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چه چیزي باعث مي شود یك شرکت 
در استفاده از هوش مصنوعي موفق عمل کند؟  ویجاي د سیلوا

بروس لاولر

ویســترا، تولیدکننــده بــزرگ بــرق در ایــالات متحــده بــا یــك مشــكل مواجــه شــده بود. 
بــراي ایــن کــه نیروگاه هــاي آن عملكــرد موثــري داشــته باشــند کارمندانــش مي بایســت 
پیوســته صدهــا شــاخص را تحــت نظــر داشــته باشــند، دمــا، فشــار، ســطح اکســیژن، و 
ســرعت پمــپ و فــن را چــك کننــد – و مجبــور بودنــد تنظیماتــي را بــه صــورت بلادرنــگ 
انجــام دهنــد. ایــن فراینــدي خیلــي پیچیــده بــود و حتــي بــراي ماهرتریــن اپراتــور هــم 

ســخت بــود کــه کار را همیشــه درســت انجــام دهــد.
ــوش  ــا ه ــش ب ــه توان ــرد ک ــب ک ــزاري را نص ــش اب ــن چال ــا ای ــه ب ــراي مقابل ــروگاه ب نی
ــا ورودي را  ــه صده ــي – ک ــرعت گرماده ــاز س ــك بهینه س ــد – ی ــن مي ش ــي تأمی مصنوع

ــرد.  ــاد مي ک ــي ایج ــه توصیه های ــر 30 دقیق ــرده و ه ــل ک تحلی

نتیجه: افزایش یك درصدي کارایي. 
ــه نظــر نرســد ولــي همیــن معــادل میلیون هــا دلار صرفه جویــي و تولیــد  شــاید زیــاد ب

کمتــر گازهــاي گلخانــه اي بــود.

سخن دبیر انجمن
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حسـاس بـودن بـه تغييـر، شـاید از كليدی تریـن شـاخص های 
تـاب آوری در فضـای كسـب و كار امـروزی باشـد. ایجـاد تفكـر 
حسـاس بـه تغييرات، همواره از وظایف مشـاوران بـوده و در یك 
جمله می توان گفت: راز موفقيت كسـب و كارها، هوشـيار بودن 
در برابـر تغييـرات اسـت. نقـش مشـاوران در ایـن ميـان بسـيار 
پيچيـده بـوده و لازمـه ی اثبـات ضـرورت تغييـر در سـازمان ها، 
آگاهـی از آخریـن تغييـرات در تكنولوژی ها، نگرش هـا، ابزارها و 

فرایندهـا در اكوسيسـتم كسـب و كار می باشـد. 
ــوش  ــتفاده از ه ــق در اس ــای موف ــماره مكانيزم ه ــن ش در ای
مصنوعــی بعنــوان یكــی از مهمتریــن ابزارهــا جهــت مواجهــه 
ــت  ــن بمنظــور هدای ــد. همچني ــی شــده ان ــرات معرف ــا تغيي ب
ــيرهای  ــرات، مس ــن تغيي ــا ای ــه ب ــراد در مواجه ــد اف هدفمن

ــده اند.  ــه ش ــا ارائ ــرداری از آنه ــره ب ــای به ــری و روش ه یادگي
تفكــر مبتنــی بــر ریســك، در هــر بــازاری، همــواره راه گشــای 
ــر  ــاوه ب ــذا ع ــود. ل ــد ب ــت  خواه ــدم قطعي ــا ع ــيرهای ب مس
معرفــی راه كارهــا، مســيرهایی بــرای مدیریــت اثربخــش 
ــا  ــه ب ــر در مقابل ــری موث ــای انعطــاف پذی ریســك و مكانيزم ه
ــری از  ــای دیگ ــوان بخش ه ــم بعن ــازمانی ه ــك های س ریس

ــد.  ــرار گرفته ان ــر ق ــریه در نظ ــن نش ای
مشـاوران همواره نماد ایجاد عملگرایی در سـازمان ها می باشـند 
و در ایـن ميـان، كمـك به مشـاوران در بهبود ایـن عzملكرد، از 
وظایـف صنفـی و حرفـه ای این انجمن می باشـد و اميد اسـت با 
این شـماره، توانسـته باشـيم این گام را مسـتحكم تر از گذشـته 

باشيم.  برداشته 

رضا عرب عامری
دبیر انجمن مشاوران مدیریت ایران
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ــل  ــد تحلي ــعي مي كنن ــع س ــياري از صنای ــركت ها در بس ش
و داده هــا را یكپارچــه كننــد تــا عمليات شــان را بهبــود 
ــن  ــي از اولي ــك یك ــارت الكتروني ــركت تج ــر، ش ــد. وي ف دهن
ابــري  بــه ســرور  را  بــود كــه داده هایــش  شــركت هایي 
ــرد.  ــرمایه گذاري ك ــين س ــري ماش ــرد و در یادگي ــل ك منتق
بــا شــروع كوویــد 19 تغييــرات ســریعي در خواســته هاي 
مصرف كننــدگان بــه وجــود آمــد؛ ایــن شــركت توانســت 
ــد و  ــود ده ــري را بهب ــتي هاي كانتين ــا كش ــل ب ــل و نق حم
ــادر  ــدام بن ــه ك ــا ب ــدام كالاه ــه ك ــد ك پيوســته مشــخص كن

شــده اند.  فرســتاده 
ــاي  ــدي در هزینه ه ــگفت انگيز 7.5 درص ــش ش ــه: كاه نتیج

حمــل و نقــل بــه داخــل. 
بــا ایــن حــال همــه شــركت ها بــه انــدازه ویفــر موفــق 
بــا  مي تواننــد  شــركت ها  بهتریــن  واقــع  در  نبوده انــد. 
پياده ســازي هــوش ماشــيني تأثيــر دو برابــري در نصــف زمــان 

ــا یــك شــركت متوســط داشــته باشــند. چــرا  را در مقایســه ب
ــي  ــرد خيل ــایرین عملك ــه س ــبت ب ــركت ها نس ــي از ش بعض

ــد؟ ــري دارن بهت
ــن ســؤال، مك كينــزي و هــوش ماشــيني  ــه ای ــراي پاســخ ب ب
ــب و  ــي 100 كس ــات )MIMO( ام آي ت ــد و عملي ــراي تولي ب
ــدن  ــا مع ــه ت ــودرو گرفت ــف از خ ــاي مختل كار را در بخش ه
مطالعــه كردنــد. مــا بــا كمــك مصاحبــه، تحقيــق و نظرســنجي 
مي خواســتيم بفهميــم چطــور از فناوري هــاي دیجيتــال، 
ــه  ــد؛ ب تحليــل داده، و هــوش مصنوعــي )MI( اســتفاده كرده ان
ــان  ــور پيشرفت ش ــند؛ و چط ــتند برس ــزي مي خواس ــه چي چ
ــرد در  ــاخص عملك ــي 21 ش ــا بررس ــد. ب ــري كرده ان را پيگي
ــت، اســتقرار،  ــه دســته – اســتراتژي، تمركــز فرصــت، مدیری ن
شــراكت، افــراد، پياده ســازي داده، بودجــه، و نتایــج – توانســتيم 
100 شــركت را بــه چهــار دســته تقســيم كنيــم: رهبــر، 
هدف مــان  نوظهــور.  ســازمان هاي  و  مجــري،  برنامه ریــز، 

ایــن بــود كــه روابــط بيــن فعاليت هــاي انجــام شــده و 
ــایي  ــدار را شناس ــوس و پای ــج محس ــرمایه گذاري ها، و نتای س

كنيــم.
ــري  ــز، مج ــه برنامه ری ــن ك ــر از ای ــرف نظ ــركتي - ص ــر ش ه
یــا نوظهــور باشــد – كــه امــروزه بخواهــد از فناوري هــاي 
ــه از  ــت را دارد ك ــن فرص ــرد ای ــره بب ــرفته به ــال پيش دیجيت

ــرد.  ــي درس بگي ــاي عمل ــن رویكرده بهتری
مــا فراتــر از ارقــام ســطح بــالا را بررســي مي كنيــم تــا 

كنيــم. كشــف  را  موفقيــت  اصلــي  محرک هــاي 

اسرار پشت اپراتورهاي هوشمند
مي تــوان بــا چنــد فعاليــت هماهنــگ بــه جــاي یــك حركــت 
جســورانه، در رقابــت بهره بــرداري از داده هــا و تحليل هــا 
ــا،  ــران، برنامه ریزه ــش – رهب ــار بخ ــه چه ــد. هم ــروز ش پي
مجریــان، و نوظهورهــا – در فضایــي پویــا عمــل مي كننــد كــه 

ســطح انتظــارات در حــال افزایــش اســت و تعــداد مــواردي كــه 
از یادگيــري ماشــين اســتفاده مي كننــد كمــاكان زیــاد شــده و 

ــد. ــا مي دهن ــوم ج ــب و كار مرس ــان را در كس خودش
هــر كســي نبایــد تــاش كنــد كــه بافاصلــه رهبــر شــود؛ بلكــه 
ــل  ــدي منتق ــر بع ــت بهت ــه وضعي ــد ب ــد ســعي كنن ــراد بای اف

شــوند.
ــه  ــدود 15% از نمون ــد و ح ــرد را دارن ــن عملك ــران بهتری رهب
را تشــكيل مي دهنــد. آنهــا بــا ســرمایه گذاري در جاهــاي 
درســت بيشــترین ســود را از فناوري هــاي دیجيتــال پيشــرفته 
كســب كرده انــد. رهبــران بــه احتمــال زیــاد فراینــدي تعریــف 
ــال  ــاي دیجيت ــازي نوآوري ه ــي و پياده س ــراي ارزیاب ــده ب ش
دارنــد. همچنيــن احتمالــش بيشــتر اســت كــه مرتبــا فراینــد 
ــا  را دنبــال كــرده و بروزرســاني كننــد. بنابرایــن در مقایســه ب
ــا از 21  ــي بيشــتري در 20 ت ــاي پيشــرفت خيل ــایر گروه ه س
ــه  ــه ن ــد و در هم ــب كرده ان ــرد كس ــدي عملك ــاخص كلي ش

ــالا بودنــد. دســته عملكــرد جــزو 25% ب
چهــارم  یــك  حــدود  برنامه ریزهــا 
مجموعــه داده هســتند. آنهــا اغلــب 
قابــل  تخصــص  و  زیــاد  مهارت هــاي 
ــد؛  ــا دارن ــازي داده ه ــي در پياده س توجه
ــد  ــل مي كنن ــمند عم ــا روش برنامه ریزه
ســرمایه گذاري  روي  را  تمركزشــان  و 
ــال در  ــن ح ــا ای ــد. ب ــح مي گذارن صحي
خيلــي از مــوارد ایــن كارهــا نتيجــه 
نمي دهــد، هــر چنــد كــه تعــدادي 
از آنهــا در مــرز پيوســتن بــه گــروه 
رهبــران هســتند. بعضــي از برنامه ریزهــا 
ــق  ــازي هاي موف ــه پياده س ــد ب مي توانن
خــود اشــاره كننــد، بــا ایــن حــال 
تعــدادي از آنهــا نتوانســته اند مــواردي را 
ــدي  ــم هســتند مقياس بن ــا مه ــه واقع ك
ــرزخ  ــد از »ب ــعي دارن ــي س ــد. مابق كنن
رهبــر« كــه مك كينــزي در ســال 2018 

ــد.  ــرار كنن ــرد ف ــف ك توصي
از  ســوم  یــك  تقریبــا  مجریــان، 
پاســخ دهندگان را تشــكيل مي  دهنــد، 
اســتفاده  مختلــف  تخصص هــاي  از 
ــا  ــد ت ــركا كار مي كنن ــا ش ــد و ب مي كنن
راه حل هایــي بــراي بــه دســت آوردن 
بهتریــن فرصت هــا ایجــاد كننــد. ســپس 
ــه  ــكان ب ــد ام ــا ح ــا را ت ــن راه حل ه ای
صــورت گســترده پياده ســازي مي كننــد. 
ــا  ــان نتيجه محــور هســتند. آنهــا ب مجری
وجــود ایــن كــه زیرســاخت هاي كمتــري 
نســبت بــه رهبــران یــا برنامه ریزهــا 
ــي  ــتاوردهاي مهم ــد، دس ــاد كرده ان ایج
گاهــي  دیگــر  ســوي  از  داشــته اند. 
برایشــان ســخت اســت كــه تاش هــاي 
ــي در  ــرد كل ــك عملك ــه ی ــاوت را ب متف

ــد.  ــل كنن ــركت تبدی ــطح ش س
یــك  حــدود  نوظهــور  شــركت هاي 
چهــارم شــركت ها را تشــكيل مي دهنــد، 
بلــوغ كمتــري دارنــد و دســتاوردهاي 
از  خيلــي  داشــته اند؛  كوچكتــري 
آنهــا تــازه شــروع بــه كار كرده انــد. 
گاهــي شــركت هاي نوظهــور گــزارش 
ــه  ــا ب ــه در بعضــي پرونده ه ــد ك مي دهن

ــي  ــد ول ــت یافته ان ــبي دس ــت نس موفقي
ــي  ــه حت ــي ســخت اســت ك ــراي مابق ب
ســرمایه گذاري  بایــد  كجــا  بفهمنــد 
كننــد. تعــداد كمــي از آنهــا اســتراتژي، 
مهــارت یــا زیرســاخت لازم را بــراي 

ــد. ــار دارن ــن در اختي ــر رفت فرات

در  شدن  هوشمند  براي  روش  پنج 
هوش ماشیني

نتيجــه  ایــن  بــه  كلــي  طــور  بــه 
ــتقرار  ــه در اس ــركت هایي ك ــيدیم ش رس
فناوري هــاي دیجيتــال پيشــرفته موفــق 
ارزیابــي كرده انــد  بوده انــد، صادقانــه 
ــردي  ــاخص عملك ــه ش ــاظ ن ــه از لح ك
ــر  ــته اند. ب ــرار داش ــي ق ــه جایگاه در چ
ــم اندازي  ــتند چش ــاس توانس ــن اس همي
ــد  ــه مي خواهن ــن ك داشــته باشــند از ای
در ســه یــا چهــار ســال آینــده كجــا قــرار 
بگيرنــد. در عيــن حــال چنــد مــورد 
ــه  ــا ب ــد ت ــایي كردن اميدبخــش را شناس
یابنــد.  دســت  ســریع  پيروزي هــاي 
ــه  ــج زمين ــژه پن ــه طــور وی ــات ب تحقيق

را كــه بهتریــن شــركت ها در آن خــوش 
ــد. ــایي كردن ــد شناس ــيده بودن درخش

☑ مدیریت. 
ــر  ــركت هاي رهب ــيني در ش ــوش ماش ه
یكــي از اولویت هــاي اســتراتژیك اســت. 
خيلــي از آنهــا مراكــزي پيشــرفته را 
پياده ســازي هاي  از  پشــتيباني  بــراي 
ایــن مراكــز  ایجــاد كرده انــد.  خــود 
یــا داخــل خــود واحدهــاي كســب 
و كار قــرار دارنــد یــا از كل ســازمان 
حمایــت كــرده، اســتانداردها را تضميــن 
ــه فراینــد اســتقرار شــتاب  مي كننــد و ب
مي بخشــند. پشــتيباني متمركــز كمــك 
دیجيتال شــان  برنامه هــاي  مي كنــد 
دهنــد  ادامــه  درســت  مســير  در  را 
نيــز  را  خــود  پورتفــوي  پيشــرفت  و 
مستندســازي كننــد. رهبران در مقایســه 
ــال  ــه احتم ــف ب ــركت هاي ضعي ــا ش ب
ــف شــده  ــدي تعری ــي بيشــتر فراین خيل
بــراي ارزیابــي و پياده ســازي نــوآوري 
ــركت  ــال ش ــراي مث ــد. ب ــال دارن دیجيت

