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سابقه عامل اوکراینی با بحرانی بی از آغاز جنگ روسیه و اوکراین، مدیران

مدیرعاملی است که از  15وگو با گفت اند. این گزارش ماحصلرو بودهروبه

هایی را براي سایر مدیران، و درس گویندهایشان در این مدت میآموخته

رو هستند، ناپذیري روبهبینیو پیش پیچیده هايویژه آنهایی که با موقعیتبه

الحاق کریمه با  2014جنگ اوکراین و روسیه، که در سال  .دهندپیشنهاد می

اي پیدا کرد، باعث شد تمام ابعاد گسترده 2022در فوریه  به روسیه آغاز شد و

هاي رهبري سازمانی در اوکراین یاد بگیرند چطور شرکت تیم مدیران عامل و

شان را از اساس تغییر دهند و کسب و کنند، استراتژي خود را سازماندهی

  .کنند کارشان را دگرگون

  

 

 هاي بزرگز آغاز این جنگ، مصاحبه با مدیران عامل شرکتیک سال پس ا

 هاي مختلف اقتصادي آغاز شد تا فرآیند مدیریت آنها رااوکراینی در بخش

بهتر بشناسیم: مراحل هدایت سازمان در زمان جنگ، چگونگی تغییر رفتار 

 هایی که از این مسیرها و نقاط اتکایشان و درسمدیران، انگیزه این

مدیران و  نگرانه اینهایی که از پایداري و تمرکز آیندهاند. بینشوختهآم

موثر براي  تواند راهنماییدست آمده، میهایشان در بدترین شرایط بهشرکت

رو هستند و روبه ايهاي تازهسایر رهبران سازمانی باشد که هر روز با چالش

 .اندفقیتثباتی به دنبال مودر دل خطر و بی
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 مراحل واکنش به جنگ

 تهدید انگاريکوچک -1

 هاي پیش از آغاز درگیري،بیشتر مدیران عامل اعتراف کردند که ماه

 هاي عینی تهدید را دیده بودند، اما حتی آنهایی که محض احتیاط درنشانه

 .سازي بودند هم واقعا باور نداشتند که جنگ تمام عیاري در بگیردحال آماده

 بسیاري از یکی از مدیران عامل حاضر در این مصاحبه در توصیف تجربه

مان متوجه ابر سنگین تهدید بالاي سرمان بودیم، اما همه«همتایانش گفت: 

عامل با گروه ها، مدیراندر بیشتر شرکت ».اندازه کافی به آن توجه نکردیم به

بحرانشان، بر اساس تجربیات گذشته دو یا سه  ریزانکوچکی از برنامه

هایی از اوکراین تدوین کرده هجوم به بخش سناریوي متفاوت را براي احتمال

مدیره بانک رایفایزن مدیرعامل و رئیس هیات بودند. الکساندر پیساروك،

رغم اینکه باور نداشت واقعا جنگی در که به اوکراین، از معدود افرادي بود

ریزي کرد. دیگر عیار برنامهمقابله با یک حمله تمام براي 2021بگیرد، از اواخر 

کرده ریزي سطحی و کلی براي چنین سناریویی برنامه مدیران اجرایی خیلی

ها هم تاثیرگذار بودند. لیدیا اوزرووا، مدیر واحد برنامه بودند، اما حتی همان

محصولات کشاورزي شرکت فناوري و محصولات کشاورزي  حفاظت از

 -شانبدترین حتی –دقت براي تمام سناریوها  ما با«گفت: سینجنتا، می

داشتیم واقعا این اتفاق خیلی کلی، چون باور ن اما بودیم، کرده ریزيبرنامه

 ».مان را نجات دادریزي کلی هم جانبرنامه بیفتد. ولی همان
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 مدت و واکنش سریعشوك کوتاه -2

