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 خلاصه مدیریتی

 

 
 

های تأمین مختل  ها آسیب دیدند، زنجیرهسابقه قرار داد. زیرساختبحرانی کموکارهای این کشور را در معرض  جنگ اوکراین کسب

آوری سازمانی  های اوکراینی نشان دادند که تابشدت تحت فشار قرار گرفت. با این حال، شرکتشدند و امنیت و روحیه کارکنان به

 .ساز بقا و تداوم فعالیت باشدترین شرایط نیز زمینه تواند حتی در سختمی

ها به سمت در نخستین روزهای جنگ، تمرکز اصلی بر حفاظت از جان کارکنان و انتقال آنان به مناطق امن بود. اما به سرعت اولویت 

یافت. شرکت تغییر  عملیات  تداوم  بهرهحفظ  با  توانستند  ارزش ها  از  تقویت فرهنگ  گیری  و  ایجاد حس هدفمندی  های مشترک، 

 .های مالی کافی نبود، همچنان در کنار خود نگه دارندشرایطی که صرف مشوق سازمانی، کارکنان خود را در 

بخشی برای های بینپذیر بود. تیمهای عملیاتی به سمت ساختارهای چابک و انعطافیکی دیگر از عوامل کلیدی موفقیت، تغییر مدل

ارتباطات درونتصمیم شد که واکنش به بحران با کمترین تأخیر انجام   ای بازطراحیگونهسازمانی بهگیری سریع تشکیل شدند و 

 .رو شوندها کمک کردند تا با اختلالات غیرمنتظره روبه های اضطراری و راهبردهای مدیریت ریسک به شرکت گیرد. در کنار آن، برنامه

پذیر  ها را به نقاط آسیبگی شرکتعنوان یک تصمیم استراتژیک، توانست وابستهای درآمد نیز بهبخشی به بازارها، منابع و کانالتنوع 

کاهش دهد. افزون بر این، نقش رهبری فردی بسیار پررنگ بود؛ مدیرانی که در کنار کارکنان خود حضور داشتند، با ارتباط شفاف و  

 .بخش ادامه فعالیت در شرایط دشوار شدندمستمر اعتماد ایجاد کردند و الهام

بخشی، این به این نتیجه رسیدند که برای آینده باید بر سه محور تمرکز کنند: تقویت تنوعوکار در اوکربا گذر زمان، رهبران کسب

 .پذیرریزی سناریوهای بحران با نگاهی خلاقانه، و ایجاد نیروی کاری مقاوم و انعطافتوسعه برنامه

توانند  ها، هدف مشترک و تعهد شخصی میتجربه اوکراین برای رهبران در سایر کشورها یک پیام روشن دارد: در شرایط بحران، ارزش 

هایی که بر پایه فرهنگ قوی، چابکی عملیاتی و نیروی انسانی  حتی مؤثرتر از ابزارهای سنتی مدیریت عمل کنند. ساختن سازمان

 .اند، کلید بقا و رشد در دنیای پرریسک امروز استمقاوم بنا شده
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در چهارده ماهی که از آغاز تهاجم روسیه به اوکراین گذشته،  

به پیروزی  کشور  این  نظامی  جلب  های  را  جهانی  توجه  حق 

 .کرده است

اما چیزی که کمتر دیده شده و به همان اندازه شایسته توجه 

وکارهای غیرنظامی اوکراین  انگیز کسبآوری شگفت است، تاب

شدت سخت، دوام  اند در شرایطی بهاست. اینکه چگونه توانسته 

بیاورند و حتی در بسیاری موارد رشد کنند، مایه افتخار ملی  

شناخته  سزاوار  و  مرزهای است  از  فراتر  تحسین  و  شدن 

 .اوکراین

پرسند:  های زیادی در سراسر جهان همیشه از خود میسازمان

اخته آماده شد؟« با این  توان برای رویدادهای ناشن»چطور می

نمونه نادرند.  حال،  بسیار  رویدادهایی  چنین  از  واقعی  های 

روسیه   یک   از  اینمونه—یفکی  به   یورش  ویژهبه —حمله 

  سناریویی   هیچ  در  که  رویدادی:  بود  فردمنحصربه  رویداد

 ظرف   نداشت،  روشنی  هشدار  هیچ  تقریباً  بود،  نشده  بینیپیش

 و  فوری  بزرگ،  ریتأثی  و   یافت  گسترش  ساعت  چند

  های درس. گذاشت کشور سراسر های شرکت بر  ناپذیربرگشت

  خواهد می  که  شرکتی  هر  برای  تواندمی  تجربه  این

  بینی« پیش  غیرقابل   هایبحران  با  مواجهه  برای  ابزاری»جعبه 

.سازد، ارزشمند باشدب

از   بیش  مدیران  از  گزارش،  این  تهیه  شرکت    ۱۰۰برای 

داده کردیم،  نظرسنجی  بررسی  اوکراینی  را  اقتصادی  های 

برجسته  با  و  کسبکردیم  رهبران  مصاحبه ترین  کشور  وکار 

 .داشتیم

 وکارهای اوکراینی تأثیر تهاجم بر کسب 
اقتصادی در اوکراین اینکه بگوییم انجام فعالیت های معمول 

