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  1 'עמ – תקשורתיים משברים ניהול
  ארד איילעם  למידה מפגשעיקרי הדברים מתוך 

   2012 מאי, בשתיל מדיניות לשינוי המרכז

  תקשורתבניהול משברים 

, ארד אייל האסטרטג עם תקשורתיים משברים ניהול בנושא למידה מפגש מתוך הדברים עיקרי
   .2012מאי , בשתיל מדיניות לשינוי המרכז

  
בעקבות שני משברים , 80 -ב באמצע שנות ה"התיאוריות הראשונות של ניהול משברים פותחו בארה
–והאסון האקולוגי המוכר בשם משבר אקסון , ניהוליים גדולים הפיאסקו במפעל יוניון קרבייד בהודו

  . ולדז
  

כתוצאה מכך הייתה , מתנאי בטיחות כושליםקונצרן הכימיקלים הענק סבל מניהול כושל ויוניון קרבייד 
. שתוך כמה שעות גרמה למותם של אלפי אנשים ולפציעתם של מאות אלפים, דליפה של גז מהמפעל

ל האמריקאי של החברה הגיע "כשהמנכ, החברה לא לקחה אחריות לאסון –הטיפול באסון היה כושל 
  .    והחברה התרסקה, להודו הוא נעצר

   
עלתה על , הדלק הגדולה בעולם' אז חב -אקסון' מיכלית של חבהתרחש כאשר , דזול–משבר אקסון 

כתם נפט עצום בגודלו התפשט באוקיינוס השקט וגרם לאסון . שבדרום אלסקה, שרטון במפרץ ויליאם
. ל החברה לא לקח אחריות"מנכ. אלף בעלי חיים נפגעו 250 -האקולוגי הגדול ביותר באמריקה כש

התוצאה הייתה חרם צרכנים היסטרי על תחנות . טוטאלי וסירב לדבר עם התקשורתהוא הביע זלזול 
בנוסף החברה ; מילארד דולר 1.5החברה שילמה בעקבות תביעה ; הדלק של החברה באמריקה

איבדה את מקומה בתחום האנרגיה והפכה לחברה השלישית ו, לנקות את האזור מהנפטנאלצה 
                .  בגודלה

  
היא ניזונה גם ממצבים בהם ידעו , יהול המשברים לא מתבססת רק על כישלונות ניהולייםתורת נ

  .    גונסון אנד גונסון' כדוגמת משבר טיילנול של חב. כיצד לנהל משברים בצורה נכונה

  ?משבר תקשורתי מהו , ראשית

. מהימנות הארגוןבעל פוטנציאל השפעה שלילי על השם הטוב או , לא מתכונן, אירוע חריג: הגדרה
לפגוע . על יחידה עסקית, על קו מוצרים, לאיים על קיומו -יכול להשמיד או להשפיע על ארגון שלם

הקהילה מסביב והסביבה , עובדים, לפגוע בבריאותם או במצבם של צרכנים. בביצועים פיננסים
  )       ספר הכלים, דרכו של לוחם האסטרטגיה, רמי הסמן. (בכלל

  
  : כאשרמשבר תקשורתי נוצר 

  !משבר >----ארגון/חברה סותרות את המסר האסטרטגי של) ישנות/חדשות(עובדות 
  .פוגשות את המסר שלנו הן השאלה איפה ואיך. הן ניטרליותהעובדות 

  
  :נוסחת המשבר

     עובדות ≠ דימוי
  
  .לא לקבל. לדחוק, לדחות ,הכחשההיא  ,תגובה כמעט פבלובית ,ית של ארגון במשבריה ראשונינט

. הרבה פעמים נגלה שאנחנו תחת התקפה אבל לא משבר .הצעד הראשון הוא להבין את המשברלכן 
  .)ארגון/החברה עומדת בסתירה למסר האסטרטגי שלהעובדות החדשות אינן  -  התקפה(
  

כל המידע שאנחנו , ותצורת החשיבה שלנו היא בתבני,  יש חשיבות רבה לאופן בו מנהלים משברים
 ,תוך שניות, מהר מאודמגבשים דעה אנשים , זאת ועוד .כמו מחשב ,קולטים מקוטלג, אוספים

