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 مقدمة

تلك " فرصةال الأزمة إلى التحول من: التواصل الفعال مع الأزمات"تدعم الطبعة الثالثة من كتاب 

 لا يعنـي مجـرد إدارة الخطـر النـاجم عـن التواصل مـع الأزمـةالفرضية الجوهرية التي تؤكد أن 

  مـعالتواصـلإتاحة الفـرص الممكنـة والتجديـد والتطـور مـن خـلال ًبل يعني أيضا ، الأزمة فقط

 وسلبية تخلو مـن أيـة قيمـة ً تعتبر الأزمات أحداثا مدمرة وخطيرةالتواصلفحسب مجال . الأزمة

ًلذلك فـإن نقـل المعلومـات في أعقـاب أيـة أزمـة غالبـا مـا يكـون سـلبيا ودفاعيـا. تعويضية ً إن . ً

تنكر الأزمة وتبحث عن كبش فداء من أجل أن تتنصل من المسؤولية وتقلل من شـأن المؤسسات 

ًأو تتخذ نهجا قانونيا صارما، دى أو أثر الخسارةم ً تلـك . أو قل قد لا تتخذ أي إجراء على الإطلاق، ً

 صـنفت قـدل. الأنماط من ردود الأفعال قد أدت إلى فقدان الثقة في مؤسسـاتنا العامـة والخاصـة

 سسـاتالمؤ تطبقهـا الاسـتراتيجيات التـيتلـك  الأزمة بشكل فعـالالنقل الحالي لمعلومات نظرية 

 .اوسمعتهتها صور للحفاظ على

 الأزمة الذي نطرحـه في هـذا الكتـاب مـن حيـث أنـه يـزود القـارئ التواصل مع أسلوبيختلف 

وذلـك . صـورتها أو سـمعتهال المؤسسـة ضـبطًبالمزيد من خيارات الاسـتجابة للأزمـة بعيـدا عـن 

إلا . والتهديـدالخطـورة فكل الأزمات تحمل في طياتها مستوى ما من . بالتأكيد يعد نقلة منطقية

 ولتنقـل ،مـما حـدثًأننا نظن أن المؤسسة التي تمر بإحدى الأزمات تستغل الفرصة أيضا لتـتعلم 

 وتعمل على الحد من الأضرار التي لحقـت بالمؤسسـات التـي ،المعلومات بصدق وبصورة أخلاقية

لهـا مـن أن تسـير كما تبتكر رؤية مسـتقبلية تـتمكن مـن خلا، تأثرت بصورة مباشرة بتلك الأزمة

القويــة  الأساســية الأخلاقيــة القــيم تســنأن  أن المؤسســات عليهــا الأســلوبهــذا يفــترض . ًقــدما

 هذا بداوإن . ردود أفعالها نحو تلك الأزمة لتوجيه لأزمةمع ا الفعال التواصلالإيجابية ومبادئ و

فإننـا قـد قمنـا ، كتـابكما سـترى في هـذا ال، رغم ذلك. فليكن، ًالأسلوب راديكاليا أو غير مألوف

  ومـن خـلال أنـواعcase studiesالأسلوب من خـلال العديـد مـن دراسـات الحالـة  باختبار هذا
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 .ومن خلال سياقات عديدة تشمل بعض التطبيقات الدولية، الأزمات

 . لطبعات السـابقةلستلاحظ أنه قد تم إعادة تنظيم ، في حين تقرأ تلك الطبعة الثالثة من الكتاب

 يسـتعرض الأسـاس – الفصـل الأول والثـاني –البـاب الأول . ال الكتـاب يضـم ثلاثـة أبـوابفلا يـز

وبفحص الفصل الثـاني النظريـة الحاليـة ،  الأزمةالتواصل معيعرف الفصل الأول . النظري للكتاب

من الدروس المستفادة  – الفصل الخامس إلى الثامن –ويتألف الباب الثاني .  الأزماتللتواصل مع

ينـاقش الفصـل الثالـث بعـض ، عـلى سـبيل المثـال. يليها مباشرة تطبيقـات عمليـة، ة الأزمةلإدار

يطرح الفصل الرابع العديد مـن حـالات .  أثناء الأزمةالتواصلالدروس التي تدور حول ممارسات 

ًوالفصـل الخـامس يحـدد دروسـا . الأزمـاتمن أنواع كبير ومتنوع تطبيق تلك الدروس على عدد 

فيسـتعرض أمـا الفصـل السـادس .  الناجم عـن الأزمـة بصـورة فعالـةالاضطرابترتكز على إدارة 

حالات عديدة بهدف اختبار قدرة القارئ على استخدام تلك الـدروس في إدارة الاضـطراب خـلال 

لــة للأزمــة والفصــل الســابع يصــف الــدروس التــي ترتكــز حــول القيــادة الفاع. مســارات الأزمــة

effective crisis leadership . والفصل الثامن يعرض العديـد مـن الأمثلـة عـلى بعـض الحـالات

إن استغلال الوقـت في الاطـلاع . بهدف وضع كل درس في الاعتبار وطريقة استخدامه أثناء الأزمة

 والحالات المتبعـة سيسـاعد المـمارس أو الباحـث في مجـال نقـل معلومـاتعلى كل من الدروس 

خـلال مسـارات الأزمات على تحليل وفهم وتقيـيم كـل مـن الجانـب النظـري والجانـب العمـلي 

في نهايـة كـل حالـة والقارئ الذي يقضي بعض الوقت في الإجابة على الأسئلة .  الأزمةالتواصل مع

 . سيستطيع بناء أساس قوي لابتكار مهارات فعالة لنقل معلومات الأزمات

 المخـاطر والتواصـل مـعفي دور الـتعلم المؤسـسي  – الفـرص –اب يبحث الباب الأخـير مـن الكتـ

هــذه .  عنــد ابتكــار الفــرص في أعقــاب الأزمــةethical communicationوالتواصــل الأخلاقــي 

التهديد الذي قد ينجم عن الأزمة وللاهتمام بالفرص التـي مقترحات لمجابهة  للقارئ تهديالفصول 

 خطاب –والفصل الأخير من الكتاب يعرض نظريتنا الخاصة . تتمخض عنها الأزمة بمزيد من الانتباه

ـد  ـة كأســلوب – Discourse of Renewalالتجديـ ـة بصــورة فاعلـ ـاحثين . لإدارة الأزمـ ويمكــن للبـ

 استخدام هذا الأسلوب لاختبار جدوى النظرية خلال العديد من المسـارات ولتقيـيم مـواطن القـوة 
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سيتمكن كل من الممارسين والبـاحثين مـن اسـتخدام . لأزمةالتواصل مع البعض حالات والضعف 

 التواصـل مـعخطاب التجديد في ابتكار رسائل الأزمات وللنظر بصورة أعمـق في قـرارات سياسـة 

 . المخاطر والأزمات

فمن وجهة نظرنا أن النظرية ما . ورؤية العالم من حولنا بطرق شتىتساعدنا النظريات على فهم 

ًوهـذا الكتـاب يقـدم دروسـا .  فهم العالم مـن حولنـا بصـورة أفضـلتساعدنا علىهي إلا عدسة 

 مـع الفعال للتواصلونأمل أن تساعد مقترحاتنا . واحتمالات جديدة لاختبار الأزمات من كل نوع

 التواصـل مـعالأزمات القارئ على أن يتوسع في فهم واستخدام الطريقـة التـي يـرى مـن خلالهـا 

 العميـق الجـدل تثـير القادمـة الفصـول في سنستعرضـها التـي تأن الحالا نأمل أيضاكما . للأزمة

 وفي نهايـة .لنقـل المعلومـات حـول تلـك الأحـداث الطريقة التي ينظر بها الجميعحول  والنقاش

ً دافعا لمزيد من البحوث والممارسات والسياسـات  هذا الكتابيمثلالأمر فإننا يحدونا الأمل في أن 

 .ت الأزماالتي تتعلق بالتواصل مع
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 الفصل الأول

 تعريف التواصل مع الأزمة

مثـل الأعاصـير والتسـونامي ، إننا نعيش في مجتمـع يتـأثر بصـورة مسـتمرة بـالكوارث الطبيعيـة

كـالأمراض المنقولـة عـن طريـق المـواد ويتأثر بالأزمات التي تلحق بالمؤسسات ، وحرائق الغابات

المكـان الـذي تعـيش غض النظـر عـن وب. الغذائية والمخالفات التي ترتكبها المؤسسات والإرهاب

فإن العديد من أنواع الأزمات من الممكن أن تهدد حياتك الشخصية ، أو العامل الذي تؤديه، فيه

 . محصنة ضد الأزمات، عامة كانت أو خاصة، فيس ثمة مؤسسة أو شركة. والعملية

 التواصل الفعـال مـع كانت الحاجة إلى فهم وممارسة، أثناء كتابة الطبعة الثالثة من هذا الكتاب

ففـي . ًوبناء مثل تلك المهارات قد أصبحت أكثر إلحاحا مما كانت عليه من أي وقت مضىالأزمة 

 Chick-Fil-A" إيـه-فيـل-تشـيك"غضون سنوات قليلة من نشرنـا للطبعـة الثانيـة مـرت شركـة 

أزمة بعد أن  بNetflix" نتفليكس"ومرت مؤسسة ، بأزمة خاصة بأعمالها الخيريةللمواد الغذائية 

 أزمـة بعـد إهمالهـا BBC "بي بي سي" مؤسسـة وشهدت، غيرت من أساليب دفع عملائها للفواتير

" لايفسرتـونج فاونديشـن"وشـهدت شركـة ، لبعض التقـارير الخاطئـة عـن الاعتـداءات الجنسـية

LiveStrong Foundation لانــس أرومســترونج"بعــد أن اعــترف  أزمــة "Lance Armstrong 

. قام بها في فرنسامتتالية  باستخدامه للعقاقير المحسنة للأداء للفوز بسبع جولات مؤسس الشركة

 أزمـة بعـد أن أخفـت Penn State University" بـن سـتيت"شـهدت جامعـة ، وفي نهاية الأمر

بل ، ليست تلك قائمة شاملة. عمليات اعتداءات جنسية تمت داخل الحرم الجامعي لعدة سنوات

مور أكثر أهمية كانت بعـض المؤسسـات قـد مارسـتها ووقعـت عـلى إثرهـا هي بالأحرى قائمة بأ

 .  فريسة للأزمات في الفترة الأخيرة

الأخـيرة  الأعاصـير مثل كوارث طبيعية المجتمعات، شهدت المؤسسية الأزمات ًبعيدا عن 

  الرملية القوية التي ضربت الساحل الشرقـي للولايـاتوالعاصفة" أوكلاهوما"و" مور "في
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 Fukushima" بفوكوشـيما"بالإضافة إلى التسونامي وانصهار المفاعـل النـووي في اليابـان تحدة الم

للحصـول عـلى  www.disaster- report.comيمكنـك الرجـوع إلى . على سبيل المثـال لا الـحصر

من  مدمرة أزمات لا تزال تعاني إننا .حول العالم الكوارث الطبيعية من عن الوضع الحالي تحديث

لا  الأزمـة الفعـال مـع مهـارات التواصـلفهـم ل الحالية الحاجة لذلك، فإن، ونتيجة  الأنواعجميع

  .تزال تتزايد

 DHSمثـل وزارة الأمـن الـداخلي ، ًنظرا للزيادة المفرطة في حدوث الأزمات فإن بعض المؤسسات

 CDCنهـاومراكـز الـتحكم في الأمـراض والوقايـة م) FEMA(والوكالة الاتحادية لإدارة الطـوارئ 

مـع الجهـات  جنبـا إلى جنـب الصـحة العامـة وأقسـام وأقسام إدارة الطوارئ المحلية والإقليميـة

 أفـراد مهنيـين جميعهـا تحتـاج إلىوالمؤسسـات الصـناعية الحكومية وشركـات العلاقـات العامـة 

وباختصار فإن كلاً مـن معرفـة ومهـارات التواصـل . يتمتعون بمهارات سليم للتواصل مع الأزمات

ًع الأزمة يعتبران أمرا في مفيدا  في مجال من المجالاتم فـإن ، ًومع ذلك فنظـرا لانتشـار الأزمـات. ً

وبغض النظر عن العمـل الـذي . أصحاب الأعمالمهارات التواصل معها هي بعض ما يبحث عنه 

 والمهارات التي سنطرحها للمناقشة على صفحات هـذا الكتـاب ستسـاعدك المعلوماتتؤديه فإن 

  . أثناء الأزمةلتواصل بصورة أكثر فاعلية على ا

" من الذي يتمنى أن يعمل في مجال محبط ليدرس خلاله الأزمات السـلبية؟: "قد يتساءل البعض

في واقع .   بالنسبة للمجتمعسلبية في جوهرهاقوى ويمكن أن نرد عليه قائلين إن الأزمات ليست 

إننا نعتبر الأزمـات . ل أن تؤدي إلى نتائج إيجابيةتتجسد فرضيتنا في أن الأزمات يمكن بالفع، الأمر

كما ننظر إليها كما ينظر إليها في الثقافة الصينية حيث يـفسر رمـز الأزمـة ، ًفرصا للتعلم والتطور

أنظر شـكل  (dangerous opportunity" الفرصة الخطيرة" بأنه Mandarin" الماندرين"في لغة 

ورغـم ،  خطيرة أو نقـاط تحـول في دورة حيـاة المؤسسـة إن الأزمات بطبيعتها لحظات).1-1رقم 

ذلك فإن الأزمات تؤدي إلى خلق فرص من المحتمـل أن تصـبح بعـدها المؤسسـة أكـثر قـوة مـما 

 . كانت عليه قبل مواجهة تلك الأزمات

 يــرتبط بهــا مــن الــبشر ومــن – فــإن المؤسســات، إذا لم نعمــد إلى دراســة التواصــل مــع الأزمــة
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تتواصـل بعـض ، قـعاوفي الو.  للأزمـةاالمفاجأة أو الرهبة أو الإحباط في حالة تعرضه بتشعر  ربما–

 مستمر حيث أنها قـد شعر بوهنتإلى درجة أنها في خضم الأزمة  المؤسسات بطريقة غير مناسبة

 . ًبل وفي الجمهور أيضا، تفقد الثقة في العاملين بها

 

 

 

 

 

بالإضـافة إلى خبراتنـا ، عدة سنوات من البحث دىعلى ميقدم هذا الكتاب استراتيجيات تراكمت 

كاستشاريين للمؤسسات للتأكيد على وجود الفرص خلال الأزمات لا على المحن التي تخلفها مثل 

وتشرح فصول الكتاب بعض الدروس الأساسـية للتواصـل مـن أجـل خلـق الفـرص . تلك الأحداث

مهـارات التواصـل  ستطيع أن نـزعم بـأنن حجتنا جوهر وفي.  الأزمةأعقابوالتجديد والتنمية في 

  .التحول تلك خلال نقاط ومتجددة إيجابية فرص ضروري لخلق أمر الفعال

في ثلاثـة أبـواب صـممت لتزيـد مـن فهـم القـارئ تم تنظيم هذه الطبعة الجديدة من الكتـاب 

ظـري يشمل الباب الأول فصـلين يعمـلان عـلى تطـوير الفهـم الن. ومهاراته في التواصل مع الأزمة

المزيـد مـن التعـاريف فيوجه الفصـل الأول القـارئ نحـو الاطـلاع عـلى . للتواصل الفعال مع الأزمة

. ويشرح العديد من الأنواع المختلفة مـنم الأزمـات التـي قـد يمـر بهـا، الخاصة بالتواصل مع الأزمة

اصـل مـع ويعرف الفصل الثاني القارئ على النظريـات والأبحـاث الهامـة والجوهريـة في مجـال التو

. لفهـم ووصـف وشرح التواصـل مـع الأزمـةوهذا الفصل يعمل كأداة لبناء مفردات القارئ . الأزمة

ففي هذا الباب يعرض على القـارئ دروس . والباب الثاني ينتقل من الإطار النظري إلى الإطار العملي

لاضـطرابات  للتواصـل الفعـال وإدارة اempirical researchالعمليـة عملية ترتكـز عـلى الأبحـاث 

 يتاح للقارئ فرصة تطبيق تلك الدروس عـلى، بعد كل فصل من هذه الدروس. والقيادة أثناء الأزمة

 

危机 
الرمز الصيني للأزمة) : 1-1(شكل رقم   
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يركـز الفصـل الثالـث عـلى التواصـل ، عـلى سـبيل المثـال. دراسات حالة للأزمات في الفصل التالي

رسـات حـالات راهنـة لتقيـيم ممايتكـون الفصـل الرابـع مـن سـت في حـين ، الفعال مع الأزمات

يستطيع القـارئ أن يبنـي مهاراتـه مـن ، في هذا الفصل. التواصل الفعال أثناء الأزمة التي تمر بها

والفصـل . خلال تطبيق الدروس المسـتفادة في مجـال التواصـل الفعـال مـع الأزمـة في كـل حالـة

ل فكل أزمة من الأزمات تحمـ. الخامس يشتمل على عشرة دروس لإدارة الاضطرابات أثناء الأزمة

طريقـة التواصـل  الخـامسكما يـفسر الفصـل . uncertaintyًمعها مستوى معينا من الاضطراب 

يقدم ست حالات يمكن للقـارئ والفصل السادس . الفعال في ظل الاضطرابات الناجمة عن الأزمة

وأما الفصـل . أن يستغلها للتحقق من مهاراته في التواصل في ظل المستويات العليا من الاضطراب

ويتكـون الفصـل الثـامن مـن سـن . التواصل الفعال للأزمـاتع فيحدد عشرة دروس لقيادة الساب

حالات تم تصميمها بهدف لاختبار قدرة القارئ على تقييم فاعليـة أو عـدم فاعليـة تواصـله مـع 

في كل فصل من فصول تلك الحالات يطلب من القارئ الاتصال بشـأن فالعليـة الاسـتجابة . الأزمة

 . للأزمة

 فيستعرضـان الفهـم النظـري والتطـور المهـاري لممارسـات التواصـل لبابان الثـاني والثالـثأما ا

فيشتمل الباب الثالث عـلى فصـول تـدور حـول الـتعلم مـن خـلال الفشـل . الفعال مع الأزمة

بالإضافة إلى فصل ختامي بشأن التجديد المسـتلهم مـن والتواصل مع المخاطر وآداب التواصل 

المحتويـات التـي يجـب  هذا الباب الثالث من الكتاب يصـف العديـد مـن .فترة ما بعد الأزمة

في . على كل متصل مع الأزمة أن يضـعها في اعتبـاره وينظـر إليهـا كفـرص تواصـله مـع الأزمـة

 الاسـتعدادنعمد على شرح طريقة تمكن المؤسسـات مـن تحسـين قـدرتها عـلى ، الفصل التاسع

، وفي الفصل العـاشر. ن حالات الفشل التي لحقت بها والاستجابة لها من خلال التعلم مللأزمة

ًيتيح التواصل الفعال مع المخاطر للمتعاملين مع الأزمة فرصا للوقاية من الأزمـات نشرح كيف 

 ص التـيرويفحص الفصل الحادي عشر الآثار الأخلاقية المترتبة على الأزمة والفـ. في المستقبل

أما الفصل الثاني عشر فيقترح نظريـة للتواصـل . قويةتوفرها المواقف الأخلاقية والاتصالات ال

وسنقدم . Discourse of Renewal" خطاب التجديد"والتي نطلق عليها ، الفعال مع الأزمة

ًوصـفا لهــذه النظريــة جنبــا إلى جنـب مــع   وفي كــل. الآثــار المترتبــة عـلى الاتصــال بالأزمــاتً

  



   تعريف التواصل مع الأزمة                                                    الفصل الأول                              

 

23 

 

 الجوانب المختلفـة لتوضيح التاريخية لاتالحا مجموعة صغيرة من، سننتقل إلى صفحات الكتاب

 .التي تجري مناقشتها

 تعريف الاتصال بالأزمات

 ففـي الحـديث اليـومي. crisis" الأزمـة"نحتاج إلى أن نوضح ما نعنـي باصـطلاح ، في بداية الأمر

استمع إلى النـاس مـن حولـك لمـدة يـوم أو ، وكتجربة بسيطة.  اتفقكيفماتستخدم هذه الكلمة 

 الأرجح ستسمع أصدقاءك وزملاءك في العمـل أو زمـلاءك في الدراسـة وهـم يصـفون على. يومين

 أو fender bendersحــوادث السـيارات البســيطة مثــل ، المشـكلات الروتينيــة التــي يواجهونهـا

أو فقـدان أحـد تسـجيلات نسيان أحد المواعيد أو الحموات الساخطات أو حالات تساقط الشعر 

ولكنهـا لا تعـد حسـب تعريفنـا ، كل ذلك يعـد تجـارب سـيئة. ها أزمةبأن، فريق الكرة بالجامعة

ًتواجه المؤسسات أحداثا مثل انخفاض مفـاجئ ، مع قدر من الانتظام، وبالمثل. للأزمة بأنها كذلك

ًتعتبر هذه الحالات أوقاتا عصيبة بالنسبة ، مرة أخرى. في نسبة المبيعات أو انشقاق كبار العاملين

في إحـدى . ست أزمة بالضرورة؛ فالأزمات أوقات فريـدة بالنسـبة للمؤسسـةولكنها لي، للمؤسسة

ثـلاث خصـائص تفصـل الأزمـة عـن ) Hermann (1963 "هيرمـان"حـدد ، الدراسات الكلاسيكية

 :وهي، غيرها من الحوادث المؤلمة

  Surpriseالمفاجأة  -1

  Threat) الخطر(التهديد  -2

 Short response timeالزمن المحدود للاستجابة  -3

لتفـرض ، فالحادثة المقلقة لا يمكن أن تصل إلى مسـتوى الأزمـة دون أن تحـدث بصـورة مفاجئـة

ًوتفرض أيضا وقتا قصرا للغاية لابد أن تـتم فيـه الاسـتجابة للحادثـة، ًمستوى خطيرا من التهديد ً ً .

 .للأزمة "هيرمان" الخصائص التي حددها نتوقف لحظة لعرض دعنا

  Surprise المفاجأة

لا ، مثل الفيضانات والزلازل وحرائق الغابـات، لحوادث التي تحدث بصورة طبيعيةحتى ا  

 تصل إلى مستوى الأزمة إلا إذا حدثت في وقت أو في مستوى من الحـدة يتجـاوز توقعـات
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الطريقـة التـي  وذلك مثل حالات الطقـس التـي تحـدث بـنفس، السكان والمسئولين في الحكومة

بولاية أوكلاهومـا مخلفـة درجـة عاليـة مـن المفاجـأة " مور"مدينة  2013ضربت بها أعاصير عام 

كـما أعلنـت المدينـة منطقـة ،  مـن السـكان حـتفهم24ولقي ، فقد المئات من المنازل. والدهشة

 .كوارث

 فيديو لأحد الحمالين وهو يلقي بشاشة FedEx" فيديكس"نشر أحد عملاء  2011في عام ، بالمثل

أنظـر ( أعلـة بوابـة كبـيرة عـلى داخـل حديقـة منزلـه الخلفيـة جهاز الكمبيوتر الخـاص بـه مـن

أو ابحـث في تسـليم فيـديكس  http://www.youtube.com/watch?v=cpVFC7bMtYموقع

كانـت هـذه ، في ذلـك الوقـت. لقد تمت مشاهدة الفيديو ملايين المـرات). يذهب للكامن الخطأ

لمفاجـأة الأزمـة بسرعـة بت فيديكس وقد استجا. الحادثة مفاجأة وأزمة بالنسبة لشركة فيديكس

ـال ) 38ESU_PcqI4=watch?v/com.youtube.www://httpأنظــر ( ـن خــلال الاتصـ ـك مـ وذلـ

هددت تلك الأزمة القيم طويلة الأمـد ، في نهاية المطاف. بعملائها وبالجماهير للتعامل مع الأزمة

  .للعملاءالتي تقدمها تها اخدمكما هددت جدوى ، ة بالمؤسسةالخاص

  Threat  التهديد

ًإن جميع الأزمات لابد أن تخلق ظروفا تتسم بالتهديد تتجاوز المشكلات التقليدية التي تواجههـا 

، وعلى عملائهـا، ويمكن للتهديد الناجم عن الأزمة أن يؤثر على الأمن المالي للمؤسسة. المؤسسات

عـلى سـبيل . ًآخـرين أيضـابـل وعـلى ، السكان الذين يقطنون في منطقة إنتاجها وتوزيعهـاوعلى 

 بخلـيج المكسـيك في BP" بي بي"عندما انفجرت إحدى منصات النفط الخاصـة بشركـة ، المثال

كان التهديد الناجم عن تلـك ،  وتسرب ملايين الجالونات من النفط إلى مياه الخليج2010عام 

فقد دمرت كمية النفط الرهيبة التي طفت على السـطح صـناعة صـيد . تشارالأزمة واسع الان

مـا ، كما تأثرت الطيور والحيوانات البحريـة الأخـرى بـذلك الـتسرب. الأسماك ف تلك المنطقة

. بآثار تسرب الـنفطولكي تستهل الإلمام . أدى إلى المزيد من التهديدات البيئية في تلك المنطقة

   مليـون دولار في مبـادرة لإجـراء أبحـاث عـلى خلـيج500اهمة بمبلغ المس" بي بي"بدأت شركة 
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المكسيك بهدف دراسة الآثار طويلة وقصيرة الأمد المترتبة على تسرب النفط على كـل مـن البيئـة 

ًوللفرد أن يتوقع لجهود الاستجابة والتعافي جنبا إلى جنب مع فهـم آثـار تسرب . والحياة البحرية

 .سيك أن تستمر لعدة سنواتالنفط على خليج المك

وعـادة مـا يـتم احتواؤهـا . تحدث حالات تسرب النفط بصورة شبه منتظمة في كل أنحـاء العـالم

ًونادرا مـا تصـل حـالات تسرب الـنفط إلى مسـتوى .  بحيث تؤدي إلى خسارة قصيرة الأمدبسرعة

ًوى كبـيرا مـن خلفت كمية النفط التـي تسربـت مسـت، "بي بي"بغم ذلك ففي حالة شركة . الأزمة

 .أصبحت الأزمة أكبر كارثة بيئية في تاريخ الولايات المتحدة، وفي نهاية الأمر. التهديد

 Short response timeالزمن المحدود للاستجابة  

فلقد وجه اللـوم . إن الطبيعة ذات الصبغة التهديدية للأزمات تعنى ضرورة التعامل معها بسرعة

لعدم تعاملها مع الأزمة والاستجابة لها بسرعة أكـبر مـما كـان عليـه في بداية الأمر " بي بي"لشركة 

 أضف إلى ذلـك أن الشركـة قـد وجهـت لهـا الانتقـادات لافتقادهـا أسـس اتصـال واضـحة . الأمر

بـدت ، فبعـد الانفجـار، ونتيجة لذلك. بالأزمات والمخاطر لتستغلها إزاء كارثة بهذا الحجم الهائل

وأثناء الأزمـة . طرة الشركة حيث اندفع النفط بسرعة فائقة نحو المياهًالكارثة بعيدة تماما عن سي

للخطـوات الخاطئـة التـي  Tony Hayward" توني هـاوارد"وجه اللوم للرئيس التنفيذي للشركة 

اتخذها للتواصل مع الأزمة بما في ذلك تقليله من شـأن مـداها وخطورتهـا ولافتقـاره إلى الشـفقة 

يجب على المؤسسات اللجوء إلى التواصل الفعـال بعـد .  مباشرةهابعدوالتعاطف في ردود أفعاله 

ًوذلك قد يشكل صعوبة نظرا لحالـة الشـك والاضـطراب التـي تكمـن في أحـداث . الأزمة مباشرة

ومــع ذلــك فــإن . ولأن المؤسســات لا تعــرف ســوى القليــل عــن الأســباب وراء الكارثــة، الكارثــة

لوقت للسـيطرة عـلى الأزمـة وتحديـد مسـار جهـود فسحة قصيرة من االمؤسسات لا تملك سوى 

 .الاستجابة والتعافي

هـي إلحـاح الموقـف فإن إحدى سمات الأزمة المحبطـة والمؤلمـة ، كما ترى من خلال تلك الأمثلة

ًهذا الإلحاح يتفاقم بناء على حقيقـة مؤداهـا أن الأزمـة تـأتي بمثابـة مفاجـأة وتضـيف . المستمر

ًتهديدا قويا إلى الموقف ً. 
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 توسيع التعريف التقليدي للأزمة 

تلـك الأزمـات التـي ًنعرض للنقاش العديد من أنواع الأزمات المؤسسية بدءا مـن ، في هذا الكتاب

ولتفسير كل تلك الأنواع فإننـا نعـرض لهـذا . تسببها الحوادث الصناعية وحتى الكوارث الطبيعية

 :الوصف كتعريف عملي للأزمة المؤسسية

أو سلسـلة مـن ، وغـير مألوفـة، غير متوقعـة،  حادثة محددةأزمة المؤسسات هي 

 في –وتتـيح للمؤسسـة ، الحوادث التي تخلف مسـتويات عاليـة مـن الاضـطرابات

 كلاً من الفـرص والتهديـدات إزاء تحقيـق الأهـداف ذات الأولويـة –نفس الوقت 

      .بها

حـالات التـي يوجـد بهـا بعـض حتـى في ال. تأتي حدة الكارثة بدرجة مـا مـن المفاجـأة، كما أثبتنا

. فإن معظم الناس يشعرون بالمفاجـأة عنـدما تحـدث الأزمـة بالفعـل، علامات التحذير الواضحة

ولأن الأزمـات تتجـاوز أيـة . وهكذا فإن الأزمات تعتبر في كثير من الأحيان حـوادث غـير متوقعـة

فبمجـرد . ءات المألوفـةفـلا يمكـن إدارتهـا بـاللجوء إلى الإجـرا، توقعات تم التخطيط لها من قبل

وذلـك مـن ، تواجه قيادتها بضرورة إدارة حالة الاضطراب، تخلي المؤسسة عن إجراءاتها الروتينية

خلال إما استغلال الفرص لتحقيق النمو والتحديث أو تهديـد صـورة المؤسسـة أو سـمعتها عنـد 

 .عمليلوصف كل عنصر من عناصر تعريفنا ال) 1-1(أنظر جدول . التواصل مع الأزمة

 الكوارث والطوارئ والأزمات والمخاطر

ومـع . في أغلب الأحيان بالمؤسسات التي تمر بحـوادث ذات نتـائج كبـيرة" الأزمة"يرتبط مصطلح 

وبالمثــل فــإن المؤسســات أو . ًذلــك فــإن المجتمعــات غالبــا مــا تـمـر بكــوارث كــالزوابع والأعاصــير

،  قد تشهد حالـة طارئـة–زمات والكوارث  على مستوى أصغر بكثير بالمقارنة مع الأ–المجتمعات 

والتي تعد أزمة على مستوى أقل بحيث يمكن احتواؤها أو السيطرة عليها أكثر مـما يحـدث مـع 

لخدمة أهدافنا من طرح مناقشاتنا على صفحات هـذا الكتـاب نـذكر حادثـة . الكوارث والأزمات

ك بعـض بروتوكـولات الاتصـال والآن هنـا. إخلاء أحد المباني بسـبب تسرب الغـاز بصـورة طارئـة

 . ومع ذلك فإن تلك البروتوكولات تقع خارج سياق هذا الكتاب، الهامة للتعامل مع الطوارئ



   تعريف التواصل مع الأزمة                                                    الفصل الأول                              

 

27 

 

 العناصر الرئيسية للتعريف العملي للاتصال بالأزمة): 1-1(جدول 

 غير متوقعة

Unexpected 

أو  المؤسسـة تتوقعهًهذه المفاجأة قد تكون أمرا لم . حادثة تأتي كمفاجأة

كما يمكن أن ينتج عن أحـوال تتجـاوز حتـى الخطـط التـي . لم تخطط له

 . صممت لإدارة أشد الأزمات

 غير مألوفة 

Nonroutine 

ولمواجهة تلك . ًفي جميع المؤسسات تقريباتحدث المشكلات بصفة يومية 

والأزمات هـي أحـداث .  المشكلات تلجأ المؤسسات إلى إجراءاتها المعتادة

فــإن ، عــلى العكــس. ار مــن خــلال الإجــراءات الاعتياديــةلا يمكــن أن تــد

 . ًالأزمات تتطلب إجراءات فريدة وأحيانا ما تكون إجراءات صارمة

 تحدث الاضطراب

Produces 

uncertainty 

، لأن الأزمات غير متوقعـة وخـارج حـدود إجـراءات المؤسسـة الاعتياديـة

كون على درايـة ولا يمكن للمؤسسات أن ت. فإنها تخلف اضطرابات هائلة

بجميع الأسباب والآثار المترتبة من الأزمات بدون القيـام بدرجـة مـا مـن 

وقد تستمر جهـود خفـض نسـبة الاضـطرابات لعـدة . تدقيق والتحقيقال

 .أو حتى لعدة سنوات بعد حدوث الأزمة، أشهر

 توفر الفرص

Creates 

opportunities 

وتـوفر . ة العمليـة العاديـةًتوفر الأزمات فرصا قـد لا تتـاح أثنـاء الممارسـ

، وأن نحقـق تغـيرات إسـتراتيجية، من أجل أن نتعلمالأزمات تلك الفرص 

 . أو من أجل ابتكار مميزات تنافسية، ونحقق التنمية

تهديد للصورة 

أوالسمعة أو 

الأهداف ذات 

 الأولوية العالية

ً الأزمات مستوى حـادا مـن التهديـد لكـل مـن المؤسسـة يمكن أن تخلف

ًوغالبا ما يوصـف ذلـك التهديـد بأنـه تشـويه لصـورة وسـمعة . وفروعها

ًومع ذلك فقد تشكل الأزمـات تهديـدا يـؤدي إلى تـدمير دائـم . المؤسسة

 .للمؤسسة
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Threat to image, 

reputation, or 

high-priority 

goals 

لازمـة ونـوع الاسـتجابة ال. يعتبر انفجار الغـاز في إحـدى المؤسسـات أزمـة، على العكس من ذلك

 كـما سـترى في –بالمثـل . للتعامل مع هذا النوع من الأزمات يدخل مباشرة في سياق هذا الكتاب

 فإن الأفكار التي يتم مناقشتها في هذا الكتاب تعد ذات فائـدة –الفصول الخاصة بدراسة الحالة 

لفهــم اســتجابات المؤسســات والمجتمعــات لعــدد كبــير مــن الكــوارث مثــل الإرهــاب والكــوارث 

 .      لطبيعية والبيئيةا

فـنحن نفصـل مـا بـين . ًلاحظ أن التعريف السـابق لم يـذكر شـيئا عـن المخـاطر، علاوة على ذلك

ًالأزمات والمخاطر إذ أننا نعتقد أنه في حين أن المخاطر تعتبر جزءا عاديا من الحياة إلا أن الأزمـة ، ً

تعايشـون مـع المخـاطر أكـثر مـن ومن الطبيعي أن بعض النـاس ي. يمكن تجبها في أغلب الأحيان

يفضل بعض الناس أن يعيشوا بالقرب مـن معامـل تكريـر البـترول وفي ، على سبيل المثال. غيرهم

. السواحل المعرضة للأعاصير أو حتى في الأماكن المعرضة للانزلاقـات الأرضـية أو حرائـق الغابـات

 تـرتبط ببعضـها الـبعض عـن عليك أن تفهم كلاً من الأزمات والمخاطر، رغم كل ذلك، من فضلك

نتحـدث عـن  في الفصـل العـاشر. حيث أن المخـاطر البسـيطة يمكـن أن تـؤدي إلى أزمـات، كثب

 .ما يلي نقاش حول الأنواع العديدة للأزمات. الفرض الملازمة للاتصال الفعال بالمخاطر

 أنواع الأزمات

ض الحـوادث تخيـل بعـ، والآن مع وضع هذا التعريف للأزمات المؤسسـية في اعتبـارك

هل جربت الأزمـة بصـورة مبـاشرة أو غـير . التي يمكن أن ينطبق عليها مصطلح الأزمة

 ولكنك قـد Fortune" فورشن" من الممكن ألا تكون قد سمعت بإفلاس شركة مباشرة؟

أو أن تكـون قـد ، تكون قد شاهدت أحد الفيضانات أو خيانة أحد رؤساء مؤسسـة مـا

في سلسة مطـاعم أهليـة أو حريـق الغذاء  ريق ط عنمنقولسمعت عن انتشار مرض 

 كـل تلـك الحـوادث . صناعي خطير أو حتـى الآثـار المنـتشرة لأحـد الأعـمال الإرهابيـة
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 . يمكن وصفها بأنها أزمات

ًلقد ابتكر البـاحثون في مجـال الاتصـال بالأزمـات نظامـا لتصـنيف أنـواع الأزمـات يسـاعدهم في 

إن أبسـط العلامـات . ن الاضطرابات حال حدوث أزمةخفف مكما ي، تخطيطهم لمواجهة الأزمات

، الأزمـات المقصـودة: لتحديد أنواع الأزمات هـو تقسـيمها إلى فئتـين، وربما أكثرها فائدة، الفارقة

عنـدما يحـاول خـبراء التخطـيط . التي تسـببها عوامـل طبيعيـة لا يمكـن الـتحكم فيهـاوالأزمات 

، ره بشأن جميع الأزمات المحتملة التي قـد يواجهونهـالمواجهة الأزمات التفكير فيما لا يمكن تصو

 إننـا لا .للمؤسسـة في حـد ذاتهـا بالنسـبة غريبةبل ستكون ، فلن تكون القائمة لا نهاية لها فقط

ندعي بأننا سنقدم قائمة بكل الأنواع الممكنة من الأزمات التي يمكن أن يسببها الأفعال المقصودة 

إننا سنقدم قائمة من الفئات التي يمكن أن ينـدرج تحتهـا معظـم بل بالأحرى ف. أو غير المقصودة

 .أنواع الأزمات

          Intentional Crisesالمقصودة الأزمات 

وضـعت مـن أجـل إحـداث  حددنا سبع فئات عامة للأزمات تبدأ بالأفعـال المقصـودة التـي لقد

 :ألا وهي. الضرر بالمؤسسة

 Terrorismالإرهاب   . 1

  Sabotageالتخريب  . 2

  Workplace Violenceالعنف في العمل  . 3

  Poor Employee Relationshipsالعلاقات السيئة بين العاملين  . 4

  Poor Risk Managementالإدارة السيئة للمخاطر  . 5

  Hostile Takeoversعمليات الاستحواذ العدائية  . 6

  Unethical Leadershipالقيادة اللاأخلاقية  . 7

تصـدر ، 2011ذ الأحداث المؤلمة التـي حـدثت في الحـادي عشر مـن سـبتمبر عـام من

والآن على جميع المؤسسـات . ً إلحاحا للأزماتالإرهاب قائمة الأسباب المقصودة الأكثر

 بكل أنواعهـا أن تـدرك أنهـا قـد أصـبحت عرضـة للأعـمال الإرهابيـة التـي يمكـن أن 
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ٍتسبب إزعاجـا للمؤسسـات والـدول عـلى حـد  ًوالمؤسسـات هـي أيضـا عرضـة لعمليـات . سـواءً

ًالتخريب التي تتضمن ضررا مقصودا  لسلعة ما أو للعـاملين بالمؤسسـة عـلى يـد شـخص مـا مـن ً

. عادة ما تحدث عمليات التخريب إما من أجل الثأر أو لجني بعض الـثمار. داخل المؤسسة ذاتها

ًأصبح العنف في العمل أمرا شائعا للغاية في ا، وبالمثل ًفنظـرا لشـعور العـاملين . لولايـات المتحـدةً

ًوالعاملين السابقين بسوء المعاملة من قبل المؤسسة التي يعملون بها فإنهم غالبا مـا يلجـأون إلى 

ًأكـثر تكـرارا حتـى داخـل هذا الشكل من أشـكال العنـف أصـبح ، للأسف الشديد. أعمال العنف

 .بات والوفيات وتعطيل أعمال المؤسسةوالنتيجة في الغالب هي العديد من الإصا. الجامعات

ًيضا للأزمات التي تحدث على نطاق واسع أن تنجم عـن العلاقـات السـيئة بـين العـاملين أ يمكن 

فمـن ، فإذا لم تتمكن المؤسسة من إيجـاد علاقـات إيجابيـة بـين الإدارة والعـمال. داخل المؤسسة

ق سـمعة مؤداهـا أنهـا لا تتمتـع فالمؤسسـة مـثلاً يمكنهـا تحقيـ. المحتمل حدوث بعض المتاعـب

فقـد تواجـه المؤسسـة ، وإذا استمرت مثل تلـك الأحـوال والظـروف. بظروف وأحوال عمل جيدة

وبـدون وجـود . في تعيين موظفين جدد أو حتـى في المحافظـة عـلى الأيـدي العاملـة بهـاصعوبة 

خر وهـو أنـه عنـدما ثمة احتمال آ. عاملين مؤهلين بالقدر الكافي لن تستطيع المؤسسة أداء عملها

ًيشعر العاملون الانتظاميون بالإحباط جراء سوء أحـوال العمـل فربمـا لا يجـدون أمـامهم خيـارا 

ًسوى أن يتخذوا إجراء معينا يـؤثر إضراب ، وفي معظـم الأحـوال. مـثلاًكأن يضربـوا عـن العمـل ، ً

يئة بـين العـاملين ليسـت إننا ندرك أن العلاقات السـ. ًالعمال سلبيا على الاستقرار المالي للمؤسسة

بأنـه إلا أننا رغم ذلك على قناعة . المالية للعمالشكلات المهي المسئولة عن جميع الإضرابات أو 

عندما تؤدي المشـكلات الماليـة والإضرابـات إلى مواقـف تتسـم بالأزمـة فـإن العلاقـة بـين الإدارة 

 . ًوالعمال تصبح غالبا علاقة تسيطر عليها الخلافات

  بالنســبة للعمــلاء أويــت المؤسســة بــإدارة ســيئة فقــد تكــون العواقــب كارثيــةوإذا ابتل

 الأغذيــة بمدينــة أحــد مصــانع أخفــق ،عــلى ســبيل المثــال. ًأو لكلــيهما معــا، للمــوظفين

ًمما شكل خطرا جسيما ، في صيانة نظام الصرف الصحي به بطريقة سليمة" ميدويسترن" ً

ففاضـت ميـاه الصرف الصـحي وجعلـت مخلفـات المـواشي وبقايـا . على الصحة العامـة

 ة سـكنيةقـتـتسرب إلى نهـر يتـدفق داخـل منطعمليات الـذبح ذات الرائحـة الكريهـة 
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ونتيجة النهائية لتلك الإدارة السـيئة للمخـاطر كانـت عبـارة .  ألف نسمة100يقرب من تضم ما 

             .   عن غرامات كبيرة فرضت على المصنع فأغلق أبوابه

ً تمثـل تهديـدا كبـيرا للمؤسسـاتhostile takeoversلا تزال عمليات الاستحواذ العدائيـة  بكـل . ً

معظم أسهم إحدى المؤسسـات مـن تحدث عمليات الاستحواذ العدائية عندما يتم شراء ، بساطة

 .سسـةالمؤ وتفكيـك القيادة الحاليـة الاستغناء عن يمكن أن تكون والنتيجة. قبل مؤسسة منافسة

كما قد يجد المئات أو حتى الآلاف من العمال أنفسهم قد أصبحوا بلا عمل عـلى أثـر الإجـراءات 

           .    ًالتي تم اتخاذها خارج مجال العمل تماما

هـذه  ولكن لا تزال، عمليات الاستحواذ العدائيةب المتعلقة بعض القضايا القوانين الاتحادية تعالج

ًالأكثر اتساعا ) الأسباب الفرعية( إن الفئة الفرعية .موجودة المؤسسات على العدوانية الاعتداءات

ـات المقصــودة  ـؤدي إلى الأزمـ ـي تـ ـة intentional crisesوشــمولاً والتـ ـادة اللاأخلاقيـ  هــي القيـ

unethical leadership . بهـا معهـد إدارة الأزمـات يقـومفقـد كشـفت عمليـات بحـث شـاملة 

)ICM (كل عام أن الإدارات هي المسـئولة بشـكل أو بـآخر عـن كبرى مؤسسية  أزمة 6000 على

بل والأسوأ من ذلك أن العديد من تلك الأزمات كـان سـببها أعـمال .  تلك الأزمات معظمحدوث

مـن هـذا الكتـاب للأخـلاق لقـد كرسـنا الفصـل الحـادي عشر . إجرامية يقوم بها المدراء أنفسهم

ethics .السـلوك اللاأخلاقـي يمكـن في الغالـب أن يكـون نـود أن نؤكـد عـلى أن، في هذا الصـدد 

فعنــدما تضــع قيــادة المؤسســة موظفيهــا . الســبب الأســاسي وراء المواقــف التــي تجلــب الأزمــة

وعملاءها ومستثمريها أو حتى المجتمـع المحـيط بهـا في وضـع خطـير متعمـدة دون أن تتعامـل 

ًيحدث عطل في النظام غالبا ما يؤدي : أولاً. فإن ثمة حادثتين قد تحدثان، بأمانة مع تلك الخطورة

فمن المتحمل أن تبـدو ، عنما تعلم الجماهير بخيانة أو تضليل قيادة المؤسسة لهم: ًثانيا. إلى أزمة

فإن الطريق إلى التعافي بالنسبة لخائني الأمانـة أطـول منـه ، وبذلك. تلك الجماهير غير متسامحة

     .   ةبكثير بالنسبة لمن يتعاملون مع الأزمة بأمان

 Unintentional Crisesالمقصودة الأزمات غير 

 من الواضح أنه ليست كل الأزمات سببها أعمال مقصودة من قبل بعض الأفراد الـذين
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في هذا الجزء . بل إن الكثير منها لا يمكن التنبؤ بها أو لا يمكن تجنبها. لديهم دوافع مشكوك فيها

 :وهي، المقصودةسنقوم بوصف أنواع الأزمات غير 

 Natural disasters الكوارث الطبيعية  -1

 Disease outbreaksانتشار الأمراض  -2

 Unforeseeable technical interactionsالتفاعلات الفنية غير المتوقعة  -3

 Product failureفشل المنتج  -4

 Downturns in economyركود الاقتصاد  -5

فـالزوابع والأعاصـير والفيضـانات ، للكـوارث الطبيعيـةتتعرض المؤسسـات ، ًكما يحدث لنا جميعا

بـل وحتـى ، وحرائق الغابات والزلازل لديها القدرة على المنشـآت الماديـة للمؤسسـات والمصـانع

 .للمجتمعات

إلا أن ثمة بعـض الخطـوات التـي يمكـن اتخاذهـا ، ًورغم أن تلك الأحداث لا يمكن التنبؤ بها كثيرا

فمـثلاً بنـاء مفاعـل نـووي بـالقرب مـن أو في منطقـة . لى المؤسسـةلخفض الآثار التي تخلفها عـ

بنــاء مؤسســة في منطقــة معرضــة وبالمثــل فــإن . الصــدع للــزلازل لا يعــد مــن الحكمــة في شيء

" هـايتي"فزلـزال . للفيضانات أو العواصف الاستوائية بطريقة غير طبيعية إنما هو أمر غـير مـبرر

إن على المؤسسات أن تضع في حسبانها ، وباختصار. لرديئةكان شديد الدمار بسبب أعمال البناء ا

فالكارثـة . التهديدات المحتملة من قبـل الكـوارث الطبيعيـة قبـل أن تسـتثمر في منـاطق معينـة

وبـالرغم مـن ذلـك . ًالطبيعية يمكن أن تصبح أكثر سوءا بسبب القرارات التي تتخـذها المؤسسـة

 . تجنبها كأزمات محتملةالتحذير إلا أن الكوارث الطبيعية لا يمكن

فـبعض تلـك الأزمـات تحـدث . ًانتشار الأمراض يعد شكلاً حتميا من أشـكال الأزمـات

 ًانزعاجا في كل أنحاء العالم  H1N1"1" سبب فيروس ،على سبيل المثال. بصورة طبيعية

  المـواد الغذائيـةطريـقهناك أزمات أخرى مثل الأمراض المنقولـة عـن . 2009في عام 

  

                                                            
ودول أخـرى، سـببها  والولايات المتحـدة المكسيك عدوى فيروسية انتشرت في عبارة عنزا الخنازير إنفلون أو H1N1فيروس  1

 لأصـناف تصـيب الخنـازير وأخـرى تصـيب الطيـور وأخـرى تصـيب الـبش إعادة تشكيلالذي نتج من   1N1Hأحد فصائل 
 .)المترجم(



   تعريف التواصل مع الأزمة                                                    الفصل الأول                              

 

33 

 

لآيس كـريم  للمبيعات أن اSchwan" شوان"فمثلاً اكتشفت شركة .  فشل المؤسسةتحدث بسبب

وأصيب بالمرض آلاف مـن عمـلاء . ًالذي تنتجه وتوزعه داخل الدولة كان ملوثا بعدوى السالمونيلا

ًكـان قائمـا بعد سحب المنتج مـن السـوق الذي تم بنجاح و، لكن تعافي الشركة من الأزمة. الشركة

الشركة قد استجابت بسرعة فائقة في محاولة منها لبذل الجهد من يقة مفادها أن ًأساسا على حق

    .  الملوثالمنتجأجل الحد من عدد حالات المرض التي سببها 

إلا أن حدة واستمرارية مثـل تلـك . ًإن حالات فشل المنتج يستحيل نوعا ما منعها أو الوقاية منها

ل من حدتها من خلال التخطـيط الجيـد للتعامـل مـع الحالات من الفشل رغم ذلك يمكن التقلي

 .الأزمة

في الـنص  .غـير متوقعـة فنيـةتفـاعلات هـي نتيجـة ل الأزمـات التـي تـؤدي إلى الأعطـال كثير من

الـعشرات ) 1999" (تشارلز بـيرو" يعرض Normal Accidents" حوادث عادية"الكلاسيكي التالي 

بسـبب ا ومراقبتها غـير دقيقـة ولا تصـلح للعمـل من الأمثلة للمؤسسات التي كانت أجهزة أمانه

فيصـف مـثلاً . سلسلة من الأخطاء التي تبدو لا علاقة لها بالعمل أو بسبب فشل الأجهـزة ذاتهـا

 جهاز إعداد القهوةأحدث   أنكيف اضطرت إحدى الطائرات التجارية إلى الاصطدام بالأرض بعد

ًحريقا كهربائيا في سلسـة مـن الأسـلاك بطريقـة أدت  إلى تعطيـل أجهـزة الأمـان ونظـم الـتحكم ً

وكانـت وصـلات . اتبع الطيار ومعه طاقم الصيانة كل الإجراءات المقـررة، في تلك الحالة. الحيوية

إلا أن الأزمة نتجـت عـن سلسـة مـن الأحـداث لا يمكـن . جهاز إعداد القهوة من الأسلاك سليمة

 . تصورها تراكمت فوق بعضها البعض

فتقـوم ، ً فالمؤسسات قـد تكتشـف مخـاطر أو عيوبـا في سـلعة مـا.اعتياديإن سحب المنتج أمر 

وتسـير بعـد ، ثم إصلاح العيب بها أو استبدالها بأخرى أو قد ترد ثمن السلعة للمشـتري، بسحبها

عمليـات السـحب مـن السـوق في حالـة فشـل إن الأمريكيين معتادون على . ًذلك في عملها قدما

 العملاء يفضلون شراء منتج تم إصلاحه أو استبداله على التعـرض المنتج إلى درجة أن العديد من

  . لعملية السحبلا يستجيب العملاء حتى ، وفي العديد من الحالات. لخطورة شراء منتج معيوب
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أطفـال آمنـون في كـل "فمؤسسـات مثـل  .إلا أن ثمة بعض الحالات التي تصل إلى مستوى الأزمـة

وتضـع في قائمـة كـل عمليـات المنتجـات بكـل   تراقـبSafe Kids Worldwide 2"أنحـاء العـالم

 يمكـن أن تـرى – مثل المذكور في ذيل الصـفحة –بمراجعة مواقع . أنواعها وتقديمها لأولياء الأمور

 على المؤسسات وعلى الأطفال في كل أنحـاء ًأثراالعديد من عمليات السحب المختلفة التي تركت 

 . أنواع الأزمات المتكررة واحدة من الممنتجب تعتبر عملية سح، لهذا السبب. العالم

ـة ـود ، في النهايـ ـا إلى الأزمــات الناجمــة عــن الكســاد أو الركـ ـع أنواعهـ تتعــرض المؤسســات بجميـ

حتـى المؤسسـات الأخلاقيـة الحريصـة في عمليـات . downturns in the economyالاقتصـادي 

فـإذا لم . بح ضحية للأزمات الاقتصاديةاتباعها لقواعد الأمان يمكن أن تصالتخطيط بها وصارمة في 

فستنخفض  فرصة المؤسسة لحل تلـك المشـكلة ، يستطع العملاء شراء منتجات إحدى المؤسسات

ًإن تقليص عمل المؤسسة أو حتى إغلاقها تماما قد يكونان نتيجة نهائيـة . من خلال تواصل أفضل

ات المتحدة إحدى أسوأ حالات  شهدت الولاي2010 وحتى عام 2008من عام . للكساد الاقتصادي

 –لقـد أدت الأزمـة . the Great Depressionالمالي في الاقتصاد منذ فترة الكساد العظيم الركود 

 إلى انهيـار تـام –سوق الإسـكان  وانهيار القطاع المصرفي من قبل المخاطرة التي نتجت عن زيادة

، ونتيجـة لـذلك. الحصول على الائـتمانكانت الشركات الغرى والكبرى لا تيستطيع . لنظامنا المالي

" ميريل لينش وشركـاه" وLehman Brothers" ليمان بروذرز"أفلس العديد من البنوك مثل بنك 

Merrill Lynch & Coــوال" و ــنطن ميوتشـ ــا "و Washington Mutual"  واشـ فاكوفيـ

افة بالإضـ.  بشرائهـاى أو قامـت بعـض الشركـات الأخـرWachovia Corporation" كوربوريشن

ً أشـهرت أيضـا Chrysler" كرايسـلر"و) GM" (جنرال موتـورز"فإن شركات مثل شركة ، على ذلك

. وبسبب الركود الذي عـانى منـه اقتصـادها، ًإفلاسها نظرا عدم قدرتها على الحصول على الائتمان

ًإن حالات الركود الاقتصادي يمكن أن تسبب أزمات غير متوقعة تخلـف آثـارا تبعـد عـن متنـاول 

  . ؤسسات المسئولة عن خلق تلك الأزماتالم

        

                                                            
2 http://www.safekids.org 
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 مدلول الأزمة في بيئة عالمية

كما أننا كعملاء لن نستطيع ، فلا يمكننا منعها. ًتعتبر الأزمات المؤسسية جزءا لا يتجزأ من وجودنا

 Perrow" بـيرو"يـفسر . ًبل إن الأسوأ من ذلك أن الأزمات قد أصبحت أكـثر انتشـارا. أن نتجنبها

، وكلـما ازداد تعـداد السـكان كثافـة، قائلاً إنه كلما استمرت التكنولوجيا في التقـدمذلك ) 1999)

ًفإننا نتعرض بصورة أكبر ونتأثر بالأزمات التي لم نكن أبدا نتخيلهـا منـذ عشريـن أو ثلاثـين عامـا  ً

  .  مضت

ًونحن كعملاء أيضا نصبح أكثر اعتمادا على المؤسسات والشركات مما كنـا عليـه فمنـذ .  مـن قبـلً

ًوكان التليفزيـون الأرضي يعتـبر نوعـا ، كانت شبكة الإنترنت مجرد مصطلح، خمس وعشرين سنة

كـما كانـت الهواتـف الخلويـة في حجـم ،  الفضـائي لا يـزال في مهـدهالتليفزيـونوكان ، من الترف

ًأما الآن فإن تلـك التقنيـات والمؤسسـات التـي تـدعمها تعـد جـزءا أساسـيا مـن. المنشار  حياتنـا ً

 ًوكلما أصبحنا أكثر اعـتمادا عـلى الخـدمات التـي يوفرهـا عـدد متزايـد مـن المؤسسـات. اليومية

 .كلما ازداد تعرضنا للأزمات التي تتزايد بصورة طبيعية، والتقنيات

كلما أمكن لحادثة تحدث في إحدى ، علاوة على ذلك فكلما اقتربنا أكثر من مجتمع عالمي بالفعل

حـالات الركـود الاقتصـادي تأمل الأثر الذي خلفـه معظـم . أزمة في قارة أخرىالقارات أن تسبب 

ٍفالإفراط في التعرض للمخاطر في اقتصاد ما قـد يـؤدي إلى . ًالتي تمت مؤخرا على الاقتصاد العالمي

 كـان ،كما ذكرنا سابقا .غذائنا نظام هو مجتمعنا العالمي مثال آخر على. ركود في الاقتصاد العالمي

في  الرضـع والأطفـال الصـغار العديـد مـن وخيمة على آثار في الصين التي بدأت 2008 عام زمةلأ

 مـنتصـنيع كبـيرة  سـتوياتبم الملوث المستوردالحليب  منتجات الذين شربوا جميع أنحاء العالم

عـلى عمليـات حظـر أو سـحب تلك الأزمة أجـبرت العديـد مـن الـدول . الميلامينالبروتين المزود ب

فرض المزيد من إجـراءات الفحـص الصـارمة عـلى أي منتجـات ألبـان يـتم إنتاجهـا في السلعة أو 

 .الصين

ًحيث أن عالمنا أصبح أكثر تعقيدا وتشابكا وتركيزا وكفاءةً فإن تكرار الأزمات بأشكالها  ً ً

 خول في التواصــل مــع الأزمــة دوفهــم طريقــة الــ. المختلفــة ســيتزايد بصــفة مســتمرة
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ًولكي يكون الفرد فـاعلاً فلابـد أن يكـون قـادرا عـلى فهـم  .ًوما بعد يوميعد مهارة تزداد قيمتها ي

  .ماتزومقاومة المفاهيم العديدة الخاطئة التي تتعلق بالاتصال الفعال بالأ

  المفاهيم الخاطئة المتعلقة بالأزمات والتواصل معهامعرفة 

ريد مـن القـارئ أن يتأمـل في ن، قبل أن ننتقل إلى تقديم النظريات الأساسية في الاتصال بالأزمات

تلـك المفـاهيم لا تتعلـق فقـط .  مفاهيم خاطئة يعتنقها الناس عن الأزمات والتواصـل معهـا10

لهـذا . ًبل تتعلق أيضا بما ينبغي أن نفعله للتواصـل أثنـاء الأزمـة، بطريقة تعريفنا وفهمنا للأزمة

ل مـع نظريـات التواصـل مـع السبب فإن هذا الفهم يعد نقلة هامة للفصل التـالي الـذي يتعامـ

بتعريـف الأزمـة وممارسـات والأهم من ذلك أن تلـك المفـاهيم الخاطئـة التـي تتعلـق . الأزمات

ولـكي تكـون . ًالتواصل معها غالبا ما تؤدي إلى ممارسات مهايئة وغير فاعلة للتواصـل مـع الأزمـة

 إن كـثرة الأخطـاء وردود .متصلاً فعالاً بالأزمة فإن ذلك يعني أن تقـاوم تلـك المفـاهيم الخاطئـة

الأفعال غير الفاعلة للتواصل مع الأزمة توحي بأن كلاً من القادة والمتصلين بالأزمة لـديهم بعـض 

فيما يلي عشرة مفاهيم خاطئـة وشـائعة بشـأن . ٍحول كل من التواصل والأزمةالمفاهيم الخاطئة 

ر الـذي يمكـن أن يـؤدي الأمـ، الأزمة والتواصل معها مع وصف لطريقـة تصـحيح تلـك المفـاهيم

 ).2-1أنظر جدول (استجابات أكثر إنتاجية وفاعلية للأزمة 

 المفاهيم الخاطئة للتواصل مع الأزمات): 2-1(جدول 

 الأزمات تبني الشخصية-1

 الأزمات ليس لها أية قيم إيجابية-2

 التواصل مع الأزمات يتركز حول تحديد المسئولية واللوم-3

  يتم فقط للحصول على معلومات تعرض على المساهمينالتواصل مع الأزمة-4

  يتضمن التواصل مع الأزمة اتخاذ موقف حازم ودفاعي-5

 ًالتواصل مع الأزمة يتركز حول إعداد الخطط المعدة مسبقا للأزمات-6

 التواصل مع الأزمة يتم لطمأنة الجمهور حول تأثير الأزمة لمنع حالات الذعر-7

 ة يتم فقط إذا ما توافرت المعلومات الضروريةالتواصل مع الأزم-8

 ًالتواصل مع الأزمة هو أساسا إدارة صورة أو سمعة المؤسسة-9
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 التواصل مع الأزمة يتضمن لي الحقائق المتعلقة بالأزمة-10

ـاء : أولاً هنــاك مفهــوم خــاطئ شــائع يــتلخص في أن التعــرض للأزمــة يســاعد المؤسســة عــلى بنـ

ن الأزمـات لا تبنـي الشخصـية وإنمـا تفضـح الطـابع والقـيم الراسـخة ونحن نؤمن بـأ. شخصيتها

إن أزمـة واحـدة تعـد أحـد الأوقـات التـي يمكـن ، وفي واقع الأمر. للمؤسسة من خلال تواصلهما

، على سبيل المثال. لأصحاب المصلحة في المؤسسة خلالها مشاهدة قيم المؤسسة وهي يتم تفعيلها

 هــذه الأيــام اســتطاع Enron" إنــرون"تعرضــت لهــا مؤسســة مــع بدايــة الأزمــة الشــهيرة التــي 

، المساهمون أن يروا بصورة مباشرة الجشع والممارسات غير الأخلاقية المتجذرة في ثقافة المؤسسـة

" آرون فورشـتاين"جسـد تواصـل ، بالمثـل. رغم أن تلك الممارسات كانت قد تمـت بعـض الوقـت

Aaron Feuerstein1995ق الـذي نشـب بأحـد مصـانعه في عـام  مع الأزمـة في اعقـاب الحريـ 

. بمرور الزمن من أجل عماله ومجتمعه الذي كان يعمل فيـه" آرون"الرعاية والقيمة التي رسخها 

وهما تفترضان أن الأزمـات ، كلتا الحالتين ستطرحان للمناقشة الموسعة على صفحات هذا الكتاب

 .              لمؤسساتتمثل فرصة تعمل على فضح القيم الحالية المتأصلة في ا

قـد تخلـف ، كـما يفـترض هـذا الكتـاب. سوء فهم الأزمات الثاني هو أنها أحداث سلبية بطبيعتها

فـرغم أن . بعقلانيـة  إذا مـا نظـر إليهـا opportunity والفرصـةthreatالأزمات كلاً من التهديد 

زعم أن الأزمـات لابـد أن ينظـر إلا أننا نـ، ًالتهديد غالبا ما يمثل السمة الرئيسية لحوادث الأزمات

توضـح ، عـلى سـبيل المثـال. كما ذكرنا في الفصـل الأول، إليها بانتباه شديد على أنها فرص خطيرة

التـي سـنطرحها للنقـاش في الفصـل الرابـع أن  بولايـة كنسـاس Greensburg" جرينزبيرج"حالة 

 . في طريقهـا إلى الـزوالً أساسـاالأزمة في النهاية تخلـف فرصـة لإنقـاذ إحـدى المـدن التـي كانـت

 التــي Odwalla" أودوالا"و Schwan" شــوان"الأغذيــة بشركتــي وأزمــات الأمــراض الناتجــة عــن 

ستعرض في الفصلين الرابع والثامن قد وفرت الفرصة لهـاتين الشركتـين لتطـوير عمليـات البسـترة 

ًكما أتاحت نظاما أكثر أمانا لعمليات تصنيع الغذاء، بها ً . 

تحديـد الخطـأ  يتضـمن زمات الثالث هو أن التفرد في إيجاد حل للأزمةسوء فهم الأ

 والتحقيـق فـيماكما ينطوي على توجيـه اللـوم ، والذي يتميز بأثره الرجعيحاسم ال
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، إيجـاد رؤيـة لتجـاوز حـدود الأزمـةإن قيادة الأزمـة والتواصـل الفعـال معهـا يتضـمنان . حدث

ًانتبـه جيـدا ، ما تقرأ فصل الحالة في هـذا الكتـابعند. وابتكار معنى جديد، والتعلم من الحدث

فـلا ينبغـي للمتصـل . إلى كيف يستطيع أكثر القادة كفاءة وضـع رؤيـة مسـتقبلية خـلال الأزمـة

كـول "ًانتبـه جيـدا إلى الحرائـق الصـناعية بمؤسسـتي . بالأزمة أن يستغرق في عمليـات التحقيـق

 التي سنعرض لها في الفصلين الرابع Malden Mills" مالدن ميلز" وCole Hardwood" هاردود

 الفكرة الخاطئة بأن التواصل مع الأزمـة والثامن لأنها أمثلة مميزة على أسلوب القادة في مقاومة

قامــت شركــات التــأمين ، في كلتــي الحــالتين. إنـمـا يــتم لمجــرد توجيــه اللــوم وتحديــد المســئولية

 Milt" ميلـت كـول"لـك فـإن كـلاً مـن ومع ذ. والمؤسسات الأخرى بتحديد أسباب تلك الحرائق

Coleآرون فورشتاين" و "Aaron Feuerstien بوضع رؤيـة لتجـاوز الشركتـين حـدود  قد اهتمتا

 .الأزمة

إننـا . ًالخطأ الرابع في فهم الاتصال بالأزمة هو أنه بطبيعته يدور حول إيجاد رسائل محددة سلفا

 من الاهتمام بالاستماع إلى الرسـائل ونقلهـا ًيستطيع أن يعطي مزيدانرى أن المتواصل مع الأزمة 

والاستجابة لها أهم بكثـير مـن تقـديم إن فهم اهتمامات أصحاب المصلحة . إلى أصحاب المصلحة

مـن . ًرسائل معدة مسبقا ترتكز على شـعور المؤسسـة بمـا يحتـاج أصـحاب المصـلحة إلى سـماعه

لدراسـة المخـاطر قبـل ) المصـلحةأصـحاب (الواضح أن المؤسسات يمكن أن تعمل مع المساهمين 

حاجات الأزمات لأنواع الرسائل والقنـوات المفضـلة التـي سـيتم ولتصميم تقييم ، حدوث الكارثة

أو لكـل ، وهي بالتحديد تعـد مفاجـأة لمعظـم النـاس، ومع ذلك فإن الأزمات ديناميكية. تفعيلها

 لماليـة في الولايـات المتحـدة انظر إلى الانهيـار الـذي أصـاب المؤسسـات ا، الذين يتأثرون بالحدث

حتى رغم تمتعها بنماذج اقتصادية قوية وبالمؤسسات التي لا تحصى في مجـال . 2008عام 

تبعـت ًلم يتوقع أي منها تقريبا انهيار سوق الإسكان ثم أزمة الائتمان التـي ، صناعة المال

ة يسـتمعون بعنايـة هذا المثال يميط اللثام عن أن المتصلين الفاعلين بالأزمـ. ذلك الانهيار

إلى الحاجات المميزة التي يشعر بها الذين تأثروا بتلك الأحداث المفاجئـة حتـى يحـددوا 

 فأفضل رسائل الأزمات التي سـتقدم عـلى صـفحات هـذا الكتـاب جـاءت مـن . رسائلهم

 ومـا كـانوا يولونـه، ًاستجابوا إلى الأزمة بصورة جيدة بناء على قيم جديرة بالاحترامقادة 
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كـانوا يعقـدون لقـاءات ، ففي كل حالة. مامهم فعلاً هو المصالح العليا لأصحاب المصلحةجل اهت

 .همومهمدورية مع أصحاب المصلحة للاستماع إلى 

الخطأ الخامس هو أن المؤسسات والـنظم الاجتماعيـة تحتـاج أكـثر إلى أن تصـبح معتمـدة عـلى 

إننـا نعتقـد بأنـه . ظيمي في أعقاب الأزمةوأن تصبح أكثر صلابة في هيكلها التن، القواعد والقوانين

كلما كان النظام أو المؤسسة أكثر مرونة وأخف حركة كلما كانت قادرة على الاسـتجابة متطلبـات 

بفاعليـة في احتيـاج إلى التغيـير فالمتواصـلون مـع الأزمـة . الأزمة المعقدة والغامضة ودائمة التغير

ًقد تبلي المؤسسة بلاء حسـنا في . يعة الديناميكية للأزمةوإلى أن يتبعوا الطب، ًوفقا لتلك المتطلبات ً

تتجمد المؤسسة وتخفـق في أكثر الأحيان . اتخاذها لبعض المواقف أثناء الأزمة وذلك لفهم الوضع

والمؤسسـات التـي تحتـوي كـلاً مـن الموقـف . ً سـوءا\مما يجعل الأزمة تـزداد، ًتتخذ إجراءفي أن 

لقـد كـان . لك الاضطرابات تعتبر فاعلة في تواصلها مـع الأزمـةًواضطرابات وتتخذ إجراء لخفض ت

 فعالاً لعدة أسباب خلال الفترة التي أعقبت الحادي عشر مـن Rudy Giuliani" رودي جيلياني"

حيث غادر مكتبـه وذهـب إلى ، سبتمبر؛ فقد كان سريع الحركة في استجابته بعد الهجوم الإرهابي

ًوالأكثر من ذلك أنه كـان دائمـا مـا يعقـد لقـاءات . ف بنفسهالشارع حيث استطاع أن يقيم الموق

ح أنـه لم تكـن لديـه إجابـات حيص. صحفية لإحاطة سكان نيويورك بما يحدث في كل أنحاء العالم

 . ًولكنه كان مهتما وخفيف الحركة وفاعلاً في استجاباته للأزمة، لجميع التساؤلات

 في مكـان الأزمـة تعـد أفضـل اسـتعداد لتلـك الخطأ السادس في الفهم هو أن الخطـة التـي تعـد

إلا ، فرغم أن خطط التعامل مع الأزمة يمكن ان تكون مفيـدة في الإعـداد لمواجهـة الأزمـة. الأزمة

عندما تقرأ . الطرق للإدارة الفعالة للأزمة هي العلاقات الإيجابية مع المعنيين بالمؤسسةأن أفضل 

ًأن تولي اهتماما خاصا لطرق اعـتماد المؤسسـات الفاعلـة عليك ، الحالات التي نستعرضها في الكتاب ً

لهذا السبب فـإن المؤسسـات التـي تتطلـع إلى الإعـداد .  من أجل دعمها أثناء الأزمةالمساهمينعلى 

لإقامـة علاقـات قويـة وإيجابيـة ) أصـحاب المصـلحة(لمواجهة الأزمة لابد أن تعمل مع المسـاهمين 

ات من خلال المشكلات والقضايا الهامة قبـل أن تحـدث أيـة ونحن نوصي بأن تعمل المؤسس. معهم

  ًوالمؤسســات التــي تــقضي وقتــا في إقامــة مثــل تلــك العلاقــات قــادرة أكــثر عــلى الاســتجابة. أزمــة
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 . لاحتياجات هذه المجموعات بهد حدوث الأزمة

شـأن الآثـار التواصل الفعال مع الأزمة هو الإفراط في التأكيد عـلى الأمـان بالخطأ السابع في فهم 

فالمتعــاملون مــع الأزمــة بفاعليــة لا يطمئنــون الجمهــور ولكــنهم يــوفرون . المترتبــة عــلى الأزمــة

في الفصل الخامس سنناقش هـذا النـوع . المعلومات للمساهمين لمساعدتهم على حماية أنفسهم

الأزمـة فكلما كان بإمكانك فعل المزيد كمتصل ب. self-efficacyبصفته كفاءة ذاتية من التواصل 

إن الإفراط في طمأنة المساهمين بشـأن النتـائج . كلما كان ذلك أفضل، من أجل حماية مساهميك

  . يطرح الثقة عن أي متحدث رسميالناجمة عن الأزمة إنما 

ًدائـمـا مــا يعقــد . stonewallالخطــأ الثــامن هــو ألا تــذكر أي تعليــق أو أن تتلاعــب بالإجابــات 

ومـع وسـائل الإعـلام بصـفة دوريـة للإجابـة عـن ،  مع المساهمينالمتعاملون مع الأزمات لقاءات

عادةً . ويمدونهم بكل جديد فيما يخص الأزمة، ويتعمدون التواجد للتواصل مع الجميع، أسئلتهم

في تلـك . ما تقف المؤسسة مكتوفة الأيدي بعد تعرضها للأزمة إلى درجة أنها لا تعرف ماذا تقـول

وبما ستفعله لجمع المعلومات الخاصـة ، وبما لا تعرف، هير بما تعرفنقترح أنها تخبر الجما، الحالة

 .بالأزمة

. والاهتمام الأقل بإيجاد الحلـول للأزمـة، الخطأ التاسع هو إعطاء الاهتمام الأكبر بصورة المؤسسة

ويجعلـون مـن أطـراف ، فالمتواصلون غير الفاعلين مع الأزمة يسعون إلى السيطرة عـلى صـورتهم

لا يمكـن عمـل الكثـير مـن ، لكن بمجرد أن تحـدث الأزمـة. اء ويتنصلون من اللومأخرى كبش فد

ًفحري إذا بمن يتفاعلون مع الأزمة أن يعملوا على إيجـاد حلـول لهـا وخفـض . أجل إنقاذ الصورة

إننا نـزعم بأنـه مـن المسـتحيل السـيطرة عـلى صـورة أو . خاصة لأولئك الذين يتأثرون بهاآثارها 

في نهايـة . شكل الأحداث وآراء المساهمين الصورة العامة للمؤسسة وسـمعتهاوت. سمعة المؤسسة

بمـا يعنـي تصـحيح ، نؤكد على أن المؤسسة عليهـا أن تسـيطر عـلى الأمـر مـا أمكنهـا ذلـك، الأمر

  . المشكلة وتعلم الدروس من الأزمة

.  الأزمـة هو الخيار الأفضل للتواصل الفعال معspin الخطأ الأخير يتلخص في أن التلفيق

 ًإن التلفيق يجعل الأزمة أكثر سوءا ويجعل المتصل بالأزمة يبدو بلا أخلاق وغير مسـئول
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تلفيق المعلومات التـي تحـيط ًفكن حذرا من أية نصيحة لك بأن تلجأ إلى . بمجرد ظهور الحقيقة

 فاعليـة فالمؤسسات التي تقاوم مثل تلك الاستراتيجية ستبقى أكثر. بالأزمة للهروب من المسؤولية

 .في تواصلها مع الأزمة

  موجزملخص

ًقدم هذا الفصل تعريفا موسعا للأزمة وحـدد المفـاهيم ، ًكما أوضح أنواعا عديـدة مـن الأزمـات، ً

الباب التـالي مـن هـذا الكتـاب . الخاطئة الأساسية التي تتعلق بفهم وممارسة التواصل مع الأزمة

 تلك النظريات تقدم مفـردات فهـم التواصـل .تيبحث في النظريات الرئيسية للتواصل مع الأزما

، والآن. ًمع الأزمة جنبا إلى جنب مع طرق وصف وشرح وتحديد ممارسـة التواصـل مـع الأزمـات

  . هيا نتدارس كيف يمكن لنظريات المختلفة أن تساعدنا في فهم وممارسة التواصل مع الأزمة
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 الثانيالفصل 

  التواصل مع الأزمةفهم نظريات وممارسات

 ابتكر الباحثون بعـض النظريـات لفهـم وإدارة ،لتحديد كل أنواع الأزمات وفهمها بطريقة أفضل

 مجموعـة كبـيرة مـن مختلـف التخصصـات بمـا وقد تمت دراسة الأزمات من قبل. تلك الأحداث

" بوســتروم" وFischhoff "تشــكوففي" وMorgan "مورجــان"في مجــال علــم الــنفس : فيهــا

Bostromآتمان" و "Atman سلوفيك" و2002 عام "Slovic وفي مجال علم الاجـتماع ، 1987 عام

وفي "و،  وغـيرهم2008 عـام Clarke & Chess" كـلارك وتشـيس" و2001 عـام Chess" تشيس"

وفي ، يرهما وغـ1988 عـام Weick" ويك" و2005 عام Mitroff" مرتوف"مجال التجارة والأعمال 

وفي ،  وغـيرهما1993 عـام Lorenz" لـورنز" و1996 عـام bak"  بـاك"مجال الرياضيات والفيزياء 

 2001 عــام Comfort" كومفـورت" و2006 عــام Birkland" بيركلانـد"السياســية وم لـمجـال الع

، مـاتًهناك عدد من المهنيين الذين ألفوا كتبا عـن التواصـل مـع الأز، بالإضافة إلى ذلك، وغيرهما

يوجـه . 2002 عام Witt & Margonةشرجون "و" ويت" و2002 عام Reynolds" رينولدز"مثل 

 2001 وحتـى عـام 1993 مـن عـام FEMA" فـيما"المـدير السـابق لمؤسسـة " جيمس لي ويـت"

. نصيحة واضحة حول التواصل مع الأزمات من خلال تجاربه في إدارة كبريات الكـوارث الطبيعيـة

 فتقدم دليلاً للتواصل مع الأزمـات ومخـاطر الطـوارئ Barbara Reynolds" لدزباربارا رينو"أما 

 في التواصل مع حالات تفشي المشكلات الخاصة بالصحة العامة في جميـع ًبناء على خبرتها الكبيرة

ًكل من تلك المجموعات والأفراد المتخصصـين قـد سـاهموا جميعـا بصـورة كبـيرة في  .أنحاء العالم

 .هم أفضل لطرق إدارة الأزماتتحديد وتوفير ف

لمداخل النموذج العقـلاني إلى التواصـل يتيح علم النفس الإطار النظري ، على سبيل المثال

تلـك النظريـات تسـاعدنا . مع الأزمة والتهويل الاجتماعي للتواصل مع المخاطر والأزمات

 لمواقـفل بـل ويسـتجيبون مـن خلالهـا، على فهم أفضل للطريقة التي يتصور بها النـاس
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وأما علم الاجتماع فيقدم نظريات حـول طريقـة إجـراء عمليـة . التي تبرز فيها المخاطر والأزمات

 . الإخلاء المجتمعي أثناء كل أنواع الكوارث وطريقة استجابة المجتمع لتلك الكوارث

 فهم التواصل مع المخاطر والأزماتالتخصصات الأكاديمية المساهمة في ): 1-2(جدول 

 إسهامات النظريات Disciplineالتخصص 

 علم النفس

 Psychology 

الإطــار النظــري لمــداخل النمــوذج العقــلاني إلى التواصــل مــع الأزمــة 

 .والتهويل الاجتماعي في تصور المخاطر والأزمات

 علم الاجتماع

 Sociology 

، disaster evacuation theory نظريـــة الإخـــلاء أثنـــاء الكارثـــة

الشبكات المؤسسية والمجتمعية أثناء ، ية للكوارثوالاستجابة الاجتماع

 .الكارثة

 التجارة والأعمال

Business 

. organizational theory sensemakingنظريـة الفهـم المؤسـسي 

ونظرية . organizational learning theoryنظرية التعلم المؤسسي 

ـة  ـيرة في المؤسسـ ـة الكبـ  high reliability organizationalالثقـ

theory.  

 الرياضيات والفيزياء

Mathematics and 

Physics 

ـوضى  ـة الفـ ـد . chaos theoryنظريـ ـة التعقيـ . complexityونظريـ

 sandpile/self-organized نقد التراكمية والتنظـيم الـذاتيونظرية 

criticality . 

 العلوم السياسية 

Political Science 

ـياسي ـير السـ ـة التغيـ ـوارث   political change theory ،نظريـ والكـ

 .deep security theoryونظرية أمن العمق . الخطيرة

 عمليات إضفاء المعاني على القيـادة قبـل وأثنـاء وبعـد يتناولومجال التجارة والأعمال 

الأزمة؛ ودور التعلم المؤسسي أثناء الاسـتجابة للأزمـة؛ بالإضـافة إلى الهياكـل المؤسسـية 

أما الرياضيات والفيزياء فقد قـدم كـل .  تعرضها للأزمةالتي امثل استعداد المؤسسة أو

ـوضى  ـات في الفـ ـنهما نظريـ ـد chaosمـ ـت complexity والتعقيـ ـات ظلـ ـي نظريـ  وهـ

  كمجـاز للعرقلـة والتنظـيم الـذاتيالاتصـال ضـبط في مجـال تستخدم على نطاق واسع 
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" رامـو"ل نظريـة  مثـ–ومجال العلوم السياسية يقـدم نظريـات . الذين تسببهما أحداث الأزمات

Ramo وهي نظريات تتمحـور حـول الشـبكات والتعقيـد موجهـة لصـناع السياسـة -2009 عام 

للاطـلاع عـلى المناقشـات الكاملـة حـول الأسـلوب . بعض الأزمـات كالإرهـابللإعداد للاستجابة ل

عليـك أن تلقـي نظـرة عـلى أحـد ، المتخصص للتواصل مع الأزمات والمداخل النظرية المرتبـة بهـا

 & Coombs & Holladay, 2010; Heath(عـن التواصـل مـع المخـاطر والأزمـات لكتيبـات ا

O'Hair, 2009 .(ترتكـز ستجد أن العديد من الدروس التي طرحت للدراسة في الفصـول التاليـة 

 communicationومع ذلك فقد أتاح ضبط الاتصال . على البحوث المتخصصة التي تحدثنا عنها

disciplineما يلي نقاش حـول النظريـات . ًا من الأبحاث في مجال التواصل مع الأزماتً قدرا كبير

يتناول القسم الأول الدور الهام الذي تتيحه وسـائل . السبع الهامة في مجال التواصل مع الأزمات

 .للمساهمة في فهم التواصل مع الأزمةالإعلام 

 النظريات الإعلامية والتواصل مع الأزمة

ة معتبرة في مجال التواصل مع الأزمات قد تمحور حـول دور الإعـلام في دورة إن عملية بناء نظري

عامـة النـاس بطريقـة غـير قد تهول وسائل الإعلام مـن خـوف ، ففي بعض الحالات. حياة الأزمة

 environmental" المراقبـة البيئيـة"ًغاليا ما تتجاوز وسائل الإعـلام حـدود ، في المقابل،. منطقية

surveillanceة أثناء فترة التعافي من الأزمـةلكي تمد يد المساعد" بناء المجتمع"ل إلى مسألة  لتص .

ًتلعب وسائل الإعـلام دورا بـارزا يجعلهـا ذات تـأثير كبـير أثنـاء الأزمـة، وفي كلتي الحالتين لهـذا . ً

كأفضـل تشـكيل عمليـات شراكـة مـع وسـائل الإعـلام )  Seeger, 2002" (سيجر"يفضل ، السبب

سنقوم بمراجعة ثلاث نظريـات اسـتخدمت في عـدد ، في هذا الجزء. واصل مع الأزماتممارسة للت

 تلـك النظريـات .كبير من الأبحاث بهدف شرح الدور الذي تلعبـه وسـائل الإعـلام أثنـاء الأزمـات

 . ر الأزمةا وتركز على الأحداث وانتشار أخبnews farming الخبر عملية صياغةتشتمل على 

        News Framing Theory الخبر صياغةنظرية 

 ألا وهـي أن كـلاً مـن المراسـلين،  الخـبرصـياغة في صـميم نظريـة تكمنثمة حقيقة 
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 .ات الإخباريـةيـأسـاليب عديـدة لتقـديم الرواًأسـلوبا مـا مـن بـين والمحررين عادة ما يتخيرون 

ا بصورة إيجابيـة لموضوع إما يصيغوالأسلوب الذي يتم اختياره يؤدي إلى نموذج للتغطية يمن أن 

 الخـبر صـياغةً الكامنة في كثير من الأزمات غالبا ما تكثف عملية وأوجه الخلاف. أو بصورة سلبية

 عـلى أنهـا  صـياغة الأزمـةقد تسعى إحـدى المؤسسـات إلى، على سبيل المثال. ًوتزيدها استقطابا

سـائل الإعـلام نفـس قـد تصـيغ و، وفي المقابل. انحراف عن المسار أو أنها حدث يستحيل اجتنابه

 الاسـتقطابهذا النوع مـن . الأزمة بأنها قد نجمت عن تقصير المؤسسة في اتخاذ إجراءات الأمان

polarity ًفي صياغة الأزمات ليس أمرا غير معتاد. 

 النظريات الإعلامية التي تسهم في فهم التواصل مع الأزمة): -2-2جدول (

 صياغة الخبر

 News Farming 

وتركـز عـلى نقـل .  إيجابيـة أو سـلبية صـياغة الأزمـةتركز على مـدى

 المؤسسة  قبلمن وتعرض الرسائل التي صممت لصياغة الأزمة. الخبر

 ) ًغالبا ما تتضارب(والإعلام 

 الأحداث الهامة 

Focusing Events 

وتركـز . تؤكد على القرارات السياسية التي اتخذت للاسـتجابة للأزمـة

وتحدد الملوم وتعرض احـتمال . الجماهير بين على الخلافات السياسية

 .. بالإضافة إلى الدروس المستفادة، حدوث أزمات مشابهة في المستقبل

 انتشار الأخبار

News Diffusion 

وتركـز عـلى سرعـة ودقـة . نشر المعلومات للرد على الأزمـةتؤكد على 

كما تحدد الوسائل المختلفة التـي يتلقـى الجمهـور . الرسائل المتبادلة

 .المعلومات من خلالها ومدى مرونة تلك المصادر أثناء الأزمة

يمكن أن يكون لعملية نشر الأخبار بـأثر أثـر عميـق في طريقـة تصـور القـراء والمـراقبين 

لابد للمؤسسات من أن تسـهم في " أنه Holladay" هولاداي"يذكر ، لهذا السبب. للأزمة

فإنهـا ، سـلبيتها خـلال عمليـو نشر الخـبرفلو استمرت المؤسسة في  ". عملية نشر الأخبار

بذلك تجعل نفسها عرضة لهجوم خصومها مـن المؤسسـات التـي قـد تكـافح مـن أجـل 

 اضـطرت إحـدى المستشـفيات، عـلى سـبيل المثـال. ترجيح كفة التغطية السلبية للأزمـة
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مرضـات بالعاصمة إلى الاستجابة لأزمة عجـز ميزانيتهـا وذلـك بالاسـتغناء عـن عـدد كبـير مـن الم

مسـائل   صـياغةح الممرضات بـأنيوقامت وسائل الإعلام المحلية بالتعليق على تسر .العاملات بها

ًأن الروايـات غالبـا مـا كانـت تـزعم أن الأسـوأ مـن ذلـك . سـوء الإدارة قد نجمـت عـن الميزانية

ئقة ضـاً أطفالاً صـغارا ويشـتكين مـن يربينالممرضات اللاتي تم تسريحهم كن يبكين على لكونهن 

عـرض مستشـفى آخـر في نفـس المنطقـة فـرص عمـل لـبعض ، وفي نفـس الوقـت. مالية وشـيكة

أما المستشفى الذي كـان يعـاني مـن الضـائقة الماليـة فقـد التـزم . الممرضات مقابل أجور مجزية

لمؤسسـة ثم تم بيعه في نهاية الأمر ، ًولم يتعاف المستشفى أبدا ممن الأزمة. الصمت خلال الأزمة

ًلو كان المشفى قد قدم تفسيرا أو صياغة معقولـة لاضـطراره . صصة في الإدارة الصحيةأخرى متخ

 . ًلكانت النتيجة مختلفة تماما، إلى تسريح موظفيه

. للمؤسسة التي منيـت بالأزمـة الجمهور تصورتؤثر عملية الصياغة في ، كما يوضح المثال السابق

فإن قدرة تلك المؤسسة عـلى التعـافي ، على المؤسسةً سلبيا ًأثرافلو تم صياغة الأزمة بطريقة تترك 

ًالمؤسسات إلى أن تلعـب دورا  تدعو نظرية صياغة الخبر ًإذأ فإن. من الأزمة قد تضعف أو تتأخر

 .ًنشطا في عملية الصياغة

ًأحيانا تفعل ذلك الروايات الإخبارية التي لا تتمتع بالأولويـة عـلى أجنـدة وسـائل الإعـلام وذلـك 

 هـي exemplars التجسـيدوعنـاصر .  القصـةexemplifies" تجسيد"نشرها بطريقة عندما يتم 

عناصر الرواية الإخبارية التي تظل محفورة في الذاكرة لمحتواهـا الـذي يتميـز بـالقوة الانفعاليـة 

فالروايات المصورة أو التي تشتمل على العنصر الـبصري المـزعج عـلى وجـه الخصـوص  ،والبصرية

اه الجماهير وتشجعهم على المبالغـة في تصـوير خطـورة القضـية أو الحـدث يمكن أن تجذب انتب

)Westerman, Spence, & Lachlan, 2009 .( تلك المبالغة تزداد عندما يظن المشاهدون أنهـم

 ,Westerman( تـم تجسـيدهاقد ينكشف أمرهم بطريقة مباشرة أو أنهم عرضة للمخاطر التي

Spence, (& Lachlan, 2012 .عنـدما صـورت وكالـة ، ل المثـالعلى سـبيABC News 

 Pink) الوحل الوردي" بأنه Lean Finely" لين فاينلي"الإخبارية اللحم البقري الممزوج 

Slimeقامت الشركـة بـذاتها بابتكـار عـنصر تجسـيد ،  في سلسلة من الروايات الإخبارية

   مــما – نتيجــة للغضــب الشــعبي –أصــبح عــلى رأس أولويــات أجنــدة وســائل الإعــلام 
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 Beef Productsلحـم البقـري السبب أزمة للمنتج الأساسي للسلعة؛ الشركة المدمجـة لمنتجـات 

Incorporated.  إن قوة عناصر التجسيد في تحويل اهتمام وسائل الإعـلام سـاعدت عـلى الحـذر

 و Sundar" سـاندر" وGibson" جيبسون" وZillmann" زيلمان"فكل من . من جانب المراسلين

بل والتحـديات التـي ، يحثون المراسلين على فهم تأثير عناصر التجسيد) Perkins (1996" نزبيركي

 .تواجه عمليات تصحيحها أو مواجهتها بمجرد تقديمها للجمهور

     Focusing Events  الأحداث الهامة

. Agenda Setting) الأجنـدة(تعد نظرية الأحداث الهامة امتداد لنظرية إعداد جـدول الأعـمال 

جميـع يشير مصطلح إعداد جدول الأعمال إلى الطريقة التـي تحـدد بهـا وسـائل الإعـلام أهميـة 

فكلـما كـان تصـنيف الروايـة أعـلى في أجنـدة وسـائل . الروايات الإخباريـة أو القضـايا السياسـية

ا ًوتصـبح الأزمـات أحـداثا هامـة عنـدم. كلما ازداد تلقيها للاهتمام أو للتغطية الإعلاميـة، الإعلام

ويتحول النقاش مـنم مجـرد الإبـلاغ عـن أسـباب ، تصعد للصفوف الأولى في أجندة وسائل الإعلام

وآثار الأزمة إلى إما إعادة النظر في السياسات القائمة أو النظر في إيجاد سياسات جديـدة للوقايـة 

 .من الأزمات المماثلة في المستقبل

 –السـمة الأولى . أربـع سـمات متسـقةأن الأحداث الهامة تشـمل ) Wood (2006" وود"يوضح 

والسمة الثالثة أنهـا تحظـى . السمة الثانية أنها نادرة الحدوث.  أنها تحدث فجأة–ككل الأزمات 

ٍأما السمة الرابعة فهي أن كلاً من الجمهور وصناع السياسـة في آن واحـد . باهتمام واسع النطاق ٍ

الحـدث الإخبـاري "أن مـزج ) Fisherman (1999" فيشرمـان"يـذكر . يضعونها ضمن أولويـاتهم

هـذا الحـدث يتخـذ شـكل ".  والتغطية الإعلامية يخلق حالة ملحة لاتخاذ إجراءdramaticالمثير 

عـلى سـبيل . بمراجعة السياسات الحالية أو عرض سياسات جديـدةالخلافات السياسية وتوصيات 

" سـاندي هـوك"بتدائية في قرية الا" ساندي هوك"إن حادثة إطلاق النار المأساوية بمدرسة ، المثال

ورغـم أ،ه . قوانين السلاحبنيوتاون بولاية كونيكتيكوت قد أحدثت حالة من الجدل الواسع حول 

 إلا أن العديــد مــن المجتمعــات قامــت ، لم يحــدث أي تغيــير ذي أهميــة عــلى المســتوى القــومي
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 ".ساندي هوك"مة والمدارس بعد أز بمراجعة السياسات الحالية بشأن الأسلحة النارية

اللـوم : وهـي، ترتكز الحوارات الخلافية الناجمة عن الأحداث الهامة عادة على ثلاثة موضوعات 

blame والأوضاع العادية normalcy والتعلم learning .عما إذا تستفسر الخاصة باللوم الأسئلة 

ًكان سبب الأزمة بشريا أو فشلاً ميكانيكيا يمكن أن يعالج من خلال الت      .غييرات السياسيةً

تدور أسئلة التركيز على الأوضاع العادية حـول المـدى الـذي وصـلت إليـه الأزمـة كأحـد مظـاهر 

والأزمـات العاديـة . ناقشنا عدة أنواع من الأزمـات المتكـرر، في الفصل الأول. الإجراءات الروتينية

normal crisesإطـلاق النـار عـلى لكن مع الأسف تكررت حوادث .  تندرج تحت هذا التصنيف

عـلى عكـس . جعلتها مادة عادية للجـدل السـياسي والقضـائيبطريقة ، كما ذكرنا من قبل، العامة

. ويصعب تناولهـا خـلال التغيـيرات السياسـية، ذلك فإن أنواع الأزمات الروائية تعتبر غير معتادة

يسـبب .  في أفريقيـاً نادرا ما تقع حالات تفشي مرض الإيبـولا في بعـض الأمـاكن،على سبيل المثال

ًفيروس الإيبولا نزيفا بشعا لكن حدوث تلـك الحـالات مـن . كما أنه فيروس قاتل في أحوال كثيرة، ً

ًيعتـبر تعلـم الـدروس المسـتفادة أمـرا ، وفي النهايـة. ً دائما ما يـتم احتواؤهـا بسرعـةتفشي المرض

 الأحـداث الهامـة هـي في ًفـالتغيرات السياسـية التـي تـتم ردا عـلى. ًجوهريا للحوارات السياسية

 .جوهرها مظهر من مظاهر الدروس المستفادة من الأزمة

ـا في الفصــل الأول  ـا مــا تــؤدي الأزمــات إلى ، كــما ذكرنـ وجــود فــرص جديــدة للمؤسســات ًغالبـ

والأحداث الهامـة يمكـن أن تتـيح الوسـائل العمليـة لتحويـل مثـل تلـك الفـرص إلى . والجماعات

لأحداث الهامة توقد عملية التواصل مع الأزمة التي مـن شـأنها أن وهكذا فإن ا. سياسات رسمية

 .تلك الأزمةتعمل على استغلال الفرصة المتاحة لتعزيز السلامة العامة في أعقاب 

         Crisis News Diffusionانتشار خبر الأزمة    

ًيخلف أثر الأزمة والصدمة الناجمة عنها اهتماما قويا بين الجماهير ئل الإعلام تلعب ووسا. ً

ًدورا محوريــا في نشر أو انتشــار المعلومــات المتعلقــة بالأزمــة  ًغالبــا ، فعنــدما تــبرز الأزمــة. ً
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مــا يعمــد جمهــور الفضــوليين والمهتمــين إلى مشــاهدة تغطيــات التليفزيــون أو الإنترنــت بصــفة 

" كـلانلا" وSpence" سـبينس" وMcIntyre" ماكنتـاير" يـذكر كـل مـن .مستمرة لفترات طويلـة

Lachlan (2011" :( الفضح الإعلاميmedia exposureونظريات ".  طريق شائعة لمسايرة الأزمة

. يتلقى الجمهور المعلومـات الخاصـة بالأزمـة" كيف ومتى"انتشار أخبار الأزمات تسعى إلى فهم 

تـى ًويشمل انتشار الأخبار جميع قنوات التواصل بما بـدءا مـن التليفزيـون وشـبكة الإنترنـت وح

جميـع أشـكال وسـائل التواصـل بالإضـافة إلى ، ًالصحف والإذاعة والتواصل الشخصي وجها لوجـه

 .الاجتماعي

 حيـث أن  الصـحفيينهإن كلاً من المفاجأة والاضطراب أثناء حدوث الأزمة يفرضان تحديات تواج

ئـك الـذين وأول. ًمحاولاتهم تزداد وتكثر نظرا لزيادة الحاجة عـلى معرفـة المزيـد مـن المعلومـات

.  جدوى عملية التغطية بالإضافة إلىaccuracyيعنون بدراسة انتشار الخبر يهتمون بصحة الخبر 

فمصادر وسائل التواصل الاجتماعي مثل موقع تويتر  الذي يعـالج قضـية الخلـو مـن المعلومـات  

ار وإعصـ" جـوبلن ميسـوري"مثـل الزابـع التـي وقعـت في تظهـر الأزمـات الحديثـة . ثناء الأزمةأ

أن العديد من الذين يمرون بالأزمة أو يلاحظونها يهرعون لإنشـاء شـبكات للوصـول إلى " ساندي"

وممـن المثـير للاهـتمام أن تصـادف وجـود . المعلومات بانتظام عبر وسـائل التواصـل الاجتماعـي

عنـدما " جـوبلن" بالقرب من – مراسل صحيفة النيويورك تايمز – Brian Stelter" ستيلتربرايان "

لم يكن لدى المراسـل الصـحفي أيـة وسـيلة مـن الوسـائل التقليديـة . دمرت زوبعة هائلة المدينة

اسـتطاع  smart phoneولكن باستخدامه هاتفه الذكي . ليقوم بعملية التغطية الإعلامية للحدث

تلك الإضافات .  وتويترInstagramً مستخدما كلاً من إنستاجرام ة موجزوبياناتً صورا يضيفأن 

الآلاف الذين يسعون إلى الاطلاع عـلى المعلومـات حـول حادثـة التـدمير التـي دت من قبل شوه

 ".جوبلن"وقعت في 

 التـي السـمة الأساسـية هي "جوبلن"في  نيويورك تايمز مراسل التي أبداها كانت المرونة

) 2009(ويســترمان "و" لاكــلان" و"ســبنس"فمــثلاً قــام  .الأخبــار نشر في مجــال للأبحــاث

الاستعدادات التي قامت بها محطات الإذاعة لمواصـلة البـث الإذاعـي في خضـم بدراسة 

وقــد توصــلوا إلى أن غالبيــة . إحــدى الأزمــات الخطــيرة مثــل حــدوث إعصــار أو فيضــان

 التي شملتها الدراسة للبقاء مرنة وللاسـتمرار في عمليـات البـث أثنـاءالمحطات الإذاعية 
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  . الكوارث الطبيعية

في " جون كينيـدي"عندما تم اغتيال الرئيس  الأزمات أخبارين تقليديتين على نشر تم إجراء دراست

كان تسعة . 1981أثناء محاولة اغتياله في عام " رونالد ريجان"وعندما أصيب الرئيس ، 1963عام 

في غضـون سـاعة واحـدة مـن " جـون كينيـدي"أفراد من كل عشرة يعلمون بـإطلاق النـار عـلى 

 فقد كان الذين خضـعوا للبحـث بعـد. ًقدين تقريبا كانت النتائج مشابهةوبعد ع. حدوث الأزمة

، على علم بالواقعة وقد ذكروا أن التواصل الشـخصي والتليفزيـون والإذاعـة" ريجان"الهجوم على 

أصـبح نشر ، واليـوم. كل ذلك كان يمثل الوسائل التي علموا من خلالها في بداية الأمر بتلك الأزمة

العناوين الإخبارية من خلال هواتفنا الذكية في فيمكن أن نتلقى . ثر سرعة بكثيرأخبار الأزمات أك

ًكما يمكننا أيضا أن . غضون دقائق من ورود الرواية التي تم التأكد من صحتها من مصدر إخباري

بذلك فقـد أنعشـت . نتبادل المعلومات بصورة أكثر كفاءة وسرعة عبر وسائل التواصل الاجتماعي

عـلاوة عـلى دور وسـائل الإعـلام في صـياغة وفهـم . علامية دراسة نشر أخبار الأزمـاتالقنوات الإ

ًيجب على المؤسسات أيضا أن تستجيب وتتواصل أثنـاء ، ونشر المعلومات أثناء الأزمات المؤسسية

         .ما يلي مجموعة من النظريات الشهيرة في مجال التواصل مع الأزمة. الأزمة

 لتواصل مع الأزماتالنظريات المؤسسية ل

ـن الماضــية ـة ، خــلال الســنوات العشريـ ـائل نظريـ ـال الاتصــالات وسـ ـاحثون في مجـ ـر البـ ابتكـ

 Corporate تبريـر الشركـةوقـد شـملت أبحـاثهم كـلاً مـن . للاسـتجابة للأزمـات المؤسسـية

Apologia (Hearit, 2006 ( ونظريـة إصـلاح الصـورةImage Repair Theory (Benoit, 

 Situational Crisis Communication الموقفيــةونظريــة التواصــل مــع الأزمــة ) 1995

Theory (Cooms & Holladay, 2002( والتجديد المؤسـسي Organizational Renewal 

(Ulmer, Sellnow & (Seeger, 2009. وإصــلاح الصــورة تبريــر الشركــة تحــدد نظريــات 

جيات معينة يمكن للمؤسسة استخدامها من أجـل إصـلاح والتواصل مع الأزمة الظرفية استراتي

 وعـلى، أما نظرية التجديد المؤسسي فتركز على التعلم من الأزمة. صورتها وسمعتها بعد الأزمة
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ثـم إعـداد رؤيـة ، والاهتمام بكل من التهديد والفرص المصاحبة للأزمـةالتواصل بطريقة أخلاقية 

 . النقاط البحثية بإيجاز كلاً من هذهسنعرض. مستقبلية

 نظريات التواصل مع الأزمات): 3-2(شكل 

 الخصائص النظرية

 تبرير الشركة

Corporate Apologia 

ـد- ـلى إدارة التهديـ ـز عـ ـد  تركـ ـع ضـ ـوم مقنـ ـن هجـ ـاتج عـ النـ

 .المؤسسة

 تركز على الاعتذار عن ارتكاب مخالفة-

 تعرض استراتيجيات التواصل من أجل الاعتذار -

 رةنظرية إصلاح الصو

Repair Image Theory 

 تؤكد على إصلاح التهديد الموجه لصورة المؤسسة المتهمة-

تركز على تبرير إجراءات المؤسسـة التـي كانـت السـبب وراء -

 حدوث الأزمة

 تعرض استراتيجيات التواصل لإدارة التبرير -

نظريـــة التواصـــل مـــع الأزمـــة 

 الموقفية

Situational Crisis 

Communication Theory 

 تؤكد على خفض أزمة عزو المسئولية عن الأزمة-

ًتركز على تحديد الاتصال بناء على نوع الأزمة ورصيد سـمعة -

 المؤسسة

ًتعرض رسما بيانيا لعملية صنع القرار لكي من أجل اسـتخدام - ً

  استراتيجيات الرد على الأزمة بطريقة مؤثرة  

 نظرية التجديد المؤسسي

Organizational Renewal 

theory 

 والنمو في أعقاب الأزمةتؤكد على وجود فرص للتعلم -

 تركز على خلق الفرص الكامنة في أحداث الأزمة-

وتؤكـد ، تعرض قيادة عريضة وإرشـادات للتواصـل المؤسـسي-

، والرؤيــة المســتقبلية المتفائلــة، عــلى القــيم الإيجابيــة القويــة

  وتعلم طرق التغلب على الأزمة
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  Corporate Apologia الشركة تبرير

. في البداية كانت الأبحاث التي تجرى على تبرير الشركة تفهم بأنها خطاب عن الدفاع عن الـذات

اسـتجابة "وإنمـا ، ًيعرف التبرير عـلى أنـه لـيس اعتـذارا بالضـبط) Hearit (2001" هيريت"لكن 

تنشـأ ، الحالـةفي هـذه . للنقد الذي يعمد إلى تقديم مجموعة من الاتهامـات الجـائرة للمؤسسـة

ـات ـاب مخالفـ ـة بارتكـ ـام المؤسسـ ـراء اتهـ ـة جـ ـن . الأزمـ ـل مـ ـذكر كـ ـت"يـ ـت"و" هيريـ " كورترايـ

Courtright (2004 ( نتيجة للاتهامات الموجهة من قبل جهات فاعلـة "أن الأزمات التبريرية هي

 تعتقـد أن الشركـة متهمـة – مثـل وسـائل الإعـلام أو جماعـات المصـالح العامـة – داخل الشركة

يتيح تبريـر الشركـات قائمـة مـن اسـتراتيجيات الاتصـال يمكـن أن تسـتخدمها . تكاب مخالفاتبار

 والهجـوم denial الاستراتيجيات تشـمل كـلاً مـن الإنكـار كتل. المؤسسة للرد على تلك الاتهامات

ـذار differentiation والمفاضــلة counterattackالمضــاد   واتخــذا الإجــراءات apology والاعتـ

ًويـتم تصـميمها أساسـا مـن ، كما أنها تعتبر استراتيجيات دفاعية في المقـام الأول. legal القانونية

   . أجل المؤسسة حتى تستطيع أن تبرر إجراءاتها بعد حدوث الأزمة

 Image Repair Theoryنظرية إصلاح الصورة 

 image" رةصـو"تشير كلمة . نظرية شاملة لإصلاح صورة المؤسسة) Benoit (1995" بينوا"ابتكر 

" بينـوا"يذكر ، ومثل نظرية التبرير المؤسسي. لمؤسسةللطريقة تصور أصحاب المصلحة والجمهور 

 أو الشـكاوى النوبـاتالمدخل لفهم استراتيجيات إصلاح الصورة يكمـن في الاهـتمام بطبيعـة "أن 

 المؤسسـة أولهما أن. ويفترض أن ثمة عنصرين أساسين للنوبة". ستجاباتلا اتلكالتي أوجدت مثل 

 يعتـبر عمـلاً  لابـد أنالعمل  هذاوالثاني هو أن. وقوع عمل ماعليها أن تتحمل مسئولية 

تشـمل .  اسـتراتيجية لإدارة الانطبـاع14عـلى قائمـة مـن " بينـوا"تشتمل نظريـة . ًمعاديا

 evasion of والتنصـل مـن المسـئولية denialالاستراتيجيات الخمس الرئيسـية الإنكـار 

responsibility والتقليل من شأن عدائية الحـدث reducing the offensiveness of 

the event  والإجراء التصحيحيcorrective action ثم تعديل الوضع modification .

