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لية الاجتماعية للمنظمة  وتحكم المسؤ

مبادئ عامة مع؅فف ٭ڈا دوليا وۂي تع؄ف عن 

ان؈ن سلوك إنساني، وعڴى المنظمة تطبيق القو

ة ال؅قامها بالجانب  ڈٕا مع ضر ورالۘܣ تنص عل

ڈْاالأ سة أنشط زوࢭي حال تجاو . رخلاࢮي ࢭي مما

المنظمة للقوان؈ن والأخلاق ستواجه برد 

 يوقعها ، ماعنيف من المجموعات الضاغطة

لية  مة مسؤ وࢭي أ  تؤثر سلبا عڴى اجتماعيةز

ڈْا  .مؤشراٮڈا المالية وعڴى سمع
جابي يتمثل ࢭي زࢭي المقابل للأمة جانب إي

تعلم المنظمة، وهو التعلم ذو الحلقة 

المضاعفة الذي تغ؈ف من خلاله المنظمة 

نثقافْڈا وإس؅فاتيجيْڈا دو مواجهة بل تجد 

ن والتعلم بعد الأمة يكو بجعل ،مساندة ز

لية الاجتماعية ضمن ثقافة المنظمة  والمسؤ

ڈْا فقا لشركة ،وأحد ركائز إس؅فاتيجي  Nikeوو

خلال بناء علاقة تحالف مع كان التعلم من 

جة التعاو مع المجموعات  فع د نالمتعهدين و ر ر

 .الضاغطة وال؅فك؈ق عڴى مبدأ الشفافية

Abstract 

The corporate social responsibility CSR is 

governed  by  general  principles  recognised 

internationally  and  reflects  human 

behaviour. The organisation has to apply the 

laws  set  forth,  with  the  necessity  of 

commitment  to  the  ethical  aspect  of  the 

exercise  of  their  activities.  In  case  the 

organisation overrides the laws and ethics, it 

will  face  a  severe  response  from 

stakeholders which leads to a crisis of social 

responsibility  negatively  affecting  the 

financial indicators and its reputation. 
In  contrast  to  the  crisis,  there  is  a 

positive  side  for  the  organisation  to  learn 
through a multiplexed learning which makes 
it changing  its culture and strategy without 
the need to encounter and with even some 
support.  Furthermore,  learnin  gafter  the 
crisis will be by having  social  responsibility 
within the culture of the organization and by 
making  it one of  the pillars of  its  strategy. 
According  to  Nike  Company,  the  learning 
was  through  building  alliance  relationship 
with  contractors,  raising  the  level  of 
cooperation with stakeholders and focusing 
on transparency principle. 



אאא 
NIKEא 

אאאא:01 – 2014 90

 
تمارس منظمات الأعمال نشاطها ضمن محيط شديد التغير يصعب مسايرته 
ويشتمل على العديد من المتغيرات يستحيل الإلمام بها, كما تجد المنظمات نفسها تحت 

سعى للحصول على قيمة محددة, وفي حال تعذر ت تيال المجموعات الضاغطةضغط 
ط عليها وقد يكون ذلك بشكل عنيف إذا  في الضغ هذه القيمة ستبدأعلى المنظمة توفير
 ., ما قد يعرض المنظمة لأزمةة أطرافهاما أضرت بمصلح

التي تحصل عليها المجموعات الضاغطة سيبعد المنظمة عن  إن الإضرار بالقيمة
الأهداف العامة والأبعاد الحالية التي تسعى المنظمات الدولية والحكومية وغير الحكومية 

 أساسا في تحقيق التنمية المستدامة, وبالنسبة لمنظمات الأعمال يندرج لتحقيقها والمتمثلة
 تجاه المجموعات الضاغطة, حيث الاجتماعيةاهتمامها بهذا المفهوم ضمن مسؤوليتها 

يفترض بالمنظمات أن تحسن صورتها أمام أطرافها وتظهر مدى اهتمامها بهم من خلال 
 .بهاالقرارات التي تتخذها والأنشطة التي تقوم 

אא 
 قد يعرضها لأزمة المجموعات الضاغطةإن ارتكاب المنظمة لخطأ ما أمام 

 ا إيجابيا أن لها جانبورغم أن للأزمة تأثير سلبي على المنظمة إلا, اجتماعيةمسؤولية 
  أقوى من السابق, حيث تتعلم المنظمة من أخطائهاهايتمثل في أن الخروج منها سيجعل

حات والتعديلات لكي لا تتكرر, وحسب درجة التعديلات وعمقها وتدخل التصحي
 : ينتج نوع معين من التعلم

 ?الاجتماعية فما طبيعة التعلم الناتج عن أزمة المسؤولية
 التي تتأقلم بها المنظمة مع هذا النوع  التعلمآلية سنبين للإجابة على هذا السؤال

 أم تغييراية في إستراتيجية المنظمة  تتطلب تغييرات سطحوإذا ما كانتمن الأزمات, 
 .عميقا يمس ثقافتها

אא 
تتمثل أهمية الدراسة في التعرف على طبيعة التعلم الذي يفترض بالمنظمة أن 
تنتهجه عند مواجهة أزمة ناتجة عن سلوك لا اجتماعي, حيث سنبين كيف تقوم 
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ف الإجراءات التي تقوم بها ثم  بتجاوز الأزمة في المدى القصير بتقديم مختلتالمنظما
  أي كيفية القضاء على, بعد الأزمة بما يمنع حدوثها مرة ثانيةتأتيالإجراءات التي 

 .اجتماعيا الأزمة الناتجة عن السلوك اللامسؤول أسباب
אא 

 أزمة المسؤولية الاجتماعية هو نموذج التعلم ذو منسنفترض أن نموذج التعلم 
 .فة, الذي يشير إلى تغير في ثقافة المنظمةالحلقة المضاع

אא 
الاجتماعية ومبادئها ومحاورها   بعرض مفهوم المسؤوليةسننطلق في دراستنا

الأساسية ثم سنبين أهميتها وأبعادها لنتعرف على مدى اهتمام منظمات الأعمال بها, 
 اجتماعي يوقعها في أزمة, لنخلص إلى أن إهمالها يعني إمكانية قيام المنظمة بسلوك غير

 وسنبين ذلك بتقديم هذه الأزمة سنبين مراحلها المختلفة والتي تنتهي بمرحلة التعلم,
بتوضيح مدى اهتمام  NIKE حالة شركة , ثم سنعرضArgyris et Schöneنموذج 

بالتركيز على أحد محاورها وهو بعد تعرضها للأزمة  الاجتماعية هذه الشركة بالمسؤولية
العمالة, حيث واجهتها أزمة بسبب خرقها للمبادئ الدولية المتعلقة بهذا المحور, محور 

 .لنعرض في الأخير جملة من النتائج والتوصيات
אא 

 كحالة NIKEلاختبار الفرضية اعتمدنا على المنهج الاستقرائي, إذ أخذنا شركة 
نشاط يتوزع على المستوى يمكن الاقتداء بها, كونها شركة رائدة في مجال صناعتها و
, حيث اعتمدنا على NIKEالدولي, معتمدين في ذلك مدخل تاريخي وتحليلي لأزمة شركة 

