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  :ملخص

تھدف ھذه الورقة لتبیان ضرورة الاعتماد على الكفاءات المرسخة اجتماعیا  
نھج المسؤولیة الاجتماعیة الأخلاقیة لتفعیل الحوكمة، حیث مفي إطار تبني المنظمة 

، وقد خلصت الدراسة إلى أن "فولكسفاغن"قمنا بتدعیم بحثنا بدراسة حالة شركة 
مفھوم المسؤولیة الاجتماعیة عبارة عن نظریة أخلاقیة إیدیولوجیة تشیر إلى تحمل 

یا عند وضع الخطة المنظمة المسؤولیة اتجاه مجتمعھا، ویجب على الإدارة العل
الإستراتیجیة الكلیة أن تعكس مسؤولیتھا اتجاه بیئتھا الخارجیة، كما وجب علیھا 

  . الاعتماد على الكفاءات المرسخة اجتماعیا للوصول إلى الأھداف المسطرة
الحوكمة، المسؤولیة الاجتماعیة، الكفاءات المرسخة اجتماعیا، : الكلمات المفتاحیة

 .التشاركیة
ABSTRACT: 

This paper aims to highlight the need to rely on social 
competencies enshrined in the framework of ethical social 
responsibility, as a mechanism of governance, cases study 
Volkswagen company, the study concluded that the concept of 
social responsibility is an ethical ideology theory refers to bear 
the responsibility toward society, and the organization strategic 
plan  should reflect the responsibility toward the external 

                                                        
  .المؤلف المراسل –) 1(
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environment, and also  that the close relationship between the 
corporate governance organizations to manage money with 
transparency, and the ethical and social responsibility of 
organizations rely on three dimensions (the moral dimension, 
environmental and social) 
Keywords: Governance, Social responsibility, Socially anchored 
competencies, participatory processes. 

 
   :مقدمة

لقد ساد الاعتقاد أن منظمات الأعمال تسھم في تنمیة المجتمع والرفاھة 
بطریقة غیر مباشرة حسب النظریة الرأسمالیة والفلسفة اللیبرالیة، مرتكزا على ما 
یعرف بآلیات السوق الحر، عبر تحقیق الأرباح، وزیادة القدرة الاستھلاكیة ودعم 
الأجور، لكن ومع تفاقم العدید من الأزمات المالیة والمصرفیة في الأنظمة 
الرأسمالیة، وتزاید الفقر؛ بدـء ھذا الاعتقاد یزول؛ مما دفع إلى ظھور مراجعات 

 .فكریة ونقدیة جدیدة
وفي ھذا السیاق بدأت المنظمات تنتبھ لمفاھیم وفلسفات جدیدة في تسییر 

، الذي یقوم "القیمة المشتركة"لتي من بینھا  فلسفة أعمالھا وتحقیق مصالحھا، وا
على فكرة الاعتراف بدور الاحتیاجات المجتمعیة في تشكیل الأسواق، كما یھتم بقدرة 
المشكلات الاجتماعیة على الامتداد والتأثیر في المنظمات؛ مسببة لھا خسائر وتكالیف 

لمواد الخام والحوادث داخلیة تضاف إلى تكالیف الإنتاج، مثل إھدار الطاقة وا
  .والحاجة إلى تدریب العاملین لعلاج قصور الإمكانیات التعلیمیة والثقافیة

في نفس السیاق تعتبر الحوكمة أحد المفاھیم التي تم التركیز علیھا وطرحھا 
وأصبحت من أھم المواضیع المطروحة بقوة في المنابر العلمیة، والفكریة مؤخرا 

العالم، فھي تشكل عنصراً ھاماً لتعزیز النجاح على صعید اقتصادیات دول 
والإصلاح الاقتصادي والتنظیمي في ظل العولمة وانفتاح اقتصادیات الدول على 

  . بعضھا البعض والمنافسة الشدیدة
  :الإشكالیة -أ

أضحت الحوكمة وسیلة لتعزیز الثقة في اقتصادیات الدول، ودلیل على 
لحمایة المستثمرین والمتعاملین، ومؤشراً على وجود سیاسات عادلة وشفافة وقواعد 

الالتزام المھني بقواعد حسن الإدارة والشفافیة والمحاسبة، ووجود إجراءات للحد من 
  .الفساد

وعلى ھذا الأساس فإن الإشكالیة الرئیسیة لھذه الدراسة یمكن صیاغتھا كما 
  : یلي
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جتماعیة على ما مدى تأثیر اعتماد مبدأ التشاركیة ضمن المسؤولیة الا
  ؟ "فولكسفاغن"الحوكمة في شركة 

  :فرضیات -ب 
  : للإجابة على إشكالیة الدراسة تم الاعتماد على الفرضیة التالیة

إن اعتماد مبدأ التشاركیة كأحد مبادئ المسؤولیة الاجتماعیة یساھم تفعیل  -
   ".فولكسفاغن"الحوكمة في شركة 

  :منھج الدراسة -جـ
تم الاعتماد على المنھج الوصفي التحلیلي، من لاختبار فرضیة الدراسة 

، فیعتمد المنھج الوصفي على تفسیر الوضع "فولكسفاغن"خلال دراسة حالة شركة 
القائم، وتحدید الظروف والعلاقات بین المتغیرات، كما یتعدى الوصفي جمع البیانات 

واستخلاص  حول الظاھرة، إلى تحلیل وربط وتفسیر ھذه البیانات وتصنیفھا، وقیاسھا
النتائج، كما تتخذ أشكالا عدیدة مثل المسح النظري أو المیداني أو دراسة حالة، ومھما 
اختلفت أشكال المنھج الوصفي  إلا أنھا تقوم على أساس الوصف المنظم للحقائق 

