
 www.imca.ir

مجله مشاور مدیریت - شماره 55  1

انجـــمن مشــــــاوران مدیریـــــت ایــــــران

  Ira
n M

an
ag

em
en

t C
on

su
lta

nt
s A

sso
cia

tio
n N

o.5
5. 

Sp
rin

g-
W

int
er.

 20
22

هوش مصنوعی مولد با مشکل مالکیت معنوی همراه است. 

فصلنامه آموزشی- اطلاع رسانی. پاییز و زمستان  1401. شماره پیاپی 55. شماره جدید 29. قیمت 5000 تومان

۳ مورد سوء تعبیر
شرکت ها از تجربه مشتری

جانشین پروری با رویکرد مربیگری

آنگاه که کسب و کار شما به موتور 
دوم رشد نیاز دارد

رهبران قبل از اعِمال طرح چهار روز کاری 
در هفته باید به چه نکاتی توجه کنند؟
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سخن رئیس هیئت مدیره انجمن مشاوران مدیریت ایران

مشاور مدیریت، تفکر سیستمی و مولوی
مطابــق تعریــف فدراســیون مشــاوران مدیریــت اروپایی مشــاوره 
ــورد  ــک در م ــاوره و کم ــه مش ــت از ارائ ــارت اس ــت عب مدیری
مســائل مدیریتــی کــه شــامل شناســایی و بررســی مشــکلات 
و یــا فرصت هــای پیشــرفت بعــلاوه توصیــه بــرای اقــدام 
ــن  ــود. برای ــا می ش ــرای آن توصیه ه ــه اج ــک ب ــب و کم مناس
اســاس می تــوان گفــت کــه یــک مشــاور مدیریــت عــلاوه بــر 
تســلط کافــی بــر علــم مدیریــت جهــت ارائــه توصیــه مناســب 
ــی بایســت  ــا م ــه ه ــن توصی ــوب ای ــه اجــرای مطل و کمــک ب
درک مناســبی از شــرایط و موقعیــت مجموعــه مشــاوره 
ــای  ــوری ه ــه تئ ــه اینک ــه ب ــا توج ــد. ب ــته باش ــده داش گیرن
مدیریــت متنــوع بــوده و اســتفاده از هریــک از ایــن تئــوری هــا 
بســتگی بــه فرهنگ،صنعــت، عمــر ســازمان، نــوع محصــولات 
ــژه ای  ــت وی ــازمان از اهمی ــناخت س ــات و ... دارد، ش / خدم
ــی  ــه یک ــت ک ــل اس ــن دلی ــه همی ــاید ب ــت. ش ــوردار اس برخ
ــه ای  ــت حرف ــاور مدیری ــک مش ــای ی ــن ویژگی ه از مهمتری
برخــوردار بــودن از تفکــر سیســتمی همــراه بــا نــگاه غیرخطــی 

بــه پدیده هاســت. 
پیتــر ســنگه در کتــاب پنجمیــن فرمــان  تفکــر سیســتمی را 
چنیــن تعریــف می کنــد "تفکــر سیســتمی راهــی بــرای فکــر، 
زبانــی بــرای توصیــف و درک، و نیــرو و روابــط متقابلــی اســت 
ــه مــا  کــه رفتــار سیســتم ها را شــکل می دهــد. ایــن رشــته ب
ــتم ها را  ــوان سیس ــه می ت ــه چگون ــم ک ــد ببینی ــک می کن کم
ــان طبیعــی  ــد معمــول جه ــا رون ــر داد و ب ــر تغیی به طــور مؤث
و اقتصــادی، هماهنگ تــر عمــل کــرد." بــا ایــن تعریــف واضــح 
ــی و  ــوان چرای ــی ت ــتمی نم ــر سیس ــدون تفک ــه ب ــت ک اس
ــازمان را  ــای درون س ــده ه ــلات پدی ــار و تعام ــی رفت چگونگ
شــناخت. و طبیعتــا مشــاور مدیریتــی کــه شــناخت مناســبی 

ــتی  ــد درک درس ــی توان ــد نم ــته باش ــازمان نداش ــک س از ی
ــش  ــه های ــا توصی ــد و نهایت ــدا کن ــن آن پی ــای زیری از لایه ه
متوجــه رویدادهــای در ســطح ســازمان بــوده و بــه ســاختارهای 
ــردازد. طبیعــی  ــده رویدادهــای نامطلــوب نمــی پ بوجــود آورن
اســت کــه چنیــن توصیــه هایی یــا در ســازمان مشــاوره گیرنده 
بــه کار گرفتــه نمــی شــود و یــا چنانچــه بــه کار گرفتــه شــود 

نتیجــه مطلوبــی بــه دنبــال نخواهــد داشــت. 
امــا نکتــه جالــب توجــه بــرای مــا ایرانیــان ایــن اســت کــه در 
ــوان  ــوی(  می ت ــی )مول ــد بلخ ــن محم ــار جلال الدی ــان آث می
ــه در  ــا ک ــرد. از آنج ــاهده ک ــتمی را مش ــر سیس ــول تفک اص
ــیوا  ــان ش ــه ای از زب ــا توصی ــه ی ــر نکت ــوارد ذک ــیاری از م بس
و پرنغــز بــزرگان ادب فارســی بیشــتر بــه جــان شــنونده مــی 
ــان  ــود. بی ــی ش ــه م ــه کار گرفت ــر ب ــه بهت ــیند و در نتیج نش
برخــی از اصــول تفکــر سیســتمی از نــگاه بزرگــی چــون مولوی 
مــی توانــد از زبــان مشــاوران مدیریــت کشــور نــه تنهــا جــذاب 

بلکــه در جــای خــود بــه کار آیــد.

تفکــر کل نگــر: شــاید بتــوان گفــت مهمتریــن اصــل تفکــر 
سیســتمی تفکــر کل نگــر اســت. مجموعــه ای از اجزا کــه با هم 
در ارتبــاط هســتند تــا هدفــی تحقــق یابــد را کل گوینــد. ایــن 
اصــل بــه ایــن موضــوع اشــاره دارد کــه بــرای فهــم بهتــر یــک 
پدیــده مــی بایســت تصویــر کلــی آن پدیــده را در نظــر گرفــت 
ــن اصــل در بســیاری  ــح ای ــم نشــد. در توضی ــات گ و در جزئی
ــه داســتان فیــل در تاریکــی مثنــوی معنــوی  ــع دنیــا ب از مناب
اشــاره مــی شــود کــه هــر کــس بــه بخشــی از بــدن فیل دســت 
مــی زد و برداشــت خــود را از آن مــی کــرد و هرچنــد کــه همــه 
پدیــده فیــل در تاریکــی را لمــس کــرده بودنــد ولــی غافــل از 

تصویــر کلــی فیــل برداشــت هــای اشــتباه مــی کردنــد.

احمدیان سعید 
رئیس هیئت مدیره انجمن مشاوران مدیریت ایران

ــور  ــی از ن ــر هرکس ــد اگ ــی کن ــاره م ــوی اش ــه مول ــه ک آنگون
ــی  ــه جزئ روشــنایی بخــش کل نگــری برخــوردار باشــد در تل
نگــری گرفتــار نمــی شــود. نــگاه کل نگر بــه مشــاوران مدیریت 
ایــن کمــک را مــی کنــد کــه فــارغ از موضــوع پــروژه مشــاوره 
مدیریــت نگاهــی کلان بــه مجموعــه مشــاوره گیرنــده داشــته و 
تصویــر کلان ســازمان را فرامــوش نکننــد. چــرا کــه در بســیاری 
از مــوارد ریشــه مســئله خــارج از موضــوع پــروژه مــی باشــد و 
ــه  ــاز ب ــرارداد نی ــود حاصــل از موضــوع ق ــرای ایجــاد بهب ــا ب ی
ــروژه می باشــد. حــل موضوعــات دیگــری خــارج از موضــوع پ

حلقــه بســته بازخــور: ایــن اصــل بــه ایــن موضــوع اشــاره 
ــط  ــم توس ــه تصمی ــر ب ــع منج ــای واق ــرایط دنی ــه ش دارد ک
ــکل  ــد را ش ــات جدی ــات اقدام ــن تصمیم ــده و ای ــراد ش اف
ــر در شــرایط  ــذارد و تغیی ــر روی شــرایط اثرگ ــا ب ــد ت می ده
ــن  ــود و ای ــی ش ــد م ــات جدی ــات و اقدام ــه تصمیم ــر ب منج

ــد. ــدا مــی کن ــه پی ــداوم ادام چرخــه بســته بطــور م

خلاصه آنکه به قول مولوی:
     این جهان کوهست و فعل ما ندا 

                                          سوی ما آید نداها را صدا
ــج  ــم و نتای ــک تصمی ــم ی ــه بخواهی ــاس چنانچ ــن اس ــر ای ب
حاصــل از آن را مــورد تحلیــل قــرار دهیــم مــی بایســت 
ــا جایــی ادامــه دهیــم  تاثیــرات اقــدام حاصــل از تصمیــم را ت
ــان  ــه بی ــردد. ب ــده بازگ ــم گیرن ــه تصمی ــرات ب ــن تأثی ــه ای ک
ســاده شــرایط نامطلــوب حاصــل اقدامــات نامناســب و اقدامــات 
نامناســب حاصــل تصمیمــات نســنجیده اســت. بنابرایــن یــک 
مدیــر یــا مشــاور مدیریــت حرفــه ای بــرای حــل ریشــه ای یک 
ــی بایســت ریشــه را در درون  ــازمانی م ــا س ــردی ی مشــکل ف
ایــن حلقــه هــای بســته علــت و معلولــی بجویــد.  همــان گونــه 

کــه مولــوی مــی گویــد:
              مگریز زغم ای جان، در درد بجو درمان

ــتا  ــرش ایس ــل نگ ــه مقاب ــرش نقط ــن نگ ــا: ای ــرش پوی نگ

پیل اندر خانه  تاریک بود
از برای دیدنش مردم بسی

دیدنش با چشم چون ممکن نبود
آن یکی را کف به خرطوم اوفتاد

آن یکی را دست بر گوشش رسید
آن یکی را کف چو بر پایش بسود

آن یکی بر پشت او بنهاد دست
همچنین هر یک به جزوی که رسید

از نظرگه گفتشان شد مختلف
در کف هر کس اگر شمعی بدی

عرضه را آورده بودندش هنود
اندر آن ظلمت همی شد هر کسی

اندر آن تاریکیش کف می بسود
گفت همچون ناودانست این نهاد

آن برو چون بادبیزن شد پدید
گفت شکل پیل دیدم چون عمود

گفت خود این پیل چون تختی بدست
فهم آن می کرد هر جا می شنید
آن یکی دالش لقب داد این الف
اختلاف از گفتشان بیرون شدی
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بیماری همه گیر اخیر موجب ایجاد تغییر در جهان و انتظارات مشتریان شد و به سبب آن شرکت های موفق  تشخیص دادند که 
تجربه مشتری آنها نیز باید به نوبه خود تغییر یابد. اما در این بین، بسیاری از رهبران همچنان در حال بکارگیری استراتژی های 
تجربه مشتری دیجیتال )CX( سال 2019 هستند، در نتیجه در دوره ای که با کمترین هزینه قادر به ایجاد مشتری هستند، 
CX و  مسائلی همچون خطر رویگردانی و نارضایتی مشتری آنها را تهدید می کند. این مقاله به سه اشتباه متداول در زمینه 
راهکارهای رسیدگی به آنها پیش از استفاده رقبا از فرصت های موجود می پردازد. رهبران می توانند از طریق درگیر نمودن 
تیم های چندتخصصی در بحث های CX و درک ارزش های مشتری، از مرتبط باقی ماندن آنها طی سال های آتی اطمینان 

حاصل کنند.
اکثر کسب و کارها ادعا دارند که فلسفه آنها »در الویت بودن مشتری« است؛ و از این رو، عملکرد تجربه مشتری )CX( خود 
این در حالیست که  اما  اند.  ایجاد کرده  نام تجاری و درآمدهای تکرارشونده  آوازه  بیشتر حفظ مشتری،  را در جهت تشدید 

استراتژی های CX بسیاری از شرکت ها با واقعیت  تجربه مشتری پس از همه گیری همگام نشده است.
بنده به عنوان مشاور بازاریابی استراتژیک و مربی اجرایی در طول سه دهه گذشته، در امور روزمره و گروه های CMO خصوصی 
مشاهده کرده ام که بسیاری از رهبران در حال استفاده از همان استراتژی های CX دیجیتالی سال 2019 هستند، در نتیجه 

درست زمانیکه از کمترین توان مالی برخوردارند، خطر گریز مشتری و نارضایتی آنها را تهدید می کند.
در ادامه به گام های اشتباه رایج در زمینه CX و استراتژی های رسیدگی به آنها پیش از مورد استفاده قرار گرفتن توسط رقبا 

آورده شده است.
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۳ مورد سـوء تعبیر شرکت ها از تجربه مشتری
ــزا نیـرل نوشته شده توسط لیـ

اســت کــه بــه رویدادهــا در یــک مقطــع زمانــی خــاص توجــه 
ــداد  ــده روی ــود آورن ــل بوج ــایی عوام ــرای شناس ــد و ب می کن
صرفــا بــر آن مقطــع زمانــی خــاص متمرکــز اســت. در صورتیکه 
ــون و از  ــا اکن ــته ت ــات از گذش ــد اتفاق ــر رون ــا ب ــرش پوی در نگ
ــزان  ــال چنانچــه می ــوان مث ــه آینــده مــی نگــرد. بعن اکنــون ب
ــلا 75% باشــد در نگــرش  ــک شــرکت مث ــت مشــتریان ی رضای
پویــا ســوال اصلــی ایــن هســت کــه میــزان رضایــت در بازه هــای 
ــا  ــع در نگــرش پوی ــوده اســت. در واق ــدر ب ــی گذشــته چق زمان
رویدادهــا بخشــی از روندهــا محســوب مــی شــوند و بــا توجــه به 
روندهــا مــی تــوان در خصــوص یــک رویــداد اظهــار نظــر کــرد.

ــه  ــه ب ــتمی توج ــر سیس ــول تفک ــر از اص ــی دیگ ــن یک بنابرای
پویایــی ذاتــی پدیــده هــای دنیاســت کــه مولــوی ایــن اصــل 

ــه بیــان مــی کنــد.  ــن گون را ای
      هر زمان نو می شود دنیا و ما 

                                     بی خبر از نو شدن اندر بقاء

تأخیــر بیــن علــت و معلــول: معمــولا هرچــه یک سیســتم 
پیچیــده تــر باشــد اهمیــت ایــن اصــل تفکــر سیســتمی هــم 
بیشــتر مــی شــود چــرا کــه فاصلــه بیــن بــروز یــک رویــداد و 
علــت آن بیشــتر مــی شــود. بــر ایــن اســاس شــرایط نامطلــوب 
ــه علــت تصمیــم گیــری هــای  یــک ســازمان ممکــن اســت ب
بــد گذشــته باشــد و یــا بــروز مشــکل در یــک واحــد ســازمانی 
ــان  ــازمان و در زم ــری از س ــش دیگ ــلال در بخ ــی از اخت ناش

دیگــری باشــد. 
مولــوی در دفتــر ســوم مثنــوی معنــوی حکایــت دزدی را بیــان 
مــی کنــد کــه شــب در حــال ســوراخ کــردن دیــوار خانــه ای 
بــود. کــه فــرد نیمــه بیــداری از پشــت بــام از دزد مــی پرســد 
مشــغول چــه کاری هســتی؟ دزد جــواب مــی دهــد کــه مــن 
دُهُــل زن هســتم. و وقتــی از او پرســیده مــی شــود کــه پــس 
صــدای دُهُــل کــو؟ دزد جــواب مــی دهــد کــه صــدای دهــل را 
فــردا می شــنوی. زمانــی کــه صــدای نعــره و فریــاد حســرت و 

واویــلا شــنیدی.

این مثل بشنو که شب دزدی عنید 
در بن دیوار حفره می برید

نیم بیداری که او رنجور بود 
طقطق آهسته اش را می شنود
رفت بر بام و فرو آویخت سر 
گفت او را در چه کاری ای پدر
خیر باشد نیمشب چه می کنی
تو کیی گفتا دهل زن ای سنی

در چه کاری گفت می کوبم دهل
گفت کو بانگ دهل ای بوسبل
گفت فردا بشنوی این بانگ را 

نعره یا حسرتا وا ویلتا
در ایــن حکایــت عــلاوه بــر موضــوع تأخیــر زمانــی بیــن علــت 
و معلــول کــه بــه آن اشــاره مــی شــود نکتــه ای کــه می توانــد 
مــورد توجــه مدیــران یــا مشــاوران مدیریــت قــرار گیــرد نیــم 
ــش  ــر پرس ــع اگ ــت. در واق ــگر اس ــرد پرسش ــودن ف ــدار ب بی
کننــده کامــلا بیــدار بــود در زمــان وقــوع شــکل گیــری علــت 

واحســرتای فــردا مــی توانســت از آن جلوگیــری کنــد.
در مجمــوع فــارغ از اینکــه مشــاوران مدیریــت در کــدام یــک از 
گرایــش هــای مدیریــت و یــا در چــه صنعتــی فعالیــت دارنــد 
ــد  ــز کنن ــتمی تجهی ــر سیس ــه تفک ــود را ب ــه خ ــدون اینک ب
ــا  ــد مســائل واقعــی شــرکتها و ســازمان ه ــد اســت بتوانن بعی
ــود  ــرای بهب ــی ب ــا اقدام ــوده و ی ــایی نم ــی شناس ــه خوب را ب
وضعیت شــان صــورت دهنــد. بعــلاوه پــس از شناســایی 
ــاور  ــده، مش ــاوره گیرن ــازمان مش ــرکت/ س ــی ش ــائل اصل مس
ــه کمــک  ــه یکســری مهــارت هــا دارد کــه ب ــاز ب مدیریــت نی
ــه  ــد ک ــه کن ــه ای ارائ ــود را بگون ــای خ ــد توصیه ه ــا بتوان آنه
مشــاوره گیرنــده آن را عملیاتــی نمایــد. یکــی از ایــن مهارت ها، 
مهــارت هــای ارتباطــی اســت و یکــی از ابزارهای مناســب برای 
برقــراری ارتبــاط اســتفاده از گنجینه ادب و هنر فارســی اســت.

سعید احمدیان
رئیس هیئت مدیره انجمن مشاوران مدیریت ایران
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1 ( اولویـــت بندی مدیریــت هزینه به موجب مخارج 
استراتژیک گذاری  سرمایه 

ــه وســواس  ــار شــدن شــرکت ها ب  طــی ادوار نامشــخص، دچ
ــع،  ــت. در واق ــل اس ــود محتم ــه وج ــش ترازنام ــر روی افزای ب
ــاه  ــرار ج ــدد تک ــن درص ــاوره م ــت مش ــتریان تح ــر مش اکث
طلبــی گــوگل هســتند، یعنــی تــا 20 درصــد کارآمدتــر شــدن. 
ــر  ــن امــر موجــب آســیب پذیر شــدن شــرکت ها در براب ــا ای ام
رقبــا مــی شــود و همچنیــن بــر افزایــش ارزش مشــتری جهــت 

بهبــود نتایــج کار متمرکــز اســت.
بــه عنــوان مثــال، یکــی از مشــتریانم کــه یک شــرکت ســهامی 
عــام ســودآور اســت، اخیــراً افــت شــش ماهــه قیمــت ســهام 
ــور  ــرکت مذک ــی ش ــر مال ــت. مدی ــرده اس ــه ک ــود را تجرب خ
بلافاصلــه کلیــه ابتــکارات بازاریابــی جدیــد را متوقــف نمــود و 
ــورد  ــتند م ــی خواس ــای اجرای ــم ه ــران تی ــک از رهب ــر ی از ه
ممکــن بــرای کاهــش حداقــل یــک میلیــون دلاری هزینــه هــا 

را بیابنــد.
ــه  ــر فرصــت از دســت رفت ــت بیانگ ــن وضعی از نظــر CMO، ای
ــد  ــای جدی ــش ه ــایی بخ ــذاری در شناس ــرمایه گ ــت س جه
ــنجش  ــا و س ــظ آنه ــای حف ــتراتژی ه ــت اس ــتریان، تقوی مش
ــی از  ــه ای غن ــود. CMO مجموع ــد CX ب ــای جدی ــه ه برنام
تجربیــات را از نقــش هــای قبلــی خــود بــه ارمغــان مــی آورد، 

ماننــد برنامــه ریــزی حســاب اســتراتژیک، برنامه هــای هیئــت 
ــت  ــر تقوی ــری تفک ــای رهب مشــاوره مشــتری، و اســتراتژی ه
ــا  ــن حوزه ه ــی از ای ــا در یک ــد. ســرمایه گذاری تنه ــده برن کنن
بــا ایجــاد جرقــه رشــد بلندمــدت در زمــان رو بــه کاهــش بودن 
ــراه  ــه هم ــود را ب ــه خ ــص ب ــای مخت ــی، هزینه ه ــای اصل رقب
داشــت. البتــه کــه تمرکــز ویــژه شــرکت بــر کاهــش هزینــه ها 
موجــب دشــوار شــدن پیگیــری ایــن نــوع فرصــت هــای رشــد 
شــد. بطوریکــه بــه نظــر رســید نوعــی اســتراتژی کوتــه فکرانــه 
بــود کــه تنهــا موجــب متمرکــز شــدن شــرکت بــر مســائل کــم 

اهمیــت و غافــل شــدن آن از مســائل اصلــی شــد.

2 ( اتکا بر استراتژی های قدیمـــی بخش بندی
بــا وجــود اینکــه کلیــه آمــوزش هــای رهبــران CX در راســتای 
تعریــف بخــش های مشــتری قابــل هدایــت )مانند روانشناســی 
و جمعیــت شناســی( و ایجــاد مســیرهای پیچیــده ســفر 
مشــتری )کــه در تعریــف چالــش هــای مشــترک مشــتریان و 
الگوهــای خریــد مــورد اســتفاده قــرار مــی گیــرد( اســت، آنهــا 
بــه طــور کلــی یکــی از بزرگ تریــن تغییــرات ایجــاد شــده پــس 
ــل  ــی تمای ــد: یعن ــه ان ــده گرفت ــاری را نادی ــری بیم از همه گی
مشــتریان بــه درک موضــع شــرکت در زمینــه تنــوع، برابــری، و 

شــمول، تغییــرات آب و هــوا و دیگــر مســائل اجتماعــی.

۳ مورد سوء تعبیر شرکت ها از تجربه مشتری

طبــق نظرســنجی صورت گرفتــه توســط مدیرعامــل KPMG در 
ســال 2022 مشــخص شــد 69% از مدیــران تحــت بررســی برای 
بهبــود شــفافیت گــزارش ESG )محیــط زیســتی، اجتماعــی، و 
ــاره  ــان اش ــار ذینفع ــری از فش ــطوح بالات ــه س ــی( ب حاکمیت
داشــته انــد و تنهــا در طــول یــک ســال افزایــش 11% درصــدی 
داشــته اســت. بطوریکــه زورگــذر بــودن آن بعیــد بــه نظــر مــی 
رســد. ایــن قبیــل موضوعــات توتنســته انــد بــه صــدر فهرســت 

ــی از  اولویــت هــای مشــتریان صعــود پیــدا کننــد. آنهــا بازتاب
ارزش هــای یــک فــرد هســتند کــه بــه نــدرت در نقشــه هــای 

ســفر مشــتری امــروزی یافــت مــی شــوند.
ــت  ــردم اکثری ــی ب ــفر، پ ــه س ــن نقش ــی چندی ــس از بررس پ
ــطحی،  ــای س ــه داده ه ــا در زمین ــود تنه ــای موج ــه ه نقش
ماننــد جمعیــت شناســی، عملکردهــای شــغلی، ســرگرمی هــا 
و نقــاط ضعــف، اشــتراک دارنــد. و تنهــا تعــداد بســیار اندکــی 
ــک  ــی انتخــاب ی ــا چرای ــط ب ــای مرتب ــر ارزش ه ــا بیانگ از آنه
ابــزار نرم افــزاری خــاص، اختصــار نــام تجــاری یــا تعطیــلات از 

ــداران هســتند. ســوی خری

۳( برخورد با تجربه کارکنان )EX( و تجربه مشــتری )CX( به عنوان حوزه های جداگانه
حتمــا شــنیده اید کــه برخــی از رهبــران مــی گوینــد "همــواره حــق بــا مشــتری اســت". ایــن سیاســت ســخت گیرانه می توانــد 

بــه فرســایش پرهزینــه افــراد برتــر، اولویت هــای زیــاد و فرســودگی تیــم ختــم شــود.
طبــق تحقیقــات اخیــر نیروهــای فــروش بــا دانشــگاه هــای اســتنفورد و کلمبیا مشــخص شــده اســت کــه تنها یــک مــورد از میان 
ســه شــرکت اقــدام بــه طراحــی یکپارچــه ســازی بــی نقــص میــان تجربــه مشــتری خــود و ابتــکارات تجربــه کارمنــد کــرده انــد. 
و تیــم تحقیقاتــی اذعــان داشــته اســت کــه در صــورت عــدم هماهنگــی آنهــا بــا یکدیگــر، ممکــن اســت شــرکت هــا یــک افزایــش 

درآمــد 50 درصــدی را از دســت بدهنــد.

۳ مورد سوء تعبیر شرکت ها از تجربه مشتری

مجموعه مرکز بینش
ایجاد یک تجربه مشتری متقاعد کننده

این مورد در رابطه با ایجاد یک رابطه واقعی است.
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 CX پرداختن به چالش های 
ــد  ــور، چن ــدرن مذک ــای CX م ــه چالش ه ــیدگی ب ــت رس جه

ــه کــرده ام: توصیــه ارائ

ــوه  ــت جل ــم اهمی ــود را ک ــران CX ارزش خ ــیاری از رهب بس
می دهنــد و در مقابــل نتایــج بــر فعالیــت هــا متمرکــز 
می شــوند. یکــی از مدیــران اخیــراً از دســتکاری ده شــخصیت 
مختلــف خریــدار بــه خــود مــی بالیــد - یــک شــاهکار تقریبــاً 

ــا. ــاب آنه ــم CX ن ــا تی ــن ب غیرممک

ــا گفتگوهــای کاهــش هزینــه،  شــما مــی توانیــد در مواجــه ب
ایــن اســتراتژی هــای چارچــوب بنــدی مجــدد را مــد نظــر قرار 

دهیــد:
بــه   CX ســرمایه گذاری های  منجــر شــدن  چگونگــی   ●  
افزایــش درآمــد و ســهم صــدا، تســریع جریان هــای درآمــدی 
ــان  ــر را نش ــول عم ــتری در ط ــش ارزش مش ــا افزای ــی، ی فعل
ــه« و  ــل برنام ــون »تحوی ــی همچ ــتفاده از عبارات ــد. اس دهی
»پشــتیبانی« را متوقــف کنیــد، زیــرا آنهــا موجــب مــی شــوند 

ــوند. ــی ش ــروری تلق ــر ض ــراردادی و غی ــما ق ــکارات ش ابت
 ● از همســو بــودن معیارهــای CX خــود بــا اهداف اســتراتژیک 
ســازمانتان اطمینــان حاصــل کنیــد، علــی الخصــوص در مــورد 
ــد  ــد رش ــی، مانن ــر مال ــط مدی ــونده توس ــزارش ش ــوارد گ م
درآمــد و حاشــیه هــای عملیاتــی. مدیــران مالــی بــه نــدرت بــه 
معیارهــای پــوچ همچــون تعــداد فالوورهــا اهمیــت مــی دهنــد، 

پــس شــما نیــز نبایــد بــه آنهــا اهمیــت دهیــد.
 ● در جلســات برنامــه ریــزی و وضعیــت پــروژه خــود از یکی از 
همــکاران بخــش برنامــه ریــزی و تحلیــل مالــی )FP&A( خــود 
دعــوت بعمــل آوریــد. آنهــا بیشــتر هماننــد همــکاران در مقابل 
دشــمنان عمــل خواهنــد کــرد کــه موجــب افزایــش احتمــال 
مــورد توجــه جــدی قــرار گرفتــن ســرمایه گذاری هــای 
اســتراتژیک CX تــان در چرخــه برنامــه ریــزی بعــدی می شــود.

 ،ValueGraphics بــه گفتــه دیویــد آلیســون، مدیــر عامــل

در اســتراتژی های CX منحصــراً ســاخته شــده بــر اســاس 
جمعیت شناســی، نتیجــه از دســت مــی رود. او و تیمــش 
750000 نظرســنجی را بــه 152 زبــان دربــاره ارزش هــا، 
خواســته ها، نیازهــا و انتظــارات مخاطــب مــورد بررســی قــرار 
دادنــد. آنهــا از فهمیــدن »تنهــا 10 درصــدی بــودن میانگیــن 
شــباهت افــراد هــر گــروه جمعیتــی متعجــب شــدند«. )شــرح 

ــت.( ــود اس ــل موج ــه کام مصاحب
آیــا مــی خواهیــد بدانیــد کــه مخاطــب ایــده آل شــما بــه چــه 
چیــزی اهمیــت مــی دهد؟ شــما مــی توانیــد تحقیقات ارزشــی 
انجــام دهیــد، مکالمــات یــک بــه یــک را برنامــه ریــزی کنیــد، 
ــا بودجــه،  ــان ی ــا مشــکل زم ــا هــر دو. در صــورت مواجــه ب ی
ایــن پرســش هــا مــی تواننــد شــما را بــرای آغــاز کار کمــک 

کننــد:
 ● چــرا ]ســرکار مــی رویــد، در کنســرت شــرکت مــی کنیــد، 

ــه  ــاد ارزش، ن ــا ایج ــه ب CFO در رابط ــای  ــث ه 1( بح
ــد. ــاد کنی ــه، ایج ــش هزین ــط کاه فق

ــای  ــن ه ــتری را در تمری ــای مش ــات ارزش ه 2( تحقیق
ــد. ــق کنی ــدی تلفی ــیم بن ــنتی تقس س

۳ مورد سوء تعبیر شرکت ها از تجربه مشتری

لبــاس نــو مــی خریــد و غیــره[؟ در ایــن پرســش را بــه نحــوی 
کــه مخاطبانتــان برنــد شــما را تجربــه خواهنــد کــرد، تغییــر 

ایجــاد کنیــد.
 ● شــما بــه تازگــی برنــده لاتــاری شــده ایــد. چــرا نیمــی از 

بــرد خــود را تقدیــم مــی کنیــد؟
 ● اگــر در حــال نامــه نوشــتن بــه فــردی 10 ســال جــوان تــر 

از خــود باشــید، بــه او چــه مــی گوییــد و چــرا؟

ــه HBR در ســال  ــو در یــک مقال انــدرو چمبرلیــن و دانیــل ژائ
ــالای  ــارکت ب ــان مش ــمار می ــتگی های بی ش ــه همبس 2019 ب
 )ACSI( کارکنــان و نمــرات بالاتــر رضایــت مشــتری آمریکایــی
 Johnson & Johnson و Apple، Trader Joe’s، Costco .اشــاره کردند
همچنــان در صــدر فهرســت مکان هــای عالــی کار قــرار 
ــه اشــتراک  ــد. در اینجــا چیــز دیگــری اســت کــه آنهــا ب دارن

.ACSI ــمگیر ــرات چش ــد: نم می گذارن
برندهــا، کجــا  ایــن  از  نشــانه هایی  نظــر گرفتــن  بــا در 
ــید؟  ــود ببخش ــم EX و CX را بهب ــای تی ــد همکاری ه می توانی
ــن آن  ــا در بی ــوق ه ــازی مش ــگ س ــه هماهن ــادر ب ــه ق چگون
ــای  ــرم ه ــد پلتف ــی توانی ــد شــد؟ در کجــا م ــا خواهی ــم ه تی
 EX فنــاوری هــر دو گــروه را ســاده ســازی کنیــد؟ معیارهــای
و CX چگونــه مــی تواننــد بــه جایــگاه شایســته خــود در کنــار 
گــزارش هــای عملیاتــی و مالــی ســطح هیئــت مدیــره برســند؟

ــورد  ــان در م ــه کارکنانت ــد ک ــان یابی ــن، اطمین ــر ای ــلاوه ب ع
نحــوه طراحــی برنامــه هــای مشــتری محــور نظــر مــی دهنــد. 
 Salesforce, Experience ــه ــده در مطالع ــزارش داده ش ــق گ طب
ــودن  ــاد ب ــل اعتم ــاس قاب ــه احس ــی ک Advantage »کارمندان

ــردن در  ــک ک ــکان ریس ــد از ام ــس می کنن ــد و ح ــی کنن م
ــان  ــود را حامی ــه خ ــال اینک ــد، احتم ــان برخوردارن نقش هایش
برتــر CX بداننــد، 1.5 برابــر بیشــتر اســت«. یکــی از مشــتریان 
جهانــی مــن یــک برنامــه ماهانه رســمیت شناســی کارکنــان را 
بــرای اعضــای تیــم میزبانــی مــی کنــد کــه در آن بــه بهتریــن 
نحــو ممکــن ارزش هــای شــرکت مــدل ســازی مــی شــود. در 
ســال 2022، آنهــا رشــد ۳2 درصــدی درآمــد و بهبــود امتیــاز 

مشــارکت کارکنــان را تــا 20 امتیــاز جشــن گرفتنــد.
ــاً  ــر یافتــن جهــان و متعاقب همه گیــری بیمــاری موجــب تغیی
موفق تریــن  آن  دنبــال  بــه  و  مشــتریان شــد،  انتظــارات 
ــزم  ــه مشــتری آنهــا نیــز مل ــد تجرب شــرکت ها تشــخیص دادن
ــل در  ــای متقاب ــم ه ــارکت دادن تی ــا مش ــت. ب ــر اس ــه تغیی ب
ارزش هــای مشــتری، رهبــران  CX و درک  بحــث هــای 
می تواننــد از مرتبــط باقــی مانــدن برنــد خــود طــی ســال های 

ــد. ــل کنن ــان حاص ــی اطمین آت
لیــزا نیــرل یــک مربــی، ســخنران و نویســنده پیشــرو اســت که 
مدیــران ارشــد اجرایــی و مدیــران عامــل را در زمینــه کشــف 
ــاری می دهــد. او  و اجــرای اســتراتژی هــای رشــد پیشــرفت ی
ــاب آگاه و هــم اکنــون رشــد را  نویســنده کتــاب هــای »بازاری

تحریــک کنیــد« اســت. 