 ًوتمشـيا مـع. وكل استراتيجية يمكن أن تستخدم بمفردهـا أو مـع الاسـتراتيجيات الأخـرى
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طريقـة اسـتجابة المؤسسـة لإصلاح الصورة عـلى " ابينو"تركز استراتيجيات ، نظرية تبرير الشركات

يتم إعداد رد مؤثر من أجل لإصـلاح . للاتهامات أو المبررات لأعمالها بعد اتهامها بارتكاب مخالفة

 . صورة المؤسسة أو سمعتها التي لحقها الضرر

 نظرية التواصل مع الأزمة الموقفية

 Situational Crisis Communication Theory 

 مـن Coombs" كـومبز"ابتكـر . ة الثالثة الشهيرة هي نظرية التواصل مع الأزمة الموقفيـةالنظري

هـذه .  باسـتراتيجيات الاسـتجابة للأزمـةattribution theory) العزو(نظرية الإسناد خلال ربط 

تقيم تهديد السمعة الذي فرضه موقف الأزمة ثم توصي باستراتيجيات للرد على الأزمـة "النظرية 

في هذه الطريقـة واستراتيجيات الاستجابة للأزمة ". معةلسعلى مستوى التهديد الذي يضر باًبناء 

كما أعد . هي عبارة عن مركب من أعمال التبرير المؤسسي وإدارة الانطباع ونظرية إصلاح الصورة

تلك الاستراتيجيات التي ذكرت في أكثر من قائمـة مـن القـوائم التـي أعـدها "قائمة وذلك باختيار 

 denialالإنكــار : تشــمل خمســة أســاليب اتصــال رئيســية " كــومبز"ويصــف ". خــبراء الأزمــات

ـيص  ـاء diminishmentوالتقلـ ـادة البنـ ـز rebuilding وإعـ ـك . bolstering والتعزيـ ـل تلـ وفي كـ

واستراتيجيات التواصل مع الأزمة تستخدم بع .  استراتيجيات للاستجابة للأزمة10الأساليب يحدد 

ًيد الذي المتجه نحو سمعة المؤسسة بناء على نـوع الأزمـة وتاريخهـا والسـمعة ذلك حسب التهد

 . السابقة على الأزمة

 أزمـة الضـحايا كتلـة: "ثـلاث فئـاتأن نوع الأزمة يمكن تحديده من خلال ) 2012" (كومبز"ويوضح 

victim crisis cluster الأزمـة العرضـية وكتلـة accidental crisis cluster ة الوقائيـةالأزمـ وكتلـة 

preventable crisis cluster.  تشــمل كتلــة الضــحايا أزمــات مثــل الكــوارث الطبيعيــة والإشــاعات

 التحـديات وحـوادث الأخطـاء الفنيـة ونشمل الأزمات العرضـية. والعنف في موقع العمل والضغائن

  أمـــا الأزمـــات الوقائيـــة فتشـــمل الخطـــأ. والأضرار الناجمـــة عـــن الأخطـــاء الفنيـــة في المنـــتج

ـبشري  ـة الـ ـية الخاطئـ ـبشري والأعــمال المؤسسـ ـأ الـ ـن الخطـ ـة عـ ـتج الناجمـ ـوادث وأضرار المنـ والحـ

organizational misdeeds .لابد أن يتم انتقاء استراتيجيات الاستجابة، وخارج نطاق نوع الأزمة  
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 .ًللأزمات وفقا لتاريخ الأزمة مع المؤسسة وسمعتها في المرحلة السابقة

سمعة السابقة أمـران مـن الأهميـة حيـث أن المؤسسـة التـي تواجـه أزمـات إن تاريخ الأزمة وال

فتقـوم نظريـة . قد لا تقبل رسائلها من جانب أصـحاب المصـلحةمتكررة أو تتمتع بسمعة سيئة 

 يعزو أصـحاب المصـلحة المسـئولية – بعد حدوث الأزمة –ًأساسا على فكرة مفادها أنه " كومبز"

وسـمعة المؤسسـة السـابقة ، وتاريخهـا، ًاعتمادا على نوع الأزمـةو. إلى أحداث سلبية غير متوقعة

       . ةتوصيات خاصة بالاستجابة للأزمة لمعالجة إسناد المسئولية للمؤسس" كومبز"للأزمة يقدم 

 Discourse of Renewal theory التجديد نظرية خطاب

ل التواصـل مـع الأزمـة عـلى تركز غالبية الأبحـاث في مجـا، كما رأيت في النظرات الثلاث السابقة

 احـتمالاًًونحن نزعم أن هناك أيضـا . أثناء الأزمةتهديد المحدق بصورة أو سمعة المؤسسة إدارة ال

إن السـمعة . عقـاب الأزمـة يؤكـد عـلى وجـود فـرص كامنـة في الأزمـةأ في  إيجابيخطابلوجود 

ً دائـم دورا جوهريـا في ولكـنهما لا يلعبـان، مفهومان مؤسسيان من الأهمية بمكانوالصورة هما  ً ً

والحالات التي ستعرض في هذا الكتاب تقدم أمثلة كثيرة تظهر خلالها أهمية . إيجاد حلول للأزمة

فإننـا نـزعم أن الأزمـات ، لهـذا السـبب. إعادة البناء والتعلم والفرص أكثر من الصورة والسـمعة

 خطـاب"ظريـة نطلـق عليهـا قـدمنا ن، ولتوضيح تلك الفكـرة. ًتحمل أيضا احتمال وجود للفرصة

 وهي نظرية تؤكد على نمو عملية التعلم وتحقق الفـرص في Discourse of Renewal" التجديد

، التعلم المؤسسي: أساسية في خطاب التجديدونحن نرى أربعة أهداف . أعقاب كل أنواع الأزمات

. ؤسـسي المناسـبوالخطـاب الم، والرؤيـة التقدميـة ولـيس الرؤيـة الرجعيـة، والتواصل الأخلاقـي

مـا ، ومـع ذلـك. وسوف نناقش هذه النظرية بمزيد من الاستفاضة في الفصل الأخير مـن الكتـاب

 .سيلي الآن هو وصف موجز لكل عنصر من العناصر النظرية لنظريتنا

    Organizational Learningالتعلم المؤسسي 

يقدم . لم من الحدثإننا نعتقد أن المؤسسة التي تخرج من الأزمة بنجاح لابد أن تتع

ًالفصل التاسع فهما متعمقا   للطرق التي مكـن للمؤسسـة أو الجماعـة أن تفهـم عـنً
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ًمـن الأهميـة أيضـا أن توضـح المؤسسـة . طريقها من خـلال حـالات الإخفـاق بمـا فيهـا الأزمـات

لأصــحاب المصــلحة كيــف سيســاعدها تعلمهــا عــلى ضــمان عــدم تعرضــها لأزمــات مشــابهة في 

 .المستقبل

 Ethical communication   اصل الأخلاقيالتو

،  وبعـد الأزمـةوأثنـاءالعامل الرئيسي الثاني في إيجاد استجابة تجديد هو التواصل الأخلاقـي قبـل 

فالمؤسسات التي لم تستعد بصورة كافية لابد أن تعمل على إيجاد مبررات لتلك الأعمال في وقـت 

أحد العوامـل الرئيسـية للأزمـة . ً الأخلاقية سببا للأزمةًغالبا ما تعد الأعمال غير، في واقع الأمر. ما

فالأزمـات لا تبنـي الشخصـية؛ بـل إنهـا . هو أنها تكشف الغطاء عن القـيم الأخلاقيـة للمؤسسـة

فسـتتحدد تلـك القـيم ، فلو كانت المؤسسـة غـير أخلاقيـة قبـل الأزمـة. تفضح شخصية المؤسسة

 مثـل الانفتـاح –  وإيجابيـةقويـة ذات قيمةواقف والمؤسسات التي تتخذ م. جميعها أثناء الأزمة

 مع أصحاب المصلحة ذوي الأهميـة قبـل حـدوث الأزمـة –والصدق والمسئولية والمساءلة والثقة 

 يقدم الفصل الحادي عشر دراسـة متعمقـة لأهميـة .هي الأقدر على عمل التجديدات في أعقابها

 .اتالتواصل الأخلاقي والفرص المصاحبة للتواصل مع الأزم

 الرؤية التقدمية مقابل الرؤية الرجعية

 Prospective Versus Retrospective Vision 

. الســمة الثالثــة لاســتجابة التجديــد هــي التواصــل الــذي يركــز عــلى المســتقبل لا عــلى المــاضي

تـدور حـول مـن فالنظريات التي تؤكد على الصورة أو على السمعة إنما تركز عـلى رؤيـة رجعيـة 

ًنظمات التي تسعى على إيجاد استجابة مجددة أكثر تقدما وتؤكد على التركيـز عـلى والم. المسئول

وتهـتم ، وتفعـم تواصـلها بتفـاؤل عـريض، فهي تتعلم من أخطائهـا. وليس على الماضي، المستقبل

يقدم الفصل الثاني عشر دراسة مفصلة لنظريـة الجديـد . بإعادة البناء لا على قضايا اللوم والخطأ

 . همية إيجاد رؤية تقدمية للتواصل مع الأزمةالمؤسسي وأ

 Effective Organizational Rhetoricالخطاب المؤسسي الفعال  

ـاء  في أغلــب الأحيــان تنطــوي إدارة الأزمــة عــلى التواصــل مــع أصــحاب المصــلحة مــن أجــل بنـ
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لى يضم القادة الذين يحفزون أصحاب المصلحة عـوتحقيق التجديد . رؤى الواقع والحفاظ عليها

  . بالإضافة على إعادة بنائها أفضل مما كانت عليه من قبل، البقاء إلى جوار المؤسسة خلال الأزمة

إلهام الآخرين مـن أجـل اعتنـاق وجهـات رؤيـتهم ونحن نؤيد فكرة أن القادة الذين يؤملون في 

.  المسـئولللأزمة كفرصة لابد أن يجعلوا من أنفسهم نماذج للتفاؤل والالتزام بالتواصـل الأخلاقـي

ذات رؤيـة وسـمعة قويـة وإيجابيـة لـكي ًإذا فإن الخطاب المؤسسي الفعال يشـتمل عـلى قيـادة 

يعـرض الفصـل الأخـير مـن . تصوغ الأزمة لأصحاب المصـلحة ولتقـنعهم لتجـاوز حـدود الحـدث

 .الكتاب استراتيجيات الاتصال من أجل إعداد خطاب مؤسسي سليم أثناء الأزمة

 Crisis Communication Theories  زمةنظريات التواصل مع الأ

 )وتحددالنظريات التي تصف وتفسر (

هناك قدر كبير من الأبحاث من منظور التواصل عن طرق إدارة التواصـل مـع الأزمـات ، كما ترى

 تهوتفسر فاعلي،  تصف النظريات عملية التواصلأنيمكن ، وبوجه عام. والكوارث والتواصل معها

إن نظريات وسائل الإعـلام التـي .  كيف ينبغي أن نتواصلprescribeتحدد كما ، تهأو عدم فاعلي

شرحناها في هذا الفصل تعمل على وصف وتفسير دور وسائل الإعلام في صياغة وتكثيف وإعداد 

ونظريات التواصل الخاصة بتبرير الشركة بالإضافة على نظريـة إصـلاح . التواصل مع الأزمةأجندة 

ويمكن أن تسـتخدم لشرح فاعليـة وعـدم ، الشائعة للأزمات المؤسسيةالصورة تصف الاستجابات 

اسـتراتيجيات ونظرية التواصل مع الأزمة الموقفية تصف وتفسر وتحـدد . فاعلية تلك الاستجابات

أما نظرية خطاب التجديد فتصـف وتـفسر . التواصل لوقاية سمعة المؤسسات التي تدير الأزمات

مـع ذلـك فـإن الفـارق الجـوهري هـو تضـاؤل دور التهديـد أو . ةوتحدد الاستجابات الفعالة للأزم

 issues of اللـوم قضايا، في كثير من أمثلة التجديد.  المؤسسة في خطاب التجديدالخطر على سمعة

blame ،الوقوع تحت طائلة المسئولية  وأculpability ،أو السمعة لا تبرز أبدا كروايـات الصورة وأ ً

وما يجعـل اسـتجابات التجديـد فعالـة بهـذه . نواع من الاستجابة للأزماتمهيمنة في أعقاب تلك الأ

 كما توفر لهم رؤيـة يمكـن اتباعهـا مـن أجـل التغلـب، تعزز دعم أصحاب المصلحةالدرجة هو أنها 
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إن الاستجابة للأزمة التي تركـز عـلى تهديـد سـمعة المؤسسـة تفتقـر عـادة إلى تلـك . على الأزمة

ما ًتلك المؤسسات غالبا ما تعـاني مـ.  احتمال لمد دورة حياة الأزمةًالمميزات وغالبا ما يكون هناك

  . خلال التواصل مع الأزمةthreat bias" الانحياز للتهديد"نطلق عليه 

 فهم وتحديد الانحياز إلى التهديد في التواصل مع الأزمة

Understanding and Defining the Threat Bias in Crisis Communication 

 من منظور متوازن يشمل كـلاً مـن التهديـد تقد أن المؤسسة التي تعمد إلى أن ترى الأزمةإننا تع

إلا أننـا نلحـظ ، ورغـم ذلـك الاحـتمال. والفرصة لديها إمكانات أفضل بكثير لتتعـافى مـن الأزمـة

وكـما ذكرنـا . النظرية والتطبيـقانحياز مستميت نحو رؤية الأزمة من منظور التهديد في كل من 

ومع ذلك فإننـا نعتقـد أن . ً هاما في تحديد وفهم الأزمةًيعتبر التهديد جزءا، ية هذا الفصلفي بدا

تهديد صورة ًالباحثين والمتخصصين غالبا ما يبالغون في التأكيد والتركيز بصورة أكثر من اللازم على 

 خـلال ما يلي هـو طـرح الانحيـاز إلى التهديـد. وسمعة المؤسسة من أجل الاستجابة بشكل فعال

 . تحديد التواصل الفعال مع الأزمة للمناقشة

الذي ذكر في البحوث الحالية الخاصـة بالتواصـل مـع الأزمـات فإننـا لتفادي الانحياز إلى التهديد 

نقترح أن يقوم المتواصلون مع الأزمات بتحديد وفحص أحداث الأزمة بعقلانية مـن منظـور أكـثر 

 :فيذكر، المنظور الشامل الذي نوصي به) Nathan (2000a" ناثان"يشرح . شمولاً

أبعاد التهديد بسرعة كبيرة ومن ثم يتم اتخاذ إجـراءات ُخلال الأزمة عادةً ما ترى 

عندما يتوقع مدير المؤسسة . ًفي حين أن احتمال وجود الفرصة يبقى خفيا، بشأنها

مـن ٍفلابد أن يمتلك القـدرة عـلى رؤيـة ملامـح كـل ، أو عندما تحدث الأزمة، أزمة

    ." قبل أن يقرر اتخاذ إجراء التهديد والفرصة

تفسيره قائلاً إن فهمنا للأزمة وخياراتنـا للتواصـل معهـا ) 2000b(في " ناثان"يواصل 

 أن مجـرد التفكـير فقـط في التركيـز" ناثـان"يفـترض ، وفي واقع الأمر. مرتبطان بشدة
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يد ربما تؤدي بدورها إلى تهويل وتكثيـف يتمخض عن استجابة للتهد"على دور التهديد في الأزمة 

ٍونحن نعتقد أن الاهتمام التام باحتمال وجود كل من التهديد والفرصة المصـاحبين ". حالة الأزمة

لهـذا السـبب فإننـا نؤيـد . للأزمة يعد طريقة أكثر دقة وفاعلية للتفكير في الأزمة والتواصل معها

ة التـي تشـتمل عـلى التهديـد المحتمـل فضـلاً عـن فكرة إعادة النظر بعقلانية في تعاريف الأزمـ

بكـل . ًإن الأزمات بطبيعتها تعتـبر تهديـدا لبقـاء المؤسسـة. احتمال وجود فرصة تنشأ من الأزمة

تأكيد لا تتمنى أية مؤسسة حدوث أزمة بها لمجرد الحصول على الفـرص التـي أوضـحتها نظريـة 

.  خـبرات المؤسسـات وحتميـة بالنسـبة لهـابل إن الأزمات عبارة عن عناصر متجذرة في. التجديد

التي ترى الأزمـات مجـرد تهديـدات لصـورتها العامـة مـن الممكـن أن تسـتجيب تلك المؤسسات 

 هـذا الوضـع الـدفاعي في أفضـل حالاتـه يتـيح فائـدة واحـدة .بطريقة دفاعية وبأساليب مناورة

ديـد والفرصـة خـلال الأزمـة يمكننا القـول بـأن التركيـز عـلى الجمـع بـين الته. البقاء: وهي، فقط

هـذا النمـو يـتجلى في اسـتعداد المؤسسـة للاسـتجابة . البقاء والنمو: ٍفي آن واحديتيحان فائدتين 

كـما أثبتنـا . والتركيز على المسـتقبل، والتعلم من الأزمة، ولاتخاذ قرارات أخلاقية، بحساسية بالغة

وتطبيق تلـك العنـاصر يمكـن أن يوجـد . ةًهذه العناصر تمثل مدخلاً متوازنا للأزم، في هذا الفصل

 .الفرصة لتجديد يفوق البقاء بكثير

 ملخص موجز

نأمل أن نستطيع إقناعك بأن الإدارة الفعالة للأزمة إنما هي جزء طبيعي وأساسي ، في هذا الكتاب

ونحن نعتقد أن التخطيط والتواصل الفعال مع الأزمة يمكـن أن يعينـا قـادة . من عملية التنظيم

، سسات على التعامل مع بصورة أفضل مـع المفاجـأة والتهديـد والوقـت المحـدود للاسـتجابةالمؤ

ًورغـم أن هنـاك أنواعـا عـدة مـن الأزمـات المؤسسـية . وهي أمور تعتبر جزأ لا يتجزأ من الأزمـة

إلا أن هنـاك اسـتراتيجيات متناغمـة يمكـن أن تسـاعد المؤسسـة في أن ، المقصودة وغير المقصودة

. إن جميع الأزمـات تنطـوي عـلى تواصـل فعـال. ف المتأزم إلى فرصة للتحسين والتطويرتحول الموق

للتواصـل بفاعليـة هـما محـور القسـم التـالي مـن ومقاومة التحيز للتهديد وفهم المهـارات اللازمـة 

وعليك ان تفهم أن الدروس التي ستعرض في الفصول التالية ترتكز على بحوث وممارسـات . الكتاب

  عـلاوة عـلى.متعـددة التخصصـات في مجـال التواصـل مـع الأزمـاتبحثية  في ميادين ًموثقة جيدا
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ذلك فإن القسم التالي ينتقل بنا من الفهم النظري للأزمـات ولنظريـة التواصـل مـع الأزمـات إلى 

ًنتمنـى لكـم حظـا موفـورا مـع البـاب التـالي مـن . تحسين مهاراتنا في التواصل مع تلـك الأزمـات ً

    . الكتاب
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 الثالثالفصل 

 دروس في التواصل الفعال مع الأزمة

وناقشــنا النظريــات الأساســية للتواصــل مــع ، عرفنــا التواصــل مــع الأزمــة، الفصــلين الســابقين في

 يتركز حول تلك الأفكار وذلك من خلال طرح طرق التواصـل بفاعليـة أثنـاء هذا الفصل. الأزمات

بشأن التواصل مـع ية أجري العديد من البحوث طوال السنوات العشرين الماض. الأزمة للمناقشة

تركز بعض البحوث الحديثـة عـلى اسـتراتيجيات مـن شـأنها مسـاعدة المؤسسـات عـلى . الأزمات

يحدد هذا الفصل الأساليب الأساسية التي تتيح تواصلاً فـاعلاً مـع . الاستجابة للأزمة بشكل فعال

بالنسـبة كـن أن تحـول مـا قـد يمثـل كارثـة ونحن نعتقد أن الاستجابة الفعلة للأزمـة يم. الأزمات

 .وللنمو والازدهار والتجديد،  لتجاوز حدود الحدثللمؤسسة إلى فرصة

لابد لهذه الدروس مـن أن . يشتمل هذا الفصل على عشرة دروس في التواصل الفعال مع الأزمات

 كونهـا قـد تـم –وهـي . توفر لأي متواصل مع الأزمة العناصر الرئيسية للاستجابة الفعالة للأزمـة

 –انتقاؤها من بين العديد من دراسات الحالة والأبحاث التي أجريت على التواصل مـع الأزمـات 

 يمكـن – مثل تحديد أهـدافك عـلى سـبيل المثـال – بعض الدروس .ً كما هائلاً من القضاياتشمل

، ت المعنيـةالجهـامثل إدارة العلاقـات مـع ، بعض الدروس الأخرىو. الانتهاء منها بسهولة وسرعة

وقد حتى تندهش من بعض النصـائح التـي .  معقدة ومهدرة للوقت بصورة كبيرة تكونيمكن أن

ًفمثلاً سنناقش جديا الاهتمام باستخدام تواصل واضح ودقيق في بدايـة . سنقدمها في هذا الفصل

عـلاوة عـلى ذلـك فإننـا سـنقدم بعـض النصـائح بخصـوص المبالغـة في طمأنـة . استجابتك للأزمة

ومع ذلـك فقـد أثبتـت الأبحـاث أن . ًهذه الدروس قد تبدو غير متوقعة نوعا ما. لجهات المعنيةا

  . تلك الاستراتيجيات وسائل فعالة لإدارة الأزمة

 تحديد أهدافك

 أحد الأمور الهامة التي يحتـاج الفـرد الـذي يتواصـل مـع الأزمـة إلى تحديـدها بعـد الأزمـة هـو
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. والأهداف عبارة عن قيم عريضة تعين المؤسسة على صناعة القـرار. الهدف من الاستجابة للأزمة

والهـدف . أحد أهداف التواصل مع الأزمة يمكن أن يكون التقليل من أثر الأزمة على من تأثر بها

. الإبقاء على صورة المؤسسة سليمة للحفاظ على قاعـدة العمـلاءالأخر للمتصل بالأزمة قد يكون 

ًصـائبا  وكـن be firstكن الأول : "ً مؤخرا الأهداف التاليةCDC" س يدي سي"لقد تبنت مؤسسة 

be right وكن أهلاً للثقة be credible "هذه الأهداف العريضة توفر . وذلك للتواصل مع الأزمة

للتواصـل أثنـاء " دي سي سي" ترغب فيها مؤسسة تيحول الطريقة ال واضحة objectivesغايات 

 .الأزمة

في جوهرهـا أثنـاء " ي سيد سي"إن غاية مؤسسـة 

بسرعة  بالجهات المعنيةالأزمة هي تعزيز الاتصال 

ـد الأهــداف يعــد خطــوة . وبمصــداقية إن تحديـ

ـة ـتجابة للأزمـ ـداد والاسـ ـد الإعـ ـية عنـ ـك . أساسـ تلـ

ًالاستراتيجية يمكن أيضا أن تخفض من نسبة الاضطرابات بالنسبة للمؤسسة إذ أنه بمجرد تحديـد 

 بصفة مستمرة في تلـك الاسـتراتيجيات ادرة بشكل أفضل على التفكير قالمؤسسةتصبح ، الأهداف

 .التي يمكن أن تستخدمها لإنجاز غاياتها

، على سبيل المثال. بعض أهداف المؤسسة الخاصة بالاتصال بالأزمة قد تتعارض مع بعضها البعض

ً لدى أقسام الصحة العامة هدفا أساسيا  أنمن المعتاد ما يخص الأزمات وهو إبلاغ الجمهور بكل ً

ًومع ذلك فأحيانا لا تستطيع أن تحقـق هـذا الهـدف بسـبب قـوانين حـق الخصوصـية . الصحية

 التي تواجه أهداف العقبات المحتملة إن تحديد وتصنيف. الفردية التي تحظر مثل هذا الاتصال

ن نؤمـل ونحـ. الأزمـة  مـعالفعال التواصل خطوة رئيسية في إنما هو حدوثها بالأزمة قبل الاتصال

بالإضـافة . أنه في حالة استعداد المؤسسات للأزمة فإنها تعتبر عمليات تواصلها معها هي أهدافها

وأن تعمـل عـلى ،  الأخـرىالمجموعـاتإلى ذلك فإننا نعتقد أن المؤسسات عليهـا أن تتعـاون مـع 

     .  وأن تحقق الشراكة، تسوية الصراعات المحتملة بين الأهداف

 

 الدرس الأول

حدد أهدافك الخاصة بالتواصل مع الأزمة
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 ر الأزمةالشراكة مع جمهو

 فـإن الهـدف الثـاني والأسـاسي لأزمـةمواجهـة انعتقد أنه بمجرد الانتهاء من تحديد أهداف نحن 

 حـول دور a mind-setللمتواصلين معها هو إعداد مجموعـة مـن العمليـات المنطقيـة بالنسبة 

 .  في الاتصال بالأزمةالجهات المعنية

العلاقـات التـي تقيمهـا يتحـدد مـن خـلال أحد الأجزاء الهامة من التواصـل الفعـال مـع الأزمـة 

والمؤسسات عليهـا أن تعمـل قبـل حـدوث الأزمـة لغـرس شراكـة . الجهات المعنيةالمؤسسات مع 

 :ونحن نعرف الشراكة كما يلي. تلك الجهاتقوية مع 

تتمتـع  أو المؤسسـات التـي الجماعـاتالشراكة هي علاقة تواصلية متسـاوية مـع 

م الشراكة من خلال حوار صادق ومنفتح حول الأمـور وتقا. بتأثير ما على المؤسسة

وقد يكون الشركـاء منـاصرين للمؤسسـة أو قـد . التي تهم كل جماعة أو مؤسسة

 . يكونون جماعات مناهضة لها

إننا نؤمن بأن الاتصال الفعـال بالأزمـة يبـدأ قبـل 

جميـع الخطـط ًحدوثها ولابد أن يكون جزءا مـن 

وإقامة علاقـات . ةالعملية والاستراتيجية للمؤسس

ومشاركات متساوية مـع الجماعـات والمؤسسـات 

ًوالحفاظ عليها يعد أمرا ضروريا بالنسبة للاتصـال  ً

 الجهات المعنيةإننا لا ندافع عن استغلال . الفعال

بـل . بطريقة تجبرهم على فعـل مـا تريـده مـنهم

وأن تجـد ، ضـايا الهامـةمعهـم حـول القًإننا بالأحرى نعتقد بأنه على المؤسسات أن تقـيم حـوارا 

، ضرورية للإعداد للأزمـةإلا أنها ، قد تكون تلك عملية مهدرة للوقت. حلولاً مناسبة لتلك القضايا

 . ولمواجهتها في نهاية الأمر

 أن تتشارك مـع وسـائل الإعـلام – الصحة العامة مؤسسات مثل –ونحن ننصح المؤسسات 

، ًوكـما ذكرنـا آنفـا. لتي تهدد الصـحة العامـةالمحلية عند الإعداد لمواجهة إحدى الأزمات ا

بالنسـبة فإن مؤسسـات الصـحة العامـة مسـئولة عـن تـوفير المعلومـات الصـحية الهامـة 

ًووسائل الإعلام غالبا ما تمثل منفذا لمثل ذلـك التواصـل. للمجتمع الذي تعمل لخدمته إلا . ً

 سسـات الصـحة العامـة ًغالبـا مـا تمنـع مؤأن قوانين حق الحفاظ على الخصوصية الفردية 

 

 الدرس الثاني

أقم شراكة حقيقية: قبل حدوث الأزمة

ومتساوية مع المؤسسات والجماعات 

 . الهامة للمؤسسة
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ومثل ذلك التقييد قـد يـؤدي عـلى إحبـاط وسـائل . من أن تتعامل بشفافية تامة خلال اتصالاتها

ومن خلال المناقشات الصـادقة والمنفتحـة تسـتطيع تلـم المؤسسـات تشرح موقفهـا مـن . الإعلام

 الجماهـير إلى كما يمكن لوسائل الإعلام أن تعبر عن تطلعاتها بالنسبة لتوصـل، قوانين الخصوصية

 يمكن زيـادة التطلعـات في مقابـل – من خلال تلك المناقشات – إن خبرتنا تفترض أنه .المعلومات

خفض الاضطرابات بشأن طرق تواصل مؤسسـات الصـحة العامـة فـيما يخـص القضـايا الصـحية 

 . لتلقي المعلوماتًوأيضا الطريقة التي تفضلها وسائل الإعلام ، الهامة

لى أن الجمهور وأصحاب المصـلحة تشير الأبحاث ع

في المؤسسة يمكـنهم مسـاعدة المؤسسـة في تجـاوز 

خـلال فـترة ثلاثـة ، على سبيل المثـال. حدود الأزمة

تم إطـلاق النـار عـلى ، 2002أسابيع في أكتوبر عام 

وأصيب ثلاثة آخرون خـلال عمليـة عشرة أشخاص 

أطلقـت .  ولايتي واشنطن وميريلانـدإطلاق نار في أماكن عامة مثل المطاعم ومحطات البنزين في

" قنـاص دي سي" أو Beltway sniper" قنـاص بيلتـواي"وسائل الإعلام على القتلة أو القاتل اسم 

DC sniper. باسـتخدام " تشارلز مـوس"قام قائد الشرطة بمقاطعة مونتجومري ، واستجابة لذلك

هذا التعاون بـين  .موتحديد هويته ةكلاً من وسائل الإعلام والجماهير باقتدار للبحث عن القناص

كـما منحـت ، مختلف الجهات المعنية مكنت الشرطة مـن توسـيع عمليـة البحـث عـن القناصـة

اسـتطاعت الشرطـة أن ، وبإشراك وسائل الإعلام والجمهور في الأزمة. ًالشرطة دورا في تلك العملية

. شاهدة لمركبة أحـد القناصـةًتقبض على القناصة بعد تلقيها بلاغين منفصلين بناء على تقريري م

في القضـاء عـلى وسائل الإعلام والجماهير شركاء القائمون على تنفيذ القانون  اعتبر، في هذه الحالة

  . ٍالإرهاب في كل من واشنطن وميريلاند

 فهم تنوع جمهورك 

 يرجح المتصـلون بالأزمـة تنـوع الجماهـير التـي سيتواصـلون معهـا بعـد الأزمـة عـلى أن يعتـبروا

  

 الدرس الثالث

اعترف بالجهات المعنية ووسائل الإعلام 

 . مةكشركاء لك عند مواجهة الأز



  دروس في التواصل الفعال مع الأزمة                                      الفصل الثالث                                

 

67 

 

 أو عرفنـا أصـحاب المصـلحة، في الفصـل الثـاني. لك الجماهير مجموعة كبيرة واحـدة ومتجانسـةت

وقائمـة .  بأنهم مجموعة داخلية ـوخارجية يمكن أن يكون لها تأثير على المؤسسـةالجهات المعنية

 :مثل، بأصحاب المصلحة المحملين يمكن أن تتيح لنا خارطة بالشركاء في التواصل

 الموظفين )1(

 سينالمناف )2(

 الدائنين )3(

 المستهلكين )4(

 الهيئات الحكومية  )5(

 المجتمع )6(

 البيئة )7(

 المساهمين )8(

 وسائل الإعلام )9(

ولإدارة الأزمـة . هذه القائمة يمكن أن تكون أكبر مـن ذلـك حسـب المؤسسـة وحسـب مصـالحها

 علينا أن نحدد أصحاب المصلحة الذين تعتبرهم المؤسسة إما ، بصورة أفضل استعدادنا لهاووقت

  . ًين أو أعضاء ثانويينًأعضاء أساسي

 تحديد أصحاب المصلحة الأساسيين والثانويين

يها فــإن تحديــد الأساســيين تنــوع طبيعــة أصــحاب المصــلحة لــدب في حالــة اهــتمام مؤسســة مــا 

أن هـذا التحديـد الخـاص ) Heath (1997" هيـث"يـذكر . والثانويين مـنهم أمـر ضروري للغايـة

 :"الحلفاء المؤيدين والحلفاء المعارضين "مل كلاً منشبأصحاب المصلحة لابد أن ي

 الأساسيون هم تلك الجماعات التي تعتبرها المؤسسة )المعنيون (أصحاب المصلحة

 . العوامل الأكثر أهمية في نجاحها

ـانويون فهــم جماعــات أساســية لا تلعــب ) المعنيــون(أمــا أصــحاب المصــلحة   الثـ
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ًدورا نشطا في الأنشطة اليومية للمؤسسة تمثل أهمية لنجاحها بوجه ها تظل إلا أن، ً

  .عام

فإننا بذلك نطرح الأسئلة ، لتحديد جماهير المؤسسة) المعنيين(عند استخدامنا لأصحاب المصلحة  

 :التالية

 المعنيين؟كم مرة تتواصل مع هؤلاء -1

 ًما الجماعات أو المؤسسات التي تعتبرك معنيا؟-2

 كم مرة تتواصل معك تلك الجماعات؟-3

 ي مصالح تلك الجماعات وتستمع إليها؟هل تع-4

 مع أي من المسائل الهامة بالنسبة للمعنيين الأساسيين والثانويين تتفق أو تختلف؟-5

وإذا حـدث أن ، نجد أن العديد من المؤسسات على دراية بالمعنيين بها ولكنها لا تتواصـل معهـم

حتـاج المؤسسـات إلى التواصـل في  عندما ت.فإنها لا تتحدث إلا في مناسبات نادرة، تواصلت معهم

 التآلف هذا القصور في. ًفإنها غالبا ما تتواصل مع جماعات لا تعرفها بصورة جيدة، أعقاب الأزمة

يحدث لأن المؤسسات لم تـك قـد أقامـت أيـة علاقـات سـابقة كـما لم يـك لهـا قاعـدة أو أسـاس 

فإن التواصل بعـد ، ع الأزمةوإذا لم يكن للمؤسسة شراكة مع أصحاب المصلحة قبل وقو. للاتصال

فالمتصلون الفعالون بالأزمة يسـتمعون إلى . ًوقوعها قد يكون غير ملائم وغالبا ما يكون غير فعال

ًأصحاب المصلحة ويعتبرون قضاياهم وهمومهم أمرا مشروعا ومن ثـم فـإن المتصـلون الفعـالون . ً

  . علومات في أعقاب الأزمةبالأزمة على دراية بتطلعات أصحاب المصلحة وبحاجاتهم إلى الم

فأحـد أهـم . معهـم علاقـة سـلبية وجـود هـو أصـحاب المصـلحة عـدم معرفـة أسوأ مـن ما هو

ًوأحيانا ما تضـم . اهتمامات المؤسسات هو إقامة علاقات إيجابية وقوية مع أصحاب المصلحة بها

فعـلى ً وإذا كـان ذلـك صـحيحا. بـل وقـد يكونـون عـدائيين، المؤسسة أصحاب مصلحة معارضين

   .واجعل أعداءك أقرب، اجعل أصدقاءك قريبين منك: المؤسسة أن تتبع النصيحة التقليدية

تحتاج المؤسسات إلى أن تعمل بالتعاون مع أصحاب المصلحة بها بهدف تضييق الفجـوة 

 فإيجـاد ،فكل مؤسسة سـتحتاج إلى المسـاعدة أثنـاء حـدوث أزمـة. بينهم وبين توقعاتها
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بعـد أثنـاء و بالتواصـل من مطـالبهم سوف يقلل الأزمة قبل صحاب المصلحةمع أ النوايا الحسنة

إننـا . ًخصـوما الذين يعتبرون مع أصحاب المصلحة بسهولة ما لا تتعامل المؤسسات فعادة. الأزمة

والاستماع إلى همومهم أمر أسـاسي لفهـم ، نعتقد أن التفاوض مع أصحاب المصلحة طوال الوقت

 . ث الأزمة بصورة أفضلحاجاتهم للتواصل حال حدو

على المؤسسات أن تحدد أنواع علاقات التواصل أو الشراكة التي تتمتع بها ، للتواصل بفاعلية أكثر

 . )1-3: أنظر جدول( ًحاليا مع أصحاب المصلحة الأساسيين

 )العلاقات والشراكات الأساسية والثانوية لصاحب المصلحة: 1-3جدول (

 مثال علاقة صاحب المصلحة

 يجابيةإ

Positive 

 يفهــم ويعــرف صــاحب المصــلحة symmetricalعلاقــة منســجمة 

 .ٍوالمؤسسة ويتواصل ويستمع من خلالها إلى كل منهما الآخر

 سلبية

Negative 

  ليسـتوالمؤسسـةأصـحاب المصـلحة؛ و المؤسسـة بين عدائية علاقة

 .أصحاب المصلحة إلى مجموعة التواصل أو الاستماع على منفتحة

 متناقضة

Ambivalent 

المؤسسـة وأصــحاب المصــلحة فكــل مــن لا توجـد شراكــة حقيقيـة؛ 

ولكـن لا يسـتمع أي ، يعملان من أجل ضبط التوافق بين كل طـرف

 .لى الطرف الآخرإطرف 

 منعدمة

Nonexistent 

أو ليست المؤسسـة عـلى درايـة بأصـحاب المصـلحة بهـا ولا تتصـل 

  . بهمتعترف 

اب المصلحة بأن كلاً من المؤسسة وأصحاب المصـلحة تعرف العلاقات الإيجابية لأصح

ولكـن يسـتمع ، قد لا يوافق كل طرف على كل مسـألة. يرى بعضهم البعض كشركاء

 .كل منهما للآخر ويعمل على إتمام الموافقة على المسـائل التـي قـد لا يتفقـان عليهـا
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بـين المؤسسـة  فتنشـأ بسـبب ضـعف التواصـلأما العلاقات السلبية الخاصة بأصـحاب المصـلحة 

. فكل مـنهما معاديـان لبعضـهما الـبعض. وبينهم

 محـاولات وأما العلاقات المتناقضة فتعـرف بأنهـا

ـق المؤسســة وأصــحاب المصــلحة  لضــبط التوافـ

engineering consentـبعض ـع بعضــهما الـ .  مـ

ـل  ـار إلى اهــتمام كـ ـة تجســد الافتقـ ـك العلاقـ وتلـ

طرف بالآخر وتوحي بأن أحد الأطراف يسعى إلى 

المنعدمة تعـرف بأنهـا الافتقـار إلى الـوعي أو من ناحية أخرى فإن العلاقات . سيطرة على الآخرال

لا يعـي كـل مـن المؤسسـة ، وفي هـذه الحالـة. الاعتراف بمجموعة معينة مـن أصـحاب المصـلحة

 . وأصحاب المصلحة بأن كل طرف منهما له تأثير على الآخر

  أثناء الأزمةالتواصل مع القطاعات ذات التمثيل الضعيف

ًيجــب عــلى المؤسســات أيضــا أن تضــع في اعتبارهــا احتياجــات التواصــل المتباينــة للمجموعــات 

قد تشعر جماهير معينة باحتياجات . المختلفة من أصحاب المصلحة خلال عملية الاتصال بالأزمة

ائل ثلاثـة خيـارات في إعـداد رسـتفـترض البحـوث الحديثـة أن ثمـة . أو رغبات خاصة في التواصل

  :هذه الخيارات تشمل الآتي. ًالأزمة للقطاعات الممثلة تمثيلاً ضعيفا

 cultural-neutral approach الثقافي المحايد المدخل-1

 culturally sensitive approach الحس الثقافي مدخل-2

 cultural-centered approach المرتكز على الثقافة المدخل-3

تحــدد في أن كــل مجموعــات أصــحاب المصــلحة تحصــل عــلى  الثقــافي المحايــد يالمــدخلموقــف 

" كاترينـا"إعصـار فالتواصل مع الأزمة أثناء . المعلومات الخاصة بالتواصل مع الأزمة بنفس الطرق

أعـدت رسـائل التواصـل مـع الأزمـة أثنـاء . يجسد المدخل الثقافي المحايد إلى التواصل مع الأزمـة

الاقتصـادية أو باحتياجـات التواصـل /لخلفية الاجتماعيةدون تفكير أو اهتمام با وقدمت الإعصار

 .مع الأزمة للأمريكيين الأفارقة والقطاعات الأخـرى ذات التمثيـل الضـعيف في ولايـة نيوأورليـانز

 .إما أن تلك المجموعات لم يتم التوصل إليها أو أنها قد نالت من الإهمال ما نالت، ونتيجة لذلك

 الدرس الرابع

تحتاج المؤسسات إلى إقامة علاقات 

أساسية وثانوية مع ، قوية وإيجابية

 . الجهات المعنية
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صل مع القطاعـات ضـعيفة التمثيـل إلى أن رسـائل التواصـل مـع يشير مدخل الحس الثقافي للتوا

 لتلبيـةً الممثلة تمثيلا ضعيفا للجماعات الخصائص الثقافية فهرسة الأزمة ينبغي تتكيف من خلال

 في الحصـول عـلى المجموعـاتقد ترغب بعض ، على سبيل المثال. احتياجاتهم للتواصل مع الأزمة

وقـد يرغـب آخـرون في الحصـول عـلى . جمـوعتهم الخاصـةمعلومات الأزمة من قبل أعضاء في م

ثــم إن هنــاك . المعلومــات مــن مواقــع معينــة مثــل الكنــائس أو أمــاكن التجمعــات الاجتماعيــة

أن تكون مكتوبة بقـدر مجموعات قد ترى أن رسائل الأزمة لابد أن تحتوي على شروط معينة أو 

ومـع ذلـك فـإن . كل قطاع بصورة كبيرةقد تختلف خصائص . معين من المعرفة بالكتابة والقراءة

تفـي ًهدف المتصل الحساس ثقافيا بالأزمة هو تحديـد خصـائص أفـراد القطـاع وابتكـار رسـائل 

 .باحتياجات كل مجموعة

فهـذا المـدخل يتخـذ . هو المدخل المرتكز على الثقافـة، وهو المدخل المفضل لدينا، المدخل الأخير

مـن خـلال تضـمين القطاعـات ضـعيفة التمثيـل في ًدما  كخطوة للسير قمن مدخل الحس الثقافي

يشرك المتصلون بالأزمة أصحاب المصـلحة ضـعيفي ، وفي هذه الحالة. الإعداد والتواصل مع الأزمة

يتضمن المدخل المرتكـز عـلى . التمثيل في تحديد من يقدم رسائلهم الخاصة بالأزمة وبأية طريقة

 تحديد رسائل الأزمة المناسبة والقنوات الأكثر فاعليـة الثقافة إشراك القطاعات ضعيفة التمثيل في

 يشير إلى إقامـة هذا المدخل. لنشر المعلومات والأفراد الأكثر مصداقية وثقة لتوصيل تلك الرسائل

تواصـل فعـال مـع تلـك شراكة مع الجهات المعنية ضعيفة التمثيل قبـل حـدوث الأزمـة لضـمان 

كل مؤسسة في تواصلها مـع الأزمـة فعليهـا أن تقـيم وحتى تنجح .  في أعقاب الحدثالمجموعات

مـا سـيلي . ًعلاقات مع القطاعات ضعيفة التمثيل وأن تجعلهـا جـزءا مـن خطـة اتصـالها بالأزمـة

ًنقاش حول الاستماع الذي يعد جزءا أساسيا في إقامة العلاقات مع أصحاب المصلحة ً. 

  كلمة عن الشراكة والاستماع

ًأحـد الأخطـاء الأكـثر شـيوعا بالنسـبة . فعـال مـع الأزمـةالاستماع ضروري للتواصل ال

 للمتصل بالأزمة هو محاولته تدبير الموافقة من جانب الجمهور من خلال وجهة نظـر
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تجعـل ً غالبـا مـا – spin" بـالتلفيق " التـي تعـرف–هذه الاستراتيجية . المؤسسة فقط في الرواية

وفي . ًما يخلق نوعا من الاستياء نحـو المؤسسـة، ةًالمؤسسة تشعر دائما بأنها لا توصل الرسالة كامل

وعندما يحدث . لا تستطيع المؤسسة أن تتعامل مع الاهتمامات الرئيسية للجمهور، أسوأ الأحوال

 . قد يشعر الجمهور بالإحباط لأن الأسئلة الهامة لم يتم الرد عليها، ذلك

الاستماع إلى أصحاب المصـلحة أو الجهـات المعنيـة 

ً جانبــا جوهريــا للتواصــل بعــد الأزمــةًيعــد أيضــا ً .

. فالتواصــل الفعــال لــيس عمليــة أحاديــة الاتجــاه

لا تتيح المؤسسات  – بعد الأزمة –ونحن نزعم أنه 

ًولكنهـا أيضـا ، المعلومات فقط لأصـحاب المصـلحة

 جلسـات مـن خـلالوالاسـتماع . ًتضع جدولاً زمنيا للاستماع إلى همومهم وللإجابة عـن أسـئلتهم

 حيث يجد أصحاب المصلحة الفرصة للتعبـير public information sessionsمات العامة المعلو

ً أمرا ضروريا للاسـتجابة لمرحلـة مـا بعـد الأزمـة وللجهـود المبذولـة مـن أجـل د يعمخاوفهمعن  ً

ًتوفر تلك الجلسات فرصا لأصـحاب المصـلحة أو الجهـات المعنيـة للتفاعـل مـع الممثلـين . التعافي

 ولفحـص الإعلانـات عـن الاسـتجابة للأزمـة وجهـود التعـافي ولجمـع معلومـات ةسسالكبار للمؤ

ويتم تصميم جلسات المعلومات . إضافية على شكل نشرات تحتوي على حقائق أو أسئلة وأجوبة

.  قـد تـبرز لـديهم أثنـاء الأزمـةمخـاوفالعامة لإتاحة الفرص لصحاب المصلحة للتعبير عـن أيـة 

وبمجرد التعبـير . ن تستمع المؤسسة إلى أصحاب المصلحة بصورة مباشرةيمكن أ، بالإضافة إلى ذلك

تعمل المؤسسة على تضييق الفجوة بين ما تقوم به وبـين مـا يتوقعـه الجمهـور أو ، عن مخاوفهم

 .الجهات المعنية

تعــد جلســات الاســتماع إحــدى العمليــات التــي تجــد المؤسســات صــعوبة في ، ٍلســبب مــا

ًدريب غالبـا مـا نشـير غـلى أن المؤسسـات عليهـا أن تجعـل ففـي جلسـات التـ. استخدامها

رغـم ذلـك . وتجعل المستاءين مـنهم أقـرب، أصحاب المصلحة المتعاطفين معها بالقرب منها

ًمضـطرة إلى إبعـاد أصـحاب المصـلحة الأشـد اسـتياء  بأنهافإن العديد من المؤسسات تشعر 

 هـذا في رأينـا يعـد ممارسـة. عهاوتستمع أو تتواصل فقط مع أصحاب المصلحة المتوافقين م

  

 الدرس الخامس

يشمل التواصل الفعال مع الأزمة 

 . الاستماع إلى أصحاب المصلحة
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المؤسسـات تسـتطيع أن تسـتعد بصـورة أفضـل وتسـتجيب لقد توصلنا إلى أن . عملية غير فعالة

للأزمة عندما تكون قد نسقت وتعاونت مع مجموعـات أصـحاب المصـلحة قبـل وبعـد حـدوث 

لإجـراءات عند التعامل مع أصحاب المصـلحة المسـتاءين أو الغاضـبين فلابـد مـن اتخـاذ ا .الأزمة

ًوعلى المؤسسات أن تجعل مثل تلك التجربـة جـزءا لا . اللازمة لمعالجة كل قضية بأسرع ما يمكن

 .يتجزأ من التخطيط للأزمة

فإن الخطوة التالية ، الأزمة الفعال في التواصل هو العامل الرئيسي الاستماع قررت أن كنت قد إذا

 .وطريقة الإجابة عن أسئلتهميها ع إلالاستما يجب التي الجماهير تحديد هي التركيز على

  بعد الأزمة؟المعنيونما المعلومات التي يحتاجها 

 والـدائمالاتصـال المبكـر : وهي، سنقدم أربعة مقترحات واسعة للتواصل الفعال في أعقاب الأزمة

والتواصل بشـأن ، والاتصال بكل من تأثر بالأزمة، وتحديد السبب، بأصحاب المصلحة حول الأزمة

 .خاطر الحالية والمستقبليةالم

  داخل وخارج المؤسسةبالمعنيينالاتصال المبكر والدائم 

أحد الأسس التي يجب على المتصـل بالأزمـة معرفتهـا هـو أنـه مـن المفـترض أن يقـوم بالاتصـال 

إلا أن ، ربمـا لا تعـرفورغم أن خطورة المشكلة . الفوري بأصحاب المصلحة والتواصل حول الأزمة

 حـول الطريقـة التـي تتبعهـا المؤسسـة لمواصـلة مسـتمرلحة يحتاجون إلى تواصـل أصحاب المص

 بصورة جيدة في أعقاب حدث Rudy Giuliani ٌ"رودي جيلياني"أحد الأمور التي قام بها . التقدم

 لسـكان نيويـورك وللعـالم بـأسره حـول مـا كـان مسـتمرةلتقـارير التاسع من نوفمبر كان إرساله 

وقد قام بذلك في وقـت لم يكـن يتـوفر خلالـه . عملية تطهير المكانوكيف كانت تتم ، يحدث

وعنـدما تـم عقـد مـؤتمر . أو حتى في الوقت الذي لم يكن لديه فيـه أيـة معلومـات، أي خبر 

إن عدد المصابين : "صحفي بالتليفزيون وطلب منه تقدير عدد المصابين أكد عدم يقينه بقوله

تجعـل  من المؤسسات تخفـق في عمليـة التواصـل لأنهـا إن العديد". أكثر مما يتخيله أحد منا

 ونصيحتنا للطلاب الذين يدرسون التواصل مع الأزمـات. نفسها بعيدة عن متناول المعنيين بها
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والممارسين في المجال أن يسعوا إلى تـوفير المعلومـات لأصـحاب المصـلحة باسـتمرار بعـد حـدوث 

 الاستماع إلى أصـحاب المصـلحة والإجابـة عـلى فإن مجرد، وفي حالة عدم وجود معلومات. الأزمة

 . ً يعد أمرا أكثر فائدة من المماطلة أو إغلاق الباب في وجوههمأسئلتهم

 تحديد سبب الأزمة

، فبمجرد أن يتم الوقـوف عـلى السـبب. أحد العوامل الهامة في حل أية أزمة هو تحيدي السبب 

ومع ذلـك فـإن المشـكلة الأساسـية . يحيويمكن اتخاذ إجراء تصح، تتضح بعض المواقف الغامضة

ًهنا هي أن تحديد سبب الأزمة غالبا ما يستغرق وقتا طويلاً كما ذكرنا من قبل وقد تعمل عـدة . ً

ًمجموعات مستقلة أو حكومية على تحديـد سـبب الأزمـة وغالبـا مـا لا تتفـق أو قـد تشـكك في 

قــد لا تتــوافر ، مــة مبــاشرةأضــف إلى ذلــك أنــه في أعقــاب الأز. صــحة أدلــة الجماعــات الأخــرى

ا بعـض وسـائل الإعـلام <ًغالبـا مـا تـل، أثنـاء ذلـك الوقـتفـي ف. المعلومات الدقيقة أو المناسبة

وقـد . ة أن تتعـافى مـن الحـدثسـوأصحاب المصلحة إلى تكهن من المسئول وكيـف يمكـن للمؤس

 أنهـا تسـعى  حيـثوقد تغلق أبوابها أمام الهيئـات الخارجيـة، تصبح المؤسسة في موقف دفاعي

غــلى تلفيــق إحــدى القصــص بشــكل إيجــابي أو مــن أجــل مصــلحتها مــما يــؤثر بالســلب عــلى 

 . مصداقيتها

 الاتصال بكل من تأثر بالأزمة

يجب أن تملك المؤسسة القدرة على الاتصال بكل فرد أو مجموعـة تـأثرت بتلـك ، في بداية الأزمة

 تأكد من أن تتواصل مـع بأسـلوب يشـوبه ،وعند التواصل مع المعنيين بعد حدوث الأزمة. الأزمة

ومع ذلـك . ًهذا لا يعني أن المتحدث الرسمي لا يجب أن يكون محترفا. الرفق والقلق والتعاطف

فمـن ، تخلفه مثل تلك الأحداث على حياة الناسوللأثر الذي ، ًفنظرا للطبيعة الدراماتيكية للأزمة

وأن تهـتم ، ًنظـرا لمـا يمـرون بـهم برفـق الأهمية بمكان أن تتأكد مـن أن النـاس يجـب مخـاطبته

المـدير ) James Lee Witt (2002" جـيمس لي ويـت"يؤكـد . وأن تتعـاطف معهـم، بمصـلحتهم

 :مهارات التواصل في غاية الأهمية بعد حدوث الأزمة FEMA" فيما"السابق لمؤسسة 

ـاجزين ـونهم عـ ـرجهم لكـ ـم وحـ ـع آلامهـ ـاطف مـ ـتطيع أن تتعـ ـتطيع أن. تسـ  وتسـ
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وتسـتطيع أن . كرامةلإلى ا احتياجهم بناء على عملية الإنعاش ت علىتجري تعديلا

وتسـتطيع أن تسـتمع إلى . بالإضافة إلى وجبـة سـاخنةتتأكد من وجود مأوى لهم 

. ويمكنك أن تحتضنهم ليجهشوا بالبكاء عـلى كتفـك. رواياتهم وأن ترعى همومهم

ولكننـا ، كريـاتكملا نسـتطيع أن نعيـد لكـم ذ: كما يمكنك أن تقول لهم كما أقـول

  . نستطيع مساعدتكم على بناء ذكريات جديدة

يعتبر كل من الرفق والاهتمام والتعاطف استراتيجيات تواصل أساسـية لتجـاوز حـدود ، كما ترى 

 .  الأزمة وخلق الفرص للتجديد والتفاؤل

 تحديد المخاطر الحالية والمستقبلية

سسـة عـلى درايــة بالمخـاطر التـي تواجههــا في  لابـد أن تكــون المؤuncertaintyلإدارة الغمـوض 

فالمؤسسات التي تمتلك القدرة . الوقت الراهن بالإضافة إلى المخاطر المحتمل حدوثها في المستقبل

ًعلى البحث في المخاطر المحتملة تمتلك القدرة أيضا على الاستعداد للتعامـل مـع الغمـوض الـذي 

ـة حــدوث ـك الأحــداث وتخفيضــه في حالـ ـل تلـ ـةيســود مثـ ـد أن أصــحاب المصــلحة .  الأزمـ ولابـ

في حالـة . معرفة ما إذا كانوا معرضين لمخـاطر أزمـات مشـابهة في المسـتقبل أم لاسيحتاجون إلى 

تستطيع المؤسسة أن تفسر إجراءها التصحيحي لأصحاب المصـلحة حتـى ، الاتصال الفعال بالأزمة

خاذ إجـراءات تصـحيحية مناسـبة تشعر مثل تلك المجموعات بالثقة في أن المؤسسة قد قامت بات

  .وصحيحة

الاستراتيجيات الأربع الواسعة للتواصـل تلك  ضمن

 الأســاليبًهنــاك أيضــا بعــض الفعــال مــع الأزمــة 

 الأسـلوبيركـز . الهامة للتواصـل يجـب معالجتهـا

في . الأول على دور الغموض في التواصل مع الأزمـة

 هـو السـمة واليقينيفترة ما كان التواصل الواضح 

ـة ـع الأزمـ ـال مـ ـل الفعـ ـزة للتواصـ ـم أن . المميـ ورغـ

إلا أننـا ، فعـالاً قد يكون واليقينيالتواصل الواضح 

 ،ًيمكـن أيضـا أن يـؤدي بالمؤسسـة إلى المزيـد مـن الاضـطراباتنعتقد أن هذا النـوع مـن التواصـل 

 

 الدرس السادس

اعترف ، ًبلغ مبكرا عن الأزمة

أنك وأكد للجمهور ، بالغموض

تصال بهم بشأن ستحافظ على الا

.المخاطر الحالية والمستقبلية
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 . ًبل يمكن أيضا أن يكون تواصلاً غير مسئول، ويمكن أن يعقد استجابة المؤسسة بوجه عام

      ً هو الأسلوب الأفضل دائما؟المؤكدهل الاتصال 

تشير معظم البحوث الأولى في مجال التواصل مع الأزمات إلى أنه ينبغي على المؤسسات أن تـوفر 

ورغـم أن .  في أسرع وقـت ممكـن بعـد حـدوث الأزمـةللجهات المعنيةرسائل واضحة ومستمرة 

لا ًذلك قد يمثل نصيحة جيدة إلا أننا الآن نعلم جيدا أنه في حالة الاستجابة لبعض أنواع الأزمـات 

ًيعد مثل ذلك الاقتراح دائما عمليا أو حتى مستحسنا ً فالمؤسسات التي تسـتجيب بسرعـة فائقـة . ً

ن أن تســتغل  وبــذلك يمكــ. في نهايــة الأمــرتصريحاتهــا العلنيــةًوبيقــين زائــد غالبــا مــا تســحب 

.  العامة التي سجلتها وسائل الإعلام والتي علم بهـا أصـحاب المصـلحة ضـد المؤسسـةالتصريحات

 يمكن أن تقحـم بعـض الغمـوض – خلال تصريحاتها العلنية الأولى –ونحن نعتقد أن المؤسسات 

 وفي ،مستوى الغموض الذي تمر بـهعلى يمكنها من التواصل مع الجمهور والتأكيد   الذيأو اللبس

 .ًيعد ذلك انعكاسا أكثر دقة للموقف، واقع الأمر

) Peter Sandman (2004" بيـتر سـاندمان"قـام 

مستشار التواصل مع الأزمـات والمخـاطر بفحـص 

بعض الاستجابات الناجحة وغير الناجحة لانتشـار 

وهـي الأزمـة ، 2004أنفلونزا الطيور في آسيا عـام 

، اء الأزمـة أثنـ.التي كانت مدمرة لتربية الـدواجن

طلب من العديد من منظمات الصحة الحكومية 

 التعليق بما إذا كان يمكن لأنفلـونزا الطيـور أن تتحـور لتصـبح معديـة مثـل الأنفلـونزا البشريـة والعامة

منظمة الصحة العالمية  المتحدث الرسمي باسم Bob Dietz" يتسابوب د"أن " ساندمان"يذكر . العادية

خلال اعترافه بغموض الأزمة في حين أكد عـلى أن فـيروس أنفلـونزا الطيـور قد تواصل بشكل فعال من 

النتـائج : "أن" دايـتس"يـذكر  .الذي أصيبت به إحـدى النسـاء الفيتناميـات لا يتضـمن جينـات بشريـة

 ًما تزال لا تمثل دليلاً قاطعا على عدم إمكانية انتقال الفيروس مـن إنسـان، ولكت لسوء الحظ، مشجعة

  

 الدرس السابع

تجنب الردود المؤكدة أو القاطعة على 

الجمهور أو وسائل الإعلام حتى تتاح 

 . لك المعلومات الكافية
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رئـيس الـوزراء التايلانـدي عـما إذا كانـت " ثاكسـين شـينواترا "عندما سئل،  على العكس.إلى آخر

فلـو كانـت هـذه . تلك ليسـت قضـية كبـيرة: "أجاب قائلاً، أنفلونزا الطيور قد انتشرت في تايلاند

مـن ... إننـا نعمـل بجديـة ... نسـتطيع أن نتعامـل معهـا . أنفلونزا الطيور فهي أنفلونزا للطيـور

فهي لم تشأ أن تدلي بأية تصريحات في بداية الأمـر لأنهـا لم تـرد إلى أن . ثقوا في الحكومة، فضلكم

أن اللغـة في المثـال الثـاني يقينيـة للغايـة على " ساندمان"يؤكد ." تلقي في قلوب المواطنين الرعب

سات يجب أن تكون المؤس. وتصل إلى حدود المبالغة في طمأنة الجماهير بأنه لا توجد أية مشكلة

ستكون هناك بعـض الأوقـات ، ونتيجة لذلك. قادرة على أن تبلغ عما تعرفه بشأن الأزمة في حينه

ولكـن هـذا مـا نفعلـه بشـأن ، لم نعـرف أي شيء حتـى الآن: "التي قد تضطر إلى أن تقـول فيهـا

 – لأن المعلومـات الدقيقـة قـد لا تكـون متاحـة –في بعض الأحيان ." التحقيقات الخاصة بالأزمة

 ".لا نعرف: "ًد المؤسسات مبررا لقولهاتج

 المعنيين في طمأنة المبالغة من احذر

إن التأكد من المؤسسة لا تغالي في طمأنة الجماهـير 

أمــر بشــأن الخطــورة أو الأثــر النــاجم عــن الأزمــة 

ينسجم مع نقاشنا لمسـألة التواصـل مـع التـيقن أو 

ثمـة مفهـوم خـاطئ . عدم التـيقن بالنسـبة للأزمـة

عنـد ÷ حـول التواصـل مـع الأزمـة وهـو أنوشائع 

 تشـير ،في هذا الشـأن. يصاب الناس بالرعب ويستجيبون للأزمة بهستيريا جماعية، حدوث الأزمة

فغالبيـة الأمثلـة . العكس هـو الصـحيح، في واقع الأمر. الأبحاث إلى الحال ليبس كذلك بوجه عام

ولا شـك أن . يـدة للغايـة أثنـاء الأزمـةالتي شملتها الأدبيات تشير إلى أن الناس تتصرف بصورة ج

 يتصرفـون الأحيـانفي معظـم نهم إومع ذلـك فـ، الناس يتخذون إجراءات وقائية لحماية أنفسهم

المتحدثة الرسمية لمؤسسـة ) Barbara Reynolds 002( باربارا رينولدز "تذكر  .بطريقة عقلانية

ًسـت دائمـا خـبرا سـيئاالحالة التي تفضي إلى المزيد من الذعر لي"أن " سي دي سي" ً بـل إنهـا ، ً

عنـدما تظـن  ،في هذه الحالـة." عبارة عن رسائل متضاربة من قبل من هم في موقع السلطة

   المعلومـات قـد حجبـتأو أن، الجماهير أنها لا تستطيع أن تثق فيمن هم في موقع السلطة

 

الدرس الثامن

لا تبالغ في طمأنة أصحاب المصلحة بشأن 

 . همالآثار التي قد تجلبها الأزمة علي
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 .عنها فمن المرجح أن يرتفع مستوى التهديد بصورة كبيرة

 حمون أنفسهمأخبر المعنيين كيف ي

توفر ما يضـمن تسعى الجماهير في معظم الأحيان إلى البحث عن التصريحات التي من شأنها أن 

بل بالأحرى فـإن عليهـا أن ، ومادام الأمر كذلك فعلى المؤسسات ألا تبالغ في طمأنتها. لها سلامتها

مـن الآثـار المترتبـة للناس بشأن طريقة حماية أنفسهم تركز على كفاءتها الذاتية في توضيح الأمر 

 .على الأزمة

 – أي الكفاءة الذاتيـة –يجب أن تكون المعلومات المرسلة إلى الجهات المعنية عن حماية أنفسها 

إلى أن ) 2002" (بابـارا رينولـدز"تشـير . ويجب أن تتناسب مع حاجاتها المختلفـةمفيدة وعملية 

لـكي ، عـلى سـبيل المثـال. صى مـن الـردودعلى المتصلين بالأزمة توقير الحـد الأدنى والأوسـط والأق

أن يسـتخدم قطـرات الكلـور ) 1: ("باربـارا"تقترح ، يحمي الفرد نفسه من شرب المياه غير النقية

أن يشـتري الميـاه المعبـأة في ) 3(أو ، أن يغـلي المـاء لمـدة دقيقتـين) 2(، مؤكـدإذا كان الأمان غير 

طى المعلومات والحلـول البديلـة بشـأن طريقـة تع، في هذه الحالة". ونوصي بغلي الماء. زجاجات

 .حماية أنفسهم

إننا نعتقد أن رسائل الكفاءة الذاتية لابد أن تكون 

صالحة ومفيدة في حمايـة أصـحاب المصـلحة مـن 

التعلـيمات  لقـد كانـت . بالفعـل المحتملةالمخاطر

 "دي إتش إس"من قبل مؤسسة  للجمهور المقدمة

DHS شريـط لاصـق و البلاسـتيك  بشأن استخدام

هجــوم ال أثنــاء للحمايــة النوافــذ والأبــواب لإغــلاق

  في North Dakota" نـورث داكوتـا"ففي حالات مثل فيضان ومع ذلك . ًتماما  فعالةغير رهابيالإ

ملء أكياس الرمال لعمل سدود من أجل حماية المنـازل في  عندما شاركت الجماهير في 1997عام 

بل إنه قد أثبت أنه ، فقطً الجماهير في الاستجابة للأزمة ضروريالم يكن اشتراك " ريد ريفر"وادي 

  .  وغيرها" مينيسوتا"و" نورث داكوتا"و" فوركس"و" فارجو"للمواطنين في أسلوب فعال ومجدد 

 ًإننـا نقــترح أســلوبا غــير متوقــع للتواصــل مــع الأزمـة؛ فبــدلاً مــن الإجابــة الفوريــة عــل الأســئلة

 الدرس التاسع

 تصريحات مفيدةعلى الجماهير تحتاج

وعملية عن كفاءة المؤسسة الذاتية 

 . أثناء الأزمة
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فإننـا نؤكـد عـلى أن تواصـل ، الفـزعرة مؤكدة لوقاية الجمهور مـن التي تطرح بشأن الأزمة بصو

ً لابد أن يحمل معه مستوى معينا مـن الغمـوض –ً نظرا للغموض الذي يغلف الأزمة –المؤسسة 

فإننــا نــرفض اللجــوء إلى الإجابــات القاطعــة أو المغــالاة في طمأنــة ،  وفي هــذه الحالــة.أو اللــبس

أضف إلى ذلك أنه بمجرد أن تعلن المؤسسة أنها تحـافظ . لكافيةالجماهير حتى تتوفر المعلومات ا

اقتربـت خطـوة مـن اسـتخدام أصـحاب المصـلحة فإنها تكون بذلك قد ، على كفاءتها بعد الأزمة

إلا أنه حتى التصريحات الخاصة بالكفاءة الذاتيـة لابـد أن تشـتمل عـلى مسـتويات . كمصدر لها

توسـطة ومرتفعـة مـن اهـتمام المؤسسـة بالجهـات ًمعينة من اللبس تمثـل حـدودا منخفضـة وم

    . المعنية بها

 الحد من تكريس الغموض قبل وأثناء وبعد الأزمة

 في مجال التواصل مع الأزمات وأعمال التجديد للبحوث والممارسات موجز

من خلال بحث وتحليل العديد من دراسات الحالة استطعنا تطوير بعض الطرق التي يمكن مـن 

فاسـتراتيجيات الاتصـال . تكثف أو تحد المؤسسات من اللبس والغمـوض أثنـاء الأزمـةخلالها أن 

ء اًتتيح في لعملية الاتصال أسلوبا للاسـتعداد والتواصـل أثنـالتي طرحناها للنقاش في هذا الفصل 

فالممارسات الفعالة للتواصل في مرحلة مـا قبـل الأزمـة  تشـتمل عـلى مزايـا إنشـاء . وبعد الأزمة

إن التواصـل الصـادق مـع . صـناعة القـرارية وإيجابية والقيم الأساسية التي تنبـع منهـا قيادة قو

وذلك قد يعمل عـلى الحـد ، أصحاب المصلحة قبل الأزمة يبرز النوايا الحسنة بين تلم الجم وعات

وخاصـة ، للأزمـاتًوأخيرا فإن المؤسسات التي تعد خطة مسـبقة . من الغموض في مستهل الأزمة

تسـتطيع ، امها بالحفـاظ عـلى مخزونهـا مـن حسـن النيـة والوفـاء لأصـحاب المصـلحةإعلان التز

تشـمل اسـتراتيجيات الاتصـال في مرحلـة مـا قبـل ، وفي هذه الحالة. تتواصل بفاعلية أثناء الأزمة

 :الأزمة ما يلي

 قيادة قوية وإيجابية لها قيم وأهداف-1

 تواصل صادق ومنفتح مع الجهات المعنية-2

  نة سلمعنيين بالمؤسسة والحفاظ على مخزون من النوايا الحالإخلاص ل-3

تستطيع المؤسسات قبل حدوث الأزمـة أن تشـارك في أنشـطة نتوقـع ، على عكس ذلك

 إذا كانـت: أولاً. أنها بالفعل ستكثف من مستويات الغموض والريبة في مستهل الأزمـة
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فمـن المحتمـل أن ، المؤسسـةداخل أو خـارج ، هناك علاقات اتصال ضعيفة مع أصحاب المصلحة

ًلابد للمؤسسات من أن تعطي اهتماما معينا للتواصـل . يزداد الغموض والريبة كثافة بعد الأزمة ً

المؤسسات التي تباعد بينهـا وبـين : ًثانيا. مع الكبار والصغار ولعلاقاتها بالجهات المعنية الخارجية

فـاقم حاجـاتهم هـي أكـثر عرضـة  وتعمل على ت الذين يعانون من حالة غضبأصحاب المصلحة

المؤسسات التي تتواصل مـن أجـل الحصـول عـلى : ً ثالثا.في أعقاب الأزمةلغموض والريبة التزايد 

في الداخل والخارج بدلاً مـن الاسـتماع إلى احتياجـاتهم موافقة جاهزة من قبل أصحاب المصلحة 

ًوأخـيرا فـإن المؤسسـات التـي لا . من المحتمل أن تواجه المزيد من الغموض والريبة أثنـاء الأزمـة

تشارك في أية عمليات محاكاة أو تخطيط لمواجهة الأزمات تعد أكثر عرضة للتواصل غـير الفعـال 

التواصل غير الفعال مع الأزمات في مرحلة مـا قبـل تشتمل مؤشرات ، في هذه الحالة. أثناء الأزمة

 :الأزمة ما يلي

 علاقات اتصال سيئة مع أصحاب المصلحة-1

 الابتعاد عن أصحاب المصلحة الغاضبين -2

 الفشل في التخطيط للأزمة-3

هناك استراتيجيات اتصال أساسية ينظر إليها على أنها ذات فائدة في الحـد مـن آثـار ، أثناء الأزمة

 كمصـدر يعتبر وجود رسالة وقيم أساسـية، على سبيل المثال. الغموض والشك الناتجين عن الأزمة

ً بالأزمـة أمـرا ضروريـا للحـد مـن الغمـوضلصناعة القرار الخاص كـما أن إيجـاد علاقـات قويـة . ً

وإيجابية مع أصحاب المصلحة يمكن الاستناد إليها أثناء الأزمة قد يساعد عـلى الحـد مـن الريبـة 

إن المؤسسات التي أجرت عمليات تقييم للمخاطر واتخذت احتياطاتها . وتحسين عملية التواصل

: أن) 2002" (جـيمس لي ويـت"يـذكر . أقل احـتمالاً للتعـرض إلى الريبـةلإدارة تلك المخاطر هي 

". أن يسـاعدك عـلى معرفـة موعـد الأزمـة القادمـة بصـورة مبكـرةالتواصل حال نجاحـه يمكـن "

 قـادرة عـلى الأزمـة عمليـة التعـافي مـن ومتسقة بشأن مستمرة تحديثات التي توفر والمؤسسات

تتمتـع المؤسسـات التـي ، في النهايـة. صـلحة الرئيسـيينصـحاب الملأ والغموض الحد من الارتياب

 .الريبـة الناجمـة عـن الأزمـة بصـورة فاعلـةتتواصل بصدق وعلانية بقدرة أفضل على الحد مـن 

 :واستراتيجيات التواصل مع الأزمة التي تتيح ممارسات اتصالية فعالة تشمل ما يلي
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 قبـل تـوافرتالتـي اصـل مـع الأزمـة استخدام المزيد من القـيم الأساسـية والأهـداف مـن التو-1

   حدوث الأزمة لإرشادك عند الاستجابة

 إيجاد تحديثات مستمرة عند عملية التعافي -2

 التواصل بصدق وعلانية-3

تزيد من الغمـوض والشـك من المرجح أن " لا تعليق"إن المؤسسات التي ترفض التعاون أو تقول 

ت أو عدم وجود وضـع قـوي للقـيم داخـل المكـان وعدم وجود خطة لمواجهة الأزما. أثناء الأزمة

كما أن عدم معرفـة مـن سنتصـل بهـم أو عـدم معرفـة مـا . ًمن المرجح أيضا أن يزيد من الريبة

إن التواصـل الـذي يعمـل عـلى . سنقول إنما هو أمر أساسي لزيادة الريبة والغموض أثنـاء الأزمـة

بـالقول إن الأثـر النـاجم عـن الأزمـة لـن الحد من الأزمة أو المبالغة في طمأنة أصحاب المصـلحة 

ًيكون أثرا كبيرا  التواصـل إن ، وفي نهايـة الأمـر. ًغالبا ما يؤدي إلى تفاقم حالة الريبـة أثنـاء الأزمـةً

المصطحب بالتأكيدات حول القضايا المعقدة التي تحيط بالأزمة له القدرة على إيجاد المزيد مـن 

اتيجيات التواصل مع الأزمة التي تحد من فاعلية الاتصال تشمل استار. الريبة أثناء حدوث الأزمة

 :بالأزمة بعد حدوثها ما يلي

 "لا تعليق"قول -1

 وجود إعداد قيم كقاعدة تبني استجابتك عليهاعدم معرفة من ستتصل بهم أو عدم -2

 المبالغة في الطمأنة بشأن الآثار الناجمة عن الأزمة-3

  بشأن الأزمةالتواصل مع المبالغة في التأكيد -4

 لن يكون التواصل قبل الأزمة فعـالاً عنـدما تسـعى إحـدى المؤسسـات إلى ،في النهاية

قـد ، في هـذه الحالـة. التلفيق ووصف الأزمة لصالحها بهدف التخفيف من مسئوليتها

أو تعقيد الأدلـة ، أو تحجيم دورها في الأزمة، تسعى المؤسسة إلى تشتيت توجيه اللوم

 بخلاف كونها غير أخلاقية –تلك التكتيكات . لية عن حدوث الأزمةالتي تحيط بالمسئو

كما أنها تفـاقم مـن حالـة الارتيـاب أثنـاء الأزمـة وتـؤخر عمليـة ،  فهي غير حكيمة–

 يشتمل الاتصـال غـير الفعـال في مرحلـة مـا قبـل الأزمـة، في هذه الحالة .التعافي منها
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 :على ما يلي

 تلفيق المسئولية عن الأزمة-1 

  تيت توجيه اللومتش-2

وعـلى الاتصـال الأخلاقـي ، على العكس من ذلك فإن المؤسسات التي تركز على التعلم من الأزمـة

والتـي تتـيح ، وعلى التواصل الصـادق والعلنـي، اتمن خلال حرية وسهولة الدخول على المعلوم

ة مـا بعـد من المرجح أن تسـتطيع الحـد مـن الريبـة في مرحلـ، رؤية مستقبلية من أجل التعافي 

اتصال ما بعد الأزمة الذي تم إعـداده يشتمل . وتوفير استجابات فعالة لعمليات التجديد، الأزمة

 :للحد من الريبة والغموض على ما يلي

 التعلم من الأزمة-1

 التواصل بصورة أخلاقية وبصراحة بشأن تحديد المسئولية-2

 إتاحة رؤية مستقبلية لعملية التعافي-3

. إلى اســتراتيجيات الاتصــال الفعالــة وغــير الفعالــة قبــل وأثنــاء وبعــد الأزمــة هــذا القســميشــير 

فالقرارات التي تصنعها قيادات المؤسسات سيكون لها تأثير عميق على فعاليـة الاسـتجابة للأزمـة 

حـول كيفيـة  خيـارات جيـدة إن اتخـاذ. وعلى حجم الارتياب الذي قد يمر به أصـحاب المصـلحة

 زمـةالأمـن  المؤسسـة عـلى التعـافيسـاعدة الكثـير لم فعلييمكن أن  زمةلأا وإدارة وتسوية إعداد

   .الأزمات المحتملة المرتبطة الفرص نقاش حول يلي هو ما. للنمو في المستقبل خلق فرصلو

 وسائل التواصل الاجتماعي والتواصل الفعال مع الأزمة 

 هـي ،المـدوناتو ،سائل الفوريـة والر،يوتيوبو ،فيسبوكو ،تويتر مثل ،الاجتماعي التواصلوسائل 

وسـائل  واسـتخدام مراقبـة أن ) 2010(شيرمانتوضح . الأزمةمع  الفعال للتواصل أدوات أساسية

يمكـن اسـتخدام  كيف وتشرح ،الأزمة  معالاتصالات في يمكن أن تكون مفيدة الاجتماعي التواصل

 :الاجتماعي التواصلوسائل 

 . تابع ما يقال عن مؤسستك-1

 .مات محتملةتوقع أز-2
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 .تواصل مع الجهات المعنية أثناء الأزمة-3

 والمناقشـات tweetsتستطيع المؤسسات أن تستخدم أدوات شبكة الإنترنـت لمتابعـة التغريـدات 

في ". سوشـيال مينشـن"و" تويتبيـب"و" جوجل تريندز"التي تتم باسمها عبر المواقع المجانية مثل 

تؤكـد أهميـة دور  التـي Domino's Pizza" وز بتـزادومينـ"سنقوم بفحص حالـة ، الفصل الرابع

بـنشر قـام اثنـان مـن العـاملين ، في هذه الحالة. استخدام أدوات الإنترنت لتوقع حدوث الأزمات

دومينـوز "لم تكـن شركـة . مزحة بفيديو على اليوتيوب يصور عمليات توصيل غير صحية للأغذية

ًتستطيع المؤسسـات أيضـا . ل التواصل الاجتماعيتعلم بالأزمة حيث أنها لم تكن تتابع وسائ" بتزا

أن ترى المشكلة قبل أن تبدأ وذلك في حالـة مراقبتهـا لتلـك الوسـائل فتتخـذ إجراءاتهـا لمحاولـة 

تصحيحي المشكلة وذلك عندما تـرى تعليقـات سـلبية أو شـكاوى قبـل أن تصـبح المشـكلة أكـثر 

ماعـي تعـد الأفضـل في إعـدادها لتوقـع فالمؤسسـات التـي تتـابع وسـائل التواصـل الاجت. ًتعقيدا

والأفضل في قدرتها على أن تظل على اتصال بالجهات المعنية التي تفضـل مثـل ، الأزمات المحتملة

   . هذا الأسلوب في التواصل

 :النصائح التالية لمنع المشكلات الصغرى من أن تصبح أزمات) Sherman (2010" شيرمان"تقترح 

 . عن الخطأواعتذر، اعترف بالمشكلة-1

وأن كل فرد سيتم إخطـاره عنـدما تحـل ، وضح علانية عن أنك ستجد حلاً للمشكلة على الفور-2

 . المشكلة

وأكد لهم أن المشـكلة في سـبيلها غـلى ، ابعث برسائل سرية لمن نشروا التغريدات عن المشكلة-3

 .أن تحل

ًجهارا بمن لم تستطع التواصل معهم سرا وذلـك بـذكر الموقـاتصل -4 وحـدد اسـم ، ع الخـاص بـكً

 .التغريدة التي ترد عليها

نحـن لا نـوصي ، بالإضـافة إلى ذلـك. ًقد لا تتطلـب كـل حالـة ردا مثـل تلـك الحالـة

فمن الأفضـل ، إلا أنه حال ارتكابك لخطأ ما. بالاعتراف بالخطأ إذا لم تكن قد ارتكبته

 ين أصـيبواوأن تخطـر المعنيـين الـذ، أن تعمل على حـل المشـكلة بـأسرع مـا يمكـن
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تـوفر لـك وسـائل التواصـل الاجتماعـي قنـوات ، وفي هـذه الحالـة. بالإحباط عند حلك للمشكلة

ومع ذلك فبدون متابعة لصـيقة . مفيدة لمعالجة القضايا المحتملة التي قد تتطور لتصبح مشكلة

مـن المـرجح أن تهـدر المؤسسـات فرصـة معالجـة المشـكلات المحتملـة قبـل ، لمثل تلك القنـوات

 .وثهاحد

يمكن أن تستخدم وسائل التواصل الاجتماعي لإتاحة التحـديثات والمعلومـات بشـأن ، أثناء الأزمة

ويمكن استخدام صـفحات المـدونات وتـويتر والرسـائل . بصورة مستمرةلأصحاب المصلحة الأزمة 

كـما يمكـن أن تسـتخدم لجمـع ، الفورية والفيسبوك لإبقـاء الجماهـير عـلى اطـلاع حـول الأزمـة

في الحالـة السـابقة الخاصـة بشركـة . علومات حول الحلول التـي قـد تفيـد في تصـحيح الأزمـةالم

 استجابت الشركة في البداية للنكتة بتصريحـات عـلى وسـائل الإعـلام التقليديـة لم، "دومينو بتزا"

لم تتحـرك الأزمـة في اتجـاه الحـل حتـى اسـتجابت الشركـة لتلـك . تحد من تفاقم أو تأثير الأزمـة

يجسد هـذا المثـال مـرة أخـرى  .ًة من خلال اليوتيوب وأنشأت حسابا على تويتر لمعالجتهاالخدع

 . ضرورة أن تستخدم المؤسسات وسائل التواصل الاجتماعي في تواصلها مع الأزمات بجدية

. يجب أن ينظر إلى وسائل التواصل الاجتماعي على أنها جزء من الاسـتجابة للتواصـل مـع الأزمـة

للتركيـز عـلى محتـوى د من اسـتخدام أسـاس نظـري سـليم للتواصـل مـع الأزمـة ورغم ذلك فلاب

على المؤسسات أن تعتمد الدروس التي نعرضها في ، بمعنى آخر. الرسائل المرسلة عبر تلك الوسائل

عقـد ، عـلى سـبل المثـال. بالإضافة إلى النظريات التـي عرضـنا لهـا في الفصـل الثـاني، هذا الفصل

 في مجـال وسـائل التواصـل خـبراءمـن كبـار المقابلـة مـع سـتة ) Stracener (2012" ستريسـنر"

أشـارت نتـائج بحثـه . ستجابات للأزمات من قبل مؤسسات صناعية خاصة وعامـةلااوالاجتماعي 

إلى أن هؤلاء الخبراء لم يقوموا قـط باسـتخدام أي أسـاس نظـري لإعـداد محتـوى رسـائلهم عـلى 

استقبال زيـارات لمـواقعهم واسـتقبال ردود عـلى  على دواأكبل إنهم . وسائل التواصل الاجتماعي

إذا كـان لوسـائل . تغريداتهم بشأن محتوى الرسائل التـي قـاموا بنشرهـا عـلى شـبكات التواصـل

ًإذا فلابـد أن يكـون هنـاك ، التواصل الاجتماعي أن تصبح فاعلة خلال التواصل مـع الأزمـة

ًهذا الأمـر قـد يخلـق فرصـا . ا التواصلعند تحقيق هذاتصال وثيق بين النظرية والممارسة 

 كل انتقاد مـن المـرجح الآن"أن ) 2010" (شيرمان"تذكر . غير متوقعة للتواصل مع الأزمات
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فبإمكان وسائل ، فعندما تحدث الأزمة بالفعل... أن يتحول إلى فرصة للاتصال بالعملاء عن كثب 

شر المعلومـات بمعـدل أسرع بكثـير مـما التواصل الاجتماعي أن تتيح حلولاً للمتابعة والتواصل لن

ًمـن الواضـح أن وسـائل التواصـل الاجتماعـي جنبـا إلى ". يمكن أن تفعله وسائل الإعلام التقليدية

أو ، لديها القدرة على الحد مـن تـأثير  الأزمـةجنب مع استراتيجيات التواصل الفعال مع الأزمات 

يجابية الإضافية التي يمكن أن تتحقـق مـن  وفيما يلي بعض النتائج الإ.حتى منعها من أن تحدث

 .خلال التواصل الفعال مع الأزمات

 قوة التفكير الإيجابي

إن معرفــــة طريقــــة صــــياغة الأحــــداث لهــــي 

ــن أن  ــي يمكـ ــة التـ ــثر أهميـ ــتراتيجيات الأكـ الاسـ

ـاوز  ـل تجـ ـن أجـ ـال مـ ـة للانتقـ ـتخدمها المؤسسـ تسـ

 أنه عندما تكون المؤسسة قـادرة وجدنالقد . الأزمة

في النــواحي الإيجابيــة بــدلاً مــن لتفكــير عــلى ا

فســتكون بــذلك قــادرة ، الجوانــب الســلبية للأزمــة

 مـن دإن العديـ. ًفالأزمـات فعـلاً تتـيح فرصـا للتجديـد والنمـو في المسـتقبل. ثعلى تجاوز الحد

كـما أنهـا . تصوغ الأزمات لتخفف من مسئوليتها ولتوجيه اللـم إلى مؤسسـات غيرهـاالمؤسسات 

إن المؤسسـات التـي تسـتطيع أن . من حيث كونها تمثل مأساة رهيبة لها ولأعضائهاتصوغ الأزمة 

في الجوانب الإيجابية والتفكير .  تلك الأزمةتجاوزتصوغ الأزمة في إطار أكثر تفاؤلاً لهي أقدر على 

ً اتجاهـا إيجابيـا نحـو ويتـيحالمحتملة للأزمة يركز اهتمام المؤسسة عـلى تجـاوز الحـدث  تحـدي ً

 Meyers and Holusha" هولوشا"و" مايرز"يستعرض  .ء الين يتمتعون بالاستعداد للعملالأعضا

 :يمكن أن تنجم عن الأزمةسبع نتائج إيجابية محتملة ) 1986)

 .يولد الأبطال-1

 .التغيير متسارع-2

 .تواجه المشكلات الكامنة-3

 .الناس يتغيرون-4 

 الدرس العاشر

يقر كل من يتصل بالأزمة بطريقة 

فاعلة بأن ثمة عوامل إيجابية قد تنشأ 

 .  من كوارث المؤسسة
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 .تبرز استراتيجيات جديدة-5

 . المبكرتتطور نظم الإنذار-6

 .تظهر مزايا تنافسية جديدة-7

إلى أن القادة الذين يديرون الأزمة بفاعليـة يمـك أن ينظـر إلـيهم عـلى " هولوشا"و" مايرز"يشير 

  عمـدة مدينـة نيويـوركRudolph Giuliani" رودولـف جيليـاني"فمن الواضـح أن . أنهم أبطال

. طلاً بسبب استجاباته الفعالة للأزمة كان يعتبر ب2001أثناء حادثة الحادي عشر من سبتمبر عام 

ويمكـن أن يـرى ، والتغيير يمكن أن يأخذ وتيرة أسرع في أعقاب الأزمة لأن الأموال عادة ما تتـوفر

والمشكلات الكامنة يتم مواجهتها إذ أنها عـادة مـا تكـون هـي . بوضوح الناس الحاجة إلى التغيير

 ثرالأن يتغير الناس حيث أنهم في تلك اللحظة يرون ويمكن أ. التي أدت إلى الأزمة في المقام الأول

ثـم تـبرز اسـتراتيجيات جديـدة . الذي تركته أسس معتقداتهم الخاطئة عـلى المؤسسـة وكفاءتهـا

وتتطـور نظـم . حيث أن المؤسسة لبد أن تبتكر أساليب جديدة لأداء عملهـا لـكي تتجـاوز الأزمـة

. حتملـة في المسـتقبل وإدارتهـانبـؤ بالأزمـات المالإنذار المبكر حتى تصبح المؤسسة أقـدر عـلى الت

طبيعـة العمـل قـد تتغـير قد تظهر مزايا تنافسـية جديـدة في أعقـاب الأزمـة وذلـك لأن ، ًوأخيرا

في . ً أصـبحت صـناعة الطـيران مختلفـة تمامـا11/9/2001بعد حادثـة ، على سبيل المثال. بالكامل

قبـل الحـادي عشر مـن فيهـا عـلى السـوق  سيطرت شركات خطوط الطيران الكبرى الأماكن التي

جيـت "و" ويسـتنورث" مثـل شركـة الخطـوط الجويـة – شركات الطيران الصغرى تحقق، سبتمبر 

 سيحدثنا الزمن عن الفترة التي ستظل فيها تلـك المزايـا . أعظم نجاحات لها الآن–" سونج"و" بلو

ً يكـون إيجابيـا ومضـطلعا بالجوانـب لابـد أنًإذا فإن التواصل الفعال مع الأزمة . التنافسية باقية ً

