظرية الاطراف ذات المصلحة )الأطراف المشاركة(
R. Edward Freeman 

69 

 70 الاطراف ذات المصلحة أولا: نشأة نظرية  
 71 ثانيا: تعريف أصحاب المصلحة

 73 ثالثا: فروض نظرية أصحاب المصال 
 73 رابعا: منطلقات نظرية أصحاب المصال 



 
 

 74 خامسا: أهمية أصحاب المصال
 75 سادسا: مبادئ أصحاب المصلحة 

 76 سابعا: تقسيمات أصحاب المصلحة 
 77 المصالثامنا: طلبات أصحاب  

 82 تاسعا: حوارات أصحاب المصلحة 
 83 عاشرا: عمليات إدارة أصحاب المصلحة 

 85 حادية عشرا: الانتقادات الموجهة لنظرية أصحاب المصال 
 85 ثانية عشرا: خلاصة نظرية أصحاب المصال 

 المحور التاسع: نظرية الحوكمة )حوكمة المؤسسات( 
Gérard Charreaux 

86 

 87 أولا: مفهوم الحوكمة 
 87 ثانيا: مفهوم حوكمة المؤسسات

 88 ثالثا: النشأة والتطور التاريخي لحوكمة المؤسسات 
 89 ثالثا: أسباب ودوافع ظهور حوكمة المؤسسات 

 91 رابعا: الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة المؤسسات 
 93 خامسا: أهمية حوكمة المؤسسات

 94 المؤسساتسادسا: أهداف حوكمة  
 95 سابعا: خصائص حوكمة المؤسسات

 95 ثامنا: مبادئ حوكمة المؤسسات
 97 تاسعا: محددات التطبيق الفعال لحوكمة المؤسسات 

 98 عاشرا: المقومات الأساسية لحوكمة المؤسسات 
 99 في الحوكمة  Gérard Charreauxحادية عشرا: اسهامات 
 100 الموجهة للحوكمة ثانية عشرا: الانتقادات  

 Resource Based View (RBV)   المحور العاشر: نظرية منظور الموارد
Penrose  ،Rumelt  ،Wernerfelt ،Barney 

102 

 104 أولا: تعريف موارد المؤسسة 
 105 ثانيا: أنواع موارد المؤسسة 
 106 ثالثا: أصل مقاربة الموارد



 
 

 107 المبنية على المواردرابعا: الإطار الفكري للمقاربة 
 108 خامسا: فرضيات نظرية الموارد 

 109 سادسا: مبادئ نظرية الموارد 
 109 سابعا: خصائص الموارد التي تحقق الميزة التنافسية

 110 ثامنا: إسهامات نظرية الموارد 
 111 محدودية نظرية الموارد  تاسعا:

 Knowledge (KBV) المعرفة المحور الحادي عشر: المقاربة المبنية على  
based view 

Spender  ،Kogut ،Grant 
112 

 113 أولا: تعريف المعرفة 
 114 ثانيا: نشأة المقاربة المبنية على المعرفة

 114 ثالثا: الإطار الفكري للمقاربة المبنية على المعرفة 
 115 رابعا: اسهامات المقاربة المبنية على المعرفة 

 115 المنظور المرتكز على المعرفة بنظرية المنظمةخامسا: ارتباط  
 المحور الثاني عشر: النظرية التطورية )النظرية التطورية للمؤسسة( 

Richard R. Nelson and Sidney G. Winter 
118 

 119 أولا: تعريف التطوير التنظيمي
 119 ثانيا: نشأة النظرية التطورية 

 120 التطورية ثالثا: تعريف النظرية  
 121 رابعا: تعريف الشركة المتبعة لنظرية التطور 

 122 خامسا: نموذج نيلسون ووينتر للتطور 
 المحور الثالث عشر: نظرية التعلم التنظيمي )النظريات المعاصرة للتعلم التنظيمي( 

Peter Senge and Chris Argiris and Donald Schon 
123 

 124 التعلم التنظيميأولا: نشأة مفهوم  
 125 ثانيا: تعريف التعلم التنظيمي 

 126 ثالثا: النظريات المعاصرة للتعلم التنظيمي
 133 الخاتمة

 142-134 قائمة المراجع



 
 

 قائمة الجداول
 الصفحة  العنوان الرقم 
 8 تطورات المنظمة في ضوء بعدي النظام والغاية خلال القرن العشرين 01
 Morgan 14تشبيهات المنظمة حسب   02
 17 تطور نظرية المنظمات وفق المدخل التاريخي التعاقب  03
 45 حقوق الملكية وأنواع المؤسسات 04
 58 الاختلاف بين مصال الوكيل والأصيل 05
 72 تحديد الحصة وعلاقاتها  06
 78 أهم أصحاب المصال، ومعاييرهم المختلفة  07
 84 إشراك أصحاب المصلحة مستويات   08

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 قائمة الأشكال 
 الصفحة  العنوان الرقم 
 15 في تطور الفكر الإداري Scottنموذج   01
 29 الوكيل المركزي للتعاقد وعدد الروابط التعاقدية 02
 36 مصفوفة المعاملات  03
 37 مصفوفة العقود  04
 52 نموذج نظرية الوكالة  05
 57 نظرية الوكالة مشاكل   06
 59 الارتباط بين مشاكل الوكالة  07
 77 تصنيفات أصحاب المصلحة  08
 82 حوارات أصحاب المصلحة  09
 92 الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة المؤسسات  10
 95 خصائص حوكمة المؤسسات  11
 97 المحددات الداخلية والخارجية للحوكمة  12

 

 

 



1 
 

 مقدمة 
تعُدّ المنظمات من أهم الظواهر التي ميزت المجتمعات البشرية عبر العصور، حيث شكلت الإطار الذي تُدار  
فيه الموارد وينُظَّم فيه النشاااااااااال الإيقااااااااااة لتمعيت أهداد رددلمن ومت تعالحم دور المنظمات   ا يالم ا  تصاااااااااادية 

 ن وينُظر إلى  نظرية المنظمةمجا ً معرفياً  ائماً بذاته، يعُرد باةاام  وا جتماعية والقااياةااية، أ اابمت دراةاات ا      
هاذا ا عا  العلمع علأ أياه أحاد أهم فروو علوت التقاااااااااااااايا والإدارلم، يظراً لماا يعادماه من أدوات  ليلياة ل  م طبيعاة  

 .المنظمات، وولحائ  ا، وبنُاها، وديناميكيات عمل ا الداخلية وعلا اتها بالبيئة الخارجية

د البيئااة التنظيميااة المعااا اااااااااااااارلم وتزايااد التماادلت المرتبيااة بالعولمااة، والتعاادت التكنولوجع، وتنوو   و  لحاا  تععااّ
ي ية تكيّ  المنظمات وتيوير اةااا اتياياتها  ا يتماشاااأ مت   أ ااامالم المصااالمة، باتت يظرية المنظمة لااارورلم ل  مّ 

ما أ ااااابمت أدالم حيوية لصاااااناو الع رار   تصاااااميم ا ياّ  التنظيمية الملائمة، و قااااا   هذه المتغاات المتقاااااارعةنّ 
 .الأداء، ولمان التوازن ب  الك اءلم وال عالية

علم ا جتماااو،   أهميت اااإلى جااايااك  لاا ، تبرز      اادرتهااا علأ دمر الرن  من  تل  التتصااااااااااااااصااااااااااااااااتّ 
وا  تصاااد، وعلم الن  ، والعلوت القااياةااية، ها طنم ا طابعاً متعدد الأبعاد يتيً ف ماً أعمت لقاالو  الأفراد داخ  

ع  من دراةاااااااااات ا المنظمات، ولآليات القاااااااااالية والتاذا، وللنما ل المتتل ة للتقاااااااااايا والتغيا التنظيمعن وهذا ما ج
متةااقااات اجتماعية وذعافية تتذر وتتاذر بالقاايا    كياقت تعنية، ب ّ  مدخلاً أةاااةااياً ل  م المنظمات لي  فعيّ 

 نالعات الذي تعم  فيه

تعُدّ يظرية المنظمة من ب  المعررات الأةااااةاااية التي تشاااك  حار الزاوية   تكوين اليالك ومن هذا المنيلت 
و ل  لما  ا من أهمية   ف م البنية العميعة    ميدان العلوت ا  تصادية والعلوت التاارية وعلوت التقيا،الجامعع لمن  

ي ية اشااااااتغا ا   بيئات تتقاااااام بالديناميكية والتععيدن فالمنظمات، علأ اختلاد أيواع ا وأحاام ا،   للمنظمات وّ
ياقت اجتماعية وا تصاااااادية  ات أهداد رددلم، تقاااااعأ إلى  عيع ا من خلاو تنظيم الموارد وتوجيه الج ود  تعُتبرّ 

 .لمن إطار هيكلع منقت وم ابي  البشرية
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ف م فلقاااااااااااااا اة عما  المنظماة من خلاو مجموعاة يظرلت مرتبياة  حياث تهادد هاذه الميبوعاة البيادا وجياة إلى  
ذل  أهم  ا  تصاااااااادية من خلاو  بالمعاربة ا يتعادات الموج ة  ا أو ما  التمكم   أهم أةااااااااةاااااااياتها ومقااااااااهماتها وّ

 الأهددا بلوغ جملاة من    عناد ا يت ااء بنااان من هاذه الم ااهيم، ةاااااااااااااايتمكن الياالاك من، فيعرد بن االت النظرياة
الآتيالبيداغوجية/ التعليمية  :، يوجز أهم اّ 

 التعرد علأ أةبالم لح ور النظرلت ا  تصادية الخا ة بالمنظمة؛ −
  ق  العدرلم علأ التعرد وف م  تل  النظرلت؛ −
 ربي النظرلت وفت تقلق  زمني ومن اع يكم  بعض ا البعض؛ −
 العم  علأ  ك  اليالك من التملي  الشمولي للمنظمة، ةواء المرتبية بالبيئة الداخلية أو الخارجية؛ −
 نالعدرلم علأ ف م النظرلت وا عيا −

  المهارات المراد/    المسدددددددددددتهد ة  الإداريةالمهارات  ّما ةاااااااااااااايتمكن اليالك من الو ااااااااااااااوو إلى مجموعة من 
 :الوصول إليها

  العاادرلم علأ  لياا  عمليااات  اااااااااااااانت العرار داخاا  المنظمااة،  ااا    لاا   ااديااد ا ختلا ت ومع حااات  −
 التنظيمية؛  التمقينات

 العدرلم علأ  ديد ال ر ة )أو  ( للاةتعاية  صادر خارجية للأيشية؛ −
التعاا ادياة والتعليادياة ب  الج اات ال ااعلاة   المنظماة وا  ان تادابا لتمقاااااااااااااا  العادرلم علأ  ليا  العلا اات  −

 أ مالم المصلمة؛ رلا
 العدرلم علأ  ديد اة اتياية الناان داخ   ياو علأ أةاس الموارد والم ارات المتوفرلم؛ −
ات أو يوو التنمية المقااااتدامة علأ أةاااااس الرلااااا لجميت −   العدرلم علأ بناء نهر المقااااتولية ا جتماعية للشاااارّ

 نأ مالم المصلمة

ارتيان،    صااااااد  ك  اليالك من بلوغ الأهداد البيدا وجيةيالتعليمية المشااااااار إلي ا أعلاه واةااااااتيعا ا بك و 
ا  يوجزها   المواد    ،في ا  التي ينبغع أن يكون متمكما  بالمعار / المكتسدددددددبات المسدددددددبقةفإيه من الضاااااااااروري التذّ

 :التعليمية الآتية
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 ؛مدخ  لإدارلم الأعماو+  علم اجتماو المنظمات −
 ؛تقيا المتةقة+  المتةقة  ا تصاد −
 نالقلو  التنظيمع+   تجاري  ايون +  إدارلم إة اتياية −

المتيلبات    جاءت راور هذه الميبوعة البيدا وجية   شاااااااااااك  مجموعة من ااالااااااااااارات لتتناةاااااااااااك مت فلعد 
وفعا لمادلم علمية    المنظمة نظريةالأةاااةااية ل لمات بالم اهيم العامة والأةاااليك العلمية المقااتتدمة ل حاطة  عياس  

ميدان العلوت ا  تصااااااادية والعلوت  ال اة تخصااااااة إدارلم الأعماو   القااااااداةااااااع    الأولى ماةاااااا موج ة ليلبة القاااااانة  
التعليم العالي والبمث العلمع الخاص بالمعياس،   التاارية وعلوت التقاااااااااااااايا، حقااااااااااااااك المعرر المعتمد من طرد وزارلم

   تل  التتصااااصااااات   طور الماةاااا    علوت التقاااايا، من   و ل  لتتناةااااك مت المتيلبات الأةاااااةااااية للدراةااااة
 :خلاو اااور التالية

 ؛مدخ  إلى يظرلت المنظمة :المحور الأول −
 ؛(Berle and Means)يظرية المنشالم المقالم )ال ص  ب  الملكية والتقيا(   :المحور الثاني −
 ؛(R.Coase)  أطروحةّوز  :المحور الثالث −
 ؛(williamson)  يظرية تكالي  الص عة  :المحور الرابع −
 ؛(ArmenAlchian , Harold Demsetz) يظرية حعو  الملكية :المحور الخامس −
الة  :المحور السادس −  ؛(W H Meckling & M.C Jensen) يظرية الوّ
 Jean-Jacques Laffont et Jean) يظرية ا وافز )تصااااااااميم اليات القااااااااو (  :المحور السددددددابع −

Tirole)؛ 
 ؛(Stakeholders( )R. Edward Freeman) يظرية ا طراد  ات المصلمة  :المحور الثامن  −
مة  :المحور التاسع −  ؛(Gérard Charreaux) ا وّ
 ؛(RBV( )Wernerfelt, Rumelt ,Penrose) يظرية منظور الموارد :المحور العاشر −
 ؛(KBV) المعاربة المبنية علأ المعرفة  :المحور الحادي عشر −
 ؛(Richard R. Nelson et Sidney G. Winter)  النظرية التيورية  :المحور الثاني عشر −
 نيظرية التعلم التنظيمع :المحور الثالث عشر −
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 مدخل إلى نظريات المنظمة   المحور الأول:

 أولا: مفهوم النظرية: 

والمطبقة على   هي مجموعة من الأفكار والمفاهيم المجردة المنظمة قليلا أو كثيرا،"يمكن تعريف النظرية على أنها 
تركيبي الذي يدرس العلاقات بين   أنها بناء عقلي منظم ذو طابع فرضووي". كما يمكن تعريفها على "ميدان مخصووو 

ففي مجال  "، بالحالات المسووتقبلية هذا الظواهر والأادا   مختلف الظواهر ومتغيراتها بهدف تحليلها وتفسوويرها والتنب 
المنظمة ورصوود العلاقات بينها   العلوم الإدارية والتنظيمية تهتم النظرية بإبراز أنماط التفاعلات الأسوواسووية بين المتغيرات

 (12، صفحة  2022-2021)نوالة ، .  وبين الظواهر التي ت ثر فيها وتحليل اتجاهاتها الحالية والمستقبلية

 مفهوم المنظمة: :  ثانيا

وكلمة    Organizationتعتبر كلمة "تنظيم" أو "منظمة" ترجمة للمصطلح الإنجليزي والفرنسي  :فهوم اللغويالم
ويقصوووووود بب ترتير الأمور ووضووووووعها ة صووووووورة منطقية معقولة  دم اهدف   ،""منظمة "تأتي من فعل "نظم"، "ينظم

 (1، صفحة  2023-2022)عباسي ،   المنشود والرغبة المسطرة.
لقد أسووووووووتعمل المصووووووووطلح بنفإ معناا اللغوي، لملا أن البااثين والمهتمين بهذا المجال، ومن   المفهوم الاصططططططط    :

خلال دراسوواتهم النظرية والتطبيقية تعمقوا ة دقة المفهوم، ولا يمكن سوورد جميع التعاريف ا اصووة بالمنظمات، وسوويتم  
 (1، صفحة  2023-2022)عباسي ،   :الاكتفاء بالتعريفين التاليين للمنظمة، وهما

نظام اجتماعي هادف، منسووقة أنشووطتب بوعي، يتفاعل فيب الأفراد، ضوومن ادود   المنظمة هي التعريف الأول: .1
 .واضحة نسبيا، لتحقيق أهداف مشتركة

اقتصوادي واجتماعي وسوياسوي، يموم منظومات فرعية تعمل بصوورة متناسوقة    ان يک  هيالمنظمة :  التعريف الثاني .2
 .محدد، لإنجاز مهام وتحقيق أهداف معينة ومتعاونة، ة لمطار تصميم

 (1، صفحة  2023-2022)عباسي ،  :من ذلك أن المنظمة هي يتمح
 .متفاعلةنظام يتكون من مجموعة أنظمة فرعية   −
 نظام اجتماعي، يتكون من أفراد يتفاعلون فيما بينهم، والذين هم أساس المنظمة. −
 .ها أهداف مخططة ومدروسة  −
 .ادود بيئية واضحة نسبيا، ايث يمكن التمييز بين عناصرها وعناصر البيئة ا ارجية ها −
 موارد بشرية ومالية ومادية ومعلوماتية.  مجموعة −
 لمطار يعمل ة ظلب مجموعة الأفراد وفرق العمل. −
 .يشكل التصميم الإطار العام لحركة المنظمة ة بيئة الأعمال −
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 :م  ظة
دلالتان لمصوووطلح "التنظيم"، ايث يتم اسوووتصدام مصوووطلح التنظيم للدلالة لمرة على المنظمة كوادة، ولمرة  هناك

يقصوود بب العملية التسووييرية، التي هي لمادا وظالمف المسووير. وة هذا المقياس سوويتم التركيز فقن على المنظمة أو  
 .التنظيم باعتبارا منظمة

 
 :ثالثا: مفهوم نظرية المنظمة

البحو    تمثوووول التنظيم والتسوووووووووووووويير ومراكز  نظريووووة المنظمووووة وعوووواء فكري همتوي على مسووووووووووووووووواهمووووات مفكري 
ذلك الحقل المعرة  "...الخ. ويقصووود بنظرية المنظمة الأعمال،  والاسوووتشوووارات المتصصوووصوووة ة قطاج الأعمال، ورجال

بالبيئة التي تتواجد فيها من خلال استصدام مجموعة  الذي يهتم بدراسة كيفية عمل المنظمات وكيفية تأثيرها وتأثرها 
تعرف نظرية المنظمات على أنها "مجموعة من    كما"،  مفاهيم ومبادئ وفرضووووووووويات متراكمة لتفسوووووووووير سووووووووولوك المنظمة

أن نظريوة المنظموة  يعني  وهوذا النظريات التي تعوا  الظواهرة التنظيميوة هيكلوة وأداء وتسووووووووووووووعى ا  تحسووووووووووووووين فعواليتهوا".
 (1، صفحة  2023-2022)عباسي ،  :تساهم ة تهيئة معرفة علمية وعملية مفيدة فيما يتعلق بالجوانر الآتية

 .المنظمات كنظم اية ومفتواة تميل لم  التطوير والتغيير −
 .عمل المنظمات ة بيئة الأعمال المتجددة طبيعة  فهم −
 .تهيئة آليات تساعد ة تطبيق المفاهيم والمبادئ ة مجال عمل المنظمات −
 التنب  بسلوك المنظمات ومحاولة بناء منظومات التحكم بذلك السلوك لغرض تطويرا باستمرار. −

 :نظرية المنظمات رابعا: أسباب دراسة
المنظمات، تفيد نظرية المنظمات ة بناء منظومة تفكير منطقية تسوواعد المسوويرين والبااثين ة تفسووير سوولوك  

،  2023-2022)عباسووووي ،   :ويمكن ذكر النقاط التالية، والتي على أسوووواسووووها تكتسووووي هذا النظرية أهمية قصوووووا
 (2صفحة  

المنظمات هي اجر أسووووووواس المجتمع والاقتصووووووواد المعاصووووووورين، ايث يقموووووووي الفرد منا معظم سووووووونوات عمرا ة  −
بأنواعها، من الأسرة لم  التعليم الأساسي لم  الثانوي فالجامعة فم سسة العمل...الخ . كما أن جميع المنظمات  

البريود، المسووووووووووووووجود، المسووووووووووووووتشووووووووووووووفى، البنوك، الموديريات   ،النواس يتعواملون بشووووووووووووووكول دالمم مع المنظموات كوالبلوديوة
 المصتلفة،...الخ.

للمنظموات عودة أاووووووووووووووكوال مختلفوة اختلافوا كبيرا عن بعمووووووووووووووهوا فمنهوا الاقتصوووووووووووووواديوة والحكوميوة وا ليوة والودوليوة   −
 والاجتماعية، والصغيرة والكبيرة،...الخ.

ا وودمووة العموميووة والمنفعووة العووامووة، توفير فر    ،تلبيووة الحوواجووات والرغبووات  منهووا  هووا عوودة وظووالمف للفرد والمجتمع  −
 .التكنولوجي،...الخ  العمل، دفع الأجور، التقدم

 يتم دراسة نظرية المنظمات لرصد المشكلات التنظيمية المصتلفة وتحليل أسبابها. −
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   .دراسة نظرية المنظمات لبناء نماذج فكرية من أجل ال المشكلات  يتم −
 فتح نوافذ التفاعل مع اقول معرفية أخرا بقصد بناء اتجاهات فكرية متجددة ة دراسة المنظمة وعملها.   −
 مسااة الوعي بحركة المنظمات وأسالير عملها. توسيع  −
 استفادة المسيرين من التراكم المعرة قصد تحقيق نتالمج أداء متميز. −

 :الع قة بين علم المنظمة والعلوم الأخرى خامسا:
الكثير من العلوم الإنسووووانية لجد الجسووووور بينها وبين علم المنظمة وسوووونعمل على توضوووويح ذلك فيما   أسووووهم 

 (3-2، الصفحات  2023-2022)عباسي ،  يلي:
علاقة عمووووووية بين علم المنظمة وعلم التسووووويير باعتبار أن علم التسووووويير هو  هناك :التسططططيرعلم المنظمة وعلم   .1

وظيفة تنفيذ الأعمال بواسووووطة الآخرين ورقابة وتنظيم وتحفيز الأفراد لتحقيق الأهداف المشووووتركة للمنظمة، ومنب  
لفظان يعبران   بارهمايتموووووووح عمق العلاقة بينهما، باا أدا بالبعت لم  اعتبار علم التسووووووويير هو علم التنظيم باعت

عن اووووووووويء وااد، لم  جانر عدم لممكان التفريق بين الظاهرة التنظيمية والظاهرة التسوووووووووييرية، فكلاهما يبحثان 
عن تنمين السولوك الإنسواد داخل المنظمة، فعلم المنظمة يهتم بالسولوك الإنسواد كوجب آخر للكيان التنظيمي  

علم التسوويير بوصووف السوولوك كونب عملية فعل و تأثير موجب    هتميتفاعل ويتداخل معب ليحقق الأهداف، فيما ي
 لتحقيق الأهداف.

يهتم علم الاقتصواد بقموايا الإنتاج والتوزيع والاسوتثمار والاسوتهلاك، لم  جانر   :علم المنظمة وعلم الاقتصطاد .2
لكفاءة الإنتاجية، وزيادة الدخل الوطني، ونقطة الوصووووووووول ااهتمامب برأس المال والعاملين ومشوووووووووكلات التنمية، و 

بين العلمين هو ظهور اقل الاقتصووووووووواد الصوووووووووناعي الذي تطور فيما بعد ا  اقتصووووووووواد المنظمات، والذي يعا   
مشووووواكل الصوووووناعة وتنمية وتطوير المنظمات الصوووووناعية وا دمية، والبيئة والاسوووووتراتيجيات والتنافسوووووية، ... الخ. 

كثير من الدراسووووات التنظيمية تعتمد ة وضووووع التصووووورات والحلول للمشووووكلات التنظيمية على علم وبالتالي فال
 .الاقتصاد بشكل كبير

اهتم علم الاجتماج بدراسوووووووة المجتمع الصوووووووناعي وذلك ببحث الظواهر التنظيمية    علم المنظمة وعلم الاجتماع: .3
وجسووووامة القوا العاملة التي يتطلبها الإنتاج الكبير واتسوووواج   المنظماتالتي برزت لمثر الثورة الصووووناعية، وتمووووصم  

السوووق، فركز علم الاجتماج على دراسووة المجتمع التنظيمي، وتماسووكب وديناميكية الجماعة، وهذا المواضوويع أثرت 
علم التنظيم على غرار مواضوووووووووووووويع متعووددة كووالتنظيمووات غير الرليووة والقيووادات وأثر القيم والعووادات على على  

 .عملية التنظيم
يقصد بعلم السياسة تدبير ا ون الجماعة وتنظيم علاقاتها ة ظل سلطة الدولة،   علم المنظمة وعلم السياسة: .4

هذا ولكون السوووووووولطة هي جوهر العملية التنظيمية والسووووووووياسووووووووية معا، وتمثل التمطير العملي للسوووووووولوك التنظيمي  
  تماج كقاسووووم والسووووياسووووي معا فعن كلا العلمين يلتقيان التقاء عمووووويا فيما بينهما من جهة، ويلتقيان بعلم الاج

 .مشترك بينهما من جهة أخرا
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قدم علم النفإ الكثير من الأفكار والنظريات ة مجال المنظمات، وذلك بدراسووووووة  :علم المنظمة وعلم النفس .5
السووووووولوك البشوووووووري، ومشووووووواعر الأفراد، ودوافعهم وميوهم ورغباتهم، والفروق بينهم، باا سووووووواعد ة اختيار الأفراد  

زيوود من  وتوجيههم للأعمووال، وتحووديوود برامج التوودريوور على أسووووووووووووووإ علميووة، كمووا قوودم علم النفإ التنظيمي الم
المعارف وسووووصرها  دمة علم المنظمة، ة دراسوووواتب لمواضوووويع الموالممة واهندسووووة البشوووورية وظروف العمل ... فمثر  

 .المشكلات التنظيمية وفق منظور لمنساد  علم النفإ التنظيمي واضح وكبير ة معالجة
يبحث علم الإنسان ة لمريخ البشرية وامارتها، ويهتم بدراسة الإنسان والتطور    :علم المنظمة وعلم الإنسان .6

الحمووواري والجماعات البشووورية، ودور الفرد ة المجتمع، لذا فقد قدم دراسوووات عديدة سووواعدت علم المنظمة ة 
  ية والاجتماعية التعرف على أنماط مختلفة من الشووووووصصووووووية، ولمدراك المتغيرات المتصوووووولة بالبيئة الثقافية والاقتصوووووواد

 ومشاكلها.
 :خل دراسة نظرية المنظماتامد  سادسا:

يرا العديد من المهتمين بنظرية المنظمة، أن هناك محورين أسووووووواسووووووويين يمكن اسوووووووتصدامهما ة دراسوووووووة الحالة 
أنظمططة  أمووا ا ور الأول في كوود على أن المنظمووات    ،التطوريووة للفكر التنظيمي، ولكوول منهمووا م يووديووب ومعووارضوووووووووووووويووب

SYSTEMS    النظام المغلقكان  الفلسوووووووفة المسووووووويطرة ة مجال نظرية المنظمة هي فلسوووووووفة    1960فقبل سووووووونة  
CLOSED SYSTEM .ولكن بعد   لجوجبها همد  تطوير المنظمة وهندسوووووووووة بنالمها لجعزل عن بيئتها ا ارجية

رسووم  السووالمدة ة وأصووبح  هي  OPEN SYSTEMS  النظام المفتوحفلسووفة    ريخ تغيرت الفلسووفة لم اهذا الت
هيكول  أموا ا ور الثواد فقود تعوامول مع نهوايات أو غوايات.  ة نظريوة المنظموة  وتحوديود المتغيرات البنوالميوة والسوووووووووووووولوكيوة

الذي يرا أن هيكل   RATIONAL VIEW الموقف الرشططططططططيدالمنظمة، وهنا أيمووووووووووا نجد رويتان أو موقفان:  
  SOCIAL VIEWالموقف الاجتماع المنظمة هو وسيلة لبلوغ وتحقيق أهداف المنظمة بفاعلية ة المقابل نجد 

الذي ي كد أن هيكل المنظمة هو محصووووووووووولة لصوووووووووووراج قوا مصووووووووووولحية عديدة، هماول كل منها الحصوووووووووووول على القوة 
ويوضووووووووووووووح الجودول التوالي أهم   (5، صووووووووووووووفحوة 2009)لموريريو ، والسوووووووووووووويطرة على موارد المنظموة المواديوة والفكريوة. 

 :ضوء الأفكار المقدمة أعلاا التطورات الحاصلة ة نظرية المنظمة
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 ت ورات المنظمة في ضوء بعدي النظام والغاية خ ل القرن العشرين  :01دول رقم  الج

 الخصائص 
 الإطار الزمن 

اتى   2000 1990-2000 1980-1990 1960-1980 1930-1960 1900-1930
 الوق  الحالي 

المنظور  
 النظم  

المنظمة نظام  
 مغلق 

المنظمة نظام  
 مغلق 

المنظمة نظام  
 مفتوح 

المنظمة نظام  
 مفتوح 

المنظمة نظام  
 مفتوح 

المنظمة نظام  
 مفتوح 

 المنظور 
 الغائ   

السلوك   السلوك عقلاد 
 اجتماعي

السلوك عقلاد  
 مفيد 

السلوك  
 اجتماعي

السلوك  
 اجتماعي

السلوك  
 اجتماعي

الموضوع  
 الأساس 

الكفاءة  
 الميكانيكية 

الأفراد  
والعلاقات  
 الانسانية 

التصاميم  
 التعلم التنظيمي  الثقافة الوطنية  القوة والسياسة  الظرفية 

 نوع  
 المدخل 

تقليدي  
 ميكانيكي 

انساد  
 معرة  ثقاة  سياسي  ظرة موقفي  اجتماعي

 (5، صفحة  2009)لموريري ،   المصدر:
 

من خلال الجدول نسوتنتج أنب هناك سوتة مداخل أسواسوية اهتم  بدراسوة تطور الفكر التنظيمي للمنظمات 
، لمن تطور الفكر التنظيمي للمنظمات يشوووووومل مداخل متتابعة زمنيا ة ضوووووووء المنظور النظمي والمنظور الغالميايث 

، أنب يجر التنويب أن  2002ايث يقول الدكتور " م يد سوعيد السوا" " ة كتابب " تنظيم المنظمات " الصوادر سونة  
المدا الزمني لكل مدخل هو موضووج تقريبي، كما أن هذا المداخل متداخلة يبعموها ولمن هذا التداخل يزداد تشوعبا 

- 9، الصوفحات  2019-2018)صواولي،  ، ويمكن اورح هذا المداخل كالتالي:  وتشوابكا كلما اقتربنا وو الحاضور
10) 

ي كد المدخلين الأول والثاد على أن المنظمة يسوووووووويطر عليها فلسووووووووفة النظام   ايثالمدخل الأول والثاني:   −
المغلق، والووذي لا يتفوواعوول مع البيئووة ا ووارجيووة لملا قليلا، والمنظمووة هي أداة لإنجوواز أهووداف محووددة، لووذلووك  

المكونات الداخلية للمنظمة ومتابعة وظالمفها الأسوووووواسووووووية. ونفإ   اوصوووووور تفكير العلماء ة كيفية صووووووياغة
الشووووووووويء بالنسوووووووووبة للمدخل الثاد الذي تناول المنظمة كنظام مغلق أيموووووووووا على الرغم من اهتمامها بالبعد  
الإنسوووووواد مع موقع العمل وتأكيدها على أهمية العلاقات الإنسووووووانية غير الرلية بين العاملين، وأن المنظمة 

الرلية والاهتمام لجوضووووج الحوافز   تحقق أهدافها من خلال لمتقان تصوووميم الوظالمف وتحديد علاقاتهاالفعالة  
 .والصداقات التي يتوجر استحداثها بين العاملين والمكانة
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كموا يلاا  أن العقلانيوة تعود مجوددا ة المودخول الثوالوث لتطور نظريوة المنظموة غير أنهوا   المطدخطل الثطالط : −
فالمنظرون خلال السوووووووووتينيات وأوالمل السوووووووووبعينيات تعاملوا مع المنظمة باعتبارها  ،يدة أو محدودةفعقلانية م

وسوووووووويلة للوصووووووووول لم  الأهداف التنظيمية، لذلك ركزوا على الحجم والتقنية وعدم التمكد البيئي كمتغيرات  
موقفية أسوووووواسووووووية تحدد الشووووووكل النهالمي لما يجر أن يكون عليب بناء المنظمة. ويصوووووور مفكري هذا المدخل  
على ضووووووووورورة لميجاد الموالممة الجيدة بين اهيكل وهذا المتغيرات، لكي تحقق الأهداف بشوووووووووكل أفمووووووووول لأن  

 مستقبلا.الفشل ة اختيار اهيكل المناسر يعني اضمحلاها 
أموا ة المودخول الرابع فرجعنوا مجوددا لم  المنحى الاجتمواعي ولكن ة لمطوار فلسووووووووووووووفوة النظوام المطدخطل الراب :   −

المفتوح، وعليووب فووعن هيكوول المنظمووة لا يتشووووووووووووووكوول بفعوول عقلانيووة الموودير بوول نتيجووة لجهود كبيرة جوودا بين 
 .السيطرة على موارد المنظمة وأهدافها الالمتلافات العاملة ة

وخلال العقدين الأخيرين الماضووويين، برز المدخل ا امإ وهو المدخل الثقاة ة دراسوووة المدخل الخامس:   −
يرورة اهيكل التنظيمي.  سووووووونظرية المنظمة، كون الثقافة الوطنية والتنظيمية ت ثر ة رسوووووووم التوزيعات النهالمية ل

فووالثقووافووة، من خلال القيم والاتجوواهووات والأعراف والتقوواليوود سووووووووووووووتحبووذ أو ترفت بعت العمليووات الإداريووة  
 والسلوكية باا يعمل على ظهور هياكل تنظيمية تصلح للتطبيق ة ثقافات معينة دون أخرا.

ونتيجوة للتطورات اهوالملوة ة تقنيوة المعلوموات والنظم والعلاقوات الودوليوة على مختلف  المطدخطل السطططططططططططادس:  −
ها من المنظمات على عدم تلااووويها وضووومان بقالمها صووووالاقتصوووادية وار  الأصوووعدة السوووياسوووية والاجتماعية

واسوتمرارها ة بيئات متغيرة واوديدة التنافإ، أخذت تهتم بالإنسوان كمصودر للفكر والإبداج، ظهر لدينا  
مدخل جديد ة دراسوووووووووة المنظمة وهو المدخل السوووووووووادس " المدخل المعرة " الذي يتميز بتركيزا على مورد  

المال أو ا امات وأهم أدوات هذا المعرفة هي الإنتاجية والابتكار أو  أسوووووووووووووواسووووووووووووووي وهو المعرفة وليإ رأس
 الإبداج.

 :Morganتشبيهات المنظمة  سب سابعا:  
مختلف المتصصووصووين ة هذا من بين الأسووباا التي جعل  دراسووة المنظمة موضوووعا صووعر الدراسووة، هو أن  

لوذلوك وجود من يقول    ،الحقول العلمي لا ينظرون للمنظموة بنفإ التصووووووووووووووور، وكوذلوك الأمر بالنسووووووووووووووبوة لعواموة الأفراد
وهو ما يعكإ التفسوويرات المصتلفة التي يتبناها  (Métaphores de l'organisation) بتشووبيهات المنظمة

ة لمطووار الحقوول ،  الأفراد والجموواعووات والمنظمووات  لمدراكالمهتمون بوودراسوووووووووووووووة المنظمووات، أو بلغووة أخرا تبوواين أنموواط  
،  التنظيمي لا يمكن القول بسوويطرة أو نفوذ نظرية من نظريات التنظيم، لذلك يمكن أن ينظر للمنظمة من عدة زوايا

 images of)" المنظمة صوووووووور"ة كتابب  Morgan من بين أوالمل الكتاا الذين أاووووووواروا لم  هذا النقطة هو
organization)ايث ادد ثمانية صوووور تشوووبيهات، يسوووتعملها أو يتبناها من يعمل ويدرس وينظر للمنظمة ، ،  

  ت والتشووبيهاوقد تم التعبير عن هذا الأاووكال بصووفة مجازية باسووتعمال مصووطلحات خاصووة تتموومن مع  المشووبب بب  
،  تحليل، والمنظمة كمداة للسوووويطرة-المنظمة ككالمن اي، المنظمة كتدفق، هي المنظمة كآلة Morgan التي اددها



 د. عيساوي فاطمة                                                                                                      محاضرات مقياس: نظرية المنظمة

10 
 

، صوفحة  2023-2022)كشواط و بربا  ،   .المنظمة كعقل، المنظمة كنظام سوياسوي، المنظمة كسوجن للنفسوانية
 (Barabel & Meier , 2022, pp. 107-110)  :يمكن تفسير هذا التشبيهات كما يليو  (17
المنظمة وفقا هذا التصووووور مكونة من عدة كيانات  : Organization as machine المنظمة كآلة .1

أو أجزاء متوداخلوة ومتكواملوة همودد كول منهوا دورا وظيفيوا محوددا يسووووووووووووووواهم ة تحقيق أداء المنظموة ولتحقيق هوذا 
لم  باارسووة    بالإضووافةالأداء بأكثر فعالية وكفاءة، يتم اعتماد التصصوول لموومان انجاز الاعمال بشووكل راوويد، 

والقيادة. لمن الآلة مكونة من أجزاء لكل منها دور محدد وكذلك الحال بالنسوبة للمنظمة فهي مكونة من أقسوام  
ولمدارات ومصوا،، همدد لكل منها مهام وصولاايات ومسو وليات، ولمومان الكفاءة والفعالية لا بد من تطبيق  

واردها البشووورية السوووهر على يمكن للمنظمة التي تسوووعى لزيادة لمنتاجيتها وكفاءة م .الرقابة للتمكد من دقة التنفيذ 
كما نجد أن  ،  تحديد المهام بدقة ووضووع معايير تقييم موضوووعية وتبني تنظيم يموومن الانمووباط ويقلل من الصووراج

أصووووووووحاا هذا المنظور، يفترضووووووووون أن وجود نفإ الظروف التي تعيشووووووووها المنظمة تسووووووووتلزم الوصووووووووول ا  نفإ 
النتالمج، وبالتالي قصووووووود بلوغ المنظمة لمسوووووووتوا أداء محدد يتطلر من الإدارة توفير القدر المطلوا من الوسوووووووالمل 

 الإدارة العلميةأفكار تشبيب المنظمة كآلة نجدا متجذرا ة أفكار المدرسة الكلاسيكية وبالأخل  .  والظروف
لجا أن المنظمة اووووووووبيهة بالكالمنات والمصلوقات  :  Organization as organism  المنظمة ككائن  .2

الحيوة التي لوديهوا دورة ايواة، فهي تولود وتنمو وتحتواج لم  موارد تحصوووووووووووووول عليهوا من البيئوة كي تموووووووووووووومن بقوالمهوا،  
وبالتالي فحياتها مرتبطة )كما هو الحال بأي كالمن اي( لجا توفرا ها البيئة، فعذا كان الكالمن لا يمووووووووووووومن بقاءا  

بيئتب، فكذلك الحال بالنسووووووووووبة للمنظمة التي ينظر لمليها كنظام مفتوح والتي أصووووووووووبح  اياتها    لملا بالتكيف مع 
لمن هذا التشووووووووبيب يدعونا لم  الاتمام بالتغيرات الحاصوووووووولة ة   مع   .مرتبطة بدرجة تكيفها ا ين الذي تنشوووووووون فيب

ا مفتواوا وهو موا تقول بوب نظريوة النظم،  البيئوة ا وارجيوة للمنظموة النظر كونهو ا  اننوا نجود لوب    بالإضوووووووووووووووافوةا نظوامو 
اسوووووتعمالا ة النظرية الموقفية )خاصوووووة ما يتعلق بتصوووووميم اهيكلي التنظيمي( والنظرية التطورية )التي تسوووووتند لم   

انطلاقا من هذا التشوووبيب أو التصوووور، ازداد الايمان بحقيقة وجود عدة طرق للتنظيم تبعا لنوج  ،فكرة دورة الحياة(
البيئة الداخلية وا ارجية ودرجة تغيراتها، وهذا عكإ التصوووووووووووووور الذي كان سوووووووووووووالمدا عندما كان ينظر للمنظمة  

 & Taylor ب كل منكآلة، والإيمان لجا يسوووووووووومى بالطريقة الأواد والأفموووووووووول ة التنظيم كما كان ينادي ب
Ford & Weber  .متفاعلة    لمنظمة كنظام مكون من نظم فرعيةتكمن خصوصية هذا التصور أنب ينظر ل
يمكنهووا البقوواء لملا     المتبووادل(، وأكثر من ذلووك أنهووا نظووام مفتوح على بيئتووب ولا  والتوومثيرة مووا بينهووا )الاعتموواد  

الموقفية والعديد من نظريات   بموووووووووووومان قدرتها على التكيف ويمثل هذا الاتجاا أسوووووووووووواسووووووووووووا نظرية النظم والنظرية
 .السلوك التنظيمي
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النظر للمنظموووة كوووالعقووول المفكر المعوووا  للمعلوموووات  :  Organization as brain  المنظمطططة كعقطططل .3
وا اذ للقرارات، من منطلق أنها تقوم دوما بجمع ومعالجة ونشووور  والاتصوووالوالبيانات، فهي لجثابة نظام للإعلام  

المعلومات لتتمكن من لمدارة اقسووامها ومصووالحها ومختلف الأجزاء المكونة ها. وقصوود ا اذ قرارات رااوودة، تقوم  
التي المنظمة بجمع وتحميل البيانات والمعلومات واختيار البدالمل من القرارات التي تسوووواعد على ال المشووووكلات 

تواجهها. هذا الأمر يراووح المنظمة لأن تكون أكثر راووادة وعقلانية من الأفراد )كمعوان اقتصوواديين(، وهو ما  
 الاقتصووووواديةلم  محور النظريات   يفسووووور تفمووووويل المنظمات عن السووووووق. لفهم هذا الموضووووووج أكبر يمكن الرجوج

وفق هوذا التصووووووووووووووور فوعن الادارة العليوا للمنظموة تشووووووووووووووبوب بالعقول الوذي يجمع ويعوا  المعلوموات ويتصوذ  ،  للمنظموة
وكما هو الحال بالنسووووووبة للعقل الذي يسووووووعى دوما لتعلم الجديد اتى يسوووووواير  ،  مختلف القرارات على أسوووووواسووووووها

التطورات الحاصوووووووووووووولة، فكذلك الحال بالنسووووووووووووووبة للمنظمات ة محاولتها للتكيف مع بيئتها، فهي تسووووووووووووووعى لم   
عادة  التحسين والإبداج والابتكار ة طرق الإدارة والتنظيم وة مخرجاتها، وهو ما أدا بها لم  التعلم من خلال لم

النظر ة لمدارتها وطرق تسووووووووييرها وهياكل تنظيمها ... بشووووووووكل مسووووووووتمر، وهو الذي أدا ة نهاية المطاف لم   
لتوضووويح أوسوووع هذا المنظور، يمكن الرجوج لم  النظريات التطورية وكذلك  . ما يسووومى بالمنظمات المتعلمة  ظهور

 .Williamsonللمنظمة، خصوصا لمسهامات   الاقتصادية  النظريات
تأخذ المنظمة هذا التشوبيب   Organization as political systems: المنظمة كنظام سطياسط  .4

لأنها لجثابة فمواء للحكم، اين يمكن أن يكون تحالف أو تعارض بين مختلف اعمواء المنظمة ة سوعيهم لتحقيق  
مصووووالحهم ، وبالتالي لفهم وتحليل ودراسووووة المنظمات لابد من تحليل ظاهرة السوووولطة والقوة والنفوذ والصووووراعات 

تميز بها عا" السووووووياسووووووة. لمن أعموووووواء التنظيم ة سووووووعيهم لممارسووووووة السوووووولطة والمناورات وغيرها من الظواهر التي ي
والتمثير وتحقيق مصووووووووالحهم يلج ون لم  تشووووووووكيل تحالفات وباارسووووووووة المناورات والمسوووووووواومات أو يتبنون التسوووووووويير  

كما يفهم من المنظور السياسي ايما هو اعتبار المنظمة ، الأعماء التشاركي والديموقراطي لجا همقق توازن أغلر
مكان لتجمع والتقاء مصوووووووووا، متباينة لكثير من الأطراف الفاعلة، ومنب أهداف متمووووووووواربة، وهو ما يجر لمدارة 
المنظمة لإقرار الأهداف المشووووروعة لتلك الأطراف والسووووعي لبلوغها فيما يطلق عليب بسوووولسوووولة أهداف المنظمة. 

ن ذلك، فوجود تباين ة المصوووووا، والأهداف ينتهي دوما بوجود نزاعات ع صوووووراعات لجسوووووتويات وعلى الرغم م
 .الذي يتطلر من المنظمة لمدارة هذا النزاعات اعتماد على المقاربات والأسوووووالير الأكثر تناسوووووبا متباينة، الأمر

راد أو يعارضوون بعموهم البعت دفاعا لمن المنظمة وفق هذا التشوبيب هي مكان لممارسوة الحكم، ايث يتحد الأف
 أو اتى أعمالFriedberg و Crozier عن مصوووووالحهم، ويجسووووود هذا المع  تيار التحليل الاسوووووتراتيجي

Cyert  و Marchأو Mintzberg قصوووود التحكم الجيد ة هذا المنظور، يمكن الرجوج  . اول السوووولطة
 .(الاستراتيجي )التحليل السياس ي للمنظمات  لم  التحليل السوسيولوجي
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والاتجاهات  على اعتبار أن الثقافة هي مجموج القيم  :  Organization as culture  المنظمة كثقافة .5
والمعوايير والتقواليود والأعراف التي تحكم سوووووووووووووولوك المجتمع، وباعتبوار المنظموة كيوان اجتمواعي تحركوب وتوجهوب مختلف  

التي ي من بهووا الأفراد الفوواعلون ة المنظمووة... فووعن هووذا   (القيم والاتجوواهووات )التي قوود تكون متقووالووة أو متبوواينووة
الأمر يجعوول المنظمووة مكووان تلتقي وتجتمع فيووب هووذا القيم والمعتقوودات والاتجوواهووات، وهو مووا يسووووووووووووووتلزم من لمدارة 

لمن تصوووور منظمة كثقافة هو دراسوووتها من  ، المنظمة بناء ثقافة خاصوووة بها تميزها معايير وهوية وتقاليد خاصوووة بها
  منظور القيم والأفكووار والمعتقوودات والطقوس والأنموواط الأخرا ذات المع  المشووووووووووووووترك التي تحوودد انموواط التفكير 

ينظر لم  المنظمة وفق هذا التشووووووبيب كيان اجتماعي تحركب وتوجهب    .والسوووووولوك التي يسووووووتند اليها اعموووووواء التنظيم
مجموعة من القيم والمفاهيم المشوووووتركة والمسوووووماة بالثقافة التنظيمية، وقد ازداد الاهتمام بدراسوووووة هذا التصوووووور بعد  

يرتبن هذا التشووبيب    .دارا المنظمات خلال اواخر القرن العشوورينلمالنجاح الكبير الذي اققب النموذج الياباد ة 
الثقووواة خووواصووووووووووووووووة مع ظووواهرة    وغيرهموووا وقووود تزايووود الاهتموووام بالمنظور  ،Sainsaulieuو Schein بأعموووال

 .جيوغرافية متباينة ثقافيا الم سسات متعددة الجنسيات التي يكون ها فروج منتشرة ة مناطق
 اعتبر مورغن :Organization as domination instrument المنظمة كأداة سططططي رة .6

Morgan     هذا التشووووووووبيب لجثابة الوجب القبيح للمنظمات والذي يعكإ الجانر الاسووووووووتغلالي ها، ايث أنها
فقد يسوويطر العمال على المنظمة  ،تسووعى  دمة مصووا، الأقلية مقارنة بالأغلبية، نتيجة باارسووة السوويطرة والتمثير

، وقد يسوويطر صوونف معين من ملاك المنظمة على بقية الملاك )ة االة ا وصووصووة الجزلمية،  ()سوويطرة اجتماعية
ويمارس ه لاء تأثيرهم على أجهزة الدولة  ، أو الشوووووراكة مع منظمات أجنبية، ...( وقد يسووووويطر تكتل المنظمات

وبالتالي فعن  (،  ....وسوووولطاتها )سوووويطرة اقتصووووادية وسووووياسووووية... سوووويطرة رجال المال والأعمال على السووووياسووووة،
المنظمة لتحقيق أهدافها وأهداف من يملك السوووووووووووولطة والنفوذ فيها، فهذا يتطلر تشووووووووووووكيل ما يسوووووووووووومى بحكم 

يظهر جليا البعد    .باسوووتعمال السووولطة أو المسوووتهلكين أو المجتمع ككل الذي تعمل فيب Oligarchy الأقلية
وينشووووووم هذا الأمر   ،السووووووياسووووووي ة المنظمات من خلال التركيز على العلاقات بين المصووووووا، والصووووووراج والسوووووولطة

عندما يفكر الناس بشووكل مختلف وعأو يريدون التصوورف بشووكل مختلف، باا يسووتدعي البحث   اسوور مورغن
)سوووونفعل هذا بهذا   autocratically عن ال باعتماد الآليات والأدوات السووووياسووووية لمما بطريقة اسووووتبدادية

ا ا  (من الأفموووووووووووووووول القيوووام بهووذا بهووذا الطريقوووة) technocratically الطريقوووة( أو تكنوقراطيووو   أو بيروقراطيووو 
bureaucratically  (من المفترض أن نفعووول هوووذا بهوووذا الطريقوووة)  ا  democratically أو ديمقراطيووو 

كيف يمكننوا القيوام بهوذا(. وة كول اوالوة يتوقف الاختيوار بين البودالمول عوادة  على علاقوات القوة بين الفواعلين  )
وعليب يسووووووووووتدعي فهم هذا المنظور التشووووووووووبيب على مسووووووووووتوا المنظمات الرجوج لم  النظريات ا اصووووووووووة  .المعنيين

 .بالتحليل السياسي للمنظمات
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يعكإ هذا التشوووووبيب الواقع الذي تشوووووكلب المنظمة : Organization as Prison المنظمة كسطططط ن  .7
وتفرضوووووب على المنتسوووووبين اليها، فيجدون انفسوووووهم    (لنفسوووووها )قواعد سووووولوك، لمجراءات عمل، ثقافة تنظيمية ...