  .والخصائص المتعلقة بظاھرة معینة بشكل علمي
   :أھمیة البحث -د

تكمن أھمیة ھذا البحث في كونھ یعالج موضوعا یلقى اھتماما كبیرا في 
الدراسات الإداریة الحدیثة النابعة من التحدیات التي تواجھھا منظمات الأعمال في 

أحد المناھج و ھذا العصر، حیث تعتبر المسؤولیة الاجتماعیة الأخلاقیة للمنظمات 
وقت الحالي آلیة من آلیات تفعیل الحوكمة في الباعتبارھاالأسالیب الإداریة الحدیثة 

  .التي یعول علیھا كثیرا للإعادة الاستقرار للنظام الاقتصادي و المالي الجدید
   :أھداف البحث -ھـ

تھدف ھذه الورقة البحثیة إلى ضبط مفھوم المسؤولیة الاجتماعیة، و إبراز  
ھدف إلى ضبط مفھوم كما ی منظمات الأعمال كأسلوب ومنھج إداري، فوائد تبنیھا في

حوكمة المنظمات وأھدافھا، وكذا ركائزھا، وفي الأخیر یھدف ھذا البحث إلى إعطاء 
ربط تصور نظري واضح و دقیق حول تطبیق ھذین المفھومین الحدیثین في 

  .المؤسسات وطرق تفعیلھما من خلال ارتباطھما ببعض في مبدأ التشاركیة
  : وفیما یلي سیتم التفصیل في ھذا الطرح

  : المسؤولیة الاجتماعیة ومقتضیاتھا -أولا
  :الإطار النظري في مفھوم المسؤولیة الاجتماعیة -1

بالرغم من أن فكرة المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات تعد بسیطة، إلا أن 
 ،الكثیر من المنظمات عندما طبقت ھذا المفھوم غیرت من ھذه الفكرة حسب أھدفھا

واتجاھاتھا وبالتالي أخذت معاني عدة، ولكنھا تشترك في سماتھا الجوھریة، وبشكل 
أساسي، لذا فان المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات ھي وسیلة تتمكن بواسطتھا 
المنظمات أن تصبح أكثر أخلاقیة، وقد استخدم تقریر مجلس التجارة العالمي للتنمیة 
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الاجتماعیة للمنظمات والذي نص على أن المستدامة تعریفا عالمیا للمسؤولیة 
التزام مستمر من قبل قطاع الأعمال على التصرف "المسؤولیة الاجتماعیة ھي 

أخلاقیا والمساھمة في التنمیة الاقتصادیة مع تحسین لظروف المعیشیة للأیدي العاملة 
؛ ورغم الاختلاف حول 1"وعائلاتھم، وكذلك المجتمع المحلي والمجتمع بشكل عام

فھوم المسؤولیة الاجتماعیة إلا أن ھناك عناصر محددة تندرج في مختلف تعریفات م
  : 2المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات وھي

إن المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات لا تقتصر على التبرعات وأعمال  -
الخیر التي تقوم بھا، و إنما ھي جزء من سیاسة المنظمة، وتنعكس في آلیات عمل 

أمر واجب على كل منظمة اتجاه المجتمع الذي تعیش لیومیة وفلسفتھا، وھو المنظمة ا
  فیھ، لا تتفضل بھ على مجتمعھا بل تفتخر بھ وتعتبره واجباً علیھا؛

إن المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمة تستھدف أصحاب المصالح الذین تتعامل -
ھلكین والعاملین في معھم، وتسعى إلى إشراكھم معھا بأشكال مختلفة، كالزبائن والمست

المنظمة والمتعاقدین والموردین، إضافة إلى المجتمع المحلي الذي تعمل ضمنھ 
 منشات المنظمة وأیضا المجتمع ككل؛

إن المسؤولیة الاجتماعیة مبادرة طوعیة تنفذھا المنظمة تتعدى نطاق  - 
لیة التزامھا القانوني اتجاه الآخرین، وھي أقوى أنواع تبني المنظمة للمسؤو

 منھج بمثابة تعد معینة إستراتیجیة عادة ما تتبع منظمات الأعمالالاجتماعیة، حیث 
الاجتماعیة وقد حدد  المسؤولیة قضایا مع والتعامل الاجتماعیة للمشاركة استراتیجي

 قضایا مع للتعامل بینھا من یمكن الاختیار أربعة استراتجیات أساسیة للمنظمات
 : 3ممثلة في الاستراتیجیات الآتیةالمسؤولیة الاجتماعیة 

ھذه الإستراتجیة فإن إدارة  بموجب : )المعرقلة(ستراتجیة الممانعة ا  -  
المنظمة تتجنب الالتزام بأي دور اجتماعي وبیئي، وتتحاشى الإنفاق على الأنشطة 

 .الاجتماعیة والبیئیة، ویتم التركیز على الأولویات الاقتصادیة
تھتم منظمة الأعمال وفقاً لھذه الإستراتجیة بالحد  :الدفاعیةستراتجیة الا -  

الأدنى القانوني المفروض كدور اجتماعي وبیئي، حیث تلجأ إدارة المنظمة إلى 
المناورات القانونیة كتكتیك للمحاولة من تقلیل أو تحاشي الالتزامات المرتبطة 

 .بالمشاكل التي تسببھا المنظمة
تنطلق ھذه الإستراتجیة بالتزام منظمات الأعمال : ستراتجیة التكیفا -  

بالمسؤولیات الاقتصادیة والقانونیة ثم تراعي بعد ذلك المتطلبات الأخلاقیة من خلال 
 .الاھتمام بالقیم والأعراف السائدة والسلوكیات المقبولة اجتماعیا في بیئتھا الداخلیة 