 فإنهـا تتمتـع عنـدما تفكـر المؤسسـة بطريقـة إيجابيـة. الإيجابية للأزمة عند تعامله مع الحدث

 .بالقدرة على صياغة الحدث وعرضه على الجهات المعنية بصورة إيجابية

 ملخص موجز

مجـال  رسـات فيالمما اسـتنادا إلى أفضـل الأزمة  معالفعال التواصل هذا الفصلنا في درس

 والحاجـة إلى، فقد درسنا دور الاستماع في التواصل الفعال مـع الأزمـة. اتالأزمب الاتصال
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فهم مختلف الجماهير التي تتواجه المؤسسة معها خلال الأزمـة ومـا تسـعى هـذه الجماهـير إلى 

جـابي وأثـره عـلى بالإضافة إلى قوة التفكـير الإي، ودور التيقن خلال الاتصال بالأزمة، الاستماع إليه

هـذا  الدروس المستفادة من وتطبيقتفعيل يوضح الفصل التالي كيف يمكن للقادة  .تجاوز الأزمة

 .في الفصل التالي دراسات الحالة معً  سعيداًحظا. الفصل

 دروس في التواصل بفاعلية في أوقات الأزمات

 .حدد أهدافك من التواصل مع الأزمة : الدرس الأول

أنشـــئ شراكـــات متســـاوية مـــع المؤسســـات ، قبـــل حـــدوث الأزمـــة : الدرس الثاني

 .والمجموعات التي تهم المؤسسة

كشركــاء عنــد ، بـمـا فيهــا وســائل الإعــلام، أقــر بوجــود الجهــات المعنيــة : الدرس الثالث

 .التواصل مع الأزمة

، قويـة وإيجابيـة، تحتاج المؤسسات إلى إقامة علاقات أساسـية وثانويـة : الدرس الرابع

 . الجهات المعنيةمع

 . يشتمل التواصل الفعال مع الأزمات على الاستماع للجهات المعنية : الدرس الخامس

وأكـد للجماهـير أنـك ، وأقـر بـالغموض، ًاتصل مبكرا حال حدوث أزمة : الدرس السادس

 . ستظل على اتصال بهم بشأن المخاطر الحالية والمستقبلية

توكيدية أو المطلقة للجماهير ووسـائل الإعـلام حتـى تجنب الإجابات ال : الدرس السابع

 .تتاح المعلومات الكافية

 .لا تبالغ في طمأنة الجهات المعنية بشأن الآثار المترتبة على الأزمة : الدرس الثامن

تحتاج الجماهير إلى تصريحات مفيـدة وعمليـة حـول الكفـاءة الذاتيـة  : الدرس التاسع

 .أثناء الأزمة

يقر التواصل الفعال مع الأزمات بأن ثمة عوامل إيجابية قـد تنشـأ مـن  : الدرس العاشر

 .الأزمات التي تتعرض لها المؤسسات
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 الرابعالفصل 

 تطبيق الدروس لتحقيق تواصل فعال مع الأزمة

 حان الوقت للعمل من أجل بنـاء ،عد استعراض الدروس العشرة في التواصل الفعال مع الأزماتب

والحالات الآتية قد تم إعدادها لـكي تسـاعد القـارئ عـلى تحديـد . مهاراتك في مثل هذا التواصل

وبعـد كـل .  التي عرضت ونوقشـت في الفصـل السـابقومناقشة كل درس من الدروس الأساسية

 من يتواصلون مـع الأزمـة فـاعلين أم غـير سيطلب من القارئ اتخاذ قراره حول ما إذا كان، حالة

هذا الفصل يحتوي على سبع حالات من واقع الحياة تدقق في الدروس الخاصة بالتواصل . فاعلين

 ومتابعة تواصل خفر السواحل PB" لبي بي"ًفصيليا ًتقدم الحالة الأولى وصفا ت. الفعال مع الأزمة

تتناول أزمة الاتصـالات التـي الحالة الثانية و. 2010بعد تسرب بقعة الزيت بخليج المكسيك عام 

 في مصـنع الغـزل 1995 بعد اندلاع حريق عام Aaron Feuerstein" بهارون فيورشتاين"لحقت 

أما الحالة الثالثة فتناقش تفشي الأمـراض . وسيتسبولاية ماساش" مثوين"والنسيج الذي يمتلكه في 

وهي شركة مشهورة بمنتجاتها التي تراعـى ، المحدودة" أودوالا"بشركة المنقولة عن طريق الأغذية 

وأما الحالة الرابعة فتصف عملية الاتصال في أعقاب الهجـوم الإرهـابي عـلى . فيها الأسس الصحية

عنـدما دمـر أحـد " جـرينبيرج كنسـاس"تتنـاول اسـتجابة والحالـة الخامسـة ". أوكلاهوما"مدينة 

التواصـل  بهـا وسـائل  تلاعبتوتتناول الحالة السادسة الأزمة التي .2007الأعاصير المدينة في عام 

جراء مزحة نشرت على شبكة الإنترنـت مـن قبـل " دومينوز بتزا"عندما تضررت شركة الاجتماعي 

ًحظا سعيدا مع . اثنين من العاملين بها تسـتطيع أن تطـور العمل من خلال تلك الحالات في حـين ً

 .وتنمية خبراتك في نفس الوقت، مهارات الاتصال بالأزمات لديك

 1-4مثال 

   وخفر السواحل“بي بي”أكبر أزمة بيئية في تاريخ الولايات المتحدة؛ استجابة

 ز ًوحـوالي السـاعة العـاشرة مسـاء بتوقيـت المركـ 2010في العشرين من أبريـل عـام 

 



    تطبيق الدروس لتحقيق تواصل فعال مع الأزمة         الفصل الرابع                                             

90 

 

التـي تقـع في " ديـب هـورايزون"حدث انفجار في نقالة وحدة الحفر البحريـة ، الصيفي الأمريكي

.  للتنقيب والإنتاج تستأجر منصة النفط نصف الغاطسـةPB" بي بي"كانت شركة . خليج المكسيك

 ٍحدث انفجـار ثـان، بعد بداية الحريق بفترة قصيرة. نتج عن الانفجار حريق اندلع بمنصة النفط

 قدم شـمال غـرب موقـع 1500على مسافة " ديب هورايزون"تقع وحدة . أدى إلى انقلاب المنصة

كما تضررت .  عاملا115ًًأفضى الانفجار إلى وفاة أحد عشر فردا من أفراد الطاقم؛ وتم إنقاذ . البئر

بـدأ و. وانهيارها الناجم عن كل ذلك في خليج المكسيكوالحرائق  الوحدة بشدة جراء الانفجارات

ـيج ـاه الخلـ ـدفق إلى ميـ ـنفط يتـ ـار. الـ ـن الانفجـ ـابيع مـ ـة أسـ ـد ثلاثـ ـة ، وبعـ ـدرت الإدارة القوميـ قـ

 National Oceanic and Atmospheric Administrationللمحيطـات والغـلاف الجـوي 

(NOAA ( 2520000 إلى 210000كـل يـوم بحـوالي  إلى الميـاه كانـت تتـدفقكمية النفط التـي 

 كـاميرا فيـديو في قـاع CNN" سي إن إن"وضعت شـبكة ،مة بعدة أسابيعوبعد بداية الأز. جالون

أربـع مـن خـلال شاشـات التليفزيـون لمـدة الخليج لعرض كمية الـنفط التـي تـتسرب إلى الميـاه 

 . المنصةلإعادة ترميم ً يوما 87استغرق الأمر  ،وفي نهاية الأمر ً.عة يومياا سوعشرين

والتنسيق الـلازم بـين الجهـات المعنيـة ، لاتساع نطاقهاًنظرا كانت الاستجابة لأزمة البيئية معقدة 

ولفـت الأزمـة ،  بترمـيم منصـة التنقيـبوالصـعوبات والتعقيـدات المتعلقـة، والهيئات التنظيمية

بالولايـات  السـواحل خفـر حيـنما أقـام الأزمةالتواصل مع و وقد تم التنسيق. لاهتمام العالم كله

الجهـة ، مـع شركـة بـريتيش بتروليـوم شراكـة إدارة الطاقـة كتـبوم،  التنظيميةوالهيئة، المتحدة

يـدعمان مـن " بي بي"كان خفر السواحل بالولايات المتحدة وشركة . للأزمة عن الاستجابة المسئولة

الأسماك  ودائرة الداخلية ووزارة الداخلي وزارة الأمن بما فيها، قبل خمس عشرة هيئة فيدرالية

عـلى سـبيل زارة الزراعـة الأمريكيـة والصحة المهنية وللسلامة وطني الحياة البرية والمعهد الوو

ـحصر ـال لا الـ ـاحة. المثـ ـدة للمسـ ـادة الموحـ  UAC( UnifiedAreaCommand(أدارت القيـ

يرفـع كـل قطـاع تقـاريره ، تتألف تلك القيادة من أربعة قطاعات. عملية الاستجابة بالكامل

ـادة ـاملون.إلى القيـ ـل العـ ـاع  يمثـ ـاتبقطـ ـة  المعلومـ  Public Informationالعامـ

Officers (PIOs) ًجزءا هاما في هيكل القيادة الموحدة    عـن جمـعمسئولون موه، ً
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فهم الذين يقومون بالرد على استفسارات وطلبات . ونشر المعلومات للهيئات المعنية أثناء الأزمة

ل بـين جميـع الهيئـات وتنسـيق عمليـة التواصـ، وكتابة الرسائل لأصحاب المصلحة، وسائل الإعلام

ضروريـة إلا أنهـا ، إنهـا عمليـة اتصـال معقـدة. المختلفة التـي يضـمها هيكـل القيـادة الموحـدة

إن مهـارات التواصـل . للاستجابة الفعالة ولعملية التعافي أثناء حدوث أي نوع من أنواع الأزمـات

 . الفعال ضرورية لأي عامل بقسم المعلومات العامة

مقابلة مع العديد من موظفي المعلومات العامـة بخفـر السـواحل في ) Pyle (2011" بايل"عقد 

الـذي اشـتركوا في عمليـات الاسـتجابة والتعـافي أثنـاء أزمـة " بي بي"الولايات المتحدة وممثلين عن 

الاتصـال كان العاملون بالمعلومات العامة يتمتعـون ببصـيرة نافـذة بشـأن ". ديبووتر هورايزون"

فقد أرسلوا تقارير مؤداهـا أنهـم كـانوا يمنـون وجـود خطـة موحـدة . زمةالذي يتم في غضون الأ

إلا أنهـم قـد . أو حتـى في البدايـة المبكـرة لوقـوع الحـدث، لديهم أو أسلوب محدد قبـل الأزمـة

كما قام البعض منهم بإيضـاح أن . حددوا العديد من الأهداف أو الغايات في تواصلهم مع الأزمة

، وسعى الآخرون إلى تصحيح المعلومـات الخاطئـة، لى وجه السرعةنشر المعلومات عهدفهم كان 

واعتـبر الـبعض الآخـر مـنهم أن . في حين أوضح فيريق ثالث أن هـدفهم كـان يتصـف بالشـفافية

 .هو الهدف الأساسيمجرد مجابهتهم للأزمة 

 لدولـةممـن ارغم أن العديد من موظفي قطاع المعلومات العامة جيء بهم من أماكن مختلفـة 

إلا أهـم قـد أكـدوا عـلى أن إقامـة ، من العالم لدعم الاحتياجات الهائلـة للتواصـل أثنـاء الأزمـةو

ًعلاقات مع الجهات المعنية كان أمرا جوهريا بالنسبة لاستجاباتهم فقد أوضحوا أن العمـل عـلى . ً

ذلك أن وأوضـحوا كـ. ً كان أمرا في غاية الأهمية بالنسبة للقيادة الموحدةتحقيق التعاون وتطويره

والمسئولون الذين جاءوا عن طريـق الانتخابـات بالإضـافة إلى وسائل الإعلام والمجتمعات المحلية 

صناعات الأطعمة البحرية والقائمين على الاستجابة في خط المواجهـة مـع الأزمـة يعتـبر جمـيعهم 

قامـة أمـاكن بإولإشراك تلك الجهات فقـد قـاموا . أثناء الأزمة) أصحاب المصلحة (المعنيةالجهات 

تجمع مفتوحة ووفروا الفرص للجهات المعنية للوصول إلى مركز قيادة الأحـداث للقيـام بجـولات 

 . للقاء الخبراء المختصين من أجل إقامة حوار حول الموضوعات المختلفة التي تتعلق بالأزمة
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فلقـد . الإعـلامبالعاملين في قطاع المعلومات العامة كانت وسائل المعنية الأساسية إحدى الجهات 

ولقـد أقـر العـاملون بالمعلومـات . ًكان اهتمام وسائل الإعلام العالمية بهـذه الأزمـة كبـيرا للغايـة

العامة بأن وسائل الإعلام كانت من الأهمية بمكان بالنسبة لتواصـلهم مـع الأزمـة إذ أنهـا كانـت 

ًناقشوا أيضـا التحـديات ومع ذلك فقد . للجهات المعنية الأخرىالطريقة الأساسية لنشر رسائلهم 

والطلبــات المســتمرة ، في مواجهــة الهجمــة المســتمرة مــن طلبــات واستفســارات وســائل الإعــلام

 علـيهم أنـواع المعلومـات المختلفـة والمتعـددة التـي يجـب إلىبالإضـافة ، للوصول إلى المعلومات

حتياجـات وسـائل باوقد اقروا بأنهم قد بـذلوا قصـارى جهـدهم للوفـاء . توفيرها لوسائل الإعلام

، كما أتاحوا مدخلاً لم يسبق له مثيل إلى موقع للأزمة وإلى كبـار صـناع القـرار. الإعلام أثناء الأزمة

، بســهولة الوصــول إلــيهم قــدر الإمكــانً أقــروا أبضــا كــما. وإن لم يكــن ذلــك الأمــر غــير مناســب

 تصـل إلى وسـائل وأنهم قد فعلوا ما في وسعهم من أجل تصـحيح المعلومـات التـي، وبشفافيتهم

، والطبيعة الديناميكية للأزمـة، ورغم ذلك فإن الموجات الهائلة من طلبات وسائل الإعلام. الإعلام

 .كل ذلك جعل زاد من صعوبة إتقان العمل، القدر الكبير من وسائل الإعلامبالإضافة إلى 

لوسـائل الإعـلام إتاحتهم للكثير مـن المعلومـات بقـدر إمكـانهم وذكر موظفو المعلومات العامة 

كـانوا يعترفـون بـأن ، وفي الحالات التي لم يتوصلوا فيها إلى إجابات. والجهات المعنية بشأن الأزمة

بل إن بعضهم قد تجاوز الأمر بالعمل من أجل محاولة إيجاد إجابة في وقـت . ليس لديهم إجابة

غـيرة للأزمـة قـد زاد مـن ورغم ذلك كان قدر الأسئلة والطلبات بالإضـافة إلى الطبيعـة المت. لاحق

عـن أنـه كـان ينبغـي  العديد من مـوظفي المعلومـات العامـة أعربوقد . تعقيد عملية الاتصال

. عليهم مجابهة تصريحات وسائل الإعلام التي كانوا يشـعرون بأنهـا تصريحـات خاطئـة أو مثـيرة

ريـة في عمليـة لقد شعر العديد منهم بأن مهارات الاستماع التي كانوا يتمتعـون بهـا كانـت ضرو

 – فضلاً عن نوع المعلومات التي كان يحتاج إليهـا النـاس –أنهم وأعربوا عن . التواصل مع الأزمة

وفي بعــض . قــد ســعوا إلى الاســتماع والاســتجابة إلى الاحتياجــات الفعليــة للجهــات المعنيــة

 مـن كان ذلك يعني توفير المعلومات التي كانت بـين أيـديهم في ذلـك الوقـت بـدلاً، الأحيان

 ًكان ذلك صحيحا بشكل خاص عند إقامة حوار مـع العـاملين في. اللجوء إلى تخمين الإجابات
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 .أثناء الأزمة وسلامتهم بشأن صحتهم لديهم أية مخاوفمجال الاستجابة والتعافي يدور حول 

ة بذلوا أقصى طاقاتهم للوفاء باحتياجات أصحاب المصـلحذكر موظفو المعلومات العامة أنهم قد 

 والمتخصصـين في )Subject Matter Experts (SMEمن خـلال إشراك خـبراء عمليـات البحـوث 

تلـك المعلومـات كانـت تقـدم في . في الرد على أسـئلتهم بطريقـة واضـحة ومفيـدةمجال الصحة 

وكانــت المعلومــات الأخــرى في الغالــب مــن خــلال الــنشرات الإعلاميــة . ًمعظمهــا وجهــا لوجــه

أنهـم ًوذكر موظفـو المعلومـات العامـة أيضـا . restorethegulf.govموقع والمقابلات وذلك عبر 

يمكـنهم الحصـول عـلى المزيـد ، فبكـونهم اسـتباقيين. ًأرادوا أن يكونوا أكـثر اسـتباقا في تواصـلهم

ًكما يمكنهم أيضا مناقشة عمليات الترميم والهندسة التي تمـت في ، المعلومات عن عملية التطهير 

 .صورة أعمقسقف منصة النفط ب

 إجراء المكالمة بعليك

حان الوقـت للتعـرف عـلى كيفيـة مشـاركة مـوظفي قطـاع المعلومـات ، بعد دراسة هذه الحالة

. في أعقاب الحريق الـذي انـدلع بالوحـدة" بي بي"التواصل مع تسرب النفط من وحدة العامة في 

. زمـات في الفصـل الثالـث الدروس التي بنيت على التواصـل الفعـال مـع الألتتأملخذ أولاً برهة 

لاحظ أن هذه الدروس هي بمثابة محك ونقاط للنقاش حول ما نعتقد أنه سـمات رئيسـية ، ًثانيا

موظفـو قطـاع كـان وأنـت تجيـب عـلى السـؤال الـذي سـيلي فكـر فـيما إذا . للرد على الأزمـات

دنا صـياغة لقـد أعـ. المعلومات العامة ذوي فاعلية أم غير ذوي فاعليـة في تواصـلهم مـع الأزمـة

الدروس على هيئة أسئلة حتى تستطيع أن تتعامل مع القضايا الأساسية في هـذه الحالـة بصـورة 

   . أفضل

  تواصل فعال مع الأزمةإيجاددروس في 

 .حدد أهدافك من التواصل وع الأزمة : الدرس الأول

ماذا كانت أهداف العاملين بقطاع المعلومات العامة عند تواصلهم مـع   

 ؟الأزمة
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أقم شراكات حقيقية ومتوازنة مع المؤسسات والمجموعـات ، قبل الأزمة : الدرس الثاني

 . التي تهم المؤسسة

شراكـات مـع الجهـات المعنيـة هل أقام موظفو قطاع العلاقات العامـة   

 قبل أو أثناء الأزمة؟

شركـاء في ك، بمـا فيهـا وسـائل الإعـلام، أنظر إلى الجهـات المعنيـة لـديك : الدرس الثالث

 .غدارة الأزمة

أصـحاب (هل اعتبر العاملون بقطاع المعلومات العامة الجهات المعنيـة   

 شركاء لهم في إدارة الأزمة؟) المصلحة

، وقويـة وإيجابيـة، تحتاج المؤسسات إلى إقامة علاقات أساسية وثانوية : الدرس الرابع

 . مع الجهات المعنية

، ومات العامـة علاقـات أساسـية وثانويـةهل أقام العاملون بقطاع المعل  

 مع الجهات المعنية أثناء تسرب النفط؟، وقوية وإيجابية

  .الجهات المعنيةيشمل التواصل الفعال مع الأزمة الإنصات إلى  : الدرس الخامس

هل استمع العاملون بقطـاع المعلومـات العامـة أو تفهمـوا احتياجـات   

 الجهات المعنية؟

قــم بعمليــة الاتصــال في البدايــة المبكــرة للأزمــة واعــترف بالريبــة  : الدرس السادس

ثم طمئن الجماهير بأنك سـتظل عـلى اتصـال بهـم بشـأن ) الاضطراب(

 .المخاطر الحالية والمستقبلية

هل تواصل العـاملون بقطـاع المعلومـات العامـة مـع الجهـات المعنيـة   

 بشأن الأزمة؟

 عــلى أســئلة الجمهــور أو وســائل اليقينيــة أو ةالقاطعــتجنــب الإجابــة  : الدرس السابع

 .الإعلام حتى تتوافر لك المعلومات الكافية

يقينيـة أو قاطعـة هل قدم العاملون بقطاع المعلومات العامة إجابـات   

 بشأن الأزمة؟

لا تبــالغ في طمأنــة المعنيــين فــيما يخــص الآثــار التــي ســتخلفها الأزمــة  : الدرس الثامن

 .عليهم
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 العاملون بقطاع المعلومات العامة بشأن الآثار التي قد تترتب هل بالغ  

 على الأزمة؟

حـول الكفـاءة الذاتيـة تحتاج الجماهير إلى تصريحات مفيـدة وعمليـة  : الدرس التاسع

 .للمؤسسة أثناء الأزمة

هل أدلى العاملون بقطاع المعلومات العامة بتصريحـات حـول الكفـاءة   

  الأزمة؟الذاتية في مرحلة ما بعد

يقر المتواصلون مع الأزمات بفاعليـة بـأن العوامـل الإيجابيـة يمكـن أن  : الدرس العاشر

 .تنجم عن الأزمات المؤسسية

هل اقر العاملون بقطـاع المعلومـات العامـة بالعوامـل الإيجابيـة التـي   

 نشأت أثناء الأزمة؟

 ملخص موجز

ستجابة والتعافي مـن كارثـة بيئيـة في الولايـات أكبر عملية للا" بي بي"كان تسرب النفط من وحدة 

وخفر السواحل بالولايات المتحدة جهودهما للاتصـال بالأزمـة " بي بي"وقد نسق كل من ، المتحدة

هذه العلاقة غير العادية وغير المسـبوقة أفـرزت عمليـات اسـتجابة وتعـافي فريـدة . أثناء الحدث

لقد شهد العاملون بقطـاع المعلومـات العامـة  .تمخضت عن تواصل وتنسيق فاعلين طوال الأزمة

سـياق تواصـل عـدائي وملـح في كثـير مـن ، الذين استجابوا للأزمة ارتفاع الطلب عـلى المعلومـات

كـما أبـدى موظفـو المعلومـات العامـة . وإجابات علميـة للغايـة ولكنهـا تتميـز بالشـك، الأحيان

 ضرورة أن يقوم العـاملون بهـذا القطـاع كما أكدوا على، أثناء الأزمةمستويات عالية من الإرهاق 

في المستقبل بمتابعة مستويات التعـب والراحـة التـي يشـعرون بهـا عنـد تعـاملهم مـع الاتصـال 

 .بالأزمة إذا استغرق الأمر فترات طويلة من الوقت

       حريق مصنع مالدن ميلز:  2-4مثال 

، يقـع في ميثـون، ت عبـارة عـن مصـنع للمنسـوجاMalden Mills" مالـدن ميلـز"شركة 

، منـذ مـا يربـو عـلى قـرن" ميريماك فـالي"تعمل الشركة في منطقة . بولاية ماساشوسيتس

 لآن العديد مـن، وهي أحد مصانع المنسوجات القليلة التي لا تزال تعمل في نيو إنجلاند

  



    تطبيق الدروس لتحقيق تواصل فعال مع الأزمة         الفصل الرابع                                             

96 

 

ومـع ذلـك . المصانع الأخرى قد تخلت عن تلك المنطقة بسبب تزايـد الأجـور وتعـدد الاتحـادات

 الأكـثر  كـما تـدفع بعـض الأجـور، محافظة على التزامها تجـاه المجتمـع" مالدن ميلز"فقد ظلت 

ًوتوفر جزءا كبيرا من الأساس الاقتصادي للمنطقة ، ًارتفاعا في هذا المجال حيث أنهـا تضـم حـوالي ً

هـارون " مـن قبـل –كانت الشركة مملوكة للقطاع الخاص ، في وقت اندلاع الحريق.  عامل3000

وظلـت .  وكانـت مـن قبـل مملوكـة مـن قبـل والـده وجـده– Aaron Feuerstein" ورشتاينفي

 . سنة100لما يقرب من " فيورشتاين"المؤسسة في أيدي عائلة 

 الإعداد والتخطيط للأزمة

" فيورشـتاين"يصـف . على إقامة علاقات قويـة مـع موظفيهـا وعملائهـا" فيورشتاين"ائلة ‘ركزت 

" بـول كـوري"كما يصـف ". حساسية تجاه المعادلة الإنسانية "بكونهادته القيم التي تتسم بها قيا

Paul Coorey قـائلاً إنـه يشـعر بـأن ، " ورحـيمعـادل"بأنـه " فيورشـتيان" رئيس الاتحاد المحـلي

ومنحـتهم فوائـد جيـدة ، بأنك إذا دفعت للناس مبالغ عادلة من المـال"كان يعتقد " فيورشتاين"

 . فإنهم سيعملون للإنتاج من أجلك، بحيث يستطيعون رعاية أسرهم

فكرته بمعاملة العمل بطريقة عادلة خلال الثمانينيات عنـدما قـدمت الشركـة " فيورشتاين"فسر 

كـما كانـت ، تقـوم ببيـع الفـراء" مالـدن ميلـز"كانت شركـة ،  ذلك الوقتفي. ًطلبا لإشهار إفلاسها

الاتحاد وطلب تسريح العـمال إلى حـين إلى " فيورشتاين"ذهب ". البولارتيك"تواصل عملية إنتاج 

بأنهـه سـيعيد " فيورشـتاين"وعـد ، بالإضـافة إلى ذلـك. عودة الشركة إلى القدرة على جني الأرباح

أخـذ العديـد مـن .  عند عودة الشركة إلى القدرة عـلى الربحيـةتعيين العمال الذين تم تسريحهم

" فيورشـتاين"أوفي . وظيفـة أخـرىالموظفين ذلك الوعد مأخـذ الجـد ولم يسـعوا إلى البحـث عـن 

 .بوعده وأعاد تعيين جميع الموظفين الذين قام بتسريحهم أثناء فترة الإفلاس

في مجتمعه الذي تعمـل الشركـة " فيورشتاين"شارك ، بالإضافة إلى ما كان يخص العمال

وبــرامج تعلــيم اللغــة ، فقــام برعايــة بــرامج التــدريب أثنــاء الخدمــة. داخــل نطاقــه

 يصـف أحـد. للشركـات المحليـةخطوط ائتمان سـخية توفير و، ة كلغة أجنبيةالإنجليزي
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... ًإن هارون شخصـية سـخية جـدا : "قائلاً" فيورشتاين"صاحب إحدى الشركات المحلية شخصية 

ًفلو أن معه رغيفا واحدا لاقتسمه مع الآخرين ،  المعابـد اليهوديـةعندما انـدلع حريـق في أحـد". ً

" فيورشـتاين"كان ، وعلى مر السنين. خوه بالتبرع بمليوني دولار لإعادة إعمارهوأ" فيورشتاين"بادر 

 .ومع مجتمعه، يعمل على إقامة علاقات قوية مع العاملين بشركته

  في أعقاب الأزمةالجريءالاتصال  

انـدلعت ،  وكان هذا اليـوم يوافـق عيـد مـيلاده السـبعين1995ديسمبر عام في الحادي عشر من 

العمال عـلى الفـور بأنـه سـيعيد " فيورشتاين"أبلغ . واستمرت الحرائق لعدة أيام، نعهالنيران بمص

بالكامل بالإضـافة إلى الرعايـة الصـحية لمـدة بناء المصنع ويبقيه في ميثيون وأنه سيدفع أجورهم 

ً يومـا 60ثم مد فنره دفع الأجور إلى . ً يوما وذلك في الوقت الذي يتم فيه إعادة إعمار المصنع30

أعلنـت ، في غضـون يـوم واحـد. ً يوما أو حتى الانتهاء من إعادة الإعـمار90والرعاية الصحية إلى 

أنه أثناء اندلاع الحريـق الـذي لا يـزال في أحـد مصـانعه وتسـتيطع أن " بوسطن جلوب"صحيفة 

 في  بالكلمات التي كـان ينتظـر كـل فـرد–ً عاما 69 – ميلز نتحدث المالك مالد، تراه خلف ظهره

لقـد كانـت ... سوف نواصل مشاركتنا في لورنس : "قائلاً" فيورشتاين"لقد صرح ".  سماعهايماكمير

ولـن نفعـل ، ٍولكننا لم نفعل ذلك حينئذ، الفرصة متاحة لنا للهرولة تجاه الجنوب منذ عدة أعوام

 ".ذلك الآن

في ذلـك . لمحليـةًاجتماعـا بإحـدى المـدارس الثانويـة ا" فيورشـتاين"عقد ، بثلاثة أيامبعد الحريق 

سوف –ً وقد يستغرق ذلك وقتا أطول –على الأقل خلال الأيام الثلاثين المقبلة "صرح بأنه ، الوقت

عقــد ، وبعـد مــرور شـهر عــلى الأزمـة". يحصـل جميـع العــاملين بالسـاعة عــلى أجـورهم كاملــة

 :وفي هذا الاجتماع صرح بما يلي. ًاجتماعا مع العمال مرة أخرى" فيورشتاين"

 أو ربمـا –ًبأننا في خـلال ثلاثـين يومـا للمرة الثانية  أن أعلن لكم يسعدني

لمـاذا أفعـل ذلـك؟ ، ولكـن.  الأجور كاملة للعـاملين لـدينا سندفع–يزيد 

 لأنني أعتبر الموظفين الذين يقفون أمامي الآن هـم الـثروة الكبـيرة التـي
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 –سـات الأخـرى  كـما تفعـل المؤس–ولا أنظـر إلـيهم . تمتلكها مصانع مالدن ميلـز

إن ما أفعله اليوم سيعود عـلي بـعشرة . وكأنهم عمالة زائدة لابد من التخلص منها

وهذا ما سيجعل شركـة مالـدن ميلـز أفضـل شركـة في مجـال ، أضعاف من الفائدة

    .الصناعة

يواصـل لقاءاتـه مـع العـمال ويـدفع أجـورهم " فيورشتاين"كان ، خلال الفترة المتبقية من الأزمة

وفي . من العمال إلى العمـل% 70عاد ، وبعد مرور شهرين على الأزمة. بمزاياها المختلفةهم ورواتب

وهـم ، على أن يدفع الأجور والمزايا الخاصة بمن تبقى من العمال" فيورشتاين"وافق ، ذلك الوقت

لمـدة  قاد بسداد فواتير التـأمين الصـحي، وفي نهاية تلك الفترة. ًلمدة ثلاثين يوما أخرى،  عامل800

كـما ، كما وعد بنوفير وظائف لمن يعانون من البطالة، ً يوما إضافية لكل من لم يعد إلى العمل90

 . فعل من قبل خلال فترة الثمانينيات

 أنت من تقوم بإجراء المكالمة

في الاتصـال في " هـارون فيورشـتاين"حان الوقت للتعرف على طريقة ، بعد أن درسنا هذه الحالة

 توقف لحظـة للتأمـل في الـدروس التـي بنيـت عـلى أسـاس التواصـل ،أولاً. صنعأعقاب حريق الم

 بمثابـةلاحـظ أن هـذه الـدروس هـي ، ًثانيا. والتي ذكرناها في الفصل الثالث، الفعال مع الأزمات

وفـين . أزمة في مواجهة أية الجوانب الرئيسية كما أنها تعتبر ،نعتقد على ما ،للنقاش ونقاط محك

فعـالاً في تواصـله " هـارون فيورشـتاين" حدد ما إذا كان ، على الأسئلة التاليةجابةقيامك بالإحين 

لقد قمنا بإعادة صياغة الدروس على هيئة أسئلة حتى تكون أقدر عـلى التعامـل مـع . مع الأزمة

    . تلك القضايا الأساسية التي تعد جوهر الحالة

  تواصل فعال مع الأزمةتحقيقدروس في  

 .حدد هدفك من التواصل مع الأزمة : الدرس الأول

 الأساسية في اتصاله بالأزمة؟" هارون فيورشتاين"ما أهداف   

متوازنة وحقيقية مع المؤسسات والمجموعـات أقم شراكات ، قبل الأزمة : الدرس الثاني

  .التي تهم مؤسستك



    تطبيق الدروس لتحقيق تواصل فعال مع الأزمة         الفصل الرابع                                             

99 

 

 

أصـحاب (شراكات مع الجهـات المعنيـة " هارون فيورشتاين"كيف اقام   

 قبل حدوث الأزمة؟ ) ةالمصلح

 . شركاء لك في إدارة الأزمة، بما فيها وسائل الإعلام، اعتبر الجهات المعنية : الدرس الثالث

أصـحاب المصـلحة لديـه شركـاء لـه في " هارون فيورشـتاين"كيف اعتبر   

 إدارة الأزمة؟ 

وإيجابية مع قوية ، تحتاج المؤسسات إلى إقامة علاقات أساسية وثانوية : الدرس الرابع

 الجهات المعنية؟

، عـلى  إقامـة علاقـات أساسـية وثانويـة" هارون فورشتاين"كيف عمل   

 قوية وإيجابية مع الجهات المعنية في أعقاب الحريق؟

يشمل التواصـل الفعـال مـع الأزمـة الإنصـات إلى احتياجـات الجهـات  : الدرس الخامس

 .المعنية وفهمها

اسـتمع إلى احتياجـات الجهـات " فورشـتاينهـارون "ما الدليل على أن   

 المعنية وفهمها؟

وطمئن ، )الاضطراب(واعترف بالارتياب ، اتصل في وقت مبكر من الأزمة : الدرس السادس

الجماهــير بأنــك ستواصــل الاتصــال بهــم بشــأن المخــاطر الحاليــة 

 .والمستقبلية

 مـع أصـحاب المصـلحة" هارون فورشـتاين" تواصل – وكم مرة –كيف   

 بشأن الأزمة؟

تجنب الإجابات القاطعة والمؤكدة على أسئلة الجماهير ووسائل الإعـلام  : الدرس السابع

 .حتى تتوافر المعلومات الكافية لديك

من خـلال ردود قاطعـة ومؤكـدة عنـد " هارون فورشتاين"هل تواصل   

 ذكر أسباب الأزمة؟ 

 .الآثار التي قد تخلفها الأزمة عليهملا تبالغ في طمأنة الجماهير بشأن  : الدرس الثامن

ـلى أن    ـل عـ ـة دليـ ـل ثـم ـتاين"هـ ـارون فيورشـ ـة " هـ ـالغ في طمأنـ ـد بـ قـ
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 الجهات المعنية بشأن الآثار الناجمة عن الأزمة؟

تحتاج الجماهير إلى تصريحـات عمليـة ومفيـدة حـول كفـاء المؤسسـة  : الدرس التاسع

 .الذاتية إثناء الأزمة

بتصريحـات بشـأن الكفـاءة الذاتيـة في "  فيورشـتاينهارون"أدلى كيف   

 أعقاب الأزمة؟

 .تقر الجماهير بأن ثمة عوامل إيجابية يمكن أن تنشأ من حدوث الأزمة : الدرس العاشر

بأن هناك عوامل إيجابية قد تنشأ نتيجة " هارون فيورشتاين"كيف أقر   

 للحريق الذي اندلع بمصنعه؟

 ملخص موجز

 لحريق مصنع مالدن ميلـز – التي تتسم بالرأفة –" هارون فيورشتاين" باستجابة لقد أشاد العالم

بالإضـافة إلى . بتواصله مع الأزمة وذلك في أحد خطبه" كلينتون"فقد أثنى الرئيس . 1995في عام 

وفي .  تلقت مالدن ميلز تبرعات من جميع أنحاء العالم لعدة سنوات بعد حـدوث الحريـق، ذلك

ًاهتماما كبيرا بسـبب الأزمـة أو بالمسـئول عنهـا" هارون فورشتاين" يبد لم، وقت الأزمة بـل إنـه ، ً

وبـع انتهـاء .  والمجتمـع المحـيطبالمصـنع ألا وهم العـاملون ؛أكبر بكل من تأثر بهاًأبدى اهتماما 

فقد مـنح العـمال والمجتمـع الأمـل . مباشرة على تجاوز حدود الأزمة" فيورشتاين"عمل ، الحريق

وأن يقيم ، أضف إلى ذلك أنه استطاع يتماسك. ن بأن الشركة سوف تتغلب على تلك الأزمةوالإيما

وهي العلاقـات التـي كـان يـود أن يقيمهـا قبـل انـدلاع ، المزيد من العلاقات مع الجهات المعنية

 .الحريق

 3-4مثال 

 التعقيدات طويلة الأجل في أزمة عصير تفاح أودوولا الملوث 

 التي تنتج العصائر وبعض السلع الأخرى المخصصة – Odwalla" لااأدو"بدأت شركة 

 عملية طويلـة ومعقـدة للتعـافي مـن –للمستهلكين ذوي الاهتمام بالناحية الصحية 

تم إخطار الشركـة ، في هذا التوقيت. 1995 أكتوبر عام 30أثر الأزمة التي شهدتها في 

 " إي كـولاي "باكتيريـاانتشـار بأن ثمة صلة بين عصير التفاح غير المبستر الذي تنتجه و
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E. coliسلعة أخرى مـن العصـائر12 بسحب السلعة ومعها  فبادرت الشركة طواعية على الفور  .

أودت العـدوى بحيـاة طفلهـا تبلـغ مـن ، رغم تلك المجهودات التي بذلتها الشركة، ولكن للأسف

بعمـل " لااأودو"قامت شركة ، ًوردا على الأزمة.  من الأطفال الآخرين60وأصابت ، ً شهرا16العمر 

ولقد أشـاد .  على قمة أولويات الإنتاج بهاكتغييرات جوهرية وتعهدت بأن تجعل سلامة المستهل

اسـتطاعت الشركـة أن تحـتفظ بحـوالي ، وفي الواقـع. العديد من المراقبين بتلك الاستجابة الفورية

 .في خضم تلك الأزمةمن حساباتها % 80

 ت المعنية المختلفةتحديات في مواجهة الجها

ً أثرا عميقا عـلى العديـد مـن – كما سنعرض لها بالتفصيل –للأزمة " لااأودو"كان لاستجابة شركة  ً

كان المنتجون يزعمون أن الأحـماض الموجـودة في منتجـات ، فقبل حدوث الأزمة. الجهات المعنية

وبـالطبع فقـد أدى .  بسترةبدون عملية" إي كولاي "االعصائر تؤدي إلى قتل البكتيريا مثل بكتيري

. إلى استلهام تغييرات كبرى في هذه الطريقة من التفكـير" أودوالا"تفشي البكتيريا من خلال شركة 

وأصبحت تقنيات البسـترة الجديـدة التـي تتطلـب معـدات وأجهـزة إضـافية هـي معيـار هـذه 

كـما أن . هـزةولكن لم يستطع كثير مـن المسـتثمرين تحمـل عـبء شراء مثـل تلـك الأج. الصناعة

بالإضـافة . المستثمرين بالشركة قد ساهموا بقوة في خسارتها أثناء فترة التعافي الطويلـة والمكلفـة

مـا أدى بـدوره ، أدت عملية السحب والتحقيقات التابعة لها إلى تسريح بعض العـاملين، إلى ذلك

عنيـين في ذهنـك ضـع هـؤلاء الم. واجهت العديد من العاملين بالشركـةإلى وجود صعوبات مالية 

 ".إي كولاي"لأزمتها الخاصة بانتشار بكتيريا " أودوالا"وأنت تقرأ الوصف التالي لاستجابة شركة 

  للأزمة“أودوالا”استجابة شركة

. بالتزامها أمام عملائها بطريقة واضـحة ومقنعـة" أودوالا"وعدت شركة ، منذ البداية

لائهـا لـكي تقـوم بسـحب علاوة على ذلك قامت بفتح خطوط اتصال جديدة مع عم

قامت الشركة بـنشر موقـع لهـا عـلى ثم . منتجاتها وإغلاق عملياتها عن طيب خاطر

 -1وأعلنت عـن خطـي تليفـون ،  ساعة24وخصصته للأزمة في خلال  شبكة الإنترنت
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كانـت رسـالة الشركـة .  جديدين يمكن للعمـلاء والمـوردين الاتصـال بالشركـة عـن طـريقهما800

وعرضت إمكانيـة رد ، كما أعلنت الشركة عن أسفها لما حدث. ومتسقة وعاطفية لعملائها واضحة

ًكما عرضـت أيضـا دفـع أيـة تكـاليف . المبالغ التي أنفقها كل من اشترى سلعتها في الفترة الأخيرة

جـريج "قـام ، وفي أثنـاء الأزمـة. لأمراض التي نجمت عن العصير الملوث التي أنتجتهمن اعلاجية 

 رئيس الشركة بزيـارة لأعضـاء لأسر الأطفـال المصـابين وشـاطرهم Greg Steltenpohl" ستلتنبول

عـن  عنـدما حـدث حالـة الوفـاة الوحيـدة الناجمـة. الأحزان والآلام التي سببتها الأزمة على المـلأ

ًأصدرت الشركة بينانا صحفيا تعبر فيها عن تعازيها للأسرة المنكوبة، الأزمة ً .         

عـن تغيـير جـذري في إنتـاج العصـائر " أودوالا"أعلنـت شركـة ، ثنين من الأزمةفي غضون يومين ا 

 كتقنيـة قـادرة عـلى قتـل flash pasteurizationالبسـترة السريعـة فعرضـت الشركـة . الطازجة

التي كانت موجودة هبـا قبـل  مع احتفاظ العصائر بمذاقها وقيمتها الغذائية" إي كولاي"بكتيريا 

تسـع إلى سـحب لم ، 1996 في عـام ستخدام الشركة لتقنية البسترة السريعة ومنذ ا.عملية البسترة

 .أي من منتجاتها حتى الآن

 التأثير على الجهات المعنية

أن تحـافظ عـلى غالبيـة حسـاباتها " أودوالا"استطاعت شركة ، كما ذكرنا في مستهل هذه الدراسة

قات العامة والأزمات قوله عـن عن أخصائيي العلا" وول ستريت"فقد نقلت صحيفة . بعد الأزمة

كانت على الأرجح هي السبب وراء تحقيق الشركـة لأحـد المبادئ الجوهرية "بأن " أودوالا"شركة 

هذا التعـافي لم يتحقـق دون تكلفـة مـن جانـب الجهـات ". حالات التعافي الأكثر سرعة في التاريخ

عة العصـائر والمسـتثمرين فقد عانى كـل مـن الشركـات الصـغرى العاملـة في مجـال صـنا. المعنية

 . ذاتها أثناء مواجهة الشركة للأزمة وبعدها" أودوالا"وبعض العاملين بشركة 

ًشركــة منتجــة كبــيرة نســبيا في مجــال صــناعة " أودوالا"كانــت شركــة ، في وقــت الأزمــة

كان لديها القدرة المالية عـلى إعـادة تجهيـز منشـآتها ، ونتيجة لذلك. العصائر الطازجة

يملكون القدرة على  بالطبع ليس كل المنتجين .flashاللازمة للبسترة السريعة بالمعدات 

 فبمجـرد أن أعلنـت الشركـة عـن اسـتخدامها. تحمل عبء مثل هذا النوع من التطور
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" سـيفواي" مثـل سلسـلة محـلات –لم تشأ بعض محلات البقالة الكـبرى ، لتقنية البسترة السريعة

Safeway-أمـا . ن أيـة شركـة أخـرى لم تسـتخدم هـذه التقنيـة في إنتاجهـا أن تقبل أية عصائر م

قامت بالفعل باستخدام هذه التقنية فقد وجدت نفسها مضطرة إلى رفع الشركات الصغرى التي 

 .وبذلك فقدت قدرتها على المنافسة، أسعارها

أمـوالاً فقـد أنفقـت الشركـة . جـراء تلـك الأزمـة "أودوالا"ًكما تضرر أيضا المستثمرون لدى شركة 

 دفعت الشركـة أكـثر مـن مليـون ،علاوة على ذلك. هائلة أثناء عملية التعافي رغم تراجع أرباحها

بـالرغم "أنـه ) Reierson et al (2009وزمـلاؤه " ريرسون"يذكر . دولار غرامة بسبب تلك الأزمة

، ى البعيدمن أن الإجراءات التي قامت بها شركة أودوالا قد تعد ممارسات عملية جيدة على المد

كـما عـانى ". لم يجد المستثمرون مجالاً للحديث عن اسثتماراتهم الأصـليةإلا أنه فور انتهاء الأزمة 

ورغـم أن .  عـاملاً مـنهم عـلى إثرهـا60فقـد تـم تسريـح . ًأيضا العـاملون بالشركـة أثنـاء الأزمـة

ثـير لـدعم العـاملين إلا الشركة لم تفعل الك، المستهلكين قد تم دفع تعويضات لهم كنتيجة للأزمة

إلا أن .  كما تم تغيير بعـض أعضـاء مجلـس الإدارة بعـد وقـوع الأزمـة.عمليات الإصلاحبها أثناء 

القـدرة عـلى الـربح في نهايـة  الشركة للأزمـة كانـت إيجابيـة وحاسـمة في توجههـا نحـو استجابة

وهـي  على الأقل؛ يةالجهات المعنومع ذلك لم تخل تلك الاستجابة من التكلفة لثلاثة من . المطاف

 .الشركات الصغيرة والمستثمرون والعاملون بالشركة

 أنت من تقوم بإجراء المكالمة

قـد تواصـلت بفاعليـة " أودوالا"حان الوقت لتحديد ما إذا كانت شركـة ، بعد دراسة هذه الحالة

في ا لهـا انتظـر لحظـة لتتأمـل الـدروس التـي أسسـن، أولاً. مع الجهات المعنية التي تأثرت بالأزمة

هـذه الـدروس لابـد أن . في أعقـاب الأزمـة، إما بفاعلية أو بدون فاعليـة، الفصل الثالث للتواصل

وحـين تتأمـل الأسـئلة التـي . ترشدك في تقييم مواطن القوة والضعف في استجابة الشركـة للأزمـة

التعقيـدات في التعامـل مـع فاعلـة أم غـير فاعلـة " أودوالا"حدد ما إذا كانت شركـة ، ستأتي حالاً

 .طويلة الأجل التي تنطوي عليها الأزمة
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 دروس في تحقيق تواصل فعال مع الأزمة

 .فك من التواصل مع الأزمةاحدد أهد : الدرس الأول

 ًأهدافا واضحة خلال تواصلها مع الأزمة؟" أودوالا"هل جسدت شركة   

ؤسسات والمجموعـات أقم شراكات متوازنة وحقيقية مع الم، قبل الأزمة : الدرس الثاني

 . التي تهم مؤسستك

أصـحاب (شراكـات مـع الجهـات المعنيـة " أودوالا" ت شركـة كيف اقام  

 ؟ )المصلحة

 . شركاء لك في إدارة الأزمة، بما فيها وسائل الإعلام، اعتبر الجهات المعنية : الدرس الثالث

  إلى الجهات المعنية بعد الأزمة؟" أودوالا"كيف نظرت شركة   

قوية وإيجابية مع ، تحتاج المؤسسات إلى إقامة علاقات أساسية وثانوية : الدرس الرابع

 الجهات المعنية؟

 ؟ بهاأقامت علاقات مع المعنيين" أودوالا"هل ثمة دليل على أن شركة   

يشمل التواصـل الفعـال مـع الأزمـة الإنصـات إلى احتياجـات الجهـات  : الدرس الخامس

 .المعنية وفهمها

 استمعت إلى الجهات المعنية" أودوالا"هل هناك دليل على أن شركة   

وطمئن ، )الاضطراب(واعترف بالارتياب ، اتصل في وقت مبكر من الأزمة : الدرس السادس

الجماهــير بأنــك ستواصــل الاتصــال بهــم بشــأن المخــاطر الحاليــة 

 .والمستقبلية

 على اتصالها باجماهير؟" أودوالا"كيف حافظت شركة   

تجنب الإجابات القاطعة والمؤكدة على أسئلة الجماهير ووسائل الإعـلام  : الدرس السابع

 .حتى تتوافر المعلومات الكافية لديك

 إجابات قاطعة بشأن الأزمة؟ " أودوالا"أعطت شركة هل   
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 .لا تبالغ في طمأنة الجماهير بشأن الآثار التي قد تخلفها الأزمة عليهم : الدرس الثامن

في طمأنة الجماهير بشأن الآثار المترتبة عـلى " أودوالا"هل بالغت شركة   

 الأزمة؟

تحتاج الجماهير إلى تصريحـات عمليـة ومفيـدة حـول كفـاء المؤسسـة  : الدرس التاسع

 .الذاتية إثناء الأزمة

بتصريحات حول الكفاءة الذاتية في أعقـاب " أودوالا"كيف أدلت شركة   

 الأزمة؟

 .تقر الجماهير بأن ثمة عوامل إيجابية يمكن أن تنشأ من حدوث الأزمة : اشرالدرس الع

    أن الأزمة قد تتمخض عن عوامل إيجابية؟يل علىلهل ثمة د  

 ملخص موجز

ًباعتبارها نموذجا متميزا للتواصـل " إي كولاي"من أزمة مرض " أودوالا"تمن الاحتفال بتعافي شركة  ً

في وقـت مبكـر بصورة مسـتمرة مـع عملائهـاقامت الشركة بالتواصل ، ففي واقع الأمر. مع الأزمة

ومع ذلـك فـإن مجـرد إلقـاء نظـرة . حيث أبدت أسفها لوقوع الحادثة وعرضت تعويضات مالية

أضـف إلى ذلـك . على الأزمة عن كثب تكشف الأضرار التي لحقت بمشروعات الصناعات الصغيرة

لفـترة طويلـة قـد عـانوا " أودوالا"لى البقاء مع شركـة أن المستثمرين الذين لم يتمتعوا بالقدرة ع

 ولو بصفة مؤقتة على الأقل –فقد بعض الموظفين عملهم ، وبالمثل. ًأيضا من خسائر مالية فادحة

ًهذه الحالة تتيح لنا دليلاً واضحا على حاجـة المؤسسـات إلى وضـع .  ما سبب لهم ضائقة مالية–

 .لة عند مواجهة الأزمةالمعنيين بها في الاعتبار لفترة طوي

 4-4مثال 

 دينة أوكلاهومابم حادثة تفجير

حدث إرهابي شهدته الأراضي   أول وأكبر–لقد كانت حادث التفجير بمدينة أوكلاهوما 

  فقـد وقـع في قلـب . أزمـة مروعـة لعـدة أسـباب–الأمريكية على مدى جيـل كامـل 
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ًوقد كان التفجير مـدمرا . ت واسعة النطاقًمنطقة كان يراها الجميع منعزلة تماما عن أية تهديدا

فقـد . وشبب خسائر فادحـة، بالعديد من المباني وسط المدينةًللمنطقة حيث ألحق أضرارا بالغة 

ضحية بينهم عديد من الأطفال الذين كـانوا متواجـدين داخـل مبنـى  168حصد الانفجار أرواح 

بـالتخطيط للتفجـير " تـيري نيكـولز"و" تيموني ماكفي "اتهم كل من. Murrah Building" مورا"

والـذي انـدلع ، والحريق الذي نجم عن ذلك، ًكوسيلة للانتقام من الحكومة بسبب فرضها حصارا

كـان  . في مدينة واكو بولاية تكساسBranch Davidian" برانش ديفيديان"في أحد فروع مجمع 

أحـد اللاعبـين الرئيسـيين في إدارة  – حـاكم ولايـة أوكلاهومـا – Frank Keating" فرانك كيتـنج"

إف بي " العميـل السـابق لمكتـب التحقيقـات الفيـدرالي –" كيتنج"كان الحاكم . الاستجابة للأزمة

بنفسـه " كيتـنج" قـاد 1995 أبريل عام 19وبعد انفجار . 1994 قد تم انتخابه في عام – FBI" آي

، لمواجهـة الأزمـةه العال الـذي اتبعـه وذاع صيته على نطاق واسع لأسلوب. مواجهة الولاية للأزمة

 :ًلاحقا ما حدث بعبارات محددة قائلاً" كيتنج"وصف  .ولنشاطاته في عملية التواصل

ـذي  ـل الـ ـابي الهائـ ـار الإرهـ ـذكرون الانفجـ ـم تتـ ـعة لعلكـ ـاعة التاسـ ـدث في السـ حـ

 أمـام مبنـى مكتـب 1995ًوالدقيقتين صباحا من اليوم التاسع عشر من أبريل عام 

، ً فـردا168لقد أزهـق الانفجـار أرواح . الفيدرالي في قلب المنطقة" بي موراألفريد "

كانـت جهـود الإنقـاذ . ًوسبب أضرارا بليغة بـالعشرات مـن المبـاني، وأصاب المئات

 هـي –ً جنبا إلى جنب مع التحقيقـات الجنائيـة –والإصلاح التي أعقبت الانفجار 

جمعـت تلـك الجهـود العديـد مـن  .الأكبر من نوعها في تـاريخ الولايـات المتحـدة

 بين عشية وضحاها بالمعنى الحـرفي –الهيئات الحكومية والمحلية والإقليمية 

هـذا لمثـل كـان يمكـن .  للعمل بأسلوب تعاوني لأداء مهمة واحـدة–للكلمة 

فقـد سـبق أن تضـافرت جهـود بضـع هيئـات ؤدي إلى الفوضى؛ ي أن الحدث

 النتيجة في مدينـة أوكلاهومـا لكن. نقيادقليلة لتولي المهام اليسيرة وسهلة الا

" نمـوذج أوكلاهومـا"ففيما بعد قام المراقبون بصياغة اصطلاح . لم تكن كذلك

Oklahoma Standardللإشــارة إلى الطريقــة التــي جمعــت بــين مــدينتنا  
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 . والولاية والدولة لمواجهة هذا العمل الدنيء

 يساعد في ابتكار دروس مستفادة يمكـن توظيفهـا في انفجار مدينة أوكلاهوما مثالاً" كيتنج"اتخذ 

أربـع اسـتراتيجيات يـوصي قـادة الحكومـة عـرض ، عـلى وجـه التحديـد. الإدارة الفعالة للأزمـات

 :وهي، بتطبيقها

تدريب وتجهيز أول من يبادر بالاستجابة من العاملين بالمؤسسة حيث أنهـم يعـدون خـط  -1

 .مع تهديد إرهابي محتملالمواجهة 

 ً.ثم التركيز عليه لاحقا، أية حادثة) قبل(ق يطرق لدعم عمل الفر  عن البحث -2

 .ًالثقة في أن الخبراء سيعملون وفقا لخبراتهم بصورة أفضل -3

 .التي نعمل من أجل حمايتها وخدمتهاومصارحة الجماهير ، قول الحقيقة -4

المـراقبين أن أول ومعه العديد من " كيتنج"يوضح ، بالنسبة لتدريب أول من يبادرون بالاستجابة 

الهيئات الفيدراليـة أو وقد يحدث ذلك قبل توفير . المستجيبين هم أول من يظهرون على الساحة

فالاسـتجابة الفعالـة للأزمـات تتطلـب أن يكـون لـدى . الحكومية الدعم اللازم بفترة أو ربما بأيام

ًن عمـل الفريـق يعـد أمـرا أضف على ذلـك أ. أوائل المستجيبين المحليين المهارات والموارد اللازمة

أو والعلاقات التعاونية بين أعضاء الفريق الواحد يجب أن تقام قبل وقوع أيـة حـوادث . ًضروريا

جلب الخبراء الذين يتمتعون بخبرة عمليـة للمسـاعدة في إدارة وهذا يشمل . أزمات بفترة طويلة

 ولابـد أن يكـون هنـاك .مويجب على أعضاء الفريق الاطلاع على خبرة كل فرد في فريقه. الحدث

كمسـئول سـابق بمكتـب التحقيقـات " كيتـنج"إن خـبرة  .إجراءات مدروسة للتنسـيق والتواصـل

فقـد كـان يتمتـع بخـبرة شخصـية في . الفيدرالي ق ساعدته على فهم الموقف والتواصـل بفاعليـة

ير علاقـات كما كان يتمتع بالقدرة على تيس، التعامل مع العديد من مجموعات أوائل المستجيبين

 على 2001أكد في عام " كيتنج"الأمر الأخير والأكثر أهمية بالنسبة لأهدافنا هو أن . التعاون بينهم

               :يقول. أن تفجيرات أوكلاهوما سيتي كانت تشمل العديد من المطالبات المعقدة بالتواصل

 ًكـان موجـودا في وسـط أوكلاهومـا سـيتي أمـام عيـان" مـورا"لأن مبنى 

 كـم: "فقد عثرنا بسهولة على الإجابة الصحيحة للسؤال المعهـود، الجميع

  



    تطبيق الدروس لتحقيق تواصل فعال مع الأزمة         الفصل الرابع                                             

108 

 

فالإجابة على مثل هـذا السـؤال في غايـة " من معلومات تعرضونها على الجماهير؟

 .البساطة؛ منحن نخبرهم بكل شيء لا يحتاج إلى السرية لأسباب أمنية وجيهة

 :رده كما يلي) Keating 2007 ("تنجيك"شرح 

قيات الإذاعية والإخبارية تبث على مدار أربع وعشرين ساعة من مدينة ظلت البر

فقـد .  بصـورة مسـتمرة1995الانفجـار في عـام أوكلاهوما خلال الأيام الأولى بعـد 

عمليـات ًكانت سياستنا تتركز حول إصدار بيانات موجزة حول كل شيء بدءا مـن 

ركبـة للمشـتبه في إحصاء الجثث وحتى التحـذيرات التـي تشـتمل عـلى الصـور الم

. ًوكانت النتائج في جميع الحالات تقريبا إيجابيـة، ضلوعهم ارتكاب عملية التفجير

العديد من جوانب التحقيقات الجنائية لم يتم الكشف عنهـا خـلال من المؤكد أن 

 الإطفاء بمدينة أوكلاهوما ومكتب الطبيـب الشرعـي إدارةفقد كانت . الأيام الأولى

تتعلـق بـالموتى لضـمان إخطـار مـة في الإفـراج عـن المعلومـات يتحكمان بعناية تا

لم نسمح بفـتح الطريـق أمـام وسـائل الإعـلام . عائلاتهم قبل الإعلان عن هوياتهم

لكن في كل حالة أخرى . للدخول إلى الموقع ذاته لأسباب تتعلق بالسلامة والكفاءة

 غايـة الوضـوح؛ ظللـت والنتـائج في، ًتقريبا كان قرارانا لصالح العلانيـة والصراحـة

أتلقى خطابات لما يربو على ست سنوات بعد الحادثة من الأمريكيين الـذين كـان 

 .لديهم انطباع إيجابي تجاه طريقة التعامل مع الانفجار

كـما سـاعد عـلى ، دعمه والتعاون بـين أعضـائه والمتاح للجمهور على ضمان المنفتح" كيتنج"ساعد نهج 

تـرك ، ومـن خـلال عقـد المـؤتمرات الصـحفية واللقـاءات الجماهيريـة. قالحد من إحساس الناس بـالقل

ًانطباعا بأنه كان منفتحا " كيتنج" ًومتاحا ومهتماً وبأنه كـان يشـارك في الخسـارة التـي كـان يشـعر بهـا ، ً

وأنه يجري إعـادة ، كما أنه قد ساعد على طرح انطباع بأن السلطات كانت مسئولة عن الوضع. الجميع

 فـإنهم يسـاعدون المجتمـع عـلى، عنـدما يتواصـل القـادة بتعـاطف واهـتمام،وكما أكد. متأسيس النظا
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 .فوجودهم يساعد على خلق شعور بالنظام. التعامل مع الجانب العاطفي من الأزمة

. ًأيضا إلى مخاطبة مجموعة معقدة من الجهات المعنية الأساسية والثانوية" كيتنج"اضطر الحاكم 

وعـائلات ،  المبادرة في الاستجابة للأزمةالجهات المعنية الأساسية كلاً من شملت مجموعة الجهات

وشـملت الجهـات الثانويـة .  أوكلاهومـا القريـب مـن الحـدثنةومجتمع مدي، وأصدقاء الضحايا

فمدينة أوكلاهوما هي مجتمع وثيق جدا من بحيث يعرف كل فرد فيه كل شخص . البلاد بأسرها

، في حين أن العلاقات الوثيقة داخل المجتمع جعلـت الأزمـة أسـوأ، رقةللمفا .تضرر جراء الانفجار

 .ًإلا أنها أيضا أعطت المجتمع قوة إضافية لتجاوز الأزمة

بكل جدية ليطمـئن عـلى أن مـن بـادروا بالاسـتجابة للأزمـة وعـمال الطـوارئ " كيتنج"لقد عمل 

ـة ـع الأزمـ ـل مـ ـة للتعامـ ـوارد اللازمـ ـدون المـ ـرق. يجـ ـلى خـ ـك عـ ـتمل ذلـ ـومي اشـ ـروتين الحكـ  الـ

وقـد بلـغ بـه الأمـر أن آل . وإرسال نداءات الاستغاثة إلى الهيئات المسئولة مباشرة، والبيروقراطية

لقـد كانـت قيادتـه عمليـة . إلى نفسه مسئوليات غيره ممن تضرروا من الحدث بصـورة واضـحة

 كـما –ة وفاعليـة ليجعل الاستجابة للأزمة والتعافي منها أكثر كفـاء حيث اتخذ خطوات –وفاعلة 

       . على التأثير في على الرأي العام بطرق بناءة حيث ساعدت كانت رمزية

 أنت تقوم بإجراء المكالمة

قد تواصل بفاعليـة مـع " كيتنج"حان الوقت لتحديد ما إذا كان الحاكم ، بعد دراسة هذه الحالة

 الدروس التي أسسنا لهـا في الفصـل انتظر لحظة لتتأمل، أولاً. الجهات المعنية التي تأثرت بالأزمة

هذه الدروس لابـد أن ترشـدك في . في أعقاب الأزمة، إما بفاعلية أو بدون فاعلية، الثالث للتواصل

، وحين تتأمل الأسـئلة التـي سـتأتي حـالاً. تقييم مواطن القوة والضعف في استجابة الشركة للأزمة

 فاعل في التعامل مع التعقيدات طويلة الأجل  أم غيرفاعلاًكان " كيتنج "المحافظحدد ما إذا كان 

 .التي تنطوي عليها الأزمة
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 دروس في تحقيق تواصل فعال مع الأزمة

 .حدد أهدافك من التواصل مع الأزمة : الدرس الأول

كيتـنج عـلى تحقيقهـا أثنـاء  "المحـافظما الأهداف الأساسية التي عمل   

 تواصله مع الأزمة؟

أقم شراكات متوازنة وحقيقية مع المؤسسات والمجموعـات ، لأزمةقبل ا : الدرس الثاني

 . التي تهم مؤسستك

ـة    ـتجابة الناجحـ ـة للاسـ ـد ضروريـ ـت تعـ ـي كانـ ـات التـ ـوع الشراكـ ـا نـ مـ

  لتفجيرات أوكلاهوما سيتي؟ 

 . شركاء لك في إدارة الأزمة، بما فيها وسائل الإعلام، اعتبر الجهات المعنية : الدرس الثالث

إذا كـان وسائل الإعلام في عملية الشراكة؟ " كيتنج "المحافظستغل هل ا  

  فكيف حدث؟، ذلك كذلك

قوية وإيجابية مع ، تحتاج المؤسسات إلى إقامة علاقات أساسية وثانوية : الدرس الرابع

 الجهات المعنية؟

إلى " كيتـنج"ما الجهات المعنية الرئيسية والثانوية التي اضطر المحـافظ   

  معها؟التعامل

يشمل التواصـل الفعـال مـع الأزمـة الإنصـات إلى احتياجـات الجهـات  : الدرس الخامس

 .المعنية وفهمها

 أن يجمع المعلومات الخاصة بالأزمة؟" كيتنج"كيف استطاع   

وطمئن ، )الاضطراب(واعترف بالارتياب ، اتصل في وقت مبكر من الأزمة : الدرس السادس

تصــال بهــم بشــأن المخــاطر الحاليــة الجماهــير بأنــك ستواصــل الا

 .والمستقبلية

 للحد من حالة الارتياب في حادثة التفجير؟ " كيتنج"ماذا فعل   

تجنب الإجابات القاطعة والمؤكدة على أسئلة الجماهير ووسائل الإعـلام  : الدرس السابع

 .حتى تتوافر المعلومات الكافية لديك

ًفــا يتســم بــاللبسكــان الانفجــار بمدينــة أوكلاهومــا موق  
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    الإجابات التي لم يتم الرد عليها؟ام. والدهشة

 .لا تبالغ في طمأنة الجماهير بشأن الآثار التي قد تخلفها الأزمة عليهم : الدرس الثامن

 في طمأنة الجماهير بشأن الأزمة؟" كيتنج"هل بالغ   

حـول كفـاء المؤسسـة تحتاج الجماهير إلى تصريحـات عمليـة ومفيـدة  : الدرس التاسع

 .الذاتية إثناء الأزمة

 للجماهير؟" كيتنج"ما نوع النصائح التي وجهها المحافظ   

 .تقر الجماهير بأن ثمة عوامل إيجابية يمكن أن تنشأ من حدوث الأزمة : الدرس العاشر

وكيـف يمكـن ، ما النتائج الإيجابية التي تمخضت عنها تلك الانفجـارات  

   ساعدة على الحد من الأضرار؟استغلالها في الم

 ملخص موجز

لكن تواصل محافظ . كان انفجار أوكلاهوما سيتي أزمة مدمرة للمدينة وللولايات المتحدة بأسرها

مـن خـلال تيسـيره قد أسهم في الحد من الأضرار الناجمة الأزمة واحتوائها " فرانك كيتنج"المدينة 

ففــي خضــم حالــة التــوتر . الرد عــلى الأزمــةلعمليــة التنســيق والتعــاون بــين كــل مــن بــادر بــ

استغلال العديـد مـن أفضـل الممارسـات التـي " كيتنج"استطاع ، والاضطرابات التي سببتها الأزمة

ًفقد حقق اتصـالاً علنيـا وصـادقا مـع الجهـات المعنيـة. ذكرناها في الفصل الثالث كـما أسـهمت ، ً

في الحد من الآثـار النفسـية المترتبـة عـلى قيادته واهتمامه وعباراته التي كانت تتسم بالتعاطف 

 .الأزمة

 5-4مثال 

 بيرج بولاية كنساسسأعمال التجديد الريفية بعد إعصار جرين

والـذين يبلـغ ، بيرج بولايـة كنسـاسسـ أصـيب سـكان جرين2007في الرابع من مايو عام 

 حيـث قتـل EFS" إي إف إس"ً مواطنا بالفزع جـراء ضرب إعصـار 1500عددهم حوالي 

 100عـلى بعـد بيرج سـتقـع جرين. من المباني في المدينـة% 95ًد عشر فردا وقضى على أح

 كـان الإعصـار.  في جنـوب وسـط ولايـة كنسـاسWichitaًميل تقريبـا جنـوب ويتشـيتا 
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أن الإعصـار امتـد عـلى تشير التقـديرات إلى .  ًأحد الأعاصير الكبيرة والأكثر عنفا التي تم تسجيلها

وجـد النـاجون .  ميـل في السـاعة200دت عنـه ريـاح سرعتهـا تزيـد عـلى  ميل وتولـ1,7مساحة 

لقد اجتاح الإعصار المنازل والكنائس والمدارس . ولا مدارس أو كنائس، وبلا ماء ،أنفسهم بلا مأوى

كانت المدينـة تشـتهر بالشـعور ، قبل وقوع الإعصار. بيرج بكل ما فيا الكلمة من معنىسفي جرين

منطقة جذب سياحية لكـل مـن يمـر خـلال ما جعلها ، اني العتيقة الجميلةالقوي بالجماعة وبالمب

بيرج تفقـد سـكانها بصـورة بطيئـة سـكانـت جرين، فكالعيد من القرى الريفية، رغم ذلك .البلدة

كما أن الأطفـال الـذين يـذهبون إلى المـدارس ، حيث قام البعض منهم بمغادرتها إلى المدن الكبرى

بيرج في البحـث سـشرع سـكان جرين، وبعد الإعصـار المـدمر. دة إليهايفضلون العووالجامعات لا 

 .عن هوية جديدة للبلدة

       الصياغة الأولى للأزمة

فقـد ذهـل المواطنـون مـن الآثـار . كان هناك شعور حقيقي بالخسارة، في أعقاب الإعصار المدمر

ومـع ذلـك وجـد . هملبلـدوكانوا يشعرون بالارتياب في كل ما حدث وما سيحدث ، الناجمة عنه

عـلى سـبيل . بعض كبار القادة على الفور إمكانية صياغة الأزمة بصـورة إيجابيـة أمـام الجماهـير

إلا أنـه ،  رئيس مجلس المدينة منزله وكل ممتلكاتـهSteve Hewitt" ستيف هيويت "فقد، المثال

حيث أنه جعـل  the tornado had a silver liningله جانب إيجابيالإعصار " بأن ًأيضاقد شعر 

ًأيضـا إلى أن الإعصـار " هيويـت"أشـار ". ويعيدون تشكيل آثاره مواطن يجمعون صفوفهم 1400

أتعـرف؟ إن لـدينا الآن فرصـة سـانحة لم تـتح : فقد أجبرهم على القول . أجبر الناس على التغيير"

 tabula rasaًأساسا لبدايـة جديـدة يرى " ستيف هيويت"بدأ ، في هذه الحالة". لغيرنا حتى الآن

 .يسعى من خلالها إلى إعادة تشكيل بلدته من جديد

" داريـن هيـدريك"أدلى ، وأثنـاء إزالـة حطـام المبـاني، بعد الإعصار بأقـل مـن يـومين اثنـين

حـول الطريقـة " ستيف هيويـت"الذي أدلى به المشرف العام على المدرسة بنفس الوصف 

ولـيس ، المـدن هـي النـاس" ذكـر أن فـدف. بيرج للاستفادة من الكارثةسالتي تتخذها جرين

 لـيس فقـط لمجـرد إعـادة بنـاء البلـدة عـلى مـا: وتلك فرصة هائلـة لإعـادة البنـاء. المباني
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هـذه الأفكـار ".  قلـيلاً مـما كانـت عليـهأفضـلبـل إعـادة البنـاء بصـورة ، كانت عليـه مـن قبـل

ارات مـن خـلال منتـديات والاتصالات الأولى من قبل القادة بدأت تشجع المواطنين على عقد حو

بصورة دوريـة لمناقشـة عمليـة التعـافي بمـا فيهـا المشـكلات والإحباطـات التـي تواجـه مجتمعية 

وكانوا يتوقون إلى الانتقـال عـلى منـازل ، ولأن معظم الناس كانوا يعيشون في مقطورات. المجتمع

 خـلال المنتـديات ومـع ذلـك فمـن. ًفقد كان ابتكـار خطـة للسـير قـدما في غايـة الأهميـة، ثابتة

المجتمعية شرع الناس في الحـديث عـن الكارثـة كوسـيلة لإعـادة تنشـيط البلـدة وحـل مشـكلة 

أن تسـير الأمـور عكـس الاتجـاه  "في كـان لـدى هـؤلاء النـاس الأمـل . انخفاض عدد السكان بهـا

 ة أخـرى فيمـر للاستثمار و، بل العودة بالأطفال مرة أخرى، ألا يفقدوا المزيد من الأطفال: السائد

 إذا ما تم ذلك ".فرص جديدةوظائف جديدة وم يمكن أن يكون له تخرجهم بعد بحيث المجتمع

ًيعد عـنصرا طبيعيـا ... وهو حدث ، قد ساهم في زيادة الترابط بين الناسًالإعصار يعد حدثا "فإن  ً

 ". ةلكن المجتمع استطاع أن يستفيد منه بصورة كبير، من عناصر المحن التي تصيب الجميع

بيرج اجتماعات دورية لمناقشة الأعمال التي ستقوم بها الشركات سعقد مجلس مدينة بلدة جرين

ًقـادت تلـك المجموعـة أيضـا العديـد . التجارية في البلدة وموعد إعادة افتتاح مثل تلك الشركات

ي الاهتمامات والإحباطات بشأن المسـتقبل المريـب الـذمن المنتديات المجتمعية واستمعت على 

 فمـن خـلال اجتماعـات مجلـس المدينـة والمنتـديات رغـم ذلـك. يشعر به السكان في تلك الفترة

. ًإيجاد مدينة خضراء يمكن أن تمثل نموذجا للحفاظ عـلى الطاقـة للعـالم بـأسرهالمجتمعية نشأت 

 الذي كان يـرأس إحـدى الجـم وعـات غـير الربحيـة في Danny Wallach" داني والاش"فقد بدأ 

بيرج مـن خـلال حشـد السـكان سـفي جرينوط من أجل استدامة الحفاظ على البيئة ممارسة ضغ

للنظر في تقديم البلدة كمثال يحتذى على ما يمكن أن يكون عليه مجتمـع الطاقـة الـذي 

 أن – وهذا ما أهتم به في واقـع الأمـر –أعني : "لقد أوضح ذلك بقوله. يتمتع ببيئة نقية

 ذلك الوقت لم أكن أدرك مـا هـو التوقيـت المناسـب وفي، بلدة خضراءبيرج ستكون جرين

بيرج استطاعت أن تعـود سإن جرين" ستيف هيويت"قال ". لعمل حركة التخضير القومية

 مـن سـكانها% 2بيرج تفقـد سـكانـت جرين، قبل حدوث الإعصار: "أقوى مما كانت عليه
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. نوا يعودون للبلدة مـرة أخـرىًوأولئك الذين غادروا البلدة من أجل الدراسة نادرا ما كا. كل عام

بـدأت قيـادات المجتمـع ". يصيب البلدة بسبب هذا الانخفاض في تعداد السـكانًكان الأمر موتا 

أدت تلك الـرؤى والمناقشـات المبكـرة ، وفي نهاية المطاف. ترى الفرص الممكنة التي خلفتها الأزمة

التـي ، ني الجديـدة المعـايير البيئيـةبضرورة أن تلبي جميـع المبـاإلى اتخاذ مجلس المدينة قرارات 

المبـاني  تصـميم، ومعيـار )LEED(التصميم البيئـي في الطاقة و لقيادةل  المعايير البلاتينيةتضمنها

 .الخضراء

 الإعصار التالية الجريئة الرؤية البيئية النتائج المترتبة على

مسـاحات "لى إيجـاد فقـد ركـز اهتمامـه عـ. ًيفكر مليا بعد وقوع الكارثـة" ستيف هيويت"كان 

ًمركـزا للمعـايير ومركز للفنون يـتم تصـميمه ليكـون ، ومدرسة ثانوية، لمكاتب الشركات الجديدة

لقد أوضح ذلك بقوله إن بنـاء مجتمـع أخضر لـن ". البلاتينية للقيادة في الطاقة والتصميم البيئي

ًيكون أمرا يسيرا ً مبنـى بلاتينيـا فقـط 14ناك هف. ًقد يكون الأمر ضربا من الجنون"وأضاف قائلاً . ً

عنـدما انـتشر ". بيرج وحـدهاسـٍوأنـا أريـد أربعـة أو خمسـة مبـان في جرين، على مستوى الدولة

فقد شرعت قناة . ظهرت نتائج عديدة غير مقصودة، بيرج عن الرؤية التي أبدعتهاسحديث جرين

قصة مجتمـع : جرينبيرج" في تصوير حلقات تليفزيونية تمسى Discovery Channelديسكوفري 

بيرج تسـير سـ كانـت جرين2009 قبيل عام .يتم في نفس توقيت أعمال التجديد" يعيد بناء نفسه

ًوجعلهــا نموذجــا قوميــا لحيــاة الــوعي ... مجتمــع المســتقبل الأخضر "ًقــدما في ســبيل أن تصــبح  ً

 ". البيئي

 البيئية المنازل سلسلة من جرينسبيرج أقامت eco-homes لأبنيـةا لتثقيف الناس حول 

وبميـاه ، تدفئة وتبريد مسـتمدة مـن الأرض تتميز المنازل البيئية بمصادر .الموفرة للطاقة

كـما يمكـن ان . وحتى بزراعة الخضراوات فوق الأسطح، يتم تسخينها بالطاقة الشمسية

ًوأيضـا تـم فحـص ، من الطاقة بنسبة أكبر مما توفرها المنازل العاديـة% 75توفر حوالي 

  .في حال حدوث أي إعصار في المستقبلعوامل السلامة 

  كـما ، بخرسانة مسلحة مستخدمة المزيد من الإضاءة الطبيعيةأنشأت جرينسبيرج مباني

 .ركب بها أحدث النوافذ العازلة
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 استخدم المجتمع الطاقة الشمسية وطاقة الرياح لتسخير طاقة حرارة الأرض. 

  جون ديري"قام توكيل "John Deere Dealershipفير مرافق مـوفرة للطاقـة مـن  بتو

لإمـداد واسـتخدام توربينـات الريـاح ، خلال استخدام النفط والحرارة لتبريد الأرضـيات

ً دولار سـنويا مـن 25000يعتقد مالك التوكيـل بانـه يسـتطيع أن يـوفر . المباني بالطاقة

 .خلال تلك العمليات التطويرية

 استجابة المجتمع

ففـي . ًير الأزمة كفرصة لإعادة تنشيط البلدة كان فعالاً جـدايبدو أن أسلوب جرينسبيرج في تفس

العديد من القرى تعاني مـن مـوت "المشرف العام على المدرسة أن " هيدريك"هذا الصدد يوضح 

وعلينـا أن نجـد سـبيلاً  لبعـث الـروح فينـا مـن . لقد أغمدت شوكة حادة بـداخلنا بقـوة. بطيء

  ".ارات المناسبة للمساعدة على ذلكونأمل في أننا نقوم بصناعة القر، جديد

عمليـة التعـافي بالطريقـة ً عامـا 15 البـالغ مـن العمـر Levi Schmidt" ليفـاي شـميدت"يصف 

ومن ذا الذي كـان ، ًفكنت ذاهبا إلى الجامعة. ًكنت مصرا على عدم العودة، قبل الإعصار: "التالية

وأعلم أن الغالبية ، أعود بكل تأكيدوالآن فإنني س. يعلم أين سأذهب؟ فهذا المجتمع كان يحتضر

 قـد بقـي في البلـدة هذا لا يعني بالتأكيد أن كل فرد". العظمى من أصدقائي سيفعلون كما أفعل

لكن ذلك يوحي بأن جرينسبيرج كانت قادرة على في ذلك الوقت على وقف موجـة ، بعد الإعصار

عليـك أن تلقـي نظـرة عـلى ، وللمزيد من المعلومـات حـول هـذه الحالـة. انخفاض عدد السكان

الشـعار الجديـد . www.greensburgks.org :عـلى شـبكة الإنترنـت، كنساس، موقع جرينسبيرج

 !الأكثر خضرة، الأقوى، الأفضل: جرينسبيرج: لموقع البلدة كالتاليعلى الصفحة الرئيسية 

 أنت من تقوم بإجراء المكالمة

حان الوقـت لتحديـد مـا إذا كانـت قيـادة جرينسـبيرج بولايـة ، د دراسة هذه الحالةبع

 ،أولاً. كنساس قد تواصلت بفاعلية مع العديد من الجهات المعنيـة التـي تـأثرت بالأزمـة
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إمـا بفاعليـة أو بـدون ، انتظر لحظة لتتأمل الدروس التي أسسنا لها في الفصـل الثالـث للتواصـل

هذه الدروس لابد أن ترشدك في تقييم مـواطن القـوة والضـعف في اسـتجابة . مةفاعلية أثناء الأز

أم ’ حدد ما إذا كانت جرينسبيرج فاعـل، وحين تتأمل الأسئلة التي ستأتي حالاً. جرينسبيرج للأزمة

  .التي فرضت عليها عند مواجهتها للأزمةغير فاعلة في التعامل مع القيود 

 لأزمةدروس في تحقيق تواصل فعال مع ا

 .حدد أهدافك من التواصل مع الأزمة : الدرس الأول

 ًكيف حدد قادة جرينسبيرج أهدافا واضحة في اواصلهم مع الأزمة؟  

أقم شراكات متوازنة وحقيقية مع المؤسسات والمجموعـات ، قبل الأزمة : الدرس الثاني

 . التي تهم مؤسستك

   ابة للإعصار؟  هل تم إقامة علاقات قبل تلقي مساعدات للاستج  

 . شركاء لك في إدارة الأزمة، بما فيها وسائل الإعلام، اعتبر الجهات المعنية : الدرس الثالث

أشرك المسئولون في جرينسبيرج الجهات المعنية في جهود عمليات كيف   

  التجديد؟

ية مع قوية وإيجاب، تحتاج المؤسسات إلى إقامة علاقات أساسية وثانوية : الدرس الرابع

 الجهات المعنية؟

كيف أقم قادة جرينسبيرج علاقات جديدة مـع الجهـات المعنيـة التـي   

 ساعدت في إيجاد رؤية جديدة لبلدنهم؟

يشمل التواصـل الفعـال مـع الأزمـة الإنصـات إلى احتياجـات الجهـات  : الدرس الخامس

 .المعنية وفهمها

رات الخاصة بالرؤية هل أشرك قادة جرينسبيرج السكان في صناعة القرا  

 الجديدة لبلدتهم؟

واعـــترف بالارتيـــاب ، اتصـــل في وقـــت مبكـــر مـــن الأزمـــة : الدرس السادس

وطمئن الجماهير بأنـك ستواصـل الاتصـال بهـم، )الاضطراب(
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 . بشأن المخاطر الحالية والمستقبلية

 وكم مرة؟، كيف تواصل المسئولون بجرينسبيرج بالجماهير بشأن الأزمة  

تجنب الإجابات القاطعة والمؤكدة على أسئلة الجماهير ووسائل الإعـلام  : لدرس السابعا

 .حتى تتوافر المعلومات الكافية لديك

 هل تواصل المسئولون بجرينسبيرج بتأكيد مبالغ فيه بشأن الأزمة؟  

 .يهملا تبالغ في طمأنة الجماهير بشأن الآثار التي قد تخلفها الأزمة عل : الدرس الثامن

 أعـمال التجديـد  في طمأنـة الجماهـير بشـأنقادة جرينسبيرجهل بالغ   

  الأزمة؟التي أعقبت

تحتاج الجماهير إلى تصريحـات عمليـة ومفيـدة حـول كفـاء المؤسسـة  : الدرس التاسع

 .الذاتية إثناء الأزمة

هل أدلى قادة جرينسبيرج بتصريحات حول الكفاءة الذاتيـة في أعقـاب   

 الأزمة؟

 .تقر الجماهير بأن ثمة عوامل إيجابية يمكن أن تنشأ من حدوث الأزمة : لدرس العاشرا

كيف أقر قادة جرينسبيرج بأن ثمة عوامل إيجابية يمكـن أن تنشـأ مـن   

   .حدوث الأزمة

 ملخص موجز

فأسرعـت .  في جرينسبيرج بولاية كنساس كل فـرد بالـذهول2007لقد أصاب إعصار عام 

وقامـت بصـياغتها ،  الناجمـة عـن الكارثـة المحتملة بالفرصبالاهتمام قيادة جرينسبيرج

ـة ـةبهــذه الطريقـ ـة المســتقبلية ركــزت عــلى أن تجعــل  . للمــواطنين الفاعلـ هــذه الرؤيـ

 للسـير بجرينسـبيرج  خطـةكما أعـدت، ًجرينسبيرج نموذجا للبناء والسكن صديق البيئة

ع بـالخبرة البيئيـة لمسـاعدتها عـلى وأشركت جرينسبيرج الجهات المعنية التي تتمت. ًقدما

 ومـن خـلال التواصـل الفعـال اسـتطاعت. خلق رؤية ولدعم جهودها في عملية التعـافي
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    .إحدى الأزمات المأساوية والدراماتيكية بصورة فاعلةمواجهة ، بولاية كنساس، جرينسبيرج

 6-4مثال 

  مكلفة على اليوتيوب لشركة دومينوز بتزاخدعة

لـديهما أحاسـيس مبتذلـة ط من كاميرا فيديو واثنين من العاملين بأحـد المطـاعم أدى مزيج بسي

بالإضافة إلى فرصة للدخول على موقع اليوتيوب إلى خلق سلسة مـن المشـاكل لشركـة ، بالتنكيت

 نشر اثنـان مـن العـاملين 2009ففـي أبريـل عـام .  المحدودةDomino's Pizza" دومينوز بيتزا"

) Michael Setzer ومايكـل سـيتسر Kristy Hammondsي هامونـدزكريسـت(بشركة دومينـوز 

صور كلاهما مقطـع الفيـديو . ًوهما في الثلاثين من العمر مقطع فيديو بشعا على موقع اليوتيوب

" هامونـدز"يتحـدث ، في هـذا الفيـديو. داخل أحد فروع الشركة في كونوفر شمال ولايـة كارولينـا

بلمسه للطعام من خـلال العديـد مـن ً  عمدا الصحة القياسيةبانتهاك قوانين" سيتس"بينما يقوم 

ًبالفعل عملاً صبيانيا ومثيرا للاشـمئزازورغم أن الفيديو كان . الفوهات إلا أنـه قـد أثـار حفيظـة ، ً

فهذا الفيديو إلى شاهده ما يقرب من مليون مشاهد قبل حذفـه أدى إلى أزمـة . مجتمع الإنترنت

    . عامة لدى شركة دومينوزمالية ومشاكل في العلاقات ال

 تحديات غير عادية في مواجهة شركة دومينوز

فـأول شيء هـو . خلفت أزمة شركة دومينوز على اليوتيوب تحديات غير عادية في مواجهة الشركة

استخدم الجناة أحد منافذ وسائل التواصـل الاجتماعـي ، ًوثانيا. خدعةأن الأزمة نشأت من مجرد 

 بحكـم طبيعتهـا hoaxesالخـدع .  هذين التحديين كـلاً عـلى حـدةناقشوسوف ن. لنشر إيذائهم

فالخدع تبدأ باتهام موجه نحـو مؤسسـة .  المؤسساتلدى متناقضة حاجات ملحةتؤدي إلى خلق 

أنهما قد قدما الطعـام الملـوث ً كذبا " هاموندز"و" سيتسر" المخادعان ادعى، وفي حالتنا هذه. ما

 كـما هـو الحـال مـع –بت أيـة مؤسسـة في أن الادعـاء كـاذب حتى وإن ارتا". سيتسر"من يدي 

ًوعليهـا أيضـا أن ، الخطر المحدق بهـا إلا أن عليها أن تتخذ حذرها تجاه –خدعة شركة دومينوز 

 .تستعرض قدرتها على التعامل مع مثل تلك التهديدات والأخطار التي قـد تحـدث في المسـتقبل
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 :في وقت واحدفعلى المؤسسات أن تعمل ما يلي ، بذلك

، ًإما أن تكون خطة معدة مسـبقا أو أن تكـون خطـة عشـوائية، تثبت أن لديها خطة بديلة )1(

 .يمكن أن تخفف من حدة أية أزمة قد تنشأ من أي تهديد أو أن تسيطر عليها

فـترة زمنيـة  في أقـربدحضـها و الادعاءات الكاذبة بالاعتراف من أجل الأدلة المتاحة فحص  )2(

 .ممكنة

تتجسد الأهـداف الأوليـة في تأكيـد التزامهـا بقواعـد السـلامة الغذائيـة ،  دومينوزكةبالنسبة لشر

 يوتيـوب في الفيـديو تكذيب الادعاءات المنشـورة مع، وتوظيف عاملين من ذوي السمعة الطيبة

كان التحدي الثاني الذي واجه شركـة دومينـوز قـد نجـم عـن شـهرة وقـع اليوتيـوب  .عن الشركة

، ففـي غضـون سـاعات. فلقد انتشر الفيديو على اليوتيوب بصـورة خطـيرة. هوسهولة الدخول إلي

وحتـى بعـد أن . وفي خلال يومين ارتفـع هـذا العـدد إلى مليـون. كان الآلاف قد شاهدوا الفيديو

إلا أنـه نشر في العديـد مـن المـدونات ، وافقـت إدارة اليوتيـوب عـلى إزالـة الفيـديو مـن الموقـع

كان التحدي يتمثـل في محاولـة السـيطرة عـلى القصـة ، ة لشركة دومينوزبالنسب. والمواقع البديلة

ًوقد فعلت ذلك بعيـدا تمامـا عـن وسـائل الإعـلام ، التي انتشرت بين عشية وضحاها بصورة كبيرة ً

 .الاعتيادية مثل افذاعة والتليفزيون

 

 

 

    

 

 

 

 ينوز على اليوتيوبممقطع من الفيديو الذي يظهر الخدعة ضد شركة دو
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 استجابة شركة دومينوز للأزمة

هذه الحالة تبرز حاجة المؤسسات إلى لرصـد وسـائل التواصـل الاجتماعـي للكشـف عـن حـالات 

لم تتحـر ، وفي الواقـع. لقد كانت شركـة دومينـوز مـقصرة في مثـل هـذا الرصـد. الأزمات المحتملة

وقـد . بهذا الفيديو الشائنبل إن أحد المدونين هو الذي قام بإبلاغها . الشركة عن الفيديو بنفسها

فقـد اسـتجابت في البدايـة مـن خـلال . أخفقت الشركة في بدايـة الأمـر في فهـم خطـورة الوضـع

فشــلت تلــك ،  لســوء الحــظ.تسريبــات في الصــحف العاديــة تنكــر فيهــا تقــديمها لأغذيــة ملوثــة

ونتيجـة . تماعيالاستجابة الروتينية في في إدراك حقيقة ان الأزمة ظهرت على مواقع التواصل الاج

باتريـك "يتقـدم فلـم .  الاسـتجابة الأولى للشركـةلذلك لم ير العديد ممن شاهدوا فيديو الخدعـة

الولايات المتحدة بتصريح رسمي سوى بعد مـرور شركة دومينوز برئيس   Patrick Doyle"دويل

 صراحـة عـن تحدث المدونون بكل،  أثناء تلك الفترة.انتشار الفيديو على اليوتيوبعلى  ساعة 48

 .توقعاتهم بشأن مصداقية وقدرة شركة دومينوز على إدارة الأزمة

 المتحدث الرسمي باسم شركة دومينوز فقد عبر عـن شـعوره Tim McIntyre" تيم ماكنتاير"أما 

بالفزع حيث أن الأزمة قد تم الكشف عنها خلال حوار ظهر عـلى صـفحات صـحيفة النيويـورك 

وأردف . "لى يد اثنين من البلهاء لـديهما كـاميرا فيـديو وفكـرة غبيـةعلقد صدمنا : " فقال، تايمز 

 15 و10 لمدد تتراوح م بـين موالينوحتى الناس الذين كانوا على جانبنا كزبائن : "ًمعربا عن أسفه

ومـع تـدهور ". وهـذا لـيس عـدلاً، شرع في إعادة النظـر في علاقتـه بالشركـةً عاما منهم من 20و

ل ما لم تفعله من قبل؛ تعاملت مع الموقف المتأزم عبر موقع للتواصـل قامت بعم، سمعة الشركة

 بـتلاوة اسـتجابة –ً وهـو يرتـدي قميصـا مفتـوح الياقـة –" دويـل"فقد قام . الاجتماعي

لقـد . ًكان البيان مباشرا وتغلب عليه صـيغة الاعتـذار. كاميراالًالشركة للأزمة جالسا أمام 

كما نعرب عن امتناننا لأصـدقائنا . بكل صدق عما حدثإننا نعتذر : "قائلاً استهل حديثه

 ورغم أن .وسمحوا لنا باتخاذ إجراء فوري، على شبكة الإنترنت الذين أبلغونا منذ البداية

أشـار ". إلا أننا نأخذ ما حدث مأخـذ الجـد، المتهمين أقرا بأن ما حدث كان مجرد خدعة

. وسيتم تعقيمه بعناية، بصفة مؤقتة فرع الشركة في كونوفر سيغلق ًأيضا إلى أن" دويل"

  تعهـد أمـام، بالنسـبة لشركـة دومينـوز" ًمقدسا"ًوبعد أن أعلن أم ثقة العملاء تعد شيئا 
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إجـراءات التوظيـف بهـا للتأكـد مـن أن الشركـة لـن تقـوم الجماهير بأن تعيد الشركـة النظـر في 

مـن الأضرار التـي " سئم" قد همقطع الفيديو بقوله إن" دويل"وأنهى . بتوظيف مثل هؤلاء الناس

 مشـاهد مـن كـل 125000لحقت بسمعة الشركة جراء هذا الحدث الذي شاهده ما يزيـد عـلى 

 .أنحاء العالم

وعـرض .  ووصـلت رسـالته إلى مـدى بعيـد.عـلى اليوتيـوب بسرعـة فائقـة" دويل"انتشر خبر رد 

منها ،  تعليقات نقدية–للأزمة  التي كانت تنتقد تباطؤ الشركة في استجابتها –العديد من المواقع 

 جـذب ،وعلى النقيض من الجهود الأولى التـي بـذلتها الشركـة. ما هو مؤيد ومنها ما هو معارض

ًالاعتذار على اليوتيوب اهتماما قويا لم يكن موجودا من قبل ً " بيـزنس ويـك"فقد اعتبرت مجلـة . ً

يقـول : "ميـع المؤسسـات قائلـةيجب أن تسـتفيد منـه جًأن استجابة شركة دومينوز للأزمة درسا 

فهو أن على الشركات أن يكون لهـا تواجـد فعـال عـلى ، إن كان فيما حدث درس مستفاد: الخبراء

وربمـا حشـد العمـلاء المـوالين للوقـوف   سمعتها التجارية بصـفة مسـتمرةالشبكة بهدف مراقبة

ن هـذه الحالـة ثمـة درس آخـر يسـتفاد مـ. بجانبها عند التعامـل مـع أيـة أضرار قـد تلحـق بهـا

مـن الواضـح أن اسـتخدام . بخصوص أسلوب الاتصال الذي تنتقيه المؤسسات للتواصل مع الأزمة

الصحفية العادية عبر وسـائل الإعـلام التقليديـة لم يصـل إلى الجمهـور الـذي شـاهد التصريحات 

دو عبر نفس الوسيلة التي اسـتخدمها مشـاه" دويل"فلم يكد يتواصل . الفيديو الخاص بالخدعة

            . فيديو الخدعة حتى استطاع أن يصل إلى هؤلاء المشاهدين

 أنت من تقوم بإجراء المكالمة

حان الوقت لتحديد ما إذا كانت شركة دومينـوز قـد تواصـلت بفاعليـة ، بعد دراسة هذه الحالة

 التي أسسنا انتظر لحظة لتتأمل الدروس، أولاً. مع العديد من الجهات المعنية التي تأثرت بالأزمة

هـذه الـدروس لابـد أن . إما بفاعلية أو بدون فاعلية أثنـاء الأزمـة، لها في الفصل الثالث للتواصل

وحـين تتأمـل الأسـئلة . ترشدك في تقييم مواطن القوة والضعف في استجابة شركة دومينوز للأزمة

ل مـع القيـود التـي حدد ما إذا كانت دومينـوز فاعلـة أم غـير فاعلـة في التعامـ، التي ستأتي حالاً

 ،عند مواجهتها للأزمة وفي استغلال وسائل التواصل الاجتماعي ،فرضتها الخدعة عليها
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 دروس في تحقيق تواصل فعال مع الأزمة

 .حدد أهدافك من التواصل مع الأزمة : الدرس الأول

 ًهل حددت شركة دومينوز أهدافا واضحة للتعامل مع الأزمة؟  

أقم شراكات متوازنة وحقيقية مع المؤسسات والمجموعـات ، لأزمةقبل ا : الدرس الثاني

 . التي تهم مؤسستك

     كيف أقامت دومينوز شراكات مع الجهات المعنية؟  

 . شركاء لك في إدارة الأزمة، بما فيها وسائل الإعلام، اعتبر الجهات المعنية : الدرس الثالث

ـ   ـف أشركـ ـوز تكيـ ـة دومينـ ـة شركـ ـات المعنيـ ـات  الجهـ ـود عمليـ في جهـ

 التجديد؟ 

قوية وإيجابية مع ، تحتاج المؤسسات إلى إقامة علاقات أساسية وثانوية : الدرس الرابع

 الجهات المعنية؟

هل ثمة دليل على أن دومينوز قد أقامت علاقات مـع الجهـات المعنيـة   

 بها؟ 

ات الجهـات يشمل التواصـل الفعـال مـع الأزمـة الإنصـات إلى احتياجـ : الدرس الخامس

 .المعنية وفهمها

هل ثمة دليـل عـلى أن شركـة دومينـوز كانـت قـد اصـغت السـمع إلى   

 الجهات المعنية؟

وطمئن ، )الاضطراب(واعترف بالارتياب ، اتصل في وقت مبكر من الأزمة : الدرس السادس

الجماهــير بأنــك ستواصــل الاتصــال بهــم بشــأن المخــاطر الحاليــة 

 .والمستقبلية

  بالجماهير بشأن الأزمة؟ بشركة دومينوزصل المسئولون كيف توا  

تجنب الإجابات القاطعة والمؤكدة على أسئلة الجماهير ووسائل الإعـلام  : الدرس السابع

 .حتى تتوافر المعلومات الكافية لديك

ـباب   ـة بشــأن أسـ ـة أو توكيديـ ـات قاطعـ ـوز إجابـ ـل أعطــت دومينـ هـ
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 حدوث الأزمة؟

 . تبالغ في طمأنة الجماهير بشأن الآثار التي قد تخلفها الأزمة عليهملا : الدرس الثامن

