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چرا نجات پ یدا کردن؟ به نظرتون
دانش داشتن؟ ✓
ابزار داشتن؟ ✓
چیز دیگه؟یهیا ✓
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سؤال

ویژگی کدومبه نظرتون، بن بستتوی یک بحران یا 
؟ مهارت؟ دانش؟ رفتار؟ چرا؟مهم تره
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دا نکردنجات پ یجنوبگاناز شَکِلتون

.کردرفتاربلکه چون بهتر 
Ernest

Shackleton
1874-1922

Anglo-Irish Antarctic explorer

؛ داشتاطلاعات بیشتری چون 
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سؤال

با اینکه این همه دانش، دوره و اطلاعات داریم، 

نکردیم؟رُشدچرا خیلی از ما 
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.  کافی نیستدانشنه به خاطر این که 

. نرسیدیمسازمان یافتهچون ما هنوز به رفتار 
.نمی افته، فقط با تغییر در مدل ذهنی اتفاق حرفه ایرشد

.تبدیل بشهقابل تکرار و رفتارهای کوچک باید به 

A SINGLE TINY STEP YOU ACTUALLY TAKE, 

IS BETTER THAN ANY BIG PLAN LEFT UNDONE.
JANE LEE LOGAN

WRITER
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هنک ت

استراتژی خوب، وقتی موفق 

.هباشپایداربتونهمیشه که 
.انیهیجتصمیم های، نه با می افتهاتفاق تکرارشوندهو کوچکبا کارهای پایدارتغییر 
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بُحران
که اگر وضعیت و شرایطی بحران یعنی 

،نَشهمدیریت درستو به موقع
بقای سازمان رو تهدید می ک نه

ارزش های کلیدی برند و سازمان رو زیر یا 
سوال می بره
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:  فردی
، خستگی ذهنیتصمیم گیریاسترس، فلج 

:  سازمانی
رک نانقطع یا آسیب در زنجیره تأمین، افت نقدینگی، بحران اعتماد کا

:  سیستمی
تحریم، شوک سیاسی، جنگ یا نوسانات ارزی شدید

لایه های بحران
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CHAOS IS ORDER

YET 

UNDECIPHERED



ES

؛یعنیبُحراندر تفکر استراتژیک

هم  توانایی دیدن الگو در 
و حرکت کردن در فضای 

عدم قطعیت
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بل قدنبال آرامش و بازگشت به حالت مدیران عملیاتی 
هستن و در مقابل

ف بازی و به دنبال بازتعریبُحراندر مدیران استراتژیست 
خلق فرصت در دل تهدید می گردن
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م الان لازمه فکر ک نید شرکت شما در کدا
؟آسیب پذیرترهلایه 

فردی؟ سازمانی؟ یا سیستمی؟
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.هستیمماخود  بدترین دشمن ما در بحران، 

هیچ کدام… نه تحریم، نه جنگ، نه نوسان دلار

 ک نهمی، سازمان رو فلج می افتهذهنی که توی تله 
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؛می ک نهمغز ما در بحران باستانی رفتار 

مک نیمی(Flight)یا فرار ✓

بدون تفکر، شاخ به شاخ می شویم(Fight)می جنگیم یا ✓

دچار بهت و شوک می شویمو (Freeze)یا خشک ✓

ندنیستاستراتژیاین ها در مسیر از هیچ کدومولی 
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COGNITIVE

BIAS
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Confirmation Bias

یی احبار و جملاتی دنبال 
می گردیم که باور فعلی ما رو

.تأی ید ک نن

COGNITIVE

BIAS
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Loss Aversion

نیستیم، چون از، شجاعانهحاضر به تصمیم 

.می ترسیماز دست دادن 

COGNITIVE

BIAS
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Action Bias

برای حس ک نترل، سریع 

 اشتباه عمل می ک نیم
ً
.و اک ثرا

اقدام بر اساس اولین گزینه یا 
.هیجان مقطعی

PLAN

PLAN

PLAN

PLAN

ACTION

COGNITIVE

BIAS
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Analysis Paralysis–فلج تحلیلی

، می خوادمدیر داده و گزارش 

.می خوادولی بحران سرعت عمل 

COGNITIVE

BIAS
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ت، آینده نیسپ یش بینیفقط برای WHAT-IF-اول 
.هم هست« امروزگلوگاه های»برای تست 

«یعنی اگر فردا دلار سیصد تومن بشه چی؟WHAT-IF»: می گناغلب 
:اینه کهحرفه ای تر ولی یک کاربرد 

WHAT-IFالان رو کشف ک نیمگلوگاه هایتا بذاریم.

