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]از سوی سردبیر[

هزینه های سنگین مشکلات پنهان

فعالیــت  ســازمانی  در  مدتــی      
میــان  هــرگاه  آن،  در  کــه  می کــردم 
افــراد  می آمــد،  پیــش  اختلافــی  کارکنــان 
ــا  ــتقیم ب ــوی مس ــای گفت وگ  به ج

ً
ــولاً معم

همــکار خــود، موضــوع را نــزد مدیــر مــطرح

به  نه تنها  رویه  این  می بردند.  شکایت  و  می کردند 
می زد،  دامن  بی اعتمادی  بر  مبتنی  فضایی  شکل گیری 
کاری  سازوکارهای  در  اختلال  و  سردرگمی  باعث  بلکه 
سازمان می شد. یک کارمند مسئله را با مدیر خود در میان 
می گذاشت، سپس آن مدیر با مدیر طرف مقابل گفت وگو 
خود  کارمند  با  را  موضوع  دوم  مدیر  ادامه،  در  و  می کرد 
گاه  و  متفاوت  روایت ها  اغلب  اما  می ساخت؛  مطرح 
با  جلسه ای  می شدیم  ناچار  نهایت،  در  بودند.  متناقض 
مسئله  ریشه  به  تا  کنیم  برگزار  درگیر  افراد  همه  حضور 
بخش  که  زمان بر  فرآیندی  کنیم؛  حل  را  آن  و  برسیم 
قابل توجهی از وقت ارزشمند مدیران را هدر می داد. این 
برای  مدیران  آموزش  با  ما  بود.  ناکارآمد  به وضوح  شیوه 
ایفای نقش مربی و تشویق کارکنان به مواجهه مستقیم، 
مسئولانه و سازنده با یکدیگر، این نسخه سازمانیِِ »یک 
میزان  به تدریج،  کردیم.  متوقف  را  کلاغ«  چهل  کلاغ، 
محسوسی  شکل  به  غیرضروری  ارجاع های  و  تعارض ها 
سازمان  یک  به  محدود  پدیده  این  یافت.البته  کاهش 
دیده  سازمانی  مختلف  سطوح  در  و  نیست  خاص 
سالواتوره  گابریلا  و  هیوز  جاناتان  پژوهش  در  می شود. 
اجرایی  مدیران  از  درصد   ۸۴ سازمانی،  اثربخشی  درباره 
گزارش کرده اند که به طور منظم با همتایانی کار می کنند 
یافته های  بااین حال،  می دانند.  غیرمنطقی  را  آن ها  که 
این پژوهش نشان می دهد زمانی که مسائل به شیوه ای 
درست ارجاع داده می شوند )به گونه ای که اختلاف ها در 
به صورت  موضوعات  و  شده  حل وفصل  مناسب  سطح 
مانند  جدی  چالش های  می شوند(حتی  بررسی  مشارکتی 
ابهام در حقوق تصمیم گیری، اختیارات تخصیص منابع و 

■ مهسا رفیع زاده: سردبیر 

ضعف در ارتباطات نیز آشکار و قابل رسیدگی خواهند بود. 
و  می کند  نمایان  را  هماهنگی  پنهانِِ  مشکلات  فرآیند،  این 

امکان حل مؤثر آن ها را فراهم می سازد.
پنهان  مشکلات  می توانند  تعارض ها  که  همان طور 
کنند،  تبدیل  سازمانی  ناکارآمدی  به  بحران  بروز  لحظه  تا  را 
زمان  تا  است  ممکن  نیز  کار  طراحی  در  موجود  ضعف های 
به  کمک  برای  بمانند.  پنهان  دید  از  بحران،  شکل گیری 
نلسون  مسائل،  این گونه  اصلاح  و  شناسایی  در  مدیران 
کار  »طراحی  اصل  چهار  کیفر  سی.  دونالد  و  رپنینگ  پی. 
ارائه کرده اند؛ اصولی که در حوزه کارهای فیزیکی،  را  پویا« 
آن ها  بااین حال،  داشته اند.  قابل توجهی  نتایج  تولید،  مانند 
گسترده ترِِ  دنیای  چالش های  با  مواجهه  برای  که  دریافتند 
کار دانشی )جایی که »دیدن« کار و تشخیص خطا به مراتب 
جدید  داریم.کتاب  نیاز  فراتر  رویکردی  به  است(  دشوارتر 
داشته  وجود  بهتری  راه  »باید  عنوان  با  نویسنده  دو  این 
باشد: چگونه نتایج ارائه کنیم و از شر چیزهایی که مانع کار 
ونچر،  بیسیک  )انتشارات  شویم«  خلاص  می شوند  واقعی 
۲۰۲۵( این خلأ را با معرفی اصل پنجم، یعنی »نامرئی را مرئی 
آن ها  دارد.  تأکید  کار  تجسم  بر  که  اصلی  می کند؛  پُُر  کن«، 
از کار فکریِِ نامرئی،  می نویسند: »ایجاد یک نمایش بصری 
همه را به درکی مشترک می رساند تا مشخص شود چه چیزی 
کار می کند و چه چیزی کار نمی کند.« این رویکرد، مشکلات 
را آشکار می سازد، گفت وگو و همکاری را تسهیل می کند و 
ابزارهای لازم برای تصمیم گیری دقیق تر و حل مؤثر مسائل 
را در اختیار مدیران قرار می دهد.مدیریت بصری و رویه های 
صحیح ارجاع مسئله، کارکردی مشابه دارند: انتقال سازمان از 
مدیریت مبتنی بر بحران به مدیریت مبتنی بر مسئله، همراه 
نهایت،  در  اثربخش تر.  عملیات  و  دقیق تر  تصمیم گیری  با 
به  بلکه  نیست؛  مشکل  نبود  معنای  سازمانیبه  اثربخشی 
معنای توانایی دیدن به موقع مشکلات و رسیدگی مؤثر به 

آن هاست.
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رادار

بازبینی واقعیت

 آیا رهبران در مواجهه با
 ریسک، بـــی گدار به آب

می زنند؟

عدم  از  سرشار  دوره ای  در 
نوسان های  و  شدید   قطعیت های 
سازمانی  ریسک  مدیریت  مداوم، 
 Enterprise Risk Management –(
از بهترین رویه ها معرفی  ERM( به عنوان مجموعه ای 
برای  لازم  دید  فراهم کردن  آن،  هدف  که  می شود 
حالت  در  است.  کسب وکار  برنامه های  مسیر  حفظ 
از  یکپارچه  و  جامع  درکی  به  رهبران  که  زمانی  ایده آل، 
ریسک های موجود در سراسر سازمان دست پیدا کنند، 
استراتژیک  گزینه های  منافع  و  هزینه ها  می توانند 
پیشِِ رو را با دقت بیشتری ارزیابی کنند.بااین حال، نتایج 
 Baker نظرسنجی ای که اوایل سال جاری توسط شرکت
Tilly و بنیاد حسابرسی داخلی انجام شده، تصویر چندان 
بررسی،  این  اساس  بر  نمی دهد.  ارائه  امیدوارکننده ای 
بیش از چهار سازمان از هر ده سازمانی که ERM را مستقر 
کرده اند، از بینش های حاصل از آن در تصمیم گیری های 
مطالعه،  این  نمی کنند.در  استفاده  خود  استراتژیک 
شرکت کننده  ریسک  متخصص   ۵۶۷ از  درصد   ۴۹ تنها 
اکنون  ریسک«  به  نسبت  گاهی  »آ که  کرده اند  اعلام 
در سراسر سازمان آن ها نهادینه شده است. این یافته 
بلوغ  تا  قابل توجهی  فاصله  هنوز  که  می دهد  نشان 
کامل مدیریت ریسک سازمانی وجود دارد؛ بلوغی که 
شرط اساسی تحقق هدف اصلی ERM، یعنی مدیریت 
هرچند  می آید.  شمار  به  سازمان،  کل  سطح  در  ریسک 
یا  بینش ها  از  که  گفته اند  پاسخ دهندگان  درصد   ۵۷
تصمیم ها  هدایت  برای  ریسک  با  مرتبط  قابلیت های 
فرآیندها  بهینه سازی  یا  کسب وکار  توسعه  درباره 
قابل توجهی  بخش  همچنان  اما  می شود،  استفاده 
کامل  به طور   ERM مزایای  از  نتوانسته اند  سازمان ها  از 

بهره مند شوند.
از  یکی  نیز   ERM ارزیابی های  به موقع بودن 
است.  پژوهش  این  در  مطرح شده  جدی  چالش های 
که  کرده اند  اظهار  پاسخ دهندگان  یک چهارم  حدود 
سازمان آن ها در سه سال گذشته هیچ ارزیابی ریسک 
و  منابع  کمبود  است.  نداده  انجام  کلان  سطح  در 
سوی  از  کافی  حمایت  نبود  با  همراه  انسانی،  نیروی 

فضای بهبود در مدیریت ریسک سازمانی

 موافق
ً
 مخالفکاملاً

ً
کاملاً مخالفموافق خنثی

ERM — Baker Tilly و  منبع: نظرسنجی بلوغ مدیریت ریسک سازمانی  

بنیاد حسابرسی داخلی؛ انجام شده از ۷ ژانویه تا ۷ فوریه ۲۰۲۵.

حجم نمونه: ۵۶۷ نفر.

گاهی نسبت به ریسک در سراسر سازمان بازتاب آ

38% 24% 22% 5%

 تشویق کارکنان به پذیرش یا اتخاذ ریسک های همسو با چشم انداز
شرکت و سطح تحمل ریسک سازمان

42% 29% 14%

استفاده از بینش ها و/یا ظرفیت های مرتبط با ریسک برای هدایت 
تصمیم ها در حوزه گسترش کسب وکار و/یا بهینه سازی فرآیندها

43% 26% 14%

■ میلاد زارعی: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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رهبران سازمان، مهم ترین دلایل این 
پژوهشگران  شده اند.  عنوان  تأخیر 
»با  می کنند:  تأکید  خود  گزارش  در 
توجه به سطح بی سابقه اختلالات و 
نوسانات ریسک از سال ۲۰۲۰ تاکنون، 
طی  ریسک  ارزیابی  یک  تنها  انجام 
سه سال برای اغلب سازمان ها کافی 
نخواهد بود.«در میان سازمان هایی 
که طی سه سال اخیر ارزیابی ریسک 
اکثریت  داده اند،  انجام  سازمانی 
را  ارزیابی ها  این  درصد(   ۶۷( آن ها 
می دهند.  انجام  سالانه  به صورت 
این  از  یک چهارم  فقط  بااین حال، 
سازمان ها ارزیابی های سالانه خود را 
با چرخه کسب وکار همسو می کنند. 
برنامه ریزان  که  معناست  بدان  این 
آغاز  در  است  ممکن  استراتژیک 
تصویر  جدیدترین  به  جدید،  سال 
دسترسی  پیشِِ رو  ریسک های  از 
پرسش  نهایت،  باشند.در  نداشته 
برای  سازمان ها  که  است  این  اصلی 
حرکت به سوی بلوغ مدیریت ریسک 
انجام  باید  اقداماتی  چه  سازمانی 
دهند؟ پژوهشگران توصیه می کنند 
که تقویت ارتباطات و همکاری میان 
شفاف سازی  با  همراه  واحدها، 
در  مسئولیت ها،  و  نقش ها 
مشخص،  به‌طور  گیرد.  قرار  اولویت 
نمایندگان حوزه های کلیدی ریسک 
با  فصلی  به صورت  دست کم  باید 
یکدیگر دیدار کنند و برای حوزه‌های 
سایبری،  امنیت  مانند  حساسی 
کمیته های تخصصی تشکیل شود. 
می‌شود  پیشنهاد  این،  بر  علاوه 
سالانه  آموزش های  سازمان ها 
اصلی  ذی نفعان  برای  را  ریسک 
فرآیند ERM )و در صورت امکان برای 
همه کارکنان( برگزار کنند تا اطمینان 
به طور  ریسک  عوامل  شود  حاصل 

گسترده درک و فهم شده اند.

SMR مطالعه پیشنهادی

»تغییر خلاقانه: چگونه با ایجاد فضای مناسب برای ایده های نو، سازمان خود 

را توانمند کنیم«

 اثر اندرو رابرتسون، انتشارات Blink: Venture، سپتامبر ۲۰۲۳، ۴۴۸ صفحه

»شما همین حالا هم افراد لازم برای خلاق تر شدن را در اختیار دارید.« اندرو 

ژانس تبلیغاتی BBDO Worldwide، کتاب جدید خود با عنوان  رابرتسون، رئیس آ

سازمان ها  رهبران  او،  باور  به  می کند.  آغاز  جمله  این  با  را   The Creative Shift
اغلب ناخواسته نوعی »مسیر روانی امن« می سازند؛ مسیری که به افراد اجازه 

 سرکوب کنند. رابرتسون هشدار 
ً
می دهد در عین حفظ بالقوه خلاقیت، آن را عملاً

بیایند،  کار  به  شود  دیر  خیلی  آنکه  از  پیش  ایده ها  می خواهید  »اگر  می دهد: 

ایده پردازی  جلسات  بررسی  به  کتاب  از  قابل‌توجهی  باشید.«بخش  مراقب  باید 

اجرا  موفقیت  با   BBDO در  سال ها  طی  رابرتسون  که  جلساتی  دارد؛  اختصاص 

کرده است. او با تشریح مؤلفه های کلیدی این فرایند )از جمله اختصاص زمان 

مشخص، ایجاد فضایی جدا از محیط اداری و استفاده از ابزارهای آنالوگ مانند 

تأکید می کند که آمادگی دقیق  این نکته  بر   )Post-it بزرگ  ماژیک و برگه های 

و توجه به جزئیات، نقشی حیاتی در شکل گیری یک فرایند خلاقانه پربار دارند. 

چنین فضایی به طور مؤثر زمینه رشد و پرورش ایده های نو را فراهم می کند.

رابرتسون به روشنی سه مرحله اصلی فرایند خلاقیت را توضیح می دهد:

 ۱. جمع آوری اطلاعات و صورت‌بندی مسئله با هدف آماده سازی بستر تولید 

ایده ها؛

و  استراحت  فرصت  ایده ها  به  آن  در  که   )Incubation( نهفتگی  مرحله   .۲

پختگی داده می شود؛

آغاز  آن ها،  بهبود  ایده ها،  انتخاب  شامل  که   )Production( تولید  مرحله   .۳

اجرا در مقیاس کوچک و تکرار مستمر است.

او بر لزوم تعلیق انتقادهای تحلیلی در مرحله خلق ایده تأکید دارد؛ زیرا به اعتقاد 

ضعیف  گزینه های  تفکیک  و  ایده ها  ارزیابی  برای  مناسب  زمان  اجرا  مرحله  او، 

سازمان ها  می کند  توصیه  همچنین  رابرتسون  است.  امیدبخش  ایده های  از 

زمان ها و فضاهای جداگانه ای را برای دو نوع فعالیت تعریف کنند:

• اجرای دقیق و فرایند محور،

• کار خلاقانه.

به گفته او، این تفکیک به ویژه در جلسات »بازنگری جامع با رویکرد مشتری محور 

طراحی  فرایندهای  برای  اما  است،  اثربخش  بسیار  مشتری«  تجربه  طراحی  در 

خلاقانه )که به آزادی ذهنی و تعلیق قضاوت نیاز دارند( چندان مناسب نیست. 

و  تبلیغاتی  موفق  کمپین های  پشت صحنه  از  مستند  نمونه های  ارائه  با  کتاب 

همچنین مطالعات موردی فرهنگی از صنایع و سازمان های مختلف، مجموعه ای 

ارزشمند از بینش ها و ایده های عملی را در اختیار مدیران قرار می دهد تا بتوانند 

ابتکارات خلاقانه را بهتر هدایت و تقویت کنند.
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دنبال  به   
ً
معمولاً شغلی،  مصاحبه های  فرایند  در 

در  داوطلبان  دهد  نشان  که  هستیم  نشانه هایی 
بروز  اغلب  و  می کنند  حفظ  را  خود  آرامش  پرفشار  شرایط 
استرس پذیری بالا را به عنوان یک »علامت هشدار« در نظر 
نشان  ما  پژوهش  جدید  یافته های  بااین حال،  می گیریم. 
می دهد که در نقش های بین فرهنگی، همین نشانه های 
گزینه های  بیانگر  واقع  در  می تواند  استرس پذیری 
مناسب تری برای استخدام باشددر پنج مطالعه انجام شده، 
از روش های مختلفی برای سنجش میزان آمادگی افراد برای 
تجربه استرس استفاده کردیم. سپس از شرکت کنندگان 
از  را  خواسته شد هنجارهای اجتماعی یک فرهنگ ناآشنا 
نشان  مداوم  به طور  نتایج  بیاموزند.  خطا  و  آزمون  طریق 
داد افرادی که سریع تر دچار استرس می شدند، هنجارهای 
فرهنگی جدید را نیز با سرعت بیشتری یاد می گرفتند. نکته 
قابل توجه این بود که پس از فراگیری این هنجارها، سطح 
استرس این افراد به طور محسوسی کاهش پیدا می کرد.

در  بین فردی  هنجارهای  یادگیری  بر  ما  مطالعات  اگرچه 
موقعیت های اجتماعی ناآشنا متمرکز بود، اما این یافته ها 
قابلیت تعمیم به شرایط دیگر را نیز دارند؛ از جمله سازگاری 
شرکای  یا  همکاران  با  تعامل  جدید،  سازمانی  فرهنگ  با 
کارکنان  اعزام  و  متفاوت،  فرهنگی  پیشینه های  با  کاری 
پژوهش،  این  نتایج  پایه  بر  بین المللی.  مأموریت های  به 

می توان سه توصیه کلیدی برای مدیران مطرح کرد:

یا  گذار  دوره های  در  کارکنان  استرس  مستمر  پایش   .۱
بی ثباتی

سطح  عدم قطعیت،  و  تغییر  دوره های  در  باید  مدیران 
صورت  در  کنند.  رصد  پیوسته  به طور  را  کارکنان  استرس 
به موقع  بازخورد  ارائه  استرس،  نشانه های  مشاهده 
می تواند ناراحتی اولیه را به فرصتی برای یادگیری سریع تر 

و مؤثرتر تبدیل کند.
 نشانه ضعف نیست

ً
۲. درک این واقعیت که استرس لزوماً

تجربه  جدید،  موضوعات  یا  مهارت ها  یادگیری  فرایند  در 
استرس امری طبیعی است و اغلب زمانی کاهش می یابد که 

فرد به سطح مناسبی از تسلط و اطمینان دست پیدا کند.
۳. تمایز قائل شدن میان استرس سازگار و استرس مزمن

کمک  سازگاری  و  رشد  به  که  استرسی  میان  باید  مدیران 
به  و  یافته  ادامه  مزمن  به صورت  که  استرسی  و  می کند 
شوند.  قائل  تفاوت  می شود،  منجر  شغلی  فرسودگی 
جدید  فرهنگی  محیط  یک  با  مواجهه  در  حاد  استرس 
بدون  وضعیت  این  اگر  اما  باشد؛  سازنده  می تواند 
شکل گیری سازوکارهای سازگاری ادامه پیدا کند، ممکن 

است به فرسودگی شغلی )Burnout( بینجامد.

چشم انداز پژوهشی

نقش های برای  بهتری  انتخاب های  مضطرب،  داوطلبان   چرا 
بین فرهنگی هستند
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مانند  مزایایی  می توانند  هیبرید  کاری  چیدمان های 
بیشتر  تنوع  و  هزینه ها  کاهش  انعطاف پذیری،  افزایش 
بااین حال،  باشند.  داشته  همراه  به  را  انسانی  نیروی 
چالش های  مجازی  همکاری  می دهد  نشان  پژوهش ها 
را برای فرایند نوآوری ایجاد می کند. در عین حال،  خاصی 
این مطالعات تأکید دارند که مدیران می توانند با طراحی 
برای  لازم  بستر  آنلاین،  و  حضوری  تعاملات  هدفمند 

شکل گیری و جهش ایده های خلاقانه را فراهم کنند.

را  خلاق  تفکر  دامنه  )ویدئویی(  تصویری  ارتباط   .۱
محدود می کند

محیط های  در  را  نفر   ۱۴۰۰ از  بیش  که  مطالعه ای  در   
مشخص  است،  کرده  بررسی  میدانی  و  آزمایشگاهی 
حضوری،  همکاری  با  مقایسه  در  ویدئویی  جلسات  شد 
را  تولیدشده  خلاقانه  ایده های  تعداد  معناداری  به طور 
کاهش می دهند. پژوهشگران علت این پدیده را به »اثر 
تمرکز  مجازی،  تعاملات  در  می دهند:  نسبت  شناختی« 
این  و  می‌شود  محدود  نمایش  صفحه  به  افراد  بصری 
کاهش  را  شناختی  پردازش  و  ادراک  دامنه  محدودیت، 

می دهد؛ در نتیجه، ظرفیت تولید ایده افت می کند.
و  فکری  طوفان  جلسات  برای  مدیریتی:  توصیه   
حضوری  جلسات  برگزاری  با  اولویت  خلاقانه،  هم اندیشی 
است. در صورت نبود امکان حضور فیزیکی، تماس صوتی 

)بدون تصویر( می تواند نسبت به ویدئوکنفرانس، خروجی 
خلاقانه تری به همراه داشته باشد.

۲. دورکاری می تواند شکل گیری شبکه های ارتباطی را 
تضعیف کند

شرکت  کارمند   ۶۱٬۱۸۲ ارتباطی  الگوهای  تحلیل   
مایکروسافت در شش ماه نخست سال ۲۰۲۰ نشان داد 
کرونا(  همه‌گیری  پی  )در  دورکاری  به  ناگهانی  گذار  که 
کاهش  هم زمان  و  درون گروهی  انسجام  افزایش  باعث 
تعاملات بین بخشی شده است. در چنین شرایطی، کارکنان 
روابط ضعیف )Weak Ties( کمتری شکل دادند؛ در حالی 
ایده های  سرچشمه  اغلب  ضعیف،  روابط  همین  که 
جلسات  از  ارتباطی  الگوی  این،  بر  علاوه  نوآورانه اند. 
هم زمان )Synchronous( به پیام رسانی غیرهم زمان تغییر 

کرد که انتقال اطلاعات پیچیده را دشوارتر می سازد.
در  شبکه سازی  تقویت  برای  مدیریتی:  توصیه   
محیط های کاری هیبرید، مدیران می توانند اقدامات زیر را 

در نظر بگیرند:
Cross-( بین وظیفه ای  تعاملات  هدفمند  طراحی   •

functional(؛
• تعیین روزهای مشخص برای حضور فیزیکی کارکنان 

با هدف تقویت تعاملات بین بخشی؛
• برگزاری جلسات مجازی هم زمان در سطح بین بخشی؛

• مشارکت دادن افراد در پروژه هایی که مستلزم ایجاد 

و تقویت روابط ضعیف هستند.

۳. مراحل مختلف نوآوری به رویکردهای متفاوت نیاز 
دارند

شرکت های  در  انجام‌شده  پژوهش های  اساس  بر   
 ،Connected Commons پیشرو فناوری توسط کنسرسیوم
نوع  که  دارد  را  موفقیت  شانس  بیشترین  زمانی  نوآوری 

چیدمان کاری با مرحله نوآوری هم راستا باشد.

سه نکته کلیدی درباره

 سه نکته کلیدی درباره
 مدیریت نوآوری در

محیط های کاری هیبرید
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را  هیبریدی  رویکرد  باید  مدیران  مدیریتی:  توصیه 
متناسب با مرحله نوآوری تنظیم کنند:

• برای شکل‌گیری ایده ها و ایجاد روابط اولیه ← حضور 

فیزیکی ضروری است؛
می تواند  دورکاری   ← ایده ها  متمرکز  توسعه  برای   •

کارآمد و اثربخش باشد؛
 ← برای ارائه، تصمیم گیری و تصویب نهایی ایده ها   •

انجام  حضوری  به صورت   
ً
ترجیحاً ارشد،  مدیران  با  ارتباط 

شود.

مدل کاری مناسبنوع ارتباط غالبمرحله نوآوری

ایده پردازی

سرمایه 
پیونددهنده 

 Bridging(
Capital( – ارتباطات 

بین گروهی

حضوری

 پرورش و
 توسعه

(Incubation)

سرمایه پیوندی 
 )Bonding Capital(
– روابط مستحکم 

تیمی

حضوری یا مجازی

 مقیاس پذیری
(Scaling)

پیوند عمودی – 
ارتباط با رهبران ارشد 

برای تأمین منابع و 
حمایت

اغلب حضوری

نقطه داده ای

 بازآرایی بزرگ مشاغل

حال  در  بی سابقه  شتابی  با  کار  بازار 
نظرسنجـــی  اساس  بر  است.  دگــرگونی 
اقتصاد،  جهانی  مجمع  توسط  انجام شده 
تا سال ۲۰۳۰ مشاغل  پیش بینی می‌شود 
مرتبط با فناوری رشـــد چشمگیری را تجربه 
مشاغل  از  بخشی  که  حالی  در  کنند، 
افول  به  رو  به تدریج  تکراری  و  عملیاتی 
هوش  پایه  بر  که  رفت.مشاغلی  خواهند 
توسعه   ،)Big Data( کلان داده  مصنوعی، 
شکل  دیجیتال  دارایی های  و  نرم افزار 
گرفته اند، هم زمان با گسترش اتوماسیون 
با  دیجیتال،  دسترسی  به  نیاز  افزایش  و 
مقابل،  می شوند.در  مواجه  تقاضا  رشد 
متکی  یا  وظایف  تکرار  بر  مبتنی  مشاغل 
باجه داری  )مانند  قدیمی  سیستم های  بر 
به احتمال  داده(  ورود  اپراتوری  یا  بانک 
روبه رو  شغلی  فرصت های  کاهش  با  زیاد 
صنایع  بازآرایی  با  شد.هم زمان  خواهند 
و  فناورانه  چالش های  به  پاسخ گویی  برای 
کارکنانی  متوجه  تقاضا  بیشترین  جهانی، 

همکاری  و  مستمر  یادگیری  سریع،  سازگاری  توانایی  از  که  بود  خواهد 
مؤثر با فناوری های خودمختار برخوردار باشند.

 ویلیام رید

مشاغل با سریع ترین رشد و سریع ترین افت )۲۰۲۵–۲۰۳۰(

)Big Data( متخصصان کلان داده

نیروهای چاپ و صنایع وابسته

مهندسان فین تک 88%

82%

58%

52%
50%

113%

منشی ها و دستیاران اجرایی

متخصصان هوش مصنوعی و 
یادگیری ماشین

صندوقداران و متصدیان فروش بلیت

توسعه دهندگان نرم افزار و 
اپلیکیشن

اپراتورهای ورود داده

متخصصان مدیریت امنیت

باجه داران بانک

متخصصان انبارش داده

–20%
–28%
–30%

–34%

–20%
–19%

کارمندان پست



19

 Chief( پایداری  ارشد  مدیر  وایِِت،  کریستینا 
است؛   Persefoni شرکت  در   )Sustainability Officer
پلتفرمی تخصصی برای محاسبه و مدیریت انتشار کربن 
را  خود  انتشار  میزان  می کند  کمک  سازمان ها  به  که 
به صورت دقیق پایش، تحلیل و کنترل کنند. او فعالیت 
در  بهادار  اوراق  حوزه  وکیل  به عنوان  را  خود  حرفه‌ای 
شرکت حقوقی Latham & Watkins آغاز کرد؛ جایی که در 
پایداری این مؤسسه نقشی  شکل گیری و توسعه واحد 
پایداری،  حوزه  بر  جدی  تمرکز  از  پس  وایِِت  داشت.  مؤثر 
کمیسیون  در  سپس  و  کرد  دریافت  را  خود   MBA مدرک 
به طور   )SEC( متحده  ایالات  بهادار  اوراق  و  بورس 
مستقیم بر تدوین و اجرای مقررات افشای اطلاعات مرتبط 
با تغییرات اقلیمی فعالیت داشت. او سه سال پیش به 
 MIT Sloan Management پیوست.نشریه   Persefoni
با وایِِت، به بررسی چالش های  Review در این گفت‌وگو 
نوظهور پیش‌ روی متخصصان پایداری و همچنین نقش 
گزارش‌دهی  و  محاسبه  فرآیندهای  تحول  در  فناوری 
گزیده‌ای  می‌آید،  ادامه  در  نچه  آ است.  پرداخته  کربن 

ویرایش شده از این گفت‌وگوست.

چه چالش هایی پیش  روی متخصصان پایداری در سال 
۲۰۲۵ است؟

صنعت،  و  شرکت  نوع  به  بسته  چالش ها  این 
سازمان ها  از  بسیاری  دارند.  قابل توجهی  تفاوت های 
برای   )C-Suite( ارشد  مدیران  حمایت  جلب  در  امروز 
شده‌اند؛  مواجه  دشواری  با  پایداری  برنامه های 
استقبال  با  پیش  سال  دو  تنها  شاید  که  برنامه هایی 
این  اصلی  دلیل  بودند.  همراه  بیشتری  اشتیاق  و 
سطح  در  به‌ویژه  است؛  کنونی  بی ثبات  فضای  تغییر، 
حال،  همین  متحده.در  ایالات  فدرال  سیاست گذاری 
عقب نشینی از اجرای دستورالعمل گزارش‌دهی پایداری 
نیز  اروپا )در قالب بسته اصلاحی جدید(  اتحادیه  شرکتی 
بر سطح ابهام افزوده است. در چنین شرایطی، بسیاری 
از مدیران رویکرد »صبر کن و شرایط را بسنج« را در پیش 
مسیر  بر  همچنان  شرکت ها  برخی  حال،  این‌  گرفته‌اند.با 
شاخص های  و  اهداف  آن ها  مانده‌اند؛  ثابت قدم  خود 
به عنوان  نه  را  پایداری  و  کرده  تعریف  پایداری  مشخص 
یک ابتکار جانبی، بلکه به صورت واقعی در هسته مدل 

کسب‌وکار خود ادغام کرده‌اند.

