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چكیده
با توجه به محيط متلاطم و متغير جهان امروز، مديران و رهبران بسيج، با جامعه 
و ساير ذی نفعان به صورت جدی در تعامل و همكاری هستند. هنگامی که بحرانی 
به وقوع می پيوندد، شهروندان و جامعه از رهبران و مديران بسيج انتظار دارند تا 
نقش ها و مسئوليت های مهم و سرنوشت سازی را بر عهده بگيرند، اقداماتی را انجام 
بدهند و بحران ها را برطرف کنند. برخلاف رهبران تجاری و رهبران دولتی؛ رهبران 
بسيج تحت فشارهای بسياری )به ويژه، سياسی، اجتماعی و ...( برای تصميم گيری 
و اقدام صحيح و پاسخ گويی در قبال اين تصميمات و اقدامات قرار دارند. هدف 
از تحقيق حاضر، ارائه يک الگوی رهبری بحران برای رهبران و مديران بسيج 
است تا با استفاده از آن بتوانند بحران ها را برطرف کرده يا دستِ کم، صدمات و 
آسيب های ناشی از آن ها را برای جامعه و نظام مقدس جمهوری اسلامی ايران 
کاهش دهند. به عبارت ديگر بتوانند بحران ها را به طور اثربخشی رهبری کنند. 
روش تحقيق حاضر عبارت از مرور نظام مند ادبيات مربوط به رهبری بحران 
است که درنهايت، منجر به ارائه الگو شده است. نتيجه اين که رهبران بسيج در 
بحران بايد 1. بحران ها را تشخيص بدهند؛ 2. برای نشان دادن واکنش نسبت به 
بحران، تصميم گيری کنند؛ 3. بحران ها را برای جامعه و ذی نفعان مفهوم سازی 
کنند؛ 4. به بحران خاتمه دهند؛ 5. از بحران بياموزند و اقدامات اصلاحی را به 

اجرا درآورند و 6. بحران پس از بحران را رهبری کنند.
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1- مقدمه و بیان مساله

امروزه جوامع با محيطی غيرقابل پيش بينی و متغير سروکار دارند و به طور مداوم با 
چالش های محيطی روبه رو هستند. خِرَد مديريت بحران به مديران چنين حكم می کند 
که جوامع و سازمان ها با نظارت صحيح بر محيط و پيرامون و تهيه برنامه هايی در جهت 
رويارويی با بحران ها و حوادث آنی، می توانند از اشتباهات احتمالی در مديريت بحران 
بكاهند. در حقيقت؛ آمادگی دقيق تر و کارآمدتر جوامع و سازمان ها جهت رويارويی با 
بحران ها، نه تنها آسيب پذيری آن ها را کاهش می دهد، بلكه باعث يادگيری شرکت ها در 
فرآيند مديريت بحران و توسعه توانمندی جهت برخوردهای آتی نيز می شود. درواقع، 

مديريت بحران آزمونی برای سنجش کيفيت رهبر و مهارت های رهبری است.
از طرفی نيز پايايی و پويايی نظام مقدس جمهوری اسلامی درگرو شناخت آسيب ها و 
تهديدات و مقابله با بحران ها و معضلات پيش پای آن است. پس از استقرار نظام جمهوری 
اسلامی و توسعه و بالندگی آن، شناسايی راه های پاسداری از دستاوردهای انقلاب 
اسلامی لازم و ضروری است. از عوامل مهم استحاله و از موانع عمده پويايی انقلاب ها، 
خطر بحران های سياسی- اجتماعی، اقتصادی، دولتی و ... است. ازاين رو، بر دلسوزان و 
مرزبانان نظام جمهوری اسلامی )در اين پژوهش به طور اخص بسيج، رهبران و فرماندهان 
آن( است که جهت پاسداشت و حفاظت از دستاوردهای انقلاب و نظام، پژوهش های 
دقيقی را برای آشنايی با آسيب ها و تهديدات و راه حل مقابله با آن ها با استفاده از منابع و 

آموزه های علمی، اسلامی و تجربی انجام دهند. )خطيبی، 1384، ص 35(
طبق نظريه آشوب، تطبيق با تغيير برای رهبری بحران، ضروری و لازم الاجرا است. 
همچنين نقش ادراك صحيح در رهبری موفق بحران، عنصری کاملًا مؤثر شناخته شده 
است. درنتيجه، درحالی که شرکت ها به تهيه و اصلاح برنامه های بحران ادامه می دهند، 
عنصر گم گشته و مغفول، توانايی تفكّر جامع و سيستمی در مورد بحران و پيامدهای آن 
است که اين کار يكی از وظايف و کارکردهای رهبری بحران است. )حسن پور، 1388، 

ص 155(
در زمان بحران، شهروندان به رهبرانشان )رؤسای جمهور، شهرداران، سياستمداران 
محلّی و مديران منتخب، مديران دولتی و کارمندان دولت( نگاه می کنند. شهروندان انتظار 
دارند که اين سياست گذاران تهديد را دفع کرده و يا دست کم آسيب های قريب الوقوع آن 
را به حداقل ممكن برسانند. آن ها بايد جامعه را به سمت خروج از بحران رهبری کنند. 
آن ها بايد آنچه را که نادرست است را تشريح کرده و جامعه را متقاعد سازند که چنين 
حوادثی مجدداً روی نمی دهند. رهبری بحران مجموعه مهمی از وظايف را در برمی گيرد. 
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ا )بوين و همكاران1 ، 2005، ص 1(

امروزه عرصه سياسی و اجتماعی هر جامعه، مملو از بازيگران پرقدرت و ضعيف است 
که هر يک قواعدی برای فعاليت خود دارد و بسته به قدرت خود، می تواند اين قواعد را 
به کل عرصه سياسی و اجتماعی تحميل کند. يكی از مهم ترين و اصلی ترين بازيگران 
سياسی و اجتماعی، بسيج و مديران بسيج هستند که در اين نقش، منزلتی بسيار حساس 
و نيز حساسيت برانگيز دارند. رهبر معظم انقلاب اسلامی با تأکيد بر اهميت نقش بسيج، 
آن را به عنوان »کليد طلائی حل بسياری از مشكلات آينده« )مقام معظم رهبری، 
1391/07/24( معرفی کردند. بسيج مجموعه ای است که مأموريت های آن معطوف به 
جنگ و اقدامات نظامی نيست؛ بلكه در دوران سراسر تحول بسيج در انقلاب اسلامی، 
اين نهاد بالنده عهده دار مأموريت ها و وظايف متعددی شده است: حضور نظامی در هشت 
سال دفاع مقدس؛ حضور در عرصه سازندگی پس از دفاع مقدس با عنوان بسيج سازندگی؛ 
حضور پيشرفت مدارانه در عرصه علمی، عملی، فرهنگی، ورزشی و مذهبی جامعه در 
قالب بسيج دانش آموزی، دانشجويی و بسيج اساتيد، بسيج اداری و کارگری و بسيج 
طلاب و شكل گيری اقشار 22 گانه بسيج در سال 1388؛ تأمين امنيت شهرها و روستاها، 
نقاط و مقاطع حساس کشور و رويارويی و مقابله با بحران ها، ناآرامی ها و اغتشاشات، 
ازجمله فتنه سال 1388؛ حضور مستمر و فداکارانه در عرصه های مختلف اجتماعی در 
قالب اردوهای جهادی؛ حضور سياسی در عرصه انتخابات و بی تفاوت نبودن نسبت به 
مسائل جامعه؛ حضور بسيار سريع و اثربخش در حوادث و بلايای طبيعی مانند سيل، 
طوفان، زلزله؛ حضور در عرصه مقابله با نفوذ استكبار، جنگ نرم و پدافند غيرعامل و ...؛ 
بنابراين بسيج در همه مكان ها و همه زمان هايی حضور پيدا می کند که انقلاب اسلامی 
)در عرصه های ملیّ، منطقه ای و بين المللی( به آن نياز داشته باشد. بدون ترديد، در هر 
يک از عرصه های فوق الذکر فعاليت، بسيج با مسائل، مشكلات، آسيب ها و بحران هايی 
مواجه می شود؛ ازاين رو، توجه به موضوع رهبری بحران، در همه عرصه های مأموريتی 
بسيج امری ضروری می نمايد؛ بنابراين، نمی توان و نبايد حضور و نقش بسيج را در عرصه 

نظامی و جنگ محصور کرد.
عادلی نقش نيروی انتظامی در برقراری نظم و امنيت بحران ناشی از زلزله شهرستان 
بمَ را در حوزه های عملكردی انتظامی مورد بررسی قرار داد، غلامحسينی نيز به نقش 
و جايگاه نيروی انتظامی در مديريت بحران، شناخت و دست يابی به عملكرد ناجا در 

مديريت بحران برف گيلان پرداخته است.
کِلنَ )2003(، در کار تحقيقاتی خود با استفاده از درس های نظامی و تجربه های 
1-Boin et al   
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سازمانی به نقش سرنوشت ساز رهبری بحران می پردازد )کِلن1َ ، 2003(. انَدِرسون )1986 
و 1970(، انَدِرسون )1994(، برِيک )2003( و اتِكين و همكاران )2011( به نقش ارتش 
و نيروهای نظامی در چرخه مديريت بحران ها، حوادث و بلايای طبيعی اشاره کرده و 
پيامدهای نظامی سازی مديريت بحران را تبيين کردند )کوآرانتِلی2، 1986؛ انَدِرسون3، 

1986 و 1970؛ انَدِرسون4، 1994؛ برِيک5، 2003؛ اتِكين و همكاران6، 2011(.
با توجه به مطالب پيش گفته، هدف اصلی تحقيق حاضر، ارائه الگوی جامع رهبری بحران 
برای مديران و رهبران بسيج است تا بتوانند از طريق آن، بحران های سياسی، اجتماعی، 
دولتی و بحران هايی که سازمان ها، شرکت ها و مؤسسات دولتی را با خود درگير می کنند، 
به طور اثربخش رهبری کنند. ازيک طرف، برخی از مؤلفين تنها به مهارت ها، شايستگی ها، 
نقش ها و مسئوليت های رهبران بحران پرداخته اند و به مراحلی که بايد توسط رهبری 
بحران طی شوند، به طور تلويحی اشاره ای ندارند. از طرف ديگر، برخی از نويسندگان علاوه 
بر بيان نقش ها و مسئوليت های رهبری در موقعيت های بحرانی، به مراحل عمده رهبری 
بحران می پردازند که متفاوت با مراحل مديريت بحران است. درواقع، تحقيق حاضر ابعاد 
بيشتری از موضوع پژوهش را تحت پوشش قرار داده و در جستجوی ارائه الگوی جامع 
رهبری بحران است، اما ساير تحقيقات تنها به جنبه هايی جزئی از مراحل عمده رهبری 
بحران )مديريت بحران( پرداخته اند. به عنوان مثال، بيشتر تحقيقات انجام شده توجهی 
به »بحران پس از بحران« ندارند، يا اين که »تشخيص بحران« پيش از وقوع را به عنوان 
يكی از اصلی ترين مراحل رهبری بحران مورد مداقه قرار نمی دهند. همچنين، اهميت 
رهبری بحران به عنوان هدف فرعی تحقيق بيان خواهد شد. بر اين اساس، در اين تحقيق، 

برانيم تا به سؤالات ذيل پاسخ بدهيم:
1. رهبری بحران چيست؟ و چه تفاوتی با مديريت بحران دارد؟

2. شاخصه ها و ويژگی های رهبری بحرانِ رهبران بسيج کدم اند؟
3. مراحل عمده رهبری بحران بسيج کدم اند؟

2- ادبیات و پیشینه  تحقیق
2-1- مدیریت و رهبری بحران

موضوع »متفاوت بودن« رهبری با مديريت، ازجمله مطالبی است که در سال های 

1. Klann, 2003
2. Quarantelli, 1986
3. Anderson, 1968 & 1970
4. Anderson, 1994
5. Brake
6. Etkin et al.
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ا کنونی بسيار موردبحث قرارگرفته و بيشتر کارشناسان بر اين باورند که رهبری چيزی 