عمال بموجب ھذه تتبنى منظمات الأ  :ستراتجیة المبادرة التطوعیةا -  
الإستراتجیة دوراً اجتماعیا وبیئیاً واسع جداً، بحیث تأخذ مصالح المجتمع وتطلعاتھ 

یحمل في طیاتھ  الاستراتیجیات من النوع وھذا. وحمایة البیئة في جمیع قراراتھا
الاجتماعیة والبیئیة  المتطلبات توفیر في المبادرة زمام المسؤولیة الخیریة، حیث یأخذ
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والأخلاقیة،  والشكل  والقانونیة الاقتصادیة المسؤولیات على بناء قاعدتھ بكلعلاوة 
  .الموالي یبین مستویات الإستراتیجیات سالفة الذكر

  :4أبعاد المسؤولیة الاجتماعیة إلى أربعة أبعاد (Caroll)"  كارول"قد قسم و  
بأن یكون التي تشیر إلى أن قطاع الأعمال علیھ الالتزام  :البعد الاقتصادي -

 إنتاجیا، ومربحا ویلبي الحاجات الاستھلاكیة للمجتمع؛
تعتمد ھذه المسؤولیة على الالتزام بالقوانین والتشریعات  :البعد القانوني -

حمایة البیئة، حمایة المستھلك، عدم التمییز بین الأفراد في : التي تخص عدة مواضیع
 العرق والجنس وغیرھا؛ 

المسؤولیة الأخلاقیة السلوك الموجھ للقرارات في  وتتمثل :البعد الأخلاقي -
المنظمة، بحیث لا یتم خرق القیم والأعراف والتقالید الاجتماعیة المقبولة، وان یلتزم 
المدیرون بما ھو صحیح مبتعدین عن ما ھو خطا وغیر مقبول وتحاول إدارة المنظمة 

قام والإخلاص وھذا ما یؤدي في ظل ھذا البعد نشر مفاھیم العدالة والنزاھة وعدم الانت
 إلى شیوع في المجتمع؛ 

وھي مسؤولیة اختیاریة أو إداریة في طبیعتھا وبالتالي : البعد الخیري -
یصعب الحكم والتحقق منھا ویرتبط ھذا البعد بشكل عام بتطویر نوعیة الحیاة بشكل 

  5.عام
  :فوائد المسؤولیة الاجتماعیة ضمن استراتیجیات المنظمات -2  

لقد تزاید الاھتمام مع الوقت بالمسؤولیة الاجتماعیة، وھذا یعود إلى أن       
 أشارتالمسؤولیة الاجتماعیة في جانب منھا ذات علاقة قویة بالأداء في العمل، حیث 

 العقود خلال المنظمات من العدید جنتھا التي الفوائد إلى الدراسات من العدید
ففي دراسة مسحیة ،  عملھا في الاجتماعیة الأخلاقیةتبنیھا للمسؤولیة  الماضیة، جراء

مدیرا تنفیذیا لشركات أمریكیة  كبرى حول نتائج تبني المسؤولیة  560شملت 
  :6الاجتماعیة كشفت أن النتائج الایجابیة تتمثل في

 ).% 97.4(إثراء سمعة الشركة وشھرتھا   -
 ).%89(تقویة النظم الاجتماعي لوظائف الشركة  -
 ).%74.3(النظام الاقتصادي لوظائف الشركة تعزیز  -
 ).%72.3(تحسین رضا جمیع العاملین   -
 ).%63.7(تجنب صدور لوائح حكومیة  -

تبني  تحققھا التي الفوائد (Focal)قد قسمت المنظمة الكندیة للأمریكیة و
 :7قسمین إلى للمنظمة الاجتماعیة المسؤولیة
 عالي للعاملین، رضا عالیة في إنتاجیة وتتمثل: للمنظمات الفوائد -2-1
 -مبیعاتھا زیادة وبالتالي المنظمة سمعة للعاملین، تحسین اكبر ولاء، للمستھلكین

  .المنظمة أسھم قیمة ارتفاع- القضائیة الدعاوى عدد انخفاض
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الصحة، (الأساسیة الحقوق تعزیز في وتتمثل: للمجتمعات الفوائد -2-2
  .البیئة والتنمیة، تحسین التطویر في ، المساھمة)التعلیم، حقوق، العاملین

  
  : الحوكمة في منظمات الأعمال - ثانیا

من قبل البنك الدولي وصندوق " حوكمة المنظمات"تحدید مصطلح  جرى
سواء للمنظمات تحدیدا ، النقد وتم ترجمتھ للعربیة واتفق على تعریفھ بـالإدارة الرشیدة

، "الحوكمة"أو الاقتصاد بصورة عامة، واستقر مجمع العربیة في مصر على لفظ 
مجموعة القوانین والنظم والقرارات التي تھدف إلى تحقیق الجودة والتمیز "وتعني 

في الأداء، عن طریق اختیار الأسالیب المناسبة و الفعالة لتحقیق خطط وأھداف 
  . 8"المنظمة

مجموعة من العلاقات التعاقدیة التي تربط بین إدارة "رف على أنھا كما تع
 :، وذلك من خلال9"الشركات ومساھمیھا وأصحاب المصالح فیھا

 إیجاد الإجراءات والھیاكل التي تستخدم لإدارة شؤون الشركة؛ 
 ضمان تعزیز الأداء ــ الإفصاح والشفافیة ــ المساءلة؛ : توجیھ أعمالھا من أجل 
  تعظیم الفائدة للمساھمین على المدى الطویل؛ 
 مراعاة مصالح الأطراف المختلفة. 

