
 www.imca.ir

مديريت - شماره ٥٣ مشاور مجله ١

انجـــمن مشــــــاوران مديريـــــت ايــــــران

چابكى سازمانى براى جهانى در حال تغيير مديريت ريسك تداركات:

فصلنامه آموزشى- اطلاع رسانى. بهار  ١٤٠٢. شماره پياپى ٥٦. شماره جديد ٣٠. قيمت ٩٠٠٠٠ تومان

از هر پنج كارمند، يك نفر به شدت در معرض 
فرسودگى شغلى قرار دارد

چگونه به هوش مصنوعى مولد آموزش 
دهيم كه از داده هاى شركت شما استفاده كند

چگونه كارمندى را كه هميشه بهانه مى آورد 
كنيم مديريت 

اجازه ندهيد قواعد سازمانى شما جلوى 
پيشرفت مديريت را بگيرد



انجمن مشاوران مديريت ايران

مديريت - شماره ٥٣ مشاور ٢مجله



 www.imca.ir

مديريت - شماره ٥٣ مشاور مجله ٣

سخن رئيس هيئت مديره مشاوران مديريت ايران  /   ٤

مقالات

از هر پنج كارمند، يك نفر به شدت در معرض فرسودگى شغلى قرار دارد.  /  ٥

براى رشد مهارت هاى رهبرى خود، در محيطى با ريسك كم تمرين كنيد  /  ١٠

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟ خطاهاى شناختى در تصميم گيرى /  ١٢

آنچه كه وقتى شغل شما در خطر باشد، بايد انجام دهيد.  /  ٢٦

چهار روش براى تقويت ايمنى روانى در محل كار /  ٣٠

وقتى هر كارمند مدير ريسك است /   ٣٤

اجازه ندهيد قواعد سازمانى شما جلوى پيشرفت مديريت را بگيرد  /  ٣٨

چگونه كارمندى را كه هميشه بهانه مى آورد مديريت كنيم   /   ٤٢

چگونه به هوش مصنوعى مولد آموزش دهيم كه از داده هاى شركت شما استفاده كند /   ٤٦

بازاريابى با بودجه كم /   ٥٤

هوشمندسازى كسب وكار، از تئورى تا اجرا  /  ٦٠

معرفى كتاب هوش مالى، راهنماى مديران براى درك معناى واقعى اعداد   /   ٦٤

فصلنامه  مشاور  مديريت

فهرست

صاحب امتياز: انجمن مشاوران مديريت ايران
شوراى سردبيرى: سعيد احمديان، حسن فروزان 
فرد، على پاكدوست، سعيد ميرحسينى، حبيب 

پاشا جبلى، رضا عرب عامرى 
مژده عليدوستى مدير اجرايى:

نازگل زاهدى طراح و صفحه آرا:
شهـرآرا،  مقابـل  احـمد،  آل  جلال  آدرس:
پــلاك  مهـدى نژاد،  كوچه  چهــارم،  خيابـان 

٧٠، واحــد٣
٣٠-٨٨٢٤٦٩٢٩ تلفن:

انجمن مشاوران مديريت ايران
(IMCA)

عضو شوراى بين المللى موسسات مشاوره مديريت
(ICMCI)

فصلنامه آموزشى- اطلاع رسانى
بهار ١٤٠٢، شماره پياپى ٥٦ - شماره جديد ٣٠



انجمن مشاوران مديريت ايران

٤مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣ 

سخن رئيس هيئت مديره

ــاذق  ــادى از مشــاوران ح ــداد زي ــر، تع در طــى ســال هاى اخي
ــرك نمــوده و  ــن صنعــت را ت ــت، فعاليــت در اي عرصــه مديري
به عنــوان مديــر اجرايــى در بخــش خصوصــى يــا دولتــى 
ــى  ــران اجراي ــر مدي ــوى ديگ ــده اند. از س ــه كار ش ــغول ب مش
ــت  ــن ســال ها از بخــش فعالي ــادى هــم هســتند كــه در اي زي
اجرايــى، رفتــه رفتــه در حــال كــوچ بــه ســوى حرفه ى مشــاوره 
مديريــت هســتند. هرچنــد در دنيــاى پويــاى امــروز كــه هرچه 
ــر  ــود، تغيي ــزوده مى ش ــرك آن اف ــى رود بــر تح پيش تــر م
ــد  ــا نباي ــت ام ــول اس ــرى معم ــى ام ــاى اجتماع در پديده ه
ــر كنجــكاوى و  ــرى دريچــه اى ب فرامــوش كــرد كــه هــر تغيي

ــت.  ــى اس ــوى آگاه ــه اى به س ــكاوى اى دريچ ــر كنج ه
ــه  ــوص اين ك ــى در خص ــور، تحقيقات ــر در كش ــال حاض در ح
چنــد  درصــد از مشــاوران مديريــت طــى ســال هاى گذشــته از 
بــازار داخلــى صنعــت خــارج شــده اند و جــذب چــه صنايعــى و 
ــه در كــدام كشــور  مقصــد جــذب شــده اند صــورت  ــا اين ك ي
ــه و همچنيــن اطلاعــات دقيقــى از اين كــه چه تعــداد از  نگرفت
ــده اند در  ــى ش ــازار داخل ــن ب ــا وارد اي ــاير بخش ه ــران س مدي
ــن حــوزه  ــق و بررســى در اي ــن تحقي دســترس نيســت. بنابراي
ــراه داشــته باشــد و  ــده اى به هم ــكات بســيار آموزن ــد ن مى توان

ابهامــات زيــادى را رفــع كنــد. 
ــن  ــه اي ــخ ب ــن پاس ــراى يافت ــت وجو ب ــن جس ــا در حي و ام
ــى  ــت در ســطح جهان ــه وضعيــت مشــاوران مديري پرســش ك
چگونــه اســت و تــا چــه ميزانــى مشــاوران مديريــت در ســطح 
بين الملــل جــذب صنايــع مختلــف مى شــوند، بــه مقالــه اى در 
”Harvard Business Review“ برخــوردم كــه براســاس اطلاعــات 
ايــن تحقيــق در ســال ٢٠١٣، رونــد جــذب مشــاوران مديريــت 
ــودن آن،  ــوم نب ــود مرس ــا وج ــى ب ــران اجراي ــوان مدي ــه عن ب
ــدا  ــه پي ــودى ادام ــير صع ــا س ــده و ب ــاز ش ــال ٢٠٠٤ آغ از س
كرده اســت. ضمنــا طبــق ايــن بررســى، مشــاوران مديريــت از 
ــد،  ــه اى را به دســت گرفته ان ــت مجموع ــه ســكان هداي زمانى ك
بيــش از ســاير مديــران توانســته اند در صنايــع بهبــود حاصــل 

ــل٤٢٪). ــد(٧١٪ در مقاب كنن

در خصــوص شــركت هايى كــه در شــرايط بحرانــى قــرار 
ــى كــه  ــاوران مديريت ــت مش ــم ميــزان موفقي ــته اند ه داش
ــش از  ــده اند، بي ــه كار ش ــب ب ــى منتس ــر اجراي ــوان مدي به عن
ســايرين بــوده اســت(٩٠٪ در مقابــل٧٠٪). البتــه ايــن موضــوع، 
چنــدان عجيــب نيســت چراكــه مشــاوران بــراى تجزيه وتحليــل 
ــولا بــر  ــد و اص ــوزش ديده ان ــيدگى بــه مشــكلات آم و رس
ــر  ــى كوتاه ت ــازه زمان ــك ب ــركت در ي ــود ارزش يــك ش بهب
ــه  ــا همــان  مقصــودى اســت ك ــن دقيق ــد و اي ــز مى كنن تمرك
يــك شــركت در بســيارى از موقعيت هــاى حســاس و بحرانــى 

به دنبــال آن اســت. 
ــه ايــن نكتــه اشــاره مى شــود كــه هــر  امــا در ايــن تحقيــق ب
ــى  ــر عامل ــطح مدي ــراى س ــب ب ــر مناس ــك مدي ــاورى ي مش
نيســت (همان طــور كــه ايــن موضــوع در بيــن مديــران اجرايــى 
ــه هــر حــال ايــن امــكان وجــود دارد  نيــز صــدق مى كنــد). ب
كــه يــك مشــاور بســيار توانمنــد، در نقــش مديرعامــل موفــق 
ــت در  ــن اس ــاوران ممك ــى مش ــال، برخ ــوان مث ــد. به عن نباش
تجزيــه و تحليــل مشــكلات پيچيــده و شناســايى راه حل هــاى 
ــر  ــا از نظ ــته ام ــى داش ــدى فراوان ــتعداد و علاقمن ــن، اس ممك
ــته  ــا را نداش ــراى راه حل ه ــراى اج ــزه لازم ب ــخصيتى انگي ش
ــه  ــب حرف ــاوران مناس ــن مش ــه اي ــت ك ــى اس ــند، بديه باش

ــود.  ــى نخواهنــد ب مديريــت اجراي
ــه اجــراى كار، هميشــه  ضمنــا، مشــاوره دادن و توصيه كــردن ب
ــه خــود عمــل اجــرا به همــراه دارد  ريســك كمتــرى نســبت ب
امــا اگــر مشــاورانى باشــند كــه شــجاعت تصميم گيــرى داشــته 
ــال  ــد، به احتم ــود را بپذيرن ــات خ ــخصى تصميم و ريســك ش
ــى  ــا كفايت ــر و ب ــران عامــل مدب ــى و مدي ــران اجراي ــاد مدي زي

خواهنــد  بــود. 
ــى  ــطح مل ــه در س ــت ك ــاز اس ــد ني ــر مى رس ــا، به نظ در انته
ــرد. و انجمــن  ــن خصــوص صــورت پذي مطالعــه دقيقــى در اي
صنفــى مشــاوران مديريــت ايــران، بــا افتخــار از محققينــى كــه 
علاقه منــد بــه مطالعــه و تحقيــق در ايــن حــوزه بــوده حمايــت 

خواهــد كــرد.  

احمديان سعيد 
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از هر پنج كارمند، يك نفر به شـدت در معرض فرسـودگى
رد. دا قرار  شغلى 

دوروتيا عاشق محل كار جديدش بود و انگيزة زيادى براى كار كردن داشت. مديرانش از تعامل، حرفه اى بودن 
و فداكارى بالاى او خوشحال بودند. او ساعت هاى طولانى كار كرد تا مطمئن شود كه كاركنانش به درستى 
مديريت مى شوند، كارها به موقع تحويل داده مى شوند؛ كار گروهى اش به طور ملموسى قوى بود. در دو ماه اول، 
او به تنهايى يك كنفرانس بزرگ بازاريابى را سازمان دهى كرد؛ همة جزئيات كنفرانس با او بود و آن را با ظرفيت 

كامل برگزار كرد. اين كنفرانس شاهكار قبل توجهى بود.
بااين حال، در هفته هاى آخر قبل از رويداد، سطح استرس او بالا رفت و علائم فرسودگى شديد در او مشاهده 
شد، اين علائم شامل احساس خستگى جسمى و عاطفى، افسردگى و اختلالات خواب بود. به او دستور داده 
شد كه از كار مرخصى بگيرد. او هرگز در كنفرانس شركت نكرد و براى رسيدن به سطح عملكرد و سلامت قبلى 
خود، نياز به دوره بهبود طولانى پيدا كرد. علائم فرسودگى شغلى او ناشى از استرس طولانى مدت و تحليل 

رفتن توان او در طول زمان بود.

مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣ ٥

Julia Moeller و Emma Seppala نوشته شده توسط
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ــكوفايى است يا خير؟ تعامل به منزله ش
ــانى  ــع انس ــران مناب ــى رهب ــى اصل ــان نگران ــاركت كاركن مش
اســت. هــر ســال، مديــران و محققــانِ نگــران، آمــار تكان دهنده 
گالــوپ را مــورد بحــث قــرار مى دهنــد كــه از هــر ده كارمنــد 
ــل  ــه تعام ــد ك ــاس مى كنن ــر احس ــت نف ــده، هف ايالات متح
ندارنــد. پــى بــردن بــه چگونگــى افزايــش مشــاركت كاركنــان 
چالشــى مهــم بــراى مشــاوران و هيئت مديــرة شــركت ها بــوده 

اســت.
نتايــج مثبــت تعامــل شــامل بهــره ورى و كيفيــت كار بيشــتر، 
ــت. درواقــع نتايــج  ــى و حفــظ كاركنــان اس ــش ايمن افزاي
ــه  ــه اى ك ــت به گون ــده اس ــات ش ــى اثب ــل به خوب ــت تعام مثب
برخــى محققــان ماننــد آرنولــد باكــر، اســتاد روانشناســى كار و 
ســازمانى در دانشــگاه اراســموس روتــردام و همكارانــش تعامــل 
را بــا تجربــه «شــكوفايى در كار١»  مرتبــط مى داننــد. بــه 
هميــن ترتيــب، امــى آل رشــلى، اســتاد روانشناســى تربيتــى 
دانشــگاه جورجيــا و همكارانــش بــه ايــن نتيجــه رســيدند كــه 
مشــاركت و تعامــل دانش آمــوزان در مــدارس نشــانه اى از 

ــكوفايى» اســت. «ش
ــود را دارد،  ــاى خ ــاً مزاي ــتر قطع ــاركت بيش ــه مش درحالى ك
ــر كار  ــدت درگي ــى به ش ــه وقت ــده ايم ك ــه ش ــا متوج ــر م اكث
بــراى رســيدن بــه هدفــى هســتيم، مى توانيــم چيــزى كمتــر 
از فايــده مثبــت را نيــز تجربــه كنيــم: ســطوح بــالاى اســترس. 
ــود. ــر و پيچيده تــر مى ش ــت كــه همه چيــز ظريف ت اينجاس
مطالعــه جديــد كــه توســط مركــز مــا در دانشــگاه ييــل (مركــز 
هــوش هيجانــى ييــل) بــا همــكارى بنيــاد فــاس (Faas) انجــام 
ــلاً  ــه اى كام ــوان تجرب ــى را به عن ــرى تعامل ــده درگي ــد، اي ش

ــطح  ــنجى س ــن نظرس ــرار داد. اي ــد ق ــورد تردي ــودمند م س
ــد  ــزار كارمن ــش از ه ــغلى را در بي ــودگى ش ــاركت و فرس مش
آمريكايــى بررســى كــرد. بــراى برخــى افــراد، تعامــل درواقــع 
تجربــه اى كامــلاً مثبــت اســت. از هــر پنــج كارمنــد در 
ــم را  ــودگى ك ــالا و فرس ــاركت ب ــر مش ــا، دو نف ــنجى م نظرس
گــزارش كردنــد. ايــن كاركنــان همچنيــن ســطح بــالاى نتايــج 
مثبــت (ماننــد تجربــه احساســات مثبــت و كســب مهارت هــاى 
جديــد) و نتايــج منفــى پاييــن (ماننــد تجربــه احساســات منفى 
ــا اين هــا را  ــد. م ــا جســتجوى شــغل ديگــر) را گــزارش دادن ي

ــم. ــه٢ مى نامي ــى بهين ــروه تعامل گ
بــا اين حــال، داده هــا نشــان داد كــه از هــر پنــج كارمنــد، يــك 
نفــر هــم تعهــد تعاملــى بــالا و هــم فرســودگى شــغلى بــالا را 
گــزارش كــرده اســت. مــا ايــن گــروه را گــروه تعاملــىِ درگيــر 

ــم.  ــته٣ مى نامي و خس
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1 Flourishing at work
2 Їe optimally engaged grou
3  Їe engaged-exhausted group

ــد  ــم تعه ــر ه ــك نف ــد، ي ــج كارمن ــر پن از ه
تعاملــى بــالا و هــم فرســودگى شــغلى بــالا 
ــروه را  ــن گ ــا اي ــت. م ــرده اس ــزارش ك را گ
ــم.  ــته مى نامي ــر و خس ــىِ درگي گــروه تعامل
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ــد  ــود علاقه من ــه كار خ ــته، ب ــر و خس ــان درگي ــن كاركن اي
بودنــد، امــا احساســات بســيار متفاوتــى در مــورد آن داشــتند 
-گــزارش ســطح بالايــى از علاقــه، اســترس و نااميــدى. 
درحالى كــه كارمنــدان ايــن مــدل خــاص، رفتارهــاى مطلوبــى 
ــد، همچنيــن آن هــا  ــالا را نشــان دادن ماننــد كســب مهــارت ب
ــد  ــزارش كردن ــا گ ــه م ــى را در نمون ــد جابجاي ــن قص بالاتري

ــى. ــروه غيرتعامل ــتر از گ ــى بيش حت
بــدان معناســت كــه شــركت ها ممكــن اســت در  ايــن 
و  باانگيزه تريــن  از  برخــى  دادن  از دســت  معــرض خطــر 
ــل  ــه دلي ــه ب ــند، ن ــود باش ــدان خ ــخت كوش ترين كارمن س
ــترس  ــان اس ــه هم زم ــل تجرب ــه دلي ــه ب ــاركت، بلك ــدم مش ع

ــغلى. ــودگى ش ــم فرس ــاد و علائ زي

ــودگى  ــدون فرس ــالا را ب ــل ب ــوان تعام ــه مى ت چگون
در ايــن فرآينــد حفــظ كــرد؟

ــن  ــول اي ــانى ح ــع انس ــاى مناب ــتر تلاش ه ــه بيش درحالى ك
ــان  ــل كاركن ــه تعام ــه چگون ــت ك ــده اس ــز ش ــؤال متمرك س
را ارتقــا دهيــم، مــا واقعــاً بايــد رويكــرد ظريف تــرى را 
ــم  ــا دهي ــل را ارتق ــه تعام ــه چگون ــم و بپرســيم ك اتخــاذ كني
ــم.  ــرى كني ــد جلوگي ــن فرآين ــان در اي ــودگى كاركن و از فرس
ــه  ــى ك ــن كارمندان ــى بي ــاى اصل ــه تفاوت ه ــت ك در اينجاس

ــته  ــى كــه خس ــر هســتند و كارمندان ــور بهينــه درگي به ط
شــده اند، مى توانــد تــا حــدودى روشــن شــود.

نيمــى از كارمندانــى كــه به طــور بهينــه درگيــر بودنــد، 
گــزارش دادنــد كــه منابــع بالايــى ماننــد حمايــت سرپرســت، 
پاداش هــا، بــه رســميت شــناختن، خودكارآمــدى در كار دارنــد 
ــى  ــم، بوروكراس ــار كارى ك ــد فش ــم مانن ــته هاى ك ــا خواس ام
ــورد  ــط در م ــا متوس ــم ت ــته هاى ك ــم و خواس دســت وپاگير ك
ــع  ــى از مناب ــن تجربيات ــل، چني ــد. در مقاب ــز توجــه دارن تمرك
ــان  ــان كاركن ــار درصــد) در مي ــم (چه ــته هاى ك ــالا و خواس ب
متعهــد و خســته نــادر بــود و اكثــر آن هــا (٦٤ درصــد) گــزارش 
دادنــد كــه منابــع بــالا و خواســته هاى بــالا را تجربــه كرده انــد.

ــه  ــد ك ــان مى ده ــتان نش ــران و سرپرس ــه مدي ــه ب ــن نكت اي
ــراى تعامــل شــروع  از كجــا حمايــت بيشــتر از كارمنــدان را ب
كننــد. بــراى ارتقــاى مشــاركت، بســيار مهــم اســت كــه منابــع 
مــورد نيــاز كاركنــان را فراهــم كنيــم تــا كارشــان را به خوبــى 
انجــام دهنــد، احســاس خوبــى در مورد كار خود داشــته باشــند 
ــوند،  ــه مى ش ــق كار تجرب ــه از طري ــترس هاى كارى ك و از اس

بهبــود يابنــد.
ــه  ــتن اينك ــا دانس ــانى، ب ــع انس ــاى مناب ــيارى از بخش ه بس
ــلامتى  ــاى س ــد، برنامه ه ــترس مى كنن ــاس اس ــان احس كاركن
را بــراى مقابلــه بــا اســترس ارائــه مى دهنــد- معمــولاً از طريــق 
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تغذيــه ســالم، ورزش يــا ذهــن آگاهــى. درحالى كــه مى دانيــم 
ــكارات  ــت، ابت ــوب نيس ــان خ ــراى كاركن ــن ب ــترس مزم اس
ســلامتى شــركت راه اصلــى مقابلــه بــا ايــن اســترس نيســت. 
ــا نشــان مى دهــد درحالى كــه ابتــكارات ســلامتى  داده هــاى م
مى توانــد مفيــد باشــد، اهــرم بســيار بزرگ تــر، خــودِ كار اســت. 

در مــورد اهــداف بلندپروازانــه چطــور؟ بــه مــا گفته مى شــود كه 
چالــش، انگيزه بخــش اســت. هــر چنــد ايــن مى توانــد درســت 
باشــد امــا اغلــب فرامــوش مى كنيــم كــه چالش هــاى ســنگين، 
هزينــه زيــادى دارنــد و موقعيت هــاى چالش برانگيــز موفقيــت، 
نه تنهــا باعــث اضطــراب و اســترس حتــى بــراى باانگيزه تريــن 
ــز  ــاى فرســودگى ني ــه حالت ه ــه منجــر ب ــراد مى شــود، بلك اف

مى گــردد. تحقيقــات در مــورد اهــداف بلندپروازانــه بســته بــه 
افــراد متفــاوت اســت، بــراى تعــداد كمــى دنبــال كــردن هدفى 
بلندپروازانــه نســبت بــه دنبــال كــردن هدفــى متوســط، منجــر 
بــه عملكــرد بالاتــرى مى شــود. بااين حــال، بــراى اكثــر مــردم، 
ــك هاى  ــى، ريس ــه بى انگيزگ ــا را ب ــه، آن ه ــدف بلندپروازان ه

ــرك كار مى كشــاند. ــا ت غيرمعقــول ي
مديــران و رهبــران منابــع انســانى مى تواننــد بــا كاهــش 
خواســته هايى كــه از اعضــا دارنــد بــه كارمنــدان خــود كمــك 
كننــد و اطمينــان حاصــل كننــد كــه اهــداف پيش بينى شــده 
بــراى كارمنــدان واقع بينانــه باشــد و فشــار كارى كارمندانــى را 
كــه بــه دليــل مهــارت يــا بهــره ورى بســيار زيــاد، تحت فشــار 
ــن  ــا همچني ــازند. آن ه ــادل س ــاره متع ــد، دوب ــرار گرفته ان ق
ــش  ــان را افزاي ــترس كاركن ــع در دس ــد مناب ــعى كنن ــد س باي
دهنــد. ايــن نه تنهــا شــامل منابــع مــادى ماننــد زمــان و پــول 
ــى  ــد همدل ــى مانن ــع ناملموس ــامل مناب ــه ش ــود، بلك مى ش
ــدا  ــراى ج ــدان ب ــه كارمن ــازه ب ــل كار و اج ــتى در مح و دوس
ــردد.  ــز مى گ ــد، ني ــه كار نمى كنن ــى ك ــدن از كار در زمان ش
رهبــران بــا اجتنــاب از ارســال ايميــل بــه افــراد بعــد از ســاعت 
كارى، تنظيــم قاعــده اى مبنــى بــر اينكــه عصرهــا و تعطيــلات 
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منابــع انســانى بايــد بــا مديــران ارشــد بر ســطح 
ــن  ــد و هم چني ــا دارن ــه از اعض ــته هايى ك خواس
تعــادل بيــن خواســته ها و منابــع نظــارت كننــد. 
هرچــه تقاضــاى كار بيشــتر باشــد، نيــاز كاركنان 
ــراى  ــى ب ــا فرصت هاي ــى ي ــت، قدردان ــه حماي ب

ــود. ــتر مى ش ــودى، بيش بهب

 آنچـه مـــا مـى خواهيـــم تعـامـل 
هوشمندانـــه اســت...
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ــه  ــات فراغــت اســت و تشــويق ب ــه اوق ــوط ب آخــر هفتــه، مرب
ــن  ــد مطمئ ــان  روز، مى توانن ــار در مي ــم ناه ــتراحت منظ اس
شــوند كــه پيــام ثابــت «اهميــت ايجــاد تعــادل» را بــه همــه 

ــد. ــال مى كنن ارس
داده هــا روشــن اســت: مشــاركت و تعامــل، اصلــى مهــم اســت، 
ــد  ــر و كارمن ــوان رهب ــد به عن ــا باي ــه م ــت ك ــزى اس ــن چي اي

بــراى آن تــلاش كنيــم؛ 

ــع  ــش مناب ــا افزاي ــد ب ــان باي ــت ها از كاركن ــش درخواس افزاي
ــم و در  ــاى مه ــل از ضرب الاجل ه ــژه قب ــود به وي ــادل ش متع

ــترس زا. ــر اس ــاى ديگ زمان ه
امِــا ســپالا، دكتــر و مــدرس دانشــكده  مديريــت ييــل و 
مديردانشــكده برنامــه رهبــرى زنــان دانشــكده مديريــت ييــل 
اســت. او همچنيــن مديــر پژوهشــى مركــز تحقيقــات و آموزش 

ترحــم و دوســتى دانشــگاه اســتنفورد و نويســنده كتــاب 
www.emmaseppala.com  ــاى او را در مسيرشــادى اســت. كاره

ــد. ــال كني دنب
ــگ، آلمــان و  ــر و اســتاديار دانشــگاه لايپزي ــر، دكت ــا مول جولي
ــزه و  ــا انگي ــل اســت. جولي ــى يي ــز هــوش هيجان مشــاور مرك
احساســات را در دانشــگاه و محــل كار، بــا تمركــز بر احساســات 
تركيبــى مطالعــه ميكنــد. او را درتوييتــر passionresearch@ يــا 

وبســايت او دنبــال كنيــد.

از هر پنج كارمند، يك نفر به شدت در معرض فرسودگى شغلى قرار دارد.

ــمندانه  ــل هوش تعام ــم، ــا مى خواهي ــه م ــا آنچ ام
ــغلى  ــودگى ش ــدون فرس ــه ب ــى ك ــت؛ نوع اس
كارآمــدى  و  انگيــزه  اشــتياق،  بــه  منجــر 

. د مى شــو
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مهارت هـاى رهبـرى خـود، در محيطى با ريسـك كم  بـراى رشـد
كنيد تمريـن 

من سالى يكبار دوره فشرده «رهبرى» برگزار مى كنم. 
آن روز، روز دوم آن بود و ٢٠ نفر شركت كننده در اتاق 
حضور داشتند. گوپتا و رندى١  در وسط گروه، روبه روى 
يكديگر ايستاده بودند. گوپتا رو به رندى كه در مقابل 
او و منتظر ايستاده بود، گفت: «من نمى توانم اين كار 

را انجام دهم!» 
رندى  دست  از  كه  گفت  من  به  گوپتا  صبح  اوايل 
رندى  كه  شنيده است  زيرا  است  رنجور  و  عصبانى 
گوپتا  گذشته،  در  مى كند.  صحبت  پشت  سرش 
به جاى اينكه به طور مستقيم با رندى برخورد كند، 
پرخاشگرى منفعلانه داشت؛ پشت سرش به ديگران 
و  براى تضعيف  راه هايى  به دنبال  شكايت مى كرد و 

تحقير او بود.
به او ياد دادم كه اين مساله را به طور مستقيم با رندى 

مطرح كند. اين كار براى او جديد و استرس آور بود. 
از او پرسيدم: «چه حسى دارى؟» 

با خنده عصبى پرسيد: «آيا عصبى و مضطرب بودن 
حس خاصى محسوب مى شود؟»

بين  از  اين حس  تا  نباش  منتظر  «البته! ولى  گفتم: 
بايد  كه  را  آنچه  دارى،  كه چنين حسى  وقتى  برود. 

بگويى بگو.»
گوپتا مكث كرد و به زمين خيره شد. به شدت عرق 

كرده  بود.
كه  نمى دانست  او  بودم،  با رندى هماهنگ كرده  من 
گوپتا قرار است چه بگويد و اين مساله براى او نيز 
از مواجهه مستقيم  تازگى داشت؛ زيرا تمايل داشت 
اجتناب كند. اما به من گفت كه براى اين مساله آماده 

است.
نگاه كن،  به رندى  را تشويق كردم: «مستقيم  گوپتا 

ريسك كن.»
آموزش هايى كه در رابطه با رهبرى وجود دارند بيشتر 
ايده ها،  آموزش  يعنى  رهبرى  تعريف  خصوص  در 
ارائه تمرين ها و افزايش دانش در اينباره هستند. اما 
بيشتر  دانش  داشتن  به دليل  فقط  رهبران  موفقيت 

١٠مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣

Peter Bregman نوشته شده توسط

١ اسامى براى حفظ حريم شخصى تغيير كرده اند
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نيست، بلكه پيگيرى و به كارگيرى اين دانش است كه آنها را به 
رهبران بهترى تبديل مى كند.

لازمه اين پيگيرى چيزى  است كه من آن را «شجاعت احساسى» 
مى نامم، يعنى قدرت روبه روشدن با احساسات سختى كه هنگام 
روش هاى  آزمودن  و  قديمى  الگوهاى  شكستن  كردن،  ريسك 
اجرايى جديد به  وجود مى آيد. اين همان چيزى است كه ما را به 

رهبران بهترى تبديل مى كند.
رهبرى از نظر عملى دشوار بوده و مربوط است به مديريت ماهرانه 
ارتباط  ايجاد  اهداف مهم؛  به  براى دستيابى  و مؤثر سياست ها 
قابل  سختى  به  كه  مسائلى  كردن  مطرح  ادارات؛  و  افراد  بين 
بازگو هستند به نحوى كه همه در رسيدگى به آنها توافق كنند؛ 
برخورد شجاعانه در موقعيت هاى مخاطره آميز؛ حضور با اعتماد به 
نفس در لحظات حساس رهبرى؛ برانگيختن حس تعهد افراد از 
طريق ارتباط موثر با آنها؛ پاسخ ثمربخش به تعارض ها بدون از 
دست دادن تمركز؛ برخورد ماهرانه با افراد مانع؛ و ايجاد روابط قابل 

اعتماد، حتى با افراد ناملايم يا آنهايى كه دوستشان نداريم.
نكته كليدى در توانايى پذيرش هر يك از اين ريسك ها، افزايش 
«شجاعت احساسى» است. سوال اين است كه چگونه مى توان 

اين توانايى را در خود پرورش داد؟ 
(تمرين  كردن  بازى  نقش  حتى  يا  سخنرانى ها  به  دادن  گوش 
واقعى  كافى  اندازه  به  واقع نمى شوند؛ زيرا  كردن) چندان مفيد 
نيستند. اين موارد صرفاً مى توانند مهارت هايى را به ما آموزش 
دهند ولى شجاعت لازم براى به كارگيرى آنها در موقعيت هاى 

سخت را افزايش نمى دهند و مساله همين است.
از سوى ديگر، ريسك كردن در زندگى واقعى بدون داشتن آمادگى، 
عواقب زيادى دارد. تا زمانى كه هنوز در حال تمرين براى توسعه 
ممكن  ماهرانه  مواجهه  براى  تمرين  هستيد،  خود  مهارت هاى 
است باعث آسيب به روابط شده و عواقب سهمگينى در كار شما 

داشته باشد.
راه حل چيست؟ شما بايد در شرايطى تمرين كنيد كه ريسك 

مورد انتظار، بسيار بيشتر از ريسك واقعى باشد.
بود. گوپتا هرچيزى كه در  واقعى  در آموزش رهبرى ما شرايط 
شرايطى مشابه در محل كار ممكن بود حس كند را احساس 

كرد. او بدون ترس و با صراحت حرف خود را زد، اما هيچ عواقب 
واقعى براى اين كار او وجود نداشت. اين همان ريسك مورد انتظار 

بالا و ريسك واقعى پايين است.
كه  كنيد  فكر  مهارت هايى  به  كنيد.  امتحان  را  آن  خودتان 
دادن،  گوش  دادن،  بازخورد  شويد:  حرفه اى  آنها  در  مى خواهيد 
واضح و صريح بودن، مكالمه هاى پيچيده داشتن؛ و هرچيز ديگرى 

كه فكر مى كنيد شما را رهبر بهترى مى كند.
حال سعى كنيد آن مهارت را در موقعيتى با ريسك پايين تمرين 
قبض  در  اشتباهى  كه  كنيم  فرض  بياييد  مثال،  براى  كنيد. 
گوشى موبايل شما رخ داده است. با پشتيبانى خدمات مشترى 
تماس بگيريد و واضح  و صريح بودن را تمرين كنيد. از سخت 
بودن اين كار تعجب خواهيد كرد. اگر مسئوليت آن را نپذيرند 
چه؟ آيا بخاطر ترس از احمق به نظر رسيدن پا پس مى كشيد؟ 

يا محكم، مودب و صريح ادامه مى دهيد؟
به آهستگى ادامه دهيد و با تمام اين احساسات مواجه شويد. اينها 
با ريسك  موقعيت هايى  احساساتى هستند كه  شما در  همان 
را  كردن همين حس  ريسك  زيرا  كرد؛  احساس خواهيد  بالاتر 
دارد. بنابراين با دانستن اينكه عواقب واقعى شكست بسيار كمتر 

است، ادامه دهيد و خطر را احساس كنيد.
چرا بايد هركدام از اين كارها را انجام داد؟ زيرا به همين صورت 
است كه مى توانيم آزادى عمل خود را در رابطه با چيزهايى كه 

برايمان بسيار مهم است، افزايش دهيم.
گوپتا گفت: «رندى»، سپس مكثى كرد و ادامه داد: «من تصادفاً 
شنيدم كه من را فردى پرحرف خطاب كرده ايد. شايد من بيش 
از حد حرف مى زنم، اما شنيدن اينكه شما مرا مسخره مى كرديد 
ناراحت كننده بود. اگر كارى انجام مى دهم كه شما را آزار مى دهد، 

لطفاً مستقيم به خودم بگوييد.»
سكوت در اتاق حاكم شد. همه به رندى نگاه كرديم كه ناراحت 

به نظر مى رسيد. 
او گفت: «متاسفم.»

