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اید. روزها و  ها در کوره ذوب فولاد مدیریت، آبدیده شده تصویر کنید: سال 
ها را اید. بحران ها خو گرفتهها با بوی آهن گداخته و صدای غرش کوره شب

برای اید، اما گاهی اوقات، حتی یکی پس از دیگری پشت سر گذاشته 
کند". انگار  رسد که ذهن "هنگ می ترین مدیران هم لحظاتی فرا میباتجربه 

معنا به نظر  های ارتباطی قطع شده، اطلاعات ورودی بیکه تمام کابل 
شود. این پدیده، به  گیری، از هر زمان دیگری دشوارتر میرسند و تصمیممی

بسیار شایع  خصوص در شرایط اقتصادی پیچیده و پرنوسان ایران امروز،
ام بگویم؛ از لحظاتی  است. در این مقاله، قصد دارم با شما از تجربیات واقعی

تواند پیامدهای  اشتباه رایجی که می  ۱۰کند و که مخ مدیر هنگ می
ناپذیری داشته باشد. جبران   

ی تیغ مدیریت در شرایط اقتصادی کنونی ایران، همچون رقصیدن بر لبه 
تواند به سقوطی دردناک منجر شود. نوسانات  است؛ هر گام اشتباه، می 
امان، و عدم قطعیت در های بیگسیخته، تحریم شدید نرخ ارز، تورم لجام 

وکار را به  اند تا محیط کسب ها، همگی دست به دست هم دادهگذاریسیاست 
عیار تبدیل کنند. در چنین آوردگاهی، مدیران بیش از هر  میدان نبردی تمام

هستند. اما گاهی اوقات،   پذیریخرد، شجاعت و انعطافازمند زمان دیگری نی 
شوند؛ ها نیز در برابر این حجم از فشار، دچار اختلال می ترین ذهنحتی قوی

نامم. این وضعیت، نه ضعف حالتی که من آن را "هنگ کردن مخ مدیر" می 
است، بلکه یک واکنش طبیعی به فشارهای غیرطبیعی است. مهم این است 

ین حالت را بشناسیم و از افتادن در دام اشتباهات رایج جلوگیری کنیم. که ا
گیر مدیران  اشتباه مهلکی بپردازیم که در این شرایط، گریبان  ۱۰بیایید به 

شود: می  



آیا در بحران، سکوت، طلایی است یا بلاهت؟. ۱  

)اشتباه اول: انزوای مدیریتی(   

 

 

 

که باید به لاک خود فرو رود،  گوید ای به مدیر میدر دوران سختی، غریزه
اطلاعات را مخفی کند و به تنهایی بار مسئولیت را به دوش بکشد. این انزوا، نه  

گذارد، بلکه تیم را از اطلاعات حیاتی  تنها باری مضاعف بر دوش مدیر می 
های  های ارزی سال زند. در یکی از بحرانمحروم ساخته و شایعات را دامن می



سازی را بر عهده  خطوط تولید که مسئولیت بخش کلاف  اخیر، مدیر یکی از
داشت، با کاهش شدید سفارشات مواجه شد. به جای مشورت با تیم و سایر  

داد و سعی کرد به تنهایی ها را پاسخ نمی مدیران، در اتاقش را بست، تماس 
ی تیم به شدت افت کرد،  بار بود: روحیهحلی پیدا کند. نتیجه فاجعه راه

های همکاری با سایر  عطیلی کارخانه قوت گرفت و در نهایت، فرصتشایعات ت
سکوتِ  ها برای تعدیل تولید و حفظ اشتغال از دست رفت. این بخش

کند که ترمیم آن اعتمادی بین مدیر و کارکنان ایجاد می ، دیواری از بیموقعبی
  رود، تیم احساسبسیار دشوار است. در واقع، وقتی مدیر در خود فرو می

برد، و این خود به کاهش کند که رها شده و در تاریکی مطلق به سر می می
ایش بیبهره  تفاوتی، و در نهایت به زوال تدریجی سازمان  وری و افز

انجامد. می  

)البته با حفظ  شفافیت و اشتراک اطلاعاتدر شرایط دشوار،  نکته کلیدی:
با تیم خود صحبت  کند.  ترتواند تیم را متحدتر و خلاق اسرار استراتژیک( می