همه از آغاز درگیري روسیه و اوکراین دچار شوك شدند.  2022فوریه  24در 

این حال، درست از همان دقایق اولیه، حتی زمانی که بیشتر مدیران عامل  با

 هاي فوري، تبادل اطلاعات و پایشگیريهایشان بودند، تصمیمدر خانه هنوز

آغاز شد. نخستین اقداماتشان برقراري و حفظ ارتباط آنلاین مستمر شرایط 

 .ها و سازماندهی تخلیه کارکنان و دیگر افراد از مناطق پرخطر بودتیم با

 هاي خوددر روزهاي بعد، بسیاري از مدیران عامل توزیع قدرت را در سازمان

شتري غیرمتمرکز کرده و به مدیران و کارکنان میدانی اختیارات بسیار بی

برخی از آنها حتی پیش از آغاز جنگ هم فرآیند توزیع قدرت را آغاز  .دادند

 بودند. اولکساندر کوماروف، مدیرعامل اپراتور مخابراتی و اینترنتی کرده

 عنوان رهبر سازمان این است کهنقش من به«استار، توضیح داد: یفکی

گی را در سازمان جا گیري جمعی ایجاد کنم و فرهنسیستمی براي تصمیم

که در آن تفویض اختیار صورت بگیرد و کسی از اینکه بخواهد  بیندازم

 .ابراز کند یا خود الگو باشد، نترسد صراحتا نظرش را

 ما این ساختار را از قبل داشتیم، به همین دلیل توانستیم از پس بحران جنگ

درت مدیریت مهم بود که اجازه بدهیم ق«اوزروواي هم گفت: » بر بیاییم.

البته همه این رویکرد را نپذیرفتند. ایهور » خود را نشان دهد. دیگران

من «گفت: مدیرعامل شرکت پست ملی اوکراین، اوکرپشتا، می اسملیانسکی،

مان را به سمت گیري جمعی ندارم. ما داریم مدل مدیریتیتصمیم اعتقادي به

باید «ی او هم اذعان داشت که: اما حت» کنیم.متمرکزتر هدایت می ساختاري

 ».گیري فردي و تفویض اختیار وجود داشته باشدتصمیم تعادلی بین
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 ها بسیار اهمیت داشت که اختیاراتاز سوي دیگر، براي رهبران سازمان

 هاي مدیره دریافت کنند. کوماروفتري از سهامداران یا هیاتگسترده

  ».دید خودم عمل کنمتقل و طبق صلاحمن اختیار تام گرفتم تا مس«گفت: می

  

  سازگاري با شرایط جنگ و حفظ تداوم کسب و کار -3

زیرمجموعه شرکت جهانی آداما -دیمیترو کاشپور، مدیرعامل آداما اوکراین 

در توصیف  -پیشرو در حوزه حفاظت از محصولات کشاورزي است که

بیه این است که با ابهامی هاي آغاز جنگ شاولین ماه حس«سازگاري گفت: 

چاله مواجه باشید و همزمان باور داشته باشید که دوام سیاه در حد و اندازه

 ».آوریدمی

 کسب و کم کم مدیران عامل توانستند به درك بهتري از شرایط جدید اداره

 تحویل فوري گلوو به هاي شرکتکار خود برسند. در آن زمان، پیک

 یف برگشتند تا درست مثل دوران صلح غذا تحویل دهند وکی هايخیابان

این  یف پخش شد. درعنوان نماد زنده بودن کیشان بههاي اینترنتیمیم

 هاي مدیریتی تمرکزشان را بر بازسازي تولید،مرحله، مدیران عامل و تیم

 .مانی گذاشتندسازي ساختار سازسازي فرآیندهاي کسب و کار و سادهبهینه

هر چیز غیرضروري را، حتی برخی از عناصر مدیریت «گفت: کوماروف می

 تدریج دوباره درصدد توسعهاز سوي دیگر مدیران به» حذف کردیم. شرکتی،

 .و کارکنانشان براي آینده بلندمدت برآمدند هاتیم

 اوکراین بهدر این دوران دسترسی به بازارها و مشتریان جدید در خارج از 

  اقتصادي  ها و محصولاتهاي نوآورانه و مدلحلهاي تازه، راهواسطه فرصت
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 هاي خارجیها شد. همکاريجدید، تبدیل به راه نجات بسیاري از شرکت