۳( اهداف و مشوق های EX و CX را همسوسازی کنید.

۳ مورد سوء تعبیر شرکت ها از تجربه مشتری



انجمن مشاوران مدیریت ایران
 www.imca.ir

مجله مشاور مدیریت - شماره 55  13مجله مشاور مدیریت - شماره 55  12

     مقاله توجیهی 
توانمندسـازی رهبـران بازاریابی برای پذیـرش نوآوری هوش 

مصنوعی مشـتری محور

طی پنج سال اخیر، اولویت های رهبران بازاریابی به شدت توسط سه نیروی اصلی شکل یافته و گسترش پیدا 
کرده اند. نخستین عامل، روندهای بازار و رفتار مصرف کننده بود که به سرعت و به صورت غیرمنتظره شروع 
به تکامل یابی کرد تا بازاریابان امکان ردیابی دستی آنها را بیابند. در این بین ادامه یافتن تکثیر کانال ها نیز 
موجب ریز شدن چشم انداز رسانه ها، و دشوار شدن فزاینده دستیابی و سنجش آن شد. و هم اکنون، سرانجام 
وعده های یک دهه هوش مصنوعی )AI( به واقعیت تبدیل شده اند و روش های جدیدی را برای پیش بینی 
موارد غیرقابل پیش بینی به رهبران ارائه می دهند. در ابتدا، سرمایه گذاری های هوش مصنوعی برگرفته از نیاز 
به انجام امور بیشتر با کمتر بود. اما هم اکنون، آنها به تدریج با آگاهی گسترده از امکان افزایش فراتر از تصور 
رشد در میان جامعه، مردم و کسب و کارها، در صورت ترکیب مهارت های انسانی با قدرت هوش مصنوعی، 

تقویت می شوند.
مشتری؛  دهنده سفر  تشکیل  های  داده   مختلف  نقاط  درک  قدرت  جهانی  سازمان های  به  مصنوعی  هوش 
شناسایی جایگاه های بسیار ارزشمند موجود در بین تقاضاهای پراکنده؛ و پیش بینی روندهای آتی را می دهد. 
اکثر رهبران بازاریابی مجهز شده به هوش مصنوعی در رابطه با شیوه های جدید افزایش تخصص و خلاقیت، 

ثابت کرده اند که بدون توجه به فراز و نشیب های ادوار نامشخص ما، قادر به افزایش مداوم ارزش هستند.
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علیرغــم روشــن بــودن ارتبــاط میــان پذیــرش هــوش مصنوعی 
و ســودآوری بلندمــدت آن، از نظــر اکثــر رهبــران هنــوز هــم 
اجرایــی کــردن تغییــر ســازمانی لازم برای اســتفاده از پتانســیل 
کامــل هــوش مصنوعــی دشــوار اســت. همانطــور کــه در ایــن 
گــزارش مشــاهده خواهــد شــد، موانــع متعــددی وجــود دارنــد 
کــه نیازمنــد برطــرف شــدن هســتند. بــه عنــوان مثــال، برخــی 
ــج از  ــه نتای ــی ک ــی در مواقع ــاظ فرهنگ ــه لح ــازمان ها ب از س
قبــل »بــه انــدازه کافــی خــوب« باشــند، از ســرمایه گذاری در 
اســتراتژی های جدیــد و ناشــناخته بیــزار مــی شــوند. دغدغــه 
برخــی دیگــر از آنــان، از دســت دادن کنتــرل خــود بــر نحــوه 
تعامــل برندشــان بــا مخاطبــان و عــدم یافتــن دســتور العمــل 

خــاص خــود بــرای سنجشــی ایمــن اســت.
ــه  ــی ک ــوش مصنوع ــدگان ه ــته از پذیرن ــفانه، آن دس متأس
ــی  ــد. ط ــرار دارن ــدن ق ــب مان ــر عق ــتند، در خط ــد هس کن
ــن  ــت، ای ــران صنع ــا رهب ــای جــدی انجــام شــده ب مصاحبه ه
گــزارش دقیــق و جامــع دیــدگاه هــا و توصیــه هــای آنهــا در 
خصــوص چگونگــی حداکثرســازی هــوش مصنوعــی بــه عنــوان 
ــذارد و  ــی گ ــتراک م ــه اش ــب و کار را ب ــده کس ــش دهن افزای
ــرورش  ــای پ ــتراتژی ه ــف اس ــه کش ــدگان را در زمین خوانن
دهنــده فرهنــگ نــوآوری هــوش مصنوعــی در ســازمان خــود 
ــول  ــی ح ــویی اجرای ــاد همس ــه از ایج ــد، ک ــی ده ــاری م ی
پروژه هــای آزمایشــی گرفتــه تــا توانمندســازی تیم هــا از 
طریــق اعتمــاد بــه نفــس لازم جهــت »شکســت رو بــه جلــو« و 

یادگیــری ســریع تر را شــامل می شــود.

ــای  ــاد فرصت ه ــه ایج ــد ب ــا می توان ــودن زمان ه ــخص ب نامش
غیرمنتظــره  بــرای کســب وکارهای چابــک باقــی مانــده منجــر 
ــه  ــد و ب ــش می کنن ــن را آزمای ــای نوی ــه رویکرده ــود، ک ش
ــد  ــزارش بتوان ــن گ ــه ای ــد اســت ک ــد. امی ــی افزاین ــی م کارای
ــرای  ــی ب ــوش مصنوع ــری از ه ــره گی ــما را در به ــازمان ش س
ــریع  ــی تس ــد: یعن ــاری ده ــان ی ــن هایت ــه بهتری ــتیابی ب دس
رشــد کســب وکار از طریــق بهبــود تعامــلات مشــتری در 

ــان.  ــای جه ــال ه ــه کان سرتاســر کلی
 

   برندون کراهام
   نایب رئیس، جستجو و تجارت

   راه حل های تبلیغات جهانی
   گوگل

توانمندسـازی رهبـران بازاریابـی در راسـتای پذیـرش 
نـوآوری هـوش مصنوعـی مشـتری محور

ــا پویایــی و غیرقابــل پیــش بینــی بــودن  مصــرف کننــدگان ب
فزاینــده خــود، در حــال گــذر از طریــق گســتره وســیع 
وب  موبایــل،  هــای  برنامــه  فروشــی  خــرده  گزینه هــای 
ســایت ها و پلتفــرم هــای اجتماعــی جدیــد هســتند. بــه 
منظــور دســتیابی بــه مخاطبــان مرتبــط در کانال هــای آنلایــن 
و آفلایــن، خرده فروشــان ملــزم بــه چابــک تــر کــردن تدریجــی 
ــا  ــا را ب ــد پیام ه ــا بتوانن ــی خــود هســتند ت شــیوه های بازاریاب

ــد. ــم کنن ــت بیشــتر تنظی ســرعت و دق
بــه گفتــه جیــن کورنفیلــد، مــدرس دانشــکده بازرگانــی 
 ،Accenture Song کوئســتروم دانشــگاه بوســتون و مدیــر عامــل
بخشــی از شــرکت مشــاوره Accenture کــه بــر نــوآوری و 
ــر  ــه کوتاه ت ــای توج ــز دارد: »بازه ه ــب و کار تمرک ــد کس رش
هســتند و دفعاتــی کــه افــراد در وظایــف خــود تغییــر ایجــاد 
مــی کننــد بیشــتر اســت«. او می افزایــد: در حالــی کــه فنــاوری 
ــرای  ــری ب ــای بســیار پیچیده ت ــا "ابزاره ــان را ب ــد بازاریاب جدی
هدف یابــی مبتنــی بــر داده، ایجــاد محتــوا، اندازه گیــری و 
بهینه ســازی" مجهــز کــرده اســت، امــا اکثریــت آنهــا فرصتــی 
بــرای در نظــر گرفتــن چگونگــی تغییــر واقعــی بازاریابــی فراتــر 

ــد. ــازی آن ندارن ــی س از دیجیتال

 )AI( راه حل هــای بازاریابــی مبتنــی بــر هــوش مصنوعــی
کــه در آنهــا دقــت و چابکــی بیشــتری ارائــه شــده اســت، بــه 
ــد در مــورد  خرده فروشــان امــکان کســب مــداوم بینــش جدی
ــاس  ــی و در مقی ــان واقع ــخگویی در زم ــان، و پاس مخاطبانش
صحیــح بــه مشــتریان احتمالــی را بــه وســیله اطلاعــات مرتبط 
مــی دهــد. بــا ایــن همــه، جــذب هــوش مصنوعــی تــا کنــون 
ــر اســاس نظرســنجی  رونــد نســبتاً کنــدی را داشــته اســت. ب
ــگاه دوک  ــور دانش ــط پروفس ــه توس ــپتامبر 2022 ک CMO س

ــرکت های  ــت، ش ــیده اس ــام رس ــه انج ــن ب ــتین مورم کریس
انتفاعــی ایــالات متحــده تنهــا در 8.6 درصد مواقع، با مشــارکت 
کالــج، شــرکت مشــاوره دیلویــت و انجمــن بازاریابــی آمریــکا از 
یادگیــری ماشــینی و ســایر اشــکال هــوش مصنوعــی در زمینــه 
ــتفاده  ــی اس ــای بازاریاب ــازی تلاش ه ــازی و خودکارس بهینه س
مــی کننــد . ایــن نظرســنجی کــه بــر اســاس پاســخ های 27۳ 
بازاریــاب آمریکایــی انجــام شــده اســت، نشــان داد کــه مدیــران 
انتظــار دارنــد ایــن تعــداد طــی ســه ســال آتــی، افزایــش 22.9 
درصــدی داشــته باشــد، یعنــی یــک افزایــش ســالم، امــا بــدون 

گریــز از معیارهــا.
ــرای هماهنگــی،  ــه وجــود نقــاط تمــاس متعــدد ب ــا توجــه ب ب
چالــش پیــش رو همــکاری تمامــی آنهــا بــا یکدیگــر و انتقــال 

توانمندسازی رهبران بازاریابی برای پذیرش نوآوری هوش مصنوعی مشتری محور



انجمن مشاوران مدیریت ایران
 www.imca.ir

مجله مشاور مدیریت - شماره 55  15مجله مشاور مدیریت - شماره 55  14

پیــام درســت بــا رویکــردی صحیــح اســت. هــدف من، مشــتری 
ــرای  ــدن ب ــی مان ــط باق ــته ام مرتب ــی خواس ــت. یعن ــن اس م
ــر رســانه گــروه  مشــتری خــود اســت. ورونیــکا ســیتارلا، مدی
EssilorLuxottica مــی گویــد: مــن نمــی توانــم تصمیمــات خــود 

را بــر اســاس کانــال هــا اتخــاذ کنــم.
در واقــع، بــه نظــر می رســد کــه دغدغه هــای گوناگــون 
شــرکت ها موجــب مهــار بکارگیــری رو بــه رشــد هــوش 
ــال  ــه احتم ــه ب ــا توج ــود. ب ــی ش ــی م ــی در بازاریاب مصنوع
مخاطــره آمیــز بــودن ســنجش نــوآوری، ممکــن اســت مدیــران 
ارشــد بــا توجــه بــه تردیدهــای گســترده پیرامــون رشــد کوتــاه 
ــه ســرمایه گــذاری در ایــن  مــدت اقتصــاد جهانــی، تمایلــی ب
ــان  ــت در جری ــه عل ــا نداشــته باشــند. بعــلاوه، ب اســتراتژی ه
ــودن الزامــات حفــظ حریــم خصوصــی داده هــا نیــز، خــرده  ب
ــدازه گیــری و  ــه دوری از سیســتم هــای ان فروشــان مجبــور ب
ــث  ــد داده هــا و کوکی هــای شــخص ثال ــی پیشــین، مانن ردیاب
ــران  ــه مدی ــکان دارد ک ــوق، ام ــل ف ــر دلای ــوند. بناب ــی ش م
ــود  ــد از C-suites خ ــت آوردن خری ــه دس ــرای ب ــی ب بازاریاب
ــش  ــه چال ــی ب ــوش مصنوع ــتفاده از ه ــترش اس ــرای گس ب

کشیده شــوند.
البتــه خطــر تهدیدکننــده پذیرنــدگان کندتــر هــوش مصنوعی، 
قــرار داشــتن آنهــا در معرض خطر از دســت دادن موقعیت شــان 
در برابــر رقبــای جســورتری اســت کــه مــی تواننــد از طریــق 
نقــاط تمــاس دیجیتالــی و فیزیکــی، اســتراتژی هایی را توســعه 

ــی کــه در حــال  ــا مصرف کنندگان ــد کــه همــراه شــدن ب دهن
تغییــرات غیرقابــل پیش بینــی هســتند را امــکان پذیــر 
ــدرس  ــی و م ــاور اجرای ــن، مش ــی. ادلم ــد س ــد. دیوی ــی کن م
ــوش  ــد ه ــی گوی ــاروارد )HBS( م ــی ه ــه بازرگان ــد مدرس ارش
ــی  ــای بازاریاب ــت ه ــترده ای از فعالی ــف گس ــی در طی مصنوع
اهمیــت بیشــتری پیــدا می کنــد. هــوش مصنوعــی در اجــرای 
آزمایش هــای مقیاس پذیــر بســیار کمــک کننــده خواهــد 
بــود. مثــلًا بــه مدیریــت تخصیــص بودجــه در کانال هــا کمــک 
می کنــد، و نــه فقــط در گــوگل، متــا و غیــره.« "و تمامــی ایــن 
مــوارد بــه رشــد تبلیغــات آنلایــن، بــه ویــژه در برابــر بادهــای 
مخالــف از بیــن رفتــن کوکــی هــای شــخص ثالــث کمــک مــی 

کنــد."
ــط  ــا محی ــاق ب ــور انطب ــه منظ ــد ب ــی بای ــران خرده فروش مدی
ــتریان  ــورد مش ــی در م ــات باکیفیت ــش و اطلاع ــد، بین جدی
ــازی  ــروری توانمندس ــر ض ــه عناص ــند، ک ــته باش ــود داش خ
ــرای کار ســریع تر  ــر هــوش مصنوعــی ب راه حل هــای مبتنــی ب
ــای  ــا رویکرده ــد ب ــا بای ــن، آنه ــتند. همچنی ــر هس و کارآمدت
جدیــد و چابــک راحت تــر شــوند، از جملــه ســاخت و ارتقــای 
ــا  ــوزه ه ــه ح ــد کاره ک ــک و چن ــای کوچ ــای تیم ه مهارت ه
ــدازی  ــرای راه ان ــد ب را خــراب می کننــد. ایــن واحدهــای جدی
آزمایــش هــا و واکنــش نشــان دادن بــه نتایــج ســریع نیازمنــد 
ــن  ــی هســتند، در حالیکــه فلســفه  شــامل ای عــرض جغرافیای
مفهــوم کــه شکســت، ســریع و ایمــن، یادگیــری را نیــز ممکــن 
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ــر  ــژه مدی ــی، به وی ــران اجرای ــال، مدی ــن ح ــازد. در عی می س
ــط  ــورد خ ــی را در م ــارات معقول ــد انتظ ــی، بای ــد بازاریاب ارش
زمانــی مــورد نیــاز موفقیــت ایــن آزمایش هــا تعییــن کننــد و 
ســپس نتایــج را بــه معیارهایــی تبدیــل کننــد کــه از تیم هــای 

ــی دور شــود. مال
 EssilorLuxottica ورونیــکا ســیتارلا، مدیــر گــروه رســانه ای
ــک  ــده عین ــد کنن ــن تولی ــه بزرگتری ــس، ک ــتقر در پاری مس
جهــان اســت و برندهــای اختصاصــی و دارای مجــوز آن شــامل 
ری بــن، اوکلــی، جــورج آرمانــی، شــنل هســتند، مــی گویــد: 
ــه در قالــب »گام هــای  شــاید اجــرای اســتراتژی هــای نوآوران
ــد:  ــیتارلا می گوی ــد. س ــده باش ــت آین ــد موفقی کوچــک«، کلی
ــر مشــتریان در هــر  »هــدف اصلــی جــذب هــر چــه دقیــق ت
کجــای ســفر مشــتری خــود اســت، چــه آنهــا در حــال گشــت 
و گــذار در یــک فروشــگاه باشــند، و چــه در حــال جســتجوی 
ــال  ــه دنب ــاً ب ــا صرف ــی ی ــات فن ــتجوی اطلاع ــن، جس آنلای
تماشــای تبلیــغ باشــند«. بهره گیــری از یادگیــری ماشــین در 
ــر  ــش دقیق ت ــاد دان ــتری و ایج ــار مش ــردازش رفت ــتای پ راس
ــودن  ــه واقــع مرتبــط ب ــر ب ــد تضمینــی ب از مخاطبــان می توان

ــد. ــا باش ــای م پیام ه
ایــن گــزارش بــه بررســی موضــوع چرایــی الــزام خرده فروشــان 
ــه در  ــی ک ــه و چالش های ــای نوآوران ــتقبال از رویکرده ــه اس ب
ایــن کوشــش بــا آن هــا روبــرو هســتند، مــی پــردازد. همچنیــن 
در خصــوص بکارگیــری هــوش مصنوعــی و بازاریابــی دیجیتــال 
الویــت  کــه  ای  پیشــرفته  اندازه گیــری  اســتراتژی های  و 
بنــدی آن توســط خرده فروشــان پیشــرفت کــرده انجــام 

می شــود، بحــث می کنــد. عــلاوه بــر آن، بــه بررســی برخــی از 
دغدغه هــای مرتبــط بــا تعامــل بــا مشــتریان کــه ممکــن اســت 
ــود را  ــا ش ــاذ آن ه ــازمان ها از اتخ ــدن س ــرف ش ــب منص موج
ــزارش  ــن گ ــن، ای ــد. همچنی ــی ده ــرار م ــی ق ــورد بررس م
ــرای اتخــاذ یــک  گام هایــی را کــه مدیــران ارشــد می تواننــد ب
ــریح  ــد را تش ــتریان بردارن ــت مش ــا محوری ــک ب ــگ چاب فرهن

می نمایــد.

نوآوری در جهانی در جریان
تاکنــون هیچــگاه جلــب توجــه مصــرف کننــدگان پیچیــده تــر 
از اکنــون نبــوده اســت. بخــش بنــدی شــدن رســانه ها، وســعت 
گرفتــن گزینــه هــای خریــد مجــازی و هــوش آنلایــن مصــرف 
کننــدگان، همگــی بــه معنــای کمتــر خطــی بــودن مســیری 
اســت کــه یــک مشــتری بالقــوه در ســفر خــرده فروشــی طــی 
ــد؛  ــل خری ــق و عم ــا تحقی ــه ت ــات گرفت ــد، از الهام ــی کن م
بنابرایــن پیــش بینــی ایــن رونــد دشــوارتر مــی شــود. رفتــار 
پیچیــده مصرف کننــده در کانال هــای متعــدد، بــه نوبــه خــود 
موجــب وادار شــدن صنعــت بازاریابــی بــه بکارگیــری تدریجــی 
اســتراتژی های غیرخطــی جهــت همــگام شــدن بــا مشــتریان 
شــده اســت، کــه بــا توجــه تشــکیل شــدن اکثــر ســازمان های 
بازاریابــی از تیم هــای مجــزا اختصــاص داده شــده بــه کانال های 

بازاریابــی مختلــف، ایــن امــر کار ســاده ای نیســت.
ــر  ــع، دیگ ــای جام ــال ه ــای کان ــن دنی ــت در ای ــرای موفقی ب
موضــوع مهــم هــدف قــرار دادن مخاطبــان مناســب در زمــان 
مناســب نیســت بلکــه فهمیــدن محــل قرارگیــری کنونــی افراد 
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بــه طــور فزاینــده ای ضــروری اســت. ســیتارلا می گویــد: »نقاط 
تمــاس زیــادی بــرای هماهنگــی وجــود دارد." امــا چالــش پیش 
رو همــکاری تمامــی آنهــا بــا یکدیگــر، انتقــال صحیــح پیــام بــا 
رویکــرد درســت اســت، چــه افــراد در حــال گــوش کــردن بــه 
رادیــو در ماشــین خــود باشــند، و چــه در حــال تماشــای یــک 
ویدیــوی یوتیوبــی یــا ســریال تلویزیونــی باشــند یــا حتــی در 
انتظــار اتوبــوس. از نظــر مــن، هــدف اصلــی مشــتری اســت و 
ــرای مشــتری اســت. پــس  تمــام خواســته ام مرتبــط بــودن ب
ــاذ  ــا اتخ ــاس کانال ه ــر اس ــود را ب ــات خ ــم تصمیم ــی توان نم

کنــم.«
کورنفیلــد دانشــگاه بوســتون می گویــد: عــلاوه بــر ایــن، 
پیام هــا بایــد متناســب بــا رســانه هایی باشــند کــه در آن ارائــه 
ــد  ــد خری ــه فرآین ــا مرحل ــب ب ــن متناس ــوند و همچنی می ش
ــا هــر ســفری کــه اتفــاق می افتــد«. وی افــزود:  مشــتریان »ی
عــلاوه بــر الــزام بــه یکنواختــی در پیام رســانی، قیمت گــذاری، 
ــل،  ــد ایمی ــا، مانن ــال ه ــک از کان ــه مشــتری در هــر ی و تجرب
ویدیــو یــا فروشــگاه، بایــد در بیــن کانال هــا نیــز ایــن 
یکنواختــی وجــود داشــته باشــد، بطوریکــه از طریــق داده هــای 
جمــع آوری شــده از تعامــلات قبلــی، طراحــی محتــوای هــر 
کانــال مختــص بــه هــر مشــتری انجــام شــود. هــوش مصنوعی 
مــی توانــد در بســیاری از ایــن چالــش هــا کمــک کننده باشــد. 
ســال ها، شــرکت ها کمپین هــای جداگانــه ای بــرای هــر کانــال 
ایجــاد کرده انــد و بازاریابــان ســعی داشــتند بــا ایجــاد تغییــرات 
دســتی، نتایــج را بهینــه کننــد. علیرغــم اســتفاده از ایــن روال 

در زمــان حــال، بــه طــور فزاینــده ای بــرای افــزودن ســرعت و 
دقــت بــه ایــن وظایــف نقــاط تمــاس چندگانــه و فیزیکــی، از 
فناوری هایــی همچــون یادگیــری ماشــینی اســتفاده می شــود.

بــا ایــن حــال، بالفعــل نمــودن قــدرت هــوش مصنوعــی تــا حد 
زیــادی بســته بــه جمــع آوری اطلاعــات و بینش قوی مشــتری 
ــرا  ــت، زی ــخص اول اس ــای ش ــت، داده ه ــن حال ــت. بهتری اس
شــرکت ها طــی تجــارب رضایــت بخــش مشــتریان مســتقیماً 
و  می کننــد،  جمــع آوری  را  هــا  داده  خــود  مخاطبــان  از 
برخــلاف آن، اطلاعــات حاصــل از شــخص ثالثــی که مســتقیماً 
ــن در  ــت. ای ــا اس ــع آن ه ــت، منب ــل نیس ــران در تعام ــا کارب ب
ــی،  ــات مشــتری فعل ــظ اطلاع ــکان دارد حف ــه ام حالیســت ک
ــا کیفیــت، یــک چالــش همیشــگی باشــد، ایجــاد  توافقــی و ب
پایــه ای از داده هــای شــخص اول مطلــوب اهمیــت فزاینــده ای 
ــی  ــا ســرعت و کارای ــد ب ــا هــوش مصنوعــی بتوان ــد ت ــی یاب م

نتایــج مثبتــی ارائــه کنــد.
ــان  ــخص اول بازاریاب ــتری ش ــای مش ــه داده ه ــرطی ک ــه ش ب
ــی  ــوش مصنوع ــر ه ــی ب ــای مبتن ــل ه ــند، راه ح ــوی باش ق
می تواننــد شــرکت هــا را در زمینــه درک تعامــلات غیرشــفاف 
ــه  ــی ب ــوش مصنوع ــد. ه ــک کنن ــتریان کم ــی مش و غیرخط
بازاریابــان امــکان تشــخیص راحــت تــر و ســریع تــر تغییــرات 
مرتبــط در رونــد بــازار را درون کانــال هــا مــی دهــد . همچنیــن 
ــد داشــت  ــدی را خواهن ــلًا جدی ــن مشــتریان کام ــکان یافت ام
ــا  ــات ی ــه محصــولات، خدم ــه مندیشــان ب ــه احتمــال علاق ک
ــات  ــرای ارتباط ــه ب ــا اینک ــای شــرکت بیشــتر اســت. ی پیام ه
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ــه و  ــای خلاقان ــاد دارایی ه ــردن، ایج ــی ک ــکان کپ ــود ام خ
ویدیوهــای شخصی سازی شــده تری را مــی یابیــد. ســپس 
ــلات  ــل تعام ــه و تحلی ــا تجزی ــد ب ــی می توان ــوش مصنوع ه
ــاز  ــورت نی ــا در ص ــد ت ــک کن ــان کم ــه بازاریاب ــتری ب مش
مــواردی ماننــد قــرار دادن تبلیغــات، هزینه هــا یــا پیام رســانی 
را تصحیــح کننــد و بازگشــت ســرمایه را بــه حداکثــر برســانند.

بــه گفتــه ســیتارلا، مدیــر رســانه گــروه: هــوش مصنوعــی بــه 
ــه و تحلیــل  ــا تجزی ــا ب EssilorLuxottica کمــک کــرده اســت ت

حــوزه هــا بیــن کانــال هــای آنلایــن و آفلایــن، درک بهتــری 
از ســفر مشــتری ایجــاد شــود. شــرکت توانســت بــا اســتفاده از 
ــال محــور  ــه انتقــال خــود از رویکــرد کان هــوش مصنوعــی، ب
بــه رویکــرد مشــتری محــور ســرعت ببخشــد. یــک چارچــوب 
ــز  ــیار حائ ــر بس ــن تغیی ــرای ای ــز ب ــوی نی ــری ق ــدازه گی ان
اهمیــت بــوده اســت. وی افــزود: »مــا بایــد اســتراتژی رســانه ای 
خــود را بــر حســب حقایــق، اعــداد و ارقــام انتخــاب کنیــم. مــا 
قصــد مهاجــم بــودن نداریــم و نمــی توانیــم تنهــا ارتباطــات را 
در اطــراف پخــش کنیــم. بلکــه می خواهیــم مرتبــط باشــیم و 
بــرای مرتبــط بــودن بایــد بدانیــم وقتــی شــخصی در معــرض 

ــد.« ــی ده ــی رخ م ــه اتفاق ــرد چ ــرار می گی ــا ق ــای م پیام ه
ــر  ــان امــکان تشــخیص راحــت ت ــه بازاریاب هــوش مصنوعــی ب
و ســریع تــر تغییــرات مرتبــط بــا رونــد بــازار را در کانــال هــا، 
یافتــن مشــتریان کامــلًا جدیــد کــه احتمــال علاقــه منــد بودن 
آنهــا بــه محصــولات، خدمــات یــا پیــام هــای شــرکت بیشــتر 

اســت. یــا اینکــه بــرای ارتباطــات خــود امــکان کپــی کــردن، 
ایجــاد دارایی هــای خلاقانــه و ویدیوهــای شخصی ســازی  

ــد. ــی ده ــده تری را م ش

بــه گفتــه کورنفیلــد، مصرف کننــدگان بــه نوبــه خــود خواهــان 
ــک  ــد ی ــه مانن ــتند ک ــده آل هس ــای ای ــاط در دنی ــی ارتب نوع
»مکالمــه دو طرفــه« ارگانیــک بــا شــرکت باشــد. او می گویــد: 
»بازاریابــان در اســتفاده از مگافــون عملکــرد خوبــی داشــته اند.

