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Johnson & Johnson CEO “Jim Burke’s” leadership during the 
1982 “Tylenol” crisis is what we at “Harvard Business School” 
teach as the standard for handling a high-stakes public crisis, 
Now, we have a new exemplar: “Starbucks” CEO; “Kevin John-
son”.

(Bill George)

إن قيــادة “جيمــس بيــرك” الرئيــس التنفيــذي لشــركة “جونســون آنــد جونســون” 
خــال أزمــة عقــار “تايلينــول” عــام 1982.. هــو مــا ندرِّســه فــي “مدرســة 
هارفــرد للأعمــال” كنمــوذج للتعامــل مــع أزمــة جماهيريــة عاليــة المخاطــر، الآن.. 
ــذي لشــركة “ســتاربكس”؛ “كيفــن  ــد: الرئيــس التنفي ــا نمــوذج جدي ــح لدين أصب

جونســون”.
)بيل جورج(

* بيــل جــورج: كبيــر زمــاء مدرســة “هارفــرد” للأعمــال، ورئيــس تنفيــذي ســابق لشــركة “cinortdeM” للتكنولوجيــا الطبيــة، وأحــد أشــهر 
الأكاديمييــن المختصيــن بالكتابــة فــي مجــال إدارة الأعمــال.
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This is a lesson for every other CEO out there: Don’t head for 
the hills! at the first sign of disaster; like Facebook (FB), and 
Equifax (EFX), Take a sip from Starbucks’ cup and face it head-
on, Do what’s right, Your investors and your customers will 
thank you for it.

(Richard Quest)

هــذا درس لــكل رئيــس تنفيــذي آخــر: لا تهــرب وتختبــئ فــور أول إشــارة علــى 
حــدوث كارثــة؛ كمــا فعلــت “فيــس بــوك” و”إكويفاكــس”، خُــذ رشــفة مــن كــوب 
قهــوة “ســتاربكس” وواجــه الأمــر! افعــل الصــواب، فســوف يشــكرك مســتثمروك 

وعمــاؤك عليــه.
)ريتشارد كويست(

 CBB ريتشــارد كويســت: أحــد أشــهر الصحفييــن والمراســلين المختصيــن فــي الشــئون الاقتصاديــة، ومقــدم برامــج ســابق فــي إذاعــة *
ــرز فــي مجــال الأعمــال الآن فــي محطــة NNC الأمريكيــة. ــة، والمقــدم الأب البريطاني
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ملخص

 )Starbucks( ”أثــارت الطريقــة الذكيــة التي أدارت بها شــركة مقاهي “ســتاربكس
أزمتهــا الأخيــرة إعجــاب كثير مــن المختصين في مجــال الإدارة، والمهتمين بشــئون 
ــت الأزمــة  ــي صاحب ــة الت ــارة والضجَّ ــا بصــورة تجــاوزت الإث ــال، ربم قطــاع الأعم
نفســها؛ علــى الرغــم مــن ضخامتهــا وحساســيتها بالنســبة للمجتمــع الأمريكــي، مــا 
ــا؛  كان مبــررًا لتلــك الموجــة مــن الدعــوة لمقاطعــة شــركة المقاهــي الأكبــر عالميًّ
ــر المقبــول مــن موظفــي أحــد فروعهــا فــي مدينــة  كــردِّ فعــل علــى الســلوك غي
“فيلادلفيــا” )Philadelphia( بولايــة “بنســلفانيا” )Pennsylvania( فــي الولايــات 
ــا كان  ــك الدعــوة بشــكل مفاجــئ، وربم ــل أن تنحســر تل ــة، قب المتحــدة الأمريكي
الــة للأزمــة، والاســتجابة  أحــد أبــرز أســباب ذلــك الانحســار: الإدارة الحكيمــة والفعَّ

الفورية والذكية لتوابعها من قِبل الرئيس التنفيذي وفريق عمل الشركة.	
وتحــاول هــذه الورقــة اســتعراض أحــداث الأزمــة وتوابعهــا، مــع محاولــة الوقــوف 
بشــكل تفصيلــي علــى أبــرز ملامــح إدارتهــا مــن قِبــل الشــركة، وكيــف نجحــت فــي 
تجــاوز تلــك الأزمــة التــي كان مــن الممكــن أن تعصــف بهــا بشــكل تاريخــي! كمــا 
أشــارت بعــض التنبــؤات، مــع مقارنــة بإحــدى أزمــات مؤسســات القطــاع الخيــري؛ 
ــتخلاص  ــى اس ــاً عل ــة؛ عم ــفام” )Oxfam( العالمي ــة “أوكس ــة مؤسس ــي أزم وه
ض  الــدروس للاســتفادة منهــا فــي التعامــل مــع الأزمــات الشــبيهة التــي قــد يتعــرَّ

لهــا القطــاع الخيــري والإنســاني.
وتســتهدف هــذه الورقــة بالدرجــة الأولــى شــريحة القيادات فــي مجال العمــل الخيري 
والإنســاني، مــن رؤســاء مجالــس الإدارات ومديــري العمــوم ونوَّابهــم، كمــا يمكن أن 
يســتفيد منهــا شــاغرو وظائــف القيــادة الوســطى؛ لتعزيــز خبراتهــم ومهاراتهــم فــي 

إدارة الأزمــات بشــكل احترافــي.
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مصطلحات ومفاهيم:

11 .:)Crisis( الأزمة
ــا علــى مســتوى الاســتخدام، وكذلــك علــى مســتوى  ــا قديمً تُعــدُّ “الأزمــة” مفهومً
الاصطــاح، حيــث اســتخدمه الإغريــق قديمًــا فــي مجــال الطــب للتعبيــر عــن الحالــة 

ــاد، 2006(. التــي تحتــاج لقــرار حاســم فــي حيــاة المريــض )حمَّ
ومن أشهر تعريفات “الأزمة” في الاصطلاح الحديث:

-	 ــدة، تمثِّــل تهديــدًا للأهــداف  حالــة غيــر طبيعيــة وغيــر مســتقرة ومعقَّ
.)BSI, 2011( المنظَّمــة  لوجــود  أو  الســمعة،  أو  الاســتراتيجية، 

-	 د بتعطيــل عمليــات المنظمــة، ويشــكِّل  ــع ، يهــدِّ حــدث مفاجــئ وغيــر متوقَّ
 Coombs,( تهديــدًا علــى المســتوى المالــي، وعلى مســتوى ســمعة المنظمــة

.)2007a

-	 ــع، شــديد الخطــورة والســرعة، وذو أحــداث  موقــف غيــر اعتيــادي وغيــر متوقَّ
ــى  ــدرة عل د الق ــدِّ ــبابها، ويه ــط أس ــج وتختل ــه النتائ ــى في ــة، تتداع متلاحق

ــد، 2011(. ــاء )محم البق

22 .:)Crisis Management( إدارة الأزمة
انطلاقًــا مــن المفاهيــم الســابقة لمصطلــح “الأزمــة”، يمكــن تعريــف إدارة الأزمــة 

بأنهــا:

-	 مــة لمنــع أو تخفيــف الضــرر الــذي يمكــن أن تُحدثــه أزمــة مــا  عمليــة مصمَّ
.)Coombs, 2007b( ــا ــى المنظمــة وأصحــاب المصلحــة فيه عل
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دراسة مقارنة بين “ستاربكس” و “أوكسفام”
كيــــفَ تديـــرُ أزمـــةً بفاعــــليةٍ؟

33 .:)Tylenol’s Crisis( ”أزمة “تايلينول
ــن  ــام 1982؛ حي ــي ع ــون” ف ــد جونس ــون آن ــركة “جونس ــا ش ــت له ض ــة تعرَّ أزم
ــذاك-  ــدة آن ــات المتح ــي الولاي ــر شــهرة ف ــم -الأكث ــا المســكِّن للأل تســبَّب عقاره
“تايلينــول” فــي حالــة مــن الذعــر الشــعبي بعــد تســبُّبه فــي وفاة ســبعة أشــخاص، 
ــوَّات  ــض عب ــامَّة ببع ة س ــادَّ ــود م ــى وج ــق- إل ــد التحقي ــا -بع ــم إرجاعه ــث ت حي
ــحة للإطاحــة تمامًــا بالشــركة فــي رأي  الــدواء، لكــن -وبعــد أن كانــت الأزمــة مرشَّ
ــي  ــرك” ف ــس بي ــذي “جيم ــها التنفي ــيدة لرئيس ــادة الرش ــت القي ــن- نجح المتابعي
ــق العقــار نفســه 100% مــن حصتــه الســوقية بعــد عــام  إنقــاذ الشــركة، بــل وحقَّ
واحــد مــن قــرار ســحب 31مليــون عبــوَّة منــه، بتكلفــة بلغــت 100 مليــون دولار 
ــادت  ــب؛ أع ــة للتلاع ــوَّات مقاوم ــي عب ــرح ف ــادة الط ــم إع ــت! ليت ــك الوق ــي ذل ف

الثقــة فــي المنتــج مــرة أخــرى. 

44 .:)Facebook’s Crisis( ”أزمة “فيس بوك
تواجــه شــركة “فيــس بــوك” المالكــة لموقــع التواصــل الاجتماعــي الأشــهر عالميًّـــا 
أزمــة تعــدُّ الأســوأ فــي تاريخهــا؛ إثــر مــا أُطلــق عليــه )فضيحــة( اختــراق بيانــات 
ــكا”  ــدج أنالتي ــل فــي اســتغلال شــركة “كامبري ــي تتمثَّ ــا، والت مســتخدمي موقعه
ــع  ــتخدم للموق ــون مس ــن 87 ملي ــد ع ــا يزي ــات م )Cambridge Analytica( لبيان
دون إذن منهــم! واســتثمارها لصالــح الحملــة الانتخابيــة للرئيــس الأمريكــي 
ــحًا للرئاســة الأمريكيــة فــي عــام 2016،  الحالــي “دونالــد ترمــب”، الــذي كان مرشَّ
الأمــر الــذي تــمَّ إخفــاؤه حتــى قــام بتســريبه محلِّــل البيانــات الكنــدي “كريســتوفر 
ه المختصون فشــاً  وايلــي” )Christopher Wylie( فــي مــارس عــام 2018، مــا عــدَّ
ــا مــن قِبــل الشــركة فــي حمايــة البيانــات الشــخصية لمســتخدمي موقعهــا،  كارثيًّ
وعلــى إثــر ذلــك انتشــرت دعــوات لمقاطعــة الموقــع والانســحاب منــه، كمــا مُنيــت 
أســهمها بخســارة بلغــت نحــو 60 مليــار دولار، ومــا زالــت الشــركة تواجــه اتهامــات 
رســمية بالإهمــال فــي الحفــاظ علــى ســرية بيانــات مســتخدمي موقعهــا فــي كلٍّ 

مــن الولايــات المتحــدة وبريطانيــا. 
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55 .:)Equifax’s Crisis( ”أزمة “إكويفاكس
“إكويفاكــس” إحــدى كبــرى الشــركات الأمريكيــة العالميــة فــي مجــال الائتمــان؛ 
تتولــى إدارة معلومــات أكثــر مــن 820 مليــون عميــل و91 مليون شــركة فــي أنحاء 
ضهــا لعمليــة  العالــم، وقــد ضربــت أزمــة ضخمــة الشــركة فــي عــام 2017 إثــر تعرُّ
قرصنــة وُصفــت بأنهــا الأكبــر فــي تاريــخ الولايــات المتحــدة، حيــث أعلنــت الشــركة 
ســرقة معلومــات 143 مليــون عميــل! وبالرغــم مــن اكتشــاف الإدارة لعمليــة الخرق 
ــر مــن شــهر  ــك إلا بعــد مــرور أكث ــن ذل ــم تعل ــا ل ــو، إلا أنه ــة شــهر يولي مــع نهاي
علــى ذلــك الاكتشــاف! لتهبــط أســهم الشــركة بنســبة 14 % خــال يــوم واحــد مــن 
ــى المســتوى الرســمي. ــات عل ض الشــركة لسلســلة مــن التحقيق ــا! وتتعــرَّ إعلانه

