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رضا قربانی

در روزگاری که بی‌ثباتی و بحران به بخشــی از زندگی روزمرۀ ما بدل شده است، خواندن 

کتابی مانند درس‌هایی از یک منطقۀ جنگی دیگر یک تجربۀ صرفاً ادبی یا مدیریتی نیست؛ 

ضرورتی انســانی اســت. لوئی الرومانی در این کتاب نه دربارۀ نظریه‌های مدیریت سخن 

می‌گوید، نه دربارۀ قهرمانی‌های شــخصی؛ او روایتگر زیســتن در میان فروپاشی است. از 

دل تجربه‌ای واقعی در بانک بمو سعودی ـ فرانسوی در سوریه، ما را با پرسش‌هایی روبه‌رو 

می‌کند کــه فراتر از مرزهــا و زمان‌انــد: چگونه می‌تــوان در دل آشــوب، نظم آفریــد؟ چگونه 

می‌توان وقتی همه‌چیز در حال سوختن است، هنوز به ساختن اندیشید؟

این کتاب شرح بقا و بازسازی است؛ داستان مردمی که در میانۀ جنگ، تصمیم گرفتند 

اعتماد را زنده نگه دارند. در شرایطی که زندگی روزانه در دمشق و حلب با ناامنی، کمبود 

و فروپاشــی اقتصادی درهم‌تنیده بود، کارکنان یک بانک خصوصــی آموختند وفاداری، 

اخلاق و امید، تنها دارایی‌هایی هســتند کــه در هیچ بمبارانی از بیــن نمی‌روند. الرومانی 

از تجربۀ شــخصی خود در مقام مدیر مالــی می‌گوید، اما ســخن او دربارۀ همۀ ماســت: 

دربارۀ کســانی که ناچارند در محیطی پر از تردید، تصمیم‌های درست بگیرند و ارزش‌ها 

را پاس دارند.

اهمیت این اثر در این اســت که مرز میان اقتصاد و انســانیت را از نو ترســیم می‌کند. 

بانکداری، در تعریف کلاسیک، بر اعتماد بنا شده است؛ اما در بطن بحران، اعتماد تنها 
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یک اصل حرفه‌ای نیســت، بلکه به موضوعــی اخلاقی و حیاتی بدل می‌شــود. الرومانی 

نشــان می‌دهد چگونه یک ســازمان می‌تواند در بدترین شــرایط، از دل ترس، شــجاعت 

بسازد و از دل ویرانی، اعتماد. درس او روشن است: هیچ سامانۀ مالی بدون اخلاق پایدار 

نمی‌ماند و هیچ رهبری بدون صداقت دوام نمی‌آورد.

برای ما در ایران، این کتاب صرفاً گزارشــی از کشــوری همسایه نیســت؛ بازتابی است 

از تجربه‌ای کــه در لایه‌هــای گوناگون زندگی مــا نیز جاری اســت. بحران‌هــای اقتصادی، 

فشارهای اجتماعی، تحریم، ناپایداری و بی‌اعتمادی، همگی چهره‌هایی از همان »منطقۀ 

جنگی« هســتند کــه الرومانی توصیــف می‌کنــد. او به مــا یــادآوری می‌کند کــه حتی در 

دشوار‌ترین شرایط، راه بازســازی از درون آغاز می‌شود؛ از بازآفرینی فرهنگ سازمانی، از 

گوش سپردن به انسان‌ها، از انتخاب درست میان ترس و اعتماد.

انتشار فارسی این کتاب تلاشی است برای راه‌ انداختن گفت‌وگویی تازه دربارۀ مدیریت 

در شرایط ناممکن، دربارۀ معنا و اخلاق در کار و دربارۀ امید به‌مثابۀ نیرویی عملی. ما بر 

این باوریم که روایت‌های این‌چنینی می‌توانند الهام‌بخش نسلی باشند که میان ناامیدی 

و خلاقیت، دومی را برمی‌گزیند. هر مدیر، کارآفرین یا شهروندی که این کتاب را بخواند، 

درمی‌یابد که گاهی پیشــرفت نه از مســیر فناوری یا سرمایه، بلکه از مســیر درک عمیق 

انسانیت ممکن می‌شود.

در جهانی که مدل‌های مدیریتی گاه سرد و بی‌روح شده‌اند، درس‌هایی از یک منطقۀ 
جنگی مــا را به یاد مــی‌آورد که رهبری واقعــی از همدلی آغاز می‌شــود؛ از گــوش دادن، از 
حفظ کرامت انسان‌ها، از باور به این‌که حتی یک تصمیم درست در زمان بحران، می‌تواند 

سرنوشت یک سازمان را تغییر دهد.
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مقدمۀ مترجم

هرگز فکر نمی‌کردم آن صــدای مهیبی که در اولین ســاعات بامداد جمعــه ۲۳ خرداد 

۱۴۰۴ ما را از خواب پراند، آغاز جنگ باشد؛ آن‌هم جنگی چنین عجیب که شبیه نبردهای 

کلاســیک تاریخ بشــر نبــود. دشــمنانی بــدون مرزهای مشــترک، در آســمان بــا یکدیگر 

می‌جنگیدند و ما که نمی‌دانستیم اوضاع چگونه پیش خواهد رفت، شگفت‌زده اخباری 

را دنبال می‌کردیم که هر لحظه عجیب‌تر می‌شد.

به‌عنوان یک ایرانی، وقتی فهرست رخدادهای عمر ۴۸ساله‌ام را مرور می‌کنم، با انبوه 

ماجراهایی روبه‌رو می‌شــوم که شاید مردمان ســرزمین‌های دیگر حتی یکی از آن‌ها را در 

طول زندگی تجربه نکرده باشند.

یک‌سال‌ونیم پیش از انقلاب 13۵۷ به دنیا آمدم و ظاهراً حضورم در صحنۀ بحران‌های 

بزرگ از همان کودکی آغاز شــده اســت. والدینم بارها تعریف کرده‌اند که مرا در کالسکه 

به تظاهرات می‌بردند. مسلماً آن روزها را به ‌خاطر نمی‌آورم؛ اما نخستین تصویری که در 

ذهنم نقش بسته، به روزهای پرآشوب استقرار نظام جدید مربوط است: پیکر خون‌آلود 

زنی جوان، در میدان هفت تیر، که مردم او را پشت وانت می‌گذاشتند؛ برای بردن به‌سوی 

بیمارستان؛ حتی رنگ آبی شلوار جین او را به خاطر دارم. وقتی این خاطره را برای مادرم 

بازگو کردم، ناباورانه گفت: »تو آن زمان حداکثر دو سال داشتی و نمی‌توانی چنین چیزی را 

به یاد داشته باشی.« هرچند خودش نیز آن صحنه را کاملاً به خاطر داشت.



جنگ با عــراق، صحنه‌هــای ســربازگیری، آژیر قرمــز و پناهــگاه‌، حمله‌های موشــکی، 

صف‌های نان و شیر و قحطی بی‌پایان، بخشی از روزمرگی‌ کودکی‌مان بود. در جوانی، عصر 

بازی‌های سیاسی فرا رسید: ۱۸ تیر و پس‌از آن انتخابات 13۸۸ ما را به چالش کشید. یک 

دهه بعد، آبان 13۹۸ را تجربه کردیم، داغ هواپیمای اوکراینی بر دل‌ها نشســت و ناگهان 

در زندگی زامبی‌وار کرونا فرو رفتیم.

از زیر آوار کرونا هنــوز بیرون نیامده بودیم که در شــهریور ۱۴۰۱ تراژدی مهســا امینی و 

بحران‌های پس‌از آن رخ داد. و از آن پس، حادثه پشت حادثه.

در میان تمام آنچه در نیم‌قرن اخیر بر ما گذشته، تنها کشوری هستیم که ۵۰ سال پیاپی 

تورم دورقمی را تحمل کرده‌ایم؛ تا جایی‌که پول ملی ایران فقط در ۱۵ سال گذشته ۹۹ درصد 

ارزش خود را از دست داده است.

تغییرات یک‌شبۀ قوانین، تحریم‌های پیاپی، بسته ‌شدن مسیرهای انتقال پول، دشوار 

شدن تجارت خارجی و پرواز دسته‌جمعی قوهای سیاه بر فراز زندگی ما ایرانیان، به عادتی 

روزمره برای مردم و صاحبان کسب‌وکارها بدل شده است. اما امروز، در تابستان داغ ۱۴۰۴، 

کسی نمی‌داند قوی سیاه بعدی کجا و چگونه بر سر ما فرود خواهد آمد: ابرتورم، فروپاشی 

روند تولید و توزیع انرژی یا زنجیره‌ای از حوادث که ســاختارهای اجتماعی و اقتصادی را 

دگرگون کند.

وقتی این کتاب به دستم رســید، بی‌درنگ دریافتم بهترین کاری است که می‌توانم در 

این برهه برای خود و خوانندگان انجام دهم: روایت تجربه‌ای مشابه در سرزمین باستانی 

و زخم‌خوردۀ سوریه، شاید برای ایرانیان امروز اندکی راهگشا باشد. 

بی‌تردید شایسته اســت از خانم ارغوان میرشکار نیز سپاســگزاری کنم که در سراسر 

مسیر ترجمه تا انتشار این اثر، مدیون همراهی و یاری بی‌دریغ او بوده‌ام.

نام اصلی این کتاب  Lessons from a War Zone  است. ترجمۀ دقیق آن »درس‌هایی 

از یک منطقۀ جنگی« می‌شود. اما من عبارتی را به نام آن افزودم: »شاعران زمان جنگ«. 

این انتخــاب، ادای احترامی اســت به همۀ کســانی که در این ســال‌ها در ایــران ماندند و 

ساختند.

از تجربه های شخصی و مشاهداتم آموخته ام که برای پیش ‌بردن یک کسب‌وکار در 
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ایران نه‌تنها باید ایده و توان فنی داشت و به علوم مدیریتی و رهبری مسلط بود، بلکه باید 

روان‌شناس، فیلسوف، آینده‌پژوه، شعبده‌باز، تحلیلگر سیاست، اقتصاد و ژئوپلیتیک و 

فراتر از همۀ این‌ها شاعر هم بود.

به ادبیات درخشان فارسی که می‌نگریم، درمی‌یابیم سه خورشید تابناک آن، سعدی، 

حافــظ و مولانا، در یکــی از تاریک‌ترین دوره‌هــای تاریخ این ســرزمین، یعنی عصر یورش 

مغولان، درخشیدند. امروز اما، پس از گذشــت قرن‌ها، همچنان کلامشان زنده و به روز 

است. شاید برای خلق اثر در کسب و کار و زیست این روزهای ایران هم باید شاعری پیشه 

کرد.

به ‌هر روی، این نوشته را بگذارید به حساب تلاش یک هم‌وطن همدل و هم‌سرنوشت 

که در سرزمین مادری، به دنبال رد آفتاب است.

»گل‌ها همه رو به آفتاب قد می‌کشند؛ اما تنها آفتاب‌گردان است که حتی روزهای ابری 

نیز ردپای خورشــید را دنبال می‌کند. آفتاب‌گــردان نیک می‌داند که روزهــای ابری پایدار 

نمی‌مانند و کافی است که رؤیای خورشید را از یاد نبرد.«1 

امیر تقوی

۱. این متن اثر دوست فرزانه‌ام محمدرضا شعبانعلی است که متن کامل آن را می‌توانید با صدای خودشان در سایت شخصی او بشنوید. 



دربارۀ نویسنده

لوئی الرومانی، مدیر مالی و استراتژیست ارشــد بانک »بمِو سعودی- فرانسوی« )BBSF( در 

طول جنگ ویرانگری که ‌هم‌زمان با بهار عربی در ۲۰۱۰ آغاز شــد، در ســوریه فعالیت داشــت. او 

بیش از چهارده سال تجربه در سِمت‌های گوناگون مالی و برنامه‌ریزی استراتژیک در خاورمیانه 

و بریتانیا دارد.

لوئی در بیروت و بوستون تحصیل کرده است و اکنون با همسرش در لندن زندگی می‌کند. او 

در سِمت شریک تجاری مالی با دفتر یونیسف بریتانیا همکاری دارد.



پیشگفتار: نیمۀ مارس

جمله‌ای از آثار شکسپیر از دوران کودکی‌ام در جهان عرب در ذهنم مانده است که جزو 

مشهورترین جملات او نیست. جست‌وجوی فلسفی هملت دربارۀ زندگی و مرگ، »بودن 

یا نبودن، مسئله این است؟«1 فراتر از درک منِ کودک بود. حتی فریاد پرشور ژولیت که از 

معشوقش می‌خواست خانوادۀ خود را فراموش کند2 نیز برایم افراطی و مبهم می‌نمود. 

جمله‌ای که در ذهن کودکانه‌ام ماندگار شد، در واقع، هشداری بود که فال‌گیر به ژولیوس 

سزار داد: »مراقب نیمۀ مارس باش.«3 

نیمــۀ مــارس، هفتادوچهارمیــن روز در تقویم رومی اســت کــه برابر بــا پانزدهم مارس 

می‌شود. جملۀ فال‌گیر ساده و در عین ‌حال پرکشش بود. بعدها در داستان دیدیم که این 

پیشگویی تحقق یافت: سزار درست در پانزدهم مارس ۴۴ پیش از میلاد ترور شد. مهم 

نبود در پسِ این پیام، خرافه‌ای نهفته باشد؛ حکایتی روشن، دقیق و به‌موقع بود. همین 

کافی بود تا ایده‌ای در ذهن ریشه بدواند و آن تاریخ برای همیشه در حافظه‌ام حک شود.

با گذشت سال‌ها و با پایان هر زمستان، وقتی بهار خجولانه در نیمۀ مارس به دمشق 

می‌رسید، با دیدن درختان زردآلوی شکوفه‌زده که بر سنگ‌فرش‌ها سایه می‌انداختند و 

دست‌فروشانی که بادام تازه را با بادام سبز معاوضه می‌کردند، یاد آن جمله می‌افتادم و 

لبخند می‌زدم.

اما پانزدهم مارس ۲۰۱۱ حکایت دیگری داشــت. از آن روز، که نخســتین اعتراض‌های 

1. اشاره به نمایش هملت.
2. فریاد پرشور ژولیت که در آن از معشوقش می‌خواهد خانواده‌اش را فراموش کند؛ برگرفته از نمایشنامۀ رومئو و ژولیت اثر ویلیام شکسپیر.

3. جملۀ »از نیمۀ مارس بپرهیز« )به انگلیسی: Beware the Ides of March( از نمایشنامۀ ژولیوس سزار اثر ویلیام شکسپیر است. این هشدار 
در صحنۀ اول از پردۀ دوم توسط یک فال‌گیر )Soothsayer( به ژولیوس سزار داده می‌شود.



بزرگ در شــهر من، دمشــق، ســر برآورد، با عنوان آغاز ناآرامی‌های ســوریه یاد می‌کنند. 

ناآرامی‌هایی که بعدها به ویرانگرترین جنگ‌ معاصر بدل شد. آن روز نقطۀ عطف زندگی‌ام 

بود؛ و درست در »نیمۀ مارس« رخ داد. »مراقب نیمۀ مارس باش«

دوباره به یاد پیام فال‌گیر افتادم و احساس کردم گویی تمام این سال‌ها او با من سخن 

می‌گفته و از همان کودکی در مورد این تاریخ شوم هشدار داده بود.

و بــاز هــم تکــرار شــد. در نیمــۀ مــارس ۲۰۲۰، پاندمــی کوویــد۱۹ جهــان را درنوردیــد و 

بی‌سابقه‌ترین اختلال را در زندگی مدرن ایجاد کرد. نخستین قرنطینه در بریتانیا آغاز و 

زندگی مردم یک‌شبه دگرگون شد. صبح اولین روز قرنطینه که در آپارتمانم در لندن قهوه 

دم می‌کردم، از شباهت‌های عجیب میان حال‌وهوای دمشق در ۲۰۱۱ و لندن در ۲۰۲۰، و 

در مجموع کل جهان، در مواجهه با این همه‌گیری شگفت‌زده شدم.

زمینه‌ها کاملاً متفاوت بودند، اما شباهت‌های نگران‌کننده‌ای وجود داشت: آن حس 

سنگین و پیش‌بینی‌ناپذیری که ناگهان بر همه سایه افکنده بود. پاندمی نیز به‌نوعی بحران 

نظام‌مند بود؛ دامنــه‌اش متفاوت بود، اما همــان حس فراگیر را داشــت، همانند بحرانی 

که ما در سوریه تجربه کرده بودیم و بر تمام مردم کشــور تأثیر گذاشته بود. باز هم عامل 

همیشــگیِ عدم ‌قطعیت خود را به رخ می‌کشــید. آن زمان در ســوریه، و حالا در بریتانیا 

و دیگر نقاط جهان، مردم پرســش‌هایی مشــابه داشــتند: این وضعیت چه زمانی پایان 

می‌یابد؟ چطور پیش خواهد رفت؟ آیا زندگی، همان‌طور که سیاست‌مداران می‌گویند، تا 

سه ماه دیگر به حالت عادی بازمی‌گردد؟

سپس صف‌ها، سنجشگر همیشگی بحران‌ها، تشکیل شــدند. البته دلایل و شکل 

صف‌ها متفاوت بود: مردم لندن بسیار منظم‌تر از دمشــق صف می‌کشیدند. در لندن، 
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صف‌ها برای خرید دستمال توالت بود، نه جلوی بانک‌ها؛ چراکه این روزها تقریباً کسی 

پول نقد به همراه ندارد. اما در دمشــق، جایــی که اقتصاد همچنان بر پایــۀ پول نقد بود، 

صف‌ها جلوی بانک‌ها شکل می‌گرفتند.

در مقدمه دلایل نوشــتن این کتاب را توضیح داده‌ام. یکی از آن‌ها اشــتیاقم به بازتاب 

دادن صدایی متفــاوت از جایی اســت که اغلب ازدســت‌رفته تلقی می‌شــود. از ســوریه 

صداهای برحقی از اندوه و درد شنیده می‌شود، اما من می‌خواستم صدایم متفاوت باشد: 

امیدوارم صدایی با بصیرت باشــد، چراکه باور دارم از تجربۀ حضور‌ در بافتاری منحصراً 

دشوار می‌توان درس‌هایی جهانی آموخت.

وقتی پاندمی فراگیر شد، تقریبا ‌هم‌زمان با انتشار نخستین ویرایش این کتاب، ساندی 

تایمز آن را »کتابی درخور توجه که به رهبران کسب‌وکار می‌گوید در مواجهه با فاجعه چه 
کنند« توصیف کرد. فایننشال تایمز نیز آن را در فهرست مطالعات تابستانی خود گنجاند 

و نوشت: »الرومانی درس‌های جهانیِ رهبری تاب‌آورانه در دوران متلاطم را ارائه می‌دهد.« 

سازمان‌های پیشتاز بریتانیایی دعوتم کردند دربارۀ تجربه‌هایم سخن بگویم و بررسی کنم 

چگونه این درس‌ها می‌تواند در آنچه همگان با آن روبه‌رو هستند، به‌ کار گرفته شوند.

اما در دنیــای واقعی، برخلاف داســتان ژولیوس ســزار، فال‌گیری وجود نــدارد که وقوع 

فاجعۀ نیمۀ مارس را هشدار دهد. حتی اگر بود، آنچه اهمیت دارد این است که چگونه با 

چالش‌ها مواجه ‌شویم. چه جنگ باشد، چه پاندمی یا صرفاً نوعی دشواری »متعارف«، 

آموخته‌ام اصولی مشــخص وجود دارد که می‌تواند تاب‌آوری را بســازد و شانس رشد را، 

صرف‌نظر از آنچه رخ می‌دهد، افزایش دهد.

این کتاب می‌کوشــد این درس‌ها را با شــما در میان بگــذارد. امیدوارم در این مســیر با 

روایت‌هایی از جایی که هم دردناک اســت و هم زیبا، و متأسفانه به‌اشتباه تنها با جنگ 

شناخته می‌شود، الهام‌بخش شما باشد. امیدوارم از خواندنش لذت ببرید.

لوئی الرومانی | ۹ اکتبر ۲۰۲۰ | لندن

 





پیش از بحران

یکی از شب‌های تابستان ۱۹۹۰، وقتی فقط نه‌ساله بودم، با پدرم که در کویت بود تلفنی 

صحبت می‌کردم و از او خواستم اسباب‌بازی‌هایم را با خودش از آن‌جا به سوریه بیاورد. 

آن سال‌ها ساکن کویت بودیم و من و مادر و خواهرانم هر سال تعطیلات تابستانی‌ را در 

ســوریه می‌گذراندیم. قرار بود فردای همان شب، پدرم از کویت به ســوریه پرواز کند و به 

ما بپیوندد.

صبــح روز بعــد، پدربزرگــم بیدارم کــرد و گفــت پــدرم نمی‌تواند بیایــد. ارتش عــراق در 

نخستین ســاعات صبح، کویت را اشــغال کرده بود و فرودگاه بسته شــده بود.1 آن موقع 

آن‌قدر کوچک بودم که نمی‌توانستم زمینۀ سیاســی ماجرا را درک کنم؛ اما چند صحنه 

از بحث‌هایی را که در هفته‌های منتهی به آن روز میان بزرگ‌ترهای خانوادۀ پرجمعیتمان 

در جریان بود، به ‌خاطر دارم. آن‌ها دربارۀ تهدیدهای صدام حسین برای »تنبیه« کویت 

صحبت می‌کردند. اشاره‌هایشــان به جنگ ایران و عراق یا ادعای میلیــارددلاری صدام 

از کویــت را نمی‌فهمیــدم؛ همــان بدهی‌ای کــه غرامــتِ جنگ اقتصــادی از همســایه‌ای 

می‌دانست که ده برابر کوچک‌تر از کشورش بود. تنها نکتۀ مهم برای منِ کودک این بود 

1. در دوم اوت ۱۹۹۰، عراق به رهبری صدام حسین به کویت حمله کرد و این کشور را اشغال نمود. دلایل اصلی حمله شامل اختلافات مرزی، 
بدهی‌های کویت به عراق ناشی از جنگ ایران و عراق، و ادعای عراق مبنی بر کاهش عمدی قیمت نفت توسط کویت بود. این تهاجم منجر به 
واکنش سریع بین‌المللی شد. ائتلافی به رهبری ایالات متحده تحت نظارت سازمان ملل در عملیات طوفان صحرا )ژانویه ـ فوریه ۱۹۹۱( عراق را از 
کویت بیرون راند. جنگ با آتش‌بس در ۲۸ فوریه ۱۹۹۱ پایان یافت، اما پیامدهای آن شامل تحریم‌های شدید علیه عراق و بی‌ثباتی منطقه‌ای بود.



که همه با اطمینان می‌گفتند جنگی در کار نخواهد بود. پدربزرگم، به هر کسی که حتی 

کمی تردید داشت، می‌گفت: »أکید ما فی حرب؛ قطعاً جنگ نخواهد شد.«

اما جنگ شد. امکان تماس‌ تلفنی با کویت خیلی زود قطع شد و تقریباً یک ماه هیچ 

راهی برای ارتباط با پدرم نداشتیم؛ تا این‌که یک روز ناگهان خودش جلوی درِ خانه‌مان در 

دمشق ظاهر شد. با ماشین از عراق و اردن گذشته و به سوریه آمده بود. با وجود دشمنی 

دیرینۀ احزاب بعثیِ حاکم در ســوریه و عراق، توانســته بود مســیرش را پیــدا کند. حزب 

بعث، حزبی پان‌عرب بــود که در هر دو کشــور به قدرت رســیده بود؛ اما هر جنــاح خود را 

نمایندۀ »واقعی« این دکترین می‌دانست و همین اختلافْ روابط دو کشور را تیره‌وتار کرده 

بود؛ به‌ویژه آن‌که ســوریه در جنگ ایران‌ و ‌عراق )۱۹۸۰ تا ۱۹۸۸( جانــب ایران را گرفته بود. 

بااین‌حال، سوریه چیزی داشت که عراقی‌ها هرگز از دوست داشتنش دست نکشیدند: 

سریال‌های تلویزیونی ما.

پدرم، اسامه الرومانی، از بازیگران مشهور تلویزیون سوری در دهۀ ۱۹۷۰ بود و بسیاری از 

سریال‌ها، فیلم‌ها و نمایش‌هایش در عراق هم بیننده داشت. همین باعث می‌شد در طول 

سفرش، در ایست‌های بازرسی عراق، که اتفاقاً بسیار سخت‌گیر بودند، با خوش‌رویی از 

او استقبال شود. در یکی از تأثیرگذارترین نمایش‌های سوری به نام »غرِبه«، که وقایع آن 

در روستایی خیالی روی می‌داد، پدرم نقشی محوری را ایفا می‌کرد. در یکی از صحنه‌های 

کلیدی نمایش، جشنوارۀ سالانۀ »دروغ‌« برگزار می‌شود که روستاییان و نمایندگان دولت 

برای گفتن بزرگ‌ترین دروغ رقابت می‌کنند. شخصیت پدرم، ابو احمد، آواز سر می‌داد و 

به‌طعنه دستاوردهای دولت در ساخت مدرسه و بیمارستان و اشتغال‌زایی را می‌ستود. 

نمایندۀ دولت هم سرزنشــش می‌کرد که چنین دروغ بزرگی حتی برای دولت هم زیادی 

بزرگ است. پیام آن صحنه، در سراسر جهان عرب پیچید و حتی به گوش سربازان عراقی 

ناراضی که برای جنگی بی‌معنا اعزام شده بودند رسید. بنابراین، در ایست‌های بازرسی 

وقتی پدرم را می‌شــناختند، چند دقیقه‌ جنگ را فراموش می‌کردند و از او می‌خواســتند 

بخشی از همان دیالوگ‌های به‌یادماندنی را تکرار کند. او هم همیشه از این کار استقبال 

می‌کرد، چون باعث تسهیل در طی کردن مسیرش به خانه می‌شد؛ جایی که من با دیدنش 

از خوشحالی در پوستم نمی‌گنجیدم. برخی از اسباب‌بازی‌هایم، هرچند نه همه‌شان، را 
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با خود به خانه آورد؛ چراکه پدرم در راه، تعدادی از آن‌ها را به ســربازانی بخشــیده بود که 

امیدوار بودند آن‌ها را برای فرزندانشان ببرند. دو ســال در سوریه ماندیم تا این‌که پس‌از 

آزادی کویت، در پاییز ۱۹۹۲ به آن‌جا بازگشتیم.

کسانی که پیامدهای جنگ را تجربه کرده‌اند، معمولاً زندگی‌شان را به دو دوره تقسیم 

می‌کنند: یکی »پیــش‌از جنگ« و دیگــری »در طول یا پــس‌از آن«. این قطبی‌ســازی، در 

تمام زندگی با من ماند؛ گویی خاطراتم میان دو جعبه تقسیم شده بود: یکی با برچسب 

»پیش‌از ۱۹۹۰« و دیگری با برچسب »پس‌از ۱۹۹۰«. هر وقت می‌خواستم خاطره‌ای دور 

را به یاد بیاورم، ابتدا از خود می‌پرسیدم آن خاطره به کدام جعبه تعلق دارد. 

آن زمان نمی‌دانستم بیست سال بعد جعبۀ سومی هم باز خواهد شد.

در تابســتان ۲۰۱۰، تازه از بوســتون به دمشــق بازگشــته بودم. مدرک ام‌بی‌ایِ‌ را گرفته 

بودم، تا دوباره در مقام رئیس امور مالی و برنامه‌ریزی در بانک »بمِو سعودی- فرانسوی« 

)BBSF(1  کار کنم. BBSF بزرگ‌ترین بانک خرده‌فروشــی خصوصی ســوریه و نخستین 

بانکی بــود که فعالیتــش را در کشــور آغاز کــرد. دو بانک منطقــه‌ای، بانک بمــو از لبنان 

و بانک ســعودی- فرانســوی از عربســتان ســعودی، ایــن بانــک را در ۲۰۰۴ و بــا اکثریت 

سهامداران سوری تأسیس کردند. بخش بانکداری سوریه از دهۀ۱۹۶۰ کاملاً در اختیار 

بانک‌های دولتــی بود؛ زیرا حکومت‌هــای وقت، ایدئولــوژی سوسیالیســتی را پذیرفته و 

همۀ بانک‌هــای خصوصی را ملــی کرده بودنــد. اما از اوایــل دهۀ ۲۰۰۰، کشــور به‌تدریج 

فرصت‌های جدیدی را ایجاد می‌کرد و شــرکت‌های خصوصی در همۀ بخش‌ها تشویق 

می‌شدند.

شرکت‌های مخابراتی، بانک‌ها، مراکز خرید، شرکت‌های بیمه و حتی یک رستوران زنجیره‌ای 

 2 KFC فست‌فود بین‌المللی کارشان را در ســوریه آغاز کردند. هنگام افتتاح نخستین شعبۀ

در دمشق، مردم جلوی درش صف کشیده بودند؛ صحنه‌ای که مرا به یاد صف‌های مشابهی 

انداخت که در کودکی در ســفر به مســکو همــراه پدربــزرگ و مادربزرگم، چند هفتــه پیش از 

1. نام کامل این بانک Banque Bemo Saudi Fransi (Closed Shareholding Company)  است. به عربی: بنك بيمو السعودي الفرنسي 
)شركة مساهمة مغلقة(. این بانک اولین بانک خصوصی در سوریه پس از حدود ۴۰ سال بود که در ۲۰۰۴ فعالیت خود را آغاز کرد و سهامداران 

اصلی آن شامل بانک لبنانی .Banque Bemo S.A.L  و بانک سعودی Banque Saudi Fransi  هستند.
KFC .2 مخفف Kentucky Fried Chicken  رستوران زنجیره‌ای بین‌المللی که در ۱۹۵۲ در کنتاکی تأسیس شد. این برند امروزه بیش از ۲۵,۰۰۰ 

شعبه در سراسر جهان دارد.



فروپاشی کمونیسم، جلوی مک‌دونالد دیده بودم.1 به نظر می‌رسید واقعیتی جهانی است که 

مردمی که در رژیم‌هایی مبتنی‌ بر اقتصاد برنامه‌ریزی‌شــده زندگی می‌کنند، جایی که دولت 

عمدۀ بخش‌های آن را کنترل می‌کند، تشنۀ حضور شرکت‌های خصوصی‌اند. بنابراین، وقتی 

BBSF  افتتاح شد، مردم دسته‌دسته مشتاقانه با پولشان نزد  ما آمدند تا با بخش خصوصیِ در 

حال رشد کار کنند. BBSF به‌جای آن‌که شبیه بانک‌های وال‌استریتی و جهانی باشد، همان‌ها 

که گاهی به‌دلیل حرص و طمع مورد انتقاد قرار می‌گیرند، بانکی بود برای سوری‌هایی از همۀ 

اقشار که اندوختۀ عمر‌شان را به دست ما ‌سپردند. برخلاف برخی بانک‌هایی که بعد از ما افتتاح 

شدند، برای حساب‌ها حداقل موجودیِ اجباری تعیین نکرده بودیم. نمی‌خواستیم »گزینشی« 

به نظر برســیم. عملاً هر ســوری می‌توانســت نزد ما حســاب باز کنــد، در نتیجــه فقیرترین و 

ثروتمندترین سوری‌ها مشتری ما بودند. از ماهیگیران شهر ساحلی طرطوس تا چوپانان اطراف 

شهر صحرایی دیرالزور و بازرگانان دمشق و حلب، همه BBSF را »بانک مردم« می‌دانستند. 