موفقیت های  گام 
علیرغــم قابلیــت کمــک رســانی هــوش مصنوعــی بــه بازاریابان 
ــد  ــفرهای چن ــتریان در س ــه مش ــات ب ــه خدم ــه ارائ در زمین
ــراه  ــاوری هم ــرفت های فن ــا پیش ــرکت ها ب ــر ش ــه ، اکث کانال
ــل نامشــخصی در  ــه دلای ــان ب نیســتند. ممکــن اســت بازاریاب

ــرو شــوند. ــا مشــکل روب ــاوری موجــود ب زمینــه وســعت فن
ــات  ــد تصمیم ــی توانن ــی م ــران بازاریاب ــن، رهب ــر ای ــلاوه ب ع
خــود را بخاطــر عــدم اطمینــان از اقتصــاد جهانــی بــه تعویــق 
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می گوید: بوستون  دانشگاه  کورنفیلد 
ــند  ــانه هایی باش ــا رس ــب ب ــد متناس ــا بای پیام ه
کــه در آن ارائــه می شــوند و همچنیــن متناســب بــا 
مرحلــه فرآینــد خریــد مشــتریان »یــا هــر ســفری 

ــد« ــاق می افت ــه اتف ک
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ــا را  ــه آنه ــر بودج ــذاری ب ــال اثرگ ــود احتم ــه خ ــد، ک بیاندازن
دارد، ایــن در حالیســت کــه بــه گفتــه کورنفیلــد، آنهــا تحــت 
ــاه  ــج کوت ــه نتای ــتای ارائ ــی »در راس ــد، یعن ــرار دارن ــار ق فش
مدتــی کــه بــه کاهــش بودجــه مــی انجامنــد و اغلــب زمــان یــا 
بودجــه مــورد نیــاز بــرای پیشــرفت قابــل توجــه در قابلیت هــا 

را نمــی گــذارد«.
چالــش مســتمر ایجــاد مبنــای داده شــخص اول، نحــوه 
ــه  ــرا ک ــت، چ ــتری اس ــات مش ــئولانه اطلاع ــع آوری مس جم
دربــاره  ســخت گیرانه تری  مقــررات  جهــان،  سرتاســر  در 
جمــع آوری، اســتفاده و انتقــال داده هــای شــخصی در حوزه های 
قضایــی متعــدد معرفی شــده اســت. اطمینــان یافتــن از انطباق 
کامــل بــا قوانیــن حفــظ حریــم خصوصــی داده هــا مــی توانــد 
بــه افزایــش هزینــه هــا منجــر شــود، امــا چنانچــه مشــتریان 
ــه  ــا ب ــخصی آنه ــات ش ــد از اطلاع ــاس کنن ــود آن احس در نب
طــور مســئولانه اســتفاده نمــی شــود، امــکان کاهش اثربخشــی 
کمپیــن هــای بازاریابــی محتمــل خواهــد بــود. آنطــور کــه بــه 
اثبــات رســیده اســت، برخــورداری از فنــاوری مناســب جمــع 
ــر  ــف از دیگ ــای مختل ــال ه ــتری از کان ــای مش آوری داده ه
چالــش هــای پیــش رو اســت. در نظرســنجی صــورت گرفتــه 
از 186 مدیــر در مــارس 2022، کــه  توســط خدمــات تحلیلــی 
بازبینــی تجــاری هــاروارد صــورت گرفتــه اســت، اعتقــاد ٪92 
ــر اهمیــت داشــتن بکارگیــری فنــاوری هــا در  آزمودنــی هــا ب
جمــع آوری داده هــای مشــتری از کانــال هــای چندگانــه بــود، 
ــن کار را  ــا ای ــه ســازمان آنه ــد ک ــا گفتن ــا 59٪ از آنه ــا تنه ام

انجــام مــی دهــد. شــکل 1
چالشــی دیگــر در زمــان تکمیــل گــردآوری داده هــای مشــتری، 
چگونگــی در دســترس قــرار دادن راحــت آن هــا در یــک 

مــکان اســت. چنانچــه منطقــی ســازی اطلاعــات از کشــورهای 
گوناگــون یــا از بخــش هایــی بــا مــارک هــای مختلــف تهیــه 
ــده از  ــکیل ش ــرکت تش ــه ش ــی ک ــا در صورت ــد، ی ــده باش ش
ــی  ــزاری متفاوت ــرم اف ــای ن ــه ه ــوز برنام ــک، هن ــق تمل طری
داشــته باشــد، امــکان صــرف شــدن زمــان و تــلاش زیــاد وجود 

خواهــد داشــت.

در عیــن حــال، مدیــران موظــف بــه ایجــاد رویکــردی چابــک 
ــتند.  ــوه هس ــای بالق ــل ه ــذاری در راه ح ــرمایه گ ــرای س ب
ــر و  ــای کوچکت ــم ه ــدازی تی ــود، راه ان ــی از مراحــل موج یک
منعطــف تــری اســت کــه در سرتاســر ســازمان کشــیده شــده 
ــداوم در  ــور م ــه ط ــد ب ــل بای ــای متقاب ــن گروه ه ــند. ای باش
حیــن حرکــت بیاموزنــد، مجــدداً ارزیابــی کننــد و پــس از آن 
تعدیــل نماینــد، کــه ایــن امــر مــی توانــد تغییــر الگویــی بــرای 
شــرکت های متمرکــز بــر تنظیــم بودجــه و اولویت هــا در 
طــول ســال باشــد. "بزرگتریــن تغییــری کــه بایــد ایجــاد شــود، 
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در عیــن حــال، مدیــران موظــف بــه ایجــاد 
رویکــردی چابــک بــرای ســرمایه گــذاری در 
راه حل هــای بالقــوه هســتند. یکــی از مراحــل 
و  کوچکتــر  هــای  تیــم  انــدازی  راه  موجــود، 
منعطف تــری اســت کــه در سرتاســر ســازمان 

کشــیده شــده باشــند. «

ــم  ــاز ه ــند، ب ــه باش ــه ک ــش رو هرچ ــع پی موان
ــن  ــتریان، در عی ــه از مش ــد 360 درج ــاعه دی اش
احتــرام بــه حریــم خصوصــی آنهــا گامــی حیاتــی 
ــای  ــذاری ه ــرمایه گ ــازده س ــازی ب در حداکثرس
بازاریابــی اســت. ادلمــن از HBS چنیــن مــی گوید: 
»دیجیتالــی شــدن تمامــا بــه داده هــا مربــوط می 
ــل  ــت مح ــا دق ــد ب ــما بای ــن، »ش ــود« بنابرای ش
قرارگیــری داده هــای خــود، میــزان بخــش بنــدی 
شــدن و کیفیــت آنهــا و چگونگــی آغاز پاکســازی 

را بررســی نماییــد.«
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ســبک بازاریابــی اســت، آنکــه: "مــن امســال ایــن کمپیــن هــا 
ــم  ــن، می خواه ــه ادلم ــه گفت ــاند. ب ــم رس ــام خواه ــه انج را ب
ــه!  ــانم. »ن ــرا برس ــه اج ــط ب ــرم و فق ــرون بب ــا را از در بی آنه
ــد.  ــپردن آن را نداری ــه فراموشــی س ــم و ب ــکان تنظی ــما ام ش
ــک  ــی چاب ــا آن را بازاریاب ــه م ــزی ک ــورد چی ــد در م شــما بای

ــد.« ــلاع یابی ــتر اط ــم بیش می نامی
ــود در  ــاذ خ ــورد اتخ ــرد م ــن رویک ــال، ادلم ــوان مث ــه عن ب
ــا از  ــه CVS Health ایتن ــی بیم ــد بازاریاب ــت ارش ــان مدیری زم
ــود  ــرکت در بهب ــه ش ــک ب ــرای کم ــا 2020، ب ــال 2016 ت س
ــا افزایــش آزمایش هــا توضیــح  ــی خــود را ب اســتراتژی بازاریاب
ــای کوچــک  ــا خــود را در گروه ه ــه وی: »م ــه گفت ــد. ب می ده
حــدوداً شــش تــا هفــت نفــری دربردارنــده یــک دانشــمند داده، 
استراتژیســت بازاریابــی، طــراح خــلاق، نیــروی بخــش فنــاوری، 
ــی  ــرد حقوق ــک ف ــا ی ــم.« م ــرار دادی ــی ق ــات بازاریاب و عملی
داشــتیم کــه در چنــد گــروه عضــو بــود و هــر دو هفتــه یــک 
ــب  ــر حس ــاند و ب ــی رس ــام م ــه انج ــی را ب ــنجش های ــار س ب
امــوری کــه قــادر بــه انجــام و عــدم انجــام آن بــود، اقــدام بــه 
تنظیــم، انتقــال پــول، و امتحــان طرح هــای خلاقانــه مختلــف 

مــی کــرد.«

استراتژیک راستایی  هم 
رهبــران بازاریابــی بایــد بــه منظــور تســهیل راه انــدازی 
ــند.  ــته باش ــار داش ــن بخشــی، C-suite را در اختی ــای بی تیم ه
ــیار  ــر بس ــی ام ــد مال ــران ارش ــب مدی ــد از جان ــول خری حص
ــک  ــد ی ــا بخواهن ــه آنه ــال دارد ک ــرا احتم ــت زی ــی اس مهم
اســتراتژی بــا معیارهــا و نقــاط عطــف مالــی واضــح را مشــاهده 
نماینــد. آزمایــش رویکردهــای جدیــد مــی توانــد هفتــه هــا یــا 

مــاه هــا طــول بکشــد، لــذا انتظــارات منطقی بــرای پــروژه های 
آزمایشــی و آزمایــش هــای بعــدی بایــد از همان ابتدا مشــخص 
شــوند. آزمایشــات بایــد بــه منظــور محافظــت از ســودآوری، در 
محیطــی تحــت کنتــرل بــه انجــام برســند. تیــم هــای متقابــل 
نیــز ملــزم بــه پــرورش فرهنــگ آزمایــش و یادگیــری هســتند، 
بطوریکــه رهبــران در مواقعــی کــه نتایــج مطابــق انتظــار پیــش 
ــوان  ــود، از ت ــدان نش ــود دو چن ــق موج ــع موف ــا وض ــد ی نرون
تنظیــم ســرعت برنامــه برخــوردار باشــند. بــه گفتــه کورنفیلــد: 
ــش  ــت گرای ــمت شکس ــه س ــد ب ــما بای ــرکت ش ــگ ش »فرهن
ــه اصطــلاح »شکســت  ــی ب ــه چندان ــن علاق ــته باشــد. م داش
ــو« را  ــه جل ــت رو ب ــلاح »شکس ــه اصط ــدارم، بلک ــریع« ن س
ترجیــح می دهــم، کــه در آن انتظــار مــی رود همــه چیــز خــوب 
پیــش نــرود، امــا آموخته هــای ســری بعــدی آزمایشــات بــرای 

تقویــت تکــرار و بهبــود مســتمر اعمــال خواهنــد شــد.«
در برخــی مــوارد، احتمــال دشــوارتر بــودن تغییــر طــرز تفکــر 
شــرکت بــه نســبت ادغــام برنامــه هــای تکنولوژیکــی پیچیــده 
در سیســتم هــای موجــود وجــود دارد. ادلمــن می گویــد: 
ــه علــت عــدم تمایــل  »برخــی از ابتــکارات مدیریــت تغییــر ب
رهبــری بــه ایجــاد امــکان ریســک بــرای افــراد ]و[ تغییــر نحوه 
ــرو مــی  ــا شکســت مواجــه روب ــی ب عملکــرد فرآیندهــای اصل
شــوند«. "چالــش اصلــی، وارد نمــودن فشــار بیشــتر از قــدرت 
ــکان  ــا ام ــا آنه ــی اســت ت ــه خطــوط اجرای ــری ب ــم گی تصمی
امتحــان نمــودن و ســنجش مــوارد جدیــد را داشــته باشــند، اما 
بــا فرمــان حرکــت آنهــا بــه ســمت ترکیبــی از فنــاوری هــای 
جدیــد و پاســخگو بــودن در قبــال اهــداف عملکــردی منعکــس 
کننــده امــوری کــه فنــاوری هــا قــادر بــه انجــام آن هســتند."

ــه  ــدارم، بلک ــت ن ــریع « را دوس ــت س ــلاح »شکس ــن اصط م
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ــه  ــم، ک ــی ده ــح م ــو" را ترجی ــه جل ــت رو ب ــلاح "شکس اصط
ــرود. ــش ن ــز پی ــه چی ــی رود هم ــار م انتظ

بــه گفتــه جیــن کورنفیلــد، مــدرس دانشــکده بازرگانــی 
کوئســتروم دانشــگاه بوســتون، ایــن آموخته هــا در دور بعــدی 
آزمایشــات تقویــت تکــرار و بهبــود مســتمر اعمــال مــی شــوند.

ادلمــن می گویــد کــه در تجربــه ای کــه در ایتنــا داشــته اســت، 
بــه مدتــی زمــان و تــلاش بــرای کســب اعتمــاد برنــج برتــر نیاز 
داشــته اســت. وی افــزود: »مــن بــه مدیــر عامــل گــزارش دادم 
و ایــن مســئله را بــرای تیــم رهبــری روشــن و واضــح ســاختم 
ــار و  ــادی صــرف ناه ــت زی ــه وق ــم. "البت ــه کجــا می روی ــه ب ک
شــام شــد تــا بــا ایــن افــراد آشــنا شــوم و بــه آنهــا کمــک کنــم 
حــس خــود را نســبت بــه آنچــه مــن هنــر ممکــن مــی نامــم 

بســط دهنــد."
ــداف  ــرار دادن اه ــت ق ــه در اولوی ــزم ب ــی مل ــران بازاریاب رهب
ــودن کار،  ــز ب ــت آمی ــورت موفقی ــتند و در ص ــی هس آزمایش
مــی تــوان آنهــا را بــه راحتــی در دیگــر بخــش هــای ســازمان 
ــا  ــن تیم ه ــش رفت ــا چگونگــی پی ــق داد. ام ــا تطبی ــش ی افزای
اهمیتــی نــدارد، زیــرا بــه گفتــه کورنفیلــد نکتــه مهــم، در ذهن 
داشــتن نیازهــای مشــتری اســت. او مــی گویــد: »کارتــان را از 
مشــتریان خــود آغــاز کنیــد. »نــوآوری جایــی اســت کــه چیزی 

بــرای حــل مشــکلات مــردم بــه کار گرفتــه شــده باشــد. ایــن 
در مــورد درک واقعــی مشــتریان شماســت - نتایجــی کــه آنهــا 
ــه آنهــا دارنــد چیســت و نیازهــای آنهــا  ســعی در دســتیابی ب
ــدازه کافــی  ــه ان ــا ب ــرآورده نشــده ی در پیگیــری ایــن نتایــج ب

بــرآورده نشــده اســت؟
احتمــال دارد بــه منظــور در اولویــت قرارگیــری مشــتری 
ــود  ــدد خ ــم مج ــه تنظی ــرکت ها ب ــول، ش ــه محص ــبت ب نس
نیــاز پیــدا کننــد. کورنفیلــد مــی گویــد آنهــا اساســاً روش هــا 
ــک  ــتند. ی ــی هس ــش بازاریاب ــه نق ــردن ب ــگاه ک ــاوت ن متف
ــا  ــا آنه ــه آی ــت ک ــن اس ــان ای ــرای بازاریاب ــدی ب ــش کلی پرس
ــا مجموعــه مهــارت هــای جدیــد،  ــر از پذیــرش ابزارهــا ی فرات
ذهنیــت متفاوتــی را اتخــاذ کــرده انــد یــا خیــر؟ آیــا بازاریابــی 
بــه معنــای اجبــار مشــتریان بــه انجــام آنچیــزی کــه خودمــان 
ــت  ــتریان جه ــه مش ــک ب ــای کم ــه معن ــا ب ــم؟ ی می خواهی

ــت؟  ــت اس ــام کار درس انج

ی  نتیجه گیر
ــری در  ــچ تغیی ــر هی ــه اخی ــن ده ــک لحــاظ، طــی چندی از ی
ــان هســته  ــرا همچن ــاد نشــده اســت. زی ــاب ایج ــغل بازاری ش
ــه  ــع ب ــه موق ــط و ب ــای مرتب ــه پیام ه ــغل ارائ ــن ش ــی ای اصل
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ــای  ــه آن، روش ه ــورد تغییریافت ــت. م ــوه اس ــتریان بالق مش
غیرخطــی و چندوجهــی خریــد افــراد در چندیــن کانــال 
آنلایــن و فیزیکــی اســت. بــا توجــه بــه میــزان نامنظــم بــودن 
کنونــی آن ســفر، بازاریابــان مجبــور بــه افزایــش همگام ســازی 
ــا  ــا فنــاوری هــای جدیــد و مرتبــط مانــدن ب کوشــش خــود ب

ــان هســتند. مخاطب
ــرد  ــی از رویک ــران بازاریاب ــی از مدی ــداد روزافزون ــخ، تع در پاس
ــی  ــاوری مبتن ــه فن ــوند و ب ــال دور می ش ــودن کان ــدم ب مق
ــه  ــا را در زمین ــا آنه ــد ت ــی روی می آورن ــوش مصنوع ــر ه ب
جســتجوی موقعیــت فعلــی مخاطبــان، یافتــن روندهــا و 
ــط،  ــای مرتب ــاد پیام ه ــش، ایج ــریع تر بین ــر چــه س کســب ه
ــاید  ــد. ش ــاری نماین ــی ی ــازی کارای ــری و بهینه س و اندازه گی
در صــورت مدیریــت مطلــوب ایــن ماشــین ها، برنامه هــا 
ــه رگبــاری  رابــط میــان شــرکت و مشــتری را کمتــر شــبیه ب
از پیام هــا کننــد و بیشــتر بــه یــک گفتگــوی انســانی شــباهت 
داشــته باشــد. بــا ایــن وجــود، در عیــن حالیکــه اکثــر مدیــران 
در حــال اســتقرار هــوش مصنوعــی هســتند، تعــداد بالایــی از 

ــد. ــرار دارن ــان در حصــار ق ــا همچن آنه
مطمئنــاً هــوش مصنوعــی تنهــا بــه منزلــه یــک سیســتم آماده 
نصــب و اجــرا نیســت. داده هــای شــخص اول بــا کیفیــت بــالا 
ــوده و  ــان ب ــای بازاریاب ــه نیازه ــتریان از جمل ــت مش و رضای
ــی  ــم خصوص ــت از حری ــودن حفاظ ــد ب ــال رش در دوره  در ح
داده هــا، بــه ســختی حاصــل مــی شــود. ارائــه هــوش مصنوعــی 
ــا  ــم ه ــر و فیل ــد تصاوی ــوی مانن ــه ق ــای خلاقان ــا دارایی ه ب
نیــز از دیگــر عناصــر کلیــدی بــه حســاب مــی آینــد. بعــلاوه، 
ــاختارهای  ــازی س ــاده س ــتار پی ــی خواس ــران بازاریاب ــر رهب اگ
ســازمانی چابــک در میــان عــدم اطمینــان مــواردی همچــون 
ــند،  ــی باش ــم خصوص ــای حری ــادی و محدودیت ه ــد اقتص رش
ــان شــرکتی  ــد می ــود. تعه ــد ب ــد C-suite خواهن ــد خری نیازمن
نیــز بــه ایجــاد گروه هــای چنــد منظــوره مبتنــی بــر بازاریابــی 
کمــک می کنــد تــا در رویکردهــای ســنجش و یادگیــری 
ســریع ایجادکننــده فرآیندهــای جدیــد طــی تغییرات تکــراری، 

ــوند. ــر ش ــه ماه ــای نوآوران ــش فن آوری ه در آزمای
بــه گفتــه ســیتارلا نــوآوری در ایــن راه مســتلزم جســور بــودن 
ــتار  ــه خواس ــزود: »چنانچ ــن وی اف ــت. همچنی ــران اس مدی
ــه درکــی از  ــد و ب ــد ریســک کنی ــن هســتید، بای ــل یافت تکام
زمــان مناســب شــرایط مطلــوب انجــام کار برســید. ایــن همــان 
ــم.  ــزی اســت کــه مــن آن را »شــهود جســارت« مــی نام چی
پــس بایــد همیشــه بــرای آزمایــش، یادگیــری، و حتــی شــاید 
شکســت خــوردن آمــاده باشــید و پــس از آن مجــدداً تــلاش 

نماییــد.«
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درباره ما
خدمــات تحلیلــی بازبینــی کســب و کار هــاروارد 
یــک واحــد تحقیقــات تجــاری مســتقل در گــروه 
بازنگــری کســب و کار هــاروارد اســت کــه وظیفــه 
انجــام تحقیقــات و تحلیــل مقایســه ای در خصوص 
ــای  ــت ه ــت و فرص ــم مدیری ــای مه ــش ه چال
تجــاری در حــال ظهــور را بــر عهــده دارد. در پــی 
ــه هــوش تجــاری و بینــش گــروه همتــا، هــر  ارائ
یــک از گزارشــات بــر حســب یافته هــای تحقیــق 
ــار  ــی انتش ــی اصل ــا کیف ــی و/ی ــل کم و تحلی
ــورای  ــا ش ــی ب ــنجی های کم ــد. نظرس ــی یابن م
مشــورتی HBR، پانــل تحقیقــات جهانــی HBR بــه 
انجــام مــی رســند، و تحقیقــات کیفــی بــا مدیران 
ارشــد کســب وکار و کارشناســان موضوعــی داخــل 
ــاروارد  ــی ه ــنده بازرگان ــه نویس ــارج از جامع و خ
hbranalyticservices@ صــورت مــی گیــرد. بــه مــا در
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جانشـین پروری با رویکرد مربیگری 
) مـورد مطالعه در یک شـرکت دانش بنیان (

 مصطفی شاهی نصرت آباد
یارندی مسعود 

: چکیده 
جانشین پروری یکی ازمهمترین اهداف مدیریت استعدادها درراستای توسعه کارکنان کلیدی ، شایسته و 
توانمند برای پرورش مدیران آینده شرکت است. باتوجه به شرایط بازار نیروی انسانی درکشور ، جانشین 
پروری در کسب وکارهای گوناگون نه یک توصیه برای اصلاح و بهبود بلکه یک موضوع ضروری وحیاتی است. 
این مقاله دراصل گزارشی است از مطالعه فرایند جانشین پروری در یک شرکت دانش بنیان که مراحل آن 
عبارت بودند از: تدوین استراتژی کلان شرکت باتوجه به لزوم تجدید ساختار اجرایی ، تعریف مدل شایستگی 
مشاغل ، انتخاب اولیه کاندیداها برای تصدی مشاغل مورد نظر ، انجام ارزیابی شاخص های فردی و عملکردی 
انتخاب شدگان شامل: خود ارزیابی ، ارزیابی توسط مدیران هم ردیف ، انجام تست روان شناختی و شخصیت 
شناسی ، گفتگو با کاندیداها درباره نتایج ارزیابی های انجام شده ، انتخاب نهایی یا به گزینی ازمیان کاندیداها ، 
تعیین آموزشهای مورد نیاز آنان ، اجرای برنامه های آموزشی با رویکرد مربیگری و در نهایت سنجش اثربخشی 

آموزشها .
گرچه هدف ازاجرای این فرایند یافتن مدیران برای کارخانه های جدید شرکت بود اما نتایج این تجربه ، در 
ایجاد یک بانک اطلاعاتی از مدیران و افراد با استعداد و امکان تکرار فرایند جانشین پروری برای سایر سطوح 

شغلی و دیگر سمت های کلیدی شرکت نیز موثر افتاد.  

کلید واژه ها: جانشین پروری ، مدیریت استعدادها ، مربیگری ، دانش بنیان  
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جانشین پروری با رویکرد مربیگری 

مطالعات پیشین
هیلــز )2009( اشــاره مــی کند که جانشــین پــروری یک اســتراتژی 
هوشــمند مدیریــت اســتعداد اســت کــه مــی توانــد موجــب حفظ و 
توســعه اســتعدادها در درون ســازمان شــود. او پنــج گام کلیــدی در 

جانشــین پــروری را اینچنیــن مطــرح مــی کند :

ودســت آخــر نتیجــه مــی گیرد کــه فراینــد جانشــین پــروری در 
شــرکت هــا همــواره نتایج چشــمگیری داشــته اســت )14(

ــاله  ــه مس ــود ب ــات خ ــکاران )1۳99( در مطالع ــنجیده وهم س
مدیریــت اســتعدادها کــه درزمــره پنــج اولویــت نخســت شــرکتها 
بــه ویــژه شــرکتهای دانــش بنیــان اســت اشــاره کــرده و اضافــه 
ــرای آن  ــن شــرکتها پاســخ مناســبی ب ــد ای ــد کــه بای مــی کنن
ــا  ــران ارشــد شایســته و ب ــن شــرکتها مدی داشــته باشــند. درای
تجربــه و دارای دانــش تخصصــی حرفــه ای و فنــی کــه هســته 
اصلــی کســب و کار شــرکت را تشــکیل مــی دهنــد نقــش موثری 
در توفیــق ســازمان ، مانــدگاری و تعلــق خاطر اســتعدادها داشــته 
ــه پیــش  ــه درســتی ب ــروری راب ــد مسیرجانشــین پ و مــی توانن

ــد. )5(  ببرن
طی ســالهای 2006 تا 2014 بیشــتر پژوهشــهادر حــوزه مدیریت 
اســتعدادها تنهــا در چندکشــور انجــام شــده اســت وســهم ایــران 
هــم در ایــن زمینــه تنهــا چنــد مــورد جزئی اســت اما در ســالهای 
اخیــر باتوجــه بــه اهمیــت موضــوع جانشــین پــروری ، مقالــه هــا 
و گــزارش پژوهشــهای متعــددی در ایــران انتشــار یافتــه اســت. 
دریکــی از ایــن پژوهشــها بــه اجــرای فراینــد جانشــین پــروری 

هفــت مرحلــه ای اشــاره شــده کــه شــامل مــوارد زیــر اســت: 

مقدمه: 
ــش  ــروری و نق ــین پ ــاره جانش ــر درب ــای اخی ــال ه در س
آن درتوســعه کســب وکار شــرکتها ، بهبــود کارکــرد 
ــدی ،  ــان کلی ــزه کارکن ــش انگی ــازمان و افزای ــده س آین
ــه  ــژه آنک ــه وی ــه ، ب ــام گرفت ــیاری انج ــای بس پژوهش ه
ــه  ــت و ادام ــه موفقی ــتیابی ب ــرای دس ــرکتها ب ــروزه ش ام
بقــای خــود ناگزیرنــد ســاختارهایی را متناســب بــا 
شــرایط پیچیــده کســب وکاردرکشــور طراحــی و مســتقر 
نماینــد کــه بــه مــوازات آن بایــد درنگاهداشــت و پــرورش 
نیروهــای انســانی مســتعد پیشــرفت بــه عنــوان مهمتریــن 

ــد  . ــل کنن ــق حاص ــرکت نیزتوفی ــرمایه ش س
ــای  ــرک کارنیروه ــه ت ــور توج ــار در خ ــه آم ــه ب باتوج
کلیــدی بــه علــت مهاجــرت ، جــذب توســط رقبــا ، 
اجــرای  همچنیــن  و  بازنشســتگی   ، اشــتغالی  خــود 
طرحهــای توســعه و تجدیــد ســاختار ، ارتقــای نیروهــای 
ــه عبارتــی تامیــن  ــا ب ــر ی ــه مشــاغل بالات ــر موجــود ب برت
ــرای جایگزینــی نیروهــای  نیروهــای شایســته وتوانمنــد ب
خــارج شــده از ســازمان درســطوح گوناگــون شــغلی بیــش 
از پیــش ضــروری شــده و درمرکــز توجــه شــرکتها ازجمله 
شــرکت دانــش بنیــان مــورد مطالعــه قــرار گرفتــه اســت. 
ــت در  ــا موفقی ــوام ب ــده ت ــه ش ــهای ت جرب ــی از روش یک
ــه  ــه نیازســنجی آموزشــی ، تجزی ــوط ب ــن شــرکت مرب ای
ــای  ــرای دوره ه ــزی و اج ــه ری ــکاف ، برنام ــل ش وتحلی
آموزشــی و در نهایــت ، ســنجش اثربخشــی آموزشــها بــود. 
هــدف از برگــزاری دوره هــای مذکــور ، رفــع نقــاط ضعــف 
ــای  ــو و ارتق ــک س ــده از ی ــایی ش ــتی های شناس و کاس
ــود  مهــارت و شایســتگی افــراد منتخــب ازســوی دیگــر ب
ــرکت و  ــاوران ش ــد ، مش ــران ارش ــکاری مدی ــا هم ــه ب ک
درمــواردی بــا بهــره منــدی از کمــک برخــی مدیــران بــا 
ــه  ــر ، ب ــورد نظ ــس دوره م ــد در تدری ــتعداد و توانمن اس
ــری  ــا شــیوه مربیگ ــی و تخصصــی ب ــای فن ــژه دوره ه وی

ــه عمــل پوشــید.  جام
ــه ضــروری اســت:  ــه دونکت ــه ب ــروری توج درجانشــین پ
ــد  ــن فراین ــه در ای ــرورش یافت ــران پ ــه مدی نخســت اینک
درتوســعه  بایــد  آینــده  در  شــرکت  بــراداره  افــزون 
ونگهــداری آن بــرای نســل هــای بعــدی نیــز ایفــای نقــش 
کننــد و دیگراینکــه درشــرکتهای دانــش بنیــان ، مدیــران 
ارشــد یــا مدیــران مالــک به واســطه اشــراف و تســلطی که 
ــد بهتریــن منبــع  ــر دانــش فنــی کســب وکارخــود دارن ب
بــرای آمــوزش افــراد منتخــب در قالــب مربیگری هســتند.  