گویی است. بیش از یک سال است که مردم و  ه، کمدشوار بود

اند؛ مناطقی که زیر  مایلی  ۶۰۰ها درگیر یک خط مقدم  شرکت

زیرساختگلوله  هستند،  مداوم  حمله باران  هدف  انرژی  های 

قرار گرفته و ظرفیت تولید برق کشور به نصف کاهش یافته،  

سیب ها با آهای تأمین سوخت با اختلال و پالایشگاهو زنجیره

اند. این شرایط حتی باعث شده برای دریافت  رو شدهجدی روبه

بنزین ها در صف پمپلیتر بنزین، مردم ساعت ۲۰تا  ۱۰تنها 

 .بایستند

 

 

 

 
 

 

 

(1دهنده خدمات لجستیک گذار »نووا پشُتا« )ارائه بنیانویاچسلاو کلیموف، هم 
 

مثل بسیاری از کارآفرینان دیگر، ما هم واقعاً  »

نمی فکر  باور  و  بگیرد  در  جنگی  کردیم 

ها در  کردیم تنها احتمال، تشدید درگیری می

بحران   برنامه  یک  حال،  این  با  است.  شرق 

و   ارشد  مدیران  جنگ،  اول  روز  داشتیم. 

و  سهام شدند  جمع  دفتر  در  شرکت  داران 

ا صرف  را  روز  آن  گرفتند  از تصمیم  طمینان 

خانواده خانواده  امنیت  و  خودمان  های 

همکارانمان کنیم. از روز دوم، جلسات مدیریت  

مدل شد،  برگزار  پشتیبان  دفتر  های  در 

اقدامات   و  کردیم  بازنگری  را  لجستیکی 

واکنشی را به اجرا گذاشتیم. تصمیم اصلی ما  

 
1Viacheslav Klymov, cofounder of Nova Poshta, a logistics services provider 

بود فعالیت    فقط   شرکت  مجموع  در —ادامه 

 .شد متوقف روز یک

رو  ریزی، شرایطی که با آن روبهبا وجود برنامه

ایده آل نبود. در هفته اول جنگ، شدیم اصلاً 

درصد کاهش یافت.    ۹۵های ما  حجم مرسوله 

حملات  پایانه هدف  ما  بزرگ  شعب  و  ها 

تاب ما  اما  را  موشکی قرار گرفتند.  آوری خود 

دادیم   حمله،   هر  از  بعد  روز  دو  تنها—نشان 

  گاهی .  شدمی  فعال  و   باز  باره دو  شعبه  یا  پایانه

  قطع   شعب  برخی  با  ارتباطمان  روز  چند

  حال   در  شهری  که  زمانی   حتی   ولی  شد، می

  نگه   باز  روزی  چند   را  شعبه  ما   بود،   اشغال

  آنجا   قبل  از  که  هاییبسته  تمام   تا   داشتیممی

 .شود مشتریان تحویل بود،

در اواسط مارس تغییر مهمی در بازار لجستیک  

به   داد:  جنگ   ۳۰رخ  از  پیش  حجم  درصد 

درصد و در ژوئیه به   ۶۵رسیدیم؛ در ماه مه به  

ساعته کار کردیم    ۲۴صورت  درصد. ما به  ۸۰

تا حجم کارمان را حفظ و بازیابی کنیم. اینکه  

بسته مشتری را در مرکز عملیات قرار داده و  

کردیم، کمک کرد  یری میهر حرکتش را پیگ

 «. که سرپا بمانیم

 

 مقدمه: 
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ایم، جنگ زندگی و معیشت مردم تر هم گفتهطور که پیشهمان

به  را  استاوکراین  داده  قرار  تأثیر  تحت   .شدت 

علاوه بر تلفات انسانی سنگین و شمار بالای مجروحان، حدود  

میلیون   ۸.۱اند و  میلیون نفر از مردم داخل کشور آواره شده ۶.۹

اند. اقتصاد اوکراین به  نفر دیگر به کشورهای همسایه پناه برده

تر درصد کوچک ۳۰شدت آسیب دیده و نسبت به پیش از جنگ  

رسیده که بالاترین میزان   درصد ۲۶نرخ بیکاری به   .شده است

از  ثبت بیش  است.  کشور  تاریخ  در  ساختمان   ۱۵۰شده  هزار 

از  )مسکونی   بیش  خانوار  ۱.۲معادل  مرکز   ۳,۱۷۰،(میلیون 

اند و برآورد  مرکز درمانی تخریب یا آسیب دیده ۱,۲۱۶آموزشی و  

میلیارد   ۱۴۳بیش از    ۲۰۲۳ها تا مارس  شود مجموع خسارت می

های انرژی، ظرفیت تولید  مداوم به زیرساخت   دلار باشد. حملات

برق کشور را به نصف کاهش داده و اختلال در زنجیره تأمین  

ها فشار زیادی بر شبکه لجستیک سوخت و آسیب به پالایشگاه

 .وارد کرده است

وکارهای اوکراینی  با این حال، در دل این شرایط سخت، کسب

هرچند شدت تأثیر   اند؛آوری چشمگیری از خود نشان دادهتاب

جنگ بر فعالیتشان متفاوت بوده است.