تشويق  را  او  رندى،  از جمله  همه  و  راحتى كشيد  نفس  گوپتا 
كردند.

براى رشد مهارت هاى رهبرى خود، در محيطى با ريسك كم تمرين كنيد

ــد  ــه مى خواهي ــد ك ــر كني ــى فك ــه مهارت هاي  ب
در آنهــا حرفــه اى شــويد: بازخــورد دادن، گــوش 
بــودن، مكالمه هــاى  دادن، واضــح و صريــح 
ــر  ــه فك ــرى ك ــز ديگ ــتن؛ و هرچي ــده داش پيچي

ــد. ــرى مى كن ــر بهت ــما را رهب ــد ش مى كني
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مديريت ريسك تداركات: چابكى سازمانى براى جهانى در حال تغيير

بد؟ يا  خوب  اشتباه كردن، 
اشتباه كردن خوب است يا بد؟ بدون ترديد هيچ كس علاقه اى به اشتباه كردن ندارد و نمى خواهد تصميماتى كه 
مى گيرد همراه با اشتباه باشد. اشتباهات ممكن است بسيار مخرب باشند و به فرد و يا به جامعه خسارت هايى 
وارد كنند كه جبران آنها يا بسيار سخت بوده و يا جبران ناپذير باشد. به همين علت شايد علاقه به فاصله گرفتن 

از شرايطى كه باعث بروز اشتباه مى شوند، شرط عقل به حساب آيد.
اما از سوى ديگر آنچه كه به عنوان علم شناخته مى شود، حاصل الگويابى تجربيات كسب شده است و به نوعى 
از اشتباهات انسان سرچشمه مى گيرد. بدون اشتباه كردن نه مى توان تجربه اى داشت و نه مى توان به علم و 

دانش رسيد.
بااين حال خسارت بروز  اشتباه، باعث مى شود كه حداقل به صورت خودخواسته، اشتباهى مرتكب نشويم. 
انجام فعاليت ها در فضاى ناشناخته، شايد به اشتباه منجر شوند؛ ولى مسئله اى كه مهم است اين است كه اگر 
در موضوعى شناختى وجود دارد و مسيرهاى اشتباه قبلاً تجربه و شفاف شده است، تكرار آن دور از منطق به 

نظر مى رسد.
اين موضوع بخصوص در حوزه تصميم گيرى هاى اجتماعى از اهميت بسيار بيشترى تا حوزه علوم آزمايشگاهى 
برخوردار است. به جز موارد خاص و معدود، محدوده آزمايش هاى علمى در موارد بسيارى به آزمايشگاه محدود 
شده و خسارت آن نهايتاً به ازبين رفتن يك ماده و يا يك تجهيز منجر مى شود؛ اما محدوده تأثيرگذارى يك 

تصميم اشتباه در حوزه اجتماعى مى تواند كل جامعه بشرى باشد.
بنابراين، اگر علم و دانش بشرى در موضوعى و بخصوص موضوعات اجتماعى به حدى رسيده باشد كه مسيرهاى 

اشتباه شناسايى شده باشند، قطعاً بايد از ورود به آن اجتناب شود.

١٢مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟

تصميم گيرى در  شـناختى  خطاهاى 
ميزانى سهيل 
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آيا ممكن اســت با وجود آنكه نمى خواهيم اشتباهى 
كنيم؟ اشتباه  هم  باز  بكنيم، 

اشتباه كردن حتى اگر نخواهيم هم امكان پذير است. اشتباه كردن 
بخش طبيعى فرايند يادگيرى است و مى تواند به ما در رشد و 

بهبود كمك كند.
رعايت  عدم  مانند  موضوعاتى  كار،  در  معمولى  اشتباهات  از 
زمان بندى، عدم توجه به جزئيات، عدم ارتباط و ارتباط نادرست 
با همكاران، عدم توجه به نظافت و بهداشت، عدم رعايت قوانين 
و مقررات شركت، عدم توجه به نظرات و پيشنهادهاى همكاران 
و مسئولين، عدم توجه به اصول ايمنى و سلامت كارى و... را 

مى توان مثال زد.
در  ما  همگى  و  هستند  زندگى  از  بخشى  انسان  اشتباهات 
مهم  مسئله  اما  مى شويم.  روبرو  آن ها  با  خود  زندگى  طول 
خطاهاى  مرتكب  انسان ها  تاريخ،  طول  در  كه  است  اين 
فاجعه بارى شده اند كه برخى از آنها حتى مسير تاريخ را تغيير 

داده اند. شايد بدترين مثال در اين موارد، تصميم به جنگ و يا 
اين  نمونه هاى  تصميمات اخذ شده در طول يك جنگ باشد. 
دوم، هولوكاست،  و  اول  جهانى  نيستند. جنگ  تصميمات كم 
تجزيه  ناكازاكى، تجزيه پاكستان و هند،  بمباران هيروشيما و 
يوگسلاوى، جنگ سرد، آلودگى هوا و آب، تغييرات آب وهوايى، 
بحران مالى ٢٠٠٨ و موارد بسيار ديگرى كه از جمله اشتباهات 

تاريخى بشر به شمار مى رود.

آيا ممكن است اشتباه كنيم ولى نفهميم چطور اشتباه 
كرديم؟

بى اطلاع  آن  از  كه  مى دهند  رخ  زمانى  واقع  در  اشتباهات 
مانند عدم  باشد،  به دلايل مختلفى  است  اين ممكن  هستيم. 
يا  خارجى  تأثيرات  شخصى،  تعصبات  كافى،  اطلاعات  داشتن 
اين است  نكته جالب  ساده انگارى و بسيارى از عوامل ديگر و 
كه بعضى از اشتباهات را تكرار مى كنيم؛ چون الگوهاى تكرارى 
مخرب در ذهنمان شكل گرفته اند. اين الگوها باعث مى شوند كه 
در موقعيت هاى مختلف، به شكل ناخودآگاه و خودكار، همان 
رفتارهاى قديمى را انجام دهيم، حتى اگر نتايج آن ها برايمان 

منفى باشد.
برخى از دلايل ايجاد الگوهاى تكرارى مخرب عبارت اند از:

روانكاوانه * مفاهيم  اين  انتقال.  و  فرافكنى  جابه جايى، 
يا  احساسات  از خصوصيات،  اين است كه ما بعضى  به معناى 
به شرايط ديگر منتقل مى كنيم.  تجارب خود را به ديگران يا 

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟

منابــع انســانى بايــد بــا مديــران ارشــد بر ســطح 
ــن  ــد و هم چني ــا دارن ــه از اعض ــته هايى ك خواس
تعــادل بيــن خواســته ها و منابــع نظــارت كننــد. 
هرچــه تقاضــاى كار بيشــتر باشــد، نيــاز كاركنان 
ــراى  ــى ب ــا فرصت هاي ــى ي ــت، قدردان ــه حماي ب

ــود. ــتر مى ش ــودى، بيش بهب
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به عنوان مثال، ممكن است در كودكى با پدر يا مادر خود رابطه 
نامطلوب داشته باشيم و در بزرگسالى همان الگو را دررابطه با 

همسر يا شريك زندگى خود تكرار كنيم.
طرح  واره هاى ناسازگار اوليه. اين عبارت به نظرات و باورهاى *

نامطلوب و نادرست دربارة خود، ديگران و جهان اطلاق مى شود 
به عنوان مثال، ممكن است  كه در طول زندگى شكل گرفته اند. 
فكر كنيم كه «من لايق عشق نيستم» يا «ديگران همه دروغگو 
هستند» يا «جهان يك جاى خطرناك است». اين طرح واره ها 
باعث مى شوند كه در موقعيت هاى استرس، نگرانى، عصبانيت 
يا هيجانات ديگر، آنچه را كه آشناست و احساس امنيت به ما 
مى دهد، تكرار كنيم. اين باعث ايجاد نشخوار افكار و همچنين 
الگوهاى منفى در واكنش ها و رفتارها يا همان الگوهاى تكرارى 

مخرب مى شود. 
ناخودآگاه * روش هاى  به  عبارت  اين  دفاع.  مكانيزم هاى 

تعارضات  دردناك،  تجارب  برابر  در  خود  از  حفاظت  براى 
چينش پذير و تحولات زندگانى است. 

تنظيم * در  ناتوانى  معناى  به  عبارت  اين  عاطفى.  بى نظمى 
عاطفى  بى نظمى  دچار  كه  افرادى  است.  هيجانات  كنترل  و 
هستند، معمولاً در مواجهه با شرايط سخت، احساسات شديد و 
نامتعادل دارند و به شكل نامناسب و غيرمنطقى رفتار مى كنند. 
اين رفتارها ممكن است به خودشان يا ديگران آسيب بزنند و 

باعث تشديد مشكلات شوند. 

براى * تلاش  معناى  به  عبارت  اين  تسلط.  به  دستيابى 
دارند،  گرايش  تسلط  به  دستيابى  به  كه  افرادى  است.  كنترل 

و  هستند  خودخواه  و  خودمحور  خودسر،  سخت گير،  معمولاً 
بيايند.  كنار  انتقاد  يا  نقص  با عدم قطعيت، شكست،  نمى توانند 
اين افراد ممكن است دررابطه با ديگران، خشونت آميز، سلطه جو، 
زورگو يا حسود باشند و باعث بروز الگوهاى تكرارى مخرب شوند.

بيان * تئورى  اين  برانگيختگى.  حد  از  بيش  تئورى 
مى كند كه هيجانات قوى و شديد در زمان كودكى باعث مى شود 
كه  باشد  رابطه هايى  دنبال  به  بزرگسالى  زمان  در  فردى  كه 
هيجانات قوى را در وى برانگيزد. اين هيجانات قوى ممكن است 
منفى يا مثبت باشند. به عنوان مثال، فردى كه در كودكى شاهد 
خشونت خانگى بوده است، ممكن است در بزرگسالى به دنبال 
رابطه هاى خشونت آميز باشد؛ چون فكر مى كند كه عشق همراه 

با درد و رنج است.

فراينــد  در  اشــتباه كردن  بــراى  زمينه هايــى  آيــا 
دارد؟ وجــود  تصميم گيــرى 

زمينه هاى متعددى براى اشتباه كردن در فرايند تصميم گيرى 
وجود دارد. اصلى ترين موارد را دراين خصوص با عنوان خطاهاى 

شناختى مى شناسند.
اسكار  و  نويمان  فون  جان  اولين بار  كه  مى رسد  نظر  به 
مورگنشترن در كتاب «نظريه بازى ها و رفتار اقتصادى» در سال 
١٩٤٤ مفهوم سوگيرى شناختى را مطرح كرده اند. آنها نشان 
و  دارند  افراد هميشه يك سرى ترجيحات مشخص  دادند كه 
سعى مى كنند در تصميم گيرى مسائل را ساده تر كنند و معمولاً 
از يك سرى الگوها و الگوريتم هاى از پيش تعيين شده ابداعى 

بهره مى جويند.
تحقيق  زيادى  پژوهشگران  شناختى،  سوگيرى  زمينه  در 

كرده اند. برخى از معروف ترين آنها عبارت اند از:
- دانيل كانمن و آموس تورسكى: دو روان شناس و اقتصاددان 

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟

بــدون اشــتباه كــردن نــه مــى تــوان تجربــه اى 
داشــت و نــه مــى تــوان بــه علــم و دانش رســيد.
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براى كارهايشان در  را  اقتصاد  نوبل  كه در سال ٢٠٠٢ جايزه 
زمينه اقتصاد رفتارى و سوگيرى هاى شناختى در تصميم گيرى 
دريافت كردند. آنها مفاهيم مهمى مانند سوگيرى تأييدى، اثر 

قالب بندى، اثر دستاورد و اثر نمايش را مطرح كردند.
- ريچارد تالر: يك اقتصاددان و استاد دانشگاه شيكاگو كه در 
زمينه  در  كارهايشان  براى  را  اقتصاد  نوبل  جايزه  سال ٢٠١٧ 
به  او  كرد.  دريافت  محدود  بازارهاى  نظريه  و  رفتارى  اقتصاد 
همراه كاس سانستين، مفهوم «Nudge» را پيشنهاد داد كه به 
شناختى  از سوگيرى هاى  استفاده  با  افراد  رفتار  تغيير  معناى 
آنها است. اين لغت در فارسى معادل با لغت «سقلمه» ترجمه 

شده است.
پرينستون  دانشگاه  استاد  و  روان شناس  يك  كانمَِن:  دِويد   -
سوگيرى هاى  و  اجتماعى  شناخت  حافظه،  زمينه  در  كه 
بنيادى  خطاى  مانند  مفاهيم  او  است.  كرده  تحقيق  شناختى 
نبرد هاليس و  برچسب زدن، خطاى خودخدمت گرايى، خطاى 

خطاى پس نگرى را بررسى كرده است.
هاروارد  دانشگاه  استاد  و  روان شناس  يك  مِلِس:  جودج   -
و  اجتماعى  شناخت  تصميم گيرى،  و  قضاوت  زمينه  در  كه 
مانند  مفاهيم  او  است.  كرده  تحقيق  شناختى  سوگيرى هاى 
تأثير  سوگيرى  منفى نگرى،  سوگيرى  هاليس،  نبرد  سوگيرى 

شترمرغ و سوگيرى نظام مندى را موردبحث قرار داده است.
ما  مى شوند  باعث  كه  هستند  الگوهايى  شناختى  خطاهاى 
نكنيم و اشتباه قضاوت كنيم. خطاهاى شناختى  فكر  منطقى 
مى توانند در تصميم گيرى، ارزيابى، تفسير و يادآورى رويدادها 
الگوى  نوعى  شناختى  خطاهاى  باشند.  داشته  منفى  تأثير 

اغراق آميز از فكرهايى است كه مبتنى بر واقعيات نيستند.
و  شناختى  سوگيرى هاى  كلى  دودسته  به  شناختى  خطاهاى 
تحريف هاى شناختى تقسيم مى شوند. سوگيرى هاى شناختى 
بين  مشترك  و  مى آيند  وجود  به  رويدادها  ارزيابى  در  معمولاً 

اكثر انسان ها هستند. تحريف هاى شناختى فردى تر هستند و 
معمولاً در ثبت و يادآورى رويدادها به وجود مى آيند.

تعصبات  و  گرايش ها  وجود  معناى  به  شناختى  سوگيرى 
ذهنى است كه ممكن است منطق و خرد را در تصميم گيرى 
تحت تأثير قرار دهند. اين خطاها باعث مى شوند ما منطقى فكر 
نكنيم و اشتباه قضاوت كنيم. خطاهاى شناختى مى توانند در 
يادآورى رويدادها تأثير منفى  ارزيابى، تفسير و  تصميم گيرى، 

داشته باشند.
استدلال،  و  قضاوت  در  كه  است  الگويى  شناختى  سوگيرى 
نتيجه گيرى هايى كه در  به موجب آن،  كرده كه  ايجاد  انحراف 
به  است  ممكن  مى گيرد،  انجام  موقعيت ها  و  افراد  ساير  مورد 
اجتماعى  «واقعيت  افراد،  گيرند.  صورت  غيرمنطقى  شكلى 
مى دهند.  شكل  ورودى ها  مشاهده  طريق  از  را  ذهنى شان» 
شكل گيرى «واقعيت اجتماعى» يك فرد، بر اساس ورودى هاى 
او  به  جامعه  كه  است  چيزى  آن  او  رفتار  بلكه  نيست؛  عينى 
ممكن  نهايت  در  بنابراين، سوگيرى شناختى،  ديكته مى كند؛ 
است به تحريف ادراكى، قضاوت نادرست، تفسير غيرمنطقى يا 
آنچه كه به طور گسترده، بى خردى ناميده مى شود، منجر شود.

لازم  تصميم گيرى،  فرايند  در  اشتباه كردن  از  جلوگيرى  براى 
بخصوص  و  شناختى  خطاهاى  اصلاح  و  شناسايى  كه  است 

سوگيرى شناختى به وجود آيد.

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟

ــت  ــن اس ــت ممك ــناختى، در نهاي ــوگيرى ش س
بــه تحريــف ادراكــى، قضــاوت نادرســت، تفســير 
ــترده،  ــور گس ــه ط ــه ب ــه ك ــا آنچ ــى ي غيرمنطق

ــى خــردى ناميــده مــى شــود، منجــر شــود. ب
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چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟

عنوان بندى و طبقه بندى سو گيرى ها در منابع مختلف متفاوت 
هم  با  آن  تعداد  نيز  و  آن  تعاريف  هم  علت  همين  به  و  بوده 
منابع مختلف  با مطالعه  از موارد هم  برخى  است. در  متفاوت 
در  موضوعات كه  از  برخى  كه  رسيد  برداشت  اين  به  مى توان 
تعريف عملاً يكسان بوده و يا بسيار به هم نزديك هستند، با 

عناوين مختلف به آن ها اشاره شده است.
تعدادى از اصلى ترين موضوعات در سوگيرى ها در تصميم گيرى 

در ادامه به صورت فهرست وار ذكر گرديده اند: 
هم پوشانى گرايى- 

شرايطى است كه اعضاى جمع تمايل دارند درباره موضوعاتى 
كه براى همه آشناست گفتگو كنند و براى موضوعاتى كه اعضا 
از آن آگاهى ندارند كمتر وقت صرف كنند. اين خطا زمانى كه 
قرار است جمع درباره موضوعى قضاوت كند و به توافق نهايى 
برسد، اضطراب ناشى از بيان نظر متفاوت در جمع آن را تشديد 

مى كند.
خوشه انگارى- 

ميان  در  را  ارتباط  يك  دارد  تمايل  ذهن  كه  است  شرايطى 
تصادفى  اجزا  آن  درحالى كه  كند  پيدا  مجموعه  يك  اجزاى 
مى كند  سعى  كار  اين  با  ذهن  حقيقت  در  آمده اند.  هم  گرد 
در مجموعه اى از داده هاى غيرمرتبط، ارتباطى معنادار بيابد و 

پيش بينى پذيرى را ممكن سازد.
پسَ نگرى- 

مى افتد  اتفاق  چيزى  كه  اين  از  پس  ذهن  كه  است  شرايطى 
گمان مى كند از اول از آن خبر داشته است و القا مى كند كه آن 

رويداد قابل پيش بينى بوده است.
دوامنگرى- 

نظر  در  را  موفق  نمونه هاى  فقط  ذهن  كه  است  شرايطى 
مى گيرد و در نتيجه در قضاوت موقعيت خطا مى كند و وقتى 
شكست از چشم پنهان مى شود، گاهى اوقات به باورهاى بسيار 

خوش بينانه اى مى انجامد. 
برد باخت  انگارى- 

شرايطى است كه ذهن يك موقعيت را يك بازى مى پندارد كه 
گويى در آن، برد يكى يعنى باخت ديگرى. برد باخت انگارى بر 
پيش فرضى پنهان استوار است كه موفقيت يكى يعنى شكست 

ديگرى و برعكس. 
انگ  بى درنگ- 

 شرايطى است كه در توضيح و قضاوت رفتار ديگران بر شخصيت 
و ويژگى هاى ذاتى بيش از اندازه تأكيد شده و عوامل محيطى 
و شرايطى را كه آن فرد در آن قرار دارد ناديده گرفته مى شود 
و اين باور وجود دارد كه اعمال و رفتار انسان ها لزوماً شخصيت 

افراد را بازتاب مى دهد.
تأثير قالب بندى- 

شرايطى است كه هر انتخاب فارغ از محتوا، در چه قالبى ارائه 
بر  قالب بندى  تأثير  است.  مؤثر  شده  ايجاد  واكنش  در  شود، 

تصميم گيرى، ذهن را دچار سوگيرى مى كند. 
نتيجه نگرى- 

قضاوت  به  تصميم گيرى  براى  وقتى  ذهن  كه  است  شرايطى 
مى نشيند به جاى آنكه كل فرايند تصميم گيرى و كيفيتش را 
مد نظر قرار دهد فقط به نتايج تصميم اهميت مى دهد. نتيجه 
و  بمانيم  باقى  بى توجه  گذشته  وقايع  به  مى شود  باعث  نگرى 

وقايعى را كه منجر به نتيجه مى شوند ناديده بگيريم. 
نوآورى گرايى- 

شرايطى است كه براى فوايد يك محصول جديد بيش از اندازه 
همان  محدوديت هاى  به  درحالى كه  مى شويم،  قائل  ارزش 
مى شود  باعث  نوآورى  به  گرايش  نمى دهيم.  اهميتى  محصول 
احساس كنيم اگر به آخرين تكنولوژى دسترسى نداشته باشيم، 

از بقيه جامعه عقب مى افتيم.
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فروپاشى انگارى- 
به  و  مثبت  گذشته نگرى  به  گرايش  ذهن  كه  است  شرايطى 
آينده نگرى، منفى دارد و بر اين باور است كه يك جامعه يا نهاد 
رو به زوال است و در نتيجه نگاهى فراق زده به گذشته شكل 
مى گيرد و لحظات سخت و خاطرات بد گذشته در ذهن كم رنگ 

و دشوارى هاى زمان حال پر رنگ مى شوند. 
محافظه كارى- 

شرايطى است كه ذهن اطلاعات و شواهد قديمى را بر اطلاعاتى 
بيشترى  وزن  و ذهن  آورده ترجيح مى دهد  به دست  تازه  كه 
شواهد  به  و  مى شود  قائل  داشته  پيش  از  كه  داده هايى  براى 
ذهن  روى  پيش  گزينه  آسان ترين  نمى دهد.  اهميتى  جديد 
براى رفع نگرانى، چسبيدن به باورهاى قبلى است و در نتيجه 

محافظه كارى رخ مى دهد.
ادراك گزينشى - 

 شرايطى است كه ذهن هر آنچه را درست مى پندارد دريافت 
مى كند و هر چه را مخالف بداند، ناديده مى گيرد. در اين فرايند 
به صورت گزينشى دريافت مى شود و  موضوعات آن  اطلاعات 
طور ديده مى شود كه دوست داريم، نه آن گونه كه واقعاً هست 

و ذهن انتخاب مى كند كه به چه چيزى واكنش نشان دهد.
تازگى انگارى- 

اطلاعات  براى  بيشترى  وزن  شرايطى است كه طى آن ذهن، 
كه  زمانى  وقتى ها  برخى  قبلى.  داده هاى  تا  مى شود  قائل  تازه 
گمان  به اشتباه  مى شويم،   آشنا  موضوعى  با  نخستين بار  براى 
انگارى  بقيه نيز تازگى دارد. تازگى  مى كنيم آن موضوع براى 
را  پديده ها  تاريخى در درك  موقعيت  باعث شود  است  ممكن 

دست كم بگيريم. 
سوگيرى بازماندگى- 

اين سوگيرى يك خطا در استدلال است و زمانى پيش مى آيد 
انتخاب  فرايند  يك  از  كه  چيزهايى  يا  افراد  روى  بر  تنها  كه 

گذشته اند، تمركز كنيد و آنهايى را كه نتوانستند عبور كنند، 
ناديده  نيستند،  قابل مشاهده  ديگر  كه  خاطر  اين  به  عمدتاً 

بگيريد. 
اثر شترمرغ- 

افسانه اى  است كه وقتى شترمرغ از چيزى بترسد، سر را زير 
شن فرومى برد و گمان مى كند از شر دشمن در امان است. اثر 
مسائل  برخى  از  است  مايل  ذهن  كه  است  شرايطى  شترمرغ 
اطلاعات  مى شود  سبب  خطا  اين  كند.  چشم پوشى  دائماً 
ضرورى فراوانى از دست برود؛ زيرا ذهن ترجيح مى دهد با آن 
اطلاعات كارى نداشته باشد و فرد در جاهايى كه لازم است يا 
حضور ندارد يا واكنشى نشان نمى دهد. اثر شترمرغ خود را در 
موقعيت هاى سخت به خوبى نشان مى دهد. افراد تحت تأثير اين 
خطاى شناختى آن چه را بايد ببينند، نمى بينند و كارى را كه 
بايد، انجام نمى دهند. در ظاهر مسئله گم مى شود؛ اما هيچ گاه 

حل نمى شود.
پشتيبانى از انتخاب- 

انتخاب  كه  گزينه اى  به  دارد  تمايل  ذهن  كه  است  شرايطى   
نبايد  تصميمى  هيچ  از  دهد.  نسبت  مثبتى  ويژگى هاى  كرده 
بهترين  حالتى  هر  در  كه  كرد  فرض  يا  كرد  دفاع  كوركورانه 

تصميم بوده است.
ادراك كليشه اى- 

گروه هاى اجتماعى كه بر اساس اطلاعات ساده مشهود تشكيل 
شده و طبقه بندى شده اند، مبناى ادراك كليشه اى در ذهن قرار 
به  كه  خصوصياتى  موارد  از  بسيارى  در  درحالى كه  مى گيرند 
اعضاء اين گروه ها نسبت داده مى شوند نه درست هستند و نه 
از جامعيت تمام برخوردارند اما در شرايط عدم وجود اطلاعات 

كافى و بدون بررسى فراوان، ذهن به قضاوت مى رسد.
نقطه كور تعصب- 

شرايطى است كه فرد تعصب را در قضاوت هاى ديگران تشخيص 

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟

اشــتباهات در زمانــى رخ مــى دهنــد كــه از آن بى 
ــب ايــن اســت  ــه جال ــى نكت اطــلاع هســتيم ول
ــم  ــرار مى كني ــتباهات را تك ــى از اش ــه بعض ك
حتــى اگــر نتايــج آن هــا برايمــان منفــى باشــد.
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مى دهد؛ اما در قضاوت هاى خودش نه. بروز نقطه كور تعصب 
پايدار،  فردى  ويژگى  يك  به عنوان  و  است  متفاوت  افراد  در 
قابل اندازه گيرى است و به هنر تصميم گيرى ربطى ندارد. نقطه 
موضوع  يك  مختلف  جوانب  به  توجه  عدم  نتيجه  تعصب  كور 

است.
 اثر چشم و هم چشمى- 

شرايطى است كه طى آن، فرد به باورهاى خود توجه چندانى 
انجام مى دهد كه ديگران  دليل  اين  به  را فقط  و عملى  ندارد 
نيز دارند همان كار را مى كنند. پيروى از اعمال و افكار ديگران 
تنها  نوايى است در شرايطى كه  به هم  افراد  از گرايش  ناشى 

منبع اطلاعات فرد، ديگران اند.
 اثر هاله- 

شرايطى است كه در آن ذهن بر اساس جزئيات راجع به كليات 
از  بسيارى  در  درحالى كه  مى كند.  نتيجه گيرى  سريع  خيلى 
قرار  قضاوت  مبناى  كه  موردنظر  جزئيات  بين  ارتباطى  مواقع 
وجود  شده  تصميم گيرى  و  شده  قضاوت  موضوعات  با  گرفته 

ندارد.
راه حل دم دست- 

راه حل دم دست يك ميان بر ذهنى است كه در ارزيابى مفاهيم 
يا تصميم ها و بر آن چه كه سريعاً به خاطر آورده مى شود، تكيه 
مى كند. اين يعنى اگر چيزى به ياد آورده مى شود پس حتماً 
راحتى  به  كه  بوده  نمونه هايى  از  مهم تر  حداقل  يا  بوده  مهم 
اساس  را  تازه تر  اطلاعات  دارند  تمايل  افراد  نمى آيند.  به خاطر 
سوگيرى  آنها  سمت  به  ذهن  نتيجه  در  و  دهند  قرار  قضاوت 
حقايق  به  توجه  جاى  به  دسترس  در  اخبار  بر  تكيه  مى كند. 

احتمال چنين سوگيرى را بالا مى برد. 