رهبــران بهتریــن عملكــرد را دارنــد و حــدود 15% از نمونــه را تشــكیل 
ــترین  ــت بیش ــاي درس ــرمایه گذاري در جاه ــا س ــا ب ــد. آنه مي دهن

ــد.  ــب کرده ان ــرفته کس ــال پیش ــاي دیجیت ــود را از فناوري ه س

چه چیزي باعث مي شود يك شركت در استفاده از هوش مصنوعي موفق عمل كند؟چه چیزي باعث مي شود يك شركت در استفاده از هوش مصنوعي موفق عمل كند؟
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داروســازي بيــر از فراینــد مدیریتــي مستندســازي شــده بــراي 
اســتقرار فعاليت هــاي مختلــف در یــك نيــروگاه اســتفاده 
ــث  ــده و باع ــال ش ــبكه اعم ــم در كل ش ــن ه ــد و ای مي كن

افزایــش درآمــد مي شــود.
بــا ایــن حــال رهبــران متوجــه هســتند كــه در ایــن فضایــي كه 
ــر اســت.  ــر اجتناب ناپذی ــم، تغيي ــه ســرعت در حــال حركتي ب
بيشــتر رهبــران مجموعــه داده مــا مــدام فرایندهــاي خــود را 
ــاي  ــان و برنامه ریزه ــه مجری ــي ك ــد، در حال ــود مي دهن بهب
ــا اغلــب گيــر مي كننــد و هميــن توانمنــدي  مجموعــه داده م

ــد. ــدود مي كن ــق را مح ــدي موف ــراي مقياس بن ــا ب آنه

☑ استقرار. 
ــه كار  ــترده تر ب ــورت گس ــه ص ــرو MI را ب ــازمان هاي پيش س
ــد.  ــتفاده مي كنن ــري اس ــاي پيچيده ت ــد و از رویكرده مي گيرن
ــازي  ــي، بهينه س ــراي پيش بين ــران MI را ب ــك رهب ــا تك ت مث
ــرده  ــازي ك ــتيك پياده س ــل و لجس ــل و نق ــداري، و حم نگه
ــد  ــل دی ــرفته مث ــاي پيش ــن رویكرده ــا همچني ــد. آنه بودن
انتخــاب  را  محصــول  كيفيــت  تضميــن  بــراي  ماشــيني 
ــه  ــن، ب ــت دارو، آمگ ــوزه زیس ــالان ح ــي از فع ــد. یك مي كنن
ــي بصــري  ــات سيســتم بازرس ــه عملي ــيد ك ــه رس ــن نتيج ای
فرصت هــاي زیــادي را بــراي خودكارســازي و اســتفاده از 
فناوري هــاي هــوش مصنوعــي بــه همــراه دارد. آمگــن در حــال 
توســعه یــك سيســتم بازرســي بصــري معتبــر بــا كمــك هوش 
مصنوعــي اســت كــه تشــخيص اجــزا را تــا 70% بهبــود داده و 

مردودي هــاي كاذب را تــا 60% كــم مي كنــد.
هــر چنــد كاربردهایــي نظيــر ایــن تأثيــر فوق العــاده اي دارنــد، 
ــد  ــر بلن ــر تأثي ــراي ه ــه ب ــن شــركت ها متوجــه هســتند ك ای
مــدت بایــد همزمــان اهرم هــاي متعــددي را بــه كار بگيرنــد و 

كليــد آن اســتقرار گســترده در ســطح شــركت اســت.

☑ شراکت ها. 
اســتارتاپ ها،  دانشــي،  شــركت هاي  ميــان  در  شــراكت 
ــج  ــي رای ــاورین خارج ــاوري، و مش ــي فن ــدگان فعل ارائه دهن
اســت. بــا ایــن حــال رهبــران بــا شــركاي متفاوتــي و بــا جدیت 
بيشــتري كار كرده انــد تــا ســرعت و یادگيــري را بــه حداكثــر 

برســانند. 
بــراي نمونــه Colgate-Palmolive و pepsico-frito lay دو شــركت 
توليدكننــده كالاي مصرفــي هســتند كــه بــا Augury فروشــنده 
ــد خــود از تشــخيص  ــد و در خــط تولي سيســتم ها كار كرده ان
ســامت ماشــين مبتنــي بــر هــوش مصنوعــي اســتفاده 
كرده انــد؛ در یــك مــورد ایــن مانــع از قطعــي بــرق هشــت روزه 
ــا  شــد. Analog Devices كــه یــك شــركت نيمه رســانا اســت، ب
مشــاركت MIT كيفيــت كنتــرل MI را توســعه داده انــد كــه بــه 
آنهــا امــكان داد تشــخيص دهنــد كــدام ابزارهــا و محصــولات 
ــين  ــه مهندس ــود ك ــن ب ــش ای ــتند. معنای ــص هس ــار نق دچ
شــركت تنهــا مي بایســت 5% از داده هایــي كــه قبــا بازبينــي 

ــد. ــرور كنن ــد را م مي كردن
ــتر  ــع بيش ــان در واق ــاي بهترش ــود قابليت ه ــا وج ــران ب رهب
بــه شــركاي خارجــي متكــي بودنــد تــا یادگيــري خودشــان را 
تســریع بخشــند و زمــان تأثيرگــذاري خــود را بهبــود دهنــد.

☑ افراد. 
ــن  ــا مطمئ ــد ت ــي مي كنن ــي را ط ــر مراحل ــركت هاي رهب ش
ــورد  ــع م ــا و مناب ــان از مهارت ه ــداد ذینفع ــر تع شــوند حداكث
ــراي اســتفاده از رویكردهــاي دیجيتــال پيشــرفته  نيــاز آنهــا ب
برخوردارنــد، نــه ایــن كــه ایــن تخصــص را فقــط در دســترس 
 MI ــي ــا مبان ــي از آنه ــش از نيم ــد. بي ــه دارن ــن نگ متخصصي
ــن  ــد و ای ــوزش مي دهن ــود آم ــدم خ ــط مق ــنل خ ــه پرس را ب
ــدز  ــك دونال ــت. م ــا 4% اس ــركت ها تنه ــایر ش ــراي س ــار ب آم

كــه یــك رســتوران جهانــي بــا خدمــات 
ــدادي از  ــود تع ــراي بهب ــت ب ــریع اس س
عمليــات خــود از MI اســتفاده مي كــرد؛ 
پاســخ  پيش بينــي  از  مثــال  بــراي 
ــا پيش بينــي فوتبــال  مشــتري گرفتــه ت
بــه صــورت بادرنــگ. شــركت رویكــردي 
تركيبــي را بــراي انجــام ایــن كار انتخاب 
كــرد: قطــب علمــي آن رویكردهــا را 
و  مي كنــد  آزمایــش  و  داده  توســعه 
ــي  ــورت ابزارهای ــه ص ــا را ب ــپس آنه س
ــه در  ــي آورد ك ــري راحــت در م ــا كارب ب
مي گيرنــد.  قــرار  همــگان  دســترس 
ــم كمــك  ــه اعضــاي تي ــن سيســتم ب ای
مي كنــد اهميــت داده هــاي خــوب را 
درک كننــد و مهارت هــاي شناســایي 

ــد. ــش دهن ــئله را افزای مس
مشــخص شــد كــه از نظــر رهبــران 
ــا حــد  اســتفاده از داده هــا و تحليل هــا ت
ــا نحــوه عملكــرد آنهــا عجيــن  زیــادي ب
ــا را  ــه داده ه ــن ك ــه ای ــت، ن ــده اس ش
بگذارنــد گوشــه اي خــاک بخورنــد و 
ــي از  ــداد اندك ــتفاده تع ــورد اس ــط م فق

ــند. ــدان باش كارمن

☑ در دسترس بودن داده ها. 
رهبــران داده هــا را در دســترس قــرار 
پژوهــش  رهبــران  همــه  مي دهنــد. 
ــازه  ــدم اج ــط مق ــدان خ ــه كارمن ــا ب م
را مي دهنــد،  داده هــا  بــه  دسترســي 
ــراي ســایر شــركت ها  ــرخ ب ــن ن ــي ای ول
ــا را  ــن داده ه ــا همچني ــت. آنه 62% اس
از مشــتریان و تأمين كننــدگان تهيــه 
ــاي  ــراد داده ه ــن اف ــد و 89% ای مي كنن
ــد.  ــتراک مي گذارن ــه اش ــان را ب خودش
شــركت هاي پيشــرو تقریبــا هميشــه 
دو برابــر دیگــران دسترســي بــه داده هــا 
ــزان  ــد و مي ــم مي كنن از راه دور را فراه
قابــل توجهي از داده هایشــان را در فضاي 
طــور  بــه  مي كننــد.  ذخيــره  ابــري 
ــتفاده  ــم اس ــاد مه ــي از ابع ــه یك خاص
ــردن  ــد آزاد ك ــا، فراین ــر از تحليل ه مؤث
داده هاســت. یــك نمونــه خــوب در ایــن 

مــورد، Cooper Standard، تأمين كننــده 
اتومبيــل اســت. ایــن شــركت تيم هایــي 
اوليــه  تــا در همــان مراحــل  را دارد 
بــه   MI كاربردهــاي  توســعه  فراینــد 
مســئله اســتراتژي داده هــا بپردازنــد. این 
ــر  ــوارد ب ــه م ــه هم ــد ك ــن مي كن تضمي
اســاس داده هــاي محكــم و تميز ســاخته 
ــا  ــازي داده ه ــد آزادس ــن فراین ــوند. ای ش
كامــا بــر خــاف خيلــي از شــركت هایي 
اســت كــه در آنهــا اطاعــات بــه منزلــه 
ــات  ــه شــدت از اطاع ــدرت اســت و ب ق

محافظــت مي شــود.

بلوك هاي سازنده تحول دیجیتال
مـا به این نتيجه رسـيدیم كـه پنج حوزه 
افـراد،  شـراكت،  اسـتقرار،  مدیریـت،   –
و داده هـا – هنگامـي كـه در یـك كتـاب 
راهنمـاي جامـع قـرار بگيرنـد و توسـط 
قطـب علمـي هماهنگ شـوند بيشـترین 
شـركت ها  ابتـدا  امـا  دارنـد.  را  تأثيـر 
بایـد صادقانـه نقطـه شـروع خـود را در 
نـه دامنـه ارزیابـي كننـد. از هميـن جـا 
مي تواننـد طـرح انتقالـي را شـكل دهند. 
حتـي اگـر سـخت باشـد، كمـك مي كند 
باشـيد  داشـته  مدتـي  ميانـه  اهـداف 
كـه موانـع بـراي تغييـر را از سـر راه بـر 
مي دارنـد – اسـتعداد و مهـارت، ظرفيـت 
سـرمایه گذاري و زیرسـاخت هاي حياتـي 
سيسـتم هاي  از  داده هـا  انتقـال  مثـل 
قدیمـي بـه فضـاي ابـري. هـر چنـد كـه 
ایـن جاه طلبـي ممكـن اسـت بـي حـد و 
مـرز باشـد، قدم هـا نبایـد خيلـي كوچك 
باشـند – بيشـتر رهبـران كارشـان را بـا 
اسـتفاده از داده هـا و ابزارهاي سـاده براي 
تصميم گيري شـروع كردند، سـپس سراغ 
تكنيك هـاي پيچيده تر رفتنـد و همزمان 

بـا كمـك داده هـا بـه بلـوغ رسـيدند.
بـا وجـود پيشـرفت هاي قابل توجـه اخير 

در MI تـازه فرصت هـاي زیـادي در حـال 
آشـكار شـدن هسـتند. و هميـن مـا را به 
یـك تفـاوت مهـم دیگـر بيـن رهبـران 
 30 رهبـران  پـول.  مي رسـاند:  بقيـه  و 
تـا 60% پـول بيشـتري خـرج كردنـد و 
انتظار داشـتند بودجه شـان را 10 تا %15 
افزایـش دهند، در حالي كه سـایرین هيچ 
افزایشـي نداشـتند یـا بودجه شـان مقدار 
خيلـي كمي بيشـتر شـده بـود. معنایش 
ایـن اسـت كـه شـكاف بيـن رهبـران و 
سـایرین مي توانـد در واقـع بيشـتر شـود.

ــه  ــه نقط ــته ب ــركت بس ــر ش ــير ه مس
ــي  ــود. ول ــد ب ــاوت خواه ــروعش متف ش
ــد  ــان مي دهن ــه نش ــتند ك ــران هس رهب

ــد.  ــواب مي ده ــزي ج ــه چي چ
دوان  از  دارنــد  تمایــل  نویســندگان 
بونينــگ، ارز كامينســكي، پيــت كيمبال، 
ــان، و آرون  ــد مي ــوي، اینگری ــف ل رتس
ــي و  ــه ام آي ت ــن برنام ــگ و همچني وان
ــن  ــراي مشاركت شــان در ای ال جــي او ب

ــد. ــه تشــكر كنن ــق و مقال تحقي

◄ ویجاي د سـیلوا از شرکاي ارشد 
در شـرکت مك کینزي است.

 MIT اجرایي  مدیر  لاولر  بروس   ◄
MIMO است.