أسووووووووووورا هذا الواقع، أي أسووووووووووورا لروية فريدة قام  المنظمة بتشوووووووووووكيلها لجرور الوق  والتي يمكن أن تمنعهم من  
تشووووووووووووبب المنظمة   ،التفكير والعمل خارج اطارها، وقد يصووووووووووووعر معها التكيف مع التغيرات التي تفرضووووووووووووها البيئة

كسووووجن ذهني، كونها تجمع مجموعة متموووواربة من الحالات النفسووووية لدا الأفراد والجماعات وهو ما يسووووتدعي 
الرجوج ا  التحليل النفسوووي )الإكلينيكي( داخل المنظمات، قصووود لميجاد تفسووويرات منطقية وعلمية لسووولوكيات  

س الاتجاهات النفسووووية وأنماط الشووووصصووووية وقياالأفراد، ايث يتطلر ة كثير من الحالات الرجوج لم  موضوووووج 
 .يجد هذا المنظور استعمالا لب ة التحليل الكلينيكي للمنظمات  .مستوا المغوط ة العمل

: Organization as transformation center  المنظمة كمركز للتدفقات والتحوي ت .8
المواديوة والمواليوة والمعلومواتيوة( وكوذلوك مركزا يسووووووووووووووتقبول كموا  )تعتبر المنظموات مركز هموي عوددا هوالملا من التودفقوات  

من المدخلات لإجراء العديد من التحويلات عليها لإخراجها ة اوووووكل مخرجات متشوووووبعة بالقيم التي تحتاجها  
السووووووق ايث تكوين أاوووووكال التدفقات والتحويلات سوووووببا ة تمايز المنظمات عن بعموووووها البعت فيما يتعلق 

وقود نال هوذا المنظور اهتموام الكثير من النظريات على غرار نظريوة    ...(،ا، كميواتهوا، تكواليفهوالجصرجواتهوا )جودتهو
 نظمات واتى نظريات نمو المنظمات.النظم، نظريات تنافسية المنظمات، نظريات تطور الم
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يهية  بصووووور تشوووو  Morgan سووووين فهمها قدمبولت التي تعرضووووها لمها سووووابقا ر تعدد مقاربات المنظمةببسووووو 
 ، والجدول التالي يعرضها:بالمنظمة  للمنظمة تلصل المداخل ا اصة

 Morgan: تشبيهات المنظمة  سب 02الجدول رقم  
 أداة للسي رة  س ن ذهن  نظام سياس   ثقافة  مخ  كائن     آلة 

المنظمة  
 عبارة عن

  آلة يجر 
  تسهيل
  تشغيل 
 أجزالمها 

 نظام يتمقلم مع 
 بيئتب 

 مخ يعا  
 المعلومات 
 ويقود 
 الأعماء

مجموعة  
قيم   تولد 

 مشتركة
  وروابن
 انتماء 

مكان اكم  
فيب   يتحالف
الناس  

 ويتعارضون 
  من أجل
  حماية

 مصالحهم 

 مكان يكون 
  لنفإ 
 الانسان 
 ير بفيب تع 

 أداة بيد جماعة 
عن   بحث ت

 هيمنتها  لمبقاء 

 سياسي  نفساد  سياسي  انثربولوجي  بيولوجي  بيولوجي  ميكانيكي  التشبيه 
أهم  
 البا ثين 

Taylor 

Fayol 

Weber 

Bertalanffy Simon Shein 

March 

Simon 

Freidberg 

Jaques 

Pages 

Enriauez 

Michel 

Braverman 

 التحكم  الكلمات 
 الرقابة 

 خلية 
 نظام 

 التغذية 
 العكسية 

ثقافة  
 المنظمة 

 سلطة  
 اكم
 فاعلين
 مصا، 

 عية  بت
 ارهاق
 لااعور 

   قاتبط
 هيمنة 
 سلطة 

المجالات  
 المعرفية 

 الإنتاج 
 الانتاج  رقابة 

 ة با اس

 لتنظيم ا
 التسويق 
 المعلوماتية 

نظم  
 المعلومات 

 ادارة الموارد 
 شرية بال

 لمدارة عامة 
استراتيجية  
 المنظمة 

 ادارة الموارد 
 شرية بال

العلاقات  
 الاجتماعية 

 ( 4، صفحة 2021- 2020)برد ،  المصدر:  
 

النظر لم  المنظمة باعتبارها آلة أو كالمن اي، أو عقل مفكر، أو ثقافة، أو  من خلال الجدول نسووووووووووووووتنتج أن 
أداة للسويطرة، أو نظام، واعتمد كل تشوبيب من التشوبيهات السوابقة على ابراز خصوالمل معينة ة المنظمات، فتشوبيب  

ارة المنظموات باعتبوارهوا المنظموة بالآلوة يظهر الجوانور البيروقراطي ة المنظموات، ووفقوا هوذا المنظور يتم تصووووووووووووووميم ولمد
كيانات تتكون من أجزاء متداخلة ومتكاملة مع بعمووووها البعت، يلعر كل جزء منها دورا وظيفيا محددا يسووووهم ة 

أمووا النظر للمنظمووة باعتبووارهووا كووالمنووا ايووا فهو يركز على جووانوور الحوواجووات    ،تحقيق الأداء الوظيفي للمنظمووة ككوول
درس العلاقة مع البيئة ا ارجية التي تعمل فيها، وتهتم هذا المقاربة بدراسووووووووووووة دورة اياة المنظمات، كما  التنظيمية وي

أما وجهة النظر للمنظمات     ،تهتم بدراسة أسالير تكيف المنظمات مع البيئة ا ارجية اتى تحقق البقاء والاستمرار
هميوة معوالجوة المعلوموات والتعلم التي تمر بهوا المنظموة من خلال ايواتهوا، كموا  أباعتبوارهوا عقلا مفكرا فركزت على لمظهوار  
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اهتم  ايما بعمليات صنع القرارات وما تتممنب من تحليلات منطقية للمعلومات والاختيار بين البدالمل وعمليات  
دراسووووووووووووووووة القيم والمعتقوودات والمفوواهيم والأفكووار عبر  ة اين يتنوواول منظور الثقووافووة ة النظر للمنظمووات    ،الابتكووار

المشووووتركة السووووالمدة بين الأفراد ة المنظمة، فالمنظمات وفقا هذا المنظور هي كيانات اجتماعية تحرك سوووولوكها مجموعة  
أمووا النظر للمنظمووات باعتبووارهووا نظووامووا   ،من القيم والأفكووار والمعتقوودات وتتحوودد الأهووداف التنظيميووة بنوواء عليهووا

ن  أمفتواا فيعني أن المنظمة هي مجموعة من الأجزاء المتفاعلة مع بعمووها البعت بغرض تحقيق أهداف محددة، كما  
   مخرجات.   من المنظمة ة االة تفاعل مستمر مع البيئة ا ارجية، تحصل منها على مدخلاتها وتزودها بنواتج أعماها

 :Scottتقسيم المدارس والنظريات  سب منظور  ثامنا:  

المجتمعووات   والموودارس الفكريووة الإداريووة، ايووث تطورت بتطوراتى يومنووا هووذا تعوواقبوو  النظريات    1900من  
ومختلفة ميزت كل مرالة من    وة هذا التطور اتسع مفهوم ونطاق الفكر الإداري لمذ تبلورت اتجاهات وروا متعددة

ارتكزت موجة الاهتمام الأكاديمي بالنظرية التنظيمية على محورين أسووووووواسوووووووين ة دراسوووووووة ، ايث مراال هذا التطور
أربعة مراال   نموذج تصووري بين فيب  1978ة سونة   William Scott للمنظمات ايث اقترحالتطور التاريخي 

كما هو مبين ة    (23-22، الصووووفحات  2022-2021)نوالة ، الإداري.  أسوووواسووووية التي تميز بها التطور الفكر 
 التالي:  الشكل

 في ت ور الفكر الإداري   Scottنموذج  :  01الشكل رقم  

 
 (Louise, Ruiller , & Vignon , 2020, p. 19)المصدر:  
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الصوفحات  ،  2021-2020)بوفالطة، أربعة مداخل موضوحة كما يلي:    النموذج المقترح مبني على أسواس
16-17) 

يعتقد لميلور أنب من الممكن   ،هو نقطة البداية لدراسووووووووووووووة المنظمة  المدخل الأول )العق ني / نظام مغلق(: .1
يول، من  اف  .والمرغوا فيب تراووويد المهام من أجل الحصوووول على أقصوووى لمنتاجية للعمل ة عا" مغلق ومحدد

 .جانبب، يفترض وجود منظمة عامة وعالمية للشركات
ة التطور التاريخي لتحليل السووووووووولوك البشوووووووووري ة المنظمات، مع    :ال بيع  / نظام مغلق()المدخل الثاني   .2

ويدين فقن لإنجاز المهام، بل يمتلك   عقلا لا يمتلك الإنسوووووووان   ،تيار الفكر المسووووووومى بالعلاقات الإنسوووووووانية
ا مشواعر ت ثر على سولوكب ة العمل. لذلك من المناسور التركيز على دافع الرجال داخل هذا النظام،  أيمو 

 .الذي يعتبر مغلق ا، أي الشركة
يعبر هذا التيار الموقفي عن الرغبة ة ترايد المنظمة، من أجل   (:المدخل الثال  )العق ني / نظام المفتوح .3

يسوووومح  ،السووووماح لقادة الأعمال با اذ قرارات أكثر صوووولة بتغيرات البيئة التي تنشوووون بها ايث يسوووومح ها
 .للمنظمة بالتكيف السلإ مع المتغيرات الغير م كدة

لمن البحووث عن دعم المجموعووة لقيم المنظمووة يتيح تعبئووة جميع   (:)ال بيع  / نظططام المفتوح  الراب   المططدخططل .4
 الموارد البشرية وتعزيز قدرة المنظمة ة مواجهة أي تغيير همد  ة بيئتها ا ارجية.

 .B و William P Anthony  كما سووف يتم تقد  جدول توضويحي يلصل من خلالب الكاتبين
J. Hodge   ة كتابيهماOrganization Theory A Strategic Approach (1990)   أهم

 :المعرفة الإدارية ا طات التاريخية التي رل  معا" تطور
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 ت ور نظرية المنظمات وفق المدخل التاريخ  التعاقب  :03الجدول رقم  

 الرواد  المرتكزات النظرية  المفاهيم الأساسية  المدرسة

 المدرسة الك سيكية 
1900-1930 

 العملتقسيم   −
اهووووووووورموووووووووي  −  الوووووووووتووووووووودرج 

 الوظيفية والعمليات
 التركير −
 نطاق الرقابة −

 علم اهندسة −
 علم الاقتصاد −

 لميلور، مود، ريلي، فيبر،
 فايول، جيلبرت

 المدرسة السلوكية 
1930-1960 

 النظريات الدافعية −
 الاتصالات −
 نظرية القيادة −
 اركية، ديناميكية −
 الجماعة −
 الانسانية العلاقات −

 علم النفإ −
 الاجتماجعلم  −
الووووووووونوووووووووفوووووووووإ −   عووووووووولوووووووووم 

 الاجتماعي

بارنارد،  فووووووووووووووالووووووووووووويووووووووووووو ، 
مووووووواسوووووووووووووولوو،  مووووووواكوغوريوغوور، 

 هارزبرغ

 النظم
1960-1975 

 أسالير كمية −
 الشمولية −
والنظوووام    النظوووام الغلق −

 المفتوح
 المنح  الكلي −
 المنح  الوظالمفي −

 علم الرياضيات −
 اهندسة −
 علم الحاسوا −

بوولوووووووديونو ،  بارتولونوفوي،    فوون 
 فورستر، كاس ، رونزوي  

 الموقفية 
1960-1980 

 النظم المفتواة −
عولوى  − موبوني   مووووووودخووووووول 

 دراسة الموقف
 ديناميكية علاقات −

 علم الاجتماج −
 القيادة  الإدارة ودراسة −
 الصناعية  علم اهندسة −

لور     وود وارد، لاورنإ،
 وغالبري 

 (Anthony & Hodge, 1990, p. 29)المصدر:  
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 ( النظرية الإداريةفصل الملكية عن التسير)  : نظرية المنشأة المسرةالثانيالمحور  

Adolf Berle and Gardiner Means 

 تمهيد:

باهتمام کبير من قبل الاقتصوووووواديين باعتبار أن  The Theory of the Firm تحظى نظرية المنشوووووومة
الاقتصووادية ولذا فعن نظرية المنشوومة تعتبر جزء أسوواسووي الاقتصوواد  ة العملية  Supply تمثل جانر العرض المنشوومة
وعلاقة   ولقد ظهرت عدة نظريات تفسوووووووووووووور سووووووووووووووبر وجود المنشوووووووووووووومة وطبيعتها،  Microeconomics  الجزلمي

ايث توسووعها أو  داخل المنشوومة وعلاقة المنشوومة بغيرها من المنشووآت والسوووق، وادود المنشوومة من  المصتلفةالأطراف 
 .لمنکمااها، وسبر تطور واستمرار بعت المنشآت دون غيرها

Adolf Augustus Berle 
 أدولف برل

Gardiner Means 
 غاردينر مينز 

  
محوامي، أسووووووووووووووتواذ جوامعي، كواتور وديبلومواسووووووووووووووي أمريكي. قوام  

م.أ.  بالو.بتدريإ قانون الشوركات ة جامعة كولومبيا للأعمال  
كموا عمول مسووووووووووووووتشوووووووووووووووارا ة لمدارة الرلميإ الأمريكي "فرانكلين  
روزفلو " نتيجوة  لأهميوة الأفكوار الواردة ة كتواا الم سووووووووووووووسووووووووووووووة 

ا اصة، عمل كسفير للو م أ بالبرازيل من سنة    والملكيةالحديثة  
، ليعود بعوووود ذلووووك للعموووول الأكوووواديمي 1946اتى    1945

 .بجامعة كولومبيا

عوا" اقتصووووووووووووووواد أمريكي قوام بالتودريإ ة جوامعوة هوارفوارد، أين  
كتاا "الم سوووووووووسوووووووووة الحديثة    التقى أدولف بيرل" ايث كتبا معا

والملكية ا اصووووووووة" والذي يعتبر لجثابة الأسوووووووواس النظري لحوكمة 
الشووووركات. هذا الكتاا قدظم نظرة مختلفة عن الم سووووسووووة  تلف  
الكتوووواا موووودخلا وو فهم  النظرة التقليووووديووووة ويعتبر هووووذا  عن 
النظريات الحديثة اول الم سووووووووووووسووووووووووووة وعلاقات الملكية والإدارة 

 والرقابة.
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 :مفهوم المنشأة المسرةأولا: 

خدماتي بهدف   أوهي عبارة عن أي وادة اقتصوووووووادية تزاول نشووووووواط تجاري او صوووووووناعي  المنشطططططأة:  مفهوم .1
الاسووتغلال الامثل للموارد المتااة لتحقيق الاهداف التي نشوومت من أجلها وقد تكون المنشوواة م سووسووة أو 

  بالإنجليزية وللتوضيح  Firm اركة أو م سسة اكومية أو جمعية غير هادفة للربح، ويطلق عليها مصطلح
 .فعن كلمة المنشمة تشمل كل وادة اقتصادية سواء اركة أو م سسة أو أي وادة اقتصادية

يعتبر التسوووووويير من العلوم الحديثة مقارنة بالعلوم الاقتصووووووادية والاجتماعية وكلمة التسوووووويير    مفهوم التسطططططير: .2
العلمي، هي كلمة مرادفة لعلوم التسووووووويير ظهرت بدافع الحاجة ا  تحسوووووووين مردودية الم سوووووووسوووووووات بحثا عن 

 (2، صفحة  2024-2023)مهديد ،   مستوا عال من النمو والتطور.
 )نشأة النظرية(:  الإدارية سبب بروز النظريةثانيا: 

ظهور م سووووووسووووووات المسوووووواهمة وانتشووووووارها ة البلدان الرألالية قادت العديد من الكتاا لم  الإاووووووارة لم    لمن 
الم سووسووة، وسووابقا  أاووار آدم ليث لم  نتالمج هذا التطور ة هيكل الم سووسووات:   وتسووييرالفصوول المتنامي بين الملكية 

مرتفعة، وليإ مع هذا الاهتمام الكامل   تكلفة" مديرو هذا الشووووووركات القالممون على أموال الغير يديرونها بتهاون و 
الذي يقُد ِّمب الشوركاء بالم سوسوة ة لمدارة أمواهم ا اصوة". لكن هذا الفصول ينجر عنب صوراعات المصولحة بين المدراء 

وجود الصوووراعات على السووولطة أدا لم  ظهور فكر   بسوووبرو   .والمسووواهمين فتقل فاعلية الم سوووسوووة وتنصفت الأرباح
يد يدعو لم  الفصول بين الملكية والإدارة وهذا ما جاء بب بيرل ومينز، لسود الفجوة بين تحقيق أهداف  اقتصوادي جد 

  ين، الم سوووسوووة والمصوووا، التي يسوووعى لمليها المسووواهمون. فقد كان  هذا الروية بداية لتنظيم العلاقة بين المدراء والمسووواهم
فالمسوووووووواهمون هم من يمتلكون عناصوووووووور الإنتاج والمدراء هم من يسوووووووويرون هذا العناصوووووووور لجا يخدم المصووووووووا، ا اصووووووووة 

 (1، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة،  للمساهمين وتحقيق أهداف الم سسة.

 :الإدارية  ثالثا: فرضيات النظرية

 (2، صفحة  2020-2019)اجاج ،  ركزت نظرية بيرل ومينز على فرضيتين أساسيتين هما: 

لمن المنشووومت ة الو م أ أصوووبح  كبيرة جدا، مع وجود اتجاا التركز الكلي، ايث بحلول    الفرضططية الأولى: •
اووووووركة ة الو م أ )باسووووووتثناء المصووووووارف( تسوووووويطر على وو  200يقول البااثان كان  أكبر    1930عام  

 من الثروة القومية. %22من ثروة النشاط الاقتصادي، ووو  %38من ثروة الشركات، ووو   49.2%
 اتمية التلازم بين الشركات الكبيرة وبين الانتشار الواسع لحملة الأسهم.  الفرضية الثانية: •
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  :نزيرؤية أدولف برل وغاردينر م  رابعا:

ة   1932نشوووووورا سوووووونة  " التي تم لمؤسطططططسطططططة اكديثة والملكية الخاصطططططةكل من مينز وبيرل ة كتابهما "ا  أكد 
الولايات المتحدة الأمريكية على ضوووووورورة الفصوووووول بين الملكية والتسوووووويير، و ذلك بعد قيامهما بدراسووووووة تركيبة رألال  

مالية، وتبين من خلال الدراسووووووة أنظ    يراووووووركة غ  200كبريات الم سووووووسووووووات الأمريكية، ايث اعتمدا على دراسووووووة  
% فقن يملك   30وة  ،% منها السوولطة فيها ة أيدي أجراء مسووتقلين عن المسوواهمين الذي كان عددهم كبير45

كما لااظا  من خلال الدراسووووووة أنظ هناك صووووووعوبة  ة لمدارة الم سووووووسووووووات من قبل ملاكها    ،المسووووووير أغلبية رأس المال
(، فاقتراا لذلك فصول تشطت  جغرافي للمسطايين  -تنوع المسطايين  -ارتفاع لعدد المسطايينهنالك:  )الأصوليين  

لكية عن الإدارة، بحيث تقوم مجموعة المسوووواهمين ة الم سووووسووووة بانتصاا وكلاء عنهم ليقوموا بتسوووويير اوووو ونها، كما  الم
ة الم سوسوات الأمريكية  ةأوضوح الكاتبان بأنظ خصوالمل الم سوسوة التسوييرية )ضوياج سويطرة المسواهمين( متواجدة بكثر 

أي أنظ المدراء هم من يدير الشووووركات يُسوووويطر على الم سووووسووووة من ليإ ملكا  ها(، وقد درسووووا انتشووووار رأس  )الكبرا 
 (1، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة،  المال لتمييز مختلف أنواج الرقابة ة الم سسة.

 :أنواع الرقابة  سب برل ومينزخامسا: 

- 2021)دربال و بن خيرة، الملكية( هي كالاتي:    خمسة أنواج من الرقابة )خمسة أنواج من  رصد بيرل ومينز
 (2، صفحة  2022

أي اووووووووووووووصل وااود، أو   % من رأس المطال(: 80الرقطابطة عن طريق  قوا الملكيطة الكليطة )أكثر من   .1
مجموعة صووووغيرة من الشووووركاء يمتلكون كل الأسووووهم، أو عمليا  كل الأسووووهم المتداولة، ة هذا الحالة المالكون  

 .لمدارة الم سسة ة وضعية تسمح هم باختيار المديرين التنفيذيين وتعيين
الملكية لأغلر الأموال من    (:% من رأس المال80إلى   50من )الرقابة عن طريق المشططططططاركة ةلأغلبية   .2

قبل فرد وااد أو مجموعة صوووووووووووووغيرة من الأفراد تعُطى هذا المجموعة الصووووووووووووولااية والسووووووووووووولطة للقيام بالمراقبة  
 القانونية، ولملا سيتم لمدارتها من طرف مالك وايد للم سسة.

فرد أو مجموعوة أفراد    % من رأس المطال(:  50% إلى  20من  )الرقطابطة عن طريق المشطططططططططططاركطة ةلأقليطة   .3
لجشوواركة معتبرة ة رأس المال يسوويطرون على الم سووسووة، بناء  على كفاءتهم ة نيابة الآخرين ة االة الملكية 

 المجزأة والتي تماف لم  مشاركتهم القيمة.
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مثل التراكم اهرمي على سوبيل المثال، ممواعفة مسواهمات الأقلية خاصوة   الرقابة عن طريق وسطيلة قانونية: .4
للمالكين لجمارسووة رقابة على المديرين التنفيذيين مع    يسوومح  (holding)  عن طريق الم سووسووات القابمووة

 .مشاركة الية ة رأس المال
 

تعتبر م سووسووة مسوواهمة مالية ينحصوور نشوواطها ة تملك اصوول من رألال    (:holdingالمؤسطسطة القاب طة )
م سوووووووسوووووووات أخرا تعمل ة قطاعات الاقتصووووووواد المصتلفة، على أن تبل  هذا الحصووووووول القدر الكاة من أجل 

 السيطرة على الم سسات التابعة عبر التحكم ة مجالإ لمدارتها وتحديد توجهاتها الكبرا.
 

لا يوجد لا اووصل ولا مجموعة صووغيرة يملك مشوواركة بالأقلية  الرقابة عن طريق المديرية الملكية المتناثرة: .5
للسوويطرة على أعمال الم سووسووة. ة الحالة الأخيرة تصوونف الشووركة بأنها تح  الرقابة التسووييرية )تحكم الطاقم 
الإداري( ايث تكون فيها الملكية مقسووووووووومة للغاية. واسووووووووور بيرل ومينز فعن السووووووووولطة والنفوذ تنتقل بين 

الأمثلة لم سوووووسوووووات تح  رقابة من الإدارة العليا على  منلعليا. وقد أدرج البااثان سووووولسووووولة أيدي الإدارة ا
، ايث كان المسواهم الأكثر أهمية 1929سوبيل المثال، ة م سوسوة للسوكك الحديدية، وكان هذا ة سونة 

كذا ة االة م سسة أخرا، أين يملك كل المساهمين % من مجموج الأسهم، و  0.3والأكبر اصة، يملك 
 .% من رألال الشركة 5لا تمثل اتى   (مساهم  236المساهمين )عدد   سهم  500من أكثر 

أي أن التحكم التسوووووووووييري يسووووووووومح للمديرين التنفيذيين بالإضووووووووورار لجصوووووووووا، المسووووووووواهمين، فالمديرون من غير 
المسوواهمين ة الم سووسووة لا يهتمون بربح الم سووسووة ا ول للمسوواهمين )أربااهم(، فهم يسووتفيدون من مزايا أخرا من  

  عبارة عن جماعات )عمال، ملاك،  وضووووعيتهم مكافمتهم الشووووهرة والجاذبية الشووووصصووووية. أي أنظ الم سووووسووووة أصووووبح
مدراء،...( لجصوووووا، مختلفة وقد تكون متعارضوووووة. كما أن سووووولطة القرار أصوووووبح  ة أيدي المدراء. لمذا كان  رقابة 
المسواهمين ضوعيفة أو معدومةس سويكرس المديرون التنفيذيون جزء  مهما  من موارد الم سوسوة ة لماوباج هذا الحاجيات،  

،  2022-2021)دربال و بن خيرة،   .بنجاعة أداء الم سوووسوووة والقيمة المالية للأسوووهموهذا سووولوك تقديري يمووور 
 (2صفحة  
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ولمما  ،اقترح مينز وبيرل: لمما ترك السولطة ة أيدي المديرين (بدون ملكيةلمعالجة وضوع سولطة الإدارة )السولطة  
حماية اقوق الملاك. ة هذا السووياق جاءت لمصوولااات المرالة، والتي تعتبر من أاوود الوسووالمل الرقابية على لمصوودار  

 (8، صفحة  2024-2023)ارقي،   :وتداوهاالأسهم  

جاء هذا القانون كماد مخرجات الكونغرس  :Securities Act  1933الأوراا المالية لعام  قانون   •
وبعد انهيار سوق الأوراق المالية   على خلفية الكساد،  1933ماي  27 المتحدة الأمريكية ة ة الولايات

لبنوود التجووارة بين   جزءا لا يتجزأ من تنظيم الأوراق الموواليووة تم تشووووووووووووووريعووب وفقووا   ايووث يعتبر،  1929عووام  
من أجل تنظيم سووووق الأسوووهم والذي لب هدفان أسووواسووويان هما : ضووومان المزيد من  ، الولايات ة الدسوووتور

الشوووووفافية ة البيانات المالية اتى يتمكن المسوووووتثمرون من ا اذ قرارات صوووووالمبة بشووووومن الاسوووووتثمارات، ومن  
 .الأسواق الماليةأجل لمنشاء قوانين ضدظ التحريف والأنشطة الااتيالية التي تحد  ة 

يسووووووومى  :Securities And Exchange Act  1934قانون تبادل الأوراا المالية لعام  •
 الأسوووووووهم)كقانون همكم التداول الثانوي للأوراق المالية ،  1934جوان  6أيموووووووا قانون البورصوووووووة فرض ة 

 لجوجبب لجنة الأوراق المالية والبورصووووة كوكالة مسوووو ولة ة ة الولايات المتحدة الأمريكية. أنشووووم (والسووووندات
من أجل اسووووووتعادة الثقة ة الأسووووووواق المالية وحماية ، المقام الأول عن تطبيقب ة الولايات المتحدة الأمريكية

 .المستثمرين وهي المس ول الرلي عن تنفيذ القوانين الفيدرالية للأوراق المالية
 :الإدارية النظريةت بيق نتائج سادسا:  

لمن تطبيق مبادئ نظرية المنشوووومة المسوووويرة تسووووبر ة ظهور العديد من النتالمج على مسووووتوا المنشووووآت منها ما 
 (3، صفحة  2020-2019)اجاج ،  يلي:  

 مقارنة بالمدراء.التقليل من منزلة الملاك ايث أصبح  أقل  −
 الوظيفة الأساسية للملاك هي التمويل. −
 سلطة التحكم ة الم سسة انتقل  لم  المسيرين. −
ظهور مفهوم اهيكل الفني: يطلق على النصبة الإدارية )المسووووووويرين( التي تحكم غالبية الصوووووووناعة، ايث همل   −

 فيها أصحاا التكنولوجيا والطرق الجديدة وهم أعماء اهيكل الفني محل الملاك أو المساهمين.
 ذات أهداف  (مساهمين، عمال، مديرين، موردين...)  نتج عن ذلك أن الم سسات هي عبارة عن جماعاتو 

، صووفحة  2024-2023)اوورقي،  التسوواولين الآتيين:    ومصووا، متنوعة ومتعارضووة. وبناء على ذلك طرح البااثان 
8) 
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 عليها؟  الم سسة أو يسيطرمن يتحكم ة  .1
 صا، من يسيطر عليها؟  ل .2

 (8، صفحة 2024-2023)ارقي،    :وكان  الاجابة كالتالي

 . سلطة بدون ملكية  لا يسيطر على الم سسة مالكا ها، ولمنما الادارة التي ها .1
 . لا يمكن التمكد من خدمة المصا، .2
 :الإدارية الانتقادات الموجهة للنظريةسابعا:  

ااول  النظرية تنظيم العلاقة بين المالك والمدير من خلال الفصوووووووووووول بين الملكية والتسوووووووووووويير ولكن انجر على 
- 6، الصوووفحات  2024-2023)مهديد ،   :ذلك العديد من المشووواكل التي كان  تصووور ة نقد النظرية وأهمها

7) 

 .ضياج سيطرة المساهمين على أمواهم بسبر تحكم المدراء ة الش ون المصتلفة للمنظمة .1
اوراف المسووووووويرين عن اهدف الرلميسوووووووي الذي يسوووووووعون لتحقيقب والمتمثل ة تعظيم الثروة والأرباح بل التفوا   .2

 .وو تحقيق مصالحهم ا اصة
عوالمد ارتفاج تكاليف التي تتحملها المنظمة بسوووووووووبر زيادة أجور المسووووووووويرين أدا ذلك بالمووووووووورورة لم  تد   .3

المسوواهمين وبالتالي بروز الصووراعات باا وافق ذلك اختلال الاسووتقرار داخل الم سووسووات وبالتالي عدم    أرباح
 .توفر مناخ العمل الملالمم

وانطلاقا من الانتقادات السوووووووووووابقة انبثق  العديد من النظريات الحديثة التي ااول  تكملة النظرية والبحث 
 .الإدارية  عن الحلول لتلك المشاكل التي نتج  عن تطبيق النظرية
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 ات )المعام ت، المبادلات( نظرية تكاليف الصفقأطرو ة كوز / :  المحور الثال 

Ronald Coase  

 تمهيد:

انشوووووغل الفكر الاقتصوووووادي الكلاسووووويكي والنيوكلاسووووويكي بالمنشووووومة الاقتصوووووادية كوادة من وادات الإنتاج 
فقد   ،الموجودة ة المجتمع تتفاعل وتسوتجير لقواا المصتلفة، دون الاهتمام بتفسوير نشومتها أو توضويح بنيتها الداخلية

كان  المنشمة الاستثمارية بالنسبة للاقتصاديين آنذاك مجرد وادة تهدف لم  تحقيق أقصى ربح، وتعاملوا معها على 
 Theمقال بعنوان )طبيعة المنشووووووووووووومة( )  1937لا ينظر ما بداخلها، لم  أن ظهر عام   (أنها )صوووووووووووووندوق أسوووووووووووووود

Nature of the Firm الذي نشووورا رونالد كوز، والذي وضوووع فيب اللبنة الأو  للم سوووسووواتية الحديثة، وهي )
 الاقتصاد على سلوك الم سسات، والتي بدورها تعتمد بشكل كبير على البيئة الاقتصادية السالمدة.فكرة اعتماد  

 

Ronald Harry Coase   ز رونالد هاري كو 

 

 (2013سبتمبر   2-1910ديسمبر  29)
  الاقتصوواد ة كلية الحقوق  وم لف بريطاد وأسووتاذ ة  اقتصووادي

  لنظريوووة تكووواليفالم سووووووووووووووإ    بجوووامعوووة اوووووووووووووويكووواغو، يعتبر الأا
، 1991  نوبل ة الاقتصووووووواد عام المعاملات، االمز على جالمزة

 طبيعة الم سووسووة  :لجقالين على وجب ا صووو  Coase  ااووتهر
The nature of the firm    1937المنشووووووووووووور عام ،

  المعوواملات، ومشووووووووووووووكلووة التكلفووة  يقوودم مفهوم تكوواليف  والووذي
 The Problem of Social Cost  الاجوتومووووووواعويوووووووة
 .1960المنشور عام 
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 أولا: تعريف الصفقة أو المبادلة:

، معينة المقصوود بالمبادلة هي كل اتفاق بين طرفين أو أكثر همدد تعاقديا لمريخ ومكان تبادل منفعة أو سولعة
تحملها أثناء تم  أما تكلفة المبادلة فتتمووووووومن الثمن المتفق عليب تعاقديا بين الطرفين والمصووووووواريف التي تتبع العقد والتي

،  2024-2023)مهديد ،  . التفاوض دون الأخذ بالحسوووووووووووووبان التكاليف المتعلقة بالإنتاج )مثل تكاليف التوزيع(
 (4صفحة  

 ثانيا: مفهوم تكاليف المعام ت )الصفقات(:

تعووووواقوووووديوووووة تكووووواليف  المعووووواملات هي  العمليوووووة   لا يمكن  Contractual Costs  تكووووواليف  تجنبهوووووا ة 
،  أن يتحملها جانر الطلر وصوووووووولا للسووووووولعة  يتحملها جانر العرض وصوووووووولا للربح ولابد  الاقتصوووووووادية، فلابد أن 
  يرا (، و الم سووووسووووات تكاليف المعاملات بين)خارجية  وتكاليف( الواادة  داخل الم سووووسووووة)وهناك تكاليف داخلية 

Coase  أن تكون التكاليف الداخلية أقل من  بعدد العقود الداخلية وا ارجية، وتوقع  بأن اجم الم سوووووسوووووة يقاس  
 (9، صفحة 2024-2023)ارقي،    على  فيت تكاليف المعاملات.  التكاليف ا ارجية بسبر قدرة الم سسة

   :نظرية تكاليف الصفقاتنشأة  ثالثا: 

 المعوواملات نتيجووة مجموعووة أعمووال ودراسووووووووووووووووات مفكرين من أمثووال ظهرت نظريووة تكوواليف الصووووووووووووووفقووات أو  
لتصفيت    ايث يرتكز تحليل هذا النظرية على أن وجود الشركة هو، Coase وكوز Williamson ويليامسون 

 (GUILLAUME, 2003, p. 44). تكاليف التعاقدات والصفقات المبرمة بين طرفين أو أكثر

 Theطبيعة المؤسططططططسططططططة" الشوووووووهير  ومقالب  1937كان  بداية ظهور النظرية مع بروز أعمال المفكر كوز  
nature of the firm ،" الذي يسووووعى لإثبات أن اجم وطبيعة الصووووفقات التي تقوم بها الشووووركة هي التي

م راوللوصووووووول للفعالية الاقتصووووووادية للشووووووركة لابد وأن تكون التكاليف المنفقة ة لمب ،السوووووووق تحدد قوتها وهيمنتها ة
  أقل من تكاليف الصووووفقات المبرمة ة السوووووق ويعتبر كوز الشووووركة على أنها اووووبكة أو مجموعة من   صووووفقات الشووووركة

للتنسوويق   العلاقات المعقدة ذات الطبيعة التعاقدية الداخلية وا ارجية، ايث أنها تبحث دالمما عن أسوولوا مناسوور
 (16، صفحة 2013-2014)غمبان،    بين هذا التعاقدات.

 

 



 د. عيساوي فاطمة                                                                                                      محاضرات مقياس: نظرية المنظمة

26 
 

بعدا   باا جعل أبحاثب تشووووووكل،  1975بعدها، واصوووووول ويليامسووووووون البحث ة هذا الأفكار بداية من سوووووونة  
الرقابة الجيدة  واضووحا لفهم تكاليف الصووفقات، باعتبار أن كل مانع أو عالمق همول دون تنفيذ صووفقة ما للشووركة أو

والتصفيت قدر الإمكان    كما كان يدعو لم  ضوورورة التقليل  ،على لمبرام صووفقة من الصووفقات يعتبر كتكلفة صووفقة
 (26-25، الصفحات  2007-2008)بادن، .  من تكاليف الصفقات افاظا على فعالية الشركة

   :نظرية تكاليف الصفقاتب رابعا: التعريف

والتي ت كد أنب ة االة وجود  Ronald Coaseهي نظرية قانونية واقتصووووادية طورها ا بير الاقتصووووادي  
أسوووووووواق تنافسوووووووية كاملة بدون تكاليف المعاملات، سووووووويتم اختيار مجموعة فعالة من المدخلات والمصرجات من ولم   

 Coase ذلك، ت كد نظرية التوزيع الأمثل للإنتاج، بغت النظر عن كيفية اقوق الملكية مقسووووومون. علاوة على
أنب لمذا نشوووووووم نزاج على اقوق الملكية لجوجر هذا الافتراضوووووووات، فعن الأطراف تميل لم  تسووووووووية مجموعة المدخلات  

فيتم ذلك بالتوجيب أو والمصرجات الفعالة خارج الشووووووووووركة يتم توجيب الإنتاج بتغيرات الأسووووووووووعار، أما داخل الشووووووووووركة 
، رغم أن الاقتصووووووواديين يعتبرون السوووووووعر لجثابة موجب لعملية الإنتاج، فعنهم يعترفون   Co-ordinatingالتنسووووووويق

أيمووووووووووووووا بوظيفة صوووووووووووووواار الأعمال من الجهة الأخرا، لجع  آخر يجر معرفة أن الموارد يتم توزيعها من جهة على 
،  2024-2023)مهديد ،    رجال الأعمال.  اختيارات أسوووووووواس تغيرات الأسووووووووعار ومن جهة أخرا على أسوووووووواس

 (3-2الصفحات  

 :1937  (Ronald Coase)  فكرة تكاليف المعام ت لرونالد كوز خامسا:  

تح  عنوان "طبيعة  Economica لةة مج  1937أول مقالة علمية لب سووووووووونة   (Coase) نشووووووووور كوز
الأمريكية  المتحدة، وكان  ثمرة لدراسة ميدانية أجراها ة الولايات (The Nature of the Firm)  "المنشمة

ة لمطار منحة دراسووووووية لح  لب بالقيام بالعديد من الزيارات للمنشووووووآت الصووووووناعية   1932و  1931بين عامي  
 .الأمريكية

- 2021)دربال و بن خيرة،  : أثناء اوووروعب ة بحثب هي (Coase) وكان  الأسوووئلة التي اوووغل  بال كوز
 (1، صفحة  2022

 توجد المنشآت؟   لماذا −
 ما هي العوامل ا ددة التي تشرح اختلاف أاكاها التنظيمية؟   −
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لمذا كان  السووووق اقا  قادرة على توفير تنسووويق أمثل للأنشوووطة الاقتصوووادية عبر نظام الأسوووعار فلماذا تلجم  −
المنشآت لم  لمدماج بعت الأنشطة الإنتاجية داخلها عوضا  عن اللجوء لم  السوق والاكتفاء باقتناء السلع 

 وا دمات التي تحتاجها؟  
 ما هي طبيعة المنشمة؟ −

 ، يمكن البحث عن لمجابات ها على ضووء معاينة1937سونة   (Coase) طراها كوز لمنظ التسواولات التي
D.H.Robertson    جزر سططططططل وية واعية، في  ، المتمثلة ة أن الحياة الاقتصووووووووادية عبارة عن "1928سوووووووونة
ففي الأسوووووووواق، يجري التعاون بين الأعوان الاقتصووووووواديين بشوووووووكل غير واج بواسوووووووطة نظام   "،محيط للتعاون غر واع

- 2021)دربال و بن خيرة،   .أما ة داخل الم سوسوات فيتم التنسويق بطريقة واعية بواسوطة سولطة المنظم  ،الأسوعار
 (1، صفحة  2022

  سل ة الإدارة كمدخل لدراسة المنشأة الاقتصادية: .أ
ذلك أن فكرة مقال   ،الاقتصوووووووادية ة ثوبها الجديد اوووووووكل  فكرة "الإدارة" نقطة الانطلاق لتحليل المنشووووووومة 

فقد كان    ،فورد" الصوووناعية الرالمد نبت  لديب بعد زيارة قام بها لمنشوووآت "هنري (Ronald Coase) رونالد كوز
، وقد نظم فورد مصانعب على  (Production Line) "خط الإنتاج"هنري فورد" هو مبتدج ما يسمى بوووووووووو"

وتقسووويم صوووارم للعمل، بحيث تبدأ عملية الإنتاج لدا عامل أو مجموعة من العمال تقتصووور  صووول دقيق ة المهام 
ويظل هيكل السوووووويارة ينتقل من مجموعة لم     ،مهمتهم على تركير أو تشووووووكيل عنصوووووور وااد من عناصوووووور السوووووويارة

أخرا على خن الإنتاج، فتمووويف لماداها جهاز التبريد، وتمووويف لماداها الأبواا جاهزة الصووونع، وتركر لماداها  
وكان من نتيجة هذا التقسوويم والتنظيم أن أصووبح العمال  ،  العجلات الأربع، وهكذا اتى  رج السوويارة كلا  متكاملا  

هوذا   ،الفنوان الوذي يرتبن لجنتجوب النهوالميالحرة  وكومنهم مجرد جزء ة آلوة كبيرة، يغيور عنهوا عمول الصوووووووووووووووانع باعتبوارا 
محاولة فهم مصوودر "سوولطة" مدير المنشوومة الصووناعية على عمالب، فلماذا الرغبة ة  (Coase) النظام أثار لدا كوز

يسووووتمجر را العمل العمال عوضووووا  عن اووووراء أجزاء السوووويارة مصوووونعة ؟ ولماذا يقبل العمال العمل لدا را العمل؟  
لأي  ولماذا يخموعون لأوامرا دون أن يعمل كل منهم ة اسوتقلالية؟ وما هو مدا سولطة را العمل، ومتى تتوقف، و 

لم  النظر لم  المنشووووآت الاقتصووووادية المصتلفة   (Coase) كل هذا دفع كوز،  مدا يمكن هذا المنشووووآت أن تتسووووع؟
باعتبارها مجموج علاقات تتركز اول "مدير" يقوم بتصصووووويل الموارد الاقتصوووووادية عوضوووووا  عن قوا العرض والطلر 

والمسووواهمين ة مدخلات   (الك والمدير للمشوووروجهذا الكيان همتاج لم  تفسوووير لعلاقة را العمل )الم ،داخل السووووق
)دربال و بن خيرة،    :ثلاثةنموذجب على أسوووووووإ  (Coase) وأقام كوز ،الإنتاج الأخرا )وبصوووووووفة خاصوووووووة العمل(

 (1، صفحة  2021-2022
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 .المنشمة مستقلة عن السوق وآلياتها بديل عن آلياتب −
أي أن المنشوووومة )المنشوووومة اقتصوووواد مدار قوامب سوووولطة يتمتع فيها را العمل ة  صوووويل مدخلات الإنتاج  −

 (.لجثابة بناء قالمم على السلطة
 السلطة داخل المنشمة مصدرها تعاقدي ونطاقها تحددا الموازنة بين تكلفة التعاقد داخل المنشمة وخارجها. −
 تعريف المنشأة وبيان عناصرها:  . ب

فالسووووووووووق   ،يبدأ تحليل نظرية المنشووووووووومة لجلااظة أن التنظيم بداخلها يختلف عن النظام الاقتصوووووووووادي خارجها
فالتعامل داخل  ،تحكمب قوا العرض والطلر بغير ااجة لرقابة أو لمدارة مركزية، اعتمادا على آليات السعر )الثمن(

السوووووق هو الذي همدد أسووووعار السوووولع وا دمات، وهو الذي ي دي لم  جذا منتجين جدد وطرد القدامى، وقواا 
كل هذا الآثار تحد  تلقالميا  دون تدخل سلطة عليا ،  هي التي ت دي لم  ازدهار أنشطة معينة وانهيار أنشطة أخرا

ودون أن يكون لأي من أفراد السووق السولطة للتدخل ولماداثها عمدا  ما " تسوتجر لب قوا السووق وتتفاعل معب  
لمذا راقبنا العمل داخل مصوووووونع مثلا ، لوجدنا أسوووووولوا العمل جد مختلف فتصصوووووويل الموارد   أما .ة تحقيق أغراضووووووب

وتوزيع الإنتاج وفالممب لا يتم من خلال آليات الثمن )السعر(، ولمنما بأوامر تصدرها لمدارة المنشمة تحدد فيها أهداف  
بأخرا أاد  منها، وهكذا. الإنتاج السوووووووونوي، وتقرر زيادة سوووووووواعات العمل الإضوووووووواة، وتقرر اسووووووووتبدال الآلات 

 من كل ذلك خلل كوز .وعمال المصوووونع ولمداريو يسووووتجيبون هذا الأوامر بالطاعة والتنفيذ وهمصوووولون على المقابل
(Coase)  عقد ممتد زمنياً يتمت  فيه أ د الأطراف بسل ة تحديد التزامات ال رف "بأنها  "المنشأة"  لم  تعريف

قد التوريد البسوين بين اوصصوين اثنين والذي يلتزم فيب الشوصل الأول بأن يورد . وفقا  هذا التعريف، فعن ع"الآخر
كل كميات السولع التي يطلبها الشوصل الثاد ة مطلع كل اوهر، مقابل مبل  اوهري متفق عليب، مثل هذا العقد  

المنشومة ة من نااية ثانية تحتوي ،  (Coase)  " قالممة بذاتها، لأنب اسوتكمل اوروط التعريف لدا كوزمنشطأةيعد "
فكرة  (Coase) فقد عرف كوز ،وكلما ازداد عدد العقود زاد اجم الم سووووسووووة ،الغالر على أكثر من عقد وااد 

)أي تزايد عدد العقود التي يعُد المسوتثمر فيها   "تزايد عدد الصطفقات ال  يديرها المسطتثمر"" بأنها توسط  المنشطأة"
فكلما زاد عدد العمال مثلا  عُد هذا توسوووعا  للمنشووومة وبالمقابل فعن تمووواول    (،اوووصصوووا  مركزيا  لب سووولطة ا اذ القرار

  .اجم المنشووومة هو  لي را العمل عن لمدارة وتنظيم بعت الصوووفقات داخل منشووومتب، واصوووولب عليها من السووووق
 (2، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة، 
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 المؤسسة كسلسلة من العقود:  .ج
من وجهة نظر كوز فعن السووبر الأسوواسووي الذي يجعل لمنشوواء منشوومة اوويئا  مربحا  هو وجود تكلفة تصوواار  

وهو يشوير ة هذا الصودد لم  أمور مثل التفاوض وصوو  عقد منفصول أو لمنهالمب، وذلك   ،اسوتصدام آليات السوعر
ففي ظل غياا المنشووووووومة يجر على كل عنصووووووور لمنتاجي أن يتعاقد مع كل عنصووووووور لمنتاجي آخر   ،لكل عملية تبادل
  ، أما ة لمطار المنشوومة فنجد أنظ كل عنصوور لمنتاجي يتفاوض من خلال عقد منفرد وايد   ،مطلوبا   يكون التعامل معب

فعذا أخذنا الحالة التي يتواجد فيها عدد "ن" من الأاووووصا  الذين يجر عليهم التعاون معا  بشووووكل وثيق، فسوووووف 
فوعذا    ،وذلوك من أجول ربن أطراف التعواقود معوا    2( ع1-يوة يبل  عوددهوا ن )ن يكون لودينوا مجموعوة من العقود الثنوالم

 (2، صووووفحة  2022-2021)دربال و بن خيرة، . افترضوووونا وجود خمسووووة أاووووصا ، فعننا وتاج لم  عشوووورة عقود
 :التاليوذلك على النحو الموضح ة الشكل  

 الوكيل المركزي للتعاقد وعدد الروابط التعاقدية :  02الشكل رقم  

 
 (2، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة،    المصدر:

 

تعاقدي مركزي، وبالتالي فعن وعلى الجانر الآخر، وة ظل المنشووومة يوجد اوووصل وااد يصوووبح لجثابة وكيل  
للأمور فوعن وجود   (Coase) واسوووووووووووووور نظرة كوز،  وجود أربعوة عقود فقن يكون كوافيوا  لربن جميع الأطراف معوا  

المنشووومة ي دي لم  توفير )اقتصووواد( نفقات المعاملات لأن المسووواومة وصوووو  ما ينبغي القيام بب ووصوووو  الشوووروط 
فعندما يصووووووبح توجيب الموارد معتمدا  على المشووووووتري   ،فالمنشوووووومة تتصووووووف بالتنظيم الواعي،  الدقيقة تكون غير موجودة

)دربال و بن   الأاووصا  بعمل ما يطلر منهم.  يقوم  المنشوومة وداخل  ،نطلق على العلاقة القالممة اصووطلاح المنشوومة
 (2، صفحة  2022-2021خيرة، 
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 :المبادلةتفسر قيام المنشأة من خ ل فكرة تكلفة   .د
إخفاا السوا يؤدي إلى  بوو:    1937ة مقال    ؟"لماذا توجد المنشآت"عن س ال   (Coase) أجاا كوز

يتجلى تبرير كوز لسوبر لمالال المنشومة محل السووق، من خلال معاينة أادث  القطيعة    ،ظهور )إنشطاء( المنشطآت
مع المدرسوووووة التقليدية للاقتصووووواد الجزلمي. ذلك أن اللجوء للسووووووق وبالتالي التنسووووويق بواسوووووطة الأسوووووعار يولد تكاليفا   

وة    .اد ة التكاليفمعينة، ة اين أن التنسوووويق الداخلي للم سووووسووووة هو تنسوووويق مفروض من اوووومنب تحقيق الاقتصوووو
بقناعتب بقصوووور الفكر الكلاسووويكي   (Coase) التي تتسوووبر بتحااوووي السووووق، يبدأ كوز  تحليلب لتكاليف الصوووفقة

 (3، صفحة  2022-2021)دربال و بن خيرة،  :والنيوكلاسيكي، والذي يفترض ة السوق ما يأتي

يقدم منسووووووق العروض والطلبات الناتجة عن السوووووووق مقترح السووووووعر الأولي فيتموضووووووع العارضووووووون والطالبون   −
 اول السعر. 

