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 اشاره: 

 یبرا یروسیو یماریب نیکه ا یادهیچیو بحران پ 91-دیکوو یجهان یریگبا توجه به همه
کتاب  سندگانینومحققان مدرسه کندی دانشگاه هاروارد و آورده،  دیکشورها پد

 یبه طرح برخ ییهاادداشتیسلسله  یاند طگرفته میتصم« حکومت یتوانمندساز»
 «متحکو یتوانمندساز» کردیو رو میبا الهام از مفاهبحران  طیشرا ینکات راهگشا برا

از  شیب زین رانی( بپردازند. از آنجا که اPDIA« )محورانطباق تکرارشونده مسئله»و روش 
 نیابعاد و عوارض اهای آتی بحران شده و بر اساس قرائن تا ماه نیا ریماه است درگ سه

 هاادداشتی نیا یو جامعه اقدام به ترجمه تیحاکم یبحران ادامه دارد، مرکز توانمندساز
 و فعالان مدنی یتیکنشگران حاکم ی،و رهبران عموم استگذارانیس بخشالهامکرده تا 

گزارش پیش رو ویرایش دوم این مجموعه است که با افزودن  باشد. دهیپد نیدر ا ریدرگ
 هشت فصل جدید تکمیل شده است. 

  های اصلی برجسته آمده متناظر با نوشتهمواردی که در متن به صورت پررنگ و
 است. 
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 خلاصه مدیریتی
 

25  91-توصیه محققان دانشگاه هاروارد برای مسئولان در مبارزه با کووید 
 مسئولان همه چیز جز منافع عمومی را فراموش کنند. منافع عمومی برای رهبری شرایط بحران کلیدی است.  .9
 کننده شک و تردید، عقب بروید و از افتادن به درون پرتگاه پرهیز کنید. در لحظات فلج .2
 د. نهای تنبلی و خودخواهی و ضعف و ترس خود غلبه کنکمک کنید تا بر محدودیتبه شهروندان  .3
اعتمادی، ترس، تردید مردمی، بیش از حد ارتباط بگیرید، حضور داشته باشید و در چشم در مواجهه با بی .4

به  موقعیت د اطلاعات در موردیتواندانید دقیقاً چه اتفاقی در حال رخ دادن است، تا میحتی اگر نمی ،باشید
 زنی و شایعات جلوگیری شود.هایشان آرام شود و از گمانهها و اضطرابمردم دهید تا ترس

ه و ها را بسیج کردسرعت بشناسید و یاد بگیرید که چگونه آنتان را که با آنان کار خواهید کرد بهافراد مهم .5
 برانگیزانید تا هریک بهترین عملکردشان را بروز دهند.

 یر باشید، از گذشته عبرت بگیرید و دست از مقصر جلوه دادن دیگران بردارید. پذمسئولیت .6
موجود نیست فقط به این دلیل که مسئولان یا مردم در آن شرایط بحران زمان مناسبی برای دفاع از وضع .7

 ی مسئولان مخدوش خواهد شد. کنند اگر زیرسوال رود، چهرهگذاری کرده و فکر میسرمایه
. موقع به اوضاع پاسخ دهد: سریع پاسخ دهید، نه عجولانه. یک مسئول باید نقش راهنما داشته و بهآرام باشید .8

 کند. اما اقدامات عجولانه تنها مردم را عصبی می
میل به پا از حد خود فراتر نهادن و انجام وظایفی که سازمان برای آنها نامجهز است، خطری پیش روی مسئولان  .1

 است.
گترین عالی بودن، بزر»، صبر برای به کمال رسیدن است. دهی که ممکن است مرتکب شویبزرگترین اشتبا .91

 « دشمن خوب بودن است.
 ید.و با سوگیریِ مقابله کن کنید« بحران»اطلاعات جدید دربارۀ  به سنجشبایستی خودتان و دیگران را وادار .99
اتژیِ نید به بحث گذاشته و تفسیر کنند. استرکافراد مختلفی را دور هم جمع کنید تا اطلاعاتی را که دریافت می .92

وکیل مدافع »تان منصوب کنید تا نقش اتخاذ کنید یا افرادی را در تیم« هاتمامی دیدگاه»گیریِ مبتنی برتصمیم
 را ایفا کنند.« شیطان

و در نظر  هدرکبررسی ها را بینی کنید. همیشه دادهتوانید آینده را پیشخودتان یادآوری کنید که نمی مرتب به .93
 گرفتن سایر نتایج را به یک عادت تبدیل کنید. 

هنگام ارتباط گرفتن با مردم هیچ سوال یا چالشی را تهدید تلقی نکنید، بلکه در عوض به آن گوش دهید و از آن  .94
 و یادداشت برداری کنید. حقیقت را بگویید؛ هر چیز دیگری غیر از بیان حقیقت )اکنون یا در آینده، برای شما

 باعث ایجاد استرس خواهد شد. افرادی که با آنها ارتباط برقرار می کنید(



د مردم بای های احتمالی ناشی از بحران صادق هستیداستفاده از زبان تبلیغاتی: در عین حال که در مورد زیان .95
های د و وعدهیمعنی این حرف این نیست که بیش از حد تبلیغ کن خود را با زبانی مثبت و تبلیغاتی بسیج کنید

 دروغین بدهید یا حقایق سخت را کم اهمیت جلوه دهید. 
از همان ابتدا و مرتب این پیام را به مردم برسانید که یادگیری خود بخش مهمی از مقابله با بحران است و  دربارۀ  .96

له با در مقابرسانی کنید، تا بتوانید در صورت لزوم رویکردی جدید اید اطلاعهایی که از بحران گرفتهدرس
 بحران اتخاذ کنید.

 .یدرا فراهم کن لازم هاییرساختز یستیپرداختن به ابعاد کامل بحران با ی: برایدتنها با علائم بحران مقابله نکن .97
 هایی که شاید از ابتدای بحران در اختیار نداشته باشید. زیرساخت

اس و براس یدمورد را کسب کن ینلازم در ا یهاداده علم و ید؛باشنبحران  یساده برا یهاحلراه یا« درمان» یدر پ .98
 .یدها اقدام کنآن

ها حمایت به دنبال متخصصان و افراد با مهارتی باشید که بتوانند این بحران را رهبری و متوقف کنند و از آن .91
 کنید.

ای در کار لهد مداخشان بسیار مهم است اما نبایکنندۀ منابع هستند. نقشگیرنده و تأمینرهبران سیاسی تصمیم .21
 کسانی داشته باشند که در سطح فنی درگیر مقابله با بحران هستند.

 خاطر شدن از انتقادات، راهی برای گفتگو با منتقدین بیابید.جای آزردهبه .29
 هایی که در سازمان شما باید برای مقابله با بحران انجام شود بپرهیزید.تک فعالیتاز تلاش برای فرماندهی تک .22
 های مختلف را هماهنگ کنید.ها، سعی کنید فعالیت بخشجای تلاش برای کنترل تمامی فعالیتیه .23
های دیگر قرار های هر بخش از سازمان در مقابله با بحران باید در اختیار بخشاطلاعات مربوط به فعالیت .24

 بگیرد.
 ها را فراهم کنید. چه در اختیار دارید آنها و امکانات مورد نیازتان را شناسایی کنید و با آنزیرساخت .25

  



91-های تیم مبارزه با شیوع ابولا در لیبریا برای مقابله با کوویدتوصیه 
 یستیجاست که بامحلات است. آن ایها دانش مقابله با بحران کرونا، در سطح جماعت یریادگی مهم کانون .9

است. با در نظر داشتن  روسیو یۀاول وعیعوامل ش نیتراز مهم ینگرش رخ دهد. نگرش مردم محل رییتغ کی
 استفاده شود. یاثرگذار محل شخاصاز رهبران و ا دیبا دهند،یگوش م یزیو چه چ یمردم به چه کس کهنیا

 ۀنیشان در زمکه چگونه تخصص رندیبگ ادی دیهستند با یرسانمند به کمککه علاقه یرونیب هایسازمان .2
ها در نند. تفاوت سازمانخوان کهم یو ارتباطات را با بستر محل زاتیتجه ها،یریگهمه ،یبهداشت عموم

ت سرعت شکسبه کنند،یمبرداری یکه متخصصان کُپ ییو الگوها هاامیاست. پ یریادگیبه  شانلیتما
 .ابدییضرورت م یمحل یالگوها جادیو ا خوردیم

است که هم  نیاست. فائق آمدن بر آن مستلزم ا یو هم اجتماع یستیهم ز 91-دیکوو یریگهمه میبدان یستبای .3
 .میتوجه داشته باش یریگهمه نیا یو اجتماع یرفتار یهاو هم به جنبه یبه دانش پزشک

سالم و  یها، کادر درمان)تعداد تخت یافزارسخت یهارساختیشود، ز ادیتعداد موارد ابتلا ز کهزمانی .4
و  یرسانامیپ ،یاجتماع یها)شبکه یافزارنرم یهارساختیز نیخواهد داشت. اما ا یادیز تیامکانات( اهم

شار ف یافزارسخت یهارساختیکنند و بر زیم نیی( هستند که تعداد موارد را تعروسیهنجارها در مورد کروناو
 .کنندیم یرا صعود وعیش یآخر منحنو دست کنندیوارد م

 یمعمول« و نظارت یفرمانده»است، متفاوت از  ازیبحران ن نیحل ا یکه برا یو تعامل یکه رهبر میبدان یستبای .5
 است. یریگهمه کیعنصر در مبارزه با  نیترمسئولان و عموم مردم مهم نیاست. اعتماد ب

 یانرساطلاع»بود و سپس به  روسیو یواقع یامدهایاز پ یابولا نخست ناش یریگرفتار مردم در همه رتغیی .6
 یمهاایمواجهه با آن مبهم بود. پ یامهایاست، اما پ یبودند که ابولا واقع رفتهیمربوط بود. مردم پذ« مخاطره

 کند. دایپ لیشفاف تقل اریبه چند مورد بس دیبا یاصل
است: اعتماد  یرسم یهاهیسبب عدم توجه مردم به توص ی، سه عامل اصل«بحران رسانیاطلاع» اساس بر .7

ر و کاهش منابع و متخصصان د یپزشک یهامشورت یمتفاوت مردم برا ۀویکمتر به کارشناسان و مسئولان، ش
 . یاصل انیجر یهارسانه

که درک  یمیدارند؛ ت تیوضع نیا درمخاطره  یرسانکارآمد در اطلاع یمیکه ت ابندیب نانیاطم یستبای رهبران .8
( ضرورت توجه به هنجارها و فرهنگ موجود و توجه به 2بوده و  هیسومخاطره دو یرسان( اطلاع9: کندیم

 هستند. تیبا وضع سبدر تنا هاامیکه بتوان مطمئن شد پ ینحو، بهمردم یهادغدغه
 ونیزولاسیه اب ییاعتنایمانند ب نیمسئله آفر یکند باشد. اما رفتارها تواندیرفتار و هنجار دشوار است و م رتغیی .1

 ۀمخاطربه  یرسانبر است اما با اطلاعتابوها اغلب زمان یریگشود. شکل لیبه تابو تبد دیبا یعصب دیخر ای
 شود. تبدیلمؤثر 

مخاطره  نیشان را. منطق ما در تخممردم را هدف قرار دهد، نه منطق یهاقلب و ارزش یستیبا یرسانامپی .91
در »د به شو لیتبد دیبا «ابدیکاهش  یماریتا انتقال ب دیدر خانه بمان»مانند  ییهاامی. پکندیعمل م فیضع

 .«دیمحافظت کن یکارکنان درمان» ای «هاادربزرگپدربزرگ و م ای تاننیوالد تان،زانیتا از عز دیخانه بمان
 دهندیا گوش مهکند که مردم به آن جیرا بس یانیسخنگو یستیرفتار مردم، با رییقصد تغمخاطره به رسانیاطلاع .99

  دهد.می شیرفتار را افزا رییکه احتمال تغ ردیکار گرا به ییهاو روش
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 1-رهبری عمومی در شرایط بحران

های کوچک از بطن بادهای شدید و امواج بزرگ مسیر توانند با قایقآیا رهبران ملی می
 حرکت را دریابند؟

 1مت اندروز 

کنند به منظور میهایی را به رهبران ارائه ایدهرهبری عمومی در بطن بحران سلسله نوشتارهای 
-گیر کوویدمطرح کردن این پرسش که کدام نوع رهبری در مواجهه با بحران )مانند بیماری همه

 .توانند ]به حل بحران[ کمک کنند( نیاز بوده و رهبران چگونه می91

 
ین اهمیت برخوردارند. ی دارااینجاست که افراد، هر چقدر هم که  دولت ها به هنگام بحران عمومی، از بیشتر

استعداد و اعتماد به نفس باشند، برای دریافت کمک؛ به منظورِ توانمندسازی یا استفاده و یا گسترش قدرت و 
 شوند.های خود متوسل میهای جمعی به نمایندگی از آن جمع به دولتپتانسیل

ند کند، تلاش میاما بسیاری از افرادی که وظیفه دارند در مواقع بحران، سازمان های عمومی را رهبری کنن
آنها می دانند که مردم به دلایل بسیاری به دنبالشان  بدانند که چگونه می توانند از پس این موقعیت برآیند.

هایشان آماده و یا قادر به انجام بسیاری از وظایف هستند اند[ که آیا آنها و سازمانهستند، اما نمی دانند ]در حیرت
 ]یا نه؟[.

دولت هایی است که از ظرفیت کمی برخوردار بوده یا در فرآیند تلاش برای این یک چالش خاص در 
ن توانند بر توانمندی دولت غلبه کرده و آبحران ها شامل تهدیداتی هستند که به راحتی می توانمندسازی هستند.

 اند.هایی از قبل محدود بودهویژه در مواردی که چنین ظرفیترا در هم بشکنند؛ به

های کوچک هایی هستند که در قایقتوانند احساس کنند مانند کاپیتانچنین شرایطی به راحتی میرهبران در 
ام که در با وزش باد شدید و امواج بزرگ روبرو هستند. من اخیراً با تعدادی از چنین رهبرانی در ارتباط بوده

میان وزش باد شدید و امواج بزرگ،  توانم به مردمم کمک کنم تا درچگونه می» اند:حال طرح چنین پرسشی بوده
 »گری چه نوع رهبری لازم است؟ در قایق کوچک ما حرکت کنند و زنده بمانند؟ برای انجام این هدایت

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یاسی)کارشناس علوم س یموسو نیحس دیرجمه ست
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سند، ارائه پرهایی برای رهبرانی که این سؤال را میهای وبلاگ استفاده کنم تا ایدهمن قصد دارم از این سلسله پُست
 عمومی در شرایط بحران. دهم؛ درباره موضوع رهبری

در برخی از کشورها در حال افزایش است اما به تازگی به بسیاری از  91-من در زمانی می نویسم که بحران کووید
کنم، وارد شده است؛ به ویژه در کشورهای در حال توسعه. من یک متخصص ها کار میکشورهایی که معمولًا در آن

 خط مشی احتمالی شما در مواجهه با این« چیستی»هایی را درباب توانم ایدهبهداشت عمومی نیستم، بنابراین نمی
سازماندهی واکنش شما )ارتباط و گفتگو، هماهنگی، « چگونگی»بحران، ارائه دهم. اما کارهای زیادی را در مورد 

 کرد.دهم. این چیزی است که بدان توجه خواهم ساختارمند کردن فرآیند و مدیریت خودتان( انجام می

های روشن و استنادهایی که به ها را با ایدهمن قصد دارم یادداشت را به زبانی ساده بنویسم و هر یک از آن
ی حداکثر چهار ایده را در هر یادداشت برای استفاده رسد )برای مراجعه بیشتر( کوتاه نگه دارم.نظرم مفید می

قرار می دهم تا با ارائه نظرات و مشاهدات خاص خود، فضای را در اختیار خوانندگان  آنآسان ارائه خواهم داد و 
ها مطرح می کنم تا شما در مورد آن به شکل سؤالیادگیری بیشتری را ایجاد کنند. در بیشتر موارد، من ایده ها را 

 ای ایجاد شود.فضایی برای تفکر صادقانه و زمینه وتأمل کنید 

هنگام مواجهه با بحران در در ع کنم که چگونه شما )یک رهبر عمومی( اجازه دهید با چند پندار در مورد این شرو
ی وکار هاروارد یعنی نانساندیشید. من از یک مصاحبه ویدئویی کوتاه با یک همکار در دانشکده کسبمیمورد خود 

جسورانه ساخته شده در بحران: قدرت رهبری »( با عنوان 2197کوهن درباره کتاب جدید او در آن زمان )در سال 
استفاده خواهم کرد. این کتاب در مورد پنج شخص است که در مواجهه با موانعی که غیر قابل « های آشفتهدر زمان

رسیدند، پیروز شدند. این کلیپ حدود ده دقیقه است و ارزش دیدن از ابتدا تا انتها را دارد. پس از عبور به نظر می
کنید  رفککنید وضعیت فعلی خودتان و آنچه را که احساس می به ،هااین پرسش پاسخ بهآن، چند پرسش دارم؛ در 

 تان با نوعی بحران مواجه هستید.مردمهم و  هم شمادر حالی که 

یت ارزشمند»کوهن از اهمیت  .9 یت مطلوب»یا « مأمور گوید که مردم را از بحران عبور سخن می« مأمور
 می دهد.

  برای به پیش راندن رهبران در بحران ضروری است؟ «ارزشمند»آیا موافقید که یک مأموریت شخصی 

 «تان کدام است؟شما در بحران« ماموریت مطلوب ارزشمند 

  دهید؟به ایجاد تغییر اهمیت میچرا شما در این موقعیت رهبری قرار دارید و چرا 

یم که قلبشان تحت تأثیر آتش فعالیت برای منافع عم .2 می وکوهن می گوید ما به رهبرانی احتیاج دار
فهمد که وظیفه رهبران دهد و شخص در مقام رهبری میمی« تو»جای خود را به « من»باشد؛ جایی که 

 خدمت به دیگران است )نه خودشان(.

 های بحران کلیدی است؟آیا موافقید که منافع عمومی برای رهبری عمومی در زمان 

  دیگر( کدامند؟ )حرفه شما، مساعدت سیاسی و موارد« من»منافع شما در رابطه با 
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 کار کنید؟« تو»برای « من»را پرورش دهید تا بیشتر از « آتشی»توانید چگونه می 

هنگامی که »کنند، اما در واقع گوید که بسیاری از رهبران با شجاعت کار خود را شروع نمیکوهن می .9
وید کلید گاو می« کردند.ی شك و تردید را تجربه کنندهدرگیر انبوه ]بحران[ بودند، ]غالباً[ لحظات فلج

عنی که رفتند؛ به این مرسیدند، عقب میها این بود که هر زمان که به پرتگاه شک و تردید میموفقیت آن
این همان چیزی است که »گوید: رفتند. او میحتی اگر شک داشتند، هرگز به درون پرتگاه فرو نمی

 «.تفاوت را ایجاد کرده است

 ران احتمالًا هنگامی که مسئولیت رهبری مردم خود در حین بحران و از خلال آیا موافقید که همه رهب
 بحران را بر عهده دارند، با ترس و تردید مواجه هستند؟

 های خود، یا افراد تحت مدیریت خود و در توانمندی« شک و تردید»توانید ایده بیرون آمدن از آیا می
 گذاری دارید؟از این مورد برای اشتراکای یا حتی شهروندان را شرح دهید؟ آیا نمونه

 توانید پیام فردریک داگلاس را هایی برای دور شدن از شک و تردید دارید؟ )برای مثال، میچه ایده
 ؟(«فعالانه در ترس او وارد شوید»بازگو کنید: 

یف رهبری توسط دیوید فاستر والاس)استاد فقید و نویسنده بزرگ انگلیسی( علاقمن .4  دکوهن به تعر
های تنبلی و خودخواهی و رهبران واقعی افرادی هستند که به ما کمک می کنند تا بر محدودیت»است: 

تر از آنچه خودمان با اتکا به خویش ضعف و ترس خود غلبه کنیم و ما را در انجام کارهای بهتر و سخت
 «رسانند.توانیم انجام دهیم، یاری میمی

 و چرا نه؟بله رهبری در زمان بحران است؟ چرا  به نظر شما این تعریفی مناسب برای 

  انجام کارهای بهتر و »به نظر شما چه کسی )در نقش رهبری شما( باید در مواجهه با این بحران به
 کمک کند؟« ترسخت

هایی که های خود و درسیکی از دلایلی که من واقعاً مصاحبه با کوهن را دوست دارم این است که او درباره بحران
خواند، می تواند با کمک ها را میآن طریق آموخته، گشوده است. من اطمینان دارم هرکسی که این یادداشت از

 گذارد، هر موقعیتی را پشت سر بگذارد:دروس مشابه با مواردی که او درباره خود به اشتراک می

کنم که چرا چنین اتفاقی را صرف میام ... و وقت زیادی تر هستم ... خیلی راحت ترسیدهدانم قویمن از آنچه می»
آموزید که قربانی بودن، شکننده بودن و محدود شدن توسط یک بحران، به شما خدمتی افتاده است ... شما می

 «.بردسرشتی را به هیچ وجه به پیش نمیکند و تخته سنگ نیکنمی
 

  :منبع

https://buildingstatecapability.com/2020/03/15/public-leadership-through-crisis-1-can-public-leaders-

navigate-high-winds-and-big-waves-in-little-boats/ 
  

https://buildingstatecapability.com/2020/03/15/public-leadership-through-crisis-1-can-public-leaders-navigate-high-winds-and-big-waves-in-little-boats/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/15/public-leadership-through-crisis-1-can-public-leaders-navigate-high-winds-and-big-waves-in-little-boats/


 مرکز توانمندسازی حاکمیت و جامعه

 4                                                                                                                                                                                    91-توانمندسازی حاکمیت برای مقابله با کووید
 

 
 

 

 

 2-رهبری عمومی در شرایط بحران

 تان را بشناسید، به ارتباطات و افراد مهم اولویت دهیدانگیزه

 1مت اندروز 

 وجود آورد. این یادداشت براساس کار نانسی کوهن بود و دربارۀ:هایی بهیادداشت قبلی من پرسش
 دارید(،« مأموریتی ارزشمند»که شما )و اهمیت اذعان به این بحران ران. نقش انگیزۀ رهبران دولتی در دو9
« ورمحمن »جای بودن، به« شما محور)»است  یکه تصمیمات رهبران مبتنی بر منافع عمومتضمین این. 2

 بودن(،
هایتان و چیزهای )در مورد توانمندیعنوان یک رهبر دچار تردیدهایی خواهید شد این واقعیت که شما به. 3

 وچه اهمیت دارد تسلیم نشدن دربرابر این تردیدهاست اما آندیگر( 
تر و به»هایشان و انجام کارهای این ایده که رهبری یعنی کمک به دیگران برای فائق آمدن بر محدودیت. 4

 در مواجهه با بحران.« دشوارتر
کید کنم؛ من می د بر به افراد کمک کنی تاعنوان رهبری دولتی اینجایید بهشما که اینخواهم بر ایدۀ آخر تأ

ار شما بندی اقدامات نیست. ککار شما تنها مدیریت ابعاد فنی بحران، تأمین امکانات یا زمانبحران فائق بیایند. 
می، موقت و دائهایشان فائق آمده و تغییرات کوچک و بزرگ، تان کمک کنید تا بر محدودیتاین است که به مردم

 .تاسها مواجهید لازم چندان دشواری را رقم بزنند که برای گذشتن از طوفان و امواج سهمگینی که با آندشوار و نه
یداین نقل قول از دیوید فاستر والاس را به واقعی کسانی  رهبران»)نویسندۀ فقید و استاد بزرگ انگلیسی(:  یاد آور

هایمان ها و ترسمان، خودخواهی، ضعفهای ]ناشی از[ تنبلی فردیمحدودیتکنند بر هستند که به ما کمک می
 «.امدیمشان برنمیتنهایی از عهدهتری را انجام دهیم که بهغلبه کنیم و ما را وادارند کارهای بهتر و سخت

خواهند داد.  میزت ران هایفتزهای قول قول را با نقل دانشجویان دانشکدۀ کندی هاروارد شباهت این نقل
ها یا جوامع برای رها شدن از بدترین ها، جماعتبسیج سازمان»عنوان مثال او معتقد است که رهبری یعنی به

. نداکه از دنیا گرفتههایی حال اتکا بر بهترین عملکردشان و تلفیق آن با درسعملکردشان در گذشته و درعین
 «.ای که بتوانند خود را با تغییرات تطبیق دهند، زندگی کنند و زنده بمانندگونهبه

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش

https://www.hks.harvard.edu/faculty/ronald-heifetz
https://www.hks.harvard.edu/faculty/ronald-heifetz
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ینا بالزاس استاد مدرسۀ سایر نویسندگان نیز استدلال های مشابهی دربارۀ رهبری دارند؛ ازجمله کاتار
یس.  ESCPبازرگانی  او دربارۀ ایجاد تغییر،  9111مقالۀ سال  پسندم. ازجملهمن کارهای او را بسیار میدر پار

این (. دهممیارجاع  646، من اینجا به صفحۀ 9111)کتس دُ وریس و بالزاس،  تغییر در نگرش سازمانباعنوان 
کند، نیاز تحمیل می آناند تا بفهمیم چرا افراد برای دخیل شدن در تغییری که بحران بر کناثر به ما کمک می

 گذاریسرمایه»از جمله( « )دنشو نیروهای درون هر فرد که مانع از تغییر می»به کمک دارند؛ فائق آمدن بر 
ا چیزی تازه یا مواجهۀ دوباره اجتماعی و روانی در وضعیت موجود... ]و[ دلشورۀ ناشی از تردید دربارۀ درگیرشدن ب

یا از تغییر  به دوریکنند که همۀ ما تمایل او اشاره میکاران بالزاس و هم«. با خطرات و مخاطرات قدیمی
یم  تغییراتی محدود کردن یع که تغیبحران یعنی زمانیان شویم. این مسئله در دور ها دچار میکه به آندار یر سر

افراد در تلاش برای »شود. است خطایی جدی محسوب می ضروریم آن هم توسط عدۀ بسیاری از مرد
ای برای صیانت از خود در برابر دهند. این رفتارها وسیلهشان رفتارهای اجتنابی از خود بروز میکاهش اضطراب

معنای های انسانی است. عقدۀ تکرار بهازاین، عقدۀ تکرار نیز از سایر گرایشآور هستند. گذشتههای ترسموقعیت
 «. د...نبه همراه دار هارغم پیامدهایی است که این رفتارگرایش به تکرار رفتارهای گذشته علی

ائق آمده های ترسناک فکنند که بر اجتناب از موقعیتشان کمک میبنابراین، رهبران دولتی چگونه به مردمان
ایم که بالزاس در آن به این چالش قرار داده جا فیلم کوتاهیدر اینرو شوند؟ های روبهو در واقع با این موقعیت

 .نامدمی« گیریزمانی برای تصمیم»پردازد. او این شرایط را می –در بستر یک بحران  –
ر شدت دشواکار هر رهبری را به کهدهد رخ میاتفاقاتی کند در زمان بحران در این فیلم، بالزاس اشاره می

ها از گویی، اعتماد به ترس... ]و[ سازمانبینی به پیشکم اعتمادی، از خوشافراد از داشتن اعتماد به »کند: می
فرماست ای حکمداند چه قاعدهکس نمیروشن است به شرایطی که در آن هیچ شرایطی که تمامی قواعد در آن

گریزند از آن بشوند که تلاش داشتند رو میروبه« عدم قطعیت ترسناکی»ها با طور خلاصه: آنبه«. کنندحرکت می
اطر خرسد. )تصویر آن کشتی کوچک در طوفان سهمگین را بهنظر میکننده بهو تمام چیزهای اطرافشان گیج

 آورید؟(می
ین چیزها رااعتمادی، ترس، تردید و مردمی روبهرهبران با بی»کند که او اشاره می  رو هستند که انتظار بدتر

 «د؟کنیدر چنین شرایطی شما چه میدارند. 
ر کنید، ها استواتان را بر این ایدههایی عملشود که شما بتوانید در چنین موقعیتدر اینجا سه ایده مطرح می

 اند:ها در قالب سؤال طرح شدهمثل همیشه ایده
او ؟ ارتباطات حیاتی استگوید در مورد رهبران در بحران موافق هستید که می بالزاس« اولین نکتۀ»آیا با 

و  «حضور داشته باشند و در چشم باشند»مهم است که رهبران در این شرایط بیش از حد ارتباط بگیرند، گوید می
توانید اطلاعات در مورد موقعیت به مردم دهید دانید دقیقاً چه اتفاقی در حال رخ دادن است... تا میحتی اگر نمی»

 «.ت جلوگیری شودزنی و شایعاهایشان آرام شود و از گمانهها و اضطرابتا ترس

http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.895.2268&rep=rep1&type=pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.895.2268&rep=rep1&type=pdf


 مرکز توانمندسازی حاکمیت و جامعه

 6                                                                                                                                                                                    91-توانمندسازی حاکمیت برای مقابله با کووید
 

 
 

 

 برای برخی  شان،شان، برای برخی دیگر زیردستانباید با چه کسی ارتباط بگیرید؟ )برای بعضی خانواده
 ای یک ملت(دانشجویانشان و عده

 توانید دیدارهای مرتب این افراد باشید؟ )آیا می« حضور داشته باشید و در چشم»د یتوانچگونه می
گروه واتساپی برای پرداختن به این موضوع ایجاد کنید یا مرتب از طریق خانوادگی ترتیب دهید، یا یک 

 رسانی کنید؟(تلویزیون اطلاع

 ها را آرام کنید؟ )اشاره: به ها و اضطراباین اطلاعات را بایستی چگونه به اشتراک بگذارید که ترس
 91-دو پیشرفتۀ بحران کوویوزیر سنگاپور توجه کنید که چطور در مراحل اولیه های پایین از نخستفیلم

چه در حال رخ دادن است، روشنی آنآرامی و بهدهد؛ توجه کنید که او چگونه بهمردمش را خطاب قرار می
چه مردم بایستی انجام دهند را دهد و آنگیرد، اقداماتی که انجام میچه دولت یاد گرفته است و یاد میآن

 دهد(توضیح می

باطات ارت ی ازهایای به نمونهبعدتر دوباره به موضوع ارتباطات بازخواهیم گشت و صفحهتذکر: ما در این مجموعه 
 خوب رهبران در دورۀ بحران اختصاص خواهیم داد.

ید که افراد مهمشما بهکه موافق هستید؟ اینبالزاس آیا با دومین نکتۀ  شناسید، تان را بعنوان رهبر نیاز دار
در  که کارهای بهتر و دشوارتری –با توجه به نقششان  –شان کنید ید و بسجها انگیزه دهبه آن تلاش کنید

دان نیاز دارند ب رهبری کنید که ها را چنانآن، افرادتان را بشناسید»گوید: بالزاس می؟ مقایسه با گذشته انجام دهند
 «.ها فرصت دهید که بهترین عملکردشان را داشته باشندآنبه  و

 شناسید؟ لیستی از این افراد مهم تهیه کنید و ببینید که چرا در تان را در حال حاضر میدیآیا شما افراد کلی
 دانید؟می« مهم»ها را این شرایط آن

 ها انگیزه دهید که بهترین عملکرد توانید به آنشوند؟ چگونه میهر یک از این افراد چگونه برانگیخته می
 ت پاسخ این سؤالات را یادداشت کنید.را داشته باشند؟ کنار نام هر فرد در لیس

عنای ها کمک کنید که مترین افرادتان مدیران خرد هستند، به آنگوید فکر کنید: اگر مهمچه بالزاس می)اشاره: به آن
ها فضا ها را تقویت کنید(. ممکن است برخی کارآفرین باشند و شما باید به آن)و دقت آن فهمندکارشان را دقیق ب

« تگیضد وابس»تقویت کنید(. بالزاس برخی را ها در آنشان باشید )توان حل مسئله را بخش خلاقیتلهامدهید و ا
الش ها را به چکنید؛ آناشتباه می هخواهند اثبات کنند ککنند یا مینامد، افرادی که همیشه با شما مخالفت میمی

 شوید(.شان میورزیبخش ارادهتیب الهامترکنید )بدینبکشید تا به شما ثابت کنند دارید اشتباه می
 

شوند باید بالاخره از جایی شروع کنند. نقطۀ آغازی که رو میما معتقدیم رهبرانی که با بحران روبهطور خلاصه: به
 دهیم و مشتاقیم بدانیم که با ما موافقید یا نه عبارتند از:ما پیشنهاد می
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عمل کنید  عمومیدارید خیری عمومی برسانید و در راستای منافع  که شما انگیزهاطمینان حاصل کردن از این
 ممکن است شما تردیدهایی بپذیرید کهد بود( نهای دیگر در این بحران موانعی بر سر راه رهبری شما خواه)انگیزه

ار مهم بسیادامه دهید. همچنین بدانید که ارتباطات در حال حاضر تردیدها  رغم اینداشته باشید اما بایستی علی
تان را خطاب قرار داده و کمک کنید های مردمای که ترسگونهشما بایستی نقش ارتباطات را بپذیرید، به –است 

سرعت تان را که با آنان کار خواهید کرد بهکردند، بپذیرند و افراد مهمتغییری را که شاید در برابر آن مقاومت می
را بسیج کرده و برانگیزانید تا هریک بهترین عملکردشان را بروز دهند و بر ها بشناسید و یاد بگیرید که چگونه آن

 .آیندفائق ٰ   رو گذاشته استکه این بحران پیش« بزرگ و دشواری»های چالش
 

 :منبع

https://buildingstatecapability.com/2020/03/16/public-leadership-through-crisis-2-know-your-

motivation-put-communications-and-key-people-first/ 

  

https://buildingstatecapability.com/2020/03/16/public-leadership-through-crisis-2-know-your-motivation-put-communications-and-key-people-first/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/16/public-leadership-through-crisis-2-know-your-motivation-put-communications-and-key-people-first/
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 3-رهبری عمومی در شرایط بحران

 آلی برای مواجهه با بحران وجود نداردشجاع، آرام و سازگار باشید؛ هیچ رویکرد ایده

 1مت اندروز 

عمومی ای برای منافع( انگیزه9)بر اهمیت رهبران در شرایط بحران تاکید کردم. اینکه آنها باید  قبلیدر یادداشت 
( بیش از هر زمان دیگری به 3نفس/خودتردیدی خود صادق باشند، )اعتمادبهی عدم( درباره2داشته باشند )

( از افراد کلیدی/اصلی 4ارتباطات متعهد باشند )به افراد کمک کنند که با ترس مقابله کرده و تغییرات را بپذیرند( )
 طور آنها را ترغیب کرده و به سوی یک حرکت سوق دهند. مطلع باشند و بدانند چ

 ها موافق هستید؟آیا با این ایده
های بحرانی از جانب رهبرانی ها برای شروع ساده به نظر برسند، اما بسیاری از موقعیتاگرچه ممکن است این ایده

ی چون یم که بسیاری از رهبران اشتباهاتبینشوند. در طرف مقابل هم میها پایبند نیستند، تشدید میکه به این درس
سیاسی و غیره(، شک و تردید، شان ، آیندهاندیشیدن بیش از حد به خودشان در دوران بحران )سمت و مسئولیت

ارتباطات ضعیف و متمرکز کردن بیشترین بار کاری بر خودشان )و عدم بسیج/ساماندهی افراد کلیدی با خود یا 
که  شوندها گرفتار میشوند. اغلب آنها از این جهت در این دامرش تغییر( را مرتکب میکمک به این افراد در پذی

م هحل سریع است؛ اما واقعیت این است که هدایت مردم کنند تنها چیزی که مهم است رسیدن به یک راهفکر می
 به همان اندازه حائز اهمیت است. )اگر مهمتر نباشد(

گاهی داشته باشید چراکه آنها می هااین دام از وجود باید ی سقوط شما و مردمتان را فراهم توانند زمینهآ
 کنند.

بحران نقش  در شرایط ی ما نسبت به هر کسی کهکه همه کندای اشاره میبه نگرانیبا تکیه بر این امر، کاترین بالاش 
رهبران )یا سایرین( در مواجهه  که چطور کنداین موضوع صحبت میی ، داریم. او دربارهداردگری را بر عهده هدایت

فلج  د،دارنکه نسبت به گذشته حالت دفاعی داشته و درمورد حرکت موثر به سوی آینده تردید با بحران هنگامی
ترس از صدمه به خودشیفتگی، اینکه اعتراف کنید کارها »کنند که اش چنین عنوان میشوند. او و همکار نویسنده

 ,Kets De Vries and Balazs)شدگی منجر شود. ی فلجتواند به عارضهرود، میپیش نمیآنطور که باید خوب 

 /تحول ذهنیت سازمان((1999,646
                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 و جامعه( تیحاکم یرشناس مرکز توانمندساز)کا یترجمه افروز آزاد
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اشد. تواند در شرایط بحران بسیار پرهزینه بمی -حتی برای مدتی کوتاه -شدگی یا انجمادقرار گرفتن در حالت فلج
ان تضعیف شود و به این ترتیب شن را از دست دهید، اعتمادمردمتا بهپاسخگویی  چرا که ممکن است شما زمان

 خواهیم شما بعنوان یک رهبر ازتر گردد. بنابراین ما میچالش رهبری شما حتی از زمان شروع بیش از پیش سخت
گاهی داشته باشید. چگونه ممکن است در این دام بیفتید و چگونه می که این موضوع   توانید از آن اجتناب کنید، آ

غلبه  «شدگیبحران انجماد/فلج»توانید با شجاعت، آرامش و سازگاری بر پیام اصلی ما این است که شما تنها می
 کنید. اما این به چه معناست؟

پذیر باشید، از گذشته عبرت بگیرید و دست از مقصر جلوه دادن دیگران بردارید. شرایط بحرانی نخست، مسئولیت
ه خاصی به وقایع پیش روی خود داشته باشند، و مسئولیت قرار دادن مردمشان درآن کند که رهبران توجاقتضا می

 شرایط را بر عهده بگیرند. 
رده و گذاری کموجود نیست فقط به این دلیل که شما یا مردمتان در آن سرمایهالان زمان مناسبی برای دفاع از وضع

شد. همچنین زمان آن نیست که انگشت خود را برای  ی شما مخدوش خواهدکنید اگر زیرسوال رود، چهرهفکر می
ها تنها باعث اتلاف وقت خواهند شد. این آنچه انجام شده یا نشده به سوی دیگران اشاره بروید. این نوع استراتژی

. انددهنامی« سوگیری سلب مسئولیت از خود»بخشی از همان چیزیست که تیم جانسون در کتاب رهبری بحران، 
تید. کند. شما رهبر هسیک رهبر از پذیرش مسئولیت در بحران اجتناب کرده یا دیگران را سرزنش می اینجاست که

پذیر باشید. بگذارید این مسئولیت شما را به عمل فرا خواند و با مردم به شما احتیاج دارند. شما باید مسئولیت
ن فرایندها توانیم از ایگوید: ما میباره چنین می د. نانسی کوهن در اینیشدگی/انجماد مقابله کنهرگونه تمایل به فلج

 زند.تر شویم. گناه را به گردن دیگران نیندازید. این کار به شما و دیگران آسیب میچگونه شجاعکه یاد بگیریم 
ز اپذیری را در نظر بگیرید. این ویدئو بعنوان مثال، ویدئو و مقاله زیر از دانشکده مدیریت ییل در مورد مسئولیت

ای شماره یک است که مسئولیت اداره نیروگاه هسته(TEPCO) نائومی هیروز، مدیر شرکت نیروی برق توکیو
 و 2199ی مسئولیت شرکت خود در سال ایچی را برعهده داشته است. او دربارهفوکوشیما بنام فوکوشیما دای

کهای خنکپرقدرتی که سبب از کار افتادن سامانه هایسونامی گیری حادثه اتمی نیروگاه تورها و شکلکننده رآ
کند. این مصاحبه کمی طولانیست، اما ارزش زمان شما را دارد، با این حال اگر دچار شد، صحبت می فوکوشیما

 آن چیز مهمترین»گوید: محدویت زمانی هستید کافیست به تماشای یک دقیقه اول آن بنشینید. هنگامیکه او می
 «از همه چیز مهمتر است. است که فرار نکنید... این

یری سوگ»ی دوم، آرام باشید: سریع پاسخ دهید، نه عجولانه. تیم جانسون همچنین در کتاب رهبری بحران درباره
دهد. این همان میل به پا از حد خود فراتر نهادن و انجام وظایفی است که سازمان برای آنها هشدار می« مداخله

رای سازمان شما مشکلات بیشتری ایجاد کند؛ ممکن است از ابتدا شما اشتباهات تواند بنامجهز است. این امر می
های سازمانتان را با افزایش سرعت و حجم کار بزرگی مرتکب شوید که اعتماد را تضعیف کرده یا در واقع توانایی

ونی، نید. دیوید بالدشکند. در حالیکه کاری که باید انجام دهید این است که سریع اما متفکرانه حرکت کدرهم می
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یک رهبر باید نقش »کند: و خاطرنشان می« سریع عمل کنید، نه عجولانه»گوید: ی مدیریت، مینویسنده حوزه
عمق توانید با تکند. شما میموقع به اوضاع پاسخ دهد. اما اقدامات عجولانه تنها مردم را عصبی میراهنما داشته و به

 «سریع باشید اما عجله نکنید.»گوید: ای بسکتبال جان وود میز مربی افسانهوی به نقل ا« و سرعت عمل کنید.
دانیم که انجام این کار چندان هم ساده نیست؛ اینکه همه چیز سریع و نه عجولانه انجام شود. در البته ما می

نده ید لامی، نمایی دیوحاضر بد نیست اگر تجربهخواهم گفت، اما درحالبیشتر های بعدی در این باره یادداشت
ی ویدئویی که در ادامه آورده شده ها در لندن را مدنظر قرار دهید. با مشاهدهپارلمان انگلستان در برخورد با شورش

یبانی یک و پشت« بندیاولویت»سازی آرامش و کنش را با استفاده از استراتژی ی او در متعادلتوانید تجربهمیشما 
 یاد دارید؟( دریابید.ناخت افرادی کلیدی خود را به)اهمیت ش« تیم مورداعتماد»

آلی برای مواجهه با بحران وجود ندارد. برای اثبات این موضوع، مقاله دانیل سوم، سازگار باشید؛ هیچ رویکرد ایده
 موکار هاروارد را بخوانید. او به سه نویسنده )تیی رهبری، نه مدیریت، در بحران از مدرسه کسبگین دربارهمک

د که دهنویسند، استناد کرده و نشان میها میی رهبری در بحرانجانسون، نانسی کوهن و جیمز هاگرتی( که درباره
در این مقاله همچنین  دهند.های متفاوتی در مورد چگونگی رهبری در شرایط بحران ارائه میچطور هر سه، ایده

ی مک گین به من یادآوری ی باید انجام داد، وجود دارد. مقالههای بسیاری در این باره که در هر شرایطی چه کارایده
های مختلف آل یا برتری برای رهبری بحران وجود ندارد. در مقابل، ما باید از مجموعه ایدهکند هیچ روش ایدهمی

یان سرعت عادل می شما این است که تیاد بگیریم، آنها را امتحان کرده و با آنها سازگار شویم. بعنوان یک رهبر وظیفه
سازگار  اید منطبق وو کندی، عمل و صبر و غیره را برقرار کرده، رفتار و روش خود را با موقعیتی که در آن قرار گرفته

کنید. اگر نتوانستید به درستی عمل کنید، جای نگرانی وجود ندارد. بزرگترین اشتباهی که ممکن است مرتکب 
دن عالی بودن بزرگترین دشمن خوب بو»شود: همانطور که همیشه گفته میشوید، صبر برای به کمال رسیدن است. 

باشند و در مقابل رسیدن « خوبحدکافیبه»یا « خوب»رهبران باید دریابند که چطور در مواجهه با بحران « است.
 به کمال ایستادگی کنند.

