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برخـــی رویدادها تنهـــا در صفحات تاریخ ثبت نمی‌شـــوند؛ 
بلکـــه نـــگاه ما را بـــه آینـــده، بـــه توانایی‌هایمان و بـــه میزان 
تغییـــر  دشـــوار  شـــرایط  بـــا  مواجهـــه  بـــرای  آمادگی‌مـــان 
می‌دهنـــد. جنـــگ ۴۰ روزه از جملـــه همین رویدادهاســـت؛ 
که نه‌تنهـــا معادلات سیاســـی و امنیتـــی منطقه  رخـــدادی 
را تحـــت تأثیـــر قـــرار داد، بلکـــه بـــار دیگـــر اهمیـــت آمادگی، 
همبســـتگی، مســـئولیت‌پذیری و تـــاب‌آوری را بـــه همـــگان 

شـــد. یادآور 
در روزهـــای بحـــران، بسیـــاری از واقعیت‌هـــا آشـــکارتر 
می‌شـــوند. نقـــاط قـــوت و ضعـــف، میـــزان آمادگـــی افـــراد و 
گیری‌هـــا و قـــدرت همـــکاری  کیفیـــت تصمیم‌ ســـازمان‌ها، 
و هماهنگـــی بیـــش از هـــر زمـــان دیگـــری خـــود را نشـــان 
می‌دهنـــد. به همیـــن دلیـــل، مطالعه چنیـــن رخدادهایی 
تنهـــا بـــرای تحلیلگران و پژوهشـــگران اهمیت نـــدارد؛ بلکه 
می‌توانـــد بـــرای همه ما که در یک ســـازمان، یک تیم و یک 

کنیـــم، آموزنده باشـــد. جامعـــه زندگـــی و فعالیـــت می‌
ویژه‌نامـــه پیـــش رو تلاشـــی اســـت بـــرای مـــرور برخـــی 
تجربه‌هـــا و درس‌هـــای ایـــن جنگ؛ نـــه با هـــدف بازخوانی 
صـــرف رخدادهـــا، بلکـــه بـــا این نـــگاه کـــه از دل هـــر بحران 
می‌تـــوان آموخـــت، اندیشیـــد و بـــرای آینـــده آماده‌تر شـــد.
کنیم؛  در این شـــماره، دو موضوع محـــوری را دنبال می‌

نخســـت اینکـــه چـــرا جنـــگ ۴۰ روزه را می‌تـــوان یـــک نقطه 
آمادگـــی چگونـــه می‌توانـــد  عطـــف دانســـت و دوم اینکـــه 
کشـــورها را در شـــرایط  سرنوشـــت افراد، ســـازمان‌ها و حتی 

بحرانـــی تحـــت تأثیر قـــرار دهد.
سه درس برای ما

هیچ سازمانی از بحران مصون نیست.
کشـــورها باید برای شـــرایط پیش‌بینی‌نشده  که  گونه  همان‌
آماده باشـــند، ســـازمان‌ها نیز نیازمند برنامه‌ریزی، آموزش 

و آمادگی مســـتمر هستند.
انسجام، یک مزیت راهبردی است.

، همـــکاری، اعتمـــاد و هماهنگـــی میان  در شـــرایط دشـــوار
کند. افـــراد، ارزشـــی فراتـــر از امکانـــات و منابع پیـــدا می‌

آینده متعلق به آماده‌ترین‌هاست.
تجربـــه نشـــان داده اســـت کـــه موفقیـــت در بحـــران، بیش از 
کنش لحظه‌ای باشـــد، نتیجـــه آمادگی‌های  آنکـــه محصول وا

اســـت. آرام  روزهای 
امیدواریم مطالب ایـــن ویژه‌نامه فرصتی برای تأمل، گفت‌وگو 
و یادگیـــری مشـــترک فراهـــم کنـــد و مـــا را در مسیـــر ســـاختن 

ســـازمانی آماده‌تـــر، منســـجم‌تر و توانمندتر یـــاری دهد.
این شـــروع، به جای تمرکز بر خودِِ جنگ، بر »درس‌آموزی 

از بحران« تمرکز دارد.

وقتی آزمون‌های بزرگ فرا می‌رسند
دکتر اسلام کریمی/ دکترای مدیریت منابع انسانی

سخن مدیرمسئول
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برخـــی نام‌ها فقط متعلق به یک شـــخص نیســـتند؛ با یک 
دوره تاریخـــی گره می‌خورند.

کمتـــر کســـی می‌توانـــد انـــکار کند که بخـــش مهمـــی از تاریخ 
معاصـــر ایـــران بـــا نـــام حضـــرت آیـــت‌الله شـــهید سیدعلـــی 
خامنـــه‌ای پیوند خورده اســـت. دهه‌ها حضـــور در عالی‌ترین 
کـــه بسیـــاری از  گیـــری کشـــور، موجـــب شـــد  ســـطح تصمیم‌
تحولات سیاســـی، اجتماعی، فرهنگی و بین‌المللـــی ایران در 

دوران ایشـــان شـــکل بگیرد یـــا ادامـــه یابد.
نســـل‌های مختلف ایرانیان، هر کدام تصویری متفاوت 
از ایـــن دوران در ذهـــن دارند. برخی او را با ســـال‌های دفاع 
مقدس به یاد می‌آورند. برخی با دوران بازســـازی و توســـعه. 
برخـــی با تحـــولات علمـــی و فنـــاوری. برخی بـــا چالش‌های 
بـــزرگ منطقه‌ای و بین‌المللی. و نســـل جوان‌تـــر با رخدادها 

. و تحولات ســـال‌های اخیر
ایـــن تفـــاوت نگاه‌هـــا طبیعـــی اســـت. تاریخ همـــواره از 
گـــون دیـــده می‌شـــود. امـــا آنچـــه کمتـــر محل  گونا زوایـــای 

کـــه در  تردیـــد اســـت، تأثیرگـــذاری شـــخصیت‌هایی اســـت 
کشـــور را بـــر عهده  مقاطـــع حســـاس، مســـئولیت هدایـــت 

داشـــته‌اند.

در زندگـــی سیاســـی ملت‌هـــا، گاهـــی افـــراد بـــه نماد یک 
می‌شـــوند. تبدیل  دوره 

درباره چنین شـــخصیت‌هایی، صرفاًً فهرســـت مسئولیت‌ها 
یـــا رخدادها اهمیت نـــدارد. آنچه ماندگار می‌شـــود، تأثیری 
گذارنـــد؛ تصویری  اســـت که بـــر حافظـــه جمعی جامعـــه می‌
کـــه از یک شیـــوه مدیریـــت، یک نوع نـــگاه به آینـــده یا یک 
ســـبک مواجهه با دشـــواری‌ها در ذهن مردم باقی می‌ماند.

شـــاید بـــه همیـــن دلیـــل اســـت کـــه بـــا گذشـــت زمان، 
روایت شـــخصیت‌ها از ســـطح اخبـــار روزمره فراتـــر می‌رود و 

بـــه بخشـــی از تاریـــخ تبدیل می‌شـــود.
هـــر دوره تاریخـــی بـــا فرصت‌هـــا و چالش‌هـــای خـــاص 

می‌شـــود. شـــناخته  خود 

گر علی برز

در حافظه تاریخ
روایتی از یک دوران
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کنـــد نحـــوه  آنچـــه اهمیـــت پیـــدا می‌ ایـــن میـــان،  در 
مواجهـــه بـــا ایـــن چالش‌هاســـت؛ تصمیم‌هـــایی کـــه گرفته 
کـــه انتخـــاب می‌شـــود و ارزش‌هایی  می‌شـــود، مسیرهایی 

گیرد. کیـــد قـــرار می‌ کـــه مـــورد تأ
نســـل‌های آینـــده دربـــاره رویدادهـــا قضـــاوت خواهند 
کـــرد و پژوهشـــگران ابعـــاد مختلف آنهـــا را بررســـی خواهند 
کـــه در دل ایـــن رویدادها زندگی  نمـــود. اما بـــرای مردمانی 
کرده‌انـــد، تاریـــخ فقـــط مجموعـــه‌ای از تحلیل‌هـــا نیســـت؛ 

بخشـــی از تجربه زیســـته آنهاســـت.
گـــی تاریـــخ همین باشـــد که هیچ  شـــاید مهم‌تریـــن ویژ
دوره‌ای را نمی‌تـــوان تنهـــا با موفقیت‌ها یا دشـــواری‌هایش 

. خت شنا
تاریـــخ، مجموعـــه‌ای از تلاش‌هـــا، تصمیم‌هـــا، امیدها، 
کـــه در کنـــار یکدیگـــر معنا  نگرانی‌هـــا و تجربه‌هـــایی اســـت 

کنند. می‌ پیـــدا 
، هر شـــخصیت اثرگذار تاریخی، بخشـــی از  از ایـــن منظر
روایت بزرگ‌تری اســـت که ملت‌ها درباره خود می‌نویســـند؛ 
روایتـــی کـــه در آن نســـل‌های مختلـــف ســـهم دارنـــد و هـــر 

کند. دوره، فصلـــی تـــازه به آن اضافـــه می‌
تحلیل‌هـــای  و  سیاســـی  نگاه‌هـــای  از  غ  فـــار  ، امـــروز

گـــون، می‌تـــوان یـــک واقعیـــت را پذیرفـــت: نـــام برخی  گونا
افـــراد با بخشـــی از تاریخ کشـــور پیوند می‌خـــورد و مطالعه 
آنهـــا ممکـــن  نقـــش و جایـــگاه  بـــدون شـــناخت  آن دوره 

نیســـت.
ایـــن پیونـــد تاریخـــی، خـــواه در عرصه سیاســـت، خواه 
در حـــوزه فرهنـــگ، اقتصاد یـــا روابط بین‌الملل، بخشـــی از 
حافظه ملی را شـــکل می‌دهد؛ حافظـــه‌ای که در گذر زمان 
بارها بازخوانی خواهد شـــد و هر نســـل برداشـــت خـــود را از 

کرد. آن ارائـــه خواهد 

آنچه باقی می‌ماند
در نهایـــت، آنچـــه از هـــر دوره تاریخـــی باقی می‌مانـــد، تنها 
رخدادهـــا نیســـت؛ بلکه تجربه‌هایی اســـت که بـــرای آینده 

گذارد. می‌ جـــا  به 
تاریـــخ، دفتـــر بســـته‌ای نیســـت که پـــس از پایـــان یک 
فصـــل کنـــار گذاشـــته شـــود. هـــر نســـل، از دل تجربه‌هـــای 

کند. گذشـــته، راه خـــود را بـــرای آینـــده پیـــدا می‌
شـــخصیت‌ها می‌آیند و می‌روند، امـــا درس‌ها، تجربه‌ها 
و تأثیـــرات آنهـــا در حافظـــه جامعـــه باقـــی می‌مانـــد؛ همان 

حافظـــه‌ای کـــه آینده بر پایه آن ســـاخته می‌شـــود.
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خســـارات و صدمات وارده به کشـــور و میهـــن اسلامی طی 
ســـومین جنگ تحمیلـــی را نمی‌توان به راحتی برشـــمرد.از 
کـــش به این  هـــر زاویـــه که نـــگاه کنیـــم و با هر معیـــار و خط‌

صدمـــات بپردازیم، منابع با ارزشـــی را از دســـت دادیم.
که با  شـــاید در دور نمـــای آینـــده بتـــوان متصـــور شـــد 
گذشـــت زمان صدمـــات جبران شـــود امـــا نیـــک می‌دانیم 
کـــه برخـــی خســـارات جبـــران ناشـــدنی اســـت. فقـــدان و 
آسیب‌پذیـــری در منابـــع و ســـرمایه‌های بـــا ارزش انســـانی 
در هیـــچ مـــرز و بومـــی جبران نمی‌شـــود. این ســـرمایه‌های 
حاصـــل  بی‌بدیـــل  و  بی‌نظیـــر  خـــود  نـــوع  در  و  ارزش  بـــا 
که شـــاید  دست‌به‌دســـت دادن عوامل بی‌شـــماری اســـت 

هیچـــگاه زمینـــه ظهـــور و بـــروز ایـــن منابـــع فراهم نشـــود.
انســـان‌های با ارزشـــی که هـــر کدام همچون ســـتاره در 
آســـمان ظلمت این دنیای پـــر از هیاهـــو می‌درخشیدند و 

به دیگـــران نور و روشـــنایی می‌بخشیدند.
گـــر مقـــداری به عقب بر گردیـــم باید به پـــای مادران و  ا
پدرانـــی بیفتیم که در دامـــان پر مهر و عطوفت خود چنین 

فرزندانی را پرورش دادند، بدون منت و چشم‌داشـــت.
دســـته گل‌هـــای خـــود را پس از بـــزرگ کردن و آراســـتن 

ک تقدیم  به تمام صفات نیکوی انســـانی و با اعتقـــادات پا
کردنـــد. آیـــا باز هـــم امـــکان تکـــرار چنیـــن امر  ایـــن میهـــن 
مقدســـی وجـــود دارد؟ حتمـــاًً ولی زمانـــی به درازا و ســـابقه 

طولانی.  
ک این مرز  حتمـــاًً جای ایـــن فرماندهـــان را جوانان پـــا
و بـــوم پـــر خواهنـــد کرد ولـــی با فقـــدان این ســـرمایه‌ها چه 

کنیم؟
وقتـــی مقداری از ایـــن دوران پر از التهاب و فشـــارهای 
جاهـــای  متوجـــه  تـــازه  بگیریـــم  فاصلـــه  جنگـــی  شـــرایط 

کـــه به ســـادگی پـــر نمی‌شـــوند. خالـــی‌ای می‌شـــویم 
کنیـــم؟ در  کـــدام عنصـــر بـــا ارزش شـــروع  مانده‌ایـــم از 
گـــی این شـــخصیت‌‌ها ســـخن بگوییـــم؟ از  مـــورد کـــدام ویژ
مـــرام ، اخلاق و ایثارگـــر کدامین بگوییم کـــه در هر زمینه‌ای 

ورود کنیـــم مثنـــوی هفتـــاد من ...
آری بـــا ســـوک به‌جـــا مانـــده از فقـــدان فرماندهـــان بـــا 

کنـــار آمـــد.  ک حتـــی نمی‌تـــوان  فضیلـــت ایـــن آب و خـــا
نیـــروی  آن  از  جســـتن  یـــاری  و  اســـتعانت  گمـــان  بـــه 
معنـــوی که الوهیـــت و ذات نورانـــی‌اش التیـــام بخش تمام 

آلام بشـــری اســـت ایـــن زخـــم را مرهمـــی باشـــد.

ابراهیم محسنی

در سوک فقدان فرماندهان و سرداران شهید 
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در هر جنگ و بحران بزرگ، برخی نام‌ها فراتر از مسئولیت‌های 
ســـازمانی و نظامـــی خـــود، بـــه بخشـــی از حافظـــه آن رویـــداد 
تبدیل می‌شـــوند. آنان کـــه در جایگاه فرماندهـــی، مدیریت و 
هدایـــت امور قـــرار داشـــتند و در مسیر انجام مســـئولیت‌های 
خـــود جـــان باختند، تنهـــا یک فقـــدان فردی نیســـتند؛ بلکه 

بخشـــی از تجربـــه تاریخی یـــک ملت را شـــکل می‌دهند.
جنـــگ ۴۰ روزه نیـــز از ایـــن قاعـــده مســـتثنی نبـــود. در 
طـــول این دوره، تعدادی از فرماندهان و مدیران ارشـــد در 
جریـــان حـــوادث و درگیری‌هـــا جان خود را از دســـت دادند 
و بـــه شـــهادت رسیدنـــد. هـــر یـــک از آنـــان ســـال‌ها از عمر 
خـــود را در عرصه‌های مختلف خدمت، مســـئولیت‌پذیری 
و مدیریت ســـپری کرده بودند و فقدان آنان، تنها از دســـت 
رفتـــن یک فرد نبود، بلکه از دســـت رفتن بخشـــی از تجربه، 

دانش و ســـرمایه انســـانی کشور محســـوب می‌شد.
مسئولیت در روزهای دشوار

کـــه  گـــی مشـــترک بسیـــاری از فرماندهـــان و مدیرانـــی  ویژ
گره خورده اســـت،  نامشـــان بـــا رویدادهای بـــزرگ تاریخـــی 

پذیـــرش مســـئولیت در شـــرایط دشـــوار اســـت.
گی‌های  روزهـــای آرام، کمتـــر فرصت آشـــکار شـــدن ویژ
کنند. اما در شـــرایط بحـــران، اهمیت  رهبـــری را فراهـــم می‌
گیـــری، مدیریـــت منابـــع، حفـــظ انســـجام و ایجـــاد  تصمیم‌

امیـــد بیـــش از هر زمـــان دیگـــری نمایان می‌شـــود.
کـــه تاریـــخ، فرماندهـــان را تنها  بـــه همین دلیل اســـت 
با ســـمت و عنـــوان آنهـــا به یـــاد نمـــی‌آورد؛ بلکه بـــا نقش و 
کـــه در مقاطع حســـاس بـــر عهده داشـــتند به  مســـئولیتی 

می‌ســـپارد. خاطر 

جعفر خضری

یاد یاران
فرماندهانی که بخشی از این روایت شدند
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سرمایه‌ای به نام تجربه
یکـــی از مهم‌ترین دارایی‌های هر ســـازمان، تجربه انباشـــته 

کارشناســـان آن است. مدیران و 
سال‌ها فعالیت در مسئولیت‌های مختلف، مجموعه‌ای 
از دانش، شـــناخت و مهارت را شـــکل می‌دهد که به ســـادگی 

قابل جایگزینی نیست.
از این منظر، از دســـت دادن مدیران و فرماندهان ارشـــد 
در هر بحران، یادآور اهمیت موضوعاتی مانند مستندســـازی 

تجربه‌ها، جانشین‌پروری و انتقال دانش ســـازمانی است.
بحران‌هـــا بـــه ما نشـــان می‌دهند کـــــــــــه ســـازمان‌های 
موفـــق، علاوه بر تکیـــه بر افـــراد توانمند، ســـازوکارهایی نیز 

کنند. بـــرای حفـــظ و انتقـــال تجربه‌ها ایجـــاد می‌
فراتر از نام‌ها

آنچـــه در حافظـــه جمعـــی باقـــی می‌مانـــد، تنهـــا نـــام افراد 
کنند. کـــه نمایندگـــی می‌ نیســـت؛ بلکـــه ارزش‌هایی اســـت 

  احساس مسئولیت،
  پایبندی به مأموریت،

، گیری در شرایط دشوار   تصمیم‌
  وفاداری به وظیفه،

  و تلاش برای حفظ منافع عمومی،
گی‌هـــایی اســـت که معمـــولاً در روایـــت زندگی  از جملـــه ویژ

گیرد.  مدیـــران و فرماندهـــان اثرگـــذار مـــورد توجـــه قـــرار می‌
ایـــن ارزش‌هـــا محـــدود به یـــک حوزه خـــاص نیســـت و در 
همـــه ســـازمان‌ها و محیط‌های کاری می‌توانـــد الهام‌بخش 

. شد با
درس‌هایی برای سازمان‌ها

مـــرور زندگی و عملکرد مدیران و فرماندهانـــی که در بحران‌ها 
حضور داشـــته‌اند، چند درس مهم را یـــادآوری می‌کند:
  مسئولیت‌های بزرگ نیازمند آمادگی مستمر است.