66 .:)Oxfam’s Crisis( ”أزمة “أوكسفام
ــل  “أوكســفام” منظمــة خيريــة عالميــة أنشــئت عــام 1942 فــي بريطانيــا، وتمثِّ
ة الفقــر، تعمــل فــي  اتحــادًا لـــ17 منظَّمــة إنســانية تســتهدف التخفيــف مــن حــدَّ
ــتوى  ــى مس ــة عل ــة الرابع ــي المرتب ــت ف ــد حلَّ ــم، وق ــة بالعال ــن 90 دول ــر م أكث
ــع التبرعــات عــام 2017،  ــي جم ــة ف ــة خيري ــن أفضــل 100 جمعي ــا” بي “بريطاني
ــحة  ت المنظَّمــة بأزمــة عاصفــة خــال الأشــهر الماضيــة مــا زالــت مرشَّ ومــرَّ
ــق  ــي مناط ــية ف ــاكات جنس ــا بانته ــض موظفيه ــام بع ــف قي ــر كش ــم، إث للتفاق
ــداء علــى  ــى اتهامــات بالاغتصــاب والاعت عملهــا، وصلــت فــي بعــض الحــالات إل
ــذي  ــق ال ــج التحقي ــاء نتائ ــر وإقامــة حفــات جنســية! وتُتهــم المنظمــة بإخف قُصَّ
ــي”  ــانية بـ”هايت ــا الإنس ــال إغاثته ــح خ ــك الفضائ ــض تل ــوص بع ــري بخص أُج
 Penny( ”ــي لورانــس ــة “بين ــس المنظم ــة رئي ــد اســتقالت نائب عــام 2011، وق
ة؛ حيــث  Lawrence( فــي فبرايــر الماضــي، لكــن تبعــات الأزمــة مــا زالــت مســتمرَّ
ــل  ــن قِب ــا م ــة، خصوصً ــات الإدان ــن تصريح ــة م ــة بموج ــلوك المنظم ــل س قوب
وزارة التنميــة الدوليــة البريطانيــة، واللجنــة المشــرفة علــى عمــل المنظمــات 

ــح. ــك الفضائ ــأن تل ــصٍّ بش ــم وتق ــادة تقيي ــا لإع ــع حاليً ــانية، وتخض الإنس
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تمهيد:

ــم الإدارة  ــي عال ــرارًا ف ــروزًا وتك ــر ب ــات إحــدى الســمات الأكث أصبحــت الأزم
المعاصــرة؛ وخصوصًــا فــي نطــاق إدارة أعمــال القطــاع الربحــي، ولــم ينــج مــن ذلك 
ــر الربحــي بمــا ينضــوي تحتــه مــن جمعيــات ومؤسســات خيريــة  أيضًــا القطــاع غي
وإنســانية، علــى الرغــم مــن ســمو أهدافهــا، ونُبــل أنشــطتها، وبُعدهــا -فــي الأغلب- 
عــن مظــانِّ الصــراع والتبايــن، وربمــا يعــود ذلــك فــي جــزء منــه إلــى طبيعــة الحيــاة 
المعاصــرة بمــا تنطــوي عليــه مــن تعقيــد بالــغ وواســع المجــال، وزيادة فــي التنافس 
ــدِّ  ــى ح ــول والأذواق إل ــات والمي ــكار والاتجاه ــي الأف ــن ف ــراع! وتباي ــدِّ الص ــى ح إل

النــزاع!
وانطلاقًــا مــن طبيعــة الأحــداث الطارئــة والمفاجئــة التــي تخــرج مــن رحمهــا 
الأزمــات، فإنَّــه يمكــن وصفهــا بأنهــا أمــر يصعــب -إن لــم يكــن يســتحيل- تجنُّبــه، 
مهمــا كانــت اســتعدادات المؤسســة وقدراتهــا، ومهمــا كانــت مهاراتهــا في اســتقراء 
ــا؛ قــد  ــاه آنفً ــذي وصفن الواقــع واستشــراف المســتقبل، ففــي عصــر مثــل ذلــك ال
يتســبَّب فــي الأزمــة قــرار عفــوي غيــر مــدروس مــن إحــدى قيــادات المؤسســة، أو 

حتــى ســلوك فــردي غيــر مقصــود مــن أصغــر عامــل فــي وحداتهــا!
علــى الرغــم مــن ذلــك يمكــن القــول: إن مــن حُســن الحــظِّ أن ليــس كل 
ــم بــه، فالأزمــة فــي هــذا  مــا لا يمكــن تجنُّبــه؛ لا يمكــن الســيطرة عليــه أو التحكُّ
الجانــب تشــبه إلــى حــدٍّ بعيــد “المــرض” الــذي يصيب جســد الإنســان، قــد لا يمكن 
تجنُّبــه مهمــا أخــذ مــن احتياطــات صحيــة أو وضــع مــن اســتعدادات طبيــة، لكنــه 
ــم فيــه عنــد إصابتــه لجســده وفــق درجــة مــن الدرجــات؛  فــي النهايــة يمكنــه التحكُّ
تتفــاوت بحســب معاييــر كثيــرة متعــددة، يملــك بعضهــا، ويخضــع بعضهــا الآخــر 

لأمــور خارجــة عــن إرادتــه.
وقــد أشــارت بعــض الدراســات إلــى عــدد مــن الســمات الأساســية باعتبارهــا 
ســمات شــائعة للأزمــة؛ ومنهــا: المفاجــأة، ونقــص المعلومــة، وتصاعــد الأحــداث، 
.)Albrecht, 1996( وفقــدان الســيطرة، وحالــة الذعــر، وغيــاب الحل الجــذري الســريع
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ــة؛ إلا أن الأســلوب الــذي  وبالرغــم مــن صــدق تلــك الســمات بصفــة عامَّ
أدارت بــه شــركة المقاهــي العالميــة “ســتاربكس” )Starbucks( أزمتهــا؛ قــد 
ــق  ــا يتعل ــا فيم ــمات، خصوصً ــن الس ــة م ــك المنظوم ــى تل ــر عل ــكل كبي ــر بش أثَّ
ــم  بالثلاثيــة الأخيــرة التــي أثبتــت الشــركة قــدرة بالغــة ومرونــة عاليــة فــي التحكُّ
بهــا، مــا جعــل كثيــرًا مــن المختصيــن فــي مجــال إدارة الأزمــات -وخــال أســبوع 
ــة مــع أزمــات شــبيهة  ــى اســتدعائها بصــورة متكــررة للمقارن ــون عل واحــد- يلحُّ
ــس  ــي “في ــل الاجتماع ــركة التواص ــة ش ــا أزم ــة؛ خصوصً ــركات عالمي ــت لش وقع
بــوك” )Facebook( الأخيــرة، فيجعلــون منهــا درسًــا وأســلوبًا نموذجيًّــا يجــب أن 

يحــذوه للتعامــل مــع الأزمــات التــي تواجههــم مســتقبلًا.
ــات ومؤسســات العمــل  ــب منــه جمعي ــر الربحــي -وفــي القل إن القطــاع غي
الخيــري والإنســاني- مطالــب بــأن يأخــذ الــدروس مــن مثــل تلــك التجــارب 
والنمــاذج الرشــيدة فــي التعامــل مــع الأزمــات، وهــو -كمــا أشــرنا ســابقًا- ليــس 
ــي  ــا عــن التعــرُّض لهــا، وليــس بمعــزل عمــا يحــدث فــي المجتمعــات الت معصومً
يعمــل بهــا مــن أحــداث طارئــة قــد تؤثــر عليــه بشــكل أو بآخــر، وربمــا كان فــي 
ة فعــل البعــض تجــاه أنشــطة “مؤتمــر إعــادة إعمــار العــراق” الــذي أُقيــم  ردَّ
مؤخــرًا بدولــة “الكويــت” )))، ومــا نتــج عنــه مــن دعــوة لمقاطعــة مؤسســات العمــل 
الخيــري؛ مــا يعــزِّز الحاجــة الشــديدة لتمتُّــع قيــادات القطــاع  غيــر الربحــي بمهــارات 

ــة.  إدارة الأزم
 ،)GCPS( ”مــن هنــا أتى حــرص “المركــز العالمي لدراســات العمــل الخيــري
فــي “الهيئــة الخيريــة الإســامية العالميــة” )IICO(.. علــى الاســتقراء الجيــد لتلــك 
الأزمــة وتبعاتهــا وردود الأفعــال تجاههــا، اســتلهامًا لتجربــة إدارتهــا، واســتنباطًا 
للــدروس المســتفادة منهــا؛ انطلاقًــا مــن اختصاصاتــه الأصيلــة فــي دعــم صنَّــاع 
القــرار داخــل الهيئــة، وإفــادة قياديــي مؤسســات وجمعيــات العمــل الخيــري 

والإنســاني، عبــر توفيــر البيانــات والمعلومــات والمعرفــة النافعــة فــي وقتهــا. 
والله نسأل الرشاد والسداد،،،

)1(   كانت قد أطلقت دعوات لمقاطعة جمعيات العمل الخيري في “الكويت”؛ اعتراضًا على التعهدات المقدمة من الجمعيات خلال المؤتمر 
الذي انعقد في فبراير الماضي )14-12(،2018.  
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أولًا: أحداث الأزمة وتوابعها:

فــي يــوم )الخميــس( الموافــق الثانــي عشــر مــن أبريــل مــن العــام الجــاري 
)12/ 4/ 2018(، أُلقــت الشــرطة فــي مدينــة “فيلادلفيــا”))) القبــض علــى اثنيــن 
راشــون  و  روبنســون  “دونتــي  همــا  إفريقيــة  أصــول  مــن  الأمريكييــن  مــن 
نيلســون” )Rashon Nelson & Donte Robinson(، واللــذان كانــا يجلســان بأحــد 
فــروع شــركة “ســتاربكس” فــي المدينــة؛ بســبب عــدم قيامهمــا بــأي طلــب خــال 
فتــرة جلوســهما! حيــث كانــا فــي انتظــار شــخص ثالــث لحضــور اجتمــاع وفــق مــا 
ــرة الفــرع  ــاه؛ أخبرتــه مدي ــة أحدهمــا فــي اســتعمال دورة المي ــد رغب ذكــراه، وعن
ــص للزبائــن فقــط، فيمــا بــدا نوعًــا مــن الرفــض، ثــم تصاعــدت  ــام مخصَّ بــأن الحمَّ
ــا  ــي أمرتهم ــب الشــرطة، الت ــد قامــت بطل ــرع ق ــرة الف ــأن مدي ــآ ب الأحــداث، ليفاج
ــاك  ــى أم ــدي عل ــة التع ــا بتهم ــم اعتقالهم ــا؛ ت ــى رفضهم ــاء عل ــراف، وبن بالانص

الغيــر!

ــى الحجــز- قامــت   ــل أن يُســاق الشــابان إل ــدام الحــدث -وقب فــي لحظــة احت
“ميلســا ديبونــو” )Melissa DePino(  - إحــدى شــهود العيــان علــى الواقعــة- برفــع 
ــع  ــن التعاطــف م ــا م ــر جانبً ــع )Twitter(؛ ويُظه ــى موق ــة عل ــو يصــوِّر الحادث فيدي
الشــخصين مــن قِبــل روَّاد المقهــى، الذيــن كان بعضهــم يســأل رجــال الشــرطة في 
تعجّــب: “مــاذا فعــا ليتــمَّ القبــض عليهمــا؟!”، وحتــى تاريــخ كتابــة هــذه الســطور: 
شــوهد ذلــك الفيديــو 11 مليونًــا و200 ألــف مشــاهدة! وأُعيــد نشــر تغريدتهــا أكثــر 
ــو  ــم أخــذ الفيدي ــق! ث ــف تعلي ــر مــن 13 أل ــا أكث ــق عليه ــرة! وعُلِّ ــف م مــن 171 أل
ينتشــر بشــكل تراكمــي علــى مواقــع التواصــل الاجتماعــي؛ حيــث قوبلــت الحادثــة 

بموجــة اســتهجان شــديد وغضــب مــن جمــوع المشــاهدين!