 هاي داوطلبانه و حتی گاهی رقبا، به شکلمنعطف با نهادهاي دولتی، سازمان

-اهین، مدیرعامل کاپارول اوکراین اي گسترش یافت. ویتالی ورشچگسترده

زیرشاخه شرکت آلمان کاپارول است و در حوزه پوشش ساختمانی فعالیت  که

اي از نمونه» حالا دیگر رقیب نیستیم، اوکراینی هستیم.«گفت: می -کندمی

 ها، قرارداد همکاري موقت بین ایمپریال توباکو و فیلیپ موریسهمکاري این

 هاي منطقه خارکیف،سیگار) بود، چون به دلیل درگیري هاي تولیدشرکت)

 اي دیگر، اجرايفیلیپ موریس مجبور به توقف فعالیت شد. نمونه کارخانه

 – وودافون و سللایف استار،یفکی –رومینگ ملی بین سه اپراتور موبایل 

 ضطراريبود که با همکاري دولت اجرا شد (رومینگ ملی به معناي همکاري ا

 .)است اپراتورهاي گوناگون تلفن براي حفظ ارتباط مردم در شرایط بحرانی
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  به آیندهگاه ن

 وگو کردیم، در حالبا آنها گفت 2023بیشتر مدیران عاملی که در بهار 

 هاي آزادشده بودند. این مدیران باسازي براي بازگشت به سرزمینآماده

 هاي بازار وبینی نیازهاي احتمالی ساکنان و چالشهایشان در حال پیشتیم

بازگشایی  .هاي عملیاتی و محصولات جدید بودندها، برنامهتدوین استراتژي

 هاي زیرساختی بزرگی چونسریع و از سرگیري فعالیت شعب سازمان

 ها اهمیتبانک در مناطق آزادشده براي مردم و زیرساختاوکرپشتا و پرایوت

از لحظه «بازه تمامی مدیران حاضر در این گزارش براي کل .بالایی داشت

از دو اولویت کلیدي نام » براي تهاجم احتمالی تا زمان مصاحبه سازيآماده

 .اولویت قرار دادن افراد و تداوم کسب و کار بردند: در

 اول افراد -1

 هاییموقعیت آنها بیشتر. شد عامل مدیران مطلق اولویت کارکنان جان حفظ

 مالی زیان پذیرش با افرادحتی امنیت حفظ براي که زدند مثال را

 کارکنان حال شامل صرفا توجه این و. بودند کرده قاطعی هايگیريتصمیم

 و بود شرکت نفوذ حوزه در که شهروندي هر و مشتریان بلکه شد،نمی هم

. گرفتمی قرار اولویت و اهمیت از درجه همان در هم داشت کمک به نیاز

 دوران، آن در«: گفت اوکراین، توباکو ایمپریال مدیرعامل کوبتس، یوگن

» .شد تبدیل هایشانخانواده و کارکنان براي بزرگی اتکاي نقطه به ما شرکت

 .کردمی صدق شوندهمصاحبه مدیران تمام درباره موضوع این
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 تداوم کسب و کار -2

کار  اولویت حیاتی بعدي، تداوم کسب و کار بود. البته منظور از تداوم کسب و

بلکه حفظ  خدمات و اجراي تغییرات سازمانی نبود، تولید یا ارائه صرفا ادامه

مدیرانی که  .شداشتغال و حمایت روانی و مالی از کارکنان را هم شامل می

عملیات و  تر بودند و نقش فعالی درتر و همدلپیش از شروع جنگ منعطف

از همه  ریزي براي تداوم کسب و کاراستراتژي سازمان داشتند، در برنامه

  .تر بودندموفق

هم  هاي سازمان، بسیاري از کارکناندر کنار تلاش مدیران براي حفظ فعالیت

 ایثارگري کردند. با وجود اینکه مدیران براي حفاظت از جان کارکنانشان

 در مناطق دیگري کار کنند، بسیاري از آنها حتی در دادند آنهاپیشنهاد می

مواجهه با دستور تخلیه هم حاضر به ترك مناطق خطرناك نشدند، چون 

بود که خدمات حیاتی ادامه پیدا کند. به لطف شجاعت و تعهد  برایشان مهم

جایی خدمات تلفن همراه برقرار ماند. زمانی که امکان جابه آنها، ارتباطات و

زرهی فراهم نبود، کارمندان بانک با خودروهاي شخصی  ودروهايپول با خ

رساندند تا سالمندان همچنان بتوانند حقوق می خودشان پول را به شعب

کنند. گئورگ فون نولکن مدیرعامل آلمانی گروه  شان را دریافتبازنشستگی

نحوه فعالیت کارکنانش در زمان جنگ، فقط  کشاورزي کانتیننتال با دیدن

یکی از چند مدیر خارجی بود که پس  او» من اوکراین را درك کردم.«گفت: 