هدایت پایداری در چشم اندازی نامطمئن
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برای  و  می کند  کار  چگونه  شما  کربن  محاسبه  پلتفرم 
حل چه مسئله ای طراحی شده است؟

هدف Persefoni از همان ابتدا، حل مسئله پیچیدگی 
بود؛  سازمان ها  کربن  ردپای  محاسبه  در  دقت  نبود  و 
یا  شرکت ها  خود  توسط  اغلب  این  از  پیش  که  فرآیندی 
اکسل  گسترده  صفحات  به  اتکا  با   

ً
عمدتاً و  مشاورانشان 

به  ساده  کربن  ردپای  محاسبات  ظاهر،  در  می شد.  انجام 
نظر می رسند، اما در عمل با فرآیندی بسیار پیچیده روبه رو 
سازمان  یک  فعالیت های  تمامی  باید  که  چرا  هستیم؛ 
کربن  انتشار  متناظر  میزان  به  یک  هر  و  شده  شناسایی 
دشوار  چندان  پایه  محاسبات  ریاضی،  نظر  شود.از  تبدیل 
می شود  پدیدار  زمانی  واقعی  پیچیدگی  اما  نیستند؛ 
صدها  و   )Emission Factors( انتشار  عامل  هزاران  با  که 
سفر  هر  )از  داریم  سروکار  سازمانی  بالقوه  فعالیت  هزار 
حتی  یا  اداری،  پرواز  هر  تا  گرفته  شرکت  خودروی  با  کاری 
این  ما  سازمان(.  مختلف  شعب  به  مربوط  برق  قبض  هر 
رهگیری  قابل  دفترکل  یک  قالب  در  را  انتشار  عوامل 
برای  که  قابلیتی  می‌کنیم؛  ثبت   )Traceable Ledger(
در  سپس  است.  حیاتی  کربن  انتشار  حسابرسی  و  ممیزی 
مرحله بعد، میزان انتشار کربن را به صورت تفکیک شده در 

سطوح Scope 2 ، Scope 1 و Scope 3 محاسبه می کنیم.

چگونه از هوش مصنوعی استفاده می کنید و دیدگاه 
شما نسبت به آن در حوزه پایداری چیست؟

است.  دولبه  شمشیری  به نوعی  مصنوعی،  هوش 
این فناوری از همان ابتدا در محصولات Persefoni حضور 
داشته است. برای نمونه، ما از هوش مصنوعی استفاده 
را  فعالیت هایی  کنیم  کمک  شرکت ها  به  تا  می کنیم 
کربن  انتشار  به  منجر  زیاد  به‌احتمال  که  کنند  شناسایی 
الگوهای  و  فعالیت  نوع  صنعت،  اساس  بر   — می شوند 
خودکار  تطبیق  برای  رویکرد  همین  آن ها.  عملیاتی 
می رود؛  کار  به  نیز  فعالیت  هر  با  مناسب  انتشار  عوامل 
فرآیندی که به طور کامل توسط ابزارهای مبتنی بر هوش 
مصنوعی  هوش  سو،  یک  می شود.از  انجام  مصنوعی 
ابزاری بسیار قدرتمند برای حل چالش های پایداری است؛ 
شتابان  رشد  و  بالا  بسیار  انرژی  مصرف  دیگر،  سوی  از  اما 
استفاده از آن، اثرات اقلیمی قابل توجهی به همراه دارد. 
در شرایط فعلی، برای پاسخ به این تقاضای فزاینده ناچار 
به استفاده از سوخت های فسیلی هستیم؛ اما هم زمان 
)مانند  انرژی  جایگزین  منابع  سمت  به  جدی  به‌طور  باید 

انرژی های تجدیدپذیر و هسته ای( حرکت کنیم و در عین 
مصنوعی  هوش  ابزارهای  انرژی  مصرف  و  بهره وری  حال، 
با  انتشار کربن مرتبط  را بهینه تر سازیم.از منظر محاسبه 
استخراج  بر   

ً
اساساً فرآیند  مصنوعی،  هوش  از  استفاده 

داده های مصرف انرژی استوار است. برای مثال، اگر شرکتی 
از زیرساخت هایی مانند Amazon Web Services استفاده 
کند، باید میزان مصرف انرژی این سرورها استخراج شده و 
سپس با بهره گیری از عوامل انتشار استاندارد، به معادل 
 یکی از قابلیت های 

ً
انتشار کربن تبدیل شود. این دقیقاً

محوری و تخصصی Persefoni است.

چکیده

یافته های پژوهش نشان می دهد که با وجود 
 )ERM( سازمانی  ریسک  مدیریت  کلیدی  نقش 
استراتژیک،  تصمیم گیری های  از  پشتیبانی  در 
از  نتوانسته اند  هنوز  سازمان ها  از  بسیاری 
کنند.  بهره برداری  کامل  به طور  آن  ظرفیت های 
عدم  مالی،  و  انسانی  منابع  کمبود  مانند  عواملی 
چرخه های  با  ریسک  ارزیابی های  هم راستایی 
رهبران  سوی  از  کافی  حمایت  نبود  و  کسب وکار، 
اثربخشی  تحقق  موانع  مهم ترین  از  سازمان، 
بلوغ در  به  برای دستیابی  ERM به شمار می‌روند. 
مدیریت ریسک سازمانی، گسترش همکاری های 
سالانه  منظم  آموزش های  برگزاری  بین بخشی، 
ضرورتی  ریسک،  تخصصی  کمیته های  تشکیل  و 

اجتناب ناپذیر است.

کتاب پیشنهادی

نگاهی بر چارچوب 
مدیریت ریسک 
واحد اقتصادی

نویسنده: فاطمه دادبه
ناشر: ادیبان روز  )1398(
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شاخص های  از  مجموعه ای 
کلیــدی عملکرد زیست محیطی 
کمک  کسب وکار  رهبران  به 
را  پرریسک  نقاط  تا  می کند 
در  و  دهند  کاهش  را  آن ها  کرده،  شناسایی 
جوامع  ایمنی  و  انسان  سلامت  از  حال  عین 

محافظت کنند.

مـــــرزها

محیط زیست

شاخص های 
کلیدی عملکرد 

سیاره ای که 
استراتژی های 

دوستدار محیط 
زیست را هدایت 

می کنند

■ دکتر غفور بخشی زاد:
 پژوهشگر و فعال ارتباطات
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 )KPI( نظارت مستمر بر شاخص های کلیدی عملکرد
بازار  تحولات  که  می‌دهد  را  امکان  این  شرکت ها  به 
کنند،  ردیابی  به‌دقت  را  گسترده‌تر  عملیاتی  محیط  و 
میزان  و  دهند  تشخیص  زودتر  را  نوظهور  فرصت های 
با  دهند.  کاهش  را  مادی  ریسک های  با  خود  مواجهه 
تغییرات  سایر  و  آب‌وهوایی  حدی  رویدادهای  تشدید 
زیست محیطی، رهبران کسب‌وکار ناگزیرند این تحولات 
را در اهداف و استراتژی های سازمانی خود لحاظ کنند؛ 
امری که مستلزم توجه به شاخص هایی است که بر پایه 
یافته های دانشمندان علـــوم طبیعی تعریف شده‌اند.

در  بلندمدت  تغییرات  که  گفت  می توان  اغراق  بدون 
برای  تعیین کننده  و  عمیق  پیامدهایی  سیاره‌ای،  نظام 
در  به جز  داشت.اما  خواهند  پی  در  کسب‌وکار  محیط 
ریسک های  پیش‌تر  سازمان‌ها  که  حوزه هایی  معدود 
قالب  در  و  مستقیم  به صورت  را  زیست محیطی 
کرده‌اند،  تجربه  آب‌وهــوایی  تغییرات  پیامدهـــای 
و  نوسان  قالب  در  همچنان  تحولات  این  از  بسیاری 
رویکرد  حال،  همین  در  می شوند.  درک  عدم قطعیت 
علمی  تلاش های  برابر  در  متحده  ایالات  دولت  فعلی 
است  ممکن  جهانی،  گرمایش  مهار  برای  بین‌المللی  و 
و  ریسک  مهمِِ  حوزه  این  از  را  کسب‌وکار  رهبران  توجه 

فرصت منحرف کند.
به  همچنان  که  سازمان هایی  برای  حال،  این  با 
زمان  اکنون  مانده اند،  متعهد  پایدار  استراتژی های 
به  نسبت  مدیریتی  و  عمومی  گاهی  آ تا  است  مناسبی 
مجموعه ای از شاخص های کلیدی عملکرد افزایش یابد؛ 
در  را  برنامه ریزی  و  پایش  می توانند  که  شاخص هایی 
مقیاسی فراتر از مرزهای سنتی کسب وکار هدایت کنند. 
 Earth( این شاخص ها بر پایه مفهوم مرزهای نظام زمین
System Boundaries – ESBs( تعریف شده اند.این مرزها 
 توسعه یافته اند تا نه تنها محدودیت های فیزیکی 

ً
اخیراً

پوشش  را  زمین  روی  انسان  زندگی  پایداری  برای  لازم 
که  گیرند  بر  در  نیز  را  سیاره ای  تغییرات  بلکه  دهند، 
می توانند پیامدهای منفی عمیقی برای جوامع انسانی 
ESB   ،و ساختارهای اجتماعی داشته باشند. از این منظر
ها می توانند به ابزاری ارزشمند برای تصمیم گیری هــــای 
مروری  ادامه،  در  شوند.  تبدیل  کسب وکارها  راهبـــردی 
این مرزها و شیوه استفاده پیش بینی کننده  بر  فشرده 
می توانند  چگونه  شود  روشن  تا  می شود  ارائه  آن ها  از 

جهت گیری استراتژیک سازمان ها را شکل دهند.

اهمیت  دلیل  و  زمین  عملکرد  کلیدی  شاخص های 
آن ها برای شرکت ها

 Nature مجله  در   ۲۰۰۹ سال  در  که  مقاله ای  در 
منتشر شد، گروهی از دانشمندان علوم طبیعی، نه مرز 
کمی  به صورت  یک  هر  که  کردند  شناسایی  را  سیاره ای 
بر  انسانی  فعالیت های  تأثیر  میزان  تا  شده اند  تعریف 
این  کنند.  اندازه گیری  را  زمین  نظام  اصلی  فرآیندهای 
به   )KPI( عملکرد  کلیدی  شاخص های  اصل  در  مرزها 
علمی  چارچوبی  بلکه  نیستند؛  مدیریتی  رایج  معنای 
برای نشان دادن این واقعیت اند که عبور از آستانه های 
ایجاد  بشریت  برای  فزاینده‌ای  ریسک های  سیاره ای، 
از  مرز،  نه  این  از  مورد  شش   ،۲۰۲۳ سال  تا  می کند. 
سال،  همان  بودند.در  کرده  عبور  ایمن  محدوده های 
پیشنهاد  را  شاخص ها  از  جدید  مجموعه ای  دانشمندان 
کردند که هدف آن ها پایش ایمنی نظام زمین )تاب آوری 
و پایداری( و همچنین عدالت بود؛ به این معنا که آسیب 
به نظام زمین تا حد ممکن کاهش یابد تا ریسک هایی 
سوءتغذیه،  انسان ها،  جان  رفتن  دست  از  همچون 
حداقل  به  اجتماعی  نابرابری  و  جمعیت ها  جابه جایی 
جهانی  اقتصادی  فعالیت های  آنکه  به  توجه  برسد.با 
ESBها  وضعیت  دارند،  جریان  مرزها  همین  بطن  در 
گره  شرکت ها  بلندمدت  پایداری  با  مستقیم  به طور 
خورده است. این هشت مرز شامل: آب وهوا، یکپارچگی 
سطحی،  آب های  جریان  اکوسیستم ها،  و  زیست کره 
و  فسفر  و  نیتروژن  چرخـــه های  زیرزمینی،  آب  منابـــع 
آئروسل های  )به ویژه  جو  کیفیت  و  مغذی،  مواد  سایر 
جــوی( می شوند. در حـــال حاضر، تنها مرزهای مرتبط با 
 ایمن باقی 

ً
جو و تغییرات آب وهوایی در محدوده نسبتاً

افزایش  آنکه  وجود  با  نیز،  حوزه  این  در  حتی  مانده اند. 
نرفته  فراتر  سانتی گراد  درجه   ۱.۵ از  هنوز  جهانی  دمای 
سطح  در  هم اکنون  آسیب پذیر  جمعیت های  است، 
افزایش ۱.۲ درجه سانتی گراد با ریسک های جدی اقلیمی 
کسب وکارها  از  بسیـــاری  سنتی،  به طــور  مواجــــه اند. 
متمرکز  تدریجی  بهبودهای  بر  را  خود  پایداری  اهداف 
به جای  منفی  اثرات  کاهش  مثال،  )برای  کرده اند 
انتظارات  افــــزایش  با  اما  واقعـــی(.  مثبت  اثرات  خلق 
ذی نفعان، چنین رویکردهای حداقلی دیگر پاسخ گو به 
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اهداف توسعه پایدار نیز ترسیم شده است.

Vaude نمونه موردی: شرکت
و  پوشاک  تولیدکننده   ،Vaude لمانی  آ شرکت   
برای  سیاره‌ای  مرزهای  و  ESBها  از  باز،  فضای  تجهیزات 
یک  ایجاد  زمین،  منابع  از  خود  عادلانه«  »سهم  تعریف 
پایداری  استراتژی  هدایت  و  داخلی  مشترک  چشم‌انداز 
شرایط  تضمین  شامل  رویکرد  این  می کند.  استفاده 
است. زیست  محیط  از  فعال  حفاظت  و  منصفانه  کاری 
Vaude کمک کرده است جایگاه  به  ESBها  از  استفاده 
زودهنگام  پذیرنده  و  پیشگام  به عنوان  را  خود  برند 
جایگاهی  کند؛  تثبیت  پایداری  علمی  رویکردهای 
جامع نگری  از  سطح  این  با  دیگری  چارچوب  هیچ  که 
رهبران  است.  نبوده  آن  ایجاد  به  قادر  زیست محیطی 
پیامدهای  توضیح  برای  چارچوب  این  از   Vaude پایداری 
از  خارج  همکارانی  به  فرآیندها  و  مواد  زیست محیطی 
ESBها مرز  پایداری استفاده می کنند.برای مثال،  واحد 
سیاره‌ای »مواد نوین« را در بر می گیرند؛ مرزی که شامل 
جریان های  و  نوظهور  مواد  مصنوعی،  شیمیایی  مواد 
میکروپلاستیک  حاوی  مصنوعی  الیاف  مانند  لاینده‌ای  آ
 در چارچوب های سنتی 

ً
است. این دسته از اثرات معمولاً

ها،   ESB بر  تکیه  با   Vaude می شوند.  گرفته  نادیده 
در  را  خود  اولیه  مواد  در  میکروپلاستیک ها  کاهش 

اولویت قرار داده است.
شرکت  فعالیت های  تأثیر  دقیق  اندازه گیری  آغاز،  در 
 Vaude دلیل،  همین  به  بود.  دشوار  مرزها  به  نسبت 
بر  اثرگذاری  بیشترین  با  کلیدی  عملیاتی  سطوح  ابتدا 
راه حل های  به عنوان  را  مسائل  و  کرد  شناسایی  را  مرزها 
و  گاهی  آ تا  ساخت  مطرح  اولویت بندی شده  داخلی 
برای  را  زمینه  رویکرد،  این  یابد.  افزایش  سازمانی  تعهد 
قیمت گذاری مبتنی بر علم و بهبود دسترسی به داده ها 

و تصمیم گیری های دقیق تر فراهم کرده است.

جزیـــره‌ای  یا  پراکنده  تلاش هــــای  دادن  پیوند   .۲
پایداری

ESBها به عنوان یک چارچوب جامع و مبتنی بر علم، 
این امکان را  فراهم می کنند که ابتکارات پراکنده پایداری 
) که اغلب به صورت مستقل و بدون ارتباط با یکدیگر اجرا 
می شوند( در یک منطق استراتژیک واحد به هم متصل 

نظر نمی رسند. در این میان، ESBها چارچوبی استراتژیک 
پایداری  تلاش های  تا  می دهند  قرار  شرکت ها  اختیار  در 
هم راستا  زمین  نظام  علمی  محدودیت های  با  را  خود 

سازند.

ESBها و نقش آن‌ها در پیش بینی و هدایت 
استراتژیک

استراتژی  می‌توانند   )ESBs( زمین  نظام  مرزهای 
کلیدی  مسیر  سه  از  را  شرکت ها  عملی  اقدام  و  پایداری 
این  از  پیشاپیش  که  شرکت هایی  تجربه  کنند.  هدایت 
ESBها  می دهد  نشان  کرده اند  استفاده  چارچوب 
چالش  به  را  رایج  استراتژیک  تفکر  می توانند  چگونه 
کمک  ریسک ها  اولویت‌بندی  در  رهبران  به  بکشند، 
کنند، مسیر اقدام را روشن سازند و در نهایت به تقویت 

ارزش برند بینجامند.

۱. ایجاد درک مشترک از چالش های پایداری
پایداری معنادار، تنها در سطح نظام مند )سیستمی( 
سازمانی  سطح  در  شرکت  یک  اگر  حتی  می یابد.  تحقق 
پایدار باشد )یعنی منابع را با نرخی مصرف کند که قابلیت 
جایگزینی دارند( همچنان در برابر ریسک هایی که از دل 
ناپایدار نشأت می گیرند، آسیب پذیر  یا نظام های  جامعه 
خواهد بود.تعامل با ESBها به شرکت ها کمک می کند 
اثر  زمین  نظام  بر  چگونه  فعالیت هایشان  کنند  درک 
در  نقشی  چه  نظام ها  این  بر  فشار  کاهش  و  می گذارد 
تاب آوری بلندمدت دارد. این رویکرد، تلاش های پراکنده 
تبدیل  منسجم  تصویر  یک  به  را  پایداری  جزیره ای  یا 
می کند و آن ها را در قالب یک چارچوب مشترک کنار هم 
قرار می دهد.ESBها یک چارچوب علم محور و جامع برای 
پایداری زیست محیطی و اجتماعی ارائه می دهند. این در 

حالی است که چارچوب های پیشین:
 
ً
عمدتاً تمرکـــز  سیاره ای«،  »مرزهـــــای  مانند   •

زیست محیطی داشتند؛
• و چارچوب هایی نظیر »اهداف توسعه پایدار سازمان 
ملل متحد )SDGs(« بیشتر نقش الهام بخش ایفا کرده اند 

تا ابزار اجرایی.
امکان  ESBها،  با  شرکتی  اقدامات  هم راستاسازی   •

را  جامعه  سطح  به  سازمان  سطح  از  تأثیرگذاری  گسترش 
و  پاریس  توافق  در  که  مسیری  همان  می کند؛  فراهم 

مرزها
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یا  که  پیشین  جهانی  چارچوب های  برخی  شوند.برخلاف 
تمرکز محدودی بر محیط زیست داشته اند )مانند مرزهای 
)مانند  داشته اند  الهام بخش  جنبه  بیشتر  یا  سیاره ای( 
اهداف توسعه پایدار سازمان ملل(، ESBها ابزاری فراهم 
می کنند که همزمان قابل تحلیل، قابل اندازه گیری و قابل 

اقدام است.

تصویری  ارائه  برای  چارچوب ها  سایر  تکمیل   .۳
منسجم تر از پایداری

زمین  نظام  مرزهای  کارکردهای  مهم ترین  از  یکی 
چارچوب های  سایر  کردن  هم راستا  و  تکمیل   ،)ESBs(
و  منسجم  جامع،  تصویری  که  به گونه ای  است؛  پایداری 

مبتنی بر علم از ریسک ها و تأثیرات سازمانی ارائه شود.

Holcim نمونه موردی: شرکت
 هولسیم، شرکت چندملیتی فعال در ارائه راه حل های 
کم کربن،  بتن  و  سیمان  جمله  )از  ساختمان سازی  پایدار 
سیستم های سقف سازی انرژی کارآمد و بازیافت مصالح( 
یک  در  خود  پایداری  ابتکارات  تجمیع  برای  ESBها  از 
در  پایداری  می کند.  استفاده  واحد  استراتژیک  منطق 
هسته استراتژی هولسیم قرار دارد و بر سه محور اصلی 
انسان.فراتر  و  چرخشی  طبیعت  آب وهوا،  می کند:  تمرکز 
ESBها و مجموعه اهداف سیاره ای  پراکنده،  ابتکارات  از 
تا،  داده اند  امکان  شرکت  این  به  هولسیم  اختصاصی 
علاوه بر کاهش انتشار کربن، سه حوزه اثرگذاری کلیدی 

دیگر را نیز شناسایی و مدیریت کند:
• مصرف آب شیرین،

• تنوع زیستی،
• و تغییرات نظام زمین.

مکانیزم  یک  به عنوان  ESBها  چارچوب،  این  در 
حاصل  اطمینان  تا  می کنند  عمل  علمی  متقابل  بررسی 
شود که تمامی مسائل مادی، نه تنها شناسایی بلکه بر 
اساس شواهد علمی اولویت بندی شده اند. این رویکرد 
به کاهش فشار عملیاتی شرکت و افزایش اثرگذاری آن بر 
تغییرات مثبت در نظام زمین کمک کرده است.هولسیم 
طبیعت  از  حفاظت  بین المللی  اتحادیه  با  همچنین 
)IUCN( همکاری می کند تا سیستم هـــای انــــدازه گیـری 
و گزارش دهی تنوع زیستی را توسعه دهد و داده های 
مستقیم  عملیات  برای  را  زیستی  تنوع  و  آب  با  مرتبط 

حال  در  شرکت  این  این،  بر  افزون  کند.  استخراج  خود 
اثرات  تا  است  ژئولوکیشن  بر  مبتنی  فرآیندهای  توسعه 
خود  تأمین  زنجیره  و  تأمین کنندگــــان  زیست محیطــی 
پیش بینی  هدایت  تحت  تلاش ها،  کند.این  پایش  نیز  را 
می شود  انجام  هولسیم  ارشد  مدیران  استراتژیک 
تغییرات  و  آتی  مقررات  برابر  در  آمادگی  آن  هدف  و 

جهت گیری سرمایه گذاری است.

۴. ارائه مبنای علمی برای استراتژی سازی  بلندمدت
ESB پایداری،  رایج  چارچوب های  از  بسیاری  برخلاف 

فشارهای  میان  متقابل  تعاملات  صریح  به طور  ها 
آب‌وهوایی  تأثیرات  می گیرند.  نظر  در  را  زیست محیطی 
وابسته‌اند  یکدیگر  به  به‌شدت   ESB هشت  از  یک  هر 
کرد.برای  مدیریت  مجزا  به صورت  را  آن ها  نمی توان  و 
از بیوفیول ها ممکن است در مقایسه  مثال، استفاده 
وارد  اقلیم  بر  کمتری  فشار  فسیلی  سوخت های  با 
فشار  می تواند  تولید،  روش  و  منبع  به  بسته  اما  کند؛ 
شیرین  آب  مصرف  یا  زیستی  تنوع  بر  قابل توجهی 
است  ممکن  بیوفیول ها  گسترده  توسعه  کند.  ایجاد 
)افزایش  کود  بیشتر  مصرف  کشاورزی،  گسترش  به 
آب  منابع  از  فزاینده  استفاده  و  نیتروژن(  جریان های 
تصمیمات  که  می‌دهد  نشان  مثال  این  شود.  منجر 
سیستمی،  اثرات  گرفتن  نظر  در  بدون  پایدار،  به ظاهر 
بر  کنند.علاوه  ایجاد  ناخواسته  پیامدهای  می توانند 
اجتماعی  ابعاد  هم‌زمان  باید  پایدار  استراتژی  هر  این، 
تأمین  که  چرا  دهد؛  قرار  مدنظر  را  زیست محیطی  و 
در  جوامع  از  محافظت  و  انسان ها  اساسی  نیازهای 
برابر آسیب های جدی، خود می تواند فشار مضاعفی بر 

چندین مرز سیاره‌ای وارد کند.

Ørsted نمونه موردی: شرکت
دانمارک  در  مستقر  انرژی  چندملیتی  شرکت   ،Ørsted  
آسیا–پاسیفیک  منطقه  و  شمالی  آمریکای  اروپا،  در  که 
از  علمی  استفاده  از  شاخص  نمونه ای  می کند،  فعالیت 
از  بیش  با  شرکت  این  است.  استراتژی سازی  در  ESBها 
۸,۰۰۰ نیروی انسانی، طی یک دهه گذشته به طور کامل 
از تولید سوخت های فسیلی به تولید انحصاری انرژی های 
تجدیدپذیر گذار کرده است. استراتژی Ørsted گذار انرژی 
را به صورت یکپارچه با حفاظت از اکوسیستم های طبیعی 
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نظام زمین هم اکنون از حد ایمن عبور کرده اند، تعویق 
توجیه  قابل  شاخص ها  همه  تکمیل  زمان  تا  اقدام  در 
نیست. اقدامات فوری، قاطع و مبتنی بر بهترین شواهد 
موجود، برای بازگشت به فضای عملیاتی امن و عادلانه 
ضروری است؛ پیش از آنکه فرصت ها به طور جبران ناپذیر 

از دست بروند.

سال  تا  است  شده  متعهد  شرکت  این  می کند.  دنبال 
تأثیر  خود،  تجدیدپذیر  انرژی  پروژه های  تمامی  در   ،۲۰۳۰

مثبت خالص بر تنوع زیستی ایجاد کند. این تعهد شامل:
• بیش از ۲۰ پروژه فعال تنوع زیستی،

• توسعه ابزارهای اختصاصی اندازه گیری،
•  پایش DNA محیطی،

برای  مصنوعی  هوش  از  آزمایشی  استفاده  و   •
جمع آوری داده های سطح گونه و پایش پیشرفت است.

تمرکز هم‌زمان Ørsted بر آب‌وهوا و طبیعت، از منظر 
مدیریت اکوسیستم سالم معنا پیدا می کند؛ رویکردی 
اعتباری  و  فیزیکی  ریسک های  برابر  در  را  شرکت  که 
از زمین محافظت می کند و تاب‌آوری  از استفاده  ناشی 
بلندمدت آن را افزایش می‌دهد. گام بعدی این شرکت، 
عدالت  ادغام  و  ESBها  با  کامل‌تر  هم‌راستاسازی 
اقلیمی در استراتژی کلان است؛ به گونه‌ای که نیازهای 
نامتناسب  به‌طور  که  گروه هایی  به‌ویژه  محلی،  جوامع 
به طور  می گیرند،  قرار  آب‌وهوایی  تغییرات  تأثیر  تحت 

جدی لحاظ شود.

چالش کاهش مقیاس ESBها و ضرورت اقدام فوری
طراحی یک استراتژی قابل اجرا و قابل اندازه گیری که 
ESBها هم راستا باشد، مستلزم کاهش مقیاس این  با 
مرزها به سطح کسب وکار است؛ به این معنا که مشخص 
و  امن  عملیاتی  »فضای  از  سهمی  چه  شرکت  هر  شود 
عادلانه« برای بشریت را می تواند به خود اختصاص دهد.

»پایداری  تحقق  امکان  ESBها  مقیاس  کاهش  اگرچه 
پیچیده  فرآیند  این  می‌کند،  فراهم  را  علم«  بر  مبتنی 
جهانی  پذیرفته شده  و  استاندارد  رویکرد  هنوز  و  است 
)متشکل  سیاره ای  اهداف  شبکه  ندارد.  وجود  آن  برای 
از دانشمندان علوم طبیعی و اجتماعی )در حال توسعه 
به  سازمانی  و  محلی  تأثیرات  ترجمه  برای  روش هایی 
دانشگاهی  ESBهاست.پژوهش های  جهانی  چارچوب 
در  مقیاس  کاهش  رویکردهای  که  می دهد  نشان  اخیر 
سطوح مختلف کشور، صنعت، شرکت و محصول نتایج 
ضرورت  تفاوت ها،  همین  دارند.  همراه  به  متفاوتی 
اندازه گیری  برای  شفاف  و  علمی  روش های  از  استفاده 
به  دسترسی  افزایش  با  می کند.  برجسته  را  تأثیرات 
عملیاتی،  استراتژی هایی  می توانند  شرکت ها  داده ها، 
ایمن و عادلانه طراحی کنند.با توجه به اینکه چندین مرز 

چکیده

این مقاله به بررسی اهمیت شاخص های کلیدی 
می پردازد؛   )Planetary KPIs( سیاره ای  عملکرد 
می دهند  امکان  سازمان ها  به  که  شاخص هایی 
ریسک ها و فرصت های زیست محیطی را به صورت 
استفاده  کنند.  مدیریت  و  شناسایی  نظام مند 
تا  می کند  کمک  شرکت ها  به  شاخص ها  این  از 
استراتژی های پایداری خود را به گونه ای اثربخش تر 
طراحی کرده و از تشدید فشارهای زیست محیطی 
نظام  مرزهای  چارچوب،  این  نمایند.در  جلوگیری 
معتبر  علمی  مبنای  یک  به عنوان   )ESBs( زمین 
معرفی می شوند که سازمان ها را در هم راستاسازی 
طبیعی  محدودیت های  با  اقتصادی  فعالیت های 
نتیجه  مقاله  نهایت،  در  می دهند.  یاری  سیاره 
می گیرد که شرکت ها ناگزیرند استراتژی های خود 
بازطراحی  زیست محیطی  تغییرات  با  متناسب  را 
کرده و با اتخاذ رویکردهای علمی محور، از آسیب به 

مرزهای سیاره ای بکاهند.