1( هماهنــگ کــردن برنامــه جانشــین پــروری بــا اســتراتژی 
کســب وکار

2( ارزیابی پتانسیل رهبری سازمان
۳( درگیر کردن افراد مستعد در جانشین پروری

ــد کســب  ــه مانن ــای چندگان ــه توســعه وارتق ــه برنام 4( ارائ
تجربــه جدیــد بــا مربیگــری بــه صــورت فــردی و در قالــب 

آموزشــهای رســمی
5( ایجاد دامنه وسیع تر برای جانشین پروری

1( شناسایی سمت های کلیدی
2( تعیین سمتهایی که در آینده بلا تصدی می شوند

۳( تهیــه شــرح وظایــف ، مهارتهــا وتوانائیهــای بالقــوه 
ســمتهای مذکــور

4( اجرای فرایند
5( انتخاب فرد مورد نظر

6( تفویض اختیار
7( تهیه مستندات انتخاب مدیران جدید )15( 
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ــه دیگــری کــه در ســال 2021 انتشــار یافتــه فراینــد  در مقال
جانشــین پــروری پنــج مرحلــه ای بــه شــرح زیــر توصیــه شــده 

اســت :

هــادی زاده مقــدم و همــکاران )1۳90( در مطالعــه خــود 
مراحــل فراینــد جانشــین پــروری را چنیــن بیــان داشــته انــد: 

ســاید )2022( درمقالــه خــود دربــاره فراینــد جانشــین پــروری 
ــری  ــگ یادگی ــی فرهن ــد: وقت ــی کن ــاره م ــه اش ــن نکت ــه ای ب
وتوســعه و ارتقــای کارکنــان را در ســازمان برقــرار کنیــد 
ــا اســتعداد انگیــزه پیــدا مــی  کارکنــان توانمنــد ، شایســته وب
کننــد کــه بــه فعالیــت خــود درســازمان ادامــه دهنــد و درحــل 

ــد )16(  ــارکت نماین ــب وکار مش ــهای کس چالش
ــرکتها  ــی ازش ــه برخ ــد ک ــی کن ــادآوری م ــز )2020( ی آدام
ــان خــود روش  ــای کارکن ــری وتوســعه وارتق ــد یادگی در فراین
مربیگــری را ترجیــح مــی دهنــد و آن را بــه عنــوان یــک مســیر 
توســعه کارکنــان قلمــداد مــی کننــد. او معتقــد اســت کیفیــت 
ــبب  ــد س ــی توان ــروری م ــین پ ــد جانش ــری درفراین مربیگ
ــا اســتعداد شــرکت گــردد. )12( ــش توانمندیهــای افرادب افزای

دانیالــی ده حــوض و همــکاران )1۳97( مطالعــه ای را درمــورد 
ــا رویکــرد داده  ــروری ب طراحــی الگــوی مدیریــت جانشــین پ
ــروری کیــم  ــا اســتفاده از مــدل عملکــرد جانشــین پ ــاد ب بنی
انجــام داده اندکــه در آن روشــهای آمــوزش و بهبــود توانمنــدی 
کاندیداهــا را در دوگــروه طبقــه بنــدی کــرده اســت: اول 
روشــهای ضمــن خدمــت ماننــد روش گــردش شــغلی ، روش 
ــوردی  ــه م ــت و روش مطالع ــین موق ــری ، روش جانش مربیگ
و گــروه دوم ، آموزشــهای خــارج از شــرکت. آنهــا اشــاره مــی 
ــن  ــه ای ــوزش ب ــری در آم ــرد مربیگ ــتفاده از رویک ــد اس کنن
معنــی اســت کــه مربی خــود در حــل مســاله دخالت مســتقیم 
نــدارد بلکــه افــراد را وادار مــی کنــد کــه خــود بــه نحــوی ابعاد 
ــای آن را  ــرح و راه حله ــای مط ــه ه ــاله و گزین ــف مس مختل

ــدام نماینــد. )2(  تشــخیص دهنــد و درزمــان مناســب اق
مهــدی بیگــی و همــکاران )1۳96( درمطالعــه خــود ایــن 
موضــوع را مطــرح مــی کننــد کــه مربیگــری و ســازمان مربیگرا 
پارادایــم جدیــدی در یادگیــری و حلقــه اتصــال دو واژه مهــم 
یادگیــری و توســعه ســرمایه انســانی اســت و فرهنــگ مربیگری 
نقــش عمــده ای در پــرورش افــراد در فراینــد جانشــین پــروری 

دارد. )10( 
آبــارا )1۳98( نیزدرمقالــه خــود تحــت عنــوان رهبــر در نقــش 
ــران  ــاپ و درای ــاروارد چ ــب وکار ه ــه کس ــه در مجل ــی ک مرب
ترجمــه شــده اســت اشــاره مــی کنــد کــه بایــد مربیگــری را به 
بخشــی از توانائیهــای ســازمان بــدل کــرد و آن را بــه صــورت 
ــاور وی  ــه ب ــا فرهنــگ ســازمانی ترکیــب نمــود. ب یکپارچــه ب
ــده تبدیــل مــی  ــه ســازمان یادگیرن ، مربیگــری ســازمانها را ب

ــد. )1( کن
شــرکتهای بزرگــی کــه از روش مربیگــری در فراینــد جانشــین 
پــروری خــود اســتفاده نمــوده انــد بــه نتایــج مثبــت زیردســت 
ــای  ــب مهارته ــا کس ــش ادراک ب ــد   1( افزای ــرده ان ــدا ک پی
جدیــد 2( بهبــود تعامــل و ارتباطــات ۳( دســتیابی بــه نظــرات 
دیگــران 4( افزایــش شــفافیت وظایــف کاری 5( افزایــش 
انگیــزه 6( بهبــود عملکــرد 7( ایجــاد فرهنــگ بهتــر درمحیــط 

)18( کار. 
ــراد را  ــی اف ــه مرب ــد ک ــکاران )1۳99( معتقدن ــلطانی وهم س
ــه نقــاط ضعــف و  ــه جــای توجــه ب تشــویق مــی کنــد کــه ب

1( به روزآوری برنامه های استراتژیک کسب وکار
2( شناسایی سمتهای کلیدی

ــه روشــهای  ــه آموزشــهایی ب ــا ارائ ــای اســتعدادها ب ۳( ارتق
منتورینــگ و ایجــاد فرصتهــای مهــم وارزنــده بــرای توســعه 

افــراد
4( ایجــاد ارتبــاط بــا یــک مشــاور متخصــص کــه بتوانــد بــه 

شــما کمــک کنــد
5( مطــرح کــردن برنامــه هــای جانشــین پــروری بــه طــور 
شــفاف بــا افــراد مــورد نظــر و اجــرای آن برنامــه هــا )1۳(

1( تعیین خط مشی
ــر  ــتگی ه ــدل شایس ــاس م ــر اس ــا ب ــی کاندیداه 2(  ارزیاب

ــدی  ــمت کلی س
ــهای  ــتفاده از آموزش ــا اس ــا ب ــارت کاندیداه ــعه مه ۳( توس

ــرکت ــارج از ش ــهای خ ــت و آموزش ــن خدم ضم
4( ارزیابی اثربخشی نظام مدیریت جانشین پروری

5( ارزیابــی تعهــد کاندیداهــا و تمایــل آنــان بــه مانــدگاری 
ــازمان. )11( درس

ســینگلتن )2019( درمقالــه خــود فراینــد جانشــین پروری 
شــش مرحلــه ای را عنــوان نمــوده کــه عبارتنــد از :

1( شناســایی ســمتهای کلیــدی بــا توجــه بــه نــوع کســب 
وکار

2( تعیین مدل شایستگی
۳( تعیین افراد برای جایگزینی سمتهای مورد نظر
4( انجام ارزیابی وتعیین نقاط ضعف و کاستی ها

5( ایجاد برنامه یادگیری و توسعه
6( ارزیابی و نظارت برعملکرد مدیران منتخب. )17( 
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کمبودهایــی کــه دارنــد برنقــاط قــوت خــود متمرکــز شــوند. 
ایــن نگــرش در تضــاد بــا دیــدگاه ســنتی اســت کــه بــه افــراد 
ــا را  ــف خــود رابشناســند و آنه ــاط ضع ــد نق ــی کن ــه م توصی
ــد  ــری بای ــه مربیگ ــد ک ــن باورن ــر ای ــا ب ــد. آنه ــرف کنن برط
یکــی از وظایــف مدیــران بــا تجربــه ســازمان باشــد ومعتقدنــد 
ــی  ــای مدیریت ــال مهارته ــزایی در انتق ــش بس ــن امرنق ــه ای ک
ــز  ــده نی ــالهای آین ــرای س ــازمان ب ــروری در س ــین پ و جانش

ــت. )7(  ــد داش خواه
ــتعداددر  ــا اس ــای ب ــداری نیروه ــروزه نگاه ــال ام ــر ح در ه
ســازمانها موضــع بســیارمهمی اســت. تحقیقــات ســازمان 
Ashridge در ســال 2012 نیــز نشــان مــی دهــد کــه نگاهــداری 

ــازمانی  ــای هرس ــت ه ــتعداد ازاولوی ــا اس ــای ب ــظ نیروه وحف
اســت. همچنیــن طبق تحقیقــات موسســه Chartered ســازمانها 
تــلاش مــی کننــد تافرهنــگ مربیگــری درمیــان کارکنــان رواج 
ــد دررشــد وتوســعه و نگهداشــت  ــرا ایــن کارمــی توان ــد زی یاب

ــد. )۳( ــازمان موثرباش ــان در س کارکن

مراحل جانشــین پروری در شرکت مورد مطالعه
     مرحلــه نخســت: بازنگــری اســتراتژی شــرکت بــا توجــه 
بــه تغییــر شــرایط کســب وکار و تجدید ســاختار ناشــی ازایجاد 
ــای  ــا واحده ــدن آن ب ــن ش ــات و جایگزی ــت کارخانج مدیری
ــای  ــت واحده ــه مدیری ــوی ک ــه نح ــود ب ــود ب ــی موج عملیات
برنامــه ریــزی ، انبــار، تعمیــرات ونگهــداری بــه فعالیــت واحــد 
عملیاتــی افــزوده شــد. بــر اســاس ایــن تجدیــد ســاختار ، مقرر 

شــد کــه بــرای انتخــاب مدیــران کارخانجــات از بیــن مدیــران 
بــا اســتعداد واحدهــای گوناگــون ســازمان درفراینــد جانشــین 
پــروری اقــدام شــود. ســپس کمیتــه جانشــین پــروری شــامل 
دونفــر از مدیــران ارشــد واعضــای هیــات مدیــره موظــف کــه 
فعالیــت کلیــدی و تاثیرگــذار شــرکت را راهبــری مــی کننــد به 
همــراه نماینــده واحــد منابــع انســانی بــه عنــوان دبیــر کمیتــه 

منصــوب شــدند .
     مرحلــه دوم: تعــداد شــش نفــر از مدیــران میانــی 
واحدهــای مختلــف باتوجــه بــه ارزیابــی ســوابق و عملکــرد آنها 
در گذشــته توســط کمیتــه انتخــاب شــدند و مــدل شایســتگی 
مدیرکارخانــه مــورد نظــر نیــز تهیــه گردیــد کــه شــامل ســابقه 
ــای  ــا و قابلیته ــف ، مهارته ــرح وظای ــراز ، ش ــرایط اح کار ، ش
ــود.  ــردی ب ــاخصهای ف ــا و ش ــی ه ــا ویژگ ــراه ب ــورد نیازهم م
ســپس مــدل شایســتگی در یــک جلســه حضــوری بــه مدیــران 
انتخــاب شــده ارائــه و بــه آنــان فرصــت داده شــد کــه پــس از 
ــاره آن ، پذیــرش  مطالعــه مــدل ، نقطــه نظــرات خــود را در ب
ــی  ــای آموزش ــئولیتی و نیازه ــن مس ــرش چنی ــدم پذی ــا ع ی
ــس از اعــلام  ــد. پ ــن ســمت اعــلام نماین ــول ای در صــورت قب
آمادگــی در یــک جلســه ، تمــام جنبــه هــای ایــن تصمیــم و 
ــرار  نقطــه نظــرات و ابهامــات ایشــان مــورد بحــث وگفتگــو ق

گرفــت. 
ــا  ــه ســوم: در ایــن مرحلــه یــک ارزیابــی جامع ترب      مرحل
ــدگان  ــاب ش ــردی انتخ ــای ف ــاخصها و ویژگیه ــه ش ــه ب توج
ــا  ــف ی ــاط ضع ــن نق ــتگی وهمچنی ــدل شایس ــا م ــق ب مطاب

جانشین پروری با رویکرد مربیگری 
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ــا  ــد ت ــام ش ــان انج ــای منتخب ــا و توانمندیه ــتی مهارته کاس
ــرای  ــاز ب ــزی آموزشــهای مــورد نی ــدم بعــدی ، برنامــه ری درق
ــای یادشــده در  ــرد. ارزیابیه ــان صــورت پذی ــا وتوســعه آن ارتق
ــی  ــنامه خودارزیاب ــک پرسش ــتفاده از ی ــا اس ــه ب ــن مرحل ای
ــی  ــه درطراح ــت ک ــورت گرف ــریحی ص ــئوال تش دارای 80 س
ــان  ــدی کارکن ــای کلی ــاخصها و ویژگیه ــهای آن از ش پرسش
ــه  ــک گرفت ــکاران )1۳9۳( کم ــرزاده و هم ــش جواه در پژوه
ــز از  ــتعدادها نی ــایی اس ــاخصهای شناس ــرای ش ــد )4( ؛ و ب ش
پرسشــهای مطــرح شــده در مطالعــات طهماســبی و همــکاران 

ــتیم. )9( ــود جس )1۳92( س
شــاخصهای مــورد اســتفاده در پرسشــنامه خــود ارزیابی شــامل 
مــوارد زیــر بــود: نگــرش و شــخصیت ، مهارتهــای مدیریتــی ، 
مهارتهــای اجرایــی ، تخصــص و یادگیــری ، خلاقیــت ونــوآوری 
، مهارتهــای رفتــاری ، مهارتهــای ارتباطــی ، شــناخت فرهنــگ 
ــی  ــری ، توانای ــم گی ــی حــل مســاله و تصمی ســازمانی ، توانای
ــازمان و  ــده س ــه آین ــگاه ب ــکاران ، ن ــر هم ــذاری ب ــر گ تاثی
چالشــهای موجــود پــس از منصــوب شــدن در ســمت جدیــد .

ــه  ــم ب ــراد منتخــب ه ــه اف ــن مرحل ــه در ای ــی اســت ک گفتن
ــران  ــط مدی ــم توس ــد  وه ــود پرداختن ــران خ ــی مدی ارزیاب
همطــراز ارزیابــی شــدند. در یــک جلســه حضــوری بــا هریک از 
منتخبــان ، نتایــج خــود ارزیابــی و ارزیابــی انجــام شــده توســط 
ــدگان از  ــاب ش ــی انتخ ــن ارزیاب ــراز و همچنی ــران همط مدی

مدیــران مافــوق  مــورد بحــث وگفتگــو وکنــکاش قــرار گرفــت. 
بــه تاکیــد بایــد گفــت کــه ایــن جلســات در آشــکار ســاختن 
جنبــه هــای بــا اهمیــت ازجملــه: خــود شناســی و نحــوه تعامل 
و ارتبــاط آنــان بــا دیگــر واحدهــا ، چگونگــی پیشــبرد فعالیتهــا 
ــای  ــی ، ویژگیه در چارچــوب دســتورالعملها و روشــهای اجرای
ــا فرهنــگ ســازمان ، تعهــد  ــا ب ــار ســازمانی و نســبت آنه رفت
ایشــان بــرای مانــدگاری درشــرکت و عوامــل موثــر در پذیــرش 
ــه ، درخــور تعمــق  ــد یعنــی مدیریــت کارخان مســئولیت جدی

بــود. 
بــا توجــه بــه مطالعــات صــورت گرفتــه در بــاره مزیتهــای انجام 
آزمــون روانشــناختی و شــخصیت در فراینــد جانشــین پــروری 
ــرده  ــاره ک ــود اش ــه خ ــاید )2022( درمقال ــه س ، همانطورک
اســت بــا انجــام اینگونــه آزمونهــا مــی تــوان نقــاط ضعــف یــا 
ویژگیهــای موثــر بــر انتخــاب افــراد را مشــخص نمــود .)16( ؛ 
ســلطانی )1۳95( هــم در مطالعــات خــود عنــوان نمــوده که در 
مرحلــه ارزیابــی منتخبــان از آزمــون روانشــناختی وشــخصیت 
اســتفاده کــرده اســت. )6(. بــر ایــن اســاس درمطالعــه حاضــر 
نیــز از آزمــون 50 ســئوالی ســخت رویــی کوباســا وهمــکاران 
ــه  ــاق یافت ــران انطب ــرای ای ــی ب ــا قربان ــر نیم ــه توســط دکت ک
ــون  ــد ، کان ــه تعه ــه مولف ــون س ــن آزم ــد. در ای ــتفاده ش اس
ــا پاســخهای  ــه چالشــی ب ــا روحی ــی ی ــارزه جوی ــرل و مب کنت
ــرد. و  ــرار مــی گی ــورد ســنجش ق ــه ای لیکــرت م ــار گزین چه
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ــترس  ــای اس ــا رویداده ــردی ب ــی ف ــه وقت ــی دهدک ــان م نش
ــد  ــدازه مــی توان ــا چــه ان ــرو مــی شــود ت زای محیــط کار روب
ــاند و  ــل برس ــه حداق ــود ب ــای خ ــر کار و رفتاره ــرا ب ــر آن تاثی
ــد. )8(  ــد ش ــه خواه ــا مواج ــع آنه ــا مشــکلات و رف ــه ب چگون
انجــام ایــن آزمــون در شــرکت مــورد مطالعــه نشــان داد کــه 
نمــره مولفــه روحیــه چالشــی از نمــره دومولفــه دیگــر ) تعهد و 
کانــون کنتــرل ( کمتــر اســت. ایــن نتیجــه گذشــته از چرایــی 
آن ، مــا را بــر آن داشــت کــه بــا آموزشــهایی ماننــد مدیریــت 
تعــارض ، مدیریــت بحــران و مدیریــت مشــارکتی ، بــه تقویــت 

ــم.   ــان بپردازی ــه چالشــی در آن روحی
ــه چهــارم: پــس از شناســایی نقــاط ضعــف افــراد       مرحل
در خــلال ارزیابیهــا ، لیســت آموزشــهای مــورد نیــاز آنــان تهیه 
شــد کــه شــامل آمــوزش در زمینــه هــای زیــر بــود: تصمیــم 
گیــری ، روشــهای حــل مســاله ، مدیریــت تعــارض ، مهارتهــای 
ــگ  ــرات فرهن ــا تاثی ــنایی ب ــازمانی ، آش ــار س ــی ، رفت ارتباط
ســازمان ، شــیوه هــای رهبــری و مدیریــت ، مدیریــت زمــان 
ــراه  ــه هم ــازمانی ، ب ــش س ــت دان ــه ، مدیری ــت هزین ، مدیری
آموزشــهای فنــی تخصصــی و عمومــی کــه لازم اســت مدیــران 

بــه آنهــا تســلط کافــی داشــته باشــند .
آموزشــهای پیشــگفته عمومــا در قالــب کارگاههــای آموزشــی 
ــه  ــراد ب ــا هــدف یادگیــری و توســعه اف و مطالعــات مــوردی ب
ــون  ــد. مت ــزار ش ــازمان برگ ــل س ــی در داخ ــورت اختصاص ص

آموزشــی و ســرفصل درســها بــا نظــر اعضــای کمیتــه جانشــین 
ــه  ــه و ب ــت تهی ــراد صاحــب صلاحی ــا اف ــروری و مشــورت ب پ
همــراه پرسشــنامه مرتبــط بــا موضــوع آموزشــها جهــت مطالعه 
بــه مدیــران منتخــب ارائــه گردیــد. از آنهــا خواســته شــد کــه 
پــس از مطالعــه ، پاســخهای مــد نظــر خــود را در پرسشــنامه 
یادشــده درج کننــد تــا در جلســاتی بــا حضــور اعضــای کمیتــه 
جانشــین پــروری مــورد بحــث وبررســی واقــع شــود ؛ ســپس 
ــه در  ــی ک ــات و ایرادات ــی و ابهام ــث و بررس ــن بح ــج ای نتای
ــه راه حــل و چالشــها مطــرح شــده  ــا موضــوع ، ارائ برخــورد ب

بــود مــورد تجزیــه وتحلیــل قــرار گرفــت .
ــران  ــود کــه مدی ــن ب ــه نکتــه درخــور توجــه ای ــن مرحل در ای
ارشــد و مشــاوران شــرکت نیــز بــه عنــوان مربــی در آمــوزش 
مدیــران منتخــب نقــش بســزایی داشــتند و حتــی در مــواردی 
از خــود انتخــاب شــدگان بــه عنــوان مربــی بــرای آموزشــهای 
فنــی تخصصــی اســتفاده شــد. مــراد مــا از مربیگــری نــه ارائــه 
راه حــل بلکــه کمــک بــه مدیــران منتخــب بــود بــه گونــه ای 
کــه خــود بتواننــد پاســخها و راه حلهــا را بیابنــد. دریــک مــورد 
ــط  ــمی توس ــوزش رس ــورت آم ــه ص ــی ب ــوزش عموم ــم آم ه
ــران  ــر از مدی ــک نف ــه شــد و ی مــدرس خــارج از ســازمان ارائ
کــه بــرای احــراز پســت مدیریــت کارخانــه انتخــاب شــده بــود 
ــی در خــارج از شــرکت  ــت اجرای ــوزش مدیری ــک دوره آم دری
حضــور یافــت. میــزان اثربخشــی تمــام آموزشــهای یــاد شــده 
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پــس از ســه مــاه مــورد ارزیابــی قــرار گرفــت. 
      مرحلــه پنجــم: پــس ازاتمــام آموزشــها و ارزیابــی مجــدد 
عملکــرد و انگیــزه انتخــاب شــدگان دونفــر از منتخبــان ، مــورد 
ــف  ــه برخــی وظای ــن مرحل ــد. در ای ــرار گرفتن ــه ق ــد اولی تایی
جدیــد بــه آنهــا تفویــض شــد و عملکــرد آنهــا در حیــن انجــام 
وظایــف یــاد شــده تحــت نظــارت وارزیابــی واقــع شــد. در ایــن 
ــرای پیشــگیری از  ــود کــه تدابیــری هــم ب ــه ضــروری ب مرحل
افــت انگیــزه افــرادی کــه انتخــاب نشــده بودنــد اتخــاذ گــردد 
ــاب  ــراد انتخ ــی اف ــای آموزش ــود دوره ه ــه لازم ب ــن اینک ضم
ــر  ــد در نظ ــف جدی ــئولیت و وظای ــه مس ــه ب ــا توج ــده ب نش

گرفتــه شــده بــرای آنهــا بازنگــری شــود. 
ــب ،  ــرد منتخ ــی ف ــد نهای ــامل تایی ــم: ش ــه شش      مرحل
تفویــض اختیــار کامــل مدیریــت کارخانــه بــه او ، ادامــه هدایت 
و نظــارت بــر فعالیت وی در جریان کار ، ارزیابی مســتمرعملکرد 

او ومیــزان موفقیــت فراینــد جانشــین پروری بــود. 

گیری:  نتیجه 
بــا توجــه بــه اهمیــت ارتقــای افــراد مســتعد بــه ســمت هــای 
ــه  ــذار توصی ــراد تاثیرگ ــردن اف ــن ک ــر و جایگزی ــدی بالات کلی
ــت  ــام مدیری ــرای نظ ــازمانها در اج ــام س ــه تم ــود ک ــی ش م
منابــع انســانی خــود ، فراینــد جانشــین پــروری را طراحــی و 
اجــرا نماینــد چــرا کــه این اقــدام نقــش بســزایی درنگهداشــت 
نیــروی انســانی بــا اســتعداد آنهــا خواهــد داشــت. حتــی اگــر 
ــق نشــوند  ــراد منتخــب موف ــروری ، اف ــد جانشــین پ در فراین
بــه رده بالاتــر ارتقــا یابنــد آموزشــهای ارائــه شــده و جلســات 
گفتگــو بــا آنهــا ســبب مــی شــود کــه بــه کارایــی بالاتــری در 
ــای شــغلی بیشــتری  ــی و در نتیجــه موفقیته ســمتهای کنون
ــر  ــده هموارت ــا در آین ــغلی آنه ــای ش ــوند و راه ارتق ــل ش نائ

باشــد. 
ــان  ــق برخــی از منتخب ــدم توفی ــه ع ــد در نظــر داشــت ک بای
بــرای  بیانجامــد.  آنــان  در  انگیــزه  افــت  بــه  می توانــد 
پیشــگیری از ایــن اتفــاق ناخواســته بایــد تدابیــری اندیشــید. 
بــه طــور مثــال در طــول اجــرای فراینــد مــی تــوان بــر ایــن 
نکتــه تاکیــد کــرد کــه انتخــاب نشــدن در مرحلــه نهایــی بــه 
معنــی شایســته نبــودن نیســت و یــا جانشــین پروری یــک امر 
ــروژه  ــک پ ــد ی ــرا همانن ــد آن ادامــه دار و دائمــی اســت و نبای
ــاره  ــن ب ــورد در ای ــا و روش برخ ــتن دورنم ــرد. داش ــی ک تلق

ــت.  ــروری اس ــین پ ــات جانش ــی از ضروری یک
ســنجش میــزان تمایــل واراده افــراد منتخــب بــرای مانــدگاری 
ــوان  ــه عن ــار ب ــض اختی ــر از تفوی ــتفاده موث ــازمان و اس در س
ــراد  ــی اف ــرش مســئولیت و ارزیاب ــن پذی ــرای تمری ــی ب فرصت
بــا اســتعداد ، ابزارهایــی هســتند کــه احتمــال شکســت را در 

ــوند  ــی ش ــش داده و ســبب م ــروری کاه ــد جانشــین پ فراین
ــر بیشــتری  ــان خاط ــا اطمین ــع انســانی ب ــت مناب ــه مدیری ک
ــری  ــس از دیگ ــی را یکــی پ ــای اجرای ــودن راه ، گامه در پیم

ــردارد.  ب
دســتاورد بــا اهمیــت دیگــر ایــن تجربــه عینــی تاکیــد می کند 
کــه اســتفاده از مربیگــری بــه مثابــه موثرتریــن روش آمــوزش 
در فراینــد جانشــین پــروری ضــرورت و اهمیــت اساســی دارد 
ضمــن اینکــه ســایر روشــهای آموزشــی از جملــه منتورینگ را 
هــم نبایــد نادیــده گرفــت و ســازمانها بایــد بــه فراخــور نــوع و 
موضــوع فعالیــت خــود و تــوان مدیــران رده هــای بالاتــر -کــه 
ــرای آمــوزش مربیگــری در صــورت داشــتن  بهتریــن منبــع ب
مهارتهــای آن هســتند- ، ترکیــب مناســبی از روشــهای 

آموزشــی را برگزیننــد .
مزیــت هــای ایجــاد بانــک اطلاعاتــی از افــراد مســتعد ســازمان 
و اســتفاده از مشــاوران باتجربــه بــرای طراحــی واجــرای فرایند 
جانشــین پــروری براســاس ویژگیهــای موسســه ، و توجــه بــه 
ــودن اجــرای  ــز ب ــن موضــوع کــه در صــورت موفقیــت آمی ای
ــای  ــه واحده ــه و در چ ــل از آن چگون ــه حاص ــد ، تجرب فراین
ــی  ــر نکات ــرار شــود ، دیگ ــد تک ــی توان ــازمان م ــری از س دیگ

بــود کــه مــورد تاکیــد قــرار گرفــت .
نظــر بــه اینکــه مهــارت مربیگــری مدیــران ارشــد مــی توانــد 
ســبب یادگیــری و توســعه افــراد در فعالیتهــای جــاری آنهــا 
و رفــع کمبــود و تقویــت مهارتهــای کارکنــان شــرکت شــود 
لــذا پیشــنهاد مــی شــود مدیــران ســازمانهایی کــه مصمــم بــه 
ــای  ــروری هســتند حتمــا مهارته ــد جانشــین پ اجــرای فراین
مربیگــری را کســب نماینــد و همانطــور کــه در متــن اشــاره 
شــد مربــی ، بــه جــای تمرکــز بــر روی کمبودهــا افــراد را بــه 
ــت  ــق کار تیمــی و تقوی ســمت یادگیــری و پیشــرفت از طری

نقــاط قــوت هدایــت مــی کنــد. 

☑ برای مثال :
ــن  ــر ای ــوان ب ــی ت ــد م در طــول اجــرای فراین
ــدن در  ــاب نش ــه انتخ ــرد ک ــد ک ــه تاکی نکت
ــودن  ــته نب ــی شایس ــه معن ــی ب ــه نهای مرحل
نیســت و یــا جانشــین پــروری یــک امــر ادامــه 
دار و دائمــی اســت و نبایــد آنــرا هماننــد یــک 
ــا و روش  ــتن دورنم ــرد. داش ــی ک ــروژه تلق پ
برخــورد در ایــن بــاره یکــی از ضروریــات 

ــت.  ــروری اس ــین پ جانش

جانشین پروری با رویکرد مربیگری 

منابع: 
ــک  ــه ی ــی ، چگون ــش مرب ــر درنق ــا ، رهب ــارا ، هرمین 1- آب
ســازمان یادگیرنــده داشــته باشــیم ، ازمجلــه کســب وکار 
هــاروارد ، ترجمــه توســط ســایت همــرو .org hamro  دی 1۳98

ــنی ،  ــید محس ــه س ــود ؛ علام ــوض ، محم ــی ده ح 2- دانیال
صغــری و علــی ؛ طراحــی الگــوی مدیریــت جانشــین پــروری با 
رویکــرد داده بنیــاد ، مــورد مطالعــه در پتروشــیمی تنــد گویــان 

، پژوهشــنامه مدیریــت تحــول ، بهــار وتابســتان  1۳97
۳- دوایــل ، باریــون ؛ ســیرت ، مایــکل ؛ مدیریــت اســتعدادها ، 

ترجمــه عبــاس توکلــی ، چــاپ امیــن الضــرب ، 1۳98
4- جواهــرزاده ، ابراهیــم ؛ مقیمــی ، ســیدمحمد ؛ قلــی پــور ، 
آرمیــن ؛ طهماســبی ، رضــا ؛ مدیریــت اســتعدادهای ســازمانی ، 
شناســایی شــاخصها و ویژگیهــای کارکنــان کلیــدی ، مدیریــت 

فرهنــگ ســازمانی ، تابســتان 1۳9۳
5- ســجیده ، آصــف ؛ جبــاری اصــل ، صمــد ؛ رضوانــی چمــن 
زمینــی ، موســی ؛ ارائــه چارچــوب مدیریــت اســتعداد بــا تاکید 
بــر گســترش جانشــین پــروری در شــرکتهای دانــش بنیــان ، 

فصلنامــه نــوآوری و ارزش آفرینــی ، پاییــز و زمســتان 1۳99
ــری  ــعه رهب ــروری و توس ــین پ ــرج ؛ جانش ــلطانی ، ای 6- س
ــری ،  ــرد مربیگ ــا رویک ــب وکار ب ــده کس ــازمانهای پیچی در س

انتشــارات ارکان دانــش ، 1۳95
7- ســلطانی ، ایــرج ؛ ایــزدی ، نویــد ؛ احســانی فریــد ، الهــام 
؛ بررســی رابطــه بیــن انتقــال مهارتهــای مدیریتــی و جانشــین 
ــه  ــولاد مبارک ــرکت ف ــری در ش ــش میانجیگ ــا نق ــروری ب پ

ــتان 1۳99 ــتعدادها ، تابس ــعه اس ــه توس ــان ، فصلنام اصفه
8- قربانــب ، نیمــا ؛ ســخت رویــی ســاختار وجــودی شــخصیت 

، پژوهشــهای روانشــناختی ، 1۳74  
9- طهماســبی ، رضــا ؛ هاشــم نیــا ، شــهرام ؛ جبــاری ، حمیــد 

علی ؛ خراســانی ، علی ؛ تدوین شــاخصهای شناســایی اســتعداد 
در مشــاغل اســتراتژیک شــرکت ســاپکو ، مــورد مطالعــه: حــوزه 
ــی ،  ــت عموم ــهای مدیری ــه ، پژوهش ــن قطع ــاخت و تامی س

تابســتان 1۳92
ــید  ــماعیل ؛ س ــی ، اس ــه ؛ یعقوب ــی ، نجم ــدی بیگ 10- مه
الحســینی ، ســید مســلم ؛ مدیریــت مســیر شــغلی و جانشــین 
ــری ،  ــگ مربیگ ــری فرهن ــل گ ــش تعدی ــن نق ــروری ، تبیی پ

ــتان 1۳96 ــی ، زمس ــت عموم ــهای مدیری پژوهش
11- هادیــزاده مقــدم ، اکــرم ؛ ســلطانی ، فرزانــه ؛ تبییــن مولفه 
ــروری درســازمان ،  ــت جانشــین پ ــاده ســازی مدیری ــای پی ه
مطالعــه مــوردی حــوزه ســتادی شــرکت ملــی نفــت ایــران و 
شــرکتهای تابعــه مســتقر در ایــران ، فصلنامه علمی وپژوهشــی 

مدیریــت منابــع انســانی در صنعــت نفــت ، زمســتان 1۳90 
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ل ید ا شـو  . آ ید  یو د و  ئر  و نیلبا نـا  لیا جو  ، پـل آ گیل  شـته  نو

هوش مصنوعی مولدی که برای بازیابی الگوها و روابط از دریاچه داده ها و تکه سؤالات استفاده می کند، در صنایع 
خلاق متداول تر است. با این وجود، پیامدهای قانونی بکارگیری هوش مصنوعی مولد همچنان مشخص نیستند، 
علی الخصوص در رابطه با نقض حق چاپ، مالکیت آثار تولید شده توسط هوش مصنوعی، و محتوای بدون مجوز 
داده های آموزشی. در حال حاضر، دادگاه ها در تلاش برای تعیین چگونگی اعمال قوانین مالکیت معنوی در هوش 
مصنوعی مولد هستند که تاکنون چندین مورد به مشخص است. شرکت های بکار گیرنده هوش مصنوعی مولد 
باید برای محافظت از خود در برابر چنین خطراتی، از مطابقت داشتن با قوانین اطمینان یافته و در راستای کاهش 
خطرات احتمالی اقداماتی همچون حصول اطمینان از بکارگیری داده های آموزشی عاری از محتوای غیرمجاز و 

توسعه شیوه های نشان دادن منشأ تولید محتوا را به انجام برسانند.
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هوش مصنوعی مولد با مشکل 
مالکیت معنوی همراه است

هــوش مصنوعــی مولــد مــی توانــد اعجــاب انگیــز و جادویــی 
ــد  ــر مانن ــای تصوی ــی از تولیدکننده ه ــد. برخ ــر برس ــه نظ ب
توانایــی  از   2  DALL·E یــا   ،Stable Diffusion، Midjourney

ــا ســبک  عکس هــای  ــل توجهــی ب ــر بصــری قاب ــد تصاوی تولی
قدیمــی و آبرنگــی تــا ســبک طراحــی بــا مــداد و پوینتیلیســم 
برخوردارنــد. خروجــی ایــن آثــار مــی تواننــد عــلاوه بــر جــذاب 
ــت و  ــان کیفی ــط انس ــرد متوس ــا عملک ــه ب ــودن، در مقایس ب
ــدرن  ــر م ــوزه هن ــند. م ــته باش ــری داش ــد بالات ــرعت تولی س
ــط  ــده توس ــد ش ــن تولی ــک اینستالیش ــان ی ــورک میزب نیوی
هــوش مصنوعــی بــود کــه از تولیــدات خــود مجموعــه خــود 
مــوزه بــود. همچنیــن موریتشــوئیس نیــز در لاهــه بــا کمــک 
نــوع هــوش مصنوعــی، گوشــواره مرواریــدی را بــه اثــر دختــر 
ورمیــر آویــز کــرد  ایــن در حالــی بــود کــه نســخه اصلــی بــه 

ــود. ــی در دســترس ب صــورت امان
قابلیــت هــای تولیدکننده هــای متــون شــاید حتــی بــه مراتــب 
بیشــتر حائــز توجــه باشــد، زیــرا آنهــا اقــدام بــه نــگارش مقاله، 
شــعر و خلاصــه مــی کننــد و تقلیدهــای ماهرانــه ای از ســبک و 
فــرم را بــه نمایــش مــی گذارنــد )البتــه می تواننــد بــا حقایــق 

مجــوز خلاقیــت را اخــذ کننــد(.
در حالــی کــه ممکــن اســت بــه نظــر برســد کــه ایــن ابزارهای 
ــدی از  ــواد جدی ــای م ــه الق ــادر ب ــی ق ــوش مصنوع ــد ه جدی
اتــر هســتند، در واقعیــت کامــلًا اینطــور نیســت. پلتفرم هــای 
ــر روی دریاچه هــای داده و قطعــات  ــد ب هــوش مصنوعــی مول
پرســش های آموزشــی ماننــد میلیاردهــا پارامتــر ســاخته 
شــده توســط نرم افــزار پــردازش آرشــیو تصاویــر و متــون داده 
می شــوند. پلتفرم هــای هــوش مصنوعــی پــس از بازیابــی 
الگوهــا و روابــط، از آنهــا بــرای ایجــاد قوانیــن و ســپس قضاوت 
ــت  ــک درخواس ــه ی ــخ دادن ب ــگام پاس ــه هن ــی ب و پیش بین

ــد. بهــره مــی برن
ــت  ــض مالکی ــه نق ــی از جمل ــی قانون ــد، خطرات ــن فرآین ای
معنــوی را پیــش رو دارد. در اکثــر مــوارد، برخــی پرســش های 
حقوقــی کــه همچنــان در حــال حــل شــدن هســتند، مطــرح 
مــی شــوند. بــه عنــوان مثــال، آیــا حــق کپــی رایت، حــق ثبت 
اختــراع، نقــض علامــت تجــاری در مــورد خلاقیت هــای هوش 
مصنوعــی نیــز اعمــال مــی شــوند؟ آیــا مالــک محتــوای تولیــد 
شــده توســط پلتفــرم هــای هــوش مصنوعــی مولــد برای شــما 
ــا مشــتریانتان مشــخص اســت؟ از ایــن رو، کســب و کارهــا  ی
ــد،  ــی مول ــوش مصنوع ــای ه ــتقبال از مزای ــش از اس ــد پی بای

خطــرات آن و نحــوه محافظــت از خــود را درک نماینــد.