چند پیشــنهاد شــغلی جذاب از یک بانک و یک شــرکت مشــاورۀ پیشــرو در یکی از 

کشورهای عربیِ خلیج فارس دریافت کرده بودم، اما اصرار داشتم بوستون را ترک کنم و 

به خانه بازگردم. اگرچه تا آن زمان بیشتر سال‌های عمرم را خارج از سوریه گذرانده بودم، 

عمیقاً به کشــورم وابســته بودم و در آن روزها چشم‌انداز توسعه در ســوریه عالی به‌ نظر 

می‌رسید. اقتصاد رونق داشت، سرمایه‌گذاری‌های خارجی به‌سوی کشور سرازیر می‌شد 

و کشــور مســتعد وقوع تحولی شــگرف شــبیه به دبی بود. آنچه قرار بود بزرگ‌ترین مرکز 

خرید سوریه، لبنان و اردن باشد، در یکی از محله‌های مرفه دمشق به نام یعفور در حال 

ساخت بود. یک شرکت ساختمانی بزرگ از دبی، قطعه‌ای وسیع از زمین را خریده بود و 

مجموعه‌ای گسترده از ساختمان‌های تجاری و برج‌ها را می‌ساخت که آسمان‌خراش‌های 

دبی را تداعی می‌کرد. بیلبوردهای سراسر دمشق، طرح‌های جاه‌طلبانۀ ساختمان جدید 

بورس اوراق بهادار را تبلیغ می‌کردند که قرار بود در همان مجموعه افتتاح شود. خواهرم آن 

زمان توسعه‌دهندۀ محتوای نمایشگاهی بود و برای آماده‌سازی محتوای »موزۀ استثنایی 

علوم کودکان«، که قرار بود در قلب دمشق ساخته شود و چیزی کاملاً نو در خاورمیانه به 

1. اولین شعبۀ مک‌دونالد در اتحاد جماهیر شوروی در ۳۱ ژانویه ۱۹۹۰ در مسکو افتتاح شد. این رویداد به نمادی از نفوذ فرهنگ غرب و گشایش 
اقتصادی در آستانۀ فروپاشی کمونیسم )۱۹۹۱( بدل شد. استقبال گستردۀ مردم و صف‌های طولانی، آن را به نقطۀ عطفی در روند جهانی‌سازی 

و پایان جنگ سرد تبدیل کرد.
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شمار می‌آمد، به لندن سفر می‌کرد. ساختمان موزه به‌شکل یک گلِ رزِ غول‌پیکر طراحی 

شده بود؛ یادآور »گلِ رزِ دمشق«1، همان گلِ صورتیِ زیبایی که نام شهر را بر خود دارد و در 

فرهنگ ما جایگاهی ویژه دارد. فضای کلی سوریه در آن روزها چنان امیدوارکننده بود که 

حتی یک لحظه به پذیرش فرصت‌های شغلی در جایی دیگر فکر نکردم.

اما فقط چند ماه بعد، شــاهد شعله‌ور شدن ناآرامی‌های موســوم به »بهار عربی«2 در 

کشــورهای همســایه مانند مصر، تونس و لیبی بودیم. اوایل ۲۰۱۱، مدیرعامل فرانسوی 

BBSF چند نفر از دستیاران سوریِ مورد اعتمادش را به جلسه‌ای غیررسمی دعوت کرد. 

می‌خواست بداند چنین ناآرامی‌هایی ممکن است در سوریه رخ بدهد یا نه.

همه یکصدا گفتیم: »قطعــاً نه.« مــن به‌اندازۀ پدربزرگم در بیســت ســال قبل، وقتی 

دربارۀ احتمال جنگ بین عراق و کویت از او پرســیده بودند، مطمئــن بودم. همه معتقد 

بودیم ناآرامی در سوریه دور از‌ تصور اســت. ادعا می‌کردیم »سوریه متفاوت است« و با 

اطمینان می‌گفتیم از بادهای تغییر در امان خواهیم بود و چنین آشوبی هرگز به سوریه 

نخواهد رسید. آن‌قدر مطمئن بودم که تصمیم گرفتم بخش بزرگی از پس‌اندازم را در بورس 

اوراق بهادار سوریه سرمایه‌گذاری کنم. در اتاق کنفرانس با تهویۀ مطبوع نشسته بودیم، 

قهوۀ ترک تیره می‌نوشیدیم و هرگز تصور نمی‌کردیم نه‌تنها آرامش کشور چند هفته بعد 

شکسته خواهد شد، بلکه به یکی از فاجعه‌بارترین جنگ‌های عصر مدرن بدل می‌شود. 

پیش از ناآرامی‌های ۲۰۱۱، ســوریه از امن‌ترین کشــورهای منطقه به ‌شمار می‌آمد؛ اما 

امروز، که نخســتین پیش‌نویس این کتاب را می‌نویســم، بــه بدنام‌ترین کشــور جهان از 

نظر خطرناک بودن شناخته می‌شود. در مارس ۲۰۱۱، ناآرامی‌ها از شهر جنوبیِ درَعا آغاز 

شــد و درگیری‌هایی میان نیروهای پلیس و مــردم محلی رخ داد. ایــن ناآرامی‌ها به‌تدریج 

سراسر کشور را دربر گرفت و ابتدا به مجموعه‌ای از درگیری‌های مسلحانه و بعد جنگی 

تمام‌عیار بدل شد و در آن گروه‌های جهادی مانند داعش، در خلأ قدرت‌های محلی و ملی 

سر برآوردند. پیچیدگی این جنگ موجب شد بســیاری از شکاف‌های فرقه‌ای، تاریخی، 

Rosa damascena .1: گلی صورتی و معطر، بومی خاورمیانه و به‌ویژه مرتبط با شهر دمشق. این گل به دلیل عطر قوی و کاربرد در عطرسازی، 
گلاب‌گیری و صنایع آرایشی از دیرباز جایگاه ویژه‌ای در فرهنگ منطقه دارد.

2. موجی از اعتراضات مردمی و انقلاب‌ها در کشورهای عربی که از دسامبر ۲۰۱۰ در تونس آغاز شد و به‌سرعت به مصر، لیبی، سوریه، یمن و بحرین 
گسترش یافت. این جنبش‌ها علیه دیکتاتوری، فساد، فقر و سرکوب سیاسی شکل گرفتند و خواستار دموکراسی و اصلاحات اجتماعی بودند.



اقتصادی و البته ژئوپلیتیک سوریه به فجیع‌ترین شکل ممکن آشکار شود.

سال ۲۰۱۱ قرار بود »۱۹۹0 جدیدِ« من باشد: تاریخی که بار دیگر زندگی‌ام را به دو بخش 

»پیش‌از جنگ« و »پس‌از جنگ« تقسیم کرد. تفاوت این بود که این بار دیگر آن کودک 

نه‌ساله‌ای نبودم که در خارج از کشور از عواقب جنگ محفوظ مانده و والدینش اطمینان 

می‌دادند »اوضاع درست می‌شود«. من در صحنۀ جنگ حاضر بودم و گرمای فزاینده و 

سنگین جنگ را با تمام وجود احساس می‌کردم که آرام‌آرام به همۀ بخش‌های زندگی‌ام 

رخنه کرد و جهان‌بینی‌ام را تغییر داد.

وقتــی در ۲۰۱۳ از ژوزه مورینیــو1 ، از بزرگ‌تریــن مربیــان فوتبــال جهــان، دربــارۀ نتایــج 

ناامیدکنندۀ چلسی پرســیدند، پاســخ داد: »اگر دنبال بحران می‌گردید، به سوریه نگاه 

کنید؛ نه تیم مــن که فقط چنــد بازی باخته اســت.« وقتی به یک ســخنران انگیزشــی و 

کارآفرین مشهور، که به تندیِ کلام و فحاشی‌هایش معروف بود، گفته شد وضعیت یک 

استارتاپ بخصوص خراب است، پاسخ داد: »سوریه خراب شده، نه این استارتاپ.«

»ســوریه« به اســتعاره‌ای برای بحــران مطلق تبدیل شــد و حتــی برخــی از بزرگ‌ترین 

متفکران دنیا نیز پذیرفتند که آشفتگی وضعیت سوریه تقریبا ‌حل‌نشدنی است. وقتی 

مردم با مشــکلی روبه‌رو می‌شــوند، این دلــداری را به خــود می‌دهند که چالش‌شــان را با 

وضعیتی بسیار وخیم‌تر مقایسه کنند و بگویند: »حداقل سوریه نیست.«

اما شوربختانه برای من، کسی که عضو تیم رهبری بزرگ‌ترین بانک سوریه در بحبوحۀ 

جنگ بود، »سوریۀ دیگری« وجود نداشت تا آن را معیاری برای شرایط سخت قرار دهم. 

شاید این بدترین حالت ممکن بود و چاره‌ای نداشتم جز این‌که خودم را با شرایط تطبیق 

بدهم. چشمم را باز کردم و خودم را مســئول برنامه‌ریزی بزرگ‌ترین بانکِ متشنج ترین 

کشور جهان دیدم. هنوز چند مقالۀ موردی و جزوۀ کسب‌وکار از هاروارد داشتم که سال 

قبل در کلاس‌های MBA درباره‌شــان بحث کرده بودم، در نتیجه، آن‌هــا را با عجله بیرون 

آوردم و ناامیدانه در جست‌وجوی راه‌حل ورقشان زدم. 

اما در مقاله‌هایی دربارۀ »سازمان‌های چابک« یا »قوانين مدیریت تغییر«، هیچ پاسخ 

1. ژوزه مورینیو )متولد ۲۶ ژانویه ۱۹۶۳ در ستوبال، پرتغال(: مربی برجستۀ فوتبال که اکنون سرمربی فنرباغچه در ترکیه است و به »آقای خاص« 
شهرت دارد. او با پورتو )۲۰۰۴( و اینترمیلان )۲۰۱۰( لیگ قهرمانان اروپا را فتح کرد.
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یا راه‌حلی برای نوع چالش‌های استراتژیک و عملیاتی که با آن‌ها روبه‌رو بودیم پیدا نکردم. 

در بیروت به دیدن یکی از استادان دورۀ لیسانســم که احترام بسیاری برایش قائل بودم 

رفتم، اما نخستین مشاوره‌ای که داد مأیوسم کرد، همان جملۀ کلیشۀ کتاب‌های درسی 

بود: »باید اصول شرکت‌داری خود را عوض کنید.« توصیه‌ای نامربوط که راه‌حلِ مشکلات 

عملی و استراتژیکی‌مان را مطرح نمی‌کرد. 

چند کتاب در زمینۀ مدیریت بحران خریدم، اما متوجه شدم بیشترشان به پیامدهای 

بحران‌های مالی یا به موقعیت‌های خاصی مثل فراخوانیِ محصولاتِ مشکل‌دار یا مسائل 

روابط عمومی می‌پردازند. بحران مالی برای بسیاری از شرکت‌ها، به‌ویژه بانک‌ها، ویرانگر 

و نیازمند توجه بوده اســت، اما چالش‌هایی که با آن‌ها روبه‌رو بودیــم، ادارۀ یک بانک در 

بحبوحۀ یک جنگ واقعی، بسیار عظیم‌تر و عمیق‌تر بود.

در جنگ، تقریباً به همه‌چیز باید شــک کرد. بسیار دشــوار می‌توان چیزی را به‌عنوان 

»پیش‌فرض« در نظر گرفت، چون هر لحظه ممکن است همه‌چیز تغییر کند. چیزی که 

تصورنکردنی است، قابل تصور می‌شود. اوضاع هزار برابر پیچیده‌تر می‌شود. در گذشته 

ممکن بود برای مقابله با کاهش ارزش ۵ درصدی پول برنامه‌ریزی کنیم، اما در زمان جنگ، 

با کاهش ارزشــی شــدید، تا ۹۰ درصد، روبه‌رو شــویم. تهدیدهای تجاری دیگر به کاهش 

فرصت‌های کسب‌وکار مربوط نمی‌شد، بلکه به حملات خمپاره‌ایِ تروریست‌هایی مانند 

داعش بازمی‌گشــت که تا مدت‌ها فقط بیســت دقیقه بــا دفترم در مرکز دمشــق فاصله 

داشــتند. در گذشــته، هنگام مواجهه با متغیرهای نامشــخص »عادی« یــا تهدیدهای 

تجاری، به پیش بینی مجدد و بازبینیِ فرضیات می‌پرداختیم، درســت مثل بســیاری از 

کسب‌وکارهای جهان، اما این بحران از نظر بنیادین و ساختاری، با هر بحران دیگری که در 

مطالعات تجاری به آن پرداخته شده متفاوت بود.

از آغــاز جنــگ در ۲۰۱۱ تــا اوایــل تابســتان ۲۰۱۵ کــه هــر روز اوضــاع ســخت‌تر می‌شــد،  

مســئولیت رهبریِ عملکردهای مالی، اســتراتژی و عملیــات BBSF را بر عهده داشــتم. در 

ابتدای جنگ، حدود ۷۰۰ کارمند و ۳۹ شــعبه در سراســر کشــور فعالیت می‌کردند. بانک 

در محیطی به‌شدت قانون‌گذاری‌شده فعالیت می‌کرد و قوانین حاکمیت شرکتیِ برقرار در 

سازمان، هم‌سطح بســیاری از اقتصادهای توســعه‌یافته بود؛ از جمله تشکیل کمیته‌های 



هیئت‌مدیره و تفکیک نقش رئیس هیئت‌مدیره و مدیرعامل. آخرین سمت من، مدیرارشد 

مالــی)CFO(1  بانــک بود. علاوه‌بــر نظارت بــر عملکرد مالــی، مســئول رهبــریِ برنامه‌ریزیِ 

استراتژیک نیز بودم. عضوی از تیم اجرایی بودم که به رهبری مدیرعامل، تصمیم‌گیری در 

همۀ مسائل کلان را بر عهده داشت و در نهایت به هیئت‌مدیره گزارش می‌داد.

اکنون با همسرم، نادین، در لندن زندگی می‌کنم و در ملاقات با مردم بسیاری تعجب 

می‌کنند وقتی می‌شــنوند بانک‌ها در طول جنــگ نه‌تنها فعال بودند، بلکــه هنوز هم در 

ســوریه فعالیت می‌کنند. حتی وقتی می‌شــنوند برخی بانک‌ها در همــان دوره عملکرد 

بسیار خوبی داشته‌اند بیشتر شگفت‌زده می‌شوند و بعضی‌ها به‌شدت شوکه می‌شوند 

وقتــی می‌فهمنــد بانکــی کــه مــن در آن کار می‌کــردم، نه‌تنهــا موفــق شــد پس‌اندازهــای 

مشتریانش را حفظ کند، بلکه در طول جنگ نیز از نظر اســتراتژیک چنان رشد کرد که 

برای رقیبانش دست‌نیافتنی شد.

با گذشــت زمان در ایــن بافتِ اســتثنایی، درس‌هایــی منحصربه‌فرد دربــارۀ چگونگیِ 

مقاوم‌تر شدن در برابر مصیبت‌ها آموختم که برخی از آن‌ها با قوانین کتاب‌های درسی در 

تضاد بود و برخی مسیرهای تازه‌ای پیشِ رویم گذاشت. بنابراین، تصمیم گرفتم این کتاب 

را بنویسم تا این درس‌ها را با شما در میان بگذارم. این کتاب رساله‌ای فنی دربارۀ روش‌های 

مدیریت بحران نیست، راهنمای ادارۀ بانک یا شرکت در دوران دشوار و گرامیداشتی برای 

»قهرمانی‌های« من هم نیست. بصیرت‌هایی که در این مســیر به دست آوردم، نه‌فقط 

حاصل اقدامات خودم، بلکه نتیجۀ تلاش‌های شجاعانۀ همکارانم در همۀ سطوح بود.

اگــر BBSF را به انگلیســی در یوتیوب جســت‌وجو کنید، بــا مجموعــه‌ای از ویدیوهای 

انگیزشی تولیدشده توســط بخش منابع انسانی بانک روبه‌رو می‌شــوید؛ اما اگر همین 

جســت‌وجو را به عربی انجام دهید، نتایج وحشــتناک خواهد بود. اولیــن ویدیو، مردان 

جهادی را که پارچه‌های ســیاه روی صورتشان کشــیده‌اند در شهری در شــرق سوریه به 

نام دیرالزور نشــان می‌دهد که روی آوار یکی از شــعبه‌های تخریب‌شــدۀ ما راه می‌روند و 

پرچم‌های سیاه به دست گرفته‌اند. یکی از آن‌ها در بی‌سیمش نام بانک را فریاد می‌زند و 

1. مدیر ارشد مالی)CFO( : مسئول نظارت بر امور مالی و حسابداری یک سازمان. وظایف اصلی شامل مدیریت بودجه، برنامه‌ریزی مالی، تحلیل 
ریسک، گزارش‌دهی مالی و اطمینان از انطباق با قوانین مالیاتی است.
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»فتح« تازه‌شان، بانک، را به فرمانده خبر می‌دهد. خوشبختانه، صندوق‌های امانات آن 

شعبه را چند روز پیش‌تر، با عملیاتی که هیچ بیمه‌ای در دنیا پوشش نمی‌دهد، با هواپیما 

منتقل کرده بودیم. وقتی به مشتریانی که صندوق امانات داشتند اطلاع دادیم می‌توانند 

دارایی‌هایشان را از شعبۀ دمشق تحویل بگیرند، باورشان نمی‌شد دارایی‌هایشان نجات 

یافته باشــد و پاداش ما چیزی بود که اعراب بدوی آن منطقه بیش از ۱۵۰۰ سال است به 

آن شهرت دارند: شعر.1 ده‌ها شعر در ستایش توان ما، دیوارهای شعبه‌هایمان را پرُ کرد. 

معمولاً هیچ‌کس در دنیا بانک‌ها را دوســت ندارد؛ چه برســد به زمان بحران. بااین‌حال، 

سوری‌ها از تمام اقشار دوستمان داشتند و ما اشعار قاب‌شده‌ای برای اثبات آن داشتیم.

مشــکلاتی که با آن روبه‌رو بودیم، بخشــی از چرخۀ رکــود در بازار نبود. این آشــفتگی، 

موقتی یا ناشی از یک رسوایی روابط عمومی، فراخوانِ محصول یا رسوایی یک مدیر ارشد 

نبود؛ فراتر از »مدیریت بحران« بود. سوریه، احتمالاً بدترین مکانِ تاریخِ جهان برای انجام 

کسب‌وکار بود، چه رسد به این‌که کسی در آن شکوفا شود. این کتاب، تا حدی خاطره و تا 

حدی کتابی تجاری است که در آن ده درسِ استراتژیکِ کسب‌وکار را به اشتراک می‌گذارم 

که از تجربه‌ای تقریباً بی‌نظیر در بافتی استثنایی آموخته‌ام. گاهی این درس‌ها غیرمنطقی 

به نظر می‌رسند؛ مثل استفاده نکردن از واژۀ »بقا« در بدترین زمان‌ها یا تلاشِ عمدی برای 

شوک دادن به سیستم‌هایمان. منابع الهام نیز گاه نامنتظرَ بودند: یکی از آن‌ها از مشاهدۀ 

الگوهای تغییرِ پست‌های بازرسی نظامی سوریه به دست آمد.

امیدوارم این کتاب کمــک کند درس‌هایی عمیق در اســتراتژی کســب‌وکار و تاب‌آوری 

بیاموزید و نشان دهد حتی وقتی اوضاع بدترین شکل ممکن را دارد، می‌توان با ذهنیتی 

درست، چیزهای خوب یا حتی بهتر را رقم زد. 

کسب‌وکارها پویا هستند و هر کسب‌وکاری، دیر یا زود، با تلاطم و روزهای دشوار روبه‌رو 

می‌شود. چالش‌هایی که سازمان‌ها در سراسر جهان با آن مواجهند، متفاوت است؛ اما 

باور دارم بســیاری از اصولِ مواجهه با بحرانْ جهانی‌اند. شاید بپرسید: تجربۀ یادگیری 

در ســوریه، با چالش‌هایی چنین منحصربه‌فرد و عجیب، چگونه می‌تواند به درد کسی 

بخورد که در یک اســتارتاپ در نیویورک یا لندن کار می‌کند؟ پاسخ من این است: شدت 

1. سنت شعرگویی در فرهنگ عرب، به‌ویژه در بادیه‌نشینان شبه‌جزیره، بیش از ۱۵۰۰ سال قدمت دارد و به دوران جاهلیت بازمی‌گردد.



و بســامدِ اختلالاتی که در ســوریه با آن روبه‌رو بــودم، در یکی از دشــوارترین محیط‌های 

جهان، یادگیری را عمیق‌تر و سریع‌تر کرد. درس‌های زندگی معمولاً در زمان‌های حساس 

به دســت می‌آیند. هرچه زمینه حساس‌تر باشــد، تجربۀ یادگیری ارزشمندتر می‌شود. 

جنگ ضربه‌هایی به سیستم‌های داخلی و خارجیِ سازمان وارد می‌کند که بعید است در 

شرایط دیگر رخ دهد. این موضوع شما را در معرض سناریوهای بی‌شماری قرار می‌دهد، 

فرایند یادگیری را تسریع می‌کند و وضوحی به شما می‌دهد تا بتوانید تفاوت موضوع‌های 

مهم و غیرمهم را کاملاً درک کنید. این همان چیزی اســت که وقتی داعش فقط بیست 

دقیقه با شما فاصله دارد، رخ می‌دهد.

معمــولاً ســرعت یادگیــری در بحــران آهســته اســت؛ چــون به‌نــدرت بحــران بــه طول 

می‌انجامد و به وضعیت »عادی« بدل می‌شــود. امــا در تجربۀ من، کار کردن در شــرایط 

بســیار نامطلوب، برای مدتی طولانی، میزان یادگیری‌ام را با سرعتی خیره‌کننده بالا برد. 

لازم نیســت جنگ را تجربه کنید یا حتی در دوره‌ای دشــوار باشــید تا دســت‌کم بخشی 

از ایــن درس‌ها برایتــان مفیــد باشــد، امــا دانســتن آن‌هــا می‌توانــد روزی، در تلاطم‌های 

پیش‌بینی‌نشده، به کارتان بیاید و مهم نیست کجای جهان باشید یا کسب‌وکارتان چه 

باشد. انگیزۀ دیگری هم برای نوشتن این کتاب داشتم. سوریه، متأسفانه با دلایل اشتباه 

در صدر خبرها قرار گرفته است. بیشتر صداهایی که از آن شنیده می‌شود، صداهایی از 

اندوه، رنج و درد است. سوریه در رســانه‌ها اغلب به‌عنوان مکانی عاری از امید به تصویر 

کشیده می‌شود.

می‌خواهم صدایی متفاوت ارائه کنم، امیدوارم صدایی از بصیرت و کنجکاوی باشــد، 

روایت تجربــه‌ای که به‌نــدرت در چنیــن زمان‌هایی بازگو می‌شــود. مطمئنــاً در حوزه‌های 

اجتماعــی، بشردوســتانه، سیاســی و دیگر زمینه‌هــا درس‌هایــی از بحران ســوریه وجود 

دارد؛ اما به‌ندرت کسی به درس‌های آموخته‌شده در رهبری، مدیریت بحران و تاب‌آوری 

می‌پردازد. این بافت، از نظر چالش‌هایی که برای رهبری و تاب‌آوری سازمانی ایجاد می‌کند، 

منحصربه‌فرد است و کمتر درباره‌اش سخن گفته شده است. نهایت تلاشم را کرده‌ام تا 

در این کتاب از اظهارنظرهای سیاسی پرهیز کنم. هزاران تحلیل‌گر سیاسی دربارۀ سوریه 

نوشته‌اند و من قصد ندارم یکی دیگر به آن‌ها اضافه کنم. 

 مقدمه                             29



30                         شاعران زمان جنگ: درس‌هایی از یک منطقۀ جنگی

یک ضرب‌المثل معروف ســوری می‌گوید: »بهتر اســت از عمل‌کننده یــاد بگیری تا از 

متخصص.« من فروتنانه خودم را همان »عمل‌کننــده« می‌دانم. اگر می‌خواهید دربارۀ 

اســتراتژی‌های مدیریــت در زمان‌هــای بحــران و مصیبــت، نوشــته‌ای از دانشــگاهیان یا 

نویســندگانی بخوانید که کار میدانی‌شــان در کتابخانه‌های دانشــگاه‌های بــزرگ لندن، 

آکسفورد یا بوستون انجام شده، احتمالاً این کتاب برای شما نیست.  این کتاب، کارِ یک 

خبرنگار خارجی هم نیســت که چند روز در هتل Four Seasons 1 دمشق اقامت کرده، 

با چند راننده تاکســی گپ زده و بعد دربارۀ »نبض مردم« نوشته است. این، خودِ نبض 

است؛ جایی که من از درس‌های عملی و تجربه‌محور می‌گویم که روی زمین آموخته‌ام، در 

یکی از خصمانه‌ترین محیط‌های جهان: خیابان‌های جنگ‌زدۀ سوریه.

این کتاب را داســتانی از امید، پشــتکار و پیگیریِ بی‌وقفۀ پیروزی در سخت‌ترین شرایط 

می‌دانم. در BBSF زمین خوردیم، اشتباه کردیم و نقص‌هایی داشتیم؛ اما دوباره برخاستیم. 

در همان دوره‌ای که بسیاری از بانک‌ها سقوط کردند، بانک ما علاوه‌بر این‌که مقاومت کرد 

بلکه رونق هم گرفت. فاصلۀ استراتژیکی شکل گرفت که برای دیگر بانک‌ها تقریباً غیرممکن 

بود به آن برسند؛ دستاوردی که در زمان صلح هم دشــوار بود، چه برسد در بحبوحۀ چنین 

جنگی. ما از قواعد متعارف رقابت و موقعیت‌یابی فراتر رفتیم؛ »شــاعرانِ جنگجو« شدیم، 

شایستۀ عاطفی‌ترین اشعار بدوی. این کتاب روایت چگونگیِ انجام آن است.

خِیمَ اللیل والذئِب بان نابه/ قلُنا صاع الحلال و المال و نعیمه

فصَدنّا ربّ السّما یسِحر لنا حیاه/ جانا الفرج من شماسی بنک بیمو

چون شبِ تیره بر ما ســایه افکند و دندانِ گرگ رخ نمود/ با اندوهِ از دست رفتنِ مال و 

نعمت، دل صبور ساختیم

روی به درگاهِ آســمان آوردیم و دســت یاری خواســتیم/ و آن‌گاه قهرمانــانِ دلیرِ بانک 

»بمِو« به یاری‌مان شتافتند

این شعری است که از مشتریان دریافت کردیم؛ پس از آن‌که دارایی‌های نجات‌یافته‌اش 

را که در صندوق‌های اماناتِ ما در دیرالزور نگهداری می‌شد، به او بازگرداندیم.

1. هتل‌ها و اقامتگاه‌های Four Seasons برند لوکس کانادایی هتلداری و اقامتگاه که در ۱۹۶۰ در تورنتو تأسیس شد و اکنون بیش از ۱۰۰ شعبه 
در جهان دارد.



کارها را درست انجام نده
کارِ درست را انجام بده

فصل  یکم 
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پیچ‌وخم‌های بسیار در پیش است، اما راه بازگشتی نیست

اغلب دربارۀ »نقطۀ عطف« دوران حضورم در سوریۀ جنگ‌زده از من سؤال می‌کنند. مردم 

انتظار دارند داستانی پرهیجان تعریف کنم؛ چیزی شــبیه حادثه‌ای که همه‌چیز را به‌یکباره 

دگرگون کرده باشد؛ جهشی ناگهانی از جهانی منظم به جهانی سراسر هرج‌ومرج. حقیقت این 

است که بحران، به‌تدریج و لایه‌به‌لایه آشکار شد. هر لایه، دشواری‌ها و پیچیدگی‌های تازه‌ای 

در حوزه‌های مختلف نمایان می‌کرد.

وقتی به گذشته نگاه می‌کنم، انبوهی از لحظه‌های کوتاه را به یاد می‌آورم که مجموعه‌ای از 

نقاط عطف را شکل دادند؛ هرکدام بخشی از وجودم را تغییر دادند. بیشترشان همان »اولین 

بارها«یی بودند که همیشه در خاطر می‌مانند: اولین ‌بار که نشانه‌های ناآرامی را در تلویزیون 

دیدم؛ همان لحظه‌ای که باورم به ثبات سوریه دچار تزلزل شد. اولین ‌بار که صف‌های طولانی 

مردم را جلوی بانک‌ها دیدم و دریافتم آنچه تا چند هفته پیش قرص و محکم به نظر می‌رسید، 

چقدر شکننده است.

 هرچند پیش‌تر در لبنان تجربۀ گذر از ایســت‌های بازرســی را داشتم، اما دیدن نخستین 

پست بازرسی نظامی در خیابان‌های دمشق، به‌شدت تکانم داد. اولین ‌بار که خانواده‌ام تصور 

کردند ربوده شده‌ام، فقط به‌دلیل آن‌که سیم‌کارتم یک ساعت غیرفعال شده بود. اولین ‌بار که 

صدای خمپاره شنیدم و یاد گرفتم فرق میان خمپارۀ ورودی و خروجی چیست. اولین ‌بار خمپاره 

به‌اندازه‌ای نزدیک بود که موجش را با گوشت و پوست حس کردم؛ ده دقیقۀ تمام خشکم زد و 

زبانم بند آمده بود. دومین بار را هم به خاطر دارم که پنج دقیقه خشکم زد و توانستم یکی دو 

کلمه بگویم.

گذر از هر »اولین بار« همراه با تحولی در نگاه، شناخت پیامدها و توسعۀ سازوکار مقابله‌ام 

همراه بود. هرکدام به‌نحوی عمیق بودند و جهان‌بینی‌ام را شکل دادند.

یکی از عمیق‌ترین لحظه‌ها تابستان ۲۰۱۲ بود؛ درست یک سال پس از آغاز ناآرامی‌ها. 

جنگ، حالا به دمشق نزدیک‌تر و ملموس‌تر شده بود. انفجاری بزرگ در محله‌ای مرفه، 

مقر فرماندهی ارشد نظامی را ویران کرد و چهار تن از عالی‌رتبه‌ترین فرماندهان، از جمله 

وزیر دفاع، کشته شدند. همان کوهی که پیش‌تر از پنجرۀ خانه‌ام می‌دیدمش و باغ‌های 



عــدن1 را در ذهنم زنــده می‌کرد، حالا تصویــری دیگر داشــت: دو برادری که بر ســر همین 

سرزمین یکدیگر را می‌کشتند. این نخســتین نشــانۀ جدی ورود جنگ به قلب دمشق 

بود و به‌وضوح اعلام می‌کرد به این ‌زودی پایان نخواهد یافت. در واقع، تازه آغاز شده بود.

در آن برهه، والدین من و والدین نامزدم دمشق را ترک کردند. مادر و خواهرانم ابتدا به بیروت 

و سپس به کویت رفتند. خانوادۀ همسرم هم به ریاض. در جنگ، معمولاً بزرگ‌ترها می‌مانند و 

جوان‌ترها می‌گریزند تا زندگی تازه‌ای در خارج از وطنشان بسازند. من برعکس بودم. زندگی در 

شهر زادگاهم بدون حضور خانواده‌ام، احساسی غیرطبیعی داشت. شهر مادری‌ام همیشه 

برایم مترادف خانواده بود. همیشه من بودم که می‌رفتم و آن‌ها می‌ماندند. حالا همه رفته بودند و 

من مانده بودم. اوج این حس پوچی، وقتی بود که نخستین شب را در هتلی در زادگاهم گذراندم.

آن تابستان، آدم‌ربایی در دمشق شایع شده بود و امن‌ترین جا همان هتل نزدیک بانک بود. 

روز نخست در هتل، به‌یادماندنی‌ترین روز بود؛ اولین روز جنگ‌زده بودنم. پناهنده‌ای در شهر 

خودش که دیگر نمی‌توانســت با خیال راحت در خانه‌اش زندگی کنــد. روند پذیرش در هتل 

معمولاً جزئی‌ترین و بی‌اهمیت‌ترین کار اقامت اســت؛ اما این‌ بار، شــروع رابطه‌ای تازه میان 

من و شهرم بود. چطور یک شب در هتلی در شهر خودم بمانم؟ هتل‌ها برای مسافرها ساخته 

شــده‌اند، برای جاهای دور و مقاصدی ناآشنا. معمولاً کســی که خانه‌اش فقط چند کیلومتر 

آن‌طرف‌تر از هتل است شب را در هتل نمی‌خوابد. 

آن شب نتوانســتم بخوابم. کنار پنجرۀ اتاق هتل ایستادم، سیگاری روشــن کردم و به کوه 

قاسیون2، که تپه‌های ناهموارش هزاران سال است بر دمشق نظاره می‌کند، خیره شدم. افسانۀ 

دمشق را به یاد آوردم. در اساطیر قدیم آمده است که باغ عدن همین‌جا بود. قابیل، پسر آدم، 

برادرش هابیل را روی همین کوه کشت. وقتی خون هابیل به زمین ریخت، زمینی که تا آن روز 

خون ندیده بود، از اندوه شکافت و نام دمشق از همین‌جا آمد: دام ـ شک. حتی امروز، در عربی، 

»دم« یعنی خون و »شک« یعنی شکاف. مقبرۀ هابیل هنوز همان نزدیکی‌هاست.  پیش از 

1. طبق روایت‌های دینی در کتب مقدس یهودیان و مسیحیان )سفر پیدایش، عهد عتیق(، باغی بهشتی در منطقه‌ای به نام عدن است که خداوند 
آن را با درختان زیبا و رودخانه‌ای با چهار شعبه )فیشون، جیحون، دجله، فرات( برای زندگی آدم و حوا آفرید. این باغ که شامل درخت ممنوعه 
)معرفت نیک و بد( بود، نمادی از کمال و هماهنگی اولیه انسان با طبیعت است. محل دقیق آن نامشخص است و نظریه‌ها آن را در مناطقی 
مانند بین‌النهرین، لبنان یا خلیج فارس قرار می‌دهند و برخی آن را استعاره‌ای از بهشت می‌دانند. در اساطیر سومری، باغ عدن با دیلمون، مکانی 

جاودانه بدون مرگ و بیماری، مرتبط است.
2. کوهی مشرف به دمشق در رشته‌کوه‌های ضد لبنان با ارتفاع حدود ۱۱۵۱ متر که در فرهنگ و تاریخ منطقه اهمیت فراوان دارد.
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جنگ، وقتی از پنجرۀ اتاقم به این کوه نگاه می‌کردم، باغ‌های سرسبز عدن را می‌دیدم. اما حالا، 

از پنجرۀ هتل، چیزی دیگر بود.