ماندم، ماندم. چون اگر نمی«گفت:  از آغاز جنگ، حاضر به ترك اوکراین نشد و

 ».امکرده کردم به اوکراین خیانتحس می
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 تعدیل رفتار براي انطباق با شرایط

 جان حفظ –مدیران حاضر در این مصاحبه براي تحقق این دو اولویت مهم

 صحبت خاص رفتار چند تقویت یا اتخاذ از –ها و تداوم کسب و کار انسان

  :کردند

طوري تمرکز بر زمان حال: یعنی در لحظه زندگی کردن، پذیرش واقعیت همان

 هر«هست و تمرکز بر زمان حال. اسملیانسکی از اوکرپشتا توضیح داد:  که

توانایی » اشد.مدیرعاملی باید بداند که این روز ممکن است آخرین روزش ب

ترین عواملی بود که به مدیران کمک کرد بر زمان حال یکی از مهم تمرکز

هاي حساس بگیرند و را صرف حل مسائل بحرانی کنند، تصمیم انرژي خود

قطعیت، به نتیجه برسند. این ویژگی به آنها کمک کرد تا بدون عدم در اوج

جنگ به حدي «گفت: ر میفشارهاي مداوم را تحمل کنند. کاشپو فرسودگی

شود، نفوذ کرده که بخشی از من شده و هرگز در من تمام نمی تا اعماق وجودم

 «.ندارد اما اشکالی هم

 گیري سریع: در شرایط تهدیدآمیز و مبهم، گاهی سرعتتصمیم

 همه .شودتر میحل مهموجوي بهترین راههاي موثر از جستگیريتصمیم

سرعت  گویند از زمان آغاز درگیري،وگو میحاضر در این گفتمدیران عامل 

شان به شکل چشمگیري افزایش یافته است. براي حل فوري گیريتصمیم

 دهند. ایناشتباه کردن می کنند و به خود اجازهمشکل، عمدا ریسک می یک

گ و رویکرد براي برخی از مدیران کاملا بدیهی بود، اما دیگران به واسطه جن

 .تجربه آموختند به
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 روزي: از همان ساعات ابتدایی جنگ، گسترش چشمگیرارتباطات شبانه

 ارتباطات براي تبادل اطلاعات، حمایت، اثرگذاري شخصی و دامنه

 .بخشی، به یکی از ابزارهاي کلیدي رهبري مدیران عامل تبدیل شدالهام

 مهم بود که مردم را درگیر کار کنیم، حواسمان باشد با«اوزروواي گفت: 

 هاي کوچکی که تاثیرات مثبتی داشتند، پیش برویم و نور امیديگام

 - ارتباطات در درجه اول با سهامداران و کارکنان» رویشان قرار دهیم.پیش

ن حاضر در دارااز نیروهاي دفاتر مرکزي گرفته تا فروشندگان و صندوق

برقرار شد. اما ارتباطات خارجی با نهادهاي دولتی و غیردولتی و شرکا  -صحنه

 .داوطلبان هم بسیار مهم بود و

 الگوسازي فردي: 