 رهبــران متوجــه هســتند کــه در ایــن فضایــي کــه بــه ســرعت در 
ــت.  ــر اس ــر اجتناب ناپذی ــم، تغیی ــال حرکتی ح

چه چیزي باعث مي شود يك شركت در استفاده از هوش مصنوعي موفق عمل كند؟چه چیزي باعث مي شود يك شركت در استفاده از هوش مصنوعي موفق عمل كند؟
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داشته  پاسخگویي  براي  شریکي   .۱
باشید

ــم  ــه ذهن ــده اي ب ــل ای ــال قب ــد س چن
شــدن  بهتــر  بــراي  كــه  رســيد 
كاري  چــه  كليــدي ام  ســخنراني هاي 
ــه  ــل از ارائ ــت قب ــم: مي بایس ــام ده انج
ســخنراني هایم را چنــد بــار تمریــن كنــم 
ــازنده  ــاي س ــش نقده ــاره محتوای و درب
ــزي –  ــي چي ــم. ول ــت كن ــري دریاف بهت
تــرس یــا شــاید تنبلــي – مانــع از انجــام 
ــه  ــا مي شــد. متوجــه شــدم ب ــن كاره ای
تنهایــي نمي توانــم پاســخگویي لازم را 

ــم. ــته باش داش
تحقيقــات بــه خوبــي موقعيــت مــرا بيان 
ــه انجــام شــده توســط  ــد. مطالع مي كنن
انجمــن توســعه اســتعدادها بــه ایــن 
ــتيابي  ــال دس ــه احتم ــيد ك ــه رس نتيج
ــودن  ــخگو ب ــه پاس ــدف، ب ــك ه ــه ی ب
و دقيــق بــودن بســتگي دارد. وقتــي 
تصميــم مي گيریــد هدفــي را دنبــال 
كنيــد شــانس موفقيــت شــما بيــن %10 
ــا  ــان را ب ــي هدف ت ــت. وقت ــا 25% اس ت
ــت در  ــم اس ــان مه ــه برایت ــخصي ك ش
ميــان بگذاریــد، ایــن احتمــال را تــا %65 
بــالا مي بریــد. و اگــر از وي بخواهيــد 
ــد  ــا رون ــات كنــد ت ــا شــما ماق ــا ب مرتب
كار را بررســي كنيــد، احتمــال موفقيــت 

ــد. ــدا مي كن ــش پي ــا 95% افزای ت
ــم  ــم گرفت ــه؟ تصمي ــاده اســت، ن فوق الع
آزمایــش  بوتــه  در  را  پژوهــش  ایــن 
ــردم  ــتخدام ك ــتي را اس ــذارم و دوس بگ
ــد و  ــا كن ــرا ایف ــس« م ــش »رئي ــا نق ت
ــي  ــاي بزرگ ــراي كاره ــد ب ــن بخواه از م
ــه او  ــتم ب ــان را داش ــد انجام ش ــه قص ك
ــه  ــم احمقان ــم. مي دان ــس بده ــواب پ ج
ــن  ــا وجــود ای ــي ب ــه نظــر مي رســد ول ب
ــن  ــي م ــس خيال ــتم رئي ــه مي دانس ك
هيــچ قدرتــي بــراي اخراجــم نــدارد، تــا 
حــد زیــادي عملكــردم را بهبــود دادم. به 
ــد  ــن ناامي ــتم از م ــال نمي خواس ــر ح ه
شــود. هفته هــا قبــل از ســخنراني اصلــي، 
ــردم.  ــن مي ك ــا او تمری ــخنراني ام را ب س

ــك از  ــه مــن كمــك مي كــرد هــر ی او ب
جنبه هــاي مبهــم یــا ناكارآمــد صحبتــم 
را درســت كنــم. صبــح روز ارائــه در زوم 
ــم.  ــام مي دادی ــل انج ــن كام ــك تمری ی
تعــداد  بيشــتر  تمرینــات  نتيجــه  در 
ارجاعاتــم بيشــتر شــد و رشــد كســب و 

ــت. ــرعت گرف كارم س

2. اظهار و در میان گذاشتن اهداف در 
ملأ عام

لزومــا نيــاز نيســت رئيســي را اســتخدام 
كنيــد تــا بــه او جــواب پــس دهيــد، ولي 
بایــد تعهدات تــان پيوســته بــه شــما 

ــادآوري شــود. ی
ــال  ــداف س ــاره اه ــي درب ــق پژوهش طب
جدیــد، افــرادي كــه بــه هدف شــان 
ــوان  ــا عن ــب از تكنيكــي ب مي رســند اغل
ــد. در  ــتفاده مي كنن ــزه اس ــرل انگي كنت
ایــن تكنيــك آنهــا مــدام اهداف شــان را 

ــد. ــادآوري مي كنن ــود ی ــه خ ب
ــزرگ و والاي  ــداف ب ــور اه ــن منظ بدی

ــه بيشــتري  ــر چ ــداد ه ــا تع خــودم را ب
مثــا  مي گــذارم.  ميــان  در  افــراد  از 
ــن  ــه اولي ــود ك ــن ب ــم ای ــال هدف پارس
بارفيكــس خــودم را انجــام دهــم. آن 
هــم نــه فقــط یكــي: مي خواســتم پشــت 
ســر هــم 20 تــا بارفيكــس بزنــم. بــراي 
ادامــه ایــن مســير كنتــرل انگيــزه زیادي 
لازم داشــتم. بنابرایــن ایــن چالــش را بــا 
ــد دادم: 20  ــري پيون ــزرگ دیگ ــدف ب ه
ــی  ــازمان غيرانتفاع ــرای س ــزار دلار ب ه
ــرادران بــزرگ خواهــران بــزرگ جمــع  ب
كنــم. قســم خــوردم كــه بــه ازای هــر 5 
ــم.  ــس بزن ــك بارفيك ــده ی ــدا ش دلار اه

هــر دفعــه كــه كســی بــه كمپيــن مــن 
مــی زدم  بارفيكــس  می كــرد  كمــك 
و حســاب شــبكه اجتماعــی ام را هــم 

می كــردم.  بروزرســانی 
ــه تنهــا كمــك می كــرد  ایــن پســت ها ن
پــول بيشــتری جمــع كنــم، بلكــه باعــث 
شــد وقتــی بــه دوســتان و آشــنایان 
برمی خــوردم بحــث جمــع آوری بودجــه 
از  حجــم  ایــن  شــود.  مطــرح  مــن 
ــرد در مقایســه  ــرا وادار ك پاســخگویی م
ــودم  ــه اراده خ ــا ب ــه تنه ــی ك ــا زمان ب
كار  باشــم، خيلــی ســخت تر  متكــی 
كنــم و در نهایــت بيشــتر از 26000 دلار 

ــردم. ــع ك جم
دســت كــم گرفتــن قــدرت حمایتــی یك 
اجتمــاع كار راحتــی نيســت. بــرای مثــال 
قصــد داشــتم یــك كتــاب بازاریابــی 
جدیــد بــرای یادگيــری مهارت هــای 
ــه  ــودم ك ــران ب ــی نگ ــم ول ــازه بخوان ت
مبــادا زمــان كافــی بــرای تمــام كــردن و 
ــه ایده هایــش را نداشــته باشــم.  عمــل ب

ــك  ــاب كوچ ــگاه كت ــك باش ــن ی بنابرای
باانگيــزه  آدم  چنــد  و  كــردم  ایجــاد 
هــم پيــدا كــردم تــا بــه آن ملحــق 
شــوند. تحقيقــات نشــان داده اســت 
ــد و  ــران كار می كني ــا دیگ ــی ب ــه وقت ك
ــكيل  ــروه تش ــك گ ــان ی ــرای اهداف ت ب
ــال  ــتكار، و احتم ــه، پش ــد، عاق می دهي
ــادی بيشــتر  ــا حــد زی موفقيــت شــما ت

می شــود.

3. محیط تان را عوض کنید
ــال كــردن یــك هــدف بلنــد مــدت  دنب
ــغلی،  ــای ش ــاب، ارتق ــتن كت ــل نوش مث

3 راهـکار بـراي اینکـه 
پاسخگویي  قابلیت 

داشته باشید
دیانا کاندر

هنـگام شـروع به کار پرانرژي و سـرحال بودید. تقاضـاي کمك مي کردیـد و دانش مربیـان و مدیران تان را 
تـا قطـره آخـر جذب مي کردیـد تا به قلـه کوه برسـید. ولي وقتي کـه طعم موفقیـت را چشـیدید، متوجه 
شـدید کـه از نـگاه کردن بـه پایین مي ترسـید. هر چه باشـد حضور در رأس ترسـناك اسـت آن هم وقتي 
بـه تمـام چیزهایـي کـه ممكن بـود از دسـت بدهید فكـر مي کنیـد. در این مقطـع کمك خواسـتن دیگر 
بـراي کسـب تجربـه و یادگیـري نیسـت بلكـه گواهـي بر این اسـت که ممكن اسـت بـراي کار در دسـت 

انجام کنار گذاشـته نشـوید.
و هـر چـه موفق تـر شـوید، بایـد کمتـر جـواب پـس دهیـد. ایـن طـور نیسـت کـه در قبال هیـچ کس 
مسـئولیت پذیر نباشـید؛ بلكـه اهداف تـان عینیـت بیشـتري پیـدا مي کننـد: رهبري تیـم قانونـي، اداره 
شـرکت، مدیریـت یـك دپارتمان. پـس فـارغ از نتیجه مي توانیـد بگویید »خـب، نهایت تلاشـم را کردم.« 
در عیـن حـال تقویم تـان بـه جـاي چیزهایي کـه باید در حـال انجامش باشـید، پـر مي شـود از چیزهایي 
کـه بایـد انجام دهیـد. بنابراین بـه خودتان مي آیید و مي بینید مشـغول شـرکت درجلسـاتي هسـتید که 
بـه نظرتـان ارزش چندانـي اضافـه نمي کننـد و با چنـگ و دنـدان مي جنگید تا بـراي کارهـا و پروژه هایي 

که واقعـا تأثیرگذارنـد زمان بـاز کنید.
ترکیـب پاسـخگویي کمتر، فهرسـت طولانـي کارهایي کـه باید انجام شـوند، و تـرس از بي کفایـت به نظر 
رسـیدن معمـولا باعث مي شـوند کـه در کارتـان درجـا بزنیـد. وقتـي دیگـر روي مهارت هـاي فردي مان 
کار نكنیـم، رشـدمان متوقـف مي شـود. بـه همین سـادگي. براي شكسـتن این تلـه موفقیت بایـد میزان 
پاسـخگویي تان را بیشـتر کنید تا اقدامات تان تنها به قدرت اراده بسـتگي نداشـته باشـند. در اینجا سـه 

راه براي شـروع کار آورده شـده است.

ــان  ــوی اهداف ت ــه س ــود را ب ــترس راه خ ــا اس ــه ب ــن ک ــای ای ــه ج ب
ــان  ــه از اهداف ت ــد ک ــدم بگذاری ــدی ق ــط جدی ــد، در محی ــاز کنی ب

پشــتیبانی کنــد. 

3 راهـكار بـراي اينكـه قابلیت پاسخگويي داشته باشید
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یــا تغييــری بــزرگ در زندگــی یــك فراینــد پيچيــده و 
ــات  ــزه در لحظ ــت دادن انگي ــت. از دس ــه ای اس ــد مرحل چن
ــرای  ــر ب ــه خصــوص اگ ــی راحــت اســت ب ــز خيل چالش برانگي
پشــت ســر گذاشــتن آنهــا تنها بــه اراده خودتــان متكی باشــيد. 
بيشــتر افــرادی كــه پيوســته بــه اهداف شــان رســيده اند 
ــه  ــد بلك ــی نبوده ان ــس متك ــرل نف ــه كنت ــا ب ــد تنه می گوین

ــد.  ــر داده ان ــط را تغيي محي
در واقــع پژوهــش دانشــگاه ایالــت فلوریدا بــه این نتيجه رســيد 
ــد مراحلــی  شــركت كنندگانی كــه خویشــتن داری زیــادی دارن
را طــی می كننــد تــا وسوســه نشــوند. هــر چنــد ایــن اشــخاص 
اراده ای آهنين تــر از حــد ميانگيــن دارنــد، علــت موفقيت شــان 
ــی اســتفاده  ــه خوب ــه از خویشــتن داری خــود ب ــن اســت ك ای
می كننــد تــا محيط هایــی را انتخــاب كننــد كــه مانــع از 
حواســپرتی و دور شــدن از هــدف می شــوند. بــه عبــارت دیگــر 
بــه جــای ایــن كــه خــود را وادار كننــد در اینســتاگرام چــرخ 
نزننــد، موبایل شــان را در خانــه جــا می گذارنــد یــا اپليكيشــن 
ــر از  ــه بهت ــرادی ك ــد. اف ــود مســدود می كنن ــر خ را در مرورگ
همــه در مقابــل وسوســه ها مقاومــت می كننــد، در مقایســه بــا 
ــن وسوســه ها  ــا ای ــدن ب ــه جنگي ــری را ب ــان كمت ــران زم دیگ
اختصــاص می دهنــد چــون محيط شــان را طــوری بهينــه 

ــع از حواســپرتی شــود. ــد كــه مان كرده ان
بــه جــای ایــن كــه بــا اســترس راه خــود را بــه ســوی 
اهداف تــان بــاز كنيــد، در محيــط جدیــدی قــدم بگذاریــد كــه 
ــك  ــه ی ــد ب ــی مقي ــا وقت ــد. مث ــتيبانی كن ــان پش از اهداف ت
ــد كــه پيشــرفتی  ــه داری ــی باشــيد مســلما عاق ــرارداد قانون ق

ثابــت داشــته باشــيد. مــن بــرای اهــداف بزرگــی كــه در ســر 
ــی  ــه وقت ــرای نمون ــردم. ب ــاد ك ــی را ایج ــتم قراردادهای داش
ــردم  ــعی ك ــردم س ــت كار می ك ــك پادكس ــار روی ی ــن ب اولي
هــر هفتــه یــك اپيــزود توليــد كنــم. بــا گذشــت زمــان متوجــه 
ــدازم.  ــر می ان ــه تأخي ــا را ب ــار آنه ــه انتش ــر دفع ــه ه ــدم ك ش
ــه  ــدت 52 هفت ــه م ــا ب ــردم ت ــدا ك ــری پي ــن اسپانس بنابرای
ــئوليت را  ــن مس ــه ای ــالا ك ــد. ح ــی كن ــن مال ــه را تأمي برنام
دارم، ایــن كار معنایــی كامــا جدیــد در زندگــی ام پيــدا كــرده 
اســت. می دانــم كــه حتــی یــك بــار هــم از موعــد مقــرر تخطی 
نمی كنــم. همچنيــن هنــگام نوشــتن كتاب هایــم فهميــدم كــه 
اگــر نویســنده ای همــكار داشــته باشــم و بــه او دربــاره محتــوا 
ــی بيشــتر  ــش خيل ــول داده باشــم، احتمال ــل ق ــد تحوی و موع
ــه راه  ــم و ميان ــر كن ــع منتش ــه موق ــاب را ب ــه كت ــت ك اس

ــم. ــت نده ــزه ام را از دس انگي
ــان مشــغول  ــای ســریع در كارت ــد از ارتق ــه بع ــد ك ــر دیدی اگ
درجــا زدن هســتيد بدانيــد كــه تنهــا نيســتيد. علتــش فقــدان 
اراده نيســت و قطعــا بــه ایــن خاطــر نيســت كــه شــما قــادر بــه 
رشــد نيســتيد. علــت ریشــه ای درجــا زدن شــغلی اغلب ترســی 
ــه  ــد ب ــعی نكني ــد. س ــت می آی ــا موفقي ــراه ب ــه هم ــت ك اس
تنهایــی بــا آن بجنگيــد. دوبــاره از دیگــران كمــك بگيریــد تــا 
بيشــتر پاســخگو باشــيد و پتانســيل كامــل خــود را آزاد كنيــد. 
ــي  ــز و مرب ــورک تایم ــروش نيوی ــنده پرف ــدر نویس ــا كان دیان
ــن و  ــه اي مراجعي ــخنران حرف ــاور و س ــت. او مش ــوآوري اس ن
ــا در  ــا دیان ــر ب ــت. در توئيت ــور اس ــر كش ــن در سراس مخاطبي

ــيد.  ــاط باش ارتب

مسیرهاي یادگیري را براي 
از میان برداشتن شکاف 

مهارت هاي سازماني 
ایجاد کنید

 مارك زاو-ساندرز
پیك جورجینا 

بــا شــتاب گرفتــن همــه تغییــرات اخیــر در بــازار کار بــه علــت کوویــد، شــكاف مهارتــي بیشــتر شــده 
اســت؛ پارســال انجمــن اقتصــاد جهانــي چنیــن بــرآورد کــرد کــه پرداختــن بــه شــكاف ممكــن اســت 
منجــر بــه افزایــش 6.5 تریلیــون دلاري GDP تــا ســال 2030 شــود. در عیــن حــال دنیــا بــا محتواهــاي 
مختلــف بــا هــدف یادگیــري اشــباع شــده اســت. پــس بهتریــن راه بــراي اطمینــان از ایــن کــه مــردم 
ــن شــكاف را کســب  ــراي بســتن ای ــد و مهارت هــاي لازم ب ــدا کنن ــواي مناســب را پی ــد محت مي توانن

کــرده و بــه نتایــج قابــل توجــه در ســازمان تان برســند چیســت؟
ــراي بیشــتر شــرکت ها مســیر یادگیــري اســت: یــك ســري فعالیت هــاي مشــخص، اغلــب  پاســخ ب
ــه شــكل هاي متفــاوت کــه هــدف از ایجــا آنهــا بهبــود مهارت هــا و رفتارهــاي  ــع مختلــف و ب از مناب
ــه یادگیــري )LXPهــا( و  ــوده اســت. سیســتم هاي یادگیــري شــرکتي - پلتفرم هــاي تجرب کارمنــدان ب
ــات  ــزو تجربی ــري ج ــیرهاي یادگی ــد مس ــك مي کنن ــا( – کم ــري )LMSه ــت یادگی ــتم هاي مدیری سیس
اصلــي کاربــر باشــند: همیــن را یــاد بگیــري مي توانــي ایــن کار را انجــام دهــي. در حقیقــت هــر دفعــه 
کــه یــك کارمنــد محتــوا را بــا دیگــري بــه اشــتراك مي گــذارد – خــواه از طریــق ایمیــل، خواه اســلك، 
ــا لینكدیــن – یــك مســیر یادگیــري غیررســمي ایجــاد مي شــود. جمــع آوري  مایكروســافت تیمــز، ی

محتــوا بیــش از پیــش جایگزیــن تولیــد محتــوا بــه رونــد ســابق مي شــود. 
ــده نمي شــود؛ انفجــار ویدئوهــاي واکنشــي در یوتیــوب  ــاي شــرکت ها دی ــن موضــوع تنهــا در دنی ای
ــدر  ــي چق ــانه هاي اصل ــوع در رس ــن موض ــد ای ــان مي دهن ــه نش ــتند ک ــي هس ــاك نمونه های و تیك ت

محبــوب اســت و ارزش افــزوده بــه همــراه دارد.