مرزها

کتاب پیشنهادی

انرژی، محیط زیست 
و توسعه پایدار )جلد 1(

نویسنده: مجید عباس پور
ناشر: دانشگاه صنعتی 

شریف 
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هوش مصنوعی

هزینه های پنهان 
کدنویسی با هوش 

مصنوعی مولد

می تواند  مولد  مصنوعی  هوش 
دهد،  افزایش  را  کدنویسی  در  بهره وری 
اما استقرار بی دقت آن، بدهی فنی ایجاد 
و  مختل  را  مقیاس پذیری  که  می کند 

سیستم ها را ناپایدار می سازد.
تقویت کننده  می تواند  مولد  مصنوعی  هوش 
قدرتمندی برای بهره وری در کدنویسی باشد — اما تنها 
در صورتی که با تدبیر به کار گرفته شود. اگر با بی دقتی 
مختل،  را  مقیاس پذیری  می تواند  شود،  استفاده 
وضعیت  در  را  شرکت ها  و  کند  ناپایدار  را  سیستم ها 

بدتری قرار دهد.
هوش مصنوعی مولد به طور انفجاری در حال گسترش 
در حوزه کار دانشی است، به ویژه در توسعه نرم افزار. مدل 
افزایش  بر  سنگینی  به‌طور   OpenAI شرکت   GPT-4.1
سوی  به  گامی  و  شده  متمرکز  کدنویسی  قابلیت های 

اتوماسیون کامل است. سازمان هایی که این ابزارها را به 
و  هستند.  عمده  دستاوردهای  انتظار  در  می گیرند،  کار 
 GitHub :تحقیقات اولیه خوش بینی آنان را تأیید می کند
 Copilot گزارشی داده مبنی بر اینکه برنامه نویسانی که از
مکینزی  و  هستند،  بهره ورتر   ٪۵۵ تا  می کنند  استفاده 
کمک  با  می توانند  توسعه دهندگان  که  است  دریافته 
به  سریع تر  برابر  دو  تا  را  وظایف  مولد،  مصنوعی  هوش 

پایان برسانند.
اما این شاخص های مثبت یک هشدار عمده دارند. این 
مطالعات در محیط های کنترل شده ای انجام شده اند که 
کرده اند  تکمیل  را  مجزایی  وظایف  برنامه نویسان  آن  در 
)نه در محیط های واقعی، که در آن نرم افزار باید بر روی 
هنگامی  شود(.  ساخته  پیچیده  موجود  سیستم های 
که استفاده از کد تولیدشده توسط هوش مصنوعی به 
سرعت مقیاس می یابد یا در محیط های »زمین قهوه ای« 
می شود،  گرفته  کار  به  میراثی/قدیمی(  )سیستم های 
بزرگ تر و مدیریت آن ها بسیار دشوارتر  ریسک ها بسیار 
مورد  در  ما  مستمر  تحقیق  از  بخشی  عنوان  به  است. 
با  تقویت شده  نرم افزار  توسعه  استراتژیک  مدیریت 
نرم افزار  توسعه  در  که  افرادی  با  ما  مصنوعی،  هوش 
تا  گرفته  تازه کار  توسعه دهندگان  )از  دارند  مشارکت 
در  اطلاعات(  ارشد  مدیران  و  نرم افزار  ارشد  مهندسان 
مجموعه ای متنوع از صنایع، از جمله بیمه، میزبانی وب، 
فینتک  و  مدیریت  مشاوره  دفاع،  اجتماعی،  رسانه های 
از  حاصل  بینش های  از  بهره گیری  با  کرده ایم.  مصاحبه 

■ دکتر بهزاد سیفی: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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بازآرایی کد مورد نیاز است؛ »بهره« آن، مالیات پیچیدگی 
می کند،  کند  را  نگهداری  و  تعمیر  که  است  مستمری 
را  شکست  ریسک  و  می سازد  پیچیده  را  مقیاس گذاری 
افزایش می دهد. در حالی که مقداری بدهی اجتناب ناپذیر 
است، پیاده سازی کد تولیدشده توسط هوش مصنوعی 
است.  بالاتر  بسیار  بهره  نرخ  با  استقراض  شبیه  اغلب 
همانطور که یکی از توسعه دهندگانی که با او مصاحبه 
که  است  این  مصنوعی  هوش  »مشکل  گفت:  کردیم 
توسعه دهندگان  ببیند.«  را  کلی  تصویر  نمی تواند 
کد،  تکرار  درباره  نیز  کردیم  مصاحبه  آنان  با  که  دیگری 
فقدان  وابستگی،  تضادهای  یکپارچه سازی،  مشکلات 
از زمینه و مسائل بیشمار دیگر که با کدنویسی  گاهی  آ
با هوش مصنوعی همراه است، به ما هشدار دادند. در 
سال  از  کد  خط  میلیون ها   GitClear که  هنگامی  واقع، 
در  برابری  هشت  افزایش  کرد،  تحلیل  را   ۲۰۲۴ تا   ۲۰۲۰
بلوک های کد تکراری و افزایش دو برابری در نوسان کد 
از معیارهای کاهش کیفیت  را آشکار کرد — که هر دو 
دوواپس«  وضعیت   :۲۰۲۴ »شتاب  گزارش  هستند.  کد 
که  دریافت  گوگل  دوواپس  ارزیابی  و  تحقیق  تیم  از 
افزایش ٪۲۵ در استفاده از هوش مصنوعی، بازبینی و 
مستندسازی کد را بهبود می بخشد اما منجر به کاهش 
به  امروز  آنچه  بنابراین،  می شود.  تحویل  ثبات  در   ۷.۲٪
عنوان پیشرفت سریع به نظر می رسد، ممکن است فردا 

به مانع پرهزینه ای تبدیل شود.
به  مصنوعی  هوش  توسط  تولیدشده  کد  افزودن 
را  ریسک ها  این  )میراثی(  »زمین قهوه ای«  محیط های 
تشدید می کند. سیستم های میراثی در حال حاضر تمایل 
به داشتن بدهی پنهان دارند؛ قرار دادن کد تولیدشده 
وابستگی های  آن ها،  روی  مصنوعی  هوش  توسط 
را  آینده  توسعه  که  می کند  ایجاد  اضافی  درهم تنیده 
کندتر و سیستم ها را حتی ناپایدارتر می سازد. همانطور 
هوش  برتر  شرکت  سه  از  یکی  در  مهندس  یک  که 
مصنوعی به ما گفت: »هوش مصنوعی نمی تواند ببیند 
پایگاه کد شما چگونه است، بنابراین نمی تواند به روشی 
که کارها همیشه انجام شده اند پایبند بماند.« مدل های 
کل  تحلیل  به  قادر  است  ممکن  مصنوعی  هوش  آینده 
پایگاه های کد باشند و به حل این مشکلات کمک کنند، 
اما در حال حاضر، کار در محیط های زمین قهوه ای احتمال 
توسط  تولیدشده  کد  که  می کند  بیشتر  بسیار  را  این 

و  تخصصی  مطبوعات  مطالب  بررسی  مصاحبه ها،  این 
مدل سازی اقتصادی خود، ما چندین مبادله استراتژیک را 
شناسایی کرده ایم که شرکت ها باید هنگام اتخاذ هوش 

مصنوعی مولد برای توسعه نرم افزار در نظر بگیرند.

چرا بدهــی فنی با هــــوش مصنوعی سریــع تر رشد 
می کند

جدیدی  نرم افزار  سرعت  به  سازمان  یک  که  هنگامی 
را در سیستم های موجود معرفی می کند، ممکن است 
شود  درهم تنیده ای  وابستگی های  درگیر  ناخواسته 
کار  هزینه  )یعنی  می‌کند  تشدید  را  آن  فنی  بدهی  که 
میان برهای  به  رسیدگی  برای  آینده  در  که  اضافی  فنی 
طول  در  انجام شده  سریع  اصلاحات  و  گرفته شده 
بخش  فنی  بدهی  بود(.  خواهد  نیاز  مورد  توسعه 
کد  این،  است.  دیجیتال  فناوری  از  آسیب پذیر  و  پنهان 
COBOL در سیستم های بانکی است که هرگز  ۶۰ ساله 
به درستی مستندسازی یا به روزرسانی نشده است. این، 
رقم  چهار  جای  به  رقم  دو  با  جاری  سال  نمایش  میان بر 
سطح  در  آن  رفع  و  شد   Y2K بحران  به  منجر  که  است 
جهانی صدها میلیارد دلار هزینه داشت. انباشت بدهی 
پیچیدگی  افزایش  توسعه،  چرخه های  کندی  باعث  فنی 
بالقوه  طور  به  و  می شود  امنیتی  آسیب پذیری های  و 

می تواند به بروز خرابی های سیستم بینجامد.
برآورد  نرم افزار  و  اطلاعات  کیفیت  کنسرسیوم 
حداقل  متحده  ایالات  در  فنی  بدهی  هزینه  که  می کند 
سرسام آور،  قیمت  این  وجود  با  است.  دلار  تریلیون   ۲.۴
بدهی  به  رسیدگی  برای  بالایی  اولویت  سازمان ها  اکثر 
فنی قائل نیستند و اکثریت آن ها کمتر از ٪۲۰ از بودجه 
می دهند.  اختصاص  آن  پرداخت  به  را  خود  فناوری 
اعتراف  کردیم  مصاحبه  آنان  با  که  توسعه دهندگانی 
تعمیر  طول  در  را  فنی  بدهی  مدیریت  اغلب  که  کردند 
به  مدیریت  زیرا  می دهند  انجام  »قاچاقی«  نگهداری  و 
همانطور  می کند.  تأیید  آن  برای  اختصاصی  زمان  ندرت 
که یک توسعه دهنده ارشد بیان کرد: »هیچ کس بدهی 
بیشتر  مشکلات  باعث   

ا�
بعد که  نمی کند،  رفع  را  فنی 

و  بازمی دارد،  فنی  بدهی  رفع  از  را  شما  که  می شود، 
همینطور ادامه پیدا می کند.«

مالی  بدهی  مانند   
ً
دقیقاً فنی  بدهی  به  می توانید 

فکر کنید. »اصل« بدهی، کاری است که برای نوسازی و 

مرزها
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هوش مصنوعی، بدهی فنی را تشدید کند.
خطرناک  شدن  انباشته  برای  فنی  بدهی  کردن  رها 
است. فروپاشی سیستم خطوط هوایی ساوث وست در 
سال ۲۰۲۲  )که بیش از ۱۶,۹۰۰ پرواز را زمین گیر کرد و بیش 
هزینه  هواپیمایی  شرکت  این  برای  دلار  میلیون   ۷۵۰ از 
برنامه ریزی  سیستم های  فنی  بدهی  در  ریشه  داشت( 
خدمه پرواز آن داشت. بدهی فنی محرک قطعی گسترده 
به  منجر  که  بود   ۲۰۲۴ سال  در   CrowdStrike سرویس 
سراسر  در  درمانی  و  بهداشتی  خدمات  ارائه  در  اختلال 
جهان شد. در ماه می ۲۰۲۵، فرودگاه بین المللی لیبرتی 
نیوآرک در نیوجرسی با تأخیرهای گسترده و صدها لغو 
قدیمی  فناوری  از  ترکیبی  از  ناشی  که  شد  مواجه  پرواز 
بود.  انسانی  نیروی  کمبود  و  هوایی  ترافیک  کنترل 
چگونه  که  می دهند  نشان  این ها  مانند  شکست هایی 
ریسک های نامرئی می توانند ناگهان حتی سازمان های 
بزرگ را از کار بیندازند. بدون تلاش عمدی برای »پرداخت 
سپس  و  تدریجی  غلبه  خطر  سازمان ها  بدهی«،  اصل 
ناگهانی مشکلات را متحمل می شوند  )اول به آرامی، و 

سپس یکباره(.

برای  مولد  مصنوعی  هوش  از  استفاده  که  زمانی 
( بی خطر است

ً
کدنویسی )نسبتاً

که  نیستند  معنی  این  به  بالقوه  ریسک های 
مصنوعی  هوش  از  استفاده  از  همیشه  باید  شرکت ها 
مولد برای کدنویسی خودداری کنند. در شرایط مناسب، 
مانند نمونه سازی سریع محصولات جدید در یک محیط 
هوش  توسط  تولیدشده  کد  )جدید(،  »زمین سبز« 
مصنوعی می تواند یک مزیت سرعت واقعی ارائه دهد. 
 نیاز 

ً
در این موارد، کد در مراحل اولیه به هر حال احتمالاً

می شود  باعث  که  داشت،  خواهد  اساسی  بازنگری  به 
بدهی فنی کم هزینه تر باشد.

در  یا  است،  اولویت  مقیاس پذیری  که  هنگامی  اما 
سیستم های  فشار  تحت  که  زمین قهوه ای  محیط های 
میراثی هستند، کد تولیدشده توسط هوش مصنوعی 
بر  شدت  به  عامل  دو  شود.  مستقر  دقت  نهایت  با  باید 

سطح ریسک تأثیر می گذارند:
• محیط توسعه )زمین سبز در مقابل زمین قهوه ای(: 
پروژه های زمین سبز، که فاقد کد میراثی هستند، ریسک 
انباشت  برابر  در  زمین قهوه ای  پروژه های  دارند.  کمتری 

بدهی پنهان آسیب پذیرتر هستند.
ما  مصاحبه های  نرم افزار:  مهندسی  مهارت های   •
می دهد  نشان  ارشد  توسعه دهندگان  گزارش های  و 
احتمال  کم مهارت تر،  نرم افزار  توسعه دهندگان  که 
تولیدشده  فنی  بدهی  دهند  اجازه  که  دارند  بیشتری 
شود.  بزرگ  برفی  گلوله  مانند  مصنوعی  هوش  توسط 
توسعه دهندگان بسیار ماهرتر، بهتر مجهز به تشخیص 
گسترش  از  قبل  فنی  بدهی  کاهش  و  معماری  نقایص 
آن هستند. همانطور که یک توسعه دهنده نرم افزار در 
حوزه زیرساخت هوش مصنوعی یک شرکت فناوری جزو 
۵۰ شرکت برتر فورچون به اشتراک گذاشت: »]با هوش 
یک  سرعت  به  می تواند  تازه کار  مهندس  یک  مصنوعی[ 
کاری  از  شناختی  درک  او  اما  بنویسد،  کد  ارشد  مهندس 
که انجام می دهد ندارد ... یا اینکه چه مشکلاتی ایجاد 
می کند ... یا حتی اینکه آیا ایده خوبی است که کاری را که 

انجام می دهد، انجام بدهد.«
کم تجربه  توسعه دهندگان  که  هنگامی  باید  مدیران 
مصنوعی  هوش  توسط  تولیدشده  کد  استقرار  حال  در 
محیط  یک  در  کدی  چنین  که  هنگامی  یا  هستند، 
هنگامی  کنند.  احتیاط  می شود،  مستقر  زمین قهوه ای 
که هر دو عامل ریسک وجود دارند، ممکن است بهترین 
از استقرار کد تولیدشده توسط هوش  راه این باشد که 

مصنوعی به طور کامل خودداری شود.

کاهش »مالیات« هوش مصنوعی بر بدهی فنی
بهبود  به  مولد  مصنوعی  هوش  اینکه  با  حتی 
نشان  ما  تحقیق  می دهد،  ادامه  خود  مفیدبودن 
مهم  همچنان  آن  با  مرتبط  ریسک های  که  می دهد 

خواهند ماند.
به  مصنوعی  هوش  ابزارهای  تمایل  باید  سازمان ها 
را به عنوان یک ریسک استراتژیک  افزایش بدهی فنی 
برای  عملیاتی.  مزاحمت  یک  فقط  نه  بگیرند،  نظر  در 
تحقق کامل وعده هوش مصنوعی مولد، شرکت ها باید 

کارهای زیر را انجام دهند:
چگونگی  و  زمان  برای  واضح  رهنمودهای  تدوین   •
هوش  با  کمک شده  کدنویسی  ابزارهای  از  استفاده 
جمله  )از  بزرگ  شرکت های  از  بسیاری  مصنوعی. 
 سیاست های 

ً
مایکروسافت، گوگل، متا و سِِلزفورس( قبلاً

استفاده مسئولانه از هوش مصنوعی را بر اساس اصول 
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تازه کار  اعضای  به  باید  بلکه  کنند،  ارزیابی  را  کد  کیفیت 
تیم در استفاده مسئولانه و مؤثر از هوش مصنوعی نیز 
آموزش دهند. این نوع راهنمایی همچنین می تواند به 
عنوان یک محافظ در برابر فرسایش مهارت های بنیادین 

توسعه دهندگان نسل آینده عمل کند.
هر  مانند  اما  بماند.  تا  اینجاست  مولد  مصنوعی  هوش 
استراتژی  و  انضباط  احترام،  به  دیگری،  قدرتمند  ابزار 
پیش  کورکورانه  و  عجله  با  که  سازمان هایی  دارد.  نیاز 
می روند، خطر این را می پذیرند که دستاوردهای بهره وری 
فردای  در  رقابت  توانایی  دادن  دست  از  بهای  به  امروز 

آن ها تمام شود.

تدوین  شمول  و  خصوصی  حریم  انصاف،  مانند  اخلاقی 
بالا  سطح  ایده آل های  این  تبدیل  حال،  این  با  کرده اند. 
نرم افزار  توسعه  برای  روزمره  و  اجرا  قابل  رهنمودهای  به 
تقویت شده با هوش مصنوعی، فرآیندی مستمر است. ما 
انتظار داریم که این رهنمودها به زودی شامل استفاده 
موجود  کد  پایگاه های  بهبود  برای  مصنوعی  هوش  از 
با  کمک شده  کدنویسی  ابزارهای  تکامل  با  بشوند.  نیز 
 به موردی 

ً
هوش مصنوعی، مقابله با بدهی فنی احتمالاً

استفاده مهم برای این فناوری تبدیل خواهد شد. یکی 
کردیم  مصاحبه  او  با  که  نرم افزاری  توسعه دهندگان  از 
ثبت  را  منطق  »اگر  که  داشت  را  خوشبینانه  دیدگاه  این 
کنید و هوش مصن وعی را آموزش دهید، می توانید به 
برخی  اکنون  هم  دهید.«  کاهش  را  فنی  بدهی  سرعت 
از هوش مصنوعی  از پتانسیل استفاده  شواهد تجربی 
در نگهداری کدهای میراثی وجود دارد، اما تعریف واضح 
وظایف و حفظ نقش انسان در حلقه، کلیدی خواهد بود. 
به طور قابل توجه، شرکت مورگان استنلی با استفاده از 
یک ابزار هوش مصنوعی مولد داخلی در حال آزمایش این 
رویکرد است زیرا مدل های آماده هنوز قادر به انجام مؤثر 

ترجمه کدهای میراثی نیستند.
اولویت  یک  عنوان  به  را  فنی  بدهی  مدیریت   •
مهندسی در نظر بگیرید، نه یک فکر ثانوی. راهنماهای 
از  مهم تر  دارد.  وجود  فنی  بدهی  مدیریت  برای  بسیاری 
همه، این است که آن را در گردش کار روزمره بگنجانید، 
رفع  برای  می شود،  خراب  چیزی  وقتی  فقط  اینکه  نه 
مدل سازی  اساس  بر  صورت،  این  غیر  در  کنید.  تقلا  آن 
مختصری  افزایش  کوتاه مدت  در  عملکرد  ما،  اقتصادی 
خواهد یافت، اما در بلندمدت، بدهی فنی این بهبود را 

تحت الشعاع قرار خواهد داد.
تازه کار سرمایه گذاری  • در آموزش توسعه دهندگان 
مصنوعی  هوش  ابزارهای  از  بتوانند  بهتر  آنان  تا  کنید 
ایجاد  زیادی  فنی  بدهی  اینکه  بدون  کنند  استفاده 
را  مهارت  ارتقای  تلاش های   

ً
قبلاً شرکت  چندین  کنند. 

آغاز کرده اند، به‌ویژه در حوزه مهندسی پرامپت، از طریق 
توسعه  اما  خارجی.  کارگاه های  یا  داخلی  آموزش های 
هوش  توسط  تولیدشده  خروجی  ارزیابی  توانایی 
اینجاست  دارد.  نیاز  متفاوت  رویکردی  به  مصنوعی، 
کد  سنتی  بازبینی های  می شود.  ضروری  مربیگری  که 
باید  تنها  نه  ارشد  توسعه دهندگان  یابند.  تکامل  باید 

چکیده

بهره وری  می تواند  مولد  مصنوعی  هوش 
استفاده  اما  دهد،  افزایش  را  کدنویسی  در 
فنی،  بدهی  باعث  است  ممکن  آن  از  بی دقت 
سیستم ها  ناپایداری  و  مقیاس پذیری  در  اختلال 
»زمین قهوه ای«  محیط های  در  فناوری  این  شود. 
از  ریسک هایی  می تواند  میراثی(  )سیستم های 
جمله وابستگی های پیچیده و مشکلات یکپارچگی 
باید  سازمان ها  بنابراین،  باشد.  داشته  همراه  به 
و  کنند  پیاده سازی  را  ابزار  این  استراتژی  و  دقت  با 
)زمین سبز(  کوچک  و  جدید  پروژه های  برای  آن  از 
دقیق  نظارت  و  آموزش  همچنین،  کنند.  استفاده 
بر کار توسعه دهندگان به ویژه تازه کارها می تواند 

از افزایش بدهی فنی جلوگیری کند.

مرزها

کتاب پیشنهادی

کدنویسی با هوش مصنوعی:
راهنمای عملی برای توسعه دهندگان نرم افزار

نویسنده: مایکل کافلر
ناشر: راینوورک
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استراتژی

B2B فرصت پایدار در مدل کسب وکار

پایداری  تعهدات  تا  مواجه اند  تنظیم گر  نهادهای  و 
اقتصاد  کربن زدایی،  جمله  )از  قابل ردیابی  و  قابل تأیید 
مسیر،  این  در  سازند.  محقق  را  پایدار(  تأمین  و  چرخه ای 
برندها به شدت به تأمین کنندگان خود متکی هستند.در 
نتیجه، تأمین کنندگان با درخواست های فزاینده ای برای 
ارائه شواهد عملکرد پایدار در درخواست های پیشنهاد 
روبه رو  ثالث  نهادهای  ارزیابی  پرسشنامه های  و   )RFP(
عملی  راه حل های  قادرند  که  کسب وکارهایی  شده اند. 
شانس  نه تنها  دهند،  ارائه  پایداری  چالش های  برای 
بیشتری برای انتخاب دارند، بلکه سرمایه گذاری بیشتری 

نیز جذب می کنند.

تعهدات  تحقق  برای  بزرگ  برندهای 
نیاز  همکاری  و  حمایت  به  خود  پایداری 
برای  مهم  فرصتی  وضعیت،  این  دارند. 
با  تا  است  کرده  ایجاد   B2B تأمین کنندگان 
ارائه راه‌حل های پایدار، هم به الزامات مشتریان پاسخ دهند 
و هم مسیرهای جدیدی برای رشد کسب وکار خود بگشایند. 

موقعیتی  در  بزرگ  برندهای  تأمین کنندگان 
پایدار  راه حل های  طریق  از  تا  دارند  قرار  منحصربه فرد 
B2B، سهم بازار خود را افزایش دهند. رهبران شرکتی با 
فشار فزاینده ای از سوی بازارهای جهانی، سرمایه گذاران 

مرزها

■ درسا مکاری: پژوهشگر و فعال ارتباطات



32

نمونه هایی از انتظارات برندهای بزرگ از 
تأمین کنندگان

برخی از برندهای پیشرو که الزامات پایداری مشخصی 
را برای تأمین کنندگان خود تعریف کرده اند، عبارت اند از:

گوشت  تأمین کنندگان  از  درخواست  مک دونالدز:   •
گاو در برزیل برای ارائه محصول عاری از جنگل زدایی.

با  انطباق  به  تأمین کنندگان  الزام   :Salesforce  •
 ،)SBTi( علم  بر  مبتنی  اهداف  ابتکار  استانداردهای 
قراردادهای  در  اقلیمی  تعهدات  سایر  و  کربن  بی طرفی 

تأمین.
• Mars: درخواست مستندات مربوط به رویکردهای 
کالاهای  تولید  برای  جنگل زدایی  از  عاری  و  کم کربن 

کلیدی، از جمله روغن پالم.

ایالتی  و  فدرال  دولت های  نظارت  افزایش  وجود  با 
اجتماعی  محیط زیستی،  شیوه های  بر  متحده  ایالات 
خدمات  و  محصولات  برای  تقاضا   ،)ESG( حاکمیتی  و 
در  جهانی  بازارهای  و  کشور  این  در  همچنان  پایدار 
توسط  انجام شده  بازار  پژوهش های  است.  رشد  حال 
نشان   )CSB( نیویورک  دانشگاه  پایدار  کسب وکار  مرکز 
با  که  مصرفی  بسته بندی شده  کالاهای  که  می دهد 
 
ً
برچسب پایداری در ایالات متحده عرضه می شوند، تقریباً
رشد  متعارف  بازاریابی  با  محصولات  از  سریع تر  برابر  دو 
 ۲۸ قیمتی  بیمه  حق  دارای  میانگین  به طور  و  می کنند 
درصدی هستند )بر اساس داده های ده ساله(.مطالعات 
طیف  برای  پایداری  که  می دهد  نشان  نیز   CSB دیگر 
از گرایش  از مصرف کنندگان آمریکایی )فارغ  گسترده ای 
سیاسی، موقعیت جغرافیایی، سطح تحصیلات، درآمد یا 

سایر ویژگی های جمعیت شناختی( اهمیت دارد.
را  برندها  نظارتی،  روندهای  نیز  بین المللی  سطح  در 
سمت  به  را  آن ها  و  واداشته  پایداری  اهداف  پذیرش  به 
سوق  تأمین کنندگان  از  پایدار  راه‌حل های  درخواست 
نشان   ۲۰۲۴ سال  در   B2B مطالعه  یک  است.  داده 
و  پایداری  جهانی  استانداردهای  به  تعهد  که  می دهد 
می کند  ناگزیر  را  شرکت ها  مرتبط،  ریسک های  مدیریت 
داشته  خود  تأمین‌کنندگان  با  نزدیک تری  همکاری 
و  اروپایی  شرکت های  سه چهارم  نمونه،  باشند.برای 
متحده  ایالات  در  مستقر  شرکت های  از  نیمی  از  بیش 
 ۲۰۳۰ زمانی  افق  با  را   )Net Zero( خالص  صفر  اهداف 

اعلام کرده‌اند. همچنین حدود ۴۰ درصد از این شرکت ها 
)چه در اروپا و چه در ایالات متحده( ملزم به گزارش دهی 
در  نهفته  )انتشارهای   Scope 3 انتشارهای  کاهش  و 
را وادار می کند  الزام، برندها  زنجیره ارزش( هستند. این 
از تأمین کنندگان کلیدی خود داده های دقیق انتشار  تا 
صفر  اهداف  تعیین  به  را  آن ها  و  کرده  دریافت  کربن 

خالص ترغیب کنند.
بتوانند  که   B2B تأمین کنندگان  شرایطی،  چنین  در 
خالص  صفر  اهداف  به  خود  مشتریان  دستیابی  مسیر 
فرصت  از  به موقع،  اقدام  صورت  در  کنند،  تسهیل  را 
خواهند  برخوردار  بازار  سهم  افزایش  برای  قابل توجهی 
کسب وکار  رشد  به‌دنبال  که   B2B شد.تأمین‌کنندگان 
دو  است  بهتر  هستند،  پایداری  استراتژی  مسیر  از  خود 

رویکرد کلیدی زیر را مدنظر قرار دهند:

۱. کمک به مشتریان در مدیریت فرصت ها و ریسک های 
پایداری

و  اولویت ها  به  بتوانند  که  تأمین کنندگانی 
دهند،  پاسخ  خود  مشتریان  پایداری  مادی  دغدغه های 
قادر خواهند بود هم برای خود و هم برای مشتریانشان 
راه حل ها  این  کنند.  خلق  جدیدی  تجاری  فرصت های 
می توانند متناسب با نیازهای خاص هر مشتری طراحی 
شوند؛ از کربن زدایی زنجیره تأمین گرفته تا تأیید شرایط 
کاری منصفانه، کاهش مصرف آب، کاهش پلاستیک در 
بسته بندی یا پرداختن به سایر موضوعات مهم پایداری.

خریداران  الزامات  باید  تأمین کنندگان  مسیر،  این  در 
را  پایداری ای  ادعاهای  و  کرده  بررسی  به دقت  را  بالقوه 
شناسایی کنند که امکان پشتیبانی استراتژیک از آن ها 
جامع  داده های  انتقال  و  گردآوری  همچنین،  دارند.  را 
ضروری  تأمین  زنجیره  و  تولید  فرآیند  محصول،  درباره 
و  قابل راستی آزمایی  معتبر،  پایداری  ادعاهای  تا  است 
قابل اتکا شکل بگیرند؛ به ویژه زمانی که مشتریان ملزم 
به افشای اطلاعات پایداری در سراسر زنجیره ارزش خود 
صدور  برنامه های  و  استانداردها  با  هستند.همکاری 
گواهینامه پایداریِِ شناخته شده در سطح جهانی، اعتبار 
ادعاهای پایداری را به طور قابل توجهی افزایش می دهد. 
رسمیت  به  دولت ها  توسط  استانداردها  این  از  برخی 
کشاورزی  وزارت  استانداردهای  مانند  شده اند؛  شناخته 
گواهینامه  یا  ارگانیک  محصولات  برای  متحده  ایالات 
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درک  است  ممکن  آن ها  نمی کنند.  اطمینان  احساس 
تعامل  در  نخواهند  و  باشند  نداشته  فناوری  از  کاملی 
مشتریان  دیگر،  سوی  کنند.در  جلوه  ناآگاه  مشتری  با 
بدبین  پایداری  ادعاهای  به  نسبت  است  ممکن  نیز 
برای  ادعاها،  این  بزرگ نمایی  که  باشند  نگران  یا  باشند 
آن ها ریسک های بازار یا حتی ریسک های نظارتی ایجاد 
کند. این شکاف اعتماد تنها زمانی برطرف می شود که 
فروشندگان، راه حل را به‌درستی درک کرده و بتوانند آن 

را با شفافیت و اتکا به داده توضیح دهند.

و  فروش  تیم های  برای  آموزش  کلیدی  حوزه های 
B2B بازاریابی

اصلی  بُُعد  چند  در  باید  بازاریابی  و  فروش  تیم های 
یک  دهند  نشان  به درستی  بتوانند  تا  ببینند  آموزش 

راه حل چگونه از پایداری پشتیبانی می کند:
• تأثیرات زیست محیطی یا اجتماعی:

برای مثال، این راه حل چگونه می تواند ایمنی و سلامت 
نیروی کار را بهبود دهد یا مصرف آب را کاهش دهد؟

• مزایای اقتصادی:
بهبود ایمنی کارکنان یا کاهش مصرف آب و انرژی چگونه 

می تواند به صرفه جویی هزینه برای خریدار منجر شود؟
• مزایای بازار و نظارتی:

ادعاهای  می کند  کمک  مشتری  به  چگونه  راه حل  این 
برآورده  را  نظارتی  الزامات  یا  دهد  ارائه  معتبر  پایداری 

سازد؟
• ماهیت فنی راه حل:

پرسش های  به  پاسخ گویی  به  قادر  فروشندگان  اگر 
سریع  و  مستقیم  دسترسی  باید  نیستند،  دقیق  فنی 
از  بتوانند  که  باشند  داشته  سازمان  فنی  متخصصان  به 

فرآیند فروش پشتیبانی کنند.