:مثال
؟کلجستی؟ فروش؟ تولید؟ می ترکهسفارشات بیشتر بیاد، کی ٪۲۰اگه امروز 

ار ؟ نقدینگی؟ کارک نان؟ اعتبمی شک نیم؟ کجا می شهچی بریزه٪۴۰اگه فروش ما 
بازار؟

فقط ابزار تشخیص شک نندگی فعلی استفاده ک نیم، نهبه عنوانWHAT-IFیعنی از 
.بحران آیندهپ یش بینی



ES

:  برای رقابت معکوسWHAT-IFسناریوی-دوم 
اگه رقیب این کارو کرد؟می شهچی 

.می پرسیمما همیشه فقط از منظر خودمون 
:می پرسناز منظر رقبا حرفه ای هاولی 

«بزنه چی؟ارزان تر خط یهفردا رقیب موناگه »
«چی؟بیارهدوومماه ۶اگه رقیب بره زیر قیمت ما تا »

تبدیل بشه به (REACTIVE)نگاه واک نشی  می شهاین زاویه باعث 
(PROACTIVE)ک نشگرایانهنگاه 
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برای WHAT-IFاستفاده از تک نیک –سوم 
فرصت، نه فقط دفاعتصمیم گیری

WHAT-IF و دفاع کردن نیستترسیدنفقط برای.

:پرسیدمی شه

فرصت عجیب صادراتی پ یش بیاد،یهماه دیگه باز بشه، یا ۶اگه بازار ایران »
«؟آماده ایم

«.تهدید WHAT-IFفرصت رو هم بسازیم، نه فقطWHAT-IF»: یعنی
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Colin Luther

Powell 
1937-2021

The chairman of the Joint Chiefs of Staff from 1989 to 1993

The United States secretary of state from 2001 to 2005

If you wait until you have 90% of the information, 

you’re too SLOW! 

The sweet spot is 40 to 70 percent.
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0% 100%40% 70%

40تصمیم در سطح آگاهی زیر 
درصد بسیار خطرناک و با درجه

بالاستعدم قطعیت

تصمیم در سطح آگاهی 
درصد با درجه 70بالای 

قطعیت بالاست ولی 
ی شناسایدیرهنگام

می شود

در تصمیم گیریشجاعت 
خاکستریمنطقه 

درصد از 70تا 40جایی بین 
آگاهی
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Cognitive

Rigidity
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Cognitive

Rigidity

Cognitive rigidity means difficulty adapting 

one's thoughts, behaviors, or problem-solving 

strategies in response to new, unexpected, or 

changing situations. 

It often shows up as inflexible thinking, a 

reliance on routines, and resistance to change.
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Cognitive

Rigidity

برخی از آثار مخرب سرسختی شناختی در حوزه مدیریت؛

▪ Resistance to Feedback
یشه که در عدم دریافت و گشودگی نسبت به نقد و نظر دیگران، باعث فاصله افتادن بین مدیران و بدنه سازمان م

.نهایت مانع بلوغ تصمیمات خواهد شد

▪ Falling Back on Outdated Practices
آمدی آن اصرار بر ادامه رویه هایی قدیمی که در دوره پبش پاسخگوی شرایط رقابتی بوده، ولی اک نون احتمال ناکار

.در حقیقت مدیران در تله موفقیت های پ یشین، می افتند. زیاد است

▪ High Employee Turnover
ده و باعث با مفاومت مدیران نسبت به ایده ها و نظرات مختلف، روش ها و تاک تیک های پ یشنهادی نادیده گرفته ش