خــال يوميــن وفــي يــوم )الســبت( التالــي مباشــرة خرجــت الشــركة ببيــان 
ــن اعتــذارًا رســميًّا للشــخصين  تهدئــة علــى حســابها علــى موقــع )Twitter(، تضمَّ
ــا حــدث، معتبــرة أن وصــول الأمــر حــدَّ الاعتقــال يدعو لخيبــة الأمل،  ولعملائهــا عمَّ

)2(  لعل من المفارقة المثيرة للسخرية أن يكون معنى اسم المدينة المأخوذ من اللاتينية “الحب الأخوي”. 	
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وواعــدة بإجــراء مراجعــة لسياســاتها، والعمــل علــى ضمــان عــدم تكــرار مثــل تلــك 
الحــوادث فــي فروعهــا، وقــد وصــف بعــض المختصيــن البيــان بالضعيــف؛ لتجــاوزه 
ــدواه علـــــى الأقــــــل لـــــدى  ــده جــــ ــا أفقـــ جوهــر المشــكلة )العنصريــة(، ممــــ

.)McGregor, 2018( مجتمـــــع الأمريكييـــن مـــــن أصـــــول إفريقيـــة
ــل فــي تصاعــد موجــة دعــوات  وقــد أعقــب البيــان ردُّ فعلــي عكســي تمثَّ
للمقاطعــة علــى موقــع )Twitter(، تحــت وســم )BoycottStarbucks#( “مقاطعــة 
ــض  ــام بع ــة أم ــات الاحتجاجي ــرات والوقف ــار للمظاه ــك انتش ــتاربكس”، وكذل س
فــروع الشــركة، وتعطيــل المتظاهريــن للعمــل فــي فــرع “فيلادلفيــا” خصوصًــا.

فــي تلــك اللحظــة بــدأ “كيفــن جونســون” )Kevin Johnson( الرئيــس التنفيــذي 
للشــركة فــي اتخــاذ مجموعــة مــن التدابيــر؛ بــدأت بتعميــم مذكــرة داخليــة علــى 
ــذاره  ــت اعت ــوم )الســبت( نفســه؛ حمل ــن ي ــت لاحــق م ــي وق ــي الشــركة ف موظف
ــي  ــامل ف ــق ش ــراء تحقي ــدًا بإج ــا، ووع ــمَّ اعتقالهم ــن ت ــخصين اللذي ــق للش العمي
الحادثــة يضمــن عــدم تكرارهــا، ومشــيرًا بصــورة مباشــرة إلــى أن الشــركة تقــف 
ضــدَّ التمييــز العنصــري، ومعترفًــا بشــكل واضــح بــأن الممارســة داخــل المقهــى قــد 
تســبَّبت فــي نتائــج خاطئــة وغيــر مرغوبــة، وأن إجــراء طلــب الشــرطة الــذي قــام 
بــه مديــر الفــرع لــم يكــن صحيحًــا فــي حــدِّ ذاتــه، وليــس معتمَــدًا فــي مثــل تلــك 
الحــالات، واعــدًا الشــركاء والعمــاء -علــى حــدٍّ ســواء- بالتعلــم مــن تلــك الأخطــاء 

لتكــون الشــركة أفضــل.
بعــد تلــك المذكــرة - وفــي اليــوم التالــي مباشــرة )الأحــد( - خــرج الرئيــس 
ــذاره  م اعت ــدَّ ــرى، وق ــا ج ــه مســئولية م ــل في ــذار، تحمَّ ــو اعت ــي فيدي ــذي ف التنفي
بصفــة شــخصية ورســمية عــن الأحــداث التــي تصاعــدت وصــولاً إلــى الاعتقــال، 
ــا ســيصبحون  ــه، ولا م ــم علي ــا هُ ــل م ــه لا يمثِّ ــرًا مســتهجنًا، وأن ــك أم ــرًا ذل معتب
ــه  ــل، وأن ــوا أفض ــك ليكون ــن ذل ــون م ــوف يتعلم ــم س ــدًا بأنه ــا، واع ــه يومً علي
ســيتولى إصــاح الأمــر بنفســه، حيــث لقــي هــذا الفيديــو الإشــادة مــن المختصيــن؛ 

.)McGregor, 2018( لوضوحــه وصدقــه
وفــي اليــوم التالــي مباشــرة )الاثنيــن( كان الرئيــس التنفيــذي قــد ســافر إلــى 
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ضــا للاعتقــال؛ فاعتــذر لهما  مدينــة “فيلادلفيــا”؛ حيــث قابــل الشــخصين اللذيــن تعرَّ
بصفــة شــخصية، وجلــس مــع رئيــس البلديــة ورئيــس الشــرطة ومســئولين آخريــن؛ 
للعمــل علــى حــلِّ الأزمــة بشــكل نهائــي، كمــا أجرى عديــدًا مــن المقابــات الصحفية 
ــراءات  ــود إج ــن وج ــرة، وأعل ــن م ــر م ــذاره أكث ــا اعت ــاد فيه ــي أع ــة، الت والتلفزيوني

فعليــة؛ مــن بينهــا فصــل مديــرة الفــرع التــي تســبَّبت فــي الواقعــة.
واســتمرارًا لجهــود حــلِّ الأزمــة؛ صــدر يــوم )الثلاثــاء( بيــان مــن الشــركة 
يعلــن إغــاق جميــع أفرعهــا فــي الولايــات المتحــدة -والبالــغ عددهــا 8000 فــرع- 
فــي يــوم 29 مايــو، ولمــدة يــوم واحــد، كأحــد الإجــراءات التصحيحيــة التــي وعــدت 
ــة  ــم قراب ــغ عدده ــرع -البال ــي الأف ــي لموظف ــوم تدريب ــذ ي ــركة؛ لتنفي ــا الش به
ــر الواعــي(. ــز غي ــز )مواجهــة التحيُّ ــر المتحيِّ ــى التعامــل غي ــف موظــف- عل 175 أل

وعــدَّ الرئيــس التنفيــذي تلــك الخطــوة مجــرد خطــوة أولــى فــي طريــق التصحيــح؛ 
ــي  ــا ف ــوص، لكنه ــذا الخص ــة به ــراءات اللازم ــط الإج ــات وضب ــي السياس ــر ف للنظ
ــادة  ــر والإش ــتقبالاً للتقدي ــة اس ــركة التصحيحي ــراءات الش ــر إج ــت أكث ــل كان المقاب
الواســعة؛ لدلالتهــا -بحســب رأي المختصيــن- علــى أن الشــركة تأخــذ بعيــن الاعتبــار 
ر بعــض المحلليــن المالييــن  ــل تبعــات ســلوكياتها؛ حيــث قــدَّ إمكانيــة التضحيــة لتحمُّ
تكلفــة تلــك الخطــوة بحوالــي 7 ملاييــن دولار )Ivanova, 2018(، بينمــا ارتفــع بهــا 

.)Zhao, 2018( !ــون دولار ــي 12 ملي ــى حوال ــم إل بعضه
وفــي حيــن قيَّــم الخبــراء والمختصــون جهــود “ســتاربكس” بشــكل إيجابي، 
ــا للتطبيــق  وأشــاروا إلــى أنهــا قــد ســارت بشــكل تصلــح معــه أن تكــون نموذجً
ح أحدهــم بأنــه النمــوذج الجديــد الــذي يجــب اتباعــه فــي  بشــكل واســع، حتــى صــرَّ
ــة  ــة التجاري ــاء للعلام ــة العم ــة رؤي ــإن طريق ــة )George, 2018(.. ف إدارة الأزم
مختلفــة؛ فعلــى المســتوى الجماهيــري -ووفــق تقييــم العمــاء للعلامــة التجاريــة- 
لعلامــة “ســتاربكس”  واضحًــا  تراجعًــا  ذلــك  فــي  المختصــة  المواقــع  أثبتــت 

:)Whitten, 2018b( ــة ــات التالي ــك وفــق البيان ــة، وذل التجاري
ــة للأزمــة انخفضــت بعــض مؤشــرات  ــة الأســبوع التالي ــة نهاي خــال عطل
“ســتاربكس” إلــى أدنــى مســتوى لهــا فيمــا يتعلَّــق بمعيــار “ملاحظــة المســتهلك” 
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رهــا العمــاء لمعيــار  منــذ نوفمبــر 2015، كمــا انخفضــت النســبة المئويــة التــي قرَّ
ــوم  ــى ) 25 %( ي ــة، إل ــوم الجمع ــن )28 %( ي ــة الشــراء” م ــاودة عملي ــة مع “إمكاني

.)YouGov Brand( الثلاثــاء، وذلــك وفــق تقريــر مؤشــر
كذلــك انخفضــت درجــة معيــار “انتشــار الشــركة” )مقيــاس الشــعور الإيجابي 
أو الســلبي حــول العلامــة التجاريــة( مــن )13( إلــى )8( خــال الأيــام الأربعــة نفســها، 
ويتــم جمــع تلــك البيانــات مــن الأشــخاص الذيــن أجــروا تعامــاً مــع العلامــة خــال 

)30( الثلاثيــن يومًــا الأخيــرة.

ــا أبــرز مظاهــر التراجــع فتمثَّــل فــي انخفــاض الدرجــة التــي حازتهــا  أمَّ
ــار “الســمعة” )مــدى الشــعور بالفخــر أو الإحــراج للعمــل لــدى  الشــركة علــى معي
العلامــة التجاريــة(، لتتدنَّــى مــن )14( نقطــة إلــى )4( نقــاط فقــط، خــال الفتــرة 

نفســها!

لــم يقــف الأمــر عنــد حــدِّ تراجــع الشــركة علــى مســتوى تلــك المعاييــر؛ فقــد 
كان مــن أبــرز توابــع الأزمــة أســوأ: ســريان موجــة مــن الاجتــرار للمواقــف الشــبيهة 
مــن الأخطــاء التــي وقعــت ســابقًا فــي مقاهــي “ســتاربكس”، حيــث لقيــت تلــك 
المواقــف والمشــاهد المصــوَّرة -القديــم منهــا والجديــد- إعــادة نشــر علــى نطــاق 

واســع علــى مواقــع التواصــل الاجتماعــي!

وفيمــا بــدا نوعــاً مــن التصيُّد، حرصت وســائل الإعلام التقليــدي هي الأخرى 
ــنطن  ــي “الواش ــة ف ــرت مقال ــه؛ فنُش ــري وإرضائ ــب الجماهي ــة الغض ــى مواكب عل
بوســت” وأذاعــت “فوكــس نيــوز” عــن حادثــة مشــينة جديــدة؛ تمثَّلــت فــي 
ــاه أحــد فــروع “ســتاربكس”  ــدورة مي ــة مزروعــة ب ــرا مراقب اكتشــاف وجــود كامي
فــي ضاحيــة بمدينــة “أتلانتــا” الأمريكيــة، وأُعلــن عــن بــدء الشــرطة فــي إجــراء 
تحقيــق مــع الإدارة حــول الفيديــو، الــذي أســفر تفريغــه عــن احتوائــه علــى )25( 

.)Fox News, 2018( !ــاه ــتخدمون دورة المي ــخاص يس ــهدًا لأش مش

 )Fake Coupons( مزيَّفــة  فيروســي- قســائم  انتشــرت -بشــكل  كمــا 
ــذكاء  ــل ب ــة بـــ: “نحــن آســفون”! وتحم منســوبة لشــركة “ســتاربكس”، معنون
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ــذار عــن  ــة الاعت ــر اســتثمار المحتــوى المســتخدم خــال حمل بصمــة الشــركة؛ عب
ــول  ــن أص ــن م ــاء الأمريكيي ــول العم ــة حص ــيمة إمكاني ــي القس ع ــة، وتدَّ الحادث
ــر  ــع أفــرع “ســتاربكس”! مــع دعــوة الجماهي إفريقيــة علــى قهــوة مجانيــة بجمي

.)Whitten, 2018a( للنشــر علــى نطــاق واســع

وبالرغــم مــن تلــك التبعــات، والتــي ربمــا لــن تكــون هــي خاتمــة المطــاف 
علــى المســتوى القانونــي؛ حيــث قــام الشــخصان المعتــدى عليهــا بتعييــن محــامٍ 
ث باســمهما! والــذي صــرح بترتيــب لقــاء لمقابلــة رئيــس الشــركة فــي  للتحــدُّ
ــركة  ــا الش ــي اتخذته ــراءات الت ــد أن الإج ــن المؤكَّ ــه م ــه)))، إلا أن ــور موكلي حضـــ
ورئيســها التنفيــذي قــد أســهمت بشــكل ملحــوظ فــي انقشــاع عاصفــة الأحــداث، 
التــي انحســرت تمامًــا خــال الأســبوع التالــي؛ ممــا منــح الشــركة بالتأكيــد فرصــة 

ــات الأزمــة. لاتخــاذ خطــوات اســتراتيجية مدروســة لمعالجــة تبع

)3(   تم الاتفاق لاحقًا على تسوية دون اتخاذ إجراءات قضائية، كما سيتبين في نهاية الدراسة.
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ثانيًا: ملامح إدارة الأزمة:

بنــاء علــى التسلســل الســابق الــذي تــمَّ عرضــه لأحــداث الأزمــة، ومــا تــمَّ 
الاطــاع عليــه مــن أدبيــات وإجــراءات، ومراجعــة تحليــات المختصيــن فــي هــذا 
الســياق؛ يمكــن الوقــوف علــى عــدد مــن الملامــح الرئيســية لإدارة الأزمــة وفــق 
لهــا فــي العناصــر  الأســلوب الــذي اتبعتــه الشــركة ورئيســها التنفيــذي؛ والتــي نفصِّ

الســتة الرئيســية التاليــة:

مواجهة الأزمة لا الهروب منها:- 11

ــة، أقلهــا كلفــة اســتهلاك  ــه تبعاتــه الثقيل مواجهــة الأزمــة قــرار صعــب، ول
وقــت المؤسســة وطاقتهــا فــي إدارة الأزمــة والتعامــل مــع أطرافهــا، وربمــا كان ذلك 
دافعًــا لكثيــر مــن المؤسســات لانتهــاج أســلوب الصمــت والاختبــاء، اعتقــادًا بإمكانيــة 

انحســار الأزمــة مــن تلقــاء نفســها!