از شرکت ۲تنها    آندرصد  با  که  گفتهایی  کاملاً  ها  وگو شد، 

شدند   هاآن  حیاتی  مراکز  که  دلیل  این  به  عمدتاً — تعطیل 

درصد   ۶۳  حدود .  بود  شده   دسترسی  غیرقابل  یا  استفاده  غیرقابل 

ادامه دادند.   به فعالیت  اما همچنان  آسیب قابل توجهی دیدند 

درصد تغییر محسوسی را تجربه نکردند و طبق   ۲۰نزدیک به  

درصد حتی رشد  ۱۵تر اینکه حدود  روال قبل کار کردند. جالب

  که  بانکداری  و   ونقلحمل  هایبخش  در  بیشتر—مثبت داشتند

 توسط  ویژهبه)  ونقلحمل  خدمات   برای  تقاضا  افزایش  از

  بخش   در  دولت  حمایتی  هایسیاست  و(  داریکامیون  هایشرکت

ها  با این حال، تأثیر جنگ بر فروش شرکت  .شدند   مندبهره  بانکی 

است بوده  عمیق  و  گسترده   .بسیار 

وکارها بیش از نیمی از درآمد فروش خود را از پنجم کسبیک

—درصد ۸۰ تقریباً—هااند و بخش بزرگی از شرکتدست داده

ای اند؛ ضربهدرصد یا بیشتر را تجربه کرده   ۳۰تا   ۱۰کاهشی بین  

ترین چالشی  سنگین برای هر سازمانی. این کاهش تقاضا، بزرگ

تر  اند؛ حتی مهمرو شدههای اوکراینی با آن روبه بوده که شرکت

از حملات مستقیم به تأسیسات، اختلال در زنجیره تأمین، قطعی  

 .سیب به روحیه کارکنانبرق یا آ
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 11نمودار

 .وکارهای اوکراینی متفاوت بوده استتأثیر جنگ بر کسب

 ( وکار شما داشته است؟ پرسش: جنگ چه تأثیری بر کسب)  -  (n=122()برحسب درصد)های عملیاتی  تأثیر جنگ اوکراین بر فعالیت 

بدون تأثیر منفی،  

همراه با اثر مثبت بر  

 هافعالیت

 

 

توجه، اما  تأثیر قابل

 هابدون توقف فعالیت

 

تأثیر اندک، همراه با  

اثر حداقلی بر  

 هافعالیت

 

بدون تأثیر منفی، همراه  

 هابا اثر مثبت بر فعالیت

 

کاهش فروش 

 ٪ ۵۰بیش از 

 

کاهش فروش 

٪ ۵۰تا  ۳۰بین   

کاهش فروش بین  

٪ ۳۰تا  ۱۰  

 

کاهش فروش 

٪ ۱۰کمتر از   

 

افزایش فروش  

 ٪ ۰از بیش 

 

 ( پرسش: جنگ چه تأثیری بر حجم فروش سازمان شما داشته است؟)  –  (n=122)(برحسب درصد)تأثیر جنگ اوکراین بر فروش  

کنزیمنبع: اتاق بازرگانی آمریکا در اوکراین با همکاری مک   
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است داشته  اصلی  دلیل  دو  تقاضا  افت   :این 

دلیل   به  آن  از  بخشی  که  مردم  واقعی  درآمد  کاهش  نخست، 

طولانی هزینهبیکاری  شدید  افت  باعث  و  بود  کرد  مدت 

شدمصرف   آینده   در  زیاد  احتمال  به  که  مشکلی— کنندگان 

 .داشت خواهد ادامه هم  کنزدی

های فیزیکی.  وآمد مشتریان به فروشگاهدوم، افت چشمگیر رفت 

اند حملات نظامی  فروشان گفتهدرصد خرده ۶۷عنوان نمونه،  به

ترین تهدیدی بوده که با آن  هایشان، بزرگبه مراکز و فروشگاه

 د. انرو شدهروبه

وکارهای اوکراینی و عواملی که  کسب واکنش 

 آمیز بودندموفقیت

و  شرکت مراکزشان  به  حملات  فروش،  شدید  افت  با  که  هایی 

روبه تأمین  زنجیره  در  اختلال  و  انرژی  رو شدند،  کمبود جدی 

چگونه واکنش نشان دادند؟ 

اوکراین  گفت سراسر  در  شرکت  چندین  مدیران  با  ما  وگوهای 

ها، چند نقطه مشترک  با وجود تفاوت  هادهد که واکنشنشان می

 .داشته است

بود.   غافلگیری  و  شوک  مدیران  میان  عمومی  فضای  آغاز،  در 

ها در شرق اوکراین  به کریمه و آغاز درگیری   ۲۰۱۴تجربه تهاجم  

ها آگاه  باعث شده بود که اغلب مدیران از سرعت پیشرفت بحران 

—شهرهای بزرگباشند، اما ابعاد حمله اخیر و بمباران گسترده  

 .نبود  بینی پیش  قابل  کسی   برای—یفکی  ویژهبه

آن با  که  مدیرانی  میان  گفتدر  هیچها  کردیم،  برای  وگو  کس 

 .ای در این مقیاس برنامه آماده نداشتحمله 

وجود، شرکت این  بهبا  توانستند  ها  نسبی  موفقیت  با  و  سرعت 

و در چ با شرایط وفق دهند  را  اقدامات  خود  هار حوزه کلیدی 

.مؤثری انجام دهند

 