3 راهـكار بـراي اينكـه قابلیت پاسخگويي داشته باشید
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مســيرهاي یادگيــري در بهتریــن حالــت منابــع آموزشــي 
ــع و  ــوع، جام ــي، متن ــري غن ــاي یادگي ــه تجربه ه ــز را ب متمای
روشــنگرانه تبدیــل مي كننــد كــه هــم روي زندگــي حرفــه اي و 
هــم زندگــي شــخصي تأثيــري بــزرگ مي گذارنــد. در بدتریــن 
حالــت – و ایــن خيلــي بيشــتر رایــج اســت – ضایعاتــي را وارد 
ــه  ــر ب ــت منج ــد و در نهای ــركتي مي كنن ــات ش ــاي اطاع دری

ــوند. ــوزان مي ش ــدن نوآم ــراه ش ــج و گم گي
ــم  ــر اســت و ه ــم هن ــات ه دســته بندي و ســازماندهي اطاع
علــم. در ادامــه چــك  ليســتي تهيــه كرده ایــم تــا كمــك كنــد 
ــراي ایجــاد مســيرهاي  متوجــه شــوید چطــور بایــد افــراد را ب
یادگيــري انتخــاب و دســته بندي كنيــد. ایــن مســيرهاي 
یادگيــري بایــد آموزنــده بــوده، افــق دیــد را گســترش دهنــد، و 

موجــب ارتقــاي عملكــرد شــغلي شــوند.

کدام مسیرهاي یادگیري؟
ــد بســازید؟ تعــدادي  خــب، كــدام مســيرهاي یادگيــري را بای
ــرنخ  ــركت س ــاي ش ــور درون دیواره ــط محص ــع مرتب از مناب
كوئري هــاي  مثــال  بــراي  مي دهنــد؛  دســت تان  بــه  را 
ــا  ــاره ترنده ــق درب ــاي كســب و كار، تحقي جســتجو، اولویت ه
و مهارت هــاي آینــده، و شــرح شــغل. ایــن داده هــا را در طــي 
مكالمــه بــا مخاطبيــن هــدف در اختيارشــان بگذاریــد و دربــاره 

ــد  ــت كني ــختي هاي آن صحب ــري و س ــاي یادگي نيازمندي ه
ــرس  ــه پ ــيده اید ب ــه اي نرس ــل ریش ــه عل ــه ب ــي ك ــا زمان و ت
ــه  ــد ك ــا همــكاري را در نظــر بگيری ــد. مث ــه دهي و جــو ادام
مي گویــد »مــن در ارائــه دادن خــوب نيســتم.« بــه جــاي ایــن 
ــتان گویي  ــا داس ــه ی ــي ارائ ــراي طراح ــي ب ــراغ راه حل ــه س ك
برویــد، عميق تــر كنــدوكاو كنيــد بــراي ایــن كــه بفهميــد چــه 
ــور  ــيد: »چط ــل بپرس ــن قبي ــؤالاتي از ای ــي دارد س نگراني های
بــراي ارائه هایــت آمــاده مي شــوي؟« »از ارائه هایــت چــه 
انتظــاري داري؟« یــا »قبــل از ارائــه و در طــي آن چــه حســي 
داري؟« شــاید بــه ایــن نتيجــه برســيد كــه اعتمــاد بــه نفــس 
پایيــن و ذهنيــت ثابــت علــل ریشــه اي هســتند كــه مي تواننــد 
ــد  ــك كني ــوز كم ــه نوآم ــا ب ــد ت ــكل دهن ــما را ش ــير ش مس
ــا  ــن اســت برخــي از نيازه ــش برســد. ســپس ممك ــه اهداف ب
ــدي  ــان اولویت بن ــان و كاربري ش ــق زم ــم طب ــيرها را ه و مس
ــمندترین  ــه ارزش ــر ب ــه تمام ت ــر چ ــرعت ه ــا س ــا ب ــد ت كني

ــد. ــدا كني ــت پي ــان دس آموخته ت
در عيــن حــال ســعي كنيــد خــود را بــه تفكــر شــركتي ســنتي 
محــدود نكنيــد. انســان ها خيلــي از خصوصيــات شــغلي خــود 
مثــل القــاب شــغلي، نقــش و شــرح شــغل فراتــر و متنوع ترنــد. 
اگــر دنبــال ســرنحي باشــيم تــا ببينيــم چطــور بایــد بــه یــك 
ــغلش را  ــرح ش ــري، ش ــراي یادگي ــه ب ــم ك ــزه بدهي ــر انگي نف

محــدود  موفقيت مــان  كنــد  تحليــل 
مي شــود. در مقابــل بــراي ایــن كــه 
تصویــري از همــكاران بــه دســت بياورید 
رویكــردي غيرســنتي داشــته باشــيد. بــه 
عــاوه دقــت كنيــد كــه اســم مســيرتان 
ــوار«،  ــات دش ــت. »مكالم ــم اس ــم م ه
»پشــتكار«، و »مشــاركت بــا همــكاران« 
معقــول  مســيرهاي  از  نمونه هایــي 
بحــران«،  ولــي »مذاكــرات  هســتند. 
»كنتــرل آميگــدالاي شــما«، یــا »تغييــر 
دیــدگاه« مســيرهایي هســتند كــه باعث 

ــوند.  ــراد مي ش ــج اف تهيي

مسیرهاي تأثیرگذار
ــر  ــوز را بهت ــق نوآم ــا و عائ ــي نيازه وقت
فهميدیــد، وقتــش اســت كه مســيرهایي 
ــد.  ــاد كني ــت از وي ایج ــراي حمای را ب
بایــد  بــراي طراحــي مســير خــوب 
تفكــر  بــا  را  منبــع  و  ســاختاربندي 

ــرد. ــاب ك انتخ
یــك مســير مناســب بــه ســاختاري 
صحيــح نيــاز دارد. آیــا از هــدف مســير به 
خوبــي آگاه هســتيد؟ بــراي چــه كســي 
اســت؟ آیــا بــراي آمــوزش و اطــاع دادن 
اســت یــا بــراي الهــام بخشــيدن یــا چيــز 

دیگــر؟ آیــا ترتيبــي منطقــي وجــود دارد 
كــه داســتاني را تعریــف كنــد كــه نوآموز 
ــا  ــد؟ آی ــش باش ــال كردن ــه دنب ــادر ب ق
محتوایــي مناســب بــراي تهييــج نوآمــوز 
محتــواي  دارد،  وجــود  كار  آغــاز  در 
پيشــرفته تري هســت كــه درک شــان 
ــل  ــوارد مكم ــا م ــد؟ آی ــر كن را عميق ت
یكدیگــر هســتند یــا مــورد تكــراري 
غيرضــروري وجــود دارد؟ آیــا مــدت 
زمــان كلــي مســير بــراي مخاطب تــان و 

ــد نظــر مناســب اســت؟ ــاي م مزای
ــا  ــيرتان را ب ــاختار مس ــد س ــپس بای س
ــه  ــد ك ــه كني ــد. توج ــا دهي ــوا ج محت
ــث مي شــود  ــاختار باع ــورداري از س برخ
كــه جمــع آوري محتــوا بــا ســرعت 
خيلــي بيشــتري انجــام شــود و تحقيقات 
در  شــوند.  گرفتــه  پــي  تخصصي تــر 
ــه  اینجــا چك ليســتي آورده شــده كــه ب
شــما كمــك مي كنــد محتــواي مناســب 

ــد. ــدا كني ــيرتان پي ــراي مس را ب
ــواع  ــه ان ــي. ارائ ــای ترکیب ☑ روش ه
ویدئــو،  )مقالــه،  قالب هــا  مختــف 
پادكســت، اینفوگرافيــك و غيــره( كمــك 
ــر  ــتر درگي ــوز بيش ــه نوآم ــد ك مي كنن
ــر  ــه خاط ــر ب ــم را بهت ــود، مفاهي كار ش

بســپارد، و طيــف وســيعي از گزینه هــاي 
یادگيــري را فراهــم مي كنــد.

☑ تازگــي. محتــواي تــازه و جدیــد در 
حوزه هایــي مثــل یادگيــري ماشــين كــه 
ــي  ــد حيات ــر مي كنن ــرعت تغيي ــه س ب
ــل  اســت. كاســيك هاي هميشــگي )مث
ایــن قطعــه 1973 راجــع بــه تفكــر 
در  دهه هــا  مي تواننــد  نوشــتن(  و 
ــي مثــل نوشــتار كــه تحــولات  حوزه های

آهســته تري دارنــد، دوام بياورنــد. 
تنــوع  بــراي  ارائه دهنــدگان.   ☑
ارائه دهنــدگان مختلفــي را در مســير 
ــا و  ــن دیدگاه ه ــد. همچني ــود بياوری خ
نویســندگان متفاوتــي را فراهــم كنيــد تا 

ــرود. ــان ب ــض از مي ــه تبعي ــر گون ه
☑ طــول. محتــواي كوتــاه بــه راحتــي 
ــه  ــب كــرده و گزین ــوز را جل توجــه نوآم
ــراي معرفــي و خاصه ســازي  مناســبي ب
مفاهيــم اســت. بــراي افزایــش مهــارت و 
ــر  ــواي طولاني ت ــوان محت ــي مي ت كارای

را بــه آن ضميمــه كــرد.
ســاخت مســير پروســه اي تكرارشــونده و 
غيرخطــي بــه نظــر مي رســد. گنجانــدن 
یــك مــورد خــاص مابقــي مســير را 
ــا  ــذف ی ــث ح ــد داد و باع ــكل خواه ش

بایــد  خــوب  مســیر  طراحــي  بــراي 
ــاب  ــر انتخ ــا تفك ــع را ب ــاختاربندي و منب س

ــرد. ک

مسیرهاي يادگیري را براي از میان برداشتن شكاف مهارت هاي سازماني ايجاد كنیدمسیرهاي يادگیري را براي از میان برداشتن شكاف مهارت هاي سازماني ايجاد كنید
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ــه اي  ــد مقال ــر كني ــاید فك ــد. ش ــد ش ــالات خواه ــد احتم تأیي
ــي را  ــا دوره های ــو ی ــدا ویدئ ــي بع ــد ول ــدا كرده ای ــي پي عال
ــير داراي  ــه مس ــوید ك ــن ش ــا مطمئ ــد ت ــن آن كني جایگزی
تنــوع، دســتاورد مثبــت، نــوآوري، و پوشــش دهي اســت )ایــن 
ــه ذكــر مي شــوند(.  ــب در سيســتم هاي توصي ــات اغل خصوصي
شــاید بــه ایــن نتيجــه برســيد كــه بایــد مرحلــه تحقيقــات و 
ــازي  ــوز شفاف س ــاي نوآم ــا نيازه ــد ت ــي كني ــف را بازبين تعری
ــترس  ــواي در دس ــاره محت ــتري درب ــاي بيش ــوند و چيزه ش

ــد.  كشــف كني
این نمونه اي از ساختار مسير براي مصورسازي داده هاست:

◄ پیـش غـذا – ادوارد توفـت: شـواهد زیبـا )هایایت هـا(، 
ویدئـو )یوتيـوب(،   Intelligence Squared

◄ شـرح سـاده، و قابل دسـترس – 5 تا از مهم ترین اصول 
مصورسـازي داده ها، در راسـتاي علوم داده )رسـانه(، مقاله

ــه:  ــاي ارائ ــا و مهارت ه ــل داده ه ــي 1– تحلي ◄روش شناس

تخصصي ســازي رویكــرد PwC، كورســرا، دوره
◄روش شناسي2– مصورسـازي داده هـا: مصورسـازي داده ها با 

مبانـي تابلو، یادگيـري آینده، دوره
ــا در  ــر مصورســازي داده ه ــه اي ب ــي 3- مقدم ◄روش شناس

ــه ــوم داده )رســانه(، مقال پایتــون، در راســتاي عل
◄ نمونـه اي از کاربرد مهـارت 1– مصورسـازي داده ها، مركز 

بازبيني كسـب و كار هـاروارد، گزارش
ــدادي  ــارت 2 – اشــتباهات، تع ــرد مه ــه اي از کارب ◄ نمون
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مسیرهاي محبوب
ــا توضيــح  اگــر مســير را بســازید، آنهــا اســتقبال مي كننــد؟ ب
و تشــریح مســيرتان بــه صــورت مناســب احتمــال آمدن شــان 

را افزایــش دهيــد.
نوآمــوزان بعــد از فهميــدن ایــن كــه چــرا یــك مســير برایشــان 
مفيــد اســت انگيــزه بيشــتري دارنــد تــا روي آن زمــان بگذارند. 
ــا  ــعه شــخصي، ی ــت در كار، توس ــل موفقي ــا از قبي ــه مزای كلي
لــذت یادگيــري را توضيــح دهيــد تــا نوآمــوز فرصتــي داشــته 
ــاب  ــل اجتن ــاي غيرقاب ــل هزینه ه ــا را در مقاب ــه آنه ــد ك باش
ــاي  ــدک(. از روش ه ــه ان ــان و توج ــد )زم ــنگين كن ســبك س