حل ها اجازه دهید بخشی از راه هایشان استقبال کنید و به آنکنید، از ایده 
تر  باشند. به یاد داشته باشید که قدرت جمعی، در هم شکستن موانع را آسان

کند.می  

چرا باید از گذشته درس بگیریم، نه اینکه در آن بمانیم؟  . ۲
قدیمی(  )اشتباه دوم: چسبیدن به الگوهای  

طور سابقه، تکیه صرف به "چون قبلًا این های بی در شرایط نوین و با چالش
تواند سم مهلکی باشد. اقتصاد ایران، دائماً در حال تحول جواب داده" می 



آمیز بود، امروز ممکن است به شکست منجر شود. است و آنچه دیروز موفقیت 
فولاد سایه افکند، برخی  های جدید بر صنعت به یاد دارم زمانی که تحریم 

های قبلی، فقط بر بازارهای  مدیران ارشد اصرار داشتند که باید همانند بحران 
سنتی و محصولات ثابت تمرکز کنیم. در حالی که دنیا به سمت محصولات با  

رفت، ما در گذشته گیر کرده بودیم. ارزش افزوده بالاتر و بازارهای جدید می
ها را  ، بسیاری از فرصت هاتغییر پارادایم ایل به  و عدم تم خمودگی فکریاین 

های جدید از ما گرفت. این چسبندگی به گذشته، نه تنها مانع از دیدن افق 
سازد. پذیر می تر و نوآورتر آسیب شود، بلکه سازمان را در برابر رقبای چابک می

  تواند به "زندان شد، اکنون می در واقع، آنچه زمانی "تجربه" نامیده می
کند.تجربه" تبدیل شود؛ زندانی که راه هرگونه پیشرفت و تحول را سد می   

لازمه بقا در اقتصاد متغیر است.   پذیری و نوآوریانعطاف نکته کلیدی:
شده بپذیرید و از  های محاسبه های جدید باشید، ریسک همواره به دنبال راه

ست. ها درس بگیرید. هر بحران، فرصتی برای تولد دوباره اشکست  

آیا نادیده گرفتن اعداد و ارقام، شجاعت است یا حماقت؟ )اشتباه . ۳
ها و تحلیل( توجهی به داده سوم: بی   

کند"، ممکن است وسوسه شود که بر درست زمانی که مغز مدیر "هنگ می
های دقیق اساس "احساس" یا "تجربه شخصی" تصمیم بگیرد و از تحلیل 

ها، درآمدها، موجودی  تصادی، هزینه ای غافل شود. در وضعیت بد اقداده
کنند. مدیر یک شرکت پیمانکاری انبار، و حتی قیمت ارز به سرعت تغییر می

ها و  مهندسی، به دلیل عدم بروزرسانی مداوم قیمت -بزرگ در حوزه فنی 
توجهی به تحلیل نوسانات نرخ ارز در قراردادهای بلندمدت، متحمل بی



کرد همانند گذشته، حاشیه سود ثابتی ضررهای سنگینی شد. او گمان می 
خواهد داشت، اما نوسانات شدید، تمام محاسباتش را بر هم زد و شرکت را تا  

ها نه تنها اطلاعات، بلکه مرز ورشکستگی پیش برد. در چنین محیطی، داده 
توجهی به . بیدهندهایی هستند که مسیر را در تاریکی نشان می نورافکن

شک به پرتگاه سقوط ها، مانند رانندگی در شب بدون چراغ است؛ بی آن
 خواهید کرد. 