این، سوریۀ تازه‌ای بود که باید به آن خو می‌گرفتم.  

آیا می‌خواهیم ادامه بدهیم؟

»خودت را بشناس.« دو کلمۀ ساده از سقراط، که در سراسر تاریخ معنادار و مهم بوده است 

و خواهد بود. خودآگاهی امری مهم است؛ چه در دوران آرامش و ثبات و چه در دورۀ هرج‌ومرج. 

شناخت خود یکی از عوامل بنیادی است برای این‌که بتوانی تصمیم بگیری از نظر استراتژیک 

ارزش دارد به دل بحران بزنی یا نه. حقیقت این است که همۀ افراد نباید ضرورتاً برای غلبه بر 

موقعیت‌های بحرانی تلاش کنند.

تمام بانک‌های خصوصی سوریه را گروه‌های بانکی بزرگ منطقه‌ای تأسیس کرده بودند. در 

آغاز جنگ، BBSF بزرگ‌ترین بانک خصوصی سوریه بود؛ اما بانک‌های مؤسس ما در کشورهای 

خودشان بزرگ‌ترین نبودند. البته از نظر شاخص‌های مالی، بسیار بزرگ‌تر از ما بودند؛ ولی ما در 

سوریه از آن‌ها فراتر رفتیم و به جایگاهی رسیدیم که در کشور خودمان برجسته‌تر از موقعیت 

آن‌ها در کشورهای خودشان بودیم.

وقتی نخستین ناآرامی‌ها از درعا آغاز شد، مردم برای برداشت سپرده‌هایشان به بانک‌ها 

هجوم آوردند و بسیاری از وام‌گیرندگان بازپرداخت وام‌های خود را متوقف کردند. منطقه در 

آشوب بود: مصر، لیبی، تونس. چشم‌انداز منطقه و سوریه آشفته و بحرانی بود و بانک‌ها باید 

تصمیمی استراتژیک می‌گرفتند.

برخی بانک‌ها حضوری ناچیز در سوریه داشتند که در مقایسه با ابعاد کسب‌وکارشان در 

سایر کشورهای منطقه برایشان اهمیتی نداشــت. برای آن‌ها، مدیریت بحران سوریه چنان 

ســردردی بود که ارزش مقابلــه را نداشــت. احتمال می‌دهم آن‌ها بیشــتر تمایل داشــتند در 

زمینه‌های دیگری ریسک کنند، اما در دیدگاهی وسیع‌تر سوریه برایشان اهمیتی نداشت؛ 

ساده بگویم که رغبتی برای ریسک کردن نداشتند. به تصمیمی استراتژیک برای انجام اقدامات 

پیشگیرانه رسیدند و ریسک‌گریزی را برگزیدند. فعالیتشان را به حداقل رساندند و تصمیم 

گرفتند بانکداری نکنند که تصمیم درســتی را هم اتخــاذ کردند. اما بانک‌هایــی که رویکردی 



تردیدآمیز در واکنش بــه بحران پیش گرفتند، همان‌طور کــه در ادامۀ کتاب خواهیــم دید، در 

نهایت بدترین وضعیت را پیدا کردند.  برای ما، داستان متفاوت بود. BBSF تنها بانکی بود که 

از دو بانک بنیان‌گذار با دو ماهیت کاملاً متفاوت زاده شده بود: بانکی خصوصی و متوسط از 

لبنان و یک بانک تجاری بزرگ‌تر از عربستان با مالکیت فرانسوی.

این ترکیــب کمــی دور از انتظــار، در ســال ۲۰۰۴ بانکی را در ســوریه ایجــاد کرد کــه از همان 

ابتــدا، هویــت مســتقل خــود را شــکل داد. مــا صرفــاً شــعبه‌ای از یــک بانــک منطقــه‌ای 

نبودیــم. فرهنــگ و ارزش‌هــای مــا، نــه از طــرف لبنانی و نــه از طــرف عربســتانی یا فرانســوی، 

بلکــه از خودمــان جوشــیده بــود. از روز نخســت، فرهنــگ BBSF از اســاس در ســوریه 

ســاخته شــد؛ اصیــل، طبیعــی و بازتاب‌دهنــدۀ مســیر واقعــی مــا. از نظــر فنــی، بانک‌هــای 

بنیان‌گــذار BBSF را کنتــرل می‌کردنــد، امــا ترکیــب منحصربه‌فــرد مــا باعث شــد احســاس 

کنیــم در عمــل اختیــار سرنوشــتمان دســت خودمــان اســت کــه حتــی بنیان‌گــذاران ایــن را 

 امتیازی کلیدی می‌دیدنــد که بایــد از آن بهره گرفــت، نه این‌که به اصلاح نیاز داشــته باشــد. 

 ما در بانک سوریه چیزی »متعلق به خودمان« داشتیم که باید برایش می‌جنگیدیم. عبور از 

بحران به یک ضرورت بدل شده بود و گویی هیچ چارۀ دیگری نداشتیم. یادم نمی‌آید حتی یک‌ 

بار بحثی دربارۀ این‌که »بمانیم یا نه« شنیده باشم.

اگر به این نتیجه برسی که ارزشش را دارد از دل بحران بگذری، وسوسه می‌شوی همان ابتدا 

برای خودت خطوط قرمز بکشی: »اگر فلان اتفاق بیفتد، می‌روم.« می‌دانم چون من هم همین 

کار را کردم. به خودم می‌گفتم: »لحظه‌ای که صدای خمپاره بشنوم، سوریه را ترک می‌کنم.«  اما 

چهار سال بعد از شنیدن اولین خمپاره، هنوز مانده بودم.

بعدها فهمیدم که این رویکرد، اشکال بزرگی دارد. شما پویا هستید. بحران شما را تا سر حد 

توانتان تحت فشار قرار می‌دهد و سپس حد طاقت شــما را بالا می‌برد، به شما شکل جدید 

می‌دهد و نسخۀ دیگری از شما ساخته و نهایتاً تجربه‌ای می‌شود که ارزشش را دارد. چرا باید 

پیشاپیش، رشد خودِ آینده‌ات را با محدودیت‌هایی که امروز می‌فهمی، مهار کنی؟ چرا باید 

دیدگاه امروزت، جلوی تحول فردایت را بگیرد؟ خودتان را محدود نکنید. خطوط قرمزی نکشید 

که اسیرشــان شــوید. بحران خودش مســیرهای تازه‌ای را باز می‌کنــد و ابزارهایی پیش پایتان 

می‌گذارد که الان حتی نمی‌توانید تصورش را بکنید. 
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حالا که، در خانۀ گرم و نرمم در لندن که در ســال 2015 در آن اقامت کــردم، به آن روزها نگاه 

می‌کنم، همۀ چالش‌های آن دوره را غنیمت می‌شمارم. اشتباه نکنید: هیچ‌کس از کار کردن در 

بحران لذت نمی‌برد. اما بحران یا هر نوع دیگری از آشوب بخشی از چرخۀ حیات هر کسب‌وکاری 

است. با این ذهنیت، خودت را به‌سوی تلاشی بی‌وقفه برای پیروزی سوق می‌دهی. با وضوحی 

بی‌رحمانه می‌فهمی چه چیز مهم است و چه چیز مهم نیست. و در نهایت انتخاب می‌کنی 

که کار درست را انجام بدهی، نه این‌که فقط »کارها را درست انجام دهی«؛ درست همان‌طور که 

برخی بانک‌ها وقتی با معضل اسکناس‌های جعلی روبه‌رو شدند، این کار را کردند.

معضل اسکناس جعلی

می‌توان بخش بزرگی از تاریخ غنی سوریه را روی اسکناس‌هایش دید: طراحی‌های ظریفشان، 

موزاییک‌های باستانی امپراتوری بیزانس، قلعه‌های جنگ‌های صلیبی مشرف بر مدیترانه و 

لوح‌های میخی آشــوری را به نمایش می‌گذارنــد. تاریخچۀ این لوح‌ها هــم در نوع خود جالب 

است. اساساً به لطف بحرانی که سه‌هزار سال پیش در سوریه و عراق رخ داد، حفظ شدند. وقتی 

امپراتوری آشوریان سقوط کرد، کتابخانه‌های شاهنشاهی به آتش کشیده شدند و عمدۀ اسناد 

نابود شد؛ به‌جز لوح‌های گلِی میخی. لوح‌ها در آتش پخته و سخت شدند تا هزاران سال دوام 

بیاورند. اگر روی کاغذ یا پوست نوشته می‌شدند، از بین رفته بودند. آتش همه‌چیز را سوزاند، 

اما لوح‌ها را در گذر زمان ماندگار کرد. جایی در وجودم دوســت دارم فکر کنم آشوریان عمداً از 

خاک رس اســتفاده کردند تا اثر و ادبیاتشــان را در برابر بحران حفظ کنند، اما می‌دانم که این 

فرضی بعید است. گاهی شانس محض فقط می‌تواند دلیل ماندگاری باشد؛ اما بیشتر اوقات، 

همان‌طور که فهمیده‌ام، این‌طور نیست.

چند هزار سال بعد، اسکناس‌های سوری بسیار کم‌دوام‌تر از لوح‌های میخی بودند. پشت 

تمام طراحی‌های پیچیده، یک سؤال حیاتی نهفته بود: آیا این اسکناس اصل است یا جعلی؟ با 

آغاز جنگ، چاپ اسکناس‌های تقلبی اوج گرفت و چالش‌های نفس‌گیری را بر بانک‌ها تحمیل 

کرد. تحریم‌های اروپایی حتی نهادهای غیرنظامی مثل بانک مرکزی سوریه را هم هدف قرار داد. 

خلاصه این‌که نهادهای اروپایی اجازه نداشتند با نهادهای دولتی سوری معامله کنند. در نتیجه، 

بانک مرکزی دیگر نمی‌توانست اسکناس‌ها را در اروپای غربی، با کیفیت پیشین، چاپ کند و 



ناچار شد به چاپخانه‌هایی دیگر و کیفیتی پایین‌تر روی بیاورد. تنظیم‌کنندگان بانکی قانونی 

صادر کردند که هر زمان مشتری‌ای با اسکناس تقلبی به بانک مراجعه کرد، بانک موظف است 

پلیس را خبر کند. حتی سپردن یک اسکناس یک‌لیری تقلبی، که آن را از نانوایی و به‌عنوان بقیۀ 

پولتان گرفته‌اید،  بی‌آن‌که خودتان بدانید ممکن بود شما را راهی زندان سوریه کند.

بانک‌ها گاهی اسکناس‌های تقلبی را از مشتریان شناخته‌شدۀ خود دریافت می‌کردند، اما 

می‌دانستند در بیشتر موارد مشــتریان از جعلی بودن آن بی‌خبرند، به‌ویژه وقتی فقط چند 

اسکناس در یک دســته‌پول جعلی بود. بانک‌ها باید چه‌کار می‌کردند؟ طبق قانون، تماس با 

پلیس »درست کار کردن« بود. اما همه می‌دانستیم که در شرایط عادی کار نمی‌کردیم؛ فساد 

بالا بود، عدالت مخدوش بود و یک خطای کوچک می‌توانست برای مشتری گران تمام شود. 

اغلب بانک‌هــا، از جمله مــا، راه دیگری را انتخــاب کردند. ما به مشــتریان هشــدار دادیم، 

راهنمایی‌شان کردیم تا هوشیارتر باشند و نشانه‌های اسکناس جعلی را تشخیص دهند. از 

نظر فنی، این برخلاف قانون بود؛ اما از نظر اخلاقی، بدون تردید درست بود.

با مدیریت بانک در جنگ یاد گرفتیم این‌گونه تصمیم‌گیری کنیم. در زمان‌های آرام، اخلاق، 

قانون و عرف اجتماعی کم‌وبیش هم‌راستا هستند و انتخاب آسان است. اما در زمان بحران، 

ناگزیر میان این مناسبات چنان روابط مغشوشی برقرار می‌شود که نمی‌شود آن‌ها را به سادگی 

از هم تشخیص داد و تصمیم گرفت چه کار باید کرد. ما یاد گرفتیم به قضاوت خودمان تکیه 

کنیم و اجازه دهیم نسبت به بقیۀ دغدغه‌ها ارجحیت داشته باشد، حتی اگر به معنای نادیده‌ 

گرفتن دستورالعمل‌ها و »بهترین رویه‌ها« باشد. مجبور بودیم در برابر عادت عمل کردن »طبق 

مقررات« مقاومت کنیم، دیدگاهمان را تغییر دهیم و این کلیشه را از نو تعریف کنیم تا همیشه 

به معنای انجام کار درست باشد. یاد گرفتیم کار درست الزاماً انجام اقدام یا رفتار آسیب‌زننده 

نیست، بلکه اگر طبق قانون عمل می‌کردیم و مشتریان بی‌خبر را تحویل می‌دادیم ـ ـدر مثالی که 

پیش‌تر ذکر کردم ــ نتیجه‌ای بالقوه زیان‌بار رقم می‌خورد. اما آموختیم با تغییر رویه می‌توانیم 

راهمان را در آن بحران متحول‌شونده که مدام دوراهی‌های متغیری را سر راهمان قرار می‌داد، 

پیدا کنیم.

این تجربه‌ها مرا به این باور رساند که انجام کار درست، انسان را به درجۀ شرافت بالاتری سوق 

می‌دهد؛ درست مثل وقتی که تصمیم گرفتیم به کارکنان رقبایمان برای سرویس رفت‌وآمد، 
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اتوبوس بدهیم.

چرا ما به کارکنان رقبایمان سفر با اتوبوس ارائه دادیم

نوبواکی نوتوهارا1 نویسنده‌ای ژاپنی است که سال‌ها در کشورهای مختلف جهان عرب زندگی 

کرده و این تجربه را در کتابش اعراب از دیدگاه یک ژاپنی گردآوری کرده است. از نظرم این اثر، 

تنها کتابی است که یک نویسندۀ ژاپنی به زبان عربی نوشته است.

یکی از چیزهایی که نوتوهارا را شگفت‌زده کرده است سخاوت و مهمان‌نوازی عرب‌هاست؛ 

چیزی که او هرگز پیش‌تر ندیده بود. در سوریه، در دوران طلایی‌اش، برای رانندۀ اتوبوس طبیعی 

بود که جهانگرد‌ها را رایگان سوار کند. وقتی به جهانگردها چای رایگان تعارف می‌کردند یا به 

ناهاری مجلل در خانۀ خانواده‌ای که همان روز با آن‌ها آشنا شده بودند دعوت می‌شدند، متحیر 

می‌شدند. بســیاری از فرهنگ‌ها به صمیمی و مهربان بودن معروف‌اند، سخاوت »افراطی« 

نســبت به مهمان خارجی، ویژگی‌ای اســت که به‌ندرت در جایی جز فرهنگ‌های عربی دیده 

می‌شود.

مردم رفتار نجیبانه و شرافتمندانه را به خاطر می‌سپارند و تحسین می‌کنند؛  مثل آخرین‌ 

باری که از رســتورانی دســر رایگان گرفتید یا باریســتای محبوبتان قهوه‌ مهمانتان کرد. وقتی 

دریافت‌کنندۀ سخاوت و مهربانی کسی باشید، لذت خاصی را تجربه خواهید کرد. 

این حــس در بحران، حتی پررنگ‌تر می‌شــود، چون منابع کمتر اســت و مردم بیشــتر به 

منافع شخصی گرایش پیدا می‌کنند. اما درست در همان زمان‌هاست که بزرگواری بیشترین 

ارزش را دارد و لازم نیست افراطی باشد؛ کافی است در هر کاری که می‌کنید، تلاشی واقعی 

برای رفتار بزرگوارانه داشــته باشید. چند ســال پس‌از شــروع جنگ، حمل‌ونقل در دمشق 

روزبــه‌روز دشــوارتر می‌شــد. اتوبوس‌هــای عمومــی از کار افتادنــد و ســوخت کمیــاب شــد. 

ایست‌های بازرسی خیابان‌ها را می‌بستند. مردم ساعت‌ها در صف بنزین می‌ایستادند به 

این امید که یکی‌دو لیتر بنزین به قیمتی گزاف گیرشــان بیاید. قیمت تاکسی به‌شدت بالا 

رفت. همچنین با افزایش آدم‌ربایی، امنیت تاکسی پایین آمد. کارکنان بانک ما گاهی بیش 

از یک‌ســوم حقوقشــان را صرف رفت‌وآمد می‌کردند، علاوه‌بر این هر روز دو تا ســه ســاعتِ 

Nobuaki Notohara .1: پژوهشگر ژاپنی و استاد ادبیات عرب معاصر در دانشگاه توکیو. نویسندۀ کتاب العرب: وجهة نظر يابانية )اعراب از 
دیدگاه یک ژاپنی، ۲۰۰۳(.



 BBSF نفس‌گیر را در راه بودند. در نتیجه، تصمیم گرفتیم چند اتوبوس اجاره کنیم تا کارکنان

با آن‌ها رفت‌وآمد کنند. کارمنــدان بانک از این اقــدام عمیقاً قدردانی کردنــد.  آن موقع بود 

که تصمیم گرفتیم یک گام جلوتر برویم، خلاف چیزی که »بهترین رویه‌ها« تجویز می‌کرد. 

وقتی اتوبوس صندلی خالی داشت، کارکنان بانک‌های رقیب را هم سوار می‌کردیم. این کار 

مدیریت آن بانک‌ها را ســردرگم و شــرمنده کرد. این هم از این، ارائۀ رایگانِ خدماتی بسیار 

ضروری به کارکنان دیگر بانک‌ها! ازآن‌جاکه این خدمت برای کارکنان بانک‌ها بسیار باارزش 

بود، خبرش به‌سرعت پخش شد. چنین رفتاری که به سرمایه‌ای هم احتیاج نداشت، شهرت 

ما را به‌عنــوان یک کارفرمای خــوب تقویت کرد. هم‌زمان اقــدام ما رقبا را ســردرگم کرد که در 

نهایت مجبور شدند خدمات حمل‌ونقل را برای کارکنانشان در نظر بگیرند، چون برایشان 

زجرآور بود که ما همچنان کارکنانشــان را جابه‌جا کنیم. حتی پس‌از آن‌که ارائۀ این خدمت 

را آغاز کردند و کارکنانشان سوار اتوبوس‌های ما نمی‌شــدند، هنوز هم ما را بانی این حرکت 

می‌شــناختند؛ در نتیجۀ اقدام ما بود که کارکنان ســایر بانک‌ها می‌توانستند بی‌دردسر به 

محل کارشان رفت‌وآمد کنند. رفتار ما اثری مثبت و مسری داشت که اقتضائات رقابت‌های 

معمول را ارتقا داد. به ما با احترام می‌نگریستند و بسیاری از کارکنان بانک‌های رقیب آرزو 

داشتند برای ما کار کنند. 

نمایش این نجابت در دوران سخت واقعاً ارزشمند بود و چندان هزینه‌ای برای ما نداشت. 

همچنین رقابت‌جویی‌مان را تضعیف نکرد. بزرگواری به این ‌معنا نیست که در رقابت‌جویی 

آسان‌گیر هستیم. به صحنۀ معروف فیلم لارنس عربستان 1 فکر کنید که در آن تی.ای لارنس و 

راهنمای عرب او از چاه شریف علی آب برمی‌دارند. شریف علی سوار بر اسبش و در پس‌زمینه 

به‌سمت اسلحه‌اش دســت می‌برد و راهنمای عرب را می‌کشُــد. لارنس حیرت‌زده می‌پرسد: 

»چرا او را کشتی؟« شــریف علی پاســخ می‌دهد: »او از چاه من دزدی کرد.« لارنس می‌گوید: 

»اما من هم از چاهت آب نوشــیدم.« شریف علی می‌گوید: »تو مهمان من هستی؛ قابلت را 

نداشــت.« این صحنه از معروف‌ترین صحنه‌های تاریخ سینما به شمار می‌رود. این صحنه 

نشان می‌دهد که بادیه‌نشــینان می‌توانند در مهمان‌نوازی بی‌نظیر باشــند و در دفاع از آنچه 

متعلق به خودشان است، بی‌رحم. مهم است تشخیص بدهید چه ‌زمانی نجیب باشید و چه 

Lawrence of Arabia .1 ساختۀ دیوید لین، محصول ۱۹۶۲.
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‌زمانی بزرگوار و سخاوتمند.

فضای کسب‌وکار هر روز دستخوش تغییر می‌شود: روزی در قدرت هستید، روزی دیگر 

قدرت را به رقیب واگذار می‌کنید. همان‌طور که صحرای خشک و خشن که شرافت متقابل 

را به بادیه‌نشینان دیکته کرد، بحران نیز می‌تواند شرایط سخت و مشابهی را ایجاد کند. 

روزی ممکن است نیازمند شــوید و کســانی که به آن‌ها لطف کرده‌اید، بازگردند و به شما 

کمک کنند. ممکن است در چنین موقعیتی نیاز باشــد کینه‌ها را کنار بگذارید و دوستی 

با دیگران را شکل دهید. جنگ ســاختار جامعه را چنان تغییر می‌دهد که در مکان‌هایی 

که انتظارش را نداشــتم آدم‌هایــی را دیدم که هرگز انتظار دیدنشــان را در آن‌جا نداشــتم. 

فقط »جنگ‌سالاران« نبودند که »ناگهان« در جنگ ســر برآوردند؛ رهبران و قدرتمندان 

زمینه‌های مختلف نیز قدم به میدان گذاشــتند. تاجران، کارخانه‌داران، رســتوران‌داران و 

حتی آرایشگران جدید از غیب آمدند. حتی مکانیک اتومبیلم که حالا تاجر موفق ژنراتور 

خانگی شــده بود و دیگر به تماس‌هایم جــواب نمی‌داد، هم جنگجویان قهاری محســوب 

می‌شــدند. به بهایی گزاف )و در دوران ســخت( آموختم که در روزهای بحران حفظ رابطۀ 

صمیمانه با همه اهمیت بیشتری دارد.  زمانی که در دوران سخت کار می‌کنید ـ ـالبته امیدوارم 

به‌شدت سختیِ وضعیت ما در سوریه نباشد ـ ـفرصت‌هایی برای نشان دادن بزرگواری و سخاوت 

برایتان پیش می‌آید. اگر چنین فرصت‌هایی را نیافتید، آن‌ها را جست‌وجو کنید. بزرگ‌منشی 

همیشه در ذهن مخاطب باقی می‌ماند و انسان‌ها تا آخر عمرشان به خاطر خواهند داشت 

که در تاریک‌ترین روزها دستشان را گرفتید. در نتیجه، به جا گذاشتن اثری شرافتمندانه در 

زمانی که از عهده‌اش برمی‌آیید، همیشه کارِ درست است. بزرگوار بودن، شما را ضعیف نشان 

نمی‌دهد و لازم نیســت بهایی گزاف بــرای انجامش بپردازیــد. در تمام فرهنگ‌ها بــا احترام و 

تحسین به سخاوتمندی نگاه می‌کنند. بنابراین، تا حد امکان سخاوتمندی‌تان را نشان دهید. 

وقتی مردم در بحران بزرگواری‌تان را ببینند، شما را با بهتر بودن پیوند می‌زنند.

البته در زمان‌هایی هم مجبور خواهید شد کارهایی کنید که مردم ابتدا از شما خشمگین 

شــوند، اما احتمالاً بعدها قدردانتان خواهند بود. شــاید مجبور شوید عمداً به سیستم‌های 

داخلی‌تان ضربه بزنید. برای مثال، بخــش ITرا هک کنید. قطعاً این کار زیرمجموعۀ »انجام 

دادن درست کارها« قرار نمی‌گیرد.



چرا گاهی ارزش دارد که بخش IT خودتان را هک کنید

من مسئول تست اســترس نقدینگی بانک بودم که پیش از جنگ شامل ساخت مدل‌های 

آماری می‌شد. در آن مدل‌ها چند سناریوی مرتبط با پول نقد را تصور می‌کردم و عناصر مختلف 

را در نظر می‌گرفتم تا بررسی کنم نقدینگی بانک در سناریوهای مختلف چگونه تغییر می‌کند.

واقعیت این بود که این کار بسیار لذت‌بخش بود و برخلاف اسمش »استرس‌زا« نبود. من به 

همراه تیمم مدل‌های آماری می‌ساختیم که پیامدها را نشان می‌داد و همه را مطمئن می‌کرد که 

تست استرس انجام شده و نتایج هم رضایت‌بخش است.

بااین‌حــال، اگرچه تســت‌های من کــه در قالــب اطلاعات گــزارش می‌شــدند از نظــر آماری 

رضایت‌بخش بودنــد، هیچ تأثیــری بــر افزایش توانایــی بانک در تحمل اســترس و شــوک‌ها 

نداشتند. طراحی مدل‌ها و نمودارهای خیره‌کننده به‌خودی‌خود تاب‌آوری را تقویت نمی‌کند. 

منظورم این نیست که پیشنهاد‌هایی که از این مدل‌ها به دست می‌آید به راه‌حلی برای تقویت 

بخش‌هایی از کســب‌وکار منجر نمی‌شــوند؛ گاهی منجر می‌شــوند، اما آموختم در شــرایط 

نامســاعد رویکردی مکمل نیز لازم اســت. چالش‌های چنین شــرایطی با دوران عادی بسیار 

متفاوت هستند. باید توانایی کلی سازمان را برای تحمل شوک‌هایی که قاعدتاً رخ خواهند داد 

تقویت کنید. ساخت مدل‌ها در محیط کنترل‌شده، این توانایی را ارتقا نمی‌دهد. یکی از بهترین 

راه‌ها برای انجام این کار، وارد کردن شوک‌های پیوسته و عمدی به سیستم است.

نقطۀ عطف برای من، زمانی بود که فهمیدم مدل‌های »زیبای« من چقدر بی‌معنی‌اند. وقتی 

جنگ آغاز شد و نقدینگی ما به‌شدت وخیم شد، تمام متغیرهای فرضی و اعدادی که برآورد 

کرده بودم بی‌فایده بودند. پیش‌بینی آینده براساس داده‌های تاریخی، بر این فرض استوار است 

که گذشته شبیه آینده خواهد بود. اما در بحران این فرض را نمی‌توان به کار برد، زیرا اقتضائات 

و تحرکات بنیادین گذشته هیچ شباهتی به بافتار آینده ندارند و تمام برآوردها را گمراه‌کننده 

می‌کنند. اگر شما هم در حال انجام تست‌های استرس یا طراحی مدل‌هایی هستید که آینده 

را براساس ارقام گذشته )در »زمان‌های عادی« که اکنون دیگر بی‌معنا شده‌اند( برآورد می‌کنند، 

شاید وقت آن رسیده باشد که دست نگه دارید، حتی اگر به نظر برسد دارید کارتان را درست 

انجام می‌دهید. برای ساختن تاب‌آوری و بیشتر و بیشتر مقاوم شدن، باید خودتان و سازمانتان 
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را در معرض شوک‌های واقعی قرار دهید. این همان کاری است که »درست« است. نمی‌توانید 

با تماشای ویدیوهای متعدد دربارۀ تقویت عضلات، عضلانی شوید. شاید با دیدنشان بهتر 

بتوانید تکنیک‌ها را یاد بگیرید، اما تا زمانی کــه واقعاً ورزش نکنید و وزنه نزنیــد، تأثیری روی 

بدنتان نخواهد داشــت. عضلات فقط زمانی رشــد می‌کنند که به‌تدریج در معرض استرس 

فزاینده قرار بگیرند. سیستم ایمنی بدن فقط زمانی تقویت می‌شود که و در معرض عفونت‌های 

باکتریایی متعدد قرارش بدهید. امپراتوران روم برای افزایش تحمل بدنشــان در برابر سموم، 

دوزهای تدریجی سم مصرف می‌کردند تا اگر روزی کسی در نوشیدنی‌شان سم ریخت، جان 

ســالم به در ببرند. این عمل بعدها به نام میتریداتس ششــم، پادشــاه پونتوس که بخشی از 

امپراتوری روم بود، »میتریداتیسم« نام گرفت. بهترین راه برای افزایش توانایی تحمل شوک‌ها، 

این است که در معرض آن‌ها قرار بگیرید، نه این‌که در محیطی امن و کنترل‌شده درباره‌شان 

بیاموزید.

اگر از بخش IT دربارۀ آسیب‌پذیری سیستم در برابر هک ســؤال کنید، احتمالاً با آرامش 

می‌گویند همه چیز خوب است. اگر بخواهید تست استرس انجام دهند، گزارش‌هایی شیک 

و نمودارهایــی دقیق تحویــل می‌دهند که نشــان می‌دهد فایروال‌هــا هک‌های فرضــی را دفع 

کرده‌اند و همه‌چیز مرتب است، به‌استثنای چند ضعف جزئی که »به‌زودی« رفع خواهند شد. 

نمی‌خواهم صداقت کارکنان IT را زیر سؤال ببرم، اما بسیاری از آن‌ها ذاتاً جملات دلگرم‌کننده 

می‌گویند و تمایل دارند سناریوهایی را تصور کنند که برایشان بی‌دردسر است. اگر خودتان را 

نیشگون بگیرید، تقریباً همیشه در لحظه‌ای که دارد دردتان می‌گیرد، دست نگه می‌دارید. حالا 

اگر بپرسم آیا نیشگون گرفتن دردناک یا ناخوشایند است، فرض کنیم هیچ‌وقت کسی شما را 

نیشگون نگرفته باشد، در این صورت احساسی که از نیشگون گرفتن خودتان دارید، نشانگر 

واقعی احساسی نیست که وقتی کسی دیگر نیشگونتان می‌گیرد تجربه می‌کنید، چون احتمالاً 

او خیلی محکم‌تر این کار را انجام می‌دهد.

برگردیم به بخشIT. برای انجام تســت اســترس واقعی با یک شــخص ثالث بــرای »هک 

دوستانه« هماهنگ کنید، بدون آن‌که تیم IT خبر داشته باشد. شاید ابتدا وحشت کنند؛ اما 

ایرادی ندارد. نتیجۀ مثبتی خواهید گرفت، زیرا هک موفق نقاط ضعف را آشکار می‌کند و به آن 

تیم فرصت بهبود می‌دهد. باعث می‌شود تیم شما قوی‌تر شود. همچنین حالا طعم شوک را 



واقعاً چشیده‌اند و می‌دانند با سناریوهایی که تصور می‌کردند فرق دارد. اگر هک موفق نباشد، 

دیگر می‌دانید تیمتان وضعیتی قابل قبول دارد و عیب‌ونقص‌ها را می‌تواند برطرف کند. تیم شما 

برای مقابله با شوک واقعی هوشیارتر و آماده‌تر خواهد شد. ممکن است بی‌رحمانه به نظر برسد، 

اما چنین شوک‌هایی می‌تواند توانایی شما را برای مدیریت اتفاق‌های غیرمنتظره در دورۀ بحران 

بهبود ببخشد و چنان تاب‌آوری خالصی به شما می‌دهد که معمولاً تست‌های محیط‌های امن 

و تحت کنترل از پسش برنمی‌آیند. این تست شما را برای مقابله با شوک واقعی، بهتر آماده 

می‌کند.  در مثالی دیگر، فرض کنید فروشگاه خرده‌فروشی دارید و کارکنانتان اخیراً دوره‌ای دربارۀ 

»تفکر خلاق« ــ خارج از چارچوب‌ها فکر کردن ــ را با مربی‌ بسیار انگیزه‌بخشی گذرانده‌اند. در 

محیطی راحت و مطمئن، راه‌حل‌های نوآورانه‌ای برای سناریوهای فرضی ارائه داده‌اند. همچنین 

آموزش دیده‌اند که در صورت قطع برق چه اقدامات بخصوصی را در پیش بگیرند. در این مثال، 

شما در بحرانی عمل خواهید کرد که تهدید قطعی برق واقعی است. 