ــال  ــة الاتص ــلِّ لحظي ــي ظ ــا ف ــان؛ وخصوصً ــب الأحي ــي أغل ــت ف ــن الثاب لك
المعاصــر، وطبيعتــه الفيروســية فــي الانتشــار، أن انحســار الأزمــات من تلقاء نفســها 
أمــر نــادر الحــدوث، وحتــى فــي حــالات حدوثــه فإنــه لا يكــون خاليًــا مــن التبعــات؛ 
بــل يســتهلك فــي صمــت مــن رصيــد المؤسســة لــدى الجمهــور، حتــى تحيــن لحظــة 
ــر الــذي لا يمكــن عكســه، حيــث  مــا يمكــن وصفهــا بـ”نقطــة اللاعــودة”، أو التأثي
يفقــد الجمهــور ثقتــه فــي المؤسســة تمامًــا، ويكــون مــن الصعــب -إن لــم يكــن مــن 
المســتحيل- اســتعادة تلــك الثقــة مــرة أخــرى، مهمــا بذلــت المؤسســة مــن جهــود.

والمشــاهد فــي هــذه الحالــة أن شــركة “ســتاربكس” قــد اتخــذت قــرار 
رة بيــن 7- 12 مليــون دولار لإغــاق  المواجهــة، بالرغــم مــن التكلفــة العاليــة المقــدَّ
أفرعهــا! بالإضافــة إلــى برنامــج التدريــب المكثَّــف لموظفيهــا البالــغ عددهــم حوالــي 
ــدا أن  ــي ب ــة الت ــات الإعلامي ــة والتغطي ــات العامَّ ــة العلاق ــك حمل )175.000(، وكذل
الشــركة أطلقتهــا لاحتــواء الأزمــة، هــذا إذا تــم اســتبعاد إمكانيــة حصــول الشــابين 

علــى تعويــض عــن الســلوك ســبب الأزمــة)))!
)4( تــمَّ عقــد تســوية بالفعــل تمثَّلــت فــي إنشــاء صنــدوق تعليمــي بتكلفــة 200 ألــف دولار وفــق رغبــة الشــابين، وقالــت التصريحــات إن 
مدينــة »فيلادلفيــا« هــي التــي ستنشــئه، دون توضيــح إن كانــت شــركة »ســتاربكس« هــي مــن ســتتولى تمويلــه أم لا، لكــن ســياق الاتفــاق 

وقرائنــه تشــي بذلــك.
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لكــن وفــق تقديــرات المحلليــن المالييــن؛ فــإن تلك التكلفــة لا تمثِّل كثيــرًا من 
عــون أن تصــل فــي العــام المالي الحالــي 2018 إلــى 24.4  عائــدات الشــركة التــي يتوقَّ
مليــار دولار )Ivanova, 2018(، كمــا أنــه أيضًــا متواضــع بالنســبة لأزمــات شــبيهة؛ 
مثــل: أزمــة سلســلة مطاعــم “دينــي” )Denny’s(، التــي اضطــرت فــي عــام 1994 

.)Zhao, 2018( !لتســوية قضيــة تمييــز بمبلــغ 54 مليــون دولار

كمــا أنَّ الفائــدة الحقيقيــة الكبــرى التــي جنتهــا الشــركة مــن المواجهــة هــو 
ــة  ــا موازن ــدٍّ م ــى ح ــتطاعت إل ــن، اس ــدى المختصي ــاب ل ــن الإعج ــة م ــار حال انتش
حركــة الاســتهجان الجماهيريــة؛ حيــث اندفــع كثيــر مــن المختصيــن لتحليل أســلوب 
صــة، انتشــلت الشــركة مــن حالــة الخطــأ  إدارة الشــركة للأزمــة فــي مقــالات متخصِّ
)العــار( الــذي يحيــط بهــا، إلــى حالــة مــن التعاطــف والدعــم؛ بجعلهــا مضربًــا للمثــل 

ــل التبعــات!  فــي إدارة الأزمــة وتحمُّ

سرعة التفاعل مع الأحداث:- 22

إدارة  إجــراءات  ســمات  أبــرز  أحــد  الســريعة  الفعــل  ة  ردَّ كانــت  ربمــا 
“ســتاربكس” للأزمــة؛ فلــم يكــن يمــرُّ يــوم واحــد دون إجــراء تتخــذه الشــركة؛ يعزِّز 
مــن موقفهــا، ويدعــم اتجــاه الأزمــة نحــو الانحســار، لا التصعيــد، ويمكــن توضيــح 

ــي: ــل التال ــك مــن خــال التفصي ذل
- الخميس 12 أبريل: وقوع الحادثة سبب الأزمة.

.)Twitter( السبت 14 أبريل: خطاب اعتذار من الشركة على موقع -
- السبت 14 أبريل: مذكرة اعتذار للتعميم على الموظفين من الرئيس التنفيذي.

- الأحد 15 أبريل: فيديو اعتذار رسمي من الرئيس التنفيذي.
- الاثنين 16 أبريل: سفر الرئيس التنفيذي للمدينة ومقابلة المعنيين.

- الاثنين 16 أبريل: تصريح من رئيس البلدية يتضمن الرضا عن الإجراءات.
- الاثنين 16 أبريل: سلسلة مقابلات صحفية وتلفزيونية من قِبل الرئيس التنفيذي.

الثلاثاء 17 أبريل: مذكرة بقرار إغلاق جميع أفرع الشركة بأمريكا يوم 29 مايو. 
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ــن  ــرًا ع ــاء متأخِّ ــذي ج ــذار الأول ال ــاب الاعت ــتثناء خط ــه باس ــك.. فإن وبذل
ــل  ــمُّ بشــكل يومــي، ب ــن؛ يمكــن القــول: إن الإجــراءات كانــت تت الواقعــة بيومي
ــع اســتثناء  ــوم الواحــد؛ هــذا م ــي الي ــراء ف ــن إج ــر م ــاذ أكث ــمُّ اتخ ــا كان يت أحيانً
ــا  ــى بعضه ــار إل ــي أش ــركة، والت ــل الش ــمُّ داخ ــي تت ــة الت ــر المرئي ــراءات غي الإج
ــن؛  ــركاء والمعنيي ــع الش ــعة م ــات موسَّ ــراء اجتماع ــل: إج ــذي؛ مث ــس التنفي الرئي

ــة. ــك الأزم لوضــع تصــوُّر لحــلٍّ جــذريٍّ لتل

شجاعة الاعتراف بالخطأ:- 33

فــي أغلــب الأحيــان، ووفــق النصائــح القانونيــة التــي يســديها المستشــارون 
القانونيــون لأي شــركة؛ فــإن كثيــرًا مــن مســئولي تلــك الشــركات يتــردَّدون فــي 
تقديــم اعتــذار بصفــة رســمية أو علنيــة، كــون ذلــك يعــدُّ اعترافًــا ضمنيًّــا بالخطــأ، 
ــاه  ــا تخش ــر م ــو أكث ــي، وه ــتوى القضائ ــى المس ــة عل ــل إدان ــون عام ــد يك ــا ق م
ــد  ــة لأح ــت خاضع ــا إذا كان ــة؛ وخصوصً ــة عامَّ ــي بصف ــاع الربح ــات القط مؤسس
ــم مــن إجــراءات التعويــض عــن الضــرر، بالصــورة  الأنظمــة القضائيــة التــي تضخِّ

التــي تتســبَّب أحيانًــا فــي إفــاس بعــض كبــرى الشــركات!

لكــن فــي حالــة “ســتاربكس” امتلــك الرئيــس التنفيــذي شــجاعة الاعتــراف 
م اعتــذارًا شــخصيًّا ورســميًّا، فــي أكثــر  بالخطــأ، والجــرأة فــي تقديــم الاعتــذار، فقــدَّ
ــي  ــي والخارجــي، وف ــى المســتويين الداخل ــن وســيلة، عل ــر م ــن صــورة، وبأكث م

لقــاءات مغلقــة وأخــرى علنيــة.

ومن أهم السمات التي يمكن الاستفادة منها في اعتذار الشركة:

   أ.  الاعتذار الصريح لا المقنّـَع:

فالرئيــس التنفيــذي -ســواء فــي مذكرتــه أو فــي اعتــذاره المرئــي أو 
المقابــات التليفزيونيــة التاليــة- قــد نطــق بعبــارات اعتــذار واضحــة ومباشــرة، 
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ضــا للإهانــة، وللشــركاء، وللعمــاء، علــى  هًــا بهــا للشــخصين اللذيــن تعرَّ متوجِّ
ــل:  ــن قبي ــة م ــارات جازم ــات وعب ــك كلم ــي كل ذل ــتخدم ف ــواء، واس ــدٍّ س ح
“مــا حــدث خطــأ صــرف”، وأنــه “ســلوك مشــين”، وأنــه “يســتحق التوبيــخ”، 

.)Starbucks, 2018(”وأننــي المســئول“

 ب.  الاعتذار دون أعذار:

مــه الرئيــس التنفيــذي:  ممــا يلفــت الانتبــاه أيضًــا فــي الاعتــذار الــذي قدَّ
التزامــه بــأن يكــون اعتــذاره خاليًــا مــن الأعــذار! فلــم يقــم بتقديــم أي تبريــر 
ه البعــض  أو حتــى تفســير للســلوك الخاطــئ الــذي قــام بــه موظفــوه، ممــا يعــدُّ
ــا مــن ســحب الاعتــذار أو التراجــع عنــه! بــل اعتــذر  ر- نوعً -خصوصًــا المتضــرِّ
صراحــة بــأن “ممارســات الشــركة وتدريبهــا قــد أدَّت إلــى تلــك النتائــج التــي 
ــر  ــا عــن الشــابين بتأثُّ تســتحق الشــجب”! )Starbucks, 2018(، وقــال متحدثً

ان ذلــك”! عنــد عــرض الفيديــو خــال إحــدى مقابلاتــه: “إنهمــا لا يســتحقَّ

ــات  ــي كتاب ــة ف ــذار المقارن ــي الاعت ــك الاســتراتيجية ف ــارت تل ــد أث ولق
ــن فهــم رئيــس “ســتاربكس” لطبيعــة الأزمــة، وإدراكــه لمــا  ــن؛ بي المختصي
ــادرة، وبيــن لجــوء  ــه، وأســلوب أدائــه الآخــذ بزمــام المب يمكــن أن تــؤدي إلي
ــه  ــذي وقعــت في ــر الخطــأ ال ــرج” لتبري ــارك زوكربي ــوك” “م ــس ب ــس “في رئي
ــة  ــاؤه باللائم ــم إلق ــية”! ث ــا “سياس ــكلة بأنه ــر المش ــه لجوه ــركته، ووصف ش
لانتهاكهــا  )Cambridge Analytica(؛  أنالتيــكا”  “كامبرديــج  شــركة  علــى 
قواعــد موقعــه مــن خــال تطبيقهــا، متجاهــاً المشــكلة الأكثــر عمقًــا المتمثِّلــة 

.)George, 2018( فــي الثغــرة الأمنيــة بموقعــه

ج.  إدماج الموظفين:

ــة موظفــي  ــى مخاطب ــى عل ــذ اللحظــة الأول ــذي من ــس التنفي ــد حــرص الرئي لق
شــركته فــي مذكــرة داخليــة؛ ممــا عُــدَّ خطــوة ذكيــة ونموذجيــة فــي إدارة 
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الأزمــة، حيــث إنــه لا قيمــة لأي اعتــذار -حتــى لــو خــرج مــن قمــة هرم المســئولية 
فــي المؤسســة- إذا كان عمــوم موظفــي المؤسســة غارقيــن فــي شــعور مــن 
ــل كفــاً مــن  اللامبــالاة بالأزمــة، ولا يــرون أنَّ علــى كلِّ واحــد منهــم أن يتحمَّ

م ذلــك الاعتــذار بنفســه! ــر فــي أن يقــدِّ تلــك المســئولية، بــل ألا يتأخَّ

إن حشــد الموظفيــن تحــت رايــة الاعتــراف بالخطــأ هــو مــن الأهميــة بمكان؛ 
ســواء لمصلحــة المؤسســة والعمــل المؤسســي، أم لجهــود حلِّ الأزمــة وتجاوزها:

ــد مــن لُحمــة المؤسســة وتماســكها،  ــى المســتوى المؤسســي يزي فهــو عل
ــل المســئولية؛ والإيمــان بــأن  ــل الموظفيــن ويعبئهــم بمشــاعر تحمُّ حيــن يحمِّ
خطــأ أي فــرد فــي المؤسســة يصــبُّ ســلبًا فــي ســمعتها وصورتهــا الذهنيــة لــدى 
ــة، مــا يعنــي أنــه ســيؤثِّر علــى كلِّ فــرد فــي المؤسســة فــي  عملائهــا والعامَّ

ــة. ــة النهائي المحصل

أمــا علــى مســتوى جهــود حــلِّ الأزمــة؛ فإنــه يُعــدُّ كلَّ واحــد منهــم ليكــون 
ترسًــا فــي آلــة الحــلِّ التــي تحتــاج لجهــود جبــارة، وربمــا مســتدامة! وأولهــا: 
الاســتعداد للارتقــاء لمســتوى أرفــع مــن خدمــة العمــاء، وتقديــم أقصــى الرعايــة 

لهــم؛ لتجــاوز الأزمــة.

ذكاء الاعتراف بالخطأ:- 44

لا يعنــي الاعتــراف بالخطــأ مجــرد توريــط الشــركة فــي الواقعــة وتحميلهــا 
المســئولية كاملــة فقــط، بــل لابــدَّ مــن ممارســة ذلــك الاعتــراف بأقصــى درجــة 
مــن الــذكاء والحنكــة، التــي مــن الصعــب أن تمنــع الخســارة بشــكل كامــل، ولكنهــا 
تتيــح للمؤسســة الخــروج بأقــل قــدر مــن الخســائر الحتميــة، مــع تعظيــم الفوائــد 

مــن وراء الاعتــراف.
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ومن مظاهر الذكاء البارزة في اعتراف الشركة بالخطأ:

  أ.  الذكاء العاطفي:

لقــد دعمــت الإجــراءات المتخــذة وعبــارات الاعتــذار التي أطلقهــا الرئيس 
التنفيــذي؛ ملامــحُ وجهــه وانفعالاتــه ولغــة جســده، التــي وصفهــا بعضهــم ب 
ــل  ــح التواضــع والخج ــن ملام ــد بي ــج فري ــي مزي ــت ف ــي جمع ــة”، والت “الحزين

بســبب مــا حــدث، وملامــح الثقــة والقــدرة المطلقــة علــى حــلِّ الأزمــة!

ــا أم  ــه حقيقيًّ ــام ب ــا ق ــواء أكان م ــذي -س ــس التنفي ــح الرئي ــد نج ولق
ــرًا  ــز كثي ــي تميِّ ــة الت ــر الغطرس ــن مظاه ــر م ــتبعاد أي مظه ــي اس ــاً- ف مفتع
مــن أربــاب ومســئولي الامبراطوريــات الرأســمالية، ولعــلَّ مــن أهــمِّ الإشــارات 
ــوات  ــدى القن ــع إح ــرة م ــة مباش ــاء مقابل ــه أثن ــلوبه: تصريح ــي أس ــة ف اللافت
بعــدم قدرتــه علــى مشــاهدة فيديــو الاعتقــال! بالإضافــة إلــى تلــك الالتماعــة 

ــة أخــرى! ــه فــي مقابل بالدمــع التــي بــدت بعيني

  ب.  تحمّـُل المسئولية الكاملة:

مــن الوســائل الدفاعيــة التــي تنتهجهــا بعــض الشــركات فــي حالــة 
ــى  ــداء! أو عل ــش ف ــح ككب ــة تصل ــخص أو جه ــن ش ــث ع ــة: البح ــدوث أزم ح
ــل المســئولية والنقــد،  الأقــل إقحــام أي طــرف آخــر فــي الأزمــة ليشــاركها تحمَّ

ــا! ــه تجاهه ت ــفِّ مــن حدَّ ويخف

ــك  ــتعمال تل ــا لاس ــرف مواتيً ــد كان الظ ــتاربكس” فق ــة “س ــي حال وف
الوســيلة؛ ســواء مــع مديــرة الفــرع المتســبِّبة فــي المشــكلة، أو مــع أفــراد 
جهــاز الشــرطة الــذي قــام بالاعتقــال؛ خصوصًــا وأن الغضــب كان منصبًّــا 
الجماهيــر فــي رســائلها ووقفاتهــا  بالفعــل؛ فقــد طالبــت  الطرفيــن  علــى 
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ــام  ــت الشــرطة المســئولية عــن القي ل ــرة الفــرع، وحمَّ ــة بفصــل مدي الاحتجاجي
ريــن ضــدَّ  بعمليــة الاعتقــال، مســتدعية تاريخًــا مــن الاشــتباه والعنــف غيــر المبرَّ
الأمريكييــن مــن أصــول إفريقيــة؛ ممــا اضطــر رئيــس الشــرطة لإصــدار بيــان 
ــت بنــاء علــى بــاغ  ث فيــه عــن صحــة إجــراءات أفــراده؛ حيــث إنهــا تمَّ يتحــدَّ
عــن الاعتــداء علــى ملكيــة الغيــر! بالرغــم مــن عــدم إخفائــه الشــعور بالأســف 

ــة. ــاه الحادث تج

وعلــى العكــس مــن ذلــك كلِّــه كان واضحًــا فــي إجــراءات الشــركة 
ــل المســئولية الكاملــة عــن الحادثة، وعــدم تحميل  وعباراتهــا الحــرص علــى تحمُّ
أي طــرف آخــر أو إقحامــه بــأي شــكل مــن الأشــكال فــي الأزمــة، حتــى أنهــا لــم 
تُشــر إلــى الشــرطة أصــاً، واســتخدمت صياغــة المبنــى للمجهــول أثنــاء الحديــث 
ــا  عــن اعتقــال الشــخصين! إن ذلــك الســلوك الذكــي جعــل مــن الشــرطة حليفً
للشــركة، ومســاعدًا باتجــاه حــلِّ الأزمــة، لا عامــاً مــن عوامــل تعقيدهــا، وبــدا 
ذلــك فــي حضــور رئيــس الشــرطة للقــاء الرئيــس التنفيــذي مــع رئيــس البلديــة.

وكانــت العبــارات المســتخدمة مــن الــذكاء والقــوة فــي الصياغــة بمكان؛ 
ــل المســئولية الكاملــة، وفــي الوقــت نفســه: الثقــة فــي  بمــا دعــم مبــدأ تحمُّ
؛ ومــن أشــهر تلــك العبــارات التــي تــردَّدت فتركــت أثــرًا جعلهــا  إمكانيــة الحــلِّ
ــس  ــول الرئي ــث؛ ق ــت الحدي ــي تناول ــالات الت ــن المق ــر م ــن كثي ــور عناوي مح
 I’m going( :أنــا مســئول”، وقولــه“ )I am accountable( :التنفيــذي الجــازم

ــج تلــك المشــكلة”. to fix this( “ســوف أعال

ح الرئيس  ــا فيمــا يتعلــق بمديــرة الفــرع المتســبِّبة فــي الأزمــة؛ فقد صــرَّ أمَّ
ــأنَّ مــن الســهل  هــا- ب ــذي ســيُتخذ ضدَّ التنفيــذي -عنــد ســؤاله عــن الإجــراء ال
تحميلهــا المســئولية والقــول بأنهــا المخطئــة الوحيــدة، لكنــه يعتقــد بــأن الأمــر 
يتجــاوز ذلــك إلــى ضــرورة مراجعــة أســلوب عمــل الشــركة بشــكل كامــل، وإيجاد 

عــاج شــامل لذلــك التحيُّــز غيــر الواعــي.
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لذلــك حيــن تــمَّ لاحقًــا اتخــاذ إجــراء فصــل مديــرة الفــرع المســئولة عــن 
حــدوث الأزمــة، لــم يبــد وكأنــه قــد تــمَّ بنــاء علــى مطالبــة الجماهيــر الغاضبــة، 
ــر قليــاً بصــورة ذكيــة دعمــت موقــف الشــركة؛  وإن كان قــد أرضاهــا! فقــد تأخَّ
حيــن ســمحت بتصديــر مبــدأ الممارســة القانونيــة العادلــة، القائمــة علــى 
التحقيــق والشــفافية، وليــس الصــورة الانتقاميــة القائمــة علــى التضحيــة 
بكبــش فــداء عــن إدارة فاشــلة! كمــا أنهــا صيغــت فــي وســائل الإعــام 
ــف أيضًــا؛ مــن قبيــل: “المديــرة ســبب الأزمــة غــادرت الشــركة”،  بأســلوب مخفَّ

وفــي موضــع آخــر: “لــم تعــد موجــودة”!

 ج.  إبراز رسالة مضادة للسلوك:

ــل إبــراز بعــض موظفــي الشــركة الأمريكييــن مــن أصــول إفريقيــة  مثَّ
م الرئيــس  فــي الواجهــة ذكاء ملحوظًــا مــن فريــق إدارة الأزمــة؛ فخــال تقــدُّ
البلديــة؛ كان يســير  الشــخصية بمكتــب رئيــس  المقابلــة  التنفيــذي نحــو 
ــه  ــدا من ــرات للحظــات، وبشــكل ب ــوه الكامي ــزت نح ــد تركَّ ــه أحدهــم وق أمام
ــك بعــد انتهــاء  ــة! وكذل ــرازه لأقصــى درجــة ممكن ــة فــي توضيحــه وإب الرغب
اللقــاء أفســح الرئيــس المجــال لنائبتــه الإقليميــة للعمليــات “كاميــل هايمــز” 
)Camille Hymes( -وهــي تنتمــي للعــرق نفســه- لإلقــاء بيــان كامــل حــول 

ــة.  الحادث

لقــد كانــت الرســالة مــن وراء ذلــك الســلوك واضحــة ومؤثِّــرة، فهــو إلــى 
ــاً للعــرق  ــذي ســيبدو ممثِّ ــذي ال ــف الضغــط عــن الرئيــس التنفي ــب تخفي جان
ــك الســلوك  ــأن ذل ــل رســالة ب ــوازن، حم ــه للت ــت محاولات ــا كان ــض مهم الأبي
ســبب الأزمــة ليــس سياســة تنتهجهــا الشــركة، بــل هــو مجــرد ســلوك فــردي 
لا يعكــس رؤيــة الإدارة ولا ســلوكها، والدليــل -الــذي-لا يقبــل النقــاش- 
هــو وجــود أشــخاص مــن الأمريكييــن مــن أصــول إفريقيــة فــي الواجهــة، 
وفــي  الشــركة  إدارة  فــي  التنفيذيــة  الإدارة  رأس  علــى  ومشــاركتهم 

اتخــاذ القــرارات! 
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إظهار الاهتمام:- 55

الحقيقــة أنــه يمكنــك اتخــاذ مــا تشــاء مــن الخطــوات التــي تراهــا مناســبة 
؛ لكــن مــن الصعــب أن تنجــح دون إظهــار الاهتمــام البالــغ للجماهيــر، حتــى  للحــلِّ
ولــم يكــن ذلــك الاهتمــام صادقًــا فــي بعــض الأحيــان! فــإن الجانــب العاطفــي لــه 
كًا  دور رئيســي فــي عــاج الأزمــات؛ خصوصًــا وأن العاطفــة غالبًــا مــا تكــون محــرِّ

أساســيًّا فــي كثيــر مــن الأزمــات.