زیــر بــراي بيــان ارزش مســيرهایتان اســتفاده كنيــد:
☑ توضيحــات در ســطح مســير دربــاره ایــن كــه مســير چــه 
دســتاوردهایي بــراي نوآمــوز خواهــد داشــت. در صــورت امــكان 
ــد.  ــازي كني ــازمان تان سفارشي س ــا س ــت ی ــراي صنع آن را ب
ــه هــر واحد/تيــم  ــراي شــروع كار در ســطح شــركت ب مثــا ب

ــه طــور دقيــق چطــور  ــد كــه مســير ب ــه كني ــي ارائ توضيحات
مي كنــد.  كمك شــان 

☑ توضيحــات در ســطح محتــوا مثــل علــت گنجانــدن آن یــا 
زیربخشــي كــه بــه ویــژه بــا ایــن موضــوع مرتبــط باشــد. اینهــا 
نــه تنهــا مفيــد و كارآمــد هســتند، بلكــه بــه نوآمــوز اطمينــان 
مي دهنــد خالــق مســير خــودش محتــوا را بــه درســتي بازبيني 

كــرده اســت )البتــه هميشــه ایــن طــور نيســت!(.
ــوع  ــص موض ــط متخص ــير توس ــر مس ــي. اگ ــواه اجتماع ☑ گ
یــا رهبــري تأثيرگــذار در كســب و كار ایجــاد یــا تأیيــد شــده 
باشــد، احتمــال ایــن كــه نوآمــوزان آن را دنبــال كننــد بيشــتر 

اســت.
ــتحقاقش  ــدازه اس ــه ان ــير ب ــت مس ــرار اس ــر ق ــن اگ همچني
ــا را  ــن توضيحــات و مزای ــد ای ــده داشــته باشــد، بای بازدیدكنن
ــك  ــه ی ــيد. آن را ب ــود برس ــدف خ ــن ه ــاع مخاطبي ــه اط ب
ــا  ــد و در مســيرتان از آنه ــاط دهي ــد ارتب ــا كار جدی ــداد ی روی
اســتفاده كنيــد. روي كانــال ارتباطــي شــركت خــود كمپينــي 
را راه بيندازیــد و پيام تــان را تقویــت كنيــد. ذینفعــان ارشــد و 

ــد. ــغ كنن ــا آن را تبلي ــد ت ــع كني ــذار را قان تأثيرگ
ــري  ــد مســيرهاي یادگي ــر كســي در ســازمان شــما مي توان ه
ــش مهمــي  ــن مســيرها نق ــد. ای ــازماندهي كن درخشــان را س
بــراي ارتقــاي مهــارت در ســازمان خواهنــد داشــت و تأثيــري 
بــزرگ روي نوآمــوز خواهنــد داشــت. نيــروي كارتــان را آموزش 
ــوع  ــن موض ــان ای ــه متخصص ــد ب ــان كني ــد و تشویق ش دهي
ــان  ــتن تخصص ش ــتراک گذاش ــه اش ــراي ب ــوند و ب ــل ش تبدی
مســيرهاي یادگيــري باكيفيتــي ایجــاد كننــد. نيــروي كارتــان 
را بــه ســمت مهارت هــا و شایســتگي هاي مــورد نيــاز خودتــان 

و آنهــا هدایــت كنيــد.

مارك زاو - ساندرز
که  است، شرکتي   filtered.com هم بنیانگذار  و  رئیس 
کارهاي مشاوره اي را با فناوري ترکیب کرده تا ظرفیت ها 
را بیشتر کند و تغییري در کسب و کار به وجود بیاورد. 

آدرس لینكدین مارك را در اینجا پیدا کنید.

جورجینا پیك 
مدیر محصول داده ها در filtered.com است، تخصص 
ماشین  یادگیري  از  استفاده  با  او ساخت محصولات 
است تا به مصرف کنندگان و کسب و کارها کمك کند 
تصمیمات داده-محور بگیرند و پژوهشي نیز درباره 
منتشر  توصیه گر  سیستم هاي  به  راجع  توضیحات 

کرده است.

4 روشـي کـه مدیـران مي تواننـد انعطاف پذیـري را بدون از دسـت دادن 
نوشته مارگارت ام. لوچیانوبهـره وري افزایـش دهند

دو ســال گذشــته نشــان داده کــه کارمنــدان بــه انعطاف پذیــري بیشــتري نیــاز دارنــد – و بدیــن 
ــراي  ــاده ب ــي فوق الع ــري مزایای ــد. انعطاف پذی ــر دهن ــان را تغیی ــد شغل ش ــل دارن ــور تمای منظ

کارمنــدان دارد. مزایایــي از قبیــل فرســودگي کاري کمتــر و رضایــت شــغلي بیشــتر.
ــادي  ــات زی ــود، زحم ــران مي ش ــراي مدی ــده ب ــاي فزاین ــث هزینه ه ــن باع ــود ای ــن وج ــا ای ب
بــدون هیــچ توجیهــي بــه هــدر مــي رود، و کارمنــدان نمي تواننــد درخواســت هاي مراجعیــن را 

بــه ســرعت پاســخ دهنــد. 
برگــزاري گردهمایي هــاي کوچكــي کــه زمانــي بــه تیم هــا اجــازه مــي داد بــراي یافتــن راه حــل 
ــون  ــد، اکن ــز کنن ــت متمرک ــك جه ــان را در ی ــند و تلاش هایش ــته باش ــري داش ــارش فك ب
ــان در  ــك زم ــا در ی ــتر اعض ــا بیش ــد ت ــول مي کش ــا ط ــي روزه ــت. گاه ــده اس ــخت تر ش س
فضــاي مجــازي مشــترك جمــع شــوند )از جملــه فــردي کــه روي صندلي دندانپزشــكي نشســته 

ــد(. ــوش مي ده ــه گ ــه و نیم و نصف
مدیــران بــراي افزایــش انعطاف پذیــري در تیم هــاي خــود بــه راهنمایــي و حمایــت نیــاز دارنــد 
– در غیــر ایــن صــورت ممكــن اســت دچــار فرســودگي شــغلي شــده یــا دنبــال کار جدیــدي 
ــدون  ــد ب ــا مي توانن ــك آنه ــه کم ــران ب ــه مدی ــده ک ــه ش ــار روش ارائ ــا چه ــد. در اینج بگردن
ــود،  ــف ش ــان متوق ــا پیشرفت ش ــوند ی ــي ش ــكن هماهنگ ــاي کمرش ــار هزینه ه ــه دچ ــن ک ای

ــد. ــان بیاورن ــه ارمغ ــا ب ــراي تیم ه ــري را ب انعطاف پذی

مسیرهاي يادگیري را براي از میان برداشتن شكاف مهارت هاي سازماني ايجاد كنید
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 وقتـي کارمنـدان در کنـار یکدیگـر کار مي کننـد تجدید 
کنید نظـر 

ــد،  ــاز دارن ــي ني ــه كار تيم ــه ب ــده اي ك ــاي پيچي ــراي كاره ب
نمي تــوان انعطاف پذیــري كاملــي بــراي كارمنــدان مهيــا كــرد 
ــر  ــي و در ه ــدت زمان ــر م ــه ه ــردن ب ــي كار ك ــي توانای )یعن
موقعــي(. بــا ایــن وجــود بازگشــت بــه كار هفتگــي اســتاندارد 
ــد  ــران بای ــن مدی ــد. بنابرای ــم دردي را دوا نمي كن ــري ه دفت
دربــاره نيازمندي هــاي پــروژه عميــق و متفــاوت فكــر كننــد و 

ــند.  ــته باش ــزي داش ــا آن برنامه ری ــب ب متناس
مدیــران بــراي كارهــاي پروژه محــور بایــد بــه دقــت وظایــف و 
جــدول زمانــي پــروژه را مشــخص كــرده و از پيــش از كارمندان 
ــاز،  ــل آغ ــروژه )مث ــدي پ ــه در طــي مراحــل كلي ــد ك بخواهن
ميانــه، پایــان( یــك ســري روزهــاي مشــخص را بــراي انجــام 

وظایفــي كــه همپوشــاني دارنــد كنــار بگذارنــد.
ــتند،  ــي هس ــل پيش بين ــر قاب ــه كمت ــاي كاري ك در جریان ه
برنامه  ریــزي را طبــق زمــان تقویــم انجــام دهيــد. مثــا در طــي 
هفتــه دوم مــاه از كارمنــدان انتظــار مــي رود كــه از 10 صبــح 
تــا 5 بعدازظهــر كار كننــد. ســپس اجــازه دارنــد كــه تصميــم 
بگيرنــد مابقــي مــاه كــدام 40 ســاعت )10-/+( را تمایــل دارنــد 
ــد  ــا ح ــا ت ــله فعاليت ه ــراي سلس ــزي ب ــد. برنامه ری كار كنن
ــروژه  ــدد پ ــروع مج ــاي ش ــه و هزینه ه ــان پروس ــادي زی زی
ــروژه  ــد پ ــا روي چن ــي اعض ــژه وقت ــه وی ــد، ب ــم مي كن را ك

مشــغول كار هســتند.

دربـاره ایـن که چه کسـاني با هـم کار مي کننـد تجدید 
نظـر کنید

در محيط هــاي كاري كــه همپوشــاني فيزیكــي و زمانــي 
كمتــري بيــن كارمنــدان وجــود دارد، مدیــران بایــد تيم هــاي 
ــد  ــه چن ــد ك ــه سيســتم هایي تقســيم كنن ــر خــود را ب بزرگت
تيــم كوچكتــر، داراي اختيــار و مرتبــط دارنــد. تيم هــاي 
كوچكتــر انعطاف پذیــري و تطبيق پذیــري را فراهــم مي كننــد. 
بــراي مثــال وقتــي تيــم نــه نفــره خــود را به ســه تيم ســه نفره 
تقســيم كنيــد، اعضــا قــدرت تصميم گيــري دارنــد و راحت تــر 
ــه عبــارت دیگــر  مي تواننــد كارهایشــان را هماهنــگ كننــد. ب
مدیــران بایــد دنبــال هماهنگــي عمــودي باشــند )مدیــر بایــد 
ــته هاي  ــد و خواس ــل كن ــروژه را تكمي ــن پ ــور ای ــد چط بفهم
كارمنــدان را بــرآورده ســازد( و در كنــار آن هماهنگــي افقــي را 
هــم بيــن گــروه كارمنــدان برقــرار ســازند )اعضــا بایــد بداننــد 
چطــور ســهم خــود از پــروژه را انجــام دهنــد و بــا خواســته هاي 

هــم كنــار بياینــد(.
ایــن پيكربنــدي مجــدد كمــك مي كنــد كــه هزینه هــاي 
هماهنگــي كــه بــر دوش مدیــران اســت كــم شــود، بــدون ایــن 
كــه مجبــور باشــند همــه آنهــا را گــردن ســازگارترین كارمندان 
ــا یكــي دو نفــر دیگــر از  ــد ب ــد. هــر كارمنــد فقــط بای بيندازن
ــه هــر كســي كــه در تيــم بزرگتــر  ــراد هماهنــگ شــود و ن اف
اســت. گروه هــاي كوچكتــر همچنيــن »طفــره روي اجتماعــي« 
ــم  ــك تي ــوي از ی ــراد عض ــي اف ــي وقت ــد یعن ــري دارن كمت

ــرادي  ــت انف ــه حال ــبت ب ــتند، نس هس
كمتــر تــاش مي كننــد. ایــن مــورد بــه 
ــتر  ــز بيش ــاي غيرمتمرك ــژه در تيم ه وی
اهميــت دارد چــون بــراي مشــغول بودن 
ــيدن( فشــار  ــر رس ــه نظ ــا مشــغول ب )ی

ــري روي آنهاســت. ــي كمت اجتماع

دربـاره بـه  اشـتراك گذاري اطلاعـات 
تجدیـد نظـر کنید

یكدیگــر  كنــار  در  كارمنــدان  وقتــي 
ــبتا  ــاعات كاري نس ــد و س ــرار گرفتن ق
مشــابهي داشــتند، راحت تــر مي شــد 
بــا برگــزاري جلســات همــه را در جریــان 
امــور قــرار داد و بــا قــدم زدن در اطــراف 
ــراي رد  ــد. ب ــر ش ــم باخب ــائل مه از مس
ــا  ــم تنه ــد و مه ــات جدی ــدل اطاع و ب
برداشــتن چنــد قــدم لازم بــود )یا شــاید 

ــا آسانســور(. ــاه ب ــك ســواري كوت ی
ــراي باخبــر شــدن از  ــي ب  انتظــار طولان
ــا پاســخ ســؤالات باعــث  بروزرســاني ها ی
مي شــود.  بهــره وري  رفتــن  بيــن  از 
ــط  ــودن محي ــراي منعطــف ب ــن ب بنابرای
كار، اطاعــات بایــد در دســترس باشــند. 
ــه  ــد ك ــود دارن ــددي وج ــاي متع ابزاره
را  غيرهمزمــان  كار  بتــوان  راحت تــر 
انجــام داد. بــا ایــن حــال كارمنــدان 
ــدون فــوت وقــت از ایــن ابزارهــا  ــد ب بای
اســتفاده كننــد. مثــا پســت كــردن 
ــوري  ــل در ریپازیت ــول كام ــك محص ی
مشــترک بعــد از چنــد هفتــه كار، كاري 
ــن  ــه ممك ــا ك ــرد. از آنج ــش نمي ب از پي
ــا  ــاعت ی ــن س ــدان چندی ــت كارمن اس
حتــي چندیــن روز در دســترس نباشــند، 
دسترســي داشــتن و اطــاع از رونــد 
ــادي  ــي زی ــت خيل ــرفت كار اهمي پيش

دارد.
اغلــب  كار  پيشــرفت  بــودن  شــفاف 
ــتر  ــدان بيش ــه كارمن ــود ك ــث مي ش باع
ســریعتر  مدیــران  و  بــوده  پاســخگو 
متوجــه شــوند كــه كارمنــد چــه زمانــي 
ــن  ــرض ای ــا ف ــاز دارد )ب ــك ني ــه كم ب
ــراي احســاس  ــاي مناســبي ب ــه مرزه ك

گرفتــه  نظــر  در  كارمنــدان  امنيــت 
ــددا از  ــد مج ــران بای ــت(. مدی ــده اس ش
ابزارهــاي كاســيك مدیریــت پــروژه 
ــد.  ــتفاده كنن ــس RACT اس ــل ماتری مث
ــر  ــه در ه ــد ك ــان مي ده ــزار نش ــن اب ای
ــئول و  ــي مس ــه كس ــف چ ــك از وظای ی
پاســخگو اســت، بــا چــه كســي مشــورت 
شــده و چــه افــرادي از رونــد كار مطلــع 

ــتند. هس

 دربـاره پـروژه کارمنـدان تجدید نظر 
کنید

ــه  ــترش س ــب و گس ــا تركي ــران ب مدی
مرحلــه قبلــي بایــد عميق تر از هــر زماني 
ــاي  ــف و اولویت ه ــاختار وظای ــاره س درب
ــك  ــر ی ــد. ه ــر كنن ــان فك كارمندان ش
ــد و  ــخص كني ــاي كار را مش از بخش ه
ــر  ــا یكدیگ ــه چــه ارتباطــي ب ــد ك ببيني
دارنــد. در نتيجــه مي توانيــد بفهميــد 
برنامه ریــزي سلســله فعاليت هــا  كــه 
چــه زمانــي لازم اســت و كــي مي توانيــد 
ــده  ــر عه ــروژه را ب ــزاي پ ــاي مج تكه ه
ــه  ــد. هم ــر بگذاری ــاي كوچكت زیرگروه ه
ایــن اطاعــات را در یــك محل مشــترک 