متفاوت از مديريت است )کاتر1، 2001؛ رابينز2، 1996؛ رابينز3، 2003، ص 130؛ رابينز، 
1389، ص 640؛ رضائيان، 1390، ص 424(. جان پی. کاتر، يكی از اساتيد دانشگاه 
هاروارد چنين استدلال می کند که به چندين دليل رهبر با مدير متفاوت است. او بر اين 
باور است که مدير همواره با مسائل و پيچيدگی ها دست وپنجه نرم می کند. برعكس، 
رهبر با پديده تغيير سروکار دارد. رهبر با ارائه تصويری از آينده، مسير را مشخص می کند، 
سپس با توجه به اين ديدگاه و ارتباطی که با آن برقرار می کند افراد را هماهنگ می کند و 
به آن ها الهام می بخشد تا هر مشكل يا معمّايی را که بر سر راهشان قرار دارد حل کنند يا 
از ميان بردارند. )کاتر4، 2001، ص 4؛ رابينز، 1389، ص 640؛ رابينز، 2003، ص 130(

مفهوم مديريت بحران را می توان چنين دانست: »هدايت، هماهنگ سازی و به کارگيری 
کليه منابع سازمانی و مديريتی برای هدفی مشترك که ممانعت از توسعه زيان و خسارت 
در طی بحران است« )صمدی ميارکلائی و همكاران، 1391، ص 97(. به اعتقاد پيرسون 
و کليِر، مديريت بحران سازمانی عبارت است از تلاش نظام مند اعضای سازمان همراه با 
ذی نفعان خارجی برای پيشگيری از وقوع بحران ها يا مديريت اثربخش بحران هايی که 
به وقوع پيوستند )پيرسون و کلير5، 1998: ص 61(. کومبز )2010( معتقد است که 
مديريت بحران »مجموعه ای از عوامل طراحی شده برای رويارويی با بحران ها و کاهش 
خسارت های واقعی ايجادشده است«. کومبز بر اين باور است که مديريت بحران »به 
دنبال پيشگيری يا کاهش پيامدهای منفی يک بحران است که به موجب آن از سازمان، 

ذی نفعان و يا صنعت در مقابل خسارت ها حفاظت می کند«. )کومبز6، 2010، ص 20(
عادلی با تأکيد مراحل سه گانه قبل از وقوع بحران، حين بحران و پس از بحران، نقش 
نيروی انتظامی در برقراری نظم و امنيت بحران ناشی از زلزله شهرستان بمَ را در حوزه های 
عملكردی انتظامی، آگاهی و راهور مورد بررسی قرار داده است. مؤلف در تحقيق خود 
نشان داد که عملكرد ناجا در حوزه های عملكردی انتظامی، آگاهی و راهور از منظر 
متوسط بوده است. در اين ميان، بيشترين نمره نگرشی نسبت  پاسخ دهندگان بالاتر از حدّ ِ
به ميزان اثرگذاری عملكرد ناجا در برقراری نظم و امنيت، به ترتيب مربوط به کارکنان 

ناجا، مردم و مسئولان اجرائی بوده است. )عادلی، 1391، ص 281-282(
غلامحسينی نيز با تأکيد بر مراحل قبل از وقوع بحران )آموزش کارکنان انتظامی با 
1. Kotter
2. Robbins, 1996
3. Robbins, 2003
4. Kotter
5. Pearson & Clair
6. Coombs, 2010
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مباحث امداد و نجات و تجهيزات فنی و ساختاری فنی نيروی انتظامی( و حين بحران 
)اقدامات فرماندهی انتظامی و تعامل نيروی انتظامی با سازمان های امداد و نجات( نقش 
و جايگاه نيروی انتظامی در مديريت بحران، شناخت و دست يابی به عملكرد ناجا در 
مديريت بحران برف گيلان را مورد بررسی قرار داده است. يافته های تحقيق نشان داد که 
سازمان های امدادرسان و درگير در اين بحران رضايت مندی کلی از عملكرد فرماندهی 
انتظامی استان گيلان در مديريت بحران برف گيلان داشتند. )غلامحسينی، 1391، 

ص 549-550(
کوآرانتِلی معتقد است که در کنار خدمات بهداشتی که توسط دستگاه های بهداشتی 
ارائه می گردد، پليس و نيروهای نظامی و ارتش تأمين کننده امنيتی هستند. بنابراين، 
به منظور انجام وظايف مربوط به مديريت بحران، بايد ميان سازمان های مشارکت کننده 
ارتباطات چندجانبه برقرار کرد. وی معتقد است که زمان انجام وظايف و به دليل 
ماهيت مشترك وظايف، گاهی تعارضاتی ميان سازمان های مستقر و گروه های بيرونی 
ايجاد می شود. درزمينه امنيت، تعارضاتی ميان نيروهای ارتش و پليس ايجاد می شود. 

)کوآرانتِلی، 1986، ص 8-20(
انَدِرسون با مطالعه نقش سازمان های نظامی در مديريت بحران، وظايف مرسوم آن ها 
را تبيين کرده است: 1( حمل ونقل هوايی، آماد و پشتيبانی، مديريت و هماهنگی حريم 
هوايی؛ 2( ارائه و پشتيبانی از خدمات بهداشتی؛ 3( تغذيه عمومی و ايجاد پناهگاه؛ 
4( انجام عمليات امداد و نجات؛ 5( ارتباطات؛ 6( حمايت زيربنايی: تدارك خدمات 
عمومی از قبيل آب آشاميدنی، توليد برق، وظايف مهندسی از قبيل تعمير جاده و ... 

و 7( گماشتن کارکنان متخصص. )انَدِرسون، 1997، ص 415(
کِلنَ، در کار تحقيقاتی خود با استفاده از درس های نظامی و تجربه های سازمانی به 
نقش سرنوشت ساز رهبری بحران می پردازد. مؤلف به چگونگی اداره جنبه انسانی يک 
بحران توسط رهبران می پردازد و چگونگی ارتباط اثربخش رهبران با احساسات، رفتارها 
و نگرش های افراد درگير در رويارويی با بحران را مورد بررسی قرار می دهد. وی معتقد 
است که رهبران بايد اطلاعاتی در مورد طبيعت انسان داشته باشند تا بتوانند درك 
درستی از آن ها داشته باشند و آن ها را به طور اثربخش هدايت کنند. مؤلف ارتباطات، 
وضوح چشم انداز، ارزش ها و روابط عاطفی را به عنوان موضوعات اصلی رهبری بحران 

در تمامی مراحل بحران مطرح می کند. )کِلنَ، 2003، صص 1-10(
اتِكين و همكاران با بررسی نقش ارتش و نيروهای نظامی در کانادا، بر اين باورند 
که ارتش و نيروهای نظامی نقش مهمی در بحران ها، به ويژه در جريان فجايع در 
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ا مقياس بزرگ، ايفاء می کنند )اتِكين و همكاران، 2011، صص 5-1( و اين امر از 

طريق تخصص، توانايی و منابع در اختيار آن ها صورت می گيرد )کوپس1، 2009، ص 
3؛ اتِكين و همكاران، 2011، صص 10-7(. مؤلفين بر دو تفكر در مورد نقش ارتش و 
نيروهای نظامی در مديريت بحران تأکيد می کنند: 1( ارتش و نيروهای نظامی اختيار 
کامل مديريت بحران را در اختيار می گيرند، نقشی فعال، اثربخش و برآورده سازنده را 
ايفاء می کنند و مسئوليت های رسمی را بر عهده می گيرند )نظامی سازی( 2( ارتش و 
نيروهای نظامی همراه با تعاملات مدنی ملت، قوه قانون گذاری، رهنمودهای سياسی 
و فرهنگ عملياتی مديرت بحران مشارکت می کند. مؤلفين معتقدند که فرماندهان 
نظامی بايد با دستگاه های بحران مدنی »در ارتباط باشند، با آن ها هماهنگ باشند و 
زمان نياز به مداخله نيروهای نظامی را طرح ريزی کنند« و تا حد امكان، با سرعت، 
به صورت يكپارچه و اثربخش با يكديگر تلفيق شوند. از طرفی، بايد نسبت به فرهنگ های 
مختلف حساس باشند تا مناسب ترين و اثربخش ترين ترکيب را در جريان مديريت 

بحران مورداستفاده قرار دهند. )اتِكين و همكاران، 2011، صص 12-15(
برخی از نويسندگان، مراحل سه گانه پيش از بحران، حين بحران و پس از بحران 
را برای مديريت بحران مطرح کردند )ريچاردسون2، 1994، ص 59؛ کومبز، 2010، 
ص 15؛ کومبز3، 1999، ص 12(؛ و برخی از آن ها نيز مراحل پنج گانه ای را برای 
مديريت بحران در نظر گرفته اند که عبارت اند از مراحل: قبل از بحران، مقدماتی يا 
اوليه، ايستادگی، حل و ارزيابی )رينولدز4، 2002، ص 7( و برخی از محققين، يادگيری 
را به عنوان مرحله پنجم و نهايی مديريت بحران مطرح کرده اند )پيرسون و ميتراف5، 
1993، ص 54؛ جيمز و وتن6، 2005، ص 143(؛ اما محققين و نويسندگان بسياری 
وجود دارند که در مورد مراحل مديريت بحران، قائل به چهار مرحله اصلی هستند 
که مراحل اين الگوی چهار مرحله ای از مديريت وضعيت اضطراری يا مديريت بحران 
عبارت است از: تسكين )آرامش(، آمادگی، واکنش و بازسازی )نوسازی(. )فينک7، 
1986، ص 20؛ الكساندر8، 2002، ص 6؛ مونتويا9، 2003، ص 870؛ کوپولا10، 2007 

1 . Koops, 2009
2. Richardson
3. Coombs, 1999
4. Reynolds
5. Pearson & Mitroff
6. James & Wooten
7. Fink
8. Alexander
9. Montoya
10. Coppola
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ٌ، ص 8؛ پاول1، 2011، صص 21-16؛ هلر2ِ، 2012، ص 23(

بحران و رهبری پديده های به هم پيچيده ای هستند که ماهيت آن ها مكمل يكديگر 
است. مسئوليت رهبران، واکنش نسبت به تهديدها و بی ثباتی هايی است که از بحران ها 
نشئت می گيرند. چالش رهبری اين است که امور را به حالت معمول برگرداند. باوجود 
اثرات منفی که در زمان بحران به وجود می آيند، مهم است اين واقعيت تصديق شود 
که بحران ها پنجره ای از فرصت را ايجاد می کنند که در آن رهبر شانسی برای اصلاح 
ساختارهای نهادی و سياست های ديرين و قديمی دارد )بوين و هارت3، 2008، ص 1؛ 
دميروز و کاپوکا4، 2012، ص 98(. مردم بحران ها را همانند حوادث تهديدآميز و عدم 
اطمينان تجربه می کنند و اين رويدادها و گرفتاری های بزرگ نيازمند اقدام عاجل 
هستند و طبيعی است که در اين حوادث آزاردهنده و اضطراب آور، در جستجوی رهبرانی 
باشند که »کاری را انجام بدهند«. هنگامی رهبری بحران منجر به کاهش استرس 
می شود و وضعيت را به حالت طبيعی برمی گرداند که مردم »رهبران حقيقی شان« را 
از وقوع حوادث آگاه می سازند. در مواقعی که استرس و فشار جمعی وجود دارد، عملكرد 
موفقيت آميز به رهبرانی برمی گردد که سياستمدار هستند؛ اما هنگامی که اقدام به 
برطرف کردن بحران با شكست مواجه می شود و وضعيت به حالت عادی برنمی گردد، 
به طور آشكار رهبران سپر بلا می شوند. مديريت بحران هرگز آسان نيست. آشوب و 
آشفتگی سازمانی، فشار رسانه ها، استرس يا فشار روانی و اطلاعات نادرست، اندك 
عواملی هستند که تصميم گيری صحيح برای رهبران بحران را بسيار مشكل می کنند 
)بوين و هارت، 2008، ص 2(. بحران ها فرصت هايی هستند که موجب می شوند تا 