 في طمأنـة الجماهـير بشـأن أعـمال التجديـد دومينوز شركة تهل بالغ  

 التي أعقبت الأزمة؟

تحتاج الجماهير إلى تصريحـات عمليـة ومفيـدة حـول كفـاء المؤسسـة  : الدرس التاسع

 .الذاتية إثناء الأزمة

 بتصريحات حول الكفاءة الذاتية في أعقـاب كة دومينوزكيف أدلت شر  

 الأزمة؟

 .تقر الجماهير بأن ثمة عوامل إيجابية يمكن أن تنشأ من حدوث الأزمة : الدرس العاشر

ثمة عوامل إيجابيـة يمكـن أن تنشـأ مـن حـدوث هل ثمة دليل على أن   

   الأزمة؟

 ملخص موجز

ًفأول شيء يمكـن أن تسـبب الخـدع أضرارا . ل مع الخدعًتتيح حالة دومينوز دروسا مفيدة للتعام

ًفحادثة اليوتيوب سببت أضرارا بالغة وواسـعة لسـمعة . خطيرة لقدرة المؤسسة ورفاهيتها المالية

. ليــة معقــدةتعــد الاســتجابة للنكــات المخادعــة عم: ًثانيــا. شركــة دومينــوز ولثقــة العمــلاء بهــا

 الخدعة على الفور مع التأكيـد عـلى أنهـا تأخـذ فالمؤسسات يجب أن تسعى إلى تكذيب مرتكبي

ًوأحيانا ما يضع هذا النوع من الأزمات المؤسسـة في موقـف يبـدو . جميع التهديدات مأخذ الجد

مثـل تجسد حالة دومينوز بوضوح الأهمية الكبيرة لوسائل الإعـلام البـديل : ًثالثا. شديد التعارض

سسات أن تتسم بالحكمة فتقوم بدراسة حالـة شركـة فعلى المؤ. اليوتيوب في منع وإدارة الأزمات

 .دومينوز والأخذ في الاعتبار كل مستويات الاستعدادات لمثل تلك الأزمات



    تطبيق الدروس لتحقيق تواصل فعال مع الأزمة         الفصل الرابع                                             

124 

 

 

 



      دروس في إدارة الشك الناجم عن الأزمة بفاعلية                                                الفصل الخامس

125 

 

 الخامسالفصل 

  الناجم عن الأزمة بفاعليةالشكدروس في إدارة 

ًغالبـا مـا تـبرز عـدة أسـئلة ، ففي أعقـاب الأزمـة. الشكًتحمل كل أزمة معها مستوى معينا من  

ًا أو انتشـار، ًوسواء كانت الأزمة كارثة طبيعية.  الملازمة لهاالشكحول طريقة التواصل أثناء حالة 

فعلى أي فرد يناط به التواصل مـع ،  في أحد المصانعًاأو انفجار،  الغذائيةمراض ناتجة عن الموادلأ

 أن جميـع الحـالات ضـع في اعتبـارك .manage uncertainty الشـكالأزمة أن يعمل عـلى إدارة 

ومالـدن ، وخفر السواحل بالولايـات المتحـدة" بي بي"مثل حالة  –التي ذكرناها في الفصل السابق 

، وإعصـار جرينسـبيرج بولايـة كنسـاس، هجوم الإرهابي عـلى أوكلاهومـا سـيتيوال، وأودوالا، ميلز

 تجعـل الشكإن حالة .  أثناء حدوث الأزمةالشكً قد شهدت مستوى عاليا من –وشركة دومينوز 

التواصل عملية معقدة حيث أن من يتواصلون مع الأزمة لابد أن يدلوا بأحاديثهم أمام الجماهير 

يعـرض بعـض الأسـاليب ًهـذا الفصـل إذا . ت واضـحة أو دقيقـة لـديهمًدائما دون وجود معلوما

ًالمتخصصة جدا والتي تتجاوز التواصل مع الأزمات للوفاء بحاجات الأزمات التي تتميـز بمسـتوى 

وهدفنا من هذا الفصل هو طرح بعض النصائح البناءة بشـأن كيفيـة الاتصـال . الشكمرتفع من 

.  النـاجم عـن الأزمـة بفاعليـةالشك دروس لإدارة 10ددنا لقد ح. الشكلك ذفي حالة وجود مثل 

 .هذه الدروس هي بمثابة علامات إرشادية لكل مم الدارسين والمختصين بالتواصل مع الأزمات

 ثـم مناقشـة علاقتـه الشـكلتقديم لمحة سريعة عن الفصـل سـنبدأ بعـرض تعريـف 

ً باعتبارهـا تحـديا لشـكا الفصول الأربعة الأولى حالـة تصف. بتعريفنا السابق للأزمة

والذين قد ينتابهم شيء مـن الإحبـاط لـدى لتواصل مع الأزمة لمن يناط بهم امحتملاً 

أما الدروس الستة التالية فتركز عـلى اسـتراتيجيات . تواصلهم مع الأزمة في بداية الأمر

تم ثم نختـ. ٍمن حالة تحد إلى فرصة مستغلةإلى  الشكالاتصال المجربة في تغيير حالة 

 الشـكالفصل بمناقشة استراتيجيات الاتصال التي نعتقد أنها إما تكثف أو تحد من حالة 
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ًستصـبح قـادرا عـلى تحويـل قيـود حالـة ، وبعد قراءة هـذا الفصـل. المتجذرة في أحداث الأزمات

 .مزيد من الفرصالشك إلى 

  الشكتعريف 

. التنبؤ بالمستقبل أو ت الحاضرالوق تحديد هو عدم القدرة على Uncertainty )الارتياب (الشك

نظـرا أو ، المعلومـات بسـبب نقـص الشـكحالـة  قـد تواجـه" أننـا )Kramer )2004 يذكر كريمر

، الشـك يقيـده نعيش في عالم إننا". نوعية المعلومات تساؤلات حول بسبب أو ،المعلوماتتعقيد ل

بالنســبة . عمــرك أو، أو وظيفتــك، الحيــاة وضــعك في بغــض النظــر عــن  تجربــة مشــتركةوالشـك

، درجـاتهمو، الفصـل الـدراسي المقبـل دوراتهـم  بشـأنالارتيابقد يكون ليهم حالة من ، للطلاب

السـوق  لتقلبـات نخطـط فعليهـا أن، ومـن ثـم، الشـك تمر المؤسسات أيضا تجربـة. مستقبلهمو

لبيـع أو عمليـات ا الخـدمات أو  المنتجاتبنوعية ،تقلبالم سوقال وسط ،التنبؤ ومحاولةالركود و

 .الشراءو عملائهاوالشراء مع 

ً يختلف تمامـا عـن ذلـك النـوع مـن crisis-induced uncertainty الناجم عن الأزمة الشكإن 

،  الناجم عن الأزماتالشكلفهم أفضل لنطاق .  التي يمر بها الناس خلال حياتهم اليوميةالشكوك

لقـد عرفنـا الأزمـة .  الفصـل الأولقمنا بتوضيح دوره في تعريفنا للأزمة الذي طرحناه للنقـاش في

. بأنها حدث لا نمطي وغـير متوقـع يهـدد جميـع الأهـداف التـي تسـعى المؤسسـة إلى تحقيقهـا

يذكر . ويجسد متطلبات الاتصال أثناء الأزمة،  يتعلق بكل عنصر من عناصر هذا التعريفوالشك

 epistemologicalًوديـاً معرفيـا ووجًشـكامـا تخلـف ًأن الأزمات غالبا Taleb (2010 (" طالب"

and ontological uncertainty . ـرف ـب"ويعـ ـك" طالـ ـرفي الشـ  epistemological المعـ

uncertaintyأحـداث الأزمـة ولأن .  بأنه الافتقار إلى المعرفة التي نمتلكهـا في أعقـاب الأزمـة

يقـة ًفغالبا ما تتاح معرفـة هزيلـة بشـأن طر، ًتعتبر أحداثا جديدة ومعقدة ومعرضة للتغيير

ً غالبا ما تخلف الأزمات فجوات معرفية لفترات طويلة وممتـدة تـؤدي ،لهذا السبب. إدارتها

 ontological uncertainty الوجـودي الشـكأمـا . إلى فرض قيود على فهم وصـناعة القـرار

 وأحـداث الأزمـات.  قد تنعدم فيه العلاقـة بـين المسـتقبل والمـاضيالشكنوع من  فيشير إلى
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ًبأنهـا تخلـف وضـعا طبيعيـا جديـدا لكـل مـن يتـأثر بالأزمـةًغالبا ما توصـف  ً هـذا الوضـع الطبيعـي . ً

 إذ أن أفكـار النـاس حـول الطريقـة التـي الارتيـابٍيغلب عليه مستوى عال من   new normalالجديد

الـذي خلفتـه أحـداث التاسـع مـن  أنظر إلى الوضع الطبيعي الجديد. يسير بها العالم تتغير بصورة مثيرة

 كنا نعلم أن ثمة تغيرات ستحدث؛ فخلال الفـترة التـي تلـت – كمجتمع –إننا .  بشأن أمن المطارنوفمبر

 . ونقاش وشك حول الشكل الذي سيكون عليه الوضع الجديد  خلاف– ولا يزال –الحدث كان هناك 

  غير المتوقعةالشكوكوالأزمات 

فتكـون ،  عندما لا نتوقـع حـدوثهاتحدث الأزمات

ًراءها قدرا كبيرا من وتخلف و، صادمة  لدى الشكً

ولفهم أفضل للطبيعة غـير . كل من هو معني بها

تأمل حالـة مالـدن ميلـز في آخـر ، المتوقعة للأزمة

اندلعت النبران بمالدن ، ففي منتصف الليل. فصل

روع الانفجـار والحريـق . ميلز دون سـبب واضـح

د علم بعض المسئولين في الشركة لق. المواطنين حيث تساءل العديد منهم عما سيحدث لوظائفهم

السي إن "ًعن الحريق لأول مرة عندما كانوا يمرون عبر المطار وشاهدوا تقريـرا يـذاع عـلى شـبكة 

المـدير " هـارون فيورشـتاين" كـان .على الهواء مبـاشرة عـلى شاشـة أحـد أجهـزة التليفزيـون" إن

ًإذا فمن . ة تليفونية عن الحريقالتنفيذي للشركة يحتفل بعيد ميلاده السبعين عندما تلقى مكالم

 مـن الواضـح أن. الشـكالواضح أن الأزمات غير متوقعة وقد تـتمخض عـن العديـد مـن حـالات 

. باندلاع حريق بأحد منشآتك يعد تجربة مثيرة وغير متوقعـة عبر شاشات التليفزيون ًخبرا تلقيك

،  هائل حول مـدى الأضراررتياباكان ثمة ، بالنسبة للمسئولين بشركة مالدن ميلز. في هذه الحالة

            . والطريقة التي حدث بها الحريق، ًسواء أصيب بعض الناس أم لم يصابوا

   وأحداث الأزمات غير النمطيةالشك

أحـد الأهـداف التـي تـبرز في أعقـاب الأزمـة هـو إعـادة . الأزمات أحداث درامية وفوضـوية

 رات حـال تواصـلهم مـع الأزمـة؛ فيمكـنهمولدى قادة المؤسسات عدة خيا. المؤسسة للعمل

 

 الدرس الأول

على العاملين بالمؤسسة أن يتقبلوا أن 

يمكن أن تحل بسرعة وبصورة غير 

 . متوقعة
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 مثـل فصـل الشـخص المسـئول عـن routine proceduresالاستجابة من خلال إجراءات نمطيـة 

أو ، أو الحـد مـن نطـاق الأزمـة، الأزمة من العمـل

ًوعوضـا عـن ذلـك فـإنهم قـد . تحويل وجهة اللوم

تصـحيح يجابهون الأزمة بحلول متميزة تعمل على 

ـارها ـم أن ا. مسـ ـون ورغـ ـد تكـ ـة قـ ـول النمطيـ لحلـ

ًإلا أنها نادرا ما تؤدي إلى تصحيح المشكلات ، فاعلة

" بي بي"قمنــا بدراســة تسرب البــترول مــن شركــة ، في الفصــل الأخــير. المنتظمــة داخــل المؤسســة

 التي خلفتها الأزمة لدى المسئولين عن قطاع المعلومات العامـة الشكوكوالمستويات المرتفعة من 

أن أحد أكـبر التسربـات النفطيـة التـي حـدثت في تـاريخ الولايـات المتحـدة قبـل إلا . والجماهير

" لـورنس روال"اسـتجاب . في ألاسـكا" إكسـون"تسرب كـان " بي بي"حدوث تسرب الـنفط بشركـة 

Lawrence Rawl  المدير التنفيذي لشركة إيكسـون Exxon  للـتسرب النفطـي بإكسـون فالـديز 

Exxon Valdez إحـدى سـفن قامـتقـائلاً بأنـه عنـدما " رنس ويليام ساوندب" في 1987 في عام 

 ، ً مثل هذا التسرب كبيرايكن لم، النفط في البحرالشركة بضخ 

 سجل متميز في أعمال تنظيف التسربات النفطية التي تعـد أسـوأ لديهاوأضاف أن شركة إكسون 

كثير مما تعاملـت معـه  ما حدث كان أقوى بلم يضع في حسبانه أن" روال"إلا أن . من ذلك بكثير

مها لتنظيف تسربات النفط لن تكـون دوأن المنظفات التي كانت إكسون تستخ، الشركة من قبل

ًلقـد أخفقـت إكسـون نوعـا مـا لأنهـا لم تعـالج كـلاً مـن حالـة الشـك . فعالة مع الحالة الراهنـة

 – نمطيـة حلـولاً" روال"اسـتخدم ، على النقـيض مـن ذلـك. والمستجدات التي برزت إبان الموقف

 بهدف التعامل مع الحـدث – Valdez" فالديز"مثل الحد من الأزمة وإصدار قرار بفصل قبطان 

مـبررة لإخفاقهـا في إدارة الـتسرب واجهـت إكسـون انتقـادات ، نتيجة لـذلك. بطريقة غير نمطية

 . بصورة فعالة

لنفطـي تفعل ما هو أفضل من ذلك لو أنها قامت بفحص الـتسرب اكان يمكن لإكسون أن 

 لقـد تعرضـت. بسرعة وأعـدت حلـولاً حقيقيـة مـن أجـل حميـات البيئـة والحيـاة البريـة

  

 الدرس الثاني

لا ينبغي على المؤسسة الاستجابة 

 . للأزمة من خلال حلول نمطية
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إكسون للضغوط لعدة سنوات من قبل الجمعيات الخاصة بالبيئة لـكي تعـدل جهودهـا الخاصـة 

إلا أن الشركـة ، لكل من ألاسكا وبرنس ويليام ساوندبعملية التنظيف للوفاء بالحاجات الضرورية 

 .  وفق الحلول الروتينية التي أعدتها أقسامهاقررت أن تسير

 الشكإدراك طبيعة التهديدات وحالة 

ـذي  ـد الـ ـة التهديـ ـية للأزمـ ـائص الرئيسـ ـن الخصـ مـ

. تخلفه في مواجهـة الأهـداف الأساسـية للمؤسسـة

ـات  ـا أن المؤسسـ ـل الأول ذكرنـ ـا في الفصـ ـذكر أننـ تـ

، التهديد المصاحب للأزمـةعليها ألا تركز فقط على 

ًها أيضا أن تضع في اعتبارها الفرص الكامنـة بل علي

أهـداف ًالارتيـاب نظـرا لوجـود شـكوك فـيما إذا كانـت ترتبط حالة التهديـد بحالـة . في أحداثها

ثمـة ارتيـاب حـول مسـتوى ، بالإضافة إلى ذلـك. المؤسسة يمكن أن تتحقق كنتيجة لحدوث الأزمة

 يتبادر قد، ة الذي ذكرناه في الفصل الأوللو تذكرت تعريف الأزم. التهديد الذي تواجهه المؤسسة

فمعنى أن التهديـد يمكـن . perceived threat )المتصور ( التهديد الملحوظناقشناإلى ذهنك أننا 

في حـين قـد لا تـؤدي التهديـدات الأخـرى عـلى ، ملاحظته يسهم في وجود ارتياب عام في الحدث

 تـؤدي إلى تعطيـل كـان مـن المتوقـع أن  التيY2K "واي تو كيه"رمز الحاسوبي  المشكلة ف.ذلك

 كأزمـة محتملـة العديد من المؤسسات يرها لم الألفية الجديدة قبل العديد من أجهزة الكمبيوتر

 أن مشـكلةً يقينـا  صار الجد حتىعلى محمل لم يؤخذ التهديد .لأول مرة عندما تم التعرف عليه

أجهـزة وحتـى ،  سـجلات المؤسسـاتأعـمال الصرافـة وحفـظ يكون لها تأثير عـلى يمكن أن الرمز

. المصاحب لتهديد الأزمـات الشكلابد أن تكون المؤسسات قادرة على إدارة . الشخصية الكمبيوتر

التهديـدات  حـول مـع أصـحاب المصـلحة التوافـق إيجـاد تنطوي عـلى الشكوك إن معالجة هذه

لى الحـد مـن حالـة يسـاعد عـ التهديـدات المحتملـةفإن التواصل بشأن ، ونتيجة لذلك، ةالمحتمل

 . قد تواجهها المؤسسةيالت المخاطر المحتملة الشك بشأن

 

 لثالثالدرس ا

 التهديد حالة ملحوظة 
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 زمن الاستجابة المحدود وحالة الشك

بمجــرد أن تـمـر المؤسســة بأزمــة فعليهــا أن تتصــل 

هـذه العمليـة غـير مؤكـدة . بالجهات المعنيـة بهـا

المؤسســة عــادة مــا لا يوجــد بهــا بطبيعتهــا إذ أن 

ًا لعرضها عـلى مثـل معلومات دقيقة أو معدة سلف

 أضف إلى ذلـك أن المؤسسـات قـد لا .تلك الجهات

ًأحيانـا . تعلم ما هو مناسب لإيصاله بشـأن الأزمـة

افتقارهـا إلى الاسـتعداد الأسـاسي ما يرجع ذلك إلى 

كـما قـد يسـاء ، ًومع ذلك ففي أحيان أخرى قد يكون الحـدث دراماتيكيـا بدرجـة كبـيرة، للأزمة

. أنهـا تـقصر في الحصـول عـلى معلومـات كافيـة للمؤسسة إلى درجة فهمه فيسبب صدمة كبيرة

 Rudy" رودي جيليــاني"عنــدما تحــدث .  وهــذا مــا يحــدث بالفعــل في بدايــة حــدوث الأزمــة

Giuliani لم يستطع إلا أن يـذكر 2001 المحافظ السابق لمدينة نيويورك لأول مرة في سبتمبر عام 

ألا وهـي أن برجـي ،  كلـه عـلى شاشـات التليفزيـونويؤكد على المعلومات التي شـاهدها العـالم

ونتيجـة . لم يكن لديه أية معلومـات أخـرى ليقـدمها في ذلـك الوقـت. التجارة العالميين قد انهارا

وكـل مـا اسـتطاع أن يفعلـه هـو اسـتعراض مـا . لم يتوقع أو يتنبأ بما سـيحدث بعـد ذلـك، لذلك

 .ليه وسائل الإعلامشاهده والإجابة على الأسئلة التي كانت تطرحها ع

أن  ينبغـي عـلى المؤسسـة، الأزمـة بدايـة أنه عقب هو الأزمة للتواصل مع الأساسية أحد المبادئ 

أي  وتجنـب لـدى أصـحاب المصـلحة حالة الشك من أجل الحد منصحاب المصلحة لأ تدلي ببيان

من الأسـئلة التـي ثمة العديد . المماطلة أسئلة أو في الإجابة على عدم الرغبة في مظهر من مظاهر

تجـذب وسـائل الإعـلام إلى وذلك أحد الأسباب التي ، يجب الإجابة عنها في أعقاب حدوث الأزمة

تجـد ، في وجود حالة هائلة من الشك الذي تخلفه الأزمة، في كثير من الأحيان. مثل تلك الأحداث

 :المؤسسة المتضررة نفسها مضطرة على الإجابة على الأسئلة التالية

 حدث؟ماذا -1

 من المسئول عما حدث؟-2

 الدرس الرابع

يجب أن يتم التواصل مع الأزمة في 

ًوغالبا ما يكون بعد ، وقت مبكر

  الأزمة مباشرة بغض النظر عما إذا

 .كان لديه معلومات هامة أم لا
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  لماذا حدث ذلك؟-3

 من المتضرر؟-4

 لذي يجب أن نفعله؟ اما-5

 من يمكن أن نثق فيه؟-6

 ما الذي ينبغي أن نقوله؟-7

 كيف ينبغي أن نقوله؟-8

ورغم أن هذه القائم ليست شاملة إلا أن هذه أسئلة يجب على من يناط به التواصل مع الأزمـة 

أنـه  نكـرر أن من الأهميـة، في سياق حالة الشك الناجمة عن الأزمة.  عليهاأن يعد نفسه للإجابة

 .الأسئلة لكثير من هذه إجابات تكون هناك قد لا ،مباشرة الحدث عقب

 تلك وعليه أن يقدم، ًعلى من يتواصل مع الأزمة أن يكون قادرا على لديه رسالة واضحة ومتسقة

وإذا لم تكـن المؤسسـة مسـتعدة لتقـديم . زمـةالرسالة بسرعة وبصورة منتظمـة بعـد حـدوث الأ

ًفيجب على المتحدث باسـم المؤسسـة أن يكـون قـادرا ، إجابات وتفسيرات محددة تتعلق بالأزمة

والإجـراءات المعـدة لجمـع ، لـدى المؤسسـة مثل سجلات الأمان الحديثة –على تقديم معلومات 

. يـة أزمـة قـد تحـدث في المسـتقبلوجدول زمني لطريقة تعاملهـا مـع أ، المعلومات بشان الأزمة

وبمـا ، وبمـا لا يعرفـه، بكل مـا يعرفـه الناس برالنصيحة الجيدة لمن يتواصل مع الأزمة هي أن يخ

كـما ذكرنـا مـن  .سيفعله من أجل إيجاد إجابات للأسئلة التي لم يتم الإجابة عنهـا بشـأن الأزمـة

مـن الشـك  كبيرة حالةة وغير نمطية تخلف طبيعة الأزمة التي تتميز بأنها تهديدية ومفاجئ، قبل

ومع ذلك فـإن زمـن الاسـتجابة المحـدود الـذي تفرضـه الأزمـة يخلـف . هالدى من يتواصلون مع

علومـات المبدوره حالة أكبر من الشـك حيـث أن مـن يتواصـلون مـع الأزمـة علـيهم أن يقـدموا 

كان الحدث يتم التعامل وما إذا ، ومن المتضرر، الضئيلة أو التنافسية بشأن طريقة حدوث الأزمة

               . معه بفاعلية

 أثر الشك الناجم عن الأزمة على الجهات المعنية

تدور الفصول الستة التالية حول طريقة المتواصلين مع الأزمة في تحويل حالة الشك مـن 

 ،كـما ذكرنـا مـن قبـل.  فرصة مستغلة عند التواصل مع أصـحاب المصـلحةٍحالة تحد إلى
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مة مفاجئة وغير متوقعة فإن الشك فيما يجب أن يقال وفي إيجاد تفسير لما يحـدث يعـد لأن الأز

 تـؤدي إلى خـلاف ًعلاوة على ذلك فإن الأزمات غالبا ما. التحدي الأكبر في مواجهة عملية الاتصال

ز هذا القسـم التـالي يركـ. عام حول المسئولية والأسباب والآثار التي تتركها على المعنيين بالمؤسسة

. ومسـئول بشكل أخلاقي  تحلأنيجب  وكيف ،الأزمة في أعقاب  التي تنشأالعامة الحواراتعلى 

ـك ـن ذلـ ـد مـ ـو أبعـ ـا هـ ـذهب إلى مـ ـل أن نـ ـة، قبـ ـات المعنيـ ـا للجهـ ـاص بنـ ـف الخـ ـك التعريـ  إليـ

stakeholders:     

ًهـي أيـة مجموعـة مـن النـاس سـواء كانـت ) أصحاب المصـلحة(الجهات المعنية 

لديها عمل ما مـع المؤسسـة مثـل   بالنسبة للمؤسسةو خارجيةمجموعة داخلية أ

العاملين بهـا أو العمـلاء أو الـدائنين أو الجهـات الحكوميـة التنظيميـة أو وسـائل 

 . الإعلام أو المنافسين أو أفراد المجتمع

تتميز الجهات المعنيـة بصـوتها العـالي خاصـة في أعقـاب حـدوث الأزمـة حيـث أنهـا تسـعى إلى 

فهم يريدون إلى معرفة من المسئول ولمـاذا .  معلومات عن الأزمة وإلى طرح الأسئلةالحصول على

ًحدثت الأزمة وكيف يستطيعون حماية أنفسهم جنبا إلى جنب مع العديد من الأسئلة التي قمنا 

يريـد أصـحاب المصـلحة عـلى وجـه الخصـوص إجابـات واضـحة . بتقديمها في بداية هذا الفصـل

ومـع ذلـك فـإن ذلـك يعـد . بهدف حماية أنفسهم وإيجاد تفسير لما حدثوفورية لتلك الأسئلة 

ًوأحيانـا عـدة ، فالسؤال عن من المسئول مثلاً قد يسـتغرق عـدة أسـابيع. ًمعيارا يصعب تحقيقه

ًوغالبـا مـا تعـاني . الهائلة على تحديد المخطـئعادة ما تنطوي حالة الشك . للإجابة عليه، سنوات

 .ً التابعين لها بلا حدود في سعيهم جميعا لتحديد المسئوليةالمؤسسات مع رجال القانون

تـذكر . ثمة أمثلة عديدة على حالات الشـك الملازمـة للأزمـة، بالإضافة إلى تحديد الخطأ

 محطـة تشـيرنوبيل للطاقـة في 1986 عـام) نيسـان(  أبريـل26في  حـدثالذي  الانهيار

الذي ضاعفته عدة انفجـارات أدت وصف الانهيار . السابق تييالسوفي لاتحادبا النووية

، وفي أعقـاب الأزمـة. إلى إلحاق الضرر بالمفاعل النووي بأنه أسوأ كارثة نووية في العـالم

، عـلى سـبيل المثـال. كبير حول من المـتضرر وإلى أي مـدى سـيكون الضرركان ثمة شك 

 ًكانــت النســاء الحوامــل وأجنــتهن مــن أصــحاب المصــلحة الــذين تضرروا كثــيرا حيــث
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. الحادثـةتفعت نسبة المواليد ذوي العيوب الخلقية بصورة كبـيرة خـلال السـنوات التـي تلـت ار

في . كان هناك تقديرات متباينة حول إصابة مـن تعرضـوا للإشـعاع بالسرطـان، بالإضافة على ذلك

ًكان التأثير النهائي للأزمة على أصحاب المصلحة مشكوكا فيه ومعقدا ومفتوحـا أمـام ، هذه الحالة ً ً

 . الحوار والجدل العام

فـلا يـزال البـاحثون . ومتاحـة للجـدلقد تكون عملية تحديد الأضرار الناجمة عن الأزمة معقدة 

مختلفين حول ما إذا كانت شركة إكسون قد استطاعت تنظيف التسرب النفطي الـذي حـدث في 

ً بالكامل أم أن بقعة النفط لا تزال تخلف أثرا سلبيا على النظام ا1989عام   16بعد مـرور . لبيئيً

 دراســات الــذين أجــروا العلــماء وشركــة إكســون الحكومــة كلفــت، ًعامــا عــلى حــدوث الــتسرب

تصـبح  قـد مصادر الغـذاء ما إذا كانت أوًا ملوث ما زال النظام البيئي ما إذا كان ومناقشات حول

 "بايـديونيـون كار" مـن محطـة 1984ً عامـا عـلى تسرب الغـاز السـام عـام 20وبعد مرور . آمنة

Union Carbide بوبال" في الحشرية للمبيدات "Bhopalرفعت منظمة العفـو الدوليـة ،  بالهند

ذكـرت . ًتقريرا مفاده أن السكان الهنود لا يزالون يعانون من مشكلات صحية لها علاقة بالحدث

ع قـد  أن الموق– بعد الأزمة Dow Chemical داو كيميكال التي ابتاعتها شركة –يونيون كاربايد 

وظـل الطرفـان عـلى خـلاف حـول . تم تنظيفه وأنه لم تعد هناك آثار باقية ناجمة عـن الانفجـار

وكيــف يمكــن دفــع ، لفهــا الــتسرب عــلى المــواطنين الهنــودوالآثــار التــي خ، أســباب تسرب الغــاز

 سنة من حدوث الأزمـة 20 إلى 15 حتى بعد –كما يمكن أن ترى . تعويضات للذين تأثروا بالأزمة

 . ً يزال الشك متغيرا في غاية الأهمية لا–

يقيمون الجـدل والمناقشـات بشـأن مـن سيظل أصحاب المصلحة ، كما يتضح من الأمثلة السابقة

. وكيف يمكن دفع تعويضات لضحايا الكارثة، ومن المتضرر، وما يجب أن يفعله الجميع، المسئول

ة حول الأسئلة الهامة التي قد تطرح قد تزداد حالة الشك والارتباك عندما تختلف الجهات المعني

 .بشأن الأزمة

ًهناك أيضا القرارات الخاصة بالتنظيم والسـلامة التـي يجـب ، بالإضافة على التعقيد

 المصــانع بأحــدعنــدما يحــدث انفجــار ، عــلى ســبيل المثــال. اتخاذهــا بشــأن الأزمــة
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والمسـتويات النسـبية مـن تبرز المطالبات بشأن نظافة الهـواء ونظافـة مصـادر الميـاه ، الكيماوية

ـات متضــاربة. الأضرار المصــاحبة لكــل خطــر محتمــل ـاك مطالبـ ـدما تكــون هنـ ـد تشرع ، وعنـ قـ

في إجــراء المؤسســات والمتعاقــدون المســتقلون والمســئولون الحكوميــون مثــل الإدارات الصــحية 

، متباينة إجابات للوصول إلى بالنسبة لكل مجموعة ليس من غير المألوف . اختباراتها الخاصة بها

 حـول والخلافـات مثـل تلـك الشـكوك. المرتبطة بالأزمـة الشكوك تزيد من غالبا ماوالتي بدورها 

نطلـق  مـا أو الحـدث نفـس حول تفسيرات متعددة يمكن أن تخلف الأزمة بشأن الأسئلة المهمة

   .communication ambiguityلالاتصا غموض عليه

 بأسلوب أخلاقي أثناء الأزمةإدارة غموض الاتصال 

قــد لا تســتطيع المؤسســات والجهــات المعنيــة تقــديم إجابــات واضــحة عــلى الأســئلة الأساســية 

قد تدوم عمليـات التحقيـق والخلافـات لعـدة ، كما ذكرنا. بخصوص الأزمة حتى إتمام التحقيقات

مليـة الاتهـام من المحتمـل أن يجعـل الغمـوض الـذي يحـيط بالأزمـة ع، خلال تلك الفترة. عقود

سـيل مسـتمر يـدعم " الغمـوض بأنـه )Weick (1995" فايك" يعرف .وتحديد المسئولية غامضة

يمكـن أن نعـرف غمـوض الاتصـال بأنـه ، "فايـك"على غـرار ". ٍعدة تفسيرات مختلفة في أن واحد

لا تطـرح ، ًنظـرا للشـك المصـاحب للأزمـة، في أبسـط  الأحـوال. تفسيرات متعددة لأحداث الأزمة

ونتيجـة . ابات قاطعة ومحددة لكل سؤال من الأسـئلة المهمـة التـي تطـرح في أعقـاب الأزمـةإج

 بمـن فـيهم العمـلاء –قـد يكـون لـدى كـل مجموعـة مـن مجموعـات أصـحاب المصـالح ، لذلك

 . وجهات نظر مختلفة بشأن أحداث الأزمة–والموظفون والجماهير المتضررة 

وبـذلك يمكـن . زمة بوجود تفسيرات متعددةتسمح حالة الشك المصاحبة للأ،نتيجة لذلك

 إجراءاتها من بين التفسيرات المناوئة يبررللمؤسسة أن تتخير تفسير الأزمة المناسب الذي 

ًمن الممكـن أيضـا للمؤسسـة أن تزيـد مـن حالـة الغمـوض الخـاص ،  علاوة على ذلك.له

أن رفـع  تقـدنعإننـا . بالأزمة في محاولة منها لطرح وجهات نظـر منافسـة حـول الحـدث

ًمستوى غموض الأزمة بصورة متعمدة يعد أمرا غير أخلاقـي وغـير مسـئول بالنسـبة لأي 

 ،لـذا. إلا أننا نقر بأن الغموض متجـذر في أي موقـف مـن مواقـف الأزمـات. من الأزمات
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 :فإننا نرى، لغموضييم الجانب الأخلاقي لفمن أجل تق

م تام لمسألة مـا مـن خـلال طـرح وجهـات ًيعد الغموض أخلاقيا في حالة ما إذا أسهم في فه )1(

 . توفير الأخبار معلومات كاملة وغير متحيزة تهدف إلىإلى تستندنظر بديلة 

يعد الغموض غير أخلاقي في حالة إذا ما عمل على طرح تفسيرات بديلة متحيزة ومنقوصـة  )2(

                .تهدف إلى الخداع

اله تفسـير الفـرد وإيصـفإن طريقة ، في هذه الحالة

للمعلومات الهامـة بشـأن الأزمـة قـد يعمـل عـلى 

ـادة مســتوى الغمــوض المتجــذر في  خفــض أو زيـ

 هنـاك الآن حالـة .الموقف أو الإبقاء عليه كـما هـو

معتادة من التهويل غير الأخلاقي للشك المصـاحب 

تلـك الحالـة ، ورفع مستوى الغمـوض بـه، للأزمات

عـلى المـلأ أن النيكـوتين  David Kessler" كسـلرديفيد " عندما أكد الدكتور 1994برزت في عام 

وكانـت . هذا الإعلان خلـف أزمـة في مواجهـة صـناعة التبـغ. من العقاقير التي تؤدي إلى الإدمان

أكـبر سـبع ) وجمـيعهم مـن الرجـال(استجابة صناعات التبغ من قبل رؤسـاء أو مـديري إدارات 

بأنـه متطـرف؛ كـذب " كسلر"قد وصفوا ل. ًسببا في فرض المزيد من الغموض على الموقفشركات 

كـان هـدف . واستعان بأبحاث منحازة لـدعم تلـك المـزاعم، كون النيكوتين يسبب الإدمانشأن ب

ومـن خـلال تزايـد حالـة . شركات التبغ إضافة المزيد من الشك إلى الجدل القائم بقدر المسـتطاع

تعقيـد المسـألة بالقـدر الـذي ا يؤملـون بوكـان، الشك حول إمكانية أن يؤدي التبغ عـلى الإدمـان

  . اللائمةيسمح لهم بالتهرب من 

 الأسئلة المتكررة عن الغموض

نعتقد أنه عليك أن تستعد ، بعد بحث ودراسة غموض الاتصال خلال أحداث الأزمات

ًلثلاثة مجالات من الغموض غالبا ما تبرز خلالها العديد من التفسيرات بعـد مواجهـة 

  وأسـئلة عـن النوايـاquestions of evidence ن الأدلـةأسـئلة عـ: المؤسسـة للأزمـة

  

 الدرس الخامس

ينبغي على المؤسسات ألا تزيد من 

غموض الأزمة متعمدة خداع 

 .الجماهير أو تشتيتها
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questions of intent  وأسئلة عن المسئوليةquestions of responsibility. 

 تشـــير إلى الغمـــوض النـــاجم عـــن أســـئلة الأدلـــة

الصراعــات غــير القانونيــة المعقــدة أو الحــوارات 

عـلى سـبيل . العلمية التي تـدور حـول أدلـة الأزمـة

ما شرع النسـاء في تقـديم شـكاوى مـن عنـد، المثال

ـات  ـة عمليـ ـليكون زراعـ ـدي بسـ ـورنينج"الثـ " داو كـ

Dow Corning silicone  قللت الشركة مـن شـأن

تلك الشكاوى وقدمت أدلة مفادها أنه حتى زراعـة السـيليكون بالثقـب لا يسـبب أي ضـيق أو 

     .  التساؤل عمن تصدقوقعت الجماهير في حيرة، وفي هذه الحالة. تشويه ملحوظ في جسد المرأة

 )الأسئلة المتكررة حول غموض الأزمات المؤسسية : 1-5جدول (

 الأسئلة العامة والشائعة المثال على الغموض

 لمن الأدلة العلمية التي يجب أن يصدقها الجمهور؟ الأدلة

 هل أحدثت المؤسسة الأزمة بمعرفة مسبقة؟ النوايا

 أو خارج المؤسسة؟هل نشأت الأزمة داخل  المسئولية

ًتركز أسئلة الأدلة على كيفية احتضان التعقيد لكل من الشك والغموض نظرا لوجـود التفسـيرات 

ـة ـاب الأزمـ ـات في أعقـ ـع المعلومـ ـة جمـ ـددة في عمليـ ـا . المتعـ ـون ذاتيـ ـد يكـ ـم قـ ـث أن العلـ ًوحيـ

subjective كـون عرضـة ًجمع المعلومات وتفسيرها فـإن النتـائج غالبـا مـا ت فيما يتعلق بعملية

ونحن نجزم بأن تلك الخلافات تخلف حالات من الشك والغموض لدى الجماهير التي . للخلافات

الجدال الـذي يحـدث بـين ًإذا فإن الجدال الدائم عبر مواقف الأزمات هو . تسعى إلى فهم الأزمة

 . أصحاب المصلحة الذين يروا الأدلة على الأزمة بصور متباينة

 نمـا إذا كانـت الأزمـة مجـرد حادثـة أم أ النوايا إلى  Questions of intentتشير أسئلة

  

 الدرس السادس

كن على استعداد للدفاع عن تفسيراتك

 . بشأن الأدلة التي تحيط بالأزمة
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قد . المؤسسة قامت بوضع العاملين بها أو بوضع الجماهير في دائرة الخطر وهي على علم مسبق

يشير عـلى أن إلا أن التاريخ ، تبدو فكرة سخيفة أن تقوم المؤسسة بوضع نفسها في أزمة عن عمد

ًالواقع يعد أمرا مختلفا تما  Ford Motor" فـورد للسـيارات"قامـت شركـة ، فعلى سبيل المثال. ًماً

Company في عام سيارة البينتو Pinto)  وهي سيارة كانت ) 1980 إلى 1971فيما بين الفترة من

ًالشركة تعلم أن بها عيوبا تمثل خطرا على  كان مبرر الشركة لاتخاذ مثـل  .حياة الجماهير المطمئنةً

ع تعويضات للأفـراد أو العـائلات التـي يصـاب أو يقتـل أي عزيـز لـديها في هذا القرار هو أن دف

تشـير أسـئلة . إحدى حوادث تلك السيارة يكلف الشركة أقل بكثير من محاولـة إعـادة تصـميمها

النوايا إلى ما إذا كانت الشركة تعلـم بالمشـكلات المحتملـة وأخفقـت في معالجتهـا قبـل حـدوث 

 ً.وسط نظام مسئول اجتماعيا مصادفة الأزمة أم أن الأزمة قد حدثت

فـإن ذلـك ، إذا عمدت المؤسسة إلى إحـداث أزمـة

. يعد الجانب الحاسم لتجـاوز حـدود تلـك الأزمـة

ثـمـة فــارق واضــح بــين تعــرض المؤسســة لحادثــة 

فـإذا . وتعمد المؤسسة لإحداث أزمة بعلم مسـبق

فإن الجماهير والمعنيين ، كانت الأزمة مجرد حادثة

بـل ،  الممكن أن يلتمسوا لهـا العـذربالمصلحة من

لكـن عنـدما تمـارس المؤسسـة أعمالهـا بـلا . قد يمدون لها يد المساعدة من أجل إعادة بناء ذاتهـا

إن .  الجمهـور أو يـنسىفقـد لا يسـامح، أخلاق ودون أدنى مسـئولية وبعلـم مسـبق مـن جانبهـا

ن أو يـدعمون تلـك المؤسسـة العديد من الناس لا يزالون يرفضون شراء البنزين من شركة إكسـو

 .التي أساءت تولي مسئوليات أعمالها بصورة مدمرة عن عمد وعلم مسبق

 إلى تحديد ومسـتوى اللـوم الـذي Questions of responsibilityتشير أسئلة المسئولية 

هل يجب أن تظل المسئولية داخل المؤسسـة . ينبغي أن يوجه إلى المؤسسة بشأن الأزمة

 – Jack in the Box" جـاك إن ذا بـوكس" شـهدت شركـة 1993م في عـاأم خارجهـا؟ 

 لـتفشي مـرض منقـول عـن الأغذيـة يشـبه –وهي سلسلة مطـاعم للأغذيـة السريعـة 

 وانتقلـت العـدوى إلى المئـات، تـوفي ثلاثـة أطفـال، أثناء تلك الأزمـة. بكتيريا إي كولاي

  

 الدرس السابع

بدون وجود النوايا الحسنة قبل 

ستكون عملية التعافي ، حدوث الأزمة

 .صعبة أو مستحيلة
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أصر الجميع على أن إجـراءات ، عندما سئل المتحدثون باسم الشركة عن الأزمة. من زبائن الشركة

 the United States Department ofفحــص اللحــوم مــن قبــل وزارة الزراعــة الأمريكيــة 

Agriculture (USDA( هي المسئولة عن الأزمة بدرجة أكبر  مـن سلسـلة مطـاعم جـاك إن ذا 

ن خـلال ومع ذلك فبعد البحث م. نقلت الشركة اللوم إلى خارج حدودها، في هذه الحالة. بوكس

اكتشفت سلسلة المطاعم أنها لم تتبـع تعلـيمات مـذكرة وزارة الصـحة التـي ، الاتصالات الداخلية

 .بكتيريا إي كولاي الموجودة في الهامبورجرنبهت على المطاعم بزيادة درجة حرارة الشواء لقتل 

 ن الأزمـة هي المسـئولة عـالفروع الخارجيةكانت المؤسسة أو غيرها من إن التساؤل حول ما إذا 

إحـدى . الغمـوض يسـهم في حالـة الشـك المصـاحب للأزمـةمتكـرر مـن ثابـت وفإن هـذا نـوع 

عـن وقـوع الاستراتيجيات الرئيسية المتاحة للمؤسسات في أعقاب الأزمة هي أن إنكار المسـئولية 

 .ًإلا أن تغيير وجهة اللوم نحو مؤسسة أخرى يعد الاستراتيجية الأكثر اسـتخداما وفاعليـة. الحدث

لا " إلا أننا نعرف مـن المسـئول، إننا غير مسئولين"من الواضح أن الأمر الأكثر فاعلية هو أن نقول 

ففي هذه الحالة ينشأ جدال يتم خلاله إشارة كل مؤسسة بإصـبع ". نحن لم نفعل ذلك"أن نقول 

الشـك وذلـك يرفـع درجـة حالـة . الاتهام إلى الأخرى في محاولة منها لتوجيه اللوم للطرف الآخـر

 .بشأن من المسئول عن وقوع الحدث

ًإن غمــوض الاتصــال يعــد عــاملاً رئيســيا في فهــم 

لقـد قمنـا . حالة الشك المصاحبة لأحـداث الأزمـة

ـة  ـن غمــوض عمليـ ـواع مـ ـة أنـ ـالتركيز عــلى ثلاثـ بـ

تنشـأ بعـد ) الأدلـة والنوايـا والمسـئولية(الاتصال 

ًالبا ما تخلف حالة مـن الشـك نظـرا للطبيعـة وغ ً

. ة للأزمة والأساليب المتعددة لفهم الحدثالمعقد

ًإلا أنه أحيانا ما يكون التواصل مفتوحـا وصـادقا مـع وجـود ، ورغم أن الأزمات معقدة بطبيعتها ً ً

 . هذا ما سنعرضه للبحث الدقيق في الفصل التالي. بعض الغموض المصاحب له

 الدرس الثامن

إذا اعتقدت بأنك غير مسئول عن 

فإنك ستحتاج إلى إثبات حالة ، الأزمة

 .ن المسئول ولماذابشأن م
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ونظـرا لحالـة . الأزمـات أي نـوع مـن جوهري في إدارة هو عامل الاتصالات غموض فإن باختصار

 مـدى خطـورة مثـارة حـول وحجج تفسيرات متعددةفلابد من وجود زمات  الأالمتأصلة في الشك

هـذا  هي المسئولة عن المؤسسة وعما إذا كانت، ومن الذي يتأثر، الأزمة كان سببوكيف ، الأزمة

يجـب أن  زمـةالأ خـلال المسـئولين عـن التواصـل تشير إلى أن في هذا القسم إن الدروس. الحدث

، والصـادقة الجيـدة للممارسـةو، زمـةتفسيرهم للأ ولديهم النية للدفاع عن، على استعداد تكونوا

بناء حالة يثبتون مـن  م يعملون علىللتأكد من أنهو، الأزمة حدوث قبل وبعد الأخلاقيوالسلوك 

   .خلالها أنهم غير مسئولين عن حدوث الأزمة

 )الأزمة والشك : 2-5جدول (

 أصحاب المصلحة المؤسسة ضايا الرئيسية للأزمةالق

 كيف، لماذا، ماذا، من كيف، لماذا، ماذا، من أسئلة لم يجب عنها

 مرتفعة مرتفعة الحاجة إلى المعلومات

لبس يحيط بالأدلة والنوايا  مرتفع الغموض

 ، والمكان

 منهارة منهارة المعتقدات الشخصية

 التدريب والمحاكاة والشك

وعنـدما تنهـار . هو انهيار البنية الأساسية للمؤسسة في أعقـاب حـدوثها الأزمة أحد شروط

يشعر النـاس بالصـدمة جـراء نقـص المـوارد التـي تسـاعدهم عـلى فهـم ، البنية المؤسسية

تتعطـل نظـم الطـيران مـما يجعـل ، حادثـة تحطـم طـائرةبعد ، على سبيل المثال. الموقف

بعـد انتشـار ، ونفـس الشيء. ًرا في غايـة الصـعوبةالتنبؤ بموعد إقلاع وهبوط الطائرات أمـ

ًغالبـا مـا تـؤدي عمليـات إخـلاء السـكان إلى تعطيـل ، الغازات السامة في الهـواء أو الميـاه

  مثل حادثة الحادي عشر مـن سـبتمبر–ومن الواضح أن الأزمات واسعة النطاق . همأعمال
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مما يزيد مـن ع النظم والبنى الأخرى ً تخلف مزيدا من الانهيار لعملية التواصل ولجمي–) أيلول(

 . صعوبة جمع المعلومات الهامة الخاصة بالحدث

الرد  الإخفاق في في مسألة رئيسية البنى المؤسسية القائمة  أن انهيارWeick (1993) "فايك"يذكر 

تدفع بالناس إلى لعب أدوار غـير "كما يؤكد على أن الأزمات . حالات الأزمات بشكل مناسب على

وتشـوه دور ، ًوتجعـل المهمـة أكـثر غموضـا، وإلى ترك الأدوار الأساسية دون الوفـاء بهـا، دةمعهو

وتجعل كل تلك التغيرات تتم في سياق يمكن أن تجتمـع فيـه الأحـداث الصـغرى لتصـبح ، النظام

لن تكون تلك البنى متماسكة أو غير معرضة للخطر كما ترغـب ، وفي هذه الحالة". ًأحداثا مرعبة

فما تتطلبه الأزمة من المؤسسة ومن الجهات المعنية يمكن أن تـؤدي إلى تركيـع . ؤسساتبعض الم

 ).  مرة أخرى2-5أنظر جدول (. البنى الأساسية للمؤسسة المتضررة

الإعـداد للشـك والتهديـد ومتطلبـات الاتصـال قبـل حـدوث إن المؤسسات تحتاج إلى التدريب و

اة مبسـطة بهـدف اكـسـات بعمـل تمرينـات نظريـة ومحتقوم المؤس، في كثير من الأحيان. الأزمة

ـاجمين عــن الإعــداد لمواجهــة  ـدمار النـ الشــك والـ

لقد شاهد العديـد مـن النـاس التقـارير . الأزمات

على شاشات التليفزيون الخاصة بأحداث نيويورك 

سيتي والمناطق الحضرية الأخرى بشـأن التـدريب 

والتحضير لمواجهـة الهجـمات الإرهابيـة التـي قـد 

ويمكـن . دث في المستقبل ولغيرها من الأزمـاتتح

مـترو   فيكيمتويـة رش مـواد أو ملعـب ريـاضي توضـع في قـذرة قنبلـة هـذه المحاكـاة أن تشمل

  قـادرة عـلىتكـون  كيـفًجيـدا تفهـم  عـلى أنتحاديةالاوكالات ال تساعد هذه المحاكاة. الإنفاق

سـنجد أنـه  ،الفصل التـالي التفصيل فيبمزيد من  ناقشتونحن ن.  الأزماتأثناءالتواصل تنسيق وال

 .البنى القائمة في الأعطال على منع مع أصحاب المصالح قويةعلاقات إقامة  تساعد يمكن أن

      بنية العقيدة والشك

 حالـة ًونظرا لوجود. يتعرض الجمهور والمؤسسة لمستويات عالية من الشك، ثناء الأزمةأ

 

 

 الدرس التاسع

تحتاج المؤسسة إلى التحضير لحالة 

 .الشك من خلال المحاكاة والتدريبات
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الحلقـات " فايـك"يتعرض أصحاب المصـلحة لمـا يطلـق عليـه ًغالبا ما ، الشك أثناء الأزمة وبعدها

خلـق تجربـة  إلىمـن خلالهـا تؤدي حالـة الشـك التي  cosmology episodes  المتتابعةالكونية

هذه البنى العقائدية تتأثر بشدة بحالة . مربكة تعرقل فيها كل بنى المعتقدات ومحاولات الفهم

عـلى سـبيل . التي عرضنا لها في بدايـة هـذا الفصـل the epistemic uncertainty الشك المعرفي

 1997 في عـام North Dakotaفي أعقاب الفيضانات التي حدثت في ولايـة نـورث داكوتـا ، المثال

لقـد قـالوا . ورعب حيث جرفـت ميـاه النهـر العاليـة منـازلهمعانى العديد من الناس من صدمة 

 آخرون أن الفترة الوحيدة التي تعرضـوا فيهـا كما ذكر. ًجميعا إنهم قد أصابهم الهلع جراء الأزمة

عنـدما يعـاني النـاس مـن انهيـار يصـيب بنيـتهم العقائديـة أو . إلى شيء مزعج كانـت في فيتنـام

 .ًفقد يصبح التواصل الفعال معقدا للغاية، الفكرية أو عندما يمرون بأوقات مؤلمة

ـرتفعتين  ـد المـ ـب حــالتي الشــك والتهديـ إلى جانـ

ًتتعـرض المؤسسـات أيضـا إلى ، زمةوالمصاحبتين للأ

ًفالأزمـات غالبـا مـا . انهيار في هياكلهـا العقائديـة

تكون مزعجة إلى درجة أنها قـد تـؤدي إلى تغيـير 

هـذا النـوع .  عالمنـابشـأنالطريقة التي نفكر بها 

 الذي عرضنا لـه في مسـتهل هـذا ontological uncertaintyمن الشك يتعلق بالشك الوجودي 

 لقـد تغـيرت). أيلـول( فقط كيف تغيرت الأمور منـذ أحـداث التاسـع مـن سـبتمبر تأمل. الفصل

 . إلى الأبد الأمتعةسلامة و ،الركابو ،قمرة القيادة حول شركات الطيران معتقدات

خـلال   CDCمركـز السـيطرة عـلى الأمـراض ة مديرVicki Freimuth "فيكي فريموث "تأوضح

 مركز السيطرة على الأمراض اضطر إلى تغيـيرأن  لخبيثةرسائل الجمرة ا أزمةوخلال تلك الأحداث 

بعـد أن  ومـرة )أيلـول(أحداث الحـادي عشر مـن سـبتمبر  بعد  مرة،مرتين العالم حول معتقداته

" فـيكي"وتـذكر . 2001 عـامفي  الجمرة الخبيثةب التلوث مع حادثة التواصل بشكل فعالفشلوا في 

الأمراض إلى أن يغير استراتيجياته الخاصة بالتواصـل أن هذين الحدثين اضطرا مركز السيطرة على 

 في المعتقـدات التـيهاتان الحالتان توضحان التحولات الدراماتيكية . العلني مع الأزمات إلى الأبد

  

 الدرس العاشر

تتحدى الأزمات الطريقة التي تفكر 

 . وتدير بها المؤسسة أعمالها
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 .يجب على المؤسسات إدارتها عند تعاملها مع الأزمات

 خلالهـا المؤسسـات ًإذا فإن مواقف الأزمات تخلف سياقات غير تقليديو ومثـير للاهـتمام تحتـاج

 نتيجـة لـذلك. اللازمة للحد من حالة الشك التـي يعـانون منهـاعلومات الم إلى المصلحة وأصحاب

ًومع ذلك فنـادرا مـا يتحـدثون مـع . يبحث كل من المؤسسات والمعنيون بها عن تلك المعلومات

 كانـت تملـك وتـدعي أنهـا لـوًغالبا ما تـرفض المؤسسـات التعـاون ، فأثناء الأزمة. بعضهم البعض

ًغالبـا مـا يـترك أصـحاب ، من ناحية أخرى. المعلومات الكافية لقامت بنشرها على الملأ على الفور

المصلحة بالمؤسسة وهو يتساءلون عما إذا كانوا سيطلعون عـلى المعلومـات التـي تـوفر الحمايـة 

ما ً غالباوالتي ، وسائل الإعلام الاتصالات من الفراغ  يرتبط بهذا.لهم والتي توضح لهم ماذا حدث

والمتحـدثون  متوفرة بسـهولةفالمعلومات ليست ، بالأزمة المتعلقة بشأن المسائل تلجأ إلى التكهن

للحصول عـلى أي تعليـق مـنهم بشـان مـا  في كثير من الأحيان لا يمكن الوصول إليهم شركة باسم

 .حدث

         ملخص موجز

 فقـد يصـبح التواصـل الفعـال في . أي وقت آخـرفيإن التواصل أثناء الأزمة أو بعدها يخلف عنه 

تفرض قيود هائلة على المؤسسـة عنـدما تتواصـل بصـورة ، فأثناء أحداث الأزمات. غاية الصعوبة

إلا أن أصحاب المصلحة بتلك المؤسسة يحتاجون إلى المعلومـات اللازمـة مـن أجـل اتخـاذ ، فعالة

وعـدم تـوافر ،  بمـدى شـدة الأزمـةتلك القيود قد تشـتمل عـلى نقـص المعرفـة. قرارات صحيحة

لابد أن تصنع القرارات في ظل ظـروف ضـاغطة؛ ، بالإضافة إلى ذلك. الدقيقة والمناسبةالمعلومات 

يوضح الفصل التالي كيـف يمكـن . يتم كل ذلك في حين تتعرض صورة ومصداقية المؤسسة للخطر

اسـبة أثنـاء أحـداث للمؤسسات أن تتغلب على تلـك الصـعوبات وتتواصـل بفاعليـة وبصـورة من

 . الأزمات

 دروس في الشك والتواصل مع الأزمات

يجب أن يتقبل أعضاء المؤسسة فكرة أن الأزمة تحدث بسرعة وبصـورة  : الدرس الأول

 .غير متوقعة

 .لا يجب أن تستجيب المؤسسة للأزمة بحلول نمطية : الدرس الثاني
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 .التهديد يمكن إدراكه : الدرس الثالث

ًيجب على المسئولين عن التواصل مع الأزمة أن يتواصلوا مبكرا وبصورة  : عالدرس الراب

مستمرة في أعقاب الأزمة بغض النظر عـما إذا كـان لـديهم المعلومـات 

 .اللازمة بشأن الأزمة

ًينبغي على المؤسسة ألا تزيد عمدا من مستوى غمـوض الأزمـة بهـدف  : الدرس الخامس

 .خداع أو تشتيت الجماهير

 .كن على استعداد للدفاع عن تفسيراتك للأدلة الخاصة بالأزمة :  السادسالدرس

تصـبح عمليـة التعـافي ، بدون وجود النوايا الحسنة قبل حدوث الأزمـة : الدرس السابع

 .إما صعبة أو مستحيلة

فعليك أن تبتكر حالـة توضـح ، إذا اعتقدت أنك غير مسئول عن الأزمة : الدرس الثامن

 .ل ولماذافيها من المسئو

سسة إلى التحضـير لحالـة الشـك مـن خـلال تـوفير المحاكـاة تحتاج المؤ : الدرس التاسع

 . والتدريبات

 .تتحدى الأزمات الطريقة التي تفكر  وتدير بها المؤسسات أعمالها : الدرس العاشر
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 السادسالفصل 

 الشك الناجم عن الأزمة بفاعلية  إدارةتطبيق دروس

التـي   إحدى المهارات الهامةcrisis-induced uncertaintyتعتبر إدارة الشك الناجم عن الأزمة 

فهي مهارة على درجة عالية مـن التخصـص تسـمح للمتصـل . يتمتع بها من يتواصل مع الأزمات

كما أنهـا تـوفر  ًيا وأن يكون مسئولاً أثناء ممارسته لعملية التواصلًبالأزمة بأن يكون ملتزما أخلاق

ًإن كل أزمة تشهد مستوى معينا من الشك بناء على لذلك . المعلومات الدقيقة لأصحاب المصلحة ً

، بعـد قـراءة الفصـل الأخـير. يجب على مـن يتواصـل معهـا أن يسـتجيب لهـا بأسـلوب مناسـب

 كـما –ومـع ذلـك . الشك من خلال التواصل الفعال مع الأزمـةفستفهم العناصر الرئيسية لإدارة 

 الحالات الخمس.  فإن ممارسة إدارة الشك تتطلب مزاولة وخبرة كبيرة–سترى في الحالات التالية 

هجـوم  أو، كارثـة طبيعيـة أو، كارثـة بيئيـة خـلال الأزمة معالجة الشك الناجم عن تعرض التالية

 كـل حالـة وتقـدم . الشركاتانهيار  وأ ،التي تنقلها الأغذية مراضالأ  ماتجةأزمة دولية أو، إرهابي

 مـن خـلال هـذه الحـالات مـعً  سعيداًحظا .ةالأزم للشك الناجم عنالرئيسية  من العناصر أمثلة

  .في نفس الوقت والخبرة الأزمة  معلتواصلل مهاراتك مع تطوير العمل

 )1-6(مثال 

 يرالمتطا الرماد وتسرب هيئة وادي تينيسي

نفس الممـر الآمـن بعـدما حـدث في صـباح الثـاني  بـThe Emory Riverلـن يعـرج نهـر إيمـوري 

فقد فاض النهر بالقرب من محطة كنجستون للطاقة الأحفوريـة . 2008والعشرين من ديسمبر عام 

Kingston Fossil Plant  التي تقع بالقرب من مدينة نوكسفيلKnoxvilleتـدار .  بولايـة تينـيسي

وتقوم بحـرق الفحـم ) Tennessee Valley Authority (TVA  فالين قبل هيئة تينيسيالمحطة م

تخلف المحطـة ، بذلك.  منزلا670,000ًلتوليد عشرة مليارات كيلووات من الكهرباء في العام لخدمة 

 يــتم . ًأطنانــا مــن الرمــاد المتطــاير؛ وهــو عبــارة عــن نفايــات ناتجــة عــن احــتراق الفحــم
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  . وحلاً داخل برك احتواء هائلة بعد خلطه بالماء ليصبح تخزين هذا الرماد

 الفرص الضائعة في الإعداد والتخطيط للأزمات

 في تقبل حالة الشك التي تتعلق بتخزين هذا الحجم  فاليأخفقت هيئة تينيسي، ببساطة شديدة

 Tom Kilgore" توم كيلجور" خلال شهادة . أحد مرافق كنجستونمخازنمن الرماد المتطاير في 

أقـر بـأن الأزمـة كانـت نتيجـة ، الرئيس التنفيـذي لهيئـة وادي تيـنسي أمـام الكـونجرس) 2009)

 حيث ظلت أخفقت المؤسسة في إدراكها أو الاهتمام بها"  نشأت خلال فترة زمنية طويلةلحالات"

ة وأقـر كيلجـور بـأن هيئـ. تكدس المزيد والمزيد من الرماد داخل تلك البركة الهشـة الحالاتتلك 

وجود طبقة سفلية غير عادية من الرمـاد والطمـي والرمـاد المبتـل " قد أغفلت عن  فاليتسنيسي

بالإضافة إلى تل متزايد من الرماد وبناء السـدود المنحـدرة الذي يحتوي على نسبة عالية من الماء 

تقريـر  في الاسـتجابة لل فـاليربما كان الخطأ المحير هو إخفـاق هيئـة تينـيسي .فوق الرماد الرطب

رصد بقعـة رطبـة ظـاهرة عـلى أحـد "المبدئي الذي صدر قبل شهرين من حدوث التسرب والذي 

إن عمليات الـتسرب مـن نظـم التخـزين ". ًوقد يكون ذلك ناتجا عن حالة تسرب، جدر التخزين

 ولا تـزال هيئـة تينـيسي. تحت الأرض تعد بطبيعتها علامة على أن الرطوبة تضعف سلامة البنـاء

 . المزيد من الرماد إلى بركة كنجستون دون أن تجد من يسألها تضيففالي

 استجابة هيئة تينيسي فالي للشك الناجم عن الأزمة

وحصـلت عـلى تصريـح ، قبلت هيئة تينيسي فالي اللوم بشأن حادثة الـتسرب مـن أجـل صـالحها

 الـذي – في نهـر إيمـوري dredging) رفع الرمـاد مـن قـاع النهـر (فوري للبدء في عملية تجريف

 وأجـرت تحقيقـات –اختفت أجزاء منه بالمعنى الحرفي للكلمة تحت طبقة سـميكة مـن الرمـاد 

  .داخلية موسعة للبحث في أسباب إخفاق المؤسسة

عـلى سـبيل . انتقد البعض توقيت عملية التجريـف التـي أجرتهـا هيئـة تينـيسي فـالي

وبولوجيــا بجامعــة  أســتاذ الأنثرGregory Button" جريجــوري بــاتون"أخــبر ، المثـال

 إحـدى الصـحف Knoxville News Sentinelتينيسي صحيفة نوكسفيل نيوز سينتل 

 في المنطقة بأنه على الرغم من أن عملية التنظيف تمت بعد حـدوث الـتسربالكبرى 
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كان باتون وغيره . إلا أنه شعر بالقلق بشأن الاستعجال في عملية تنظيف النفايات، ًمباشرة تقريبا

أصر بـاتون .  قبل تنفيذها التجريفخطة من أنه قد لا يسمح لأية جهة مستقلة بتقييم يخشون

على أن عقد جلسات استماع ممن فبل أطراف ثالثة بشأن عملية التطهـير يعـد في صـالح الهيئـة 

 .الانصياع لذلك الأمرلأنها ستظل مطاردة في حالة عدم 

وبدأت عملية تطهـير . 2010 وحتى عام 2009استمر التجريف خلال عام ، بالرغم من ذلك النقد

أكدت صحيفة نوكسقيل نيوز . الأرض التي تضررت من التسرب بعد تطهير نهر إيموري من الرماد

إحـدى أسـوأ  " الوكالة الاتحادية لحماية البيئة عليهتسنتنل على سوء سمعة التسرب الذي أطلق

 مليـار دولار ولا يشـمل 1,2ة تزيـد عـلى تملـوكانت تكلفته المح" الكوارث البيئية في تاريخ الأمة

 . ذلك الدعاوى القضائية المرفوعة ضد هيئة تينيسي فالي

كانت التحقيقات التي أجرتها هيئة تينـيسي فـالي بشـأن إخفاقـات المؤسسـة التـي أدت إلى تلـك 

قـام مجلـس إدارة ،  الخاصـة بهـاراجعـاتالمفبالإضـافة إلى قيامهـا بعمـل . الأزمة واسعة النطـاق

للمحامـاة ) McKenna Long & Aldridge (MLA ؤسسـة مكتـب مكينـا لـونج وألدريـدج الم

بالإدارة والضوابط والمعايير التي قـد تكـون قـد سـاعدت عـلى وقـوع "للنظر في أية قضايا خاصة 

سـت حـالات إخفـاق في حدد مكتـب المحامـاة ". الحدث وتقدي توصيات بشأن فعالية المؤسسة

 :الخاصة بالمؤسسة"  والثقافةالنظم والضوابط والمعايير"

فتعـدد المجموعـات المنـوط بهـا : عدم الوضوح والمساءلة وتحديـد المسـئولية في نهايـة الأمـر-1 

 ".عدم المساءلة"صناعة القرار وإعادة تنظيم العمل المتكرر أدى إلى 

لم يكن لـدى هيئـة تينـيسي فـالي إجـراءات قياسـية : عدم وجود مواصفات ومقاييس وتدريب-2

وفي كثير من الحالات لم تكن مثل تلـك ، كان لديها كتبات منفصلة في كل مرفق. دارة برك الرمادلإ

 .الكتيبات مطورة

يوجد بهيئة تينـيسي فـالي أقسـام منفصـلة :  المسئوليات والتواصل الضعيفوحدة-3

والاتصال بـين تلـك الأقسـام إمـا . تشارك جميعها في مسئولية صيانة مرافق التخزين

 لى مثـالإأشار التقرير . أو أنه كان غير موجود أصلاً، ً مقيدا في بعض الأحوالأنه كان
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، الرطوبـة الزائـدة بسـبب بالبركة العمل وقف إلى العمال إرشادواحد حيث أخفق المهندسون في 

 ".سأل عن ذلكلا أحد : "أجابوا قائلين، هذه التعليمات لم تقدم لماذا سئل المهندسون عندماو

لقـد أخفقـت هيئـة تينـيسي فـالي في وضـع خطـة لضـمان ومراقبـة : المراقبة والأرصدةانعدام -4

 للتأكـد مـن أن"أخفق العاملون بها في القيام بعمليات التفتيش المعتـادة ، ونتيجة لذلك. الجودة

عدم وجـود خطـة لضـمان "أثبت التقرير أن ". ًالبركة قد تم تشييدها وفقا للمواصفات الهندسية

وابتاع أسلوب ة أوجد بيئة شعر الموظفون خلالها بقدرتهم على تجاهل المهندسين ومراقبة الجود

 .بدلاً من اتباع الرسوم الهندسية" البناء الأفضل"

 تـوفير في مرافـق هيئـة تينـيسي فـالي أخفقـت: وعدم وجود موارد، عدم وجود أولوية للوقاية-5

 عدم وجـود يعود إلى هذا الإخفاق  أنوأشار التقرير إلى. التخزين برك لجدران ضرورية الصيانةال

  أن تعمـل عـلىالتـي يمكـن الأشـجارو ترابيـة الالجـدران إزالـة مثـل، للأنشـطة الوقائيـة أولويات

 وهـو مـا خلـق ،المعتـادة لصـيانةا غير كافية لعمـل "لقد كانت عملية التمويل  ً،عموما.اإضعافه

 وتحتاج عمليـة متضخمة كانت دود السجوانب لأن مستحيلة  خلالهاالتفتيش عملية حالة كانت

 .مع مرور الوقت أن تتضاعفإلى  الصيانة

ـل -6 ـاسيرد الفعـ ـتباقي  Reactiveالارتكـ ـل الاسـ ـن رد الفعـ ـدلاً مـ ـت  :Proactive  بـ ـدما كانـ عنـ

كان يتم ترقيع الجدران بدلاً مـن البحـث عـن الأسـباب التـي أدت إلى ، ف بعض التسرباتشتكت

لم يبـذل أي جهـد "، وكـما أظهـرت إشـارات التحـذير المماثلـة. ديةًبعيدا عن الأسباب الماالحدث 

 .على أسطول البرك المشابهة الذي تديره هيئة تينيسي فالي "لتطبيق الدروس المستفادة

هذه القائمة الطويلة حالات الإخفاق تعطي صورة واضحة لكيفية إخفاق هيئـة تينـيسي فـالي في 

فعل من درجة حالة الشك التي نتجت عن عملية الاتصال الاستجابة لإشارات التحذير  ما رفع بال

 . الداخلي أو عن عدم وجودها بالمرة

 لجنـة أقر توم كليجور بأن النتائج التي توصل إليها تقرير، في شهادته أمام الكونجرس

 وتعهد بنشر المزيد من ثقافة الوعي بالسلامة وبتحسـين عمليـات MLA" إم إل إيه"

ًتعهد كليجور أيضا بالعمل وفقا ، وير ثقافة المؤسسةولتط. الاتصال الداخلي  للـدروس"ً
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 :وقد أوجز تلك الدروس فيما يلي". للاستجابة للتحديات التي تواجهناالمستفادة 

 .لا يجب أن تشيد المرافق والبنى في الأماكن التي لا يمكن ضمان الاستقرار أو المتابعة بها )1(

 الهيكلي الصارمة لجميع المخازن التـي يـتم يخـزن والتحليلتم البدء في عمليات التفتيش  )2(

 .بها الفحم المراد حرقه وسيتم مواصلة نفس العمل في المستقبل

التقييم الذاتي بهـدف تعزيـز الرقابـة ستعمل الإدارة على التأكيد بكل وضوح على ضرورة  )3(

 .وإصدار التقارير الواقعية والموضوعية

والحـد منهـا ثـم ، لأولوية الكبرى لتحديد المخـاطرلابد تعطى المخاطر المتعلقة بالسلامة ا )4(

 .إزالتها

 كل من فلسفة التصميم الهندسي وعمليات التصميم والبناء الخاصة بمرافق إتماملابد من  )5(

 . موحدةًإدارة التعامل مع الرماد بناء على معايير قياسية

 تـم إحراقـه لابد من إتمام عمليات المناولة والتخزين والتخلص من مخلفات الفحم الـذي )6(

 .ًبناء على معايير قياسية موحدة

كل استراتيجية من تلك الاستراتيجيات تم إعدادها للتغلب على إخفاقات المؤسسـة في الاسـتجابة 

 . الاستباقية وبصورة دقيقة لإشارات التحذير التي أغفلت عنها

، تقـار إلى المتابعـة والافًأيضا أن الاتصال الضعيف والمساءلة غـير الواضـحة ) 2009(أدرك كليجور

وعـلى هـذا النحـو فقـد وعـد . كل ذلك في حد ذاته  قد ساهم وبوجه خـاص في حـدوث الأزمـة

 :بإجراء التعديلات التالية

 Clear accountabilitiesالمساءلة الواضحة   )1(

 Strong governanceالحوكمة القوية  )2(

 Robust self-assessmentالتقييم الذاتي الفعال  )3(

 Independent reviews for quality andلة للجــودة والالتــزام المراجعــات المســتق )4(

compliance 

 A culture of personal responsibilityثقافـة المسـئولية الشخصـية وحـل المشـكلات )5(

and problem solving 
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كنداء لهيئـة "استغلال أزمة كنجستون كان كليجور يؤمل في ، من خلال تلك التغييرات الجوهرية

 .ولبناء ثقة الجماهير بها"  لليقظةتينيسي فالي

كان يشعر بعض السكان بالقلق بشأن الآثار ، أثناء مواصلة عمليات التطهير والتغييرات المؤسسية

سـوف تعـرض للمخـاطر جـراء حالـة ، على سـبيل المثـال. الناجمة عن التسرب على المدى البعيد

، لعقـارات في المنطقـة بأسرهـاوخفـض قيمـة ا، الشك في احـتمال تلـوث مصـادر الميـاه الجوفيـة

وكـل ذلـك لم يـتم ، واد الملوثـة التـي تحملهـا الريـاحوالمـ، والمخاوف من جفاف الرمـاد المـتسرب

، ونتيجـة لـذلك. التعامل معه من خلال خطة المؤسسة الحالية للاستجابة للأزمة على نطاق واسع

 Michael "مايكـل ريـتر"ذكـر . نظم السكان المحليون حملة لرفع دعاوى قضائية ضد المؤسسـة

Ritter تـزعم ".  دولار إنما هـو مجـرد غـيض مـن فـيض165الرقم " محامي منطقة أوكر يدج أن

ودمــر العقــارات أو خفــض مــن ، أن الــتسرب ألحــق الضرر بــدخل كــل أسرة"الـدعوى القضــائية 

كـما زاد مـن احـتمال مضـاعفة ،  وقد يضر بالمبيعـات الخاصـة بالعقـارات لعـدة سـنوات،قيمتها

وأدى إلى الشـعور بـألم نـفسي شـديد وفقـدان الحـق في الاسـتمتاع ، لنفقات الطبية في المستقبلا

تجاهلتها هيئة تينيسي فالي بصورة كبيرة ، بدلاً من معالجة تلك المخاوف بصورة مباشرة". بالحياة

ل ورغم أن الـدعاوى القضـائية أمـر شـائع في أزمـات مثـ. أثناء تنفيذ خطة الاستجابة الخاصة بها

إلا أن ثمة مدع واحد على الأقل قد يصر على عـدم رفـع دعـوى ، أزمة تسرب الرماد في كنجستون

في مـؤتمر صـحفي أعلـن فيـه عـن ، قضائية في حالة ما إذا استجابت المؤسسة وعالجـت مخاوفـه

لو كانت هيئة تينيسي فالي قد فعلت ما كان ينبغي : " قال ذلك المدعي صراحة،الدعوى القضائية

 ".لما جئنا إلى ههنا، أن تفعلهعليها 

 عليك بإجراء المكالمة

حان الوقت للتعرف لتحديد كيفية تعامـل هيئـة تينـيسي فـالي ، بعد دراسة هذه الحالة

خذ أولاً برهة لتتأمـل الـدروس التـي . مع الشك الذي عرضناه للحوار في الفصل الخامس

لاحظ أن هذه الدروس ، ًانياث. الخامسبنيت على التواصل الفعال مع الأزمات في الفصل 

 .هي بمثابة محك ونقاط للنقاش حول ما نعتقد أنه سـمات رئيسـية للـرد عـلى الأزمـات
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 فاعلـة أم غـير فاعلـة هيئة تيتيسي فالي توأنت تجيب على السؤال الذي سيلي فكر فيما إذا كان

أسـئلة حتـى لقـد أعـدنا صـياغة الـدروس عـلى هيئـة . في إدارة الشك الذي كان يحـيط بالأزمـة

 .   تستطيع أن تتعامل مع القضايا الأساسية في هذه الحالة بصورة أفضل

  الأزماتالناجم عندروس في الشك 

يجب أن يتقبل أعضاء المؤسسة فكرة أن الأزمة تحدث بسرعة وبصـورة  : الدرس الأول

 .غير متوقعة

 هل حدث تسرب الرماد في كينجستون بسرعة؟ هل كان غير متوقع؟

 .لا يجب أن تستجيب المؤسسة للأزمة بحلول نمطية : الثانيالدرس 

هل استجابت هيئة تينيسي فالي للأزمة بأسلوب نمطـي؟ هـل تعاملـت 

 استجاباتها مع المشكلات من خلال الثقافة المؤسسية؟

 .التهديد يمكن إدراكه : الدرس الثالث

 ًكيف كان التهديد المصاحب لهذه الأزمة ملموسا؟ 

ًيجب على المسئولين عن التواصل مع الأزمة أن يتواصلوا مبكرا وبصورة  : عالدرس الراب

مستمرة في أعقاب الأزمة بغض النظر عـما إذا كـان لـديهم المعلومـات 

 .اللازمة بشأن الأزمة

   وباستمرار؟في وقت مبكرمع الأزمة هل تواصل توم كليجور 

 مستوى غمـوض الأزمـة بهـدف ًينبغي على المؤسسة ألا تزيد عمدا من : الدرس الخامس

 .خداع أو تشتيت الجماهير

  هل كان ثمة قضايا مريبة أو غامضة واجهت أصحاب المصلحة بعد

 الأزمة؟

 هل ساهمت هيئة تينيسي فالي في وجود الشك المصاحب للأزمة؟ 

 .كن على استعداد للدفاع عن تفسيراتك للأدلة الخاصة بالأزمة : الدرس السادس

نيسي فالي عن تفسيراتها للأدلـة المحيطـة بالأزمـة؟ هل دافعت هيئة تي

 وهل كانت المؤسسة فاعلة أم غير فاعلة؟
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تصـبح عمليـة التعـافي ، بدون وجود النوايا الحسنة قبل حدوث الأزمـة : الدرس السابع

 .إما صعبة أو مستحيلة

في تعاملهـا مـع أصـحاب هل كان لدى هيئة تينيسي فالي نوايـا حسـنة 

 سرب الرماد؟المصلحة قبل ت

فعليك أن تبتكر حالـة توضـح ، إذا اعتقدت أنك غير مسئول عن الأزمة : الدرس الثامن

 ؟ فيها من المسئول ولماذا

هل استطاعت هيئة تينيسي فالي بناء حالـة توضـح فيهـا مـا إذا كانـت 

مسئولة أم غير مسئولة عن الأزمة؟ وهل كانت المؤسسة فاعلـة أم غـير 

 فاعلة؟  

تحتاج المؤسسة إلى التحضـير لحالـة الشـك مـن خـلال تـوفير المحاكـاة  : سعالدرس التا

 . والتدريبات

 للتعامـل مـع المخـاطر ٍهل استعدت هيئـة تينـيسي فـالي بشـكل كـاف

 الناجمة عن التسرب؟

 .تتحدى الأزمات الطريقة التي تفكر  وتدير بها المؤسسات أعمالها : الدرس العاشر

ة أسلوب الإدارة لدى هيئة تينـيسي فـالي؟ هل كان ينبغي أن تغير الأزم

 فكيف حدث مثل هذا الأمر؟، لو كان ذلك كذلك

 ملخص موجز

ًإن تسرب الرماد بكينجستون مثال واضـح عـلى الخطـر الـذي يمكـن أن تسـببه أيـة مؤسسـة نظـرا 

ن لـديها فهيئة تينيسي فـالي لم يكـ. لإخفاقها في تقبلها لحالة الشك أثناء تخطيطها واستجابتها للأزمة

لقـد أعيقـت . التي كان يجب إعدادها للاستجابة للإشـارات التحذيريـةالبنية المؤسسية أو الثقافية 

 المؤسـسي الاتصالكفاءة عملية التعافي بسبب حاجة المؤسسة إلى إيجاد تجديدات موسعة في أنماط 

أنهـا لوحظـت ولم فإما أن إشـارات التحـذير قـد أغفلـت بالكامـل أم . وفي الثقافة الخاصة بالسلامة

وعلى الرغم من أن المؤسسـة قـد اسـتجابت لتلـك . يشارك فيها جميع الأطراف الموجودة بالمؤسسة

 إلا أن خطة التطهـير التـي قامـت بتنفيـذها قـد أخفقـت في معالجـة حالـة، العيوب بصورة جدية
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اير وانخفـاض الشك التي انتابت السكان بشأن خطـورة المـواد السـامة المنـتشرة في الرمـاد المتطـ

 لم يستطع كل من السكان وخـبراء البيئـة 2010ًوبدءا من عام . قيمة العقارات على المدى البعيد

 Red River Valley" ريـد ريفـر  " واديما يلي هـو مناقشـة فيضـانات نهـر. تلك الأزمةنسيان 

Floods .راءة ضع في اعتبارك دروس التواصل الفعـال التـي ذكرناهـا في الفصـل الخـامس عنـد قـ

 . هذه الحالة

 )2-6(مثال 

 1997ريد ريفر في عام وادي فيضانات 

 North ونورث داكوتا Grand Forks  وجراند فوركس Fargo شرعت مدن فارجو1997في عام 

Dakota ـد ـوركسMoorhead ومورهيـ ـد فـ  ومينيســوتا East Grand Forks وإيســت جرانـ

Minnesota ريـد  وادييقـع . ًمارا في التاريخ الحديثالسيطرة على أكثر الفيضانات تكلفة ود في

ً اقياسـي تسـاقط الثلـوج وكان ،مينيسوتاحتى و ولاية داكوتا الشمالية من على طول الحدود ريفر

 تميل نحوقديمة  قاع لبحيرةهو  في الواقع واديوال. 1997 و1996ما بين عامي  خلال فصل الشتاء

 .عخلال فصل الربي القديمة اإلى حالته لعودةا

كميات هائلـة لا يمكـن تصـديقها أذاب فصل الربيع ، د تساقط الثلوج الكثيفة في فصل الشتاءبع

ورغم أن المدن هناك كانت قد خططت . من تلك الثلوج لتصب المياه المتفقة في شمالي ريد ريفر

اقـل بكثـير NWS   الأرصاد الجوية الوطنيةهيئةكانت تنبؤات ، لمواجهة الفيضانات في ذلك العام

هذا التناقض بين تنبؤات هيئة الأرصاد وما حدث خلـق حالـة .  المنطقة من فيضاناتشهدت مما

 تعقيد هذه المسألة حالة من أضاف. ومينيسوتاكبيرة من الشك لدى سكان كل من نورث داكوتا 

هذه المعلومات كانت ضرورية .  قامت بها هيئة الأرصاد الجوية في الاتصالات المختلفة التيالثقة

 .بة لأفراد المجتمع حيث استغلوا تصريحات الهيئة لبناء مناطق رملية وسدود عازلةبالنس

 التنبؤ بفيضانات المياه في وادي ريد ريفر

في مواجهة حـالات تسـجيل تسـاقط الثلـوج واحـتمال حـدوث فيضـانات هائلـة شرع 

 .سكان نورث داكوتا ومينيسوتا في البحث عن معلومات مستوى الفيضانات في المنطقة
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استندت المقاييس المائية التقليدية وتنبؤات ريد ريفر إلى سلسلة المقاييس الخاصة بهيئة الأرصاد 

كانـت تلـك القياسـات ، من الناحية التاريخيـة. الجوية التي عرضت قياسات محددة لعمق المياه

إلا أن . يـعالتنبؤ بمستويات المياه بالنسبة للفيضـانات العاديـة خـلال فصـل الربالكمية فعالة في 

ًتعقيد النظام برمته كان مختلفا بصورة دراماتيكية نظرا لجريان المياه غير المسـبوق ففـي هـذه ، ً

مـا جعـل التنبـؤ تفاعل جريان الماء مع كل من قيعان الطـرق والكبـاري وحتـى السـدود ، الحالة

 .بمستويات قمة النهر في غاية الصعوبة

 قدرة هيئة الأرصاد الجوية على توقـع مسـتويات كان هناك عدة عوامل أثرت بصورة سلبية على

 بوصـة في حقـول تلـك المنطقـة؛ 30كانت قياسـات الثلـوج ،  فصل الشتاءفخلال: فيضانات المياه

. لقد أتلف الجليد العائم أجهزة القياس داخـل النهـر. وهذا يزيد على ضعفي المستويات العادية

ة المتقلبة جعلت متابعة مستويات المياه المتقلبـة كما أن كلاً من الأمطار الغزيرة ودرجات الحرار

لقد أثر كل من تلك العوامل في قدرة هيئة الأرصاد الجوية عـلى اسـتخدام . ًأمرا في غاية الصعوبة

. حقول الثلوج كميات هائلة مـن الميـاه الجاريـة داخـل النهـركما خلفت . أجهزة قياسها بفاعلية

جهزة القياس بصورة نمطية ما كان يؤدي إلى قـراءات غـير كانت الثلوج العائمة تسبب التلف في أ

خلفـت الأمطـار الغزيـرة ، بالإضافة إلى ذلـك.  كانت تعلن للجماهيردقيقة لمستويات سطح النهر

 .ودرجات الحرارة المتقلبة تحولات في مستويات المياه

بالصعوبة على من الواضح أن كلاً من تلك العوامل جعل التواصل بشأن الفيضانات عملية تتسم 

وجه الخصوص حيث أن هيئة الأرصاد الجوية لم يتسن لها التأكد في أي وقـت مـن الأوقـات مـن 

أضـف عـلى ذلـك . أن أجهزة القياس الخاصة بها كانت تظهر قراءات دقيقة لمستويات مياه النهر

 . كانت تغير من تلك القراءات من حين لآخرأنه كان هناك عدة عوامل 

 هير بشأن مستويات أعلى منسوبالتواصل مع الجما

 َواجهـت هيئـة، أثناء شعور سكان نورث داكوتا ومينيسوتا بالشـك في مسـتوى ميـاه الفيضـانات

ً عندما حاولت تقديم ومعلومات عن تلك الفيضانات نظـرا لتعقـد  عصيبةُالأرصاد الجوية أوقات

 :إليك بعض القضايا الرئيسية التي برزت أثناء الفضانات. الأزمة



  تطبيق دروس إدارة الشك الناجم عن الأزمة بفاعلية       الفصل السادس                                        

155 

 

للاسـتعداد لمواجهـة مسـتويات   Fargoوجهت النصائح لسـكان فـارجو،،  بداية الفيضانفي )1(

 38قبـل حـدوث الفيضـان كـان الـرقم . ً قدما38الفيضانات العالية والتي قد يبلغ ارتفاعها 

 .يعتبر سخاء من الطبيعة

 توقعـت هيئـة الأرصـاد الجويـة مسـتويات مرتفعـة 1997نيسان عام /في العاشر من أبريل )2(

 . ً قدما39,5 و39 إلى ما بين تصل

فأصـبح . تغـير توقـع هيئـة الأرصـاد، نيسان/أي في الثاني عشر من أبريل، بعهد مرور يومين )3(

شعر السكان بالإحباط جراء الفارق في التوقعات والـذي يعـادل . ً قدما37,5التوقع الجديد 

 . قدمين

 الجليــد العــائم ودوعـزت هيئــة الأرصــاد وجـ. نسـبت القــراءات الخاطئـة لأجهــزة القيــاس )4(

 . تلك الأجهزةأعطال ودرجات الحرارة القصوى

ومع ذلك فقد أخفقت كل من تلـك . قامت هيئة الأرصاد بتغيير توقعاتها عدة مرات أثناء الأزمة

 عن قياسات نمطية ومختصرة تعلنكانت الهيئة . التوقعات في أن تضع في حسبانها هذا الاختلاف

ً هـذا التضـارب أصـبح مصـدرا ً.لتصـحح مـا ذكرتـه مسـبقالنـت على الجماهير ثم ترعوي عما أع

للشعور بالإحباط لدى المواطنين الذين كانوا يساهمون في عمليات وضع الرمال في شـكائر وبنـاء 

، بالإضافة إلى افتقاد الجماهير للثقة في أجهزة القياس، أما النشرات التصحيحية المستمرة. السدود

 .ًن الشك في الموقف الذي أصبح معقدا بالفعلفقد أدى كل ذلك إلى المزيد م

فلقـد رأت . وصلت المياه إلى مستويات لم ير مثلها من قبل عـلى مـدار مائـة عـام، في نهاية الأمر

وتم إخـلاء .   سدودها المعهودة زهي تغرق بمياه الفيضاناتGrand Forksمدينة جراند فوركس

تـم . ًلمدينـة تقريبـا اكتسـحته الفيضـانات حيث أن كل مكـان في ا50000السكان البالغ عددهم 

مـا جعلهـا الفيضـانات الأكـثر تكلفـة في ، تقدير الخسـائر الماليـة بحـوالي خمسـة مليـارات دولار

 .التاريخ

 فهم استجابة الهيئة القومية للأرصاد الجوية لفيضانات وادي ريد ريفر

 التـي للفيضـانات ثمة عدة دروس مستفادة من استجابة الهيئة القومية للأرصاد الجويـة

 معظم هـذه الـدروس تركـز عـلى دور التواصـل. 1997اجتاحت وادي ريد ريفر في عام 
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 :إليك بعض القضايا الجوهرية. أثناء الأزمات المعقدة مثل الكوارث الطبيعية

يعلنـوا عـن من أنيط بهم عمليـات التوقـع كـان يمكـن أن "أقرت هيئة الأرصاد الجوية بأن  )1(

 ".توقعاتهم بصورة أقوىعدم تيقنهم في من 

عمليات التواصل التي قام بها كل من هيئة الأرصاد الجوية وقادة المجتمع بشـأن منسـوب  )2(

 .مستويات الفيضانات تتسم بالثقة المبالغ فيها

ـة  )3( ـة لمواجهـ ـتعداد المنطقـ ـل اسـ ـة التواصـ ـات في عمليـ ـاس والإخفاقـ ـراءات القيـ ـت إجـ أعاقـ

 .الفيضانات

 يأخـذفلـم . شكوك في علمهـم أثنـاء تواصـلهم مـع الجماهـيرشأن القلل خبراء الأرصاد من  )4(

الاضطرابات والشـكوك التـي الناجمـة عـن بعـض خبراء الأرصاد ولا العاملون بهيئة الأرصاد 

        . رارةحالعوامل الأخرى مثل كثافة الثلوج وتقلبات درجة ال

 أن يكـون في غايـة يمكـن بالأزمـة المحيطـة بشـأن الحقـائق التواصـل تشـير إلى أن هذه الدروس

المتعلقـة بعـض المزالـق الطبيعيـة و أثناء الكوارث الشك لدور مثالا هذه الحالة وتقدم. الصعوبة

كان يمكن  بالأزمة الفعالة الاتصالاتفإن القائمين على ، الكمي مع القياس حتى. هذا الشك بإدارة

عمليـة  أثنـاء يعيـة فيدمـج بعـض الشـكوك الطب أن يتصفوا بالحكمة في حالة ما إذا عملـوا عـلى

 .زمةالتواصل مع الأ

 عليك بإجراء المكالمة

حان الوقت لتحديد ما إذا كانـت الهيئـة القوميـة للأرصـاد الجويـة قـد ، بعد دراسة هذه الحالة

خذ أولاً برهـة لتتأمـل الـدروس . تعاملت مع نوع الشك الذي عرضناه للحوار في الفصل الخامس

ستسـاعدك عـلى تحديـد مـواطن هذه الدروس . إدارة الشكمع التي بنيت على التواصل الفعال 

وأنت تجيب عـلى السـؤال الـذي سـيلي . القوة والضعف في استجابة هيئة الأرصاد الجوية للأزمة

 مـن الأزمـةالتعامل مع  فاعلة أم غير فاعلة في القومية للأرصاد الجويةهيئة الفكر فيما إذا كانت 

ياغة الدروس على هيئة أسئلة حتـى تسـتطيع أن تتعامـل مـع لقد أعدنا ص. البداية حتى النهاية

 . القضايا الأساسية في هذه الحالة بصورة أفضل
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 دروس في الشك الناجم عن الأزمات

يجب أن يتقبل أعضاء المؤسسة فكرة أن الأزمة تحدث بسرعة وبصـورة  : الدرس الأول

 .غير متوقعة

ل مفاجـأة؟ هـل كـان  بوادي ريد ريفر يمث1997كيف كان فيضان عام 

 ًالفيضان متوقعا؟

 .لا يجب أن تستجيب المؤسسة للأزمة بحلول نمطية : الدرس الثاني

 هل كانت الاستجابات للفيضان نمطية؟

 .تصورهالتهديد يمكن  : الدرس الثالث

ًمتصـورا؟ هـل كانـت تصـورات كيف كان التهديد المصـاحب للفيضـان 

  الجهات المعنية متباينة؟ 

ًيجب على المسئولين عن التواصل مع الأزمة أن يتواصلوا مبكرا وبصورة  : رابعالدرس ال

مستمرة في أعقاب الأزمة بغض النظر عـما إذا كـان لـديهم المعلومـات 

 .اللازمة بشأن الأزمة

بصـورة  الأزمـة في وقـت مبكـر وهيئة الأرصاد الجوية مع تهل تواصل

 ؟ مستمرة

ًألا تزيد عمدا من مستوى غمـوض الأزمـة بهـدف ينبغي على المؤسسة  : الدرس الخامس

 .خداع أو تشتيت الجماهير

  واجهت أصحاب المصـلحة بعـد وغامضةهل كان ثمة قضايا مريبة 

 الأزمة؟

  الشـك رفـع حالـة في القومية للرصـاد الجويـةهيئة الهل ساهمت 

 المصاحب للأزمة؟

 .لخاصة بالأزمةكن على استعداد للدفاع عن تفسيراتك للأدلة ا : الدرس السادس

 عــن تفســيراتها للأدلــة القوميــة للأرصــاد الجويــةهيئــة الهــل دافعــت 

 المحيطة بالأزمة؟ وهل كانت المؤسسة فاعلة أم غير فاعلة؟

تصـبح عمليـة التعـافي ، بدون وجود النوايا الحسنة قبل حدوث الأزمـة : الدرس السابع

 .إما صعبة أو مستحيلة
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د الجوية علاقات متينة مع الجماهـير أقامت الهيئة القومية للأرصاهل 

 ؟قبل الفيضان

فعليك أن تبتكر حالـة توضـح ، إذا اعتقدت أنك غير مسئول عن الأزمة : الدرس الثامن

 فيها من المسئول ولماذا؟ 

 ؟  كان ثمة حاجة لبناء حالة بخصوص المسئولية أثناء الأزمة هل 

 الشـك مـن خـلال تـوفير المحاكـاة تحتاج المؤسسة إلى التحضـير لحالـة : الدرس التاسع

 . والتدريبات

ًهل كان هناك أي دليل على أن أيا من المؤسسـات المعنيـة كانـت عـلى 

 استعداد لمواجهة الأزمة من خلال عمليات المحاكاة والتدريب؟

 .تتحدى الأزمات الطريقة التي تفكر  وتدير بها المؤسسات أعمالها : الدرس العاشر

 طريقة الهيئة القوميـة 1997دي ريد ريفر عام هل أعاقت فيضانات وا

 ؟للأرصاد الجوية في توصيل المعلومات الخاصة بالأزمة للجماهير

 ملخص موجز

.  دور الشك والعجز عن التوقع في التواصل مع الأزمـة1997توضح فيضانات وادي ريد ريفر عام 

 توقـع الآثـار –ن المسـتحيل إن لم يك مـ-من الصعب، ًفنظرا للطبيعة المعقدة للكوارث الطبيعية

لقـد أخفقـت الهيئـة القوميـة للأرصـاد الجويـة في أن . ثل تلك الأحداث على المجتمعلم المصاحبة

أجهزة قيـاس من قبل تأخذ في اعتبارها عدم القدرة على التنبؤ بالفيضان أو احتمال وجود أخطاء 

التـي  بسـبب تلـك الأخطـاء  لذلك فقد التبس الأمر عـلى الجماهـير وأصـيبوا بالإحبـاط.الفيضان

 .تضمنتها عملية اتصال الهيئة القومية للأرصاد بالجماهير إبان حدث مرعب وخطير

    أيلول/حالة الحادي عشر من سبتمبر): 3-6(مثال 

 فلقـد تبـدلت المفـاهيم. جوهريـةالعـالم بطـرق  مـن سـبتمبر  عشر الحـاديهجماتلقد غيرت 

  



  تطبيق دروس إدارة الشك الناجم عن الأزمة بفاعلية       الفصل السادس                                        

159 

 

عـلى  مـثلاً المطـارات كانـت حـالات الأمـن في 11/9 هجـمات فقبل. ًالأساسية لكل ما كان معتادا

تطفـل عمليـات التفتـيش بالاسـتياء مـن يشعرون  معظم المسافرين وكان .مستويات الحد الأدنى

فإن المسافرين بـالطيران يخضـعون لمسـتويات مختلفـة مـن عمليـات التفتـيش أما الآن . الأمنية

شــعرون بالارتيــاح في وجــود المزيــد مــن تلــك كــما ي، الأمنيــة قبــل الصــعود عــلى مــتن طــائراتهم

 كان معظم الناس يستبعدون حدوث أية هجمات إرهابية 11/9قبل هجمات . الإجراءات الأمنية

ً أما اليوم فإن قدرا كبيرا من الجهود توجه نحو الاستعداد لتـولي مسـئولية .على الأراضي الأمريكية ً

 .مواجهة الهجمات الإرهابية الكبرى

إلا أن ، ً أحداث الحادي عشر من سبتمبر دروسا هامة للتواصـل الفعـال مـع الأزمـةفي حين تقدم

أول شيء أن كـلاً مـن سـبب الهجـمات ونطاقهـا غـير . إحدى القضايا الأكثر أهمية تتعلق بالشـك

أشـارت التقـارير الإخباريـة الأوليـة إلى أن الحـدث يتضـمن طـائرة صـغيرة ، وفي الواقع. واضحين

 وحتى الذين كانوا بداخل مركز –وكان كل من في المنطقة القريبة . رد حادثةواحدة وأنه كان مج

وحتـى عنـدما اصـطدمت . أن الحدث تورطت فيه إحدى الطائرات لا يعلمون –التجارة العالمي 

. كان معظم الناس لا يزالـون يعتقـدون أن ذلـك كـان مجـرد حادثـة، الطائرة الثانية بالبرج الثاني

 NBC" إن بي سي"عـلى شاشـة " تـوداي شـو" مقدم برنامج Matt Lauer"رمات لوا"ًوحتى أيضا 

 .تكهن على الهواء مباشرة أن تلك الحوادث تعود إلى إخفاق نظام مراقبة الحركة الجوية

ومـن ، وكم عدد الين قضوا، ي تدور حول من الذين قضوامن بين الشكوك كانت بعض الأسئلة الت

ًناك أيضا قدر كبـير مـن الشـكوك حـول إمكانيـة حـدوث كما كان ه. المسئول عن تلك الهجمات

وماذا تعنـي ، وما الذي ينبغي أن يفعله المواطنون، ًوما إذا كان الطيران آمنا، المزيد من الهجمات

مـن أفـراد العـائلات أو الأصـدقاء لم تكـن المعلومـات بخصـوص المفقـودين . مثل تلك الهجـمات