حالا زمان آن رسیده که در زمان واقعی، توانایی‌شان را بسنجید و ببینید آیا قادرند خارج از 

چارچوب‌ها فکر کنند و اقدامات جدید را به کار ببندند. باید در زمانی واقعی این تست را انجام 

دهید، نه در اتاق جلسۀ هتلی گرم و نرم یا سالن کنفرانس شرکت که محیطی امن و تحت کنترل 

دارد. وقتی شعبه خلوت است و اختلال حیاتی در عملکردتان ایجاد نمی‌شود، برق را قطع کنید، 

بدون اطلاع قبلی. ممکن است بی‌رحمانه و حتی خشونت‌آمیز به نظر برسد، اما یادتان باشد اگر 

احتمال دارد در موقعیت‌های نامطلوب کار کنید و ممکن است چنین سناریویی اتفاق بیفتد، 

باید مطمئن شوید کارکنان می‌دانند چه  واکنشی مناسب است. 

کارکنانتان آشفته خواهند شد. آیا می‌توانند در زمانی که تحت فشار قرار می‌گیرند روش‌هایی 

را که در محیط امن آموخته‌اند به کار ببرند؟ آیا می‌توانند همچنان به مشتریان رسیدگی کنند؟ 

یا تصمیم می‌گیرند کار کردن را متوقف کنند و به مشتریان بگویند در حال حاضر خدمات‌دهی 

متوقف شده؟ کارکنانتان در معرض یک فشار واقعی قرار می‌گیرند؛ فشاری که آن‌قدر شدید 

است که توانایی تصمیم‌گیری‌شان را به چالش می‌کشد، اما نه آن‌قدر سنگین که روند کارها را 

مختل کند. برایتان جالب خواهد بود که ببینید چگونه واکنش نشان می‌دهند. اگر این کار را 

بیش از یک بار انجام دهید، احتمالاً شگفت‌زده می‌شوید که کارکنان چقدر سریع به چنین 

شوک‌هایی عادت می‌کنند و هر بار برای سازگاری با آن‌ها راه‌حل‌های خلاقانه‌تری پیدا می‌کنند.
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البته نباید بی‌هدف و بدون حساب‌وکتاب سیستم‌ها را شوکه کنید. حوزه‌ها و سیستم‌های 

عملیاتی آســیب‌پذیر را که ممکن اســت عملکردشــان طی بحران‌ها تحت‌تأثیر قــرار بگیرد، 

شناســایی کنید. قرار دادن کارکنان در معرض شوک‌های گاه‌به‌گاه باعث می‌شود در مواجهه 

با عدم قطعیت و پیامدهایش راحت‌تر عمل کنند. این مهارت باید پرورش داده شــود تا برای 

موقعیت‌های واقعی و غیرمنتظره‌ای آماده شــوند که ممکن اســت همراه با فشــار و استرس 

باشند. رشتۀ »انعطاف‌پذیری عملیاتی« امروز بیشتر بر تمرین‌های کنترل‌شده تمرکز دارد، اما 

من دریافته‌ام چرا از آن‌ها در محیط‌های باثبات استفاده می‌کنند و احتمالاً از هیچ‌ تستی انجام 

ندادن بهترند. هرچند، من آموخته‌ام شوک‌های واقعی بهترین خالقان افراد و سیستم‌های 

تاب‌آور هستند. متوجهم که فرهنگ‌ها و مکاتب فکری مختلف ممکن است دیدگاهی متفاوت 

داشته باشند و برایشان احترام قائلم. این تجربه‌ها، نسبت به خواندن مقالات مجلۀ هاروارد 

بیزینس ریویو، مرا قوی‌تر و تاب‌آور‌تر کرده‌اند. از نظر من، این کارِ »درســت« است. انجام کار 

درست همچنین مستلزم آن است که بازی بلندمدت را در نظر بگیرید و اهداف بلندمدت را بر 

اهداف کوتاه‌مدت ترجیح دهید. با طرح این موضوع به فصل دوم می‌رسیم. اما پیش از آن، چند 

پرسش هست که بهتر است در آغاز هر بحران در حال شکل‌گیری از خود بپرسید:

     از نظر اســتراتژیکی و در نظر گرفتــن کل موقعیت، آیــا ارزش دارد این بحران را 
مدیریت کنید؟ اگر ارزش مدیریت کردن ندارد، آیا گزینه‌ای برای خروج دارید؟

     آیــا از ابتدا بــر خودتــان محدودیت‌هایی دربــارۀ کاری کــه می‌کنیــد و کاری که 
نمی‌کنید تحمیل می‌کنید؟ آیا فکر می‌کنید این اقدام ممکن اســت رشــد آیندۀ 

شما را محدود کند؟
     چه فرصت‌هایی برای نشان دادن بزرگواری وجود دارد؟ بزرگواری چه بهایی برای 
شــما دارد؟ به نظرتان مردم در بحران، بزرگــواری را ارج می‌نهند؟ فکر می‌کنید اگر 
در زمانۀ ســختی اثری قابل احترام از خود به جا بگذارید، در آینده شما را چگونه 

به یاد خواهند آورد؟ 
     پیامدهــای منفــی شــوک وارد کــردن عمــدی بــه سیســتم‌هایی کــه در بحران 
آسیب‌پذیرتر شده‌اند چیست؟ مزایای آن کدام اســت؟ آیا می‌توان همان مزایا را 

در محیط‌های  کنترل‌شده نیز به دست آورد؟



درک خود از مفهوم زمان 
را تغییر دهید

فصل  دوم 
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ساختمان قدیمی ایالتی در بوستون در مقایسه با خانۀ پدربزرگم در دمشق 

محل زندگــی مــن در دوران دانشــجویی در دورۀ MBA فقط چنــد قدم با خانــۀ ایالتی 

قدیمی1 در مرکز بوســتون فاصله داشــت. هر روز که به‌ســمت ایســتگاه متــروی نزدیکم 

می‌رفتم، دسته‌دسته مردم را می‌دیدم که در امتداد »مسیر آزادی«2 قدم می‌زدند و از آن 

بنای ساده عکس می‌گرفتند. کنجکاو شدم و دربارۀ تاریخ آن جست‌وجو کردم. فهمیدم 

اوایل قرن هجدهم ساخته شده و قدیمی‌ترین ساختمان عمومی بوستون است که هنوز 

پابرجاست؛ همچنین از قدیمی‌ترین ساختمان‌های کل آمریکاست. برای آمریکایی‌ها و 

بیشتر مردم »دنیای جدید«، این ساختمان ۳۰۰ساله مثل یک اثر باستانی جلوه می‌کرد.

اما نگاه من متفاوت بود. چون از شهری آمده بودم که بسیاری آن را قدیمی‌ترین شهر 

مسکونی جهان می‌دانند. همیشه آگاه بودم که دمشق هزاران سال قدمت دارد؛ چیزی 

که بخش مهمی از هویــت و آگاهی اجتماعی‌ام را شــکل داده بود. در دمشــق، بعضی از 

ساختمان‌ها اگر نگوییم هزاران سال، حداقل صدها ســال قدمت دارند. یک ساختمان 

۳۰۰ساله برای من خارق‌العاده‌ نبود؛ حتی خانۀ پدربزرگِ پدرم قدیمی‌تر بود.

اغلب فرهنگ‌های »دنیای جدید«، به‌دلیل داشتن تاریخ کوتاه‌تر و فاصلۀ کمترشان از 

تحولات فرهنگی و تمدنی، معمولاً نگرشی کوتاه‌مدت‌تر به زندگی دارند و بیشتر به نتایج 

فوری گرایش نشان می‌دهند.

 اما در بسیاری از فرهنگ‌های »دنیای قدیم«، آگاهی از تاریخ کهنشان باعث می‌شود 

مردم ناخودآگاه جایگاه خود را در گــذر زمان درک کنند. این درک، نگاهشــان به آینده را 

هم شــکل می‌دهد، چون می‌دانند انباشت فرهنگ و تمدن چیزی اســت که طی هزاران 

ســال شــکل گرفتــه اســت. در حــوزۀ کســب‌وکار اصطلاحی بــه نــام »نگــرش بلندمدت 

کنفوسیوسی« وجود دارد که از تعالیم فیلسوف باستانی چینی، کنفوسیوس )۵۵۱–۴۷۹ 

ق‌م( برگرفته شده است و دقیقاً به همین موضوع اشاره دارد: این اصطلاح به طیفی اشاره 

دارد که در آن فرهنگ‌های مختلف براساس میزان تمرکزشان بر آینده و نگاه بلندمدت، 

1. عمارت Old State House بنایی تاریخی در بوستون )۱۷۱۳( که محل مجلس عمومی ماساچوست بود و رویدادهایی چون کشتار بوستون 
)۱۷۷۰( را شاهد بود.

2. مسیری چهارکیلومتری در مرکز بوستون که از شانزده مکان تاریخی می‌گذرد و بخشی از Freedom Trail  است.



در مقایســه با توجهشــان به نتایج کوتاه‌مدت، دسته‌بندی می‌شــوند. این تمایل به نگاه 

کوتاه‌مدت در غرب، حتــی در بهترین روش‌هــای مدیریت هم دیده می‌شــود و بازتابی از 

همان نگرش است.

زمان فراتر از سال‌های مالی

در دنیای کســب‌وکار، مدیران معمولاً زمان را به‌شــکل قطعه‌هایی از ســال مالی می‌بینند. 

کوتاه‌مــدت غالباً معــادل یک ســال در نظــر گرفته می‌شــود و بلندمــدت نهایتاً بــه دوره‌ای 

پنج‌ســاله اشــاره دارد. حتی در افق زمانی پنج‌ســاله، وقتی دربارۀ فرصت‌ها یا ریســک‌ها و 

چشم‌انداز کسب‌وکارها صحبت می‌شود، موضوع چنان انتزاعی مورد بحث قرار می‌گیرد 

که گویی پنج سال بعد هرگز از راه نخواهد رسید. 

واقعیت این است که پنج سال مدت بسیار کوتاهی است. به آخرین باری فکر کنید که 

یک پروژۀ کوچک در ســازمانتان انجام شــد؛ مثلاً، یک تغییر نرم‌افزاری یــا بازنگری بر یک 

فرایند. احتمالاً سال‌ها طول کشید تا پروژه همراه با آموزش همۀ افراد درگیر تکمیل شود. 

بااین‌حال، بسیاری از روش‌های مدیریت امروزین اصرار دارند که همۀ اهداف و شاخص‌ها 

باید تا پایان سال مالی محقق شوند؛ گویا زمان پس از آن به پایان می‌رسد. کسب‌وکارهایی 

که کمی افق نگاهشان گسترده‌تر است، معمولاً به یک »برنامۀ میان‌مدت« سه‌ساله رضایت 

می‌دهند، با شاخص‌هایی که قرار است »سلامت« شرکت را اندازه‌گیری کنند. حسابداران 

و حتی مدیران مالی نیز طوری تربیت شده‌اند که آینده را فقط در قالب سال مالی ببینند و 

بیش از هر چیز به تحقق اهداف بودجه‌ای سال جاری توجه کنند.

زمانی که در بحبوحۀ جنگ ســوریه مدیریــت BBSF را بر عهده داشــتیم، آموختیم که 

این نگاه به زمان باید به‌کلی تغییر کند. زمان صرفاً ادامه‌ای از سال‌های مالی پشت سر هم 

نیست، به‌طوری که دســامبر هر ســال )یا آوریل  در بریتانیاســت که باعث حیرتم شد( به‌ 

نقطۀ عطف استراتژیک بزرگ تبدیل شود. وقتی جنگی درست چند کیلومتر آن‌طرف‌تر در 

حومۀ دمشق با شدتی بی‌امان ادامه داشت، آموختیم بالاخره روزی به پایان می‌رسد. تمام 

جنگ‌ها پایان می‌یابند؛ بعضی جنگ‌ها صد سال طول می‌کشند، مثل جنگ افسانه‌ای 

فرانســه و انگلســتان در قرون وســطی، و بعضی دیگر فقــط چند مــاه. با همیــن آگاهی به 
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کسب‌وکارمان نگاه کردیم که با وجود شرایط طاقت‌فرسا، روزهای دشوار سرانجام به پایان 

می‌رســند. به‌جای آن‌که علیــه برنامه‌ریــزی کوتاه‌مدت موضــع بگیریم یا بخواهیــم برنامۀ 

تنظیم بودجۀ ۲۰ساله بنویسیم، دریافتیم چارچوب اصلی نباید بر اهداف و دستاوردهای 

پایان سال بنا شود، بلکه باید بر یک چشم‌انداز بلندمدت و اهداف راهبردی استوار باشد. 

تعریف این اهداف، مهم‌ترین و در عین ‌حال دشــوارترین کار اســت. دشــواری ماجرا نه در 

تعیین بازۀ زمانی و نتیجۀ جنگ )در مورد ما( یا هر بحران دیگری اســت ــ چراکه به‌هرحال 

بعید است بتوانید آن را با دقت بالا پیش‌بینی کنید و اساساً این موضوع چندان اهمیتی 

ندارد. مشکل اصلی در شناسایی عناصر راهبردی کلیدی اســت؛ عناصری که باور دارید 

می‌توانند کسب‌وکار شما را فارغ از شرایط مختلف پایدار نگه دارند.

حیاتی اســت بدانیم عوامل حیاتــی موفقیــت  )CSFs( 1 مربــوط به صنعت خــود کدام 

هستند و درک کنیم چگونه اهمیت آن‌ها در بحران تغییر می‌کند.

چرا از طرح پرسش »جنگ کی تمام می‌شود؟« دست برداشتیم

در ابتدای جنگ، در جلسات می‌پرسیدیم: 

جنگ چه زمانی تمام می‌شود؟

چطور تمام می‌شود؟ 

آیا آمریکا مداخله می‌کند؟ 

پاسخ این سؤال‌ها همیشه مبتنی بر صدها احتمال بود و هیچ‌کدام قطعی نبود. ساعت‌ها 

بحث می‌کردیم و در نهایت به این نتیجه می‌رسیدیم که این تلاش‌ها برای تدوین استراتژی 

کسب‌وکار بی‌ثمر است. 

با گذشت زمان یاد گرفتیم سؤالات مؤثرتری بپرسیم، مانند این‌که: 

اگر جنگ نبود، عوامل حیاتی موفقیت صنعت ما چه بود؟ 

در BBSF باید دقیقاً می‌دانستیم عوامل حیاتی موفقیت در بانکداری سوریه چیست. 

عوامل حیاتی موفقیت به مجموعه‌ای از ویژگی‌ها اشــاره دارند که یک شرکت باید آن‌ها را 

به‌درســتی اجرا کند تا بتواند در بازار رقابتی شــود. برای مثال، در بانکداری سوریه داشتن 

Critical Success Factors .1:  معیارهایی کلیدی که تحقق اهداف یک سازمان به آن‌ها وابسته است. 



نســبت بالای نقدینگی و هزینۀ پاییــن تأمین منابــع، از عوامل حیاتی موفقیت به شــمار 

می‌رفت. به بیان ساده، یعنی بانک باید ذخایر نقدی کافی از محل سپرده‌ها داشته باشد و 

این منابع را با سرمایۀ کم به دست بیاورد.

اگر جنگ فردا یا ده سال دیگر تمام شود، آیا این عوامل همچنان حیاتی خواهند بود؟ 

پاسخ روشن بود: بله. 

جنگ به‌شدت ویرانگر است، بااین‌حال دوره‌ای موقتی است. اگر جنگ هولناک سوریه را 

یک مرحلۀ موقت ببینیم، پس هیچ‌کس در جهان نباید بحران خودش را غیرقابل مدیریت 

بداند. جنگ ویرانگر است، اما لزوماً پویایی کلی یک صنعت را نابود نمی‌کند. شاید باعث 

تغییر در اهمیت برخــی عوامل و دشــواری در تحقق آن‌ها شــود. در هر کشــور یا صنعت، 

عواملی خاص وجود دارد که می‌تواند تأثیرات متمایزی بر این عوامل حیاتی موفقیت داشته 

باشــد و باید در نظر گرفته شــوند؛ اما در بســیاری موارد این عوامل بیشــتر به چالش‌های 

عملیاتی و تاکتیکی مربوط می‌شوند تا به مسائل راهبردی در سطح کلان.

در بانک ما از پیش مشخص کرده بودیم که پایین‌ترین هزینۀ تأمین منابع همیشه یک 

عامل حیاتی موفقیت خواهد بود که ما را از رقبا متمایز می‌کند، فارغ از نتیجۀ جنگ. کار 

بانک وام دادن است. مردم در جنگ نیز همچنان به وام نیاز دارند و طبیعتاً می‌خواهند آن 

را با کمترین نرخ سود ممکن دریافت کنند. اگر بانکی بتواند منابع مالی را با سرمایۀ پایین به 

دست آورد، در موقعیت بهتری قرار می‌گیرد تا وام‌ها را با نرخ بسیار رقابتی‌تر از سایر بانک‌ها 

به مشتریان ارائه دهد. این موضوع چه قبل از جنگ، چه در حین جنگ و چه بعد از جنگ 

صادق است. فرقی نمی‌کند جنگ فردا تمام شــود یا ده سال یا حتی صد سال دیگر ادامه 

پیدا کند؛ در اعتبار این اصل تغییری ایجاد نخواهد شد. همچنین دخالت آمریکا، روسیه 

یا حتی گینۀ ‌نو هم بعید است این پویایی صنعت را تغییر دهد.

عامل حیاتی دیگر، نقدینگی بالا بود. فقط زمانی می‌توانید وام بدهید که پول کافی داشته 

باشید. این موضوع امروز، فردا و احتمالاً تا همیشه پابرجاست. تنها چیزی که تغییر کرده 

این است که پیش از جنگ، همۀ بانک‌ها نقدینگی کافی داشتند، بنابراین این عامل خیلی 

برجسته نبود. اما در بحران و زمانی که مردم برای برداشت سپرده‌ها هجوم آوردند، این عامل 

بسیار حیاتی‌تر و حتی متمایزکننده شد. 
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بنابراین، بررســی زمان‌بنــدی جنگ اهمیــت کمتری پیــدا می‌کند، چراکــه تمرکز واقعی 

باید بر شناســایی عوامل حیاتی موفقیت )CSFs( و تعیین تغییرات اهمیت آن‌ها باشــد. 

پرسیدن این‌که جنگ کی به پایان می‌رســد، بی‌فایده بود، زیرا هیچ راهی برای یافتن پاسخ 

وجود نداشت، حتی اگر از تحلیل‌گران سیاسی هم سؤال می‌کردیم. در نهایت، عامل حیاتی 

دیگری که برای موفقیت شناســایی کردیــم، اعتماد بود. بانکــداری همواره بــر پایۀ اعتماد 

استوار بوده است؛ از نخستین بانک‌های تجاری در ونیزِ قرن شانزدهم تا امروز، هیچ‌کس 

پس‌اندازهایش را به جایی که به آن اعتماد نداشــته باشــد، نمی‌ســپارد. درست است که 

احتمالاً بخش عمده‌ای از جمعیتِ پیش از جنگ به‌دلیل شــرایطی خارج از کنترل خود، 

دیگر نیازی به خدمات بانکی نداشتند. اما، با وجود آمار بالای مرگ‌ومیر و جابه‌جایی‌های 

گسترده در سوریه، دریافتیم برای کسانی که همچنان نیازمند بانک هستند، اعتماد حتی از 

گذشته هم حیاتی‌تر شده است. ازهمین‌رو، تصمیم گرفتیم در هر شرایطی، کسب و حفظ 

اعتماد عمومی بخش جدایی‌ناپذیرِ تمام کارهایی باشد که انجام می‌دهیم.

همیشه پول تنها موضوع حیاتی نیست

آیا امروز سودآوری از عوامل حیاتی موفقیت به شمار می‌آید؟ 

پس از تأمل بسیار، به این نتیجه رسیدیم که چنین نیست. البته فشار برای کسب بازده 

فوری، به‌ویژه در زمان بحران، همیشه وجود دارد؛ چراکه بســیاری از سهام‌داران در شرایط 

دشوار انتظار دارند نتایج مالی سریع ببینند. بااین‌حال، ما دریافتیم که باید طرز فکرمان را 

تغییر دهیم و درک تازه‌ای از زمان پیدا کنیم. به این نتیجه رسیدیم که باید آمادۀ مصالحه در 

سودآوری کوتاه‌مدت باشیم تا بتوانیم در عوامل حیاتی موفقیت برتری پیدا کنیم. در نهایت، 

هدف شما باید به حداکثر رساندن ثروت بلندمدت سهام‌داران باشد و در زمان‌های سخت، 

این هدف اغلب مســتلزم آن اســت که از بخشــی از منافع کوتاه‌مدت چشم‌پوشــی کنید. 

رسیدن به این توافق آسان نیست؛ چون بسیاری از سهام‌داران معمولاً ترجیح می‌دهند بازده 

را در کوتاه‌ترین زمان ممکن ببینند و معتقدند اهداف سود سالانه بهترین معیار برای ارزیابی 

مدیران هستند. همچنین به‌درستی می‌دانند که اگر بهبود سودآوری به‌عنوان یک هدف 

کنار گذاشته شود، این خطر وجود دارد که مدیران در انجام وظایفشان سهل‌انگاری کنند. 



به همین دلیل است که سهام‌داران کلیدی و مدیران باید از همان ابتدا با مشارکت در تدوین 

راهبردهای سازمان همراه شوند تا انتظارات به‌درستی مدیریت شود و دربارۀ معیارهایی که 

واقعاً اهمیت دارند و برای ارزیابی عملکرد استفاده می‌شوند، توافق کنند. دربارۀ این موضوع 

و همچنین موضوع »تراز« در فصل آخر کتاب بیشتر توضیح داده شده است.

درک جنبــۀ بلندمــدت کســب‌وکار در این‌جــا اهمیتی بی‌نظیــر دارد. مــا یــاد گرفتیم در 

برابر وسوســۀ تمرکــز صرف بــر اهــداف کوتاه‌مدت مقاومــت کنیــم. شــرایط کاری روزبه‌روز 

دشــوارتر می‌شــود؛ گاهــی حتــی بودجه‌بنــدی بــرای ســه مــاه آینــده ســخت اســت، چــه 

برســد بــه پیش‌بینی‌هــای بلندمــدت. بااین‌حــال، هــر کاری کــه انجــام می‌دهیــد بایــد 

بــا یــک درک کنفوسیوســی 1 از آینــده الهــام بگیــرد. خودمــان را عــادت دادیــم دیگــر آن 

ســؤال‌های وسوســه‌انگیز اما بی‌فایــده را که هیچ‌کــس در دنیا پاســخ قطعی‌شــان را ندارد، 

مطــرح نکنیــم. در فیلــم پــل جاسوســان2، تــام هنکــس کــه نقــش وکیــل یــک جاســوس 
 شــوروی را بازی می‌کنــد، درســت پیــش از اعــام حکــم دادگاه از او می‌پرســد: »نگرانی؟«

جاسوس پاسخ می‌دهد: »نگرانی من کمکی می‌کند؟« به همین ترتیب، ما هم یاد گرفتیم از 

پرسیدن سؤالاتی که پاسخ مشخص و ارزش افزوده‌ای ندارند، دست برداریم.

مثل یک کسب‌وکار خانوادگی نسل سوم، بازی بلندمدت انجام دهید

وقتی رفتار بانک‌های رقیب را بررسی کردیم، متوجه شدیم برخی چنان وسواس داشتند 

اهداف کوتاه‌مدتشان را محقق کنند که به بهای از بین رفتن توانایی و رقابت‌پذیری‌شان در 

زمینۀ عوامل حیاتی موفقیت برایشــان تمام شــده بود. بعضی بانک‌ها پرداخت نرخ‌های 

خوب بــه ســپرده‌ها را متوقف کردند تــا در هزینه‌هــای بهــره صرفه‌جویی کنند. ایــن کار در 

کوتاه‌مدت هزینه‌ها را کاهش داد و ســودآوری ظاهراً بهبود یافت؛ اما خیلی زود باعث شد 

ســپرده‌گذاران پولشــان را برداشــت کنند و این بانک‌ها دیگر تــوان رقابت بــرای وام‌دهی را 

نداشته باشــند. در نتیجه، تا چند ماه فرصتی برای عزیز دانســتن مدیرانی فراهم شد که 

1. کنفوسیوس )۵۵۱ ـ ۴۷۹ ق‌م(: فیلسوف و آموزگار چینی، بنیان‌گذار مکتب کنفوسیانیسم. آموزه‌های او بر اخلاق، عدالت و روابط انسانی تأکید 
داشت و تأثیر عمیقی بر فرهنگ شرق آسیا گذاشت.

2. فیلم Bridge of Spies  درام تاریخی به کارگردانی استیون اسپیلبرگ )۲۰۱۵( دربارۀ ماجرای واقعی تبادل زندانیان میان آمریکا و شوروی در 
دوران جنگ سرد.
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سودآوری را بهبود داده بودند، اما کمی بعد دریافتند رقابت‌پذیری بانکشان فلج شده و ادامۀ 

مسیر دشوارتر شده است. این نوع نگرش کوتاه‌مدت را می‌توان در بسیاری از کسب‌وکارها، 

در فرهنگ‌ها و صنایع مختلف دنیا دید. جنگ فقط این رفتار را سریع‌تر و واضح‌تر آشکار 

کرد و نشان داد چگونه تمرکز بر اهداف کوتاه‌مدت، به‌جای اهداف استراتژیک بلندمدت، 

می‌تواند یک کسب‌وکار را نابود کند. ما اغلب فراموش می‌کنیم که بزرگ‌ترین شرکت‌های 

امروز، در مقایسه با نهادهای قدیمی‌تر مانند دانشگاه‌ها یا دولت‌ها، هنوز بسیار جوان‌اند. 

مفاهیم مدیریت مدرن نیز هنــوز به‌اندازۀ علوم اجتماعی و فلســفه که طی قرن‌ها تکامل 

یافته‌اند، عمــق نگرفته‌اند. بــه همین دلیل، بســیاری از شــرکت‌ها هنوز با نــگاه بلندمدت 

راحت نیســتند، چون میراث تاریخی کهن ندارنــد. برنامه‌ریزی برای نســل‌های آینده ــ هر 

چقدر هم کلیشه‌ای به نظر برسد ــ باید به بخشی جدایی‌ناپذیر از فرهنگ شرکت‌ها تبدیل 

شود. کسب‌وکارهای خانوادگی نسل سوم و چهارم معمولاً این نگاه را درک می‌کنند، چون 

موفقیتشان را ادامۀ میراث گذشتگان می‌دانند و هنگام تصمیم‌گیری، تأثیر آن تصمیمات را 

بر نوه‌هایشان ارزیابی می‌کنند. در سراسر جهان، خانواده‌هایی را دیده‌ام که این نگاه را دارند؛ 

از خانواده‌های انگلیسی که هیچ‌وقت مبل نمی‌خرند، چون مبلشــان را به ارث می‌برند، تا 

خانواده‌های سوری که بیش از یک قرن ـ از زمان عثمانی ـ همان حرفه را ادامه داده‌اند. وقتی 

یکی از آن‌ها ســاعت می‌خرد، به این فکر می‌کند که این ســاعت روی مچ دست نوه‌اش در 

آینده چطور به نظر می‌رسد و همین نگاه را به کسب‌وکارش هم دارد. 

چنین رویکردی بسیار متفاوت از رفتار بســیاری از مدیران حقوق‌بگیر است که بیشتر 

به پاداش‌های کوتاه‌مدت براساس سود سالانه فکر می‌کنند. برای آن‌ها، آنچه بعد از پایان 

سال مالی رخ می‌دهد اهمیت چندانی ندارد. به همین دلیل است که »تراز« مهم است؛ 

موضوعی که در فصل ۱۰ بیشتر دربارۀ آن صحبت خواهیم کرد.

در زمان‌های دشــوار، درک مفهوم زمــان و حفظ تمرکز بلندمدت حتی مهم‌تر می‌شــود؛ 

زیرا چالش‌های روزانه به‌راحتی وسوسه‌مان می‌کند ارتباطمان با آینده را از دست بدهیم. 

حتی در زمان‌های عادی، باید خودتان را طوری عادت بدهید که آرزوهای بلندمدتتان اعمالتان 

را هدایت کنند، نه برعکس. خودتان را از این نگاه که موفقیت سازمان در رسیدن به یک هدف 

فروش تا پایان ســال خلاصه می‌شــود، رها کنید، چون در عمر بلندمدت سازمان بی‌اهمیت 



خواهد بود. بســیاری از شــرکت‌های امروز ممکن است صدها ســال دیگر هم پابرجا باشند. 

بنابراین، اگر لازم است برای تحقق اهداف راهبردی، از یک هدف سودآوری در یک سال خاص 

بگذرید، باید چنین کنید. در هر تصمیم راهبردی، اثر بلندمدت آن را در نظر بگیرید. شــاید 

جمله‌ای ساده به نظر برســد، اما به‌ندرت در عمل اجرا می‌شود. سنجش میزان صرفه‌جویی 

انجام‌شده یا مقدار افزایش درآمد کوتاه‌مدت ساده‌تر است و به همین دلیل اغلب در اولویت 

قرار می‌گیرد. اما ارزیابی تأثیر بلندمدت تصمیم‌ها و طرح پرسش‌های درست، اگرچه دشوارتر 

است، ضروری‌تر خواهد بود.

ما یاد گرفتیم حیاتی اســت ایــن درک کنفوسیوســی از مفهوم زمــان را در فرهنــگ و نحوۀ 

تصمیم‌گیری‌مان بگنجانیم، وگرنه وسوسه می‌شدیم برای بقا تصمیم‌های آسان کوتاه‌مدت 

بگیریم و ناآگاهانه ارزش سازمانمان را در بلندمدت کم‌رنگ کنیم.

البته چشم به دوردست داشتن به معنای غفلت از امروز نیست؛ بلکه باید در بحران تیزبین 

باشید و فرصت‌های کسب‌وکار را شناســایی کنید. پیش از آن‌که به فصل سوم برویم، خوب 

است چند پرسش برای تأمل دربارۀ مفهوم زمان و جدول زمانی بحران مطرح کنیم:

     آیا فکر می‌کنید این بحران بالاخره تمام می‌شود؟
     آیا دربارۀ جدول زمانی بحران سؤال می‌کنید؟ کسی پاسخ آن را می‌داند؟ سؤال کردن 

دربارۀ بحران یا شرایطی که هیچ کنترلی روی آن ندارید، چقدر کمک‌کننده است؟
     عوامل حیاتی موفقیت صنعتتان کدام‌اند؟ اهمیت آن‌ها تا چه حد تغییر کرده؟ اگر 
بحران یک یا پنج سال دیگر ادامه یابد، همچنان معتبر خواهند بود؟ اگر ده سال دیگر 
نیز بحران ادامه پیدا کند، چه؟ بر این اساس، آیا با رفتارتان آن‌ها را محقق خواهید کرد؟   
     آیا اجازه می‌دهید اقدامات امروزتان، آرزوهای بلندمدتتان را شکل دهد یا برعکس؟ 

فکر می‌کنید کدام‌یک بهتر است؟ 
     از نظــر شــما یــک کســب‌وکار خانوادگی نســل ســوم چــه اقداماتــی را متفــاوت از 
کسب‌وکاری سنتی انجام می‌دهد؟ موفقیتش را براساس اثر کوتاه‌مدت می‌سنجد یا 

بلندمدت؟
     اگر هدفتان حداکثر کردن ثروت سهام‌داران در بلندمدت است، آیا حوزه‌هایی هست 
که ارزش داشته باشد در کوتاه‌مدت سودآوری را قربانی کنید تا ارزش بلندمدت بسازید؟
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بازار باید به حیات  خود ادامه دهد 

در روزی بارانــی در اواخر ۲۰۱۳، همســرم نادین با من تمــاس گرفت و خواســت از بازار 

قدیمی دمشــق برای خانه‌مان عطر یاس بخرم. ســقف‌های فلزی کهنۀ بازار دمشق پر از 

سوراخ‌هایی است که می‌گویند جای گلوله‌های سربازان فرانسوی یا عثمانی است؛ هرچند 

به نظر من منطقی‌تر می‌آمد که عمدی ســوراخ شــده باشــد تا نور آفتاب از آن عبور کند. 

دلیلش هرچه بود، خرید از بازار در روزهای بارانی همیشــه دشوار اســت؛ چون آب باران 

از این ســوراخ‌ها روی سر رهگذران می‌ریزد و در بازار شــلوغ دمشق حمل چتر فکر خوبی 

نیســت. جایی که مردم شانه‌به‌شــانۀ هم در رفت‌وآمدند، فقط باید آمادۀ خیس ‌شــدن 

باشید.

بعد از کار با عجله به بازار رفتم. از خیابان »الشارع المستقیم«1 گذشتم؛ خیابانی که 

از قدیمی‌تریــن خیابان‌های دائمی جهان به شــمار می‌آیــد و حتی در کتــاب مقدس هم 

نامش آمده است. به عطر‌فروشی رسیدم. فروشــندۀ جوان مشغول صحبت با زنی بود 

که سر چند عطر با او به‌ســختی چانه می‌زد. صبورانه پشت سرشان ایستادم. عطرهای 

مختلف را نگاه می‌کردم و ذهنم جای دیگری بود. چند کیلومتر آن‌طرف‌تر، در حومۀ شهر 

نبردهای شدیدی در جریان بود. اما این‌جا می‌شد برای انتخاب یک رایحه از صدها عطر 

گل، بیش از یک ساعت وقت گذاشت. حس عجیبی از عادی بودن همه‌چیز به من دست 

داد؛ حسی که با دیدن پیرمردی که پشت سر فروشنده نشسته بود، آرام‌آرام از بین رفت. 