مديران شايستگی هايشان را به اثبات برسانند. )ميشرا5، 1996، ص 277(
در زمان وقوع بحران و به منظور اداره يک بحران، داشتن رهبری شايسته، يكی 
از جنبه های مهم و حياتی مديريت بحران است. وقوع يک بحران، رهبری بحران را 
می آزمايد و نقاط قوت و ضعف افراد را نمايان می سازد. در جريان يک بحران، برای 
جامعه و ذی نفعان بسيار مهم است تا بدانند که رهبر درگير حل مسائل و موضوعات 
پيش آمده است. اگر يک بحران به خوبی توسط رهبر اداره نشود، ذی نفعان کمبودها 
و نقصان هايی را در رهبران مشاهده خواهند کرد. در جريان يک بحران، اغلب رهبران 
بحران نقش های بسيار مهم و حياتی را می پذيرند. آن ها بسيار مشهود و آشكارند؛ در 

1. Paul
2. Heller
3. Boin & Hart
4. Demiroz & Kapucu
5. Mishra
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ا رويارويی با احساسات و هيجاناتِ بسيار قوی، آرامش خود را حفظ می کنند؛ آشفتگی ها 

را کاهش می دهند و برای تنظيم شرايط ابهام، با فشار رو به رو هستند. در زمان وقوع 
يک بحران، رهبران بايد حُسن نيّت از خود نشان دهند، رُك و صريح بوده، صادق 
باشند، با ذی نفعان خود به خوبی رفتار کنند و به منظور تنظيم و تعديل سبک رهبری 
خود نسبت به بحران پيشِ رو بايد منعطف باشند. رهبر بحران می تواند به طور مطلوبی 
سازمان را برای پرداختن به بحران هايی که ممكن است با آن مواجه شوند آماده کند 
و اطمينان حاصل کند که منابع و ابزارهای موردنياز برای مواجهه با يک بحران به طور 
مناسب و مطلوبی در دسترس قرار دارند. هنگامی که بحرانی به وقوع می پيوندد، 
به منظور برنامه ريزی و مديريت وضعيت بحرانی، سازمان بايد روی تخصص و مهارت 
افراد مناسب از زمينه های عملياتی متعدد سرمايه گذاری کند. مهارت های کوانتومی 
معاصر از قبيل بينش آگاهانه، تفكّر به طور متناقض و معمّايی، احساس ضروری زندگی 
و مشارکت، دانش شهودی، اقدام مسئولانه و فرآيندهای خوش بينانه زندگی، می توانند 
ارزش فوق العاده ای در رهبران اثربخش بحران سازمان ايجاد کنند. درك و کاربرد چنين 
مهارت های کوانتومی به رهبران بحران سازمان کمک می کند تا به طور بسيار آگاهانه و 
خلاقانه به موضوعات و مسائل بپردازند و حسِ عميقی از معنی داری و تكامل به آن ها 

می بخشد. )هلرِ، 2012، ص 23(
فرازمند اصطلاح »مديريت غافلگيری« را برای مديريت بحران سازمان و برای تشريح 
مسئوليت رهبران در زمان وقوع بحران ابداع کرد. وی رهبران را دعوت به تطبيق و 
سازگاری با سناريوها می کند تا اين که خود را نسبت به وضعيت های موجود تغيير 
داده و سازگار کنند و با يک ظرفيت فوق العاده نسبت به بحران واکنش نشان دهند. در 
جريان وضعيت های بحرانی که نيازمند تفكر و تصميم گيری سريع هستند، فرازمند 
تفكر راهبردی را فرامی خواند. مديريت غافلگيری )بحران( نيازمند منابع کافی و بسنده 
برای انجام عمليات است، بدون اجبار و فشار، اما با پاسخ گويی روشن )فرازمند1، 2007، 
ص 149(؛ و همچنين نيازمند استقلال و اختيار در عملكرد است، اما پاسخ گو نسبت 
به دموکراسی. برخی از رهبران، به دليل فقدان آگاهی و از طريق تمرکز بر مسائلی که 
بسيار مهم می پندارند، از طريق حداقل سازی مخاطرات ادراك شده و به واسطه کمبود 
و فقدان آموزش تخصصی مديريت بحران، از مشارکت و درگيری در مديريت بحران 
اجتناب می کنند. در عمليات روزانه، رهبران به طور گسترده و بسيار وسيع از تجارب 
دنيای واقعی در فنون مديريت بحران و فرآيندهای تصميم گيری سود خواهند برد. 

)هلرِ، 2012، ص 24(
1. Farazmand
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در ارتباط و اتصال ميان اهميت رهبری و مديريت بحران علاقه رو به رشدی وجود 
دارد. به عقيده استاد گروه تجارت هاروارد، دَنيِل گولمَن1، رهبران دارای مهارت های هوش 
هيجانی )از قبيل احساس يگانگی، خودآگاهی، متقاعدسازی، مهارت های کار تيمی و 
قابليت مديريت روابط(، رهبرانِ اثربخشی هستند. در مديريت بحران، اين مهارت ها دارای 
اهميت بسياری خواهند بود. در جريان يک بحران، يكی از نقش های يک رهبر ايجاد و 
حفظ اعتبار و اعتماد سازمان در ميان ذی نفعان بحران )مانند مديريت، کارکنان، مشتريان، 
تأمين کنندگان، شرکا، گروه ها، سرمايه گذاران، رسانه ها، دولت و گروه های ذی نفع خاص( 
است. بسته به وضعيت بحران، هدف يک رهبر حمايت و کمک به سازمان در بازگشت به 
بهره وری است. به طور کل، حمايت و حفاظت از اعتبار، برَِند و ارزش سازمان در بازارها 
دارای اهميت بسياری است )شُنبِرگ2، 2005: ص 7(. رهبری قوی و ارزش های سازمان 
به همراه ارتباطات روشن با نيروهای کار شرکت و عموم جامعه، در تمامی زمان های 
دشوار به شرکت »جانسون اند جانسون« کمک کرد تا بحران تيلنِول در اوايل دهه1950  
را با موفقيت پشت سر بگذارد )هِسِل بين3، 2002، ص 3(. جيمز و ووتنِ سؤالی را بر اين 
منوال مطرح می کنند: »آيا رهبری بحران از مديريت بحران باارزش تر است؟« و سپس 
پاسخ می دهند: »بر مبنای مطالعه ای که انجام داده ايم و اثر واکنش های مديريت بحران 
در مقابل رهبری بحران را بر روی شهرت و اعتبار سازمان مورد سنجش قرار داده ايم، 

صريحاً می گوييم: بله«. )جيمز و وتن، 2005، ص 149(
هنگامی که يک سازمان با بحران های جدی رو به رو می شود، برای هدايت سازمان 
در ميان اين مرحله و حصول اطمينان از ابقاء و ماندگاری، سازمان نيازمند رهبری است 
)پروبرت و جيمز4، 2011، ص 137(. از طريق توسعه و پياده سازی راهبردهای هدفمند 
رهبری است که مديريت اثربخش بحران به عنوان يک واقعيت و اصل وجودی برای يک 
سازمان و جامعه به حساب می آيد. در اين رابطه، تفاوت عميقی ميان مديريت و رهبری 
سازمان وجود دارد، اما آنچه بايد بی درنگ تصديق شود اين است که هردوی آن ها مهم 
هستند. علاوه بر اين، به منظور مديريت منابع، انجام کارها، پذيرش مسئوليت، اداره 
کردن امور ... و نيز به منظور هدايت منابع در جهت درك، نفوذ و هدايت و راهنمايی منابع 
در مسير، جريان، اقدام يا ديدگاه مديريت و رهبری دارای اهميت بسياری هستند. زمانی 
اين تمايز و افتراق بسيار مهم خواهد بود که موجب مديريت موفق بحران سازمانی شود، 

به ويژه نسبت به بحران هايی که در اثر موانع چند فرهنگی به وقوع می پيوندد.
1. Daniel Goleman
2. Schoenberg
3. Hesselbein
4. Probert & James
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ا درواقع، رهبران آن دسته از افرادی هستند که برای مديريت موفق بحران سازمانی 

مسئوليت می پذيرند و در افراد نفوذ می کنند و پارادايم های برنامه ريزی اقتضايی را اجرا 
می کنند که برای سازمان و ذی نفعان آن سودمند است. ميزانی که مديران رهبر هستند، 
زمانی به وقوع خواهد پيوست که در اداره بحران ها، چگونگی مديران بحران ها را درك کنند 
و مسئوليت هايشان را به انجام برسانند. افرادی موفق اند که خود را نه فقط يک مدير، بلكه 
خود را به عنوان يک رهبر ببينند. مطلب قابل گفتن اين است که رهبران نگران برتری و 
کمال سازمانشان در تمام جنبه ها هستند. ديدگاه آن ها چشم اندازگرا است. آن ها توجهشان 
را به چگونگی، يا به عوامل اساسی عملكرد سازمانی محدود نمی کنند، اما پارامترهای 
برنامه ريزی و اقدام و انجام کارهای درست را موردتوجه قرار می دهند، به ويژه زمانی که 
آن ها با مشارکت هدفمند و قابل توجه همه ذی نفعان درون سازمان در ارتباط هستند 
تا به فرصت های )وضعيت های( بحرانی بپردازند. در اداره بحران ها، رهبری اثربخش 
نيازمند افرادی است که وابسته به سلسله مراتب و اطاعت و فرمان برداری نيستند. رهبران 
معاصر به ايجاد ظرفيت اضافی در کارکنانشان کمک می کنند )دارلينگ و همكاران1، 
2005، ص 350؛ هلرِ، 2012، صص 25-22(. تحقيق بر روی رهبران مديريت بحران 
سازمانی حول ضرورت »تخصص خاص« فراتر از ساختار معمول سازمانی می شود که بايد 
انعطاف پذير، قوی، بصير و آگاه و دائماً در حال بهبود و اصلاح باشند. بولمَن و ديل معتقدند 
که اسطوره شناسی موجود رهبران اين است که آن ها افراد معقولی هستند که برنامه ريزی 
می کنند، سازماندهی می کنند، هماهنگ می کنند و فعاليت های سازمان هايشان را کنترل 
می کنند. رهبران افرادی خونسرد و منظم هستند. تخصص آن ها توسعه و پياده سازی 
راهبردهای دورانديشانه و توليد نتايج و محصولات اثربخش و قابل پيش بينی است. آن ها 
اعلام می کنند که تفكيک افسانه از واقعيت نيازمند تصديق موضوعات و مسائل پيچيده 
و پويا است )مديريت بحران(. رهبران مدرن با موضوعات و مسائلی مواجه هستند که به 
بيش از الگوهای قديمی رهبری نيازمند هستند و هم در تئوری و هم در عمل، توانايی ارائه 
آن را دارند )هلرِ، 2012، ص 25(. حكمرانی سازمان، واکنشی راهبردی نسبت به مخاطره 
است و رهبری بحران منبعی راهبردی برای سازمان است. آنچه به عنوان مديريت وضعيت 
اضطراری شروع شد و از طريق بازسازی حوادث و بلايای ناگوار در استمرار کسب وکار 
و مديريت بحران تكامل يافته است، اکنون تبديل به رهبری بحران و اجتناب از حوادث 
و بلايای ناگوار شده است. پاوچانت و ميتراف معتقدند که »وجود رهبری بحران برای 
توسعه يک راهبرد نظام مند در مديريت بحران و متقاعدسازی ديگران در سازمان به منظور 
همكاری و تشريک مساعی، تعهد و مشارکت مديران ارشد، کاملًا ضروری است«. )پاوچانت 
1. Darling et al.
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و ميتراف1، 1992، صص 121-118؛ ژاك2، 2012، ص 366(

تفاوت مديريت بحران و رهبری بحران يک تفاوت مستقيم است: مديريت بحران 
عمدتاً واکنشی است که به يک بحران پس از وقوع آن پاسخ می دهد. برعكس، رهبری 
بحران پيشگيرانه است و به دنبال طرحی دقيق پيش از بروز و رخ دادن بحران است. 
مديريت بحران، بحران ها را به صورت انفرادی و مجزا مدنظر قرار می دهد، اما رهبری 
بحران تصويری بزرگ را از تمامی بحران ها ترسيم می کند و نشان می دهد که چگونه 
بحران ها می توانند در تعامل با يكديگر باشند. اگر سازمان فاقد رهبری بحران باشد، 
نمی تواند به شكلی مناسب نسبت به بحرانی که با آن رو به رو است، پاسخ دهد. يكی 
از اقدامات مهمی که رهبری بحران می تواند اتخاذ کند، پيش بينی گسترده ترين طيف 