.سرخورگی و در نهایت خروج نیروهای ارزشمند سازمان می شود
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Cognitive

Rigidity

مهم ترین نشانه های سرسختی شناختی در مدیران؛
▪ Black-and-White Thinking 

.تفکر همه یا هیچ در نگاه مدیران و تقسیم ایده ها و نظرات به دو گروه برنده و بازنده

▪ The Sunk Cost Fallacy 
تا الان افتادن در تله پروژه ها و اقداماتی که براشیان هزینه شده ولی ناکارآمدی آن ها مشخص شده به این بهانه که برای آن کار 

.بودجه چشمگیری تخصیص داده شده و جسارت خروج و بازگشت از آن وجود ندارد

▪ Defensive Leadership 
یگان خود مقاومت نسبت به هر ایده ای، فارغ از خلق فرصت و یا مدیریت تهدید، از آن جایی که پذیرش آن را مدیر برابر با تزلزل در جا

.می داند و به مرور، دیواری بین خود و بدنه تفکری سازمان بوحود می آورد

▪ Pattern Fixation 
.پرهیز از تغییر در تاک تیک های رقابتی در سازمان و اصرار بر روش های قدیمی
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Cognitive

Rigidity

How to 

Overcome

1. Diverse Learning

2. Mindful Reflection

3. Social Exposure

4. Scenario Planning
5. Creative Constrains

6. Feedback Loops
7. Play & 

Experimentation
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Cognitive 

Rigidity

Cognitive 

Flexibility
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Cognitive

Flexibility

▪ Shift From “I’m Right” to “Let’s Test It”
 در ذهن، با فهرستی از احتمالات

ً
.جایگزین کردن قطعیت های، مخصوصا

▪ Expand Your Mental Inputs 
.خود را در محیطی با نطرات مختلف قرار دهید

▪ Practice “Micro-Disruptions” Daily 
.از محیط امن خود خارج شده و برخی تغییرات و بی نظمی ک نترل شده را تجربه ک نید

▪ Build Psychological Flexibility
.روانی خو ک نید-با تغییرات و انعطاف پذیری ذهنی

▪ Master Metacognition
.مبانی تصمیم سازی و تصمیم گیری های خود را مورد نقد پایه ای قرار دهید تا با الگوهای جدید آشنا شوید
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Cognitive flexibility refers to 

the ability to switch 

between thinking about two 

different concepts or to 

think about multiple 

concepts simultaneously.
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In Uncertain Times, 
Ask These Questions Before You Make a Decision
Cheryl Strauss Einhorn

May 1, 2025

ABSTRACT

In today’s perma-crisis world, waiting for stability is like 

waiting for a train that’s never coming. When everything 

around you feels unsteady, four questions can serve as 

strategic tools to help you work through ambiguity, reframe 

risk, and strengthen your decision-making muscles. 

Your answers to these questions will reveal faulty 

assumptions, spotlight hidden opportunities, and help you 

focus on what’s within your control

https://hbr.org/2025/05/in-uncertain-times-ask-these-questions-before-you-make-a-decision?utm_source=chatgpt.com
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In Uncertain Times, 
Ask These Questions Before You Make a Decision
Cheryl Strauss Einhorn

May 1, 2025

1) Which decision today will still make sense a year from now? 

2) If a year from now, this decision were used as an example of our 

leadership, what would it teach?

3) What if this isn’t the storm - what if it’s the climate?

4) What’s the cost of waiting? 

https://hbr.org/2025/05/in-uncertain-times-ask-these-questions-before-you-make-a-decision?utm_source=chatgpt.com
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ملایم