 ۲  ارنمود

های تأمین را ، کاهش تقاضا، آسیب فیزیکی به تأسیسات و اختلال در زنجیره۲۰۲۲وکارهای اوکراینی در سال  کسب

 .اندهای جنگ عنوان کردهترین چالشعنوان مهمبه

 (بندی کنیداند؟ لطفاً سه مورد اصلی را انتخاب و رتبه بودهبرانگیزترین پیامدهای جنگ چه پرسش: چالش )

                    (n=122() برحسب درصد)وکار در اوکراین ترین چالش جنگ برای کسبمهم
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ها« به معنای تأمین امنیت  وکارها، تمرکز بر »انسانبرای کسب

آن انگیزه  و  روحیه  حفظ  حال  عین  در  و  در  کارکنان  بود.  ها 

شرکت همه  تقریباً  نخست،  امنیت  روزهای  بر  را  اولویت  ها 

تر ها به مناطق امنگذاشتند. شمارش دقیق کارکنان، انتقال آن 

ها، به سرعت به کاری و ایجاد سازوکاری برای ارتباط با خانواده

 .فوری و پیچیده تبدیل شد

بمباران  با  کرد.  تغییر  تمرکز  هفته  یک  ظرف  حال،  این  با 

های حیاتی،  ها و حملات مکرر به زیرساخت شرکت  هایدارایی

ادامه  دغدغه برای  تلاش  به  را  خود  جای  امنیتی  اولیه  های 

 .ها حتی در شرایط بسیار دشوار دادفعالیت

هایی که تأسیساتشان  درصد شرکت  ۹۰این رویکرد نتیجه داد.  

دچار آسیب فیزیکی شده بود، همچنان فعال ماندند یا خیلی زود  

های خود  شدند. بسیاری مجبور شدند بخشی از فعالیت  بازگشایی

جابه یا  تعطیل  آنرا  برای  یا  کنند  راهجا  پیدا  ها  جایگزین  حل 

این   یافت. هرچند  ادامه  عملیات شرکت  اما در مجموع،  کنند، 

رسد، متقاعد کردن کارکنان برای  نتیجه امروز بدیهی به نظر می

ناک، به چیزی بسیار  بازگشت به محل کار در شرایط مبهم و خطر

فراتر از جبران مالی نیاز داشت. در شرایط جنگ، کارکنانی که  

ها و هدفی فراتر از منافع  هایی با تأکید جدی بر ارزش در شرکت

کردند، تمایل بیشتری داشتند سر کار حاضر شوند،  مالی کار می

.کردندتر درک میزیرا اهمیت کار خود را برای جامعه بزرگ

وکارهای اوکراینی توانستند دی به همین دلیل، کسبتا حد زیا

را حفظ کنند. یک سال بخش عمده انسانی خود  نیروی  از  ای 

درصد کارکنان    ۹۰ها بیش از  پس از آغاز جنگ، دو سوم شرکت

 .خود را نگه داشته بودند

بینی، حفظ تداوم  های متغیر و غیرقابل پیشبا توجه به واقعیت 

پذیر و تقریباً ساعتی در تمام  له انعطاففعالیت نیازمند حل مسئ

ویژه زمانی اهمیت داشت که  سطوح سازمان بود. این موضوع به 

 .شد آمد و باید سریع اصلاح میفرضیات اولیه اشتباه از آب درمی

مدیران   از  بسیاری  تهاجم،  آغاز  از  پس  کمی  مثال،  برای 

میکسب تصور  حوزه وکار  بر  جنگ  اثر  نخستین  که  کردند 

های جایگزین  حلها شروع به طراحی راهباطات خواهد بود. آنارت

برای مقابله با این مشکل کردند. با این حال، اختلال جدی در 

 .ارتباطات هرگز به شکلی معنادار رخ نداد

 

 

 

2فروش تجهیزات و لوازم الکترونیکی مصرفی ، خرده Comfyایهور خِژنیـاک، مدیرعامل 

ما همیشه روی فرهنگ سازمانی، ارتباطات »