جملة من المقالات وبعض الفيديوهات المتعلقة بنشاط الشركة التي تبين كيفية نشأة الأزمة 
 تبين ومظاهرها, كما ركزنا على ما نشرته الشركة على موقعها على شبكة الإنترنيت, حيث

 .الاجتماعية ضمن نشاط الشركة بعد الأزمة المعلومات المستقاة مكانة المسؤولية
אאWאא 

 .سنحاول في هذا المحور شرح مفهوم ومبادئ وأبعاد المسؤولية الاجتماعية
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 الاجتماعية تعريف المسؤولية 1-
 كتابا Bowel حينما أصدر )1(1953لى سنة  إالاجتماعيةيعود مفهوم المسؤولية 

 Social Responsibilities of the لرجال الأعمال الاجتماعيةالمسؤولية "بعنوان 
Businessman"كبيرا من الباحثين والأكاديميين ا , وقد لقي هذا المفهوم بعدها اهتمام 

طها من خلال والمنظمات الدولية نظرا للتأثير الذي يمكن أن تحدثه المنظمة في محي
كما أصبح لهذه المسؤولية مبادئ خاصة التأثير في سلوك مختلف المتعاملين معها, 

 ما جعل ,متعارف عليها على المستوى الدولي لكنها بقيت لدى البعض مفهوما جانبيا
 .الاهتمام بها متباينا

-1-1אאא 
مسؤولية المنظمة أمام  المسؤولية الاجتماعية هي )2(ةوفقا للمفوضية الأوروبي
 ينبغي على المنظمة احترام القوانين لقيام بهذه الوظيفةلو ,تأثيرات نشاطها على المجتمع

 وحتى تؤدي ,والقواعد التنظيمية والمعاهدات التي أبرمتها مع مختلف الأطراف
 محدودة مع مختلف كاتشراالمنظمة هذه الوظيفة على نحو جيد يفترض أن تدخل في 

الأطراف وتحديد المسار الموجه نحو إدراج اهتمامات المنظمة بالمسائل الاجتماعية 
 والمستهلك سواء في أنشطتها التشغيلية الإنسانوالبيئية والأخلاقيات واحترام حقوق 

 :وفي وضعها لإستراتيجياتها وهذا المسار يهدف إلى
 لف المتعاملين مع المنظمة والمجتمع ككل;تحقيق قيمة للمساهمين والملاك ومخت −
 .لتي يمكن أن تتسبب فيها المنظمةحصر وتوقع وتقليص كل الآثار السلبية ا −

 هي تحقيق قيمة للمجموعات الضاغطة الاجتماعية وفقا للنقطتين الأخيرتين المسؤولية
 .ب في إحداث تأثيرات سلبية عليهموالعمل على عدم التسب

-2-1אא  

المسؤولية الاجتماعية للمنظمة تعبر عن مسؤوليتها تجاه تأثير  )3(وفقا لمنظمة الإيزو
 ي سلوك خلقفيالقرارات والأنشطة التي تقوم بها على البيئة والمجتمع والتي تنعكس 

 :وشفاف يؤدي إلى
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 التنمية المستدامة بما فيها الصحة ورفاهية المجتمع; −

 ;المجموعات الضاغطة وقعهتتخذ بعين الاعتبار ما الأ −

 احترام القوانين مع مراعاة المعايير الدولية; −

 .جعلها ضمن ثقافة المنظمة وعلاقاتها −

  المسؤوليةنقول بأن ISOلمفوضية الأوروبية ومنظمة ل ومن التعريفين السابقين
 على اراتها بشكل سلبيتأثر قرهي احترام المنظمة للقوانين وتجنب أن  الاجتماعية

 .طار القانونيكون ذلك بدافع أخلاقي خارج عن الإ وقد يالمجموعات الضاغطة
يرى غير أنه يوجد من لا يعترف بوجود مثل هذه المسؤولية بالنسبة للمنظمة, ف

 بأن المسؤولية الاجتماعية للمنظمة تمثل شيئا وحيدا فقط وهو ممارستها )4(فريدمان
المنافسة الحرة دون احتيال أو غش, ماعدا ذلك فإن المسؤولية لنشاطها ضمن قواعد 

 من دوافع أخلاقية االاجتماعية ستكون ضمن ما يقوم به المدير التنفيذي للمنظمة انطلاق
خاصة به, ويكون ما ينفقه في إطار المسؤولية الاجتماعية إما من عوائد المساهمين أو 

 .أجور العاملين أو دخول العملاء

 ليست سوى تكلفة يتحملها أحد الأطراف,  وفقا لفريدمانية الاجتماعيةالمسؤولف
 ولكن الحقيقة نجد بأن المسؤولية الاجتماعية , موضوع يناقش على مستوى الدولةفهي

في حال تطبيقها الصحيح حتى لو كانت خارج القواعد التنظيمية فهي ستشكل مصدرا 
 .)5(للميزة التنافسية

 تماعيةأبعاد المسؤولية الاج2-
الاجتماعية حسب مفهومها   للمسؤوليةيمكن التمييز بين ثلاثة مستويات

فإن أبعاد المسؤولية الاجتماعية تظهر من خلال , )6(وفقا لنجم عبود نجمف الأخلاقي
اهتمام المنظمة بالجانب الأخلاقي, حيث تتطور من مستوى البعد الأخلاقي المهني, 

هنة ثم تنتقل المؤسسة إلى البعد الأخلاقي للأعمال ويكون الهدف هو الارتقاء بمستوى الم
حيث تحقق المؤسسة أهدافها من خلال الأخلاق الطيبة, للوصول إلى البعد الأخلاقي 

 .ى يكون ما هو أخلاقي مطلوب لذاتهالصرف وعند هذا المستو
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 بعض المهتمين لا إن واقع هذه الأبعاد الثلاثة للمسؤولية الاجتماعية جعلت
ا من صميم وظائف المنظمة, لكن البعض الآخر يجعلها في عمق اهتمام يرون بأنه

 إذا كانت تعطي مزايا , خاصةالمنظمة والتي تدخل في إطار اهتماماتها الإستراتيجية
 .)7(هامهمة للمنظمة وتساعد الأنشطة الأساسية وتساهم في إتمام مهام
 الاجتماعية المسؤولية بووفقا لمعهد السمعة يوجد تباين في الرؤية حول الاهتمام

, لكن البعض يجعلها في صميم )8(لدى غالبية المنظمات عبارة عن أنشطة جانبيةفهي 
 :)9(إستراتيجياتها, ومن يرى بأنها ذات بعد إستراتيجي يصفها بخمس خصائص تتمثل في

الاجتماعية تؤخذ في المستويات   بمعنى أن القرارات المتعلقة بالمسؤوليةالمركزية
 .هداف العليا للمنظمةا من الإدارة, وترتبط ارتباط وثيقا بالأالعلي

 . به المنظمة يعطيها ميزة تنافسيةما تقوم: الخصوصية
سلوك المنظمة وقراراتها لها بعد ورؤية مستقبلية للنتائج وردود : الاستشراف

 .المجموعات الضاغطةالفعل المتوقعة لمختلف 
 ,ا الاجتماعي نابع من قناعتها بهذا الدورالمنظمة يكون سلوكه: الإرادة الطوعية