جهت گيرى تأييدى- 
پيدا  تمايل  دانشى  و  اطلاعات  به  بلافاصله  سوگيرى،  اين  در 
تأييد  را  باورهايشان  و  دريافت ها  پيش فرض ها،  كه  مى شود 
مى كند. هنگامى كه باورى در ما شكل مى گيرد تنها اطلاعاتى 
را مى پذيريم كه باورهاى پيشين ما را تأييد مى كند و ذهن در 
برابر واقعيت هاى اطراف بى حس شده، بخش بزرگى از واقعيت 

بيرون را منعكس نمى كند.
لنگر انداختن- 

به  تصميم گيرى  فرايند  در  ذهن  آن  طى  كه  است  شرايطى 
صورتى جانب دارانه به نخستين اطلاعاتى كه به دست مى آورد 
تكيه مى كند و روى اطلاعات اوليه يا قسمتى از آن گير مى افتد 

و زحمت جستجوى بيشتر را به خود نمى دهد.
سوگيرى اطلاعات منفى- 

 شرايطى است كه ذهن با وجود نكات مثبت براى تصميم گيرى 
در برخورد با نكات منفى، وزن بيشترى براى نكات منفى قائل 
مى شود. ذهن شما به صورت معمولى دارد اطلاعات را دريافت 
وزن  مثبت  ويژگى هاى  از  كدام  هر  به  و  مى كند  پردازش  و 
منفى  اخبار  به  كه  زمانى  اما  مى شود؛  رد  و  مى دهد  منطقى 
برسد يك باره، ذهن پردازش جديدى را انجام مى دهد و احتمال 

حقيقت داشتن آن را بيشتر از اخبار مثبت تصور مى كند.
خطاى برنامه ريزى- 

انجام كارى در  براى  شرايطى است كه ذهن  مدت زمان لازم 
سوگيرى  تحت تأثير  حدى  تا  كه  مى گيرد  دست كم  را  آينده 
خطاى  ديگر،  بيان  به  است.  نيز  خوش بينى  اثر  شناختى 
برنامه ريزى زمانى اتفاق مى افتد كه زمانى را كه براى انجام دادن 

يك وظيفه نياز است، كم اهميت در نظر گرفته شود.
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انحراف بقا- 
روى  بر  تمركز  فقط  تصميم گيرى ها،  در  كه  است  شرايطى   
مواردى كه توانسته اند مشكلات را حل كرده و از شرايط بد و 
حتى مرگبار سالم بيرون آمده باشند، انجام شده، درحالى كه بايد 

روى چيزهايى كه باقى نمانده اند متمركز شويم.
 ذهن خوانى- 

در اين شرايط فرد بدون آنكه دليل محكمى داشته باشد، درباره 
اين نوع از خطاى  علت رفتار ديگران نتيجه گيرى مى كند. در 
شناختى، فرد حدس مى زند كه ديگران چه قضاوت و احساسى 
از  شده  ايجاد  استنباط  مواقع  از  بسيارى  در  دارند.  او  درباره 
حقيقت موضوع بسيار دور است و در نتيجه تصميماتى كه بر 

اساس آن گرفته شود نادرست خواهد بود. 
پيش گويى خود محقق كننده- 

به  منجر  است كه  موقعيت  از  اشتباه  برداشت  نوعى  اين خطا 
بروز رفتارى مى شود كه در نهايت گزاره نادرست را به گزاره هاى 
تأثير ذهنيت  دليل  به  بيشتر  فرايند  اين  بدل مى كند.  درست 
افراد بر رفتار و تصميمات آنهاست. يك پيش گويى مثبت و يا 
تأثيرگذار  اعتقادات مردم  در  به شدت  مى تواند  اينجا  در  منفى 
باشد، لذا رفتار مردم را در جهتى سوق مى دهد كه نهايتاً اين 

پيشگويى به حقيقت مى پيوندد.
 اثر دانينگ كروگر- 

شرايطى است كه بر اثر آن، فرد ميزان تبحر و تسلط خود در 
برخى حوزه هاى تخصصى را بيش از آن چه كه واقعيت دارد، 
ارزيابى مى كند و در نتيجه فرد، قدرت تحليل و ارزيابى واقعى 
و صحيح توانايى هاى خود را از دست مى دهد و بر اساس همان 
نتيجه گيرى ها، خطاهاى مكررى را مرتكب مى شود و به همين 

دليل عدم توانايى خود را نيز درك نمى كند.
اثر اينشتلونگ- 

به  نسبت  آشنا  راه حل هاى  براى  ذهن  كه  است  شرايطى   
گزينه هاى ناآشنا، ساده تر و حتى قابل اطمينان، ارجحيت قائل 

است.
استدلال احساسى- 

در اين شرايط فرد بدون شاهد كافى يقين مى كند كه واقعيت 
اگر  مى كند.  بيان  منفى  احساس  كه  است  چيزى  همان 
برحسب تصادف يكبار اتفاق بد هم زمان با استدلال آن شود، او 
احساس خود را دليل بر درستى تفكر خود در نظر مى گيرد و 
موارد بى شمارى كه با وجود احساس بد، اتفاقى نيفتاده است 

را ناديده مى گيرد.
تفكر همه يا هيچ (صفر يا صد)- 

شرايطى است كه ذهن فرد همه چيز را سياه وسفيد مى بيند و 
اين باور وجود دارد كه يا كارى را عالى انجام شده و يا آنكه آن 
كار هيچ ارزشى ندارد. فرد خود را گاهى بى عيب و عالى و گاهى 
فعاليت هاى  و  مهارت ها  اكثر  درحالى كه  مى يابند.  ناقص  و  بد 
انسان در حد وسط قرار دارد. خطاى شناختى همه يا هيچ، پايه 

و اساس كمال گرايى است.
تعميم مبالغه آميز (احتمال بيش از حد)- 

 در اين نوع از خطا، فرد دچار تفكر هميشه يا هرگز مى شود و 
شدت هر اتفاق را پررنگ تر از مقدار واقعى آن مى بيند و به كل 
زندگى تعميم مى دهد و احتمال وقوع مجدد آن را بسيار بيشتر 

از مقدار واقعى آن در نظر مى گيرد. 
بى توجهى به امر مثبت- 

 اين شرايط را به مقدار زياد در افراد افسرده مى توان يافت. فرد 
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به تجربيات و اتفاقات خوبى كه برايش پيش مى آيد، بى توجه 
است و براى جنبه هاى مثبت زندگى ارزشى قائل نمى باشد و 
آن را بى اهميت مى داند و به دليل عزت نفس اندك، هيچ چيز 
اوج  در  را  خود  تصميمات  و  نمى پذيرد  خود  درباره  را  مثبتى 

نااميدى اخذ مى كند.
نفرين دانايى- 

سوگيرى نفرين دانايى يعنى شخص در تعاملات خود، ناخودآگاه 
تصور مى كند طرف مقابل هم زمينه علمى مشتركى با او دارد. 
خاصى  موضوع  به  مرتبط  دانش  و  اطلاعات  به  ما  كه  زمانى 
هم  ديگران  كه  مى شويم  غلط  باور  اين  دچار  داريم  دسترسى 
حتماً آن را مى دانند. اين امر منجر به سوءتفاهم و ناسازگارى و 

نهايتاً اخذ تصميمات نادرست مى شود.
پيشگويى- 

 در اين شرايط فرد بدون دليل كافى، آينده را پيش بينى مى كند 
و مترصّد است كه اتفاق عموماً ناگوار رخ بدهد و موفقيتى در 

كار نباشد.
اثر حقيقت واهى- 

ــاور  ــگارى و ب ــت ان ــه درس ــل ب ــن تماي ــرايط ذه ــن ش در اي
ــا  ــن ب ــد. ذه ــدا مى كن ــا را پي ــرار آنه ــس از تك ــات پ اطلاع
اســت،  مرتبــط  قبلــى  دانســته هاى  بــا  كــه  اطلاعاتــى 
ــر  ــه باورپذي ــرار ب ــد و تك ــرار مى كنن ــاط برق ــر ارتب راحت ت
ــرر  ــنيدن مك ــه ش ــود. به طورى ك ــى مى ش ــا منته ــدن آنه ش
چيــزى حتــى به اشــتباه،  ذهــن مخاطــب را تحت تأثيــر قــرار 

ــد.  ده
بايد انديشى- 

در ايــن شــرايط، فــرد بــاور دارد كــه امــور بايــد آن گونــه كــه 
انتظــار دارد پيــش بــرود، درحالى كــه ايــن قانــون ذهــن فــرد 
اســت و بــا قانــون دنيــا مطابقــت نــدارد. بايــد انديشــى را بــه 

ــده مى شــود. ــرا دي ــراد كمال گ ــاد در اف ــدار زي مق
قافيه به مثابه دليل- 

در اين شرايط با اين كه اطلاعات درست و دقيق هستند؛ اما 
خوشايند  حس  به جاى  كه  مى شود  باعث  گفتار  در  ناهمگنى 
مخاطب نسبت به مطالب گفته شده، احساس بى اعتمادى شكل 
گيرد. اين خطاى باعث مى شود كه گفته هاى قافيه دار صادقانه تر 

از گفته هاى ناموزون به نظر بيايد، حتى اگر نادرست باشند.
برچسب زدن- 

 اين نوع از خطا، شكل بسيار افراطى تعميم بيش از حد است. 
در اين سبك تفكر، يك جنبه از وجود را با كل وجود او اشتباه 

گرفته مى شود. 
اثر گالاتئا- 

پديده اى است كه به عقايد افراد راجع به قابليت ها، توانايى ها و 
ارزش هاى خودشان اشاره مى كند. اين پديده به صورت غيرارادى 
به انگيزه فرد، ميزان توقع از خودش و ارزش هايش وابسته است. 

اثر نتيجه معكوس يا اثر پس زدگى- 
با  كه  شواهدى  با  مواجهه  در  انسان  منطقى،  يك دنياى  در 
سپس  و  مى كند  بررسى  را  آن  ابتدا  دارد،  تناقض  عقايدش 
واقعى  دنياى  در  اما  مى دهد؛  تطبيق  آن  مطابق  را  باورهايش 

اين اتفاق نمى افتد!
باشد،  داشته  ترديدى  عقايدش  با  ارتباط  در  فرد  آنكه  به جاى 
اطلاعات جديد را نمى پذيرد و بيش ازپيش روى حرف خودش 

مى ايستند و موضع مى گيرد.

ــزى  ــه چي ــاً ب ــر عميق ــا، اگ ــوع خط ــن ن در اي
اعتقــاد عميقــى وجــود داشــته باشــد بــا وجــود 
ــر در  ــر، تغيي ــى مغاي ــكار ول ــق غيرقابل ان حقاي

ــود. ــاد نمى ش ــرات ايج نظ



 www.imca.ir

مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣  ٢١

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟

خود مقصر پندارى- 
در اين شرايط، اين گمان وجود دارد كه فرد بايستى بتواند همه 
پيش  در هر جايى  اشتباهى  اگر  بنابراين  را كنترل كند،  چيز 
بيايد، فرد خود را مقصر مى داند كه منجر به احساس گناه، شرم 

و عدم كفايت مى شود.
اثر فرار از ابهام- 

اين خطا در شرايطى بروز مى كند كه در آن تصميم گيرى افراد، 
انسان ها  مى گيرد.  قرار  «ابهام»  يا  اطلاعات  فقدان  تحت تأثير 
ترجيح مى دهند گزينه اى كه احتمال مشخص و معلومى دارد 
را انتخاب كنند هر چند اين انتخاب براى آنها خوشايند نباشد و 
از گزينه هايى كه احتمال آنها ناشناخته است، اجتناب مى كنند.

اثر فريب گر يا اثر طعمه- 
به سوگيرى گفته مى شود كه موجب گيج شدن ذهن ما به خاطر 
اضافه شدن گزينه طعمه شده و موجب تغيير مسير ذهن و در 

نهايت انتخاب گزينه نامناسب مى گردد. 
ناتوانى در عدم تأييد شواهد- 

همه مدارك يا شواهد بر عليه افكار منفى تان را رد مى كنيد.
فاجعه آفرينى- 

نتيجه  بدترين  به  رو،  سناريوهاى پيش  همه  اين خطا، در  در 
ممكن هر چقدر هم بعيد به نظر برسد فكر مى كنيم.

تنزيل هذلولى- 
كوتاه مدت  پاداش هاى  و  هستند  عجولى  موجودات  انسان ها 
انتظار  در  و  مى شويم  صبورتر  بلندمدت،  در  اما  است.  جذاب 
پاداش هاى بهتر و بيشتر مى مانيم. ذهن براى انتخاب گزينه هايى 
تا  متمايل است  بيشتر  پاداش هاى مطمئن و سريع دارند،  كه 

اهداف بلندمدت.
استدلال غلط در مورد انصاف- 

در اين خطاى شناختى، وقتى افراد ديگرى درباره انصاف در مورد 
يك رويداد استدلال نمى كنند، عصبانى مى شويم و معتقديم كه 
است  غيرمنصفانه  چيزى  چه  و  منصفانه  چيزى  چه  مى دانيم 
نظرمان «عادلانه»  با  كه مطابق  افرادى  به سمت  نتيجه  در  و 
انصاف،  درحالى كه  مى كنيم.  پيدا  گرايش  مى كنند  قضاوت 
پارامترى نسبى بوده و هر فرد، نظر شخصى خود را در اين باره 

مى تواند داشته باشد. 
اشتباهات كنترلى- 

كنترل  كه  مى شود  تصور  به اشتباه  شناختى  خطاى  اين  در   
همه چيز در زندگى خود و ديگران را در دست داريم يا اينكه 

برعكس احساس كنيم كه هيچ كنترلى روى هيچ چيز نداريم.
سرزنش كردن- 

مسئول  خود  احساس  قبال  در  را  ديگران  خطا  نوع  اين  در 
نشان  آزاردهنده  رفتارهاى  ديگران  كه  زمانى  حتى  مى دانيم. 
بيشتر  در  احساسات خود  كنترل  ما همچنان تحت  مى دهند، 

موقعيت ها هستيم.
كه  مى شود  ناشى  باور  اين  از  سرزنش كردن  شناختى  تحريف 
روى  از خودمان  بيشترى  به مراتب  تأثيرگذارى  قدرت  ديگران 

زندگى مان دارند.
استدلال غلط در مورد تغيير- 

تصور غلط در مورد تغيير اين است كه از ديگران انتظار داريم 
دهند،  تغيير  ما  نيازهاى  يا  انتظارات  با  مطابق  را  رفتارشان  تا 
نوع  اين  دهيم.  قرار  تحت فشار  را  آنها  كه  هنگامى  به خصوص 

برداشت در فرايند تصميم گيرى، باعث بروز خطا مى شود.



انجمن مشاوران مديريت ايران

٢٢مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣ 

همرنگ جماعت شدن- 
احتمال  كند،  پيدا  بيشترى  محبوبيت  ايده  يك  چقدر  هر 
انتخاب  را  آسان تر  راه  ما  ذهن  مى شود.  بيشتر  آن  پذيرفتن 
مى كند و به ميان بر علاقه زيادى دارد. تفكر فرايندى زمان بر 
انجام شود، براى ما  اين تصميم گيرى سريع تر  است و هر چه 
جذاب تر و راحت تر خواهد بود. در واقع ما ترجيح مى دهيم به 

انتخاب ديگران تكيه كنيم.
هميشه حق به جانب بودن- 

به عنوان  را  خود  نظرات  صرفاً  شناختى،  خطاى  اين  در 
واقعيت هاى زندگى مى بينيم. به همين دليل، تمام تلاش خود 
را مى كنيم تا ثابت كنيم كه در هر شرايطى حق با ماست حتى 

با اخذ تصميمات نادرست.
سوگيرى اطلاعات- 

اين هنگامى است كه فرض مى شود جمع آورى اطلاعات بيشتر 
واقعاً  كه  صورتى  در  است،  مفيدتر  تصميم  يك  اتخاذ  براى 
اين طور نيست. در اين مورد، اطلاعات زياد فقط مى تواند باعث 

سردرگمى ما شود.
هميشه پشيمان بودن- 

از  بهتر  مى توانستم  من  كه  اين  با  ذهنى  اشتغال  و  تمركز 
الآن چه كارهايى  اين كه من  به  به جاى توجه  اينها عمل كنم 
نامناسب  تصميمات  اخذ  باعث  بدهم  انجام  بهتر  مى توانم  را 

مى شود.
اثر ابهام- 

تصميماتمان  از  پشتيبانى  براى  محكمى  شواهد  ما  وقتى 
بيشتر  انتخاب كنيم كه  را  اينكه چيزى  احتمال  آنگاه  نداريم، 
آن مطمئن  نتيجه  از  كه  چيزى  به  نسبت  دارد  وقوع  احتمال 
در  باعث خطا  است  اين موضوع ممكن  بيشتر است.  نيستيم، 

تصميم گيرى شود.

اثر اطمينان كاذب- 
تمايل  تصميم گيرى  در  ما  كه  مى كند  بيان  تئورى  اين  اساساً 
داريم تا نشانه اى براى اطمينان بيابيم، حتى اگر واقعاً احتمال 

گزينه اى كه به ما عرضه مى شود را نتوانيم درك كنيم.
ناهماهنگى شناختى- 

عقيده  دو  وجود  به واسطه  ما  كه  مى دهد  رخ  زمانى  خطا  اين 
كه  هنگامى  مى كنيم.  ناراحتى  احساس  ذهنمان  در  متضاد 
تصميمى را اتخاذ مى كنيم كه با ارزش ها و عقايدمان در يك 
راستا قرار ندارد، يا بايد عقايدمان را به نحوى تغيير دهيم كه 
از تصميم ما پشتيبانى كنند يا بايد تصميم ديگرى بگيريم كه 
باعث ناراحتى ما نشود. اجتناب از ناهماهنگى شناختى ممكن 

است باعث اخذ تصميمات نادرست شود.
اثر تعهد- 

انجام عملى خاص  براى  يا عمومى  تعهد يك تصميم شخصى 
است. ترس از عدم پذيرش اجتماعى تأثير بسيار زيادى بر فرايند 
به چيزى مى شويم،  تصميم گيرى دارد. هنگامى كه ما متعهد 
معمولاً حتى اگر گزينه هاى بهترى نيز به ما پيشنهاد شود باز 

هم بر تصميم خود مصر هستيم.
اثر تقابل يا مقايسه- 

اين خطا بيان مى كند كه ما به ارزيابى و سنجش دو چيز نسبت 
به يكديگر حتى اگر استانداردهاى ثابتى براى ارزيابى آنها هم 
اين مقايسه  اگر  وجود داشته باشد، بيشتر تمايل داريم. حتى 

در نهايت نتايج نادرستى را براى تصميم گيرى به دست بدهد.
نظريه در گيرى- 

اين تئورى به سادگى بيان مى كند كه وقتى ما از نظر احساسى 
آن  به  توجه  به  بيشترى  تمايل  درگيريم،  بيشتر  وضعيتى  در 
از  به تفكر زياد در وضعيت هايى كه  تمايلى  بر عكس  داريم و 
نظر احساسى ما را تحت تأثير قرار نمى دهند، نداريم. با استفاده 

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟
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از اين اثر ممكن است كه افراد ديگر بر تصميمات ما اثر گذارند.
زيان گريزى- 

مردم بيشتر تمايل دارند ضرر نكنند و چيزى را از دست ندهند 
تا اين كه چيزى را به دست بياورند. به اين پديده اصل زيان 

گريزى مى گويند.
ازدست دادن،  ترس  يا  گريزى  زيان  اصل  شناختى  سوگيرى 
به ماندن در دايره  تمايل  باعث كاهش قدرت ريسك پذيرى و 

راحتى مى شود. 
اعتبار منبع- 

افراد  تحت تأثير  به سادگى  مى توانند  ما  تصميم هاى 
بنابراين، هنگامى  بگيرند؛  قرار  دوست داشتنى، معتبر و جذاب 
عقايدتان در  براى تغيير  را  تا شما  كه شخصى تلاش مى كند 
تصميم گيرى متقاعد كند، مكث كنيد و مطمئن شويد كه شما 
فقط به واسطه جذابيت فيزيكى، اعتبار يا كشش شخصى او از 

مسيرتان منحرف نمى شويد.
سوگيرى حفظ وضع موجود- 

انسان ها اكثر اوقات به دنبال حفظ و تثبيت موقعيت خود بوده 
و از تصميماتى كه تغيير ايجاد مى كنند گريزان هستند تا با اين 
روش جلوى اشتباهات گرفته شود. سوگيرى حفظ وضع موجود 
يا دگرگون گريزى افراد را ترغيب مى كند انتخاب ها به گونه اى 
انجام شود تا منجر به انتخابى گردد كه شرايط و وضع موجود 

را تأييد كند. 
معماى هزينه اضافى- 

در  قابل توجهى  سرمايه گذارى  به  ما  كه  است  زمانى  اين 
از  كه  است  ناخوشايند  ما  براى  و  پرداخته ايم  كارى  يا  چيزى 
سرمايه گذارى مان دست بكشيم، هرچند كه امكان ازدست دادن 

چيزهاى بيشترى در ادامه فرايند وجود داشته باشد. 
اين خطاى شناختى مشابه استعاره فيل سفيد در مديريت است 
و استعاره از موضوعى است كه هزينه زيادى براى آن شده؛ ولى 

هيچ خاصيت مفيدى ندارد و ازآن جهت كنار گذاشته نمى شود 
كه صرفاً براى آن هزينه شده است.

اثر كميابى- 
زمانى كه ما مى خواهيم چيزى را راحت تر به دست آوريم و از 
اينكه فرصت را از دست دهيم ناراحت مى شويم آنگاه اين اثر 
در فروش تحت عنوان «فروش  اثر معمولاً  اين  ظاهر مى شود. 
مورداستفاده  محدود»  زمان  با  «پيشنهادهاى  يا  آخر»  لحظه 

قرار مى گيرد. 
خطاى دسترسى- 

از  اطلاعات  اساس  بر  تصميم گيرى  به  تمايل  بيانگر  خطا  اين 
مبناى  بر  دارد  تمايل  ذهن  است.  دسترس  در  و  آماده  پيش 
حافظه،  كند.  نتيجه گيرى  به سرعت  و  دسترس  در  اطلاعات 
بازيابى  سريع  را  اخير  وقايع  به ويژه  و  احساس برانگيز  وقايع 

مى كند و به همين دليل ادراك را تحت تأثير قرار مى دهند. 
مغالطه دست داغ- 

در شرايطى كه فرد به چند موقعيت پياپى در موضوعى دست 
مى يابد اين حس به وجود مى آيد كه تصور مى كنيم كه اين برد 
پياپى قرار است همچنان ادامه پيدا كند. درحالى كه  يا باخت 
و  نكرده  تغيير  هيچ چيزى  احتمالات،  علم  اساس  بر  همچنان 

شانس برد يا باخت درست مانند دفعات قبل است.  
تمركز بر آخرين اطلاعات- 

سوگيرى شناختى تمركز بر آخرين اطلاعات يا خطاى اثر مرجع 
زمانى رخ مى دهد كه مغز قديم ما تمام اطلاعات پردازش شده 
رأساً  و خود  مى دهد  قرار  تحت شعاع  را  مغز  بخش هاى  ديگر 

اقدام به تصميم گيرى مى كند.
حمايت از انتخاب- 

دردهاى  خود،  اشتباه  حتى  انتخاب  از  حمايت  دليل  به  افراد 
زيادى را تحمل كرده و نهايتاً هم به نتيجه مطلوب دست پيدا 

نمى كنند.

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟
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سوگيرى هزينه هدررفته- 
يا  فعاليتى  انجام  صرف  سرمايه   و  انرژى  زمان،  كه  هنگامى 
اگر  حتى  كه  مى شود  ايجاد  وابستگى هايى  مى شود،  تصميمى 
بفهميم كار اشتباهى انجام مى دهيم تمايل داريم آن را توجيه 
اين گرايش  انتخاب خود به هر قيمتى دفاع كنيم.  از  و  كنيم 

باعث مى شود گزينه و موقعيت هاى بهتر را از دست بدهيم.
تشديد تعهد- 

گاه پس از يك تصميم اشتباه كه شواهد و تبعات آن نيز خطا 
بودن آن را تأييد مى كند، باز اصرار بر ادامه آن تصميم و حتى 
موارد  گونه  اين  به  مى شود.  مشاهده  تكرار  به  تمايل شديدتر 
تشديد  پيشين  تعهد  بر  اصرار  مى شود.  گفته  تعهد  تشديد 
مى شود تا نشان داده شود تصميم اوليه غلط نبوده و ثبات در 

تصميم گيرى و اجرا را نشان دهد. 
خطاى پيك انِد (اوج - پايان)- 

پيك به معناى اوج يا قله است و اند به معناى پايان. يكى از 
خطاهاى تصميم گيرى اين خطاى ذهنى است. ذهن انسان در 
هر موضوعى، پيك يا اوج و پايان آن را به خاطر مى سپارد. به 
همين دليل ممكن است تصميم گيرى فقط با اطلاعات ناقصى 
تصميم گيرى  مى شود،  آورده  به خاطر  آن  انتهاى  و  اوج  از  كه 

انجام شود.
چه مى شود اگر...- 

كه  مى پرسد  خود  از  سؤالات  سلسله  يك  فرد  شرايط  اين  در 
همه به اين صورت هستند كه ”چه مى شود اگر ”، اتفاق خاصى 
بيفتد؟ و البته هرگز از پاسخى كه داده مى شود رضايتى ايجاد 
مى رسد  ذهن  به  كه  سؤالى  نه  موارد  از  بسيارى  در  نمى شود 
ولى  ذهن مى آيد؛  به  آن  براى  كه  پاسخى  نه  و  است  منطقى 

نتايج اين گفتگوى ذهنى در تصميم گيرى مؤثر واقع مى شود.
پارادوكس ابيلين- 

گروهى  كه  دارد  موقعيت هايى  به  اشاره  ابيلين  تناقض 

درحالى كه  مى گيرند؛  كارى  انجام  به  تصميم  به صورت جمعى 
در  هستند.  مخالف  تصميم  اين  با  به تنهايى  تصميم گيرندگان 
پارادوكس ابيلين، افراد بر خلاف خواسته هاى خود عمل كرده و 

عمدتاً حس بدى نسبت به نتايج به دست آمده دارند. 
غار افلاطون- 

افسانه غار افلاطون يك خطاى شناختى نيست؛ اما دانستن آن 
كمك شايانى مى نمايد. مى گويند غارى را تصور كنيد كه در آن 
افرادى را از ابتدا به زنجير بسته باشند به نحوى كه نتوانند پشت 
سرشان را ببينند. اما در پشت سر اين عده، افراد ديگرى زندگى 
مى كنند و آتشى نيز افروخته اند. در اثر نور اين آتش تصاويرى 
از رفت وآمد اين افراد روى ديوار جلوى آن زندانيان افتاده است 
به گوش مى رسد. بديهى  نيز در غار  و سروصداهاى آن مردم 
همين  از  صداها  اين  مى كنند  تصور  زندانيان  اين  كه  است 
پشت  هرگز  و  ديده اند  اين چنين  ابتدا  از  زيرا  مى آيد؛  سايه ها 
سرخود را نگاه نكرده اند. حال اگر آنها را براى مشاهده جهان 
چشم  خورشيد  شديد  نور  ببرند،  غار  آن  از  خارج  به  بيرون، 
توانست  نخواهند  و  كرد  خواهد  ناراحت  به شدت  را  افراد  اين 
چيزى ببينند و به غار برمى گردند. اما اگر معدودى از اين افراد 
بتوانند در مقابل آن مقاومت كرده و نگاهى به جهان بيرون غار 
بيندازند و براى نجات زندانيان به داخل غار برگردند و به آنها 
و  بيرون را نديده اند، بگويد كه حقيقت چيز ديگرى است  كه 
فقط بايد كمى تحمل داشته باشند و مورد تمسخر زندانيان قرار 
خواهند گرفت؛ زندانيانى كه به قول افلاطون دربند زنجير تفكر 

و انديشه كوچك خود هستند.
در اين زمينه كتاب هاى متعددى نوشته شده اند كه مى توانند 
آشنا  شناختى  سوگيرى هاى  با  بيشتر  تا  كنند  كمك  شما  به 
از كتاب هاى  برخى  بياموزيد.  را  آنها  با  مقابله  راه هاى  شويد و 

پيشنهادى عبارت اند از:
Їinking, Fast) نوشته دانيل  and Slow) تفكر، سريع و كند -
كتاب هاى  مؤثرترين  و  معروف ترين  از  يكى  اين كتاب  كانمن: 

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟
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چگونه  مى دهد  نشان  كه  است  شناختى  سوگيرى هاى  درباره 
استفاده  تصميم گيرى  براى  مختلف  سيستم  دو  از  ما  ذهن 

مى كند و چگونه اين دو سيستم ممكن است به خطا وا دهند.
 (Predictably Irrational) پيش بينى پذير  نابخردى هاى   -
و  بررسى رفتارهاى غيرمنطقى  اين كتاب به  آرِلىِ:  نوشته دَن 
نامعقول افراد در زمينه هاى مختلف مثل خريدوفروش، عشق و 
جذابيت، اعتماد و دروغ، تعاملات اجتماعى و غيره مى پردازد و 
نشان مى دهد چگونه سوگيرى هاى شناختى باعث اين رفتارها 

مى شوند.
 Psychology of) تصميم گيرى  و  قضاوت  روان شناسى   -
اين  پلائس:  اسكات  نوشته   (Judgment and Decision Making

كتاب يك منبع جامع و قابل فهم براى دانشجويان و علاقه مندان 
به علوم شناختى است كه در آن نظريات، تحقيقات و مثال هاى 
تصميم گيرى  و  قضاوت  در  شناختى  سوگيرى هاى  به  مربوط 

بحث شده است.
 Їe Art of Їinking) ذهن  و  فكر  بزرگ  خطاهاى   -
Clearly) نوشته رولف دُبلِيِّ: اين كتاب به صورت خلاصه و ساده 

٩٩ خطاى شناختى رايج را شرح مى دهد كه ممكن است در 
زندگى شخصى، حرفه اى، اجتماعى و سلامت فرد تأثير منفى 

داشته باشند.

مراجع:
١- اشتباهات كارمندان در محيط كار و نحوه برخورد با آنها
https://www.irantalent.com/blog/mistakes-employees-make

٢- اشتباه در محل كار و كارى كه حتماً بعدش بايد بكنيد. 
.https://namnak.com/mistake-at-work.p78199

٣- مقاله در مورد اشتباهات انسان
((https://www.bbc.com/persian/iran-42904611

٤- راه هاى درس گرفتن از اشتباهات - پرورش افكار.
https://parvaresheaБar.com/law-attraction/ways-learn-  

mistakes

٥- ٩ مورد از وحشتناك ترين و بدترين اشتباهات انسان ها در 
طول تاريخ.

https://vahidmajidi.com/article/122039 

٦- چرا اشتباهاتمان را تكرار مى كنيم؟
https://www.iranketab.ir/book/84476-psychoanaly-  

sis-and-repetition

اشتباه  تصميمات  چرا  تصميم گيرى،  مدل هاى  انواع   -٧
مى گيريم؟

https://psychology.avije.org/individual-counseling/decision-

making-models

٨- دليل اصلى تصميم اشتباه و بد تصميم گيرى شما.
.https://namnak.com/making-bad-decisions.p81984 

٩- اشتباهات رايج در تصميم گيرى.
https://ezzatkhah.com/common-mistakes-on-decision-  

making

مواجه  اشتباهاتمان  با  چطور  خود،  اشتباهات  پذيرش   -١٠
شويم؟

https://honarehzendegi.com/fa/admit-your-mistakes

خطاهاى  انواع  بررسى  زبان ساده؛  به  ١١- خطاهاى شناختى 
شناختى. 

./https://fidia.ir/cognitive-errors

١٢- ليست مهم ترين خطاهاى شناختى (٣٧ خطاى شناختى 
معمول) - انگيزه. 

/https://angize.com/psychology/consultation/52773

١٣- خطاهاى شناختى چگونه ذهن را فريب مى دهند؟ (معرفى 
١٥ خطاى شناختى).

/https://karboom.io/mag/articles 

چطور نمى فهمم كه اشتباه مى كنم؟
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آنچـه كـه وقتـى شـغل شـما در خطـر 
باشـد، بايـد انجـام دهيـد.

شغل شما به دلايل مختلفى ممكن است درخطر باشد كه برخى از آن ها تحت كنترل شما بوده و برخى نيستند. 
با اين وجود، تشخيص راه درست از اشتباه قبل از آنكه دير شود، بسيار مهم است. آگاهى از زنگ هاى خطر 
تضمينى است بر غافلگير نشدن شما و اين فرصت را به شما مى دهد كه هم شرايط را مديريت كرده و هم 

درصورت وقوع بدترين  حالت، آماده باشيد.
درست است كه بيكار شدن موجب سرشكستگى براى فرد مى شود، ولى طى صحبت با مراجعين دوره مربى گرى 
كه اخيرا اخراج شده اند، متوجه شدم مساله اى كه بيش از هر چيز ديگرى به آن ها ضربه مى زند، عدم كنترلى 
است كه در برابر اين تصميم شغلى مهم احساس مى كنند. اگر سازمان شما در حال تعديل نيرو است يا فكر 
مى كنيد شغل شما در معرض خطر است، هرچه كه زودتر بتوانيد بيمه بيكارى بگيريد، احساس بهترى خواهيد 
داشت و سريع تر مى توانيد به يك شركت جديد منتقل شويد. سوال اين است كه: اگر در چنين موقعيتى قرار 
بگيريد، آيا با وجود چالش ها و استرس ناشى از اخراج شدن، مى توانيد رويكرد پيش كنشى داشته و به صورت 

موثر به دنبال كار باشيد؟
در ادامه پيشنهادهايى بيان شده است كه من به مراجعه كننده ام (به نام جيليان) در زمانى كه موقعيت كارى 

خود را به دليل ادغام از دست داد، ارائه دادم.

٢٦مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣

Susan Peppercorn نوشته شده توسط 
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ــبكه ارتباطى خود را گسترش دهيد ش
ــت  ــن اس ــن اي ــده م ــراج ش ــن اخ ــتباه مراجعي ــن اش بزرگتري
كــه ارتباطــات خــود را تــا زمانــى كــه هنــوز مشــغول بــه كار 
ــن  ــد. درنتيجــه، ناچــار هســتند اي هســتند، گســترش نداده ان
ارتباطــات را بــه ســختى و در يــك زمــان نامناســب و هم زمــان 
بــا فشــار ناشــى از جســت وجوى شــغل  جديــد تقويــت كننــد. 
ــن،  ــت، بنابراي ــترده اى داش ــط گس ــان رواب ــه جيلي خوش بختان
ــود  ــى ب ــه مدت ــرادى ك ــا اف ــاط مجــدد ب ــرارى ارتب ــراى برق ب
ــط از  ــن رواب ــداد اي ــازه ن ــرد و اج ــزى ك ــود، برنامه ري نديده ب

بيــن برونــد.
جهــت فهــم مهارت هايــى كــه طــى ســه تــا پنج ســال آينــده 
در صنعــت شــما مــورد نيــاز اســت، نيــاز اســت تــا ارتباطــات 
درون و بــرون ســازمانى برقــرار كنيــد. ايــن كار بــه شــما كمــك 
ــنايى  ــا آش ــا آنه ــه ب ــى ك ــه حوزه هاي ــبت ب ــه نس ــد ك مى كن

نداريــد، ديــد بازتــرى پيــدا كنيــد. 