محــل تطابــق هــوش مصنوعــی مولــد بــا چشــم 
انــداز قانونــی کنونــی 

علیرغــم احتمــال جدیــد بــودن هــوش مصنوعــی مولــد بــرای 
ــرای اســتفاده از  ــی پیامدهــای مهمــی ب ــازار، در قوانیــن فعل ب
آن وجــود دارد. در حــال حاضــر، دادگاه هــا در حــال بررســی 
چگونگــی اعمــال قوانیــن نگاشــته شــده در کتــاب هــا هســتند. 
مســائل مربــوط بــه نقــض و حقــوق اســتفاده، عــدم اطمینــان 
در مــورد مالکیــت آثــار تولیــد شــده توســط هــوش مصنوعی، و 
پرســش هــای در ارتبــاط بــا محتــوای بــدون مجــوز داده هــای 
ــکان  ــازه ام ــدون کســب اج ــران ب ــا کارب ــه آی آموزشــی و اینک
اســتفاده از ابزارهــای مذکــور را از طریــق ارجاع مســتقیم ســایر 
ســازندگان آثــار دارای حــق چــاپ، و علامــت تجــاری دیگــران 

بــا قیــد نــام آنهــا را خواهنــد داشــت یــا خیــر.
در حــال حاضــر، ایــن ادعاهــا در حــال رســیدگی هســتند. در 
پرونــده بایگانــی شــده در اواخــر ســال 2022، ســه هنرمنــد از 
ــه آندرســن و همکارانــش علیــه ثبــات هــوش مصنوعــی  جمل
کلاســی را تشــکیل دادنــد تــا بــا اســتفاده از آثــار اصلــی خود و 
بــدون اخــذ مجــوز، از چندیــن پلتفــرم هــوش مصنوعــی مولــد 
مبتنــی بــر هــوش مصنوعــی بــرای آمــوزش هــوش مصنوعــی 
ــد  ــران اجــازه تولی ــه کارب ــد و ب در ســبک خــود شــکایت کنن
ــی و  ــار فعل ــدازه آث ــه ان ــال دارد ب ــه احتم ــد ک ــاری را دهن آث
محافظــت شــده تحــول ســاز نباشــند. در نتیجــه آثــار اقتباســی 
ــار  ــه تشــخیص دادگاه، آث ــود. چنانچــه ب ــد ب غیرمجــاز خواهن
هــوش مصنوعــی غیرمجــاز و اقتباســی باشــند، مجــازات هــای 

قابــل توجهــی بــرای نقــض قوانیــن اعمــال مــی گــردد.
در ســال 202۳ پرونده هــای مشــابهی بــه ثبــت رســیدند 
کــه در آنهــا ادعــا مــی شــد شــرکت ها ابزارهــای هــوش 
ــا  ــزاران ی ــای داده و ه ــتفاده از دریاچه ه ــا اس ــی را ب مصنوع
 ،Getty .ــد ــوزش داده ان ــوز آم ــدون مج ــا کار ب ــی میلیون ه حت
یــک ســرویس مجــوزدار تصاویــر اســت کــه بــه اتهــام اســتفاده 
نادرســت از عکــس هــای خــود، نقــض حــق چــاپ و همچنیــن 
ــای  ــس ه ــه عک ــاری در مجموع ــت تج ــوق علام ــض حق نق
 Stable واترمــارک دار خــود، شــکایتی را علیــه ســازندگان

ــت. ــرده اس ــم ک Diffusion تنظی

در هــر یــک از مــوارد فــوق الذکــر، از سیســتم حقوقــی 
ــر حســب  ــار اقتباســی« را ب ــا حــدود »آث خواســته می شــود ت
قوانیــن مالکیــت معنــوی روشــن کننــد و ممکــن اســت بســته 
ــیر  ــا تفاس ــدرال ب ــف ف ــای مختل ــی، دادگاه ه ــوزه قضای ــه ح ب
متفاوتــی پاســخ دهنــد. قابــل انتظــار اســت کــه نتیجــه ایــن 
مــوارد مطابــق تفســیر اصــول اســتفاده منصفانــه باشــد، کــه در 
آن بــرای مقاصــدی همچــون انتقــاد )ماننــد طنــز(، اظهــار نظر، 
ــرای  ــه کپی هــای متعــدد ب گــزارش خبــری، آمــوزش )از جمل
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ــق، و  ــا تحقی ــی، ی ــیه تحصیل ــتفاده در کلاس درس( بورس اس
اســتفاده جدیــد از مطالــب دارای حــق چــاپ بــه طــرق در نظــر 
گرفتــه نشــده، اجــازه اســتفاده از اثــر دارای حــق چــاپ بــدون 

کســب اجــازه مالــک وجــود دارد.
ــون  ــاوری و قان ــی فن ــه رویاروی ــت، نخســتین مرتب ــن وضعی ای
ــا اســتدلال امــکان  ــا یکدیگــر نیســت. گــوگل ب کپــی رایــت ب
ــرای  اســتفاده دگرگــون کننــده از حــذف متــون کتــاب هــا ب
ایجــاد موتــور جســتجوی خــود، توانســت بــا موفقیــت از خــود 
در برابــر شــکایت انجــام شــده دفــاع کنــد و در حــال حاضــر، 

ایــن تصمیــم امــری مقدماتــی باقــی مانــده اســت.
البتــه مــوارد دیگــر نامرتبــط بــا فنــاوری نیــز وجــود دارنــد کــه 
مــی تواننــد شــکل دهنــده نحــوه برخــورد بــا محصــولات هوش 
ــی  ــای دادگاه عال ــده ه ــی از پرون ــند. یک ــد باش ــی مول مصنوع
ایــالات متحــده علیــه بنیــاد انــدی وارهــول کــه توســط عــکاس 
لیــن گلداســمیت، مجــوز تصویــری موســیقیدان فقیــد، پرینس 
را صــادر کــرده بــود، ارائــه شــده اســت، مــی توانــد قانــون کپــی 
ــر  ــالات متحــده را در خصــوص مــواردی کــه یــک اث رایــت ای
ــدازه کافــی متفــاوت از اصــل آن باشــد و منبــع  ــه ان هنــری ب
بــه صراحــت »تغییرپذیــر« باســد را اصــلاح نمایــد. و اینکــه آیــا 
ــی آن  ــگام ارزیاب ــی را هن ــر اقتباس ــوم اث ــد مفه دادگاه می توان
تغییــر در نظــر بگیــرد یــا خیــر. چنانچــه بــه تشــخیص دادگاه 
از قطعــه وارهــول اســتفاده منصفانــه ای نشــده باشــد، احتمــال 
دردســر ایجــاد شــدن بــرای آثــار تولیــد شــده توســط هــوش 

مصنوعــی وجــود خواهــد داشــت.
کلیــه ایــن عــدم قطعیــت هــای قیــد شــده بــه ایجــاد 

چالش هــای فــراوان بــرای شــرکت های اســتفاده کننــده 
ــی  ــد منتــج مــی شــود. در قراردادهای از هــوش مصنوعــی مول
ــط  ــد توس ــی مول ــوش مصنوع ــتفاده ه ــا اس ــاط ب ــه در ارتب ک
فروشــندگان و مشــتریانش ســکوت شــده اســت، خطراتــی در 
ارتبــاط بــا نقــض مســتقیم یــا غیــر عمــد وجــود دارد. چنانچــه 
یــک کاربــر تجــاری آگاه باشــد کــه در صــورت وجــود داده هــای 
آموزشــی مشــتمل بــر آثــار غیرمجــاز یــا ایجــاد آثــار اقتباســی 
غیرمجــاز توســط هــوش مصنوعــی کــه تحت پوشــش اســتفاده 
منصفانــه قــرار دارنــد، امــکان دارد یــک کســب وکار در معــرض 
ــا  ــد خســارتی ت نقــض عمــدی قــرار گیــرد، کــه خــود می توان
ــراه داشــته  ــه هم ــه ب ــر نمون ــرای ه ســقف 150000 دلار را ب
باشــد. همچنیــن خطــر اشــتراک گذاری تصادفــی اســرار 
تجــاری یــا اطلاعــات تجــاری از طریــق وارد نمــودن داده هــا در 

ــی وجــود دارد. ــوش مصنوع ــای ه ابزاره

کاهش ریســک و ایجاد روشی رو به جلو
ــه  ــزام شــرکت هــا ب ایــن تغییــر الگــوی جدیــد بــه معنــای ال
برداشــتن گام هــای جدیــد در جهــت محافظــت از خــود طــی 

کوتــاه مــدت و بلنــد مــدت اســت.
ــه عنــوان مثــال، توســعه دهنــدگان هــوش مصنوعــی، بایــد  ب
ــای  ــول داده ه ــه حص ــن در زمین ــا قوانی ــتن ب ــق داش از تطاب
ــان  ــود اطمین ــای خ ــدل ه ــوزش م ــرای آم ــتفاده ب ــورد اس م
پیــدا کننــد. ایــن امــر بایــد صــدور مجــوز و پرداخــت غرامــت 
ــواه از  ــدگان خ ــعه دهن ــه توس ــب IP، ک ــخاص صاح ــه اش ب
ــد  ــذاری درآم ــتراک گ ــه اش ــا ب ــه آن ی ــوز دادن ب ــق مج طری

انجمن مشاوران مدیریت ایران هوش مصنوعی مولد با مشکل مالکیت معنوی همراه است

32مجله مشاور مدیریت - شماره 55

ــه  ــزودن آن ب ــال اف ــه دنب ــی ب ــزار هــوش مصنوع حاصــل از اب
ــود. پرســش  ــامل ش ــای آموزشــی خــود هســتند را ش داده ه
مشــتریان ابزارهــای هــوش مصنوعــی از ارائه دهنــدگان بایــد در 
ایــن مــورد باشــد کــه آیــا مدل هــای آنهــا از طریــق محتــوای 
ــد  ــن بای ــر، همچنی ــا خی ــد ی ــم دیده  ان ــت تعلی ــت حفاظ تح
ــی  ــم خصوص ــظ حری ــی های حف ــات و خط مش ــرایط خدم ش
را مــورد بررســی قــرار دهنــد، و از آن دســته از ابزارهــای مولــد 
ــد درســتی اخــذ شــدن  ــه تأیی ــادر ب ــه ق ــی ک هــوش مصنوع
مجــوز داده هــای آموزشــی از تولیدکننــدگان محتــوا یــا از منابع 
ــاز تحــت پیــروی شــرکت هــای هــوش مصنوعــی نیســتند،  ب

ــد. اجتنــاب بورزی

دهندگان توسعه 
ــد در  ــی بای ــوش مصنوع ــعه دهندگان ه ــدت، توس ــی بلندم ط
ــکار  ــود، ابت ــای خ ــازی داده ه ــع س ــای منب ــوص روش ه خص
ــد از منشــأ  ــز بای ــد و ســرمایه گذاران نی ــه خــرج دهن عمــل ب
ــی همچــون  ــعه دهندگان ــند. توس ــته باش ــلاع داش ــا اط داده ه
Stable Diffusion، Midjourney و ســایرین بایــد مدل هــای خــود 

را بــر حســب مجموعــه داده هــای 5B-LAION کــه تقریباً شــش 
ــه  ــر برچســب گذاری شــده از خراشــیدن بی روی ــارد تصوی میلی
وب گــردآوری، و تعــداد قابــل توجهــی از آثــار دارای حــق چاپ 

را شــامل مــی شــوند، بســازند.
 Stable کــه در رزومــه خــود توســعه ،Stability.AI توســعه دهنــده
Diffusion را داشــته اســت، اعــلام نمــود هنرمنــدان مــی تواننــد 

از نســل بعــدی تولیــد کننــده تصویــر صــرف نظــر کننــد. امــا 
ــده  ــر عه ــه از IP را ب ــت فعالان ــئولیت محافظ ــر، مس ــن ام ای

تولیدکننــدگان محتــوا می گــذارد، در صورتیکــه در اصــل آنهــا 
ــن  ــه ایم ــی را وادار ب ــوش مصنوع ــعه دهندگان ه ــد توس بای
ســازی IP پیــش از اســتفاده مــی کردنــد؛ و حتــی در صــورت 
ــد تنهــا در  ــن تصمیــم بای صــرف نظــر نمــودن هنرمنــدان، ای
ــوض،  ــد. و در ع ــی ش ــس م ــرم منعک ــدی پلتف ــام بع بازانج
شــرکت ها بایــد بــه جــای انصــراف، بــه شــرکت ســازنده خــود 

نیــاز داشــته باشــند.
ضمنــاً، توســعه دهندگان بایــد بــر روی روش هــای حفظ منشــأ 
محتــوای تولیــد شــده توســط هــوش مصنوعــی نیــز کار کننــد، 
تــا شــفافیت امــور فعلــی داده هــای آموزشــی افزایــش یابــد. این 
امــر مشــتمل بــر ضبــط پلتفــرم مــورد اســتفاده بــرای توســعه 
محتــوا، جزئیــات مرتبــط بــا تنظیمــات بــه کتــر گرفتــه شــده، 
ردیابــی ابرداده هــای داده اولیــه، و برچســب های تســهیل 
کننــده گزارش دهــی هــوش مصنوعــی ماننــد هســته های 
تولیــدی، و اعــلان هــای خــاص تولیــد محتــوا اســت. ایــن نــوع 
ــر و  ــر فراهــم آوردن امــکان بازتولیــد تصوی اطلاعــات عــلاوه ب
ــر را نیــز بیــان کــرده و  تأییــد راحــت صحــت آن، هــدف کارب
نتیجتــاً از کاربــران تجــاری کــه ممکــن اســت نیــاز بــه غلبــه 
بــر ادعاهــای نقــض مالکیــت معنــوی داشــته باشــند محافظــت 
ــد  ــت قص ــه عل ــی ب ــه خروج ــد ک ــان می ده ــد و نش می نمای

عمــد بــرای کپــی کــردن یــا ســرقت صــورت نگرفتــه اســت.
توســعه مســیرهای حسابرســی موجــب اطمینــان یافتــن 
ــا احتمــالا  ــر )ی ــه اگ ــی شــود ک ــن موضــوع م شــرکت ها از ای
زمانیکــه( مشــتریان شــروع به گنجانــدن مطالبــات در قراردادها 
ــا  ــار فروشــنده عمــداً ی ــه عنــوان نوعــی بیمــه کننــد کــه آث ب
ناخواســته بــدون مجــوز اقتبــاس نشــده باشــد، شــرکت ها آماده 
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مــی شــوند. شــرکت های بیمــه مــی تواننــد بــا داشــتن چشــم 
ــرای گســترش پوشــش های  ــده، ب ــه آین ــر ب ــیع ت ــدازی وس ان
ــا  ــی ب ــاری دارای دارایی های ــران تج ــه کارب ــنتی ب ــه س بیم
ــوع  ــن ن ــه ای ــی، ب ــوش مصنوع ــا ه ــده ب ــد ش ــای تولی کاره
ــدان  ــارکت هنرمن ــک مش ــد. تفکی ــدا کنن ــاز پی ــا نی گزارش ه
انفــرادی مشــارکت کننــده در تولیــد تصویــر گنجانــده شــده در 
داده هــای آموزشــی، در ادامــه از کوشــش هــای صــورت گرفتــه 
بــرای جبــران خســارت مشــارکت کنندگان حمایــت بــه عمــل 
مــی آورد و حتــی حــق چــاپ هنرمنــد اصلــی را در اثــر جدیــد 

ــد. ــازی می کن جاس

تولیدکنندگان
هــم تولیدکننــدگان محتــوا و همینطــور برندهــای تولیدکننــده 
محتــوا بایــد در جهــت بررســی ریســک ســبد مالکیــت معنــوی 
ــت  ــا محافظ ــانند و از آنه ــام برس ــه انج ــی را ب ــود اقدامات خ
نماینــد. ایــن امــر مشــتمل بــر جســتجوی فعالانــه کار آنهــا در 
مجموعــه داده هــای مــدون یــا دریاچــه هــای داده بــا مقیــاس 
عظیــم اســت، ماننــد عناصــر بصــری همچــون آرم هــا و آثــار 
ــر.  ــای تصوی ــب ه ــون برچس ــی، همچ ــر متن ــری و عناص هن
ــا  ــت ی ــق ترابای ــن کار از طری ــتی ای ــام دس ــکان انج ــدم ام ع
پتابایــت داده محتــوا بدیهــی اســت، امــا ابزارهــای جســتجوی 
موجــود بایــد امــکان خودکارســازی مقــرون بــه صرفــه ایــن کار 
ــد مــی تواننــد نویــد  را فراهــم نماینــد. حتــی، ابزارهــای جدی

مبهــم ســازی ایــن الگوریتــم هــا را نیــز بدهنــد.
تولیدکننــدگان محتــوا بایــد بــه صــورت فعالانــه کانــال هــای 
دیجیتــال و اجتماعــی را در جهــت بررســی ظاهــر آثــار اقتباس 
ــت از  ــرای محافظ ــد. ب ــارت کنن ــان نظ ــار خودش ــده از آث ش
ــه  ــا ب ــد تنه ــمند، نبای ــاری ارزش ــم تج ــای دارای علائ برنده

 Tiffany Blue یــا Nike Swoosh دنبــال عناصــری خــاص همچــون
بــود. در عــوض، ممکــن اســت بــه نظــارت بــر علائــم تجــاری 
ــاز  ــار اقتباســی نی ــاس تجــاری جهــت بررســی ســبک آث و لب
ــی از  ــه خاص ــوزش روی مجموع ــد از آم ــی توان ــه م ــد، ک باش
ــورت  ــی در ص ــد. حت ــه باش ــات گرفت ــد نش ــک برن ــر ی تصاوی
ــو  ــک لوگ ــون ی ــی همچ ــر مهم ــود عناص ــدم وج ــال ع احتم
یــا رنــگ خــاص در یــک تصویــر تولیــد شــده توســط هــوش 
مصنوعــی، امــکان دارد کــه ســایر عناصــر ســبکی نشــان دهنده 
کــه از عناصــر برجســته محتــوای یــک برنــد بــرای تولیــد یــک 
اثــر مشــتق شــده اســتفاده شــده اســت. چنیــن شــباهت هایــی 
ــت  ــن نی ــص حس ــد تخصی ــده قص ــان دهن ــد نش ــی توانن م
مصــرف کننــده بــرای برنــد بــا اســتفاده از عناصــر بصــری یــا 
ــد بــه  شــنیداری قابــل تشــخیص باشــد. تقلیــد نیــز مــی توان
عنــوان صادقانــه تریــن شــکل چاپلوســی در نظــر گرفتــه شــود، 
کــه البتــه می توانــد نشــان دهنــده ســوء اســتفاده هدفمنــد از 

یــک برنــد نیــز باشــد.
ــض  ــا نق ــه ب ــاغل در رابط ــان مش ــرای صاحب ــوب ب ــر خ خب
ــم تجــاری نحــوه  ــن اســت کــه وکلای علائ ــم تجــاری ای علائ
اطــلاع رســانی و اجــرای حقــوق آن را در برابــر نقــض کننــده 
بــه خوبــی تثبیــت کــرده انــد. ماننــد مــواردی همچــون ارســال 
ــال  ــوز و انتق ــت مج ــه درخواس ــا نام ــف ی ــرار توق ــار ق اخط
ــای نقــض علامــت تجــاری، صــرف  ــده ادع ــه پرون مســتقیم ب
نظــر از پلتفــرم هــوش مصنوعــی برندســازی غیرمجــاز را ایجــاد 

ــا یــک انســان. کــرده اســت ی

کسب و کار
ــا،  ــت ه ــودن حمای ــاظ نم ــتای لح ــد در راس ــب وکارها بای کس
شــرایط معامــلات خــود را تحــت ارزیابــی قــرار دهند. آنهــا باید 
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ــه عنــوان نقطــه آغازیــن، شــرایط خدمــات را از پلتفرم هــای  ب
هــوش مصنوعــی مولــد تأییــد کننــده مجــوز داده هــای 
ــن  ــد. همچنی ــی بخواهن ــوش مصنوع ــر ه ــه گ آموزشــی تغذی
بایــد بــرای نقــض احتمالــی مالکیــت معنوی ناشــی از شکســت 
ــه کســب مجــوز ورود  ــی در زمین ــوش مصنوع شــرکت های ه
ــود  ــای خ ــی از خروجی ه ــوش مصنوع ــزارش ه ــا گ ــا ی داده ه
جهــت علامت گــذاری هرگونــه نقــض احتمالــی، غرامــت زیادی 

را طلــب کننــد.
چنانچــه هــر یــک از طرفیــن، هــوش مصنوعــی مولــد را مــورد 
اســتفاده قــرار دهنــد، حداقــل کاری کــه کســب وکارها بایــد در 
ایــن مــورد انجــام دهند، افــزودن اطلاعــات افشــا در قراردادهای 
فروشــنده و مشــتری خــود )بــرای خدمــات سفارشــی و تحویــل 
محصــولات( جهــت اطمینــان یافتــن از درک حقــوق مالکیــت 
معنــوی در هــر دو طــرف جدول و محافظت شــدن از آن اســت. 
حــزب از ثبــت نویســندگی و مالکیــت آن آثــار حمایــت خواهــد 
ــان  ــد زب ــی توانن ــتری م ــنده و مش ــای فروش ــرد. قرارداده ک
مرتبــط بــا هــوش مصنوعــی افــزوده شــده بــه مفــاد محرمانگی 
ــده از وارد نمــودن  ــت کنن ــن دریاف ــا طرفی ــد، ت ــر بگیرن را درب
اطلاعــات محرمانــه طرفیــن افشــاگر اطلاعــات در پیــام هــای 

متنــی ابزارهــای هــوش مصنوعــی منــع شــوند.
برخــی از شــرکت هــای پیشــرو بــرای اعمــال تغییــرات قــرارداد 
مشــتریان خــود، چــک لیســت هــای مولــد هــوش مصنوعــی 
ایجــاد کــرده انــد کــه هــر بنــد را بــه منظــور تقلیــل خطــرات 
ــد.  ــی کنن ــی م ــی ارزیاب ناخواســته اســتفاده از هــوش مصنوع
ــا  ــد، ی ــی مول ــده از هــوش مصنوع ســازمان های اســتفاده کنن
بایــد بــا فروشــندگانی انجــام دهنــده ایــن کار همــکاری داشــته 
باشــند، یــا بایــد مشــاور حقوقــی خــود را در جریــان دامنــه و 
ماهیــت ایــن اســتفاده قــرار دهنــد، زیــرا قانــون ســریعا در حال 

تکامــل اســت.
ممکــن اســت در آینــده، آن دســته از ســازندگان محتــوا کــه 
کتابخانــه مالکیــت معنــوی مختــص بــه خــود را دارا هســتند، 
ــوزش  ــرای آم ــود ب ــای خ ــه داده ه ــاخت مجموع ــر س ــه فک ب
و رشــد پلــت فــرم هــای هــوش مصنوعــی بیفتنــد. بــا اینکــه 
مدل هــای هــوش مصنوعــی مولــد حاصــل نیــازی بــه آمــوزش 
ــر حســب هــوش مصنوعــی  ــد ب ــا می توانن ــد، ام ــدا ندارن از ابت
ــرده  ــتفاده ک ــی اس ــوای قانون ــه از محت ــازی ک ــع ب ــد منب مول
ــکان  ــوا ام ــازندگان محت ــه س ــه ب ــوند ک ــاخته ش ــت، س اس
تولیــد محتوایــی بــا همــان ســبک کار خــود از طریــق دنبالــه 
ــا مجــوز اســتفاده از  ــه دریاچــه داده را مــی دهــد ی ممیــزی ب
ــی و  ــوش مصنوع ــای آموزشــی ه ــا در داده ه ــوع ابزاره ــن ن ای
خروجی هــای آن را بــه افــراد علاقه منــد بــا عنــوان پــاک 
شــده  مــی دهــد. تولیدکننــدگان محتــوای دارای دنبــال 

ــن  ــن همی ــا پیــش گرفت ــد ب ــی توانن ــن م ــای آنلای ــده ه کنن
ــدگان خــود را  ــا دنبال کنن ــوای مشــترک ب ــد محت ــه، تولی روی
ابــزاری دیگــر بــرای منبــع داده هــای آموزشــی در نظــر بگیرنــد، 
البتــه بایــد توجــه داشــت کــه بنابــر خدمــات و سیاســت هــای 
ــرات  ــه روز شــدن تغیی ــا ب ــم خصوصــی همــگام ب حفــظ حری
قانونــی، بایــد از ایــن تولیدکننــدگان اشــتراکی بابــت اســتفاده 

ــرد.  از محتوایشــان کســب اجــازه ک
ــوا  ــد محت ــت تولی ــر ماهی ــا تغیی ــد ب ــی مول ــوش مصنوع ه
موجــب مــی شــود بســیاری از افــراد قــادر بــه انجــام کارهایــی 
ــا فنــاوری  شــوند کــه تاکنــون تنهــا تعــداد اندکــی مهــارت ی
ــا  ــراه ب ــتند. هم ــالا را داش ــرعت ب ــا س ــام آن ب ــرفته انج پیش
ــران  ــه رشــد، کارب ــاوری رو ب ــن فن ــودن ای در حــال توســعه ب
ــد،  ــرام بگذارن ــده آن احت ــال کنن ــراد فع ــوق اف ــه حق ــد ب بای
یعنــی همــان تولیدکننــدگان محتــوا کــه ممکــن اســت روزی 
هــوش مصنوعــی جایگزیــن آنهــا شــود. و بــا وجــود قابــل درک 
بــودن تهدیــد واقعــی هــوش مصنوعــی مولــد بــرای بخشــی از 
معیشــت اعضــای طبقــه خــلاق، ایــن خطــر بــرای برندهایــی 
ــتفاده  ــود اس ــت خ ــاد هوی ــرای ایج ــری ب ــر بص ــه از تصاوی ک
کــرده انــد نیــز وجــود دارد. در عیــن حــال، هــم افــراد خــلاق 
و هــم ذینفعــان شــرکت هــا فرصــت چشــمگیر بــرای ســاختن 
نمونــه کار از آثــار و مــواد برنــد خــود، متــا تــگ کــردن آنهــا، 
و آمــوزش پلتفرم هــای هــوش مصنوعــی دارنــد کــه قــادر بــه 
ــرای  ــاز( ب ــق امتی ــا ح ــوز و انحصــار )پرداخــت ی ــاخت مج س

ــان درآمــد فــوری باشــند.  ــع جری ــه عنــوان مناب کالاهــا ب
ــل،  ــل اپ ــط گی ــه توس ــورت گرفت ــای ص ــش ه ــق پژوه طب
اســتادیار بازاریابــی دانشــکده تجــارت GW، بینش هایــی نشــان 
ــا  ــده ب ــلات مصرف کنن ــی از تعام ــه ناش ــت ک ــده اس داده ش
ــانه های  ــای کلان، رس ــون داده ه ــال همچ ــای دیجیت فناوری ه

ــی اســت. ــوش مصنوع ــی، NFT و ه اجتماع
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جولیانــا نیلباوئــر از شــرکای مالکیــت معنــوی، بازارهای 
 Fox ــرگرمی و ورزش ــوق س ــای حق ــور، و گروه ه نوظه
Rothschild اســت. وی مــدرس دانشــگاه مریلنــد و 

ــون اوراق بهــادار،  ــاون در رشــته قان دانشــگاه جــورج ت
ــارت  ــون تج ــال و قان ــای دیجیت ــی ه ــرات، دارای مذاک

اســت.
دیویــد آ. شــوایدل، رئیــس ربــکا چنــی مــک گریــوی و 
اســتاد بازاریابــی در مدرســه بازرگانــی گویزوتا دانشــگاه 
امــوری اســت. تحقیقــات او بــر تعامــلات مصرف کننــده 
بــا فنــاوری و چگونگــی شــکل دهی آن بــه شــیوه 

بازاریابــی متمرکــز اســت.
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آنگاه که کسب و کار شما به موتور دوم رشد نیاز دارد.
استراتژی

خلاصه:
شرکت  یک  برای  راه  ترین  مطمئن  این  بر  سابق 
کارگیری  به  خود  رشد  بعدی  موج  یافتن  منظور  به 
قابلیت های کسب و کار اصلی خود در یک بازار مجاور 

پدیدار شدن  حال  در  الگوی جدیدی  اخیراً  اما  بود. 
هسته های  ساخت  هنر  بیشتری  شرکت های  است. 

دوم بزرگ را یاد می گیرند، آنچه....

با  همراه  گردهمایی هایی  مجموعه  طی  در  اخیراً 
جهان،  سرتاسر  در  بزرگ  شرکت های  ارشد  مدیران 
متوجۀ دغدغه های ایشان در زمینۀ زوال و نوسازی 
از  این بررسی ها دریافتیم 65 درصد  شدیم. در طی 
سال   7 تا   5 طی  کرده اند  بینی  پیش  عامل ها  مدیر 
رقبای  به  نسبت  اصلی شرکت هایشان  رقبای  آینده 
اصلی که امروز دارند متمایز تر بوده؛ و 63 درصد نیز 
بیان می دارند رقبای جدید با مدل های تجاری جدید 

جیمز آلن و کریس زوک
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تهدید بسیار مهمی برای کسب و کار اصلی شرکت های آنها 
خواهند بود.