کند: کارهای زیادی بولا چنین نقل میهای خود در دوران شیوع امایکل رایان از سازمان بهداشت جهانی از آموخته
یا « درست انجام شدن»هست که باید انجام دهید، و در انجام این کارها باید سریع عمل کنید، پس نگذارید 

 وپای شما را ببندد.شما را عقب نگه دارد و دست« آل بودنایده»

ید؟ی این ایدهدرباره  ها چه نظری دار
 مسئولیت رهبری در دوران بحران باید شجاع باشید؟کنید برای پذیرش آیا فکر می .9

 ها و فرایندهایی که خودتان به کار توانید خود و مردم را از افتادن در دام حمایت از سیستمچطور می
 اید، حفظ کنید؟بسته

 ت اتهام به یکدیگر حفظ کنید؟شتوانید خود و مردم را از اشاره رفتن انگچطور می 
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  رار از جای فتان در مواقع بحران بهی آنها از اینکه خود و تیمکه بتوانید به واسطهآیا قواعدی وجود دارد
 اید، اطمینان حاصل کنید؟آنها را پذیرفتهآمده، مسئولیت رسیدگی بهشرایط پیش

 تان را حفظ کنید؟آیا موافقید که باید برای پشت سر گذاشتن بحران، در هر اقدامی آرامش .2

 دون فکر عمل کنید، چه اشتباهاتی ممکن است مرتکب شوید؟اگر خیلی به سرعت و ب 

 اگر خیلی کند و بدون در نظر گرفتن فوریت امر عمل کنید، چه اشتباهاتی ممکن است مرتکب شوید؟ 

 تان را حفظ کنید؟توانید تعادل بین آرامش و عملچگونه می 

بحران وجود ندارد، اما شما و در مورد چگونگی مواجهه با « آلیایده»آیا موافقید که هیچ رویکرد  .9
 باشد؟« به حد کافی خوب»مردمتان باید به رویکردی برسید که 

  های شما برای پاسخ به بحران آسیب بزند؟تواند به تلاشمی« انتظار برای کمال»چطور 

  در پشت سر گذاشتن بحران چه رویکردهایی را باید « ی کافی خوباندازهبه»برای یافتن یک رویکرد
 ذ کرد؟ اتخا

ی هدایت، امتحان کردن کارها، های مختلفی را در رابطه با نحوه)نکته: ممکن است بخواهید به طورپیوسته ایده
کنند و سازگاری آنها شناسایی کرده و امتحان کنید؛ ممکن است تواضع به خرج داده و مرتباً اینکه چطور عمل می

 نید(دهد، بازخورد جمع کتاثیر قرار مین رهبر چگونه سایرین را تحتی اینکه رفتارهای شما به عنوااز دیگران درباره
 

 :منبع

https://buildingstatecapability.com/2020/03/16/public-leadership-through-crisis-3-be-brave-calm-

adaptive-there-is-no-perfect-crisis-response/   

https://buildingstatecapability.com/2020/03/16/public-leadership-through-crisis-3-be-brave-calm-adaptive-there-is-no-perfect-crisis-response/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/16/public-leadership-through-crisis-3-be-brave-calm-adaptive-there-is-no-perfect-crisis-response/
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 4-رهبری عمومی در شرایط بحران

 تان عمل کنیدتر از ذهنعنوان یک رهبر بایستی هوشمندانهشما به

 1مت اندروز 

این مسئله تعمدی است. ما معتقدیم اید که سه یادداشت نخست همه دربارۀ رهبر بود و نه بحران. متوجه شده
سب وقت آمادگی کامل کرو هستید بایستی خود را آماده کنید. هیچبرای چالشی که با آن روبه –یعنی رهبر  –که شما 

کند. من چهار یادداشت دیگر به موضوع ه شما کمک میشود بای که در اینجا مطرح مینخواهید کرد اما نکات پایه
کسب آمادگی سریع رهبران در مواجهه با این چالش اختصاص خواهم داد؛ سپس به کار کردن با خود بحران، با 

 .داریدها نیاز خت که شما به کمک آنداگرانی خواهم پرتان و کل مجموعۀ کنشتیم
ن ممعتقد نیستم که تنها یک رویکرد صحیح به این کار وجود دارد. ، طور که در یادداشت سوم اشاره کردمهمان

 کنید بیندیشید. ها به شما کمک کند که فعالانه به رویکردی که انتخاب میامیدوار هستم که این ایده
 ها(:کنیم )با لینک به یادداشتمیایم را مرور حال به اشتراک گذاشتههایی که تا بهایده

 دارد(،تان روشنی ببخشید )این همان چیزیست که شما را قوی و متمرکز نگه می«عمومی»به انگیزۀ  .9
 تان شود،خود مانع به صادق باشید اما نگذارید تردید .2
 ر را بپذیرند،شان کنار آمده و تغییتا بتوانید به مردم کمک کنید که با ترس –به برقراری ارتباط متعهد باشید  .3
 پذیر باشید، همین(،ه درجا زدن و توقف کردن مقابله کنید )مسئولیتشجاع باشید و با تمایل ب .4
و کاملی  نقصپذیری )به یاد داشته باشید که هیچ پاسخ بیآرامش)واکنش سریع اما نه عجولانه( و تطبیق .5

 وجود ندارد، بنابراین تلاش کنید و به تغییر رغبت داشته باشید(
ا پاسخ ههای مربوط به این ایدهاید به پرسشا موافق هستید؟ یا کوشیدههما کنجکاویم بدانیم شما هم با این ایده

 اند تا به شما کمک کنند فعالانه آمادگی کسب کنید.ها طراحی شدهدهید؟ این ایده
: اگر روزی در آینده، این بحران متوقف، حل یا مدیریت شود و به دقت کنید)بالا(  5به پیام مهم و اساسی ایدۀ 

یابینقصی اقدامات شما ارزیابی نخواهد شد. و قابل قبولی برسد، بیتعادل جدید   بلکه شما بر این مبنا ارز
د. تان کمک کنید که از این بحران گذر کننطور ناقص به مردمآخر و حتی بهاید دستشوید که آیا توانستهمی

ل کنید اما همچنین خواهید فهمید که گیرید که چطور بهتر عمهایی میاید و درسبدون تردید شما اشتباهاتی کرده
ادگیری و ی –پس بهتر است ذهنیت آرام مبتنی بر تلاش شد. موفقیت شما در رهبری بدون اشتباه میسر نمی

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش
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نید. خوبی هدایت کتان را در این طوفان بههدف شما این است که کشتیتان حاکم باشد. دهی بر رهبریتطبیق
ه هایی بطور ایدهاین خوبی شود. محور یادداشت امروز نیز شما هستید. همیندشمن « نقصیبی»اجازه ندهید که 

تا  ها ارتباط بگیریدتوانید با آنکه شما چطور میتان دشوار خواهد بود و ایندهیم که چرا بسیج کردن مردمشما می
ن اتهوشمندتر از ذهنعنوان یک رهبر شما باید به»موضوع این است که شان کنید. در مواجهه با بحران بسیج

 ویژه در این بحران(.)به« عمل کنید
ام. این گرفته قرض( NPLIنالتی، مدیر پژوهشی بنیاد ملی آمایش رهبری )من این عنوان را از اظهارنظر اریک مک

 ویدیوهایشان و وبسایتبنیاد طیف متنوعی از منابع در دسترس شما گذاشته است تا بتوانید بحران را رهبری کنید. 
ر تغییشما همین هستید: بحران، »در مورد موضوعات مختلف را مشاهده کنید. ازجمله بحثی جالب در یادداشت 

دهم من در یادداشتی دیگر و براساس این ویدیو توضیح می«. که بیش از همیشه مهم استو نحوۀ رهبری زمانی
 را بایستی در نظر داشت.« اخلاقیات»ها چگونه که در پاسخ به بحران

کند ه میر نالتی در مورد فرا رهبری داشت. او به اشتباهاتی اشاصحبتی که مکاما این یادداشت مبتنی است بر 
ارائۀ اریک را در پایین شوند. ها در دست ندارند مرتکب میشان را در بحرانزمانی که فرمان ذهن انکه رهبر 

 .کردخواهید داری تماشا کنید. تنها هشت دقیقه است. مطمئناً از آن یادداشت بر
یک این است که شما باید بدانید ذهن یکند و چگونه تان چگونه کار میاستدلال ار ن کاری کنید که بهتر

طور طور خاص برای رهبرانی که به)این برای همه مفید است اما بهعملکرد را در شرایط بحرانی داشته باشد 
کند هایی اشاره میها و روش(. او به سوگیریمفید خواهد بود کنندگیری استفاده میشان برای تصمیممرتب از ذهن
برد اما در زمانۀ بحران این میانبرها بهترین موارد کار میبرای پردازش اطلاعات بههایی «برمیان»عنوان که ذهن ما به

 نیستند.
یابی آن  ها آسان استذهن ما هنگام پردازش تصمیمات تمایل دارد ابتدا به سراغ اطلاعاتی برود که باز

در مواجهه با یک همین خاطر است که اغلب ما بهشود(. خوانده می« پذیریسوگیریِ دسترس»چه که )آن
ن تغییر بدوکه « یآخرین بار»کنیم. فکر می« آخرین باری که چیزی شبیه این در گذشته رخ داده است»بحران به 

عنوان رهبر ممکن است تصمیم بگیریم آمیز، اوضاع درست شده باشد، ما بهرفتاری یا تصمیمات رهبری مخاطره
موجود است بگوید که شرایط  بحران کنونیاطلاعاتی که در مورد )حتی اگر  انجام دهیمکه اینک اقدامات محدودی 

این هم درست مثل »ممکن است بسیاری بگویند  91-عنوان مثال در مورد کوویداست(. بهاز آن زمان متفاوت 
ها سارس و مرس چندان هم بد نبودند و ما بدون مشکل از پس آن چالش»یا « آییماش برمیآنفولانزاست. ما از پس

وند. شان مسلط شتان نیز کمک کنید که بر ذهنو به مردمتان عمل کنید. بایستی هوشمندتر از ذهن«. آمدیمبر
 و با سوگیریِ  کنید« بحران»اطلاعات جدید دربارۀ  به سنجششما بایستی خودتان و دیگران را وادار 

کنند لاش میو گذشته، تحال مربوط به اطلاعات مقایسه رهبرانی که با  برای مثال] تان مقابله کنید.پذیریدسترس
 ندیشند[.ا« زمانآن »و نه به « حال»شان بگویند بایستی به به مردم

چه را تا پیش از این باور داشتیم دوم، ذهن ما هنگام پردازش تصمیمات در جستجوی اطلاعاتی است که آن
شود جر به خطا در تفسیر اطلاعاتی میاین سوگیری منشود.( خوانده می« سوگیری تأیید»چه که تأیید کند )آن

https://npli.sph.harvard.edu/
https://npli.sph.harvard.edu/
https://www.youtube.com/user/HarvardNPLI
https://www.youtube.com/user/HarvardNPLI
https://www.youtube.com/watch?v=DdKZH_ldEy0
https://www.youtube.com/watch?v=DdKZH_ldEy0
https://www.youtube.com/watch?v=DdKZH_ldEy0
https://www.youtube.com/watch?v=DdKZH_ldEy0
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غلب شناسیم )که اکنیم. ما تمایل داریم که این اطلااعات را با سناریوهایی که میکه در طی یک بحران دریافت می
بر پایۀ اطلاعات گذشته هستند( تطبیق دهیم. این مسأله ممکن است باعث شود ماهیت تهدید را به اشتباه تفسیر 

تان نیز کمک و به مردمتان عمل کنید. بایستی هوشمندتر از ذهناهی به تهدید بدهیم و غیره. کنیم یا پاسخ اشتب
یافت شان مسلط شوند. کنید که بر ذهن شما بایستی افراد مختلفی را دور هم جمع کنید تا اطلاعاتی را که در

« هاتمامی دیدگاه»ی برمبتنگیریِ کنید به بحث گذاشته و تفسیر کنند. شما بایستی یک استراتژیِ تصمیممی
 را ایفا کنند.« وکیل مدافع شیطان»تان منصوب کنید تا نقش اتخاذ کنید یا افرادی را در تیم

یادتر از حد تخمین می سوگیریِ »چه که زند )آنسوم، ذهن ما گاهی اوقات احتمال رخداد چیزی را ز
در مواجهه با بحران شما را  تواندوگیری میاین سشود(. نامیده می« انگاریسوگیری سهل»یا « نگریواپس

اند را بیش از حد مغرور به خود کند. چون چنین تصور خواهید کرد که شما رویدادهایی که در گذشته رخ داده
 –گیرید بینی کنید. به نتیجۀ تصمیماتی که میدهد نیز پیشچه در آینده رخ میتوانید آناید، حال میبینی کردهپیش

هم براساس همین غرور نابجایی که دارید. هیچ کنید. آنبسیار خوشبینانه فکر می -های ضعیفتصمیممخصوصاً 
تان عمل نبایستی هوشمندتر از ذهپذیری ندارید. ای برای یادگیری درست و غلط و انعطافی برای تطبیقاستراتژی

توانید ه خودتان یادآوری کنید که شما نمیمرتب بشان مسلط شوند. تان نیز کمک کنید که بر ذهنو به مردمکنید. 
بسیاری از افرادی که به خود مغرور هستند، این کار را ) بررسی کردهها را دادهواره بینی کنید. همآینده را پیش

یدید ای که بر اثر سوگیری ذهنی به آن رس)و تنها بر روی نتیجه به وارسی سایر نتایج عادت کنیدو دهند( انجام نمی
د به گیری ]در برنامه[ بگنجانید تا فرصت کنیهمچنین همیشه یک دورۀ بررسی پس از تصمیماکتفا نکنید(. 

 درست و غلط یا تطبیق دادن خود فکر کنید. 
یزی. را بشناسید؛ واکنش توقف، مب1چهارم، شما بایستی سرقت مسلحانۀ ذهنی این در ذهن ارزه و پروازِ غر

لی قبشود و تمام افکار )در بحران( احساس کند تهدید شده، این واکنش تحریک میذهن شما که شماست. زمانی
« نبه زیرزمین رفت»شود(. این وضعیت همین خاطر است که سرقت مسلحانه نامیده میکند )بهشما را تسخیر می

گیری شما تضعیف های تصمیمدهد(...در این حالت مکانیزمنالتی توضیح میهم نامیده شده )همانطور که مک
« زیرزمین»گوید وقتی در نالتی میطور که مکافتد. همینشوند. دقت داشته باشید که این برای همۀ ما اتفاق میمی

ور این کار لط شوید. چطتان مسو بر ذهن« باید از زیرزمین بیرون بیایید»خوبی رهبری کنید، توانید بههستید نمی
دهد نامید. هرچیزی که به شما اجازه میمی« سناریوی محرک»نالتی یک چه مکدهید؟ استفاده از آنرا انجام می

تان را باز یابید مثل سه نفس عمیق کشیدن یا تا ده شمردن... هرچیزی که مانع از توقف، مبارزه و پرواز شود. تسلط
د شان مسلط شوند. شما بایتان نیز کمک کنید که بر ذهنو به مردمعمل کنید.  تانبایستی هوشمندتر از ذهن

را  و کارهایتانبیرون آمده از زیرزمین تا عاداتی )مانند سناریوی محرک( در خود ایجاد کنید که به شما کمک کند 
مات بزرگ ل نکنید و تصمیها تعام)در این شرایط سخنرانی نکنید، با رسانه مدیریت کنیدوقتی در زیرزمین هستید، 

اما  شان شوندها هوشمندتر از ذهندهند که پیش از بحراننالتی و کارمندانش به افراد آموزش مینگیرید(. مک

                                                           
1. Amygdala Hijack 
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انید بر ها فکر کنید تا بتوبنابراین به این پرسشخوانید. احتمالا شما این یادداشت را در میانۀ یک بحران می
 :قرار دهیدتان در دورۀ بحران در بهترین شرایط ممکن برای رهبری مردم و خودتان را ویدتان مسلط شذهن

حرانی پذیر دچار هستید )برای تفسیر بتان به سوگیری دسترسعنوان یک رهبر( و مردمنظرتان شما )به. به9
ید؟(  کنونی به تجارب گذشته نظر دار

 این هم مثل»چار سوگیری کند )همچون تواند تصمیماتتان را داطلاعات دردسترسی را توصیف کنید که می
 «(.آنفولانزاست، ما از آنفولانزا شناخت داریم

 پذیر منتهی شود؟تواند به خطاهای اجتناباین سوگیری در بحران کنونی چگونه می 

 پذیر چیره شوید؟توانید بر خودتان مسلط شده و بر سوگیری دسترسچگونه می 

 شان چیره شوند؟پذیرتا بر سوگیری دسترسی تان کمک کنیدتوانید به مردمچطور می 

تان به سوگیری تأیید دچار هستید ) اطلاعات جدید را در عنوان یک رهبر( و مردمنظرتان شما )به. به2
 کنید(؟تان تفسیر میراستای تقویت باورهای کنونی

 پذیر منتهی شود؟تواند به خطاهای اجتناباین سوگیری در بحران کنونی چگونه می 

 توانید بر خودتان مسلط شده و بر سوگیری تأیید چیره شوید؟چگونه می 

 تان کمک کنید تا بر سوگیری تأییدشان چیره شوند؟توانید به مردمچطور می 

ن نگری دچار هستید ) از اقداماتی که ممکتان به سوگیری واپسعنوان یک رهبر( و مردمنظرتان شما )به. به9
یادی م  طمئن هستید(؟است انجام دهید ز

 پذیر منتهی شود؟تواند به خطاهای اجتناباین سوگیری در بحران کنونی چگونه می 

 نگری چیره شوید؟توانید بر خودتان مسلط شده و بر سوگیری واپسچگونه می 

 نگری شان چیره شوند؟تان کمک کنید تا بر سوگیری واپستوانید به مردمچطور می 

یک رهبر( تحت تأثیر سرقت مسلحانۀ ذهنی هستید )یعنی در مواجه با تهدید یا عنوان نظرتان شما )به. به4
یرزمین»تان شما را استرس ذهن  شود(؟گیری مطلوب تضعیف میتان برای تصمیمبرد و تواناییمی« به ز

 سرعت از زیرزمین بیرون بیایید؟توانید بر خودتان مسلط شده تا بهچگونه می 

 چار پذیر دکه در زیرزمین هستید به خطاهای اجتنابان مسلط شوید تا زمانیتوانید بر خودتچگونه می
 نشوید؟

 به سرقت ا تها در این شرایط بحرانی کمک کنید تان چطور باید ارتباط برقرار کنید تا بتوانید به آنبا مردم
 مسلحانۀ ذهنی دچار نشوند؟

 

 :منبع

https://buildingstatecapability.com/2020/03/17/public-leadership-through-crisis-4-you-as-a-leader-
must-be-smarter-than-your-brain/ 

  

https://buildingstatecapability.com/2020/03/17/public-leadership-through-crisis-4-you-as-a-leader-must-be-smarter-than-your-brain/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/17/public-leadership-through-crisis-4-you-as-a-leader-must-be-smarter-than-your-brain/
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 5-رهبری عمومی در شرایط بحران

 های ارتباطی خوبی که بهتر است در نظر داشته باشیدایده 

 1مت اندروز 

 .رسانی یک اقدام کلیدی برای رهبری در شرایط بحران استارتباطات و اطلاعاشاره کردم که  قبلییادداشت  در
رسانی به آنها باشید تا به آنها کمک کنید با ترس و نگرانی خود با مردم و اطلاع متعهد به برقراری ارتباط)و شما باید 

 کنار بیایند و تغییر را بپذیرند(.
فکر  کند، بنابراین منهای ارتباطی متفاوتی را تحمیل میخوب است به خاطر داشته باشید که هر بحرانی چالش

رسانی صحیح در مواجهه با بحران وجود داشته ارتباطات و اطلاعحل برتر برای حلی به عنوان تنها راهکنم راهنمی
چند ایده خوب در زمینه ارتباطات وجود دارد که باید در طول چنین کنم که باشد. اما من بدون شک فکر می

ید.   دوره دشواری در هر زمانی که با دیگران درگیر موضوع هستید آنها را در نظر بگیر
ید؟گونه با مردم خود ارتباط میوقتی تلاطمات شدید است چ  گیر

تواند مفید باشد. با این حال پیش از مطرح کردن آنها، کنم میبگذارید چند ایده پیشنهاد بدهم که شخصا فکر می
ماری شنسبت به یادگیری در زمینه ارتباطات در شرایط بحران گشوده باشید. اجازه دهید شما را ترغیب کنم که 

ه اند، از جملرسانی در شرایط بحران ارائه کردهگیری و اطلاعهایی درباره ارتباطکه توصیه از مقالات وجود دارند
و مقاله  «توان در دنیای نامطمئن اعتماد ایجاد کردبرقراری ارتباط در بحران: چگونه می»مقاله داویا تمین با عنوان 

 توانند در مواجهه با هر موضوعی آرام و مؤثربرقراری ارتباط تحت فشار: رهبران چگونه می»برنت گلیسون با عنوان 
ن چگونه در طول یک بحرا»با عنوان « اروپای تمیز»در فوربس و نیز مقاله جولیا راونسکرافت در سایت « باشند

کنم هر تعداد ممکن از این دست من به شما توصیه می«. گیری ادامه دهیمآرامش خود را حفظ کنیم و به ارتباط
نی آن دامند )یعک« های خوبایده»های مختلف بپردازید تا ببینید مقالات را مطالعه کنید و به ارزیابی همه دیدگاه

اند، و آنهایی که فکر هایی از سوی شماری از نویسندگان مطرح شدهرسد به همراه نمونههایی که به نظر میایده
، شاید 91-توانید در شرایط و بستر خود به آنها عمل کنید(. به علاوه و به ویژه با توجه به بحران کوویدمیکنید می

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 )کارشناس پژوهشی مرکز توانمندسازی حاکمیت و جامعه( نعیمی پورترجمه محمدحسین 

https://www.forbes.com/sites/daviatemin/2020/03/16/communicating-in-crisis-how-to-build-trust-in-an-untrustworthy-world/#589a9d6e1e34
https://www.forbes.com/sites/brentgleeson/2016/06/21/communicating-under-pressure-how-leaders-can-be-calm-and-effective-no-matter-what/#6ddaa9af3781
https://www.forbes.com/sites/brentgleeson/2016/06/21/communicating-under-pressure-how-leaders-can-be-calm-and-effective-no-matter-what/#6ddaa9af3781
https://cleareurope.eu/keep-calm-and-carry-on-the-why-how-and-who-of-crisis-communications/
https://cleareurope.eu/keep-calm-and-carry-on-the-why-how-and-who-of-crisis-communications/
https://cleareurope.eu/keep-calm-and-carry-on-the-why-how-and-who-of-crisis-communications/
https://cleareurope.eu/keep-calm-and-carry-on-the-why-how-and-who-of-crisis-communications/
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های مربوط به سلامت ارجاع دهید )برای ایالات متحده گیری در دوره بحرانرتباطبخواهید به منبعی عالی درباره ا
 است(. 1یک مرجع خوب اداره خدمات سوء مصرف مواد و بهداشت روان

گیری مطلوب "آرام بودن" است. کار اصلی شما در شرایط بحران این است که مردم را نخستین ایده من برای ارتباط
استرس و فشار روانی رهبری کنید؛ آنها تنها در صورتی از شما پیروی خواهند کرد که فکر کنند در یک دوره پر از 

کنید. بهترین راه برای تغذیه چنین اعتمادی حفظ آرامش و متانت است. دانید چه میشما قابل اعتماد هستید و می
ی ام، که در اینجا به طور مختصر به برخدههای زیادی درباره نحوه حفظ طمأنینه در ارتباطات برخورد کرمن با توصیه

 کنم:آنها اشاره می
ای اطمینان حاصل کنید که روایت پایه –)الف( تا جای ممکن آمادگی خود را حفظ کنید و امور را ساده نگه دارید 

در  هدارید که به آن متوسل خواهید شد )آن لنگر شماست(؛ )ب( در رفتار و منش خود آرام باشید، نسبت به آنچ
حال ایجاد ارتباط با آن هستید اطمینان یابید )مثلًا یک حالت ایستاده یا نشسته ساده به خود بگیرید و سعی نکنید 

ای کاریزماتیک نشان دهید!(؛ )پ( هیچ سوال یا چالشی را تهدید تلقی نکنید، بلکه در عوض در اینجا از خود چهره
های بسیاری برای برقراری ارتباط در اختیار شما خواهد بود و صتبه آن گوش دهید و از آن یادداشت بردارید )فر

اگر اکنون پاسخی ندارید می توانید بعدا به راحتی پاسخ افراد را بدهید(. )ت( حقیقت را بگویید؛ هر چیز دیگری 
ث ایجاد استرس باع غیر از بیان حقیقت )اکنون یا در آینده، برای شما و افرادی که با آنها ارتباط برقرار می کنید(

 خواهد شد.
خواهید از طریق ارتباطات، در شما می است.« داشتن صداقت و انسجام»دومین ایده خوب ارتباطی من 

جامعه هدف خود اعتماد به نفس، حس اعتماد و شجاعت بوجود آورید. اگر صداقت نداشته باشید این هدف را 
توانند در مورد ها چه چیزی میفک» است با عنوان تضعیف خواهید کرد. این نکته عصاره مطلب مقاله مهمی 

ایی در هکه جرمی وینشتین آن را به رشته تحیر درآورده است. این مقاله با توئیت« رهبری اخلاقی به شما بیاموزند
کردند ، که همیشه باید مورد محوریت صداقت و انسجام کلام در ارتباطات همراه شد که خواندن آن را توصیه می

 را به خاطر بسپریم. آنها
شما ممکن است به عنوان یک  است.« ای و شخصی بودنحرفه»سومین ایده خوب من درباره ارتباطات  

رسانی درباره اطلاعات فنی مرتبط با بحران بدانید. این مقام رسمی نقش اصلی خود را در زمینه ارتباطات اطلاع
ای ، شما باید تا جای ممکن ارائه کننده حرفهکندز تأکید میکاترینا بالاموضوع قطعاً کلیدی است و همانطور که 

 ث شویدباعهای موضوع باشید. شما باید در پی آن باشید که با استفاده از این اطلاعات اطلاعات مرتبط با زمینه
ر هر ه دمردم به طور شفاف در مورد بحران بیاندیشند )و "هوشمندتر از مغزهای آنها به نظر برسید"( و درک کنند ک

ید؛ رسای خوب باشید به این اهداف نمیواکنش نقش آنها چه باید باشد. اما شما صرفا از این طریق که یک حرفه
بلکه همچنین باید خودمانی هم باشید. یعنی همدلی نشان دهید، انسانیت خود را در معرض دید همگان قرار دهید 

                                                           

1.Substance Abuse and Mental Health Services Administration 
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ویق کنید که آنها نیز از خود انسانیت نشان دهند. این به شما کمک کنید را تشو افرادی که با آنها ارتباط برقرار می
می کند تا به هدف اصلی ارتباطات در شرایط بحران برسید: گرد هم آوردن مردم به عنوان افرادی که در یک قایق 

 لازم است به صورت واحد و در کنار یکدیگر و نه مجزا از هم کار کنند.

افراد شما به دنبال  است.« حضور داشتن و محسوس بودن»ارتباطات  چهارمین ایده خوب من در زمینه
تماس منظم با شما خواهند بود، بنابراین یک برنامه منظم جهت این ارتباطات داشته باشید و به آن متعهد باشید. 

 این موضوع مورد تأکید کاتارینا بالاز نیز هست و اگرچه ساده به نظر می رسد اما اهمیت حیاتی دارد.

ین( ایده ارتباطی من  ل که شما در عین حا است.« استفاده از زبان تبلیغاتی»پنجمین )و در حال حاضر آخر
های احتمالی ناشی از بحران صادق هستید، باید با زبان مثبت و تبلیغاتی به بسیج مردم ها و زیاندر مورد چالش

لعه ارتباطات در زمان بحران اقتصادی پرداخته است. خود بپردازید. در دانشکده مدیریت روتردام، دان استام، به مطا
یا « اشتیاق»ا ی« اعتماد به نفس»)مانند « واژگان تبلیغی»وی دریافت که ارتباطات مؤثرتر برای مدیریت بحران بر 

 کلمات»های خود بیافتند. آنها بر به فکر عبور از اضطراب به مردم کمک کند تااند متمرکز شده«( هاآلایده»
د. "ما پیشنهاد شونکند، متمرکز نمیکه به گفته استام اضطراب را تقویت می« اضطراب»و « ایمنی»مانند « شگیرانهپی

ند درباره گیری تبلیغاتی استفاده کنند تا بتوانکنیم که رهبران آرامش خود را حفظ کنند و از فنون ارتباطی با جهتمی
 آورد.". این بیشترین انگیزه را برای پیروان بوجود میگیری کنند ..هدفی دور و مثبت و روشن ارتباط

را  های دروغین بدهید یا حقایق سختگویند شما باید بیش از حد تبلیغ کنید و وعدهتوجه داشته باشید ، آنها نمی
 فتنها به معنای گبحراندر  این صداقتکم اهمیت جلوه دهید. به یاد داشته باشید که ضروری است صادق باشید و 

وید این گخواهند بشنوند )و این واقعیات ماهیتا ترسناک اند(. آنچه استام میمیهایی به مردم است که آنها نواقعیت
است که شما باید برای ایجاد انگیزه و بسیج مردم از کلماتی استفاده کنید که میان این واقعیات با کلمات و عبارات 

 مثبت توازن برقرار کنند.

 جهت برقراری ارتباط در شرایط بحران عبارتند از:« ارتباطات مطلوب»ده من برای بنابراین، پنج ای

 . آرام باشید9

 . صادق و منسجم باشید2

 ای و خودمانی باشید. حرفه3

 حضور داشته باشید و محسوس باشید -4

 از زبان تبلیغاتی استفاده کنید -5
ید دو مثال را مطرح کنم که فکر می  گیرند. ایده در آنها جان می 5کنم این بگذار

ها درمورد تصمیمات سیاستی در واکنش به ابتدا، نحوه مواجهه دکتر امی اکتون، مدیر بهداشت اوهایو با رسانه
 در نظر بگیرید. را 91-بحران کوید
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 رسانی وی چقدرد. همچنین توجه داشته باشید که اطلاعبه آرامش، حالت ثابت و لحن و زبان بدن او توجه کنی
کند، اما در عین حال همدلی و ارتباطی ای برخورد میصادقانه و منسجم است. و توجه کنید که او چقدر حرفه

ه اما چقدر صادقان« امید»و « آمادگی یافتن»دهد. ببینید او با بکارگیری کلماتی مانند خودمانی از خود نشان می
تا درک کنید  های او را ببینیدهای دیگری از سخنرانیفیلم اینجاتوانید برای مثال در گوید. شما میغاتی سخن میتبلی

 که او چقدر زنده و ملموس در آنها ظاهر شده است.

در نظر را  91-ر سنگاپور لی هسین لونگ را در آغاز بحران کویدرسانی نخست وزیگیری و اطلاعدوم، نحوه ارتباط
 بگیرید.

بخش او توجه کنید. توجه داشته باشید که چگونه او اطلاعاتی در مورد نحوه به آرامش ، حالت ثابت و لحن آرامش
بحران از سارس )ما »گوید است، به خصوص وقتی او می« تبلیغاتی»دهد )این کار بسیار سازی کشور ارائه میآماده

 اما ببینید که چگونه او به هرگونه تورش در دسترس«(. توانیم از این بحران نیز عبور کنیمقبلی( عبور کردیم و می
کند، و به آنها می گوید این بحران با بحران سارس متفاوت است. دقت کنید که وقتی برای مردمش توجه می 1بودن

ای و هم ها را لغو کرده است، نحوه رفتار او چگونه است )هم حرفهیدهد که رویدادها و گردهمایتوضیح می
های اصلی سخنرانی است، وی در مورد برخی از کنم یکی از بخشخودمانی است(. در دقایقی که من فکر می

این  اما کند،می فکراند به آدرس( به دلیل اتفاقاتی که هنوز ناشناخته 5:11های مورد نیاز احتمالی )از حدود تطابق
رو به جلو فکر کنیم و چند »کند که هدف این است که دهد و خاطرنشان میکار را به صورت کاملا مثبتی انجام می

او همچنین  «ای که از نظر ذهنی برای آنچه ممکن است پیش آید آماده باشیم.بینی کنیم ... به گونهگام خالص را پیش
هایی از کارکنان خط مقدم برای ایجاد انگیزه در مردم کند و به نمونهمی در گفتن "من اطمینان دارم" تبلیغاتی عمل

کتون، نخ« این است معنای سنگاپوری بودن. ما این چنین هستیم.»گیرد که کند و نتیجه میاشاره می ست دکتر آ
 اند.گیری کردههای بسیار منسجم ارتباط، به شیوهاینوزیر و کارمندانش این گونه به طور منظم، و مانند 

 ید:ایم،به این سؤالات بیاندیشاکنون که ما این مطالب را )در قالب این یادداشت خیلی طولانی( پوشش داده
 
 . آیا شما موافقید که هنگام برقراری ارتباط در شرایط بحران ، آرام بودن موضوعی حیاتی است؟9

 کند؟چه چیزی حفظ آرامش در این شرایط را دشوار می• 

 گیری کمك کند؟چه راهکارها و عاداتی را می توانید اتخاذ کنید تا به حفظ آرامش شما در هنگام ارتباط• 
 
ید که هنگام ارتباط2 گیری در شرایط بحران ، صادق بودن و انسجام داشتن موضوعی . آیا شما قبول دار

 حیاتی است؟

 کند؟چیزی صداقت و انسجام را در این شرایط دشوار می چه• 

                                                           

 . که در بخش چهارم توضیح داده شده. 1

https://www.youtube.com/watch?v=uloe-oC3z2U
https://www.youtube.com/watch?v=uloe-oC3z2U
https://www.youtube.com/watch?v=fukTkZBZLBc
https://www.youtube.com/watch?v=fukTkZBZLBc
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 توانید در پیش بگیرید تا در هنگام برقراری ارتباط صادق و منسجم باشید؟چه راهکارها و عاداتی را می• 
 

 ای و خودمانی بودن اهمیت اساسی دارد؟گیری در شرایط بحران، حرفه. آیا شما موافقید که هنگام ارتباط9

 کند؟ای و منسجم بودن را در این شرایط دشوار میحرفهچه چیزی • 

ای و خودمانی توانید در پیش بگیرید تا در هنگام برقراری ارتباط حرفهچه راهکارها و عاداتی را می• 
 باشید؟

 
آیا موافق هستید که هنگام برقراری ارتباط در شرایط بحران حضور زنده و ملموس داشتن اهمیت اساسی . 4

 دارد.

 کند؟چه چیزی حضور زنده و ملموس داشتن در این شرایط را دشوار می• 

توانید در پیش بگیرید تا در حین برقراری ارتباط، حضوری زنده و ملموس چه راهکارها و عاداتی را می• 
 داشته باشید؟

 
 یاتی است؟ح آیا موافقید که هنگام برقراری ارتباط در شرایط بحران، استفاده از زبان تبلیغاتی بسیار .5

 کند؟چه چیزی استفاده از زبان تبلیغی را در این شرایط دشوار می• 

 د؟توانید اتخاذ کنیگیری چه راهکارها و عاداتی را میبرای بکارگیری زبان تبلیغاتی هنگام ارتباط• 

 کنید که بیش از حد تبلیغاتی عمل نکنید؟چگونه اطمینان حاصل می• 
 

 :منبع

https://buildingstatecapability.com/2020/03/17/public-leadership-through-crisis-5-good-

communication-ideas/ 

  
  

https://buildingstatecapability.com/2020/03/17/public-leadership-through-crisis-5-good-communication-ideas/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/17/public-leadership-through-crisis-5-good-communication-ideas/
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 6-نرهبری عمومی در شرایط بحرا

هایشان قدرت دهید و در مسیر خود باقی نقش خود را بدانید، به دیگران برای انجام نقش
 بمانید

 1مت اندروز 

بدان  اینسازی افراد برای رهبری در شرایط بحران متمرکز شده بود. تا به اینجا، این مجموعه بر ایده آماده
و برای رهبری کردن باید خود را آماده و محکم سازند.  کننددلیل است که افراد واقعی در شرایط بحران مبارزه می

سازی مقدماتی خود هستید و این همان چیزی است که ما روی آن رهبری دیگران، شما نیازمند آماده آغاز قبل از
 .ایمتمرکز کرده

هایی را برای تجهیز سازمان )های( شما به زودی ما فراتر از صحبت در خصوص شما حرکت خواهیم کرد و ایده
ها هستید اما به یاد داشته باشید که خود رهبری وقتی شما درگیر بحرانبرای مقابله با بحران ارائه خواهیم داد. 

 .گردیمباز می« اصول اولیه»و در صورت لزوم به برخی از این  بسیار مهم است

نقش خود را کنید، به خودتان فکر کنید: خواهم شما همچنان که این بحران را هدایت میبا این حال، من می
  شان را بدهید و در مسیر خود بمانید.بدانید. به دیگران قدرت ایفا کردن نقش

 کنید؟شما در این بحران تنها نیستید. اما شما چگونه در مورد نقش دیگران فکر می

این پیام ساده است: در حال حاضر رهبری شخصی شما بسیار مهم است اما، در مواجهه با بحران )و در واقع در 
دیگر، با  . به عبارتکنند کار کنیدرهبری میها هم آنشما باید با افراد دیگری که بیشتر مواقع( کافی نیست. 

شما باید نقش خود را مشخص کنید، دیگرانی بنابراین،  «.دیگران نیز هستند»اما « شما هستید» NPLI اقتباس از
ها امکان بازی کردن کنند و در مسیر خود بمانید تا به آنهای دیگری را ایفا میرا پیدا کنید که نقش

 .دانم که این احتمالْا برای بسیاری دشوار است اما امری ضروری است. من میهایشان را بدهیدنقش

کنید، به یاد داشته باشید که من در ارتباط با رهبری در شرایط بحران )از اولین ایده فکر میکه شما به این هنگامی
های دیتکنند تا بر محدونوشتار( چه پیشنهادی دادم. برداشتی از نظریه دیوید فاستر والاس ؛ رهبران به ما کمک می

ه دارند کتر کارهایی وا میبهتر و سختتنبلی، خودخواهی، ضعف و ترس فردی خود غلبه کنیم و ما را به انجام 
 .ها را انجام دهیمتوانستیم به تنهایی آنخودمان می

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 ندسازی حاکمیت و جامعه()کارشناس پژوهشی مرکز توانم ترجمه افسانه شرکت
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ید:  نید ها کمک کخواهید برای پیروزی به آنشما کجا هستید و افرادی که می»حال، این مورد را در نظر بگیر
ید(، یا کنر شرایط بحران کمک میکه به فرزندان خود دتوانید در یک خانواده )جاییشما می «چه کسانی هستند؟

کنید(، یا در یک بیمارستان کامل جلوی میز پذیرش یک بیمارستان )جایی که به چند نفر از کارمندان کمک می
 .کنید(، یا یک جامعه یا ملت باشید)جایی که به صدها نفر از کارمندان و هزاران بیمار کمک می

ها بعضی از آن جا رهبر هستید وجود دارند.هایی که شما در آنحال، فرض کنید افراد دیگری در تمامی مکان
تر و برخی در کنار شما، در داخل یا خارج از قلمرو نفوذ شما در مقامی بالاتر از شما هستند، برخی در مقامی پایین

 ن افرادیکنم که رهبری برای کمک به مردم در شرایط بحران، به کمک بسیاری از امن درک میکنند. فعالیت می
 .هایمان را بدهیمو باید به یکدیگر اجازه ایفای هر چه موثرتر نقش های مختلف نیاز داردایفای نقش و

ای در های عمدهوضعیت که به موفقیت 92من اولین بار زمانی با این موضوع مواجه شدم که تحقیقاتی درباره 
کردم. علاقمند بودم که برای درک بهتر را اداره میهای شبه بحران )بیشتر مربوط به تعارض( رسیده بودند زمان

ها را رهبری کرده و با کسانی که درگیر آن بودند مصاحبه کنم. من انتظار داشتم موضوع، بفهمم چه کسی این موفقیت
نفر را  7در هر مورد اسم یک یا دو نفر شخصیت برجسته را بشنوم اما وقتی در هر مورد به طور متوسط اسم بیش از 

 .این اولین باری بود که متوجه شدم رهبری به خودی خود تنها قایل به یک نفر نیستزده شدم. شنیدم شگفت

کند. این سوال سبب معرفی می« رهبر»ها، سوال کردم که چرا هر فرد، شخص خاصی را به عنوان در ادامه مصاحبه
ا در تمامی مراحل مهم تغییر )مانند نقش ههایی را بشناسم که اکنون متوجه شدم آنشد مجموعه خاصی از نقش

ین در این نقشکردند. ها( نقش ایفا میمورد نیاز در هنگام عبور از بحران ها توسط هر فرد با همکاری سایر
ها شامل موارد زیر . این نقششودنامم بازی میهای رهبری چندکنشگری میفرایندی که من آن را مشارکت

 :است

 مجوزدهندگان 

 هندگاندانگیزه 

 کنندگانجمع 

 دهندگاناتصال 

 کنندگان مسئلهتعیین 

 پردازانایده 

 ها )یا قدرت دهندگان(مشوق 

 کنندگان منابع وتأمین 

 مجریان 

جام تری اندهد رهبرانی که واقعا به مردم خود کمک کردند تا بهتر عمل کرده و کارهای سختتحقیقات من نشان می
نامیم )یا شاید می« قهرمان»ها را کنند. حتی افرادی که ما گاهی آنی میدهند به ندرت بیش از سه نقش را باز
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ین، نفش ممیز،  .سرپرستان( به این قانون سرانگشتی عقیده دارند ین شکل، این قهرمانان یا ناظر در موثرتر
نمند تواگیری و ارتباط درست را دارند اما دیگران را نیز ملزم و کننده و مشوق برای تسهیل تصمیمجمع

 .های دیگری را ایفا کنندسازند که نقشمی

یابد شویم بسیار اهمیت میزا روبرو میهای استرسها و سایر چالشبه نظر من این نوع از رهبری زمانی که با بحران
یسک تصمیم گیری، پرورش خلاقیت و جلوگیری از خستگی چراکه چندین عامل در کنار هم به گسترش ر

کنشگران بیشتری این شانس را  . و این نوع از رهبری بهکنددر میان سایر موارد( کمک میناشی از استرس )
 .کمک به مردم در شرایط بحران سهمی داشته باشند دهد تا قدرت رهبری خود را بکار گیرند و درمی

هید هم اجازه د خواهید بازی کنید و به دیگرانبه همین دلیل شما باید بطور جدی مشخص کنید که چه نقشی را می
کنند که احتمالا شما هم بخواهید در مورد تا نقش خود را بازی کنند. این موارد سوالات کلیدی را برای من ایجاد می

 :ها تأمل کنیدآن

یادی برای رهبری در زمان بحران وجود دارد؟آیا شما موافقید که نقش .9  های ز

 استفاده کنید( کنید؟ )از کلمات خودتاننقش خود را چگونه تعریف می 

 ممیز  -9ها کدامند؟ اگر مجبور شوید تنها سه نقش را برای بازی کردن در این لیست انتخاب کنید، آن
 -7مشوق )قدرت دهنده(  -6پرداز ایده -5کننده مسئله تعیین -4کننده جمع -3دهنده انگیزه -2

 .مجری -8کننده منابع و تأمین

 

یادی در ف .2  شان را با شما بازی کنند؟ضای شما وجود دارند که نقشآیا موافقید که افراد ز

 به کسانی که مایلید در ایفای این نقش با شما همراه شوند بیاندیشید. 

 دانید که چه کسی چه نقشی را در های زیر بنویسید، در اینصورت شما میاسامی را در کنار نقش
 -5کننده مسئله تعیین -4کننده جمع -3دهنده انگیزه -2ممیز  -9کند: تعامل چند عامله ایفا می

 .مجری -8کننده منابع و تأمین -7مشوق )قدرت دهنده( -6پرداز ایده

 
که رهبری چندکنشگری کار کند، شما و سایر رهبران باید نقش خود را مشخص کنید و به آن پایبند باشید، برای آن

« در مسیر خود باقی ماندن»این را  NLPI لئونارد مارکوس ازهای خود را ایفا کنند. به دیگران نیز اجازه دهید تا نقش
 چند عامله است(. ویکند )در توصیف رهبری گروهی است که توصیفی عالی از نحوه عملکرد رهبری تعبیر می

در مسیر خود باقی بمانید، کار خود را »ها آن است که شود که کلید رهبری موفق در مواجهه با بحرانمتذکر می
ث توانم باعانجام دهید، و به دیگران برای موفقیت در این راه کمک کنید. همیشه سوال کنید چگونه می

 «موفقیت شما شوم؟

https://www.the-hospitalist.org/hospitalist/article/153372/leadership-training/swarm-and-suspicion-leadership
https://www.the-hospitalist.org/hospitalist/article/153372/leadership-training/swarm-and-suspicion-leadership
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در بسیاری از شرایط بحرانی سخت است، بخصوص برای آن رهبرانی « ماندن در مسیر خود باقی»ثابت شده 
) مطمئن شوید زیرنویس انگلیسی روشن است و به نکاتی  ویدیو. در این کنندکه نقش قهرمان یا ناظر را ایفا می
روانپزشک نروژی، لاس ویزا، کشف کرد قهرمانان )یا  د(فاجعه دارد گوش کنی که اشاره به تجربه او در واکنش به

برای ]دارد که گیرند. او اظهار میهای زیادی را بر عهده میکنند و نقشناظران( عموما در نقش دیگران دخالت می
وع این موض«. ها( نیاز به خود کنترلی زیادی داردخودداری از انجام کارها به تنهایی )یا بازی تمامی نقش» [رهبران

مل و اصرار به ع» کند به اندازه کافی کار نکرده است و او تسلیمافتد که ناظر حس میبویژه در مواردی اتفاق می
نجام کارهای زیاد در یک ا»تواند شما را به سمت می شود. متاسفانه این موردمی« هابرعهده گرفتن تمامی نقش

 .تر هدایت کندو تضعیف دیگران از انجام بهتر کارها و کارهای سخت« تعهد بیش از اندازه»، «زمان

ظر الات زیر را در نؤمراقب باشید با باقی ماندن در مسیر خود در این دام نیفتید. برای تمرکز روی این موضوع س
 :بگیرید

 ها بگیرید؟شود شما مسیرتان را رها کنید و نقش دیگران را از آنی باعث میچه چیز .9

توانید اتخاذ کنید تا مطمئن شوید به اندازه کافی خودکنترلی دارید که در مسیر خود باقی چه ترتیبی می .2
 بمانید؟

 99ستی یبه حملات ترور واکنش برای الهام گرفتن، ویدئوی گرگوری کایتون در خصوص رهبری بحران در 
یکا را تماشا کنید دقیقه است ولی ارزش تماشا دارد بخصوص اگر در حال  92. این ویدئو حدود سپتامبر در آمر

نقش من در اینجا چه خواهد »پرسد کایتون از خود میاین ویدئو حاضر احساس غرق شدن در بحران را دارید. در 
یک قطعه کوچک در یک ماشین » سپس وی به وجود  الات کلیدی ما در این یادداشت بود.ؤکه یکی از س« بود؟
های اید که دیگران هم در کنار شما کار کنند )نقشتوانید بگویید آنرا درک کردهکند که تنها زمانی میاشاره می« بزرگ

 (دیگر را بازی کنند
 

 :منبع

https://buildingstatecapability.com/2020/03/18/public-leadership-through-crisis-6-know-your-role-

empower-others-to-play-their-roles-and-stay-in-your-lane/ 

 

  

https://psykososialberedskap.no/not-found
https://psykososialberedskap.no/not-found
https://buildingstatecapability.com/2020/03/18/public-leadership-through-crisis-6-know-your-role-empower-others-to-play-their-roles-and-stay-in-your-lane/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/18/public-leadership-through-crisis-6-know-your-role-empower-others-to-play-their-roles-and-stay-in-your-lane/
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 7- بحرانشرایط رهبری عمومی در 

 امنابع بیشتر برای شم هایی در مورد رهبری هستید؟آیا در کوران این طوفان در جستجوی ایده

 1مت اندروز 

 91الخصوص بحران کووید رهبری در بحران و علی
 العاده است. در مورد رهبری در بحران فوق 2با همکارم داچ لئونارد آنلاینمصاحبۀ این 
 در دانشگاه استنفورد نیز بسیار خوب است.  3الملل فریمن اسپاگلیمؤسسۀ مطالعات بین صفحۀ مجازیاین 

مان در های مختصری در مورد مدیریت این بحران را بیابید که چند نفر از همکارانتوانید ایدهنیز می صفحهدر این 
 اند. دانشکدۀ کندی هاروارد ارائۀ کرده

های خوبی در نیز عالی است و حاوی ایده« کروناویروس: چکش و رقص»با عنوان 4یادداشت توماس پویون ای
کشورها انجام  5اقداماتی هستند که سایرها مبتنی بر گرفته ]به بحران اخیر[ است. این ایدههای صورتمورد واکنش

 دهند. می
 7و بئاتریس ودر دی مائورو 6که توسط ریچارد بالدوین 91در مورد کاهش بحران اقتصادی ناشی از کووید  متناین 

 ویرایش شده نیز مفید است. 
 و یاد گرفتن در مورد خودمان و دیگران. 91در مورد یافتن جایگاه در قضیۀ کووید 8مگی جونز یادداشتاین 
نجه نرم وپاقیانوسیه از دست-نیز تلاش خوبی در جهت درس گرفتن از تجربۀ مدیران عامل در منطقۀ آسیا متناین 

 کردن با ویروس کرونا است.
 

