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دارنـــد؛ مشـــکلات گراهـــام در کارزار انتخاباتی و 
منابـــع مالی قابل‌توجـــه اندروز باعث شـــده‌اند 
که این ایالت نیـــز به یکـــی از میدان‌های رقابت 

جدی تبدیل شـــود.
در جورجیا، جان اوســـاف، ســـناتور دموکرات در 
رقابـــت با مایـــک کالینـــز، نامـــزد جمهوری‌خواه 
موقعیت قدرتمندی دارد و از نظر نظرســـنجی‌ها 
و منابع مالی پیشـــتاز است. در مقابل، نبراسکا، 
می‌سی‌ســـی‌پی و مینه‌ســـوتا، با آنکه در ابتدای 
رقابت‌هـــا به‌عنـــوان ایالت‌هـــای بالقـــوه مهـــم 
مطرح بودنـــد، در ادامـــه به میدان‌هـــای جدی 
رقابت تبدیل نشدند و تغییر کنترل کرسی‌های 
ســـنا در این ایالت‌هـــا بعید به نظر می‌رســـد. در 
مجمـــوع، گســـترش رقابت‌هـــا بـــه ایالت‌هایی 
مانند تگـــزاس، کانـــزاس و کارولینـــای جنوبی، 
شـــانس دموکرات‌ها برای کســـب اکثریت ســـنا 
را افزایـــش داده اســـت، امـــا گرایـــش سیاســـی 
ایالت‌ها، هزینه‌های ســـنگین تبلیغاتی و نزدیک 
بودن نتایج در چند رقابـــت کلیدی، پیش‌بینی 

نتیجه نهایی را دشـــوار کرده اســـت.
 

 اختلافات درون حزب دموکرات
بـــا اینکـــه نظرســـنجی‌ها از احتمـــال موفقیـــت 
دموکرات‌هـــا در انتخابات ســـنا حکایـــت دارند، 
اختلافات داخلی این حزب بر ســـر مسیر و آینده 
سیاسی آن شـــدت گرفته است. جناح میانه‌رو و 
جناح چپ، پیشـــاپیش یکدیگر را مقصر آسیب 
زدن بـــه دموکرات‌هـــا در انتخابات میـــان‌دوره‌ای 
می‌داننـــد. رهبـــران حـــزب در محافل خصوصی 
می‌گویند جنـــاح چپ با صـــرف بی‌دلیل وقت و 
منابع مالی در رقابت‌هایی که می‌توانســـت برای 
دموکرات‌ها آســـان‌تر باشـــد، به دیگـــر نامزدهای 
حزب آســـیب زده است. در مقابل، ترقی‌خواهان 
معتقدنـــد تشـــکیلات اصلی حزب تمـــام تلاش 
خود را بـــرای پیروزی آنهـــا به کار نمی‌گیـــرد؛ این 
موضـــوع را افـــرادی آگاه از این گفت‌وگوها مطرح 
کرده‌انـــد. به گـــزارش وال اســـتریت ژورنـــال، روز 

یکشـــنبه اختلافـــات علنی شـــد؛ زمانـــی که یک 
نماینده دموکرات کنگره از ایالت میشـــیگان، که 
امسال در انتخابات مقدماتی سنا از عبدال السید 
شکســـت خورده بود، از نامـــزد جمهوری‌خواه در 
این رقابت نزدیک حمایت کرد. هیلی اســـتیونز، 
نماینده میشیگان که رهبری حزب در انتخابات 
مقدماتی از او در برابر الســـیدِ ترقی‌خواه حمایت 
کرده بـــود، روز یکشـــنبه اعلام کرد کـــه از مایک 
راجـــرز، نماینده ســـابق جمهوری‌خـــواه کنگره، 
پشـــتیبانی می‌کنـــد؛ ایـــن در حالـــی بود کـــه او 