על כן יש חשיבות רבה למהירות התגובה ולאופן , רעלטוב או ראשונית לאת עמדתם הקובעים 
   . התגובה
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  '  קוטגהמשבר של   -למשבר דוגמא
זאת לא , דיברו על כך ,על כך כתבו ,שנתייםלמעלה מעל כך  העובדה שמחיר הקוטג עלה ועולה ידעו

מהו המחיר כתבה בגלובס שהראתה ? יצר את המשבר מה . נובה נקלעה למשברהסיבה שבגינה ת
 ,קבוצה בפייסבוק האחרי הכתבה החל .בארץ' מחיר הקוטגל לעומת "בחו' תנובה מוכרת את הקוטגש
  .רוץ ולהשפיעלה המחאה כנגד תנובה שם התחילמפולואפ וכ
  

  : של תנובה המסר האסטרטגי
  )יפה(להיות ישראלי = תנובה 

  'קוטג= הכי ישראלי 
  

  :נוסחת המשבר
  עובדות  ≠ מסר אסטרטגי

גובה מחיר גבוה יותר עבור מוצר שלה מהציבור  :עובדה חדשה ≠עם הדימוי של הישראליות ' החב
  הישראלי  

  
ותנובה היא חלק , והבית זה ישראל היפה, "עם הביתהגבינה "טיפחה לעצמה את הדימוי של תנובה 

תנובה , נוצרה תחושת בגידה קשה בקרב הציבור, כאשר התפרסמה הכתבה בגלובס. מהישראליות
בין הדימוי לעובדות הסתירה בו ש, במשבר קלאסיכאן מדובר  .במשפחה הישראלית, בגדה בצרכן

  .  זה נוגע לכולנו –כאן  .גדול יותר רהעומק הרגשי של המשבככל שהסתירה חריפה . חריפה היא
  

שקשור במשבר , על משבר עמוק יותרהעומק הרגשי של המשבר היה כל כך עמוק כיוון שהוא ישוב 
נתק בין מוסדות בשנים האחרונות ה שהולך ומתהווהמשבר , האימון שקיים בין הממסד לבין הציבור

אצל ישראלים כלפי הממסד הולכת הניכור מחקרים מראים שתחושת . ממשלה לבין הציבור, ציבוריים
לאף אחד לא אכפת , אף אחד לא מטפל בנו יותר. מתגברת בכל השבטים בחברה הישראליתו

תנובה מכרו לציבור דימוי  .ומכרסמת בחברה הישראלית, תחושה שהולכת ומתגברתזאת  .מאיתנו
ועכשיו . ונים נתח בישראליותאתם ק', אתם לא קונים קוטג, קונים אותי םכשאתישראלי לכן , ממלכתי

ל יש שכבות "רק שלצה. באה מאותו מקום -תפילת היזכור. לא רק של תנובה. בגידה? מה מסתבר
  )יזכור אלוהים/יזכור עם ישראל( .הגנה יותר חזקות

  
   .נוצר משבר ךכ

  ? כיצד מתמודדים 

  המהירות קובעת
מחים המדברים על חלון הזדמנויות יש מו. כאשר פורץ משבר יש חשיבות גדולה למהירות התגובה

  ).  פגיעה בחיי אדם ועוד, משבר אימון(תלוי בחומרת המשבר וסוג הפגיעה , שעות 6-72הנע בין 
  

בכלים ) ומהיר(שימוש נכון . שעות הראשונות מפרוץ המשבר הן השעות הקריטיותכאמור ה
כאשר לא מטפלים בזמן . תקשורתיים בשעות אלה יכול למנוע את הפגיעה בתדמית החברה ובעסקיה

 . אמת נגרם נזק תדמיתי שאחר כך קשה יותר לטפל בו

  
, את אופי הסיקור התקשורתהשעות הראשונות מפרוץ המשבר הן השעות הקריטיות שיכריעו  72

שבו , למשפט ציבוריבשעות אלה אנו עומדים . כיצד ישפיע המשבר על תדמית החברה ועל עסקיה
  . תובעת ושופטת גם יחד, המשמשת חוקרת –מדיה המי שקובע את גורלנו הוא 

  
' חבבייחוד אם הוא משבר רב עוצמה כדוגמת המשברים שחוו באחרונה  -מרגע פרוץ המשבר 

אמצעי התקשורת מתחרים ביניהם על גילויים חדשים ועל " רמדיה"מנהלי או בעבר , תנובה
התייחסויות אליו  150-יותר מ בשבוע הראשון למשבר רמדיה היו, לשם המחשה. תשומת לב הציבור
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, בהכנת תגובה רשמית ראשונה - מהירהדבר החשוב ביותר בשעות האלה הוא להיות . בתקשורת
  .ואחר כך בקשר השוטף עם העיתונאים