 .فعذا كان هناك اختلال ة التوازن بين العرض والطلر فيمكن للفرد اقتراح أسعار جديدة −
فعذا كان العرض يفوق الطلر تكون الأسووووووعار الجديدة منصفمووووووة ولمذا كان العرض أقل من الطلر يكون   −

 .السعر الجديد مرتفعا
يبقى هذا المفهوم سوووووووووواري المفعول اتى يتحقق التوازن، وبناء  على المعلومات التي يتم جمعها تتم لمعادة توزيع 

لمن أهم افتراض هوذا الرويوة التقليوديوة أن   ،هوذا المعلوموات ايوث يجري العوديود من الأنشووووووووووووووطوة اللازموة لتحقيق التوازن 
جميع من ة السوووووووووووووووق يقومون بجمع المعلوموات، وتنفيوذ وأداء الحسووووووووووووووابات، ولمعوادة توزيع المعلوموات، وتنفيوذ وأداء 

اد، وهو أمر افتراضوووووي لا يسوووووتند لم  أي تجربة، بل هو أمر  الحسوووووابات، ولمعادة توزيع المعلومات بشوووووكل كفء ومج
)دربال و بن خيرة،    .اقتصوووووووووواد نموذجي )افتراضووووووووووي( افتراضووووووووووي تجريدي ة عقول الاقتصوووووووووواديين، لمذ يعتمدون على

 (3، صفحة  2021-2022

 كوز:  أنواع تكاليف الصفقات  سبسادسا:  
"، يمكن تصونيف تكاليف المعام تاللجوء لم  السووق ي دي لم  تحمل تكاليف " (Coase) اسور كوز

 (6، صفحة  2024-2023)مهديد ،   فئات هي:  ثلا التكاليف المستعملة ة السوق لم  

مثلا لمذا أردت اووووووووووووووراء سوووووووووووووويوارة لا بود أن تجمع معلوموات كوافيوة عن مختلف    تكطاليف البحط  والإع م: .1
الوقو     العروض والتحرك بين مختلف المتعوواملين، ومحواولوة المقووارنوة بين التكلفووة لكن هوذا مكلف من ايووث

 .والتنقل
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ة بعت الأايان تكون خصووصويات تنفيذ العقد بين العارض والطالر   :تكاليف التفاوض واتخاذ القرار .2
معقودة مثلا: الكميوة الواجور توريودهوا، المودة الزمني، النوعيوة الجوديودة والثمن المطلوا، المووووووووووووووموان المقترح  

 .وهذا الأسباا سيستغرق ا اذ القرار وق  ويتطلر تكلفة
ويرا كوز ة العوا" الحقيقي أن   وتطبيقوبفوعذا تم العقود فيجور ضووووووووووووووموان ااتراموب   تكطاليف الرقطابطة والمتطابعطة: .3

المتعاملين هم ا يار بين أهم وسويلتين للتنسويق وهما السووق والمنشومة، اللتان تشوكلان معا اهيكل الم سوسوي  
)غير ثابتة( تعتمد على أو م اووور السوووعر  زيةللنظام الاقتصوووادي، ة اين أن السووووق هو آلية تنسووويق لامرك

)على أسواس الأسوعار( بينما المنشومة هي طريقة تنسويق ثابتة قالممة على النفوذ )اوكل من أاوكال التنسويق  
 .المركزي القالمم على السلطة(

رأيب ة أنب أمام المتعاملين ة العا" الحقيقي خياران أو وسووووووووووووويلتان للتنسووووووووووووويق هما  (Coase) ويلصل كوز
السووووق والمنشووومة، واللتان تشوووكلان معا  اهيكل الم سوووسوووي للنظام الاقتصوووادي، فالسووووق ي من آلية تنسووويق لا مركزية 

وعليب فعن نظام السووووووعر  ،السووووووعر، بينما المنشوووووومة طريقة تنسوووووويق ثابتة قالممة على النفوذ ايث مركزية السوووووولطةلنظام 
تلااوى وال محلب نظام السولطة ايث أن الأهمية الاقتصوادية صوارت للمنشومة بدل السووق لأنها تتحكم ة  فيت  

لكن ي خذ بعين الاعتبار أن المنشوووووووومة كلما كان  كبيرة ومعقدة صووووووووعر التنسوووووووويق    ،تكاليف معاملاتها )صووووووووفقاتها(
فالاختيار بين السوووووووق والمنشوووووومة يتحقق لجقارنة تكاليف الصووووووفقات وتكاليف التنظيم   ،الفعال للسوووووولطة وللأنشووووووطة

 (3، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة،    .لتلك المنشآت الداخلي

 

 ملخص لمنظور كوز:
 مادام  تكاليف السوق أقل من تكاليف لمنشاء منشمة لمذن نفمل السوق.   −
 .تكاليف السوق أكبر من تكاليف لمنشاء منشمة لمذن ننشئ منشمة عندما تصبح −
 .بديل للسوق أي أن المنشمة هي −
 المنشمة توجد وتنمو ما دام  تكاليفها أقل من تكاليف المعاملات )تكاليف السوق(.  −
 .من مهام المدير أن يخفت تكاليف المنشمة −
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 ات )المعام ت، المبادلات( : نظرية تكاليف الصفقالمحور الراب 

Oliver Williamson 

 تمهيد:

لمطار ا تفصووووووووويليا  لنظرية تكاليف المعاملات، يسوووووووووتند لم  افتراضوووووووووين اثنين     وق  لااق، طور ويليامسوووووووووون ة
خصططوصططية    :وثلاثة أبعاد رلميسوووية للمعاملات  العق نية المقيدة والانتهازية  الرشططادة المحدودة أو :للسووولوك البشوووري

 كمصادر أساسية لتكاليف المعاملات.  الأصول، عدم التأكد والتردد أو التكرار

 

Oliver Eaton Williamson   ليامسون ي إيتون و   أوليفر 
 

 (2020ماي   21-1932سبتمبر  27)
اقتصوادي امريكي معروف بعملب ة نظرية تكاليف المعاملات،  
ولد ة ولاية ويسوووووووووووووكنسووووووووووووون الأمريكية، واصووووووووووووول على درجة  
الدكتوراا من جامعة كارنيجي ميلون ة مدينة بيتسوووووووووبرج بولاية  

، درس ة جوووامعوووة كووواليفورنيوووا منوووذ  1963بنسوووووووووووووولفوووانيوووا عوووام  
على جالمزة نوبل    Elinor Ostrom، اصوووول مع  1988

 .2009أكتوبر  12ة الاقتصاد ة 
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 :  1975  أوليفر ويليامسونأولا: تحليل  

تفترض نظرية الصوووووووووفقات أن الم سوووووووووسوووووووووات  تار اهياكل التنظيمية وأسوووووووووالير العمل   اسووووووووور وليامسوووووووووون 
  ، الاقتصووووووووووووووواديوة التي تمكن من أداء العمول ومتوابعتوب ومراقبتوب وتقويموب والوفواء بالعقود والاتفواقوات المتعلقوة بالمعواملات

ايث تقوم التنب ات المتعلقة بطبيعة هيكل العمل الحاكم الذي سووووووتتبناا الم سووووووسووووووة على العقلانية المقيدة )الراووووووادة 
ويعني هذا أن    ،ا دودة( وانتهاز الفر  لجع  السووووووعي لم  تحقيق المصووووووا، الشووووووصصووووووية بشوووووويء من الدهاء الإداري

المشووكلة الرلميسووية التي ينبغي أن تتصوودا ها الم سووسووات هي كيفية تصووميم اهياكل الإدارية التي تسووتفيد من الراووادة 
ولحل هذا المشوكلة ينبغي لميجاد عقود ضومنية وصورهمة    ،ية الم سوسوة من الانتهازية المموادةالمقيدة مع الحر  على حما

 (4، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة،   من أجل أداء ومراقبة وتعديل العمل.

 )الفرضيات السلوكية(:  ويليامسون سب   فرضيات نظرية تكاليف الصفقاتثانيا: 

طرفا   الشوركة وادة التحليل الأسواسوية للشوركة كما يجزم أن أي تعامل تكون  هيويليامسوون بأن الصوفقة  یر ي
  فيب يعتبر صوووووفقة، كالعلاقة مورد زبون التي يتم فيها نقل وتحويل ملكية السووووولع وا دمات بين اوووووركة واوووووركة أخرا. 

المتعلقة بإبرام  تقوم نظرية تكاليف الصووووفقات على البحث عن نظام تسوووويير أمثل وفعال يمكن من خفت التكاليف
 ,SER DUNCAN) :وتعتمد نظرية تكاليف الصووووفقات على فرضوووويتين سوووولوكيتين هما  ،وتنفيذ الصووووفقات

2008, p. 41) 

يعني هذا المفهوم عدم قدرة الفرد على فهم الواقع وا ين بطريقة كاملة، وعدم قدرتب على  الرشططططططططادة المحدودة: .1
التنب  بالمسووتقبل بسووبر عدم توفر كل المعلومات اللازمة لا اذ القرار المناسوور بطريقة كاملة ومثلى وهذا راجع  

 .كاملة  قات غيرلحالة عدم التمكد التي يتميز بها ا ين باا ينتج عنب غالبا عقود أو صف
لمن الفرد بطبيعتب انتهازي، لمذ يعمل دالمما على تفموويل مصوولحتب الشووصصووية على اسوواا مصوولحة    الانتهازية: .2

الطرف الثاد وتعمد خسوووارتب بتموووليلب وتزويدا لجعلومات خاطئة لا تعبر عن الواقع العملي، أو عدم تمكينب من  
قة بطريقة مناسوووووبة. الحصوووووول على معلومات مهمة تسووووواعدا ة ا اذ القرارات المناسوووووبة فيما يخل عقد الصوووووف

 :ويمكن أن تأخذ الانتهازية أاد الأاكال التالية
تكون قبول تحرير العقود وذلوك بإخفواء معلوموات مهموة وم ثرة على قرار الطرف الثواد    انتهطازيطة قبليطة: −

 .المتعلق بإبرام الصفقة أو لملغالمها
تكون بعود لمبرام العقود، ايوث يسووووووووووووووتفيود الانتهوازي من مزايا ضووووووووووووووعف نظوام الرقوابوة   :انتهطازيطة بعطديطة −

 المفروضة عليب وعدم القدرة على التحكم فيب.
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أن العقود لن تكون لممة وبالتالي فانب يوجد طرف   Williamson وبناءا على الفرضووووويات السوووووابقة، يرا
)بن سواسوي و فيهاخير، .  لانتهازية طرف آخر، باا يشوكل االة تموارا ة المصوا، بين الأطراف المتعاقدة يتعرض
 (802، صفحة  2013

 :خصائص ومواصفات الصفقاتثالثا: 

الصوووفقة   يربن ويليامسوووون علاقة بين تكاليف الصوووفقات وا صوووالمل المتعلقة بذات الصوووفقة، واسوووبب تتميز
 (165-164، الصفحات  2011-2012)زرقي،   :كما يلي  هي  بثلا  خصالمل

يمكن اعتبار الأصووووول نوعي لمذا أمكن الاسوووووتثمار فيب بصوووووفة طوعية، أي بإبرام  خصططططوصططططية ونوعية الأصططططول: .1
صوووووووووووفقة معينة وعدم اللجوء لم  لمبرام صوووووووووووفقات أخرا تزيد من التكاليف وهمدد ويليامسوووووووووووون أربعة مصوووووووووووادر  

 : صوصية الأصول وصرها فيما يلي
 قرا مواقع أنشطة الشركة لتصفيت تكاليف النقل والتصزينس خصوصية الموق : −
 أي توفر أدوات وتجهيزات متصصصة ومتطورة ة الإنتاجس  خصوصية الأصول المادية: −
 وهي عبارة عن استثمارات محققة بناء على طلر العميل والزبونس  الأصول المخصصة: −
 .والتي تمتاز بالتصصل :الموارد والكفاءات البشرية −

يعتبر السووق محيطا متغيرا يمتاز بعدم التمكد، الأمر الذي يجعل الشوركة    درجة عدم التأكد وتعقيدات الصطفقة: .2
 :قسمين هما غير قادرة على توقع ااتياجاتها المستقبلية بصورة دقيقة. وتنقسم االة عدم التمكد لم 

يسووووومى أيموووووا عدم التمكد السووووولوكي، وهو مرتبن بتعقيدات الأنشوووووطة والمهام   التأكد الداخل : عدم −
 تقوم بها الشركةس التي

وزيادة    والمتعلق بالتغيرات التي تحود  ة ا ين ا وارجي: كوالتغير التكنولوجي  عطدم التطأكطد الخطارج : −
 .لملخ... ادة المنافسة

بإبرامها  يمكن قياس تكرار أو تردد الصووووووفقات بعدد المعاملات أو العقود التي تقوم  تكرار )تردد( الصطططططفقات: .3
 :هي  الصفقات الشركة مع طرف أو مورد خارجي، يمكن تحديد ثلا  أنواج من

 كصفقات التموين والإمدادس  الصفقات الدائرية: −
 سالصفقات الاتفاقية −
 .كالحيازة على قطعة أرض  الصفقات الدقيقة والمنتظمة: −
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 :   سب ويليامسون  تكاليف الصفقاترابعا: أنواع 

 (SER DUNCAN, 2008, p. 43)  :بالصفقاتيمكننا التمييز بين أربع تكاليف تتعلق  

والتي تشمل تكاليف جمع المعلومات لتحديد المتعاملين ا تملين وتقييم العروض    تكاليف البح  عن متعامل: .1
 .المقدمة من طرفهم

وتشووووووومل تلك المتعلقة بجميع جوانر الصوووووووفقة المالية والتقنية لجا ة ذلك تكلفة تحرير عقد   :تكاليف التفاوض .2
 .الصفقة

تشومل كل تكاليف الرقابة ومتابعة عملية التنفيذ للتمكد من ااترام الشوروط والتزام كل طرف   :تكاليف المتابعة .3
 العقد ا رر. بواجباتب ا ددة سلفا ة

أاد    تتعلق بإعادة التفاوض اول الصوووووووفقة ة االة تغير الشوووووووروط والظروف أو عند لمخلال تكاليف التنفيذ: .4
 الأطراف بشرط من اروط العقد وعدم قيامب بواجباتب ا ددة.

 
 الاختيار بين السوا أو المؤسسة(: محدداتاكوكمة )هياكل خامسا: 

انطلاقا من ا صوووصووية والفرضوويات السوولوكية قام "ويليامسووون" بتقد  مصووفوفة للمعاملات كطريقة لاختيار 
  عبارة عن تقاطع هيطبيعة الصوووووووفقات، وكذلك قدم طريقة لإدارة هذا المعاملات من خلال مصوووووووفوفة العقود التي 

 .خصالمل الاستثمار أو الأصول، والتكرار همامحورين  
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 :مصفوفة المعام ت .1
 مصفوفة المعام ت : 03الشكل رقم  

 
 (Williamson, 1985, p. 31)المصدر:  

 (6، صفحة  2024-2023)بوبحة، على الشكل السابق يمكن تحديد أربعة أنواج من المعاملات:    بناءا

محاولة تحصوويل أكبر قدر من الموومانات، ولا نكتفي بالراوود المقيد )محدودية المعلومات   :معاملة التخ يط −
لدينا( ونعرف أن هناك ااتمال لوجود الانتهازية والأصووول التي نتعامل معها هي أصووول ذات خصوووصووية،  

 .بالتالي يجر أن نخطن معاملتنا وتحرر العقود بدقة اتى تشمل أكبر قدر من الااتمالات
لما يكون لدينا راووود مقيد والأصوووول ذات خصووووصوووية ولكن لا توجد انتهازية عند الطرف  معاملة الوعد: −

الآخر، لوذا نكتفي بالثقوة فوالثقوة لوديهوا أهميوة ومكوانوة ونكتفي بوعود الطرف الآخر، لوذا تسوووووووووووووومى المعواملوة  
 لجعاملة الوعد.  

لما يكون الراووووووود المقيد هو السوووووووالمد، والانتهازية موجودة، وة االة عدم خصووووووووصوووووووية  معاملة المنافسططططططة: −
 .الأصول، ة هذا الحالة نذهر للسوق نقارن ونتصذ القرار، تسمى هذا المعاملة لجعاملة السوق

لما يكون الراوووووود المقيد هو السووووووالمد والانتهازية موجودة، وة االة خصوووووووصووووووية الأصووووووول   معاملة اكوكمة: −
علاقووة اوكمووة، أي أنووب يجوور أن ووواول التحكم ة لمدارة هووذا المعوواملووة بوودقووة لأنهووا توودار   فووالعلاقووة هنووا هي

 اسر الظروف والأوضاج. 
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 .من هذا المصفوفة يتم اختيار اهيكلة المناسبة وفقا للقرار بالصنع أم بالشراء  :مصفوفة العقود .2
 مصفوفة العقود  :04الشكل رقم  

 
 (253صفحة  ،  Williamson, Oliver E ،1979)المصدر:  

 (6، صفحة 2024-2023)بوبحة، من الشكل السابق يمكن ملااظة أربعة أنواج من اهيكلة كالتالي:  

لما تكون الأصووول بدون خصوووصووية أو ذات خصوووصووية ضووعيفة ودرجة التكرار متزايدة أو  هيكلة السططوا: −
منصفمووة، ة هذا الحالة نذهر للسوووق والعقد يكون هنا عقد كلاسوويكي عادي بين البالمع والمشووتري لمذا 

 يكون القرار بالشراء ة عدم خصوصية الأصول )عقد كلاسيكي(. 
لما تزداد ا صووووووصوووووية أي عندما تكون متوسوووووطة أو عالية والتكرار ضوووووعيف، ة هذا الحالة   هيكلة ث ثية: −

هناك خصووووووصوووووية ون لمبعون ها لمذا يكون القرار بالشوووووراء ولكن نتعاقد بحذر أي ندخل طرفا ثالثا بالتالي  
 .يكون لدينا عقد بثلاثة أطراف

لما يكون التكرار قويا وا صووووصوووية متوسوووطة ة هذا الحالة ينصوووح ويليامسوووون بالذهاا لم    :هيكلة ثنائية −
المنواولوة أي نكلف غيرنا بأن يصوووووووووووووونع لنوا، بالتوالي يكون لودينوا عقود بطرفين أي هيكلوة ثنوالميوة الأطراف بين 

 الم سسة والمناول.
لما يكون التكرار قويا وا صوووووصووووية عالية أي أنب هناك تبعية كبيرة للأصوووول، هنا يجر أن   :هيكلة مو دة  −

نتصذ القرار بالصوووووونع ة الم سووووووسووووووة أي تكون لدي هيكلة موادة مع الم سووووووسووووووة أي نلجم لم  الم سووووووسووووووة 
 والتنسيق بين الوادات(.  الأنشطة جميع  )باارسة
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 :Williamsonخ صة نظرية تكاليف الصفقات وفقا لمنظور سادسا:  

، ايث تكمن الفكرة  Coaseامتدادا مبااووووورا للفكرة التي صووووواغها Williamson تشوووووکل اسوووووهامات
النظرية هي أن التنسيق ة المنظمة أفمل من التنسيق بواسطة السوق على اعتبار ان التدرج السلمي الأساسية هذا  
يسووووووووووووومح من الحد من بعت السووووووووووووولوكيات الانتهازية، وبذلك فعن الاختيار بين السووووووووووووووق والتدرج    ()داخل المنظمة

الطلر والعرض( ا فزة والقدرة التكييفية التي تجلر السوووووووووووولطة )السوووووووووووولمي يرتكز على التحكيم بين قوا السوووووووووووووق 
اووكال  على أهمية الأ Williamson ولمضووافة لم  ذلك ي كد   ،التقديرية )الحرية الممنواة للإدارة( للتدرج السوولمي

اهجينة لتنظيم اوكمة المنظمات، مثل: التحالفات الشراكة ابكات المنظمات المشاريع المشتركة، الامتياز، ساهم   
ي ة اقيقة الأمر عبارة عن تجمعات لمنظمات ة وضوووووع نظرية تكاليف الصوووووفقات  هذا الأاوووووكال المصتلفة التي ه
 (69، صفحة  2019)دربال ،  ة مركز التفكير الاقتصادي. 

 لنظرية تكاليف الصفقات:الانتقادات الموجهة سابعا:  

تجريبية  ات ، لملا أنها "  موووع بعد لاختبار الصوووفقاتعلى الرغم من القبول الكبير الذي لاقتب نظرية تكاليف 
بالإضوافة لم    ،لمعظم المنظمات كافية للتمكد من صوحة فروضوها وذلك نظرا لصوعوبة قياس تكاليف التبادل بالنسوبة

بالتكلفة ثم المفاضلة(، زيادة عن التمييز بين كلا    تجاهل هذا النظرية لتكاليف الإنتاج )كمساس ة الحساا ا ا 
 (170، صفحة  2023-2022)كشاط و بربا  ،   النوعين من التكاليف ة معظم الحالات.

" عملا رالمدا ة الفكر الإداري، وقد أصوووووووبح اليوم من غير الممكن الحديث عن تعد مسووووووواهمة "ويليامسوووووووون و 
السووق دون الاعتماد على التحليل الذي تقدمب نظرية تكاليف الصوفقات، لمن "ويليامسوون" يقدم تحليلا و الم سوسوة  

تعرضو  نظرية تكاليف الصوفقات لم  الكثير من المآخذ،  و   .لاقتصواد م سوسواتي جديد يأخذ الم سوسوة كنظام للعقود
ففرضووووية السوووولوك الانتهازي مثلا كان  محل انتقاد اووووديد خاصووووة ة الأاووووكال الجديدة للتنظيم الصووووناعي لاسوووويما  
التحالف بين الم سووووووووووووووسووووووووووووووات، والتي لا يمكن فهمها لملا من خلال لمدراج الثقة المتبادلة وهذا ما يعاكإ السوووووووووووووولوك 

 (7، صفحة  2024-2023)بوبحة،   الانتهازي.
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 نظرية  قوا الملكية :  المحور الخامس

  Armen Alchian and Harold Demsetz   

 تمهيد:

  1972نظرية اقوق الملكية سووووونة    Armen Alchian & Harold Demsetzأسوووووإ كل من 
الأخيرة التي لا  للرد على النظرية الاقتصووووووووووووادية النيو كلاسوووووووووووويكية، هذا    Ronald Coaseاعتمادا على أعمال  

تعترف لملا بالسووووق كآلية لتصصووويل الموارد النادرة، وعلى الرغم من ذلك نجد أن الم سوووسوووات )منظمات الأعمال(  
ومنوب اواولو  نظريوة اقوق الملكيوة الإجوابوة على هوذا  ،هوذا الأمر يقودنا لم  اوالوة تنواقت  ،تقوم بتصصوووووووووووووويل الموارد

 (Demsetz , 1998, p. 33).  التناقت

Armen Albert Alchian   
 ألشيان  ألبرت   آرمن

Harold Demsetz  
 هارولد ديمستز 

  
 (2013فيفري  19 - 1914أفريل  12)

اقتصوووووووووووووووادي أمريكي أممووووووووووووووى معظم ايواتوب المهنيوة ة جوامعوة  
 كاليفورنيا.

 (2019جانفي   4 - 1930ماي  31)
ة جامعات عدة منها جامعة    للاقتصوووووووواديعتبر أسووووووووتاذا مرموقا  

  ةالاقتصوووووووووووووادي كاليفورنيا )لوس أنجليإ(، وعمووووووووووووووا ة الجمعية  
 الأمريكية.
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 أولا: تعريف  قوا الملكية:

يمكن تعريف اق الملكية بأنب اق عيني على اوووويء معين يخول لصوووواابب دون غيرا بصووووورة مطلقة اسووووتعمال  
- 2021)دربال و بن خيرة، ف.  سووهذا الشوويء واسووتغلالب والتصوورف فيب وذلك ة ادود القانون والنظام دون تع

 (1، صفحة  2022

هدف  هذا النظرية لم  فهم عمل مختلف الم سوووووسوووووات اسوووووتنادا  لم  مفهوم اقوق الملكية وتوضووووويح فعاليتها  
سووووووواهموا ة تطوير هذا النظرية لملا أنهم " يقدموا تعريفا  مسوووووووتقرا  ونهالميا  لحقوق  النسوووووووبية، ورغم تعدد المفكرين الذين 

 (2، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة،  ، ويمكننا عرض بعت التعاريف ها: الملكية

الملكية ليس  علاقات كما يلي: "اقوق   1969اقوق الملكية سنة   (Pejovich) بي وفيشعرف   −
 ."بين الأاصا  والأاياء، ولكن علاقات مقننة بين الأاصا  ة علاقاتهم باستعمال تلك الأاياء

أداة من أدوات المجتمع تسوووتمد أهميتها من اقيقة كونها  "، اقوق الملكية:  1967سووونة لديمسطططتز  بالنسوووبة −
تسوووووواعد الفرد ة تشووووووكيل توقعاتب مسووووووبقا ، ما يمكنب من تحديد تعاملاتب الآخرين". هذا التوقعات تحددها  

ومالك اقوق الملكية "همصل على موافقة أفراد المجتمع من أجل السماح    ،القوانين العادات وتقاليد المجتمع 
لب مع بالتصووورف بطرق معينة، كما يتوقع من المجتمع أن يمنع الآخرين من التدخل ة تصووورفاتب، اوووريطة ألا  

 ."تكون هذا التصرفات منافية لمواصفات اقوقب
توكل اقوق الملكية لم  اصل خا  وقابلة للتحويل بالتبادل مقابل  "،  1987سنة   ألشيانبالنسبة لوووووووووو  −

 ."اقوق بااثلة على سلع أخرا
 :أسباب و دود ممارسة  قوا الملكيةثانيا: 

المنفعة، لكن لا لجا أن الإنسووووان راوووويد يريد تعظيم منفعتب فيمكنب باارسووووة هذا الحقوق من أجل تعظيم هذا  
)بوبحة،   يمكنب باارسووووووووووووووة هذا الحق دون قيود، لأنب قد تطرح بعت الإاووووووووووووووكاليات عند باارسووووووووووووووة الحقوق تتمثل ة:

 (2، صفحة  2023-2024

 متعلقة بحقوق الغير، وه لاء سيمارسون تقييدا لحقوق صاار الملكية.  :الإشكالية الأولى −
 هي أن باارسة هذا الحقوق ليس  باكنة لملا لمذا اعترف بها المجتمع ولح لجمارستها.  :الإشكالية الثانية −
 تتمثل ة الآثار السالبة لممارسة الحقوق.  :الإشكالية الثالثة −
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 :نظرية  قوا الملكيةمفهوم ثالثا: 

 تعتبر نظرية اقوق الملكية فرعا من فروج التحليل الاقتصوووووووووووووادي التي تعود لم  كل من ألشووووووووووووويان ودمسوووووووووووووتز
Alchian and Demsetz (1972)  ايث تبحث النظرية ة فهم التفاعلات والوظالمف داخل الشووووووووووركة ،

وتجزم هذا النظرية أن كل تفاعل أو علاقة بين المتعاملين    ،انطلاقا من وادة التحليل الأسوووووووواسووووووووية وهي اق الملكية
 (2، صفحة 2014)بلبركاد،   .هو تبادل لحق من اقوق الملكية

 التي تترتر على ملكية ينبع من الحقوق ونطاقها وادودها جوهر هذا النظرية هو أن وجود الم سووووووووووووسووووووووووووة
هذا النظرية تشووووبب    ،التامة ووجود تكاليف المعاملاتالأصووووول سووووواء الملموسووووة او غير الملموسووووة ة ظل العقود غير 

الذين ركزوا على الأصووووووووول البشوووووووورية،   Coase & Williasom نظرية تكاليف المعاملات التي طورها كل من
سووووووواء كان  ملموسووووووة مثل الآلات والمعدات والمصزون والمباد  بينما ركزت هي على الأصووووووول المادية وغير البشوووووورية

.... أو غير ملموسوووة مثل براءات الاختراج واقوق الملكية الفكرية كونها أصوووول هي الأخرا تباج وتشوووترا بعكإ 
 (12، صفحة 2024-2023)ارقي،   .الأصول البشرية التي لا تباج ولا تشترا

وغير الأفراد هي ة الواقع تنوووازل  تنطلق نظريوووة اقوق الملكيوووة من فكرة أن المبوووادلات التي تتم بين الأفراد  
متبادل عن الحقوق المتعلقة بالأاووووياء التي يتبادلونها، لمذا فالأفراد يملكون الأاووووياء ة الواقع وة نفإ الوق  يملكون  
اقوق اسووووووتعمال هذا الأاووووووياء أو هذا الموارد لمذا تنطلق هذا النظرية من الملكية، ولجا أن الملكية تعطي اقوقا فعن  

رية تنطلق من اقوق الملكية وتهتم بها، كما تبين نظرية اقوق الملكية كيفية تأثير مختلف أاوووووووووووووكال الملكية هذا النظ
 (1، صفحة  2024-2023)بوبحة،  ة آليات عمل الاقتصاد.

 )أصول النظرية(:  نظرية  قوا الملكيةرابعا: نشأة  

، وتقوم على فكرة 1972تأسووووووسوووووو  نظرية اقوق الملكية من طرف آرمن الشوووووويان وهارولد ديمسووووووتز سوووووونة  
تهدف نظرية اقوق  و   ،بسويطة هي أن اق الملكية هو ا دد الأسواسوي أو العامل الجوهري وراء فعالية ونمو الم سوسوة

ومن تم كيفية تأثير نظام اق ملكية  ،الملكية لم  معرفة كيفية تأثير نمن معين من اقوق الملكية على سوولوك الأعوان 
ولقد انتشووورت هذا النظرية بعد لمظهارها لتفوق   ،معين على نظام اقتصوووادي ما، أي التمثير على كفاءتب وسوووير عملب

نظام الملكية ا اصوووووووووة على كل أاوووووووووكال الملكية الجماعية والرد على أطرواات بيرل ومينز اول آثار الفصووووووووول بين 
والتي لا تعترف لملا بالسووق كآلية لتصصويل    ةالنيو كلاسويكيأيموا  تناقت المدرسوة   ،لم سوسواتالملكية والتسويير ة ا

هذا  رة؟دوجود المؤسططططططسططططططات كآلية أخرى لتخصططططططيص الموارد النا يبرركيف الموارد، أدا بطرح السووووووو ال التالي: 
 (1، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة،   .الس ال تريد نظرية اقوق الملكية الإجابة عنب أيما  
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  لمن مفهوم نظرية اقوق الملكية ليإ جديدا ، وتمتد نظرية اقوق الملكية جذورها البعيدة لم  أوروبا والولايات 
)دربال و بن خيرة،  وبداية السوووووووووووبعينات:    السوووووووووووتينياتنهاية  غير أن صوووووووووووياغتها فعليا  كان  منذ    ،المتحدة الأمريكية

 (2-1، الصفحات  2021-2022

  ، قد يبدو تحديد لمريخ معين لظهور نظرية ما اوووووووويئا  لا يمكن أن يتصووووووووف بالدقة للنظرية: ةالأوروبيالأصططططططول  .1
وة هذا الصووووووووووودد يمكن   ،لكن يمكن الإاوووووووووووارة لم  بعت النقاط التي أادث  انقلابا  ة الفترة التي سووووووووووواد فيها

أين وضووووووع مفهوما  للحق الذي يمنح القوة للأفراد    1320سوووووونة   (Ockham) أوكهامالرجوج لم  مداخلة  
وهناك فرق بين   ،الأاووووياء، فقد ربن الملكية بالسوووولطة وأكد أن كل اق يتصصوووول لجحتوا السوووولطة  نسووووبة لم 

بأسوووووسوووووب    1690سووووونة   (John Locke) جون لوكوبعدا جاء   ،الحق على الشووووويء واسوووووتعمال الشووووويء
ثم    ،واسووووبب اقوق الملكية للأفراد تشوووومل اياتهم اريتهم، أفكارهم وأاووووياءهم  ،الفيلسوووووفية اول ارية الملكية

لمن هذا  ،ء عن طبيعتب أصوووبح ملكباسوووتنتج أن الفرد مالك لعملب ونتالمج عملب وكلما قام اوووصل بتحويل اوووي
المفهوم أصبح أكثر اتساعا ، ولكنب على الأقل أعطى اق الملكية للفرد عن نفسب، باا يترتر على ذلك ادودا  

وبوذلوك فوعن اقوق الملكيوة كوانو  أسووووووووووووووواس النظوام الاجتمواعي فعن طريق العقود الاجتمواعي    ،باتجواا الآخرين
   آدم سمي  وقد أثار الفكر الاقتصووادي لماووكالية الملكية عبر أفكار كل من   ،يكفل للأفراد الاسووتمتاج لجلكياتهم

لسوووميث كان ينظر لم  تدخل الدولة بأنب غير    فالبنسوووبة  ،1841سووونة   جان ةبتيسططط  سطططايو   1776سووونة  
مقبول وبأنب مساس بحقوق الملكية الفردية، أما ساي فاعتبر أن أي تحديد للاستعمال الحر للملكية هو مساس  

لمن تحليل سووواي أكد أن لحقوق الملكية ا اصوووة مكانة أولية ويسووومح بتحقيق أرباح عن   ،لكية الفرديةلحقوق الم
 .طريق رفع الإنتاج وهو يتفق مع التحليل الحديث لحقوق الملكية

السووووتينيات  " يتم صووووياغة هذا النظرية فعليا  لملا ة أواخر سوووونوات    :الصطططياغة الأمريكية لنظرية  قوا الملكية .2
هارولد و  Armen Alchianأرمن الشطططيان   وبداية السوووبعينيات، ايث تم صوووياغتها من طرف كل من

يعتبر ه لاء   Ronald coase رونالد كوزبالاعتماد على أبحا    Harold Demsetz ديمسططتز
ايث درس الشويان اقوق الملكية واسوتصلصوها من لمرثب الماركسوي، وكان    ،الثلاثة م سوسوي نظرية اقوق الملكية

ديمسووووتز هو من أعد بعت المعاد لحقوق الملكية، أما كوز فقد سووووعى لإقناج الاقتصوووواديين أنب بتكاليف التعاقد  
 الإيجابية تكون لحقوق الملكية أثر على الأداء الاقتصادي.
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 :أهداف نظرية  قوا الملكيةخامسا: 

 (2، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة،   :لم تهدف هذا النظرية  

 معرفة كيفية تأثير نمن معين من اقوق الملكية على سلوك الأفراد والنظام الاقتصادي.  −
 .ال لماكال وجود الم سسة −
 .لمظهار أن الم سسة الإدارية الرألالية هي أفمل من غيرها من الم سسات −
 ( من جديد.ةالنيو كلاسيكي )المدرسةلمعادة نشر فكر المدرسة الكلاسيكية الجديدة   −

 )مبادئ النظرية(:  من لقات نظرية  قوا الملكيةسادسا:  

 (171، صفحة 2023-2022)كشاط و بربا  ، فكار التالية: تنطلق نظرية اقوق الملكية من الأ

متبادل عن الحقوق   المبادلات التي تتم بين الأعوان الاقتصووووووواديين )الأفراد وغير الأفراد( هي ة الواقع تنازل −
والأموال هي تبادلات لحقوق    المتعلقة بالأاووووووياء محل التبادل، لجع  التبادلات ا اصووووووة بالسوووووولع وا دمات

 الملكية، ومنب فالأفراد يملكون اقوقا لاستعمال مواردهمس
 .الملكية تعطي اقوقا لصاابها )مالكها( −
 :نظرية  قوا الملكيةفرضيات  سابعا:  

 :أبرزهووا  مثلهووا مثوول باقي النظريات تقوم نظريووة اقوق الملكيووة على مجموعووة من الفرضوووووووووووووويووات والأسووووووووووووووإ،
(PARRAT, 2014, pp. 50-51) 

 الآخرين وا وواذ القرارات بنوواء على معووايير ومراجع خوواصوووووووووووووووة تعبر عناسووووووووووووووتقلاليووة الأفراد ة التعوواموول مع   −
 منفعتهمس

 راادة الأفراد وتوفرهم على المعلومات المتااة لا اذ القرارات المناسبةس −
 .خارجية  ارية، سهولة ومجانية توفر المعلومات ة السوق ذو الميزة التنظيمية الذاتية وبدون تدخل أي قوا −

، صوووووفحة  2024-2023)اووووورقي،  :  كالتالي  نظرية اقوق الملكية عدد معين من الفرضوووووياتتقبل كذلك  
12) 

يعظم الأعوان الاقتصواديين مهامهم ة المنفعة ويندفعون للبحث عن المصولحة الشوصصوية مهما كان النظام  −
 الاقتصادي الذي يتعاملون فيب ومهما كان  اقوق الملكية التي يملكونهاس

 سيتبع أي اصل أهدافب ا اصة لكن يخمع لم  القيود المفروضة عن طريق هيكل النظام الذي يعمل فيب −
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تعظيم الأرباح او الثروة لا يعد الحجة الوايدة لمهمة المنفعة للعون الاقتصووووووادي لم  جانر الوسووووووالمل المالية  −
 الترقية، اروط العمل، وقف الفراغ اثناء ساعات العملس التي تحتوي على وسالمل غير نقدية مثل

 رغبات الشصل مبنية من خلال سلوكب ة السوقس  −
 ليس  المعلومة كاملة وليإ تكاليف المعاملات معدومة. −
 :خصائص  قوا الملكيةثامنا:  

)دربال و بن  : فعن اقوق الملكية ها ثلاثة خصووووالمل هي  1967سوووونة   (demsetz) سطططتزيمداسوووور  
 (3، صفحة  2022-2021خيرة، 

 كل الموارد الاقتصادية مملوكة بواس ة شخص ما أو أشخاص معينين. .1
أي أن يكون للمالك الحرية التامة ة اسوتعمال الأصوول التي   اكصطرية )تفرد المال  ةسطتعمال الأصطول(: .2

فالمالك لب الحق ة الاسوتمتاج بسولعب وهذا يعني أن الجماعة تعترف بحق الحالمز  ،يمتلكها ولمخمواعها للرقابة
ولمقصووووووووووووواء الآخرين من التدخل ة باارسوووووووووووووة اقب وهذا لا يعني أن الملكية تكون بدون قيود معرفة أن اق 

 .الملكية غير محدد لملا بفرضيات محددة مسبقا ة لمطار قانود
لجع  أن اق الملكية لا يرتبن بشوصل بعينب، لذا يمكن  القابلية ل نتقال أو التحويل )القابلية للتنازل(: .3

 .وغيرالممتلكات  تبادل اقوق الملكية، مثل التنازل عن ا
 نظرية  قوا الملكية:تقسيمات اكقوا في تاسعا: 

 (15-14، الصفحات  2013-2014)غمبان،   :تنقسم هذا الحقوق لم  ثلا  أصناف كما يلي

   وهو اق الفرد ة استعمال واستغلال الملكيةس   ق الاستعمال: .1
 وهو اق الفرد ة الاستفادة من الدخل الذي همققب الأصل الممتلكس  : ق الانتفاع .2
 .وهو اق الطرف ة البيع أو التنازل   ق التنازل: .3
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 المؤسسات: قوا الملكية وأنواع عاشرا: 

ة   ضووووورورة وجود الم سوووووسوووووة كبديل للجوء لم  السووووووق، سووووواهم  نظرية اقوق الملكيةبالإضوووووافة لم  تفسوووووير 
 :الآتي  اعتمادا على خصالمل الاستثمارات ونوج الحقوق، وهي على النحو الم سساتتصنيف أنواج 

 المؤسسات  قوا الملكية وأنواع    :04دول رقم  الج

 خصائص وممارسات
 اكقوا 

 ملكية فردية 
 ملكية خاصة 

 ( ناقصة)
ملكية جماعية 

 (أشخاص)
 ملكية جماعية 

 (دولة)
 نعم نعم للعامل أو المسير  نعم استعمال 
 للمجتمع للعامل  المالك  نعم استثمار 

ة بعت الحالات  نعم ية للتنازل بل قا
 مقيدة 

 لا  لا 

 لا  للعمال  مشترك نعم تصرف 
 ملكية عامة  ملكية جماعية  ناقصة   ملكية خاصة ة اصملكية خ  نوع اكقوا 
 مؤسسة  كومية  مؤسسة تعاونية  مؤسسة إدارية مؤسسة رأسمالية  نوع المؤسسة 

 (173، صفحة 2023-2022)كشاط و بربا  ، المصدر:  

 

يختلف اسووووووتصدام هذا الحقوق باختلاف نمن الشووووووركة أو الم سووووووسووووووة والذي يمكن أن يأخذ أاد الأاووووووكال  
 :التالية

ايث تكون كل الحقوق الثلاثة بيد طرف وااد أو عالملة واادة، باا  أو العائلية(:)المؤسطططططسطططططة الرأسمالية  −
 ي دي لم  عدم وجود فصل بين الملكية وا اذ القراراتس  

أين يكون اق الاسوووووووووتعمال لجميع الموظفين، أما باقي الحقوق تبقى متمركزة لدا    المؤسطططططططسطططططططة العمومية: −
 (15، صفحة 2013-2014)غمبان،    الدولة وهيئاتهاس

والتي يهيمن عليها المسووووووير باعتبار فصوووووول الملكية عن التسوووووويير، باا يولد الفصوووووول بين   :المؤسطططططسطططططة الإدارية −
الحقوق، ايث أن المالك يسووتفيد من اق الانتفاج واق التنازل، بينما يسووتفيد المدير من اق الاسووتعمال  

 دون سواها من الحقوقس



 د. عيساوي فاطمة                                                                                                      محاضرات مقياس: نظرية المنظمة

46 
 

أين تكون الملكية جماعية مع غياا هيمنة المالك الوايد ويأخذ اق الانتفاج الطابع    المؤسطططسطططة التعاونية: −
الجماعي لجميع الموظفين والمسووويرين، ويمكن أن يسوووعى المسووويرون ة هذا الحالة لم  تعظيم منفعتهم كما هو 

 (PARRAT, 2014, p. 53)  الشمن ة الم سسة الإدارية.
  ، نفهم أن اقوق الملكية هي أداة تحليل اقتصوووووووووووواديةالم سووووووووووووسوووووووووووواتمن خلال التصوووووووووووونيف السووووووووووووابق لأنواج  

يتولد عنها  فردية( والملكية ا اصوووة التي   سوووسووواتايث تأكد هذا النظرية على أن الملكية الفردية )م   سوووسوووات،للم
والأاسون، لأن فيهما كل خصوالمل الحقوق وتسومح   الأنموج  هما النوعان  الإدارية )كشوركات الأسوهم(  الم سوسوات

 (173، صفحة 2023-2022)كشاط و بربا  ،   لجزاولة كل باارساتها.

، لأنها تحتوي على كل خصووالمل الملكية الخاصططة ه  النوع الأكمل  لمن كنتيجة هذا التصوونيف يمكن القول 
الحقوق وتسووومح بكل باارسووواتها، كما يمكن اعتبار نظرية اقوق الملكية كمداة للتحليل لجا أنها تسووومح بالتعرف على 

 (3، صفحة  2024-2023)بوبحة،  نوج الم سسة.

 :السوا ووجود المؤسساتعشرا:    ة ادي

للإجابة عن هذا السوووو ال الذي تم طراب ة بداية ا اضوووورة،     لماذا توجد مؤسطططسطططات و  نكتف ةلسطططوا؟
   (4، صفحة  2022-2021)دربال و بن خيرة، نتطرق لم  ما يلي:  

وهمد  لمنتاج    ،لمن جوهر الم سووسووة من وجهة نظر "الشوويان وديمسووتز" هو أنها تسوومح للناس بالعمل كفريق .1
المتزامن بين عدد من أعمووووووووووووواء الفريق )أي العمل    الفريق عندما يتم لمنتاج اووووووووووووويء معين بواسوووووووووووووطة التعاون 

لمن نشووووووواط كل اوووووووصل من أعمووووووواء الفريق يمكن أن ي ثر على لمنتاجية باقي أعمووووووواء الفريق ، و الجماعي(
هنا يطرح   ،ولجا أن العمل الجماعي أكثر فعالية، لمذن الم سوووووسوووووات تسووووواعد على تحسوووووين الفعالية، الآخرين

اتى نسوتطيع تحقيق الاسوتفادة من المزايا المرتقبة ، هل السطوا لا تسطمبا ةلعمل الجماع ؟السو ال التالي: 
لمذن ضوورورة وجود مراقر لملااظة أعموواء الفريق ، لإنتاج الفريق يجر التغلر على مشوواكل ا طر المعنوي
رگز "كوز" على النفقووات  ، ايووث  يكون مرضوووووووووووووويووا  والتحقق من أن الجهوود الووذي يبووذلووب كوول وااوود منهم  

المصواابة لأعداد العقود متعددة الأطراف بشوكل تفصويلي كتفسوير للم سوسوة، أما "ألشويان وديمسوتر" فقد  
" لديب القدرة على التحكم ة الترتيبات التعاقدية ة سوووووياق لمنتاج الفريق، مراقب" ركزا على ضووووورورة وجود

 .وذلك لمذا أردنا تقليل عمليات التهرا
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كما تعزو نظرية اقوق الملكية وجود الم سووووووووووسووووووووووة وادودها لم  وجود اقوق لملأك الأصووووووووووول المادية غير   .2
كبراءات الاختراج،  )كالآلات، المعدات، المصزون، المباد....( أو غير الملموسوووة  )البشووورية سوووواء الملموسوووة 

وأن تلوك الحقوق هي   ،اقوق الملكيوة الفكريوة...( ة ظول عودم كموال العقود ووجود تكواليف المعواملات
 تفسر ادود الم سسة.لتي ا

 :   قوا الملكية خ صة نظريةعشرا:   ةثاني

اق الملكية وتفسووووووووووير فعالياتها   مفهوم مختلف المنظمات انطلاقا من تهدف هذا النظرية لم  فهم كيفية سووووووووووير
علاقات مقننة بين الأفراد بالنسووووووووووبة النسووووووووووبية، لمن اقوق الملكية ليسوووووووووو  علاقات بين الأفراد و الأاووووووووووياء بل هي  

)دربال ،  للانتقال:لا يكتمل اق الملكية لملا لمذا توفر فيب اووووووووورطان هما الحصووووووووورية والقابلية و   الأاوووووووووياء،  لاسوووووووووتعمال
 (70-69، الصفحات  2019

 .وكذلك التحكم فيها بصفة ااملة  يقصد بالحصرية الحرية التامة ة استعمال الأصول الممتلكة −
 .بإرادتي البالمع والمشتري  عن لممكانية التبادل الذي لا يتعلق لملا  للانتقالوتعبر القابلية   −

وبحكم أن اقتصووووووواد السووووووووق يتمسوووووووإ على ارية التبادل فعنب همترم تماما اقوق الملكية، ويسووووووومح لكل عون 
اقتصوووووادي من تموووووصيم منفعتب، وهو بذلك يمثل اقتصوووووادا اديا، غير أن معظم مجموج الأنظمة الاقتصوووووادية الواقعية  

لمن نظرية اقوق    ،اليف الصوووووووفقاتتتمووووووومن عوامل تحد من اقوق الملكية سوووووووواء بواسوووووووطة القواعد القانونية أو تك
،  2019)دربال ،    .الملكية تدرس لمذن عواقر المسوووووووووووواس بهذا الحقوق لاسوووووووووووويما من ايث فعاليتها ة لمدارة الموارد

 (70صفحة  

 متى يكون كق الملكية وجود؟

اسووووووووووتعمال   ، الحصوووووووووورية هي الحرية التامة ةاكصطططططططرية والقابلية للتبادلاق الملكية يتوقف على اوووووووووورطين:  
التبادل الذي لا يتعلق لممكانية  أما القابلية للتبادل، فتعبر عن   ،ة كليةفالأصووووووول الممتلكة وكذلك التحكم فيها بصوووووو

 (171، صفحة  2023-2022)كشاط و بربا  ،  .  لملا بإرادة البالمع والمشتري
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 لماذا يمارس صا ب  قوا الملكية  قوقه؟

دون ول  هذا يجعلب يعايش قيودا وممووووووووايقات تحأن   لملا ،يسووووووووتهدف صوووووووواار الحق ة الملكية تعظيم المنافع 
يمكن باارسووووووة هذا   من جهة أخرا لا ،اسووووووتفادتب من هذا الحقوق )الرقابة على الأسووووووعار، اصوووووول الإنتاج، ...(

طرف الدولة )السوووووووولطة التشووووووووريعية(   الحقوق لملا لمذا اعترف بها المجتمع ولح لجمارسووووووووتها من خلال سوووووووون قوانين من
لمن الإاووكال الذي يطرح هو ة وجود االة الآثار السوولبية،  .لتمكين أصووحاا اقوق الملكية من باارسووة اقوقهم

لملا أن العديد من الدول رفموووووووووووووو  ذلك،   CO2 من انبعاثات غاز  للحد   Kyoto  فعلى سووووووووووووووبيل المثال اتفاقية
، صووووفحة  2023-2022)كشوووواط و بربا  ، . والالتزام بدفع الموووورالمر والرسوووووم  اسووووتنادا على مبدأ اق الملكية

172) 

تمثل هذا الاتفاقية خطوة تنفيذية لاتفاقية الأمم المتحدة المبدلمية بشمن التغير المناخي،   :Kyoto كيوتو  اتفاقية
باسووووم قمة الأرض  وهي معاهدة بيئية دولية خرج  للموووووء ة م تمر الأمم المتحدة المعني بالبيئة والتنمية، ويعرف

هودفو  المعواهودة لم  تحقيق "تثبيو  تركيز الغوازات الودفيئوة ة ،  1992الوذي عقود ة ريو دي جوانيرو ة البرازيول 
  2017ة سووونة   ،ة النظام المناخي"  الغلاف الجوي عند مسوووتوا همول دون تدخل خطير من التدخل البشوووري

 .أعلن الرلميإ الأمريكي السابق دونالد ترامر انسحابب من اتفاق باريإ للمناخ
 

 :عيوب نظرية  قوا الملكيةعشرا:   ةثالث

 .واضحا للحقوق، رغم أنها تحدد باارساتها وخصالمصهالا تقدم تعريفا  −
لا تعترف بحدود اقوق الملكية الآثار السوووووووووالبة، لأن صووووووووواار الملكية يدفع المووووووووورالمر التي من ضووووووووومنها  −

 (3، صفحة 2024-2023)بوبحة،  السالبة. تكاليف الآثار
محدودة على اعتبار أن معظم   الملكية ة فهم هيكل المنظمات وطريقة تسووووووووييرهاتعتبر مسوووووووواهمة نظرية اقوق  

ومن ثم يمكن اعتبار نظرية الوكالة كمحاولة لتعميم نظرية    ،المسووويرين....و  التحليل فيها ينصووور العلاقات بين الملاك
 .الملكية  اقوق
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 نظرية الوكالة  :  المحور السادس

Michael Jensen  and William Meckling 

 تمهيد:

تعتبر نظرية الوكالة من النظريات التي تقوم على مبدأ الفصوووول بين الملكية والتسوووويير، وافتراض أن المسووووير يقوم 
بتعظيم منفعة الملاك التي ت دي لم  تعظيم قيمة الشوووووركة، وهو الأمر الذي " يتحقق ة الواقع نظرا لتعارض المصوووووا،  

نفعتب الشصصية على اساا الأطراف الأخرا نظرا لحيازتب  بين الطرفين داخل الشركة، لسعي المسير للبحث عن م
على المعلومات الكاملة عن نشاط ووضعية الشركة ومركزها المالي وعدم الإفصاح عن المعلومات العامة والمالية بصفة 

 .خاصة لباقي الأطراف

 
Michael Cole Jensen  مايكل كول جنسن William H Meckling ميكلينج   ويليام إتش 

بولايووة    ة موودينووة روتشووووووووووووووسووووووووووووووتر  1939نوفمبر    30ولوود ة  
كلية    اصوووووووول على البكالوريوس ة الاقتصوووووووواد من  ،مينيسووووووووولم

 1964  موواجسووووووووووووووتير لمدارة الأعمووال، و 1962موواكوواليسووووووووووووووتر  
بين   من كليووة اوووووووووووووويكوواغو بو  للأعمووال،  1968والوودكتوراا 

  للتمويوول ة جووامعووةكووان أسووووووووووووووتوواذا    1988و  1967عووامي  
درس ة كلية هارفارد للأعمال،    1985منذ عام  و   ،روتشستر

وانمووووووووووم لم    2000تقاعد من الأوسوووووووووواط الأكاديمية ة عام  
 .Monitor Groupاركة الاستشارات 

 (1998مايو   15توة ة  -1922مواليد )
  ،كان اقتصوووووواديا أمريكيا وأسووووووتاذا ة الإدارة وسووووووياسووووووة الحكومة 

ة    Simon Business School  عميووووودا لكليوووووة  كوووووان
تركزت مجالات بحثب على مجالات الاقتصوووواد  ،  جامعة روتشوووووسوووووتر
 .الاقتصادي للقانون ونظرية الوكالة الإداري والتحليل
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 أولا: تعريف ع قة الوكالة:

علاقة الوكالة هي عقد يلجم من خلالب اوصل أو أاوصا  لم  خدمات اوصل أخر ليقوم مكانهم بعمل 
- 2023)بوبحوة،  معين، لمذن هي عبوارة عن تفويت لا واذ القرار من الموكول لم  الوكيول، وهوذا ي دي لم  تكواليف.  