حدس زدم پدرش باشد. پیرمرد که گویی دهۀ نهم عمرش بود، باوقار روی چهارپایۀ چوبی 

نشســته بود، عصای کهنه‌ای در دســت چپ داشــت و آرام اما نافذ تعامل پسرش با زن 

خریدار را زیر نظر ‌گرفته بود. به نظرم جاودانه بود. می‌توانســتم تصور کنم همین‌جا، ده 

سال پیش، صد سال پیش، حتی دو هزار ســال پیش ـ ـ همان‌طور که در کتاب مقدس از 

این خیابان یاد شده ــ نشسته و پسرش را نگاه می‌کرده که می‌خواهد به زنی عطر بفروشد. 

ناگهان زمان و مکان را فراموش کردم و شهودی بر من نازل شد: هر اتفاقی هم که بیفتد، 

بازار باید به حیات خودش ادامه بدهد.

1. خیابان مستقیم )Via Recta( یا الشارع المستقيم: خیابان اصلی شرقی ـ غربی دمشق باستانی که در عهد جدید )اعمال رسولان ۹:۱۱( نیز 
ذکر شده است.
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حلب و دمشــق دو شــهر بزرگ ســوریه هســتند و خیلی قبــل از آن‌کــه به‌خاطر جنگ 

مشهور شوند، رقابتشان بر سر این بود که کدام کهن‌ترین شهر دائماً مسکونی دنیا بوده 

است. نه کهن‌ترین به‌طور مطلق، چون کاوش‌ها شهرهای کهن‌تری هم پیدا کرده‌اند، بلکه 

کهن‌‌ترین شهری که سکونت در آن هرگز متوقف نشده اســت. جریان بی‌وقفۀ زندگی و 

تعامل انسانی، درست در یکی از پرحادثه‌ترین مناطق جهان، لابد معنایی دارد. به‌رغم 

تمام امپراتوری‌هایی که سقوط کردند و جنگ‌های پرخشونت، ماهیت تجاری قدرتمند این 

شهرها باعث شده زنده بمانند و رشدشان را در طول زمان حفظ کنند. گویی در این گوشۀ 

دنیا می‌شود یک شــهر را هزار بار ویران کرد و باز هم اولین چیزی که دوباره برپا می‌شود، 

بازارش اســت. جای تعجب نیســت که »بازار« یکی از معدود کلمات عربی است که در 

تقریباً همۀ زبان‌های دیگر هم شناخته‌شده است.

به این موضوع فکر می‌کــردم و آن زن هنــوز چانه‌ می‌زد. فروشــنده محترمانــه از دادن 

تخفیف خودداری می‌کرد. بالاخــره زن خریدش را انجام داد و رفــت. حالا نوبت من بود. 

دقیقاً می‌دانستم چه می‌خواهم. به فروشنده گفتم چه لازم دارم. او دربارۀ عطری جدید 

که تازه تولید کرده بودند توضیح داد؛ از روی کنجکاوی بوییدمش و مودبانه ردش کردم. به 

مقدار زیاد عطر خریدم تا مدت‌ها کافی باشد. حوصله نداشتم خیلی زود دوباره مجبور 

شوم به بازار بیایم. وقتی پرسیدم جمع کل چقدر می‌شود، گفت: »سه‌هزار لیرۀ سوری.« 

معمولاً چانه می‌زدم، انگار چانه ‌زدن در بازار غریزی اســت،  اما این‌بار نزدم. کســب‌وکار 

بد بود، گردشگری تقریباً دو ســال بود که از رونق افتاده بود، ارز محلی داشت ارزشش را 

از دست می‌داد. من هم شغل خیلی خوبی داشــتم، اما خیلی‌ها مثل من خوش‌شانس 

نبودند. پس تخفیف گرفتن درست به نظر نمی‌رسید. بلافاصله ســه‌هزار لیرۀ سوریه را 

دادم. همان‌طور که کیسه‌ها را برداشتم و می‌خواستم بروم، پیرمرد برای اولین بار صحبت 

کرد. آرام و محکم گفت: »دویست‌ لیره به او پس بده. تخفیف را باید به کسی بدهی که 

چانه نمی‌زند نه کسانی که چانه می‌زنند.« 

این حرف نشــان‌دهندۀ خِــرد ناب بــازار بود. فروشــندگان بازار بــه مدرک ام‌بــی‌ای یا به 

شــنیدن آموزه‌هــای »فرایندهای مشــتری‌محور« نیــاز ندارنــد، چون خدمت درســت به 

مشتریان، چیزی است که از قرن‌ها پیش در دی‌ان‌ای آن‌ها حک شده است.



وقتی مشتریان در آغاز بحران سراســیمه به بانک‌ها هجوم آوردند تا پولشان را بیرون 

بکشند، ما در BBSF دقیقاً کاری برخلاف آنچه بانک‌های گرفتار در یونان، قبرس و آرژانتین 

انجــام داده بودند، کردیم. انــگار این یک میراث کهن بــود که در درون مــا زمزمه می‌کرد و 

می‌گفت چه‌کار باید بکنیم.

چرا ما هراس مشتریان برای برداشت پول را درک می‌کردیم؟

بحران بانکی1 زمانی رخ می‌دهد که مشتریان بی‌شماری هراسان برای برداشت پول به 

بانک‌ها هجوم می‌برند. این موضوع معمــولاً در زمان‌ بی‌ثباتی یا آشــفتگی رخ می‌دهد؛ 

وقتی مردم نگران امنیت پس‌اندازهایشان می‌شوند. این نگرانی ممکن است از مشکلات 

نظام‌مند کل بخش بانکداری یا از لغزش خاص یک بانک ناشی شود. این اتفاق کابوس هر 

بانکی است؛ زیرا بانک‌ها فقط بخش کوچکی از سپرده‌ها را به‌صورت نقد در اختیار دارند. 

باقی پول عمدتاً در قالب وام‌دهی یا ابزارهای مالی سرمایه‌گذاری شده است. پیچیدگی 

بحران بانکی در این است که علاوه‌بر فشار شدید بر شاخص نقدینگی بانک، بیشترین 

ضربه را به شهرت بانک می‌زند و در نتیجه، دورِ باطل ترسناکی را به راه می‌اندازد. اگر بانکی 

نتواند نیاز سپرده‌گذاران به نقدینگی را پاسخ دهد، بدنام‌ترین بانک شناخته خواهد شد: 

»این بانک پول ندارد.« چنین باوری اگر شکل بگیرد، بعید است کسی دوباره پس‌اندازش 

را به آن بانک بسپارد. کاهش پایگاه سپرده‌گذاران یعنی کاهش توان وام‌دهی و به‌تبع آن 

کوچک‌ شدن کل عملیات‌های آن بانک. مشکلات عملیاتی را شــاید بتوان حل کرد، اما 

مشکلات سوءشهرت معمولاً بسیار سخت‌تر رفع می‌شوند.

بحران بانکی معمولاً در مراحل اولیۀ هر فاجعه‌ای خود را نشان می‌دهد. دقیقاً مثل یک 

سنجشگر، وقوع فاجعۀ قریب‌الوقوع را آشکار می‌کند. فقط دو هفته ناآرامی در بخش‌های 

کوچکی از سوریه کافی بود تا بحرانی سیستماتیک در کل کشور آغاز شود؛ یعنی خیلی 

قبل‌تر از آن‌که درگیری‌ها به جنگ تمام‌عیار تبدیل شوند یا پول ملی ارزشش را از دست 

بدهد. تقریباً همۀ صاحبان کسب‌وکار از دیدن صف مشتریان جلوی مغازه یا شعبه‌اش 

خوشحال می‌شوند ــ مخصوصاً اگر چند ساعت قبل از باز شدن مغازه، مشتریان در صف 

1. یا هجوم بانکی )Bank Run( زمانی که تعداد زیادی از مشتریان یک بانک ‌همزمان سپرده‌های خود را برداشت می‌کنند.
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ایستاده باشند ــ اما برای بانک این‌طور نیست. صف‌های طولانی جلوی بانک نشانۀ یک 

مشکل بالقوه است.

مثل بســیاری جاهای دیگر در زمان‌های بحران، بعضی بانک‌ها در سوریه به‌تدریج به 

اعمال محدودیت برای برداشــت‌های روزانه یا تأخیر در پرداخــت روی آوردند. مثلاً، اگر 

کسی برای برداشت یک‌میلیون لیرۀ سوری می‌آمد، به او می‌گفتند فقط روزانه صدهزار 

لیره می‌تواند برداشت کند و باقی را طی ده روز دریافت خواهد کرد. بانک‌ها به هر ترفندی 

متوسل می‌شدند تا پول مدت بیشتری در بانک بماند.

ما رویکرد دیگری در پیش گرفتیم. بســیاری از این مشتریان، پس‌انداز تمام عمرشان 

را به ما ســپرده بودند. مردم ترســیده و وحشــت‌زده بودند. عملاً هیچ‌چیز نمی‌توانســت 

آرامشان کند. آیا باید محدودیت برداشت اعمال می‌کردیم؟ یا برداشت‌های مشتریان را 

به تأخیر می‌انداختیم؟ آیا باید متقاعدشان می‌کردیم وحشت نکنند و به آن‌ها اطمینان 

می‌دادیم »بحرانی وجود نــدارد«؟ درهر‌حال، ما که بودیم که بتوانیم بحــران اطرافمان را 

بی‌اهمیت جلوه دهیم؟ ما که بودیم که بگوییم بیشــتر از مشــتریان دربارۀ کل آن بحران 

اطلاعات و دانش داریم؟ چنین رفتاری بوی تکبر و فریب‌کاری مــی‌داد. بدتر از آن، نوعی 

خودشــیفتگی غیرقابل تحمل که مــردم در بحــران از آن متنفر می‌شــوند. پس تصمیم 

گرفتیم چنین نکنیم.

تصمیم گرفتیم برای مقابله با صف‌های روبه‌رشد برداشت‌کنندگان، اسکناس‌هایمان 

را جلوی چشم همه بچینیم؛ درست کنار پیشخوان‌های شیشه‌ای، جایی که همه ببینند. 

می‌خواســتیم آشــکارا نشــان دهیم که پول داریم؛ آن هم به مقدار زیاد. هر مشــتری‌ای 

که می‌خواســت یک‌میلیون لیرۀ ســوری )حدود ۲۰هزار دلار در آن زمان( برداشــت کند، 

بلافاصله تحویلش می‌دادیم. بدون تأخیر، بدون ترفند، بدون اجبار برای نگه‌ داشتن پول 

در بانک.

مشتریان در بحران معمولاً واکنش‌های ســریع و شدیدی نشان می‌دهند. بسیاری از 

تصمیم‌هایشان ممکن است در نگاه شما غیرمنطقی به نظر برسد، اما در ذهن خودشان 

کاملاً منطقی اســت؛ چون وحشــت‌زده‌اند و فقط به دنبــال محافظت از خود هســتند. 

بدترین کاری که می‌توانید بکنید این است که نگرانی‌شــان را نادیده بگیرید یا بخواهید 



فریبشان بدهید، مخصوصاً وقتی پای اندوختۀ یک عمرشان در میان باشد. بسیاری از 

بانک‌هایی که چنین کردند، نتیجۀ معکوس گرفتند: مشتریانشان آن‌قدر پافشاری کردند 

تا بالاخره پولشان را گرفتند و حتی بیشتر از آنچه در ابتدا قصد داشتند برداشت کردند. 

کسی که ابتدا قصد داشت نصف سپرده‌اش را برداشت کند، بعد از مشاهدۀ این رفتارها 

همۀ سپرده‌اش را خارج می‌کرد.

امــا رویکــرد مــا نتیجــۀ متفاوتــی داشــت. وقتــی مــردم دیدنــد اســکناس‌ها همان‌جا 

جلوی چشمشان اســت، آرام شــدند. ما هراسشــان را درک کردیم و ســعی نکردیم با آن 

بجنگیم. انگیزه‌هایشــان را درک کردیــم و اجازه دادیم ترسشــان را بروز بدهنــد، در عین 

حال، مطمئنشان می‌کردیم هر وقت احساس امنیت کنند، می‌توانند دوباره پولشان را 

برگردانند. بنابراین، این پیام ســاده را منتقل کردیم: »ما همیشه این‌جا هستیم.« هیچ 

نشانه‌ای از بحران نقدینگی بروز ندادیم، هرچند در عمل همۀ توانمان را گذاشتیم تا در 

همۀ شــعبه‌ها پول کافی وجود داشته باشــد. وسوســه‌انگیز بود اجازه دهیم چالش‌های 

عملیاتی اقداماتمــان را دیکته کنند، اما اگر چنین می‌کردیم، دیگر مشــتریان اولویت ما 

نبودند. پس این اجازه را ندادیم. علاوه‌بر این، همــه آزاد بودند انبار پول نقد ما را ببینند. 

چیزی برای پنهان کردن نداشتیم. می‌خواستیم مردم مطمئن شوند پول کافی هست و 

درباره‌اش حرف بزنند.

بســیاری از بانک‌ها نسبت نقدینگی‌شان به زیر حد قانونی ســقوط کرد، یعنی میزان 

پول نقدی که لازم بود نسبت به سپرده‌هایشان در دسترس داشته باشند. ولی ما چنین 

مشــکلی پیدا نکردیــم. حتی چند مــاه بعد، نســبت نقدینگی‌مــان کمی بهتر هم شــد. 

مشــتریانی که پولشــان را خارج کرده بودند، رفته‌رفته پولشــان را بازگرداندند. همچنین 

مشتریان بانک‌های دیگری که سعی کرده بودند فریبشــان بدهند، با شنیدن خبر انبار 

اسکناس‌های ما به‌سویمان آمدند. ما نخواستیم مشتریانمان را فریب بدهیم؛ فقط اجازه 

دادیم آن‌طــور که راحت‌اند عمل کننــد. به‌این‌ترتیب، اعتماد واقعی شــکل گرفت. مردم 

می‌فهمند کی می‌خواهید فریبشان بدهید یا مجبورشان کنید اقدام خاصی انجام دهند. 

در شرایط عادی، محترمانه از همکاری با شما امتناع می‌کنند. در شرایط بحرانی احتمالاً 

از شما متنفر می‌شوند. بعضی‌ها در آغاز این بحران از ما انتقاد کردند که »مشتری‌محور« 
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نیستیم و از حفظ مشــتری چیزی ســر درنمی‌آوریم، چون اجازه دادیم بسیاری پولشان 

را برداشت کنند. اما پاسخ ما ساده بود: با این اقدام مشــتری را حفظ کرده‌ایم. ما به نیاز 

فوری و حیاتی‌ مشتریان پاسخ دادیم. وقتی پول نقد را بی‌پرده و آشکار نشان دادیم، نوعی 

اطمینان و دلگرمی به مشتریانمان دادیم. 

این تغییر پارادایم برای ما حیاتی بود. از آن به بعد، حتی در ســخت‌ترین شــرایط، یاد 

گرفتیم همیشه مشــتریان را در اولویت بگذاریم و به جای پنهان‌کاری، فرصت‌های تازۀ 

اطرافمان را جست‌وجو کنیم.

تازه‌کارها

هر ملتی شــخصیت خاص خــود را دارد که در طول ســال‌ها و قرن‌ها شــکل می‌گیرد و 

بخشــی جدایی‌ناپذیر از هویت جمعی‌اش می‌شــود؛ چه خــود مردم به آن آگاه باشــند و 

چه نه. سوریه ســرزمینی اســت با هزاران ســال قدمت، اما جز در مقاطع کوتاه، هیچ‌گاه 

حس قوی و پایداری از حکومت‌داری نداشته است. تا اواسط قرن بیستم، هیچ سوری‌ای 

واقعاً بر سرزمینی که امروز »سوریه« می‌نامیم حکومت نکرده بود. ما همیشه بخشی از 

امپراتوری‌های بزرگ‌تر بودیم: از مصر باستان و یونان و ایران گرفته تا روم. حتی در قرن‌های 

هفتم و هشتم، وقتی دمشق مرکز امپراتوری امویان بود، آن قدرت به دست یک خاندان 

تازه‌وارد عرب از شبه‌جزیره شکل گرفت. چرا مردم این منطقه هیچ‌گاه حکمرانی مستقل و 

باثباتی نداشتند، بحثی جداگانه و موضوع کتابی دیگر است. اما در عوض، همین منطقه 

زادگاه بسیاری از نوآوری‌های بشری بوده است. 

بــاور رایــج تاریخی این اســت که نخســتین شــکل کشــاورزی در امتــداد رودخانه‌های 

سوریه و عراق شکل گرفت. نخستین الفبا از این‌ سرزمین آمد و گفته می‌شود نخستین 

نت موسیقی نیز در همین ســرزمین نواخته شد. این پیشــینۀ تاریخی به ما یک ویژگی 

خاص بخشید: توانایی شگفت‌انگیز در یافتن فرصت‌ها و خلق »اولین‌ها« حتی در دل 

بی‌ثباتی‌های سیاسی. این ویژگی تقریباً ناخودآگاه، بخشی از روان جمعی ما شده است. 

انعطاف‌پذیری، سازگاری و توانایی دیدن فرصت در دل سختی‌ها، شاید یکی از سوری‌ترین 

خصیصه‌ها باشــد. شــاید همین توضیح ‌دهد که چرا شــهرهای اصلی ما ـ درست است 



که بسیاری از شهرهایمان نابود شدند ــ همچنان پابرجا ماندند و قدیمی‌ترین شهرهای 

پیوسته مسکونی جهان شناخته شدند. همین ذهنیت بود که باعث شد ما در BBSF وام 

مسکن ارائه کنیم، حتی زمانی که بسیاری از سوری‌ها داشتند کشور را ترک می‌کردند.

چرا وقتی سوری‌ها از کشور فرار می‌کردند، ما وام مسکن عرضه کردیم؟

وقتی در دل بحران کار می‌کنید، تصاویر و روایت‌های منفی به سرعت در ذهن‌ها غالب 

می‌شوند. حتی در شرایط عادی، ما انسان‌ها گرفتار خطای شناختی‌ هستیم: تمایل داریم 

بعضی واقعیت‌ها را بزرگ کنیم و بعضی دیگر را نادیده بگیریم. اما در بحران، این تمایل 

چند برابر می‌شود. تصاویر ویرانی سوریه، صف‌های طولانی پناهجویان در مرزهای اروپا یا 

شهرهای ویران‌شده، آن‌قدر پررنگ بود که ممکن بود فکر کنید تمام واقعیت همین است. 

اما چنین نبود. خانه‌ها ویران شدند و مردم جان باختند، بله، اما واقعیت فقط همین نبود. 

در بحران به‌راحتی ممکن است تحت‌تأثیر فاجعۀ اصلی قرار بگیرید و جزئیات را نبینید. 

تحلیل و ارزیابی بی‌طرفانۀ شرایط با تمام اقتضائاتش، سخت‌تر می‌شود.

در اوج همین شرایط، دست به اقدامی زدیم که از نظر بسیاری عجیب یا حتی مضحک 

بود: راه‌اندازی خدمات وام مسکن برای سوری‌های مهاجر. در نگاه اول، غیرمنطقی بود؛ 

اما وقتی عمیق‌تر نگاه کردیم، منطقش روشن شد. سال‌ها بود جمعیت بزرگی از سوری‌ها 

در کشــورهای خلیج فارس و دیگر نقاط دنیا کار می‌کردند و درآمدشــان را بــه ارز خارجی 

دریافت می‌کردند. با آغاز جنگ، قیمت املاک در سوریه سقوط کرد و ارزش لیره به‌شدت 

پایین آمد. حالا برای کسی که دلار یا ریال خلیجی دریافت می‌کرد، خرید خانه در سوریه 

بسیار مقرون‌به‌صرفه‌تر شده بود. 

در تبلیغات این وام‌ها، روی پرداخت با لیرۀ سوریه تأکید کردیم: »خانه‌ات در میهنت«، 

با تصویر خانه‌ای روی سکۀ لیره. این پیام هم به میهن‌پرستی اشاره داشت و هم به واقعیت 

اقتصادی: خانــه‌ای در وطن، با پولی که ارزشــش پایین آمده اســت. به‌این‌ترتیب، بازاری 

تازه را شناسایی کردیم: سوری‌های مهاجر با درآمد خارجی که شغلشان از جنگ آسیب 

ندیده بود و حالا می‌توانستند خانه‌ای با قیمت مناسب بخرند. فراتر از درآمد مستقیم 

این وام‌ها، پیام مهم‌تری هم منتقل شد: نشانه‌ای از استقامت. این‌که ما نه‌تنها تسلیم 
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شرایط نشدیم، بلکه جسورانه به دنبال فرصت‌های تازه رفتیم. بله، ویرانی‌های گسترده‌ای 

در ســوریه رخ داد. آمارهای متفاوتی وجود دارد و یکی از رایج‌ترینشان نشان می‌دهد که 

تقریباً یک‌سوم از تمام خانه‌های کشور ویران شده و حدود نیمی از جمعیت آواره شده‌اند. 

از هر دو سوری، یکی مجبور به ترک خانه‌اش شده و از هر سه خانه، یکی نابود شده است؛ 

این‌ها ارقامی هولناک‌اند که جهان در دوران معاصر در نقطۀ دیگری تجربه نکرده است. 

در چنین شرایطی کافی است تا کسب‌وکارها خیلی زود دست از جست‌وجوی فرصت‌ها 

بردارند.

در BBSF به‌تدریج زاویۀ دیدمان را عوض کردیم. وقتی یک خانه از هر سه خانه ویران 

شــد، معنایش این بود که دو خانــه دیگر هنوز پابرجا هســتند. وقتی یک نفــر از هر دو 

ســوری مجبور به ترک خانه‌اش شــد، این پرســش را مطرح کردیم: پس سوری‌هایی که 

در خارج از کشــور بودند، چه؟ آیا آن‌ها اکنون مزیتی پیدا کرده بودند؟ آماری که به این 

شکل بیان می‌شود می‌تواند زاویۀ نگاه شما را تغییر دهد؛ مثلاً وقتی می‌گویند یک‌سوم 

خانه‌ها ویران شده، شاید خیابانی را مجسم کنید که یک‌سوم خانه‌هایش ویران شده 

و بقیه همچنان ســر جای خود هســتند. اما بررســی دقیق‌تــر الگوی متفاوتی را نشــان 

می‌دهد. ویرانی بیشــتر در برخی مناطــق متمرکز بود و بســیاری از نقاط کشــور چنین 

آســیبی ندیدند، و بااین‌حال، حتــی در آن مناطق هــم قیمت خانه‌ها به‌شــدت کاهش 

پیدا کرده بود. 

قیمت‌های پایین در بازار مســکن، ارز ارزان و حضور سوری‌های مقیم خارج که شغل 

و درآمدشــان تحت‌تأثیر ناآرامی‌های ســوریه قرار نگرفته بود، همگــی عواملی بودند که 

براساس آن‌ها بازاری را شناسایی و محصولی را متناسب با شرایط راه‌اندازی کردیم. هدف 

ما آواره‌های در حال فرار نبودند. حتی پیش از ناآرامی‌ها هم همیشه شمار قابل‌توجهی 

از ســوری‌ها در خارج زندگــی می‌کردند و فقــط کافی بود به بخشــی از آن‌هــا وام بدهیم. 

توانستیم یک فرصت را شناســایی کنیم، برای آن بازاری بســازیم و آن را به‌شکلی مؤثر 

پوشش دهیم. افزون‌بر سود مستقیم این وام مسکن، تأثیر نمادینی که ایجاد کرد شاید 

حتی مهم‌تر بود: نشــانه‌ای از پایداری، زیرا نه‌تنها فعالیت‌های خود را متوقف نکردیم، 

بلکه بیرون از مرزها نیز به دنبال فرصت‌ها رفتیم و بی‌وقفه آن‌ها را پی گرفتیم.



تا مرگ نیامده نباید بمیری

همان‌طور کــه در ایــن کتــاب بارها تأکیــد کــرده‌ام، بســیار حیاتی اســت که اجــازه ندهید 

حال‌وهوای عمومی شما را تحت‌تأثیر قرار دهد. در بحران‌ها، روحیه‌ها افت می‌کند و ناامیدی 

بیشتر از امیدواری گسترش می‌یابد. بله، در روزهای آرام و باثبات، نوآوری آسان‌تر است؛ اما 

درست در دل بحران است که باید سخت‌تر تلاش کنید. باید تیم را تشویق کنید ایده بدهند، 

حتی ایده‌هایی که در نگاه اول »مسخره« به نظر می‌رسند. مهم‌تر از آن، باید محیطی بسازید 

که در آن ایده‌ها به‌دقت بررســی شــوند و مــوج ناامیدی آن‌هــا را از بین نبرد. در هر شــرایط و 

حال‌وهوایی فرصت‌هایی وجود دارد، حتی در جنگ هولناکی مثل جنگ‌ سوریه. 

در سوریه، قطعی برق آن‌قدر گسترده بود که خانه‌ها فقط چند ساعت در روز برق داشتند. 

یک بانکــدار معمولی فقط »تاریکــی« را می‌دیــد. اما بانکدارانی جســور فرصــت را دیدند: 

تأمین مالی صنعت پررونق ژنراتورهای خانگی. بحران‌ها باید محرک شما برای نوآوری شوند، 

روندهای تازه را زودتر تشخیص دهید، محصولات جدید توسعه دهید و خدمات بیشتری 

ارائه کنید. در بازار، جسارت ضروری است. یک ضرب‌المثل سوری می‌گوید: »تا مرگ نیامده، 

نباید بمیری«1 بارها دیده‌ام شرکت‌هایی که به نام »بقا« در عمل خودشان را پیش‌از موعد 

به کام مرگ انداخته‌اند. مثلاً، بانک‌هایی که به‌ خاطر ریسک بالا تصمیم گرفتند »وام‌دهی 

را کاملاً متوقف کنند«. اما مگر فلسفۀ وجودی یک بانک چیزی جز وام‌ دادن است؟ وقتی 

ریســک بالا می‌رود، راه درست این نیســت که کســب‌وکار اصلی‌تان را تعطیل کنید، بلکه 

باید مدیریت ریسک را تقویت کنید. بسیاری از این تصمیم‌ها، که در ابتدا به‌عنوان »اقدام 

بقا« توجیه می‌شدند، در عمل به نوعی خودکشی سازمانی تبدیل شدند. بحران‌ها همیشه 

ریسک‌ها و دشواری‌ها را تشدید می‌کنند. اما درست همین‌جاست که نباید عقب بکشید. 

هرچه شرایط سخت‌تر شود، انضباط و سخت‌گیری بیشتری لازم است. باید مهارت بازی‌تان 

را ارتقا دهید. بنابراین، شناسایی فرصت‌ها و جسارت در عمل، شما را از رقبا جلو می‌اندازد.  

وقتی در چنین شرایطی فرصتی پیدا می‌کنید، باید تمرکزتان را روی همان چیزی بگذارید که 

بیشترین تأثیر را دارد. بحران‌ها همه‌چیز را برهم می‌زنند؛ از جمله قانون ۲۰/۸۰.

1. »لا تمت حتى يجيء الموت« )نمیر تا زمانی که مرگ خودش بیاید(.
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در بحران قانون ۲۰/۸۰ به قانون ۵/۹۵ تبدیل می‌شود

افرادی که در لنــدن با آن‌هــا دیدار می‌کنــم، اغلب از این‌کــه بانک‌ها در ســوریه همچنان 

فعال‌اند شــگفت‌زده می‌شــوند و زمانی بیشــتر تعجب می‌کنند که می‌فهمند چند بانک  

عملکرد خوبی هم داشته‌اند. تقریباً به‌طور غریزی، مردم همان صحنه‌های ویرانی را که در 

تلویزیون دیده‌اند به خاطر می‌آورند: خیابان‌های تخریب‌شده و گروه‌های بزرگی از پناهندگانی 

که می‌گریزند. همین تصویر ذهنی باعث می‌شــود بسیاری به این نتیجه برسند که چنین 

محیطی نمی‌تواند جایی برای فعالیت بانک‌ها باشد. راستش را بخواهید، آن‌ها را سرزنش 

نمی‌کنم؛ احتمالاً اگر من هم جای آن‌ها بودم، همین‌طور فکر می‌کردم.

منکر نیســتم که بخش‌های بزرگی از ســوریه ویرانی کامل را تجربه کرده‌اند. متأســفانه، 

شهرها و روســتاهایی هســتند که چنان نابود شــده‌اند که حتی تصور بازسازی‌شان دشوار 

است. اما باوجوداین حجم از تخریب و مهاجرت‌های گسترده، هنوز میلیون‌ها نفر در سوریه 

زندگی می‌کنند. این مردم باید صبح از خواب بیدار شــوند، اگر خوش‌شانس باشند و هنوز 

شغلی داشته باشند، ســر کار بروند، غذا بخورند و تا حد ممکن زندگی روزمره‌شان را ادامه 

دهند. جنگ بدون تردید تأثیر عمیقی بر اقتصاد گذاشته است، اما چرخه‌های اقتصادی 

همچنان وجود دارند؛ چرخه‌هایی که باید اطمینــان دهند مردم می‌توانند رفت‌وآمد کنند، 

غذا بخورند و تلاش کنند زندگی »عادی« داشــته باشــند ـ هرچند در حد توانشــان. به‌رغم 

تحریم‌ها و مشــکلات لجســتیکی، همچنان لازم اســت مــواد غذایــی تولیــد، وارد، حمل و 

مصرف شود. حتی طرف‌های متخاصم در سوریه، گاهی با یکدیگر معامله می‌کنند. به‌رغم 

تمام اختلاف‌های ایدئولوژیک، تقریباً در یک چیز توافق دارند: دسترســی به بهترین مواد 

غذایی. مناطق تحت کنترل شورشــیان به گوجه‌فرنگی آفتاب‌خوردۀ جنوب )تحت کنترل 

دولت( نیاز دارند، درست همان‌طور که مناطق دولتی به پسته و روغن زیتونی نیاز دارند که در 

مناطق تحت کنترل شورشیان پرورش می‌یابد. آن‌ها شاید در میدان نبرد سخت بجنگند، 

اما به همان اندازه هم اجازه می‌دهند که ـ تا حدی ـ تجارت بینشــان ادامه داشــته باشد. در 

سراســر کشــور، مردم همچنان باید قهوه، چای و حتی ماته1 ـ همان نوشیدنی آرژانتینی که 

1. نوشیدنی ماته )Yerba Mate( دمنوش سنتی آمریکای جنوبی که در سوریه و لبنان نیز بسیار محبوب است.



به‌طرز عجیبی از طریق مهاجران سوری جای خود را در خانه‌های بسیاری باز کرده ـ بنوشند. 

مصرف و سرمایه‌گذاری کاهش یافته است، اما همچنان در بســیاری از مناطق ادامه دارد. 

این چرخه‌ها نیاز به تأمین مالی دارند؛ بنابراین، هنوز فرصت‌های عملی برای بانکداری وجود 

دارد. بانک‌هایی که موفق شدند، هرجا که توانستند از همین فرصت‌های طلایی رشدپذیر 

استفاده کردند. آن‌ها که ناکام ماندند، فقط با جریان روایت غالب حرکت کردند و اقداماتشان 

را محدود کردند، در نتیجه نتوانستند این فرصت‌ها را بیابند.

یک شوخی قدیمی میان بانکداران رایج است: مشکل بانکداری این است که اساساً دو کار 

انجام می‌دهد؛ یکی از آن‌ها آسان‌ترین کار دنیاست و دیگری سخت‌ترین. اولی، قرض دادن 

پول به مردم است. کافی است یک اسکناس صددلاری در دست بگیرید و در هر پیاده‌رویی 

در هر خیابان دنیا بایستید و پیشنهادِ قرض بدهید؛ خواهید دید که از شما به‌گرمی استقبال 

می‌شود. اما پس گرفتن همان صد دلار بسیار سخت‌تر خواهد بود؛ کافی است از هر کسی 

که تاکنون پول قــرض داده بپرســید. در مورد بانک‌ها در ســوریه، تأثیر هر دو اقدام تشــدید 

شد. افراد بیشتری به دنبال فرصت وام گرفتن بودند و بسیاری از آن‌ها قادر )یا حتی مایل( 

به بازپرداخت نبودند. به این دشواری بیفزایید که در بسیاری موارد، توانایی اعمال قانون و 

مقررات به نفع بانک و اجرای اقدامات تنبیهی، مانند فروش زمین رهنی، کاهش یافته بود. 

