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طراحــی الگــوی مدیریــت بحــران در راســتای تــاب آوری کســب وکارها، مبتنــی 
ــد-19( ــری کووی ــرایط همه گی ــازمانی )در ش ــی و س ــای حاکمیت ــر نقش ه ب

Designing a Crisis Management Model for Business Resilience, Based on                       
Governing and Organizational Roles (Within the period of pandemic Covid-19)

 Gh. Hosseininia*, M. Bakhtiari
Abstract

In addition to threatening people›s health, Covid-19 has inflicted irreparable damage on the 
world economy and has left most businesses in recession. In this regard, this study aims to provide 
a crisis management model (Covid-19) for business resilience. The research method is content 
analysis, and qualitative. In this regard, the challenges of the crisis were first identified at five levels: 
«regional / political, global, macroeconomic, enterprise and family level.» Business policies in the 
Covid-19 crisis also included «global, supportive policies, Trade, Finance and Monetary Policy”. 
The components of covid-19 Crisis Management were also identified, including «organizational 
architecture, organization to respond, business model redesign, skepticism, continuous evaluation, 
authority, psychological safety, flexible groups and the ability to solve problems quickly.» and 
finally, governing and organizational strategies for resilience of businesses in this crisis were 
proposed.

Based on this, governing strategies include “foresight and scenario building, prioritization, 
infrastructure activity care, government funding, financing from new routes, identifying vulnerable 
groups, empowering and developing online industries, providing incentives. Conditions include 
rewarding demand to moderate demand, creating a culture of participation and building public 
trust; strengthening, encouraging and cooperating to develop social capital (formal and informal). 
Organizational solutions also include «supply chains, customers, employees, finance, advertising 
and marketing, acceptance and accepting reality and adaptability, strengthening R&D and 
specialized teams, sharing documents and information, identifying leverage points, increasing 
ambiguity tolerance, empathy.» «Solidarity and strengthening the spirit of cooperation, integration 
and strategic unity and giving ideas, innovation, entrepreneurial and innovative initiatives were 
also considered.
Keywords: Business, Covid19-, Crisis Management, Resilience Strategies.

چكيده:
ــطح  ــاد در س ــه  اقتص ــه بدن ــری ب ــای جبران ناپذی ــراد، زیان ه ــلامت اف ــد س ــر تهدی ــلاوه ب ــد-19 ع ــاری کووی بیم
جهانــی وارد کــرد و بیشــتر کســب وکارها را بــا رکــود و زیــان مواجــه ســاخت. در ایــن راســتا، ایــن تحقیــق بــه دنبــال 
ــب وکارها  ــاب آوری کس ــه ت ــر مقول ــز ب ــا تمرک ــد-19، ب ــری کووی ــرایط همه گی ــران در ش ــت بح ــوی مدیری ــه الگ ارائ
اســت. روش پژوهــش، تحلیــل محتــوا و کیفــی اســت. بدیــن منظــور چالش هــای ایــن بحــران در پنــج ســطح مشــتمل 
ــب وکار  ــت های کس ــد. سیاس ــایی ش ــوار« شناس ــطح خان ــگاه و س ــاد کلان، بن ــی، اقتص ــی، جهان ــر »منطقه ای/سیاس ب
در بحــران کوویــد-19 نیــز مشــتمل بــر »سیاســت های جهانــی، حمایتــی، تجــاری، مالــی و سیاســت پولــی« مشــخص 
ــت  ــازمان دهی جه ــازمانی، س ــاری س ــر »معم ــتمل ب ــز مش ــد-19 نی ــران کووی ــت بح ــای مدیری ــد. مؤلفه ه گردی
پاســخگویی، بازطراحــی مــدل کســب وکار، شــک و شــهود، ارزیابــی مســتمر، اعطــای اختیــارات، ایمنــی روان شــناختی، 
ــازمانی  ــی و س ــای حاکمیت ــت راهکاره ــتند. درنهای ــئله« هس ــریع مس ــل س ــدی ح ــر و توانمن ــای انعطاف پذی گروه ه
ــر  ــتمل ب ــی مش ــای حاکمیت ــن راهکاره ــد. همچنی ــنهاد گردی ــران پیش ــن بح ــب وکارها در ای ــاب آوری کس ــت ت جه
ــن  ــی، تأمی ــه دولت ــن بودج ــاخت ها، تأمی ــت زیرس ــت از فعالی ــدی، مراقب ــازی، اولویت بن ــگاری و سناریوس »آینده ن
مالــی از مســیرهای جدیــد، شناســایی اقشــار آســیب پذیر، توانمندســازی و توســعه  صنایــع برخــط، ارائــه مشــوق های 
ــی،  ــاد عموم ــاد اعتم ــارکت و ایج ــت مش ــازی جه ــا، فرهنگ س ــل تقاض ــت تعدی ــا جه ــت پاداش ه ــروط، هدای مش
تقویــت، تشــویق و همــکاری جهــت توســعه ســرمایه اجتماعــی )رســمی و غیررســمی(« اســت. راهکارهــای ســازمانی 
ــت و  ــول واقعی ــرش و قب ــی، پذی ــات و بازاریاب ــی، تبلیغ ــان، مال ــن، مشــتریان، کارکن ــره تأمی ــر »زنجی ــز مشــتمل ب نی
ــایی  ــات، شناس ــناد و اطلاع ــتراک گذاری اس ــی، اش ــای تخصص ــعه و گروه ه ــق و توس ــت تحقی ــری، تقوی انطباق پذی
نقــاط اهرمــی، افرایــش تحمــل ابهــام، همدلــی همبســتگی و تقویــت روحیــه مشــارکت، ادغــام و اتحــاد راهبــردی و 

ــه و ابتــکاری« اســت..  ــوآوری، اقدامــات کارآفرینان ــردازی، ن ایــده پ
واژه هاي کليدي: کووید-19، مدیریت بحران، تاب آوری، کسب وکار، راهكارها
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مقدمه
بیماری کرونا آثار اقتصادی فراوانی را نه تنها برای 
چین، بلکه در بیشتر اقتصادهای جهان به همراه داشته 
است. ضربه اقتصادی کووید-19 بر چین و جهان بسیار 
عظیم و مهلک بوده است. این بحران از اواخر سال 2019 
میلادی در چین آغاز شد و سپس غالب کشورهای 
جهان را فراگرفت. ازآنجاکه چین اقتصاد دوم جهان 
است؛ کندی در تولید و اقتصاد این کشور موج هایی را 
به سرتاسر دنیا روانه ساخت [1]. رویارویی با ویروس 
کرونا، نشان داد که بسیاری از شرکت ها و کسب وکارها 
آمادگی آن را ندارند تا بتوانند از پس بحران های بزرگ 
برآیند. این ویروس مشکلات زیادی را به وجود آورد، 
معمول خود محدود  فعالیت های  انجام  در  کارکنان 
شدند، مشتریان توانایی حمایت از مشاغل را نداشته 
و زنجیره های تأمین به خطر افتاد؛ همچنین با انسداد 
مرزها، مسیرهای حمل ونقل متوقف و حتی دسترسی 
به زیرساخت های عمومی نیز محدود شده است. این 
چالش برانگیز  سازمان ها  از  بسیاری  برای  مشکلات 
بوده و همچنین باعث انقباض های جدی یا فروپاشی 
کسب وکارها شده است [2]. می توان گفت براثر این 
بیماری کلیه کشورهای جهان در بحران بوده اند. شوک 
عرضه و تقاضای جهانی مشاهده گردید و روند تغییرات 
بازار سهام در سراسر جهان به سوی رکود و افت شدید 
پیش رفته است و نظام های تولیدی در معرض خطر 
فروپاشی قرار گرفته اند [3]. آنچه غالب صاحب نظران 
بر آن اتفاق نظر دارند، عدم تحمل کشورها در رویارویی 
با این بحران است. تحمل دو زوال قطعی برای اغلب 
جوامع بسیار دشوار است. دولت ها قادر نخواهند بود که 
هم مرگ ومیر ناشی از پاندمی کرونا ویروس را تحمل 
کنند و هم مرگ کسب وکارها و زوال اقتصادی را متحمل 