 (4، صفحة  2024

( أن علاقوة الوكوالوة هي من أقودم وأاووووووووووووووهر الإجراءات القوانونيوة التي تربن بين طرفين أو  1973يرا روس )
أكثر، الأصوووووووووويل والعون المكلف با اذ القرارات والعمل على تحقيق مصووووووووووالحب. وكمثال على هذا العلاقات، العقد  

 (ROSS, 1973, p. 134) .الذي يربن بين العامل وصاار العمل أو العلاقة بين الدولة والشعر

الوكالة على أنها: "عقد يعين لجوجبب اووصل )الأصوويل(   1976لقد عرف كل من جينسوون وماكلين  سوونة  و 
اووووووووووصل آخر )العون أو الوكيل( للإنابة عنب والقيام بأعمال لصووووووووووالحب وهذا بتفويت السوووووووووولطة عن طريق جزء من  

 (EISENHARDT, 1989, p. 58) .صلاايات ا اذ القرار"

،  2017-2018)تغليسيووووة،  :من خلال التعريف أعلاا، يمكن الاستنتاج أن طرة الوكالة ة الشركات هما
 (4صفحة  

الذي يتمثل ة المسوووووووووووويرين والمديرين التنفيذيين، الذين تمنح هم أعمال التسوووووووووووويير اليومي للشووووووووووووركة  الوكيل: −
 ومصالحها لجا فيها سلطة ا اذ القراراتس

وهم المسووواهمون أو الملاك الذين يخاطرون بأمواهم باكتتاا اصووول ة الشوووركة ومنحهم التوكيل  الأصطططيل: −
 .للمسيرين للإنابة عنهم ة التسيير لجا يعود عليهم بالفالمدة

سوبق ووفقا لنظرية الوكالة، يمكن اعتبار الشوركة أو الوادة الاقتصوادية مجموعة من العلاقات التعاقدية التي  باا
وأكثر علاقوووة ينبغي    (BENOIT & PAPER, 2005, p. 18)  تربن بين الأطراف ذات العلاقوووة،

تلك التي تربن المالك بالمسوير على اعتبار أن المالك هو أكبر طرف ة المصاطرة من بين الأطراف   التركيز عليها هي
الأخرا لأنب يمووع ما يملك من أموال تح  تصوورف المسووير، هذا الأخير الذي يملك دورا كبيرا ة اختيار سووياسووات  

قدرة جميع الأطراف على ا اذ القرارات، ما   التسوجيل ا اسوبي وعرض القوالمم المالية، وما هذا القوالمم من تأثير على
،  2009)أبو فمووووووووة،   يجعل من المووووووووروري توفر لمطار قانود همكم اختيار وعمل المسووووووووير لجا يخدم جميع المصووووووووا،.

 (793صفحة  
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 ثانيا: مفهوم نظرية الوكالة:

( بنظريوة  Jensen & Meckling, 1976لحودود نظريوة اقوق الملكيوة، جواء كول من ) اسووووووووووووووتكموالا
الوكوالوة للبحوث ة كيفيوة اول مشووووووووووووووكلوة الانتهوازيوة داخول المنظموات، ايوث ترتكز ة الهوا هوذا الإاووووووووووووووكوال على 

(  Berle & Means) ويرجع أصوووول نظرية الوكالة لم  لماووووكالية فصوووول الملكية عن الإدارة التي جاء بها  ،المعلومة
ما    الإدارة؟ة لمطار النظرية الادارية، ايث ااول  الإجابة عن التسووووواولات التالية: لماذا ضووووورورة فصووووول الملكية عن 

 (174-173، الصفحات  2023-2022)كشاط و بربا  ،    ما السبر؟ وكيف؟ اهدف؟

 ا اضرات السابقة(.ارجع لمليها ة )هي نفإ الإجابة التي وجدت من أجلها النظرية الادارية    لماذا: −
   .خصوصا ملاك رألال الم سسة()اتى ينتفع كل طرف من اقوق ملكيتب   :الهدف −
لا يسووووووتطيع باارسووووووة العمل الإداري   ،هي كثيرة منها: المالك غير م هل للقيام بالإدارة بنفسووووووب الأسطططططباب: −

 .)التفرغ الوق  الميول، ...(، تشت  الملكية نتيجة كثرة عدد المساهمين
 هو الس ال الذي تجير عليب نظرية الوكالة.  كيف: −

أدت الأسوووباا سوووالفة الذكر لم  تكليف الإداري )الوكيل( للقيام بالعمل الإداري بدلا عن المالك )الموكل(. 
وبالتالي فعن أصوووووووووحاا هذا النظرية يرون بأن المنظمة هي مكان لإبرام عقود  صوووووووووها )مثلا: المنظمة والمسوووووووووتصدم  

مة" لجملة من العلاقات التعاقدية بين الأفراد هنا الزبون والمورد ...... فالمنظمات هي تصور قانود يعمل كووووووووووووو "دعا
يمكن ملااظة علاقة الوكالة اينما يبحث الطرف الأصوووووويل )المسوووووواهم أو المالك( ايث يخمووووووع لحالة عدم تناسووووووق 

يمكن ال وتأطير هذا الإاوووووكال من    .المعلومات للجوء لم  "وكيل" الذي يسوووووعى بدورا ا  تعظيم مسوووووتوا رضووووواا
وبالتوالي يمكن تعريف المنظموة اعتموادا على هوذا العلاقوات   ،ي لجوجبوب يتم تأطير علاقوة الوكوالوةخلال لمبرام عقود الوذ 

ا اصوووة بالوكالة التي تعتبر ة اد ذاتها "عقدا" الذي على أسووواسوووب يثق اوووصل أو مجموعة أاوووصا  الأصوووليون أو 
،  2023-2022)كشاط و بربا  ،    (.الموكلون( ة اصل آخر )الوكيل( للقيام بأعمال محددة بالب )الأصيل)

 (174صفحة  

المعلومات، أي ما يميز  ة لمطار علاقة الوكالة التي تحد  بين الأصوويل والوكيل، فعن ما يميزهم هو عدم تناظر  
الوكيل عن الموكل )الأصوووويل( هو عدم ا امتلاك نفإ المعلومات، أو عدم تناظر المعلومات، كما أن الموكل لا يعرف 

كفاءاتب الحقيقية، اتجاهاتب وقيمب...، وهو ما يعرض ملكيتب لم  مخاطر، أهمها عدم    وووووووووووووووووووووووو:دقالمق الأمور عن الوكيل ك
،  2023-2022)كشوووووووووووووواط و بربا  ،   .ومنوب انتهوازيوة الوكيول  (منوافعهم  التومكود وعودم الادراكيوة )بغيوة تمووووووووووووووصيم

 (174صفحة  
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فعنب عند عمل جماعة أفراد مع بعمووووووووووووووهم البعت بشووووووووووووووكل جماعي  Ross (1973) انطلاقا من افتراض
فمصووووولحة الملاك هو تعظيم الربح )تفكير   ،سووووويعيشوووووون اتما االة تموووووارا المصوووووا، وهو ما ينتهي بوجود نزاعات

على المدا القصير(، ومصلحة المدراء هو تعدد الأهداف وة مقدمتها المكانة التنافسية )التفكير الاستراتيجي على 
قصووود اث الوكيل على خدمة مصووولحة   .، هذا التباين ينتهي بتموووارا المصوووا، ومنب نزاج بين الطرفين(المدا البعيد 

الموكول تلزم نظريوة الوكوالوة على لمبرام عقود بين الطرفين، ايوث أن العقود يقلل من النزاج من نوعيوة ودقوة بنود العقود،  
 (175، صفحة 2023-2022)كشاط و بربا  ، لاقة الوكالة.  وهو ما يطلق عليب تسمية ع

 والشكل الموالي يشرح ذلك: 

 نظرية الوكالة   نموذج:  05الشكل رقم  

 
 (14، صفحة  2024-2023)ارقي،  المصدر:  
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 نظرية الوكالة:ثالثا: نشأة  

اللذان يعدان أول من   1932( سوووووونة  Bearle & Meansيعود أصوووووول النظرية لم  أعمال بيرل ومينز )
كما تم دراسووة الآثار التنظيمية والسوولوكية لحقوق الملكية المتعلقة بعقود الملكية ،  تناول مبدأ فصوول الملكية عن التسوويير

والتي   1976( سووووونة Jensen & Mecklingالتي تربن بين المسوووووير والمسووووواهم من طرف جينسووووون وماكلين  )
ايث تقدم الشووووووووركة على أنها   ،والتي سوووووووواهم  ة نظرية الوكالة  1973( لسوووووووونة  Rossترتكز على أعمال روس )

لا تهتم  . عقدة أو مجموعة من العقود التي تربن بين الأطراف ذات المصووولحة كالمسووواهمين، العمال، الموردين، ... لملخ
نظرية الوكالة بتعريف وتحديد أهداف الشوووركة ككيان فحسووور، بل تسوووعى أسووواسوووا لم  تحليل الأهداف الشوووصصوووية  

 (LEDENTU, 2008, p. 17) .لكل طرف والذي يسعى لم  تعظيم منفعتب ا اصة

   & Meckling من قبووول  1976كوووانووو  نقطوووة انطلاق النظريوووة الوكوووالوووة خلال النل المعلن ة  وقووود  
Jensen   ة الجريدة المالية الاقتصووادية  Le journal of Financial Economies يعتبران أن عمل  ، و

العلاقات التعاقدية، علاقة الوكالة تعني اعتماد اوووووووركة أو اوووووووصل ة  الم سوووووووسوووووووة ونظامها يكون مبني على أسووووووواس
مصووووالحها على اووووصل آخر يرتبن الأطراف بعلاقة الوكالة من أجل أن يخدم طرف الطرف الآخر، أما فيما يخل  

الذي يشوغلها  ،ملكيتب للوكيل )المسوير( علاقة الوكالة )المسواهم ع المسوير( يثق المسواهم ة المسوير ويمنح اق اسوتعمال
من أرسوو     1976سوونة   Meckling & Jensen ايث تعد مقالات كلا من .مصوولحة المسوواهم لجا يناسوور

.  رواووووسووووتر بداية السووووبعينيات (Rochester) قواعد هذا النظرية وترجع جذورها لم  مشووووروج بحث نشووووم بجامعة
 (64، صفحة 2019-2018)صاولي،  

 :الفرضيات ال  تقوم عليها نظرية الوكالةرابعا:  

مجموعووة من   تب  كوول نظريووة على مجموعووة من الفرضوووووووووووووويووات ونظريووة الوكووالووة كغيرهووا من النظريات تقوم على
 :الفرضيات التي يمكن تلصيصها فيما يلي

تتعلق كفاءة السوووق المالي أسوواسووا بالعلاقة التي تربن بين القيمة السوووقية للأوراق المالية  :فرضططية كفاءة السططوا .1
كالأسوهم بشوكل خا  والمعلومات المالية المتااة والمعروضوة ة القوالمم المالية، ايث تشوير الدراسوات والأبحا   

مالية ومحاسوبية جديدة ت دي لم     لم  أن هناك سورعة تغيرِّ كبيرة ة أسوعار الأسوهم نتيجة تغير وظهور معلومات
تحديد القيمة الاقتصووووادية للشووووركة. وبناء على اختلاف سوووورعة التغير ة أسووووعار الأسووووهم من سوووووق مالي لآخر  

، الصووووووفحات  2010)نوري و سوووووولمان،  يمكن تصوووووونيف كفاءة الأسووووووواق المالية لم  ثلا  أصووووووناف كما يلي:  
15-16) 
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تعكإ أسوووووعار الأسوووووهم ة هذا السووووووق المعلومات التاريخية    السططططوا المالية ذات الكفاءة ال ططططعيفة: −
ذات العلاقووة بالورقووة الموواليووة واجم التووداول، الأمر الووذي يجعوول المسووووووووووووووتثمرين غير قووادرين على تحقيق  

 عالمدات بناء على المعلومات التاريخيةس
على عكإ السووووووق الأو ، فعن الأسوووووعار على مسوووووتوا  :السططططوا المالية ذات الكفاءة شططططبه القوية −

هوذا السوووووووووووووووق تعكإ المعلوموات التواريخيوة والمعلوموات المواليوة الجوديودة والإفصوووووووووووووواح عن الأرباح ا ققوة 
 والسياسات المالية العامة للشركةس

يفترض ة هوذا السوووووووووووووووق توفر كول المعلوموات المواليوة العواموة    السطططططططططططوا المطاليطة ذات الكفطاءة القويطة: −
وا اصووة، باا يجعل سوورعة اسووتجابة المسووتثمرين هذا التغيرات كبيرة وفورية، كما يفترض توفر نسووبة من  

 .الإدراك والوعي بالممارسات ا اسبية وعا" الأعمال لدا المستثمرين
يسوعى الوكيل ة هذا الإطار لم  تعظيم منفعتب الشوصصوية على اسواا منفعة الأصويل وهذا   ت طارب المصطا : .2

 :يعود عادة للأسباا التالية
وجود منافع خاصوووة تكاليف خاصوووة ها ارتباط بالقرارات المتصذة، كرغبة المسوووير مثلا ة امتلاك طالمرة   −

خاصووووووة أو سوووووويارة فصمة يمكن أن تمثل تكاليف خاصووووووة وما يميز هذا المنافع والتكاليف ا اصووووووة أنها  
أو تكاليف   ليسووو  نقدية بالمووورورة، كمن تكون منافع نفسوووية كالمكانة الاجتماعية وباارسوووة السووولطة،

 نفسية كالتعر النفسي ة العمل جرِّاء متابعة كل تفاصيل الشركةس
اختلاف الأفق الزمني بين الطرفين، ايث يرغر المساهم ة توظيف الأموال ة نشاطات واستثمارات   −

ما يتعارض   التي تدر عالمدات وذات مردودية عالية ة السووووووونوات الأو  للنشووووووواط لتعظيم منفعتب، هذا
 مع مصلحة المالك الذي يبحث عن تطور العالمدات مع التقدم ة سنوات النشاطس  

يتم قياس مهام المسووير بدرجات متفاوتة من السووهولة اسوور منفعتب. فمثلا، تقدير النتالمج المترتبة عن  −
الاسووووووووووووووتثموار ة المودا الطويول يكون بودرجوة قليلوة على خلاف ذلوك لموا يتعلق الأمر وفت التكواليف 

 (LARMANDE, 2003, pp. 11-12)التشغيلية الذي يقاس ابتداء من أول سنةس 
الاختلاف ة تقدير اجم المصاطر بين الطرفين ي دي لم  تقييم مختلف المشوووووووووووواريع والبدالمل التي تتوفر   −

 عليها الشركة ويمكن الاستثمار فيها لتحقيق العالمداتس 
تعظيم  يسووووعى لم   وأخيرا، يجرا تقييم رأس المال البشووووري أو كفاءات المسووووير بطريقة جزلمية لأن المالك −

 & TOURI) .رأس المال ة صوووورتب المالية، عكإ المسوووير الذي يسوووعى لتعظيم رألالب البشوووري
MADOUCHE, p. 11) 
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يمتلوووك كووول طرف من أطراف العقووود مجموعوووة من المعلوموووات التي يمكن أن تفيووود الأطراف    تبططاين المعلومططات: .3
الأخرا وتسوووواعدا ة ا اذ القرار وة غالر الأايان يكون المسووووير هو الطرف الذي يمتلك هذا المعلومات باا 

أن   وفامايسووووومح لب بزيادة هامش الحرية والسووووولطة، سوووووواء داخل الشوووووركة أو خارجها. ويعتقد كل من جينسووووون  
 (PARRAT, 1999, pp. 35-36) :عملية ا اذ القرار تمر بأربع مراال كما يلي

 أخذ المبادرةس    −
 الإقرار أو المصادقةس −
 التطبيق والتنفيذس −
 .الرقابة والمراقبة −
معهود بهما   الغالر، وعلى مسووتوا الشووركات الكبرا وذات الأهمية، تكون مرالتي أخذ المبادرة والتطبيق ة

أما مرالتي المصووادقة والمراقبة فهما مهمتين معهود بهما    ،لم  المسوويرين أو المديرين وتعتبران مهمتين مرتبطتين بالتسوويير
 (PARRAT, 1999, pp. 35-36) الملاك وأعماء الإدارة وتعتبران مهمتان مرتبطتين بالرقابة. لم 

ي ثر مسووتوا التباين ة المعلومات على العلاقات، خاصووة العلاقة بين المسوواهم ا ارجي والمسووير، ايث نجد 
لدا الطرفين فالمدة ة  فيت هذا المشوووكل فالملاك يسوووعون جاهدين لم  تعظيم قيمة اسوووتثماراتهم عن طريق تطبيق  

ات ة الشووووركة تمتاز بالفعالية. كما يمكن للمسووووير  نظام رقابة فعِّال وقبول سوووولطة رقابية تعمل على الحفاى على الثرو 
أثناء تأدية مهامب أن يبينِّ ويكشوووووووووف عن لممكانياتب وقدراتب ة التسووووووووويير التي تسووووووووواهم ة تطور أداء الشوووووووووركة مقابل  

فعن تطوير أداء الرقابة والمراجعة وتحسووووين أدالمهما يمكن أن   اصووووولب على أجر تحفيزي لقاء ذلك. وة كلتا الحالتين،
 (PIOT, 2000, p. 4)  .فت من مشكل عدم تماثل المعلوماتيخ

يعود الاختلاف ة الأفموووووليات والأهداف المرجوة بين الأصووووويل  الاخت ف في الأف ططططليات وتحمل المخاطر: .4
والوكيل لم  اختلاف مصوووووالحهم، فبينما نجد الأصووووويل هماول جاهدا الحصوووووول والانتفاج بقدر أقصوووووى من جهد  
وعمل الوكيل مقابل أجر معقول، نجد الوكيل بدورا يسووووووعى للحصووووووول على نسووووووبة كبيرة من الحوافز والمكافآت 

كذلك هو الحال بالنسبة لدرجة تحمل المصاطر التي  تلف عند كلا الطرفين، فالوكيل   .ل أقلمقابل جهد مبذو 
 يتجنر ويبتعد عن المصاطرة على عكإ الأصووووووووويل الذي يسوووووووووعى لم  مشووووووووواركة وتقسووووووووويم المصاطرة مع الوكيل.

 (8، صفحة  2013-2014)غمبان،  
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منفعتهم  نب ة أسووووواق العمل ورأس المال، يتجب الوكلاء لم  تعظيمأتشووووير نظرية الوكالة لم   : التصطططرف الرشطططيد .5
أن يعملوا على تحقيق   لمذ أن الوكلاء يمتلكون القدرة على ،ا اصوووووووووة على اسووووووووواا حملة الأسوووووووووهم ة الشوووووووووركة

بسووبر عدم تماثل المعلومات بينهم وبين  مصووالحهم الشووصصووية مفموولين ذلك على مصووا، المالكين )الاصوولاء(
فيموا لمذا أنهم قوادرين على تحقيق أهوداف حملوة الأسووووووووووووووهم،    الموالكين، وعليوب يعرف المودراء أفموووووووووووووول من الموالكين

ة الحر  على المصوووووولحة هو اسووووووتهلاك بعت موارد الشووووووركة على اووووووكل اجر   والدليل على السوووووولوك الإداري
،  2011)نوري, بتول محمود   سوووووووووووووولموان, علي خلف، .  المواقف التي تنطوي على المصواطرة  لمضوووووووووووووواة، وتجنور

 (40صفحة  
 :تكاليف عقد الوكالةخامسا: 

يمكن تعريف تكوواليف الوكووالووة بأنهووا نوج من التكوواليف الووداخليووة الواجوور دفعهووا للوكيوول الووذي يعموول ويمثوول  
الجوهرية كتمووارا المصووا، بين المديرين والمسوواهمين، الأصوويل، هذا التكاليف ترتفع وتزداد بسووبر المشوواكل   مصوولحة

المسوووووواهمون من المديرين ة لمدارة الشووووووركة بطريقة تعظم قيمة اقوقهم ة الشووووووركة، بينما يرغر المديرون   ايث يرغر
 (30، صفحة  2017)اقور،  .  بطريقة تعظم ثرواتهم وتزيد من قوتهم  بإدارة الشركة

عند تفويت السولطة من طرف الأصويل للوكيل أو العلاقة بين المسواهم والمسوير بصوفة خاصوة، تتولد تكاليف 
يتحملها الطرفين على اد السووووووواء. فبالنسووووووبة للمسوووووواهم، فعنب يتحمل تكاليف جرِّاء وضووووووعب نظام رقابة على عمل  

قدراتب التسووووييرية للمحافظة على منصووووبب المسووووير، كما أن المسووووير يتحمل بدورا تكاليف ة سووووبيل لمثبات لممكانياتب و 
 والانتفاج بالمزايا والتحفيزات ويمكن تقسيم هذا التكاليف لم  ثلا  أقسام كما يلي:

هي عبارة عن مجموعة من التكاليف التي يتحملها الأصووووووووووويل أو المسووووووووووواهم ة سوووووووووووبيل الرقابة   تكاليف الرقابة: .1
والإاووووراف على عمل الوكيل أو المسووووير، وجعل هذا الأخير يسووووعى لتعظيم المنفعة العامة وعدم بحثب عن منفعتب  

جلإ الإدارة الشووووووصصووووووية فقن، تشوووووومل هذا التكاليف أيمووووووا تكاليف لمنشوووووواء الأجهزة الرقابية والتسووووووييرية كم
 (JENSEN & MECKLING, 1976, pp. 5-6)  ومجلإ الرقابة.

يتحمل المسووووووير هذا التكاليف ليشووووووهر ويبرز قدراتب التسووووووييرية للمسوووووواهم ة سووووووبيل   :تكاليف التعهد والالتزام .2
 (43، صفحة  2010-2011)العاير،    ا افظة على منصبب ة الشركة.

والتي ها صلة بالأصيل والوكيل معا، ايث تنتج من عدم لممكانية تطبيق نظام رقابة اامل    التكاليف المتبقية:  .3
على نشوووواط المسووووير، وتسوووومى أيمووووا تكلفة الفرصووووة البديلة يتحملها الأصوووويل لأن تكاليف  فيمووووها تكون ة 

 (LEDENTU, 2008, p. 18) غالر الأايان أكبر من التصفيت المتحصل عليب.
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 :مشاكل عقد الوكالةسادسا:  

من الاصووووووولاء )المالكين(  تعبير للعلاقة التعاقدية بين مجموعتين تتموووووووارا أهدافها وهما كلاتعد نظرية الوكالة  
المجاميع بهدف جعل تصرفات الوكيل تنصر ة  والوكلاء )المدراء( وتهدف نظرية الوكالة لم  صياغة العلاقة بين هذا

العلاقة تنشوووووووا العديد من المشووووووواكل، لعدم وجود عقود كاملة والشوووووووكل الآتي    تعظيم ثروة المالكين. ومن خلال هذا
 :يوضح ذلك

 مشاكل نظرية الوكالة: 06الشكل رقم  

 
 (15، صفحة  2024-2023)ارقي،  المصدر:  

من خلال الشوووكل السوووابق يتموووح أنب من خلال علاقة الوكالة تنشوووم العديد من المشووواكل لعدم وجود عقود 
 (3، صفحة 2024-2023)بوبحة، كاملة )لممة(، ايث تتمثل هذا المشاكل ة: 

 :إشكالية عدم تناظر المعلومات .1
الوكيل والموكل ليإ هما نفإ المعلومات يعود سوووبر هذا المشوووكلة لم  قدرة الوكيل أو المسوووير على لمخفاء   −

بعت المعلومات وعلى التصوووريح بالبعت الآخر لطرف الموكل، وبذلك يسوووتعمل الوكيل المعلومات لتحقيق  
 .مصلحة الشصصية اتى ولو تعارض  مع مصلحة الموكل

لمذا عند تسووووووووليم   (قدراتب، قيمب نواياا...الموكل لا يعرف كل اوووووووويء عن الوكيل )م هلاتب الفعلية سوووووووولوكب،  −
الموكووول أموالوووب للوكيووول ليوووديرهوووا فهو يعرض ملكيتوووب واقوق ملكيتوووب لم  مخووواطر، وهوووذا نتيجوووة لعووودم تنووواظر 

 .المعلومات باا سيولد ارتيابا دالمما واكا وعدم يقين وغموض بالنسبة للمستقبل
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أول وأكبر مخاطر الوكالة هي انتهازية الوكيل والسووووووووووووو ال هنا هل سووووووووووووويعمل الوكيل على تحقيق  :  انتهازية الوكيل .2
 مصلحة الموكل الذي هو صاار الملكية؟ أم هل سيعمل على تحقيق مصلحتب الشصصية؟ س ال أجاا عليب

Stephen Alan Ross    يرا، ايث 1973سنة: 
 : الاخت ف بين مصا  الوكيل والأصيل 05الجدول رقم  

 مصلحة المدير مصلحة الم ك  
 المكانة التنافسية للم سسة  زيادة الربح  الهدف
 المدا البعيد على المدا القصير  التفكر

 (3، صفحة  2024-2023)بوبحة، المصدر:  

على هذا الأسوووووواس نجد أن هناك اختلافا ة المصوووووولحتين باا يولد نزاعا بين الطرفين بالتالي لحث الوكيل على 
مصووولحة الموكل يجر لمبرام عقود، لأن العقود تقلل من النزاج وا طر والمجهول والارتياا والشوووك والغموض  خدمة  

)وذلك من خلال بنود الاتفاق(، لمذ أنب من خلال علاقة الوكيل مع الأصوووووويل سوووووووف تنشووووووم علاقة تعاقدية ونتيجة 
 :لعدم وجود عقود كاملة تنشا مشاكل عدة سببها

أن مجرد ربن أداء المودراء بالربحيوة المتحققوة أو المبيعوات يعود بحود ذاتوب وسوووووووووووووويلوة لتحقيق الكثير من أهوداف   −
 .الوكيل دون تحقيق مصا، الأصيل

عدم معرفة الأسلوا أو الطريقة التي من خلاها يتمكن الأصيل أن يتابع تصرفات الوكيل، سيجعل المدراء  −
 .أكثر سيطرة من المالكين على ا ون الشركة كافة

تنشوووم هذا المشوووكلة لمثر اختلاف مصوووا، ورغبات الأطراف المشوووكلة لعقد الوكالة،   مشططكلة ت ططارب المصططا : .3
ايث كل طرف يبحث على تحقيق مصووولحتب ا اصوووة اتى لو كان  على اسووواا الطرف الآخر فمصووول هذا 

 .المشكل يعود لم  السلوك الأناد والانتهازي للأطراف المشكلة لرباط العقود
لب عدة أاوووووووكال، ومن  الإدارةلمن تموووووووارا المصوووووووا، الذي ينشوووووووم نتيجة نظرية الوكالة وانفصوووووووال الملكية عن 

 (31، صفحة 2017)اقور، ما يلي:   أاكال تمارا المصا،

  وهمد  نتيجة اختلاف أهداف المديرين مع أهداف المالكين،   ت ططططارب المصططططا  بين المديرين والمالكين: −
وبالتالي يلجم المديرون لم  زيادة الاعتماد على الأموال من خارج الشووووووووووووووركة على اسوووووووووووووواا الاعتماد على 

 .داخل الشركة والتي تكون أقل كلفة، وبالتالي تزداد تكلفة الحصول على الأموال ة الشركة الأموال من
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  وهمد  بسوووووووبر اوووووووعور الدالمنين بأن المالكين يسوووووووعون لم    ت طططططارب المصطططططا  بين المسطططططايين والدائنين: −
الدالمنين  اسوووتصدام أمواهم لتحقيق أهدافهم، وقد لا يسوووتطيع المالكون تسوووديد التزاماتهم للدالمنين، باا يجعل

 .، باا ي دي لم  ارتفاج تكلفة التمويل ة الشركةأعلىيطلبون علاوة أكبر وفوالمد  
بناء على مشووكلة تمووارا المصووا، فكل طرف من أطراف الوكالة يسووعى لم  تحميل   مشططكلة تحمل المخاطرة: .4

 (4، صفحة 2024-2023)بوبحة،   المصاطرة لم  الطرف المعاكإ.
  :تنشوووووووووووووم عدة المشووووووووووووواكل بسوووووووووووووبر تصووووووووووووورفات كل طرف ة عقد الوكالة، والتي يمكن ذكرها فيما يليكما  

(HEATH & NORMAN, 2004, p. 8) 

يتحملها الأصووووووووويل بسوووووووووبر ايازة الوكيل لمعلومات يقوم بإخفالمها عنب قبل لمبرام  مشطططططططاكل الاختيار المعاكس: .1
 .التمكد من قدرات ولممكانيات الوكيل  العقد، باا يجعل الأصيل يممي العقد ة االة عدم

تنشم هذا المشاكل بعد لممماء العقد بين الطرفين جراء تصرفات الوكيل المصالفة لما    :المخاطرة المعنويةمشاكل  .2
 .تم الاتفاق عليب ة العقد بسبر الانتهازية وتفميلب لمصالحب الشصصية

 التالي:  ويمكن توضيح العلاقة والارتباط بين هذا المشاكل عبر الزمن من خلال الشكل

 الارتباط بين مشاكل الوكالة :  07الشكل رقم  

 
 (12، صفحة  2014-2015)بن زواي،  المصدر:  
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 مشاكل الوكالة:  سابعا:  لول

،  2024-2023)بوبحة، ، وهي كالتالي:  مشوواكل عقد الوكالةتم طرح مجموعة من الحلول من أجل معالجة  
 (4صفحة  

يقوم هذا الأسوولوا على ضوورورة منح الإدارة تعويمووات أو اوافز مالية مناسووبة، ويراعى عند    اكوافز الإدارية: .1
 :تصميم هيكل الحوافز المقترح أن همقق الأهداف الآتية

 .جذا أو الحفاى على الكفاءات الإدارية العالية −
 .تحفيز الإدارة أن تتصرف بشكل يهدف أساسا لم  تحقيق أهداف المساهمين بتعظيم قيمة أسهم الشركة −

بصوفة عامة يمكن للمسواهمين أفرادا كانوا أم م سوسوات التدخل بشوكل مبااور  :التدخل المباشطر من المسطايين .2
 .لتقو  أداء الشركة من خلال ما يسمى بالجمعية العامة للشركة وذلك عن طريق نظام التصوي  بها

اينما تتدهور القيمة السووقية لأسوهم الشوركة فمع  ذلك تتدهور قيمة ثروة المسواهمين، وتبعا    التهديد ةلفصطل: .3
لذلك قد يتفق المسواهمين فيما بينهم على تجميع عدد كاة من الأصووات ة الجمعية العامة للشوركة لعزل مجلإ  

ع الإدارة لم  بذل الجهد الإدارة الحالي ولمالالب لججلإ جديد، ولا اووووووك أن هذا الأسوووووولوا من اوووووومنب أن يدف
 .الكاة لإرضاء حملة الأسهم

يقصووود بالسووويطرة هنا قيام أاد أو بعت المسوووتثمرين    التهديد ةلسططي رة )الاندماج العدواني( علا المؤسططسططة: .4
الأفراد أو الم سوووووسوووووين بالعمل على اوووووراء نسوووووبة من أسوووووهم الشوووووركة المسوووووتهدفة تتيح لب لممكانية السووووويطرة عليها 
والتحكم فيها، واينما تأخذ هذا السوووويطرة اووووكلا لمجباريا يخرج عن لمرادة الإدارة، فعن السوووويطرة ة هذا الحالة 

العدوانية، وتظهر السووويطرة العدوانية عادة بالنسوووبة للم سوووسوووات التي تسوووعر أسوووهما بأقل من  تسووومى بالسووويطرة 
قيمتها الحقيقية نتيجة ضوووووعف الإدارة فتكون هذا الم سوووووسوووووة مسوووووتهدفة من قبل مجموعة المسوووووتثمرين للسووووويطرة  

دوانية بالاسووووووتغناء عن خدمات مجلإ الإدارة الحالي وتعيين مجلإ جديد،  عليها، وعادة ما تنتهي السوووووويطرة الع
وتبعا لذلك فعندما يشوووووووعر المجلإ الحالي بوجود ااتمال ادو  ذلك فعنب سووووووووف يعمل بشوووووووكل جدي على 

 لمرضاء الملاك الحاليين وحماية مصالحهم بتحقيق هدف تعظيم قيمة السهم.
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 الوكالة:  خ صة نظريةثامنا:  

ينظر لم  المنشووومة اسووور هذا النظرية كسووووق خا  ولم  عقد العمل كعقد تجاري، وعليب نتكلم عن علاقة  
الوكالة عندما  ول م سوووووسوووووة أو اوووووصل لمدارة مصوووووالحب لطرف آخر. يعرف جنسووووون وميكلين  علاقة الوكالة كعقد  

تفويت   يسوووووتوجر يقوم لجوجبب اوووووصل أو عدة أاوووووصا  بتكليف اوووووصل آخر بتنفيذ مهمة نيابة عنهم وهو ما
وأن هذا   الأصوويل والوكيلوبذلك فعن نظرية الوكالة تفترض وجود اختلاف بين   ،الموكظل  جزء من سوولطة القرار للعون 
وعليب فعن الأفراد أثناء أداء نشووووووواطاتهم المتعارضوووووووة يسوووووووعون لم  اسوووووووتغلال   .الأول  يعرفها الأخير يمتلك معلومات لا

عدم الإدراكية بغية تموووصيم منافعهم، وي دي هذا السووولوك الانتهازي لم  تحمل  ثغرات ة العقود مرتبطة باللاتأكد و 
)دربال ،  نفقات الوكالة )تكلفة المراقبة وا سوووووارة المترسوووووبة( يسوووووعى الأعوان لم  تموووووصيمها عبر لمبرام عقود ملالممة.

 (71، صفحة  2019

 لنظرية الوكالة:تاسعا: الانتقادات الموجهة 

 (55، صفحة  2023-2024)حمدي ،   :الانتقادات هما منتعرض  نظرية الوكالة لنوعين أساسيين 

)اختياراتب(، وعندما  تلف  تنشووووم عندما لا يسووووتطيع الأصوووويل ملااظة أداء الوكيل   :الأخ امشطططكلة غياب   .1
  .والوكيل اول البدالمل المتااة للاختيار  الأصيل من  تفميلات كل

تنشوم عندما تكون لدا الوكيل القدرة على الحصوول على  (:مشطكلة الاخت ف العكسط  )الاختيار العكسط  .2
الذي لا تتوافر للأصووويل فيب  المعلومات ا اصوووة بنتالمج كل بديل وذلك قبل قيامب بالأداء أو الاختيار ة الوق  

تولد علاقات الوكالة مشوووواكل ناتجة عن تمووووارا المصووووا،، فاهيكل التنظيمي للإدارة يجر أن    .هذا المعلومات
يكون مهيكلا بصووووووووفة محكمة اتى يتم التصفيت والتقليل من ادة هذا المشوووووووواكل، وهذا بوضووووووووع نظام توجيب 

( تكاليف Bazélومراقبة من أجل تسووووووطير مصووووووا، كل فرد سووووووواء كان أصوووووويلا  أو وكيلا ، ايث عرف بازل )
الوكالة على أنها التكاليف الناتجة عن القيام بعملية تحويلية، كتحويل الملكية من الأصووووووووووويل لم  المسوووووووووووير، فالربح 

 الذي يأخذا المسير هو تكلفة تحويلية أو تكلفة وكالة.
تعتبر جود مهموة لأن   أنهوامعقودة جودا  وموجزة ومختصوووووووووووووورة، لملا    كونهوارغم الانتقوادات الموجهوة لنظريوة الوكوالوة  

)عيادي، . مقابل المصاطر يشووووووكل اافزا للموظفين، وبالتالي التمثير بالمنحى الإيجاس على سوووووولوكهم  تقد  المكافآت
 (218، صفحة  2017
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 )تصميم اليات السوا(  نظرية اكوافز:  المحور الساب 

Jean-Jacques Laffont and Jean Tirole 

 تمهيد:

 Jean( وجوووان تيرول )Jean-Jacques Laffontنظريوووة الحوافز كموووا طورهوووا جوووان جووواك لافونووو  )
Tirole ،تعتبر من أهم الإسوهامات ة الاقتصواد الجزلمي، خاصوة ة مجالات تصوميم العقود، التنظيم الاقتصوادي )

 .ونظرية الوكالة

Jean Tirole 
 جان ترول

Jean-Jacques Laffont 
 جان جاك لافون 

  
ة تروا، ة منطقووة أوا، هو   1953أغسووووووووووووووطإ    9د ة  لووو 

مدير الدراسوووووات ة مدرسوووووة الدراسوووووات  و اقتصوووووادي فرنسوووووي،  
، ورلميإ م سوسوة جان EHESS  العليا ة العلوم الاجتماعية

، ومدير علمي TSE  مدرسووووة تولوز للاقتصوووواد  -جاك لافون  
ة تولوز، وعمووووو م سوووإ   IDEI الاقتصوووواد الصووووناعيلمعهد  

، وأسووووووتاذ زالمر  IAST  ة معهد الدراسووووووات المتقدمة ة تولوز
ة عام ،  MIT  ة معهد ماسوووووووووووووواتشوووووووووووووووسووووووووووووووتإ للتكنولوجيا

لتحليلب قوة السووق    اصول على جالمزة نوبل للاقتصواد 2014
 .والتنظيم

 2004موايو    1ة تولوز وتوة ة   1947أبريول    13د ة  لوو 
ة كولومير، هو اقتصوادي فرنسوي متصصول ة الاقتصواد العام  

قتصوووووواد ة جامعة تولوز  الا  ا ةأسووووووتاذ ، عملونظرية المعلومات
، كان م سوووووووووإ معهد  EHESSالأو  ومدير دراسوووووووووات ة  

الذي أصوووووووووبح   1990ة عام    IDEIالاقتصووووووووواد الصوووووووووناعي  
ا من أوالمل مراكز البحث الأوروبية ة الاقتصوووووووووواد، نشوووووووووور  وااد 

 مقال علمي. 200كتابا  وأكثر من   17جاك لافون -جان
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 أولا: مفهوم اكوافز:

الحوافز كغيرها من المواضوووووووووويع اظي باهتمام الكثير من البااثين والمفكرين، وكل وااد منهم كان  لب وجهة 
 نظر معينة ة لمعطاء مفهوم هذا المصطلح، والتي يمكن لمدراج بعمها من خلال بعت التعاريف:

تعود كلمة الحوافز ة أصوولها لم  كلمة "افز" ة اللغة والتي تعني دفعب من خلفب وجد وأسوورج للممووي فيب   −
" لم  كلمة  Motiverوتشير كلمة "  (212، صفحة 2005)اجازي، واستعد، لجع  اثب ودفع لمليب. 

 .Pell, 2009, p)محرك أو باعث، أي عامل محفز، قادر على لمثارة النشووووووووواط وجعل الأمور تتحرك.  
 وهذا ة معناا اللغوي.   (246

أما ة معناها الاصوووووطلااي، فتشوووووير لم  الإمكانيات المتااة ة البيئة ا يطة بالفرد العامل، التي تسوووووتصدم  −
لتحريك المزيد من دوافعب وو سووووووولوك معين، وأدالمب لنشووووووواطات محددة بالشوووووووكل والأسووووووولوا الذي يشوووووووبع 

 (212، صفحة  2005)اجازي،  ااجاتب أو توقعاتب.  
كما يقصووووووود بها مجموج العوامل التي تهيئها الإدارة للعاملين، لتحريك قدراتهم الإنسوووووووانية لجا يزيد من كفاءة   −

أدالمهم لأعماهم على وو أفمول، وذلك بالشوكل الذي همقق هم ااجاتهم، وأهدافهم ورغباتهم، ولجا همقق  
 (165، صفحة  2003)بدوي، أيما أهداف الم سسة. 

كما أنها تمثل مجموعة الأدوات والوسوووالمل التي تسوووعى الم سوووسوووة لم  توفيرها للعاملين بها سوووواء كان  مادية  −
أو معنوية، فردية أو جماعية، لميجابية أو سوووووووووولبية، بهدف لماووووووووووباج الحاجات والرغبات الإنسووووووووووانية من نااية 

،  2009)المغرس،  ة ا يطووة.  وتحقيق الفعوواليووة المنشووووووووووووووودة من ناايووة أخرا، وذلووك لجراعوواة الظروف البيئيوو
  (365صفحة  

فوالحوافز يمثول المثير ا وارجي الوذي يشووووووووووووووبع الحواجوة والرغبوة المتولودة لودا الفرد من أدالموب لعمول معين، ايوث   −
 (79، صفحة 2008)اسونة، تتوقف فاعلية الحافز على توافقب مع هدف الفرد، وااجتب ورغبتب. 

والحوافز هي مجموعوة العوامول والم ثرات ا وارجيوة التي تثير الفرد وتودفعوب لأداء الأعموال الموكلوة لمليوب على خير   −
وجوب، عن طريق لماووووووووووووووبواج اواجواتوب، ورغبواتوب المواديوة والمعنويوة، فهي عبوارة عن مثيرات تعمول على دفع الفرد 

،  1999)اهيتي،  لمنتواجي موجهوب.   العوامول الأداء عملوب لجوا يموووووووووووووومن تحريوك قودراتوب، وتحويلهوا لم  سوووووووووووووولوك
 (255صفحة  
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 نظرية اكوافز:ثانيا: نشأة  

 A Theory"  "نظرية الحوافز ة الشوووراء والتنظيم"ة كتاا بعنوان   1993ظهرت هذا النظرية ة سووونة  
of Incentives in Procurement and Regulation  جوان جواك لافون )" للكواتبينJean-

Jacques Laffont( وجان تيرول )Jean Tirole) يعتبر هذا الكتاا من النصو  الأساسية ة مجالات  ، و
،  نظرية العقود، التنظيم، والمشوووووووتريات، ايث يركز على كيفية تأثير الحوافز ة سووووووولوك الشوووووووركات والجهات التنظيمية

كان هذا الكتاا تأثير كبير ة الاقتصوواد الصووناعي، الاقتصوواد العام، وصوونع السووياسووات. اصوول جان تيرول لااق ا  و 
( عن أعمالب المتعلقة بتنظيم الأسواق، والتي استندت لم  العديد من الأفكار 2014على جالمزة نوبل ة الاقتصاد )

 الواردة ة هذا الكتاا.

 بنظرية اكوافز:ثالثا: التعريف 

تع  بتصووووووميم العقود والسووووووياسووووووات    1993نظرية الحوافز التي طورها جان جاك لافون وجان تيرول ة عام 
التي تحفز الأفراد أو الم سوسوات على التصورف بطرق تتمااوى مع الأهداف المرجوة، خاصوة ة ظل وجود معلومات  

ايوث يتم التركيز على كيفيوة تحفيز "الوكيول" غير متكوافئوة بين الأطراف. هوذا النظريوة تعتبر امتوداد ا لنظريوة الوكوالوة،  
)مثل المدير أو الموظف( للعمل لجا يخدم مصووووووولحة "الأصووووووويل" )مثل المالك أو المسوووووووتثمر(، اتى عندما تكون هناك 

   .مصا، متماربة أو معلومات غير متساوية

،  " A Theory of Incentives in Procurement and Regulation"ة كتووابهمووا  
يناقش لافون وتيرول كيفية تصوووووووووميم عقود فعالة ة مجالات مثل المشوووووووووتريات العامة والتنظيم الصوووووووووناعي، مع مراعاة  
التحديات الناجمة عن المعلومات ا اصووووة التي يمتلكها الوكلاء. يركز الكتاا على كيفية تصووووميم عقود تحفز الوكلاء 

الم سوووسوووية، مع تقليل التكاليف المرتبطة بالمعلومات غير  على التصووورف بطرق تتمااوووى مع الأهداف الاجتماعية أو 
تعتبر هذا النظرية أسواسوية ة مجالات الاقتصواد والإدارة، ايث تسوتصدم ة تصوميم السوياسوات والعقود  و   .المتكافئة

 ة ة  صيل الموارد، مع مراعاة الحوافز الفردية والمعلومات المتااة.التي تهدف لم  تحسين الكفاءة والعدال
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 نظرية اكوافز:رابعا: الهدف من 

تعتمد النظرية على تصوووميم العقود التي تحفز الأفراد أو الشوووركات على التصووورف بطرق تتمااوووى مع مصووولحة  
يتم ذلك من خلال وضوووع مكافآت أو عقوبات  ،  الجهة المنظمة، سوووواء كان  اكومة، اوووركة، أو م سوووسوووة خاصوووة

تغير منافع الأطراف بطريقة تجعلهم يفمووووولون التصووووورف وفق الأهداف المطلوبة، بدلا  من العمل لتحقيق مصوووووالحهم  
 :اهدف الأساسي هو تقليل مشكلات المعلومات غير المتكافئة، مثلايث يعتبر  .ا اصة فقن

يتحملها الأصووووووويل بسوووووووبر ايازة الوكيل   :(Adverse Selection) الاختيار المعاكسمشطططططاكل   .1
التمكد من    لمعلومات يقوم بإخفالمها عنب قبل لمبرام العقد، باا يجعل الأصوووووووووووويل يممووووووووووووي العقد ة االة عدم

 .قدرات ولممكانيات الوكيل
تنشووووووووم هذا المشوووووووواكل بعد لممموووووووواء العقد بين   (:Moral Hazardالمخاطر الأخ قية )مشططططططاكل   .2

الطرفين جراء تصوووووورفات الوكيل المصالفة لما تم الاتفاق عليب ة العقد بسووووووبر الانتهازية وتفموووووويلب لمصووووووالحب  
 (HEATH & NORMAN, 2004, p. 8). الشصصية

 خامسا: لمحة  ول نظرية اكوافز:

نقطة البداية لنظرية الحوافز تتوافق مع مشووووووكلة تفويت مهمة لوكيل لديب معلومات خاصووووووة. يمكن أن يكون 
الخ ر هذا المعلومات ا اصة من نوعين: لمما أن يتمكن الوكيل من ا اذ لمجراء دون أن يلااظب الرلميإ، وهو االة 

أو أن الوكيول لوديوب بعت المعرفوة ا واصووووووووووووووة بتكلفتوب أو تقييموب التي يتجواهلهوا الرلميإ،    ،الأخ ق  أو الإجراء الخف 
. تنظر نظرية الحوافز ة متى تكون هذا المعلومات ا اصوووووووة مشوووووووكلة  الاختيار ال طططططار أو المعرفة الخفيةوهي االة 

للمبودأ، وموا هي الطريقوة المثلى التي يمكن للمبودأ أن يتعوامول بهوا معهوا. نوج آخر من مشووووووووووووووواكول المعلوموات التي تم  
، والتي تحد  عندما يشووووووووووووووارك الرلميإ والوكيل نفإ المعلومات  عدم القابلية للتحقق الأدبيات هو االة طراها ة 

بعد وقوج الحد ، ولكن لا يمكن لأي طرف ثالث، وبشوووووووووووكل خا ، لا يمكن لأي محكمة قانونية ملااظة هذا  
ا ة تصووووميم  المعلومات. يمكن للمرء أن يدرس لم  أي مدا تكون عدم قابلية التحقق من المعلومات مشووووكلة أيموووو 

 (Laffont & Martimort, 2002, p. 3)  العقود.