  . تظهر في أنشطة الكفالة والرعايةوهنا يمكن أن

الاجتماعية يمر عبر مختلف  بمعنى أن نشاط المنظمة بخصوص مسؤوليتها: الشفافية
قنوات الاتصال, بحيث تنشر المنظمة تقارير عن أنشطتها ويسهل على المجموعات الضاغطة 

 .به المنظمة بشأن ما يخصهم, أي ابتعاد المنظمة عن التكتم والتسترالتعرف على ما تقوم 
 الاجتماعية المسؤوليةمبادئ  3-

 أنهاب نجد  سواء في شقها الإجباري أو الطوعي,نظرا لأهمية المسؤولية الاجتماعية
 حظيت باهتمام المنظمات الدولية التي عملت على وضع مجموعة من المبادئ التي قد

منظمة و )10(منظمة الأمم المتحدة ت التقيد بها, ومثال ذلك ما قدمتهيفترض بالمنظما
حيث لم تخرج عن دعوة المنظمات لضرورة , )OECD)11التعاون الاقتصادي والتنمية 

احترام حقوق الإنسان وقوانين العمل والمحافظة على البيئة ومحاربة الفساد والمساهمة 
 .نمية المجتمعات التي تنتمي إليهافي ت
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 تأخذ بعدا عالميا ما يجعلها تأخذ طابعا إنسانيا  هذه المبادئ الواضح بأنمنو
 وفي بعض الأحيان ,يتوجب الالتزام بتطبيقها حتى لو لم تأخذ شكلا قانونيا إجباريا

 القانوني بتطبيقها لا يعفي المنظمة من ضرورة الحذر من بعض القرارات الالتزامحتى 
ن في المنظمة التي قد تسيء و أن يدلي بها المسؤولوأحيانا بعض التصريحات التي يمكن

 .المجموعات الضاغطةلأحد أطراف 
 نجدهاليد العاملة ا على مزاياها النسبية بخصوص  بعض الدول تحافظلكيمثلا ف

 البعد الأخلاقي المرتبط بالعمالة, حتى إنه يظهر تسابق نحو ذاتالقوانين بلا تهتم 
 الأجنبية الاستثماراتبل هذه الدول لتحافظ على  من ق)تخفيض سن العمالة (الأدنى

ن الشركات متعددة الجنسيات تهدد أ, كما )12(المباشرة التي تجلبها وتزيد في استقطابها
وغيرها من بسحب استثماراتها المباشرة من الدول التي تستجيب لمتطلبات العمال 

 . المسؤولية الاجتماعيةمحاور
 محاور المسؤولية الاجتماعية 4-

حقوق , حوكمة الشركات الاجتماعية في محاور المسؤولية لخصت منظمة الإيزو
إشراك  وقضايا المستهلك, ممارسات التشغيل العادلة, البيئة, الممارسات العمالية, الإنسان

وهي تقريبا نفس المحاور التي اعتمدتها منظمة التعاون الاقتصادي , وتنمية المجتمع
حماية , العلاقات المهنية, احترام حقوق الإنسان, لبياناتإشهار ا تتمثل فيووالتنمية, 

التكنولوجيا تشارك المحافظة على مصلحة المستهلكين, , مكافحة الفساد, البيئة والصحة
 .الانضباط الضريبيو المنافسة, والإبداع

 تحولتتأكدت بموجب اتفاقيات دولية, والسالفة الذكر هذه المحاور والمبادئ 
 التي لتطبيق تخضع لها المنظمات التي تمارس نشاطها ضمن إقليم الدولقوانين واجبة ال

مزايا , لكن الواقع أن لكل دولة سيادتها وقوانينها الخاصة بالإضافة إلى وافقت عليها
هذه خاصة تمثل عوامل جذب للمنظمات للقيام بالاستثمارات المباشرة, وبعض من 

تماعية أو أن تطبيقات المبادئ تعتبر مخففة أو  قد يتنافى مع مبادئ المسؤولية الاجالمزايا
 .ؤولون في هذه الدول يتغاضون عنهاأن المس
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مع المنظمة  هذه المحاور نجدها ترتكز أساسا على تحقيق قيمة للمجموعات الضاغطة
تحقق قيمة لكل وعلى المنظمة أن  ,....)عمال, مساهمين, الدولة, المنظمات غير الحكومية(

 في الشكل الاجتماعية لذلك وحسب أبعاد المسؤولية,وث أزمة حدحتى تتجنب طرف
أعلاه فإن الأدعى للمنظمة احترام القوانين والأعراف والتقاليد في المجتمع الذي تمارس 

 .فيه نشاطها ليس لأنها مجبر على ذلك ولكن لأن ما هو أخلاقي يطلب لذاته
 بموجب قوانين واجبة عيةالاجتما فإذا كانت المبادئ تحدد الإطار العام للمسؤولية

 إرادة تطوعيةوجود   المنظمةيتطلب من الاجتماعية  المسؤوليةممارسةالتطبيق فإن 
, ليس في مجال تقديم )13( التعاريف على التأكيد عليهدأبت بعض وهو ما ,لأعمال الخيريةل

ؤولية  الأزمات أو المناسبات, بل عن طريق الإبداع في ممارسة المس فيالمساعدات والهبات
 مكلفة بالنسبة للمنظمة لكن تعتبر, فبالرغم من أن جهود البحث والتطوير الاجتماعية

 البيئة والصحة هذه الجهود يكون الهدف منها زيادة مستويات السلامة والمحافظة على
 .العمومية وغيرها

 التي يفترض بالمنظمة المسؤولية الاجتماعية الإجباريةوعليه يمكن التمييز بين 
ذات طابع  الاجتماعية التطوعية والمسؤوليةقها وإلا خضعت لمتابعات قضائية, تطبي

 . لا مسؤولة اجتماعياوفي حالة تجاوز أي منهما تعتبر المنظمة أخلاقي,
 الاجتماعيةمفهوم اللامسؤولية  5-

الاجتماعية تعني أن القرارات والسلوكات التي تصدر عن المنظمة  المسؤولية
مصلحة المنظمة وأن لا تتعارض مع مصلحة الآخرين, بمعنى أن يفترض بها أن تخدم 

يمكن أن تتخذ  لكن, )14(تتميز القرارات بالحذر وتوقع تأثيرها على جميع الأطراف
القرارات تكون من الناحية القانونية سليمة ولا تستدعي أية متابعات المنظمة بعض 

 ,لأخلاقي والسلوك المهذب مع الجانب ا فيه تتعارض,غير أنها تأتي في سياققضائية
 فإن هذا ,بحيث لا تأخذ بعين الاعتبار مصلحة الأطراف الأخرى بل قد تضر بهم

 .الاجتماعية اللامسؤوليةيدخل في إطار 
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الأنشطة التي تقوم بها المنظمة بحيث تؤدي  الاجتماعية دخل في إطار اللامسؤوليةوي
حيث  )J. Scott Armstrong,)15قدمهوهو التعريف الذي ي ,إلى تقييد وإحداث ضرر بالغير

يرى بأنها القرارات التي يتخذها صانع القرار في المنظمة بدلا من قرارات أخرى أرفع منها 
تكون آثارها سلبية على المجموعات الضاغطة, فهي عموما قرارات تحقق مصلحة 