متوسط

شدید

1حوزه  2حوزه  3حوزه  4حوزه 

ان
حر

ت ب
شد

ابعاد اثرگذاری



ES

ملایم

متوسط

شدید

نقدینگی زنجیره تأمین ینیروی انسان بازار صادرات

ان
حر

ت ب
شد

ابعاد اثرگذاری

٪ 10اگر فروش 
کم شد؟

٪ 30اگر فروش 
کم شد؟

اگر فروش 
متوقف شد؟

هتأمین ک ننداگر 
هفته ۲اصلی 

تأخیر کرد؟

هتأمین ک ننداگر 
ماه ۲اصلی 

تأخیر کرد؟

اگر کل واردات 
ممنوع شد؟

٪ نیروها 5اگر 
برن؟

٪ نیروها 30اگر 
برن؟

اگر باید نصف 
پرسنل رو اخراج 

ک نیم؟

اگر یک مقصد 
 
ً

بسته موقتا
بشه؟

تحریم هایاگر 
محدود بیاد؟

اگر صادرات 
کامل متوقف 

بشه؟
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ملایم

متوسط

شدید

1حوزه  2حوزه  3حوزه  4حوزه 

ان
حر

ت ب
شد

ابعاد اثرگذاری

DO 

YOURS…
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.می ک نهبحران، زمین بازی رو عوض 

.شههمون کاری که قبلًا جواب می داد، الان شاید کشنده با

ازیسبک سباید کمربندها رو ببندیم و سازمان رو این جا
.ک نیم
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:اولین سؤال کلیدی اینه

کدوم بخش کسب و کار من 

 
ً

؟حیاتی ستواقعا

.اضافه ستبار بقیه ش
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ارزش پ یشنهادی در بحرانبازتعریف

تمرکز روی مشکل واقعی امروز مشتری، نه روی آنچه همیشه 
.می فروختیم

خانوادگی و پکیج هایبه سمت ارسال و کرونادر فست فودها
.دندکوچک اما سریع متمرکز شپلتفرمبر کلاس آنلاین و آموزشگاه ها
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Core Businessتمرکز روی 

 پول 
ً

نمی ک نهیا مزیت رقابتی ایجادنمی سازههر فعالیتی که مستقیما
.فعلًا تعلیق یا واگذاری بشه

 موقترو غیراستراتژیکتولیدی در تحریم خط صادرات شرکت های
ً

ا
.دادندیا تغییر برنامه متوقف کردند
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کوتاه مدتتصمیمات استراتژیک 

حفظ بلندمدتبقای داشته باشیم تا انقباض موقت گاهی لازم است 
.شود

کانال هایرا بستند، اما شعبه هاکرونادوره در خرده فروشیبرندهای 
.دیجیتال را گسترش دادند
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How to Supercharge Your Crisis Training
Sandra Galletti and Steven B. Goldman

April 21, 2025
https://sloanreview.mit.edu/article/how-to-supercharge-your-crisis-training/

ABSTRACT

Typical crisis simulations don’t train leaders for today’s 

unpredictable disruptions. Modern crises — like the global 

CrowdStrike outage and Silicon Valley Bank’s collapse —

strike without warning or a playbook to guide a leader’s 

response. Instead of just testing predefined response plans, 

organizations need to supercharge their crisis simulations to 

develop leaders’ real-time adaptability. Consider 10 ways to 

design simulations that prepare executives for the 

unprecedented.
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How to Supercharge Your Crisis Training
Sandra Galletti and Steven B. Goldman

April 21, 2025
https://sloanreview.mit.edu/article/how-to-supercharge-your-crisis-training/

راه برای تقویت سازمان با شبیه سازی بحران۱۰

Converging-درهم تنیدهو هم زمانسناریوهایایجاد 1. Crises

Leadership-اضافه کردن اختلال در رهبری 2. Disruption

Cascading-زنجیره ایشکست هایتمرکز بر 3. Failures

Ambiguous-تهدیدهای مبهم و قابل تفسیر دوگانه 4. Threats

Ethical-اخلاقی دوراهی های5. Dilemmas

Time-ایجاد فشار زمانی واقعی 6. Pressure

Real-Time Decision-Making-در لحظه تصمیم گیریتمرین 7.

After-Action Debrief-شبیه سازیمکث، بازبینی و تحلیل پس از 8.

Emotional & Cognitive Metrics-شناختی و عاطفی سنجه هایفراهم سازی9.