تمنع هذا المشوووووووووووواكل المعلوماتية المجتمع من تحقيق التصصوووووووووووويل الأمثل للموارد الذي قد يكون باكن ا ة عا" 
تكون فيب جميع المعلومات معرفة اووووووووووالمعة. يمكن اعتبار التكاليف الإضووووووووووافية التي يجر تكبدها بسووووووووووبر السوووووووووولوك 

تكاليف المعاملات التي أكد عليها الاسووووووووووتراتيجي للوكلاء الاقتصوووووووووواديين المطلعين بشووووووووووكل خا  كفئة واادة من 
(. لا تسوتنفد جميع تكاليف المعاملات الممكنة، لكن الاقتصواديين كانوا ناجحين لم  اد كبير  1975ويليامسوون )
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خلال الثلاثين عام ا الماضوية ة نمذجة وتحليل هذا الأنواج من التكاليف وتقد  فهم جيد للحدود التي تموعها على 
ا باا كان    صوويل الموارد. يظهر هذا العمل أن تصووميم الم سووسووات المناسووبة للنشوواط الاقتصووادي الناجح أكثر تعقيد 

 (Laffont & Martimort, 2002, p. 3)يمكن أن يعُتقد مسبق ا. 

 علا أرض الواق :نظرية اكوافز    سادسا: مجالات ت بيق 

تسووووووتصدم الحكومات هذا النظرية عند تنظيم الشووووووركات الااتكارية، مثل : تنظيم الأسطططططواا والشطططططركات .1
اووركات الكهرباء أو المياا، لموومان أنها تقدم خدمات بأسووعار عادلة وجودة عالية، دون اسووتغلال وضووعها  

يتم ذلك من خلال تصوووووووميم عقود تنظيمية تعتمد على المعلومات المتااة وتحفيز الشوووووووركات ، و الااتكاري
 .لتقد  تقارير افافة عن تكاليفها الحقيقية

تسواعد النظرية ة تصوميم عقود الموظفين بحيث تحفزهم على تحسوين الإنتاجية، مثل :  تصطميم عقود العمل .2
 .استصدام نظام الحوافز القالمم على الأداء بدلا  من الرواتر الثابتة

يتم اسوووووووتصدام النظرية ة تصوووووووميم المناقصوووووووات الحكومية لمووووووومان  : العقود اككومية والمشططططططتريات العامة .3
 .اصول الحكومة على أفمل خدمة بأقل تكلفة، مع تقليل التلاعر من قبل الشركات المتقدمة بالعروض

تسووووواعد النظرية ة تصوووووميم القروض المالية بحيث تحفز المقترضوووووين على سوووووداد    :التمويل والاقتصططططاد الماي .4
 القروض وعدم الانخراط ة استثمارات عالية المصاطر بعد الحصول على التمويل.

 :في علم الاقتصاد والإدارةنظرية اكوافز  تأثر سابعا:  

ا لفهم كيفية تنظيم الأسوواق والشوركات الااتكارية بشوكل أكثر كفاءة، باا سواعد ة  − قدم  النظرية أسواسو 
 .تطوير سياسات اقتصادية أفمل

سووووووووواعدت ة تصوووووووووميم نظم اوافز فعالة للمدراء التنفيذيين، باا أدا لم  تحسوووووووووين أداء الشوووووووووركات وتقليل  −
 .الفساد الإداري

لعب  دور ا رلميسوووووووي ا ة تحسوووووووين تنظيم العقود والمشوووووووتريات العامة، باا أدا لم  تحسوووووووين كفاءة القطاج العام   −
 وتقليل اهدر المالي.
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 نظرية اكوافز:  ثامنا: الانتقادات ال  تعرض  لها

على الرغم من أن نظريوووة الحوافز التي طورهوووا جوووان جووواك لافون وجوووان تيرول تعووود من النظريات الرالمووودة ة 
الاقتصاد الصناعي والتنظيم، لملا أنها تعرض  لعدة انتقادات، سواء من النااية النظرية أو التطبيقية. وفيما يلي أبرز  

 هذا الانتقادات:

تفترض النظرية أن جميع الأطراف الاقتصوادية تتصورف بعقلانية لممة وتسوعى دالمم ا لتعظيم مكاسوبها، لكن  −
ة  ، و ة الواقع، العديد من الأفراد والشووركات يتصذون قرارات بناء  على معلومات غير مكتملة أو عواطف

 .كثير من الحالات، ت ثر العوامل النفسية والاجتماعية على ا اذ القرار، وهو ما تتجاهلب النظرية
ا فقن لوديوب معلوموات أفمووووووووووووووول، بينموا   − تفترض النظريوة أن المعلوموات غير المتكوافئوة تتمثول ة أن طرفو ا وااود 

لكن ة الواقع، كلا الطرفين قد يكون لديهما   .يمكن للطرف الآخر تصووووووووووووميم عقد همفز الإفصوووووووووووواح عنها
ا  .معلومات ناقصة أو غير م كدة، باا يجعل تطبيق العقود المثلى أكثر تعقيد 

تتطلر النظرية تصووووووووميم عقود معقدة تتموووووووومن آليات تحفيزية متقدمة، لكن ة الواقع، صووووووووياغة مثل هذا   −
بعت الشووركات والحكومات قد لا تمتلك الموارد أو ، و العقود قد يكون صووعب ا من النااية القانونية والإدارية

 .ا برات الكافية لتصميم عقود مثلى وفق ا لمبادئ النظرية
تعتمد النظرية على ربن الحوافز بالأداء، لكن قياس الأداء بشووووووووووووكل دقيق قد يكون صووووووووووووعب ا، خاصووووووووووووة ة  −

ة بعت الأايان، قد ، و القطاعات التي لا تعتمد على م اوووووووووورات مالية واضووووووووووحة، مثل التعليم والصووووووووووحة
ي دي التركيز على الحوافز المالية لم  تشووووووووووويب السوووووووووولوك، ايث يسووووووووووعى الموظفون أو الشووووووووووركات لم  تحقيق  

 .الأهداف الشكلية بدلا  من تحقيق الجودة الفعلية
  .يمكن لبعت الأطراف اسووووتغلال الثغرات ة العقود للتحايل على الحوافز وتحقيق مكاسوووور غير مسووووتحقة  −

مثال: لمذا تم تصووووووووووووميم عقد يعتمد على تحقيق أهداف كمية فقن، فقد يلجم الموظفون أو الشووووووووووووركات لم   
 .تحقيق هذا الأهداف بأي وسيلة، اتى لو كان  غير أخلاقية أو غير مستدامة

مثوال: لمذا تم    .قود ت دي بعت العقود لم  خلق تحفيزات غير متوقعوة ت ثر سوووووووووووووولبو ا على الأطراف المتعواقودة −
ا للمودراء التنفيوذيين بنواء  على الأرباح قصوووووووووووووويرة المودا، فقود يتصوذون قرارات   تقود  اوافز مواديوة قويوة جود 

 .ت دي لم  لمهمال النمو طويل الأجل للشركة
العقود التحفيزيوة قود ت دي لم  زيادة الفجوة بين الفئوات الاقتصووووووووووووووواديوة، ايوث يسووووووووووووووتفيود الموديرون  بعت   −

 .التنفيذيون والمستثمرون أكثر من الموظفين العاديين
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تفترض النظرية أن العقود المصووووووممة جيد ا يمكن أن تحل مشوووووواكل الحوافز بشووووووكل دالمم، لكنها لا تأخذ ة  −
ة بعت الأايان، قد تحتاج العقود لم  تعديلات   .الاعتبار التغيرات المسووووووتقبلية ة الأسووووووواق والتكنولوجيا

 .مستمرة بسبر التغيرات الاقتصادية، باا يجعل تطبيق النظرية أكثر تعقيد ا
تركز النظريووة على العقود كوومداة لحوول مشووووووووووووووواكوول الحوافز، لكنهووا لا تأخووذ ة الاعتبووار أهميووة بنوواء الثقووة بين  −

ة العلاقات طويلة الأجل، مثل علاقة الموظفين بالشوووووووووركات أو علاقة الشوووووووووركات بالحكومات،   .الأطراف
 تلعر الثقة والتفاعل المستمر دور ا مهم ا قد يكون أكثر تأثير ا من العقود المكتوبة.

بالرغم من هذا الانتقادات، تبقى نظرية الحوافز أداة قوية ة تصوووميم السوووياسوووات الاقتصوووادية والإدارية. ومع  
 ذلك، يتطلر تطبيقها تعديلات وتأطير ا عملي ا يأخذ ة الاعتبار الواقع السياسي، الاجتماعي، والتكنولوجي.
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 (الأطراف المشاركة)  نظرية الاطراف ذات المصلحة:  المحور الثامن 

R. Edward Freeman 

 تمهيد:

بتفصووووووووويل نظرية أصوووووووووحاا المصوووووووووا، ة الإدارة   R. Edward Freeman ، قام1984ة عام  
الإدارة الاسطططتراتي ية:  ج  "وهمدد كتابب المنظمة، التنظيمية وأخلاقيات العمل التي تتناول الأخلاق والقيم ة لمدارة 

ويصوفها، وت كد هذا النظرية على أنب ينبغي   المنظمةالمجموعات التي تمثل أصوحاا مصولحة ة   "أصطحاب المصطلحة
ومنذ   .المنظمةة  "أصوووووووحاا المصووووووولحة"من خلال موازنة المطالبات المتعارضوووووووة لمصتلف   المنظمةاسوووووووتنباط أهداف  

الثمانينات، كان هناك ارتفاج كبير ة بروز النظرية، ايث واصول العلماء ة جميع أواء العا" التشوكيك ة اسوتدامة 
را فريمان وزملالمب ان نظرية اصووووووووووحاا  يو  ،التركيز على ثروة المسوووووووووواهمين كمهم هدف أسوووووووووواسووووووووووي للأعمال التجارية

الرألالية والتركيز على  المنظماتالمصوووووووووووووولحة يمكن اسووووووووووووووتصدامها لإعادة تحديد النهج بشووووووووووووووكل جذري من خلال 
 (2019)الثبيتي،   اصحاا المصلحة فيها كمهم الاصول.

Robert Edward Freeman   إدوارد فريمانروبرت  
هو  ة كولومبوس، جورجيا، 1951ديسوووووووووووومبر   18ولد ة  

فيلسووووووووف أمريكي وأسوووووووتاذ لمدارة الأعمال، معروف بشوووووووكل 
( 1984خوا  بأعموالوب ة نظريوة أصووووووووووووووحواا المصوووووووووووووولحوة )

اصووووووووووووووول على درجوة البكوالوريوس ة   وأخلاقيوات الأعموال.
وعلى  1973الرياضويات والفلسوفة من جامعة ديوك ة عام  

درجة الدكتوراا ة الفلسووووووفة من جامعة وااوووووونطن ة سووووووان  
درس ة جامعة مينيسوووووووولم ومدرسوووووووة  ، 1978لويإ ة عام  

وارتون، وهو الآن أسووووووووووتاذ لإدارة الأعمال ة مدرسووووووووووة دارين  
بجامعة فيرجينيا. وهو أيمو ا المدير الأكاديمي لمعهد أخلاقيات  
الشووووووووركات ة مجموعة رجال الأعمال، ومدير مركز أولسووووووووون  

، اصووووووووووووووول 2001ن. ة عوام  للأخلاقيوات التطبيقيوة ة داري
فريموان على جوالمزة الرواد للإنجواز مودا الحيواة من معهود الموارد 

، كرمتب هيئة التعليم  2005العالمية ومعهد آسووووووووووو ، وة عام  
  العالي ة ولاية فرجينيا بجالمزة هيئة التدريإ المتميزة.
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 :نظرية الاطراف ذات المصلحةأولا: نشأة  

ة سووووونوات الثلاثينات والأربعينيات ة الم سوووووسوووووات    Stakeholders  المصوووووا،ظهر مصوووووطلح أصوووووحاا 
 كول من، مع  مع الممثلين ا وارجين  تهواأنوب يجور على الم سووووووووووووووسوووووووووووووووة أن تودير علاقوا  الأمريكيوة، ايوث نادا بفكرة

.Dodd, Berle et Means 1932   ايةنه أصووول نظرية أصوووحاا المصوووا، لم   أما بااثون آخرون فيرجعون 
  أعمال سنوات ا مسينات وبداية سنوات الستينات فهم يعتقدون أن الأفكار الأو  اول هذا المفهوم بدأت مع 

Penrose 1959   معتبرين أنوووب أاووود الرواد هوووذا النظريوووة، ة اين نجووود أن آخرين يعتقووودون أن  Ansoff 
  Sturdivant 1979   أما  ،هذا المفهوم ة تعريفب للأهداف التنظيمية لاستعمال  هو من رجع أول مرة 1968

 (124، صفحة  2019)صدوقي، . المصا،  فيشير لم  أنب من الصعر تحديد وبدقة أصول نظرية أصحاا

أاد أكثر المسووواهمات أهمية ة   Stakeholders  خلال السووونوات الأخيرة اعتبر مفهوم أصوووحاا المصوووا،
 Strategic ة كتوابوب  Edward Freemen  فمنوذ تقود  هوذا المفهوم من قبول  ،الأعموال  مجوال أخلاقيوات

Management: A Stakeholder Approach    أصووووووووووبح  الانشووووووووووغالات المتعلقة    ،1984سوووووووووونة
لجا ، و يتعلق بأخلاقيات التسوويير فيماالأهم    ولرلجا  لجصتلف أصووناف أصووحاا المصووا، هدف دراسووات بالغة الأهمية،

  المصوووووووا، قد تم تطويرا غالبا ة لمطار لملزام أخلاقي يراعي اسوووووووبب المديرون التنفيذيون مصوووووووا، أن مفهوم أصوووووووحاا 
عند قيامهم با اذ القرارات والذي نعبر عنب غالبا بالإدارة لصوووووووووووووا،    (أصوووووووووووووحاا المصوووووووووووووا،) الأطراف ذات العلاقة
)اوووووورقي و بهاز،  . يراعي مصووووووا، المسوووووواهمين فقن المتناقمووووووة مع الشووووووكل الحالي للإدارة الذي،  أصووووووحاا المصووووووا،

 (28، صفحة  2018
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 :تعريف أصحاب المصلحةثانيا: 

، صووووفحة 2017)بادن و بريش،   :هناك عدة تعريفات لمصووووطلح أصووووحاا المصوووولحة، لكن اخترنا أاووووهرها
40) 

فان مصوطلح أصوحاا المصولحة يمكن النظر   ،Freeman and Reed(  1983) اسور فريمان وريد 
لمليب جانبين، الأوسوووووع والمووووويق أصوووووحاا المصووووولحة اسووووور الجانر الأوسوووووع يعني مجموعة أو أفراد يمكن تحديدهم  

، أو يمكن أن يتوومثروا جراء انجوواز أهووداف  المنظمووةوالتعريف بهم هم القوودرة على التوومثير على تنفيووذ وتطبيق أهووداف  
  الجانر الموووويق فان أصووووحاا المصوووولحة هم مجموعة أو أفراد يمكن تحديدهم والتعرف عليهم بحيث  أما من ،المنظمة

 .يتوقف ومرتبن بهم  المنظمةأن استمرار  

 عرفا أصوحاا المصولحة بأنب مصوطلح يرجع،  Hill and Jonson(  1992) ة اين أن هيل وجنسوون 
 .المنظمةويشير لم  مجموعة من المنظمات والكيانات التي ها اقوق ومطالبات ارعية تجاا  

هذا التعريفات اتفق  على أن أصووووووووووووحاا المصوووووووووووولحة هم مجموعات أو أفراد هم علاقة تأثر وتأثير أو   جميع 
، والتي لا يمكن ها النشوووواط والاسووووتمرار وتحقيق أهدافها دون الااتكاك بهم من  المنظمةعلاقة من جانر وااد مع  

 .السلبيةالنااية الايجابية أو 

  :عناصووور  هم معها والتي تتمثل أسووواسوووا ة أربع  يمكن اعتبارها كحصوووة المنظمةفعلاقة أصوووحاا المصووولحة مع 
 (40، صفحة 2017)بادن و بريش،  

 مصلحة )منفعة(.   −
 .اقوق )قانونية ومعنوية( −
 .ملكية −
 (.مباارمباارة وغير  )مساهمة ة اكل معرفة أو دعم   −
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 :والجدول التالي يوضح هذا العلاقة والحصة

 : تحديد اكصة وع قاتها 06  دول رقمالج

 وصف الع قة  اكصة /    طبيعة الع قة 
 .أو لجصرجاتها المنظمةفرد أو مجموعة أفراد يتمثرون بالقرارات المتعلقة بنشاط   المصلحة / المنفعة 

 .الحماية وا صوصيةاقوق قانونية مثل الصحة،  − اكقوا 
 .اقوق معنوية مثل ما يدعوا لمليب النااطين ة حماية البيئة وحماية الترا  −

 الملكية 

 ومنهم: المنظمةبعت أصحاا المصلحة هم اصة ة ملكية 
 .اقوق العمال ة الحصول على عالمد من استغلال معرفتهم −
 .المساهمين هم جزء من قيمة الأصول −
 .التي تعود لاستغلال بعت الأفكار والبراءاتالملكية الفكرية  −

 المساية
 :أصحاا المصلحة مسئولون عن

 .(...عرض وتقد  الموارد )المعدات، رووس الأموال والموارد البشرية −
 .المنظمةالعمل على دعم وتأييد نجاح أهداف وأنشطة   −

 الآثار والتأثرات 
 ومخرجاتها كالمستهلكين، الموظفين المنظمةهناك أصحاا مصلحة يتمثرون بنشاط  

ومخرجاتها كالدولة    المنظمةوالمسووووووواهمين. وأصوووووووحاا مصووووووولحة ي ثرون على نشووووووواط 
 .العكإ  والعامة أو

 (Bourne, 2009, p. 31)المصدر:  

 

ويعني  Stakeمن مقطعين، المقطع الأول   Stakeholders المصووووووا،يتكون مصووووووطلح أصووووووحاا  م  ظة:  
وموووون هنووووا جوووواء الانطوووولاق  ،دفووووع مبلوووو  موووون المووووال استثمار مالي أو هو تعووووويت مقوووودم للإيفوووواء بوعوووود ة اوووومن 

ليكوووون ذلوووك    Stakeholder بدمجوووب موووع المقطوووع الأول كمصوووطلح وااووود  holder لتوضووويح المقطوووع الثووواد
 .الذي يمتلك عهدة أو أمانة بصفة ضمان أو مغامرة أو رهان اتى يأمل ليحقق ربحا منها الشوصل
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 صا :فروض نظرية أصحاب المثالثا: 

 (57-56، الصفحات  2023-2024)حمدي ،   :تقوم هذا النظرية على عدد من الفروض الأساسية هي

 الأخلاقية جزء أساسي ة بيئة الأعمال ولا يجر التفريق بينهماس  القيم  أن  −
لمن اهدف الأسووووووواسوووووووي للمنشووووووومة ليإ فقن تعظيم القيمة للمسووووووواهمين، ولكن تعظيم منافع كل أصوووووووحاا   −

 المنشمةس المصا، ة
 هناك الكثير من التغيرات ادث  ة بيئة الأعمال باا يتطلر لمعادة رسوووووووووم صوووووووووورة المنشووووووووومة لجا يتناسووووووووور −

 التغيرات.
 :صا من لقات نظرية أصحاب المرابعا:  

 (58-57، الصفحات  2023-2024)حمدي ،   :تتمثل منطلقات هذا النظرية ة

  لمدارة المسووووار الإنتاجي للم سووووسووووة يتطلر تحقيق توازن تعاود خاصووووة ما بين المسوووواهمين والموظفين الذين يمثلون −
 سالقاعدي لوظيفة العملالعامل  

لا يمكن للمسووووير أن همتكر جهدا على الأطراف الفاعلة الأخرا لملا بعد قدرتب على تحقيق مصووووا، المسوووواهمين  −
أي مصووووووووا، الم سووووووووسووووووووة لمرضوووووووواء الفواعل الأخرا كالموظفين والم سووووووووسووووووووات المالية المسوووووووواهمة والموردين والزبالمن  

 سوالم سسات المتحالف معها...الخ
تتصوووووووووووووودا هوذا النظريوة للمفواهيم المتعلقوة بالقيم غير الأخلاقيوة المرتبطوة للمنشوووووووووووووومة والتي افترضووووووووووووووتهوا النظريات  −

الاقتصووووادية، وترا هذا النظرية أنب يجر على المنشوووومة أن تمووووع رويا واضووووحة اول لمدراج المعايير الأخلاقية ة 
 تممن البقاء والاستمرار ة السوقس لمستراتيجية المنشمة اتى

ترا أن تعظيم قيمة حملة الأسوووووووووووهم تنطوي على الاعتداء على اقوق باقي أصوووووووووووحاا المصوووووووووووا،، وأن اقوق   −
المسووواهمين ليسووو  مطلقة، ولا تسوووتعمل تلك الحقوق ة تقييد ارية باقي أصوووحاا المصوووا،، لاسووويما أن حملة 

  السوقسالأسهم لديهم فرصة أكبر للصروج من المنشمة عند ادو  خسالمر عن طريق بيع أسهمهم ة
تحاول هذا النظرية أيمووا لمثبات ان النظريات الاقتصووادية تأسووسوو  على الصووورة التقليدية للمنشوومة، ايث يرا  −

الجديدة همتاج لم  لمعادة    ةالإستراتيجيأن ظهور كثير من أصحاا المصا، والموضوعات  (Freeman) فريمان 
 التفكير ة تلك الصورة، لذلك يجر لمعادة رسم صورة المنشمة بالشكل الذي يفسر تلك المتغيرات والم ثراتس

تتميز هذا النظرية بأنها وضوووووووووووووع  لمطار ا اسوووووووووووووتراتيجيا  مرن للتعامل مع التغيرات الشوووووووووووووديدة التي تحد  ة بيئة   −
وكوان محور اهتموامهوا هو نجواح وبقواء المنظموة ة السوووووووووووووووق وأنوب لكي يتحقق ذلوك اهودف فلابود أن    الأعموال،
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جانر الأطراف الأخرا، وعليب فعن أصوووووحاا المصوووووا، سووووووف يتعاطفون مع المنشووووومة فيما  تدعم المنشووووومة من
يتعلق لجسووووووملة بقالمها، وبالتالي لن يكون هناك اهدف التقليدي للمنشوووووومة وهو تعظيم ثروة الملاك، وعليب ترفت 

وايد وهو تعظيم ثروة الملاك، ولمنما تسوعى لتعدد وتكامل  الدف اه  لذلك نظرية أصوحاا المصوا، تحقيق أقصوى
متعددة ومتوازنة لجميع الأطراف أصوووووووووووووحاا المصووووووووووووولحة ة   العلاقات داخل وخارج المنشووووووووووووومة لتحقيق أهداف

 الم سسة.
 أيية أصحاب المصا :  خامسا: 

 (99، صفحة  2019-2018)صاولي، تكمن أهمية أصحاا المصلحة فيما يلي: 

 دمب منظمة الأعمال يعدون موارد ايوية ها، ايث أن المهارات لمن أصوووووووحاا المصوووووووا، من موظفين ومجتمع   −
وا برات والكفوواءات التي يمتلكونهووا ت لف المقوودرات التنظيميووة هووا. كمووا أن خلق علاقووات بايزة لأصووووووووووووووحوواا  

مثل   المصوا، يعد موردا  مهما  باكن أن ينافإ الموارد المالية والبشورية كمسوبقية. ولعل من الجدير بالذكر، أن بروز
المصاطرة، التي تصوووور ة تعزيز  تلك الأهمية ة المنظمات المعاصوووورة، يأتي بسووووبر كونها تنشووووئ التعاون وتتقاسووووم
هذا فموولا  أن تلك المنظمات ، الإبداج والاسووتجابة المرنة للتغيرات السووريعة النااووئة ة الاقتصوواد العالمي الجديد 

القرارات وتوزيعها على عدد كبير من الأفراد والجماعات، وكذلك  صارت مسطحة تتصف بانتشار عملية ا اذ  
 .صناعتها تسارج مجرا المعلومات وتنوعها خصوصا  عند 

تسووواهم علاقات أصوووحاا المصوووا، ة خلق الميزة التنافسوووية، فمنظمات الأعمال أدرك  أن لعتها على تطوير  −
علاقوووات معقولوووة مع الموظفين الزبالمن، المجهزين والمقيمين بجوارهوووا يعووود أمرا ة غوووايوووة الأهميوووة لتحقيق الإبوووداج.  

لامة التجارية للمنظمة، ومن كليهما بالطبع  فالعلاقات الجوهرية هي مصوودر السوومعة الجيدة، وتعزز من قيمة الع
 .قد يولد كما  غفيرا  من المنافع، وخصوصا  تطوير الأسواق الحالية، ولميجاد أسواق جديدة وفر  مربحة ها

أن نوعية علاقات منظمات الأعمال مع أصووووووووووحاا المصووووووووووا، باكن رويتها واعتبارها كماد الم اوووووووووورات لقياس   −
قدرتها على بلوغ مواردها المالية والبشوووووورية والمعرفية لأهدافها. وباا ي سووووووف لب أن الفشوووووول ة تشووووووكيل مثل هذا  

 ، وخصوصا  حملة الأسهم.  العلاقات الايجابية قد يخلق مخاطرة مالية لقسم كبير من أصحاا المصا،
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 سادسا: مبادئ أصحاب المصلحة:  

 (2019)الثبيتي،    :المنظمةادد فريمان ستة مبادئ يجر أن تحكم العلاقة بين أصحاا المصلحة و 

وفق ا هذا المبدأ، يجر أن تكون هناك قواعد واضووووووحة تحدد، على سووووووبيل المثال، يجر   مبدأ الدخول والخروج: .1
 .أن تكون القواعد المتعلقة بتوظيف الموظفين ولمنهاء عملهم واضحة وافافة

يتعلق هذا المبدأ بكيفية تعديل القواعد التي تحكم العلاقة بين أصوووووووووحاا المصووووووووولحة والشوووووووووركة.   مبدأ التحكم: .2
 .أي تغييرات ة لجوافقة بالإجماج

يتعلق الأمر بكيفية تعرض المجموعة التي لا تسووووووووووووتفيد من تصوووووووووووورفات الشووووووووووووركة لبعت    مبدأ العوامل الخارجية: .3
الصوعوبات بسوبر تصورفات الشوركة. يشوير مبدأ العوامل ا ارجية لم  أن أي اوصل يتحمل تكاليف أصوحاا  
المصولحة الآخرين لب الحق ة أن يصوبح صواار مصولحة أيمو ا. أي اوصل يتمثر من الأعمال التجارية يصوبح  

 .مصلحةصاار  
يجور أن يتحمول كول طرف ة العقود مبوال  متسووووووووووووووواويوة عنودموا يتعلق الأمر بالتكلفوة، أو   مبطدأ تكطاليف العقطد: .4

يجر أن تكون التكلفة التي يتحملها متناسوووووووبة مع الميزة التي يتمتع بها ة الشوووووووركة. ليسووووووو  كل هذا التكاليف 
 .مالية بطبيعتها، لذلك قد يكون من الصعر تحديدها

ينل هذا المبدأ على أن مدير الشركة هو وكيل للشركة وبالتالي يتحمل المس وليات تجاا أصحاا    مبدأ الوكالة: .5
 .المصلحة وكذلك المساهمين

يتناول هذا المبدأ طول عمر الشركة. لممان نجاح المنظمة وأصحابها على اد سواء، من   مبدأ الخلود المحدود: .6
ا   المووووووروري أن تكون المنظمة موجودة لفترة طويلة من الزمن. لمذا كان  الشووووووركة موجودة فقن لفترة محدودة جد 

ا لبعت أصووحاا المصوولحة وغير مموور لذخرين. هذا ينتهك مفهو  م صوواار  من الوق ، فسوويكون ذلك مفيد 
المصوووووووولحة. وبالتالي يجر أن تبقى الشووووووووركة ة الوجود لمدة طويلة ويجر لمدارتها بطريقة تموووووووومن بقاءها. يشووووووووير 
ا لود “ا دود” لم  اقيقة أن الشووووووووووووركة يمكن أن تكون طويلة الأمد ولكن من المسووووووووووووتحيل أن تكون خالدة  

 بالفعل.
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 :تقسيمات أصحاب المصلحة سابعا:

عدة كتاا وم لفين ة مجال الإدارة الإسوووتراتيجية    برزت هناك تصووونيفات وتقسووويمات لأصوووحاا المصووولحة اسووور
 : التقسيمات نذكر  ومن هذا

،  2017)العنزي، :  يلي  صوووووووونف أصووووووووحاا المصووووووووا، لم  أربع تقسوووووووويمات كماهناك من  التصططططططنيف الأول: .1
 (10-9الصفحات  

 الإدارية والتنظيمية للم سسةس ايث يمثلون جزء من السلطة :أصحاب المصلحة الداخليين −
الم سوووووووسوووووووة ايث يمثلون مجموعات  المتعاقدين مع   كما يدعون بالمقاولين  :أصططططططحاب المصططططططلحة الخارجيين −

الدالمرة )مجموعات تعمل لجحين   الأادا  )مجموعات داعمة لنشوواط الم سووسووة( وأخرا خارج داخل دالمرة
 الم سسة(س

فرض التشريعات المنظمة للعمل والعلاقات   وتشمل اهيئات التي تعمل على  :أصحاب المصلحة المشرعين −
 الاقتصاديةس

 ومنظمات المجتمع المدد والإعلام ...  وتمم العامة من أفراد المجتمع  :أصحاب المصلحة من المجتم  −
وهم الأطراف   أصطططحاب مصطططلحة أسطططاسطططيين  فان هناك:  clarkson  1995   سطططب المفكر كلركسطططون .2

مثل: )المسووووووواهمين، المسوووووووتثمرين،    بدون مسووووووواهماتهم ة الم سوووووووسوووووووة فان اسوووووووتمراريتها غير باكنة  الذين بدونهم أو
 مصطلحة ثانويين أصطحابة اين أن النوج الثاد يتمثل ة   ،الدولة والمجتمع( المسوتهلكين، الموردين،الموظفين،  

تجريها  بالم سوووسوووة لكن لا يتم لماوووراكهم ة الصوووفقات والمعاملات التي  والذين عرفهم بأنهم أطراف ت ثر أو تتمثر
 ,Gossy).  )الإعلام وبعت المجموعات ا اصووووووووووة(  :وليإ هم دور مهم ة اياة الم سووووووووووسووووووووووة من ضوووووووووومنهم

2008, p. 6) 
)بادن و   :يمكن تقسوووووويمهم لم  ثلا  أقسووووووام  فان أصووووووحاا المصوووووولحة :PMI  ووفقا لمعهد إدارة المشططططاري  .3

 (41، صفحة  2017بريش،  
 والداعمين ها وأعماء فريق الإدارةس وتمم مديري الم سسات  :أصحاب مصلحة تم إشراكهم −
وتمووم أطراف داخلية وخارجية عن الم سووسووة   هذا المجموعة أكثر تنوج :أصططحاب مصططلحة تم التأثر فيهم −

 بالم سسةس الموردين الأجهزة التشريعية والتنظيمية وأقسام أخرا  مثل المستهلكين،
الإعلام ومجموعوات الودفواج عن البيئوة   وتمووووووووووووووم كول من :أصطططططططططططحطاب مصطططططططططططلحطة يمكن أن يكون لهطا تأثر −

 .مختلفة ها مصلحة ة نشاط الم سسة ومجموعات أخرا
 والشكل الموالي يوضح هذا بعت التصنيفات:
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 : تصنيفات أصحاب المصلحة 08الشكل رقم  

 
 (2019)الثبيتي،    المصدر:

 

 المصا :ثامنا: طلبات أصحاب 

لمن التعرض لم  أصوووووحاا المصوووووا،، يجعلنا نقف على وجود أصوووووحاا مصوووووا، داخليين، وآخرين خارجيين، 
كما أنب من جانر الإدارة الإسووووووووووتراتيجية تدرس اتى    ،وعلى الم سووووووووووسووووووووووة معرفة مصووووووووووا، ه لاء، واهتماماتهم بدقة

ونشووووووووير لم  أن الأطراف المذكورة ها معايير تحدد من خلاها مدا فعالية أداء الم سووووووووسووووووووة،    ،الادعاءات ا تملة هم
 .هذا المعايير قصووود الاسوووتجابة لطلباتهم، بل لطلبات الأطراف الأكثر أهمية الأمر الذي يتطلر من الم سوووسوووة معرفة

المصووووووووووا،، ومعاييرهم  أهم أصووووووووووحاا   02وهمدد الجدول رقم   (5، صووووووووووفحة  2022-2021)دربال و بن خيرة، 
  المصتلفة:
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 أهم أصحاب المصا ، ومعايرهم المختلفة   :07  دول رقمالج

 معايرهم  أصحاب المصا  
 الأرباح )كم ومتى؟(، الأسهم و ارتفاج قيمة السندات  امل  الأسهم 
 الأجور المقارنة استقرار التوظيف )العمالة(، فر  التقدم النقاةت 

 مساندة برامج الحكومة  اككومات 
 الالتزام بالقوانين والتنظيمات 

 السرعة ة الدفع الموردون 
 استمرارية واتساق الشراء 

 الالتزام بديون العقد الدائنون /المقرضون
 الاعتمادية

 قيمة السعر المدفوج الموزعون /الزةئن 
 توافر السلعة، أو ا دمة 

 الاتحاد )الوق ( المشاركة ة برامج   الاتحادات الت ارية
 المشاركة ة برامج الاتحاد )النقود(

 معدل نمو الأسواق المنافسون 
 ( مصادر أفكار جديدة تستصدم) اقتراح سلع وخدمات  

المساهمة ة تطوير المجتمع من خلال المرالمر والمشاركة ة الأعمال ا يرية توظيف  الجمعيات المحلية 
 أفراد من المجتمع ا لي

 الجماعات ذات المصا 
 الخاصة

 توظيف أفراد من الأقليات
 المساهمة ة برامج التطوير الإقليمي

 المساهمة ة تقد  خدمات ارة لم  غير القادرين
 (6، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة،  المصدر:  
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وتطلعاتهم، أي ماذا يريد ه لاء من الم سووسووة؟ وماذا يقدمون  سوووف نسووتعرض بعت أهم أصووحاا المصووا، 
 (9-6، الصفحات  2022-2021)دربال و بن خيرة، كالتالي:    ها؟

لمن مطالر الأطراف الداخلية تنحصووووووووووووور ة مطالر القوا العاملة المدراء، مجلإ  : م الب الأطراف الداخلية .أ
 :والمساهمينالإدارة،  

تقوم الم سووووسووووة عادة باسووووتقطاا وجذا خبرات جديدة كي تقدم القوا العاملة    م الب القوى العاملة: .1
عملا بكفاءة. وينتظر من الم سسة مقابل العموووووووووووول الووووووووووووذي قدمتب لماباج ااجاتها المصتلفة، كالحاجوووووووووووووات  

كااترامهم واوووووووعورهم بالرضوووووووا الوظيفي، وعلاقات عمل جيدة.    الطبيعيوووووووووووووووووووووة )الفيزيولوجية(، وأخرا ذاتية
 :فالعمال ينتظرون من الم سسة

 .توفير ظروف عمل ملالممة −
 .تقد  أجر عادل  −
 .توفير الرعاية الصحية والاجتماعية −
 عدم الإخلال بشروط التعاقد. −
 توفير فر  الترفيب. −

فالم سوسوة عبارة عن مكان نزاج لتقسويم الثروة بين أصوحاا المصوا،، والقوا العاملة تأخذ أجورا، ومكافآت 
عالية، لمذا كان  مسووووووواهماتهم ذات أهمية ة مسوووووووار خلق الثروة، وبالتالي تعظيم قيمة الم سوووووووسوووووووة، وة االة العكإ 

فالمسوويرون عندما يتصذون قرارا، سوووف تكون   .يكون من السووهل اسووتبداهم، ولن تكون هم سوووا قيمة سوووقية أقل
 لب اتما  نتالمج على ثروة المساهمين، لذلك لابد أن يقدم للمسيرين مكافآت تسمح بتعظيم منفعتهم ا اصة، فيلجم

المسووووواهمين والمسووووويرين لم  لمممووووواء عقود تحدد واجبات كل طرف. ويقيم كل من المدراء ومجلإ الإدارة على  كل من
 المنوطة هم. قيقية ويعاقبوا ة االة ما لمذا كانوا ليإ على مستوا المس وليةأساس فعاليتهم الح

معودل نمو الأسووووووووووووووواق الاختراعوات   :لمن معوايير المسوووووووووووووواهمين ة تحوديود مطوالبهم هي :المسطططططططططططايينم طالطب  .2
لمهمال المصووووا، المتبادلة بينهم. وتتلصل مطالر المسوووواهمين    والابتكارات المنافسووووة المشووووروعة، والعدالة بدون 

 :ة
 .ا افظة على أمواهم وتعظيم عالمداتهم −
 .الالتزام لجواعيد صرف وتوزيع الأرباح −
 .لمااطة الملاك علما  بإستراتيجية الم سسة وتنفيذها −

 .، وينتظرون منها عالمدا  مناسبا  على استثماراتهم(فالمساهمون يمدون الم سسة برأس المال )ة صورة أسهم
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تتمثل مطالر الأطراف ا ارجية ة مطالر الزبالمن الموردين الحكومة م سوووووسوووووات  : م الب الأطراف الخارجية . ب
 :والم سسات ا لية والجمهور العام التمويل المساهمون، النقابات والاتحادات،

لمن الزبالمن هم المصوودر الأسوواسووي لإيرادات الم سووسووة، وبقاء الم سووسووة واسووتمراريتها يتوقف  :الزةئن م الب  .1
وعلى مدا التزاماتها المبرمة معهم )الزبالمن( ايث تتجسووووووود مطالبهم  بدرجة كبيرة على مدا رضوووووووا الزبون،

 :ة
 مناسر .وبسعرتقد  ما يطلبونب من سلع وخدمات ة وقتها   −
 .مراعاة جانر الجودة ة السلع المقدمة هم أو ا دمة −
 .الرد على جميع استفساراتهم −

ا دمات، وعلى درجة الجودة، وقيمة السووووووعر  و فمعايير الزبالمن اتجاا الم سووووووسووووووة تركز على مدا توافر السوووووولع  
عدم قيام الم سوسوة بالوفاء بالالتزامات السوابقة، يعني تحول الزبالمن لم  منافسوين، ويترتر على هذا   االةة  .المدفوج

 .التحول خوروج الم سسة من السوق نتيجة لتقلل اصتها السوقية، وبالتالي يصعر استرداد الزبالمن مرة أخرا

 وهو:الموردون هم مطلر هام وأسوووواسووووي لموووومان اسووووتمرارية توريد ما تحتاجب الم سووووسووووة    م الب الموردين: .2
سوووووووووووداد الفواتير ة مواعيدها. فالموردون يزودون الم سوووووووووووسوووووووووووة بالمدخلات وة المقابل يسوووووووووووعون وراء تحقيق  
الإيرادات ضووووووووومان صوووووووووفقات مسوووووووووتمرة، ولمذا أاجم الموردون عن توريد المادة ا ام أو الآلات أو السووووووووولع  

 .للم سسة فذلك يعني توقف نشاطها
تقدم الحكومة لم  الم سووسووة مجموعة القوانين والتشووريعات والتعليمات التي تحكم الجانر  :اككومةم الب  .3

 :يليالعملي ها، وتممن المنافسة الشريفة. وتتمحور مطالر الحكومة للم سسات لجا 
 .الالتزام بتطبيق القوانين ا اصة بالم سسة ة أداء عملها وعدم ا روج عليها −
 .دفع المرالمر والرسوم المسطرة −

فالحكومة تنظر ة: "مدا الالتزام بالقوانين والتعليمات ومسوووووووووووواندة برامج الحكومة، فالحكومة تمنح تراخيل  
مزاولة الأعمال للم سووسووات، وتمنح براءة الاختراج للأفكار الجديدة مثلا، وتتوقع الم سووسووة من الحكومة توفير الأمن  

 والنظام داخل المجتمع ".

م سوووسوووات التمويل محمية جزلميا  بواسوووطة العقد الذي يربطهم بالم سوووسوووة وبالتالي   :التمويلم الب هيآت   .4
 :خيارينفهي أمام  
هيئات التمويل لا تملك سووا معلومات جزلمية غير م كدة، ونسوبية المصوداقية  :قبل إم طاء العقد −

 اتجاا الم سسة. 
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هيئات التمويل تتحمل الأخطار الناجمة عن ا اذ الم سوووسوووة لقرارات لا تتفق  :بعد إم ططاء العقد −
 مع مصالحهم. 

التمويل غير قادرة على تقدير ا طر الذي يأتي من الم سووووسووووة المقترضووووة بدقة، ولعل أهم مطالبها هو    فهيآت
 :علىتسديد أقساط القروض الممنواة للم سسة مع الفوالمد المترتبة عنها واهيآت التمويلية بدورها تعمل 

 .ضمان القروض ة مواعيدها −
 .تقد  التسهيلات الالمتمانية والمصرفية لتمويل العمليات الجارية −

تواجب الم سووسووة عدة أوجب من المنافسووة، منها المنافسووة السووعرية، المنافسووة على الجودة،  :المنافسططينم الب  .5
المنافسوووة على ا دمات المقدمة، وكل أنواج هذا المنافسوووات تهدف لم  الحصوووول على رضوووا الزبون، وجلر  

 :ينتظرون من الم سسةأكبر عدد من الزبالمن. لملا أنظ المنافسين  
 .صيانة اقهم ة المنافسة الشريفة −
 .ااترام اقهم ة الابتكار −
 .عدم استعمال الأسالير غير المشروعة للإضرار بالغير −

 .وبطبيعة الحال يعتبرون الم سسة طرفا  منافسا ها، فهم يقدمون ها ما يطلبونب منها

النقووابات والاتحووادات يمثلون العمووال فهم مطووالبون بتوومديووة واجبهم اتجوواا    :والاتحططاداتم ططالططب النقططاةت   .6
تنظر النقابات "  مقابل ما ي دونب من مهام ايث: الم سووسووة، كما يطالبون هذا الأخيرة بإعطالمهم اقوقهم

والعمال لم  الأجور المقارنة، واسوووووتقرار الفرد ة وظيفتب وفر  التمهيل والترقية وة المقابل تتوقع الم سوووووسوووووة 
أن يقوم الأفراد بإعطوالمهوا أكبر قودر من الجهود والقودرات والمهوارات لصووووووووووووووا، العمول ة الم سووووووووووووووسووووووووووووووة )قوة 

 ".ارعية(
تطلر الم سووسووات ا لية والجمهور العام من الم سووسووة ضوورورة    :العامم الب المؤسطسطات المحلية والجمهور   .7

الأعمال ا يرية،  التزامها بدفع المووووووووووووورالمر من أجل تطوير المجتمع، كما يطالبونها بمووووووووووووورورة المشووووووووووووواركة ة 
وتوظيف أفراد من المجتمع ا لي والمساهمة ة تقد  خدمات ارة لم  ذوي الااتياجات ا اصة، والمساهمة 
  ة برامج التطوير الإقليمي، وتحقيق التنمية المسووتدامة وهم بدورهم يزودون الم سووسووة بالموارد البشوورية، والبنية 

 الأساسية.
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    وارات أصحاب المصلحة:تاسعا: 

تهدف اوارات أصوحاا المصولحة التعاونية لم  تحقيق التعاون الموجب وو التطبيق والذي تشوترك فيب الجهات  
الفاعلة التي تتعاون بشوووكل فعال والتي تتحمِّل مسووو ولية مشوووتركة. لمن مجموعة أصوووحاا المصووولحة التحفيزية )القطاج 

الثقل. ولذلك فعن مسملة البحث عن توافق الآراء   العام أو الشركات أو المجتمع المدد( هي اريك تعاود وها نفإ
تأتي ة المقدمة. وكلما ازداد السوعي للتطبيق، يرتفع مسوتوا الاسوتعداد للتعاون المشوترك وتحمل المسوئولية فيما يتعلق 

 (34، صفحة  2014)كونكل، جيرلاخ، و فريج،  بتحقيق النتالمج ولماراز النجاح. 

  وارات أصحاب المصلحة   :09شكل رقم  ال

 
 (35، صفحة 2014)كونكل، جيرلاخ، و فريج،    المصدر:
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 :عمليات إدارة أصحاب المصلحةعاشرا: 

بالأفراد  اللازمة من أجل تحديد والتعريف   لمدارة أصوووحاا المصووولحة مع الم سوووسوووة يتمووومن المسوووار والعمليات
اسور معهد لمدارة المشواريع، فان لمدارة أصوحاا   المنظمات والتي يمكن أن تتمثر أو ت ثر ة الم سوسوة والمجموعات أو
 (42-41، الصفحات  2017)بادن و بريش،  :  بأربع عمليات هي  المصلحة تمر

 :تحديد هوية أصحاب المصلحة .1
لأن الغرض منها هو تحديد هوية كل   العملية مهمة جدا للم سوووووووووووووسوووووووووووووة قبل البدء ة النشووووووووووووواط،تعتبر هذا  

ومسووووتوا مصوووولحتب مع الم سووووسووووة    الم سووووسووووة وكذا تحليل علاقتب بها، لتقييم مسووووتوا لماووووراكب  صوووواار مصوووولحة مع 
قالممة من أصووووحاا المصوووولحة،   منها تطوير ولمعداد تتوقف هذا العملية على بعت الشووووروط  .ومسووووتوا التمثير عليب

يمكن  .طبيعة العلاقات  المشوووتركة بين أصوووحاا المصووولحة والتي من خلاها يمكن وصوووف  وكذا تحديد اهوية والقواسوووم
مصووالحهم،   ومخرجاتها، وبتحليل وتوثيق المعلومات التي تم جمعها عن  هذا العملية أن ت ثر أو تتمثر بقرارات الم سووسووة

 .ا تملة على نجاح الم سسة الآثارلماراكهم، ارتباطهم وتأثيرهم وكذا 

 :خ ة إدارة أصحاب المصلحة .2
المصوولحة عند تحديد هويتهم، وتحتاج هذا ا طة    اهدف من هذا العملية هو تحليل مسووتوا لماووراك أصووحاا

تسوجيل وتدوين أصوحاا المصولحة، العوامل ا يطة   العناصور التالية التي تعتبر كمدخلات: خطة لمدارة الم سوسوة، لم 
 .ومعلومات لمريخية عن م سسات ابيهة بالم سسة

 :إشراك أصحاب المصلحة .3
للوصوول لم  توافق   المنظمةلماوراك أصوحاا المصولحة يعتبر عملية مسوتمرة من الاتصوالات والعمل بينهم وبين  

اول الحاجيات والتوقعات والقمووايا التي تهمهم فهي تعني كذلك المسوواهمة ة الإعلان عن لمدارة المصاطر ة الشووركة  
المنظمة كما أن عملية لماووراك أصووحاا المصوولحة ة نشوواط وأهداف  ،  وتعزيز الثقة والسوومعة بين أصووحاا المصوولحة

 :التاليالجدول  تتم وفق المستويات التالية والموضحة ة
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 مستويات إشراك أصحاب المصلحة  :08دول رقم  الج

 المحتوى المستويات 

المصوولحة لجعلومات متوازنة وموضوووعية تسوواعدهم على فهم  اتى يتم تزويد أصووحاا  الإب غ 
 .القمايا والفر  والحلول

اتى يمكن لصناج القرار معرفة آراء أصحاا المصلحة اول الحلول المقتراة والبدالمل   التشاور
 .أو القرارات

للعمل مبااووووووورة مع أصوووووووحاا المصووووووولحة ومعرفة اهتماماتهم وتطلعاتهم وأخذها بعين   الان مام
 .الاعتبار

بهدف المشواركة مع الجهات المعنية ة أي اوق يمإ القرار لجا ة ذلك تطوير البدالمل   التعاون
 .وتحديد الحلول المفملة

 .اتى يتم وضع ا اذ القرار النهالمي تح  تصرف أصحاا المصلحة التمكين
 (41، صفحة  2017)بادن و بريش،  المصدر:  

 

 :مراقبة عملية إشراك أصحاب المصلحة .4
المصووولحة، والتدخل من طرف الم سوووسوووة لأخذ ردود  تعني متابعة المسوووتوا الحالي من عملية لماوووراك أصوووحاا

وتعديل ما أمكن دون تعد الحدود   كل مسووووووووتوا من مسووووووووتويات الإاووووووووراك، مع العمل على تصووووووووحيح  الأفعال عن
على مصووووولحة طرف   ادود محددة لمن تم تجاوزها فان ذلك ي ثر سووووولبالكل مسوووووتوا   المتعلقة بإدارة الم سوووووسوووووة. لأن 
الشوووواملة لعلاقاتهم مع   تعرف المراقبة ة لمطار لماووووراك أصووووحاا المصوووولحة بأنها المتابعة  .آخر من أصووووحاا المصوووولحة

 .العلاقات متى كان ذلك لا يخل بالتوازن المطلوا بين مصا، كل الأطراف  الم سسة مع تعديل وضبن هذا
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 :صا وجهة لنظرية أصحاب المالانتقادات المعشرا:    ة ادي

رغم الإيجابيات التي توفرها نظرية أصوووووووحاا المصوووووووا،، لملا أن هناك بعت التحفظات على جدواها العملية، 
  ، بالقبول الكلي من ق بل الممارسوووووووين ة الميدان  تحظىالواقع سووووووووا بعت الآليات الإجرالمية التي لا  ة  تقدمفهي لا 

أصحاا المصا، بوصفها نموذجا  أخلاقيا مبالغا  ظ فيب، من الصعر تطبيقب عمليا بالنظر  لنظرية  نظرلذلك غالبا  ما ي
 (11، صفحة  2022-2021)دربال و بن خيرة،   لم  لمفراطب ة تقد  المواع  والإراادات.