کوچک  انتقال  زنجیره های  با  کرونا  بیماری  شوند. 
در بیشتر کشورها همچون چین، ایتالیا، امریکا، کره 
جنوبی، ژاپن، ایران و ... وارد و به سرعت به زنجیره های 
بزرگ و پاندمی تبدیل شده است. در این شرایط در وهله 
نخست دولت ها برانند تا مرگ ومیر ناشی از بیماری را 
به حداقل برسانند و در گام بعدی تدابیری اندیشه کنند 
که رکود اجتناب ناپذیر اقتصادی را بهبود بخشیده و 
به تاب آوری کسب وکارها کمک کنند [4]. بر اساس 
ادبیات موجود؛ تاب آوری، یکی از مفاهیم مهم و حیاتی 
در علوم مختلف است که در سال های اخیر توسط 
محققان حوزه کسب وکار و سازمان، بیشتر مورد بررسی 
قرار گرفته است [5]. تاب آوری به معنای ظرفیت یک 
کسب  وکار برای حیات، انطباق و پایداری در مواجهه 
با تغییرات آشفته و پرتلاطم است. اصطلاح تاب آوری 
بار در سال 1973 توسط هولینگ مطرح  نخستین 
شد. مفهوم تاب آوری توانایی سیستم برای بازگشت به 
وضعیت اولیه یا مطلوب تر از گذشته پس از بروز اختلال 
است [6]. تحقیقات گذشته نشان داده است که خاصیت 
تاب آوری از موضوعات جذاب پژوهشی در رشته های 
مختلف ازجمله در تحقیقات میان رشته ای و نوظهور 
مانند مدیریت بحران، توسعه پایدار و مدیریت ریسک 
زنجیره تأمین است [7]. بر اساس اصول تاب آوری ، 
مناسب ترین راهبرد برای حفظ یک سیستم کسب وکار 
پویا، راهبردی مبتنی بر کنترل است [8]. بااین حال، 
تعدادی از نویسندگان بر این باورند که تعریف تاب آوری 
باید شامل دو شرط ضروری زیر باشد. نخست قرار 
گرفتن سیستم در معرض مشکلات حاصل از یک تهدید 
جدی یا یک منبع مهم فشار و یا یک ضربه است و سپس 
حرکت آن به سمتی است که منجر به نوعی تکامل و 
مثبت تر شدن سیستم شود. درواقع مفهوم تاب آوری 
به دنبال درک واکنش های مختلفی است که نظام ها به 
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تغییرات خارجی و شوک نشان داده و به سمت نوآوری 
سوق می یابند [9]. مفهوم تاب آوری در کسب وکارها 
به ظرفیت آن ها برای بقا، سازگاری و رشد در برابر 
تغییرات آشفته مربوط می شود [10]. ازآنجاکه تجارت 
و انعطاف پذیری جامعه به طور گسترده ای درهم تنیده 
شده اند [11] در صورت بهبود سریع و ادامه خدمات، 
مشاغل می توانند از جوامع گسترده تر پشتیبانی کنند 
[12]. مشاغل می توانند از طریق تأمین منابع، مقاومت 
جامعه را تقویت کنند و افراد در نقش های مختلف 
مانند کارمند، مشتری و تأمین کننده از مشاغل نیز 
پشتیبانی کنند. اعضای جوامع همچنین می توانند از 
منابع اجتماعی و فرهنگی جمعی نیز استفاده کنند و 
موجب افزایش تاب آوری کسب وکارها شوند [13]. لذا 
تاب آوری کسب وکارها در پاندمی کووید-19 مسئله ای 
است که کشورهای جهان را درگیر ساخته و راهکار 
بحران،  مدیریت  بر  تمرکز  وضعیت  این  در  اساسی 
استفاده از پتانسیل های سازمانی و اقتصادی و استفاده از 
سازوکارهای پاسخ دهی بهنگام و مناسب به موقعیت های 
پرخطر است [14] که می تواند آسیب های اقتصادی را 
به حداقل برساند. علی رغم تفاوت در نظام های تولیدی 
کشورها و زمان و تأثیر بحران، به نظر می رسد روابط بین 
صنایع و راهبردهای تعدیل، در بحران های همه گیری 
مشابه بوده است [15]. پاوولو و اندرا1 )2020( طی 
پژوهشی مرتبط با بحران های اقتصادی در مواجهه با 
بحران کرونا، همه گیری این بحران، ایجاد اختلال های 
جانبی زیاد و افزایش بی اعتمادی در جامعه را مطرح 
کردند [16]. آن ها در راستای بهبود وضعیت و مدیریت 
بحران پیشنهادهایی مشتمل بر تخفیف های مالیاتی، 
کمک به اقشار آسیب پذیر، اعطای وام های بدون بهره با 
بازپرداخت طولانی، تأمین جریان نقدی کسب وکارها 
و کاهش نرخ بهره را به دولت ارائه دادند [17]. در 

تحقیقی دیگر بالدوین2 و همکاران )2020( ویژگی 
اصلی این بحران را غیرقابل پیش بینی بودن آن دانسته 
و مطرح کردند؛ در حالی که عدم اطمینان بیش ازحد 
در مورد نتایج وجود دارد، واضح است که این شوک 
اقتصادی می تواند باعث آلام و عوارض طولانی مدت 
شود و ممکن است زخم های عمیقی، بسیار بزرگ تر 
از عوارض ناشی از جنگ برجای بگذارد [18]. در این 
راستا و در جهت تاب آوری کسب وکارها در موقعیت 
بحران؛ برخی پژوهشگران و سیاستمداران »مشارکت 
راهبردی« بین کشورها در بحران های جهانی را راه کاری 
بنیادی دانسته اند [19]. برخی دیگر به »سرمایه های 
اجتماعی« اشاره کرده اند و جذب کمک های مالی از 
طریق سرمایه اجتماعی را باعث تحریک پذیری عینی 
از کسب وکارها، جهت تاب آوری  و ذهنی و حمایت 
اقتصادی مطرح نموده اند و پیوند کسب وکارها، به ویژه 
کسب وکارهای خرد را با سرمایه اجتماعی به عنوان یک 
دارایی اساسی جهت تاب آوری در مواجهه با فجایع 
زیستی و طبیعی دانسته اند [20]. مدیریت بحران در 
این شرایط مستلزم هم اندیشی، همکاری، مشارکت و 
همدلی دولت، سازمان ها، نهادها، سرمایه های اجتماعی 
و عموم مردم است. لذا پیشنهاد می شود خط مشی 
گذاری های عمومی، از منفعلانه و واکنشی به سمت فعال 
و پیشگیرانه سوق یابند. به نظر می رسد در حال حاضر، 
سیاست های مخاطرات ملی در کشور ما بیش از آنکه 
سازوکارهایی را برای توسعه و حفظ تاب آوری مناسب 
قبل از وقوع بلایا داشته باشد، متمرکز بر خط مشی های 
واکنشی و پاسخگویی بعد از وقوع رخدادها است [21]. 
ازآنجاکه در کشور ما حتی پیش از بحران کرونا نیز 
وضعیت کسب وکارها به دلایلی همچون تورم، رکود 
و تحریم ها با چالش های زیادی مواجه و از وضعیت 
نامطلوبی برخوردار بوده اند، »تاب آوری کسب وکارها 
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« در شرایط کنونی، مسئله اصلی این پژوهش است 
که با توجه به مطالعات خارجی و داخلی جهت ارائه 
راهکارهایی برای بافت و زمینه ایران انجام شده است. 
لذا این تحقیق که بر پایه مطالعات اسنادی و تحلیل 
محتوایی اسناد در بازه مشخص انجام شده، بر آن است 
تا پاسخگوی سؤال اساسی این تحقیق که به ترتیب زیر 

مطرح شده است، باشد:
مؤلفه های مدیریت بحران )در شرایط همه گیری 
کووید-19( در راستای تاب آوری کسب وکارها، مبتنی 

بر نقش حاکمیتی و سازمانی کدام است؟
مبانی نظری و پيشينه پژوهش

تاب آوری به عنوان سازه ای که بر پایداری دلالت دارد؛ 
به عنوان عنصری اساسی در کسب وکار محسوب می شود 
و می تواند در این فرایند از مرحله اقدام تا پایداری مؤثر 
باشد [22]. دراین باره کوور و میسرا3 )2020( معتقدند 
که تاب آوری ظرفیتی برای غلبه بر چالش ها و مشکل ها 
است و نیاز به تاب آوری و تغییر، عاملی برای افزایش 
ظرفیت تغییر سازمان ها در پاسخ به آن هاست [23]. 
فرایند تاب آوری، توانایی فرد برای انطباق با رویدادهای 
آسیب زا است، به عبارت دیگر مربوط به غلبه بر روند 
مختل کننده و بازگردانی به ویژگی های قبلی است. 
تاب آوری، توانایی شناسایی عوامل انگیزشی مؤثر بر 
پاسخ افراد است. برخی تحقیقات نشان می دهد که 
بسیاری از عواملی که باعث بهبود تاب آوری می شوند 
در سازمان های بزرگ نیز کاربرد دارند )به عنوان مثال 
رابطه ای،  شبکه های  مادی،  و  مالی  دارایی های 
تصمیم گیری  عملیاتی،  و  راهبردی  انعطاف پذیری 
سریع و ...( [24]. در تحقیقی دیگر رونی و همکاران4  
)2017( تاب آوری را به عنوان درجه ای که یک زیست بوم 
می تواند به طور مداوم بهبود یابد و با شوک های برون زا و 
فشارهای درون زا سازگار باشد، تعریف کردند؛ بنابراین 

کارآفرینان باید قادر به سازگاری با نیازها و شرایط متغیر 
باشند و در مقابل اختلالات پاسخ دهند که آیا در داخل 
مشاغل مستقر هستند یا ناشی از عوامل بیرونی مانند 
بازار و عوامل محیطی است که سرمایه گذاری در آن 
فعالیت می کند. لذا با توجه به موارد ذکرشده، شناخت 
تاب آوری و مؤلفه های مؤثر بر ابعاد مختلف آن و درنهایت 
ارائه مدل کاربردی تاب آوری، می تواند موجب بهبود 
روند مدیریتی ، کنترل خطر ها، افزایش توانایی مالی و 
جلوگیری از شکست احتمالی کسب وکارها شود. در 
این راستا رونی و همکاران چرخه ای را برای تاب آوری 

کسب وکارها ارائه نموده اند )شکل 1(:
  