  تجربه باید ثبت و منتقل شود.
  جانشین‌پروری یک ضرورت سازمانی است.

  سرمایه انسانی ارزشمندترین دارایی هر مجموعه است.
  تعهد و مسئولیت‌پذیری در شرایط دشوار اهمیت بیشتری 

پیدا می‌کند.
یادی برای آینده

این صفحه پیـــش از آنکه درباره فقدان افراد باشـــد، درباره 
ارزش خدمت و مسئولیت است.

نام‌هـــا در تاریـــخ ثبـــت می‌شـــوند، امـــا آنچـــه ماندگارتر 
کـــه برای نســـل‌های  اســـت، تجربه‌هـــا و درس‌هایی اســـت 

گذارند. بـــه جـــا می‌ بعد 
کـــه در مسیـــر انجام مســـئولیت‌های  کســـانی  یاد همه 

گرامـــی باد. خود بخشـــی از ایـــن روایت شـــدند، 
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در روزهـــای بحـــران، نگاه‌هـــا معمولاً بـــه میدان‌هـــای نبرد، 
گیری و تحولات سیاســـی معطوف می‌شـــود.  کـــز تصمیم‌ مرا
کـــه سرنوشـــت  امـــا تجربه‌هـــای تاریخـــی نشـــان می‌دهـــد 
بسیاری از بحران‌ها تنها در این عرصه‌ها تعیین نمی‌شـــود.
در کنـــار همـــه عوامـــل سیاســـی، امنیتـــی و مدیریتـــی، 
کننده نیز وجـــود دارد؛ عنصـــری که گاه  یـــک عنصـــر تعیین‌
گیرد، اما نقشـــی  کمتـــر از ســـایر عوامل مورد توجـــه قرار می‌

بنیادیـــن در عبـــور از شـــرایط دشـــوار دارد: مردم.
جنـــگ ۴۰ روزه بـــار دیگـــر اهمیت ایـــن واقعیت را آشـــکار 
کرد که در شـــرایط حســـاس، ســـرمایه اجتماعی و همبستگی 
ملی می‌تواند به یکی از مهم‌ترین پشـــتوانه‌های کشور تبدیل 

شود.
حضور در صحنه؛ فراتر از یک تجمع

در روزهـــای جنگ، حضور مـــردم در خیابان‌هـــا، میادین و 
برنامه‌هـــای عمومی تنهـــا یک رخداد اجتماعـــی نبود. این 
حضـــور را می‌تـــوان از زوایای مختلف مورد توجـــه قرار داد.

نشـــان‌دهنده  صحنه‌هـــایی  چنیـــن  آنکـــه  نخســـت 
اســـت.  کشـــور  تحـــولات  بـــه  نســـبت  جامعـــه  حســـاسیت 
مـــردم در شـــرایط بحرانـــی تنهـــا ناظـــر رویدادهـــا نیســـتند؛ 
کنند بـــه شیوه‌های مختلف همبســـتگی و  بلکـــه تلاش می‌

همراهـــی خـــود را نشـــان دهنـــد.
دوم آنکـــه حضـــور اجتماعـــی مـــردم، پیـــام روشـــنی از 
کنـــد. در  پایـــداری و اســـتمرار زندگـــی عمومـــی مخابـــره می‌
بسیـــاری از بحران‌های بزرگ، یکی از اهداف اصلی فشـــارها 
و تهدیدهـــا، ایجـــاد ناامیـــدی، تردیـــد و احســـاس ناتوانـــی 
در جامعـــه اســـت. اســـتمرار حضـــور مـــردم در عرصه‌هـــای 
عمومـــی می‌توانـــد نشـــانه‌ای از حفـــظ روحیـــه و اعتمـــاد 

باشـــد. اجتماعی 
سرمایه اجتماعی؛ قدرتی که دیده نمی‌شود

گویند و مدیران از  اقتصاددانان از ســـرمایه مالی ســـخن می‌
ســـرمایه انســـانی؛ اما جامعه‌شناســـان مفهوم دیگری را نیز 

کنند: ســـرمایه اجتماعی. مطرح می‌
ســـرمایه اجتماعی همان اعتماد، همبســـتگی، مشارکت 
و احســـاس تعلقی اســـت کـــه افراد یـــک جامعه را بـــه یکدیگر 

پیونـــد می‌دهد.
این ســـرمایه در روزهای عادی کمتر به چشـــم می‌آید، 
امـــا در روزهای بحران ارزش واقعی خود را نشـــان می‌دهد.

جامعـــه‌ای کـــه از ســـرمایه اجتماعی بالاتـــری برخوردار 
باشـــد، معمـــولاً در برابـــر فشـــارها و تهدیدهـــا نیـــز مقاوم‌تر 

کند. می‌ عمـــل 

ریحانه مرادی

پشتوانه‌ای به نام مردم
وقتی همبستگی ملی به یک سرمایه راهبردی تبدیل می‌شود
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آرامش عمومی؛ یکی از مهم‌ترین دستاوردها
یکـــی از مهم‌تریـــن نیازهای هـــر جامعه در شـــرایط بحرانی، 

حفـــظ آرامش عمومی اســـت.
، شـــایعات،  بحران‌هـــا معمولاً بـــا حجم زیـــادی از اخبار
نگرانی‌هـــا و ابهام‌هـــا همـــراه هســـتند. در چنیـــن فضـــایی، 
رفتـــار جمعـــی مـــردم می‌توانـــد نقـــش مهمـــی در کاهش یا 

افزایـــش تنش‌ها داشـــته باشـــد.
تجربه‌هـــای مختلـــف نشـــان داده اســـت کـــه حفظ نظم 
عمومـــی، تـــداوم فعالیت‌هـــای روزمره و مشـــارکت مســـئولانه 
شـــهروندان، از مهم‌ترین عوامل عبور موفق از بحران‌هاست.

همبستگی؛ عامل تقویت تاب‌آوری ملی
تـــاب‌آوری تنهـــا بـــه تجهیـــزات، زیرســـاخت‌ها و امکانـــات 

نمی‌شـــود. محـــدود 
بخشـــی از تاب‌آوری هر کشـــور در اعتماد متقابل میان 

گیرد. مردم، نهادها و ســـازمان‌ها شکل می‌
هر اندازه این اعتماد و همبســـتگی بیشـــتر باشد، توان 

جامعه برای عبور از شـــرایط دشـــوار نیز افزایش می‌یابد.
به همیـــن دلیل، بسیـــاری از صاحب‌نظـــران معتقدند 
که انســـجام اجتماعی یکی از مهم‌تریـــن مؤلفه‌های قدرت 

ملی در دوران بحران اســـت.
نقش کارکنان در تقویت همبستگی

کارکنان دســـتگاه‌های اجرایی نیز بخشـــی از همین سرمایه 
هستند. اجتماعی 

  پاسخگویی مناسب به مردم،
  ادامه خدمت‌رسانی،

  حفظ نظم و کیفیت خدمات،
،   و رفتار مسئولانه در محیط کار

کنند. همگی به تقویت اعتماد عمومی کمک می‌
در واقـــع، هـــر خدمت درســـت و به‌موقع، می‌تواند ســـهمی 

در حفـــظ آرامش و اطمینان جامعه داشـــته باشـــد.
مهم‌ترین دستاورد

شـــاید مهم‌ترین دســـتاورد حضور مردم در روزهـــای جنگ را 
بتـــوان در یـــک مفهوم خلاصه کـــرد: »حفظ انســـجام ملی«.

بحران‌هـــا معمـــولاً بـــا هـــدف ایجـــاد شـــکاف، نگرانی و 
بی‌ثباتی همراه هســـتند. در مقابل، همبســـتگی اجتماعی 
می‌توانـــد بـــه کاهش آثـــار این فشـــارها کمک کنـــد و زمینه 

عبـــور موفق‌تر از شـــرایط دشـــوار را فراهـــم آورد.
تجربه‌های تاریخی نشـــان می‌دهد که جوامع منســـجم، 
حتـــی در ســـخت‌ترین شـــرایط نیـــز ظرفیـــت بیشـــتری بـــرای 

بازســـازی، پیشـــرفت و ادامه مسیـــر دارند.
سه درس برای آینده

۱. سرمایه اجتماعی باید در روزهای آرام تقویت شود
اعتمـــاد و همبســـتگی در زمـــان بحـــران ایجـــاد نمی‌شـــود؛ 

بلکـــه حاصـــل ســـال‌ها تعامـــل و همکاری اســـت.
۲. مشارکت مردم یک ظرفیت ملی است

هـــر جامعـــه‌ای کـــه زمینـــه مشـــارکت مســـئولانه شـــهروندان 
را فراهـــم کنـــد، در شـــرایط دشـــوار نیـــز از پشـــتوانه بیشـــتری 

برخـــوردار خواهـــد بـــود.
۳. انسجام، مسئولیت همه ماست

همبســـتگی ملی تنها وظیفه یک نهاد یا یک گروه نیســـت؛ 
همه افراد جامعه در حفظ و تقویت آن ســـهم دارند.

یک جمله برای به خاطر سپردن
در روزهای بحران، آنچه یک جامعه را از دشواری‌ها عبور می‌دهد، 
تنهـــا امکانـــات و تجهیزات نیســـت؛ بلکـــه اعتماد، همبســـتگی و 

حضوری اســـت که مـــردم در کنار یکدیگر شـــکل می‌دهند.
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مرحله نخست؛ آغاز بحران و مواجهه با واقعیت‌های جدید
جنـــگ بـــا مجموعـــه‌ای از حـــملات و اقدامات نظامـــی آغاز 
کـــرد. در  کـــه فضـــای منطقـــه را وارد مرحلـــه‌ای تـــازه  شـــد 
ســـاعات و روزهای نخســـت، حجم اخبار، ســـرعت تحولات 
و ابهـــام درباره ابعـــاد واقعی رخدادها، شـــرایطی را ایجاد کرد 
کـــه بسیـــاری از مـــردم و حتـــی برخـــی تحلیلگـــران در تلاش 
بودنـــد تصویـــری روشـــن از آنچـــه در حـــال وقـــوع اســـت به 

آورند. دســـت 
گی‌های هر  در چنین شـــرایطی، یکـــی از مهم‌تریـــن ویژ
، توانـــایی حفـــظ آرامـــش و جلوگیـــری از اخـــتلال در  کشـــور
روندهای اصلی اداره امور اســـت. تجربه نشـــان داده است 
کـــز نظامی و امنیتی درگیر  کـــه در بحران‌های بزرگ، تنها مرا
، از دســـتگاه‌های  نیســـتند؛ بلکـــه همه بخش‌هـــای کشـــور
کـــز درمانی، زیرســـاختی و  اجـــرایی و خدماتـــی گرفتـــه تا مرا
ارتباطی، بخشـــی از مسئولیت مدیریت شـــرایط را بر عهده 

دارند.

در روزهای نخســـت جنگ، نگرانی طبیعـــی بود. مردم 
کردند و بسیاری  اخبار را با حســـاسیت بیشـــتری دنبال می‌
از ســـازمان‌ها ناچـــار بودند خود را با شـــرایط جدید تطبیق 
دهنـــد. اما در همین دوره، اســـتمرار فعالیت دســـتگاه‌های 
مختلـــف و حفظ خدمات عمومی، نقـــش مهمی در کنترل 

شـــرایط و کاهش نگرانی‌هـــای عمومی ایفا کرد.
کنیم، شـــاید مهم‌ترین  امـــروز که بـــه آن روزها نـــگاه می‌
بـــرای شـــرایط  آمادگـــی  کـــه  ایـــن مرحلـــه آن باشـــد  درس 
گیـــرد، نه در  غیرمنتظـــره، پیـــش از وقـــوع بحران شـــکل می‌

میانـــه آن.
مرحله دوم؛ عبور از شوک اولیه و بازگشت به ثبات عملیاتی

هـــر بحران بزرگـــی یک مرحله شـــوک اولیـــه دارد؛ مرحله‌ای 
کـــه در آن همـــه در حـــال ارزیـــابی شـــرایط و یافتـــن پاســـخ 
مناســـب هســـتند. امـــا آنچـــه سرنوشـــت یـــک مجموعـــه را 
کند، مدت زمـــان باقی مانـــدن در این وضعیت  تعییـــن می‌

نیســـت، بلکه ســـرعت عبور از آن اســـت.

عباس جهرمی

جدول زمانی جنگ ۴۰ روزه
پنج مرحله یک بحران بزرگ و درس‌های آن
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در هفتـــه دوم جنگ، به تدریج نشـــانه‌های بازگشـــت 
کشـــور آشکار شد. سازمان‌ها  ثبات در بخش‌های مختلف 
و نهادهـــای مســـئول توانســـتند وظایـــف خود را با شـــرایط 
گیری و اجرایی  جدید تطبیق دهند و فرآیندهـــای تصمیم‌

به روال مؤثرتـــری بازگردد.
کارکنـــان دســـتگاه‌های اجـــرایی نیـــز ایـــن دوره  بـــرای 
که  کارکنـــان در حالی  اهمیت ویژه‌ای داشـــت. بسیـــاری از 
مانند ســـایر شـــهروندان نگـــران خانـــواده و آینـــده بودند، 
وظایـــف حرفـــه‌ای خود را ادامـــه دادند. اســـتمرار خدمات 
زیرســـاختی،  و  درمانـــی  فنـــی،  مالـــی،  پشـــتیبانی،  اداری، 
کـــه کمتـــر در تیتـــر خبرهـــا  بخشـــی از همـــان تلاشـــی بـــود 
کشـــور از شـــرایط  دیده می‌شـــود، اما نقش مهمی در عبور 

دشـــوار دارد.
در واقـــع، ثبـــات تنهـــا در اتاق‌هـــای فرماندهـــی ایجاد 
نمی‌شـــود؛ بلکـــه نتیجـــه عملکرد هـــزاران نفر اســـت که در 
بخش‌هـــای مختلـــف، مســـئولیت‌های روزمـــره خـــود را بـــا 

دقـــت و تعهـــد انجـــام می‌دهند.
مرحله سوم؛ جنگ روایت‌ها و اهمیت حفظ اعتماد عمومی

با گذشـــت زمـــان، ابعاد دیگری از جنگ آشـــکار شـــد. میدان 

نبرد دیگر محدود به تجهیـــزات و عملیات‌های نظامی نبود. 
رســـانه‌ها، شـــبکه‌های اجتماعی و فضای مجازی به بخشـــی 
از عرصـــه رقابت تبدیل شـــدند و حجم گســـترده‌ای از اخبار، 
گـــون در معـــرض افکار  تحلیل‌هـــا، تصاویـــر و روایت‌هـــای گونا

گرفت. عمومی قـــرار 
از  صحیـــح  اطلاعـــات  تشـــخیص  شـــرایطی،  چنیـــن  در 
نادرســـت دشـــوارتر می‌شـــود. ســـرعت انتشـــار اخبـــار افزایش 
می‌یابـــد و گاهـــی شـــایعات می‌تواننـــد بیـــش از واقعیت‌هـــا بر 

ذهـــن افـــراد تأثیـــر بگذارند.
یکـــی از تجربه‌های مهـــم این مرحلـــه، اهمیت اعتماد 
عمومی و اطلاع‌رســـانی مســـئولانه بـــود. هر انـــدازه اعتماد 
میان مـــردم و نهادهای رســـمی بیشـــتر باشـــد، جامعه در 
برابر فشـــارهای روانـــی و اطلاعات نادرســـت مقاوم‌تر عمل 

کند. می‌
ایـــن مرحلـــه بـــرای محیط‌هـــای کاری نیـــز یـــک درس 
کـــه در ســـطح جامعـــه، اعتماد  مهـــم داشـــت. همان‌طـــور 
و اطلاع‌رســـانی صحیـــح اهمیـــت دارد، در ســـازمان‌ها نیـــز 
شـــفافیت، ارتباط مؤثـــر و انتقال دقیق اطلاعـــات می‌تواند 
گیری نگرانی‌هـــا و سوءبرداشـــت‌ها جلوگیری کند. از شـــکل‌
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مرحلـــه چهـــارم؛ تـــاب‌آوری؛ ســـرمایه‌ای کـــه در روزهای 
ســـخت دیده می‌شـــود

بـــا طولانی‌تـــر شـــدن بحـــران، موضوعـــی بیش از هـــر عامل 
کرد؛ تـــاب‌آوری. دیگـــری اهمیت پیـــدا 

تاب‌آوری به معنای نادیده گرفتن مشـــکلات نیست، بلکه 
تـــوان ادامـــه مسیـــر با وجود مشـــکلات اســـت. در ایـــن مرحله 
مشخص شد که قدرت یک کشـــور تنها با تجهیزات و امکانات 
ســـنجیده نمی‌شـــود؛ بلکـــه میـــزان انســـجام اجتماعـــی، توان 
ســـازمان‌ها برای ادامـــه فعالیت و ظرفیت مردم برای ســـازگاری 
با شـــرایط جدید نیز بخشی از قدرت ملی محســـوب می‌شود.
در بسیـــاری از دســـتگاه‌ها، کارکنان ناچـــار بودند علاوه بر 
انجام وظایف معمول خود، مســـئولیت‌های جدیدی را نیز بر 
عهـــده بگیرند. برخـــی فرآیندها تغییر کـــرد، اولویت‌ها جابه‌جا 

شـــد و ضرورت هماهنگی میان واحدهـــا افزایش یافت.
همین تجربه نشـــان داد که مهم‌ترین سرمایه هر سازمان 
در شـــرایط دشـــوار، نیروی انســـانی آن اســـت. ســـاختمان‌ها، 
تجهیزات و ســـامانه‌ها اهمیت دارند، اما این افراد هستند که 

در نهایت سازمان را ســـرپا نگه می‌دارند.
مرحله پنجم؛ جمع‌بندی تجربه‌ها و نگاه به آینده

غ از نتایـــج و پیامدهـــای آن، فرصتی  هـــر بحـــران، فـــار
کند. جنـــگ ۴۰ روزه نیز از این  بـــرای یادگیری نیـــز ایجاد می‌