ــي  ــذي ف ــا الشــركة ورئيســها التنفي ــي اتخذته ــة الت ومــن الإجــراءات الذكي
هــذا الســياق؛ مــا يلــي:

    أ.  أعلى سلطة تنفيذية:

لــم يكتــف الرئيــس التنفيــذي بوجــود نائبة الرئيــس الإقليميــة للعمليات 
“كاميــل هايمــز” )Camille Hymes( علــى الأرض لاتخــاذ خطــوات الحــلِّ 
ر الانضمــام لهــا فــورًا وســافر  ــط لهــا بمشــاركة مســاعديه، بــل قــرَّ التــي خطَّ
ــه رســالة ضمنيــة ببيــان  إلــى “فيلادلفيــا” للمشــاركة فــي تنفيــذ خطتــه، فوجَّ
ــل حديثــه بعــد - ذلــك  أهميــة الموضــوع بالنســبة لــه، وهــو الســلوك الــذي حمَّ
ــرًا مــن المصداقيــة؛  عــن “أنــه المســئول” وأنــه “ســوف يصلــح الأمــر” - كثي

فبــدا -للجمهــور والمختصيــن علــى الســواء- رجــل أفعــال لا أقــوال.

ب.  المزج بين الشخصي والرسمي:

ــوس  ــاء الشــابَّين والجل ــا” للق ــى “فيلادلفي ــذي إل ــس التنفي اتجــه الرئي
ا  معهمــا بصــورة شــخصية، وفــي الوقــت نفســه اتخــذ مــن مبنــى البلديــة مقــرًّ
ــكان  ــا، ف ــق بهم ــا لح ــمي عمَّ ــخصي والرس ــذاره الش ــا اعت م لهم ــدِّ ــه، ليق للقائ
لوجــوده الشــخصي ردُّ فعــل إيجابــي مــن قِبــل رئيــس البلديــة فــي تصريحاتــه 
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التاليــة للِّقــاء.

ج.  الظهور الإعلامي المكثَّف:

ين،  يمكــن النظــر إلــى الظهــور الإعلامــي المكثَّف باعتبــاره ســاحًا ذا حدَّ
فكمــا يمكنــه أن يضيــف لرصيــد المؤسســة؛ يمكنــه كذلــك أن يأخــذ منــه! إذا 
لــم ينجــح القائمــون علــى ذلــك الظهــور فــي إدارتــه بالشــكل المناســب لصالح 

المؤسسة.

ــى  دة عل ــدِّ ــة المتع ــذي التلفزيوني ــس التنفي ــات الرئي ــاهد لمقاب والمش
كثرتهــا؛ يجــد مــن الصعوبــة الاعتقــاد بــأنَّ جميــع القنــوات التلفزيونيــة علــى 
ذلــك القــدر البالــغ مــن اللطــف الــذي تعاملــت بــه معــه، ومنحــه تلــك المســاحة 
العريضــة لعــرض فكرتــه وقضيتــه، وهنــاك قنــوات كان يمكــن لهــا أن تزيــد 
ــذا فمــن  ــو أُجريــت بعــض تلــك المقابــات معهــا؛ ل الأمــر ســوءًا -بــا شــك- ل
الراجــح أن الأمــر قــد أُعــدَّ بصــورة جيــدة ومخطَّــط لهــا، زاد مــن نجاحهــا أداء 
الرئيــس التنفيــذي البــارع والمقنــع، الــذي جمــع بيــن المنطــق والعاطفــة، 

ــاً. ــو كان مصطنع ــه ول ــذي لا يمكــن الانتقــاص من وال

وفــي الســياق ذاتــه تعتقــد هــذه الدراســة -وإن كان مــن الصعــب 
التدليــل المــادي علــى ذلــك- أن عديــدًا مــن المقــالات الصحفيــة والتحليــات 
ــى درجــة  ــون بعضهــم عل ــون وصحفي ــام مختصُّ ــي ق المنشــورة للأزمــة، والت
عاليــة مــن الشــهرة، قــد أســهمت بشــكل مــا فــي معادلــة الموجــة الجماهيريــة 
الغاضبــة، بالتركيــز الأحــادي علــى الجوانــب الإيجابيــة لإدارة الأزمــة، ممــا قــد 

ــع. ــه بالطب ــة بالمؤسســة دور حاســم في ــات العامَّ يكــون للعلاق

د.  قرار إغلاق الأفرع:

تــمَّ صياغــة قــرار إجــراء إغــاق الأفــرع بطريقــة غايــة فــي الــذكاء 
الإداري والإعلامــي، فمــن الواضــح أنــه ليســت الغايــة مــن ورائــه مســألة 
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دراسة مقارنة بين “ستاربكس” و “أوكسفام”
كيــــفَ تديـــرُ أزمـــةً بفاعــــليةٍ؟

ــى  ــة وعل ــب بصــورة جزئي ــراء التدري ــن إج ــط، وإلا لأمك ــن فق ــب العاملي تدري
دًا لتدريــب 175  ر أن يختــار يومًــا محــدَّ قــة خــال العــام، ولكنــه قــرَّ مواعيــد متفرِّ
ــة فــي هــذا اليــوم، ولا شــكَّ  ألــف موظَّــف! وأن يتــمَّ إغــاق فــروع الشــركة كافَّ

ة؛ أبرزهــا: ــق فوائــد عــدَّ بــأن ذلــك الإجــراء يحقِّ

-	 ــل المســئولية بقــرار  أن الشــركة صادقــة فــي رغبتهــا فــي تحمَّ
ــأن إرادة  ــي ب ــا يوح ــرة؛ م ــة كبي ــارة مادي ــا خس ــبِّب له ــي يس ذات

التغييــر لديهــا أقــوى مــن إرادة الربــح.

-	 ــتاربكس” )8000  ــهرة “س ــي ش ــركة ف ــرع ش ــع أف ــاق جمي أن إغ
د؛ أمــر لا يمكــن أن تخطئــه العيــن، أو  فــرع( فــي يــوم واحــد محــدَّ

يتجــاوزه المنطــق، فســيظل راســخًا فــي الذهــن إلــى الأبــد.

-	 اختيــار يــوم بعــد مــرور مــا يزيــد عــن شــهر علــى الأزمــة، ينتشــل 
الشــركة مــن الانغــاق علــى أحــداث التأزيــم، ويعكــس الرغبــة فــي 
ــزة أو  ــة الجاه ــول الوقتي ــدأ الحل ــن مب ــدًا ع ــر، بعي ــتدامة التغيي اس
ــب مــا يمكــن  نة، ويدفــع الجماهيــر إلــى الاســتكانة وترقُّ المســكِّ

إنجــازه مســتقبلًا!  

6- إعلان الإجراءات التصحيحية:

ــة؛ تبقــى خطــوة منطقية أساســية ينتظرها  بعــد الخطــوات الســابقة كافَّ
الجميــع؛ ســواء مــن هــم داخــل المؤسســة مــن قيــادات، أم مــن هــم خارجهــا 
مــن شــركاء وعمــاء، وتتلخَّــص فــي الإجابــة عــن ســؤال: مــاذا ســتفعل القيــادة 

لضمــان عــدم تكــرار تلــك الأزمــة؟

ــض  ــراءات التعوي ــض إج ــاذ بع ــى اتخ ــدم، وحت ــداء الن ــذار وإب إن الاعت
والترضيــة؛ كل ذلــك لا يكفــي دون اتخــاذ الخطــوات الضروريــة والتدابيــر 
الوقائيــة التــي تضمــن عــدم تكــرار الخطــأ مصــدر الأزمــة؛ وفــي هــذا الســياق 
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همــا خطــوة  ــر بإجراءيــن رئيســيين، عدَّ ح الرئيــس التنفيــذي فــي وقــت مبكِّ صــرَّ
أوليــة تجــاه التعامــل الصحيــح علــى المــدى المســتقبلي؛ وهمــا: 

أ.    مراجعة سياسات الشركة:

ــل فــي  ح الرئيــس التنفيــذي بالفعــل فــي بيانــه الأول المتمثِّ فقــد صــرَّ
المذكــرة الداخليــة لموظفيــه؛ بأنــه قــد بــدأ فــي الجلــوس والتشــاور مــع عديــد 
مــن قــادة المجتمــع؛ وعلــى رأســهم: المختصــون والشــركاء والمســئولون 
والخبــراء؛ بهــدف الاســتماع لآرائهــم واقتراحاتهــم حــول المحافظــة علــى 
ــاع  ــراء اجتم ــد بإج ــا وع ــل، كم ــكل عمي ــة ل ــة ومرحِّب ــة آمن ــتاربكس” بيئ “س
ــة مراجعــة شــاملة واعتمــاد  ــد لعملي ــى مســتوى الشــركة، بمــا يمهِّ ــع عل موسَّ
لأفضــل الممارســات، خاتمًــا رســالته بالقــول: “ســوف نســتفيد مــن ذلــك 

ــل”. ــح أفض لنصب

ــر سياســة اســتخدام دورات  ــت باكــورة تلــك المراجعــة فــي تغيي وتمثَّل
الميــاه بأفــرع “ســتاربكس”؛ لتصبــح متاحــة للجميــع الآن بــدون اســتثناء، بعــد 
    .)Dreier, 2018( أن كان طلــب الخدمــة أحــد شــروط اســتخدام دورة الميــاه

ب.    تنفيذ برنامج تدريبي:

ــرع  ــي الأف ــع موظف ــي لجمي ــج تدريب ــذ برنام ــر بتنفي ــرار المبكِّ ــل الق مثَّ
ــف  ــيخضع الـــ175 أل ــث س ــية؛ حي ــة رئيس ــوة تصحيحي ــركة خط الـــ8000 للش
ــز اللاواعــي”؛ لتجــاوز مــا  موظــف بفــروع الشــركة لتدريــب فــي مجــال “التحيُّ
يمكــن أن يكــون مصــدراً لمشــكلات مــن هــذا النــوع مــن التحيُّــز العرقــي دون 

وعــي.

ج.    التسوية الذكية:

ــك  ــرر، تل ــك الض ــب ذل ــض يناس ــن تعوي ــدَّ م ــرر فلاب ــع الض ــا يق حينم
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دراسة مقارنة بين “ستاربكس” و “أوكسفام”
كيــــفَ تديـــرُ أزمـــةً بفاعــــليةٍ؟

ــدة  ــا قاع ــا أيضً ــة، لكنه ــن النزاه ــر ع ــة أو تعبي ــدة قانوني ــرد قاع ــت مج ليس
شــرعية: فمــن أفســد شــيئًا فعليــه إصلاحــه، وبالرغــم مــن إمكانيــات الشــركات 
الكبــرى التــي تمنحهــا القــدرة علــى المماطلــة عبــر مراحــل طويلــة قبــل وصــول 
المســألة إلــى القضــاء، وحتــى خــال مراحــل التقاضــي المختلفــة، إلا أنــه يبــدو 
ــى  ــك الاســتراتيجية آثارهــا الســلبية عل ــدًا أن لتل ــدرك جي أن “ســتاربكس” ت
الصــورة الذهنيــة للمؤسســة وســمعتها، ســواء علــى مســتوى إطالــة أمــد الأزمة 
ــار الشــركة  ــى مســتوى إظه ــي تغــذي الشــائعات وتضاعــف آثارهــا، أم عل الت
فــي مظهرهــا الرأســمالي الإقطاعــي المتوحــش تجــاه الأفــراد والضعفــاء! وهــو 
مــا ينعكــس ســلباً أيضًــا علــى  الصــورة الذهنيــة للمؤسســة؛ لــذا فقــد ارتــأت 

ر. أنــه مــن الــذكاء التفــاوض علــى تســوية عادلــة مــع المتضــرِّ

لكــن اللافــت للنظــر فــي تســوية “ســتاربكس” أنهــا لــم تســتهدف 
العدالــة بقــدر مــا اســتهدفت الأداء الذكــي؛ الــذي كان أحــد الســمات المشــتركة 
الأكثــر وضوحًــا بيــن خطواتهــا جميعًــا فــي إدارة الأزمــة! فقــد اتفقــت مــع 
الشــابين علــى عــدم رفــع دعــوى قضائيــة فــي مقابــل إنشــاء صنــدوق غيــر 
ــا لتعليــم طــاب المــدارس الثانويــة الطامحيــن  ربحــي يدعــم برنامجًــا تجريبيًّ
لريــادة الأعمــال؛ لتنجــح مــرة  أخــرى  فــي اســتثمار أموالهــا بشــكل ذكــي فــي 
تحســين صورتهــا الذهنيــة، وتبــدو فــي مظهــر الشــركة الحريصــة علــى القيــام 

ــة.  بمســئوليتها المجتمعي
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ثالثًا: أزمة أوكسفام )Oxfam( الخيرية.. ما الفارق؟

بالنظــر إلــى الأزمــة التــي تناولناهــا فــي هــذه الدراســة؛ فلعــلَّ أقــرب 
الأزمــات التــي مــرَّ بهــا القطــاع الخيــري والإنســاني شــبهًا بهــا هــي أزمــة منظمــة 
“أوكســـــفام” )Oxfam( الخيريــة العالميــة؛ خصوصًــا على مســتوى مصــدر الأزمة، 
فقــد انفجــرت أزمــة “أوكســفام” خــال شــهر فبرايــر مــن العــام الجــاري )2018(، 
ــة؛  ــى حتــى الآن، واتســمت بطبيعــة ذات حساســية عالي ومــا زالــت تبعاتهــا تتوال
نظــرًا لطبيعــة الســلوك المتســبِّب فــي الأزمــة؛ والمتمثِّل فــي ادعاءات بـــ “الانتهاك 
ــة فــي حساســيته وقابليتــه لإثــارة ردود  الجنســي”، وهــو الســلوك القريــب الصل
الأفعــال والتصعيــد -إلــى حــدٍّ بعيــد- بالتمييــز العنصــري لــدى المجتمعــات الغربيــة.