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 ترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهشی مرکز توانمندسازی حاکمیت و جامعه(

2. Dutch Leonard 

3. Freeman Spogli 

4. Thomas Pueyo 

 متحده است. غیر از ایالات. منظور نگارنده به 5
6. Richard Baldwin 

7. Beatrice Weder di Mauro 

8. Maggie Jones 

https://www.youtube.com/watch?v=1evSfmArTRQ
https://fsi.stanford.edu/covid-19-resources
https://fsi.stanford.edu/covid-19-resources
https://www.hks.harvard.edu/faculty-research/policy-topics/health/how-public-sector-and-civil-society-can-respond-coronavirus
https://www.hks.harvard.edu/faculty-research/policy-topics/health/how-public-sector-and-civil-society-can-respond-coronavirus
https://medium.com/@tomaspueyo/coronavirus-the-hammer-and-the-dance-be9337092b56
https://voxeu.org/system/files/epublication/COVIDEconomicCrisis.pdf
https://voxeu.org/system/files/epublication/COVIDEconomicCrisis.pdf
https://elgl.org/finding-place-in-covid-19/
https://elgl.org/finding-place-in-covid-19/
https://www.egonzehnder.com/what-we-do/leadership-solutions/insights/leading-through-the-coronavirus-crisis
https://www.egonzehnder.com/what-we-do/leadership-solutions/insights/leading-through-the-coronavirus-crisis
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 تان(تان )خانواده یا تیممراقبت شخصی از خودتان و نزدیکان
، مقالۀ خوبی از دنی کافمن در های اینترنتیقلبهای اتفاقی و قوتدر زمانۀ کروناویروس: مهربانی« 1مهرپراکنی»

 ت بروکینگز است.سایوب
 

 طور مجازی رهبری و تعامل به
ور طام دربارۀ ارتباط، سؤال شد که مطلبی در مورد تعامل و رهبری بهدر یکی از نظرات بر روی یادداشت قبلی

تان از هم دور هستید، چگونه مجازی در اختیار داریم؟ این موضوع بسیار خوب و مهمی است. اگر شما و تیم
 کنید؟ توانید تعاملمی

 اند:کنید که دوستان و همکاران پیشنهاد دادهدر زیر منابعی را مشاهده می
را « نهاد به شکل مجازیهای مردمماننه راهکار برای رهبریِ تیمی ساز»، 3مقالۀ آماندا بریگز هستی 2ابیگل بیلوز

 برای خواندن پیشنهاد داده است. 
را پیشنهاد « یک تیم را از راه دور رهبری کنیم؟رهبری از راه دور: چگونه »، 5یادداشت پائول کیجزر 4آدریانا هویُس

 داده است. 
 «.راهکار برای ارائۀ مجازی 3»داشت، از جمله ویدیوی  7توصیه به تماشای محتواهای آلیسون شاپیرا 6تیم اُ براین

را نیز در نظر داشته باشید. « تازگی( دورکارراهنمای مدیریت کارکنانِ )به( »HBR)8مقالۀ اخیرِ هاروارد بیزنس ریویو
 اند. آن را نوشته 11و ارین ماکاریوس 10، سوزان ورمن9باربارا لارسون

                                                           

1 .Caremongering های مجازی کانادایی رواج یافته، متضاد تازگی ابداع و در شبکه: این اصطلاح بهscaremongering 
 افکنی با شایعه و خبرهای بد است.معنای هراسبه

2. Abigail Bellows 

3. Amanda Briggs-Hastie 

4. Adriana Hoyos 

5. Paul Keijzer 

6. Tim O’Brien 

7. Allison Shapira 

8. Harvard Business Review 

9. Barbara Larson 

10. Susan Vroman 

11. Erik Makarius 

https://www.brookings.edu/blog/future-development/2020/03/19/caremongering-in-the-time-of-coronavirus-random-acts-of-kindness-and-online-enrichment/
https://5oaksconsulting.org/2020/02/29/nine-tips-for-virtual-ngo-team-leadership-from-a-pro/
https://www.business2community.com/leadership/remote-leadership-how-to-lead-your-team-from-a-distance-02233959
https://www.youtube.com/watch?v=W4rr6pvKEwE
https://hbr.org/2020/03/a-guide-to-managing-your-newly-remote-workers
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 ها پاسخ داده است. به آن 1که سدال نیلی پرسش دربارۀ دورکاری 95(، HBRای دیگر از و )مقاله

 دربارۀ تشکیل و رهبری تیمی با عملکرد بالا از راه دور.  2از آرلین هرش ایمقالهو نیز 
 . رغم دوریدرارتباط ماندن علیهای دانشکدۀ حقوق هاروارد در مورد توصیه

 بسیار خوبی در مورد کار کردن مجازی ارائه کرده است.  ویدیویبازرگانی لندن نیز  دانشکدۀ
 
 
 و رهبریِ گشوده میت

بیابید. مری در  جااین توانید درا میها رای از این ایدهمندم؛ نمونهبسیار علاقه 3های مری جو آسموسمن به ایده
های مختلف را لحاظ کنیم )در پایین آن صفحه های پیچیده، گروهگیریدهد که چطور در تصمیمجا توضیح میاین
 پذیر بودن و نیز داشتن تیمی با اعضای برابر را مشاهده کنید(.رد آسیبتوانید لینک مقالاتی در مومی

 پیشنهاد کرده است.  ده ایده در مورد مدیریت تیمی در بحرانکریس رویسی نیز 
 

 تعامل بیشتر
 آور نوشته است. تان در مواجهه با خبرهای هراسدر مورد قوت قلب دادن به تیم ایمقالهآلیسون شاپیرا 

های بحرانی نیز ارزشمند در مورد تعاملات در دوره ویدیو در این 5یا گروه برونزویک 4های آماندا داکورثگفته
 است. 

 نظر من نمونۀ خوبی است. به 91یر ایرلند دربارۀ کووید وزسخنان نخست
ای از آن نوشته، نکته 32ای خلاصه 6نیز که دیلی ماوریک 91جمهور آفریقای جنوبی دربارۀ کووید سخنان رئیس

شناسم و قصد ترویج آن را ندارم... من گاه را نمیتوجه داشت باشید که من این وبنظر من نمونۀ خوبی است. )به
 (.های مشخصی ارائه کنم چون ممکن است برای برخی مفید باشندتنها تلاش دارم مثال

شکل جالبی مخاطب قرار داده است. من این ور را بهوزیر نروژ نیز در یک سخنرانی کودکان کشام که نخستشنیده
 توان چیزهایرسد که مینظر میشده است، به جااینو  جااینام اما از توصیفاتی که در سخنرانی را تماشا نکرده

 زیادی از آن آموخت. 
 توانید اشارۀ دیگری به آن ببینید. می ینجاام اما در اوزیر سنگاپور یاد کردهتر از سخنرانی نخستمن قبل

 شت.دا 91خوبی دربارۀ کووید  سخنرانیوزیر اسکاتلند( نیز نیکلا استرجن )نخست
                                                           

1. Tsedal Neeley 

2. Arlene Hirsch 

3. Mary Jo Asmus 

4. Amanda Dockworth 

5. Brunswick Group 

6. Daily Maverick 

https://hbr.org/2020/03/15-questions-about-remote-work-answered
https://www.shrm.org/resourcesandtools/hr-topics/technology/pages/building-leading-high-performing-remote-teams.aspx
http://hnmcp.law.harvard.edu/hnmcp/blog/connecting-across-distances/
https://www.youtube.com/watch?v=4oY6vVUnKIk&feature=share&app=desktop
https://www.youtube.com/watch?v=4oY6vVUnKIk&feature=share&app=desktop
https://www.connectionculture.com/post/include-others-in-complex-decisions
https://www.td.org/insights/10-key-steps-to-lead-your-team-during-a-crisis
https://www.td.org/insights/10-key-steps-to-lead-your-team-during-a-crisis
https://hbr.org/2020/03/how-to-reassure-your-team-when-the-news-is-scary
https://www.youtube.com/watch?v=koC7nCMqPhg
https://www.theguardian.com/world/video/2020/mar/18/calm-before-the-storm-irish-prime-minister-leo-varadkar-delivers-coronavirus-warnings-video
https://www.dailymaverick.co.za/article/2020-03-15-president-ramaphosas-covid-19-address-in-23-bullet-points/
https://www.ft.com/content/38357156-6786-11ea-800d-da70cff6e4d3
https://qz.com/1820098/norways-prime-minister-shows-how-parents-can-help-kids-process-coronavirus/
https://www.channelnewsasia.com/news/singapore/coronavirus-pm-lee-full-speech-under-control-covid-19-12531962
https://www.channelnewsasia.com/news/singapore/coronavirus-pm-lee-full-speech-under-control-covid-19-12531962
https://www.dailyrecord.co.uk/news/scottish-news/nicola-sturgeon-warns-covid-19-21727946
https://www.dailyrecord.co.uk/news/scottish-news/nicola-sturgeon-warns-covid-19-21727946
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 کرده است. 91خوبی در مورد کووید  سخنرانیصدراعظم آلمان مرکل هم 
 است.تواند نمونۀ خوبی برای سایر رهبران بخش خصوصی می 1مدیرعامل مرییات شیوۀ برقراری ارتباط

 خوبی برای سایر پزشکان باشد.  مثالتواند همچنین پزشک شیکاگویی، امیلی لندن می
 

 منبع:
https://buildingstatecapability.com/2020/03/19/public-leadership-through-crisis-7-additional-

resources-for-you/  

 
 

  

                                                           
1. Marriott 

https://www.youtube.com/watch?feature=youtu.be&v=F9ei40nxKDc&app=desktop
https://www.youtube.com/watch?feature=youtu.be&v=F9ei40nxKDc&app=desktop
https://www.forbes.com/sites/carminegallo/2020/03/21/marriotts-ceo-demonstrates-truly-authentic-leadership-in-a-remarkably-emotional-video/#75c69df81654
https://www.washingtonpost.com/health/2020/03/20/emily-landon-coronavirus/
https://www.washingtonpost.com/health/2020/03/20/emily-landon-coronavirus/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/19/public-leadership-through-crisis-7-additional-resources-for-you/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/19/public-leadership-through-crisis-7-additional-resources-for-you/
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 8-در شرایط بحران رهبری عمومی 

 هیچکس آماده نیست. برای متفاوت کار کردن مهیا شوید شما آمادگی ندارید،

 1مت اندروز 

چه فرد برای آمادگی های رهبری در بحران برای شخص رهبر نوشتم، آنیادداشت برای بحث در مورد چالش 7من 
رم به فکر کردن درباره قابلیت سازمانی شما و کمک به مردم در شرایط بحران نیاز دارد. در این یادداشت قصد دا

 بپردازم.

داشتنِ یک گروه خاص  نظر من با درها را مفید بیاند، اما ای از مردم این یادداشتمن امیدوارم که گروه گسترده
نویسم: افرادی که مسئول بسیج یک واکنش عمومی )از هر نوع، در یک مدرسه، یک بخش، یک شهر یا می

یک کشور( در حالت قابلیت پایین )به ویژه جهان در حال توسعه( و در جایی هستند که اغلب گرایش به 
بست کار کنم به هیچ وجه کامل و قابله شما میای که من بتوصیهها وجود دارد. توسل به کمک خارجی در بحران

گر های دیکار شدن به منابع و ایدهبهکنم که موقع دستدر تمامی بسترها نیست. من همچنین شما را تشویق می
چه ای خود، آنهحال من و تیمم با توجه به تواناییها را ببنید(. بااینتوجه داشته باشید )یادداشت هفتم ما برای ایده

های خوبی کنم ایدهجا دشمن خوب شود )فکر مینقصی در ایندهم که بیدهیم، و اجازه نمیتوانیم ارائه میرا می
دِ یادآوریِ تر شوند. به یاد داشته باشید که این کلیتر، پختهتوانند مفید باشند، حتی اگر با ورزیدن بیشهستند و می

 است(. یادداشت سوم

ها زمانام و از این که سادر تماس بوده 91گیری جهانی کووید من در هفتۀ گذشته با تعدادی از رهبران درگیر با همه
کنم. در احساس نگرانی جدی می های آنها از توانایی لازم برای شرایط طوفانی فعلی برخوردار نیستند،و سیستم

دهم که: شما آماده نیستید، هیچ کس نیست؛ مهیا کنم اما این امیدواری را به شما میاین یادداشت این را تایید می
 چه دارید، متفاوت کار کنید.شوید تا با آن

پرسید که آیا قابلیت مقابله با این بحران را دارید یا خیر. جواب من این است که شما ندارید. هیچ بنابراین، شما می
 دید بههای جدانید دارید و اگر آن را به روشکس ندارد. اما شما احتمالًا قابلیت نهفتۀ بیشتری نسبت به آنچه می

 د.کار ببندید می توانید با بحران مقابله کنی

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 میلاد زمان )کارشناس پژوهشی مرکز توانمندسازی حاکمیت و جامعه( ترجمه

https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5877/
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ه ها شروع کنم. چنین تأملاتی به ویژمنظور من چیست؟ اجازه دهید من با توضیح در مورد چگونگی نگاه به قابلیت
دانند که در مواجهه با یک تهدید جدید، چه در صورت بروز بحران بسیار حیاتی است، جایی که رهبران می

 هایی در اختیار دارند.قابلیت

یاتی که کنم. شما را با ادببه ویژه برای حل مسائل تعریف می« شده برای انجام کاریتواناییِ تقویت»من قابلیت را 
به طور خلاصه،  کنم، اما مقصود از این تعریف را شرح خواهم داد.به من کمک کرده به این تعریف برسم خسته نمی

 رند.شاره به قابلیت مورد نظر دانظر من فراتر از توانایی و یا صلاحیت است؛ چیزهایی که افراد هنگام اقابلیت به

طور رسمی یا غیررسمی، به قابلیت همان چیزی است که مردم شما برای انجام آن .اساس قابلیت توانایی است
از طریق کتاب یا تجربۀ شغلی و یا از طریق تجربۀ زندگی با هم )و غیره( و دیگر منابع )کامپیوتر، مواد مختلف و 

 اند.اند، آموزش دیدهغیره( که در اختیار داشته

کنند: ها اشاره میها به محدودیت تواناییگویند نگران قابلیت سیستم خود هستند، می بینم که آنوقتی افراد به من می
اما در واقع توانایی برای حل مسئله نیازمند «. ما دانش یا منابعی لازم برای حل این مشکل را دراختیار نداریم»

د دارد: سه بعد اساسی برای تقویت و یا عدم تقویت توانایی وجو ت بالفعل تبدیل شود(.تقویت است )و به قابلی
اقتدار، مقبولیت و فرآیندهای بسیج کردن. برای توصیف ابعاد و نحوه تعامل آنها برای تأثیرگذاری بر قابلیت شما ، 

اجرایی  هایره آنلاین درباره سیاستویدیو زیر را تماشا کنید. )توجه داشته باشید که ما از این فیلم برای یک دو
 ها گوش دهید.(کنیم، بنابراین لطفاً منابع آن دوره را نادیده بگیرید اما به ایدهاستفاده می

یر تحت  گیرد:اثیر قرار میتبراساس دیدگاه من )در ویدیو توصیف شده( قابلیت سیستم شما به وسیلۀ موارد ز

 ها و منابع()مهارت برخوردار استها هایی که از موهبت آنتوانایی ●

 کند، منابع( ها را تقویت میسازوکارهای اقتدار در آن )ساختارها، روابطی که استفاده از مهارت  ●

 ها، منابع(کنند انجام دهند )انگیزه درونی تقویت استفاده از مهارتآنچه مردم قبول می ●

 کندهم وصل فرآیندهای بسیج سازمانی شما که باید ابعاد دیگر را به ●

م توسعه دهیهای سیستم ما برای انجام کارهایی که در حال حاضر انجام میاکنون، باید درک کنیم که قابلیت
یم چه میکه میداده شده است )جایی در مورد آن فکر کنید:  دهیم(.کنیم و چگونه آن را انجام میدانیم دار

خواهیم انجام دهند استخدام کنیم؛ ساختارهای که میمشاغل مشخصی  یکنیم که چه کسی را براما تعیین می
دانیم چگونه به آنها برسیم؛ ساختارهای انگیزشی ما مجوز ما برای دستیابی به اهدافی شکل گرفته است که می

دانیم چه میکنندۀ نیازهای انگیزشی موجود است و فرآیندهای ما برای دستیابی به آن)تأثیرگذار بر مقبولیت( منعکس
 اند.اکنون بر آن متمرکزیم، مهندسی شدهو 

یم، به ندرت موارد مناسبی هستند.متأسفانه در یک بحران، قابلیت  هایی که ما در حال حاضر در اختیار دار
ها هستند، ها و ابهامها پر از ناشناختههای ما ایجاد می کنند. بحرانها مشکلات جدیدی را برای سیستمبحران

توانیم انتظار ها نبودیم. بنابراین ما نمیکنند که در گذشته مجبور به مقابله با آنرو میبهیداتی روچراکه ما را با تهد
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ها، سازوکارهای اقتدار، الگوهای مقبولیت یا فرآیندهای بسیجِ مناسب برخوردار باشیم. داشته باشیم که از توانایی
(، همه در یک قایق هستند. 91انند مورد کووید و اگر پیش از این کسی با این بحران روبرو نشده باشد )م

 هیچ کس قابلیت مناسب برای مقابله با این بحران را ندارد.

ان هایشگویند سیستمبرعکس، این را برای امیدواری کسانی که میگویم. من این را از روی بدبینی نمی
ضعف قابلیتیِ سیستم شما یک قاعده زیرا هرچه زودتر تشخیص دهید که  گویم.های لازم را ندارد، میقابلیت

ا بتوانید هاست، تشوید که چالش رهبری در شرایط بحران ایجاد سریع قابلیتاست نه یک استثنا، زودتر متوجه می
ه من معتقدم کرو هستید. وپنجه نرم کنید که با آن روبهای از مسائل( دستبا مسئلۀ خاص و جدیدی ) یا مجموعه

 سازی کند.سرعت قابلیتل را دارد که در بحبوحۀ بحران بههر سیستمی این پتانسی

های جدید یها به دنبال توانایهای خود را به سرعت ارتقاء دهند. آنبیشتر افراد به دنبال این هستند که توانایی
 بکنند برای رفع مشکل جدید مناس)پیدا کردن یا استخدام افرادی که فکر میو مناسب از منابع خارجی هستند 

هستند، کسب دانش جدید، ورود منابع جدید و غیره(. این بخش بسیار مهمی از هرگونه واکنش در برابر بحران 
شر ها را منتکنم تا حد امکان این کار را انجام دهید ) یکی از دلایلی که ما این یادداشتاست و من شما را تشویق می

های خود را دارد، به ویژه هنگامی این رویکرد محدودیت است(.کنیم تا دانش را سریع به شما ارائه دهیم، همین می
ستند و یا جایی نیها قابل جابهبرای مسئلۀ موجود دشوار است، یا وقتی توانایی« مناسب»های که تشخیص توانایی

 بر هستند.ها هزینهوقتی توانایی

ویت نگاه به خارج( که مبتنی بر تق)بدون  های دیگری اتخاذ کنیدتوانید در جایی که هستید استراتژیمی
غییر ها شامل ت. این استراتژیهای شما )و تقویت فرآیندهای داخلی برای ایجاد آن توانایی ها( استتوانایی

توانمندسازی مردم برای انجام کارها به شکلی متفاوت و  اتخاذ ساختارهای جدید ،ساختار اقتدار و مقبولیت شما
د را داشته های جدیو کسب سریع تواناییخود های نهفته تواناییسازی رصتی برای آشکارهستند، به طوری که آنها ف

 باشند.

یع قابلیتمن با دولت ام کرده شان برای حل مسائل مبرم کارها برای ایجاد این تغییرات سازمانی و تقویت سر
 ن امر را انجام داد.دهم که می توان ایام. بنابراین من به شما قول میشان بودهو شاهد موفقیت

ه ام افرادی را یافتم کهایی که من با آنها کار کردهیکی از دلایل اطمینان خاطر من این است که در تمام دولت
ارهایی را اند کها افرادی هستند که آموزش دیده. اینگیردشان بیش از آنی است که مورد استفاده قرار میتوانایی

ای فکر کنند که اکنون مجاز به های خلاقانهها نیستند، یا به شیوهشغول به انجام آنانجام دهند که در حال حاضر م
اش را ندارند. با مشاهدۀ این توانایی نهفته دریافتم که هایی کنند که انگیزهنیستند، یا ریسک ]هاآنفکر کردن به [

هایی ؛ بلکه چنین محدودیتندهای ضعیف هستندرت ناشی از تواناییها بههای موجود در قابلیتمحدودیت
د های داخلی و موجوهایی است که توانایینتیجۀ ساختارهای موجود اختیاردهی، مقبولیت، بسیج، هنجارها و رویه

 کنند.را تقویت نمی
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ود های داخلی را محدطور معمول رشد ارگانیک تواناییساختارهای اختیاردهی، مقبولیت و بسیج کردن به
 آور است، زیرا احتمالًا رونداین بسیار تأسف با محدود کردن یادگیری ضمن انجام کار. کنند، به خصوصمی

ترین روش ساخت دانش ضمنی در هر سیستمی است. به افراد ترین و مطمئنقدیمی ،با انجام کارهمراه یادگیری 
وش رروشی مناسب( این  خود نقشی در فرآیند حل مسئله بدهید و اجازه دهید تا تجربه کنند و یاد بگیرند )با

 ت.مشکلات جدید اس جدیدی ایجاد کند و اغلب بهترین راه برای یافتن راه حل هایتواند دانش ضمنی و تواناییمی

رو شدن با این بحران را ندارید. اما نکتۀ اصلی این است که: بله، شما احتمالا )در حال حاضر( قابلیت روبه
این بدان معناست که چالش رهبری، ایجاد چنین قابلیتی در جایی است . کس واقعاً چنین قابلیتی نداردهیچ

تواند انجام شود. اما شما به عنوان یک رهبر باید متفاوت عمل این می گذرانید.که هستید و بحران را از سر می
 .ند کنیدکنید، از طریق اختیاردهی و ساختارها و فرآیندهای انگیزشی جدید به طور متفاوتی افراد را توانم

های خودم راجع به کار متفاوت را براساس روش انطباق مدوام در چند یادداشت بعدی، من برخی از ایده
دهم. این ( که در برنامه توانمندسازی حکومت در حال گسترش آن هستیم، برای شما ارائه میPDIAمحور )مسئله

یا هر مدل هدفمند  PDIAی دانم که این ایده ها )بدون هایی است که باید به اشتراک بگذارم و مبهترین مجموعه ایده
اند مانند بحران ابولا در لیبریا که در یادداشت دیگری توسط پیتر های بحرانی استفاده شدهدیگری( در سایر موقعیت

من  ،فرآیندهای دیگری نیز وجود دارد که می توانید برای کار متفاوت استفاده کنید هریینگتون شرح داده شده است.
دهم، بنابراین لطفاً استفاده من )صفحه منابع اضافی( قرار می 7ها را به صورت تدریجی در یادداشت شماره لینک

رویکرد نبینید: من فقط بهترین مواردی را که در این زمان در این را به عنوان تلاشی برای فروش یا تحمیل  PDIAاز 
 کنم همه ما باید انجام دهیم.ست که فکر میدهم و این همان کاری ااختیار دارم ارائه می

یلم ها فکر کنید و سپس یک فطبق معمول، من چند سؤال برای شما دارم که می توانید در رابطه با این یادداشت به آن
 بینید:انگیزشی و آموزنده از همکار فوق العادۀ من داچ لئونارد می

دولت ملی، و غیره( فاقد قابلیت مقابله با بحران پیش کنید سیستم شما )مدرسه، دولت محلی، آیا فکر می .9
 روی شماست؟ چرا؟

هایی که با این بحران روبرو هستند )به ویژه هنگامی که جدید آیا موافقید که اکثر )اگر نگوییم همۀ( سیستم .2
 است( احتمالًا فاقد قابلیت مقابله با بحران هستند؟ چرا؟

، بری شما در این شرایط بحرانی کمک به مردم در ایجاد قابلیتآیا موافق هستید که جنبۀ اصلی چالش ره .3
 هایشان در جهت حل این مشکل جدید است؟بروز و رشد قابلیت

ت است اما شامل ساختارها و سازوکارهایی اس« توانایی»آیا شما موافقید که قابلیت سیستم فراتر از مفهوم  .4
 هی، مقبولیت و فرآیندهای بسیج کردن(؟کنند )اثرگذار بر اختیاردکه توانایی را تقویت می

توانید با متفاوت عمل کردن )تغییر نحوه اختیاردهی، ایجاد انگیزه و بسیج کردن( قابلیت آیا موافقید که می .5
 ایجاد کنید؟
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 کنید در سیستم خود قابلیت نهان )استفاده نشده( دارید؟ )خصوصاً خلاقیت افراد(آیا فکر می ●

 تواند قابلیت را بیشتر تقویت کند؟رد یادگیری ضمن انجام کار میکنید یک رویکآیا فکر می ●

های نهفته خود را آزاد کنند و یادگیری توانید به افراد خود اجازه دهید که برخی از قابلیتچگونه می ●
 ضمن انجام کار را ترویج کنید؟

های که نیاز دارند قابلیتتوانید در افراد خود ایجاد انگیزه کنید تا آنها بپذیرند )ذاتا( چگونه می ●
 نهفتۀ خود را آزاد کنند و برای یادگیری ضمن انجام کار تلاش بیشتری کنند؟

برای آزادسازی قابلیت نهفتۀ افراد و تلاش بیشتر برای یادگیری ضمن انجام کار، کدام یک از  ●
 فرآیندهای بسیج کردن را باید تغییر دهید؟

ای از همکارم داچ لئونارد به اشتراک بگذارم. او ویدیو ده دقیقه خواهم یکمیاتمام این یادداشت قبل از 
یت و رهبری فاجعه و بحران کار میموضوع روی  در این ویدیو وی درباره کار در نظیر است. کند و بیمدیر

 کند.یکار و رهبری بحث می ههای کمک به رفع فاجعه )انباشته از بحران( و اهمیت بازاندیشی در مورد نحوموقعیت

جود در های مونظم و متزلزل هستند و چقدر سیستمها بیکند که این موقعیتتوجه کنید که داچ چگونه تأکید می
هایی که از نظر ماهیت در مورد یک فاجعه و در مواجهه با بحراناین موضوع حالت فروپاشی قرار دارند )به خصوص 

 ، معمول است(.91بسیار نظامند هستند مانند کووید

هایی فقط با یک رویکرد هماهنگ قابل حل است، اما دربارۀ انواع کند که چنین بحرانوی خاطرنشان می
مناسب به  بسیارتمرکزگرایی  دهد. در این شرایطشود هشدار میساختارهایی که برای تقویت هماهنگی استفاده می

مورد نیاز برای واکنش به بحران را فراهم  رسد اما به ندرت امکان ایجاد خلاقیت برای حل مسئله و انرژینظر می
گوید شما باید بر مسئله تمرکز کنید و برای تقویت افراد به منظور ایجاد دانش ضمنی و پیدا کردن کند. او میمی

 ایجاد کنید.« انطباق هوشمندانه غیرمتمرکز»روش حل مسئله خودشان، یک ساختار 

در »خواهم آن را اینگونه بیان کنم : پسندم و میگوید را میویدیو می 8:91ای که او در زمان من به طور ویژه جمله
اعتماد  ها بههایی است که قابلیت حل مسئله را دارند. با این سازمانیافتن یا ایجاد سازمان ،مواجهه با بحران چالش

عی رو هستید، به آنها منابای که با آن روبههایشان و همچنین حل مسئلهمشترک برسید و برای ارائه و رشد قابلیت
 «بدهید که صلاحدیدش در اختیار خودشان باشد.

 
 منبع:

https://buildingstatecapability.com/2020/03/20/public-leadership-through-crisis-8-youre-not-ready-

no-one-is-prepare-to-work-differently/ 
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 9-رهبری عمومی در شرایط بحران

 اتخاذ ساختارهای منعطف، سریع و هموار

 1مت اندروز 

 ای متفاوت آماده کنید، صحبت کردم.د خود را برای انجام کارها به شیوهی اینکه شما بایدر یادداشت قبلی، درباره
با  BSCبا تیم  ی کارواسطه. من بهدادکار ارائه خواهم  هایی در مورد چگونگی انجام ایندر این یادداشت ایده

کنند و همچنین روش کار محور( استفاده می)انطباق تکرارشونده مسئله PDIAکشورهایی که در شرایط بحران از 
 افرادی چون داچ لئونارد آشنا شدم.ها با آن

های محلی، های مدارس، دولتهای دولتی )سیستمسازماندر بگذارید با بررسی ساختارهای ساماندهی که 
های بوروکراتیک همراه با مراتبها سلسهسازمان هستند، شروع کنیم. اغلب اینمعمول ادارات ملی و موارد دیگر( 

اند. این وظایف از طریق فرایندهای رسمی و در قالب وظایفی مشخص دارند که توسط افراد بالادستی تعیین شده
گیری از اصطلاحات بکار رفته در یادداشت قبلی با وامشوند. های شغلی کاملًا مشخص دنبال میجایگاه

همه  ،رهای کسب اختیار، شرایط پذیرش، نیازهای توانایی و سازوکارهای بسیجبایستی گفت: سازوکا
 ترتیب سازمان شما چیزی شبیه به این است؟اینحدس من این است که بهیافته و مشخص هستند. نیتعی

 
 اما انواع مختلفی از چنین ساختاری وجود دارد: 

 ای از این تواند نمونه. یک مدرسه واحد میساختاری مستقل دارند (9)ها مانند شکل برخی بوروکراسی
 شود.چیز توسط یک نفر رهبری میامر باشد. مدیر در رأس قرار گرفته و همه

  ها هستندمراتب در درون آنهایی بزرگتر با چندین سلسلهمراتب، سلسله(2)سایر سازمانها، مانند شکل .
ه در کند کرست ناحیه سیستمی را هدایت میتواند یک نمونه باشد. سرپیک ناحیۀ آموزش و پرورش می

هماهنگی و رهبری در بین  جا وظایفکنند. در اینمدارس الف، ب و ج را مدیریت می یآن افراد دیگر
 شوند.اعضای یک گروه تقسیم می

 ملی یا ایالت شده هستند. یک دولتهای توزیعمراتبها )مطابق نمودار سه در زیر( سلسلهسایر سازمان 
ای از این امر است. یک سلسله مراتب )الف( مربوط به بخش آموزش است. دیگری )ب( بهداشت، ونهنم

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
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 ی یکدرباره همچنانها، رهبری و بعدی )ج( مربوط به بخش کارهای عمومی و غیره است. در این سیستم
 گروه است.

 
 

 مراتب واحد است؟آیا سازمان شما یک سلسله .9

 اند؟مراتب قرار گرفتهراتب است که در درون یک سلسلهمای از چند سلسلهیا مجموعه .2

 
 

یع مراتبیا در واقع تعدادی سلسله .9  اند؟شدۀ چندگانه است که از یکدیگر جدا شدهتوز

 
 

ا یا هبرای رسیدگی به چالش همه این ساختارها را طور معموله بحالا، آخرین یادداشت من را به یاد بیاورید: 
یم، ایجادشناسیم، میمشکلات یا برای دستیابی به اهدافی که می  توانیم کنترل کنیم و از آن سر در بیاور

دانیم برای چیزی است که ما میبه همین دلیل بخش اعظم سازمان از پیش تعریف شده است )این آن اند.شده
چند هنگامیکه با تهدیدات یا مشکلات جدیدی روبرو هستیم و لازم هر مان باید انجام دهیم(. انجام وظیفه

 کنند.ای متفاوت بسیج کنیم، خوب عمل نمیگونهاست مردم را به
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ازمند مراتبی نیهنگامیکه مشکل یا بحران جدید ما به کار در مرزهای سلسله. بویژه خورندپس شکست می
ها نامد. رفتار هماهنگی کنونی در سیستممی «هماهنگی»ی آخر . این همان چیزیست که داچ لئونارد در ویدئوباشد

منابع  یابیم و استفاده از اینها را در میهایی که ما تواناییو روش -دنگیرتوسط ساختارهای بوروکراتیک ما شکل می
های ام قابلیتها، تممثال، در بسیاری از دولتعنوانکنیم. بهرا توسط مردم مجاز کرده، برانگیخته یا بسیج می

ی گیرد. همین امر دربارهاختیار وزیر یا دبیر آموزش، قرار میوپرورش تحتآموزشی در بخش آموزش
ر آن اند که دکند. افرادی که در این بخش مشغول به کار هستند، پذیرفتهسلامت،کار و غیره نیز صدق میبخش

کند توسط فرد دارای اختیار در آن بخش ا را کنترل میهای آنهدانند قوانینی که فعالیتبخش فعالیت دارند و می
 شود.تعیین می

کنیم و اساساً بر استمرار متمرکز دانیم چه میاین نوع ساختار هماهنگی زمانی جوابگو است که ما می
مدیریت روزمرۀ کارهای مدرسه، یا اجرای روتین در  دانیم چگونه انجام دهیم.چه میانجام مکرر آن -ایمشده

مثالهایی ست ای کاری عمومی که بخوبی توسعه یافته یک بیمارستان یا سیستم بیمارستانی و یا پیروی از یک برنامه
 .هستنداز این دست 

ین شرایطی در چن شرایطی که با بحران مواجه هستیم جوابگو نیستند.در حال، این نوع ساختار هماهنگی بااین
ها برای انجام های مختلف سیستم را جمع کرده و از این قابلیتع( بخشهای )افراد و منابلازم است ما قابلیت

 کارهای جدید استفاده کنیم.
یع و همواری ایجاد کنیم اینبه دانیم چطور که با کارهایی که میمنظور لازم است ساختارهای منعطف، سر

ر دانیم چگونه انجام دهیم، سازگانمی -امروز–چه اند، بلکه برای یافتن راهکارهایی بسوی آنانجام شده تعریف نشده
 شده است. 

 توانید در شرایط مواجهه با بحران به فکر ساختن این نوع ساختار باشید؟ حالا، چطور می
توانید بر روی ساختار ی ایجاد ساختارهای منعطف، سریع و هموار وجود دارد. مثلًا میهای مختلفی دربارهایده

ما  PDIAاند(. تیم شرح داده ویدئوایی کار کنید)آنچه اوری برافمن و راد بکستام در این های دریها و ستارهعنکبوت
: کندی کندی هاروارد جایئکه در آن مشغول هستم( مارشال گانز استفاده میاز رویکرد محبوب )حداقل در مدرسه

 بخوانید( اینجاتوانید از ی. )مصاحبه با مارشال را میبرفمدل دانه 
خوبی گرفته شده، به کتاب سازماندهی: مردم، قدرت و تغییری هفت برفی در توضیحات زیر که از صفحه مدل دانه

ی رهبری های پیشین خود دربارهتفکری که در یادداشتخلاصه شده است. خواهید دید که چطور تفکر در پس آن با 
 های وسیععاملیتی در شرایط بحران عنوان کردم، همراستاست. همچنین ممکن است بخواهید این مقاله درباره

 غییر را بخوانید.در حال ت
 

 

https://www.youtube.com/watch?v=wc1ZFTnSSVM
https://www.youtube.com/watch?v=wc1ZFTnSSVM
https://blog.p2pfoundation.net/the-snowflake-model-marshall-ganz-on-how-technology-has-changed-organizing-revolutions/2011/07/31
https://blog.p2pfoundation.net/the-snowflake-model-marshall-ganz-on-how-technology-has-changed-organizing-revolutions/2011/07/31
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/themes/52e6e37401925b6f9f000002/attachments/original/1423171411/Organizers_Handbook.pdf?1423171411
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/themes/52e6e37401925b6f9f000002/attachments/original/1423171411/Organizers_Handbook.pdf?1423171411
https://bsc.cid.harvard.edu/files/bsc/files/scaling_pdia_through_broad_agency_315.pdf
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یعمدل دانه   شده به رهبریبرفی: یک رویکرد توز

-، تعریف میرغم وجود ابهامما رهبری را بعنوان پذیرش مسئولیتِ قادر ساختن دیگران در رسیدن به هدف علی

 امیم.نفی" میبرگیرد، آن چیزیست که "مدل دانه کنیم، و مدل سازمانی که درک بهتری از این نوع رهبری را دربرمی
-شده است. هیچ فردی یا گروهی قدرت کل نیست؛ مسئولیت بهبرفی رهبری توزیع نخست اینکه، در مدل دانه

-ز تیمبرف اپذیری مشترک را هدف قرار داده است. مدل دانهای پایدار تقسیم شده و ساختار ایجاد مسئولیتشیوه

 کنند. اهداف مشترک با یکدیگر همکاری میپیوسته تشکیل شده که برای دستیابی به همهای به
ایی، برفی همه مسئول شناس مبنای توانمندسازی دیگران است. در مدل دانهچیز برپیش از همه یبرفثانیاً، مدل دانه

خود  ینوبهدهند که در نتیجه آنها نیز بهاستخدام و تربیت رهبران هستند. رهبران، رهبران دیگری را پرورش می
 دهند و این چرخه ادامه دارد.دیگری را پرورش میرهبران 

 
نگی حول با هماهها ، این تیمهایِ بسیار استای که در اینجا مطرح است ترویج تشکیل تیمتوجه کنید ایده

 نند.کهمکاری می ،یک تیم مرکزی برای یادگیری و حل مشکلی که در شرایط بحران با آن روبرو هستیم
در اینجا ویدئویی که امروز در  برفی ایجاد کنید؟توانید یک ساختار دانه ور میال اینجاست که چطؤ حال س

 خانه ضبط کردم قرار داده شده، همه توضیحات لازم در این ویدئو وجود دارد. 
تا کند مرکزی که به شما کمک میتشکیل و ایجاد یک تیم بهخواهم ابتدا از شما میبا توجه به این ویدئو، 

ه ی من این تیم باید متشکل از افرادی باشد که به شما نزدیک هستند و بطبق تجربه شوید فکر کنید.درگیر بحران 
را با  الات اساسیؤنخواهند بود بلکه گروهی هستند که پرسش س« کنندهتیم کنترل»آنها اعتماد دارید. آنها لزوماً 

اثیر آن چه خواهد بود(؟ حضور چه افراد دیگری کنید: این بحران چیست؟ برای ما چه اهمیتی دارد )تآنها شروع می
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های ای که توصیه شده در پستبرای رسیدگی به این بحران لازم است؟ )در مورد تشکیل این تیم و سوالات اولیه
 بعدی وبلاگ صحبت خواهم کرد.(

شکل اصلی شما متاگر تیم  این افراد پس از آن وظیفه دارند تا دیگران را برای همکاری در  بحران دخیل کنند.
ه دانید در آنها بهایی که میاز چهار نفر است و هرکدام وظیفه دارند سه عضو جدید را به تیم معرفی کنند )در حوزه

نفر(. اگر  96عضو جدید در ساختار نوظهور خود خواهید داشت )در مجموع  92کمک احتیاج دارید( آنگاه شما 
 رسد و همینطور افزایش خواهد یافت.نفر می 48را وارد کنند، تعداد به  عضو دیگر 3هرکدام از این افراد بتوانند 

جدید که در خطوط سازمانی موجود کار  هایخواهد بود، و ساختار  یهای دیگر پیوندهای شما با سازمان
 راهکارهایی برای مشکلی که شما با آن مواجه هستید خواهند یافت. که کند، می

وجه به اینکه ساختار موجود با ساختار بوروکراتیک معمول متفاوت است، از همه مهمتر، شما باید با ت
 هایایده ،سازماندهی: مردم، قدرت و تغییردر کتاب  هنجارهای جدیدی را برای این نوع ساختار پرورش دهید.

ذکر خواهم کتاب آورده شده در اینجا  27ی ها که در صفحهجالبی در این رابطه وجود دارد. من بخشی از این ایده
 کرد:

 
 شده:رهبری توزیع

کند گیری هرجا که ممکن باشد غیرمتمرکز است. تیم اصلی رهبری تضمین میبرفی، مسئولیت تصمیم در مدل دانه
های رهبری محلی اطمینان که کل سازمان بصورت منسجم و موثر به سمت اهداف بلندمدت در حرکت باشد. تیم

بخشد. همه مسئولیت مدت را تحقق میپذیر است و بطورموثر اهداف کوتاهانعطافکنند که سازمان حاصل می
ریزی، یادگیری مداوم و شناسایی و رشد منابع و رهبران جدید را دارند. تیم رهبری اصلی استراتژی تدوین برنامه

داده  بصورت محلی تطبیق گیرند. آنها آن راهای رهبری محلی این استراتژی در عمل بکار میکند، درحالیکه تیممی
 دهند.و برای بهبود استراتژی در سطح سازمان بازخورد ارائه می

 
 تعداد پایدار روابط:

برفی، هر یک از افراد تعدادی روابط پایدار دارند. اگرچه احتمالاً برای سازماندهی کارهای خود با افراد درمدل دانه 
ار کروابط با افراد تیم خود متمرکز باشید )یک راه برای انجام این بسیاری در ارتباط خواهید بود، مهم است بر حفظ

 های دو نفره است(شرکت منظم در جلسات تیمی و یا نشست
 

 مسئولیت متقابل:
طور عمودی و از بالا به پایین کند که در آن مدیران وظایف را بهمراتب عمل نمیبرفی بعنوان یک سلسله مدل دانه

نتیجه داشته باشند. درعوض، اعضای تیم در مقابل یکدیگر مسئول هستند، بطورمتقابل در  محول کنند و انتظار
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ک کنند. اینکه هر فرد از تیم رهبری اصلی یکنند و انتظار نتیجه داشته و از یکدیگر حمایت میمورد کارها توافق می
است که یک نفر از تیم رهبری محلی نفر از تیم رهبری محلی را به یک وظیفه منصوب کند، به همان اندازه محتمل 

 ای را به یکی از اعضای تیم رهبری اصلی اختصاص دهد.وظیفه
 

 اند:وضوح تعریف شدهه هایی که بها و مسئولیتنقش
ها با هم در جهت اهداف مشترک که تیمهای واضح و مشخص دارد. درحالیهر فرد در تیم نقشی خاص با مسئولیت

باید به یک یا تعدادی از اعضای یک تیم سپرده شود و هر یک از اعضای تیم باید کاملاً کنند، هر وظیفه کار می
در یک  مثالها متفاوت باشند. )بعنوانتوانند براساس استراتژی و تاکتیکها میوظایف خود را درک کنند. نقش

رگروه ها، یک سروه برای دادهتوانند شامل یک سرگروه برای جلب آرای مردم، یک سرگها میکمپین انتخاباتی، نقش
 اجتماعات بعنوان رهبر تیم باشند( دهندهها و یک سازمانبرای تلفن

 
 ظرفیت رشد نمایی:

شود، و از آنجاکه مدل مبتنی بر های کوچک توزیع میبرفی در بسیاری از تیماز آنجائیکه رهبری در مدل دانه 
و آن افراد  کنندها افراد بیشتری را جذب میدارای ظرفیت رشدنمایی است. تیم یبرفی رهبری است، مدل دانهتوسعه

 دهند و بهمین ترتیب.های جدیدی تشکیل میها هم تیمدهند و آن تیمهای خود را تشکیل میتیم
عهد ت پذیری وبرفی با مسئولیت مدل دانه»گیری، و همانطور که در کتاب سازماندهی آمده است: عنوان نتیجهبه

ریف شده اند و ظرفیت رشد نمایی تعهایی بوضوح تعریف شدهمتقابل، تعداد پایدار روابط، مسئولیت متقابل، نقش
 «است.

برفی منعطف،  ی ایجاد یک ساختار سازماندهی دانهمطابق معمول، من چند سوال مرتبط با این یادداشت و ایده
 رم:سریع و هموار برای مقابله با بحران، از شما دا

 مراتبی است؟ تصویر آن را رسم کنید.کنید سیستم شما یک بوروکراسی سلسلهآیا فکر می .9

 های خلاقیت و هماهنگی دچار است؟آیا موافقید که با توجه به بحران فعلی سیستم شما به محدودیت .2

 برفی مشابهی در بستر کار خودتان ایجاد کنید؟ توانید ساختار دانهکنید میآیا فکر می .3

 برفی مشارکت داشته باشند و چرا؟کسانی در تیم مرکزی دانه یلید چهما .4

 

 منبع: 
https://buildingstatecapability.com/2020/03/23/public-leadership-through-crisis-9-pursue-flat-fast-

and-flexible-organizing-structures/ 
 

  

https://buildingstatecapability.com/2020/03/23/public-leadership-through-crisis-9-pursue-flat-fast-and-flexible-organizing-structures/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/23/public-leadership-through-crisis-9-pursue-flat-fast-and-flexible-organizing-structures/
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 11- رهبری عمومی در شرایط بحران

 از تجربیات ییهادرس

 1مت اندروز 

ه در شرایط بحران تأمل کنید. بیایید ب تانیهاما معتقدیم شما به عنوان یک رهبر بایستی در مورد نحوۀ ادارۀ سازمان
وتی شر » با مصاحبۀ صوتی این پیوندمختلفی را رهبری کرده گوش دهیم. در  یهاکسی که بحران یهاهیتوص

و دولت اثرگذار مشورت داده  یسازها درباره دولتی که به رهبران بسیاری از حکومت، کسآمده است« 2مهروترا
ف مختل یهادار نقش. او عهدهکندیو در حال حاضر به موسسه توسعه اقتصادی و برنامه توسعه اقتصادی کمک م

ها مصاحبه که به ادارۀ سازمانجا برخی از نکات این در سودان، لیبریا و غیره بوده است. در این ییهارهبری در بحران
 شود.است ارائه می تبطها در شرایط بحران مرو تیم

 
 سه درس برای رهبران. 9

 که رهبری در این شرایط نیازمند آن است که شما: کندیشروتی اشاره م
  بدانید هیچ تصمیم مشخص، شفاف و آسانی )یا حتی کامل( وجود ندارد. کاری که شما باید انجام دهید

این است که بهترین اطلاعات را کسب کنید تا بتوانید تصمیم بگیرید. )حتی اگر بدانید که اطلاعاتتان 
 ناقص است(

  نیاز به فرایندی دارید که به چگونگی دخالت دادن اطلاعات )دسترسی، تفسیر و بحث درباره آنها( و
 نظارت بر این فرایند )مانند اتاق رصد وضعیت( نظم بخشد. و در نهایت

  به افراد مورد اعتماد )مشاوران( پیرامون خود نیاز دارید، افرادی که در )ابعاد فنی( موضوع مورد نظر
 به شما کمک کنند. یریگمیمتخصص باشند تا در تصم

ها اید بحثفرد ب یریگمییا تیم تصم ریگمیآید، ]اما[ به عنوان یک تصمبحث به وجود می: »دیگویچنان که او مآن
میمات که بتواند در گفتگو با مردم درباره تص یاجهی. نتابدیقابل اعتماد دست یاجهیر گذاشته و به نتسرا پشت

 «اتخاذ شده اعتماد ایجاد کند.