، صوفحة 2023-2024)حمدي ،   :يلي تتمثل أهم الانتقادات الرلميسوية الموجهة لم  هذا النظرية لم  ماو 
58) 

لمهمال هذا النظرية ة تحديد النمن الذي تب  عليب قواعد الاتفاق والإجماج بين كل الشوووووووووركاء اول تحديد   −
 المستمد من هدف تحقيق المشروج الاقتصادي للم سسةسو هدفهم المنتظر  

  صوووووووعوبة ة تحديد طبيعة عقود الشوووووووركاء ا يطة بالم سوووووووسوووووووة هذا ما قد يعيد النظر اتى ة تعريف وتحديد −
 أصحاا المصا، وعلاقتهم بالم سسةس

 " تتطرق هذا النظرية لم  كيفية تأثير أصحاا المصا، على الم سسة وبأي طريقة يتم ذلك. −
 

 :صا نظرية أصحاب الم  ثانية عشرا: خ صة

 وضوع  نظرية أصوحاا المصوا، نموذجا للم سوسوة لجوجبب كل الأفراد والجماعات من ذوي المصوا، المشوروعة 
 يشووووووواركون ة الم سوووووووسوووووووة من أجل الحصوووووووول على المنافع، ولا توجد أولوية لمجموعة معينة من المصوووووووا، والمنافع على

  ومن هنا يتموح أن النظرية تسوتند  ،أن الم سوسوة توجد لتعظيم ثروة المالكين""فالنظرية رفمو  فكرة   ،مجموعة أخرا
  على فكرة "وجود الم سووووووسووووووة  دمة كل من لديب مصوووووولحة بها أو أنب يتمثر بطريقة أو بأخرا بنشوووووواطات الم سووووووسووووووة 

 (11، صفحة 2022-2021)دربال و بن خيرة،  ".  وأعماها
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 (  وكمة المؤسسات) نظرية اكوكمة :  المحور التاس 

   Gérard Charreaux 

 تمهيد:

القرن الماضوووووووي لم  لمعطاء الأولوية لم  الموضووووووووعات  أدت الأادا  التي وقع  خلال العقدين الأخيرين من 
هذا الأادا  تعلق  أسوووواسووووا  بالفمووووالمح المالية التي أصوووواب  عددا  من الم سووووسووووات   ،المتعلقة بالحوكمة الم سووووسووووية

العالمية، وخاصوة الم سوسوات الأمريكية، وما تبعها من أادا  متلااقة ة الأسوواق المالية من فسواد لمداري ومحاسوبي  
ير ذلك من الأسووباا التي فموولا  عن ضووعف ة الرقابة مإ الأنشووطة المصتلفة ة الم سووسووات المالية وغير المالية، وغ

أدت بدورها لم  بروز ع دة تسوواولات اول ضوورورة وضووع مجموعة من الموووابن الأخلاقية والمبادئ المهنية ومرتكزات 
 مفهوم الحوكمة الم سسية ولمرساء مبادلمها.كفيلة بحماية اقوق أصحاا المصا،. كل ذلك أسهم ة تحديد نطاق 

 

Gérard Charreaux   جرار شارو 

 

، هو أسووووووووووووتاذ  1950أبريل   25جيرار اوووووووووووواررو، المولود ة  
فرنسووووووووووووووي ة علوم الإدارة، رالموود ة البحووث ة الحوكمووة ة 

وااصوول   1971خريج مدرسووة بورغوندي للأعمال    فرنسووا.
ة العلوم الاقتصوووووووادية من جامعة    DEUGعلى اوووووووهادة  
، اصوووووووووووووووول على موواجسووووووووووووووتير ة العلوم  1972بورغونوودي  
، واووووووهادة الدراسووووووات ا اسووووووبية العليا  1974الاقتصووووووادية  

ثم اوووووهادة ا برة  1980، واوووووهادة لمدارة ا اسوووووبة  1978
ثم اصووول على درجة الدكتوراا ة الدورة   ،1983ا اسوووبية  

، ثم على 1979الثوالثوة ة الاقتصوووووووووووووواد ولمدارة الأعموال عوام  
من   1981درجووة الوودكتوراا الحكوميووة ة علوم الإدارة عووام  

جامعة بورغوندي، قام بالتدريإ ة المدرسووووووووووة العليا للتجارة  
، أصووووووووووبح مسوووووووووواعد 1981لم    1971ة ديجون من عام  
ن الثالثة ثم أسوتاذ ا ة جامعة سوتراسوبورغ أسوتاذ ة جامعة ليو 

أسوووووووووتاذ ا جامعي ا ة  1985الثالثة، قبل أن يصوووووووووبح ة عام  
  .2012قاعد ة عام ت .جامعة بورغونيا
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 أولا: مفهوم اكوكمة:

  ، وهيمختلف الإجراءات الموضووعة محل التطبيق، لتصفيت تكاليف المبادلات بالسووق"الحوكمة بأنها   عرف
"مجموعة   أنهاتعرف على   كما"،  النظام الذي يتم من خلالب توجيب أعمال المنظمة للوفاء بالمعايير اللازمة للشووووووووووووفافية

على متغيرات بيئتها الداخلية والاسووتعداد لمواجهة  الآليات التي تموومن رسووم التوجب الاسووتراتيجي للمنظمة، للسوويطرة
 هي الحوكمة"و ، "متغيرات بيئتها ا ارجية ضوومن منظور أخلاقي، لتحقيق مطالر أصووحاا المصووا،، وبقاء المنظمة
،  2016)عطا، ".  مجموعة من المسوووووووووئوليات يقوم بها مجلإ الإدارة والإدارة التنفيذية، بهدف القيادة الاسوووووووووتراتيجية

 (555صفحة  

 ثانيا: مفهوم  وكمة المؤسسات:

مختلف الكتاا والبااثين ة التعبير عن مفهوم أو تعريف اوكمة الم سوووسوووات وذلك لقد تعددت الآراء بين  
 :بتعدد اهتمامات و صوووووووووووووصوووووووووووووات ه لاء الكتاا والبااثين، لذلك سووووووووووووووف واول طرح بعت التعاريف كما يلي

 (9، صفحة 2019-2018)اسياد، 

مجموعة القواعد والترتيبوات التي تحكم وتنظم الحقوق  اوكموة الم سووووووووووووووسووووووووووووووات هي مصووووووووووووووطلح يشووووووووووووووير لم   −
 .والمس وليات بين الملاك والإدارة وغيرها من الأطراف المعنية بالشركة

 وجب أفمووول، على  اوكمة الم سوووسوووات تشوووير لم  توفير الإجراءات الحاكمة لمووومان سوووير عمل الم سوووسوووات −
الاعتبار أيما حماية أصحاا المصلحة    ينوالتي من خلاها يتم حماية وضمان أموال المساهمين مع الأخذ بع

 وذوي الاهتمام من دالمنين ومقرضين وموظفين.  
هي مجموعة كاملة من الترتيبات التشووريعية والم سووسوواتية التي تحدد الإطار التنظيمي الواقعي والقانود لإدارة  −

 عليها.  والإارافالم سسة 
لمجراءات تتصذ من قبل أصوووحاا المصوووا، لتوفير لماوووراف اوكمة الم سوووسوووات هي عمليات تتم من خلال  −

على المصواطر ولمدارتهوا من خلال الإدارة والمراقبوة لمصواطر المنظموة والتومكيود على كفوايوة الموووووووووووووووابن الرقوابيوة  
 أهداف الم سسة واف  قيمتها.  ازلتجنر هذا المصاطر، باا ي دي لم  المساهمة المباارة ة لمنج
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 كوكمة المؤسسات:  لنشأة والت ور التاريخ ثالثا: ا

على مسووتوا الاقتصوواد الجزلمي أي   Corporate Covernance  الم سووسوواتيطلق مصووطلح اوكمة  
الشوووركات والم سوووسوووات، لمذ يعود لف  الحوكمة لم  كلمة لمغريقية قديمة تعبر عن قدرة ربان السوووفينة الإغريقية ومهارتب  

السوفينة وسون الأمواج والأعاصوير والعواصوف، وما يمتلكب من قيم وأخلاق نبيلة وسولوكيات نزيهة اوريفة ة   ة قيادة
الحفاى على أرواح وباتلكات الركاا ورعايتب وحمايتب للأمانات والبمووووووالمع ولميصوووووواها لأصووووووحابها ودفاعب عنها ضوووووود 

بها لم  ميناء الوصوووول، ثم عاد لم  ميناء الابحار   القراصووونة وضووود الأخطار التي تتعرض ها أثناء الإبحار فعذا ما وصووول
 اسووووووووووووووتعمول مصووووووووووووووطلح الحوكموة ة اللغوة اللاتنيوة بكلموة،  أطلق عليوب القبطوان المتحوكم جيودا  من مهمتوب سوووووووووووووووالموا ،  

Guernare   ة بداية القرن الرابع عشوور، ثم اسووتصدم ة اللغة الفرنسووية القديمة Gouvernance   كمرادف
م اسووتعمل المفهوم للإاووارة لم  المنظمات التي 1478، وابتداء من سوونة  Gouvernement لمصووطلح الحكومة

للدلالة على وسوووووووووويلة لمدارة أو   Governance  تتبع هيكل لمداري خا . وة اللغة الإنجليزية تم طرح مصووووووووووطلح
 (12-10، الصفحات  2023-2024)حمدي ،    :ويمكن رصد أهم محطات تطور الحوكمة فيما يلي .اكم

يأخذ ايزا  مهما  ة أدبيات  (Corporate Governance) الاهتمام لجوضوووووووج اوكمة الشووووووركاتبدأ  −
عندما أاوووار لم  فصووول   1776الاقتصووواد عندما تطرق أدم ليث لم  الحوكمة ة كتابب الشوووهير ثروة الأمم عام  

لم  مفهوم الحوكمة الم سووسووية   1932عام   (Berle, Means) الملكية عن الإدارة، كما تطرق بيرلي و مينز
ة كتابهما "الشووووووركة الحديثة والملكية ا اصووووووة" الذي يع  أداء الشووووووركات الحديثة والاسووووووتصدام الفعال للموارد، 

 الإدارةس عن القمايا المرتبطة بفصل الملكية عن فملا  
 Theory  ة مقال بعنوان   1976سووووونة   (Jensen, Meckling) تطرق كل من جينسوووووين وميكلينج −

of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership 
Structure     لعلاقوات الوكوالوة، ايوث تم تعريفهوا على أنهوا عقود يقوم لجوجبوب اووووووووووووووصل أو عودة أاووووووووووووووصوا

ويسوومى الموكل بتفويت اووصل أخر وهو الوكيل لتنفيذ بعت ا دمات نيابة عنهم، وهذا يسووتلزم منح جانر  
لتطبيق  من سوووولطة صوووونع القرار لم  الوكيل، وخلصوووو  نتالمج الأبحا  المتعددة والمسووووتمرة ة هذا الشوووومن لم  أن ا

السووووليم للقوانين واللوالمح التي تموووومن الإفصوووواح واقوق المسوووواهمين التي تسوووواهم ة الحد من أسووووالير الااتيال 
 وتمارا المصا،س 
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اهيئات التشريعية والقانونية ة الولايات المتحدة الأمريكية، لمذ استطاع   (Watergate) فمحية واتورقات −
الأمريكية تحديد أسوباا هذا الفمويحة ة فشول الرقابة المالية ة الشوركات والتجاوزات غير المشوروعة المتمثلة ة 
تقد  الراوووواوا لمسوووو ولين ة الحكومة، وعدم الإفصوووواح والشووووفافية ة التقارير المالية باا أدا لم  صووووياغة قانون  

، والذي تمومن قواعد خاصوة تع  لجراجعة نظام الرقابة الداخلية، والتي تعد لجثابة 1977عام  مكافحة الفسواد
بتشووووووووكيل لجنة  (AICPA) النواة الأو  هذا المصووووووووطلح، ولقد قام المعهد الأمريكي للمحاسووووووووبين القانونيين

عام   التي تم تأسووويسوووها (Treadway Commission) حماية التنظيمات الإدارية المعروفة بلجنة تريدوي
، وهي اهيئة التي تهتم بتحديد أسوباا سووء تمثيل الوقالمع ة التقارير المالية، ايث قدم  أول تقرير ها 1985

، وكان هذا التقرير يتموووومن مجموعة من التوصوووويات 1989اول الحوكمة الم سووووسووووية وقام  بنشوووورا سوووونة عام 
، والتلاعر ة القوالمم المالية وذلك عن ا اصوووووووووووة بتطبيق قواعد الحوكمة ، وما يرتبن بها من منع ادو  الغش

 نظام الرقابة الداخلية، وتعزيز مهمة الرقابة ا ارجية أمام مجلإ لمدارة الشركاتس ملجفهو طريق الاهتمام  
اوووووووهد الاقتصووووووواد الإنجليزي عدة أزمات مالية على لمثر انهيار بعت الشوووووووركات ما بين الثمانيات والتسوووووووعينات،  −

التقارير التي ت كد على أهمية الالتزام لجبادئ اوكمة الشوركات ة لمنجلترا، وكان لبورصوة لندن   فظهرت العديد من
لكي ي كد    1992ة عام   (Cadbury Report) دور بارز ة ذلك المجال، ايث صودر تقرير كادبوري

 على أهمية اوكمة الشركات من أجل زيادة ثقة المستثمرين ة عملية لمعداد ومراجعة القوالمم الماليةس
، تم  1999بوضووووووع مبادئ اوكمة الشووووووركات سوووووونة   (OECD) قام  منظمة التعاون الاقتصووووووادي والتنمية −

، ايوث أصووووووووووووووبح لحوكموة الشووووووووووووووركوات اهتموام كبير بعود اودو  الأزموات المواليوة ولمفلاس 2004تعوديلوب ة عوام  
، وهذا لعدم تكرار ما  2008العديد من الشوووووووركات والفموووووووالمح المالية لكبريات الشوووووووركات الأمريكية ة سووووووونة  

 .تفق عليها ة لمطار الحوكمة للشركات والمنظماتاد  وذلك من خلال لمرساء قواعد ومبادئ أ
 :ظهور  وكمة المؤسسات  ودواف  أسبابثالثا: 

الصووووووفحات  ،  2023-2024)حمدي ،   :من بينها  الم سووووووسوووووواتهناك عدة دوافع أدت لم  ظهور اوكمة 
15-17) 

لقد أدت العولمة وتحرير الأسووواق المالية وتحول العديد من الدول من الاقتصوواد الموجب    :المالعولمة أسطواا رأس  .1
لم  الاقتصاد الحر لم  فتح أسواق جديدة يمكن من خلاها أن تحقق الشركات أربااا مرتفعة تمكنها من التوسع 

عليها من البحث عن مسوووتويات رألال تتعدا مصوووادر التمويل التقليدية، ايث  ة مجال نشووواطها وكان لابد 
اسوووووتطاع  الحصوووووول على تمويل من الأسوووووواق المالية الدولية لجقابل الفرض عليها قواعد الحوكمة اتى تسوووووتطيع  

 مواجهة المصاطر وا افظة على ملاءتها الماليةس
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عكسووووو  الانهيارات والفموووووالمح المالية للعديد من الشوووووركات  لقد :الدوليةا يارات المالية لبعض الشططططركات   .2
دولية النشواط مثل بنك بارنج، أزمة النمور الأسويوية، اوركة أنرون، اوركة أرثر اندرسوون، اوركة وورلدكوم وغيرها  
من الشووووووووووووركات الدولية الأخرا لم  مدا الحاجة للقواعد الحاكمة لإعادة التوازن المالي والإداري ومعالجة ا لل 
ة اهياكل المالية والإدارية للشوووركات المسووواهمة الأخرا لجعظم دول العا". ولعل أهم الدوافع التي أدت لم  انهيار 

 :يما يلهذا الشركات  
عدم التزام الشوووووركة بقوانين الشوووووركات وهيئة الأوراق المالية فمووووولا  عن عدم التمسوووووك بقواعد السووووولوك  −

 الأخلاقي والمهنيس
 وجود تواط  واضح بين المراجعين القانونين ولمدارة الشركةس  −
 عدم وجود م ارات مرجعية للشفافية والإفصاح والعرض العادل للمعلومات بالتقارير المالية للشركةس −
 عدم وجود لجان فنية بالشركة سواء للمراجعة الداخلية أو التعيينات أو للمكافآت أو لإدارة المصاطرس −
 عدم وجود أعماء من المستقلين أو غير التنفيذيين ة مجلإ لمدارة الشركةس −
 ضعف أنظمة الرقابة الداخلية خاصة نظامي الرقابة ا اسبية والإدارية بالشركةس −
  والمووديرين منح الرواتوور المووووووووووووووصمووة والعلاوات المتفوواقمووة والمكووافووآت العوواليووة لأعمووووووووووووووواء مجلإ الإدارة   −

 التنفيذيين بالشركة. 
والتقلبوات ة أسووووووووووووووواق الموال ة العوديود من البلودان اوديثوا  لم  التفكير ة كيفيوة  أدت تلوك الانهيوارات المواليوة 

حماية المسوووووووتثمرين من الممووووووواربين ة البورصوووووووات، ومن أخطاء مجالإ لمدارة الشوووووووركات والمديرين التنفيذيين بها، وقد  
زام بالسووووووووووووياسووووووووووووات أسووووووووووووفر ذلك عن الاهتمام بالدور الذي يلعبب مفهوم اوكمة الشووووووووووووركات ة التمكيد على الالت

والإجراءات الرقابية وعلى دورا ة اسوتقرار الأسوواق المالية وتحويلها من سووق ممواربة لم  سووق اسوتثمارية، وسووف  
الاستثمارات، وذلك من خلال وضع أسإ معينة للعلاقة بين مجلإ الإدارة والمديرين والمستثمرين    ي دي لم  جذا

ود اوووووووفافية ة التعامل بين هذا الأطراف والذي ي دي لم  منع  وأصوووووووحاا المصوووووووا، بالشوووووووكل الذي ي دي لم  وج
 .ادو  مثل هذا الانهيارات والتقلبات المالية ة المستقبل

وما أرتبن بها من لملقاء المووء على  (Agency Theory) أدا ظهور نظرية الوكالة  :ظهور نظرية الوكالة .3
المشوواكل التي تنشووم نتيجة تعارض المصووا، بين أعموواء مجلإ لمدارة الشووركات وبين المسوواهمين لم  زيادة الاهتمام  
والتفكير ة ضووووووووووورورة وجود مجموعة من القوانين واللوالمح التي تعمل على حماية مصوووووووووووا، المسووووووووووواهمين والحد من  

ذي قد يقوم بب أعموووووووووووووواء مجلإ الإدارة بهدف تعظيم مصووووووووووووووالحهم ا اصووووووووووووووة وذلك  التلاعر المالي والإداري ال
 قام كل من جونسوووووووووووون ماكلينج  1976باعتبارهم الجهة التي تمسوووووووووووك بزمام الأمور داخل الشوووووووووووركات. وعام 
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Jensen and Meckling    بالاهتمووام لجفهوم اوكمووة الشووووووووووووووركووات ولمبراز أهميتووب ة الحوود أو التقليوول من
 .المشاكل التي قد تنشم من الفصل بين الملكية والإدارة والتي مثلتها نظرية الوكالة

زاد من ادة الدعوة لم  اوكمة الشوووووووووركات باارسوووووووووات الشوووووووووركات المتعددة   :شطططططططركات المتعددة الجنسطططططططياتال .4
الجنسووووويات ة اقتصووووواديات العولمة، اي  تقوم بالاسوووووتحواذ والاندماج بين الشوووووركات من أجل السووووويطرة على 

تسوووويطر على هي التي  الأسووووواق العالمية، فرغم وجود الآلاف من هذا الشووووركات لملا أن هناك العديد فقن منها
 .مقدرات التجارة ا ارجية على مستوا العا" من خلال باارستها الااتكارية

أكتسور مفهوم الحوكمة أهمية كبرا بالنسوبة للديمقراطيات النااوئة نظرا  لموعف النظام   :تصطاعد ق طايا الفسطاد .5
لمجراء تنفيذ وال المنازعات بطريقة فعالة. كما أن ضوووووووووووعف نوعية المعلومات ت دي   معب  القانود الذي لا يمكن

لم  منع الإاوراف والرقابة وتعمل على انتشوار الفسواد وانعدام الثقة خصووصوا  مع تصواعد قموايا الفسواد الشوهيرة 
 .ن اوكمة الشركاتع ة كبرا المنظمات العالمية تزيد الحديث

جميع أصوبح  ظاهرة ا وصوصوة وتوسويع قواعد الملكية ظاهرة عالمية تقوم بها العديد من الدول ة  :الخوصطصطة .6
أواء العا" وواصوة الدول التي يمثل فيها القطاج العام القطاج الرلميسوي للاقتصواد الوطني، ايث تعتبر ا وصوصوة 
الانتقال التام أو الجزلمي للملكية العامة لصووووا، ا وا  أو تمكنيهم لجوجر عقد من لمدارة الشووووركات مع بقاءها  

للانتقال لم  اقتصووووواد السووووووق سوووووعيا لتقليل اجم الدولة،   بالوكة للدولة. كما تمثل لمادا الدعالمم المسوووووتعملة
وعملا  على تراويد الإنفاق العام ورفع كفاءة الم سوسوات. كما أن نجاح عملية ا وصوصوة يتطلر لمتباج أسولوا  
سوليم ة ذلك مدعم بإصولااات سوياسوية واقتصوادية لتحقيق أكبر قدر باكن من الشوركات يعمل على الحفاى 

 صا،.على اقوق أصحاا الم
 

 :الأطراف المعنية بت بيق  وكمة المؤسساترابعا:  

هناك أربعة أطراف رلميسووووووية تتمثر وت ثر ة التطبيق السووووووليم لقواعد اوكمة الشووووووركات، وتحدد لم  درجة كبيرة 
 :التالي  مدا النجاح أو الفشل ة تطبيق هذا القواعد كما يوضحب الشكل
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 الأطراف المعنية بت بيق  وكمة المؤسسات   :10الشكل رقم  

 
 (17، صفحة  2019-2018)اسياد، المصدر:  

وهم مورد ورأس المال للشوووركة بامتلاكهم للأسوووهم من أجل الحصوووول على أرباح وتعظيم قيمة  :المسطططايون .1
 .عدمها الشركة على المدا الطويل، وهذا ما همدد مدا استمرارية الشركة من

يعد مجلإ الإدارة لجثابة الوكيل لحملة الأسووووووووووووووهم وأصووووووووووووووحاا المصوووووووووووووولحة، فهم من يمثلون   مجلس الإدارة: .2
المسواهمون وأيموا أصوحاا المصوا،، ويمومن للمسوتثمرين ة الم سوسوة بأن رأس المال الذي تم اسوتثمارا قد 

رين تم اسوووووتصدامب من جانر مديري الم سوووووسوووووة بطريقة راووووويدة، ويقوم مجلإ الإدارة لجسووووو ولية اختيار المدي
عملهم، وتحفيزهم على الأداء الجيد من خلال تبني سووووووووووووووياسووووووووووووووات  التنفيذيين الأكثر كفاءة وخبرة ة مجال

 منافسة للرواتر والمكافئات.
هي المسووووووو ولة عن تعظيم أرباح الشوووووووركة وزيادة قيمتها بالإضوووووووافة لم  مسووووووو وليتها تجاا الإفصووووووواح    الإدارة: .3

والشووووووووووفافية ة المعلومات التي تنشوووووووووورها للمسوووووووووواهمين، وتعتبر الإدارة القة وصوووووووووول بين مجلإ الإدارة وبقية 
 هداف الموضوعة.الأطراف المتعاملة مع الشركة فهم الذين ينفذون توصيات المجلإ والاستراتيجيات والأ

هم الأطراف الذين لديهم مصوووووووووا، داخل الشوووووووووركة مثل الدالمنين والموردين والعمال   أصطططططططحاب المصطططططططا : .4
والموظفين، فقد تكون مصووووووووووا، هذا الأطراف متعارضووووووووووة ومختلفة ة بعت الأايان، ويتمثر مفهوم اوكمة  
الشووووووووووركات بشووووووووووكل كبير بالعلاقات بين هذا الأطراف، هذا الأطراف مهمة ة معادلة العلاقة بالشووووووووووركة 

م لا تسووتطيع الإدارة ولا اتى مجلإ الإدارة والمسوواهمون تحقيق الاسووتراتيجيات الموضوووعة للشووركة فهم  وبدونه
الأداة التي تحرك الشووووووووووووووركوة، لوذا ينبغي أن يكون التعوامول مع هوذا الأطراف لجنتهى الحر  والودقوة بتزويودهم  

، الصوووفحات  2019-2018)اسوووياد،  .بالمعلومات الصوووحيحة والتي تعكإ الوضوووعية الحقيقية للشوووركة
17-18) 
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 :أيية  وكمة المؤسساتخامسا: 

يتفق الكثير من البااثين والمهتمين على أهمية اوكمة الم سووووووووووووسووووووووووووات، وما تمثلب من دفع لعجلة التنمية ورفع 
مسووووووتوا الأداء و فيت درجة المصاطرة المتعلقة بالفسوووووواد الإداري والمالي على مسووووووتوا المنشووووووآت والدول على اد  

)اسوووووياد،  :سوووووواء، ويمكن التمييز بين أهمية الحوكمة بالنسوووووبة للم سوووووسوووووة وبالنسوووووبة للمسووووواهمين من خلال ما يلي
 (11-9، الصفحات  2018-2019

 ويمكن تلصيل أهمية الحوكمة بالنسبة للم سسات فيما يلي::  ةلنسبة للمؤسسات .أ
رفع الكفاءة الاقتصوووووووووادية للشوووووووووركة من خلال وضوووووووووع أسوووووووووإ للعلاقة بين مديري الشوووووووووركة ومجلإ الإدارة  −

 .والمساهمين
تحقيقها من خلال توفير العمل على وضوووووووع لمطار تنظيمي يمكن من خلالب تحديد أهداف الشوووووووركة وسوووووووبل  −

الحوافز المناسوبة لأعمواء مجلإ الإدارة التنفيذية لكي يعملوا على تحقيق تلك الأهداف التي تراعي مصولحة  
ت دي لم  الانفتاح على أسووواق المال العالمية، وجذا قاعدة عريمووة من المسووتثمرين لا سوويما  -المسوواهمين 

 .الأجانر منهم لتمويل المشاريع التوسعية
تطبيق قواعود الحوكموة يزيود من ثقوة المسووووووووووووووتثمرين لأن تلوك القواعود تموووووووووووووومن حموايوة اقوقهم. تمثول منظوموة   −

معايير وباارسووات معاصوورة لاسووتثمار الموارد المتااة للم سووسووات بكفاءة وفاعلية عاكسووة بذلك االة تقدم  
 وتسووووووووتعمل الآليات  الإدارة وتطورها من لمدارة تقليدية لم  لمدارة تتجاوا مع متطلبات أصووووووووحاا المصووووووووا،

 Take on ة كتابب "خذ من الشوووارج Levitt المناسوووبة لتحقيق الأهداف المرجوة بشوووفافية، وقد عبر
The street   عن هذا الحالة بقولب: "لقد تحول اووووعار المسووووتثمر من اهروا لم  الصوووومود فبعد أن كان

ا أن لمدارة الشوووركة غير كفئة أو أنها  عندما ير   -المسوووتثمر يبيع أسوووهمب التي يمتلكها ويترك الم سوووسوووة هروا 
تعمول على وفق آليوات غير فواعلوة وبعيودة عن الأخلاقيوات، ولكن تغيرت هوذا النظرة ة الوقو  الحواضوووووووووووووور 

لتحقيق نجااها، ومن ثم بقالمها ة   -بفموووول الحوكمة وآلياتها، لم  محاولة لمصوووولاح لمدارة الم سووووسووووة الصوووومود
 .عا" المنافسة

 :وتستمد الحوكمة أهميتها بالنسبة للم سسات كذلك من اختصاصاتها بالجوانر التالية

تحقيق الحياد والاسوووتقلال لكافة العاملين ة الم سوووسوووة ة مختلف المسوووتويات التنظيمية. تقليل الأخطاء لم    −
أد  قوودر باكن، والاعتموواد على الموووووووووووووووابن الوقووالميووة التي تمنع اوودو  الأخطوواء ومن ثم تفووادي تكوواليف 

 .ادوثها
 .ضمان الاستفادة من نظم الرقابة الداخلية −
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التمكد من استقلالية وموضوعية وايادية المراجعين ا ارجيين، وضمان عدم تأثرهم بأي من ضغوط مجلإ  −
 .ادارة الشركة أو أي أطراف داخلية أخرا

 :يمكن تلصيل أهمية الحوكمة بالنسبة للمساهمين فيما يلي:  ةلنسبة للمسايين . ب
تسووواعد ة ضووومان الحقوق لكافة المسووواهمين مثل اق التصووووي ، واق المشووواركة ة القرارات ا اصوووة بأي  −

 .تغيرات جوهرية قد ت ثر على أداء الشركة ة المستقبل
الإفصوواح الكامل عن أداء الشووركة والوضووع المالي والقرارات الجوهرية المتصذة من قبل الإدارة العليا، يسوواعد   −

 المساهمين على تحديد المصاطر المترتبة على الاستثمار ة هذا الشركات.
 :أهداف  وكمة المؤسساتسادسا:  

تسووووعى اوكمة الم سووووسووووات لم  تحقيق مجموعة من الأهداف من خلال رفع كفاءة أداء الم سووووسووووات ووضووووع  
الأنظمة الكفيلة بتصفيف أو تقليل الغش وتمووارا المصووا، والتصوورفات غير المقبولة ووضووع أنظمة للرقابة على أداء 

واعد والإجراءات والمصططات  تلك الم سوووووووسوووووووات ووضوووووووع هيكل همدد توزيع كافة الحقوق والمسووووووو وليات وتحديد الق
 :المتعلقة بسووووووووير العمل داخل الم سووووووووسووووووووة ويمكن لمجمال الأهداف التي يمكن تحقيقها نتيجة تطبيق الحوكمة فيما يلي

 (12-11، الصفحات  2019-2018)اسياد، 

وذلك من خلال الااتفاى بسووجلات تثب  ملكيتهم للأسووهم والشووفافية بالمعلومات   حماية  قوا المسطايين: .أ
وتقديمها ة الوق  المناسور، وضومان اقوق المسواهم لجا ة ذلك اق انتصاا أعمواء مجلإ الإدارة والحصوول  

 على اصة من الأرباح السنوية.
وتعني الاعتراف بحقوق جميع الأطراف ذات المصوووا، بالم سوووسوووة وبالشوووكل الذي يمووومن تحقيق   تحقيق العدالة: . ب

 .الم سسة  العدالة والمساواة بين المساهمين سواء كانوا من داخل أو خارج
وهوذا موا يتطلور زرج روح الانتمواء والولاء    حمطايطة مصطططططططططططا  الأطراف المختلفطة ذات الع قطة ةلمؤسطططططططططططسطططططططططططة: .ج

 .للمتعاملين مع الم سسة وة مقدمة ذلك العاملين بها
لمن توفير المعلومات المفيدة ذات الحقالمق المتمثلة بالدقة    توفر المعلومات ودعم سططططططططططط مة قنوات الاتصطططططططططططال: .د

والملالممة لجميع الأطراف ذات العلاقة بعمل الم سوووسوووة كل ذلك يعكإ سووولامة وصوووحة التحكم الم سوووسوووي ة 
الم سووووووووسووووووووة فموووووووولا عن سوووووووولامة أنظمة الرقابة الداخلية وا ارجية وتطبيق القواعد والقوانين كلها تدعم اوكمة  

نعكإ ة سوولامة أداء الم سووسووة. هوووووووووووووووو. وضووع الأنظمة الكفيلة لجعالجة الغش وتمووارا المصووا، الشووركات ولجا ي
 .والتصرفات غير المقبولة ماديا وأدالميا وأخلاقيا

 .وض  أنظمة الرقابة علا إدارة المؤسسات وأع اء مجلس إدارتها .ه
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)المشطاركين( مجلس    وضط  أنظمة لإدارة المؤسطسطة وفقا لهيكل  دد توزي  كل اكقوا والمسطؤوليات فيما بين . و
 الإدارة والمسايين.

 سابعا: خصائص  وكمة المؤسسات:

مجموعة    تتوافريجر أن ،  الم سوووسووواتاوكمة م  من الاسوووتفادة من مزايا تطبيق مفهو   الم سوووسووواتلكي تتمكن  
 التالي يوضح هذا ا صالمل:، والشكل  الم سساتاوكمة لمبادئ ا صالمل التي تممن التطبيق السليم  من 

 المؤسسات خصائص  وكمة    :11الشكل رقم  

 
 (25صفحة ،  2005)حماد، المصدر:  

 ثامنا: مبادئ  وكمة المؤسسات:

مبااوووووووووورة وبعد بروز أهمية الحوكمة، جاءت المبادرة من عدة هيئات دولية وجهات لمقليمب لم  تشووووووووووكيل لجان 
  منظمة التعاون الاقتصطططططططادي والتنمية ومنتديات مهمتها وضوووووووووع مبادئ وقواعد الحوكمة الم سوووووووووسوووووووووات نذكر منها 

OECD،   ايث قام  هذا المنظمة بوضوووووووع معايير دولية تسووووووواعد اكومات الدول ة تحسوووووووين الأطر القانونية
والم سووووسوووواتية والتنظيمية ة مجال اوكمة الم سووووسووووات، وأصوووودرت مجموعة مبادئ لحوكمة الم سووووسووووات تح  عنوان: 

،  بعد تعديلها  2004بإعادة لمصوودارها مرة أخرا عام    ، ثم قام 1999وذلك ة عام   مبادئ  وكمة الشططركات
لقد اسوووتندت هذا المبادئ لم  تجارا مسوووتمدة من تجارا الدول الأعمووواء بالمنظمة ولم  لمسوووهامات البنك الدولي  و 

وصووووووندوق النقد الدولي والاتجاهات المهنية، وذلك بهدف مسوووووواعدة اكومات الدول الأعموووووواء وغير الأعموووووواء ة 
حاا المصووووا،، وقد ركزت تلك المبادئ الصووووادرة عام  اقوق كافة أصوووو وضووووع لمطار للحوكمة والتي تسووووعى لم  حماية

 (13-12، الصفحات  2019-2018)اسياد،  على ما يلي:  2004
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ينبغي على لمطار اوكمة الم سوووسوووات أن يشوووجع    ضططمان وجود أسططاس لإطار فعال كوكمة المؤسططسططات: .1
همدد بوضووووح توزيع المسووو وليات   على الشوووفافية وكفاءة الأسوووواق وأن يكون متوافقا مع أاكام القانون وأن 

 بين مختلف الجهات الإارافية والتنظيمية والتنفيذية.
أي ينبغي أن يكفل لمطار الحوكمة حماية اقوق المساهمين ولإفصاح التام عن المعلومات     قوا المسايين: .2

 .التي تهمهم
يجر أن يكفل لمطار الحوكمة ة الم سووووووووووووسووووووووووووات المعاملة المتكافئة لجميع   المعاملة المتكافئة للمسطططططططططايين: .3

تتاح الفرصووة لكافة المسوواهمين   ألاالمسوواهمين ومن بينهم صووغار المسوواهمين، والمسوواهمون الأجانر، كما ينبغي  
للحصووووووووووووووول على تفويت فعوال ة اوالوة انتهواك اقوقهم. فنظوام الحوكموة ي كود على وجوا كفوالوة المعوالوة  
المتكافئة ة لمطار أسووووالير باارسووووة الإدارة ة الم سووووسووووات ومنع تداول السووووهم بصووووورة لا تتسووووم بالإفصوووواح  

 والشفافية.
يجر أن ينطوي لمطار اوكمة الم سووووووووسووووووووات على اعتراف بحقوق    دور أصططططططحاب المصططططططا  في اكوكمة:  .4

أصوووحاا المصوووا،، كما يرلها القانون، وأن يعمل أيموووا على تشوووجيع التعاون بين الم سوووسوووات وأصوووحاا  
 .المصا، ة مجال خلق الثورة وفر  العمل وتحقيق الاستدامة للمشروعات القالممة على أسإ مالية سليمة

يجر أن يكفل لمطار الحوكمة على الم سوووسوووات توفير الإفصووواح الدقيق، وة الوق    الإفصطططاح والشطططفافية: .5
الملالمم بشوووومن كافة المسووووالمل المتصوووولة بتمسوووويإ المنظمة، ومن بينها الموقف المالي، والأداء والملكية وأسوووولوا  

 .باارسة السلطة
  ة الإسوووووووتراتيجييجر أن يتيح لمطار الحوكمة للم سوووووووسوووووووات ا طوط الإراوووووووادية   مسطططططتويات مجلس الإدارة: .6

لتوجيب الم سوووووووووسوووووووووات، كما يجر أن يكفل المتابعة الفعالة للإدارة التنفيذية من قبل مجلإ الإدارة ومن قبل  
 الم سسة والمساهمين.
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 المؤسسات:محددات الت بيق الفعال كوكمة  تاسعا: 

يتطلر توفير مزيج متكامل من ا ددات ا ارجية والداخلية ة   الم سووسوواتلمن الوصووول لنظام فعال لحوكمة 
 :يبين ماهية ا ددات الداخلية وا ارجية لحوكمة الفعالة 02بيئة أعمال المنظمات والشكل رقم  

 المحددات الداخلية والخارجية للحوكمة   :12الشكل رقم  

 
 (88، صفحة 2014نور، و القماا،  )اللحام، كاة،  المصدر:  

تشووومل ا ددات الداخلية القوانين واللوالمح داخل الشوووركة، كما تشووومل وضوووع هياكل  : المحددات الداخلية .1
لمدارية سوووووليمة توضوووووح كيفية ا اذ القرارات داخل الشوووووركة وتوزيع المسووووو وليات والسووووولطات والواجبات بين 

الإدارة والإدارة والمسواهمين وأصوحاا المصوا،، وذلك بالشوكل  الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة، مثل مجلإ
طراف، بل ي دي لم  تحقيق مصوا، المسوتثمرين  الذي ي دي لم  عدم وجود تعارض ة المصوا، بين هذا الا

على المدي الطويل. كما تشووووووووووير لم  القواعد والأسووووووووووإ التي تحدد كيفية ا اذ القرارات وتوزيع السوووووووووولطات 
لمووديرين التنفيووذيين، والتي ي دا توافرهووا من ناايووة داخوول الشووووووووووووووركووة بين الجمعيووة العووامووة ومجلإ الإدارة وا

 .وتطبيقها من نااية أخرا لم  تقليل التعارض بين مصا، هذا الأطراف الثلاثة
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القوانين تشووير لم  المناخ العام للاسووتثمار ة الدولة، والذي يشوومل على سووبيل المثال:   المحددات الخارجية: .2
المنظمة للنشووووووووواط الاقتصوووووووووادي )مثل قوانين سووووووووووق المال والشوووووووووركات وتنظيم المنافسوووووووووة ومنع الممارسوووووووووات  
الااتكارية والإفلاس(، وكفاءة القطاج المالي )البنوك وسوووووووق المال( ة توفير التمويل اللازم للمشووووووروعات،  

ئات الرقابية )هيئة سووووووووووق المال ودرجة تنافسوووووووووية أسوووووووووواق السووووووووولع وعناصووووووووور الإنتاج، وكفاءة الأجهزة واهي
والبورصووة( ة لماكام الرقابة على الشووركات، وذلك فموولا عن بعت الم سووسووات ذاتية التنظيم التي تموومن  
عمل الأسوووووووواق بكفاءة )ومنها على سوووووووبيل المثال الجمعيات المهنية التي تموووووووع ميثاق اووووووورف للعاملين ة 

كات العاملة ة سووووق الأوراق المالية وغيرها(، بالإضوووافة  السووووق، مثل المراجعين وا اسوووبين وا امين والشووور 
لم  الم سوسوات ا اصوة للمهن الحرة مثل مكاتر ا اماة والمراجعة والتصونيف الالمتماد والاسوتشوارات المالية 
والاسووووتثمارية. وترجع أهمية ا ددات ا ارجية لم  أن وجودها يموووومن تنفيذ القوانين والقواعد التي تموووومن 

- 2024)حمدي ،  ارة الشوووركة، والتي تقلل من التعارض بين العالمد الاجتماعي والعالمد ا ا .اسووون لمد
 (40-39، الصفحات  2023

 عاشرا: المقومات الأساسية كوكمة المؤسسات:

 (35، صفحة  2007)بن درويش ،   :مقومات أساسية هي  أربع لابد من   لم سساتلنجاح اوكمة ا

المسووو ول عن تحديد اقوق المسووواهمين واختصووواصوووات كل طرف من الأطراف الأسووواسوووية   الإطار القانوني: .1
المعنية بالشوركة وبصوفة خاصوة الم سوسوين والجمعية العمومية للمسواهمين والمسواهم الفرد ومجلإ الإدارة ولجانب 

تلك الرلميسوووووووية ومراقر الحسوووووووابات، وكذا عقوبات انتهاك هذا الحقوق والتقصوووووووير ة المسووووووو وليات وتجاوز  
الاختصوووووووووووووواصووووووووووووووات، كموا يجور أن همودد الإطوار القوانود للحوكموة الجهوة الحكوميوة المنوط بهوا مراقبوة تطبيق  
لمجراءات الحوكمة، ولا يجر يترك نظام الحوكمة بكاملب للشوركات واعتبارا اومنا داخليا ها، لأنب لن يختلف  

 .اينئذ عن نظام الرقابة الداخلية ولن همقق أهداف الحوكمة
وهو الإطار الذي يتمووومن الم سوووسوووات الحكومية الرقابية المنظمة لعمل الشوووركات، مثل   الإطار المؤسططسطط : .2

اهيئة العامة لسوووووووووق رأس المال والرقابة المالية للدولة والبنوك المركزية واهيئات الرقابية واهيئات غير الحكومية 
والجمعيات الأهلية المعنية المسوووووووووواندة للشووووووووووركات دون اسووووووووووتهداف الربح كالجمعيات المهنية والعلمية المعنية  

  كجمعية حماية المسووتهلك، وكذلك الم سووسووات غير الحكومية اهادفة للربح مثل اووركات ومكاتر ا اسووبة 
ولا يقل دور الم سوسوات  والمراجعة والتصونيف الالمتماد والتحليل المالي واوركات الوسواطة ة الأوراق المالية،

عن دور تلك الم سوووووسوووووات لمذ يقع عليها عبئ تطوير نظم الحوكمة ونشووووور ثقافتها  العلمية كالجامعات أهمية
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 وينبغي أن تقوم هذا الم سوووووووووسوووووووووات بأدوارها بكفاءة وأمانة ونزاهة واوووووووووفافية من أجل صوووووووووا، الشوووووووووركات
 .والاقتصاد الوطني عامة

يتممن عنصرين هما: النظام الأساسي للشركة واهيكل التنظيمي ها موضحا عليب ألاء   الإطار التنظيم : .3
 واختصاصات رلميإ وأعماء لجان مجلإ الإدارة وكذلك ألاء واختصاصات المديرين التنفيذيين.

والجد والاجتهاد والحر  على المصوولحة العامة للشووركة وتشووجيع جميع العاملين فيها على   :روح الان ططباط .4
 المسووواهمة الفعالة بكامل الإمكانيات ة تحسوووين أدالمها وتعظيم قدراتها التنافسوووية وذلك بنشووور ثقافة الحوكمة

 ة الشركة.
 :في اكوكمة Gérard Charreaux ادية عشرا: اسهامات 

اوصصوية بارزة ة اوكمة الشوركات، وقد قدم لمسوهامات كبيرة سواهم  ة   Gérard Charreaux يعد 
 :تطوير هذا المجال. يمكن تلصيل أهم لمسهاماتب ة النقاط التالية

قدم اوارو تعريف ا واسوع ا لحوكمة الشوركات يتجاوز التركيز المويق على العلاقة   الشطركات:تعريف شطامل كوكمة   −
بين المسووووووواهمين والإدارة. ايث عرفها بأنها "مجموعة من الآليات التنظيمية التي ها تأثير على تحديد السووووووولطات 

 اذ القرارات". هذا وتوجيب قرارات المديرين، أي أنها تحكم سوووووووووولوكهم وأفعاهم وتحدد مسووووووووووااتهم التقديرية ة ا
التعريف يشوووودد على أن الحوكمة ليسوووو  مجرد مجموعة من القواعد والإجراءات، بل هي نظام ي ثر على سوووولوك 

 .المديرين
انتقد اووووارو التركيز المفرط لنظرية  :(Stakeholder Value)  ت وير نظرية قيمة أصطططحاب المصطططلحة −

الوكالة التقليدية على تعظيم قيمة المسوووووووووواهمين فقن. واقترح مفهوم "قيمة أصووووووووووحاا المصوووووووووولحة" الذي يرا أن  
الشووووووووووووووركوة يجور أن تأخوذ ة الاعتبوار مصووووووووووووووا، جميع الأطراف المعنيوة، لجوا ة ذلوك الموظفين والعملاء والموردين 

المسواهمين. يرا اوارو أن هذا النهج الأكثر لولية ي دي لم  اسوتدامة أكبر   والمجتمع بشوكل عام، بالإضوافة لم 
 .للشركة على المدا الطويل

ا   :(Managerial Discretion)  تحليل معمق لمفهوم تقدير الإدارة − أو  اوووووووووووارو اهتمام ا خاصووووووووووو 
لمفهوم "تقدير الإدارة"، أي المسوووووااة التي يتمتع بها المديرون ة ا اذ القرارات. يرا أن فهم هذا المسوووووااة أمر  
بال  الأهمية لتصوميم آليات اوكمة فعالة. وقد سوعى لم  تطوير نظرية اقيقية لتقدير الإدارة وكيفية تأثير آليات  

 .الحوكمة المصتلفة عليها
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قام اووووووارو بجهد كبير ة تصوووووونيف وتحليل مختلف النظريات التي تفسوووووور  تصططططنيف نظريات  وكمة الشططططركات: −
)مثل نظرية الوكالة ونظرية تكاليف المعاملات( وصووووووووووووووولا  لم    النظريات التعاقديةاوكمة الشووووووووووووووركات، بدء ا من 

النظريات المعرفية والسوووووووولوكية. سوووووووواهم هذا التصوووووووونيف ة توفير لمطار عمل واضووووووووح لفهم التنوج النظري ة هذا 
 .المجال

أاوووار اوووارو لم  أن أنظمة اوكمة الشوووركات ليسووو  عالمية، بل  التأكيد علا أيية السطططياا الوطن والثقافي: −
تتمثر بشووووووووووكل كبير بالسووووووووووياق الوطني والقانود والثقاة لكل بلد. وقد قام بتحليل نظام اوكمة الشووووووووووركات ة 

 .فرنسا بشكل خا 
أو  اوارو اهتمام ا خاصو ا بدور مجلإ الإدارة كآلية رلميسوية للحوكمة. وقام بتحليل   دراسطة دور مجلس الإدارة: −

 .وظالمف المجلإ وتكوينب وتأثيرا على أداء الشركات
قدم لمسووهامات جوهرية ة نظرية اوكمة الشووركات   Gérard Charreauxباختصووار، يمكن القول لمن  

من خلال توسوووووووووويع نطاق تعريفها، وتطوير مفهوم قيمة أصووووووووووحاا المصوووووووووولحة، وتحليل مفهوم تقدير الإدارة بعمق،  
وتصوونيف النظريات المصتلفة، والتمكيد على أهمية السووياق، ودراسووة دور مجلإ الإدارة. لقد سوواهم  أعمالب ة لمثراء  

 ي وتوجيب الممارسات العملية ة مجال اوكمة الشركات.النقا  الأكاديم

 ثانية عشرا: الانتقادات الموجهة للحوكمة:

لقد خلع الكثير من العلماء والبااثين والم سوووووووووووووسوووووووووووووات الدولية المعنية على الحوكمة العديد من الأوصووووووووووووواف 
للمنظموات والحكوموات والودول والمجتمعوات،  والنعوت الإيجوابيوة، وأاوووووووووووووووادوا بأدوارهوا، ونتوالمجهوا ومخرجواتهوا الإيجوابيوة  

وبرغم كل ذلك هناك فريق من العلماء والبااثين يقف ة الجهة المقابلة ليطلق جملة من المآخذ وسووووووووووووووهام النقد وو 
 (16-14، الصفحات  2024)الحاج،  :الحوكمة على مستوا المفهوم والتطبيق الواقعي، ومن أبرزها ما يلي

باا يعني   ،لا تزال مصوووووووووووطلح غامت ومربك، وهممل ة طياتب دلالات ومعاد متعددة ومتباينة ن الحوكمةلم −
 لعونواصورا.  والدقيق  الواضح  والتعريف  للتحديد  ويفتقر والتعدد، بالاتساج ويتصف  هوم مركر،أنها مف

انتشوووووار ة مختلف مناطق العا" باا ادا بالكثير من  ثل ة الوق  الراهن موضوووووة رالمجة وذات  تمالحوكمة   لمن  −
الم سوووسوووات لا اذها وسووويلة لتعزيز صوووورتها أمام الجمهور دون تحقيق تحسوووينات معتبرة فيما يتعلق بالأداء، 

 .وا دمات ولمدارة المصاطر، والابتكار، والبحث والتطوير
لأنهووا   ،ومن كثرة الترويج هووا ة الآونووة الأخيرة كووادت أن تفقوود معنوواهووا الجوهري،  ن الحوكمووة كلمووة طنووانووةلم −

تسووووووتصدم دون فهم واضووووووح لما تنطوي عليب، وذلك ما قد يقتل الحماس للنقا  اهادف اوها، ويصووووووعر  
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من تحقيق الإجماج اوها بين مختلف أصووووووووووووحاا المصوووووووووووولحة، ويقود لم  صووووووووووووراج بين الأهداف والأولويات  
 .المصتلفة

لمن الحوكمة فكرة وافدة من خارج ادود الدول النامية كمبادرة من جانر الدول الصووووناعية، والم سووووسووووات  −
الوووووودولي البنووووووك  مثوووووول:  المهيمنووووووة  المتحوووووودة  (World Bank) الوووووودوليووووووة  للأمم  الإنمووووووالمي  والبرنامج   ،  

(UNDP)  وغيرها من الم سوووسوووات التي تدير أجندة الليبرالية الجديدة، وقد تم فرضوووها اووورط أسووواسوووي ،
للحصوول على المسواعدات والمنح المالية، تح  اوعار الإصولاح اهيكلي للاقتصواد والحصوول على م اورات 

لأفريقية، ونتالمج سوريعة على مسوتوا التنمية الاقتصوادية، ولكن برغم ذلك " تصول الدول النامية، وخاصوة ا
والبطالة والتهميش والتفاوت    ايث لا تزال معدلات الفقر والجريمة  ،لم  تنمية وطنية اوووووووووووواملة ومسووووووووووووتدامة

 .الطبقي موجود بدرجة مرتفعة فيها
تفرض الحوكمة بدورها تكاليف تشوووووووغيلية، وأعباء تنظيمية مرهقة للمنظمات، وذلك بغية تصوووووووميم اهياكل  −

والعمليوات والب  الفنيوة والتودريور وتطوير القوانين واللوالمح والنمواذج والمووووووووووووووغن للامتثوال، باوا يعقود ويبطئ 
 .عملية صنع القرار ة المواقف المستعجلة
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 Resource Based View  (RBVنظرية منظور الموارد ):  المحور العاشر

Penrose  ،Rumelt  ،Wernerfelt ،Barney 

 تمهيد:

لقد بدأت هذا المقاربة ة الانتشار مع مرور الوق ، ايث أصبح  تلقى الاهتمام المتزايد خاصووووووووووووووووووة مووووووووووووع 
كما تب    1984الذي يعد أول من اسووووووتعمل مصووووووطلح المقاربة المبنية على الموارد سوووووونة  Wernerfelt أعمال  

تعريفا لماهية الموارد ايث قسوووومها لم  موارد ملموسووووة وأخرا غير ملموسووووة، وترجم مفهوم اواجز التموضووووع لم  ان 
لمذ نجدها    مورد جديد، ااالموارد هي السبر ة ذلك عن طريق عنصر التكلفة الذي تواجهب الم سسات عند اكتس

لم  مجموعة خصوووالمل   Wernerfelt كما أضووواف  عالية مقارنة بالم سوووسوووات الرالمدة ة خلق واسوووتعمال الموارد،
ة خاصووووووية أخرا تتمثل ة لممكانية تناقل تكلفة اسووووووتعمال الموارد موازاة باكتسوووووواا  الموارد التي  لق الميزة التنافسووووووي

، كما أن الموارد الحسواسوة لتمثيرات منح  ا برة يمكن أن  لق اواجز رالم سوسوة للصبرة جراء هذا الاسوتعمال المتكر 
، صوووفحة  2013)قاسوووم اووواو  ، التموضوووع ة الموارد وهذا ما نسوووميب موارد جذابة )لأنها تقود لم  أرباح عالية(. 