 خرق ةالاجتماعي  كما يدخل في إطار اللامسؤوليةللمنظمة على حساب النظام بشكل عام,
 .المنظمة للقوانين

الاجتماعية هي قرارات يغلب عليها طابع الأنانية,  بأن اللامسؤولية وعليه نستنتج
تولد تباينا كبيرا وتعارضا في مصالح أطراف النظام, حيث يمكن للقرارات المتخذة من 

وسينتج عن  صانع القرار أن تقلل من القيمة التي تحصل عليها المجموعات الضاغطة,
 التعارض رد فعل سلبي قد يكون غير متوقع ويؤثر بشكل سلبي على نشاط المنظمة هذا

 .بظهور أزمةما يسمح 
فلتفادي الأزمة يصبح لزاما على كل الأطراف المتعاملين مع المنظمة من داخلها 
أو خارجها البحث عن تعظيم القيمة من المنظمة دون المساس أو التقليل من القيمة 

طرف آخر, ويعتبر المدراء مسؤولين عن توفيق هذه المصالح بين كل التي يحصل عليها 
 .المجموعات الضاغطة

ْوحتى تتجنب المنظمة أي لبس أو سوء فهم, فعليها أن تتجنب  )16(مشكلة التباين ُ
بالمجموعات الضاغطة  المتمثلة في الاختلاف بين ما تعلنه وما هو واقعي, إذ يدفع ذلك

نها تمارس التدليس في حقهم, وللإعلاميين دور فيذلك, إلى سوء الظن بالمنظمة وبأ
حول أنشطة أو قرارات المنظمة صدا واسعا لدى  بحيث يلقى نشرهم للأخبار

بشكل يؤلبهم عليها أو بشكل إيجابي يمكن أن يخفف من حدة  المجموعات الضاغطة,
 . اجتماعياالتوتر الناتج عن السلوك اللامسؤول

السلوك  وهما )17(من السلوك اللامسؤول اجتماعيايمكن التمييز بين نوعين و
, السلوك الإرادي هو الذي تدرك فيه المنظمة تبعات والسلوك اللاإرادي الإرادي

, ومثال ذلك المجموعات الضاغطة وتأثير ذلك بشكل سلبي على نشطتهاقراراتها وأ
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 عن أنشطتها عدم اكتراثها بانبعاثات الغاز التي تصدر أو رشاوىقيام المنظمة بتقديم 
 .عدم تقيدها بدفتر الشروط وأتهربها الضريبي  وأ

أما السلوك اللاإرادي هو أن يكون للمنظمة قرارات أو أنشطة لا تدرك تأثيرها 
السلبي على المجموعات الضاغطة إلا بعد ظهور رد فعل من طرفهم تجاه هذه القرارات 

بة الذي يؤدي إلى إحداث أو الأنشطة, وقد تنسب لأسباب خارجية مثل انزلاق التر
أضرار بأحد أطراف المجموعات الضاغطة, فضمن السلوك اللاإرادي تلتزم المنظمة 
بالقوانين ولا تتعداها بحيث لا تخضع لأي متابعة قضائية, لكن رد الفعل السلبي من 
 طرف المجموعات الضاغطة والذي يمكن أن يؤثر بشكل كبير على نشاط المنظمة

 .يدفعها إلى إعادة النظر فيما تقوم أو ستقوم بهزمة, الأمر الذي ويتسبب في حدوث أ
אאWאא 

 وتعني القرار والحكم, وباللغة الصينية يعبر عن Krisis الأزمة هي اللاتينيةباللغة 
 .)18( منها عند وقوع الخطرالاستفادة على أنها الفرصة التي يجب )危机 )wei jiالأزمة 

 تتصف بالتهديد بالخطر , فهي انطلاقا من الخصائص التي تحملهازمةوتعرف الأ
طراف من خارج المنظمة أوالتوتر والألم وتدخل  والمباغتة والسرعة والضغط النفسي
ريف يركز على خصائص عن هذا التأ, ونلاحظ )19(كالحكومة أو الإعلام أو الرأي العام
 لذلك نورد تعريفا آخر يرى بأن , معينة بإجراءاتمالأزمة التي تتطلب من المنظمة القيا

حدوث اضطراب في نشاط المنظمة  التي تؤدي إلى الاعتياديةالأزمة هي الوضعية غير 
يصل صداه إلى الإدارة العليا, ويهدد بزوال المنظمة بحيث لا يمكن للإجراءات 

عينة لتنتهي , فالأزمة تبدأ من وضعية م)20( أن تعود بالنشاط إلى طبيعته الأولىالاعتيادية
 :بوضعية أخرى, إذ تمر المنظمة خلالها بعدة مراحل نلخصها في الشكل الآتي
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الحضانة ترةف

المؤثر الحدث

العصيبة الفترة

المكتسبة الخبرة

الإجراءات وضع

 الخروج من
 الأزمة

 التعلم
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 :من إعداد الباحث بتصرف عن:المصدر
Pardini G, La gestion de crise, Site www.esen.education.fr, Février 2014. 

في كل مرحلة من هذه المراحل يفترض أن تكون للمنظمة خطة معينة وإجراءات 
 :تقوم بها, وهي كما يلي

وعلى هذه  , تكون مؤشرات الأزمة غائبة عن نظر المنظمة:المرحلة الأولى
 .لها نظام لتحديد واكتشاف الأزماتالأخير أن يكون 

عن انفجار الأزمة, وتدخل فيها الوسائط الإعلامية  تعبر :المرحلة الثانية
 .اء تفاقم الأزمة بدلا من تعتيمهاالتي تنشر الخبر وقد تكون السبب الرئيسي ور

يتطلب اتخاذ قرارات ارتجالية ما  تفاقم الأزمة وتصاعدها, :المرحلة الثالثة
ث ترتفع ظمة, حيقد لا يكون لها علاقة بالتعليمات والقوانين الرسمية التي تحكم المن

 .وتيرة التغطية الإعلامية
 يكون فيها نوع من التماسك بين أفراد المنظمة للشروع في :المرحلة الرابعة

تكون  ,الأزمة وضع خطة عمل للخروج من الأزمة, قد تتميز بتشكيل أو توسيع خلية
 وغيرالتحكم في قنوات الإعلام الداخلية والخارجية الرسمية بمهمتها معالجة الأزمة 

 .الرسمية والتقليل من الإشاعات
المراحل الثانية والثالثة والرابعة يمكن أن نسميها   إن:المرحلة الخامسة

 المرحلة تستقر الأوضاع في هذهللخروج من الأزمة, و بمراحل الإدارة الإستعجالية
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ر وتبدأ الوسائط الإعلامية في التخفيف من نظرتها للأزمة وتقل الإشاعات وتبدأ الآثا
 .السلبية للأزمة في التراجع
فتتمكن  ,تستقر فيها الأوضاع في المنظمة  هي مرحلة الخبرة:المرحلة السادسة

 وتعد التقارير لتستجمع ?نظر إلى الوراء وتعرف ما حدث بالضبط ولماذا حدثمن ال
 .كيف خرجت من الأزمةفيها الأحداث و

 وهي ,بعد الأزمةما مرحلة   تعرف بمرحلة التعلم أو:المرحلة السابعة
المرحلة التي تكون فيها المنظمة في مرحلة اليقظة الإستراتيجية حيث تضع إجراءات 