روز و توانایی  داشتن داشبوردهای اطلاعاتی به در این شرایط،  :نکته کلیدی
به اعداد و  نمای کشتی را در طوفان دارد. ، حکم قطب هاتحلیل سریع داده

یق انجام دهید و بر اساس اطلاعات مستند  های دقارقام اعتماد کنید، تحلیل 
های عددی داشته  ای از واقعیتتصمیم بگیرید. هر تصمیم، باید پشتوانه 

. باشد  

های بلند، سکان به دست کیست؟ )اشتباه چهارم: عدم در موج . ۴
 تفویض اختیار و اعتماد به تیم( 

ودش  شود، مدیر ممکن است سعی کند تمام کارها را خ وقتی فشار زیاد می
- انجام دهد و کنترل ریزترین جزئیات را در دست بگیرد. این "میکرو

کند، بلکه توانایی تیم را برای رشد و  نجمنت" نه تنها او را فرسوده می م
برد. در کارخانه نورد، مدیر بخش تولید به گیری مستقل از بین میتصمیم

م تصمیمات دلیل نگرانی از کاهش کیفیت در شرایط کمبود مواد اولیه، تما
گرفت و به مهندسین و  ها را خودش می مربوط به تنظیمات دستگاه 

پذیری را به کرد. این عدم اعتماد، سرعت واکنشسرپرستان خط اعتماد نمی
ایش ضایعات شد.  شدت کاهش داد و در نهایت، منجر به افت راندمان و افز



"گردن را به یک کند و آن ، سازمان را فلج می جاهای بی"من هستم" گفتناین 
کند. در نتیجه،  کند که تمام جریان کار از آنجا عبور میتبدیل می  بطری"

ای از رود و تیم به مجموعه تر از بین می خلاقیت و ابتکار عمل در سطوح پایین
شود.انگیزه تبدیل میاختیار و بی مجریان بی   

، نه ی تیمهاتفویض اختیار هوشمندانه و اعتماد به توانایی  نکته کلیدی:
پذیری را در دارد، بلکه خلاقیت و حس مسئولیت تنها بار را از دوش شما برمی 

به تیم خود فرصت دهید تا بدرخشند و خود را اثبات  کند. سازمان تقویت می
سازد.کنند. یک رهبر واقعی، کسی است که دیگران را قدرتمند می   

نداشتن  آیا فردا، همیشه روز دیگری است؟ )اشتباه پنجم: . ۵
مدت و بلندمدت( ریزی کوتاه برنامه   

شوند و به  ریزی ناامید می در شرایط عدم قطعیت، برخی مدیران از برنامه 
برنامگی، سازمان را در برابر نوسانات بازار و  کنند. این بی"امید به خدا" اکتفا می 

ترین شرایط هم باید  کند. حتی در سختپذیر میهای اقتصادی آسیب شوک 
ریزی بلندمدت مدت برای بقا و برنامه ریزی کوتاه ریزی داشت؛ برنامه ه برنام

برای رشد پس از بحران. عدم وجود یک برنامه جامع و استراتژی مشخص برای 
ها را در صنعت فولاد ها و نوسانات بازار، بسیاری از شرکت مقابله با تحریم 

رگی"  ها تنها به "روزمهای جدی مواجه ساخت. آن کشور با چالش 
بودن یا نبودن، مسئله این  اندازی برای آینده نداشتند. پرداختند و چشممی

ریزی در این شرایط، به  برنامه  یابد.ریزی معنا می است؛ و بودن، با برنامه 
بینی دقیق نیست، بلکه به معنای تدوین سناریوهای مختلف و  معنای پیش 

دهد تا به جای  ن امکان می سازما به هاست. این کار آمادگی برای هر یک از آن 



های منفعلانه و از سر ناچاری، فعالانه و هوشمندانه عمل کند و سکان  واکنش
 کشتی را در دست گیرد.

هم   ریزی، حتی در بدترین شرایط، راهنمای مسیر است.برنامه نکته کلیدی:
های روشن و قابل انعطاف مدت و هم برای بلندمدت، استراتژیبرای کوتاه 

. توان برای آن آماده شدبینی کرد، اما میتوان پیشنید. آینده را نمیتدوین ک  

آیا تنها به دنبال نجات خودمان باشیم؟ )اشتباه ششم: نادیده . ۶
 گرفتن رفاه و روحیه کارکنان(

در فشار اقتصادی، اولین چیزی که ممکن است نادیده گرفته شود، رفاه و  
ایا، عدم ت وجه به مشکلات پرسنل و فشار بیش روحیه کارکنان است. کاهش مز

ایش غیبت و در نهایت، از  تواند منجر به کاهش بهره از حد کاری، می وری، افز
ای در بخش ذوب، به دلیل دست دادن نیروهای متخصص شود. کارخانه 

ها، سرویس ایاب و ذهاب کارکنان را لغو کرد فشار مدیران برای کاهش هزینه 
ایای رفاهی آن ها اوج  حداقل رساند. نتیجه آن شد که نارضایتی  ها را بهو مز

گرفت، انگیزه کارکنان کاهش یافت و در نهایت، کیفیت محصولات نهایی نیز 
نیروی انسانی کارآمد، همچون جسمی  ی سازمان، بتحت تأثیر قرار گرفت. 