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیسرشته  اریدانش. 1
 )کارشناس پژوهشی مرکز توانمندسازی حاکمیت و جامعه( سعید هراسانیترجمه: 

2. Shruti Mehrotra 

https://harvardbsc.simplecast.com/episodes/applying-lessons-from-experience-to-covid-19
https://harvardbsc.simplecast.com/episodes/applying-lessons-from-experience-to-covid-19
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است که شما دربارۀ منابع اطلاعاتی خود، فرایندی برای آن مهم : ایده حاصل از مباحث بالا آن است که
ید و گروهی که این کار و « افراد مورد اعتماد شما)» دندهیرا برای شما انجام م بررسی اطلاعات دار

 ( تأمل کنید.«کارشناسان فنی»
 
 از راه دور از افراد خارجی کمک بگیرید. 2

ه صورت مجازی کمک گرفتاز کارشناسان فنی خارج از کشور به قبلیش دهد که در تجاربشروتی توضیح می
اکید . او تشوندیهم م تریاتیاجتماعی مواجه هستیم ح یگذارفاصله. این کارشناسان مجازی حالا که ما با است

ثبت و که در کوران بحران هستند مکه چگونه بیرونی بودن این کارشناسان نسبت به بحران، برای کسانی کندیم
.« .به ما زاویۀ دید بدهند. توانندیچرا که آنها همراه ما در کوران بحران گرفتار نیستند و م»مفید است: 

 توانند از طرق مختلفی برای ما مفید باشند.بنابراین این افراد خارجی می
کارشناسان فنی خارجی که ممکن « نیمکت» خصوص مهم است در: ایده حاصل از بحث بالا آن است که

 یهابه یاد داشته باشید بسیاری از بحرانخواهید از آنها استفاده کنید بیاندیشید. ب بحران حلاست در 
 این کار را انجام دهید! دیتوانیاز راه دور داشتند؛ شما هم م یکنندگانو مشارکت هامیلی، تقب
 
 «از صحنه رقص بلند شوید و به بالکن بروید»تعادل اقدام و استراحت؛ . 3

کل از پا درآمد. او کند که در اولین حضورش در موقعیتِ رهبریِ یک بحران، بهشروتی درباره این صحبت می
ین قابل ا کندیاو تاکید م«. اش را مدیریت کنداین درس دشوار را فراگرفت که فرد بایستی انرژی» و « مریض شد»

سخت تلاش کنند تا جان دیگران را نجات دهند، اما شروتی  کنندیافراد در میدان سعی مدرک است که 
 انجام مناسب کارها توسط دیگران رهبران اشتباه کنند و شرایط خوبی را برای شودیاین باعث م دیگو یم

 امری که کلید رهبری است. -فراهم نکنند
را بر  هامیبه میزان معقولی بخوابید، مناسب بخورید، تا جای ممکن ت بنابراین مراقبت از خود بسیار مهم است:

روز هفته(،  7ساعت،  24هستند ) 24/7رهبران معمولا  دیگویصبح و عصر تنظیم کنید. او م یهافتیاساس ش
ها باید انرژی خود را نیز حفظ کنند. این رهبران باید تصمیم بگیرند نه اینکه مجری کنیم که آناما ما استدلال می

که  کندی(. شروتی همچنین بیان محفظ کنید نه انجام کارهای فیزیکی یر یگمیانرژی خود را برای تصمباشند )
ا اندازی بالاتر از بقیه به حوادث نظر کنند و فضای اندکی بین آنهن افراد باید از کار فیزیکی اجتناب کنند. از چشمای
 وجود داشته باشد.« میدان جنگ»و 

را برای من داشت و اینکه چقدر مهم است فرماندهان در میان گرد و « غبار جنگ»این بحث تداعی بحران به مثابه 
ری نیست. این موضوع همچنین یک اقدام رهب« در گرد و غبار» آنها باید نقاط برتری را پیدا کنند که  -غبار گم نشوند
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 «از صحنه رقص بلند شوید و به بالکن بروید»درباره آن گفته بود:  1کلیدی را به من یادآوری کرد که ران هایفتز
 اینجا یک ویدئوی جالب درباره آن وجود دارد.

 توانند مفید باشند.ها میدهد؛ این روشهای رفتن به بالکن را شرح میروش این مقالهفرد شونمن در 
 
 کنندهای مختلفی را ایفا میافراد مختلف در نوعی ساختار دانه برفی نقش. 4

هاد . او دو پیشنکندیره کار از راه دور برای حمایت از مردم در شرایط بحران از مکانی متفاوت بحث مشروتی دربا
نوان به ع دیتوانیشما م دیگوی. نخست، او مدهدیبر عهده بگیرند ارائه م توانندیکه این افراد م ییهابرای نقش

راد در میدان، مشاوره به آنها درباره خود مراقبتی و غیره( مربی از راه دور کمک کنید. )فراهم کردن وظیفه مراقبت از اف
دیگر و حتی  یهااز مکان ییاندازهاو چشم هادهیا توانندیهمچنین م کنندیکه از راه دور کار م ییهایدوم، خارج

 منابع تاریخی ارائه دهند.
اورژانسی( کنونی و فراهم کردن  یهافوری )یا پاسخ یهااین موضوع جرقه یک بحث درباره توازنی مهم میان پاسخ

مختلفی ایجاد  یهاچالش 91-مثل کووید ییهابحرانو بلندمدت ایجاد کرد.  مدتانیبرای م ییهاپاسخ
 سرعت، نیمه ماراتن، ماراتن و شاید حتی اولترا ماراتن. یهمانند دو ییها؛ چالشکندیم

ید که نیاز دا یاچندگانه یهامیکه شما به ت کندی، تاکید مدهدیع مشروتی در اینجا به مدل دانه برفی ارجا ر
مدت بر مباحث آمادی )لوجستیک( برای واکنش اورژانسی کوتاه یهاپاسخ می( ت9) :کنندیدر دو شاخه اقدام م

انسی اورژ که بعد اتفاقات کنندیتحلیلی میان و بلند مدت بر روی این موضوع کار م می( ت2سریع متمرکز است؛ )
 فوری چه اتفاقی خواهد افتاد.

ید هامیکه شما به افراد کاملا متفاوتی در این ت کندیاو اشاره م بسیار  نقش توانندیو افراد خارجی م نیاز دار
 بازی کنند. هامیمهمی در نوع دوم ت
ید که کارهای متفاوت را در هماهنگی کامل با یکدیگر  یاچندگانه یهامیشما به تمخلص کلام آنکه  نیاز دار

این ایده  پاسخ به موارد اضطراری و فراهم آوردن آنچه بعد از شرایط اضطراری نیاز است. -انجام دهند
 درباره آن بحث شده است. 1کلیدی مدل دانه برفی است که در یادداشت شماره 

 
 است  افرادی سازگار و متخصص، بر پایه اعتمادمتشکل از  . کلید داشتن یک تیم اصلی5

ه نکته بسیار دیگر را هماهنگ کنند )ب یهامیکه چه کسانی باید در تیم مرکزی شما باشند که ت کندیشروتی بحث م
 مراجعه کنید( 1سه در بالا مراجعه کنید(، این تیم در مرکز دانه برفی شما است. )به یادداشت شماره 

 ینندگک)بر اساس ادبیات موضوع( برای نقش هماهنگ هامیاد دادم از میان دو نوع مختلف از تمن به شروتی پیشنه
 انتخاب کند:

                                                           
1. Ron Heifetz 

http://www.invistaperforms.org/get-off-the-dance-floor-utilize-adaptive-leadership/
http://www.invistaperforms.org/get-off-the-dance-floor-utilize-adaptive-leadership/
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ای مثال در اند ) برشان در حوزه مرتبط با بحران انتخاب شده، با اعضایی که بخاطر تخصصکارکردیتیم تک -9
 ممکن است پزشکان در آن مشارکت داشته باشند( 91-ارتباط با کووید

این  دهدیدر ابعاد تکنیکی مختلفی کار کنند )که مطالعات نشان م توانندی، با اعضایی که میم چندکارکردیت -2
 پویاتر و سازگارتر هستند(. هامیت

نه کارکردی و چندکارکردی منطقی باشد و عاقلا]تشکیلِ[ هر دو تیم تک رسدیکه به نظر م کندیشروتی خاطرنشان م
یشما به کارشناسان تککه مطلب آنپ نتخاب کنیم. لها را انیست یکی از آن . دکارکردی و چندکارکردی نیاز دار

چیز آن است که اعضای  نیتر مهم به نظر مننه یکی یا دیگری. بر اساس نظرات شروتی در جاهای مختلف، 
 تیم قابل اعتماد باشند.

ابعاد فنی به  در توانندیم یدکه بهترین کارشناسان فنی یا افراد قابل اعتماد که شما به عنوان رهبر معتقد دیگویاو م
 شما کمک کنند، باید حداقل سه نقش را ایفا کنند:

ی بتواند تمام کسانی که اطلاعات فن ،مسلط باشدو کسی که بر دانش فنی بخصوص در حوزۀ بحران پیشرو  -9
 ید.توان او را استاد امور فنی ناماست. میقابل اعتماد ارزیابی کند. این فرد کارشناسی  رندآویبرای تیم شما م

 شودیکسی که باعث م»مختلف دولت را هرکجا و هر زمان که لازم بود گردهم آورد؛  یهاکسی که بتواند بخش -2
 توان او را استادِ بسیج عمومی نامید.می« . سیستم کارها را پیش ببرد

د به دیگر اعضای تیم نیز مشورت ده ،عمومی فکر کند تا در خصوص ارتباطاتکند میبه رهبر کمک کسی که  -3
ه حرفی که باتوجه ب کندیتوان او را استادِ ارتباطات نامید. شروتی تاکید مو ارتباطات تیم را مدیریت کند. می
تغییر رفتار است. در  همانبحران به  واکنش -گفت این فرد کلیدی است 1پیتر هارینگتون در یادداشت شماره 

 تر است.مهمنیز این نقش حتی از گذشته  ،اجتماعی و اطلاعات غلط یهاعصر مدرن رسانه

ید. متشکل از افراد فنی و نتیجه آنکه  شما به یک تیم مرکزی هماهنگ کننده مستقر در حول رهبر نیاز دار
استاد بسیج عمومی و استاد ارتباطات؛ همه اینها بر غیرفنی، داخلی یا خارجی، اما با یک استاد امور فنی، 

 .شونداساس اعتماد معنادار و روبه رشد مؤثر واقع می
 
 چند جمله از مصاحبۀ شروتی. 6

درگیر  91صمیمانه و امیدبخش برای کسانی داشت که با کووید  ییهاشروتی در دقایق پایانی مصاحبه صحبت
 هستند:

 ...دیدهیشما کار واقعا مهمی انجام م»
خود داشته باشید ]و احساس کنید  یهاراه خود را بروید... حتی زمانی که ممکن است احساس ناخوشی از گام

 کارهای بیشتری انجام دهید[... دیتوانستیکه م
 در پی داشته باشند... ییهافرصت توانندیها مو به یاد داشته باشید که بحران
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 ...نندکیها را عیان مها و چالشها، شکافها همواره ترکداشته باشید که بحرانبه یاد « در پس ذهن خود»بنابراین 
 طلبانه فکر کنید...بنابراین خلاقانه و فرصت

 جدید داشته باشید... ییهابرای از میان برداشتن مسائل دیرپا از راه ییهاچرا که ممکن است فرصت
د، بلکه فقط بازسازی نکنیمتمرکز نشوید... « باز»تنها بر  دیکنیو زمانی که شما درباره احیا و بازسازی فکر م

ید  «در جایی که ضروری است چیزی جدید بساز
 

 :منبع

https://buildingstatecapability.com/2020/03/25/public-leadership-through-crisis-10-lessons-from-

experience/  

 

 
  

https://buildingstatecapability.com/2020/03/25/public-leadership-through-crisis-10-lessons-from-experience/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/25/public-leadership-through-crisis-10-lessons-from-experience/
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 11-رهبری عمومی در شرایط بحران 

 دهی در مواجهه با بحرانتغییر سازمان

 1مت اندروز 

حران شدت درگیر واکنش به بر کشورش بهدو روز پیش تماسی داشتم با یکی از دانشجویان سابقم. او که اکنون د
دولت ما برای واکنش به این بحران آماده نیست. ما »است، چیزی با این مضمون به من گفت:  91کووید 

های جدید از منابع مختلف هستند. ما سرعت نیازمند ایدهایم که بهرو شدههمزمان با چندین چالش روبه
 .«سیج کنیمدرستی بمان را بهتوانیم مردمنمی

ید و کنتان نگاه میکنند. شما به ساختار اداریمطمئنم که در این لحظه رهبران بسیاری با این جملات همدلی می
هوای آرام  ای که برایتواند از پس ادارۀ این بحران برآید. مثل این است که بپرسید آیا کشتیدانید که چطور مینمی

 کند؟تواند طوفان را تحمل ساخته شده، می
 ست.واقعیت این است که احتمالًا پاسخ منفی

مراتبیِ معمول هماهنگی مورد نیاز در شرایط بحران را برای شما میسر رسد که سازوکارهای کنترل سلسلهنظر میبه
 ما قادر به کنترل همۀکوشیم کنترل متمرکز اعمال کنیم( اما هایی ما میکه در چنین زمانکنند )با فرض اینمی

که درگیرشدنِ بیش از یک سازمان یا ناحیۀ ویژه زمانی؛ بههای واحد نیستیممراتباجزای بحران با سلسله
همچنین هیچ بحرانی با ساختارهای سازمانی موجود سازگاری ندارد. یابد. جغرافیایی در بحران ضرورت می

هایی مشخص و جداگانه برآیند نه مسائل اند که بتوانند از پس چالشای شکل گرفتهگونهاین ساختارها اغلب به
شدت رو هستیم )تهدید ابتدایی ویروس بهها روبهبا آن 91رویی با بحرانی مانند کووید ای که هنگام روبهپیچیده

 پیچیده است و اثرات دومینویی دارد(.
یت بحران و فاجعه کار کردهخاطر است که آنهمیندرست به ه از سازوکارهای اند، استفادهایی که در مدیر

بکارگیری سازوکارهای غیرمتمرکز دهند. ها را پیشنهاد میساختاری جدید برای سامان دادن به واکنش
شود )رجوع کنید به ویدیوی داچ لئونارد در یادداشت شدت توصیه میها بهگیری و هماهنگی در این موقعیتتصمیم

مصاحبه با شروتی مهروترا در  4ه به این ساختارها در بخش و اشار 1، بحث در مورد این ساختارها در یادداشت 8
 (.91یادداشت 

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش
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تشخیص دهید که  -9دهد که: عنوان رهبر اجازه میاین سازوکارها به شما بهاین است که چه اهمیت دارد آن
 گیری دسترسیکجا به ایده و اطلاعات مورد نیاز برای این تصمیم -2گیری کنید، چه زمانی باید تصمیم

با  -5و تصمیمات را اجرایی کنید  -4بسیج کنید، عاملان را برای اقدام  -3بهترین شکل ممکن(،  )بهیابید می
 تان را جرح و تعدیل کنید.  تصمیمات در صورت لزومشده نظارت منظم بر اقدامات انجام

در کار من، یعنی انطباق دائم تأکید کردم که سازوکارهای مختلفی برای این منظور وجود دارد.  1من در یادداشت 
یابی و منسجم برای کمک به کشورها در ( ساختار دانه برفی مارشال گانز سازوکاری قابل دستPDIAمحور )مسئله

 ها( ارزیابی شده است.ساماندهی خودشان برای رسیدگی به مسائل بزرگ )اغلب در ارتباط با بحران
بکارگیری سازوکار سازمانی جدید خواهم به اختصار )اما با ارجاع به منابع بیشتر( در مورد در این یادداشت می

یا  بحث کنم که برخوردار  2194گیری ابولا در سال برای تقویت و هماهنگی تصمیمات در واکنش به همهدر لیبر
ریا المقدور روایتی موجز از لیبکنم حتیار(. تلاش میاز عناصری از مدل دانه برفی بود )نسبتاً منعطف، سریع و همو

ه العادهای فوقآوریمجموعه مطالعات موردی دانشگاه پرینستون بر روی نوارائه کنم، براساس دو مقاله یکی از 
نوشتۀ تلبرت  اصلاح نظام سلامت( و دیگری از مجلۀ SW) 2و جنیفر ویدنر 1نوشتۀ لئون شرایبر برای جوامع موفق

گذارم که بگویم نظام اشتراک نمیروایت را به این معنا به (. من اینNEP) 5و دیوید پیترز 4، سایرس انجینیر3نینسواه
 دهد که،مدیریت حوادث لیبریا بهترین شیوه است و شما باید دقیقاً از آن الگو بردارید، بلکه این روایت نشان می

 ،در شرایط بحران نیاز به ایجاد ساختارهای جدید دارندها . دولت9 
 تغییر مسیر در صورت لزوم. – انجام دهید توانید در میانۀ راهاین را می. 2
یا و کشور برخی از شما  –کشورهایی با منابع محدود . حتی 3 نیز قادر به این کار  –همچون لیبر

 هستند،
یباً طولانی است )از بابت آن پوزش می دن جا برای جهت داهایی در اینخواهم( اما پرسشاین یادداشت تقر

 به تأملات شما مطرح شده است.
 

 این روایت به شما، خوانندۀ این یادداشت ربط دارد
یاد بیاورید که در ابتدای این یادداشت با شما درمیان گذاشتم؛ دانشجوی سابقی که نقشی کلیدی در ای را بهمسئله

دولت ما برای واکنش به این بحران آماده نیست. ما همزمان با »دارد گفته بود:  91واکنش کشورش به کووید 

                                                           
1. Leon Schreiber 
2. Jennifer Widner 

3. Tolbert Nyenswah 

4. Cyrus Engineer 

5. David Peters 

https://successfulsocieties.princeton.edu/publications/ebola-chasing-epidemic-coordinating-liberia-response
https://successfulsocieties.princeton.edu/publications/ebola-chasing-epidemic-coordinating-liberia-response
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/23288604.2016.1222793
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/23288604.2016.1222793
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وانیم تهای جدید و از منابع مختلف هستند. ما نمیسرعت نیازمند ایدهایم که بهرو شدهچالش روبه چندین
 «.درستی بسیج کنیممان را بهمردم

اش به بحران ابولا حاصل چندانی دربرنداشت. اما این وضعیت های اولیهلیبریا هم در ابتدا همین بود و واکنش
 د.شها نحوۀ انجام کارها را تغییر دادند، نه کارهایی که انجام میآنمعنا که اینتغییری ساختاری یافت، به

 
 آغاز کار در لیبریا

کنند. هایی با الگوی مشابه را رهبری میمراتبی بود. احتمالًا غالب رهبران سازمانسیستم اداری دولت لیبریا سلسله
ها، ادارات کردند؛ هریک متشکل از بخشلیت میهای بسیاری وجود داشت که اغلب مجزا از هم فعاخانهوزارت

تیکی بود های بوروکراوخمپیچ این سیستم پر از»های مختلفی بودند. این الگو چندان جوابگو نبود: و نمایندگی
 (.911، ص NEP« )ساختکه کارآمدی عملکردش را مختل می

بی... امکان مراتروابط و تعاملات سلسله»ه معنا کغیر از عملکرد ضعیف، فاقد گشودگی بود؛ بدیناین سیستم به
منجر به تضعیفِ توانایی سیستم در انجام وظایف »این مسئله نیز «. کردنفعان را محدود میدخیل کردن ذی

   . (911، ص NEP)« شدرهبری در شرایط بحران می
 دهند.ها انجام میدولتدولت ابتدا با همین سیستم به بحران واکنش نشان داد، همان کاری که اغلب 

متشکل از نمایندگان رده »ایجاد کرد که یک گروه ضربت ملی مقابله با ابولا  2194در جولای جمهور رئیس
(. تصمیمات 2، ص SW« )المللی بودهای بینهای خارجی و سازمانهای دولت، دولتخانهبالای وزارت

 گروه ضربت شرایط اضطراریشدند که حول ایت میاتخاذشده توسط این گروه ضربت به سمت ساختارهایی هد
( با مجوز وزیر بهداشت 1شکل گرفته بودند. این گروه را یکی از مدیران ارشد پزشکی کشور )برنیس دانکشور 

های اصلی این گروه ضربت برای تسهیل مسئولیت»تشکیل داده بود. دان  2194( در مارس 2)دکتر والتر گونیگال
 (. 3، ص SW« )تشکیل داد... وزارت بهداشت چندین کمیتۀ فنی در

ران مراتبی باقی ماند، بازیگتمرکزگرا و سلسله»کنند، رهبری در این ساختار ( توصیف می911) NEPطور که همان
نحوی ای ساماندهی نشده بودند که بتوانند تصمیمات مؤثری بگیرند یا بهگونهبسیاری در آن دخیل بودند اما به

 .«ها با فوریت و گستردگی این وضعیت انطباق نیافته بودنددیگر ارتباط برقرار کنند... آنکارآمد با یک
پیش گرفته ناکافی هستندبه سرعت معلوم شد که... رویه»ها شسکت خوردند این واکنش ، ص SW« )های در

ورت موجودی صار ازپیششمار بودند. اگر واکنش شما هم در حال حاضر با استفاده از ساخت(. دلایل این قضیه بی3
 کنید:گیرد که برای واکنش به بحران طراحی نشده است، احتمالًا موارد مشابهی را تجربه میمی

                                                           
1. Bernice Dahn 

2. Walter Gwenigale 
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واکنش به بحران »ها نبود: خانهشده میان وزارتگیری و عملکرد هماهنگسازِ تصمیماین ساختار زمینه. 9
گاه، فرودگاه، اقتصاد و سایر کارکردهای ضروری را شتیک   ها بود که مسئولیتخانهمستلزم همکاری سایر وزارت

 (.3، صSW« )داشتنددرستی دخیل نمیها اما این ادرات دولتی را بهگیریدار بودند. تصمیمعهده
، که «این ساختار تأکید بیش از حدی بر نقش دان داشت[»]شده داشت. های نهادینهوخم. این ساختار پیچ2

خود او زیر فشار کارها از پا درآمده بود. تمامی تصمیمات و اقدامات بایستی از سوی او و وزارت »به این معنا بود که 
هایی داشت که همچنین باعث نادیده گرفتن شدن سایر مسائل وخمشد، ساختار گروه ضربت پیچبهداشت امر می

« دولا شد، بتواند وظایفش را انجام دهغیر از ابدرمانی شده بود. دان جانشینی نداشت که هروقت او درگیر مسائلی به
(SW3، ص.) 
، نائب رئیس 1آموس گبوری»گذاری اطلاعات دچار بود. اشتراکهای نظارتی و بهاین ساختار به محدودیت. 3

زیست و سلامت محل کار لیبریا... گفت هیچ سیستمی برای نظارت بر روند پیشرفت... و ادارۀ خدمات محیط
ازاین، گذشته«. افتددانست چه اتفاقی دارد میکس نمیعات وجود نداشت... هیچگذاری اطلااشتراکبه
کنندگان و خیرین هیچ راهی برای های غیردولتی، تأمینهای محلی، پزشکان، سازمانها، حکومتخانهوزارت»

، SW) «ر حیاتی بودها، این مسئله بسیااطلاع از اقدامات انجام شده نداشتند؛ باتوجه به تقسیم کار میان سازمان
 (.3ص 

 شد.های آمادی بود که باعث پراکندگی اقدامات میاین ساختار دچار محدودیت. 4
ای مهم را هشد. افرادی که فعالیتمحدودیت زیرساختی مانع از انجام اقدامات مؤثر می»گفتۀ تولبرت نینسواه: به

 های پزشکی اینبودند. گروهی که مسئول جنبهکار های مختلف پایتخت مشغول بهکردند در بخشرهبری می
کرد که واقع در حاشیۀ منرویا بود. افراد مسئول تدارکات در سرتاسر واکنش بود در ساختمان وزارت بهداشت کار می

کرد. نتیجۀ این پراکندگی این بود پراکنده بودند که املاک دولتی را مدیریت می 2شهر و در دفاتر آژانس خدمات کل
 (.4، ص SW« )کردندراد در جاهای مختلف دیدار میاف»که 

ز هر کدام ا»شد. رسانی معلوم میویژه در اطلاعاین مسئله بهشد. این ساختار درواقع باعث پراکندگی می. 5
گفتۀ روبرت کردند. بههای خود را صادر میهای مذهبی پیامنهاد و گروههای مردمادارات دولتی، سازمان

شدت به نشر اطلاعات ربط دارد... اما در ابتدا ما شیوۀ مقابله با ابولا به»وزیر اطلاعات در آن زمان جانشین 3کپاده
 (.4، صSW« )رویکرد یکدستی نداشتیم

یف میبود، لئونارد مارکوس این را به« رهبری با سؤظن»سازی این ساختار زمینه. 6 کند عنوان وضعیتی تعر
اختیارات و منابع، کسب اعتبار « قاپیدن»نه، اقدامات خودمحورانه، طلبی خودخواهاشاخصۀ آن جاه»که 

                                                           
1. Amos Gborie 

2. General Services Agency 

3. Robert Kpadeh 
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اعتمادی و خنجرزنی از پشت زنی به دیگران در مورد علمکرد بد، فضای بیبرای عملکرد خوب و اتهام
شدند و دار مسئولیت مشترک نمیشان عهدهکردند یا در مورد اقداماتبازیگران مختلف باهم کار نمی«. است

سئله و م« شوندسیاسی هستند و با انگیزۀ سیاسی انجام می»شده ه شبهاتی بوجود آمد که اقدامات انجامگوناین
خواست کنترل هرکس می»کنند که ( اشاره می911) NEP(. 911، ص NEP« )بیشتر لفاظی است تا عمل کردن»

ش به بحران چیست. این دعواها در داند بهترین شیوۀ واکنکرد که او میدست بگیرد و تصور میاوضاع را خود به
 های اجتماعی بازتابمانند، طی دقایقی در رسانهکه باید محرمانه باقی میها چنان پررنگ بودند که درحالیبحث

یات کلیدی ای جزئهای حول واکنش به بحران، نیویورک تایمز توانست در مقالهیافتند. با این دسترسی به بحثمی
  «. را منتشر کند و دولت را سرزنش کند ها و مشاجراتاین بحث

 ساماندهیِ واکنش به بحران در کشورتان بیاندیشید. ای مکث کنید و بهتوانید در اینجا لحظهمی
 عی اند نواند و قادر به واکنشی مشترک به بحران نیستند؟ یا حتی اجازه دادهآیا ساختارها کمر خم کرده

 چیرگی بیابد؟« رهبری با سؤظن»

  کنید لیستی تهیه کنید؟ای که اکنون مشاهده میهایِ سازمانیتوانید از کارآییمیآیا 

 
 لیبریا چگونه چرخش کرد

یایی  2194ها در جولای یکی از این چرخش یاف –و شرکای توسعه  –اتفاق افتاد، چراکه مقامات لیبر تند در
 .عملیاتی بسیاری وجود داشت گیری وهای تصمیمکه این ساختارهای سازمانی جوابگو نیستند. شکاف

 ای با اعضای مرکز کنترل و پیشگیریسراغ یک الگوی برتر سازمانی نرفتند. در جلسهسرعت ها بهحال آنبااین
( و مقامات دولتی، نقاط ضعف و قوت دو ساختار WHO(، سازمان بهداشت جهانی )CDCمتحده )بیماری ایالات

 CDCسازمان ملل بود و دیگری نظام مدیریت حوادث که  1ایخوشه عملیاتی بررسی شد. یکی رویکرد سیستم
ر های اورژانسی بهداشتی مورد استفاده قراها مدل دومی را برگزیدند که در سایر موقعیتپیشنهاد آن را داد. لیبریایی

 (.SW ،6داد )ار میهای رهبری قرها را در نقشانطباق با بسترهای مختلف بود و لیبریاییسادگی قابلگرفته بود. به
یت حوادث سازمانی جدید بود یا به ابولا را از سایر خدمات درمانی مجزا می»نظام مدیر کرد، که واکنش لیبر

یر چتر آن تمامی سازمانبه هر یک از وظایف اصلی یک نقطۀ تماس واحد اختصاص می ها حول داد و در ز
 (.6، ص SW« )شدند های تخصصی هماهنگی میتیم

 نینسواه، معاون وزیر بهداشت در امور پیشگیری و جانشین مدیر ارشد پزشکی، توسط وزیر بهداشت به تولبرت
 (.211، ص NEPواکنش ملی لیبریا به ابولا بود )تنها مسئولیت وی رهبری سمت رئیس این سیستم منصوب شد. 

حت کند اما با صرامحول می ها و اقدامات راتوجه داشته باشید که در این سیستم هم رئیس روزانه فعالیت
ه او که اختیارِ هدایتِ کار مقامات رده بالاتر را بشفافیت در نصب نینسواه بسیار حیاتی بود: اول برای اینو اعتماد. 

                                                           
1. Cluster system 
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 گیری در مسیر اقداماتاختیار تصمیم»و « جمهوریبرای تضمین دسترسی مستقیم وی به ریاست»داد؛ دوم می
م برای مجزا کردن رهبری کارهای روزمره از تصمیمات رده بالای سیاسی )و بیرون ( و سو7، ص SW« )جلوروبه

 برای تمرکز بر مسائل رده بالاتر(.« های هرزدام علف»کشیدن رئیس جمهور از 
یاستگیری رئیسنقش رده بالای تصمیم مورد  جمهوری درجمهور نیز تغییر کرد. او دبیر شورای مشاورۀ ر

ع در اقدام سری»کرد این شورا بر نظام مدیریت حوادث واکنش روزانه به بحران را مدیریت می کهدرحالیابولا شد. 
های سوزانی، شیوههای مردهزمینۀ تصمیمات سیاستی رده بالا دربارۀ موضوعاتی چون تعطیلی مدارس، سیاست

ها ت اتخاذ این تصمیمگیری در مورد ضرور(. گرچه تصمیم8، ص SWتمرکز داشت )« تدفین ایمن و بستن مرزها
هرقدر هم نظام مدیریت حوادث »بالا مورد نیاز بود چراکه  هرحال اختیار ردهتوسط نظام مدیریت حوادث بود اما به

قول پایین از (. نقل8، ص SW« )شداختیار سیاسی داشت، تصمیماتی بود که بایستی در جای دیگری اتخاذ می
 کند:فاوت نقش این دو کمک میمطالعۀ دانشگاه پرینستون به تشخیص ت

ساعته مشغول مدیریت واکنش به بحران بود اما شورای مشاوره سازوکاری برای  42طور نظام مدیریت حوادث به»
ر ریزی شورا فرصتی در اختیاتر برنامهگذاشت... افق درازمدتدر اختیار می« تسریع کارهایی که هرروزه نبودند»

 مواردی مانند بازگشایی خدمات عادی« تر نظام بهداشتی پرداخته شود به مسائل کلیطور همزمان تا به»گذاشت می
 (.8، ص SW«. )مراقبت درمانی

نوعی »د گرفتنجمهور و وزرا در جریان آخرین تحولات قرار میهمچنین شورا با تأمین پلتفرمی که ازطریق آن رئیس»
طور کمک این نقش نظارتی همین«. نیاز تضمین شود گرفت تا انجام اقدامات موردکنترل و موازنه صورت می

خواستیم که کشور و تمامی رهبرانش در این فرایند دخیل ما می«... »همۀ بازیگران سیاسی دخیل بمانند»کرد که می
یستم یک س»شد شورا را بنابراین می« خواهید افراد حس کنند در این فرایند نقشی ندارندبمانند، چراکه شما نمی

 (.8، ص SW« )گیری استراتژیک رده بالا در کل ساختار هماهنگی دانسترتی و تصمیمنظا
یت حوادث بر فعالیت تحت رهبری اش تمرکز داشت. این نظام ساختاری هموار )های روزانهنظام مدیر

 و های مختلف عبارت بودند از : پایشاین حوزههای مختلف بود. تخصصی در حوزه«  هایتیم»( با نینسواه
های فرد بیمار، رسیدگی به موارد و شناسایی اپیدمولوژی، تشخیص آزمایشگاهی، مدیریت موردی، ردیابی تماس

 (. NEP ،211موارد، مدیریت اجساد و تدفین، تدارکات، هماهنگی محلی، بسیج اجتماعی و پشتیبانی روانی )
یت این تیم یاییمدیر )و با ودند پذیر رهبری برخوردار بی انطباقهاهایی بود که از قابلیتهای مختلف با لیبر

رهبران از میان »المللی(. دهندگان بینعنوان رهبرانِ همکار با هدف همسویی با واکنشالمللی بهشرکای بین
شان در شان که براساس تواناییها نه براساس سمتای بدنۀ وزارت بهداشت انتخاب شدند. آنکارمندان حرفه

دار هدهگیری را خود عها مهار این همهکه لیبریاییسریع واکنش نشان دادن برگزیده شدند. اینتحلیلی فکر کردن و 
 «. شوند بسیار مهم بود
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یت می عداد ت –کرد. این اصلِ کاری هم وجود داشت که گسترۀ کنترلی رهبریِ هر تیم گروه کوچکی را مدیر
 های دیگری درها با تیمرهبران تیمتجاوز نکند.  از پنج نفر –دهند افرادی که به یک مدیر ارشد گزارش می

ها نیز مدیریت ترتیب میزان مداخله را افزایش دهند. برخی تیمکردند تا بدینزیرمجموعۀ حوزۀ خود تعامل می
های ها نیز خود در تیمهای زیادی از داوطلبان و مقامات محلی را در سطح کشور برعهده داشتند که آنتیم

 دهی شده بودند.مانتری سازکوچک
مشاوران »صبح نینسواه با  8دادند )بعد از جلسۀ صبح تشکیل جلسه می 91های اصلی بایستی هر روز تیم

داد در مورد ها اجازه میساختار این دیدارها به شکلی بود که به رهبران تیم(. 211، ص NEPخود( )« اصلی
ه بحث کنند و دستورات جدیدی از نینسواه بگیرند )که شان گزارش دهند، در مورد موضوعات پیش آمداقدامات

 زد؛ او مجوزدهنده و برگزارکنندۀ اصلی کل این برنامه بود(. داد اما حرف نهایی را خود میاجازۀ بحث می
جمهوری در مورد ابولا در صفحۀ هفت ای از چارت سازمانی نظام مدیریت حوادث و شورای مشاورۀ ریاستنمونه
SW  بینید که این ساختار ببینید. (. می 2194نینسواه، پیلای و همکاران، توانید نسخۀ دیگری را در )میآمده است

 مراتبی است اما در حقیقت بسیار منعطف، سریع و هموار بود. قدری سلسله

 
 چارت سازمانی -9شکل 

 

یاستشورای مشاورۀ  جمهوری ر
 دربارۀ ابولا

مدیر نظام حوادث: 
 تلبرت نینسواه

گیری: پایش همه
 دکتر لیک بائو

یت موارد:  مدیر
 موسس ماساکوی

های  ردیابی تماس
 سنفردبیمار: چی

بسیج اجتماعی: 
 جان سومو

آزمایشگاه: هنری 
 کوهر

تدارکات/پشتیبان
 : جیمز دربر جلاه

جمهوررئیس   

https://www.cdc.gov/Mmwr/preview/mmwrhtml/mm6341a4.htm
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توان برای نشان دادن سازمان از ساختار دانه برفی هم استفاده کرد. حداقل در مورد نظام مدیریت کنم که میتصور می

های مختلف تخصصی در حلقۀ دوم حوادث که در پایین آمده است )تیم نینسواه در مرکز دانۀ برف قرار دارد و تیم
 . شوند(های موضوعی وصل میهای بسیاری دیگر که از طریق حلقۀ دوم به این تیمگیرند و تیممی هسته قرار

 

 
 

 ایهر دو مقالهدهد. دهد که این گونه ساختار چقدر اجازه دسترسی و مداخله میاین نمایش بصری نشان می
کار رفته در شورا و نظام های سازمانی بهها و ساختارام حاوی جزئیات مفیدی دربارۀ رویهها ارجاع دادهکه به آن

-211)صص  NEPهایی که در پایین از بخوانند. توصیفمندان توصیه دارم که این دو مقاله را است. من به علاقه
 کننده باشد:تواند در نشان دادن مشخصات اصلی این ساختار کمکآورم نیز می( می215

یع -9 یکرد رو –تر بود هایی کمساختار سازمانی جدیدی با لایه»شده بود: ساختاری هموار و مشوق رهبری توز
]که همگی[ « هایی با وظایف تخصصی استمراتب هموار و تیمسلسله رهبری توزیع شده... که ]مشخصۀ آن[

ده و شهای توانمندگیری فعال از طریق تیمراه را برای تصمیم»دارند ]که[ « ها و اختیار عمل روشنیمسئولیت»
دولتی و این رویکرد رهبری را در سطوح گوناگون «. »کرد های مکرر...همواره میرسانیهماهنگی بحران با اطلاع

ضربتی  ترشناسد، نه تنها رهبری رسمی. این واحد از تعداد کمی مقامات منصوب به گروه بزرگرسمیت میمحلی به
 «.تبدیل شد که از شفافیت نقش و اختیار عمل برخوردار بودند

حلقۀ قرمز تیم اصلی و 
ۀ حلقمشاوران نینسواه هستند. 

های های حوزهنارنجی تیم
مختلف هستند که مستقیماً به 

 دهند.نینسواه گزارش می
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یع بود که حول تصمیمات و اقدامات روزانۀ مبتنی بر شواهد شکل گرفته بود:  .2 هر روزه »ساختاری سر
ردم شدند و به کلیۀ نظام بهداشتی، مهای موجود بازبینی میشد و این تصمیمات براساس دادهتصمیمات گرفته می

تر ها و مهمهای مختلف تعهدات مشخص، ویژگیهای حوزهتیم«. »شدندرسانی میالمللی اطلاعنفعان بینو ذی
کرد. اصول عملیاتی برای جلسات را تضمین می شانهای راهنمای مشترکی داشتند که موفقیتاز آن دستورالعمل

 «رد.کاعتماد را ضمانت میموقع، دقیق و قابلها ارتباطات بهها و حضور تعداد اندکی از افراد در آنروزانۀ این تیم
 طوفان»داد و مشوق بحث و یادگیری بود: های مختلف مجال می. ساختاری منعطف بود که به دیدگاه9

مختلف  هایشد. اگرچه شاید گروهتلف و تحلیل تأثیر و پیامد هر یک از تصمیمات نیز انجام میهای مخفکری تیم
ی نظر و جلب توافق سیاسآخر اتفاقکردند اما دستدر مورد استراتژی و رویکردهای مختلف با یکدیگر بحث می

 «.گرفتصورت می
ین است که تأثیری معنادار بر روی کارآیی و اثرگذاری توان دربارۀ این ساختار گفت اترین چیزی که میاحتمالًا مهم

یا بعد از اگرچه همه(: »214، ص NEPگیری ابولا داشته است )رجوع کنید به واکنش دولت به همه گیری در لیبر
یت  یعی که نظام مدیر سیرالئون و گینه بوجود آمد و به موارد بیشتری منجر شد، کارآمدی این رویکرد توز

یا کمک کرد که زودتر از سایر کشورها از وضعیت فوق حوادث برگزیده  . «العاده خارج شودبود به لیبر
 حال نوبت شماست که در مورد سازمان خودتان فکر کنید:

 های سیاسی رده بالا از کارهای عملیاتی روزمره در واکنش گیریکنید که تفکیک کردن تصمیمآیا تصور می
 ؟تان به بحران مؤثر خواهد بوددولت

 مهوری جنظرتان چه کسی )کسانی( باید در ساختار گروه ضربت رده بالا )مانند شورای مشاورۀ ریاستبه
 دربارۀ ابولا( باشد؟

 دار شود؟ آن شخص چه چه کسی باید مدیریت ساختار عملیاتی )نظام مدیریت حوادث( را عهده
 هایی دارد؟ویژگی

 تان چه خواهد بود؟های مختلفدر نظام مدیریت حوادث حوزۀ عمل تیم 

 ته های بایستی داشدار شوند؟ این اشخاص چه ویژگیهای تخصصی را عهدهچه کساتی باید مدیریت تیم
 باشند؟

ینگتون را مشاهده کنید که در آن به دیدگاه یر با پیتر هر اش دربارۀ در پایان، شاید بخواهید مصاحبۀ کوتاه ز
یت حوادث، نقش مردم در آن نظام، ن جمهور سرلیف و غیره، قش تولبرت نینسواه و رئیسنظام مدیر

 پردازد. می
 

 منبع:
-to-reorganizing-11-crisis-through-leadership-https://buildingstatecapability.com/2020/03/30/public

crisis/-the-address  

https://buildingstatecapability.com/2020/03/30/public-leadership-through-crisis-11-reorganizing-to-address-the-crisis/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/30/public-leadership-through-crisis-11-reorganizing-to-address-the-crisis/
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 12-رهبری عمومی در شرایط بحران 

 ش دهیدمانجا –توانید و می –دشوار است اما شما باید  1تغییر جهت

 2مت اندروز 

ابولا ساختارهای  2194طور خلاصه روایت کردم که لیبریا چطور در پاسخ به بحران سال ام بهدر یادداشت قبلی
اش را در میانۀ راه تغییر داد. هدف اصلی من از روایت ماجرای این کشور این بود که نشان دهم چطور )در سازمانی

ه دهد کدانه برفی بکار گرفتند. مطالعات نشان مینظام مدیریت بحران(  نوعی ساختار منعطف، سریع و هموار 
 هایگیرند. همچون کره و شرکتکار میها نیز در مواجهه با بحران ساختارهای مشابهی بهسایر کشورها و سازمان

توانید به بکارگیری دهم که شما چطور میرو توضیح میهای پیشخصوصی در جریان بحران مِرس. در یادداشت
صصی. و های تخویژه در مورد تشکیل تیم اصلی، نقاط کانونی تخصصی و تیمبه –ه بیندیشید ساختاری مشاب

هیچ نوع ساختارخاصی وجود ندارد که در شرایط مقابله با  –خاطر داشته باشید حال تقاضا دارم که بهدرعین
است  با شرایط بحرانی لازمدهی ها، وفقبنابه تجربیات پیشین سازمانها مناسب باشد. بحران برای همۀ سازمان

 تان بستگی دارد.شدت به شرایطکه چه ساختاری برای موقعیت شما کارآیی داشته باشد بهاما این
نحوی ضمنی در ماجرای لیبریا خواهم مکث کرده و بر روی چالشی تأمل کنم که بهحال در این یادداشت، میبا این

ید، چگمیانۀ مقابله با بحران به اشتباهاتتان پی میکه در عنوان رهبر زمانیشما بهنهفته بود:  ونه تغییر جهت بر
ستی تواند چیتغییری که در لیبریا رخ داد چگونگی انجام کارها توسط دولت بود اما این تغییرات می دهید؟می

ما شامل شود. شوند نیز شدهید و کسانی را که در روند کار دخیل میکارهایی را که در مقابله با بحران انجام می
یردستانبه  کنید؟د میتان این تحولات را ایجاعنوان یک رهبر، چگونه بدون آسیب زدن به پشتیبانی و اعتماد ز

شما دچار های قبلی مورد بحث قرار گرفت، طور که در یادداشتاین مسئله برای هر رهبری دشوار است. همان
شتباه ادانستید و بایستی تغییر کنند. ت که شما نمیاشتباه خواهید شد و پی خواهید برد که چیزهایی هس

های همراه با آن غیرممکن است. پس چه باید کرد؟ چگونه؟ ثباتی شرایط بحرانی و سردرگمینکردن در مواجهه با بی
دهند که خاطر رخ میاینای؟ اشتباهات بهچه زمانی؟ با چه کسانی؟ برای چه کسانی؟ چه مدت؟ با چه هزینه

                                                           

1 .Course correction  :فراخور پیشرفت در روند انجام کاری است. در این متن برای راحتی در درک  به معنای تغییر به
 مطلب، بعضاً به تغییر جهت و در موارد دیگر در تغییر در میانۀ راه ترجمه شده است. م

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 2
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش
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وپنجه نرم هایِ فکر کردنِ هنگامِ دستر فرضیات سوگیرانه و با اطلاعات ناقص هستند و نیز بخاطر شیوهمبتنی ب
 های آنفولانزا(:گیرینامد )در رابطه با همهمی« غبار جنگ» 1چه مایکل استرهلمکردن با آن

به های نظامی تجردر عملیاتکنندگان کند که شرکتدر واقع ابهام در آگاهی از شرایط را توصیف می« غبار جنگ»
 هایکنند. این اصطلاح به عدم اطمینان از قابلیت خود و قابلیت و نیت دشمن در جنگ اشاره دارد. شباهتمی

 توجه است:ها قابلگیریمفهومی بین غبار جنگ و غبار آمادگی در همه
 شناسیم.مان برای مقابله با بحران را نمیما حقیقتاً قابلیت

های ها و آسیبتواند از لحاظ بیمار کردن انسانگیری ویروس آنفولانزا میچه همهوری کلی داریم از آنما تنها تص
 اجتماعی، سیاسی و اقتصادی ملازم با آن وارد کند. 

 «.گیری ویروسی بعدی چگونه عمل خواهد کرد...بینی کنیم که همهتوانیم با قطعیت پیشما نمی
نترل از بالا به مراتبی و کریا، تصمیم اولیه برای مقابله با بحران با ساختار سازمانی سلسلهعنوان مثال، در مورد لیببه

آن را  3و پائول تی هارت 2دهد که آرین بوینگیری در شرایط بحران را نشان میپایین، یک خطای رایج در تصمیم
در جریان یک بحران، مسئولیت »است که از رهبران این « انتظار عموم»دهند که ها توضیح میاند. آنتوصیف کرده

اقع نشان در و« های تحقیقیافته»اما «. عهده بگیرندهای مدیریت بحران را بهبپذیرند و مستقیماً راهنمایی عملیات
های متعدد است. ای و با مرکزیتهای چندسازمانی، چند حوزههای بحران متشکل از شبکهعملیات»دهد که می

هبر پس وقتی که یک ر «. مندِ هماهنگی افقی و فرماندهی و کنترل غیرِ از بالا به پایین استای نیازچنین شبکه
افتد؟ شیوۀ فرماندهی و کنترل کارآمد نیست، چه اتفاقی میدهی بهبرای سازمان« انتظار عموم»یابد درمی

 دهد؟او چگونه تغییر جهت می
دولتی که در تلاش هستند مردم را در جریان بحران کووید  نظر بسیاری از مسئولانزنم که این پرسش در حدس می

اما . شوددانم این مسئله همیشه درست انجام نمیخاطر مطمئن هستم که میاینجا باشد. من بهرهبری کنند، به 91
ر ید که چطو عنوان یک رهبر بدانسرعت تشخیص دهید و بهتان را بهکنید، باید اشتباهکه شما اشتباه میزمانی

یردستانبایستی تغییر جهت داد... درحالی  نید.کتان را به خود حفظ میکه همچنان اعتماد و اطمینان ز
 31توضیح دادم(. او در  99طور که در یادداشت الن جانسن سرلیف در جریان بحران کرونا تغییر جهت داد )همان

ها حیاتی است. الآن تا چه اندازه برای دولتحاضر به جهانیان یادآوری کرد که تغییر جهت درحال 2121ام مارس 
گذرد و احتمالًا اشتباهات زیادی سر می 91ها به بحران کووید ای از آغاز به مقابلۀ بسیاری از دولتچند هفته

 نویسد؛سی میبیای برای بیزند. او در مقالهمی
 وطنیان گرامی،جهان

                                                           
1. Michael Osterholm 

2. Arjen Boin 

3. Paul ‘t Hart 
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 هایی شده است؛ از آسیا تا اروپا و آمریکا.زشپرواضح است که در مقابلۀ اولیه با این ویروس لغ
 ها نادیده گرفته و زمان هدر شده است.سرنخ

 اطلاعات مخفی و دستکاری شده است. اعتماد لطمه دیده است.
 «من هم همین اشتباهات را مرتکب شدم»

که تنها راه نجات در با درحالیترس مردم را به فرار کردن، قایم شدن و احتکار برای مراقبت از خودشان سوق داد. 
 هم بودنِ ما نهفته است.