نبود. قاعده مســـتثنی 
پـــس از کاهش تنش‌هـــا و عبـــور از مرحله بحرانـــی، زمان 
ارزیـــابی تجربه‌هـــا فـــرا رسیـــد. ایـــن ارزیـــابی تنهـــا مربـــوط بـــه 
حوزه‌هـــای نظامی یا سیاســـی نبـــود، بلکه همـــه بخش‌های 
دســـتگاه‌های  از  بگیرنـــد؛  درس  آن  از  می‌توانســـتند  کشـــور 
اجرایی و خدماتی گرفته تا ســـازمان‌های اقتصادی، فرهنگی 

و آموزشـــی.
یکـــی از مهم‌تریـــن نتایج ایـــن تجربه، اهمیـــت آمادگی 
کـــه از قبـــل بـــرای شـــرایط  ســـازمانی بـــود. ســـازمان‌هایی 
بـــا  را  خـــود  ســـریع‌تر  بودنـــد،  کـــرده  برنامه‌ریـــزی  دشـــوار 
وضعیـــت جدید تطبیـــق دادند. همچنین مشـــخص شـــد 
کـــه آموزش، هماهنگی، جانشین‌پـــروری، مدیریت دانش و 
، تنها مفاهیـــم مدیریتی نیســـتند؛ بلکه در  ارتباطـــات مؤثر
شـــرایط واقعـــی می‌تواننـــد بر عملکـــرد یک مجموعـــه تأثیر 

بگذارند. مســـتقیم 

، شـــاید مهم‌تریـــن وظیفـــه مـــا حفـــظ و انتقـــال  امـــروز
همیـــن تجربه‌هـــا باشـــد. بحران‌هـــا می‌آینـــد و می‌روند، اما 
کـــه از آن‌هـــا می‌آموزیـــم می‌توانـــد مـــا را بـــرای  درس‌هـــایی 

کند. آماده‌تـــر  آینـــده 
ما هم بخشی از این روایت بودیم

گوییـــم، ذهـــن بسیـــاری از مـــا  وقتـــی از جنـــگ ســـخن می‌
بـــه میدان‌هـــای نبـــرد و صحنه‌هـــای درگیـــری مـــی‌رود؛ اما 
واقعیـــت این اســـت کـــه در روزهـــای بحران، حفـــظ جریان 
عـــادی زندگـــی و اســـتمرار خدمـــات نیـــز بخشـــی از همـــان 

تلاش ملـــی اســـت.
نکردنـــد،  را متوقـــف  مـــردم  کـــه خدمـــات  کارمندانـــی 
کـــه مســـئولیت‌های خـــود را ادامـــه دادنـــد،  کارشناســـانی 
کـــه  نیروهـــای پشـــتیبانی، فنـــی، مالـــی، اداری و خدماتـــی 
اجـــازه ندادند چرخ فعالیت ســـازمان‌ها از حرکت بایســـتد، 

همـــه بخشـــی از روایـــت ایـــن روزها هســـتند.
شـــاید نام بسیاری از این افراد در خبرها مطرح نشـــود، 
امـــا تجربـــه همـــه بحران‌های بـــزرگ نشـــان داده اســـت که 
موفقیت در عبور از شـــرایط دشـــوار، حاصـــل تلاش جمعی 
گیرند و در  کســـانی اســـت که مســـئولیت خود را جـــدی می‌
ســـخت‌ترین شـــرایط نیز به انجام وظیفه متعهد می‌مانند.

گر این روزهـــا نبودیم؛ هر  ، ما صرفاًً تماشـــا از ایـــن منظر
یـــک از ما، در جایگاه خود، بخشـــی از داســـتان عبور از یک 

آزمون بـــزرگ ملی بوده‌ایم.
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هر جنگی مجموعه‌ای از رخدادهای پی‌درپی اســـت؛ اما همه 
رخدادها ارزش و اثر یکســـانی ندارنـــد. برخی وقایع، تصمیم‌ها 
کنش‌هـــا چنـــان تأثیـــری بـــر رونـــد تحـــولات می‌گذارند که  و وا
می‌تـــوان از آنها به عنوان »نقطه عطف« یـــاد کرد؛ لحظاتی که 

پـــس از وقوع آنها، شـــرایط دیگر مانند قبل نیســـت.
جنـــگ ۴۰ روزه نیـــز از ایـــن قاعده مســـتثنی نبـــود. در 
میـــان ده‌هـــا رخـــداد مهـــم، چنـــد نقطـــه عطـــف بیـــش از 
ســـایر مـــوارد بر رونـــد تحولات تأثیـــر گذاشـــت و درس‌های 
، ســـازمان‌ها و کارکنان بـــه همراه  ارزشـــمندی بـــرای کشـــور

. شت ا د
نقطه عطف نخست؛ تبدیل غافلگیری به آمادگی

تقریبـــاًً همـــه بحران‌هـــای بـــزرگ با نوعـــی غافلگیـــری آغاز 
می‌شـــوند. تفـــاوت اصلـــی میـــان مجموعه‌هـــای موفـــق و 
ناموفـــق، در میـــزان غافلگیـــری نیســـت؛ بلکـــه در نحـــوه 

مواجهـــه بـــا آن اســـت.

در روزهــــــــــــــــای نخســـت جنـــگ، ســـرعت تحولات به 
انـــدازه‌ای بالا بود که بسیاری از معادلات و پیش‌بینی‌های 
قبلـــی را تحـــت تأثیـــر قـــرار داد. امـــا بـــه تدریـــج، مدیریـــت 
گیری‌ها  کنشـــی خـــارج شـــد و تصمیم‌ شـــرایط از حالـــت وا
بر اســـاس شـــناخت دقیق‌تر از واقعیت‌های میدان شـــکل 

. فت گر
، نخســـتین نقطه عطـــف مهم جنـــگ بود.  ایـــن تغییـــر
کـــه حتـــی در دشـــوارترین شـــرایط نیـــز  تجربـــه نشـــان داد 
می‌تـــوان بـــا اتـــکا بـــه ظرفیت‌هـــای موجـــود، ســـازماندهی 

کرد. مجـــدد و حفـــظ آرامـــش، شـــرایط را مدیریـــت 
برای ســـازمان‌ها نیز این تجربه یک پیام روشـــن دارد: 
هیـــچ برنامـــه‌ای نمی‌توانـــد همـــه بحران‌هـــا را پیش‌بینـــی 
کند، اما آمادگی برای مواجهه با شـــرایط پیش‌بینی‌نشده، 

همواره امکان‌پذیر اســـت.

رؤیا بهرامی

نقاط عطف جنگ ۴۰ روزه
لحظاتی که مسیر تحولات را تغییر دادند
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نقطه عطف دوم؛ استمرار خدمت‌رسانی در شرایط بحران
یکـــی از مهم‌ترین آزمون‌هـــای هر کشـــور در دوران بحران، 
توانـــایی حفـــظ خدمات عمومی و جلوگیـــری از اختلال در 

زندگی روزمره مردم اســـت.
در طول جنگ، میلیون‌ها نفر همچنان نیازمند خدمات 
اداری، درمانی، آموزشـــی، بانکی، ارتباطی و زیرساختی بودند. 
اســـتمرار این خدمات تنها نتیجـــه تصمیم‌هـــای کلان نبود، 
بلکـــه حاصل تلاش هزاران کارمند، کارشـــناس، مدیر و نیروی 

پشـــتیبانی در سراسر کشور بود.
شـــاید بسیـــاری از ایـــن تلاش‌هـــا در صـــدر اخبـــار قرار 
نگرفـــت، امـــا در عمـــل یکـــی از عوامـــل مهـــم حفـــظ ثبات 

اجتماعـــی و آرامـــش عمومـــی محســـوب می‌شـــد.
ایـــن نقطـــه عطف نشـــان داد که نقـــش کارکنان دولت 
در شـــرایط بحـــران، صرفـــاًً انجـــام وظایـــف اداری نیســـت؛ 
بلکـــه بخشـــی از فرآینـــد حفظ پایـــداری و تاب‌آوری کشـــور 

می‌آید. شـــمار  به 

گیری ســـرمایه اجتماعـــی و  نقطـــه عطـــف ســـوم؛ شـــکل‌
همبســـتگی ملـــی

بحران‌هـــا معمـــولاً دو مسیـــر پیـــش روی جوامـــــــــــــــع قرار 
گســـترش نگرانـــــــــــی، بی‌اعتمادی و  می‌دهنـــد؛ یـــا باعـــث 
کندگی می‌شـــوند، یا زمینه‌ای برای تقویت همبســـتگی  پرا

کنند. و همـــکاری فراهـــم می‌
یکـــی از مهم‌تریـــن دســـتاوردهای ایـــن دوره، تقویـــت 
روحیه همدلــــــــــــــــــــــی و مســـئولیت‌پذیری در میان اقشار 
کـــه کشـــور با شـــرایط  مختلـــف جامعـــه بـــود. در روزهـــایی 
ویـــژه روبـــه‌رو بـــود، بسیـــاری از مــــــــــــــــــردم، ســـازمان‌ها و 
نهادها تلاش کردند ســـهم خـــــــــــــــــــــــــــــــــــــود را در مدیریت 

شـــرایط ایفـــا کنند.
که ســـرمایه اجتماعـــی، یکی از  ایـــن تجربه نشـــان داد 
مهم‌ترین منابع قدرت در زمان بحران اســـت؛ ســـرمایه‌ای 
کـــه نه با بودجـــه و تجهیزات، بلکـــه با اعتمـــاد، همکاری و 

گیرد. احساس مســـئولیت مشترک شـــکل می‌
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نقطه عطف چهارم؛ اهمیت جنگ روایت‌ها
یکـــی از تفاوت‌هـــای مهـــم جنگ‌های امروز بـــا جنگ‌های 
کننده اطلاعات و افکار عمومـــــــــــــــــی  گذشته، نقش تعیین‌

است.
 ، گســـترده‌ای از اخبار در جریان جنـــگ ۴۰ روزه، حجم 
تحلیل‌هـــا، تصاویر و روایت‌ها در فضای رســـانه‌ای منتشـــر 
که  گاه ســـرعت انتشـــار اطلاعـــات به انـــدازه‌ای بـــود  شـــد. 

کرد. تشـــخیص واقعیت از شـــایعه را دشـــوار می‌
در چنین شـــرایطی، جامعه با یک آزمـــون مهم روبه‌رو 

شـــد؛ آزمون تشـــخیص، تحلیل و قضاوت مسئولانه.
ایـــن تجربـــه نشـــان داد که ســـواد رســـانه‌ای دیگر یک 
مهارت جانبی نیســـت، بلکه بخشـــی از آمادگـــی اجتماعی 
کـــه  گونـــه  همان‌ می‌شـــود.  محســـوب  بحـــران  دوران  در 
ســـازمان‌ها بـــرای حفاظـــت از دارایی‌هـــای فیزیکـــی خـــود 
برنامـــه دارنـــد، باید بـــرای مدیریـــت اطلاعـــات و ارتباطات 

کنند. نیـــز برنامه‌ریـــزی 
تـــاب‌آوری  ارزش  شـــدن  آشـــکار  پنجـــم؛  عطـــف  نقطـــه 

ســـازمانی
در روزهـــای عـــادی، بسیـــاری از نقـــــــــــــــــــــاط قـــوت و ضعـــف 
ســـازمان‌ها پنهـــان می‌ماند؛ امـــا بحران‌ها همه چیز را آشـــکار 
کننـــد. جنـــگ ۴۰ روزه بار دیگر اهمیـــت موضوعاتی مانند  می‌
جانشین‌پـــروری، مدیریـــت دانـــش، مستندســـازی فرآیندها، 
آموزش کارکنـــان، هماهنگی بین واحدهـــا و برنامه‌ریزی برای 

شـــرایط اضطراری را نشـــان داد.
کـــه توانســـتند فعالیـــت خـــود را بـــدون  ســـازمان‌هایی 
اخـــتلال جدی ادامه دهنـــد، معمولاً پیـــش از بحران برای 

چنین شـــرایطی اندیشیـــده بودند.
، تاب‌آوری ســـازمانی صرفاًً یک  از ایــــــــــــــــــــــــــــــــن منظـــر
مفهـــوم مدیریتی نیســـت؛ بلکه یکـــی از مهم‌تریـــن عوامل 
موفقیت در شـــرایط پیچیده و غیرقابل پیش‌بینی اســـت.

نقطه عطف ششم؛ تبدیل تجربه به سرمایه آینده
شـــاید مهم‌ترین نقطـــه عطف هر بحـــران، زمانی باشـــد که از 

کنش عبـــور کـــرده و وارد مرحله یادگیری شـــویم. مرحلـــه وا
جنـــگ ۴۰ روزه مجموعـــه‌ای از تجربه‌هـــای ارزشـــمند 
را در حوزه‌هـــای مختلـــف بـــر جـــای گذاشـــت؛ از مدیریـــت 

گیـــری گرفتـــه تـــا هماهنگی بین‌بخشـــی،  بحـــران و تصمیم‌
ارتباطـــات، اطلاع‌رســـانی و اســـتمرار خدمـــات.

گـــر ایـــن تجربه‌ها ثبت، تحلیـــل و به دانش ســـازمانی  ا
تبدیل شـــوند، می‌توانند ســـرمایه‌ای ارزشـــمند برای آینده 
گـــر بـــه فراموشـــی ســـپرده شـــوند، بخشـــی از  باشـــند. امـــا ا

فرصـــت یادگیـــری نیز از دســـت خواهـــد رفت.
امروز بیـــش از هر زمان دیگری، ضـــرورت دارد تجربه‌های 
شـــود؛  تبدیـــل  عملـــی  درس‌آموخته‌هـــایی  بـــه  دوره  ایـــن 
درس‌هایی که بتوانند آمادگی کشـــور، ســـازمان‌ها و کارکنان را 

بـــرای مواجهه بـــا چالش‌های آینـــده افزایـــش دهند.
جمع‌بندی

نقـــاط عطـــف جنـــگ ۴۰ روزه صرفـــاًً رخدادهـــای نظامـــی 
نبودنـــد. آنچـــه ایـــن دوره را بـــه تجربـــه‌ای مانـــدگار تبدیل 
کـــرد، مجموعه‌ای از عوامل انســـانی، مدیریتـــی، اجتماعی 
و ســـازمانی بـــود که در کنـــار یکدیگر امکان عبور از شـــرایط 

دشـــوار را فراهـــم کردند.
شـــاید مهم‌تریـــن درس ایـــــــــــــــــن تجربـــه آن باشـــد که 
کشـــور تنهـــا در  در روزهـــای ســـخت، قـــدرت واقعـــی یـــک 
تجهیـــزات و امکانات خلاصه نمی‌شـــود؛ بلکـــه در آمادگی، 
انســـجام، اعتمـــاد، مســـئولیت‌پذیری و تـــوان ادامه مسیر 

کند. معنـــا پیـــدا می‌
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چرا آینده به آماده‌ترین‌ها تعلق دارد؟
یکـــی از مهم‌تریـــن درس‌هـــای تاریخ این اســـت کـــه بحران‌ها 
معمـــولاً زمانـــی رخ می‌دهند کـــه کمتـــر انتظارشـــان را داریم. 
جنگ‌هـــا، حوادث طبیعـــی، بحران‌های اقتصـــادی، حملات 
ســـایبری و حتی مشـــکلات ســـازمانی بزرگ، اغلب بدون آنکه 

زمـــان دقیق وقـــوع خـــود را اعلام کنند، از راه می‌رســـند.
بـــه همین دلیل، تفـــاوت اصلی میان افراد، ســـازمان‌ها 
و کشـــورها در ایـــن نیســـت کـــه با بحـــران مواجه می‌شـــوند 
کـــه هنگام وقـــوع بحـــران تا چه  یـــا نـــه؛ بلکه در این اســـت 

اندازه بـــرای آن آماده هســـتند.
جنـــگ ۴۰ روزه بـــار دیگـــر این واقعیـــت را یـــادآوری کرد 
، ســـرعت تحـــولات بـــه انـــدازه‌ای زیاد  کـــه در دنیـــای امـــروز
اســـت کـــه هیـــچ مجموعـــه‌ای نمی‌توانـــد صرفـــاًً بر اســـاس 
شـــرایط امروز برای فردا تصمیم بگیـــرد. آنچه اهمیت دارد، 
آمادگـــی بـــرای شـــرایطی اســـت کـــه هنـــوز رخ نداده‌انـــد اما 

احتمـــال وقـــوع آنها وجـــود دارد.
غافلگیری؛ واقعیتی اجتناب‌ناپذیر

کننـــد غافلگیـــری بـــه معنـــای ضعـــف  بسیـــاری تصـــور می‌
یـــا ناتوانـــی اســـت؛ در حالـــی کـــه تجربه‌هـــای تاریخـــی چیز 

گوینـــد. دیگـــری می‌

تقریبـــاًً همـــه ســـازمان‌ها، دولت‌هـــا و حتـــی بزرگ‌ترین 
قدرت‌های جهان در مقاطعی با شـــرایط پیش‌بینی‌نشـــده 
کند،  مواجـــه شـــده‌اند. آنچـــه آنهـــا را از یکدیگر متمایـــز می‌
میزان غافلگیری نیســـت، بلکه ســـرعت یادگیری و سازگاری 
با شـــرایط جدید اســـت. در واقع، هیچ ســـازمانی نمی‌تواند 
ادعـــا کند کـــه برای همه اتفاقـــات آینده برنامه آمـــاده دارد. 
امـــا هـــر ســـازمانی می‌تواند خـــود را بـــرای مدیریت شـــرایط 
کند. ایـــن تفاوت ظریف امـــا بسیار مهم  غیرمنتظـــره آماده 

است.
ســـازمان‌های موفـــق لزومـــاًً همـــه بحران‌هـــا را پیش‌بینـــی 
کننـــد؛ بلکـــه ظرفیـــت مواجهـــه بـــا بحـــران را در خـــود  نمی‌

کننـــد. ایجـــاد می‌

آمادگی از روزهای آرام آغاز می‌شود
یکـــی از اشـــتباهات رایج این اســـت کـــه آمادگـــی را فعالیتی 
کـــه هنگام وقـــوع بحـــران آغـــاز می‌شـــود. در حالی  بدانیـــم 
کـــه حقیقت دقیقاًً برعکس اســـت. آمادگـــی در روزهای آرام 
گیرد؛ زمانی کـــه فرصت فکر کـــردن، برنامه‌ریزی،  شـــکل می‌
آمـــوزش و اصلاح وجـــود دارد. وقتـــی بحران آغاز می‌شـــود، 

زمـــان آزمودن آموخته‌هاســـت، نـــه زمان آغـــاز یادگیری.