دورى كلارك١ ، استراتژيســت بازاريابــى، بيــان مى كنــد كــه از 
آن جايــى كــه رويكردهــاى شــغلى خطــى متــداول بســيار كمتر 
ــردى  ــه رويك ــر اســت ك ــد، بهت ــرار مى گيرن ــتفاده ق ــورد اس م

كاوشــگرانه همــراه بــا بررســى فرصت هــا داشــته باشــيم.
ــد،  ــترش دهي ــران گس ــل از بح ــود را قب ــات خ ــى ارتباط وقت
ــه  مى توانيــد اشــتياق و توانايى هــاى خــود در انجــام امــور را ب
باقــى افــراد نشــان دهيــد. همچنيــن مى توانيــد مهارت هايــى را 
كــه درنهايــت بــراى ثبــات شــغلى خــود نيــاز داريــد، بياموزيــد. 
اگــر روابــط خــود را تقويــت كــرده و تاثيــر خوبــى از خــود بــه 
جــا بگذاريــد، زمانــى كــه فــردى بــه خدماتــى نيــاز پيــدا كنــد، 

اوليــن كســى خواهيــد بــود كــه بــه ذهــن او مى آيــد.

به دنبال مشــورت باشيد
ــغلتان در  ــد و ش ــرار گرفته اي ــى ق ــت حساس ــى در موقعي اوقت
خطــر اســت، قــوه تفكــر از كار مى افتــد. در آن هنــگام بيــش 
ــد كــه بتواننــد  ــاز داري ــرادى ني ــت اف ــه حماي ــزى ب از هــر چي
مشــاوره قابــل اعتمــادى در مــورد گزينه هــاى شــغلى پيــش رو 
ــما  ــات ش ــتره ارتباط ــا گس ــد. در اين ج ــه بدهن ــما ارائ ــه ش ب
ــد  ــما مى تواني ــق ش ــن طري ــود. از اي ــع ش ــد واق ــد مفي مى توان
گروهــى از افــراد را بــراى مشــاوره و راهنمايــى در كنــار خــود 

گروه هـاى  حرفـه اى،  سـازمان هاى  بـه  مراجعـه 
بـراى  فرصتـى  همگـى  كنفرانس هـا  و  مربيگـرى 
ملاقـات بـا افـراد جديـد و گسـترش تفكـر شـما 

هسـتند.

آنچه كه وقتى شغل شما درخطر باشد، بايد انجام دهيد.

1 Dorie Clark
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داشــته باشــيد. از خودتــان بپرســيد كــه اكنــون اهــداف 
ــه چــه  ــه آن هــا ب ــراى رســيدن ب ــه اى شــما چيســت و ب حرف

ــد. ــاز داري ــى ني ــات و كمك هاي اطلاع
ــال  ــت  س ــه از بيس ــود ك ــدوار ب ــان امي ــال، جيلي ــوان مث به عن
ــت داروها و  ــى زيس ــروش و بازارياب ــه ف ــود در زمين ــه خ تجرب
همچنيــن تخصصــش در معرفــى محصــول، اســتراتژى محصول 
ــوان  ــد به عن ــا بتوان ــد ت ــتفاده كن ــب و كار اس ــرى كس و رهب
ــى،  ــه ژن درمان ــا در زمين ــب و كار و ترجيح ــد كس ــر ارش مدي
ــل از  ــه قب ــردم ك ــه ك ــه او توصي ــد. ب ــه ده ــه كار خــود ادام ب
درخواســت بــراى موقعيت هــاى كارى، بــا آشــنايان خــود 
صحبــت كنــد تــا بتوانــد درك بهتــرى از مســائل مهــم 
مرتبــط بــا مشــاغل زيســت فناورى داشــته باشــد، كمبودهــاى 
مهارتــى اش را شناســايى  كنــد و برنــد خــود را قبــل از شــروع 
ــايى  ــرادى را شناس ــان اف ــد. جيلي ــا ده ــى، ارتق رســمى كارياب
ــك  ــه ي ــه مى توانســتند او را در مســير تبديل شــدن ب ــرد ك ك
ــى را در  ــد و بينش هاي ــى كنن ــارى راهنماي ــد تج ــر ارش مدي
مــورد چالش هــاى منحصربه فــرد ژن درمانــى ارائــه دهنــد. 
ــه عنــوان حامــى عاطفــى پيــدا كــرد  او همچنيــن كســى را ب
ــر  ــد راحت ت ــى مــدت خــود بتوان ــى طولان ــا در مســير كارياب ت
ــزه  ــود انگي ــا كمب ــى ي ــر خودكم بين ــات اجتناب ناپذي ــا لحظ ب

ــه كنــد. مقابل
ســلامت مالى خود را بررسى كنيد

ــه  ــرار اســت اخــراج شــويد، عاقلان ــه ق ــد ك ــر مى كني ــر فك اگ
اســت كــه مقــدارى از پــول خــود را در يــك صنــدوق اضطرارى 
ذخيــره كنيــد؛ بهتريــن حالــت ايــن صنــدوق همــان حســاب 
بــازارى اســت. شــما بايــد ســرمايه كافــى بــراى تاميــن بيــش 
ــد،  ــغل جدي ــن ش ــرا يافت ــيد، زي ــته باش ــش ماه را داش از ش
به خصــوص درســطح مديريتــى، ممكــن اســت طــول بكشــد. 
ــه را  ــاى بيم ــما هزينه ه ــركت ش ــتيد و ش ــل هس ــر متاه اگ
ــه  ــت بيم ــراى درياف ــى ب ــال راه ــه دنب ــد، ب ــش نمى ده پوش

ســلامتى تحــت پوشــش همســرتان باشــيد.
ــد؛  ــن كني ــه  تعيي ــه پاي ــود بودج ــراى خ ــد، ب ــه بع در مرحل
ــاى  ــراى پوشــش هزينه ه ــه ب ــى ك ــدار پول ــل مق ــى حداق يعن
اساســى خــود از جملــه غــذا، مســكن، خدمــات شــهرى (تلفــن، 
ــن  ــد. همچني ــاز داري ــى ني ــت بده ــرق و گاز) و پرداخ آب، ب
مى توانيــد وب ســايت نمايندگــى بيمــه بيــكارى خــود را 
بررســى كنيــد تــا از حــق بيمــه هفتگــى خــود مطلــع شــويد 
ــه كمــك  ــى. ب ــت آن تقاضــا ارســال كن ــراى درياف و ســريعا ب
ايــن كار جيليــان متوجــه شــد كــه مــازاد پــول مــورد نيــاز او از 
ســاير منابــع، ماننــد پس انــداز، بــراى مايحتــاج ضــرورى چقــدر 

آنچه كه وقتى شغل شما درخطر باشد، بايد انجام دهيد.

از  يكـى  ناخواسـته  شـغلى  تغييـرات 
واقعيت هـاى زندگـى و بـدون شـك يكى 

اسـت.  آنهـا  دشـوار ترين  از 
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ــا  ــد ت ــرورى  را باي ــاى غيرض ــه هزينه ه ــن چ ــت و همچني اس
زمــان پيــدا كــردن يــك موقعيــت كارى جديــد، كاهــش دهــد. 
ــود  ــن خ ــوه تامي ــزى نح ــراى برنامه ري ــد ب ــن مى تواني همچني

در دوره گــذار، بــا يــك مشــاور مالــى ملاقــات كنيــد.

برنــد خود را به روز كنيد
ــد  ــر مى كني ــر فك ــه اگ ــت ك ــن اس ــم اي ــه مه ــن گزين آخري
بــه زودى بيــكار مى شــويد، بايــد فــورا رزومــه و پروفايــل 
ســمت ها،  آخريــن  و  كــرده  اصــلاح  را  خــود  لينكديــن 
را  شــغلى خــود  انگيزه هــاى  و  دســتاوردها  مســئوليت ها، 
ــم كــه  ــه مى كن ــه همــه مشــتريانم توصي ــن ب ــد. م ــان كني بي
يــك فهرســت هفتگــى از دســتاوردهاى خــود داشــته باشــند. 
ــبكه هاى  ــى ش ــت به راحت ــن كار  توانس ــام اي ــا انج ــان ب جيلي
اجتماعــى خــود را به روزرســانى كــرده و بــدون زحمــت و 
ــا  ــا ي ــراى هــر كارفرم دردســر رزومــه خــود را در هــر زمــان ب

ــد.  ــال كن ــش ارس ــئول گزين مس
ــى و  ــاى زندگ ــى از واقعيت ه ــته يك ــغلى ناخواس ــرات ش تغيي
ــودن  ــف ب ــت. واق ــا اس ــوار ترين آنه ــى از دش ــك يك ــدون ش ب
بــراى ســناريوهاى  برنامه ريــزى  بــه هشــدارها و  نســبت 
پيــش رو در صــورت تعديــل، باعــث افزايــش انعطــاف پذيــرى و 

تــاب آورى شــما شــده و بــه شــما كمــك مى كنــد كــه كنتــرل 
ــار داشــته باشــيد. سرنوشــت شــغلى خــود را در اختي

ســوزان پپركــورن، ســخنگو و مربــى اجرايــى تغييــرات شــغلى 
اســت. او نويســنده كتــاب «انتقــاد درونــى از خــود دربــاره كار را 
كنــار بگذاريد: اســتراتژى هاى شــهودى بــراى موفقيــت در كار» 
اســت. نشــريات متعــددى از جملــه نيويورك تايمز، وال اســتريت 
 ژورنــال، فســت كمپانى، بوســتون گلوب، و مجلــه ســلف از 
مشــاوره هاى شــغلى وى بهــره برده انــد. شــما مى توانيــد 
ــر  ــك تغيي ــراى ي ــغلى» و «٢٥ گام ب ــق ش ــى تطاب «خودارزياب
شــغلى موفقيت آميــز» او را بــه صــورت رايــگان دانلــود كنيــد.

آنچه كه وقتى شغل شما درخطر باشد، بايد انجام دهيد.
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اين روزها شاهد ترويج هر چه بيشتر امنيت روانى در مطبوعات كارى و اهميت آن در طيف مختلفى از صنايع، 
از حوزة سلامت گرفته تا بخش هاى فناورى و خدمات مالى، بوده ايم. سلامت روانى كه پيش از آغاز پاندمى هم 
موضوع محبوبى بود، به دليل ارتباطش با سرعت بالاى كار، تنوع و امكان دوركارى كاركنان به مراتب به محبوبيت 
بيشترى دست يافته است اما اين فراگيرى باعث با سوءبرداشت همراه مى باشد. يكى از اين تصورات غلط در ميان 
رهبران كسب وكارها اين است كه سلامت روانى مانند ممانعت از آزار و تعهد به حفظ سلامت كاركنان در تمام 
محيط هاى سالم منطقى حكمفرما است، اين در حالى است كه محيط هاى كارى با سلامت روانى در واقعيت كم اند.

ايجاد امنيت روانى (با فرض بر استقبال از صراحت و آسيب پذيرى) در محيط كار امرى چالش  برانگيز بوده و 
هست. اين امر مستلزم تعهد و مهارت بيشترى است؛ چرا كه بديهى است مردم ايده هاشان را ابراز نكنند، تمايلى 
به پرسيدن سوال نداشته باشند و از مخالفت با رئيس شان خوددارى كنند. بنابراين بسيار بيشتر از آنچه مديران 
تصور مى كنند از تبادل آزاد ايده ها، دغدغه ها و پرسش ها ممانعت به عمل مى آيد. رفع اين مشكل نياز به تمركز و 

تلاش دارد؛ فرآيند كمك به افراد براى ايجاد باور ها و رفتار هاى جديد امرى آسان يا عادى نخواهد بود.
البته نمى گوييم كه اين كار غيرننكن است، بلكه شواهد زيادى بر امكان پذيرى اين امر وجود دارند. ايمنى روانى 
در هر كسب و كارى كه با شك يا نياز به نوآورى همراه مى  باشد بسيار ارزشمند است. با اين حال رويكردى با سطح 

تعهد و انگيزه موردنياز آن اجرا كرد. خوش بختانه، متوجه شديم كه اين تلاش ثمربخش بود.

انجمن مشاوران مديريت ايران متاورس چگونه مى تواند باعث تغيير امور شود
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چهـار روش بـراى تقويـت ايمنـى روانـى 
كار محـل  در 

Per Hugander و Amy C.Edmondson   نوشته شده توسط
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در SEB كه پرِ رئيس بخش مديريت و توسعه  سازمانى آنجا بود، 
يكى از مديران اجرايى كه مشغول فعاليت در يك پروژه چهار ماهه 
و مهارت هاى  روانى  ايمنى  ايجاد  طريق  از  استراتژيك  پيشرفت 
انتظار  آن چه  از  سريع تر  «نتايج  كرد:  خاطرنشان  بود  گفت وگو 
اين تصميمات سريع تر، در حقيقت،  داشتيم به دست مى آيند و 
تصميمات بهترى بودند. گاهى براى افزايش سرعت، بايد سرعت 
خود را كم كرد. ما به صورت درون سازمانى و با كمك ذى نفعان 
حل  سرعت  به  توانستيم  را  موجود  راهبردى  مشكلات  خارجى 

كنيم.» نسبتا سريع حل كنيم.
عامل اين موفقيت چيست؟ چهار فاكتور اصلى را با توجه به مطالعه 
او  در SEB شناسايى كرديم.  پرِ  فعاليت  مورد  در  امِى  آكادميك 
در اين فعاليت آزمايش حاصل يك عمر تلاش خود را  همراه بابا 
تكنيك هاى مختلفى به كار برد كه به كمك حال تيم هاى مديريتى 
بودند. ضمن اين كه آنها مى توانند ظرفيت صراحت و آسيب پذيرى، 
دورنگرى و تمركز استراتژيك را تمرين كنند. رويكرد ما در هر 
تيمى صدق مى كند كه در موفقيت شان گفتگوى صادقانه نقش 
پررنگى دارد. شايد ماهيت تصميمات متفاوت باشد، اما رويكرد 

توسعه مهارت در حوزة كار واقعى يكسان است.

روى كارتــان تمركز كنيد
پيــش از هــر چيــزى بــر عملكــرد تمركــز كنيــد كــه خواســته 
ــاظ  ــن از لح ــط كارى ايم ــاد محي ــت. ايج ــران اس ــر مدي اكث

ــردى شــروع  ــاى بين ف ــا مهارت ه ــر فرهنــگ ي ــا تغيي ــى ب روان
ــج در  ــراى نتاي ــو ب ــت گفت وگ ــت و صراح ــا كيفي ــود ت مى ش
ــت:  ــى نيس ــاى انتزاع ــك ادع ــن ي ــد. اي ــرار بگيرن ــت ق اولوي
ــا و  ــام ايده ه ــرده، ادغ ــش فش ــا دان ــا ب ــه كاره ــت يابى ب دس
متخصص كــردن چنديــن فــرد ممكــن اســت مســتلزم تمايــل 

ــد. ــع باش ــح و به موق ــت صري ــه صحب ب
در مقابــل، زمانــى كــه هــدف «كمك بــه ايجاد احســاس امنيت 
در اعضــا» يــا «تبديــل شــدن بــه شــنونده هاى بهتــر» اســت، 
ايجــاد تغييــر امــرى دشــوارتر خواهــد بــود. ايــن مــوارد اهميــت 
ــى نيســتند، بلكــه واســطه اند.  ــا هــدف نهاي ــد ام بســزايى دارن
ــه از  ــد ك ــى مى برن ــت آن پ ــه اهمي ــى ب ــد زمان ــران ارش مدي
نقــش امنيــت روانــى در حــل مشــكلات پيچيــده آگاه باشــند.

ــا اين حــال بينــش به تنهايــى باعــث تغييــر رفتــار نمى شــود.  ب
ــار  ــر رفت ــه تغيي ــد ب ــاوت مى توان ــه روشــى متف ــز ب ــه ني تجرب
ــد.  منجــر شــود. پِــر ايــن را يــك فرآينــد دو مرحلــه اى مى دان
ابتــدا، بــا كمــك بــه يــك تيــم در تمريــن مهارت هــاى جديــد 
ــده توانســت  ــات منظــم و برنامه ريزى ش بين فــردى در جلس
ــد.  ــه  كن ــا را تجرب ــن چالش ه ــى از مهم تري ــرفت در برخ پيش
ــه پيشــرفت شــركت كنندگانى كــه مســائل  ــه بعــد، ب در مرحل
ســخت را تجربــه كرده انــد كمــك مى كننــد تــا آن را بــه ســاير 
تيم هــا منتقــل نماينــد درســت مثــل تيم هايــى كــه رهبــرى 
ــتراك گذارى داستان هايشــان  ــه اش ــد ب ــا را باي ــد. آن ه مى كنن
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ترغيــب كــرد تــا ميــزان نتيجه بخشــى صراحــت، آســيب پذيرى 
ــن  ــن اي ــترى تمري ــراد بيش ــه اف ــان داد. هرچ ــل را نش و تماي
ــد، اثربخشــى در كار بيشــتر مشــهود  ــا را شــروع  كنن مهارت ه

مى شــود.

هم به افراد و هم بـه تيم ها آموزش دهيد. 
ــى بســكتبال نشــان  ــك بازيكــن و مرب ــوان ي ــر به عن ــه پِ تجرب
مــى داد كــه تيم هــاى برنــده تحــت دو نــوع آمــوزش هســتند: 
ــن  ــوت زدن) و تمري ــردن، ش ــن ك ــردى (تمري ــاى ف مهارت ه
ــان  ــى در زم ــامل هماهنگ ــه ش ــده ك ــاى پيچي تيمــى  بازى ه
واقعــى بــا اســتفاده از ايــن مهارت هــا و تصميم گيــرى در 
مــورد زمــان پــاس دادن، شــوت كردن يــا دريبل كــردن اســت). 
هميــن امــر در مــورد تيم هــاى مديريتــى نيــز صــادق اســت. 
شــخصِ مديــران بايــد مهارت هــاى بينشــى را بياموزنــد و 
ــه ايده هــا و نگرانى هــا  تمريــن كننــد و اشــتراك گذارى صادقان
را آســان نماينــد. بــا ايــن حــال ايــن مهارت هــا زمانــى شــروع 
ــام  ــن انج ــا را حي ــا آن ه ــه تيم ه ــد ك ــذارى مى كنن ــه اثرگ ب
دادن «كار واقعــى» بــا يكديگــر تمريــن  كننــد. ايــن امــر 
به معنــاى شــركت در گفت وگوهــاى ســازنده و مكالماتــى  
ــراى  ــد ب ــه راه حل هــاى جدي اســت كــه در آن در راســتاى ارائ
ــددى  ــاى متع ــام ديدگاه ه ــو تم ــه جل ــت رو ب ــى حرك چگونگ
ــه موضوعــات  ــن ب ــد. همچني ــرار مى گيرن ــار همديگــر ق در كن

پيچيــدة ســاختارمند و تسهيل شــده اى اشــاره مى كنــد كــه بــه 
ــت  ــن حرك ــا را حي ــى آن ه ــا اثربخش ــد ت ــازه مى ده ــم اج تي
ــى  ــات گروه ــب از جلس ــر اغل ــال، پِ ــراى مث ــد. ب ــى كن ارزياب
ــتفاده  ــردى اس ــاى ف ــوزش مهارت ه ــاعته آم ــى يك س هفتگ
مى كنــد كــه بــا جلســات گفتگــوى طولانى تــرى همــراه اســت 
و در آن مهارت هــاى جديــد خــود را تقريبــا ماهــى يك بــار بــا 

ــد. ــن مى كنن ــم تمري ه

كنيد. تجسم 
ــه  ــه ب ــكارانى ك ــف، از ورزش ــم هاى مختل ــم در مكانيس تجس
دنبــال شكســتن يــك ركــورد جهانــى هســتند تــا درمانگرانــى 
كــه بــه افــراد در تغييــر رفتارهايشــان كمــك مى كننــد، 
 ،SEB ــى در ــات هفتگ ــابه، در جلس ــور مش ــرد دارد. به ط كارب
ــم  ــى را تجس ــا موقعيت هاي ــد ت ــركت كنندگان خواسته ش از ش
كننــد كــه در آن هــا بينــش دورنگــرى بــا موفقيــت  همــراه بوده 
يــا صحبــت صادقانــه داشــته اند و يــا فضايــى را بــراى برقــرارى 
ــن  ــتراك گذارى اي ــس از اش ــد. پ ــاد كرده ان ــل ايج ــط كام رواب
ــش روى  ــت پي ــا  موقعي ــد ت ــته ش ــا خواس ــات، از آن ه تجربي
خــود را تجســم كننــد و نحــوه عملكردشــان را در ايجــاد 
ــات  ــا تصميم ــات ي ــى موضوع ــراى بررس ــب ب ــاى مناس فض
ــر  ــد. تكنيك هــاى تجســم ب ــر نظــر بگيرن پيچيــده به دقــت زي
جزئيــات تأكيــد دارنــد. بــا ايــن ايــده كــه بــا تصــور و نوشــتن 
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توصيفــات خــاص و ملمــوس افــراد بهتــر مى تواننــد مهارت هــا 
و شــيوه هاى جديــد را كســب كننــد. هــر چنــد كــه در ابتــدا 
آمــاده داشــتن مثــال ذهنــى بــراى مديــران اجرايــى امر دشــوار 
ــرا واكنــش  ــرور زمــان آســان تر خواهــد شــد؛ زي ــه م اســت، ب
آن هــا بــه مشــاهده نمونه هــاى مثبــت بهتــر خواهــد شــد و در 

ــوند. ــر مى ش ــد آگاه ت ــاى جدي ــام رفتاره انج

آســيب پذيرى در كار را عادى سازى كنيد.
تجربــه اضطــراب خفيــف در محيط كار  ناشــى از آســيب پذيرى 
امــرى كامــلا طبيعــى اســت. تحقيقــات نشــان مى دهنــد كــه 
ــى  ــد. امِ ــش مى ده ــراب را كاه ــيب پذيرى و اضط ــن آس تمري
بــا تمريــن بــه مديــران اجرايــى كمــك كــرده اســت تــا دريابند 
ــت)  ــان اس ــيب پذيربودن انس ــه درك آس ــاده رويى (ك ــه  گش ك
ــا  ــد ت ــا اجــازه مى ده ــه آن ه ــه آســيب نمى شــود و ب منجــر ب

ــردى را افزايــش دهنــد. تحمــل ريســك بين ف
در SEB ، پـِـر از تيم هــاى اجرايــى خواســت تــا موضــوع پيچيــده 
مهمــى را كــه نتوانســته اند در آن مــورد پيشــرفتى حاصل كنند، 
ــرى و  ــه دورنگ ــا توجــه ب ــى را ب ــرده و گفت وگوي شناســايى ك
ــع آن مهارت هايشــان توســعه  ــد كــه به تب ــه دهن صراحــت ارائ

ــا  ــن، ب ــش از تمري ــد. او پي ــرفت كنن ــان پيش ــد و هم زم ياب
ــراى  ــم را ب ــث، تي ــر در بح ــن و كم تاثي ــاى ايم ــه چالش ه ارائ
ــركت كنندگان  ــر ش ــرد. اگ ــاده ك ــردى آم ريســك پذيرى بين ف
ــد،  ــه دارن ــده را نگ ــا ناراحت كنن ــاس ي ــم و حس ــات مه اطلاع

ــود. ــد ب ــش نخواه ــان نتيجه بخ گفت وگويش
تمركــز بــر عملكــرد، كار در ســطح فــردى و گروهــى، اســتفاده 
از تجســم، عادى ســازى آســيب پذيرى و (بيشــتر از همــه) 
ــن  ــا حي ــراى توســعه مهارت ه ــى ب اســتفاده از مشــكلات واقع
پيشــرفت در موضوعــات پيچيــده، در حقيقــت، رويكــردى 
ــت.  ــم اس ــر تي ــاى ه ــو و قابليت ه ــر ج ــراى تغيي ــد ب قدرتمن
ــت  ــه مزي ــن روش ب ــر، اي ــن ام ــا وجــود دشــوارى هايى در اي ب
رقابتــى ارزشــمند تبديــل مى شــود. به ويــژه در زمان هــاى 
ــرفت  ــراى پيش ــان ب ــران و تيم هاى ش ــيب، مدي ــراز و نش پرف
ــتند.  ــت هس ــرعت و خلاقي ــت، س ــر صراح ــه ب ــد تكي نيازمن
ايجــاد قابليت هــاى مرتبــط بــا ايمنــى روان شــناختى و تمايــل 
بــه بينــش را نمى تــوان اســاس كار در نظــر گرفــت، امــا 
ــاى  ــرى در حوزه ه ــه برت ــتيابى ب ــراى دس ــرورى ب ــى ض بخش

ــت. ــاغل اس ــز مش چالش برانگي
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ابزار اصلى مديريت  برنامه هاى انطباق، كنترل هاى داخلى و مميزى هاى داخلى و خارجى را  اكثر شركت ها 
ريسك خود تلقى مى كنند. هرچند كاهش وقوع تخلفات اخلاقى، گزارش دهى و انطباق مهم است اما چنين 
از عملكرد  و گسترده تر  بزرگ تر  در مديريت ريسك هاى  به شركت هايشان  از كمك  مانع  تمركز محدودى 

مديريت ريسك مى شود.
نويسندگان مقاله نحوه معرفى دو فرآيند مديريت ريسك موازى را در سيستم سازمانى شركت سوئيس گريد١

و حتى  خارجى  ريسك هاى  استراتژى،  ريسك هاى  كاهش  و  براى شناسايى  سوئيس،  برق  اپراتور شبكه   ،
ريسك هاى جديد، معرفى و مستند كرده-اند. ابتدا، كارگاه هاى ريسك مكرر و تعاملى را براى هر واحد تجارى، 
تيم اجرايى و هيئت مديره برگزار مى كند. در اين كارگاه ها، شركت كنندگان، ريسك هايى شناسايى شدة قبلى و 
همچنين ريسك هاى جديد را بررسى مى كنند؛ آن ها هر ريسك را با مقياس هاى ساختاريافته ارزيابى مى كنند 

و اولويت هايى را براى منابع و اقداماتى كه احتمال و تأثير آن ها را كاهش مى دهند، تعيين مى كنند.
دوم، شركت سوئيس گريد اين جلسات را با برنامه گزارش مسئله با آستانه پايين (به نام «ريسك تالك٢»  كه 
كورت ماير و آنت مايكز ايجاد كرده اند) تكميل مى كند كه همه كارمندان آن را در جيب يا كيف دستى خود 
حمل مى كنند. «ريسك تالك» اين امكان را براى كارمندان فراهم مى كند كه در صورت تمايل، هر مسئله يا 
مانعى را كه مى تواند بر استراتژى يا اولويت هاى عملياتى شركت مانند ايمنى تأثير منفى بگذارد به صورت 
ناشناس گزارش دهند. اين ابزار مشاهدات و نگرانى هاى كارمندان را به تيم ترياژى متشكل از دوازده مدير 
سوئيس گريد كه بالفعل به عنوان مسئولان ريسك شركت كار مى كنند، هدايت مى كند و اطمينان مى دهد كه 

هيچ مشكل در حال ظهور بدون توجه، تحليل نشده يا رسيدگى نشده باقى نمى ماند.

٣٤مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣

1 Swissgrid
2 Risk talk

است ريسك  مدير  كارمند  هر  وقتى 

Robert S.Kaplanو  Anette Mikes  و  Kurt Meyer نوشته شـده توسط

Harvard Business Review نشريه
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ارشـد  مديريـت  توسـط  ريسـك  مديريـت  فرآينـد  دو  ايـن 
سـوئيس گريد، حتـى پـس از خـروج بنيان گـذار آن  (اوليـن مدير 
ارشـد ريسـك سـازمان) پذيرفتـه و تـداوم يافتـه اسـت. چندين 

ويژگى هـاى كليـدى موفقيـت آن هـا را توضيـح مى دهـد.

از زمان همه افراد به بهترين شـكل اسـتفاده شـود.
هر فرآيند و ابزار ريسـك در سيسـتم مديريت ريسـك سـازمانى 
سـوئيس گريد٣  بـراى به حداقل رسـاندن زمان مـورد نياز مديران 
ارشـد طراحى شـده اسـت. مسـئولان ريسـك كه براى هر واحد 
تجـارى تعبيـه شـده اند، در مورد تعـداد كارگاه ها بـراى واحدهاى 
خـود تصميـم مى گيرنـد. اكثـر واحدهـاى تجـارى كارگاه هـاى 
شـش ماهه را برگـزار مى كننـد، امـا واحد مركزى (شـركتى) فقط 
يـك كارگاه سـالانه را اداره مى كنـد، زيـرا بيشـتر ريسـك هاى 
شـركتى، ماننـد مسـائل قانونـى و مقرراتـى، به آرامـى در طـول 
زمـان تكامـل مى يابنـد. مسـئولان ريسـك تعبيه شـده به طـور 
مـداوم ارزيابى هـاى ريسـك خـود را از طريق گفتگوهـاى رودررو 
بـا مديـران واحـد خـود و با توجـه به مشـكلاتى كـه از كارمندان 
سـطوح پايين تر با اسـتفاده از برنامه ريسـك تالك خود به سطوح 

بالاتـر مجموعـه منتقـل مى شـود، به روزرسـانى مى كنند.
برنامـة ريسـك تالك بـراى بـه حداقـل رسـاندن زمـان كاربـران 
طراحى شـده اسـت. كاركنـان، در كمتر از يك دقيقـه، مى توانند 
پيامـى ارسـال كننـد كـه داراى برچسـب جغرافيايـى، تاريـخ و 
گزينـه اى بـراى پيوسـت عكس از يـك موقعيت بالقـوه خطرناك 

تخصصـى  اصطلاحـات  از  اسـتفاده  به جـاى  كارمنـدان  اسـت. 
مديريت ريسـك مى تواننـد از زبان طبيعى اسـتفاده كنند و ملزم 
بـه طبقه بنـدى يـا تعييـن اولويـت بـراى مشـكلاتى كه گـزارش 
مى كننـد، نيسـتند. تيم تريـاژ بررسـى چندجانبـه اى (متاآناليز٤)  
را بـراى ارزيابـى اولويـت ريسـك گزارش شـده و تأثيـر بالقـوه آن 

انجـام مى دهـد.

مديـران را روى ريسـك هايى مرتبـط بـه خودشـان 
متمركـز كنيـد.