های اشتباه را برداشتم. مسئولان دیگری هم در دنیا چنین تمامی این گام 4102دانم. من هم در سال من این را می
 کردند. اما ما خودمان را اصلاح کردیم، با هم این کار را کردیم.

گوید، اصلاحِ که جانسون سرلیف میتغییر جهت )یا چنان پس، چطور در رهبریِ مردم در شرایط بحران
 دهید؟خود( می

ا بحران عنوان رهبری که بجالب است که بسیاری از ناظرین به اهمیت منعطف بودن و گشودگی نسبت به تغییر به
کار  ه بایستی اینهای خوبی در مورد این یافت که رهبران چگونتوان ایدهکند اشاره دارند اما نمیوپنجه نرم میدست

اش دربارۀ رهبری در بحران( دربارۀ کتاب 213-211هایی از بحث تیم جانسون )صفحات را انجام دهند. من ایده
خط کشیدن زیر دورۀ خاصی از یک بحران یا حداقل نشانی از »جلو در رهبری در شرایط بحران یا حرکت رو به

 گیرم. وام می« حرکت به فاز جدید
 -هیدتوانید تغییر جهت دعنوان یک رهبر چگونه میدهند بههایی هستند که نشان میها ایدهاین، دیگربیانبه

کنم که رسانی و ارتباطات هستند. یک بار دیگر تأکید میها مربوط به اطلاعتوجه داشته باشید که همۀ این ایده
 است:رسانی و ارتباطات چقدر در رهبری در شرایط بحران حائز اهمیت اطلاع

«: ایدههمواره به یادگیری گشوده بود»که ایناید ربط داد؛ بههایی که فراگرفتهتوان تغییر جهت را به درسمی
این مسئله بویژه زمانی اثرگذار و نیرومند است که از همان ابتدا و مرتب این پیام را برسانید که یادگیری خود بخش 

غییر رسانی کنید و دربارۀ پتانسیل تهای یادگرفته از بحران اطلاعۀ درسمهمی از مقابله با بحران است و مرتب دربار
است  ممکن»و « ما همیشه در حال یاد گرفتن هستیم»هایی بدهید: در آینده بنیدیشید. شما باید چنین سیگنال

قابلۀ ول مکنم که این از اصتصور می«. کنیمما در صورت لزوم تغییر ایجاد می»بنابراین « اوضاع تغییر کنید
کند باره صحبت میدراین 2121مارس  92اش در روز رانیوزیر در سخنبود. نخست 91ها با کووید سنگاپوری

 ها، تغییراتی احتمالی لازم خواهد بود.که در صورت بروز برخی رویدادها و مؤثر نبودن برخی پاسخ
رسانی لاعاین نیز مستلزم اطانجام دهید: « قپیشرفت + انطبا»توانید تغییر جهت را در قالب تجربۀ متعادل می

ر کنید: صورت به آن فکاین. بهانطباقیا انطباق روی خواهد داد، نه پیشرفت و پیشرفت است که تحت رهبری شما 
ن گیریم که چطور بهتر عمل کنیم و پس از گرفتما در مقابله با این بحران در حال پیشرفتیم اما همواره داریم یاد می»

رو های پیچیده و مبهم روبههای بخش دولتی که با چالشمن در کار با تیم«. ها خود را انطباق خواهیم داددرساین 
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ند هم این توارسانی و ارتباطات بسیار حیاتی است. این پیام متعادل میام که این شکل از اطلاعاند، دریافتهبوده
ای که نتیجهکه شما قادر به حصول نتیجه هستید و هم زمانیوجود آورد تان( بهاطمینان خاطر را )در زیردستان

 توانید تغییر جهت بدهید.شود، میحاصل نمی
یردستانها را بهتوانید تغییر جهتمی ید: تان بوجطور نمادین توضیح دهید و حس اتحاد و یکدلی در ز ود آور

ذکر شد( از اشارات نمادین استفاده  99داشت جمهور لیبریا برای صحبت دربارۀ تغییرات سازمانی )که در یادرئیس
ۀ ها را در قبال این بحران مسئول ساخته است. این اشارخصوص تأکید داشت که این تغییرات لیبریاییکرد. او بهمی

این »نمادین و نیرومند به پذیرش تغییر جهت از جانب زیردستان وی کمک کرد. چیزی مشابه این باید بگویید: 
 «. سازدهایمان و چیزهایی که برایمان اهمیت دارند میرا همسو با ارزش تغییر جهت ما

ها به تمایل انسان»دهد که تیم جانسون توضیح میصورت رسمی عذرخواهی کنید: هرجا که لازم است باید به
 فاز تواند سازمان را واردبسیار عمیق است. شنیدن آن ازجانب رهبری یک بحران می« خواهمپوزش می»شنیدن 

شکار افتد یا آیابد که تغییر جهت دیر اتفاق میویژه هنگامی اهمیت میاین به«. جدیدی در مقابله با بحران کند
اید(. اشتباهات اصرار داشته ویژه اگر بر روی آناید )و بهتوجهی داشتهتان اشتباهات قابلکند که شما و تیممی

تان است. عذرخواهی ترین دغدغهها مهمتان هستید و منافع آندمگزار مردهد که شما خدمتعذرخواهی نشان می
 اید، امکانش را خواهید یافت. تان صادق و با انسانیت رفتار کردهامیز است اما اگر شما از ابتدا با مردممخاطره

رگذار دیگر ی اثهاتوان تعدادی سیگنالمی»گوید که جانسون میرسانی کنید: توانید تغییر در رهبری را اطلاعمی
تغییر در رهبری )یا ساختار رهبری( در شرایط بحرانی «. داد که سازمان با تغییر رهبری در حال تغییر جهت است

ین پیام کنید اما بایستی در رساندن ارساند که دارید تغییر ایجاد میمعمول است. این تغییرات این پیام نیرومند را می
شان هستید. پس مردم ها اطمینان دهید که پشتتان را توانمند کنید و به آنمردم خواهیدخرج داد. شما میدقت به

را در شرایط بحرانی سپر بلا نکنید. اگر نیاز به تغییر رهبری هست، با دقت و توجه به افراد دخیل در این فرایند این 
 کار را بکنید.

یک مستقل به این تغییر مشروعیت بمی شاید بتوان »کند که جانسون اشاره میبخشید: توانید با توسل به یک شر
خوب خواهد بود که نهادهای «. را بدهد حرکت رو جلوشخصیت حقوقی مستقلی را متقاعد کرد که جواز اخلاقی 

ه در جاهای های مشابهایی بزنند از تغییر جهتمستقل و مورد احترامی بتوانند تغییر جهت شما را تأیید کنند و مثال
 ائق آمدن بر بحران کمک کرده است.دیگر که به ف

بر  تر است که رهبری شما مبتنیهای بالا در صورتی راحتانجام تمامی گامبه این نکتۀ بسیار مهم توجه کنید؛ 
ه طور اگر فرایندهایی را بکار بگیرید کشفاف باشد؛ و همینرسانی و ارتباطات صادقانه و روشن و تصمیمات اطلاع

تصمیمات قبلی را به شما بدهد )برای کاهش هزینۀ اشتباهات از حیث زمان، هزینۀ مالی و امکان بازبینی سریع 
ها صادق کنید و با آنعنوان یک رهبر اطلاعات را از مردم مخفی میاگر شما بههای متعاقب آن(. آسیب

ید تا بتوانید بهتان را بهنیستید، یا اگر اقدامات که چرا کارآیی  دسرعت تشخیص دهیدرستی تحت نظر ندار
 تغییر جهت بسیار دشوار خواهد بود.  های آتی به این مسئله خواهم پرداخت()در یادداشتکافی را ندارد 
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اما همکاران آمیز است. عنوان یک رهبر عملی مخاطرهخواهم اشاره کنم که تغییر جهت دادن بهدر پایان می
ت. پس پذیری اسمعنای مخاطرهاند که رهبری تماماً بهآموخته من ران هایفتز و مارتی لینسکی به من و بسیاری دیگر

خواهید یک بحران را رهبری کنید باید مخاطره کنید؛ از جمله مخاطره با تغییر جهت. صرفاً کسب اطمینان اگر می
ونه هایی مهمی دارد که به شما نشان دهد چگدهید. مارتی لینسکی ایدهخوبی انجام میکنید که این کار را به

 توانید خود را برای این آماده کنید. می
ه روشنی بدانید کشوید )بهاول، بدانید که این مخاطره را بخاطر چیز ارزشمندی که برایتان مهم است متحمل می

گر ا دارد(. دارید که شما را در میانۀ بحران سرپا نگاه می« مأموریت ارزشمندی»گوید طور که نانسی کوئن میهمان
ید، انگیزۀ   تر خواهد بود.آسان« مخاطرۀ تغییر جهت»چیزی فرای خودتان را دار

خواهند می هابعضی از آن«. مأیوس کنید»اش را دارند تان را تنها تا جایی که ظرفیتدوم، مراقب باشید که زیردستان
تان به اعتراف شان هم ممکن است ازشوند. بعضیباشید و اگر ببینند نیستید، مأیوس می« ابرانسان»که شما 

اش دهم که تلافیقول می –ها را پنهان نکنید ها و ناکامیاین محدودیتها مأیوس شوند. ناکامی
یردستان –تان[ را ببینید! کاری]پنهان شان کنید تان مراقب باشید )شاید مأیوساما در مورد نحوۀ طرح آن با ز

ید، میها در مورد تغییر جهت بهره بباما اگر از برخی ایده یت کنید(.ر  توانید این سرخوردگی را مدیر
وزیع تان )و سایرین( تدستان( را میان زیرها )یا تصور از آسیبسوم، مراقب باشید که تغییر جهت چگونه آسیب

شان از های اساسی رهبرِ یک بحران کمک به دیگران در مدیریت ترسکند. به یاد داشته باشید که یکی از نقشمی
حولات توانید تکند و شما چگونه میتان چگونه توزیع آسیب میدن است. بررسی کنید که تغییر جهتآسیب دی

 ناشی از آن را مدیریت کنید.
 حال زمان آن رسیده که شما به سازمان خودتان بیندیشید:

 جهت نیاز خواهندهای ناشناخته به تغییر کند که رهبران همواره هنگام مواجهه با بحراناین یادداشت استدلال می
ن ای در مقابله با بحراداشت: چرا این چنین استدلال شد؟ آیا شما با آن موافقید؟ چرا آری و چرا نه؟ بنظرتان حوزه

ییر ها تغدانید که در این حوزهها؟ از کجا میدر سازمان یا کشورتان است که نیازمند تغییر روند باشد؟ کدام حوزه
 جهت لازم است؟

؟ اش خواهید شدکنید که در حال حاضر به تغییر جهت نیاز ندارید، چگونه در آینده متوجه ضرورتاگر تصور می
 )چه اطلاعاتی این سیگنال را خواهد داد؟(

ید: ها بهره ببررسانی در مورد تغییر جهت از آنتوانید برای اطلاعدهد که میهای چندی به شما میاین یادداشت ایده
رهبرانی که با مردم صادق »تر بودند؟ چرا؟ نظرتان در مورد این گزاره چیست: رای شما جالبکدام دو ایده از همه ب

 ؟ «توانند تغییر جهت دهندتر میو شفاف هستند راحت
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https://buildingstatecapability.com/2020/04/01/public-leadership-through-crisis-12-course-correct-its-hard-but-you-must-and-can-do-it/
https://buildingstatecapability.com/2020/04/01/public-leadership-through-crisis-12-course-correct-its-hard-but-you-must-and-can-do-it/
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 13-رهبری عمومی در شرایط بحران 

 1گیری ابولا در لیبریاگفتگو با تولبرت نینسواه، رهبریِ بحران همه

 
در  ویتولبرت نینسواه عضو ارشد پژوهشی در مدرسۀ بهداشت عمومی بلومرگ در دانشگاه جان هاپکینز است. 

یت حوادث در  2194سال  یا بود و رهبری جنبهمدیر نظام مدیر های عملیاتی مقابلۀ دولت با بحران لیبر
پس از آن، تحت هدایت او اولین مؤسسۀ ملی سلامت عمومی در لیبریا  گیری ابولا را بر عهده داشت.همه
 اولین رئیس کل و مدیرعامل این مؤسسه بود.  2191تا  2197های گذاری شد. او بین سالپایه
شده های مطرحای از ایدهاند. در زیر خلاصهپیتر هرینگتون و مت اندروز از تجارب او پرسیده ای صوتیمصاحبهدر 
 است. آید که امروز پیشاروی رهبران درگیر در بحرانهمراه سؤالاتی میبه
 

 تواند وحشتناک باشد. این بحران می9
کند زمانی از او خواسته اند درک کند. او اشاره میرو شدهروبه 91تواند رهبرانی را که با چالش کووید تولبرت می

شما در شرایط حادی هستید که »شد نظام مدیریت حوادث را ایجاد کند که بحران آغاز شده بود )نه پیش از آن(: 
گیری مطلوبی ندارید... و همزمان در حال ایجاد یک نظام مدیریت حوادث ها هستند، ظرفیت تستخیابان مردم در

 «دانید فرایند چیست و اطلاعات هم بسیار ضعیف و محدود است...هم وقتی که هنوز نمیهستید... آن
ندارند و باید کارهای  مطمئنم که رهبران بسیاری هنگام مواجهه با بحران همین حس را دارند: که آمادگی

یادی انجام دهند.  مهور جای  داشت: رئیسلحاظ سیاسی هم وضعیت آشفتهکند که کشور بهتولبرت اشاره میز
عنوان یک رهبر در وضعیت بسیار نامطلوبی بود... درحقیقت رهبری سیاسی کشور خواهان استعفای به

 «ایستی کنار برود.کردند که[ دولت بها استدلال میجمهور بود  ]آنرئیس
ین کنید که شما هم در ااگر احساس می«. وحشتناک بود»گوید که سادگی میتولبرت در دقیقۀ ششم مصاحبه به

 توان از پس چیزهای وحشتناک برآمد.وضعیت هستید... به خواندن این مقاله ادامه دهید چراکه می
 

 . ساختارِ واکنش سازمانی2

                                                           

 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش. 1

https://harvardbsc.simplecast.com/episodes/ltc-3-lessons-from-leading-through-the-ebola-crisis
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ران شان در مقابله با بحکند که برای کسب هماهنگی در اقداماتحوادثی صحبت می تولبرت در مورد نظام مدیریت
پایین به بالا»ساختار سازمانی آن ایجاد کردند.  گیری، بود. چنین ساختاری اجازۀ تصمیم« از بالا به پایین، از

 داد. عمل و یادگیری مؤثر و کارآمد را به ما می
انند هایی مهای تخصصی مختلف که حوزهی )به رهبری تولبرت( و تیماین نظام متشکل بود از یک تیم مرکز

ند )مثلًا شدهای مختلفی وصل میهای تخصصی نیز به تیمکردند. تیممدیریت موارد ]مثبتِ ابتلا[ را هدایت می
ی هایمها خود مدیریت این تدادند(. لیبریاییهای مختلفی انجام میکار مدیریت موارد ]مثبت ِابتلا[ را تیم

این معنا بود که همه این بهای نیز در مدیریت همکاری داشتند. دار بودند اما شرکای توسعهتخصصی را عهده
گیری را کردند؛ این قضیه تصمیمنقشی را بر عهده داشتند اما صرفاً در محدودۀ اندکی فعالیت فعالیت می

گیری کنند... من توانستند تصمیمآمدند و نمیینفر به جلسات م 911بیش از »در ابتدا، ساخت؛ نیز ممکن می
 «. تر ساده کردماین جلسه را به جلسات با تعداد نفرات کم

 
 . رهبری سیاسی و واگذاری اختیارات3

... وپاگیر زیاد استهیچ جایگزینی برای رهبری سیاسی وجود ندارد... فرایندهای اداری دست»گوید تولبرت می
ها و متوقف ساختن شیوع بیماری، بعضی از این ا باید با هدف نهایی نجات زندگی آدماما در مدیریت بحران شم

جمهور سرلیف به من این آزادی عمل و امکان را داد...که روزانه خاطر بود که رئیسهمینفرایندها را کنار بگذارید. به
 «.ذارمبا او تماس تلفنی داشته باشم... و هرزمان خواستم او را در جریان امور بگ

رسانی روزانه به عموم مردم بود. چون این مسئول اطلاع –همانند تیم فنی  –نینسواه اشاره کرد که نظام مدیریت بحران 
جمهور هم در مورد مسائل ها مستلزم صحبت در مورد مسائل فنی بودند. اما گاهی لازم بود که رئیسرسانیاطلاع

یت حوادث رئیسدر این مواقع، حساس سیاسی اظهارنظر داشته باشد. اما جز  در جمهور به نظام مدیر
 رسانی را به متخصصان این موضوع واگذار کرده بود.رسانی اعتماد کرده بود؛ او اطلاعاطلاع
جمهور اختیارات زیادی را واگذار کرده بود و این واگذاری اختیارات با نظام مدیریت حوادث تقویت هم رئیس

جمهور به کند که رئیسها را ایفا کند. تولبرت اشاره میتوانست این نقشداشت و می شد. هرکس نقشی بر عهدهمی
ری را تدریج اختیارات بیشتشوند، بهسرعت حاصل مینتایج حاصل توجه داشت و چون شاهد بود که این نتایج به

ت ر و مشروعیکسب نتیجه به رهبر سیاسی، اعتبا»گوید: طور که تولبرت میهمانکرد. نیز واگذار می
 «.بخشدمی

 
 های مهم از مدیریت در شرایط بحران. برخی درس4

  .ویژه برروی انجام کارهایِ تأثیرگذار.بهتمرکز کنید 
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 من در خط مقدم بودم و این )»شجاعت ادامه دادن داشته باشید.  امایاد داشته باشید که خطر هست به
 «(. همیشه در ذهنم بود که ممکن است به ابولا مبتلا شوم

 ی برای رهبری مؤثر، بایست)»عنوان یک تیم بسیار، بسیار، بسیار مهم است. کار کردن با هم و به
 «(.شده کار کنندرهبری توزیع ای داشت که از پایین به بالا و از بالا به پایین و بامجموعه

 .جایگزینی برای رهبری سیاسی وجود ندارد 

 یرساختایجاد سیستم ]حتی اگر در ابتدای امر وجود نداشته های مورد نیاز حیاتی است ها و ز
های لازم باشند[. تنها با علائم بحران مقابله نکنید: برای پرداختن به ابعاد کامل بحران بایستی زیرساخت

 فراهم کنید.را 

 

 محورجایی که هستید، با راهبردی داده. آغاز از همان5
ای مناسب را هروید سیستمهمزمان که در فرایند مقابله با بحران پیش می»کنم گوید من توصیه میتولبرت می

ید د در پی یکند که شما نبا... او توصیه می«بایستی مبتنی بر علم و داده باشند»، همچنین این اقدامات «بساز
های لازم در این مورد را کسب کنید و براساس علم و دادههای ساده برای بحران باشید؛ بلکه: حلیا راه« درمان»

 ها اقدام کنید. آن
بیشتر برآمده از » 2121در مارس  91گیری کووید متحده برای مقابله با همهتولبرت معتقد است که راهبرد ایالات

شوند و توجه زیادی به تدارک دستگاه تنفس . تنها افرادی که علائم حاد دارند درمان میمحور است..تفکر درمان
شود. چنین راهبردهایی مطرح نیستند. شود. اما به منشأ بیماری و راه پیشگیری از آن توجه کمی میمصنوعی می

تی .. اگر شما تست گرفتید، بایسام.های فرد بیمار نشنیدهچیز چندانی در مورد نظام پایش و در مورد ردیابی تماس
ش ومیر، باید شمار افرادی را کاهردیابی تماس داشته باشید و افراد مریض را ایزوله کنید... برای کاهش میزان مرگ

گرفتن؛  ها و تستمنظور نظام پایش است که اهمیت دارد، ردیابی تماسشوند. برای ایندهید که به بیماری مبتلا می
 «.ی خیلی مهم استردیابی تماس خیل

ها در مورد استراتژی مربوطه ها داده گردآوری کردند و براساس این دادهکند که در مورد بحران ابولا آناو اشاره می
کردیم. ما به داده ها برگزار میگرفتیم در جلساتی بود که صبحتصمیماتی که میبخشی از »تصمیم گرفتند: 

 «.مکردیها را بررسی میها و موارد، علت ابتلای آنسایی محل خوشهکردیم و با شنابرروی نقشه نگاه می
هایی شوند و نیازمند تواناییهایی که بهترین محسوب میحل)نه با راه« جایی که هستیدهمان»در مورد آغاز از 

کید بر اهمیت ظرفیت محلی این ب»کند که اید( تولبرت اشاره میهستند که شما هنوز نساخته د که در و دلیل تأ
یم.  یا ما مثل غرب پیچیدگی ندار عنوان مثال نیاز بود که بدون خطوط تلفن و مانند این، دادۀ جدید تولید به« لیبر

ها بروید، بپرسید که به خانه»ها آموزش دادیم: های اولیه به آنای را استخدام کردیم و مهارتخاطر عدهاینکنیم. به
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ام کارهای این یعنی انج«. توانید بپرسیدشان بپرسید. از هر تعداد آدمی که میابطکسی مریض است یا نه، در مورد رو
 جای شکایت از چیزهایی که ندارید[.مورد نیاز با استفاده از منابعی که در اختیار دارید ]به

یا به ما آموخت ا»این بود که «( قطعاً »حرفی که من به تولبرت زدم )و او در پاسخ گفت  ن بود که یچیزی که لیبر
بایست آن را بیدار کنیم، به آن انتظام ببخشیم و به حرکت ]در همۀ بسترها[ قابلیت نهان وجود دارد اما ما می

یم  «.درش آور
 

 داد؟. چه چیزی در آن برهه به تو انگیزه می6
 «.کردیممسئله این است که... ما داشتیم به بشریت خدمت می»

 «آید.های رهبری کردن از بیرون میزد اما فرصتخیتوانایی[ رهبری از درون برمی»]
رهبری حاضر بود ]در »شان فرصت رهبری فراهم کنند: همۀ رؤسای جمهور باید این را بخوانند و برای مردم

جمهور ای که[ فرصت فراهم شد... رئیسکنار افراد دولتی[؛ ]خواستِ[ خدمت به بشریت حاضر بود؛ ]لحظه
 .«توانست از آن بهره ببرد

 
 . رهبری در کل سیستم، از پایین به بالا، از بالا به پایین7

وان این تها پایین بود )میهایی یاد گرفتند که ابتلا در آنها چیزهایی زیادی از جماعتکند که آنتولبرت اشاره می
فرستادند تا میهای محلی های نظام مدیریت حوادث را به درون این جماعتموارد را انحرافات مثبت نامید(. تیم

ی در همه اما یادگیر « مقابلۀ ما با ابولا تنها مبتنی بر یک راهبرد بود»ها یاد بگیرند. به مردم گوش دهند و از آن
 . افتادجا اتفاق می

 
 که همین الآن در حال مقابله با بحران هستند. کلام آخر برای کسانی8
 «.مایت کنیدها حوانند این بحران را رهبری و متوقف کنند و از آنبه دنبال متخصصان و افراد با مهارتی باشید که بت»

سیاسی نباید  گیرندگانکنندۀ منابع هستند. اما تصمیمگیرنده و تأمینها تصمیمآنرهبری سیاسی بسیار مهم است. 
داد اما رهبران  زارشای در کار کسانی داشته باشند که در سطح فنی درگیر مقابله با بحران هستند. باید به آن گمداخله

 شده باشد.سیاسی ]بایستی بگذارند[ که رهبری توزیع
ید و پیرو علم باشید.در حین اقدامات  تان بیاموز

ها کار تنها یک نفر نیست. شما باید یک تیم منسجم رهبری داشته کنم. اینها مواردی است که بسیار توضیه میاین
یع کنید اما شما بایباشید.   دار مسئولیت فرماندهی و کنترل هم باشید.د عهدهرهبری را توز

ید.  شما بایستی اوضاع را تحت کنترل داشته و مسئولیت بپذیر
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ریت که تأخیر در مدیعنوان کسی که مدیریت مقابله با بحران را برعهده دارد، باید تمامی جزئیات را بدانید چرابه
ا ها بخاطر شمیماند. تأخیر خطرناک است. بیمارنمیبیماری منتظر شما تواند خطرناک باشد. بحران می
 تر باشد، بیشتر به نفع بیماری عمل کرده است.نظمتان بیکنند! هرچه سیستمصبر نمی

 جاییاز همان»دهی )و رهبری( های تولبرت در مورد سازمانحال نوبت شماست که تأمل کنید؛ من بر روی صحبت
 کنم:تمرکز می« که هستید

سیج کنید؟ و اصل بها، مهم نیست از کجا شروع میبا تولبرت موافقید که برای واکنش نشان دادن به بحران . آیا9
 همان منابعی که در اختیار دارید و صبر نکردن برای در اختیار گرفتن منابعِ بهترین شیوه برای مقابله با بحران است؟

 و در حال حاضر چه سازوکارهایی در اختیار ای شما  )برای شناخت بهتر بحران( چیست نیازهای داده
 دارید؟

 های مورد نیازتان(؟ترین سازوکارهای گردآوردی داده چه خواهد بود )برای ایجاد دادهساده 

ز پایین به گیری( و هم اکند که شما به ساختاری نیاز دارید که هم از بالا به پایین )برای تصمیم. تولبرت اشاره می2
ای از چنین ساختاری اطمینان از گردش اطلاعات دربارۀ اجرا و مانند آن( باشد. آیا تجربه بالا )به جهت کسب

 دارید؟
 ید و ای نیاز دارهای تخصصییک چارت سازمانی بکشید و نشان دهید که برای رفع این بحران به چه تیم

 آرایش ساختاری از بالا به پایین و از پایین به بالای آن چگونه خواهد بود؟

مت ها در انتظار موقعیتی برای خدآدم –کند که پتانسیل رهبری همیشه در عموم مردم نهفته است تولبرت اشاره می .3
 کنید؟هایی خلق شود که این رهبری ممکن شود. در مورد این ایده چه فکر میاما بایستی فرصت –به بشریت هستند 

 در این بحران ایجاد کنید؟هایی برای رهبری توانید فرصتشما و دیگران چگونه می 
 

 منبع:
https://buildingstatecapability.com/2020/04/06/public-leadership-through-crisis-13-tolbert-nyenswah-

on-leading-through-liberias-ebola-epidemic/ 
 
 

  

https://buildingstatecapability.com/2020/04/06/public-leadership-through-crisis-13-tolbert-nyenswah-on-leading-through-liberias-ebola-epidemic/
https://buildingstatecapability.com/2020/04/06/public-leadership-through-crisis-13-tolbert-nyenswah-on-leading-through-liberias-ebola-epidemic/
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 14-رهبری عمومی در شرایط بحران 

 گیری ابولا در لیبریارسانی بحران از همههایی دربارۀ اطلاعدرس

 1مت اندروز 

آموختگان مدرسۀ کندی هاروارد و از اعضای سابق برنامۀ توانمندسازی دولت است. پیتر در پیتر هرینگتون از دانش
یا در مقابله با همه 2194سال  یقا همکاری داشت. این برنامه به دولت لیبر یری ابولا گبا برنامۀ حکمرانی آفر

های ؛ یکی از حوزهشدنامیده می« بسیج اجتماعی»ای همکاری داشت که پیتر هرینگتون در حوزهکرد. کمک می
رسانی و ارتباطات از طریق اطلاع –ها و ایجاد تغییر رفتاری در آن –سازمانی که بر روی جلب مشارکت شهروندان 

لاصه هایش را خکند. من در این یادداشت ایدهاش را توصیف میتجربه مصاحبۀ صوتیمتمرکز بود. پیتر در این 
 کنم.  نکات اصلی مطرح شده در مصاحبه از قرار زیر هستند.می

 
 . ساختار سازمانی لیبریا متحول شد9

ه ن سازمان برای مقابله با بحران ایجاد شدکند. ایپیتر در ابتدای مصاحبه دربارۀ نظام مدیریت حوادث صحبت می
انه ، همانند سازوکار د«شدت هموار بودمراتبی اما بهسلسله»کند که ساختار این سازمان بود. پیتر اشاره می

 . توضیح داده شده است نهم یادداشتبرفی که در 
تر یشها ببعضی از تیممتعددی تشکیل شده بود. « هایمتی»دهد که نظام مدیریت حوادث از پیتر توضیح می

های افزای مقابله با بحران )مانند تدارکات( تمرکز داشتند و برخی دیگر بر روی جنبههای سختبرروی جنبه
 میادداشت ششخاطر بیاورید که در بهرسانی و ارتباطات، سلامت روانی و غیره(. )مانند اطلاع« افزارینرم»

مختلف در های های مشخص و باقی ماندن در مسیر همان نقش توضیح دادیم. تیمدر مورد اهمیتِ داشتن نقش
د چه دانستند که دارننظام مدیریت حوادث دقیقاً برای حصول اطمینان از این مسئله شکل گرفته بودند )افراد می

 کردند(.کنند و در کارهای دیگران نیز مداخله نمیمی
ه روز ب مراتبی بود. هر تیم یک رهبر داشت و رهبران هرکند که این ساختار هم هموار و هم سلسلهپیتر اشاره می

نظام مدیریت حوادث بود. برخی از اعضای جامعۀ « تزار»دادند. تولبرت همچون تولبرت نینسواه گزارش می
کردند(. رهبری تمامی های مشخصی ایفا میها هم نقشها درآمده بودند )و آنالملل نیز به عضویت این تیمبین

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 امعه(و ج تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش

https://harvardbsc.simplecast.com/episodes/ltc-4-lessons-in-crisis-communications-and-response
https://harvardbsc.simplecast.com/episodes/ltc-4-lessons-in-crisis-communications-and-response
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5980/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5905/
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عمل « سِرور»اش در قلب دانۀ برف همچون یک ت نینسواه و تیمکند که تولبرها بود. پیتر اشاره میها با لیبریاییتیم
کردند، ها مشکلات را تحلیل میشوند. سایر تیمها یکجا جمع میکردند؛ کانون اتصال، جایی که تمامی پاسخمی

رکزی م متیکردند و غیره. کردند، داده تولید میکردند، نظارت میکردند، ]پیشنهادها را[ اجرا میایده پیشنهاد می
گیر کرد، پیگیری میکرد، تصمیمگذاری آن کسب اطمینان میاشتراککرد، از بهاین دانش را پردازش می
توانید در مورد این الگوی ساختاری میطور کلی تلاش داشت هماهنگی ایجاد کند. اجرای تصمیمات بود و به

 بیشتر بخوانید.  یادداشت یازدهمدر 
 

 های مهم و مختلف از مقابله با ابولا. درس2
یت نمیرئیسخود ترنی نکات این بود که در بحث نظام مدیریت حوادث، از مهم : کردجمهور این نظام را مدیر

ه کند کعهدۀ او گذاشت. پیتر اشاره میو انجام کارهای روزانه را بهوی مسئولیت آن را به نینسواه واگذار کرد 
کنندۀ اقدامات علیه بحران )در مورد لیبریا، نینسواه( توسط رئیس سمت هماهنگ گماشتن یک شخص واحد به

توانند ها نمیرؤسای دولتگفتۀ پیتر ا، اهمیت الن جانسون سرلیف( بسیار اهمیت دارد. بهدولت )در مورد لیبری
تند( شان پاسخگو هسها هستند که به مردمشان را به دیگران واگذار کنند )چون آنگوییمسئولیت و پاسخ

تی از رهبر بایسهم اشاره کردیم که  یادداشت ششمدر توانند واگذار کنند و باید که واگذار کنند. اما کارها را می
گیری لۀ تصمیمعض»گوید )پیتر به این میتوان داشته باشد گیری انجام مستقیم کارها اجتناب کند تا برای تصمیم

 «(. که باید دوباره و دوباره و بیش از حد مورد استفاده قرار بگیرد
«. چه کسی مسئول فرماندهی اوضاع است»گوید بسیار ضروری است که مردم بدانند در یک شرایط بحرانی پیتر می

د باشد. ترین مقام یا دانشمندترین فررتبهها رهبری بر عهدۀ عالیعیتبایستی توجه داشت که نیاز نیست در این موق
 پذیری رهبری و صاحب اختیار و توانمند باشد.  حال این فرد بایستی دارای مهارتِ تطبیقبا این

. او به دکند: تنها از جایی شروع کنید، یاد بگیرید و تکرار کنینیز اشاره می« فلج تحلیلی»پیتر به اهمیت اجتناب از 
گاه اطلاعات کامل دراختیار نخواهید داشت اما نیاز شما به اطلاعات در کند. شما هیچاهمیت داده نیز اشاره می

 تان را بشناسید و بر کارها نظارت کنید.رویاین حد است که بتوانید چالش پیش
 

 رسانی شفاف و روشن. اطلاع3
برای » رسانی کنید.شفاف و به کرّات اطلاعکند: رسانی اشاره میپیتر به اهمیت اطلاع یادداشت پنجمهمسو با 

کار را  اما بایستی این« رسانی مؤثر وجود داردبه مردم صبر نکنید... ابزارهای زیادی برای اطلاعهایتان رساندن پیام
رسانی و ارتباط درستی انجام دهید. به گفتۀ پیتر تمامی افراد دخیل در ساختار مقابله با بحران بایستی قادر به اطلاعبه

 باشند.

https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6036/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6036/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5905/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5905/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5897/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5897/
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تند. های اولیه به بحران کنونی شبیه هسآورد که بسیار به واکنشخاطر میاو روایتی از روزهای اول مقابله با ابولا را به
ها اغلب با هم در تعارض هستند. شود و اینجا میهای بسیاری جابهکنند، پیامگران مختلفی اظهار نظر میکنش

خیل در های دسازمانکند که اغلب شان برای شهروندان آسان نیست. پیتر اشاره میها روشن نیستند و فهماین پیام
مداد به سمت افراد پرتاب کنید، حتی  21اگر همزمان »ها بزنند. اما خواهند مهر خود را بر این پیامبحران می

 این اصل«. اش را هم نخواهند گرفت.... اگر یک یا دو مداد پرتاب کنید، ممکن است آن را بگیرندیکی
 اولیۀ ارتباطی خیلی مهم است. 

هایِ ارگیری ایدهها با بکدهد که آنپیتر توضیح میکه باید بکنید کار بر روی محتوای پیام است. پس اولین کاری 
رد بحث قرار مو یادداشت قبلیرسانی مخاطره برای ترسیم نقشۀ پیام این کار را انجام دادند )چیزی که پیتر در اطلاع

کند. رسانی شود همراه با شواهد پشتیبانشان شناسایی میداده است(. این نقشه سه تا پنج پیام مهم را که باید اطلاع
آمد. پنج پیام همراه با نکات و ای با صد کلمه درمیرسانی یک صفحهعصورت یک سند اطلااین نقشه به

های محلی( در این یک صفحه گنجانده شده بود. این ها )از جمله همۀ زبانهای پشتیبان آن به همۀ زبانواقعیت
ی داشته یستی ریشۀ علمها بارسانیکند که اطلاعشدند. پیتر اشاره میهای کانونی آزموده میسرعت با گروهها بهپیام

 و حاصل گفتگوهای دقیق با متخصصان پزشکی کشور باشند.
های ینبه گفتۀ پیتر از داوطلبان محلی برای شرکت در کمپرسانی باشید. پس از آن بایستی به فکر رسانۀ اطلاع

ه به دست باشد، چراک« پایین از بالا به»تواند تنها رسانی نمیکند که اطلاعشد. او اشاره میرسانی استفاده میاطلاع
های از بالا به پایین وجود داشت، اعتمادی زیادی نسبت به پیاماوردن اعتماد از بالا دشوار است )در لیبریا بی

رسانی از بالا به پایین مؤثر نبود چراکه مردم به پیام»گوید طور که در بسیاری از کشورها چنین است(. او میهمان
«. افتادندها مبهم و انتزاعی بودند و زبانی فنی داشتند... بنابراین برای مردم جا نمید... این پیامدادنها گوش نمیآن

مورد بحث  طور که پیش از اینگفتید، همانبود )چیزی که می« کیفیت پیام»های بهبودبخشی به پیام یکی از جنبه
 ها منتقل شوند؟کسی پیامقرار گرفته بود(. مسئلۀ دیگر رسانه بود؛ چگونه و از طریق چه 

شما بایستی به بستر نگاه کرده و کسانی را شناسایی کنید که در جامعه مورد احترام هستند کند که پیتر اشاره می
 در لیبریا این به معنایها را برای انتقال پیام انتخاب کنید )اشخاص اثرگذار چه کسانی هستند؟(. و آن

 تلاش کنید از پیوندهای»جتماعی )در زیرساخت اجتماعی موجود کشور( بود.  گر ااستخدام و آموزش هزاران بسیج
همۀ  درگردد که ام برمیاست و به استدلال قبلی درس مهمیاین «. ها را نادیده نگیریدموجود استفاده کنید... آن

ید از شاتان کار کنید... چه که در اختیار دارید بر روی استراتژی راهبردیبا آن –های نهان داریم کشورها قابلیت
یار رسانی ساده و گذاشتن این نقشه در اختۀ یک نقشۀ پیامتوانید با تهیتمامی منابع لازم برخوردار نباشید اما می

 گران اجتماعیِ خودتان یک راهبرد بسیج اجتماعی مؤثر ایجاد کنید.بسیج
 ها را بسیج کنید.بر روی سازوکارهای ارتباطی موجودتان کار کنید و آنیکی از نکات اصلی: 

 

https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5960/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5960/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5949/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5949/
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 «چه در اختیار دارید کار کنیدبا آن. »4
ها از لیبریا خود نظام مدیریت حوادث را ایجاد، کارمندان آن را تأمین و آن را اداره کرد. اگرچه که آن گفتۀ پیتربه

 کرد.و با مردم خودش کار می« بردبایست رهبری را پیش میدولت می»کمک بیرونی برخوردار بودند 
ید. کمک به مردمتان مسئشما دولت هستید. شما در قبال مردممن از این بخش خیلی خوشم آمد:  تان ولیت دار

 در این بحران وظیفۀ شماست.
 

 هایی برای ایجاد اتحاد. مدیریت سیاسی در بحبوحۀ بحران و طراحی پیام5
رهبران در سطح شخصی کند: گونه مطرح میای وجود ندارد اما نظرش را اینحل سادهگوید که هیچ راهپیتر می

ما وقتی به سمت ش»دهد. حساس و متعصب باشند... این جواب نمیدر موقعیت بحرانی نباید بیش از حد 
رو های بحرانی با انتقاد روبهاما واکنش نشان ندهید. رهبران در موقعیت« شود... خیلی سخت استسنگ پرتاب می

ن با رو شدها کمک کرد. بهترین راه برای مدیریت بحران روبهترسند و بایستی به آنخواهند شد؛ چراکه مردم می
جای در بستن به روی انتقادات و به»های متنوع است. بحران، مدیریت اضطراب و ترس و برخورداری از ایده

ام انج «توانم مخالفانم را هم به این بحث وارد کنم؟ها... ]از خودتان بپرسید[ آیا میخاطر شدن از آنآزرده
( 91متوقف ساختن ابولا )همچون کووید »کند استفاده میاین کار دشوار اما واجب است. پیتر از شعار بحران ابولا 

 «. به همۀ مردم ربط دارد
این نوع رهبری که همگان را بسیج کند، خیلی مهم است. این قضیه در مورد کل جامعه »کند که او اشاره می

وش هشان گها را وارد بحث کنید و بهایشان مطلع شوید، آنکاربست دارد. با همه صحبت کنید، از دیدگاه
 «. رسانی شما بهبود خواهد یافتدهید. هرچه بیشتر این کارها را بکنید، واکنش و اطلاع

 . گوش فرا دادن و به اشتراک گذاشتنرسانی و ارتباطات دو بعد دارد: گوید که اطلاعاو می
 

 «مراقبت از خود. »6
ی همه دشوار است. سخت است که وقتی به خود کند که مراقبت از خود طی فرایند مقابله با بحران برااو اشاره می

ر تان هست انجام دهید. توصیۀ پیتکنید که هرچه در تواناختصاص دهید و کنار بروید، چون احساس مسئولیت می
ز قدر کافی بخوابید... ااز همدیگر مراقبت کنید... زمان کوتاهی برای استراحت داشته باشید... به»این است: 

اندازد بپرهیزید... ]و بدانید که[ فشار عاطفی تان را به مشقت میشما را تحلیل خواهد برد و بدن چیزهایی که انرژی
 «زیادی تحمل خواهید کرد...

 «.توان بر استرس روحی غلبه کردمراقبت از جسم مهم است... چرا که با آن می»
 

 که همین الآن در حال مقابله با بحران هستند. کلام آخر برای کسانی7
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 طلبد...این کار شجاعت می»
 های دور و برتانقلب را از آدماین شجاعت و قوت

 «اش هستید بگیریدو از معنایی که در زندگی در پی
 خاطر داشته باشید که این یک بحران انسانی است....به»

 ها در دل این بحران هستند...آدم
 هایشان...ها و ترسبا نگرانی

 «هایشان را بکاهید...کنید و ترسبه این اضطراب رسیدگی 
 «رسانی خوب در بحران = اطلاعات + همدلی + امید استخاطر داشته باشید که اطلاعبه»

 م:کنرسانی تمرکز میهای پیتر در مورد اطلاعحال نوبت شماست که تأمل کنید؛ من بر روی صحبت
 فهمید؟را می« نقشۀ پیام»آیا ایدۀ 
 ای بنویسید؟نید یک نقشۀ پیام تک صفحهتواتان میآیا شما و تیم 

 ای برای رسانی و رسانۀ آن چیست؟ شما در این لحظه از چه رسانهتفاوت بین محتوای اطلاع
 کنید؟رسانی استفاده میاطلاع

 های ارتباطی اجتماعی از پایین به بالا در همین لحظه در اختیار شماست؟کدام رسانه 

 ها را بسیج کنید؟وانید این رسانهتها چگونه میبرای انتقال پیام 

 
 منبع:

-crisis-on-lessons-14-crisis-through-leadership-https://buildingstatecapability.com/2020/04/08/public

epidemic/-ebola-liberias-from-communication 
 

 
  

https://buildingstatecapability.com/2020/04/08/public-leadership-through-crisis-14-lessons-on-crisis-communication-from-liberias-ebola-epidemic/
https://buildingstatecapability.com/2020/04/08/public-leadership-through-crisis-14-lessons-on-crisis-communication-from-liberias-ebola-epidemic/
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 15-رهبری عمومی در شرایط بحران 

 در بحرین 91بحران کووید 

 1مت اندروز 

 لیسانی ادارۀلیه و اقتصادی ملی بحرین است. او دانش آموختۀ فوقحمد الملکی معاون اقتصاد ملی در وزارت ما
فروردین(  95ای تصویری نظر او را )در تاریخ امور عمومی از مدرسۀ کندی دانشگاه هاروارد است. من در مصاحبه

ین تا بحر رسد نظر میجویا شدم. مورد بحرین جالب است، چون به 91گیری کووید در مورد مقابلۀ بحرین با همه
یت بحران شده است به خط  –)گواه آن شیب نسبتاً صاف نمودار است امروز بهتر از سایر کشورها موفق به مدیر

 دهد(. فروردین نشان می 95-94قرمز در پایین نمودار که وضعیت را در 
 

 
 

توان میلیون نفر است. می 2تا  5.9ای در خاورمیانه با جمعیتی در حدود بایستی اشاره کرد که بحرین کشوری جزیره
ز بسیاری اندازه یا بزرگتر امتحده است. تقریباً هماندازۀ فیلادلفیا یا دو برابر بوستون در ایالاتگفت بحرین به

کشورهای دیگر نیز است )از جمله لتونی، استونی، ترینیداد و توباگو، تیمور شرقی، قبرس، موریس، ایسلند و غیره(. 