حال اگر آن زمین ناگهان به دست داعش می‌افتاد چه؟ فعالیت در چنین شرایط نامساعدی 

به‌طور فزاینده‌ای دشوار می‌شد. بنابراین، انتخاب این‌که چه کسانی مشتری شما باشند، 

حتی مهم‌تر از همیشه می‌شد.

بیایید فرض کنیم بیست‌وسه میلیون نفر در سوریه زندگی می‌کنند )از زمان آغاز جنگ 

آمار قابل اعتمادی وجود ندارد، پس این صرفاً یک تخمین تقریبی است(. یک بانک همچنان 

می‌تواند از صدها هزار نفر سپرده بگیرد. اما در زمینۀ وام‌دهی، لازم نیست به همۀ آن‌ها وام 

داده شــود تا موفقیت حاصل شــود. در زمان‌های عادی، قانون پارتو بیان می‌کند که تقریباً 

۸۰ درصد نتایج از ۲۰ درصدِ علل ناشی می‌شود. با تعمیم این اصل به مشتریان، ۲۰ درصد 

مشتریانْ ۸۰ درصد درآمد را به بانک می‌دهند.

در زمان‌های بحرانی، و با تغییرات بنیادین محیطی، از نزدیک شاهد بوده‌ام که چگونه این 

نسبت از ۲۰/۸۰ به ۵/۹۵ تغییر می‌کند: فقط ۵ درصد مشتریانْ ۹۵ درصد از درآمد را ایجاد 
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می‌کنند. این تغییر ریسک تمرکز را افزایش می‌دهد، اما اگر از زاویۀ مثبت نگاه کنید، توانایی 

شما را برای مدیریت بهتر همان مشتریان کلیدی تقویت و تمرکزتان را بیشتر می‌کند.

در شرایط دشوار، اثر دوقطبی ‌شدن در بسیاری از زمینه‌ها آشکارتر و شدیدتر می‌شود. در 

سوریه شاهد بودم که فقرا فقیرتر و ثروتمندان ثروتمندتر شدند. بعضی مناطق نابود و برخی 

دیگر حتی زیباتر از قبل شدند. توزیع قدرت، درآمد و استانداردهای زندگی بیش از هر زمان 

دیگری دچار دوگانگی شد. این روند به دنیای کسب‌وکار نیز سرایت کرد.

در نهایت، شاید تکامل دقیق این قانون به آن شدتی که گفتم نباشد. نکتۀ اصلی این است 

که بخش‌های کوچک‌تر تأثیرات بیشتری خواهند داشت و شما باید آماده باشید متمرکزتر 

عمل کنید؛ توانایی خود را برای محدودسازی بازنگری کنید و به‌طور مداوم آن بخش کوچک 

اما قدرتمند مشتریان را شناسایی نمایید. تعدادشان کمتر است، اما ظرفیتشان برای ایجاد 

ارزش برای شما بیشتر شده اســت. بنابراین، باید ســریع‌تر و رقابتی‌تر عمل کنید، به آن‌ها 

خدمت کنید، مطمئن شــوید که حفظشــان می‌کنید و کسب‌وکارشــان را رشــد می‌دهید. 

مشــتریان موفق در زمان‌های دشــوار نشــان داده‌اند که انعطاف‌پذیرند و احتمال بیشتری 

دارد عملکرد خوبشان را ادامه دهند. بخشی از موفقیت آن‌ها برای شما ارزش فوق‌العاده‌ای 

دارد. در قیمت‌گذاری انعطاف‌پذیر باشــید، از رضایت بالای آن‌هــا اطمینان حاصل کنید و 

حتی آمادگی پذیرش ضررهای کوتاه‌مدت اندک را داشــته باشید تا در عوض، یک شراکت 

اســتراتژیک بلندمدت بســازید. علاوه‌بر حفظ بهترین مشــتریان، باید مطمئن شوید که 

سیســتم‌های اطلاعاتی کارآمدی دارید کــه امکان تحلیل دقیق ســودآوری برای هــر کانال، 

پلتفرم و مشتری را فراهم کند. باید بتوانید آن بخش برندۀ ۵ درصدی را شناسایی کنید؛ کاری 

که بسیار دشوارتر از یافتن ۲۰ درصد بالاســت، اما به‌مراتب پرسودتر خواهد بود. سیستم 

اطلاعاتی شما باید با این واقعیت جدید همگام باشد و بتواند تأثیر همان ۵ درصد کوچک 

را به‌موقع و دقیق نشــان دهد. شما باید بتوانید ۵ درصد برتر مشــتریان، کارکنان، کانال‌ها، 

محصولات و عوامل هزینه را به‌روشنی شناسایی کنید.

به‌زودی به فصل چهارم می‌رسیم؛ جایی که باید ذهن خود را برای اندیشیدن و تحلیل با 

استفاده از قانون نوظهور ۵/۹۵ آماده کنید تا فرصت‌های قابل‌اجرا را شناسایی کنید. سپس 

بر آنچه بیشــترین اهمیت را دارد متمرکز شــوید و شاید ـ فقط شاید ـ درســت در دل بحران 



بتوانید فاصله‌ای استراتژیک نسبت به رقبایتان ایجاد کنید؛ فاصله‌ای که در شرایط عادی 

حتی تصورش را هم نمی‌کردید. اما پیش از آن، چند پرســش وجود دارد که خوب اســت از 

خودتان بپرسید؛ پرســش‌هایی که کمک می‌کند دربارۀ مزایای جست‌وجوی فرصت‌ها در 

زمان‌های دشوار تأمل کنید:

     اگر مشــتریانتان آشفته یا تحریک‌پذیرتر بشــوند، آیا می‌کوشــید در برابر آن‌ها 
پیش‌دستی کنید؟ در موقع بحران، آیا تلاش خود را برای پیش‌دستی کردن بیشتر به 
کار می‌گیرید یا فکر می‌کنید که واقعاً نگرانی‌هایشان را در نظر بگیرید؟ چه اقداماتی 
می‌توانید انجام دهید تا حتی اگر مشتریان موقتاً از شما دور شده‌اند، همچنان به کار 

شما اعتماد داشته باشند؟
     آیــا چالش‌هــای عملیاتــی مســیرتان را تعییــن می‌کننــد؟ یــا برعکــس، اهــداف 

استراتژیکتان است که روش مدیریت آن چالش‌ها را مشخص می‌کند؟
     در دل بحران، آیا هنــوز فرصت‌ها را می‌بینید یا اجــازه می‌دهید منفی‌نگری‌ها و 
ناامیدی‌ها تمام وسعت نگاه شما را بپوشانند؟ آیا می‌توانید فرصت‌ها را تشخیص 

دهید، حتی اگر کمتر آشکار باشند؟
     آیا محیطی برای نوآوری ایجاد کرده‌اید؟ آیا فضایی را پرورش داده‌اید که خلق ایده‌ها 
و دنبال ‌کردن فرصت‌ها را تشویق کند؟ وقتی روحیه پایین است، آیا اجازه می‌دهید 
موج کلی ناامیدی اطراف شما همین پنجره‌های کوچک اما واقعیِ فرصت را نابود کند؟ 

این موضوع چگونه بر رقابت‌پذیری‌تان تأثیر می‌گذارد؟
     با ریسک‌های بالاتر چه می‌کنید؟ وقتی با ریسک‌های بیشتر روبه‌رو می‌شوید، آیا 
مدیریت ریسک را افزایش می‌دهید یا عرضۀ خدمات و محصولات اصلی‌تان را محدود 
می‌کنید؟ و محدود کردن عرضۀ خدمات و محصولات اصلی چه اثری بر رقابت‌پذیری 

شما خواهد داشت؟
     بحران چگونه بر قانون مشــهور ۲۰/۸۰ اثر می‌گذارد؟ آیا همچنان کاربرد دارد یا 
تغییر می‌کند؟ آیا تحلیل‌های شما هم با این تغییر همراه می‌شوند؟ اگر قانون به ۵/۹۵ 
تبدیل شود، آیا می‌توانید آن ۵ درصد برتر ـ مشتریان، کارکنان، کانال‌ها، محصولات 

و عوامل هزینه‌تان ـ را شناسایی کنید؟
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اکنون شاید بهترین زمان برای 
ایجاد یک برتری استراتژیک باشد

فصل  چهارم 



هیچ‌کس بحران را دوست ندارد

بگذارید همین ابتدا نکته‌ای را روشن کنم: من مشتاق کار کردن در بحران نیستم. پیام 

من هیچ‌گاه شبیه سخنرانان و نویسندگان »انگیزشی« نخواهد بود که شعار می‌دهند: 

»بحران، فرصتی در لباس مبدل است.« بحران به هیچ‌وجه تجربه‌ای خوشایند نیست. 

کوچک شــمردن یا »سفیدشــویی« بحران، برای کســانی که عمق واقعــی درد و رنج آن را 

تجربه کرده‌اند، ممکن است توهین‌آمیز باشد. این یک »فرصت در لباس مبدل« نیست.

برخی اتفاقات زندگی خارج از اختیار ما رخ می‌دهند. پیش از جنگ، زندگی‌ام در سوریه 

بسیار خوب بود. هرگز به زندگی در جای دیگری فکر نکرده بودم. شغلی فوق‌العاده داشتم 

که عاشقش بودم؛ در کنار خانواده و دوستان زندگی می‌کردم و با وجود سفرهای متعدد، 

بازگشت به خانه همیشه برایم لذت‌بخش بود. 

اما سرنوشت من این بود که به نسلی از ســوری‌ها تعلق داشته باشم که ناگزیر یکی از 

هولناک‌ترین جنگ‌های معاصر را از سر بگذرانند. من نمی‌توانستم جلوی جنگ را بگیرم؛ 

بحران به سراغ ما آمد. در بانک، ناچار بودیم عمل‌گرا باشیم و خود را با شرایط وفق دهیم. 

با اطمینان می‌گویم هیچ‌یک از همکارانم هرگز مشتاق چنین وضعیتی نبودند. با وجود 

همۀ مشکلات، توانســتیم در دل بحران نیز فرصت‌هایی بیابیم. در طول مسیر، و البته 

با خطاهای بسیار، آموختیم که اصولی وجود دارد که اگر به آن‌ها پایبند باشید، شانس 

شکوفایی در بحران به‌طور چشمگیری افزایش می‌یابد و می‌توانید از هر فرصتی که پیش 

رویتان قرار می‌گیرد بیشترین بهره را ببرید. یکی از درس‌های کلیدی این بود که درست در 

میانۀ بحران است که می‌توان بزرگ‌ترین فاصله‌های استراتژیک را ایجاد کرد. بله، درست 

در دل بحران. وقتی بحران همچون موجی ســهمگین در میان دریا به ســمتتان می‌آید و 

گریزی از آن نیست، واکنش شماســت که نتیجه را رقم می‌زند. این موج می‌تواند شما را 

غرق کند؛ اما اگر یاد بگیرید با آن همراه شوید، می‌تواند شما را به ارتفاعاتی برساند که در 

شرایط عادی هرگز به آن‌ها دست نمی‌یافتید.

شکوفایی در میانِ اختلال

گاهی ممکن اســت خودتان را درســت در اوج یک بحــران، در موقعیتی اســتراتژیک و 
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بسیار مطلوب بیابید؛ موقعیتی که شاید در شرایط عادی دست‌نیافتنی به نظر برسد. 

در بانــک مــا چنیــن وضعیتــی پیــش آمــد: ناگهــان دیدیــم روزبــه‌روز تقاضــا بــرای 

خدماتــی کــه ارائــه می‌دهیــم بیشــتر می‌شــود؛ بی‌آن‌کــه برایــش برنامه‌ریــزی کــرده 

باشــیم. بــا وخیم‌تــر شــدن اوضــاع امنیتــی، جابه‌جایــی فیزیکــی در شــهرها روزبــه‌روز 

دشــوارتر می‌شــد. حمل‌ونقــل مــردم و کالا در سراســر کشــور ســخت و پرخطــر شــده 

بود. انتقــال اســکناس نیــز کاری پرخطــر و پرزحمــت بــود. ازآن‌جاکــه BBSF بزرگ‌ترین 

شــبکۀ شــعب بانکــی در ســوریه را در اختیــار داشــت، متوجــه شــدیم بســیاری از 

مشــتریان بیــش از گذشــته از شــعب مختلف ما بــرای انتقــال پــول اســتفاده می‌کنند. 

یــک مشــتری در شــعبۀ حلــب مبلغــی واریــز می‌کــرد و کمــی بعــد، مشــتری دیگــری 

 می‌توانســت همــان مبلــغ را در هــر شــعبۀ دلخواهــش در دمشــق برداشــت کنــد.

در واقع، زیرساختی که سال‌ها برای ایجاد شبکه‌ای گســترده از شعب و خدمات بانکی 

فراهم کرده بودیم، ناخواسته ما را به بازیگری کلیدی در صنعت پرریسکِ انتقال نقدینگی 

تبدیل کرد. چون بزرگ‌ترین شبکۀ شعب خصوصی در کشور را داشتیم، طبیعی بود که 

این خدمت ما را از سایر بانک‌ها متمایز کند. بحران غیرمنتظره، ما را در موقعیتی تجاری 

مطلوب قرار داده بود.

بااین‌حال، خیلــی زود تصمیم گرفتیــم این مزیت را بــه محور اصلی کســب‌وکار خود 

تبدیل نکنیم. دریافتیم زمان و منابعی که صرف شمارش و پردازش حجم عظیم اسکناس 

می‌شــود، می‌تواند در جای بهتــری بــه کار رود. بنابراین، ترجیــح دادیم تمرکزمــان را روی 

خدمات اصلی نگه داریم. این تجربه پرسشــی در ذهنمان ایجاد کــرد: آیا موقعیت‌های 

مشابه دیگری وجود دارد که در آن‌ها با مزیت رقابتی مشــخصی روبه‌رو باشیم و این بار 

بخواهیم آگاهانه از آن بهره ببریم؟ 

همین موضوع ترغیبمان کرد فعالانه به دنبال روندها، محرک‌ها یا رویدادهایی بگردیم 

که می‌توانند نیروهای بازار را مختل کنند و فرصتی تازه بیافرینند. 

در شــرایط عــادی، نیروهای بــازار برای همــۀ بازیگــران تقریباً آشــکار اســت: رقبایتان، 

مشــتریانتان و دیگــر ذی‌نفعــان. امــا دوران بحــران بــا اختــال همــراه اســت؛ نیروهایــی 

غیرمعمول بر بازار اثر می‌گذارند و همۀ بازیگران دیدگاه یکسانی از شرایط ندارند. افزون‌بر 



این، همه هم جســارت کافی بــرای ورود به ابتکارات تــازه را ندارند. در صنعــت بانکداری 

ســوریۀ آن روزها، با افزایــش بی‌اطمینانی و رفتــار غیرقابل پیش‌بینی مشــتریان، برخی 

بانک‌ها وام‌دهی را متوقــف و برخی دیگر فعالیت‌های معمولشــان را محــدود کردند. در 

نتیجه، شاهد رکود کلی در بازار بودیم. همان‌طور که در فصل قبل گفتیم، همه در چنین 

شــرایطی به دنبال فرصت‌ها نمی‌روند؛ واکنش غریزی بســیاری، احتیــاط و کندی عمل 

است.

 به همین دلیــل، در چنین فضایــی می‌توان تأثیــری عمیق بر صحنۀ رقابت گذاشــت.

وقتی در سوریه از من می‌پرسیدند اوضاعمان چگونه است، پاسخ می‌دادم: در طول جنگ، 

نقاط قوت استراتژیکی یافتیم که توانستیم حتی مؤثرتر از زمان‌های عادی از آن‌ها بهره 

ببریم.

بازتعریف عوامل حیاتی موفقیت

در آغاز بحران، تغییرات ســاختاری می‌تواند هم در صنعت و هم میــان رقبا رخ دهد و 

چشم‌انداز رقابتی را دگرگون کند. در سوریه، مناسبات رقابت به دلایل گوناگون تغییر کرد. 

در شرایط بحرانی، ضروری است عوامل اثرگذار بر چشم‌انداز رقابتی را سریعاً شناسایی 

کنید. 

موفقیت در هر صنعتی به توانایی شرکت در برتری یافتن در عواملی وابسته است که به 

آن صنعت مربوط‌اند؛ همان عواملی که پیش‌تر از آن‌ها با عنوان »عوامل حیاتی موفقیت« 

)CSFs(  یاد کردیم. در روزگار دشــواری، برخی از این عوامل بازتعریف می‌شــوند: بعضی 

اهمیت بیشتری می‌یابند و برخی کم‌اهمیت‌تر می‌شوند.

برای نمونه، پیش از جنگ داشــتن نقدینگی کافی به‌طور نظری یــک عامل حیاتی در 

بانکداری بود؛ اما چون به ‌دســت آوردنش آســان بود، مزیت رقابتی محســوب نمی‌شد. 

نقدینگــی در بازار بــالا بــود و همۀ بانک‌هــا وضعیت خوبــی داشــتند. بنابراین، داشــتن 

نقدینگی بیشتر به‌تنهایی برتری ایجاد نمی‌کرد.

اما در دوران جنگ، با افزایش برداشت‌ها، نقدینگی به منبعی کمیاب و حیاتی بدل شد. 

بانکی که نقدینگی کافی نداشت، نمی‌توانست پاســخگوی تقاضای فزاینده سپرده‌گذاران 
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باشد. چنین بانکی ناچار می‌شد نرخ بهرۀ بیشــتری برای جذب ســپرده‌ها بپردازد و همین 

موضوع او را وارد دور باطل می‌کرد: نقدینگی کاهش می‌یافت، هزینۀ بهره بالا می‌رفت، توان 

وام‌دهی محدود می‌شد و حتی در صورت وام‌دهی، ناچار بود نرخ‌های بالاتری مطالبه کند.  در 

مقابل، بانکی که نقدینگی بیشتری داشت، می‌توانست بدون افزایش شدید نرخ بهره، سپرده 

جذب کند و وام‌هایی با نرخ‌های رقابتی ارائه دهد. در نتیجه، نقدینگی به‌یکباره به عاملی حیاتی 

در رقابت تبدیل شد. همین امر موجی از تغییر در میزان رقابت‌پذیری بانک‌های فعال ایجاد 

کرد. داشتن نقدینگی بالا به عامل حیاتی موفقیت مهم‌تری بدل شد و برای ادامۀ رقابت در 

بازار، حفظ آن نیز دشوارتر و حیاتی‌تر شد. فقط با اطمینان از سطح بالای نقدینگی است که 

 BBSF یک بانک می‌تواند توانایی وام‌دهی در حجم زیاد و با نرخ‌های رقابتی را حفظ کند. در

پس از تحلیل CSFها به این نتیجه رســیدیم که باید تمرکز خود را بر تقویت توان وام‌دهی و 

کاهش هزینۀ تأمین مالی بگذاریم. سایر نسبت‌ها و شاخص‌ها، هرچند مهم، در اولویت دوم 

قرار گرفتند. با این تمرکز توانستیم به کم‌هزینه‌ترین بانک در تأمین منابع و بهترین بانک در 

وام‌دهی رقابتی تبدیل شویم و فاصلۀ استراتژیک وســیعی میان خود و رقبا ایجاد کنیم. در 

شرایط عادی، چنین فاصله‌ای ایجادشدنی نبود، زیرا هیچ عامل بیرونی آن‌قدر بنیادین نبود 

که رقابت‌پذیری بانک‌ها را دگرگون کند. اما در بحران، این امکان فراهم شد. بنابراین، تحلیل 

عوامل حیاتی بازتعریف‌شده مهم‌تر از دنبال کردن شاخص‌های متعارف شد.

برای نمونه، بررسی سهم بازار سپرده‌ها در شرایط عادی اهمیت داشت، اما در بحران 

این معیار گویای همه‌چیز نبود. ممکن بود یک بانک ســهم بالایی داشــته باشــد، اما در 

عوامل حیاتی تازه امتیاز پایینی بگیرد و در مسیر سقوط قرار گیرد.

ما برای تحلیل رقابتی از مدل پنج نیروی پورتر1 اســتفاده کردیم و نقشــۀ استراتژی نیز 

تهیه شد. این کار کمک کرد چشــم‌انداز متغیر رقابتی را بهتر درک کنیم و اقدامات لازم 

برای پیشی گرفتن از رقبا را شفاف‌تر ببینیم.

درک چشم‌انداز رقابتی با مدل پنج نیروی پورتر

چارچوب‌های متنوعی برای تحلیل رقابتی وجود دارد، اما من مدل پنج نیروی پورتر را در 

1. مایکل ای. پورتر: استاد استراتژی دانشگاه هاروارد، ارائه‌دهندۀ مدل پنج نیروی رقابتی )۱۹۷۹(.



شرایط خودمان مؤثرتر یافتم. برخی منتقدان می‌گویند صنایع پویا آن‌قدر سریع تغییر 

می‌کنند که نتایج این مدل پیش از پایان مطالعه، اعتبار خود را از دست می‌دهند. درست 

است که تغییرات گاهی بسیار سریع‌اند و نیاز اســت تحلیل چند بار تکرار شود؛ به‌ویژه 

هر زمان که دگرگونی‌های ساختاری عمده‌ای رخ می‌دهد. اما این دلیل برای کنار گذاشتن 

مدلی که بســیاری آن را سودمند دانسته‌اند، کافی نیســت. تحلیل رقابتی، صرف‌نظر از 

ابزار مورد استفاده، نباید فرایندی ایستا باشد. به‌ویژه در بحران باید آماده بود که هر زمان 

نیروهای تازه‌ای وارد شدند، تحلیل بازنگری شود. در دوران دشوار این بازنگری‌ها بیشتر 

هم اتفاق می‌افتد.

مدل پنج نیروی پورتر

نیروی تهدید تازه‌واردان
 زمان و هزینۀ ورود
 دانش تخصصی

 مزیت‌های مقیاس
 مزیت‌های هزینه‌ای
 حفاظت از فناوری

 موانع ورود

نیروی تهدید تازه‌واردان
 قدرت تأمین‌کنندگان

 تعداد و اندازۀ تأمین‌کنندگان
 میزان یکتایی خدمات

 امکان جایگزینی تأمین‌کننده
 هزینۀ تغییر تأمین‌کننده

تهدید محصولات جایگزین
 عملکرد جایگزین‌ها

 هزینۀ تغییر

شدت رقابت میان رقبا
 تعداد رقبا

 تفاوت‌های کیفی
 سایر تمایزها

 هزینه‌های تغییر
 میزان وفاداری مشتریان

قدرت خریداران
 تعداد مشتریان

 حجم هر سفارش
 تفاوت میان رقبا

 حساسیت نسبت به قیمت
 توانایی جایگزینی

 هزینۀ تغییر

نیروی تهدید 
تازه‌واردان

نیروی تهدید 
تازه‌واردان

تهدید 
محصولات 

جایگزین

شدت رقابت 
میان رقبا

قدرت 
خریداران
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رقبای رقابت‌جو

یکی از مهم‌ترین پرسش‌هایی که هر کسب‌وکار باید بپرســد این است: مشتری برای 

جایگزینی محصول یا خدمت ما با رقیب، چه هزینه‌ای می‌پردازد؟ این همان چیزی است 

که »هزینۀ تعویض« نامیده می‌شود. اگر مشتری بتواند با کمترین هزینۀ مادی یا معنوی 

خدمات ما را ترک کند، باید به دنبال راه‌هایی باشیم که این هزینه را افزایش دهیم. در عین 

حال، باید بررسی کنیم چه عواملی در بازار تغییر کرده‌اند که ممکن است گرایش مشتریان 

به‌سمت رقبا را بیشتر کنند. سپس باید ببینیم چگونه می‌توانیم ویژگی‌هایی به خدمت 

یا محصول بیفزاییم تا رها کردن ما برای مشتری سخت‌تر شود. 

در بانکداری، هزینۀ تعویض برای ســپرده‌گذاران تقریباً صفر اســت. تمام مشتری‌ها 

می‌توانند حساب خود را ببندند و در بانک دیگری حساب باز کنند. این امر جذب مشتری 

برای رقبا را آســان می‌کند، اما حفظ مشتریان فعلی را دشــوارتر. البته بانک‌ها ابزارهایی 

دارند که می‌توانند تعویض را برای مشــتری ســخت‌تر کنند. افزودن خدمات به حساب 

یکی از این روش‌هاست: خدماتی که نوعی »وابسته‌سازی« ایجاد می‌کنند. برای مثال، 

پرداخت خودکار قبوض از طریق حق برداشــت از حســاب شــخص و متقاعد کردنشان 

برای سرمایه‌گذاری در سپرده‌های بلندمدت. با این راهکارها مشتری به‌راحتی نمی‌تواند 

حساب خود در بانک را ببندد. وقتی مشتری با رضایت در بانک »لنگر می‌اندازد«، دیگر 

عوض کردن بانک برایش ســاده نخواهد بــود. بنابراین، حتی اگر در ظاهــر هیچ هزینه یا 

مانعی برای تغییر وجود نداشته باشد، باز هم می‌توانید عواملی ایجاد کنید که ترک کردن 

شما برای مشتری دشــوار شــود. بااین‌حال، هدف از این کار نباید زندانی یا مجبور کردن 

مشتری باشد، بلکه باید با ایجاد نیاز و پاسخ درست به آن، نوعی وابستگی خوشایند در 

او به وجود بیاورید.

اما فراتر از مسئلۀ هزینۀ تعویض، باید بتوانیم به این پرسش نیز پاسخ دهیم: چگونه 

می‌توان اندازه و وضعیت رقبا را سنجید؟ آیا معیارهای گذشته هنوز هم کاربرد دارند؟ یا 

بحران باعث شــده اهمیت آن‌ها تغییر کند؟ آیا حالا تعداد شعبه‌ها مهم‌ترین شاخص 

است؟ یا سهم بازار و میزان کل فروش؟ تا چه حد می‌توان اطمینان داشت که معیارهای 



تازه با عوامل موفقیت حیاتی،‌ که اخیراً تعریفشان کرده‌ایم، هماهنگ هستند؟

پیش از بحران، ما هم مانند بسیاری دیگر از بانک‌ها، از معیارهای مرسوم مانند سهم 

بازار بانک‌ها در زمینۀ وام‌دهی و جذب سپرده استفاده می‌کردیم. اما با وقوع بحران، این 

شاخص‌ها به‌تدریج کارایی خود را از دســت دادند. در آن شرایط، به این نتیجه رسیدیم 

که تحلیل توانایی رقبا در »وام‌دهی رقابتی« مهم‌ترین معیاری ا‌ست که باید مدنظر قرار 

گیرد؛ معیاری که بســیار مهم‌تر از ســهم بــازار واقعی آن‌ها بــود. به همین دلیــل ارزیابی 

بانک‌ها را براساس سطح نقدینگی آن‌ها و هزینۀ تأمین منابع )یعنی نرخ بهرۀ پرداختی 

روی ســپرده‌ها( طراحی کردیم و داده‌های به‌دست‌آمده را با رشــد ارگانیک وام‌های آن‌ها 

مقایسه نمودیم. این نوع تحلیل، ظاهر متفاوتی نسبت به روش‌های متداول داشت، اما 

ما را به‌ســمت موضوعاتی هدایت کرد که از نظر راهبردی بسیار اهمیت داشتند: این‌که 

کدام بانک‌ها واقعاً قادرند بهتر از دیگران در وام‌دهی رقابتی عمل کنند.

در حوزۀ بانکــداری، وام‌ها چندان تفاوتــی با همدیگر ندارند. در نهایــت، به وام‌گیرنده 

مبلغی تعلق می‌گیرد، خواه از بانک الف باشد خواه از بانک ب. تنها مؤلفه‌ای که می‌تواند 

تمایز ایجــاد کند، نــرخ بهره اســت. ازهمیــن‌رو، قیمت‌گــذاری رقابتــی از عناصــر حیاتی 

موفقیت مطرح می‌شود. شروع جنگ در سوریه باعث شد بانک‌هایی که از نظر نقدینگی 

تحت فشار بودند، ناچار شوند برای جذب منابع مالی بیشتر، نرخ‌های بهرۀ بالاتری ارائه 

دهند. این مســئله توان رقابتی آن‌ها را در بــازار وام‌دهی کاهش داد. در چنین شــرایطی، 

فاصله گرفتن رقبــا از یکدیگر محتمل‌تر می‌شــود و شــکاف‌های اســتراتژیک عمیق‌تری 

شکل می‌گیرد. عبور از این شکاف‌ها دشــوارتر می‌شــود، به‌خصوص برای سازمان‌هایی 

که از منابع لازم برای انطباق برخوردار نیســتند. در ســوریه، چند بانک به‌دلیل نداشتن 

نقدینگی کافی، نوعی دور باطل را آغاز کردند. این بانک‌ها دیگر نمی‌توانستند به نیازهای 

نقدی مشتریان پاسخ دهند و همین موضوع، مســتقیماً به اعتبارشان آسیب زد. آن‌ها 

در وضعیت دشــواری گیر افتادند که خــروج از آن تقریباً غیرممکن بود. شــرایط دشــوار 

می‌تواند موقعیت‌های قطبی را تقویت کند، زیرا تنها کسانی که بتوانند سریعاً تطبیق پیدا 

کنند، می‌توانند دوام بیاورند. سایرین به‌تدریج رقابت‌ناپذیر می‌شوند و ذاتاً از دستیابی 

موفقیت‌آمیز به عوامل حیاتی‌شان ناتوان خواهند شد و هر اقدام دیگری نتیجه‌ای در بر 
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نخواهد داشت. این موضوع ما را به این پرسش می‌رساند که چگونه می‌توانیم خود را برای 

چنین شرایطی آماده کنیم و از رقبا پیشی بگیریم.

روندهای تــازۀ امــروز کدام‌اند؟ بحــران چگونه قواعــد رقابــت را تغییر داده اســت؟ چه 

محصولات و خدماتی می‌توان ارائه داد تا از رقبا متمایز شــویم؟ و مــا در این زمینه‌ها، در 

مقایســه با دیگران، چقدر موفق بوده‌ایم؟ این پرســش‌ها ما را به شناســایی فرصت‌های 

جدیــد هدایــت می‌کننــد. بــرای نمونــه، توســعۀ خدمــات دیجیتــال پیشــرفته ماننــد 

اپلیکیشن‌هایی با تجربۀ کاربری یکپارچه، یا طراحی محصولات مالی شخصی‌سازی‌شده، 

می‌تواند تمایزی معنادار ایجاد کند. نکتۀ کلیدی این است که مشتری نه‌تنها به خدمات 

ما وابسته شود، بلکه این وابستگی را به‌عنوان انتخابی مثبت و رضایت‌بخش تجربه کند.

تهدید تازه‌واردها

آیا بازیگران اصلی صنعت شما از مزیت »پیشگام بودن« )First Mover( برخوردارند؟ 

آیا این برتری اولیه توانسته مزیتی پایدار ایجاد کند؟ در شرایط دشوار کنونی، دیوار ورود 

به بازار بلندتر شده یا کوتاه‌تر؟ و شما چه می‌توانید بکنید تا موانع ورود را افزایش دهید و 

ورود را برای دیگران دشوارتر کنید و از جذابیت آن بکاهید؟

در مورد ما، چنین تهدیدی وجود نداشت، زیرا خطری از سوی بانک‌های تازه‌وارد حس 

نمی‌شد. در واقع، سوریه در آن سال آمادۀ ورود چند بانک منطقه‌ای جدید بود، اما با آغاز 

ناآرامی‌ها، در همان سال و سال بعد اجرای برنامه‌هایشان را متوقف کردند.