: وقد تم الربط بین المسؤولیة الاجتماعیة والحكومة من خلال التعریف التالي
النظام الذي یتم من خلالھ توجیھ أعمال الشركة ومراقبتھا على أعلى مستوى من "

  .10"لازمة للمسؤولیة والنزاھة والشفافیةأجل تحقیق أھدافھا والوفاء بالمعاییر ال
النظام الذي یوجھ : وعرفتھا منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة الحوكمة بـ

  :11ویضبط أعمال المنظمات من خلال
  مجلس "توصیف وتوضیح الحقوق والواجبات بین مختلف الأطراف في الشركات

 ؛"الإدارة ــ المساھمین ــ المتعاملین ــ العاملین
 القواعد والإجراءات اللازمة لاتخاذ القرارات المتعلقة بإدارة الشركة؛ وضع 
 وضع الأھداف والوسائل المتاحة لتحقیق أھداف الشركة ومراقبة أدائھا؛ 
 وضع أنظمة ذاتیة للإدارة والتوجیھ والرقابة. 

 حوكمة مصطلح حول موحد اتفاق لا یوجد من خلال ما سبق یتضح أنھ
 التي والأخلاقیة الفنیة الضوابط حول وضع عامة بصفة یتركز المفھوم وأن المنظمات

 ملقاة ھنا والمھمة الأطراف المختلفة، مصالح یحقق بما المنظمات إدارة حسن تضمن
 .الإدارة مجلس عاتق على

  :12تتطلب حوكمة الشركات الخصائص الآتیة: خصائص حوكمة الشركات -2-1
 المناسب والصحیح؛أي إتباع السلوك الأخلاقي : الانضباط -
 أي تقدیم صورة حقیقیة لكل ما یحدث؛: الشفافیة -
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 أي لا توجد تأثیرات وضغوط غیر لازمة للعمل؛: الاستقلالیة -
 أي إمكان تقییم وتقدیر أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة؛: المساءلة -
 أي مسؤولیة أمام جمیع الأطراف ذوي المصلحة في المنظمة؛:المسؤولیة -
 فیجب احترام حقوق أصحاب المصلحة في المنظمة؛: العدالة -
  .أي النظر إلى الشركة كمواطن جید: المسؤولیة الاجتماعیة -

  : 13ترتكز حوكمة المنظمات على ثلاث ركائز ھي :ركائز الحوكمة  -2-2
أي ضمان الالتزام السلوكي من خلال الالتزام بالأخلاقیات  :السلوك الأخلاقي -

المھني الرشید والتوازن في تحقیق مصالح كافة الأطراف المرتبطة وقواعد السلوك 
 .بالشركة والشفافیة عند عرض المعلومات المالیة

ھیئة سوق المال ــ "مثل الھیئات الإشرافیة العامة :تفعیل أدوار أصحاب المصلحة  -
والأطراف المباشرة " وزارة الاقتصاد ــ سوق الأوراق المالیة ـ البنك المركزي

المساھمون ــ مجلس الإدارة ــ لجنة المراجعة ــ المراجعون "للإشراف والرقابة 
" ، والأطراف الأخرى المرتبطة بالشركة "الداخلیین ــ المراجعون الخارجیین

 ".الموردون ــ العملاء ــ المستھلكون، المودعون ــ المقرضون
لإفصاح وتوصیل من خلال وضع النظام لإدارة المخاطر، وا :إدارة المخاطر -

والشكل الموالي سیوضح ركائز . المخاطر إلى المستخدمین وأصحاب المصلحة
  .الحوكمة بشيء من التفصیل

  ركائز حوكمة الشركات) : 1(الشكل رقم 
  

  
    

  
  
  
  
  
  

ومصارف  وخاص عام قطاع شركات –الشركات حوكمة حماد، العال عبد طارق :المصدر
  49 ، ص 2008 الجامعیة، مصر، ، الدار)والمتطلبات المبادئ، التجارب، المفاھیم،(

 الالتزام :خلال السلوكي من الالتزام ضمان یتضمن: السلوك الأخلاقي -
 تحقیق في التوازن -الرشید،  المھني السلوك بقواعد الحمیدة، الالتزام بالأخلاق

 بالمسؤولیة المعلومات، القیام تقدیم عند بالمنشأة، الشفافیة الأطراف، المرتبطة مصالح
  .نظیفة بیئة والحفاظ على الاجتماعیة

 ركائز حوكمة الشركات

 لةءالرقابة والمسا السلوك الأخلاقي  إدارة المخاطر
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المنظمة من  في المصلحة أصحاب أدوار وھذا بتفعیل :الرقابة والمسائلة -
 البورصة، الشركات، مصلحة المال، سوق ھیئة مثل عامة، رقابیة أطراف خلال 

 مجلس المساھمون، مباشرة مثل البنوك، أو أطراف رقابیة حالة في المركزي البنك
الخارجیین، أو أطراف  المراجعون الداخلیین، المراجعون المراجعة، لجنة الإدارة،
  .المقرضون العملاء، المستھلكون، الموردون،كأخرى 

وتوصیل  المخاطر والإفصاحلإدارة  نظام ویتم ذلك بوضع :إدارة المخاطر -
  .وأصحاب المصالح إلى المستخدمین، المخاطر

  : تفعیل الحوكمة من خلال تبني مقاربة المسؤولیة الأخلاقیة الاجتماعیة -3 
أكد الباحثون أنھ لا یوجد تعارض بین أھداف الحوكمة وتبني المنظمة 