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش
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ین برای برخی جاها و سطوح دولتی بیشتر معنادار است خاطر میا بدیناین اشارات ر  کنم که مورد بحر
 طور که تمامی موارد هستند(. )همان

تر که خوانندگان )و شنوندگان( راحتطوریپردازد، بههای مختلف مصاحبه میترتیب به بخشاین یادداشت به
های دیگر عت و نیمه را هضم کنند. همچون تمامی یادداشتهای مطرح شده در این مصاحبۀ یک سابتوانند ایده

 هایی برای تأمل بیشتر خواننده به پایان خواهم رساند.من متن را با پرسش
 

 . شروع زودهنگامِ قوی، جامع و هماهنگ9بخش 
ین سه هفته پیش از تجربۀ اولین مورد کووید  ین ها رویدادها را در چآنشد. برای بحران آماده می 91بحر

وزدهم افتد. در ندانستند که رسیدن ویروس به سواحل بحرین هم دیر یا زود اتفاق میکردند و میدقت دنبال میبه
ساعته ایجاد شد؛ این اتاق نبرد به هماهنگی گروهی کامل و متنوع از متخصصانی که بر سه  24بهمن یک اتاق نبرد 

وزه از تمرکز بر هر سه حای پزشکی، اقتصادی و اجتماعی. هحوزۀ کاری تمرکز داشتند اختصاص یافته بود. حوزه
ین توانسته بود تعادلی میان هر سه دغدغه ایجاد کند.اینابتدا به  معنا بود که بحر

ها دلایل آن متعدد است: آنگنجانده بودند.  ها را هم در اتاق نبردها از همان اول رسانهجالب است که آن
هایِ بحران ایجاد اعتماد و شفاف بودن دانستند که از چالشضی به مردم بدهند و میهایی متناقخواستند پیامنمی

ه برند کاگر منتظر بمانید مردم ظن می)»سرعت منتشر شود ها و اخبار بهخواستند که پیاماست. همچنین می
یع بودند. ها وسیلۀ اطلاعرسانه«(. دهداشتباهاتی دارد رخ می کند، که حمد اشاره میچنانرسانی پیوسته و سر

 «.چه چیزی در انتظارشان است»رفتن بحران نکتۀ مهم این است که اجازه دهید مردم بفهمند با پیش
از اولین اقدامات همچنین ایجاد یک اتاق نبرد در فرودگاه بود، با این فرض که احتمالًا ویروس از طریق فرودگاه 

به هماهنگیِ تمامی خدمات فرودگاه برای شناسایی منسجم نسبتوارد خواهد شد. این اتاق جنگ رویکردی بسیار 
هماهنگی، هماهنگی و هماهنگی. این : »گوید طور که حمد میو مدیریت ویروس در نقطۀ ورود بود. همان

 «.ترین مسئله استمهم
 

 . اقدامات سریع و چابک بعد از اولین مورد2بخش 
ها به این معنی بود که مورد آمادگی زودهنگام آنبت کرد. را پنجم اسفند ث 91بحرین اولین مورد کووید 

های کاری اجتماعی و پزشکی هماهنگی حوزهسرعت شناسایی و به آن واکنش نشان داده شود. توانست بهاول 
تماعی گذاری اجتوانست به سرعت اقداماتش را هماهنگ کند؛ اولین تدابیر فاصلهمعنا بود که دولت مینیز به این

 اد.اش را گسترش دگیریسرعت توانایی بیمارستانی و تستم شدند )ازجمله تعطیلی مدارس( و کشور بهاعلا
ری سیار گیهای عالی و ایجاد سازوکارهای تستسازی منتظر ماندن برای بیمارستانبه ظرفیتها نسبترویکرد آن

یع عملی»چه سرعت کار کردند تا آنبهها نبود. درعوض آن شود را محقق کنند، خوانده می  «محصولات سر
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ای، کرایه ها یک اتوبوسگیری سیار آنعنوان مثال، سازوکار تستکار شد )بهبهسرعت دستطریق بتوان بهتا ازاین
 در میانۀ بحران بسیار ضروری« فقط کار را انجام بده»این نگرشِ با پزشک، پرستار و سواب و تست بود(. 

یاد ها را تهیه کنید )این نگرش مرا بهچه در اختیار دارید آنزتان را شناسایی کنید و با آنموارد اساسی مورد نیااست؛ 
اند مربعی بزرگ که مهندسان مأمور شدهاندازد. جاییمی 93ام در فیلمی به اسم آپولو های موردعلاقهیکی از صحنه

مصرف جا دهند(. این صحنه را ببینید بی ای کوچک )یک سیلندر کوچک( و با استفاده از مواد ظاهراً را در حفره
 شویم(.)ببخشید که از داستان بحرین دور می

شدند. یاتی میسرعت عملها شکل گرفته، مجوز یافته و بهگفتۀ حمد ایدهکه بهجاییبرگردیم به داستان بحرین، 
در  هاوضیح حمد دربارۀ اینه تسایت و غیره. باندازی وبگیری سیار، راههای موقت، تستمواردی مثل بیمارستان

های ویژۀ موقت که دولت بحرین در یک بینید از یک بخش مراقبت. در آنجا ویدیویی میگوش کنید منبع اصلی
 اندازی کرده است.پارکینگ راه

 
 بودند« محورواقعیت»و « جمعیدسته»گذاری اجتماعی مبتنی بر تصمیمات . تدابیر فاصله3بخش 

( و 9رانی فرمول های اولیۀ دولت برای لغو رویدادها )همچون مسابقات اتومبیله حمد گامدر بخش سوم مصاحب
تصمیمات جامع و کند که شمرد. او اشاره میگذاری اجتماعی را برمیتشدید سازوکارهای مقابله و فاصله

ایِ دو ساتِ هفتهجلدربارۀ شیوع ویروس بودند. « هامبتنی بر شواهد و داده»و « جمعیدسته»عملیاتی، یا 
 بارِ مدیران کشوری، محلِ بحث و گفتگو و ارائۀ تحلیل بود. 

هایی برای برگرداندن شهروندان بحرینی به کشور و بسیج بود داوطلبان تدابیر اجتماعی همچنین شامل ابداع راه
ستند کمک کنند... خواهمه می»کند توانستند به این فرایند کمک کنند(. حمد اشاره می)شهروندان داوطلب می

 «.حال چنین چیزی را در زندگی ندیده بودمتابه
 

 . اقدامات اجتماعی و اقتصادی از همان ابتدا هماهنگ شده بودند4بخش 
 وکارها دادند، تدابیرای که دستور به تعطیلی کسببه دولت اجازه داد تا از همان لحظه« این استراتژی هماهنگ»

ت به وکارها، نگرانی شهروندان نسباین مسئله باعث شد که با تعطیلی کسبند. شان را نیز ارائه کناقتصادی
ستی های سیاخاطر ممکن شد که ایدهاین قضیه بدینگذاری اجتماعی کاهش یابد. های اقتصادی فاصلههزینه

 شد.کاری میای بود که چکشهای مختلف چند هفتهدر حوزه
ساخت. در این مورد رهبران دینی پیشگام شدند و ابتکار مذهبی را متأثر میهای سایر تدابیر اجتماعی نیز جماعت

 ت را دادند.در تناسب با وضعی عمل پشتیبانی از این تدابیر را در دست گرفته و حتی خود پیشنهاد به تغییر رویه
 پذیری و سهم جامعه در مقابله با بحران بالا بود.در این مرحله، میزان جامعه
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 هاهای مختلف و ملاحظۀ دقیقِ دادهماندهی کارها در حوزه. سا5بخش 
یادی از کارهایی بود که همزمان در حوزه ین نتیجۀ حجم ز های مختلف انجام اقدامات هماهنگ بحر

حوزۀ خردِ پزشکی به گفتۀ حمد عبارت بودند از:  4های پزشکی، اقتصادی و اجتماعی. حوزهشد. می
ی هاها و حوزههای درمانی، امکانات و پرسنل. توجه کنید که این ایدۀ حوزهرساخترسانی، زیگیری، اطلاعآزمایش

های قبل مورد بحث قرار گرفته است شباهت دارد. تصویر فرعی چقدر به ساختار سازمانی دانه برفی که در یادداشت
ل سیستم و در قالب خود من از این ساختار مطابق شکل زیر است: ایدۀ اصلی تزریق تمام انرژی ممکن به داخ

 گیری و هماهنگی آشکار( است.ساختار منعطف، سریع و هموار )همراه با فرایندهای تصمیم
 

 
 

کرد برای من از رسانی در حوزۀ پزشکی صحبت میهای حوزۀ فرعیِ اطلاعبخشی که حمد در مورد فعالیت
رسانی دو سویه تأکید داشت. دولت هم طور مشخص، این تیم بر ارتباطات و اطلاعها بود. بهترین بخشجالب

رای ها باستراتژی ارتباطی آن« گوش دادن»بخش کرد. گذاشت و هم آن را کسب میاشتراک میاطلاعات را به
خواستند که شهروندان از پایین به بالا در مورد ها میطور خاص اهمیت داشت: آنشان بهاستراتژی کلی
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ها بایستی بر عموم مردم اثر گونه که سیاستها قرار دهند؛ همانآنفرایند سیاستی اطلاعات در اختیار 
 گذاشتند.می

ها، ها برای گردآوری اطلاعات برای من جالب بود: خطوط تماس، اپلیکیشنهای مختلف آنهمچنین شیوه
طلاعات ها در پی اهای بحرینی نیز همچون لیبریاییبینیم که مقامبندهای هوشمند و غیره. میاطلاعات مچ

در یک بحران، اطلاعات حیاتی است )چرا که بلادرنگ در مورد این ویروس و واکنش مردم نسبت به آن بودند. 
ه کند کحمد اشاره مییابید(. رویید اشراف میشما در حین عمل کردن، نسبت به تهدیدی که با آن روبه

ده کنیم که برای فاز بعدی آماواره تلاش میما هم»است. « برای فاز بعدی»سازی استراتژی ارتباطی کلید آماده
 «.باشیم

دهند(: تعداد موارد شان میها تمرکز دارند )و گزارشها بر روی کدام شاخصطور توضیح داد که آنحمد همین
نفر، یک نفر را آزمایش کرده است  46ها. بحرین تا این لحظه از هر ها و تعداد سرانۀ آزمایشمبتلا، تعداد فوتی

میلیون نفر جمعیت( که از بسیاری کشورها بهتر است )در همان زمان در ایالات متحده  6.9تست برای  34861)
نفر  11در ازای  9نفر و در آلمان  914ازای به 9نفر، در کرۀ جنوبی  414ازای به 9نفر ، در بریتانیا  273ازای به 9

 بود(.
ها مورد استفاده قرار ندگان برای زیرنظر داشتن دادهگیرکند که تصمیمصحبت می« داشبوردی»حمد در مورد 

یق طر شود و ازاینکند که ببینند چگونه به مسائل رسیدگی میها کمک میاین داشبورد به آندهند. می
 صورت بلافصل یاد بگیرند. به

 
 ها، آگاهی و یادگیری. داده6بخش 

کند طور مشخص او اشاره میکند. بهداشبورد بحث میها و مصاحبه همچنان در مورد اهمیت داده 6حمد در بخش 
رسانی شده و در مورد این ویروس که چقدر مهم است هر مورد ردیابی شود و اطلاعات حاصل، به عموم مردم اطلاع

 ست.ا« بخشی از شفافیت و کسب اطمینان نسبت به آگاهی مردم»اطلاعات کسب کنیم. فرایند گردآوری داده 
های مربوط به ها دائماً دادهکند که آندر بحرین، حمد اشاره می 91نی مبتلایان به کووید در مورد شیب منح

ی کنند؟ سعها دارند چه میآن»کنند: ها جلوتر هستند، بررسی میکشورهایی را که در زمینۀ انتقال ویروس از آن
یم و این دانش را با شرایط خودمان تطبیقمی  «. دهیم کنیم از این کشورها یاد بگیر

 
 . یک داشبورد سادۀ امکانات برای رسیدگی به نیازها7بخش 

دهد که بحرین برای مدیریت نیازش به منابع مورد استفاده قرار داده است. حمد سپس داشبور امکاناتی را نشان می
را در  م مصرفیاقلام مصرفی بسیاری در این بحران موردنیاز است و اغلب کشورها )مانند بحرین( از ابتدا این اقلا

شناسایی اقلام مورد نیاز، مشخص کردن ارتباط این ترتیب عمل کردند: ها بدیناختیار نداشتند. در این مورد آن
نند( و ارائۀ کها نیاز به این اقلام را در قالب تعداد روز یا بیماران قابل پوشش بیان مینیازها با خود مسئله )آن
 گیران.این اطلاعات به تصمیم
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اند: تهکار گرفها برای حل کمبود دستگاه تنفس مصنوعی بهدهد که آنهای مختلفی را توضیح میطور راههمین حمد
ساخت بلهای قاها از خارج، تلاش برای تغییر کاربری سایر ابزارها، تلاش برای ایجاد جایگزینتلاش برای تهیۀ آن

های مختلف و نامیم )جستجوی ایده در حوزهمی« احیبسط فضای طر»در منزل و غیره. ما این نوع اقدامات را 
 خلاقیت(.

یو آمشما باید آماده باشید... باید برای بدبینانه»های اصلی حمد این بود: یکی از صحبت ین سنار اده تر
یم در این راستا کار می  «.کنیمباشید... ما دار

 
 مقابله با بحران. استراتژی تعطیلی و بازگشایی، همراه با نظارت در روند 8بخش 

ها دو کنند. مغازهای کار میهای دو هفتهها در بازهدهد. آنحمد استراتژی تعطیلی و بازگشایی کشور را توضیح می
ه دهند کها با این هدف این کار را انجام میترتیب. آنهمینشوند و بهشوند. دوهفته مجدداً باز میهفته تعطیل می

اجتماعی را هم  گذاریوکارهای کوچک و متوسط( تعطیل نشود و بتوانند تأثیرات فاصلهویژه کسباقتصاد کشور )به
گوید، این استراتژی همزمان درمانی، اقتصادی و اجتماعی است )و نه طور که حمد میهمانارزیابی کنند. 

 تنها یکی از این موارد(.
رکز گیری تصادفی و پایش وضعیت متما، تستهاین کشور الآن در میانۀ فاز تعطیلی است و بر روی ردیابی تماس

مل عها دوباره بازگشایی خواهند داشت اما امیدوار هستند که مردم خود همچنان تدابیر خودمراقبتی را بهاست. آن
 ها به پایش ادامه خواهند داد.بیاورند. در فاز بازگشایی آن

 «.ما در تلاش هستیم که به مرحلۀ تعطیلی کامل نرسیم»
 کند. دراین معنا بحرین به گردآوریها این است که بررسی کنید هر عنصر این استراتژی چگونه عمل میراه یکی از

ها در شرایط بحرانی ضروری است این در مورد همۀ استراتژیدهد. اطلاعات و شواهد برای یادگیری ادامه می
 ها بسیار مهم است(.آن ها جدید هستند، بررسی نحوۀ اثرگذاریجایی که همۀ استراتژی)از آن

یم... خودمان را تطبیق میما در حین کار یاد می» یم، ما نوآوری دار ها پس از دهیم... تمامی این گامگیر
اید مطمئن شوند... باند... و این تصمیمات در حین مقابله با بحران گرفته میهای فراوان برداشته شدهبحث

ار ما بسی« »کنید...ها را شناسایی و ازشان اجتناب میات آنشوید که پیامدهای این تصمیمات و مخاطر 
چه ا آنها را بکنیم و آنهایشان نگاه میشانسیم که کشورهایی را داریم که از ما جلوتر هستند... ما به سیاستخوش

 «.دهیمتواند راهگشا باشد تطبیق میدر کشورمان می
 

 . بسیج از داخل؛ مردم و فرایندها1بخش 
 دهی کردند.ها مردم را برای این کار جدید چطور بسیج و سازماند پرسیدم که آناز حم
یاد از حد فکر نکرده بودند اما مردم را از داخل گرایانه بود )آنهای او بسیار عملپاسخ ها به این موضوع ز

ها کردیم... و از آنها را شناسایی ما بخش»همان شیوۀ مورد نیازشان تطبیق داده بودند(: بسیج کرده و به
ها اطلاع دادیم سرعت به آنساعته معرفی کنند... و ما به 21های خواستیم که بهترین افرادشان را برای کار در شیفت
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طور از ها همینآن«.  شان کردیمها را هم مرخص کردیم و دیگران را جایگزینها آموزش دادیم... و بعضیو به آن
های مختلف دولت برای دورۀ چند ماهه دور هم ردند که در آن کارکنان دولتی از بخشهای موجودی بهره ببرنامه

ای برروی حل مسائل تمرکز کنند. این افراد عادت به کار کردن به همان شکل چند حوزهشوند تا بتوانند بهجمع می
 کوچک(. هایساعته در قالب تیم 24ای دارند که برای مقابله با بحران لازم است )کار شیوه

های یمبرای تمامی ت« صفحۀ زندۀ کارکرد»یک ها اختیارات این افراد در کار را نیز تغییر دادند. ازاین، آنگذشته
 تا مطمئن شویم که هر کس بر»شد، اشتراک گذاشته و نظارت میکوچک ایجاد شد. این صفحۀ کارکرد به

ینروی چیزی کار می ز شدیم که همه چیو مطمئن می«. توانایی را دارد کند که در کار کردن بر روی آن بیشتر
یق این صفحۀ کارکرد»هماهنگ شده است )بسیار شبیه یک ساختار دانه برفی که در بالا بحث شد(.   همه از طر

یم... ما از چیزهایی مثل واتساپکنند... هر روز برای بررسی صفحۀ کارکرد تماس میبا هم گفتگو می  گیر
ید.... با سازمانفاده میبرای تماس گرفتن است دهی کنیم... این یعنی کار کردن با چیزی که در اختیار دار

 «.حداقلی، لیست وظایف حداقلی
بسیار  بخش ارتباط»شود: ها داده میتوجه کنید که در این ساختار چقدر اختیار و مسئولیت به افراد در تیم

گذارند و بعد به سراغ دانند را با دیگران به اشتراک میمیچه انجام داده و مهم است... همه ]در تمامی سطوح[ آن
ها پرسد و سپس تیمهای مهم میکند. سؤالپادشاه سه بار در هفته مداخله می«. روندکاری که باید انجام دهند می

پیوندهای  کند کهگذارد تا کارها را انجام دهند و عملیات روزانه را مدیریت کنند. حمد همچنین اشاره میرا وامی
همه بسیار بیش از هر زمان دیگری کار »مهمی بین همه در این سیستم از رأس تا ذیل برقرار است. خلاصۀ من: 

کند و پاسخ حمد نیز صحبت من را تأیید می«. افتدمراتبی هموار به جریان میکنند، اطلاعات نیز در سلسلهمی
، گیرندد )پزشکان تصمیمات مورد نیاز خود را میشوکند که تصمیمات در کل سیستم گرفته میاشاره می

کنم: ترتیب بازنویسی میاینشوند. من بهترتیب و غیره(. و این تصمیمات هماهنگ میاقتصاددانان به همین
اش گیری]در جایی که باید تصمیم گرفت[ مهم است چرا که شما در یک نبرد هستید... هر ثانیهتصمیم»

 «.مهم است
 

 یه در مورد مراقبت از خود. توص91بخش 
 خواب.

شان بروید و باید گروهی داشته باشید که بتوانید به سراغشدت دشوار است. آور و بهاین شرایط بسیار استرس
 «.کنندهمه این را تجربه می»درد دل کنید. 

واهید کرد که مشابه باید کارهای زیادی را همزمان انجام دهید و کارهایی ختوانید منظم باشید. تا جایی که می
روال عادی کارهای شما نیستند. حتماً یک لیست وظایف تهیه کنید و هر کدام را که انجام دادید علامت بزنید. تا 

کنید، در جایگاه خوبی هستید. مسئولیت واگذار کنید. اطلاعات مربوط به وظایف جلو حرکت میجایی که روبهآن
 نیاز است را ثبت کنید. که چه زمان چه چیزی موردهرکس و این
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ا ای که سلامت عمومی رویژه مسئلهاین چالش بزرگی است. بهبا خانواده و افراد نزدیکتان در تماس باشید. 
 تان را حفظ کنید اما درارتباط بمانید.کند. فاصلهتأمین می

ید و ورزش کنید.  خوب بخور
*** 

ین برای مقابله با های کنید؛ من بر روی صحبتحال نوبت شماست که تأمل  حمد دربارۀ اقدامات بحر
کید ضمنی او بر یادگیری در حین پیشرفت کار، سازمانتمرکز می 91بحران کووید  دهی کنم. من بر روی تأ

یع اقدامات آن  کنم:ها تمرکز میمنعطف، )نسبتاً( هموار و سر
ن ظرفیت و سپس بهبود آن چه فکر تریکار شدن سریع مقامات بحرینی و ایجاد ابتداییبهشما در مورد دست

 کنید؟می
 هایی تمرکز دارید؟تان با بحران بر روی ساخت چه ظرفیتشما در مقابله 

 گیری سیار یا واحد گردآوری اطلاعات(؟ها درست کنید )مانند تستلیستی از عناصر اولیۀ این ظرفیت 

 سرعت ایجاد کنید؟به توانید این موارد مبنایی راچه در اختیار دارید میچگونه با آن 

 که با ابزارها و  –نظر شما چرا استراتژی بحرین بر ایجاد و استفاده از اطلاعات، داده و تحلیل به
 تأکید دارد؟ –شوند ساختارهای موجود، گردآوری و پردازش می

 هاییلتواند از گردآوری اطلاعات و تحلیل بهره ببرد؟ مثااقدامات شما در مقابله با بحران چگونه می 
هایتان گیری بهتر یا نظارت بر نحوۀ اثرگذاری تصمیمتواند به شما در تصمیمهایی که میبزنید از داده
 کمک کند؟

کند که در آن همزمان چند حوزۀ مختلف کاری در جریان است و به دهی را توصیف میحمد نوعی ساختار سامان
 دهد.افراد بسیاری اختیارِ عمل کردن می

 تواند این ساختار را عملیاتی کند؟ها برای استخدام افراد میکدام ایده نظر شمابه 

 تواند این ساختار را عملیاتی کند؟دهی کار میها برای ساماننظر شما کدام ایدهبه 

 تواند این ساختار را عملیاتی کند؟های گردش اطلاعات مینظر شما کدام مجموعهبه 

 تواند این ساختار را عملیاتی کند؟سئولیت مینظر شما کدام ساختار واگذاری مبه 

 
 منبع:
-19-covid-the-15-isiscr-through-leadership-https://buildingstatecapability.com/2020/04/09/public

bahrain/-in-crisis 
  

https://buildingstatecapability.com/2020/04/09/public-leadership-through-crisis-15-the-covid-19-crisis-in-bahrain/
https://buildingstatecapability.com/2020/04/09/public-leadership-through-crisis-15-the-covid-19-crisis-in-bahrain/
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 16-رهبری عمومی در شرایط بحران

 ناکتوانمندسازی کار و یادگیری در وضعیت آشوب

 1مت اندروز 

 در بحرین 19 –بحران کنونی کووید و  ابولا در لیبریا 2014بحران سال های آموخته از در چند یادداشت اخیر  درس
یت انطباق هایی هستند عملی از اهمکنم، چون روایتها را در این مقطع ارائه میدرس اند. من اینارائه شده

دانند که من به مدل دهی در مواجهه با بحران. خوانندگان همیشگی میمنعطف، هموار و سریع ساختارهای سازمان
کننده ای هماهنگهای مختلف حول یک تیم هستهمند هستم )در این ساختار تیمچنین ساختاری علاقه« دانه برفی»

ی های بعدی مختلف این ساختارها در عمل در یادداشتهاجزئیات بیشتری در مورد جنبهگیرند(. قرار می
های ها خواهم پرداخت: رابطۀ رهبری سیاسی با دانۀ برف، شکل تیمازجمله موضوعاتی که به آنارائه خواهم داد. 

 های اقماری وتواند مفید باشد، نحوۀ شناسایی تیمای، نوع اطلاعاتی که گردش آن در کل این ساختار میهسته
 دهی کار. سازمان چگونگی

که چرا تری را به اشتراک بگذارم دربارۀ اینایدۀ کلیخواهم بعدی می اما در این یادداشت و یادداشت
یع در میانۀ بحران ضروری هستند و ایده که هایی مطرح کنم دربارۀ اینساختارهای منعطف، هموار و سر

های خود را چه باید بدانند و چگونه باید دغدغه( در چنین سیستمی نقش یا ناظرین دارای اختیاررهبران )
 سازمان در مورد ارزش عمومی را در شرایط بحرانی حل کنند.

شگاه را به خوانندگان معرفی کنم. استاد مدرسۀ کندی دان مارک مورها مایلم پیش از صحبت در مورد این ایده
توجهی بر العاده است. کار او بر روی ارزش عمومی تأثیر قابلهاروارد که کارهایش در مورد مدیریت عمومی فوق

ام. ای تصویری داشتهگذاری عمومی در سراسر جهان داشته است. من با او مصاحبهروی آموزش و پژوهش سیاست
 .شود(اشت و بخش بعدی در یادداشت بعدی ارائه میام. )بخش اول در این یاددمن این مصاحبه را دو بخش کرده
های مارک دربارۀ اهمیت کار بسیج رهبران و یادگیری در حین بحران است، این بخش از یادداشت صحبت
آید و در ویدیوی آن در زیر آمده است؛ نظرات من در ادامه میناک بنظر رسد. حتی اگر شرایط کنونی آشوب

 شود.ی برای تأمل بیشتر شما مطرح میهایپایان مثل همیشه پرسش

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش

https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6094/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6112/
https://www.hks.harvard.edu/faculty/mark-moore
https://www.hks.harvard.edu/faculty/mark-moore
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کند( دهی در وضعیت آشفته )شرایطی که بحران بر ما تحمیل میمن در ابتدای بحث نظر مارک دربارۀ نحوۀ سازمان
پرسیدم. مارک برای پاسخ به  پذیرروی رهبران برای هماهنگی انعطافچالش پیشرا جویا شدم؛ از او در مورد 

یر قرار شان تحت تأثاز ظرفیتیی اشاره کرد که در بحران با آن مواجه هستیم: منابع بیشهااین پرسش، به دشواری
کنم که[ افراد با تهدیدی مستقیم هایی وجود دارد، ]من اضافه میشان نیستند، شکافاند و در جای درستکرفته

 دانند باید چکار کنند.مواجه هستند و نمی
یزی و کنتتوانیم با استفاده از برنامهاین ایده که ما می»کند: اره میانداز، اشمارک با توجه به این چشم رل از این ر

و کنترلی که در این ساختارها میسر است  –ساختارهای سازمانی موجود «. بحران خلاص شویم، صحیح نیست
ه برای ی چیزهایی کاند و در این بحران تحت فشار شدیدی هستند و اجازۀ یادگیربرای شرایط بحرانی ایجاد نشده –

 دهند. فائق آمدن بر بحران لازم است را نمی
یت و ضرورت در »های بحران شما از یک دارایی غیرمعمول برخوردار هستید: حال در دورهنظر مارک با اینبه  فور

مورد  ه در]چیزی ک کنید تان را فراموشتوانید وظایفهای بحرانی نمیدر دوره»کند که او اشاره می«. انجام کار
 «.اندتان دائم به شما زل زدهوظایف«...»افتاد[ها اتفاق میبرخی سازمان

های بحرانی اهرم قرار دادن این فوریت و ضرورت و ارتقای یادگیری دهد که هدف رهبری در دورهمارک توضیح می
روع اقدامات و صرفاً گزارش توانید به افراد برای شآیا می»است. « تانافراد»از طریق اقدامات خلاقانه برای 

وان یک عنبه–شکلی که اطلاعات را بتوان مستند ساخت تا شما شان به شما، اتکا کنید؟ بهدهی اقدامات
ید؟ -سازمان  «بتوانید یاد بگیر

ها کنترل کردن نیست، بلکه پر کردن شکاف«( مرکزیت»یا « در رأس)»برمبنای چنین نگرشی، کار رهبری سازمان 
ه آخر سد نکردن راه کسانی است کشوند و دستشکل، شناسایی منابعی که در جاهای اشتباه صرف می به بهترین

ند دهدر کاری که دیگران انجام می»گوید: طور که مارک میبراساس فوریت وظایف مشغول به کار هستند. همان
ید  «.وقفه نینداز

ها با سرعت به جهات مختلف خراب کرد، مورچه ای راآورد که چطور وقتی پدرش لانۀ مورچهمارک به یاد می
ه چند دقیق«. ها کمک کندتواند به این مورچهقدری هماهنگی می»کردند. او با خودش فکر کرده بود که حرکت می

وکتاب بود اما حسابها ظاهراً بیکار مورچه»خود گرفتند. ها ساختار دیگری بهبعد مشاهده کرده بود که مورچه
 «.آیی داشتنظر کاربه

که با ابهامات ناشی از و اغلب زمانی –دهد این است که گاهی اوقات درسی که مارک از بیان این خاطره به ما می
در ایجاد »آشفتگی ظاهری وسیع و فوریت اقدامات چیزی است که نیاز دارید.  –شوید رو میها روبهبحران

یدهماهنگی بایستی بکوشید بسیج غیرمتمرکز انرژی را ا بایستی « رانرهب»یا « ناظرین»کاری که «. ز میان نبر
انجام دهند این است که اقدامات وسیع را تشویق کنند و اطلاعات را در میان بازیگران مختلف به گردش در آوردند، 

 کند که رهبران و ناظرین علاوه بر مجوزدهی بهها را هماهنگ کنند. مارک اشاره میمانع اقدامات نشوند اما آن
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بر وضعیت مسئله نظارت کنند تا بتوانند این حس که وضعیت »اقدامات و تشویق به گردش اطلاعات بایستی 
ورد هستند بایستی در م« مرکزیت»که در بنابراین کسانی«. اضطراری است و نیز انگیزۀ افراد را حفظ کنند

ند(... این رسانی کنباشند )و نیز اطلاعوضعیت مسئله از حیث راهبرد کلی، بیشترین اطلاعات را در اختیار داشته 
گزار کل سیستم این شکل رهبر به نوعی خدمتبهنظر من افراد را قادر به اقدامات خلاقانه خواهد کرد. به

ها نه مشغولِ فرماندهی سیستم، که  توانمندسازی در این صورت آن»مارک با این نظر موافق است: شود. می
 «. آن خواهند بود

« هوضعیت مسئل»نظمی در رهبری بحران را روا بدانیم. درعوض بر روی بهبود کند که قدری بییه میمارک توص
ای تان )که باید کار کنند( نشان بدهید که کار در چه مرحلهیا گروه این شکل که به افراد درون تیمتمرکز کنیم؛ به

ول نتیجه کنید و به سمت حصکنید، پیشرفت میمیاست و به افراد بیرونی نشان دهید که دارید به شکل مؤثری کار 
 کنید. حرکت می

 های قبل فکر کنید:های یادداشتبه مثال
کردند و بر روی ها فعالیت میهای تخصصی متعدد حول تیم اصلی لیبریایی آنتوضیح داد که تیم تولبرت نینسواه

اط کانونی هر کرد )از جمله نقحل مسئله )شیوع ابولا( متمرکز بودند. تیم مرکزی نینسواه استراتژی کلی را تعیین می
های مربوط داشت که بر روی دادهکرد و همه را وامیها واگذار میی را به تیمهای بدوحوزۀ تخصصی(، مسئولیت

ها در تعامل آن داد؛های تخصصی میتمرکز کنند. اما تیم تولبرت اختیار و فضای زیادی به تیم« وضعیت مسئله»به 
کل این ششد. بههای تخصصی در گردش باشد که اطلاعات بین تیم مرکزی و تیممرتب بودند و این باعث می

ای شدند و نه با یک برنامۀ کلی و اصلی. این نمونهگرفتند و تعیین میها و اقدامات از خلال کار شکل میتاکتیک
 است.بسیج غیرمتمرکز انرژی از 
. این اتاق نبرد بازیگران سه حوزۀ مختلف 91-و تشکیل یک اتاق نبرد برای مقابله با بحران کووید نمونۀ بحرینیا 

ات ها ساعطر بود که آنخاها بدینکاری را در کنار یکدیگر قرار داده بود. عضویت بازیگران مختلف در این تیم
اده کردند. تیم مرکزی روزانه و با استفهایشان امتحان میکردند و چیزهایی را در تیمطولانی در کنار یکدیگر کار می

 دهی دارند و اطلاعاتشکل روزانه گزارشها بهکند. آنها را به افراد محول میمسئولیت« یک صفحۀ زندۀ کارکرد»از 
طور د تا بتوانند در سطح سازمانی یادگیری داشته باشند و وظایف جدید به عهده بگیرند. همانگذارنبه اشتراک می

گذارند دانند را با دیگران به اشتراک میچه انجام داده و میهمه ]در تمامی سطوح[ آن»گوید: که حمد الملکی می
دانند را با دیگران به چه انجام داده و میآن روند همه ]در تمامی سطوح[و بعد به سراغ کاری که باید انجام دهند می

 «روندگذارند و بعد به سراغ کاری که باید انجام دهند میاشتراک می
توانند نقشی را بیابند که براساس این خط فکری بایستی ایفا کنند ]بازنویسیِ رهبران یا ناظرین در جملات زیر می

 های مارک[:از صحبت

https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6062/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6112/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6112/
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یاست کنم، الآن وقت کار کردن همگی ما با هم و الآن وقت این نیست که م» یردستان( ر ن بر شما )یعنی ز
، ...«مسئله این است که»عنوان یک مقام مسئول، مسئولیتِ گفتنِ در جهت حل مسئله است. بنابراین به

یابی دقیق آن مسئله و ارائۀ رویکردی کلی برای حل آن  را می زم ای لا پذیرم. اما ای تنها ده درصد از کارهارز
یردستان( به انجام برسانید. بروید و انجام شان برای حصول نتیجه است. باقی این کارها را باید شما )یعنی ز

 «.دهید
رساند که افراد بایستی پیوندی عاطفی با اهداف مارک این بخش از مصاحبه را با اشاره به این نکته به پایان می

کارها جزئی هستند و حصول نتیجه با انباشت این کارهای جزئی بر روی شان داشته باشند. بخش زیادی از سازمانی
هم اتفاق خواهد افتاد. رهبر بایستی بتواند پیوند بین این اهداف کلان و انتزاعی و کارهای خرد و روزمره را برای 

 اش مشخص کند.زیردستان
. هااد و نه تنها هدایت و نظارت آن؛ بسیج کردن افر «استفادۀ هنرمندانه از اقتدار»نظر مارک این یعنی به

آن  که در اولین یادداشتشوند، از جمله ها مربوط میامیدوارم که ببینید این خط فکری چقدر به سایر یادداشت
کنند رهبران واقعی کسانی هستند که به ما کمک می»از نظر خود را شرح داد: « بهترین تعریف رهبری»نانسی کوهن 
 مان غلبه کنیم و باعث شوند کارهای بهترمان فردیهای ناشی از کاهلی، خودخواهی، ترس و ضعفبر محدودیت

 «آمدیم.اش بر نمیتنهایی از عهدهو دشوارتری را انجام دهیم که به
 حال نوبت شماست که تأمل کنید:

تر کند افراد را برای کار بیشکنند که به ما کمک میها حسی فوریتی ایجاد میآیا با مارک موافق هستید که بحران
لبه مان غمان فردیلی، خودخواهی، ترس و ضعفهای ناشی از کاهکنند بر محدودیتکه به ما کمک )»بسیج کنیم 

 ؟«(آمدیم.اش بر نمیتنهایی از عهدهکنیم و باعث شوند کارهای بهتر و دشوارتری را انجام دهیم که به
 آیا مثالی از شرایط اضطراری در بستر بحرانی که با آن مواجهید سراغ دارید؟ 

  دهند؟میرهبران چگونه این وضعیت اضطرار را اهرم قرار 

کند که بایستی از سازوکارهای فرماندهی و کنترل فراروی کرد تا بتوان احساس فوریت را اهرم مارک استدلال می
شکلی که همه مشتاق باشند چیزهای جدید قرار داده و کار غیرمتمرکز و وسیع توسط عدۀ زیادی را سازمان داد. به

 سیستم را رو به جلو هل دهند. امتحان کنند، یاد بگیرند، به اشتراک بگذارند و
  ظر شما نچیست؟ )مزایا و مخاطرات چنین کاری به« بسیج کار غیرمتمرکز گسترده»نظر شما دربارۀ ایدۀ

 چیست؟(

 نظر شما آیا ساختارهای موجود در بستر کاری شما، توان مطابقت با این نوع بسیج کار در مقیاس وسیع به
 شما به این سؤال چیست؟را دارد؟ دلایل پاسخ مثبت یا منفی 

https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5855/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5855/


 مرکز توانمندسازی حاکمیت و جامعه

 مدیریت بحران کرونا هایی برای سیاستگذاران، مدیران و فعالان مدنی دردرس                                                                                                          89
 
 

 

 

 کار گرفتن نظر شما برای بسیج چنین کاری چه باید کرد )به این موضوع از حیث موارد زیر بیندیشید: بهبه
ها، دهی تیمی، نظم بخشیدن به مسئولیتافراد در یک فرایند ]جدید[، شناسایی یک هدف، سازمان

 دهی فوری(ایجاد ساختارهایی برای گزارش

 
 منبع:

https://buildingstatecapability.com/2020/04/13/public-leadership-through-crisis-16-empowering-

work-and-learning-even-if-things-seem-chaotic/ 

 
 
 

  

https://buildingstatecapability.com/2020/04/13/public-leadership-through-crisis-16-empowering-work-and-learning-even-if-things-seem-chaotic/
https://buildingstatecapability.com/2020/04/13/public-leadership-through-crisis-16-empowering-work-and-learning-even-if-things-seem-chaotic/
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 17-رهبری عمومی در شرایط بحران 

 اقدامات شما در مقابله با بحران و ارزش عمومی

 1مت اندروز 

ها باید در شرایط بحرانی دولتاین یادداشت بخش دوم مصاحبۀ من با مارک مور است. پرسش آن این است که 
ویژه تناقضات احتمالی در ارزش عمومی که ناشی از انتخاب و به –د چطور به مسئلۀ ارزش عمومی بپردازن

 مثال،عنواناقدامات متفاوت در مقابله با بحران است. به
 تواند سلامت عمومی را بهبود بخشد )یک ارزش عمومی( اما آیا دستورات مربوط به ماندن در خانه می

 عمومی دیگر( است؟این به هزینۀ ]از دست رفتن[ رفاه اقتصادی )یک ارزش 

 تواند سلامت عمومی  را بهبود بخشد )یک ارزش عمومی( و به کشورها کمک ها میردیابی دقیق تماس
کند به حالت عادی برگردند و نیز رفاه اقتصاد بهبود یابد )یک ارزش عمومی دیگر( اما آیا این به هزینۀ 

 شود؟عمومی دیگر( محقق می ]پایمال شدن[ حقوق افراد در صیانت از حریم خصوصی )یک ارزش

گذارد؛ ها همواره بر ارزش عمومی اثر مییافتۀ دولتها بسیار اهمیت دارند، چراکه اقدامات سازماناین تناقض
ر که دبا توجه به اینشوند. ها ایجاد و تشویق و برخی دیگر تضعیف میواسطۀ این اقدامات برخی ارزشبه

یع و آزدوره ها ممکن است غیرمنتظره و مایشی هستند، این تأثیرات بر ارزشهای بحران اقدامات سر
یزیبرنامه وی های قبلی ابتدا ویدیتوان چنین اثراتی را مدیریت کرد؟ همچون یادداشتچطور مینشده باشند. ر

 هایی برای تأمل بیشتر شما مطرح خواهد شد.ها و پرسشآید و سپس ایدهمارک می
شان کشد تا نای از کارهایش بر روی ارزش عمومی را پیش مین، ابتدا مفاهیمی پایهمارک برای پاسخ به سؤالات م

تواند پیچیده باشد و فکر کردن در مورد پیامدهایی که اقدامات یک دولت از حیث دهد که این موضوع چقدر می
 های بحرانی(.ویژه در دورهارزش عمومی خواهد داشت، چقدر دشوار است )به

تی ها بایسهایی را که دولتارزشتواند کند که یک تابعِ اهداف اجتماعی وجود دارد که میشروع می او با این ایده
یف  ستی هایی که بایهای مختلفی دربارۀ ارزشهای مختلف ایدهکند که گروهاما او اشاره میکند. بهینه کنند تعر

مینۀ سلامت عمومی احتمالًا بخواهند بر روی عنوان مثال مقامات مسئول در زدر این تابع بهینه شود دارند. به
گیری(. در مقابل ممکن ومیر همههای عمومیِ مربوط به بهداشت متمرکز شوند )تمرکز روی کاهش نرخ مرگارزش

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش
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ای اقتصادی دربارۀ ارزش عمومی داشته باشند )جایی که هدف محدود کردن تأثیرات است اقتصاددانان ایده
 گیری است(.اقتصادی همه
و بنابراین حال ما د»کند: کند که این کار دولت را بسیار سخت میکند و تأیید میجا مکث میمارک در این

کند... چراکه باید برای رسیدن به دو ای را پیچیده میمقابله گیری دربارۀ اقداماتهدف بزرگ داریم... که تصمیم
 «ا شود...هدف کار کنیم... و ممکن است بعضی چیزها فدای دیگر چیزه

یادی صرف سبکمارک هشدار می وسنگین کردن دو هدف کرد یا تلاش کرد تعادلی دهد که نباید وقت ز
خاطر چه چیز دیگری فدا دانیم چه چیزی را بهما دقیقاً نمی»چراکه نقص بین این دو هدف ایجاد کرد، بی
هم هستند... و ما باید بکوشیم تمامی این تمامی این اهداف م»نظر او ما در عوض باید بدانیم که به«. کنیممی

ی مختلف هاخاطر داشته باشیم که بایستی به جنبهها بهو باید در همۀ زمان« اهداف را به بهترین شکل محقق کنیم
 «.اگر هر دوی این اهداف را در ذهن داشته باشیم، عملکرد بهتری خواهیم داشت»ها توجه کنیم: ارزش

تمامی اولین ایدۀ پیشنهادی مارک برای مدیریت اثرات ارزش عمومی اقدامات دولتی در بحران این است که: 
. ها را بهینه کنیمتوانیم آنها را همه وقت در خاطر داشته باشیم، حتی اگر ندانیم چطور میهای ارزشجنبه

 خودتان را وادار نکنید که تنها بر یک جنبه تمرکز کنید.
گرایی که در ایدۀ تابع هدف تنها رویکرد به ارزش عمومی فایدهکند که وه بر این بحث، اشاره میمارک علا

ی های خاصکه تمرکز ما بر روی این است که آیا اقدامات دولت رفاه گروهجاییشود نیست )اجتماعی مشاهده می
بخشد بهبود می -ومی یا رفاه اقتصادیمانند سلامت عم –را با محافظت یا گسترش برخی حقوق، مزایا، رفاه و غیره 

یا اقدامات پرسیم که آجا میتری است، در اینرویکرد دیگر به ارزش عمومی مبتنی بر نگرشی فلسفییا نه(. 
ای ایدۀ دومی که بایستی بردولت همسو با عدالت، مساوات و روابط مبتنی بر حقوق در جامعه است یا خیر. 

کنید، وقتی به ارزش عمومی فکر میقدامات دولت در بحران به آن پایبند ماند: مدیریت تأثیراتِ ارزش عمومی ا
ها ضروری هستند. هر دوی این را؛« گراییفایده»قدر مدنظر داشته باشید که را باید همان« انصاف و مدارا»

نند ف اجتماعی ایجاد کتوان از رهبران خواست یک تابع هدکند که احتمالًا نمیمارک با تأمل بر این نکات اشاره می
اگر شما از رهبران بخواهید که ارزش عمومی ]را در نوعی »سازد. که عملکرد در حوزۀ ارزش عمومی را بهینه می

شان چند ارزش را در گوشۀ ذهن»توانند رهبران درعوض می«. سازی[ محاسبه کنند... نخواهند توانستتابع بهینه
 «.ها شکل دهند و بسیج کنندا حول این ارزشها رداشته باشند و اقدامات و واکنش

های مختلف برای انجام طور همزمان، بسیج افراد متعدد در جایگاهمدنظر قرار دادن چند ارزش بهایدۀ سوم 
ها نگران باشید، در حقیقت این شکل لازم نخواهد بود که از حیث برقراری تعادل میان ارزشبهاقدامات است. 

مان چندین ارزش را مدنظر داشته باشید و افراد متعدد و مختلفی را برای این منظور بسیج بهتر است که شما همز
 کند.
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های مختلف مارک توصیه دارد که از چیزی همچون حساب ارزش عمومی استفاده شود تا بتوانید جنبه
یر نظر میها کار ( بر روی آنو غیربحرانیهای بحرانی )تان در دورهارزش عمومی را که شما و دولت کنید، ز

ید.  أمل دربارۀ توانید از آن برای تاست که می« زنده»توانید ببینید، این یک ابزار که در فرمت سادۀ زیر میچنانبگیر
های عمومی استفاده کنید. هدف از داشتن چنین ها و فواید انواع ارزشتان بر روی هزینهتأثیرات اقدامات دولت

ها نیست، بلکه کمک به روشن شدن این است که بر روی چه اومِ تمامی ارزشحسابی لزوماً بهینه کردن مد
گیرند و برای مدیریت این هایِ این مجموعه تحت تأثیر قرار میها تمرکز دارید، چگونه ارزشای از ارزشمجموعه

 تان ایجاد کنید. تأثیرات کجا باید تغییری در اقدامات
 

یر نظر داشته باشیدآن می یک حساب سادۀ ارزش عمومی که با کمک  توانید تأثیر اقدامات بر ارزش را ز
های عموم و )استفاده از داراییهای این اقدام هزینه
 عبارت خواهند بود از:  های توأم با آن(هزینه

کسب نتایجی که به زعم عموم فواید این اقدام )
 عبارت خواهند بود از: ارزشمند است( 

 های مالی اقدام:هزینه
 امدهای ناخواستۀ منفی:پی

 های اجتماعی استفاده از اقتدار دولت:هزینه

 دستاوردها:
 پیامدهای ناخواستۀ مثبت:

 رضایت مشتری:
 عدالت و مساوات:

 
ن را بر تاطور مرتب تأثیرات منفی و مثبت اقداماتبهدهد این است که ای که مارک پیشنهاد میچهارمین ایده

یابی کنید. های مختلف و ابعاد ارزشروی ارزش وانید تشما به این شکل میهایی که برایتان اهمیت دارد ارز
تواند به نظر مارک چنین سازوکاری میبهتعادلی بین ابهام در عمل کردن و دغدغۀ ارزش عمومی ایجاد کنید. 

ید.  د که صرف انرژی و انجام اقدامات در سطح سیستم را قاعدهشما کمک کن حساب ارزش عمومی مند ساز
کنیم یا خیر، همچنین های مختلف ارزش عمومی صرف میبه ما نشان خواهد داد که آیا انرژی متعادلی در بخش

. منابع، اقتدار و غیره(کند که انرژی را از یک جنبه به جنبۀ دیگر انتقال دهیم )با بازتخصیص به ما کمک می
 کنم:های مارک را به شکل زیر خلاصه میطورکلی من صحبتبه

های ارزش عمومی پیچیده هستند )انواع مختلف ارزش عمومی وجود دارد(. پاسخ بهینه به این چالش چالش
جه داشته ها توهای مختلف آنهای عمومی و جنبهغیرممکن و اتلاف وقت است. رهبران بایستی به همۀ ارزش

های عمومی بسیج کنند. عملکرد دولت شان است برای پیگیری این ارزشباشند. و هر قدر انرژی و عمل که در توان
 که دست از عمل کردن و یادگیری بکشند.از حیث ارزش عمومی دولت را هماهنگ کنند، بدون این

 ان هستند به پایان رساند.هایش را با چندکلمه رو به کسانی که در خط مقدم این بحرمارک صحبت
 «کند.شدت دشوار است.... و بار عاطفی سنگینی بر شما تحمیل میاین کار به»
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کنند دشمنی دارند... تصور می« خودخواهی»خواهند این کار را انجام دهند، با بسیاری از کسانی که می»
 «خودخواهی بد است.

 «ال دیگران مفید باشید، باید قدری از خودتان مراقبت کنید.خواهید به حداند که اگر میاما هر فرد عاقلی می»
 «باید هم از خودتان و هم از دیگران مراقبت کنید... تا برای ادامه دادن انرژی داشته باشید.»