مدیر عامل ها پیش بینی کردند در دهۀ آینده؛ 40 درصد 
جدید  بازارهای  به  ورود  از  ناشی  هایشان   شرکت  ارزش 
بود.  خواهد  حاصل  جدید  تجاری  مدل های  اندازی  راه  و 
ناپایدار  بدیهی است چشم انداز کسب وکار برای آنها بسیار 
است، که این موضوع با توجه به این که فناوری های جدید 
همچنان صنایع را متحول ساخته و کسب وکارها را با سرعت 

قابل توجهی از بین می برند، قابل درک است.
خبر خوب این که هرگز زمانی بهتر از حال برای شرکت ها 
در جهت ساخت موتورهای جدید با رشدی سودآور وجود 
پایین در  بهره  نرخ  نداشته است. ما در طولانی ترین دورۀ 
تاریخ مدرن قرار داریم. علاوه بر ارزانی قیمت ها، پول به 
بین  یافته توسط  انجام  حد کافی موجود است: مطالعه ای 
و شرکا1 براورد نموده  است سرمایه گذاری جهانی در سه 
دهه گذشته سه برابر شده و 10 برابر تولید ناخالص داخلی 
جهانی بوده است. همچنین در حال حاضر صنایعی با رشد 
بالا به اندازۀ گذشته به سرمایه گذاری نیاز نداشته و  کسب و 
کارهای نوآورانه و تحول آفرین می توانند با سرمایه ای کمتر، 

قدرت و اندازۀ خود را سریع تر افزایش دهند.
جهت  در  کسب وکارها  برای  راه  مطمئن ترین  گذشته  در 
یافتن موج بعدی رشد خود، جستجوی یک یا دو مورد از 
قوی ترین کسب وکارهای  اصلی خود و استفاده از متمایزترین 
استراتژی های  بود.  مجاور  بازارهای  در  خود  قابلیت های 
به مناطق جغرافیایی جدید  مقارب کلاسیک شامل رفتن 
)راه اندازی فروشگاه های ایکیا در چین در سال 1998 و در 
اپل  )ورود  جدید  محصولات  تولید   ،)2018 سال  در  هند 
به کسب و کار پوشیدنی ها در سال 2015 با اپل واچ، که 
اکنون نسبت به کل  صنعت ساعت سوئیس فروش بیشتری 
بازار خانوادگی  به  پورشه  )ورود  دارد(؛  و مشتریان جدید 
حومه شهر در سال 2002 با استفاده از  شاسی بلند برون 
شهری)SUV(  که در حال حاضر فروش خودروهای اسپورت 
کلاسیک خود در ایالات متحده را دو به یک افزایش داده 
است  دهه ها  موفق   شرکت های  از  بسیاری  بودند.  است( 
بواسطۀ راهکارهای مبتنی بر مجاورت پیش رفته اند. طبق 
تقریباً  دادیم، در طی ۳0 سال گذشته  انجام  براوردی که 
75٪ از شرکت هایی که درآمد و سود خود را به مدت 15 
با  داده اند،  افزایش  سال  در   ٪5.5 حداقل  بیشتر  یا  سال 
تطبیق منظم تجارتی تکرارپذیر برای بخش ها، برنامه ها، یا 
دسته بندی های محصول یا مناطق جدید به این مهم دست 
یافتند. با این حال اخیراً شاهد تغییر الگوی موفقیت بوده ایم.

کسب وکارهای بیشتری با هسته های قوی و رو به رشد، هنر 

ساخت هسته های بزرگ جدید را فرا می گیرند، چیزی که آن 
را  موتور دوم می نامیم. هشت شرکت برتر ارزش آفرین در 
جهان، یعنی شرکت های آمازون، گوگل، اپل، مایکروسافت، 
تنسنت، پینگ آن، ریلیانس و سامسونگ؛ قابلیت ها و جریان 
نقدی خود را به شدت به سمت توسعۀ هسته های جدید 
هدایت کرده اند. از سال 2008 تا 2018، در حدود یک سوم 
رشد ارزش بازار شرکت های سهامی عام بزرگ را می توان در 

چشم انداز  موتورهای دوم آن ها دنبال کرد.

در طی پنج سال گذشته، بیش از 60 درصد از شرکت های 
دولتی بزرگ به علت افت ناگهانی رشد یا بازده سهام خود، 
سرعت رشد خود را آهسته کرده و یا با سطوح تهدیدآمیزی  
از رکود مواجه شده اند و بازارهای خود را با رشد تک رقمی 
کمی که داشتند؛ ناتوان ساختند. با توجه به مطالعاتی که 
در زمینۀ رکود انجام دادیم و دیگر تحقیقات مرتبط متوجه 
شدیم پس از این که شرکتی بزرگ به مدت 10 سال روند 
نزولی در فروش و سود را تجربه کرد، احتمال معکوس شدن 

این روند برای این شرکت کمتر از 20٪ است.
امری  به   را  آمیز  موفقیت  دوم  هسته  یافتن  موضوع  این 
ضروری تبدیل میکند. به منظور درک بهتر این موضوع، به 
شناسایی بیش از 1000 شرکت پرداختیم که ویژگی های 
این  از  استفاده  با  گذاشتند.  نمایش  به  را  دوم   موتور 
مجموعه؛ توانستیم یک پایگاه داده مشتمل بر 100 طرح 
جدید ایجاد نماییم که به نظر می رسید سهم عمده ای در 
رشد آیندۀ یک شرکت ایفا کرده؛ و این رشد در پرونده های 
شرکت و گزارشات رسانه ای به خوبی مستند سازی شده 
و  دوم  موتور  موردی  تحلیل  و  تجزیه  به  همچنین  است. 
مطالب اصلی آموخته شده از 180 گردهمایی رشد و ایجاد 
کسب وکار در طی سه سال گذشته پرداختیم که  در حدود 

۳000 مدیر عامل در ۳5 کشور را پوشش داده اند.
سه طرح اصلی  و متمایز موتور دوم به شکلی موفقیت آمیز 
بعدی؛  پدیدار شدند. در حدود یک سوم نسخه های نسل 

آنگاه که کسب و کار شما به موتور دوم رشد نیاز دارد.

ــۀ قدیمــی گســترش از  ــع، شــیوه نام ــور قط ــه ط ب
مرکــز بــه نواحــی مجــاور بــرای بســیاری از شــرکت ها 
همچنــان دوام دارد. امــا تغییــر و تحــول در حــال حاضر  
بــه انــدازه ای ســریع رخ داده؛ کــه اطمینــان از ایــن کــه 
ــور  ــرکت های مذک ــی از ش ــد یک ــما بتوان ــرکت ش ش
ــی در آن  ــک بالای ــوده و ریس ــوار ب ــیار دش ــد، بس باش

نهفتــه اســت. 

1Bain & Company  
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واحدهای  اینها  بودند.  یک  موتور  یا  اصلی  کسب وکارهای 
رقیبی  تهدیدات  به  پاسخ  در  اغلب  که  بودند  جداگانه ای 
طغیانگر با مدل کسب و کار جدید علیه تغییرات عمده در 
الگوهای خرید مشتری، یا پیشرفت های سریع فناوری که 
به شرکت ها این اجازه را می داد که به سرعت پیشنهادات 

جدیدی مطرح نماید، راه اندازی شدند.

بانک  از  هستند  عبارت  جدید  موتور  این  از  هایی  نمونه 
دیجیتالی که DBS در کنار بانک قدیمی سنتی خود تأسیس 
نمود، تجارت رسانۀ دیجیتالی که ناشر آلمانی به نام اکسل 
که  محتوا  پخش  سرویس  و  آورد  روی  آن  به  اسپرینگر2 
نتفلیکس در کنار سفارش آنلاین دی وی دی های اصلی 

خود انجام داد.
به خود  را  موفق  موتورهای  از  نیمی  تقریباً  شکل دوم که 
بازاری  به سمت  بر حرکت  مشتمل  است،  داده  اختصاص 
است که از نظر تاریخی فقط به تجارت موتور یک مربوط 
شده، و از دارایی های هستۀ اول و فناوری های جدید استفاده 
می کند. شرکت چندملیتی فرانسوی اشنایدر الکتریک را در 
نظر بگیرید: این شرکت در کنار هستۀ اصلی خود به عنوان 
تأمین کنندۀ تجهیزات سنگین انتقال و توزیع نیروی برق، 
تجارتی نرم افزاری و خدماتی پر رونق را ایجاد نمود که بر 
مدیریت انرژی برای کارخانه ها و مشاغل متمرکز بود. چنین 

موتورهای دومی  همواره از مزایای اضافی تقویت موتور یک 
و محافظت از آن در برابر تغییرات بازار یا تهدیدات رقابتی 
بهره مند می شوند. به طور مثال اشنایدر به عنوان بخشی از 
حرکت خود به سمت بخش خدمات، قابلیت های اینترنتی  
را به تجهیزات خود اضافه نموده؛ که همین امر  این شرکت 
را قادر ساخت دست به نظارت زده، و  به مشتریان خود  
»مراقبت های پیش بینی شدۀ« ارزشمندی ارائه دهد که  از 
بگوییم  بایستی  نهایت  بروز اختلال جلوگیری می کند. در 
اتصال به فضای ابری به شرکت اشنایدر اجازه داد  به مدل 
جدیدی روی آورد که در آن؛ به جای فروش کامل تجهیزات، 

مقدار انرژی مصرف شده را از مشتریان دریافت می کند.
الگوی سوم موتور دوم که کمتر از یک پنجم موارد موفقیت 
را  را به خود اختصاص می دهد، کسب وکاری کاملًا جدید 
شامل شده که به موتور یک هیچ ربطی ندارد. تقریباً تمام 
نمونه های این دسته از یک فرمول مشترک پیروی می کردند؛ 
یعنی  سرمایه گذاری منحصر به فرد در یک فناوری جدید، 
استفاده از قابلیت های فعلی شرکت به منظور پیشرفت به 
گزاف  سرمایه گذاری های  پیگیری  رهبری،  موقعیت  سمت 
بیشتر، و خرید به منظور به دست آوردن قابلیت های مورد 

نیاز .
این مسیری بود که شرکت ریلیانس طی نمود، این شرکت 
کار  به  شروع  مصنوعی  الیاف  کننده  تولید  عنوان  به  که 
و  آورد  روی  گاز  و  نفت  صنعت  به  نهایت  در  بود،  کرده 
اکنون با ارزش ترین شرکت در هند است. در سال 2016 
شرکت ریلیانس از توانایی های خود در جذب سرمایه برای 
پروژه های صنعتی، استخدام مدیران ارشد و همکاری نزدیک 
با سازمان های دولتی برای راه اندازی موتور دوم خود ، یعنی 
جیو۳ ، اولین شبکه تلفن همراه 4G هند- با سرمایه گذاری 
21 میلیارد دلاری استفاده کرد. این شرکت در ادامه 15 
خدمات  دهندگان  ارائه  خرید  برای  بیشتر   دلار  میلیارد 
محتوا و داده مانند سیستم عامل تلفن KaiOS و سرویس 
پخش موسیقی Saavn هزینه نمود. امروزه جیو با بیش از  
400 میلیون مشترک بی سیم و ۳6 درصد از سهم بازار، 

پیشروترین شرکت مخابراتی در هند است.
در تحقیقی که انجام دادیم متوجه شدیم چهار عنصر اساسی 
در موفقیت هر سه نوع موتور دوم تأثیر بسزایی دارند. آنها 
هستۀ  هر  برای  اساسی  معیارهای  عنوان  تحت  بایستی  
جدیدی که یک تیم رهبری در نظر دارد در آن موفق شود؛ 

در نظر گرفته شود.

آنگاه که کسب و کار شما به موتور دوم رشد نیاز دارد.

ــوان  ــت عن ــود تح ــاب خ ــرای کت ــرو ب ــت ردگ بندیک
ــرف  ــال را ص ــده ؛ ده س ــته و آین ــای گذش ــا: رویاه ناس
عکاســی از عظمــت و هیبــت فضاپیماهــا و موشــک های 

ــن ســازمان کــرد. ــن ای ناســا و دیگــر اشــیاء نمادی

  2Axel Springer
3Jio  

بندیکت ردگرو

با پتانسیل سود بالا بازار هدف   .1
اکثر کسب و کارهای موفق موتور دوم  در بازاری  قرار دارند 
که در آن بازار؛  مخزن سود، یعنی کل سودهای به دست 
آمده در تمام نقاط زنجیره ارزش ؛ بسیار قابل توجه بوده و 
یا به سرعت در حال گسترش یا تغییر بودند. در بیش از 
80 درصد موفقیت ها، انتظار می رفت درآمد و سود در بازار 
موتور دوم سریع تر از بازار موتور یک افزایش یابد .خدمات 
وب آمازون )AWS(چشمگیرترین و مستندترین نمونه از این 
دست است. این شرکت  با تسلط بر بازار به سرعت در حال 
رشد محاسبات ابری، اکنون به طور مداوم نسبت به بقیۀ 
آمازون سود بیشتری به دست می آورد.)AWS دارای حاشیه 

عملیاتی حدود ۳0٪ است.(
متداول ترین عامل موفقیت در ایجاد کسب وکارهای اصلی 
جدید، توانایی شرکت در سوار شدن بر موج پذیرش فناوری 
در بازارهایی است که مخازن سود بزرگ داشته؛ یا عواملی 
تغییرات سریع  رقابتی در حال  با اشکال جدید مزیت  که 
از  ما  از موتورهای مورد مطالعۀ  از 60 درصد  بودند. بیش 
)همچون   فناوری  جایگزینی  بر  مبتنی  تجاری  مدل های 
 An Good عنوان  آن تحت  پینگ  آنلاین  پزشکی  خدمات 
جیوی  شبکۀ  )مانند  فناوری  ارتقاء  یا  Doctor Ping An؛( 

موفقیت  منظور  به  توانایی  این  بودند.  رلیانس(  فورجی 

نسخه های موتور نسل بعدی )مانند ورود فیلیپ موریس به 
محصولات بدون دود( حیاتی بود.

همانطور که این مثال ها نشان دادند، موتورهای دوم موفق 
اغلب بر اساس خطوط مقدم هیجان انگیزی ساخته شده که  
توسط فناوری های جدید ایجاد شده اند. قابل ذکر این که 
ما هیچ موتور  دوم موفقی پیدا نکردیم که بر ادغام رقبا در 
یک صنعت رو به زوال یا به دست آوردن و احیای رهبری 

با عملکرد ضعیف در یک صنعت عقب مانده مبتنی باشد.

رقابتی مزیت  اختصاصی  منبع   .2
کسب وکارها با هرچه متفاوت بودن و بهتر بودن، به دنبال 
کسب درامد هستند، نه تنها با دنبال کردن رشد. این حقیقت 
سردی است که در بازارهای داغ حاکم است. در بیشتر مواقع  
بیش از دو سوم سود در یک عرصۀ رقابتی کاملًا تعریف شده 
توسط دو عامل برتر به تصاحب در آمده و بقیه به سختی 
درامدی بیش از هزینه های خود به دست می آورند.  اخیراً 
در بررسی توزیع سود اقتصادی در طیف وسیعی از صنایع، 
دریافتیم در بسیاری از صنایع، این نسبت حتی نامتقارن تر 
است. نکتۀ اصلی بسیار واضح است: اگر نمی توانید یک مزیت 
رقابتی قوی ایجاد کرده؛ یا نمی توانید راه خود را به منظور 
کسب مزایای رقابتی قوی که تکرار آن برای دیگران سخت 

آنگاه که کسب و کار شما به موتور دوم رشد نیاز دارد.
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است، پیدا کنید، پس بهتر است به موتور دوم فکر کنید.
 ،Umicore بلژیکی  شرکت  مدیریت  تیم  توسط  درس  این 
فلزات  احیای  عرصۀ  در  جهانی  پیشگامی  با  شرکتی 
تخصصی،که تجارت اصلی آن دو قرن قدمت دارد، به خوبی 
درک شده است.  این شرکت همین  که متوجۀ فرصت ظهور 
وسایل نقلیه الکتریکی و انرژی پاک شد؛ موتور دوم خود 
 Umicore Rechargeable(یومیکورن شارژ  قابل  باتری  نام  به 
Battery Materials( راه اندازی نمود تا بر محصولات ضروری 

برای باتری ها و کاتالیزورها تمرکز نماید. از آنجایی که این 
شرکت  سال ها در زمینۀ کار با لیتیوم، نیکل، کبالت و منگنز 
که  همگی در باتری های خودروهای برقی استفاده می شوند؛ 
تجربه داشته و آنها را به صورت فرمولاسیون دقیق و با کیفیت 
بالا اصلاح میکرد، تیم رهبری شرکت اطمینان داشت قادر 
است کسب و کاری جدید را با تمایز و مزایای فنی واضح 

ایجاد نماید. شرکت به منظور یافتن موتور دوم؛ خود را از 
دست دارایی های قدیمی تر، از جمله تجارت زینک)روی( 
که قدمت آن به دوران پادشاهی ناپلئون بناپارت در سال 
1805 می رسید؛ خلاص کرد. به بیان کوتاه این موتور دوم 
درآمدهای کسب و کار احیاء را تحت الشعاع قرار داده و به 

منبع اصلی رشد تبدیل شد.

دوم  موتور  متمایز  قابلیت  های  یا  دارایی  موارد،  برخی  در 
منظور   به  که  بوده  خدماتی  یا  محصولات  شامل  موفق 

 Ant شرکت  بودند.  شده  ساخته  یک  موتور  از  پشتیبانی 
شرکت های  برترین  از  یکی  حاضر  حال  در  که  Group؛ 

فناوری مالی در جهان است، از سال 2004 شروع به کار 
کرد؛ یعنی زمانی که جک ما4 ، موسس علی بابا، سرویسی به 
نام  Alipay را ایجاد کرده بود  که خریداران آنلاین قادر بودند 
از  آن به منظور  پرداخت هزینه خرید در سایت های تجارت 
الکترونیک شرکت وی  استفاده کنند. در سال 2011 وقتی 
جک ما متوجه شد  بازار پرداخت آنلاین به سرعت در حال 
رشد است  و بسیاری از بازارهای مجاور در اطراف آن شکل 
می گیرند، Alipay را به عنوان شرکتی متمایز و جدا معرفی 

نمود.
امروزه این شرکت پیشرو ارائه دهندۀ خدمات پرداخت در 
چین بوده و بیش از 80 درصد از مصرف کنندگان چینی از 
آن استفاده می کنند. تفاوت Alipay نه تنها ناشی از پیوند 

آن با تجارت الکترونیک علی بابا بود که ده ها میلیون مشتری 
را تغذیه میکند، بلکه در رویکرد آن نسبت به بازار نیز بود. 
برخلاف سایر روش های پرداخت آنلاین )و تا حدی به لطف 
محیط نظارتی مساعد در چین( Alipay در خدمت رسانی  
به مصرف کنندگان و فروشندگان در هر اندازه ای )به صورت 
داده های مربوط به مشاغل و روش های کاهش ریسک مالی( 
چند  پلتفرمی  عنوان  به  شرکت  این  نمود.  سرمایه گذاری 
وجهی توانسته است از فرصت  های بزرگتر رشد استفاده کند.

با نگاهی به شرکت  Ant Group و تجارت باتری های قابل 
که  یابیم  دست  نتیجه  این  به  می توانیم   ،Umicore شارژ 
نوآوری موتور دوم را می توان تنها در صورتی دنبال نمود 

آنگاه که کسب و کار شما به موتور دوم رشد نیاز دارد.

خطوط  بر  مبتنی  اغلب  موفق  دوم  موتورهای 
مقدم هیجان انگیزی بوده که توسط فناوری های 

جدید ایجاد شده اند.

4Jack Ma  

از  ایجاد هسته جدید  راستای   در  عناصر لازم  تمامی  که 
قبل در موتور یک وجود داشته باشد. البته مسئلۀ اصلی این 
نیست. ما متوجه شدیم از هر چهار موتور موفق، تنها یک 
مورد به صورت ارگانیک ساخته شده و سه مورد باقی مانده، 
نیاز در  مورد  آوری قطعات  برای گرد  را  زیادی  خریدهای 

راستای رشد سریع انجام دادند.
یک  بعدی  نسل  نسخه های  که  دومی   موتورهای  برای 
تجارت اصلی بودند، شاهد چندین الگوی خرید بودیم. یکی 
از این الگوها »رشته مروارید5 « نام داشت. شرکت دانمارکی 
Ørsted را در نظر بگیرید. این شرکت که به منظور استخراج 

منابع نفت و گاز فراساحلی در بخش دانمارکی دریای شمال 
و  دولتی  قوی  روابط  از  گرفت  تصمیم  بود؛  شده  تأسیس 
تجارت  راه اندازی  منظور  به  خود  مهندسی  توانایی های 
توانست  این شرکت  نماید.  استفاده  انرژی های تجدیدپذیر 
این حرکت موفقیت آمیز را با خرید مجموعه ای از مزارع 
بادی تقویت نموده و از این رو به رشد سریعی دست یافت. 
امروزه انرژی بادی بیش از دو سوم درآمد شرکت و سهم 

بسیار بیشتری از ایجاد ارزش آن را تشکیل می دهد.
الگوی دیگر خرید »بیگ بنگ6 « بوده  که بخش عمدهای از 
هستۀ جدید را تشکیل می دهد  و سهم عمده ای از  بازار را 
به آن اختصاص داده و خریدار برای تقویت آن تلاش خواهد 
نمود. یکی از مثال های جالب و چشمگیر در این زمینه خرید 
67 میلیارد دلاری EMC توسط شرکت دل، شرکتی پیشرو 
بود.  رایانه  سازی  ذخیره  تجهیزات  و  افزار  نرم  زمینۀ   در 
توجه داشته باشید این الگو بسیار متفاوت از رویکرد »بگیر و 
بکش« است که متصدیان امر  غالباً به منظور سرکوب رقبای 
شورشی از آن استفاده کرده و تنها با خرید آنها فعالیت خود 

را متوقف می کنند.
اکتساب ها اغلب به منظور نوعی جراحی در راستای افزودن 
که  دوم  موتور  قدرت  افزایش سریع  و  قابلیتها  و  دارایی ها 
به صورت ارگانیک شروع به کار کرده بود، استفاده می شد. 
یکی از نمونه های اخیر تأسیس دیزنی پلاس در سال 2019 
است. این ورود پرمخاطب به کسب و کار استریم، توسط 
مدیرعامل سابق، باب ایگر، »بالاترین اولویت« دیزنی نامیده 
شد،  کسی که از سمت  مدیرعاملی خود کناره گیری کرد 
و به  عنوان رئیس اجرایی ایجاد این هسته جدید در شرکت 
شروع به کار کرد. )ایگر در پایان سال 2021 بازنشسته شد.( 
کتابخانۀ  و  قوی  تجاری  نام  با  پلاس  دیزنی  که  حالی  در 
سرگرمی منحصر به فرد خود شروع به فعالیت کرد؛ اکتساب 
جریانی  پخش  شرکت   ،BAMTech شرکت  های  قابلیت 
رسانه، و خرید سازندۀ محتوا 21st Century Fox محور اصلی 
گذاری  سرمایه  این  گردید.  پلاس  دیزنی  های  استراتژی 

شروعی انفجاری داشت؛ که در صورت موفقیت، موتور اصلی 
دوم دیزنی بوده و مخاطبان محتوای دیزنی را افزایش خواهد 
اساس  بر  را  بعدی محصولات  فروش  و در عین حال  داد؛ 
شخصیت ها و نمایش های آن افزایش دادع و به بزرگترین 

سودآور مدل دیزن تبدیل خواهد شد.
نکته پایانی این که خریدها به منظور  ایجاد مزایای متمایز 
در بیش از نیمی از موتورهای موفق، یا از طریق ایجاد سریع 
یک هسته رشد جدید و یا با دادن قابلیت های فنی در سطح 

جهانی به شرکت ها، بسیار حیاتی هستند.
دو معیار اول برای یک موتور موفق دوم ) مخزن سود قوی و 
توانایی تشکیل یک هسته متمایز ( شرایط بازار هستند. این 
دو عنصر دوم کاملًا متفاوت بوده؛ اما کم اهمیت نیستند و 

به ویژگی های داخلی شرکت مربوط می شوند.

کارآفرینی ذهنیت   .۳
ایجاد یک موتور رشد دوم نیاز به طرز فکری دارد که به شکل 
طبیعی در شرکت های بزرگ به وجود نمی آید. در تحقیقات 
داده  توضیح  نیز  بنیانگذار   ذهنیت  کتاب  در  )که  گذشته 
اند(، ویژگی های چنین طرز فکری را معرفی کردیم:  شده 
حس قوی طغیانگری، وسواس نسبت به خط مقدم و نگرش 
مالکیتی. دریافتیم  شرکت هایی که از این ویژگی ها برخوردار 
 66 دورکار؛  دو  موتورهای  از  درصد  حدود 87  در  هستند 
درصد از موتورهایی با عملکرد مناسب و فقط 12 درصد از 
خرابی ها را به خود اختصاص دادند. این طرز فکر به عنوان 
قوی ترین عامل از چهار عامل موفقیت در تحقیق ما مشخص 

گردید.
بوروکراسی  بر  ویژگی هایی  چنین  با  شرکت هایی  چگونه 
به دردسر می اندازد،  را  بزرگ  اغلب سازمان های  اداری که 
این شرکتها هیچ کاری نمی کنند، در عوض  غلبه کردند؟ 
موتور مستقل و دو واحدی را راه اندازی می کنند. به طور 
مثال سرمایه گذاری دیجیتالی بانک برزیلی Bradesco؛ تحت 
عنوان Next، یک نهاد جداگانه با بازار هدف خود از مشتریان 
بود.   کار  و روش های  تجاری  نام  فرهنگ،  فناوری،  پیشرو 
شرکت Ørsted هر یک از مزارع بادی خود را به یک واحد 
مجزا تبدیل نمود و به مدیر مسئول خود  این فرصت را داد 
تا فرهنگ و استراتژی محلی را شکل دهد. جیو از ریلاینس 
خارجی  گذاران  سرمایه  به  سرمایه ای  ساختار  و  شد  جدا 
اعطاء گردید تا سهام آن را بخرند، در حالی که همچنان از 
دارایی های شرکت استفاده می کردند تا رشد آن را سرعت 

آنگاه که کسب و کار شما به موتور دوم رشد نیاز دارد.

5tring of pearls
6big bang 



انجمن مشاوران مدیریت ایران
 www.imca.ir

مجله مشاور مدیریت - شماره 55  43مجله مشاور مدیریت - شماره 55  42

بخشند.
نیاز به آزادی شرکت های نوپا مفهوم جدیدی نیست. رابرت 
هستۀ  دارایی های  از  استفاده  چالش  زمینۀ  در  بورگلمن 
به  خود  کتاب  در  جدید  مشاغل  ایجاد  منظور   به  اصلی 
نام  استراتژی؛سرنوشت است7 ؛ هستۀ ایجاد شده را با بوتۀ 
کرئوزوت8 )نوعی گیاه بومی آمریکا(  مقایسه نمود که شیرۀ 
خود را تخلیه کرده تا هر نوع گیاه جدیدی را که در اطرافش 
رشد می کند را از بین ببرد؛ مقایسه ای که برای اولین بار 
توسط کریگ بارت9 ، مدیر عامل سابق اینتل مطرح شد. 
کتاب »معضل مبتکر« اثر کلایتون کریستنسن10 ، عوامل 
از قرار دادن سرمایه گذاری های جدید  بسیاری را که مانع 
در واحدهای مجزا توسط شرکت ها می شوند، مستندسازی  
کرده است. آنچه در  این کتاب جدید است این است که 
دادن  با  نهایت  در  بزرگ  شرکت های  از  بسیاری  چگونه 
داخلی،  استارت آپ های  به  مستقل  تصمیم گیری  توانایی 
ایجاد  و  مالکان،  انگیزه های  با  خود  رهبران  توانمندسازی 
به  شروع  نوآوری،  برای  کارآفرینانه تر  و  سریع تر  راه های 

شکستن کد می کنند.

از مقیاس و دارایی های موتور یک 4. توانایی استفاده 
تمرکز بر معایبی که شرکت های بزرگ و اغلب بوروکراتیک 
با آن ها مواجه هستند،  در راه اندازی کسب وکارهای جدید 
ساده است، اما شرکت های مستقر به نوبۀ خود از مزایایی  
برخوردار هستند؛ یکی از این مزایا این است که در درجه اول 

نیازی به شروع کردن از  صفر ندارند.

به طور مثال شرکت  Ecolab با استفاده از قابلیت ها، کانال ها، 
نیروی فروش و مشتریان توانست موتور دوم  خود را در زمینۀ 
صنعت تصفیه آب بسازد. این شرکت در سال 192۳ توسط 
فروشنده ای که متوجه لکه هایی بر روی فرش هتل شده بود 
و یک محلول تمیز کننده تولید کرده بود، به عنوان شرکتی  
پیشرو در زمینۀ محصولات و خدمات نظافت صنعتی تاسیس 

شد که بزرگی آن دو برابر نزدیکترین رقیب خود بود.
گذشته   دهۀ  یک  طی  در   Ecolab بازارهای  رشد  وقتی  اما 
مترصد  که  شرکت   رهبری  کردند،  شدن  کند  به  شروع 
فرصت های جدید بودند؛  به این نتیجه رسیدند که  بزرگترین 
نیاز مشتریانش دسترسی به آب پاکیزه است. این شرکت 
بازار تصفیه آب به فناوری بسیار پیشرفته  پیش بینی کرد 
نیاز داشته و این بازار به سرعت گسترش یافته و  پتانسیل 
روشنی برای موتور دوم را ارائه می دهد. شرکت Ecolab در 
سال 2011 با اکتساب شرکت Nalco که شرکتی پیشرو در 

آنگاه که کسب و کار شما به موتور دوم رشد نیاز دارد.

7Strategy Is Destiny
8creosote
9Craig Barrett
10Clayton Christensen 

این اکتساب ها به منظور  ایجاد مزایای متمایز 
در بیش از نیمی از موتورهای دوم موفق نقش 

بسزایی داشتند.

زمینۀ تصفیه آب صنعتی بود، وارد این تجارت شد.
این اکتساب ها به منظور  ایجاد مزایای متمایز در بیش از 

نیمی از موتورهای دوم موفق نقش بسزایی داشتند.
شرکت مذکور به منظور تأمین مالی بیش از دوازده اکتساب  
و سرمایه گذاری سهام در شرکت های فناوری تصفیه آب، 
دارایی های غیر اصلی خود شامل مواد  شیمیایی و انرژی 
را فروخت. همچنین این شرکت در زمینۀ  فروش فناوری 
محصولات  پاک کننده و تصفیه و ضد میکروبی به منظور 
فروش متقابل محصولات و خدمات تصفیه آب به مشتریان 
درآمد   ،2010 سال  از  کرد.  گذاری  سرمایه  خود  اصلی 
شرکت  Ecolab از 6.8 میلیارد دلار به 11.8 میلیارد دلار 
افزایش یافت و  ارزش این شرکت  پنج برابر  و ارزش بازار 
سهام آن 465 درصد افزایش یافت؛ که بیش از 50 درصد از 

کل بازار سهام را شامل میشود.
تسهیم قابلیت ها، دسترسی مشتریان، یا سیستم های توزیع 
مابین موتوریک ثابت و موتور دو نوپا دو به طور طبیعی یا به 
خودی خود اتفاق نمی افتد. تنش ها و مبادلاتی  ناگزیر به 
وجود می آیند. نکته کلیدی این است که می توان برخی از 
این تنش ها و مبادلات اولیه را  پیش بینی کرده  و توافقاتی 
ایجاد نمود که بتوان پیشاپیش آنها را کاهش داد. علاوه بر 
این، به منظور  حل تعارضات، رفع سریع تنگناها  و شناسایی 
هم افزایی بیشتر، برگزاری منظم جلسات گروهی با حضور 

رهبران هر کسب و کار و مدیرعامل اهمیت بسیار دارد.