شکل 1. طرح واره تاب آوری کسب وکارها ]25[

بینینگ و همکاران )2021( در پژوهشی مطرح 
تاب آوری  از  پشتیبانی  و  برای حمایت  که  می کنند 
شرکت ها - به خصوص شرکت هایی که جوامع وسیع تری 
را تحت پوشش قرار داده اند - تشخیص انواع منابع  اعم از 
سرمایه های مالی، جسمی، اجتماعی، طبیعی، انسانی، 
فرهنگی، عمومی، سیاسی و بهداشتی اهمیت فراوانی 
دارد. لذا کسب وکارها می توانند برای حمایت از تاب آوری 
از این منابع استفاده کنند [26]. بر اساس نظر کلنگیگ 
اسمیت5  )2020( نکته کلیدی برای حفظ کسب وکارها 
در بحران کرونا این  است که تا جای ممکن؛ درحالی که 
رکود تحمل می شود، برای بهبودی سریع موقعیت ها 
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نیز تلاش شود. دلیلی ندارد که این بحران نقاط قوت 
اساسی اقتصاد را تضعیف کند. پس از پایان این بحران، 
همانند گذشته نیازمند نیروی کار سخت کوشی خواهد 
بود که توانایی خلاقیت و نوآوری را دارد. همان طور که 
کینز پس از رکود بزرگ سال 1929 بیان داشت »این 
کابوسی است که با صبح می گذرد« و منابع طبیعی و 
اسباب کار انسانی نیز پس از بحران می تواند به همان 
اندازه قبل غنی و مولد باشد [27]. لذا باید تهدید ها 
تبدیل به فرصت شود. بر این اساس مدیریت بحران 
ضروری است و باید تدابیر هوشمندانه برای خروج از 
آن اخذ شود. آییتی و همکاران )2020( به بخش های 
آسیب پذیر از این بحران اشاره و مطرح می کند؛ مشاغل 
خدماتی و کسب وکارهای خرد، بیشتر در معرض نابودی 
قرار دارند و خرده فروشی ها، گردشگری و بخش های 
مهمان پذیر چه بسا بیشترین آسیب را تجربه کنند[1]. 
صنعت  بر  ابولا  تأثیر  نیز  هنما6)2019(  و  مافانما 
گردشگری در آفریقا را مطالعه کرده  و این بحران را سبب 
خروج موقت آفریقا از این صنعت و مقاصد گردشگری 
می دانند [28]. یوچانگ )2020( در تحقیقی مبتنی بر 
شواهدی از کاکائو و هنگ کنگ، تأثیرات منفی بر صنعت 
گردشگری و گردشگران به سبب بحران های اقتصادی و 
بلایای ناشی از آب وهوا یا بیماری ها را مطرح کرد. وی در 
این راستا به بیماری های ابولا و سارس به دلیل صدمات 
زیادشان به صنعت گردشگری اشاره می کند [29]. 
گرت7 و همکاران )2020( نیز به افت بازارهای سهام 
در سراسر جهان اشاره و مطرح می کنند که جهان در 
معرض رکود قرار دارد. عرضه جهانی و نظام های تولید 
جهانی در معرض فروپاشی قرار دارند و اگر شیوه های 
نوین به کار گرفته نشوند، اقتصاد جهانی به بدترین حالت 
ممکن دچار می شود. شرکت ها و کسب وکارها با تغییر 
راهبرد باید فوراً روی پیام رسان ها، رسانه های اجتماعی 

و تجارت برخط سرمایه گذاری کند تا بتوانند خسارت 
این بحران را کاهش دهند [3]. اندرسون و همکاران 
)2020( نیز بر سناریوسازی و مدل سازی جهت کمک 
با تأکید به سیاست گذاران برای برنامه ریزی، عنوان 
کردند که پیش بینی های مبتنی بر مدل سازی می تواند 
به سیاست گذاران در شرایط بحرانی کمک کند [4]. 
ایوانو8  و همکاران )2020( نیز تأثیر بیماری های پاندمی 
بر زنجیره تأمین را مدنظر قرار داده و با شبیه سازی 
دو بیماری کووید-19 و سارس به سناریوسازی جهت 
مقابله با این بحران پرداخته اند [30]. کونین )2020( 
نیز مطرح می کند که همه گیری ها نه تنها می توانند 
عملکرد یک کسب وکار را مختل کنند و باعث به خطر 
افتادن طولانی مدت آن شوند؛ بلکه عملکردهای حیاتی 
را نیز مختل نموده و بر اقتصاد کلان تأثیر می گذارند. 
در این راستا کسب وکارها می تواند با ارزیابی مستمر و 
کسب اطلاعات صحیح و بهنگام، اثرات ضرر را به طور 
چشم گیری کاهش دهند [31]. صادقی )2020( در 
تحقیقی مقایسه ای، اعتماد به کمک های بشردوستانه 
و مردمی از زلزله سال 2017 تا کووید 2019 را در 
ایران مورد تحلیل قرار داده و عنوان می کند که به نظر 
می رسد یک مسئله مشترک در همه این بحران ها مسئله 
»اعتماد« است. مقامات رسمی ازجمله رئیس جمهور، 
سیاست ها  تغییر  با  ایران  قضایی  دستگاه  و  وزیران 
تلاش می کنند تا اعتماد مردم را در راستای مشارکت 
در کمک های مردمی به دست آورند. بدین منظور در 
مردادماه 1398 قانون جدید مدیریت بحران در ایران به 
مرحله اجرا در آمد و موضوع کمک های مردمی نیز مورد 
توجه قرار گرفت. همچنین در پاسخ به شیوع بیماری 
دستور  بخش ها  همه  به  ایرانی  مقامات  کووید-19 
دادند تا با وزارت بهداشت همکاری کنند. بااین وجود؛ 
به نظر می رسد نیاز است در سیاست های جدید برای 
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جلب اعتماد مردم جهت همکاری و مشارکت بیشتر 
شود.  اندیشه  تمهیداتی  بشردوستانه  سازمان های  با 
عوامل مختلفی وجود دارد که می توانند در درک عدم 
اعتماد مردم و عدم موفقیت در شرایط بحرانی نقش 
داشته باشند. عدم اعتماد افراد می-تواند نتیجه دلایل 
مختلفی همچون عدم آگاهی از توانمندی ها و کارایی 
سازمان های بشردوستانه، مشارکت طیف گسترده ای 
از سازمان ها و گروه های مختلف، گسترش بی اعتمادی 
یک سازمان و تعمیم آن به سایر سازمان ها در منطقه 
باشد. سودجویی، عدم وحدت در پاسخ گویی و روابط 
عمومی ضعیف از عواملی است که می تواند فعالیت های 
بشردوستانه را در مواجهه با بحران تحت تأثیر قرار دهد 
[32]. آنتوکو و همکاران )2019( به شیوه های مدیریت 
بحران با تمرکز بر استفاده از پتانسیل های سازمانی و 
اقتصادی اشاره کرده اند و پاسخ گویی سریع و بهنگام 
را یکی از الزام های مدیریت بحران شمرده اند [14]. 
چانگ و لی9 )2019( نیز مشارکت و اتحاد راهبردی 
را راه کاری اساسی برای رویارویی با بحران های جهانی 
نقش  به   )2019( همکاران  تورز10و   .[29] می دانند 
سرمایه های اجتماعی اشاره کرده اند و اذعان می دارند 
که سرمایه های اجتماعی بیشترین تأثیر را در احیای 
کسب وکارهای کوچک در بحران های اقتصادی دارند. 
نتایج این تحقیق که بحران کاترینا را مورد بررسی قرار 
داده است نشان می دهد که پیوند سرمایه اجتماعی و 
حمایت نهادها می تواند مقاومت اقتصادی را بهبود بخشد 
و عامل تاب آوری مشاغل کوچک باشد [20] و درنهایت 
ناکافی اطلاعات،  افشای  وانگ و پیتسیس )2019( 

درگیری های اقتصادی، سازوکارهای نظارتی ضعیف، 
ذی نفعان کلیدی غیرمسئول و غیر متعهد، مدیریت 
ریسک ناقص، رهبری ناکارآمد و ساختار سازمانی معیوب 
را به عنوان عوامل مخل در مدیریت بحران دانسته و 
مطرح می کنند که عوامل مهم مدیریت بحران مربوط 
به سازوکارهای نظارتی و صلاحیت رهبری است. آن ها 
چهار راهبرد برای مدیریت بحران های آینده پیشنهاد 
نموده اند که شامل: ایجاد یک نظام مدیریت بحران پویا، 
افزایش آگاهی از مسئولیت اجتماعی، تقویت مدیریت 
ذی نفعان درزمینه بحران ها و اجرای ارزیابی اجباری و 

مستمر است [33].
روش شناسی پژوهش

این تحقیق از نوع پژوهش های کاربردی و به لحاظ 
روش تحقیق، کیفی و از نوع اکتشافی است که با استفاده 
از روش تحلیل محتوایی11 و سه مرحله کدگذاری )باز، 
محوری و گزینشی( انجام شده است. تحلیل محتوا 
یکی از روش های مهم پژوهش است که در سال های 
اخیر بیشتر مورد توجه پژوهشگران قرار گرفته است. 
تحلیل محتوای کیفی ریشه در پژوهش های اجتماعی 
بر اساس نظر وبر )1990( تحلیل محتوا یک  دارد. 
روش پژوهشی برای اخذ نتایج معتبر و قابل تکرار از 
داده های استخراج شده از متن است. بارکوس )1959( 
تحلیل محتوا را تحلیل علمی پیام های ارتباطی دانسته 
و اذعان داشته که این روش کاملًا علمی است و با وجود 
جامع بودن، ازنظر ماهیت به تحلیلی دقیق و منظم نیاز 
دارد. یکی از کاربردهای مهم روش تحلیل محتوا در 
حوزه مطالعات مدیریت و بررسی جولانگاه اندیشه ها، 

شکل 2. مراحل تحليل محتوی کيفی ]34[
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نظریات، دسته بندی ها، مدل ها، بنیادها، تحلیل ها و 
بررسی ها، نقدها، افکار ارائه شده و اندیشه های بزرگ و 
تحول آفرین است که اغلبِ این نگاه ها با توجه به مقوله 
زمان و مکان عرضه می شوند. در تحلیل محتوا می توان 
از هر منبعی برای تحلیل سود برد و پژوهشگر قادر به 
پیش بینی تمام مقولات تحلیل و چگونگی بیان آن ها قبل 
از گردآوری داده هاست [34]. بر این اساس داده های 
این تحقیق را مستندات داخلی و خارجی در بازه زمانی 
سه ماهه از بهمن ماه 1398 تا پایان فروردین ماه 1399 
تشکیل داده است. تعداد 53 سند شامل: مقاله، کتاب و 
گزارش با روش کل شماری اسناد گردآوری شده است 
و کلیه متون مرتبط در این بازه زمانی مورد بررسی و 
مطالعه قرار گرفته اند. این منابع با جستجو در پایگاه های 
خارجی اسکوپوس، وب آو ساینس و گوگل اسکولار 
و پایگاه های داخلی گردآوری شده است. جهت روایی 

پژوهش با استفاده از بازبینی توسط همکاران12  و تأیید 
صاحب نظران انجام و برای بررسی پایایی تحقیق، از 
روش پایایی توافق بین دو کدگذار13 استفاده شده است. 
 MAXQDA کدگذاری با استفاده از نرم افزار قدرتمند
نسخه 2020 صورت گرفته است که به لحاظ روش 

تحلیل داده ها نوآوری دارد.
مراحل انجام تحقیق با روش تحلیل محتوی کیفی 

در شکل 2 نشان داده شده است.
بحث و نتایج

 Maxqda2020 بر اساس نتایج کدگذاری با نرم افزار
از  ارائه و نمودارهای حاصل  جداول تحلیل محتوی 
کدگذاری )خروجی نرم افزار Maxqda2020( مشتمل 
بر کد گزینشی، کد محوری و نمونه کدهای باز نشان 

داده می شود.
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حمله به 
اقتصادهای
توسعه یافته

ویژگی بارز این بحران حمله به اقتصادهای توسعه یافته است.