 -های بحرانیویژه در دورهبه –ها های مختلفی دارند که دولتانواع و جنبه« ارزش عمومی»کند که مارک اشاره می
تان به کنید در واکنش دولتای تهیه کنید که تصور میهای عمومیند مورد توجه قرار دهند. لیستی از ارزشتوانمی

 توانند نقش ایفا کنند.بحران کنونی می
شان مورد توجه گرایی یا مداراجوییگرایانه و مساواتهای فایدهها را از حیث جنبهمارک توصیه دارد که این ارزش

 قرار دهیم. 
 های عمومی چیست؟ارزش« گرایانهمساوات»و « گرایانهفایده»های برداشت شما از جنبه 

 هایتان برای ارزیابی عملکرد از (، ایده9رو دارید )پاسخ پرسش های عمومی پیشدر لیستی که از ارزش
 را بنویسید.« گرامساوات»و « گرافایده»های حیث جنبه

 های عمومی ی برای ارزیابی تأثیر اقدامات دولت بر انواع ارزشنظرتان آیا یک حساب ارزش عمومبه
 مفید خواهد بود؟  

 تان )از ها در لیستنظرتان در مورد هر یک از ارزشساختید، بهاگر الآن یک حساب ارزش عمومی می
 ها بیشتر از فواید خواهد بود )و بالعکس(؟( کجا هزینه9پرسش 

  )کردید؟خود را بر مبنای این حساب تنظیم میچگونه انرژی )و اقتدار و منابع 

 تان را حل های مورد نظر دولتهای بین ارزشتوانست به شما کمک کند که تناقضاین ابراز چگونه می
 کنید؟

 
 منبع:

https://buildingstatecapability.com/2020/04/14/public-leadership-through-crisis-17-keep-an-eye-on-

how-your-crisis-response-impacts-public-value/ 

  

https://buildingstatecapability.com/2020/04/14/public-leadership-through-crisis-17-keep-an-eye-on-how-your-crisis-response-impacts-public-value/
https://buildingstatecapability.com/2020/04/14/public-leadership-through-crisis-17-keep-an-eye-on-how-your-crisis-response-impacts-public-value/
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  18-رهبری عمومی در شرایط بحران 

 ها چیست؟د و نقش آنرهبران سیاسی چه کسانی هستن

 1مت اندروز 

در مواجهه با بحران از طریق بکارگیری  هامانی دولتضرورت بازآرایی سازهای قبل در مورد در یادداشت
های مختلفی برای این نوع ساختار وجود دارد اما توصیۀ ام. مدلبحث کرده  رساختارهای منعطف، سریع و هموا

کنندۀ جا یک تیم مرکزی )مانند هستۀ دانۀ برف( هست که هماهنگاست. در این سازوکار دانه برفیمن بکارگیری 
عنوان یک کل، اقدامات عملیاتی انجام ها بهشود. تمامی این تیمهای متصل به آن میمجموعۀ دیگری از تیم

 گذارند. گیرند و به اشتراک میدهند، یاد میمی
و  2194برای مقابله با بحران ابولا در سال  بحرینو  لیبریادر اقدامات کشورهایی همچون  من چنین ساختاری را

نامد می« بسیج غیرمتمرکز انرژی»چه را که مارک مور کنم. این سازوکارها آنملاحظه می 91 –بحران کنونی کووید 
کنند. ممکن است برخی تصور کنند سازد. در این حالت کل سیستم دولتی با هم برای حل بحران کار میممکن می

پر از ابهام و  های بزرگِ شود اما این سازوکاری است که در مواجهه با مسئولیتومرج میکه این شیوه باعث هرج
 نیازمند کار سریع و یادگیری در مقیاس گسترده بایستی اتخاذ شود. 

رهبر سیاسی در این ساختار »توان پرسید این است که های مهمی که هنگام طراحی چنین سازوکاری میاز پرسش
 «گیرد؟در کجا قرار می
 ش خواهم پرداخت:های بعدی وبلاگ به چهار مسئلۀ مرتبط با این پرسمن در یادداشت

 کنند؟ها چه نقشی ایفا میرهبران سیاسی چه کسانی هستند و در بحران 
 بخشند؟هایشان انتظام میرهبران سیاسی چگونه به نقش 
 هایشان بدهند؟ و آیا انتقاد از رهبران سیاسی در توانند سازمانِ کارآمدتری به نقشها چگونه میآن

 های بحرانی کار درستی است؟دوره
کنم و مثل همیشه با سؤالاتی برای تأمل بیشتر شما هایی در پاسخ به پرسش اول مطرح میاین یادداشت من ایده در

 رسانم.متن را به پایان می

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش

https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5949/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5980/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6036/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6036/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6062/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6062/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6112/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6112/
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کنند؟ در هر دولت چندین مجموعه ها ایفا میهایی در بحرانرهبران سیاسی چه کسانی هستند و چه نقش
یم.  مدارانی هستند که رسماً برای ایفای نقش در قوۀ مجریه ها سیاستترین آناحتمالًا مشخصرهبر سیاسی دار

وزیر، فرماندار یا شهردار( و قوۀ مقننه )مانند کنگره یا پارلمان یا شورای شهر( انتخاب جمهور یا نخست)رئیس
 اند. شده

ت ور دارند و تنها کسانی نیستند که اهمیتوجه داشته باشید که این نمایندگان منتخب در سطوح مختلف دولت حض
مداران شوند؛ از جملۀ افرادی که توسط سیاستدارند. تصمیمات سیاسی تحت نفوذ افزاد دیگری نیز گرفته می

ازاین، رهبران یا افراد با نفوذ سیاسی در کل نظام اجتماعی حضور های با سابقه. گذشتهشوند و بوروکراتمنصوب می
 های اجتماعی و غیره.ها و رسانههای آموزشی، رسانههای مذهبی، سازماندارند؛ در گروه

مداران و دهد چطور سیاسترا ببینید که نشان می« بله آقای وزیر»بخش زیر از کمدی قدیمی بریتانیایی 
ت دساگر قدرت در »کنند. عنوان ویدیو مدارات و مقامات محلی رقابت میهایِ بر سر قدرت با سیاستبوروکرات

 «. که قدرت در دست افراد مختلف استوقتی»توان گفت است اما در عوض می« صلاح نباشدافراد ذی
 

یگر که رهبری سیاسی در بحران زمانیجا مکث کنم و از شما بخواهم به این بیندیشید خواهم اینمی ان که باز
 وار است.دخیل هستند چقدر دش -های مختلف حاکمیتدر سطوح و بخش –سیاسی بسیاری 

های های خاصی در دورهباتوجه به ساختارهای حقوقی و سیاسی نقش« رهبران سیاسی»در بسیاری از کشورها این 
 ها دربارۀ موارد زیر دارای اختیار و نیز مسئولیت هستند:ویژه، آنبحرانی دارند. به

 برای فهم بهتر بحران، حل آن و نظارت بر اقدامات،بکارگیری اطلاعات 
 برای حل بحران و کمک به مردم در طول بحران،گیری راهبردی تصمیم

یگران اجتماعی کلیدی برای مشروعیت بخشیدن به تصمیمات  جمعی، و ترویج کنش دستهگرد هم آوردن باز
 سازی تصمیمات راهبردی،دهی ساختارها و منابع دولت برای عملیاتیسازمان

به  بخشیرسانی به جامعه و روحیهاطلاعوکارها و غیره( و )توسط کسبسازی اقدامات بیرون از دولت زمینه
 ای.رسانی تودهاز طریق سازوکارهای اطلاعها آن

های که در بالا شمردم اغلب منحصراً در اختیار یکی از جایگاهها و اختیاراتی مسئولیتدوباره مکث و تأمل کنیم. 
  تواند این کارها را انجام دهد.میتنها رهبر سیاسی ذی اختیار رهبری سیاسی است. 

توانند به اطلاعات مربوط به تهدیدها علیه کشور دسترسی داشته مداران میعنوان مثال، تنها عدۀ اندکی از سیاستبه
ها متحده تنهمین سیاق در ایالاتها(. بهکه این تهدیدها بدل به بحران شوند یا حین بحرانباشند )پیش از این

 بسیج کند.  1وکارها را از طریق قانون تولید دفاعیتواند کسبست که میجمهور ارئیس
                                                           

1 – Defense Production Act  : ترامپ با اتکا به همین قانون جنرال موتورز را به تولید دستگاه تنفس مصنوعی واداشته
 .است. م
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ب ای برخوردار هستند. همین سببنابراین افرادی که در جایگاه رهبر سیاسی قرار دارند، از اختیار و مسئولیت ویژه
 شود که رهبری سیاسی در شرایط بحرانی بسیار حیاتی باشد.می
 هایی از پازل مقابله با بحران را در اختیار دارند که دیگران ندارند. توان گفت رهبران سیاسی بخشمی

 آید:هایی برای تأمل بیشتر شما در ادامه میایده
مندترین درتترتیب از قترین رهبران سیاسی درگیر در مقابله با بحران تهیه کنید؛ این افراد را بهلیستی از مشخص

 )از نظر شما( بنویسید.
 ین لیست هستند؟چه تعداد در ا 

 کنید که بتوان فرماندهی و نظارت سیاسی را در این گروه رهبری سیاسی متمرکز کرد؟ چرا و آیا تصور می
 چرا نه؟

کنند کدام هستند؟ )بسیج اطلاعات؛ اتخاذ تصمیمات کلیدی هایی که این رهبران سیاسی ایفا مینظر شما نقشبه
ازی سدهی به ساختارها و منابع دولتی برای برای عملیاتیهم؛ سازمانراهبردی، گردهم آوردن بازیگران اجتماعی م

 دهی به جامعه(رسانی و روحیهسازی اقدامات بیرون از دولت؛ اطلاعتصمیمات راهبردی؛ زمینه
 هایی؟های دیگری هم وجود دارد؟ چه نقشنظر شما آیا نقشبه 

 توانند ایفا کنند؟ چرا و چرا نه؟ران سیاسی میها را تنها رهبآیا موافق هستید که بسیاری از این نقش 

 تواند ایفا کند را اضافه کنید.سپس به لیست رهبران سیاسی، وظایفی که هر یک می
 پوشانی داشته باشند؟های همبینید که مسئولیتبا توجه به این لیست، آیا رهبرانی را می 

 باشد؟ کدام رهبر؟ چرا؟دار آیا هیچ رهبری هست که تنها مسئولیت یک نقش را عهده 

 
 منبع:

https://buildingstatecapability.com/2020/04/16/public-leadership-through-crisis-18-who-are-political-

leaders-and-what-is-their-role/ 

 
  

https://buildingstatecapability.com/2020/04/16/public-leadership-through-crisis-18-who-are-political-leaders-and-what-is-their-role/
https://buildingstatecapability.com/2020/04/16/public-leadership-through-crisis-18-who-are-political-leaders-and-what-is-their-role/
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 19-رهبری عمومی در شرایط بحران 

 های خودبخشی رهبران سیاسی به نقشانتظام

 1مت اندروز 

ها: الپردازد. دیگرِ این سؤمداخلۀ سیاسی در اقدامات مقابله با بحران می این دومین یادداشتی است که به پرسش
کنند؟  رهبران سیاسی معمولًا چگونه به ها ایفا میرهبران سیاسی چه کسانی هستند و چه نقشی در بحران

هایشان سازمان کارآمدتری بدهند؟ توانند به نقشدهند؟ رهبران سیاسی چگونه میهایشان انتظام مینقش
ن هایی برای تأمل بیشتر شما به پایاسؤالهایم در پاسخ به پرسش دوم را مطرح کنم و متن را مثل همیشه با من ایده

 رسانم.می
 

 چگونه به نقش
ً
 دهند؟هایشان انتظام میرهبران سیاسی معمولا

دهی هم سازمان هابا بحران های بسیاری با یکدیگر دارند و در مقابلهباید در ابتدا بگوییم که رهبران سیاسی تفاوت
دهند(. ساختارهای متفاوت اغلب نشان می کریستنسن و همکاران عنوان مثالطور که بهیکسانی ندارند )همان

ها، اوجود این تفاوتهای سیاسی و ابزارهای متفاوتی است که در اختیار دارند. بها، فرهنگدهندۀ شخصیتنشان
ی این هادهند. یکی از مؤلفهها پاسخ میهای تقریباً مشابهی به بحرانشود که رهبران سیاسی به شیوهمشاهده می

یشتر مداران تمایل به تمرکزگرایی ببسیاری از سیاستشان در مقابله با بحران است: دهی اقداماتشباهت سازمان
  گیری و اجرا دارند.ل به تصمیمو اتخاذ رویکرد فرماندهی و کنتر

به این مسئله اذعان  9113پائول تی هارت، اوریل روزنتال و الکساندر کوزمین در اثر کلاسیک خود در سال 
ه از سوی شدت تمرکزگرایانگیری بهتصمیمها با بحران ها در مورد مقابلۀ دولتیکی از دیرپاترین ایده»اند: داشته

 «.هاستدولت
الگوهای مختلف تمرکزگرایی در مواجهه با بحران را به « گیری در بحرانتصمیم»سنده در بحث دربارۀ این سه نوی

ه ام کدهند. خواندن این مقاله بسیار مفید است. من  خودم سه مورد از این الگوها را مشاهده کردهتفصیل شرح می
 بینید )عذرخواهی از بابت غیردقیق بودن این تصویر(:در تصویر زیر می

                                                           

 دانشگاه هاروارد یکند یمدرسهی عموم استیرشته س اریدانش. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش

https://www.crisisplan.nl/wp-content/uploads/2018/01/CHRISTENSEN_et_al-2015-Public_Administration.pdf
https://www.crisisplan.nl/wp-content/uploads/2018/01/CHRISTENSEN_et_al-2015-Public_Administration.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Todd_Laporte/publication/31318554_Working_in_Practice_But_Not_in_Theory_Theoretical_Challenges_of_High-Reliability_Organizations/links/00b7d538883ea758bb000000.pdf#page=231
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سادگی سازمان همیشگی را تواند بهکند که می( تصور میaدر الگوی اول، رهبر سیاسی )آدمک قرمز در الگوی 
هم انتظار  گیرنده. بعدعنوان تنها تصمیمتنهایی و بههم به)مثلث سلسله مراتبی آبی( فرماندهی و  کنترل کند؛ آن

 کنند. دقت اجرادارد که کارمندان اجرایی همۀ اوامر او را به
گیری بسیار متمرکز گردهم و مورد اعتمادش را در یک ساختار تصمیم« خودی»در الگوی دوم، رهبر سیاسی افراد 

آمده است(  bآورد )یک گروه ضربت کوچک و سیاسی یا کمیتۀ سیاسی بحران، چیزی که در دایرۀ قرمزِ الگوی می
 دهند.بی دستور میمراتبی آو این گروه به کارمندان اجرایی در مثلث سلسله

مراتب سازمانی گردهم و مورد اعتمادش را در بخش بالایی سلسله« خودی»در الگوی سوم، رهبر سیاسی افراد 
 cطور که در مثلث بالایی الگوی آورد )تعدادی کارشناس اجرایی نیز در این گروه حضور خواهند داشت، همانمی
ی دستور داده مراتبی آبت سیاسی و اجرایی( به باقیماندۀ مثلث سلسلهبینید( و این گروه )احتمالًا یک گروه ضربمی

 کنند.شان میو هدایت
ی من این الگوهای فرماندهکنند. گیری سیاسی را محدود میتمامی این ساختارها مشارکت و تنوع در تصمیم

رین تبل تهدیدهایِ بحران، نزدیکمعنا که رهبران برای دفاع در مقااینخوانم )بهمی« هاائتلاف خودی»و نظارت را 
کنند، چون تصور کنند محدود میرا که متفاوت فکر می کنند و صدای کسانیمعتمدانشان را دور هم جمع می

 گیری وقفه بیندازند(.توانند در فرایند تصمیمها میکنند آنمی
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یک اهبردی را در پیوند نزدتصمیمات سیاسی ر « هاجانبۀ مسئولیتیک»این ساختارها همچنین با واگذاری 
ستقیماً ها اغلب دستورات را ممراتبکارمندان اجرایی یا بوروکراتیک در این سلسلهدهند. با جنبۀ عملیاتی قرار می

ترتیب که اینکنند )بهشده و از بالا به پایین دریافت میشدت کنترلاز رهبر سیاسی یا از طریق یک سازوکار به
خاطر حاصل شود که درست مطابق با نیّات سیاسی کنند تا این اطمینانمراتب عبور میسلسلههای دستورات از لایه

شوند(. در این رویکرد فرماندهی و نظارت هیچ جایی برای گسست وجود ندارد و اغلب بازخورد به اجرایی می
 .گیران سیاسی(مراتب اندک است )یعنی از سوی کارمندان اجرایی به تصمیمبالای سلسله

کنند تا بتوانند مقابله با بحران را سرعت ببخشند مداران اغلب این نوع از ساختارها را انتخاب میسیاست
تر است و گیری از این طریق راحت)با این تصور که بهتر است مسئولیت در مقابل بحران متمرکز باشد و تصمیم

 رود(.پیگیری اجرایی شدن تصمیمات نیز بهتر پیش می
گویند، این ساختارها جوابگو هستند اما ها درست میمداران در مورد برخی موقعیتفت که این سیاستتوان گمی

 تنها تحت شرایطی خاص، از جمله:
ن خوبی از آشان بهگیران سیاسی و متحدانرو کرده است که تصمیمها را با تهدیدی روبهبحران آناول، 

دانند بایستی چه کاری انجام شود و شکلی که دقیقاً میبه –ن ندارند و نیازی به یادگیری در مورد آشناخت دارند 
م هرحال، یادگیری مستلزشود اما بهاین شیوه باعث یادگیری نمیترین مسئله اجرای دقیقِ دستورات است. )مهم

 ۀگری بیشتر در بخش اجرایی و گردش اطلاعات در بین همگیری، آزموندخیل کردن صداهای دیگر در تصمیم
 (. در این فرایند است -ظور افقیاز بالا و از پایین و نیز به–سطوح سازمان 

متأثر عی های اجتمارهبر سیاسی بایستی اطمینان داشته باشد که از اعتماد و اعتبار در نزد تمامی گروهدوم، 
تابع دستورات وی وکارها و غیره شکلی که مطمئن باشد تمامی شهروندان، کسباز بحران برخوردار است. به

خواهند بود )یعنی کسانی که ممکن است متحمل زیان شوند یا نیاز باشد در رفتارهایشان تغییر ایجاد کنند( 
ها در این ها بدون دخیل داشتن صدای آنمفروض است که برخورداری از اعتماد و اعتبار از جانب سایر گروه)

 (.فرایند غیرممکن است
ی اطمینان کامل داشته باشند که از اختیار عملی و قانونی در مورد تمامی رهبران سیاسی بایستسوم،  
کامل بر  شکلی که بتوانند با تسلطبرای مقابله با بحران برخوردار هستند )به های سازمانی موردنیازشانقابلیت

ور ها قادر به دستآنمفروض است که چه برای مقابله با بحران لازم است دستور دهند( )ها به انجام آناین قابلیت
هاست های موردنیاز تحت اختیار عملی و قانونی آندادن به رهبران سیاسی دیگر نیستند، یعنی رهبرانی  که قابلیت

 (.اندو از فرایند فرماندهی و کنترل کنار گذاشته شده
ولانی های طها برای مدتنشوند که سازماهایی محقق میاین شرایط مناسبِ تمرکزگرایی معمولًا در رابطه با فعالیت

سازی اند؛ جایی که تمرکز کار برروی کسب اعتبار از طریق پیروی از دستورها، ایجاد کارآیی با خصوصیانجام داده
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د تمرکزگرا گیری بایکه تصمیمزمانیو دوام با تفکیک و جداسازی  است )نگاه کنید به مقالۀ ونتراپن و ورتز دربارۀ 
 (.که نبایدباشد و زمانی

که این جایی –های بحرانی بسیار خاص برقرار هستند مسئله اینجاست که این شرایط تنها در بعضی موقعیت
ورد نیاز های منی داشته باشد( و سازمانپوشانی زیادی با موقعیت کنوتر تجربه شده است )یا همنوع بحران پیش

توانند تحت امر رهبر سیاسی قرار بگیرند و نیز شهروندان مواجه با بحران تحت شده هستند و میبرای مقابله شناخته
ی هاتوان شرایط اضطراری آب و هوایی )همچون توفانهایی از این را مینفوذ مستقیم و مؤثر رهبر باشند. نمونه

 محلی ایجاد کرده باشند. مشکلاتی در زمینۀ ایمنی غذایی دانست که بحران پیچنده( یا
گیری و اجرای تمرکزگرایانه فراهم موردنیاز در الگوهای تصمیم« هاائتلاف خودی»ها شرایط برای در اغلب بحران

 نیست. به دلایل زیر توجه کنید:
کنده از ناشناختهبحران  های گوناگون و طی یکاتکا بر نظرات و دیدگاههایی هستند که تنها با ها اغلب آ

اما فرایندهای فرماندهی نظارت در الگوی تمرکزگرا به تنوع فکری در فرایند یادگیری فعالانه قابل حل هستند. 
های کارل ویک در مورد این دهد. به دیدگاهها مجال نمیگری و یادگیری در عملیاتگیری یا آزمونفرایند تصمیم

خطر تمرکزگرایی و اقتدارگرایی (: »392، 9188« )های بحرانی در عملقابل درک ساختن موقعیت»مقالۀ موضوع در 
]چراکه[ فردی که در قدرت  های موردنیاز برای حل مسئله امکان بروز نیابند...این است که ممکن است صلاحیت

است شاید لزوماً از بیشترین صلاحیت برای مواجهه با بحران برخوردار نباشد و تمرکزگرایی باعث شود که اقدامات 
 «.تری صورت بگیرد یا ابهامات بیشتری وجود داشته باشدکم

و  شان را تغییر دهندوکارها رفتارهایها اغلب مستلزم این هستند که بسیاری از شهروندان و کسببحران
پذیرند. اگر و از صداهای سیاسی دیگر نیز تأثیر میهای سیاسی متفاوتی دارند عاملان مختلف اغلب وابستگی

ا این گیری حذف کنند، برهبران سیاسی در قدرت در هر زمان تصمیم بگیرند که صداهای دیگر را از فرایند تصمیم
صداها را با خود بیگانه کنند. در این صورت دشوار بتوان این افراد را با تغییراتِ روان این رو هستند که دنبالهخطر روبه

 موردنیاز برای مقابله با بحران همراه کرد. 
تنهایی های مختلف دولت و جامعه هستند که یک رهبر سیاسی بهها در بخشها مستلزم بسیج قابلیتبحران

 –خاطر بیاورید که رهبران سیاسی بسیاری من به این مسئله را بهاشارۀ اول ها صاحب اختیار نیست. در مورد آن
های مجریه و مقننه وجود دارد. و در بسترهای مختلف دینی، رسانه و نیز در قوه –ای و محلی در سطوح ملی، منطقه

مرکزگرا ای تکه لازمۀ ساختارههای سازمانی یا اجتماعی در کل یک سیستم را چنانتواند قابلیتتنها یک رهبر نمی
رهبری عمومی در شرایط »( در بارۀ 551، 9113قول از ارین بوین و پائول تی هارت )است بسیج کند. به این نقل

-های مقابله با بحران متکی بر افراد بسیاری در چند شبکه است. در سطح سیاسیتلاش»دقت کنید: « بحرانی
گوهای شود چرا که التر میگیری باعث تنش بیشها برای تمرکزگراکردن ناگهانی اقتدارِ تصمیمراهبردی، تلاش

های دموکراتیک، حکمرانی در در بیشتر سیستم»دهند: گونه ادامه میها اینآن«. کنندر را مختل میجاافتادۀ اقتدا

https://hbr.org/2017/12/when-to-decentralize-decision-making-and-when-not-to
https://hbr.org/2017/12/when-to-decentralize-decision-making-and-when-not-to
https://hbr.org/2017/12/when-to-decentralize-decision-making-and-when-not-to
https://hbr.org/2017/12/when-to-decentralize-decision-making-and-when-not-to
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/pdf/10.1111/j.1467-6486.1988.tb00039.x
https://www.researchgate.net/profile/Allan_Mcconnell/publication/31269413_Foot-and-Mouth_2001_The_Politics_of_Crisis_Management/links/54b5ac510cf28ebe92e799c9.pdf#page=7
https://www.researchgate.net/profile/Allan_Mcconnell/publication/31269413_Foot-and-Mouth_2001_The_Politics_of_Crisis_Management/links/54b5ac510cf28ebe92e799c9.pdf#page=7
https://www.researchgate.net/profile/Allan_Mcconnell/publication/31269413_Foot-and-Mouth_2001_The_Politics_of_Crisis_Management/links/54b5ac510cf28ebe92e799c9.pdf#page=7
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، و دولت کنندگیرد: رهبران سیاسی و نهادها قدرت را با یکدیگر تقسیم میبسترهای تشریکی قدرت صورت می
العاده که نیاز به تدابیر فوقتیکند. مگر درصورهای خصوصی تقسیم میهای اجتماعی و شرکتقدرت را با گروه

شان قشواسطۀ تمرکزیافتن ناگهانی قدرت نباشد )مثلًا در دوران جنگ( بازیگران مختلف شبکۀ مقابله با بحران که به
شان در اقدامات مقابله با بحران ای به شریک کردن منابعاند، تمایل و انگیزهگذاری را از دست دادهدر سیاست

 «. با دستورات سیاستی صادر شده از مرکز همراهی نخواهند کردنخواهند داشت و 
ها در مورد تمرکزگرایی سیاسی به یادداشت قبلی دربارۀ تأثیرات اقدامات مقابله با بحران یکی دیگر از نگرانی
بسیار محتمل است که در قالب تمرکزگرایی سیاستی و اجرایی، شود. های عمومی مربوط میبر روی انواع ارزش

صدایی بودن فرایندها و اقدامات نادیده گرفته شود. این واسطۀ تکهای عمومی مهم بههای ارزشبسیاری از جنبه
ویژه ها دارد )بهتواند منجر به اقداماتی در مقابله با بحران شود که تأثیرات نامطلوبی بر روی برخی ارزشسادگی میبه

 توجهی داشته باشد.تواند تأثیرات درازمدت قابلمی این های در اقلیت(.آسیب زدن به ارزش عمومی گروه
 شان تأمل کنید:توانید بر رویهایی که میسؤال

 دارند؟« تمرکزگرا»گیری/عملیاتی آیا رهبران سیاسی شما در بحران کنونی ساختارهای تصمیم
 نتایج مثبت آن چه بوده است؟ 

 نتایج منفی آن چه بوده است؟ 

های رایطتنها در برخی ش –ها و اعمال کنترل بر روی عملیات –گیری سیاسی تمرکزگرا تصمیم کنم کهمن استدلال می
تواند ( رهبر سیاسی می2شده است، ( بحران برای رهبر سیاسی شناخته9که بحرانی پاسخگو است، همچون زمانی

( رهبر سیاسی 3رات را داشته باشد و اند انتظار پیروی از دستواز تمامی شهروندان و افرادی که از بحران متأثر شده
 از اختیار کامل در مورد همۀ نهادهای پاسخگو برخوردار است. نظر شما دربارۀ این استدلال چیست؟

 نظر شما در بحران کنونی این شروط برقرار است؟به 

ده گرفته نادی واسطۀ تمرکزگرایی تصمیماتکه ممکن است به« های عمومیارزش»در شرایط کنونی آیا نگران برخی 
 شوند نیز هستید؟

 هایی هستید؟مشخصاً نگران نادیده گرفته شدن چه ارزش 

 منبع: 
-political-do-how-19-crisis-through-leadership-https://buildingstatecapability.com/2020/04/17/public

roles/-their-structure-commonly-leaders 
 

 
  

https://buildingstatecapability.com/2020/04/17/public-leadership-through-crisis-19-how-do-political-leaders-commonly-structure-their-roles/
https://buildingstatecapability.com/2020/04/17/public-leadership-through-crisis-19-how-do-political-leaders-commonly-structure-their-roles/
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 مثابه مسائل پیچیدۀ انطباقیهای جهانی بهگیریهمه
ینگتن  1پیتر هر

های های اصلی طرز تلقیگریبان است، یکی از چالشبهستگیری حقیقتاً جهانی دکه دنیا با اولین همه یدرحال
اه مهار تواند رسو، ویروسی است که علم پژشکی میمتفاوت دربارۀ شیوع کنونی کروناویروس است. کرونا ازیک

آن به ما نشان دهد. ازسوی دیگر، یک چالش جدی اجتماعی است که رفتار و هنجارهای انسانی در مقابله با آن 
بر  نفهمیم که فائق آمدنو ما به این اذعان نداشته باشیم د. درحقیقت، مسئله هر دو جنبه را دارد و اگر مهم هستن

یادی تلف خواهاین بحران مستلزم یادگیری انطباقی است، جان  . د شدنهای ز
کردم. ار میکپنج سال پیش و در دورۀ شیوع ابولا در لیبریا، من با آمارشناس و اپیدمولوژیست فقید هانس رزلینگ 

های خوبی برای واکنش به کروناویروس از توان درسکنم که امروز میکنم، تصور میحال که به آن تجربه نگاه می
 آن گرفت. 

یستی و اجتماعی استابولا توأمان پدیده»ماندنی زد:  یادحرفی به 2194رزلینگ در سال  یگر، به بیان د«. ای ز
های بیمارستانی و درمان ربط دارد، به رفتار و اعتماد مرتبط است. تخت قدر که بهشکست دادن ابولا همان

اوج گرفت. بسیاری  2194در نوامبر  –در مقطعی ممکن بود کشور را به نابودی بکشاند –ابتلای موارد جدید در لیبریا 
های یرهنگام( تختکردند که بعید است ورود )دطور خصوصی اذعان میهای خارجی در لیبریا بهاز اپیدمولوژیست

 .ندهکاهش موارد جدید بعد از آن دوره را توضیح دبتوانند بیمارستانی، تجهیزات، پول و کارگران کمکی به کشور، 
محور جا اتفاق افتاده، تمرین مفیدی برای انطباق مدام مسئلهچه در آنپس چه اتفاقی افتاد؟ حقیقتاً توجه به آن

(PDIAمی ) .شدۀ یک بیماری با نرخخارج کنترل گیریِ ازی کاملًا مشخص بود: همهمسئلۀ اصلتواند باشد 
یت این همه 51ومیر بالای مرگ اش آمد، یک فرایند چه درپیآن گیری بود.درصد و کشور فاقد توانایی مدیر

یاد گرفتند ها گرفت. اگر بخواهیم از مسئولین شروع کنیم: آنگران بسیاری را دربرمیگستردۀ یادگیری بود که کنش
را چگونه برپا کنند. نظام مدیریت حوادث نام نهاد جدیدی است که برای امحای این  2که نظام مدیریت حوادث

بایستی یاد ها میگیری ایجاد شد. هدف آن کاستن از بار وزارت بهداشت و سایر نهادهای موجود بود. آنهمه
ی دفن مردگان خاص تشکیل دهند، واحدهای ویژۀ درمان ها، تیمرا پیدا کنند های تماس فوریگرفتند شمارهمی

                                                           

 ا شیوع ابولا در لیبریاعضو تیم مبارزه ب. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش

2. Incident Management System 
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اندازی و اداره کنند، تجهیزاتی عظیم برای توزیع این منابع بسیج کنند گیری راههای تستابولا ایجاد کنند، آزمایشگاه
 گرفت که به سایر خدمات بهداشتی نیاز داشتند.افرادی صورت می رها کردنها بایستی بدون و تمامی این

شان گرفتند که چگونه تخصصرسانی بودند نیز بایستی یاد میمند به کمکهای بیرونی که علاقههمزمان، سازمان
ا هها، تجهیزات و ارتباطات را با بستر محلی همخوان کنند. برخی سازمانگیریدر زمینۀ بهداشت عمومی، همه

ار و گوش باز به این ماجرا وارد شد، در این زمینه بسی متحده که با چشممانند مرکز کنترل و پیشگیری بیماری ایالات
ان شها در تمایلتفاوت این سازمانها مانند بهداشت جهانی حقیقتاً کند عمل کردند. خوب عمل کرد. دیگر سازمان

 . به یادگیری نهفته است
یا تنها  ابولا واقعیت ندارد کردند کهاوایل بسیاری در لیبریا تصور میتر از همه یادگیری در سطح محلی بود. مهم

 هانگرش گیری بود. اینترین عوامل در شیوع اولیۀ ویروس و حجم همهها از مهمیک توطئه است. این نگرش
آرامی انطباق یافتن را آغاز کردند. . اما بالاخره مردم بهدشمیها آن را کند کرده و مانع از تغییر رفتارمردم همکاری 

کردند، اعتنایی به قرنطینه( که به شیوع ویروس کمک میتماس فیزیکی، تدفین مردگان و بی) هنجارهای رفتاری
ها ونتر از ارگانیسمی رفتار کنند که مرگبار است اما میلیشروع به تغییر کردند. مردم یاد گرفتند که چگونه هوشمندانه

این ما خواهند گفت که بیش از همه ها بپرسید به شها پیچیدگی دارد. اگر از متخصصتر از انسانبار کم
یاییجماعت ها( بودند که رفتارشان را تغییر دادند و ورق ایها و گینهها )و سیرالئونیهای محلی، مردم، لیبر

 را برگرداندند. 
ر ای بسیاها در زمانههای مؤثر داشت. همۀ اینحلاین یادگیری دشوار و مداوم بود و نیاز به انطباق دائمی با راه

کست سرعت شکرده بودند، بهبرداری کپیها و الگوهایی که متخصصان کافتاد. پیامسخت و تراژیک اتفاق می
را  PDIAیافت. در این مورد این یک تیم کوچک نبود که روش خوردند و ایجاد الگوهای محلی ضرورت میمی

مگی برای حل یک مشکل بزرگ بسیج گران بودند که ههماهنگی از کنشکرد، بلکه شبکۀ بزرگ و کماعمال می
که رسماً هماهنگ یا محور در مقیاسی وسیع در حال انجام بود، بدون اینانطباق مدام مسئلهشده بودند. 

اختیار در مورد محور دیگر در حال انجام بودند. تسهیل شده باشد. در دل آن نیز صدها انطباق مدام مسئله
ها، ناکامی گرفت. اشتباهات،گران مختلف شکل مییز بایستی در میان کنشمسئله وجود داشت، پذیرش و توانایی ن

 های دائمی.طور یادگیری و فوریتهای بسیاری در میان بود. همینبستتردیدها و بن
کنم چندین درس حقیقتاً یاد بگیریم؟ تصور می 91توانیم در مورد بحران کنونی کووید از این تجربه چه چیزی می

 از آن گرفت. مهم بتوان 
گیری هم زیستی و هم اجتماعی است. طور که رزلینگ در مورد ابولا گفته بود، بایستی بدانیم این همهاول، همان

فائق آمدن بر آن مستلزم این است که ما هم به دانش پزشکی و هم به ای پیچیده است و تنها فنی نیست. مسئله
 ها بایستی انطباقحلدر جاهای مختلف راهه داشته باشیم. گیری توجهای رفتاری و اجتماعی این همهجنبه

لزوماً در سایر کشورها با  -( کامل در استان هوبیlockdownقفل کردن ) –چه در چین مؤثر واقع شد بیابند. آن
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رنطینه را ق –های آفریقا یکی از فقیرترین زاغه -1که دولت لیبریا وست پوینتفرهنگ متفاوت مؤثر نخواهد بود. زمانی
آشکار شد. تلاش ناموفق چند هفتۀ گذشته برای قرنطینۀ کل شمال ایتالیا  2194کرد؛ تأثیر معکوس آن در سال 

 توجه باشد.تواند قابلمی
دوم، بایستی اذعان داشت که ما هنوز از دانش کامل برای حل مؤثر این بحران برخوردار نیستیم. بخشی از این دانش 

اما کانون مهم دیگر یادگیری در سطح بگیرند که مسئول مبارزه با این بحران هستند. را بایستی نهادهایی فرا
 واسطۀها را بهها انسانویروسجاست که بایستی یک تغییر نگرش رخ دهد. ها یا محلات است. آنجماعت

ت د؛ روبوسی و دساندازند؛ رفتارهایی مانند لمس کودک یا والدینی که بیمار هستنشان به دام میرفتار اجتماعی
اری گذفاصله»چهره. توقف چنین رفتارهایی مستلزم تغییری اساسی است. اصطلاح بههای چهرهدادن و ملاقات

کند. چون اصطلاحی متناقض است. برای شکست این بیماری ما بایستی خلاف غرایز آدم را متأثر می« اجتماعی
 یر کنیم.مان عمل کرده یا این غرایز را دستخوش تغیاجتماعی

اندهی و فرم»رو ما بایستی بدانیم که رهبری و تعاملی که برای حل این بحران نیاز است، متفاوت از سوم، از همین
ین عنصر در مبارزه با اعتماد بین مسئولان و عموم مردم مهممعمولی است. ابولا به ما آموخت که « نظارت تر

ایینی که های از بالا به پای بود؛ پیامتغییر رفتارهای ارتباطی نیز در دورۀ ابولا بسیار ریشهگیری است. یک همه
ها توجه که مردم به آنتبدیل شوند هایی )برای مثال از طریق رهبران محلی( ها و رسانهمورد اعتماد مردم نبود، به پیام

خۀ خودشان از این تجربه نیاز دارند اما در یک کشور داشتند. اروپا و سایر کشورها، غرب آفریقا نیستند و به نس
خاطر عمومی گیری را تنها با تدابیر کنترلی از میان برد، بلکه رضایتتوان یک همهدموکراتیک با فرهنگ فردگرا، نمی

 شرط است. در نتیجه این مستلزم شکلی از رهبری است که صادقانه و مشورتی باشد.
رو بر کروناویروس جدید فائق بیاییم اما در کشورهایی که اولین بار است با این بحران روبه ما این توانایی را داریم که

رای نیرومند ب ابزارهاییو  اصولمحور مسئلهمداوم شوند، هنوز بایستی چیزهای زیادی فراگرفت. روش انطباق می
شکست این بحران همچنین نیازمند رهبری در تمامی سطوح جامعه، اعتماد گذارد. این منظور در اختیار ما می

یقا پنج سال پیش به جهان نشان داد.غرب و عزمی است که  یو از همه بیشتر همدل   آفر
 

 منبع:
https://buildingstatecapability.com/2020/03/20/seeing-pandemics-as-complex-adaptive-problems/ 

  

                                                           
1. West point 

https://iran-bssc.ir/activities/publications/5449/
https://iran-bssc.ir/activities/publications/5449/
https://iran-bssc.ir/activities/publications/5466/
https://iran-bssc.ir/activities/publications/5466/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/20/seeing-pandemics-as-complex-adaptive-problems/
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 بهتری نیاز دارند؟« رهرسانی مخاطاطلاع»کروناویروس و رفتار: چرا رهبران به 

ینگتن  1پیتر هر

ه یک مسئلۀ مثابگیری جهانی کروناویروس همچون ابولا بایستی بهدر یادداشت قبلی دربارۀ این نوشتم که چطور همه
های خواهم بر یکی از بخشاش مستلزم یادگیری جمعی است. در این یادداشت میانطباقی پیچیده فهم شود که حل

ی مخاطرۀ رسانهای رهبری و اطلاعتغییر رفتار در جهت توقف زنجیرۀ انتقال و روشز شوم؛ این یادگیری متمرک
ای زیستی و اجتماعی است و رهبران ابعاد کروناویروس توأمان پدیدهمورد نیاز برای محقق شدن این مهم. 

 گیرند. اجتماعی آن را نادیده می
ای مشابه کنند که اعمال قرنطینهاز کارشناسان استدلال می گیری چیست؟ برخیرابطۀ بین تغییر رفتار و این همه

ووهان، جان مردم را نجات داده و از بار نظام درمانی خواهد کاست. این دلیلی است که در پس سیاست قفل کردن 
(lockdown در اکثر کشورها نیز نهفته است )–  .ر رفتار، ییتغتنها راه توقف انتقال این است که افراد در خانه بمانند

 چه اجباری و چه داوطلبانه، مستقیماً در نجات جان افراد نمود خواهد یافت. 
گذاری دارند، از دستورهای مربوط به فاصله مبتلامسئله اینجاست که بسیاری از مردم در کشورهایی که تعداد زیادی 

 ند. کشاکشی عمومی و خصوصیکنها سرپیچی میوکارها و بنگاهاجتماعی، ایزولاسیون در خانه و تعطیلی کسب
گذاری کنند که فاصلهشدت جدی گرفته و به دیگران اصرار میگیری را بههایی که این همهدرگرفته است بین آن

کنند یا ها را واکنش افراطی و هستیریک تلقی میهایی که ایناجتماعی را رعایت کنند و در خانه بمانند و آن
ای خواهد شد. چه اتفاقی دارد غییر دهند. این مسئله مستقیماً منجر به مرگ عدهخواهند عادات جاریشان را تنمی
سادگی همه را وادار به ماندن در شود؟ و آیا بایستی مسئولان بههای رهبران نادیده گرفته میافتد؟ چرا التماسمی

 خانه کنند؟
کرد. مقابله با ابولا در لیبریا را هماهنگ می رسانی و ارتباطات در زمینۀ اقداماتکردم که پیاممن در تیمی کار می

شد؛ تلاش آن ایجاد شناخت و وفاق در میان شهروندان شناخته می« بسیج اجتماعی»این قسم از اقدامات به عنوان 
 گیری بود. و تغییر رفتارهای اساسی برای مهار همه

ن ندارد، باعث رفتارهایی شد )همچون لباس پوشاند در مراحل اولیۀ ابولا، این باور فراگیر که ابولا واقعیت ثابت شده
به اجساد بسیار آلودۀ مردگان در مراسم سنتی تدفین( که به شیوع بیماری دامن زد. مردم موارد مبتلا را گزارش 

                                                           

 عضو تیم مبارزه با شیوع ابولا در لیبریا. 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش
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های بیمارستانی، کردند. اگرچه کشورهای درگیر فاقد تختکردند و به واحدهای درمان ابولا مراجعه نمینمی
های مخصوص بودند، این رفتار مردم بود که به شیوع دامن زد. های تدفین و روپوشمان ابولا، تیمواحدهای در

های های بیمارستانی، کارکنان، قرنطینه، آمبولانس و زیرساختافزاری مانند تختهای سخترابطۀ بین زیرساخت
وس نیز اهمیت زیادی دارد. در مورد کروناویر هنجارهارسانی و های اجتماعی، پیامشبکه یِ افزارنرم

یرساخت ادر ها، ککه تعداد موارد بیشتر شود، تعداد تختافزاری اهمیت بسیاری دارد: زمانیهای سختز
یرساخت یادی خواهد داشت. اما این ز افزاری هستند که تعداد های نرمدرمانی سالم و امکانات اهمیت ز

یرساختموارد را تعیین می آخر منحنی شیوع را کنند و دستزاری فشار وارد میافهای سختکنند و بر ز
 کنند. صعودی می

های ماندن در خانه را کردند و چرا مردم در غرب دستورالعملچرا مردم در غرب آفریقا حرف مقامات را باور نمی
 های علومزهکنند، اما یکی ازحوگیرند؟ این دو فرهنگ متفاوت هستند و متغیرهای بسیاری نقش ایفا مینادیده می

رسانی دهد. پیشینۀ پژوهشی دربارۀ اطلاعهای خوبی به ما میسرنخ« رسانی مخاطرهاطلاع»عنوان اجتماعی به
 مخاطره، سه تحول در مواجهۀ مردم با مخاطرات بهداشت عمومی را شناسایی کرده است:

رسانی ترین مسئله در اطلاعتماد مهمو امروزه اعتر از گذشته مورد اعتماد هستند، کارشناسان و مسئولان کم -9
 رسانی مخاطره است.بهداشتی و اطلاع

ی های اجتماعی متکبه منابع عمومی آنلاین و شبکههای پزشکی دارند، مردم شیوۀ متفاوتی برای مشورت-2
 هستند.

یان اصلی رسانه-9 خبرها  و برای پیگیری اخبار بهداشتی روبرو بودند « کارشناسان»و منابع  با کاهشهای جر
 با منبع مناسب و قابل ارجاع قبلی جای خود را به اظهارنظر دادند.

که دن گاردنر توضیح ها در هم آمیخته است. چناناین مسئله با نحوۀ ادراک یا سؤادراک مخاطره از سوی انسان
های هایمان در عصر سنگ هستند و برای هضم پیچیدگیکنیم اما مغزدهد، ما در عصر اطلاعات زندگی میمی

گوید، همۀ ما به رهبری در بحران می 4طور که مت اندروز در بخش . همانیمرو هستمان با دشواری روبهاطراف
. تر از حد تخمین بزنیمتر یا بیششود احتمال همۀ رخدادها را کمهای شناختی دچار هستیم که باعث میسوگیری

های مؤثر برای جلب رضایت عمومی، کند و در جستجوی راهانی مخاطرۀ امروزی این عوامل را لحاظ میرساطلاع
 شناخت و رسیدن به تغییر رفتاری است. 

های ام اشاره کردم، اوج منحنی شیوع در لیبریا، پیش از تأمین کامل زیرساختگونه که در یادداشت قبلیهمان
مورد نقش اساسی ایفا کردند: یک، سهم یادگیری مردم بود. با افزایش موارد ابولا  افزاری بود. دو عامل در اینسخت

گاهی عمومی دچار چرخش شد. مردم به شکلی تجربی و انسانی یاد سرعت و بهو تجربۀ مرگ و بیماری عزیزان، آ
 زرگی از مردم طی یکآید. بخش بهایشان میانجامد. ابولا به در خانهها به بیماری میگرفتند که برخی فعالیت
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غییر توان دید که مردم خود رفتارشان را تم و شهودی خود را با وضعیت انطباق دادند. بنابراین میوفرایند یادگیری مدا
 دادند.