ممكنی از وقوع بحران های بالقوه است.
ايان ميتراف معتقد است که منظور از رهبری بحران، برخوردی فرآيندی با اين 
پديده در سه مرحله پيشين، حين و پس از وقوع بحران است؛ حال آنكه مديريت بحران، 
به طور عمده زمانی با پديده سروکار پيدا می کند که صورت تحقق به خود گرفته باشد. 
به بيان ديگر، درحالی که مديريت بحران، واکنشی و پس رويدادی است، رهبری بحران 
حرکتی پيش دستانه به شمار می آيد. بر اين اساس، مديری که می خواهد به رهبری 
بحران بپردازد بايد پيش از وقوع بحران، با توسعه سازوکارهای پيش بينی کننده و فراهم 
آوردن آمادگی های لازم برای رويارويی، از اين پديده استقبال کند، از هرگونه تهديدی 
برای پيشگيری از وقوع بحران بهره گيرد و در صورت وقوع، با حداکثر آمادگی به اداره 

اوضاع بپردازد. )حسن پور، 1388، ص 156(
با  می تواند  روزمره  بحرانی  و  اضطراری  وضعيت های  که  است  معتقد  فرازمند 
ظرفيت های مديريت اضطراری عادی مديريت شوند؛ اما به محض اين که وارد مرحله 
بی نظمی و پيچيده بحران می شوند، اکثر اين ظرفيت ها بدون استفاده می مانند. مديريت 
بحران های پيچيده، بی نظم و سطح بالا نيازمند مجموعه هايی از دانش، مهارت ها و 
آمادگی است و مستلزم تصميم گيری متهورانه، باشهامت و متمرکز است و درعين حال، 
مستلزم ساختارهای فرمان سازمانی منعطف و رهبری است که در رأس بحران قرار 
دارد و نسبت به تغييرات پويا آگاه است. پيش بينی، هم عنصر کليدی مديريت بحران 
و وضعيت اضطراری است و هم بخشی نابخشودنی از ناکامی و شكست برای آمادگی 

و واکنش نسبت به بحران است. )فرازمند، 2007، صص 149-155(
مؤلفين مقاله حاضر بر اين باورند که تفاوت عمده مديريت بحران و رهبری بحران 

1. Pauchant & Mitroff
2. Jaques
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ا در اين است که »مديريت بحران« به طور عمده با مسائل عملياتی در ارتباط است، 

درحالی که »رهبری بحران« به طور اساسی با چگونگی اداره واکنش های انسانی هر 
يک از اعضا نسبت به يک بحران توسط رهبران ارتباط دارد. درواقع، رهبری بحران 
بيشتر مرتبط با رهبران و مديران ارشدی است که ديدی گسترده تر از سايرين نسبت 
به مسائل داشته و توانايی هدايت و اثرگذاری بر رفتارها و عمليات مديريت بحران را 
دارند. يكی از ويژگی های بارز رهبری بحران عبارت است از بصيرت؛ چراکه رهبر را 
قادر می کند تا پيش از سايرين جوهره و ماهيت اصلی مسائل و بحران ها را شناسايی 
کرده )اين که مسئله پيش آمده يک تهديد است يا يک فرصت؟(، تصميم های درست را 
اتخاذ و مشارکت ذی نفعان را جلب کند و با استفاده از بيان رسا و نفوذ کلام و برقراری 
ارتباطات اثربخش بتواند، اين بحران را برای ديگران مفهوم سازی کند، تمامی امكانات 
و منابع را در جهت رويارويی با بحران بسيج کرده و به بحران خاتمه دهد، درس های 
حاصل از بحران را آموخته و به ديگران بياموزد و در شرايط پس از بحران اوليه بتواند از 
وقوع بحران های ثانويه حاصل از سوء مديريت بحران قبلی پيشگيری کرده، مسئوليت 
بحران را به عهده بگيرد و مسائل قصور و سرزنش، استفسارها و انتقادهای عمومی را 

مديريت کند.
2-2- شاخصه ها و ویژگی های رهبری بحران برای مدیران بسیج

رهبران موفق مديريت بحران، اغلب در سازمان هايی حضور دارند که چشم انداز و 
ارزش های روشن و مشخصی دارند. جوامع و سازمان های قوی امكانات و ساختارهايی 
را برای رهبرانشان ايجاد می کنند تا رهبران به وسيله آن بتوانند دانش، راهبردها، 
مهارت ها و قابليت های موردنياز برای اداره و حل وضعيت های بحرانی را کسب کنند. 
هنگامی که رهبران راهبردهای جديد را می آموزند و دانش اضافی در مورد مديريت 
بحران را کسب می کنند، آن ها بهتر قادر خواهند بود تا در شرايط فشار بسيار زياد 
تصميماتی را اخذ کرده و عمل کنند. صلاحيت ها و شايستگی هايی که رهبران برای 
هدايت جريان يک بحران به آن نياز دارند عبارت اند از اين که: 1. قادر باشند تا تحت 
شرايط فشار واکنش نشان دهند؛ 2. برنامه ريزان جامعی باشند؛ 3. قاطع باشند؛ 4. 
تمايل داشته باشند تا در شرايط دشوار، تصميم گيری کنند؛ 5. مطلع و بصير باشند؛ 
6. جذّاب و باشخصيت باشند؛ 7. تطبيق پذير باشند؛ 8. برقرارکننده ارتباط باشند؛ 9. 
مذاکره کننده باشند؛ 10. تفويض کننده امور و اختيارات باشند؛ 11. توانمند باشند؛ 
12. ذی نفعان خود را نيز توانمند کنند )توانمندساز باشند(؛ 13. خودشكوفا باشند؛ 
14. مستحكم، استوار و پرطاقت باشند؛ 15. دلسوز و مهربان باشند؛ 16. کاملًا درگير 
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در امور باشند؛ 17.فرهنگ را به ويژه در جريان بحران درك کنند؛ 18. منعطف باشند؛ 
19. ذی نفعان را دخالت دهند؛ 20. صلاحيت فنی جايگاهی که در آن قرار دارند را 
داشته باشند؛ 21. انگيزاننده و محرّكِ ديگران باشند؛ 22. با درايت، مدبرّ و دارای عقل 
سليم باشند؛ 23. قابل اعتماد و موثق باشند؛ 24. دارای چشم انداز و سيستم ارزشی 
روشن و مشخصی باشند )پاوچانت و ميتراف، 1992، صص 160-155(. همه اين 
مهارت ها، صفات و شايستگی ها، ابزارهايی برای کمک به مديران و فرماندهان بسيج 
در جريان بحران هستند و بسياری از آن ها را می توان از طريق آموزش، حل مسئله و 

حل تعارض آموخت.
دشتی با توجه به روش های مديريتی اميرالمؤمنين )ع( شاخصه ها و معيارهای 
مديريت در بحران را مورد ملاحظه قرار می دهد )البته، تمام اين معيارها و شاخصه ها 
همان چيزی است که آن را رهبری بحران ناميده ايم(، درواقع آگاهی از چنين شاخص های 
و توجه بدان می تواند ويژگی ها، شاخصه ها و معيارهای رهبری بحران برای مديران بسيج 

باشد تا با اتكا بدان به صورت اثربخش و کارآمد بحران ها را کنترل و مديريت کنند.
1. اصل آگاهی و آگاهاندن؛ 2. اصل بردباری و خويشتن داری در حوادث سخت؛ 3.اصل 
دورانديشی؛ 4. اصل واقع نگری؛ 5. اصل ارزش گرايی؛ 6. اصل نظارت )نظارت مردمی، 
نظارت از بالا به پايين و از پايين به بالا(؛ 7. اصل هماهنگی؛ 8. اصل حداکثر استفاده 
از امكانات موجود؛ 9. اصل حفاظت واطلاعات؛ 10. اصل اطلاع رسانی )دشمن شناسی(؛ 
11. اصل افشاگری؛ 12. اصل آمادگی )درصحنه حاضر بودن و آمادگی رزمی(؛ 13.اصل 
تصميم گيری صحيح؛ 14. اصل قاطعيت؛ 15. اصل بسيج عمومی؛ 16. اصل مشورت؛ 
17. اصل تقسيم کار و واگذاری مسئوليت ها متناسب با توان و آمادگی افراد؛ 18. اصل 
مسئوليت پذيری؛ 19. اصل اعتدال گرايی و 20. اصل خداگرايی. )دشتی، 1380، صص 

)1146-1147
برای رهبری بحران، جيمز و وتنِ شش شايستگی و مهارت را برای استفاده از 
بحران در تشويق به تغيير سازمانی ارائه می کنند: 1( پی ريزی بنيانی برای اعتماد؛ 2( 
ايجاد يک مجموعه فكری سازمانی جديد؛ 3( شناسايی آسيب پذيری های مشخص و 
روشن سازمان؛ 4( اخذ تصميم های سريع و خردمندانه؛ 5( انجام اقدام شجاعانه و 6( 
يادگيری از بحران برای اثرگذاری بر تغيير. )جيمز و وتنِ، 2005، صص 145-149(

کاپوکا و وَن وارت1 نيز برخی از ويژگی های رهبری را برای مديريت بحران مطرح 
کردند که عبارت اند از: 1. قاطعيت؛ 2. انعطاف؛ 3. اطلاع رسانی و آگاهی بخشی؛ 
4.حلِ مسئله؛ 5. مديريت نوآوری و خلاقيت؛ 6. برنامه ريزی و سازماندهی کارکنان؛ 
1. Kapucu & Van Wart
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ا 7. تحريک کردن و برانگيختن؛ 8. گروه سازی و مديريت گروه ها؛ 9. مرور اجمالی و 

پويش محيطی؛ 10. برنامه ريزی راهبردی؛ 11. شبكه سازی و مشارکت و همكاری؛ 
12. تصميم گيری. فقدان صفات و مهارت های ضروری رهبری که ممكن است اثر 
بحران ها را تشديد کرده و سرانجام پيامدهای نامطلوبی را بر جای بگذارد. )دميروز و 

کاپوکا، 2012، صص 95-96(
رهبران بسيج نيز در مديريت بحران، بايد دائماً وضعيت ها را برای پيش بينی 
بحران های احتمالی )سياسی، دولتی، اجتماعی، اقتصادی و ...( مورد ارزيابی قرار دهند، 
برای کاهش احتمال وقوع يک بحران و مديريت آن بايد فرصت هايی را ايجاد کنند، برای 
آينده برنامه ريزی و مديريت بحران را به عنوان يک بخش درونی از مسئوليت هايشان در  
نظر گيرند. رهبران بسيج، بايد در مواقع بحران بدانند که چگونه به جنبه های مثبت 
و منفی بحران نگاه کنند و روش های کسب تجربه را برای بهترين وضعيت تنظيم 
کنند. رهبران بسيج در مواقع بحران بايد مسئوليت برگزاری جلسات، ارائه گزارش به 
مديريت ارشد )کشوری و لشكری(، آموزش، آگاه نگه داشتن کارکنان )سازمان بسيج، 
حوزه های و پايگاه های مقاومت و سازمان های مرتبط(، پويش و ديده بانی ذی نفعان، 
پرورش و ترويج ارتباطات و ارزيابی برنامه ها داشته باشند. از طرفی رهبرانی که با 
يک بحران سروکار دارند، بايد خود را به سرعت با تغييرات به وجود آمده در وضعيت 
بحرانی تطبيق دهند تا در بحران های احتمالی توان مقابله با هرگونه تغييرات وسيع 

را نيز داشته باشند.
به اعتقاد الُريش بکِ، جامعه شناس آلمانی، ما در يک »جامعه مخاطره ای« زندگی 
می کنيم که در آن نگرانی ها در مورد بهداشت و ايمنی فردی و نيز امنيت جمعی در 
رأس دستور کارهای اجتماعی و سياسی قرار دارد. جامعه مخاطره ای با ايجاد شكاف 
ميان انتظارات شهروندان و تلاش های رهبری در پيشگيری و جلوگيری از بحران ها 
توصيف می شود. اين موضوع، فرهنگی از نگرانی را ايجاد می کند که به موجب آن 
به نظر نمی رسد رهبران بوروکراتيک و سياسی تناسبی با تقاضاهای فزايندهفوری 
برای پيشگيری، آماده سازی و واکنش اثربخش نسبت به بحران داشته باشند. اين جوّ 
ِاجتماعی- روان شناختی و سياسی باعث می شود که رهبران به سختی )حتی غيرممكن( 

از يک بحران سالم و بدون هيچ خسارتی بيرون بيايند.
دارند که در  انتظاراتی  بسيج  از رهبران  ما، مردم  امروزی و کشور  در جوامع 
بعضی اوقات ممكن است رهبران بسيج از تأمين اين انتظارات ناتوان باشند. برخی از 

اين انتظارات عبارت اند از:
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1. رهبران و فرماندهان بسيج بايد امنيت و ايمنی جامعه را در اولويت قرار دهند؛ 
2.رهبران و فرماندهان بسيج بايد خود را برای بدترين سناريوها آماده کنند؛ 3. رهبران 
و فرماندهان بسيج بايد به هشدارهای بحران های آينده توجه کنند؛ 4. در جريان يک 
بحران، رهبران و فرماندهان بسيج، متصدی و ارائه کننده مسير مشخص عمليات 
مديرت بحران هستند؛ 5. رهبران و فرماندهان بسيج بايد همدرد و غم خوار قربانيان و 
آسيب ديدگان بحران ها باشند. اين همدلی بايد هم در گفتار و هم در کردار نمود يابد 
و 6. رهبران و فرماندهان بسيج بايد تلاش کنند تا درس های پس از بحران را بياموزند.