افزون بر این، باید پرسید آیا داشتن نیروها و فناوری‌های خاص که در این صنعت جزو 

عوامل حیاتی موفقیت محسوب می‌شوند، مزیتی واقعی به شــمار می‌آیند؟ آیا بحران 

باعث شــده این منابع ارزش بیشــتری پیدا کنند؟ اگر چنین اســت، چگونه باید از آن‌ها 

محافظت کرد و به بهترین شکل از آن‌ها بهره برد؟

ما زیرساخت فناوری پیشرفته‌ای داشتیم که تمام شعب ما را در سراسر کشور به هم 

متصل می‌کرد. بسیاری از بانک‌ها ـ از جمله بانک ما ـ به‌طور طبیعی سوئیچ‌های دیجیتال 

اصلی شــبکۀ بانکی خود را نزدیک شــهر مرکزی حمص مســتقر کرده بودند؛ این اقدام 

زیرساختی پیش از جنگ منطقی به نظر می‌رسید. اما هنگامی که حمص در آغاز جنگ 



به کانون درگیری‌ها تبدیل شد، همین موضوع به مشکلی اساسی بدل شد. همۀ بانک‌ها، 

از جمله ما، با چالش‌های امنیتی سیســتماتیک روبه‌رو شدند؛ مســئله‌ای که تغییر آن 

در کوتاه‌مدت ممکن نبود. آنچه در توان داشتیم بازنگری در زیرساخت شبکۀ دیجیتال 

بانک بود. در اوایل بحران، شبکه را بازپیکربندی و به ساختاری »ستاره‌ای« تبدیل کردیم؛ 

ساختاری که چند نقطۀ اتصال را به هم متصل می‌کرد و وابستگی به یک سوئیچ مرکزی را 

کاهش می‌داد. این تغییر موجب شد عملکرد ما به‌گونه‌ای اصلاح شود که دیگر به تعداد 

محدودی از سوئیچ‌های مرکزی وابسته نباشیم؛ ســوئیچ‌هایی که از کار افتادن هر یک از 

آن‌ها کل شبکه را مختل می‌کرد. بازپیکربندی باعث شد در زمینۀ پایداری ارتباطات بین 

شعب، نسبت به دیگر بانک‌ها توانمندتر باشیم. در بسیاری موارد، دستگاه‌های خودپرداز 

ما در شهرهای دورافتاده بهتر از دســتگاه‌های بانک‌های دیگر کار می‌کردند. اطمینان از 

اتصال میان شــعب به عاملی حیاتی‌تر در طول جنگ بدل شد، زیرا پیش از جنگ همۀ 

بانک‌ها کم‌وبیش می‌توانستند تضمین کنند پلتفرم دیجیتالشان به‌خوبی عمل می‌کند، 

اما این امر در دوران بحــران دیگر بدیهی نبود. این تجربه نشــان داد فناوری‌های کلیدی ـ 

مانند زیرساخت‌های ارتباطی ـ می‌توانند در شرایط بحرانی به مزیتی رقابتی تبدیل شوند. 

بازپیکربندی شبکه به‌شکل »ستاره‌ای« نه‌تنها ما را در برابر اختلالات مقاوم‌تر کرد، بلکه 

به مشتریان اطمینان داد که حتی در دورافتاده‌ترین مناطق، خدمات ما قابل اعتماد باقی 

می‌مانند. برای حفظ این مزیت، ما به‌طور مداوم زیرساخت‌های خود را پایش می‌کردیم 

و ســرمایه‌گذاری در به‌روزرســانی فناوری را ادامه دادیم. این رویکرد به ما یادآوری کرد که 

در بحران، انعطاف‌پذیری و توانایی ســازگاری ســریع با تغییرات، تفاوتی تعیین‌کننده در 

عملکرد ایجاد می‌کند.

قدرت تأمین‌کنندگان

تأمین‌کنندگان اصلی شما چه کسانی هستند؟ آیا می‌دانید در شرایط دشوار بحران، 

خطر ورشکستگی کدام‌یک از آن‌ها را تهدید می‌کند؟ اگر فردا تمام تأمین‌کنندگان دست 

از تأمین منابع شما بکشند، چه خواهید کرد؟ آیا تأمین‌کنندۀ جایگزین دارید؟ 

من ذاتاً به احتکار تمایلی ندارم؛ اما در اوایل بحران مجبور شــدیم بیش از همیشه در 
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بانک ذخیره‌سازی کنیم. خطر ورشکستگی تأمین‌کنندگان و نیز خطر کاهش ارزش پول 

وجود داشت، بنابراین افزایش قیمت‌ها در آینده‌ای نه‌چندان دور کم‌وبیش حتمی بود؛ 

به‌ویژه برای اقلامی که در داخل سوریه قابل تأمین نبود.

فهرستی از تمام اقلام فاسدنشدنی تهیه کردیم که بانک معمولاً آن‌ها را می‌خرید؛ از 

لوازم تحریر گرفته تا رول کاغذ دستگاه‌های خودپرداز و جوهر چاپگر و هر آنچه بانک‌ها 

مصرف می‌کنند. بلافاصله دست به ذخیره‌سازی زدیم. این کار باعث شد بتوانیم آن‌ها 

را با قیمتی مطلوب بخریم و مطمئن شــویم با ریســکِ تأمیــن مواجه نمی‌شــویم. در آن 

مقطع هنوز می‌توانستیم رول‌ کاغذ دســتگاه‌های خودپرداز را تهیه کنیم؛ اما ممکن بود 

تأمین آن‌ها در یک ســال آینده این‌قدر ســاده نباشــد. این تجربه نشــان می‌دهــد که در 

شرایط بحرانی، پیش‌بینی و مدیریت ریســک‌های زنجیرۀ تأمین می‌تواند به‌عنوان یک 

مزیت رقابتی عمل کند. ذخیره‌ســازی اقلام ضروری ــ نه به معنای احتــکار غیرضروری، 

بلکه به‌عنوان راهبردی پیشگیرانه ــ به ما امکان داد در برابر نوسان قیمت و کمبود منابع، 

مقاوم‌تر باشیم. این رویکرد یادآوری می‌کند که شناسایی اقلام حیاتی و برنامه‌ریزی برای 

تأمینشان در شرایط غیرعادی، می‌تواند پایداری کسب‌وکار را تضمین کند. 

شناسایی تأمین‌کنندگانی که می‌توانند در زمان بحران به شرکای راهبردی تبدیل شوند 

بسیار مهم است. این تأمین‌کنندگان ممکن است منابعی را در اختیار داشته باشند که 

احتمال دارد در بحران کمیاب شوند. در سوریه، ناگهان تأمین‌کنندگان سوخت و آب به 

مهم‌ترین و پرتقاضاترین تأمین‌کنندگان بدل شدند. در گذشته این کالاها فراوان بودند 

و اصلاً راهبردی محســوب نمی‌شــدند، اما بحران همه‌چیز را تغییــر داد. در نتیجه، باید 

مطمئن می‌شدیم روابط خود را با این تأمین‌کنندگان به‌درستی مدیریت می‌کنیم.

باید روی منابــع اصلی مورد نیاز بــرای ادامۀ فعالیت کســب‌وکار صــورت یک مطالعۀ 

پیوســته گیرد و کمیابی، میزان اهمیت فزاینــده و تعداد تأمین‌کننــدگان دخیل در آن‌ها 

ارزیابی شود. تنها با این روش است که می‌توانید به بهترین شکل مطمئن شوید همیشه 

به این منابع دسترســی خواهید داشــت. این فرایند تحلیل کمکمان کــرد منابع حیاتی 

را اولویت‌بندی کنیــم و راهبرد‌هایــی برای کاهش وابســتگی به تأمین‌کننــدگان خاص یا 

منابع کمیاب طراحی نماییم. برای مثال، با ارزیابی تعداد تأمین‌کنندگان موجود برای هر 



منبع، توانستیم ریسک‌های احتمالی را شناسایی کنیم و برای آن‌ها برنامه‌ریزی داشته 

باشیم. این رویکرد نه‌تنها امکان داد در شرایط بحرانی پایدار بمانیم، بلکه به ما آموخت 

انعطاف‌پذیری در مدیریت زنجیرۀ تأمین، یکی از عوامل کلیدی موفقیت در محیط‌های 

ناپایدار است.

تهدید کالا و خدمات جایگزین

چه محصولات یا خدماتی پیش از بحران معمولاً به‌جای محصولات شــما جایگزین 

می‌شــدند؟ شــرایط بحرانی چگونه این وضعیت را تغییر داده اســت؟ آیا جایگزین‌های 

جدیدی در بازار ظهور کرده‌اند؟ اگر بله، بر چه اساسی با محصولات یا خدمات شما رقابت 

می‌کنند؟ آیا فروش این جایگزین‌ها توسط خود شما ــ بی‌آن‌که باعث از بین رفتن محصول 

اصلی شود ــ امکان‌پذیر است؟ آیا شرایط جدید موجب شده محصولات یا خدمات شما 

در بازارهای دیگر جایگزین محصولات و خدمات دیگر شوند؟

در فصل پیشــین گفتــم چگونــه بســیاری از افــراد در موج‌هــای هجــوم بــه بانک‌ها در 

ابتدای بحران، پول خود را از بانک‌ها برداشــتند. دربارۀ کســانی که سپرده‌هایشان را نزد 

ما برنگرداندند، شــروع کردیم به پرســیدن: »با این پول چه خواهید کرد؟« می‌دانستیم 

بعضی‌ها پول را بــه خارج می‌برند؛ برخــی دیگر آن را زیر تشــک پنهان می‌کننــد یا به ارز 

خارجی تبدیل می‌کنند؛ بســیاری نیز بــه خرید طلا یا اشــیای قیمتــی روی می‌آورند. در 

این موضوع فرصتی یافتیم: شــاید اگر مردم اشــیای قیمتــی تازه‌شــان را در صندوق‌های 

امانات بانک نگه دارند، نه در خانه، احساس امنیت بیشتری کنند. صندوق‌های امانات 

پیشرفته‌ای در اندازه‌های گوناگون در دفتر مرکزی جدیدمان در مرکز دمشق ساختیم. اگر 

نمی‌توانستیم مردم را قانع کنیم که پس‌اندازشان را نزد ما و به‌شکل پول نقد نگه دارند، 

دست‌کم می‌توانســتیم برخی از آن‌ها را با ارائۀ راهی جایگزین برای حفظ دارایی‌شان در 

قالب جدید آن، مشتری خود نگه داریم.

قدرت مشتریان

مشتری شــما تا چه اندازه در انتخاب محصول شما نسبت به محصول رقیب قدرت 
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دارد؟ آیا بحران این وضعیت را تغییر داده است؟ آیا مشتری اکنون قدرت خرید بیشتری 

دارد یا کمتر؟ آیا محصول شما در این شرایط بحرانی تقاضای بیشتری پیدا کرده، کمتر 

شده یا همچنان همان است؟

در دمشق، خریداران هنگام خرید آب آشامیدنی قدرت نهایی را داشتند. آب لوله‌کشی 

عمدتاً قابل نوشیدن و تقریباً رایگان بود. عملاً هیچ بازاری برای آب گازدار وجود نداشت. 

آب بطری‌شــده به وفور در دســترس بود، چون بسیاری از شرکت‌های ســوری و لبنانی در 

این بازار فعال بودند.

وقتی پیش‌نویس این فصل را می‌نوشتم، افزایش خشونت‌ها منبع اصلی آب دمشق 

را تخریب کرده بود. تا چند هفته، آب لوله‌کشی بسیار محدود شد. تغییری که در بازار رخ 

داد، باعث شد قدرت خرید مشتریانی که پیش از جنگ بسیار بالا بود، تقریباً از بین برود. 

آب کمیاب شد، قیمت بطری‌ها به‌شدت بالا رفت ـ تا حدی که کاملاً غیرمنطقی می‌نمود. 

هیچ جایگزینی برای آب وجود ندارد و تقاضا برای آن همچنان بالا باقی ماند. این مثالی 

افراطی اســت که امیدوارم هرگز با آن روبه‌رو نشوید، اما نشــان می‌دهد چگونه بحران‌ها 

می‌توانند قدرت خرید را به‌کلی دگرگون کنند. باید مراقب این تغییرات بود و با آمادگی و 

چابکی، در رقابت پیشتاز ماند.

پس از آن‌که تحلیل رقابتی خود را با استفاده از مدل پنج نیروی پورتر به پایان رساندیم، 

زمان آن رســید که تصمیم بگیریم چه کنیم و روی چه چیزهایی تمرکز نماییم. ما به یک 

نقشۀ راهبردی یک‌صفحه‌ای رسیدیم.

روی آنچه مهم است تمرکز کنید

در دوران بحران، احتمال زیادی دارد درگیر چالش‌های روزانه‌ای شوید که پیش رویتان 

قرار می‌گیرند. مشــکلات عملیاتی و تاکتیکی از منابع شناخته‌شده و ناشناخته پدیدار 

می‌شــوند و شــما را به صرف تلاش فــراوان برای حــل آن‌هــا وادار می‌کنند. ممکن اســت 

به‌راحتی در ایــن چالش‌ها غــرق شــوید و آرام‌آرام تمرکزتان را بر مســئلۀ اصلی از دســت 

بدهید. حل این مشکلات روزمره که به‌مرور دشوارتر هم می‌شوند بسیار مهم است؛ اما 

اطمینان از هم‌راستایی اقدامات با راهبرد کلی شرکت نیز حیاتی به شمار می‌آید.



ایــن وضعیــت یــادآور می‌شــود کــه در شــرایط بحرانی، حفــظ تعــادل میــان مدیریت 

چالش‌هــای روزمــره و تمرکز بــر اهــداف بلندمــدت ضــروری اســت. ممکن اســت درگیر 

حل مســائلی مانند قطعی سیســتم‌ها یــا کمبــود منابع شــوید، اما اگــر ایــن تلاش‌ها با 

جهت‌گیری کلی شرکت هم‌سو نباشند، به‌تدریج از مسیر اصلی منحرف خواهید شد. از 

همین‌جاست که اهمیتِ داشتن یک راهبرد واضح آشکار می‌شود.

تدوین راهبرد شرکتی حیاتی است؛ به‌ویژه در زمان بحران. داشتن دیدی روشن از آنچه 

شرکت در پی دستیابی به آن است ــ با در نظر گرفتن بستری که دائماً در حال تغییر است 

ــ امری بنیادین به ‌شمار می‌آید؛ زیرا شــفافیت، امکان تمرکز بر هدف و حرکت در مسیر 

درست را در بحران فراهم می‌کند. در زمان‌های ناپایدار، زمینه برای سوءتفاهم، گم‌گشتگی 

و سردرگمی افزایش می‌یابد. ممکن است کارکنان دچار پریشانی شوند و اصول بنیادین 

شــرکت را زیر ســؤال ببرند. شــاید تصمیم بگیرید یک شــعبه یا محل فــروش را به‌دلیل 

چالش عملیاتی یا مشکلاتی تعطیل کنید؛ برخی کارکنان این تصمیم را نخستین گام در 

تعطیلی کل کســب‌وکار تلقی می‌کنند؛ برخی دیگر خواهند پرســید آیا در حال محدود 

 کردن خدمات هســتید و شــاید آن را اقدامــی برای کوچک‌ســازی راهبــردی تعبیر کنند.

در دوران بحــران ابهام به‌راحتی شــکل می‌گیرد، چراکه این زمان‌ها بســتر مناســبی برای 

»تئوری‌هــای توطئه«، شــایعات مخــرب و غرق شــدن بیشــتر در تاریکی و ناشــناختگی 

هستند.

تدوین استراتژی شرکتی در ســازمان‌ها متفاوت انجام می‌شــود. در برخی سازمان‌ها، 

برنامه‌ریزی اســتراتژیک کارکردی رســمی و کاملاً تعریف‌شــده دارد و از رویکــردی بالا‌ به 

‌پایین و عقلانی پیروی می‌کند. در برخی دیگر، توسعۀ استراتژی معمولاً تابع الگویی است 

که آن را »فرصت‌طلبی بی‌برنامه«1 می‌نامند؛ یعنی برنامه‌ریزی رسمی انجام نمی‌شود و 

فرصت‌ها و استراتژی‌ها براســاس تغییرات بازار پیگیری می‌شوند. در بعضی سازمان‌ها 

نیز رویکردی تدریجی اتخاذ می‌شود؛ به این معنا که براساس سیر تحول وقایع، تغییرات 

تدریجی در استراتژی اعمال می‌شود. واقعیت این است که هیچ رویکرد مطلقاً درست یا 

غلطی وجود ندارد؛ مسیر تعریف و پیاده‌سازی استراتژی به عواملی چون فرهنگ شرکت، 

Freewheeling Opportunities .1 رویکردی انعطاف‌پذیر در استراتژی که بر استفاده از فرصت‌های پیش‌بینی‌نشده تمرکز دارد.
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صنعت و زمینۀ کلیِ فعالیت بستگی دارد.

من دریافته‌ام که در دوران سخت، نیاز به ایجاد وضوح در تعریف هدف در همۀ حوزه‌ها 

پررنگ‌تر می‌شــود؛ هرچه این مســیر ســاختارمندتر و متمرکزتر باشــد، توانایی‌تان برای 

توسعۀ استراتژی مؤثر که روشنی و جهت‌گیری لازم را فراهم آورد، بیشتر خواهد شد.

برخی بر این باورند که در شرایط متغیر و بحرانی، توسعۀ استراتژیک اهمیت خود را از 

دست می‌دهد. این‌جاست که متمایز کردن »استراتژی شرکتی« و »تاکتیک‌ها« اهمیت 

می‌یابد. استراتژی شرکتی به جهت‌گیری کلی شرکت مربوط می‌شود. یک شرکت باید 

اهداف استراتژیک مشخصی داشته باشد که صرف‌ نظر از شرایط بیرونی، مایل به تحقق 

آن‌هاســت. مثلاً، چشــم‌انداز ما در BBSF این بود که به بانک شــماره‌یک همۀ سوری‌ها 

تبدیل شــویم. یکی از اهداف اســتراتژیک تعریف‌شــده این بود که »بهتریــن کارفرما در 

سوریه« باشیم. این هدف، بدون توجه به تغییرات محیطی، به‌عنوان هدفی کلان حفظ 

شد. چه اوضاع خوب باشد چه بد، شرکت به آن متعهد ماند؛ چون باور داشت تحققش 

گامی به‌ســوی دســتیابی به چشــم‌انداز اصلی اســت. دســتیابی بــه این هــدف نیازمند 

مجموعه‌ای از تاکتیک‌هاست. و همین تاکتیک‌ها هستند که به‌واسطۀ تغییرات محیطی، 

بیشتر در معرض تحول قرار می‌گیرند. شاید در شرایط عادی، گرد هم‌ آوردن تمام کارکنان 

در یک جلسۀ آموزشی ماهانه در آخر هفته، یکی از این تاکتیک‌ها باشد؛ در زمان جنگ 

این کار ممکن نبود، پس تاکتیک‌های دیگری جایگزین شد. هدف استراتژیک تغییر نکرد؛ 

تغییر در »تاکتیــک« رخ داد، نه در »هدف«. این تمایز کمــک می‌کند بفهمیم در بحران 

حفظ اهداف کلان و در عین حال انعطاف‌پذیری در تاکتیک‌ها، چگونه سازمان را در مسیر 

نگه می‌دارد. برای مثال، هدف »بهترین کارفرما بودن« در شرایط عادی با آموزش حضوری 

 پیگیری می‌شود؛ در بحران، با برنامه‌های آنلاین یا حمایت‌های غیرمستقیم از کارکنان.

بااین‌حال، گاه شدت بحران ممکن اســت تغییر برخی اهداف استراتژیک را نیز ضروری 

کند؛ امــا این تغییر نبایــد دائمی و پی‌درپی باشــد، بلکه باید نشــانگر پذیــرش انعطاف و 

آمادگی برای تغییر در صورت لزوم باشد.

مهم نیست از چه روشی استفاده می‌کنید؛ نکتۀ اصلی این است که بتوانید در ابتدای 

بحران یک »نقشۀ استراتژیِ یک‌صفحه‌ای« تهیه کنید. پس از تحلیل با مدلِ پنج نیروی 



پورتر )که پیش‌تر شــرح داده شــد(، درک عمیق‌تری از وضعیت رقابتی خواهید داشــت. 

اکنون زمان تحلیلی اســت که نقاط قوت و ضعف اصلی‌تان را شناسایی کند و آن‌ها را در 

بستر کلی محیط قرار دهد. باید روندهای بازار را بشناسید و اثر آن‌ها را بر کسب‌وکارتان 

تحلیل کنید. تحلیلِ SWOT 1 نیز می‌تواند برای بررســی ویژگی‌های درونی بــه کار رود تا 

نقاط قوت، ضعف، فرصت‌ها و تهدیدهایی که در بحران پدیدار می‌شوند مشخص شوند.

در نهایت، یک نقشۀ استراتژی یک‌صفحه‌ای نباید بیش از چهار عنوان داشته باشد:

 چشم‌انداز
 اهداف استراتژیک

 تاکتیک‌ها
 ارزش‌ها و اصول بنیادین کسب‌وکار

همه‌چیز از چشم‌انداز آغاز می‌شود. باید بتوانید یک جملۀ روشن دربارۀ چشم‌انداز 

شرکت تدوین کنید که نشان دهد شرکت به دنبال چیست. این جمله باید انگیزه‌بخش 

باشد و عناصری را که هنوز محقق نشده‌اند در بر بگیرد تا انگیزه‌ای برای رسیدن به آن‌ها 

ایجاد کند. چشم‌انداز ما ساده بود: تبدیل شدن به بانک شماره‌یک سوری‌ها.

برخی معتقدند بیانیۀ مأموریت باید »چه چیزی« و »چه کســیِ« شــرکت را توضیح 

دهد و پیش از هرچیز تدوین شود، اما چشم‌انداز باید »چرا« و »چگونه« را تشریح کند. 

این تقسیم‌بندی البته پذیرفتنی است؛ ولی ما دریافتیم در شرایط دشوار، پیچیده‌سازی 

مفاهیم، شــفافیت را کاهش می‌دهد نه افزایش. داشتن چشــم‌اندازی روشن و محدود 

شدن به حداکثر پنج هدف راهبردی، بســیار آسان‌تر در ذهن می‌نشیند و شفافیت لازم 

را به افراد می‌دهد.

بیــش از تمایزگــذاری میــان چشــم‌انداز، مأموریــت، اســتراتژی شــرکت یــا اســتراتژی 

کســب‌وکار، مهم آن اســت که بیشــترین هم‌راســتایی میان اهداف راهبردی و اقداماتی 

که واقعاً در عمل انجام می‌گیرند برقرار باشد. هرچه اصطلاحات کمتر و ساده‌تر باشند، 

استراتژی روان‌تر می‌شــود و درک آن برای تیم آســان‌تر. مردم در بحران، داستانی روشن، 

منطقــی و یکپارچــه می‌خواهند ــ نــه تعاریــف آکادمیک پیچیــده. اگر بخشــی از بیانیۀ 

1.  تحلیل SWOT ابزاری برای ارزیابی نقاط قوت، ضعف، فرصت‌ها و تهدیدهای یک سازمان.
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مأموریت را ذیل عنوان »چشم‌انداز« بیاورید، افرادتان آشفته نمی‌شوند، برخلاف برخی 

.MBA استادان

اهداف راهبردی در اصل باید در خدمت تحقق چشم‌انداز باشند. تاکتیک‌ها نیز عنصر 

»چگونه« را تبیین می‌کنند. این‌ها متغیرند و در وقت نیاز اصلاح می‌شوند. هر تاکتیک 

باید در یک جمله توضیح دهد چه اقدامی باید انجام شود تا هدف راهبردی تحقق یابد. 

 لازم نیســت تأکید کنم که برای هر هدفِ راهبــردی بیش از پنج تاکتیــک تعریف نکنید.

در نهایت، مجموعه‌ای شــامل حداکثر پنج »ارزش محوری« و »اصل کســب‌وکار« باید 

تنظیم شود تا اخلاق کلی و چارچوب رفتاری مورد انتظار از شرکت را مشخص کند. تعیین 

این قطب‌نمای اخلاقی ضروری است تا کارکنان به ارزش‌های اصلیِ شرکت آگاه باشند. 

اگر قبلاً این ارزش‌ها تعیین شــده‌اند، می‌توان بازنگری کرد که کدام‌یک در شــرایط فعلی 

اهمیت بیشتری یافته‌اند. ارزش‌ها ذاتاً نباید زیاد تغییر کنند، اما می‌توان نمونه‌هایی از 

تحقق آن‌ها را در زمینۀ بحران فعلی برجسته کرد.

هدف آن اســت که بیش از پنج هدف، پنج ارزش و پنج تاکتیک بــرای هر هدف تعریف 

نکنید، حتی اگر وسوســه‌انگیز یا آســان به نظر برســد. تمرکز باید بر اولویت‌های واقعیِ 

شرکت باشد. این کار در شرایط دشوار، وضوح و جهت‌گیری استراتژیک را تقویت می‌کند. 

این رویکرد ساده‌سازی‌شده کمک کرد تا در بحران نه‌تنها جهت‌گیری خود را حفظ کنیم، 

بلکه با ایجاد شــفافیت، اعتمــاد کارکنــان و ذی‌نفعان را نیــز تقویت نماییم. بــرای مثال، 

محدود کردن اهداف و ارزش‌ها به تعداد مشخص، به تیم امکان داد به‌جای غرق شدن در 

پیچیدگی‌ها، بر اولویت‌های کلیدی تمرکز کند.

اکنون که تحلیل رقابتی انجام و استراتژی متمرکز طراحی شده است، وظیفۀ رهبری این 

است که از اجرای درســت آن اطمینان حاصل کند. من دریافته‌ام که در شرایط بحرانی، 

ســبک خاصی از رهبری بهتر جواب می‌دهد: »رهبری موقعیتی«. ایــن موضوع ما را به 

فصل بعد هدایت می‌کند، اما پیش از آن، چند سؤال هست که باید از خودتان بپرسید تا 

بررسی کنید در بحران، در حال ایجاد یک برتری استراتژیک هستید یا نه:

     هیچ‌کس بحران را دوســت ندارد؛ اما اگر گریزناپذیر اســت، چگونه می‌توانید 
به‌جای واکنش منفعلانه، پیش‌دستانه با آن روبه‌رو شوید؟



     عوامل حیاتی موفقیــت )CSFs( در صنعت شــما چگونه در حــال بازتعریف 
شدن‌اند؟ کدام عوامل بحرانی‌تر شده‌اند؟ واکنش شما چیست؟

آیا یک مدل ارزیابی رقابتی مثل مدل پنج نیروی پورتر می‌تواند به شما کمک کند؟
     وقتی بحــران شــما را درگیر فشــارها و چالش‌هــای روزانه می‌کند، بــرای حفظ 

وضوح، هدف و جهت‌گیری چه می‌کنید؟
     اگر قرار بود یک نقشۀ استراتژی تک‌صفحه‌ای ترسیم کنید، چگونه خلاصه‌ای 
از چشم‌انداز، چند هدف راهبردی، تاکتیک‌ها و ارزش‌ها را در آن می‌گنجاندید؟

این پرسش‌ها ما را به تأمل دربارۀ چگونگی حفظ تمرکز استراتژیک در میان آشوب‌های 

روزمره دعوت می‌کنند. برای مثال، تدوین یک نقشۀ اســتراتژی یک‌صفحه‌ای می‌تواند 

به‌عنوان ابزاری ســاده اما قدرتمند عمل کند تا همۀ اعضای ســازمان ــ از مدیران ارشد تا 

کارکنان ــ در یک جهت حرکت کنند. این ابزار، با تأکید بر شفافیت و سادگی، از پراکندگی 

تمرکز جلوگیری می‌کند و کمک می‌کند سازمان در بحران نیز به اهداف کلان خود پایبند 

بماند.
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رهبری ستایش شده و دوگانه‌سازی‌های کاذب 

وقتی کسی برای اولین‌بار به خاورمیانه ســفر می‌کند معمولاً یک چیز توجهش را فوراً 

جلب می‌کند: همه‌جا از بیلبوردهای خیابانی گرفته تا دیوارهای کوچه‌های تنگ و حتی 

داخل یک فلافل‌فروشی پر است از پوسترهای بزرگ و کوچک رؤسای جمهور، پادشاهان 

و امیران. این مشــاهده به ما نشــان می‌دهد که فرهنگ بصری در خاورمیانــه، به‌ویژه در 

نمایش عمومی رهبران، نقش مهمی در شکل‌دهی به ادراک اجتماعی مردم ایفا می‌کند. 

این تصاویر نه‌تنها نمادی از قدرت هســتند، بلکه ابزاری برای تقویــت جایگاه رهبران در 

ذهن مردم عمل می‌کنند. این پدیده ما را به تأمل در مورد فرهنگ رهبری در این منطقه 

دعوت می‌کند. رهبران همــواره در خاورمیانه مورد ســتایش قرار گرفته‌انــد و از جایگاه پر 

جلال و جبروتی برخوردار بوده‌اند. از فراعنۀ مصر و پادشــاهان بابلِ گرفته تا شاهزادگان 

سلسله‌های عربی و رؤسای کشورها در دوران معاصر. این بدان معنا نیست که این نگاه 

افراطی، به همان شدت در همۀ ابعاد زندگی مثل خانواده و محل کار هم جریان دارد اما 

به‌هرحال بی‌تأثیر هم نیســت. در فرهنگ‌های مختلــف، انتظار می‌رود رهبــران تا حدی 

شکست‌ناپذیر، سرســخت و بدون بازگشــت باشــند. اشــتباه را نمی‌پذیرند. پیروان نیز 

مدام آن‌ها را تحســین می‌کنند، غرورشان را تقویت می‌کنند، و همین تحسین بی‌وقفه، 

احساس خودبزرگ‌بینی‌شان را تشدید می‌کند. این الگوهای فرهنگی یادآوری می‌کنند 

که ستایش مداوم می‌تواند به ایجاد تصویری غیرواقعی از رهبران منجر شود. برای مثال، 

در محیط‌های ســازمانی، این تحسین ممکن اســت به کاهش انتقاد ســازنده و محدود 

شــدن دیدگاه‌های متنوع منجر شــود. ایــن موضوع ما را به بررســی عمیق‌تــر ویژگی‌های 

روان‌شناختی و فرهنگی در این منطقه هدایت می‌کند. رهبران در چنین شرایطی حس 

می‌کنند یا باید دوست‌داشتنی باشند یا ترسناک و اغلب، دومی را انتخاب می‌کنند. این 

انتخاب نشان می‌دهد چگونه فشارهای فرهنگی می‌توانند رفتار رهبران را شکل دهند. 

انتخاب ترسناک بودن به‌جای دوست‌داشــتنی بودن ممکن است به دلیل نیاز به حفظ 

اقتدار در محیط‌های رقابتی یا ناپایدار باشد، اما ممکن است این رویکرد به کاهش اعتماد 

و همکاری در درازمدت منجر شود.
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این موضوع ما را به یکی از ویژگی‌های ریشــه‌دار روان‌شناســی فکری عربی می‌رساند؛ 

دوگانه‌سازی کاذب. یعنی درک ما از گزینه‌ها یا ایده‌ها معمولاً در دو قطب »سیاه یا سفید« 

خلاصه می‌شود. مثلاً در سوریه، دیدگاه سیاسی معمولاً »موافقی« یا »مخالف« است 

و هرکدام از این برچسب‌ها، انبوهی از پیش‌داوری را به ‌همراه دارند. اگر بخواهید دیدگاه 

بی‌طرفانه داشته باشــید، یعنی برخی جنبه‌های هر دو طرف را تأیید و برخی دیگر را نقد 

کنید، بیشتر مردم شما را فردی بی‌اصول و »خاکســتری« می‌نامند؛ واژه‌ای که بار منفی 

دارد. در خاورمیانه اگر »خاکستری« خطاب شوید، گویی نفرین شده‌اید. معمولاً کسانی 

که کورکورانه به باورهای سیاه ‌و سفید خود چسبیده‌اند، افرادی را که دیدگاه خاکستری 

دارند، طرد و محکوم می‌کنند.

این نوع نگاه، یک مغلطۀ منطقی اســت. چون بر پایۀ اســتدلالی معیوب بنا شــده که 

می‌گوید همیشــه فقط دو گزینه وجود دارد. این طرز فکر در تمام ابعاد اجتماعی و حتی 

سازمانی نفوذ کرده است؛ طوری ‌که افراد، مفاهیم و سبک‌ها حتماً باید در یکی از دو گروه 

قرار بگیرند. رهبری کردن فقط دو روش دارد: یا مستبد یا دموکرات. این نگاه ساده‌انگارانه، 

امکان درک پیچیدگی‌ها را از بین می‌برد. اگر رهبری ‌هم‌زمان بتواند هر دو نقش را ایفا کند، 

در این صورت دیگر برچسب‌زنی و دسته‌بندی او در یک گروه سخت‌تر می‌شود و همین 

باعث می‌شود چنین شخصیت‌هایی نادیده گرفته شوند یا جدی گرفته نشوند.

در بحران، این نوع نگاه مشکل‌ساز می‌شود. چون ستایش‌های اغراق‌آمیز در زمانه‌های 

دشــوار، به رهبران حس کاذب برتری می‌دهد. اما آن‌ها دقیقــاً در همین لحظات باید در 

صحنه حضور داشته و با واقعیت در تماس باشند. بحران پر است از انتخاب‌های مبهم، 

سناریوهای پیش‌بینی‌نشده و عوامل متنوع. اجرای همۀ این‌ها زمانی دشوارتر می‌شود 

که گرفتار نوعی طرز فکر نادرست و رایج باشــیم که هر انتخابی را فقط در قالب دو گزینه 

می‌بیند.

بازگشت به مبانی رهبری

بگذارید یک گام عقب‌تر برویم و دوباره ببینیم »رهبــری« واقعاً چه معنایی می‌دهد. 