گفت وگوهای  به  ورود  از  پیش  سازمانی  ملاحظات 
پایداری با مشتریان

به  را  خود  فروش  تیم های  سازمان ها  آنکه  از  پیش 
کنند،  تشویق  بالقوه  مشتریان  با  پایداری  موضوع  طرح 

لازم است به چند نکته اساسی توجه داشته باشند:
باید  پایداری  فروش:  نمایندگان  نگرش  و  دانش   •
میان  هم راستایی  و  شود  نهادینه  سازمان«   DNA« در 
جذب  مستلزم  امر  این  بگیرد.  شکل  مختلف  واحدهای 

معتبر زیست محیطی شمال اروپا. برخی دیگر نیز توسط 
اتحادیه  جمله  از  می شوند؛  مدیریت  مستقل  نهادهای 
جنگل های بارانی، تجارت منصفانه بین المللی، مؤسسه 
نوآوری محصول »از گهواره تا گهواره« و ده ها استاندارد 
ISEAL فعالیت می کنند.  دیگر که تحت الزامات اتحادیه 
متحده  ایالات  فدرال  تجارت  کمیسیون  راستا،  همین  در 
با ادعاهای گمراه کننده پایداری برخورد کرده و استفاده 
بر  مبتنی  شواهد  و  ثالث  شخص  گواهینامه های  از 
برای  نیز  خرده فروشان  برخی  می کند.  توصیه  را  علم 
اعطای برچسب هایی مانند »دوستدار محیط زیست« در 
پلتفرم های فروش خود، به همین استانداردهای معتبر 

متکی هستند.

2. آموزش تیم های فروش برای عرضه مؤثر      محصولات 
و خدمات پایدار

برای  هم  قدرتمند  محرکی  می تواند  پایداری 
یک  باشد.  فروش  تیم های  برای  هم  و  مشتریان 
فروش  حوزه  در  دانشگاهی  پژوهش های  از  فراتحلیل 
B2B و پایداری نشان می‌دهد که تخصص فروشندگان 
رضایت  بر  بیشتری  تأثیر  اغلب  پایداری،  موضوع  در 
از محصولات سبز دارد تا عواملی مانند قیمت،  مشتری 
نشان  همچنین  برند.مطالعات  تصویر  یا  کیفیت 
کافی  دانش  از  فروش  تیم های  که  زمانی  می‌دهند 
درباره پایداری برخوردار باشند و موضع رهبری سازمان 
پایداری  پیام‌رسانی  کنند،  تأیید  و  درک  زمینه  این  در  را 
می‌دهد.  افزایش  معناداری  به طور  را  آن ها  انگیزه 
فراتحلیل  این  در  بررسی شده  پژوهش های  از  یکی 
برای  را  کار  معناداری  حس  پایداری،  بر  تأکید  داد  نشان 
فروشندگان تقویت کرده و هم‌زمان به افزایش رضایت 
نشان  نیز  دیگر  مطالعه‌ای  است.  انجامیده  مشتری 
اولویت  در  را  پایداری  که  فروشی  کارکنان  می‌دهد 
اقداماتی  در  بیشتری  مشارکت   

ً
معمولاً می‌دهند،  قرار 

وجود  است.با  سازمان  نفع  به  کلی  به طور  که  دارند 
تیم های  آموزش  در   B2B شرکت های  از  بسیاری  این، 
فروش و بازاریابی خود برای انتقال مؤثر مزایای پایداری 
که  نجا  آ از  هستند.  کاستی  دچار  خدمات  و  محصولات 
جدید   

ا�
نسبت سازمان ها  اغلب  در  پایداری  راه حل های 

محسوب می شوند، تیم های فروشی که آموزش کافی 
راه حل ها  این  فروش  و  عرضه  در   

ً
معمولاً ندیده‌اند 

مرزها
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هم سو  شرکت  ارزش‌های  با  که  است  فروشندگانی 
که  کارکنانی  درگیرسازی  و  آموزش  همچنین  و  هستند 
پیوسته اند.  سازمان  به  پایدار  راه حل های  ورود  از  پیش 
متقاعد  و  ندیده  آموزش  به درستی  فروشندگان  اگر 
انتظار محقق   مزایای فروش مورد 

ً
نشده باشند، احتمالاً

نخواهد شد.
فروش  محتوای  خدمت:  یا  محصول  اصلی  مزایای   •
باید همواره ابتدا بر ویژگی های پایه محصول یا خدمت 
تمرکز کند. اگر راه حل، نیازهای اساسی خریدار را برآورده 
ایجاد  رقابتی  مزیت  به تنهایی  آن  بودن  پایدار  نکند، 
پایدار  کسب‌وکار  مرکز  مشترک  پژوهش  کرد.  نخواهد 
می دهد  نشان  دلمن 

َ
اَ و   )CSB( نیویورک  دانشگاه 

مصرف کنندگان به ادعاهای پایداری ای که بر ویژگی های 
نشان  مثبت تری  واکنش  شده اند،  بنا  محصول  اصلی 
 
ً
صرفاً )با   ٪۴۴ از  خرید  قصد  مطالعه،  این  در  می دهند. 

ادعای ویژگی اصلی( به ۷۴٪ زمانی افزایش یافت که دو 
ادعای پایداری نیز به آن افزوده شد. برای مثال، محصول 
مراقبت از پوستی که علاوه بر مرطوب کنندگی عمیق، از 

منابع پایدار تهیه شده و غیرسمی است.
برخی  محصول:  تأثیر  به  مربوط  داده های    •
تأثیر  ماشین حساب های  مانند  ابزارهایی  سازمان ها 
مشتریان  به  بتوانند  فروشندگان  تا  داده اند  توسعه 
مختلف  گزینه های  موازنه‌های  و  پیامدها  کنند  کمک 
است  ممکن  راه حل ها  برخی  گرچه  کنند.  درک  بهتر  را 
اما  باشند،  داشته  نیاز  بیشتری  اولیه  سرمایه گذاری  به 
انرژی،  مصرف  کاهش  گرفتن  نظر  در  با   — بلندمدت  در 
آب، ضایعات و انتشار گازهای گلخانه ای — صرفه جویی 
شامل  ابزارها  این  از  نمونه هایی  می کنند.  ایجاد  خالص 
حمل ونقل  برای  سادرن  نورفولک  کربن  ماشین حساب 
حوزه  در  اتومیشن  راکول  پایداری  ماشین حساب  ریلی، 
ب برای ارزیابی 

َ
تولید، و ماشین حساب eROI شرکت اکولَ

از  پیشگیری  و  بهداشت  آب،  راه حل های  پایداری  مزایای 
عفونت است.

•  پیام رسانی قانع کننده: فروشندگان موفق به خوبی 
آشنا  مشتریان  توجه  جلب  برای  داستان پردازی  قدرت  با 
مستثنا  قاعده  این  از  نیز  پایداری  فروش  و  هستند 
روایت هایی  و  اطلاعات  به  باید  فروش  تیم های  نیست. 
تأثیرات مثبت زیست محیطی، اجتماعی  مجهز شوند که 
برای  دهد.  نشان  به روشنی  را  راه حل  اقتصادی  و 

کاغذی  اقلام  که  جنگلی  محصولات  شرکت  یک  نمونه، 
به بیمارستان ها عرضه  یک بارمصرف مانند گان پزشکی 
می کرد، برنامه ای برای بازپس گیری و بازیافت محصولات 
اقدام،  این  نمود.  تأمین  خود  را  آن  هزینه  و  کرد  ایجاد 
فرصت های بیشتری برای تعامل با مشتریان فراهم کرد، 
امکان گزارش دهی نتایج را به وجود آورد و در نهایت به 

افزایش وفاداری مشتری انجامید.

چکیده

فشار  با  کنونی  شرایط  در   B2B تأمین کنندگان 
فزاینده برندهای بزرگ برای تحقق تعهدات پایداری 
فرصتی  حال،  عین  در  وضعیت،  این  مواجه اند. 
ارائه  با  تا  می کند  فراهم  آن ها  برای  منحصربه فرد 
گزینه ای  به  خود،  پایدار  عملکرد  از  معتبر  شواهد 
ترجیحی در زنجیره تأمین تبدیل شوند. شرکت هایی 
نظیر  زمینه هایی  در  شفاف  مستنداتی  بتوانند  که 
اقتصاد  پایدار،  بسته بندی  کربن،  انتشار  کاهش 
از  دهند،  ارائه  تأمین  زنجیره  شفافیت  و  چرخه ای 
مزیت رقابتی بالاتری برخوردار شده و سهم بیشتری 
از بازار را به دست خواهند آورد. افزون بر این، آموزش 
و  دقیق  انتقال  برای  فروش  تیم های  هدفمند 
همراه  خریداران،  به  پایداری  مزایای  اعتماد  قابل 
گواهی نامه های  و  استانداردها  با  هم سویی  با 
معتبر، از عوامل کلیدی موفقیت سازمان ها در این 

مسیر به شمار می رود.

کتاب پیشنهادی

مبانی زنجیره تأمین
نویسندگان: علیرضا جهانی، 

سوگل ربیعی ساوجی
مترجم: علی بای

ناشر: انتشارات ادبیان روز 
)1403(
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شرکت  یک  در  نمونه،  به عنوان 
ایجاد  آن  مأموریت  که  جهانی  مشاوره 
شکل‌دهی  جهت  در  بنیادین  تغییرات 
به یک اقتصاد مطلوب تعریف شده بود، 
مشاهده شد که رهبران تیم به طور مستمر درباره این 
سازمان  کلان  هدف  که  می کردند  گفت‌وگو  موضوع 
مشتریان  برای  مستقیم  به صورت  می تواند  چگونه 
پروژه،  هر  پایان  در  کند.  ارزش‌آفرینی  تیم  اعضای  و 

شرکای مسئول موظف بودند ارزیابی عملکرد مشاوران 
هدف  با  پروژه  هم‌راستایی  میزان  و  مختلف  سطوح  در 
گفت‌وگوهای  کنند.این  تحلیل  و  جمع‌آوری  را  سازمان 
شیوه  و  تیمی  اهداف  میان  هم سویی  ایجاد  به  منظم 
درک  با  کارکنان،  می کرد.  شایانی  کمک  پروژه ها  اجرای 
روشن‌تری از نقش های فردی و جمعی خود و احساس 
مشارکت،  از  بالاتری  سطوح  سازمان،  در  ارزشمندی 
در  خود  همتایان  به  نسبت  را  همکاری  و  وفاداری 

رهبری

حلقه گمشده بین هدف سازمانی و عملکرد

مرزها

■ دکتر امیرعلی برابریان: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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در  که  همان گــــونه  دادند.  نشان  رقیب  شرکت های 
نتایج نظرسنجی های مشتریـــان و تحلیل هـــای امتیـــاز 
سطح  این  بود،  مشاهده  قابل   )NPS( مروّّجــان  خالص 
شاخص هایـــی  بر  مثبتی  تأثیــــر  سازمانـــی  تعهد  از 
نظیر زمان بندی تحویل پروژه، ارائه راه حل های نوآورانه 
مجمــــــوع،  در  داشت.  مشتریان  رضایت  میزان  و 
درک  شکل گیری  زیربنای  مستمر،  و  مؤثر  گفت‌وگوی 
مشترک و توافق متقابل بر سر اولویت هاست و نقش 
اهداف  به  نسبت  کارکنان  پیگیری  افزایش  در  مهمی 
کلان سازمان ایفا می کند. در مقابل، در غیاب ارتباطات 
هدف  بیانیه های  اغلب  کارکنان  دوسویه،  و  مستمر 
تهی  و  آرمانی  شعارهایی  به عنوان   

ا�
صرف را  سازمان 

توجهی  قابل  به طور  که  امری  می کنند؛  تلقی  معنا  از 
در  رابطه  کیفیت  می کاهد.نقش  آن ها  اثربخشی  از 
می تواند  هدف  بر  مبتنی  گفت‌وگوهای  اثربخشی 
تأثیرگذاری  میزان  حال،  این  با  باشد؛  قدرتمند  بسیار 
به  نسبت  تیمی  تعهد  سطح  به  مستقیم  به طور  آن 
آن  اعضای  و  تیم  رهبران  میان  روابط  بنیادین  کیفیت 
باکیفیت  روابط  حالت،  مطلوب‌ترین  در  دارد.  بستگی 
احترام  همچون  ویژگی‌هایی  با  اعضا  و  تیم  رهبر  میان 
فرصت ها  و  منابع  منصفانه  توزیع  و  اعتماد،  متقابل، 
اثر  معناداری  به طور  روابطی  چنین  می شود.  شناخته 
و  تیمی  تعهد  بر  را  هدف محور  گفت‌وگوهای  مثبت 
پژوهش  می کنند.یافته های  تقویت  عملکردی  نتایج 
صحه  تیم  اعضای  و  رهبر  میان  روابط  اهمیت  بر  نیز  ما 
در  امتیازی  یک  افزایش  که  داد  نشان  نتایج  می گذارد. 
مقیاس شش‌درجه‌ای کیفیت رابطه رهبر ـ عضو، به طور 
اعضای  تعهد  درصدی   ۹ تا   ۷ افزایش  موجب  متوسط 

تیم می شود.

زمانی که تنها برخی از اعضای تیم از حمایت کامل رهبر 
نادیده گرفته شدن  احساس  اعضا  سایر  و  برخوردارند 
می شود. آسیب پذیر  به شدت  تیم  انسجام  می کنند، 

از  تیم  اعضای  تجربه  نحوه  در  بالا  تنوع  این،  بر  علاوه 
گفت‌وگوهای  میان  پیوند   

ً
احتمالاً رهبر،  با  خود  رابطه 

هدف محور و تعهد تیمی را تضعیف می کند. هنگامی 
و  حمایتی  قوی،  تعاملاتی  تیم  اعضای  از  برخی  که 
سازنده با رهبر خود دارند، در حالی که دیگران احساس 
ارزش گذاری قرار گرفته‌اند،  یا  می کنند کمتر مورد توجه 

اتحاد و انسجام تیم می تواند به سرعت از هم گسسته 
مقایسه های  بروز  به  اغلب  نابرابری هایی  شود.چنین 
همکاری  کاهش  رنجش،  احساس  شکل گیری  سمی، 
در  که  عواملی  می شود؛  منجر  تیم  کلی  انسجام  افت  و 
را  هدف محور  گفت‌وگوهای  مثبت  اثر  هرگونه  نهایت 
یا خنثی می کنند. یافته های ما نشان می‌دهد  کم‌رنگ 
روابط  کیفیت  تنوع  میزان  در  امتیازی  یک  افزایش  که 
تعهد  مستقیم  به طور  تیم،  اعضای  و  رهبر  میان 
به صورت  و  می‌دهد  کاهش  درصد   ۳ حدود  را  تیمی 
تعهد  و  هدف  گفت‌وگوی  میان  ارتباط  نیز  غیرمستقیم 
می کند.به عنوان  تضعیف  درصد   ۲ حدود  تا  را  تیم 
نمونه، شرکت فعال در حوزه هوش مصنوعی و امنیت 
سایبری را در نظر بگیرید که هدف خود را »تبدیل نقاط 
کرده  تعریف  آینده«  قوت  نقاط  به  مشتریان  ضعف 
بود. اگرچه رهبران تیم به طور منظم در گفت‌وگوهای 
مشارکت  سازمان  هدف  درباره  سازنده  و  شفاف 
قابل توجهی  مدیریتی  تفاوت های  کارکنان  می کردند، 
غیاب  در  می کردند.  تجربه  تیم ها  میان  و  درون  در  را 
تابع  بودند  ناچار  کارکنان  منسجم،  رهبری  شیوه های 
شخصیت ها و ترجیحات مدیران فردی باشند؛ وضعیتی 
ـ عضو،  که به نوسانات شدید در کیفیت تعاملات رهبر 
ناهماهنگ  اجرای  و  سازمان  هدف  به  پایین  تعهد 
تمایل  فروشندگان  نتیجه،  در  انجامید.  استراتژی ها 
به جای  و  بگیرند  نادیده  را  شرکت  کلان  هدف  داشتند 
آن، تمرکز خود را بر راه حل های محصول محور و افزایش 

فروش کوتاه مدت معطوف کنند.

سطوح  مختلف،  عملیاتی  تیم های  نتیجه،  در 
قائل  شرکت  هدف  برای  را  اهمیت  از  متفاوتی  بسیار 
به  حرکت  به جای  خدمات،  و  فروش  تیم های  شدند. 
خود،  میان  شکاف  افزایش  با  بیشتر،  یکپارچگی  سمت 
شدند. سازمانی  تعهد  افت  و  انسجام  کاهش  دچار 

دهه  در   Best Buy شرکت  چشمگیر  تحول  مقابل،  در 
داشت:  آن  سازمانی  هدف  بازتعریف  در  ریشه   ۲۰۱۰
همان گونه  فناوری«.  طریق  از  زندگی  »غنی سازی 
در   ،Best Buy پیشین  مدیرعامل  جولی،  هوبرت  که 
رهبری‌اش  تیم  و  او  می کند،  روایت   )۲۰۲۱( خود  کتاب 
سال های  طی  را  منسجم  استراتژی های  از  مجموعه‌ای 
دوره،  این  در  کردند.  اجرا  پیوسته  به‌طور   ۲۰۱۹ تا   ۲۰۱۴
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هدف  با  بیشتری  همسویی  به تدریج  فروشگاه ها 
سازمان پیدا کردند و هم‌زمان، میزان تفاوت در کیفیت 
فروشگاه ها  سطح  در  کارکنان  و  رهبران  میان  روابط 
فرهنگی  پرورش  برای   Best Buy یافت.  کاهش 
اجرا  به  را  سازمانی  ابتکارات  از  مجموعه‌ای  هدف محور، 
گذاشت؛ از جمله برگزاری کارگاه‌های آموزشی منسجم، 
موضوعات  درباره  باز  گفت‌وگوهای  برای  فضا  ایجاد 
مشوق ها(،  و  پرداخت  نظام  تبعیض،  )مانند  دشوار 
به‌اشتراک گذاری بهترین شیوه‌ها، تبدیل همایش های 
همتا به همتا،  یادگیری  بسترهای  به  فروش  سالانه 
کارکنان.تجدید  آموزشی  تبادل  برنامه های  توسعه  و 
که  بود  استوار  محوری  ایده  این  بر   Best Buy حیات 
کارکنان  و  فروش  نیروهای  فروشگاه ها،  مدیران 
رفتاری  ثبات  یکپارچه،  مدیریت  طریق  از  باید  خدماتی 
رأس  از  حرکت  این  شوند.  توانمند  منسجم،  تجربه‌ای  و 
به  حاضر  که  مدیرانی  که  به گونه‌ای  شد؛  آغاز  سازمان 
بر  مبتنی  اصیل  رهبری  سبک  و  سازمان  هدف  پذیرش 
شدند.  جدا  سازمان  از  نبودند،  هدف محور  گفت‌وگوی 
برخوردار  بیشتری  انسجام  از  که  باقی مانده  رهبری  تیم 
را  عضو  ـ  رهبر  روابط  کیفیت  در  نوسان  به سرعت  بود، 
نرخ  بود:  چشمگیر  رویکرد  این  داد.پیامدهای  کاهش 
کرد،  پیدا  افزایش  فروش  یافت،  کاهش  کارکنان  غیبت 
)از  شد  برابر  دو  از  بیش  به کارگرفته شده  سرمایه  بازده 
پنج  طی  شرکت  سهام  قیمت  و  درصد(،   ۲۲ به  درصد   ۱۰
نشان  شواهد  این  رسید.  دلار   ۱۱۵ به  دلار   ۲۸ از  سال 
تیم های  میان  یا  تیم  یک  درون  که  زمانی  که  می‌دهد 
روابط  کیفیت  در  توجهی  قابل  تفاوت  سازمان،  مختلف 
)اگر  عمده‌ای  بخش  باشد،  داشته  وجود  عضو  ـ  رهبر 
بر  مبتنی  استراتژی های  از  ناشی  مزایای  تمام(  نگوییم 

هدف، تضعیف یا از بین می‌رود.

چکیده

گفت وگـــوهای  نقش  بررســـی  به  متن  این 
در  تیمی  انسجام  و  تعهد  افزایش  در  هدف محور 
که  می دهد  نشان  شواهد  می پردازد.  سازمان ها 
و  رهبران  میان  معنادار  و  مستمر  گفت وگوهای 
منافع  با  سازمان  هدف  ارتباط  درباره  تیم  اعضای 
هم راستایـــی،  می تواند  مشتریـــان،  و  کارکــنان 
این  با  کند.  تقویت  را  کارکنان  مشارکت  و  وفاداری 
حال، اثربخشی این گفت وگوها به شدت به کیفیت 
است.  وابسته  تیم  اعضای  و  رهبران  میان  روابط 
انسجام  روابط،  این  تجربه  در  نابرابری  صورت  در 
گفت وگوهای  مثبت  اثرات  و  یافته  کاهش  تیم 
 Best Buy هدف محور کمرنگ می شود. نمونه شرکت
نشان می دهد که بازتعریف هدف سازمانی همراه با 
رهبری منسجم و روابط عادلانه، می تواند به بهبود 

چشمگیر عملکرد سازمانی و نتایج مالی منجر شود.

مرزها

کتاب پیشنهادی

هم راستایی تیم 
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از تعارض تا همکاری

نویسندگان: فریدریک 
گودارت، ژاک نیتبی

ناشر: انتشارات دانشگاه 
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شاخص ها و الزامات مشخص و قابل ارزیابی اتحادیه اروپا 
هم خوانی دارد. همین الزام قانونی، طبقه بندی اتحادیه 
تبدیل  سبزشویی  با  مقابله  در  قدرتمند  ابزاری  به  را  اروپا 
در  توجه  قابل  فعالیت  دارای  بزرگ  شرکت های  می کند. 
اتحادیه اروپا )که در نهایت بسیاری از شرکت های آمریکایی 
را نیز در بر می گیرد( ملزم به گزارش دهی عملکرد خود بر 

اساس این طبقه بندی هستند.

برای  شفافیت  افزایش  چارچوب،  این  اصلی  هدف 
طبقه بندی  است.  سرمایه گذاران  و  سرمایه  بازارهای 
از  اقتصادی،  فعالیت   ۱۵۰ از  بیش  برای  اروپا  اتحادیه 
مدیریت  داده،  مراکز  از  بهره برداری  خودرو،  تولید  جمله 
مشخصی  معیارهای  برق،  تولید  و  آب  تصفیه خانه های 
برای »پایدار بودن« تعریف کرده است. در این نظام، دو 
آیا  از شرکت ها مطرح می شود: نخست،  پرسش اساسی 
فعالیت های شما به اهداف پایداری اتحادیه اروپا کمک 
و  پایدار  شیوه ای  به  فعالیت ها  این  آیا  دوم،  می کنند؟ 

سازگار با محیط زیست انجام می شوند؟
طبقه بندی  این  چارچوب  در  فعالیت  یک  آنکه  برای 
به عنوان »سبز« شناخته شود، باید به پیشبرد دست کم 
اروپا  سبز  معامله  زیست محیطی  هدف  شش  از  یکی 

کمک کند:
 ۱. کاهش تغییرات اقلیمی،

 ۲. سازگاری با تغییرات اقلیمی،
 ۳. توسعه اقتصاد چرخه ای،

 ۴. استفاده پایدار از منابع آبی و دریایی،
 ۵. پیشگیری و کنترل آلودگی،

 ۶. حفاظت و احیای تنوع زیستی و اکوسیستم ها.

برای مثال، تولید سیمان تنها زمانی سبز تلقی می شود 
که میزان انتشار گازهای گلخانه ای به ازای هر تن سیمان 
 در صورتی 

ً
از حد مشخصی فراتر نرود. تولید خودرو صرفاً

فاقد  تولیدشده  خودروهای  که  می شود  محسوب  سبز 
آلایندگی خروجی از اگزوز باشند. در مراکز داده نیز، پتانسیل 
گرمایش جهانی مبردهای مورد استفاده در سیستم های 
کند.نکته  تجاوز  تعیین شده  سطوح  از  نباید  خنک کننده 
مهم آن است که این طبقه بندی ماهیتی دستوری ندارد؛ 
یعنی مشخص نمی کند شرکت‌ها چه فعالیت هایی را باید 
 
ً
انجام دهند یا از چه فعالیت هایی اجتناب کنند. بلکه صرفاً

معیارهای اتحادیه اروپا برای شناسایی 
موارد  از  بسیاری  در  سبز،  فعالیت های 
می توانند راهنمایی دقیق تر و قابل اتکاتر 

از شاخص های متعارف ESG ارائه دهند. 
از  شرکت ها  برخی  اخیر  عقب نشینی های  وجود  با 
 ،)ESG( حکمرانی  و  اجتماعی  محیط زیستی،  برنامه های 
گاه اند  آ به خوبی  اقتصادی  بنگاه های  و  دارایی  مدیران 
کاهش  برای  همچنان  پایدار  کسب وکاری  رفتارهای  که 
ضروری  سهامداران  برای  بلندمدت  ارزش  ایجاد  و  ریسک 
است. با این حال، چالش اساسی آن ها یافتن معیاری قابل 
 سبز از مواردی 

ً
اعتماد برای تشخیص فعالیت های واقعاً

یعنی  شده اند؛  متوسل  »سبزشویی«  به   
ً
صرفاً که  است 

فعالیت هایی که ادعای حمایت از محیط زیست دارند، اما 
در عمل چنین اثری ندارند.همین پرسش بنیادین )اینکه 
چیزی  چه  و  می شود  محسوب  »سبز«  چیزی  چه   

ً
دقیقاً

نه( دستیابی به پاسخ های روشن و معتبر را دشوار کرده 
اتحادیه  زیست محیطی  طبقه بندی  نقطه،  این  در  است. 
اروپا )EU Taxonomy( وارد عمل می شود. این چارچوب که 
در سال ۲۰۲۰ و در چارچوب »معامله سبز اروپایی« با هدف 
دستیابی به بی‌طرفی اقلیمی تا سال ۲۰۵۰ معرفی شد، 
را  علم  بر  مبتنی   

ً
عمدتاً و  عینی  معیارهای  از  مجموعه ای 

برای شناسایی فعالیت های اقتصادی پایدار ارائه می دهد.
اساس  بر  بودن  »سبز  مفهوم  نظام،  این  کلیدی  ویژگی 
قانون« است. بر اساس این رویکرد، شرکت ها نمی توانند 
 با اتکا به ادعاهای بازاریابی، فعالیت های خود را سبز 

ً
صرفاً

با  عملکردشان  که  دهند  نشان  باید  بلکه  کنند؛  معرفی 

آشکارسازی

چگونه طبقه بندی 
زیست محیطی اتحادیه 

اروپا با سبزشویی 
مقابله می کند؟

■ دکتر علیرضا چیذری: پژوهشگر اقتصاد سلامت
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مرزها

قانونی  و  علمی  نظر  از  فعالیت‌هایی  چه  می کند  تعریف 
حمایت،  درباره  تصمیم گیری  و  می آیند  شمار  به  »سبز« 
بازار  به  را  فعالیت ها  این  گذاشتن  کنار  یا  سرمایه گذاری 
سرمایه واگذار می کند.رویکرد اتحادیه اروپا در مقایسه با 
ارزیابی های پیشین عملکرد ESG، از چندین مزیت اساسی 
 عملکرد 

ً
برخوردار است. گزارش های متداول ESG معمولاً

شرکت ها را به صورت تجمیعی و در سه بُُعد محیط زیستی، 
نتایج  که  حالی  در  می‌کنند؛  ارزیابی  حکمرانی  و  اجتماعی 
این ارزیابی ها اغلب میان ارائه دهندگان مختلف ناسازگار و 
متفاوت است. در مقابل، تمرکز اصلی طبقه بندی اتحادیه 
با  چارچوب  این  دارد.  قرار  زیست محیطی  پایداری  بر  اروپا 
 
ً
تعریف معیارهای مشخص برای اینکه هر فعالیت دقیقاً

از  سطحی  می شود،  محسوب  »سبز«  شرایطی  چه  تحت 
افشای  در  تاکنون  که  می کند  فراهم  را  شفافیت  و  دقت 

اطلاعات ESG با کمبود آن مواجه بوده ایم.