پیش‌تر از الســـید حمایت کـــرده بود.
این مشـــاجره که تنها چند روز پیش از انتخابات 
رخ داده، تازه‌تریـــن نمونـــه از اختلافـــات درون 
حزب دموکرات اســـت. هـــر دو جنـــاح خواهان 
کســـب اکثریت سنا توســـط دموکرات‌ها هستند 
و پیـــروزی در انتخابات ممکن اســـت از شـــدت 
اختلافـــات بکاهـــد. امـــا صرف‌نظـــر از نتیجـــه، 
انتظـــار می‌رود نتایـــج انتخابات به تشـــدید نبرد 
درون‌حزبی بر ســـر آینده دموکرات‌ها منجر شود. 
اگر دموکرات‌ها نتوانند اکثریت ســـنا را به دســـت 
آورند، هر جناح دیگری را مقصر خواهد دانســـت. 
اگر هم پیروز شـــوند، هر دو طـــرف اعتبار پیروزی 
را به خود نســـبت خواهنـــد داد و مدعی خواهند 
شـــد که نتیجه انتخابات درســـتی دیـــدگاه آنها را 

ثابت کرده اســـت.
میشـــیگان یکـــی از مهم‌تریـــن رقابت‌هـــا برای 
تعیین کنترل ســـنا و در عین حـــال آزمونی برای 
دموکرات‌هاســـت. اگر الســـید، مقام سابق حوزه 
ســـامت عمومی، بتواند پیروز شـــود، استدلالی 
را تقویـــت خواهد کـــرد که جنـــاح ترقی‌خـــواه از 
هم‌اکنون مطرح می‌کنـــد: نامزدهای این جناح 
می‌تواننـــد در ایالت‌های رقابتـــی و متمایل به هر 
دو حـــزب در قلب آمریـــکا نیز پیروز شـــوند. این 
دیـــدگاه با بـــاور دیرینه رهبـــران ارشـــد دموکرات 
در تضـــاد اســـت؛ بـــاوری که بـــر اســـاس آن، تنها 
نامزدهـــای میانـــه‌رو می‌تواننـــد در رقابت‌هـــای 

انتخاباتـــی نزدیک پیروز شـــوند.
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روز تسویه حساب با ترامپ
برای اولین بار دموکرات‌ها حتی در تگزاس و کانزاس به عنوان ایالت‌های همیشه جمهوری‌خواه هم پیشتازند

انتخابات میان‌دوره‌ای آمریکا امروز در شـــرایطی 
برگـــزار می‌شـــود کـــه آخریـــن نظرســـنجی‌ها از 
نزدیـــک شـــدن دموکرات‌هـــا بـــه اکثریت ســـنا 
حکایـــت دارنـــد. بـــا ایـــن حـــال، بســـیاری از 
کرسی‌های رقابتی در ایالت‌های جمهوری‌خواه 
قـــرار دارند و رقابـــت تنگاتنگ نامزدهـــا، نتیجه 
نهایـــی را همچنـــان غیرقابل پیش‌بینـــی کرده 

. ست ا
دموکرات‌هـــا دامنـــه رقابت‌هـــا را بـــه شـــکلی 
گســـترش داده‌انـــد کـــه در ابتدای ســـال کمتر 
کســـی پیش‌بینـــی می‌کـــرد و فضـــای سیاســـی 
آمریـــکا نیز ماه‌هاســـت که ظاهـــراً به ســـود این 
حزب بـــوده اســـت. بر اســـاس میانگیـــن اکثر 
نظرســـنجی‌ها میزان محبوبیت دونالد ترامپ، 
رئیس‌جمهـــوری آمریـــکا، به ۳۴ درصد رســـیده 
اســـت. نارضایتـــی رأی‌دهنـــدگان از وضعیـــت 
اقتصادی، جنگ علیه ایران و فســـاد، به تقویت 
انگیـــزه و تحرک دموکرات‌ها در سراســـر کشـــور 

کمـــک کرده اســـت.
بـــر اســـاس آخریـــن مجموعه نظرســـنجی‌های 
روزنامـــه نیویـــورک تایمـــز و کالج ســـینا پیش از 
انتخابات میـــان‌دوره‌ای، دموکرات‌هـــا تقریباً در 
هر هفـــت ایالت رقابتی که تعییـــن خواهند کرد 
کدام حـــزب کنترل مجلس ســـنا را در دســـت 
می‌گیـــرد، از جمهوری‌خواهان پیش هســـتند.
این نظرســـنجی‌ها نشـــان دادند که دموکرات‌ها 
در تگزاس، ایالتی که از سال ۱۹۸۸ تاکنون هیچ 
دموکراتی را به ســـنا نفرستاده است و کانزاس که 
از ســـال ۱۹۳۲ چنین اتفاقـــی در آن رخ نداده، با 