ایم.  های مشترک تأکید داشته شفاف و ارزش 

با   گسترده،  تهاجم  اول  روزهای  همان  از 

فروشگاه دفتر،  از  روزانه  زنده  یا  پخش  ها 

مستقیماً با  حتی در مسیر، شرایط شرکت را  

می میان  در  همتیم  و  به  گذاشتم  زمان 

تر کردم تا به مناطق امنکارکنان کمک می

شوند مستقر  آنجا  در  و    کار  این—منتقل 

  در  همراهی  و  ارزشمندی  حس   شد  باعث 

 .شود تقویت ها آن 

همواره با    ۲۰۱۴از سال     Comfyشرکت  

حمایت از مدافعان و داوطلبان اوکراینی بر  

 
2 Igor Khyzhnyak, CEO of Comfy, a consumer electronics retailer 

اجتماعی خود پایبند بوده، اما در    تعهدات  

فعالیت  ۲۰۲۲سال   دوچندان این  را  ها 

ها کارکنان را حول یک  کردیم. این حمایت

مشترک  استقلال   از   دفاع—هدف 

  بود  این  اشنتیجه.  آورد  هم   گرد—اوکراین

به     (NPS) کارکنان  رضایت  شاخص  که

شکل چشمگیری افزایش یافت و نشان داد 

   Comfyکه اعضای تیم به کار کردن در  
 .کنندافتخار می

ها  این تمرکز بر ارتباطات، فرهنگ و ارزش 

و   باشیم  داشته  کامل  شفافیت  شد  باعث 

انگیزه کارکنان بیشتر شود. برای نمونه، در 

روزهای اول جنگ که تمایلی به بازگشایی  

ها داوطلبانه یم، برخی تیمها نداشتفروشگاه

کنند.   آغاز  را  کار  دوباره  کردند  درخواست 

اشغال شهر  در  ما  فروشگاه  تیم  شده  حتی 

ملیتوپول پیشنهاد داد کمپینی راه بیندازد 

کالاهای   بازگرداندن  به  را  غارتگران  تا 

کند تشویق    اینکه   جالب  و—سرقتی 

  و  برگرداندند  را کالاها واقعاً  ها آن  از بسیاری

 « .کردند  پرداخت را لوازم پول  حتی بعضی

 

 

 



 

10 

 

3.9 

3.2 

2.6 2.6 
2.8 

 

 

 

 

درگیر  مستقیماً  که  مناطقی  )در  زیرساختی  بزرگ  مشکل  اولین 

ها شروع  جنگ نبودند( کمبود شدید سوخت بود. زمانی که شرکت

های انرژی نیز هدف قرار گرفت  به حل این مشکل کردند، زیرساخت

ید. واکنش به چنین شرایطی نیازمند ظرفیتی سازمانی  و آسیب د

بود که در چارچوب عملیات عادی قابل دستیابی نبود. این وضعیت  

می را  فرمان«  »مرکز  نوعی   که  سازمانی   ساختاری—طلبیدایجاد 

 .کند فراهم  را درپیپی و  سریع اختلالات مدیریت امکان

تصمیم  نمونه،  تیمگیریبرای  به  که  بینهای  ها  منتقل شد  بخشی 

های مختلف  روی نتایج مشخص تمرکز داشتند و ارتباط میان بخش

 .تری جریان پیدا کردتر و یکپارچهسازمان به شکل روان

مندی با یک مدل عملیاتی مبتنی بر چابکی،  ترکیب این حس هدف

بودند که به شرکت اصلی و قدرتمندی  نیروی  ها کمک کردند  دو 

 .(۳بگذارند )نمودار بحران را پشت سر 

کیتسمی، هم  هیئت بنیان تاراس  و عضو  مدیره گذار 

 SoftServeشرکت فناوری اطلاعات 

ما برای اداره شرکت در دوران جنگ، یک ساختار سازمانی جداگانه  »

گذاشت تا مسائل  ایجاد کردیم. این گروه مدیریتی هر روز جلسه می

انجام دهد: وضعیت مشتریان  کلیدی را بررسی کند و اقدامات چابک  

چگونه است؟ آیا کارکنان ما در امان هستند؟ در میدان جنگ چه  

گذرد؟ این گروه مسئولیت داشت هم اجرای برنامه اضطراری را می

  برق   به  دسترسی)  وکار کسب  تداوم  تضمین  جمله  از—کنترل کند

فیبر و   Starlink کمک با اینترنت به دسترسی ژنراتورها،  طریق از

  سریع جنگ، تشدید مانند غیرمنتظره  هایچالش به هم و—نوری(

 .دهد نشان واکنش  چابک و

مهم بر  تمرکز  تصمیمبرای  برخی  وظایف،  غیرضروری ترین  های 

طور کامل به شعب محلی واگذار شد تا مدیریت زمان جنگ بتواند  به

 «.روی مسائل فوری و حیاتی تمرکز کند

 ۳نمودار  

 .دانندوکارهای اوکراین، مدل عملیاتی چابک را مؤثرترین عامل برای عبور از شرایط جنگ میکسب

 . اندهایی که بیشترین کمک را در مواجهه با پیامدهای جنگ در اوکراین داشتهروش

 مدهای جنگ داشته است؟ یک از موارد زیر بیشترین کمک را در مواجهه با پیاپرسش: کدام

 ( کمترین اثر=    ۵بیشترین اثر، =   ۱بندی: رتبه )

         

  

  

  

   

 

 

 

 

 

 

 
3 Taras Kytsmey, cofounder and board member of information technology company SoftServe 
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راهبرد مؤثر در  