المنشـورات أو نشر إشـعارات لطلـب معلومـات عـن فلجأ العديد من النـاس إلى توزيـع ، متاحة

ًأصبح واضحا أن العديد من المفقـودين كـانوا في عـداد المـوتى ، بمرور الوقت. أحبائهم المفقودين

 .جراء تلك الهجمات

 ذكرت إحدى الدراسات التي أجريـت عـلى هجـمات الحـادي عشر مـن سـبتمبر أن
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والتهديـدات ، أكبر كانـت تتعلـق بسـبب الحادثـةالمعلومات التي كانت تطلبها الجماهير بصورة 

وكشـفت نفـس الدراسـة عـن أن الفـرد . والآثار المترتبـة عـلى الأحـداث، ومدى الأضرار، المحتملة

العادي قضى ما يربو على ثماني ساعات في ذلك اليوم للبحث عن معلومات حول الكارثة إمـا مـن 

أو البحث في ، أو بالاستماع إلى الإذاعة، زيونخلال مشاهدة التقارير الإخبارية على شاشات التليف

وكان العديـد مـن المـواطنين يفضـلون البقـاء . أو بالحديث مع العائلة والأصدقاء، شبكة الإنترنت

 .مع ذويهم أو مع أصدقائهم في أثناء مشاهدتهم للتقارير الإخبارية

 يزال المسئول عن ذلك لا،  عمل إرهابيأيلول/حتى عندما اتضح أن أزمة الحادي عشر من سبتمبر

ًعندما أدلى الرئيس جورج بـوش خطابـا للأمـة لأول مـرة بعـد ، في واقع الأمر. العمل غير معروف

ًلم يكن واضحا أيضا من المسئول عن الحدث، الحادثة بيوم واحد أطلق الرئيس بكل بساطة على . ً

 في حالة الشـك والافتقـار إلى العامل الآخر الذي يسهم". الإرهابيين الأشرار"مرتكبي الحادثة اسم 

في جنـوب منهـاتن  البث الإذاعيالمعلومات كان يتمثل في أن أبراج الهواتف المحمولة وهوائيات 

ًفجعل فقدان البرجين الهواتف المحمولـة وجـزءا كبـيرا . كانت موجودة أعلى مركز التجارة العالمي ً

 . من البث الإذاعي عدي الفائدة

رودولـف "تي برزت في هذه الأزمـة كانـت لمحـافظ نيويـورك سـيتي إحدى الشخصيات الهامة ال

ورغـم ، الهجمات حدثت دون سابق إنذار أو بأقل إنـذارفرغم أن . Rudolph Giuliani" جلياني

. ًإلا أن مدينة نيويورك لم تك غير مستعدة تمامـا، أنها خلفت مستويات عالية من الشك والارتباك

ً صادما إلا أننا كنا قد أعددنا خططنا مـن قبـل لمثـل تلـك لحادث اما كان بقدر "هيذكر جلياني أن

ًأثنـاء حـالات الطـوارئ التـي حـتما ستصـيب ً حديثا للقيـادة ًمركزافلقد أنشأت إدارتي . الكوارث

، فكان المسئولون عن الاستجابة والعاملون بأقسام الحرائق والشرطـة". مدينة نيويورك بالضرر

وكـانوا يتمتعـون بـالخبرة في ، ل مـع الأزمـات بصـورة مسـتمرةوالطوارئ يتدربون على التعام

 West Nile" ويسـت نايـل"العديـد مـن الأزمـات مثـل حـالات انتشـار فـيروس التعامل مع 

على الفور لإلقـاء " جلياني"سافر ،  عند سماع خبر اصطدام أول طائرة.وانقطاع التيار الكهربائي

 لى أن أري بعينـي موقـع الكارثـة وعمليـاتكنـت في حـاج ملحـة إ: "يقـول. نظرة على الموقع
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   ". ومحاولة فهم ما يمكن أن نقوم به خلال الأشهر التاليةالإنقاذ 

وكـان ، ًكما عقد أيضا مؤتمرات صحفية بصفة مستمرة بالقرب مـن موقـع مركـز التجـارة العـالمي

لأول مـرة " جليـاني "ظهـر، في واقع الأمـر. ًأحيانا يتحدث إلى الصحافة عدة مرات في اليوم الواحد

عقده للقاء إخباري وهو يسير على قدميـه في نفـس الوقـت الـذي كـان لا في وسائل الإعلام أثناء 

وفي غالب الأحيان لم يكـن لديـه أيـة . يزال يتطاير فيه الحطام من البرجين الذين شرعا في الانهيار

عـدد الجثـث تقارير عـن  بخلاف بعض ال– أو ربما كان لديه معلومات قليلة –معلومات جديدة 

 حول طريقة كما عمد إلى أن يقدم تقارير .تشالها وكيف كانت تسير عمليات الانتشال انالتي تم

إزالـة  عمليـات تسـير أو كيف الانتشال للمساهمة في عمليات العديد عمل العديد من المواطنين

تحـدث كـان يعنـدما  لشـديده اغضبكان يعبر عن  ما ًوغالبا، للغايةًعاطفيا  بدا كما انه .الأنقاض

سيطلع الجماهير على كل  أنه وذكر ،متوفرة المعلومات أصبحت مع مرور الوقتو. تالهجما عن

 .ما هو جديد

خلال . سكان نيويورك وبقية سكان البلاد على الارتياحوطريقته المطمئنة " جلياني"ساعدت لهجة 

وسـنعمل عـلى إعـادة . ل نيويورك هناًغدا ستكون ك: "أحد أوائل مؤتمراته الصحفية تحدث قائلاً

 مثـالاً يحتـذي بـه  سـكان نيويـوركيكـونأريد إلى أن ... وسنصبح أكثر قوة من ذي قبل ، الإعمار

لقـد حضر ". ولـنعلن للعـالم أن الإرهـاب لـن يوقفنـا، بل وبقيـة سـكان العـالم، بقية سكان البلاد

وقام بتنسيق أنشطة المسئولين . ضحاياًمئات الجنازات وقضى أوقاتا طويلة مع عائلات ال" جلياني"

ًبـدءا مـن عمليـات ، ًكما شارك في كـل مـا يخـص الكارثـة تقريبـا، عن الاستجابة لحالات الطوارئ

إلى " جليــاني"تحــدث ، الأهــم مــن ذلــك كلــه. الانتشــال وحتــى التخطــيط للخــدمات التذكاريــة

أن تتعـافى نيويـورك مـن وكيف يمكن ، وماذا تعني، مجموعات عديدة وكبيرة حول تلك الأحداث

 .تلك الأزمة

الـدور الهـام لنقـل القــيم " جليـاني" يصـف المحـافظ Leadership" القيـادة"في كتابـه 

 هجـمات الحـادي عشر مـن خاصة في أعقاب الأزمات الكبرى مثل، والمعتقدات القوية

 كيف كان يتحدث بصراحة وبطريقـة مبـاشرة عـن القـيم" جلياني"شرح . أيلول/سبتمبر
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 كلمـةوفي ". كـانوا مسـئولين أولئـك الـذينمحاسـبة مـا حـدث و ضخامة حاولت أن أشرح: "ئلاًقا

 عـلى مدينـة نيويـورك أو عـلى الولايـات هجـوم مجـرد هـذا يكنلم : "قال،  بالأمم المتحدةألقاها

 يسـتندإن الإرهـاب ... ًكان هجوما على فكرة مجتمـع مـدني شـامل وحـر بل ، المتحدة الأمريكية

 مـن التصريحـات وغيرهـا هـذه ".الأساسـية للإنسـانالمتعمـد للحقـوق و اك المسـتمرالانتهـ على

 لنيويورك حشد الدعمعلى  "جلياني" المحافظ تساعد  القيمحول باشرةالمواضحة وال التصريحات

وإن كـان ، ًوصريحـاًمتاحـا "كما وصف أسلوبه في الاتصال بأنـه كـان . لتعافيكفاحها من أجل ا في

ًقائدا ناجحا جدا في التعامل مع الأزمـات" جلياني"حافظ  يعتبر الم".ًفظا ً فالعديـد مـن المـواطنين . ً

الذين كانوا يشاهدونه عـلى شاشـات التليفزيـون كـانوا يشـعرون بارتيـاح شـديد عنـد سـماعهم 

ًتعتـبر رمـزا لاسـتجابة مدينـة نيويـورك ومعظـم  وأساليبه مواقفهلقد كانت . لتصريحاته المباشرة

 .لك الهجوم الإرهابي المدمرسكان أمريكا لذ

 عليك بإجراء المكالمة

قـد تعامـل " رودي جليـاني"حان الوقـت لتحديـد مـا إذا كـان المحـافظ ، بعد دراسة هذه الحالة

خذ أولاً برهـة لتتأمـل الـدروس . بفاعلية مع نوع الشك الذي عرضناه للحوار في الفصل الخامس

 هذه الدروس ستسـاعدك عـلى تحديـد مـواطن .التي بنيت على التواصل الفعال مع إدارة الشك

 فكـر التالية الأسئلةوأنت تجيب على . للأزمة" رودي جلياني"المحافظ القوة والضعف في استجابة 

لقـد .  أم غير فاعل في التعامل مـع الأزمـة مـن البدايـة حتـى النهايـة فاعلاًالمحافظفيما إذا كان 

ع أن تتعامل مـع القضـايا الأساسـية في هـذه أعدنا صياغة الدروس على هيئة أسئلة حتى تستطي

 . الحالة بصورة أفضل

 دروس في الشك الناجم عن الأزمات

يجب أن يتقبل أعضاء المؤسسة فكرة أن الأزمة تحدث بسرعة وبصـورة  : الدرس الأول

 .غير متوقعة

 في طريقة تصورها؟كيف أثرت الطبيعة غير المتوقعة لتلك الأزمة 

 .ب أن تستجيب المؤسسة للأزمة بحلول نمطيةلا يج : الدرس الثاني
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التي يمكن أن تعتبرها غير نمطية؟ كيف " جلياني"ما استجابات المحافظ 

 عكست استجاباته الطبيعة غير النمطية للموقف؟ 

 .التهديد يمكن تصوره : الدرس الثالث

كيـــف تصـــورت الجماهـــير تهديـــدات هجـــمات الحـــادي عشر مـــن 

   أيلول؟/سبتمبر

ًيجب على المسئولين عن التواصل مع الأزمة أن يتواصلوا مبكرا وبصورة  : الدرس الرابع

مستمرة في أعقاب الأزمة بغض النظر عـما إذا كـان لـديهم المعلومـات 

 .اللازمة بشأن الأزمة

تمر عـلى سـ وظهـوره المالصـحفية" جليـاني"كيف أثـرت أولى مـؤتمرات 

   ة؟ شاشات التليفزيون في طريقة تطور الأزم

ًينبغي على المؤسسة ألا تزيد عمدا من مستوى غمـوض الأزمـة بهـدف  : الدرس الخامس

 .خداع أو تشتيت الجماهير

بشــأن هجــمات الحــادي عشر مــن " رودي جليــاني"هــل تعتــبر اتصــال 

ماذا كانت نتيجـة الاسـتجابة ، ًأيلول صادقا؟ إذا كان ذلك كذلك/سبتمبر

 الصادقة؟ 

 . استعداد للدفاع عن تفسيراتك للأدلة الخاصة بالأزمةكن على : الدرس السادس

ًوقتا كبيرا " رودي جلياني"قضى  وهو يتحدث عن صلابة ومرونـة سـكان ً

هـل تتفـق مـع هـذا . ًلقد ذكر أن المدينة يتعـود قويـة جـدا. نيويورك

 القول؟

 تصـبح عمليـة التعـافي، بدون وجود النوايا الحسنة قبل حدوث الأزمـة : الدرس السابع

 .إما صعبة أو مستحيلة

للمساعدة في لسائدة ا القيم الأمريكية "جلياني"استخدم المحافظ  كيف

 نيويورك؟الدعم للب ج

فعليك أن تبتكر حالـة توضـح ، إذا اعتقدت أنك غير مسئول عن الأزمة : الدرس الثامن

 فيها من المسئول ولماذا؟ 
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دي عشر من من يتحملون هجمات الحا" جلياني"كيف وصف المحافظ 

   أيلول؟ كيف ساعده ذلك الوصف على حشد الدعم؟ /سبتمبر

تحتاج المؤسسة إلى التحضـير لحالـة الشـك مـن خـلال تـوفير المحاكـاة  : الدرس التاسع

 . والتدريبات

ًيـورك عـدتها لمواجهـة أحـداثا مثـل الحـادي عشر مـن يوكيف أعدت ن

 أيلول؟/سبتمبر

 .يقة التي تفكر  وتدير بها المؤسسات أعمالهاتتحدى الأزمات الطر : الدرس العاشر

طريقـة تفكـير أيلـول /كيف غـيرت أحـداث الحـادي عشر مـن سـبتمبر

المــواطنين الأمــريكيين بشــأن نيويــورك؟ هــل ســاعدت أعــمال المحــافظ 

 على طريقتك في التفكير بشأن مدينة نيويورك وسكانها؟" جلياني"

 ملخص موجز

أيلـول المفـاهيم الأساسـية بشـأن تهديـدات الهجـمات /غيرت أحداث الحـادي عشر مـن سـبتمبر

ًخلق هذا الحدث إحساسا جديـدا بـأن الوضـع طبيعـي، ٍفي عدة نواح. الإرهابية كـما أن أغلـب . ً

 "جليـاني"المحـافظ كـان ذلـك لأن زعـماء مثـل . ِالمجتمع الأمريكي وحد صفوفه بعد ذلك الحدث

حول شخصية  شكوك كبيرة كان هناك أنه من وفي أغلب الأحيان بالرغملجمهور ل مباشرة تحدثوا

 .وكيف تمت تلك الحادثة، من ارتكبوا الحادثة

 4-6مثال 

 2008 لأزمة الميلامين عام كاراستجابة شركة كنج 

فقـد .  شهدت صناعة الأغذية في آسيا أزمة واسعة الانتشار2008آب عام /في أغسطس

ين في منتجاتها من ألألبان وذلـك البروت نسبةشركات الأغذية الصينية في زيادة تورطت 

بـدأت . عاليـة البروتـينلتبدو محتويـات المنتجـات melamineبإضافة مادة الميلامين  

  عنـدما بـدأت الكـلاب والقطـط تصـاب بالفشـل الكلـوي2007ًالأزمة أساسا في عـام 
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. الميلامـينبعد تناولها للغذاء المخصص للحيوانات الأليفة والذي يحتوي على مستويات عالية من 

تـوفي مـنهم سـتة بعـد تنـاولهم ، رضـيع ألـف 300واتسعت الأزمة عندما أصيب مـا يقـرب مـن 

في ذلـك .  الصـينية لمنتجـات الألبـانSanluالحليب الملوث بالميلامين والذي تنتجـه شركـة سـانلو 

المكونـات كانت هناك حالة من الشك بين الشركات في جميـع أنحـاء العـالم بشـأن سـلامة ، الحين

 .الغذائية الصينية

بل وأنكـرت وجـود أيـة مشـكلة في منتجاتهـا ، تباطأت الحكومة الصينية في استجابتها، في البداية

 هذا الموقف زاد من حالة الريبة والشك حول سلامة المنتجات التـي تعـد الصـين منشـأ .الغذائية

 FDAذيـة والأدويـة  وإدارة الأغUSDA قامـت وزارة الزراعـة الأمريكيـة، على سبيل المثـال. لها

بإخضاع جميع المنتجـات الغذائيـة المسـتوردة مـن الصـين إلى الفحـص المـادي قبـل دخولهـا إلى 

 . الولايات المتحدة

 الحد من شكوك الأزمة

 لأزمة الميلامين على الفور حيث أنهـا كانـت – شركة الأغذية التايوانية –  كاراستجابت شركة كنج

ًقد قامت باستيراد قدر كبيرا م أكـدت وزارة ، أثناء الأزمة. ن المكونات الصينية لمنتجات الألبان بهاً

لديها خلال اتصـالاتها الأولى وحاولـت أن تقلـل الصحة التايوانية على نظام فحص الأغذية القوي 

كـان ، ومـع ذلـك. من أهمية الحدث وتطمئن الجماهير  بمدى قوة إجراءات سلامة الغـذاء لـديها

، في يـوم الأحـد. كوك حـول مـا إذا كانـت المنتجـات التايوانيـة مأمونـةهناك عدم ارتياح عام وش

 قـررت خلالـه  دعت شركة كنج كـار إلى اجـتماع طـارئ2008أيلول عام /الثالث عشر من سبتمبر

 رئـيس Lee"  لي"شرح السـيد ، في ذلك الوقـت. عقد مؤتمر إعلامي لطرح سلامة منتجاتها للنقاش

 هي قيام الشركـة بفحـص زيـادة  الجماهير لكسب ثقة الوحيدة الشركة الوضع قائلاً إن الطريقة

بعـد . إلى جانـب اختبـارات الحكومـة لضـمان سـلامة تلـك المنتجـات، نسبة الميلامين في منتجاتها

أعلنت الشركة الحقيقة وهي أن منتجاتها من الألبان تحتوي عـلى نسـب ، انتهاء عمليات الفحص

ة رغـم أن الحكومـة التايوانيـة كانـت قـد أخضـعت تلـك مرتفعة من الميلامين بصورة غير مقبولـ

 .المنتجات للفحص
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 ؤية إرشادية لتواصل شركة كنج كار مع الأزمةر

فـأخبر الإدارة العليـا . رئيس الشركة فلسفة إرشادية للاستجابة للأزمـة" لي"أعد ، في مستهل الأزمة

إن ثقـة العمـلاء هـي " لي" وقال .بأنه لن توجد قيود تفرض على الميزانية من أجل معالجة الأزمة

ًكما ذكر أن الشركة قد عملت على مدار خمسين عاما لكسـب ثقـة . الأكثر أهمية بالنسبة للشركة

 وبعـد .كل ما في استطاعتها للحفاظ على تلك الثقة طوال فترة الأزمـةزبائنها وأن الشركة ستفعل 

قامت على ،  منتجاتها كانت ملوثةأن علمت شركة كنج كار من خلال التحقيقات التي أجرتها بأن

كـان يمكـن . الفور بإرسال تلك النتائج إلى معمل آخر لاختبار تلك النتائج مرة أخرى بأقصى سرعة

قـررت أن تتـولى الأمـور بنفسـها ولكنهـا ، لشركة كنج كار أن تأخذ بما أعلنته الحكومـة التايوانيـة

 . للتأكد من سلامة عملائهاوتضعها بين يديها وتقوم بفحص منتجاتها بصورة مستقلة

 الاتصال الأول بالأزمة

ـة مــن الميلامــين في  ـة حيــث وجــود نســب عاليـ ـة إيجابيـ ـة الثانيـ ـدما جــاءت فحــوص الجولـ عنـ

أبلغـت شركـة كـنج كـار وزارة الصـحة ، أولاً. ًأطلعت الشركة الجماهير تلك المعلومات فورا،المنتج

، ًثانيـا. الحكومـة التايوانيـةباراتها المسـتقلة عـن التايوانية بالتلوث الذي اكتشفته معاملها في اخت

دعا مدير عام الشركة بصـفة شخصـية المراسـلين بوسـائل الإعـلام لـيطلعهم عـلى وجـود التلـوث 

الحكومـة تعتـبر سيكون لدى الجماهير انطباع بأن اختبـارات ، وفي هذه الحالة .لإعلانه للجماهير

ت شركة كنج كار أن تعلن اعتذارها عـن تلـك المنتجـات أراد. وأن المنتجات التايوانية آمنة، كافية

. غير الآمنة وتتأكد من أن الجماهير قد حصلت على كل المعلومات حتى تستطيع حمايـة نفسـها

أن شركة كنج كار اختارت أن تعلن عن منتجاتها الملوثـة قبـل أن إعـلان ) Lin (2008" لين"يذكر 

لــولا . أثبتــت وجــود نســب مرتفعــة مــن الميلامــيننتــائج اختبــارات الحكوميــة التايوانيــة التــي 

في ذلـك . الاختبارات شركة كنج كار المستقلة واتصالها السريع لكانت الأزمة أسوأ من ذلـك بكثـير

ًأبلغت شركة كنج كار أيضا كافة تجار التجزئة بأن الشركة سـتقوم بسـحب كـل منتجاتهـا ، الوقت

 .التي تحتوي على مسحوق الحليب
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 سحب المنتج

اتصلت بكـل تجـار التجزئـة ، د أن أعلنت شركة كنج كار أن منتجاتها ليست صالحة للاستهلاكبع

كانـت الشركـة قـد أقامـت ، مع مـرور الوقـت. لإبلاغهم بشروعها في سحب منتجاتها من السوق

مثمـرة وأكـثر وهذا ما جعل عملية التواصل معهـم ، علاقات قوية وإيجابية مع كل تجار التجزئة

مـن سـلعتها في غضـون ثلاثـة % 95 على يزيداستطاعت الشركة سحب ما ، ة لذلكونتيج. سهولة

لى ع ثمن السلعة بلا شروط وبدون الحصول للعملاءأعادت الشركة ، ولتيسير عملية السحب .أيام

وأعلنـت . من السـلعة% 100 استطاعت الشركة سحب خلال أسبوع واحد،  لذلك.إيصالات منهم

منتجات صالحة للاستهلاك في عبوة مختلفـة تطبـع عليهـا شـهادة ًيبا ًالشركة أيضا أنها ستطرح قر

ساعدت عملية إعادة التعليب وشهادة الأمان شركة كنج كار في التمييز بين منتجاتهـا وبـين . أمان

 خطـوط أيضـا خصصت الشركـة .المنتجات التي لم تخضع للاختبار أو التي لم تحصل على الشهادة

 وسـلامة حـول عمليـة السـحب استفسارات من قبل العمـلاء لى أيةللرد ع الهاتف المجاني خدمة

حتـى يـتمكن  بعمل اختبارات لمنتجاتها على موقعهـا بشـبكة الإنترنـت وقامت الشركة. المنتجات

دعـت الشركـة ، وفي النهايـة. العملاء مـن التأكـد مـما إذا كانـت المنتجـات التـي يشـترونها آمنـة

قـدرت تكلفـة . سلع التي تم سحبها وكيف يتم التخلص منهاالمراسلين لزيارة مصنعها لمشاهدة ال

إشـادات عـلى نطـاق لقـد لاقـت تلـك الإجـراءات . سحب السلع بما يزيد على ثلاثة ملايين دولار

 .واسع من الجمهور التايواني ومن وسائل الإعلام والمتخصصين

 إشادة النقاد

، في الواقع، الميلامين الأزمة على بتهالاستجا على نطاق واسع اشادة من النقاد كنج كار لاقت شركة

نتيجـة  وأصـحاب المصـالح فيهـا مـع الجمهـور بسرعـة اسـتعادة الثقـة قادرة عـلىكانت الشركة 

 الاعـتراف التي رفضت، والشركة المتحدة نستلهكافحت شركات مثل ، من ناحية أخرى. لاستجابتها

ذكـرت مجلـة . رضـا الجماهـير  من أجل الحصول عـلىبعد شهر حتى الملوثة المكونات استخدامب

ومع ذلك ، الجميع مشكلة تؤرق التايوانية أن أزمة الميلامين Business Todayبيزنس توداي

 ها وعملـت عـلى حـلرفقد كانت شركة كنج كار هي المؤسسة الوحيـدة التـي أبـدت اعتـذا
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 آبـل ديـلي كـما ذكـرت صـحيفة. ًلقد كان موقفها نموذجا تحتذي به المؤسسات الأخرى. المشكلة

Apple Daily التـي ستصـفح عنهـا  التايوانية أن شركة كنج كار قد تكون هـي الشركـة الوحيـدة

 .الجماهير طوال أزمة تسمم الحليب الصينية

 عليك بإجراء المكالمة

حان الوقت لتحديد ما إذا كانت شركة كنج كار قد تعاملت بفاعلية مع ، بعد دراسة هذه الحالة

خذ أولاً برهـة لتتأمـل الـدروس التـي بنيـت . ه للحوار في الفصل الخامسنوع الشك الذي عرضنا

هـذه الـدروس ستسـاعدك عـلى تحديـد مـواطن القـوة . على التواصـل الفعـال مـع إدارة الشـك

وأنت تجيب على الأسئلة التالية فكر فـيما إذا كانـت . والضعف في استجابة شركة كنج كار للأزمة

لقـد أعـدنا . ة في التعامل مع الأزمـة مـن البدايـة حتـى النهايـةشركة كنج كار فاعلة أم غير فاعل

صياغة الدروس على هيئة أسئلة حتى تستطيع أن تتعامل مع القضايا الأساسـية في هـذه الحالـة 

 . بصورة أفضل

 دروس في الشك الناجم عن الأزمات

ة يجب أن يتقبل أعضاء المؤسسة فكرة أن الأزمة تحدث بسرعة وبصـور : الدرس الأول

 .غير متوقعة

 ؟بدأت أزمة شرك كنج كار بسرعة تصطحبها حالة من الشككيف 

 .لا يجب أن تستجيب المؤسسة للأزمة بحلول نمطية : الدرس الثاني

هل استجابت شركة كنج كار للأزمة بأسلوب نمطي؟ وهـل كانـت تلـك 

  الاستجابة فعالة؟

 .التهديد يمكن تصوره : الدرس الثالث

كـل هديد المصـاحب للأزمـة؟ كيـف اختلـف تصـور كيف كان تصور الت

 ؟  صاحب مصلحة عن تصور غيره

ًيجب على المسئولين عن التواصل مع الأزمة أن يتواصلوا مبكرا وبصورة  : الدرس الرابع

مستمرة في أعقاب الأزمة بغض النظر عـما إذا كـان لـديهم المعلومـات 

 .اللازمة بشأن الأزمة
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قـت مبكـر وبصـفة مسـتمرة بعـد هل تواصـلت شركـة كـنج كـار في و

    حدوث الأزمة؟ هل كانت اتصالاتها فعالة أم غير فعالة؟

ًينبغي على المؤسسة ألا تزيد عمدا من مستوى غمـوض الأزمـة بهـدف  : الدرس الخامس

 .خداع أو تشتيت الجماهير

هــل كانــت هنــاك مســائل غــير مؤكــدة أو غامضــة بالنســبة لصــحاب 

  المصلحة بعد حدوث الأزمة؟

 .كن على استعداد للدفاع عن تفسيراتك للأدلة الخاصة بالأزمة : الدرس السادس

المطروحـة بشـأن هل دافعـت شركـة كـنج كـار عـن تفسـيراتها للأدلـة 

 الأزمة؟ هل كانت الشركة فاعلة أم غير فاعلة؟

تصـبح عمليـة التعـافي ، بدون وجود النوايا الحسنة قبل حدوث الأزمـة : الدرس السابع

 .ة أو مستحيلةإما صعب

ل كانت شركة كنج كار قد أقامـت علاقـات جيـدة مـع مـع أصـحاب ه

 المصلحة قبل حدوث الأزمة؟

فعليك أن تبتكر حالـة توضـح ، إذا اعتقدت أنك غير مسئول عن الأزمة : الدرس الثامن

 فيها من المسئول ولماذا؟ 

هل برزت المسئولية كعامل جوهري في استجابة شركة كـنج كـار لأزمـة 

    لميلامين؟ هل كانت استجابة الشركة فعالة أم غير فعالة؟ ا

تحتاج المؤسسة إلى التحضـير لحالـة الشـك مـن خـلال تـوفير المحاكـاة  : الدرس التاسع

 . والتدريبات

هل ثمة دليل على أن شركة كـنج كـار كانـت عـلى اسـتعداد للاسـتجابة 

 للأزمة؟

 .تفكر  وتدير بها المؤسسات أعمالهاتتحدى الأزمات الطريقة التي  : الدرس العاشر

وصناعة الأغذية طريقتهما في إدارة أعمالهما كيف غيرت شركة كنج كار 

 في أعقاب أزمة الميلامين؟ 
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 ملخص موجز

أزمـة شركـة كـنج كـار هـي حالـة تقليديـة لطريقـة تـأثير التهديـد والمفاجـأة والوقـت المحـدود 

تحت ضغط الشـك المتعلـق . تصال في أعقاب الأزماتوالاللاستجابة والشك على صناعة القرارات 

بنسـبها حـدوث الأزمـة إلى أطـراف خـارج ًارتكبت شركة كنج كـار خطـأ فادحـا بتوجيـه ، بالأزمة

اعتمـدت الشركـة عـلى حالـة . المؤسسة في حين أنها لم تقم بالتأكد من أنهـا لا تتحمـل المسـئولية

 أن المقـر الداخليةعندما كشفت التحقيقات ولكن ، الشك التي لازمت الوضع على المدى القريب

تحركـت بسرعـة لـتعلن ، ًيير الرسـمية الجديـدة قـد وصـلته مسـبقاا كانـت المعـالرئيسي للشركـة

         .   ًمسئوليتها عما حدث ولتعلن أيضا أنها قد تعلمت من تلك الأزمة

 )5-6(مثال 

 ENRON  شركة إنرون

 على جشع الشركات والمخاطرة المفرطـة والممارسـات انتشرت حالة إنرون على نطاق واسع كمثال

 الـرئيس Kenneth Lay" كينيـث لاي "كـان في قلـب القضـية كـل مـن. التجارية غـير الأخلاقيـة

آنـدرو " و، رئـيس الشركـةJeffery Skilling"جيفري سكيلينج "و، التنفيذي ومؤسس شركة إنرون

 كبـير David Duncan"   دونكـانديفيـد"و،  مـدير الشـئون الماليـةAndrew Fastow" فاسـتو

 وهي شركـة المحاسـبة التـي أنـيط آرثر أندرسونمراجعي حسابات شركة إنرون من قبل مؤسسة 

القيـود عـلى يعزى جزء كبير من النجاح المبكر لشركة إنرو إلى . بها مراجعة حسابات شركة إنرون

 لقـد سـمح نفـوذ شركـة .صناعة الطاقة وتجارة سلع السوق الحرة من الغاز الطبيعي والكهربـاء

ً ونجاحها وأسلوبها العدواني ومجال الأعمال الخالي من الرقابة تقريبا للشركة بأن تتوسـع في نإنرو

 .لتشمل مجالات عديدة منها ترددات شبكة الإنترنت والحماية من الإفلاسأعمالها التجارية 

ة تتلاعـب ففـي حـين كانـت الشركـ. بسرعـة كبـيرة أسـلوب تجارتهـا نغيرت شركـة إنـرو

كانت قلة قليلة فقط هـي التـي ، وببيانات أرباحها وخسائرها، بالنسب الخاصة بالطاقة

 تسعى إلى أن تستفسر عن الآثار المترتبـة عـلى تلـك الأدوات الماليـة المعقـدة والمخـاطرة
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 Fortuneأطلقت مجلة فورشن مجازين 2000 وحتى عام 1996منذ عام ، في الواقع. المتعلقة بها

Magazine  أضف إلى ذلـك أنـه في عـام ". ًالشركة الأمريكية الأكثر إبداعا" صفة نعلى شركة إنرو

مائة أفضـل شركـة يمكـن أن " من بين 24 وضعت نفس الصحيفة شركة إنرو في المرتبة رقم 2000

 أحيطت الشركـة بحالـة مـن الجـدل وسـط إحـدى أسـوأ 2001إلا أنه بنهاية عام ". تتعامل معها

تطـورت ً عاما 15في غضون ولكن . واجهتها في تاريخها وأصبحت على وشك الإفلاسالأزمات التي 

 40 ألـف عامـل فـيما يزيـد عـلى 21يعمل لديها ، الشركة حتى أصبحت سابع أكبر شركة في العالم

ًوأصبحت الشركة أيضا من كبريات الشركات التي تملك أسهما في وول ستريت. دولة ً Wall Street 

 2001وبحلـول عـام . ً دولارا90حيث بلـع سـعر السـهم الواحـد بهـا توى لها لتصل إلى أعلى مس

 . أصبحت أسهم الشركة عديمة القيمة حيث هبط سعر السهم إلى دولار واحد

 اتصال القيادة

إيصال القيم المناسبة للعـاملين أخفق قادة شركة إنرون ، تحقيق النجاحأثناء محاولاتهم من أجل 

كـما أخفقـوا في فهـم أيـة إشـارات ، لاع على الممارسات التجارية للشركـةوأخفقوا في الاط،بالشركة

كل حالة إخفاق واجهت تلك القيـادات سـاهمت في وزال شركـة . لوجود مشكلات تواجه الشركة

 .إنرون في نهاية المطاف

 القيم المتباينة للمؤسسة

بأنهـا تتمتـع برؤيـة  وهي تشتهر بأنها شركة ذات قدرة تنافسية عالية ونمنذ تأسيس شركة إنرو

تستند إلى قيم ترتكز على الإبداع والابتكار أكثر مما ترتكز عـلى التفكـير التقليـدي عملية تجارية 

،  تدير على أساسها عملهـاإلا أنها قد أعدت مدونة رسمية لأخلاقيات. والنماذج التجارية المعتادة

 Rice  " رايـسمدونـة"تسـمى وكل من يعمل بها عليه أن يقر بأنه قد قرأ هـذه القواعـد التـي 

Codeذا القانون وبأنه يمتثل له. 

تجاوزت شركـة إنـرون رؤيتهـا العمليـة التجاريـة وتهجهـا في إدارة ، مع مرور الوقت

 إلا أن القـيم. والمخاطرة والغطرسـةالأعمال التجارية إلى مستويات أعلى من الإفراط 
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 أثناء عملهـا في –في بداية الأمر . ات المعنيةالخفية لكل تلك الأمور كانت بعيدة عن متناول الجه

 كانت الشركة تلجأ إلى ممارسات محاسبية تقليديـة ومقبولـة عـلى نطـاق –مجال الغاز الطبيعي 

ًكانـت أساسـا تقـوم بخصـم تكـاليف بيـع الغـاز الطبيعـي للعمـلاء مـن . واسع لتحديد أرباحهـا

تبنـت الشركـة عمليـات محاسـبية أكـثر ، وبمـرور الوقـت، ومع ذلـك. الإيرادات الناتجة عن بيعه

ًتعقيدا وخطورة بقاعدة أخلاقية مشـكوك فيهـا تـؤدي في نهايـة الأمـر إلى إظهـار زيـادة الأربـاح 

تفسير تقارير الأرباح الدورية تلك العمليات المحاسبية المعقدة جعلت محاولة . وإخفاء الخسائر

  رايـسمدونـةثـل تموبـدلاً مـن أن . يةًأمرا في غاية الصعوبة وأكثر عرضة للأخطـاء وأقـل مصـداق

أصبحت الربحية هـي مقيـاس ، ًالمعايير الأساسية التي يتم بناء عليها قياس نجاح أو فشل الشركة

سـعي كبـار المسـئولين بالشركـة إلى اسـتعراض القـوة تجلت تلك القـيم الجديـدة في . النجاح بها

رك العاملون بالشركة أن الحصول على وبذلك أد. والإفراط والمخاطرة وتضخم الثروة داخل الشركة

 .الأرباح مهما كان الثمن هو موقع القوة المهيمنة داخل الشركة

 مدونة رايس الأخلاقية لشركة إنرون

نقبـل كـما أننـا لا . نحن نعامل الآخرين كما نحب أن يعاملونـا: Respect الاحترام

والغطرســة أمــور لا فانعــدام الرحمــة والقســوة . المســيئة أو المهينــة المعاملــة مــع

 .تخصنا

وعنـدما نقـول . ًنحن نعمل مع العملاء علنا وبصراحة وصـدق: Integrity النزاهة

فلـن ، ًعندما نقول إننا لا نستطيع أن نفعـل شـيئالابد أن نفعله؛ ، ًإننا سنفعل شيئا

 .نفعله

نســتغرق ، في هــذا الصــدد. نحــن نلتــزم بالتواصــل:  Communication الاتصــال

إننا نـؤمن . ولنستمع إلى بعضنا البعض...  للتواصل مع بعضنا البعض الوقت الكافي

 .تتداول ولابد أن تتوفر للجميعبأن المعلومات 

وسـوف نسـتمر في . نحـن لا نـرضى إلا بـالأداء الأفضـل: Excellence التميز

عنـدماًوالمتعة الكبيرة التـي نشـعر بهـا جميعـا هـي . رفع مستوى الجميع
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 . يمكن أن ننجحنكتشف إلى أي مدى

 مسئولية الحصول على المعلومات

فيتم تحفيـز العـاملين عـلى . يشتمل جزء من ثقافة شركة إنرون على أن تعتمد الشركة اللامركزية

، وكلما جلب العاملون المزيد من الأموال إلى الشركة. ويعملون تحت إشراف أقل، العمل المستقل

 هـو مـن ابتـدع هـذا Kenneth Lay" كينيـث لاي. "ليةكلما نالوا المزيد من الاسـتقلال والمسـئو

 قيادة الشركة مـن Jeffrey Skilling" جيفري سكيلينج"عندما تسلم . الهيكل المؤسسي اللامركزي

اسـتبدل سـكيلينج .  إلى أربعـة13خفض مستويات الإشراف في الشركـة مـن ، في نهاية الأمر" لاي"

فكـان يعتقـد أنـه مـن خـلال مسـتويات أقـل مـن . اعالإشراف والرقابة بالمرونة والرشاقة والإبـد

يستطيع الموظفون العمل بسرعة أكبر مع القليـل مـن اللقـاءات والمراجعـات مـن قبـل ، الإشراف

أن يكون  في النهاية، المستحيلومن بل ، من الصعب جعل جذريا اللامركزي هذا الهيكل. الرؤساء

العـاملون الـذين يعملـون مـن  لا سيما،تجاريةبالعمليات ال مباشرة لدى العاملين بالشركة معرفة

رفع عدم المحاسبة إلى أقصى درجاتهـا مـن خـلال عقـد ، بمرور الوقت. أجل جلب الأرباح للشركة

 وبـدون .أعمال ورقية مكتوبة أو حتـى تـدوين ملاحظـاتًالصفقات شفويا وبدون أي تدوين أو 

.  معرفتها بأية ممارسات غـير أخلاقيـةأنكرت قيادات شركة إنرون، أية معرفة بالعمليات التجارية

 ن بأن قيـادات شركـة إنـروSEC "إس إي سي"بمؤسسة وصف أحد كبار المسئولين ، في وقت لاحق

 . كانوا يتصرفون كالعميان عن عمد

 الانفتاح على مؤشرات وجود مشكلات

فـأدرك . بـأي ثمـنوالسـعي إلى الإيجابيـة ، وتحمل المخاطر، كانت شركة إنرون قد ابتكرت ثقافة الإبداع

منـع الإعـلان وأفضـل مثـال عـلى . العاملون بالشركة على الفور أن المعلومات السلبية ليست ذات قيمة

 المعروف عنهـا الآن أنهـا هـي – Sharron Watkins" شارون واتكنز"عن أي خبر سيء يتجسد على يد 

 أرسلت رسـالة مجهولـة إلىو" أندرو فاستو" التي كانت تعمل لدى –التي كانت قد وشت بشركة إنرون 
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 تعبر فيهـا لـه عـن مخاوفهـا بشـأن الممارسـات المحاسـبية والقـوائم الماليـة العامـة " كينيث لاي"

بصـفة شخصـية " كينيـث لاي"لقـاء مـع " واتكنـز"عقـدت ، في نهاية الأمر. إنرونالخاصة بشركة 

اة خارجي لفحص بعـض مكتب محام" كينيث"استأجر ، بعد أن انتهى لقاؤهما. لمناقشة مخاوفها

. توصل كتب المحاماة إلى اقتراح بضرورة إعادة مراجعة قوائم الأربـاح. معاملات الشركة التجارية

إلا أن شركـة إنـرون حاولـت فصـلها مـن ، ًوصـحيحاًكان مفيـدا " شارون واتكنز"ورغم أن تحذير 

إن إخفـاق شركـة . 2002اسـتقالتها مـن الشركـة في عـام " واتكنز"قدمت ، وفي نهاية الأمر. العمل

إنرون في الانفتاح على مؤشرات وجود مشكلات بالإضافة إلى ثقافتهـا الخاصـة بعـد الإعـلان عـن 

ًوأحيانا معـاداة كـل مـن يحـاول ، ًخلق نوعا من الرقابة الذاتية والنكرانكل ذلك ، الأخبار السيئة

" أحمـق"حللين بأنه أحد المذات مرة " سكيلينج "وصف، على سبيل المثال. فضح مشكلات الشركة

وفي ظـل ، وفي ذروة توجيـه الاتهامـات للشركـة. إثر إعلانه أن القوائم المالية بالشركة غير مكتملة

قـاموا بـالترويج لبيـع أسـهم ، واصل المسئولون بالشركة إنكار وجـود مشـكلات، الخسائر الفادحة

  . والمساهمين بصورة منتظمةالشركة للعاملين 

 وهي الشركة التي كانـت 2001 لإعلان إفلاسها في الثاني من ديسمبر عام ًقدمت شركة إنرون طلبا

. 2002 إفلاسها عام WorldCom  الإفلاس حتى أعلنت شركة ورلدكومتعد أكبر شركة على لائحة 

  مـن أجـل حمايـة Sarbanes-Oxleyتم تفعيل بعض التشريعات مثل قانون سـاربينز أوكسـيلي

فع مستوى مساءلة شركـات المحاسـبة حتـى تكـون موضـوعية  ولرأصحاب المصلحة من الاحتيال

يوضح انهيار شركـة إنـرون أهميـة إدارة الشـك بفاعليـة قبـل وأثنـاء . ومستقلة عن العملاء

 يضـفوا أهميـة عـلى فينبغي عـلى قـادة المؤسسـات. وبعد الأزمة التي تتعرض لها المؤسسة

 أثنـاء قيـادتهم لعمليـات ًالتيقن من أنهم لا يفرضون حالـة مـن الغمـوض أو الشـك عمـدا

تـولي المزيـد مـن الاهـتمام للقـيم والقواعـد الأخلاقيـة ولابد للمؤسسـات مـن أن . التواصل

لقد كان لـدى شركـة إنـرون قـوانين . الخاصة بها وأن تتأكد من ممارسة قياداتها لتلك القيم

راء الربح طغـت القيم المضادة المتمثلة في الجشع والإسراف والسعي وإلا أن ، أخلاقية متينة

  يتعين عـلى القـادة أن يلتزمـوا بالانفتـاح والاطـلاع عـلى الأخبـار، في النهاية. على تلك القيم
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يخفقـون في الانفتـاح فالقـادة الـذين . السيئة وعلى المؤشرات الدالة على وجود بعض المشـكلات

داخـل على المؤشرات التي تحذير من وجـود مشـكلة قـد يزيـدون مـن حالـة الغمـوض والشـك 

 .مؤسساتهم

 عليك بإجراء المكالمة

 قد تعاملـت بفاعليـة مـع إنرونحان الوقت لتحديد ما إذا كانت شركة ، بعد دراسة هذه الحالة

. خذ أولاً برهة لتتأمل الدروس التي بنيت على التواصل الفعال مـع إدارة الشـك. الجهات المعنية

 . للأزمةإنرون استجابة شركة هذه الدروس ستساعدك على تحديد مواطن القوة والضعف في

 دروس في الشك الناجم عن الأزمات

يجب أن يتقبل أعضاء المؤسسة فكرة أن الأزمة تحدث بسرعة وبصـورة  : الدرس الأول

 .غير متوقعة

إلى أي مدى كانت الأزمة المالية بشركة إنرون مفاجئة؟ خل كانـت غـير 

 متوقعة؟ 

 .سة للأزمة بحلول نمطيةلا يجب أن تستجيب المؤس : الدرس الثاني

  هل كانت استجابات قادة شركة إنرون للأزمة نمطية؟

 .التهديد يمكن تصوره : الدرس الثالث

لتهديد المصاحب للأزمـة؟ كيـف اختلـف شركة إنرون لكيف كان تصور 

 تصور كل صاحب مصلحة عن تصور غيره؟  

ًن يتواصلوا مبكرا وبصورة يجب على المسئولين عن التواصل مع الأزمة أ : الدرس الرابع

مستمرة في أعقاب الأزمة بغض النظر عـما إذا كـان لـديهم المعلومـات 

 .اللازمة بشأن الأزمة

 في وقـت إنـرون أو أي مـن أصـحاب المصـلحة بهـاهل تواصلت شركـة 

 مبكر وبصفة مستمرة بعد حدوث الأزمة؟ 

غمـوض الأزمـة بهـدف ًينبغي على المؤسسة ألا تزيد عمدا من مستوى  : الدرس الخامس

 .خداع أو تشتيت الجماهير
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  للجمهـورهل كانت هناك مسائل غير مؤكدة أو غامضـة بالنسـبة 

 بعد حدوث الأزمة؟ أثناء و

  زادت شركة إنرون من حالة الغموض المحيط بالأزمة؟ هل 

 .كن على استعداد للدفاع عن تفسيراتك للأدلة الخاصة بالأزمة : الدرس السادس

 للأزمة المالية؟ عن تفسيراتها إنرونة هل دافعت شرك

تصـبح عمليـة التعـافي ، بدون وجود النوايا الحسنة قبل حدوث الأزمـة : الدرس السابع

 .إما صعبة أو مستحيلة

 قد أقامت علاقات جيدة مع أصـحاب المصـلحة إنرونل كانت شركة ه

 قبل حدوث الأزمة؟

فعليك أن تبتكر حالـة توضـح ، زمةإذا اعتقدت أنك غير مسئول عن الأ : الدرس الثامن

 فيها من المسئول ولماذا؟ 

     هل كان ثمة حاجة لابتكار حالة بشأن المسئولية أثناء الأزمة؟

تحتاج المؤسسة إلى التحضـير لحالـة الشـك مـن خـلال تـوفير المحاكـاة  : الدرس التاسع

 . والتدريبات

كـان مـن التـدريب عـلى التعامـل مـع الأزمـات هل ثمة دليل عـلى أن 

 الممكن أن يمنع حدوث مثل تلك الأزمة؟

 .تتحدى الأزمات الطريقة التي تفكر  وتدير بها المؤسسات أعمالها : الدرس العاشر

هل غيرت الأزمة المالية بشركة إنـرون طريقـة التعامـل مـع مثـل تلـك 

  الأنواع من الأزمات في المستقبل؟

 ملخص موجز

من الصعوبة بمكان ، أولاً. يدة لفهم الأزمات الماليةًتوفر حالة إنرون دروسا مستفادة ج

آرثـر "لم يـك . تحديد الأزمات المالية إذا لم تكن الشركة مستعدة لمواجهة أزماتها المالية

 شركة المحاسبة والمسئول عن مراجعـة وتـدقيق وكيل– Arthur Andersen" أندرسون

ء بالمسـئوليات المهنيـة الخاصـة  فعالاً ولم يسـتطع الوفـا–الجدوى المالية لشركة إنرون 

ـا. بهــا  زيــادة أدت اللامركزيــة المفرطــة وعــدم وجــود رقابــة في هــذه الحالــة إلى ، ًثانيـ
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حالة الشك بالإضافة إلى القليل من عمليات المراجعـة والتوازنـات الخاصـة بالصـفقات التجاريـة 

، قوة والضبط بصورة كبيرةويمكن أن تؤدي إلى توزيع ال،  قد تكون اللامركزية فاعلة.لشركة إنرون

ولكن ينبغي على المؤسسات الحفاظ على عمليات التحديث المستمرة بشأن أنشـطتها المؤسسـية 

لابـد أن ، ًثالثـا. أن تتجنب الوقوع في نفس الأخطاء التي وقعت فيها شركة إنـرونإذا ما رمت إلى 

تعـالج تلـك المشـكلات وعليهـا أن ، تنفتح المؤسسات على المؤشرات الدالة على وجـود مشـكلات

على المؤسسات أن تعمل على سن قوانين أخلاقيـة وأن تتأكـد مـن أن ، ًأخيرا. بأقصى سرعة ممكنة

والمؤسسـات التـي تحيـد عـن القـيم .  اليوميـةتلك القيم تسهم في القرارات والعمليات التجارية

 .ذها فيما بعدوالقوانين الموجودة لديها إنما هي عرضة لاتخاذ قرارات قد تندم على اتخا

 )6-6(مثال 

   الشك الذي نجم عن ثلاث أزمات مجتمعة: دايشيفوكوشيما 

 التـي حـدثت في الحـادي عشر مـن مـارس Fukushima Daiichi كانت كارثة فوكوشيما دايشي

كانـت الكارثـة في واقـع . الحوادث النووية الأكـثر خطـورة في التـاريخ الحـديث إحدى 2011عام 

 Tōhokuفأول الأمر أدى زلزال توهوكو .  مع بعضها البعضتتفاعلة أحداث الأمر عبارة عن ثلاث

فـأدى تسـونامي بـدوره غـلى إلى حادثـة صـناعية في . الذي تبلغ قوته تسع درجات إلى تسونامي

 .TEPCOمحطة فوكوشيما للطاقة النووية بشركة طوكيو للطاقة الكهربائية 

. وهـو المسـتوى الأكـثر شـدة) 7(الكارثـة في مسـتوى كانت ، ًوفقا لمقياس الحوادث النووية الدولية

  وغمـرت الميـاهحيـث  في الطـابق السـفليقـع  يولـداتلم في مصـنع أعطـال المعـدات حـدثتفقد 

كان من المحال تشغيل المضـخات مـن أجـل ، بدون وجود الكهرباء. تلك الأعطاللمعدات فأدت إلى 

ك إلى انصهار قلـب المفاعـل مـا أدى بـدوره في فأدى ذل، توزيع المياه التي تعمل على تبريد المفاعل

وقد استمرت الكارثة بعض الوقت ولم يتم الإعلان . نهاية الأمر إلى إطلاق المواد المشعة في الهواء والماء

 أصـيب العديـد مـن العـمال بصـورة .عن استقرار الحالة بالمحطة حتى السـادس عشر مـن ديسـمبر

  شـخص18500كما توفى ما يقرب مـن . عالية من الإشعاعخطيرة وقد تعرض الكثيرون إلى مستويات 
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عـلى عـدد قليـل فقـط هـم الـذين أصـيبوا . جراء الدمار الذي خلفه كل من الزلزال والتسونامي

الفور جراء كارثة فوكوشيما لكن الآثـار الأكـبر والتـي تعـد طويلـة الأجـل الناجمـة عـن التعـرض 

ينصب على تأثير التعرض للمواد المشعة عـلى كبر فكان أما القلق الأ. للإشعاع لا تزال غير معروفة

فكانت عمليات الإخلاء والنقل إلى ملاجئ في أماكن أخـرى هـي الوسـيلة المتبعـة . الصحة العامة

، تنفيذ عملية الإخلاءأعدت الحكومة اليابانية خطة من أربع مراحل ل. للحد من التعرض للإشعاع

وبعـد ذلـك ،  شـخص134000تم إخـلاء ، في اليوم الأول. مةلكنها غيرت تلك الخطة إثر تكور الأز

عمـدت الحكومـة اليابانيـة إلى تـأخير الإعـلان عـن أيـة .  شـخص354000تم إخـلاء ، بأربعة أيام

ألمح البعض إلى أن الحكومة . رغم أنها كانت قد صرحت ببعض المعلومات غير الدقيقةمعلومات 

أمـا .  المحطة قد سعتا إلى التهوين من شـأن المخـاطروشركة طوكيو للطاقة الكهربائية التي تمتلك

التقارير النهائي للحكومة عن الكارثة فقد كشف عن عدة مشـكلات شـابت الطريقـة التـي كـان 

في بادئ الأمـر حاولـت الحكومـة التهـوين مـن شـأن . يتم من خلالها تقديم المعلومات للجمهور

رضـت اسـتخدام وسـائل الإعـلام لمصـطلح حتـى أنهـا عاالكارثة خشية أن يصاب العامة بالرعب 

 ".انصهار المفاعل"

 شركــة طوكيــو للطاقــة –يتفــق معظــم المــراقبين عــلى أن الشركــة التــي تقــوم بتشــغيل المحطــة 

كـما .  لم تكن على استعداد جيد كما تباطأت للغاية في استجابتها للكارثـة– TEPCO الكهربائية

وكانـت خطـط التواصـل مـع ، نسيق الجهـود بيـنهمايعملا على تأن كلاً من الشركة والحكومة لم 

وكـان هنـاك القليـل مـن الإرشـادات بشـأن طريقـة . الأزمة على ما يبدو غير كافية وغير مكتملة

ًدائما ما تتخذ اليابان الكوارث بمحمـل الجـد حيـث . التواصل مع الجماهير حول حوادث الإشعاع

أيلـول اعتبرتـه الحكومـة اليابانيـة يـوم / سبتمبرفاليوم الأول من. أنها دولة كثيرة التعرض للزلازل

 . المؤسسات والهيئات الحكوميةالإعداد للكوارث وخصصته لتدريبات وتمارين 

، معلومات قليلة متاحةهناك  تللأيام العشرة الأولى من حادثة فوكوشيما دياتشي كان

كانـت تلـك المعلومـات ، وعندما عرضت معلومـات عـن مسـتوى التعـرض للإشـعاع

 كــان العلــماء. اديميــة للغايــة إلى درجــة أنهــا كانــت تســتعصي عــلى فهــم العامــةأك

  الارتبـاك مزيـد مـن خلق خوفا من كارثة للحوار الطرح مترددين في أيضا اليابانيون
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 . والشك

ًبالإضافة إلى ذلك فإن التعرض للإشعاع بشكل عام مخيف جدا بالنسبة للعامة من النـاس حيـث 

ويمكـن أن يتخلـل الهـواء ، كما أنه يمكن أن يدوم لفترة طويلة مـن الـزمن. أنه أمر خفي وغريب

في ، ًوالمستويات المنخفضة من التعرض له تشكل عموما مخـاطر محـدودة للغايـة. والماء والغذاء

حين أن المستويات العالية من التعرض لـه لفـترات طويلـة مـن الـزمن تسـبب مشـكلات صـحية 

فالهواتف . ًإننا جميعا نتعرض للإشعاعات كل يوم.  ية والسرطانخطيرة بما في ذلك العيوب الخلق

كـل ، المحمولة وعمليات المسح الأمني وكاشفات الدخان وأفران الميكروويـف وخطـوط الكهربـاء

 . التـي تسـتخدم لأغـراض طبيـةx-rays لقد تعرض معظمنا للأشـعة السـينية. ذلك يبث الإشعاع

إلا أن ثمـة ،فقد أصبح البعض يشعر بالقلق، ضون للإشعاعًوعلى الرغم من حقيقة أننا جميعا معر

 .ًأناسا لا يشعرون بنفس القدر من القلق

والصدمات النفسـية ، والتعرض له، والشك في مستويات انطلاقه، إن الخوف من التعرض للإشعاع

. ًكـل ذلـك قـد خلـف سـياقا تصـعب خلالـه عمليـة التواصـل، والدمار جراء الزلازل والتسونامي

بس الذي يتعلق بتحديد المسئول عن توفير المعلومات بشأن الأزمة أدى إلى امتنـاع الجمهـور والل

    .الاستماع إلى المعلومات الخطيرةعن 

 عليك بإجراء المكالمة

انطـوت عـلى كـوارث توصف كارثة فوكوشيما دايتشي بوجه عام بأنها حادثة معقدة حيـث أنهـا 

ًكما أنها أيضـا قـد خلفـت قـدرا كبـيرا جـدا مـن . صناعيةطبيعية بالإضافة إلى إحدى الحوادث ال ً ً ً

؟ هـل يمكـن أن ة للشـك بهـذه الصـورةيرما العوامل الأخرى التي جعلت تلك الحادثة مثـ. الشك

تفكر في بعض الحالات الأخرى التي قد تنطوي خلالها الأزمة على تفاعلات المخـاطر التـي تسـفر 

تتأمل الدروس التي بنيت على التواصـل الفعـال مـع خذ أولاً برهة ل؟ ٍمستوى عال من الشكعن 

 الدروس هي بمثابة دليل يرشدك عنـد تقييمـك لمـواطن القـوة ههذ. الأزمات في الفصل الخامس

 .والضعف في استجابة فوكوشيما للأزمة
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 دروس في الشك الناجم عن الأزمات

سرعة وبصـورة يجب أن يتقبل أعضاء المؤسسة فكرة أن الأزمة تحدث ب : الدرس الأول

 .غير متوقعة

كيف أسفرت أزمة فوكوشيما عـن حالـة مـن الشـك مـن خـلال بدايـة 

  سريعة وغير متوقعة للأزمة؟

 .لا يجب أن تستجيب المؤسسة للأزمة بحلول نمطية : الدرس الثاني

في تعاملهـا مـع  لفوكوشـيما  نمطيـة متاحـة اسـتجابات هنـاكهل كـان

 لأزمة ؟ ا

 . يمكن تصورهالتهديد : الدرس الثالث

ـوث الإشــعاعي في هــذا  كيــف أثــرت التصــورات الخاصــة مخــاطر التلـ

 ؟  الحدث

ًيجب على المسئولين عن التواصل مع الأزمة أن يتواصلوا مبكرا وبصورة  : الدرس الرابع

مستمرة في أعقاب الأزمة بغض النظر عـما إذا كـان لـديهم المعلومـات 

 .اللازمة بشأن الأزمة

 في فـترة مبكـرة وبصـورة TEPCO ن بشركة تيبكوهل تواصل المسئولو

 مستمرة؟

ًينبغي على المؤسسة ألا تزيد عمدا من مستوى غمـوض الأزمـة بهـدف  : الدرس الخامس

 .خداع أو تشتيت الجماهير

كيف أثر تعقيد هذه الحادثة على غموض الموقف؟ ما أسليب التواصل 

التـي   دايـتشيالتي قد تكون مفيدة في حلة مثل حالة كارثة فوكوشـيما

 ٍتنطوي على مستوى عال من الشك بالإضافة إلى تغير الموقف؟

 .كن على استعداد للدفاع عن تفسيراتك للأدلة الخاصة بالأزمة : الدرس السادس

كيف كـان ينبغـي عـلى شركـة تيبكـو والحكومـة اليابانيـة الـدفاع عـن 

ن ينبغي تفسيراتها بشأن المستويات المأمونة للتعرض للإشعاع؟ كيف كا

    مناقشة تفسيراتهما لعملية الإخلاء؟عليهما 
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تصـبح عمليـة التعـافي ، بدون وجود النوايا الحسنة قبل حدوث الأزمـة : الدرس السابع

 .إما صعبة أو مستحيلة

طرحت مقاصد ى ما تصور صناعة الطاقة النووية؟ هل ثمة أحداث أخر

 الصناعة للتساؤل؟

فعليك أن تبتكر حالـة توضـح ، نك غير مسئول عن الأزمةإذا اعتقدت أ : الدرس الثامن

  .فيها من المسئول ولماذا

 هل كان ثمة حاجة لابتكار حالة بشأن المسئولية أثناء الأزمة؟    

تحتاج المؤسسة إلى التحضـير لحالـة الشـك مـن خـلال تـوفير المحاكـاة  : الدرس التاسع

 . والتدريبات

 اليابان لمثل تلك الكارثة؟كيف يمكنك أن تصف مستوى استعداد 

 .تتحدى الأزمات الطريقة التي تفكر  وتدير بها المؤسسات أعمالها : الدرس العاشر

طريقة تفكير العامـة بشـأن الطاقـة  كارثة فوكوشيما دايتشيهل غيرت 

  ؟فكيف كان ذلك،  إذا الإجابة بنعم؟النووية

 ملخص موجز

ية التي صاحبت أزمة فوكوشيما عن حالة كبـيرة مـن أسفرت أحداث  البداية السريعة وغير العاد

جاهزية محطة الطاقة النووية وما تبع ذلك من وجود حالة كبيرة من الشـك  عدمكما أن . الشك

؛ الشركة كانت تدير  العديد من الخطوات الخاطئةTEPCO في الأزمة أدى إلى اتخاذ شركة تيبكو

ضب عدم الجاهزية وضـعف مهـارات التواصـل لقد أغ. محطة فوكوشيما دايتشي للطاقة النووية

كـما . الفعال في إدارة الشك الناجم عن الأزمة كلاً من الرأي العام والجماهير في كـل أنحـاء العـالم

ًخلفت الاستجابة أيضا تساؤلات في كل مجالات الصناعة حول الدور الذي تلعبه الطاقـة النوويـة 

    . ومستويات الإشعاع في حياتنا
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 السابعالفصل 

 القيادة الفعالة للأزماتدروس في 

وقـد . الكتاب ويصف القيـادة الفعالـة أثنـاء الأزمـاتيشرح محتوى الفصل الثالث من باب هذا 

ًلمتعلقة بتوفير اتصـال فعـال بالأزمـة جنبـا إلى جنـب مـع إدارة الشـك بفاعليـة ناقشنا الدروس ا

ة تعتبر مهارة أساسية من مهارات القيادة وأن قـادة إننا نعتقد أن القدرة على إدارة الأزم ً.مسبقا

مـن أجـل الاسـتجابة للتهديـدات والفـرص التـي رة المستقبل سيتم اللجـوء إلـيهم بصـورة متكـر

سنسـتهل هـذا الفصـل بتعريـف . ًإذا فـإن قيـادة الأزمـة مهـارة إدارة جوهريـة. تصاحب الأزمة

 اسـتراتيجيات خاصـة بقيـادة 10 عـلى  نركز بعـد ذلـكثم. ووصف كل من القيادة وقيادة الأزمة

لابـد ، على سبيل المثـال. تركز الفصول الستة الأولى على بعض وظائف القيادة أثناء الأزمة. الأزمة

من خلال مشاركتهم في أعقاب الأزمـة؛ فلابـد لهـم مـن إقامـة للقادة من أن يظهروا بكل وضوح 

، ًح استجاباتهم فرصا للتحول والتجديـدولابد أن تتي، علاقات قوية وإيجابية مع أصحاب المصلحة

تقدم المجموعة التالية من الدروس . ًولابد لهم أيضا من إعداد أساس للتعاون بعد حدوث الأزمة

ويتناول هذا القسم عـلى وجـه التحديـد كيـف يمكـن . بعض النصائح والإرشادات لإدارة الأزمات

ًكثـيرا أثنـاء أوقـات  القيـادة أسـاليبف وكيف تختلـً،للقيادة الضعيفة أن تجعل الأزمة أكثر سوءا

وكيـف يتمتـع القـادة بالتزامـات نحـو الاسـتجابة للأزمـة ونحـو إدارتهـا وحلهـا وتعلـم ، الأزمات

 .الدروس المستفادة منها

     أهمية القيادة الفعالة

ًمعظمنا قدرا كبيرا من الثقة في قادتنايضع  ًوسواء كان هؤلاء القادة من رجـال الأعـمال . ً

لسياسيين أو رجال الدين أو المجموعات الاجتماعية فإن القادة يعـدون ممثلـين عـن أو ا

ًونحن دائما نتطلع إلى قادتنا من أجل للتوجيه . تلك الجموعات والمؤسسات والمجتمعات

 ينقلـون تلـك الرؤيـة ثـم ، فالقـادة يتبنـون رؤيـة واضـحة. والإلهام والتحفيـز والارتيـاح

 ثـم ينسـقون الجهـود بـين ، لومـات والمعـارف ثـم ينشرونهـاويجمعون المع، إلى الآخرين
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 ورقابـة وتعلـيمكما أنهـم يقومـون باختيـار وتـدريب . ًوالقادة أيضا يمثلون مؤسساتهم. الآخرين

ًوهـم أيضـا يعكسـون ثقافـة المؤسسـة ويعملـون عـلى تعزيزهـا ويتصرفـون  .العاملين بالمؤسسة

ـه ـذى بـ ـا الأف. كنمــوذج يحتـ ـوفرون لنـ ـي نصرف بهــا كــار الأساســية فالقــادة يـ للطريقــة التـ

كـما أنهـم يعملـون عـلى نشر السـلوكيات . ولتحديد مـا هـو الصـحيح ومـا تعنيـه الأمـور،أمورنا

ًأحيانا نتوقع أن يكون قادتنا مـا يفـوق طاقـة الـبشر . نماذج ودلائل أخلاقية لناالأخلاقية ويمثلون 

 .إيجابيةمن حيث قدراتهم على حل المشكلات والتوصل إلى نتائج 

وتلـك ، هناك العديد من التعاريف الخاصة بالقيادة

بيــتر "حــدد . التعــاريف قــد تغــيرت بتغــير المجتمــع

الباحـث في Peter Northouse (2012) "نورثهـاوس

مجال الاتصالات أربع خصائص مشتركة بـين معظـم 

القيـادة هـي عمليـة : أولاً. نعاريف القيادة الشائعة

ًكما أن القيادة أيضا . نطوي القيادة على التأثير في سلوكيات وتصورات الأتباعت: ًثانيا. مستمرة ومتغيرة

ًوأخيرا فإن القيادة تتجه نحو تحقيق . الأطر المجتمعيةتوجد في الجم وعات أو المؤسسات أو حتى في 

ن هـم  بأنها عملية الاتصال والتأثير الموجهة نحو الأتبـاع الـذيالقيادةوأما نحن فإننا نعرف . الأهداف

 .للمساعدة في تحقيق بعض الأهداف أو النتائجأعضاء في جماعة أو مؤسسة أو مجتمع 

 فـإنهم – خاصة أثنـاء الأزمـات –ًن القادة يعتبرون دائما أساس نجاح المؤسسات في حين أ

فهـم يسـاعدون عـلى الحـد مـن المعانـاة التـي تسـببها . يقومون بأدوار في غاية الأهمية

من خلال ظهورهم أمـام أعـين العـاملين ، ًولو جزئيا، ظام والسيطرةويعيدون الن، الأزمات

ًوهم أيضا يراقبون الاستجابات ويساعدون الآخرين عـلى . وأفراد المجتمع ووسائل الإعلام

ًقـد يصـبح القائـد مـديرا لحالـة الطـوارئ ، وأثنـاء الأزمـة. فهم ما يحدث والتعامل معه

، ونشر المعلومـات،  الارتيـاح والاطمئنـانوتـوفير، فيعمل عـلى تنسـيق جهـود الاسـتجابة

الأهــداف . للاســتجابة والتعــافي والتجديــدوتقــديم رؤيــة ، والتحــدث إلى وســائل الإعــلام

ومسـاعدة مـن تضرروا ، المحددة في حالة الأزمات تسعى إلى احتواء الأضرار والحد منهـا

 سـتفادة منهـاثم تعلم الدروس الم، وتجاوز حدود الأزمة بطريقة صحيحة ومناسبة، منها

  

 الدرس الأول

 هام في الاستجابة أمرالقيادة الفعالة 

 .للأزمة
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 .والسعي إلى تنمية المؤسسة من خلال تطبيق تلك الدروس

ًلماذا يعد الظهور عقب الأزمة أمرا هاما؟   ً           

 أحد الأمثلة الشهيرة عـلى ،أيلول في الفصل السادس/كما قرأت عن حالة الحادي عشر من سبتمبر

 محـافظ Rudolph Giuliani" نيرودولـف جليـا"قيادة الأزمـات يتجسـد في الـدور الـذي لعبـه 

ًجليـاني هادئـا وثابتـا أثنـاء حالـة كـان . مدينة نيويورك أثناء الهجوم على مركـز التجـارة العـالمي ً

وتحدث إلى الجماهـير عـدة مـرات في ، فقام بتنظيم استجابته. الفوضى التي عمت عقب الهجوم

وفـر . وية العاليـة لسـكان نيويـوركوأصر على إظهار الروح المعن، اليوم الواحد عبر وسائل الإعلام

كما وفر الشعور بالاطمئنان لكـل مـن ، جلياني الشعور بالارتياح لكل من فقد الأصدقاء أو العائلة

فظهـوره المتـزن وأسـلوبه المبـاشر . أحس بالانزعاج أو الغضب أو الخوف أو الارتباك جراء الأزمـة

جمات بمـن فـيهم العـاملون بـالطوارئ كانا يبعثان عـلى الاطمئنـان في قلـب كـل فـرد تـأثر بـاله

وحالما اختفى الغبار الناجم عن . والشرطة والإطفاء والمتطوعين الذين يعملون على إنقاذ الضحايا

 . قدم تعهداته للجماهير  بالعمل على إعادة الإعمار، الهجوم

حول العلاقـات في أحد الأمثلة التي تمت دراستها بدقة . ثمة أمثلة عديدة لقادة الأزمات الناجحين

 الرئيس التنفيذي لمؤسسة جونسـون James Burke" جيمس بورك"العامة وإدارة الأزمات اتخذ 

 1982سـاعد عـلى إنقـاذ شركتـه في عـام ًحاسما ً إجراء Johnson & Johnson CEOوجونسون 

ت فـدمر.  الممزوجـة بمـادة السـيانيدTylenolًفردا إثر تناولهم لكبسولات تايلينول  13بعد وفاة 

وهـي السـلعة التـي ، الأزمة الناجمة عن العبث بالمنتج داخل الشركة مبيعات كبسولات تايلينول

ًتمثل مصدرا عاليا للربح بالنسبة للشركة تحركت الشركة بسرعة من أجل إنقـاذ سـلعتها فقامـت . ً

 في برنـامج المـدير التنفيـذي للشركـة" بـورك"ثـم ظهـر . ًبسحبها فورا من جميع المحلات

 البرنامج الحواري التليفزيـوني الأكـثر شـهرة في – Phil Donahue Show" وناهوفيل د"

ً ا خطـًأيضـاكـما عـرض .  ليوضح أن الشركة لا علاقة لها بعمليـة التسـميم–ذلك الوقت 

وقامـت الشركـة عـلى الفـور .  ليضمن عدم وجود مثل هذا العبـث مـرة أخـرىتفصيلية

 بالإضـافة إلى خـاتم، مان عـدم العبـث بهـاومدون عليها ض، عبوة معاد تصميمهابإنتاج 
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 . ثلاثي

 والاطمئنـان الـذي "بـورك " ملاحظـاتٍ مبيعات تايلينول على حد كبير بسـب مصـداقيةانتعشت

فاتصاله المباشر والصادق مع الجماهير اعتبره الجميـع مثـالاً عـلى . وفره للجماهير بصفة شخصية

 أسس لبناء المصداقية وصدق النية من خـلال ظهـوره فقد. العلاقات العامة الفاعلة أثناء الأزمات

هذه الحـالات توضـح أن القـادة  .وساعدته نيته الصادقة في إنقاذ الشركة، في برنامج فيل دوناهو

فينبغـي علـيهم الظهـور في وسـائل الإعـلام والتقـرب . عليهم أن يشاركوا بكل نشاط أثناء الأزمـة

كما يجب عليهم المشاركة بصورة فعالـة في . ت الضحاياويجب عليهم الاستجابة إلى احتياجا. منها

ويحـد ، هذا التواصل يساعد على خلق انطباع بأن الأزمة تدار بطريقة نشطة. عمليات الاستجابة

من المناسب للقائـد في اغلـب ، في واقع الأمر. لديها ما تعمل على إخفائهمن الانطباع بأن الشركة 

ًأن يبدو متحدثا رسميا فيالأحيان  رغم أنه ينبغي أن يعمل مع أعضاء الفريق ،  تواصله مع الأزمةً

 . وينبغي حتى أن يتدرب معهم على الاتصال بالأزمات، المسئول عن إدارة الأزمة

القـادة أثنـاء هـا هأحد الأسئلة التـي لابـد أن يواج

. الأزمات هي الطريقة التي ينبغي أن يظهروا بهـا

 للانسـحاب ًفالقادة أحيانـا مـا يشـعرون بالـدافع

خاصة عندما يعتقـدون بـأن اللـوم ، أثناء الأزمات

 الدوران بالعربة"هذا التوجه نحو . سيوجه إليهم

فـإنهم يعزلـون ، فعنـدما ينسـحب القـادة. ًإلا أنه قد يجعل الأزمـة أكـثر سـوءا، مفهوم" للخلف

ًة شـيئا مـا وقد يدعمون الانطباع بأن ثم. أنفسهم عن المعلومات الهامة ويزيدون من حالة الشك

ًوربما أيضا يترددون في طرح ظروف الأزمة للحوار المفتوح والصريـح خشـية . يعمدون إلى إخفائه

جـيمس "و" رودولـف جليـاني"ومع ذلك فإن تصرفات بعض القادة مثل . ًأن يزيدوا الموقف سوءا

. مــاتتوضــح أن الانفتــاح والصــدق إنـمـا هــما مــن الســلوكيات الهامــة للقيــادة أثنــاء الأز" بــورك

 .  ًفالشفافية والأمانة يؤديان أيضا إلى بناء الثقة والمصداقية والدعم

 ًمـدعاة لتـوتر القائـد الـذي لم يعـد إعـدادا قد تكون بهرجة وسائل الإعلام أثنـاء الأزمـة 

 

 انيالدرس الث

يجب على القادة أن يظهروا أمم 

 . الجماهير أثناء الأزمة
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أحد أسباب اختيـار المؤسسـة في بعـض الأحيـان للـدوران . ًجيدا أو الذي لا يتمتع بالخبرة الكافية

هنـاك بعـض الاسـتراتيجيات .  هو لأنها تشعر بالخوف من مواجهة وسائل الإعـلامبالعربة للخف

تأكـد أنـك لـيس لـديك ، أولاً. التي يمكن أن تزيد فرص التواصل مع وسائل الإعلام بأسلوب ناجح

ووسائل الإعـلام سـتقوم ، فالأزمة هي في العادة عبارة عن خبر. خيار سوى مواجهة وسائل الإعلام

ًإذا ، الصـحفيينًومهـذبا مـع ، ًوصادقا، ًإذا كانت منفتحا، ًثانيا. ً سواء بك أو بدونكبتغطية الرواية

ًوأخيرا فعليك دائمـا أن تتأكـد مـن الإعـراب عـن قلقـك . فعادة ما يستجيبون لك بنفس طريقتك ً

بـل إن ذلـك . وهذا لا يعني أنك تتحمل أنت المسـئولية أو اللـوم. بشأن كل من تضرر من الأزمة

 . ومتعاطفة ومهتمةأن مؤسسة إنسانية  بساطة يعني بكل

 دعمللإنشاء شبكات 

 Chrysler أن ينقـذ شركـة كرايسـلر Lee Iacocca" لي إياكوكـا"استطاع ، في حالة أخرى معروفة

Corporation تـدهورت شركـة  1982ففـي عـام .  من الإفلاس من خلال قيادته الفعالة للأزمـة

ًرئيسـا " إياكوكـا"عينـت الشركـة ،  منهـا للخـروج مـن الأزمـةوفي محاولة أخيرة. كرايسلر بالكامل

عـلى الفـور بنـاء قنـاة للـدعم مـن خـلال الاقـتراض مـن " إياكوكا" بدأ .لهاً جديدا CEOًتنفيذيا 

ًوكـان منفتحـا وصـادقا وحتـى ، كما تحدث مع العـمال والبنـوك والمـوردين. الحكومة الفيدرالية ً

ًتلقــى المســاعدات أيضــا مــن الدولــة ومــن الحكومــات كــما . ًصريحــا في تقييمــه لموقــف شركتــه

بناءهـا بـذلك سـاعدت شـبكة الـدعم التـي اسـتطاع . والجماعات المحلية والمؤسسات السياسـية

وتحقيـق إحـدى الحـالات البـارزة للتعـافي ، الشركة على ضمان الحصول على قروض من الحكومة

  لأنهـم أرادوا دعـم جهـودكرايسـلرأسهم أضف على ذلك أن العملاء قد عرضوا شراء . من الأزمة

 .لإنقاذ الشركة" إياكوكا"

 ظهـر Johnson & Johnson في حالة جونسون وجونسـون" بروك"كما حدث مع 

فقـد كـان . ًخلال كل جهوده وهـو يجلـب دعـما واسـع النطـاق للشركـة" إياكوكا"

ًصادقا ومباشرا   عـن كما أنه أعلـن. في تفسيره للموقف الذي واجهته شركة كرايسلرً

 ورغـم أن شركـة. خططه لإنقاذ الشركة وطلب مسـاعدة الجمهـور بصـورة مبـاشرة
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إلا أنهــا كانــت قــد أقامــت علاقــات وثيقــة مــع العمــلاء ، ًكرايســلر قــد واجهــت أوقاتــا عصــيبة

لقـد كانـت الشركـة . الشركات المنافسة لهاوحتى مع ، والجمعيات والموردين والاتحادات والبنوك

توفر فرص العمالة وتدعم المجتمعات المحلية وتوفر منتجات جيدة عـلى مؤسسة وطنية صالحة 

كانـت تمثـل ، بالإضافة إلى تاريخ الشركة الطويل مـع النجـاح، تلك العلاقات. مدى سنوات طويلة

هذا المخـزون مـن النوايـا  .ًصدق النوايا والشرعية الذي أفادها كثيرا أثناء الأزمةًنوعا من مخزون 

"  لي إياكوكـا"فقـد كـان . ًلإيجابية والمصداقية يعد أساسا للنجـاة مـن الأزمـاتالحسنة والسمعة ا

 . إلى إنقاذ الشركة تواصلهفأدى، ًمتواصلاً فاعلاً وطبيعيا مع الأزمة

 Michael "مايكـل مـاكين"استطاع ، في مثال آخر

McCain الرئيس التنفيذي للشركة الكندية مابـل 

 مــن ســحب Maple Leaf Foodsليــف فــودز 

 لارتباطها بـتفشي أحـد 2008منتجات الشركة عام 

ـواد  ـق المـ ـن طريـ ـة عـ ـراض الخطــيرة المنقولـ الأمـ

ارتبط تفشي المرض بتسـع حـالات وفـاة . الغذائية

وبدلاً مـن . وإحدى عشرة حالة مشتبه بهامؤكدة 

ًبالفعل طوعا بتوسيع عملية السحب من " مأكين"قام ، إنكار المسئولية والحد من عملية السحب

. بة التي أنتجها المصنع الذي تمت عملية التلـوث بداخلـه من اللحوم المعل220 سلعة لتشمل 23

وعقـد المتحـدثون . ًواضحا للغاية حيث عقد العديد من المـؤتمرات الصـحفية" ماكين"كان ظهور 

في هـذا الاعتـذار . ًونشر المدير التنفيذي اعتـذارا عـلى موقـع الشركـة، باسم الشركة بعقد لقاءات

أعلـن عـن رغبتـي في ، وإلى العائلات التي فقـدت مـن تحـب، إلى كل الذين أصابهم المرض: "الق

 ". التعبير عن حزني الشديد لمصابكم

ًعليك أن تكون موجودا ومنفتحا وصادقا ً ً 

من فالقيادة . توضح تلك الأمثلة أن قيادة الأزمات تعد مهارة أساسية للعديد من المدراء

 بما في ذلك العبث بـالمنتج والوشـوك،  أنواع الأزمات والتعافي منهاالأهمية في إدارة جميع

  

 الدرس الثالث

 تطوير العمل على ينبغي على القادة

للمؤسسة خلال ة ايجابي سمعة

 مخزون الأوقات العادية من أجل بناء

 .من النوايا الحسنة
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تعتـبر ، كـل السـياقات المؤسسـية وعـبر، وفي كل الأحـوال. على الإفلاس وحتى الهجمات الإرهابية

 .ًالمتفاعلة والمنفتحة والصادقة أمرا بالغ الأهمية لإدارة الأزمة الناجحةالقيادة 

 James Lee "تجـيمس لي ويـ"يـذكر ، رغم ذلك

Witt ـيما ـة فـ ـابق لمؤسسـ ـدير السـ أن  FEMA المـ

الإدلاء التواصــل مــع الأزمــة أكــثر مــن مجــرد "

 إنما هو تبادل مفتوح لوجهـات النظـر ،بالأحاديث

ًوالصـدق والانفتـاح قـد يكونـان أمـرا ". الشخصية

هنـاك ،  قبـلوكما ذكرنـا مـن. ًصعبا أثناء الأزمة في حالة ما أذا كانت المؤسسة لم ترتكب أي خطأ

فحيـث يوجـد تـاريخ حافـل .  أثنـاء الأزمـةأو نحـو الانغـلاقميل طبيعي نحو الـدوران للخلـف 

ًغالبـا مـا تنصـح الهيئـات . قد  يبدو الدافع الطبيعي الأول هو إخفاء المخالفة أو الخطأ،بالأخطاء

 وعـادة .القانونية بالشركات قادة تلك الشركات بالحديث عن أقل قدر ممكن بعد حدوث الأزمة

ويمكـن أن يزيـد ، يمكن أن يستغل ضد المؤسسةما يؤكدون على أن أي تصريح يدور حول الأزمة 

الرئيس التنفيذي أنـه " مايكل ماكين"لاحظ ، بالنسبة لحالة شركة مابل ليف فودز. من مسئوليتها

إن . طريقـة اسـتجابته للأزمـةنصـائح المحـامين والمحاسـبين في تحديـد بصـفة خاصـة قد تجاهل 

ًالإخفــاق في أن تكــون منفتحــا وصــادقا عــادة مــا يضــاعف الأزمــة ويجعــل وســائل الإعــلام أكــثر  ً

 هـذا مـا ظنـوا أن ًوقد يشعر أصحاب المصـلحة أيضـا بالغضـب. ًوالجمهور أكثر تشككا، عدوانية

عـادة مـا يـؤدي ، على المدى البعيـد. المؤسسة تسعى إلى تغير وجهة اللوم والتهرب من المسئولية

 .ًأن تصبح الأمور أكثر سوءا بالنسبة لأية مؤسسة في الانفتاح والصدق واستعداد إلى الإخفاق

 تأثير القيادة على التجديد في أعقاب الأزمة

أمثلـة  ومابـل ليـف فـودز، وجونسون وجونسـون، تعد تجارب كل من مؤسسة كرايسلر

 بـل ،ولـيس مجـرد النجـاة مـن الأزمـة، إنعـاش ذاتهـاعلى المؤسسـات التـي اسـتطاعت 

فاستطاعت كرايسـلر أن . استطاعت في النهاية أن تزدهر وحتى تحقق المزيد من النجاح

ـات ـاء الثمانينيـ ـا أثنـ ـثر ربحـ ـيارات الأكـ ـات السـ ـدى شركـ ـبح إحـ ـون. ًتصـ ـة جونسـ  وشركـ

  

 الدرس الرابع

يجب على القادة أن يكونوا منفتحين 

 . وصادقين بعد حدوث الأزمة
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مايكـل "وأطلق عـلى . وجونسون تمكنت من تحقيق حصة كبيرة في السوق بعدة حادثة التسميم

هذه الأمثلة توضح . ًكما أضافت شركته أيضا حصة أخرى بالسوق، لعاملالرئيس التنفيذي " ماكين

وأنه عندما يعمد المدير إلى الانفتاح والصدق ويعد مجموعة قويـة ، أنه عندما تدار الأزمة بنجاح

 .ففي تلك الحالة ستتحول الأزمة بالفعل إلى عوامل محفزة على التجديد، من القوانين الأخلاقية

ي تواجـه إحـدى الأزمـات إلى تضطر الشركات التـ

وربـمـا . إعــادة فحــص أهــدافها وقيمهــا الأساســية

يوجه الدعم من أموال ومـوارد وحسـن نوايـا إلى 

وذلـك في حالـة ، الشركة في أعقاب تعرضها للأزمـة

فالأزمـة يمكـن أن تخلـق فرصـة لتغيـير العمليـات والأنشـطة الجوهريـة . إدارتها للأزمـة بنجـاح

ولجلـب أجهـزة ، ًتوفر الحرائق والانفجارات فرصا لإعادة بنـاء المرافـق، العلى سبيل المث. بالشركة

يفضـل ، في بعض الحالات. ًوقد تخلق الأزمة فرصا للشركة لتظهر بصورة واضحة. جديدة وحديثة

 شركـة جـنرال موتـورزقد مـرت ل. العملاء شراء المنتج بهدف مساعدة الشركة على مواجهة الأزمة

General Motors  عنـدما تعرضـت لفـترة كسـاد اقتصـادي 2009إفـلاس طاحنـة في عـام بأزمة 

ًقد خرجت من تلك الأزمة أكـثر انتعاشـا وقـوة وربحـاإلا أنها في نهاية الأمر . خطير فقـد وفـرت . ً

 . الأزمة أمامها فرصة للتجديد

 القيادة غير الفعالة أثناء الأزمة

إلا ، ناجحـةً قصصـا" ياكوكـالي إ"و" جيمس بروك"و" مايكل ماكين"بينما تعتبر تجارب 

أن هناك العديد من الحالات التي عانى القادة فيها من الإخفاق في الاتصال بالأزمـات 

ًغالبا مـا يعتـبر القـادة جـزءا لا يتجـزأ مـن الأزمـة؛ عنـدما ، في الواقع. وإدارتها بنجاح ً

كرنـا كـما ذ. ً فإن جهودهم تأتي بنتائج عكسية وتجعل الأمور أكـثر سـوءا،يتحقق ذلك

 التابعـة لشركـة  Valdez"يالـدز"عندما اصطدمت ناقلـة البـترول ، في الفصل الخامس

مليونان ونصـف المليـون جـالون  وتسرب 1989ألاسكا في عام Exxon إكسون بشعاب

 الـرئيس التنفيـذي للشركـة الأضرار" لورانس راؤول"جعلت استجابة ، من النفط الخام

  

 الدرس الخامس

ين يديرون الأزمة ذقد يتيح القادة ال

.ًبنجاح فرصا للتجديد
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وأوضـح للمـراقبين أنـه كـان ، وقت مبكر عدم زيارة موقع التسربفقد قرر في . ًالبيئية أكثر سوءا

ثم سعى بعـد ذلـك إلى توجيـه اللـوم إلى قبطـان . يعتقد أن المشكلة ليست من الأهمية في شيء

في ظـل تلـك . ونسب إخفاق عملية التطهير إلى القـرارات التـي أصـدرتها ولايـة ألاسـكا، الحاملة 

في جـدال عـام مـع محـافظ ألاسـكا " راؤول"انشـغل ، ًضرورياًوعندما كان التعاون أمرا ، الظروف

ينظر إلى حادثة تسرب النفط من حاملة النفط فالديز التابعة لشركة إكسـون . Cowper "كاوبر"

 ".راؤول"؛ وهي الحادثة التي ضاعف من آثارها سلوك العلاقات العامةب خاصةباعتبارها كارثة 

 أثنـاء BP الـرئيس التنفيـذي لشركـة بي بي Tony Hayward" وارداتـوني هـ" واجه 2010في عام 

فقـد . انتقادات كثيرة طالت تواصـله مـع الأزمـة Gulf Coast بساحل الخليجأزمة تسرب النفط 

متأخرة تنطوي على التهوين مـن شـأن شـدة باستجابة  "لهاوارد"بدأ الاتصال القيادي غير الفعال 

في لقاء عـام بشـأن " أراد أن يسترد حياته"ولع بأنه ًكما أنه أيضا ارتكب أخطاء من خلال ق. الأزمة

ففي حـين . ًكانت استجابته كذلك أيضابل ، فقط غير فعال" هاوارد" لم يكن محتوى رسالة .الأزمة

نشرت صـور ، تضرر الصيادون والسكان بسـاحل الخلـيج مـن الآثـار التـي خلفتهـا بقعـة الـنفط

تم توجيه ، وفي نهاية المطاف. ق لليخوت بإنجلتراعلى ظهر أحد اليخوت الجذابة في سبا" لهاوارد"

واستجابته المتـأخرة التـي ، ولعدم تخطيطه لمواجهة الأزمات، لعدم شفافيته" لهاوارد"الانتقادات 

بالإضافة إلى افتقاره على التعاطف مع كل ، أوحت في البداية بأنه كان يقلل من شأن مدى الأزمة

 .من تضرر من الأزمة

ـالاً ت ـادة نــذكر مثـ ًقليــديا آخــر عــلى ســوء قيـ

" جـون لامـب"فقد انخرط كـل مـن ، الأزمات

John Lampe الـــرئيس التنفيـــذي لشركـــة 

 Jack" جـاك نصـار" وFirestoneفايارسـتون 

Nassar الرئيس التنفيذي لشركة فـورد Ford 

الخاصــة بتجهيــز ســيارات فــورد بإطــارات في جــدل عــام حــول سلســلة مــن الحــوادث 

في حـين وجـه ، سيارات فورد مسئولية سلسلة حوادث الانقلاب" لامب"حمل . فايرستون

  95العلاقة التي دامت لما يقـرب مـن لم ينه الخلاف . اللوم إلى إطارات فايرستون" نصار"

 

 الدرس السادس

على القادة أن يتعاونوا مع أصحاب المصلحة 

 . أثناء الأزمة ويعملوا على بناء اتفاق عام
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ًبل إنه أيضا ألحق أضرارا بسمعتي الشركتين معا، ًعاما بين الشركتين فقط ً وأثناء تبادل الاتهامـات . ً

 الجماهير انطباع بأن كلا الشركتين كانتا توليان اهتمامهما لحل المشـكلة أصبح لدى، بين الشركتين

وأدى الخـلاف العـام ، استمرت الدعاية السلبية لعدة أشهر. أكثر من اهتمامهما بحماية عملائهما

 . ًإلى استحالة معرفة الأسباب الحقيقية للمشكلة تقريبا

خلال الأزمة الاقتصادية الأخيرة التي وصـلت عـلى 

 أخفق العديد 2008بعاد اقتصادية خطيرة في عام أ

ـن  ـتريتمـ ـئولين في وول سـ  في Wall Street المسـ

ـوات الأوان ـد فـ ـى بعـ ـة حتـ ـتراف بالأزمـ ـما ، الاعـ كـ

وفي ، أخفقوا في تحمل مسئولية الظهـور والمشـاركة

وكانـت النتيجـة . تغيير نهجهم في القيام بـأعمالهم

. التي كانت سلبية في الأساس بسمعة وول ستريت عدة حالات من الإفلاس وأضرار خطيرة لحقت

خلال أزمة أخرى حظيت بتغطية إعلاميـة واجهـت الكنيسـة الكاثوليكيـة سلسـلة مـن الفضـائح 

في كثـير .  جنسية من جانب كهنـة الكنيسـةانتهاكات بشأن 2002 وحتى عام 2001بدأت في عام 

هاكات حتى عنـدما كانـت تبلـغ لهـم كان قادة الكنيسة يتسترون على مثل تلك الانتمن الحالات 

 . وحتى عندما كان الأمر يتعلق بانتهاكات جنسية ضد الأطفال

تم تجاهل أو ردع كل من تقـدم بـبلاغ  "BostonGlobe.com ًوفقا لما ذكره موقع بوستونجلوب

عن مثل تلك الانتهاكات في حين تم نقل المتهمين من القساوسة بكل هدوء من أبرشية إلى أخرى 

 أقـر مـؤتمر الأسـاقفة الكاثوليـك 2002وفي عـام . م إرسالهم لفترة قصيرة إلى مصحات نفسـيةأو ت

فقد أشار النقاد ، ومع ذلك. قواعد ومبادئ إرشادية جديدة للتعامل مع الاتهامات بسوء المعاملة

ت كانوا يتسترون على الاتهامات بالانتهاكات الجنسـية في توقيـإلى أن العديد من هؤلاء الأساقفة 

لقـد أصـاب إخفـاق الكنيسـة الكاثوليكيـة في حمايـة الأطفـال والشـباب مـن الانتهاكـات . واحد

كثير من الضـحايا وقد رفع ال. والممارسات المستمرة لعمليات التستر سمعة الكنيسة بأضرار بالغة

 .كما حجب العديد من الكاثوليك تبرعاتهم، دعاوى قضائية

 الدرس السابع

 بما تتضمنه من –القيادة الضعيفة 

 –إنكار أو تستر أو عدم وجود استجابة 

.  ً تجعل الأزمة أكثر سوءايمكن أن
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، أو الذين يسعون إلى التستر على تلك المشكلات، إن القادة الذين ينكرون وجود مشكلات لديهم

بخلـق المزيـد مـن أو يحاولون ببساطة التهوين من شأن الأزمة أو تغيير مسـار اللـوم يخـاطرون 

 لتحمل ًوإذا لم يتخذ القادة إجراء. ًفتصبح المشكلة أكثر سوءا، فإذا لم يتم معالجة المشكلة. الضرر

ًفقد يتركون انطباعا بـأنهم لا يعـيرون اهتمامـا ، مسئوليتهم ولإدارة الأزمات بصورة فاعلة ونشطة ً

 .ويهتمون فقط بجني الأرباح وتحاشي توجيه اللوم لهم، بكل من تضرر من الأزمة

 ما الذي يصنع قائد الأزمة الفعال؟

وكتـب . ين كانوا يعشـقون القيـادةحتى قدماء المصري. كانت القيادة موضع دراسة لآلاف السنين

ًكما كتب أيضـا ،  عن صفات القائد الناجحSun Tzu "صن تسو"القائد العسكري الصيني القديم 

أمــا البــاحثون المحــدثون . Machiavelli "ميكيــافلي"الكاتــب الأوروبي في العصــور الوســطى 

والاتصـالات فقـد واصـلوا والعلوم السياسية وعلم الاجتماع وعلم الـنفس ، المتخصصون في الإدارة

 هذه الأبحـاث تطـورت مـع مـرور الـزمن .دراسة القيادة باستخدام مجموعة متنوعة من الطرق

وبرز عدد من النظريات التي تركز على القيادة من أجل . ومع التغيرات التي طرأت على المجتمع

 .ليب لقيادة الأزماتسنقوم بدراسة ثلاثة أسا، في هذا الصدد. المساعدة في تفسير ماهية القيادة

 Leadership Styles أساليب القيادة  

وقد توصلوا إلى أن القـادة . قام الباحثون بدراسة الطرق التي يتصرف بها القادة وكيفية تواصلهم

ًيتصرفون بنفس الطريقة وأن هناك قدرا كبيرا من التباين يختلف من قائد لآخرلا  كما تم تصنيف . ً

فـبعض القـادة مـثلاً . بأنهـا أسـاليب محـددة للقيـادة واتصالات القـادة أنواع عديدة من سلوكيات

فهم عادة مـا يطلبـون معلومـات . للغاية في إعطاء الأوامر وإصدار التعليمات directive متسلطون

وهذا ما . ٍقلية من أتباعهم ثم يصنعون قرارات تستند إلى حد كبير على أرائهم ومعلوماتهم الخاصة

والقـادة المسـتبدون أكـثر . authoritarian leadership style المسـتبدادة يوصـف بأسـلوب القيـ

كـما أنهـم محـددون للغايـة  ،ًتسلطا بكثير عند توجيه الأوامر لأتباعهم بشأن ما ينبغـي أن يفعلـوه

  ً يظهــر القــادة أكــثر انفتاحــا عــلى، في حــالات أخــرى.عنــد وصــفهم للمهــام التــي يجــب أداؤهــا
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هؤلاء . ًونادرا ما يتخذون قراراتهم بدون طلب معلومات أو مقترحات. أفكار ومقترحات الآخرين

للجـوء إلى التسـلط وأكـثر عرضـة لتقـديم المقترحـات أو لتقـديم المزيـد مـن أقـل عرضـة القادة 

 democraticالـديمقراطي وهـذا مـا يطلـق عليـه أسـلوب القيـادة . الأهداف العامـة لأتبـاعهم

leadership style  . 

 nonleadership أسلوب اللاقيـادةأو  laissez faire  للقيادة يسمى عدم التدخلالشكل الثالث

style. ًوقد يكون قائدا مـن ، يستعرض القائد بعض الخصائص المرتبطة بالقيادة، في هذا الأسلوب

فيسمح لأتباعه بوجه عام بأن يفعلوا كل ما يرغبون في أن يفعلـوه بـدون ، الناحية الاسمية فقط

أنـه  الأدلـة التـي تشـير إلى لكن هناك بعـض.  بدون رقابة– في حالات عديدة – أو أية توجيهات

لقـد وجهـت . الأسـاليب الأخـرى أكثر فاعلية مـن الاستبدادية القيادةتبدو أساليب ، الأزمة خلال

بسبب أسلوبه الاسـتبدادي قبـل أحـداث الحـادي عشر مـن " جلياني"انتقادات عديدة للمحافظ 

ًاعتـبر الجميـع أسـلوبه في القيـادة أسـلوبا مناسـبا،  بعد الهجومولكن، أيلول/سبتمبر قـد يشـعر . ً

لمواجهــة حــالات الشــك والارتبــاك المصــاحبة للمواقــف النــاس بالاحتيــاج إلى القيــادة التســلطية 

ًفالقائد المستبد قد يترك انطباعا قويا بالسيطرة. المتأزمة ًإلا أنهـم أيضـا بـذلك يخـاطرون بتنفـير ، ً

في تفسـير مـا يفعلـه في حين تعتبر أسـاليب القيـادة مفيـدة . صحاب المصلحة الآخرينأتباعهم وأ

إلا أن العديد من القادة الفاعلين على وجه الخصـوص لا يفعلـون نفـس ، القائد على أرض الواقع

أسـلوب الطـوارئ : ألا وهو، هذا الاستنتاج يؤدي إلى رأي آخر في القيادة. ما يفعلونه في كل سياق

contingency approach . 