لمسؤولیة الاجتماعیة للمسؤولیة الاجتماعیة الأخلاقیة؛ حیث أن تبني المنظمة لنھج ا
إلا أنھ  المنظمات، حوكمة یعتبر جوھر العمل داخل الأخلاقیة والثقافة الأخلاق تشكلو

مع كل منھما على نحو مختلف إلى حد ما، فحوكمة المنظمات تعنى  یتعین التعامل
القرارات على مستوى مجلس الإدارة بل وتطبیق  أساسي بإیجاد ھیكل لصنع بشكل

بالإضافة  الكیان الموجھ للمنظمة، إلیھا على أنھا ومن ثم یمكن النظرالقرارات،  تلك
 المسؤولیة، الشفافیة، في إلى ذلك فإن الحوكمة تعُنى بتحقیق القیم الجوھریة المتمثلة

بالنسبة  والمحاسبة؛ حیث أن تلك القیم تمثل أیضا مواضع اھتمام رئیسیة الإنصاف،
الحوكمة تتناول بناء الھیاكل التي  أن كما اعیة،لأخلاقیات الأعمال والمسؤولیة الاجتم

 للسلوك مرشد بمثابة ھي الأخلاقیات أن حین في تلك القیم، یمكن من خلالھا بلوغ
 الأخلاقي النظام نجد فقد ،)الأخلاقیة القوانین من مجموعة( المبادئ من ومجموعة

 في یمتد إنھ إلا والمحاسبة، الإنصاف الشفافیة، المسئولیة،- القیم على یشتمل السلیم
  .14أخرى عدیدة أبعادا لیضم الوقت نفس

  : التشاركیة والمسؤولیة الاجتماعیة الأخلاقیة لتفعیل الحوكمة - 3-1
إن دور الحوكمة لا یقتصر على وضع القوانین والقواعد ومراقبة تنفیذھا، 

لا یتحقق إلا لكن یمتد لیشمل أیضا توفیر البیئة اللازمة لدعم مصداقیتھا، وھذا 
بالتعاون بین كل من الحكومة، والسلطة الرقابیة والقطاع الخاص والفاعلین الآخرین 
بما فیھم الجمھور والموظفین، ویأتي ھذا التعاون في سیاق مفھوم التشاركیة باعتباره 

  .15نوعا من أنواع  المسؤولیة الاجتماعیة
الحروف الأولى وھي مشتقة من  (ppp)یشار للتشاركیة بالحروف الأولى 

، وقد بدأ مفھوم التشاركیة یدخل ضمن أدبیات "الحزمة العلمیة التشاركیة"في عبارة 
  .16التنمیة للدلالة على ضرورة المشاركة في التنمیة بین القطاعیة العام والخاص

   :تبني المسؤولیة الاجتماعیة الأخلاقیة لتفعیل مبدأ التشاركیة 3-2
 تزویر من ذلك على ترتب وما للأخلاق، كجوھر الضمیر غیاب أن المرجح من أصبح

المالیة، كان من أھم الأسباب وراء الأزمات  والقوائم الحسابات في وتلاعب واختلاس
 فإذا الاقتصادي، السوق من وخروجھا كبرى شركات وانھیار العالم في دول مست التي
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 الجودة تحقیق إلى تھدف التي والقرارات والنظم القوانین مجموعة ھي الحوكمة كانت
 المنظمات أھداف لتحقیق والفعالة المناسبة الأسالیب اختیار طریق عن الأداء في والتمیز

 الأطراف بین العلاقات تلك تحكم نظم وجود یتطلب الذي الأمر وھو والاقتصادیات،
 في الجیدة الحوكمة ونظم سیاسة تحقیق أن من جدال ولا الأداء، في تؤثر التي الأساسیة

 السیاسات لتلك المنفذة والمشرعة الإدارة كفاءة رھن ھو إنما وعناصرھا میادینھا كافة
  .البشریة للقوى الأخلاق ومستویات والنظم

 الفساد شیوع والمنظمات ھو الشركات انھیار ظاھرة أسباب من أنھ أتضح لقد
 الجوانب في المنظمات سواء ھذه بإدارة للقائمین الأخلاقي وممارسة الخداع والغش 

 الاھتمام وعدم للرقابة، السلیمة الممارسة وافتقاد الإداریة أو المحاسبیة أو المالیة
 مقاومة إلى تھدف الجیدة الحوكمة كانت فإذا المھنة وآداب الأعمال وأخلاقیات بسلوكیات

 ھذا لتدعیم مناسبة الأكثر الإطار ھي الحمیدة الأخلاق فإن والإداري، المالي الفساد أشكال
 للأشخاص الأخلاقي الجانب عن بمعزل تطبیقھ یمكن لا الشركات حوكمة كما أن الھدف،
 حوكمة الشركات بمبادئ الاقتناع لأن الإدارة، مجلس أعضاء بھم یقصد والذین أنفسھم،

 تسریب لھ تجیز أخلاقیاتھ نیة أو أن سوء یضمر منھم أي كان إذا یفید لا ومتطلباتھا
صدورھا لذلك یجب على المنظمة تبني نھج و فلسفة المسؤولیة  قبل مھمة معلومات

كفاءات (وكذلك التنفیذي ) مجلس الإدارة(الاجتماعیة على المستوى الاستراتیجي 
  .17لتفعیل عملیة الحوكمة) تنفیذیة

كما أن درجة تبني المنظمات لإبعاد المسؤولیة الاجتماعیة والتزامھا بالدلیل 
م المخالفات البیئیة والمشاكل الاجتماعیة والأخلاقیة، الأخلاقي تظھر من خلال حج

بالإضافة إلى احترامھم لحقوق العاملین والمستھلكین وكذا الإفصاح والشفافیة على 
المعلومات المتعلقة بالمنظمة، فھناك دراسات أظھرت أن مسیري المنظمات یشكلون 