می رسانی مخاطره بر رفتارهای مهرسانی اجتماعی بهبود یافت. تیم ما با استفاده از ابزار اطلاعدوم، بسیج و پیام
ذعان اداد که مردم الآن به واقعیت داشتن ابولا تأثیر را بر انتقال دارند. اطلاعات ما نشان می نیشتریتمرکز کرد که ب
خاطر وانستند بهتهایمان را متمرکز بر پنج رفتار ساده کردیم که همه میها مبهم بودند. بنابراین ما تلاشداشتند اما پیام

غییر کرد. ما ت« مهار ابولا به همه ربط دارد»و سپس « ابولا باید برود»به « ابولا واقعی است»بسپرند. پیام اصلی از 
ین، حاحساس مسئولیت افراد در قبال یکدیگر را هدف قرار دادیم و هنجارهای جدید رفتاری ایجاد کردیم. درهمین

در نظر  طور با. همینخانه مراجعه کرده و این پیام را نشر دهندبهکنندگان اجتماعی آموزش دیدند تا خانهارتشِ بسیج
 دهند، از رهبران و اشخاص اثرگذار محلی استفاده شد. که مردم به چه کسی و چه چیزی گوش میداشتن این

های مردم رسیده بود، دشوارترین مرحله پشت سر گذاشته شد؛ آیا از این که ابولا به دم خانهدر لیبریا تنها بعد از این
که دهند که کروناویروس به همین مرحله برسد؟ اینشان را تغییر میهایانی رفتارتوان نتیجه گرفت که مردم زممی

گاهی مردم بایستی دچار چرخش شود، واقعیت دارد و همین رسد که در کشورهای آسیایی مهار نظر میطور بهآ
گاهی زیادی ایجاد کرده است. اما  خاطرنیاکروناویروس به رسانی عاطلا مؤثر بوده است که تجربۀ سارس آ

یع و از مرگ آدممخاطره می در بخش باقیماندۀ این یادداشت، ها جلوگیری کند. تواند این چرخش را تسر
 هایی برای اثرگذاری بیشتر رهبران در این زمینۀ مهم در جنگ علیه کروناویروس خواهیم داشت.توصیه

 
 رسانی مخاطره اولویت دهید و در تناسب با وضعیت عمل کنیدبه اطلاع

رسانی مخاطره برای این وضعیت دارند؛ تیمی که درک رهبران بایستی اطمینان بیابند که تیمی کارآمد در اطلاع
نحوی که دهد، بهبوده و عموم مردم را از چند جهت مخاطب قرار می هیرسانی مخاطره دوسو( اطلاع9کند: می
گاهانهها بتوانند برای حفاظت از خودشان و عزیزانآن ( ضرورت توجه به هنجارها 2تری بگیرند؛ و شان تصمیمات آ

 د. هستن ها در تناسب با وضعیتنحوی که بتوان مطمئن شد پیامهای مردم، بهو فرهنگ موجود و توجه به دغدغه

تواند ها، رسوم فرهنگی و هنجارها دارند. تغییر رفتار و هنجار دشوار است و میای از سنتهمۀ جوامع مجموعه
اعتنایی به ایزولاسیون یا خرید عصبی باید به تابو تبدیل شود. کند باشد. اما رفتارهای مسئله آفرین مانند بی

این  توانرسانی مخاطرۀ مؤثر و با استفاده از منابع مناسب میعبر است اما با اطلاگیری تابوها اغلب زمانشکل
ال، اشتباه عنوان مثفرایند را تسریع کرد و حتی برای اقداماتی که قرار است انجام شود، رضایت عموم را جلب کرد. به

ه قرنطین رضایت عمومی زیادی از –است که تصور کنیم قرنطینۀ ووهان برخلاف تمایلات مردم اعمال شده است 
 خاطر تجربۀ سارس.دلایل فرهنگی و هم بهوجود داشت، هم به
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 ها را هدف بگیرند، نه علم راها بایستی ارزشپیام
شان را. منطق ما در تخمین مخاطره ضعیف های مردم را هدف قرار دهد، نه منطقرسانی بایستی قلب و ارزشپیام

به اثرات منفی و احتمالی کارهایی مثل بیرون  دنیو در عقلانیت بخشخاطر بیاورید( کند )دن گاردنر را بهعمل می
های هایش، توصیهسلسله یادداشت 5کند. مت اندروز در بخش رفتن، معاشرت و خرید عصبی، خوب عمل می

 ها اجتناب از کاربرد الفاظی است کهها داد؛ یکی از آنرسانی رهبران در بحرانخوبی در مورد ارتباطات و اطلاع
جدیدی  تر رفته و تلاش کنند تابوهایفراتر، بایستی حتی های رسمی کلیرسانیتواند اضطراب ایجاد کند. اطلاعمی

 که لازم هستند را بسازند. 
بایستی عواطف عمیق مخاطب را هدف قرار دهند. در این  91رسانی مخاطره برای کووید های اطلاعاستراتژی

ه در خان»هایی مانند نحوی بیان کرد که عدۀ بیشتری را متأثر سازد. پیامرا به 91ها بایستی مخاطرات کووید پیام
یا پدربزرگ و  تانتان، والدیندر خانه بمانید تا از عزیزان»باید تبدیل شود به « بمانید تا انتقال بیماری کاهش یابد

ز مردم های ویژه که استار بخش مراقبتای از یک پرویدیوی تازه«. کارکنان درمانی محافظت کنید»یا « هامادربزرگ
ن در های مسئولاها دست بکشند، بسیار اثرگذارتر از درخواستخواست از خالی کردن قفسۀ فروشگاهعاجزانه می

 های خبری بود.کنفرانس
 

 شما نه: افرادی را بسیج کنید که مورد اعتماد و توجه عموم هستند
ردم به کنند، بایستی بدانند که امروزه دیگر مشت تریبون با مردم صحبت میرهبرانی که در تلویزیون و ایستاده از پ

غییر رفتار قصد ترسانی مخاطره بهدهند! اطلاعکنند، گوش نمیرهبرانی که از پشت تریبون در تلویزیون صحبت می
غییر گیرد که احتمال ت کارهایی را بهدهند و روشها گوش میمردم، بایستی سخنگویانی را بسیج کند که مردم به آن

 د.های متنوعی برگزینیخواهید پیام اثرگذار باشد، رسانهترین نکته است، اگر میرفتار را افزایش دهد. این مهم
رسانی بر همگان آشکار شود. اطلاع 91ما نباید منتظر بمانیم هزاران نفر جان بدهند تا جدیت بیماری کووید 

یع این فرایند در اختیار دارد، اما ما از منحنی شیوع این بیماری مخاطره ابزارها و اصولی نیرومند  برای تسر
یرساخت»یا  –های اجتماعی این پدیده ایم و به جنبهبسیار عقب افتاده یم. توجهی ندا -« افزاریهای نرمز ر

رسانی لاعد و به اطبایستی سریع عمل کنن ها هستندگیریرهبرانِ کشورهایی که فاقد دانش عملی و تجربه دربارۀ همه
افظت افزاری محترتیب بتوانند از زیرساخت سختمخاطره در تناسب با موقعیت محلی، اولویت بدهند تا بدین

 کرده و مانع مرگ و میر افراد شوند.

 
 منبع: 

https://buildingstatecapability.com/2020/03/23/coronavirus-and-behaviour-why-leaders-need-better-

risk-communication/  
  

https://buildingstatecapability.com/2020/03/23/coronavirus-and-behaviour-why-leaders-need-better-risk-communication/
https://buildingstatecapability.com/2020/03/23/coronavirus-and-behaviour-why-leaders-need-better-risk-communication/
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 19ی تیمی از راه دور در دورۀ کووید رهبر 
 1لیندزی مارچسالت

 
گذاری اجتماعی، کار از راه نیست. در این زمانۀ فاصله ینیبشیقابل پ 01گستردگی و سرعت شیوع بیماری کووید 

وری توانید بهرهدور برای محدود کردن گسترۀ شیوع بیماری ضروری است. اما این به آن معنا نیست که شما نمی
تان در حین پذیری مناسب )شده داشتن یک کودک در آغوشگذاری، رویکرد و انطباقشته باشید. با هدفدا

تواند در مسیر خود باقی بماند و بهترین عملکردی را که در توانش است های تصویری(، سازمان شما میتماس
 داشته باشد. 

 
ها در سرتاسر دنیا رو به کار از راه دور ری از سازمان، بسیا91گیری جهانی کووید دلیل همههای اخیر بهدر هفته

جود دارد های بسیاری و ها و تاکتیکاستراتژی، حالنیآور باشد. بااتواند، بسیار اضطراباند. تحولی که میآورده
وری و نوعی حس عادی بودن وضعیت در این زمانۀ دشوار ها در حفظ اثرگذاری، بهرهتواند به تیمکه می

 ند.کمک ک
از  2197دار بودم و از سال عهده نمالمللی و دور از هم را در سازما، مدیریت رهبری یک تیم بین2195من از سال 

خانه کار کردم. ما کارمندانی از کشورهای کانادا، کلمبیا، کاستاریکا، آلمان، نیجریه، اوکراین، بریتانیا و 
 کنند.رهای نیوزلند، پاراگوئه و بریتانیا در میزکمکِ ما فعالیت میبراین، افرادی از کشومتحده داریم. علاوهایالات

وکارها، تلاش در بهبود دستاورد قراردادهای عمومی ها، جامعۀ مدنی و کسبسازمان من با ارائۀ پشتیبانی از دولت
نهایی ما نیز باشد. هدف های آموزشی میگری، کمک فنی و فعالیتدر سرتاسر جهان دارد. کار ما شامل حمایت

 آفرین است.توانمندسازی شرکایمان برای اجرای اصلاحات تحول
ما از  2191عنوان مثال در سال های ما هم شامل حمایت از راه دور و هم حضوری است. بهطور معمول، فعالیتبه

صرف وقت و  )که مستلزم« با شدت بالا»مداخلۀ  46کشور پشتیبانی کردیم. ما در این مدت  44شریکِ اهل  992
 21رویداد آموزشی در  34اند. ما صورت حضوری و هم از راه دور انجام شدهمنابع زیاد بودند( داشتیم که هم به

                                                           

 مشاور بانک جهانیوکیل و . 1
 و جامعه( تیحاکم یمرکز توانمندساز یترجمه فاطمه تبرزه )کارشناس پژوهش
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دلیل شیوع به 2121بینی ما این است که در سال کشور نیز ارائه دادیم؛ اغلب این رویدادها حضوری بودند. پیش
 انجام برسند.یبانی و آموزشی ما از راه دور بههای پشتغالب )اگرنه تمامی( فعالیت 91-کووید

 شکلی مؤثر مدیریت کنیم؟توانیم این حجم کار از راه دور را بهعنوان یک سازمان چگونه میحال ما به
 

 اهداف مشخص استراتژیک
برخورداری از یک استراتژی سازمانی مشخص است. این استراتژی بایستی در قالب اهداف  ،ترین مؤلفهمهم
دهی از روند پیشرفت در طور بایستی جلسات منظم بازاندیشی و گزارشخص سازمانی تدوین شود. همینمش

 اْ رفحال صدهیم. بااینصورت فصلی انجام میدهی و بازاندیشی را بهجهت این اهداف صورت بگیرد. ما این گزارش
ها و اهداف کاری فردی برای کمک به ایم که تدوین برنامهمشخص کردن اهداف سازمانی کافی نیست. ما دریافته

 هایش لازم است.بندی مسئولیتهر یک از اعضای تیم در جهت اولویت
 

 جلسات ثمربخش
نان همچرا داشتید که در فضای اداره  کنید، خوب است نوعی از تعاملاتکه یک تیم را از راه دور مدیریت میزمانی

نبه صبح یک جلسۀ مجازی تیمی، همراه با یک پوشۀ مشترک گوگل خاطر است که ما هر دوشهمینداشته باشید. به
کند. رد میرا در پوشه وا آیندههای هفتۀ گذشته و هفتۀ ها و مسئولیتداریم. پیش از جلسه، تمامی اعضای تیم فعالیت

نند. کیروزسانی مبشود، در جریان این جلسه، تیم مدیریت نیز مواردی را که به کلیۀ اعضای سازمان مربوط می
هایشان را از مدیران یا سایر اعضای تیم بپرسند، ازاین، هر یک از اعضای تیم این فرصت را دارند که سؤالگذشته

 .بدهندهایشان را مطرح کنند و پیشنهاد کمک به سایر اعضای تیم درخواست
 ای منظم و برای همکاریهتر داخل سازمان برطبق برنامهای کوچکبر این جلسات با حضور کلیۀ اعضا، تیمعلاوه

در مورد  کند، تادهند. تیم اصلی مدیریت تقریباً هر چهارشنبه دیدار میها، تشکیل جلسه میو هماهنگی مسئولیت
رسانی کند. و نیز در مورد پیشرفت و عملکرد سازمان بازاندیشی و موارد جدید را اطلاعکرده گیری موارد مهم تصمیم

ها یریکنند. این پیگشان جلسات مجازی برگزار مییران نیز دو هفته درمیان با زیردستانداشته باشد. هر یک از مد
فرصتی برای به بحث گذاشتن موضوعاتی مثل ایجاد تعادل بین کار و زندگی، ارزیابی پیشرفت برخی از کارها و 

 .استهایی برای گذشتن از سد مشکلات طراحی استراتژی
 

 مدیریت دانش
گری همه در آن نقش دارند، و دائم تحول یابنده که مدیریت مالی عمومی، فناوری و حمایت در بستری جهانی

ما برای  مان است.ترین مسائل برای عقب نماندن از قافله و درس گرفتن از تجربیاتمدیریت دانش یکی از ضروری
ر سرتاسر جهان، از یک های مختلف قضایی دمان از حوزههای پشتیبانیِ بیش از صد شریکمدیریت درخواست
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ل کنیم و توانیم مسائل مختلفی را به یکدیگر محووسیله میاینبریم. ما بهسیستم مدیریت ارتباط با مشتری بهره می
ها نیست، بتوانند در جریان روند شکلی که حتی اگر مسئله در حیطۀ وظایف آناعضای تیم را ناظر قرار دهیم؛ به

های مهم و مشترک از گوگل درایو استفاده ها و پوشهفایلگذاشتن  اشتراکبرای به کار قرار بگیرند. همچنین ما
ر هایِ ثابت و ثبت دقیق جزئیات ههای سازمانی، فرایند مستندسازیِ مسئولیتکنیم. چیزهایی مثل سیاستمی

 مداخله، آموزش یا پروژۀ پژوهشی انجام شده.
 Githubافزارهای مربوطه از و نرم Open Contracting Data Standardمان بر روی آخر، در مورد کارهای فنیو دست

 هایمان را ثبت کرده و در مورد کارها و اقداماتجا فعالیتکنیم. ما در آن)پلتفرمی برای توسعۀ متن باز( استفاده می
 کنیم.با یکدیگر همکاری می

 
 گیریتصمیم

گیری و شناسایی های مشخص تصمیممشینید، ایجاد خطکعنوان یک تیم دور از هم فعالیت میکه بهزمانی
ویژه در ارتباط با تخصیص بودجه، صرف هزینه، به –سازوکارهایی برای مطلع شدن کارمندان از تصمیمات کلیدی 

ایم که دسترسی همۀ اعضا به یک پوشۀ بسیار اهمیت دارد. ما طی سالیان به این نتیجه رسیده –سفر و ارتباطات 
گیری در سناریوهای مختلف برخوردار است و چه کسی در آن مشخص شود چه کسی از اختیار تصمیم مشترک که

ای شود تواند باعث کاهش ابهام و سردرگمیباید از این تصمیمات مطلع شود، بسیار مفید است. این رویکرد می
 گذارد.آور است و بر کار ما تأثیر میکه اضطراب

قدر کافی اولویت داده شده است، ما کارمندانمان را تشویق به نوشتن گیری بهتصمیمکه مطمئن شویم به برای این
رش ااین سبک نگبرای  یهاروارد بیزنس ریویو راهنمای مقالۀهای این کنیم. توصیهدقیق و شفاف می یهایایمیل

ودجه گیری یا بشوند که با درخواستی برای تصمیمایمیل است. از این طریق است که همکاران و مدیران مطلع می
 گیرند.روبرو هستند یا در جریان یک تصمیم مهم قرار می

سی اها را از طریق ایمیل حل کرد، با اعضای مربوطۀ تیم تمتوان آنحدی پیچیده هستند که نمیکه مسائل بهزمانی
 شود.ترتیب داده می

 
 صمیمیت در تیم وهمکاری 

ای برای های چند دقیقهاش هستم، قهوه نوشیدن با همکاران است. این تنفسیکی از چیزهایی که من دلتنگ
 یا« قهوۀ مجازی»ها برنامه در مورد کار مفید هستند. من برای جبران این موضوع بعضی وقتگفتگوهای بی

که پیوند طور برای ایندهم. همینمیبا همکاران ترتیب  (Google Hang out)اوت گفتگوهای کوتاه در گوگل هنگ
 کنیم.تر جدی از یک گروه واتساپی استفاده میاشتراک گذاشتن عکس و محتوای کممان حفظ شود، برای بهشخصی

https://hbr.org/2016/11/how-to-write-email-with-military-precision
https://hbr.org/2016/11/how-to-write-email-with-military-precision
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ه دهد ککنیم. این جلسۀ حضوری به ما فرصت میبار جلسۀ حضوری در سازمان برگزار میما سالانه حداقل یک
یک تیم  عنوانگیری کنیم و بههای سال آینده تصمیمبازاندیشی کنیم، در مورد اولویت ماندر مورد اجرای استراتژی

به  به هم نزدیک شویم. این جلسۀ سالانۀ ما قرار بود هفتۀ پیش در نیواورلئان برگزار شود. این جلسه اما باتوجه
 کنسل شد. 91های کووید دستورالعمل

یک جلسۀ مجازی  (Google Document)و گوگل داکیومنت  (Google Meet)ما درعوض با استفاده از گوگل میت 
هرحال چون به ارتباطات مجازی عادت مان نبود اما بهخوبی جلسۀ حضوریبرگزار کردیم. اگرچه این جلسه به

ت ساع 3تا  5.9مان بین دلیل تفاوت زمانی، قرار شد جلسۀ مجازیخوبی مدیریت کنیم. بهداریم، توانستیم آن را به
ن شرایط سازیمان را نیز بایستی با ایهای تیمهرحال توانستیم به بیشتر اهداف این جلسه برسیم. شیوهباشد. ما به

وی یک نقشۀ هایمان بر رها و اولویتهای برچسبی برای ثبت پیشرفتجای استفاده از برگهدادیم. مثلًا بهتطبیق می
شکل مجازی انجام دادیم. ما همچنان در حال این کار را به  (Concept Board)برددنیا، با استفاده از ابزار کانسپ

 مان از راه دور هستیم. کشف ابزارهای مجازی در دسترس برای بهبود کار و مشارکت
 

 برقراری تعادل میان کار و مراقبت از کودکان
وجود داشتن فرزندان کوچک تعطیل هستند. کار کردن از خانه با  91خاطر کووید ها بهاغلب مدارس و مهدکودک

ان که ساعات کارشتان راهی بیابید برای ایندر خانه، دشواری مضاعف دارد. در این شرایط مهم است که با کارمندان
 آخر بایستی قدری صبوری و انعطاف بیشتری به خرج دارد.شان در خانه شود. دستمطابق با وظایف

 
 رومسیر پیش

گذاری اجتماعی، کار از راه نیست. در این زمانۀ فاصله ینیبشیقابل پ 91کووید گستردگی و سرعت شیوع بیماری 
وری توانید بهرهدور برای محدود کردن گسترۀ شیوع بیماری ضروری است. اما این به آن معنا نیست که شما نمی

تان در حین پذیری مناسب )شده داشتن یک کودک در آغوشگذاری، رویکرد و انطباقداشته باشید. با هدف
تواند در مسیر خود باقی بماند و بهترین عملکردی را که در توانش است های تصویری(، سازمان شما میتماس

 داشته باشد. 
 

 منبع:
https://buildingstatecapability.com/2020/03/23/leading-remote-teams-during-covid-19/ 

 
 

  

https://buildingstatecapability.com/2020/03/23/leading-remote-teams-during-covid-19/
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 ریزی کنید: برای مشکلات فردا، امروز برنامه19کووید 

ینگتن  پیتر هر

ا تواند زمینۀ دیگر رپیوند نزدیکی با یکدیگر دارند و اقدامات در یک زمینه می 01 -ابعاد درمانی و اقتصادی کووید 
ن هایی که برای کاهش ایاند و سیاستمتأثر کند. اقدامات درمانی حفاظتی باعث مشکلات شدید اقتصادی شده

تقابل درمانی را تقویت یا تضعیف کنند. این وابستگی م توانند اقداماتشوند میگرفته میمشکلات اقتصادی درپیش
مرور اهمیت بیشتری نیز خواهد یافت. ممکن است تدابیر  روی کشورها است و بهترین چالش پیشاکنون اصلی

حفاظتی شدید در مورد همۀ کشورها مؤثر نباشند و با پیشتر رفتن بحران نیاز باشد این تدابیر را تطبیق و تغییر داد. 
گیری و سقوط ریزی کنند، ممکن است در چرخۀ باطل همهها نتوانند امروز برای مشکلات آینده برنامهگر دولتا

 ها نفر را تحت تأثیر قرار دهند. اقتصادی گیر کنند و زندگی میلیون
 انند درتوآیا رهبران عمومی میاش دربارۀ رهبری بحران را آغاز کرد، پرسید: مت اندروز وقتی سلسله یادداشت

قتی پیشاپیش و توانیم این را به پرسش اضافه کنیم: میهایی کوچک در برابر بادهای شدید و امواج بلند برانند؟ قایق
یا هستید و طوفان گرفته، قایق ید؟تان را چطور میبر روی در  ساز

واجهه وجودشان نیز برای مها فاقد سازوکارهای مناسب برای مقابله با این بحران بودند و سازوکارهای مبیشتر دولت
که در  شوند. چیزیپردازی مینوعی در میانۀ طوفان بداههبا بحران طراحی نشده بودند. در نتیجه بیشتر اقدامات به

 مورد بحث قرار گرفته است.  بحرینو  لیبریاهای قبلی در مورد یادداشت
د اندرکار مقابله با بحران هستنکه دستشود: کسانیای رایج میاین چالش باعث یکی از الگوهای مقابله 

ی عمل به این شیوه یعنی الویت دادن به چیزهاکنند که بایستی همین الآن حل شوند. بر روی مسائلی تمرکز می
اشند اصطلاح ماتریس آیزنهاور آشنا بکه با بهتن به سراغ مسئلۀ بعدی طبیعی است. اما کسانیفوری و بعد از آن رف

ه ب« مهم اما غیرفوری»دانند که نادیده گرفتن مسائل که در زیر آمده است( می« فوری دربرابر مهم» 2×2)ماتریس 
 ضرر ماست.

 «وری بالا داشته باشیمبندی کنیم و بهرهچطور الویت»منبع: مقالۀ درخشان وینیتا بانزال دربارۀ 
  

https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6062/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6062/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6112/
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6112/
https://www.techtello.com/eisenhower-productivity-matrix/
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 فوری غیرفوری

 چارک دوم
یزی برای انجامبرنامه  ر
ریزی برای آینده با تفکر برنامه

راهبردی. نیازمند ابتکار عمل 
است. زمان بیشتری برای انجام آن 

 صرف کنید.

 چارک اول
 انجام

کارهای مربوط به مدیریت بحران. 
از  2با انجام بیشتر کارهای چارک 

 زمان لازم برای این چارک بکاهید.

 مهم

 چارک چهارم
 نظر از انجام صرف

هایی را که با وظایف و مسئولیت
اهداف سازمان همراستا نیستند 
حذف کنید. یاد بگیرید که به 

 ها نه بگویید. این

 چارک سوم
 حوالۀ انجام آن به دیگران

با واگذاری کارهای این بخش تیم 
خود را تقویت کنید. اجازه دهید 

گیری طور مستقل تصمیمتان بهتیم
 کند. 

 غیرمهم

 
ی و با های آتها و ماهخواهد به مسائلی بپردازد که در هفتهبحران کنونی هم تفاوتی ندارد. این یادداشت می

یزی شوند )چارک دو گیرند و بایستی از پیش برنامهخود میحیاتی به تر رفتن بحران جنبۀپیش یس که ر م ماتر
یزی شود(. رهبران بایستی منابعی برای از میان برداشبایستی با تفکر راهبردی همین الآن برای آن برنامه تن ر

 بکار بگیرند.« مشکلات فردا»
تر شدن بحث من تنها بر روی دو جنبۀ گسترده و ادهها را متأثر ساخته است. اما برای ستمامی بخش 19-کووید

کنم: بخش درمان )یا بهداشت عمومی( در این یادداشت و بخش اقتصاد در یادداشت بعدی. اصلی بحران تمرکز می
ه اجرا هایی کاز جمله سیاست –ها اتفاق بیفتد این دو بخش پیوند نزدیکی با یکدیگر دارند. هرچه در یکی از آن

رفتن بحران عمل گذارد. مهم است که ببینیم چگونه این وابستگی متقابل با پیشتأثیر عمیقی بر دیگری می –شود می
یزی پیشاما برنامهاند. حال در این مورد چه کردهخواهد کرد و برخی کشورها تا به دستانه بیش از همه برای ر

 کنند.گیری را تحمل نمیار این همهگذار اهمیت دارد که هنوز همۀ بتوسعه و درحالکشورهای درحال
 

 ای حوزۀ درمان: شمشیر یا تیغ جراحیاقدامات مقابله
حنی شیب من« هموار شدن»حال تمرکز بر روی کشورها از حیث بعد درمان در مراحل متفاوتی از بحران هستند. تابه

( برای پیشگیری از lockdown) گذاری اجتماعی و قرنطینۀ کاملشیوع بیماری بوده است. برای این منظور فاصله
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رشد تصاعدی موارد استفاده شده تا موارد از ظرفیت نظام درمانی بیشی نگیرند. به این شکل نظام درمان زمان 
 یابد.دهی میخرد و فرصت تطبیقمی

 نمایش در آمده است:خوبی بهاین مسئله در نمودار معروف زیر به
 

 
 

ها که بیمارستانانگیزی شاهدش بودیم. جاییسناریو است که در ایتالیا به شکل غمترین شیب منحنی قرمز بدبینانه
 ناچار گرفته شد. سناریوی خاکستریبیش از حد ظرفیت از بیمار پر شده بود و تصمیمات پزشکی ناگواری به

یری اسطۀ تدابشود؛ یعنی با دور از هم ماندن مردم بووضعیت قابل مدیریتی است که با تغییر رفتار حاصل می
ر ب« شمشیر کشیدن»های ابتدایی هستند: همچون (. این تدابیر سلاحlockdown) حفاظتی همچون قرنطینۀ کامل

قابل درک است که تمرکز بر روی موارد فوری تر شود. گیری، با این امید که سناریوی خاکستری محتملروی همه
تا « رشمشی»روی ماست: در کشور شما گ پیشبوده است: توقف روند صعودی منحنی. اما دو پرسش بزر 

ورد ویژه در مپرسش اول بهرسید؟ چه حد مؤثر خواهد بود؟ حتی اگر مؤثر باشد چطور از این اوج به صفر می
 کشورهای در حال توسعه اهمیت دارد. پرسش دوم در مورد تمامی کشورها اهمیت دارد. بیایید از دومی آغاز کنیم.

ها معمولًا سه بخش ها به پاندمی تبدیل نشوند. این روشگیریکه همهی وجود دارد برای ایناههای جاافتادروش
 دارند:

 تا مشخص شود چه کسی مبتلاست –آزمایش 
 اندبرای یافتن تمام کسانی که با شخص مبتلا در ارتباط بوده –ردیابی تماس 

 تمامی افراد در تماس به طول مدت نهفتگی بیماری برای توقف زنجیرۀ انتقال.  –قرنطینه 
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است در مقایسه با شمشیر. افراد بسیاری )ارتشی از کارکنان  این رویکرد دقت بیشتری دارد و همچون تیغ جراحی
شاهد  91شیوع کووید درمانی( بایستی با دقت هر خط بیماری را رصد کرده و آن را از میان ببرند. در هنگام آغاز 

شت جهانی که سازمان بهدا –این بودیم که برخی کشورها ابتدا از این تاکتیک استفاده کردند. دلیلی که این رویکرد 
های کامل شد این بود که ویروس در بسیاری از کشورها از جایگزین تعطیلی –کردشدیداً آن را توصیه می

چه نآطور دیگری شود بحثی است که باید در جای دیگر به آن پرداخت. شد که میرصدکنندگان آن پیش افتاد. این
که اهمیت دارد این است که کشورهایی که تعطیلی کامل را انتخاب کردند، تنها امیدشان برای پایان تعطیلی 

یابی فعالیت  های اقتصادی همان تیغ جراحی است.کامل و باز
ت زیرنظر دارد. این دو نقطۀ جغرافیایی که در نقطۀ دورتری از  مسیر جهان اکنون استان هوبی و کرۀ جنوبی را به دق

های خوبی برای خروج موفق از تعطیلی کامل دارند. درحال حاضر دلایل اند درسقرار گرفته 91گیری کووید همه
 –ت ها اسبر انجام آزمایش، ردیابی تماس، قرنطینه و کنترل مرزکه مبتنی –ها خوبی در دست است که رویکرد آن

د، رساندن اش رسیکه منحنی به اوجزمانیشود. این دقیقاً مشابه تجربۀ ابولا در آفریقای غربی است. مؤثر واقع می
گاهانه بود.  تواند تر از ابولا است و میبسیار مسری 91اگرچه کووید تعداد موارد به صفر مستلزم نوعی کار کارآ

که توان امید داشت. درحالیها مینظر وجود دارد که به این شیوهقبدون علائم منتقل شود، همچنان این تواف
کنند، همچنان ها حرکت میکشورهای سازمان همکاری و توسعۀ اقتصادی به سمت کاهش تدریجی محدودیت

 ها موردنیاز خواهد بود.ترکیبی از این روش
یزی و . اما واجب است که برنامهاندشان تمرکز کردهحاضر رهبران روی کارهای تلنبارشدۀ فوریحالدر ر

شیب منحنی در یک کشور خاص به  –ماه آینده  9تا  9کسب آمادگی برای این فاز از بحران آغاز شود تا در 
کرد خود کشورها بتوانند روی –هر شکلی که در بیایید ) و احتمالًا بین دو منحنی صورتی و خاکستری باشد( 

های دقیق است. اما اگر شما یک رهبر این لحظه دردسترس بودنِ وسیع آزمایش ترین مسئله درمهمرا تغییر دهند. 
 عمومی هستید، از خود بپرسید که آیا آماده هستید که شمشیرتان را با تیغ جراحی عوض کنید:

شود؟ استراتژی ما برای انجام کافی آزمایشات آیا کشور من برای فازهای بعدی و حیاتی اقدامات درمانی مهیا می
ها و انجام قرنطینه در مقیاس وسیع تشخیصی چیست؟ در کجا آزمایش خواهیم گرفت؟ آیا برای ردیابی تماس

 کنیم؟آمادگی کسب می
ین منابع را به خود اختصاص خواهند داد اما اقدامات ملی و « مشکلات امروزی»اگرچه  فوری بیشتر

  بحران دانۀ برف مدیریتختصاص دهند. ا« مشکلات فردا»المللی بایستی اکنون منابع بیشتری به بین
ائل برای بررسی این مس  -بر روی آن گذاشته  کینزیمکنامی که  -« دستانهریزی پیشتیم برنامه»تواند یک می

جتماعی و ا –دستانه و با رویکردی درمانی به مسائل روانی توانند و باید پیشهای دیگر نیز میداشته باشد. و تیم
 ممکن است بروز کنند. ای توجه داشته باشند که از اکنون تا شش ماه آینده سلامت بهداشتی

https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/6036/
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/getting-ahead-of-the-next-stage-of-the-coronavirus-crisis?cid=other-eml-alt-mip-mck&hlkid=67ba7b3cc4ca4d3bbe10db006b3c6335&hctky=11894759&hdpid=d52f8189-6d6f-4fd8-87ad-51442a8b1801
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های کامل در سرتاسر تواند مؤثر باشد؟ موج تعطیلیدر مورد پرسش دیگر چطور؟ آیا شمشیر در همۀ کشورها می
در  1شود آدم بپرسد شاید تقلیدهای ناشیانه از الگوهای موفقها باعث میانگیز است و تشابه واکنشجهان شگفت

شود تصور کنیم تعطیلی کامل احتمالًا مؤثرترین رویکرد در کار است. دلایل متعددی وجود دارد که باعث می
چین شکل بالا که ظرفیت نظام درمانی را بسیاری از کشورهای درحال توسعه نیست. اول، در بسیاری جاها خط

ر پایین آن قرار بگیرد غیرممکن است. دوم، که شیب منحنی دقدری پایین است که امید به ایندهد بهنشان می
گذاری اجتماعی را به خیالی خام بدل فاصله –از کیبرا تا کلکته  –سازی شهری در بسیاری جاها وضعیت خانه

ها دسترسی کند. سوم، در کشورهای در حال توسعه مردم به غذا یا سوخت مورد نیاز آشپزی در سوپرمارکتمی
غیر از کشورهای ثروتمند، تنها بخش بسیار طور در بهگی مورد نظارت قرار گیرند. همینسادنخواهند داشت که به

افزار زوم قابل پیگیری و انجام هستند. این مسائل را های اقتصادی از خانه و جاهایی چون نرمکوچکی از فعالیت
 خوبی تشریح کرده است. به جاایندابلیو. گیوده مور یکی از وزرای دولت سابق لیبریا در 

ی اجتماعی با گذاربرای بسیاری از کشورها تیغ جراحی بهترین یا تنها گزینه است یا حداقل تدابیر متفاوت فاصله
که  – دهدطور که ریکاردو هاوسمان توضیح میهمان –ثر نخواهد بود دقت بیشتر. شمشیر تا حدی به این دلیل مؤ

لی کامل هستند که در اثر تعطی« های شمشیریزخم»م سادگی فاقد فضای پولی لازم برای التیابسیاری از کشورها به
 وایجاد خواهند شد. نکته این است که همه چیز به بستر اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و فرهنگی بستگی دارد 

خر، آدستشوند. شواهدی وجود ندارد که نشان دهد در حال حاضر تدابیر با توجه به این بستر طراحی می
طر بیاورید که خاتوانند آزمایش بگیرند، ردیابی تماس و قرنطینه انجام دهند. بهفقیر نمی تصور نکنید که کشورهای

خته به کمک افراد داوطلبی که تنها یک ت –سیرالئون، لیبریا و گینه  –سه کشور از فقیرترین کشورها  2194در سال 
 مخاطره داشتند این کار را به انجام رساندند.  رسانیهای خوب اطلاعمهارتشاسی و 

 
 اقدامات اقتصادی: ایجاد تعادل

ر خواهد ساخت، حتی اگر کشوری که یک مورد مبتلا به ویروس هم تمامی اقتصادهای جهان را متأث 91کووید 
انجامد. نداشته باشد. عرضه و تقاضا در سطح جهان همین حالا کاهش شدید داشته است و به رکودی جهانی می

لی شود. تعطیی خواهد بود که در اثر تعطیلی کامل ایجاد می«های شمشیرزخم»اما بیشتر این صدمۀ اقتصادی 
گذاری خواهید ها و توقف سرمایهوکارها، از دست دادن شغل، ناتوانی در بازپرداخت وامه تعطیلی کسبکامل ب

ای با یکدیگر دارند. تدابیری تنیدهبحران عمومی در بخش درمان و بحران اقتصادی ارتباط درهمانجامید. 
 و از شدت آن بکاهد. رهبرانتواند بر بحران در بخش دیگر اثر بگذارد برای کاهش بحران در یک بخش می

 بایستی توجه دقیقی به این وابستگی متقابل داشته باشند.

                                                           

1. Isomorphic mimicry 

https://qz.com/africa/1836458/curfews-not-lockdowns-will-slow-covid-19-spread-in-africa/
https://www.project-syndicate.org/commentary/flattening-covid19-curve-in-developing-countries-by-ricardo-hausmann-2020-03
https://iran-bssc.ir/activities/learning-advocacy-services/problem-driven-iterative-adaptation/%d9%86%d8%b8%d8%b1%db%8c%d9%87-%d9%88-%d8%b1%d9%88%d8%b4-pdia/5960/


 مرکز توانمندسازی حاکمیت و جامعه

 991                                                                                                                                                                                    91-توانمندسازی حاکمیت برای مقابله با کووید
 

 
 

 

طور که جاناتان سِد، دبیر رشد بخش رشد فراگیر مؤسسۀ تغییر جهانی تونی بلر برای من توضیح داد، احتمالًا همان
 نشان داده شده است: طی این بحران اقتصادها از سه فاز عبور خواهند کرد. این سه فاز در نمودار زیر

 های تعطیلی کامل و تدابیر شدیدشود. هرجا که سیاستسرعت وارد رکود میدر فاز اول اقتصاد بهشوک:  –فاز اول 
وکارها و شوک وارده شده به تقاضا شود، شوک وارد شده به عرضه با تعطیلی کسبگذاری اجتماعی اجرا میفاصله

عث انقباض شدید اقتصادی خواهد شد. نرخ رشد تولید ناخالص داخلی منفی کنندگان در خانه، بابا ماندن مصرف
درصدی منفی رسید.  91درصدی تولید ناخالص داخلی به رشد  6خواهد شد. اقتصاد لیبریا در جریان ابولا از رشد 

 همین الآن شاهد رخ دادن این اتفاق در بعضی از کشورها هستیم.
یابد تا به یک نقطۀ تعادل برسد. حد پایینی که کاهش رشد در اقتصاد ادامه می ، انقباض9در فاز تثبیت:  –فاز دوم 

شود در نتیجۀ افتد و سطحی که کاهش رشد در آن متوقف میآن متوقف خواهد شد. زمانی که این اتفاق می
ای هنقط های محرک وهای درمانی )مانند طول مدت تعطیلی کامل و کنترل در مرزها( و ترکیبی از سیاستسیاست

هداشت های بآخر بسته به تدابیر محرک، سیاستشود. دستکه عرضه بیش از آن کاهش نخواهد یافت تعیین می
 ( افزایش خواهد رسید. % 3-9عمومی و توانایی اقتصاد واقعی، رشد از صفر به رشد اندک )

ند. زمان کپیشین حرکت و رشد میهای در فاز سوم، اقتصاد بر روی کاغذ به سمت نرخترمیم و اصلاح:  –فاز سوم 
های اساسی مربوط است. و اثرات و شرایط بخش 2و  9شدت به اقدامات انجام شده در فازهای فرارسیدن این فاز به

کارآمد و های غیرکند؛ فرصتی برای کارآمدتر کردن بخشاین فاز همچنین فرصتی برای تحول اقتصادی فراهم می
 های جدید.تحریک بخش
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این شوک ناشی از انقباض تخفیف تأثیر شوک تا حد امکان است.  9اصلی تدابیر انجام شده در فاز  هدف
دلیل تغییر در رفتار و عواطف و تدابیر بهداشت عمومی یک کشور همچون اقتصاد جهانی، انقباض اقتصاد ملی به

 وکارها است.تعطیلی کامل و بستن کسب
 وکارها و خانوارها به نوعی بستۀهر اقتصادی برای حمایت از کسباند؟ چه کارهایی در بخش فوری تلنبار شده

گیری قرار بگیرد و تأثیر این واکنش با اقدامات مقابله با همهتواند در کنشنیاز دارد. اما این اقدامات می محرک
برای تحمل و  پذیرهای تهیدست و آسیباقدامات را کاهش یا افزایش دهد. در کشورهای در حال توسعه، جمعیت

گذاری اجتماعی به یارانۀ نقدی و توزیع غذا نیاز های بهداشتی همچون تعطیلی کامل و فاصلهپیروی از سیاست
ها خواهند داشت. اگر افراد برای در خانه ماندن وادار به تحمل گرسنگی شدید باشند، قادر به پیروی از محدودیت

 بخشند.گیری سرعت مینخواهند بود و به همه
ارهای وکریزی مناسب کسبها بدون برنامهها برای ایجاد این تعادل مشکل دارند. آنبینیم که بسیاری از دولتمی

هایی موارد به سرعت به محدودیت ایناند. رو کردهمربوط به غذا را تعطیل و زنجیرۀ تأمین غذا را با مشکل روبه
 اند.برای مقابلۀ مناسب درمانی بدل شده

رداشته هایی بسرعت گامهای تأمین کالاهای ضروری لازم است بهنگه داشتن بازارهای غذا و زنجیرهبرای باز 
ود تا ادامۀ کنندگان حمایت شبایستی از نیروی کار و عرضهویژه برای دسترسی به غذا و سوخت آشپزی. شود. به

گذاری اجتماعی امکان رعایت فاصله ونقل و خدمات رفاهی میسر شود.ها، وسایل حملفعالیت بازارها، بندرگاه
یستی با های بهداشتی تعطیل شوند بادلیل رکود یا سیاستوکارهایی که ناچارند بهها میسر باشد. کسبباید برای آن

های وکارای مورد حمایت قرار بگیرند تا ورشکسته نشوند. راه نجات کسبهای بیمههای دولتی و/یا سیاستوام
 های نقدی باشد.سط هم شاید حمایت اجتماعی در قالب یارانهغیررسمی کوچک و متو

ها بسیار بالاست طراحی توسعه که میزان اشتغال غیررسمی در آنسازوکارهایی که در کشورهای درحال
شورها در این کشوند بایستی بسیار متفاوت از کشورهای سازمان همکاری و توسعۀ اقتصادی باشد. می

های جامعۀ مدنی و بسیار حائز اهمیت هستند. در نواحی روستایی شاید سازمان های نقدیپرداخت یارانه
موبایل  های انتقال وجه باانداز روستایی وسیلۀ توزیع باشند. هرجا که امکانش هست باید از سیستمهای پسبرنامه

 استفاده کرد.
سرعت برای رفع آن کاری که بایستی بهزند های میای بزرگ به عواید دولتضربه 91 –ها کووید درکنار همۀ این

های محرک طور که هاوسمان نشان داده است، فضای پولی کشورها وسعت بودجۀ دراختیار برای برنامهکرد. همان
از  ها بایدنخاطر آهمینتوسعه ظرفیت اندکی برای استقراض دارند بهکند. اغلب کشورهای درحالرا تعیین می

قتصاد آورد. آیا تعطیلی کامل که به اوجود میمستقیم دریافت کنند. این پرسش دیگری را بهالملل حمایت جامعۀ بین
 کند، در همۀ کشورها رویکرد درستی است؟کشورها این همه آسیب وارد می
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شود این است که فاز دوم تا حد امکان کوتاه باشد هدف دیگر تدابیری که در مرحلۀ نخست، یعنی شوک انجام می
شدت به اقتصاد جهانی وابسته است اما هر چه رکود یک کشور چیز بهبه فاز سوم سرعت بگیرد. اگرچه همه و انتقال

گیری جهانی است رهایی از شرایط رکود مستلزم پایان همهشکل بهتر خواهد بود.  Uشکل باشد و نه  Vبیشتر 
 دارد.گیری به اتخاذ تدابیر اقتصادی صحیح بستگی اما رها شدن از این همه

چیزهای زیادی در مورد برقراری تعادل میان تأثیر خود ویروس و تأثیرات تدابیر اقتصادی نوشته شده است اما 
یزی پیشبایستی همزمان بر روی هر دو مورد کار کرد و برنامهای نیست. بستان سادههرحال این بدهبه دستانه ر

 حل آن است.تنها راه
یزی پیشهای مخصوص برنامهتیم باید به مراحل بعدی بحران اقتصادی نیز توجه داشته باشند. اگرچه دستانه ر

که اقدامات فوری همچنان فوری هستند اما در بخش کارهای مهم، مسائلی همچون فصل برداشت و کاشت 
های لازم برای تحریک ها و نیز شناسایی اقدامات و سیاستکشاورزی، سقوط بخش مالی دراثر عدم پرداخت وام

تر همچون تشویق به های اساسی باید مورد توجه قرار بگیرند. مسائل درازمدتالیت اقتصادی و بخشفع
های غیرکارآمد و مقروض را هدف قرار تواند بخشای است اما میگذاری اگرچه راهبرد صنعتی هوشمندانهسرمایه
 دهد. 

 رهبران بایستی از خود بپرسند:
  مان وار کند؟ای به اقدامات پزشکیتواند فشار محدودکنندهمیآیا تدابیر اقتصادی فوری ما 
 دهیم؟ریزی کافی انجام میآیا برای تحریک اقتصاد برنامه 
 دهیم؟ریزی کافی انجام میآیا برای ایجاد فرصت برای تحول اقتصادی برنامه 

 
 سخن پایانی

تواند زمینۀ اقدامات در یک زمینه می پیوند نزدیکی با یکدیگر دارند و 91ابعاد درمانی و اقتصادی کووید 
رای هایی که باند و سیاستاقدامات درمانی حفاظتی باعث مشکلات شدید اقتصادی شدهدیگر را متأثر کند. 

توانند اقدامات درمانی را تقویت یا تضعیف کنند. این شوند میگرفته میکاهش این مشکلات اقتصادی درپیش
 مرور اهمیت بیشتری نیز خواهد یافت. روی کشورها است و بهین چالش پیشتروابستگی متقابل اکنون اصلی

ممکن است تدابیر حفاظتی شدید در مورد همۀ کشورها مؤثر نباشند و شاید با پیشتر رفتن بحران نیاز باشد این 
یزی کنندها نتوانند امروز برای مشکلات آینده برنامهاگر دولتتدابیر را تطبیق و تغییر داد.  کن است در ، ممر

 ها نفر را تحت تأثیر قرار دهند. گیری و سقوط اقتصادی گیر کنند و زندگی میلیونچرخۀ باطل همه
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های جامعه و ی تقویت همزمان ظرفیتتوانمندسازی جامعه و حاکمیت ایده
نیازمند حضور همزمان ی پایدار حاکمیت را برای توسعه مدنظر دارد. برای توسعه

جامعه و دولت قوی هستیم؛ ضعف و خلل در هر یک از این دو طرف، باعث 
 شود.شکنندگی مسیر توسعه می

متشکل از  جهاد دانشگاهی، مرکزیمرکز توانمندسازی حاکمیت و جامعه 
یق کنند تا از طرهای علوم انسانی و اجتماعی است که تلاش میاموختگان رشتهدانش

هایی در حل مسائلی همچون تقویت های اصلاحی بتوانند گامتقویت شبکهایجاد و 
ظرفیت اجرایی حاکمیت، توانمندسازی جامعه، شفافیت، مقابله با فساد، فقر، 

مینه را ای، زنابرابری و تعارض منافع، برداشته و از رهگذر گسترش حکمرانی شبکه
 .برای کارآمدسازی حاکمیت و تقویت جامعه فراهم آورند

*** 
 یروسیو یماریب نیکه ا یادهیچیو بحران پ 91-دیکوو یجهان یریگبا توجه به همه

تاب ک سندگانیدانشگاه هاروارد و نو یآورده، محققان مدرسه کند دیکشورها پد یبرا
 یرخبه طرح ب ییهاادداشتیسلسله  یاند طگرفته میتصم« حکومت یتوانمندساز»

 یتوانمندساز» کردیو رو میبحران با الهام از مفاه طیشرا ینکات راهگشا برا
( بپردازند. از آنجا که PDIA« )محورانطباق تکرارشونده مسئله»و روش « حکومت

 یآت یهابحران شده و بر اساس قرائن تا ماه نیا ریماه است درگ هساز  شیب زین رانیا
 به مو جامعه اقدا تیحاکم یبحران ادامه دارد، مرکز توانمندساز نیابعاد و عوارض ا

 ،یو رهبران عموم استگذارانیبخش سکرده تا الهام هاادداشتی نیا یترجمه
 باشد. دهیپد نیدر ا ریدرگ یو فعالان مدن یتیکنشگران حاکم

 د. رگیحاضر ویرایش دوم این مجموعه است که در اختیار علاقمندان قرار میگزارش 
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