این بحران بعد از جنگ جهانی دوم یک اپیدمی خطرناک و 10 اقتصاد اول دنیا را هدف قرار داده است.

کشورهای توسعه یافته تر آسیب بیشتری از این بحران دیده اند.

اختلال در
زنجیره تأمین 

جهانی

درگیری 10 اقتصاد برتر، زنجیره تأمین جهانی را تحت تأثیر قرار می دهد.

در صورت تداوم بحران زنجیره تأمین بین المللی مواد غذایی و اساسی به شدت دچار مشکل خواهند شد.

با توجه به نقش کلیدی چین در زنجیره های تأمین جهانی می توان تأثیر سریع و منفی کاهش تولید آن کشور را بر کسب وکارهای سرتاسر دنیا 
پیش بینی کرد.

نیمه
تعطیلی تولید 

و قطع
ارتباطات 
بین المللی

اقتصادهایی که روی هم حدود بیش از 60 درصد تولید ناخالص داخلی را تشکیل می دهند به واسطه این جریان در حالت نیمه تعطیلی و قطع 
ارتباطات بین المللی به سر خواهند برد.

تعطیلی موقت کسب وکارها در سرتاسر جهان باعث کاهش تولید می شود.

کاهش داخلی یا جهانی مواد اولیه و تجهیزات تولیدشده توسط چین و سایر کشورهای صنعتی خط تولید را در سرتاسر جهان متأثر می سازد.

نوسان در زنجیره تأمین جهانی، تقاضای نهایی کمتر برای کالاها و خدمات وارداتی و محدودیت های سفرهای تجاری و گردشگری و محافظه کاری 
در بازارهای مالی افزایش یافته است.

غیر
قابل 

پیش بینی
بودن

بحران کرونا جدید است و اشراف کامل به همه ابعاد آن وجود ندارد.

پویایی برخی تحولات )مانند سرعت سقوط بازارهای مالی یا اعمال سیاست های ناگهانی در کشورهای مختلف( بسیار سریع تر از تحولاتی است که 
قبلًا به آن عادت یا تجربه کرده ایم.

اطلاعات ما از عملکرد ویروس و تأثیر آن روی اقتصاد هنوز محدود است و درنتیجه باید تحلیل ها را با احتیاط لازم تفسیر کرد.

آثار مسئله بسیار غیرخطی است و شهود ساده خطی برای تصور میزان گسترش و آثار این اپیدمی می تواند خطای بزرگی تولید کند.

حجم گسترده شیوع و غیرقابل پیش بینی بودن آن، پاسخ گویی به این مسئله را برای مدیران سخت کرده است.

افزایش
ریسک 

کمیابی مواد 
پایه

در صورت طولانی شدن دوره قرنطینه، ریسک افزایش کمیابی مواد پایه )مانند محصولات غذایی و بهداشتی( افزایش می یابد.

کشورهایی که شیوع در آن ها بالاتر بوده، طبعاً در معرض خطرات اقتصادی بیشتری همچون کمبود مواد اولیه، محصولات غذایی و بهداشتی 
هستند.

شاخص
سهام و بورس

اثرات روی بازارهای مالی، بورس و نظام بانکی غیرقابل اغماض است.

شاخص سهام بازارهای بورس کشورهای اروپایی به دلیل گسترش شیوع کرونا با کاهش ارزش قابل توجهی روبرو شده که همچنان ادامه دارد.

جدول 1. چالش های کسب وکار طی بحران کوويد-19
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تحریم ها
اقتصاد ایران با تحریم های موجود در برابر این بحران آسیب پذیرتر است. تحریم به معنی کاهش تنوع زنجیره تأمین کنندگان و کاهش 

اتکای مصرف به واردات است که اقتصاد ایران را تحت تأثیر قرار داده است.

دولت ایران، به دلیل تحریم های ایالات متحده و همچنین افت شدید قیمت نفت، در شدیدترین محدودیت بودجه ای قرار دارد.

افت شدید قیمت نفت

عرضه و تقاضاي بازار نفت مهم ترین عامل اثرگذار بر قیمت جهاني این ماده است. از آغاز سال جدید میلادي قیمت نفت کاهش یافته 
است.

مهم ترین عامل کاهش قیمت نفت از سمت تقاضا، شروع و انتشار ویروس کرونا در چین است که به کاهش فعالیت هاي تولیدی و تقاضاي 
نفت این کشور به عنوان بزرگ ترین واردکننده نفت خام جهان منجر شده است.

در بخش عرضه نیز منازعات مربوط به جلسه اوپک پلاس در کاهش قیمت نفت مؤثر بوده است.

کاهش صادرات 
محصولات پتروشیمی

چین بزرگ ترین مشتري محصولات پتروشیمي ایران است، کاهش فعالیت هاي اقتصادي این کشور به کاهش صادرات ایران منتج می شود.

کاهش قیمت نفت در کاهش قیمت محصولات پتروشیمی مؤثر خواهد بود.

محدودیت واردات و 
درآمد ارز

کاهش و توقف صادرات محصولات به خاطر بسته شدن مرزها به ویژه مرز عراق.

کاهش واردات از سایر کشورها به کاهش تولید و فروش منجر می شود.
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افزایش مخارج و کاهش 
منابع دولت

کاهش تقاضای جهانی نفت و کاهش قیمت اقتصاد ایران را متأثر نموده است.

رکود در کسب وکارها موجب کاهش مالیات و منابع مالی دولت می شود.

تحمیل هزینه های سنگین پیشگیری و درمان بار مالی زیادی را به دولت وارد می-کند.

تأثیر کرونا روی مخارج و منابع دولت، تراز جاری )تجارت خارجی و متغیرهای اقتصاد کلان( بسیار زیاد بوده است.تراز تجاری

شوک عرضه
برخلاف بسیاری از بحران های قبلی گسترش کرونا هم باعث »شوک منفی عرضه« گردیده است.

شوک منفی عرضه ناشی از فروریختن یا بافت زنجیره تأمین و کاهش بهره وری داخل خود کسب وکار است.

شوک تقاضا

برخلاف بسیاری از بحران های قبلی گسترش کرونا هم باعث »شوک منفی تقاضا« است.

شوک های منفی تقاضا ناشی از موج های مختلف کاهش خرید مشتریان است.

کاهش تقاضای صنایع دارای تعامل اجتماعی )کافه، رستوران، هتل، حمل ونقل مسافر و ...( متأسفانه این صنایع بسیار »کاربر« هستند.

کاهش تقاضای صنایع تولیدکننده خدمات و کالاهای غیرضروری یا لوکس مثل دندان پزشکی، وسایل منزل، پوشاک، خودرو و ...

کاهش ظرفیت تولید
کرونا نه تنها جمعیت بیمار بلکه جمعیت سالم را هم از چرخه بازار کار خارج می کند و این موضوع کاهش ظرفیت تولید را به همراه دارد.

ظرفیت جامعه برای تولید کالاهای اساسی خدمات درمانی ارائه خدمات کلیدی و کمک رسانی به شدت پایین می آید.

محدودیت های شدید در 
نهادهای بیمه ای

کرونا بحران و محدودیت های شدید در نهادهای بیمه ای مثل سازمان تأمین اجتماعی ایجاد کرده است.

کسری بودجه در سازمان های بیمه ای که دولت ملزم به حمایت از آن ها است.

رکود تورمی
رکود تورمی موجود در اقتصاد ایران بر پیچیدگی راه حل ها می افزاید.

افزایش کسری بودجه دولت )به دلیل افت درآمد مالیاتی و افزایش هزینه های حمایتی و درمانی( می تواند موجب تشدید تورم شود.
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تأثیر کرونا روی تقاضای محصول نهایی و عرضه عوامل تولید بسیار چشمگیر است.کاهش تقاضای محصول

کم بودن نقدینگی و منابع مازاد، کسب وکارها را در شرایط موجود با مشکل مواجه ساخته است.کم بودن نقدینگی

آن ها علی رغم کاهش میزان فروش و درآمد، همچنان نسبت به پرداخت هزینه های حقوق و دستمزد، اجاره، تأمین اجتماعی، مالیات و ... کاهش میزان فروش
متعهد هستند.

کمبود
شدید نیروی کار

اغلب کسب وکارها به دلیل عدم حضور نیروی کار با کمبود شدید نیروی کار مواجه هستند.

عدم حضور نیروی کار و کمبود شدید نیروی کار اختلال در زنجیره تأمین ایجاد کرده است.