در حالی که بسیاری از شاخص‌های رایج، عملکرد را در 
اروپا  اتحادیه  طبقه بندی  می سنجند،  شرکت  کل  سطح 
پایداری را در سطح فعالیت های اقتصادی ارزیابی می کند. 
متنوعی  کسب وکار  خطوط   

ً
معمولاً شرکت ها  که  آنجا  از 

دارند و هر فعالیت می تواند به‌گونه ای متفاوت به اهداف 
زیست محیطی  عملکرد  خلاصه سازی  کند،  کمک  پایداری 
در قالب یک امتیاز کلی در سطح شرکت، تصویر دقیقی 
ارائه نمی دهد. برای مثال، یک شرکت فناوری ممکن است 
به طور هم زمان به تولید تجهیزات الکترونیکی، اداره مراکز 
داده و توسعه نرم افزار مشغول باشد. اعمال طبقه بندی 
را  امکان  این  سرمایه  بازارهای  به  فعالیت ها  سطح  در 
 شایسته سرمایه گذاری سبز را 

ً
می دهد که عملیات واقعاً

چارچوب  در  کنند.افشاسازی ها  شناسایی  دقیق  به طور 
این طبقه بندی ماهیتی مالی دارند و از صورت های مالی 
شناسایی  از  پس  می‌شوند.  استخراج  شرکت ها  موجود 
سبز،  فعالیت های  به عنوان  شرایط  واجد  فعالیت های 
این فعالیت ها چه  شرکت موظف است گزارش دهد که 
چه  و  می دهند  تشکیل  را  شرکت  درآمد  کل  از  سهمی 
اختصاص  آن ها  به  سرمایه ای  هزینه های  کل  از  نسبتی 
خودروساز  یک  کنید  فرض  مثال،  است.برای  یافته 
فروش  از  درآمدهایش  از  درصد   ۹۵ که  می دهد  گزارش 
از  خودروهای دارای موتور احتراق داخلی و تنها ۵ درصد 
فروش خودروهای بدون انتشار حاصل می شود. در این 

»درآمد  به عنوان  شرکت  درآمد  از  درصد   ۵ فقط  حالت، 
سبز« محسوب می شود. در عین حال، اگر همان شرکت ۶۰ 
درصد از هزینه های سرمایه ای خود را صرف سرمایه گذاری 
انتشار  بدون  خودروهای  تولید  تجهیزات  و  کارخانه ها  در 
هزینه  و  امروز  اندک  سبز  درآمد  میان  شکاف  این  کند، 
سرمایه ای سبز بالا، نشانه ای از گذار سریع شرکت به سمت 
آینده ای کم کربن است. چنین الگویی برای سرمایه گذارانی 
که تمرکز آن ها بر پایداری است، جذابیت بالایی دارد؛ زیرا 
انتظار می رود سهم درآمدهای سبز شرکت در آینده به طور 
قابل توجهی افزایش یابد.در مثالی دیگر، شرکتی که برق 
تولیدی خود را به طور کامل از مزارع بادی فراساحلی تأمین 
آن  درآمد  درصد   ۱۰۰ که  دهد  گزارش  می تواند  می کند، 
به عنوان مشارکت قابل توجه در کاهش تغییرات اقلیمی 
همچنان  شرکت  این  حال،  این  با  می شود.  محسوب 
موظف است نشان دهد که فعالیت هایش به کیفیت آب 
یا تنوع زیستی آسیب وارد نکرده یا اقدامات مؤثری برای 

پیشگیری و کاهش این آثار منفی انجام داده است.

که  می دهد  نشان  مالی  داده های  تفکیک  این 
طبقه بندی اتحادیه اروپا، پایداری را در سطح فعالیت های 
در  تفکیکی  می کند.چنین  ارزیابی  شرکت  هر  اقتصادی 
گزارش دهی مالی غیرمعمول است و بسیاری از شرکت ها 
تاکنون کسب وکار خود را به شیوه ای که این طبقه بندی 
انتظار دارد، تحلیل نکرده اند. اجرای این چارچوب می تواند 
کند.  ایجاد  توجهی  قابل  فنی  و  مفهومی  چالش های 
 درآمدهای خود را در گزارش های 

ً
اگرچه شرکت ها معمولاً

 بر اساس 
ً
مالی بخش بندی می کنند، این بخش بندی الزاماً

طبقه بندی  در  تعریف شده  اقتصادی  فعالیت های 
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اتحادیه اروپا انجام نشده است. افزون بر این، هزینه های 
که  نمی شوند  گزارش  شکلی  به   

ً
معمولاً نیز  سرمایه ای 

به راحتی قابل تطبیق با الزامات این چارچوب باشند.هدف 
نهایی این رویکرد آن است که بازارهای سرمایه به اطلاعات 
دقیق تر و قابل اتکاتری برای هدایت سرمایه گذاری ها به 
 سبز دست یابند. سرمایه گذاران 

ً
سمت فعالیت های واقعاً

آن ها  مالی  منابع  که  کنند  حاصل  اطمینان  می خواهند 
که  آنجا  از  می کند.  حمایت  پایدار  فعالیت های  از   

ً
واقعاً

ترجیحی  بهره  نرخ های  مشمول  اغلب  پایداری  ابتکارات 
شوند  مطمئن  دارند  نیاز  نیز  وام دهندگان  می شوند، 
 سبز هستند. اگر تأمین مالی با 

ً
که این فعالیت ها واقعاً

هزینه کمتر به دلیل اهداف پایداری انجام می شود، باید 
واجد  واقعی  به‌طور  که  یابد  اختصاص  فعالیت هایی  به 
مزیت  از  نباید  صورت،  این  غیر  در  بودن اند؛  سبز  شرایط 
نرخ ترجیحی برخوردار شوند.در همین راستا، قانون گذاران 
سرمایه گذاری  محصولات  برای  استانداردهایی  اروپایی 
»اوراق  برچسب  دریافت  متقاضی  که  کرده اند  تعیین 
قرضه سبز اتحادیه اروپا« هستند. برای واجد شرایط شدن، 
صادرکنندگان این اوراق باید نشان دهند که منابع مالی 
جذب شده در فعالیت هایی سرمایه گذاری می شود که بر 

اساس طبقه بندی اتحادیه اروپا، سبز محسوب می شوند.
اطلاعات  افشای  زمان،  گذشت  با  که  است  آن  امید 
فراهم  را  امکان  این  اروپا  اتحادیه  طبقه بندی  بر  مبتنی 
مسیر  و  سبز  گذار  مالی  نیازهای  میان  شکاف  که  کند 
فعلی جریان سرمایه گذاری ها به طور دقیق ارزیابی شود. 
»پلتفرم تأمین مالی پایدار« کمیسیون اروپا )که متشکل 
مشاوره  برای  ذی نفعان  سایر  و  صنعت  کارشناسان  از 
در  افشاشده  داده های  از  است(  پایدار  مالی  حوزه  در 
چارچوب طبقه بندی برای ردیابی جریان سرمایه به سمت 
به  اطلاعات  این  می‌کند.  استفاده  پایدار  فعالیت های 
صنعت به صنعت  به صورت  می دهد  اجازه  اروپا  اتحادیه 
تحقق  برای  که  مقیاسی  در  سبز  گذار  آیا  که  کند  بررسی 
اهداف »معامله سبز« ضروری است، به طور کافی تأمین 

مالی می شود یا خیر.

آشکارسازی ادعاهای ضعیف
مشتریان،  فشار  تحت  فزاینده ای  به طور  شرکت ها 
قرار  سرمایه گذاران  و  غیردولتی  سازمان های  کارکنان، 
دارند تا برنامه های شفاف و مستندی برای دستیابی به 

سرمایه گذاران  نظارت  دهند.  ارائه  خود  پایداری  اهداف 
 Climate ابتکار  مانند  سازوکارهایی  طریق  از  نهادی، 
چارچوب  در  مطرح شده  مقررات  همچنین  و   +100  Action
ارزیابی این برنامه ها  معامله سبز، سطح سخت گیری در 
را افزایش داده است. در چنین بستری، وجود معیارهای 
می شود  باعث  پایداری  برای  علم  بر  مبتنی  و  رسمی 
طبقه بندی اتحادیه اروپا وضوح بیشتری در تشخیص این 
موضوع فراهم کند که آیا برنامه های پایداری شرکت ها 
جنبه   

ا�
صرف یا  هستند  سرمایه پذیر  و  معتبر  واقعی، 

ظاهری دارند.افشاهای انجام شده تحت این طبقه بندی 
می توانند به یک برنامه گذار اعتبار ببخشند یا برعکس، 
کنند.  آشکار  را  آن  جدیت  نبود  یا  انسجام  عدم  ضعف، 
برای مثال، پس از توافق پاریس در سال ۲۰۱۵ که خطوط 
تعیین  گلخانه ای  گازهای  انتشار  کاهش  برای  مبنایی 
شد، بسیاری از شرکت ها ادعاها و اهداف بلندپروازانه ای 
برای هم راستایی با این مسیر مطرح کرده اند. با این حال، 
دقتی  با  است  ممکن  طبقه بندی  بر  مبتنی  افشاهای 
هیچ  با  ادعاها  این  از  برخی  که  دهند  نشان  ناخوشایند 
یا  ندارند  هم خوانی  پایداری  معتبر  عملکردی  معیار 
سرمایه ای  هزینه های  نظر  از  مشخص  پشتیبانی  فاقد 
معیارهای  برابر  در  ادعاها  این  که  هنگامی  هستند. 
علمی طبقه بندی سنجیده می شوند، در بسیاری از موارد 
تعریف  و  شرکتی  روایت های  میان  قابل توجهی  فاصله 

رسمی »سبز بودن« آشکار می شود.
در واقع، برخی رویه هایی که در ادبیات رایج کسب وکار 
طبقه بندی  چارچوب  در  می شوند،  تلقی  پایدار  به عنوان 
بارز  نمونه های  از  یکی  نیستند.  پذیرفته  اروپا  اتحادیه 
که  اعتبارهایی  است؛  کربن  اعتبارهای  از  استفاده  آن، 
شرکت ها برای جبران انتشار خود خریدوفروش می کنند، 
شناخته  سبز  فعالیت  به عنوان  طبقه بندی  تحت  اما 
نمی شوند. این رویکرد تا حدی ناشی از تأکید بلندپروازانه 
به  دستیابی  برای  انتشار  مطلق  کاهش  بر  سبز  معامله 
اهداف اقلیمی است. منتقدان اعتبارهای کربن معتقدند 
ابزارها اغلب تنها باعث جابه‌جایی آلودگی می شوند  این 
 به کاهش خالص انتشار منجر نمی گردند.با توجه 

ً
و الزاماً

تلاش   
ً
احتمالاً شرکت ها  از  بسیاری  محدودیت ها،  این  به 

با  را  طبقه بندی  تحت  خود  اصلی  افشای  کرد  خواهند 
توضیح سایر مسیرهایی که از طریق آن ها به نتایج پایدار 
کمک می کنند، تکمیل کنند. از آنجا که طبقه بندی در پی 
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چکیده

در  سبز  طبقه‌بندی  معرفی  با  اروپا  اتحادیه   
معیارهای  و  علم  بر  مبتنی  رویکردی   ،۲۰۲۰ سال 
فعالیت های  شناسایی  برای  اندازه گیری  قابل 
هدف  است.  کرده  ارائه  کسب وکارها  در  پایدار 
کاهش  شفافیت،  افزایش  طبقه بندی،  این  اصلی 
افشای  در  مقایسه  قابلیت  ایجاد  و  سبزشویی 
چارچوب،  این  اساس  بر  است.  پایداری  اطلاعات 
فعالیت های  می توانند  صورتی  در  تنها  شرکت ها 
و  مستند  شواهد  که  کنند  معرفی  »سبز«  را  خود 
علاوه  رویکرد،  این  دهند.  ارائه  راستی آزمایی  قابل 
 
ً
واقعاً فعالیت های  سمت  به  سرمایه  هدایت  بر 
امکان  وام دهندگان  و  سرمایه گذاران  به  پایدار، 
می دهد میان فعالیت های سبز واقعی و ادعاهای 
غیرواقعی تمایز قائل شوند. در نهایت، طبقه بندی 
سبز اتحادیه اروپا ابزاری کلیدی برای تسریع گذار به 
مالی  بازارهای  کارایی  افزایش  و  کم کربن  اقتصاد 

پایدار به شمار می آید.

کتاب پیشنهادی

اقتصاد سبز و سیاست های 
اتحادیه اروپا

نویسنده: آرش خمی
ناشر: ندای کارآفرین )1398(

امکان  این  نیست،  شرکتی  فعالیت های  همه  پوشش 
دهند  نشان  مشروع  به طور  شرکت ها  که  دارد  وجود 
چگونه از طریق اقداماتی که در افشای اصلی طبقه بندی 
حال  می کنند.در  کمک  پایداری  به  نمی شود،  منعکس 
 
ً
عمدتاً شرکت  هزار  چند  اروپا  اتحادیه  طبقه بندی  حاضر، 

بعدی  موج  می دهد.  پوشش  را  اتحادیه  این  در  مستقر 
گروه های  از  بخشی  که  شرکت هایی  جمله  )از  شرکت ها 
شرکتی مستقر در ایالات متحده هستند( طی سال های 
برآورد  شد.  خواهند  گزارش دهی  الزامات  مشمول  آینده 
در  حاضر  شرکتی  گروه های  از  نیمی  حدود  که  می شود 
چارچوب  در  گزارش دهی  به  ناچار   500  S&P شاخص 
مقررات معامله سبز باشند و بخشی از این گروه نیز ملزم به 
گزارش دهی بر اساس طبقه بندی شوند. )پیشنویس یک 
با هدف ساده سازی  اروپا که  اتحادیه  قانون جامع جدید 
اروپایی  کسب وکارهای  رقابت پذیری  افزایش  و  مقررات 
تدوین شده، پیشنهاد می کند دامنه شرکت های مشمول 
طبقه بندی کاهش یابد؛ انتظار می رود این قانون در اوایل 

سال ۲۰۲۶ نهایی شود.(
از آنجا که اتحادیه اروپا سهم قابل توجهی از فعالیت 
مقررات  از  بسیاری  دارد،  اختیار  در  را  جهانی  اقتصادی 
پدیده ای  می گذارند؛  اثر  اروپا  مرزهای  از  فراتر   

ً
عملاً آن 

که به »اثر بروکسل« مشهور است. در نتیجه، حتی یک 
شرکت مستقر در ایالات متحده که تنها بخش محدودی 
ممکن  می دهد،  انجام  اروپا  در  را  خود  فعالیت  از 
الزامات  مشمول  اروپایی اش  عملیات  که  دریابد  است 

طبقه بندی اتحادیه اروپا شده است.

اتحادیه  طبقه بندی  معیارهای  زمان،  گذشت  با 
می شود«  محسوب  سبز  چیزی  »چه  تعریف  برای  اروپا 
تبدیل  مرتبط  صنایع  در  غالب  استانداردی  به  می توانند 
نشان  علاقه مندند  فزاینده ای  به طور  شرکت ها  شوند. 
دهند که ادعاهای آن ها درباره محصولات و فعالیت های 
سبز با این معیارها سازگار است؛ زیرا این سازگاری، امکان 
دسترسی  و  ادعاها  اعتبار  افزایش  بهتر،  مقایسه پذیری 
آسان تر به منابع تأمین مالی را فراهم می کند. افزون بر 
این، بسیاری از شرکت ها تلاش می کنند الزامات مقررات 
معامله سبز  )از جمله دستورالعمل گزارش دهی پایداری 
اتحادیه  را نه تنها در سطح  شرکت ها و طبقه بندی سبز( 
لحاظ  خود  گزارش های  در  جهانی  سطح  در  بلکه  اروپا، 

زیست محیطی  ناظران  طبقه بندی،  معرفی  کنند.با 
ابزاری   بر قدرت افشای مالی به عنوان 

ً
اروپا عملاً اتحادیه 

از سوخت های فسیلی شرط بسته اند.  برای تسریع گذار 
اگر این سازوکار مطابق طراحی خود عمل کند، اطلاعات 
لازم برای تمایز میان ادعاهای واقعی و ادعاهای ظاهری 
پایداری را فراهم خواهد کرد. در نتیجه، بازارهای سرمایه 
در  منضبط  و  هدفمند  قاطع،  نقشی  بود  خواهند  قادر 
اقتصاد  یک  به سوی  جمعی  و  فوری  گذار  مالی  تأمین 

کم کربن ایفا کنند.

مرزها
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چرا تغییر سازمانی چالش برانگیز است؟
در  ارتباطات  اهمیت  بر  رهبران  که  شرایطی  در  حتی 
نمی توانند   

ً
معمولاً دارند،  فراوان  تأکید  تغییر  فرایند 

به طور دقیق توضیح دهند چه چیزی در آینده رخ خواهد 
ازاین رو،  است.  ناشناخته  سرزمینی   

ً
ذاتاً آینده  زیرا  داد؛ 

تغییر استراتژیک به طور طبیعی با سطح بالایی از ابهام 
چگونه  بیاموزند  هم زمان  ناچارند  مدیران  است.  همراه 
را  تیم ها  حال،  عین  در  و  کنند  عملیاتی  را  جدید  اهداف 
برای حرکت در مسیری تازه بسیج نمایند.انگیزه بخشی به 
افراد  زیرا  کارکنان در چنین شرایطی پیچیده تر می شود، 
در مواجهه با تغییر تمایل دارند واکنشی محافظه کارانه 
می شود  سبب  واکنش  این  دهند.  نشان  خود  از 
در  یابد؛  کاهش  اکتشافی  رفتارهای  در  آن ها  مشارکت 
موفق  اجرای  و  پذیرش  برای  رفتارهایی  چنین  که  حالی 
اهداف  نبود  تغییر،  اولیه  مراحل  در  ضروری اند.  تغییر 
را  سردرگمی  می تواند  مشخص  مقصدهای  یا  شفاف 
تشدید کند. در نتیجه، کارکنان که هم زمان با احساسات 
ممکن  مواجه اند،  روشن  جهت گیری  فقدان  و  دشوار 
است برای محافظت از خود در برابر ناشناخته ها، به حفظ 
ریشه ای  ابهام،  به  واکنش  آورند.این  روی  موجود  وضع 
سیستم  و  پستانداران  مغز  عملکرد  به  و  دارد  زیستی 
پردازش  مسئول  که  مغز  از  بخشی  بازمی گردد؛  لیمبیک 
ناراحتی  از  هیجانات است و بقا در کوتاه مدت و اجتناب 
این  می دهد.  قرار  اولویت  در  را  احتمالی  تهدیدهای  یا 
شکل  گذشته  تجربیات  تأثیر  تحت  که  عصبی  ساختار 
گرایش  آشنایی  سوی  به  طبیعی  به‌طور  است،  گرفته 
می دهد؛  ترجیح  را  شناخته شده  رفتاری  الگوهای  و  دارد 
الگوهایی که پیش تر احساس امنیت ایجاد کرده اند و در 

برابر تازگی و نوآوری مقاومت نشان می دهند.

نقش مدیران در ایجاد محیطی پذیرای تغییر
مدیران  بپذیرند،  را  تغییر  بتوانند  کارکنان  آنکه  برای 
باید محیطی فراهم کنند که مشوق اکتشاف، یادگیری 
مطالعه  یافته های  باشد.  جدید  رویکردهای  آزمودن  و 
از  تغییر،  مدیریت  در  موفق  رهبران  که  می دهد  نشان 

راهکارهای عملی زیر بهره گرفته اند:
بلندمدت  اهداف  تعیین  به جای  مدیران،  از  یکی    •
تیم  اعضای  برای  کوتاه‌مدتی  اهداف  سخت گیرانه،  و 
تعریف کرد که امکان تعدیل آن ها با تغییر شرایط وجود 

مدیریت تغییر

گاه بهتر  چرا رهبران آ
می توانند تغییر را 

مدیریت کنند

از  بالاتــــری  سطح  از  که  مدیرانــی 
برخوردارند،  هیجانی  کنترل  و  گاهی  خودآ
توانایی بیشتری در هدایت تیم های خود 
در شرایط ابهام و تغییر مسیر دارند. اجرای 
است؛  حیاتی  سازمان  عملکرد  برای  استراتژیک  تغییرات 
چه این تغییر در قالب یک چرخش سریع برای بهره گیری از 
فرصت های نوظهور باشد و چه در راستای تقویت تاب آوری 
در  رهبران  از  بسیاری  حال،  این  کسب وکار.با  بلندمدت 
می شوند.  مواجه  دشواری  با  تغییرات  این  موفق  اجرای 
و  می شود  منتقل  کارکنان  به   

ً
معمولاً تغییر  ابتکارات 

اغلب با احساساتی مانند اضطراب، سردرگمی یا مقاومت 
همراه است. در برخی موارد، این وضعیت به بی میلی در 
پذیرش تغییر منجر می شود؛ در حالی که در شرایط دیگر، 
تیم ها اهداف جدید یا شیوه های تازه کار را می پذیرند و 
تغییر به یک تحول مثبت تبدیل می شود. پرسش اصلی 
این است که چرا برخی تیم ها تغییر را می پذیرند، اما برخی 
این  به  پاسخ  می کنند؟برای  مقاومت  آن  برابر  در  دیگر 
پرسش، مطالعه ای در یک شرکت بزرگ آمریکای شمالی 
در صنعت وام مسکن انجام شد که در حال تجربه یک 
تحول استراتژیک گسترده بود. این شرکت واکنش های 
برای  تغییر  ابتکار  به  نسبت  کارکنان  سوی  از  متفاوتی 
پژوهش،  این  در  داد.  نشان  نوآورانه  فرهنگ  یک  ایجاد 
رفتارها و ویژگی های رهبران تیم ها بررسی شد تا عوامل 
توضیح دهنده این تفاوت ها شناسایی شود. نتایج نشان 
در  مهمی  میانجی  نقش  تیم  رهبر  گاهی  ذهن آ که  داد 
فرایند مدیریت تغییر ایفا می کند. در ادامه، نویسندگان 
مدیران  و  است  مؤثر  عامل  این  چرا  می دهند  توضیح 
مؤثرتر  هدایت  برای  یافته ها  این  از  می توانند  چگونه 

تغییرات سازمانی بهره ببرند.

■ نازنین اسدی: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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مرزها

پایین تر  سطح  با  مدیرانی  مقابل،  در 
رفتارهای  به  بیشتر  گاهی،  ذهن آ
روتین و آشنا متوسل می شدند، حتی 
زمانی که این رفتارها با شرایط در حال 

تغییر سازگار نبود.
دریافت  بدون  مدیران،  این 
بدون  و  محیط  از  روشن  نشانه های 
در  خود،  رویکردهای  تطبیق  توانایی 
هدایت تیم ها دچار مشکل می شدند. 
در نتیجه، نه تنها نتوانستند به کاهش 
در  بلکه  کنند،  کمک  عدم قطعیت 
تشدید  به  ناخواسته  موارد  بسیاری 

ابهام و اضطراب در تیم دامن زدند.

گاهانه توجه ذهن آ
توانایی  پرورش  گاهی،  ذهن آ تمرین  اصلی  هسته 
این  که  هنگامی  است.  حال  لحظه  بر  گاهانه  آ تمرکز 
موقعیت  در  را  خود  می توانیم  می کنیم،  فعال  را  حالت 
رخ  حال  در  آنچه  با  کامل  به طور  و  کرده  تثبیت  کنونی 
پردازش  و  دریافت  تمرکز،  این  شویم.  درگیر  است  دادن 
را  رفتاری  انعطاف پذیری  و  می دهد  افزایش  را  اطلاعات 
از  را  ما  گاهانه  ذهن آ توجه  نتیجه،  در  می کند.  تقویت 
می دهد  امکان  و  ساخته  رها  لیمبیک  سیستم  سلطه 
رفتار و تصمیم گیری ما تحت هدایت قشر پیش پیشانی 
با  گاه  ذهن آ گیرد.مدیران  قرار  آن  اجرایی  کارکردهای  و 
تمرکز بر رویدادهای جاری، قادرند در میان اهداف مبهم 
و نامشخص، مسیر خود را پیدا کرده و از سردرگمی عبور 

کنند.

گاهانه و نقش آن در مدیریت تغییر توجه ذهن آ
تمرکز،  جمله  )از  گاهی  ذهن آ با  مرتبط  توانایی های 
استدلال و حل مسئله( پذیرش راهبردهای انعطاف پذیر 
غیرقابل انعطاف  و  ایستا  سخت،  راهبردهای  برابر  در  را 
اغلب  که  استراتژیک  تغییرات  بستر  در  می کند.  تقویت 
با اهداف مبهم همراه است، مشاهده کردیم مدیرانی 
بهتر  دارند،  گاهانه  ذهن‌آ توجه  از  بالاتری  سطح  که 
می توانند با چالش های لحظه ای مواجه شوند؛ آن ها با 
برای  بیشتر  آمادگی  و  پرسشگرانه  رویکردی  باز،  ذهنی 
با  گاه،  ذهن آ می کنند.مدیران  عمل  ریسک  پذیرش 

داشت. این رویکرد کمک کرد تیم در طول فرایند تحول 
سازمانی تمرکز خود را حفظ کند، حتی زمانی که ابهامات 

بلندمدت همچنان پابرجا بود.
آزمود؛  را  ارتباطی  مختلف  شیوه های  دیگری  مدیر    •
به روزرسانی های  ارسال  تیمی،  جلسات  افزایش  جمله  از 
او  هدف  فردی.  گفت وگوهای  برگزاری  و  ایمیلی  منظم 
شناسایی مؤثرترین روش برای اطلاع رسانی و درگیر نگه 

داشتن اعضای تیم در جریان تغییر بود.
•  مدیر سوم به‌طور موقت نقش ها را در تیم جابه جا 
از  عمیق تری  درک  اعضا  شد  موجب  اقدام  این  کرد. 
وظایف یکدیگر و تأثیر تغییر بر نقش های مختلف پیدا 
تقویت  تیم  در  همکاری  و  همدلی  این،  بر  افزون  کنند. 

شد و فرصت هایی برای بهبود جریان کار آشکار گردید.

گاهی به عنوان عامل تمایز در مدیریت تغییر ذهن آ
گاهی  ذهن آ که  می دهد  نشان  پژوهش  یافته های 
موفقیت  در  کلیدی  تمایز  عوامل  از  یکی  تیم  رهبران 
تمرکز  توانایی  به  گاهی  ذهن آ است.  تغییر  مدیریت 
در  غرق شدن  بدون  حال،  لحظه  تجربه  بر  گاهانه  آ
دارد.  اشاره  آینده  درباره  افراطی  نگرانی  یا  گذشته 
برخوردار  گاهی  ذهن آ از  بالاتری  سطح  از  که  رهبرانی 
هم  و  خود  برای  هم  را  ابهام  می توانستند  بهتر  بودند، 
که  بود  این  مهم  کنند.نکته  مدیریت  کارکنانشان  برای 
جریان  در  گاهی  ذهن آ به کارگیری  در  ذهنی  انضباط 
انجام   

ً
صرفاً نه  داشت؛  تعیین‌کننده  نقش  روزمره  کار 

گاهی با هدف افزایش رفاه عمومی.  تمرین های ذهن آ
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میان  از  قادرند  می افتد،  اتفاق  لحظه  در  آنچه  بر  تمرکز 
کمک  آن ها  به  تمرکز  این  کنند.  عبور  اهداف  ابهام 
را  گذشته  از  برآمده  تکراریِِ  و  خودکار  رفتارهای  می کند 
فارغ  نتیجه،  در  بگذارند.  کنار  گاهانه  آ و  کرده  شناسایی 
سازگاری  برای  بیشتری  توانایی  ناشناخته ها،  ترس  از 
موقعیت های  با  مواجهه  در  و  می کنند  پیدا  تغییر  با 
اتخاذ می نمایند.در مقابل،  جدید، رویکردی اکتشافی تر 
گاهی برخوردارند،  مدیرانی که از سطح پایین تری از ذهن آ
و  می شوند  ترس  و  هیجانی  واکنش های  دچار  بیشتر 
یادگیری  آزمایش،  برای  را  آن ها  ظرفیت  مبهم،  اهداف 
که  مدیری  خلاصه،  می کند.به طور  محدود  تجربه گری  و 
بر  گاهانه برخوردار است می داند چگونه  از توجه ذهن آ
تنظیم  مؤثرتر  را  خود  هیجانات  کند،  تمرکز  حال  لحظه 
بیابد.  تغییر  با  سازگاری  برای  عملی  راه هایی  و  نماید 
چنین مدیری قادر است عناصر قابل بهبود و تغییر را در 
از احساس  جریان تحول استراتژیک شناسایی کند، زیرا 
امنیت روانی کافی برای انجام این کار برخوردار است. در 
کاهش  تغییر  از  ناشی  ناراحتی  برابر  در  مقاومت  نتیجه، 
می یابد و تعهد بیشتری نسبت به فرایند و الزامات تحول 

استراتژیک شکل می گیرد.

