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راهبردهای کلیدی برای رهبری در شرایط بحران

۱. ارتباطات شفاف و صادقانه

در زمان بحران، ارتباطات امری حیاتی و تعیینکننده است. اطلاعات بهموقع و صادقانه، پادزهری برای ترس و
عدم قطعیت است که باعث هدایت افراد و کاهش هراس میشود. رهبران مؤثر، فرآیند اطلاعرسانی را زود و
بهطور مداوم آغاز میکنند و گزارشهای موثق را به اشتراک میگذارند، حتی زمانی که هنوز تصویر کاملی از
ابعاد ماجرا در دست نیست. پیامرسانی مکرر و همسو که با همدلی و شفافیت همراه باشد، به افراد کمک

میکند تا خود را با شرایطی که به سرعت در حال تغییر است، وفق دهند.
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"هرچه تغییرات سریع تر اتفاق می افند، نیاز شما به برقراری ارتباط و شفافیت بیشتر
می شود."

Airbnb برایان چسکی، مدیرعامل —

۲. آیندهنگری و انضباط مالی

در زمان بحران، منابع مالی معمولاً تحت فشار شدید قرار میگیرند؛ از این رو، برنامهریزی مالیِ درست و اقدام
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هنگامی که همهگیری کووید ۱۹ سفرهای جهانی را به حالت تعلیق درآورد، درآمدهای شرکت Airbnb به «کمتر
از نصف» سال قبل کاهش یافت؛ در پاسخ به این وضعیت، شرکت ۲ میلیارد دلار سرمایه جذب کرد و به طرز
چشمگیری هزینهها را در تمام بخشها کاهش داد تا کسبوکار خود را به ثبات برساند. به همین ترتیب،
مدیریت شرکت فورد (Ford Motor Company) بحران مالی سال ۲۰۰۸ را پیشبینی کرد و داراییهای خود را
پیش از وقوع بحران به رهن گذاشت؛ این اقدام به فورد یک پشتوانه نقدی داد که باعث شد برخلاف رقبای

آمریکاییاش، از ورشکستگی و نیاز به بستههای حمایتی دولتی در امان بماند.

آیندهنگری مالی همچنین به معنای «برنامهریزی سناریومحور» است یعنی شبیهسازی پیشبینیها در بهترین
و بدترین حالت ممکن و داشتن طرحهای جایگزین و اضطراری. شرکتها باید در طول بحران، جریان نقدی
خود را به شدت مدیریت کنند: سرمایهگذاریهای غیرضروری را به تعویق بیندازند، در شرایط قرارداد با
تأمینکنندگان یا وامدهندگان تجدیدنظر کنند و بر جریانهای درآمدی اصلی خود متمرکز شوند. با این حال،
دوراندیشی باید با استراتژی همراه باشد؛ هراسِ مطلق یا کاهش بیش از حد و افراطیِ هزینهها میتواند به
چشمانداز بلندمدت شرکت آسیب بزند. هدف اصلی، تثبیت وضعیت است: اطمینان از اینکه سازمان میتواند
به تعهدات فوری خود عمل کند و عملیاتهای حیاتیاش را ادامه دهد. رهبران که برای تقویت بنیه مالی خود
زود دست به کار میشوند (بدون آنکه توانمندیهای کلیدی سازمان را فدا کنند)، به شرکت خود شانس بالایی
برای بقا و خروج سلامت از بحران میدهند. به عنوان یک نتیجهگیری، «امیدواری» یک استراتژی نیست، بلکه
اقدامات مالی قاطعانه، بر پایه دادهها و تحلیل سناریو، شاخصه اصلی یک رهبری کارآمد در زمان بحران است.