16) 

 

Edith Penrose  ينروس بدي   إ  

 

ة لوس أنجلوس وتوفيووو  ة   1914نوفمبر    15ولووودت ة  
ة ووتربيتش، هي اقتصوووووووووووووووواديووة لمنجليزيووة    1996أكتوبر    11

ولدت ة الولايات المتحدة، مشوووووهورة بنشووووورها لكتاا بعنوان  
الشوووووركة"، الذي يصوووووف الطرق المتعددة )وسووووورعة(  "نظرية نمو  

 .التي تنمو بها الشركات الحديثة
لمنها مسوووووواهمة مهمة ة عا" الاقتصوووووواد والإدارة من قبل واادة 
 من أو  النساء اللواتي أثرن بشكل كبير ة هذا المجالات. 
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Richard Rumelt  ليريتشارد روم   Birger Wernerfelt    برجر فرنرفيل 

 
، هو أسووووووتاذ فصري أمريكي ة كلية  1942نوفمبر   10ولد ة  

أندرسوون لإدارة الأعمال بجامعة كاليفورنيا، لوس أنجلوس. انموم 
 قادم ا من كلية هارفارد للأعمال. 1976لم  المدرسة ة عام 

 
هو اقتصوادي دنماركي ونظري لمدارة، وأسوتاذ   1951ولد عام  
لجوعوهووووووود    JC Penneyلمدارة   لولإدارة  سووووووووووووووولوون  ة كولويوووووووة 

يشتهر بشكل خا  بوووووووووو "وجهة    ماساتشوستإ للتكنولوجيا. 
(، والتي تعُد واادة 1984نظر قالممة على الموارد للشوووووووركة" )

 من أكثر الأوراق استشهاد ا ة العلوم الاجتماعية.
 

Jay Barney   جاي ةرني  

 

هو أسووووووووووووووتوووواذ أمريكي ة الإدارة   1954أكتوبر    8ولوووود ة  
تركز أبحواثوب على العلاقوة بين   الاسووووووووووووووتراتيجيوة ة جوامعوة يولم.

المهارات والقدرات التي يصوووووووووووووعر تقليدها للشوووووووووووووركات والميزة 
ا أبحاثا  اول الإجراءات   التنافسوووية المسوووتدامة. لقد أجرا أيمووو 
الأعمووال لتشووووووووووووووكيوول الفر  التي هموواولون  التي يتصووذهووا رواد  

 استغلاها.
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 :موارد المؤسسةأولا: تعريف 

بحيث أن   ،لمن مصوووطلح الموارد من بين أكثر المصوووطلحات تداولا لمذ يغطي مجالا واسوووعا يصوووعر اصووورا بدقة
  كل ما يسوواهم ة نشوواط الم سووسووة يمكن لمدراجب ضوومن قالممة مواردها وقد اظي مفهوم الموارد باهتمام كبير ة ظل 

 :، وفيما يلي لمدراج مجموعة من التعاريف لمجموعة من البااثين RBVنظرية الموارد

العمليات التنظيمية، الميزات،   ،فعن موارد الم سسة تتمثل ة جميع الأصول، القدرات Barney بالنسبة لوووووووووو
المعلومات والمعارف ... التي تراقبها الم سوووووووسوووووووة وتسووووووومح ها بتصوووووووميم وتنفيذ الإسوووووووتراتيجيات التي تمكنها من تعزيز 

فيرا أن موارد الم سووسووة تشوومل كل ما يمكن أن يشووكل    RBVم سووإ   Wernerfeltأما  . كفاءتها وفعاليتها
نقاط قوة أو نقاط ضووووعف للم سووووسووووة، وبطريقة أكثر رلية فعن موارد الم سووووسووووة تتمثل ة مجموج الأصووووول المنظورة 
وغير المنظورة، هذا الموارد المعقدة التي تعتبر صووووعبة البناء أو الاكتسوووواا وتحدد لممكانية تحقيق التميز. ة لماووووارة لم   

البشووورية ... و المالية  ،الموارد الماديةعادة بعين الاعتبار ك  ت خذ التي   الموارد سوووواء تعلق الأمر بالموارد أهمية مختلف أنواج
- 46، الصوفحات  2012)بوازيد ،    فعن الأمر يتعلق أيموا بالأصوول غير المنظورة كالمعلومات، المعرفة، السومعة...

47) 

المراقبة من   الخ،  ...والمعارف  المعلومووووات  العمليووووات التنظيميووووة،  كل الأصول،  على أنهاموارد الم سسة وعرف  
)قاسوم اواو  ، . وفعاليتها قبل الم سوسوة والتي تسومح ها بتصوور ووضوع الاسوتراتيجيات التي تحسون من تشوووووووووووووووووغيلها

 (16، صفحة  2013

 نشواطها اليومي من من التعريفات السوابقة، نسوتنتج أن الموارد هي كل ما بإمكان الم سوسوة أن تسوتصدمب ة 
وانتاج  ، أجل تحقيق أهدافها وتوليد قيمة مموافة، ايث تنتشور الموارد ة مختلف وظالمف الم سوسوة، من اوراء و زين

وبالموارد تحقق   وتسوووووويق وبحث وتطوير، وأنظمة المعلومات وغيرها، والتي تعطي للم سوووووسوووووة لممكانية وضوووووع أهدافها،
 (7، صفحة  2012)لعجالي ،  . الم سسة أهدافها
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 :موارد المؤسسةثانيا: أنواع 

)بوازيد ،  ، كالتالي:  اسووووووووووووووتنادا لم  جملة التعاريف السووووووووووووووابقة فعنب يمكن التمييز بين عدة تصوووووووووووووونيفات للموارد
 (48-47، الصفحات  2012

 :أن موارد الم سسة يمكن تقسيمها لم  Barney يرا التصنيف الأول: .1
 ...ويتممن التكنولوجيا الموقع الجغراة الأراضي، المعدات، المواد الأولية رأسمال مادي: −
 ...ويشمل مختلف الإيرادات من قروض، أسهم، أرباح محتجزة رأسمال ماي: −
 ...ويتممن التدرير خبرات المسيرين والعاملين  رأسمال بشري: −
  ويشووووومل خصوووووالمل فرق العمل ة الم سوووووسوووووة مثل الثقافة، التصطين، التوجيب، السووووومعة،  رأسمال تنظيم : −

 ...طرق الاتصالات بين الأفراد، علاقة الم سسة لجحيطها
 :لم   ون ويصنفها آخر   التصنيف الثاني: .2

 .كالمعدات، المباد، أدوات الإنتاج  أصول مادية: −
  تتموووومن كل مصووووادر السوووويولة من تسوووويير ا زينة تسوووويير المديونية جودة العلاقة مع الممولين   أصطططول مالية: −

 ...(.مساهمين، بنوك)
  ويشوووووووووووووومول براءات الاختراج واقوق الملكيوة، العلاموات التجواريوة، نظم التسوووووووووووووويير، قواعودة   رأسمطال فكري: −

 ... المعلومات عن الزبالمن، العلاقات مع الشركاء
  :من يصنف موارد الم سسة لم  هناك:  التصنيف الثال  .3

  وتصووووووووووونف عادة ة البيانات المالية تح  اسوووووووووووم الأصوووووووووووول، قد تكون مادية كالأجهزة   الموارد الملموسططططططططة: −
 ...والمعدات، أو مالية كالنقد 

عادة ما لا تظهر ة البيانات المالية للم سووووووووسووووووووة مثل براءات الاختراج، العلامة التجارية،    الموارد المعنوية: −
 .السمعة، العلاقة مع الزبالمن... لملا أنها تعتبر مصدر مهم للأرباح

 ...وتشمل ا برة والمعرفة التي يمتلكها الأفراد بالإضافة الروتينيات، الثقافة التنظيمية  الموارد التنظيمية: −
 :لم فيقسمها   RBV م سإ Wemenfelt أما  التصنيف الراب : .4

 ...كالمصانع والمعدات: أصول مادية −
 كالبراءات والعلامات التجارية، السمعة...  :أصول غر مادية −
 ...كصصالمل الجماعات الروتين المهارات الجماعية  الثقافة: −
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  :فعن موارد الم سسة يمكن تصنيفها لم Schandler و Hofer اسر  التصنيف الخامس: .5
 التدفقات المالية المتااة...  :مالية −
 عدد الأفراد وم هلاتهم...  :بشرية −
 لات المتااة، مخزونات، أماكن الإنتاج...الآ :مادية −
 نظام المعلومات، مراقبة الجودة، الإجراءات...    :تنظيمية −
 براءات....   ،معارف عملية :تكنولوجية −

 ثالثا: أصل مقاربة الموارد:

   أعمووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووالو   Say 1803و David ricardo هذا المقاربة لم  أعمال كل منيعود أصوووول 
Shunpeter  1934  ،ايث يرا Say   من خلال قانون المنافذ المشهور بأن الإنتاج ي دي منطقيا لم  خلوووووووووووووق

ة اوووووووووووووووووووووووووين    الطلر على المنتجات ،كون عملية تشكيل المنتج تفتح ة نفإ اللحظة منفذا على منتجات أخرا،
ة نظريوة الريع التي تفرض أن امتلاك مورد أو عودة موارد نادرة يمكن ان يعود   David ricardo  تتمثول أعموال

سووووووووبق أنب بالرغم من كون مقاربة الموارد اديثة من ايث اووووووووكلها   والملاا  من خلال ما،  على مالكب بعدة فوالمد 
، صووووفحة  2013)قاسووووم اوووواو  ،   .والمنافسووووة الحالي لملا أنها ترجع لم  نظريات اقتصووووادية قديمة ذات علاقة بالربح

15) 

ايث كان ظهور المقاربة المبنيوووووووووووووووووووووة على الموارد كعجابة لإاكالية كيفية تمكن الم سسة من ضمان الفعالية ة 
الذين أصولوا ة من المنظرين    Edith Penrose  1959 عتبرتو ،  أدالمها وقدرتها على كسووووووووووووووووور ميووووووووووووووووزة تنافسوية

كتاباتهم لفكوووووووووووورة أن سووووووووووووووولوك ونجاعوووووووووووووووة الم سسة يمكن تفسيرا من خلال مواردها ا اصة، فالم سسة اسر رأيها  
نموذج تسييري لجميع الموارد المنتجة وذات الترابن والتنسيق متعدد الاستعمالات،   يجر أن تفهم على أنهووا لمطووووووووار أو

فان نمو الم سسة يتحدد بثلا  مظاهر    Edith Penrose  بحيث تكون خاضعة للقوووووووووووووووووووووووووووووورار التسييري، واسر
 (16-15، الصفحات  2013)قاسم ااو  ، لتسييرها هي:  

الموارد  قدرة لمدارتها على معرفة طلر السووووووووووووووق الذي يوفر فر  توافقية مع ا دمات التي يمكن أن تقدمها −
 .المتوفرة

قدرة الإدارة على مزج الموارد المتوفرة مع الموارد الجديدة من اجل أن تصووبح أكثر تنافسووية ة سوووق جغرافية  −
   .جديد جديدة أو منتج 

ميل الإدارة لم  تقبل ا طر الملازم لمسووووووووواعي اسوووووووووتعمال توليفات جديدة من الموارد للوصوووووووووول لم  لمرضووووووووواء   −
 .الطلبات الجديدة
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  Rumelt ( و1986،1991)  Barney( و1984) Wernerfelt  ويرجع الفمل ة صياغتب لم 
بحيث اتجب   ،فمع نهاية الثمانينات من القرن الماضوووووووووي اد  تغيير هام ة نماذج التحليل الإسوووووووووتراتيجي(،  1984)

التحليل من التركيز على التحليل الاقتصووووادي والصووووناعي للأسووووواق لم  التركيز على التحليل الداخلي، وهكذا فلقد  
اووووكل هذا التوجب ة التحليل تحول نظري مهم كان عاملب الأسوووواسووووي ذلك المرتكز الم سووووإ على الموارد. وفقا هذا 

جوهر الإسوووووووووووتراتيجية يتجسووووووووووود أكثر ة عملية البحث عن خلق الثروة باسوووووووووووتعمال جيد للموارد بدل  المدخل فعن 
لمنظور الم سووإ على الموارد كان  هناك العديد من النظريات موومن اف .اسووتعمال نفوذ السوووق ضوود الداخلين الجدد

والاتجاهات التي ااول  التمكيد على أهمية الموارد وبالأخل الموارد غير المنظورة ودورها الإسوتراتيجي ة تحقيق الميزة 
افسووووووووووية، فالموارد المادية التنافسووووووووووية، لملا أنب وفقا هذا المنظور فعن كل مورد يمكن أن يكون لب دور ة تحقيق الميزة التن

مثلا نادرا ما تحقق ميزة تنافسووووووووووية من جانبها، لكن هذا لا يعني أنها لا يمكن أن تكون عامل نمو للميزة التنافسووووووووووية  
 (62-61، الصفحات  2012)بوازيد ،   والأداء.

 :الإطار الفكري للمقاربة المبنية علا المواردرابعا:  

المنظور الأول: المنظور التقليدي  هناك منظوران أسووواسووويان لتوضووويح مصوووادر الميزة التنافسوووية ة الم سوووسوووات  
الوذي اعتمود بشووووووووووووووكول كبير على مفهوم الأداء المرتبن باهيكول   (Porter) وهو منظور القوى الخمس لبورتر

اقتصوووواديات الم سووووسووووة الصووووناعية. ويركز هذا المنظور على تأثير قوة سوووووق   الاقتصووووادي الذي تتجذر أفكارا لجفاهيم
الم سوسوة على قابليتها ة رفع أسوعارها فوق مسوتوا التنافإ. ولمذا كان الدخول للسووق ضومن صوناعة محددة مقيد  

كن ببعت القيود والعوالمق المصتلفة فعن قمووووووووية الاختلاف ة الأداء يمكن أن تكون مسووووووووتمرة بين الم سووووووووسووووووووات ويم
الذي يركز    المقاربة المبنية علا الموارد  أما المنظور الثاني: فهو  .يزة التنافسووويةكذلك لبعت الم سوووسوووات أن تحقق الم

وتعتمد هذا المقاربة على افتراض المصرجات المرغوبة للجهود الإدارية ضوومن الم سووسووة ،  الميزة التنافسووية  على مصووادر
وينظر ، تتمثل بتحقيق الميزة التنافسوية المسوتدامة التي تسومح للم سوسوة بتحقيق عوالمد تفوق معدل العوالمد ة السووق

هذا النموذج للميزة التنافسووووووية على أنها تنبثق من الموارد المتميزة للم سووووووسووووووة والتي تعطيها ا صوووووووصووووووية والتفرد على 
وينظر للم سووووسووووة على أنها ازمة من الموارد المتصصووووصووووة التي تتطور لتصلق موقع سوووووقي متميز. ولذلك    ،منافسوووويها

 متمثلة:تركز على ا يارات الإسووتراتيجية التي يأخذ فيها المدراء مهام رلميسووية  RBV فعن المقاربة المبنية على الموارد
ة تحديد وتطوير ونشوور الموارد الرلميسووية التي تعُظظم العوالمد. لمنظ هذا النظرية تركز على الربن بين الإسووتراتيجية والموارد  

أجل تحقيق الميزة التنافسووية بدلا  من التركيز على خصووالمل البيئة الصووناعية لنموذج التحليل  الداخلية للم سووسووة من
عاملة ة الاسووووتراتيجي التقليدي. لقد هدف  هذا النظرية لفهم سووووبر وجود اختلاف ة الأداء بين الم سووووسووووات ال

على هذا الاختلافات، ويتجسوووووود ذلك من خلال التسوووووواول الرلميسووووووي الذي    نفإ البيئة ومعرفة العوامل التي تحاف 
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ما الذي يجعل أداء المؤسطططططططسطططططططة أف طططططططل من غرها علا مدى فترة زمنية  والمتمثل ة: " Wernerfelt طراب
" والإجابة لا يقصود بها لا موقع الم سوسوة ة السووق ولا المنتجات المتطورة التي تنتجها الم سوسوة،  طويلة من الزمن؟

الم سووووسووووة لم  الاسووووتغلال الجيد للموارد   فعذا سووووع   وإنما يقصطططد وا وجود عامل داخل المؤسطططسطططة وهو "المورد"،
تنافسووووية. بهذا فعن روية نظرية   الموجودة بحوزتها والعمل على تطوير الموارد الجديدة فعنها بذلك سوووووف تكتسوووور ميزة

الموارد تتجب وو قدرة الم سوووسوووة على توفير الموارد وتطويرها بشوووكل يسووومح بتفسوووير الاختلافات الملااظة ة الأداء، 
الم سوسوة على أنها مجموعات مختلفة من الأصوول الملموسوة )كالموارد المادية، المالية،...الخ( وغير الملموسوة  فهي تعتبر 

)كالكفاءات التنظيمية، المعرفة...الخ(، وبهذا لا يمكن للم سوسوة تكون بااثلة  لغيرها ة الأصوول ولا تسوتطيع تحديد  
 فعالية وكفاءة كل م سسة ة تنفيذ أنشطتها.  مدا

 :فرضيات نظرية المواردخامسا: 

ترتكز النماذج الكلاسيكية للتحليل الاستراتيجي على فرضيتين أساسيتين، فمن جهة تفترض أن الم سسات 
النشووووطة ة صووووناعة ما تعتبر متماثلة ة الموارد الإسووووتراتيجية التي تسوووويطر عليها وكذا الاسووووتراتيجيات المنتهجة، ومن  

ة الموارد  لووة للتنقوول(، وهووذا يعني عوودم وجود تبوواينجهووة أخرا تفترض أن الموارد المتووااووة متحركووة وغير ثابتووة )قوواب
المسووووتعملة. طرف تلك الم سووووسووووات ضوووومن اسووووتراتيجياتها. ولاف ذلك نجد أن المنظور المرتكز من على الموارد كما  

)للالي و يقترح فرضووووويتين بديلتين لدراسوووووة مصوووووادر الميزة التنافسوووووية هما:  (Barney,1991) هو مقدم من قبل
 (156-155، الصفحات  2004بلالي، 

يفترض هذا النموذج أن الم سوسوات التابعة لنفإ الصوناعة يمكن أن   الفرضطية الأولى: التباين النسطب للموارد: .1
تكون ها موارد لمسووووتراتيجية متباينة، أي بعبارة أخرا يمكن للموارد أن تتميز نسووووبيا من م سووووسووووة لأخرا، اتى  

اوووووووووووهرة ولمن كان  هذا الموارد لمبعة لنفإ القطاج أو الصوووووووووووناعة، وعليب فان الموارد المالية المعارف التكنولوجية، 
 .ألا متغيرات قابلة للتميز والتباين من م سسة لأخرا الم سسة ما هي

لمن اركية الموارد ما بين الم سوووووووسوووووووات يفترض وفقا هذا المقاربة أنها   الفرضطططططية الثانية: نسطططططبية  ركية للموارد: .2
ما وهو يعني أن التباين ة الموارد قد يكون مسوووتداما، لوجود عوامل تحد من قدرتها على الحركة   ليسووو  مطلقة،

فعذا كان بالإمكان مثلا أن نقوم بنقل التكنولوجيا من م سوووسوووة لأخرا فعن براءات الاختراج قد  کامل  بشوووكل
 .تحول دون سهولة ذلك
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 مبادئ نظرية الموارد:سادسا:  

)منصووووووري و منصووووووري ،  تتمثل المبادئ الأسووووواسوووووية لنظرية الموارد ة:  Barney & Hamel اسووووور
 (3-2، الصفحات  2012

تصووووور الم سووووسووووة على أنها محفظة من الموارد المالية التقنية البشوووورية... وة نفإ الوق  محفظة من والأجزاء  −
 الإستراتيجية المركزة على سوق معينة وهو ما يبقي دور التجزلمة قالمما. 

ضووعف موارد الم سووسووة لا يمنعها من تحقيق التفوق ة السوووق العالمية، كما لا تموومن ها وفرة الموارد تحقيق   −
 .النجاح الأكيد 

كل م سووسووة  تلف ة كيفية مزج مواردها باا ينتج عنب فروقات محسوووسووة بينها  تلف ة كيفية اقتحامها  −
 للأسواق وتموقعها وة النواتج التي تستصلصها من الموارد المتااة. 

المصرجات أفمل من تحسينها تحسين الإنتاجية كنسبة بين المصرجات والمدخلات والاعتماد على مماعفة   −
انطلاقا من المقام أي الاقتصووووووواد ة الموارد على اعتبار أن هذا الأخيرة وفرت أصووووووولا لتحقيق أقصوووووووى ناتج 

 .باكن و" توفر للاقتصاد ة استعماها
للموارد بتجميعها ولماراكها المتكامل وتوظيفها مركزة    -بدلا من الاستعمال العقلاد   -الاستعمال الذكي   −

على هدف لمسوتراتيجي أسواسوي والاقتصواد فيها ايث ما يكون باكنا وتسوريع اسوترجاعها بتقليل الآجال  
 ."بين التوظيف وتحقيق العوالمد 

 :خصائص الموارد ال  تحقق الميزة التنافسيةسابعا:  

اتى يمكن اعتبار الموارد مصووووادر لمسووووتراتيجية لتحقيق الميزة التنافسووووية للم سووووسووووة الاقتصووووادية ادد البااثون 
بحيث أن هناك لمجماج على أن ااترام هذا الشووووروط ضووووروري اتى تنطبق صووووفة الإسووووتراتيجية   ،مجموعة من الشووووروط

كي تصوبح قادرة على تحقيق ميزة تنافسوية    المواردومنب بإمكاننا تحديد سوتة اوروط التي يجر أن تتوفر ة ، على المورد
 (59-58، الصفحات  2012)بوازيد ،  :  للم سسة

نب يسوووووووووووهل  أ يجر أن يكون للمورد قيمة وذلك اتى يسووووووووووومح بانتهاز الفر  وتجنر التهديدات، كما  القيمة: .1
 .على الم سسة الدخول لم  أسواق مختلفة ويسهم بطريقة معتبرة ة تعظيم قيمة المنتج النهالمي ة نظر الزبون 

يجر أن يتميز المورد بالندرة، لجع  يمكن لعدد محدود جدا من الم سوووووسوووووات الحصوووووول على ذلك المورد   الندرة: .2
 .اتى لا تتمكن الم سسات المنافسة من نقلها
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يجر أن يكون المورد صوووووعر التقليد وهذا لمنع المنافسوووووين من اكتسوووووابب، وتكمن هذا الصوووووعوبة نتيجة   التقليد: .3
 :التاليةللأسباا 

 ستمتلك الم سسة موردا متعلقا بظرف لمريخي نادر ة هذا الحالة يصعر على المنافسين تقليدا −
ويتمثل هذا   ،بين موارد الم سووووسووووة والميزة التنافسووووية ا ققة غير واضووووحة الأسووووباا، وغير مفهومة العلاقة ما −

الغموض ة الالتبواس أو عودم معرفوة بودقوة موا لمذا كوان هوذا المورد أو ذاك وراء الميزة التنوافسوووووووووووووويوة ا ققوة، باوا 
 يشكل ااجزا أمام فهم طبيعة العلاقة وبالتالي أمام التقليد.

  الموارد التي لح  للم سوووسوووة بتحقيق الميزة التنافسوووية معقدة اجتماعيا مثلا العلاقات ما بين الأفراد، لعة  −
 هي ظواهر اجتماعية يصعر تقليدها.  المنظمة

تكون هنواك موارد بوديلوة سووووووووووووووهلوة المنوال، اتى تحواف  الموارد على قيمتهوا ولا    لا يجورلجع  أنوب    عطدم الإ  ل: .4
 .يتس  للمنافإ نقلها

على الم سوووووووووووووسوووووووووووووة تنظيم لمجراءاتها وهيكلتها للحصوووووووووووووول على القيمة الكامنة لمواردها عند تحقيق الميزة  اكيازة: .5
 .التنافسية، لجع  أن يكون للم سسة القدرة التنظيمية والإدارية على استغلال فعال للموارد

ففي   ،والمقصوود بذلك هل بإمكان المورد أن يسواهم ة اسوتمرار الميزة التنافسوية لفترة طويلة نسوبيا  طول الأجل: .6
لمن  المورد، و فعن هذا الأخير قد يسوووووتبدل لجورد جديد، الشووووويء الذي يسووووومح بإطالة اياة   مورد ما االة بطلان 

مودة ايواة الموارد تتوقف على عودة عوامول كودورة ايواة الإبوداج التكنولوجي، درجوة تردد مودخلات جوديودة ة 
 مدة اياتها غير محدودة، وتزداد قيمتها كلما ازداد استعماها.  بعت المواردومع هذا هناك النشاط...  

 :إسهامات نظرية المواردثامنا:  

   :1984سنة   Wernerfelt إسهامات .1
رليا  يقترن تحول الموارد من عناصووور تسوووتعمل ة نشووواط الم سوووسوووة لم  معالجة تعكإ تصوووورا  تسوووييريا  جديدا  

والذي يرا فيب بأن    1980ة كتابب الصوووادر سووونة  (Porter) لبناء الأفمووولية التنافسوووية كردِّ فعل لما جاء بب بورتر
صووووووووناعات أكثر    الصووووووووناعات ذات اهيكل الملالمم الذي يتسووووووووم بالنمو ة الطلر واتسوووووووواج ة مقومات النجاح هي

بنشووووووووور مقال ة مجلة الإدارة الإسوووووووووتراتيجية،  Wernerfelt قام  1984جدوا وفاعلية من غيرها. ففي سووووووووونة  
 هودفوب الأسووووووووووووووواسووووووووووووووي هو نقود عمول بورتر (Resource Based View) اسووووووووووووووتعمول فيوب لأول مرة عبوارة

(Porter)وارد الموجودة داخل الم سووووسووووات هي مصوووودر للتنافإ، اتى ، مقدما  فكرة مغايرة لتحليلب مفادها أن الم  
  لو كان  هذا الم سووسووات تعمل ة نفإ الصووناعة، أي الاختلاف يكمن ة الموارد الموجودة بحوزتها. كما اعتبر أن
الموارد هي مجموج أصوول متِّصولة بطريقة اوبب دالممة بالم سوسوة. كما أاوار لم  تصوور اواجز تموقع الموارد والمقصوود بب 
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 التكاليف التي تواجب الم سوووووسوووووات عند اكتسوووووابها لمورد جديد فهي عالية مقارنة بالم سوووووسوووووات الرالمدة. كما أوضوووووح
Wernerfelt   أنب يمكن  فيت تلك التكاليف من خلال خبرة الم سسة ة استعمال ذلك المورد، ايث تصبح

الموارد الملموسووووة   صوووونفين:تلك الموارد جذابة يمكن أن تقود الم سووووسووووة لم  أرباح عالية، كما قام بتصوووونيف الموارد لم   
 (5، صفحة  2022-2021)دربال و بن خيرة،   .والموارد غير الملموسة

   :1986سنة  Barney إسهامات  .2
وة سووياق تطوير فكرتب قدم تعريفا   ، Wernerfelt، لي كد ما جاء بب1986ة سوونة  Barney ظهر

أكثر دقة لموارد الم سووسووة، كما قام بتصوونيف ها لم  ثلا  أقسووام: رأس المال المادي، رأس المال البشووري، رأس المال 
التنظيمي. كما وضوووع اوووروطا  لتميز الموارد، أي أنب لكي تحصووول الم سوووسوووة على ميزة تنافسوووية نتيجة اسوووتعماها لموارد 

تتوفر ة هوذا الأخيرة اووووووووووووووروطوا  لكي تصووووووووووووووبح أهلا  لوذلوك، جواعلا  بوذلوك فكرة نظريوة الموارد موقع  معينوة يجور أن  
لم  أن ثقافة  Barney تشوووووووغيل، أي كيف يمكن للمورد أن يتسوووووووبر ة اسوووووووتمرارية الميزة التنافسوووووووية. كما خلل

)دربال و بن خيرة،   سووووووسووووووة.  تنافسووووووية دالممة للم والفريدة يمكن أن تصووووووبح مصوووووودر ا لميزة  والنادرةالم سووووووسووووووة الثمينة  
 (5، صفحة  2021-2022

 :محدودية نظرية الموارد تاسعا:

  :هذا الانتقادات  تعرضو  هذا النظرية لانتقادات كثيرة رغم لمسوهامها ة تطور الفكر الإسوتراتيجي ومن بين
 (176، صفحة  2005)موساوي و خالدي ،  

أن الفرضوية القاعدية للنظرية هي اختلاف الم سوسوات ة الموارد لكن " تشورح أسوبابب الذي ينتج عنب تمايز  −
 .الأداء ة

 .النقل ة الميدان التجريبي النظرية قالممة على مفاهيم ومصطلحات نظرية بحتة ميدانيا غاممة، باا يعني −
 .نفسها فستهمش وتقل من المجال التنافسي الحالي والمستقبليلمذا " تستطع الم سسة تمييز   −
القليل من الم سوووووسوووووات القادرة على الاسوووووتغلال الأمثل لكفاءاتها التنظيمية لتحقيق ميزة تنافسوووووية عن بقية  −

 ة الصناعة.  منافسيها
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 Knowledge based view (KBVالمقاربة المبنية علا المعرفة ) :  المحور اكادي عشر

Spender  ،Kogut ،Grant 

 تمهيد:

  سووووواهم  المقاربة القالممة على المعرفة ة تغيير النظرة التقليدية، وكاسوووووتمرار لأفكار المقاربة القالممة على الموارد
 .للمعرفة، وأيما تغيير الكثير من وجهات النظر خاصة فيما يتعلق بنظرية المنظمة

 

Robert M. Grant   روبرت إم غران  

 

هو   ،1948يناير    23بريستول، المملكة المتحدة ة  ولد ة  
اوغل مناصور أكاديمية  ،  ة لمدارة الاسوتراتيجيات  أسوتاذعا" و 

ة عودد من كليوات لمدارة الأعموال ة المملكوة المتحودة وكنودا  
والولايات المتحوووودة لسوووووووووووووونوات، وهو اووواليوووا  أسووووووووووووووتوووواذ لمدارة 

يشووووووووووووووتهر غران   .  اسووووووووووووووتراتيجيوة ة جوامعوة بوكود ة ميلانو
بشووووووووووووووكول خوا  بأعموالوب اول وجهوات النظر القوالمموة على 

نظريتب القالممة على الموارد اول الميزة   الموارد والمعرفة للشووووووركة.
 .التنافسية

 Bruce Kogut   بروس كوجوت 
هو عوا" تنظيمي أمريكي، وأسووووووووووووووتواذ القيوادة    ،1953مواليود  من 

للقيادة    والأخلاقيات، ومدير مركز سوووووووووووتانفورد سوووووووووووي برنشوووووووووووتاين
والأخلاقيات ة كلية كولومبيا للأعمال. يشووووووتهر بشووووووكل خا  
بأعموالوب ة مجوال اوكموة الشووووووووووووووركوات، ومع أودو زانودر ة نظريوة  

 الشركة القالممة على المعرفة.
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J.C Spender    ج.س سبندر  

 

مجووال الإدارة ، هو بااووث وأسووووووووووووووتوواذ ة  1940  من مواليوود
بدأت المسووويرة المهنية لسوووبندر ة اهندسوووة النووية  ،  والاقتصووواد
رويإ واووووووووركاا، والحوسووووووووبة مع آي س لمم، والبنوك  -مع رولز

اصوووووووول على درجة الدكتوراا من    الصووووووووناعية ة مدينة لندن.
بعد عدة   المملكة المتحدة.ة  مدرسوووووووة مانشوووووووسوووووووتر للأعمال  

والولايات  ارتبوووواطووووات جووووامعيووووة ة كنوووودا والمملكووووة المتحوووودة  
المتحدة، تم تعيينب أسوووووووووتاذ ا ة كلية الأعمال الصوووووووووغيرة وريادة  

، ايووث عموول مع جون دونين   RBS  الأعمووال ة جووامعووة
للتعليم والبحوووث ة الأعموووال  RBS على لمنشووووووووووووووووواء مركز

هو االيا  أسوووووووووتاذ بحث ة جامعة كوزمينسوووووووووكي ة  .و الدولية
وارسوووو. يشوووتهر بشوووكل خا  بأعمالب ة المقاربة المبنية على 

 .المعرفة
 

 أولا: تعريف المعرفة:

وتعتبر على أنها مشوتقة من   ،المعرفة تشوير لم  المعلومات التي يمكن لمنتاجها، اسوتعماها، نشورها والتشوارك فيها
خلال التجارا  من المعلومات، لكنها ذات مغزا أكثر وأغ  من المعلومات فهي تتموووووومن الاعتبار، الوعي والفهم  

التي والبيانات التي تم تنظيمها ومعالجتها لنقل الفهم وا برة والتعلم المتراكم وتطبيقها   المعلومات هي. و والدراسوووووووووووووات
لم  التعريفين السووابقين نسووتنتج أن المعلومات تشووكل المصوودر    اسووتنادا.  لحل المشوواكل التي تواجهها الم سووسووة  ة واقع 

ذات قيمة وتكتسر من التجارا والممارسات وتطبق لحل المشاكل التي  -المعارف    –الأساسي للمعارف، لملا أنها 
 (65، صفحة  2012)بوازيد ،     .تواجهها الم سسة

تعريفها على أنها "عبارة عن تراكم معرة لدا الأفراد والمنظمة، وذلك عن طريق لمضوووووووووافة ما تكتسوووووووووبب    يمكن
من معلومات لم  ا برات الفكر المسووووووووبق وا لفية الثقافية التي تمتلكها مسووووووووبقا، وتكون على نوعين ظاهرة يسووووووووهل  

وعليب يمكن القول أن المعارف هي  ،"خرينالتعبير عنها وضووووومنية يصوووووعر التعبير عنها بسوووووهولة ويصوووووعر نقلها لذ
المعلومات التي يكتسوبها أو يتعلمها الأفراد لمما من خلال الممارسوة أو من خلال الدراسوات النظرية و سوترجع للقيام  

قد تكون ضوووومنية يصووووعر التعبير عنها ونقلها لم  الآخرين، وقد تكون ظاهرة يسووووهل التعبير عنها ونقلها   ،بعمل ما
 (65، صفحة  2012)بوازيد ،   .لم  الآخرين
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 المقاربة المبنية علا المعرفة:ثانيا: نشأة  

ترا نظرية  ،  KogutوSpander و Grant المرتكزة على المعرفة كل منسووواهم ة صوووياغة المقاربة  
الأخرا بأن جوهر الإسوووتراتيجية يتمثل أسووواسوووا ة البحث عن خلق القيمة التي تسووومح باسوووتصدام جيد  هي  المعرفة 

ة  RBV لمن هذا النظرية تندرج ة نفإ لمطار سووووووووابقتها بحيث تتفقان مع  ،للموارد بدل باارسووووووووة نفوذ السوووووووووق
تباين موارد الم سوووووسوووووة والبحث عن مصوووووادر الميزة التنافسوووووية، ومع ذلك فعن المنظور المرتكز على المعرفة يسوووووعى لم   

- 2018)العوورس،  . تفسير مدا لممكانية تحقيق الم سسات لميزة تنافسية اعتمادا على ما تمتلكب من معارف خاصة
 (73، صفحة  2017

هذا النظرية تعتبر المعارف الموارد الأكثر أهمية بالنسووووووووووبة للم سووووووووووسووووووووووة فهي تمثل ا ور الذي ترتكز عليب  وفق 
مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات، وقد تعاظم  أهميتها بعد أن تبين أن بناء المزايا التنافسية ولمدامتها تعتمد أساسا  

ة. فمع ااووووووتداد المنافسووووووة وزيادة التطورات التكنولوجية وزيادة  على الموجودات الفكرية وتحديدا على الأصووووووول المعرفي
وتيرة تكوين المعارف وتوظيفها، بدأ البااثون ي كدون على توجب المجتمعات وو الأنشوووووووطة الذهنية ليحل الاقتصووووووواد 

التوجهات الرلميسووووووووووية عندما   Peter Drucker (1970) المعرة محل الاقتصوووووووووواد الصووووووووووناعي، ايث ادد
، أين اعتبر عقول الأفراد وتجاربهم أكثر أهمية من  knowldge workers  عمال المعرفة  اسوووتعمل مصوووطلح

 (73، صفحة  2017-2018)العورس،  . مهاراتهم المادية بالنسبة للم سسة

 علا المعرفة:  الإطار الفكري للمقاربة المبنيةثالثا: 

المعرفة كمركز التحول ة الاقتصووووووووواد العالمي، وعلاوة على  (Colin Ting Si Xue, 2017) اعتبر
ذلك أن المعرفة مصوودر هام للثروة ومفتاح للمنظمات للحفاى على قدرتها التنافسووية ة بيئة الأعمال التجارية، يرا 

تحقيق ميزة   أصوحاا المقاربة قالممة على المعرفة أنها تشوير لم  أن الموارد الفكرية هي أصوول تنظيمية رلميسوية التي تمكن
  Szymczak) هذا المووووووووء أصوووووووبح  المعرفة مورد رلميسوووووووي ة منظمة، ايث يرا ، وعلىتنافسوووووووية مسوووووووتدامة

2016 , Mariusz Szuster and Maciej )  أن هناك علاقة قوية بين الابتكار واسووووووووتيعاا المعرفة وأن
نظمات والنظر لم  المعرفة كمهم مورد اسوووووووتراتيجي  تقوم بربن المعرفة بتفوق أداء الم KBV المقاربة المبنية على المعرفة

أن هذا المعارف هي  (Barney  1991,)   برويعت،  وهي الأسواس الجوهري للقدرة على الابتكار والميزة التنافسوية
والغير قابلة للتبديل، ومن ثم يتحسووون أداء المنظمة وبالتالي   د موارد محددة من ايث، القيمة، النادرة، والصوووعبة التقلي

أن المعرفة التي تمثل مورد لمستراتيجي وأكثر أهمية  (Spender 1996,)   تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، أيما يرا
للمنظمة هي المعرفة التي  مووووووع للتفاعلات الاجتماعية المسووووووتمرة بين أعموووووواء المنظمة والوادات والمنظمات، بدلا   
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  النفسووووووية الاجتماعية مثل الاتصووووووالات، المفاهيم من تلك المعرفة المقيمة ة عقول الأفراد أو ة قواعد البيانات، وأن 
مكملوة  هي  KBV والتعواون والثقوة فهي عنواصوووووووووووووور محورية للمقواربة المبنيوة على المعرفة، لمن المقواربة المبنيوة على المعرفة

للمقاربة المبنية على الموارد وة هذا السوووووووياق الأصوووووووول غير الملموسوووووووة ذات قيمة عالية، كما ترا المقاربة المبنية على 
أن المنظمات كيانات غير متجانسوة ومحملة بالمعرفة، كما أن هذا الأخيرة تتسوم لجيزة خاصوة لمومان   KBV المعرفة

أاد ركالمز المقاربة   تحقيق المزايا التنافسووووية المسووووتدامة، وأيمووووا يصووووعر تقليدها فهي أسوووواس للتميز المسووووتدام، كما أن 
قالممة على المعرفة ترا أن المنظمات التي تسووووعى لم  خلق وصوووويانة، وتطبيق قواعد المعرفة تعد كوسووووالمل للتنافإ من  
خلال تحقيق الإبداج والابتكار، وة نفإ السوووووياق المقاربة المبنية على المعرفة تدعم أيموووووا العلاقة بين الابداج والميزة 

مكيد على أن قدرة المنظمة على دمج وتطبيق المعرفة المكتسووووووووووبة )ة اووووووووووكل أكثر أهمية أو التنافسووووووووووية من خلال الت
 (42، صفحة  2019)طورفووة ،  .  مبتكرة( عامل ااسم ة تحقيق الميزة التنافسية

 :المقاربة المبنية علا المعرفةرابعا: اسهامات 

الفكري كمصوووووووودر مهم لتحقيق لقد سوووووووواهم  المقاربة المعتمدة على الموارد مسوووووووواهمة كبيرة ة لمبراز رأس المال 
الميزة التنافسوووووووية للم سوووووووسوووووووة، وذلك نظرا لما تملكب هذا الموارد من مهارات ومعارف تشوووووووكلها عبر الزمن وتحوها لم   
مخرجات محددة، لمضافة لم  طراها الجوهري اول أهمية الموارد غير الملموسة ة تحقيق ميزة تنافسية للم سسة لمذ أنها  

 (73، صفحة  2017-2018)العورس،     .الموارد الأخرا والقدرات التي تمتلكها المنظمة تمثل الأساس للعديد من

 بنظرية المنظمة: علا المعرفة  خامسا: ارتباط المنظور المرتكز

  المنظمات؟، أهمها أعمال هناك العديد من النظريات التي ااول  الإجابة على التسوووووووواول اهام: لماذا تتواجد  
Knight  .التوزيع الأمثوووول للصطر بين الأفراد المنظمووووة يرتبن بهوووودف   & Michael)  الووووذي بين بأن وجود 

Paivi , 2006, p. 16)  هذا ما اووووووجع فيما بعد على ظهور مقاربة تكاليف المعاملات التي ترا أن المنظمة
وتعززت  (،  Coase  ;1937  Williamson  1975بالأسووووووووووووووواق )جواءت لتقليول تكواليف التعواقودات مقوارنوة  

(،  Nelson & Winter  1982)  هوذا النظريات فيموا بعود بنظريات أخرا أهمهوا النظريوة التطوريوة للمنظموة
  :فعن النقا  اول نظرية المنظمة ينطلق االيا من أمريين أسووووووواسووووووويين Grover & Davenport فحسووووووور

(Grover & Davenport, 2001, p. 19) 
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بديلا للسوووق لتقليل   الذي يظهر أن الم سووسووة وجدت يعتمد على اقتصوواديات تكاليف المعاملات  الأول: −
 .الانتهازية  توالسلوكياتكاليف المعاملات  

يعتمووود على الموارد التي ت كوود أن الأداء الفعوووال على الموودا الطويوول مرتبن بامتلاك المنظموووة لموارد   الثططاني: −
نادرة، قيمة، بايزة، والمقصووووووود هنا هو أن المعرفة مورد أسوووووواسووووووي، يخلق مزايا فريدة للتحكم ة النشوووووواطات  

 .الاقتصادية من خلال منطق يختلف كثيرا عن السوق
أما المقاربة المبنية على المعارف فترا بأن نجاح المنظمات لا يعتمد فقن على اقتصواديات العقود التي تحددها  
)اقوق الملكية الحوافز( ولكن على مخزون غير متجانإ ومتدفق من المعارف. فوووووووووووووووو د المنظمة وجدت لدمج المعرفة 

ة الأسوووووواق ذات التنافسوووووية الفالمقة، ومن هنا تعتبر والبحث ة آليات الدمج التي تنشوووووئ قدرات الاسوووووتجابة المرنة  
أو مجموعووة من الموارد التي يرتكز    (Gottschalk, 2005, p. 57)  المنظمووة كمركز لمعووالجووة ودمج المعووارف،

جوهرها الأسوووواسووووي على المعرفة هذا الأخيرة تعتبر مورد دغير قابل للإهتلاكني، باا يعني أنب من الممكن اسووووتصدامب 
من دون أن ينفوذ وبامتلاكهوا من قبول المنظموة، تعتبر المعرفوة كيوان دينواميكي يمكنهوا أن تتغير وتزداد ة قيمتهوا عنود  

ديودة لمليهوا، هوذا موا يثبو  من النواايوة النظريوة اعتبوارهوا موردا اسووووووووووووووتراتيجيوا، مثلهوا مثول الكفواءات دمج معلوموات جو
 (Ben Hamadi, 2012, p. 58) .ورأس المال المادي

غير أن اعتبار المعرفة كمورد اسووووتراتيجي لا يعتبر السووووبر الوايد الذي دفع المنظمات للمزيد من الاسووووتثمار  
فيها، بل توجد أسوووباا أخرا أهمها ما سووواد ة فترة الثمانيات من باارسوووات لمدارية نتج عنها بعت الآثار السووولبية،  

تقليل الحجم من خلال تسووووريح العاملين رغبة ة  فيت    ةالإسووووتراتيجيمن بين هذا الممارسووووات انتهاج المنظمات 
التكاليف والتركيز على قلر النشوواط. تسووبر ذلك ة فقدان المنظمة لمعارف وخبرات مهمة متراكمة لدا العاملين  
على مدار سووووووونوات. هذا ما دفع المنظمات للبحث عن أسوووووووالير لامتلاك المعرفة التي توجد لدا العاملين و زينها 

 (309، صفحة  2001)العلوا  ،   .ا، لإعادة استصدامها ة المستقبل وهو ما يعرف بإدارة المعرفةفاى بهوالاات
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، يعتبر خلق المعرفة جوهر الإسووووووووتراتيجية ذاتها، وبالتالي لا تعتبر Nonaka & Takeuchi وبالنسووووووووبة
المنظموات فقن كنظم اجتمواعيوة معقودة، ولمنموا كنظم تعلم أو أيمووووووووووووووا كمحفظوة للمعوارف والكفواءات بودلا من كونهوا  

اود ذاتوب انطلاقوة هواموة لمفهوم المنظموات المبنيوة على المعرفوة وبالتوالي ازداد الاهتموام  محفظوة أنشووووووووووووووطوة. وهوذا يعتبر ة  
بالمعرفة كمورد اسووووووووووتراتيجي أكثر قيمة من المعلومات وظهرت الحاجة لم  لمدارتها وكان ظهور لمدارة المعرفة اسووووووووووتجابة 

باا دفع المنظمة الحديثة لم  أن تطرح على نفسوووووووها أسوووووووئلة متعددة أهمها: أين   ،للتطورات المتلااقة ة بيئة الأعمال
تقع المنظموة من كول هوذا التطورات؟ مواذا تملوك المنظموة من معرفوة؟ من الوذي يملوك هوذا المعرفوة؟ موا المعرفوة التي لا  

 (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 58) تمتلكها المنظمة؟ ماذا ينبغي أن تمتلك المنظمة من معرفة؟

 ،ينبغي على الموديرين التركيز على لمنتواج المعرفوة واقتنوالمهوا والتعرف على تحركواتهوا وعوالمقهوا، ومن ثم تطبيقهواو 
، تصووووووبح المعرفة بترميزها بااثلة للمنتج. لذلك، فقد تطورت لمدارة المعرفة لمعالجة  Foray & Cowan  واسوووووور

 (Cowan, David, & Foray, 2000, p. 232)  :القمايا  هذا

   .المعرفة تعتبر موردا غير قابل للاهتلاك، ويجر التركيز على طرق تثمينب −
 .يجر على المنظمة تحديد المعرفة ترميزها، تبادها وتصنيفها −
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 ( النظرية الت ورية للمؤسسة)النظرية الت ورية    : المحور الثاني عشر

Richard R. Nelson and Sidney G. Winter 

 تمهيد:

هذا النظرية انتقدت النظريات التي قبلها من ايث أنها كان  ترا المنشوووووووومة وكمنها سوووووووواكنة ولا تشوووووووورح لماذا  
وكيف تتطور المنشوووووووووووووووومة تنظيميووا وتكنولوجيووا عبر الزمن، وهي ترجع تلووك الوودينوواميكيووة لم  وجود قوودرات لمنتوواجيووة  

 لاستمرار.وابتكارات مرتبطين بصورة ابب دالممة بالمنشمة ويعطون ها الوجود وا

Richard R. Nelson   ريتشارد نيلسون Sidney G. Winter    ينتر و سيدني 

  
كان اقتصووووووووووووواديا  وأكاديمي ا أمريكي ا  ،  1930مايو    4من مواليد  

وكووان أسووووووووووووووتوواذ ا للاقتصوووووووووووووووواد ة جووامعووة كولومبيووا. كووان أاوود 
لماياء الاقتصووواد التطوري بفمووول كتابب  الشوووصصووويات البارزة ة  

( الذي كتبب  1982الرالمد "نظرية تطورية للتغيير الاقتصوووادي" )
ا بأعمالب ة  بالااوووتراك مع سووويدد ج. وينتر. كان معروف ا أيمووو 
الصووووووووووناعة، والنمو الاقتصووووووووووادي، ونظرية الم سووووووووووسووووووووووة، والتغيير  

أنظمووة الابتكووار الوطنيووة:  "الكتوواا الووذي اررا،   التكنولوجي.
أاوووود أكثر الكتوووور تأثير ا ة 1996)  "تحليوووول مقووووارن (، هو 

عن  2025يناير   28توة نيلسووووووووووون ة    دراسووووووووووات الابتكار.
 عام ا. 94عمر يناهز 

هو اقتصوادي أمريكي    ،، ة آيوا سويتي، آيوا1935مواليد    من
  وأسوووووووتاذ فصري للإدارة ة مدرسوووووووة وارتون، جامعة بنسووووووولفانيا.