جتماعیة والأخلاقیة، ھذه العامل الأول الذین یساھمون في تحسین النتائج البیئیة والا
الارتباطات توجب على ھؤلاء المسیرین صیاغة سیاسات تضبط سلوكیاتھم المتعلقة بھذه 

  .  18السیاسات تحكمھا مجموعة من الأدوات الاقتصادیة والقانونیة و الأخلاقیة
  : تبني مقاربة الكفاءات المرسخة اجتماعیا لتفعیل مبدأ التشاركیة - 3-3
إستراتیجیتھا لا یكفي  ضمن الاجتماعیة المسؤولیة لفلسفة  المنظمة تبني إن

لوحده للوصول إلى أھداف الحوكمة، بل یجب علیھا تحدید الكفاءات التي تتشبع بأفكار 
ومعتقدات وأبعاد المسؤولیة الاجتماعیة والأخلاقیة وتستشعر ضرورة تحمل المنظمات 

  .ھ لمسؤولیتھا اتجاه مجتمعاتھا ومحیطھا الذي تعیش فی
 یجب التي الأھمیة على O'brien & Robinso في ھذا المجال أكد الباحثان

 للمنظمة تحقق أن یمكن وما الاجتماعیة، المسؤولیة مجال تضطلع بھا المنظمات في أن
 المترسخة الكفاءات خلال من كمیزة تنافسیة تمیزھا عن بقیة المنظمات، وذلك

 أن على الباحثان أكد إذ  (Socially Anchored Competencies SACs)اجتماعیا
 تقدیم خلال من زیادة الربحیة أن یؤدي إلى التكامل بین الأعمال والمنظمات یمكن
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تخفیض حالات التبدید وخفض التكالیف، وتحقیق منافع للمجتمع،  وكذا جدیدة، منتجات
    19.وھذا ما یعزز مبدأ التشاركیة الداخلیة وتفعیل الحوكمة

  (SACs)اجتماعیا  المترسخة الكفاءات نموذج) : 2(شكل رقم 
  

   
Source: O’brien &Robinson, “Integrating Corporate Social 
Responsibility WithCompetitive Strategy”, The center for 

Corporate Citizenship at Boston University, 2002,p :7  
  
  :التشاركیة في المنظمةدلیل السلوك الأخلاقي كآلیة لنشر ثقافة . 3-4

 الرقابي المنظمة ودوره في تفعیل النظام داخل الأخلاقي السلوك لأھمیة نظرا
 بضرورة المتخصصة والمھنیة العلمیة الھیئات من العدید أوصت فقد المنظمات، داخل

 العاملین التزام ضرورة على الدلیلیعمل الأخلاقي،  للسلوك بالمنظمة دلیل یتواجد أن
 التزامھم ضرورة مع ومصداقیتھا، المنظمة سمعة حسن تضمن التي الأخلاقیة بالقیم
 على منع تعامل العاملین في أسھم المنظمة في حالة توفر واللوائح، والتركیز بالقیم

 یعمل أن على قد یؤثر على قیمة الأسھم بالسوق، والتأكید معلومات داخلیة لدیھم بشكل
ضرورة منع العاملین من  سریتھا مع وضمان المنظمة معلومات حمایة على العاملین

 المنظمة، على معاملات یؤثر قد بما أي طرف خارجي من تلقي أي ھدایا أو مبالغ نقدیة
  20.للغیر رشاوى أي بإعطاء بالشركة العاملین قیام حضر الوقت نفس وفي
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 ویمكن تلخیص تفعیل الحوكمة في تبني نھج المسؤولیة الاجتماعیة الأخلاقیة
  :للمنظمة  من خلال  الكفاءات المرسخة اجتماعیا في الشكل الآتي

 تفعیل الحوكمة من خلال  الكفاءات المرسخة اجتماعي) : 3(شكل رقم 
  

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  من إعداد الباحثین :المصدر
  

یمثل النموذج السابق العناصر الفاعلة للحوكمة، حیث أن المنظمة لا یمكنھا 
بأبعادھا دون وجود كفاءات لدیھم، فرض ركائز الحوكمة ونھج المسؤولیة الاجتماعیة 

ومبادئ راسخة بضرورة تطبیق ركائز الحوكمة من جھة وأبعاد المسؤولیة الاجتماعیة 
  .من جھة أخرى، وذلك من خلال مبدأ المشاركة الداخلیة

  ":فولكسفاغن"التشاركیة في نموذج الكفاءات المرسخة اجتماعیا في شركة  -ثالثا
من % 14من الصادرات الألمانیة و% 20نیا یمثل قطاع السیارات في ألما

أكبر شركة ألمانیة لإنتاج " فولكسفاغن"وتعتبر شركة  21.إجمالي الناتج الداخلي
، كما بلغ عدد موظفیھا 2014ملیار یورو سنة  200السیارات، حیث بلغ رقم أعمالھا 

" سیات"، "سكودا"ألف في العالم، كما تمتلك عدة علامات تجاریة عالمیة مثل  600
نیة في ، مما یجعلھا شركة كبیرة ذات بعد دولي، واحتلت الشركة المرتبة الثا"أودي"و

مما یعكس درجة الثقة في ، 2014ملیون سیارة سنة  10.14مبیعات السیارات بحوالي 
 ".فولكسفاغن"علامة 

وكالة حمایة البیئیة "، أظھر تقریر 2015لكن في النصف الثاني من سنة 
تمارس الغش والممارسات غیر الأخلاقیة، حیث " فولكسفاغن"بأن شركة " الأمریكیة