اختلاف قابل‌توجهی پیشتازند.
برای به دســـت آوردن اکثریت ســـنا، دموکرات‌ها 
باید تمـــام کرســـی‌هایی را که اکنـــون در اختیار 
دارنـــد حفـــظ کـــرده و دســـت‌کم چهار کرســـی 
را  فعلـــی جمهوری‌خواهـــان  از کرســـی‌های 
تصاحب کنند. این کار دشـــوار ارزیابی می‌شـــد، 
زیـــرا بســـیاری از کرســـی‌هایی کـــه دموکرات‌ها 
برای پیـــروزی به آنها نیـــاز دارنـــد، در پایگاه‌های 

قدرتمنـــد جمهوری‌خواهان قـــرار دارند.
امـــا نظرســـنجی‌های جدیـــد نشـــان دادنـــد که 

نامزدهـــای دموکـــرات در پنج ایالت کـــه اکنون 
ســـناتورهای جمهوری‌خـــواه دارند، پیشـــتازند و 
در ایالت ششـــم نیز رقابت در عمل برابر است. 
دموکرات‌ها در کانزاس، میـــن، اوهایو و تگزاس 
پیشتازند و در آلاســـکا نیز برتری اندکی دارند. در 

آیووا، رقابت در عمل مســـاوی اســـت.
در میشـــیگان، تنهـــا ایالت از میـــان مهم‌ترین 
رقابت‌های ســـنا کـــه کرســـی آن هم‌اکنون در 
اختیار دموکرات‌هاســـت، نظرســـنجی نشـــان 
داد نامزد دموکرات با اختلافی دورقمی پیشـــتاز 
اســـت. این نظرســـنجی‌ها کارولینای شمالی را 
شـــامل نمی‌شـــدند؛ ایالتی که نظرســـنجی‌ها 
از مدت‌هـــا پیـــش نامـــزد دموکـــرات را در آن 
پیشـــتاز نشـــان داده‌انـــد و جمهوری‌خواهـــان 
هزینه‌هـــای تبلیغـــات انتخاباتی خـــود را در آن 

کاهـــش داده‌اند.
در همیـــن رابطـــه ســـی‌ان‌ان ایـــن فهرســـت را 
گســـترش داده است تا این شـــرایط را منعکس 
کنـــد. ایـــن فهرســـت اکنـــون ۱۱ کرســـی را دربر 
می‌گیـــرد و ایالـــت کارولینای جنوبی نیـــز به آن 
اضافه شـــده اســـت؛ ایالتی جمهوری‌خـــواه که 
در نظرســـنجی‌های اخیر رقابت در آن نزدیک‌تر 
شـــده اســـت. تگزاس و کانزاس نیـــز )دو ایالتی 
که در ژانویه کمتر کســـی تصور می‌کرد در نقشه 
رقابت‌های انتخاباتی قرار بگیرند( در رتبه‌بندی 

جایـــگاه بالاتری پیـــدا کرده‌اند.
ســـنا  اکثریـــت  کســـب  بـــرای  دموکرات‌هـــا 
در ســـال‌جاری بایـــد چهـــار کرســـی تحـــت 
کنتـــرل جمهوری‌خواهـــان را به دســـت آورند 
فعلـــی  کرســـی‌های  تمـــام  درعین‌حـــال،  و 
خود را حفـــظ کننـــد. در کارولینای شـــمالی، 
روی کوپـــر، فرمانـــدار ســـابق دموکـــرات، بـــا 
اختـــاف قابل‌توجهی از مایـــکل واتلی، نامزد 
جمهوری‌خواه، پیشـــتاز اســـت و دموکرات‌ها 
امیدوارنـــد بـــرای اولیـــن بـــار از ســـال ۲۰۰۸ 
کرســـی ســـنا را در این ایالت به دســـت آورند. 
در اوهایـــو، شـــرود بـــراون، ســـناتور ســـابق 
دموکرات، بـــا اختلافی اندک از جان هســـتد، 
ســـناتور جمهوری‌خـــواه، پیش افتاده اســـت؛ 
رقابتـــی کـــه بـــا وجـــود هزینه‌هـــای تبلیغاتی 
تأثیـــر  تحـــت  جمهوری‌خواهـــان،  ســـنگین 
نارضایتی‌هـــای اقتصادی و انتقادها از هســـتد 

قـــرار دارد.