زهرا علوی

درس راهبردی ماه
غافلگیری و آمادگی
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بـــه همیـــن دلیل اســـت کـــه ســـازمان‌های موفـــق بخش 
کننـــد که در  مهمـــی از انـــرژی خـــود را صـــرف موضوعاتـــی می‌
ظاهر شـــاید فوری و ضروری به نظر نرسند؛ موضوعاتی مانند 
آمـــوزش کارکنـــان، مستندســـازی فرآیندهـــا، جانشین‌پروری، 

مدیریـــت دانـــش و طراحی ســـناریوهای احتمالی.
ایـــن اقدامـــات شـــاید در روزهـــای عـــادی چندان به چشـــم 
نیایند، اما در روزهای دشـــوار ارزش واقعی خود را نشان می‌دهند.

آمادگی فقط تجهیزات نیست
گاهـــی تصـــور می‌شـــود آمادگـــی صرفـــاًً بـــه معنـــای در اختیـــار 
داشـــتن منابـــع، امکانـــات یـــا تجهیـــزات بیشـــتر اســـت. امـــا 
تجربـــه بحران‌های بزرگ نشـــان داده اســـت کـــه آمادگی ابعاد 

دارد. گســـترده‌تری 
آمادگی یعنی:

  افراد بدانند در شرایط خاص چه مسئولیتی دارند.
گیری مشخص باشد.   مسیرهای تصمیم‌

  اطلاعات مورد نیاز به سرعت در دسترس قرار گیرد.
  امکان جایگزینی افراد کلیدی وجود داشته باشد.

  ارتباطات داخلی سازمان دچار اختلال نشود.
  کارکنان برای شرایط مختلف آموزش دیده باشند.

در واقـــع، آمادگـــی بیـــش از آنکـــه یـــک موضوع فنی باشـــد، 
یک فرهنگ ســـازمانی اســـت.

درس‌های جنگ برای محیط کار
شـــاید در نگاه نخســـت، جنگ و محیـــط کار دو موضوع کاملاً 
متفاوت به نظر برســـند. اما بسیـــاری از اصول موفقیت در هر 

دو حوزه مشابه هستند.
گهان تغییر کند. در هر دو مورد، شرایط ممکن است نا

گیری سریع اهمیت دارد. در هر دو مورد، تصمیم‌
کننده است. در هر دو مورد، هماهنگی میان افراد تعیین‌

کند که از  و در هـــر دو مورد، مجموعه‌ای موفق‌تـــر عمل می‌
قبل برای شـــرایط دشـــوار فکر کرده باشد.

بـــه همین دلیل اســـت که تجربه‌های بزرگ ملـــی می‌توانند 
برای ســـازمان‌ها نیز آموزنده باشند.

نقش کارکنان در آمادگی سازمانی
گاهی تصور می‌شـــود آمادگی ســـازمانی فقـــط وظیفه مدیران 
اســـت. امـــا واقعیـــت ایـــن اســـت کـــه هیـــچ ســـازمانی بـــدون 

کارکنان آمـــاده نخواهد شـــد. مشـــارکت 

هر کارمند می‌تواند بخشی از آمادگی سازمان باشد:
  با به‌روز نگه داشتن دانش تخصصی خود؛

  با ثبت و انتقال تجربیات کاری؛
  با همکاری مؤثر با همکاران؛

  با شناخت بهتر فرآیندهای سازمان؛
  و با مسئولیت‌پذیری در انجام وظایف.

گاه شکل  سازمان‌های تاب‌آور از دل کارکنان مسئولیت‌پذیر و آ
گیرند. می‌

آمادگی؛ سرمایه‌ای برای همه روزها
شـــاید مهم‌ترین درس جنگ ۴۰ روزه این باشـــد که آمادگی 

فقط برای روزهای بحران نیســـت.
ســـازمانی که برای شـــرایط دشـــوار آماده اســـت، در روزهای 
کنـــد. زیرا  عـــادی نیز کارآمدتـــر، منســـجم‌تر و موفق‌تر عمل می‌
 ـمانند  بسیاری از ویژگی‌هایی که در بحران‌ها ارزشمند هستند ـ
 ـدر  هماهنگـــی، آمـــوزش، مدیریت دانـــش و مســـئولیت‌پذیری ـ
شـــرایط عادی نیز به بهبود عملکرد ســـازمان کمـــک می‌کنند.

از ایـــن رو، آمادگـــی را نباید هزینه‌ای بـــرای آینده نامعلوم 
دانســـت؛ بلکه باید آن را ســـرمایه‌گذاری بـــرای موفقیت امروز 

و فـــردا تلقی کرد.
سه درس برای محیط کار

کنند. بحران‌ها معمولاً خبر نمی‌
بهترین زمان برای آماده شدن، پیش از وقوع بحران است.

دانش و تجربه باید در سازمان باقی بماند.
وابستگی بیش از حد به افراد، یکی از مهم‌ترین آسیب‌پذیری‌های 

هر سازمان است.
آمادگی یک پروژه نیست؛ یک فرهنگ است.

کار  ســـازمان‌های موفـــق، آمادگـــی را بـــه بخشـــی از شیـــوه 
کننـــد. روزانـــه خـــود تبدیـــل می‌
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در روزهـــای عادی، عملکـــرد ســـازمان‌ها معمولاً با شـــاخص‌هایی 
ماننـــد ســـرعت انجـــام کارهـــا، کیفیـــت خدمات، میـــزان بهـــره‌وری 
و رضایـــت ذی‌نفعان ســـنجیده می‌شـــود. امـــا در شـــرایط بحرانی، 
معیـــار دیگری نیز بـــه این شـــاخص‌ها اضافه می‌شـــود؛ معیاری به 
نـــام »تـــاب‌آوری«. تاب‌آوری ســـازمانی بـــه زبان ســـاده، توانایی یک 
ســـازمان برای ادامه فعالیت، حفظ کارکردهای اصلی و بازگشت به 
شـــرایط پایدار پس از مواجهه با بحران اســـت. این بحران می‌تواند 
جنگ، حادثه طبیعی، حمله ســـایبری، بحران اقتصادی، اختلال 

در زیرســـاخت‌ها یا هر رویداد پیش‌بینی‌نشـــده دیگری باشـــد.
جنـــگ ۴۰ روزه بـــار دیگـــر اهمیـــت ایـــن مفهوم را آشـــکار 
کـــرد. در روزهایی که کشـــور با شـــرایطی متفاوت روبـــه‌رو بود، 
ســـازمان‌ها و نهادهای مختلف ناچـــار بودند ضمن مدیریت 
چالش‌هـــای جدیـــد، وظایف اصلی خـــود را نیـــز ادامه دهند. 
ایـــن تجربـــه نشـــان داد کـــه تـــاب‌آوری صرفـــاًً یـــک اصـــطلاح 
مدیریتی نیســـت، بلکـــه یکـــی از مهم‌ترین عوامل پایـــداری و 

موفقیت در شـــرایط دشـــوار اســـت.

تاب‌آوری؛ فراتر از مقاومت
می‌شـــود.  گرفتـــه  اشـــتباه  مقاومـــت  بـــا  تـــاب‌آوری  گاهـــی 
مقاومـــت بـــه معنـــای تحمل فشـــار اســـت، امـــا تـــاب‌آوری 
مفهومی گسترده‌تر دارد. یک ســـازمان تاب‌آور تنها فشارها 
کند؛ بلکـــه می‌تواند خود را با شـــرایط جدید  را تحمـــل نمی‌
تطبیـــق دهـــد، راه‌حل‌هـــای تازه پیـــدا کنـــد و فعالیت‌های 

ــخود را اداـــمه دهد. حیاـــتی ـ
گـــر بخشـــی از فرآیندهـــای یک ســـازمان  بـــرای مثـــال، ا
دچار اختلال شـــود، ســـازمان تاب‌آور به سرعت مسیرهای 
گر یکی از منابع یا ظرفیت‌های  کنـــد. ا جایگزین را فعال می‌
گر  گیـــرد. ا آن کاهـــش یابـــد، از ظرفیت‌هـــای دیگـــر بهره می‌
کند، روش‌های خود را متناســـب با وضعیت  شـــرایط تغییر 

کند. جدیـــد اصلاح می‌
بـــه همین دلیـــل، تـــاب‌آوری را می‌تـــوان تـــوان »ادامه 
دادن« در شـــرایطی دانســـت که ادامه دادن آسان نیست.

رضا بابایی

تاب‌آوری سازمانی
چگونه سازمان‌ها در روزهای سخت به مسیر خود ادامه می‌دهند؟
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روزهای بحران، روزهای آزمون واقعی
بسیـــاری از نقاط قوت و ضعف ســـازمان‌ها در شـــرایط عادی 
پنهـــان می‌مانند. فرآیندها بـــه روال معمول پیـــش می‌روند و 
فرصـــت کافی بـــرای جبران خطاها وجـــود دارد. امـــا بحران‌ها 

همـــه چیز را شـــفاف می‌کنند.
در چنین شرایطی مشخص می‌شود:

  آیا مسئولیت‌ها به روشنی تعریف شده‌اند؟
  آیا کارکنان برای شرایط خاص آموزش دیده‌اند؟
  آیا اطلاعات و تجربیات مستندسازی شده‌اند؟

  آیا ارتباطات داخلی سازمان کارآمد است؟
  آیـــا بـــرای غیبت یـــا جابه‌جـــایی افـــراد کلیـــدی برنامه‌ای 

وجـــود دارد؟
  آیا تصمیم‌گیری‌ها می‌توانند با سرعت و دقت لازم انجام شوند؟

پاســـخ بـــه ایـــن پرســـش‌ها میـــزان تـــاب‌آوری واقعـــی یـــک 
کنـــد. را مشـــخص می‌ ســـازمان 

ستون‌های اصلی تاب‌آوری سازمانی
۱. نیروی انسانی توانمند

هیـــچ ســـازمانی تاب‌آورتـــر از کارکنـــان خـــود نیســـت. در شـــرایط 
گیرنـــد، هماهنگ  دشـــوار، ایـــن افراد هســـتند کـــه تصمیـــم می‌
می‌شـــوند، مشـــکلات را حل می‌کنند و مسیر فعالیت سازمان را 
کارکنانی که آموزش دیده‌اند، مســـئولیت‌پذیر  ادامه می‌دهنـــد. 

گاهی دارند، مهم‌ترین سرمایه هر  هســـتند و به اهداف سازمان آ
مجموعه محســـوب می‌شـــوند. به همین دلیل، ســـرمایه‌گذاری 
در آمـــوزش، توانمندســـازی و حفـــظ انگیـــزه کارکنـــان، در واقـــع 

ســـرمایه‌گذاری برای افزایش تاب‌آوری ســـازمان اســـت.
۲. مدیریت دانش

ســـازمان‌ها،  از  بسیـــاری  در  رایـــج  آسیب‌پذیری‌هـــای  از  یکـــی 
گـــر دانـــش، تجربـــه  وابســـتگی بیـــش از حـــد بـــه افـــراد اســـت. ا
و اطلاعـــات مهـــم فقـــط در ذهـــن چنـــد نفـــر باقـــی بمانـــد، بـــا 
جابه‌جـــایی یا غیبت آنها بخشـــی از توان ســـازمان نیز از دســـت 
کننـــد تجربه‌ها را  خواهـــد رفت. ســـازمان‌های تـــاب‌آور تلاش می‌
ثبت کنند، فرآیندها را مستندســـازی کنند و دانش را در ســـطح 
ک بگذارند. به ایـــن ترتیـــب، توانمندی‌های  ســـازمان به اشـــترا
ســـازمان به افراد محدود نمی‌شود و قابلیت تداوم پیدا می‌کند.

۳. ارتباطات مؤثر
کمبـــود اطلاعـــات بـــه انـــدازه اطلاعـــات  در شـــرایط بحـــران، 
نادرســـت می‌تواند مشکل‌ساز باشـــد. کارکنان باید بدانند چه 
اتفاقی در حال رخ دادن اســـت، چه تصمیم‌هایی گرفته شـــده 
و از آنها چه انتظاری وجود دارد. ارتباطات شـــفاف و به‌موقع، از 
شکل‌گیری شایعات جلوگیری می‌کند و اعتماد درون سازمانی 
را افزایـــش می‌دهد. بـــه همین دلیـــل، ســـازمان‌های موفق در 

دوران بحـــران توجه ویژه‌ای بـــه اطلاع‌رســـانی داخلی دارند.
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۴. انعطاف‌پذیری در فرآیندها
هیچ برنامه‌ای نمی‌تواند همـــه جزئیات آینده را پیش‌بینی 
مشـــخص  روش  یـــک  بـــه  تنهـــا  کـــه  ســـازمان‌هایی  کنـــد. 
وابســـته هســـتند، در برابـــر تغییـــرات آسیب‌پذیرترنـــد. در 
مقابل، ســـازمان‌های تاب‌آور امکان اســـتفاده از روش‌های 
کننـــد. انعطاف‌پذیـــری بـــه معنای  جایگزیـــن را فراهـــم می‌
گذاشـــتن اصـــول نیســـت؛ بلکـــه بـــه معنـــای یافتـــن  کنـــار 
راه‌هـــای جدیـــد برای دســـتیابی بـــه همان اهداف اســـت.

۵. فرهنگ همکاری
بحران‌هـــا معمولاً مرزهای ســـنتی میان واحدهای ســـازمانی 
یـــک  موفقیـــت  دشـــوار،  روزهـــای  در  کننـــد.  می‌ کمرنـــگ  را 
واحـــد بدون همـــکاری واحدهـــای دیگر امکان‌پذیر نیســـت. 
سازمان‌هایی که فرهنگ همکاری، همدلی و اعتماد متقابل 
در آنها تقویت شـــده باشـــد، در مواجهه بـــا بحران‌ها عملکرد 

بهتری خواهند داشـــت.
کارکنان؛ قهرمانان خاموش تاب‌آوری

وقتـــی از مدیریـــت بحـــران ســـخن گفتـــه می‌شـــود، معمولاً 
کلان جلـــب می‌شـــود. امـــا در  بـــه تصمیم‌هـــای  توجه‌هـــا 
پشـــت هر تصمیـــم موفق، تلاش افراد بسیـــاری قرار دارد که 
وظایـــف خود را با دقت و مســـئولیت‌پذیری انجام داده‌اند.
کـــه ســـامانه‌ها را فعـــال  کارشـــناس فنـــاوری اطلاعاتـــی 
را  پرداخت‌هـــا  کـــه  مالـــی  بخـــش  کارمنـــد  مـــی‌دارد،  نگـــه 
کار را آماده  کند، نیـــروی خدماتی که محیـــط  مدیریـــت می‌
کـــه نیازهـــای همکاران  نگه مـــی‌دارد، مســـئول پشـــتیبانی 
کنـــد و ده‌هـــا نقش دیگـــر، همگی بخشـــی از  را برطـــرف می‌

تـــاب‌آوری ســـازمان هســـتند. زنجیره 

تـــاب‌آوری ســـــــــــازمانی یـــک دســـتاورد جمعی اســـت؛ 
کمتر شـــنیده  که شـــاید نامشـــان  نتیجـــه همکاری افرادی 
شود، اما نقششـــان در پایداری ســـازمان انکارناپذیر است.

از تجربه بحران تا آمادگی برای آینده
هر بحـــران دو انتخاب پیش روی ســـازمان‌ها قرار می‌دهد: 
یا پـــس از پایـــان آن به روال گذشـــته بازگردنـــد و تجربه‌ها را 
فرامـــوش کننـــد، یـــا از آن به عنـــوان فرصتی بـــرای یادگیری 
اســـتفاده کنند. ســـازمان‌های موفق مسیـــر دوم را انتخاب 
کننـــد، نقـــاط قـــوت  کننـــد. آنهـــا تجربه‌هـــا را ثبـــت می‌ می‌
آموخته‌هـــای خـــود  از  و  کننـــد  را شناســـایی می‌ و ضعـــف 
گیرند. تـــاب‌آوری  برای افزایـــش آمادگی آینـــده بهره مـــــــــــی‌
یـــک هدف نهـــایی نیســـت؛ مسیری اســـت که بـــا یادگیری 

، همـــکاری و آمادگی مـــداوم تقویت می‌شـــود. مســـتمر
سه درس برای محیط کار

۱. افراد، مهم‌ترین سرمایه سازمان هستند
تجهیـــزات، ســـاختمان‌ها و ســـامانه‌ها اهمیـــت دارنـــد، اما 
این کارکنان هســـتند که در شـــرایط دشوار ســـازمان را سرپا 

نگـــه می‌دارند.
۲. دانش باید در سازمان جریان داشته باشد

هـــر تجربه ثبت‌نشـــده، دانشـــی اســـت کـــه ممکن اســـت از 
دســـت بـــرود. مستندســـازی و انتقـــال تجربـــه، بخشـــی از 

تـــاب‌آوری ســـازمانی اســـت.
گیرد ۳. تاب‌آوری از همکاری شکل می‌

کند. موفقیت  هیـــچ واحدی به تنهایی از بحـــران عبور نمی‌
ســـازمان حاصـــل همـــکاری، اعتمـــاد و مســـئولیت‌پذیری 

جمعی اســـت.
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گر در گذشـــته میـــدان نبرد را با ســـنگرها، تجهیزات نظامی  ا
و خطـــوط درگیـــری می‌شـــناختند، در دنیـــای امـــروز بایـــد 
میـــدان دیگـــری را نیز بـــه آن اضافه کـــرد؛ میدانی کـــه نه در 

گیرد. جغرافیـــا، بلکـــه در ذهن انســـان‌ها شـــکل می‌
، از جملـــه جنگ ۴۰  در بسیـــاری از بحران‌هـــای معاصـــر
روزه، رقابـــت تنها بر ســـر تصـــرف یک موقعیت یا دســـتیابی 
بـــه یـــک هـــدف نظامـــی نیســـت. بخـــش مهمـــی از رقابـــت 
ک، برداشـــت و قضـــاوت مردم  بـــر ســـر شـــکل دادن بـــه ادرا
جریـــان دارد. بـــه همیـــن دلیـــل، بسیـــاری از صاحب‌نظران 
از اصـــطلاح »جنـــگ شـــناختی« بـــرای توصیـــف ایـــن نـــوع 

کنند. می‌ اســـتفاده  رویارویی‌هـــا 
واقعیـــت  تغییـــر  اصلـــی  هـــدف  شـــناختی،  جنـــگ  در 
اســـت. از واقعیـــت  افـــراد  برداشـــت  بلکـــه تغییـــر  نیســـت؛ 

جنگ شناختی چیست؟
کنـــد،  کـــه دریافـــت می‌ هـــر انســـانی بـــر اســـاس اطلاعاتـــی 
گـــر این  گیرد. ا دربـــاره محیـــط پیرامـــون خـــود تصمیـــم می‌
اطلاعات ناقص، نادرســـت یـــا جهت‌دار باشـــند، تصمیم‌ها 

و قضاوت‌هـــا نیـــز تحـــت تأثیـــر قـــرار خواهند گرفـــت. جنگ 
شـــناختی تلاشـــی اســـت بـــرای اثرگذاری بـــر همیـــن فرآیند.