3- سبک های رهبری بحران
 سبک رهبریِ هر رهبرِ ملیّ، خواه رئيس جمهور يا نخست وزير، نقش مهمی را در 
شكل دهی به چگونگی مديريت و واکنش ها نسبت به بحران بازی می کند. تدوين يک 
سيستم مشورتی برای جمع آوری و تحليل اطلاعات و انتخاب مشاوران برای اشغال 
اين جايگاه، به اين معنی است که برخی از رهبران اطلاعات کامل و اخبار متنوع تری را 
نسبت به ساير رهبران در دسترس دارند. نياز برای کنترل فردی يا مشارکت در فرآيند 
سياست گذاری نيز در ميان رهبران متغير است تااندازه ای که برخی از رهبران کنشی تر 
بوده و سايرين را درگير در سياست گذاری خواهند کرد و ساير رهبران تفويضی تر 
شده و به زيردستان و مقامات اداری شان وابسته خواهند شد. برخی از رهبران نسبت 
به شرايط حساس تر بوده و اطلاعات بيشتری را از سايرين کسب می کنند و به اين 
معنی است که رهبران برحسبِ سرعتی که آن ها عناصر ضروری ايجادکننده وضعيت 
بحرانی را درك می کنند، چگونگی آگاهی آن ها از رويدادها و اين که چگونه آن ها بر 
مبنای اطلاعات دم دستی تصميمات سريعی را اتخاذ می کنند، متغير خواهند بود. 
سبک های رهبری متناسب با نوع بحران هايی که با آن ها سروکار دارند نيز تغيير می کنند 
)پرستون1، 2008، ص 35(. رهبران مديريت بحران توانايی اين را خواهند داشت تا 
در تصميم گيری ها هم کنش گرا و فعال و هم واکنشی و انفعالی باشند. )پاوچانت و 

ميتراف، 1992، صص 141-143(
آلمِر، سِل نو و سيگِر، معتقدند که سه سبک رهبری رايج در جريان بحران ها 
عبارت اند از: سبک رهبری استبدادی يا ديكتاتورمآب، سبک رهبری دموکراتيک 
و سبک رهبری بی خاصيت )بدون مداخله(. در جريان يک وضعيت بحران، رهبران 
نيازمند انعطاف نسبت به سبک رهبری شان هستند. ممكن است اغلب اوقات استفاده 
از رويكرد ديكتاتورمآب برای رهبران گروه مديريت بحران سودمندتر باشد، اما در 

1. Preston
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ا ساير اوقات ممكن است فرآيند دموکراتيک ضرورت داشته باشد. )آلمر و همكاران1، 

2007، صص 231-235(
تحقيقات سازمانی به صورت موفقيت آميزی سبک رهبری فرهمند را با مديريت 
بحران پيوند می دهند و اين که در وضعيت های بحرانی، احتمال ظهور رهبری فرهمند 

بسيار زياد است. )وی کسا2، 2013، ص 324(
سبک رهبران انطباقی؛ بر اين فرض استوار است که رهبران انطباقی به جای چمباتمه 
زدن، اهميت فرصت ها را درك می کنند و به بازسازی و تنظيم مجدد سازمان می پردازند. 
از آشفتگی زمان حال استفاده می کنند و دريچه ای به سمت گذشته می گشايند. در 
اين فرآيند، رهبران بحران قوانين اصلی بازی را تغيير می دهند، بخش های سازمان 
را دوباره شكل می دهند و کاری که افراد بايد انجام دهند را مجدداً تعريف می کنند. 

)هايفتز و همكاران3، 2009، ص 62(
سبک رهبری ارتباطی؛ بر اين فرض بناشده است که رهبری ارتباطی به عنوان 
يک الگوی برقراری ارتباط متقابل ميان کارکنان و مديران برای درك وضعيت تعريف 
می شود تا اين که تعيين شود چه چيزهايی بايد انجام شوند و چگونه بايد انجام شوند. 

)گيتِل و داگلاس4، 2013، صص 5(
رهبری کنترلی/ مشارکتی؛ رهبرانی که بر کنترل و مشارکت فردی پافشاری می کنند 
به احتمال بسيار در جريان يک بحران درگير می شوند، خودشان را در تمام تصميمات 
کليدی سياسی جای می دهند و بعيد است که انتخاب هر تصميم يا خط مشی را رها 
کنند؛ بنابراين، ظهور يک سبک رهبری بسيار مشهود، آمرانه و درگير به يک ديدگاه 
بسيار مثبت از رهبر تفسير می شود که در مشاهدات جامعه و رسانه ها شكل می گيرد. 

)پرستون، 2008، ص 35(
2-4- مراحل عمده رهبری بحران و نقش رهبران بسیج در این مراحل

برخی از محققين، با اشاره به مراحل عمده رهبری بحران، برخی از نقش ها و مسئوليت های 
رهبران بحران را برای رهبری اثربخش يک بحران فهرست کردند؛ که می توان اين 

نقش ها و مسئوليت ها را به رهبران و مديران بسيج بسط و گسترش داد.
کِلنَ، با استفاده از درس های نظامی و تجربه های سازمانی به نقش رهبری در بحران 
اشاره می کند. وی بر اين باور است که نقش رهبری در سه مرحله اصلی بحران نمود 
می يابد: 1( در مرحله آماده سازی بحران، به نقش ارتباطات رهبری، برنامه ريزی همراه 
1. Ulmer et al.
2. Wekesa
3. Heifetz et al.
4. Gittell & Douglass
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با بيان روشن چشم انداز و ارزش ها، توجه به ذی نفعان و برقراری ارتباط با افراد اشاره 
می کند؛ 2( در مرحله رهبری در جريان بحران، بر برقراری ارتباط اثربخش با سايرين، 
موضوع چشم انداز و ارزش ها و روابط عاطفی در جريان يک بحران تأکيد می کند و3(در 
مرحله پس از بحران، به بازسازی و ايجاد قوت قلب مجدد، مرور و بازبينی، واکنش و احيا 
کردن و تجديدقوا و بازگرداندن شرايط به وضعيت عادی اشاره می کند. )کِلن1َ، 2003، 

صص 1-10(
بوين و همكاران پنج مرحله حساس و حياتی را برای رهبری بحران ارائه کرده اند 
که توجه مديران و فرماندهان بسيج به آن خالی از لطف نيست که عبارت اند از: 
تشخيص؛ تصميم گيری؛ مفهوم سازی )بوين و همكاران، 2005، صص 90-18؛ هارت 
و همكاران2، 2009، ص 474(؛ پايان بخشی و يادگيری بحران. )بوين و همكاران، 

2005، صص 91-136(
بوين و همكاران3 به مرحله پس از بحران اشاره کرده و بر اين باورند که پس از 
بحران اوليه و گذر از آن، به دلايل متعدد، احتمال وقوع بحران ثانويه ای وجود دارد 
که نيازمند هوشياری رهبری بحران و يادگيری اثربخش از بحران اوليه است تا بحران 
پس از بحران را به درستی رهبری کنند. محققين معتقدند که بحران پس از بحران 
اوليه، به مراتب مرگ بارتر و کشنده تر از بحران نخست است. )بوين و همكاران، 2010، 

صص 706-720(
ژاك در تحقيقی به بررسی نقش های رهبری در جريان بحران از طريق مصاحبه 
با مديران ارشد اجرايی در شرکت ها و سازمان ها پرداخته است که حاصل اين کار، 
شناسايی هشت نقش برای رهبری به منظور رويارويی با بحران های پيشِ رو بوده 
است: 1. تقويت يک فرهنگ فعال و کنشگرای بحران؛ 2. تدوين و تقويت استانداردها 
و فرآيندها؛ 3. اولويت بندی و تعيين يک نمونه و سرمشق؛ 4. ارزيابی طيف کاملی 
از مخاطرات؛ 5. ارتقای ارتباطات بازِ رو به بالا؛ 6. ايجاد روابط قبل از وقوع بحران؛ 7. 
آمادگی سروکار داشتن با رسانه های خبری و 8. تقويت يک محيط يادگيری و تسهيم 

و به اشتراك گذاری تجربه. )ژاك، 2012، صص 367-370(
شُماکر و همكاران  نيز شش مهارت ضروری را برای رهبری راهبردی برشمرده اند 
که عبارت اند از: 1. پيش بينی؛ 2. هماوردی )چالشگری(؛ 3. تفسير؛ 4. تصميم گيری؛ 

5. همسوسازی و 6. يادگيری. )شُماکر و همكاران4، 2013، صص 1-5(
1. Klann, 2003
2. t’ Hart et al. 2009
3. Boin et al.
4. Schoemaker et al.
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ا 3- روش شناسی تحقیق

روش تحقيق حاضر عبارت از مرور نظام مند ادبيات مربوط به رهبری بحران است که 
درنهايت، منجر به ارائه الگو می شود. در مرور نظام مند، يافته های مطالعات منحصربه فرد 
متعدد با رويه های مشخصی تحليل می شوند. با تفاوت قائل شدن ميان فنون داستانی، 
فرا- تحليل1 و مرور نظام مند، هادکينسون و فورد2 معتقدند که مرور نظام مند اشاره 
به رويكردهايی دارد که به گردآوری اسناد و شواهد در دسترس مرتبط با سؤال 
تحقيق پرداخته، آن را بر اساس تفوق علمی مورد ارزيابی قرار می دهند، پيش ازاين که 
با ملاحظات آينده ترکيب شود يا از فرآيندهای مرور رسمی تر محروم شود؛ و اغلب 
درگير با قضاوت های چندين داور است )هادکينسون و فورد، 2014، ص s2(. مرور 
نظام مند دربرگيرنده پنج گام اصلی است که در آن محقق 1( ابتدا سؤال های تحقيق را 
شكل می دهد، 2( کارهای تحقيقاتی مرتبط را شناسايی می کند، 3( کيفيت مطالعات 
را ارزيابی می کند، 4( شواهد را خلاصه می کند و 5( يافته ها را تفسير می کند )خان 
و همكاران3، 2003، کيچِن هام و همكاران4، 2009، صص 15-7(. هوپ و هيل5 در 
مقاله خود از روش مرور نظام مند ادبيات استفاده کردند. مؤلفين کار با طرح سؤال آغاز 
کردند و سپس، از طريق مرور اجمالی نظام مند بينش های بديهی حاصل از ادبيات، به 
سؤال ها پاسخ دادند. آن ها بدنه اصلی مقاله و پاسخ به سؤال ها را در قالب بيانيه هايی6 
شكل دادند )هوپ و هيل، 2007، صص 299-279(. درواقع، روش استفاده شده در اين 
مقاله شباهت بسياری به نظريه داده بنياد7 دارد؛ رويكردی که هم در تحقيقات کيفی 
و هم در تحقيقات کمی مورداستفاده قرار می گيرد و هدف آن ارائه نظريه و ديدگاهی 
است که مبتنی بر شواهد8 است. اين رويكرد، روشی برای کشف نظريه ای جديد است 
که در آن محقق پديده های متفاوت را برای يافتن شباهت های ميان آن ها بررسی 
می کند )نيومن9، 2007، ص 31(؛ در اين تحقيق نيز مؤلفين با بررسی و مرور ادبيات 
مربوط به رهبری بحران، داده های مربوط را گردآوری کردند که حاصل آن ارائه يک 
الگوی جامع از رهبری بحران است. مؤلفين با استفاده از شباهت ها و تفاوت ها و نقاط 
قوت و ضعف موجود در ادبيات الگويی را ارائه کردند که هم دربرگيرنده مراحل رهبری 
بحران است و هم مشتمل بر شايستگی ها، نقش ها و مسئوليت های رهبران بحران در 
1. Narrative, Meta-Analytic, and Systematic Reviews Techniques
2. Hodgkinson & Ford
3. Khan et al.
4. Kitchenham et al.
5. Hupe & Hill
6. Statements
7. Grounded Theory
8. Faithful to the evidence
9. Neuman
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هر يک از مراحل رهبری بحران است.