مکاتب فکری متعددی تلاش کرده‌اند تعریفی از رهبری مؤثر ارائه دهند. چون خود واژۀ 



»رهبری« مفهومی انتزاعی است، همین باعث شــده افراد برداشت‌های متفاوتی از آن 

داشــته باشــند. برخی معتقدند کاریزما شــرط لازم رهبری ا‌ســت، برخــی دیگر مخالف‌ 

ایــن عقیده‌اند. عده‌ای تأکیــد می‌کنند تصمیم‌گیری باید ســریع باشــد؛ بعضی دیگر بر 

تصمیم‌گیری با تأمل بیشــتر اصرار دارند. برخی فقط از یک ســبک خاص رهبری دفاع 

می‌کنند، اما گروهی هم باور دارند سبک‌های متنوعی از رهبری می‌توانند ‌هم‌زمان مؤثر 

باشند. این اختلاف‌نظرها نشان‌دهنده پیچیدگی مفهوم رهبری است. رهبری، مفهومی 

سیال است. استادان دانشگاه و اندیشمندان نوظهور مدام آن را با ابعاد جدیدی گسترش 

می‌دهند. اما خیالتان راحت، من قصد ندارم مدل جدیدی برای رهبری »ابداع« کنم.

بیایید اصول پایه‌ای این نقش را تحلیل کنیم. چه در زمان‌ عادی و چه در بحران، مردم 

به سه چیز نیاز دارند: شفافیت، هدف و مسیر مشخص، همان‌طور که در فصل پیشین 

درباره‌اش بحث کردیم. در شرایط عادی و در محیطی باثبات، گاهی برخی شرکت‌ها حتی 

بدون تلاش زیاد، این سه عنصر را بدون این‌که تحت فشار قرار بگیرند ارائه می‌دهند. چون 

دینامیک کسب‌وکار آن‌قدر ساده است که همه‌چیز بدیهی و مسلم است، به این معنا که 

توضیح هدف و مسیر نیاز نیست. اما در هر شرایطی ــ حتی عادی ــ شرکت‌های موفق باید 

به‌شکلی روشن بیان کنند که »چه می‌کنند و چرا«.

اما در شــرایط بحرانی، اوضاع بســیار مبهم‌ اســت. در چنین شــرایطی، تمرکز افراد بر 

اهداف سازمانی کمتر می‌شــود و شــفافیت نیز کاهش می‌یابد. بنابراین، نیاز به توضیح 

مسیر و هدف جدی‌تر می‌شود. گاهی باید در شرایط بی‌ثبات سریع تصمیم بگیرید که 

مســتلزم تمرکز بیشــتر بر رویکرد تصمیم‌گیری مرکزی است. از ســوی دیگر، گاهی باید 

گامی به عقب برداشــت و برخلاف »فشــار« اطرافیان برای تصمیم‌گیری »فوری«، رهبر 

باید برای بررسی همۀ جوانب وقت بگذارد، بعد تصمیم بگیرد. خب، یکی از مهم‌ترین و 

منحصربه‌فردترین مهارت‌های لازم برای رهبری در دورۀ بحران چیست؟  

از ســال ۲۰۱۱ که بحران شــروع شــد، بانک BBSF شــش مدیرعامل مختلف داشــت. 

هرکدام سبک متفاوتی داشتند: یکی تمام روز در دفتر می‌ماند، دیگری همیشه خارج از 

دفترش بود و با مشتریان جلسه داشت. یکی عاشق خواندن گزارش‌ها بود و روزی صدها 

ایمیل ارسال می‌کرد، دیگری حتی یک بار هم ایمیل نفرســتاد. یک مدیر علاقه داشت 
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مدام تغییرات درون‌سازمانی بدهد، یکی دیگر فقط‌وفقط روی تعامل با مشتریان تمرکز 

داشت. رفتارهای یک مدیرعامل، اولویت‌های عملیاتی شرکت را شکل می‌دهد، چه به‌طور 

مستقیم دربارۀ آن صحبت کند و چه نکند. سبک رهبری او بخش زیادی از اقداماتش 

را تعیین می‌کند. به باور من، بخشی از دلیل تغییرات پی‌درپی مدیرعامل‌ها در بانک ما، 

همین بود که بعضی از آن‌ها توانایی کافی برای رهبری موقعیتی نداشتند، یعنی نتوانستند 

سبک رهبری‌شــان را متناســب با موقعیت تغییر دهند. چون به رویکرد مدیریتی خود 

چسبیده بودند، نمی‌توانستند از پس چالش‌های بحران برآیند.

با مشــاهدۀ بهترین و بدترین عملکرد مدیرعامل‌ها )به‌ویژه آن چهار نفــری که در دل 

یک بحران جدی با آن‌ها همکاری نزدیک داشتم( و از بازنگری در رویکرد شخصی خودم 

طی این سال‌ها، به نکته‌ای مهم پی بردم: در بحران، مسیر اقدام باید وابسته به موقعیت 

تعیین شــود. شــاید این حرف ســاده به‌ نظر برســد، امــا وقتی بــا بحرانی روبه‌رو هســتید 

که بســترش مدام در حال تغییر اســت و در فرهنگــی فعالیت می‌کنید کــه در آن رهبری 

اسطوره‌ای و دوگانه‌سازی‌های ذهنی ریشه‌دار است، آن‌گاه توانایی رهبر برای تحلیل دقیق 

هر موقعیت و آمادگی ذهنی‌اش برای گرفتن تصمیم‌های متفاوت، بسته به شرایط، تبدیل 

به یکی از نادرترین و دشوارترین ویژگی‌های رهبری می‌شود.

رهبری موقعیتی

سبک‌های گوناگونی برای رهبری وجود دارد. یکی از آن‌ها سبک اقتدارگرایانه است که در 

آن رهبر شخصاً تمام تصمیم‌ها را می‌گیرد. در سوی دیگر این طیف، سبک مشارکتی قرار 

دارد که رهبر تلاش می‌کند تا حد امکان افراد بیشتری را در فرایند تصمیم‌گیری دخیل کند. 

در مورد اثربخشی این ســبک‌ها و این‌که کدام در چه شرایطی مناسب‌تر است، بحث‌های 

زیادی صورت گرفته. کنت بلانچارد و پاول هرســی مدل معروف رهبری موقعیتی1 را مطرح 

1.  رهبری موقعیت‌محور )Situational Leadership(: مدلی مدیریتی است که توسط پل هرسی و کن بلانچارد توسعه یافت و بر انطباق 
 ،)Directing( سبک رهبری با نیازها و سطح آمادگی اعضای تیم تأکید دارد. این مدل چهار سبک رهبری را پیشنهاد می‌کند: دستوری
مربیگری )Coaching(، حمایتی )Supporting( و واگذاری )Delegating(، که بر اساس دو عامل سطح شایستگی )Competence( و تعهد 
)Commitment( کارکنان انتخاب می‌شوند. برای مثال، کارکنانی با شایستگی پایین اما تعهد بالا نیاز به سبک دستوری دارند، در حالی که 
افراد با شایستگی و تعهد بالا مناسب سبک واگذاری هستند. این رویکرد انعطاف‌پذیر به مدیران کمک می‌کند تا با توجه به موقعیت و نیازهای 

تیم، اثربخشی رهبری را افزایش دهند.



کردند. این مــدل، در اصل بر این باور اســت که هر موقعیتی، ســبک رهبری خــاص خود را 

می‌طلبد. این مدل نشان می‌دهد انعطاف‌پذیری در انتخاب سبک رهبری، کلید موفقیت 

است. برای مثال، در یک سازمان با کارکنانی باتجربه، سبک مشارکتی ممکن است انگیزه و 

خلاقیت را تقویت کند، اما در شرایط اضطراری، سبک اقتدارگرایانه می‌تواند تضمینی برای 

نظم و سرعت باشد. این مدل تأکید می‌کند که پویایی‌های منحصربه‌فرد هر موقعیت، باید 

تعیین‌کنندۀ انتخاب سبک رهبری باشند. دفاع از یک سبک مطلق کارساز نیست، چون هر 

بستری اقتضائات خاص خود را می‌طلبد و باید راهکار متناسب با آن را اتخاذ کرد.

در بحران‌ها، توصیۀ رایج این اســت که رویکرد اقتدارگرایانه مناســب‌تر اســت، چراکه 

تضمین می‌کنــد تصمیم‌ها ســریع و توســط رهبر اتخاذ شــوند. امــا این توصیــه، متکی 

بر فرضی اســت که بحــران در یک بــازۀ زمانی کوتاه و مشــخص تعریف شــده باشــد. در 

بحران‌های طولانی، اوضاع پیچیده‌تر می‌شود. من در طول بیش از چهار سال ناآرامی در 

ســوریه کار کردم. در مجموع، کل بازه را می‌توان وضعیتی به‌شدت بحرانی دانست. ولی 

ما در یک بحران کوتاه‌مدت یا بی‌درنگ فعالیت نمی‌کردیم. وضعیتی نبود که نیاز باشد 

دائماً تصمیم‌های فوری گرفته شود. در یک مورد خاص، خمپاره‌ای به ساختمان مرکزی 

بانک برخورد کرد؛ درست زمانی که من در آن‌جا حضور داشتم. این حادثه، فوراً یک بحران 

واقعی ایجاد کرد، بحرانی با خطر مســتقیم برای جان ما. اما در زمان‌های دیگر، شــرایط 

آرام‌تر بود و تصمیم‌گیری به شــیوۀ متفاوت‌تری نیاز داشــت. با این‌که در سطح کلان، در 

بحبوحۀ جنگ کار می‌کردیم، اما در ســطح خرد، کارها تا حد زیــادی به روال عادی پیش 

می‌رفت. یعنی هر روز لزوماً شبیه به کار در یک منطقۀ جنگی نبود که الزاماً نیاز به سبک 

رهبری اقتدارگرایانه داشــته باشــد. پافشاری بر اســتفاده از یک ســبک مطلق بر مبنای 

مسئلۀ کلان، منجر به محدودنگری می‌شود.

در بحران، یک رهبر موقعیتی موفق باید بتواند در طیفی وسیع از اقدامات و سبک‌ها 

عمل کند و در پنج مورد کلیدی درست عمل کند: 

     استراتژیک اما همواره در صحنه حاضر باشد؛
     سرسخت و پیگیر باشد، اما بداند کی باید دست از تلاش بردارد؛

     متمرکز باشد، اما محدود نباشد؛
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     قابلیت وفق‌پذیری بالا داشته باشد، اما در مواجهه با ذی‌نفعان منفعل نباشد؛
     تغییر ایجاد کند، اما همه‌چیز را تغییر ندهد.

۱. استراتژیک، اما در میدان

در یکی از فصل‌های قبلی، بر اهمیت درک چشــم‌انداز کلی و تــاش در جهت تحقق 

اهداف استراتژیک ســازمان تأکید شــد. رهبر باید بتواند در محیطی پرابهام، نسبت به 

ایجاد شــفافیت، تعیین هدف و ارائۀ مســیر اقدام کند. اما به این معنا نیست که باید از 

میدان عمل فاصله بگیرد یا از آنچه در واقعیت می‌گذرد، جدا باشد.

در اوایل جنگ، موقتاً مسئول عملیات شدم و وظیفۀ بازطراحی فرایند شمارش وجه نقد 

توســط صندوقدارهای بانک به من ســپرده شد. اشــتباه ســاده‌ای کردم: تصورم این بود که 

سپردۀ یک‌میلیون لیرۀ سوری، عمدتاً به‌صورت اسکناس‌های هزار لیره‌ای که آن زمان بالاترین 

اسکناس موجود بود تحویل داده می‌شود. فرض معقولی بود؛ همان‌طور که تصور می‌کنید 

برداشت یک‌میلیون دلار احتمالاً به‌صورت اسکناس‌های صددلاری انجام می‌شود. اما من 

باید می‌دانستم که در واقعیت به دلیل تورم و دخالت‌های بانک مرکزی در تزریق نقدینگی 

اسکناس‌های درشت به‌ندرت یافت می‌شدند و اسکناس‌های خرد رایج‌تر شده بودند.

برخلاف فرض من ســپرده‌گذاری یک‌میلیون لیره معمــولاً به‌صورت اســکناس هزار لیره‌ 

صورت نمی‌گرفت بلکه با اسکناس‌های دویست لیره‌ انجام می‌شد. این واقعیت را صندوقدار 

سادۀ بانک می‌دانست، اما من به‌عنوان مدیر ارشد، از آن بی‌خبر بودم. در نتیجه، محاسبات 

من از تعداد اسکناس‌ها پنج برابر کمتر از واقعیت بود و کل تحلیل من عملاً بلااستفاده شد.

در زمان بحران اگر از صحنۀ رویدادها جدا باشید، آنچه رخ می‌دهد ممکن است به‌کلی 

با درک مدیریتی شما متفاوت باشد. به همین دلیل مشارکت دادن افراد حاضر در صحنه 

در روند تصمیم‌گیری، به‌ویژه در مسائل عملیاتی و تاکتیکی، بسیار ضروری می‌شود. برای 

مثال، از نگهبان پاره‌وقتتان بپرسید که چطور می‌شود امنیت ساختمان را بهتر تأمین کرد. 

از مسئول مستقیم عملیات مشورت بگیرید. مدیران ارشدی که در دفترهای خود و دور از 

صحنۀ عملیاتی نشسته‌اند، تصمیم‌هایشان را براساس دانششان از بهترین شیوه‌ها، 

سیاست‌ها و دستورالعمل‌ها اتخاذ می‌کنند. نگهبان امنیت سازمانتان با توجه به این‌که 



تمام روز در حال رصد محیط اســت، شــکاف‌ها و ناهنجاری‌هایی را خواهد دید که شاید 

مدیران هرگز متوجه آن‌ها نشده‌اند.

زمان‌های بحرانی باعث بروز رفتارهای غیرمنتظره و رخدادهای نامعمولی می‌شود که 

فقط افرادی که در صحنه حضور دارند قادر به شناسایی آن‌ها هستند. دوره‌های بحران 

می‌توانند تغییرات کوچکی در چرخۀ کسب‌وکار شما ایجاد کنند که ممکن است اصلاً 

برای مدیران قابل مشــاهده نباشــند. پس از آن حادثه، از اشــتباهم درس گرفتــم و از آن 

پس حتماً تیم‌های حاضر در صحنه را در تمام تصمیماتی که بر عملیات تاکتیکی‌شــان 

اثر می‌گذاشت، مشــارکت دادم. حتی کارگر نظافت هم می‌تواند نکاتی را ببیند که برای 

یک فرد متخصص قابل مشــاهده نیســت. ایجاد گروه‌های کاری کوچک از افراد حاضر 

در صحنه، برای پیشنهاد راه‌حل در شرایط بحرانی، بسیار مؤثر بود. این کارکنان با درگیر 

شــدن در فرایند، انگیزۀ بیشــتری پیدا کردند و در نهایت، احساس کردند مشکلاتشان 

واقعاً دیده می‌شود و قرار است برایشان چاره‌ای اندیشیده شود. در بسیاری از سازمان‌ها، 

از بخش پشت صحنۀ ســازمان می‌خواهند عملکرد بخش در صحنۀ ســازمان را بهبود 

ببخشند. اما این اقدام کارکنان بخشی را که در صحنه هستند، به‌شدت دلسرد می‌کند، 

چون در حقیقت آن‌ها هستند که با مشکلات واقعی دست‌وپنجه نرم می‌کنند و بهتر از 

هر کسی می‌دانند باید چه کرد. فکر کنید اگر به یک فروشنده بسپارید که نرخ استهلاک 

در حسابداری را تغییر دهد، حسابدارتان چقدر ناراحت خواهد شد. همین موضوع دربارۀ 

کارکنان باجۀ بانک هم صادق است. باید در تصمیم‌ســازی دخیل شوند تا درک شما از 

واقعیت‌های صحنه بهتر شود. حتی به حرف ساده‌ترین کارمند هم گوش دهید؛ در همین 

حرف‌ها نکته‌های بسیاری نهفته است. رهبر موقعیتی در بحران می‌داند چه زمانی باید 

در صحنه باشد و مدیران را نیز تشــویق می‌کند که به صحنه نزدیک‌تر شوند؛ چراکه اگر 

چنین نکنند، احتمال دارد برداشتشان از واقعیت کاملاً غلط باشد.

البتــه مشــارکت دادن همــه در ارائــۀ پیشــنهاد به‌معنــای واگــذاری تصمیم‌گیــری بــه 

آن‌ها نیســت. رهبر توانمند در شــرایط دشــوار می‌تواند کارکنانش را به‌خوبــی در فرایند 

تصمیم‌سازی مشارکت دهد، بی‌آن‌که مسئولیت تصمیم‌گیری نهایی را از خود سلب کند.

رهبر خوب در بحران کسی است که می‌داند چه زمانی باید درگیر جزئیات میدان شود و 
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به دیگران قدرت تصمیم‌سازی بدهد، اما ‌هم‌زمان خودش را سرپا نگه دارد و در مشکلات 

روزمره غرق نشود. این درگیری گاه‌به‌گاه با صحنه، نباید باعث شود که دید استراتژیکش 

را از دست بدهد. 

هرچه جزئیات نامطلوب‌تر و چالش‌ها ســخت‌تر شــوند، وسوســه برای عقب‌نشینی 

و واگذاری کارهای »ســخت« به زیردســتان بیشــتر می‌شــود. اما رهبران موفق در بحران 

می‌دانند که این کار فقط برنامه‌ریزی یا اجرا نیســت، بلکه تلفیقی از هر دو اســت. آن‌ها 

می‌دانند میزان مشارکتشان در هر بخش )برنامه‌ریزی یا اجرا( بستگی به موقعیت دارد 

و این توان را دارند که در لحظه، تشخیص دهند کجا باید درگیر شوند بدون این‌که گرفتار 

یک سبک رهبری مطلق‌گرا شوند.

۲. سرسخت و پیگیر، اما آگاه از زمان توقف

رهبران موفق در ســبک رهبری موقعیتی، افرادی پیگیر و خســتگی‌ناپذیر در پیگیری 

اهداف خود هســتند، ویژگی‌ای که بارها در این کتاب به آن اشاره شده است. اما در عین 

حال، آن‌ها آگاهانه می‌دانند پافشاری بیش از حد می‌تواند مخرب و در نهایت آسیب‌زا 

باشد. حرکت در مســیری بدون تجهیزات مناســب یا درک شــرایط و عوامل زمینه‌ای به 

فاجعه‌ منجر می‌شود. پیگیر و سخت‌کوش بودن، به‌معنای پایبندی کورکورانه به مسیری 

خاص نیست، به‌خصوص زمانی ‌که آن مسیر عملاً جواب نمی‌دهد.

مدیریت در بحران برای بسیاری از افراد، تجربه‌ای تازه و بی‌سابقه است. همان‌طور که 

در ســایر جنبه‌های زندگی نیز منحنی یادگیری وجــود دارد، در این‌جا نیز اشــتباه کردن 

اجتناب‌ناپذیر است. خودم اشتباهات زیادی کردم، از جمله زمانی‌که مفروضاتم دربارۀ 

مطالعۀ شمارش نقدینگی اشتباه از آب درآمد. در بحران، این احتمال هست که خودت 

گودالی را بکنــی و خودت در آن بیفتی. در چنین شــرایطی، باید محیطی ایجاد شــود که 

نه‌تنها اشــتباهات را بپذیرد، بلکه یادگیری از اشــتباهات را تشــویق کند. نباید به دنبال 

توجیه اشتباهات بود، زیرا در غیر این صورت، فرهنگ سرزنش و انگ زدن شکل می‌گیرد 

که به‌شــدت روحیۀ ســازمان را تحلیل می‌بــرد. با تغییر شــرایط، برخــورد اجتناب‌ناپذیر 

می‌شود؛ چراکه روش‌های قدیمی دیگر پاسخگوی موقعیت‌های جدید نخواهند بود.



رهبر خوب، کسی است که نســبت به اشــتباهات بردبار باشــد و بتواند از آن‌ها درس 

بگیرد. وقتــی در گودال گرفتار می‌شــود، بیشــتر از آن حفــر نکند1؛ بلکه براســاس قدرت 

تصمیم‌گیری‌اش ارزیابی می‌کند واقعاً لازم است هرچه سریع‌تر از آن گودال خارج شوند 

یا نه. رهبران شایسته این شهامت را دارند که شکست را در حوزه‌ای خاص بپذیرند و از 

گودال بیرون بیایند، هرچند به قیمت پذیرش اشــتباه و هزینه‌هایی کــه در پی دارد تمام 

شود. آن‌ها ارزش شخصی خود را از پایبندی کورکورانه به اشتباهاتشان دریافت نمی‌کنند، 

بلکه از تجربه‌ها درس می‌گیرند و از اشتباهات خود دستاورد می‌سازند.

ممکن اســت سیاســت‌ها و فرایندهای خود را برای مقابله با چالش‌های جدید تغییر 

دهید، اما در نهایت متوجه شوید که آن‌ها کارایی لازم را نداشته‌اند، اشکالی ندارد. رهبران 

شایسته زمانی‌که لازم باشد جسارت بازگشت به شیوه‌های قبلی را دارند یا این‌که راه‌های 

دیگری را امتحان می‌کنند. از این کار شرمشــان نمی‌شــود. همچنیــن، توانایی آموختن 

از تجربۀ دیگــران را دارند که بســیار ســخت‌تر از درس گرفتن از تجربۀ شــخصی اســت. 

چنین رهبرانی از تغییرات جاری در بازار و بســتر فعلی آگاهند و اقدامــات رقبا را زیر نظر 

دارند. اگر برخی از اقدامات رقبا به شکست انجامید، آن‌ها بررسی می‌کنند که دقیقاً چه 

چیزی اشتباه پیش رفت و فکر می‌کنند این تجربۀ یادگیری چگونه می‌تواند برای سازمان 

خودشان قابل استفاده باشد.

۳. متمرکز، اما نه محدود

تمرکز موضوعی کلیدی اســت، همان‌طــور که در فصل پیش نیز به آن اشــاره شــد. در 

بحران‌ها ممکن است ذهن به‌راحتی از مسیر اصلی منحرف شود، چراکه دائماً با مسائل 

جدید و چالش‌هایی در سطوح مختلف روبه‌رو هستید. بسیاری از چیزهایی که پیش‌تر 

روان و بدون مشکل پیش می‌رفتند، حالا به رسیدگی فوری نیاز دارند. چیزهایی که پیش 

از این بدیهــی به نظر می‌رســیدند، اکنــون به ارزیابــی و بازنگری مــداوم نیــاز دارند. حتی 

ریسک‌هایی پدید می‌آیند که پیش از این اصلاً وجود نداشتند.

پیش از جنگ، هرگز در بانک BBSF در مورد امنیت نگرانی نداشتیم. سوریه کشوری 

1. ضرب‌المثل انگلیسی  When you're in a hole, stop digging وقتی در گودال هستی، دیگر به کندن ادامه نده.
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بدون جرایم سازمان‌یافته و بسیار امن بود. آمار قتل‌های عمد معدود و تقریباً می‌شد گفت 

که سرقت از بانک‌ها اتفاق نمی‌افتاد. زمانی که پول نقد را بین شعبه‌های مختلف جابه‌جا 

می‌کردیم، از رویه‌هایی استفاده می‌کردیم که شاید در مقایسه با شهرهایی مانند زوریخ 

یا لندن، سهل‌انگارانه به نظر می‌آمد. اما ناگهان همه‌چیز تغییر کرد. با افزایش چالش‌ها، 

ناچار شدیم تدابیر امنیتی شدیدی را به کار گیریم تا مسائل را حل کنیم. برخی از کسانی 

که در لندن ملاقاتشان کردم، خاورمیانه را منطقه‌ای یکپارچه و همگن می‌بینند و تصور 

می‌کنند که صرفاً بــا زندگی در آن‌جــا، انســان‌ها دارای »ذهنیت جنگی« می‌شــوند. اما 

این‌طور نیست. پیش از آغاز جنگ در دمشق، احساس امنیت بیشتری داشتم تا در هر 

نقطۀ دیگری از جهان. در نتیجه، ما تجربۀ بسیار اندکی در ارتقای امنیت داشتیم و ناچار 

شدیم بسیاری از وظایف روزمره‌مان را دوباره ارزیابی کنیم.

 )CSFs( مشکل زمانی ایجاد می‌شــود که پس از شناســایی حوزه‌های کلیدی موفقیت

و حوزه‌هایی که باید بر آن‌هــا تمرکز کنیم، چالش‌های عملیاتی یکی پــس از دیگری ظاهر 

شــوند. ناگهــان خودتــان را در موقعیتــی می‌یابیــد که بایــد هم‌زمــان »چند هندوانــه« در 

دستانتان جابه‌جا کنید؛ مثلی سوری که به‌شدت هشدار می‌دهد چنین کاری را نباید کرد. 

اگر تلاش کنید همــه را با هم مدیریت کنیــد، برخی هندوانه‌ها خواهنــد افتاد و هیچ‌کس 

از شکســتن هندوانه خوشــحال نمی‌شــود. چالش اصلی این اســت که ‌هم‌زمان تمرکز و 

چشــم‌انداز اســتراتژیکی را حفظ کنید. این کار دو ریســک دارد: اگر بیش از حد متمرکز 

شــوید و تنها بر چند موضوع تأکید کنید، چون »فکر می‌کنید این‌هــا از همه مهم‌ترند«، 

ممکن است نسبت به مسائل حیاتی عملیاتی و تاکتیکی بی‌توجه شوید. تمرکز شما را از 

پرداختن به چالش‌ها یا داشتن وسعت دید لازم باز نمی‌دارد. در بحران، زمانی‌که عوامل و 

رویدادهای جدیدی پدید می‌آیند، این کار حتی سخت‌تر هم می‌شود. موفق‌ترین رهبر در 

بحران، کسی است که تمرکز دارد، اما اجازه نمی‌دهد این تمرکز حوزۀ دیدش را محدود کند.

۴. انطباق‌پذیر، اما نه تسلیم در مدیریت ذی‌نفعان

در زمانۀ بحــران نیازهای افراد دگرگون می‌شــود که شــامل نیازهای مشــتریان، کارکنان، 

تأمین‌کنندگان، ســهام‌داران، نهادهای ناظر و دیگران می‌شــود. می‌توانید مطمئن باشــید 



که این نیازها تقریباً همیشه فشرده‌تر، فوری‌تر و پرچالش‌تر خواهند شد، نه کمتر. تقریباً 

همه‌چیز تبدیل بــه مســئله‌ای »فــوری« و »مهم« می‌شــود. بخشــی از این نیازهــا بر پایۀ 

احساسات شکل می‌گیرند و بخشــی دیگر ریشــه در منطق دارند. بعضی از این نیازها از 

انگیزه‌های شخصی سرچشمه می‌گیرند و برخی دیگر به نیازهای سازمانی مربوط می‌شوند.

یک رهبر موقعیتی موفق می‌داند که در چنین شــرایطی هیچ پاســخ ســیاه و سفیدی 

وجود ندارد. هر موقعیت ویژگی‌های خاص خود را دارد. گاهی لازم اســت به احساسات 

افراد توجه شود و در مواقع دیگر باید به عوامل منطقی تکیه کرد. زمانی‌که همه بر عوامل 

منطقی تأکید دارند، ممکن است شما نیاز داشته باشید جنبۀ احساسی ماجرا را در نظر 

بگیرید و بالعکس. زمانی‌که هرکس با مسئلۀ فوری خود به سراغ شما می‌آید و می‌خواهد 

»همین الان« تصمیم بگیریــد، توانایی ارزیابی فوریت‌ها براســاس اولویت‌های خودتان 

اهمیت بیشــتری پیدا می‌کند. وقتی همه شما را تحت فشــار می‌گذارند که همین حالا 

تصمیم بگیرید، باید بتوانید گوش دهید اما تحت‌تأثیر قرار نگیرید. اگر به همۀ تصمیم‌ها 

بله بگویید، ســیلی از درخواســت‌ها و توقعات به ‌راه می‌افتد که پاسخ‌گویی به آن‌ها عملاً 

ممکن نیســت. اگر به همه‌چیز نه بگویید، احتمالاً رابطه‌تان را با افراد کلیدی سازمان از 

دست می‌دهید. اگر همان لحظه دربارۀ همه‌چیز تصمیم بگیرید، ممکن است براساس 

اطلاعات ناقص، تصمیمی شتاب‌زده بگیرید. اگر همۀ تصمیم‌ها را به تعویق بیندازید تا 

فرایند تصمیم‌گیری را دقیق‌تر انجام دهید، ممکن اســت توانایی‌تان برای پاسخ‌گویی در 

یک محیط پرسرعت و پرتغییر محدود شود.

در میان همۀ این گزینه‌ها، آنچه باید انجام دهید کاملاً به موقعیت بستگی دارد. یک 

رهبر موفق در بحران آگاهانه این فرایند را دنبال می‌کند. اولویت‌های خود را بشناسید، از 

منابع در دسترستان آگاه باشید و در نظر بگیرید برای پاسخ‌گویی به نیازهای در حال تغییر 

چقدر زمان دارید. همیشه همدلی نشــان دهید و از همه مهم‌تر، تلاش کنید اولویت‌ها 

و فوریت‌های ذی‌نفعان را با نیازها و اهداف استراتژیک سازمان هم‌راستا کنید، نه این‌که 

اهداف خود را با آن‌ها تطبیق دهید. در هر شرایطی رابطه‌ای خوب با تمام ذی‌نفعان برقرار 

کنید و رفتارتان منصفانه باشد. توانایی‌تان را در درک واقعیِ نیازهای در حال تحول تقویت 

کنید. اگر نمی‌توانید چیزی را که از شما خواسته شــده انجام دهید، حداقل با شناخت 
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بهتر این نیازها می‌توانید به راه‌حل جایگزینی برسید که شاید تا حدی آن‌ها را راضی کند.

همدلی عمیق، آگاهی هشــیارانه از این‌که چرا نیازهای افراد تغییــر می‌کند و قضاوتی 

قاطع دربــارۀ این‌که چه چیــزی اهمیــت دارد و چه بایــد کرد، همــۀ این‌ها باید شــما را در 

مدیریت ذی‌نفعان هدایت کند، بدون این‌که تسلیم یا بی‌تفاوت شوید.

۵. تغییر را رهبری کنید، نه این‌که همه‌چیز را تغییر بدهید

این یکی از ضروری‌ترین ویژگی‌های یک رهبر موقعیتی موفق است. آن‌قدر مهم است 

که فصل بعدی را به‌طور کامل به همین موضوع اختصاص داده‌ام، چون این اصل به‌نوعی 

شالودۀ مدیریت در بحران محسوب می‌شود.

در ادامه، چند پرسش برای تأمل آمده تا بتوانید خودتان را در این زمینه ارزیابی کنید:

    بــا افزایــش عدم‌قطعیت در بحــران مــدل رهبری شــما چگونه وضــوح هدف و 
جهت‌گیری بیشتری ایجاد می‌کند؟

    اگر در ســطح کلان با بحران مواجهید، آیــا اجازه می‌دهید این دیــد کلان، نگاه 
جزئی‌نگر شما را مختل کند؟ آیا کلان‌نگری باعث شده جزئیات را نبینید؟

    اگر از صحنۀ عمل فاصله بگیرید، ممکن است چه چیزهایی را از دست بدهید؟ 
اگر بیش از حد درگیر جزئیات شوید، چه بلایی بر سر جهت‌گیری استراتژیکتان 

می‌آید؟ چگونه می‌توان بین این دو تعادل برقرار کرد؟
    آیا مدیریت بحران برای شــما و تیمتــان تجربه‌ای تازه اســت؟ چقدر با خطاها 
کنار می‌آیید؟ وقتی خودتان را در گودال می‌یابید چه می‌کنید؟ آیا اصرار به ادامۀ 
راه اشتباه را نشانۀ پشتکار می‌دانید یا عقب‌نشینی را راهکار بهتری می‌بینید؟

    آیا تحت‌تأثیر تمرکز و چشم‌انداز استراتژیکتان هستید؟ آیا این تمرکز بیش از 
حد مانع رسیدگی به مسائلی می‌شود که در صحنۀ عمل رخ می‌دهد؟ آیا تمرکز 

بیش از حد سبب محدودیت نگاه و تفکر شما شده است؟ 
    وقتــی ذی‌نفعان خواســته‌های بیشــتری مطــرح می‌کننــد، چگونــه می‌توانید 
همچنان بر اولویت‌ها و فوریت‌های خودتان تمرکز داشته باشید؟ چطور همدلی 

نشان می‌دهید، بدون آن‌که تسلیم شوید؟



هیچ ندیده‌ای هنوز

برای سفارش اینترنتی این کتاب به وبسایت انتشارات راه‌پرداخت مراجعه کنید

way2pay.shop