اصالت است،  جنگ هم، مانند هر بحران دیگري در زندگی عرصه آزمایش

یا  بسیاري از مدیران، خودآگاه» نگاه کردن.«نه » بودن«زمانی براي 

 د وهاي واقعی خوناخودآگاه، تصمیم گرفتند با رفتار و کردارشان، ارزش

 شان را منتقل کنند. با این ارتباط شخصی، کارکنانامیدواري و سرزندگی

گیري، صداقت هاي تصمیمهاي مدیران، اولویتمستقیما حقیقت ارزش

 هایی ازکردند که همه نشانهشان را درك میداريخویشتن احساسی و

متقابل و  ند. این کاراعتمادپذیري آنها بودحال آسیبنفس و درعیناعتمادبه

از  کرد. برخی مدیران، مثل اسملیانسکیقدرت نفوذ مدیران را تقویت می

 رفتنداوکرپشتا، شخصا به مناطق نزدیک به خطوط مقدم و مناطق اشغالی می

 تا از کارکنان و مشتریان حمایت کنند. این بازدیدها به او کمک کرد تا

 تري به دست آورد، تصمیماتی کههاي دقیقيگیراطلاعات لازم براي تصمیم

 .شدند، چندان موثر نبودنداگر در دفتر کاري امن و دور از خطرگرفته می
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 وگو معتقد بودند کهپرده: بیشتر مدیران حاضر در این گفتصداقت بی

گیري را افزایش پرده به آنها کمک کرده سرعت تصمیمصداقت کامل و بی

کارکنانشان را حفظ کنند، اضطراب را کاهش دهند و با  اعتماد دهند،

ها و زیردستان تقویت کنند. تصمیمات مدیران را براي تیم شفافیت، پذیرش

مدیره هم ارتباط با دفتر مرکزي، سهامداران و هیات این صداقت حتی در

دیگر زمانی براي «درباره مذاکراتش با دفتر مرکزي گفت:  صادق بود. کاشپور

البته تمام مدیران تاکید داشتند که این صداقت باید  «.یپلماسی نداشتمد

 .باشد همواره همراه با همدلی

تر همدل ها بسیارگیريپذیرش همدلی: مدیران عامل در ارتباطات و تصمیم

است.  اند و توانایی درك وضعیت احساسی دیگران در آنها تقویت شدهشده

من در نقش مدیرعامل، در طول جنگ نسبت به هر «گفت: ورشچاهین می

ها هم حتی در جریان مصاحبه» ام.تري داشتهدیگري رفتار انسانی زمان

تر شده شان نرمبود که برخی از این مدیران قدرتمند، شیوه ارتباطی مشخص

آشکار این موضوع را  دادند. برخی همحساسیت بیشتري به خرج می بود و

 .بیان کردند

 پذیري و شکنندگیآسیب«اولگا اوستینوا، مدیرعامل وودافون اوکراین گفت: 

تیمم  ام. اعتماد متقابل میان من وتر شدهکنم. مهربانخودم را احساس می

 «.هم بیشتر شده است

، نسبت آمادگی براي تغییر: مدیرانی که موفق به عبور از بحران جنگ شدند

 هاي شرکت ذهن بازيهاي تازه و تغییرات استراتژیک در فعالیتفرصت به

داشتند. این طرز فکر باعث شد بتوانند با دگرگون کردن ساختارها و یادگیري 

تجاربشان، کسب و کارشان را حفظ کنند یا حتی توسعه دهند. اوزروواي  از
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شود، پس یخیلی زود فهمیدیم بازار از اساس متحول م» :گفت