در تگـــزاس، رقابـــت جیمـــز تالاریکـــو، نامـــزد 
دموکرات، با کن پکستون، نامزد جمهوری‌خواه، 
بســـیار نزدیـــک اســـت و برخـــی نظرســـنجی‌ها 
برتـــری تالاریکو را نشـــان می‌دهنـــد. بااین‌حال، 
گرایـــش ســـنتی ایالـــت بـــه جمهوری‌خواهان 
و هزینه‌هـــای ســـنگین تبلیغاتـــی ایـــن حـــزب 
همچنـــان موانع مهمی بـــر ســـر راه دموکرات‌ها 
محســـوب می‌شـــوند. در مین، تروی جکسون، 
نامـــزد دموکـــرات در نظرســـنجی‌ها از ســـوزان 
کالینز، ســـناتور جمهوری‌خواه، پیشـــتاز اســـت 
هرچنـــد کالینـــز تـــاش می‌کنـــد بـــا تأکیـــد بر 
استقلال سیاسی و دســـتاوردهای خود حمایت 

رأی‌دهنـــدگان را حفـــظ کند.
در آلاســـکا، رقابـــت مـــری پلتـــولا، نماینـــده 
ســـابق دموکـــرات بـــا دن ســـالیوان، ســـناتور 
جمهوری‌خـــواه نزدیک اســـت و حضـــور نامزد 
دیگـــری بـــا همین نـــام، همـــراه بـــا تحقیقات 
دربـــاره تـــاش ادعایی بـــرای منحـــرف کردن 
آرای انتخاباتـــی نتیجـــه را نامشـــخص کـــرده 
اســـت. در کانزاس نیـــز آدام همیلتـــون، نامزد 
دموکرات بـــا وجود گرایـــش جمهوری‌خواهانه 
ایالت، رقابت نزدیکی با راجر مارشـــال، سناتور 
جمهوری‌خواه، دارد و برخی نظرســـنجی‌ها او را 

پیشـــتاز نشـــان می‌دهند.
در آیـــووا، رقابت جـــاش تورک، نامـــزد دموکرات 
با اشـــلی هینســـون، نامزد جمهوری‌خواه بسیار 
نزدیـــک اســـت؛ افزایـــش هزینه‌های ســـوخت 
و نهاده‌هـــای کشـــاورزی و نارضایتـــی اقتصـــادی 
می‌توانـــد بـــه دموکرات‌هـــا کمـــک کنـــد، امـــا 
گرایـــش محافظه‌کارانه ایالت همچنان به ســـود 
جمهوری‌خواهان اســـت. در میشیگان، عبدال 
الســـید، نامزد دموکرات با اختلافـــی قابل‌توجه 
از مایـــک راجـــرز، نامـــزد جمهوری‌خـــواه پیش 
افتاده است، هرچند حمایت غیرمنتظره هیلی 
اســـتیونز، نماینده دموکرات از راجرز می‌تواند بر 
انســـجام رأی‌دهندگان دموکرات تأثیـــر بگذارد.
در نیوهمپشـــایر، کریـــس پاپـــاس، نماینـــده 
دموکـــرات بـــا اختـــاف قابل‌توجهـــی از جـــان 
ســـونونو، ســـناتور ســـابق جمهوری‌خواه پیشتاز 
اســـت و نارضایتی از دونالد ترامـــپ می‌تواند به 
تقویـــت موقعیت او کمـــک کنـــد. در کارولینای 
جنوبی، دارلاین گراهام، ســـناتور جمهوری‌خواه 
و آنـــی انـــدروز، نامـــزد دموکرات رقابتـــی نزدیک 
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گزارش
 برنامه »ما خفی أعظم« شـــبکه الجزیره درباره شـــهید بزرگ فلســـطین 
محمد ضیـــف، فرمانده گردان‌های قســـام حماس، صرفاً انتشـــار چند 
تصویر آرشـــیوی و ســـند محرمانه نبود؛ این برنامه تلاشـــی برای بازسازی 
یـــک تصویر بود کـــه در بازتاب‌ها می‌توان گفت احتمـــالاً به این هدفش 
رسیده؛ تصویری که حماس ســـعی دارد پس از ترور فرماندهان ارشدش 
و تحولات سنگین جنگ غزه، در حافظه افکارعمومی بازیابی نماید. »ما 
خفی أعظم« یعنی آنچه نهان اســـت بزرگ‌تر است، چیزی که کاملاً برای 