 . هذه المرحلة مع المرحلة الأولىجديدة ونظم أكثر تطورا, ومع مرور الوقت تتداخل
 الاعتيادية التي تنتهجها المنظمة خلال مرحلة التعلمغير الجديدة إن الإجراءات 

,فالأزمة بالرغم من الآثار السلبية التي تحدثها على  تركيزنا عليهاسينصبهي التي 
روج منها سيجعل من الأزمة فرصة من أجل التحديث في الخنشاط المنظمة إلا أن 

و ما يتوافق , أي الأزمة هي فرصة للتعلم, وه)21( والإداريالاجتماعيالمجالين 
 .والمفهوم الصيني لها

אאWאאא 
 التعلم يأتي عن طريق انتقال )Nonaka I., Takeutchi H., Ingham)22لـ ووفقا 

المعارف من ضمنية إلى صريحة ومن صريحة إلى ضمنية ومن ضمنية إلى ضمنية ومن 
 بين الأفراد الانتقاليتم  صريحة عبر آليات مختلفة ترزيد من حجم المعرفة, وصريحة إلى

 المنظمة ثم إلى المنظمة ككل ثم إلى بقية المنظمات وهو ما ثم بين المجموعات داخل
 : في الشكل الآتيالمبين. بلولب المعارفيعرف
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 اموعة المؤسسة المؤسسات بين

تشاركأونتولوجي بعد إخفاء

إظهار توفيق

 الفرد

 بعد ابستيمولوجي

  صريحةمعرفة

 معرفة ضمنية
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Source: Nonaka I., Takeutchi H, Ingham M, La connaissance créatrice: La dynamique 

del’entreprise apparente, 2ème tirage, Bruxelles: de boeck, 2005. 

 التعلم في المنظمة يأتي عندما نخطئ ونحاول تصحيح الخطأ, وهناك )Argyris)23ووفقا لـ 
من الأخطاء ما يتولد عنه أزمة داخل المنظمة والأزمة قد تحدث اضطرابات خفيفة أو كبيرة, 

ة تأتي التصحيحات والتعديلات وعليه وحسب درجة الخطأ الذي يمكن أن تقع فيه المنظم
تتولد معرفة جديدة يمكن أن تغير في السلوك والروتين داخل المنظمة, وحسب درجة 
التغيرات يأخذ التعلم في المنظمة شكلين أساسيين هما التعلم ذو الحلقة البسيطة والتعلم ذو 

 . الأخطاءالحلقة المضاعفة, حيث يظهر كل شكل الآلية التي يتم بموجبها تصحيح
من بينها أخطاء, وإن كل نوع من أنواع التعلم وفقا لهذه النظرية هو ناتج عن 

اجتماعية يكون  مسؤولة اجتماعيا, فتنشأ أزمة مسؤولية الأخطاء الناتجة عن قرارات لا
 بتعديلات القيامتأثيرها سلبيا على المؤشرات المالية للمنظمة وعلى سمعتها, ما يتطلب 

 عملية, كما يمكن أن قرارات  المنظمةتتخذبموجبه ,ة جديدة أي تعلماينتج عنها معرف
 ووفقا لهذا التعلم ,تولد الأزمة تعلما تكون نتيجته تغيرا في ثقافة المنظمة وإستراتيجيتها

الاجتماعية ضمن الاهتمامات الإستراتيجية للمنظمة, أي تصبح  ستصبح المسؤولية
 .يجيةاجتماعية إسترات مسؤولية لدى المنظمة



אאא 
NIKEא 

אאאא:01 – 2014 102

عبر عن المرحلة ي بعد حدوث أزمة الاجتماعية زيادة اهتمام المنظمة بالمسؤوليةإن 
  وتلافيها توقع الأزمةفي التعلم تمثلحيث يالأخيرة في إدارة الأزمات وهي التعلم, 

فالأزمة بالرغم من نتائجها السلبية إلا أنها تعتبر مصدرا مهما .)24(بعد إدارة الأزمة
 الاستفادةعلم ليس فقط من الأزمات التي تتعرض لها المنظمة بل إن للتعلم, وهذا الت

, فهي تبين مواطن )25(تكون أيضا من الأزمات التي تتعرض لها المنظمات الأخرى
الضعف ضمن النظام, فتبدأ المنظمة في اعتماد إجراءات جديدة لتتلافى الأخطاء المسببة 

 .للأزمة أي تمتع المنظمة باليقظة نحو الأزمات
 في إدارتها للأزمة التي واجهتها في NIKEولتأكيد هذه الفكرة سنبين تجربة شركة 

 .المتعلقة أساسا بعمالة الأطفالوالتسعينات 
אאאWאNIKE 

, نفضل أولا أن نتحدث عن إستراتيجية NIKEقبل أن نتحدث عن أزمة شركة 
لعديد من دول العالم وخاصة دول جنوب شرق الشركة التي توسعت بسرعة في ا

والنمو الخارجي للاستفادة  آسيا,وهذا في إطار إتباعها لإستراتيجيات التوسع والتنويع
من المزايا النسبية التي تتسم بها هذه الدول,فهي تتميز بانخفاض تكلفة العاملة والقيود 

لشركات المتعددة الجنسيات  والكثير من اNIKEالمفروضة على استغلالها, ولقد استطاعت 
 .ورائها نموا كبيرا وتوسعا مستمراأن تنجح في تطبيق هذه الإستراتيجية وتحقق من 

 لكن وبسبب التطور الذي شهده العالم من تغير في السلوك والوعي الكبير لدى
المجموعات الضاغطة, وكذا تطور تقنيات المعلومات والاتصال ووسائل الإعلام, 

رات وأنشطة الشركات العالمية غير مرغوب فيها بحجة أنها تتصف جعل من بعض قرا
 حيث تحولت إلى قضايا رأي عام عبر وسائل الإعلام, الاجتماعية, باللامسؤولية

فالمستهلك الذي له درجة عالية من  ظهرت في المظاهرات والدعاوى لمقاطعة المنتجات,
 .بإيعاز من المجموعات الضاغطة وهذا يأتي )26(الوعي يمكن له مقاطعة منتجات المنظمة

 التي أرادت غلق )DANONE)27 وهو ما حدث للعديد من الشركات, منها شركة
اجتماعية تمثلت في  مصانعها في بعض الدول الأوروبية, فواجهت الشركة أزمة مسؤولية
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مسؤوليتها تجاه العمال, فحتى مع تسوية الوضعية المالية لهم بعد تسريحهم  تخليها عن
م على جميع مستحقاتهم تبقى البطالة هي المشكلة التي سيعانون منها, فمثل هذا وحصوله

 DANONEالقرار يعتبر قانونيا لكنه يتنافى مع الجانب الأخلاقي والإنساني, فقرار شركة 
بغلق مصانعها يخدم المنظمة فقط ولا ينظر إلى مصلحة العمال, وهو ما لم يتقبله المجتمع 

 .لشركةخلال جمعيات المستهلكين بمقاطعة منتجات االمدني الذي طالب من 
 )28(1997تعرضت لأزمة سنة  التي ستمثل محور تحليلنا, فقد NIKE شركة أما