شـــامل  اســـت  ممکـــن  ابزارهـــا  جنـــگ،  نـــوع  ایـــن  در 
رسانه‌ها، شـــبکه‌های اجتماعی، شایعات، تصاویر، فیلم‌ها، 

تحلیل‌هـــا، روایت‌هـــا و حتـــی انتخـــاب واژه‌ها باشـــند.
خـــاص  گونـــه‌ای  بـــه  مخاطـــب  کـــه  اســـت  آن  هـــدف 
بگیـــرد. نهایـــت تصمیـــم  و در  کنـــد  بیندیشـــد، احســـاس 

بـــه همیـــن دلیـــل، جنـــگ شـــناختی بیـــش از آنکـــه بـــا 
تجهیـــزات نظامی مرتبط باشـــد، بـــا اطلاعـــات، ارتباطات و 

ذهـــن انســـان‌ها ارتبـــاط دارد.
چرا جنگ شناختی اهمیت پیدا کرده است؟

در گذشـــته، انتقـــال اطلاعات محـــدود و کند بـــود. اما امروز 
هـــر فرد بـــا تلفن همـــراه خـــود به حجـــم عظیمـــی از اخبار، 

تصاویـــر و تحلیل‌ها دسترســـی دارد.
کرده اســـت، اما  این تحـــول فرصت‌هـــای فراوانی ایجاد 
همزمان زمینه انتشـــار ســـریع اطلاعات نادرســـت، شایعات 

و روایت‌هـــای جهـــت‌دار را نیز فراهم کرده اســـت.

کرم شادمان ا

جنگ شناختی و رسانه
وقتی ذهن‌ها به میدان نبرد تبدیل می‌شوند
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در چنیـــن فضایی، افـــکار عمومی می‌توانـــد ظرف چند 
ســـاعت تحـــت تأثیر یک خبـــر یا تصویر قـــرار گیرد.

بـــه همیـــن دلیـــل، بسیـــاری از بحران‌های امـــروز علاوه 
بـــر ابعـــاد نظامـــی، اقتصـــادی یـــا سیاســـی، دارای یـــک بعد 

رســـانه‌ای و شـــناختی نیز هســـتند.
گیرند؟ روایت‌ها چگونه شکل می‌

گی‌هـــای مهـــم جنـــگ شـــناختی این اســـت که  یکـــی از ویژ
معمـــولاً افراد بـــا دو یا چنـــد روایت متفـــاوت از یـــک رخداد 

می‌شـــوند. روبه‌رو 
کنـــد رویدادهـــا را از زاویه‌ای خاص  هـــر روایت تلاش می‌
تفسیـــر کنـــد و بـــه مخاطـــب توضیـــح دهد کـــه چـــه اتفاقی 

افتـــاده، چرا رخ داده و چه کســـی مســـئول آن اســـت.
گاهـــی اخـــتلاف روایت‌هـــا تنهـــا در نحوه بیان نیســـت؛ 
بلکـــه در انتخـــاب موضوعات مهـــم، برجسته‌ســـازی برخی 
واقعیت‌هـــا و نادیـــده گرفتن برخی دیگر نیز دیده می‌شـــود.
بـــه همیـــن دلیـــل، مخاطبـــان بایـــد علاوه بـــر دریافـــت 
اطلاعـــات، تـــوان تحلیـــل و ارزیـــابی اطلاعات را نیـــز در خود 

کنند. تقویـــت 
نقش رسانه‌ها در دوران بحران

رسانه‌ها در شرایط بحرانی وظیفه‌ای بسیار مهم بر عهده دارند. 
اطلاع‌رســـانی دقیـــق و به‌موقـــع می‌توانـــد به کاهـــش نگرانی‌ها، 

گاهی عمومی و جلوگیری از گســـترش شـــایعات کمک  افزایش آ
کنـــد. در مقابـــل، انتشـــار اخبـــار نادرســـت یـــا اطلاعـــات ناقص 

می‌توانـــد موجب ســـردرگمی و بی‌اعتمادی شـــود.
بـــه  از هـــر زمـــان دیگـــری  در بحران‌هـــا، مـــردم بیـــش 
اطلاعـــات نیـــاز دارند. هـــر خلأ اطلاعاتی معمـــولاً با حدس، 

گمانه‌زنـــی و شـــایعه پـــر می‌شـــود.
به همین دلیل، سرعت، دقت و شفافیت در اطلاع‌رسانی 

اهمیت ویژه‌ای پیدا می‌کند.
شبکه‌های اجتماعی؛ فرصت یا تهدید؟

گی‌های عصر  شـــبکه‌های اجتماعـــی یکـــی از مهم‌تریـــن ویژ
حاضر هســـتند.

از یـــک ســـو، این شـــبکه‌ها امکان دسترســـی ســـریع به 
اطلاعـــات، تبادل تجربه‌ها و ارتباط مســـتقیم میـــان افراد را 

کنند. فراهـــم می‌
از ســـوی دیگر، سرعت انتشـــار محتوا در این فضا گاهی 

فرصت بررســـی و راستی‌آزمایی را کاهش می‌دهد.
از  پیـــش  نادرســـت  یـــک خبـــر  مـــوارد،  از  در بسیـــاری 
آنکـــه اصلاح شـــود، هـــزاران بـــار بازنشـــر می‌شـــود و بر ذهن 

گـــذارد. مخاطبـــان اثـــر می‌
بنابراین، چالش اصلی امروز نـــه کمبود اطلاعات، بلکه 

تشـــخیص اطلاعات معتبر از اطلاعات غیرمعتبر است.
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سواد رسانه‌ای؛ یک ضرورت جدید
گـــر در گذشـــته توانایی خوانـــدن و نوشـــتن از مهارت‌های  ا
پایه محســـوب می‌شـــد، امروز سواد رســـانه‌ای نیز به یکی از 

مهارت‌های ضروری تبدیل شـــده اســـت.
گاهانه و  سواد رســـــــــــــــــــــــــــــانه‌ای به معنای اســـتفاده آ

مسئولانه از اطلاعــــــــــــــــــــات است.
فــــــــــردی که از سواد رسانه‌ای برخوردار است:

  هر خبری را بدون بررسی نمی‌پذیرد؛
کند؛   منبع اطلاعات را ارزیابی می‌

  میان خبر، تحلیل و شایعه تفاوت قائل می‌شود؛
کند؛   از بازنشر مطالب تأییدنشده پرهیز می‌

  و تلاش می‌کند تصویری کامل‌تر از واقعیت به دست آورد.
این مهارت در دوران بحران اهمیت بیشتری پیدا می‌کند.

جنگ شناختی در محیط کار
شـــاید تصور شـــود جنگ شـــناختی فقط به ســـطح جامعه 
کـــه  ایـــن اســـت  امـــا واقعیـــت  و رســـانه‌ها مربـــوط اســـت؛ 

ســـازمان‌ها نیـــز از پیامدهـــای آن تأثیـــر می‌پذیرنـــد.
در شـــرایط بحرانی، انتشـــار اخبار ناقص، برداشت‌های 
نادرســـت و اطلاعـــات غیررســـمی می‌توانـــد موجـــب نگرانی 
کارکنـــان، کاهش تمرکز و اختلال در فرآیندهای کاری شـــود.
بـــه همین دلیـــل، ارتباطـــات داخلی ســـازمانی اهمیت 

کند. می‌ پیـــدا  ویژه‌ای 
کارکنـــان زمانی می‌توانند با آرامش بیشـــتری به وظایف 
خـــود بپردازنـــد که اطلاعات مـــورد نیاز خـــود را از مسیرهای 

کنند. معتبر و قابل اعتمـــاد دریافت 
مسئولیت ما در برابر اطلاعات

کننده  در عصـــر ارتباطـــات، هــــــــــــــــر فـــرد تنها یـــک دریافت‌
اطلاعـــات نیســـت؛ بلکـــه می‌توانـــد بـــه یـــک منتشـــرکننده 

اطلاعـــات نیـــز تبدیل شـــود.
کنیم، هر تحلیلی که منتشر  هر پیامی که بازنشــــــــــر می‌
کنیم،  کنیـــم و هـــر خبـــری که بـــرای دیگـــران ارســـال می‌ می‌

می‌توانـــد بر ذهـــن و تصمیم دیگران اثـــر بگذارد.
بـــه همین دلیـــــــــــــل، مســـئولیت‌پذیری در اســـتفاده از 

اطلاعـــات اهمیت زیـــادی دارد.
گاهـــی خـــودداری از انتشـــار یک خبـــر تأییدنشـــده، به 

انـــدازه انتشـــار یـــک خبر صحیح ارزشـــمند اســـت.

مهم‌ترین درس جنگ شناختی
شـــاید مهم‌تریـــن درس جنگ ۴۰ روزه این باشـــد که در کنار 
آمادگی‌هـــای فنـــی، اجـــرایی و ســـازمانی، آمادگـــی ذهنـــی و 

شـــناختی نیز ضروری اســـت.
امـــروزه قـــدرت تنهـــا در تجهیـــزات و امکانـــات خلاصـــه 
نمی‌شـــود. تـــوان تحلیـــل، تشـــخیص، قضـــاوت صحیـــح و 
حفـــظ آرامـــش در مواجهه با حجـــم گســـترده اطلاعات نیز 
بخشـــی از ســـرمایه فردی و اجتماعی محســـوب می‌شـــود.

گاهـــی، اعتمـــاد و ســـواد  ســـازمان‌ها و جوامعـــی کـــه از آ
رســـانه‌ای بیشـــتری برخوردارند، معمولاً در برابر فشـــارهای 

کنند. روانـــی و اطلاعاتـــی نیـــز مقاوم‌تر عمـــل می‌
سه درس برای محیط کار

۱. هر خبری، واقعیت کامل نیست
پیـــش از پذیـــرش یا انتشـــار هر خبـــر، منبـــع و اعتبـــار آن را 

کنیم. بررســـی 
۲. ارتباطات شفاف، بهترین راه مقابله با شایعات است

هرچه جریان اطلاع‌رسانی در ســـازمان روشن‌تر باشد، زمینه 
گیری برداشـــت‌های نادرست کمتر خواهد شد. شکل‌

کنش فوری است ۳. آرامش و تحلیل، مهم‌تر از وا
در شـــرایط بحرانـــی، تصمیم‌هـــای عجولانـــه معمـــولاً هزینه 
کنند. بررســـی دقیق اطلاعات، بخشـــی  بیشـــتری ایجاد می‌

از مســـئولیت حرفه‌ای ماســـت.
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تاریـــخ معمـــولاً بحران‌ها را بـــا تاریخ وقوع، بازیگـــران و نتایج 
کند؛ اما مدیران و ســـازمان‌های موفق از زاویه  آنهـــا ثبت می‌
کننـــد. آنهـــا در دل هر  دیگـــری بـــه ایـــن رویدادها نـــگاه می‌
بحـــران به دنبـــال درس‌هـــایی هســـتند که بتوانـــد عملکرد 

امـــروز و آینـــده آنها را بهبود بخشـــد.
غ  جنگ ۴۰ روزه نیز از این منظر قابل بررســـی است. فار
از ابعـــاد سیاســـی، نظامی و امنیتـــی، این رویـــداد تجربه‌ای 
گیـــری، هماهنگی  بـــزرگ در حوزه مدیریـــت بحران، تصمیم‌

ســـازمانی، تاب‌آوری و رهبری محســـوب می‌شود.
گرچه هیچ ســـازمانی با شـــرایط جنگی مواجه نیســـت،  ا
کـــه در بحران‌های بـــزرگ ملی  امـــا بسیـــاری از چالش‌هایی 
مشاهده می‌شـــود، در مقیاس کوچک‌تر در ســـازمان‌ها نیز 
گهانی، کمبود منابع، فشـــار زمانی،  رخ می‌دهـــد؛ تغییرات نا
گیری، ضـــرورت هماهنگی میان واحدها و  ابهـــام در تصمیم‌

. نیاز به حفظ عملکرد در شـــرایط دشـــوار
بـــه همین دلیل، مـــرور برخی درس‌هـــای مدیریتی این 

دوره می‌توانـــد بـــرای همه کارکنان و مدیران مفید باشـــد.

درس اول
کنش است آمادگی مهم‌تر از وا

در بسیـــاری از مواقـــع، توجه ما به اقداماتی جلب می‌شـــود 
که پـــس از وقوع بحـــران انجام می‌شـــوند. اما تجربه نشـــان 
کنش‌ها تـــا حد زیادی بـــه میزان  داده اســـت کـــه کیفیـــت وا

آمادگی پیشین بســـتگی دارد.
کـــه برای شـــرایط خـــاص برنامـــه دارند،  ســـازمان‌هایی 
نقش‌هـــا را مشـــخص کرده‌انـــد، اطلاعات خود را بـــه‌روز نگه 
آمـــوزش داده‌انـــد، معمـــولاً  را  کارکنـــان خـــود  داشـــته‌اند و 

کنند. ســـریع‌تر و مؤثرتـــر عمـــل می‌
آمادگـــی بـــه معنـــای پیش‌بینـــی دقیـــق آینده نیســـت؛ 
بلکـــه به معنـــای آماده بـــودن بـــرای مواجهه بـــا آینده‌های 

اســـت. مختلف 
در محیـــط کار نیـــز بسیاری از مشـــکلات زمانی دشـــوار 
می‌شـــوند که برای آنها هیچ ســـناریوی قبلی وجود نداشته 

باشد.

احمد درخشان

درس‌های مدیریتی جنگ ۴۰ روزه برای سازمان‌ها و کارکنان
وقتی یک بحران ملی به یک کلاس بزرگ مدیریت تبدیل می‌شود
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درس دوم
ک است گیری بدون کیفیت کافی خطرنا سرعت تصمیم‌

گیری  در شـــرایط بحرانـــی معمولاً زمـــان کمی بـــرای تصمیم‌
وجـــود دارد. امـــا ســـرعت به تنهـــایی یک مزیت نیســـت.

تصمیم‌هـــای عجولانـــه می‌تواننـــد هزینه‌هـــایی ایجـــاد 
کننـــد که جبـــران آنهـــا بسیار دشـــوار باشـــد.

تجربـــه بحران‌هـــای بـــزرگ نشـــان می‌دهـــد موفق‌ترین 
مدیران کســـانی هســـتند کـــه میان ســـرعت و دقـــت تعادل 
کنند،  کننـــد. آنها اطلاعـــات لازم را جمـــع‌آوری می‌ برقـــرار می‌
زمـــان  در  ســـپس  و  می‌شـــنوند  را  مختلـــف  دیدگاه‌هـــای 

گیرند. می‌ تصمیـــم  مناســـب 
در ســـازمان‌ها نیز بسیاری از چالش‌ها نه به دلیل کمبود 
تصمیـــم، بلکـــه بـــه دلیـــل تصمیم‌های شـــتاب‌زده بـــه وجود 

می‌آید.
درس سوم

اطلاعات، یک دارایی راهبردی است
اهمیـــت  اطلاعـــات صحیـــح  بـــه  در بحران‌هـــا، دسترســـی 

کنـــد. ویـــژه‌ای پیـــدا می‌
اطلاعـــات ناقص می‌تواند تصمیم‌های نادرســـت ایجاد 
کنـــد و اطلاعـــات نادرســـت می‌تواند مسیر یـــک مجموعه را 

به طـــور کامـــل تغییر دهد.

بـــه همیـــن دلیـــل، ســـازمان‌های موفـــق تلاش می‌کنند 
نظام‌هـــای اطلاعاتی خود را تقویت کنند، مسیرهای ارتباطی 
شفافی داشته باشـــند و از گردش صحیح اطلاعات اطمینان 

کنند. حاصل 
بـــرای کارکنـــان نیز ایـــن موضـــوع اهمیـــت دارد. هر فرد 
بایـــد بداند اطلاعـــات معتبر را از کجا دریافـــت کند و چگونه 

کند. آنهـــا را تحلیل 
درس چهارم

کند هیچ فردی به تنهایی بحران را مدیریت نمی‌
گی‌هـــای بحران‌هـــای بـــزرگ، افزایش وابســـتگی  یکـــی از ویژ

متقابـــل میان افـــراد و واحدهاســـت.
در روزهـــای عـــادی، ممکن اســـت هر بخـــش به صورت 
کنـــد، اما در شـــرایط دشـــوار، همـــکاری و  مســـتقل فعالیت 

کند. هماهنگـــی اهمیت بیشـــتری پیـــدا می‌
تجربه‌هـــای موفق نشـــان می‌دهـــد که همـــکاری میان 
افراد، واحدها و ســـازمان‌ها معمولاً نتایج بهتری نســـبت به 

کند. کنده و جزیـــره‌ای ایجاد می‌ فعالیت‌هـــای پرا
در محیـــط کار نیز موفقیت یک واحد به عملکرد ســـایر 
واحدهـــا وابســـته اســـت. به همیـــن دلیل، تقویـــت فرهنگ 
ســـازمان  هـــر  ســـرمایه‌های  مهم‌تریـــن  از  یکـــی  همـــکاری 

می‌شود. محســـوب 
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درس پنجم
رهبران در بحران شناخته می‌شوند

کمتـــر آشـــکار  در شـــرایط عـــادی، تفـــاوت میـــان مدیـــران 
رهبـــری  واقعـــی  آزمـــون  فرصـــت  بحران‌هـــا  امـــا  می‌شـــود. 

. هســـتند
گی مشترک دارند: رهبران موفق معمولاً چند ویژ

کنند.   آرامش خود را حفظ می‌
  مسئولیت تصمیم‌ها را می‌پذیرند.