عدم دسترسی به مواد 
اولیه

 به دلیل اختلال در زنجیره تأمین، با عدم دسترسی به مواد اولیه مواجه هستند.
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کاهش عرضه نیروی کارچال
تأثیر کرونا روی عرضه نیروی کار، درآمد را کاهش داده و سبد مصرف خانوارها کوچک تر شده است.

تعطیلی موقت کسب وکارها برای رعایت اصول بهداشتی موجب کاهش عرضه نیروی کار را شده است.

پایین بودن سطح پس انداز احتیاطی، خانوارها را آسیب پذیر ساخته است.کمبود پس انداز

درصد پایین پوشش بیمه ای و نیاز بخش بزرگی از جمعیت به کار روزمره.پوشش بیمه پایین

کاهش تعاملات اجتماعی آسیب های روانی و اقتصادی بر خانواده ها تحمیل کرده است.کاهش تعاملات اجتماعی

کاهش قدرت خرید
قدرت خرید خانوارها با بیکار شدن قشر زیادی از نیروی کار کاهش یافته است.

رکود و تورم باعث کاهش قدرت خرید تعداد زیادی از خانواده ها شده است.
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در شکل 3 چالش های کسب وکار در بحران کووید-19)خروجی نرم افزار Maxqda2020( نشان داده شده است.
کدهای مربوط به سیاست های کسب وکار در بحران کووید-19 در جدول 2 ارائه شده است. در شکل 4 سیاست های 
کسب وکار در بحران کووید-19)خروجی نرم افزار Maxqda2020( نشان داده شده است.کدهای مربوط به مدیریت 
بحران تاب آوری کسب وکارها در بحران کووید-19 در جدول 3 ارائه شده است. در شکل 5 مؤلفه های مربوط به تاب آوری 
کسب وکارها در بحران کووید-19 )خروجی نرم افزار Maxqda2020( در ادامه به شناسایی راهکارهای حاکمیتی 
تاب آوری کسب وکار در بحران کووید-19 پرداخته شده است )جدول 4(. در شکل 6 راهکارهای حاکمیتی مربوط 
به تاب آوری کسب وکارها در بحران کووید-19 )خروجی نرم افزار Maxqda2020( نشان داده شده است. در جدول 5 
کدگذاری مربوط به راهکارهای سازمانی تاب آوری کسب وکار در بحران کووید-19 نشان داده شده است. در شکل 7 
راهکارهای سازمانی مربوط به تاب آوری کسب وکارها در بحران کووید-19 )خروجی نرم افزار Maxqda2020( نشان 
داده شده است. در ادامه نمودار کد ابری14  خروجی نرم افزار MaxQDA2020 نشان داده شده است. این نمودار تجمیع 

کدهای محوری و گزینشی را ارائه می دهد.

)Maxqda2020 شکل 3. چالش های کسب وکار در بحران کوويد-19 )خروجی نرم افزار

)Maxqda2020 شکل 4. سياست های کسب وکار در بحران کوويد-19 )خروجی نرم افزار
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(Maxqda2020 شکل 7. راهکارهای سازمانی مربوط به تاب آوری کسب وکارها در بحران کوويد-19 )خروجی نرم افزار

(Maxqda2020 شکل 6. راهکارهای حاکميتی مربوط به تاب آوری کسب وکارها در بحران کوويد-19  )خروجی نرم افزار

(Maxqda2020 شکل 5. مؤلفه های مربوط به تاب آوری کسب وکارها در بحران کوويد-19  )خروجی نرم افزار
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شکل 9. الگوی مديريت بحران )کوويد-19( در راستای تاب آوری کسب وکارها، مبتنی بر نقش حاکميتی و سازمانی

MaxQDA2020 شکل 8. کدهای محوری و گزينشی کد ابری خروجی نرم افزار
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کد 
نمونه کدهای بازکد محوریگزینشی

نی
جها

ی 
ت ها

اس
سی

یکپارچگی جهانی
تصمیم مهمی که با آن روبرو هستیم انتخاب بین انزوای ملی و یکپارچگی جهانی است.

ارتباطات و تعامل هدفمند، با کشورهای همسایه می تواند به مقابله با این بحران و بحران های مشابه کمک کند.

مشارکت جهانی
کشورها تنها به وسیله همکاری جهانی می توانند به صورت کارآمد مشکلات را حل کنند.

هم خود پاندمی و هم پیامدهای بحران اقتصادی ناشی از آن هر دو مسئله جهانی هستند.

اشتراک اطلاعات
ما نیاز به اشتراک اطلاعات به شکل جهانی داریم.

کشورها باید خواستار این باشند که آشکارا اطلاعاتشان را در اختیار یکدیگر قرار دهند.

راهکارهای جهانی
خاضعانه به دنبال کسب راهکار از همدیگر باشند و همچنین بتوانند به این داده ها و بینش هایی کسب شده اعتماد کنند.

مطالعه و تحلیل نظریه ها، راهکارها و ابزارهای معرفی شده توسط تحلیلگران اقتصادی و مالی و استراتژیست های بزرگ کمک 
می کند تا همگام با دنیا از تجارب و پیش بینی های موجود مرتبط با این »تنها اتفاق مشترک تمام دنیا« در قرن اخیر بهره بگیریم.

حمایت نهادهای بین المللی
کمک گرفتن از نهادهای بین المللی مسئول، جزو حقوق مردم ایران است و باید در دستور کار باشد.

کمک گرفتن از چین با توجه به تجربه موفق این کشور و ظرفیت اقتصادی آن می تواند گزینه ای جدی باشد.

تی
مای

 ح
ای

ت ه
اس

سی

تأمین حداقل معاش
تأمین حداقل معاش در دوران بحران باید یک هدف سیاستی باشد.

سیاست های حمایتی مثل بسته معیشتی در دستور کار قرار گیرد.

معافیت ها مالیاتی، تأمین 
اجتماعی

معافیت های مالیاتی موقت و تخفیف های مالیاتی و تخفیف های حق بیمه تأمین اجتماعی مدنظر قرار گیرد.

ارائۀ تخفیف های مالیاتی یا تمدید مدت زمان ارائه اظهارنامه مالیاتی و پرداخت مالیات حداکثر تا سه ماه برای کسب وکارهایی که 
به واسطه شیوع بیماری دچار مشکل شده اند.

تأمین مالی نظام درمان و 
پیش گیری

تأمین مالی نظام درمان و پشتیبانی نیروی خط اول در اولویت است.

تأمین مالی نظام پیش گیری و جلوگیری از انتشار در دستور کار دولت ها باشد.

کمک به تأمین سرمایه در 
گردش

کمک مالی به کسب وکارهای آسیب دیده برای عبور از بحران.

تسهیل ورود به کسب وکار و لغو مجوزهای غیر لازم.

کمک به تأمین سرمایه در گردش

ارائه وام و تعدیل مدت 
بازپرداخت وام ها و اجاره بها

تعدیل مدت زمان بازپرداخت وام و افزایش مدت زمان سررسید و یا تجدید دوباره وام بدون نیاز به بازپرداخت، برای کسب وکارهایی 
که به شدت در اثر شیوع بیماری تحت تأثیر قرار گرفته اند.

معافیت از پرداخت اجاره برای کسب وکارهایی که به نوعی در قبال استفاده از امکانات دولتی و نیمه دولتی موظف به پرداخت اجاره 
هستند.

کاهش عوارض واردات
کاهش عوارض و موانع واردات مواد اولیه جهت پایداری زنجیره تأمین.

کاهش عوارض و موانع واردات مواد اولیه.

لی
 ما

ت
اس

سی

کاهش نرخ مالیات برای کسب وکارها به نسبت صدمه و آسیبی که از این بحران دیده اند.کاهش نرخ مالیات

کمک به کسب وکارها
کمک های مالی و سرمایه ای به کسب وکارها جهت دوام و پایداری در بحران.

کمک به کسب وکارها برای زنده ماندن در شرایط بحران از طریق حمایت های مالی

افزایش تقاضای مصرفی بخش 
دولتی

افزایش تقاضای مصرفی بخش دولتی باعث تحریک تولید می شود.

گسترش بخش مصرفی دولتی با افزایش تقاضا باعث کاهش رکود تولید می گردد.

لی
 پو

ت
اس

کاهش نرخ بهره و گسترش سی
اعتبارات

کاهش نرخ بهره موجب بهبود قدرت خرید و افزایش تقاضا می شود.

گسترش اعتبارات موجب تحریک تقاضا و کنترل رکود می شود.

تأمین مالی و اعتباری 
کسب وکارها

کمک به تأمین مالی و اعتباری کسب وکارها با سیاست های پولی مناسب.

ری
جا

ت ت
اس

سی

کاهش عوارض واردات جهت تسهیل ورودی زنجیره تأمین.کاهش عوارض واردات

برای افزایش ظرفیت عرضه، اطمینان از پایداری زنجیره تأمین بین المللی مواد غذایی و اساسی وارداتی مدنظر قرار گیرد.افزایش ظرفیت عرضه

اطمینان از پایداری زنجیره 
تأمین بین المللی

اطمینان از پایداری زنجیره تأمین بین المللی مواد غذایی و اساسی وارداتی

کاهش عوارض و موانع واردات 
مواد اولیه

کاهش عوارض و موانع واردات مواد اولیه یکی از سیاست ها در زمان بحران کرونا مدنظر است.

جدول 2. سياست های کسب وکار در بحران کوويد-19
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جدول 3. مديريت بحران تاب آوری کسب وکارها در بحران کوويد-19

کد 
نمونه کدهای بازکد محوریگزینشی

19
د-

ووی
ن ک

حرا
ر ب

ا د
ره

وکا
ب 

کس
ی 

آور
اب 

ت

معماری سازمانی

مدیران عالی باید مطمئن شوند که افراد مناسبی را برای اتخاذ تصمیم های پاسخگویی به بحران در 
شبکه گروه ها انتخاب کرده اند.