"خودزنی" معنای ، به های انسانینادیده گرفتن این سرمایه  جان است.بی
گردانند، بلکه قلب های تولید را می ارکنان، نه تنها چرخاست. ک بلندمدت

ها، منجر به مرگ تدریجی سازمان  توجهی به آن تپنده سازمان هستند و بی 
شود.می  



 های انسانی، ارزشمندترین دارایی هر سازمان هستند.سرمایه  : نکته کلیدی
ها  ید و آنحتی در شرایط سخت، تا حد امکان به رفاه و روحیه کارکنان توجه کن

ها سازید. با حمایت از کارکنان، آینده سازمان را  حلها و راه را درگیر چالش 
کنید.تضمین می  

 

 



آیا تغییر، دشمن است یا دوست؟ )اشتباه هفتم:  . ۷
 مقاومت در برابر تغییر( 

ار است. حفظ وضعیت موجود، حتی اگر  مغز هنگ کرده، اغلب از تغییر بیز
آید. اما در دنیای امروز، تغییر تنها ثابت است. تر می ن ناکارآمد باشد، به نظر ام

حتی   مدیرانی که در برابر تغییرات تکنولوژیکی، تغییر در الگوهای بازار یا 
کنند، محکوم به فنا هستند. زمانی که تغییر در ساختار سازمانی مقاومت می

از  های نوین ساخت قطعات با دقت بالاتر وارد صنعت شد، بسیاریتکنولوژی
گذاری در این بخش خودداری کردند و ترجیح های قدیمی از سرمایه کارخانه 

های سنتی به کار ادامه دهند. این مقاومت، به مرور دادند با همان روش
خرد گوی سبقت را بربایند.   زمان باعث شد که بازار خود را از دست بدهند و رق

ابر تغییر، مانند تلاش برای مقاومت در بر  خردی، انتخاب با مدیر است.یا بی 
شوید، بلکه خودتان را  متوقف کردن جریان رودخانه است؛ نه تنها موفق نمی

 نیز غرق خواهید کرد.

تغییرات را فرصتی برای  با آغوش باز به استقبال تغییر بروید. نکته کلیدی:
بهبود و رشد بدانید و تیم خود را نیز برای پذیرش آن آماده کنید. در دنیای 

 متغیر امروز، تنها راه بقا، تغییر است.

انداز، یک سراب است؟ )اشتباه هشتم: از  آیا چشم. ۸
انداز و امید(دست دادن چشم   



انداز  شمشود، ممکن است مدیران به سرعت چوقتی شرایط دشوار می 
تواند اندازی، میچشمبلندمدت و امید به آینده را از دست بدهند. این بی 

سازمان را به یک کشتی بدون ناخدایی تبدیل کند که در دریای متلاطم بدون  
ها و مشکلات اقتصادی، مقصد مشخصی سرگردان است. حتی در اوج تحریم 

گذاری در به سرمایه انداز و ایمان به آینده، ها با حفظ چشمبرخی شرکت 
ها، پس از تحقیق و توسعه و آموزش نیروی انسانی ادامه دادند. این شرکت 

ناامیدی، بزرگترین بهبود نسبی شرایط، با قدرت بیشتری به بازار بازگشتند. 
نور در انتهای انداز، نه تنها یک هدف، بلکه یک چشم دشمن مدیر است.

دهد تا در تاریکی تیم انگیزه می کند و بهاست که مسیر را روشن می  تونل
 پیش بروند.

انداز بلندمدت را در ذهن داشته باشید و آن را با  همواره چشم :نکته کلیدی
امید و انگیزه، موتور محرکه سازمان در روزهای   تیم خود به اشتراک بگذارید.