ــد. ــاني كني ــط و بروزرس ضب
فهميــدن ارتبــاط بيــن كارهــاي مختلــف 
اولویت هــا  تنظيــم  بــراي  ویــژه  بــه 
گلــوگاه  از  بتوانيــد  تــا  دارد  اهميــت 
جلوگيــري كنيــد. اولویــت داشــتن همــه 
چيــز یعنــي اولویــت نداشــتن هيــچ چيز. 
خيلــي از افــراد بــدون برخــورداري از 
راهنمایــي، تصميــم مي گيرنــد بــه جــاي 
ایــن كــه با یــك مســئله مبهــم و پيچيده 
ســر و كلــه بزننــد )كــه برایشــان مجهول 
اســت، چنــد نفــر از هم گروهي هــا و 
همچنيــن تيم هــاي بازاریابــي و عمليــات 
كارهــاي  اول  مي كنــد(،  مشــغول  را 
ســاده تر و كوچكترشــان را انجــام دهنــد. 
ــا  ــه اولویت ه ــت ك ــاد اس ــش زی احتمال
در طــول زمــان تغييــر كننــد، بــه ویــژه 
دادن  اطــاع  پویــا.  محيط هــاي  در 
ــا وضــوح  ــدام و ب ــور م ــه ط ــا ب اولویت ه

ــن شــوید  ــد مطمئ ــي كمــك مي كن كاف
ــه  ــان ب ــت و زحمــات كارمندان ت ــه وق ك
ــرد،  ــرار مي گي ــتفاده ق ــورد اس ــي م خوب
فــارغ از ایــن كــه در چــه زمــان یــا 

ــتند. ــغول كار هس ــي مش مكان
اگــر كامنــدان مي خواهنــد از مزایــاي 
ــد  ــوند، بای ــوردار ش ــري برخ انعطاف پذی
ــراه  ــه هم ــه ب ــم ك ــئوليت هایي را ه مس
دارد بپذیرنــد؛ بــراي مثــال حــل مشــكل 
ــه  ــه صــورت مســتقل، و بررســي و ارائ ب
ــش  ــن وجــود معنای ــا ای بروزرســاني ها. ب
ــه  ایــن نيســت كــه آنهــا را در طوفــان ب
حــال خــود رهــا كنيــد. مدیــران كماكان 
وظيفــه دارنــد مطمئــن شــوند كــه همــه 
ــل  ــمت مح ــه س ــان ب ــي یكس در جهت
ــر در  ــي اگ ــد – حت ــارو مي زنن درســت پ
ــارو زدن  ــغول پ ــاوت مش ــاي متف زمان ه

باشــند.
بــراي افزایــش انعطاف پذیــري كارمنــدان 
ــا  ــره وري – ی ــن به ــت رفت ــدون از دس ب
ــاره  ــد درب ــران بای ــي – مدی ســامت روان
ایــن كــه كارمنــدان چــه زمانــي همكاري 
ــكار  ــد هم ــاني بای ــه كس ــد، چ مي كنن
ــه  ــا چ ــه و ب ــات چگون ــند، و اطاع باش
ــوند  ــته ش ــان گذاش ــد در مي ــي بای كس
متفــاوت بيندیشــند. در عيــن حــال 
بایــد مراقــب باشــند كــه از آخریــن 
تغييــرات مطالــع بــوده و هــر تغييــري در 
اولویت هــا را ســریعا بــه اطــاع برســانند. 
مــارگارت ام. لوچيانــو اســتادیار مدیریــت 
و ســازماندهي در كالــج كســب و كار 
پنســيلوانيا  ایالــت  دانشــگاه  اســميل 

ــت. اس

4 روشي كه مديران مي توانند انعطاف پذيري را بدون از دست دادن بهره وري افزايش دهند4 روشي كه مديران مي توانند انعطاف پذيري را بدون از دست دادن بهره وري افزايش دهند
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داده ها: کشـف کنید کـه چه چیزي 
است مهم 

مــا بــه ایــن نتيجــه رســيدیم كــه 
مي كننــد  فكــر  رهبــران  از  خيلــي 
چيــزي  چــه  مي داننــد  خوبــي  بــه 
بيشــترین اهميــت را بــراي ذینفعــان 
ــراي  ــرد ب ــن رویك ــي دارد و از همي اصل
ــي  ــد، ول ــتفاده مي كنن ــش اس ــل چال ح
ــا چــه كاري  ــه واقع مشــخص نيســت ك
انجــام مي دهنــد. عمــل كــردن بــر 
اســاس اولویت هایــي كــه بــه خوبــي 
شــناخته نشــده نــه تنهــا مؤثــر نيســت، 
ــز  ــران ني ــرر رهب ــه ض ــد ب ــه مي توان بلك
باشــد؛ چــرا كــه اعمال شــان نشــان 
كارمندان شــان  نمي داننــد  مي دهــد 
ــه  ــت و پنج ــي دس ــه چالش های ــا چ ب
نــرم مي كننــد. همانطــور كــه یكــي 
»دلســوزي  كــرد  بيــان  رهبــران  از 
ــر از  ــر و هزینه برت ــه خطرناک ت كوركوران

ــت.« ــوزي اس ــدم دلس ع
ــه  ــه چ ــن ك ــاره ای ــد درب ــران بای رهب
ــم  ــدان مه ــراي كارمن ــا ب ــزي واقع چي
اســت داده جمــع آوري كننــد نــه ایــن كه 
ــد.  ــز را مي دانن ــه چي ــد هم ــرض كنن ف
زیــادي  داســتان هاي  مثــال  بــراي 
ارشــدي شــنيده ایم  دربــاره رهبــران 
ــن دوركاري  ــاوت بي ــه نتوانســته اند تف ك
ــه  لوكــس خــود در دوره پاندمــي و تجرب
ــان را  ــده آل كارمندان ش ــدان ای ــه چن ن
ــه  درک كننــد. هــدف ایــن اســت كــه ب
داســتان واقعــي برســيم. ســؤالاتي عينــي 
بپرســيد مثــل ایــن كــه »در ماه گذشــته 
بيشــتر از همــه بــا چــه چيــزي كلنجــار 
مي رفتــي؟« یــا »چــه تغييــري در محــل 
كار بيشــترین تأثيــر مثبــت را روي رفــاه 

ــو داشــته اســت؟« ت
ــف  ــاي مختل ــه روش ه ــد ك ــان باش یادت
از  مختلفــي  انــواع  داده  جمــع آوري 
اطاعــات را تحویــل داده و ســيگنال هاي 
و  نظرســنجي  مي فرســتد.  متفاوتــي 
تــالار شــهر بــراي ســنجش ترندهــا 
ــي از  ــي درک عميق ــتند ول ــوب هس خ

ــه شــما نمي دهنــد،  ــه كارمنــدان ب تجرب
دلســوزي  نشــان دهنده  همچنيــن 
واقعــي نيــز نيســتند. همانطــور كــه یكي 
از مدیــران شــركت انــرژي فورچــون 
100 گفتــه بــود مكالمــات پــاي دســتگاه 
آبســردكن مشــخص كــرد كــه كاركنــان 
تالارهــاي  از  »حالشــان  ســازمانش 
ــا  ــه پيام ه ــورد – ب ــم مي خ ــه ه ــهر ب ش
ــاد  ــوزي اعتم ــودن دلس ــه ب ــا خالصان ی

ــد.« ندارن

در مقابــل مكالمــات تــك بــه تك روشــي 
ــا بفهميــد كارمنــدان  ایــده آل هســتند ت
و  مواجهنــد  چالش هایــي  چــه  بــا 
انتقــال  را  خــود  واقعــي  دلســوزي 
ــا یكــي از  ــرا ب ــر اخي دهيــد. همــان مدی
كارمندانــش كــه پــدرش مدتــي خيلــي 
بيمــار بــوده یــك فنجــان قهــوه نوشــيده 
بــود. كارمنــد بــه او گفتــه بــود كــه ایــن 
چقــدر برایــش ارزش دارد: »تــو در طــي 
شــش مــاه اوليــن نفــري هســتي كــه از 
ــت.«  ــور اس ــم چط ــيده اوضاع ــن پرس م
ایــن مكالمــات مهــم هســتند ولــي 
ــد و كمــك  ــاز دارن ــادي ني ــان زی ــه زم ب
نمي كننــد تصویــر بــزرگ را ببينيــد. 
بهتریــن رویكــرد تركيبي از روش هاســت 
ــه  ــد ك ــم بگيری ــر تصمي ــا تفك ــد ب و بای
اســتفاده  یــك  كــدام  از  مي خواهيــد 
ــه  ــن نتيج ــب بهتری ــراي كس ــد و ب كني

ــد. ــب مي كني ــا را تركي ــور آنه چط

زمان  دلسـوزي  براي  اولویت بنـدي: 
رید بگذا

زمانبــر بــودن ایــن مكالمــات ناشــي 
را  اساســي  یــك مســئله  از همدلــي 

مشــخص مي كنــد، مســئله ظرفيــت: 
بــراي مدیرانــي كــه زمــان خــود را صرف 
ــان  ــد، سازمان ش ــي مي كنن ــراز همدل اب
ــتند  ــم نيس ــه مه ــي را ك ــد كارهای بای
كنــار بگــذارد. گفتــن ایــن حــرف راحــت 
اســت، ولــي در عمــل چالش برانگيــز 
ــناس  ــا كارش ــت ب ــي صحب ــت. او ط اس
داروخانــه تأكيــد كــرد كــه »مــا هميشــه 
مي كنيــم.  گيــر  اولویت بنــدي  ســر 
ــد  ــا بای ــه كج ــن ك ــردن ای ــخص ك مش

ــه  ــا توج ــژه ب ــه وی ــم، ب ــا كني كار را ره
بــه عملكــرد كوتــاه مــدت، كاري بســيار 
تمایــز  بــراي  تنش زاســت.«رهبران 
ــم عملكــرد و  ــاد مه ــان ابع گذاشــتن مي
ابعــادي كــه صرفــا جــذاب هســتند بایــد 
ــه  ــند »چ ــل بپرس ــن قبي ــؤالاتي از ای س
حجمــي از گزارش هــا راجــع بــه زمانبــر و 
هزینه بــر بــودن كار بــدون ارزش افــزوده 
اســت؟« یــا بــه بيــان دقيق تــر »دو 
ــي  ــد ول ــت مي كني ــه دریاف ــه اي ك نتيج
ــت؟« ــد چيس ــه نمي كني ــا مطالع واقع

مدیــران خــط بهتریــن موقعيــت را بــراي 
در نظــر گرفتــن اولویت بنــدي دارنــد. 
آنهــا مســتقيما مي داننــد كــه چــه كاري 
انجــام مي شــود و چــه كســاني انجامــش 
مي دهنــد، ولــي بــه كمــك نيــاز دارنــد. 
رهبــران بایــد بــه مدیــران كمــك كننــد 
ــا یادشــان بمانــد مســئله بــده بســتان  ت
بيــن عملكــرد و دلســوزي نيســت، بلكــه 
ــاوت  ــر متف ــن عناص ــت بي ــي اس تبادل
ــد  ــه بتوانن ــا طــوري ك ــك از اینه ــر ی ه
ــي كننــد و روي آنچــه  زمان شــان را خال
ــد  ــاد مي كن ــترین ارزش را ایج ــه بيش ك
ــد  ــد بای ــران ارش ــوند. رهب ــز ش متمرك

نیستند  رهبران مجبور 
بین دلسوزي و عملکرد 

یکي را انتخاب کنند

نوشته مارك مورتنسن
هایدي ك. گاردنر

پارسـال دقیقا قبل از تعطیلات رزا، رئیس خدمات مشـتریان در شـرکت بیمه سـلامت، ملاقـات ماهیانه اش 
در تـالار شـهر را لغـو کرد. او فكـر مي کرد از آنجـا که کارمنـدان تقلا مي کنند بـه اهداف پایان سـال خود 
برسـند، از یك سـاعت اضافي اسـتقبال مي کننـد. در آن لحظه حرکـت او کاملا منطقي بـود. ولي عواقبش 
متوجـه خودش شـد. یكـي از مدیـران مورد اعتمـادش به او گفت کـه کارمنـدان در اتاق اسـتراحت راجع 
بـه ایـن غرولنـد مي کنند که چطـور »بالادسـتي ها مدام اعـداد و ارقام را نسـبت بـه اشـخاص در اولویت 
قـرار مي دهنـد.« رزا بعـدا به مـا گفت: »خرابش کـردم. فكر مي کـردم دارم با حـذف بعضي الزامـات زماني 
بـا آنهـا همدردي مي کنـم. ولي از آنجـا که بـراي تحویل نتایج به آنها فشـار وارد مي شـد چنین برداشـت 

کردند که »سـرتان را پاییـن بیندازید و کارتـان را بكنید.«
داسـتان رزا مشـخص مي کنـد که مدیران با چه چالشـي براي نشـان دادن دلسـوزي و در عیـن حال پیش 
بـردن کار مواجـه هسـتند. در پژوهش جهانـي اخیرمان راجع بـه 300 رهبر ارشـد کسـب و کار در صنایع 
مختلـف از هتلـداري گرفته تـا خودرو و زیسـت فناوري، 61% افـراد گزارش دادند که سـعي دارنـد تعادلي 
بیـن نیـاز کارمند بـه پشـتیباني و بالا بردن عملكرد شـرکت برقرار سـازند. هر چند بیشـتر ما بـاور داریم 
کـه رهبـري واقعـي هم دلسـوزي و هم مسـئولیت پذیري را شـامل مي شـود، نتایـج حاکي از این هسـتند 

کـه در واقـع این نـوع رهبري از هر زماني سـخت تر شـده اسـت.
مـا زمانـي با درخواسـت هاي زیاد براي دلسـوزي مواجه شـده ایم کـه به هیچ وجـه نمي توانیم نتایـج را به 
خطـر بیندازیـم. در نتیجـه خیلـي از رهبران بـه تله افتاده اند تـا یكي از دو گزینه دلسـوزي یـا عملكرد را 
انتخـاب کننـد. آنهـا مي داننـد که هـر دوي اینها ضروري هسـتند ولي برایشـان سـخت اسـت عملكرد را 

طـوري پیش ببرند کـه بتوانند در عین حال بیشـترین حمایت را از کارمندان شـان داشـته باشـند.
ایـن نیـاز دوگانـه براي دلسـوزي بیشـتر و  عملكرد بالاتـر رو به افزایش اسـت و در همین حین خسـتگي 
ناشـي از کوویـد باعث شـده که دیگر رمقي بـراي کارمنـدان، رهبران و مشـتریان باقي نماند. این مسـئله 
درخواسـت هاي زیـاد ناپدیـد نمي شـود. رهبـران بـراي این کـه همواره بـه هـر دوي این موارد رسـیدگي 

کننـد بایـد داده، اولویت بندي، محیط، و همكاري داشـته باشـند.