گاهانه برای تیم ها پیامدهای توجه ذهن آ
تأثیر  مدیران  سوی  از  اکتشافی  رویکردی  پذیرش 
به   

ً
معمولاً کارکنان  زیرا  دارد؛  تیم  اعضای  بر  مستقیمی 

کدام  دهند  تشخیص  تا  می کنند  نگاه  خود  مدیران 
باورها، هیجانات و رفتارها قابل پذیرش و مطلوب اند. از 
آنجا که مدیران نخستین افرادی هستند که رهبران ارشد 
آن ها را از تغییرات آتی مطلع می سازند، موقعیتی کلیدی 
واکنش  و  برداشت  و  کرده  عمل  مرجع  به عنوان  تا  دارند 
که  زمانی  دهند.بنابراین،  شکل  را  تغییر  به  نسبت  تیم 
را  آزمایش گری  و  می آیند  کنار  راحت تر  ابهام  با  مدیران 
نیز  تیم  اعضای  می پذیرند،  استاندارد  رویه  یک  به عنوان 
از  می کنند.  پیدا  مشابه  رفتارهای  به  بیشتری  گرایش 
تغییرات  با  که  تیم هایی  برای  رویکرد  این  عملی،  منظر 
دارد.  ملموسی  و  فوری  مزایای  مواجه اند،  استراتژیک 
کوچک«  »پیروزی های  به  دستیابی  امکان  آزمایش گری 
می توانند  تیم ها  که  معنا  این  به  می کند؛  فراهم  را 
خود  خاص  شرایط  با  متناسب  را،  کار  جدید  شیوه های 
دارای  محیطی  در  تغییر،  کلان  جهت گیری  با  همسو  و 

امنیت روان شناختی امتحان کنند.این فرایند، حلقه های 
بازخورد سریع ایجاد می کند که به تیم ها کمک می کند 
کنند،  شناسایی  را  پیش بینی نشده  محدودیت های 
انتظارات را شفاف سازند و رویکردهای خود را به صورت 
بلادرنگ اصلاح نمایند. به جای انتظار برای قطعیت کامل 
می شوند  توانمند  تیم ها  صددرصدی،  هماهنگی  یا 
ابهام  بیاموزند،  تجربه  از  بروند،  پیش  عملی  اقدام  با  تا 
استراتژیک  اهداف  با  حال  عین  در  و  دهند  کاهش  را 
پیروزی های  بمانند.این  باقی  هم راستا  تحول  حال  در 
می کنند؛  تقویت  را  استراتژیک  تغییرات  اجرای  کوچک، 
افزایش  را  تغییر  بالقوه  منافع  از  افراد  گاهی  آ زیرا 
می دهند، اعتمادبه نفس را بالا می برند و ناراحتی ناشی 
رفتارهای  در  مشارکت  با  می دهند.  کاهش  را  تغییر  از 
برای  خود  جمعی  ظرفیت  تیم ها  بیشتر،  آزمایشی 
یادگیری و سازگاری را تقویت می کنند  )ظرفیتی که آن ها 

را برای مواجهه مؤثرتر با تغییرات آینده آماده می سازد.(

گاهی تجهیز مدیران به ابزارهای ذهن آ
که  گاهانه  ذهن آ توجه  پرورش  ساده  تمرین های 
ریشه در سنت های تأملی آسیایی دارند، امروزه ماهیتی 
قرار  عموم  دسترس  در  گسترده  به طور  و  یافته  سکولار 
دیجیتال،  اپلیکیشن  و  مقاله  کتاب،  هزاران  گرفته اند. 
را  گاهانه  ذهن آ تمرکز  و  مدیتیشن  پایه  تکنیک های 
آموزش می دهند. افزون بر این، بسیاری از سازمان های 
دستور  در  را  گاهی  ذهن آ آموزشی  برنامه های  نیز  بزرگ 
کار خود قرار داده اند؛ از جمله شرکت هایی مانند گوگل، 
سازمان هایی  اغلب  حاضر،  حال  میلز.در  جنرال  و  تارگت 
اقدام  این  می کنند،  برگزار  گاهی  ذهن آ کارگاه های  که 
استرس  کاهش  در  آن  اثرگذاری  اثبات  دلیل  به   

ً
عمدتاً را 

افراد  به  گاهی  ذهن آ تمرین  می دهند.  انجام  کارکنان 
کنترل  و  بگیرند  فاصله  ذهنی  نشخوار  از  می کند  کمک 
به  که  قابلیتی  باشند؛  داشته  خود  توجه  بر  گاهانه تری  آ
تشخیص  کنند،  مکث  لحظه ای  می دهد  امکان  آن ها 
فعال سازی  حال  در  اضطراب  و  ترس  زمانی  چه  دهند 
گاهانه از واکنش های  سیستم لیمبیک است و به طور آ
برای  متنوعی  بگیرند.تکنیک‌های  فاصله  هیجانی 
بر  تمرکز  جمله  )از  دارد  وجود  حال  لحظه  بر  تمرکز 
می توانند  که  بینایی(  محرک های  از  استفاده  یا  تنفس 
حتی  کنند.  خارج  تهدید  یا  اضطراب  وضعیت  از  را  فرد 
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مرزها

گاهی  ذهن آ رسمی  برنامه های  که  سازمان هایی  در 
از  را  مهارت ها  این  می توانند  مدیران  نمی دهند،  ارائه 
و   Calm، Insight Timer مانند  اپلیکیشن هایی  طریق 

Headspace فرا بگیرند.
فردی  فعالیت  یک   

ً
صرفاً گاهی  ذهن آ حال،  این  با 

باید  استرس  کاهش  این  نیست.  استرس  کاهش  برای 
به طور فعال به تعامل مؤثرتر با محیط متغیر و دیگران 
منجر شود تا بتواند موج گسترده تری از تغییر ایجاد کند. 
گاهی می تواند نقشی  تنها در این صورت است که ذهن آ

معنادار در موفقیت تغییرات استراتژیک ایفا کند.

زمایش گری و پذیرش تغییر  گاهی به آ چگونه ذهن آ
کمک می کند

۱. کاهش اضطراب و افزایش توجه به محیط بیرونی
توانایی  می کنند،  تمرین  را  گاهی  ذهن آ که  مدیرانی 
و  محدود  الگوهای  قطع  اضطراب،  کاهش  در  بیشتری 
عادت گونه توجه، و هدایت تمرکز خود به واقعیت های 
می دهد  امکان  آن‌ها  به  قابلیت  این  دارند.  بیرونی 
فرصت ها یا مشکلاتی را مشاهده کنند که ممکن است 
درباره  تازه ای  پرسش های  و  بماند  پنهان  دیگران  از دید 
مدیرانی  چنین  کنند.همچنین،  مطرح  موجود  وضعیت 
به  تیم  اعضای  کدام  دهند  تشخیص  می توانند  بهتر 
بینش هایی  و  هستند  نزدیک تر  عملیات  یا  مشتریان 
متوجه  یا  دهد.  کاهش  را  ابهام  می تواند  که  دارند 
ممکن  غیرسنتی  شغلی  مسیرهای  با  افرادی  می شوند 
ارائه  کنونی  شرایط  برای  ارزشمندی  دیدگاه های  است 
گوش دادن،  و  مشاهده  مهارت های  تقویت  با  دهند. 
مدیران هماهنگی عمیق تری با اعضای تیم پیدا می کنند 

و محیطی با امنیت روان شناختی بالاتر ایجاد می نمایند.
۲. قدرت پیروزی های کوچک

متصل  حال  لحظه  به  را  ما  که  گاهانه  ذهن آ توجه 
کوچک«  »پیروزی های  منطق  با  طبیعی  به طور  می کند، 
می کنند  کمک  افراد  به  پیروزی ها  این  هم راستاست. 
تغییر  مسیر  در  را  ملموس  و  تدریجی  پیشرفت های 
حاصل  موفقیت های  مشاهده  کنند.  شناسایی 
می دهد  امکان  رهبران  به  کوچک  آزمایش های  از 
تیم  پیش روی  ابهام  از  عبور  برای  عملی  مسیرهایی 
تقویت  را  پیشرفت  و  موفقیت  حس  و  کنند  ترسیم 
نمایند؛ احساسی که انگیزه ادامه مسیر و کاوش بیشتر 

چکیده

گاهی  ذهن آ که  می دهد  نشان  مقاله  این 
تغییرات  مؤثر  مدیریت  در  مهمی  نقش  مدیران 
استراتژیک و هدایت تیم ها در شرایط ابهام ایفا 
اضطراب،  کاهش  با  گاه  ذهن آ مدیران  می کند. 
گشودگی  و  پیرامونی  محیط  بر  تمرکز  افزایش 
بیشتری  توانایی  نوظهور،  فرصت های  به  نسبت 
دارند.  محدودکننده  ذهنی  الگوهای  از  عبور  در 
می سازد  قادر  را  آن ها  همچنین  مهارت  این 
آن ها  از  و  شناسایی  را  کوچک«  »پیروزی های 
یادگیری  انگیزه،  تقویت  برای  اهرمی  به عنوان 
تدریجی و پذیرش تغییر در تیم ها استفاده کنند. 
گاهی به مدیران کمک می کند  در مجموع، ذهن آ
داده  کاهش  را  تغییر  برابر  در  کارکنان  مقاومت  تا 
و فرآیند تغییرات استراتژیک را به شکلی پایدارتر و 

اثربخش تر پیش ببرند.

را افزایش می دهد.پرداختن صرف به ابهام و تلاش برای 
تغییرات  دوره  در  ارشد  مدیریت  پیام های  شفاف سازی 
به  باید  مدیران  نیست.  کافی  به تنهایی  استراتژیک، 
مهارت های روان شناختی لازم برای هدایت پیچیدگی ها 
و فشارهای تغییر مجهز باشند و درک عمیقی از تأثیر این 
گاهی  ذهن آ باشند.  داشته  خود  تیم های  بر  تحولات 
ابزاری  مهارت هاست؛  این  توسعه  برای  قدرتمند  ابزاری 
انعطاف پذیری  گاهی،  آ با  می کند  کمک  مدیران  به  که 
را به شکلی مؤثر و  و حضور ذهن، تغییرات استراتژیک 

پایدار هدایت کنند.

کتاب پیشنهادی

مدیریت تغییر
نویسنده: جان کاتر 

مترجم: علی بای
ناشر: ندای کارآفرین )1398(
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گزارش ویژه

مدیریت استعداد

تطبیق اســتراتژی و مهارت ها

»آیا ما نیروی انسانی لازم برای اجرای موفق 
این  داریم؟«  را  خود  استراتژیک  برنامه 
از  بسیاری  که  است  همیشگی  پرسشی 
رهبران کسب وکار حتی در میانه شب نگران 
سرمایه گذاری های  به  توجه  با  هستند.  آن 
مانند  حوزه هایی  در  سازمان ها  پرهزینه 
که  ابتکاراتی  سایر  و  مصنوعی  هوش 
جدید  مهارت های  مستلزم  آن ها  اجرای 
پیش  از  بیش  دغدغه  این  اهمیت  است، 
ویژه،  گزارش  این  در  است.  یافته  افزایش 
مدیریت  حوزه  در  فوری  مسئله  سه  به 
فوری  نیاز  می پردازیم.نخست،  استعداد 
سرپرستان  فعال تر  نقش آفرینی  به 
راهبردهای  اجرای  و  تدوین  در  تیم ها 
وجود  سازمان  سطح  در  استعداد  مدیریت 
و  مک دانل  آنتونی  یوس،  استفان  دارد. 
خود  پژوهش های  در  اسکوزا  گنیشکا  آ
هنگام  میانی،  مدیران  که  می دهند  نشان 
در  سازمانی،  استعداد  مدیریت  از  حمایت 
می گیرند.  قرار  رفتاری  الگوی  چهار  از  یکی 
یا  کوتاه مدت  دیدگاهی  آن ها  از  برخی 
شدن  محدود  موجب  که  دارند  خودمحور 
جابه جایی داخلی استعدادهای با پتانسیل 
در  مشارکت  از  را  آن ها  یا  می شود  بالا 
گفت وگوهای راهبردی مهم درباره توسعه 
مهارت ها و توانمندی های آینده بازمی دارد. 
فعال  حامیان  به  دیگر  گروهی  مقابل،  در 

شناسایی  در  که  مدیرانی  می شوند؛  تبدیل 
کارکنان دارای مهارت های کلیدی نقش ایفا 
می کنند و از مسیرهای شغلی ای پشتیبانی 
تأمین  زنجیره  شکل گری  به  که  می کنند 
داخلی قوی تر برای استعدادها می انجامد. 
چگونه  می دهند  توضیح  نویسندگان 
می توان سرپرستان تیم ها را تشویق کرد تا 

به رویکرد دوم گرایش بیشتری پیدا کنند.

تلاش های  از  بسیاری  که  شرایطی  در  دوم، 
شرکت‌ها  در  شمول  و  تنوع  با  مرتبط 
ایجاد  درباره  بحث  است،  رفته  سؤال  زیر 
مطرح  گذشته  از  بیش  شایسته سالاری 
می شود؛ اما این مفهوم در عمل چه معنایی 
می دهد  توضیح  کاستیا  جی.  امیلیو  دارد؟ 
شایسته سالارتر  برای  تلاش ها  برخی  که 
مثبت،  نیت های  وجود  با  سازمان ها،  کردن 
داشته  معکوس  پیامدهای  می توانند 
کنند.  تشدید  را  بی‌عدالتی  و  نابرابری  و 
تعریف  سر  بر  وفاق  فقدان  اصلی،  مسئله 
میان  که  تعریفی  است؛  »شایستگی« 
می تواند  سازمان  یک  درون  حتی  و  افراد 
سوگیری ها  این،  بر  علاوه  باشد.  متفاوت 
فرایندهای  در  ناخواسته(  )حتی  اغلب 
حتی  می کنند،  نفوذ  استعداد  شناسایی 
ارزیابی منصفانه  زمانی که هدف ظاهری، 
بر  سازمانی  فرهنگ  اگر  است.  شایستگی 

پیش  از  سازمان  که  باشد  استوار  باور  این 
کارکنان  و  رهبران  است،  شایسته سالار 
در  موجود  سوگیری های  زیاد  به احتمال 
نداده  تشخیص  را  خود  تصمیم گیری های 

یا اصلاح نخواهند کرد.

سرانجام، نوآوری تحول آفرین اغلب مستلزم 
سراسر  از  استعدادهایی  از  بهره گیری 
فزاینده  محدودیت های  اما  است؛  جهان 
کاندیداهای  جذب  و  جابه جایی  مهاجرتی، 
مورِیِرا،  سولون  کرده اند.  دشوارتر  را  بالقوه 
رام مودامبی و دیپاک نایاک اشاره می کنند 
که این محدودیت ها سامان دهی تیم های 
چالش  با  را  هم مکان  توسعه  و  تحقیق 
پژوهش‌ها  که  حالی  در  می کند؛  مواجه 
 
ً
معمولاً هم مکان  تیم های  داده اند  نشان 

عملکرد و خروجی بهتری نسبت به تیم های 
برای  راه حل  چهار  آن ها  دارند.  توزیع شده 
تطبیق فرایندهای نوآوری پیشنهاد می کنند 
است:میزان  استوار  کلیدی  عامل  دو  بر  که 
تفسیر  و  انتقال  مستندسازی،  قابلیت 
دورکار،  کارکنان  توسط  دانش محور  کار 
اصلی  دارایی های  بر  پروژه  هر  تأثیر  ومیزان 
یا فناوری ها  با  مقایسه  در  فکری،  مالکیت 

فنون محیطی.

چگونه حامیان مدیریت استعداد را پرورش 
دهیم

پیشبرد  برای  داده محور  رویکرد 
شایسته سالاری

ساخت تیم های نوآوری فراملی
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گزارش ویژه

رهبری

چگونه حامیان مدیریت استعداد

را پرورش دهیم

با  سازمانی  رهبران  آنکه  با  هم زمان 
و  پیچیده تر  روزبه روز  مسئولیت هایی 
میزان  می شوند،  مواجه  طاقت فرساتر 
مدیریت  به  آنان  نگرش  نحوه  و  تعهد 
در  است.  متفاوت  قابل توجهی  به‌طور  نیز  استعداد 
را  استعدادها  فعال  به صورت  رهبران  برخی  که  حالی 
دیگر  برخی  می گیرند،  به‌کار  و  حفظ  پرورش،  شناسایی، 
با  بی توجهی،  این  می گیرند.  نادیده  را  فعالیت ها  این 
انتظارات  افزایش  و  مهارتی  شکاف های  تداوم  به  توجه 
کارکنان برای توسعه شغلی، یادگیری مستمر و دریافت 
سازمان ها  برای  زیان باری  پیامدهای  می تواند  قدردانی، 
به  راهبردی  رویکرد  یک  باشد.اتخاذ  داشته  همراه  به 
با  زمانی که  ـ به ویژه  مدیریت استعداد در سطح سازمان 
تعهد جدی رهبران همراه شود ـ سازوکاری قدرتمند برای 
امکان  که  چرا  می کند؛  فراهم  عملیاتی  چابکی  افزایش 
مهیا  را  منعطف تر  و  سیال تر  کاری  نیروی  شکل گیری 
می سازد. رویه ها و ابزارهای مبتنی بر شواهد می توانند 
مدیریت استعداد و استقرار راهبردی آن را از طریق تطبیق 
پویا میان مهارت های کارکنان و نیازهای سازمانی تسهیل 
کنند. برای مثال، پژوهش ها نشان داده اند که بازارهای 
داخلی استعداد می توانند تعهد کارکنان را افزایش داده 
این  با  دهند؛  کاهش  را  انسانی  نیروی  جابه جایی  نرخ  و 
حال، اثربخشی چنین سازوکارهایی به میزان همکاری و 
هماهنگی میان واحدهای مختلف سازمان بستگی دارد. 

تحقق این تغییر اساسی مستلزم بهبود فرهنگ سازمانی 
است و این امر، بدون تعهد رهبران به مدیریت استعداد، 

امکان پذیر نخواهد بود.
معرفی  را  استعداد«  رهبری  »مدل  مقاله،  این  در 
مدیران  با  ما  مصاحبه های  اساس  بر  که  مدلی  می کنیم؛ 
رفتاری  الگوهای  و  نقش ها  و  یافته  توسعه  میانی 
با  مواجهه  در  رهبران  که  می کند  توصیف  را  متفاوتی 
مدیریت استعداد از خود نشان می دهند )رجوع شود به 
»چهار رویکرد به مدیریت استعداد«، صفحه ۳۱(.مدیران 
ارشد می توانند از این چارچوب برای درک بهتر سبک های 
رهبری استعداد در میان سرپرستان تیم ها )و همچنین 
تا  کنند  استفاده  خود(  رویکردهای  در  بازاندیشی  برای 
راهبرد  اجرای  و  تدوین  در  مدیران  مؤثرتر  مشارکت  زمینه 

مدیریت استعداد در سطح سازمانی فراهم شود.

چهار رویکرد مدیریت استعداد
مدل ما چهار رویکرد متمایز به مدیریت استعداد را بر 

اساس دو بُُعد کلیدی ترسیم می کند:
  ۱( عمق راهبردی رهبر )تاکتیکی در برابر راهبردی( و  

 ۲( دامنه تأثیرگذاری )محدود به تیم خود یا در سطح 
کل سازمان(.

)The Bystander( ۱. تماشاگر
مدیریت  به  نسبت  منفعلانه  رویکردی  مدیران  این 

بسیاری از مدیران توجه کافی به راهبرد مدیریت استعداد ندارند. پنج اقدام مداخله ای 
می تواند تعهد آنان را در شناسایی و توسعه قابلیت های محوری تقویت کند.

■ دکتر ایمان آدمی دهکردی: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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ضرورت حفظ ثبات تیم تأکید دارند و جابه جایی هدفمند 
را  سازمان  داخل  در  استعدادها  برنامه ریزی شده  و 
»کاهنده بهره وری« و »اخلال گر« می دانند. از نگاه آنان، 
کارکنان  به  مدیر  عملکردی  اهداف  تحقق  که  زمانی 
فرصت های  به  افراد  این  انتقال  باشد،  وابسته  مستعد 
منفی  پیامدهای  می تواند  سازمان  درون  دیگر  شغلی 
به  مدیر(  خود  عملکرد  نتیجه،  در  )و  تیم  عملکرد  برای 

همراه داشته باشد.
برخی از مدیرانی که منابع مالی و زمانی قابل توجهی 
ابراز  کرده اند،  خود  کارکنان  حرفه ای  توسعه  صرف  را 
واحدهای  به  تیم  اعضای  انتقال  با  که  می کنند  نگرانی 
دیگر، بازده سرمایه گذاری انجام شده از بین برود. افزون 
فرآیندهای  نبود  دلیل  به  مدیران  از  گروهی  این،  بر 
شفاف و قابل اتکا برای جایگزینی کارکنان منتقل شده، 
برنامه ریزی شده  و  هدفمند  جابه جایی  سیاست های  با 
می ورزند. مخالفت  سازمان  داخل  در  استعدادها 

از   دیدگاهی محدود اتخاذ می کنند و 
ً
محافظان معمولاً

جابه جایی استعدادها به سایر واحدهای کاری )حتی در 
درون همان سازمان( هراس دارند. این رویکرد می تواند 
مسیر شغلی کارکنان را مسدود کرده و به نارضایتی آنان، 
ناشی از محدودیت فرصت های رشد، بینجامد. همچنین 
پنهان سازی  به  است  ممکن  محافظان  دفاعی  رویکرد 
قابلیت ها  و  مهارت ها  به  مربوط  ارزشمند  اطلاعات 
منجر شود؛ امری که توانایی سازمان برای تطبیق پویا با 

محیط های در حال تغییر را تضعیف می کند.

)The Connector( ۳. رابط
این دسته از مدیران رویکردی مبتنی بر اشتراک گذاری 
میان  کارکنان  انتقال  و  جابه جایی  و  می کنند  اتخاذ 
با  می نمایند؛  تسهیل  را  سازمانی  مختلف  واحدهای 
جامع  برنامه  به  مستحکم  راهبردی  تعهد  از  حال،  این 
علی رغم  نیستند.  برخوردار  سازمان  استعداد  مدیریت 
تعاملات مستمر فراتر از مرزهای وظیفه ای تعریف شده، 
نظام مند  فرآیندهای  در  محدودی  مشارکت  رهبران  این 
دارند  ارزش آفرین  استعدادهای  توسعه  و  شناسایی 
را  عملیاتی  و  کوتاه مدت   

ً
عمدتاً رویکردی  عوض،  در  و 

می دهد  نشان  ما  پژوهشی  می کنند.یافته های  دنبال 
را  انعطاف پذیر«  »رابط  نقش  گاهانه  آ مدیران  برخی  که 
برمی گزینند تا از ایجاد تصویری بازدارنده یا مانع زا در نگاه 

در  اندکی  مشارکت  آن‌ها  می کنند.  اتخاذ  استعداد 
شناسایی و توسعه استعدادها دارند و تعهد محدودی 
می دهند.  نشان  سازمان  استعداد  مدیریت  راهبرد  به 
الزامات عملیاتی کوتاه مدت تمرکز  بر   

ً
تماشاگران معمولاً

می کنند و ملاحظات بلندمدت و راهبردی )مانند توسعه 
غالب  تمرکز  می گیرند.  نادیده  را  جانشین پروری(  خط 
در  ناچیزی  مشارکت  می شود  باعث  خود  تیم  بر  آن ها 
سطح  در  استعداد  با  مرتبط  گسترده تر  گفت وگوهای 
را  اصلی  دلیل  سه  ما  باشند.پژوهش  داشته  سازمان 
نخست  است.  کرده  شناسایی  نگرش  این  بروز  برای 
احساس  مدیران  این  که  است  آن  دلیل  شایع ترین  و 
که  کنند  تمرکز  فعالیت‌هایی  بر  باید  تنها  می کنند 
 در ارزیابی عملکردشان سنجیده می شود. این 

ً
مستقیماً

یافته نشان می دهد اگر مدیریت استعداد به عنوان یکی 
از شاخص های ارزیابی مدیران تعریف نشود، به سادگی 

به اولویتی کم اهمیت تبدیل خواهد شد.
 دلیل دوم، کمبود منابع، آموزش یا دانش لازم برای 
برخی  سوی  از  که  استعدادهاست  اثربخش  مدیریت 
مدیران  از  گروهی  نهایت،  در  است.  شده  گزارش  مدیران 
این حوزه ندارند و هیچ   تمایلی به درگیر شدن در 

ً
اساساً

سازمان  استعداد  مدیریت  راهبرد  به  نسبت  تعهدی 
موضوعی  را  مسئولیت  این  آن ها  نمی کنند؛  احساس 
واحد  به  را  آن  می دهند  ترجیح  و  کرده  تلقی  حاشیه ای 
تماشاگران  محدود  کنند.مشارکت  واگذار  انسانی  منابع 
در توسعه استعداد می تواند به کاهش انگیزه کارکنان 
این رویکرد  افزایش ترک خدمت منجر شود.  و در نهایت 
را  رهبری  جانشین پروری  خط  همچنین  غیرمتعهدانه 
به شدت تضعیف کرده و خطر اتخاذ تصمیم های زیان بار 

در برنامه ریزی جانشینی را افزایش می دهد.

)The Protector( ۲. محافظ
»نگه داشت«  و  انباشت  به  مدیران  از  دسته  این 
شناسایی  ارزش  آن ها  اگرچه  دارند.  گرایش  استعدادها 
دیدگاهی  دارای  و  می کنند  درک  را  استعداد  پرورش  و 
تیم  بر   

ا�
صرف اصلی‌شان  تمرکز  هستند،  بلندمدت 

را در  خودشان معطوف است و می کوشند استعدادها 
حوزه نظارت مستقیم خود حفظ کنند.رهبرانی که نقش 
محافظ را بر عهده می گیرند، استدلال های متعددی برای 
توجیه این رویکرد ارائه می کنند. بسیاری از این مدیران بر 
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ذی نفعان اجتناب کنند. در بسیاری از سازمان ها، رابط ها 
تمایلی  اما  گشوده اند،  استعدادها  گردش  به  نسبت 
این  و  شوند  درگیر  استعداد  مدیریت  جزئیات  در  ندارند 
می کنند.  تلقی  انسانی  منابع  واحد  وظیفه  را  مسئولیت 
همسوسازی  برای  اندکی  انگیزه  رهبران  از  گروه  این 
استعداد  مدیریت  کلان  راهبردهای  با  خود  رویه های 
مسئله ساز  بسیار  می تواند  وضعیت  دارند.این  سازمان 
طریق  )از  استعداد  توسعه  در  سرمایه گذاری  زیرا  باشد؛ 
ارزیابی  انتقال داخلی( در صورت نبود  یا  گردش شغلی 
ممکن  جدید،  موقعیت های  با  افراد  تناسب  از  دقیق 
است به نتایج مورد انتظار منجر نشود. در نتیجه، رابط ها 
عملکرد  افت  استعداد،  تطابق  عدم  خطر  با  ناخواسته 
کارکنان  توسعه  در  سرمایه گذاری شده  منابع  اتلاف  و 

مواجه می شوند.

)The Captain( ۴. کاپیتان
کاپیتان ها رهبرانی هستند که آمادگی دارند هدایت 
فعال  به طور  را  استعداد  مدیریت  تلاش های  رهبری  و 
و  راهبردی  بلندمدت،  دیدگاهی  آنان  گیرند.  عهده  بر 
سازمان گستر دارند و نسبت به راهبرد مدیریت استعداد 
گاه و متعهدند. این رهبران اهمیت شناسایی،  سازمانی آ
کرده  درک  به خوبی  را  استعدادها  نگهداشت  و  توسعه 
سازمانی  واحدهای  سراسر  در  را  آن ها  اشتراک گذاری  و 
واسطه  به  کاپیتان ها  ما،  پژوهش  می کنند.در  تسهیل 
می شوند.  متمایز  خود  آینده نگر  و  فعالانه  رویکرد 
نقش  بلکه  نمی دانند،  تیم  یک  مدیر   

ً
صرفاً را  خود  آن ها 

ایفا  را  سازمان  کل  برای  آینده«  رهبران  »پرورش دهنده 
یک  به مثابه  را  سازمان  نگرش،  این  با  رهبرانی  می کنند. 
آن،  در  که  بازاری  می گیرند؛  نظر  در  استعداد  داخلی  بازار 
استعدادها  برنامه ریزی شده  و  هدفمند  جابه جایی 
می تواند هم به رشد حرفه ای کارکنان و هم به موفقیت 
افراد  چارچوبی،  چنین  بینجامد.در  سازمان  بلندمدت 
در  راهبردی  به صورت  استعداد،  به عنوان  شناسایی شده 
بازار داخلی مستقر می شوند تا سازمان بتواند بیشترین 
از  یکی  نمونه،  برای  ببرد.  آنان  قابلیت های  از  را  بهره 
مدیران مورد مطالعه ما به طور منظم با همتایان خود در 
درباره  تا  می کرد  برگزار  جلسه  سازمان  مختلف  واحدهای 
نیازهای آتی استعداد و جابه جایی های بالقوه همسو با 
کند.کاپیتان ها  گفت وگو  سازمان  راهبردی  اولویت های 

عملیاتی  چابکی  استعدادها،  هوشمندانه  استقرار  با 
به عنوان  می توانند  و  کرده  تقویت  را  سازمان   )Agility(
سفیران مدیریت استعداد در سطح شرکت ایفای نقش 
سایر  با  خود  روابط  باید  رهبران  این  حال،  این  با  کنند. 
»شکار  پدیده  از  تا  نمایند  مدیریت  به دقت  را  ذی نفعان 
این،  بر  افزون  شود.  جلوگیری  درون سازمانی  استعداد« 
سطوح  به  نسبت  کارکنان  و  مدیران  نگرانی  است  لازم 
بالای جابه جایی داخلی را کاهش دهند؛ چرا که در صورت 
مدیریت نادرست، این جابه جایی ها می تواند ثبات تیم ها 

و اثربخشی عملیاتی را با چالش مواجه سازد.

پژوهش
•  به منظور بررسی چگونگی مدیریت استعداد توسط 
انجام  کیفی  مطالعه  یک  پژوهشگران  میانی،  مدیران 
عمیق  مصاحبه   ۱۴۷ طریق  از  داده ها  آن  طی  که  دادند 

نیمه ساختاریافته در ۲۶ سازمان چندملیتی گردآوری شد.
توسعه،  شناسایـــی،  نحوه  بر  مصاحبه ها  تمرکـــز    •
نقش  سازمان ها،  در  استعدادها  استقرار  و  نگهداشت 
چالش های  همچنین  و  فرایندها  این  در  میانی  مدیران 

اجرای راهبردهای مدیریت استعداد بود.
•   داده های به دست آمده با استفاده از تحلیل مضمونی 
و در پیوند میان شواهد تجربی و نظریه پارادوکس تبادل 
تحلیل شدند. نتیجه این تحلیل، شناسایی و دسته بندی 
به  نهایت  در  که  بود  مدیران  فعال  و  دفاعی  رویکردهای 

تدوین مدل رهبری استعداد انجامید.

تاکتیکیاستراتژیک

کاپیتان
تعهد قوی به استراتژی 
استعداد سازمان نشان 

می دهد.
پیشرو در شناسایی، توسعه و 
اشتراک گذاری استعداد، هم 
در تیم خود و هم در سراسر 

سازمان است.

رابط
در اشتراک گذاری استعداد بین 

واحدها مشارکت می کند.
اما تعهد محدودی به استراتژی 

استعداد سازمان دارد.
 کمی 

ً
سرمایه گذاری نسبتاً

در حوزه شناسایی و توسعه 
استعداد می کند.

چهار رویکرد مدیریت استعداد
مدل رهبری استعداد می تواند به شناسایی رفتارهایی که 

ممکن است اثربخشی سازمانی را محدود کنند، کمک کند.
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 ۲۵ سازمان  داخل  از  حیاتی  نقش‌های  کردن  پر  برای 
راهبردهای  است.همسو سازی  یافته  بهبود  درصد 
به  و  می کند  شفاف  را  انتظارات  استعداد،  و  کسب‌وکار 
یک  نه  استعداد  مدیریت  که  می‌دهد  نشان  رهبران 
حیاتی  توانمندساز  بلکه  انسانی،  منابع  جانبی  وظیفه 
را  رهبران  همسویی،  این  است.  سازمانی  راهبرد  اجرای 
سوی  به  تاکتیکی،  نگاه  و  تیم  سطح  بر  صرف  تمرکز  از 
سوق  راهبردی  دیدگاهی  و  سازمانی  اثرگذاری  دامنه 
هویت  از  بخشی  به  را  استعداد  مدیریت  و  می‌دهد 
یا  ابهام  برای  منبعی  نه  می کند،  تبدیل  نان  آ رهبری 
این تغییر مستلزم آن است که مدیران  مقاومت.تحقق 
استعداد  مدیریت  درباره  گفت‌وگو  برای  منظم  به طور 
گرد  راهبرد  اجرای  از  جدایی ناپذیر  بخشی  به عنوان 
راهبردی،  برنامه‌ریزی  چرخه های  در  جمله  از  آیند؛  هم 
توسعه  برنامه های  و  کار  نیروی  برنامه‌ریزی  جلسات 
حوزه  در  فعال  لمانی  آ شرکت  یک  مثال،  برای  رهبری. 
داخلی،  نقش  مدل های  بر  تکیه  با  مصرفی  کالاهای 
قالب  در  و  مستندسازی  را  عملیاتی  موفق  تجربه های 
میان  همسویی  تا  گذاشت  اشتراک  به  کارگاه هایی 
راهبرد کسب‌وکار و استعداد را ملموس سازد. استفاده 
رهبران  به  موفقیت،  روایت های  و  موردی  مطالعات  از 
عملکرد  بر  استعداد  مدیریت  واقعی  اثر  می کند  کمک 
حامی  نقش  ایفای  برای  و  کرده  درک  را  کسب‌وکار 

استعداد در سازمان ترغیب شوند.