۳. انطباقپذیری و چابکی ساختاری
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۴. حفظ روحیه و اعتماد تیم
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یکی از جنبههای کلیدی، امنیت شغلی و حمایت است. تا حد امکان از تعدیل نیروهای شتابزده خودداری
کنید؛ کاهش ناگهانی نیرو میتواند روحیه، اعتماد و دانش سازمانی را در هم بشکند و روند بازسازی را دشوارتر
کند. شرکت هواپیمایی ساوثوست (Southwest Airlines) این موضوع را به شکل مشهودی در دوران رکود
سفرهای هوایی پس از حادثه ۱۱ سپتامبر نشان داد: این شرکت تنها ایرلاین بزرگ آمریکایی بود که از اخراج
کارگران یا کاهش دستمزدها خودداری کرد، حتی در شرایطی که تمام پروازها زیانده بودند. هرب کلهر،
مدیرعامل وقت ساوثوست و سایر مدیران اجرایی، داوطلبانه حقوق خود را کاهش دادند تا هزینهها را کم
ب یک
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پاسخ J&J سریع، شفاف و شجاعانه بود. حتی قبل از اینکه هویت فرد خاطی شناسایی شود، شرکت بلافاصله
از طریق رسانهها به عموم مردم هشدار داد و از همه خواست تا زمان مشخص شدن ابعاد این دستکاری، از
ب بیسابقه بود؛ J&J در واقع به مشتریان
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بحران مالی جهانی در سال ۲۰۰۸ مانند یک سونامی به صنعت خودروسازی ایالات متحده ضربه زد؛ اعتبارات
قفل شد، فروش خودرو به شدت سقوط کرد و غولهایی مانند جنرال موتورز و کرایسلر به ورطه ورشکستگی
کشیده شدند. با این حال، شرکت خودروسازی فورد (Ford Motor Company) با هدایت مدیرعامل خود، آلن
مولالی، از این سرنوشت گریخت و یکی از شگفتانگیزترین تحولات را در تاریخ شرکتهای بزرگ رقم زد. مولالی
در سال ۲۰۰۶، یعنی زمانی که فورد از قبل با مشکلات دستوپنجه نرم میکرد، استخدام شده بود. رهبری او
قبل و در حین بحران ۲۰۰۸ نمونهای بارز از بهترین شیوههای مدیریت بحران است: داشتن چشمانداز روشن،

اقدامات مالی سرسختانه، تحول فرهنگی و ارتباطات بیوقفه.

داشتن برنامه (و نقدینگی) پیش از وقوع بحران: نکته حیاتی این بود که مولالی خیلی زود برای تقویت بنیه
مالی فورد دست به کار شد. در سال ۲۰۰۶، او با پیشبینی رکود بازار، اقدامات جسورانهای انجام داد و با رهن
گذاشتن بخش عمدهای از داراییهای فورد، حدود ۲۳ میلیارد دلار سرمایه جذب کرد؛ اقدامی شجاعانه که یک
پشتوانه نقدینگی قوی برای فورد ایجاد نمود. هنگامی که بحران اعتباری سال ۲۰۰۸ رخ داد و فروش خودرو
سقوط کرد، فورد تنها شرکت در میان «سه غول بزرگ» خودروسازی آمریکا بود که نیازی به بسته حمایتی و وام

دولتی پیدا نکرد.
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این آیندهنگری مالی به فورد زمان کافی داد تا به جای سقوط در دام هراس و ناامیدی، طرح بازسازی خود را
پیاده کند. چشمانداز استراتژیک مولالی که «فوردِ واحد» (One Ford) نام داشت، با هدف چابکسازی این
شرکتِ بیش از حد بزرگ (از طریق فروش برندهای لوکس و تمرکز بر مدلهای اصلی) تدوین شد و مانند یک

ستاره قطبی، مسیر را در دل آن هرجومرج نشان داد.

داخل شرکت فورد، مولالی تغییر فرهنگی عمیقی ایجاد کرد که در دوران بحران نقشی حیاتی ایفا نمود. او بر
صداقت بیحد و مرز و یک برنامه واحد و منسجم پافشاری داشت. او جلسات هفتگی سختگیرانهای به نام
«بررسی برنامه کسبوکار» با حضور تمامی مدیران ارشد راهاندازی کرد که در آن، مدیران باید وضعیت اهداف
خود را با استفاده از یک کارت امتیازی ساده به رنگهای سبز، زرد و قرمز گزارش میکردند. در ابتدا، مدیران از
اعتراف به وجود مشکلات وحشت داشتند؛ به طوری که در یکی از جلسات، با وجود زیانهای شدید فورد، تمام
اسلایدهای ارائهشده سبز بودند! این رویه زمانی تغییر کرد که سرانجام یکی از مدیران شجاعت به خرج داد و
تاخیر در تولید یک محصول کلیدی را با رنگ قرمز مشخص کرد. در سکوت سنگین و پرتنش ثانیههای بعد،
مولالی به جای توبیخ، او را تشویق کرد و گفت: «این یک شفافیت عالی است» و بلافاصله تیم را برای حل این
مشکل منسجم کرد. این لحظه یک نقطه عطف بود؛ چرا که نشان داد شفافیت و کار تیمی پاداش داده
میشود، نه تنبیه، و تیم مدیریتی درک کرد که این اعتماد واقعی است. پس از آن، اسلایدها با رنگهای زرد و
قرمزِ صادقانه روشن شدند و به تیم اجازه دادند تا مشکلات واقعی را ریشهیابی کنند. مولالی با وادار کردن
رهبران به رویارویی صریح با واقعیت (بدون چشمپوشی یا فرار از آن) و تقویت همکاری میانبخشی، فرهنگ
پنهانکاری اخبار بد و جنگهای داخلی بر سر قدرت را از بین برد. این چابکی فرهنگی در اجرای سریع تغییرات