  با کارکنان ارتباط مستمر دارند.
کنند.   واقعیت‌ها را پنهان نمی‌

کنند.   امید را با واقع‌بینی همراه می‌
این ویژگی‌ها فقط در ســـطح مدیریت ارشـــد اهمیـــت ندارد. 
هر فـــرد در حوزه مســـئولیت خود می‌تواند نقـــش یک رهبر را 

کند. ایفا 
درس ششم

انعطاف‌پذیری یک مزیت رقابتی است
کنند و برخی  برخـــی ســـازمان‌ها در برابر تغییر مقاومـــت می‌

دیگر توان تطبیـــق خود را افزایـــش می‌دهند.
روش‌هـــای  کـــه  می‌دهنـــد  نشـــان  معمـــولاً  بحران‌هـــا 
نیســـتند. جدیـــد  شـــرایط  پاســـخگوی  همیشـــه  گذشـــته 
ســـازمان‌هایی کـــه آمادگـــی اصلاح فرآیندها، تغییـــر روش‌ها 
و اســـتفاده از راه‌حل‌هـــای جدیـــد را دارند، بهتـــر می‌توانند 
از شـــرایط دشـــوار عبـــور کننـــد. انعطاف‌پذیـــری بـــه معنای 
بی‌ثباتـــی نیســـت؛ بلکه به معنای توان ســـازگاری با شـــرایط 

اســـت. متغیر 
درس هفتم

سرمایه انسانی مهم‌ترین عامل موفقیت است
در بسیـــاری از گزارش‌هـــای مدیریتی، از فنـــاوری، تجهیزات 
و منابـــع مالی بـــه عنوان عوامـــل موفقیت یاد می‌شـــود؛ اما 
تجربه بحران‌ها بارها نشـــان داده اســـت که نیروی انســـانی 

مهم‌ترین ســـرمایه هر ســـازمان است.
مســـئولیت‌پذیری  و  تعهـــد  انگیـــزه،  تجربـــه،  دانـــش، 
کارکنـــان عواملـــی هســـتند کـــه در لحظـــات حســـاس ارزش 

واقعـــی خـــود را نشـــان می‌دهنـــد.
ســـازمانی کـــه کارکنان توانمنـــد، آموزش‌دیـــده و متعهد 

دارد، در برابـــر بحران‌هـــا مقاوم‌تـــر خواهد بود.

درس هشتم
تجربه‌ها باید ثبت شوند

یکی از بزرگ‌ترین اشـــتباهات پس از عبـــور از بحران، فراموش 
کردن تجربه‌هاســـت. هر بحـــران مجموعـــه‌ای از موفقیت‌ها، 
گر این تجربه‌ها ثبت  چالش‌ها و آموخته‌ها را به همـــراه دارد. ا
نشوند، بخش مهمی از سرمایه ســـازمان از بین خواهد رفت.

به همیـــن دلیل، مستندســـازی تجربه‌هـــا، تحلیل نقاط 
قـــوت و ضعـــف و تبدیل آموخته‌هـــا به برنامه‌هـــای عملیاتی، 
یکی از مهم‌ترین وظایف ســـازمان‌ها پس از هر بحران اســـت.

جنگ تمام می‌شود، درس‌ها باقی می‌مانند
شـــاید مهم‌ترین ارزش مطالعه بحران‌های بزرگ در همین نکته 
نهفته باشـــد؛ اینکه بسیاری از درس‌های آنها محدود به همان 
زمـــان و مـــکان نیســـت. موضوعاتی ماننـــد آمادگـــی، همکاری، 
رهبری، مدیریت اطلاعات، انعطاف‌پذیری و مسئولیت‌پذیری، 

اصولی هســـتند که در هر ســـازمانی کاربرد دارند.
جنـــگ ۴۰ روزه نیـــز از ایـــن منظـــر فرصتی بـــرای یادگیری 
اســـت؛ فرصتی برای بازنگری در روش‌ها، تقویـــت آمادگی‌ها و 
توجه بیشـــتر به عواملی که در روزهای عادی کمتر به چشـــم 

می‌آیند اما در روزهای دشـــوار تعیین‌کننده می‌شـــوند.
هشت توصیه برای کارکنان

  دانش و مهارت‌های خود را به‌روز نگه دارید.
  تجربه‌های کاری را ثبت و منتقل کنید.

  شبکه ارتباطی حرفه‌ای خود را تقویت کنید.
  به شایعات و اطلاعات تأییدنشده اتکا نکنید.

  برای شرایط غیرمنتظره آمادگی ذهنی داشته باشید.
  روحیه همکاری و کار تیمی را تقویت کنید.

  مسئولیت‌پذیری را بخشی از هویت حرفه‌ای خود بدانید.
  از هر تجربه دشوار، یک درس ماندگار استخراج کنید.

جمع‌بندی
بحران‌ها آزمون توانایی‌ها هســـتند، امـــا در عین حال فرصت 
یادگیری نیز محســـوب می‌شوند. آنچه سازمان‌ها را از یکدیگر 
کنـــد، صرفـــاًً نحوه عبـــور از بحـــران نیســـت؛ بلکه  متمایـــز می‌

میـــزان یادگیری آنها از تجربه‌های گذشـــته اســـت.
ســـازمانی که از هر تجربه درس بگیرد، برای آینده آماده‌تر 
خواهد بود؛ و کارکنانی که از هر چالش، دانشـــی تازه بیاموزند، 

سرمایه‌ای ارزشمند برای آن سازمان خواهند بود.
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هر رویداد بزرگ تاریخی، مجموعـــه‌ای از تجربه‌ها و درس‌ها 
گـــذارد. برخـــی از ایـــن درس‌ها به  را بـــرای آینـــده به جـــا می‌
حوزه‌هـــای نظامی و امنیتی مربوط می‌شـــوند و برخی دیگر 
فراتـــر از زمـــان و مکان، بـــرای مدیریت، ســـازمان‌ها و زندگی 

کاربـــرد دارند. حرفه‌ای نیز 
غ  جنگ ۴۰ روزه نیز از این قاعده مســـتثنی نیســـت. فار
از ابعـــاد مختلف ایـــن رویداد، مرور تجربه‌هـــای آن می‌تواند 
بـــه مـــا کمـــک کنـــد تـــا بـــرای آینـــده آماده‌تـــر، منســـجم‌تر و 

توانمندتـــر باشیم.
هیچ آرامشی دائمی نیست

ســـرعت  امـــروز،  دنیـــای  واقعیت‌هـــای  مهم‌تریـــن  از  یکـــی 
تغییرات اســـت. شـــرایطی که امروز باثبات به نظر می‌رســـد، 
ممکن اســـت فـــردا بـــا چالش‌های جدیـــدی مواجه شـــود.
کنـــد.  ایـــن موضـــوع تنهـــا دربـــاره کشـــورها صـــدق نمی‌
ســـازمان‌ها، کســـب‌وکارها و حتی افراد نیز همواره در معرض 

، یکـــی از مهم‌ترین  تغییـــر قـــرار دارنـــد. آمادگی بـــرای تغییـــر
مهارت‌هـــای عصـــر حاضر اســـت.

آمادگی در روزهای آرام ساخته می‌شود
بحران زمانی برای برنامه‌ریزی نیست.

در روزهای بحران، ســـازمان‌ها از ذخیره آمادگی‌هایی استفاده 
می‌کنند که در ســـال‌ها و ماه‌های قبل ایجاد کرده‌اند.

آمـــوزش، مستندســـازی، برنامه‌ریـــزی، جانشین‌پروری 
گذاری‌هایی هســـتند کـــه ارزش  و تمریـــن، همگـــی ســـرمایه‌

واقعـــی آنهـــا در روزهای دشـــوار مشـــخص می‌شـــود.
سرمایه انسانی مهم‌ترین دارایی هر مجموعه است

تجهیـــزات قابـــل جایگزینی هســـتند، اما تجربـــه، تخصص، 
کارکنـــان به آســـانی جایگزین نمی‌شـــود. انگیـــزه و تعهد 

کند  هـــر بحـــران بـــار دیگـــر ایـــن حقیقـــت را آشـــکار می‌
کـــه موفقیت ســـازمان‌ها پیـــش از هـــر چیز به انســـان‌هایی 

کنند. کـــه در آن فعالیـــت می‌ وابســـته اســـت 

رها عباسی

آنچه باید برای آینده به خاطر بسپاریم
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اعتماد، یک سرمایه راهبردی است
اعتمـــاد میان مـــردم و نهادهـــا، میـــان مدیـــران و کارکنان و 
میان همـــکاران، در روزهای دشـــوار اهمیت بیشـــتری پیدا 

کند. می‌
هرچه ســـطح اعتماد بالاتر باشـــد، همکاری، هماهنگی 

و پذیـــرش تصمیم‌ها نیز آســـان‌تر خواهد بود.
اعتمـــاد یـــک ســـرمایه نامرئی اســـت؛ امـــا آثـــار آن کاملاً 

اســـت. ملموس 
اطلاعات درست، نیمی از راه‌حل است

در بحران‌ها، تصمیم‌های درســـت بر پایه اطلاعات درســـت 
گیرند. می‌ شکل 

گـــردش شـــفاف اطلاعـــات، ارتباطات مؤثر و دسترســـی 
، از مهم‌ترین عوامل موفقیـــت در مدیریت  بـــه منابع معتبـــر

شرایط دشـــوار هستند.
ک اســـت، وفور  گونـــه که کمبـــود اطلاعات خطرنا همان‌

اطلاعات نادرســـت نیز می‌تواند آسیب‌زا باشـــد.
همکاری از رقابت مهم‌تر می‌شود

در شـــرایط عـــادی، واحدهـــا و بخش‌هـــای مختلف ممکن 
اســـت هـــر یـــک بـــر اهـــداف تخصصـــی خـــود تمرکز داشـــته 

. شند با
امـــا در بحران‌هـــا، موفقیت تنها زمانی حاصل می‌شـــود 
گیرنـــد و بـــرای  کنـــار یکدیگـــر قـــرار  کـــه همـــه بخش‌هـــا در 

کنند. دســـتیابی به یـــک هـــدف مشـــترک همـــکاری 
ایـــن اصـــل در ســـطح کشـــور و ســـازمان بـــه یـــک اندازه 

دارد. اهمیـــت 
انعطاف‌پذیری یک ضرورت است

شرایط جدید معمولاً پاسخ‌های جدید می‌طلبد.
ســـازمان‌هایی که تنها به روش‌های گذشته متکی هستند، 
در برابـــر تغییرات آسیب‌پذیرترند. در مقابل، ســـازمان‌هایی 
کـــه توان یادگیـــری و ســـازگاری دارند، فرصت‌های بیشـــتری 

برای موفقیت خواهند داشـــت.
انعطاف‌پذیـــری بـــه معنـــای تغییر هدف نیســـت؛ بلکه 

بـــه معنـــای تغییر مسیـــر برای رسیـــدن به هدف اســـت.
گیرد تاب‌آوری از دل مسئولیت‌پذیری شکل می‌

هیچ سازمانی صرفاًً با دستورالعمل‌ها تاب‌آور نمی‌شود.
گیـــرد کـــه افراد مســـئولیت  تـــاب‌آوری زمانـــی شـــکل می‌

خـــود را بشناســـند و در شـــرایط دشـــوار نیـــز بـــه انجـــام آن 
باشـــند. پایبند 

هر کارمند مســـئولیت‌پذیر، بخشی از ظرفیت تاب‌آوری 
است. سازمان 

تجربه‌ها باید به دانش تبدیل شوند
کنند؛ اما همه آنها  بسیاری از ســـازمان‌ها از بحران عبـــور می‌

گیرند. از بحران درس نمی‌
اســـتخراج  و  عملکردهـــا  تحلیـــل  تجربه‌هـــا،  ثبـــت 
کـــه هر تجربه دشـــوار به  درس‌آموخته‌هـــا موجب می‌شـــود 

فرصتـــی بـــرای پیشـــرفت تبدیـــل شـــود.
کـــردن تجربه‌هـــا، از دســـت دادن بخشـــی از  فرامـــوش 

ســـرمایه ســـازمان اســـت.
آینده متعلق به آماده‌ترین‌هاست

شاید مهم‌ترین درس همه بحران‌ها همین باشد.
موفقیـــت در شـــرایط دشـــوار معمـــولاً حاصـــل تصمیم‌هـــای 
لحظـــه‌ای نیســـت؛ بلکـــه نتیجـــه آمادگی‌هـــای بلندمـــدت، 
آموزش مســـتمر، همکاری، اعتماد و مسئولیت‌پذیری است.

کشـــورها، ســـازمان‌ها و افـــرادی کـــه بـــرای آینـــده آمـــاده 
بـــا چالش‌هـــا نیـــز موفق‌تـــر عمـــل  می‌شـــوند، در مواجهـــه 

کـــرد. خواهنـــد 
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تاریـــخ کشـــورها سرشــــــــــــار از رخدادهـــایی اســـت کـــه بدون 
برنامه‌ریـــزی قبلـــی و در زمانـــی غیرمنتظـــره رخ داده‌انـــد. در 
گهانـــی یک رهبر سیاســـی یا  میـــان ایـــن رخدادها، فقـــدان نا
مقام عالی‌رتبـــه از جمله بحران‌هایی اســـت کـــه می‌تواند آثار 
گســـترده‌ای بر فضای سیاســـی، اجتماعی، اقتصادی و اداری 

یک کشـــور بـــر جای بگـــذارد.
بـــا این حـــال، تجربه بسیـــاری از کشـــورها نشـــان داده 
اســـت کـــه سرنوشـــت یـــک جامعـــه تنهـــا بـــه وقـــوع بحران 
کیفیـــت مدیریـــت آن بحـــران  وابســـته نیســـت؛ بلکـــه بـــه 

بســــــــــــتگی دارد.
کنیم بررســـی کنیم  در این ســـناریوی فرضی، تلاش می‌
گر یک کشـــور با چنین شوکی مواجه شـــود، چه مراحلی را  ا
طی خواهد کرد و ســـازمان‌ها و کارکنان چه نقشـــی در عبور 

از شرایط دشـــوار خواهند داشت.

مرحله نخست
شوک، ابهام و نیاز به آرامش

در ســـاعات اولیـــه هـــر بحـــران بـــزرگ، مهم‌ترین ویژگـــی فضا، 
اســـت. »ابهام« 

مردم به دنبال اطلاعات هستند.
رسانه‌ها در تلاش برای پوشش اخبارند.

کنش نشان می‌دهند. بازارها به تحولات وا
و سازمان‌ها منتظر روشن شدن ابعاد موضوع هستند.

در چنیـــن شـــرایطی، نخســـتین نیـــاز جامعـــه، دسترســـی به 
گر اطلاع‌رســـانی  اطلاعـــات معتبـــر و اطمینان‌بخش اســـت. ا
ســـریع، شـــفاف و منظم صورت نگیرد، فضای خالی اطلاعات 
معمولاً بـــا شـــایعات، تحلیل‌هـــای غیرمســـتند و نگرانی‌های 
عمومی پر می‌شـــود. بـــه همین دلیل، در بسیاری از کشـــورها 
نخســـتین اقدام پس از وقـــوع بحران‌های بزرگ، فعال‌ســـازی 
ســـازوکارهای ارتباطات بحران و اطلاع‌رســـانی رســـمی است.

احمد طاهرزاده

نگاهی به مدیریت بحران، تداوم حکمرانی و تاب‌آوری سازمانی
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مرحله دوم
فعال شدن سازوکارهای قانونی

یکـــی از مهم‌تریـــن تفاوت‌هـــای جوامـــع پایـــدار بـــا جوامـــع 
شـــکننده، وجود ســـازوکارهای مشـــخص بـــرای مواجهه با 

شـــرایط غیرمنتظره اســـت.
در نظام‌هـــای حکمرانـــی، برای بسیـــاری از موقعیت‌های 
خـــاص، رویه‌ها و فرآیندهای قانونی پیش‌بینی شـــده اســـت.
هـــدف ایـــن ســـازوکارها آن اســـت کـــه کشـــور حتـــی در 

گیـــری نشـــود. شـــرایط دشـــوار نیـــز دچـــار خلأ تصمیم‌
این اصل در سازمان‌ها نیز صادق است.

گر غیبـــت یا جابه‌جایی یک مدیـــر بتواند کل فعالیت  ا
یـــک مجموعـــه را متوقـــف کند، بـــه معنای آن اســـت که آن 

ســـازمان از تاب‌آوری کافی برخوردار نیســـت.
مرحله سوم

آزمون واقعی نهادها
افـــراد  بـــه  نگاه‌هـــا معمـــولاً  بحـــران،  روزهـــای نخســـت  در 
معطـــوف اســـت؛ امـــا بـــا گذشـــت زمـــان، اهمیـــت نهادهـــا 

می‌شـــود. آشـــکار  بیشـــتر 
کشـــور بـــه میـــزان اســـتحکام  در واقـــع، پایـــداری یـــک 
گر ساختارها، قوانین، فرآیندها  نهادهای آن بســـتگی دارد. ا
کننـــد، حتـــی بزرگ‌تریـــن  و ســـازمان‌ها بـــه درســـتی عمـــل 
بحران‌هـــا نیز قابل مدیریـــت خواهند بود. ایـــن موضوع در 

کاملاً قابل مشـــاهده اســـت. کاری نیـــز  محیط‌هـــای 
ســـازمان‌های موفق معمولاً به گونه‌ای طراحی می‌شوند 

که عملکرد آنها وابســـته به یک فرد نباشد.
مرحله چهارم

اهمیت تداوم خدمات عمومی
یکـــی از مهم‌تریـــن نشـــانه‌های ثبـــات در شـــرایط بحـــران، 

اســـتمرار خدمـــات عمومـــی اســـت.
مردم انتظار دارند:

  خدمات درمانی ادامه پیدا کند؛
  سیستم‌های بانکی فعال باشند؛

  خدمات شهری متوقف نشود؛
  ادارات و سازمان‌ها وظایف خود را انجام دهند.

هـــر انـــدازه ایـــن خدمـــات پایدارتـــر باقـــی بماننـــد، اعتماد 
عمومـــی نیـــز بیشـــتر حفـــظ خواهد شـــد.

در ایـــن مرحلـــه، نقش کارکنـــان دولت و دســـتگاه‌های 
کند. اجـــرایی اهمیت ویـــژه‌ای پیـــدا می‌

در واقـــع، هـــر کارمنـــد بخشـــی از شـــبکه‌ای اســـت کـــه 
وظیفـــه دارد زندگی روزمـــره جامعه را در شـــرایط خاص نیز 

دهد. ادامـــه 
مرحله پنجم

مدیریت افکار عمومی
بحران‌ها تنها یک بعد اجرایی ندارند.

مدیریـــت احساســـات، نگرانی‌هـــا و انتظـــارات عمومـــی نیز 
بخـــش مهمـــی از فرآینـــد مدیریـــت بحران اســـت.