۲. طراحی مشترک روش های مدیریت استعداد
ابتکارات  مشترک  طراحی  با  می توانند  سازمان ها 
بیشتری  میانی  مدیران  مشارکت  استعداد،  مدیریت 
مسئولیتی  به  را  استعداد  مدیریت  و  کنند  جلب  را 
رهبران  به  رویکرد  این  نمایند.  تبدیل  جمعی  و  مشترک 
ابزارهای  و  سیاست ها  چگونه  دریابند  تا  می کند  کمک 
تطبیق  آن ها  کاری  واقعیت‌های  با  استعداد  مدیریت 
زمایش، سازگاری و تداوم  می یابد و در نتیجه، احتمال آ
حاضر،  پژوهش  می‌یابد.در  افزایش  جدید  رفتارهای 
مسئولیت های  واگذاری  با  آمریکایی  خودروساز  یک 
مشخص، رهبران را توانمند ساخت. برای مثال، هدایت 
سپرده  مدیران  به  استعداد«  استخر  ویژه  »نیروی  یک 
طراحی  دامنه،  تعریف  در  مستقیم  به طور  تا  شد 
چارچوب ها و شکل‌دهی رویکردهای یکپارچه مدیریت 

پرورش تعهد در مدیریت استعداد
برای ایجاد خطوط زنجیره استعداد پایدار، سازمان ها به 
تعداد بیشتری »کاپیتان« نیاز دارند؛ رهبرانی که مدیریت 
حمایت  راهبردی  و  بلندمدت  نگاهی  با  را  استعداد 
اقدام  پنج  پژوهش،  این  یافته های  اساس  بر  می کنند. 
مداخله ای می تواند به پرورش چنین رهبرانی کمک کند 
استعداد«،  مدیریت  حامیان  »پرورش  به  شود  )رجوع 

صفحه ۳۲(.

۱. همسو کردن راهبردهای کسب وکار و استعداد
استعداد،  راهبرد  و  کسب‌وکار  راهبرد  همسویی 
اجرای  و  مشترک  درک  شکل گیری  اساسی  شرط 
اقداماتی است که اثر سازمانی معنادار ایجاد می کنند. 
قابلیت های  شفاف سازی  مسیر،  این  در  گام  نخستین 
اولویت های  تحقق  برای  سازمان  که  است  هسته‌ای 
نیاز دارد.برای  آینده( به آن ها  راهبردی خود )در حال و 
قابلیت های  سوئیسی،  داروسازی  شرکت  یک  نمونه، 
را  فناوری  و  داده  تحلیل  زیست‌دارو،  با  مرتبط  بحرانی 
قابلیت ها  این  گرفت  تصمیم  سپس  و  کرد  شناسایی 
مسیر  از  یا  مهارت  بر  مبتنی  استخدام  طریق  از  یا  را 
و  ارتقا  هدفمند  برنامه های  و  درون سازمانی  توسعه 
شرکت  یک  مشابه،  کند.به‌طور  تأمین  مهارت  بازآموزی 
الکترونیکی هلندی کارگاه های همسوسازی قابلیت ها 
را برگزار کرد که در آن رهبران منابع انسانی و کسب‌وکار 
به طور مشترک درباره نیازهای مهارتی پروژه های آینده 
خودروساز  یک  توسط  رویکرد  این  می کردند.  گفت‌وگو 
لمانی نیز اتخاذ شد؛ شرکتی که کارگاه های سه ماهه‌ای  آ
برای ترسیم نظام مند جهت گیری راهبردی خود در برابر 
تی کارکنان برگزار کرد. این شرکت  قابلیت های فعلی و آ
توانایی‌اش  کارگاه ها،  این  اجرای  از  پس  که  داد  گزارش 

محافظ
در انباشتن و نگه داری 

استعدادها درون تیم خود 
می پردازد.

منافع یک اســتراتژی استعداد 
را می بیند و در شناســایی و 

توســعه آن مشارکت می کند.
اما تمایلی به اشــتراک گذاری 

استعدادها ندارد.

تماشاگر
تعهد کمی به استراتژی 
استعداد سازمان نشان 

می دهد.
و یا ممکن است منابع کافی 
برای مشارکت در شناسایی، 

توسعه و اشتراک گذاری 
استعداد نداشته باشد. 

رهبری
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و  اعتمادبه نفس  تجربه،  این  کنند.  مشارکت  استعداد 
شایستگی رهبران را در حوزه مدیریت استعداد تقویت 
شغلی  مسیرهای  مشترک،  تعاریف  ایجاد  به  و  کرد 
سراسر  در  منسجم تر  توسعه  چارچوب های  و  شفاف‌تر 
را  رهبران  نگاه  اقدام  این  همچنین،  انجامید.  سازمان 
سازمانی  تفکر  به  منفرد،  تیم های  بر  سیلویی  تمرکز  از 
نیز  سازمان ها  سایر  در  مشابهی  داد.نمونه های  تغییر 
حوزه  در  فعال  بریتانیایی  شرکت  یک  شد.  مشاهده 
به صورت  بین بخشی  منظم  جلسات  مصرفی،  کالاهای 
مدیریت  چالش های  تا  کرد  برگزار  فکری  طوفان 
شود.  ارائه  بالقوه  راه حل های  و  شناسایی  استعداد 
نوآوری  زمایشگاه های  »آ هلندی  بانک  یک  همچنین، 
رهبران  آن  در  که  کرد  راه‌اندازی  استعداد«  مدیریت 
در  و  داده  پیشنهاد  را  جدید  ابتکارات  می توانستند 
موفق  پیشنهادهای  کنند.  زمایش  آ محدود  مقیاس 
و  شدند  اجرا  سازمان  سطح  در  اعتبارسنجی،  از  پس 
راهبرد  از  ارشد  رهبران  حمایت  افزایش  به  امر  همین 

مدیریت استعداد انجامید.

مدیریت  منابع  و  رویکردها  میان  شفاف  ارتباط 
استعداد

سازمان ها لازم است فلسفه شناسایی استعدادها، 
دسترس  در  منابع  و  اجرایی  روش های  اولویت ها، 
شفاف  به صورت  را  استعداد  مدیریت  پیاده سازی  برای 
جامع  اما  خلاصه  انتقال  کنند.  تبیین  منسجم  و 

کسب وکار،  رهبران  به  استعداد  مدیریت  راهبردهای 
اثربخش تر  اجرای  و  هماهنگ تر  تصمیم گیری  زمینه ساز 
استفاده  مسیر،  این  در  بود.  خواهد  راهبردها  این 
و  حاکمیتی  سازوکارهای  دیجیتال،  پلتفرم های  از 
را  سازمانی  ارتباطات  می تواند  عملی  رویکردهای 
درونی سازی  به  شفافیت  این  نهایت،  در  بخشد.  بهبود 
اهداف مدیریت استعداد در میان رهبران کمک کرده و 
تسهیل  را  حوزه  این  به  نسبت  مشترک  درک  شکل گیری 
با  بریتانیایی  مشاوره  گروه  یک  نمونه،  می کند.برای 
سرمایه گذاری در یک پلتفرم یکپارچه مدیریت استعداد، 
از  متنوعی  منابع  و  داده ها  به  مدیران  دسترسی  امکان 
پشتیبان  ابزارهای  کلیدی،  استعدادهای  تحلیل  جمله 
فراهم  را  جانشینی  برنامه ریزی  سامانه های  و  توسعه 
ساخت. این پلتفرم با افزایش شفافیت و تقویت تعامل 
به  استعداد،  مدیریت  روش های  و  راهبردها  با  مدیران 
همچنین،  انجامید.  سازمان  در  داخلی  ترفیعات  رشد 
شرکت کالای مصرفی  بریتانیایی که پیش تر به آن اشاره 
استعداد  مدیریت  راهبردی  شورای  تشکیل  با  شد، 
 ،C از مدیران حامی این رویکرد و اعضای سطح  متشکل 
سه  هر  تا  آورد  فراهم  منظم  گفت وگوی  برای  بستری 
ماه یک بار راهبردهای استعداد به صورت مشترک مورد 

بررسی و هم اندیشی قرار گیرد.
برای  مستمرتری  مکانیسم های  سازمان ها  برخی 
مدیریت  روش های  و  راهبردها  میان  ارتباط  برقراری 
دارویی  شرکت  یک  مثال،  برای  کرده اند.  ایجاد  استعداد 

سازمان ها می توانند با تمرکز بر پنج عنصر به هم پیوسته قهرمانان مدیریت 
استعداد را پرورش دهند.

:)Recognition( قدردانی
شناسایی و پاداش دادن به 
قهرمانان مدیریت استعداد.

مسئولیت پذیری 
:)Responsibility(

تبدیل کردن مدیریت استعداد 
به بخشی اصلی از رهبران.

:)Communication( ارتباطات
انتقال واضح رویکردها و 

منابع.

:)Codesign( طراحی مشترک
طراحی مشترک روش ها 

فرآیندهای مدیریت استعداد.

:)Alignment( هم سوسازی
هم سو کردن استراتژی های 
کسب و کار و استراتژی های 

استعداد.
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در  مشارکتی  به صورت  که  توافق ها  این  بود.  شده 
طراحی  به  شدند،  تنظیم  کسب‌وکار  واحدهای  سراسر 
هدفمند  جابجایی  برای  مشخص  رویه های  تأیید  و 
استعدادها انجامید.برای مدیریت بار شناختی رهبران، 
نان  حمایت از مدیریت استعداد باید در وظایف کلیدی آ
مسئولیت های  به عنوان  فعالیت ها  این  تا  شود  تعبیه 
شرح  در  کلی  عبارات  درج  به جای  نگردند.  تلقی  اضافی 
می توانند  سازمان ها  تیم ها«،  »مدیریت  مانند  وظایف 
پتانسیل  با  کارکنان  شناسایی  بر  مشخص  به طور 
آموزش،  طریق  از  استعداد  توسعه  جانشینان،  یا  بالا 
بازارهای  در  نان  آ استقرار  و  منتورینگ،  و  کوچینگ 
روزمره  رفتارهای  رهبران  نتیجه،  در  کنند.  تأکید  داخلی 
خود را بازتنظیم کرده و بخش قابل توجهی از زمان خود 
را به توسعه تیم و تصمیم گیری های مرتبط با استعداد 

اختصاص می‌دهند.

پاداش  و  شناسایی  را  استعداد  مدیریت  حامیان 
دهید

شناسایی،  قبال  در  رهبران  داشتن  نگه  پاسخگو   
مستلزم  استعداد  استقرار  و  نگهداشت  توسعه، 
سنجه های  و  اهداف  از  روشن  مجموعه‌ای  تعریف 
از  فراتر  آن هاست.  منظم  پایش  و  قابل‌اندازه گیری 
شاخص های عملکرد عملیاتی، این سنجه ها می توانند 
تعامل  امتیازات  استعداد،  نگهداشت  نرخ  شامل 
کارکنان، اقدامات برنامه‌ریزی جانشینی، میزان جابجایی 
توسعه  و  یادگیری  فعالیت‌های  و  استعدادها  داخلی 
مدیریت  حامیان  به  پاداش‌دهی  و  شناسایی  باشند. 
به  اختیاری  رویکردهای  از  را  رهبران  رفتار  استعداد، 
می‌دهد. سوق  استعداد  حوزه  در  فعال  سرمایه گذاری 
هم  و  درونی  انگیزه های  بر  هم  ملموس،  شناسایی 
در  بیشتر  مشارکت  به  را  رهبران  و  می گذارد  اثر  بیرونی 
طریق  از  می کند.  ترغیب  سازمانی  استعداد  مدیریت 
به  استعداد  مدیریت  شفافی،  مشوق های  چنین 
راهبردی  اولویتی  به  فرعی،  یا  تحمیلی  فعالیتی  جای 
مصرفی  کالای  شرکت  یک  مثال،  برای  می شود.  تبدیل 
بریتانیایی با طراحی داشبورد مدیریت استعداد شامل 
شاخص های کلیدی عملکرد که به صورت فصلی پایش 
از  و  کرد  تقویت  را  پاسخگویی  و  شفافیت  می شدند، 
فعالیت ها،  از  دوره‌ای  گزارش های  خواست  مدیران 

برای  را  دقیقه ای   ۳۰ دو هفته ای  جلسات  سوئیسی 
به  جلسات  این  کرد.  طراحی  استعداد  راهبرد  بررسی 
تیم های منابع انسانی امکان می داد سیاست های خود 
را در زمینه به روزرسانی بانک استعدادها، روندهای بازار 
از  بگذارند.  اشتراک  به  رهبران  با  موفقیت  نمونه های  و 
درصدی   ۳۵ افزایش  شرکت  جلسات،  این  برگزاری  زمان 
مختلف  واحدهای  بین  کارکنان  انتقال  و  جابجایی  در 
توسط  مشابه  است.رویکردی  کرده  گزارش  را  سازمانی 
جلسات  که  شد  گرفته  کار  به  سوئدی  خرده فروش  یک 
راه اندازی  دانش  تبادل  برای  بین وظیفه ای  دو هفته ای 
کرد؛ اقدامی که به توسعه روش های نوآورانه در تعامل 
کالای  شرکت  یک  همچنین،  انجامید.  استعدادها  با 
شبکه ای  شبکه سازی،  بر  تمرکز  با  بریتانیایی  مصرفی 
داخلی از حامیان مدیریت استعداد ایجاد کرد که امکان 
ارائه پشتیبانی  و  اشتراک گذاری منظم بهترین تجربیات 
شفافیت  ساخت.  فراهم  را  استعداد  مدیریت  حوزه  در 
درباره  گفت وگو  و  استعدادها  با  مرتبط  داده های  در 
کمک  مدیران  ذهنیت  تغییر  به  رهبران،  سایر  با  آن ها 
کرده و مدیریت استعداد را به ابزاری برای تحقق اهداف 

راهبردی سازمان تبدیل می کند.

نقش  از  هسته ای  بخشی  به  را  استعداد  مدیریت 
رهبران تبدیل کنید

از  جدایی ناپذیر  جزئی  باید  استعداد  مدیریت   
به عنوان   

ا�
صرف نه  شود؛  تلقی  رهبری  نقش های 

زدن  »تیک  بر  مبتنی  الزامی  یا  مقطعی  فعالیتی 
چک لیست ها«. رهبران باید به‌طور مستمر در شناسایی 
کارکنان با عملکرد برتر و پتانسیل بالا، حمایت از توسعه 
استعدادها  هدفمند  استقرار  و  عملکرد  بهبود  نان،  آ
مشارکت داشته باشند. این مسئولیت ها باید به صورت 
شوند.برای  لحاظ  رهبری  نقش های  طراحی  در  صریح 
رهبران  از  آمریکایی  سرمایه گذاری  بانک  یک  نمونه، 
بررسی  جلسات  در  منظم  به طور  تا  خواست  عملیاتی 
با  کارکنان  فعال  به شکل  و  کنند  مشارکت  استعداد 
خود  واحدهای  در  را  بالقوه  جانشینان  و  بالا  پتانسیل 
لمانی  شناسایی نمایند. همچنین، دو سازنده خودروی آ
و آمریکایی توافق نامه های مشابهی در حوزه مدیریت 
استعداد تدوین کردند که در آن، مسئولیت های مرتبط 
تعریف  شفاف  به طور  رهبری  استعدادهای  توسعه  با 

رهبری
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دهند.به طور  ارائه  خود  چالش های  و  موفقیت ها 
واحدهای  آمریکایی  مصرفی  کالای  شرکت  یک  مشابه، 
شناسایی،  در  آن ها  توانایی  اساس  بر  را  سازمانی 
استعداد  استقرار  و  نگهداشت  فعال سازی،  توسعه، 
لمانی که پیش‌تر به  ارزیابی کرد. شرکت کالای مصرفی آ
و  عملکرد  ارزیابی  و  برداشت  فراتر  گامی  شد،  اشاره  آن 
مدیریت  فعالیت های  به  را  مدیران  پاداش  ساختارهای 
فعال  اشتراک گذاری  به  پاداش ها  زد.  پیوند  استعداد 
مختلف  واحدهای  در  استعداد  راهبردی  استقرار  و 
وابسته شد. با این حال، پس از اجرای چنین نظام هایی، 
مدیریت  اهمیت  که  باشند  مراقب  باید  سازمان ها 
به‌واسطه   

ا�
صرف حوزه  این  و  شود  حفظ  استعداد 

مشوق های مالی هدایت نگردد.
از  کمتر  گوناگون،  دلایل  به  است  ممکن  رهبر  یک 
استعداد  مدیریت  برنامه های  در  می‌رود  انتظار  آنچه 
درگیر شود. به جای اتکا به فرضیات ساده انگارانه درباره 
مشارکت  بالقوه  موانع  باید  سازمان ها  تعهد،  فقدان 
کاهش  برای  و  کرده  شناسایی  دقیق  به طور  را  رهبران 
 کوچک در نحوه 

ً
آن ها اقدام کنند. حتی تعدیلات نسبتاً

مدیریت  رویه های  و  راهبردها  اجرای  و  ارتباط  طراحی، 
مشارکت  میزان  در  معنادار  تفاوتی  می تواند  استعداد 
آنان به عنوان رهبران منابع  ایفای نقش مؤثر  رهبران و 
انسانی ایجاد کند.به ویژه در شرایط کنونی که سازمان ها 
محدودیت های  و  مهارتی  چشمگیر  کمبودهای  با 
رهبرانی  پرورش  مواجه اند،  کاری  محیط های  در  فزاینده 
کنند،  حمایت  استعداد  مدیریت  از  واقعی  به طور  که 
رهبرانی  چنین  می شود.  محسوب  راهبردی  ضرورتی 
می توانند به پایداری خطوط زنجیره استعداد کمک کرده 
در  را  سازمان  انطباق‌پذیری  توان  و  چابکی  هم زمان،  و 

مواجهه با تغییرات محیطی افزایش دهند.

چکیده

مدیریت  چالش‌های  بررسی  به  مقاله  این 
رویکرد اصلی رهبران سازمان ها  استعداد و چهار 
شامل  رویکردها  این  می پردازد.  آن  با  مواجهه  در 
»کاپیتان«  و  »رابط«  »محافظ«،  »تماشاگر«، 
به  رهبران  تعهد  از  متفاوتی  سطوح  و  هستند 
را  استعدادها  نگهداشت  و  توسعه  شناسایی، 
نشان می دهند. نتایج نشان می دهد که رهبران، 
راهبردی  نگرش  گاهی،  ذهن آ میزان  به  بسته 
این  از  یکی  خود،  تیم های  با  تعامل  کیفیت  و 
رویکردها را در پیش می گیرند. مقاله همچنین پنج 
اقدام مداخله ای کلیدی برای تقویت تعهد رهبران 
جمله  از  می کند؛  معرفی  استعداد  مدیریت  در 
استعداد  و  کسب وکار  راهبردهای  همسو سازی 
استعداد.  مدیریت  ابتکارات  مشترک  طراحی  و 
می کند  کمک  سازمان ها  به  اقدامات  این  اجرای 
محیطی،  چالش های  و  تغییرات  با  مواجهه  در  تا 
اثربخش تر  شکلی  به  خود  انسانی  سرمایه  از 

بهره برداری کرده و چابکی سازمانی را ارتقا دهند.

کتاب پیشنهادی

مدیریت استعداد؛ یک رویکرد 
انتقادی به واقعیت های 

استعداد
نویسنده: بیلی آدامسن

مترجمان: امیر احسانی، مصطفی عربی
ناشر: انتشارات چاپ و نشر بازرگانی
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رویکرد مبتنی بر داده برای پیشبرد 

شایسته سالاری

رویه ها«،  »بهترین  به  اتکا  به جای 
در  راهبردی  رویکردی  باید  کارفرمایان 
به طور  که  کنند  اتخاذ  استعداد  مدیریت 
نابرابری  و  سوگیری  مسئله  به  هم زمان 
بر  مبتنی  و  عادلانه  کارآمد،  تصمیم هایی  و  بپردازد 
سازمان هایی  نماید.ساخت  تضمین  را  شایستگی 
شایسته سالار و عادلانه، فرایندی پیچیده اما حیاتی است؛ 
موضوعی که بسیاری از رهبران کسب وکار به اهمیت آن 
پی برده اند. تحقق این هدف مستلزم وجود نظام های 

اثربخش مدیریت استعداد است؛ نظام هایی که بتوانند 
حفظ  و  پرورش  جذب،  را  باانگیزه  و  شرایط  واجد  افراد 
سازمانی  موفقیت  اصلی  محرک های  که  افرادی  کنند؛ 
شایسته سالاری  پارادوکس  کتاب  در  می روند.  شمار  به 
برای  سازمانی  تلاش های  برخی  که  داده ام  هشدار 
به طور  است  ممکن  تعالی،  و  شایسته سالاری  تقویت 
متناقض، به تشدید نابرابری ها و بی عدالتی ها بینجامد. 
در این چارچوب، سه یافته کلیدی )همراه با هشدارهای 
»پارادوکس   

ا�
مجموع که  است  شده  ارائه  مرتبط( 

گزارش ویژه

داده ورزی

■ دکتر عبدالله شالی: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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شایسته سالاری« را شکل می دهند.نخستین هشدار آن 
است که صرفِِ وجود فرایندهای رسمی برای استخدام، 
منجر  عدالت  به   

ا�
لزوم بهترین ها،  ارتقای  و  ارزیابی 

در  می تواند  استعداد  مدیریت  فرایند  هر  نمی شود. 
معرض سوگیری و ناکارآمدی قرار گیرد و این خطر وجود 
تقویت  یا  تثبیت  به  برابر،  فرصت  ایجاد  به جای  که  دارد 

مزیت های ناعادلانه برای برخی گروه ها منجر شود.
بر  تأکید  که  دارد  اشاره  نکته  این  به  دوم  هشدار 
ـ  آشکار  چه  و  ضمنی  به صورت  چه  ـ  شایسته سالاری 
پاداش،  نظام های  و  ارتقا  استخدام،  مبنای  به عنوان 
ممکن است پیامدهایی ناخواسته برای زنان، اقلیت های 
نژادی، مهاجران و سایر گروه های تاریخیِِ محروم داشته 
 
ً
ذاتاً سازمانشان  دارند  باور  افراد  که  هنگامی  باشد. 

شایسته سالار است، احتمال کمتری دارد که سوگیری های 
اصلاح  یا  شناسایی  را  خود  تصمیم گیری های  در  موجود 
افرادی  ناعادلانه  حذف  به  می تواند  وضعیت  این  کنند. 
بینجامد که از مهارت ها و استعدادهای لازم برخوردارند.
واحدی  و  جهانی  توافق  هیچ  که  است  آن  سوم  هشدار 
در  حتی  ندارد.  وجود  »شایستگی«  دقیق  معنای  درباره 
یک سازمان واحد، مدیران و رهبران با پیشینه آموزشی و 
از  متفاوتی  برداشت های  است  ممکن  نیز  مشابه  تجربی 
نبود  این  باشند.  داشته  استعداد  و  شایستگی  مفهوم 
 
ً
واقعاً نظام  یک  ایجاد  برای  تلاش ها  می تواند  اجماع 

خبر  حال،  این  سازد.با  مواجه  اختلال  با  را  شایسته سالار 
امیدوارکننده آن است که تحقق شایسته سالاری واقعی 
یا منابع هنگفت  زمان  نیازمند صرف   

ً
الزاماً در محیط کار، 

نیست؛ بلکه مستلزم تمرکز راهبردی و هدفمند بر کاهش 
سوگیری ها و بهبود فرایندهای مدیریت استعداد است.
با  است.  انکارناپذیر  ضرورتی  حوزه  این  در  کردن  اقدام 
سازمان ها  از  بسیاری  سریع،  اقدام  برای  فشار  حال،  این 
سوق  پیش تعیین شده  از  و  کلی  راه حل های  اجرای  به  را 
تنوع  عمومی  آموزش های  مانند  راه حل هایی  می دهد؛ 
زبان  جزئی  اصلاح  کور،  استخدام  ضمنی،  سوگیری  و 
گهی های شغلی یا استفاده از ابزارهای هوش مصنوعی  آ
اقدامات،  این  که  می دهد  نشان  شواهد  نیرو.  جذب  در 
در صورت عدم تشخیص دقیق مسائل و نیازهای خاص 
»بهترین  رویکرد  دارند.  محدودی  اثربخشی  سازمان،  هر 
رویه ها« به تنهایی کافی نیست، زیرا زمینه و شرایط خاص 
از  )برگرفته  مقاله  این  در  می گیرد.  نادیده  را  سازمان  هر 

می شود:  پیشنهاد  جایگزین  رویکردی  نویسنده(  کتاب 
که  رویکردی  داده؛  بر  مبتنی  استعداد  مدیریت  راهبرد 
به صورت فعال با سوگیری و نابرابری مقابله می کند و در 
عین حال، تصمیم گیری هایی کارآمد، عادلانه و مبتنی بر 

شایستگی را ممکن می سازد.

رویکرد مبتنی بر تحلیل استعداد
استوار  استعداد  تحلیل  بر  که  من  راهبردی  رویکرد 
است، با هدف تقویت شایسته سالاری طراحی شده است؛ 
 
ً
یعنی ایجاد نظام هایی سازمانی که در آن ها افراد صرفاً

عملکرد  و  توانمندی ها  مهارت ها،  تلاش،  هوش،  پایه  بر 
بر  نه  می یابند،  ارتقا  و  می گیرند  پاداش  اثبات شده شان 
این  در  شخصی.  یا  جمعیت شناختی  ویژگی های  اساس 
رویکرد، با گردآوری، کدگذاری و تحلیل نظام مند داده های 
مرتبط با فرایندها و پیامدهای منابع انسانی، سازمان ها 
می کوشند عدالت و برابری فرصت را در سه حوزه کلیدی 
کنند؛  تقویت  پاداش دهی(  و  ارتقا  )استخدام،  شغلی 
موفقیت  برای  بلکه  افراد،  برای  نه تنها  که  حوزه هایی 
کلی سازمان نیز حیاتی اند.برای تحقق شایسته سالاری در 
آنکه،  نخست  شود.  فراهم  باید  اساسی  شرط  دو  عمل، 
به  مربوط  حیاتی  تصمیم گیری  نقاط  در  باید  افراد  همه 
باشند.  برخوردار  برابر  فرصت  از  پاداش،  و  ارتقا  انتخاب، 
رویکرد تحلیل استعداد می تواند با شناسایی فرایندهای 
این  به  برابر  دسترسی  بالقوه  به طور  که  انسانی  منابع 
فرصت ها را محدود می کنند، از تحقق این شرط پشتیبانی 
کند. دوم آنکه، پس از برقراری فرصت برابر )یعنی زمانی 
به  خود  شایستگی  اساس  بر   

ً
صرفاً می توانند  افراد  که 

در  نابرابری  وجود  یابند(  دست  پاداش ها  و  موقعیت ها 
قبول  قابل  شایسته سالار  نظام  یک  در  می تواند  نتایج 
تلقی شود. اصل بنیادین در اینجا آن است که تفاوت ها 
در حقوق، پاداش ها و ارتقا باید ناشی از عوامل مرتبط با 
شغل و عملکرد باشند، نه ویژگی های جمعیت شناختی 
یا شخصی. در این زمینه، تحلیل استعداد نقشی حیاتی 
ارزیابی  می دهد  امکان  سازمان ها  به  زیرا  می کند؛  ایفا 
کنند آیا فرایندهای منابع انسانی آن ها به صورت عادلانه 
عمل می کنند یا خیر و در کدام نقاط، سوگیری یا ناکارآمدی 

وجود دارد.
)و  شفاف سازی  برای  نکته ای  است  لازم  حال،  این  با 
یعنی  نخست،  شرط  گیرد.  قرار  توجه  مورد  احتیاط(  حتی 
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بررسی متقاضیان تنها از مسیرهای محدود سوق دهند یا 
موجب شوند معیارهای متفاوتی برای افراد مختلف اعمال 
شود. چنین وضعیتی در نهایت به تقویت سوگیری ها و 
بازتولید موانع اجتماعی در فرایندهای استخدام و انتخاب 
نخست،  گام  این  از  بخشی  شد.به عنوان  خواهد  منجر 
معنادار  تفاوت های  آیا  که  کنند  بررسی  باید  سازمان ها 
مورد  معیارهای  به  افراد  دسترسی  در  جمعیت شناختی 
در  خیر.  یا  دارد  وجود  انتخاب  و  غربالگری  برای  استفاده 
ارزیابی  است  لازم  تفاوت هایی،  چنین  مشاهده  صورت 
به ویژه  هستند،  ضروری   

ً
واقعاً معیارها  این  آیا  که  شود 

زمانی که تنها برخی گروه ها در گذشته فرصت دستیابی 
به آن ها را داشته اند. اگر این معیارها اجتناب ناپذیر باشند 
)که در بسیاری از موارد چنین است( سازمان ها باید منابع 
استخدام ها  همه  برای  را  لازم  یادگیری  فرصت های  و 
یا  کسب  را  شایستگی ها  این  بتوانند  تا  کنند  فراهم 
از  پس  توسعه  برنامه های  و  آموزش ها  نمایند.  تقویت 
استخدام می توانند در این زمینه نقش مهمی در »هموار 
از  بسیاری  دلیل،  همین  به  کنند.  ایفا  بازی«  زمین  کردن 
توسعه  و  آموزش  ورود،  رسمی  برنامه های  سازمان ها 

کارکنان را طراحی و اجرا کرده اند.
ساده  همواره  نخست  گام  این  اجرای  حال،  این  با 
نیست. در بسیاری از مشاغل و حرفه ها، نیاز به مهارت ها 
یا مدارک خاص می تواند به عدم توازن جمعیت شناختی 
در میان متقاضیان واجد شرایط منجر شود. افزون بر این، 
 فرصت برابر برای 

ً
گاهی از معیارهای شغلی، لزوماً صرف آ

موانع  از  بسیاری  نمی کند.  تضمین  را  آن ها  به  دستیابی 
موجود، ریشه های اجتماعی دارند و غلبه بر آن ها از توان 
یک سازمان منفرد خارج است. برای مثال، فردی را در نظر 
بگیرید که به عنوان دستیار پرستار دارای گواهی وارد یک 
سازمان درمانی می شود، اما در عین حال بزرگسال، دارای 
مسئولیت های خانوادگی و فاقد تحصیلات دانشگاهی 
مسیر  درباره  کاملی  اطلاعات  فرد  این  اگر  حتی  است. 
او  شدن  پزشک  احتمال  باشد،  داشته  پزشکی  حرفه ای 
بسیار اندک است. در چنین شرایطی، چالش ها ماهیتی 
ساختاری و اجتماعی دارند و حل آن ها نیازمند مشارکت 
نمونه،  برای  است؛  گسترده‌تری  سازوکارهای  و  نهادها 
فرصت ها  می توانند  شایسته سالار  نهادهای  و  جوامع 
دانشگاه  به  بااستعداد  افراد  ورود  برای  را  لازم  منابع  و 
حال،  عین  کنند.در  فراهم  پزشکی  دانشکده های  و 

محسوب  »برد–برد«  وضعیتی  همه،  برای  برابر  فرصت 
به طور  کارکنان  همه  آن  در  که  وضعیتی  می شود؛ 
مانند  فرصت،  ایجاد  برای  سازمان  تلاش های  از  یکسان 
برنامه های آموزشی و مزایای شغلی، بهره مند می شوند. 
اما شرط دوم می پذیرد که توزیع موقعیت ها و پاداش ها 
که  چرا  دارد؛  صفر«  »جمع  ماهیتی  اغلب  کار،  محیط  در 
و  ارتقا  شغلی،  موقعیت  محدودی  تعداد  سازمان ها 
منابع مالی برای افزایش حقوق و پاداش در اختیار دارند. 
رقابت ها  این  برنده  نمی توانند  افراد  همه  نتیجه،  در 
برای تقویت شایسته سالاری،  باشند. در چنین شرایطی، 
همه  کنند  حاصل  اطمینان  سازمان ها  که  است  ضروری 

افراد از فرصت برابر برای رقابت و موفقیت برخوردارند.