مى دهنـد،  گـوش  نگرانى هـا  همـه  بـه  ريسـك  مديـران 
و  بيان شـده  كارگاه هـاى ريسـك  در  چـه توسـط مديـران 
چـه از طريـق ريسـك تالك گـزارش شـده باشـد. آن هـا بـا 
گزارشـگر ريسـك، گزارش هـا خصوصـاً مسـائل آزاردهنـده 
كارگاه هـاى  آن هـا  اوقـات  گاهـى  مى كننـد.  پيگيـرى  را 
ويـژه ريسـك بـا حضـور متخصصـى از داخـل يـا خـارج از 
سـازمان تشـكيل مى دهنـد تـا در مـورد موضوعـى نوظهور 
امـا پنهـان بحـث كننـد. مديـران اجرايـى بـا كمـال ميـل 
در ايـن كارگاه هـا شـركت مى كننـد زيـرا آن هـا را فرصتى 
شـركت كنندگان  از  يكـى  مى داننـد.  يادگيـرى  بـراى 
از  عالـى  نمونـه اى  كارگاه  ايـن  كـه  مى كنـد  اشـاره 
مـا  بـه  و  اسـت  ريسـك  مديريـت  عملكـرد  ارزش افـزودة 

وقتى هر كارمند مدير ريسك است

3 ERM swissgrid
4 Metaanalysis



انجمن مشاوران مديريت ايران

٣٦مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣ 

كمـك كـرد تـا خطـر مهمـى را كـه قبلاً بـه آن پـى نبرده 
بوديـم، شناسـايى كنيـم. درصورتى كـه اولين بـارى كـه در 
واكنـش  اوليـن  و  شـدم  متحيـر  شـنيدم  آن خطـر  مـورد 
مـن ايـن بـود: «مـن نمى دانـم درباره چـه چيـزى صحبت 

« ! مى كنيـد
مى دهـد  نشـان  را  موضوعاتـى  ريسـك تالك  طراحـى 
و  عملياتـى  اولويت هـاى  بـا  را  ارتبـاط  بيشـترين  كـه 
خدمـات،  ارائـة  ايمنـى،  جملـه  از  شـركت  اسـتراتژيك 
برنامـه  ايـن  داشـتند.  هزينـه  بهـره ورى  و  فرآينـد  تعالـى 
بـا  را  گزارش شـده  مشـكل  تـا  مى خواهـد  كاربـران  از 
اولويتـى كـه به احتمـال زيـاد تحـت تأثيـر قـرار مى گيـرد، 
اولويت هـا،  شـدن  مشـخص  بـا  كننـد.  برچسـب گذارى 
مى تواننـد  هيئت مديـره  اعضـاى  و  اجرايـى  مديـران 

ببيننـد كـه چـه تعـداد از مسـائل مربـوط بـه يـك اولويت 
ايجـاد  باعـث  و  اسـت  گرفتـه  قـرار  توجـه  مـورد  خـاص، 
ايمنـى  «اگـر  اسـت  شـده  ايـن  ماننـد  پيگيـرى  سـؤال 
اولويـت اول ماسـت، چـرا سـه موضـوع مرتبـط بـه ايمنـى 
در طـى شـش مـاه گذشـته حل نشـده باقى مانده اسـت؟» 
بـا آسيب شناسـى كـه مديـران ريسـك  بعـدى  پاسـخ هاى 
از آن مى ترسـند، مقابلـه مى كننـد؛ كـه از آن هـا به عنـوان 

مى شـود. يـاد  ريسـك٥  نهفتگـى 
به كارگيـرى برنامـه ريسـك تالك و يـك تيـم ترياژ مرتبـط با آن، 
به واسـطة تحقيقات گسـترده دانشـگاهى در مورد فجايع انسـانى 
صـورت گرفتـه اسـت. مـوارد ناشـى از يـك خطـاى انسـانى نادر 
هسـتند. بيشـترين خطاهـا را مى تـوان به شكسـت هاى مديريت 
ريسـك سـازمانى از جمله نهفتگى ريسـك، عادى سـازى انحراف 

و تفكـر جمعى نسـبت داد. مسـائلى كـه در ريسـك تالك گزارش 
كـه  هسـتند  پيش پاافتـاده  و  جزئـى  چنـان  گاهـى  مى شـود 
بسـيارى از مديـران به طـور ناخودآگاه آن هـا را ناديـده مى گيرند. 
دسـت كم  بـراى  افـراد  رفتـارى  سـوگيرى هاى  سـوئيس گريد 
گرفتـن عواقـب رويدادهـاى غيرمعمـول را بـا درخواسـت از تيـم 
تريـاژ چنـد رشـته اى اختصاصـى خـود، جبـران مى كند تـا عمداً 
نگران و حتى مشـكوك به همه پيامدهاى پايين دسـتىِ احتمالى 
هـر رويـدادِ گزارش شـده باشـند. تيـم ترياژ تشـويق مى شـود كه 
نقـاط بيـن رويدادهـاى به ظاهـر مجـزا را به يكديگـر متصل كند 
تـا علل اصلـى ناهنجارى هايـى را بيابد كـه بـدون در نظر گرفتن 
رابطـه آن بـا سـاير مـوارد، ماننـد شكسـت هاى مسـتقل بـه نظر 
مى رسـند. مديـران سـوئيس گريد دائماً مى گويند كه ما شكسـت 

اپراتـور نداريـم، بلكـه شكسـت هاى سـازمانى داريم.

روانى براى بحث دربارة ريسـك امنيت  ايجاد 
همان طـور كـه مجموعـه اى از تحقيقـات ريسـك نشـان مى دهد 
ايمنـى روانى بـراى ايجاد فرهنـگ صحبت كردن ضرورى اسـت؛ 
فرهنـگ صحبـت كـردن به منزلة اكسـيژن براى حيـات مديريت 
ريسـك اسـت. تـا قبـل از معرفـى دو فرآينـد مديريـت ريسـك، 
سـوئيس گريد مسـتعد گرايش طبيعى سـازمانى بـراى برخورد با 
رسـانندة اخبـار بـد بـود. فرآيندهاى ريسـك به تغييـر فرهنگ و 
ايجـاد امنيـت براى كاركنـان اجرايى و مديـران ميانى كمك كرد 
تـا نگرانى هـاى مربوط به ريسـك را مطرح كننـد. از زمان معرفى، 
هيـچ مديـر يا كارمنـد اجرايى به دليـل گزارش مشـكل، قصور يا 

اشـتباه تنبيه نشـده است.

وقتى هر كارمند مدير ريسك است
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فعـال كردن تخصيص منابع بر اسـاس نيازها
اطلاعـات حاصـل از كارگاه هـاى ريسـك و ريسـك تالك مديـران 
نهايـى ريسـك هاى سـوئيس گريد را قـادر  اجرايـى، مسـئولان 
مى سـازد تـا منابـع مـورد نيـاز را براى كاهش ريسـك به دسـت 
آورنـد. كارگاه هـاى مديريـت ريسـك بـا توافق هايـى در مـورد 
اولويت بنـدى ريسـك، اقدامـات كاهش ريسـك، مالكيت ريسـك 
و تخصيـص منابـع بـه جمع بنـدى مى رسـد. ريسـك هايى كه بر 
عملكردهـاى مختلـف اثر مى گذارنـد، از ديدگاه هر واحـد ارزيابى 
مى شـوند و در مـورد نقـش آن در كاهش ريسـك و نيـاز متعاقب 

آن بـه منابـع، شـفافيت ايجـاد مى كند.
بخـش پشـتيبان٦  تيم تريـاژ ازنظر منابع، مسـائلى را كه توسـط 
برنامـه ريسـك تالك آشـكار شـده اسـت، بررسـى مى كنـد. اگـر 
مجموعـه مهـارت و منابـع مالـى از قبـل بـراى مقابله با ريسـكى 
خـاص در دسـترس باشـد، تيـم واكنـش فـورى نشـان مى دهـد. 
موضوعاتـى كـه نيـاز بـه مجـوز سـطح بالاتر يـا آمـوزش و منابع 
اضافى دارند در دسـتور كار كارگاه هاى مديريت ريسـك در سطح 

ادارى يـا اجرايـى قـرار مى گيرند.

وضوح ريسـك و مسـئوليت پذيرى را با كيفيت عالى 
كنيد. ايجاد 

مديـر ارشـد ريسـك يـك كارگاه آموزشـى شـش ماهه ريسـك 
اجرايـى بـراى روسـاى واحدهـاى تجـارى و مديرهـاى اجرايـى 
تشـكيل مى دهـد. در ايـن كارگاه، هـر مديـر اجرايـى در مـورد 

مشـخصات ريسـك واحـد خـود گزارشـى ارائـه مى دهـد و بـه 
دنبـال آن چالش هـا و درخواسـت هايى بـراى شفاف سـازى ثبـت 
مى شـود. نشسـت ها باعـث ايجاد تصويـرى دربارة زمانى مى شـود 
كـه يـك واحد تجـارى خطرى را گـزارش مى كند و ممكن اسـت 
بـه طـرق غيرمنتظـره اى توسـط ديگـران نيز تجربـه شـود. الزام 
مديران پرمشـغله به صرف دو روز براى بحث در مورد ريسـك ها، 
پيـام قدرتمنـدى در مورد اهميت مديريت ريسـك، مسـئوليت و 
پاسـخ گويى مديـران اجرايـى در قبال ريسـك ها ارسـال مى كند. 
پس از هر كارگاه آموزشـى ريسـك اجرايى، مدير ارشـد ريسـك، 
گزارشـى را بـراى كميتـه مميـزى هيئـت نظـارت تهيـه مى كند 
و سـپس آن را بـا هيئت مديـره بـه اشـتراك مى گـذارد و بحـث 

مى كنـد.
با مديريت  شناسايى و مديريت ريسك هاى راهبُردى و نوظهور 
شناسايى،  است.  متفاوت  بسيار  انطباق  و  مميزى  عملكردهاى 
ارزيابى و كاهش ريسك مستلزم جريان مستمر اطلاعات و نظارت 
بر مديران رده بالا و پايين در سراسر سازمان است. سوئيس گريد به 
لطف رويكرد جديد، عملكرد مديريت ريسك خود را با موفقيت از 
تمرينى در قالب چك كردن موارد، به فرآيند مديريتى تبديل كرده 
است كه همه كارمندان، مديران و بخش اجرايى، آن را به عنوان 

بخشى از كار روزانه خود مى پذيرند.

وقتى هر كارمند مدير ريسك است
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اجازه ندهيد قواعد سازمانى شما جلوى پيشرفت مديريت را بگيرد

تيلــور، يــك مديــر بــا تجربــه در يــك شــركت فنــاورى متوســط، 
اخيــرا در مــورد نحــوه برقــرارى مكالمــات دشــوار آمــوزش ديــده 
اســت. او ايــن آمــوزش را ارزشــمند دانســته و مــدل جديــدى را 
در قالــب  مكالمــه ســختى كــه بايــد بــا همتايانــش تمريــن كند 
و از ســاير شــركت كنندگان بازخــورد بگيــرد، يــاد گرفتــه اســت. 
امــا تيلــور نمى توانســت ايــن مكالمــه را انجــام دهــد. او در مــورد 
ــرب  ــرد و مضط ــر مى ك ــاس خط ــخاص، احس ــخ اش ــوه پاس نح
ــى كــه مى دانســت كــه ايــن مكالمــه مهــم اســت،  ــود. درحال ب
مديــر او و همچنيــن بســيارى ديگــر از مديــران شــركتش كــه 
مرتبــا مشــهور مى شــدند و ارتقــا پيــدا مى كردنــد، به نــدرت بــا 

ــد. ــرار مى كردن او ارتبــاط مســتقيم برق
رفتــار تيلــور تركيبــى از شــخصيت بســيارى از مديــران باانگيــزه 
اســت كــه مــن در طــى ســاليان بــا آن هــا كار كــرده ام و مدلــى از 
مديريــت را توســعه داده انــد كــه بــه نظــر آن هــا در شركتشــان 

ــوم نيست. مرس
مــن اخيــرا مطلبــى در مــورد قــدرت اســتفاده از علــوم رفتــارى 
بــراى افزايــش اثربخشــى برنامه هــاى توســعه كاركنان نوشــته ام. 
پــس از اتمــام ايــن دوره آموزشــى، وقتــى افــراد دقيقــا مشــخص 

ــرى  ــع اجتناب ناپذي ــر موان ــى در براب ــه زمان ــه چ ــد ك مى كنن
ــزى كننــد،  ــدام و برنامه ري ــا آن مواجــه خواهنــد شــد، اق كــه ب
بيشــتر بــه اهــداف خــود دســت مى يابنــد و تغييــرات رفتــارى 

ــد. ــادارى ايجــاد مى كنن معن
بــا ايــن حــال، ايــن تمركــز بــر رشــد فــردى كــه در تــلاش براى 
تغييــر رفتــار اســت، هيــچ متغيــر كليــدى ديگــرى را بــه انــدازه 
ــل  ــد دخي ــرد در آن كار مى كن ــه ف ــا محيطــى  ك ــه ي آن زمين
نمــى كنــد. تقريبــا در تمــام حوزه هــا، حيطــه ى فــردى نقــش 
ــر  ــا ب ــط م ــى محي ــار دارد. طراح ــكل دهى رفت ــى در ش بزرگ

ــذارد. ــر مى گ ــس از آن تاثي ــاى پ ــا و عادت ه انتخاب ه
ــارات  ــا و انتظ ــر هنجاره ــت  تاثي ــدت تح ــا به ش ــن م همچني
افــراد ديگــر در محيــط خودمــان هســتيم. وقتــى مى بينيــم كــه 
افــرادى كــه در اطــراف مــا هســتند، نوع دوســت و داراى پشــتكار 
هســتند، بــه احتمــال زيــاد بــه هميــن شــكل رفتــار خواهيــم 
ــار  ــر آزمايشــگاه طراحــى رفت ــذار و مدي ــرد. BJ Fogg، بنيان گ ك
اســتنفورد، تــا آنجــا پيــش مــى رود كــه مى گويــد: «فقــط يــك 
راه بــراى تغييــر اساســى رفتــار شــما وجــود دارد و آن هــم تغيير 

اساســى محيــط  اســت.»

Joel Constable نوشته شده توسط
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در چهارچــوب ســازمانى، مديــران ارشــد نقــش مهمــى در ايجــاد 
محيــط دارنــد. ادگار شــاين كــه به عنــوان پــدر فرهنگ ســازمانى 
ــران  ــه مدي ــه آن چ ــد ك شــناخته مى شــود، خاطرنشــان مى كن
ــت  ــه و تقوي ــرار داده، آموخت ــو ق ــرده، آن  را الگ ــه آن توجه ك ب
ــازمانى  ــگ س ــر فرهن ــه اى ب ــل ملاحظ ــر قاب ــد، تاثي مى كنن
دارد. مديــرى كــه تمــام وقــت مجموعــه ى خــود را بــا مديــران 
ــا ناديده گرفتــن تيــم خــود، ايــن  بالادســت خــود مى گذرانــد، ب
پيــام را منتقــل مــى كننــد كــه در نهايت آنچــه خودشــان اعتقاد 
ــه اشــتباه  ــراف ب ــر از اعت ــك مدي ــى ي ــم اســت. وقت ــد، مه دارن
ــه طــور ناملموســى بــه گــروه خــود  يــا ضعــف امتنــاع كنــد، ب
مى گويــد كــه انجــام ايــن كار بــراى آن هــا نيــز ايمــن نيســت. 
در مــورد تيلــور، مديــر او از مكالمــات دشــوار و مســتقيم اجتناب 
كــرد و ايــن القــا را ايجــاد كــرد كــه چنيــن مكالماتــى در اولويت 

قــرار نداشــته و مــى تــوان از آن هــا اجتنــاب نمــود.
ــت،  ــعه مديري ــاى توس ــات، برنامه ه ــب اوق ــال، اغل ــن ح ــا اي ب
فرهنــگ، هنجارهــا و سيســتمى را كــه مديــر در آن كار مى كند، 
ــه انــدازه كافــى در نظــر نمى گيــرد. ممكــن اســت از مديــران  ب
خواســته شــود كــه در فرهنگ ســازمانى كــه تمركز آن بــر نتايج 
ــا زمانى كــه  ــج درازمــدت بينديشــند و ي ــه نتاي ــورى اســت، ب ف
ــت كار درون گروهــى خــود تشــويق مى شــوند، همــكارى در  باب
خــارج از مرزهــاى ســازمانى، آمــوزش داده شــود. وقتــى مديــران 
ــى در  ــد نقــش حيات ــت نتوانن و دســت اندركاران توســعه مديري
شــكل دهــى آن زمينــه را كــه شــامل: ١) فرهنــگ شــركتى و 
زمينــه ســازمان و ٢) نقــش مديــران ارشــد  اســت، درك كننــد، 
ــاده و  ــد س ــش از ح ــود را بي ــت خ ــعه مديري ــاى توس تلاش ه

دســت كم مى گيرنــد.
ــكا)،  ــى در آمري ــات مال ــزارى خدم ــركت نرم اف ــا در Intuit (ش م
ــه  ــم ك ــى كرده اي ــاختن فرهنگ ــرف س ــته را ص ــال گذش پنج س
ســبب تقويــت رشــد مثبــت مديــران مــى شــود. مــا در ايــن راه، 
از يادگيــرى هــم اســتفاده كــرده ايــم. از جملــه نيــاز بــه بــه روز 
رســانى فنــاورى يادگيــرى كــه نيــاز بــه خريــد و ســرمايه گذارى 
قابل ملاحظــه اى از ســوى منابــع انســانى و گــروه هــاى فنــاورى 
ــعه  ــه توس ــت ك ــادآورى شده اس ــا ي ــه م ــن ب ــا دارد. همچني م
مــداوم مديريــت در زمــان محــدود و در ميــان بســيارى از اولويت 
هــاى رقابتــى، دشــوار اســت. بــا وجــود اين كــه هنــوز راه زيــادى 
در پيــش اســت، بازخــورد مثبــت، تعامــل و تغيير رفتار را شــاهد 
ــد در مســير درســتى هســتيم.  ــان مى ده بوده ايــم كــه نش
خوش بختانــه، تجربيــات مــا مــى توانــد الهام بخــش افــراد ديگــر 
در مســير مشــابه باشــد. در زيــر چهــار اقدامــى كــه مــا انجــام 
ــا ســبب  ــا اطمينــان حاصــل كنيــم كــه فرهنــگ م ــم ت داده اي

توســعه مديريــت شــده و آن را تقويــت مى كنــد، آورده ايــم.

مديريت را تعريف كنيد.
بــراى شــروع، مديــران ارشــد شــما بايــد بــه وضــوح بيــان كننــد 
كــه يــك مديريــت كارآمــد در شــركت  بــه چه شــكلى اســت و 
يــك زبــان مشــترك پيرامــون انتظــارات مديريتــى خــود ايجــاد 

كننــد. بــراى انجــام ايــن كار
سوالاتى مانند:

ــام  ــى انج ــه كارى را به خوب ــا چ ــران م ــن مدي ☑ بهتري
مى دهنــد؟

☑ مديــران مــا در آينــده بــراى عالــى شــدن بــه چــه 
چيــزى نيــاز دارنــد؟ 

☑ چه چيــزى در مــورد فرهنگــى كــه از مديــران 

انتظــار مــى رود مــدل كننــد يــا تقويــت كننــد، خــاص 
ــت؟ اس

در Intuit، بــراى مــا مهــم بــود كــه زبــان مشــترك مــا در مــورد 
مديريــت برايافــراد در همــه ســطوح (نــه فقــط مديــران)، مرتبط 
ــن  ــا مى خواســتيم مطمئ ــن م ــل اســتفاده باشــد. همچني و قاب
ــا  ــد ت ــان باش ــى آن آس ــپردن و بازخوان ــه به خاطرس ــويم ك ش
بيــش  ازحــد، دســتورى يــا پيچيــده نباشــد. درنهايــت، تعريــف 

مــا بــر ســه اصــل اساســى، متمركــز اســت:
گام بعــدى ايجــاد يــك چهارچــوب بــراى مديريــت اســت كــه 
ــه  ــامل س ــم و ش ــت مى نامي ــاى مديري ــاب راهنم ــا آن  را كت م

رفتــار حمايتــى بــراى هــر اصــل اســت. بســيارى از رفتارهايــى 
كــه مــا لحــاظ كــرده ايــم، ماننــد «توســعه افــراد بــراى تســريع 
عملكــرد»، جــزء بهتريــن روش هــا و حــدودا مشــابه رفتارهــاى 
مطلــوب در بســيارى ازشــركت ها و صنايــع ديگــر اســت. 
مــوارد ديگــر، ماننــد تمركــز بــر مشــكل مشــترى، اولويت هــا و 

ــد. ــى ده ــان م ــا را نش ــركت م ــرد ش ــاى منحصربه ف ارزش ه
ــه  ــر اينك ــى  ب ــوردى مبن ــران، بازخ ــداوم از مدي ــور م ــا به ط م
تدويــن ايــن رفتارهــا در شفاف ســاز ى انتظــارات از آن هــا و ارائــه 
چهارچوبــى بــراى رســيدگى بــه چالش هــاى واقعــى مديريــت، 

ــم. ــت كرده اي ــوده اســت، درياف ــد ب مفي

مديريت  از  الگوبردارى 
اواگــر يــك مديــر ارشــد هســتيد، تاثيرگذارتريــن كارى كــه براى 
ــا انتظــارات خــود از  اطمينــان از هم ســويى فرهنــگ شــركت ب
مديريــت تــان مى توانيــد انجــام دهيــد ايــن اســت كــه رفتارهاى 
ــد. همــان طــور  ــى شــركت را شــخصا مدل ســازى كني مديريت

١) مديريت با چشم انداز روشن.
٢) ايجاد يك فرهنگ با عملكرد بالا

٣) هدايت نتايج موفق
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كــه شــاين پيشــنهاد مى كنــد، اقدامــات شــما تاثيــر نامتناســب 
شــديدى در شــكل دادن بــه فرهنــگ مجموعــه خواهــد داشــت.

بــراى تحقــق ايــن امــر در Intuit، مــا از راس امــور يعنــى مديــران 
ارشــدمان كــه تلاش هــاى زيــادى در راســتاى توســعه مديريــت 
مجموعــه، انجــام داده انــد، شــروع مــى كنيــم. هنگامى كــه مــا 
كتــاب راهنمــاى مديريــت را در همايش ســالانه مديريت منتشــر 
كرديــم، مديرعامــل مــا، ساســان گــودرزى و كارمندانــش، همراه 
بــا مديرعامــل ســابق و رئيــس اجرايــى آن زمــان، بــرد اســميت، 
تجربيــات خــود را در مــورد تمريــن رفتارهــاى كتــاب راهنمــا و 
ــر اســاس ســبك هاى  ــى را ب ــى كــه رفتارهــاى متفاوت روش هاي
مديريتــى منحصربه فــرد نشــان مــى داد، به اشــتراك گذاشــتند. 
ــراى بقيــه ســازمان تعييــن  ــن الگــو را ب ــا، اي ــران ارشــد م مدي
مى كننــد. همچنيــن اقدامــات آن هــا بســيار بيشــتر از ســخنا ن 
شــان نشــان مى دهــد كــه آن هــا چــه چيــزى را مهــم مى داننــد.
ــا  ــم ت ــران كمــك كني ــه مدي ــن مــا ســعى مى كنيــم ب همچني
در مــورد ايــن كــه آيــا  از رفتارهــاى مديريتــى مــا الگوبــردارى 
مى كننــد يــا خيــر، خودآگاهــى كســب كننــد. به عنــوان بخشــى 
از چنديــن برنامــه توســعه مديريتــى مــا، مديــران، بازخوردهايــى 
ــاب  ــن كت ــزان تمري ــورد مي ــود در م ــر خ ــا و مدي ــروه ه از گ
ــران،  ــپس مدي ــد. س ــت مى كنن ــا درياف ــى م ــاى مديريت راهنم
ــا  ــد ت ــاد مى كنن ــا ايج ــن داده ه ــاس اي ــعه را براس ــداف توس اه
ــداوم،  ــور م ــا را به ط ــن رفتاره ــه اي ــد ك ــان حاصــل  كنن اطمين

ــد.  ــن مى كنن ــت و تمري تقوي

دهيد. آموزش  را  مديريت 
ــر عامــل  ــدى گــروو، مدي ــالا، ان ــازده ب ــا ب در كتــاب مديريــت ب
ســابق Intel، مفهــوم قــدرت نفــوذ مديريتــى را مــورد بحــث قــرار 

ــش  ــراى افزاي ــد ب ــران مى توانن ــه مدي ــى ك ــد- اقدامات مى ده
ــوان  ــه  عن ــوزش را ب ــد. او آم ــام دهن ــود انج ــازمان خ ــازده س ب
ــد  ــر مى توان ــك مدي ــه ي ــى   ك ــال قدرت ــن اعم ــى از بالاتري يك

ــد. ــى مى كن ــد، معرف ــام ده انج
ــراى ايجــاد فرهنــگ  ــه عنــوان بخشــى از تلاش هايمــان ب ــا ب م
ــه مديــران خــود آمــوزش مى دهيــم كــه از  توســعه مديريــت ب
ــد،  ــم را دارن ــت تعلي ــه قابلي ــى ك ــده مديريت ــاى آموزن فرصت ه
ــد  ــاى آموزشــى مى توانن ــن فرصت  ه ــد. اي ــره را ببرن ــت به نهاي
رســمى باشــند- بــه عنــوان مثــال، مــا تقريبــا تمــام برنامه هــاى 
ــا  ــل ت ــه حداق ــم ك آموزشــى خــود را طــورى طراحــى مى كني
ــا  ــوند. م ــت ش ــوزگار مديري ــا آم ــر ي ــك مدي ــط ي ــدى توس ح
ــم  ــكل دهي ــه اى ش ــا را به گون ــن فرصت ه ــم اي ــعى مى كني س
كــه مديــر، در مــورد موضوعــى كــه بــه آن علاقــه دارد، تدريــس 
كنــد و درس هايــى از تجربيــات و مشــاهدات خــود را به اشــتراك 

بگــذارد.
همچنيــن آمــوزش مى توانــد در مواقــع غيررســمى و در مكالمات 
روزمــره مديــر و جلســات گــروه انجــام شــود. مــا رهبــران خــود 
را تشــويق مى كنيــم تــا فلســفه اى از مديريــت را توســعه دهنــد 
كــه پروفســور و كارشــناس مديريــت، نوئــل تيشــى، آن  را ديدگاه 
قابــل آمــوزش مى نامــد. مــا بــه آن هــا پيشــنهاد مى كنيــم كــه 
بــراى توســعه ديدگاه هــاى قابــل تدريــس خــود، مــوارد زيــر را 

از خــود بپرســند:
چــه تجربيــات يــا مشــاهداتى، بر ديــدگاه مــن در مــورد مديريت 

تاثير گذاشــته اســت؟
چه درس هاى مهمى از تجربياتم آموخته ام؟

چگونــه مى توانــم دروس خــود را به صــورت اصولــى يــا نصيحــت 
ملمــوس، تدويــن يــا ســاده كنم ؟ 
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در ســال گذشــته، همــه EVP هــا (مديــران ارشــد) و ٨٨ درصــد 
از SVP هــاى (مديــران ميانــى) مــا، تجربــه يادگيــرى را تســهيل 
ــركت كنندگان  ــور ش ــه حض ــد ك ــب نباش ــايد عجي ــد. ش كردن
ــى،  ــاى توســعه مديريت ــه برنامه ه ــا ب ــد آن ه و مشــاركت و تعه
نســبتا زيــاد بــوده اســت. در اوليــن ســال پــس از توليــد كتــاب 
ــه در  ــور داوطلبان ــان، به ط ــد از معاون ــرى، درص ــاى رهب راهنم
ــود،  ــت ب ــرى معاون ــه كارگاه راهب ــا ك ــى م ــه اجراي ــن برنام اولي

ــد. شــركت كردن

ــيد و تقويت كنيد. مديريت را بشناس
بــراى اينكــه رفتارهــاى مديريتــى شــما ثابــت بمانــد، 
ــق  ــد از طري ــورت هدفمن ــه  ص ــا ب ــن رفتاره ــد اي باي
سيســتم  و فرآيند هــاى اســتعدادى و عملكــردى 
شــما تقويــت شــوند. وقتــى سيســتم  عملكــرد 
ــو  ــد، هم س ــغ مى كني ــه تبلي ــى ك ــا رفتارهاي ــما ب ش
ــور  ــا را به ط ــن رفتاره ــران اي ــالا مدي ــد، احتم نباش
مــداوم انجــام نخواهنــد داد. تمــام روش هــاى رســمى 
ــميت  ــاداش و به رس ــتخدام، پ ــراى اس ــمى ب و غيررس
ــك  ــر ي ــد. ه ــود را در نظربگيري ــران خ ــناختن مدي ش
ــوم  ــت مفه ــراى تقوي ــى را ب ــا، فرصت ــن فرآينده از اي

ــد. ــم مى كن ــت كلان فراه ــازمانى مديري س
مــا كتــاب راهنمــاى مديريــت خــود را در فرآيندهــاى 
اســتخدام، عضويــت و مديريــت عملكــرد، بــه كار بــرده 
ايم.ســوالات مصاحبــه رفتــارى بــراى اســتخدام مديران 
ــم. به عنــوان  ــرار داده اي را در كتــاب  راهنمــاى خــود ق
ــه  ــر ب ــه منج ــى ك ــار مديريت ــراى درك رفت ــال، ب مث
ــا  ــود، م ــش مى ش ــت گروه ــت و تقوي ــف موفقي تعري
ســؤال مصاحبــه را اين گونــه مطــرح مى كنيــم: زمانــى 
را توصيــف كنيــد كــه مجبــور بوديــد ديگــران را تحــت 

تاثيــر قــرار دهيــد تــا بــه ســمتى برونــد كــه در ابتــدا، 
ــد؟ ــه كردي ــد. چ ــت مى كردن مقاوم

ــاب  ــا كت ــغلى، ب ــرات ش ــول تغيي ــدى در ط هــر كارمن
ــد،  ــران جدي ــه مدي ــود و هم ــنا مى ش ــا آش راهنم
ــه  عنــوان بخشــى از مديريــت اجرايــى مــا، در يــك  ب
ــاب  ــد. كت ــركت مى كنن ــاله ش ــق يك س ــق عمي تحقي
ــراى  ــا ب ــه م ــت ك ــى اس ــت، روش ــاى مديري راهنم
ــود و  ــتفاده مى ش ــا، اس ــرد و ارتق ــات عملك تصميم
ــالانه  ــس س ــركت و كنفران ــى ش ــز مديريت ــراى جواي ب

ــت. ــم اس ــا، مه ــرى م رهب
بســيارى از ســازمان ها، مديرانــى ماننــد «تيلــور» 
ــام  ــراى انج ــتاق ب ــزه و مش ــكاو ، باانگي ــد  كنج دارن
درســت كار شــركت و تيــم خــود كــه در مقابــل افــكار 
ــى  ــتن گام هاي ــد. برداش ــازمانى كار مى كنن ــف س مخال
بــراى ايجــاد محيــط و فرهنگــى كــه به جــاى كاهــش و 
ســركوب، رشــد و توســعه آن هــا را به عنــوان مديــران، 
ــد  ــادى خواه ــر زي ــد، تاثي ــت كن ــتيبانى و تقوي پش

ــت. داش

Intuit  ــتعدادها در ــعه اس ــر توس ــبان مدي ــل پاس جوئ
ــئول  ــه مس ــد ك ــرى مى كن ــى را رهب ــت، او گروه اس
مديريــت جهانــى، تيــم و توســعه كاركنــان اســت. قبل 
از Intuit، جوئــل، چهــار ســال را در Pinterest  بــه عنــوان 
رئيــس توســعه افــراد گذرانــد و بــه مــدت هفــت ســال 
ــرد. او داراى  ــوگل كار ك ــت در گ ــعه مديري ــراى توس ب
ــگاه  ــى Fuqua  دانش ــكده بازرگان ــدرك  MBA از دانش م
دوك و كارشناســى  ارشــد از دانشــكده تحصيــلات 

تكميلــى اســتنفورد اســت.

اجازه ندهيد قواعد سازمانى شما جلوى پيشرفت مديريت را بگيرد
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چگونه كارمندى را كه هميشــه بهانه مى آورد مديريت كنيم
Liane Davey توسط  نوشته شده 

شما كارمندى را كه نتايج ضعيفى ارائه مى دهد و فقط بهانه مى آورد، چگونه مديريت مى كنيد؟ عصبانى شدن 
راه حل درست نيست. از طرفى مديريت  خرد تنها به حجم كارى شما مى افزايد و به كارمندان ياد مى دهد كه 
هميشه در دسترس و پاسخ گو هستيد، بنابراين نيازى به پاسخگويى خودشان نيست. پس وقتى به كسى براى 
تحويل كار اعتماد نداريد، چه انتخاب هايى داريد؟ راه حل  جايگزين اين است كه به جاى اعتماد به فرد، به روش 

اعتماد كنيد.
بياييد در نظر بگيريم كه چرا يك كارمند ممكن است با شكست مواجه شود. اين موضوع سرنخ هايى را در 
رابطه با موقعيتى كه در آن يك فرآيند قوى تر مى تواند بهانه ها را از بين ببرد، ارائه مى كند. اول اينكه ممكن 
است كارمندان هيچ ايده اى نداشته باشند كه شما از آن ها چه انتظارى داريد يا به نحو احسنت انجام دادن 
يك كار  به چه چيزى نياز دارد. اين يك مسئله مربوط به تعادل است. دوم اينكه ممكن است كارمندان فاقد 
دانش يا مهارت كافى براى انجام وظيفه باشند كه مسئله   ى شايستگى است. در نهايت، ممكن است كارمندان 
انگيزه اى براى انجام كار نداشته باشند. براى موفق بودن، يك كارمند بايد بداند چه كارى بايد انجام دهد،  

چگونه آن را انجام دهد و بخواهد كه آن كار را انجام  دهد.
اگر كارمندى مكررا شكست بخورد، يك يا چند مورد از آن ركن هاى اساسى گم شده اند. وظيفه شما ايجاد 
فرآيندى است كه به عنوان يك چارچوب عملكرد در جهت تقويت هم ترازى، توانايى و انگيزه آن ها عمل  كند. 
اين فرآيند بايد از لحظه اى كه كار را به كارمند محول مى كنيد تا زمانى كه از او تحويل مى گيريد، پشتيبانى 
كند. همچنين بايد بهانه هاى معمول خود را خنثى  كند. اما مطمئنا اينكه دقيقا چه مراحلى در آن چارچوب نياز 

داريد، به نقص هاى خاص آن شخص بستگى دارد.