مردم نیاز دارند بدانند:
  چه اتفاقی رخ داده است؟

  چه اقداماتی در حال انجام است؟
  آینده چگونه مدیریت خواهد شد؟

پاســـخ به ایـــن پرســـش‌ها می‌تواند میزان اعتمـــاد و آرامش 
عمومـــی را به طـــور قابل توجهـــی تحت تأثیر قـــرار دهد.
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مرحله ششم
تاب‌آوری اقتصادی

در بسیـــاری از بحران‌هـــای بزرگ، اقتصاد یکی از نخســـتین 
کنش نشـــان می‌دهد. که وا حوزه‌هایی اســـت 

بازارها به عدم قطعیت حساس هستند و فعالان اقتصادی 
معمـــولاً بـــه دنبـــال نشـــانه‌هایی از ثبـــات و پیش‌بینی‌پذیـــری 

گردند. می‌
شـــفافیت  گیـــری،  تصمیم‌ ســـرعت  شـــرایطی،  چنیـــن  در 
سیاست‌ها و استمرار فعالیت نهادهای اقتصادی اهمیت زیادی 
کنـــد. ایـــن تجربه بـــرای ســـازمان‌ها نیـــز آموزنده اســـت. پیـــدا می‌
هـــر ســـازمانی بایـــد بـــرای شـــرایط غیرمنتظـــره برنامـــه 

تـــداوم فعالیـــت داشـــته باشـــد.
مرحله هفتم

گشت تدریجی به ثبات باز
کند. هیچ بحرانی برای همیشه ادامه پیدا نمی‌

پس از عبـــور از مراحل اولیه، جامعه بـــه تدریج وارد مرحله 
تثبیت و بازگشـــت به شـــرایط پایدار می‌شود.

در ایـــن مرحلـــه، توجـــه از مدیریـــت فـــوری بحـــران بـــه 
آینـــده  بـــرای  برنامه‌ریـــزی  و  عملکردهـــا  ارزیـــابی  ســـمت 

می‌شـــود. معطـــوف 
این همان نقطه‌ای اســـت کـــه درس‌آموخته‌ها اهمیت 

کنند. می‌ پیدا 
مهم‌ترین درس‌ها برای سازمان‌ها

۱. جانشین‌پروری یک ضرورت است
هیـــچ ســـازمانی نبایـــد به حضـــور دائمـــی یک فرد وابســـته 
باشـــد. آمـــاده بـــودن افراد بـــرای پذیـــرش مســـئولیت‌های 
جدیـــد، یکـــی از مهم‌ترین عوامل پایداری ســـازمان اســـت.

۲. دانش باید مستندسازی شود
گـــر دانـــش و تجربه تنها در ذهـــن افراد باقی بمانـــد، با خروج  ا

آنها بخشـــی از توان ســـازمان نیز از دســـت خواهد رفت.
۳. ارتباطات بحران باید از قبل طراحی شود

طراحـــی  دنبـــال  بـــه  تـــازه  نمی‌تـــوان  بحـــران  روزهـــای  در 
مسیرهای اطلاع‌رســـانی بود. ســـازمان‌های موفق، پیش از 

وقـــوع بحران بـــرای ایـــن موضـــوع برنامـــه دارند.
۴. تداوم خدمت مهم‌ترین شاخص موفقیت است

در بسیـــاری از مواقـــع، موفقیت به معنای انجـــام اقدامات 

فوق‌العـــاده نیســـت؛ بلکـــه بـــه معنـــای ادامه مؤثـــر وظایف 
است. ســـازمان  اصلی 

۵. تاب‌آوری از فرهنگ سازمانی آغاز می‌شود
فرآیندهـــا، ســـامانه‌ها و تجهیـــزات اهمیت دارنـــد؛ اما آنچه 
در نهایـــت ســـازمان را از بحـــران عبـــور می‌دهـــد، فرهنـــگ 

مســـئولیت‌پذیری، همـــکاری و اعتمـــاد اســـت.
جمع‌بندی

گهانی در  ســـناریوی فرضی مواجهه یک کشـــور با شـــوک نا
عالی‌تریـــن ســـطح رهبـــری، بیـــش از آنکـــه درباره یـــک فرد 
باشـــد، درباره ظرفیـــت نهادهـــا، ســـازمان‌ها و جامعه برای 

اســـت. مسیر  ادامه 
کـــه جوامـــع پایدار،  تجربه‌هـــای جهانی نشـــان می‌دهد 
کنند؛ بلکه برای آن آماده می‌شـــوند. آنها  بحـــران را انکار نمی‌
کنند،  کنند، دانش را منتقل می‌ سازوکارهای لازم را ایجاد می‌
کننـــد که هیچ  جانشیـــن می‌پروراننـــد و بـــه گونه‌ای عمل می‌
رویـــدادی نتوانـــد مسیر خدمـــت و پیشـــرفت را متوقف کند. 
شـــاید مهم‌تریـــن درس ایـــن ســـناریو همیـــن باشـــد: قدرت 

واقعـــی در تـــوان ادامه دادن نهفته اســـت.
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وقتـــــــــــــــــی از جنگ ســـخن گفته می‌شـــود، ذهن بسیاری 
از مـــا به ســـمت میدان‌های نبــــــــــــــــرد، تحولات سیاســـی، 
تصمیم‌هـــــــــــــــای راهبردی و اخبار رســـانه‌ای می‌رود. این 
تصاویر بخشـــی از واقعیت هستند؛ امــــــــــــــــــا همه واقعیت 

نیستند.
در کنـــار صحنه‌هـــایی که بیشـــتر دیده می‌شـــوند، جبهه 
دیگری نیز وجود دارد که معمولاً کمتر درباره آن ســـخن گفته 
می‌شـــود؛ جبهـــه‌ای متشـــکل از هـــزاران کارمند، کارشـــناس، 
مدیـــر، تکنسیـــن، نیـــروی خدماتـــی و کارکنان دســـتگاه‌های 
اجـــرایی که وظیفه داشـــتند چرخـــه زندگی و خدمت‌رســـانی 

کشـــور را متوقف نکنند.
در روزهـــای جنـــگ، جامعـــه تنها بـــه امنیت نیاز نـــدارد. 
مـــردم همزمـــان بـــه خدمـــات درمانـــی، آب، بـــرق، ارتباطات، 
حمل‌ونقـــل، خدمـــات بانکـــی، آمـــوزش، خدمـــات شـــهری و 
ده‌هـــا خدمت دیگر نیـــز نیازمندند. اســـتمرار ایـــن خدمات، 

بخشـــی از پایـــداری ملـــی اســـت و این پایـــداری بـــدون تلاش 
کارکنـــان دولـــت امکان‌پذیر نیســـت.

جنگ فقط در خط مقدم نیست
یکـــی از مهم‌تریـــن درس‌هـــای بحران‌های بزرگ این اســـت 

که اداره کشـــور تنهـــا در میدان‌های آشـــکار رخ نمی‌دهد.
هـــر ســـازمانی که بـــه فعالیت خـــود ادامـــه می‌دهد، هر 
کـــه فعال باقـــی می‌مانـــد، هر خدمـــت عمومی  ســـامانه‌ای 
که بدون وقفه ارائه می‌شـــود و هر مســـئله‌ای که در پشـــت 
صحنـــه حل می‌شـــود، بخشـــی از توان ملـــی بـــرای عبور از 

را تشـــکیل می‌دهد. بحران 
در چنین شـــرایطی، وظایف روزمـــره دیگر صرفاًً وظایف 
روزمره نیســـتند. پاســـخگویی به مردم، انجام امـــور اداری، 
حفظ زیرســـاخت‌ها و پشـــتیبانی از فعالیت‌های سازمانی، 
همـــه به بخشـــی از مدیریت ملی بحران تبدیل می‌شـــوند.

بیتا احمدی

نقش کارکنان دولت در روزهای جنگ
روایت یک جبهه کمتر دیده‌شده
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استمرار خدمت؛ مهم‌ترین مأموریت
در روزهـــای بحران، بسیاری از فعالیت‌های کشـــور تحت تأثیر 

گیرند؛ اما نیازهای مردم متوقف نمی‌شـــود. شـــرایط قرار می‌
مردم همچنان به خدمات درمانی نیاز دارند.

سامانه‌های خدماتی باید فعال باشند.
پرداخت‌ها و امور مالی باید انجام شود.

ارتباطات باید برقرار بماند.
خدمات عمومی باید ادامه پیدا کند.

به همین دلیل، یکـــی از مهم‌ترین مأموریت‌های کارکنان 
دولت در شـــرایط بحران، حفظ تداوم خدمت‌رسانی است.

موفقیـــت در ایـــن مأموریـــت گاهـــی بـــه معنـــای انجـــام 
کارهـــای بزرگ و پرخبر نیســـت؛ بلکه به معنـــای انجام دقیق 
و مســـئولانه همـــان وظایفی اســـت که مـــردم هـــر روز به آنها 

نیـــاز دارند.
آرامش سازمانی، پشتوانه آرامش اجتماعی

در شـــرایط بحرانـــی، نگرانـــی و ابهـــام امری طبیعی اســـت. 
امـــا جامعه بیـــش از هـــر زمان دیگـــری به نهادهـــای پایدار 

و قابـــل اتکا نیـــاز دارد.
هـــر انـــدازه ســـازمان‌ها منظم‌تـــر، هماهنگ‌تـــر و آرام‌تر 
عمل کنند، اعتماد عمومی نیز بیشـــتر حفظ خواهد شـــد.
کارکنـــان دولـــت در این میان نقش مهمـــی ایفا می‌کنند. 
نحوه پاســـخگویی، دقت در انجام وظایف، رعایت نظم اداری 
و حفـــظ کیفیـــت خدمـــات، پیام روشـــنی به جامعـــه منتقل 
کنـــد: امـــور کشـــور در حال انجام اســـت و خدمت‌رســـانی  می‌

دارد. ادامه 
ایـــن پیام شـــاید ســـاده به نظـــر برســـد، اما در شـــرایط 

کند. بحـــران ارزشـــی دوچنـــدان پیـــدا می‌
مسئولیت‌پذیری در شرایط دشوار

یکـــی از ویژگی‌هـــای روزهــــــــــــــــــــای بحـــران، افزایـــش حجـــم 
مســـئولیت‌ها و کاهش حاشیه خطاست. در چنین شرایطی، 
کارکنـــان ممکـــن اســـت بـــا حجـــم بیشـــتری از  بسیـــاری از 

مراجعـــات، درخواســـت‌ها و مســـائل روبـــه‌رو شـــوند.
کند، صرفاًً  آنچه ســـازمان‌ها را در ایـــن روزها موفـــق می‌
وجـــود دســـتورالعمل‌ها نیســـت؛ بلکـــه مســـئولیت‌پذیری 
افرادی اســـت کـــه در جایگاه‌های مختلف بـــه وظایف خود 

کنند. عمـــل می‌

تجربـــه نشـــان داده اســـت کـــه در بسیـــاری از بحران‌هـــا، 
تفاوت میان اختلال و پایداری را نه تجهیزات و ســـاختمان‌ها، 

بلکه انســـان‌های متعهد و مسئولیت‌شـــناس رقـــم می‌زنند.
همکاری؛ رمز عبور از بحران

کند. هیچ سازمانی به تنهایی از بحران عبور نمی‌
در روزهــــــــــــــــــای جنـــگ و شـــرایط ویـــژه، همـــکاری میـــان 
کند. گاهی  واحدهـــای مختلف اهمیت بیشـــتری پیـــدا می‌
لازم اســـت فرآیندهـــا ســـریع‌تر انجـــام شـــوند، اطلاعـــات بـــا 
ســـرعت بیشـــتری تبـــادل شـــود و تصمیم‌هـــا بـــا هماهنگی 

بیشـــتری اتخاذ شـــوند.
در چنیـــن شـــرایطی، موفقیـــت یـــک واحد بـــه عملکرد 

ســـایر واحدها نیز وابســـته اســـت.
تجربه بحران‌ها نشـــان داده اســـت که روحیه همکاری 
و همدلـــی، یکـــی از مهم‌تریـــن ســـرمایه‌های هـــر ســـازمان 

می‌شود. محســـوب 
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کارکنان؛ قهرمانان کمتر دیده‌شده
گیـــران و  در بسیـــاری از روایت‌هـــای تاریخـــی، نـــام تصمیم‌
مدیـــران ارشـــد بیشـــتر دیـــده می‌شـــود. امـــا در پشـــت هـــر 
موفقیـــت ســـازمانی، تلاش جمعی افراد بسیـــاری قرار دارد.
کارشـــناس فناوری اطلاعاتی که ســـامانه‌ها را فعال نگه 

می‌دارد.
کارمنـــد امور مالـــی که فرآیندهای پرداخـــت را مدیریت 

کند. می‌
کارشـــناس منابع انســـــــــــانی کـــه هماهنگی‌های لازم را 

انجـــام می‌دهد.
نیـــروی پشـــتیبانی که شـــرایط لازم برای ادامـــه فعالیت 

کند. را فراهـــم می‌
و همه کارکنانــــــــــــــی که با احساس مسئولیت در محل 

کار خود حاضر می‌شوند.
گزارش‌هـــا دیده شـــوند، اما  کمتـــر در  ایـــن افراد شـــاید 

بخشـــی از ســـتون‌های اصلـــی پایداری ســـازمان هســـتند.
از تجربه جنگ تا آمادگی برای آینده

بحران‌ها ســـرانجام پایان می‌یابند، اما تجربه‌های آنها باقی 
کنیـــم، می‌توانیم  که بـــه آن روزها نـــگاه می‌ می‌مانـــد. امروز 
نقـــش ارزشـــمند آمادگـــی، همـــکاری، مســـئولیت‌پذیری و 

کنیم. تعهد حرفـــه‌ای را بهتـــر درک 
ایـــن تجربه‌هـــا یادآور می‌شـــوند که تاب‌آوری ســـازمانی 
صرفـــاًً حاصـــل برنامه‌هـــا و دســـتورالعمل‌ها نیســـت؛ بلکـــه 
نتیجه تلاش انســـان‌هایی اســـت که در شـــرایط دشـــوار نیز 

به مســـئولیت خـــود پایبنـــد می‌مانند.
پیام این تجربه برای همه ما

کارکنان دولت  شـــاید مهم‌ترین پیام روزهـــای جنگ بـــرای 
ایـــن باشـــد که هـــر فـــرد، صرف‌نظـــر از عنوان شـــغلی خود، 

بخشـــی از زنجیره خدمت‌رســـانی کشـــور است.
کنیـــم نقـــش مـــا در تحـــولات بـــزرگ  گاهـــی تصـــور می‌
ایـــن اســـت  امـــا واقعیـــت  چنـــدان قابـــل توجـــه نیســـت؛ 
کـــه پایـــداری ســـازمان‌ها از کنـــار هـــم قـــرار گرفتـــن همیـــن 

گیـــرد. کوچـــک شـــکل می‌ بـــه ظاهـــر  نقش‌هـــای 
هـــر پاســـخگویی دقیـــق، هـــر تصمیـــم مســـئولانه، هـــر 
همـــکاری ســـازنده و هر خدمت به‌موقع، ســـهمی در حفظ 

کشـــور دارد. کارآمدی  انســـجام و 
سه درس برای محیط کار

۱. تداوم خدمت، مهم‌ترین مسئولیت ماست
، اســـتمرار فعالیت‌های ضروری سازمان  در شـــرایط دشـــوار

کند. ارزش بیشـــتری پیدا می‌
۲. همکاری از تخصص مهم‌تر می‌شود

در بحران‌هـــا، موفقیـــت حاصـــل تلاش جمعـــی اســـت، نـــه 
فردی. عملکـــرد 

۳. هر کارمند بخشی از تاب‌آوری سازمان است
گری  پایداری ســـازمان از تعهد، مسئولیت‌پذیری و حرفه‌ای‌

گیرد. می‌ شکل  کارکنان 
یک جمله برای به خاطر سپردن

در روزهـــای جنگ، شـــاید همه در یک ســـنگر نباشـــند؛ اما 
هرکـــس که مســـئولانه وظیفـــه خـــود را انجـــام می‌دهد، در 

پایداری کشـــور ســـهمی دارد.
گـــر فردا بحرانی مشـــابه رخ دهد، ســـازمان مـــا چه باید  »ا

بکنـــد؟ و من بـــه عنوان یک کارمنـــد چه وظیفـــه‌ای دارم؟«
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را  کـــه انتظـــارش  بحران‌هـــا معمـــولاً زمانـــی رخ می‌دهنـــد 
نداریـــم. بـــه همیـــن دلیـــل، ارزش واقعـــی هـــر بحـــران در 

می‌آموزیـــم. آن  از  کـــه  اســـت  درس‌هـــایی 
جنـــگ ۴۰ روزه نیـــز صرفاًً یـــک رویداد تاریخی نیســـت؛ 
بلکـــه مجموعـــه‌ای از تجربه‌هـــا و آموخته‌هـــا را در اختیـــار 
که  ســـازمان‌ها قرار می‌دهـــد. این تجربه‌ها نشـــان می‌دهد 
کنش‌های  موفقیت در شـــرایط دشـــوار بیـــش از آنکه بـــه وا
لحظه‌ای وابســـته باشـــد، به میزان آمادگی قبلی سازمان‌ها 

دارد. بستگی 
ســـازمان‌هایی که پیش از بحــــــــــــــــــــــــران برای شـــرایط 
کرده‌اند، معمولاً ســـریع‌تر تصمیم  غیرمنتظره برنامه‌ریـــزی 
کننـــد و خدمات خود را با  گیرنـــد، هماهنگ‌تر عمل می‌ می‌

اخـــتلال کمتری ادامـــه می‌دهند.
از ایـــن رو، مهم‌تریـــن ســـؤال پـــس از هـــر بحـــران ایـــن 
نیســـت کـــه چـــه اتفاقـــی افتـــاد؛ بلکـــه این اســـت کـــه برای 

کرد؟ آینـــده چـــه بایـــد 
درس‌آموخته اول

هیچ سازمانی از بحران مصون نیست
یکـــی از خطاهای رایج مدیریتی این اســـت کـــه تصور کنیم 

بحران‌ها فقط برای دیگـــران رخ می‌دهند.
تجربه‌هـــای جهانی نشـــان می‌دهــــــــــــد هر ســـازمانی، 

صرف‌نظر از اندازه، مأموریت یا ســـابقه خود، ممکن اســـت 
با شـــرایط غیرمنتظره مواجه شـــود.

کـــه پیـــش از وقوع  کند  آمادگـــی زمانـــی معنـــا پیـــدا می‌
بحـــران بـــه آن فکر شـــده باشـــد.

درس‌آموخته دوم
وابستگی بیش از حد به افراد یک ریسک است

در بسیـــاری از ســـازمان‌ها بخـــش مهمی از دانـــش و تجربه 
در اختیـــار تعداد محـــدودی از افراد قـــرار دارد.

گـــر بـــه هـــر دلیـــل ایـــن افـــراد در دســـترس نباشـــند،  ا
بخشـــی از تـــوان ســـازمان نیـــز از دســـت خواهـــد رفـــت.

بنابراین:
جانشین‌پروری ضروری است.

مستندسازی دانش ضروری است.
انتقال تجربه ضروری است.

درس‌آموخته سوم
ارتباطات شفاف از بسیاری از مشکلات جلوگیری می‌کند

در شـــرایط بحران، نبود اطلاعات دقیق معمولاً زمینه‌ســـاز 
شایعه، سوءبرداشـــت و نگرانی می‌شود.