4- تحلیل یافته های تحقیق و ارائه الگوی جامع رهبری بحران
کتاب ها و مقالات متعددی وجود دارند که در مورد مديريت بحران قلم زده اند، 
اما توجه اندکی به رهبری بحران داشته اند. اگرچه هرکدام از مفاهيم مديريت بحران 
و رهبری بحران به جنبه های مختلف يک وضعيت دشوار می پردازند، اما موضوعات 
يكسانی نيستند. کِلنَ )2003(، بوين و همكاران )2005(، هارت و همكاران )2009(، 
بوين و همكاران )2010( و شُماکر و همكاران )2013( نويسندگانی هستند که علاوه 
بر بيان نقش ها و مسئوليت های رهبری در موقعيت های بحرانی، به مراحل عمده 
رهبری بحران می پردازند که متفاوت با مراحل مديريت بحران است که توسط فينک 
)1986(، پيرسون و ميتراف )1993(، ريچاردسون )1994(، کومبز )1999(، رينولدز 
)2002(، الكساندر )2002(، مونتويا )2003(، جيمز و وتن )2005(، کوپولا )2007(، 
کومبز )2010(، پاول )2011( و هلرِ )2012( ارائه شده است. از طرفی، نويسندگانی از 
قبيل دشتی )1380(، جيمز و وُتنِ )2005(، دميروز و کاپوکا )2012( و ژاك )2012(، 
تنها به مهارت ها، شايستگی ها، نقش ها و مسئوليت های رهبران بحران می پردازند و 
به مراحلی که بايد توسط رهبری بحران طی شوند، به طور تلويحی اشاره ای ندارند. با 
توجه به بيان نظرات محققين و نويسندگان مختلف درزمينه رهبری بحران، مراحل 
عمده آن و نقش ها و مسئوليت های رهبری بحران، همچنين با تحليل يافته های موجود، 
مؤلفين مقاله حاضر بر اين باورند که می توان مراحل عمده رهبری بحران را به شش 
بخش تقسيم و شايستگی ها، نقش ها و مسئوليت های رهبران بحران را در اين شش 
بخش تبيين کرد )شكل شماره 1(. کارهای تحقيقاتی بوين و همكاران )2005(، هارت 
و همكاران )2009( و بوين و همكاران )2010( سهم بيشتری در مراحل شش گانه 
ارائه شده در الگوی رهبری بحران دارند؛ چراکه همان طور که بيان شد، علاوه بر بيان 
ويژگی ها و شايستگی های رهبران بحران، توانسته اند مراحل رهبری بحران را نيز 
تبيين کنند. در ادامه به ارائه الگوی جامع رهبری بحران و نقش رهبران و مديران 

بسيج اشاره خواهد شد.
4-1- تشخیص بحران: در دست گرفتن بحران ها به محض آشكار شدن

تشخيص بحران به معنی درك يک تصوير روشن و صحيح از رويدادها، اثرات و اهميت 
آن ها است )هارت و همكاران، 2009: ص 474(. به نظر می رسد که مرحله حادِ يک 
بحران، چالشی آشكار را مطرح می کند: به محض اين که يک بحران آشكار می شود، 
رهبری جامعه بايد در مورد پيامدهای بحران سنجش هايی را انجام دهد. اگرچه، واقعيت 
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ا بسيار پيچيده است و اکثر بحران ها با يک انفجار بزرگ اعلام موجوديت نمی کنند، بلكه 

به مرورزمان بزرگ تر شده و اعلام حضور می کنند. سياست گذاران بايد علائم مبهم، 
دو جنبه ای و متناقضی که تااندازه ای خارج از نظم درحال توسعه هستند را شناسايی 
کنند. ماهيت بحرانی اين رويدادها به خودی خود آشكار نيست و سياست گذاران بايد 
آن ها را »تشخيص بدهند«. رهبران بايد تهديد را مورد ارزيابی قرار داده و در مورد 
بحران تصميم گيری کنند؛ بنابراين، بايد رويدادهايی را درك کنند که ايجادکننده 
يک بحران هستند )بوين و همكاران، 2005، ص 11(. رهبر معظم انقلاب اسلامی 
در مورد تشخيص صحيح مسائل، به بصيرت اشاره کرده و می فرمايند: »البته يكی 
از مسائل مهم، مسئله بصيرت است. من به شما عرض بكنم بصيرت در اين دوران و 
در همه دوران به معنای اين است که شما خط درگيری با دشمن را تشخيص دهيد؛ 
کجا با دشمن درگيری است؟ بعضی ها نقطه درگيری را اشتباه می کنند. خمپاره و 
توپخانه خودشان را آتش می کنند به سمت يک نقطه ای که آنجا دشمن نيست، آنجا 
دوست است. ... خط درگيری با دشمن را مشخص کنيم. گاهی هست که يک نفری در 
لباس خودی است، اما حنجره او سخن دشمن را تكرار می کند!« )مقام معظم رهبری، 
24/07/1391(؛ بنابراين، بعد حياتی و بسيار مهمی که با واکنش و مديريت بحران 
مرتبط است، حساسيت کلی رهبر نسبت به شرايط و نياز رهبر برای کسب اطلاعات 
در تصميم گيری است )پرستون، 2008، ص 37(. وُتنِ و جيمز1 بر اين باورند که در 
يک موقعيت بحرانی، رهبری به صورت پويا و جمعی بوده و نيازمند ادراك و مهارت های 
تشخيصی است که از طريق آن رهبری می تواند مسيرهای مناسب اقدام را تعيين 
کند. مؤلفين معتقدند که رهبران بايد از طريق شايستگی هايی از قبيل تصميم گيری، 
ارتباطات، ايجاد ظرفيت های سازمانی، حفظ يک فرهنگ سازمانی اثربخش، مديريت 
موقعيت های چندگانه و توسعه منابع انسانی بحران را رهبری کنند )وُتنِ و جيمز، 2008، 

صص 375-353(. بوين و همكاران معتقدند که موانع شناخت بحران عبارت اند از:
1. عدم طراحی بسياری از سازمان ها برای جستجوی عيب ها و آشفتگی ها؛ 2. انفكاك 
تغييرپذير اطلاعات و سياست های سازمان؛ 3. چشم بندهای ادراکی و انحراف از طرح 
هوشمند؛ 4. ساخت اجتماعی و سياسی ادراكِ تهديد. )بوين و همكاران، 2005، ص 28(

بايد  بسيج  و مديران  بحران، رهبران  بهبود در تشخيص و شناسايی  به منظور 
مجموعه ای از اقداماتی را انجام دهند تا بتوانند به درستی بحران ها را تشخيص داده 
و به محض آشكار شدن بحران، آن ها را در دست بگيرند. اين اقدامات برای مديران 
و فرماندهان بسيج عبارت اند از: 1. نظام های قدرتمند جمع آوری داده ها و تصديق و 
رسيدگی اطلاعات؛ 2. اختصاص زمان برای ارزيابی اطلاعات کسب شده؛ 3. مديريت 
1. Wooten and James, 2008
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شايعات و 4. مقاومت رهبران در مقابل فشار عصبی.

4-2- تصمیم گیری برای رویارویی و اداره بحران
تصميم گيری عبارت است از بسيج، تسهيل و در صورت نياز، تعديل نظام موجود واکنش 
اضطراری و بهبود و بازيابی است )هارت و همكاران، 2009، ص 474(. مديريتِ بحران 
هرگز آسان نبوده است. آشفتگی سازمانی، فشارهای رسانه ها، استرس يا فشار عصبی و 
اطلاعات نادرست، تنها اندك عواملی هستند که اخذ تصميمات خوب را برای رهبران 
بحران بسيار دشوار می سازند. تغييرات در ماهيت و زمينه بحران های معاصر باعث 
می شود که تقريباً رهبران از اين تصميم گيری ها بگريزند و طفره بروند )بوين و هارت، 
2003، ص 545(. بحران ها مسائل فشرده و فوری را بر دولت ها و دستگاه های دولتی 
وارد می آورند که بايد به آن ها بپردازند. بحران ها بر دولت ها و رهبران فشار می آورند تا با 
مسائلی مواجه شوند که به طور روزانه با اين مسائل رو به رو نيستند. بسياری از سازمان ها 
برای انجام فعاليت های تجاری روزانه طراحی شده اند که پاسخگوی ارزش هايی از قبيل 
عدالت، مشروعيت و سودمندی است. واکنش های اثربخش بحران نيازمند هماهنگی 
بسياری از گروه ها يا دستگاه های درگير در پياده سازی و اجرای تصميمات بحران 
هستند. به منظور پيشگيری از سوءِ ارتباط، هم پوشانی غيرضروری و ايجاد تعارضات 
ميان دستگاه ها و نقش آفرينان درگير در عمليات بحران، هماهنگی عاملی محوری و 
اساسی است )بوين و همكاران، 2005، ص 12(. اين تصور از بحران به عنوان »فرصت ها 
و موقعيت های تصميم گيری«، تصور و تفكّر غالب در ادبيات تحقيقی مديريت بحران 
است. بوين و همكاران ادعا می کنند که مديريت بحران موفق به تصميم گيری های 
حياتی بسيار وابسته است، اما به تسهيل پياده سازی و هماهنگی بحران در سرتاسر 
شبكه واکنش نيز وابسته است )بوين و همكاران، 2005، ص 43(. رهبران بحران بايد 
برای رويارويی و غلبه بر بحران های در جريان، تصميم هايی را اخذ کرده، مسير کلی 
تصميم ها را مشخص کنند، تصميم ها و تلاش های جمعی را با يكديگر هماهنگ کرده، 
تلاش های جمعی را انسجام بخشيده و يكپارچه و نهايتاً تصميم های گرفته شده را برای 

نشان دادن واکنش نسبت به بحران پياده سازی کنند.
به منظور بهبود تصميم گيری در شرايط بحران، رهبران و مديران بسيج بايد اقداماتی را 
انجام دهند تا بتوانند تصميمات مناسبی را گرفته و به بهترين شكل آن ها را پياده سازی 
کنند. اين اقدامات عبارت اند از: 1. مشارکت تمام اعضاء )گروه های تصميم گيری بحران 
در بسيج( در تصميم گيری؛ 2. طرح سازمانی )تقسيم کار و ناهمگونی و تعارض(؛ 3. 