وفقا للأمم المتحدة و ,بسبب اللامسؤولية الاجتماعية, تمثلت في خرقها لمعايير العمل
يقات حيث كشفت بعض التحق عمالة الأطفال الذي يشتمل علىالمبدأ الخامس  هو

يوظفون أطفالا ما دون )  أو الموردين بالباطنينالمقاول(الصحفية على أن المتعهدين 
لمبدأ الرابع ل اكرة الثلج تتشكل لتضاف لها خرقالرابعة عشر والثالثة عشر, ثم بدأت 

بها أنظمة دكتاتورية  كما كانت الشركة تنشط في دولوهو العمل الجبري والسخرة, 
لا يوافق على وجود أقر بأنه  Phil Knight  في تلك الفترةر العاموقمعية ورغم أن المدي
لا يرى مانعا من القيام بالأعمال في هذه الدول, كما أن الشركة  مثل هذه الأنظمة لكنه

 .)29(المتحدة الأمريكية ترفض توسيع نشاطها في الولايات
ل ضمن  لهذه الأزمة خلافا لنظيراتها من الشركات التي تعمNIKE وقد تعرضت

 ADIDAS حيث كانت الواجهة مقارنة بمنافسيها المباشرين مثل شركة ,)30(نفس القطاع
 تعتبر شركة رائدة وكانت أكثر ادعاء في NIKE , هذا يرجع أساسا إلى كونPUMAو

ذلك, تجاه العمال لكن الحقيقة هي غير ) مرحلة الحضانة (الاجتماعيةممارسة المسؤولية 
 .)31(وهو ما يحدث لمعظم الشركات التي تأخذ هذا المنحى

المتعهدون معها, فإنها حاولت  تسبب فيها NIKE التي تعرضت لها فرغم أن الأزمة
 لا تمارس عليهم NIKEالمتعهدين هم شركات مستقلة وأن  لأن أن تبعد عنها المسؤولية,

ن هذه الشركات التي تدعمها كما أ الاجتماعية, الرقابة الصارمة بخصوص المسؤولية
NIKEلدول المستضيفة تساهم بشكل إيجابي في تحسين معدلات النمو وتحقيق التنمية في ا. 
 ليست مسؤولة على ما يقوم به المتعهدون الناحية القانونية من NIKEمن جهة ف

ومن جهة أخرى العقود التي تجمعها بالمتعهدين تساعد فعلا في تحقيق النمو والتنمية 
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 أمام الرأي  اعتبرت مسؤولة مباشرةالناحية الأخلاقية الدول المستضيفة, لكنها من في
 لأن الصور التي أخذت هي لمصانع ,العام الدولي لمنظمات حقوق الإنسان والعمل

 .NIKEتحمل علامة 
  لم تحترم مبدأ آخر من مبادئ المسؤوليةNIKEوعليه يمكن أن نقول بأن 

وعها في ممارسات ضد حقوق الإنسان وتعاملها مع منظمات الاجتماعية المتمثل في ضل
 هو NIKE في أزمة الحدث المؤثرالاجتماعية, فيكون  لا تحترم مبادئ المسؤولية

 . الاجتماعيةاللامسؤولية
وكثافة دور الوساطة  أمام شدة الاحتجاجات وارتفاع نسبة مقاطعة المنتجاتو

, فالكثير من الأزمات التي )ترة العصيبةالف( الإعلامية التي ساهم في تأجيج الأزمة
برزت كانت بسبب شرارة أطلقتها أحد وسائل الإعلام عبر كاميرات المصورين رافقتها 
غزارة المقالات والمقابلات التي يجريها الصحفيون مع المحللين والمحققين والمجموعات 

 .الضاغطة من داخل المنظمة أو من خارجها
, بإتباع معالجة الأزمةذل الجهود التي تساعد في بالشركة لب هذا الوضع دفع

 في ا استمرت شهورعلامية بحملة إPhil Knight المدير قيامسياسة للاتصال تمثلت في 
ويوضح الرؤية أمام الرأي العام  موقف الشركة  فيها يشرح,المحطات التلفزيونية

تي تتنافى ومبادئ حاربة السلوكيات اللمالإجراءات الجديدة التي تم اتخاذها يعرض و
 .الاجتماعية المسؤولية

حيث بدأت الشركة في إخضاع المتعهدين للرقابة الداخلية والخارجية, بشكل 
 بها في مجال الالتزاممحكم وتدريجي, بفرض قيود ووضع معايير يجب على المتعهدين 

قد سمحت هذه و بالعمالة بشكل خاص والمسؤولية الاجتماعية بشكل عام, الاهتمام
جراءات للشركة بالرجوع بقوة إلى سوق الملابس الرياضية وتحسن مؤشراتها المالية الإ

وعودتها إلى ما قبل الأزمة, ما يشير إلى حسن إدارة الأزمة من طرف ) الملحقأنظر (
 .مرحلة الخبرةودخولها في الشركة 

يعتبر الاجتماعية بعد الأزمة   ورؤيتها لأهمية المسؤوليةNIKEإن التغير في إدارة 
حا فارقا في تعاملها مع القضايا المتعلقة بها, حيث تكون قد دخلت في ْنَجذريا وم
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, فبعد أن كان المتعهدون يخضعون لرقابة جزئية باعتبار أنهم منظمات مرحلة التعلم
, بإعدادها لقانون داخلي NIKE نشاطمستقلة, أصبح خضوعهم للرقابة من أولويات 

راقبون من خلالها بالتفتيش وإعداد تقارير عن أنشطة يمثل مدونة السلوك يقوم الم
 .الاجتماعية المتعهدين ومدى التزامهم بمبادئ المسؤولية

م المتعهدين إلى عدة مستويات وفق تعاونهم في ي بتقسNIKEكما قامت شركة 
 هم فئة من A, حيث E إلى Aالاجتماعية من  يةسؤولالمتقديم المعلومات حول 

 وكلما انخفضت كثافة ونوعية ,ون مدونة السلوك بشكل كاملمتعهدين الذين يطبق
 التي لا تزال المعلومات بخصوصها Eوى حتى الفئة تالمعلومات ينزل المتعهد في المس

 التقليل من عدد المتعهدين الذين تجهل شروط NIKEغير متاحة, وقد استطاعت 
 .2011 سنة 8% إلى 2009 سنة 48%العمالة لديهم من 
الاجتماعية  انب العمالة التي تعد من صميم محاور ومبادئ المسؤوليةوبالنسبة لج

انصب اهتمام الشركة على ثلاثة محاور  , فقدNIKEوالتي كانت سببا في أزمة شركة 
 :أساسية
 ; المتعلقة بصحة وأمن وبيئة العملظروف العمل −

 احترام قوانين العمل وحرية وحماية العمال; −

 .عمل وظروف معيشتهم في مجتمعاتهميط الوضعية العمال خارج مح −
 حتى يكون العمل بهذه المحاور NIKEمن بين الإجراءات الأخرى التي قامت بها 

ذو فعالية, هي وضع سياسة لرفع الأجور تأخذ بجملة من المعايير منها التضخم, 
والمقارنة مع صناعات أخرى, ربط الأجور بالكفاءات, وتشجيع العمال على تقديم 

يهم بخصوص كل التجاوزات التي يمكن أن يقبل عليها المتعهدون, سواء تعلق شكاو
الأمر بالسخرة وعمالة الأطفال ومختلف أشكال المضايقات أو أي شكل من أشكال 