دردناک، کلیدی بود.
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والمارت و طوفان کاترینا (۲۰۰۵)
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اقدامات موفق: والمارت با اقدام سریع و زندگی با ارزشهای خود به موفقیت دست یافت. آمادهسازی
زودهنگام (رصد آبوهوا و استقرار پیشدستانه تجهیزات) به آنها یک گام تقدم بخشید. توانمندسازی
کارکنان برای اقدام در میدان، چابکی فوقالعادهای را در سطح محلی فراهم کرد؛ مدیران در شرایطی که
جان انسانها در خطر بود، منتظر تایید شرکت برای باز کردن درها یا اهدای کالاها نماندند. تخصص
لجستیکی شرکت و برنامهریزی مبتنی بر داده درخشید؛ چرا که آنها به سرعت محمولههای امدادی را
ارسال کردند و از مراکز توزیع خود به عنوان شریانهای حیاتی بهره بردند. علاوه بر این، تمایل والمارت
برای زیر پا گذاشتن قوانین عادی (مانند اهدای کالای رایگان و نادیده گرفتن بوروکراسی) به نفع انسانیت،
بازخورد بسیار مثبتی در میان عموم داشت. شرکت به اصل مشتریمداری خود وفادار ماند و این امر در

قالب حسن نیت بلندمدت جامعه به بار نشست.
اقدامات ناموفق: یکی از لغزشها در همان ابتدای کار رخ داد: والمارت در ابتدا بر حفاظت از داراییهای
خود تمرکز کرد (آنها خودروهای زرهی را برای خارج کردن پول نقد از فروشگاهها قبل از طوفان اعزام
کردند، اما فراموش کردند تسلیحات گرم را خارج کنند که بعدها به دست غارتگران افتاد). آنها همچنین
به دلیل یک اشتباه اولیه مورد انتقاد قرار گرفتند؛ چرا که در زمان تعطیلی فروشگاهها، ابتدا تنها ۳ روز
حقوق به کارگران ساعتی پیشنهاد دادند. با این حال، لی اسکات و تیمش به سرعت مسیر را اصلاح کردند،
کمکهای نقدی اضطراری به کارکنان ارائه دادند و از خود انعطافپذیری نشان دادند. این مشکلات جزئی
نشان میدهند که حتی سازمانهای بسیار آماده نیز میتوانند مرتکب اشتباه شوند، اما نکته کلیدی،
پذیرش و رفع سریع آنهاست. در مورد والمارت، روایت غالب به نحوه کمک آن به جوامع تبدیل شد و
انتقادات اولیه را تحتالشعاع قرار داد. درس این ماجرا: اجازه ندهید اشتباهات یا انتقادات اولیه،
مأموریت بزرگتر شما را از مسیر خارج کند؛ به بازخوردها پاسخ دهید و با قدرت به پیشبرد برنامه بحران

ادامه دهید.
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اثرگذاری بالا / اجرای سریع⭐ ربع اول: اقدامات ضربتی و ارتباطی

ارتباط شفاف، مکرر و همدلانه✓
اولین کسی باشید که ذینفعان را در جریان اخبار بد و گزارشهای جدید قرار میدهد؛ این کار اعتماد میسازد و

اضطرابها را تسکین میدهد.
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س✗
پنهانکاری اطلاعات، کوچکنمایی مشکل یا دادن وعدههای واهی، نتیجه معکوس داشته و باعث وحشت و شایعات

میشود.