ة   .يعُترف بب كشوووووووصصوووووووية رالمدة ة لماياء الاقتصووووووواد التطوري
، نشووووووور بالتعاون مع ريتشوووووووارد ر. نيلسوووووووون كتاا  1982عام  

"نظرية تطورية للتغيير الاقتصوووادي"، وهو كتاا تم الاسوووتشوووهاد 
كووووان وينتر كبير    .مرة  25,000بووووب منووووذ ذلووووك الحين اوالي  

–1989الاقتصووووووواديين ة مكتر ا اسوووووووبة العامة الأمريكي )
فووواز بجوووالمزة فيبورا للإدارة الاسووووووووووووووتراتيجيوووة ة عوووام    (.1993
2008. 
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 أولا: تعريف الت وير التنظيم :

يعد مفهوم التطوير التنظيمي كنتاج للتغيرات التي تشوووووووووووهدها المجتمعات ة الوق  الراهن، وهو يعتبر من بين  
البرامج والتطبيقات الرلميسوووووووووووية للتغيير بغرض تجديد العمليات التنظيم، وهو التصطين المسوووووووووووتمر للمنظمة من خلال  

ا يشوووووووووووومل التغيير بيئة المنظمة الداخلية وا ارجية التغيير ة سوووووووووووولوكيات الأفراد لجا يسووووووووووووتجير لمتطلبات التنظيم كم
واهيكل التنظيمي باسووووتصدام تكنولوجيا متطورة لمواكبة التطور التكنولوجي وتحقيق هدف التنظيم والم سووووسووووة ككل،  
وانطلاقا من فلسوفة أن الثاب  الوايد هو التغيير المسوتمر، تعمل المنظمات على محاولة البقاء والاسوتمرار من خلال  

 (1، صفحة 2024-2023)مهديد ،   لتكيف مع متغيرات البيئة ا يطة بها.ا

يمكن تعريف التطوير التنظيمي على أنب ظاهرة تنظيمية مخطن ها تهدف لم  توظيف معرفة الم سوسوة ة اوتى 
المجالات من خلال التحليل الاسوووووووووووتراتيجي، لجا يجعلب على وو لا تنحصووووووووووور منافعب ة مجال تحقيق أفمووووووووووول نوااي  

لجنافسوووويها من خلال ضوووومان    ز الم سووووسووووة مقارنةالتكيف مع البيئة فقن، وانما تمتد لتشوووومل النوااي التي تقود لم  تمي
التنظيميوووة لأن التطوير التنظيمي ذو طبيعوووة لوليوووة ،  2024-2023)مهوووديووود ،    ومقصووووووووووووووودة.  تحقيق الفعووواليوووة 

 (2-1الصفحات  

 ثانيا: نشأة النظرية الت ورية:

نظام مفتوح ة علاقة تبادلية   الم سوسوةايث تعتبر    ،بالكالمن الحيالم سوسوة  تقوم النظرية التطورية على تشوبيب  
فهي تسوتند ة تحليل الم سوسوة بشورح نمو   الم سوسوةوضومن المداخل التطورية تهتم نظرية دورة اياة  ،دالممة مع محيطها

  Marshall  (1920 )مع سلوك الكالمنات الحية وهي فكرة   للم سساتالنمو على فكرة تماثل السلوك التنظيمي  
بالكالمن الحي الشووجرة الذي ينمو اتى يصوول لم  اجمب الطبيعي تح  تأثير الظروف الطبيعية    الم سووسووةايث اووبب 

لإرسوووواء    Boulding (1950) ويرجع الفموووول لم  ا يطة بب ثم يتلااووووى نتيجة ظروف طبيعية تقع عليب أيمووووا.
 Von Bertalanffy (1973)لووووووووعن طريق تطبيق نظرية الأنظمة  اياة الم سسة  قواعد أساسيات نظرية دورة

البحث   بأن اسوتمرار الم سوسوة ة نشواطها هو أهم من  Boulding  وطبيعتها التطورية، وقد أكد   الم سوسواتعلى 
 .من الاسووووووتجابة الشووووووروط البقاء ثم النمو  تمكنها  التي تدر أربااا  الم سووووووسوووووواتعن الربح وأن ا ين هو الذي همدد 

 (69-68، الصفحات  2019-2018)صاولي،  
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سوووويدد وينتر" بالمشوووواركة مع "ريتشووووارد نيلسووووون"، ففي   تم بناء النظرية التطورية للمنظمة على أسوووواس نتالمج "
خلال مغامراتهما المشووتركة اسووتطاج  "، ومن  النظرية الت ورية للتغر الاقتصطادي، نشوورا كتابهما بعنوان "1982عام  

"نيلسوووووووووووون" أن همقق معارف تجريبية ونظرية غنية للاقتصووووووووووواد الصوووووووووووناعي، بينما اقق "وينتر" ابتكارات نظرية هامة  
البيولوجيا، وقد تم تبني مصوووطلح التطورية على أسووواس اسوووتعادة  اسوووتطاع  أن تبعد التشوووابب التطوري للاقتصووواد من

الأفكار الأسووووووواسوووووووية من البيولوجيا، وقد اوووووووارك البااثان ة دراسوووووووة ا ددات العملية النظرية والتجريبية للاقتصووووووواد 
أاوكالب   الحديث، وتوصولا لم  رفت الافتراضوات الرلميسوية لنظرية الاقتصواد الحديث. فالثقة بتحليل التوازن، اتى ة

)بوبحوة،   .التغير التواريخي للاقتصووووووووووووووواد  الأكثر مرونوة لا يزال يقود النظوام لحوالوة غير معروفوة، وهوذا الظواهرة تترافق مع 
 (1، صفحة  2023-2024

 :تعريف النظرية الت وريةثالثا: 

لمن بيئات السوق تقدم تعريفا لنجاح منظمات الأعمال، وهذا التعريف ينسر بدقة لم  قدرة هذا المنظمات 
تطبيقا للمنافسووووووة السوووووووقية لإثبات صووووووراج الوجود ة البيولوجيا،  على البقاء والنمو، وبشووووووكل واضووووووح فعن هذا يعد 

ولكن "نيلسووووووون" و"وينتر" " يدرسووووووا آليات اختيار السوووووووق أو الملكية ا اصووووووة لوسووووووالمل الإنتاج، ولمن التطور الذي  
 (1، صفحة 2024-2023)بوبحة،  :درسواا يتطلر ثلاثة أجزاء رلميسية هي

 .يجر أن يكون هناك تغير م كد بين أعماء المجتمع، وهذا التغير يمكن أن يكون عشوالميا −
يجر أن يكون هناك بعت مبادئ الاسوووووووتمرارية، أي يجر أن يكون هناك بعت الآليات التي تحاف  على  −

 .استمرارية ا صالمل الفردية عبر الأجيال
الطبيعي يعمل لمما بسووووبر أفموووول الآليات المتبناة، أو بسووووبر التغيرات التي تحمل فوالمد صووووراج  الاختيارأن   −

 .والوجود البقاء
لمذا تتمثل النظرية التطورية ة كونها نهجا  بديلا  لنماذج أخرا لتفسوووووووير عمل الم سوووووووسوووووووات، فبحسووووووور نظرية  
التطور فعن اهدف الأسووواسوووي للشوووركة ليإ الزيادة القصووووا ة الأرباح، ولمنما يتمثل أولا ة اسوووتمرارية البقاء كباقي 

ور، ونتيجة لذلك يكون التركيز منصووووووووووووبا اول آليات  الكالمنات الحية تمااوووووووووووويا مع النظرية الداروينية ا اصووووووووووووة بالتط
- 2023)بوبحوة،    .التحوديوث والتومقلم ة ا ين، لجع  أدق اول قودرات التعلم والتنظيم الوذاتي للم سووووووووووووووسوووووووووووووووات

 (1، صفحة  2024
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 تعريف الشركة المتبعة لنظرية الت ور:  رابعا:

يمكن تعريف الشركة المتبعة لنظرية التطور على أنها مجموعة ايوية من ا برات باا ي دي لم  التمييز بين اركة  
وأخرا عن طريق طبيعوووة خبرات لمتقوووان العمووول الووذي تمكنووو  من جمعهوووا، بحيوووث تتكون هووذا ا برات طبيعيوووا من  

لا  موووووووووع الشوووووووووركة لم  باثل وااد فقن "المقاول" ولكن تتكون من أفراد متنوعين ذوي   .عناصووووووووور تأقلمية وتكوينية
لملا لمذا كان    الانسووجاموهذا ما يجعل الشووركة لا تسووتطيع بلوغ أي مسووتوا كان من  .خصووالمل معرفية خاصووة بهم

 (2، صفحة 2024-2023)بوبحة،   بينها.التعاملات فيما  هناك أمور روتينية تربن مختلف

داخل    بالانسجامالس ال الحقيقي الذي يسعى أصحاا نظرية التطور للإجابة عليووووووووووووب هووووووووووووو الووووووووووووذي يتعلق 
للإجابة عن   لماذا تكون شطططططركة ما  تلفة عن أخرى؟الشوووووووركة، فالتحري عن هذا النقطة سووووووووف يمكنهم من فهم  

، فمصوحاا النظرية التطورية سوينطلقون من  الاعتبارهذا السو ال يجر الولوج لم  قلر الم سوسوة ووضوع ميزاتها بعين 
 (2، صفحة 2024-2023)بوبحة،  وو:  ا اور ا اصة ب

على " الإعووادة    وبالاعتموواديمكن تعريف التكوين المعرة على أنووب: عمليووة يمكن من خلاهووا  :  التكوين المعرفي .1
والتجربة ومرور الزمن" من لمنجاز العمل بطريقة جيدة وأكثر سوووووورعة، لمضووووووافة لم  الفر  المتااة والجديدة داخل 

  )كل تح  التجربة بشوكل مسوتمر، ولجع  أدق فعن التكوين المعرة يكون بطريقة تصواعدية  أنماط العمل توضوع 
 ، ما يخلق معارف جديدة.منها، فرديةويستلزم كفاءات تنظيمية أكثر  (ما تم معرفتب يماف لم  الرصيد 

لجا أن الأفعال الروتينية تكون مبرمجة داخليا فعنها غير قابلة للانتشووووووووار خارجيا، بالتالي فهي  :  الأعمال الروتينية .2
باا يدعو لم  اعتبار اهيئة التنظيمية أداة لتوضوويح قواعد اللعر التي يتلاعر  تمثل عنصوورا فعالا خاصووا بالشووركة.

باسووووووتمرار، لذا فعنها تظهر من داخل اهيئة التنظيمية ومن خلال عمليات متواصوووووولة    بها الأفراد داخل المنظمة 
 .من التداخلات بين الأفراد

هذا التفسوووووويرات المصتلفة تتعلق بالتكوين المعرة والأعمال الروتينية، تسوووووومح بالإجابة عن السوووووو ال المطروح،  
أي أن ما يسومح بالتمييز بين اوركة وأخرا هي التراكمات المعرفية "لمضوافة لم  لمتقان العمل والكفاءات التنظيمية"،  

التي يمكن تحوديودهوا من خلال اختيوار العوامول، والفرق يمكن ملااظتوب ة لمتقوان العمول. خبرات   الاختلافواتوليإ  
لمتقان العمل توجب الشوووووووووووركة لم  " ميدان أو اتجاا خا  بالتطور، فالشوووووووووووركة لا تسوووووووووووعى للزيادة القصووووووووووووا لمواردها  

كليا على نمو السووق والفر  المتااة ها، كما أنها لا تسوتطيع التغيير ة أي لحظة السووق وطريقة لمنتاجها    بالاعتماد
نمن تنظيمها، هذا لا يمنع من وجود تغييرات ة التوجب ة بعت الحالات، بالنسبة لأصحاا نظرية التطور هذا   أو

التغيرات تسوتند لم  عوامل تكنولوجية يمكن للم سوسوة التحكم فيها. اسور النظرية التطورية فعن الشوركة تتوجب وو 
 يكون مسلطا بالكامل وو توجب معين، ايث يمكن أن  ميادين مختلفة غير ميدانها الأصلي )الطبيعي(، ونشاطها لا
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التكنولوجية والتي يمكن أن تسوووومح لبعت العوامل الجانبية   تغيير مسووووارها لجرور الوق  تمااوووويا مع الفر   لم نمووووطر 
 (2، صفحة  2024-2023)بوبحة، بالتطور لم  اد تبرير التحول ة النشاط الرلميسي.  

 :نموذج نيلسون ووينتر للت ورخامسا: 

النظريووة البووديلووة لتعظيم الريح النوواتج عن تحليوول المنظمووة، وهووذا النموذج المثووالي هم هو    طور نيلسووووووووووووووون ووينتر
الووداخليووة للمنظمووة، وهووذا الروتين يتموووووووووووووومن   تالروتينيوواافتراض أن النموذج التطوري يعموول ة أي اووالووة لاختبووار  

الفنية لم  لمنتاج الأاووووووووووووياء عن طريق لمجراءات التوظيف والعمل وطلر    تالروتينياخصووووووووووووالمل المنظمة التي تمتد من 
المصزونات الجديدة أو الوصوووول بالإنتاج لم  مسوووتوا عال لم  السوووياسوووات المرتبطة بالاسوووتثمار والبحو  والتطوير ، 

اسووووووووور قول  تالروتينياأو الإعلان واسوووووووووتراتيجيات الأعمال اول تنويع السووووووووولع والاسوووووووووتثمارات ا ارجية، وهذا 
 (2، صفحة  2024-2023)بوبحة،  .تلعر دورا رلميسيا ة النظرية التطورية البيولوجية نترووي لسون ين

ليسووو  ببسووواطة ذات خصوووالمل واسوووعة ة النشووواطات المنفذة ضووومن المنظمات، ولكنها ذات    تالروتينيالمن  
 تالروتينياخصوالمل وظيفية تهتم بإظهار المهارات التكنولوجية المكتسوبة ضومن الاقتصواد، ويقول نيلسوون ووينتر لمن 

هي: لجثوابوة الوذاكرة   تالروتينيواوالعوادات تعمول كمصزونات معمرة نسووووووووووووووبيوا للمعوارف والمهوارات، وة رأيهم أن هوذا  
التنظيمية للمنظمة، أو يمكن أن يكون ها القدرة على الاسووتجابة من خلال التقليد والتعبئة الشووصصووية وغير ذلك، 

باكن، ولمن أغلر سوولوكيات الأعمال لا تكون بشووكل أسوواسووي روتينية،   الابتكاريومن نااية أخرا، فعن النشوواط  
مع النظرية التطورية، وذلك من خلال لمدراك أن هناك عناصوووووووووور    يتلاءمتقدير  فالسوووووووووولوك غير المنتظم، وغير القابل لل

متعددة ة تحديد القرارات ونتالمج القرار، وهذا يعني أن هناك مقارنات واضووووووووحة ة النظرية البيولوجية للتطور بحيث  
 (3، صفحة 2024-2023)بوبحة،  .يكون هناك تغير غير عشوالمي هام ة العديد من النماذج التطورية

المنظموات كموا أنهوا تفترض   تروتينيوالمن هوذا النظريوة تقوم على مفهوم آخر هو البحوث لإدخوال التغيرات ة  
مسووووووتوا أولي للربحية، فعذا كان  المنظمات مربحة بشووووووكل كاف يجر عليها أن تحاف  على روتيناتها الموجودة، وأن  
تبحث عن الوسووالمل التي تسوواعدها ة ذلك، والربحية يمكن أن تنصفت تح  هذا المسووتوا، وعندلمذ فعن المنظمات 

غوطات، ويمكنها أن تسوووووووووتمر ة البحو  والتطوير وتحاول اكتشووووووووواف طرالمق تكون مقادة باعتبارات البدالمل والمووووووووو
 (3، صفحة  2024-2023)بوبحة،  .جديدة، ولكن هذا الطرالمق من الممكن أن تهدم الربحية
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 ( التنظيم النظريات المعاصرة للتعلم  )  نظرية التعلم التنظيم    :المحور الثال  عشر

Peter Senge and Chris Argiris and Donald Schon 

 تمهيد:

تعتبر عملية التعلم التنظيمي من أبرز الممارسووات الادارية الحديثة التي تعتمد عليها المنظمات لمواكبة التغيرات  
 .السريعة ة البيئتين الداخلية وا ارجية

Peter Senge     بيتر سين  

 

هو عا" أنظمة أمريكي يشوووووووووغل منصووووووووور    ،1947مواليد  من  
الأعموووووال بجوووووامعوووووة   أول ة كليوووووة سوووووووووووووولون لإدارة  محووووواضوووووووووووووور 
ماسوووووواتشوووووووسووووووتإ للتكنولوجيا، وأسووووووتاذ مشووووووارك ة معهد نيو  
  لمنجلانوود للأنظمووة المعقوودة، وم سووووووووووووووإ جمعيووة التعلم التنظيمي.
يشووووووووتهر بأنب م لف كتاا "الانمووووووووباط ا امإ: فن وباارسووووووووة  

 .المنظمة المتعلمة"

 Chris Argiris  كريس أرجريس 
 (  2013نوفمبر   16 - 1923يوليو  16)

كان عا" نظرية الأعمال أمريكي ا وأستاذ ا ة كلية لمدارة الأعمال  
بجامعة ييل وكلية لمدارة الأعمال بجامعة هارفارد. أرجيريإ، مثل  
ريتشووووووووارد بيكارد، لمدغار اوووووووواين ووارن بينيإ، يعُرف بأنب أاد 
م سوووووووسوووووووي تطوير المنظمات، ومعروف بأعمالب الرالمدة ة مجال  

 المنظمات المتعلمة.
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Donald Schon   دونالد شون  

 

 (  1997سبتمبر  13 -  1930سبتمبر  19)
كان فيلسووووف ا أمريكي ا وأسوووتاذ ا ة التصطين الحموووري ة معهد  

طور مفهوم الممارسوووووووة التمملية    ماسووووووواتشووووووووسوووووووتإ للتكنولوجيا. 
 التعلم التنظيمي.وساهم ة نظرية 

 

 :نشأة مفهوم التعلم التنظيم أولا: 

 Chris Argiris and Donald 1978ظهر أول اسوووووووووووتعمال لمصوووووووووووطلح التعلم التنظيمي سووووووووووونة  
Schonكتوووابهموووا  ة  Organizational Learning،  لمذ طراوووا السوووووووووووووو ال التوووالي: هووول يجووور على

المنظمات أن تتعلم؟، ومنذ ذلك السووووو ال الاسوووووتكشووووواة بذل  كثير من الجهود لتعريف وتحديد التعلم ة المنظمات 
النظام الخامس: فن وممارسططططة كتابب المعنون   Peter Senge نشووووور  1990وة   .المصتلفة بعاداأواسوووووتكشووووواف 
نها نظام يمتلك القدرة على تحسووووين ذاتب ورسووووم مسووووتقبلب عبر فهمها أذ وصووووف فيب المنظمة على لم،  المنظمة المتعلمة

نظمة التغذية العكسووووووووووية وآليات التوافق مع  ألذاتب بوصووووووووووفها نظاما عمووووووووووويا معقد يمتلك روية وغرض ويسووووووووووتعمل 
 (2، صفحة 2024-2023)مهديد ،   .الاهداف والتفكير التنظيمي والعمل الفرقي والحوار
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 ثانيا: تعريف التعلم التنظيم :

)بوبحووة، :  أبرزهووا  يعوود التعلم التنظيمي مصووووووووووووووطلحووا اووديثووا ة الفكر الإداري، وقوود قوودموو  لووب عوودة تعوواريف
 (1، صفحة  2023-2024

والمراجعة المستمرة للصبرات وتحويلها لم  معرفة  على أنب هو عملية الاختبار   senger 1990عرفب سينج   −
 .تستطيع المنظمة الحصول عليها، وتوظيفها لأغراضها الرلميسية

بأنب ذلك الوعي المتنامي بالمشكلات التنظيمية والنجاح ة تحديووووودهوووووا مووووون قوووووبووووول  Simon عرفب سيمون  −
 .الأفراد ة المنظمات لجا ينعكإ على مدخلات ومخرجات المنظمة ذاتها

يقصووووووووووود أيموووووووووووا بالتعلم التنظيمي: عملية اسوووووووووووتثمار خبرات وتجارا المنظمة والأفراد العاملين بها ورصووووووووووود   −
المعلوموات النواتجوة عن هوذا ا برات والتجوارا ة ذاكرة المنظموة، ثم مراجعتهوا من اين لآخر للاسووووووووووووووتفوادة 

 .منها ة ال المشكلات التي تواجهها
( التعلم التنظيمي على انب عملية اكتسووووووووواا المعرفة واسوووووووووتصدام John.R. Schemerيعرفب المفكر ) −

)مهديد ،   المعلومات لجا يمكن الشوووووووووركة وأعموووووووووالمها من التكيف والتمقلم مع التغييرات المسوووووووووتمرة ة البيئة.
 (2، صفحة  2023-2024

أي أن التعلم التنظيمي من اووووومنب أن همول المنظمات لم  لمطار م سوووووسوووووي لتعلم الأفراد العاملين فيها بعد أن 
ظل  المنظمات مجرد مكان لتوظيف المعرفة التي اكتسوووبها الأفراد عبر مراال تعلمهم بالم سوووسوووة التربوية المتصصوووصوووة  

 .والتعلم الفردي المستمر  بالتعليم، ومن هنا تأتي الصلة الوثيقة بين التعلم التنظيمي

يرا "سووويرت" و"مار " أن المنظمة أيموووا عبارة عن نظام يتميز بأنب مفتوح على بيئتب ويتفاعل معها، ايث 
وأنووب عقلاد لأنووب مكون من أفراد هم هوودف، وهووذا يعطي عقلانيووة للنظووام، كمووا أن هووذا النظووام يتوومقلم مع البيئووة  

ي أن المنظمة تتعلم وتسوووووتفيد من التعلم بالاسوووووتناد لم  تعلمب السوووووابق، لمذا يمكن أن نصووووول لم  نتيجة مهمة جدا وه
السووووووووووووابق أي أنب يتذكر، وهذا معناا أن للمنظمة ذاكرة هذا الذاكرة نسووووووووووووميها بذاكرة المنظمة أو الذاكرة المنظماتية 

 المنظمية، التنظيمية(.  )
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 :النظريات المعاصرة للتعلم التنظيم ثالثا: 

اختلفو  وتعوددت نظريات التعلم التنظيمي تبعوا لاختلاف وتعودد الموداخول التي نظر منهوا الكتواا والبوااثون 
ويتمووووومن كل   البديل،للتعلم التنظيمي، فهناك المدخل الشوووووصصوووووي، المدخل الاجتماعي، وأخيرا المدخل النقدي أو 

- 2014)جوادي،  :  النظريات ة كوول موودخوول  موودخوول عووددا من النظريات، وفيمووا يلي عرض هووذا المووداخوول وأبرز
 (50-44، الصفحات  2015

   :المدخل الشخص  .أ
ي كد هذا المدخل على النظريات التقليدية ة علم النفإ، وعلى الاتجاا السووووووووووووووالمد ة الذكاء الاصووووووووووووووطناعي 

 :ويتممن هذا المدخل أربع نظريات هي

   :Learning Curve Tradition Theory نظرية منحا التعلم .1
، وقد كان  متمثرة بعلم النفإ الشوصصوي التقليدي، وتشوير لم  أن Argoot, 1993   جاء بهذا النظرية

منحنيوات التعلم تعود تعبيرا مبكرا لمفهوم التعلم التنظيمي، ويعبر هوذا المفهوم على أن كلفوة العمول المبوااوووووووووووووور لإنتواج 
فعن وق     هيكل طالمرة مثلا تنصفت مع تكرار التجربة، وأنب عندما تتمووووووواعف الكمية الكلية من الوادات المنتجة

، مع كل مرة تتموووووووواعف   (Learning Rate) لمنتاج الوادة الواادة يتناقل لجعدل ثاب  يعرف لجعدل التعلم
صووووووحيحا أم خاطئا،  فيب هذا الكمية، وتفيد فلسووووووفة منحى التعلم بأن التكرار هو الكفيل ولق التعلم سووووووواء أكان  

 & Levit  وهذا يعني أن الفرد سووووووويسوووووووتفيد من تكرار العملية لتجاوز أخطالمب لم  أد  اد، وقد اعتبرا كل من
march & Barbara  رمزا قويا للتعلم التنظيمي، لأنب يتابع العلاقة السوووووووووببية بين زيادة كمية الوادات المنتجة

  وانخفاض كلفة لمنتاجها، وهذا يعني أن اوووووويئا ما جرا تعلمب، لأن المعرفة الشووووووصصووووووية هي مهمة للمنظمة وجزء من 
قدرتها على تحقيق ميزة تنافسووووية ومكسوووور ضوووومني لا يمكن تقليدا من قبل المنظمات المنافسووووة، رغم ما يعاا على 

 هذا الأسلوا ة التعلم من كونب غير قابل للانتقال لم  القاعدة المعرفية للمنظمة باعتبارا اصصيا.
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 :The Information Processing Theory  نظرية معالجة المعلومات .2
من أو  الإسوووووهامات التي رسوووووص  هذا النظرية ضووووومن المدخل  Simon & March تعد لمسوووووهامات

الشوووصصوووي للتعلم التنظيمي، لمذ اسوووتندت لمسوووهاماتهم لم  نظريات ال المشوووكلات وا اذ القرارات، والتي تشوووير لم   
لمق محدودية القدرات الإنسووانية المعرفية منها والإدراكية باا همتم على متصذي القرار الاسووتعانة بالحاسوووا لتطوير طرا

هناك كثيرا من    لمن جديدة ة ا اذ القرارات مبنية على الأفعال الداخلية للحاسوووا، اعتمادا على الفكرة التي تقول 
 .القرارالتفكير المتشابب لمساندة متصذ   التشابب بين العقول البشرية ودور الحواسير ة

 :The Interventionist Theory النظرية التداخلية .3
التنظيمي    بتطوير اتجاهات هذا النظرية وذلك بوصوووووف عملية التعلم Argrys & Shoon 1978 قام

أسووووووووواس ظهور المعرفة التي تحد  تعلما جديدا، ويظهر الاهتمام   على أنها عملية تحرٍ وتصوووووووووحيح للأخطاء التي هي
تعبر عن  Argrys بالشووووووووووووصل ة عملية التعلم وليإ على التعلم التنظيمي. لمن عملية تعلم المنظمات اسوووووووووووور

تناقت ظاهري، فهي تسووووووووووتطيع التعلم من خلال أعمووووووووووالمها العاملين، لكنها قد تمووووووووووع معيقات تمنعهم من التعلم 
بآليات دفاعية تنظيمية، كتبني مواقف غير صوووووحيحة من وجهة نظر الأاوووووصا ، ولكنها صوووووحيحة من وجهة نظر 

لذلك همتاج الوضوووووووع وال التشوووووووابك القالمم لنوج من  قرارات دفاعية اوووووووصصوووووووية، و  ا اذالمنظمة، وهذا ما ينتج عنب  
التداخل، وقد يكون بصوويغة اسووتشووارة خارجية للتصلل من السوولوك الشووصصووي الغير مرغوا فيب واسووتبدالب بالنوج 

 .الجديد المرغوا فيب من قبل المنظمة

أنموذجا متقدما لأفكار النظرية التداخلية، اينما أاووووووووار لم  ضوووووووورورة التميز بين التعلم   Senge تعد أفكار
واعتبار  على التعلم، التكيفي والتعلم التوليدي هذا الأخير اسووووووووووووبب هو الذي يعد الا لحل مشووووووووووووكلة عدم القدرة

الأول نوعا من التعلم البدالمي الشووووووووووووووصصووووووووووووووي الذي يعد فيب التعلم اسووووووووووووووتجابة لحالة معينة وقد لا ينجح فيب تعديل 
 السلوك. 
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  :Situational learning theory نظرية التعلم الظرفي .4
النظريتين    تعووواملووو  هوووذا النظريوووة مع التعلم التنظيمي بوصووووووووووووووفوووب ظووواهرة اجتمووواعيوووة قوووالمموووة وغير منووودمجوووة مع 
 ,1990 السوووووووووووووابقتين، نظرية معالجة المعلومات والنظرية التداخلية، فهي ذات جذور نفسوووووووووووووية اجتماعية وقد بين

Orr.J من خلال معلومات الممارسووة الرلية  أن تبني أعموواء المنظمة الأفكار المشووتركة غير الرلية بصووي  اجتماعية
لم    Brown .J ,Dugued, 1991 اينما ينجزون أعماهم من خلال تبادل الروايات والقصوووووول، وذهر

اتجاا مشووووووووابب عندما ناقش قابلية الأاووووووووصا  على التعلم ة مجتمعات العمل الرلي بطرالمق لا تحددها السووووووووياقات 
لاجتماعية، وهذا النظرية لازال  تركز على التعلم الشوصصوي الذي يكتسوبب  الرلية فقن، وهما يعنيان بها السوياقات ا

 .الأاصا  من خلال التفاعل من دون تحديد كيفية تحويل هذا التعلم لم  تعلم تنظيمي

 :نظريات المدخل الاجتماع  . ب
تبحووث نظريات هووذا الموودخوول ة الجووذور الاجتموواعيووة لعمليووة التعليم التنظيمي من خلال التركيز على أبعوواد  

 :نظريات هي المعرفة ومكونات الذاكرة سواء أكان  ذاكرة المجتمع أو المنظمات وتممن  أربع 

 :Institutional School Of Though نظرية الفكر المؤسس  .1
لمن نظرية التفكير الم سووووووووووووووسوووووووووووووواتي تعمل على لميجاد ظاهرة الإدراك التنظيمي والذي لمن اسووووووووووووووتطاع  المنظمة  
امتلاكب، فسووووف تذهر لما هو أكثر من تفكير أعموووالمها بوصوووفهم أاوووصا ، فهي لا تتصووورف بصوووورة اوووصصوووية  

التفاعل بين  اتجاا الأاوووووووووووووصا  الم سوووووووووووووسوووووووووووووين لتلك المنظمات، ولكنها نتاج لتفكيرهم وعملهم، ومن خلال ذلك
الأاوووصا  والمنظمات تظهر صوووي  جديدة، وتتحول المعاد القديمة لم  معاد جديدة بصووويغة معرفة جديدة تعكإ 

فهي تنظر لم  الشوووووووووووعور    تطور التفاعل بين الأاوووووووووووصا  والمنظمة، وهكذا يرتبن التعلم التنظيمي بالمعرفة التنظيمية،
اط تعاود، يمكن من خلالب تحديد كيفية تفكير المنظمة الشوووووصصوووووي من خلال المجتمع، وأن الكل هو اصووووويلة نشووووو

هذا النظرية ة أسإ التعاون المعرفية، وأن جزء من مهمة    1987عام  Mary Doughs وتصرفها، وقد تبن 
المنظمة هو السووووووووووووويطرة على تلك العملية المعرفية من أفعال تحدد الفعل الاجتماعي، أما الجزء الآخر من المهمة فهو  

 .السيطرة على العملية المعرفية للأاصا ، التي تعتمد على التبادل الاجتماعي

 

 

 

 



 د. عيساوي فاطمة                                                                                                      محاضرات مقياس: نظرية المنظمة

129 
 

 :The Social Constructivist Theory  نظرية البنيان الاجتماع  للمعرفة .2
بوصوووووووووووفها كيان مسوووووووووووتهدف رغم لم  أن المنظمة يمكن أن تحلل وتدرس   Megalbaes  1996,أاوووووووووووار

امتلاكهووا لمكونات رليووة وغير رليووة، وأن المنظمووة الغير رليووة تتكون من نتووالمج البنوواء ا لي للواقع الووذي تعيشوووووووووووووووب 
والذي هو ناتج عن تفاعل مجموعة من التنظيمات خلال تفاعلاتها اليومية والذي يجري لمدراكب بشووكل مسووتقل عن 

نظموة الاجتمواعيوة يعني دراسووووووووووووووة الأمثلوة التي تولود اجتمواعيوا من خلال التفواعول لمرادة الأاووووووووووووووصوا ، وتحليول بنواء الأ
الاجتمواعي، فوالبنواء هو عمليوة لمنتواج ولمعوادة لمنتواج الصووووووووووووووي  الاجتمواعيوة عن طريق النشوووووووووووووواط اليومي للمسوووووووووووووواهمين  

فوالواقع التنظيمي يأتي من  الاجتمواعي والتنظيمي ة بنواء المعرفوة،   الاجتمواعيين، لأنوب لا يمكن الفصووووووووووووووول بين الواقع 
خلال دمج قوا البناء والمعاد المولدة اجتماعيا والنابعة من الوجود المستهدف للمنظمة ومن خلال عمليات الواقع  
الاجتماعي، وهذا يشوووووووير ضووووووومنا لم  أن هناك تداخلا بين المكونات الرلية وغير الرلية ة تكوين المعاد التنظيمية  

 ت جديدة داخل المنظمة.باا يولد معاد وكلما

 :  نظرية النظم الم بقة علا المنظومات الاجتماعية .3
لا اووووك أن نظرية النظم قد سوووواهم  ة تغيير الفكر السووووالمد عند ظهورها، لمذ أن الأنظمة سووووواء المفتواة أو  

لم  العديد   Megalhaes,1996 المغلقة اول  الأنظار لم  دراسووووة البيئة ا يطة بالمنظمة، وقد أاووووارت دراسووووة
 :من خصالمل نظرية النظم وما يهمنا منها ة هذا السياق هو أن 

 .كل الأنظمة الاجتماعية تمثل لم  الثبات تقريبا −
 .هناك فكرة عن المنظمات كونها أنظمة مفتواة −

لم  لممكانية  Pearson 1956 لمن هاتين ا اصيتين يبدو عليهما التعارض بين الثبات والتغيير، وقد أاار
  Walh. J 1991 دمج نظرية النظم مع الأنظمة الاجتماعية لأي نشوواط فكري تنظيمي ذاتي التوجب، كما أاووار

المعلومات ونظم الحواسووووووووووير ة لمطار الترابن بين المنظمة   مع تشووووووووووغيل  اسووووووووووتجابةلم  أن النظام المفتوح يكون أكثر 
وبيئتها، وأن التركيز على ما تحتف  بب المنظمة ة ذاكرتها فقن يعد تعلما أعمى، لمذا " يتعزز لجا يسووووووتجد ة محيطها 

كون  وأضوووووووواف لملا أن الماضووووووووي لمن كان يعبر عن معرفة تنظيمية فعنها سوووووووووف تتغير بصووووووووورة متحركة لأنها )المعرفة( ت
وليسو  ثابتة، كما هو الحال بالنسوبة للظروف البيئية التي تتغير أيموا وأن المنظمة سووف لا تكون  بالأسواس متحركة 

 .نظاما مفتواا فحسر بل نظاما تعليميا كذلك
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 نظرية الناتج الذاتي والاجتماع :   .4
تشوووووووووير هذا النظرية لم  أن أي نظام هممل ة مكوناتب الداخلية آليات وعمليات تسووووووووواعدا ة لمنتاج ولمعادة 

نظام مغلق بصووووووووووفة عملية ولكنب همتوي على منظومتب ا اصووووووووووة التي تمنحب القدرة على  لمنتاج نفسووووووووووب، فالمنظمة هي
ممووووواعفة تركيبتب ة بيئتب، تعتمد هذا النظرية على نظرية المعرفة ة تطبيقات التعلم والمعرفة التنظيمية وفيما يلي أهم 

 :خصالمل أنظمة الناتج الذاتي

وتعني الحكم الوذاتي للنظوام ة تحوديود قوانينوب لوظوالمفوب ا واصوووووووووووووووة، كموا أن الأنظموة الوذاتيوة   الاسطططططططططططتق ليطة: −
 .مستقلة عن بيئتها ولا تعتمد على علاقات مصممة مع محيطها

بالإنتاج   أي أنها تسووووتعمل المعرفة أو ا برة الماضووووية بشووووكل أد اتى تسووووتطيع الاسووووتمرار  المرجعية الذاتية: −
 .الذاتي

الاقتران اهيكلي وهي أن الأنظموووة لا تعمووول لجعزل عن بيئتهوووا ايوووث يمكن أن تشووووووووووووووو  أو تحفز من قبووول  
الاادا  خارج النظام. لمن الأنظمة الاجتماعية تقوم بإنتاج المعاد عن طريق الأاصا  باستعمال الملفات والرموز  

عي آخر ومختلف اول نفإ الموضوووج  والتفاعل مع أاووصا  آخرين ة نظام اجتماعي آخر، لجا يكون مع  اجتما
أو المفهوم، وأن المجموعات الاجتماعية تطور أنظمتها ا اصة بالمع  ولأنها أنظمة لمنتاج ذاتي تصبح مستقلة وبصورة  

وهكذا فعن تطوير هذا المعاد ضووووومن الأنظمة يمثل عملية توليد معرفة جديدة متناقلة ، عملية مغلقة وذاتية الإاوووووارة
 ن خلال عملية التعلم الذاتي. بين الأاصا  م

 :نظريات المدخل النقدي والبديل .ج
ونظريات المدخل الاجتماعي كما يتطرق لم  ما يهتم هذا المدخل بنقد كل من نظريات المدخل الشووووصصووووي 

جاءت بب الإدارة الإسووووتراتيجية من أفكار ومفاهيم عكسوووو  تأثير البيئة ا ارجية على وضووووع المنظمة لتشووووكل اافزا 
 على تطوير القدرات التنظيمية والمعرفة التنظيمية وأهم هذا النظريات:
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 :النظرية النقدية للأنظمة المفتو ة .1
ما يزيد والتي تميل   تبدو نظرية الأنظمة المفتواة ذات تأثير كبير ة علم الإدارة ة ا مسوووين سووونة الأخيرة، أو

أاوووووووارا لم  أننا أسووووووومنا فهم   Pandy & Mitrof,1979 لم  التوازن ة اسوووووووتجاباتها للتمثيرات ا ارجية، لكن
طبيعووة الأنظمووة المفتواووة وقمنووا بوودمجهووا بالأنظمووة الطبيعيووة والبيئووة متجوواهلين بووذلووك ظواهر تنظيميووة مهمووة كتنوواول  

    Katz  التوومثيرات ا ووارجيووة وعلاقتهووا باهيوواكوول التنظيميووة والسوووووووووووووويطرة والمعرفووة والتعلم التنظيمي، وكووان كوول من
1978 Kahn &    قد سوواندا هذا الرأي الذي نظر لأن المنظمة نسوو  بأنها تتعامل مع منظمات بشوورية وليسوو

قد ذهر   (Katz & Kahn،  1978) مجرد صوووي  ي دي فيها الأاوووصا  دورا بوصوووفهم أجهزة قياس،ولذا فعن 
بهما القول بأنب ينبغي الأخذ بالحسووبان القابليات التي يمتلكها الأاووصا  على المعرفة الشووصصووية ة اسووتصدام اللغة  
والتعلم من التجارا، وهم يعاملون اللغة بوصوووووووووووووفها نوج من التكنولوجيا ، ومدا تأثير ذلك على مدخلات النظام 

 ومخرجاتب.  

  :The Critical Of Organizational learning  نظرية نقد التعلم التنظيم  .2
 كثيرا ما أثيرت الشووووووووكوك اول قدرة التعلم الشووووووووصصووووووووي على بناء نموذج معرة للمنظمات، وقد وصووووووووف

Duncan & Weiss  هذا الشكوك بأنها منطلقة من مشكلة البحث عن المنطلقات والمبررات الأساسية لحركة
التعلم التنظيمي، واسوووووووتنادا لم  نظرة هذين البااثين كل التعامل الأكبر لأدبيات التعلم التنظيمي يقوم على أسووووووواس 

أم على أسإ معرفية، وما   ية،التفكير اول كيفية تصميم المنظمة، أهو على أسإ بيروقراطية أم على أسإ ديمقراط 
هي طبيعة هيكل الاتصووووالات وهيكل المعرفة؟ وهل التعلم التنظيمي يرتبن بشووووكل مبااوووور بروية الإدارة العليا أم أنب 

المنظمة، الأاصا  أو الزيادات ا ددة للتعلم التنظيمي؟ ومن يتعلم ة   نية؟ وما هيردة فعل لتحديات تشغيلية مع
لمن انتقوادات هوذا النظريوة قود بنيو  على   المنظموة ذاتيوا؟ وكيف يجري الودمج بين تعلم الأاووووووووووووووصوا  وتعلم المنظموة؟

لا يتصوول بالسووياق التنظيمي، ففي الوق  الذي ينظر فيب للتعلم  أسوواس تناول التعلم التنظيمي وفق منظور اووصصووي
التنظيمي على أنب عملية تطوير معرفة تنظيمية موجهة للأاووووووووصا ، فهي ة اقيقتها عملية اجتماعية اووووووووصصووووووووية 

 مكونة من كفاءة الأاصا  ضمن م ثرات البيئة الاجتماعية. 
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 :النظرية النقدية لاستخدامات اكاسوب .3
    Simon.H  اسوووووووووووووتصدم  هذا النظرية رويتها من طبيعة عمل الدماغ البشوووووووووووووري، متمثرة بفكر ومفاهيم

عمل الحاسووووووا بعمل دماغ الإنسوووووان، لمذ أنب يبرمج بأخذ مدخلاتب من البيئة ويقوم لجعالجتها  عندما اوووووبب    1945
استنادا لم  قواعد سبق افظها ة الذاكرة تجري معالجتها وتحويلها، والإنسان أيما يأخذ مشاهدات البيئة ويعالجها  

لمليها، والمنظمة بن  تفكيرها على هذا  ليدرك معانيها وأبعادها، كما أنب يخزن المشوووووووواهدات والأادا  لحين الحاجة
الأسوووووواس وترتبن هذا النظرية بشووووووكل مغلق مع المعرفة لعدم تلاومها مع اللغة والمجال التنظيمي السووووووالمد، وأن هناك 

 .وصف واسع لدور البيانات والمعلومات التي تساهم ة بناء ورسم النموذج المعرة للمنظمة

 :نظرية المعرفة التنظيمية من تصور الإدارة الإستراتي ية .4
والتي من خلاها يجري  لمن هذا النظرية عبارة عن جزء من نظرية واسوووووعة، تسووووومى المدخل المسوووووتند لم  الموارد

البحوث عن الموارد المعرفيوة داخول المنظموة وفق رويوة اسووووووووووووووتراتيجيوة تعظم ثقوافوة التنوافإ من خلال لمدارة الموارد المعرفيوة 
، والتي مفادها جعل المنظمة تنمو من خلال ا برة المتراكمة   Penrose. E ,1959ويعود هذا التصور لم  فكرة

لم  أن المعرفة والمنافسوووة والحوار    Nelson. R. & Winter S   1982والمعرفة الموجودة داخلها، كما أاوووار
هي موجودات يمكن اسووووووووووووووتصودامهوا ة تطوير المعرفوة، وأن تطوير التعلم التنظيمي هو عمليوة داخليوة بإمكوانهوا لمخراج  

 .تفكير الكفاءة لم  تفكير الفعاليةالمنظمة من 

لم  أن دور الأاوووصا  ة المنظمات ليإ مختصووورا ة كونهم مشوووغلين لنظم   Nonka.1988 كما أاوووار  
 Tenkasi 1993 المعلومات، ولكن الأمر يفوق ذلك بوصووووفهم مولدين للمعرفة، وة لمطار هذا الوصووووف أكد 

أن هذا المدخل يسوووووتند لم  وجود مصووووودر معرة اجتماعي داخلي، ويقصووووود بب السووووورد القصوووووصوووووي للمعرفة وانتقاها 
سوووووووووووووويكون لجثوابوة العمليوات المولودة للمعرفوة التي هي ة طريقهوا لم  منواطق متعوددة للتوليود الوذاتي للمعرفوة ة المنظموة، 

الممكن أن يسوهم ة بناء قدرات الأاوصا  بوصوفها وتطرق لم  أهمية المدخل السورد القصوصوي التنظيمي الذي من 
لإدراكيوة وأن تعلمهم همودد موقعهم ة العمليوة المعرفيوة، وموا هو دورهم فيهوا  التعليمي لجوا ي دي لم  تطوير مهواراتهم ا

والمنهج القصووصووي لب قدرة كبيرة على الوصووول لم  مدارك الإنسووان العقلية والعاطفية    ،ويعلمهم كيف تنجز الأعمال
 .وخلق الأثر التعليمي السريع والفاعل، وقد اعتمد منذ آلاف السنين ة تعليم البشرية
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 الخاتمة 
في ختام هذه المطبوعة البيداغوجية، نكون قد تطرقنا إلى المفاهيم الأسااساية الت تلاكلإ ار الم الم رفي لنةر ة  
المنةمة، من حيث النلااااال طالتطولم، طالمتالملن النةر ة المةتافة الت ساااا   إلى ميم ا نامية التنةيم طلهي ااه ا يكاية  

طقد تبين من خلال هذا الطرح لهن المنةمان ليساااا  كرا  ياان ماا ة، يلإ هظ لهنةمة    ،طالاسااااجاتي يةطالساااااو ية  
اجتماعية م تدل تتفاعلإ مييا عواملإ مت دال، منيا الثتامية، طالتتنية، طالبيئية، مما يج لإ من الماسااااااااتيا هاااااااارطلمل لفيم 

 .آليان اشتغا ا طتحتيق م اليتيا

إن ارلمام ينةر ة المنةمة لا  تتصااااار عاك التكو ن الم رفي مت ، يلإ  لاااااكلإ لهاال لفيم الواق  التنةيمظ الذ  م
 واجيه الطالب في ييئان ال ملإ لاحتًا، ط ساعده عاك تبني لمؤى تحاياية طنتد ة في الت املإ م  مختاف ارشكاليان  

 .اراالم ة طالتنةيمية

تم إلى عدم الا تفاا  اا جا  في هذا اتتوى، يلإ إلى الت مق له ثر، ط رح الأساااااااااااااائااة، طلمي  ما  طلهاعو الطاباة  
مفيم المنةمان ليس مت  مطابًا له اايميًا، يلإ  ،م، سااااااوا  في الماسااااااسااااااان ال امة لهط ا ا ااااااةللواق  اتي  بهت امه 

 .ميالمل هرطلم ة لكلإ من  س ك لا ملإ في ييئة منةمة طم الة
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 .للأوو    للم لدكتر للحدنث-  لوود التنظيمية
حوكمة الشننركات  د رفا في صايل مشنناك  نظرية (   2011سيييلمل   لي خل      ،نفوي وتفل محمد  .47

 .51-25(،  02 02  مجل. للاقتصلو جلدت مف. لدبشرن.،  الوكالة
م اربة الموارد ال اخلية  الكااءات كم خ  للميزة التنافانننية في المؤسنننانننة  (   2012جسييييفل. وفلزند    .48

 وسيلد.  ل  يتل في  الاقتصنادية الجزائرية دراسنة تطبي ية عل  بعل المؤسنانات الاقتصنادية بولاية سنطي 
 لفم لدت ييييييفل تخصييييييص إولوة إسييييييترلتفةف.(  للجزلئر، كلف. لدعلفم للاقتصييييييلون. جلدتةلون. ج لفم لدت ييييييفل   ل ع.  

 .1سةف  
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دب ل   ولو لدكتلب لدلب لني، -(  ولجت2 لالد    معيم المصطلبات الاقتصادية(  2003زكي ودجي    .49
 .طبل .، نشر جتفزنني 

دراسنة حالة المؤسنانات   –إشنكالية ووي  المؤسنانات الاقتصنادية (   2010-2011ياسيين لدعلنر    .50
 أطرجح. وكتفوله  لفم(  للجزلئر، كلف. لدعلفم للاقتصيلون. ج لفم لدت يفل، ق يير    -الصنغ ة  المتوسنطة في الجزائر

 .لدعلفم للاقتصلون.   ل ع.   تفوي، ق  ةف .
اااية الإسنننواتييية للموارد البشنننرية  الكااءات  د رفا في  (   2004يحضييييفه سملالي، جأحمد ولالي    .51

  للملتقى لددجلي حفل لدت مف. لدبشييييييييرن. جارلمج المرتكزة عل  المواردتح يي الميزة التنافاننننننية من منظور الم اربة  
 قلصدي  رباح جوقل.     ل ع.لئرللاند لج في لقتصلو للمعرا. جلدكفلملت لدبشرن.  للجز 

قراءة نظرية لآليات حوكمة المنظمات  (   2013نفامبر,   26-25لدفلس و  سيييلسيييي، ج ريم افهلخل    .52
آدفلت حفكم. للمؤسي يلت ج تةلبلت تحقفق    .2009 في م اربة أ لياار  يليماسنوؤ الحائز عل  جائزة نوب   

  13(  للجزلئر   ل ع. قلصييييييدي  رباح جوقل.  روند للاسييييييترولو  809-801لدت مف. للم ييييييتدل .  لدصييييييفحلت  
 https://dspace.univouargla: -dspace.univ-،  يييييييييييييييي 2025اييييييييييييييييفييييييييييييييييفييييييييييييييييري,  

uargla.dz/jspui/handle/123456789/7626o   
العوام  المؤثرة في تكالي  الوكالة "دراسننننننة تطبي ية عل  البنوك  (   2017 مر ارند شييييييييقفو    لوس,   .53

 .42-27(،  02 02  لال. لدعروف. دلعلفم جنشر للأ لث،  التيارية الم رجة في بورصة عماؤ"
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