 .التمييز, وذلك بفتح خطوط محمية للاتصال لمعالجة المواقف السلبية في حينها
ؤولين عن مصانع التوريد  بالتركيز على تدريب المدراء المسNIKEكما قامت 

 حيث ,, وكذا تكوين العمال بالتركيز على المعايير البيئة في استغلال الموارد)المتعهدين(
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, au-delà de la GRH  تسعى إلى ما هو أبعد من إدارة الموارد البشرية NIKEأصبحت 
إلى نشر في إشارة إلى أن الشركة تجاوزت العناصر التقليدية في إدارة الموارد البشرية 

 .ثقافة التنمية المستدامة لدى المستخدمين
 ومتعهديها ليست علاقة NIKEمن هنا أصبحت العلاقة التي تنشأ بين شركة 

عميل بل علاقة ذات بعد إستراتيجي بعيد المدى, على أن يلتزم المتعهد −مورد
 عن إطار بالتعليمات التي تقدمها الشركة والتي تأتي في العقود المبرمة, بحيث لا تخرج

 . للشركةالاجتماعيةمدونة السلوك التي تحدد القيم التي تقوم عليها المسؤولية 
التي  فبعد الأزمة بدأت الشركة تقلل من تبعات الممارسات اللامسؤولة اجتماعيا

يقوم بها المتعهدون, حيث أصبحت تجمع البيانات حول هذه الممارسات, ويمكن أن 
 :الاجتماعية من خلال الجدول الآتي ؤولية بالمسNIKEنبين نتائج اهتمام 
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 البيان 2007 2010 2011

 السن 1 1 1

 النشاط النقابي ممارسة 0 2 2

 الإزعاج 7 4 3

 )السخرة(الاستخدام  3 4 4

 ساعات العمل 52 38 41

 أخرى 20 19 13

 الأجر 17 32 36

 المجموع 100 100 100

 : الرابط,Labor :Nike بعنوان, 2014 فيفري بشهر, الإنترنيت على NIKE موقع: المصدر
http://www.nikeresponsibility.com/report/content/chapter/labor#infographic118 

من خلال الجدول نلاحظ أن أكثر المسائل المطروحة للنقاش هي تلك المتعلقة 
الأكثر إلحاحا في جميع الشركات,  وهما المسألتان بساعات العمل الإضافية والأجور,
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 أن تكون على يقظة مستمرة بخصوصهما لكي لا تنفلت الأمور NIKEلذا يفترض بـ 
وتعتبر قضية الساعات الإضافية المفرطة من أولويات  ا غير مرغوب فيه,وتأخذ منح

 بهذا الخصوص تهدف لوضع سقف لعدد ساعات NIKEيجية اهتمام الشركة, فإسترات
 ساعة عمل مع ضرورة إتاحة يوم عمل راحة خلال 60العمل بالأسبوع وهو 

 .2015الأسبوع بحلول سنة 
ج وممارسة النشاط النقابي فإنها من القضايا التي أما بالنسبة للسن القانونية والإزعا

أثارت وقد تثير أزمة, ونلاحظ هنا التحكم الكبير من طرف الشركة بخصوصهما, 
ى فهي تتعلق حيث أن اكتشافها سيخضع المسؤول عنها للمتابعة, أما القضايا الأخر

 .بالنقل والإطعام
الاجتماعية بخصوص العمالة,  ولية للمسؤNIKEتظهر لنا النتائج أعلاه التغير في رؤية 

, الذي اعتبر غير كاف نبعد الأزمة مدخل تقليص المخاطر فبعد أن كانت رؤيتها تقتصر على
, وهذه برامج للمراقبةالتي تعرضت لها, حيث تأثرت سمعتها كثيرا, ما دفعها إلى تطوير 

 ت المنافسة,الجهود حققت المهم في الفترة القصيرة وجعلت من الشركة مرجعا للشركا
 .لية إلى ما كانت عليه قبل الأزمةحيث استطاعت العودة بمؤشراتها الما

 في تطبيق برامج المراقبة على المـتعهدين عكس ما يمكن NIKEوهو ما يعني نجاح 
 حيث يمكن أن تظهر حالات من الصراع بين المورد ,أن يحصل في منظمات أخرى

ين مسؤولياتها الاجتماعية وفرضها بنسبة  استطاعت أن توفق بNIKE فـ, )32(والعميل
 عميل في إطار –عالية جدا على متعهديها, الذين لم تعد تربطهم بالشركة علاقة مورد 

 .قة هي شراكة وتحالف إستراتيجيإستراتيجية التوسع الخارجي بل أصبحت العلا
 رأت بأن هذه الجهود غير كافية وعليها البحث عن حلول جذرية لهذا NIKE لكن

 التعاون مع آخرينالنوع من الأزمات, وهو ما دفعها إلى الانتقال إلى مستوى أعلى وهو 
من خارج محيطها الداخلي مثل المنظمات والجمعيات غير الحكومية والحكومات, وبشكل 
عام المجموعات الضاغطة التي تربطها علاقة بنشاط الشركة, هذا التعاون بين الشركة 

 .شفافيةا تنفتح أكثر على الخارج ويصبح نشاطها أكثر والمجموعات الضاغطة جعله
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وقد استطاعت الشركة أن تنجح في التخفيف من التهديد الذي كان يحيط بها في 
 خاصة وأن , ولم تعد تواجه قضايا من هذا النوع خلال السنوات الأخيرة,هذا المجال

 وهي من ,أصبح يكشف عن التجاوزات التي يقوم بها المتعهدون الشركة هي من
يتخذ الإجراءات المناسبة بخصوص ذلك ولم تعد تنفي المسؤولية عنها كما فعلت في 
التسعينات, بل أصبحت تنشر هذه البيانات وتصرح بها عملا بمبدأ الشفافية مما يدل 

 .على فعالية الإجراءات المطبقة مثلما أشرنا إليه أعلاه
 لدى الاجتماعيةسؤولية من هنا يمكن أن نتصور التغير الذي حدث بخصوص الم

 ., من خلال بعدين هما التعاون والشفافيةNIKEشركة 
Ùæ‚¢]I<1I<Çi<ì†¿Þ<NIKE <íéÖæöŠÛ×ÖíéÂ^Ûjq÷]< <

  بعد الأزمة  قبل الأزمة  المعيار

 درجة عالية من الشفافية التكتم والضبابية مستوى الشفافية

 ع المتعهدينعميل م−علاقة مورد − التعاون
 صراع مع المجموعات الضاغطة −

 علاقة شراكة وتحالف مع المتعهدين −
 تعاون كبير مع المجموعات الضاغطة −

 .2014 في شهر فيفري www.nike.comمن إعداد الباحث بناء ما جاء في موقع :المصدر
وخلاصة القول هو وجود تغير في ثقافة الشركة بخصوص نظرتها للمسؤولية 

 واعتبارها جزء من إستراتيجياتها وإدماجها بشكل عميق في نشاطها كونها عيةالاجتما
 تشكل محور ثقافتها,حيث أن هدفها هو بناء منظمة مستديمة وتوفر قيمة لأطراف

 انتقلت NIKE, فشركة )34(, نتيجة تعلمها من أخطائها السابقة)33(المجموعات الضاغطة
بة وثقافة الشفافية وهو ما يشير إلى التعلم من أسلوب تقليص المخاطر إلى أسلوب المراق

 : ويمكن شرحه بالشكل الآتيArgyris et Schönذو الحلقة المضاعفة وفقا لـ 
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 تعديل في أنظمة الرقابة(التعلم ذو الحلقة البسيطة 
)لتقليص المخاطر
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  :إعداد الباحث بالاعتماد على :المصدر
C.Argyris, Savoir pour agir. Surmonter les obstacles à l’apprentissage organisationnel, Paris: 

InterEditions, 1995. 