سخت است. رهبران، کسانی هستند که در تاریکی، نور امید را روشن نگه  
.دارندمی  

آیا رقیبان، دوستان ما هستند؟ )اشتباه نهم:  . ۹
توجهی به رقبا و محیط کسب و کار(بی  

در شرایط دشوار، تمرکز مدیر ممکن است صرفاً به داخل سازمان معطوف 
شود و از اتفاقات بیرون از سازمان غافل بماند. رصد نکردن رقبا، تغییرات بازار،  

ی و از تواند منجر به غافلگیر، می المللیقوانین جدید و حتی تحولات بین 
دست دادن سهم بازار شود. در دوران نوسانات قیمت مواد اولیه، برخی از 



های تولیدی فولاد، فقط به قیمت خرید داخلی مواد توجه داشتند و از  شرکت
خبری، های صادراتی رقبا غافل بودند. این بیهای جهانی و سیاست قیمت

واد ان مناسب، تصمیمات استراتژیکی برای تامین م باعث شد که نتوانند در زم
در واقع،  غفلت، بهای سنگینی دارد.اولیه یا تغییر بازارهای هدف بگیرند. 

در بازار رقابتی امروز، خودکشی تدریجی است. بسته حرکت کردن""چشم  

 همواره گوش به زنگ باشید و محیط کسب و کار را رصد کنید. :نکته کلیدی
ها یاد بگیرید و همواره یک گام جلوتر باشید. ظر بگیرید، از آن رقبا را زیر ن

. دانش بازار، قدرت است  

آیا موفقیت، همیشه به معنای پیروزی است؟ )اشتباه  . ۱۰
 دهم: عدم توانایی در مدیریت شکست و بحران( 

های هیجانی نشان  ها واکنش مغز هنگ کرده، اغلب در برابر شکست
تواند کاری، میقصر دانستن دیگران یا پنهان دهد. نپذیرفتن شکست، ممی

یک شکست کوچک را به یک فاجعه تبدیل کند. مدیریت بحران، به معنای 
های  گیریای مشکلات و تصمیم توانایی پذیرش شرایط دشوار، تحلیل ریشه

مهندسی، به -های بزرگ فنیهاست. در یکی از پروژه شجاعانه برای عبور از آن 
ات، پروژه با تاخیر و هزینه دلیل تغییر ناگهان  های  ی در قوانین واردات تجهیز

اضافی مواجه شد. مدیر پروژه به جای اعلام شفاف وضعیت و تلاش برای  
کاری داشت که در نهایت، منجر  های جایگزین، سعی در پنهان حلیافتن راه 

شکست، نردبان پرواز است، اگر  به ضرر بیشتر و از دست دادن اعتبار شرکت شد. 



هنر مدیر، در تبدیل شکست به درس و بحران به فرصت  درست از آن بالا روی.
 است.

ها  ها را بپذیرید، از آنآن های صعود هستند.ها، پله شکست : نکته کلیدی
ها را مدیریت کنید. به یاد داشته باشید، درس بگیرید و با شهامت، بحران 

پذیرش خطا، اولین گام   کند. شجاعت درترتان میکشد، قوی آنچه شما را نمی
 به سوی پیروزی است.

خواهم تاکید کنم که هیچ مدیری کامل نیست و همه ما در طول  در پایان، می 
کند". هنر مدیریت، شویم که "مخمان هنگ میمسیر با لحظاتی مواجه می 

اشتباه بودن، بلکه در توانایی تشخیص این لحظات، درس گرفتن از  نه در بی
تر به میدان است. در گرداب اقتصادی ایران،  شت قوی اشتباهات و بازگ

مدیریت یک فن نیست، بلکه یک هنر است؛ هنر رقصیدن در طوفان و  
ساختن از هیچ. پس با خرد و اندیشه پیش روید، نه با مغزی که "هنگ" کرده 

به یاد داشته باشید، در هر چالشی، بذری از فرصت نهفته است، و این است. 
توانید آن را به ثمر بنشانید.ا خرد و تدبیر، می شما هستید که ب  
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