وعلــى الرغــم مــن أنَّ أزمــة “أوكســفام” لــم تنــل الضجــة الإعلاميــة 
والجماهيريــة ذاتهــا التــي نالتهــا أزمــة “ســتاربكس”؛ إلا أن تبعاتهــا الأدبيــة 
ــري  ــل الخي ــات العم ــى مؤسس ــة وعل ــى المنظم ــا عل ــك تبعاته ــة، وكذل والقانوني
ــة داخــل “بريطانيــا”؛ كانــت أشــدَّ فــي نتائجهــا، وأوضــح فــي تأثيراتها،  بصفــة عامَّ
ــة  ــة المنتظم ــم الاعتيادي ــخص تبرعاته ــبعة آلاف ش ــو 7000 س ــف  نح ــد أوق فق
للمؤسســة )McLeod, 2018(، كمــا تــمَّ توقيــف عــدد مــن موظفــي المنظمــة 
ــورُّط  ــاءات بت ــن ادع ــد م ــي مزي ــا ف ــق حاليً ــري التحقي ــاء، ويج ــم للقض وتحويله
ــر  المنظمــة فــي انتهــاكات جنســية أشــدَّ خطــورة؛ مثــل الاعتــداء جنســيًّا علــى القُصَّ

!)Selk & Rosenberg, 2018(

وفــي ســياق تبعــات الأزمــة؛ انتقــدت بدَوْرهــا وزيــرة التنميــة الدوليــة 
“أوكســفام”،  مســئولي   )Penny Mordaunt( موردونــت”  “بينــي  البريطانيــة 
حــت بأنهــم “قامــوا بفعــل خاطــئ كليًّــا” )BBC عربــي، 2018(، وأنهــم  وصرَّ
ــا:  حــت بقوله ــة، كمــا صرَّ ــا فــي الإدراك” فــي التعامــل مــع القضي أظهــروا “نقصً
“نعيــد البحــث فــي عملنــا الحالــي مــع أوكســفام، ونطلــب عقــد لقــاء مــع فريقهــا 
ــن  ــن الموظفي ــا ع ــليم وثائقه ــا بتس ــن”، وطالبته ــت ممك ــرب وق ــي أق الإداري ف
ثــة باســم الــوزارة بــأن  حــت متحدِّ الضالعيــن فــي قضيــة “هايتــي”، كمــا صرَّ
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“الطريقــة التــي عولجــت فيهــا هــذه الانتهــاكات الصادمــة لأشــخاص فــي وضــع 
ــردُّ عليهــا” )فرانــس 24،  ــن علــى أوكســفام ال ــر تســاؤلات جديــة، يتعيَّ هــشٍّ تثي
ــبوع  ــة الأس ــل نهاي ــا قب م له ــدِّ ــفام” أن تق ــن “أوكس ــوزارة م ــت ال 2018(، وطلب
ــر، وإلا  ــح كيــف ســتتعامل مــع أي مزاعــم مماثلــة بشــأن حمايــة القُصَّ كشــفًا يوضِّ

م لهــا ))))BBC عربــي، 2018(. ستخســر التمويــل الحكومــي المقــدَّ

لكــن لعــلَّ أخطــر تبعــات الأزمــة هــو تجــاوز تأثيرهــا منظمــة “أوكســفام” 
ــة؛ حيــث طُولبــت جميــع  كحالــة إلــى مؤسســات العمــل الخيــري بصفــة عامَّ
مؤسســات العمــل الخيــري -مــن قِبــل اللجنــة المشــرفة علــى المنظمــات الإنســانية 
فــي وزارة التنميــة الدوليــة البريطانيــة- بتقديــم مــا يثبــت أنهــا تتخــذ مــن 
ــت، 2018  ــرة ن ــاكات! )الجزي ــكاب أي انته ــن ارت ــا م ــع موظفيه ــا يمن ــراءات م الإج
ب(، وجــاء فــي كلمــة كتبتهــا الوزيــرة فــي اجتمــاع لمنظمــات التنميــة والإغاثــة فــي 
“ســتوكهولم”: “إذا لــم توفــروا ضمانــات لــكلِّ شــخص تتعامــل معــه منظماتكــم؛ 
بمــا فــي ذلــك المســتفيدون والعاملــون والمتطوعــون.. فلــن نموِّلكــم” )الجزيــرة 
حــت  نــت، 2018 أ(، كمــا ســارت المفوضيــة الأوروبيــة علــى خطــى الــوزارة؛ فصرَّ
ــا وأعلــى قــدر مــن الشــفافية مــن منظمــة أوكســفام،  ــع وضوحًــا تامًّ بأنهــا: “تتوقَّ
ــى  ــع بأعل ــريك لا يتمت ــن أي ش ــل ع ــف التموي ــتعدة لوق ــا مس ــى أنه دة عل ــدِّ مش

ــي، 2018(. ــة”))) )BBC عرب ــر الأخلاقي المعايي

والسؤال الأهمُّ الذي تحاول أن تجيب عنه الدراسة الحالية الآن هو:
ــفام”؟  ــه “أوكس ــت في ــتاربكس” وأخفق ــه “س ــي فعل ــت ف ــذي نجح ــا ال م
ومــاذا يمكــن أن تســتفيد مؤسســات العمــل الخيــري مــن المقارنــة بيــن التجربتيــن؟

ــى مــا  ــة- الإشــارة إل ــل الخــوض فــي المقارن ــداء -وقب ــا ابت ربمــا يجــدر بن
 Lessons for Leading 7( ”جــاء فــي كتــاب “ســبعة دروس للقيــادة خــال الأزمــة
in Crisis(؛ الــذي يُعــدُّ دســتورًا لــإدارة المثاليــة للأزمــة! حيــث وضــع فيــه خبيــر 
 )Bill George( ”ــر زمــاء مدرســة “هارفــرد” للأعمــال “بيــل جــورج الإدارة وكبي

ر بـ 32 مليون جنيه استرليني )44 مليون دولار أمريكي( )الجزيرة نت، 2018 أ(.	 )5( تحصل “أوكسفام” على تمويل حكومي سنوي من الوزارة يقدَّ
)6( تلقى برنامج “أوكسفام” في “هايتي” دعمًا بمبلغ 1.7 مليون يورو من الاتحاد الأوروبي في عام 2011 )BBC عربي، 2018(.	
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ــة،  ــادة المؤسســات خــال إدارة الأزم ــى قي ــن عل ــة للقائمي ــح جوهري ســبع نصائ
التــي وصفهــا بأنهــا تمثِّــل “أقصــى اختبــار للقيــادة”، ولعــل التركيــز علــى بعــض 

تلــك النصائــح يوضــح الفــرق بيــن إدارة كل مــن الجهتيــن للأزمــة.

 Face Reality,( ”كانــت أول نصائحــه: “واجــه الواقــع، بــدءًا بنفســك
George, 2009( )Starting with Yourself(، ووفــق هــذه النصيحــة الجوهريــة 
فــإن أول مــا يمكــن ملاحظتــه بالمقارنــة بيــن التجربتيــن هــو: اختــاف ردود 
الفعــل تجــاه الانتهــاك فــي كلٍّ مــن الجهتيــن علــى مســتوى المســئولين؛ فبينمــا 
ــي  ــكل علن ــأ بش ــوا بالخط ــع؛ فاعترف ــة الواق ــتاربكس” بمواجه ــئولو “س ــام مس ق
فــور وقوعــه، وتحملــوا التبعــة بشــكل شــخصي، واتخــذوا إجــراءات لحظيــة اتَّســمت 
بالشــفافية، كان المســئولون فــي “أوكســفام” علــى علــم بالانتهــاكات منــذ عــام 
ــه اســتقالة المســئول  ــب علي ــا، ترتَّ ــي حوله ــق داخل ــوا بإجــراء تحقي 2011، واكتف
ــر  ــن، والمثي ــع طــرد بعــض المتورطي ــاك، م ــا الانته ــع به ــي وق ــة الت ــي المنطق ف
للســخرية أن بعضهــم قــد عــاد مــرة أخــرى لممارســة أعمــال الإغاثــة الإنســانية 

ــة! ــر مؤسســات مختلف عب

ــا  ــة؛ م ــا الأزم ــت إليه ــي وصل ــة الت ــم الحال ــباب تفاق ــرز أس ــد أب ــلَّ أح ولع
انطــوت عليــه إدارة مســئولي المنظمــة للمشــكلة منــذ بدايتهــا مــن ســوء تقديــر 
وضعــف فــي المســئولية وانعــدام للشــفافية، بعــد أن تبيَّــن بشــكل قطعــي أنهــم 
ــي  ــج الت ــق والنتائ ــل التحقي ــاك، وتفاصي ــة الانته ــاء طبيع ــى إخف ــوا عل ــد حرص ق
ــه مســؤولة ســابقة مســتقيلة مــن المنظمــة؛ هــي  ــه، وهــو مــا أعلنت ــت علي ترتًّب
ــة لرؤســائها؛  “هيليــن إيفانــز” )Helen Evans(، التــي مثَّلــت شــهادتها إدانــة تامَّ
ــوارد  ــن الم ــد م ــا المزي ــم لطلبه ــا، ورفضه ــت به م ــي تقدَّ ــة الت ــم للأدل بتجاهله
ــذ  ــن تنفي ــت م ــد أن يئس ــتقالتها بع ــم اس ــا لتقدي ــا دفعه ــر، م ــن الأم ــق م للتحقُّ

.)2018 ،Kay( مطالبهــا وفــق تصريحهــا

وكشــفت “إيفانــز” -التــي كانــت تــرأس الوحــدة المســؤولة عــن إجــراءات 
حمايــة القُصّــر فــي المنظمــة- فــي حديــث للقنــاة التلفزيونيــة البريطانيــة الرابعــة 
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ــا وصفتــه بتســتُّر المنظمــة علــى بعــض الحــوادث التــي تنطــوي علــى انتهاكات  عمَّ
العامليــن بالاغتصــاب! أو تعــرُّض شــابات متطوعــات  جنســية؛ كاتهــام أحــد 

لإســاءات جنســية علــى أيــدي مديــري بعــض المتاجــر فــي “بريطانيــا”!