  
מפני שכל מילה וכל תו מועברים תחת זכוכית מגדלת של עורכי , במקרים רבים מתעכבת התגובה

אבל , מהשלכות אפשריות על תביעה או משפט עתידיים -בצדק ו -אלה חוששים . חברי הנהלה, הדין
, בעוד הם דנים ומתווכחים על כל מילה. שוכחים שהמשפט החשוב ביותר מתנהל כרגע בתקשורת

. יועצים ואינטרסנטים למיניהם, התקשורת מתמלאת בפרשנויות ובספקולציות שמזינים מתחרים
אך הדין הציבורי מתנהל לפי כללים , במקומו מונח ,כבודם של עורכי הדין שעובדים בשירות החברה

הוא גם אינו , הדין הציבורי לא רק מהיר יותר. שונים לחלוטין מזה שמתרחש בין קירות בית המשפט
שתיקה וחוסר עשייה הם  –בשעת משבר אסור לשתוק , על כן. אלא מרשיע, מזכה מחמת הספק

   . מתכון להרס עצמי במצב של משבר
  

  ? כיצד מגיבים
  :שתי דרכים אופציונאליות לתגובה

  הכחשה. 1
  לקיחת אחריות . 2
  

  הכחשה  -אופציה ראשונה 
לא תמיד ! להכחיש ובמהירות  –אם אין בהם אמת , יש לבדוק את הטענות במהירות האפשרית

להציב , אם אין ביכולתך להוכיח .צריכה להיות ברמה עובדתית ולא ערכית –הכחשה  ,אפשר להכחיש
 .להביא עובדה או שתיים שלא ניתנות לערעורעל כן עלייך  .זה מילה מול מילה, בסתירהעובדות 
ההכחשה  . אלא אם אתה יכול להוכיח שזה לא נכון ,הכחשהניתן להשתמש בכלומר לא , כלומר

   .בוטהו, חדה, חייבת להיות מאוד מדויקת
  

  ?מהמשבר ציםנחלכיצד ?להכחיש ניתןאם לא ? יש אמת בדברים אם 
  
  לקיחת אחריות -ופציה שנייה א

טרם ידוע מה קרה או לא ניתן , בין אם בשל העובדה שיש אמת בדברים, כאשר לא ניתן להכחיש
 .לקבל אשמהאין משמעותה חת אחריות ילק. יש לקחת אחריות -להכחיש בשל העדר הוכחות 

, עובדים – הרלוונטימול הציבור ' אני אחראי ואני בודק את הנושא'משמעותו להגיד לקחת אחריות 
  .'ועד מנהל וכו, צרכנים

  
זה , יש לומר בגלוי ובאומץ לב. ארגון חייבים לקחת אחריות ומיד/החברה, גם אם חסרה אינפורמציה

אנחנו בודקים את העניין ומבטיחים ליידע בממצאי , אנחנו עוד לא יודעים בדיוק מה קרה, המצב
   .הבדיקה

  
הכי  דרגההפרזנטור אשר יוצא לציבור ומגיב צריך להיות  ?ורמיהו הפרזנט ?אחריות תמי לקחעל 

הפרזנטור חשוב  .לפעמים פרסונלי, תפקיד שונה. אנשים שונים –בארגונים שונים  .גבוה בארגון
אין דימוי חיובי במיוחד או דימוי במקרים בהם . האמינדימוי של דמות , דימוי בסיסי חיוביהיה לו שי

אמת יש שאכן כאשר לאחר בדיקה הממצאים מראים  .בכירה רת תפקידהגדלפחות הוא צריך , בכלל
כאשר . מי שאחראי הולך הביתהעיתים ל .לקיחת אשמהאז בהצגת הממצאים יש גם , בדברים

ך עדיין א, לא נעיםאומנם . הביתה ייאלץ ללכתראש הארגון ייתכן ש –חמורה הייתה מאוד תקלה ה
  .מאפשר לארגון לשרוד

  
נורמה זו לא ה. זה מחזק את אמון הציבור בארגון, תייצבים בחזית בעת משברכאשר המנהיגים מ