عدم تمرکز و 4. بداهه سازی در تصميم گيری.
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ا 4-3- شكل دهی و مفهوم سازی بحران برای ذی نفعان

مفهوم سازی عبارت از مهار فشار عصبی جمعی از طريق تبيين مقتدرانه بحران، تشريح 
پيامدهای آن و واکنش ها نسبت به جامعه است )هارت و همكاران، 2009، ص 474(. در 
مرحله مفهوم سازی يک بحران، به منظور همسويی تعريف جمعی و مشترك، رهبران 
بحران بايد فهم و درك عموم از بحران را تااندازه ای که امكان پذير و شدنی است، به صورت 
فعال در يک نظام دموکراتيک بحران شكل دهند که به موجب اين مفهوم سازی می توان 
به صورت هدفمند در جهت دست يابی به مجموعه ای از دستاوردها و پيامدهای مطلوب 
بحران کار و فعاليت کنند. ممكن است که مخاطبين، ذی نفعان و به طور کل، عموم جامعه ای 
که با بحران درگير هستند، توانايی مفهوم سازی، شكل دهی و درك بحران های جاری و 
آتی را نداشته باشند و نتوانند قدرت و اثرات آن ها را تعيين و درك کنند، بنابراين، اين 
وظيفه رهبران بحران است تا جامعه را از وجود بحران و ميزان و شدّت تخريب کنندگی 

و آسيب رسانی آن آگاه سازند.
اغلب اوقات مسئولين و متصديان نمی توانند اطلاعات صحيح و کاملی را بی درنگ فراهم 
نمايند. هنگامی که يک چيز غيرعادی اتفاق می افتد، مسئولين و متصديان با کوه هايی از 
داده های خام )گزارش ها، شايعات، تصاوير( در ستيز هستند که به سرعت متراکم و انباشته 
می شوند. تراش دادن اين داده های خام به يک تصوير منسجم از وضعيت، به خودی خود 
يک چالش اصلی است. ارائه داده ها به جامعه در قالب اطلاعات صحيح، روشن و قابل عمل 

نيازمند يک تلاش ارتباطاتی عمده است.
در يک بحران، از رهبران انتظار می رود تا عدم اطمينان و بی ثباتی را کاهش داده و شرح 
معتبری ازآنچه در حال وقوع و نزديک شدن است، چرا در حال وقوع است و آنچه نياز به 
انجام است را ارائه کنند. هنگامی که رهبران رويدادها را مفهوم سازی می کنند و وارد بخشی 
از ارزيابی وضعيتی می شوند و انتخاب های سياسی راهبردی را انجام می دهند، رهبران بايد 
ديگران را قانع کنند تا تعريفشان از وضعيت را بپذيرند. رهبران بايد »مفهوم« را به بحران 
آشكارشده نسبت دهند، به طريقی که تلاش هايشان برای مديريت اين بحران ارتقاء يابد. 
اگر رهبران اين کار را انجام ندهند، يا اگر موفق به انجام آن نشوند، تصميماتی که آن ها 

اخذ می کنند فهم نشده و موردتوجه قرار نمی گيرد. )بوين و همكاران، 2005، ص 13(
برخی از عوامل وجود دارند که رهبران و مديران بسيج با استفاده از آن ها می توانند 
مفهوم سازی بحران را بهبود بخشند؛ که عبارت اند از: 1. توانايی برقراری ارتباط با ذی نفعان 
و جامعه )مردم و مسئولين(؛ 2. ارتباطات اثربخش؛ 3. روابط عمومی و رسانه ای و 4. 

اعتبار رهبر.
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و  بازسازی  و  پاسخ گویی  بحران،  پایان بخشی  و  خاتمه  نهایی:  عملیات   -4-4

برگرداندن آن به وضعیت عادی
چهارمين مرحله از مراحل رهبری بحران، خاتمه بحران است. در اين مرحله، رهبران 
بايد پس از پايان بخشی به بحران، نسبت به جامعه و ذی نفعان پاسخگو بوده، به بازسازی 
و نوسازی نواحی و مناطق بحران زده پرداخته و وضعيت آن ها را به جريان عادی و معمول 

زندگی و کار و فعاليت مانند شرايط قبل از بحران يا نزديک به آن برگردانند.
دولت ها )دست کم دولت های دموکراتيک( آن قدر استطاعت مالی ندارند تا برای 
هميشه در حالت يک بحران باقی بمانند. دير يا زود، حالت و حسِ به هنجار و عادی 
بايد برگردد. اين وظيفه يكی از وظايف حياتی رهبری است تا اطمينان حاصل کنند 
که اين وظيفه )برگشت به حالت عادی( به صورت دقيق و به شكلی مقتضی و مناسب 
اتفاق بيافتد )بوين و همكاران، 2005، ص 13(. بسيار زياد گفته می شود که »بحران 
پنجره ای از فرصت را برای اصلاح ساختارهای نهادی و سازمانی و سياست های قديمی 
ايجاد می کند«. اين »فرضيه بحران- اصلاح« اشاره می کند که به منظور انجام اصلاحات 
اثربخش، رهبران بايد از تباهی ايجادشده به وسيله بحران ها اجتناب کنند و به طور 
هم زمان از پتانسيل پويايشان استفاده کنند )بوين و هارت، 2003، ص 545(. خاتمه 
بحران دولايه است. خاتمه بحران عبارت است از انتقال به عقب از يک وضعيت اضطراری 
و غيرمنتظره به روال و جريان عادی امور. اين اقدام نيازمند برخی از اشكال کوچک سازی 
عمليات بحران است. در سطح راهبردی، خاتمه بحران نيازمند تفسير گزارش ازآنچه 
اتفاق افتاده و کسب پذيرش و تصويب اين گزارش است. اين دو جنبه از خاتمه بحران 
متفاوت از يكديگر هستند، اما در عمل، اغلب به دقت باهم جفت و در هم تابيده شده اند. 
نظام حكمرانی )قوانين آن، سازمان های آن، صاحبان قدرت آن( بايد مجدداً متوازن 
شده و استحكام يابد؛ مشروعيت ضروری برای عمل به وظايف معمول نيز بايد بازيابی 
شود. پاسخ گويی سياسی يكی از رويه های نهادی کليدی در بازی خاتمه بحران است. 
بارِ دليل آوری و استدلال در مباحث پاسخ گويی بر دوش رهبران قرار دارد. اين مباحث 
پاسخ گويی می توانند به آسانی و با تمرکز بر شناسايی و تنبيه »مقصرين« به جای 
تمرکز بر تفكّرِ مستدل در مورد طيفِ کامل دلايل و پيامدهای بحران، به سمت »بازی 
سرزنش، مقصر شناختن و عيب جويی« انحطاط يابند. چالش رهبران رويارويی و غلبه 
بر سياست های پاسخ گويی بحران بدون متوسل شدن به تاکتيک های دفاعی شرم آور 
و بالقوه خود براندازانِ برای اجتناب از سرزنش، مقصر شناختن و عيب جويی است که 
تنها برای به تاخير انداختن بحران از طريق تغيير و تبديل آن به مبارزات سياسی در 
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ا يک وضع حساس به کار می روند. )بوين و همكاران، 2005، ص 14(

برخی از عوامل و منابعی وجود دارند که رهبران و مديران بسيج با استفاده از آن ها 
می توانند خاتمه و پايان بخشی بحران، پاسخ گويی و بازسازی و برگرداندن آن به وضعيت 
عادی را بهبود بخشند. اين منابع عبارت اند از: 1. تفويض اختيار در پايان بخشی به بحران؛ 
2. پاسخ گويی و ارائه گزارش پس از بحران؛ 3. ديده بانی و رصد گزارش ها و اقدامات 
واکنشی؛ 4. همدردی و غم خواری با جامعه؛ 5. عدم انتقال مسئوليت بحران و تقصير به 

سمت ديگران و 6. بازسازی و برگرداندن وضعيت به حالت عادی.
4-5- یادگیری از بحران و سیاست های اصلاحی

آخرين وظيفه راهبردی رهبری در مديريت بحران عبارت است از ترسيم و طراحی 
برای  بالقوه  درس های  از  گنجينه ای  بحران  تجربه  سازمانی.  و  سياسی  درس های 
برنامه ريزی اقتضايی و آموزش برای بحران های آينده است. در مرحله يادگيری بحران، 
رهبران بايد درس های ناشی از بحران را ترسيم و طراحی کرده و فرصت های ايجادشده 
به وسيله بحران را بقاپند تا بتوانند ويژگی ها و خصيصه ها، نهادها، سياست ها و رويه های 
موجود را موردتوجه مجدد قرار داده و يا آن ها را اصلاح کنند که به موجب آن رهبران 
می توانند مجموعه خود را فراتر از بازسازی و ترميم يک فرآيند بحران ببرند. از طرفی، 
واقعيت تا حدّ اِندکی آشفته کننده است. درواقع، به اين نتيجه می رسد که ترسيم 
و طراحی درس يكی از جنبه های توسعه نيافته مديريت بحران است. علاوه بر موانع 
ادراکی و نهادی برای يادگيری، ترسيم و طراحی درس از طريق نقش اين درس ها در 
تعيين اثری که بحران ها بر يک جامعه دارند، در تنگنا و تحت فشار قرار دارد. به نظر 
می رسد که يک بحران زمان خوبی برای تصفيه و پاك سازی و آغاز دوباره است. )بوين 

و همكاران، 2005، ص 15(
خِرَدِ متعارف و معمول بر اين است که پيشرفت نيازمند يادگيری از ناکامی و شكست 
است. بحران ها فرصت های قطعی و بی شک و شبهه ای را برای يادگيری و تطبيق فراهم 
می آورند. در يک دنيای کامل و تمام عيار، درس های درست و مناسب پديدار می شوند 
و درنتيجه، سياست گذاران سازمان ها و سياست هايشان را تعديل می کنند )بوين و 
همكاران، 2005، ص 115(. بااين وجود، دنيای واقعی هميشه تا حدّ خِرد متعارف 
زندگی نمی کند. تعيين آنچه اشتباه انجام شده است و آنچه بايد برای پيشگيری از 
وقوع بحران های مشابه انجام شود آسان نيست. درس های بسيار متفاوت و گاهی اوقات 
درس های ضدونقيضی از يک بحران يا بحران های مشابه برمی آيند؛ بنابراين، توافق 
ذی نفعان بر اين که چه درس هايی درست هستند، آسان نيست. سياست های رقيب 
و متخاصم در مورد پسايندها و عواقب بعدی بحران بر شناسايی و گزينش درس ها 
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برای يادگيری از بحران اثر می گذارند. حتی اگر زمانی که توافقی هم بر سنجه های 
مشخص وجود داشته باشد، ضمانتی وجود ندارد که درس های آموخته شده بتوانند 
در عمل پياده سازی شوند. رهبری قوی در جريان بحران، لزوماً در مديريت اثربخش 
فرآيندهای يادگيری و اصلاح پس از بحران تفسير و انتقال داده نمی شود. يادگيری 
فرآيندی به غايت پيچيده است. پياده سازی درس های آموخته شده چالش های کاملًا 

متفاوتی را مطرح می کنند.
بوين و همكاران ادعا می کنند که قابليت دولت ها برای تغيير و يادگيری بعد از 
بحران ها از طريق تنش های بنيادی، تحت فشار و در تنگنا قرار دارد که اين تنش ها 
در ميان دستورهای مديريت بحران سياسی و دستورهای ترسيم و طراحی اثربخش 

درس و مهارت اصلاحی وجود دارد. )بوين و همكاران، 2005، ص 16(
با توجه به موارد اشاره شده، برخی از اقدامات و فعاليت ها وجود دارند که رهبران 
و مديران بسيج با استفاده از آن ها می توانند يادگيری و سياست های اصلاحی بحران 
را بهبود بخشند. اين اقدامات و فعاليت ها عبارت اند از: 1. استفاده از تجربه گذشته 
خود و ديگران )تشكيل سيستم های R&D(؛ 2. فرآيند برنامه ريزی مستمر؛ 3. برنامه 
آموزشی و افزايش آگاهی پايدار؛ 4. جلوگيری از اصلاحات گسترده؛ 5. داشتن يک 

قطب نما يا نقشه راه و 6. پياده سازی برنامه های اصلاحی.