قامت بتزوید سیارات الدیزل ببرنامج سمح بانبعاث " فولكسفاغن"أن أعلنت ھذه الوكالة 
أثناء  مواد ملوثة أعلى من المسموح بھا أثناء سیرھا على الطرق، مع تقلیل الانبعاث

  .2015إلى  2009وذلك منذ سنة  إجراء اختبارات العادم

 ركائز الحوكمة الكفاءات المرسخة اجتماعیا
المسؤولیة 
 الاجتماعیة
 الاخلاقية

 مبدأ المشاركة البعد الأخلاقي 
 السلوك الأخلاقي

 البعد الاجتماعي الرقابة والمساءلة

 تفعیل الحوكمة البعد البیئي إدارة المخاطر
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أنھا وضعت برنامج معلوماتي في محركات الدیزل " فولكسفاغن"أقرت 
ھیئة الرقابة البیئیة " ملیونا من سیاراتھا بغیة تحویر وغش نتائج اختبارات 11لحوالي 

تخفیض تكلفة التشغیل عام ضمن إستراتیجیة  22،الأمیركیة والمستھلكین الأمیركیین
تثبیت برنامج للاحتیال على اختبارات الانبعاث في " فولكسفاغن"، اختارت 2007

  .أورو لكل مركبة 300تكنولوجیا تكلفھا الولایات المتحدة، والاستغناء عن 
وقد فتح القضاء الألماني تحقیقا أولیا بعد التحقیقات التي أعلنت في الولایات 
المتحدة، ثم توالت التحقیقات ففتحت كوریا الجنوبیة وایطالیا وفرنسا التحقیقات والتي 

من الدول ، ثم طالبت الكثیر 2009أثبتت استخدام الشركة لنفس التقنیة منذ سنة 
   .23الشفافیة التامة" فولكسفاغن"ضرورة اعتماد 

وقد أكدت التحقیقات أن المدراء التنفیذیین والمھندسین كانوا على علم بشأن 
لمحققین " فولكسفاغن" كما أعترف مسئولون في شركةبرمجیات التلاعب  وتأثیراتھا، 

موظفا حذفوا آلاف الوثائق في محاولة منھم لإخفاء حالات غش  40أمریكیین بأن حوالي 
  .24منظم في الانبعاث عن الجھات الرقابیة

ومھما كانت الجھة المسئولة على عملیة الغش والتضلیل في الشركة    
ة الداخلیة في الشركة والمناورات البیئیة والأخلاقیة، فان عدم تطبیق مبدأ المشارك

بالإضافة إلى عدم تبني نھج المسؤولیة الاجتماعیة في جانبھا التطوعي من طرف 
الكفاءات أو الإداریین أدى إلى عدم تفعیل الحوكمة في الشركة، ویظھر ذلك من خلال 
الخسائر المادیة الكبیرة لأسھم الشركة، والغرامات المفروضة علیھا، بالإضافة إلى 

ت والاستنكارات الأخلاقیة من جھات رسمیة أو غیر رسمیة على ھذا السلوك الانتقادا
  .  غیر الأخلاقي

فبعد اكتشاف عملیة الغش والتضلیل في المعلومات تأثر الأداء المالي للشركة، 
ألف سیارة دیزل في الولایات  500فقد قدرت حجم الخسائر المباشرة جراء استدعاء 

ملیار أورو غرامات مالیة طالبت بھا وكالة البیئة  17ورو، وملیار أ 6.7المتحدة بـحوالي 
، وھي %30الأمریكیة، كما تأثرت أسھم الشركة في السوق المالي حیث انخفضت بـ 

ملیار أورو، ولكن الأھم ھو خسارة ثقة العملاء  12تمثل خسارة في القیمة السوقیة بـ 
  . أورو ملیار 10والثقة في العلامة التجاریة والتي تقدر بـ 

اعتماد إستراتیجیة جدیدة تسمح " فولكسفاغن"ولتحسین صورتھا تعتزم شركة 
بتطبیق مبدأ التشاركیة والشفافیة، وذلك بتغییر نظام الإدارة، بتخفیف التسلسل الھرمي 
لتسھیل نقل المعلومات، وتقلیل من التبعیة للمستویات الإداریة الأعلى، وتشجیع النقد 

  .  الذاتي والشفافیة
، وھو .م 2025ولتنفیذ ھذه الإستراتیجیة فقد وضعت جدول زمني إلى غایة 

ألف عامل  30ألف موظف في ألمانیا و 23یسمح بخفض حجم الشركة بتقلیص وتسریح 
في العالم، حتى تستطیع تحمل استثمارات بملیارات الیورو في مجالات مثل السیارات 
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ادة الذاتیة وتقدیم خدمات جدیدة للعملاء، الكھربائیة وتطویر بطاریات جدیدة وأنظمة القی
  وتدعیم القدرة النسبیة للعلامة التجاریة للمجموعة لتحقیق أرباح

  : خلاصة
  :إلى النتائج أھمھا كما یلي البحثیة الورقة ھذه خلال من تم التوصل

إن المنظمة ھي المؤثر والمتأثر بالسلوك الأخلاقي أو غیر الأخلاقي الذي  -      
المجتمع یتوقع سلوك مسئول من المنظمات،  یمارسھ المدیرون والعاملون فیھا، حیث أن 

وذلك بالوفاء بالمسؤولیات الاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة، لكن الأمر یتطلب الالتزام 
للقیم والمعتقدات في المجتمع الذي تعمل فیھ، لذلك تعتبر بالسلوك الأخلاقي المستوعب 

الكفاءات المرسخة اجتماعیا حلقة الوصل بین تطبیقھا والالتزام بمبادئ المسؤولیة 
  .الاجتماعیة الأخلاقیة للمنظمات