. אלא להעביר מסר של מנהיגות ונטילת אחריות בדרג הבכיר ביותר, נועדה לשרת יחסי ציבור אישיים
הדוגמה הבולטת לכך . יש משהו מרגיע בכך שקודקוד הארגון מתייצב בחזית והופך לדובר המשבר
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התעשת ראשון והוביל את , וליאני'רודי ג, כשראש עיריית ניו יורק, בספטמבר 11יתה בעת התקפת יה
ב על תגובתו "ולהבדיל הביקורת אשר ספג נשיא ארה. התקשורת באופן שעורר הערכה בעולם כולו

  .המאוחרת
  

  :   סדר הפעולות בלקיחת אחריות
  אחריותלקיחת  .1
 התנצלות .2

 בדיקה  .3

 תיקון, נוישי -----אם יש אשמה  ----הצגת ממצאים  .4

  
מאוד חשוב ואת זה הוא התיקון , בכל מקרה .ומתקנים מתנצלים –אם אנחנו יודעים מראש מה היה 

  .לעין חייב להיות תיקון נראה. לא מבינים לפעמים ארגונים

  ככלי בעת משבר מסיבת עיתונאים

. ם מכירותמסיבת עיתונאים בעת משבר שונה מהותית מזו השגרתית הנערכת לצורכי שיווק או קידו
נטילת , שקיפותבשעות הראשונות של המשבר מעביר עצם כינוסה של מסיבת עיתונאים מסר של 

כפנייה ישירה כמוה , ובייחוד מול מצלמות הטלוויזיה, ההתייצבות מול התקשורת. אחריות ומנהיגות
  .לציבור כולו

  
ודעות לעיתונות והשיחות ולא יעזרו כל הה - אי הופעה במסיבת עיתונאים כמוה כאי נטילת אחריות

  . עם עיתונאים
  

  :תנאים להצלחה
  זמן אמת: מהירות התגובה

 KISS‐KEEPמסרים פשוטים נקלטים יותר , מסר פשוט .לא מתלהם, ענייני, יעובדת: טון המסר IT 

SIMPLE STUPID  
   מהדרג הבכיר ביותר  :פרזנטור

  
תחשבו על נוחי דנקנר . בסדר הזה. תלקוחו, ספקים, עובדים: בפניהייתה התנצלות . משבר טויוטה

  ולא זיהה בזמן, מתנצל בפני עובדות שופרסל על שנתן להן לעמוד

   טיילנול ונסון וכדורי 'ונסון אנד ג'ג' חב: דוגמא לניהול משבר נכון

מתו אנשים  7 1982בשנת , חברת תרופות שמייצרת מגוון גדול של תרופות, ונסון'ונסון אנד ג'ג' חב
כל המקצוענים בתחום ואף . יםכנגד כאבכדור , טיילנול שהחברה מייצרתיחת כדור כתוצאה מלק

ושהטרגדיה תשפיע הן באופן אישי על מנהלי החברה והן על , בחברה היו בטוחים שהמותג ייעלם
החברה . 8% -ל 35% -הנתונים בשטח הראו שבן לילה ירד נתח השוק של טיילנול מ. החברה כולה

ל התנהלה בצורה "מנהיגותו ואומץ ליבו של המנכ, והודות לקור רוחו, עמוקעל אף שנכנסה להלם 
לקחה מיד החברה . על אף כל ההערכות והתחושות הקשותיוצאת דופן והצליחה לצאת מהמשבר 

הייצור , י אלפי משאיות"מיליון בקבוקים נאספו חזרה ע 31, הורידה את כל המוצרים מהמדף:אחריות
, חסרי תקדים, הראשונים יצאו ראשי החברה במערכת פרסומים נרחבים בימים, של התרופה הופסק

קראה לאזרחים להחזיר תרופות ' החב. בה התריעו על הסכנה והזהירו שלא להשתמש במוצר
לאורך כל הדרך . על מנת לבדוק כיצד נגרם המוות ופתחה בבדיקה, שנרכשו ולקבל החזר כספי
ל והחברה "במסרים שלהם לציבור המנכ. ובאמינותביושר , באחריות, החברה התנהלה בשקיפות

וחזרו והדגישו כי אילו הדברים העומדים בראש , הפגינו דאגה רבה לטובת הלקוחות ובטיחותם
הכריזה על פרס ' החב, התברר שמשוגע נכנס לבית מרקחת והזריק רעל לכדוריםלאחר ש. מעייניהם