روایت محمد ضیف و حمـــاس صادق بود.
هدف اصلی این مســـتند را می‌توان در سه ســـطح دید: اول، تبدیل یک 
فرمانده همیشه پنهان و بدون تصویر به شخصیتی تاریخی با زندگینامه، 
خاطرات، روابط تشـــکیلاتی و نقش مشخص در تصمیم‌سازی‌ها؛ دوم، 
نمایـــش حماس به‌عنوان تشـــکیلاتی برخوردار از ســـاختار فرماندهی، 
برنامه‌ریزی بلندمدت و انضباط ســـازمانی؛ و ســـوم، بازپس‌گیری ابتکار 
روایت از رســـانه‌ها و دســـتگاه تبلیغاتی اســـرائیل. حماس می‌خواست 
نشـــان دهد آنچه در 7 اکتبـــر رخ داد، محصول یک تصمیـــم ناگهانی و 

بی‌مقدمه نبود، بلکه حاصل ســـال‌ها ســـازماندهی و طراحی بود.
نشانه‌شناسی تصاویر نیز به‌ اندازه محتوای اسناد اهمیت دارد. جلسات 
فرماندهـــان در عمـــق تونل‌ها، نشســـتن دور یک میز، نمـــاز جماعت، 
گفت‌وگوهـــای صمیمانه و حتی نمایش امکانات ســـاده محیط همگی 
حامـــل پیام‌اند. اینجا بـــا تصویر یک فرماندهـــی و گروهـــی پرزرق‌وبرق 
مواجه نیستیم؛ حماس چهره‌ای از واقعیت گردان‌های نظامی خودش 
عیـــان کرد که در آن ســـادگی زیســـتی مبـــارزه، پنهـــان‌کاری و حفاظت، 
انســـجام تشـــکیلاتی و آمادگی بـــرای جهاد و شـــهادت در کنـــار هم قرار 
می‌گیرنـــد. به طور مثـــال تصاویـــری که در آنهـــا محمد ضیـــف در کنار 
یحیی ســـنوار و دیگر فرماندهان حضور دارد، گریه‌های سنوار در تماس 
بـــا محمد ضیف پس از ســـیف‌القدس و... کارکـــردی فراتر از یـــادآوری و 
گرامیداشـــت فرماندهان دارد: بازنمایی یک نســـل اسطوره‌ای مقاومت 
حماس اســـت. این تصویرســـازی در واقع نوعی برندسازی سیاسی هم 
هســـت؛ برندی مبتنی بر »فرماندهی پنهان«، »تشـــکیلات منسجم« و 
»مقاومـــت فراتر از اشـــخاص«. تـــرور فرماندهان در ایـــن روایت به‌جای 
آنکه صرفاً نشانه حذف ظرفیت ســـازمانی باشد، به مؤلفه‌ای برای تولید 
حافظه و اسطوره جمعی تبدیل می‌شود. در فضای عبری نیز واکنش‌ها 
معنـــادار و پرتعداد بود. کانال 12، کانال 13، والا عبـــری و... عمدتاً از زاویه 
اسناد افشا شـــده در مستند درباره برنامه‌ریزی حمله 7 اکتبر و جلسات 
فرماندهی حماس پوشش دادند. انتشار تصاویر و اسنادی از آماده‌سازی 
تســـلیحات مثل آرپی جی یاسین 105، جلســـات آمادگی رزمی و... مورد 
توجه‌شـــان قرار گرفت که بخشـــی از روایت‌ســـازی این برنامه هم بود.
»مـــا خفی أعظم« بیش از آنکـــه صرفاً درباره محمد ضیف باشـــد، درباره 
نبـــرد بر ســـر حافظـــه و روایـــت بود؛ نبـــردی کـــه در آن حماس ســـعی 
می‌کند با افشاســـازی آنچه تاکنون مخفی بوده ســـرمایه هویتی، روایت 
و هویت ســـازمانی تازه‌ای بسازد. افشاســـازی‌ای که نشان از میزان تسلط 
در مستند‌ســـازی با حفظ محرمانگی از دید دشـــمن بـــود و بزرگ‌ترین 

غافلگیری را برای رژیم صهیونیســـتی رقم زد.