عمـل کـردن بـر اسـاس اولویت هایي کـه به خوبي شـناخته نشـده نه 
تنهـا مؤثـر نیسـت، بلكـه مي تواند بـه ضـرر رهبـران نیز باشـد؛ چرا 
بـا چـه  اعمال شـان نشـان مي دهـد نمي داننـد کارمندان شـان  کـه 

چالش هایـي دسـت و پنجـه نـرم مي کننـد.

رهبران مجبور نیستند بین دلسوزي و عملكرد يكي را انتخاب كنند
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ــاي  ــا داده ه ــا آنه ــه ب ــط در مقایس ــران خ ــد مدی ــول كنن قب
ــه تــاش و درخواســت  بيشــتر و بهتــري دارنــد و در نتيجــه ب
آنهــا بــراي اولویت بنــدي اعتمــاد كننــد؛ چــرا كــه ایــن مدیــران 
بــراي حمایــت از كاركنانــي كــه نيــاز بــه پشــتيباني دارنــد، كار 

مي كننــد. 

شرایط: افزایش شفافیت
یكــي از كارشناســاني كــه بــا وي صحبــت كردیــم اظهــار كــرد 
ــت دارم  ــت »دوس ــه اس ــه وي گفت ــدان ب ــي از كارمن ــه یك ك
مدیــرم بفهمــد در چــه زمينــه اي فعاليــت دارم،« و همچنيــن 
ــن  ــا ای ــرم تمــاس داشــته باشــم ت ــا مدی ــم نمي خواهــد ب »دل
ــوند  ــث مي ش ــه باع ــي ك ــم – چيزهای ــه او بگوی ــا را ب چيزه
طــوري بــه نظــر برســد كــه مشــغول شــكایت كــردن هســتم.« 
ایــن یكــي از ابعــاد مهــم چالــش اســت: ایجــاد محيطــي كــه 
ــدان  ــاز كارمن ــورد ني ــت م ــاره حمای ــادي درب ــي ع ــوان خيل بت

صحبــت كــرد.
ابتــدا مطمئــن شــوید همــه افــراد ســازمان تان مي فهمنــد كــه 
چــرا نبایــد رفــاه را در مقابــل عملكرد قــرار داد، به ویــژه در بلند 
مــدت. بــه افــراد كمــك كنيــد ببيننــد مدیرانــي كــه دلســوزي 
ــان را  ــت زندگي ش ــتند كيفي ــان هس ــان داده و پشتيبان ش نش
بهتــر مي كننــد. و هميــن رفــاه و كيفيــت خــو باعــث مي شــود 
كــه نتایــج مرتبــط بــا عملكــرد نيــز بهتــر شــود. مدیــران بایــد 
ــاه و  ــن رف ــي بي ــه دوتای ــك گزین ــن ی ــه ای ــد ك ــق كنن تصدی
ــراي رهبــري دلســوزانه  ــد ب ــم بگيرن عملكــرد نيســت و تصمي
زمــان و انــرژي بگذارنــد. در نتيجــه اینهــا مي تواننــد بــه 

اهــداف وســيع تر خــود دســت پيــدا كننــد.
دومــا كاري كنيــد كــه هــم رهبــران و هــم كارمنــدان در ایــن 
بحث هــا امنيــت روانــي داشــته باشــند. لازم اســت كارمنــدان 
دربــاره نيازهــاي حمایتــي خــود صــادق باشــند و رهبــري هــم 
ــت  ــازمان صداق ــرد س ــود عملك ــراي بهب ــوارد لازم ب ــاره م درب

داشــته باشــد.
فقــط وقتــي كــه همــه ایــن داده هــا روي ميــز باشــند مي توانيد 
تصميمــات منطقــي، آگاهانــه و دلســوزانه بگيریــد و مشــخص 
ــاه و  ــر رســاندن رف ــه حداكث ــراي ب ــد ب ــه چطــور بای ــد ك كني

عملكــرد كاركنــان وقــت بگذاریــد و تــاش كنيــد.

 همکاري: ایجاد راه حل با کمك هم
آخریــن تكــه پــازل، مالكيــت مشــترک مســئله اســت. افزایــش 
ــه  ــم وظيف ــران و ه ــه مدی ــم وظيف ــد ه ــد كارمن ــاه و تعه رف
ــه  ــق ب ــه متعل ــت ك ــي اس ــي جمع ــت – چالش ــدان اس كارمن
سازمان هاســت و بایــد بــا هــم حلــش كننــد. مــا نبایــد بــراي 
ــد  ــه مي خواه ــم ك ــر كني ــري فك ــل رهب ــل مث ــن راه ح یافت
مشــكات كارمنــدان را حــل كنــد. هيــچ كــس بهتــر از خــود 
كارمنــدان نمي دانــد كــه بــه چــه چيــزي نيــاز دارنــد، بنابرایــن 
بایــد بــراي ارائــه پاســخ بــار را از روي شــانه رهبــران برداریــم. 
در مقابــل آنهــا بایــد روي ایجــاد محيطــي تمركــز كننــد كــه 
ــرده و بحــث آزاد را تشــویق  ــم ك ــاي ارتباطــي را فراه كانال ه
مي كنــد. بدیــن منظــور منابــع و ابزارهایــي را فراهــم مي كنــد 
تــا بــه كارمنــدان كمك كند نيازهایشــان را بشناســند و نســبت 
بــه درخواســت هاي آنهــا واكنــش نشــان داده و حامــي ایشــان 

اســت. اوليــن گام مهــم ایــن اســت كــه 
بــه همــه یــادآوري كنيــم بایــد در مقابــل 
چــه چيــزي پاســخگو باشــند: كارمنــدان 
ــد،  چالش هــا و قابليت هــاي خــود را دارن
و مدیــران بــا مســائل و منابــع ســازماني 
ــد. بعضــي شــركت ها یــك  ســروكار دارن
ــته و در  ــاب L&D را برداش ــه از كت صفح
ــطح  ــتر در س ــات بيش ــتاي مداخ راس
ــور  ــد. همانط ــت مي كنن ــرادي حرك انف
ــود  ــه ب ــان گفت ــي از كارشناس ــه یك ك
»مــا بــه یــك رویكــرد مســتقل و ســلف 
ــم،  ــراي پشــتيباني نيــاز داری ســرویس ب
رویكــردي كــه گزینه هــا و ابزارهایــي 
ــد  ــرار مي ده ــدان ق ــار كارمن را در اختي
ــه خودشــان از آنهــا  ــراي كمــك ب كــه ب
ــا از  ــن فعاليت ه ــد.« ای ــتفاده مي كنن اس
ــدان  ــراي كارمن ــك ب ــاي كوچ بودجه ه
درون ســازماني  ارتباطــات  ایجــاد  تــا 
مثــال  بــراي  مي گيرنــد:  بــر  در  را 
ارتبــاط  باشــگاه كتــاب بــه منظــور 
خدمــات  ارائه دهنــدگان  و  كارمنــدان 
ــل اپليكيشــن هاي  ــث از قبي شــخص ثال
ــوگا، و  ــن ی ــتورالعمل آنای ــه، دس مراقب
متخصصــان ســامت ذهــن بــراي خــود 

خانواده شــان. و 
مثــل هــر چيــز دیگــر در محيــط متغيــر 
امــروز، بهتریــن راه بــراي ایــن كــه 

مطمئــن شــوید راه حل تــان منطقــي 
اســت، ایجــاد توافــق دســته جمعــي بــر 
ســر ایــن اســت كــه در رویكــرد تجدیــد 
ــد.  ــي انجــام دهي نظــر كــرده و تنظيمات

ــت  ــن نيس ــا ای ــوزانه صرف ــري دلس رهب
كــه كار را حــذف كــرده و هــر چــه كــه 
افــراد مي خواهنــد بــه آنهــا بدهيــد. 
ــه  ــم ب ــالا ه ــرد ب ــه عملك ــتيابي ب دس
ــاه  ــا و رف ــه نيازه ــي ب ــي بي توجه معن
كارمندان تــان نيســت. رهبرانــي كــه 
ــرد خــوب  ــد هميشــه عملك ــاش دارن ت
ــط  ــژه در محي ــه وی ــند – ب ــته باش داش
امــروزي – بایــد وقــت گذاشــته و تــاش 
كننــد تــا مطمئــن شــوند كــه اختيــارات 
عملكــرد  بــه  رســيدن  بــراي  لازم 
ــود  ــدان خ ــترس كارمن ــوب را در دس خ

گذاشــته اند.
ــوزانه  ــري دلس ــدار: رهب ــك هش و ی
تبدیــل  نقطــه فشــار جدیــد  بــه  را 
ــدان  ــاز كارمن ــه ني ــور ك ــد. همانط نكني

بــه پشــتيباني بيشــتر شــده، برخــي 
توانمندي شــان  اســاس  بــر  مدیــران 
ــنجيده  ــدان س ــت از كارمن ــراي حمای ب

 . ند مي شــو
ــرخ  ــق ن ــولا از طری ــنجش معم ــن س ای
امتيــازات مشــاركت صــورت  و  ابقــا 
مي گيــرد. هــر چنــد پاســخگویي از 
ــك  ــت، ریس ــوب اس ــا خ ــن جنبه ه ای
دوگانــه اي وجــود دارد كــه اســترس 
بيشــتري بــه سيســتمي وارد شــود 
كــه تــا همينجــا هــم تحــت فشــار 
ــي  ــن فعاليت های ــت و همچني ــوده اس ب
كــه انســان-محور و دلســوزانه بودنــد 
ــوند.  ــل مي ش ــزاري تبدی ــات اب ــه اقدام ب
وقتــي ابــراز دلســوزي بــه یــك حركــت 
نمایشــي تبدیــل شــود، مــا هــم اصالت و 

هــم كارایــي را از دســت مي دهيــم.
رفتــار  اســتادیار  مورتنســن  مــارک 
ــاره  ــت. او درب ــازماني در INSEAD اس س
ــازماني و  ــكاري، طراحــي س ــائل هم مس
ــق،  ــري تحقي ــد كار و رهب ــاي جدی راه ه
تدریــس، و مشــاوره انجــام مي دهــد.

هایــدي ک. گاردنــر از اعضــاي برجســته 
دانشــكده حقــوق هــاروارد و عضــو هيئت 
علمــي برنامه هــاي اجرایــي دانشــكده 
اســت. او همچنيــن هم بنيانگــذار گاردنــر 

و شركاســت.

اولیــن گام مهــم ایــن اســت کــه بــه همه یــادآوري 
ــخگو  ــزي پاس ــه چی ــل چ ــد در مقاب ــم بای کنی
باشــند: کارمنــدان چالش هــا و قابلیت هــاي خــود 
را دارنــد، و مدیــران بــا مســائل و منابــع ســازماني 

ســروکار دارنــد. 

دلسـوزي کورکورانـه خطرناك تر 
و هزینه برتـر از عدم دلسـوزي 

. ست ا

رهبران مجبور نیستند بین دلسوزي و عملكرد يكي را انتخاب كنندرهبران مجبور نیستند بین دلسوزي و عملكرد يكي را انتخاب كنند
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 دوگانگي وجود دارد
تحقیقــات جدیــد مــا نشــان داده کــه ایجــاد هــر دوي 
ــال  ــي( احتم ــاد دوگانگ ــي ایج ــب )یعن ــا و معای مزای
ــنیدن را  ــي ش ــواب منف ــك ج ــراد ریس ــه اف ــن ک ای
ــاده  ــش س ــد. دلیل ــتر مي کن ــد، بیش ــان بخرن ــه ج ب
ــه  ــود ک ــث مي ش ــب باع ــا و معای ــاد مزای ــت؛ ایج اس
ــر  ــه نظ ــز ب ــر تهدیدآمی ــت کمت ــم انداز شكس چش

ــد. برس
ــراد خواســتیم شــغل  ــان از اف ــا در اولیــن پژوهش م م
ــد  ــور کنن ــد تص ــد و بع ــف کنن ــان را توصی رویایي ش
کــه ایــن شــغل بــه آن هــا پیشــنهاد شــده و ســپس 
ــد. ســپس از نصــف ایــن  ــاي آن را در نظــر بگیرن مزای

ــراد خواســته شــد که  اف
ــاي  ــا از مزیت ه ــه ت س
برخــورداري از تعطیــلات 
ــد،  ــام ببرن ــتر را ن بیش
ــه  ــه از نیم ــي ک در حال
ــك  ــتیم ی ــر خواس دیگ
عیــب  دو  و  مزیــت 
تعطیلــي بیشــتر را ذکــر 

کننــد. افــراد مزیت هــا و معایبــي از ایــن قبیــل را بــر 
ــت  ــا »وق ــم«، ی ــتراحت مي کن ــتر اس ــمردند: »بیش ش
بیشــتري را بــا خانــواده مي گذرانــم«، و »ممكــن اســت 
ــك  ــتم ی ــي نیس ــاید وقت ــا »ش ــود« ی ــار ش کار تلنب
پــروژه را از دســت بدهــم.« ســپس از آنهــا پرســیدیم 
دوســت دارنــد دربــاره پیشــنهاد شغلي شــان مذاکــره 
کننــد یــا خیــر. نتیجــه؟ افــرادي کــه یــك مزیــت و 
دو عیــب را گفتــه بودنــد بیشــتر از افــرادي کــه تنهــا 
نــكات مثبــت را نــام بــرده بودنــد تمایــل بــه مذاکــره 

ــتند. داش
ــدان  ــر از کارمن ــي دیگ ــابه در پژوهش ــور مش ــه ط ب
تمام وقــت خواســتیم ارتقــاي شــغلي در محــل 
کارشــان را توصیــف کننــد. بعــد از یــك گــروه 
ــام  ــا را ن ــاي ارتق ــم مزای ــت کردی ــدان درخواس کارمن
ــروه  ــد، و گ ــب را بگوین ــر معای ــروه دیگ ــد، گ ببرن
ــغلي را  ــاي ش ــب ارتق ــم معای ــا و ه ــم مزای ــوم ه س
ــا و  ــي از مزای ــه ترکیب ــي ک ــد. کارمندان ــان کنن بی
ــد  ــمرده بودن ــر ش ــي( را ب ــي دوگانگ ــب )یعن معای
بیشــتر تمایــل داشــتند کــه بــراي ارتقــا درخواســت 
بدهنــد، امــا کارمندانــي کــه تنهــا جنبه هــاي منفــي 

یــا مثبــت را گفتــه بودنــد دیگــر علاقــه چندانــي بــه 
ــتند. ــا نداش ارتق

ــا  ــر م ــه نظ ــت؟ ب ــوي اس ــدر ق ــي اینق ــرا دوگانگ چ
ــرد  ــرس از ط ــل ت ــپري در مقاب ــد س ــي مانن دوگانگ
شــدن عمــل مي کنــد؛ باعــث مي شــود تمایــل 
کمتــري نســبت بــه یــك رویــداد داشــته باشــیم تــا 
آن میــزان کــه نتایــج منفــي کمتــر ترســناك بــه نظــر 
برســند و در عیــن حــال جذابیــت خــود نتیجــه نیــز 
حفــظ شــود. ایــن امــر نــه تنهــا در زمینــه حرفــه اي 
ــت. در  ــادق اس ــز ص ــغلي نی ــاي ش ــه در زمینه ه بلك
پژوهشــي دیگــر از افــراد مجــرد خواســتیم بگوینــد به 
کــدام ســلبریتي علاقه مندنــد و تصویــر کننــد کســي 
را کــه خیلــي شــبیه ایــن فرد 
مي کننــد.  ملاقــات  اســت 
ــت و  ــك مزی ــه ی ــرادي ک اف
ــقانه  ــات عاش ــب ملاق دو عی
ــد  ــا ایــن فــرد را گفتــه بودن ب
ــا  ــه تنه ــاني ک ــتر از کس بیش
ســه مزیــت را نــام بــرده 
بودنــد، تمایــل داشــتند کــه از 

ــد. ــات کنن ــرار ملاق ــت ق وي درخواس
درســي کــه از ایــن پژوهــش مي گیریــم ســاده اســت: 
ــي از طــرد شــدن مي ترســید، جنبه هــاي مثبــت  وقت
و منفــي بــه دســت آوردن هدف تــان را در نظــر 
بگیریــد. بــا کمــك دوگانگــي تمایــل بیشــتري بــراي 

مذاکــره و بیــان عقایــد خــود خواهیــد داشــت.
تالــي ریــچ اســتادیار بازاریابــي در دانشــكده مدیریــت 
ییــل اســت. علائــق تحقیقاتــي او عبارتنــد از نظریــه 
تصمیــم رفتــاري و روانشناســي اجتماعــي. او مقالاتي را 
در ژورنال هــاي معتبــر مثــل نیچــر، ژورنــال تحقیقــات 
مصرف کننــده و ژورنــال شــخصیت و روانشناســي 

اجتماعــي منتشــر کــرده اســت.