شکل 1: الگوی رهبری بحران برای رهبران و مدیران بسیج

 

 برنامه ریزی مستمر •
آموزش و افزایش  •

 آگاهی پایدار
جلوگیری از  •

 اصلاحات گسترده
 ◌ٴ داشتن یک نقشه •

 راه
پیاده سازی  •

 برنامه های اصلاحی

 تشخیص بحران

بسیج و رهبري 
 بحران

 مفهوم سازی خاتمه و پایان بخشی

 تصمیم گیری

 برقراری و ذینفعان •
 ارتباطات اثربخش •
 روابط رسانه ای •
 اعتبار رهبری •

 و اطلاعات نظام جمع آوری داده ها •
 ارزیابی اطلاعات کسب شده •
 مدیریت شایعات •
 مقاومت رهبر در مقابل فشار عصبی •

 یادگیری و اصلاح

 بحران پس از بحران

رویارویی با بازجویان و  •
 محققین

 پرداختن به انتقادهای عمومی •
با  رویارویی •

 آراءونظرات سیاسی

 تفویض اختیار در پایان بخشی •
 عدم انتقال مسئولیت بحران •
 رصد گزارش ها و اقدامات •
 همدردی با جامعه •
 بازسازی و نوسازی •
 پاسخ گویی •
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4-6-رهبری بحران پس از بحران؛ رهبری و مدیریت بازی سرزنش و تقصیر1
بوين و همكاران بر اين باورند که به طور سنتی، هم در تحقيقات و هم در عمل، بيشترين 
توجه متمرکز بر مرحله واکنش بحران است: تصميم های حساسی که بايد در جريان 
يک بحران گرفته شوند و مشكلات دائمی و هميشگی که در برقراری ارتباط ميان اين 
تصميم ها با جامعه به شدت وحشت زده وجود دارد. بااين وجود، در بحران ها و حوادث 
ناگوار اخير، اين پديده به »بحران پس از بحران2« بدل شد که جوامع را مفتون و 
مجذوب خود کرده است. در جوامع غربی، مرحله پس از بحران به طور روزافزونی با 
عنوان سياسی سازی شديد شناخته شده است. درحالی که بحران هنوز در جريان 
است، ماجرای پاسخگويی و سرزنش، تقصير و نقادی آغاز می شود. بااين وجود، به طور 
شگفت آور، در رابطه با چالش های گسترده رهبری سياسی که از طريق »بحران پس 
از بحران« ايجادشده است، بسيار اندك نوشته شده است. اين چالش ها متمرکز بر 
مديريت پاسخگويی و اجتناب از سرزنش، تقصير و انتقاد است که به دنبالِ رويدادهای 
غيرعادی، مخرّب و بر هم زننده ثبات، تمايل به تسهيم و تقسيم شدن دارد. هنگامی که 
بحرانی روی می دهد، شخص يا چيزی بايد مورد سرزنش و انتقاد قرار گيرد و مقصر 
شناخته شود، برای ايجاد بحران، برای ناکامی و شكست در پيشگيری از بحران، يا 
واکنش ناکافی نسبت به آن. دولت ها و رهبران آن ها اغلب هدف های اصلی برای چنين 
انگيزه های نقادانه و سرزنشی هستند. به دنبال يک بحران، جامعه، رسانه ها و معارضان 
و مخالفان سياسی تمايل دارند تا عملكرد متصديان مديريت بحران را مورد ارزيابی قرار 
دهند. قصد آن ها آگاهی از آن چيزی است که نادرست است، چه کاری برای پيشگيری 
انجام نشده است و موجب بروز بحران شده است و چه کسی بايد اين مسئوليت را به 
عهده بگيرد. دو عامل در تعيين پيامدهای بازی های سرزنش، نكوهش و نقادی پس از 
بحران دارای اهميت هستند: 1. ميزانی که سرزنش و انتقاد برای سوءِ مديريت بحران 
به رهبران و دولت ها نسبت داده شده است )از طريق تحقيق ها و بررسی ها، مطبوعات، 
قانون گذاران(؛ 2. زيرکی و هوشياری سياسی رفتار مديريت سرزنش و انتقاد رهبران 
در جريان و در واکنش نسبت به بازجويی ها و بررسی های بحران )بوين و همكاران، 
2010، ص 708(. چالش های سياسی که پس از هر بحرانی به وجود می آيند که گاهی 

حتی بسيج، رهبران و مديران آن نيز از آن مستثنی نيستند، عبارت اند از:
چالش 1. رويارويی با بازجوها و بازرسان- مقاومت و کارشكنی در مقابل همكاری؛ 
چالش 2. پرداختن به انتقاد عمومی- تكذيب در مقابل تصديق و اعتراف به تقصير؛ 
1. Blame Game and Blame Management
2. ‘Crisis after the Crisis’
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چالش 3. رويارويی و تحمل آراء و نظرات سياسی- استقامت در مقابل تسليم؛

5- بحث و نتیجه گیری
هدف از تحقيق حاضر، ارائه يک الگوی رهبری بحران برای رهبران و مديران بسيج 
بوده است تا با استفاده از آن بتوانند بحران ها را برطرف کرده يا دستِ کم، صدمات و 
آسيب های ناشی از آن ها را برای جامعه و نظام مقدس جمهوری اسلامی ايران کاهش 
دهند، يا به عبارت ديگر، بتوانند بحران ها را به طور اثربخشی رهبری کنند. در اين 
تحقيق، با استفاده از مرور نظام مند ادبيات مربوط به رهبری بحران و پس از بررسی 
نظری بسيار قوی از الگوهای اساسی و جهانی موجود در مورد مديريت بحران و رهبری 
بحران در جريان رويارويی با بحران و با توجه به اين که هدف تحقيق )ارائه الگوی جامع 
رهبری بحران برای مديران و رهبران بسيج، بيان اهميت رهبری بحران برای رهبری 
اثربخش بحران های سياسی، اجتماعی، دولتی و بحران هايی که سازمان ها، شرکت ها 
و مؤسسات دولتی را با خود درگير می کنند( بوده است؛ الگو و چارچوبی جامع برای 
رهبری بحران توسط رهبران، مديران و فرماندهان بسيج ارائه شده است که تلفيقی از 

الگوهای جهانی و داخلی است.
الگوی جامع رهبری بحران ارائه شده، بر اين اساس بنيان شده است که رهبران 
بسيج در مواجهه با بحران ها بايد: 1. بحران ها را تشخيص بدهند؛ 2. برای نشان دادن 
واکنش نسبت به بحران، تصميم گيری کنند؛ 3. بحران ها را برای جامعه و ذی نفعان 
مفهوم سازی کنند؛ 4. به بحران خاتمه دهند؛ 5. از بحران بياموزند و اقدامات اصلاحی 

را به اجرا درآورند و 6. بحران پس از بحران را رهبری کنند.
برخی از مؤلفين مانند کِلنَ )2003(، بوين و همكاران )2005(، هارت و همكاران 
)2009(، بوين و همكاران )2010( و شُماکر و همكاران )2013( نويسندگانی هستند 
که علاوه بر بيان نقش ها و مسئوليت های رهبری در موقعيت های بحرانی، به مراحل 
عمده رهبری بحران می پردازند که متفاوت با مراحل مديريت بحران است که توسط 
فينک )1986(، پيرسون و ميتراف )1993(، ريچاردسون )1994(، کومبز )1999(، 
رينولدز )2002(، الكساندر )2002(، مونتويا )2003(، جيمز و وتن )2005(، کوپولا 
)2007(، کومبز )2010(، پاول )2011( و هلرِ )2012( ارائه شده است. از طرفی، 
نويسندگانی از قبيل دشتی )1380(، جيمز و وُتنِ )2005(، دميروز و کاپوکا )2012( 
و ژاك )2012(، تنها به مهارت ها، شايستگی ها، نقش ها و مسئوليت های رهبران بحران 
می پردازند و به مراحلی که بايد توسط رهبری بحران طی شوند، به طور تلويحی اشاره ای 
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ا ندارند. درواقع، تحقيق حاضر ابعاد بيشتری از موضوع پژوهش را تحت پوشش قرار 

داده و در جستجوی ارائه الگوی جامع رهبری بحران است، اما ساير تحقيقات تنها 
به جنبه هايی جزيی از مراحل عمده رهبری بحران »مديريت بحران« پرداخته اند. 
به عنوان مثال، بيشتر تحقيقات انجام شده توجهی به »بحران پس از بحران« ندارند و 
پسايندها و نتايج نامطلوب1 پس از خاتمه بحران ها را موردتوجه قرار نمی دهند که بايد 
مديريت و رهبری شود؛ يا اين که مرحله »تشخيص بحران« پيش از وقوع را به عنوان 

يكی از اصلی ترين مراحل رهبری بحران مورد مداقه قرار نمی دهند.
يكی ديگر از تفوق ها و مزيت های اين الگو نسبت ساير الگوهای مديريت و رهبری 
بحران در اين نكته نهفته است که الگوی حاضر، »رهبری بحران« را يک فرآيند مستمر 
و درواقع، به عنوان »فرآيند رهبری مستمر بحران« مطرح می کند. به اين معنی که با 
خاتمه يک بحران، کار رهبری بحران پايان نخواهد پذيرفت، بلكه اين چرخه همچنان 
به طور مستمر طی می شود؛ درواقع، زمانی وجود ندارد که کار رهبری بحران تعطيل 
شود، بلكه در زمان هايی که بحران هنوز نمود عينی نيافته است و يا در دوران نهفتگی 
به سر می برد، رهبری بحران با حساسيت، رصد و پويش علائم و هشدارها، در پی 
تشخيص و فهم بحران در حال ظهور برمی آيد. بر اساس الگوی ارائه شده، در زمان 
رويارويی با بحران، رهبران بحران بايد بتوانند تا به صورت عاقلانه و حكيمانه تصميم 
به اقدامی مناسب بگيرند، نه به صورت منفعلانه و با دست پاچگی، بلكه بايد با کنترل 
کامل بر اعصاب، به دوراز فشار روانی و حساب شده عمل کنند. يكی از نقش های رهبران 
بحران، مفهوم سازی بحران يا انتقال مفهوم آن به ذی نفعان است؛ در اين مرحله، رهبران 
بايد قادر باشند تا از طريق ارتباطات اثربخش، ابعاد گوناگون بحران )در مورد تهديدها 
و فرصت هايی که ايجاد می کنند( را برای ذی نفعان تبيين و تشريح کنند. اين اقدام 
می تواند ازيک طرف، موجبات قوت قلب جامعه و ذی نفعان را فراهم آورد و از طرف 
ديگر، حمايت ها و توانمندی های آن ها را در جهت خاتمه دادن به بحران جلب کند؛ 
در اين مرحله، رهبران بايد اختيار و مسئوليت را تفويض )توانمندسازی( کنند. مرحله 
يادگيری، درس های بسيار ارزشمندی را برای افراد، سازمان ها و جوامع فراهم می کند 
تا به واسطه آن بنيه های سازمانی و اجتماعی را محكم تر کنند تا در مقابل بحران های 
آتی مستحكم تر باشند. در مرحله بحران پس از بحران، رهبران بحران بايد بتوانند 
بحران-هايی را مديريت کنند که حاصل بحران اوليه هستند، با بازجوها و بازرسان 
روبه رو شوند، به انتقادهای عمومی بپردازند و با آراء و نظرات سياسی روبه-رو شوند.

امروزه، نظام جمهوری اسلامی به مانند ديگر جوامع بشری با چالش ها و بحران های 
1. aftermath
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پيچيده ای )سياسی، اقتصادی، اجتماعی و ...( مواجه است که بايد به خوبی مديريت 
و رهبری شوند تا اين نظام مقدس بتواند مسير خود را تا رسيدن به کمال طی کند. 
درواقع هدف اصلی در جامعه اسلامی رشد و تعالی مادی و معنوی است. همين دو 
جنبه ای بودن هدف يعنی برخورداری هم زمان از امكانات مادی و ارتقاء معنوی، در 
کنار مقابله با چالش ها و بحران ها که طبق تجربه تاريخی اين چالش ها برای جوامع 
اسلامی و به خصوص نظام مقدس جمهوری اسلامی ايران بيشتر از ساير جوامع بوده 
است، ايجاب می کند که مديران و رهبران بسيج با نقش غيرقابل انكار، جوامع اسلامی 
يا به عبارتی مديران در جوامع اسلامی و نظام جمهوری اسلامی ايران، از توانمندی ها و 
ويژگی های خاص و متعالی در مديريت و رهبری بحران های حادث و احتمالی برخوردار 
باشند. به بيانی ديگر مديريت بحران و رهبری آن در نظام جمهوری اسلامی با مديريت 
بحران و رهبری آن در جوامع ديگر متفاوت و درعين حال پيچيده تر است که بايد با 
رعايت اصول علمی و اسلامی در رهبری و مديريت بحران از بروز بحران ها سود جست 

تا به سرمنزل مقصود رسيد.
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