برندینگ‌سازی از آنچه مخفی است!

محمد محسن فایضی
کارشناس مسائل فلسطین

بدون روتوش

اطلاع رسانی
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خبر

امـــروز بانک هـــا فقـــط بـــا رشـــد و 
سودآوری ســـنجیده نمی شـــوند. توان 
ایســـتادگی در برابر شـــوک ها نیز معیار 
اعتمـــاد اســـت. نظـــام بانکـــی ایـــران 
هم زمان بـــا ناتـــرازی، محدودیت های 
محیطی، وابستگی فزاینده به فن آوری 
و انتظار مشتری برای خدمت بی وقفه 
روبه روســـت. دکتر مهدی ســـوهانیان، 
دارای دکتری مدیریت صنعتی )گرایش 
سیستم(، استاد دانشگاه و رئیس اداره 
کل ســـرمایه انســـانی بانک ملی ایران، 
در ایـــن گفت وگو توضیـــح می دهد که 
تـــاب آوری چگونـــه از مفهومـــی نظری 
بـــه دســـتورکار اجرایـــی مدیرعامـــل و 

هیأت مدیـــره تبدیل می شـــود.

مفهوم تاب آوری و ضرورت امروز آن
تـــاب آوری ســـازمانی ســـه ظرفیـــت 
دارد: جذب شـــوک )متکی بر ســـرمایه، 
پشـــتیبان(،  عملیـــات  و  نقدینگـــی 
ســـازگاری با شـــرایط جدیـــد )متکی بر 
ســـرعت تصمیم و انعطاف ســـازمان( و 
بازآفرینـــی )متکی بر یادگیـــری و تغییر 
مدل کار(. این ســـه بایـــد هم زمان و در 
ســـطح کل بانک وجود داشـــته باشند، 
نـــه فقـــط در یک واحـــد. اهمیـــت آن 
امـــروز بیشـــتر اســـت، چـــون بانک ها 
 ، لـــی ما ی  یســـک ها ر بـــا  ن  هم زمـــا
سایبری، مقرراتی و عملیاتی مواجه اند 
و بانکـــی کـــه خدمتـــش قطـــع شـــود، 
اعتمـــادش را نیـــز از دســـت می دهد.

وضعیت نظام بانکی ایران
نقـــاط قـــوت شـــامل گســـتردگی 
زیرســـاخت های  شـــبکه خدمـــات، 
پرداخـــت، تجربـــه تـــداوم خدمـــت 
در شـــرایط دشـــوار و ســـرمایه انسانی 
باتجربـــه اســـت. در مقابـــل، ناترازی 
بخشـــی  بســـتگی  ا و  ، ی مـــه ا زنا ترا
از شـــبکه بـــه منابـــع بانـــک مرکزی، 
تکالیف قیمت گذاری نشـــده و فشـــار 
بر نقدینگی، »حاشـــیه ایمنـــی« نظام 
را کاهـــش داده انـــد. نـــگاه واقع بینانه 
دیدن هر دو ســـو اســـت؛ نه ســـتایش 

بی قیـــد، نـــه نقـــد بی راهـــکار.

ناترازی و تاب آوری
رفتـــن  تحلیـــل  یعنـــی  ناتـــرازی 
ظرفیـــت جذب شـــوک؛ بانـــک تحت 
فشـــار ترازنامه ای بـــرای رخداد بعدی، 

اعـــم از مالـــی، عملیاتی یا ســـایبری، 
اصـــاح  پـــس  ســـپر کمتـــری دارد. 
ناتـــرازی، بازســـازی تـــوان تـــاب آوری 
اســـت. به کارگیـــری ســـازوکار قانونی 
»گریز« بـــرای بانک های ناتراز نشـــان 
می دهـــد انضباط ترازنامـــه ای جدی تر 
شـــده اســـت؛ مشـــروط بـــه آنکـــه با 
پیش بینی پذیـــری، شـــفافیت و حفظ 
اعتمـــاد ســـپرده گذار همـــراه باشـــد.