  Contengency Approach to Leadeship أسلوب الطوارئ في القيادة 

. ًتشير قيادة الطوارئ إلى أن مواقف القيادة المختلفة تتطلب أنواعا مختلفة من القيـادة

فـإن الموقـف قـد ، عنـدما يتمتـع القائـد بعلاقـات طيبـة مـع أتباعـه، على سبيل المثـال

ًختلفا عن الأسلوب الذي يستخدم في الظروف التـي لا يتمتـع ًيستدعي أسلوبا للقيادة م

قـد تكـون المهمـة مدعمـة ، ففـي بعـض المواقـف. فيها القائد بعلاقات قوية مع أتباعـه

محددة لتحقيق هدف مرغـوب فيـه؛ في حـين في بعـض المواقـف الأخـرى قـد بخطوات 

ًيكون الوضع غامضـا أو مريبـا   في مثـل تلـكقـد يختلـف أسـلوب القيـادة، مـرة أخـرى. ً
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 the power of theالعامل الثالث في النماذج الطارئة للقيـادة يتجسـد في قـوة القائـد. الحالات

leader.يمـنح القـادة سـلطة إضـافية وقـوة حتـى يتمكنـوا مـن ،  في كثير من الأحيان أثناء الأزمة

ة تتطلـب إن الأزمـات عبـارة عـن مواقـف فريـد. احتواء الضرر أو الحد منه بالسرعـة المنشـودة

 .أساليب قيادة متباينة

يصـبح الوضـع ، في أثناء الأزمة ،كما ذكرنا من قبل

ًمريبا ومربكـا قـد ينظـر إلى ، وفي بعـض الحـالات. ً

القيادة الاستبدادية على أنها جهد مناسب يهـدف 

إلى الســيطرة خاصــة في وجــود إجــراءات واضــحة 

لابد من اتخاذها بأقصى سرعة كعمليات وبسيطة 

عندما ينظر إلى الوضع على أنه حالة . ثلاًالإخلاء م

في . ًطوارئ فإن القادة غاليا ما يمنحون المزيد من السلطة للتحرك بسرعة واتخاذ الإجراء المناسـب

مواقــف أخــرى قــد يحتــاج القائــد إلى بنــاء التعــاون والــدعم مــن خــلال المزيــد مــن الأســاليب 

ًعام يستغرقان وقتا طويلا؛ً لذا فـإن الأسـلوب والحصول على المعلومات وبناء توافق . الديمقراطية

يمـنح القـادة ، ًوكما ذكرنـا آنفـا. ًالديمقراطي هو الذي يسود دائما خاصة في أعقاب انتهاء الأزمات

الذين يتمتعون بسمعة إيجابية ومصداقية عالية بوجه عام المزيد من الـدعم مـن قبـل أتبـاعهم 

         .  بعد حدوث الأزمات

 Transformational Leadershipحويلية القيادة الت

هـذا الأسـلوب . الأسلوب الثالث من أساليب فهم قيادة الأزمات يطلـق عليـه القيـادة التحويليـة

ثم توسـعوا في دراسـاتهم لتشـمل العديـد ، ابتكره باحثون يعكفون على دراسة القادة السياسيين

 James MacGregor Burns" جـيمس مـاكجريجور بيرنـز"يصـف . مـن السـياقات المؤسسـية

ومـن . القيادة التحويلية بأنها اتفاق كل من القادة وأتباعهم على رؤية وأهداف مشتركة )1978)

يسـتطيع القـادة العمـل ، خلال تحقيق الاتفاق على القيم الأساسية والأولويات وما ينبغي فعلـه

لتحويلية بمهارة الاتصال ويرتبط نجاح القيادة ا. على تحفيز أتباعهم على تحقيق نتائج غير عادية

 .لدى القائد وبأهمية الأهداف المشتركة

 الثامنالدرس 

يجب على القادة تعديل أسليب القيادة

وإدارة الطوارئ التي يستخدمونها أثناء 

    .الأزمة
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. ًلقد أوضحنا آنفا أن القيادة هي موقف تحويلي وذلك عندما عرضنا عمليـة التجديـد للمناقشـة

إلا أنها ،  تلك التغييرات سلبيةيعتبرونورغم أن معظم الناس ، فالأزمات قد تحدث تغييرات كبيرة

 أدى الانفجار والحريـق الـذي وقـع 1999 ففي عام .لات إيجابية للغايةًيمكن أيضا أن تخلق تحو

.  آخـرين30 الضخم إلى قتل أحد العمال وإصـابة Ford Rouge River في مصنع فورد روج ريفر

كما تؤدي إلى طـرح المزيـد مـن ،وفي حين كان يمكن للحادثة أن تؤدي إلى انتقادات هائلة للشركة

رئيس شركة . William Clay Ford Jr" ويليام كلاي فورد"إلا أن ، ةالأسئلة حول إجراءات السلام

فورد موتورز والحفيد الأكبر لمؤسس الشركة وصـل إلى المصـنع في أقـل مـن سـاعتين مـن حـدوث 

عـن " فـورد"أعـرب ، وحتى عندما كان رجال الإطفاء يحـاولون السـيطرة عـلى الحريـق. الانفجار

وفي وقـت ". فـورد"ل الذين وصفهم بـأنهم أعضـاء في أسرة تعازيه الحارة ومشاطرته أحزان العما

تقـديم و، اهتمامـهوللتعبـير عـن ، أصـيبوا أولئـك الـذينيلتقي مـع إلى المستشفى لذهب ، لاحق

 فـورد قيـادةإلا أن ، كارثة في العلاقات العامـة كان يمكن أن يكون ورغم أن الأزمة. لهمالمساعدة 

 هـيأن الأولويـة و سلامة العـاملين كانت يةأهمالأكثر  ةقيمالأن  من خلال إظهار تحويلية كانت

 . الضحايا رعاية

ًوأحيانا ما يعود ذلـك إلى الجانـب المشرق . ً فرصا للقيادة التحويليةتخلقنحن نعتقد أن الأزمات 

silver liningوفي حالات أخرى قد تنتعش المؤسسة وتجدد ذاتهـا عـلى إثـر .  الذي تتيحه الأزمة

 التجديد عادةً ما تحـدث لأن القائـد قـد تقـدم خطـوة للأمـام وعـرض مجموعـة فعملية. الأزمة

 ً.والرغبة في السير قدماواضحة من القيم والإحساس بالهدف المشترك 

 Leadership Virtues فضائل القيادة 

والفضائل قد تفهم أنهـا . virtuesثمة أسلوب آخر لفهم القيادة يأتي من مفهوم الفضائل 

فالشخص الـذي يـتحلي بفضـيلتي . داد للتصرف بطريقة إيجابية أو أخلاقيةبمثابة الاستع

 .الصدق والمسئولية مثلاً هو الشخص الذي يميل إلى التصرف بطريقـة صـادقة ومسـئولة

لدراسـة وتعلـيم النـاس " أرسـطو"لقد تم استخدام هـذا الأسـلوب الأخلاقـي منـذ زمـن 

ً أيضـا في مجـال القيـادة وقيـادة وقـد تـم تطبيـق الفضـائل. السلوك الأخلاقي والمهـذب

  Aaron Feuerstein "هـارون فيورشـتاين"كـان ، وبـالعودة إلى المثـال السـابق. الأزمات
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ًالرئيس التنفيذي لشركة مالدن ميلـز للمنسـوجات عنـدما شـهدت الشركـة حريقـا مـدمرا أثنـاء . ً

. ل وإعـادة بنـاء المصـنعأعلن التزامه أمام العامة بالاستمرار في دفع أجور العما، استمرار الحريق

قـد اتخـذها " فيورشـتاين"هذه الاستجابة كانت متسقة للغاية مع القرارات السـابقة التـي كـان 

 قرر إعادة إعـمار المصـنع اوعندما سئل لماذ. وساعدته على توفير الدعم اللازم لإعادة بناء الشركة

اللـذان " ايكل ماكينم"و" فوردويليام "ومثالا . أجاب بأن هذا هو الأمر الصحيح الذي يجب فعله

بطـرق عرضناهما للدراسة من قبل يعتبران مثالين آخرين عـلى قـادة الشركـات الـذين يتصرفـون 

 . أخلاقية تستند إلى الفضائل في أعقاب الأزمات

يستند العديد من الاستجابات الفعالـة للأزمـة إلى مجموعـة شخصـية مـن القـيم بافضـافة عـلى 

وأثنـاء ، ٍمرهقة وباعثة عـلى الشـك إلى حـد بعيـدفالأزمات أحداث . يحالالتزام بعمل ما هو صح

والفضـائل بهـدف تحديـد طريقـة ، والأخلاق، تلك الأنواع من الظروف قد يرتد القادة عن القيم

كـما تعتـبر ، والاستجابة الأخلاقية للأزمـة قـد تـوفر الـدعم مـن قبـل الجهـات المعنيـة. الاستجابة

تجابة القائمة على الحاجـة إلى تجنـب الـدعاوى القضـائية أو حمايـة دفاعية بدرجة أكبر من الاس

 .وقد تعزز الاستجابة الأخلاقية للأزمة سمعة المؤسسة وتعينها على تجديد ذاتها. الأرباح

          إدارة الشك والاستجابة والحل والتعلم من الأزمة 

، وإيجـاد الحـل لهـا، ستجابة للأزمةوالا، إدارة الشك: درسنا أربعة مطالب للأزمة، في الفصل الأول

يسـتدعي مـن القـادة التحـرك  المطالـب موكل مطلب من تلك. ثم تعلم الدروس المستفادة منها

ًفإدارة الشك مثلاً تتطلب صوتا ثابتا. والتواصل بفاعلية عادة ما يكـون في شـكل متحـدث حـول ، ً

وكـما ذكرنـا مـن . علومـاتمفتوحة ومستمرة مـع تـدفق المويتطلب إنشاء قنوات اتصال ،الأزمة

ويتوقـع أتبـاعهم ظهـورهم أثنـاء ، نحن نتطلع على القـادة مـن أجـل إدارة الأزمـة بنشـاط، قبل

التي تواجه القائد أثناء الأزمة هي أن يضطر على لعـب إحدى المشكلات الحرجة . حدوث الأزمة

 .دور المتحدث الرسمي

تتسـم بالعدوانيـة أثنـاء حالـة إن التحدث كممثل لإحدى المؤسسات أمام وسائل إعـلام 

 فالعديد من القـادة لم يـتم. الشك السائدة والتي تجلبها الأزمة ليس عملية من السهولة
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ًإعدادهم إعدادا جيدا للعمل كمتحدثين رسميين كما أن العديد من المديرين التنفيذيين لابـد أن . ً

 هذا التدريب عادة ما يركز على .ًيتدربوا جيدا على التعامل مع وسائل الإعلام قبل حدوث الأزمة

وعـلى ، وفهـم احتياجـات وسـائل الإعـلام أثنـاء الأزمـة، الاستجابة للأسئلة المكثفة لوسائل الإعلام

استراتيجيات طرق الرد على الأسئلة بأسلوب فعال حتـى في حالـة عـدم معرفـة جميـع الحقـائق 

ان يضـع التـدريب القـادة في في كثـير مـن الأحيـ. وحيث تطرح الأسئلة حـول المسـئولية والتبعـة

 .مرتبة حيث يطلب منهم الإجابة عن الأسئلة الصعبةوفي مقابلات ، مؤتمرات افتراضية

أداروا  الـذين قادة المجتمع مع مقابلات مكثفة الأمراض والوقاية منها مراكز السيطرة على أجرت

 رسـائلال) 1: (ي وهـSTARCC" لسـتارك"السـتة  باتبـاع المبـادئ وأوصت تلك المراكـز. الأزمات

، معالجـة المعلومـات صعوبة في الناس يمكن أن يجد عندما الأزمة خلال مهمة Simple بسيطةال

 Accuracy دقـةال تتطلـب) 3(، الأزمـة خـلال حاسـمة Timely الرسائل في الوقت المناسـب) 2(

) 5(، االأكـثر إلحاحـ المخـاوف تعـالج Relevant ذات الصلة الرسائل) 4(، واضحةو رسائل مباشرة

 الاتسـاق) 6 (وأخيرا، الفعالزمة الاتصال ضرورية لأ تعدالثقة التي  Credibility المصداقية تبني

Consistencyإضـافيةإرشـاديةمبـادئ  وتـرد أدنـاه. زمـة بالأالفعالالاتصال السمة المميزة   هو  

  .الأزمةمتحدث باسم لل

 مقترحات للقائد كمتحدث رسمي

 .بل لا تغضب من وسائل الإعلام، ك إلى قول ما لا ترغب في قولهلا تدع وسائل الإعلام تدفع )1(

 .عبر عن اهتمامك بأي فرد يتضرر من الأزمة )2(

 ".تعليق لا"تجنب عبارة  )3(

ولكـن أشر إلى أنـك ستسـعى للبحـث عـن ، قـل لا، إذا لم تكن لـديك إجابـة لأحـد الأسـئلة )4(

 .الإجابة

ًلا تتحدث بثقة تامة إلا إذا كنت متأكدا تماما من أ )5(  .نك تعرف الحقيقةً

 أو" الوضــع يتغــير: "بقــول عبــارات مثــلتأكــد مــن أن تشــير إلى وجــود حالــة مــن الشــك  )6(
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 ".يس لدينا حقائق كاملة حتى الآنل"

 .لا تتردد في أن تشرك الآخرين للعمل في فريق الأزمة عندما لا تعرف الإجابة )7(

. الخارجية في وقت الأزمة ينسحب العديد من القادة ويحدون من اتصالاتهم ،كما ذكرنا من قبل

يحجمـوا عـن عـرض المعلومـات الكافيـة ًوأحيانا ما يظن المديرون أن عليهم إما أن يواربوا أو أن 

. لكن إحدى السمات الرئيسية لإدارة الشك تتجسد في تيسير عملية تدفق المعلومات. أثناء الأزمة

. لهيئـات المختلفـة أثنـاء الأزمـةفينبغي على قادة الأزمات أن يتصلوا بالعديد من المجموعـات وا

ببساطة تصرفات مثل اللجوء إلى المكالمات التليفونية أو طلـب المسـاعدة أو ًوغالبا ما يعني ذلك 

العلاقـات  تحديـد يعنـي ذلـك ًأحيانـا مـا. المساهمة في عملية تطوير أو القيـام بعمليـة تنسـيق

 مـا هـو أكـثر. المعلومـات ول إلىالوصـ حتى يتسنى للجميع تنسيق إنشاء مجموعات أو المتبادلة

 .على استعداد لتبادل المعلومات مع الآخرينعلى المعلومات وً يظل منفتحا أن القائد أهمية هو

المطلــب الثــاني قــد يســاعد الاســتمرار في الانفتــاح 

أحد أجزاء . وهو الاستجابة للأزمة، للتواصل الدائم

الاسـتجابة للأزمــة هــو بنــاء ائتلافــات للــدعم مــن 

بالإضـافة . ل انفتاح القائد وسـهولة اتصـال بـهخلا

فـالأمر الضروري هـو أن يتصـف القـادة ، إلى ذلك

لقـد . بالصدق والصراحة في حواراتهم حول الأزمـة

 الرئيس التنفيذي لشركة إكسون في بداية الأمر أن ينكر Lawrence Rawl" لورانس راؤول"حاول 

لم  هـذا.  مسـئولية الـتسرب الآخرين وحمل Valdezالأضرار التي خلها تسرب النفط من فالديز 

إلقـاء  الجهـود الراميـة إلى وقد خلقـت. الضررإطالة أمد الشركة و مصداقية الحد من يؤد إلا إلى

 .المزيد من الضرر والاستياء الآخرين اللوم على

إحدى طرق جلب الدعم أثناء الأزمة هي القيام باستجابة ترتكز على ، ًكما أوضحنا آنفا

 ، عـلى سـبيل المثـال. تعكس القيم التي تهم معظـم أصـحاب المصـلحةلة والقيم الفضي

 ًمن المرجح أن تجلب الاستجابة التي تركـز أساسـا عـلى مـد يـد المسـاعدة لمـن تضرروا 

 

 الدرس التاسع

قد تكون الاستجابة الأخلاقية للأزمة من

هي الاستجابة الأكثر قبل قادة المؤسسة 

    .فاعلية في توفير الدعم والتجديد
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 ً.تتجنبـه تمامـاأكثر مما تفعل الاستجابات التي تغير وجهة اللـوم أو  جراء الأزمة المزيد من الدعم

 والتي سـنطرحها للمناقشـة في الفصـل التـالي 2005 التي حدثت في عام ففي حالة إعصار كاترينا

  وولايـة FEMAالاتهامـات فـيما بـين شركـة اتجهت جميع اتصـالات المسـئولين نحـو ، بالتفصيل

ًلقد كانت حاجات الضحايا أمرا هامشـيا. لويزيانانا ومدينة نيوأورليانز ًإذا كـان لابـد للاسـتجابة . ً

عـلاوة عـلى ذلـك فـإن . ًركز أساسا على قـيم مسـاعدة مـن فقـدوا منـازلهمالأخلاقية للقادة أن ت

الاستجابة الأخلاقية كان لها أن تساعد على جلب المزيد من الدعم والتعاون من أجل إعادة بنـاء 

 .عمليات التجديد

عادةً مـا ، لاتصال الدائمالثالث لطلب الم،حل الأزمة

ـب  ـن الضرريتطلـ ـويض عـ ـددة للتعـ ـراءات محـ . إجـ

بد من اتخاذ إجراء للحد مـن إصـابة العمـلاء أو فلا

وقـد يحتـاج القـادة إلى . الموظفين أو أفراد المجتمع

يصـبح للقـادة ، وأثناء الأزمة وبعـدها. ًالاعتذار علنا

تلـك الالتزامـات . التزامات وواجبات تجاه الآخـرين

الأخـرى المعنيـة قد تشمل الضحايا والعاملين وأصحاب المصـلحة والهيئـات التنظيميـة والجهـات 

ًقد يتطلب حل الأزمة أيضا أن يكـون هنـاك تفسـير متفـق عليـه للأسـباب ، وبوجه عام.  بالأزمة

 عادة ما يؤثر توجيه اللوم والمسئولية على كل من استقرار إجراءات .التي أدت إلى حدوث الأزمة

عـمار حتـى تحـل مسـألة ًوأحياما ما يتم تأجيل أعمال التجديـد والإ. التأمين والمسئولية القانونية

ولـيس مـن  .ًفقد يتحمل أيضـا مسـئولية حـدوث الكارثـة، بالسببالقائد اسم وإذا ارتبط . اللوم

 .المألوف بالنسبة للقادة التخلي عن مكانتهم أثناء الأزمات

، لسـوء الحـظ. المطلب الأخير للتواصل مع الأزمة يتجسد في تعلم الدروس المستفادة منها 

ؤسسات في التعلم من الأزمات التـي تمـر بهـا وتكـرر نفـس الأخطـاء يخفق العديد من الم

تقع على عاتق القادة مسئولية تفسير الدروس التي خلفتهـا ، فبحد حل الأزمة. عدة مرات

رودولـف "و" لي إياكوكـا"بالنسـبة لقـادة مثـل  .الأزمة ثـم نشرهـا في كـل أنحـاء المؤسسـة

 تجارب تؤدي إلى تغيير الحياة وتشـتمل عـلى تعتبر الأزمات، "هارون فيورشتاين"و" جلياني

 دروس أساسية تتركز حول طريقة إدارة الأزمات وقيادتهـا وتجنـب المخـاطر المصـاحبة لهـا

  

 العاشرالدرس 

لدى القادة واجبات والتزامات اتصال 

معينة أثناء لإدارة الدروس المستفادة 

.من الأزمة
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يسـتطيع ، وبـنشر تلـك الـدروس. كما تتركز على كل ما هو أكثر من ذلـك أهميـة، والاستجابة لها

 .وتحقيق قيمهاورفع مستوى يقظة المؤسسة ، قايةتعزيز إجراءات السلامة والوالقادة 

 ملخص موجز

وأثنـاء حـالات . حتى في أفضل الأوقات والظروف العادية تعتـبر القيـادة عمليـة شـاقة ومعقـدة

هذا الفصل يوضح أن القيادة الفعالة . ًالتوتر والشك وتولي المسئوليات تصبح القيادة أكثر تعقيدا

يمكـن أن تسـبب القيـادة غـير الفعالـة ، وعلى عكس ذلـك. جديدًيمكن أن تخلق فرصا للتللأزمة 

قـد تفهـم قيـادة الأزمـة بأنهـا ، بالإضـافة إلى ذلـك. ًللأزمة أزمة أو أن تجعـل الأزمـة أكـثر سـوءا

لابـد أن يـداوم ، وبغض النظر عـن طريقـة التعامـل مـع الأزمـة. مجموعة من الأنشطة المحددة

وبنـاء مخـزون مـن ، ولابد لهم من التعاون مـع الآخـرين. القادة على الظهور والانفتاح والصدق

 .والبحث عن فرص للتجديد، النوايا الحسنة

 دروس في القيادة الفعالة للأزمات

 الدرس الأول : الدرس الأول

 .القيادة الفعالة أمر هام في الاستجابة للأزمة

 . يجب على القادة أن يظهروا أمم الجماهير أثناء الأزمة : الدرس الثاني

للمؤسسـة خـلال ة ايجابيـ سمعة تطوير العمل على ينبغي على القادة : الدرس الثالث

 .من النوايا الحسنة مخزون الأوقات العادية من أجل بناء

 . يجب على القادة أن يكونوا منفتحين وصادقين بعد حدوث الأزمة : الدرس الرابع

 .  للتجديدً بنجاح فرصاقد يتيح القادة الذين يديرون الأزمة : الدرس الخامس

 .كن على استعداد للدفاع عن تفسيراتك للأدلة الخاصة بالأزمة : الدرس السادس

على القادة أن يتعاونوا مع أصحاب المصلحة أثناء الأزمة ويعملـوا عـلى  : الدرس السابع

 .بناء اتفاق عام

ـو : الدرس الثامن ـادة وإدارة الطـ ـليب القيـ ـديل أسـ ـادة تعـ ـلى القـ ـب عـ ـي يجـ ارئ التـ

 .   يستخدمونها أثناء الأزمة
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قد تكـون الاسـتجابة الأخلاقيـة للأزمـة مـن قبـل قـادة المؤسسـة هـي  : الدرس التاسع

 .   الاستجابة الأكثر فاعلية في توفير الدعم والتجديد

لــدى القــادة واجبــات والتزامــات اتصــال معينــة أثنــاء لإدارة الــدروس  : الدرس العاشر

 . المستفادة من الأزمة
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 الثامنالفصل 

  الدروس المستفادة في تحقيق قيادة فعالة للأزماتتطبيق

ً الفعالة تعد أمرا حاسما لعمليات الاتصال أثناء الأزمـاتةإن القياد ً وقـد حـدد الفصـل السـابق ، ّ

 سومـا سـيأتي بعـد خمـ، أثناء الأزماتّلأية قيادة فعالة معالم الوظائف الرئيسية لعملية الاتصال 

ويبدأ هذا الفصـل بحالـة ، مق دور القيادة في عملية الاتصال عند حدوث أزمةحالات تفحص بع

 – 2008 زبد الفول السوداني تجاه انفجـار أزمـة السـالمونيلا عـامي إنتاجاستجابة إحدى شركات 

 والاستجابة المثالية لصاحب الأخشابّ شب في ورشة لصناعة ًاوالحالة الثانية تفحص حريق، 2009

أما الحالـة الثالثـة فتصـف انتشـار مـرض نـاتج عـن تلـوث غـذائي في شركـة ، زمةالورشة تجاه الأ

ّ عمليـة الاتصـال الفعـال أثنـاء إلىللأغذية المجمدة وكيف أدت الرؤية الاسترشادية لمالك الشركـة 

 الــرهنوهــي شركــة تعمــل في مجــال ، والحالــة الرابعــة تمثلهــا شركــة كــانتور فيتزجرالــد، الأزمــة

 وبالنسـبة للحالـة .أيلـول/ سبتمبرالحادي عشر منواستجابة قائدها لواقعة ، والصكوك بنيويورك

وفي هـذه الحالـة يصـبح ،  قيادات جماعية أثناء أزمة إعصار كاترينـاإخفاقالخامسة فهي تشرح 

 .ّغير الفعالة وسيئة التكيف   ممارسات القيادة فهمًالقارئ قادرا على

ًوأخيرا يقدم هذا الفصل درسا  ابة قيادة شركة جـنرال موتـورز لأزمـة التمويـل عـام  استجلطريقةً

ًونتمنى لك حظا موفقا أثناء ، 2008 وخـلال تنميـة مهاراتـك وخبراتـك ، هـذه الحـالات  فيبحثـكً

 .بعملية الاتصال في الأزمات في نفس الوقت 

   )1-8(نموذج  

  PCA يةالأمريك شركة منتجات الفول السوداني :التأثير الكاسح لمكونات غذائية ملوثة

كانت أول مجموعة من نتائج الاختبـارات التـي عـادت لمـديري شركـة الفـول السـوداني 

 وبـدلاً مـن إتـلاف المنتجـات،  تلوث المنـتج ببكتيريـا السـالمونيلاإلىالأمريكية قد أشارت 
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 مجموعـة أخفقـتوعنـدما ،  معمـل اختبـارات آخـرإلىّأرسلت الشركـة عينـات إضـافية ، الملوثة

 عديـد إلى الملوث الإنتاجالشركة شحن ب المسئولونثانية في الكشف عن السالمونيلا قرر ّالعينات ال

ّمن صناع الأغذيـة حيـث تـم اسـتخدامه كمكـون غـذائي لمنتجـات أخـرى مراكـز "وتشرح إدارة ، ُ

 المتحـدة أن السـالمونيلا نـوع مـن البكتيريـا الولايـاتفي " CDCالسيطرة على الأمراض والوقاية  

 تتلوث بعض العنـاصر الغذائيـة بغـائط الحيـوان المـريض ومـن يتنـاول عندماالإنسان  إلىتنتقل 

 الإسـهال والحمـى إلى الفـيلي بالسـالموتيلا الـذي يـؤدي الالتهـابالغذاء الملوث بها يصاب بمرض 

 أيام يتم بعدها شفاء معظـم مـرضى سبعة إلى أربعة بعد معاناة تستمر من .المعويةوالتقلصات 

ًاما إلا أن هذه الحالة قد تكون مميتة للصـغار جـدا وللكبـار جـداالسالمونيلا تم ً ُكـما يعـد ذلـك ، ً

وقـد كشـفت الفحوصـات التـي ، ًالمرض مهددا لحياة بعض الناس ذوي الحالات الخاصة الصـحية

 التي تـم –أجريت فيما بعد أن إعادة الاختبارات نتج عنها إعادة شحن منتجات نفس المكونات 

 . عدة مرات متكررة من مصنع الشركة–وثة تحديدها بأنها مل

واحدة من كبريات منتجي وجبات الفـول السـوداني؛ زبـدة  ُوتعد شركة الفول السوداني الأمريكية

عجينة الفول السوداني لاستخدامها كمكونات في مجالات واسـعة ومتعـددة مـن ، الفول السوداني

كـان المـديرون يعلمـون أنهـا ، مصـنعهاوعنـدما غـادرت المكونـات الغذائيـة ، المنتجات الغذائية

ستستخدم في صناعة الكعك والكيك والفطائر والعديد من أنواع الحلوى والحبـوب والبسـكويت 

ُوالشطائر الصغيرة والصلصات والمتبلات والأغذية الجـاهزة والـخضروات المعـدة للطهـي والآيـس 

ًكريم والزبد وأطعمة الحيوانات والوجبات المعبأة مسبقا وقطع   . السريعة والإضافاتالأغذية ُ

ومع هذا الكم من المنتجات والشركات التي تتعامل في هذا المنتج الملوث تصبح المشـكلة مسـألة 

حـددت إدارة مراكـز السـيطرة عـلى الأمـراض ، 2008 أيلـول/في سبتمبر ف.وقت حتى تنفجر كأزمة

وقــد كشــفت . ات الولايــاتً نوعــا مــن حــالات الإصــابة بالســالمونيلا في عشر CDCوالوقايــة منهــا

فحوصات أخرى أن مكونات الفول السوداني التي شخصتها الشركة في وقت سابق هي مصدر هـذه 

وعنـد هـذه ، وفي ديسمبر من نفس العام وقعت أول حالة وفاة ناجمة عن ذلـك ، الحالات المرضية

 الفـول السـوداني فيكـة شرً   تحقيقا واسع المـدى حـول FDAالواقعة بدأت إدارة الغذاء والعقاقير 
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 قامت شركة الفـول 2009وفي يناير ، محاولة لتحديد مدى ما وصلت عنده تلك المكونات الملوثة 

 ًالسوداني الأمريكية بطلب استرجاع كل المنتجات التي تم شحنها مـن مصـنعها بـدءا مـن صـيف

2008. 

 انتشار المنتج 

ت أزمـة الإصـابة بالسـالمونيلا في هـذه كان ،عكس العديد من طلبات استرجاع أية منتجات أخرى

ًفلو أن الشركة كانت تصنع منتجا ينتهي بمسـتهلك وحيـد  ،الشركة غير مرتبطة بمنتج واحد منفرد ُ

 الذي يتم شراؤه مباشرة بواسطة المستهلكين أنفسـهم لـتم التركيـز عـلى السودانيمثل زبد الفول 

ًا غـذائيا تشـتريه مجموعـة مـن الشركـات هذا المنتج  بالتحديد ولكن  الشركة كانت تنـتج مكونـ ً

ومـع نهايـة  ، التي تقوم بشرائهـا أعـداد مـن المسـتهلكينالمختلفة المنتجاتوكذلك تحتويه مئات 

ً منتجا متنوعا من مادة الفول السوداني من فوق أرففها بـالمحلات1550احة ز تمت إ2009فبراير  ً ،

 500قاية منهـا تقريرهـا يقـول أن أكـثر مـن وقد أصدرت إدارة مراكز السيطرة على الأمراض والو

هارتمـان ( مـات مـنهم ثمانيـة أفـراد ،  ولاية قد أصيبوا بتلوث السـالمونيلا الغـذائي43ًشخصا عبر 

ً فـردا قـد 714رها حول الأزمـة فـذكرت أن مـا جملتـه يثم أعادت تحديث تقر، ) 2009وباريت 

 أكـثر حـدة مـع وأصـبحتعلقة بالأزمـة لذا امتدت تحديات الاتصال المت، أصيبوا بشكل مؤكد به

   .اكتشاف كل منتج ملوث جديد

  الشركة للأزمةاستجابة

 حد كبير طـوال الأزمـة ولم إلىنجد الشركة قد ظلت صامتة ، المنتج سحبًوبعيدا عن الإعلان عن 

ًولم تقدم اعتذارا أو تبـدي نـدما أو حتـى تبـين تفسـيرا لمـا حـدث ،  معلومات عنهأيةتوفر  ً لأن . ً

فبـدون تفسـيرات ، توفير المعلومات الإرشادية أثناء كارثة غذائيـة يسـاعد عـلى تخفيـف نتائجهـا

   .علومات الضرورية لحماية أنفسهمواضحة تحدد أي المنتجات هي الآمنة يفتقد المستهلكون الم

بأن المستهلكين إذا لم يتمكنوا مـن تحديـد المنتجـات الفاسـدة مـن غيرهـا بنجـاح : ذلك

 ًأيـا مـن تلـك يملكـون  لاأنهـمبـافتراض -يميلون لعدم التفاعل مع التعليمات  فإنهم إما 
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ُ أو بالتفاعل المبالغ فيه بالتخلص من تلك المنتجـات دون تجنـب شراء أيـة –المنتجات المستدعاة 

  . منتجات مثلها

ولى  الأ– أثناء امتداد طلـب الاسـتدعاء –هم غموض استجابة الشركة في حدوث مشكلتين أسوقد 

ً المسـتهلكين واجهـوا أوقاتـا أنأن تلك المكونات تم اسـتخدامها في الكثـير مـن المنتجـات لدرجـة 

والثانية أن الكثيرين من المسـتهلكين افترضـوا ، صعبة لفهم المدى الكامل  لاستدعاء تلك المنتجات

" تر بـان بيـ" و" جيـف " على سبيل الخطأ أن زبدة الفول السوداني الي تباع بأسـماء أخـرى مثـل 

ّ عـلى الانترنـت بينـت فيـه ًموقعـاوقد افتتحت إدارة الغذاء والعقـاقير ، ملوثة بالسالمونيلا كذلك

تم تصـميمه  بحيـث يـتمكن المسـتهلكون ، ولاستكمال كفاءة الموقع، قائمة المنتجات الملوثة كلها

ًمن إدخال اسم أي منتج في نافذة بحث على الصفحة لتحديد مـا إذا كـان  ملوثـا  و كانـت ، أم لاٍ

وأصدرت إدارة مراكز السيطرة عـدة تقـارير عـن الكارثـة ، الإدارة تقوم بتحديث موقعها بانتظام

" وواصـلت كلتـاهما .تشمل تعليمات لتحديد أعراض الإصابة بالسالمونيلا وكيفية التعامـل معهـا 

تصدر تقريرها الأخير ذلك الأداءإلى أن أعلنت مراكز السيطرة أنها " إدارة الغذاء ومراكز السيطرة 

و " جيف "  عن منتجات أخرى مثل المسئولةكما بدأ قادة المؤسسات ، 2010عن الكارثة في مايو 

 رُ مكلفـة لطمأنـة العامـة بشـأن منتجاتهـا وهـي تحـذإعلانيـةلزبدة الفول حمـلات " بيتر بان " 

لسوداني بأية صورة وأن  أن منتجاتها ليس لها علاقة بمنتجات الشركة الأمريكية للفول ا منالعامة

 .بعمليات السحب علاقة ةليس لمنتجاتها أي

وتلاحـظ ، ًواستمر صمت الشركة الأمريكية بينما يزداد البحـث والـتقصي لموضـوع التلـوث عمقـا

 أن مالـك الشركـة ومـدير 2009خلال جلسات الاستماع التي عقـدها الكـونجرس في شـهر فبرايـر 

كانـت كـل مـن . ً اعتمادا على المادة الخامسـة مـن الدسـتورمصنعها قد رفضا الإدلاء بشهادتيهما

" بيـتر بـان " و" جيـف " مراكز السيطرة وإدارة الغذاء مع بعض من قادة الشركات الأخرى مثـل 

وأطلـق ميللـنر وفيـل ، قد أدوا عمليات الاتصال بكفاءة رغم غياب المعلومات من الشركة الأمريكية

المتصـلون " لطـرف الثالـث هـؤلاء خـلال تلـك الأزمـة اسـم  على مصادر معلومـات ا2011وسيلناو 

 ورغم أن المتصلين بالوكالة عن الغير يمكنهم ملء الفراغ النـاجم غيـاب مؤسسـة" بالوكالة عن الغير 
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 إلا أن ذلـك الاسـتبدال لا، اختـارت الصـمت أثنـاء حـدوث أزمـة مـا} هي هنا مصدر المشكلة { 

مثـل مراكـز السـيطرة أو إدارة " لاً أن المتصـلين بالوكالـة ومنها مث، ينتهي دون حدوث مشاكل ما

يفتقـرون إلى الـتصريح بالـدخول عـلى المعلومـات الحساسـة مثـل " الغذاء أو الشركات الشبيهة 

بيـنما ينشـغل الطـرف الثالـث ... الأماكن التي تم شحن المنتجات إليها ومواعيد شحنها  وهكـذا 

ً عن الغير يواجهون تأخيرا إجباريا قد يؤدي إلا أنهم كمتصلين بالوكالة، بالأزمة   ازديـاد حـدتها  إلىً

في الوقـت الـذي ينشـغل فيـه مالـك الشركـة الأمريكيـة وديـرو  ) 2011ميلنر وفيـل وسـيلناو  ( 

 الجميع أنهم مذنبون وأن محاولاتهم مازالت قيد التنفيذ أنكرمصنعها في شحن المنتجات الملوثة 

 .للصدور عندما كان هذا الكتاب جاهز 

قم بقياس المدى الذي أمكن للمتصلين بالوكالـة أن يـوفروه مـن ، بعد أن تدقق في الأسئلة التالية

 . المعلومات الضرورية للمستهلكين أثناء الأزمة

  أنت تقوم بإجراء المكالمة

حان الوقت لتحديد ما إذا كانت الشركة الأمريكية لمنتجـات زبـد الفـول ، بعد فحص هذه الحالة

 أولاً خـذ . قد تواصلت بفاعليـة وكفـاءة مـع المسـتهلكين أم لا– أو المتصلون بالوكالة –داني السو

، ّلحظة لإنعاش ذهنك بالدروس التي جاءت في الفصل السابع حول القيادة الفعالة أثناء الأزمـات

 الضــعف أو القــوة وكــذا التحــديات أمــام مــواطن تقيــيم إلىفهــذه الــدروس عليهــا أن ترشــدك 

  . واستجابات المتصلين بالوكالة عن الغيرالأمريكيةت القيادة بالشركة استجابا

 ّ القيادة الفعالةتحقيقدروس في 

 .ّالقيادة الفعالة هامة في التغلب على أية أزمة طارئة : الدرس الأول

ٍذوي نفع " المتصلون بالوكالة " هل كانت قيادة الشركة الأمريكية  أو  

 أثناء الأزمة ؟

 .أثناء الأزمة" مرئية " على القيادات أن تكون ظاهرة  : ثانيالدرس ال

 المتواصلون مع الأزمة؟ قيادات الشركة أو ظهرتهل  أثناء الأزمة؟
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يجب على القيادات أن تعمل على خلق سمعة إيجابية للشركة خـلال  : الدرس الثالثج

 .أوقات العمل العادية لبناء رصيد احتياطي من السمعة الحسنة

هل عملت قيادة الشركة على إقامة علاقة إيجابية قوية مع أصـحاب  

 المصلحة قبل الأزمة؟

 .على القيادات أن تكون صريحة وأمينة عقب الأزمة : الدرس الرابع

 هل كانت الشركة صريحة وصادقة في استجابتها للأمة؟ 

ًصـا لتجديـد إن القادة الذين يـديرون الأزمـة بنجـاح قـد يخلقـون فر : الدرس الخامس

 .أعمالهم

 ًهل استطاعت الشركة أن تخلق فرصا للتجديد عقب أزمتها؟ 

على قيادات الشركة أن تتعاون مـع المنتفعـين خـلال الأزمـة وأن تمـل  : الدرس السادس

 .على إيجاد توافق جماعي

 هل تعاونت الشركة مع المنتفعين عقب الأزمة؟ 

ـيئة وا : الدرس السابع ـادة السـ ـؤدي القيـ ـار تـ ـتر والافتقـ ـار والتسـ ـمن الإنكـ ـي تتضـ لتـ

 .للاستجابة إلى زيادة سوء الأزمة

ًهل جعلت قيادة الشركة الأزمة أكثر سوءا أم تحسنا؟  ً 

ُعلى القيادات أن تكيف وتعدل أساليب قيادتها أثناء الأزمة : الدرس الثامن ّ. 

 هل عدلت قيادات الشركة أساليب قيادتها أثناء الأزمة؟ 

قد تؤدي استجابة مثالية ما يبديها قادة المؤسسـة تجـاه الأزمـة أكـثر  : تاسعالدرس ال

 .الوسائل فعالية في توليد الدعم والتجدد

 هل يمكنك توصيف قيادة الشركة كقيادة مثالية؟ 

عــلى القيــادات التزامــات محــددة  في عمليــة الاتصــال لإدارة الأزمــة   : الدرس العاشر

 .والتعلم منها

 قيــادات الشركــة التزاماتهــا في عمليــة الاتصــالكيــف أدارت 
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 ٍعقب الأزمة؟ وهل تعتقد أن أي من خبرات التعلم قد حدثت؟

  موجزملخص

ًتوفر دراسة حالة الشركة الأمريكية لمنتجات زبد الفول السوداني درسـا قـيما لموضـوع الاسـتجابة  ًّ

ال عقب الأزمة يـؤدي لآثـار خطـيرة  في تحقيق الاتصالإخفاق فأولاً .لأزمة مرض ناجم عن الغذاء

 الشركـات في إحـدى تخفـق عنـدماً ثانيـا .على صحة وسلامة عملائك وعلى الصناعة التي تـديرها

بهدف ملء  المسئولين عن عملية الاتصال بالشركةً ضغطا على تشكل فإنهاتحقيق عملية الاتصال 

ً وهؤلاء المتصلون يواجهون نقصا خطيرا. عن ذلكالناجمالفراغ    عند الاستجابة للأزمـة إذ أنهـم لاً

أن تقـوم ًإذا  مـن الحكمـة .يملكون جواز الدخول للمعلومـات أو الحقـائق التـي تحـيط بالأزمـة

وفحـص آثـار الصـمت كاسـتراتيجية في عمليـة ، بدراسـة حالـة الشركـة الأمريكيـة هـذه الشركات

 .الاتصال أثناء الأزمة وتقدير نتائجها

 )2-8(نموذج 

 كول هارد وود حريق في شركة 

ـوم الســبت  ـو13في يـ ـران/ يونيـ ـق ب 1998 حزيـ ـتعلت حرائـ ـارد ووداشـ ـول هـ ـة كـ  Coleشركـ

Hardwood، اب في لونج سبورت بولاية إنديانا تقوم بتصـنيع الألـواح شوهي شركة لتصنيع الأخ

لأضـخم في ا بأنهاُوقد وصفت هذه النيران ، الخشبية الخام الواردة إليها من ورش عديدة مجاورة

 قائمـة إلى مـن العـاملين 110إذ استمر الحريق أكثر من ستة أيـام دافعـة بــ ، إنديانا  ولايةريختا

،  متر مكعب من الآلات والمعـدات وتجهيـزات العمـل140000حوالي  وقد دمرت النيران .البطالة

ً معروفا وسط مجتمعه بـدعم –   CEO التنفيذي بها والمسئول مالك الشركة –وكان ميلت كول 

وما سيأتي بعد بعض الصـفات الشخصـية الرئيسـية لأسـلوب قيـادة ، ه ودعم المجتمع كذلكعمال

 .وشخصيته" ميلت كول " المالك المنفرد للورشة 

 التخطيط للأزمة والاستعداد لها                    

ٌمبـارك بالنجـاح والأصـدقاء، وصف ميلـت كـول نفسـه بأنـه رجـلٌ بسـيط  وصرح بـأن، ُ
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[ لي ثقة كبيرة في الناس فالناس هـم الـذين صـنعوا الشركـة وأن "  عمله بقوله العمال هم أساس

سيجر وأولمر ] " ( وأن  نكون في حالة تواصل جيد ، مفتاحنا للنجاح هو أن نوفر المعلومة للناس 

وكان السيد كول يأخذ أمر العلاقات التي كان ينميها مع عمالـه طـوال الوقـت  ) 133  ص 2002

ذلك بأن صناعة  ) 1999 يونيو 9التواصل الشخصي  : راجع ( قد فسر ميلت كول  و، مأخذ الجد 

وقد مثل الولاء الشـخصي ، ًالأخشاب تقوم أساسا على الثقة والمصداقية بديلاً عن الإلزام التعاقدي

أننـي أومـن " ّوالارتباط بالعمل والثقة المتبادلة والمصداقية قلب قيم العمل لدى كـول فيضـيف 

فهـم الـذين ، ًوالعـمال لم بفلتـوا عامـا أبـدا، إذ لدي خطة للمشاركة في الأربـاح، ء بالناسبالاعتنا

 يونيـو 9التواصـل الشـخصي ، ميلـت كـول.( وأنا لا أستطيع فعل ذلـك وحـدي ، يصتعون الشركة

 .يؤمن بالمجتمع كذلك،  التي يحملها كول لموظفيهوالمسؤوليةوفيما يلي الاحترام  ) 1999

ًقائدا اجتماعيا نشطا ومحبا للخـيركان ميلت كول  ً ً للمعاهـد المحليـة  ٍوقـدم عـدة مـنح دراسـية، ً

 . المحلية " الطريق المتحد " وساهم في رفع رصيد حملة 

ٌومـا سـيأتي بعـد وصـف لقيادتـه في ، وكانت صفات كول القيادية نامية قبل الأزمة بصورة جيدة

 .لمؤسسته ًمجال التواصل عقب واحدة من أكثر الأحداث تدميرا 

  Leading intinctively after a disaster  بعد الكارثة بالغريزةالقيادة 

ّبسبب الحريق فقدت الشركة كـل مخزونهـا مـن الخشـب الخـام والخشـب المصـنع َ أمـا الأنبـاء ، ُ

ُالجيدة فكانت أن أحدا من العاملين لم يصب ُبينما دمرت المكاتب الرئيسية ومعها منفـذ صـغير ، ً

وفي بداية الحطام الشديد الذي حدث للمبـاني والمعـدات والبضـائع سـاور العـمال ، زئةلبيع التج

 . القلق بشأن أعمالهم وهنا اتخذ ملت كول عدة أفعال للتواص عقب الأزمة

وفي تلـك ، ُكانـت أحشـائي تنتـزع منـي وأنا أراقب النيران شعرت كما لو" كتب كول 

وحتى قبل إخـماد ، ا التخطيط لإعادة البناء وفي اليوم التالي بدأن، الليلة نمت كالطفل

 وقد بدى كـما لـو أن ميلـت كـول عـرف،  )135 ص –2002سيجر وأولمر " ( النيران 
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 عنـدما الاثنينًوعند الساعة الثامنة  تقريبا صباح يوم ، على الفور ما يجب فعله كاستجابة للأزمة

أعلن ميلت كول أمام جماعة مـن ، بالـلـه مقاطعة مجاورة يكافحون 31كان رجال الإطفاء من 

أعلـم أن " ّعماله أنه سوف يدفع الأجور والأرباح أثناء فترة بطالتهم وإعادة بنـاء الورشـة بقولـه 

  ) . 132 ص 202سيجر وأولمر " ( ذلك هو الصواب 

وخـلال ، بدأت جهود إعادة البناء على الفور وانقسم العمال الى ورديتين لتعويض نقص المعـدات

ًحققت كول هارد وود رقـما ملحوظـا مـن الأربـاح الآخـذة في النمـو، عد الحريقعام ب سـيجر . ( ً

وبمجرد ، ًوكان السيد كول قادرا على تحريك قوة العمالة لديه بسرعة عقب الأزمة ) 2002وأولمر 

ولـيس لـدينا أي ... ًنحن لا ننظر للـوراء أبـدا " أن جمع عماله شرح لهم كيف سيقومون بالعمل 

وطـوال العـام التـالي أعـادت  ) 373 ص 2001سيجر وأولمر ". ( ر لعدم مواصلة إعادة البناء اعتبا

في حين كانت الورشة السابقة تعاني من ضآلة المساحة الكافية ، شركة كول هارد وود بناء ورشتها 

جاءت نتائج الاستجابة السريعة من قبـل الشركـة للأزمـة أن حـازت ، للبضاعة والمعدات والأدوت

وقـد اسـتثمر ميلـت كـول .رصة إعادة بناء العمل بكفاءة أكثر تسمح بربح أكـبر وبحجـم أقـل ف

أتاحـت النـيران هنـا لكـول ، ًسنوات خبرته مع الورشة القديمة فقـام بعمـل التغيـيرات وفقـا لهـا

ُوعنـدما سـئل عـن حريـق مصـنعه بعـد . تحديث ورشته بمعدات توائم هذه الصناعة في الولايـة

لكنني لم أكـن ، ًشعرت بأسمى المشاعر وأدناها أيضا" ح ما مر به من خبرة بقوله إعادة البناء شر

 ) . 373 ص 201 2001سيجر وأولمر " ( ًفخورا بأي شيء في حياتي أكثر من ذلك 

   تقوم بإجراء المكالمةأنت 

 الوقت لتحديد ما إذا كان ميلت كـول قـد أظهـر خصـائص قيادتـه نحا، ةلبعد فحص هذه الحا

ًثانيـا لاحـظ أن ، أولاً خذ لحظة لإنعاش ذاكرتك بدروس القيادة هذه. حة في الفصل السابعالموض

ٍتلك الدروس تمثل محاورا ونقاطا للنقاش لما نعتقد أنـه مظـاهر أساسـية لأي توجـه نحـو  ً  قيـادةً

ّ فعـال ّوبينما تقوم بإجابة الأسئلة التي تلي ذلك قم بتقدير ما إذا كان كول فعالاً أم غـير، أزمة ما

وقد أعدنا كتابة الدروس على شـكل أسـئلة كي تسـتطيع  التعامـل مـع القضـايا ، في قيادته للأزمة

 . الرئيسية في هذه الحالة
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 ّدروس في تحقيق القيادة الفعالة

 .ّالقيادة الفعالة هامة في التغلب على أية أزمة طارئة : الدرس الأول

 يه للتغلب على الأزمة ؟ما هي الصور التي كانت قيادة كول حاسمة ف 

 . أثناء الأزمةتظهرعلى القيادات أن  : الدرس الثاني

 ًما الطريقة التي كان بها كول ظاهرا عقب الحريق ؟ 

يجب على القيادات أن تعمل على خلـق سـمعة إيجابيـة للشركـة خـلال  : الدرس الثالث

 .أوقات العمل العادية لبناء رصيد احتياطي من السمعة الحسنة

 كيف عمل كول على تنمية سمعة إيجابية للشركة قبل الحريق؟ 

 .على القيادات أن تكون صريحة وأمينة عقب الأزمة : الدرس الرابع

ًبأية صورة كان كول أمينا وصريحا عقب الأزمة؟  ً 

ـد  : الدرس الخامس ـد يخلقــون فرصــا لتجديـ ـديرون الأزمــة بنجــاح قـ ـذين يـ ـادة الـ ًإن القـ

 .أعمالهم

 ًق السيد كول فرصا لتجديد عمله عقب الأزمة؟   كيف خل 

على قيادات الشركة أن تتعاون مع المنتفعين خـلال الأزمـة وأن تمـل عـلى  : الدرس السادس

 .إيجاد توافق جماعي

 هل تعاون السيد كول مع الجهات المعنية عقب الحريق؟ 

سـتر والافتقـار للاسـتجابة تؤدي القيادة السيئة والتي تتضمن الإنكار والت : الدرس السابع

 .إلى زيادة سوء الأزمة

 هل أدت قيادة السيد كول إلى سوء الأزمة أم إلى تحسينها؟ 

ُعلى القيادات أن تكيف وتعدل أساليب قيادتها أثناء الأزمة : الدرس الثامن ّ. 

 ًهل قام كول بتعديل أساليب قيادته وفقا لطبيعة الأزمة؟ 

ـؤدي ا : الدرس التاسع ـد تـ ـةقـ ـاه الأزمـ ـة تجـ ـادة المؤسسـ ـديها قـ ـا يبـ ـة مـ ـتجابة مثاليـ سـ

  
 



 تطبيق الدروس المستفادة في تحقيق قيادة فعالة للأزمات   الفصل الثامن                                        

 

213 

 

 .أكثر الوسائل فعالية في توليد الدعم والتجدد

 كيف كانت قدرة كول على التواصل مثالية؟ 

والتعلم ، على القيادات التزامات محددة  في عملية الاتصال لإدارة الأزمة  : الدرس العاشر

 .منها

اماته في مجال التواصـل عقـب الحريـق؟ كيف تعامل ميلت كول مع التز 

 وهل حدثت عملية تعلم فيها؟

 موجزملخص 

ًولم يكن مفاجئـا مـا ، 1998أبدى ميلت كول قيادة بارزة عقب الحريق الذي شب في ورشته عام 

  حيـث، قبل الحدثأصحاب المصلحةأبداه السيد كول كشخصية متماسكة ومتكاملة اعتاد عليها 

 عقـب الأزمـة وقـد خلقـت الجهـات المعنيـةًتمر والمبكر وظهر دوما أمام قام كول بالاتصال المس

بعـد " كـول هـارد وود "  من السمعة الطيبة والدعم لشركته ًكبيراً رصيدا والأفعالهذه الصفات 

ولم يكـن التركيـز ،  بالإضافة إلى أن قيادة كول مكنت الشركة تجاوز آثار حريـق المصـنع .الحادث

وإنمـا كـان عـلى فرصـة الشركـة لتجديـد نفسـها ،  على أحدالمسؤوليةلقاء فيما بعد الحدث على إ

 .والنجاح والنمو

 )3-8 (نموذج

  “ مشروع شون للمبيعات  ” عن تلوث غذائي في التاريخ مرض ناجمأزمة أكبر 

إلى فـرع  Cliff Viessman عادت سيارة نقل تملكها شركة كليف فيسـمان1994تمبر من عام في سب

 – وبصـورة لم يعرفهـا عـمال فيسـمان – مينيسوتا  بعد نقلها  حمولة من البيض الخام الشركة بولاية

ً الجـراج وتنظيفهـا داخليـا بواسـطة إلىوتم إدخال السـيارة ، كانت الحمولة ملوثة ببكتريا السالمونيلا

لكن الغسيل بالطبع لم يقض على البكتريـا بشـكل كامـل فـازداد ، مغاسل مائية ذات قوة ضغط عال

 المهمة التالية لسـيارة النقـل تلـك هـي كانت" شونز " ولسوء حظ مشروع شون للمبيعات ، ثرهاتكا

ـريم " خلطــة  نقــل ـة" آيــس كـ ـذات الولايـ ـة مارشــال بـ ـت، الى مصــنع مصــتع شــونز في مدينـ  وكانـ
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خلطة الآيس كريم قد تلوثت بدرجة كبيرة مع مرور الوقت وتم تسليمها لمصـنع شـونز وبالتـالي 

 .ل أنظمة عمليات صنع الآيس كريم التي لامسهالوث الخليط ك

عـلى  يُعد البيض الحامل لملوثات السـالمونيلا مـن أخطـر مضرات الصـحة وتشرح إدارة السـيطرة

 ذلك بأن  الأشـخاص المصـابين بالسـالمونيلا يمـرون بـأعراض الحمـى CDCالأمراض والوقاية منها 

 ) CDC 2010( الطعام أو المشروب الملوث  ساعة بعد تناول 72 ساعة الى 12والإسهال تبدأ من 

وفي بعـض ، ً أيام وتوصف هنا المضادات الحيوية أحيانـاسبعة إلى أربعةويستمر المرض عادة من 

(  درجـة يحتـاج فيهـا الفـرد الى دخـول المستشـفى  إلىًيمكن أن يصبح الإسـهال حـادا " الحالات 

CDC 2009(  ،ُغذيـة تعـد الإصـابة ببكتريـا السـالمونيلا ومثل باقي الأمراض الناتجة عن فساد الأ

ًأكثرها خطورة لكبار السن جدا وللصغار أيضا وهذه البكتريا يمكن القضاء عليها بواسطة الطهـي ، ً

 ".بسترته " ًالبيض الملوث لكن البيض في سيارة فيسمان كان خاما ولم تتم " بسترة "الجيد أو 

 1,5 إلى مليـار 1,2ُ تربح فيما يعتقد ما بين –  وهي شركة خاصة- كانت شركة شونز 1994في عام 

 يتم شحنها عبر الولايات المتحدة كلهـا مـن –ومازالت– وكانت منتجات الشركةً.دولار سنويا مليار

ُالآيس كريم والمواد الغذائية المجمدة الأخرى وتسـلم مـن البـاب الى البـاب بواسـطة سـائقين في  ُ

وقد ،  محلات البقالة بطول البلادإلىنتجات كانت توزع وبعض تلك الم، سيارات نقل صفراء اللون

 سيارات الشركة إقامة علاقات صداقة مع زبائنهم لأنهم كانوا يقومون بالتوزيع عدة سائقواعتاد 

 .مرات في الشهر 

وتعني شهرة وانتشار تلك المنتجات هنا أن شبكة واسعة مـن الزبـائن قـد اشـترت الآيـس كـريم 

فعـلى الأقـل أصـبح ، لذا كانت النتائج الكارثية الناجمـة عـن ذلـك هائلـة ’ الملوث في فترة قصيرة

 ولاية مما جعل كارثة شركة شونز هذي أكبر كارثة ناتجة عن فساد 35ً شخص مريضا في 224000

 .غذائي في التاريخ

 فلسفة سائدة 

 وقـد اتصـل أخصـائي 1994 أكتـوبر عـام 7بدأت الأزمـة يـوم . من وجهة نظر شونز

بائية من مركز مينيسوتا للصحة بشركة شونز وأخبرهم أن هناك إحصـاءات  وأمراض

 ًدالة كبيرة جدا تثبت العلاقة بين بين منتج شونز من الآيـس كـريم وانتشـار الإصـابة
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ًوما أن تلقوا هذه المعلومة اجتمع قـادة الشركـة فـورا ) 1 ص 1994سيفرز ويوست (بالسالمونيلا 

وكان لدى الشركة خطة إدارة للأزمـات جـاهزة لكـن ، في هذا الموقفلمناقشة استراتيجية  العمل 

إذ يتـذكر مـدير ، الفلسفة التي قادت الشركة وقتها جاءت من عبارة رددها رئيسها ألفريد شـون

مـاذا سـتتوقع ، لو أنك كنت أحد زبائن الشركة"العلاقات العامة للشركة أن شون تساءل ببساطة 

أن هــذه :ومضى جينينجــز يقــول  ) 1996ز التواصــل الشــخصي جينينجــ. د " ( منهــا أن تفعــل ؟

 .طوال الأزمة" أفضل الخيارات " العبارة التي لفظها رئيس شركة شونز ألهمت أختيار 

 استجابة شركة شونز للأزمة 

وحتى قبـل إجـراء الاختبـارات النهائيـة ، لم تتردد الشركة في الاستجابة للأزمة أمام دليل تصاعدها

إن " وفي الإعـلان قـال شـون ، عامة أنها أخذت في استدعاء المثلجات المشكوك فيها أعلنت على ال

سلامة عميلنا لها الأولوية الأولى في شركتنا والتـي بسـببها نأمـل في سـحب منتجاتنـا المثلجـة مـن 

وقـد شـملت ، )1 ص 1994سـيفرز ويوسـت (التوزيع والتعـاون الكامـل مـع وكـالات الحكومـة 

ًة عددا من الاعتذارات واعـادة ثمـن مـا تـم توزيعـه بواسـطة السـائقين مـع استجابة شونز للأزم

 . ًتخصيص خط ساخن لاتصالات العميل وتقديم مقابل مادي تعويضا لأي علاج طبي

هي أن سائقي الشركة لديهم فرصة اللقاء المباشر مع ووكان أمام شونز ميزة دون أغلب الموزعين 

وأعادوا ، ر للعملاء وجمعوا المنتجات المطلوبة من الآبس كريم بالاعتذاالسائقونقد قام  ،العملاء

 تحديد أغلبية الناس الذين اشتروا السلع الملوثة إمكانيةولأن السائقين كانت لهم ، لهم ما دفعوه

والتواصل معهم  بينما لم يكن لدى معظم شركـات تصـنيع الأغذيـة أدنى فكـرة عـما بعـد توزيـع 

 . محلات البقالة الذين اشتروا منتجاتهمسلعهم من محلات أو مطاعم أو

ولم ، تعاملت إدارة شونز مع الطبيعة المتزايدة للكارثـة بتخصـيص خـط سـاخن للعميـل

تدخر الشركة أية نفقات يتكلفها الخط السـاخن بـدلاً مـن اسـتخدام تسـجيلات سـابقة 

ات وتتــذكر جينينجــز هــذه المكالمــ.ًالإعــداد كانــت المكالمــات يــتم الــرد عليهــا شخصــيا 

 "ً مكالمـة يوميـا في ذروتهـا 15000كانـت تصـل ل " المستلمة على الخط السـاخن أنهـا 
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إذ وفر الخـط السـاخن وسـيلة أخـرى أمـام  ) 1996 نوفمبر 19التواصل الشخصي ، جينينجز. د (

 .العميل للتحدث مباشرة مع الشركة للوصول إلى أجوبة لأسئلتهم

 الأزمة بتعـويض العمـلاء عـن أيـة نفقـات للعـلاج مـن وكانت هناك استجابة ثالثة للشركة تجاه

قد أرسلت الشركة رسـائل للزبـائن عارضـة ، أضرار حدثت لهم جراء تناولهم  الآيس كريم الملوث

 :وتقول الفقرة الهامة في الرسائل، سداد التشخيص الطبي واختباراته

ول منتجاتنـا أعراض مستمرة للإصابة بالسالمونيلا جراء تنا لو ظننت أنك تعاني من

المذكورة من الآيس كريم فنحن نريد تشجيعكم لزيـارة طبيـبكم والحصـول عـلى 

نتيجة الفحص الضروري لتأكيد ذلـك بأيـة طريقـة والحصـول عـلى العـلاج الـذي 

والمعلومات المدونة بظهر هذا الخطاب سوف تبين الأعراض التي تشملها  ،تحتاجه

نحـن نرغـب في دفـع تكـاليف ذلـك و، الإصابة وكيفية الحصـول عـلى اختبـار لهـا

ويبين الخطـاب ،  ) 1996 أكتوبر 14، التواصل الشخصي، جينينجز.د " . ( الاختبار 

ًبوضوح أن شركة شونز تقدر كثيرا سلامة زبائنها فوق أية اعتبارات أخرى كتأكيـد ، ُ

 .للفلسفة السائدة التي أرساها الفريد شون عند بداية الأزمة

 التعلم من الكارثة 

نت الاستجابة السريعة والدقيقة تجاه الأزمة الشركة من استعادة قوتهـا بسرعـة دون فقـدان مك

القاعدة الرئيسية من عملائها وقد استغلت الشركة تلك الأزمة لتتعلم كيف تجعل منتجاتها أكـثر 

 :وكاستجابة أخرى لكارثة السالمونيلا قامت الشركة بإجراء التغييرات التالية، ًأمنا

 .ًالشركة معملاً جديدا يسمح ببسترة كل منتجاتها قبل التعبئة النهائية أقامت = 

 .ًتعاقدت الشركة للحصول على أسطول جديد من سيارات النقل المغلقة جيدا لنقل بضائعها = 

وقـد أسسـت تلـك ، ورغم أن تلك التغييرات كانت مكلفة إلا أن الشركة قامت بتنفيذها بإرادتهـا

ُدا لمعامل الأمان في صناعة الأغذيةًالتغييرات معيارا جدي ً. 
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  بإجراء المكالمةأنت تقوم 

ّ وقت تحديد ما إذا كان الفريد شون وشركته قد أظهرا قيـادة فعالـة حان، بعد فحص تلك الحالة

ّأولاً خــذ وقتــا لمراجعــة الــدرس الخــاص بالقيــادة الفعالــة في حــالات  .في إدارة كارثــة الســالمونيلا ً

 تقيـيم  نقـاط القـوة والضـعف في إلىوهذه الدروس ترشدك ، السابعبالفصل الأزمات المعروضة 

وبينما قوم بدراسة الأسئلة التي سـتأتي بعـد حـدد إذا مـا كـان ، استجابة شركة شونز تجاه الأزمة

ّشون فعالاً أو غير فعال في مواجهة احتياجات العميل واهتماماته ّ. 

 ّ القيادة الفعالةتحقيقدروس في 

 .ّالقيادة الفعالة هامة في التغلب على أية أزمة طارئة : لالدرس الأو

 ّكيف بدت قيادات شركة شونز فعالة في التغلب على الأزمة؟ 

 .على القيادات أن تظهر أثناء الأزمة : الدرس الثاني

 ما هي الطرق التي أبدت فيها الشركة نفسها عقب الأزمة؟ 

ل على خلق سمعة إيجابيـة للشركـة خـلال يجب على القيادات أن تعم : الدرس الثالث

 .أوقات العمل العادية لبناء رصيد احتياطي من السمعة الحسنة

 كيف صنعت الشركة لنفسها سمعة قوية قبل الأزمة؟  

 .على القيادات أن تكون صريحة وأمينة عقب الأزمة : الدرس الرابع

 ؟ ما الطرق التي بدت بها الشركة صريحة وأمينة عقب الأزمة 

ًإن القــادة الــذين يــديرون الأزمــة بنجــاح قــد يخلقــون فرصــا لتجديــد  : الدرس الخامس

 .أعمالهم

 ًكيف خلقت شونز فرصا أمامها للتجدد عقب الأزمة ؟  

على قيادات الشركة أن تتعاون مع المنتفعين خلال الأزمة وأن تمل عـلى  : الدرس السادس

 .إيجاد توافق جماعي

 مع أصحاب المصلحة خلال وعقب الأزمة؟ هل تعاونت الشركة  
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تؤدي القيادة السيئة والتي تتضمن الإنكار والتستر والافتقار للاسـتجابة  : الدرس السابع

 .إلى زيادة سوء الأزمة

 هل أدت قيادة الشركة إلى زيادة سوء الأزمة أم إلى تحسينها؟  

ُعلى القيادات أن تكيف وتعدل أساليب : الدرس الثامن  . قيادتها أثناء الأزمةّ

 هل عدلت قيادة شركة شونز من أسلوب قيادتها لتوائم طبيعة الأزمة؟  

قد تؤدي استجابة مثالية ما يبـديها قـادة المؤسسـة تجـاه الأزمـة أكـثر  : الدرس التاسع

 .الوسائل فعالية في توليد الدعم والتجدد

 كيف بدت استجابة الشركة للأزمة مثالية؟ 

، عــلى القيــادات التزامــات محــددة  في عمليــة الاتصــال لإدارة الأزمــة  : اشرالدرس الع

 .والتعلم منها

كيف أدارت شونز واجبات الاتصال لإدارة الأزمة عقب وقوعها ؟ وهـل  

 حدثت هنا خبرة التعلم؟ 

 ملخص موجز

ُ تظهـر عمليـة التواصـل عاديـةحالـة  ُتعد حالات الإصابة بالسالمونيلا من منتجـات شركـة شـونز

ومن المثير أن الشركة أسست استجابتها لا على خطة طويلة المدى وتفصـيلية ، ّالفعال أثناء الأزمة

 في الحـال عـن نتـائج الأزمـة المسـؤوليةولكن على فلسـفة استرشـادية ومنهـا أن شـونز تحملـت 

قب الأزمة من زبائنها وتلقت شونز كمية هائلة من العم ع، وعملت على إصلاح علاقتها بالعملاء

 أمـام الشركـة وأصـبح،  رغم إصابة العديد منهم بالمرض جراء التلوث بالسالمونيلامسؤوليتهاحول 

وعلى كل قررت الشركة أن تولي زبائنهـا كـل الرعايـة وأن تتجـاوز ، ًفرصا عديدة لإبعاد اللوم عنها

 .الأزمة

   )4-8 (نموذج

 . وإعادة البناء 11/9  تحدي كارثة–القيادة خلال هجوم إرهابي 

 الإرهابية مدمرة للعديـد مـن الصـناعاتأيلول /الحادي عشر من سبتمبركانت هجمات 
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إذ دمـرت الطائرتـان ،  بمقاطعة نيويورك مركز المال الأهمالمقيمينوالشركات والجمعيات والأفراد 

ْحيـث ضربـت ، جـاورةًاللتان ضربتا المبنيين قـد أزالتـاهما تمامـا ومعهـما الكثـير مـن المنـاطق الم ُ

تمويـل ال مؤسسـاتفالعديد مـن ، الصناعة التمويلية خاصة بصورة حادة بسبب مكان الهجمات

والكثـير منهـا اتخـذ مقـره بـالبرجين الشـهيرين ببرجـي مركـز التجـارة ، استقرت بمانهاتن القريبـة

 بتجـارة وهي مؤسسـة تعمـل) CF( كانت إحدى تلك الشركات شركة كانتور فيتزجرالد ، العالمي

،  )2005سيجر وأولمـر ونوفـاك وسـيلناو . ( الرهونات والصكوك وتقع أعلى أدوار البرج رقم واحد

ووقـع ،  عنـدما ضربـت الطـائرة الـبرج رقـم واحـد– بصورة خاصة –وتأثرت شركة كانتور بشدة 

 وفقـدت، أغلب موظفي الشركة في شراك الاحتباس بين الأنقاض علاوة على التأثير العـام للحـدث

وعلى وجه الدقـة ، الشركة الجزء الأكبر من موظفيها  بنسبة تفوق الشركات الأخرى خلال المأساة 

 .تنفيذي للشركةل من قوة عمالتها في الهجوم  وفيهم الشقيق الوحيد للرئيس ا658مات 

 سمعة الشركة قبل الكارثة 

 مليــار دولار في 200ًمؤسســة ناجحــة جــدا تتعامــل في حــوالي ) CF(  كانــت كــانتور فيتزجرالــد 

ُوعند وقت الهجوم كانت الشركة تصنف كواحـدة مـن ) 2003بارباش ( العمليات الآمنة كل يوم 

يعمـل بهـا أكـثر مـن ، اضخم المؤسسات العاملة في مجال الصكوك والسمسرة على مستوى العالم

ومعـروف عـن مؤسسـات شـارع وول ،  موظف أغلبهم كان يقطن في برج التجارة العـالمي1000

والمؤسسـات العاملـة في الصـكوك والرهونـات ، ستريت المالية أنها من الأمـاكن شـديدة المنافسـة

وتشتهر شركة كانتور بأنها مـن الشركـات التـي لاتعـرف الرحمـة في ، ًأكثرها تنافسا بين المجموعة

 ًوالشركـة اخترقـت أحيانـا ضـوابط، إذ تأتي الأرباح في مقدمة أولوياتها قبـل أي شـئ آخـر، عملها

  ) .SEC( التمويل وخضعت مرات لفحص وتدقيق من لجنة الأمن والمبادلات القومية  

ٌكان الرئيس التنفيذي للشركة هوارد لوتنيك معروفا بأنـه ذو رأي واحـد وأنـه عنيـف في  ً

ًأي كـان ديكتـاتورا بـل إن بعضـهم  ) 2001هيـل ونايـت وويجنـز ( معاملاته  التجارية 

  عنـدما–ففي خلال تسع سنوات ، دع في ممارساته العملية يمكن لهم أن يقولوا أنه مخا
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 ارتقى من قاع المؤسسة إلى أعلى درجاتها ليصـبح المـدير -أصبح في التاسعة والعشرين من عمره 

 .التنفيذي لها

 استجابة هوارد لوتنيك للأزمة 

 مـن 8.46سـاعة قامت الطائرات المخطوفة من شركة أميريكان أير لاينز بضرب البرج رقم واحد ال

في ذلك الوقت كان هوارد لوتنيـك يقـوم بتوصـيل ابنـه للحضـانة في ، 2001 عام 11/9صباح يوم 

هنـا فقـدت الشركـة ، ًوكان أخوه موجـودا بالعمـل في هـذه اللحظـة ، أول يوم لالتحاق الابن بها

َثلثي قوة العمل بها وكان واضحا أنها قد دمرت و أن هوارد قد غلب على أمـره بمـ ُ ْ ُ وفي ، ا حـدث ً

  2001ففي الرابع عشر من شـهر سـبتمبر ، ُحركة مفاجئة قرر أن يشرك معه الجماهير في مأساته 

وخلال المقابلة انفجـر لوتنيـك في ABCتم إجراء مقابلة معه في برنامج كوني تشانج على قناة الـ 

ة طلـب مـن النـاس لكنه في تلك المقابلة والمقـابلات التاليـ، وصف خسارته الفادحة في الموظفين 

، مساعدته في إعادة بناء مؤسسته كيما يتمكن من مسـاعدة أسر هـؤلاء المنكـوبين مـن موظفيـه

 ص 2001و ايونجانج تشا  روساكوف. (  أسرة هم عائلتي700واقسم أن يواصل العمل  من أجل 

24 A. ( 

  السمعة الحسنة رصيد

ائلات موظفيه الـذين فقـدوا حيـاتهم  أعلن لوتنيك أن حلمه الأمريكي الجديد هو دعم ع أنبعد

كان عليه أن يوضح أنه يستطيع الاحتفاظ بعمليات مؤسسـته بأقـل مـن ثلـث عـدد . في الهجوم

 بحاجة لمساعدة مـن تجـار الصـكوك والرهونـات حـول – كذاك –وكان يعرف أنه ،أعضاء شركته 

أن كـل مـدير لأمـوال لـو " العالم لتنهض شركته مرة أخرى على قدميها فألقى ملاحظة قـال فيهـا 

 2001، دون ( ، "وأرصدة المعاشات قام بإمدادنا بقليل مما يديره عندئذ يمكننـا مواصـلة الحيـاة 

  ) 39صـ 

 مرت شركة كـانتور بخـبرة هائلـة مـن صـور 2001 سبتمبر 17وفي يوم الإثنين الموافق 

 يوم الإثنـين كان" ويشرح لوتنيك ذلك بقوله ، بل أنها كانت أكثر من المتوقع ، الدعم 

 فكـل مـديري تجـارة الأمـوال والأرصـدة المتبادلـة والأرصـدة، ًيوما مذهلاً لمن شـهده
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، ًإذ ضخوا لنا أعملاكًثيرة جـدا وواجهنـا أكـثر أيامنـا انشـغالاً بالعمـل ، الخافية تدفقت لمساعدتنا

ًتمامـا وأننـا لـن وحينما عدت الى منزلي تلك الليلة أخبرت أليسون بأنني كنت ظننت أننا انتهينـا 

لقد غمرتنـا طيبـة الآخـرين بجمـيلهم  ، نستطيع مواصلة  العمل ولم يعد أمامنا أي هامش للخطأ

بيــنما رأى الــبعض أن توســل لوتنيــك للجماهــير  ) 61 – 60صـــ  ، 2003باربــاش . ( فــيما أعتقــد

ًلمساعدته في انقاذ شركته كان مجهودا ذاتيا لإنقـاذ ثروتـه باسـتغلال الضـحايا أى الآخـرون أنـه ر، ً

ًيمكنه أن يفعل خيرا وفاءا لوعده  ً سبتمبر قدمت الشركة عهـدا علنيـا بتوزيـع نسـبة 19وفي ، ً ً25 

والتزمت بـدفع نفقـات الرعايـة الصـحية لهـم ، من أرباحها لمدة خمس سنوات تالية للعائلات%

بـاح بـدلاً مـن وتم تجنيب الأرصدة المخصصة مباشرة من الأر، طوال العشر سنوات التالية كذلك

أصـبح كـانتور ، وبفضل دعم الكثيرين ممن صدقوا وعده .أن تذهب  بكاملها إلى شركاء المؤسسة

 .ًقادرا على إعادة الشركة لساحة العمل خلال أسبوع واحد

ًكان لوتنيك واضحا جدا في شرح المأساة فهي التي خلقت سببا محددا للشركة كي تواصل طريقهـا  ً ً ً

بل أن شركـة كـانتور فيتزجرالـد اسـتطاعت عمـل سلسـلة مـن الإعلانـات . ح وتعود لميدان الأربا

نريد أن نتأكد أن : " ُتظهر موظفيها وهم يطلبون المعاونة وفي أحد هذه الإعلانات يقول موظف 

 " .هذه العائلات يمكنها مواصلة الحياة وهذا سبب وجودنا في العمل اليوم 

              أيلول/ الحادي عشر من سبتمبر  ما بعد

  والتذكر والتجديدالتعافي

، أضحت الشركة قادرة على العودة لميدان الأرباح بسرعة كبيرة واستمرت في أرباحهـا حتـى اليـوم

وافـترض الـبعض أن ذلـك ،  بنجـاح2009كما تخطت الشركة الانهيار الاقتصادي الذي حدث عـام 

لى وعـده بإعـادة جـزء مـن كما حـافظ لوتنيـك عـ، 11/9حدث بسبب تعلم الشركة من أحداث 

، ًوتم منح عائلات ضحايا آخرين من ضحايا الكارثة نقودا إضـافية، أرباح الشركة لعائلات الضحايا

ًوترعى شركة كانتور فيتزجرالد اليوم برنامجا لتخفيـف المعانـاة عـن ضـحايا الهجـمات الإرهابيـة 

 : الشركة التالي الأخرى والكوارث الطبيعية والطوارئ ويمكن قراءة ذلك على عنوان
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Http:// www. Cantor families.com / cantor/ jsp / index .jsp. 

لقـد فقـدنا ، ٍفي صباح الحادي عشر من سبتمبر فقدنا أكـثر مـما هـو فريـق عمـل

يمكننـا أن نتخيـل  ولا،  خسارتنا لأبنائنا وأصدقائنا الأعزاء وشركائناننعىإننا ، أسرتنا

صفاتهم الفريدة ولا شخوصـهم ولا  ياة بدونهم ولا دوناستمرارنا في العمل أو الح

 . وسوف تحيا أرواحهم فينا، ْلقد أثروا حياتنا بلا حدود، شخوصهم المميزة

  بإجراء المكالمةأنت تقوم 

 للأزمـة وإدارة فعالةحان الوقت لتحديد ما إذا كان هوارد لوتنيك يمثل قيادة ، بعد فحص الحالة

ًأولاً خـذ وقتـا ،  أم لاأيلول/أحداث الحادي عشر من سبتمبرءها وعقب استراتيجيات التواصل أثنا

ّلمراجعة الدروس الموجهة للقيادات الفعالة أثناء الأزمات الموضـحة بالفصـل السـابع وهـي التـي 

 . ترشدك لتقييم نقاط الضعف أو القوة في استجابة هوارد للأزمة 

 ّدروس في تنمية القيادات الفعالة أثناء الأزمة

 .ّالقيادة الفعالة هامة في التغلب على أية أزمة طارئة : لدرس الأولا

 كيف تصرفت القيادة في هذه الحالة ؟ 

 .على القيادات أن تظهر أثناء الأزمة : الدرس الثاني

وهل تعتقد أنه من المناسب ظهوره في التليفزيون . صف ظهور لوتنيك 

 فور وقوع الهجمات ؟

 القيادات أن تعمل على خلق سمعة إيجابيـة للشركـة خـلال يجب على : الدرس الثالث

 .أوقات العمل العادية لبناء رصيد احتياطي من السمعة الحسنة

هل كان للشركة سمعة جيدة قبل الأزمة ؟ وكيف أثـرت تلـك السـمعة  

 على جهودها فيما بعد؟ 

 .على القيادات أن تكون صريحة وأمينة عقب الأزمة : الدرس الرابع
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ًهل تظن أن لوتنيك كان صريحا وأمينا ؟ لماذا نعم ؟ ولماذا لا ؟   ً 

ًإن القــادة الــذين يــديرون الأزمــة بنجــاح قــد يخلقــون فرصــا لتجديــد  : الدرس الخامس

 .أعمالهم

 كيف تمت إتاحة الفرص للتجديد ؟  

ل عـلى على قيادات الشركة أن تتعاون مع المنتفعين خلال الأزمة وأن تم : الدرس السادس

 .إيجاد توافق جماعي

هل كان هناك توافق عام حول جهـود شركـة كـانتور مـن أجـل إعـادة  

 بنائها ؟ 

تؤدي القيادة السيئة والتي تتضمن الإنكار والتستر والافتقار للاسـتجابة  : الدرس السابع

 .إلى زيادة سوء الأزمة

 هل كانت قيادة لوتنيك جيدة أم سيئة ؟  

ُ القيادات أن تكيف وتعدل أساليب قيادتها أثناء الأزمةعلى : الدرس الثامن ّ. 

 ماذا كان أسلوب لوتنيك قبل الأزمة ؟ وهل تعتقد أنها تغيرت ؟  

قد تؤدي استجابة مثالية ما يبـديها قـادة المؤسسـة تجـاه الأزمـة أكـثر  : الدرس التاسع

 .الوسائل فعالية في توليد الدعم والتجدد

 لوتنيك المثالية التي أبداها ؟ ماذا كانت استجابات  

، عــلى القيــادات التزامــات محــددة  في عمليــة الاتصــال لإدارة الأزمــة  : الدرس العاشر

 .والتعلم منها

ما هي الالتزامـات التـي حـددتها الشركـة بعـد الأزمـة ؟ هـل تظـن أن  

 الشركة قد تعلمت أية دروس هامة من الأزمة ؟ 

 موجزملخص 

أيلـول /الحـادي عشر مـن سـبتمبريات الاتصال عقب أزمة مثل كارثة تكون عملًغالبا ما 

ً وقـد أوضـحت اسـتجابة لوتنيـك تغيـيرا في أسـلوب .شكل واضحوصعبة الأداء بعاطفية 

 ّومن الواضح أن الأزمة قد خدمت كنقطة تفـرع، القيادة وفلسفة العمل وكذلك الهدف
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 واضـحة عـل رؤيةصنع في ًعا في التصرف وإذ كان سري، لأهداف وقيم وعمل السيد هوارد لوتنيك

 لمحتـوى الأزمـة التشـكيلوهـذا ، أساس هذه القيم والأهداف الجديدة من أجل مستقبل شركته

 الآخـرين ذوي ولأصـحاب المصـلحة الباقين على قيد الحيـاة ينق له رؤية واضحة تجاه الموظفلخ

 .العلاقة  بالشركة مستقبلاً 

             )5-8 (نموذج

  كاترينا إعصار

ً ضرب أسوأ إعصار في العصر الحديث الولايات المتحدة مدمرا واحدة 2005 أغسطس عام 29يوم 

الـذي يعتـبر أكـبر  Hurricane Katrinaإنـه إعصـار كاترينـا ، من أكـثر منـاطق الـبلاد هشاشـة

ًالأعاصير إحداثا للخسائر ومـن أكـثر الكـوارث الطبيعيـة إزهاقـا لـلأرواح متوجهـا نحـو الولا ً يـات ً

 شـخص وحـوالي 1500ُإذ قـدر عـدد الضـحايا بحـوالي ، )2005كاترينا قد يكلفنا الكثير . (المتحدة

ًوبينما تعـد هـذه العاصـفة وحشـا مـن ، "لمدة عامين بعد العاصفة" ً فردا مازالوا مفقودين 134 ُ

ًالدرجة الرابعة  إلا أنه كان من الممكن أن تكون أقل تدميرا لو ضربت مجتمعا   مدينـة خـر غـير’ً

 .أورليانز لأنها في كل الأحوال مدينة هشة بصورة خاصة

وقد حذر مديرو الكوارث لمدة طويلة أن أي إعصار رئيسي يهبط في نيو أورليانز يؤدي إلى طوفان 

َإذ لم يـبن معظـم أحيـاء المدينـة تحـت مسـتوى سـطح ، شامل مصحوب بآلاف من حالات الوفاة ُ

، ًالمعقـدة الخاصـة والعامـة سـيئة الصـيانة بالفعـل أيضـا البحر فقط بل كانـت شـبكة السـواتر 

ُوتوصف المدينة غالبا بأنها حوض طبيعي تشكل السواتر هذي جوانبه باإضـافة إلى أن منظومـة ، ً

ًالطبيعية والجزر المانعة التي كانت تحمـي المدينـة تقليـديا مـن " المستنقعات " الأراضي الرطبة 

ًة بفعـل الأنشـطة البشريـة وأخـيرا نجـد أن الكثـير مـن عنف العواصف قد تآكلت بصورة واضح

ًسكان نيـو أورليـانز فقـراء جـدا ولايملكـون مـواردا اسـتعدادا لأيـ ً وفي بعـض الحـالات لا ،  أزمـةةً

 .يستطيعون الجلاء عن مناطقهم أصلاً 

 لم يكــن ، طريقــه عــبر خلــيج المكســيك"  كاترينــا " وبيــنما يشــق الإعصــار المــداري 

 وبعـدما.  أغسـطس27وهو لم يكن كذلك حتـى يـوم ، ٍ كتهديد ضخمٌأحد ينظر إليه
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أصبحت العاصفة بقوة الدرجة الرابعة ووضـح أنهـا تتجـه إلى سـاحل لويزيانـا تـم إصـدار الأمـر 

وفي حـين قـام بـالجلاء ، لسكان الأراضي المنخفضـة في نيـو أورليـانز بـالجلاء عـن محـال إقـامتهم

اء تلك الأوامر أو ببساطة شديدة لم يتمكنوا مـن الجـلاء فبقـى لم يتلقى الكثير من الفقر، كثيرون

 .منهم الآلاف في المدينة 

ظهـر أن مـوظفي الحكومـة والوكـالات المعاونـة كانـت ، وأثناء توغـل العاصـفة في أراضي الـبلاد 

،  في خلق تآذر وتنسيق بين رسائل التنبيه وبـين مصـادرهم الإخباريـة– بصورة متزايدة – مخفقة

والرئيس الأمـريكي " كاثلين بيانكو"وحاكمة لويزيانا " راي ناجين " ر أن عمدة نيو أورليانز كما ظه

جورج دبليو بوش كانوا غير مستعدين ولا مدركين للواقع ولا عالمين بالأحداث وتحدوهم الرغبـة 

 . الاستجابات إخفاقبإلقاء اللوم على 

ًا حتى اليوم الثاني والثالث بدءا مـن الواقعـةَولم يتبد الدمار واضح، وتطورت كارثة كاترينا ببطء ً، 

ن النتـائج الرئيسـية لأ  ً نظـراكانـت تـرد إلـيهم بـبطالتـي ًوكان ذلك يعود جزئيـا إلى أن الأنبـاء 

ُكأنها تحـت السـيطرة حتـى أخـذت السـواتر في الانهيـار مغرقـة المدينـة تحـت وللعاصفة بدت 

مـن نيـو  % 80وغرق ، في جدران السواتر " فتحة" ًوبالتالي نتج عن ذلك خمسون ثقبا ، الطوفان

 .ً قدما من الماء 15وكانت بعض أجزاء منها تحت ، أورليانز في الطوفان 

 عـلى .ةكانت هذه الفوضى واضحة في العديد من التعليقات المبكرة التـي أصـدرها القـادة الثلاثـ

أعتقـد :" للصحافة  Blanco ونكلا ب المحافظة في اليوم السابق لهبوب العاصفة قالت،سبيل المثال

وعـلى ،  ) 205ويلمـوث ". ( ً الوحيد الجاهزة دوما لأن أزهـو بـه الشيءهذا هو ، تعدونمسأننا 

ًنكو في اليوم التالي تصريحا رسميا بأن الإعصار كان أكبر مـن قـدرات حكومـة لاأية حال أصدرت ب ً

 وفـيما بعـد سـوف تتجـادل إدارة ،وطلبت المساعدة الفيدرالية للكـوارث ، الولاية على مكافحته 

وبـدى أن الـرئيس بـوش غـير . حول الجهود التي بـذلتها الحكومـة لتتـولى إدارة الكارثـةبوش 

وبعـد ، إذ كان يتنزه وقت هبوب العاصفة في تكساس، مدرك بالكارثة التي تطيح بنيو أورليانز

  المدينـة الغارقـةّوفي طريق عودتـه حلقـت طائرتـه فـوق" المقاطعة" واشنطون إلىيومين عاد 
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إنهـا :"وعلـق بقولـه ، وتم تصوير الرئيس وهو ينظر خارج النافذة نحو الكارثة أسـفله، بالطوفان

ـدمرة ـلى الأرض، مـ ـن .)2005ويلمــر ". (ًإن مشــهد دمارهــا ســيكون مضــاعفا عـ ـاني مـ  وفي الثـ

 الفيدراليـة  زار الرئيس بـوش ولايـة آلابامـا ومـدح علانيـة مـدير إدارة المسـاعداتأيلول/سبتمبر

  عـلى بـوش انـه لااوبـد" أنت قوم بعمـل مـدهش، براوني" :ميشيل براون في إدارته للأزمة بقوله

يدري بوجود آلاف من الناس محاصرين بالمياه في المدينة وأن العديد منهم مكوم في مبنى سـوبر 

 .دوم الضخم هناك وينفد منهم الماء والغذاء بسرعة

 Mayor Ray Nagin راي نـاجين المحـافظ في إدارة الأزمـة فكـان أسـهمذي لـأما القائد الثالث ا

 أغسطس يحث فيها السكان على متابعـة طريـق 26ًالذي أصدر تصريحا على صورة نصيحة يوم 

ثم أصدر عدة تصريحات يشجع فيهـا السـكان عـلى مغـادرة ، العاصفة والاستعداد لجلاء محتمل

 أغسطس عندما وضح أن المدينـة سـتكون 27مساء يوم وفي ، ًلكنه لم يصدر تنبها بالجلاء، المدينة

ًهدفا لعاصفة هائلة أصدر العمدة نداءا للجلاء الاختياري ًت بعض التقارير أنـه كـان قلقـا روأشا، ً

.  قضـائيةىٍجم عنه إقامـة دعـاونًبشأن إصدار أمرا بالجلاء إذ قد يثر ذلك على الاقتصاد المحلي في

عـن قيامـه بعمليـة " نـاجين "بل وصـول العاصـفة أعلـن   ساعة ق وعشرين أربعوخلال أقل من

، بعملية الإخلاء بأنفسهممن السكان % 90 ساعة قام 24وحتى مع صدور أمر في ، ة إجباريإخلاء

 القيـام بـإخلاءوأن ، للغايـة مرتفـع ذلك المعدل من الإخلاءوقد وافق العديد من الخبراء على أن 

ًمن المدينة يعد أمرا مستحيلاً % 100 ، ومن بقي فهم من العجزة وذوي الإعاقة والفقـراء ، ًتقريباُ

وسادت ، ً  تقريبا نحو مبتى سوبر دوم الأضخم بلويزيانا وكان ملجأ آخر مأوى لهم30000وهرع 

قنوات التليفزيون والإعلام مشاهد وتقارير عـن النـاس وهـم محـاصرين فـوق أسـطح البنايـات أو 

ة حيـنما لمسـوا دمـار واحـدة مـن مـدن الولايـات المتحـدة وواجهت الأمة صدم، يخوضون في المياه

في حين بدت الحكومة على المستوى المحلي ومستوى الولاية بل وحتـى المسـتوى المركـزي ، الرئيسية

ٍووجهت كل القيادات السياسية بنقد لاذع لأسلوب تعـاملهم ، الفيدرالي عاجزة عن تقديم المساعدة ُ

ـا  نكــو عــدم إعــادة لاواختــارت ب، ضــيحة كــبرى لإدارة بــوشوأصــبحت اســتجاباتهم ف، مــع كاترينـ

 ترشيح نفسـها كحـاكم للولايـة كـما أن العمـدة نـاجين تـم التصـويت عـلى خروجـه مـن المنصـب
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 . جراء ذلك 

ولم ، ُفالمنـاطق المجـاورة كلهـا قـد دمـرت ، كان أثر إعصار كاترينا شديد الدمار على المدى البعيد

وتظـل  ، لأنها أضحت شديدة التداعي ولن تتحمل العواصف مستقبلاًيتم إعادة بناء العديد منها

ًوكـان الـدمار درسـا لبقيـة ، أقل مما كانت عليه قبـل هبـوب كاترينـا% 25الأبنية القائمة بنسبة 

 للتعامـل عـلى اسـتعدادالوطن حول نوعية الأخطار التي ستواجهها ومدى الحاجة لقادة  مناطق

 .ودهم عندما تطرأ كارثةمع الكوارث الطبيعية وتنظيم جه

 بإجراء المكالمةأنت تقوم 

حان الوقت لتحديد ما إذا كانت القيادات في حالـة إعصـار كاترينـا قـد ،  هذه الحالةدراسةبعد 

 أولاً خذ لحظة لمراجعة الـدروس الخاصـة بالقيـادة . في ضبط آثار الإعصار أم لافعالةأبدوا قيادة 

لترشـدك هـذه الـدروس لتقيـيم نقـاط ، ة بالفصـل السـابعّالفعالة في مـواطن الأزمـات ألمعروضـ

 .الضعف والقوة في الاستجابة للأزمة

 الفعالة القيادة تحقيقدروس في 

 .ّالقيادة الفعالة هامة في التغلب على أية أزمة طارئة : الدرس الأول

 كيف كان تصرف القيادات في هذه الحالة ؟ 

 .ناء الأزمةعلى القيادات أن تظهر أث : الدرس الثاني

هل تعتقد أنه مـن الملائـم أن يطـير فـوق . صف طريقة ظهور الرئيس 

 نيو أورليانز بعد الكارثة؟ 

يجب على القيادات أن تعمل على خلق سمعة إيجابيـة للشركـة خـلال  : الدرس الثالث

 .أوقات العمل العادية لبناء رصيد احتياطي من السمعة الحسنة

فهل تعتقـد أن ، دينة سيئة الإدارة قبل الأزمةنيو أورليانز لها سمعة كم 

 كيف ؟ ...ذلك أثر في استجابتهم للأزمة ؟ نعم 
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 .على القيادات أن تكون صريحة وأمينة عقب الأزمة : الدرس الرابع

 هل تظن أن القيادات الثلاث كانوا صرحاء وأمناء ؟  

ًيخلقــون فرصــا لتجديــد إن القــادة الــذين يــديرون الأزمــة بنجــاح قــد  : الدرس الخامس

 .أعمالهم

ٌهل وجدت فرص ضائعة للتجديد خلال هذه الأزمة ؟   ٌ ُ 

على قيادات الشركة أن تتعاون مع المنتفعين خلال الأزمة وأن تمل عـلى  : الدرس السادس

 .إيجاد توافق جماعي

 .صف الطرق التي فشل فيها التعاون للمواجهة في حالة كاترينا  

ؤدي القيادة السيئة والتي تتضمن الإنكار والتستر والافتقار للاسـتجابة ت : الدرس السابع

 .إلى زيادة سوء الأزمة

 . صف الأساليب المحددة التي قام بها ناجين وبيانكو وبوش وفشلت  

ُعلى القيادات أن تكيف وتعدل أساليب قيادتها أثناء الأزمة : الدرس الثامن ّ. 