החברה בעקבות זה החלה לייצר . ת הציאנידכספי למי שימצא או יסייע במציאת הפושע שגרם להרעל



  

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________  

  5 'עמ – תקשורתיים משברים ניהול
  ארד איילעם  למידה מפגשעיקרי הדברים מתוך 

   2012 מאי, בשתיל מדיניות לשינוי המרכז

בד בבד , כך שאם משיהו פתח את האריזה מיד ניתן לראות זאת, כדורים בקפסולות סגורות הרמטי
. כתבים הוזמנו לישיבות ודיונים פנימיים. החליטה החברה על מתן שקיפות מלאה לאמצעי התקשורת

ונושא היושרה והפתיחות של החברה , ילנולאלף כתבות על סיפור טי 125 -תוך שבועיים התפרסמו כ
מומחים מתחום ניהול המשברים ייחסו את הקאמבק של טיילנול למהירות  .קיבל פרסום מיידי

לשקיפות המוחלטת למדיה ולמוכנות הנדירה להקצבת משאבים לטיפול , התגובה של החברה
  .  במשבר

  רמדיה ' חב: דוגמא לניהול משבר כושל

רמדיה גרם למוות ולפגיעה חמורה ' ה כי תחליף חלב אם צמחי של חבהתגל 2003בנובמבר 
חלקם נזק בלתי הפיך כתוצאה ממחוסר , תינוקות נפגעו 15 - ו, שלושה תינוקות מתו. (בתינוקות
  ).Bבוויטמין 

    
  . העדר מנהיגות ותגובה לא הולמת: בהתנהלות התקשורתית של רמדיה בלטו שני כשלים

רמדיה הוציאה לאחר יומיים מודעה . ל"בחו, משה מילר, הישראלים בעת הפרסום שהה הבעלים
עם חזרתו מילר . שבה שידרה את המסר כי מדובר בתקלה נקודתית וכי כל מוצריה האחרים תקינים

תקשר עם הציבור , גידי לנדסברגר, ל רמדיה"גם מנכ. לגיחות קצרות ולא משכנעות, יצא לתקשורת
מסיבת העיתונאים שהחברה כינסה עם פרוץ המשבר . שמעו אותוביומיים הראשונים ואחר כך לא 

צ רני רהב "י איש יחס"והיא נוהלה ע, בה הופיעו מספר עורכי דין מטעם החברה, הייתה מביכה
  . י מנהל החברה"במקום ע

  
י בכירי "המגעים עם המשפחות לא נעשו ע, הפנייה למשפחות הנפגעות וסיוע להן נעשתה באיחור

הקשיבו לעורכי דין וליועצי תקשורת שהכשילו מדיה ר. י עורכי דין"לקם הגדול עהחברה אלא בח
). יצרנית מוצרי רמדיה בגרמניה(הומנה ' וניסו להטיל את האחריות על חב, לא לקחו אחריות, אותם

  . לא שרדהבסופו של דבר החברה , סרבו לקחת אחריות על פיצוי הנזקים למשפחות
או משבר , כמו המשבר הסיליקון בחלב של תנובה .אשר תקלה במוצראין משבר יותר קל לטיפול מ

אולם נעשו טעיויות  .אבל תקלה במוצר, חמורהאומנם תקלה ה, רמדיה על אף התוצאות החמורות
  . קריטיות באופן ניהול המשבר ועל כן החברה קרסה

  
וחברה , מהחברה שמתנהלת נכון מצילה את עצמוכיחות ש, ועוד רבות אחרות, דוגמאות אילו

אך ניהול הזדמנות חייב , בכל משבר טמונה גם הזדמנות .שמתנהלת לא נכון הורסת את עצמה
  .    ובתושייה, בכנות, להיעשות באומץ

  
  :  מנחות בבואכם להתנהל מול מצבי משבר שאלות לסיכום 
  האם העובדות המוצגות עומדות בסתירה למסר האסטרטגי של הארגון? 
 יכולים לייצג את הארגון בתקשורת ומול הציבורמי הם הפרזנטורים ה ? 

  הודעה לעיתונות? מסיבת עיתונאים? ובאיזה כלי מתי תגיבו למשבר ? 

 הכחשה או לקיחת אחריות ? לעובדות /כיצד תגיבו לאירועים ?  
  
  

 !בהצלחה
 