 على التركیز خلال من الإدارة لسلطات الرشیدة الممارسة ھي الحوكمة إن -
 إدارة مجالس بین العلاقة تحدد التي المھنیة السلوك وقواعد والتنظیمات القوانین

 أحد الحوكمة وأضحت المصالح، أصحاب الأخرى والأطراف ناحیة من الشركات
 والشفافیة والالتزام بأخلاقیات الثقة بناء بجانب الأعمال لمنظمات الأمان أضلاع مثلث

   .الأعمال
أحد الشركات الكبیرة في مجال السیارات إلا أن عدم " فولكسفاغن"تعتبر  -

الإفصاح والشفافیة على المعلومات الخاصة بھا وتعمدھا التضلیل، والغش أدخلھا في 
 حوكمة بمیثاق التقید یستدعي الأمر ، لذلك فانأزمة أخلاقیة وقانونیة واقتصادیة كبیرة

 والالتزام الأعمال، أخلاقیات إلى والامتثال الحوكمة، مبادئ تنفیذ على الشركات، والعمل
 الشركات حوكمة ممارسات تحسین یتطلب الأمر أن والشفافیة، كما الإفصاح بمعاییر
  .الاقتصادي والانفتاح السوق اقتصاد ومتطلبات لتتماشى
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ناصر جرادات، عزام ابو حمام ، المسؤولیة الأخلاقیة والاجتماعیة للمنظمات، إثراء للنشر، .   1

  . 200:،ص2013عمان الأردن، 
2 Henderson. david ,misguided :false notion of corporate social 
responsibility, hobart paper,2001,p:31. 
3 Williams, Management, South Western Publishing,USA,2002, p.99 
4 Caroll, ab, the pyramid of corporate social responsibility  toward the moral 
management of organizational stakeholders, business horizons;1991, p:38-
48. 

محسن العامري، المسؤولیة الاجتماعیة وأخلاقیات  طاھر محسن منصور الغالبي، صالح مھدي.  5
  83. ص. 2008الأعمال، دار وائل للنشر ، الأردن، 

نجم عبود نجم، أخلاقیات الإدارة ومسؤولیة الأعمال في شركات الأعمال، دار الوراق للنشر    6
  .215.ص.2006والتوزیع، الطبعة الأولى، 



  مسعود طحطوح/ د –نادیة ھیمة / د 
  

  

 2018جوان  /21: العدد                                                                               426

                                                                                                                                  
  .58. ، ص2010 فرحان طالب وآخرون، فلسفة التسویق الأخضر، دار الصفاء ، عمان،  7

البستاني باسل ، جدلیة نھج التنمیة المستدامة منابع التكوین و موانع التمكین ،مركز دراسات   8
  .69:،ص2009الوحدة العربیة ، بیروت ، 

  58.ص مصر، 2005. ، النیل مجموعة الشركات، حوكمة الخضیري، أحمد محسن. 9
10 Yvon pesqueux, le gouvernement de l’entreprise comme idéologie, édition 
marketing, paris, 2000, p 23 

 العملي المؤتمر الشركات، حوكمة فاعلیة زیادة في الإسلامي المنھج دور سرور، محمد صفاء.  11
 بجامعة المنظم والاقتصادیة، والإداریة المحاسبیة وأبعادھا الشركات حوكمة حول الخامس

  .292  .ص. 2005سبتمبر  10- 8 الفترة خلال الإسكندریة
12 International finance corporate (IFC), corporate governance: why 
corporate governance, 2005, p1.  

 المفاھیم، (ومصارف وخاص عام قطاع شركات –الشركات حوكمة حماد، العال عبد طارق 13
  .49 ص ، 2008 مصر، الجامعیة، الدار ،)والمتطلبات التجارب، المبادئ،

 أخلاقیات مشروع لإرساء والتحضیر العالمیة، الأزمة فاقم الحوكمة تجاھل البصیلي، الله عبد14
 علیھ أطلع www.aleqat.com/img/favicon.png الموقع الالكتروني  على من الأعمال،

  . 2017-08-19:بتاریخ 
 الشركات، لحوكمة الرئیسي المكون العمل أخلاقیات شكولنیكوف، ألكسندر & سولیفان جون  15

  09:ص-2006-01-13: مركز المشروعات الدولیة الخاصة
16 Porter michael &kramer marker,creating shared value, harvard business 
review, January-february,2011. 

 التنفیذیین، والمدیرین الإدارة مجالس أعضاء ودور كاتالشر حوكمة سلیمان، مصطفى محمد 17
  .150:،ص 2008الجامعیة، الإسكندریة، الدار

18 Ahmed Turki, Les comportements écologiques des dirigeants des 
entreprises tunisiennes, Les comportements écologiques des dirigeants des 
entreprises tunisiennes, Vol 9 N 2, 2009, P.1.  
19 O’brien &Robinson, “Integrating Corporate Social responsibility With 
Competitive Strategy”, The center for Corporate Citizenship at Boston 
University, 2002,p. 7 

 العملي المؤتمر الجیدة، الحوكمة بتدعیم وعلاقتھا الأخلاقیة الجوانب مھران، العلیم عبد عشري 20
 بجامعة المنظم والاقتصادیة، والإداریة المحاسبیة وأبعادھا الشركات حوكمة حول الخامس

  .463 . ، مصر، ص 2005سبتمبر 10-8 الفترة خلال الإسكندریة
21  site internet : http://www.alhayat.com/Articles/11556467 
22 Site internet : http://www.le360.ma/ar/economie/63939. 
23. Site internet :  http://www.swissinfo.ch/ara 

  http://www.bbc.com/arabic/business-38769767: موقع انترنت    24