وبيـانكو وبـوش وهـم يسـتجيبون صف أسـاليب القيـادة لـدى نـاجين  

 .للأزمة 

قد تؤدي استجابة مثالية ما يبـديها قـادة المؤسسـة تجـاه الأزمـة أكـثر  : الدرس التاسع

 .الوسائل فعالية في توليد الدعم والتجدد

 ما هي مثاليات القيادة التي أبداها كل منهم ؟ 

، تصــال لإدارة الأزمــة عــلى القيــادات التزامــات محــددة  في عمليــة الا : الدرس العاشر

 .والتعلم منها

ماذا كانت واجبـات التواصـل أمـام القـادة لاسـتخدامها عقـب إعصـار  

 كاترينا لجعل الاستجابة أكثر فاعلية ؟ 
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 موجزملخص 

تمثل حالة إعصار كاترينا واحدة من أسوأ كوارث الطبيعة في تاريخ الولايات المتحدة وتمثل كذلك 

وعقـب الكارثـة كـان قـادة ، ل معهـا في إطـار أسـس الاتصـال عنـد الأزمـةًأكثرها سوءا في التعام

ًالحكومة أكثر اهتماما بتحويل اللوم والمسؤلية بعيدا عنهم بدلاً مـن البحـث في مسـاعدة النـاس  ً

لى جميــع عــوقــد فشــلت كــل القيــادات الحكوميــة ،، للجــلاء عــن الخطــر أو معايشــة الحــدث 

في الاستجابة الصـحيحة للوفـاء ) FEMA(رالية لإدارة الأزمات المستويات ومن بينها الوكالة الفيد

  ولهـذا السـبب توصـف حالـة إعصـار كاترينـا كحالـة تقليديـة .بحاجات التواصل مع المـواطنين

 . لدراسة فشل الاستجابة لكارثة طبيعة

 )6-8 (نموذج

  الأنقاض  تحتالخروج من

  2009 -2008شركة جنرال موتورز  والانهيار الاقتصادي 

 المتحـدة الأمريكيـة تـاريخ طويـل مـن مسـارات الصـعود الولايـاتلصناعة السيارات المدنيـة في 

ً تعد تلك الدورات المتأرجحة صعودا وهبوطاوفي حين .والهبوط ً في هذا المجال التجاري الصـناعي  ُ

ًأمرا طبيعيا ًقاصـما ً  كان مفاجئا بدرجـة شـديدة و2009- 2008إلا أن الانهيار الاقتصادي عامي ، ً

قـد وقعـت  General Motorsحتى أن الشركات الثلاث الكبرى فورد وكريسلر وجـترال موتـورز 

ثـم عـدد العـاطلين ،  سـجلت ارتفاعـات في أسـعار الغـازالإحصاءاتلأن  ،فيه كلية دون استعداد

وهبوط أسعار المنازل وانخفاض حاد في ضمانات الاقتراض واستهدف كل ذلك مبيعات السـيارات 

 وهـي أكـبر – ) GM(  وضح أن شركة جنرال موتـورز 2008ومع حلول صيف عام ، ون توقفكلها د

ً كانت تفقد أموالها السائلة بمعدل سريـع جـدا ويكـاد يصـبح إعـلان إفلاسـها هـو –الشركات الثلاث 

" ريـك واجـونر " في ذلك الوقت كانت الشركة تدار بواسطة المدير التنفيـذي للشركـة ، الخيار الوحيد

Rick Wagoner َويتظر إليه بشخصه كمنـتج مـن صـناعة ، عمله كلها داخل الشركة الذي قضى فترة ُ ُ

 ًأسس واجونر عددا ، وعلى أية حال، يوصف بأنه المدافع عن ذلك النظام نظام جنرال موتورز كما كان
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ديـدة من التغييرات الهامة في الشركة ودفعها لإنتاج السيارات الصـغيرة والسـيارة الكهربائيـة الج

ًلذا كانت شركة جـنرال موتـورز أكـبر الشركـات كلهـا حجـما وأقلهـا ، "ذا فولت"المستحدثة باسم 

 .مرونة وأكثرها بعدا عن التأثر

 الاستجابة الرئيسية للشركة تجاه الأزمة 

 قدم رؤسـاء الشركـات الـثلاث الكـبرى ومعهـم رئـيس اتحـاد نقابـات عـمال 2008 نوفمبر 19في 

وكـانوا يطلبـون ، الأمريكيـة المصرفيـة والأعـمالادتهم أمام لجنة البنوك شه ) UAW( السيارات 

فعـل في حالـة لأموالاً لمساعدتهم في تجنب إشهار إفلاسهم وإحداث صدمة للاقتصاد الذي كان با

وقد ذهب المديرون التنفيذيون لجلسات الاسـتماع في الكـونجرس في حالـة بائسـة . عدم استقرار

ولصـنعهم ، ن أعضـاء الكـونجرس بسـبب إدارتهـم السـيئة طـوال سـنيندات حادة ماوتلقوا انتق

ًمنتجات ذات مواصفات سيئة تستهلك وقودا كثـيرا فلـم تسـتطع منافسـة السـيار ت المسـتوردة اً

، كما وجهوا النقد لاستسلامهم كلية لاتحاد عمال صناعة السـيارات) 2008فلاسيك وهيرزنهورن  (

 المديرين التنفيذيين كانوا قد طـاروا في طـائرات خاصـة وقد أوضح أحد أعضاء الكونجرس أن كل

 عـلى الوظـائف وحمايـة الإبقـاءوتحدث المديرون عـن ) 2008ليفز ( ليطلبوا مساعدة الحكومة 

وتحـدثوا كـذلك عـن خططهـم لإنتـاج ، المجتمعات التي أصبحت تعتمد على شركـات السـيارات

وقـد تمـت إعـادة المـديرين مـرة ،  عاليـةسيارات أكثر كفاءة في استهلاك الوقود وذات مواصفات

َأخرى إلى ديترويت وطلب منهم العودة فـيما بعـد ومعهـم  خططهـم بصـورة تفصـيلية واقعيـة  ُ

فلاسـيك وهيرزنهـورن .( لعرضها على الكونجرس لتأكيد ما يحتاجونـه مـن مخصصـات لـدعمهم 

2008. ( 

 .  للاستجابة للأزمةثانيةمحاولة 

زيد لم اوعقدوا المديرون التنفيذيون الثلاثة إلى واشنطون  عاد2008في ديسمبر من عام 

 وفي هذه المرة كانوا يقودون سيارات تستخدم الوقود والكهربـاء .من جلسات الاستماع

ـد الحاجــة - ـداره ) 2008داس  ( – عنـ ـما مقـ ـوا دعـ ـاعدة34ًوطلبـ ـار دولار للمسـ  ،  مليـ

 عض الآخر يواصلون الهجوموبينما كان بعض أعضاء الكونجرس متقبلين الطلب كان الب

َ عــلى الخطــة المقدمــة   وكــان مــن أولى الشــكاوى التــي أثاروهــا أن  اتحــاد العــمال ، َ
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UAW سـاعد ذلـك في  وقد عرض واجونر اسـتقالته لـو،   لم يستسلم بصورة كافية لخطط أخرى

يـار دولار  مل60ونتيجة لذلك سيقوم دافعوا الضرائب بالولايات المتحـدة باسـتثمار ،  الشركةإنقاذ

 عن صناعة السيارات بـإدارة المسئولةوفي مارس قامت اللجنة ، في مجال صناعة السيارات المدنية

  رتبـت شركـة جـنرال 2009 يونيـو عـام 2في ، أوباما بإخطار ريـك واجـونر أن عليـه أن يسـتقيل

   .  كي تعلن إفلاسها– لحظتها إنشائها وهي تحتفل بمرور مائة عام على –موتورز أوراقها 

 يسلر ا في جنرال موتورز وكرفلاسإحالات 

 على الشروع في غشهار  إفلاسها وتقدمت شركة فيـات الإيطاليـة – كذلك –يسلر ا شركة كرأجبرت

تحركـت الشركـة مسرعـة ،  الحكوميينالمسئولينوفي ظل أجواء الإفلاس وتحت نظر ، بطلب شرائها

فتم إلغاء بعض ) 2009 فلاسيك وبونكلي (لخفض ديونها وإعادة تخطيط تدفق عمليات انتاجها 

ّكـما سرحـت الشركـة ، ُ التي لم تعد أساسية بما فيها انتاج السيارة ساتورن وساب وبونتياكالأقسام

وأخطـرت الشركـة العديـد مـن ، وقطعت دفـع بعـض الأمـوال الأخـرى لآخـرين، ًآلافا من العمال

 – كانـت شركـة جـنرال موتـورز ، نهايتـه من2009وبينما يقترب عام ، موزعيها أنها بصدد الإغلاق

 مع قليل من الديون والكثير من المديرين الذين تم استدعاؤهم من الخـارج –الأصغر قليلاً الآن 

 .تقدم منتجات جديدة مثيرة وتشير تقاريرها الى زيادة غير متوقعة في عدد المبيعات 

 تطوير رؤية جديدة متلفزة في شركة جنرال موتورز

فلاسـيك وبـونكلي (ن التنفيذيون يتحدثون عن شركة جنرال موتـورز كسركـة متجـددة  المديروشرع

وغـير هـذا ،  وعمليـات التجديـد التـي تمـر بهـا الشركـةالإفـلاس عـن آلام بصراحـةوتحدثوا ) 2009

أن أحـد المـديرين ، نجـدهم يتحـدثون عـن الفصـل الأول، الحديث المذكور بالفصـل الحـادي عشر

 قد عمـل مـع كـل مـن جـترال – وهوبوب لوتز -مدير تنفيذي لفترة طويلة الرئيسيين الذين بقوا ك

ًموتورز وكريسلر كان قد أقر بـأن جـنرال موتـورز ارتكبـت أخطـاءا في المـاضي كـما حـدد ان هنـاك  ّ

  تم 2010ومع بدايات عام ، خبرات تعلم قد حدثت وأن هناك تغييرات ستقوم بها الشركة مستقبلاً
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بالإطلاع على الفصل الحادي عشر نجـده "  :حول مستقبل الشركة قال فيهاإجراء مقابلة مع لوتز 

ًيسمح لنا بإصلاح الشركة إصلاحا جوهريا ُوتعـد منتجـات الشركـة الآن أكـثر كفـاءة في اسـتهلاك ، ً

 العديـد مـن السـيارات التـي يريـد الأمريكيـون  إنتـاجًويبدو أن الشركة أخـيرا بـدأت في ، الوقود

" ذا فولت " لخطط طويلة المدى مثل السيارة التي تسير بالوقود والكهرباء وتعد بعض ا، شراءها

ًوبعض منتجات الشركة التي تصنع وتباع الآن في الصين برهانـا عـلى تجـدد الشركـة  ّ إلى اذهـب  "ُ

 .وشاهد إعلانات الشركة وابتكاراتها وتجديداتها، الموقع التالي

:// httpyoutube.wwwAHQo10Qnn30=watch ?v/com  . 

  بإجراء المكالمةأنت تقوم 

قد أظهروا قيـادة  ) GM( حان الوقت لتحدد ما إذا كان قادة ، بعد فحص الحالة التي بين أيدينا

ًأولاً خذ وقتـا لمراجعـة دروس القيـادة ، ّفعالة في إدارة عملية الإفلاس خلال الأزمة التمويلية أم لا

التـي ترشـدك لتقيـيم نقـاط القــوة ،ة في مواقـف الأزمـات التـي عرضـت بالفصـل السـابعّالفعالـ

قم بتقدير ما إذا كان ،  وبينما تقوم بفحص الأسئلة التي ستلي هذا.ة للأزمةبفي الاستجا والضعف

تاريخ الشركة وقيمها الصامدة لفترة طويلة قـد أضرت أم أفـادت في قـدرتها عـلى التجـدد عقـب 

 . لية الأزمة التموي

 ّ القيادات الفعالةتحقيق في سدرو

 .ّالقيادة الفعالة هامة في التغلب على أية أزمة طارئة : الدرس الأول

 ما الدور الذي لعبته قيادات الشركة في الأزمة ؟  

 .على القيادات أن تظهر أثناء الأزمة : الدرس الثاني

 مة ؟ كيف أثر ظهور التنفيذيين أمام الكونجرس على هذه الأ 

يجب على القيادات أن تعمل على خلق سمعة إيجابيـة للشركـة خـلال  : الدرس الثالث

 .أوقات العمل العادية لبناء رصيد احتياطي من السمعة الحسنة
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 ما العوامل التي أثرت على السمعة الحسنة للشركة ؟ 

 .على القيادات أن تكون صريحة وأمينة عقب الأزمة : الدرس الرابع

ًكان الإعلان الصادر عن الشركة أمينا وصريحا ؟ وهل كان مؤثرا ؟ هل   ً ً 

ًإن القــادة الــذين يــديرون الأزمــة بنجــاح قــد يخلقــون فرصــا لتجديــد  : الدرس الخامس

 .أعمالهم

ما الفرص التي وصفها بوب لـوتز ؟ ومـا الفـرص الأخـرى التـي خلقتهـا  

 الأزمة ؟ 

 تتعاون مع المنتفعين خلال الأزمة وأن تمل عـلى على قيادات الشركة أن : الدرس السادس

 .إيجاد توافق جماعي

 من هم المنتفعون الأهم في هذه الحالة ؟ ولماذا كانوا مهمين ؟  

تؤدي القيادة السيئة والتي تتضمن الإنكار والتستر والافتقار للاسـتجابة  : الدرس السابع

 .إلى زيادة سوء الأزمة

 سيئة في هذه الأزمة ؟ ما هي أمثلة القيادة ال 

ُعلى القيادات أن تكيف وتعدل أساليب قيادتها أثناء الأزمة : الدرس الثامن ّ. 

 ّكيف تغيرت رسالة الشركة عبر الوقت ؟  

قد تؤدي استجابة مثالية ما يبـديها قـادة المؤسسـة تجـاه الأزمـة أكـثر  : الدرس التاسع

 .الوسائل فعالية في توليد الدعم والتجدد

 اذا كانت القيم التي تمت مناقشتها في هذه الحالة ؟  م 

ـة : الدرس العاشر ـال لإدارة الأزمـ ـة الاتصـ ـددة  في عمليـ ـات محـ ـادات التزامـ ـلى القيـ عـ
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 .والتعلم منها، 

 ماذا كانت التزامات الاتصال التي توافرت أمام واجونر ؟  

 موجزملخص 

أولاً ، ل أثناء الأزمـةاّ قيمة لعملية الاتصال الفعًسادرو دراسة الحالة لشركة جنرال موتورز توفر لنا

وقعت الشركة في أزمة تمويلية معقدة أثرت على قدرة الشركة في توفير قروض ضمان خلال انهيار 

 ورغم أن الشركة كانت معروفة لسنوات طوال بإنتاج الكثير من السيارات  ذات .الاقتصادٍحاد في 

يـل وًوعموما فـإن أزمـة التم،  أن قياداتها قاومت محاولات التغييرإلا، الكفاءة في استهلاك الوقود

رغـم أن الشركـة اسـتجابت ، غييرات في ممارساتها وقيمها المؤسسـيةتٍأمدت الشركة بفرص لعمل 

ًإلا أنها فيما يبدو تعـبر مسـارا أكـثر ثبـات مـن الناحيـة ، الأزمةّبصورة غير فعالة في الأساس تجاه 

 ً.الاقتصادية حاليا
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 التاسعالفصل 

 التعلم من خلال الإخفاق

تجمع حشد كبير يتألف من السياح وعشاق الفضاء والطلاب وأفراد عائلات رواد الفضاء في مركز 

 وكـانوا حريصـين 2003شـباط عـام / في الأول من فبرايرNASAكنيدي للفضاء التابع لوكالة ناسا 

دما فشـل المكـوك في الظهـور تحركـت عنـ. على شهود عودة المكوك كولومبيا المظفرة من الفضاء

ُمشاعر الحشد من الارتباك إلى الانزعاج عندما أعلنت مكبرات الصوت أنه كان هنـاك خلـل كبـير 

عنـدما اخترقـت كولومبيـا الغـلاف الجـوي لـلأرض وتحطمـت المركبـة . وكان العطل أزمة شـاملة

 .الفضائية وتناثر حطامها عبر عدة أميال قرب نكوجدوتشس، تكساس

  الكارثة؟تلكف أمكن أن تحدث مثل كي

 عند إطلاقه، مما أسفر Challengerفي وقت سابق منذ سبعة عشر عاما، انفجر المكوك تشالنجر 

بعد انفجار تشالنجر، توقـف برنـامج المكـوك ودعـت إدارة . عن مقتل جميع من كانوا على متنه

جذرية في القيـادة، وفى هيكـل وجرت تغييرات . ريجان إلى إجراء فحص شامل لبرنامج وكالة ناسا

ومع . المكوك وتم تشريع إجراءات التوصل لمعالجة المشاكل التي وجدت أثناء تحقيقات تشالنجر

ذلك فإن مراجعة كارثة المكوك كولومبيا تكشف أن العديـد مـن العيـوب في الثقافـة التنظيميـة 

لماذا، مع الكثير من . زمة كولومبيالوكالة ناسا التي أدت إلى كارثة تشالنجر عادت إلى الانبثاق في أ

 التعلم من إحدى الأزمات، فما تلبث لاحقا أن تخلق حدثا مماثلا بعـد في تفشل منظمة الخسارة

 عقد ونصف ؟

 عــن وكالــة ناســا في كتابــه المتوســعةدراســته ) 2005(يلخــص فيليــب تــومبكينس 

ـا" ـو، تشــالنجر، كولومبيـ ـامج الفضــاء: أبولـ  ,Apollo, Challenger" تراجــع برنـ

Columbia: The Decline of the Space Program .يصف تـومبكينس تراجـع 
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لقـد . ثقافة تنظيمية حذرة وسريعة الاستجابة عندما برنامج مكوك الفضـاء محـل رحـلات أبولـو

. برزت ثقافة كانت أقل حساسية للسلامة وأكثر اهتماما بالإجراءات البيروقراطية والمسائل الماليـة

 : تأثير هذه الثقافة المتغيرة قائلايصف تومبكينس

، قبيلتين متحـاربتين بيـنهما متعارضتينرأينا أن الثقافة يمكن أن تنقسم إلى ثقافتين 

البيروقراطيــة والثقافــة / في هــذه الحالــة الثقافــة الفرعيــة الإداريــة : ســياج ثقــافي

لقــد شــاهدنا وضــعا معكوســا عنــدما أصــبح . المستضــعفةالمتحجــرة / الهندســية 

هندسون أعضاء من الدرجة الثانية، يجـبرون عـلى التواصـل مـن خـلال القنـوات الم

إن النظام غير الرسمي للتواصل لم يعد يمكنه . الرسمية والترهيب من قبل المديرين

  . أن ينقذ النظام الرسمي

 كارثة المكوك كولومبيا هو حقيقة وجود هـذه الثقافـة المحفوفـة فيالعناصر مرارة  لقد كان أكثر

 .بالمخاطر والتي تم تحديدها في أعقاب مأساة تشالنجر

هنا نبـدأ . في هذا الفصل، نحدد عدة فرص سانحة يتعين على المؤسسات أن تتعلمها من الأزمات

 أن نتعلم من هذه الأزمات ونواصل مناقشـة عمليـة فيباستكشاف أسباب فشل بعض المنظمات 

لى، وضرورة الذاكرة التنظيمية وحاجةاللمنظمات التعلم من خلال الفشل، وإمكانية التعلم البدي

 .للتخلص مما تعلمته من  بعض العادات غير المنتجة

 الإخفاق التعلم من في القصور

إن عليك أن تفكر في بعض . ليست المعاناة بسبب حدث سلبي أمر كافيا للتعلم،  شديدةببساطة

وتعليقـات لرخصـة القيـادة  سمعتها عن أشخاص عوقبوا بسبب مخالفات متعددة التيالقصص 

، إن الحـدث وحـده لا يكفـي لتغيـير السـلوك . لأنهم كانوا يقودون سياراتهم وهم في حالة سكر

فالتعلم يتطلب مـن . فالسلوك لا يمكن أن يتغير إلا عندما يختار الفرد أن يتعلم من هذا الحدث

 تصرفـاتهم أو فيتغيـير  يـتم بـذلك الحتـىا، ه يتخـذونالتيالأشخاص تغيير معتقداتهم والمواقف 

 .سلوكهم 

 كـما يجـب أن يحـدث . ومن وجهة نظر تنظيمية، يمكن أن يكون التعلم عملية معقـدة
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اكتساب المعرفة والتحولات في السلوك على جميع المستويات فيما يمكن أن يكـون نظامـا معقـدا 

تخفــق أنــه عنــدما ) Bazerman and , Watkins 2004(يؤكــد  بازرمــان وواتكينــز . للغايــة

وهنـا يميـز بازرمـان . المنظمات فى التعلم من الفشـل، فإنهـا تصـبح عرضـة للمفاجـآت المتوقعـة

تحـدث المفاجـآت المتوقعـة عنـدما . وواتكينز بين المفاجـآت المتوقعـة والمفاجـآت غـير المتوقعـة

لكـن . تتجاهل قيادة المنظمة أو تخفق في فهم دليل واضح عن إمكـان حـدوث مشـكلة مـدمرة

 . غير المتوقعة تحدث مع عدم وجود علامات تحذير واضحةالمفاجآت

 الـتعلم مـن الإخفاقـات التـي فيأربـع طـرق لفشـل المـنظمات ) 2004(يحدد بازرمان وواتكينز 

 :تحدث من حولهما

 المحتملـة داخـل وخـارج للمشـكلات اهـتمام وثيـق إيـلاءوهو عدم :  الاستكشاففي الإخفاق. 1

يعزى هذا الفشل إلى الغطرسة ونقـص المـوارد أو عـدم الانتبـاه المنظمة على حد سواء؛ يمكن أن 

 .البسيط لهذا الفشل

 قد تكون معقـدة التيوهو الفشل في فهم كيفية تناسب أجزاء المعلومات : في الدمج الإخفاق. 2

 .معا لتوفير دروس حول كيفية تجنب الأزمات

ذين يبلغـون عـن المشـاكل عـدم تـوفير مكافـآت كافيـة للأشـخاص الـ:  نظـام الحـوافزإخفاق. 3

 .ويتخذون الإجراءات اللازمة لتجنب الأزمات المحتملة

 في استخلاص الدروس الهامة من الأزمات والاحتفاظ  بذاكراتها الإخفاق أي:  التعلمفي الإخفاق. 4

 واحدة أو أكثر من هـذه الإخفاقـات في الإخفاقإن قادة المنظمات الذين يعانون من  في المنظمة

 .لخطر السلامة المستقبلية لمنظماتهميعرضون ل

ما يحتاج إلى معرفته كل تنفيذي ومدير حـول إدارة الأزمـات : في كتابهما إدارة الأزمات قبل وقوعها

Managing Crises Before They Happen: What Every Executive and Manager 

Needs to Know About Crisis Management يـورد ميـتروف وأنـاجنوس  Mitroff and 

Anagnos (2001   ( مثالا مقنعا للكيفية التـى يمكـن أن تفشـل بهـا منظمـة فى الـتعلم مـن أزمـة

  إلى وجـود Johnson & Johnsonجونسـون و، أسـتجابت شركـة جونسـون 1982في عـام . سـابقة

 صــلة بــين كبســولات تــايلينول وعــدة وفيــات بســبب التســمم بالســيانيد وذلــك بقيامهــا بســحب
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قرر المحققون أن المنتج قـد ، لاحقا . على الرفوف والتواصل بصراحة مع وسائل الإعلامالمنتج من 

أثناء التحقيق، نصـح كـل مـن مكتـب التحقيقـات . تم العبث به بينما كان على رف أحد المتاجر

ومــع ذلــك، ســحبت جونســون . بعــدم ســحب المنــتج) FDA( وإدارة الغــذاء والــدواء الفيــدرالي

وعلى الرغم من أن خسائر تايلينول على المدى القصير . اجة من تايلينول مليون زج31جونسون و

كانت مذهلة، فإن هذا المنتج عاد إلى رأس المبيعات  وعند وقوع حدث تسـمم تـايلينول الثـاني، 

لقـد أنشـأت هـذه الاسـتجابة . جونسون فعالة بدرجـة مسـاويةوكانت استجابة شركة جونسون 

ـات مع ـاشرة للأزمـ ـة والمبـ ـاتالسريعـ ـه أزمـ ـي تواجـ ـنظمات التـ ـع المـ ـارا لجميـ ـتروف . يـ يشرح ميـ

جونسـون كـان يسـتند إلى حقيقـة أنـه، ووأناجنوس، مع ذلك، أن قدرا كبيرا من نجاح جونسـون 

جونسـون وعلى الرغم من أن الشركة لم تكن تتحمل مسؤولية الأزمة، فقـد اسـتجابت جونسـون 

 .ين للإصابة أو القتلدون تردد على أمل أن لا يتعرض المزيد من المستهلك

أنه في السنوات الأخيرة، كانـت جونسـون آنـد جونسـون أقـل )  2001(يؤكد ميتروف وأناجنوس 

جونسـون عـدة أزمـات وفي العقد الماضي، واجهت شركـة جونسـون . فعالية بكثير في إدارة الأزمة

عـة زائـدة لقد تم الربط بين منتجات الشركـة ومشـاكل إعطـاء جر. متوقعةالناتجة عن مفاجآت 

في هذه الحالات، وجدت ميـتروف وأنـاجنوس . كما تم الربط بيت تايلينول وتلف الكبد، الأطفال

ويشرح . بطيئـة نسـبيا وأقـل فعاليـة بكثـير، بالمقارنـة، جونسـون كانـتوأن استجابة جونسـون 

 قـد J&Jمـن سـخرية القـدر، أنـه بسـبب أن جونسـون آنـد جونسـون "ميتروف وأناجنوس أنـه 

   ."دا في مع اثنتين من الأزمات الكبرى، فإنها لم تتعلم الدروس الصحيحةتعاملت جي

عن الفشل، يمكننا التكهن فيما يتعلـق بفشـل ) 2004(باستخدام قائمة بازرمان وواتكينز السابقة 

فلأن حالات التسمم بتايلينول قد تسبب فيها مجرم، كانـت . جونسون في التعلموشركة جونسون 

 .عةالمفاجآت غير متوق

. لم تقدم حالات التسمم حافزا لمسح البيئـة لكشـف احـتمالات فشـل المنـتج المحتملـة

وهكـذا، . ثانيا، لم توفر القضـايا الجنائيـة صـلة واضـحة مـع أنـواع أخـرى مـن الفشـل

 ثالثـا، كشـف حـالات التسـمم. واستلهم كانت قلة التكامل المعلوماتى مسـتوحاة منهـا
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ومع ذلك  أعطـت . ابة فورا إلى الاعتداء الإجرامي على المنتجبتايلينول بوضوح عن حوافز للاستج

جونســون للرصــد والإبــلاغ عــن الإخفاقــات والأحــداث حــافز ضــئيلا لشركــة لمــوظفي جونســون 

وأخـيرا، شـهدت شركـة جونسـون . المحتملة المتعلقة بالاستهلاك اليـومي لمنتجاتهـا بشـكل وثيـق

 الدروس من الأزمات التي وصـلت إلى مـا وراء  التعلم عندما لم تقم باستخلاصإخفاقجونسون و

 .مستوى الجنائي

ـاجنوس  ـتروف وأنـ ـف ميـ ـون ) 2001(وصـ ـة جونسـ ـاؤل فعاليـ ـات وتضـ ـون في إدارة الأزمـ جونسـ

كانت الشركة ناجحة جدا في أزمـات تـايلينول الأوليـة لدرجـة ). 20ص " (فشل النجاح"باعتبارها 

 .ها أزمة من نوع مختلف في الاستجابة بفعالية عندما واجهتأخفقتأنها 

 الإخفاقالتعلم من خلال 

يمكن لمعظمنا التفكير في رياضة أو مـادة دراسـية أو مشروع مـن نـوع تعلمنـا في كـل منهـا مـن 

. إن إخفاقاتنا تساعدنا على فهم أفضل لما يتعين علينا القيام بـه إذا كنـا نريـد التحسـين. أخطائنا

قد لا تكون . بات الخاطئة التي تحدث في العالم من حولناعلينا أن نتعلم من الأخطاء أو أو المقار

عـلى سـبيل المثـال، كانـت . على علم بأحد المخاطر حتى تحدث بعض الأزمـات أو أزمـة وشـيكة

بعض المراهقين يقومون مؤخرا باستكشاف كهـف دون إشراف بـالقرب مـن نهـر المسيسـيبي في ل

في هـذه . ية شـعبية للمـراهقين في المنطقـةكان الكهف بقعـة صـيف. بولاية مينيسوتا، مينابوليس

في فلأن كثيرين قد فعلوا الأمـر ذاتـه مـرات عديـدة .  خطأ فادحفي ما شيءالمناسبة، مع ذلك، نسبب 

لكـن هـذه الرحلـة انتهـت بشـكل . الماضي، دخل أربعة مراهقين الكهـف متـوقعين مغـامرة جريئـة

بيـنما ، ا بسبب سـوء نوعيـة الهـواء في الكهـفمأساوي، حيث أن ثلاثة من المراهقين قد ماتوا اختناق

لقـد رفـع هـذا .  نهايـة الأمـرفيكافح الرابع ضد فقدان الوعي واستطاع أن يزحف إلى خارج الكهف 

فالآباء والأمهات في المنطقة، الذين تجـاهلوا أو لم ، الحدث من درجة الوعي المجتمعي لخطر الكهف 

 الكهـف لإغـلاق محاولاتهـا فيلآن يرصد تقدم السلطات يكونوا يعرفون عن الكهف فيما سبق، باتوا 

وقامـت وسـائل ، لقد تعلم المجتمع درسـا مؤلمـا حـول هـذه الكهـوف. وللقيام بدوريات في المنطقة

 وبالتـالي انـتشر الـدرس ووصـل إلى السـلطات، الإعلام بنشر القصة في جميع أنحـاء الولايـة والإقلـيم
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 .ذين لم يكن ممكنا أن يكونوا على بينة من الخطروالآباء والمراهقين ال

  Sitkin( 1996(يـذكر سـيتكين. يمكن أن يعمل التعلم التنظيمي أو تعلم المـنظمات بـنفس الطريقـة

،  يمكن للمؤسسات بجميع أنواعهـا العمـل بهـا لـتعلم مـن خـلال الفشـل التيتفاصيل الطريقة 

كـذلك فإنـه يصر .  أساسي من عملية الـتعلموذهب أبعد من ذلك إلى القول بأن الفشل هو جزء

 .على أن الإخفاقات، خصوصا تلك الثانوية منها، لا ينبغي إغفالها أو إخفاءها 

أن المنظمات تميل إلى الانغلاق في الأعمال الروتينية التـي تشـوه ) في الصحافة (Veil فيلويوضح 

. بح وقوع الأزمات أكثر احـتمالاومع تراكم هذه الإخفاقات، يص. نظرتهم لحالات الفشل الطفيفة

 وهو مايمثل عائقا أمـام الاعـتراف -و يصف ڤيل هذه النظرة الروتينية بعبارة التدرب على الغفلة

ويوضح ڤيل أن الأزمات تولـد . بإشارات التحذير التي تنتج عن التركيز على النتائج المتوقعة فقط

إن هـذا الجمـوح .  وبالتـالي تعزيـز الـتعلمللنظم القائمـة،" يجبرنا على تعديل تفسيراتنا"جموحا 

 يمـلأ الـذيإن الـتعلم هـو ." لم تعد لدينا سيطرة عـلى فهمنـا للعـالم"يسبب فراغا أو شعورا بأنه 

إن فهمنـا يجـب أن يتوسـع مـن خـلال . بالفعل ذلك الفراغ الذي يتخلق عندما تحدث الأزمـات

 . عملية التعلم

، يبدي المؤسسية ففي دراسته الواسعة للأزمات ،هذامع  ittelstaedt  (2005(يتفق ميتلشتايدت

إن . ميتلشتايدت ملاحظة تبدو متناقضة بقوله أن الوقوع في الخطأ أمر أسـاسي لتحقيـق النجـاح

ًالشركة التي يبدو أنها تعمل خلوا مما يعوقها قد تكون ببساطة قائمـة بالعمـل مـن منظـور غـير 

لتعلم للتعرف على الأخطـاء بطريقـة تحليليـة وفى ا"ويدعي ميتلشتايدت أن . واقعي وبلا معرفة

 ." والإخفاقالوقت المناسب هو غالبا ما يشكل الفرق بين النجاح 

في كثـير مـن الأحيـان، : ذا الادعـاء قـائلا ويوضـح هـSitkin (1996(ُويبسط سيتكين

يكون الموظفون والمديرون غير مستعدين للاعتراف بالإخفاقـات الصـغيرة خوفـا مـن 

إن انعدام الرغبة في الاعـتراف وعـدم احتضـان الإخفاقـات . يادة التنظيميةعقاب الق

وكلـما طالـت فـترة . الصغيرة هو أيضا فشل فى الاعتراف والاسـتجابة لأزمـة محتملـة

 ويوضـح. السماح لاستمرار الفشل ، فإن الأرجح أنه سـوف يتكثـف إلى أزمـة شـاملة
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ة، يخلـق الفشـل الاعـتراف بالمخـاطر والـدافع في المـنظمات الناجحـ،  كـذلك أنـهSitkinسيتكين 

ص " (الاسـتعداد الـتعلم"ويصف هذا الاعتراف بأنه ، يوجد بغير هذا للتغيير الذى من شأنه أن لا

ومـع ذلـك، يحـذر سـيتكين . بدون فشل، من الصعب جدا لإنتاج في معظم المنظمات، وأنه) 548

ويـدعي ، تعزيز الإدارة الجيدة للمخاطر أن ليس كل الإخفاقات على نفس القدر من الفعالية في 

: أن المنظمات تتعلم بشكل أفضل من الإخفاقات الذكية، والتي تتميز بالخصائص الخمسة التالية

متواضـعة مـن ) 3(لهـا نتـائج غـير مؤكـدة و ) 2(تنتج عن الإجراءات المخططة بعناية و) 1 (أنها

تحدث في نطاقات تكون على ) 5(و) رصح(يتم تنفيذها والاستجابة لها بهمة ) 4(حيث الحجم و

 .دراية بما فيه الكفاية للسماح بالتعلم الفعال

 الاعـتراف بالمخـاطر المؤسساتوباختصار، تتعلم 

إنهـا . الإخفـاقمن خلال القبـول والتعامـل مـع 

 مـن الإخفـاقتتعلم بشكل أفضـل عنـدما ينـتج 

ـراءات  ـةإجـ ـون فعالـ ـد إلى أن تكـ ـل بعـ ، ولم تصـ

مناطق راحة الموظفين الذين أزمات، وتقع ضمن 

يتســمون بــالحماس والخــبرة الكافيــة للاســتجابة 

 .1 إن التعلم من الفشل يؤدي إلى فرصة سانحة. بحكمة وبسرعة

 Vicarious Learningالمناوب  التعلم  

 الناجحـة تنخـرط فالمؤسسـات.  من أجل التعلمذاتهاُ بالضرورة إلى أن تفشل المؤسساتلا تحتاج 

 أو حـالات الإخفـاق المؤسسـة من أجل الاعتراف بالخطر، حيـث يلاحـظ قـادة المناوبفي التعلم 

 مماثلة واتخاذ الإجراءات اللازمة لتجنـب الوقـوع في مؤسساتقبل من  ها عانت منالتيالأزمات 

عنـدما أرسـلت . المناوبوهناك عدد قليل من الأمثلة التى تؤكد على قيمة التعلم . ذات الأخطاء

، )FMD(لكترونيا مدعية أنها قد أصابت الماشية في نيوزيلندا بمرض الحمى القلاعية امرأة بريدا إ

 لقد كـان الإرهـاب البيولـوجى. واجهت وزارة الزراعة في البلاد واحدة من أكبر المخاوف في العالم

 ، ضد إمدادات الغذاء في العالم احتمالا مقلقا لفترة طويلـةBiological terrorism/bioterrorأو

  

1فرصة

ـاق ينبغــي عــلى المؤسســات عــلاج الإخفـ

كفرصة للاعتراف بأزمـة محتملـة أو لمنـع

.ة مماثلة في المستقبلحدوث أزم
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فإنـه إذا انـتشر مـرض ، كانت أسـوأ مخـاوف الحكومـة النيوزيلنديـة قـد تحققـت. لعالملزعماء ا

استجابت البلاد بسرعة لتهدئـة . ، فسوف يدمر ذلك صناعة الماشية فيها)FMD(الحمى القلاعية 

وفي نهاية المطاف، ثبـت أن هـذه . مواطنيها وتجنب فقدان ثقة المستهلكين في جميع أنحاء العالم

دفع الاضـطراب الـذى واجـه نيوزيلنـدا خـبراء الإرهـاب البيولـوجي في .  بلاغا كاذباالرسالة كانت

بلدان أخـرى، مثـل الولايـات المتحـدة، إلى تحصـين خططهـم لإدارة الإدعـاءات الكاذبـة للنشـاط 

 .وبذلك، استفادت العديد من البلدان من استجابة نيوزيلندا الناجحة. الإرهابي

  ردا عـلى الاتهامـات Nikeاطعة لجميـع منتجـات شركـة نايـكوعندما نظم طلاب الجامعات مق

،  الاسـتجابةفيبإساءة معاملة العمال في مصانع الشركة للأحذية في فيتنام، في البداية فشلت نايك 

وعنــدما بــدأت المقاطعــة تنــتشر بسرعــة إلى جامعــات أخــرى وبــدأت أرقــام مبيعــات نايــك في 

عترفت بأنـه كـان يجـب عليهـا أن تسـتجيب عـاجلا، وا. الانخفاض، استجابت الشركة بشكل كبير

وأعلن الرئيس التنفيذي للعمليات فى نايك أن الشركة ذاهبة كانت تضع معـايير جديـدة لسـلامة 

كما رفعت نايك الحـد الأدنى لسـن . العمال وعمليات التفتيش على السلامة في مصانعها الآسيوية

تجنـب مقاطعـة موازيـة، بـدأت شركـات مثـل ول. العمل ومن الفرص التعليمية المقدمة للعـمال

 .  تنفيذ معايير مماثلةفي Reebok وريبوك Adidasاديداس 

 من أمثلة نيوزيلندا ونايـك أدلـة عـلى كلتقدم 

بل تعلم جيدا من ، أن المنظمات يمكن أن تتعلم

 داخــل هــذه  ًإخفاقــادون أن تعــانى أزمــة أو 

ـرين في  ـاء آخـ ـد أعضـ ـلال رصـ ـن خـ ـات مـ الشركـ

 .2وهذا ما تمثله الفرصة رقم  . صناعاتها

 ذاكرة المؤسسة

 في وتخفـق المؤسسـاتبدون التعلم من أخطائها ومـن أخطـاء الآخـرين يصـيب الركـود 

 ومع ذلك، فإنه كـما يعلـم أي طالـب. الاستجابة للتهديدات المحتملة في عالم دائم التغير

  

 2 فرصة
 تجنــب الأزمــات مــنللمؤسســاتيمكــن 

ــن  ــتعلم مـ ــلال الـ ــاقخـ ــاتإخفـ  وأزمـ
 . الأخرىالمؤسسات
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بالنســبة . فــة والاحتفــاظ بهــايكــون للــتعلم فائــدة تــذكر إذا لم يــتم اختــزان المعر  دراســته،لافي

فمن وجهة نظـر التواصـل . للمنظمات، يشار إلى هذا الاستبقاء للمعارف باسم الذاكرة التنظيمية

مع الأزمة، تتكون الذاكرة التنظيمية مـن تـراكم المعرفـة القائمـة عـلى الملاحظـة مـن النجاحـات 

فـإذا كـان أعضـاء . غـير المبـاشرة أو المناوبةوالإخفاقات، سواء داخل الشركة ومن خلال الملاحظة 

المؤسسة لا يتذكرون يعملون على معرفتهم من الإخفاقات السابقة، فإن مـن الأرجـح أن تحـدث 

 .أزمة 

لقد حدث مثال مروع لفشل الذاكرة التنظيمية في مصنع يونيون كاربايد في بوبال بالهند، في عام 

ت مـن المصـنع سـحابة قاتلـة مـن في وقت مبكر من صباح أحد أيام شهر ديسمبر تسربـ. 1984

 نسـمة وفي 900,000الغاز الذي استقر عـلى جـزء مـن المدينـة النائمـة بسـكانها البـالغ عـددهم 

 . من السكان أمواتا، وجرح آلاف آخرون2,000غضون ساعات سقط  

وكـان ، كيف أمكن أن تحدث مثل هذه الأزمة؟ كانت شركة يونيون كاربايد ذات حسنة السـمعة

إن جـزءا .  العديد من إجراءات السلامة بالفعل لكشف ومنع مثل هـذه التسريبـاتلدى المصنع

وقد تم بالفعل نقل ، كان من المقرر إغلاق المصنع . من الجواب كان في فقدان الذاكرة التنظيمية

مـن ذوى الحـد الأدنى  العديد من الموظفين من ذوي الخـبرة لمواقـع أخـرى، وتـرك طـاقم صـغير

في نهايـة .  قد تم خفض البرنامج التدريبي للعاملين الذين بقـوا إلى الحـد الأدنىكذلك كان. الخبرة

إن الكثـير مـن اللـوم . ُالمطاف رد سبب الأزمة إلى تخفيض عدد الموظفين وفشل الإشراف والرقابة

عن هذه المأساة يقع على عاتق الخفض السريع في عدد المـوظفين ذوي الخـبرة الـذين كـانوا قـد 

 .المؤسسةصة كبيرة من ذاكرة حصلوا على ح

 حـدثت في القـرن التـي كآبـة في الـذاكرة التنظيميـة الإخفـاقتمثل بوبال واحدة من أكـثر أمثلـة 

 في معناها المؤسسيةوتتكون الذاكرة .  تقدم دافعا مقنعا لفهم كيفية الحفاظ عليهاوالتيالماضي، 

 :الأعم من المراحل الثلاث التالية

 ناقشنا في وقت سابق، يتحقـق هـذا مـن خـلال الاعـتراف بالإخفاقـات اكتساب المعرفة، فكما. 1

 . المماثلةالمؤسسات إخفاقاتداخل المنظمة وبملاحظة 
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إن مـن المحـتم أن المـوظفين ذوي الخـبرة . المؤسسـية يمثل مفتاح الـذاكرة الذيتوزيع المعرفة .2

لناس الفرصة لتبادل معارفهم مـع وما لم يتم إعطاء هؤلاء ا. العالية سوف يتركون المنظمة يوما ما

. الموظفين الآخرين، فإن المعرفـة سـوف تـترك المنظمـة جنبـا إلى جنـب مـع المـوظفين المغـادرين

 .وهكذا، فإن المنظمة يكون محكوما عليها بتكرار الإخفاقات السابقة

ن الجدد إذا كان الموظفو.  لخدمة المنظمةالمؤسسيةالتصرف بناء على المعرفة ضروري للذاكرة . 3

وهكـذا، فـإن . غير راغبين في التعلم من المغادرين منهـا، يـتم فقـدان المعرفـة المنظمـة المتراكمـة

من المقـدر أن يتجهـوا إلى تكـرار ، الموظفين الجدد الذين يريدون عمل الأشياء بطريقتهم الخاصة

 .الإخفاقات التنظيمية السابقة

 لدى العـاملين العديـد مـن الفـرص لتجاهـل بحيص، المؤسسيةكما تبين الخطوات الثلاث للذاكرة 

 .الأنفس تم اكتسابها بشق التيالمعرفة 

.  أن تتخذ خطوات للحد من احتمال أن يتجاهـل الموظفـون المعرفـة الجديـدةللمؤسساتيمكن 

عدة اقتراحات لإشراك القوى العاملـة في )  Novak and Sellnow (2009ويقدم نوفاك و سلناو 

وهـما يوضـحان . إن الوصول إلى المعلومات أمـر ضروري. لذي يقلل من المخاطرالتغيير الإيجابي ا

تدفق المعلومات والحوار حول المخاطر يحدث بسهولة أكبر عندما ينخرط الموظفـون بشـكل "أن 

ويؤكد هذا الحوار الـدروس المسـتفادة في الموقـع أو ). 367ص " (منتظم في الحوار حول عمليات

يتحـدث الموظفـون ويسـمعون  ويقومـون "نوفاك وسلناو أنـه عنـدما ويوضح . فى مواقع آخرين

بهـذه ". للمؤسسـاتاليقظة الجماعية / بالتدرب طوال اليوم وفي كل يوم، يتزايد الانتباه الجماعي

ن على الاحتفاظ بالمعلومات الجديدة باستمرار والعمـل اسـتنادا يالطريقة، يكون الموظفون قادر

 .إليها
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ـذاكرة التنظي ـادل ولأن الـ ـلى تبـ ـة تعتمــد عـ ميـ

المعلومات مـن شـخص إلى آخـر، فـإن العمليـة 

كــما أن التنــافس بــين . دائـمـا مــا تكــون ناقصــة

ُالموظفين أو ما ينظر إليه بوصـفه سـوء معاملـة 

، أو انعـدام الرغبـة المؤسسةللموظفين من قبل 

 مـا يـؤدى إلى ، المعرفـة مـن أسـلافهمفيالبسيطة من قبل الموظفين الجدد أو القادة التنظيميـين 

: " هذا التقييم الحـاد قـائلاً) 2005(ويقدم ميتلشتايدت . التنظيميةتعطيل الحفاظ على الذاكرة 

" مكونـات متوافقـة " ما يجب علينا ليس فقط أن نستمر في التعلم، ولكنه حتـى نقـوم بنطـوير

 مسـتوى لمقالب تفريغ الدماغ، يجب على كل جيل جديد أن يبدأ التعلم من الصـفر ولكـن عـلى

ويشمل هذا المستوى العالي التعلم والاحتفاظ بما يمكننا من خبرة سابقة . ). 121-120ص " (أعلى

يقودنـا التـأثير الهائـل للـذاكرة التنظيميـة عـلى عمليـة منـع وقـوع  .في حين تبني عملية التعلم

 .3الأزمات إلى الفرصة 

  التعلم السابقنسيان

في بعض الأحيـان، مـع ذلـك، يعتمـد . مي والذاكرة التنظيمية أهمية التعلم التنظيحتى الآنرأينا 

التعلم التنظيمي الفعال على قدرة المنظمة على نبذ الممارسات والسياسات التي أصـبحت قديمـة 

 .بسبب التغيرات البيئية

. ، الفيضان المدمر الذي وقع على طول داكوتا الشمالية وحدود مينيسـوتاالثامنناقشنا في الفصل 

، كانت المجتمعات تركز طاقتها فى مكافحة الفيضـانات 1997ى عقود قبل الفيضان عام وعلى مد

لقد أصـبحت الفيضـانات حـدثا طبيعيـا في الـوادي الواسـع وأعطـت . على بناء السدود العملاقة

 . كل ربيع، يمكن صد المياه مرة أخرى عن المدن والمنازل في المنطقةفيالسدود ثقة للسكان بأنه، 

، كانت يجب نبذ هـذه الفلسـفة مكافحـة الفيضـانات فقـد كشـفت 1997بعد عام 

ـام  ـاء كانــت1997فيضــانات عـ ـر ، ببســاطة،  أن بعــض الأحيـ ـن النهـ ـة جــدا مـ قريبـ

 وطلب من أصحاب.  ارتفاعها حتى تكون محمية بواسطة السدودفيً ومنخفضة جدا

  

3فرصة

المؤسسي التدريب والتخطيط لابد أن يركز
ليجعـل الحفاظ على الـتعلم السـابق على

 .المؤسسيةالأولوية للذاكرة 
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 قبـول اسـتيلاء الحكومـة عـلى أملاكهـم  سـنة أو أكـثر40المنازل الـذين عاشـوا في منـازلهم لمـدة 

 ،لقد دفع حجم هـذا الفيضـان إلى إدراك أن إقامـة السـدود كـان.  والانتقال إلى مناطق أكثر أمنا

 لذلك، استلهم قادة المجتمع فكرة نبذ سياسة بنـاء السـدود ًوفقا. اقتراحا بقضية خاسرة، ببساطة

عتمدوا سياسة تتطلـب مـن السـكان الانتقـال وبديلا لذلك، فإنهم ا. السابقة للمناطق المنخفضة

 .إلى أماكن يمكن الدفاع عنها بشكل أفضل ضد الفيضانات في المستقبل

إن تغيـــيرات مثـــل تلـــك المعتمـــدة بعـــد 

ـدث  ـر لا تحـ ـر الأحمـ ـانات وادي النهـ فيضـ

ــنظمات  ــإن المـــوظفين  ، بســـهولة فى المـ فـ

والإدارة ،و أصحاب مصلحة آخرين يجدون 

لتـي اعتـادت أن تجـري راحة فى الطريقـة ا

هذه الراحة، مع ذلك، يمكـن أن . الأموربها 

 ، فـإن Huber) 1996(وكـما يوضـح هـوبر . تصيب المنظمات بالعمى عن إلحاحية أزمة وشيكة

إن النبـذ يحـدث عنـدما تعـترف المـنظمات بـأن .  المعرفـةنسـيانفكرة النبذ تتعدى بكثير مجرد 

من هذا المنظور، قد تحدث ثـلاث . لى الاستجابة للأزماتالإجراءات الحالية تقيد قدرة المنظمة ع

  :للنسياننتائج 

عندما تكون المنظمات غير راغبة في الـتخلي عـن الإجـراءات الروتينيـة أثنـاء : توسيع الخيارات. 1

الأزمة الواقعة أو الأزمات المحتملة، فإنهـا تفقـد القـدرة عـلى الاسـتجابة للظـروف الفريـدة مـن 

 .ِّ يمكن المنظمة من توسيع خياراتهاإن النبذ. نوعها

في بعـض الحـالات، قـد تسـتجيب المـنظمات إلى أزمـة باسـتراتيجية نجحـت : تقلص الخيارات. 2

ومع ذلك فإنه في الوضع الحالي قد تجعـل اسـتراتيجية مـن المـاضي الأمـور . بشكل جيد في الماضي

ظمات على اسـتعداد لـرفض بعـض في مثل هذه الحالات، يجب أن تكون المن. أكثر سوءا في الواقع

 .الاستراتيجيات لصالح أخرى

في القسـم السـابق، ناقشـنا حاجـة المـنظمات إلى توصـيل المعـارف : تطعيم الخيارات. 3

إذا كانت التنشئة الاجتماعية للموظفين الجـدد شـديدة بحيـث لا . القائمة لموظفين جدد

 ورغـم أن الـذاكرة. ا شرورايمكن أن يجلبوا معرفة جديدة للمنظمة فإنها تجلـب لنفسـه

  

 4فرصة 
 لطـرحيجب أن تكون المؤسسات على استعداد

فكرة الإجراءات التي عفا عليهـا الـزمن أو غـير
ـتعلم اســتراتيجيات ـا أن تـ ـد لهـ ـة إذا أريـ الفعالـ

 .إدارة الأزمات بشكل أفضل
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التنظيمية ضرورية، فإن قدرا من نبذها لمصلحة الأفكار التى يجلبها المـوظفين الجـدد قـد يكـون 

 .مفيدا في التنبؤ والاستجابة للأزمات

على الرغم من أننا قد نبـدو متناقضـين مـع أنفسـنا مـن خـلال تمجيـد فوائـد النبـذ في التواصـل 

بذ يمكن أن يكون خطوة ضرورية في عملية الـتعلم، التنظيمي مع الأزمة ، فإننا على قناعة بأن الن

وهكـذا، . ومن ثم  فـإن الطـرح يمكـن أن يكـون عـنصرا أساسـيا .وبالتالي في عملية إدارة الأزمات

 .4نقدم الفرصة رقم 

  موجزملخص

لكـن هـذا . تقول الحكمة التقليدية بأن الإخفاقات تشكل أحداثا سلبية ينبغي تجنبهـا بـأي ثمـن

 للإخفـاقفمن منظور التعلم التنظيمي، يكون الإخفاق والاسـتجابة . ة معاكسةالفصل يطرح حج

إن المـنظمات الفعالـة تـتعلم . خطوات أساسية في كل مـن منـع وقـوع الأزمـات وإدارة الأزمـات

وهكـذا فـإن المعرفـة المكتسـبة تنـتج . مباشرة من إخفاقاتها ومـن إخفاقـات المـنظمات المماثلـة

 قادرة عـلى الحفـاظ عـلى هـذه الـذاكرة، تكـون لـديها المؤسسات كانت وإذا. الذاكرة التنظيمية

وعلى الرغم من أن الذاكرة التنظيمية هـي عـنصر أسـاسي . ذخيرة أفضل لإدارة أو تجنب الأزمات

وإذا فشـلت .   تكـون فيهـا حاجـة لنبـذ هـذه الـذاكرةًفي منع الأزمات وإدارتها، فإن هناك أوقاتا

 اسـتخدام إلى والسعي التخلي عن بعض الاستراتيجيات المؤسساتلى الإجراءات الروتينية، يجب ع

 توظيـف مـوظفين جـدد هـيوإحدى وسائل تطـوير اسـتراتيجيات جديـدة . استراتيجيات أخرى

وإذا كانـت المـنظمات عـلى اسـتعداد لتكـريس أنفسـها للـتعلم . يمكنهم تحقيـق أفكـار جديـدة

 : التاليةالتنظيمي الفعال، فإنها قد تواجه الفرص الأربعة

ينبغي للمنظمات تتعامل مع الفشل كفرصة للاعتراف بأزمـة محتملـة أو : 1فرصة 

 .لمنع حدوث أزمة مماثلة في المستقبل

يمكن للمؤسسات تجنب الأزمات مـن خـلال الـتعلم مـن فشـل وأزمـات : 2فرصة 

 .المنظمات الأخرى

  التدريب والتخطـيط التنظيمـي يجـب التأكيـد عـلى الحفـاظ في: 3فرصة 
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 .على التعلم السابق من أجل جعل الذاكرة التنظيمية أولوية

يجب أن تكون المنظمات على استعداد لطرح الإجراءات التي عفـا عليهـا : 4فرصة 

الزمن أو الإجراءات غير الفعالة إذا أريد لهـا أن تـتعلم اسـتراتيجيات أفضـل لإدارة 

 .الأزمات
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 العاشرالفصل 

 التواصل مع المخاطر

سـتهلك عـلى نطـاق ُوفـول الصـويا والقطـن، وت، ًفي الولايات المتحدة، تزرع الذرة المعدلـة وراثيـا

والتقنيات المستخدمة في هذه المنتجات من التكنولوجيا الحديثة مماثلة لتلك المسـتخدمة . واسع

 مع ذلك، فـإن التكنولوجيـا تتضـمن تحديـد في هذه الحالة،. في أساليب تربية النباتات التقليدية

ونتيجة لذلك، تزرع بعض المحاصيل الآن في الولايات المتحدة . ونقل الجينات المختارة في النباتات

باستخدام كميات من المياه والمبيدات الحشرية ومبيـدات الأعشـاب والاسـتزراع أقـل بكثـير مـما 

يا، فإن العديد من الدول الأوروبية، مثل المملكة وعلى الرغم من هذه المزا. كانت عليه في الماضي

وهـذه الـدول تسـمي الأطعمـة الناتجـة مـن البـذور . المتحدة وفرنسا ترفض هـذه التكنولوجيـا

  وتقيـد ”Franken foods“" أطعمة فرانكنشـتاين"المنتجة من خلال التكنولوجيا الحيوية باسم 

كذلك فإن صناع السياسـات فى . ذه المحاصيلاستيراد العديد من المنتجات المنتجة من مكونات ه

وعـلى الـرغم مـن علـماء .  في أوروبـاالتـيبلدان جنوب شرق آسيا لديهم تحفظات مماثلة لتلـك 

النباتات والغذاء في بلدان مثل الصين وفيتنام واندونيسـيا قـد أيـدت التكنولوجيـا الحيويـة، فـإن 

وعلاوة على . دام التكنولوجيا الحيويةحكومات هذه الدول ترفض السماح بإنتاج محاصيل باستخ

. ذلك، فإن العديد من المواطنين في هذه البلدان يخشـون إدخـال منتجـات التكنولوجيـا الحيويـة

وعلى الرغم من أن المحاصيل ظلت تستهلك في العديد من البلـدان لأكـثر مـن عقـد مـن الزمـان 

بب السرطان أو مرض التوحد دون أن تخلق مشاكل صحية، فإن الشائعات بأن هذه الأطعمة تس

إن الجدل حول التكنولوجيـا الحيويـة هـو، إلى حـد كبـير، مسـألة . أو تدمير البيئة لا تزال سائدة

 .تواصل مع المخاطر

إن أولئــك الــذين يعتــبرون التكنولوجيــا الحيويــة آمنــة يــرون التكنولوجيــا كوســيلة 

  وتقلـص كميـة الأراضيللتصدي لما يلوح في الأفق من خطر ارتفاع عدد سكان العالم
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فعلى سبيل المثال، يتوقع معهد السكان أن عدد سـكان العـالم . المتاحة لزراعة المحاصيل الغذائية

). 2ص (مع ازدياد فى الطلب على اللحـوم ومنتجـات الألبـان "  مليار نسمة 8.3يزداد من "سوف 

ج العـالم إلى زيـادة إنتـاج  سوف يحتـا2030بحلول عام "ونتيجة لذلك، يقر معهد بالتوقعات أنه 

مـن الميـاه ] كـذا[ في المائـة 30 في المائة من الغذاء والطاقة، جنبا إلى جنـب مـع زيـادة 50بنحو 

واسـتجابة لهـذه المطالـب، ويوضـح  ). 2ص " (العذبة ، مع التخفيف في والتكيف مع تغير المناخ

اضي المتاحة واستمرار النمـو مع ثبات مساحة الأر"أنه ) 2003(مجلس معلومات الأغذية الدولية 

السكاني، توفر التكنولوجيا الحيوية الغذائية القدرة على إنتاج المزيد من الغـذاء وإطعـام المزيـد 

 ).15. ص" (من الأشخاص الذين يستخدمون أرضا أقل مما كانت عليه في السابق

 ؟ هــل تكــون  أى الجــانبين هــو الصــحيح حــول التكنولوجيــا الحيويــة وإمــداد الطعــام فى العــالم

التكنولوجيا الحيوية هي الإجابة عـلى إطعـام العـالم أو أنهـا البوابـة للمـرض وتـدمير البيئـة؟ إن 

ولأنـه لم تقـع أزمـة . التواصل مع المخاطر هو الوسيلة التي تمكننا من الإجابة عـن هـذه الأسـئلة

 في النقـاش حـول لا جانب مـن الطـرفين. يتركز النقاش حول المستويات المتصورة من عدم اليقين

التكنولوجيا الحيوية يمكنه القول بيقين أن هناك ضررا ما لا مفر منه، أو أنه لـن يـأتي أي ضرر في 

إن الـذين يـدافعون عـن التكنولوجيـا . أي وقت مـن هـذه المنتجـات مـن التكنولوجيـا الحديثـة

ذين يعارضـون أمـا أولئـك الـ.  سـلامتهالإثبـاتالحيوية يعتقدون أن هناك أبحاثـا كافيـة متاحـة 

في هـذا الفصـل فإننـا نميـز . التكنولوجيا الحيوية فلا يزالون غير مقتنعين بوجـود أبحـاث كافيـة 

ولو كـان لـدينا كـل الأجوبـة المتعلقـة بالتكنولوجيـا الحيويـة، فـإن . طبيعة التواصل مع المخاطر

 .يكون ضروريا التواصل حول المخاطر سوف لا

 التمييز بين المخاطر والأزمات

 ) NRC 1989(أحد منشوراته الذى يمثل معلما هاما يحدد المجلس الوطني للبحوث  في

عمليـة تفاعليـة مـن تبـادل المعلومـات والآراء بـين الأفـراد "التواصل حول المخاطر بأنه 

يــدعو المجلــس . إن التفاعليــة هــي الكلمــة المفتــاح). 2ص " (والجماعــات والمؤسســات

  حول المخـاطر حـوارا تفاعليـا بـين أولئـك الـذينالوطني للبحوث إلى أن يكون التواصل
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. لديهم بعض القدرة على السيطرة على أو الحد من هذا الخطـر يواجهون المخاطر وأولئك الذين

وعلى سبيل المثال، وفقا لهذا التعريف، عندما يتم بناء مصنع، تكون المنظمة التي قامـت ببنائـه 

لمساعدتهم على فهم أي مخاطر محتملة قد يسببها  عن التفاعل مع سكان المنطقة المسئولةهي 

إذا أعلنت منظمة لسـكان المنطقـة بـأن مصـنعها ، و ببساطة . المصنع وانبعاثاته في الهواء والماء 

وبـدلا مـن ذلـك، . NRC وضـعته الذيالجديد آمن، فإن المنظمة لم تقم بالوفاء بتوقع التفاعلية 

علومـات يحتاجونهـا لتحديـد المخـاطر والمنــافع فإنـه يجـب عـلى المنظمـة مشـاركة السـكان بالم

ومن خلال هذا التفاعل، يمكن للمقيمين أن يقرروا بشكل أفضل مـا . الاقتصادية للمصنع الجديد

أنهم عـلى اسـتعداد لتحمـل المخـاطر لأن الفوائـد المحتملـة ) ب(يدركون الخطر أو ) أ(إذا كانوا 

 .تفوق هذه المخاطر

التواصل بشأن المخاطر تختلف بشكل كبير من اتصالات الأزمـة، /غ عن الإبلافيإن عملية التفاعل 

فعلى .  خلق الأزماتفيومع ذلك فإن سوء التواصل بشأن المخاطر يمكن، في حد ذاته، أن يتسبب 

  مـوظفيهم حـول مخـاطر Enron إنـرونسبيل المثال، عندما ضلل المديرون التنفيـذيون لشركـة 

وعندما . إنرون في أسهم الشركة، كانت النتيجة أزمة لكل موظف  نظام التقاعد بأكمله علىإسناد

 فيانهارت الشركة ، فقدت الموظفـون كـل شيء ، في حـين انتفخـت جيـوب المـديرين التنفيـذيين 

 . بمئات الملايين من الدولاراتإنرون

 )التمييز بين المخاطر والأزمات: 1-10 الجدول(

 الأزمة الخطر

 ث معينحد التوجه يكون للمستقبل 

 رسائل اللوم والعواقب رسائل للحد من الاحتمالات

 هو معروف وما هو غير معروف تكون على أساس ما يستند إلى ما هو معروف حاليا

 تكون على المدى القصير يكون على المدى الطويل

 شخصيات موثوقة الخبراء الفنيون والعلماء
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 منظور المجتمع على النطاق الشخصي

 لمؤتمرات الصحفية، ونشرات الصحفية، وخطبا حملات الاتصال 

 ية وتفاعليةئتلقا مراقبة ومنظمة 

 تمييزا واضحا بين التواصـل حـول المخـاطر Reynolds and Seeger) 2005(يميز رينولدز وسيجر 

 قائمـة مـن ثمانيـة اختلافـات واضـحة بـين تواصـل 10.1ويقـدم الجـدول . والتواصل حول الأزمـة

 :ونحن نلخص هذه الفروق أيضا فيما يلى. مةالمخاطر و تواصل الأز

 .التواصل حـول المخـاطر مسـتقبلى المنحـى، لأن الخطـر يركـز عـلى مـا يمكـن أن /الإبلاغ عن

في المقابل، فـإن أزمـة، بحكـم طبيعتهـا، تركـز عـلى حـدث معـين يحـدث أو حـدث . يحدث

 .بالفعل

 صـل الأزمـة إلى شرح اتوتجنب الأزمـة، في حـين يسـعى يتم تصميم التواصل حول المخاطر ل

 .عواقب حدث مؤسف

  بيـنما . خطر للتكهن بما يمكن أن يحدث عـلى أسـاس المعرفـة الحاليـةالويتم تصميم رسائل

 .تركز رسائل الأزمة عادة على حدث معروف والتكهن حول كيفية وسبب وقوع هذا الحدث

 ل الأزمـة عـلى بينما تركز رسـائ. وتصمم رسائل الخطر من أجل التخطيط على المدى الطويل

 .المدى القصير لأنها تسعى إلى المعالجة الفورية للمشكلة

  تأتي رسائل الخطر عادة مـن الخـبراء الفنيـين والعلـماء الـذين يسـتخدمون خـبراتهم لتوقـع

ولكنه بمجرد وقوع الأزمة، فـإن معظـم الاتصـالات تـأتي مـن الشخصـيات . المشاكل المحتملة

 . النظام إلى وضعهإعادة، المكلفون بالمحافظة على أو  الحكوميينالمسئولينالرسمية، مثل 

  تميل رسائل المخاطر إلى أن تكون التركيز شخصيا لأنه، كما يؤيـد مركـز الأبحـاث

ـة   ـرروا NRCالقوميـ ـراد أن يقـ ـن للأفـ ـث يمكـ ـة بحيـ ـون تفاعليـ ـي أن تكـ ، ينبغـ

 وفي المقابــل، فــإن رســائل. بأنفســهم مــا إذا كــانوا يعتقــدون أن الخطــر مقبــول
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 .الأزمة تخاطب المجتمع المتضرر من الأزمة بأكمله

 فـإن الحمـلات الإعلاميـة . إن لدى الإبلاغ عن أو التواصـل مـع المخـاطر متسـع مـن الوقـت

الشاملة ، مثل الدعوة إلى استخدام أحزمة الأمان، يمكـن أن تصـمم وتنفـذ عـلى مـدى فـترة 

ة ما تأخذ شكل المؤتمرات والـنشرات الصـحفية أما رسائل الأزمة فإنها غاد. طويلة من الزمن

والخطب، وأي وسيلة أخرى متاحة التي يمكن الحصول منها على المعلومـات في أسرع وقـت 

 .ممكن

 ل الأزمـة بصـورة ئلكنـه يجـب وضـع رسـا. يمكن وضع رسائل الخطر والسيطرة عليها بعناية

 .عفوية كرد فعل للأزمة

، مـع ذلـك ، لكـنهما .  والتوصل مع الأزمـة اختلافـا كبـيراكما ترون، يختلف التواصل مع المخاطر

وعلى العكس، يمكـن .  غالبا ما ينتج الأزمات الشديدةالسيئيرتبطان ارتباطا وثيقا في أن التواصل 

 .للتواصل الجيد حول المخاطر أن يجنب أو يقلل من تأثير حدث الأزمة

ويمكن بوضوح النظر إلى قيمـة التواصـل حـول 

. المثال الوارد في مقدمة هذا الفصـلالمخاطر في 

إن مناقشة التكنولوجيا الحيوية تتأصل بشـكل 

ولم تـم توثيـق أي مشـاكل . حاسم في المستقبل

خطيرة، ولكن هناك قلقا عالقا بأنه على المـدى 

تلك الموجـودة إن أولئـك الـذين . الطويل يمكن أن تنتج التكنولوجيا الحيوية مشاكل غير متوقعة

فيتوقـع جانـب مـنهما نقصـا فى الغـذاء ، قضية يتكهنون حول مشاكل في المستقبل على جانبي ال

بينما يبقى الجانب الآخر قلقا حـول أن التكنولوجيـا الحيويـة يمكـن ، بدون التكنولوجيا الحيوية 

أن الدليل على درجة عالية مـن التقنيـة، . أن تثبت في نهاية المطاف أضرارا في الإمدادات الغذائية

ومـع .  نهاية المطـاففي تفسيرهم في من الجانبين يسعى لإقناع المستهلكين إلى الاعتقاد ولكن كلا

استمرار النقاش، غالبـا مـا تظهـر قصـص عـن التقـدم في مجـال التكنولوجيـا الحيويـة والمقاومـة 

 .1وهكذا، فإن التواصل حول المخاطر يوفر فرصة . الأوروبية في وسائل الإعلام

 1فرصة 
 المخـاطر عرقلـةمـعيمكن للتواصل الفعـال 

وقــوع الأزمــة ومنعهــا مــن الوصــول إلى
 .حجمها الكامل
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 تحديد المخاطر

وتشـمل هـذه العمليـة .  في القضاء على المخاطر أو إدارتها هي تحديد المخاطرإن الخطوة الأولى

إدراك وجود خطر ناشئ  والتعلم عن وإعطاء الأولوية لذلك مقارنة مع غيره من المخاطر وتغيـير 

في القسم التالي، نصف الدور الـذي تلعبـه حضـور . السلوك من أجل القضاء عليه أو التقليل منه

 .اليقظة في عملية تحديد المخاطر / الانتباه/ الذهن

 Mindfulness   ةاليقظ

اذا كــان لــدينا أي أمــل في تجنــب الأزمــات بــالاعتراف بالمخــاطر ، يجــب علينــا، بعبــارات لانجــر 

Langer) 1989 ( اليقظة تتطلـب / إن حضور الذهن.  اليقظةواعتناقالتخلي عن السلوك الغافل

انظـر (الـحسي للاحتسـاب لعـالم دائـم التغـير مـن حولنـا منا التكييف المستمر لمهـارات الإدراك 

وللقيام بذلك، يجب أن نكون على استعداد لرؤية أصناف جديـدة مـن المشـاكل ). 10.2الجدول 

عـلى .  والحلول بدلا من إجبار الأدلة التى نلاحظ لتناسب الأصناف الموجودة لدينا التى تعلمناها

 عاما  أثناء السـباحة مـع 14 قرش فتاة تبلغ من العمر  قتلت سمكة2005سبيل المثال ، في يوليو 

فقد فتى يبلـغ مـن ، بعد ثلاثة أيام فقط . صديق في خليج المكسيك قبالة ولاية فلوريدا بانهاندل

 عاما ساقه في هجوم سـمك القـرش بيـنما كـان يقـف للصـيد فى ميـاه يصـل عمقـا إلى 16العمر 

 مـيلا مـن 80وقع الهجـوم الثـاني ضـمن . فلوريداخاصرته في منطقة سياحية شعبية أخرى ولاية 

كـان المفـترض أن الميـاه . وفقا لمعايير اليوم، لم تكن فتاة ولا يتعرضان مخـاطر غـير عاديـة. الأولى

ُولأنه لم تكن قد  سجلت مـن . كانت في منطقة آمنة لاستمتاع السياح على شواطئ ولاية فلوريدا

لقـد .  منهم افترضوا أن المناطق المحيطـة بهـم آمنـةقبل أي هجمات هناك، فإن السباحين بغفلة

فشل هذا الافتراض فى تفسير حقيقة أن يستمر سلوك سمك القرش في التطور، مما يعرض مناطق 

فلوريـدا المسـئولون بومنذ هذه الهجـمات قـام . سياحية إضافية لمخاطر أعلى من أي وقت مضى

  . ر الشرطةبمضاعفة عدد ضباط  دوريات الشاطئ التابعين لمأمو

 فيفكـر .  أن يكون مراقبي الأخطار على علم بالمعلومات الجديدةً أيضااليقظةتطلب ت

 إن لدى الخطوط الجوية الآن مزيـد مـن. كيفية تغير أمن المطارات، على سبيل المثال
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والأمل هـو أنـه مـن خـلال الحصـول . 9/11المعلومات حول كل راكب وما كان ذلك ممكنا قبل  

 إضافية ووضـع قـوائم الأفـراد المشـبوهين أن تكـون شركـات الطـيران قـادرة عـلى على معلومات

وبالمثـل، فـإن العواقـب المأسـاوية الوشـيكة . تحديد واحتجاز الركاب الذين يمثلون مخاطر عالية

وأنفلونزا الطيور، قـد أدت ) SARS سارس (للأمراض، مثل متلازمة الالتهاب الرئوي الحاد الوخيم 

ويجـرى الآن تسـجيل الأعـراض التهديديـة . وعيا من قبـل منظمـة الصـحة العالميـةإلى نهج أكثر 

المحتملة، وتبادلها دوليا، وتعقبها بطريقة أكثر كفاءة وبصيرة للاحـتمالات مـن أي وقـت مضى في 

 يمكـن احتـواء الوبـاء لـكيويتم تصميم هذا الانتباه للمعلومات الجديدة . تاريخ الطب الحديث

 .ه المبكرةالمحتمل في مراحل

 )اليقظة مقابل في الغفلة :2-10 جدول(

 الانتباه/اليقظة الغفلة

 أصناف جديدة/إنشاء فئات أصناف/تحصرها فئات

 الانفتاح على المعلومات الجديدة سلوك تلقائي

 الوعي بأكثر من منظور واحد التصرف من منظور واحد

وإذا كنـا نصر . من أكثر مـن منظـور واحـدوأخيرا، تتطلب اليقظه من الأفراد أن يكونوا على بينة 

مقبـول لوضـع مـا، فـإن لـدينا أمـل كبـير في الانخـراط في  على أن وجهة نظرنا هي مجرد تفسـير

وإذا كنـا لا نسـتطيع أن نـرى همـوم ومخـاوف الآخـرين، فإنـه لا يمكننـا فهـم . التواصل الفعـال

 معـدلا وراثيـا مـن القمـح خـال وعلى سبيل المثال، تم تطوير لشكل. مقاومتهم للأفكار الجديدة

كانـت النتيجـة صـنفا مـن القمـح الـذى يمكـن ، Monsanto مونسانتو فيمن مبيدات الحشرات 

وعنـدما قـاوم المزارعـون بأغلبيـة سـاحقة اسـتخدام المنـتج . زراعته بثمن بخـس وبكفـاءة أكـبر

 الخـوف كانـت الشركـة قـد فشـلت في تعليـل.  مونسـانتو بالصـدمةفي المسـئولونالجديد، شعر 

الحقيقي للمزارعين وللعديد من المستهلكين حول أن النباتات المعدلـة وراثيـا يحتمـل أن تعطـل 

ربما لم تكن مونسانتو ترى أن مثل هـذه . النظام البيئي، وتجعل مناطق بأكملها أرضا جرداء

 ومع ذلك، فإنه كـان ينبغـي عـلى الشركـة أن تلحـظ المقاومـة المحتملـة. المخاوف مشروعة
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لم تأخـذ وجهـة نظـر ،  ببسـاطة، إن مونسـانتو. تهلكين الذين تم تصميم المنتج من أجلهم للمس

 .المزارعين في الاعتبار

برغم كل شيء، إذا أمكـن أن تضـع . بجاذبية لدى المنظمات بجميع أنواعهااليقظة يتمتع مفهوم 

إن . زمـات وتـوفر المـالالمنظمات في اعتبارها المخاطر، فإنه يمكنها في نهاية المطاف أن تتجنب الأ

هذه تمثل حاجة كبيرة لا سيما لعمليات مثل محطات الطاقة النووية وشركـات الطـيران ومصـانع 

 .تجهيز الأغذية، حيث تكون احتمالات الأزمة حاضرة باستمرار

 خمسة تطبيقات ليقظة المـنظمات التـي Weick and Sutcliffe) 2001(لاحظ ويك وساتكليف 

 إنجازات رائعة للسلامة، على الرغم مـن الاحـتمالات الشـديدة المتوقعـة تمكنت من الحفاظ على

 :يلي وتشمل هذه الخصائص ما. للأزمة

 الإخفاق،/ الانشغال المسبق بالفشل. 1

 التهوين من التفسيرات،/الممانعة فى تبسيط . 2

 الحساسية للعمليات،. 3

 الالتزام بالمرونة،. 4

 .مراعاة الخبرة. 5

 Weick and) 2001(كليف يسمى ويك وسات

Sutcliffe المـــنظمات التـــي تحـــتفظ بهـــذه  

. المصـداقيةالخصائص باسم  المـنظمات عاليـة 

هذه الوكالات تكون باستمرار منشغلة مسـبقا 

سقطة يمكنها أن / باحتمال أن تكون هناك زلة

التهـوين مـن أي أدلـة / تبسـيطفيوبالتـالي، فإنهـا تكـون مـترددة . تؤدي إلى حدوث أزمـة

 تكون حساسـة المصداقيةوكذلك فإن المنظمات عالية . ديدة قد تمثل علامة على المخاطرج

الانتبـاه /هذه الحساسية تسمح لـنهج اليقظـة . لجميع العمليات في جميع أقسام المنظمة

 أيضا بالمرونة، مما يسمح المصداقيةوتلتزم المنظمات عالية . أن يدخل إلى التدريب والرصد

 لقد تحدثنا عـن أهميـة الـتعلم مـن.  أي فشل تقع فيه مهما كان صغيرالها بأن نتعلم من

  

2فرصة

إن النظرة اليقظة ضرورية لإدراك المخـاطر

 .الجديدة
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ُ ترجع اتخاذ القرار ليكـون المصداقيةوأخيرا،  فإن المنظمات عالية .  التاسعخلال الفشل في الفصل

وبدلا من تركيز جميع عمليات صنع القرار لدى فـرد واحـد الـذي . لمن يملك قدرا أكبر من الخبرة

كل الأشكال الممكنة لتعقيدات عملية ما في التنظيم، كلما أمكـن ذلـك، يعتمـد لا يمكنه أن يفهم 

وبطبيعـة الحـال، يـتم اتخـاذ . صنع القرار على أولئك الذين يملكون معرفة أكثر عن هذا الوضـع

إن اعتناق هذه المعـايير تـنجح المـنظمات ذات . هذه القرارات مع وضع بقية المنظمة في الاعتبار

 .2وتنعكس هذه الفكرة في الفرصة .  إدارة المخاطر بطريقة واعية للغايةفيية  العالالمصداقية

 تحليل الجماهير المتعددة

 شـكلا مـن أشـكال التواصـل NRCيساند مركز الأبحاث القومي ، كما ذكرنا سابقا في هذا الفصل

المحادثـة  الحوار أو فيوتعمل هذه العملية أفضل ما يكون . يكون تفاعليا في طبيعتهومع الخطر 

وعـلى الـرغم مـن أن الأهميـة . ذات المعنى بـين جميـع الأطـراف التـي يمكـن أن تتـأثر بـالخطر

والنزاهة الأخلاقية لمثل هذا الحوار تبدو واضحة، فإنه قد توجد الآن، وقد وجد في الماضي العديد 

 الحـوار في. Monolog )المونولوج (الحوار الأحاديمن الحالات حيث تم تجاهل الحوار من أجل 

أمـا في المونولـوج، . ن على الأقل يناقشان قضية ويقرران مـا سـيحدثاناقشة يكون هناك طرفوالم

ولشرح هـذا الفـرق . هناك واحد يتخذ القرار ويبلغ  الطرف الآخر أو الأطراف بما سيتم القيام به

ر الجـدول انظـ( التكنولوجيـا  مركزيـة مقابـل في الحـوار مركزيـةبشكل أفضل، ننتقل إلى ثنائيـة 

10.3.( 

 )مركزية الحوار في مقابل مركزية التكنولوجيا: 3-10جدول (

 مركزية التكنولوجيا مركزية الحوار

الديمقراطية، مع جميع الأطراف التي لهـا رأي 

 في هذا الموضوع

اتخـــاذ القـــرارات يركـــز عـــلى الخـــبراء في 

 الموضوع

 سلســلة مــن تــرفض التصــورات لصــالح مسائل التصور الموجه حسب الحاجة

 الوقائع التي يحددها الخبراء في الموضوع
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تفترض الذاتية ولكنهـا تتجـه نحـو الموضـوعية 

 من خلال الحوار والاستفسار

تفترض الموضوعية من خـلال العلـم ولكـن 

 يمكن أن تتأثر بالمصلحة الذاتية

 تضاد فيلوجيا من منظور التوصل، تكون الفلسفات التي تركز على مركزية الحوار ومركزية التكنو

فعندما النهج الذي يركز على مركزية الحوار هو فلسفة التواصل الأوليـة في حالـة الخطـر، . كامل

كـذلك يكـون جميـع أصـحاب ، يتم تحليل تكاليف وفوائد أصحاب المصلحة في عملية ديمقراطية

 مـن قبـل وفي النهايـة، يـتم اتخـاذ القـرار، المصلحة في بيئة الخطـر مـدعوون للمشـاركة بـآرائهم

عـلى سـبيل المثـال، . الجهات المعنية التي تأخذ بعـين الاعتبـار تحقيـق أعظـم فائـدة لأكـبر عـدد

ت هذه المسألة نغالبا ما كا. اختارت العديد من الولايات زيادة حدود السرعة على الطرق العامة

 المـرور إن ضـحايا حـوادث. تخضع للتصويت، إما لعموم السكان أو عن طريق الممثلين المنتخبين

ونوعية الطريق هما من المواضيع الرئيسية التي تنشأ في النقاش العام والنقاش حول أعلى حدود 

 .للسرعة

 يركز على التكنولوجيا هو الفلسفة الفاعلة في حالة التواصل حـول الذيفي المقابل، إذا كان النهج 

المخاطر، يـتم اسـتدعاء  الخـبراء لتقـديم التوصـيات بنـاء عـلى المعرفـة المتطـورة عـن الموضـوع 

وعـلى سـبيل المثـال، . ثم يتم تحويل هذه التوصيات إلى قوانين وأنظمة لإدارة الحـالات. والوضع

ع نادرا ما تكون مفتوحة للنقاش العام وتكون مناقشـة هـذه المسـألة فإن معايير انبعاثات المصان

بين خبراء الموضوع ، ويتم وضع معايير وطنية، وفي كثير من الأحيان يتم تغييرهـا عنـدما مغـادرة 

 التـى يمكـن أن هـيإن قلة من المـواطنين .  رئاسية للولايات المتحدة موقعها ووصول أخرىإدارة

 .ة ومستنيرة حول تفاصيل مستويات الانبعاثات المسموح بهاتشارك في مناقشة متماسك

ـا لكــلي ـا وعيوبـ ـا هــي الكفــاءة .  النهجــينإن هنــاك مزايـ ـا مركزيــة التكنولوجيـ فمزايـ

فلا أحد منا لديه الوقت أو الرغبة في دراسة كل مسألة تقنية يشكل بعـض ، والتعقيد

 الذين يقدمون المشورة التـي نكون على ثقة بالخبراء وإننا عادة ما. المخاطر لرفاهيتنا

 إن معظمنـا لا يفكـر سـوى قلـيلا جـدا.  الحكم بشأن مسائل السلامة العامةلمسئولي
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 الأغذية وإدارة وزارة الزراعة في المسئولينونحن على ثقة من أن ، بشأن الطعام المعبأ الذى نأكله

لـيس .  المعـايير المناسـبةأعـدوا بالتالي فإننا نفترض أنهم قد. والعقاقير يضعون رفاهتنا في الاعتبار

هذا أننا لا نفتقر إلى الوقت اللازم لإبداء مثل هذه الملاحظـات فقـط، ولكـن أن معظمنـا يفتقـر 

ونسبيا تكون لدى قلة من المواطنين الفهم المتطـور عـن الميكروبولوجيـا أو علـم . أيضا إلى الخبرة

لفنيين في هذا المجال ليقولوا لنا ما هو مقبول لذلك فإننا نحيل هذا إلى الخبراء ا، الأحياء الدقيقة 

 يركز على التكنولوجيا يفقد المصـداقية، عنـدما الذيومع ذلك فإن النهج  .وما هو غير آمن للأكل

إن . يفقد الجمهور الثقة في قدرة أو رغبة  الخـبراء التقنيـين عـلى التواصـل بصراحـة ودون تحيـز

 طريق المعادلة التالية التي وضـعتها بيـتر سـاندمان  افضل ما يمكن لفهم هذه المشكلة يكون عن

Peter Sandman (1993, 2000): 

 }الغضب+ الخطر { = ƒعامل الخطر 

معادلة ساندمان بين الخطر، أى مستوى المخـاطر المصـمم علميـا، والغضـب، وهـو مسـتوى  تميز

 ذا مخـاطر عاليـة، ببساطة، إذا كان الجمهور مدركا أن هناك شـيئا. الجمهور المخاطر من منظور

وعـلى العكـس، إذا كـان . فلسوف يعانى الخبراء العلميون وقتا عصيبا جدا فى إقناعهم خلاف ذلك

الجمهور مدركا أن شيئا ما لا يمثل مخاطر عالية، يكون لدى الخبراء العلميين وقتا عصـيبا للغايـة 

القاعـدة الذهبيـة " أن Leiss (2003)ويجادل لـيس . لإقناع الجمهور بأن الخطر ذا مخاطر عالية

 ).369ص " (القلق+ زائد + التركيز دائما على ارتباط  الخطر: لمديري المخاطر هي

 يقـدم مثـالا واضـحا عـلى ) Bovine spongiform encephalopathy (BSE)مرض جنون البقرإن 

ولعلكـم تـذكرون أن اكتشـاف مـرض جنـون البقـر في .  يفـوق خطـر العلمـيالذيالغضب الشعبي 

وفي الواقع أن مرض جنون البقر ذو . لكة المتحدة قد أسفر عن هلاك مئات الآلاف من الحيواناتالمم

كذلك فإن احتمالات إصابة . احتمال منخفض جدا للدخول فى الإمدادات الغذائية في الولايات المتحدة

ل، وإن كـان ومع ذلك، فهنـاك احـتما. البشر بالمرض أقل من ذلك لدى الذين يتناولون اللحوم الملوثة

ـة ـدادات الغذائيـ ـن أن يصــل إلى الإمـ ـة يمكـ ـة النظريـ ـن الناحيـ ـا مصــابا مـ ـدا، أن حيوانـ  صــغيرا جـ
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لقد تسبب هذا الخطر الصغير أن تعلن أوبرا وينفري على برنـامج لهـا أنهـا . ويصيب المستهلكين

لقد دمر الغضب الشعبي بسبب مرض جنون البقـر، لـيس فقـط . لن أكل لحوم البقر مرة أخرى

 الولايات المتحدة، ولكن أيضا على الصعيد الـدولي، منتجـى لحـوم البقـر الكنديـة بعـد أن تـم في

وقد اتخذت الولايات المتحدة تدابير شديدة للتأكد مـن . اكتشاف عدة أبقار مصابة في ذلك البلد

عدم وجود بقرة تظهر أعراض مشابهة حتـى ولـو ماثلـت أعـراض مـرض جنـون البقـر يمكـن أن 

، أعلـن وزيـر الزراعـة مايـك جوهـانس أنـه تـم 2005وفي يونيـو . مدادات الغذائيـةتدخل فى الإ

.  الإمـدادات الغذائيـةفيالتعرف على بقرة مشـبوهة والـتخلص منهـا واختبارهـا قبـل أن تـدخل 

عندما أظهر اختبار الحيوان أنه إيجابي لسلالة من مرض جنون البقر، سـعى جوهـانز إلى تجنـب 

 : الشعبي من خلال إصدار البيان التاليالمزيد من تكثيف الغضب

إن مــا يشــجعني هــو أن الضــمانات المتشــابكة لــدينا تعمــل بالضــبط عــلى النحــو 

وتم منع دخول هـذا الحيـوان فى إمـدادات الغـذاء بسـبب الجـدران . . . . المنشود

إن للامريكيين كل الأسـباب لمواصـلة الثقـة في سـلامة لحـوم . النارية المانعة المقامة

  . ر لديناالبق

لقد اعترف جوهانس في تصريحاته، بأن الغضب الشعبي لم يكن جوهانس ليسـمح لـه بـالتهوين 

واعترف بحكمة بقلق الجمهور، وشدد عـلى الاسـتراتيجيات الوقائيـة . من خطر مرض جنون البقر

التى كانت وزارة الزراعة قد وضعتها منذ اكتشاف أول حالة من مرض جنـون البقـر في الولايـات 

 .المتحدة قبل ذلك بعامين 

فمـن .  أنها، بحكم طبيعتهـا، تأخـذ في الاعتبـار غضـب الجمهـورهيإن قوة فلسفة مركزية الحوار 

ُخلال الحوار، تسمع مخاوف الجمهور وينظر فيها في تطوير ممارسات إدارة المخاطر وقد كان هذا . ُ

قـاط ضـعف لفلسـفة التركيـز وهناك، ومع ذلك، عدة ن. واضحا حال التعامل مع مرض جنون البقر

إن . وتتعارض نقاط الضعف هذه تماما مع نقاط القوة في نهج التركيز على التكنولوجيـا. على الحوار

نهج مركزية الحوار يعمل ببطء شديد، والآراء التى يشارك بها الجمهور العـام لا تسـتند دائمـا عـلى 

 ظـل فلسـفة الـنهج الـذي يركـز عـلى فيوهكـذا، فـإن إذا أدى المجتمـع وظيفتـه منفـردا . الحقيقة
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والأسـوأ مـن ذلـك هـو أن .  موقـف التهديـدفي الحوار، فإنه لا يمكنه الاستجابة للحاجـة الملحـة 

 الواقـع إلى أن يظـاهر جمهـور جاهـل سـلوكا محفوفـا فيعملية ديمقراطية تماما يمكن أن تـؤدي 

 .بالمخاطر

الحاصل بين نهـج مركزيـة التكنولوجيـا حلا وسطا مفيدا فى التوتر ) Rowan )1995 تقدم روان  

وتوضح أن الانخراط في العملية الديمقراطية لا تعني في حد ذاتها ، والنهج الذي يركز على الحوار 

إن مايقلق روان هو عمليـة الحـوار التـي . يعني أننا سوف تصل إلى أفضل قرار بشأن وضع خطر

نها ، مع ذلـك، تقـدم تحـذيرا بـأن مثـل لك). 303ص " (الإقناع: تحاول حظر مهارة تواصل مهمة"

هذا الإقناع من قبل أي طرف في نقاش حول خطر ينبغي ألا يحدث إلا بعد إجـراء فحـص دقيـق 

ولسوء الحظ، إنـه غالبـا مـا يـتم توصـيل . الأدلة

رســـائل مقنعـــة قبـــل الأوان مـــن قبـــل أفـــراد 

ينبغـي عليهـا الاسـتماع أو "ومنظمات منحازون 

ص " (محاولـة الإقنـاعجمع المعلومات بدلا مـن 

في نهايـة المطـاف، .  ، كما تشرح ذلـك روان)303

 بتـأمين أفضـل المعـارف التقنيـة الممكنـة بشـأن الأرجـحيقوم عـلى "تدعو روان إلى نهج تفاعلي  

وتـتلخص هـذه ). 304ص " (المخاطر وأفضل الطرق الممكنة لمعالجة مخـاوف أصـحاب المصـلحة

 .3التسوية في الفرصة 

 ب والتواصل حول الخطرنظرية التقار

 الشـامل لرسـائل الموضـوعي أن الهـدف Palenchar and Heath (2002)يشرح بالنشـار وهيـث 

وعلى الرغم مـن أن هـذا . الخطر هو تعزيز اتخاذ القرارات الدقيقة والأخلاقية حول قضايا المخاطر

. التوصـل للتركيـز فقـد فيالهدف واضح ومباشر، إلا أن مدى تعقيد مسائل الخطر يمكن أن تتسبب 

وعـلى سـبيل المثـال، يسـبب . إن العديد من مسائل الخطر تسبب انقسامات عميقة بـين الأطـراف

" انتشار ظاهرة الاحتباس الحراري، أو عدم وجودها، نقاشا حادا بسبب ما يسميه بالنشـار وهيـث 

 راري العـالمي مـنتتراوح تفسيرات أدلة الاحتبـاس الحـ). 130ص " (الاستنتاجات العلمية المتنافسة 

  

 3فرصة 

يجب أن يبرر التواصل حول المخاطر كلا من
 .بالخطر والغض
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 بأننا عبرنا نقطة اللاعودة وأنه ليس هناك أي جهـد بشري الادعاءاتالإنكار الكامل لوجودها إلى 

وعنـدما تحـدث مثـل هـذه المناقشـات حـول قضـايا . يمكنه عكس الأضرار للغلاف الجوي للأرض

ئق في الواقـع، عرضة لزيادة عـدم اليقـين العـام حـول الحقـا"المخاطر بين الخبراء، فإنهم يكونون 

" وتزداد الشكوك حول ما إذا كانت مخاطر مفهومـة حقـا، وتقـل مصـداقية المتحـدثين الرسـميين

في مثل هذه الحالات المثيرة للجـدل، يكـون ). 242 ، ص 2000 وآخرون، Kaspersonكاسبرسون (

 .الفرز من خلال رسائل الخطر المتوفرة صعبا ومربكا معا لعامة الجمهور

تقارب شرحا لكيفية تلقي مثل هذه المناقشات العامة حول قضايا المخاطر وفرزها تقدم نظرية ال

وتسـتند نظريـة ). 2009سـلناو و أولمـر و سـيجر و ويتلفيلـد، (وتقييمها من قبل عامة الجمهور 

 ,Sellnow, Ulmer, Seeger, & Littlefield)تايتكـا  -التقـارب عـلى فكـرة بيرلمـان وأولبرخـت

يشرح هؤلاء أن فهم الجمهـور لقضـية خطـر متنـازع عليهـا، مثـل . تفاعلة  عن الحجج الم(2009

ص ] " (النقـاش العـام[يتحول كل لحظة مع تقدم مباشرة التحـاجج "الاحتباس الحراري العالمي، 

 .وبعبارة أخرى، فإن الحجج المتعارضة تتفاعل لتشكيل فهم جديد لهذه القضية). 460

. ل حول المخاطر وعامـة الجماهـير قـوة وضـعف الحجـجمع تفاعل الحجج، يؤكد كلا من التوص

ِوتكون الحجج ضعيفة عندما يكـون لـديها القليـل مـن الـدعم وتنشـئ موقفـا خـارج معـاملات 

كما تكون الحجج قوية عند تكون من أستدلالاتها على الأقل في قاسـم مشـترك . الحجج المتنافسة

هــذه القواســم ). 2009لناو وآخــرون، ســ( مــع الأطــراف الأخــرى المعقولــة المشــاركة في النقــاش 

احـتمال أن "لأن " ُتدرك فى الأغلب الأعـم " ، )1969تايتكا -المشتركة، كما يشرح بيرلمان وأولترخت

 ).471ص " (تصل العديد من الحجج الخاطئة تماما إلى نفس النتيجة هو احتمال ضئيل جدا

يا المخـاطر في مكـان عـام، يعمـل أنه عنـدما يـتم التنـازع فى قضـا) 2009(يوضح سلناو وزملاؤه 

 :التقارب بطريقة منهجية

ـاره الهــدف الأولي ـرى التقــارب باعتبـ ـا نـ الأصــلي فى التواصــل حــول /إننـ

 وتثير حالة عدم اليقين في حالات الخطر ادعاءات متنافسة حول. الخطر
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وهكــذا، تظهــر حجــج . مســتويات الخطــر وحــول الوســائل المناســبة للاســتجابة

حظ الجمهور هذه الحجج، فمـن غـير المـرجح أن يقبـل تمامـا عندما يلا. متنوعة

ًخطا واحدا من الاستدلال ويرفض تمامـا خطـا وبـدلا مـن ذلـك، فـإن مـن . آخـر ً

المرجح أن يفهم الجمهور معنى لهذه القضـية مـن خـلال مراقبـة الطـرق التـي 

  . تتفاعل بها الحجج 

نظـر إليـه مـن خـلال مثـال ظـاهرة ُيمكـن أن ي) 2009(إن التقارب الذي يصفه سـلناو وآخـرون 

 عدة مواقـف متنافسـة حـول قضـية 10.1ويعرض الشكل رقم . الاحتباس الحراري المقدمة أعلاه

 الاحتبـاس الحـراريوتتراوح المواقف من التطرف الكامـل القائـل بـأن . الاحتباس الحراري العالمي

في هـذه الحالـة، . ن عكسـها شديد لدرجة لا يمكـالاحتباس الحراريأسطورة والموقف القائل بأن 

وبالتالي، فـإن المواقـف المتباينـة . الاحتباس الحراريفإن غالبية المواقف على الأقل تعترف بوجود 

إن الإنكـار الكامـل مـن . تقدم قوة لموقف التقارب بـأن الاحتبـاس الحـراري موجـود إلى حـد مـا

). 2009سـلناو وآخـرون، (  حجة ضعيفة في أنها لا تتقارب مع مواقـف أخـرى الاحتباس الحراري

في هذا المثـال، فـإن الاسـتنتاج المـرجح . َّويمثل التقارب في الرسم البياني بنقاط التقاطع في الدوائر

 .هو أن الاحتباس الحراري يشكل خطرا، ولكن كيفية التعامل معها ما زالت غير مفهومة

 )الاحتباس الحراري تقارب التواصل حول :1-10 الشكل(

 . حتباس الحراريلا وجود للا

 . قد توجد ظاهرة الاحتباس الحراري

 . الآنتوجد ظاهرة الاحتباس الحراري، لكننا لا نعرف ما يجب القيام به حتى 

 . توجد ظاهرة الاحتباس الحراري، وهذا هو ما يجب القيام به

 . لوقفها الأوانتوجد ظاهرة الاحتباس الحراري، وقد فات 

   حول المخاطرالمسئولالتواصل 

إن النظــر في نهــج التركيــز عــلى الحــوار ونهــج التركيــز عــلى التكنولوجيــا والمخــاطر 

 إن محاولـة التواصـل. والغضب يمكن أن يجعل التواصل حول الأزمـة يبـدو مربكـا 
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وبعـد النظـر فى هـذا التحـدي لـبعض الوقـت، . بمسؤولية في وضع معقد قد يبدو مهمـة شـاقة 

 المسـئولونحن نقدم خيارا كبيرا كأساس للتواصل :  ومعقولةُنعتقد أننا قد وصلنا إلى نهج واضحة

 .وإننا أيضا نعارض خيارا كبيرا ذو رسائل خيالية تم تصميمها لتضليل الجمهور. حول المخاطر

 المهمالخيار 

.  فضل تطوير مفهوم الخيار المهم في سياق دراسات التواصـل Nilsen) 1974(ينسب إلى نيلسن 

. دة من كرامة الإنسان تكمن في القدرة على اتخـاذ قـرارات عقلانيـةويوضح نيلسن أن حصة جي

 . المخاطر، فإننا نسعى في كثير من الأحيان للتأثير على تلك القراراتمع ينصلاوبوصفنا متو

إذا قدمنا معلومات غير واضحة أو منحازة لأصحاب المصـلحة، فإنـه يمكننـا إفسـاد عمليـة صـنع 

ويؤكد نيلسن أن أصـحاب . الظروف المثالية لصنع القرار الحر والواعيويمثل الخيار الكبير . القرار

 :المصلحة ينخرطون في خيار كبير عندما يتم استيفاء المعايير الخمسة التالية

 .أصحاب المصلحة متحررون من الإكراه البدني أو العقلي. 1

 .يتم الاختيار استنادا إلى جميع المعلومات المتوفرة. 2

 .بدائل المعقولة في المناقشةترد جميع ال. 3

 .يتم الإفصاح عن العواقب على المدى القصير والطويل ومناقشتها. 4

كلا من المرسلين والمستقبلين للرسائل منفتحين حول الدوافع الشخصية لديهم والتي قـد تـؤثر . 5

 .على عملية صنع القرار

. عـب في التواصـل حـول المخـاطروتوفر هذه المعايير الخمسة إطـارا أوليـا لتجنـب التحيـز والتلا

وعندما يطبق على نحو فعال، وفقا لنيلسن، يخلـق الاختيـار الكبـير سـوقا للأفكـار حيـث يمكـن 

إن سـماع أصـحاب المصـلحة لوجهـات النظـر . سماع وفهم مختلف وجهات النظر على حقيقتهـا

ِّيمكنهم من اتخاذ القرارات الموضوعية التي يعتقدون أنها في مصلحتهم ُ. 
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مـن عـدة ) 1974(التواصـل المفتـوح، يحـذر نيلسـن /التأكيد على المعـايير الخمسـة للاتصـالمع 

ويصف نيلسن هذه الأشكال من . أشكال للتوصل التي يمكن أن تخفض من فرصة الاختيار الكبير

ـل المشْــكل  ـة "ِالتواصـ ـات الخاطئـ ـة ). 71ص " (التضــليل/ المعلومـ ـات الخاطئـ ـمل المعلومـ وتشـ

 :الخصائص التالية

 معلومات غير كاملة 

 معلومات متحيزة 

 الوحدات الإحصائية غير كافية أو غير مكتملة التحديد 

 مصطلحات غامضة أو ملتبسة يجد فيها المستمعون معاني خاطئة 

  العلاقات الضمنية بين المسألة قيد المناقشة وغيرها من القضايا في حين أن الحقيقـة أنـه

 )الارتباط/ الشعور بالذنب بتداعى المعانيعلى سبيل المثال،(لا وجود لأية علاقة 

 الشعور الزائف بالاستعجال أو الشعور الزائف بالأهمية 

  72-71. ص(درجة عالية من اللغة المعبأة عاطفيا، والتي يمكن أن تشوه المعنى( 

 يحدث الاختيار الكبير يجب أن يستوفي من يقومون بالتواصـل المعـايير الخمسـة التـي لكيوإذن 

 . وقت سابق وتجنب الأشكال السبعة من التضليلنوقشت في

 المخاطر، ينبغي علينا أن نسعى لتلبيـة هـذه المعـايير وتجنـب هـذه مع بالتواصل ينبصفتنا قائم

وكمستقبلين للإبلاغ عن المخاطر، ينبغي لنا أن نطالب المتحـدثين باعتنـاق هـذه المعـايير . المزالق

فـوق كـل شيء، يعمـل . معلومـات خاطئـة/  تضـليلأنهم منخرطـون فيبشعروا ما  إذاوالاعتراض 

" وسـيطا نزيهـا"التواصل حول المخاطر بشكل أفضل عندما يخدم التوصل حـول الخطـر بصـفته 

 .للمعلومات لأصحاب المصلحة ذوي الصلة

 الرسائل الوهمية 

إن أكبر تهديد للخيار الكبير هو ضعفنا أمام التى تخبرنا بما نريد أن نسمع حتى عندما 

وعـلى الـرغم  . الصـعوبةو أن تصديق صحة هذه الرسائل الجيدة جدا أمـرا شـديد يبد

 إن أي شيء يبـدو جيـدا جـدا ليكـون صـحيحا ربمـا"من ألفـة القـول المـأثور القـديم، 
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  Perrow (1999)والكثيرون منا يقعون في بعض الأحيان ضـحية مـا يسـميه بـيرو " يكون كذلك،