ضــوا  كمــا ذكــرت أن نســبة 10 % مــن العامليــن فــي بعــض البلــدان قــد تعرَّ
ــذا  ــي ه ــاءات ف ــض الإس ــهدوا بع ــم، أو ش ــل زملائه ــن قِب ــية م ــداءات جنس لاعت
الصــدد! وأوضحــت أن المنظَّمــة أجــرت اســتطلاعًا ســريًّا فــي هــذا الخصــوص 
شــمل نحــو 120 مــن العامليــن فيهـــــا فــــي ثلاثـــــة بلـــــدان، وكانــــت النتائــــــج 
ا، حيـــــث أشــــــارت إلــى أن 11- 14 % ممــن اســتُطلعت آراؤهم أجابوا  مقلقـــــة جــدًّ
ــن  ــن العاملي ــبة 7 % م ــية، وأن نس ــاءة جنس ــوا لإس ض ــهدوا أو تعرَّ ــد ش ــم ق بأنه
ــة  ــة اغتصــاب أو محاول وا بعملي ــد واحــد )جنــوب الســودان( شــهدوا أو مــرُّ فــي بل

.)2018 ،Kay( !اغتصــاب

ــا فيمــا يتعلــق بــردود الفعــل تجــاه اكتشــاف الانتهــاك وفضحــه إعلاميًّــا؛  أمَّ
فقــد كان اعتــراف مســئولي “ســتاربكس” بالخطــأ واضحًــا ومباشــرًا وصريحًــا، خاليًــا 
مــن التبريــر أو محاولــة تســويق الأعــذار، بينمــا علــى الجانــب الآخــر حــاول مســئولو 
“أوكســفام”  تبريــر تأخُّرهــم فــي اتخــاذ القــرار المناســب، وإظهــار المنظمــة 
التنفيــذي  الرئيــس  أفعــال مبالــغ فيهــا ومختلقــة! حتــى أن  لــردود  كضحيــة 
م باســتقالته، بينمــا اكتفــى باســتقالة نائبتــه دون ســبب واضــح  نفســه لــم يتقــدَّ
ــل المســؤولية  ــل كام ــا: “تتحمَّ ــا بأنه ــه، ســوى تصريحه ــك دون ــا بذل لاختصاصه

ــرة توليهــا منصبهــا”! )BBC عربــي، 2018(. عمــا حــدث خــال فت

ــا النصيحــة الثانيــة لـ”بيــل جــورج” فــي كتابــه، والتــي تــرى الدراســة أنها  أمَّ
مثَّلــت اختلافًــا واضحًــا فــي منظــور التعامــل مــع الأزمــة بيــن المؤسســتين؛ فهــي 
قولــه: “ابحــث عميقًــا عــن الســبب الجــذري” )Dig Deep for the Root Cause(؛ 
ففيمــا يخــصُّ “ســتاربكس” أظهــر مســئولوها ســعيًا ذكيًــا وراء جــذور المشــكلة، 
فلــم يــرض الرئيــس التنفيــذي بمجــرد معاقبــة المديــرة المتســبِّبة فــي الأزمــة، بمــا 
يُظهرهــا ككبــش فــداء للقيــادة! بــل اتخــذ إجــراءات تتعلَّــق بمعالجــة ذلــك التحيُّــز 
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اللاواعــي لــدى موظفيــه عــن طريــق التدريــب، كمــا اتخــذ قــرارًا بمراجعــة سياســات 
الشــركة، وعلــى رأســها سياســة اســتخدام دورات الميــاه فــي أفرعهــا.

أمــا فمــا يخــصُّ “أوكســفام”؛ فقــد اكتفــى مســئولوها بمعاقبــة الموظفيــن 
ــى  ــارة أدن ــه، دون إع ــوء علي ــليط الض ــم تس د ت ــدَّ ــاك مح ــي انته ــن ف المتورطي
تلــك  أســباب  وراء  أعمــق  بشــكل  البحــث  أو  سياســاتها،  لمراجعــة  اهتمــام 
الانتهــاكات؛ لفهــم دوافعهــا والقضــاء عليهــا، بــل أهملــوا أيضًــا مطالبــة متكــررة 
ــة بمراقبــة مثــل ذلــك الســلوك وفــق ادعائهــا! كمــا  مــن إحــدى موظفاتهــم المختصَّ
ــة،  ية تامَّ أنهــم حيــن أجــروا تحقيقًــا بخصــوص ذلــك الانتهــاك؛ قامــوا بــه فــي ســرِّ
وعلــى مســتوى داخلــي، ودون الإعــان عــن نتائجــه، أو حتــى تعويــض مــن ثبــت 
ــل ضــرورة  ــت تمثِّ ــي كان ــك الســلوك، أو غيرهــا مــن الإجــراءات الت تعرُّضهــم لذل

فــي تلــك الحالــة.

 Get( ”وبالانتقــال إلــى النصيحــة الثالثــة: “اســتعد لبــذل جهــد طويــل الأمــد
ــة  ــتاربكس” خط ــئولي “س ــدى مس ــدا أن ل ــد ب Ready for the Long Haul(؛ فق
ــى المــدى  ــة الشــركة عل ــل مســئولية ســلوك موظفيهــم وإدارة أزم ــزة لتحمُّ ممي
الطويــل، فبالرغــم مــن أنــه يمكــن القــول: إن الأزمــة كانــت قــد انحســرت بالفعــل 
ــا مــن  خــال الأســبوع الأول منهــا، إلا أنهــم قــد اتخــذوا موعــدًا بعــد شــهر تقريبً
حــدوث الأزمــة )29 مايــو( لإغــاق فــروع الشــركة لتدريــب موظفيهــا! وهــو مــا تــمَّ 
بالفعــل، كمــا قامــوا بالبــدء فــي مراجعــة سياســات الشــركة، واتخــذوا قــرارًا بتغييــر 
حيــن بأنهــم علــى الرغــم مــن  سياســة اســتخدام دورة الميــاه فــي فروعهــا، مصرِّ
ــة”، إلا  امــات عامَّ حرصهــم علــى ألا تتحــوَّل دورات ميــاه فــروع الشــركة إلــى “حمَّ
ــن أن  ــك، معتبري ــد ذل ــا بع ــن اســتخدام دورات مياهه ــدًا م ــوا أح ــن يمنع ــم ل أنه
ذلــك هــو القــرار الصحيــح Dreier, 2018( % 100(، هــذا بالإضافــة إلــى قــرار إنشــاء 
صنــدوق تعليمــي غيــر ربحــي لدعــم تعليــم طــاب المــدارس الثانويــة الراغبيــن 

فــي دراســة مجــال ريــادة الأعمــال.

ــا فيمــا يتعلَّــق بمســئولي “أوكســفام”؛ فــإنَّ تتابــع الأحــداث لا يــدلُّ علــى  أمَّ
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ــه يقــع تحــت  اتخــاذ أي إجــراء مــن قِبلهــم يمكــن وصفــه بشــكل موضوعــي بأن
“إدارة الأزمــة”! فقــد كانــت اســتجابتهم قائمــة بشــكل كلــيٍّ علــى ردود الأفعــال، 
ــي  ــى المســتويين الحكوم ــم عل ــن حوله ــوط المتصاعــدة م ــاءت صــدىً للضغ فج
ــات  ــتوى المطالب ــى مس ــواء عل ــوط؛ س ــك الضغ ــد تل ــمح بتزاي ــا س ــعبي، مم والش
ــم فــي مؤسســات العمــل  القانونيــة والرســمية، أم علــى مســتوى التشــكيك المعمَّ

الخيــري؛ وهــو الأثــر الأشــد خطــورة فــي تلــك الحالــة.

وعلــى المســتوى نفســه مــن الاســتجابة التــي تنطــوي علــى الفــوارق 
ــن  ــة بي ــاث الماضي ــح الث ــع النصائ ــل م ــي التعام ــا ف ــرنا إليه ــي أش ــعة الت الشاس
المنظمتيــن، جــاء التعامــل مــع النصائــح الأربــع الباقيــة؛ وهــي: “أنــت فــي دائــرة 
 ،)!You’re in the Spotlight: Follow True North( ”الضــوء: خُــذ الإجــراء الصحيــح
 Don’t Be Atlas; Get the World( ”! و: “لا تكــن بطــاً، لا تبالــغ فــي حمــل الهــمَّ
 Never Waste a Good( ”!و: “لا تُهــدر أزمــة جيــدة أبــدًا ،)!Off Your Shoulders
 Go on Offense, Focus( ”ــوز ــى الف ــز عل ، ركِّ Crisis!(، و: “اســتمر لأقصــى حــدٍّ

.)on Winning Now

ــح  ــم تنج ــفام” ل ــى أن “أوكس ــل إل ــة تمي ــذه الدراس ــل ه ــا يجع ــو م وه
-للأســف- فــي الاســتفادة مــن أي مــن النصائــح الســابقة، ولــم تتبــع خطــة 
ــد  ــذا فق ــا؛ ول ــا لأزمته ــي إدارته ــا- ف ــن تملكه ــم تك ــا ل ــا أنه ــدو جليًّ ــة -يب واضح
ضــة أكثــر مــن أي وقــت مضــى للحرمــان مــن الدعــم الحكومــي،  غــدت اليــوم معرَّ
تــه علــى غيرهــا مــن مؤسســات  ولمزيــد مــن القيــود علــى أنشــطتها، بخــاف مــا جرَّ
العمــل الخيــري مــن شــبهات، وربمــا قيــود، بينمــا -علــى النقيــض مــن ذلــك 
تمامًــا- خرجــت شــركة “ســتاربكس” مــن أزمتهــا أقــوى، وغــدت أكثــر قــدرة علــى 
المنافســة، بــل وأصبحــت مضــرب المثــل فــي الإدارة الناجحــة للأزمــة وفــق أعلــى 

ــارة. درجــات المه
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التوصيات:

ــك النمــوذج الرشــيد مــن الممارســة فــي إدارة الأزمــة مــن  ــى ذل ــاء عل بن
قِبــل شــركة “ســتاربكس”، وبالرغــم مــن مظاهــر الاختــاف الجوهــري بيــن 
القطاعيــن الربحــي وغيــر الربحــي، إلا أنــه يمكننــا الاســتفادة مــن ذلــك النمــوذج، 
ووضــع عــدد مــن التوصيــات للهيئــات والمؤسســات العاملــة فــي القطــاع الخيــري 
ض لهــا بنــاء عليهــا، ومــن تلــك التوصيــات: والإنســاني لإدارة الأزمــات التــي تتعــرَّ

11 دراســة الحــالات الشــبيهة، وتجميــع تجــارب الإدارة المتميزة للأزمــات؛ خصوصًا .
مــا كان قريــب الصلــة بطبيعــة القطــاع الخيــري والإنســاني، وتوثيقهــا، وبحــث 

سُــبل الاســتفادة منها.

22 رصــد الأزمــات التــي يمــرُّ بهــا قطــاع العمــل الخيــري والإنســاني بصفــة .
ــات والمقترحــات  ــة، ودراســة أســاليب إدارتهــا، وتوثيقهــا، ووضــع التوصي عامَّ

للاســتفادة منهــا مســتقبلًا. 

33 ــة بمؤسســات قطــاع العمــل الخيــري والإنســاني، . تطويــر إدارات العلاقــات العامَّ
خطــط  ووضــع  الاســتقرار؛  حــالات  فــي  صلاتهــا  تعميــق  علــى  والعمــل 
اســتراتيجية لاســتثمار تلــك الصــات بالأســلوب الأمثــل والأكثــر تأثيــرًا خــال 

ــات.  الأزم

44 ع حدوثهــا بالتعاون . ثــة للأزمات الممكنــة أو المتوقَّ إعــداد تصــورات دائمــة ومحدَّ
مــع الإدارة العليــا ومراكــز البحــوث والرصــد، ووضــع ســيناريوهات للحــلِّ وفــق 

ــبيهة. التجارب الش

55 المتاحــة . والإمكانــات  الطاقــات  مــن  القصــوى  للاســتفادة  ســيناريو  إعــداد 
ــة  ــات العامَّ للمؤسســات فيمــا يخــصُّ اســتثمار أعضــاء مجالــس الإدارة والجمعي
خــال الأزمــات؛ بتصنيــف الأزمــات، والتعــرُّف علــى الشــخصيات النافــذة فــي كل 

ــا. ــتفادة منه ــات الاس ــف، وإمكاني تصني
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66 اتخــاذ كل مؤسســة خيريــة خطــوات فعليــة تجــاه إعــداد ســيناريو نموذجــي .
المتَّبعــة تجــاه  ــل الإجــراءات  التمتُّــع بالمرونــة، يفصِّ واضــح وثابــت، مــع 
الأزمــات، بحيــث يضبــط أداء المؤسســة فــور وقــوع الأزمــة وأثناءهــا، ويضــع 

ــا. ــة له ــراءات التالي ــاً للإج تصــوُّرًا متكام
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تصريحان يوضحان الفارق الكبير في طريقة الاستجابة للأزمة بين الرئيسين التنفيذيين للمنظمتين
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