٤٢مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣
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ارائه دهيد (هدف را شفاف  ــفافيت در مورد هدف  ش
( كنيد

يكــى از دلايلــى كــه كارمنــدان شــما را نااميــد مى كننــد ايــن 
ــان دادن  ــودى نش ــودن و خ ــخ گو ب ــد پاس ــه نمى دانن ــت ك اس
ــش ســرعت،  ــه منظــور افزاي ــران ب ــه مدي ــه اســت. اين ك چگون
ــج  ــرى راي ــد، ام ــاه مى كنن ــه را كوت ــى اولي ــات راهنماي مكالم
ــه اى را در  ــما هزين ــراى ش ــد ب ــه مى توان ــن عجل ــا اي ــت. ام اس
ــل  ــد غيرقاب ــك كارمن ــا ي ــوص ب ــه خص ــد، ب ــته باش ــى داش پ
اعتمــاد. ســرمايه گذارى در راهنمايــى  اوليــه، عملكــرد خــوب را 
امكان پذيــر مى كنــد و همچنيــن چارچوبــى را بــراى رســيدگى 
ــد. ــم مى كن ــداوم آن، فراه ــف، در صــورت ت ــرد ضعي ــه عملك ب

بــا تمركــز بــر هــدف كار شــروع كنيــد. تعييــن اهــداف، فضــاى 
كمــى بــراى بهانه گيــرى دربــاره ديدگاه هــا، انگيزه هــا يــا 
اهــداف نهايــى مختلــف باقــى مى گــذارد. همچنيــن اگــر 
ــر  ــا اگ ــد ي ــزرگ را نبين ــر ب ــد و تصوي ــتراتژيك نباش ــرد اس ف
ــود  ــت خ ــر موفقي ــت دادن ب ــتعد اولوي ــد و مس ــواه باش خودخ
ــن  ــا تعيي ــروع كردن ب ــد، ش ــم باش ــت تي ــه موفقي ــبت ب نس
هــدف كمك كننــده اســت. شــما مى خواهيــد آن چــه را در پــى 
رســيدن بــه آن هســتيد، مشــخص كنيــد. ايــن بــراى كيســت؟ 
ــه موفقيــت را تعريــف مى  كنــد؟ كجــاى  منتفع( ذى نفــع) چگون
ايــن كار بــا ســاير ابتــكارات يــا تعهــدات هم خوانــى دارد؟ پاســخ 
ــه  ــا اينك ــه ب ــرد در رابط ــاى ف ــت ادع ــوالات فرص ــن س ــه اي ب

نمى دانســته شــما چــه مى خواهيــد را كاهــش مى دهــد.
هنگامــى كــه در رابطــه بــا هــدف كار هماهنگ شــديد، مى توانيد 
تصويــرى از نتايــج خــوب، بــد و غيرقابــل قبــول را ترســيم كنيد. 

امــا متأســفانه، ايــن يكــى ديگــر از مراحلــى اســت كــه مديــران 
ــر روز  ــوان اث ــن از آن به عن ــد. م ــده مى گيرن ــولاً آن را نادي معم
ــد  ــه مى خواهي ــان آنچ ــى در بي ــم؛ ناتوان ــاد مى كن ــن ي ولنتاي
ــام  ــر را انج ــورد نظ ــخص كار م ــه ش ــى ك ــدن زمان و نااميدش
نمى دهــد. و در مــورد كارمنــدى كــه در حــال حاضــر نســبت بــه 
او دل ســرد هســتيد، ناتوانــى در تعريــف انتظارات تــان بــه معنــاى 
ايــن اســت كــه قطعــا خــود را بــراى نااميــدى آمــاده مى كنيــد. 
بــراى ارائــه يــك روش كار بــه آن هــا، حداقــل اســتاندارد را شــرح 
دهيــد. چــه چيــزى را نتيجــه در نظــر مى گيريــد؟ چــه نتايجــى 
نگران كننــده خواهنــد بــود يــا شــما آن را يــك شكســت در نظــر 
مى گيريــد؟ پاســخ  بــه ايــن ســوالات ايــن احتمــال را كه فــرد كار 
ــد،  ــى خــوب» جــا بزن ــدازه كاف ــوان كار «به ان ــوب را به عن نامرغ

ــرد.  ــن مى ب از بي
ــا  ــا آن ه ــط ب ــاى مرتب ــد، بهانه ه ــن كني ــداف را روش ــى اه وقت

حــذف مى شــوند.

ــويد بر روى رويكرد بهينه متعادل ش
ــراى  ــد ب ــك كارمن ــه ممكــن  اســت ي ــى ك ــل اصل ــن دلي دومي
عملكــرد ضعيــف بهانــه بيــاورد ايــن اســت كــه مهــارت يــا دانش 
لازم را بــراى انجــام آن چــه شــما مى خواهيــد نــدارد. اگــر دلهــره 
شــما بــه نقص هــاى مربــوط بــه توانايــى فــرد گره خــورده  اســت، 
ــه دســت يابى  ــزم ب ــا مل ــه آن ه ــه ك ــد از آنچ ــما باي ــد ش فرآين
ــه آن را  ــى دســت يابى ب ــه و چگونگ ــر رفت ــتند فرات ــه آن هس ب
ــد راه  ــما، چن ــاى خــاص ش ــه دغدغه ه ــد. بســته ب بررســى كن

بــراى بيــان ايــن موضــوع وجــود دارد.

چگونه كارمندى را كه هميشه بهانه مى آورد مديريت كنيم
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وقتــى مشــكوك هســتيد كــه شــخص ممكن اســت ميان برهــا را 
انتخــاب كنــد يا اجــزاى ضــرورى را ناديــده بگيــرد، وارد جزئيات 
لازم در رابطــه بــا مراحــل مــورد نيــاز شــويد. رويكردهــاى موثر را 
به اشــتراك بگذاريــد و ســوابقى از پروژه هــاى قبلــى ارائــه دهيــد. 
ــا  ــان اكتف ــه گفته هايت ــا ب ــه تنه ــد ك ــتباه را نكني ــن اش ــا اي ام
كنيــد، چراكــه ســرتكان دادن كارمنــدان را نمى تــوان به عنــوان 
فهميــدن موضــوع تفســير كــرد. در عــوض، از كارمنــدان 
بخواهيــد برنامــه خــود را بــه  اشــتراك  بگذارنــد و بــه ايــن ترتيب 
دريابيــد كــه آن هــا چگونــه درخواســت شــما را درك كرده انــد. 
ــاز آموزشــى را  ــورد ني ــه اصلاحــات م ــد هرگون ســپس مى تواني
ــه  ــت مى كنــد، ارائ ــدان را هداي ــا ســوالاتى كــه تمركــز كارمن ب
دهيــد؛ ماننــد: «چــه اقداماتــى را بــراى اطمينــان از تاميــن مالى 
انجــام خواهيــد داد؟» پاســخ بــه ايــن ســوالات ايــن بهانــه را از 
ــه پــروژه را انجــام  ــرد كــه آن هــا نمى دانســتند چگون بيــن مى ب

. هند د
احتمــال ديگــر ايــن اســت كــه شــما نگــران مهارت هــاى فنــى 
آن هــا نباشــيد بلكــه در رابطــه بــا مهارت هــاى ارتباطــى آن هــا 
نگــران باشــيد. اگــر نگران هســتيد كــه آن هــا روابط بــا ذى نفعان 
را مختــل كننــد، بــه مســائل رفتــارى بــه انــدازه مســائل فنــى 
اهميــت دهيــد. بــا همــكارى يكديگــر ذى نفعــان كليــدى، ســهم 
آن هــا در پــروژه و هرگونــه ويژگــى خاصــى كــه ممكــن اســت 
بدانيــد را ترســيم كنيــد. چــه كســى در تصميم گيــرى دخيــل 

ــا  ــر آن ه ــزى ب ــال چــه هســتند؟ چــه  چي ــا به دنب اســت؟ آن ه
ــذاران،  ــدگان و تاثيرگ ــر از تصميم گيرن ــذارد؟ و فرات ــر مى گ تأثي
فــرد را تشــويق كنيــد تــا در مــورد افــراد ديگــر بــا ديدگاه هــاى 
ارزشــمندى كــه بايــد داشــته باشــند، فكر كنــد. بــراى جلوگيرى 
از بهانه جويــى در مــورد حمايــت ناكافــى و همــكاران بداخــلاق 

بــه ايــن ســوالات پاســخ دهيــد.
همچنيــن مى توانيــد  بــا بررســى دقيــق تصميماتــى كــه بايــد 
اتخــاذ كنيــد و همچنيــن بــا پيش صلاحيت ســنجى معيارهــاى 
ــا را كاهــش  ــى آن ه ــرى، نقص هاى(شــكاف ها) مهارت تصميم گي
ــه  ــيد ك ــر باش ــد مطمئن ت ــب، مى تواني ــن ترتي ــه اي ــد. ب دهي
آن هــا تصميماتــى را مى گيرنــد كــه شــما تاييــد كرده ايــد. شــما 
مى توانيــد موضــوع را بــه  روش هــاى مختلــف مطــرح كنيــد، از  
ــى  ــراى ارزياب ــرد ب ــه ف ــى ك ــورد معيارهاي ــه در م ــه اين ك جمل
هرگونــه تصميــم يــا مبادلــه اســتفاده مى كنــد، ســوال بپرســيد. 
در حالــى  كــه انتخــاب بى نقصــى  وجــود نــدارد، چگونــه معيارهــا 
ــلاش  ــن ت ــه در حي ــراى اينك ــد؟ و ب ــدى مى كنن را اولويت بن
بــراى حفــظ همــه معيارهــا بــه بن بســت برنخورنــد، بهتــر اســت 
اينكــه كــدام معيــار بايــد بر نحــوه اجــراى تصميــم تاثيــر بگذارد 
روشــن شــود نــه اينكــه كــدام تصميــم را مى گيرنــد. وقتــى در 
مــورد فرآينــد بــه توافــق رســيديد، بســيارى از بهانه هــاى مربوط 

ــد. ــى از بيــن مى  رون ــه تواناي ب

چگونه كارمندى را كه هميشه بهانه مى آورد مديريت كنيم
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ببريد بالا  را  سهام 
ــومين  ــم. س ــث كرده اي ــى بح ــرازى و تواناي ــورد هم ت ــا در م م
احتمــال شكســت آن هــا ايــن اســت كــه انگيــزه لازم بــراى انجام 
كار را نداشــته باشــند. اگــر از دســت دادن اطمينــان شــما همــراه 
ــا  ــد آن ه ــر تعه ــان اســت، ب ــدم احســاس هيجــان كاركن ــا ع ب
ــد كــه در صــورت عــدم  موفقيــت  ــد و روشــن كني ــد كني تاكي

ــت. ــر اس ــزى در خط ــا، چه چي آن ه
ــج و  ــه هوي ــد؛ گزين ــه كني ــزه اضاف ــر لازم اســت كمــى انگي اگ
چمــاق را داريــد. هويــج درواقــع انجــام موفقيت آميــز كار را بــه 
ــن امــر  ــت مرتبــط مى كنــد، ماننــد اينكــه اي ــج مثب ــواع نتاي ان
ــان  ــاى آينده ش ــا فرصت ه ــا ي ــغلى آن ه ــار ش ــر اعتب ــه ب چگون
ــتفاده از چمــاق مســتلزم  ــر، اس ــذار اســت. ازســوى ديگ تاثيرگ
ــام كار  ــدم انج ــورت ع ــى در ص ــاى منف ــت كردن پيامده فهرس
اســت. در صــورت امــكان، بــا صحبــت كــردن در مــورد اين كــه 
فــرد از ايــن نــوع كارى كــه انجــام مى دهــد چــه لذتــى مى بــرد 
ــت  ــى درياف ــه پاداش ــام دادن آن چ ــنت انج ــو احس ــا به نح و ب
ــى  ــاداش  درون ــدادى پ ــى تع ــاى بيرون ــه آن پيامده ــد، ب مى كن

نيــز اضافــه  كنيــد.
ــود دارد؛  ــدن وج ــراى آماده ش ــر ب ــى ديگ ــئله انگيزش ــك مس ي
ــرژى و انگيــزه شــروع مى كنــد امــا در اوليــن  ــا ان فــردى كــه ب
ــدازد. در آن  ــالا مى ان ــانه هايش را ب ــات ش ــا ناملايم ــورد ب برخ

صــورت، فرآينــد شــما بايــد بــا از پيــش تهيه كــردن يــك برنامــه 
جايگريــن، فــرد را در برابــر موانــع حساســيت زدايى كنــد. مدتــى 
ــرود  ــى آنچــه ممكــن اســت اشــتباه پيــش ب ــراى پيش بين را ب
ــه  ــوع چ ــد. وق ــرف كني ــى ص ــرد مديريت ــك راهب ــى ي و طراح
مســائلى را پيش بينــى مى كنيــد؟ ممكــن اســت آن هــا چطــور 
ــوع مشــكلات برخــورد كننــد؟ مطمئــن شــويد كــه  ــن ن ــا اي ب
مشــخص كنيــد چــه شــرايطى فــرد را بــه  ســمت شــما ســوق 
ــور  ــرد به ط ــه ف ــد ك ــار داري ــرايطى انتظ ــه ش ــد و در چ مى ده
مســتقل بــا مســائل برخــورد كنــد. پرداختــن بــه مــوارد احتمالى 
و مشــكلات احتمالــى ايــن نكتــه را روشــن مى كنــد كــه از فــرد 

انتظــار داريــد در برابــر مشــكلات اســتقامت كنــد.

با مشخص كردن پيامدها ، انگيزه را تقويت مى كنيد.
ــد  ــما را ناامي ــدام ش ــه م ــد ك ــت مى كني ــردى را مديري ــر ف اگ
ــرژى  ــه مــى آورد كــه تقصيــر او نبــوده اســت، ان مى كنــد و بهان
ــاد  ــل اعتم ــايى قاب ــور معجزه آس ــه به ط ــد اينك ــه امي خــود را ب
شــوند، هــدر ندهيــد. در عــوض، از طريــق فرآينــدى كار كنيــد 
ــا را از  ــد و بهانه ه ــاده مى كن ــت آم ــراى موفقي ــا را ب ــه آن ه ك
بيــن مى بــرد. ســپس اگــر كارمنــد بــاز هــم در انجــام كار موفــق 
نبــود و دوبــاره بهانــه آورد، شــما تمــام الزامــات بــراى گفتگــوى 

مديريــت عملكــرد را داريــد.

چگونه كارمندى را كه هميشه بهانه مى آورد مديريت كنيم
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از  كه  دهيم  آموزش  مولد  هوش مصنوعى  به  چگونه 
كند استفاده  شما  شركت  داده هاى 

Maryam Alavi و Tom Davenport نوشته شده توسط

بسـيارى از شـركت ها در حـال آزمايـش  ChatGPT  و سـاير مدل هاى زبانى يـا تصويرى بزرگ هسـتند كه 
عمومـاً آن هـا را از نظـر توانايـى در ابـراز ايده هاى پيچيـده به زبـان بيان سـاده شـگفت انگيز مى دانند. با 
اين حـال، اكثـر كاربران متوجه مى شـوند كـه اين سيسـتم ها عمدتاً بر اسـاس اطلاعات مبتنى بـر اينترنت 
آمـوزش ديده انـد و نمى تواننـد بـه درخواسـت ها يا سـؤالات مربوط بـه محتوا يـا دانش اختصاصى پاسـخ 

دهند. سريع 
اسـتفاده از دانـش شـركت در توانايـى آن در حوزة رقابـت و نوآورى، به ويـژه در محيط پرنوسـان امروزى، 
امـرى ضرورى اسـت. نـوآورى سـازمانى از طريـق خلاقيت سـريع و موثر، مديريـت، درخواسـت، تركيب 
مجـدد و به كارگيـرى منابـع علمـى و نحـوة به كارگيـرى اين منابـع مورد اسـتفاده قـرار مى گيـرد. با اين 
حـال، دانـش در سـازمان ها معمـولاً در منابـع و اشـكال مختلـف، از جملـه ذهن هـاى فـردى، فرآيندها، 
خط مشـى ها، گزارش هـا، تراكنش هـاى عملياتـى، تابلوهـاى بحـث، چت هـا و جلسـات آنلايـن، توليـد و 
جمـع آورى مى شـوند. به اين ترتيـب، دانش جامع يك شـركت غالباً بى مرز اسـت و سـازماندهى و اسـتقرار 

در جايـى كـه مسـتلزم روش مؤثـر يا كارآمدى مى باشـد امرى دشـوار اسـت.
فناورى هـاى نوظهـور در قالـب زبان هـاى بـزرگ و مدل هـاى هوش مصنوعـى مولـد تصويـر فرصت هـاى 
جديـدى را در اختيـار مديريـت دانـش قـرار داده و در نتيجـه، عملكرد، يادگيـرى و قابليت هـاى نوآورى 
شـركت را افزايـش مى دهنـد. براى مثـال، در پژوهشـى در رابطه بـا ٥٠ تأمين كننده مالى نرم افـزار فرآيند 
كسـب وكار، سيسـتم مبتنى  بر هوش مصنوعى براى پشـتيبانى از مشـتريان بـه افزايش بهـره ورى عوامل 
پشـتيبانى مشـترى و بهبـود حفـظ آن هـا منجـر شـد كه ايـن امر نيـز به نوبـة خود بـه بازخـورد مثبتتر 
از سـوى مشـتريان منجـر گرديـد. ايـن سيسـتم همچنين باعـث تسـريع در يادگيـرى و توسـعه مهارت 

آژانس هـاى تازه كار شـد.
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مانند آن شـركت، تعداد فزاينده اى ازسـازمان ها درتلاش هسـتند 
تـا از مهارت هـاى پردازش زبانـى و توانايى هاى اسـتدلال عمومى 
مدل هـاى زبانـى بـزرگ (LLM) اسـتفاده كننـد تـا دسترسـى 
داخلى (يا براى مشـتريان) گسـترده اى را بـراى مركز فكرى خود 
فراهـم كننـد. همچنيـن از آن بـراى اهدافـى مانند اطلاع رسـانى 
بـه كاركنـان مربـوط به امور مشـتريان خـود در مورد خط مشـى 
شـركت، توصيه هاى محصـول يا خدمت، حل مشـكلات خدمات 
مشـتريان، يـا ذخيـره دانـش كاركنـان قبـل از تـرك سـازمان 

مى كنند. اسـتفاده 
ايـن اهـداف در دوران اوج جنبـش «مديريـت دانـش» در دهـه 
بيشـتر  امـا  نيـز وجـود داشـتند،  اوايـل دهـه ٢٠٠٠  و   ١٩٩٠
شـركت ها فنـاورى آن زمـان را بـراى تحقـق ايـن كار ناكافـى 
اين حـال، امـروزه هـوش مصنوعـى مولـد، در  مى دانسـتند. بـا 
حـال احيـاء مجـدد امكان ذخيره و انتشـار دانش مهم در سراسـر 
سـازمان و فراتـر از ديوارهـاى آن اسـت. يكـى از مديرانـى كـه از 
هـوش مصنوعـى مولد در راسـتاى اين اهـداف اسـتفاده مى كند، 
مى گويـد: احسـاس مى كنم يك جت پك (وسـيله اى بـراى پرواز) 
به تازگـى وارد زندگـى مـن شـده اسـت. بـا وجـود پيشـرفت هاى 
كنونـى، برخـى از همـان عواملى كه مديريت دانش را در گذشـته 

دشـوار مى كردنـد، هنـوز هـم وجـود دارند.

فنـاورى هوش مصنوعىِ مولـد مبتنى بر مديريت 
دانش 

فنـاورى بـراى تركيـب دانـش حـوزه خاص يـك سـازمان با يك  

LLM به سـرعت در حال تكامل اسـت. در حال حاضر سـه رويكرد 

اصلـى بـراى تركيب محتواى اختصاصى در يـك مدل مولد وجود 
دارد.

 آموزش LLM از ابتداـ 
 رويكـردى بـراى ايجـاد و آمـوزش مدل تك حوزه اى يـك LLM از 
ابتـدا اسـت. اين شـيوه رويكردى رايج نيسـت؛ زيرا بـراى آموزش 
يـك مـدل زبـان بـزرگ به حجـم عظيمـى از داده هـاى باكيفيت 
بـالا نيـاز دارد و اكثـر شـركت ها بـه سـادگى ايـن امكانـات را در 
اختيـار  ندارنـد. همچنيـن، اين امر مسـتلزم دسترسـى به قدرت 
محاسـباتى قابل ملاحظـه  و اسـتعدادهاى آموزش ديـده در حـوزة 

علوم  داده هـا (Data Science) اسـت. 
بلومبرگ (رسـانه جهانى) يكى از شـركت هايى مى باشد كه از اين 
رويكرد اسـتفاده كرده اسـت. اين شـركت به تازگى اعـلام كرد كه 
بلومبـرگ GPT را بـراى محتـواى خاص مالى و يـك رابط به زبان 
طبيعـى بـا پايانه داده خـود ايجاد كرده اسـت. بلومبرگ بـا ارزش 
بيـش از ٤٠سـال اطلاعـات مالـى، اخبار و اسـناد همراه مى باشـد 
كـه با حجـم زيادى از متـون برگرفته شـده از پرونده هـاى مالى و 
داده هـاى اينترنتى تركيب  شـده اند. در مجموع، پژوهش كنندگان 
داده هـاى بلومبـرگ از ٧٥٠ ميليـارد رمـز يا حـدود ٣٥٠ ميليارد 
كلمـه، ٥٠ ميليـارد پارامتـر و ١,٣ميليـون سـاعت از واحد زمانى 
پـردازش گرافيكى اسـتفاده كردنـد. تعداد كمى از شـركت ها اين 

منابع را در دسـترس دارند.
تنظيم دقيق يك LLM  موجود ـ 

رويكرد دوم اين است كه LLM موجود را به روشى با تنظيمات دقيق 

چگونه به هوش مصنوعى مولد آموزش دهيم كه از داده هاى شركت شما استفاده كند
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آموزش دهيم تا محتواى حوزه خاصى را به سيستمى اضافه كند 
كه خود بر روى دانش عمومى و تعامل مبتنى بر زبان آموزش ديده 
است. اين رويكرد شامل تنظيم برخى از پارامترهاى يك مدل پايه 
است و معمولا به داده هاى بسيار كمترى نياز دارد كه، به جاى 
ميليون ها يا ميلياردها سند، شامل فقط صدها يا هزاران سند است 
همچنين زمان محاسباتى آن كمتر از ايجاد يك مدل جديد به اين 
روش است. براى مثال، گوگل از آموزش تنظيم دقيق براى نسخه 
دوم مدل MedPaLM2 خود براى دانش پزشكى استفاده كرد. اين 
پروژه تحقيقاتى با مدل زبانى PaLM2  عمومى گوگل آغاز شد. 
سپس آن را با دقت كامل توسط افراد مختلف در حوزه عمومى 
دانش پزشكى مورد بازبينى آموزشى قرار داد. اين مدل توانست 
به ٨٥درصد از سؤالات امتحان مجوز پزشكى ايالات متحده پاسخ 
دهد كه تقريبا ٢٠ درصد بهتر از نسخه اول سيستم بودند. على رغم 
اين پيشرفت سريع، با آزمايش روى معيارهايى مانند واقعيت علمى، 
دقت، اجماع پزشكى، استدلال، تعصب و آسيب، كه متخصصان 
انسانى از كشورهاى مختلف آن را مورد ارزيابى قرار دادند. به نظر 
تيم توسعه، اين سيستم، قبل از اين كه مورد ارزيابى بالينى قرار 

گيرد، هنوز نياز به بهبود اساسى دارد. 
بـا اين حـال، رويكرد تنظيم دقيق محدوديت هايـى را نيز به همراه 
دارد. اگرچـه، در مقايسـه بـا آموزش LLM، به قدرت محاسـباتى و 
زمان بسـيار كمترى نياز دارد، آموزش آن همچنان گران تر اسـت. 
ايـن چالـش نگرانى براى گـوگل اهميـت چندانى نـدارد اما براى 
بسـيارى از شـركت هاى ديگـر مى توانـد مشكل سـاز باشـد. ايـن 
امـر نيازمنـد تخصص در علـم  داده ها مى باشـد. براى مثـال مقاله 

علمى  پروژه گوگل ٣١ نويسـنده داشـت. برخى از دانشـمندان در 
حـوزة داده اسـتدلال مى كنند كه ايـن امر براى افـزودن محتواى 
جديد مناسـب نيسـت، بلكه بـراى افـزودن قالب ها و سـبك هاى 
جديـد محتوا (ماننـد چت يا قالب نويسـندگى ويليام شكسـپير) 
مناسـب مى باشـد. علاوه بر اين، برخى از فروشـندگان LLM (براى 
مثـال: OpenAI) اجـازه تنظيم دقيق روى آخريـن LLM ها، مانند 

را نمى دهند.   ،4GPT

تنظيم سريع يك  LLM موجود ـ 
 LLM  شـايد رايج ترين رويكرد براى سفارشى سـازى محتواى يك
براى شـركت هاى فروشنده غير شـبكه اى (non cloud) تنظيم آن 
از طريـق اعلان هـا باشـد. با ايـن رويكرد، در حقيقـت، مدل اصلى 
ثابـت مى مانـد و از طريق اعلان هايـى در درگاه زمينـه اى بازبينى 
مى شـود كـه حـاوى دانـش در حـوزه خـاص اسـتپس از تنظيـم 
سـريع، مـدل مى توانـد بـه سـؤالات مربـوط بـه آن دانش پاسـخ 
دهـد. اين روش از نظر محاسـباتى كارآمدتريـن روش در بين اين 
سـه روش اسـت و در راسـتاى آمـوزش در حـوزة جديـد به حجم 

زيـادى از داده ها نيـازى ندارد.
بـراى مثال، مورگان اسـتنلى (اسـم شـخص) براى آمـوزش مدل 
OpenAI - 4GPT بـا اسـتفاده از مجموعـه اى از ١٠٠٠٠٠ سـند 

از تنظيـم سـريع اسـتفاده كـرد؛ به طـورى كـه ايـن اسـناد در 
حوزه هـاى دانش سـرمايه گذارى مهـم، تجارت عمومـى و فرآيند 
سـرمايه گذارى به دقـت تنظيم شـده بودنـد. هدف اين بـود كه به 
مشـاوران مالـى شـركت، دانش دقيـق و قابل دسترسـى در مورد 
مسـائل كليـدى ارائـه شـود كـه در نقش مشـاوره به مشـتريان با 

چگونه به هوش مصنوعى مولد آموزش دهيم كه از داده هاى شركت شما استفاده كند
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آن مواجـه مى شـوند. ايـن سيسـتم آموزش ديـده سـريع در يـك 
شـبكه خصوصـى عمل مى كند كـه فقط براى كارمنـدان مورگان 

اسـتنلى قابل دسـترس است. 
در حالـى كـه ايـن شـايد سـاده ترين روش از سـه رويكـرد بـراى 
سـازمان باشـد؛ بـا وجـود ايـن نيزبـدون چالـش نيسـت. هنـگام 
اسـتفاده از داده هـاى بـدون سـاختار ماننـد متـن (text) به عنوان 
ورودى يـك LLM، كلان داده هـا از اهميـت بسـزايى برخوردارنـد 
كه نمى توانند مسـتقيماً در پنجره زمينه  LLM  وارد شـوند. يكى 
از روش هـاى جايگزيـن ايجـاد جاسـازى هاى بـردارى اسـت كـه 
آرايه هايـى از مقاديـر عـددى توليد شـده از متن توسـط يك مدل 
يادگيـرى ماشـينى از پيـش  آموزش ديـده ديگـر اسـت. (مـورگان 
 Ada از يكـى از آنهـا اسـتفاده مى كنـد كـه OpenAI  اسـتنلى در

ناميـده مى شـود.)
تعبيه هـاى بـردارى نمايـش فشـرده ترى از ايـن داده هـا اسـت 
كـه روابـط متنـى را در متـن حفـظ مى كنـد. هنگامى كـه كاربر 
درخواسـتى را وارد سيسـتم مى كنـد، الگوريتـم شـباهت تعييـن 
مى كنـد كـه كـدام بردارهـا بايـد به مـدل GPT-4 ارسـال شـوند. 
اگرچـه چنديـن فروشـنده ابزار هايى را براى تسـهيل ايـن فرآيند 
تنظيم سـريع ارائـه مى دهنـد، هنوز بـه اندازه كافى پيچيده اسـت 
كه اكثر شـركت ها را وادار به اتخاذ رويكردهايى كند كه مسـتلزم 
 (data science) بهره مندى از اسـتعداد قابل توجهـى در علم داده هـا

 . هستند

بـا اين حـال، اگر محتـواى مورد نيـاز در حال حاضر وجود داشـته 
باشـد، ايـن رويكـرد، ديگر بسـيار وقت گير يـا گران نخواهـد بود. 
 Morningstar سـرمايه گذارى  تحقيقاتـى  شـركت  مثـال،  بـراى 
از تنظيـم سـريع و جاسـازى هاى بـردارى بـراى ابـزار تحقيقاتـى 
Mo خـود بهره منـد شـدند كـه بـر هوش مصنوعـى مولـد مبتنى 

هسـتند. اين ابزار بيش از ١٠٠٠٠ قطعه تحقيق مورنينگ اسـتار 
را در خـود جـاى داده اسـت. در نهايـت، Morningstar پس از تنها 
يـك  مـاه يا بيشـتر كار بر روى سيسـتم خـود، اسـتفاده از Mo را 
براى مشـاوران مالى و مشـتريان سـرمايه گذار مسـتقل آزاد كرد. 
حتـى  Mo را به يك شـبكه ديجيتال متصل كرد كه مى توانسـت 
پاسـخ هاى خـود را بيان  كند. ايـن رويكرد تكنيكى گران نيسـت. 
در اوليـن مـاه اسـتفاده، Mo بـه ٢٥٠٠٠سـوال با هزينه متوسـط 
٠/٠٠٢ دلار بـراى هـر سـوال پاسـخ داد كه مجموعـاً ٣٠٠٠ دلار 

هزينه داشـت.

مديريت و سرپرستى محتوا
ماننـد مديريـت دانـش سـنتى، كـه در آن اسـناد در پايگاه هـاى 
بـا  مى شـدند،  بارگـذارى   MicrosoЕ Sharepoint ماننـد  داده  
هوش مصنوعـى مولد، قبل ازسفارشى سـازى  LLM به هر شـكلى، 
محتـوا بايـد بـا كيفيـت باشـد. در برخـى مـوارد، مانند سيسـتم  
google med-palm2، پايگاه هـاى اطلاعاتـى دانـش پزشـكى بـه 

طـور گسـترده در دسـترس اسـت كـه از پيـش تنظيم شـده اند. 

چگونه به هوش مصنوعى مولد آموزش دهيم كه از داده هاى شركت شما استفاده كند
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در غيـر ايـن صورت، يك شـركت بـراى اطمينـان از يونيك بودن 
محتـواى دانـش بايـد بـه نظارت انسـانى تكيـه كند. بـراى مثال، 
مـورگان اسـتنلى گروهـى متشـكل از٢٠ مديـر بخـش اطلاعات 
در فيليپيـن دارد كـه به طـور مداوم اسـناد را براسـاس معيارهاى 
متعـدد به دسـت مى آورند. اين گروه مناسـب بودن محتـوا را براى 
ادغـام در سيسـتم GPT-4 تعييـن مى كننـد. اكثـر شـركت هايى 
كـه محتـواى نظارتـى مناسـبى ندارنـد، انجام ايـن كار را دشـوار 

مى داننـد.
مـورگان اسـتنلى همچنيـن دريافت كه اگر نويسـندگان محتوا از 
نحـوه ايجاد اسـناد موثـر آگاه باشـند، حفظ دانش بـا كيفيت بالا 
آسـان تر خواهـد شـد. آن ها ملـزم  به گذرانـدن دو دوره هسـتند؛ 
يكـى در حـوزه ابـزار مديريـت اسـناد و ديگـرى در حـوزه نحـوه 
نـگارش و برچسـب گذارى اين اسـناد. ايـن امر بخشـى از رويكرد 
شـركت در رابطـه بـا رويكـرد حاكميـت (خط ومشـى) اسـت كه 
روشـى سيسـتماتيك بـراى گرفتـن و مديريـت ديجيتـال مهـم 

مى باشـد. محتوا 
در مورنينـگ اسـتار، به سـازندگان محتـوا آموزش داده مى شـود 
كـه چـه نـوع محتوايى با سيسـتم  Mo خـوب كار مى كنـد و چه 
نـوع محتوا با سيسـتم  Mo عملكـرد خوبى نـدارد. آن ها محتواى 
خـود را در يـك سيسـتم مديريـت محتـوا ارسـال مى كننـد كـه 
مسـتقيماً بـه پايگاه داده بـردارى مـى رود و مـدل OpenAI را ارائه 

مى دهـد.