 بزيادة الاجتماعية عالجت أزمة المسؤولية  NIKEوفي الأخير نقول بأن شركة 
 حيث اعتبرت المسؤولية )35(وهو ما أشارت إليه المفوضية الأوروبية بها, الاهتمام

, كما لا ننسى أن نشير إلى نقطة مهمة  المنظمةإدارةمة و كأداة لمواجهة الأزالاجتماعية
هي أن مشاكل اليوم هي حلول الأمس, فلا يوجد حل يستمر  Seng P)36(أشار إليها 

من تغييرات جذرية لحل الأزمة يتطلب  NIKEإلى ما لا نهاية, بمعنى أن ما وضعته 
 .ص التي يمكن أن تتسم بهايقظة إستراتيجية بخصوص النقائ

سلوك لا (النتائج 
 ولد اجتماعيامسؤول 

)أزمة

  الإستراتيجيات العملية
 تطوير أنظمة للرقابة

ثقافة المسؤولية 
 متجذرة الاجتماعية

 وخاضعة للشفافية

 من خلال الثقافة والإستراتيجيةفي تغير (التعلم ذو الحلقة المضاعفة 
 )برامج المراقبة والتعاون مع الآخرين
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א 
 الاجتماعيةمن خلال عرضنا أعلاه, خلصنا لجملة من النتائج, مفادها أن المسؤولية 

هي تطبيق المنظمة للقوانين الوطنية وكذلك القوانين والمعاهدات المواثيق الدولية في 
شكلها الإجباري, كما تأخذ شكلا طوعيا تلتزم من فيه المنظمة بالجانب الأخلاقي, لأنها 

 تعمل المنظمة على الاجتماعية ذات طابع إنساني, ففي إطار المسؤولية في حقيقة الأمر
 .المجموعات الضاغطة تحقيق قيمة يرضى بها كل أطراف
سواء  − المجموعات الضاغطة على القيمة التي يرغبون فيها فعندما لا يحصل أطراف

ارات التي تتخذ بسبب تجاوز القوانين أو عدم الأخذ بعين الاعتبار للبعد الإنساني في القر
سيتولد شعورا بعدم الرضا لديهم, ما سيدفعهم للاحتجاج على المنظمة  − من طرف المنظمة

بطرق مختلفة, وستواجه بذلك المنظمة أزمة المسؤولية الاجتماعية, ومن بين أهم آثارها 
فهوم السلبية هي تشويه سمعة المنظمة, والتدهور في مؤشراتها المالية, غير أنه وبالعودة للم

الصيني للأزمة يمكن للمنظمة أن تستفيد منها لأنها ستكون فرصة للتعلم, سواء بقيام 
 .أو تغيير في ثقافتها, وهذا يتوقف على شدة الأزمة وتأثيراتها/المنظمة بتغيير الإجراءات و

َّ, تبين أن الاجتماعية كمثال على الأزمات الناشئة عن المسؤولية NIKEوبأخذ شركة  َ َ
, وهذا ما يؤكد صحة الفرضية التي وضعناهالم هو التعلم ذو الحلقة المضاعفة, نوع التع

, الاجتماعيةالتعلم يعبر عن تغير في الإستراتيجيات والثقافات حول تطبيق مبادئ المسؤولية 
 بالعمالة من نفي المسؤولية إلى تحمل المسؤولية, الاهتمامحيث تغيرت وجهة نظرها في مجال 

 مع المجموعات الضاغطة, حيث تحولت الشفافية والتعاونستر إلى ومن التكتم والت
والتجذر في   في الشركة من اهتمام عابر إلى مكون أساسي يتسم بالعمقالاجتماعيةالمسؤولية 

مختلف القرارات الإستراتيجية التي تضعها الشركة ليس في مجال العمالة فحسب بل بالنسبة 
 . المستديمةأنشطة الإبداعن خلال  مالاجتماعيةلكل مبادئ المسؤولية 

وتشير الدلائل إلى أن الكثير من الشركات التي واجهت أزمة لها علاقة بالمسؤولية 
, قد رفعت مستوى اهتمامها وغيرت ثقافتها, وأن هذا التغير في الثقافة لم يواجه الاجتماعية
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 وهذا يرجع أساسا إلى ِبصدامات كما هو معروف في سعي المنظمات لتغيير ثقافاتها المتجدرة,
أن الضرر الذي يلحق بالمجموعات الضاغطة, والذي كان سببا في نشوء الأزمة يحجب 
الرؤية لدى هذه المجموعات تجاه التغير في الثقافة, لأن التغيير الجذري في إستراتيجيات 
وثقافة المنظمة يكون له غطاء قانوني بل أكثر من ذلك هو وجود غطاء أخلاقي, حيث 

 .جب هذا الغطاء الرؤية عن الأهداف الخفية للمنظمة لتعظيم الأرباحسيح
 :التوصياتوبناء على هذه النتائج يمكن أن نورد جملة من 

المنظمة التي تتبع إستراتيجية النمو الخارجي, يفترض بها أن تضع برنامجا أو  −
 . ومتعهديهامدونة أخلاقية للتوريد تفرضه على جميع مورديها

 .المجموعات الضاغطةالمنظمة علاقات تعاون جدية مع جميع ممثلي أن تبني  −

, الاجتماعيةأن تخضع المنظمة نشاطها لمبدأ الشفافية بالإعلان عن نتائج أنشطتها  −
وأن تشير معها المنظمة إلى الجهود التي تبذلها والإجراءات التي تتبعها للقضاء على 

 .لك مجالا للدعاية الصحفية المغرضة, فلا تترك بذاجتماعياالسلوك غير المسؤول 

 سياسة اتصال فعالة بحيث يكون التوقيت في الإعلان عن أي انحراف إتباع −
 .مهم جدا, لأن المنظمة ستقع فيما يعرف بمشكلة التباين

 على تصحيح الأخطاء اجتماعيةتعمل المنظمة عند حدوث أزمة مسؤولية  −
لى تغيير وبعد استقرار الأوضاع تعمل عووضع إستراتيجيات عملية لتجاوز الأزمة, 

 .ثقافتها وإستراتيجياتها

كل الغد, وهذا من خلال إدراكها أن تدرك المنظمة بأن حلول اليوم تخفي مشا −
 .ا تعمل في محيط متغير باستمرارنهبأ
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 السنة 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

9893 9703,9 8995,1 8776,9 9553,1 9186,5 6470,8 4760,8 3789,7 3931 3405,2
رقم 
 الأعمال

  السنة 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

25313 23331 20117 18324 18528 18627 16326 14955 13740 12253 10697 
رقم 
 الأعمال
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