ــي اچ  ــجوي پ ــر دانش ــك فولم ــاندر گلدکلان ◄ الكس
دي بازاریابــي دانشــكده مدیریــت ییــل اســت. علائــق 
تحقیقاتــي او عبارتنــد از رفتــار مصرف کننــده و 

ــي.  ــي اجتماع روانشناس
ــرز کلارك و  ــورج راج ــت ج ــتاد مدیری ◄ راوي دار اس
ــكده  ــده در دانش ــاي مصرف کنن ــز بینش ه ــر مرک مدی

مدیریــت ییــل اســت.

مـا اغلـب در زندگـي بـه تقاطع هایـي مي رسـیم که ریسـك طـرد شـدن را به همـراه دارنـد. مثلا 
مي خواهیـم درخواسـت ارتقـا بدهیـم یـا دربـاره شـرایط یك شـغل جدید مذاکـره کنیـم، یا حتي 
از کسـي بخواهیـم با ما سـر قـرار عاشـقانه بیایـد. ولي گاهي ریسـك پذیرفته نشـدن خیلـي زیاد 
اسـت و برخـي افـراد تصمیم مي گیرنـد که حتي شانس شـان را امتحـان نكنند. در عـوض مي گذارند 
که فرصت شـغلي از دست شـان برود، سـر قـرار نرونـد، و افزایش حقوقي به آن ها پیشـنهاد نشـود. 
تاثیـر ایـن امـر تكان دهنـده اسـت؛ فرصت هـاي از دسـت رفتـه روي هـم انباشـته شـده و در هم 

مي آمیزنـد. اگـر راهـي وجـود داشـت که طـرد شـدن کمتر ترسـناك بـه نظر مي رسـید چه؟

نگران ریسك کردن هستید؟ 
فهرسـتي از مزايا و معايب را بنويسيد.

نوشـته تالي ریچ، الکساندر گلدکلانك فولمر، و راوي دار

درسـي کـه از ایـن پژوهـش مي گیریم سـاده 
مي ترسـید،  شـدن  طـرد  از  وقتـي  اسـت: 
جنبه هـاي مثبـت و منفـي بـه دسـت آوردن 

هدف تـان را در نظـر بگیریـد. 
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ــژه اســت  ــه وی ــك مقال ــه + ی ــاب پيــش رو شــامل 10 مقال كت
ــه در خــود جــای  ــی را هم ــای مدیریت ــك ســال ایده ه ــه ی ك
ــا و  ــا، بينش ه ــاروارد ایده ه ــه كســب و كار ه داده اســت. مجل
بهتریــن روش هــای كســب و كار و تجــارت  را در ســال 2021 
ــه  ــما را در حيط ــد ش ــق بتوان ــن طری ــا از ای ــرده ت ــی ك بررس
ــروزی در  ــب وكار ام ــكات كس ــن ن ــن و تأثيرگذارتری جدیدتری

ــه دارد.  ــه روز نگ ســال 2022 ب
كتــاب پيــش رو بــا همــكاری نویســندگانی همچــون فرانســيس 
ــا مورتــون تــی هانســن و نمونه هــای شــركتی  فــری گرفتــه ت
از UPS تــا اپــل، جدیدتریــن و مهم تریــن مكالمــات مدیریتــی را 
مســتقيماً در اختيــار خواننــده قــرار می دهــد. ایــن كتــاب بــه 
شــما الهــام می بخشــد تــا از طریــق نــكات زیــر بتوانيــد مدیــر 

بهتــری باشــيد: 

☑ چگونگــی ایجــاد اعتمــاد در ســازمان كــه مهم تریــن و 
ــر دارد.  ــك رهب ــه ی ــت ك ــرمایه ای اس ــی ترین س اساس

☑ چگونگی اتخاذ بهترین شيوه ها برای كار تركيبی
☑ بررسی چالش های اضطراب محل كار 

☑ بازنگــری رویكــرد خــود بــه نــوآوری بــا بــه چالــش كشــيدن 
ــم روزمره  مفاهي

☑ ارزیابــی اینكــه آیــا بایــد بــا یــك رقيــب متحــد شــوید یــا 
خيــر و چگونــه ایــن رابطــه را مدیریــت كنيــد

ــری جنســيتی و  ــع براب ــع ســازمانی كــه مان ☑ شكســتن موان
ــود ــژادی می ش ن

☑ رهبری با تعهد به پایداری 
در ایــن كتــاب بــه موضوعــات مهــم و حياتــی ای كــه در ایــن 
روزهــا بســياری از مدیــران و ســازمان ها بــا آن ســرو كار دارنــد، 
ــا را بررســی كــرده اســت و در بســياری  ــه شــده و آنه پرداخت
ــا بررســی نمونه هــای واقعــی چالش هــای شــركتی،  از مــوارد ب
راه كارهــای مربــوط بــه آن را هــم ارائــه كــرده اســت. در ذیــل 

نگاهــی بــه موضوعــات اصلــی ایــن كتــاب بيندازیــم:

◄اعتماد
رهبــران چگونــه اعتمادســازی می كننــد؟ بــا تمركــز بــر 
محرک هــای اصلــی: اعتبــار، منطــق، و همدلــی. وقتــی مــردم 
ــه قضــاوت و  ــد، ب ــرار می كنن ــاط برق ــان ارتب ــودِ واقعی ت ــا خ ب
ــه  ــه ب ــوند ك ــه می ش ــد و متوج ــان دارن ــما ایم ــتگی ش شایس
ــد.  ــاد می كنن ــما اعتم ــه ش ــس ب ــد، پ ــت می دهي ــا اهمي آن ه

◄نوآوری فرهنگی
 نــوآوری فرهنگــی آنچنــان مهــم اســت كــه می توانــد موجــب 
پيــروی یــا شكســت یــك محصــول، و در نتيجــه یــك شــركت 

ــوآوری  ــه ن ــه ب ــن ك ــای ای ــه ج ــركت ها ب ــی از ش ــود. بعض ش
فرهنگــی روی بياورنــد، ابتــدا نقطــه ضعــف خــود را )در مــورد 
ــا  ــد و ب ــایی می كنن ــركت( شناس ــرویس ش ــا س ــول ی محص
ــن  ــد. ای ــداع می كنن ــاره اب ــف آن را دوب ــای مختل ایدئولوژی ه

نــوآوری نيســت.

◄قوانین همکاری با رقبا
در همــكاری مشــترک بــا رقبــا فرصت هــای خوبــی را به دســت 
ــما  ــركت ش ــازمان و ش ــده س ــد در آین ــه می توان ــد ك می آوری
ــا  ــر ب ــد مگ ــاید بگویي ــادی داشــته باشــد. ش ــر بســيار زی تأثي
ــه آوازه  ــكا ك ــيه و امری ــد؟ روس ــكاری می كنن ــم هم ــب ه رقي
ــده  ــم پيچي ــی ه ــره خاك ــن ك ــای ای ــای ج ــان در ج رقابتش
اســت، از ســال 1975 تــا 1998 ایســتگاه فضایــی بيــن المللــی 

ــا همــكاری یكدگيــر مدیریــت كردنــد. را ب

◄گفتگو در مورد شغل بعدی
ــود  ــغلی خ ــداف ش ــغلی تان، از اه ــير ش ــن مس ــرای تعيي  ب
ــه  ــزی ك ــا چي ــه آی ــد ك ــتان باش ــد. حواس ــينی كني عقب نش
ــه  ــه ب ــده ای ك ــا ای ــت و ی ــتاندارد اس ــد اس ــنهاد می كني پيش

ــر. ــا خي ــود ی ــر می ش ــه تغيي ــر ب ــد منج ــازمان می دهي س

◄عبور از اضطراب
ــی كمــك  ــدارد. گاه ــوس ن اضطــراب هميشــه نتيجــه ی معك
می كنــد كــه شــما در برابــر تهدیــدات واكنــش ســریعی نشــان 
ــه  ــد ك ــویق می كن ــما را تش ــران ش ــرایط بح ــد و در ش دهي
ــرل  ــر كنت ــا اگ ــد. ام ــازنده تر كني ــر و س ــود را زرنگ ت ــم خ تي
نشــود، انــرژی شــما را از بيــن می بــرد و تصميماتتــان را مختــل 
می كنــد. اضطــراب یــك دشــمن قــوی اســت كــه بایــد آن را 

خلــع ســاح كنيــد.

معرفی کتاب:

۱0 نکته مدیریتی 
سال2022 که باید بدانید

ترجمه : شرکت بصیرت راهبردی رخ

»کمتـر بـه آنچـه کـه مردم دوسـت 
دارنـد بشـنوند توجـه کنیـد و روی 
آنچـه باید بگویید تمرکـز کنید. بدون 
توجـه به گفتـه منتقـدان، انسـانیت 
خـود را به جهانیان نشـان دهید. و در 
عیـن حـال، مراقب افرادی باشـید که 
با شـما فرق دارنـد، و مطمئن باشـید 
کـه این تفاوت هـا همان چیزی اسـت 
که می تواند اسـتعداد و سـازمان شما 

را بـه دیگران نشـان دهد.«

انجمن مشاوران مدیریت ایران

در ایــن کتــاب بــه موضوعــات مهــم و 
ــیاری  ــا بس ــن روزه ــه در ای ــی ای ک حیات
ــرو کار  ــا آن س ــازمان ها ب ــران و س از مدی
ــی  ــا را بررس ــده و آنه ــه ش ــد، پرداخت دارن
ــا  ــوارد ب ــیاری از م ــت و در بس ــرده اس ک
بررســی نمونه هــای واقعــی چالش هــای 
شــرکتی، راه کارهــای مربــوط بــه آن را هــم 

ــت.  ــرده اس ــه ک ارائ

معرفی كتاب: ۱0 نكته مديريتی سال2022 كه بايد بدانیدمعرفی كتاب: ۱0 نكته مديريتی سال2022 كه بايد بدانید
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◄وقتی اضطراب غیر قابل تحمل می شود
شــاید  بوده ایــد.  مضطــرب  عمرتــان  تمــام  شــما  شــاید 
همه گيــری كوویــد-19 آن را بــه ســطح بــی ســابقه ای رســانده 
 باشــد؛ یــا شــاید هــم آدم مضطربــی نيســتيد، امــا بــا افــرادی 
ــن  ــرل ای ــرای كنت ــا ب ــد. ام ــراب دارن ــه اضط ــد ك كار می كني

ــرد؟ ــد ك ــه بای اضطــراب چ

◄وقتی یادگیری ماشین کنار گذاشته می شود
و  اجــازه دهنــد محصــولات  بایــد  آیــا كســب و كارهــا 
ــا بایــد  ــه طــور مســتقل تكامــل یابنــد ی خدمــات هوشــمند ب
الگوریتم هــای خــود را "قفــل" كننــد و بــه طــور دوره ای آن هــا را 
بــه روز كننــد؟ اگــر شــركت ها گزینــه ی دوم را انتخــاب كننــد، 
ــد  ــار بای ــت یك ب ــد وق ــی و چن ــه زمان ــانی ها چ ــن به روزرس ای
اتفــاق بيفتــد؟ و شــركت ها چگونــه بایــد خطــرات ناشــی از آن 

ــد؟  ــی كنن ــا را ارزیاب ــایر انتخاب ه و س

◄چگونــه مــی تــوان نــژاد برابــر را در محیــط کار رواج 
داد

ظاهــراً مشــكل نژادپرســتی در محيــط كار می توانــد از طریــق 
اطاعــات، انگيــزه و ســرمایه گــذاری مناســب حل شــود. شــاید 
مدیــران شــركت نتواننــد جهــان را تغييــر دهنــد، امــا مطمئنــاً 

می تواننــد دنيــای خــود را تغييــر دهنــد. 

◄آینده ی دورکاری
ــر  ــكان پذی ــا دوركاری را ام ــه تنه ــد-19 ن ــای كووی قرنطينه ه
ــه دانــش ورزان  ــر باشــد ك ــت كــرد شــاید بهت ــرد، بلكــه ثاب ك
ــد  ــن می توان ــا ای ــد. آی ــام دهن ــه انج ــود را از خان ــای خ كاره
یــك تغييــر بلندمــدت بــرای دوركاری باشــد؟ مطالعــات نشــان 
ــرای  ــم ب ــراد و ه ــرای اف ــم ب ــزل ه ــه كار در من ــد ك می ده
ســازمان ها فوایــد زیــادی بــه همــراه دارد كــه مهم تریــن 
آن هــا افزایــش بهــره وری و مشــاركت اســت. امــا وقتــی همــه یا 
بيشــتر كارمنــدان دوركار باشــند، چالش هایــی بــرای ارتباطات، 
اشــتراک دانــش، اجتماعــی شــدن، ارزیابــی عملكــرد، امنيــت و 

ــد. ــود می آی ــه وج ــره ب غي

◄یك زنجیره ی تأمین پایدارتر
درایــن مقالــه ســه شــركت چنــد مليتــی بــه عنــوان رهبــران 
ــن  ــداری بررســی شــده اســت. آن هــا مجموعــه ای از بهتری پای
ــرای  ــه اج ــدند ك ــه ش ــا متوج ــد؛ ام ــدا كرده ان ــا را پي روش ه

ــدر ســخت اســت.  اســتانداردها چق

شده  سازماندهی  نوآوری  برای  چگونه  اپل  ◄شرکت 
است

شــركت اپــل بــه خاطــر نــوآوری در ســخت افــزار، نــرم افــزار 
و خدمــات بــه خوبــی شــناخته شــده اســت. بــه لطــف آن هــا، 
از 8000 كارمنــد و 7 ميليــارد دلار درآمــد در ســال 1997 بــه 
137000 كارمنــد و 260 ميليــارد دلار درآمــد در ســال 2019 
رســيدند. طراحــی ســازمانی و نــوع مدیریــت كــه نقــش مهمــی 

در موفقيــت شــركت داشــتند، كمتــر شــناخته شــده اســت. 

معرفی كتاب: ۱0 نكته مديريتی سال2022 كه بايد بدانید