ترکیب هر چهار عنصر قدرت 
پررنگ تر  را  عوامل  دیگر  تأثیر  موفقیت،  عوامل  از  هر یک 
کرده و تقویت می نماید. هر چه بازار و مخزن سود آن )عنصر 
یک( از پتانسیل بیشتری برخوردار  باشد، مهار دارایی های 
هستۀ اصلی )عنصر چهار( به منظور به دست آوردن سهم 
رقبا اهمیت بیشتری پیدا  می کند. هرچه تمایز استراتژی 
اولیۀ شما )عنصر دو( قوی تر باشد، داشتن ذهنیت کارآفرینی 
مداوم  یافتن  و  تمایز  آن  بررسی  منظور   به  سه(  )عنصر 
راه هایی در راستای  بهبود آن مهم تر خواهد بود، بنابراین 

می توانید یک قدم جلوتر از سایر رقبای خود گام بردارید. 
قدرت ترکیبی هر چهار عنصر را می توان در رشد بسیار زیاد 
آزمایشات  PCR 19-Covid که توسط شرکت ترمو فیشر 
تشخیصی،  محصولات  که  شده  اندازی  راه  ساینتیفیک11 
تولید  را  دارویی  خدمات  و  آزمایشگاهی  و  زیستی،  علوم 
می نماید ، مشاهده کرد. در طول دوران پاندمی، این شرکت 
دست به کسب وکار آزمایشات پزشکی جدید زد و در عرض 
شش ماه تولیدات  صفر آزمایش را به 10 میلیون آزمایش 
در هفته رسید. تنها پس طی 10 ماه، سرمایه گذاری جدید 

در مسیری قرار گرفت که 25 درصد از درآمد شرکت را به 
خود اختصاص دهد. بعدها این شرکت با اکتساب شرکت 
آزمایش  دستگاه های  سازندۀ  شرکت  که   ،Mesa Biotech

PCR برای بیمارستان ها، مطب های پزشکان و کلینیک های 

پزشکی  آزمایش های  بخش   وارد  بود،  فوری  مراقبت های 
فوری شده و بلافاصله توانایی های تولیدی و تجاری خود را 
افزایش داد و حجم فروش آن محصولات را در کمتر از یک 

سال به میزان  10 برابر افزایش داد. 
این شرکت با انتقال حدود 1000 کارمند خود به کسب وکار 
جدید، از قابلیت های موتور یک خود استفاده کرد و همچنین 
با بیش از 100 دانشمند در زمینۀ  تحقیق و توسعه با این 
شرکت قراردادهای شش ماهه جدید منعقد کردند. این کار 
کار  نیروی  موقت  حفظ  با  را  کارآفرینی  فرهنگ  توانست 
»تیم های  ترویج دهد:  در سراسر شرکت  پیام  این  ارائۀ  با 
کووید برای ما و جهان کار مهمی انجام می دهند. لطفا آنها 
را به حال خود رها کنید تا کارشان را انجام دهند.« این 
اندازی کرد که  راه  را   اجرایی  تیم هایی  شرکت همچنین 
گذاشتن  کنار  در  سعی  اداری  بوروکراسی  کردن  کمتر  با 
امر   در  تسریع  و  مالی  هزینه های  معمول؛  محدودیت های 
استخدام بیش از 1۳00 کارمند جدید، که نیروی کار بخش 
را دو برابر می کردند، داشتند.  آیا این جاه طلبی بلند مدت 
شرکت ترمو فیشر است؟ یعنی رهبری صنعت آزمایشات 
پزشکی  در جهان حتی پس از پایان همه گیری. امروزه این 
کسب و کار دارای بیش از SKU 20 است که از زمان اولین 

آزمایش کووید توسعه یافته است.

آنگاه که کسب و کار شما به موتور دوم رشد نیاز دارد.

11Thermo Fisher Scientific

کسب و کار موتور دو به طور قطع  برای هر شرکت یا 
هر موقعیتی مناسب نیست. با این حال  محیط امروزی 
بیش از هر زمان دیگری برای موفقیت این کسب و کارها 
مساعد است. شرایط مالی منحصر به فرد ایده آل بوده و 
آشفتگی بازار فرصت  زیادی خلق می نماید؛ همانطور که 
داستان ترمو فیشر نیز به طور چشمگیری این موضوع  
دیجیتالی؛  فناوری های  پیشرفت  با  می دهد.  نشان  را 
مدل های تجاری جدید راه اندازی شده و این فناوری ها 
به ترسیم مجدد مرزهای بازار پرداخته  و مخازن سود 
که  این  هرچیز  از  مهم تر  شاید  و  می دهند.  تغییر  را 
تقویت کارآفرینی  شیوه های مدیریتی در حال تحول، 
در شرکت های مستقر و ایجاد نوعی فرهنگ انعطاف پذیر 
و نوآورانه را آسان تر ساخته؛ که این امر شرکت را در 

سال های آینده همچنان سپابرجا و قوی نگه می دارد.
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رهبــران قبل از اعِمال طرح چهار روز کاری در هفته 
بایــد به چه نکاتی توجه کنند؟

نوشتۀ امِا راسل، کارولین مورفی و اسم تری

خلاصه:
در حالـی کـه هیـچ راه سـاده ای برای رفـع نگرانی هـا در مورد چگونگـی) و مقـدار( کاری کـه می کنیم، 
وجـود نـدارد، پژوهش ها  نشـان  داده انـد فارغ از کاری کـه می کنیم، تمرکـز همه جانبـه و طولانی مدت 
بر رفاه نیروی کار بهترین راه برای رسـیدن به خوشـبختی و سـعادت اسـت. شـاید پاسـخ این باشـد....
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انعطـاف  زمینـۀ  در  کار  نیـروی  دسـتاوردهای  علی رغـم 
پذیـری در محـل کار در طـی همه گیـری کوویـد، حجـم 
کار بیشـتر بـه ایـن معنـی اسـت کـه سیسـتم در زمینـۀ 
اسـتراحت و تجدیـد قـوای افـراد کمـی کُنـد عمـل کرده 
اسـت. اثـرات آشـکار هسـتند. در سـال 2020، شـصت و 
دو درصـد نیـروی کار گـزارش دادنـد در طـی  سـه مـاه 
گذشـته »همـواره« یـا »بـه کـرّات« فرسـودگی شـغلی را 
تجربـه کرده انـد و در سـال 2021، شـصت و هفـت درصد 
نیـروی کار گـزارش دادنـد پس از پاندمی سـطح اسـترس 
و فرسـودگی شـغلی بیشـتری را متحمل شـده اند. از  این 
رو شـاید جـای تعجب نداشـته باشـد کـه ابتکاراتـی مانند 
ترکیبـی،  کار  و   دورکاری  هفتـه،  در  کاری  روز  چهـار 
مرخصـی نامحـدود بـا حقـوق و حـق قطـع همـکاری در 
تـلاش بـرای مقابلـه با این فرهنـگ  پر بار و همیشـه فعال 

محبوبیـت پیـدا کرده اسـت.
امـا آیـا ایـن راه حل هـا بـه معنـای واقعـی بـرای کارگران 
تغییـر بـه همـراه دارنـد؟ آیـا ایـن راه حل هـا می تواننـد 
بـه کارکنـان و مدیـران کمـک کـرده تـا در میـزان تقاضا 
تعـادل ایجـاد کننـد؟ تحقیقـی کـه در مرکـز پژوهشـی 
تحـت حمایـت ESR، مرکـز تحقیقـات آینـدۀ دیجیتال در 
درکار )Digit( در بریتانیـا  انجـام دادیـم نشـان داد پاسـخ 
بـه ایـن پرسـش ها پیچیده بـوده و بـدون در نظـر گرفتن 
مشـکل واقعـی کـه همـان فشـارکاری بیـش از حد اسـت 
بـه راحتـی نمی تـوان پاسـخی بـرای آنهـا یافـت. بـه نظر 
می رسـد سیاسـت گذاران بـه خاطـر  تمرکـز بیـش از حد 

بـر مـکان و زمـان کار، از چگونگـی و میـزان کار غافـل 
شـده اند.

از ایـن رو دو پژوهشـگر بـه نام های هلـن دیلینی و کاترین 
کیسـی1  در مطالعـۀ اخیـر خـود در مورد تغییـر مدت کار 
در هفتـه بـه چهـار روز  در نیوزیلنـد دریافتنـد نـه تنهـا 
شـدت کار پس از این تغییر تشـدید شـد، بلکه فشـارهای 
مدیریتـی پیرامون سـنجش عملکـرد، نظـارت و بهره وری 
نیـز افزایـش یافـت. در واقـع مطالعات معتبـری در  زمینۀ 
هفتـۀ کاری چهـار روزه در رسـانه ها معرفـی شـده اند کـه  
بیـان می دارنـد اگـر تغییر بـه خوبـی مدیریت شـود، بهره 
وری نبایـد کاهـش یابد )یا در واقع بایسـتی افزایش یابد.(

و  فرسـوده  کارمنـدان  باشـیم  داشـته  انتظـار  کـه  ایـن 
بی رمـق  همـان حجـم کاری را بـا یـک روز کار کمتـر در 
هفتـه انجـام دهند، انتظاری  نامعقول و نشـدنی اسـت، به 
همیـن دلیـل هرچند مـا از طرح هفتـۀ کاری چهـار روزه 
حمایـت می کنیـم، امـا بایسـتی کارفرمایـان را از دو عامل 

رهبران قبل از اعِمال طرح چهار روز کاری در هفته باید به چه نکاتی توجه کنند؟

1Helen Delaney and Catherine Casey

این کـه انتظار داشـته باشـیم کارمندان فرسـوده 
و بی رمـق  همـان حجـم کاری را بـا یـک روز کار 
کمتـر در هفتـه انجام دهنـد، انتظـاری  نامعقول و 

است. نشـدنی 
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مهم آگاه نماییم: اول این که کاهش سـاعات کار بایسـتی 
بـا بازنگـری یا حتـی کاهش حجم کار همراه باشـد، و دوم 
ایـن کـه حتـی بـا وجـود مزایـای بهـره وری،  زمـان کار 
ممکـن اسـت بـرای کارکنـان فشـرده تر و تنـش آفرین تر 
شـود. در ادامـه بـه معرفـی موضوعاتـی می پردازیـم کـه 
رهبـران بایسـتی قبـل از امتحـان هفته کاری چهـار روزه 

از آنهـا آگاه باشـند.

را کاهش نمی دهد. کاهش ساعات کار لزوماً کار 
 متأسـفانه حـذف دسترسـی بـه کار )به صـورت داوطلبانه 
یـا غیـر داوطلبانـه( بـه معنـای حـذف خـود کار نیسـت. 
میـزان  کـه  هسـتند  ایـن  از  حاکـی  موجـود  تحقیقـات 
ارتبـاط افـراد بـا کار در خـارج از سـاعت اداری، اغلـب بـر 
اسـاس تفاوت هـا و شـرایط فـردی متغیر اسـت. همچنین 
از ایـن موضـوع آگاهـی داریم کـه ارتباط بـا کار در خارج 
از سـاعات اداری ممکـن اسـت تنـش زا باشـد، امـا کار 
داوطلبانـه، ترجیحـات شـخصی و نقـش شـغلی می توانـد 

ایـن تنـش را کاهـش دهد.
رویکردهـای جدیـد در زمینـۀ مدیریـت عملکـرد؛ حـق 
انتخـاب افـراد را در مـورد کار در خـارج از سـاعات اداری 
زیـر سـوال می برند. تحقیقات نشـان می دهنـد افرادی که 
بـار کاری فشـرده تری را متحمـل می شـوند، در خـارج از 
سـاعات اداری بـه کار  فکـر کرده و تا زمانی که مشـکلات 

کاری شـان حـل نشـود، قـادر نیسـتند از این عمل دسـت 
بردارنـد. از طرفـی تحقیقـی کـه خـود انجام دادیم نشـان 
میدهـد برخـی افـراد می خواهنـد ارتبـاط خـود را بـا کار 
حفـظ کـرده و رونـدکار را در کنترل خود داشـته باشـند، 
زیـرا عـدم توانایـی آنهـا در نظـارت بـر رونـد کار موجبات 
نگرانـی آنهـا را فراهـم کـرده و باعـث می شـود احسـاس 

کننـد بـر امـور کنتـرل ندارند.
از آنجایـی کـه سـازمان ها و دولت هـا هفتـۀ کاری چهـار 
روزه را مـد نظـر دارنـد، محققـان بایسـتی این پرسـش را 
مطـرح نماینـد کـه انـواع مختلـف مـدت زمـان مرخصـی 
چگونـه بـه مزایای رفاهـی و عملکـردی تبدیل می شـوند. 
بـه طـور مثـال در هفتـۀ کاری چهـار روزه، آیـا هـر هفته 
یـک روز کامـل تعطیـل اسـت و یـا سـاعات کاری معادل 
از  می تـوان  آیـا  اسـت؟   هفتـه  در  کاری  روز  چهـار  بـا 
دفتـر یادداشـت های روزانـه اسـتفاده کـرد تـا مشـخص 
شـود  افـراد در صـورت قطـع ارتبـاط بـا کار و درگیـر 
شـدن در فعالیت هایـی کـه بهزیسـتی و معنـای زندگـی 
ایشـان را  افزایـش می دهنـد، واقعـاً از اندیشـیدن بـه کار 
دسـت کشـیده اند؟ آیـا گروه هـای مختلـف و افـرادی بـا 
مسـئولیت های مراقبتـی در صـورت عـدم دسترسـی بـه 
کار خـود در سـاعات معینـی از روز یـا هفتـه از ایـن روند 

بهره منـد خواهنـد شـد؟

رهبران قبل از اعِمال طرح چهار روز کاری در هفته باید به چه نکاتی توجه کنند؟

کاهش ساعات کاری نباید باعث تشدید شدت کار شود.
طرح هفتۀ کاری چهار روزه در  نیوزلند نشان داد کارکنان 
واقعی« خود، استراحت کمتری کرده و  انجام »کار  برای 
وظایف  بتوانند  تا  نموده  معاشرت  را صرف  کمتری  زمان 
قابل سنجش خود را از سر بگیرند. طبق گفتۀ وایرد2 ، در 
تمام عیار و هیجان  از »سرعت  حالی که برخی کارکنان 
می کردند  احساس  دیگر  برخی  می بردند،  لذت  انگیز« 
و   شده  استرس«  سطح  »افزایش  باعث  فشار  و  »فوریت 
آنها به یک روز تعطیلی اضافی برای تجدید قوا نیاز دارند. 
شرکت کنندگان در این تحقیق از این که دیگر زمانی برای 
»سر به سر گذاشتن دیگران« نداشته و خلاقیت و نوآوری 

آنها در حال افول است، اظهار تأسف کردند.
طرح آزمایشـی هفتـۀ کاری چهـار روزه در  نیوزیلند زنگ 
خطـر را بـه صـدا در آورد، زیـرا کاهـش روزهـای کاری 
لزومـاً باعـث ایجاد مزایای رفاهی بیشـتر نشـده بـود؛ زیرا 
کارکنـان به منظور  برآورده سـاختن خواسـته های شـغلی 
خـود در تقـلا و تـلاش بودنـد. شـاید این موضـوع  گویای 
ایـن نکتـه باشـد کـه بیشـتر تبلیغـات پیرامـون موفقیـت 
آزمایشـی هفتـۀ کاری چهـار روزۀ مایکروسـافت ژاپـن به 
ایـن علـت اسـت  بهـره وری در طـی دورۀ ایـن پژوهـش 
افزایـش یافته اسـت. اگـر کارفرمایان بخواهند در راسـتای 
ایجـاد تعادل مابیـن کار و زندگی کارکنان سـرمایه گذاری 
خروجی هـا  ارتقـای  مـورد  در  باشـد  لازم  شـاید  کننـد، 

نسـبت بـه رفـاه دقت بیشـتری بـه خـرج دهند.

راه حل  یافتن 
در حالـی کـه ایده های حـق پایـان ارتبـاط کاری یا هفتۀ 
کاری چهـار روزه بوضـوح ایده هایـی خـوب و پسـندیده 
هسـتند، امـا ممکـن اسـت بـرای برخـی ابتـکارات خاص 
روزه  چهـار  کاری  هفتـۀ  احتمـالاً  باشـند.  خطرآفریـن 
بـرای بسـیاری از کارکنـان )و شـاید حتـی مدیـران آنها( 
بسـیار عالـی بـه نظر برسـد؛ اما ماننـد بسـیاری از چیزها، 

موفقیـت در جزئیـات نهفتـه اسـت.

رهبران قبل از اعِمال طرح چهار روز کاری در هفته باید به چه نکاتی توجه کنند؟

2Wired

زمینـۀ  در  نگرانی هـا  رفـع  بـرای  آسـانی  راه  هیـچ 
چگونگـی )و میـزان( کار وجـود نـدارد، امـا تحقیقات 
بـه مـا می گوینـد فـارغ از کاری کـه  انجـام می دهیم، 
تمرکـز کل نگرانـه و بلندمـدت بـر رفـاه نیـروی کار 
بهتریـن مسـیر رسـیدن بـه سـعادت و خوشـبختی 
اسـت. شـاید پاسـخ  هفتـۀ کاری چهـار روزه یـا چیز 
دیگـری باشـد. امـا بایسـتی پیـش از یافتـن بهتریـن 
مسـیر ممکـن؛ در این خصـوص که چگونـه بهره وری 
و متعـادل سـازی زمـان کار بـر رفـاه کارکنـان تأثیـر 

مـی گـذارد یـک ارزیابـی صادقانـه داشـته باشـیم.
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تحول دموکراتیک
 

به کل نیروی کار خود این توانایی را بدهید که مبتکر شوند.

طی یک دهۀ گذشته ، نوارتیس1 سرمایه گذاری بسیاری در زمینۀ تحول دیجیتال انجام داده است. از آنجا که این غول 
دارویی سوئیسی زیرساخت های فناوری خود را به ابر منتقل کرده است و در سیستم عامل داده و ادغام داده سرمایه 
گذاری نموده است، متخصصان هوش ماشینی و دانشمندان داده را به منظور ساخت مدل های یادگیری ماشینی و 
استقرار آنها در سراسر شرکت استخدام می نماید. اما با وجود افزودن تیم های فنی؛ مدیرانی از سراسر بخش های تجاری 
مانند فروش، زنجیرۀ تأمین، منابع انسانی ، امور مالی و بازاریابی  نه از اطلاعات جدید استقبال نموده؛  نه به این فکر 
کردند داده ها چگونه می توانند عملکرد تیم شان را بهبود بخشند. در عین حال دانشمندان داده دید محدودی نسبت 
به واحدهای تجاری داشته و از این رو به راحتی نمی توانند داده ها را در عملیات روزانه ادغام نمایند. در نتیجه سرمایه 
گذاری ها تنها  منجر به موفقیت های گاه به گاه )به عنوان مثال در برخی از جنبه های روند تحقیق و توسعه( شده، در 

حالی که بسیاری از طرح های آزمایشی و پروژه ها پراکنده شده و از بین رفتند. 
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دیجیتالی سواد  سازمان 
تحول دموکراتیک

نوشته شده توسـط مارکو ایانتی و ساتیا نادلا

ایجاد یک ذهنیت دیجیتالی
نوشته شـده توسط پاول لئونارد و یدال نیلی

1Novartis

مزیت دیجیتال عالی بعدی
نوشته شده توسـط ن. ونکات ونکاترامان و ویجی گویندارجان

بــا ایــن حــال؛  اخیــراً، طــرح هــای آزمایشــی کــه بخــش تحقیق 
و توســعه و شــخصی ســازی بازاریابــی را هــدف قــرار داده انــد؛ 
ــن ارزشــمندی   ــی از  خــود نشــان داده و ای ارزش تجــاری خوب
توجــه و تصــورات برخــی مدیــران خــلاق در کســب و کار 
ــه  ــران ب ــن مدی ــت.. ای ــره اس ــب ک ــود جل ــه خ ــس را ب نواتری
شــکل روزافزونــی از  فرصت هــای اســتقرار هــوش مصنوعــی  در 
بخش هــای مختلــف شــرکت و بــه ثمــر رســاندن تــلاش هــای 
ــرکت  ــا ش ــم ب ــا ه ــه: م ــد. )نکت ــده بودن ــان زده ش ــود هیج خ
نوارتیــس و هــم  ســایر شــرکت های ذکــر شــده در ایــن مقالــه 
بــه روش هــای مختلفــی از جملــه عضویــت در هیئــت مدیــره 
ــد  ــا دریافتن ــم.(.  آنه ــته ای ــکاری داش ــاوره هم ــق و مش ، تحقی
ــه  ــادر نیســتند ب ــی ق ــه تنهای تکنســین ها و دانشــمندان داده ب
نــوآوری عمــده ای کــه تجــارت بــه آن نیــاز دارد دســت بزننــد، 
بنابرایــن از  دانشــمندان گرفتــه تــا کارمندانــی کــه بینشــی در 
مــورد پیشــرفت در کارآیــی و عملکــرد داشــتند را بــه همــکاری 

طلبیدنــد.
نوارتیــس  همچنیــن در آمــوزش کارمنــدان خــط مقدم ســرمایه 
ــت و  ــور  هدای ــه منظ ــود ب ــای  خ ــا از داده ه ــرده ت ــذاری ک گ
پیشــبرد نــوآوری اســتفاده کننــد. تعــداد روزافزونــی از  تیم هــا 
روشــهای چابــک را بــه منظــور در نظــر گرفتــن هرگونــه فرصتی 
اتخــاذ نمودنــد. شــدت و تأثیــر تحــول بــه ســرعت شــتاب گرفته 
و طیــف وســیعی از ابتــکارات و نوآوری هــا  را شــامل گردیدنــد، 
ــروش ،  ــی ف ــش بین ــی و پی ــروش دیجیتال ــکان ف ــه ام از  جمل
بازآفرینــی سیســتم ســفارش و بازپرســازی  مشــتریان خدمــات 

بهداشــتی ، و بازســازی سیســتم هــا و فرآیندهــای تجوزیــزی.
پیشــرفت در تحــول دیجیتالــی بــا توجــه بــه هــرج و مرج هــای  
ــع شــد.  ــۀ ناشــی  از پاندمــی  کــرون بســیار ارزشــمند واق اولی
تیم هــای تجــاری نوارتیــس بــا دانشــمندان داده همــکاری 
ــلالات  ــت اخت ــور  مدیری ــه منظ ــی را ب ــا مدل های ــد  ت کردن
ــاد  ــم و ایج ــع مه ــود مناب ــی کمب ــش بین ــن، پی ــره تأمی زنجی
تغییراتــی هرچــه  ســریع تر در سیاســت های مخلــوط و قیمــت 
گــذاری  طراحــی نماینــد. آنهــا همچنیــن بــه منظور  شناســایی 
بیمارانــی کــه بــه علــت عــدم دسترســی بــه پزشــک در خطــر 
بودنــد دســت بــه  تجزیــه و تحلیــل زدنــد. بــا توجــه بــه بحــران 
ناشــی از کوویــد، ارزش هــوش مصنوعــی بــرای مدیــران شــرکت 

ــد. در سراســر شــرکت آشــکار گردی
ــای  ــرمایه گذار  ه ــی، س ــوش مصنوع ــب ه ــاز تصوی ــل از آغ قب
نوارتیــس  در فنــاوری تقریبــاً مبتنــی بــر  برنامــه های بســته ای 
شــرکت ها بــود کــه  معمــولاً توســط بخــش فنــاوری اطلاعــات 
ــا راهنمایــی مشــاوران خارجــی ، فروشــندگان یــا یکپارچــه  و ب
ســازنده سیســتم اجــرا مــی شــدند. امــا نواتریــس  بــه منظــور 
ــطح  ــرکت در س ــی ش ــی دیجیتال ــردن توانای ــتر ک ــه بیش هرچ
ــان؛  ــال آن زم ــد دیجیت ــت ارش ــری مدیری شــرکت تحــت رهب
ــه تنهــا قابلیت هــای جدیــدی را در  ــد بودســون، ن یعنــی برتران
علــوم داده ایجــاد نمــود،  بلکــه شــروع بــه دموکراتیــک کــردن 
دسترســی بــه داده هــا و فناوری ها در خــارج از ســیلوهای فناوری 
ســنتی کــرد. ایــن شــرکت در حــال حاضــر  بــه کارمنــدان خــود 
در تمامــی ســطوح   آمــوزش داده تــا فرصت هــای ترکیــب داده 

سازمان سواد دیجیتالی



انجمن مشاوران مدیریت ایران
 www.imca.ir

مجله مشاور مدیریت - شماره 55  51مجله مشاور مدیریت - شماره 55  50
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و فنــاوری در راســتای  بهبــود عملکــرد خــود شناســایی کــرده؛ و در ایــن زمینــه ســرمایه گــذاری کننــد. در ســال 2021 ، اجــلاس 
هــوش مصنوعــی ســالانۀ نواتریــس بــا  حضــور هــزاران نفــر از کارمنــدان  ایــن شــرکت برگــزار شــد.

محاســبۀ پتانســیل نــوآوری دیجیتالــی مبتنــی بــر کارمنــدان غیرممکــن اســت، امــا بــر اســاس گزارشــات پیــش بینــی صنعــت 
ــل  ــون راه ح ــدود  500 میلی ــال 202۳ درح ــا س ــتی  ت ــی بایس ــاد جهان ــر اقتص ــادی در سراس ــرکت های اقتص ــی IDC ، ش جهان
دیجیتالــی جدیــد ایجــاد کننــد؛ یعنــی بیــش از  کل تعــدادی کــه  در طــی 40 ســال گذشــته ایجــاد شــده اســت. چنین امــر  مهمی 
نمی توانــد توســط گــروه کوچکــی از تکنســین ها و دانشــمندان داده ای کــه در ســیلوهای ســازمانی مســتقر هســتند، انجــام شــود. 
ایــن گــروه بــه گروه هــای بســیار بزرگتــر و متنوع تــری از کارمنــدان نیــاز دارد، افــرادی ماننــد پیشــگامان، مدیــران و کارگــران خــط 
مقــدم در راســتای بازاندیشــی در خصــوص  چگونگــی فعالیــت هــر جنبــه از تجــارت گــرد هــم می آینــد. تحقیقــات مــا چگونگــی 

انجــام ایــن کار را روشــن مــی ســازد.

عناصــر شــدت فنــاوری بــه منظــور  ایجــاد تحــول ، شــرکت هــا بایســتی  در ســه 
زمینــه اصلــی هــم افزایــی داشــته باشــند.

معماریفناوریتوانایی ها

● فرهنگ سازمان
● آموزش و توسعه

● ابزارهای کم کد/ بدون کد
● تیم های چابک

● معماری سازمانی
● توسعه دهندگان شهروند

● مدیریت تولید

 ● فراگیری ماشین
● یادگیری عمیق  
● تعامل در توسعه

● رمزگذاری داده ها
●تجزیه و تحلیل در زمان واقعی

● بستر داده
● ادغام افقی و عادی سازی

● مستندات داده
API  استراتژی ●
● آزمایش و خطر

● حاکمیت داده ها

سازمان سواد دیجیتالی

موفقیت محرک های 
ــه را درک  ــن نکت ــتیم ای ــد داش ــو، قص ــات خ ــاز تحقیق در آغ
ــد از  ــلاش می کنن ــه چــرا بســیاری از  شــرکت ها ت ــم ک نمایی
مزایــای ســرمایه گــذاری در تحــول دیجیتــال بهــره مند شــوند، 
در حالــی کــه برخــی دیگــر تنهــا شــاهد دســتاوردهای عظیمی  
ــی  ــام م ــی انج ــه کار متفاوت ــق چ ــرکت های موف ــتند. ش هس
دهنــد؟ مــا بــه بررســی 150 شــرکت در زمینــه تولیــد، مراقبت 
هــای بهداشــتی، محصــولات مصرفــی، خدمــات مالــی ، هوافضا 
ــدگان  ــی از نماین ــه گروه ــاوری ، از جمل ــت فن و دارویی-زیس
بزرگتریــن شــرکت هــا در  هــر بخــش پرداختیــم. برخــی از این 
شــرکت ها  نتوانســته بودنــد بــه انــدازۀ ســر ســوزنی پبشــرفت 
ــا  ــن شــرکت ه ــه  بســیاری دیگــر از  ای ــی ک ــد، در حال نماین

ــه  ــب متوج ــال تعج ــتند.  درکم ــمگیری داش ــرفت چش پیش
ــات  ــاوری اطلاع ــه فن ــبی بودج ــدازه نس ــه ان ــج ب ــدیم نتای ش
بســتگی نــدارد. داســتان هــای موفقیــت نیــز بــه ســازمان هایی 
»بــا سرشــت دیجیتالــی« محــدود نبودنــد. غــول هــای قدیمــی  
ماننــد یونیلــور ، فیدلیتــی و اســتارباکس )جایــی کــه یکــی از 
مــا، ســاتیا ، عضــو هیئــت مدیــرۀ آن اســت( – )نوارتیــس ذکــر 
ــوآوری  ــگ ن ــت و فرهن ــد ذهنی نشــده اســت(؛  توانســته بودن

دیجیتالــی را  ایجــاد کنــد.
ــال  ــور  فع ــه منظ ــه ب ــت ک ــن اس ــی از ای ــا حاک ــات م تحقیق
کــردن تحــول در مقیــاس زیــاد ، شــرکت هــا بایســتی  در ســه 

زمینــه بــا یکدیگــر  هــم افزایــی داشــته باشــند:
    قابلیــت هــا: تلاش هــای موفقیــت آمیــز تحــول مســتلزم 
ایــن  اســت که شــرکتها مهــارت هــای دیجیتالــی و داده را ورای 
حــوزۀ فنــاوری ســنتی در میــان کارکنــان خــود توســعه دهنــد. 
بــا ایــن حــال،  ایــن قابلیــت هــا بــه تنهایــی در جهــت  ارائــه 
ــن  ــی نیســتند. ســازمان ها همچنی ــل تحــول کاف ــای کام مزای
بایســتی  در توســعۀ چابکــی فراینــد و بــه شــکلی گســترده تر ، 
فرهنگــی کــه آزمایــش گســترده و مکــرر را تشــویق می کنــد ، 

ســرمایه گــذاری کننــد.
ــب،  ــای مناس ــاوری ه ــذاری در فن ــرمایه گ ــاوری: اس     فن
بویــژه در عناصــر مرتبــط بــا هــوش مصنوعــی اهمیــت بســیار 
ــی  ــرم داده، مهندس ــاوری پلتف ــه فن ــی ک ــن معن ــه ای دارد؛ ب
داده هــا ، الگوریتــم هــای یادگیــری ماشــین و فنــاوری اســتقرار 
الگوریتــم. شــرکت ها بایســتی  اطمینــان حاصــل نماینــد کــه 

ایده آلسفرمشکل

ــه منظــور   ــا ب بســیاری از شــرکت ه
ــرمایه  ــای س ــت آوردن مزای ــه دس ب
ــال تــلاش  گــذاری در تحــول دیجیت
ــر  ــه برخــی دیگ ــی ک ــرده  در حال ک
دســتاوردهای عظیمــی را مــی بینند. 
ــه  ــاوت چ ــق متف ــای موف شــرکت ه

ــد؟ ــی دهن ــام م کاری انج

در ایــن مقالــه پنــج مرحلــه از تحــول 
دیجیتــال ، از مرحلــه ســنتی ،یعنــی  
فنــاوری  و  دیجیتــال  کــه  جایــی 
بخشــی از فنــاوری اطلاعــات هســتند ، 
تــا مرحلــۀ پلتفــرم ، کــه در آن یــک 
ــکان  ــع ام ــزاری جام ــرم اف ــاد ن بنی
اســتقرار ســریع برنامــه هــای مبتنــی 
فراهــم  را  مصنوعــی  هــوش  بــر 

می کنــد ، شــرح مــی دهــد.

بــوده؛   بومــی  مرحلــه  آل  ایــده 
آن شــامل   هــای  کــه مشــخصه 
ــه  ــه ب ــت ک ــی اس ــاری عملیات معم
منظــور  اســتقرار هــوش مصنوعــی 
ــده  ــع ش ــم و توزی ــی  عظی در طیف
از  برنامــه هــا طراحــی شــده اســت.: 
هســته ای از متخصصــان ؛ ابزارهــای 
و  ؛  آســان  کاربــردی  و  گســترده 
و  آمــوزش  در  گــذاری  ســرمایه 
قابلیــت ســازی مابیــن گــروه هــای 

بزرگــی از بازرگانــان

ایده ها خلاصه 

مدیران ،  است که  این  مستلزم  دیجیتالی  تحول 
یکدیگر   با  مقدم  خط  کارمندان  و  اجرایی  مدیران 
هر  عملکرد  نحوه  خصوص  در  که  نموده  همکاری 

جنبه ای از تجارت هم اندیشی داشته باشند.