ارزيابى و تضمين كيفيت
يكـى از جنبه هـاى مهـم مديريـت محتـواى هـوش مصنوعـى 
توليـدى ضمانـت كيفيـت اسـت. هـوش مصنوعـى مولـددر ارائة 
محتـواى نادرسـت بـدون پايه و اسـاس حقيقى نيز شـهرت دارد. 
خطاهايـى از اين نوع مى توانند براى مشـاغل مشكل سـاز باشـند. 
اهميـت ايـن امـر در برنامه هـاى مراقبت هـاى بهداشـتى بيشـتر 
اسـت؛ به طـورى كـه ايـن نـوع از خطـا در ايـن حـوزه مى تواننـد 
كشـنده باشـند. خبـر خـوب ايـن اسـت كـه شـركت هايـى كـه  
LLM خـود را بـر روى اطلاعـات خـاص دامنـه تنظيـم كرده انـد، 

متوجـه شـده اند كه توهمات نسـبت به MLL هـاى خلاقانه كمتر 
مشكل سـاز هسـتند، دسـت كم زمانى كهديالوگ هاى تعميم يافته 

يـا درخواسـت هاى غيرتجـارى مطرح نباشـند. 
شـركت هايى كـه ايـن رويكردهـا را بـراى مديريـت دانـش مولـد 
هوش مصنوعـى اتخـاذ مى كننـد بايد يـك اسـتراتژى ارزيابى نيز 
ارائـه دهنـد. بـراى مثـال، بـراى BloombergGPT، كه براى پاسـخ  
دادن بـه سـؤالات مالـى و سـرمايه گذارى د رنظرگرفتـه شـده 
اسـت، اين سيسـتم بـه ارزيابى وظايـف مالى مجموعـه  داده هاى 
عمومى، به  نام شناسـايى موجوديت، توانايى تحليل احساسـات و 
مجموعـه اى از اسـتدلال و وظايـف پردازش زبـان طبيعى عمومى 
google، كه در نهايت براى پاسـخ  med-palm2 مى پردازد. سيسـتم
بـه سـؤالات پزشـكى بيمـار و پزشـك معطـوف شـد، اسـتراتژى 
ارزيابـى بسـيار گسـترده ترى داشـت كـه منعكس كننـده اهميت 

چگونه به هوش مصنوعى مولد آموزش دهيم كه از داده هاى شركت شما استفاده كند
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دقـت و ايمنـى در حوزه پزشـكى بود.
در مـورگان اسـتنلى ايـن امـر چنـدان مهـم نيسـت، امـا ارائـه 
پاسـخ هاى بسـيار دقيق به سـؤالات مالـى و سـرمايه گذارى براى 
شـركت، مشـتريان و قانون گـذاران (تنظيم كننـدگان) آن اهميت 
بسـزايى دارد. پاسـخ هاى ارائه شـده توسـط سيسـتم قبل از اينكه 
براى هر كاربر منتشـر شـود، توسـط بازبينى هاى انسـانى به دقت 
ارزيابـى مى شـدند. سـپس به مدت چند ماه توسـط ٣٠٠ مشـاور 
مالـى بـه صـورت آزمايشـى اجرا مى شـدند. مـورگان اسـتنلى به 
عنـوان رويكـرد اصلى خـود بـراى ارزيابى مـداوم، مجموعـه اى از 
٤٠٠ «سـؤال طلايـى» در اختيـار دارد كه پاسـخ هاى صحيح آنها 
مشـخص مى باشـند. هر زمانى كـه هر تغييرى در سيسـتم ايجاد 
شـود، كارمنـدان آن را بـا سـؤالات طلايـى آزمايـش مى كننـد تا 
ببينند آيا «پسـرفتى» وجود دارد يا پاسـخ هاى ارائه شـده چندان 

دقيق نيسـتند.  

مسـائل حقوقى و حاكميتى
مسـائل حقوقـى و حاكميتـى مرتبـط بـا اسـتقرار LLM پيچيـده 
و در حـال تحـول اسـت كـه بـه عوامـل خطـر از جملـه مالكيت 
 ذهنـى، حريـم و امنيـت داده هـا، تعصـب و ارزش هـاى اخلاقى و 
خروجـى نادرسـت/بدون دقت منجـر مى شـود. در حـال حاضـر، 
وضعيـت حقوقـى خروجى هـاى LLM هنـوز نامشـخص اسـت. از 
آن جايـى كـه LLM هـا كپـى دقيقـى از هيچ كـدام از متن هـاى 
مـورد اسـتفاده بـراى آمـوزش مدل توليـد نمى كنند، بسـيارى از 

ناظـران قانونى احسـاس مى كنند كه مقـررات «كاربرد منصفانة» 
قانـون كپى رايـت در مـورد آنهـا اعمـال مى شـود، اگرچـه اين در 
دادگاه هـا آزمايـش نشـده اسـت (همچنين همه كشـورها چنين 
مقرراتـى را در قوانيـن كپى رايـت خـود ندارنـد). در هـر صـورت، 
بـراى هر شـركتى كـه به طـور گسـترده از هوش مصنوعـى مولد 
بـراى مديريـت دانـش (يـا اهـداف ديگر در ايـن زمينه) اسـتفاده 
   LLM مى كنـد، ايـده خوبى اسـت كـه در فرآينـد حاكميت بـراى
هاى تنظيم شـدة خـود از نمايندگان قانونى بهره مند شـوند. براى 
مثـال، در مورنينگ اسـتار (نـام شـركت)، وكلاى ايـن شـركت به 
ايجـاد يكسـرى «پيش اعلان هـا» كمـك كردنـد كـه به سيسـتم 
هـوش مصنوعـى مولـد مى گويـد به چه نوع سـؤالاتى بايد پاسـخ 

دهـد و از چـه سـؤالاتى بايـد مودبانه اجتنـاب كند.
درخواسـت هاى كاربر براى LLM هاى در دسـترس عموم در حوزة 
آموزش نسـخه هاى آينده سيسـتم كاربـرد دارنـد؛ بنابراين برخى 
ازشـركت ها (براى مثال سامسـونگ) از انتشـار اطلاعات محرمانه 
و خصوصى هراس داشـته اند و اسـتفاده از  LLM توسط كارمندان 
را ممنـوع كرده انـد. بـا اين حـال، تلاش هـاى بيشـتر شـركت ها 
بـراى تنظيـم  LLM بـا محتـواى خـاص دامنـه بـر  نمونه هـاى 
خصوصـى مدل هايى مبتنى مى باشـند كه  براى كاربـران عمومى 
در دسـترس نيسـتند؛ بنابرايـن، اين امر نبايد مشكل سـاز باشـد. 
علاوه بـر ايـن، برخـى ازسيسـتم هاى هوش مصنوعـى مولـد مانند 
ChatGPT، بـه كاربـران اجازه مى دهنـد تا در راسـتاى رازدارى در 

سيسـتم تاريخچه چـت خود را پـاك كنند. 
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بـه منظور رسـيدگى بـه نگرانى هـاى مربوط به حريـم خصوصى، 
برخـى از فروشـندگان ويژگى هـاى ايمنـى و امنيتـى پيشـرفته و 
بهبود يافتـه اى را بـراى LLM ارائـه مى كننـد، ازجملـه پاك كـردن 
اعلان هـاى كاربـر، محدود كـردن برخى موضوعـات و جلوگيرى از 
كـد منبـع و ورودى داده هاى مناسـب در MLL هاى در دسـترس 
نرم افـزارى  سيسـتم هاى  فروشـندگان  ايـن،  علاوه بـر  عمـوم. 
سـازمانى يـك «لايـه اعتمـاد» را در خـود محصـولات و خدمات 
 (soЕware شـركت زيرمجموعه)Salesforce  گنجانده انـد. براى مثال
ويژگـى GPT انيشـتين خـود را در شـبكه هوش مصنوعـى خـود 
گنجانـده اسـت تـا بـه شـكاف (گـپ) خطـرات مذكـور در ايـن 
سيسـتم ها در محيط هـاى تجـارى و  اعتمـاد هوش مصنوعى بين 
شـركت هايى پاسـخ دهنـد كـه مايلند بـه سـرعت از قابليت هاى  

LLM بهره منـد شـوند.

كاربر رفتار  به  شكل دادن 
سهولت اسـتفاده، در دسترس بودن عمومى گسـترده و پاسخ هاى 
مفيـدى كـه حوزه هـاى مختلف دانـش را در بر مى گيـرد، عموماً، 
بـه پذيـرش سـريع و تا حـدودى هدايت نشـده و طبيعى مديريت 
دانـش مبتنى بـر هوش مصنوعـى مولـد توسـط كاركنـان منجـر 
شـده اند. بـراى مثـال، بـا توجـه بـه نظرسـنجى اخيـر، بيـش از 
يك سـوم كارمنـدان شـركت كننده از هوش مصنوعـى مولـد در 
مشـاغل خود اسـتفاده مى كردند، اما ٦٨درصد از پاسـخ دهندگان 

بـه سرپرسـتان خـود اطلاع نـداده بودند كـه از اين ابزار اسـتفاده 
مى كننـد. بـراى درك فرصت هـا و مديريـت ريسـك هاى بالقـوه 
برنامه هـاى هـوش مصنوعى مولد براى مديريت دانش، شـركت ها 
بايـد فرهنـگ شـفافيت و مسـئوليت پذيرى را توسـعه دهنـد كه 
مبتنى بـر  دانـش  مديريـت  سيسـتم هاى  موفقيـت  موجـب 

مى شـود. هوش مصنوعـى 
عـلاوه بـر اجـراى خط مشـى ها و دسـتورالعمل ها، كاربـران بايـد 
بداننـد كـه چگونـه بـه طـور ايمـن و موثـر قابليت هـاى هـوش 
مصنوعـى مولـد را در وظايف خـود در راسـتاى افزايش عملكرد و 
بهـره ورى بگنجاننـد. قابليت هـاى مولد هوش مصنوعـى، از جمله 
آگاهـى از زمينـه و تاريـخ، توليـد محتـواى جديـد بـا تجميـع يا 
تركيـب دانـش از منابع مختلـف و پيش بينى هاى مبتنى بـر داده، 

مى تواننـد پشـتيبان قدرتمنـدى را حـوزة دانـش فراهـم كنند.
سيسـتم هاى مديريـت دانـش مبتنى بـر هـوش مصنوعـى مولـد 
(مثـلا  اطلاعاتـى  فشـرده  جسـتجوى  فرآيندهـاى  مى تواننـد 
تحقيقـات مـوارد قانونـى) و وظايـف شـناختى بـا حجـم بـالا و 
پيچيدگـى كم، مانند پاسـخ دادن به ايميل هاى معمول مشـترى، 
را خـودكار كننـد. اين رويكرد كارايى كاركنـان را افزايش مى دهد 
و آن هـا را آزاد مى كنـد تـا تلاش بيشـترى را بـراى تصميم گيرى 

پيچيـده و جنبه هـاى حـل مشـكل شـغل خـود انجـام دهند.
برخـى از رفتارهـاى خـاص كه براى القـاء و تفهيم، چـه از طريق 

آمـوزش و چـه از طريـق سياسـت ها، مطلوب اسـت عبارتند از:

چگونه به هوش مصنوعى مولد آموزش دهيم كه از داده هاى شركت شما استفاده كند
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☑ دانـش اينكـه چه نـوع محتوايى از طريق سيسـتم در 

دسـترس است.
☑ نحوه ايجاد اعلان هاى مؤثر.

☑ چـه نـوع اعلان هـا و ديالوگ هايـى مجـاز هسـتند و 

نيسـتند. آنهـا مجاز  كدام 
☑ نحوه درخواسـت محتـواى دانش اضافى بـراى افزودن 

سيستم. به 
☑ نحـوه اسـتفاده از پاسـخ هاى سيسـتمى در برخورد با 

مشـتريان و شركا.
☑ نحوه توليد محتواى جديد به شيوه اى مفيد و مؤثر.

مـورگان اسـتنلى و مورنينگ اسـتار هـر دو به سـازندگان محتوا، 
بـه ويـژه در مـورد بهترين نحـوه توليد و برچسـب گذارى محتوا و 
اينكـه چـه نـوع محتوايـى بـراى اسـتفاده از هوش مصنوعى مولد 

مناسـب اسـت، آموزش دادند.

همه چيز خيلى سـريع در حال تغيير اسـت
يكـى از مديرانـى در مصاحبة خود گفـت: مى توانم ديدگاهى كلى 
از شـرايط موجـود ارائـه دهـم. اما همه چيـز در اين حوزه بسـيار 

سـريع پيـش مى رود.MLL هـاى جديد و رويكردهـاى جديد براى 
تنظيـم محتـواى آنهـا همچنين محصـولات جديد فروشـندگان 
حـوزه بـا محتـواى خـاص يـا كانـون (تمركـزات) وظيفـه، روزانه 
اعـلام مى شـوند. هر شـركتى كـه متعهد مى شـود دانش خـود را 
در يـك سيسـتم هوش مصنوعـى مولد تعبيـه كند، بايـد آمادگى 
داشـته باشـد كه رويكرد خـود را در اين خصـوص به طور مكرر در 

سـال هاى آينده بازبينـى كنند.
درحالى كه در سـاخت و اسـتفاده ازسيسـتم هاى هوش مصنوعى 
مولـد بـا چالش هـاى متعـددى مواجـه هسـتيم، امـا مـا مطمئن 
هسـتيم كـه منافع كلـى اين امر براى شـركت ارزش تـلاش براى 
برطرف كـردن ايـن چالش هـا را دارد. چشـم انداز بلندمـدت بـراى 
توانمندسـاختن هـر كارمنـد و مشـتريان براى دسترسـى آسـان 
بـه دانـش مهـم در داخـل و خـارج از يـك در راسـتاى افزايـش 
بهـره ورى و نـوآورى، يـك جاذبه قدرتمند اسـت. به نظر مى رسـد 
هوش مصنوعـى مولـد تنها فناورى اسـت كـه در نهايـت مى تواند 

اين امر را ميسـر سـازد.

چگونه به هوش مصنوعى مولد آموزش دهيم كه از داده هاى شركت شما استفاده كند
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با بودجه كم بازاريابى 
Ewan Mclntyre نوشته شده توسط

دگرگونـى ديجيتالـى بازاريابـى هـم در حـوزه عملكـرد و هـم از نظـر قـدرت خريد با رشـد بى سـابقه اى 
همـراه بـوده اسـت. كانال هـا، فناورى هـا و قابليت هاى جديد همگى سـطوح جديـدى از سـرمايه گذارى را 
مى طلبنـد. اما زمان مناسـب بـراى سـرمايه گذارى هميشـه دوام نمى آورد. ايـن بيمارى پاندمـى با كاهش 
بودجـه، عصـر جديـد و طاقت فرسـاترى را آغاز كـرد. اين امر دفاتـر ارشـد بازاريابـى (CMOs) را نيز تحت 
متاثـر كـرد؛ به طـورى كـه آن ها مجبور شـدند تـا هزينه هاى مربـوط به بخش هـاى مهـم پرتوفوليوى خود 

را، ماننـد فنـاورى بازاريابـى، كاهش دهند.
نظرسـنجى سـالانه  Gartner(شركت مشـاوره اى و تحقيقات فناورى آمريكا) نمودار(سـير) تحول هزينه هاى 
بازاريابـى اخيـرِ صدهـاCMO  را ترسـيم مى كنـد و راهنمايى  هايـى را بـراى نحـوة ارائـه بهتريـن نتايـج و 

قابليت هـا در زمـان كاهـش رشـد، در اختيـار رهبران شـركت ها قـرار مى دهد.
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حـوزه  در  صرف كـردن  دليـل  بـه  هيچ كـس 
نشـد اخـراج  بيشـتر  فنـاورى  و  ديجيتـال 

براى اولين بار چه زمانى وارد دنياى ديجيتالى شديد؟ اولين كارم 
نظرم  به  كه  آغاز كردم  پيش  (ديجيتال)  ٢٠ سال  با عنوان  را 
همين باعث شده است تا در حوزه ى ديجيتال به يك كهنه كار 
بازاريابى ديجيتال تبديل شوم. در آن زمان تقريباً به همان اندازه اى 
براى ساختن  كمپين ها زمان صرف كردم كه  براى فعال كردن 
پرونده هاى تجارى صرف كرده بودم. فراموش كردن آن دوران آسان 
است، اما گذر از دوره ى آفلاين به ديجيتال در اواسط دهه ٢٠٠٠ 
دور از ذهن بود. رهبران بازاريابى ديجيتال هميشه تشنه چيزهاى 
بيشترى بودند. آنها عطش بودجه بيشتر، فناورى بيشتر، داده هاى 

بيشتر، افراد بيشتر و توجه بيشتر تيم رهبرى را داشتند.
در واقع، درست از همان زمان وارد دنياى فراوانى هاى ديجيتالى 
شديم. ديجيتالى شدن تأثير بعدى بر بازاريابى گذاشت و فرصتى را 
براى امكان تعامل، ارتباط و معامله با مصرف كنندگان و مشتريان 
ايجاد كرد. همچنين چالشى را پيش پاى CMO ها قرار داد كه 
بازاريابى  رهبران  بودجه  تقاضاى  متعادل كردن  براى  تلاش  در 
ديجيتالى و رهبران غيرديجيتال بودند. رئيس سابق  يك استدلال 
قانع كننده ارائه كرد: ما همواره قدردان فضايل ديجيتال به عنوان 
فضايى با انتخاب هاى مقرون به صرفه، قابل ارزيابى و بهينه سازى شده 
هستيم. درمقابل، هر چيز آفلاينى كليشه، قديمى و يكنواخت به 

نظر مى رسيد .

و  ديجيتال  دنياى  در  زياد  خرج  دليل  به  هيچ كسى 
نمى شود اخراج  فنى 

دوره ى وفور ديجيتال طول كشيد تا تثبيت شود. ديجيتال، در 

حقيقت،  يك ديو گرسنه است كه با مجموعه اى به ظاهر بى پايان 
از ابزارها، فناورى ها، استعدادها و كانال هاى جذاب همراه مى باشد. 
من در اوايل سال ٢٠١٦ تحليل گر بازاريابى شدم؛ درست زمانى كه 
كانال هاى مارتك و ديجيتال بخش مهمى از كل بودجه بازاريابى را 
تشكيل مى دادند. در آن زمان، نظرسنجى سالانه هزينه و استراتژى 
CMO گزارش داد كه متوسط بودجه بازاريابى سازمانى، ١٢/١درصد 

از درآمد شركت را به خود اختصاص مى دهد. بيش از يك چهارم 
كل بودجه بازاريابى درسال ٢٠١٦ به فناورى اختصاص يافت و 
هر يك از سه كانال برتر رتبه بندى شده بر اساس هزينه، ديجيتال 

بودند.
نشان  را  بالايى  سطح  بازاريابى  كل  بودجه  نظر  از   ٢٠١٦ سال 
مى دهد، كه مطمئنا دور از ذهن نيز نبود، به طورى كه در سال 
٢٠١٨، هزينه هاى فناورى به عنوان بخشى از كل بودجه بازاريابى 
بازاريابى  بودجه هاى  يافت.  افزايش   (٪٢٩.٢) به يك سوم  تقريبا 
و٢٠٢٠   ٢٠١٦ سال هاى  بين  درآمد  از   ٪١١.٢ متوسط  به طور 

شركت ها را تشكيل مى دهند.

و  ديجيتال  دنياى  در  زياد  خرج  دليل  به  هيچ كسى 
نمى شود اخراج  فنى 

دوره ى وفور ديجيتال طول كشيد تا تثبيت شود. ديجيتال، در 
حقيقت،  يك ديو گرسنه است كه با مجموعه اى به ظاهر بى پايان 
از ابزارها، فناورى ها، استعدادها و كانال هاى جذاب همراه مى باشد. 
من در اوايل سال ٢٠١٦ تحليل گر بازاريابى شدم؛ درست زمانى كه 
كانال هاى مارتك و ديجيتال بخش مهمى از كل بودجه بازاريابى را 
تشكيل مى دادند. در آن زمان، نظرسنجى سالانه هزينه و استراتژى 
CMO گزارش داد كه متوسط بودجه بازاريابى سازمانى، ١٢/١درصد 

بازاريابى با بودجه كم
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از درآمد شركت را به خود اختصاص مى دهد. بيش از يك چهارم 
كل بودجه بازاريابى درسال ٢٠١٦ به فناورى اختصاص يافت و 
هر يك از سه كانال برتر رتبه بندى شده بر اساس هزينه، ديجيتال 

بودند.
نشان  را  بالايى  سطح  بازاريابى  كل  بودجه  نظر  از   ٢٠١٦ سال 
مى دهد، كه مطمئنا دور از ذهن نيز نبود، به طورى كه در سال 
٢٠١٨، هزينه هاى فناورى به عنوان بخشى از كل بودجه بازاريابى 
بازاريابى  بودجه هاى  يافت.  افزايش   (٪٢٩.٢) به يك سوم  تقريبا 
و٢٠٢٠   ٢٠١٦ سال هاى  بين  درآمد  از   ٪١١.٢ متوسط  به طور 

شركت ها را تشكيل مى دهند.

بيشتر هنوز  اما  كمتر، 
وقتى در اوايل سال ٢٠٢٠، قبل از قرنطينه هاى پاندمى، CMOها 
را بررسى كرديم، CMO ها نمى توانستند مقياس كامل تاثير كوويد 
را پيش بينى  كنند كه با تخريب بودجه هاى بازاريابى و اختلال در 
بيمارى همه گير دنياى  اين  اما  بودند.  سفرهاى مشتريان همراه 
ديجيتال و فناورى را تقويت كرد. برندهايى كه قبلا از همتايان خود 
عقب مانده بودند، اكنون چاره اى جز تغيير به تعاملات و معاملات 
ديجيتالى با مخاطبان خود نداشتند كه اكنون در قرنطينه به سر 
مى برند. برندهايى كه پيش تر نيز در دنياى ديجيتال سرمايه گذارى 
كرده  بودند، چاره اى جز سرمايه گذارى بيشتر بر اين امر نداشتند. 

بنابراين، حتى زمانى كه به نظرمان اين تعامل ديجيتال كمتر بود، 
بيشتر از آنچه تصور مى كريم بود كه براى نمونه مى توان به تجارت 
الكترونيك، كانال هاى ديجيتال و فناورى بيشتر اشاره كرد. وقتى 
در سال ٢٠٢٠ CMO ها را بررسى كرديم، آن ها گزارش دادند كه 
تمايل بيشترى به حفظ سرمايه گذارى در بخش فناورى دارند. آن ها 
تمايلى به سرمايه گذارى در ساير موارد مانند تركيب منابع، مانند 

رسانه ها يا آژانس هاى پولى، نداشتند؛ زيرا معتقد بودند كه فناورى 
از پاندمى  به رشد در دوران پس  به ابزارى ضرورى براى كمك 

(بازگشت به نرمال جديد) تبديل خواهد شد.

طولانى پساكوويد  دوران  به  بازگشت 
درست مانند سياست ارائه تشويق و تنبيه(هويج و چماق)، روتين 
جديد (نرمال جديد) در چند سال گذشته به طرز نااميدكننده اى 
دور از دسترس بوده  است. با اينكه سازمان بهداشت جهانى، پايان 
وضعيت اضطرارى جهانى كوويد را اعلام كرده  است، هنوز تا حالت 
نرمال فاصله داريم. ازشكست هاى اخير بانك هاى بزرگ تا نوسانات 
پلتفرم هاى مختلف در رسانه هاى اجتماعى، اين مسائل، در واقع، 
ذهن كل رؤساى شركت ها را، صرف نظر از سطح تاثيرگذارى شان، 

تحت تاثير قرار داده اند.
اين مجموعه به ظاهر پايان ناپذير، از اختلالات به  ظهور موانعى در 

مسير رشد شركت منجر مى شود:
نرخ بهره بالاتر بر پتانسيل ROI (بازده سرمايه) سرمايه گذارى هاى 
جديد تاثيرگذار است. در شرايط فعلى اقتصاد كلان، سرمايه گذاران 
امروزه بيشتر، سود و جريان نقدى را نسبت  به سود مربوط به رشد 
در آينده در اولويت كار خود قرار مى دهند . در اين شرايط نرخ 
بهره بالاتر موجب كاهش تقاضا در اقتصاد و همچنين كاهش رشد 

مى شود.
يك بازار تلنت(استعداديابى) سرسختانه همراه با نرخ بالاتر جابجايى 
كاركنان با افزايش رقابت براى نقش هاى استراتژيك مهم، كاهش 
اعتماد كاركنان به مديريت و تنش ها در مورد كار تركيبى بين 

اعضاء و كار از راه دور در ارتباط است.
تغيير و تحول ديجيتال عقب مانده است، طبق گزارش نظرسنجى 
مديران در هيئت مديره گارتنر، ٨١ درصد از هيئت مديره به سمت 
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تحول  اهداف  به  يا  پيشرفت  نكرده  خود  ديجيتال  كسب وكار 
ديجيتال شان دست  نيافته اند. علاوه بر اين، طبق نظرسنجى گارتنر 
در سال ٢٠٢٢ ،  ٦٧ از مديران مالى بر اين باورند كه هزينه ها 
پيرامون ديجيتال در سه سال گذشته انتظارات شركت را برآورده 

نكرده است.
درحالى كه ارائة چارچوبى از سابقة اخير سازمانى در شرايط قبل 
و بعد از پاندمى راحت است، نقطه عطف ديگرى نيز ممكن است 
رخ داده  باشد. شركت ها از دورة سرمايه گذارى متمركز در ابزارها و 
قابليت هايى كه از رشد ديجيتالى حمايت مى كنند به دورانى وارد 

شده اند كه اين سرمايه گذارى ها نياز به بازگشت دارند.
زمانى كه سرمايه گذارى هاى فناورى و بازاريابى ديجيتال ديگر جالب 
و جذاب نيستند، وارد جريان اصلى مى شوند. طبق گزارش گارتنر، 
چنين سرمايه گذارى هايى از سيستم خلاقيت -تحول، مخرب و تا 
حد زيادى اثبات نشده – به سيستم اسناد تغييركرده اند؛ جايى كه 
فشار راهبردى غالب، در حقيقت، به معناى كارايى عملياتى است 
كه شركت انتظارات، قابليت  اطمينان و ثبات را پيش بينى مى كند.

داشت نخواهيم  احتياج  بزرگ تر  قايق  به  ما 
اين امر ما را به سال ٢٠٢٣ مى رساند. داده هاى نظرسنجى سالانه 
گارتنر مبنى  بر هزينه ها و استراتژى هاى CMO ها كه در اواخر 
ماه مى منتشر شد، نشان مى دهند كه دوران مربوط به بيشترها 
(زياده خواهى) به پايان رسيده است. اولاً (و واضح تر از همه موارد)، 

نشان مى دهد كه بودجه بازاريابى مربوط  به  CMO آمريكاى شمالى 
اوج  به  داديم  قرار  بررسى  مورد  كه  ديگر،  و ٤٠٠ شعبه  اروپا  و 
خود قبل از كرونا بازنگشته است. در واقع، سود گزارش شده در 
نظرسنجى سال ٢٠٢٢ كاهش يافته  است؛ به طورى كه ميانگين 
بودجه از ٩,٥درصد درآمد شركت در ٢٠٢٢ به ٩/١درصد درسال 

٢٠٢٣ رسيده است.
شايد نگران كننده تر از روند نياز به بودجه زياد فشار آشكار بر قدرت  
استعدادها و  به  مربوط  افزايش هزينه هاى  باشد.  بازاريابى  خريد 
فناورى  از  بهره بردارى  (نرخ  بازده  كاهش  و  ديجيتال  رسانه هاى 
بازاريابى) بحرانى جدى (و شايد به به قيمت جان) در بازاريابى 
باشد. احتمالا اين بحران شبيه به بحرانى باشد كه مصرف كنندگان 
در بسيارى از بازارها در ١٨ گذشته تجربه كرده اند. به زبان ساده، 
ارزش هر دلار پايين آمده است. بنابراين، در شرايط واقعى فعلى، 
ما از دوران تخصيص هزينه بيشتر به دوران هزينه كمتر تغيير 

كرده ايم.
تاثيرات مالى و روانى دوران هزينه كمتر را مى توان با صداى بلند 
و واضح در پاسخ به نظرسنجى امسال شنيد. بيش  از ٧٠درصد از 
پاسخ دهندگان گزارش مى دهند كه شركت آن ها فاقد بودجه يا 
منابع كافى براى ارائه موفقيت آميز استراتژى بازاريابى خود در سال 
٢٠٢٣ است. هفتادوپنج درصد از پاسخ دهندگان اظهار مى كنند 
كه شركت خواستار اين است كه كارمندانش كارهاى بيشترى را با 
بودجه كمتر انجام دهند و ٨٦درصد گزارش مى دهند كه آن ها براى 
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ايجاد تغييرات محسوس در نحوه عملكرد بازاريابى براى دست يابى 
به نتايج پايدار تحت فشار هستند.

شايد شگفت انگيزترين يافته هاى نظرسنجى امسال مربوط به رشد 
عجولانه اين شركت نسبت به سرمايه گذارى هاى فناورى باشد. سه 
چهارم از پاسخ دهندگان گزارش دادند كه آن ها با فشار شركت براى 
كاهش سرمايه گذارى در مارتك مواجه هستند، كه همين چند سال 
پيش غيرقابل تصور بود. علاوه بر اين، رشد به ظاهر غيرقابل جبران 
رسانه هاى ديجيتال متوقف شده است. وقتى به سهم هزينه هاى 
رسانه اى اختصاص يافته به كانال هاى ديجيتال در مقابل كانال هاى 
آفلاين نگاه مى كنيم، اين ميزان درسال ٢٠٢٣ يك درصد كاهش  
به ٥٥درصد رسيده است. در سال ٢٠٢٣ كاملا ممكن  يافته و 
است به دليل صرف هزينه ى بيشتر در ديجيتال و فناورى، افراد 
فيلم كلاسيك ١٩٧٥  نقل قول  رد  در  اخراج شوند.  از شركت ها 
قايق  به يك  بكله  نداريم  نياز  بزرگ تر  قايق  به يك  ما  آرواره ها: 

كارآمدتر نياز داريم.