بخشی به تنوع

ها و  فعالیت

های  حوزه 

 وکار کسب

الگو بودن در  

سوی  تعهد از  

 رهبران ارشد 

ریزی  برنامه 

ای برای  حرفه 

صورت  آوری بهتاب

زمان با  هم

ریزی عادی  برنامه 

 وکار کسب

فرهنگ سازمانی  

های  مبتنی بر ارزش 

قوی، که به حفظ  

روحیه و انگیزه تیم  

در طول بحران  

 د.کنکمک می

گیری  تصمیم

چابک )برای مثال  

تر  های کوتاه چرخه 

ریزی،  برنامه 

تعاملات مکررتر  

میان سطوح  

 مختلف سازمان( 

اثرترینکم  

 بیشترین اثر 
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برنامهبهره از  کاهش  گیری  راهبردهای  و  اضطراری  های 

 ریسک

شرکت حوزهسومین   که  بهای  اوکراینی  موفقیت  های  با  و  سرعت 

—ها بودآوری یا اضطراری آن های تابواکنش نشان دادند، برنامه

  عیار تمام  جنگ  یک  مشابه  شرایطی  برای  هابرنامه  این  اگر  حتی

  هابرنامه  این  از  بخش   چندین  که  شد   مشخص.  بودند  نشده  طراحی

  هاسازمان  به  و  شدند   واقع  مفید  بسیار  داشتند،  وجود  ترپیش  که

 .دهند نشان  واکنش عادی حالت از ترسریع بسیار  دادند اجازه

از راهبردهای تنوع شرکت بخشی برای های موفق اوکراینی معمولاً 

وکار یا  های شکننده کسبپذیر« مانند بخشمقابله با »نقاط آسیب

یا یک کننده  وابستگی بیش از حد به یک منبع درآمد، یک تأمین

بخشی در شرایط این رویکرد با تنوع  .اندمکان خاص استفاده کرده

غیرجنگی متفاوت است. در شرایط عادی، این کار بیشتر یک انتخاب  

است محتاطانه  و    بدون  »تصمیم  به  موسوم  حرکتی—استراتژیک 

  در  احتمالی   هایزیان  از  جلوگیری  هدف  با  که—پشیمانی«

تنوع  .شودمی  انجام  وکارکسب   معمول  سناریوی در  اما  بخشی 

آوری استراتژیک  دادن به تابپذیر به معنای اولویتهای آسیبحوزه 

شرکت است.  جزئی  احتمالی  سودهای  برابر  میدر  در  ها  توانند 

سرمایهتاب در  آوری  اقتصادی  نظر  از  اگر  حتی  کنند،  گذاری 

های برخی فرصتپوشی از  مدت جذاب نباشد یا به معنای چشمکوتاه

 .رشد باشد

 تعهد شخصی

عنوان رهبران ارشد در این دوران بیش از گذشته به نقش خود به 

آن مداوم  حضور  بردند.  پی  و  الگو  زودهنگام  ارتباط  برقراری  و  ها 

دادن به انتظارات کارکنان درباره تداوم  صادقانه نقش مهمی در شکل

از رفتار  از آن  رهبران کشور   و حضور داشت؛ موضوعی که بخشی 

 .الهام گرفته بود

ها امیدوارند متفاوت انجام تمرکز بر آینده و آنچه شرکت

 دهند

در   نامطمئنی  و  سخت  بسیار  شرایط  چنین  مدیریت  ناگزیر، 

شرکتطولانی که  شد  باعث  ناکامیمدت  با  ناامیدیها  و  های  ها 

رو شوند. بر اساس این تجربه، سه حوزه وجود دارد که زیادی روبه

ها داشته باشند هبران تصمیم دارند در آینده توجه بیشتری به آن ر

 .(۴)نمودار 

 
4 Fadi Hraibi, chairman of the board of steel company Interpipe 

5 Igor Smelyansky, CEO of postal company Ukrposhta 

 

هیئت  رئیس  حرایبی،  فولاد فادی  شرکت  مدیره 

 4: اینترپایپ

آوری ما در طول جنگ، تصمیم استراتژیک یکی از عوامل اصلی تاب»

فروشتنوعبرای   بازار  به  پیش    بخشی  سال  هفت  حدود  بود. 

درصد از درآمدمان از یک بازار واحد   ۱۵تصمیم گرفتیم که بیش از  

ضربه  پی  در  تصمیم  این  نشود.  سال  تأمین  در  که  شد  گرفته  ای 

، با اولین حمله به شرق اوکراین و آغاز قطع روابط با روسیه، ۲۰۱۴

تجربه کردیم. هرچند این تصمیم گاهی سقفی برای ظرفیت رشد  

کرد، اما به ما کمک  آمد ما در بازارهای در حال توسعه ایجاد میدر

های بزرگ مقاومت  ها را پخش کرده و در برابر اختلال کرد تا ریسک

بخشی به ما اجازه داد خیلی  ، این راهبرد تنوع ۲۰۲۲کنیم. در سال 

های سنگین جلوگیری کنیم؛ وقتی  سریع خود را وفق دهیم و از زیان

بازا ساختار  کرد،  که  مسدود  را  مسیرها  برخی  تأمین  زنجیره  و  ر 

و   تقاضا  با  بازارهایی  سمت  به  را  تمرکز  آسان  نسبتاً  توانستیم 

های رو به افزایش تغییر دهیم و جلوی افت جدی درآمد را  قیمت

 «.بگیریم

 