دادیم و مدل جدیدي براي کسب و کارمان ساختیم و  فرآیندهایمان را تغییر

 ».کردیم مسیرهاي تازه را آغاز

 چه چیزي مدیران عامل را سر پا نگه داشت؟

 یوري گولیانیچ، مدیرعامل بخش محصولات خانگی، بازیافت و کسب و کار

مهم این «گفت: المللی شرکت محصولات خانگی و بهداشتی بیوسفر، میبین

 ».که انسانیت خود را حفظ کنید است

 ک سال پس از آغاز جنگ، فشار سنگین روانی و حجم بالاي کار، برخی ازی

 مدیران عامل را تا مرز فرسودگی پیش برد. ماراتن صداقت، حفظ ارتباط،

 ثباتی، منجر بههاي سریع در دل بیگیريپذیري فردي و تصمیممسوولیت

گفتند انباشت تدریجی خستگی روانی و جسمی شده بود و برخی از آنها می

 شان هنوزاي تا فرسودگی ندارند. با این حال، همهکنند فاصلهمی که حس

 کرد انرژي شخصیچیزهایی که به آنها کمک می اند. وقتی دربارهایستاده

  :اصل اساسی نام بردند خود را حفظ کنند صحبت کردیم، تقریبا همه از چند

با  نهایت ارتباطارتباط احساسی با اعضاي خانواده: تقریبا همه بر اهمیت بی

 خانواده و عزیزانشان تاکید کردند. این موضوع اغلب اولین چیزي بود که به

 .کردندآن اشاره می

 هدفی بزرگ: بیشتر مدیران عامل از ماموریتی گفتند که در طول جنگ، با

این  شان بر عهده گرفتند. پیدا کردن هدف یعنی پاسخ بهها و کل سازمانتیم

به «گفت: می کاشپور» کنم؟ها را تحمل میاین براي چه دارم همه«پرسش که 

زندگی  هایی که قرار است در این سرزمین بزرگ شوند وخاطر آینده بچه
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پدید  صداقتی است که زمانی این همان اصالت و» روي.کنند، دنبال دلت می

هایشان، واقعا گذشت ها وفقط به زبان، بلکه در انتخابآید که مردم نهمی

  .شان را زندگی کنندماموریت

 ها و حتی روزهاي نخست جنگ، تمرکز مدیران عاملمراقبت از خود: در هفته

 محض، اما بهعمدتا روي مدیریت بحران، نجات جان افراد و ارتباطات بود

 کم دریافتند که حفظ کارآیی در چنیناینکه شرایط به ثباتی نسبی رسید، کم

 تدریج دوبارهفرسایی بسیار دشوار است. به همین دلیل، بهشرایط طاقت

شان را به کیفیت زندگی شخصی خود معطوف کردند و زمان بیشتري را توجه

اص دادند. به خود اجازه دادند که نیازهاي روانی و جسمی خود اختص براي

شان توجه بخوابند، فعالیت فیزیکی کمتري داشته باشند، به تغذیه بیشتر

 .هایی مثل مطالعه و معاشرت را از سر بگیرندسرگرمی کنند و

  کمک به سایر مدیران هایی برايدرس

 برخی از مدیران عامل، همچون پیساروك از بانک رایفایزن، پیش از این نیز

اقتصادي را داشتند. این دسته -هاي بزرگ اجتماعیسابقه مدیریت در بحران

هایشان در دوران ها، هدایت شرکتگفتند بدون این تجربهمدیران می از

توانیم امیدوار باشیم که اکثریت قط میشد. ما فبسیار دشوارتر می جنگ

هایی درس بگیرند. با این عامل هرگز مجبور نباشند از چنین تجربه مدیران

 تواند بهمدیرعامل می 15وگو با این آمده از گفتدستهاي بهبینش وجود،

هاي حیاتی مدیران دیگر کمک کند تا علاوه بر برخورداري از توانمندي

 -رجه یک، مواردي را در اولویت قرار دهند که در هنگامه بحران د مدیران

بیشتر از هر چیز دیگري به کارشان  -هاي سازمانبحران یا ویژگی فارغ از نوع

   .آیدمی
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وگوها تکرار شد، شامل گفت نکات مشترکی که در میان همه

  :موارد زیر است

همیشه براي هر سناریویی که احتمال وقوعش بیشتر از صفر است،  •

 .فاق بیفتدریزي کنید، حتی اگر باور ندارید که اتبرنامه

ها و توجه واقعی به تیم دهندهحواستان باشد که سبک هدایتتان نشان •

 .کارکنان باشد

هاي مختلف در راستاي تقویت اعتماد میان دفتر مرکزي و رهبران بخش •

 .سازمان، بیشتر تفویض اختیار کنید

را  وريبهره سازي کنید تا امروزساختار و فرآیندهاي سازمانی را ساده •

 .افزایش دهد و در آینده مانعی در برابر واکنش سریع به بحران نباشد

تر، دهی فرهنگی در سازمان بگذارید که انسانیتمرکز خود را بر شکل •

 .پذیرتر باشدتر و انعطافمشارکتی

 .هاي جدید را با شجاعت و سرعت دنبال کنیدفرصت •

 .رجی سازمان عبور و همکاري موثر ایجاد کنیداز مرزهاي داخلی و خا •

Oleksandr Kosterin, Kateryna Soroka :  نویسندگان   

heidrick.com :  منبع   

 