یک کار ویژه مهم مدیران عالی، ایجاد معماری سازمانی برای تصمیم گیری است که در آن پاسخگویی ها 
مشخص است و تصمیم های توسط افراد مناسب در سطوح مختلف گرفته می شود.

سازمان دهی جهت 
پاسخگویی

خبرگان باید به جمع آوری اطلاعات بپردازند و راهکارهایی جهت پاسخگویی بهتر پیشنهاد دهند.

گروهی از مدیران در بالاترین سطح از سازمان نمی توانند اطلاعات کافی جمع آوری کنند یا به سرعت 
تصمیم های لازم برای پاسخگویی اثربخش را اتخاذ کنند. توانمندی جهت پاسخگویی یک الزام است.

رهبران می توانند با تعیین اولویت های واضح برای پاسخ دهی و دادن اختیارات کافی به دیگران برای 
ایجاد و پیاده سازی راهکارهایی که در راستای این اولویت هاست کسب وکارهای خود را به شکل بهتری 

به حرکت درآورند.

توانمندی حل سریع 
مسائل

برای اداره امور در شرایط با فشار بالا و آشوبناک و تقویت توانمندی حل سریع مسائل، رهبران می توانند 
شبکه ای از گروه ها را ایجاد کنند.

گروه های انعطاف پذیر

اگرچه شبکه گروه ها مفهومی شناخته شده است اما تعداد کمی از شرکت ها هستند که تجربه موفقی در 
پیاده سازی این شبکه ها دارند.

شبکه ای از گروه ها دربرگیرنده ترکیبی به شدت انعطاف پذیر از گروه هایی است که در راستای یک هدف 
مشترک همانند افراد یک گروه باهم همکاری می کنند. برخی از اجزای این شبکه اقداماتی را انجام 

می دهند که خارج از عملیات جاری سازمان انجام می شود.

ایمنی روان شناختی

یک بخش حیاتی دیگر از نقش رهبران مخصوصاً در محیط های احساسی و پرتنشی که در شرایط 
بحران دیده می شود ایجاد ایمنی روان شناختی برای کارکنان است تا آن ها بتوانند به شکلی آزادانه به 

بحث درباره ایده ها، سؤالات و دغدغه هایشان بدون ترسیدن از پیامدهای منفی این امر بپردازند.

برای رهبران بهتر است این نکته را به دیگران منتقل کنند که آن ها مطمئن هستند سازمان حتماً راهی 
را برای حل مشکلات پیشرو پیدا خواهد کرد اما بر این نکته نیز تأکید کنند که آن ها عدم قطعیت 

موجود در بحران را درک می کنند و با جمع آوری اطلاعات بیشتر به دنبال پاسخگویی به آن هستند.

اعطای اختیارات
اعطای اختیار یکی از راهبردهای کاربردی و مهم در مدیریت بحران است.

پاسخگویی دربرگیرنده اعطای اختیارات به افراد و پیاده سازی تصمیم هایی است که آن ها بدون تأیید 
مدیران بالادستی اتخاذ می کنند.

ارزیابی مستمر

ابتدا توقف کنید و پس از ارزیابی و پیش بینی شرایط آینده اقدام کنید منتظر ماندن تا زمانی که 
مجموعه کاملی از اطلاعات جمع آوری شود و پس ازآن تصمیم های  رفته شود یک اشتباه رایج است که 

رهبران در طول بحران ها از خود نشان می دهند.

اقدام باید به صورت مستمر اتفاق بیفتد زیرا به مدیران کمک می کند که آرامش عامدانه خود را حفظ 
کنند و از عکس العمل شدید متکی بر اطلاعات جدیدی که به دست می آید اجتناب نمایند.

رهبران می توانند با جمع آوری مستمر اطلاعات در طول زمان و ارزیابی اثربخشی پاسخ های اجراشده 
مواجهه بهتری با بحران ها داشته باشند.

شک و شهود

به روزرسانی و شک کردن به مدیران کمک می کند از دوئلی که بین راهکارهای شکل گرفته مبتنی بر 
تجربیات قبلی و راهکارهای ساخته شده بدون توجه به آموخته های قبلی وجود دارد پرهیز کنند.

درواقع مدیران ارشد سازمان علاوه بر بهر ه گیری از قوه شهود خود که از تجربیات و آموخته های 
چندین ساله آن ها پدیدار گشته است باید حتماً از تحلیل های منسجم گروه های کاری که از جمع آوری 

و پردازش اطلاعات متنوع حاصل شده است، استفاده نمایند.

در موقعیت های بحرانی، شهود رهبران می تواند با اختیارات تصمیم گیری آن ها و اطلاعات موردنیاز برای 
تصمیم گیری و کنترل آن ها ترکیب شود و مبنای لازم برای نیازهای اطلاعاتی آن ها را تأمین کند.
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جدول 4. راهکارهای حاکميتی تاب آوری کسب وکار در بحران کوويد-19

کد 
نمونه کدهای بازکد محوریگزینشی

تی
می

حاک
ی 

رها
هکا

را

آینده نگاری و سناریوسازی

هشدار و تحلیل به معنی افزودن بر نگرانی نیست بلکه در راستای هوشیار شدن و در جهت آماده شدن فعال است.

فراموش نکنیم که دیدن آینده از قبل و آماده شدن فعال یکی از راه های مهم برای کاستن از نگرانی و فشار است.

بررسی سناریوهای تأثیر کرونا بر کسب وکارها نیز به کمک برنامه ریزی مالی می آید و می تواند به پیش بینی اعتبار 
بیشتری ببخشد.

در وضعیت بحران باید به دقت در مورد اولویت ها برای مصرف منابع محدود تصمیم گرفت.اولویت بندی

بیشترین مراقبت از 
برپا ماندن و فعال بودن 
زیرساخت های اساسی 

)حمل ونقل، آب، برق، گاز 
و ...(

خدمات پایه مثل آب و برق و گاز و شبکه ارتباطات در این شرایط می باید حفظ شود.

نظام بهداشت و درمان با تمام امکانات در دسترس به فعالیت خود ادامه دهد.

صنایع تولیدکننده محصولات پایه )مواد غذایی و بهداشتی( فعالیت مستمر داشته باشند.

نظام اطلاع رسانی مناسب و حمایت های روحی در دوره قرنطینه انجام شود.

مدیریت قیمت و توزیع محصولات اساسی صورت بگیرد.

شبکه حمل ونقل و توزیع خدمت رسانی کند.

تأمین بودجه دولتی 
و دریافت کمک های 

بین المللی

کمک های بین المللی حق مردم جوامع است.

تأمین مالی از مسیرهای جدید انجام شود.

شناسایی اقشار آسیب پذیر 
)دهک های 1 تا 3(

اقشار ضعیف دهک های 1 تا 3 که دریافتی ثابت ماهانه ندارند، تحت پوشش تأمین اجتماعی نیستند و توسط وزارت 
رفاه قابل شناسایی هستند.

کارگران روزمزد و کسب وکارهای فرد محور )رستوران، بقالی، آرایشگاه و غیره( که از طریق اطلاعات پایانه های 
پرداخت، وزارت رفاه، اداره مالیات و تأمین اجتماعی قابل شناسایی هستند.

تمام حمایت های معیشتی حاکمیت شامل کمک های دولت، کمیته امداد و بهزیستی و دیگر نهادهای عمومی 
غیردولتی در سامانه های ثبت گردد.

توانمندسازی و توسعه 
صنایع آنلاین

غلبه بر اینرسی ذاتی دولت ها و حرکت به سمت دولت دیجیتال و قرار دادن همه خدمات در بستر برخط.

حرکت به سمت روش های نوین فروش، برند سازی و خدمات دهی به مشتری )نظیر بانکداری تمام دیجیتال(

جهت تشویق به خریدهای غیرحضوری می توان با استفاده از زیرساخت های موجود کشور برای بسترهای برخط یا 
خریدهای تلفنی 10 درصد تخفیف قائل شد.

ارائه مشوق های مشروط )تخفیف های مالیاتی درازای عدم تعدیل نیرو و ...(ارائه مشوق های مشروط

هدایت پاداش ها جهت 
تعدیل تقاضا

مبالغی تحت عنوان پاداش )ازجمله هدیه، عیدی، مناسبت ها و ...( رساله توسط سازمان های دولتی، شرکت ها و 
صندوق های وابسته به دولت، سازمان های حاکمیتی و ... به کارکنان اعطا می شود که می تواند به صورت هدفمند 

به سوی تعدیل تقاضا هدایت شود.

بن خرید برای محصولاتی که کسب وکارهایشان آسیب دیده اند پرداخت شود.

پاداش ها و بن هایی نظیر اقامت در هتل، مراکز تفریحی یا رستوران ها برای کارکنان در نظر گرفته شود.

فرهنگ سازی جهت 
مشارکت و ایجاد اعتماد 

عمومی

انبار نمودن بیش ازحد مواد غذایی و شیمیایی ناشی از عدم اطمینان عموم افراد در تأمین نیازهای اولیه آن ها بوده و 
دولت باید با ایجاد اطمینان از مشکلات این چنینی جلوگیری کند.

به دلیل هراس عمومی از بیماری، شاهد خرید بیش ازحد داروهای غیر مرتبط با درمان واقعی کرونا و انواع مکمل ها 
توسط جامعه بوده ایم.

اگر بپذیریم که این تمساح تعدادی قربانی خواهد داشت و پس ازآن دور می شود و درعین حال راهی برای همزیستی با 
آن وجود دارد، حتماً می توانیم در کنار هم کمک کنیم تا کسب وکار ما بلعیده نشود یا حداقل آسیب کمتری ببیند.