رسائل الوهمية تحكي للجمهور ما يريد أن نعتقد من خـلال ويوضح بيرو أن ال. الرسائل الوهمية 

و . خيال السـلامة/ إنتاج إدارة للأزمات وتقييم للمخاطر بخطط مبالغ فيها من شأنها خلق وهم 

يقول بيرو ، على سبيل المثال، أن شركة اكسون استخدمت خطط أزمتها كوثائق خيالية بـدلا مـن 

ويوضح بيرو إما . حقيقي على نقل النفط في ألاسكامخططات للعمل حتى تتجنب مناقشة خطر 

سواء عمدا أو عن غير قصد، يمكن لتحيزات التواصل حـول المخـاطر أن تطغـى عليهـا، مـما ، أنه 

بوقاحة فى مزايا أحد الأوضـاع في حـين يـرفض جميـع / أدى إلى التوصل الخادع الذى يبالغ بجرأة

 .الأوضاع الأخرى

. ئم الحضور في حياتنـاإن الرسائل الوهمية جزء دا

إن المعلنــين يخبروننــا أن منتجــاتهم ســوف تتغــير 

حياتنا بطرق سليمة جيدة جدا يصعب أن تكـون 

إننا ندرك في مرحلة المراهقة المبكـرة أن . صحيحة

مثل هذه الرسائل لا يمكن أن تؤخذ عـلى محمـل 

وإننا كمسـتهلكين لرسـائل التواصـل حـول ،  الجد

وإذا ناقشنا محـاورا يتنـاول الخطـر مـن جانـب . ظين بدرجة مساويةالمخاطر، يجب أن نكون يق

وإذا هـون محـاورا .  كـذلكالأخـرى الإطرافواحد فقط من قضية، فإنه يجب أن نطالب بسماع 

 فك رموزها، فإنه يجـب فيحول بتبسيط قضية أو استخدم لغة ومصطلحات لا نستطيع أن نأمل 

ويقدم مفهـوم الخيـار كبـير مجموعـة . اضحة وملائمةأن نطالب بأن يتم توفير الرسالة بطريقة و

. اجتازت اختبار الزمن من المعايير التي ينبغي على جميع من يتواصلون حـول المخـاطر اعتناقهـا

 .4وهكذا، نقدم الفرصة رقم 

  موجزملخص

. ، مهما كان محيرا، درجة ما مـن التحـذير قبـل أن يحـدث من أحداث الأزمةلكل حدث

 قـد يكـون خطـر واضـحا وضـوح الشـمس، كـما في المنـاورات. لخطـرهذا التحذير هو ا

  

 4فرصة 

لضمان المسؤولية الاجتماعية، ينبغي أن
يلتزم كل تواصل حول المخاطر بمعيار

 .المهمالخيار 
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 الغريبـة التـي تتحـدى المـوت الألعـاب أو Xالمروعة للرياضـيين في أحـداث مثـل دورة الألعـاب 

وإذا أردنـا . ومع ذلك فإنه في معظـم الأحيـان، يكـون الخطـر خفيـا. للقافزين بالدراجات النارية

 عن المخاطر، فإن من الحكمة وضع الفرص التالية لمسئولاتحديد الخطر والتعلم منه، والتواصل 

 :في الاعتبار

 هو أن التواصل الفعال عن المخاطر يسمح بالتفاعل بين جميـع أصـحاب المصـلحة ئنشإن أهم 

ولتعظيم هذا التفاعل، يجب أن يكون التوصل عن المخاطر واعيا بالاحتياجات . في أي حالة خطر

 .حةالمختلفة لمختلف أصحاب المصل

يمكن للتواصل الفعال عن المخاطر تعطيل الأزمة ومنعها مـن الوصـول إلى حجمهـا : 1فرصة 

 .الكامل

 .التوقعات الواعية ضرورية لإدراك المخاطر الجديدة: 2فرصة 

 .يجب على التواصل حول المخاطر تبرير كل من الخطر والغضب: 3فرصة 

ميـع أنـواع التواصـل حـول المخـاطر لضمان المسؤولية الاجتماعية، ينبغـي ربـط ج: 4فرصة 

 .بمعيار الخيار الكبير
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 الحادي عشرالفصل 

 الاستجابة للمتطلبات الأخلاقية للأزمة

الاتهامـات بالكـذب عـلى الجمهـور  إنـرون الـرئيس التنفيـذي لشركـة "كينيـث لاي"عندما واجه 

وادعـى أن ، والمستثمرين، والدولة والموظفين عن حالة شركته، أنكـر أنـه قـد فعـل أي شيء خطـأ

. ممارسات إنرون التجارية غير المشروعـة والخادعـة عن مسئولامرؤوسيه قد ضللوه وأنه لم يكن 

 قـد تلاعبـوا بأسـعار الأسـهم ، إنـرون في التنفيذيين المسئولينوفي وقت لاحق تم الكشف عن أن 

 برشـوة ا الكهربـاء حتـى يتمكنـوا مـن تقـاضى معـدلات أعـلى للأسـعار، وقـاموفيواختلقوا نقصا 

 .المسئولين

 إلى فقدان مئات من الموظفين وظائفهم وضـاعت إنرون شركة ، أدى انهيار6وكما رأينا في الفصل 

لقد استخدم كينيث لاي، مثل العديـد مـن كبـار المـديرين التنفيـذيين . مدخرات تقاعد الكثيرين

ما لا نسـمع عـن شر، فإننـا لا نـرى شرا دالآخرين المتورطين في الأزمة المالية، دفاعا مؤداه أنه عنـ

 . ما كان يدور في شركتهللادعاء بأنه أنه لم يكن يعرف

 طابقا في بنجلاديش كان المبنـى يحـوي خمسـة 11، انها مبنى مكونا من 2013في أبريل من عام 

كانـت هـذه .  عامـل2500 وإصابة 1000مصانع للملابس  الجاهزة مما أسفر عن مقتل أكثر من 

ة بنيتــون المصــانع تنــتج الملابــس منخفضــة التكلفــة لتجــار تجزئــة مشــهورين بـمـا في ذلــك شركــ

Benneton و ذا جاب The Gap  وتشيلدرنز بـالاس Children’s Palace  . كـان قـد تـم إبـلاغ

في . صاحب المبنى بوجود شقوق خطيرة في الجدران والأرضيات ولكنه طلب من العمال تجاهلهـا

ولكـن احتجاجـات عـمال صـناعة الملابـس . البداية، زعم الساسة أن انهيـار المبنـى لم يكـن كبـيرا

 .لغضب الدولي دفعا إلى اعتقال عدة أشخاص بما في ذلك مالك المبنىوا

 صناعة الملابس في البلدان النامية إلى انتقـادات شـديدة بسـبب فيتعرضت ظروف العمل 

 تصرفات مالكيها، بما في ذلك توظيف عـمال دون السـن القانونيـة ودفـع أجـور منخفضـة
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التجزئـة عـلى اليـد العاملـة الرخيصـة جـدا في وتعتمـد تجـار . جدا وخلق ظروف عمل غير آمنة

ويقـول منتقـدون . البلدان النامية لإنتاج منتجات عالية الربح للبيع في أوروبا والولايات المتحـدة

 .أنهم يستغلون العمال ويعرضونهم للخطر حماية لأرباحهم

ر الأخـلاق في وتوضح الأزمات في انرون وبنجلاديش والفضيحة الجنسية للكنيسة الكاثوليكية  دو

وتنشأ العديد من الأزمات من خلال السلوك غير الأخلاقي وحتى غير القانوني : الأزمات التنظيمية

وقد أدت الممارسات غير القانونية والخادعة للمنظمات وظروف العمـل غـير . من جانب المنظمة

اءات التسـويق الآمنة ومتجرة المطلعين بأسرار الشركات وبيـع المنتجـات المعيبـة عـن علـم وادعـ

المضللة والتحرش الجنسي والرشـوة والعمـولات، مـن بـين العديـد مـن الممارسـات التجاريـة غـير 

 .أخلاقية أخرى، إلى حدوث أزمات

. وبالإضافة إلى ذلك، فإن كل الأزمات تقريبا، حتى لو لم تكن بسبب السلوك ، لها آثارها الأخلاقية

، عـلى سـبيل المثـال، 1989ة لشركـة اكسـون عـام لقد أثـار تسرب منصـة فالـديز النفطـي التابعـ

كـذلك . ّتساؤلات حول اللوم والمسؤولية وحول الاستغلال البيئي  وعن حقـوق السـكان الأصـليين

 التساؤلات حول الاستخدام الآمن للطاقة النوويـة والحـق 2011أثارت كارثة فوكوشيما في اليابان 

 .في الوصول إلى المعلومات حول التعرض للإشعاع

في هذا الفصل، نحدد الأخلاق والقيم ونصف بعض القضايا الأخلاقية الأساسية والقيم التي تنشـأ 

إن من المهم أن ندرك أن الأخلاق تمثل دائما جزءا من أي حالة أزمة وأن الإخفـاق فى . أثناء الأزمة

ن أن كذلك فإننـا نصـف بعـض الطـرق التـي يمكـ. التعامل معها يمكن أن يجعل أزمة أسوأ بكثير

 .تخلق القيم فيه فرصا للاستجابة الفعالة

 الأخلاقيات

ـه  ـوب فيـ ـير والشر والمرغـ ـأ والخـ ـواب والخطـ ـية للصـ ـام الأساسـ ـلاق بالأحكـ ـق الأخـ  تتعلـ

والأخلاق هـي القـيم والمعـايير والمبـادئ، والمبـادئ التوجيهيـة التـي . وغير المرغوب فيه

قية والأسئلة كلـما كـان لموقـف أو وتنشأ القضايا الأخلا. نستخدمها لإصدار هذه الأحكام

 يكـون والموقف الذي يحدث فيه تمييز ضد شخص ما. قرار إمكانية التأثير في شخص آخر
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إن الكذب غير أخلاقي لأنه ينكـر عـلى الشـخص الـذي .  بسبب تأثيره على هذا الشخصًلاأخلاقيا

جميـع النـاس فـإن ، ومـع ذلـك . يجري الكذب عليـه حقـه فى الحصـول عـلى معلومـات دقيقـة

، Bokبـوك (يستخدمون من حين إلى آخر ما يسمى بالكذب الأبيض للمساعدة في إدارة حيـاتهم 

وهناك بعض الخلاف حول ما إذا كانت هذه الأكاذيب البيضاء تكون غـير أخلاقيـة لأنهـا ). 1979

سـائل عندما يكون التأثير المحتمل على الآخـرين أكـبر، لا تكتسـب الم. عادة لاتتسبب فى أي ضرر

أهمية أكثر أخلاقية فأثناء الأزمة، واحتمالية ايذاء الاخرين غالبا ما تكون كبيرة جدا، وبالتالي، فإن 

 ).Wilkins ، 2010؛ ويلكنز Simola ،2003سيمولا ( الآثار الأخلاقية تكون كبيرة جدا 

ميعنا يصدر وج. تستند الأحكام الأخلاقية على قيم محددة تعلمناها وصارت منضوية فى نفوسنا 

قد نرى سياسـيا يحـاول تـدوير قضـية معينـة بطريقـة . العديد من الأحكام الأخلاقية في كل يوم

وقد نتخـذ قـرارات لشراء منتجـات عـلى أسـاس مـدى حكمنـا عـلى . نحكم بأنها مضللة وخادعة

وفي تقييمنا أو حكمنا عـلى سـلوكيات بأنهـا خاطئـة أو غـير أخلاقيـة، فإننـا نقـوم . سلوك الشركة

وقد نعتقـد، عـلى .  مجموعة ما من المعايير أو القيم بشأن ما نعتقد أنه السلوك المناسببتطبيق

وقـد . سبيل المثال، أن السياسـيين لا ينبغـي أن يكـذبوا أو يشـوهوا الحقيقـة، وأن الكـذب خطـأ

 نعتقد أن الشركات يجب أن تحترم البيئة، وأنها يجب أن تتصرف بمسؤولية في التعامل مـع المـواد

 .السامة

تم الحكم . كان رد فعل كثير من الناس سلبا على فضائح الاعتداء الجنسي في الكنيسة الكاثوليكية

على تصرفات الكهنة المتورطين بأنها غير أخلاقية وفاسدة لأنها كانت فى الأساس تتعارض تماما مـع 

 الكهنـة أقسم(اسب لقد انتهكت القيم الأساسية حول السلوك الجنسي المن. قيم وقواعد الكنيسة

وبالإضافة إلى ذلك، يعتقد كثير من المراقبين أن الكنيسة قـد ردت . وحماية الأطفال) على العزوبة

بشكل غير أخلاقي من خلال رفضها لقبول المسؤولية ومحاولة إخفـاء الحقـائق عـن هـذه 

 قـد 2010كذلك فـإن تسرب نفـط بـريتش بتروليـوم في خلـيج المكسـيك في عـام . الحالات

لقـد . حدث ضررا كبير بالبيئة وبصناعة صيد الأسماك والسياحة وبالعديد من المجتمعـاتأ

  ملايـين برميـل مـن الـنفط5انتهكت القيم الأساسية حول احترام البيئة لأن ما يقرب مـن 
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قـد حاولـت التقليـل مـن  BPأشار بعض النقاد إلى أن بـريتيش بتروليـوم . قد تسربت في الخليج

 .ات عن حجم التسرب وأثرهحجم الضرر وحجبت المعلوم

فبينما لا أحد منا يـتصرف بطريقـة أخلاقيـة . تساعد الأحكام الأخلاقية فى  ترقية سلوكنا وخياراتنا

ُفي كل وقت، فإن معظمنا على الأقل يعترفون عندما يتصرفـون بطـرق قـد يحكـم باعتبارهـا غـير 

خرين الـذين نحكـم بـأنهم غـير وبالإضافة إلى ذلك، قد تختار أن نتجنب التفاعل مع الآ. أخلاقية

هـذا ينطبـق عـلى . إن الشخص الجيد، على سبيل المثال، من المرجح أن يحوز تصديقنا. أخلاقيين 

إن منظمة ذات سمعة جيدة قد تكتسب المزيد . خياراتنا حول التعامل مع منظمات معينة أيضا

لقـد . ة أو غـير أخلاقيـةُمن الدعم من جمهورها وأصحاب المصلحة خلافا لأخرى يحكم بأنها سيئ

كما مزق ، توقف كثير من الناس عن بذل المال للكنيسة الكاثوليكية في أعقاب الفضائح الجنسية 

 .كثير من الناس بطاقات ائتمان اكسون في أعقاب تسرب نفط منصة فالديز

 إن بعـض النـاس ينظـرون إلى. ومع ذلك  فإن هذه الأحكام الأخلاقية ليس من السهل القيام بهـا

وفي . المعايير الأخلاقية العامة التي يمكن أن تنطبق في جميـع الظـروف وبالنسـبة لجميـع النـاس

حين المعايير العمة من شأنها أن تجعل الأحكام الأخلاقية أسهل بكثير، يتفق معظم الباحثين عـلى 

تلـف وبالإضـافة إلى ذلـك، تخ. أن الوضع المحدد عامل مهم في تحديد كيفية تطبيـق الأخلاقيـات

إن مـا يمكـن . المعايير الأخلاقية على نطاق واسع جدا بين الثقافات والمجتمعات والفئـات المهنيـة

أن يعتبر معيارا أخلاقيا مناسبا للمحامين قـد يكـون مختلفـة جـدا في حالـة اختصـاصي العلاقـات 

 أفريقيـا أو كذلك فإن ما يعتبر سلوك أخلاقيا في الصين لا يمكن أن يعتبر مقبولا في جنـوب. العامة

 .البرازيل

في معظم الحالات تكون الأحكام الأخلاقية أكثر شمولا عندما تأخذ بعين الاعتبار العوامل الظرفية 

إن هذه هي الأوضـاع التـي . والقيم المختلفة والولاءات المتنافسة والواجبات والالتزامات المعقدة

كريستنسـن وكـولز، ( المصـلحة واجهتها معظم المنظمات التي يشترك فيها العديـد مـن أصـحاب

Christensen & Kohls, 2003.( 

 الشركات بوصفها وكيلا أخلاقيا

 هـل يمكـن أن: أحد التعقيدات التي تتعلق بالأخلاقيات التنظيمية يتعلـق بالسـؤال
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تتصرف منظمة بطريقة أخلاقية أو غير أخلاقية؟ كثـيرا مـا يقـول الفلاسـفة أن الـبشر فقـط هـم 

أما المنظمات، لأنهـا ليسـت .  وإنهم فقط من يمكنهم إصدار الأحكام الأخلاقيةالكيانات الأخلاقية

وبنـاء عـلى هـذا، جـادل . بشرا، فإنه لا يمكن اعتناقها المعايير الأخلاقيـة القائمـة إنسـانية الأسـاس

عنـدما ترتكـب . البعض بأن أفراد المديرين فقط هم من يمكن مساءلتهم من الناحيـة الأخلاقيـة

أما إذا لم . الذي اتخذ القرار) الوكيل الأخلاقي(ُ، فإن يجب أن يرجع إلى المدير الفرد ُمنظمة خطأ 

ُيمكن العثور على مدير، فمن ثم سيكون من غير المناسب اعتبار المنظمة ككـل مسـؤولة أخلاقيـا  ْ َ

ش اقترح آخرون أنه في كثير من الأحيان يكـون المـدير الفـرد مجـرد كـب. لأنها ليست كيانا أخلاقيا

ومـع ذلـك، فـإن . فداء لتصرف غير أخلاقي، كـما ينبغـي اعتبـار التنظـيم ككـل مسـؤولا أخلاقيـا

وهناك رأي ثالث هو أن المنظمة . المنظمات غالبا ما تتصرف بطرق جماعية مثل الوكيل الأخلاقي

ُوالمديرين الذين يتخذون القرارات عن المنظمات ينبغـي أن يعتـبروا مسـؤولين عـلى حـد سـواء ْ َ .

هذه الطريقة، يمكن للمجتمع أن يساعد على ضمان وجود المساءلة موجودة وإجبار المنظمات وب

 ).Seeger & Kuhn, 2011سيجر و كوهن، (على التصرف بطرق أخلاقية 

في كثير من الحالات يؤدي السلوك غير الأخلاقي إلى أزمة ، وهناك جدل حـول مـن هـو المسـؤول 

ن أسـباب الأزمـات غالبـا مـا تكـون غـير مؤكـدة وغـير يحدث هذا لأ. ومن الذي يجب محاسبته

في حالـة . واضحة وخاصة في المراحل الأولى، ولأن المـنظمات والأفـراد يريـدون تجنـب المسـؤولية

إنرون، والتي ناقشناها في وقت سابق، ادعى كبار المديرين أنهم لم يكونوا يعرفون ما كان يحدث 

وبينما كبار المديرين قد تصرفوا بشكل واضـح بطـرق .وسعوا إلى تحويل اللوم إلى بعضهم البعض

في حالـة إنـرون، . كانت ثقافة الشركة بأكملها مما يـروج للتصرفـات غـير الأخلاقيـة، غير أخلاقية 

وفي حالـة تسرب بـترول . تعرض كل من المديرين والمنظمة بأكملهـا في نهايـة المطـاف للمسـاءلة

حول الشركـة التـي تمتلـك منصـة الحفـار والمقـاولين ، ثارت تساؤلات BPمنصة بريتيش بتروليوم 

 أن هـذه الجماعـات أيضـا تتقاسـم BPجادلـت . الذين ساعدوا فى تركيب بعض معدات السلامة

 مسـئولينإن مسألة الوكالة الأخلاقية مهم لأنها غالبا ما تحدد الـذين سـوف يكونـون . المسؤولية

 .عن السلوك غير الأخلاقي
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 القيم

، Beyer & Lutzeبـاير ولـوتز  (سابق، تستند الأحكام الأخلاقيـة عـلى القـيم كما لوحظ في وقت 

القيم هي المواقف الأكبر التي تعلمناها والتي تنبئ عن مواقفنـا ومعتقـداتنا، وفي نهايـة ). 1993

إنها الأكثر تحديدا من الأوامـر بالفعـل والواجبـات والمثـل والمعـايير . المطاف، وأحكامنا الأخلاقية

وعلى سبيل المثال، لقد تعلـم الكثـير . ف التي توجد في جميع جوانب أوثقافة، أو مجتمعوالأهدا

. من طلاب الاتصالات إعطاء قيمة لحرية الكلام والتعبير و تنوع الآراء وحريـة تـدفق المعلومـات

وتشـير جمعيـة . إن مهنة الرعاية الصحية تعلم قيم التآزر والتغذية ورعاية المـرضى والأقـل حظـا

إلى أن القيم الأساسية للنصرة والصدق والخبرة والاسـتقلالية ) PRSA(قات العامة الأمريكية العلا

ِّوتـدرس معظـم مـدارس إدارة ). PRSA" ،2000بيان عضو بالــ ("والولاء والعدالة مفيدة للمهنة 

الطبع، وبـ. الأعمال طلابها مبادئ المسؤولية الاجتماعية جنبا إلى جنب مع القيم المرتبطة بالأرباح

 .هكذا تكون القيم في كل مكان في حياتنا. يتم تدريس القيم أيضا في المنزل ومن خلال الدين

إن ما يثير الاهتمام بشكل خاص هو أن ليس كل شـخص يوافـق عـلى أن نفـس مجموعـة القـيم 

فبعض الناس يعلون من قيمة الحريـة الشخصـية والاختيـار الشـخصي، بيـنما ، هى الأكثر أهمية 

يكمن هذا الصراع القيمـي . خرون أهمية أكبر على القيم الدينية وقدسية الحياة البشريةيضفي آ

في المـنظمات  تتعـارض القـيم المتعلقـة بالربحيـة وتحقيـق . وراء النقاش الجاري حول الإجهـاض

إن القـيم .  الموظفين أو البيئةيةقتصادية في كثير من الأحيان مع القيم المتعلقة برفاهلاالمكاسب ا

تختلف اختلافا كبيرا من فرد إلى آخر ومن سياق إلى آخر ومن منظمة إلى أخرى ومن وثقافـة إلى 

يوصـف بأنـه  إن حقيقة أن ليس جميع الناس متفقون على نفس مجموعة القيم غالبا ما. أخرى

 الأغلب الأعـم عـدم اتفـاق عـلى أى القـيم فيففي أي حالة معينة هناك ،  عرض للقيم المتنافسة

في كثير من الأحيان، قبل أن يتم اتخاذ قـرار، لا . كثر أهمية وأيها قد ينطبق في هذه الحالةهي الأ

 .بد من إجراء مناقشة ومناظرة حول هذه القيم وفرزها

كـان . في إحدى الحـالات ذات الصـلة، شـهدت مدينـة في ولايـة كاليفورنيـا وقـوع زلـزال

 حتملة للهزة الأرضـية وتجمعـوا فيالسكان يخشون العودة إلى منازلهم بسبب التوابع الم
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كـان قائـد . كانت على المدينة أن تقرر ما إذا كانـت تقـام أو لا تقـام خيـام لهـم. حدائق المدينة

الشرطة ضد إقامة الخيام مدعيا أنه لا يمكنه ضمان الأمـن والنظـام العـام، وأنـه ينبغـي تشـجيع 

لخيـام كانـت ضروريـة لضـمان رفـاه جـادل مـدير إدارة الطـوارئ قـائلا أن ا. الناس على التفـرق

في هذه الحالة، كانت القيم المتعلقة بالأمن في صراع مـع تلـك التـي . والمصلحة النفسية المجتمع

أن الخيـام ، أما عمدة المدينة فقد قرر، مع أخذ الوضـع بعـين الاعتبـار. تنطوي على الصالح العام

 . ُسوف تنصب 

، تــم تشــجيع العديــد مــن المــدارس 2009عــام  H1N1"  الخنــازير "أنفلــونزاخــلال تــفشى وبــاء 

 في مجـال الصـحة العامـة، مسـئولونوأشـار . والكليات على إعادة النظـر في سياسـات حضـورهم

الطلاب المرضى إلى الفصـول مـن شـأنه أن يزيـد مـن  الذين يقدرون رفاه الجمهور، إلى أن حضور

س والكليـات، مـع ذلـك، تقـدر قيمـة إن المـدار. انتشار المرض، وجعل الوباء أسوأ من ذلك بكثير

حاولت إحـدى الجامعـات تحقيـق . الطلاب التعلم والتعليم وامتنعت عن تغيير سياسات حضور

سـوف يكـون مـن المتوقـع أن يـوازن الطـلاب : "التوازن بين هذه القيم المتنافسة بالرسالة التالية

وفي . جتماعيــة للعــزل الــذاتي بــين مســؤولياتهم الأكاديميــة والمســؤولية الاالأنفلــونزاذوي أعــراض 

المقابل، فإنه يجب على الطلاب توقـع أن يبـدي مدرسـيهم مرونـة معقولـة في إنفـاذ السياسـات 

 .وفي هذه الحالة، كانت القيم المتنافسة متوازنة". المكتوبة لحضور الصف والغياب بعذر 

 القيم والأزمة

. ائما تقريبا اعتبارات هامة التاليـة الأزمـةكما توضح الأمثلة السابقة، فإن المسائل الأخلاقية هي د

. وبالإضافة إلى ذلك، فإن الأزمات غالبا ما تخلق الحاجة إلى تحقيق التوازن بـين القـيم المتنافسـة

في كثير . والأزمات، بحكم التعريف، قد خلقت بعض الضرر ولها القدرة على خلق المزيد من ذلك

والقيم التي تعتبر مهمة . ف جسديا ونفسيا واقتصاديامن الأحيان، تخلق الأزمة ضحايا من الضعا

وفي كثـير مـن . في أوقات الحيـاة الطبيعيـة والاسـتقرار قـد لا تكـون حاسـمة أثنـاء حالـة الأزمـة

الحالات، يلزم وضع المخاوف حول الميزانيـات عـلى المـدى القصـير جانبـا حتـى يتسـنى معالجـة 

 .الاحتياجات العاجلة للضحايا 

 المســؤولية والمســاءلة، والوصــول إلى:  ثلاثــة معــايير أخلاقيــة في حــالات الأزمــاتغالبــا مــا تــبرز
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 .المعلومات، وأخلاقيات الرعاية الإنسانية

 Responibility and Accountability  المسؤولية والمساءلة

وإن جـزءا . بعد الأزمة، هو هناك دائما تقريبا محاولة لفرز ما حدث من خطـأ والسـبب في ذلـك

المسـؤولية .  أو تحـت طائلـة المسـؤوليةمسئولين العملية هو تحديد الذين قد يكونون من هذه

هي مفهوم أخلاقي واسـع يشـير إلى حقيقـة أن الأفـراد والجماعـات لـديهم التزامـات وواجبـات 

وبالإضـافة إلى ذلـك، فـإن . أخلاقية تجاه آخرين ورموزا أكبر أخلاقيـة ومعنويـة ومعـايير وتقاليـد

 اتخـذ شـخص مـا إذا. وعـلى وجـه الخصـوص.  أو ما تسبب في الحصـيلة النهائيـة المسؤولية بمن

إذا .  عـن هـذه النتيجـةالمسـئول هـي/اختيارا حرا أدى إلى نتيجـة معينـة، فمـن ثـم يكـون هـو

 عـن هـذا المسـئول وقـوع حـادث، فـإنني فيتجاوزت إشارة المرور الحمراء ولم أتقـف وتسـببت 

إذا اتخـذت منظمـة مـا بعـض الإجـراءات . ك تبريرا لأفعاليوهنا قد يطلب مني بعد ذل. الحادث

 أيضـا، ومـن المـرجح أن تضـطر للمسـاءلة عـن مسئولةالتي تسبب الضرر، مثل خلق أزمة، فإنها 

 .وهكذا، فإن المسؤولية والمساءلة مرتبطتان بشكل وثيق بالمفاهيم الأخلاقية. أفعالها

ات المرتبطة بالتوصل عقب الأزمات استراتيجيات ، تمثل العديد من المقارب4كما وصفنا في الفصل 

كثـيرا مـا ، وأيضـا . استعادة الصور مصممة للاستجابة للأزمة أو تقديم تبرير أو تفسير لمـا حـدث

تستخدم استراتيجيات استعادة الصور للحد من أو احتواء مسؤولية منظمة ما، والتـي قـد تعنـي 

 قبـول المسـؤولية عـن التصرفـات سـلزكا أخلاقيـا بشكل عـام، يعتـبر. أيضا مسؤولية أقل قانونية 

ويشمل ذلـك اتخـاذ إجـراءات لمسـاعدة الضـحايا، ). Ulmer & Sellnow, 2000أولمر و سلناو (

ـواء الضرر ـف واحتـ ـاعدة في تخفيـ ـوارد، والمسـ ـدعم والمـ ـوفير الـ ـي الســعيإن . وتـ ـب أو نفـ  لتجنـ

وهذا يشمل إنكار حدوث أي ضرر وإلقـاء اللـوم عـلى . المسؤولية يعتبر سلوكا غير أخلاقي

بعـد . الآخرين ورفض تقديم المساعدة للضحايا على أساس أنه قد يخلق مسؤولية قانونيـة

تسرب نفط منصة بترول فالديز، ألقت اكسون اللوم والمسؤولية عن الحـادث عـلى قبطـان 

على العادات التي تـدفع أمريكـا للحاجـة إلى نقـل الـنفط، وعـلى ولايـة ألاسـكا السفينة و

 ويوضـح هـذا المثـال أيضـا مشـكلة الوكالـة الأخلاقيـة. لتدخلها فى عمليـة إزالـة الـتسرب 
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بالإضـافة إلى دور المسـؤولية في حـالات . للشركات التي وصفناها سـابقا فى هـذا الفصـل

إن مـن . مسـؤوليات أخلاقيـة قبـل حـدوث الأزمـةعقب أزمة، فإن لدى المنظمات أيضا 

إن مـما . واجبها الأخلاقـي تـوخي الحـذر في قراراتهـا وعملياتهـا، بحيـث لا يحـدث ضرر

كـما يلـزم وضـع إجـراءات .ينبغي عمله صيانة الآلات وتدريب العـمال بشـكل مناسـب

ؤخـذ وينبغـي أن ت. للتعامل مع المواد الكيميائية  الخطـيرة حتـى لا يصـاب أحـد بسـوء

والأهم من ذلك، عـلى المـديرين تحمـل المسـؤولية الأخلاقيـة . السلامة على محمل الجد

لمراقبة منظماتهم ووضع علامات التحذير من أي أزمة وشيكة ويجب العمـل عـلى تلـك 

.  على دور المسؤولية في التواصل حول الأزمـة1ومن ثم تنطوي الفرصة رقم . التحذيرات

لمنظمـة لإثبـات إن قبول المسؤولية فرصـة ل

وإن المنظمات التي تتبنـى . موقفها الأخلاقي

ـثر  ـة أكـ ـن الأزمـ ـر مـ ـت مبكـ ـلاق في وقـ الأخـ

احتمالا لاكتساب القدرة على التحرك بسرعـة 

ـد  ـو التجديـ ـغل في نحـ ـي تنشـ ـك التـ ـن تلـ مـ

 .مناقشات مطولة حول اللوم والمسؤولية

 

 مدخل الوصول إلى المعلومات

لأساسية للتواصـل هـي حريـة القـول والتعبـير وحريـة تـدفق كما ذكر في وقت سابق، أن القيم ا

 الأخلاقي لتزويد النـاس بالمعلومـات اللازمـة لهـم لاتخـاذ الالتزاموبشكل عام، يوجد . المعلومات

ويشار إلى هذا الالتزام في بعض الأحيان باسم الخيار الكبير ، لأنه يعطي الناس . خيارات مدروسة

وإن المنظمات التي تتعامل مع المواد الكيميائية . خاذ قرارات هامةالمعلومات التي يحتاجونها لات

السامة، على سبيل المثال ، لديها التزام أخلاقي لإبلاغ أعضاء المجتمع المحيطة بالمخاطر المحتملـة 

تسرد شركـات . حتى يتمكن أفراد المجتمع من اتخاذ خيارات مدروسـة بشـأن كيفيـة الاسـتجابة 

وفى الغالب تفرض الحكومـة وضـع مـا . ام المخدرات على عبوات منتجاتهاالأدوية مخاطر استخد

ينص على هذه التحذيرات، والعمل على إعطاء المسـتهلكين المعلومـات اللازمـة لاتخـاذ خيـارات 

 .مدروسة حول القضايا الهامة

 1فرصة 

 أكثر قدرة علىالمؤسساتتكون 
 للأزمة إذامفيدة استجابات تحقيق

كانت على استعداد لقبول المسؤولية
عن أي إجراءات يمكن أن تكون قد

 .تسببت في أزمة
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إن أي نوع من الخداع يمثل أمرا مشكوكا فيـه أخلاقيـا لأنـه يقيـد حريـة الشـخص الـذي يجـري 

 وإن الأكاذيب تجعل الكذاب في وضع أكثر قوة من أولئك الـذين كـذب علـيهم لأنهـم لا. عهخدا

، أثنـاء كارثـة 3وكـما ناقشـنا في الفصـل . يحصلون على المعلومات الضرورية لاتخاذ قرار مسـتنير

 شخص حـتفهم، وسـعت يونيـون كاربايـد لإدارة مخـاوف 5000بوبال، حيث لقي ما لا يقل عن 

انعها من خلال وصف مبيد الحشرات الذي كانت تنتجه بوصفه أدوية نباتيـة الجمهور حول مص

لقد سـاعد هـذا الوصـف الـدقيق عـلى تخفـيض مسـتوى فهـم الجمهـور عـن المنشـأة . حميدة 

الكيميائية، وكان هذا يعنـي أن السـكان لا يمكـنهم اتخـاذ خيـارات مدروسـة بشـكل كامـل عـن 

، ساعدت حملة علاقات عامة فعالة جدا في إقناع سكان 3وبالمثل، كما ناقشنا في الفصل . المخاطر

في نهايـة . ألاسكا أن التنقيب عن النفط والشحن آمن وأنه من غـير المـرجح حـدوث تسرب كبـير

المطاف دعم الجمهور بناء محطة في فالديز، ألاسـكا، وسـمح بشـحن الـنفط عـبر مضـيق بـرنس 

سرب كان مـن مسـتبعدا جـدا قـد سـاهمت في إن حقيقة أن الناس اعتقدوا أن الت. ويليام ساوند

 .هذا الشعور بالرضا عن النفس، وربما ساهم في نهاية المطاف في تسرب اكسون وتأخر التطهير

وعـلى . في بعض الحالات، تحاول المنظمات تجنب تقديم المعلومات لأنها مكلفة للغاية ومعقـدة

وهـم . لـذكر بلـد المنشـأ للمنتجـاتقاومت شركات المواد الغذائيـة، بعـض الجهـود ، سبيل المثال

يدعون أن تتبع والإبـلاغ عـن هـذه المعلومـات عنـدما يمكـن أن تشـمل الأطعمـة مكونـات مـن 

ومـع ذلـك، يـدعي آخـرون أن المسـتهلكين لـديهم الحـق في . عشرات الدول سيكون صعبا للغاية

المـزارعين معرفة من أين يأتي طعامهم وإن عدم وجود هذه المعلومات يجعل من الصعب دعـم 

 .المحليين

أحيانا ما تحجب المنظمات المعلومات أوتؤجلها صدورها مؤقتـا لمجموعـة متنوعـة مـن الأسـباب 

ففي حالة وقوع كارثـة طـيران، عـلى سـبيل المثـال، عـادة مـا يـتم إبـلاغ عـائلات . المبررة أخلاقيا

. ُحـترم حقـوق الأسروهـذا العمـل ي. الضحايا قبل أن يتم الإفراج عن قوائم الركـاب إلى الصـحافة

 .وأحيانا ما تتضمن خطط أزمات المدارس اشتراطات لحماية خصوصية الطلاب
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تمثل الأزمات التنظيمية مناسـبات عامـة تخلـق قـدرا كبـيرا مـن الاهـتمام الوثيـق لـدى 

. وعادة ما يكون هناك ضغط كبير أن تكـون مفتوحـة و صـادقة وأمينـة . الإعلاموسائل 

تختار أن تحجب المعلومات وتحـاول أن تظـل غامضـة ومع ذلك، فإن المنظمات غالبا ما 

هـذه الأنـواع مـن الاسـتجابات عـادة مـا . تكون حائطا حجريـا،  ببساطة، استراتيجيا أو 

 وعادة مـا. تكون غير مبررة أخلاقيا، وغالبا ما تؤدي إلى مزيد من الضرر لسمعة المنظمة 

 Benoitبنـوا، (جب المعلومات تزداد حدة أزمة بإدراك أن المنظمة غير شريفة أو أنها تح

وفي المقابل، فإن تصور أن المنظمـة كانـت منفتحـة وصـادقة وعـلى اسـتعدادا ). 1995، 

لتقديم جميع المعلومات ذات الصـلة قـد يقلـل مـن خطـورة الأزمـة ويسـاعد في نهايـة 

وهكـــذا، نقـــدم . المطـــاف صـــورة المنظمـــة

 .2الفرصة رقم 

 

 

 

 مبدأ الإنسانية والرعاية

الإنسـانية هـي . يار أخلاقي ذو صلة بالعديد من ظروف الأزمة يهتم بالرعاية الإنسـانيةهناك مع

وتتعلـق . وجهة نظر فلسـفية ونظـام للقـيم يؤكـد عـلى قيمـة التفـرد والقيمـة المتأصـلة للـبشر

أخلاقيات الرعاية بواجب كل البشر تجاه الآخرين وتتطلب تحديدا استجابة داعمة للأفراد الذين 

؛ Johannesen ،2001 جوهانسـن وسـيمولا( عض الضرر والذين لديهم بعض الحاجة عانوا من ب

Simola ،2003 .( في بعض التقاليد الدينية، يـتم تصـوير أخلاقيـات الرعايـة في الحكايـة الرمزيـة

هـذه . في هذه القصة ساعد شخص غريب شخصـا آخـر قـد أصـيب مـن قبـل . للسامري الصالح

 أن علينا جميعا التزامات بمساعدة الآخـرين في أوقـات الحاجـة، القصة تعلمنا الدروس التي تبين

هذا المنظور الأخلاقي يكون في كثير مـن الأحيـان ذو أهميـة خاصـة عنـدما تخلـق . حتى الغرباء

 .أزمة أو كارثة ما ضحايا عانوا من المشقة والخسارة والأذى الجسدي والاقتصادي والعاطفي

 المــنظمات حساســة لــلضرر الــذي قــد يكــون نــاجما عــنوالتوجــه الإنســاني يتطلــب أن تكــون 

 2فرصة 

ـي تكــون منفتحــةالمؤسســاتإن   التـ
ـي ـات هـ ـاء الأزمـ ـل وأثنـ ـادقة قبـ وصـ
ــتعدادا لإدارة الأحـــداث أفضـــل اسـ

 .والتعافي منها
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بعد وفـاة موظـف بسـبب حـادث تنظيمـي أو . عملياتها، بما في ذلك ما يمكن أن يحدث في أزمة

كـذلك يكـون تقـديم . عنف في مكان العمل ، وتوفر العديد من المنظمات المساعة المالية لـلأسرة

ضررين في كثير من الأحيان جزءا من الاسـتجابة الإرشاد النفسي للضحايا وأسرهم، وغيرهم من المت

 . للأزمات

 النهائيـات أسبوع نار مأساوي في حرم إحدى الكليات خلال إطلاقفي حالة واحدة شهدناها، وقع 

قـدمت الكليـة الإرشـاد الـنفسي لأي طالـب يطلـب ذلـك . وكان العديد من الطلاب مستاء جـدا

كـذلك أقامـت .  بالحاجـة إلى مزيـد مـن الوقـتوتأجلت الامتحانات النهائية لأي طالـب يشـعر

الكلية صـلوات تذكاريـة وقـدمت أنواعـا أخـرى مـن الـدعم للطـلاب وأعضـاء هيئـة التـدريس، 

 .والموظفين

يتعهد العديـد مـن وكـالات الإغاثـة، بمـا في ذلـك 

ـف وكــالات  الصــليب الأحمــر الأمــريكي ومختلـ

الإغاثــة عــلى أســاس دينــي، بالاســتجابة بالرعايــة 

وتقدم اللجنة . انية للأزمات واسعة النطاقوالإنس

ـة  ـة للصــليب الأحمــر المســاعدات الطبيـ الدوليـ

ــنفسي  ــلاج الـ ــأوى والعـ ــة والمـ ــواد الغذائيـ والمـ

تـوفير "وتحدد مهمتها كخدمة إنسانية من خـلال . والمساعدة المالية قصيرة الأجل لضحايا الكارثة

مـا ".  ("تأهب والاستجابة للأزمـات الطارئـةمنع وال"ومساعدة الناس في " الإغاثة لضحايا الكوارث

َّهي المهمة ّ َ"  What is the mission 2005.( 

، قدم مئات الآلاف من النـاس مـن جميـع أيلول/أحداث الحادي عشر من سبتمبربعد 

وقـد حـدثت . أنحاء العالم التبرعات لمختلف الصناديق لمساعدة الضحايا وأسر النـاجين

ـ ـة لمعظــم الكـ ـتجابات مماثلـ ـة . وارث الكــبرىاسـ ـة لكارثـ ـتجابات الرعايـ وتضــمنت اسـ

وتـم جمـع . تسونامي في المحيط الهندي الملايين من الدولارات مـن التبرعـات الخاصـة

 مليون دولار بواسطة مؤسسة بوسطن لدعم ضحايا تفجيرات ماراثون بوسطن 30نحو 

 الوكـالاتإن الأزمة غالبا ما تخلق فرصـة للمـنظمات والجماعـات  الأخـرى و. 2013في 

  

 3الفرصة 

إن المـــنظمات التـــي تجعـــل الإنســـانية
والرعاية من أولوياتها قبل الأزمـات هـي
الأفضل استعدادا تنفيذ هذه القيم بعـد

.حدوث الأزمات
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. للاستجابة بالطرق والرعاية الإنسانية ودعم رعاية الآخرين والاسـتجابة أخلاقيـا لمعانـاة الإنسـان

وإن مشـاهدة روايـات . وفي الواقع، هناك ميل طبيعـي للرغبـة في المسـاعدة في أعقـاب الأزمـات

 إنسـاني، عـلى مـن منظـور. الضحايا عبر وسائل الإعلام تدفع الناس للمسـاعدة في أعقـاب الأزمـة

وعليهـا أيضـا واجـب أن تكـون ، المنظمات أن تضطلع بالواجب الأخلاقي لتجنب إيذاء الآخـرين 

وعندما تعترف منظمـة أنـه في أعقـاب الأزمـة أن مـن . داعمة لأولئك الذين تضرروا من الأزمات

نه أن يساعد هذا يمك. ِّأولى التزاماتها مساعدة الآخرين، فإن هذا يولد حسن النية ويعزز سمعتها

 إلى أن النزعة الإنسانية والرعاية حاسمة في 3تشير الفرصة رقم . المنظمة في التحرك نحو التجديد

 .الأزمات التالية

 دور القيم في الاستجابة للأزمات

في حين أن لأزمات دائما ما تخلق التهديد والأذى، فإنها أيضا تخلق فرصا لتوضيح القـيم وإبرازهـا 

وفي أثناء الأزمة، تناضـل المـنظمات في كثـير مـن الأحيـان . السلوكيات الأخلاقيةمن خلال العمل ب

إن الأزمة وضع عـويص وغـامض، وببسـاطة لا تعـرف المـنظمات أحيانـا . للتصرف بشكل مناسب

، ببسـاطة،والمديرون كثيرا ما يتحـيرون وحتـى أنهـم يشـعرون بالصـدمة ولا يمكـنهم . ماذا تفعل

في هذه الحالات، من المهم جدا أن يأخذوا وقتـا ويفكـروا . ب اتخاذهاتحديد الإجراءات التي يج

ويشمل هذا التفكير مليا في أصـحاب المصـالح التـي يحتمـل أن يتـأثروا مـن ، في الآثار الأخلاقية 

جراء الأزمة و في القيم التي يعتنقونها وكيفية إمكان تأثرهم وما هي واجبات والتزامات المنظمة 

ن يشمل أصـحاب المصـلحة في الأزمـة العمـلاء والمـوردين والمـوظفين وأعضـاء ويمكن أ. تجاههم 

كـل . المجتمع ووكالات الاستجابة للأزمات، وأعضاء من وسائل الإعلام، ضمن جهات أخـرى كثـيرة

 .من هذه المجموعات لديها قيمها، وهذه القيم من المرجح أن تتنافس مع قيم أخرى

يكون من الواضح كيفية الاسـتجابة هـو  زمات حيث لاُإن أحد النهج الفعالة في حالة الأ

وكــما ناقشــنا في ). 2001ســيجر وأولمــر، (النظــر في القــيم الأساســية الخاصــة للمنظمــة 

ِّ، عندما تواجهنا مع حقيقة أن منتج تايلينول قد لـوث بالسـيانيد، عـلى سـبيل 7الفصل  ُ

 لتحديد ما يجـب القيـام مهمة الشركة /المثال، تحولت جونسون آند جونسون إلى رسالة 
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لقد أكد بيان المهمة واجـب الشركـة تجـاه عملائهـا، لـذلك قامـت جونسـون آنـد جونسـون . به

حصلت الشركة على قدر كبير من الدعاية الإيجابية لتصرفهـا . بسحب تايلينول من رفوف المتاجر

ادرة عـلى كانـت جونسـون آنـد جونسـون قـ. مما ساعد في نهاية المطاف على التعافي من الأزمـة

 .تجاوز هذه الأزمة في جزء كبير منها لأنها تتبعت قيمها الأساسية في تحديد استجابتها

. 4 في الحريق المدمر لمنشأة التصـنيع في الفصـل Malden Millsتذكروا حالة معاناة مالدن ميلز 

تنفيذي اختار الرئيس ال. كانت الشركة في حالة الخراب الكامل وواجه العمال خطر فقد وظائفهم

للشركة هارون فيروشتاين  للرد على الأزمة مجموعة راسخة من القيم والأخلاق المتعلقة بواجبـه 

وأعلن أن العاملين سوف يستمر دفع رواتبهم وأنه سيعيد بنـاء ، ) 2001أولمر، (للعمال والمجتمع 

عالـه، وفي تلقى فيروشتاين قدرا كبيرا مـن الـدعم والعرفـان عـن أف. الشركة في أقرب وقت ممكن

في الواقع، كان المصـنع الجديـد الـذي بنـاه أكـثر . نهاية المطاف، كان قادرا على إعادة بناء الشركة

ِّكفاءة بكثير من ذلك الذي كانت قد دمر ُ. 

توضح قصة مالدن ميلز أن الرد الأزمة على أساس القيم يمكن في الواقـع أن يسـاعد الشركـة عـلى 

. ديدة للـدعم والفـرص إذا كانـت تسـتجيب أخلاقيـا للازمـةفقد تجد مجالات ج، تجديد نفسها 

شركة لتداول السـندات   Cantor Fitzgerald، كانت كانتور فيتزجيرالد 8وكما ناقشنا في الفصل 

كانت الشركـة ورئيسـها التنفيـذي، هـوارد لوتنيـك . تقع في الطابق العلوي من مركز التجارة العالمي

Howard Lutnickنافســين الســفاحين الــذين لم يكــون بــالضرورة يســمحون  معــروفين  باســم الم

كان الهجـوم عـلى مركـز التجـارة العـالمي قـد أودى . للأخلاق أن تعيق طريق الحصول على الأرباح

ناشد لوتنيـك النـاس علانيـة لمسـاعدته عـلى . بينهم شقيق لوتنيك  CF موظف في شركة 600بحياة 

، من المساعدة على دعم عائلات هؤلاء الموظفين الذين إعادة بناء شركته لدرجة حتى تتمكن، بدورها

 ,Seeger, Ulmer, Novak, & Sellnow)سـيجر، أولمـر، نوفـاك، وسـلناو(لقـوا حـتفهم في الهجـوم 

ًلقد اعتراف لوتنيك علنا بأن التزامه الأخلاقـي الأهـم كـان عـائلات موظفيـه الـذين فقـدوا .   (2005

  عــلى قيــد الحيــاة، والآن فــإن الشركــة لــديها مجموعــة  البقــاءCFلقــد اســتطاعت شركــة . حيــاتهم
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 .أيلول/الحادي عشر من سبتمبرمتجددة من القيم والشعور بالهدف استنادا إلى خسائر هجمات 

هـذا هـو الـنهج . وهناك نهج فعال آخر لقيم التفاهم خلال أزمـة ويسـم نهـج أخـلاق الفضـيلة

تشير فضيلة الأخـلاق إلى أن النـاس يميلـون . التقليدي للأخلاقيات التي يمكن أن يعزى إلى أرسطو

وهكذا، فإن المدير الذي نمـت لديـه . إلى التصرف بطرق يمكن التنبؤ بها واتباع أنماطها في السلوك

الصـدق، في هـذه الحالـة، . عادة الصدق والأمانة في الماضي يميل إلى أن يكون صادقا في المسـتقبل

 .دير إن الأمانة في هذه الحالة فضيلة هذا الم

ترتبط الاستجابات الفاضلة ارتباطـا وثيقـا ببنـاء سـمعة ايجابيـة ومـا يطلـق عليـه أحيانـا رصـيد 

 وجـديرة بالثقـة مسـئولةإن رصيد الشهرة هو التصور العام لـدى الجمهـور أن المنظمـة . الشهرة

الة التـي قد يكون لهذا التصور العام العديد من الفوائد وقد تخلق تأثير اله. وأخلاقية، وهلم جرا

 .ويمكنها أن تقلل من تأثير حدث الأزمة،  تؤثر على الكيفية التي ينظر بها إلى غيرها من الأنشطة

ِّوفيما يتعلق بالتجديد، يمكن لرصيد النوايا الحسنة أن يولد الـدعم الشـعبي الحاسـم لمنظمـة في 

 ,Jones, Jonesيتـل، جونز، جـونز، و ل(محاولتها لإعادة بناء وإعادة خلق نفسها في أعقاب أزمة 

& Little, 2000.( 

وإن . لقد وجدنا أن أخلاقيات الفضيلة هي أحد العوامل الهامة في الاسـتجابات الفعالـة للأزمـات

المنظمات وكبار المديرين الذين أسسوا أنماطا للسلوك المسؤول تجاه أصحاب المصلحة يميلـون إلى 

 Miltشتاين مدير شركة مالدن ميلز وميلت كول كان هارون فيرو. اتباع تلك الأنماط خلال الأزمة

Cole  مدير شركـة كـول هـاردوودCole Hardwood هـما المـديرين الـذين أسسـا عـادات 

لقــد كانــا عــادلين مــع العــمال، وعضــوين مســؤولين في مجتمعــاتهما وصــادقين في . الفضــيلة

البنـاء ، لكـنهما التزمـا عندما تم تدمير شركتيهما، لم يلتزما فقط بإعـادة . تعاملاتهما التجارية

هناك فائدة إضافية لأخلاقيات الفضيلة هي أنهـا تسـاعد عـلى بنـاء . أيضا بدعم مجتمعيهما

 لقد حاز كل من ميلـت. رصيد للشهرة قبل الأزمة يمكن أن تستند إليها المنظمة خلال الأزمة
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س هذه العلاقات الجيدة كول وهرون فيروشتاين دعم أصحاب المصلحة لأنهما كانا قد وضعا أسا

 .مع أصحاب المصلحة قبل الأزمة

خلاصة هذا هـي أنـه يمكـن للاسـتجابة عـلى 

ــمعة  ــز سـ ــة تعزيـ ــة إلى أزمـ ــاس القيمـ أسـ

المؤسسة، وتكون بمثابة نقطة تجمع للـدعم، 

وعـلاوة . وتؤدي في نهاية المطاف إلى التجديد

على ذلـك، فإنـه خـلال شـك وارتبـاك الأزمـة 

ق هي المعالم الهامة التـي تكون القيم والأخلا

هـذان نهجـين . يمكن أن تساعد المنظمة على إعادة توجيه نفسها وأن تستجيب بطريقة أخلاقيـة

ينطويان على القيم الأساسية التي أنشأتها المنظمة وعـادات الـردود الفاضـلة التـي أنشـأها كبـار 

 .4وهكذا، نقدم الفرصة رقم . المديرين

  موجزملخص

يشـمل هـذا مسـائل المسـؤولية والمسـاءلة . م دائمـا مـا تمثـل جـزءا مـن الأزمـةإن الأخلاق والقي

هـذه وغيرهـا مـن القـيم والأخـلاق . والتدفق الحر للمعلومـات والرعايـة والاسـتجابة الإنسـانية

. تتنافس مع بعضها البعض وتحتاج إلى تمييزها لتحديـد القـيم التـي سـوف تكـون لهـا الأسـبقية

ومع ذلـك فـإن . م الربحية والحماية الذاتية الأولوية على كل شيء آخروللأسف، غالبا ما تحتل قي

الاستجابة الأخلاقية للأزمة يمكن أن تساعد في تعزيز صورة المؤسسة وسمعتها، وفي نهاية المطـاف 

 .تساعد في قيادة المنظمة نحو التجديد

 

 

 4فرصة 

المؤسسات لديها رصيد أكبر من حسـن النيـة
وهـــي أفضـــل اســـتعدادا لتجنـــب أو إدارة
الأزمــات إذا كانــت قــد حــددت ناقشــت

 .وأسست وتابعت القيم الأساسية
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  عشرالثانيالفصل 

 استلهام عمليات التجديد خلال التواصل الفعال مع الأزمات 

 متـى كـانإلى فـرص  كان التركيز في هذا الكتاب على التحديات التي تفرضـها الأزمـات وتحويلهـا

. وكما ناقشنا في الفصل الأول، فإننا نـرى الأزمـات بوصـفها نقـاط تحـول للمـنظمات. ذلك ممكنا

 تاب، قد وفرنا بعض الأدلة على أنه يمكن النظر إلى الأزماتوخلال كل هذا الك

ونحن نعتقـد . باعتبارها فرصة خطيرة، كما ينظر إليها في الثقافة الصينية، حيث يتم تفسير الأزمة

أن النظر بانتباه في الأزمات على أنها تحتـوي عـلى عنـاصر مـن كـلا الخطـر والفرصـة الضروريـة 

في هذا الفصل الختـامي ، نبنـي عـلى الـدروس، والحـالات، والفـرص . للاتصال الفعال حول الأزمة

 . تسمى خطاب التجديدالتيمناقشة نظرية التواصل حول الأزمة  المتاحة لتعزيز

، Ulmerأولمـر، (يصف خطاب التجديد ويشرح ويـوفر مقاربـة فرضـية للتواصـل أثنـاء الأزمـات 

التي أكـدت الفـرص المرتبطـة بالأزمـات  المؤسساتونناقش أولا في الفصل المتبقي بعض ). 2012

 نعتـبر الأزمـة فرصـة ،وثالثا. وثانيا، نقوم بتحديد نظرية التجديد.  يتم استحداثه الذيوالتجديد 

ونختتم الفصل باستنتاج بعض الأفكار حول كيفيـة . والتجديد كإطار للتواصل الفعال حول الأزمة

 .استخدام خطاب التجديد للتحضير لمواجهة الأزمات

 وضع الفرص المرتبطة بالأزمة في الاعتبار

 في التواصل مع أمثلة قليلة من الإخفاقتوضح دراسة الأزمات من جميع الأنواع رجحان 

ويمكننا القول بأن العديد مـن هـذه الإخفاقـات تـرتبط  .الاستجابات الناجحة أو الفعالة

 المقدمـة  اب، والأمثلـةبعد قراءة هـذا الكتـ. تحيز التهديد الذي ناقشناه في الفصل الأول

 في الجزء الأوسط من الكتاب، لابد أنـه صـارت لـديك فكـرة جيـدة عـن كيـف التشـديد 
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.  في الاسـتجابة للأزمـاتًعلى الفرص أكثر من التهديد للصورة أو السـمعة يمكـن أن يكـون مفيـدا

ت جونسون من أولى المـنظماووكما ناقشنا في وقت سابق من هذا الكتاب، كانت شركة جونسون 

التي اتخذت نهجا التجديد لإدارة الأزمة في أعقاب أزمتهـا التـي تضـمنت عقـار تـايلينول المزيـل 

ْ معلـما هامـا في 1982كانت استجابة جونسون آند جونسون على العبث بدواء ايلينول في . للآلام َ

 وســنايدر 1988وبنســون، ، 1987بينــوا و لينــدسي (التوصــل الفعــال حــول الأزمــة إلى حــد كبــير 

كانت الشركة مشهود لها على نطاق واسع بالاستجابة لأزمتها بالتواصـل الفـوري ). 1983فوستر، و

حول الأزمة بسحب منتج التايلينول على الفور لحماية أصحاب المصلحة، والتعلم من الأزمة مـن 

لقـد اسـتطاعت جونسـون آنـد جونسـون تنميـة . خلال تطوير عبوة واقية ضد العبث لمنتجاتهـا

في هـذه . سوقية فعلا في أعقاب الأزمة وزادت مـن ولاء المسـتهلكين لعلامتهـا التجاريـةحصتهأ ال

 .الحالة

جونسون زناد فرصة المنظمة لتوضيح القيمة التـي توليهـا لسـلامة وقدحت أزمة شركة جونسون 

بعد العبث بمنتجها ، قضـت جونسـون آنـد جونسـون وقتـا . العملاء والتزمت بالتعلم من الأزمة

بعـد أن جـري العبـث بمنتجاتهـا بواسـطة  السـيانيد، . تحديد المسؤولية أو لحماية صورتهاكافيا ل

جونسون على الفور للتأكد من أن زبائنها كانوا آمنين وأمكنها أن تمنـع حـدوث وسعت جونسون 

 .الأزمة مرة أخرى

ص َلقد قرأت عن العديد من المـنظمات في هـذا الكتـاب والتـي توضـح القـدرة عـلى رؤيـة الفـر

إن مـنظمات مثـل مالـدن ميلـز و كـول هـاردوود وكـنج كـار وأدوالـلا وشـوانز . المتاحة في أزمـة

جنبا إلى جنب مع الاستجابات المجتمعية مثل تلـك ، وأوكلاهوما سيتي و سي إف وجنرال موتورز 

،تجسـد خصـائص اغتنـام 9/11التي حدثت في جرينسبرج وكانساس واستجابة رودي جولياني إلى 

ومن الواضح أنه التهديد كان هناك في كل من هـذه الأحـداث، لكـن . امنة في الأزماتالفرص الك

وفيما يلي مناقشة لنظريـة . هذه المنظمات قد شددت أيضا على الفرص الجوهرية لهذه الأزمات

 .خطاب التجديد

 المكونات النظرية لخطاب التجديد

 تجــاه الــذي يكتشــفه نظــام أوجديــد بالهــدف والا يعنيــه التجديــد بأنــه شــعور إننــا نحــدد مــا
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وكـما ذكرنـا باختصـار في الفصـل ). 2009أولمر و سـلناو وسـيجر، (منظمة بعد الخروج من أزمة 

التعلم التنظيمي والتواصـل : الأول ، نرى أن هناك أربعة أهداف نظرية مركزية لخطاب التجديد

انظـر (تنظيمـي السـليم الأخلاقي والرؤية المستقبلية بدلا من الرؤيـة بـأثر رجعـي، والخطـاب ال

 ).12.1الجدول 

 )العناصر النظرية ذات الصلة بخطاب التجديد: 1-12جدول(

 التعلم التنظيمي. 1

 التواصل الأخلاقي. 2

 الرؤية المستقبلية بدلا من الرؤية بأثر رجعي بعد الأزمة. 3

 الخطاب التنظيمي الفعال. 4

ة المـنظمات إلى الـتعلم مـن الأزمـات  في التواصـل حـول الأزمـة إلى حاجـالأسـاليبوتشير هـذه 

 .وتوضيح التعلم من أصحاب المصلحة من خلال التواصل معهم

ونقدم أدناه مناقشة متعمقة .  أيضا التواصل أخلاقيا في التواصل حول أزمتها المؤسسةيجب على 

ت حول ما نعتقد أنه يشكل التواصل الأخلاقي حول الأزمة وكيفية تقييم هـذا التواصـل الاتصـالا

بعـد ذلـك، تحتـاج المـنظمات أن تكـون قـادرة عـلى مقاومـة . في مقابل المعايير الأخلاقية الصلبة

بدلا من ذلك، يجب التأكيـد . التركيز بشكل مفرط على سمعتها ومحاولة السيطرة على تفسيراتها

يـادة وأخيرا، يجب على ق. على الرؤية المستقبلية التي تحرك المنظمة وأصحاب المصلحة إلى الأمام

المنظمة أن تضرب مثالا على التواصل الـذي يعطـي نموذجـا للتفـاؤل والالتـزام بـالإجراءات التـي 

 .ونقدم مناقشة لكل من هذه الأهداف على نحو أكثر عمقا أدناه. يمكنها حل الأزمة

 المؤسسيالتعلم 

 لأدبيـات التواصـل حـول الأزمـة وهـي أن الـتعلم أمـر ضروري جوهريـة سمة ثمة

 ميسرا و ناثـان - و كوفر2000إليوت و سميث، وماك جينيس، (الفعالة للاستجابة 

ـان، 2005وميتلشــتايدت، ، 2000،  ـرت ، - ورو2000 و ناثـ  و ســيجر ، 2000 دوفـ
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ويقـدم الفصـل ). 2007؛ أولمر و سلناو وسيجر، 2000؛ وسايمون وبوشانت  1998وسلناو  وأولمر، 

وباختصـار، فـإن الأزمـة . التعلم كفرصة خـلال الأزمـة وجهة نظر واسعة النطاق لكيفية يعمل 9

 الإخفاق بأن 1996ويجادل سيتكين . تخلق فرصة للمنظمة لمواجهة مشاكلها أو أوجه القصور بها

في هذه الحالة، يجـب عـلى منظمـة تتواصـل بـالتعلم في . جزء أساسي من عملية تعلم المنظمات

ل حول التعلم يوفر لأصحاب المصلحة بالمنظمـة إن التواص. استجابتها عقب أزمة بأسرع ما يمكن

 .الثقة بأن منظمة قد حلت الأزمة

إن الـتعلم .  ثلاثة أنواع من التعلم المفيد للتغلب عـلى الأزمـة)2000 (،يصف سيمون و بوشانت

السلوكي هو أدنى شكل من أشكال التعلم وذلك لأن التغيرات لم تنضوي في دخيلة أعضاء المنظمـة 

اسـتبقاءها بسـيطرة خارجيـة، مـن خـلال قواعـد أو لـوائح أو نظـم " ن ذلك جـرى ولكنه بدلا م

 ).7ص "(تكنولوجية 

كل من التغيرات بسبب عامل خارجي وكالة والتغيرات التـي تسـنها "ينطوي التعلم النمطي على 

لكن المنظمات تحتاج إلى تأخذ الوقت الكافي لدمج التعلم بشكل كامـل ). 7ص "(المنظمة نفسها 

يأخذ هذا النوع من التعلم دعما تدريبيا متسـاوقا مـن قيـادة المنظمـة . جميع أنحاء المنظمةفي 

وينطوي التعلم المنهجي على تنظيم التعلم في وقت سابق للأزمة كم ينطوى على منـع . والأعضاء

 .الأزمة

تعلم إن المنظمات التي تسعى إلى التجديد تقوم على الأرجح باستخدام التعلم النموذجي أو ال

ويشير التعلم السلوكي أن . المنهجي بدلا من وجود وكالة تنظيمية تفرض التعلم السلوكي عليها

المنظمة تعاني من معوقات التعلم، ونتيجة لذلك فإنها تحتاج إلى وسيلة تحقق خارجي تتثبت 

أما منظمات التي تسعى إلى إنشاء استجابة تجديدية للأزمة أو . من حدوث التعلم بالفعل

 .جنب بعض الأزمات تماما فإنها يجب أن تعمل نحو التعلم المنهجيلت

ويوضـحون أن الحـواجز ، عدة حواجز للتعلم التنظيمي ) 2000. (يصف إليوت وآخرون

الرئيسية تشمل شدة المعتقدات الأساسـية والقـيم والافتراضـات، والتوصـل غـير الفعـال 

 شـابهة أو متطابقـة تحـدث فيوصعوبات المعلومات، والفشل في التعرف على مواقف مت

 والمحدوديــة أمــاكن أخــرى وســوء التكيــف والتهــوين مــن التهديــد والتحــولات البيئيــة
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المعرفية وتثبيت الحدث ومركزية الخـبرة ورفـض وتجاهـل الغربـاء وغيـاب مسـؤولية الشركـات، 

 )18ص . (أو سبب واحد " حلقة واحدة"والتركيز على تعلم أن وراء كل أزمة أو مشكلة 

إننا نعتقد أن المنظمات التي تخرج من الأزمة بنجاح وتحقق الاستفادة من الفرص التي تتيحهـا و

بـل . الأزمة سوف تجنب هذه الحواجز والتأكيد على أهمية ما يمكن أن نتعلم من هـذا الحـدث

إنه من المهم أيضا أن توضح المنظمـة لأصـحاب المصـلحة كيـف أن تعلمهـا سـوف يسـاعد عـلى 

 .ظمة لن تشهد أزمة مماثلة في المستقبلضمان أن المن

وتؤكد العديـد . ينبغي أن تتضمن رسائل الاتصال الفعالة حول الأزمة مناقشات التعلم التنظيمي

 حـول Odwallaلقـد تواصـلت أودوالا . من دراسات الحالة في هذا الكتاب عـلى أهميـة الـتعلم

لق تقنية البسترة اللحظية  التي من تغييرات محددة جدا في التصنيع الغذائي للشركة من خلال خ

شأنها الحفاظ على المواد الغذائية في عصير لكن تزيل أو على الأقل تحد مـن احـتمالات العـدوى 

حول التغييرات مـن خـلال قنـوات الاتصـال الداخليـة  كما تواصلت جاك إن ذا بوكس. القولونية

ومـن الواضـح أن . لية بشكل مناسـبلهل لضمان تلقي رسائل وكالات الولايات والوكالات الفيدرا

شركة كنج كار قد تواصلت حول إجراءات الاختبار الجديدة لضمان سلامة منتجاتها مـن الحليـب 

 عددا من الـدروس التـي تعلمتهـا مـن TVAوكذلك نقلت . المجفف بعد أزمة الميلامين في الصين

فيما وراء . د قرب نوكسفيلتواصلها عقب أزمة من أجل الحفاظ على الشرعية بعد انزلاقات الغبا

 .التعلم، يجب أيضا أن تكون المنظمات أخلاقية في توصلها حول أزماتها

 التوصل الأخلاقي

وكما . إن العامل الرئيسي الثاني في خلق استجابة تجديدية هو التواصل أخلاقيا قبل وأثناء وبعد الأزمة

فإننا نعتقد أن المنظمات التي ليس لـديها ، عن الأخلاق في التواصل حول الأزمة، 11ناقشنا في الفصل 

استعداد يشكل كاف لأزمة أو غير الأخلاقية في ممارساتها التجارية سوف يكون تحمل مسؤولية تلـك 

إن . وفي الواقع أن الإجراءات غير الأخلاقية غالبا مـا تكـون سـببا في أزمـة. الإجراءات في أعقاب الأزمة

 فـإذا كانـت منظمـة .  أنها تكشف عن القيم الأخلاقيـة للمنظمـةأحد العوامل الرئيسية في الأزمة هو
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وتوفر الأزمـات . غير أخلاقية قبل الأزمة، فإن تلك القيم من المرجح أن يتم تحديدها خلال الأزمة

أمـا . الفرصة لتحديد الإخفاقات التي تراكمت مع مرور الـزمن و تـم تجاهلهـا أو لم يـتم كشـفها

ابيـة مـع أصـحاب المصـلحة في المنظمـة مثـل الانفتـاح المنظمات التي تؤسس مواقف قيمية إيج

والصدق والمسؤولية والمساءلة والجدارة بالثقة قبل أن تحدث أزمة فإنها تكون الأقدر على خلـق 

ونحـن نعتقـد أن التواصـل الأخلاقـي ينطـوي عـلى وجـود علاقـات قويـة . التجديد بعـد الأزمـة

. وصل الذي يلبي المعيار الأخلاقي للخيـار الكبـيربأصحاب المصلحة والاستجابة المؤقتة للأزمة والت

 .وفيما ما يلي وصف لكل من هذه المعايير وكذلك نماذج تمثيلية لكل واحد منها

 علاقات أصحاب المصلحة 

وهنـاك عـدد قليـل مـن . يدخل ضمن التواصل الأخلاقي علاقات المنظمات مع أصحاب المصلحة

وإذا كــان . ذه القــيم التنظيميــة قبــل الأزمــةالفــرص للجمهــور وأصــحاب المصــلحة في رؤيــة هــ

للمنظمات استفادة من هذا الرصيد للشهرة في أعقاب الأزمة، فإنها يجب أن تستثمر في شراكـات 

وتركز المنظمات التي ترغـب في الاسـتفادة مـن . متكافئة سليمة مع أصحاب المصلحة قبل الأزمة

وعنـدما يـتم .  أصـحاب المصـلحة معهـاالتجديد على تطوير تفاهمات واضحة وعلاقات ودية مع

تطــوير علاقــات قويــة قبــل الأزمــة، تكــون منظمــة قــادرة عــلى الاعــتماد عــلى الجهــات المعنيــة 

 .لمساعدتها على التغلب على الآثار السلبية للأزمة

هارون فيلروشـتاين، الـذي كـان قـد أنشـأ علاقـات ،وتقدم دراسة حالة مالدن ميلز مثالا على القائد 

نتج عن هـذه . وية مع أصحاب المصلحة معه قبل الحريق في في مصنعه لإنتاج المنسوجاتإيجابية ق

التـي وتقـدم حالـة شـوان مثـالا للكيفيـة . العلاقات رصيد للشهرة والدعم الذي ساعده خلال الأزمة

 وبالمثـل،. لعبت فيها العلاقات الإيجابية لسائقي الشاحنات مع العملاء دورا هاما في انتعاش الشركـة

كانت كنج كار أيضا قادرة على بناء علاقات إيجابية قوية مع الموردين لسحب نسبة عالية جـدا مـن 

ومن دون هذه العلاقات، كان من الممكن أن تفقد كل شركة . منتجها الملوث في أعقاب أزمة الميلامين

ـة ـتجابتها للأزمـ ـا في اسـ ـنصرا هامـ ـيو. عـ ـول افـ ـل حـ ـب في التواصـ ـاذا يجـ ـة لمـ ـلي  مناقشـ ـةما يـ   لأزمـ
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 .التأكيد على القيم التنظيمية الإيجابية لتكون فعالة

 التواصل المؤقت  بدلا من التواصل الاستراتيجي

يركز التجديد والأخلاق أيضا بدرجة أكبر الاستجابات المؤقتة أو الغريزية للأزمة بـدلا مـن التركيـز 

 غـير أخلاقـي عنـدما يـتم ويمكن رؤية التوصـل الاسـتراتيجي باعتبـاره. على التواصل الاستراتيجي

. تصميمه لحماية صورة المنظمة من خلال توظيف إستراتيجي المداورة لابعاد التهمة عن المنظمة

فغالبـا مـا يسـتجيب هـؤلاء . وغالبا ما يقوم التجديد على ماتأسس من طابع أخلاقي لدى القائد

إن نمـط خطـاب . لالقادة بطرق مؤقتة أو غريزيـة مسـتمدة مـن أنمـاط راسـخة للقيـام بـالأعما

التجديد هو الاستجابة الفورية والغريزية على أساس القيم والفضائل الإيجابية للقائـد بـدلا مـن 

وإن أمثلة مثل اسـتجابة أو .الاستجابة الاستراتيجية التي تؤكد إفلات من قضايا المسؤولية أو اللوم

لقـد أوضـح ميلـت في  .رد فعل ميلت كول على الحريق مصنع الخشب تجسد الاستجابة المؤقتـة

وأوضـح أنـه في الليلـة التاليـة ، دراسة الحالة أنه عرف على الفـور أنـه سـوف يعـاد بنـاء المصـنع

ولقـد اسـتجاب هـارون فيروشـتاين، صـاحب مالـدن ميلـز، بطريقـة . للحريق نام مثـل الأطفـال

 .مماثلة

ـلى انتشــار  ـوان عـ ـد شـ ـل ألفريـ ـان رد رد فعـ كـ

ـا للقــيم الشخصــي ـد الســالمونيلا بيانـ ة التــي تمهـ

لـو كنـت أحـد : " المؤسسـةلمواجهة الأزمـات في 

ـتجابة  ـد اسـ ـف يمكــن أن تريـ عمــلاء شــوان، كيـ

جينينجز، التوصـل الشـخصي، . د " (الشركة للرد 

بشكل واضح، لم يكن هذا الرد ). 1996 يناير 29

متوافقا فقط مـع نهـج الفريـد شـوان في مجـال الأعـمال، ولكنـه كـان أيضـا متوافقـا مـع القـيم 

 . وفيما يلي مناقشة لكيفية إمكان تحديد أخلاقية أو لا أخلاقية التواصل الأخلاقي . الشخصية له 

 الخيار الكبير

كما ناقشنا في الفصل الخاص بالتواصل عن المخاطر، فـإن الخيـار الكبـير هـو معيـار 

 أن قـدرا كبـيرا مـن كرامـة الإنسـان) 1974(ويوضـح نيلسـن . أخلاقي هام للفعالية

 1فرصة 

المنظمات التـي تؤسـس التواصـل حـول

ــة ــة وثيقـ ــيم تنظيميـ ــلى قـ ــة عـ الأزمـ

الأكـثر احتماليـة لتجربـة وإيجابية هـي

 .التجديد
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إننـا نـدعو إلى أخلاقيـات الخيـار الكبـير كمعيـار .  القدرة عـلى اتخـاذ قـرارات عقلانيـةتكمن في

في هذه الحالة، فإننا ندعو دائما للتواصل بالمعلومات الأساسية حـول . للتواصل الأخلاقي في الأزمة

ونحـن نسـتخدم مفهـوم . ما هو الأفضل لأصحاب المصلحة مـع عـدم التلاعـب أبـدا بالمعلومـات

ويجـادل نيلسـن لأجـل تواصـل . بعـد الأزمـة الكبير كمعايير للتقييم الأخلاقي لرسـائل مـاالخيار 

ففيما يتعلق بالتوصـل . واضح وغير متحيز من أجل أن يتخذ المواطنون خيارات وقرارات عقلانية

عن الأزمة، يمكن لتوفير المعلومات غير الواضحة أو المنحازة لأصحاب المصلحة إلى تشـويه عمليـة 

 .هم للقرار، ونتيجة لذلك، تجردهم من فرصة اتخاذ قرارات عقلانيةاتخاذ

ـم  ـر حاسـ ـة أمـ ـرارات هامـ ـاذ قـ ـة لاتخـ إن الفرصـ

كانت دومينوز قـد . للتواصل الفعال حول الأزمة 

ـدأت عــلى وســائل الإعــلام  أقحمــت في أزمــة بـ

ـيرا  ـارا كبـ ـت خيـ ـت خلقـ ـع الوقـ ـة ومـ الاجتماعيـ

 إن حـالات مثـل. لأصحاب المصلحة حـول خدعـة

انرون وكاترينا قد قيدت الخيـار الكبـير لأصـحاب 

 في التواصل على نحو فعال مع خطـر انـزلاق الرمـاد TVAلقد فشلت . المصلحة مع نتائج كارثية

وعـلى العكـس . قبل الأزمة، وبالتالي فإنها انتهكت أخلاقيات الخيار الكبير في تواصلها قبل الأزمة 

 حول المخاطر والخيار الكبـير اختبـار منتجاتهـا لأجـل من ذلك، أضافت كنج كار إلى مناقشة أكبر

إن . علان العلني بأنها غير آمنة في مقابـل النفـي والمماطلـة مـن قبـل شركـات أخـرىالسلامة والإ

وبالإضـافة . الوصول الكامل والحر للمعلومات من خلال التواصل ضروري لأزمة التواصل الفعـال

 .إلى ذلك، يجب أن يكون هذا التواصل متطلعا إلى توفير رؤية للمستقبل

 ة بأثر رجعيالرؤية المستقبلية  في مقابل الرؤي

عـلى المسـتقبل بـدلا مـن  السمة الثالثة للاستجابة التجديدية هي التوصل الـذي يركـز

وإن المنظمات التي اتبعت الاستجابات التجديدية للأزمة عادة ما تكـون الأكـثر . الماضي

 تركـز هـذه المـنظمات عـلى . احتمالا لاتخاذ النظرة المستقبلية في التواصـل مـع الأزمـة

 

 2فرصة 

ـير ـار الكبـ ـل الخيـ ـي تجعـ ـنظمات التـ المـ

متهــاأولويــة في مجــال التوصــل حــول أز

هي أكثر احتمالا لممارسة التجديد
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تعلم التنظيمي والتفاؤل وقيمها الأساسية وإعادة البناء ولـيس عـلى قضـايا اللـوم أو المستقبل وال

والمـنظمات التـي تركـز عـلى . الخطأ وهي قضايا تبدو أقل أهمية في حـالات التجديـد التنظيمـي

 .التجديد هي في العادة منظمات متفائلة وبناءة للرؤى المستقبلية

 التفاؤل

متفائل من أشكال التوصـل ويركـز عـلى قـدرة المنظمـة عـلى إن خطاب التجديد بطبيعته شكل 

عـلى . إعادة تشكيل نفسها من خلال الاستفادة من الفرص التي تمثل جـزءا لا يتجـزأ مـن الأزمـة

الأزمـات تقـدم فرصـا "  أن Meyers and Holusha (1986(سبيل المثال، أوضح مايرز وهولوشا 

في أبحــاثهما، يــص مــايرز ). 45ص " (ت آخــر كــما تقــدم تحــديات والفــرص لا تتــوفر في أي وقــ

َيولد الأبطـال و يتسـارع التغيـير و تواجـه مشـاكل كامنـة : وهولوشا سبعة فرص مرتبطة بالأزمة

ويتغير الناس و تتطور استراتيجيات جديـدة و يـتم تطـوير نظـم للإنـذار المبكـر وتظهـر حـواف 

دد من العلماء في الآونة الأخيرة إلى أن في الواقع، ألمح ع). 1986مايرز وهولوشا (تنافسية جديدة 

 مورغان، -، ويت  2000B؛ ناثان، 2005؛ ميتروف، 1995هيرست، (للأزمة قدرة على خلق الفرص 

، إن الأزمـة هـي نقطـة )1986(على غـرار فينـك ،مع أخذ هذا في الاعتبار، نقول ، ونحن ). 2002

لفرص المحتملة المرتبطـة بالأزمـة ويركـز إن خطاب التجديد يأخذ بعين الاعتبار ا. تحول للمنظمة

 .ف والاتجاه بعد خروجها من أزمةعلى الإحساس الطازج للمنظمة بالهد

ـاب  ـذا الكتـ ـيرة في هـ وتوضــح حــالات كثـ

لقد كـان . التواصل المتفائل حول المستقبل

كول ميلت وهـارون فيروشـتاين متفـائلين 

حول مستقبل شركاتهما وغرسا تلك الـرؤى 

كـان رودي جوليـاني . لحةفي أصحاب المصـ

متفــائلا بشــأن ولايــة نيويــورك والولايــات 

ـة في  ـمات الإرهابيـ ـاب الهجـ ـدة في أعقـ ـائلات . 9/11المتحـ ـادة وعـ ـان القـ ـذلك كـ وكـ

 جرينسبرج وكانسـاس متفـائلين بشـأن مسـتقبلهم، والفـرص المحتملـة التـي قـدمها

  

 3فرصة 

المنظمات التي تركز على تجاوز الأزمات

 الأكـثرهـيبدلا من الهـروب إلى اللـوم 

 .التجديد احتمالا لتجربة
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.  أعقـاب الكارثـة الماليـة متفائلـة بشـأن الانتعـاش فيGMوإن جنرال موتـورز .الاعصار لمدينتهم

 وإعصار كاترينا كانت أقـل إنرونولكن هناك حالات فشل للتواصل مع الأزمة مثل أحداث شركة 

 .تفاؤلا بكثير وركزت أكثر على إلقاء اللوم والمسؤولية عن الأزمة

 الأسلوب الخطابي التنظيمي الفعال

أولمـر، سـيجر، (ويوضـح . فعـاليرتكز خطاب التجديد على إطار أوسع من الخطاب التنظيمـي ال

الخطاب التنظيمـي يتضـمن )" Cheney and Lair  (2005ويوضح تشيني ولير ). 2007وسلناو، 

لفت الانتباه إلى القضايا والاهتمامات في الحياة التنظيمية المعاصرة مع التركيز على قضايا الإقنـاع 

 واقــع معــين لأصــحاب ويتضــمن خطــاب التجديــد قــادة يقومــون بهيكلــة). 75ص "(والتحديــد 

في معظم الأحيان تنطوي إدارة الأزمات على التواصل مع أصحاب . المصلحة التنظيمية والجماهير

كـما يتضـمن تأسـيس ). 1992غانـدي، (المصلحة من أجل بنـاء والحفـاظ عـلى تصـورات الواقـع 

ادة البنـاء التجديد قادة يحفزون أصحاب المصلحة للبقاء مع المنظمة خلال الأزمة، فضلا عـن إعـ

ونحن ندعم القادة التنظيمـين الـذين يـأملون أن يلهمـوا . على نحو أفضل مما كان عليه من قبل

الآخرين لتقليد وتبني وجهات نظرهم من الأزمة باعتبارها فرصة لإعادة لأثبات أنفسهم كنماذج 

ر وآخـرون،  وأولمـ2007؛ أولمـر وسـلناو وسـيجر،  2007أولمر و سيجر وسـلناو (للتفاؤل والالتزام 

الحجج التـي تسـتند إلى الـنماذج عـلى النحـو ) 1969(تايتكا  –ويميز بيرلمان وأولبرختس ). 2009

في عالم السلوك، قد يخـدم سـلوك مخصـوص ، لـيس فقـط لتأسـيس أو توضـيح القاعـدة : "التالي

وعـلى العكـس، شـمل ). 362ص "(العامة، ولكن أيضا للتحريض على إجـراء مسـتوحا مـن ذلـك 

 . المضادة للنموذج سلوكيات يعتقد القائد أنه يجب تجنبهاالحجج

وتؤكد عدة حالات في هذا الكتاب على القيادات ملهمـة والمحفـزة لأصـحاب المصـلحة 

وقد طـور مجتمـع جرينسـبرج رؤيـة لتكـون نموذجـا للمجتمـع . للتغلب على الأزمات

لصـناعة الأغذيـة في وقد طورت كنج كار رؤية لتكون نموذجا ل. سليم بيئيا بعد الإعصار

 آسيا عن طريق اختبـار منتجاتهـا بشـكل مسـتقل عـن اختبـارات الحكومـة والكشـف
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كما اختار شوان التركيـز . علنا عن تلوث منتجاتها

جـــات عملائـــه أثنـــاء انـــدلاع أزمـــة عـــلى احتيا

السالمونيلا، وأصبح نموذجا لسحب المواد الغذائية 

كــذلك كــان  ميلــت كــول . والاســتجابات للأزمــة

وهارون بمثابة نماذج في صناعاتهما بإضفاء أهمية 

ـة الإنســانية في التواصــل  عــلى المــوظفين والمعادلـ

 يمكن لهذه النظرية أن تسـتخدم في وفيما يلي ملخصا لفئات خطاب التجديد وكيف. حول الأزمة

 .التواصل حول الأزمة

 ملخص خطاب التجديد

يقدم خطاب التجديد وجهة نظر مختلفـة للتواصـل حـول الأزمـة عـن مـا يـتم فحصـه حاليـا في 

الأبحاث عن الدفاع عن الشركات ونظرية إصلاح الصورة، أو نظريات التواصل الظرفي التى جـرت 

لا من حماية أو ترميم صورة المنظمة في أعقاب الأزمـة، يؤكـد خطـاب وبد. 2مناقشتها في الفصل 

التجديد على التعلم من الأزمة والتواصل الأخلاقي، والتواصـل ذو المنظـور المسـتقبلي في طبيعتـه 

يركـز خطـاب التجديـد عـلى رؤيـة متفائلـة متوجهـة نحـو .  وأسلوب الخطاب التنظيمي الفعال

إن مـا يجعـل . ن تحديد التبعة القانونية أو المسؤولية عـن الأزمـةالمستقبل لتجاوز الأزمة بدلا م

هذه الاستجابات فعالة جدا هو أنها تحشد دعم أصحاب المصلحة وتعطي هذه الجماعات رؤيـة 

لكن الأزمات التي تؤكد تهديد صـورة المنظمـة فإنهـا تفتقـر في ، لاتباعها من أجل التغلب الأزمة 

 .ا ما تكون لديها القدرة على إطالة عمر دورة للأزمةالعادة إلى هذه الصفات، وكثير

ونحن نأمل، أنه بعد قراءتك لهذا الكتاب، سوف تستخدم هذه النظرية مـن أجـل فهـم 

أفضل للكيفية التي نشأت بها الاستجابات للأزمة على نحو فعال أو غير فعال لتحديد ما 

تطـوير اسـتجابات مؤسسـتك إذا كانت الاستجابة للأزمات فعالة أو غير فعالـة، وحتـى ل

إن هدفنا هو أن نجعـل الـراغبين في فهـم أفضـل للاسـتجابات للأزمـة . للأزمة أو للظرف

يستخدمون خطاب التجديـد لتقيـيم الاسـتجابات للأزمـة عـلى أسـاس وجـود أو غيـاب 

 وإننـا نـرى أيضـا . التعلم والتواصل الأخلاقـي والرؤيـة المسـتقبلية والخطـاب التنظيمـي

 

 4فرصة 

تي تميز أنفسها كـنماذجإن المؤسسات ال

ـة ـة لتجربـ ـثر عرضـ ـي الأكـ ـناعاتها هـ لصـ

 .التجديد
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فرصة كبيرة للممارسين باستخدام هذه النظرية لتطوير رسائل الأزمـة وخطـط الأزمـة للاسـتجابة 

 للممارسين لاسـتخدام مكونـات خطـاب التجديـد فيما يلي طريقة. للأزمات المحتملة في المستقبل

 .للتخطيط للأزمات

 خطاب التجديد والتخطيط للأزمة

ويتيح خطاب التجديد فهم الكيفيـة التـي يمكـن ، إن التحضير للأزمة مهم لأي منظمة أو جماعة

بنـاء مهـارات التواصـل حـول ، بها للمنظمات والمجتمعات النظر في وضـع خطـة الأزمـة، والأهـم

إن التعلم، وهو الجزء الأول من خطاب التجديد يشـير إلى أن المـنظمات .  مع مرور الوقتالأزمة

يمكن أن تتعلم تجريبيا من منظمات أخرى، أو أنها يمكن أن تـتعلم بـالخبرة التـي تكتسـبها مـن 

إن من واجب المنظمات التي تريـد التحضـير للأزمـات أن تـتفحص دراسـات حالـة . الأزمة ذاتها 

هـذا الشـكل الأولي للتخطـيط . تي كانت تدار بشكل جيد وكـذلك تلـك التـي فشـلتالأزمات ال

إن هـذا أيضـا . للأزمة يفتح مناقشات حول أهمية فهم التواصل الفعال والممارسـة خـلال الأزمـة

 .يخلق فهم الخيارات الضرورية خلال الأزمة

. بارها تهديدا أو فرصةباعت -سوف يكون أحد الخيارات هو تحديد كيفية تحديد المنظمة للأزمة 

في . وهناك خيار آخر وهو تحديد ما سوف تكون الخيارات التوصـل الأكـثر أهميـة خـلال الأزمـة

هذه الحالة، هل ستحاول المنظمة حماية صورتها، أو أنها ستعمل على التواصـل علنـا وبصراحـة، 

يـز سـوف يكـون عـلى أو أنها سوف تركز على التأكد من أن أصحاب المصلحة في أمان، أم أن الترك

 لدراسـات الحالـة والأزمـات الحاليـة المناوبـةتحديد وجهة اللوم والمسؤولية؟ من خلال المناقشة 

تكون المنظمات أفضل استعدادا للنظر في تعاريف الأزمـة، مطالـب التواصـل المرتبطـة بالحـدث، 

 .عليها في استجاباتها والأسئلة الهامة التي سوف الإجابة

 من استجابة أي منظمة أو جماعـة للأزمـات هـو تحديـد القـيم التـي أما الجزء الثاني

في هذه الحالة، يكون تحديد قيم مثل أن تكـون منفتحـا أوشـفافا، . ستوجه الاستجابة

 يلزم تبنيها بوصفها الأولى أو الصحيحة أو وذات المصداقية، أو بيـان CDCأو أي قيم 

 كة شوان الفريد شـوان خـلال أزمـةالقيمة مثل التي رأيناها مع الرئيس التنفيذي لشر
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هذه كلها ضروريـة للاسـتجابة  –كيف نريد شركتنا الاستجابة لهذه الأزمة إذا كنا زبائنها  -شركته 

ينبغي للمنظمات أن تأخذ وقتـا كافيـا لتحديـد القـيم التـي سـتوجه الاسـتجابات . الفعالة الأزمة

. باسـتخدام تلـك القـيم للاسـتجابة للأزمـةلأزمتهم والممارسة من خلال دراسات الحالة والمحاكاة 

بدون أن تكون القيم السـليمة في موضـعها الصـحيح ، سـوف تناضـل أى منظمـة أو جماعـة  في 

 .تواصلها حول الأزمة

داخل قسم محتوى الأخلاق يجب على المنظمات والمجتمعات التي تستعد للأزمة أن تعمل عـلى 

 وبناء قدرتها على الاستجابة للأزمات مع خيار كبـير، بناء علاقات إيجابية قوية لأصحاب المصلحة،

يسـتغرق تطـوير ممارسـات أخلاقيـة . ووضع نهج مؤقت على نهج استراتيجي لممارسات التواصل

والمنظمات التي ترغب في التواصل بصراحة وصدق خلال الأزمة بحاجة إلى ممارسة ، سليمة وقتا 

لفصل الأول في القسم الذي يتناول المفاهيم الخاطئة وكما ذكرنا في ا. هذه المهارات يوما بعد يوم

ويجب على المنظمات . تنبي لشخصية فإن الأزمات تكشف طابع المنظمات؛ لكنها لا، حول الأزمة

 .التحضير للتواصل بشكل فعال خلال الأزمة من خلال تطوير المهارات الأخلاقية في كل يوم

طوير رؤية ذات منظور مستقبلي إذا أريـد لهـا يجب على المنظمات والمجتمعات أن تعمل على ت

وكما ذكرنا في الفصل الأول فإن سوء الفهـم الأسـاسي . أن تفي بالمعايير الواردة في خطاب التجديد

 ونحن نعتقد أن المنظمات. الآخر للتواصل الفعال حول الأزمة هو التركيز على الماضي

مة من خلال الحالات والمحاكاة التـي تبنـي والمجتمعات تحتاج إلى ممارسة وضع الاستجابات للأز

وبما أن هذا النهج متوقع، فإنـه سـوف يسـتغرق بعـض الوقـت لتطـوير . رؤية للتحرك إلى الأمام

 المسـئولوخلال جلسات الممارسة  سوف يبدو من الطبيعي التركيز على مـن هـو . هذه المهارات

 ومع ذلـك، فـإن التخطـيط الفعـال .الذي يجب أن يتلقى اللوم، والسبب في الأزمة ليست خطأنا

للأزمة يشمل بناء مهارات التوصل لوضع رؤية للمضي قـدما وبنـاء توافـق في الآراء مـع الجهـات 

 .المعنية لتحقيق هذه الرؤية

الجانب الأخير من التخطيط للأزمة باستخدام الخطـاب التجديـد يتضـمن الخطـاب 

 ، وأعضاء المجتمع لبنـاءالمؤسسيينفي هذه الحالة، يحتاج القادة والأعضاء . التنظيمي
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وعلاوة على ذلـك، فإنـه كـما أننـا . إن الأزمات جزء من الحياة. مهاراتهم في إنماء التفاؤل والمرونة

قمنا بمناقشة مستفيضة في هذا الكتاب، فإن الأزمات تسفر في الواقع عن نتائج إيجابية يمكـن أن 

 لومن خلا. تحسن منظمة أو مجتمعا إذا سمحنا بذلك

التواصل الفعال داخل المنظمـة وخارجهـا يمكننـا أن نبـدأ تغيـير طريقـة تفكيرنـا حـول الأزمـات 

ومن ثم فإن أزمة التخطيط تدور حول تطوير عقليات جديدة حول الأزمـة، . وتأثيرها على حياتنا

وبناء مرونة من خلال ممارسات الاتصال الفعال داخل وخارج المنظمة، وإنشـاء شـعور بالتفـاؤل 

 .  الاستجابة لحالات الأزمة والمحاكاةفي

وينطـوي نهـج هـذه العمليـة عـلى . يشير خطاب التجديد إلى وجود نهج عملية تخطيط للأزمـة

تغيير العقليات عن الأزمـات وبنـاء مهـارات التواصـل مـن خـلال الممارسـة والـتعلم مـن أزمـات 

ـة وممارســات تواصــل المنظمــة مــن  خــلال المناقشــات الآخــرين و تأســيس الشخصــية الأخلاقيـ

والتطبيقات اليومية ومقاومة المفاهيم الخاطئة لدينا عن الأزمـة مـن خـلال تطبيقـات دراسـات 

إن الهدف هو بناء مهارات الأعضاء التنظيميين مع مرور الوقـت حتـى . الحالة والمحاكاة والتعلم

عـلى التكيـف قـادرين ، بغض النظر عن نوع الأزمـة التـي تمـر بهـا المنظمـة، يكونوا ومنظمتهم 

 ).أولمر، تحت الطبع(ومواجهة التحديات والفرص التي تقدمها الأزمة 

  موجزملخص

هي الأحداث المؤلمة التي تهـدد وجـود المـنظمات، ولكـن هـذه ، كما رأينا، إن الأزمات التنظيمية

عند التعامل مـع الأزمـات، مـن المهـم أن نـدرك أن أى منظمـة لـديها . الأحداث تمثل فرصا أيضا

لأجل . ة للتجديد، اعتمادا على كيفية استعدادها قبل الأزمة وكيف تتواصل أثناءها وبعدها فرص

تحدث استجابة فعالة ، فـإن المـنظمات تحسـن صـنعا بتواصـل الـتعلم والحفـاظ عـلى التوصـل 

الأخلاقي وبأن يكون لديها رؤية مستقبلية وممارسات التوصـل التنظيميـة السـليمة طـوال فـترة 

ونأمـل . لهدف النهائي من هذا الكتاب هو مساعدتك على رؤية أزمـات بصـورة مختلفـةإن ا. الأزمة

أنكم الآن ترون الأزمات كأحـداث ليسـت سـلبية تمامـا ولكنهـا بـدلا مـن تطـرح إمكانيـة الفرصـة 

 بواسطة التفحص أولا للدروس المستفادة مـن إدارة عـدم اليقـين. والتجديد الملازمين لهذه الأحداث
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ال حول الأزمة والقيـادة، أنشـأنا بعـض العلامـات إرشـادية للفهـم الأفضـل وإدارة والتوصل الفع

 .تحديات التواصل حول الأزمة

من خلال دراسات الحالة، يجب أن تكون على بينة حـول الأثـر الـذي تحدثـه خيـارات تواصـلك 

، كـان لـديك وبالإضافة إلى ذلك، فإنه من خلال تحليل الحالات. حول الأزمة لها على نتيجة الأزمة

وبيـنما تـرى الأزمـات تتطـور في الأشـهر . بعض الوقت لتطوير بعض مهاراتك للتوصل مع الأزمة 

والسنوات القادمة، فإننا نتحداك أن تطبق الدروس التـي تمـت مناقشـتها في هـذا الكتـاب لتلـك 

ق لرؤيـة بهذه الطريقة، يمكنك الاستمرار في بناء مهاراتك الخاصة بـك والعثـور عـلى طـر. الأمثلة

 .الفرص الكامنة للأزمة

 تكونوا قادرين على التعرف على الفرص الكامنة في الأزمة من خـلال الـتعلم مـن أنوأخيرا، نأمل 

إن المنظمات التي تريد المضي للنجـاح في . فشلكم وتوضيح لقيمك التنظيمية وتقديراتك المخاطر

قبل الأزمة، راجع الفرص الكامنـة في إدارة الأزمة يجب أن تكون قادرة على التواصل بشكل فعال 

. هذه الأحداث، وتعلم لإجراء التغييرات أو التعديلات المناسبة بحيث لا تحدث الحالة مرة أخرى

ونحن نعتقد أن المنظمات التي تتبع هـذه النصـيحة مـن المحتمـل أن تخـرج مـن الأزمـة أقـوى 

 .وأكثر مرونة مع روح وغرض متجددين 

 هـي تستند في تواصلها حول أزمتهـا عـلى قـيم تنظيميـة إيجابيـة قويـة المنظمات التي: 1فرصة 

 .الأكثر احتمالا لتجربة التجديد

المنظمات التي تجعل الخيار الكبير أولوية في توصل الأزمـة هـى الأكـثر عرضـة لتجربـة : 2فرصة 

 .التجديد

الأكثر عرضة لتجربـة المنظمات التي تركز على تجاوز الأزمات بدلا من اللوم الهروبي هم : 3فرصة 

 .التجديد

 .المنظمة التي تتميز كنماذج للتواصل الفعال هي الأكثر احتمالا لتجربة التجديد : 4فرصة 
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