پست  شرکت  مدیرعامل  اسملیانْسکی،  ایگور 

 5: اوکرپشُتا

آوری ما در  کنم، یکی از عوامل اصلی تابوقتی به گذشته نگاه می»

بود؛ اینکه به کارکنان نشان بدهیم اوضاع    رهبری فردی طول جنگ  

تحت کنترل است و همه در جایگاه خود مشغول به کار هستند. به  

می ارزشمندی  و  امنیت  احساس  کارکنان  ترتیب،  و  این  کردند 

کردند.  برای ادامه مسیر پیدا میمدیران هم قدرت و عزم بیشتری  

پیام روشن این بود که موتور شرکت در حال کار است و هر یک از  

ما بخش حیاتی آن هستیم. هرچند مردم با رهبری شجاعانه کشور 

ها را به ادامه کار در شرکت  انگیزه گرفته بودند، اما برای اینکه آن 

د که  دهد  نشان  شرکت  مدیریت  بود  لازم  کنیم،  کنار  ترغیب  ر 

ها در معرض خطر است و اهمیت شرکت برای کارکنان و همراه با آن

این،  میلیون  بر  یادآوری کند. علاوه  را  این دوران دشوار  نفر در  ها 

حضور مستقیم و مدیریت عملی به ما کمک کرد همیشه در جریان 

 « .ها را سریع بگیریمجزئیات باشیم و تصمیم
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تنوع تأم افزایش  زنجیره  در  درآمدیبخشی  منابع  و   ین 

های اوکراینی که در  ، شرکت۲۰۱۴پس از حمله به کریمه در سال  

در   شدیدی  افت  بودند،  اوکراین  شرق  و  روسیه  بازارهای  معرض 

ها به اهمیت درآمد تجربه کردند. در نتیجه، بسیاری از این شرکت 

بخشی در بازارها، مشتریان و منابع درآمدی پی بردند و آن را تنوع 

 .لویت قرار دادنددر او

 

 
 

 ۴  نمودار

 .دانندهای اصلی خود میبخشی زنجیره تأمین و منابع درآمد را یکی از اولویتوکارهای اوکراینی تنوعانداز آینده، کسبدر چشم

                    (n=122)  ( درصدبرحسب  ) وکار پس از پایان جنگشده در کسبریزی تغییرات برنامه

 کنید؟ پرسش: با نگاه به آینده، پس از تهاجم چه تغییرات اساسی در شرکت خود ایجاد می .۱

آوری نیروی کار، فراهم کردن زیرساخت برای تضمین ایمنی کارکنان، گسترش برای مثال: تقویت همکاری در تیم رهبری، افزایش تاب 

 .سازی و چابکی، و تضمین استقلال فناوری اطلاعاتدیجیتالی

 

 

 

 

 

 

 بخشی در های فعالی برای تنوعها تلاشدر ابتدا بسیاری از شرکت

 .های مختلف انجام دادندجغرافیا و بخش

ها پس از برخی اقدامات  ها این تلاشبا این حال، برای بسیاری از آن

اولویت  وکار، گذر زمان و  های دیگر کسباولیه فروکش کرد؛ زیرا 

برود. خوش  از بین  اولیه  باعث شدند که تمرکز  از حد  بینی بیش 

وکارها به یک  بازگرداندن این تمرکز اکنون برای بسیاری از کسب

دهندگان  درصد از پاسخ  ۴۹شده است. حدود    اولویت اصلی تبدیل

اند، حتی  ترین اولویت خود پس از تهاجم دانستهاین موضوع را مهم

 .های بیشتر باشد گذاریاگر به معنای نیاز به سرمایه

 آوری و سناریوریزی تابتزریق خلاقیت به برنامه

کسب  رهبران  میان  مشترک  موضوعات  از  که  یکی  است  این  وکار 

ریزی سناریو وارد کرد.  توان خلاقیت بیشتری را به برنامهیچگونه م

های  ها در نظر دارند، استفاده از نمونه یکی از رویکردهایی که شرکت

د(  های بزرگ تبدیل نشدن واردی که هرگز به بحران م )حتی  تاریخی

 که  است  این  بررسی  برای  اگر«  شودمی  »چه  تفکر  کارگیریبه  و

 
6Premortem  : شودشود پروژه شکست خورده و دلایل احتمالی شکست پیشاپیش شناسایی میروشی در مدیریت ریسک که در آن فرض می. 