درواقع مشکل اصلی تغییر رفتار مردم و دولت هاست که ممکن است به افزایش بیشتر قیمت مواد غذایی منجر گردد.

تعامل و مشارکت و همدلی کمک می کند تا با آگاهی، اعتمادبه نفس و ابتکار بیشتری قدم برداریم.

تقویت، تشویق و همکاری 
جهت توسعه سرمایه 
اجتماعی )رسمی و 

غیررسمی(

تشویق موجرین نسبت به چشم پوشی یا کاهش اجاره برای مستاجرین و پذیرش این اقدام به عنوان هزینه های 
قابل قبول مالیاتی و یا ارائه تخفیف های مالیاتی در قبال آن.

سرمایه اجتماعی به صورت رسمی و غیررسمی به تاب آوری کسب وکارها کمک می کند.

سرمایه اجتماعی دریافت حمایت از جامعه همان چیزی است که در این شرایط به تاب آوری کسب وکار کمک می کند.
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جدول 5. راهکارهای سازمانی تاب آوری کسب وکار در بحران کوويد-19
کد 

نمونه کدهای بازکد محوریگزینشی
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زما

سا
ی 

رها
هکا

را

زنجیره تأمین

تعیین تقاضای واقعی مشتریان جهت پیش بینی زنجیره تأمین

کاهش فعالیت ها در بخش های دارای مشکل تأمین مواد اولیه

به کارگیری راه حل های ابتکاری

بررسی امکان ادغام با سایر شرکت ها و تأمین کنندگان

همکاری با کانال های توزیع معتبر

مشتریان

ارتباط مستقیم با مشتریان و توزیع کنندگان

تدوین برنامه های پیش فروش )تخفیف، قرعه کشی و جوایز و ...(

افزایش مکان های فروش و دسترسی آسان مشتریان و محصولات

تقویت خدمات پس از فروش

ارائه حمل ونقل رایگان

حفظ ارتباط با مشتریان حتي در شرایطي که امکان ارائه کالا یا خدمات به آن ها وجود ندارد. مشتریان ارزشمندترین سرمایه هر 
کسب وکاری هستند.

در شرایط بحران که حجم فرآیندهای عملیاتي کاهش می یابد زمان مناسب براي بررسي ایده های جدید و بازنگري زنجیره تأمین 
از دید مشتریان است.

دریافت و بررسی سریع نظرات مشتریان و جذب وفاداری مشتری

کارکنان

اجرای دستورالعمل های بهداشتی و پیشگیرانه

ایجاد فضای مثبت اندیشی

شفافیت در اطلاع رسانی سیاست ها به کارکنان و پرهیز از بزرگ نمایی سختی ها

اعمال ساعت کاری انعطاف پذیر و دورکاری

تشکیل گروه های حل مسئله

کاهش روزهای کاری در هفته

کاهش ساعات کاری روزانه

ارائه آموزش های ضروری به کارکنان

مالی

مدیریت نقدینگی و کاهش هزینه های غیرضروری

جذب سرمایه گذاران جدید

بازبینی فرایندها و هزینه های سربار

بررسی ساختار و مبانی هزینه های کسب وکار

کاهش پلکانی حقوق و مزایای مدیران و کارکنان

بازبینی فرایندها و هزینه های سربار

تخصیص منابع مالی به مواد اولیه کمیاب

تبلیغات و بازاریابی
استفاده از تبلیغات اطلاعات محور

تقویت گروه بازاریابی و فروش

راه اندازی و توسعه  بازاریابی الکترونیکی

پذیرش و 
قبول واقعیت و 

انطباق پذیری

مدیران ارشد کسب وکارها باید بپذیرند شرایط عادی به شرایط اضطراری مبدل گشته است که در صورت عدم انطباق با این 
شرایط، ماندگاری شرکت ها با مخاطره جدی مواجه خواهد شد.

شاید بتوان اذعان داشت، پذیرش و درک صحیح از واقعیت موجود اولین گام برای مقابله با این بحران فراگیر است.

درک کردن این نکته که شرکت با یک بحران روبرو شده است اولین کاری است که مدیر باید انجام دهد.
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نمونه کدهای بازکد محوریگزینشی

نی
زما

سا
ی 

رها
هکا

را

تقویت R&D و 
گروه های تخصصی

مدیران ارشد باید به این نکته توجه کنند که شدت و گستردگی بحران کرونا به حدی زیاد است که بدون یاری طلبیدن از نیروهای زبده سازمان نمی توان 
به راحتی بر این بحران غلبه نمود.

با تشکیل و حمایت مناسب از گروه های کاری مختلف در زنجیره تأمین، تولید، بازاریابی و فروش، مالی، توزیع، خدمات پس از فروش، منابع انسانی و ... 
زمینه هم افزایی این گروه ها فراهم شده و بر اساس اقدامات پیشنهادی تصمیم گیری شود.

اگرچه شرایط تحمیلی بحران کرونا موجب شده تا مدیران عالی کسب وکارها دست به اقدامات اضطراری بزنند، اما این موضوع نباید سبب شود که شتاب زده 
عمل کنند. تصمیم بر مبنای تحلیل اطلاعات، کلیدی ترین اصلی است که مدیران ارشد نباید از آن غافل باشند.

درواقع مدیران ارشد سازمان علاوه بر بهره گیری از قوه شهود خود که از تجربیات و آموخته های چندین ساله آن ها پدیدار گشته است باید حتماً از 
تحلیل های منسجم گروه های کاری که از جمع-آوری و پردازش اطلاعات متنوع حاصل شده است، استفاده نمایند.

اشتراک گذاری 
اسناد و اطلاعات

اطلاع رسانی و شفاف سازی تصمیم های و اقدامات سازمان به ذینفعان ازجمله تأمین کنندگان، کارکنان، عرضه کنندگان، مشتریان و سهامداران از فعالیت های 
ارزشمندی است که همراهی مؤثر ذینفعان را در پی خواهد داشت.

ایجاد بانک اطلاعاتی که مستمر به روز شود.

استمرار در امر اطلاع رسانی به موقع، مدیران سازمان را در موقعیتی قرار خواهد داد که ضمن جلب اطمینان ذی نفعان از بروز تنش های احتمالی بعدی نیز 
جلوگیری خواهد کرد.

شفاف سازی اقدامات انجام شده و تصمیم های اتخاذشده به همراه رفتار صادقانه می تواند رهبران سازمان را در ترسیم چشم انداز واقع گرایانه و خوش بینانه 
یاری نموده و تأثیر مثبتی بر ذی نفعان به ویژه کارکنان و سهامداران شرکت خواهد داشت.

اطلاع رسانی که توسط رهبران در مورد بحران انجام می شود معمولاً شایعات و برداشت های غلط را از بین می برد.

به طور مداوم درک خود را ازآنچه در حال اتفاق افتادن است بازسازي نمایید. تجزیه وتحلیل بررسي اثر کرونا بر ابعاد متنوع زنجیره تأمین، آگاهي از قوانین و 
مصوبات مؤثر بر کسب وکارهایي که در سراسر زنجیره تأمین حضور دارند و مطالعه گزارش های منتشرشده به شدت توصیه مي شود.

اطلاعات گذشته از سفارش های مشتریان، نمی تواند پیش بینی کننده خوبي در این شرایط براي تقاضاهاي آینده باشد. بنابراین به جمع آوری داده های جدید 
از طریق ارتباط مؤثر با مشتریان و عرضه کنندگان بپردازید.

ارائه اطلاعات جامع و موثق، در رابطه با مسائل شفاف، مبهم و همچنین ارائه راهکارهای احتمالی برای شناسایی و بررسی مسائل پیچیده و مبهم می تواند به 
ذی نفعان کمک کند تا در مواجه با بحران موفق عمل کند.

شناسایی نقاط 
اهرمی

نقاط اهرمی محل هایی از یک نظام پیچیده هستند که یک تغییر کوچک در یک جزء می تواند تغییرات بزرگی را در همه اجزاء آن به همراه داشته باشد. 
رهبران کسب وکار در شرایط بحران کرونا لازم است تا نقاط اهرمی را شناسایی نموده و کسب وکارها را در مسیر درست هدایت نمایند.

برای یافتن نقاط اهرمی فرمول سریع و آسانی وجود ندارد و هر شرکت باید بر اساس بررسی مجدد عملکرد خود بیاموزد نقاط اهرمی کجا هستند. درواقع 
تمرکز بر نقاط اهرمی موجب تحقق راهبردها شده و بهبود فعالیت های کسب وکار و ارائه خدمات به مشتریان را به همراه خواهد داشت.

تمرکز بر نقاط اهرمی که نقاط قوت کسب وکار محسوب می شوند، مزیت رقابتی بیشتر را برای کسب وکارها فراهم می سازد. در این زمینه باید به 
شایستگی های کلیدی و عوامل کلیدی موفقیت نیز توجه داشته باشید.

افزایش تحمل ابهام
افرادی که تحمل ابهام بالایي دارند، معمولاً درک مناسب تری از رویدادها در این شرایط دارند و برعکس وجود تحمل ابهام پایین، کارآمدی افراد را در 

رویارویي با چالش ها به شدت کاهش می دهد.

افزایش تحمل ابهام، مدیران را در مقابله با مشکلات و فشارهاي ناشی از بحران ها در کسب وکار توانمندترمی سازد.

همدلی، همبستگی 
و تقویت روحیه 

مشارکت

حضور رهبران کسب وکارها در گروه های تخصصی مقابله با بحران کرونا بر همکاری بهتر این گروه ها و تقویت روحیه کار گروهی خواهد افزود و اعضای 
گروه ها را که از سطوح مختلف سازمان انتخاب شده اند به انجام مؤثر وظایف محوله تشویق خواهد نمود.