شرکت ها اهمیت سوق دادن کارمندان خود به سمت  
دادن  سوق  جای  به  خود  کارکردهایشان  در  تحول 
گروه های فناوری اطلاعات به سمت تجارت، دست کم 

می گیرند.
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فنــاوری تعبیــه شــده، کاربــردی  آســان داشــته  و بســیاری از 
کارمنــدان غیــر فنــی شــرکت کننــده در تــلاش هــای نوآورانــه 

ــد. ــه آن را دارن ــرد و دسترســی ب توانایــی کارب
      معمــاری: ســرمایه گــذاری در معمــاری ســازمانی و فنی به 
منظــور  اطمینــان از توانــای  هــای انســانی و فنــاوری میتوانــد 
ــن  ــی شــود. ای ــوآوری باعــث هــم افزای ــت ن در راســتای  هدای
امــر بــه یــک معمــاری ؛بــرای فنــاوری و هــم بــرای ســازمان؛ 
ــا  ــازی داده ه ــادی س ــام و ع ــهیم، ادغ ــته و  از تس ــاز داش نی
)بــه طــور مثــال ایجــاد تعاریــف و ویژگی هــای داده ســازگار( در 
ســیلوهای منفــک ســنتی پشــتیبانی می کنــد. ایــن تنهــا روش 
واقعــی و مقیــاس پذیــر بــرای جمــع آوری دارایــی هــای لازم 
فنــاوری و داده اســت کــه  در دســترس یــک نیــروی کار توزیــع 

شــده قــرار دارنــد.

دیجیتالی تحول  ماحصل 
مــا 150 شــرکت را در طیــف وســیعی از صنایــع مــورد مطالعــه 
ــد  ــرخ رش ــد و ن ــد درآم ــدیم رش ــه ش ــم و متوج ــرار دادی ق
مرکــب ســالانه در میــان شــرکتهای پیشــرو )چــارک برتــر( از 
ــرو  ــرکت های پس ــر ش ــش از دو براب ــاوری بی ــدت فن ــر ش نظ

)چــارک پاییــن( اســت.
بســیاری از شــرکت های بــزرگ در تمامــی ایــن حوزه هــا 
ــل  ــز مای ــرکت های پیشــرو نی ــی ش ــا حت ــد، ام پیشــروی دارن
ــول  ــمت تح ــه س ــان ب ــوق دادن کارکن ــت س ــتند اهمی هس
آفرینــی در وظایــف و کار  را دســت کــم گرفتــه، تــا ایــن کــه 
ــه  ــرات را ب ــن تغیی ــاوری مرکــزی و مشــاوران ای گروه هــای فن

ســمت کســب وکار هدایــت کننــد.. همانطــور کــه اریــک فــون 
ــاع  هیپــل2  از شــرکت MIT ســال ها اســت از ایــن مفهــوم دف
ــوارد  ــه م ــه ب ــانی ک ــی کس ــی؛ یعن ــان عملیات ــد، کارکن میکن
کاربــردی نزدیک تــر بــوده  و بهتریــن موقعیــت را بــرای  بســط 
راه حل هایــی متناســب بــا نیازهایشــان دارنــد، نقشــی محــوری 
داشــته و بــه تیم هــای چابکــی پیوســته کــه بــه شــکلی  پویــا 

ــام و منحــل می شــوند. ــای تجــاری ادغ ــر اســاس نیازه ب

شدت ساخت  فناوری
ــاوری و معمــاری  ــا، فن ــد قابلیــت ه ــات نشــان می دهن تحقیق
ــاوری  ــا آن را شــدت فن ــه منظــور ســاخت آنچــه م ــه ب چگون
مینامیــم، بــا یکدیگــر مشــارکت و همــکاری می کننــد. شــدت 
فنــاوری کــه از مفهــوم اقتصــاد عامــل متمرکــز۳  ) یــک منبــع 
چقــدر اســتفاده شــده یــا کاربــرد دارد ( برگرفتــه شــده اســت،  
بــه مقــدار اســتفادۀ کارکنــان از  فنــاوری بــه منظــور  هدایــت 
نــوآوری دیجیتــال و دســتیابی بــه نتایــج تجــاری اشــاره دارد. 
تحقیقــات مــا حاکــی از ایــن اســت شــرکت هایی کــه ســرمایه 
گــذاری خوبــی در فنــاوری انجــام داده و ابزارهایــی را در 
ــای  ــدان دارای مهارت ه ــترده ای از کارمن ــۀ گس ــار  جامع اختی
داده و فنــاوری قــرار می دهنــد، بــه فنــاوری بســیار بالاتــری و 

ــد. ــت یافته ان ــری دس ــرد برت عملک
شــرکت هایــی کــه قــادر بــه توســعۀ  قابلیــت هــای فنــاوری و 
داده در کارمنــدان خــود نبــوده  و فقــط دسترســی محــدودی 
ــا در  ــتند. م ــارج هس ــه خ ــن مقول ــد، از ای ــاوری دارن ــه فن ب
ــدی  ــه بن ــرکت را رتب ــاوری 150 ش ــدت فن ــود ش ــۀ خ مطالع
ــش از  ــه بی ــالای  نمون ــارک ب ــد چ ــم درام ــرده و دریافتی ک
ــت.  ــه اس ــش یافت ــن افزای ــارک پایی ــریعتر از چ ــر س دو براب
همچنیــن دریافتیــم شــاخص های فنــاوری، قابلیــت و معمــاری 
بــا ســایر معیارهــای عملکــرد، از بهــره وری و ســود گرفتــه تــا 
رشــد ارزش شــرکت، مرتبــط هســتند. همچنیــن  با اســتفاده از 
یــک تکنیــک اقتصاد ســنجی تحــت عنــوان متغیرهــای ابــزاری 
بــه شــواهدی دســت یافتیــم مبنــی بــر ایــن کــه رابطــۀ بیــن 
ــی اســت:  ــت و معلول ــرد رابطــه ای عل ــاوری و عملک شــدت فن
یعنــی شــدت بیشــتر )بــه ویــژه ســرمایه گــذاری در معمــاری 

فنــی و ســازمانی( باعــث رشــد درآمــد بیشــتر می شــود.

تحول بندی  مرحله 
ــد  ــد می نمای ــا تأیی ــه توســط م ــل انجــام گرفت ــه و تحلی تجزی
ــه رشــد  ــی  منجــر ب ــه تنهای ــاوری ب ــرای فن ــردن ب ــه ک هزین

2Eric von Hippel
3intensive margin

سازمان سواد دیجیتالی

بیشــتر یــا عملکــرد بهتــر نخواهــد شــد. در حقیقــت گاه 
ممکــن اســت تأکیــد بیشــتر  بــر تقســیمات و ناســازگاری های 
ایــن  عــوض  در  برســاند.  آســیب  تجــارت  بــه  گروه هــا 
تحــول   در  ســازمانی  و  مدیریتــی  معمــاری،  رویکردهــای 
هســتند کــه تفاوت هــای اساســی و پایــدار مابیــن شــرکت ها را 
بوضــوح توضیــح می دهنــد. مــا دریافتیــم شــرکت ها اغلــب در 
طــی پنــج مرحلــه در ســفر تحــول خــود پیشــرفت می کننــد. 

ــد( ــال« را ببینی ــوغ دیجیت ــل بل ــر  »مراح )تصوی
ــیاری از  ــه بس ــدارد ک ــب ن ــای تعج ــنتی: ج ــدل س     م
ــوآوری  ــنتی ن ــدل س ــوان م ــه عن ــا ب ــه م ــا آنچ ــرکت ها ب ش
دیجیتــال در نظــر می گیریــم مطابقــت دارنــد،  بــه ایــن 
ــاوری مرتبــط  ــال و فن صــورت کــه ســرمایه گذاری های دیجیت
ــا دیگــر گروه هــای تخصصــی  ــاوری اطلاعــات )ی در بخــش فن
ــی  ــه روش های ــاً ب ــا، عمدت ــر آن در گروه ه ــوده  و تأثی ــی( ب فن
ــا واحدهــای  متناقــض، پخــش می شــوند. فنــاوری اطلاعــات ب
ــت  ــا و مدیری ــروژه ه ــی پ ــن مال ــور  تأمی ــه منظ ــاری ب تج
ــه منظــور  اســتقرار  ــه طــور مثــال ب اجریــی همــکاری دارد، ب
ــرم  ــاوری پلتف ــک فن ــا ی ــازمانی ی ــردی س ــۀ کارب ــک برنام ی

ــای  ــاس نیازه ــر اس ــا ب ــازی آن ه ــاده س ــا و پی داده. پروژه ه
ــخصی  ــا ش ــا عملکرده ــاری ی ــای تج ــیلوها، واحده ــاص س خ
ــه دســت آمــده ایــن اســت کــه  ســازی مــی شــوند. نتیجــه ب
در طــول زمــان، فنــاوری و زیرســاخت داده هــا بازتــاب دهنــدۀ 
ویژگی هــای گروه هــای فــردی ، بــدون هیچگونــه  ســازگاری و 
اتصالــی؛ هســتند. چنیــن رویکــرد از هم گســیخته ای، تســهیم، 
مقایســه یــا توزیــع تلاش هــای نوآورانــه را در سراســر ســازمان 
ــا  ــب و کاره ــیاری از کس ــد. بس ــن می کن ــدی غیرممک ــا ح ت
ــاوری اطلاعــات  ــول بســیاری را  صــرف فن در مــدل ســنتی پ
می کننــد. شــرکت خدمــات مالــی کــه  پیشــتر مــورد مطالعــه 
قــرار دادیــم را در نظــر بگیریــد، کــه بودجــۀ فنــاوری و تجزیــه 
و تحلیــل آن چــه بــه صــورت نســبی وچــه بــه صــورت مطلــق 
جــزو  برترین هــا در صنعــت خــود اســت. ایــن شــرکت هزینــۀ 
زیــادی صــرف فنــاوری پیشــرفته پلتفــرم دادۀ خود کرده اســت 
و هــزاران متخصــص  فنــاوری اطلاعــات و دانشــمندان داده را 
اســتخدام کــرده، کــه جــزو گــروه فنــاوری اطلاعــات جداگانه ای 
هســتند، در حالــی کــه تعــداد کمــی از کارکنــان )در صــورت 
وجــود(در زمینــۀ نــوآوری دیجیتالــی ســازمان تــلاش میکننــد.

دیجیتالی بلوغ  مراحل 
ــاوری  ــاوری و اســتقرار فن ــد، معمــاری فن ــات ســاختار ســازمانی ، فرآین ــال شــامل خصوصی ــوغ دیجیت بل

اســت..
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یکــی از مشــخصه هایی کــه نشــان می دهــد شــرکت در مرحلــۀ 
ــش  ــان به ــر کارکن ــه تصوی ــت ک ــن اس ــرار دارد ای ــنتی ق س
ــه طــرز چشــمگیری  ــر ب ــاوری و بخــش کســب وکار از تأثی فن
ــر را  ــدار تأثی ــاوری مق ــش فن ــان بخ ــت. کارکن ــاوت اس متف
زیــاد دانســته )بــر اســاس تلاشــی کــه بــرای کار خــود انجــام 
می دهنــد(، در حالــی کــه کارکنــان بخــش کســب و کار ایــن 
مقــدار را بســیار پایین تــر تصــور می کننــد )بــا توجــه بــه ایــن 
ــا چــه ســودی داشــته اســت(. ــره آنه ــای روزم ــه فعالیت ه ک

از  رهایــی  منظــور   بــه  هــا  شــرکت  پــل:  مــدل     
ــاختی،  ــازمانی و زیرس ــرکت های س ــنتی ش ــای س محدودیت ه
ــای  ــه گروه ه ــه ک ــی  پرداخت ــدازی طرح های ــه راه ان ــب ب اغل
مجــزا را بــا یکدیگــر پیونــد داده و توســعۀ داده هــا و دارایی هــای 
ــازی  ــال س ــور  فع ــه منظ ــتراک گذاری را ب ــل اش ــاوری قاب فن
ــد ایجــاد می کننــد. ایــن شــرکت ها ممکــن  نوآوری هــای جدی
اســت در بــدو امــر  برفرصــت هــای کاربــردی ویــژه ای ماننــد 
ــره  ــای زنجی ــت ه ــا قابلی ــد ی ــات، تولی ــازی تبلیغ ــه س بهین
ــاوری را آزمایــش کــرده،  ــه تنهــا فن تامیــن تمرکــز نماینــد. ن
بلکــه مــدل اساســی و  متفاوتــی از نــوآوری را بــه کار بــرده کــه 
در آن مــدل  مدیــران، مدیــران اجرایــی و کارگــران خــط مقــدم 
در بخــش کســب وکار بــا دانشــمندان فنــاوری اطلاعــات و داده 

ــد. همــکاری دارن
ویکتــور بولتــو4 ، رئیــس داروســازی نوارتیس در ایــالات متحده، 
نقــش بســزایی در راه انــدازی آزمایشــات اولیــه )بــه طــور مثــال 
ــت و  ــر( داش ــرض خط ــاران در مع ــایی بیم ــر شناس ــز ب تمرک
ــات بســزایی  ــود، خدم ــل ب ــۀ پ ــازمان در مرحل ــه س ــی ک زمان
  JPMorgan Chase’s global کــرد. لــوری بیــر5 ، مدیــر عامــل
ــی  ــوش مصنوع ــر آزمایشــی ه ــورد تأثی ــا در م ــل  دارد ت تمای
در  ساده ســازی گزارش دهــی و تأییــد هزینه هــا صحبــت 
ــیاری از  ــه بس ــد ک ــود فرآین ــور  بهب ــه منظ ــی ب کند)آزمایش

ــب کــرد.( ــه خــود جل ــدان را ب کارمن
ــه روز  ــی روز ب ــای ابتدای ــه طرح ه ــور  ک ــاب: همانط      ه
از موفقیــت رویکــرد جدیــد خبــر می دهنــد، ســازمان ها 
بــه تدریــج  قابلیتــی را تشــکیل داده و  هاب هــای داده و 
ــاری  ــای تج ــا و واحده ــد  عملکرده ــال و پیون ــت اتص ظرفی
بیشــتر را در تعقیــب فرصت هایــی بــرای تحــول؛  توســعه 
ــن مهــم  ــه درک ای ــران در مســیر پیشــرفت  ب می دهنــد. رهب
ــرمایه گذاری در  ــوآوری از س ــت در  ن ــه محدودی ــه ک پرداخت
ــه ســرمایه گذاری در نیــروی کار تغییــر جهــت داده  فنــاوری ب
اســت. عامــل محــدود کننــده در ایــن مرحلــه، تعــداد کارمندان 
توانــا در بخــش کســب و کار )دارا بــودن دانــش و دسترســی ( 
بــرای  هدایــت نــواوری دیجیتالــی اســت. از ایــن رو شــرکت ها 
بایســتی در زمینــۀ مربیگــری و آمــوزش جوامعــی بســیار بزرگ 

ــد. ــرمایه گذاری کنن ــود س ــان خ از کارکن
شــرکت فیدلیتــی تــلاش میکنــد مفهومــی بــه نــام ورزشــکاران 
ــا  ــد را ب ــن رون ــرکت ای ــن ش ــد.  ای ــعه ده ــی را توس دیجیتال
ــر  ــال مقادی ــور مث ــه ط ــز )ب ــای داده متمرک ــاد دارایی ه ایج
ــازی  ــاب س ــه ه ــروع ب ــرکت( ش ــر ش ــادی داده در سراس زی
کــرد. ایــن شــرکت  در حــال حاضــر در پــی بهبــود  آمــوزش 
ــه آن هــا ایــن  ــوده و ب هــزاران کارمنــد بخــش کســب و کار ب
ــال را  ــی فع ــای دیجیتال ــه راه حل ه ــد ک ــت را می ده ظرفی
ــال، متخصصــان  ــور مث ــه ط ــد. ب ــه کار گیرن ــارت ب در کل تج
ــی،  ــوش دیجیتال ــی باه ــان مالیات ــرمایه گذاری و کارشناس س
ــا  ــه ب ــع و نوآوران ــی بدی ــه منظــور  بوجــود آوردن راه حل های ب
تمرکــز ویــژه بــر شخصی ســازی و تأثیــر مشــتری متناســب، از 
ــد.  ــکاری می کنن ــاوری هم ــمندان داده و فن ــا دانش ــک ب نزدی
ــا هــدف جــذب ســرمایه گذاران جــوان  آن هــا اپلیکیشــنی را ب
ــر  ــی ب ــای مبتن ــه ه ــه توصی ــرای ارائ ــری ب ــه دیگ ــر و برنام ت
ــاخته اند.  ــی س ــی فیدلیت ــاوران مال ــه مش ــی ب ــوش مصنوع ه
ایــن نمونــه تنهــا بخــش کوچکــی از فعالیت هــای ایــن شــرکت 

اســت.
ــاری،  ــاوری و معم ــر فن ــا ب ــه تنه ــز ن ــتارباکس نی ــرکت اس ش
ــک  ــترده و چاب ــۀ گس ــای نوآوران ــعه مهارت ه ــر توس ــه ب بلک
در  بیــن کارکنــان خــود بــه منظــور تقویــت هاب هــای خــود 
ــن  ــرکت؛ چنی ــن ش ــل ای ــون6 ؛ مدیرعام ــن جانس ــت. کوی اس
ــیلوها  ــه در س ــی ک ــای بزرگ ــا از تیم ه ــد: »م ــح می ده توضی
ــه  ــل ]در هم ــر و متقاب ــای کوچک ت ــه تیم ه ــد ب کار می کردن
ــه  ــوان شکســت ب ــده به عن ــر ای ــی ه جــا[ رســیدیم و از ارزیاب
تکــرار ســریع رســیدیم«. اســتارباکس در حــال حاضــر  جــزو 
غــول هــای نــوآوری دیجیتالــی بــا برنامه هــای پیچیده مشــتری 
ــاداری، و  ــای وف ــی، برنامه ه ــفارش های هیجان ــه س ــوده  ک ب
سیســتم های پرداخــت را بــه همــراه سیســتم های داخلــی کــه 
تخصیــص نیــروی کار مبتنــی بــر هــوش مصنوعــی و مدیریــت 
موجــودی را امکان پذیــر می ســازد را امکان پذیــر می ســازد.

ــۀ  ــرکت ها وارد مرحل ــه ش ــور ک ــرم: همانط ــدل پلتف      م
پلتفــرم مــی شــوند، هاب هــای داده در یــک پایــه نــرم افــزاری 
ــریع  ــتقرار س ــکان اس ــر  ام ــن ام ــه ای ــده؛ ک ــام ش ــع ادغ جام
برنامــه هــای کاربــردی مبتنــی بــر هــوش مصنوعــی را فراهــم 
ــده  ــای پیچی ــت ه ــاد قابلی ــر ایج ــرکتها ب ــز ش ــد. تمرک میکن
مهندســی داده و تشــویق اســتفاده مجــدد و ادغــام مــدل هــای 
ــر  ــی ب ــی مبتن ــای پیش بین ــری ماشــینی اســت. مدل ه یادگی
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تجزیــه و تحلیــل، بــا تمرکــز فزاینــده بــر اتوماســیون وظایــف 
ــوند.  ــال می ش ــب وکار اعم ــر کس ــی، در سراس ــی اساس عملیات
ســازمان ها بیشــتر شــبیه شــرکت های نرم افــزاری عمــل 
ــه  ــد ک ــعه می دهن ــی را توس ــای جامع ــد و قابلیت ه می کنن
مدیریــت محصــول و برنامــه و آزمایــش ســریع را ممکــن 

می ســازد.

ــاً  ــافت تقریب ــرکت مایکروس ــته، ش ــال گذش ــج س ــی پن در ط
ــت.  ــته اس ــر گذاش ــت س ــفر را پش ــن س ــل ای ــی مراح تمام
ــا  ــرکت ها م ــیاری از ش ــد بس ــز مانن ــا نی ــش، م ــال ها پی س
نیــز عملکــردی جداگانــه داشــتیم و هــر ســازمان مبتنــی بــر 
ــک  ــود را تفکی ــای خ ــزار و قابلیت ه ــا، نرم اف ــول، داده ه محص
می کــرد. همانطــور کــه داده هــا را از توابــع و گروه هــای 
محصــول مختلــف به یکدیگــر پیونــد داده و عادی ســازیکردیم، 
ــات  ــی از خدم ــای یکپارچــه را در حوزه های توانســتیم راه حل ه

ــم. ــه کار بری ــره تامیــن ب ــت زنجی ــا مدیری مشــتری ت
مــا تمامــی  داده هــای خــود را در یــک دریاچــه داده در 
سراســر شــرکت ادغــام کــرده  و چیــزی بوجــود آوردیــم کــه 
ــورم  ــن پلتف ــم. ای ــد کســب وکار می نامی ــور م فراین آن را  پلتف
ــه منظــور  فعــال  ــی را کــه تیم هــا ب ــزار و اجــزای تحلیل نرم اف

ــا  ــس ت ــس باک ــد ایک ــی از تولی ــوآوری در زمینه های ــردن ن ک
ــم  ــد را فراه ــتفاده می کنن ــی اس ــای تبلیغات ــت هزینه ه مدیری
مــی آورد. مــا همچنیــن در زمینــۀ برنامه هــای آموزشــی بــرای 
ــای  ــرده  و قابلیت ه ــذاری ک ــرمایه گ ــی س ــر فن ــان غی کارکن
داده محــور و یادگیــری ماشــینی را در سراســر ســازمان بهبــود 

بخشــیدیم.

ــرکتی  ــان 150 ش ــرکت ها در می ــن ش ــی .موفق تری ــدل بوم م
کــه  در مطالعــۀ مــا حضــور داشــتند، نــوع کامــلًا متفاوتــی از 
معمــاری عملیاتــی را بــه کار گرفتــه؛ کــه بــر روی دارایی هــای 
ــه  ــوده  و ب ــزار متمرکــز ب داده یکپارچــه و کتابخانه هــای نرم اف
منظــور  اســتقرار هوش مصنوعــی در مقیاس در طیف گســترده 
و توزیع شــده ای از برنامه هــای کاربــردی طراحــی شــده اســت. 
نشــانه های ایــن مــدل  هســته ای از متخصصــان، ابزارهــای در 
دســترس و بــا کاربــردی ســاده؛ و ســرمایه گــذاری در آمــوزش 
ــان  ــی از بازرگان ــای بزرگ ــان گروه ه ــت در می ــاد قابلی و ایج
ــی  ــای دیجیتال ــت بومی ه ــه ظرفی ــرکت ها ب ــن ش ــتند. ای هس
ماننــد Airbnb )وب ســایت اجــاره اقامتــگاه( و اوبــر)Uber( کــه 
بــه منظــور  مقایســۀ تحلیل هــای شــرکتی و نــوآوری مبتنــی 
بــر نرم افــزار ســاخته شــده اند نزدیــک هســتند. Airbnb و 
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صنعت بر  مبتنی  دیجیتال  بلوغ 
مــا 150 شــرکت را در طیــف وســیعی از صنایــع بررســی کــرده  و  میانگیــن ســطوح توانایــی فنــاوری و معمــاری 
فنــاوری را بــرای هــر صنعــت ترســیم کردیــم. بــه طــور مثــال،  شــرکت های تولیدکننــده کالاهــای بســته بندی 
ــیار  ــتی بس ــای بهداش ــت ه ــرکت های هوافضــا و مراقب ــه  ش ــی ک ــوده؛ در حال ــفر تحــول ب ــۀ س ــل اولی در مراح

ــتند. ــرفته تر هس پیش
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ــک  ــی نزدی ــده آل بوم ــه ای ــا ب ــل نیســتند، ام ــاً کام Uber قطع

هســتند .در مایکروســافت مــا هنــوز چیزهــای زیــادی بــرای یاد 
گرفتــن داریــم، امــا در برخــی از بخش هــای ســازمان، در حــال 
نزدیــک شــدن بــه مــدل بومــی هســتیم. همچــون هــر شــرکت 
دیگــری، پیشــرفت نیــز در شــرکت مــا یکنواخــت نبــوده اســت. 
ــت  ــی دس ــی از توانای ــطوح مختلف ــه س ــف ب ــای مختل گروه ه
ــرا  ــده هســتند، زی ــج در کل  دلگــرم کنن ــا نتای ــد، ام ــه ان یافت
ــرای مشــکلات  ــه روزافزونــی  ب مــا شــاهد راه حل هــای نوآوران
ــن  ــه ای ــر از هم ــتیم. مهم ت ــود  هس ــتریان خ ــی و مش داخل
کــه رویکــرد شــرکت مــا در راســتای درک، حفاظــت و کار بــا 

داده هــا بســیار جلوتــر از دیگــر همتایــان خــود اســت.

رهبران برای  بایسته هایی 
ــاد  ــری ایج ــری رهب ــی را ب ــرورت های ــال ض ــول دیجیت تح
ــلاش  ــظ آن ت ــد و در حف ــتقبال کنی ــول اس ــد: از تح می کن
کنیــد. یــک اســتراتژی مشــخص و  واضــح بیــان کنیــد و بــی 
ــازمانی  ــاری س ــک معم ــد. ی ــرار کنی ــاط برق ــا آن ارتب ــه ب وقف
ایجــاد کنیــد تــا بــا اتخــاذ تصمیمــات روزانــه بی شــماری کــه 
اســتراتژی فنــاوری شــما را تعییــن می کنــد، تکامــل پیــدا کنــد 
بــه منظــور  ردیابــی بســیاری از پــروژه هــای فنــاوری در دســت 
اقــدام، یــک فراینــد نظارتــی  واقعــی بــه کار بــرده  و در حــد 
ــی در  ــد. از چابک ــه کنی ــگ و یکپارچ ــا را هماهن ــکان  آنه ام

ــاع کنیــد،   ــوآوری هــا و  ابتــکارات تجــاری خــود دف تمامــی ن
ــه  ــد. ب ــا کنی ــنت ره ــد س ــد  و بن ــود را از قی ــت خ و در نهای
کارکنــان خــود آمــوزش دهیــد تــا بتواننــد پتانســیل فنــاوری و 

ــد. ــل بدهی ــوآوران آزادی عم ــه ن ــرده و ب داده را درک ک
ــامل  ــز ش ــاوری را نی ــدگان فن ــه دهن ــتورالعمل  ارائ ــن دس ای
ــا  ــیار، فناوری ه ــرمایه گذاری های بس ــم س ــود. علیرغ ــی ش م
ــه کار گیــری  ــوده  و اســتفاده و ب ــان بســیار پیچیــده ب همچن
آنــه اغلــب دشــوار اســت. مــا بــه ابزارهــا و فنــاوری هایــی نیــاز 
داریــم کــه بــا حفــظ امنیــت داده هــا، تحــول را بــرای کارگــران 
خــط مقــدم شــهودی نمایــد. از خاطــر نبریــد  تــا همیــن اواخر، 
ــرای  مدل ســازی مشــکلات تجــاری و حتــی  بســیاری از مــا ب
ــه  ــان برنام ــه متخصص ــه ب ــی اولی ــای ریاض ــام عملیات ه انج
ریــزی کوبــول و فرتــرن متکــی بودیــم. صفحــات گســترده در 
مــدل ســازی ریاضــی تحولــی عظیــم  بــه وجــود آوردنــد. مــا 
بــه ارائــه دهنــدگان فنــاوری نیــاز داشــته  تــا چنیــن انقــلاب 
مشــابهی را در هــوش مصنوعــی ایجــاد نماینــد و بتوانیــم  بــه 
ــری  ــه یادگی ــوری  از برنام ــدول مح ــتفاده از  ج ــادگی اس س

ماشــینی اســتفاده کنیــم.
ــلاش   ــه  ت ــا بایســتی ب ــا م ــداوم اســت. ام رشــد مســتمر و م
ــرکت های  ــم ش ــل کنی ــان حاص ــا اطمین ــه داده ت ــود ادم خ

ــد. ــور می کنن ــی عب ــکاف دیجیتال ــف از ش مختل
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وب ۳ )اینترنت نسل سوم( چیست؟

بســیاری از کســب و کارهــا در زمــان ایجــاد تغییــر بــا شکســت 
ــما  ــرای ش ــاق ب ــن اتف ــرار نیســت ای ــا ق ــوند. ام مواجــه می ش
ــا در  ــود ت ــث می ش ــاب باع ــن کت ــه ای ــه مطالع ــد. تجرب بیافت
ــر نگرشــی  ــه بحــث تحــول و تغیی ســفر کســب و کار خــود ب

متفــاوت داشــته باشــید.
ــرات  ــلاع از تغیی ــدم اط ــری ع ــر مدی ــی ه ــای اصل از نگرانی ه
ــرای حرکــت صحیــح اســت،  و ناشــناخته ها و نداشــتن پلــن ب
ــتارتاپ ها  ــده اس ــد فزاین ــا رش ــروزه ب ــه ام ــوص ک ــی الخص عل
توســط نســل جدیــد حجــم تغییــر و ســرعت تغییــر بــه طــور 

ــرده اســت. ــر ک ــط را دســتخوش تغیی چشــم گیری محی
ــادی  ــات خــود شــرکت های زی ــدت کاری و مطالع در طــول م
را دیده  ایــم کــه بــا عــدم توجــه بــه تغییــرات محیطــی و ســایر 
ــود  ــاله خ ــی 50 س ــه حت ــه ریش ــه ب ــر، تیش ــای تغیی گونه ه
زده انــد. 70 درصــد از همــه ابتــکارات تغییر شکســت می خورند. 
امــا وقتــی بفهمیــد کــه تغییــر یــک فرآینــد چنــد مرحلــه ای 
اســت - نــه یــک رویــداد - و متقاعــد کــردن بــرای ایجــاد حس 
ــان، کلیــدی  ــت و ســاکت کــردن مخالف ــب حمای ــت، جل فوری

اســت، شــانس بــه نفــع شــرکت شــما خواهــد بــود.
ــد،  ــر نخوانده ای ــت تغیی ــورد مدیری ــری در م ــز دیگ ــر چی اگ
ــه شــما  ــد کمــک بســیاری ب ــه می توان ــن 10 مقال ــه ای مطالع
ــن  ــه Harvard Business Review  ای ــا مقال ــان صده ــد. از می کن

ــا مطالعــه آنهــا بتوانیــد در  ــا ب ــه دســتچین شــده اند ت ده مقال
ــید. ــر باش ــازمانتان موفق ت ــرات در س ــاد تغیی ایج

ایــن ده مقالــه شــامل »چــرا تــلاش بــرای تغییــر بــا شکســت 
مواجــه می شــود؟« نوشــته جــان پــی کوتــر، »ایجــاد تغییــر از 
طریــق متقاعــد ســازی« نوشــته دیویــد آ. گارویــن و مایــکل آ. 
ــه راه  ــی کــه کســب و کار رو ب ــو، »ایجــاد تغییــرات زمان روبرت
ــو، » تغییــرات  ــا ســاموئل جــی. پالمیزان اســت« مصاحبــه ای ب
رادیــکال، راهــی بی صــدا« نوشــته  دبــرا ایمیرســون، »مدیریــت 
بحــران« نوشــته چــان کیــم و رنــه موبــورن، »یــک راهنمــای 
ــز و  ــد ای. هایفت ــته رونال ــران« نوش ــرای مدی ــش ب ــات بخ نج
مارتــی لینســکی، »شکســتن قوانیــن تغییــر« نوشــته مایکل بیر 
ــا وجــود برنامه هــای  ــژه »چــرا ب ــه وی ــا، و مقال و نیتیــن نوهری
تغییــر، تغییــری ایجــاد نمی شــود؟« نوشــته نوشــته ی مایــکل 

بیــر، راســل آ.آیزنســتات و بــرت اســپکتور اســت.

این کتاب برای مدیران ارشد سازمان ها، سهامداران و 
علاقه مندان به بازی تغییر مناسب است.
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