  بدل   تریبزرگ  بسیار  های چالش  به  ستندتوانمی  مسائل  آن  چگونه

  راهبردی   هایبرنامه  فرضی،   سناریوهای  با   ها شرکت  سپس .  شوند

 همین  در.  شوند  مطمئن  ها آن  استحکام  از  تا   زنند می  محک  را  خود

عنوان  ریزی سناریو را به درصد از رهبران اوکراینی برنامه  ۲۹  راستا،

 .انداولویت اصلی خود در آینده ذکر کرده

 آورایجاد نیروی کار تاب

بر این پرسش  وکار بهبا ورود جنگ به سال دوم، رهبران کسب ویژه 

کرده میتمرکز  چگونه  که  انگیزهاند  تدریجی  فرسایش  با  و  توان  ها 

ناشی از یک درگیری طولانی، همچنان حرکت رو  های  افزایش چالش

آوری بیشتر در نیروی ها بر ایجاد تاببه جلو را حفظ کرد. تمرکز آن 

پذیری های رسمی که بر انعطافکار است؛ از جمله از طریق آموزش

ایجاد   مسئله،  حل  توانایی  و  موقعیتی  آگاهی  ارتقای  دارد،  تأکید 

پروتکل و  تصمیمسازوکارها  از   گیریهای  منظم  استفاده  اضطراری، 

، و تداوم تقویت اعتماد در میان  6«پنداریمرگابزارهایی مانند »پیش

 .اعضای تیم

718

 بخشیگذاری در تنوعافزایش سرمایه

 

ریزی برای سناریوهای  برنامه 

منظور  شود اگر« به»چه می

اطمینان از پایداری و  

وکار در برابر  کسب آوری  تاب

 شرایط بحرانی 

جذب و حفظ تیم  

و نیروی کاری  

 آور تاب

 سایر 

کنزیاتاق بازرگانی آمریکا در اوکراین با همکاری مک  منبع:  
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توانند به رهبران  وکارهای اوکراینی می هایی که کسب درس

 جهان بدهند 

تر آموزند، پیشهای اوکراینی به ما میهایی که شرکتبرخی از درس 

زمینه  هم  در  دیگری  »مراکز های  نمونه،  برای  است.  شده  تجربه 

گیری کرونا  های چابک عملیاتی« در دوران همهفرماندهی« و »مدل

ابزارهای کلیدی برای واکنش سریع بودند. اما وقتی آن احساس فوریت 

های جهان نتوانستند همان شتاب را از بین رفت، بسیاری از سازمان 

است که هدف مشترک،  حفظ کنند. تجربه اوکراین یادآور این نکته  

می  بحران  شرایط  در  فردی،  تعهد  و  که امید  دهد  انجام  کاری  تواند 

 .ابزارهای سنتی قادر به آن نیستند 

می نشان  همچنین  تجربه  درس این  چطور  که  و  دهد  دشوار  های 

 ضعف  نقاط  شناسایی  یا   سناریونویسی  اهمیت  مثل—پرهزینه

 هایچالش  به  را  خود  جای  و  شوندمی  فراموش  سرعتبه—حیاتی

 .دهندمی ترکوچک  روزمره

غافلگیری اوکراین  این،  بر  تازهافزون  در های  که  کرده  ارائه  هم  ای 

تابریزیبرنامه سنتی  میهای  دیده  کمتر  سالآوری  طی  های شود. 

مقاوم روی  زیادی  تمرکز  زنجیرهاخیر  از سازی  عبور  و  تأمین  های 

ما این امر باعث شد موضوع تغییرات ژئوپولیتیک وجود داشته است، ا

بخشی درآمدها« کمتر مورد توجه مدیران قرار گیرد. با  حیاتی »تنوع

مصرف تقاضای  کاهش  و  اقتصادی  کلان  شرایط  کننده،  تغییر 

میتنوع  درآمد  به  تعیین بخشی  عوامل  از  یکی  موفقیت تواند  کننده 

 .آینده باشد

  موضوعی —ستدرس مهم دیگر، نیاز به ساختن نیروی کاری مقاوم ا

 جهان  سراسر  در  ها شرکت   از  بسیاری.  نیست  اوکراین  به  محدود   که

 اقدام  و  موقعیتی  آگاهی   درست،  قضاوت  میان   تعادل   ایجاد  برای  هنوز

.  هستند  روروبه  مشکل  با   سازمانی   سطوح  همه  در  دستانهپیش

 از  پس  اینکه  برای  مختلف  سطوح  در   رهبران  توانمندسازی  همچنین

 جدی  چالشی  دهند،  ادامه  مسیر  به  و  شوند   بلند   دوباره  شکست  هر

ایجاد امید   از  اندگرفته  کاربه  اوکراینی  هایشرکت  که  ابزارهایی.  است

جعبه طراحی  تا  گرفته  اجرای و هدف مشترک  برای  عملی  ابزارهای 

 دیگر   در  بخشیالهام   برای  ارزشمندی  منبع  به  تواندمی— هاپروتکل

 .شود بدل کشورها

ها،  نهایت، آنچه بیش از هر چیز اهمیت دارد این است که شرکت و در  

داده نشان  جهان  به  هم  کنار  در  اوکراینی  سربازان  و  اند  شهروندان 

دادن، بقا و شکوفایی  ای آرام اما استوار برای ادامه چگونه عزم و اراده

 .انگیز منتهی شودتواند به نتایجی شگفتدر یک جامعه آزاد می
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