از مهم ترین وظایف رهبران کسب وکارها در مواجهه با بحران های بزرگ ازجمله کرونا آ ن است که به گونه ای اقدام نمایند که کارکنان کماکان احساس کنند 
که سازمان برای آن ها ارزش قائل است.

مدیران باید به کارکنان نشان دهند با درک ابعاد گوناگون بحران در تلاش هستند، تهدیدهای پیشرو را خنثی نموده و در این راه از توانمندی های کارکنان 
استفاده خواهند نمود. تشویق کارکنان به اقدامات ابتکاری، فشار وارده به کارکنان را کاهش داده و تا حد زیادی مشارکت فعالانه آن ها برای خروج سریع تر 

از بحران مهیا خواهد ساخت.

ادغام و اتحاد 
راهبردی

بررسي امکان ادغام در کسب وکارهای بالادستي یا پایین دستی زنجیره تأمین به منظور حفظ کسب وکار فعلي.

 کسب وکارها می توانند در قبال واگذاري بخشي از سهام خود به شرکت های بالادستي یا پایین دستي یا شرکت های هم تراز خود که توان نقدینگي بیشتري 
دارند، کسب وکار خود را حفظ کنند.

بررسي امکان ایجاد اتحادهاي راهبردی با زنجیره های تأمین سایر کسب وکارها. بسیاري از کسب وکارها در شرایط فعلي اگرچه مشتریان خود را 
ازدست داده اند ولي تجربه، خطوط تولید و یا شبکه توزیع آن ها می تواند به عنوان بستري براي ارائه خدمات به سایرین که به دلیل شروع کرونا رونق گرفته اند 

عمل نماید.

ایده پردازی نوآوری 
اقدامات کارآفرینانه 

و ابتکاری

شرکت ها و استارت-آپ ها نیازمند اقدامات کارآفرینانه برای تأمین مواد اولیه، یافتن منابع جدید، ارتباطات بهتر با مشتریان، ورود به حوزه های جدید هستند.

در دوره پساکرونا با تغییر نگرش ها و سبک زندگی مشتریان مواجه خواهیم شد که بر منطق مدل های کسب وکار و ارزش پیشنهادی تأثیر خواهند داشت، لذا 
مدیران ارشد باید توجه خود را به اقدامات کارآفرینانه برای حل مشکلات، یافتن راهکارهای جدید و جلب مشارکت کارکنان معطوف سازند.

زنجیره تأمین کارآفرینانه به معني توجه به نوآوري و رشد در تمام حلقه های زنجیره تأمین است. گرایش به نوآوري، گرایش به کنش گرایي )در مقابل 
منفعل بودن(، ویژگی های ریسک پذیری در طراحي و پیاده سازی زنجیره تأمین، سرمایه های ارتباطي و توانایي هماهنگي بین بازیگران زنجیره تأمین از 

ویژگی های این رویکرد نسبت به زنجیره تأمین های معمول است.

کارآفرینان هر فرصتي در زنجیره تأمین را به سرعت شناسایي و خلاقانه از آن بهره می برند. آن ها به مشتریان به عنوان منبع الهام براي طراحي ارزش های 
پیشنهادي جدید می نگرند و با رویکرد نوآورانه ای که دارند براي هر تهدیدي راه حلی می یابند.

نوآوري و خلاقیت می تواند در تمامي حلقه های زنجیره از تأمین کنندگان مواد اولیه و تولیدکنندگان گرفته تا توزیع کنندگان و خرده فروشان را در برگیرد. 
نوآوري در نحوه عرضه و فروش خدمات از سوي خرده فروشان به مشتریاني که به دلیل گسترش ویروس کرونا امکان دریافت حضوري خدمات و کالا را 

ندارند نمونه هایی از نوآوري در زنجیره ارزش است.

نوآوری ها در شرایط بحران به تاب آوری کسب وکارها کمک می کند.

کشف فرصت های جدید و بهره برداری هم زمان از ظرفیت ها و توانمندی های موجود و یا دوسوتوانی در این زمینه اهمیت دارد.
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نتيجه گيری
شیوع ویروس کرونا از پایان سال 2019 در شهر 
ووهان چین آغاز شد و نه تنها این کشور بلکه سایر 
کشورها ازجمله ایران را نیز به شدت درگیر نموده است. 
با توجه به شیوع این بیماری در ایران از بهمن ماه 1398، 
مصادف شدن آن با تکاپوی اقتصادی مردم ایران برای 
شروع سال جدید و نوروز این بیماری، اقتصاد ایران 
را به ویژه در کوتاه مدت به شدت تحت تأثیر قرار داده 
است. از سوی دیگر عدم انجام اقدام لازم توسط دولت 
و مقام های مسئول سبب آثار بلندمدت این بیماری بر 
بدنه اقتصادی کشور می شود. به منظور پیشگیری از 
آثار اقتصادی بلندمدت و کوتاه مدت لازم است تدابیری 
اندیشه شود. کسب وکارها باید تلاش کنند از شرایط 
تاب آورتر  و  کنند  عبور  کمتر  چالش های  با  موجود 
شوند. بدین منظور در این تحقیق که با روش کیفی 
و تحلیل محتوای اسناد انجام شد، »الگوی مدیریت 
بحران )کووید-19( در راستای تاب آوری کسب وکارها، 

مبتنی بر نقش حاکمیتی و سازمانی« ارائه گردید.
بر اساس مطالعات آیالا و مانزانو  )2014( چالش ها 
و مخاطرات محیطی، سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و 
امنیتی تاب آوری را به یکی از موضوعات مهم در سطح 
حاکمیتی تبدیل کرده است. بررسی های مقاله حاضر 
از پژوهش های داخلی و بین المللی در این حوزه، حاکی 
از آن است که توجه محققان به سوی مطالعه تاب آوری 
به عنوان یک شاخص کلیدی رو به افزایش است. که در 
سطوح مختلف تحلیل؛ محیطی، سازمانی، سیاسی و 
حاکمیتی و حتی جغرافیایی مدنظر قرار گرفته است. 
که  است  چندبعدی  ساختاری  سازمانی،  تاب آوری 
می بایست بیشتر مورد تجزیه قرار گیرد تا در مقیاس های 
مختلفی برای اندازه گیری ویژگی های مختلف استفاده 

شود [35]. بر اساس نظر براون و کاولینگ  )2021( 
در سال های اخیر، انتقادهای فزاینده ای نسبت به عدم 
توجه کافی به عوامل محیطی و زمینه ای هنگام بررسی 
پدیده تاب آوری کسب ها به محققان حوزه کسب وکار 
وارد شده است. در پاسخ به درخواست های فزاینده 
برای تحقیقات متمرکزتر در این زمینه طی سال های 
اخیر دو رشته اصلی تاب آوری محیطی و زیست بوم های 
کسب وکار؛ سعی کرده اند این خلأ را پر کنند و به نظر 
می رسد که این امر تصادفی نیست که این جریان توسط 
دانشمندان کارآفرینی و خبرگان اقتصادی و منطقه ای 
مورد توجه قرار گرفته است [36]. بر این اساس این 
تحقیق که با روش تحلیل محتوایی اسناد انجام شده 
تاب آوری  راستای  در  بحران  مدیریت  الگوی  است 
کسب وکارها، مبتنی بر نقش های حاکمیتی و سازمانی 
)در شرایط همه گیری کووید-19( موردمطالعه قرار 
داده است. الگوی مفهومی بر اساس نتایج تحقیق در 

شکل 9 نشان داده شده است.
در  بحران  این  چالش های  ابتدا  اساس  این  بر 
جهانی،  »منطقه ای/سیاسی،  بر  مشتمل  سطح  پنج 
و سطح خانوار« شناسایی شد.  بنگاه  اقتصاد کلان، 
نیز  کووید-19  بحران  در  کسب وکار  سیاست های 
تجاری،  بر »سیاست های جهانی، حمایتی،  مشتمل 
مؤلفه های  گردید.  مشخص  پولی«  سیاست  و  مالی 
نیز شناسایی شد که  بحران »کووید-19«  مدیریت 
جهت  سازمان دهی  سازمانی،  »معماری  بر  مشتمل 
پاسخگویی، بازطراحی مدل کسب وکار، شک و شهود، 
ارزیابی مستمر، اعطای اختیارات، ایمنی روان شناختی، 
گروه های انعطاف پذیر و توانمندی حل سریع مسئله« 
سازمانی  و  حاکمیتی  راهکارهای  درنهایت  هستند. 
جهت تاب آوری کسب وکارها در این بحران پیشنهاد 
گردید. بر این اساس راهکارهای حاکمیتی مشتمل بر 
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مراقبت  اولویت بندی،  سناریوسازی،  و  »آینده نگاری 
از فعالیت زیرساخت ها، تأمین بودجه دولتی، تأمین 
مالی از مسیرهای جدید، شناسایی اقشار آسیب پذیر، 
توانمندسازی و توسعه صنایع برخط، ارائه مشوق های 
تقاضا،  تعدیل  جهت  پاداش ها  هدایت  مشروط، 
فرهنگ سازی جهت مشارکت و ایجاد اعتماد عمومی، 
تقویت، تشویق و همکاری جهت توسعه سرمایه اجتماعی 
)رسمی و غیررسمی(« است. راهکارهای سازمانی نیز 
مشتمل بر »زنجیره تأمین، مشتریان، کارکنان، مالی، 
تبلیغات و بازاریابی، پذیرش واقعیت و انطباق پذیری، 
اشتراک گذاری  تخصصی،  گروه های  و   R�D تقویت 
اسناد و اطلاعات، شناسایی نقاط اهرمی، افزایش تحمل 
ابهام، همدلی همبستگی و تقویت روحیه مشارکت، 
ادغام و اتحاد راهبردی و ایده پردازی، نوآوری، اقدامات 

کارآفرینانه و ابتکاری« بوده است.
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