چارچوب های نظری و ترجمه 
اجرایی آن ها

مســـیر   : لازم ع  تنـــو ن  نـــو قا  •
ر  ختیـــا ا و  مـــت  خد یـــن  یگز جا

. شـــن و ر ی  تصمیم گیـــر
• ســـازمان های با قابلیـــت اتکای 
بالا: حساســـیت به نشانه های ضعیف 
و گزارش دهی بی واهمـــه رخدادهای 

نزدیـــک به خطا.
• قابلیت هـــای پویا: شناســـایی و 
بهره گیـــری از فرصت هـــا و تهدیدها و 

ســـاختن مهارت ها پیـــش از نیاز.
ی  ر و ب آ تـــا گـــی  یژ و ر  چهـــا  •
 ، ر بتـــکا ا  ، نگـــی و فز ا  ، م ســـتحکا ا (
ســـرعت(: شـــاخص هایی بـــرای هـــر 

. تـــی حیا مـــت  خد
بـــه تعبیـــر ایشـــان، تئـــوری وقتی 
ارزش دارد کـــه به یک شـــاخص، یک 
مالـــک و یـــک تمریـــن ترجمه شـــود.

داشبورد چهاربعدی هیأت مدیره
 ، یه ما ســـر یـــت  کفا  : لـــی ما  •
و  یی هـــا  ا ر ا د کیفیـــت   ، ینگـــی نقد

. ی ر جـــا غیر ت  لبـــا مطا
خدمـــات  تـــداوم  عملیاتـــی:   •
حیاتی، زمـــان بازیابی و وابســـتگی به 

اشـــخاص ثالـــث.
انســـانی: پوشـــش جانشـــینی   •
نقش هـــای کلیـــدی، وابســـتگی بـــه 
افـــراد خـــاص و فرســـودگی مدیران.
ســـپرده ها،  ثبـــات  اعتمـــاد:   •
شـــکایات مشـــتریان و کیفیت ارتباط 

در زمـــان اختـــال.
ایـــن ابعاد باید با هم دیده شـــوند؛ 
بانکی با ســـرمایه مناســـب امـــا بدون 

جانشـــین پروری، تاب آور نیست.

تاب آوری و سودآوری
کیفیـــت  ز  ا بخشـــی  تـــاب آوری 
ســـودآوری اســـت. قطـــع خدمـــت، 
افـــزون بـــر درآمـــد کارمـــزدی، اعتماد 
ســـپرده گذار و ثبـــات منابـــع را تهدید 
می کنـــد. هـــر هزینـــه باید بـــا کاهش 

اختـــال، پیشـــگیری از زیـــان و اثر بر 
ثبات درآمد ســـنجیده شـــود. ســـودی 
کـــه با ریســـک پنهـــان به دســـت آید، 

تـــاب آوری را می خـــورد.

بانک های دولتی و خصوصی
بانـــک دولتـــی باید هم بـــه منطق 
بانکداری و هم به انتظارات حاکمیتی 
پاســـخ دهـــد؛ نـــه تکالیـــف را نادیده 
بگیرد و نه ترازنامـــه را فدا کند. هزینه 
و ریســـک هر تکلیـــف بایـــد به صورت 
ه  یـــر ت مد هیأ بـــه  بل ســـنجش  قا
و ســـهامدار گـــزارش شـــود؛ تکلیـــف 
قیمت گذاری نشـــده به ناترازی پنهان 
بـــدل می شـــود. در بانـــک خصوصی، 
پایـــداری در گرو اســـتقال حاکمیت 
شـــرکتی از منافـــع ســـهامدار عمده، 
کنتـــرل دقیـــق روابـــط بـــا اشـــخاص 
وابســـته، انضباط در تســـهیات دهی 
و شـــفافیت صورت های مالی اســـت. 
ســـهامدار بلندمـــدت، تـــاب آوری را 
ســـرمایه گذاری می بینـــد، نـــه هزینه.