ســـازمان‌ها باید از پیش مسیرهای اطلاع‌رســـانی خود 
را مشـــخص کننـــد تا کارکنـــان بداننـــد اطلاعات معتبـــر را از 

کنند. کجا دریافـــت 

محمدباقر خدادوست

درس‌آموخته‌های سازمانی
گر فردا بحران دیگری رخ دهد، چه باید بکنیم؟ ا
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درس‌آموخته چهارم
انعطاف‌پذیری یک مزیت سازمانی است

برنامه‌هـــا اهمیت دارند؛ اما هیچ برنامـــه‌ای نمی‌تواند همه 
جزئیـــات آینـــده را پیش‌بینـــی کند. ســـازمان‌های موفق در 
کنار برنامه‌ریزی، توان ســـازگاری با شـــرایط جدیـــد را نیز در 

کنند. خود تقویـــت می‌
درس‌آموخته پنجم

تاب‌آوری از فرهنگ سازمانی آغاز می‌شود
هیـــــــــــــــــــــــچ دســـتورالعملی نمی‌توانـــد جایگزیـــن روحیـــه 
شـــود. متقابـــل  اعتمـــاد  و  همـــکاری  مســـئولیت‌پذیری، 
ســـازمان‌هایی کـــه این فرهنـــگ را در روزهای عـــادی ایجاد 
کننـــد، در روزهـــای دشـــوار نیز عملکرد بهتـــری خواهند  می‌

. شت ا د
چک‌لیست آمادگی سازمانی

مدیـــران و واحدهای ســـازمانی می‌توانند این پرســـش‌ها را 
از خود بپرســـند:

برنامه‌ریزی و مدیریت بحران
  آیا برای شرایط اضطراری برنامه مشخص داریم؟

  آیـــا نقش و مســـئولیت واحدها در شـــرایط بحـــران تعیین 
است؟ شده 

گیری در شـــرایط اضطراری مشـــخص    آیـــا فرآینـــد تصمیم‌
؟ ست ا

  آیا فهرست افراد مسئول و جانشینان آنها به‌روز است؟
مدیریت دانش

  آیا فرآیندهای کلیدی سازمان مستندسازی شده‌اند؟
  آیا دانش و تجربه کارکنان ثبت می‌شود؟

  آیا برای انتقال تجربه میان کارکنان برنامه وجود دارد؟
  آیـــا وابســـتگی ســـازمان بـــه افـــراد خـــاص کاهـــش یافتـــه 

اســـت؟
ارتباطات و اطلاع‌رسانی

  آیا مسیرهای رسمی اطلاع‌رسانی مشخص هستند؟
  آیـــا کارکنـــان می‌دانند در شـــرایط بحـــران اخبـــار را از چه 

مرجعـــی دریافـــت کنند؟
  آیـــا راهـــکار جایگزین بـــرای ارتباطات داخلـــی پیش‌بینی 

شـــده است؟
  آیا فرآیند پاسخگویی در شرایط خاص مشخص است؟

فناوری و زیرساخت
  آیـــا از اطلاعـــات حیاتی ســـازمان نســـخه پشـــتیبان تهیه 

می‌شود؟
  آیا سامانه‌های اصلی دارای برنامه پشتیبان هستند؟

  آیـــا دسترســـی بـــه اطلاعـــات ضـــروری در شـــرایط خـــاص 
امکان‌پذیـــر اســـت؟

  آیا زیرساخت‌های حیاتی سازمان شناسایی شده‌اند؟
منابع انسانی

  آیا جانشینان پست‌های کلیدی مشخص شده‌اند؟
  آیـــا آموزش‌هـــای لازم برای شـــرایط اضطراری ارائه شـــده 

؟ ست ا
  آیـــا کارکنـــان بـــا مســـئولیت‌های خـــود در شـــرایط بحران 

هستند؟ آشـــنا 
  آیا ســـازوکار حفظ انگیزه و حمایـــت از کارکنان پیش‌بینی 

است؟ شده 
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چک‌لیست آمادگی کارکنان
آمادگی سازمانی بدون آمادگی کارکنان کامل نمی‌شود.
هر یک از ما می‌توانیم این پرسش‌ها را از خود بپرسیم:

آمادگی حرفه‌ای
  آیا شرح وظایف خود را به‌خوبی می‌شناسم؟

  آیا مهارت‌های تخصصی خود را به‌روز نگه می‌دارم؟
  آیـــا می‌توانم وظایف خود را در شـــرایط خـــاص نیز انجام 

دهم؟
مدیریت دانش

کنم؟   آیا تجربه‌های کاری خود را ثبت می‌
گذارم؟ ک می‌   آیا دانش خود را با همکاران به اشترا

  آیـــا در صـــورت غیبـــت مـــن، دیگـــران می‌تواننـــد وظایف 
ادامـــه دهند؟ را  ضـــروری 

ارتباطات
کنم؟   آیا اخبار و اطلاعات را از منابع معتبر دریافت می‌

کنم؟   آیا از انتشار مطالب تأییدنشده خودداری می‌
  آیا در شرایط بحرانی آرامش و دقت خود را حفظ می‌کنم؟

همکاری و مسئولیت‌پذیری
  آیـــا در مواقـــع ضـــروری برای کمـــک به همـــکاران آمادگی 

دارم؟
کنم؟   آیا روحیه کار تیمی را در محیط کار تقویت می‌

  آیـــا مســـئولیت‌پذیری را بخشـــی از هویت حرفـــه‌ای خود 
می‌دانــــــم؟

آمادگی؛ یک پروژه نیست
بزرگ‌ترین اشـــتباه این اســـت که آمادگی را اقدامی مقطعی 

بدانیم.
کـــه بـــا تدوین یک  آمادگـــی یـــک فعالیـــت یک‌باره نیســـت 
دســـتورالعمل یـــا برگـــزاری یـــک جلســـه بـــه پایـــان برســـد. 
کـــه بایـــد در فرهنگ  آمادگـــی یـــک فرآینـــد مســـتمر اســـت 
کارها  ســـازمانی، برنامه‌ریزی‌هـــا، آموزش‌هـــا و شیوه انجـــام 

باشـــد. داشـــته  جریان 
ســـازمان‌های موفـــق منتظـــر بحـــران نمی‌ماننـــد؛ آنها 
کننـــد. پیـــش از وقـــوع بحـــران خـــود را بـــرای آن آمـــاده می‌

جمع‌بندی
کرد که تـــاب‌آوری، آمادگی  جنگ ۴۰ روزه بـــار دیگر یادآوری 
و هماهنگـــی، مفاهیمـــی انتزاعـــی نیســـتند؛ بلکـــه عواملی 

هســـتند کـــه در روزهای دشـــوار ارزش واقعی خود را نشـــان 
می‌دهند.

امروز بهترین زمان برای آماده شدن برای فرداست.
بحران‌ها ممکن اســـت زمان وقوع خود را اعلام نکنند، 
امـــا ســـازمان‌های آمـــاده می‌توانند با اطمینان بیشـــتری با 

آنها روبه‌رو شـــوند.
سه اقدام که از همین امروز می‌توان آغاز کرد
  یک تجربه مهم کاری را مستندسازی کنید.

  جانشین وظایف کلیدی خود را مشخص کنید.
  اطلاعـــات تمـــاس و مسیرهای ارتباطی ضروری ســـازمان 

کنید. به‌روز  را 
همین ســـه اقـــدام ســـاده می‌تواند گامـــی مؤثـــر در افزایش 

آمادگـــی فردی و ســـازمانی باشـــد.
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هـــر ویژه‌نامـــه‌ای روزی بـــه صفحـــه آخر می‌رســـد، امـــا برخی 
موضوعـــات بـــا بســـته شـــدن یـــک نشـــریه پایـــان نمی‌یابند. 
جنـــگ ۴۰ روزه نیـــز از همین جنس اســـت؛ رویـــدادی که آثار 
و درس‌هـــای آن فراتـــر از روزهای وقوعش باقی خواهد ماند و 
برای ســـال‌ها موضوع تأمـــل، تحلیل و یادگیـــری خواهد بود.
در صفحـــات ایـــن شـــماره تلاش کردیـــم به جـــای مرور 
صـــرف رویدادها، نگاهی به تجربه‌هـــا و درس‌های نهفته در 
آنها داشـــته باشیم؛ درس‌هـــایی درباره آمادگی، تـــاب‌آوری، 
مدیریـــت بحران، مســـئولیت‌پذیری، همبســـتگی و اهمیت 

حفظ آرامش در شـــرایط دشـــوار.
کـــه می‌تـــوان از ایـــن  امـــا شـــاید مهم‌تریـــن نتیجـــه‌ای 
تجربـــه گرفت، یـــادآوری یـــک حقیقت ســـاده باشـــد؛ اینکه 
در روزهـــای ســـخت، ســـرمایه‌های واقعـــی هر جامعـــه و هر 
ســـازمان بیش از هر زمـــان دیگری خود را نشـــان می‌دهند.

در بحران‌ها، ارزش برنامه‌ریزی آشکار می‌شود.

ارزش اعتماد روشن می‌شود.
کند. ارزش همکاری معنا پیدا می‌

و بیـــش از همـــه، ارزش انســـان‌هایی کـــه مســـئولانه در 
جایـــگاه خـــود می‌ایســـتند نمایان می‌شـــود.

در آن روزهـــا، هرکـــس در هـــر جایگاهی نقشـــی بر عهده 
داشـــت. برخی در میدان‌های عملیاتی و اجرایی، برخی در 
گیری، برخی در حوزه خدمت‌رســـانی و برخی  کـــز تصمیم‌ مرا
نیـــز در ســـازمان‌ها و اداراتی که وظیفه داشـــتند چرخه امور 

کشـــور را متوقف نکنند.
شـــاید بسیـــاری از این تلاش‌ها در قـــاب دوربین‌ها ثبت 
نشـــده باشـــد و شـــاید نـــام بسیـــاری از ایـــن افـــراد هرگـــز در 
گزارش‌هـــا و روایت‌هـــا ذکر نشـــود؛ اما واقعیت این اســـت که 
اســـتمرار زندگـــی، تـــداوم خدمـــات و حفظ آرامـــش جامعه، 
و  مســـئولانه  تلاش‌هـــای  همیـــن  از  مجموعـــه‌ای  حاصـــل 

بی‌ادعاست.

فاطمه حسین‌زاده

در روزهای سخت، سرمایه واقعی نمایان می‌شود
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کارکنان دســـتگاه‌های اجرایی نیز بخشـــی از این روایت 
هســـتند. انجـــام دقیـــق وظایـــف، پاســـخگویی بـــه مـــردم، 
استمرار خدمت‌رســـانی و حفظ نظم و انسجام سازمانی در 
روزهایی که شـــرایط عادی نبود، ســـهمی ارزشمند در عبور 

کشـــور از آن مقطع حســـاس داشت.
امـــروز کـــه از آن روزهـــا فاصلـــه گرفته‌ایـــم، بیـــش از آنکه 
بـــه رخدادها نـــگاه کنیـــم، باید بـــه تجربه‌هـــا بیندیشیم؛ به 
اینکـــه چـــه آموختیم، چـــه نقاط قوتـــی را شـــناختیم و برای 
آینده چـــه باید بکنیم. تاریخ نشـــان داده اســـت که جوامع 
و ســـازمان‌ها نه با نداشـــتن بحـــران، بلکه با نحـــوه مواجهه 

بـــا بحران‌هـــا شـــناخته می‌شـــوند. آنچه آینـــده را می‌ســـازد، 
صرفاًً عبور از دشـــواری‌ها نیســـت؛ بلکه تبدیـــل تجربه‌ها به 

دانـــش، دانـــش به آمادگـــی و آمادگـــی به توانمندی اســـت.
بـــا همین نگاه، ایـــن ویژه‌نامه را به پایان می‌رســـانیم؛ با 
امید به اینکـــه روزهای پیش رو، روزهای آرامش، پیشـــرفت 
و خدمـــت باشـــد و تجربه‌هـــای گذشـــته، پشـــتوانه‌ای برای 

ســـاختن آینده‌ای مطمئن‌تـــر و توانمندتر.
زیـــرا در نهایت، آنچه از هر بحـــران باقی می‌ماند، نه فقط 
خاطره روزهای دشـــوار، بلکه درس‌هایی اســـت که برای فردا 

با خود بـــه همراه می‌بریم. 
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۵۰

������� دا���، ��ل ����، ���رۀ ����ه، ��ورد�� ��ه ۱۴۰۴

  شـــما نســـخۀ ناتمـــام آســـمانی هســـتید که هنوز طـــلوع کامل خویـــش را ندیده‌ایـــد  روایتی از دیـــدار با مردی که ایمان را زیســـته اســـت    
  قرض‌الحســـنه  ســـفر خوزســـتان بـــــه روایـــت تصویـــر  ملاقات بـــــا خـــدا    گزارشـــــی از دفترچۀ طـــلوع 4   داستان‌ســـرایی ســـازمانی  
گویند  در سیرت پادشـــاهان  آیا نوشـــتن در گروی اســـتعداد است؟    همدلی یا هم‌زبانی؟ مســـئله این اســـت  عکس‌ها با ما ســـخن می‌
کـــه در هرجـــا دوســـتانی دارد، همه‌جـــا را دوست‌داشـــتنی می‌یابـــد  آن‌جـــا ایـــران اســـت  خاطره‌نویســـی یعنـــی کشـــف خـــود   کســـی 

۵۱

������� دا���، ��ل ����، ���رۀ ����ه و ��، ارد����� ��ه ۱۴۰۴

  در این جهان مدرن، رمز موفقیت روشـــن اســـت؛ رشـــد مداوم، بهبود مســـتمر، تعهد به بهترشـــدن  ســـفر آذربایجان‌غربی به روایت تصویر 
 مشـــکلات نامه‌هـــای اداری  بوی خـــوشِِ دوســـت  اعتمادبه‌نفـــس خــــود را بـــه میـــزان مورد نیـــــاز بـــالا ببـــر  عکـــس نوشـــت، خداحافظی 
گذراندیــــد؟   چند راه ساده برای کنار گذاشتن تــــرس از نوشتن   تاجــــــر و ماهیگیر  گر شخص مشهوری بودید، یک روز از زندگی خود را چگونه می‌   ا
کارهای عملی برای بهبود عملکرد کارکنان: راهنمای مدیران ســـازمانی    5 فایده کتاب خواندن بر سلامت و تندرســـتی  وقتی به ســـفر می‌روم  راه‌

۵۳

������� دا���، ��ل ����، ���رۀ ����ه و ��، ��� ��ه ۱۴۰۴

  آیهن‌ای در برابر ام؛ جنگی دوازده‌روزه، اام پر از معان  جنگ دوازده‌روزه؛ آیهن‌ای از عزت، عقلانیت و اراده  پرونـدۀ ویژۀ جنـگ دوازده‌روزه 
 چگونــــــــــــــــــــه از جتربـــــــــــــــــــــــــــۀ جنگ دوازده‌روزه بـــــــــــــــــــــــــــــــــــرای تواننمدســـازی نســـل جـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان اســـتفاده کینــــــــــــــــــــــــــــــــــــم؟  
 قــــــــــــــــــــــــــــــــدرت روایـــت در عصــــــــــــــــــــــــــــــــــر نبـــرد رســــــــــــــــــــــــــــــــــانه‌اه  دلنوشـــته‌اهیی بــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرای جنـــگ دوازده‌روزه  
کـــشور   اقتـــدار واقعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــی چگونـــه ســـخاته یم‌شـــــــــود؟     بازتـــاب جتربـــۀ جنــــــــــــــــــــگ دوازده‌روزه در نظـــام تربیتـــی 

 نگیها به ریشه‌اهی پیروزی یلم  زنان در خط مقدم پشتیبانی فنهرگی و اجتامعی  چگونه یم‌توانمی اداهم‌دنهدۀ راه ایثارگران بمیشا؟ 

ــژۀ ــدۀ ویــــ ونــــــــــــــــ پر
وزه جنــــــگ دوازده�ر

۵۲

������� دا���، ��ل ����، ���رۀ ����ه و دو، ��داد ��ه ۱۴۰۴

گشــــــــــــــــــــــــا  گـــــــــــــــام، آغـــازی بـــر شـــکوه و تعالـــــــــــــــــــــــی  ســـفر گلســـتان بــــــــــــــــــــــــــــــــه روایـــت تصویـــــــــــــــر  وام‌هــــــــــــــــــــــای گره‌   اولیـــن 
 عصبانــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــی نباشیـــد!  چـــرا مدیـــران بایـــد بنویســـند؟  گفتگـــو دو ســـطل 

ً
 مشـــکلات نامه‌هــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــای اداری  لطفـــا

گــــــــــــــــــــــــــــــــر برنامۀ زاپـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاس نداشته باشید، در واقـع برنامه‌ای ندارید   اهمیت طرح‌ریزی در یادداشت‌روزانه      ا
گـــر بتوانیـــد چیزی اختـــراع کنیـــد، چـــه چیزی خواهد بود؟ چـــرا؟  نقش مطالعـــه در سلامت تندرســـتی  رویکرد حرفـــه‌ای در مدیریت    ا

۵۸

������� دا���، ��ل ����، ���رۀ ����ه و ���، ا�ل دی ��ه ۱۴۰۴

کنیـــم.«    گفت�وگـــو  کـــه بـــا آن  کنـــد  کار و زندگـــی؛ آنچـــه مـــا را فراتـــر از انجـــام وظیفـــه یم�بـــرد  »زندگـــی وقتـــی معنـــا پیـــدا یم�  معنـــا در 
 ســـفر بـــــــــــــــــــــــــــــــه اســـتان ســـانمن بـــه روایـــت تصویـــر  وقتـــی کار بی�معان یم�شـــود؛ / فرســـودگی شـــغیل از کجـــــــــــــا شروع یم�شـــود؟ 

 معرفـــی چهـــار کتـــاب الهام�بخـــش / بـــــــــــرای یافتن معنـــا در کار و زندگـــی  چگونه در یـــک کار تکــــــــــــــراری مه یم�توان معان ســـتخا؟  
؛ یلپ میان کار روزمره و معان در زندگی   داستانی کوتاه از تغییر نگاه یک کارنمد   وقتی معان وارد کار یم�شود، استرس عقب یم�نشیند    نامز
کـــه معنـــا آغـــاز یم�شـــود   چگونــــــــــــــــــــــه تجربه�هـــای روزمـــره بـــه زندگـــی معنـــا یم�بخشـــند؟  پرســـش�اهی بزرگ؛ جــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــایی 
 نپـــج تمریـــن کوتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاه بـــرای حفـــظ معنـــا در روزهـــای شـــلوغ  ده تمریـــن کوتـــــــــــــــــــــــــــــــاه برای ســـخاتن معان در زندگـــی و کار 