Unknown Unknowns-نمی دانیمکه نمی دانیمسناریوهایبرای آماده سازی10.
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https://www.erm.com/globalassets/documents/insights/ermsi_annual-trends-report-2025-4.pdf

https://www.erm.com/globalassets/documents/insights/ermsi_annual-trends-report-2025-4.pdf
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Valuing 
Human 

Resource

Integrating 
ESG

Responding 
to Climate 

Change

Streamlining 
Sustainability 

Disclosure

Enabling 
Sustainable 

Production & 
Consumption

Applying 
Technology to 
Sustainability

Safeguarding 
Natural 
Systems

Navigating 
the Evolving 

Political 
Landscape

Respecting 
Fundamental 

Rights

Sustainable & 
Resilience 

Supply Chain
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پایدارگزارش دهی
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فقط یک حادثه بزرگ نیستند؛بحران ها

ایست که اجازه داریم بازی روتنها لحظه خیلی وقت ها بحران 
.دوباره طراحی ک نیم

.نمی ک نهتغییر هیچ کسدر سکون و راحتی، 

.بحران، معمار واقعی آینده است
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چرا بحران، زمان فکر به آینده است؟

برایفرصتکم شده و مقاومت هاچون ساختارها شکسته و 
ر ایجاد شده و بسیاری درگیکسب وکار مدل نوین بازتعریف

.هستند«بقا»

برای فرصتیاما برای مدیران واقعی، 
پ یشرو شدن
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(بدهی هارکود، تورم، )

وژئوپلیتیکتنش های•
درگیری هایخطر 

مسلحانه
تغییرات اقلیمی و •

آب وهواییرویدادهای 
شدید

زنجیره هایاختلال در •
یکتأمین و منابع استراتژ
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پ یامدهای منفی •
 Frontierفناوری های 

وAI،Biotechمثل
Geo-Engineering

قطبی شدنتشدید •
اجتماعی و فرسایش 

اعتماد عمومی
تغییرات اقلیمی شدید و•

کمبود منابع حیاتی از 
جمله آب و غذا
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رکود، تورم، : اقتصادی•
بدهی و شکاف نابرابری

، درگیری ها: ژئوپلیتیک•
شکاف هایو تحریم ها

ژئو اکونومیک
:  و فناورانهزیست محیطی•

خطرات+ تغییرات اقلیمی 
نوینفناوری هایناشی از 
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تورم

کمبود 
منابع آب

مواجهه 
ژئو اکونو

میک

درگیری 
مسلحانه

رکود یا 
افت 

اقتصادی

طبق ۲۰۲۵ریسک اصلی ایران در گزارش ۵
Executive Opinion Survey
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۲۰۲۵نکات ویژه در خصوص ایران در گزارش 
ایران در ک نار کشورهایی مثل قطر و عربستان، نگرانی بالایی از پ یامدهای منفی ✓

.نشان داده استزیست فناوریبه ویژه(Frontier)فناوری های
بود محیطی و کمریسک های، اما (تورم و رکود)اقتصاد است کوتاه مدتنگرانی اصلی در ✓

.آب نیز جایگاه بالایی دارند
عیت سومین ریسک، اهمیت موقبه عنوانژئوپلیتیکتنش هایمسلحانه و درگیری های✓

.منطقه ای ایران را در گزارش پررنگ کرده است
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33 RISKS
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Geo-Economic Confrontation

State-Based Armed Conflict

Extreme Weather Events

Societal Polarization

Misinformation & Disinformation

Economic Downturn

Erosion of Human-Right

Adverse Outcomes of AI-Tech

Cyber Insecurity

Inequality
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On August 8, 1914, Ernest Shackleton and his crew set off on the Endurance from 

Plymouth, England, for the Imperial Trans-Antarctica Expedition. They never set 

foot on Antarctica, but this 1914-1917 expedition became one of the most heroic, 

endurance, survival, and leadership adventure stories in history. 

Shackleton brought all 28 men back home alive.

ALL SAFE. ALL WELL.
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SUCCESS

Success is NOT a luck.

It’s a game of 

Patience and 

Hard Working.
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Emad Saebi
Strategy Consultant

+98 912 302 6066

EMADSAEBI@YAHOO.COM

Linkedin.com/in/EmadSaebi
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