كمتر هزينه  عصر  با  شدن  سازگار 
در مورد موضوع سينماى كلاسيك دهه ٧٠، فرانسيس  فورد كاپولا 
نقل قول معروفى در مورد اپوكسى بزرگ خود يعنى آخرالزمان در 
سال ١٩٧٩ دارد: «ما خيلى زياد بوديم، به پول زياد و تجهيزات 
بسيار زياد دسترسى داشتيم و كم كم ديوانه شديم». اين بدان معنا 
نيست كه CMO ها آن چيزى را كه كوپولا از آن صحبت مى كند 
تجربه كرده اند، بلكه او به يكى از چالش هاى اصلى هزينه بيشتر اشاره 
مى كند: گاهى اوقات هزينه بيشتر مى تواند در واقع به عرضه هاى 
كمترى منجر شودد. يا به زبان بهتر، گاهى اوقات مى توانيد از مقدار 

كمترى به سود بيشترى دست يابيد.
اما ارائه خدمات بيشتر با هزينه كمتر يكى از ادعاهاى كليشه اى 
است كه در سخن آسان اما در عمل دشوار است. دليل چالش برانگيز 
بودن اين موضوع اين است كه بيشتر رهبران سازمانى در حالت 
صرف هزينه بيشترى هستند. در هزاران مكالمه اى كه در طول 
با  داشته ام،  بازاريابى  رهبران  و  مديريت  ارشد  مديران  با  سال ها 
سؤالات متنوعى مئاجه شده ام. برخى از اين سؤالات عبارتند از:  
«چگونه مى توانم با يك پروژة تجارى دست يابم به بودجة بازاريابى 
بيشترى دست يابم؟» يا مورد ديگر، «چگونه مى توانم اولويت ها و 

موارد غيرضرورى را شناسايى كنم؟
فناورى هاى جديد  نمى توان در  را  اساسى  اين سؤالات  به  پاسخ 
يافت. در حقيقت، خودتان مسئول تمام كارهاى شركتتان هستيد. 
به عنوان يك رهبر، شما بايد يك برنامه ريزى دقيق داشته باشيد. 
نحوة  به  را مشخص كند و  بازاريابى  دامنه  بايد  برنامه ريزى  اين 

دستيابى  اهداف سازمانى را به وضوح نشان دهد.
علاوه بر اين، برنامه شما بايدبر اقدامات كوتاه مدتى مبتنى باشد كه 
به ارائه سرنخ ها و فروش منجر مى شوند. به طورى كه اين برنامه 
بايد از سرمايه گذارى هايى مطمئن شود كه به تمايز و رشد شركت 
در آينده كمك مى كنند. اين امر مستلزم داستان ضمنى است كه 
ارزش پيشنهادى بازاريابى را براى شركت تعيين مى كند و نشان 
مى دهد كه چگونه بازاريابى بازده اهداف را در كنار بازگشت سرمايه 
ارائه مى نمايد. همچنين مستلزم پذيرش اين امر است كه حرفة 
سازنده اين داستان ارزشى به مدل هاى اقتصادسنجى يا تحليل 
اسناد مربوط نيست. اين ها وسيله اى براى رسيدن به  هدف هستند، 
نه خود هدف. در حقيقت به  دستيابى بهدرك متقابل با سهام داران 
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در مورد نحوة ارائه ارزش بازاريابى مربوط است.
ابزارهاى  از  استفاده  مورد  در  عدم قطعيت  بررسى  به  همچنين 
استراتژيك اصلى در برنامه ريزى سناريوها و حساسيت سنجى براى 
درك مسائل غالب مربوط مى شود كه به نيل به موفقيت مى انجامد 

و تيم را قادر مى سازد تا گزينه هاى استراتژيك را ارتقاء دهند.
با بازگشت به اولين اصول مديريت استراتژيك صحيح، بازاريابان 
اضافى  چيزهاى  از شر  را  آن ها  كه  مى كنند  تدوين  را  برنامه اى 
خلاص مى كند و امكان تمركز بر موضوعاتى را فراهم مى كند كه به 

احتمال زياد از رسيدن به اهداف پشتيبانى مى كنند.
براى بيان اين موضوع در قالب جملات ديگر، در گارتنر در مورد 
اينكه چگونه مديران ارشد مديريت مى توانند با تمركز بر سه ويژگى 
كليدى رهبرى، خود را از ظلم مربوط به هزينه بيشتر رها كنند، 

صحبت مى كنيم:
در ـ  بايد  ها   CMO دارد.  اهميت  انتخاب  امكان  شفافيت. 

مورد تصميم گيرى هاى غيرقابل قبول و قابل قبول خود در در طول 
كل استراتژى شفاف سازى كنند. بايد به ابتكارات منحصربه فرد فكر 

و توجه يكسانى كرد و در مورد اهميت آنها شفاف سازى نمود. 
دشوار ـ  سؤالات  پرسيدن  شهامت  بايد  رهبران  شجاعت. 

از تيم خود را داشته  باشند. اين كار مفروضات (فرضيات) جعلى، 
شناسايى  را  فرهنگى  مضر  هنجارهاى  و  استراتژيك  احساسات 
مى كند. براى مثال، CMO ها بايد تعصبات هزينه هدررفته را از بين 
ببرند. «فقط به اين دليل كه ما ١٠٠٠٠٠ دلار براى يك برنامه خرج 
كرده ايم، به اين معنى نيست كه بايد ١٠٠٠٠٠ دلار بيشتر خرج 
كنيم. به طور مشابه، CMO ها بايد با مسائل هميشگى مفروضات 
ارزش مبارزه  كنند. «فقط به اين دليل كه يك سرمايه گذارى سه 
سال پيش منطقى بود، نمى توان گفت كه تجارى و در سال هاى 
آينده نير منطقى خواهد بود و به موفقيت تجار منجر خواهد شد. 
سرمايه گذارى در همه حوزه ها بايد اهداف آتى را در اولويت قرار 

دهد.
مشترك ـ  تلاش  يك  هميشه  تقريبا  موفقيت  ارتباط. 

است. شروع يك همكارى موفق به معناى ارتباط برقرار كردن و 
درك  كردن است. همچنين، CMO ها با درك واضح و مشترك 
 CFO از نحوة  برنامه هاى بازاريابى، خلاف اهداف تجارى، بايد با
ها، CSO ها، CIO ها همكارى كنند. به همين ترتيب، آنها بايد از 
بازاريابى و تلاقى عملكردها در فرايند ارزش آفرينى درك درستى 
داشته. معيارهاى مبهم و مخفف هاى سه حرفى را از بازاريابى كنار 
بگذاريد. صحبت با نام تجارى را به صحبت تجارى تبديل كنيد تا 

در بازاريابى ابهام زدايى شود و ارتباطات مؤثر افزايش يابند.

چطور؟ هوش مصنوعى  درباره  اما  و 
تغيير  را  چيز  همه  هوش مصنوعى  آيا  بپرسيد:  است  ممكن 
مى دهد؟ شايد قدرت تحول آفرينى هوش مصنوعى، عصر جديدى 

از سرمايه گذارى ديجيتال را آغاز كند. اما واقعيت به چند دليل 
پيچيده است. 

اول، هوش مصنوعى، به ويژه در بازاريابى، موضوع جديدى نيست؛ 
سال ها در پس زمينه فناورى  (و پشت فناورى شركا و آژانس ها) 
اقدامات هوش مصنوعى نهفته بوده است. دوم، درحالى كه وعده هاى 
هوش مصنوعى مولد علاقه و اشتياق را افزايش مى دهد، اين ها همه 
در زمانى اتفاق مى افتند كه نرخ استفاده از فناورى به شدت كاهش 
يافته است. طبق نظرسنجى فناورى بازاريابى ٢٠٢٢ گارتنر، ميزان 
استفاده از ماركت تنها ٤٤٢٢درصد است. بنابراين، به ازاى هر دلارى 
كه در ماركت خرج مى كنيد، كمتر از نصف ميزان سرمايه گذارى را 
مصرف مى نماييد. با توجه به اينكه فناورى بازاريابى به طور مداوم 
بيش از يك چهارم كل بودجه بازاريابى را به خود اختصاص داده 
است، اين سطح از بازدهى بيش از اينكه يك ريسك فناورى باشد، 
 CMO يك ريسك مالى است. اين سطح از ريسك مالى مانع از نگاه
ها به راه حل هاى تكنولوژى جديد نمى شود. اما بايد آن ها را وادار 
كند تا قبل از اينكه درگير تعهدات جديد شوند، همه جوانب را در 

نظر بگيرند.

بود؟ خواهد  بيشتر  مصرف  به  رو  هميشه  آيا 
قاعده  كلى امور مالى سازمانى در شرايط ثابت اين است كه در 
بودجه بازاريابى مشكلات به سان ريزش سنگ هستند و صعود 
مانند بالا رفتن يك پر مى باشد (به عبارت ديگر سرعت سقوط بالا 
و سرعت صعود كم است). اما اواسط سال ٢٠٢٣ قصيه فرق كرد. 
رشد توليد ناخالص داخلى پيش بينى شده در بازارهاى غربى به طرز 
افسرده كننده اى ثابت و تورم نسبتا شديد است و اين اختلالات 
همچنان ادامه دارد. مشاهده افزايش معنادار بودجه بازاريابى در 

كوتاه مدت دشوار است.
با اين حال، تصوير تا حدودى مختلط است. ميانگين هاى واريانس ها 
و بودجه ها به طرز معنادارى در صنايع و مناطق جغرافيايى متفاوت 
هستند. اگر شما يك مدير بازاريابى كالاهاى مصرفى هستيد، به 
 احتمال زياد بودجه شما در سال ٢٠٢٣ بسيار بهتر از همتايان شما 
در خدمات مالى است. و اگر در آلمان مستقر هستيد، اين احتمال 
وجود دارد كه بودجه شما نسبت به همكاران مستقر در بريتانيا 
چندان مطلوب نباشد. با اين حال، در تمام صنايع و بازارهايى كه 
از  اندازه سطوح قبل  به  بودجه ها  بررسى كرديم،  درسال ٢٠٢٣ 

پاندمى عقب مانده است.
٢٠٢٤ چطور؟ پيش بينى آينده هميشه يك كار غيرمنطقى بوده 
باشيم كه فناورى ها،  است. شايد ما دوباره شاهد دوران ديگرى 
تجربيات و كانال هاى جديد، فرصت هاى جديدى را براى بازاريابى 
دوران  آن  از  كه  ارزشمندى  درس هاى  شايد  مى دهند.  ارائه 
آموخته ايم، بازاريابى را حتى با افزايش بودجه، ناب تر و كارآمدتر 

 كند.
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اجرا تا  تئورى  از  كسب وكار،  هوشمندسازى  كارگروه 

مديريت سازى  هوشمند  هاى  فناورى  كميته 

نوشته شـده توسط سيد محمود شـجاعى كياسرى

– گرايش هوشـمندى كسـب    وكار كانديداى دكترى مديريت فناورى اطلاعات 

١٤٠٢ خرداد   ٢٠ تاريخ: 

مه  مقد
چرا در بسـيارى از تجربيات پياده سـازى پروژه هاى هوشمندسـازى كسـب وكار، شـاهد شكسـت هستيم؟ 
چـرا على رغـم انجام هزينه هـاى مالى و زمانـى، هنوز هوشـمند بودن در همـه اجزا و فرآيندهاى سـازمان 
ما ملموس نيسـت؟ چـرا در اغلب اوقـات از پروژه هاى هوشمندسـازى تنهـا چند داشـبورد مديريتى باقى 
مى مانـد؟ بـراى پاسـخ به اين سـوالات ابتدا بايد به اين سـوال پاسـخ دهيم كه اساسـا مراد از هوشـمندى 
كسـب وكار چيسـت؟ چـه علائم و چه نشـانه هايى بايد در سـازمان ديده شـود تـا بتوانيم بگوييـم در يك 

سـازمان يا كسب وكار هوشـمند هستيم؟
بـراى ورود بـه بحث ابتدا تعريف هوش را بررسـى مى كنيم. منظور ما از هوشمندسـازى چيسـت؟ مشـخصا 
مقصـود مـا در اين مقالـه هوش يا هوشـمندى در حوزه روانشانسـى نيسـت، بلكه مفهومى اسـت كه تحت 
عنـوان هوشمندسـازى در حوزه مديريت كسـب وكار چند سالى اسـت بيشـتر مطرح شـده و بـرآن تاكيد 

شـده است.
 لذا ابتدا تعريفى از هوش ارائه مى كنيم:

هـوش يعنـى "توانايـى تطابق با شـرايط و تغييـرات درونـى و محيطى بر اسـاس اهداف" و هوشـمند يعنى 
هـر عاملـى كه ايـن توانايى را دارد. پـس رصد دائمى و مسـتمر تغييرات درونـى و بيرونـى، توانايى تحليل 
تغييـرات كشف شـده، توانايـى بازنگـرى در اهـداف بـر اسـاس شـرايط جديـد، توانايـى تصميم سـازى و 
تصميم گيـرى بـراى تغييـرات احتمالـى بـراى تطابق با شـرايط جديد بـا توجه به اهـداف جديـد، توانايى 
پيـاده سـازى و اجـراى تصميمـات اخـذ شـده و توانايى رصـد محيط بر اسـاس تغييـرات اجراشـده براى 
پايـش كيفيـت تصميمـات و پايـش ميـزان تطابق صـورت گرفتـه با تغييـرات مواردى اسـت كـه در يك 
كسـب وكار هوشـمند بايـد بـه چشـم بياينـد. عنصر كليـدى در همـه مراحـل فـوق، چابكى اسـت. چرا 
كـه در دنيـاى متلاطـم امروز،كوتاهـى مـدت زمان تغييـر از مهمتريـن فاكتورهـاى نمايان گر هوشـمندى 
اسـت. به طورى كـه مى تـوان گفـت، اگـر دانش به كسـب وكار مـا ارزش مى دهد، هوشـمندى بـه آن قدرت 

مى دهـد.
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كارگروه هوشمندسازى كسب وكار، از تئورى تا اجرا

هوشمندى با چند مفهوم كليدى ديگر همسايگى و قرابت دارد 
است:

 هدف مندىـ 
 تطابق پذيرىـ 
 تعامل پذيرى با محيطـ 
 توانايى حل مسئلهـ 
 تفكر خلاقـ 

انبار داده سازمانى،  ابزارها و نظام هايى همچون مديريت دانش، 
تاكتيكى  عملياتى،  مختلف  سطوح  در  مديريتى  داشبوردهاى 
هوش  و  ماشين  يادگيرى  از  استفاده  داده كاوى،  استراتژيك،  و 
مصنوعى در تحليل داده ها و استخراج دانش امروزه به وفور مورد 

استفاده كسب وكارها قرار مى گيرند. 
پس از اين مقدمه مى خواهيم بپردازيم به ريشه هايى كه ممكن 
بر  باشد.  مقاله  اين  اصلى  پاسخ سوال  اغلب سازمان ها  در  است 
پروژه هاى  در  ناكامى ها  از  بسيارى  انجام شده،  تحقيقات  اساس 
هوشمندسازى كسب وكار نه در مباحث فنى و فناورانه، بلكه ريشه 

در ٣ موضوع فرهنگى و بيشتر در سطوح مديريتى دارد.

تصميم گيرى . ١ "فرآيند  از  استفاده  فرهنگ  در  ضعف   
مبتنى بر داده" 

تصميم گيرى  ـ كه  واقعى،  هوشمند  سازمان هاى  در 
و  مسئله  اول شناخت  داده است، مرحله  بر  مبتنى  فرآيند  يك 
مسئله يابى است. چه بسا در سازمان ها ساعت ها وقت و انرژى صرف 
انتخاب پاسخ هاى درست به سوالات غلط مى شود. حتى بهترين و 
هوشمندانه ترين پاسخ ها به يك سوال غلط، منجر به اخذ تصميم 
درست نخواهد شد. شناخت درست مسئله، شناخت كامل، صحيح 
و همه جانبه نسبت به سازمان، محيط، رقبا، مزيت ها، نقاط قوت و 
ضعف و... كه تحت عنوان هوش استراتژيك مطرح مى شود، ابزارى 
خوب براى شناخت مسئله توسط سازمان هاست. در سازمان هاى 
ابزارها جهت مساله يابى درست  اول  واقعى، در مرحله  هوشمند 

مبتنى بر داده به كار گرفته مى شوند. 
مسئله يابى،  ـ از  بعد  واقعى،  هوشمند  سازمان هاى  در 

انجام  شايسته  تيم هاى  توسط  بديل  راه حل هاى  بررسى  مراحل 
مى شود، همه انتخاب هاى ممكن توسط واحدها و تيم هاى مرتبط 
و مراكز  متخصص با كمك مشاوران باتجربه و با با به كارگيرى 
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سيستم هاى مديريت دانش و به ويژه درس آموخته هاى موجود در 
سازمان يا سازمان هاى مشابه، به دقت مطرح و بررسى شده اند.

بديل ها  ـ ارزيابى  مرحله  واقعى،  هوشمند  سازمان هاى  در 
به خوبى انجام شده و تيم هاى تحليلى روى انواع انتخاب ها و نتايج 
تحليلى مانند داده كاوى،  به كارگيرى روش هاى  آن كار كرده اند. 
ابزارهاى  حساسيت،  تحليل  و  پيش بينى  ابزارهاى  به كارگيرى 
مدل سازى با رويكرد پويايى شناسى سيستم ها، ابزارهاى آمارى و 
... باعث شده اند بهترين و هوشمندانه ترين انتخاب انجام شده باشد.

مبتنى بر  ـ تصميمات  واقعى،  هوشمند  سازمان هاى  در 
داده ها اخذ مى شوند.

مديران  ـ معمولا  واقعى،  هوشمند  سازمان هاى  در  درنهايت 
لايه هاى  از  تصميم ها  بلكه  نيستند.  نهايى  تصميم گيران  عالى 
كارشناسى ساخته مى شوند و به تاييد مديران عالى مى رسند. در 
واقع تصميم گيرى انجام نمى شود. بلكه تصميم سازى انجام شده و 

توسط مديران عالى مهر تاييد مى خورد.
تصميم گيرى  ـ فرآيند  "فرهنگ  واقعى  هوشمند  سازمان  در 

مبتنى بر داده"  جايگزين "فرهنگ تصميم گيرى سنتى" شده است.
  ضعف در فرهنگ "بهبود مستمر" . ٢

مديريت  در  بهبود  ايجاد  براى  واقعى،  كسب وكار  هوشمندى 

سازمان و فرآيندهاى كسب وكار كه تفاوت هاى محسوسى را در 
منافع، ميزان بهره ورى، و كيفيت خدمات سازمان ايجاد مى كند 
نيازمند ايجاد تغييراتى در فرآيندهاى جارى سازمان است و به 
عقيده سازمان هاى پيش رو در اين زمينه ”مديريت تغيير“ اغلب 
مشكل ترين جنبه توسعه موفقيت آميز يك سيستم هوشمندى 
كسب وكار در سازمان هاست. در سازمان هايى كه "بهبود مستمر" 
يك قدرت سازمانى محسوب مى شود،  تغييراتى كه بايد در جهت 
عملياتى شدن و نفوذ هوشمندى كسب وكار در فرآيندهاى سازمان 

به وجود بيايند به سادگى انجام مى شوند.
بهبود مستمر، فرهنگى است كه مديران را آماده بهره بردارى از 
مفهومى به نام "تعادل پويا "مى كند. تعادل پويا يعنى نقطه ى ثابتى 
براى ماندن و قرار وجود ندارد. به ديگر سخن، يك "بهترين وضعيت 
ثابت" براى هيچ شرايطى در سازمان وجود ندارد. مديران بايد هر 
لحظه و متناسب و همگام با تغييرات، جهت بهبود تلاش كنند و 
تعادل هاى موجود در سازمان را به هم بزنند تا نقطه تعادل جديدى 
بسازند كه بهترين وضعيت سازمان در آن مقطع زمانى باشد و 
با تغييرات بعدى به نقطه تعادل جديد كوچ كنند.  همان طوركه 
"كوين كلى" در كتاب "اقتصاد شبكه" تحت عنوان قانون "هماهنگى 

خير، سيلان پى در پى" به همين مفهوم اشاره مى كند.
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كارگروه هوشمندسازى كسب وكار، از تئورى تا اجرا

بهبود مستمر يعنى تصميم بر تغيير مستمر. سازمانى كه در دنياى 
امروز به طور پيوسته تغيير نمى كند، يعنى هوشمندى  پرتلاطم 
ندارد. اگرچه سرويس هايش الكترونيكى شده باشد و داشبورد هاى 
مديريتى داشته باشد. تغيير مداوم در جهت تطبيق با تغييرات 
كسب وكار  هر  لازمه  ماموريت ها  و  اهداف  اساس  بر  محيطى 

هوشمندى است.
ناب . ٣ و  چابك  مديريت  متدهاى  از  استفاده  در  ضعف   

و درك اهميت چابكى
مديريت چابك، مديريت برمبناى هدف، مديريت ناب و ... همگى 
با  مواجهه  در  سازمان ها  كه  دارند  مديريتى  روش هاى  به  اشاره 

شرايط مختلف محيطى براى تطبيق پذيرى آماده تر مى كند.
است.  تغيير  سرعت  تطبيق پذيرى  در  مهم  فاكتورهاى  از  يكى 
سازمانى كه نسبت به تغييرات كسب وكار محيط اطراف خود دير 
واكنش نشان مى دهد هوشمند نيست و محكوم به شكست است. 

هرچند ابزارهاى هوشمندساز در آن سازمان به وفور يافت شوند.
تيمى،  كار  اخيتار،  تفويض  بروكراسى،  حذف  ارگانيك،  ساختار 
 ... و  با شرايط سازمان  متناسب  انگيزشى  به كارگيرى روش هاى 

همگى لازمه ايجاد يك سازمان چابك هستند. 
براى دست يابى به اين ملزومات، به كارگيرى ابزارهاى چابك سازى، 
تيم سازى، توسعه فرهنگ اشتراك گذارى و .. لازم است. شناخت 
مديران از اين ابزارها و به كارگيرى صحيح آن ها مى تواند سازمان را 

به سمت هوشمندى كسب وكار در عمل سوق دهد
ى نتيجه گير

با توجه به تجربيات دهه گذشته در كشور ما، به نظر مى رسد ضعف 
فرهنگى در سطوح مديريتى، نقش بسيار مهم تر و پررنگ ترى نسبت 
به ساير مولفه هاى سنجش آمادگى سازمان ها براى هوشمندشدن 

دارند. لذا در اين مقاله به ٣عامل مهم در اين حوزه اشاره شد.



انجمن مشاوران مديريت ايران

٦٤مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣  ٦٤مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣



 www.imca.ir

مجله مشاور مديريت - شماره ٥٣  ٦٥

معناى  درك  براى  مديران  راهنماى  مالى،  هوش 
اعداد واقعى 

توسط  كارن برمن و جو نايت
تاريخ انتشار  آخرين نسخه ويرايش شده: ٢٨ بهمن ١٣٩٢

محصول توضيحات 
نسخه فارسى ترجمه شده اين كتاب از نشر فوژان در بازار موجود 
است.  اين كتاب شامل ٨ فصل و ٣٣ بخش است. شركت Inc.  اين 
كتاب را يكى از "بهترين و واضح ترين راهنماهاى اعداد" در بازار 
مى نامد. خوانندگان، اين كتاب را دقيقاً پوشش دهنده نيازمندى 
خود به درك مفاهيم مالى دانسته و معتقدند كه مطالعه آن براى 

تصميم گيرندگان فاقد تخصص در امور مالى ضرورى است. 
از زمان انتشار آن در سال ١٣٨٥، هوش مالى در ميان مديرانى 
كه نيازمند يك راهنما در بين دنياى ارقام هستند محبوب شده 
اعداد،  واقعى  معناى  علاوه بر  تا  مى كند  كمك  آن ها  به  و  است 
دليل اهميت آن ها را نيز درك كنند. اطلاعات مالى قابل دسترس، 
بدون اصطلاحات تخصصى و مملو از داستان هاى سرگرم كننده از 
شركت هاى واقعى، به مديران غيرمالى اعتماد به نفس مى دهد تا 
تفاوت هاى ظريفى كه فراتر از اعداد بوده را درك كنند و كمك كند 

كار روزمره خود را تا سطح جديدى، بالا ببرد.

پيش گفتار از  بخشى 

هوش مالى چيست؟
ما با هزاران كارمند، مدير و رهبر شركت ها در سرتاسر جهان كار 
كرده ايم و جنبه مالى كسب وكار را به آن ها آموزش داده ايم. فلسفه 
ما اين است كه همه افراد در يك شركت زمانى بهتر عمل مى كنند 
كه بدانند موفقيت مالى چگونه تعريف مى شود و چگونه بر عملكرد 
يك شركت تأثير مى گذارد. اصطلاح ما براى اين درك، هوش مالى 
است. ما آموخته ايم كه هوش مالى بيشتر به مردم كمك مى كند 
تا احساس تعهد و مشاركت بيشترى داشته باشند. آن ها اين كه چه 
عضوى از مجموعه هستند، سازمان در تلاش براى دست يابى به چه 
چيزى است و چگونه بر نتايج تأثير مى گذارد را بهتر درك مى كنند. 
اعتماد افزايش مى يابد، گردش مالى كاهش مى يابد و نتايج مالى 

بهبود مى يابد.
ما با دلايل مختلفى به اين فلسفه رسيديم. كارن مسير تحصيلى 
را در پيش گرفت. پايان نامه دكتراى او بر اين سؤال متمركز بود 
كه آيا اشتراك گذارى اطلاعات و درك مالى از جانب كاركنان و 
مديران بر عملكرد مالى شركت تأثير مثبت دارد يا خير. (كه دارد.) 
كارن به يك مدرس مالى تبديل شد و سازمانى به نام مؤسسه 
سواد مالى را راه اندازى كرد كه بر كمك به ديگران در يادگيرى 
امور مالى اختصاص داشت. با وجود اين كه مدرك جو در امور مالى 

كسب (MBA) است، اما بيشتر تجربه او در زمينه آموزش مالى در 
سازمان ها، جنبه عملى داشته است. 

پس از حضور در شركت فورد موتور و چندين شركت كوچك، او 
به يك كسب وكار استارت آپ، به نام set point Inc. ملحق شد كه 
ترن هوايى و تجهيزات اتوماسيونى كارخانه توليد مى كند. به عنوان 
مدير ارشد مالى (CFO) و مالك ست پوينت، او از نزديك اهميت 
آموزش مهندسان و ساير كارمندان در نحوه عملكرد كسب وكار را 
درك كرد. در سال ٢٠٠٣ جو به عنوان يكى از مالكين(سهام داران) 
به موسسه سواد تجارى كارن پيوست و از آن زمان به بعد، با ده ها 

شركت كار كرده است و دوره هاى هوش مالى را تسهيل مى كند.
منظور ما از هوش مالى چيست؟ اين يك توانايى ذاتى نيست كه 
شما يا آن را داريد يا نداريد. مسلماً، برخى از مردم در اعداد بهتر 
از ديگران هستند، و به نظر مى رسد كه چند نفر افسانه اى درك 
شهودى از امور مالى دارند كه از اكثر ما به دور است. اما اين چيزى 
نيست كه ما قصد داريم در اين جا در مورد آن صحبت مى كنيم. 
براى اكثر تاجران، از جمله خود ما، هوش مالى چيزى بيش از 

مجموعه اى از مهارت هاى قابل يادگيرى نيست. 
افرادى كه در امور مالى كار مى كنند اين مهارت ها را زود به دست 
مى آورند و در بقيه دوران حرفه اى خود مى توانند با يك ديگر به زبان 
تخصصى صحبت كنند كه براى افراد ناآشنا مانند يونانى يك زبان 
خارجى به نظر برسد. اكثر مديران ارشد (نه همه) يا از امور مالى 
بيرون مى آيند يا مهارت هاى خود را در طول صعود خود به بالاترين 
سطح كسب مى كنند، فقط به اين دليل كه اداره يك كسب وكار 
دشوار است مگر اين كه بدانيد افراد مالى چه مى گويند. با اين حال، 
مديرانى كه در امور مالى كار نمى كنند، اغلب بدشانس بوده اند. آنها 
هرگز اين مهارت ها را بدست نياوردند، و به همين دليل از برخى 

جهات به حاشيه رانده شدند.
اساساً، هوش مالى به چهار مجموعه مجزاى مهارتى خلاصه مى شود 
و وقتى كتاب را تمام كرديد، بايد در همه آن ها مهارت پيدا كنيد. 

آن ها شامل:

• درك پايه و اساس. مديرانى كه از نظر مالى باهوش هستند، اصول 
محاسبه مالى را درك مى كنند. آن ها مى توانند وضعيت درآمدى، 
ترازنامه و صورت جريان نقدى را بخوانند. آن ها تفاوت بين سود و 
نقدينگى را مى دانند. آن ها مى دانند كه چرا ترازنامه تعادل دارد. 

اعداد نه آن ها را مى ترساند و نه آن ها را سردرگم مى كند.

علم  يك  همچنين  و  هنر  و حسابدارى  مالى  امور  هنر.  • درك 
است. اين دو نظام آموزشى بايد سعى كنند آن چه را كه نمى توان 
كمى كرد، كمى سازى كنند و بنابراين بايد بر قوانين، تخمين ها 
و مفروضات تكيه كنند. مديران باهوش مالى مى توانند تشخيص 
دهند كه جنبه هاى هنرى مالى در كجا به كار رفته است و مى دانند 

هوش مالى، راهنماى مديران براى درك معناى واقعى اعداد
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كه چگونه استفاده متفاوت از آن ها ممكن است به نتايج متفاوتى 
منجر شود. بنابراين آن ها آماده ى زيرسوال بردن و به چالش كشيدن 

اعداد در صورت لزوم هستند.

• درك تجزيه و تحليل. هنگامى كه اصول و هنر مالى را درك 
اعداد  از اطلاعات در تجزيه و تحليل عميق تر  كرديد، مى توانيد 
نسبت ها،  از تحليل  باهوش مالى  استفاده كنيد. مديران  ارقام  و 
اين دست كوتاه نمى آيند.  از  و مواردى   (ROI) بازگشت سرمايه 
آن ها از اين تحليل ها براى شكل گيرى نحوه ى تصميمات خود 
استفاده مى كنند و براى انجام اين كار تصميمات بهترى مى گيرند.

• درك تصوير بزرگ(big picture). در نهايت، اگرچه ما امور مالى 
را آموزش مى دهيم، و اگرچه فكر مى كنيم كه همه بايد جنبه 
محاسباتى كسب و كار را درك كنند، اما ما به همان اندازه بر اين 
باوريم كه اعداد نمى توانند كل داستان را بيان كرده و نمى كنند. 
نتايج مالى يك كسب وكار بايد هميشه در يك چهارچوب به مفهوم 
چهارچوب تصوير بزرگ درك شود. عواملى مانند اقتصاد، محيط 
انتظارات مشترى و فناورى هاى  رقابتى، مقررات، تغيير نيازها و 
جديد، همگى بر نحوه تفسير اعداد و تصميم گيرى تأثير مى گذارند. 
اما هوش مالى به يادگيرى كتاب ختم نمى شود. مانند بسيارى از 
رشته ها و مجموعه هاى مهارتى، نه تنها بايد آن را آموخت، بلكه بايد 
تمرين كرد و كاربردى شود. در بعد عملى، اميدواريم و انتظار داريم 
كه اين كتاب شما را براى انجام اقداماتى مانند موارد زير آماده كند:

• به زبان تخصصى مالى صحبت كنيد. امور مالى، زبان تجارت است. 
چه بخواهيد چه نخواهيد، وجه مشترك هر سازمانى اعداد و نحوه 
جدول بندى، تجزيه وتحليل و گزارش آن اعداد است. براى جدى 
گرفتن و برقرارى ارتباط موثر، بايد از زبان استفاده كنيد. مانند هر 
زبان جديد، در ابتدا نمى توانيد انتظار داشته باشيد كه آن را روان 
صحبت كنيد. نگران نباشيد، وارد ميدان شويد و امتحان كنيد. در 

ادامه اعتماد به نفس پيدا خواهيد كرد.

• سوال بپرسيد. ما از شما مى خواهيم كه به گزارش ها و تحليل 
هاى مالى با ديدى پرسش گر نگاه كنيد. اين طور نيست كه ما 
فكر كنيم لزوماً  هر عدد و رقمى كه مى بينيد اشتباه باشد. ما 
صرفاً معتقديم كه درك چيستى، دليل و چگونگى اعدادى كه براى 
تصميم گيرى استفاده مى كنيد بسيار مهم است. از آنجايى كه هر 
شركتى متفاوت است، گاهى اوقات تنها راه براى فهميدن همه آن 

پارامترها پرسيدن سوال است.

اين  از خواندن  استفاده كنيد. پس  اطلاعات در شغل خود  از   •
كتاب، بايد چيزهاى زيادى بدانيد. پس از اين فرصت استفاده كنيد! 

از آن براى بهبود جريان نقدينگى، تجزيه و تحليل پروژه بزرگ 
بعدى و ارزيابى نتايج شركت خود استفاده كنيد. با اين كار شغل 
شما سرگرم كننده تر شده و تاثير شما بر عملكرد شركت بيشتر 
خواهد بود. ما عاشق ديدن كارمندان، مديران و رهبرانى هستيم كه 
مى توانند ارتباط بين نتايج مالى و شغل خود را ببينند. ناگهان، به 
نظر مى رسد كه آن ها ذهنيت بهترى نسبت  به دليل انجام مجموعه 

وظايفى خاص پيدا مى كنند.
اين كتاب به توسعه هوش مالى افراد كمك مى كند. ما اميدواريم 
تجربه و توصيه هايمان در اين كتاب براى خوانندگان سودمند باشد 
و آن ها را قادر به دست يابى به موفقيت هاى بزرگ تر چه از نظر 
شخصى و چه از نظر حرفه اى كند. اميدواريم به شركت شما نيز 
كمك كند تا موفق تر باشد و مهم تر از همه، پس از خواندن اين 
كتاب، با كمى انگيزه ، علاقه و هيجان  بيش تر جنبه كاملاً جديدى 

از تجارت را درك كنيد.

هوش مالى، راهنماى مديران براى درك معناى واقعى اعداد
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