اقدام سریع و قاطع✓
س

ت✗
انکار واقعیت و فلجِ تحلیلی (منفعل ماندن) مرگبار است و اجازه میدهد مشکلات روی هم انباشته شوند.
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اثرگذاری بالا / پیچیدگی بالا❓ ربع دوم: نوآوری و برنامهریزی پایدار

انعطافپذیری و نوآوری✓
ک



پ✗
امتناع از تغییر مسیر با بهانه «چون ما همیشه کار را به این روش انجام دادهایم»، میتواند شرکت را غرق کند.

ی✓
پس از عبور از بحران، جلسات کالبدشکافی برگزار کنید و درسها را در برنامههای بحران و آموزشها ادغام کنید تا

تابآوری ایجاد شود.

درس نگرفتن از اشتباهات✗
صرفاً جشن گرفتن و عبور از بحران خطرناک است؛ عدم حل مشکلات زیربنایی، شکست سختتری را در آینده به همراه

دارد.

اثرگذاری مستمر / تثبیت پایدار�� ربع سوم: ثبات انسانی و عملیاتی

اولویت دادن به امنیت و رفاه انسانها✓
سلامت و امنیت پرسنل و مشتریان را حتی بر ملاحظات مالی کوتاهمدت مقدم بدانید؛ ذینفعان این اقدام درست شما

را به یاد خواهند داشت.

ت✗
شرکتهایی که بیشتر نگران قیمت سهام یا سلب مسئولیت خود هستند (مانند رفتار شرکت BP در حادثه کاترینا یا

دایپواتر)، آسیب بسیار سنگینتری میبینند.
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اثرگذاری تخریبی / تهدید جدی️⚠

رهبری با ارزشها و عمل به عنوان الگو✓
رهبران باید شخصاً رفتارهای مورد نیاز را مدلسازی کنند؛ مانند پذیرش کاهش حقوق در زمان سختی و اتخاذ تصمیمات

ریشهدار در مرامنامه سازمان.

رفتار خودخواهانه یا دستوری از بالا به پایین✗
خ



م✓
ب       



اجازه دادن به گسترش ترس و سردرگمی✗
ش

ن
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جهت مطالعه بیشتر و دسترسی به اسناد رسمی، پیوستها و تحلیلهای عمیق آکادمیک در خصوص هر یک
از مطالعات موردی فوق، میتوانید از مراجع معتبر زیر استفاده نمایید:

ب

مرور گذشتهنگر فداکاری جسیکا لوئیس و عملیات
نجات والمارت در طوفان کاترینا

corporate.walmart.com/news/2025/10/24/

a-company-at-its-best

م

تحلیل علمی عملیات نجات فراملی والمارت و
نقش بنگاههای خصوصی در مدیریت بحران کاترینا

researchgate.net/publication/279594206

_Wal-Mart_to_the_Rescue

س

ک


Airbnb

news.airbnb.com/a-message-from-co-foun

der-and-ceo-brian-chesky

ت

م


theleadershipmission.com/post/airbnb-c

ultural-alignment-leadership-decision

ت

One" استراتژی یکپارچهسازی و شفافیت مالی
Ford" توسط الن مولالی برای عبور از سد

چالشهای پیچیده

cdotimes.com/2024/06/03/defying-the-od

ds-strategies-for-successful-corporate

-transformation

م

ب


ج

globalewerteallianz.ch/.../Moral-Imagi

nation_2009.pdf

ش
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https://corporate.walmart.com/news/2025/10/24/a-company-at-its-best
https://www.researchgate.com/publication/279594206_Wal-Mart_to_the_Rescue_Private_Enterprise's_Response_to_Hurricane_Katrina
https://news.airbnb.com/a-message-from-co-founder-and-ceo-brian-chesky/
https://www.theleadershipmission.com/post/airbnb-cultural-alignment-leadership-decision
https://cdotimes.com/2024/06/03/defying-the-odds-strategies-for-successful-corporate-transformation/
http://www.globalewerteallianz.ch/wp-content/uploads/Werhane-P.H.-Moriarty-B._Moral-Imagination_2009.pdf