سرمایه انسانی و جانشین پروری
در زمـــان اختـــال، فـــن آوری ابزار 
اســـت و انســـان ها تصمیم می گیرند. 
ســـه مخاطره جدی اســـت: وابستگی 
بـــه چنـــد فـــرد خـــاص، فرســـودگی 
مدیـــران کلیـــدی و فرهنـــگ تـــرس و 
ســـرزنش که مانـــع گـــزارش صادقانه 
ی  نقش هـــا ن  آ پاســـخ   . می شـــود
شـــفاف، اختیـــار متناســـب، آموزش 
مدیریـــت  تمریـــن  بین وظیفـــه ای، 
بحران و امنیت روانی اســـت؛ و منابع 
انســـانی شـــریک راهبردی اســـت، نه 
واحد پشـــتیبان. نبود جانشین آماده 
برای نقش های حیاتـــی یعنی پذیرش 
عملـــی ریســـک مدیریتـــی. شـــاخص 
آن: ســـهم پســـت های کلیـــدی دارای 

دســـت کم یک جانشـــین آمـــاده یا در 
حـــال آماده ســـازی.

فن آوری و هوش مصنوعی
اصول تـــاب آوری عملیاتـــی کمیته 
بال بر تـــداوم خدمات حیاتـــی تأکید 
دارد، نه صرفـــاً جلوگیری از هر رخداد. 
در ایـــران، محدودیـــت دسترســـی به 
برخـــی فن آوری هـــا و تأمین کنندگان، 
اهمیت گزینه های جایگزین را بیشتر 
می کند. هـــوش مصنوعی در کشـــف 
تقلـــب، پیش بینی نقدینگـــی و پایش 
الگوهـــای مشـــکوک مفید اســـت، اما 
وابســـتگی هایی تازه در کیفیت داده، 
اعتبـــار مـــدل و مســـؤولیت انســـانی 
مـــی آورد؛ فـــن آوری تصمیـــم را تقویت 
می کنـــد، امـــا مســـؤولیت را ســـلب 

. نمی کند

نقش رهبری و انتظار از 
سیاست گذاران

گـــی  د ما آ ر  معمـــا مـــل  عا یر مد
اســـت، نه قهرمـــان بحران؛ ســـازمانی 
می ســـازد کـــه در نبـــود او نیز درســـت 
تصمیـــم بگیـــرد. هیأت مدیـــره بایـــد 
تاب آوری را در دســـتورکار منظم داشته 
باشـــد، نـــه فقـــط پـــس از رخـــداد. از 
سیاســـت گذاران ســـه انتظـــار وجـــود 
دارد: قیمت گـــذاری و شفاف ســـازی 
تکالیـــف، نظارت مبتنی بر ریســـک که 
آمادگی عملیاتی و انسانی را نیز ببیند، 
و ثبـــات و حرفه ای گـــری در انتخـــاب 
مدیـــران؛ و در عـــوض، پاســـخ گویی 

بانک هـــا و ارائـــه داده قابل اتـــکا.

۹۰ روز نخست مدیریت
ترســـیم تصویر صادقانـــه از خدمات 
حیاتی، وابستگی ها و شکاف ها؛ تعیین 
مالـــک اجرایـــی و زمان هـــدف بازیابی 
بـــرای هر خدمـــت حیاتـــی و برگـــزاری 
؛  ی حـــد ا ن و میا یـــن  تمر نخســـتین 
بازبینی جانشـــینی نقش های کلیدی و 
تعریـــف شـــاخص های چهاربعدی برای 

هیأت مدیـــره.

جمع بندی
»بانک تـــاب آور، در زمـــان اختال 
خدمـــت حیاتـــی را حفـــظ می کنـــد، 
سریع و مســـؤولانه تصمیم می گیرد، از 
تجربه می آمـــوزد و اعتماد ذی نفعان را 
از دســـت نمی دهد؛ و ساختن چنین 
بانکی، پیش از آنکه یک پروژه باشـــد، 

یک انتخاب رهبری اســـت.«

خلاصه گفت وگو با دکتر مهدی سوهانیان درباره تاب آوری و عملکرد نظام بانکی ایران

تاب‌آوری‌را‌شعار‌نمی‌سازد؛‌طراحی،‌تمرین‌و‌رهبری‌می‌سازد