دستیابی به یک راهبرد اثربخش در تحلیل استعداد
بسیاری از سازمان ها )حتی آن هایی که بزرگ و موفق 
به شمار می روند( فاقد یک رویکرد راهبردی منسجم در 
به طور  بتواند  که  رویکردی  هستند؛  استعداد  مدیریت 
را  عدالت  و  شایسته سالاری  با  مرتبط  چالش های  مؤثر 
اساسی  گام  پنج  ادامه،  در  سازد.  برطرف  و  شناسایی 
ارائه می شود که می تواند به ایجاد و توسعه یک راهبرد 
شایسته سالاری  تقویت  برای  استعداد  تحلیل  قدرتمند 
تصمیم  هر  برای  باید  فرایند  این  کند.  کمک  سازمان  در 
دنبال  نظام مند  به طور  سازمان  در  استخدامی  اصلی 
و  مدارک  مدیران،  و  جذب  مسئولان  که  هنگامی  شود. 
سوابق متقاضیان را بررسی می کنند، لازم است به روشنی 
مشخص باشد که چه معیارهایی )از جمله صلاحیت های 
برای  ضروری(  مهارت های  و  مرتبط  تجربه های  نیاز،  مورد 
آن موقعیت شغلی اهمیت دارند. برخی از صاحب نظران 
مجموعه  همین  به  اشاره  برای  »شایستگی«  واژه  از 

معیارهای مشخص و قابل ارزیابی استفاده می کنند.

گام نخست: شناسایی، توسعه و تعریف معیارهای 
کلیدی

برای  »شایستگی ها«  واژه  از  صاحب نظران  از  برخی 
اشاره به این معیارها و از اصطلاح »مدل سازی شایستگی« 
برای فرایند تعریف و صورت بندی آن ها استفاده می کنند. 
اساسی  اهمیت  واقع‌بینی  و  شفافیت  مرحله،  این  در 
و  سوگیری ها  روشن،  معیارهای  غیاب  در  چراکه  دارد؛ 
سمت  به  را  غربالگران  می توانند  اجتماعی  فرایندهای 

داده ورزی
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گاهی حذف الزام مدارک یا صلاحیت های خاص می تواند 
گسترده تری  مجموعه  به  دسترسی  برای  مؤثر  راهکاری 
ایالت   ۲۰۲۳ سال  در  نمونه،  برای  باشد.  استعدادها  از 
پنسیلوانیا الزام مدرک دانشگاهی را برای برخی مشاغل 
آلاسکا  و  مریلند  یوتا،  مانند  ایالت هایی  و  کرد  لغو 
و  پژوهشگران  گرفتند.  پیش  در  مشابه  رویکردی  نیز 
که  کرده اند  تشویق  را  کارفرمایان  نیز  کار  حوزه  فعالان 
 به مدرک دانشگاهی نیاز ندارند، 

ً
برای مشاغلی که واقعاً

 ،AT&T مانند  شرکت هایی  بگذارند.  کنار  را  الزام  این 
مسترکارت، مایکروسافت و خطوط هوایی ساوت وست 
به  دستیابی  امکان  جایگزین،  مسیرهای  ایجاد  با  نیز 
مدرک  بدون  افرادی  برای  را  باکیفیت  و  پایدار  مشاغل 

دانشگاهی فراهم کرده اند.
در اجرای این گام، توصیه می شود سازمان ها رویکردی 
جامع در انتخاب و استخدام اتخاذ کنند؛ به گونه ای که، در 
 
ً
صورت امکان، تمرکز بر فرد به عنوان یک کل باشد، نه صرفاً
خاص.  توانایی های  و  مهارت ها  از  محدود  مجموعه ای 
کارشناسی  برنامه های  نیز  و  بزرگ  شرکت های  از  بسیاری 
و کارشناسی ارشد از این رویکرد بهره می گیرند تا گروهی 
از افراد بااستعداد و در عین حال متنوع از نظر حرفه ای و 
جمعیت شناختی جذب کنند. در این چارچوب، متقاضیان 
نه تنها بر اساس توانایی های لازم برای انجام مؤثر وظایف 
فعلی، بلکه بر پایه ظرفیت بالقوه آن ها برای عملکرد عالی 
جامع  رویکرد  این  مجموع،  می شوند.در  ارزیابی  آینده  در 
استعداد  مدیریت  به  راهبردی  و  بلندمدت  دیدگاهی 
ارائه می دهد. چنین دیدگاهی به رهبران سازمانی امکان 
می دهد بررسی کنند آیا توانایی‌ها و الزامات مورد تأکید 
همچنین،  خیر.  یا  هستند  ضروری  همچنان  گذشته  در 
این رویکرد می تواند به شناسایی مجموعه های جدید و 
کمتر دیده شده ای از استعدادها منجر شود که رقبا هنوز 
سازمان ها  از  بسیاری  چراکه  نیافته اند؛  دست  آن ها  به 
همچنان به معیارهای استخدامی محدود، سخت گیرانه و 
 منسوخ متکی اند. برای مثال، هنگامی که مدیران 

ً
بعضاً

استخدام آستانه هایی مانند تعداد مشخصی از سال های 
تجربه یا مدرک تحصیلی خاصی را تعیین می کنند، بررسی 
عملکرد استخدام های بعدی ممکن است آن ها را ناگزیر 

سازد این آستانه ها را مورد بازنگری قرار دهند.

گام دوم: سنجش ویژگی های کلیدی فردی و نتایج 

استخدامی در طول زمان
برای  داده ها  نظام مند  گردآوری  و  اندازه گیری 
اجتماعی  فرایندهای  و  سوگیری ها  آیا  این که  تشخیص 
ارتقای  و  پاداش دهی  استخدام،  غربالگری،  نحوه  بر 
حیاتی  امری  خیر،  یا  می گذارند  اثر  سازمان  در  کارکنان 
و  شناسایی  به  می توانند  سنجش هایی  چنین  است. 
کاهش سوگیری ها در این فرایندها و نتایج منجر شوند. 
موانع،  و  سوگیری‌ها  بروز  محل  از  دقیق  گاهی  آ بدون 
دشوار است تعیین شود تلاش‌های اصلاحی باید بر چه 
آینده  در  می توان  چگونه  و  شوند  متمرکز  حوزه هایی 
ارزیابی کرد که این تلاش ها تا چه اندازه موفق بوده اند.
نخستین گام در این مسیر، گردآوری داده های فردی است؛ 
 شامل اطلاعات جمعیت شناختی یا 

ً
داده هایی که معمولاً

شخصی متقاضیان شغل و کارکنان می شود. دستیابی 
به چنین داده هایی، به ویژه اگر پیش تر جمع آوری نشده 
برخی  در  است.  همراه  دشواری هایی  با  اغلب  باشند، 
کشورها حتی وکلا توصیه می کنند این داده ها گردآوری 
اطلاعاتی  چنین  سازمان  اگر  که  استدلال  این  با  نشوند، 
آن  حقوقی  مسئولیت  احتمال  باشد،  نداشته  اختیار  در 
حال،  این  با  می یابد.  کاهش  تبعیض  پرونده های  در 
مدیران  و  متخصصان  حرفه ای،  نهادهای  از  بسیاری 
ارشد، به ویژه در سازمان های متوسط و بزرگ، گردآوری و 
گزارش داده های جمعیت شناختی را ضروری می دانند تا 
اطمینان حاصل شود که هیچ تبعیضی علیه گروه هایی 
قرار  محلی  یا  منطقه ای  ملی،  قوانین  حمایت  تحت  که 

دارند، اعمال نمی شود.
در این زمینه، توجه به محدودیت های قانونی مرتبط 
هستید،  آن ها  گردآوری  به  مجاز  که  داده هایی  نوع  با 
ضروری است؛ زیرا مقررات و الزامات حقوقی بسته به حوزه 
از  بسیاری  این،  بر  افزون  است.  متفاوت  سازمان  قضایی 
به  دارند؛  تأکید  شفافیت  اصل  بر  حرفه ای  توصیه های 
این معنا که سازمان ها می توانند داده ها و تحلیل های 
دسترس  در  قابل فهم  و  ساده  قالب هایی  در  را  مرتبط 
عموم قرار دهند تا نشان دهند تا چه حد در مسیر تحقق 
عدالت و برابری پیشرفت کرده اند.با این حال، تردید افراد 
در ارائه اطلاعات جمعیت شناختی امری قابل درک است، 
ناعادلانه  رفتار  یا  سوگیری  تجربه  گذشته  در  اگر  به ویژه 
در محیط کار داشته باشند. تجربه نشان می دهد زمانی 
دهند  نشان  عملی  به طور  زمان  طول  در  سازمان ها  که 
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استخدام  با  مرتبط  نتایج  رایج ترین  موارد  این 
این  با  شوند.  ردیابی  مستمر  به صورت  باید  که  هستند 
که  دیگری  استخدامی  نتایج  یا  مراحل  شناسایی  حال، 
اثر  کارکنان  و  متقاضیان  شغلی  مسیر  بر  می توانند 
بگذارند، به عهده سازمان و تیم های حرفه ای آن است. 
می دهد؛  تشکیل  را  دوم  گام  اصلی  هسته  بخش،  این 
به طور  می دهد  امکان  سازمان  به  بعدی  مراحل  در  زیرا 
تصمیم گیری های  اندازه  چه  تا  کند  بررسی  انتقادی 
بوده اند.در  عادلانه  و  شایسته سالارانه  آن  استخدامی 
اندازه  همان  به  استخدامی  نتایج  اندازه گیری  نهایت، 
و  ورودی ها  درباره  اطلاعات  گردآوری  که  دارد  اهمیت 
ضروری  نمونه،  برای  نتایج.  این  به  منتهی  فرایندهای 
زمان  )در  کارکنان  و  متقاضیان  ویژگی های  است 
تا  شوند  سنجیده  منظم  به طور  آن(  از  پس  و  استخدام 
تصویری دقیق از مهارت ها، توانایی ها و شایستگی های 
نتایج  با  ویژگی ها  این  ارتباط  و  آید  دست  به  آنان  مرتبط 

استخدامی به درستی تحلیل شود.

از  فراتر  گردآوری شده؛  داده های  تحلیل  سوم:  گام 
نتایج و متمرکز بر فرایندها

به   
ً
صرفاً نباید  استعداد  مدیریت  در  داده ها  تحلیل 

فرایندهای  است  لازم  بلکه  شود،  محدود  نهایی  نتایج 
امر  این  شوند.  بررسی  به دقت  نیز  نتایج  این  به  منتهی 
از طریق استخراج و کدگذاری اطلاعات موجود  می تواند 
انجام  استخدام  با  مرتبط  مدارک  سایر  و  رزومه ها  در 
با  را می توان  این داده ها  گیرد. در مورد کارکنان فعلی، 
درون سازمانی  تجربیات  آموزش ها،  به  مربوط  اطلاعات 
و فرصت های توسعه ای که به بهبود عملکرد و افزایش 
این  مجموعه  کرد.  تکمیل  می کند،  کمک  آنان  مشارکت 
دقیق  تحلیل  زیرا  است،  حیاتی  سوم  گام  برای  اطلاعات 
آن ها امکان شناسایی نابرابری های احتمالی ـ و در صورت 
و  می سازد  فراهم  را  ـ  آن ها  دلایل  و  ریشه ها  وجود، 
سازمان را در انتخاب راه حل های مناسب برای چالش های 
این حال، گردآوری و تحلیل  یاری می دهد.با  آشکارشده 
احترام  که  شود  انجام  به گونه ای  باید  داده هایی  چنین 
و  گردد  رعایت  کامل  به‌طور  کارکنان  خصوصی  حریم  به 
اطمینان حاصل شود که داده‌ها به شکلی مسئولانه و 
اخلاقی مورد استفاده قرار می‌گیرند. پیش از آغاز فرایند 
قرار  جریان  در  کارکنان  است  ضروری  داده ها،  گردآوری 

در اصلاح نابرابری ها، رفع موانع و ایجاد فرصت برابر برای 
همه جدی هستند، سطح اعتماد افزایش یافته و افراد 
با آسودگی بیشتری به اشتراک گذاری این اطلاعات تمایل 
در  خود  تلاش های  حتی  شرکت ها  برخی  می کنند.  پیدا 
عمومی  به صورت  را  برابر  فرصت  و  برابری  تنوع،  زمینه 
ابتکارات مشخصی برای تشویق کارکنان  منتشر کرده و 

به افشای داوطلبانه اطلاعات در نظر گرفته اند.
به  می توانند  همچنین  شفاف  و  دقیق  داده های 
کمک  معکوس«  »تبعیض  درباره  نگرانی ها  کاهش 
کنند؛ وضعیتی که در آن اعضای گروه های غالب ممکن 
است احساس کنند به نفع گروه های تاریخیِِ محروم، با 
آن ها ناعادلانه رفتار می‌شود. این نگرانی یکی از دلایل 
رایج واکنش های منفی نسبت به برنامه های تنوع، برابری 
و شمول )DEI( است، به‌ویژه زمانی که چنین برنامه هایی 
تلقی  گروه ها  برخی  به  ناعادلانه  امتیاز  اعطای  به عنوان 
می تواند  استعداد  تحلیل  بر  مبتنی  رویکرد  می شوند. 
شکل  آن ها  در  تنش هایی  چنین  که  را  موقعیت هایی 
دهد  امکان  سازمان ها  به  و  کند  شناسایی  می گیرد 
نظام  یک  دهند.  انجام  اصلاحی  و  هدفمند  مداخلات 
 شایسته سالار مستلزم حذف سوگیری ها و بهبود 

ً
واقعاً

که  به‌گونه ای  است،  استعداد  مدیریت  فرایندهای 
نه  گروهی  هیچ  و  شود  فراهم  همه  برای  برابر  فرصت 
قرار  ویژه  لطف  مورد  نه  و  شود  مجازات  ناعادلانه  به طور 
منظم  ذخیره سازی  و  گردآوری  چارچوب،  این  گیرد.در 
داده ها درباره نتایج کلیدی استخدامی برای متقاضیان، 
نتایج  این  دارد.  بنیادین  اهمیتی  مدیران  و  کارکنان 
می تواند شامل جابه جایی ها، ارتقاها، تنزل ها و خروج از 
سازمان باشد. به طور کلی، نتایجی که لازم است در طول 

زمان ردیابی شوند، شامل سه دسته اصلی اند:
تعداد  مانند  اطلاعاتی  که  نیرو  جذب  نتایج  نخست،   
متقاضیان هر موقعیت، پیشینه حرفه ای و شخصی آنان 
را  شغل  با  مرتبط  تجربیات  و  توانایی ها  مهارت ها،  نیز  و 

دربرمی گیرد.
 دوم، نتایج غربالگری و انتخاب که نشان می دهد چه 
کسانی در مراحل مختلف فرایند انتخاب )از مصاحبه گرفته 

تا دریافت و پذیرش پیشنهاد شغلی( پیشرفت می کنند.
 سوم، نتایج پس از استخدام که شامل ارزیابی های 
عملکرد، ارتقاها، انتقال ها، خاتمه همکاری، حقوق پایه، 

افزایش حقوق، پاداش ها و مزایا می شود.

داده ورزی
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که  معنا  این  به  شود؛  برقرار  کامل  شفافیت  و  گیرند 
مشخص شود داده ها چرا جمع آوری می شوند، چگونه 
مورد استفاده قرار خواهند گرفت و نتایج تحلیل ها به چه 
شیوه ای گزارش می شوند. فرایندهای گردآوری، تحلیل و 
گزارش نتایج باید همواره تقویت کننده این اصل باشند 

که حریم خصوصی افراد محفوظ خواهد ماند.
پس از آنکه اطلاعات در طول زمان گردآوری و در یک 
پایگاه داده منسجم ذخیره شد، می توان تحلیل داده ها 
کلی  الگوهای  بررسی  تحلیل،  نخست  گام  در  کرد.  آغاز  را 
در نتایج استخدامی اندازه گیری شده بر اساس متغیرهای 
جمعیت شناختی یا سایر متغیرهای ذی نفع اهمیت دارد. 
برای مثال، برخی سازمان ها با محاسبه درصد متقاضیانی 
راه  مصاحبه  مرحله  به  نژاد  یا  جنسیت  اساس  بر  که 
معنادار  نابرابری‌های  شناسایی  به  موفق  می یابند، 
رویکردهای  از  یکی  نیز،  پایه  حقوق  حوزه  در  شده اند. 
و  جنسیت  اساس  بر  حقوق  میانگین  محاسبه  اولیه، 
سپس آزمون معناداری آماری تفاوت های مشاهده شده 
دهد،  اجازه  داده ها  نمونه  حجم  که  صورتی  است.در 
سایر  که  کرد  استفاده  چندمتغیره  مدل های  از  می توان 
عوامل فردی و شغلی مهم را کنترل می کنند. برای نمونه، 
می توان مدلی برآورد کرد که احتمال دعوت به مصاحبه 
در  کند،  پیش بینی  متقاضی  نژاد  و  جنسیت  اساس  بر  را 
حالی که مهارت ها، تجربیات و سایر شایستگی های مرتبط 
عوامل،  این  کنترل  از  پس  اگر  شده اند.  کنترل  شغل  با 
همچنان  جمعیت شناختی  متغیرهای  به  مربوط  ضرایب 
نشانه ای  می تواند  امر  این  بمانند،  باقی  بزرگ  یا  معنادار 
باشد.مزیت  تصمیم گیری  فرایند  در  سوگیری  وجود  از 
که  است  آن  چندمتغیره  مدل سازی  رویکرد  این  اصلی 
می کند.  فراهم  را  مشابه  شرایط  با  افراد  مقایسه  امکان 
ارتقای  یا  پاداش  کسانی  چه  اینکه  تحلیل  در  مثال،  برای 
مبتنی بر شایستگی دریافت می کنند، می توان کارکنانی 
با مشاغل مشابه و عملکرد برابر را با یکدیگر مقایسه کرد 
و در عین حال سایر عوامل مؤثر بر نتیجه پاداش یا ارتقا را 
در نظر گرفت. به همین دلیل است که گام های نخست و 
دوم اهمیت بنیادین دارند، زیرا داده های لازم برای برآورد 

دقیق چنین مدل هایی را فراهم می آورند.
رایج  مثال  به  می توان  موضوع،  شدن  روشن تر  برای 
تحلیل  اساس  بر  کرد.  اشاره  جنسیتی  دستمزد  شکاف 
حقوقی  داده های  از   Payscale شرکت   ۲۰۲۴ سال 

به طور  زنان  متحده،  ایالات  در  نفر  هزار   ۶۲۷ از  بیش 
مردان  دریافتی  دلار   ۱ هر  ازای  به  سنت   ۸۳ میانگین 
دستمزد  »شکاف  به عنوان  عدد  این  کرده اند.  دریافت 
تفاوت  زیرا  است،  شده  گزارش  کنترل نشده«  جنسیتی 
بود.  نشده  لحاظ  آن  در  صلاحیت ها  یا  مشاغل  نوع  در 
در مقابل، زمانی که عوامل شغلی و صلاحیت ها کنترل 
به طور  کنترل شده«  جنسیتی  دستمزد  »شکاف  شدند، 
به طور  زنان  داد  نشان  و  یافت  کاهش  قابل توجهی 
میانگین ۹۹ سنت به ازای هر ۱ دلار مردان دریافت کرده اند. 
نکته کلیدی در اینجا آن است که سازمان ها باید به دقت 
خود  تحلیل های  در  را  متغیرها  کدام  کنند  مشخص 
تا شکاف های جمعیت شناختی به درستی  وارد می کنند 
عنوان  شامل  می توانند  متغیرها  این  شوند.  محاسبه 
مهارت ها  حرفه ای،  الزامات  تحصیلات،  سطح  شغلی، 
می توان  آن،  از  پس  باشند.  جغرافیایی  موقعیت  و 
نتایج  تعیین کننده   

ً
واقعاً عوامل  این  آیا  که  کرد  ارزیابی 

متغیرهای  آن ها،  بر  افزون  آیا  و  هستند  حقوق(  )مانند 
خیر. یا  می کنند  ایفا  نقشی  همچنان  جمعیت شناختی 

بخش مهم دیگری از گام سوم، بررسی جامع و نظام مند 
افراد  مدیریت  با  مرتبط  رویه‌های  و  فرایندها  تمامی 
اطلاعات  است  ممکن  اولیه  مراحل  در  است.  سازمان  در 
کافی درباره همه متغیرهای مرتبط در دسترس نباشد، 
انجام  راهبردی تر  رویکردی  با  بررسی ها  این  هرچه  اما 
شوند، سازمان ناگزیر به بازگشت مکرر به گام های اول و 
دوم برای اصلاح و تکمیل رویکرد داده محور خود خواهد 
بود. این بازبینی ها باید به طور منظم انجام گیرند، زیرا 
صورت  در  بوده اند،  مؤثر  مقطعی  در  که  فرایندهایی 
به روزرسانی نشدن، ممکن است به تدریج کارایی خود را 
از دست بدهند یا دچار انحراف شوند. درست مانند یک 
خودرو، نظام مدیریت استعداد نیز به طور مداوم تحت 
دوره ای  به صورت  اگر  و  دارد  قرار  بیرونی  نیروهای  تأثیر 
از  ممکن است  آن  اجزای  از  برخی  نشود،  تنظیم  پایش و 

کار بیفتند یا عملکرد مطلوب خود را از دست بدهند.
بوده اند،  مؤثر  زمان  از  مقطعی  در  که  فرایندهایی 
کاهش  یا  انحراف  دچار  زمان  گذر  در  است  ممکن  اغلب 
با  مرتبط  تصمیم گیری  نقطه  هر  شوند.  اثربخشی 
و  سوگیری ها  ناخواسته(  )گاه  می تواند  استخدام 
مدیریت  نظام  وارد  را  نامطلوبی  اجتماعی  فرایندهای 
به سوی  سازمان  حرکت  مسیر  و  کند  استعداد 
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باشند.  داشته  موفقیت  شانس  ابتدا  همان  از  کارکنان 
تمامی  که  شود  حاصل  اطمینان  است  لازم  همچنین 
استخدام ها از فرصت های برابر برای آموزش، یادگیری و 

توسعه مهارت برخوردارند.
5.فرایندهای سنجش و ارزیابی عملکرد

عملکردی  اهداف  و  استانداردها  باید  فرایندها  این   
اهدافی  کنند؛  تعریف  شفاف  به صورت  را  انتظار  مورد 
که هم قابل دستیابی باشند و هم ارتباط مستقیمی با 

نقش شغلی و اهداف سازمانی داشته باشند.
6.فرایندهای ارزیابی عملکرد با هدف آموزش و توسعه

شود  معطوف  رویه هایی  به  باید  ویژه ای  توجه   
طراحی  کم عملکرد  کارکنان  توسعه  از  حمایت  برای  که 
 
ً
مستقیماً و  منسجم  شفاف،  باید  رویه ها  این  شده اند. 

مرتبط با موفقیت فردی و سازمانی باشند.
نتایج  درباره  تصمیم گیری  و  پاداش دهی  7.فرایندهای 

شغلی
که  است  افرادی  به  پاداش دهی  شامل  دسته  این   
استانداردها را برآورده کرده یا فراتر از آن عمل می کنند، 
خاتمه  و  انتقال ها  ارتقاها،  درباره  تصمیم‌گیری  نیز  و 
همکاری ها. این فرایندها نقش مهمی در ادراک عدالت 

و شایسته سالاری در سازمان ایفا می کنند.
استعداد،  مدیریت  کلیدی  فرایندهای  این  تحلیل  در 
تصمیم های  که  شود  بررسی  نه تنها  می شود  توصیه 
استخدامی چگونه اتخاذ می شوند، بلکه مشخص گردد 
این تصمیم ها هستند و  چه کسانی در نهایت مسئول 
سایر ذی نفعان )از جمله مدیران و کارکنان( چه واکنشی 
اثربخشی  این،  بر  افزون  می دهند.  نشان  آن ها  به 
داده های  به  اتکا  با  باید  سازمانی  فرایندهای  این 
گردآوری شده به طور دقیق ارزیابی شود تا روشن گردد 
یا نیازمند بازنگری  آیا آن ها مطابق انتظار عمل می کنند 

و اصلاح هستند.

گام چهارم: تصمیم گیری درباره مداخله مناسب
مرتبط  پیامدهای  و  تصمیم ها  نظام مند  پایش  با 
می توانند  کسب وکارها  و  سازمان ها  افراد،  مدیریت  با 
شایسته سالاری  اصول  از  اندازه  چه  تا  کنند  ارزیابی 
به دست آمده  شواهد  اساس  بر  و  گرفته اند  فاصله 
امکان  رویکردی  چنین  دهند.  انجام  اصلاحی  اقدام 
عملیاتی  تصمیم های  به  تحلیلی  یافته های  می دهد 

ازاین رو،  را مختل سازد.  شایسته سالاری، عدالت و تعالی 
با  مرتبط  کلیدی  فرایندهای  بر  نظام مند  و  منظم  تمرکز 

مدیریت افراد اهمیت بنیادین دارد، از جمله:
و  متنوع  متقاضیان  به  دستیابی  و  جذب  فرایندهای   .1

بااستعداد
برای  استفاده  مورد  منابع  شامل  فرایندها  این   
جذب جویندگان کار، نوع پیام ها و اطلاعات منتشرشده 
همچنین  و  شغلی،  فرصت های  و  سازمان  درباره 
فعالیت ها و رویه هایی است که توسط مسئولان جذب 
این  تمامی  می شود.  گرفته  کار  به  استخدام  مدیران  و 
عوامل می توانند بر اینکه چه کسانی تصمیم به ارسال 
می کنند،  صرف نظر  کار  این  از  یا  می گیرند  درخواست 

تأثیرگذار باشند.
2. فرایندها و معیارهای انتخاب متقاضیان برای مراحل 

بعدی استخدام
مرحله  وارد  کسانی  چه  اینکه  به  مربوط  داده های   
بررسی می شوند، چه افرادی به مصاحبه دعوت می گردند، 
چه کسانی پیشنهاد شغلی دریافت می کنند و در نهایت 
می شوند،  استخدام  و  می پذیرند  را  پیشنهاد  افرادی  چه 
بینش های ارزشمندی فراهم می آورد. در این مرحله، باید 
هر گام از مسیر پیشرفت متقاضیان به دقت بررسی شود 
تا مشخص گردد آیا همه افراد از فرصت برابر برای پیشرفت 
مراحل  به  متقاضیان  از  گروه هایی  اگر  خیر.  یا  برخوردارند 
عواملی  چه  شود  بررسی  است  لازم  نمی یابند،  راه  بالاتر 
فرایند انتخاب را هدایت می کنند و تا چه اندازه این عوامل 

با شغل مرتبط، معتبر، قابل اعتماد و مفید هستند.
3. فرایندهای افزایش نرخ پذیرش پیشنهادهای شغلی

فعالیت های  بهبود  طریق  از   
ً
معمولاً موضوع  این   

جذب و فرایند ورود به سازمان پیگیری می شود. بسیاری 
نادیده  را  انتخاب  فرایند  از  بخش  این  کسب وکارها  از 
است  ممکن  آن ها  اصلی  چالش  که  حالی  در  می گیرند، 
شایسته  افراد  کردن  متقاعد  بلکه  متقاضی،  جذب  نه 
خاصی  گروه های  اگر  باشد.  سازمان  به  پیوستن  برای 
از  مناسب،  پیشنهادهای  وجود  با  حتی  متقاضیان،  از 
بررسی  باید  سازمان  می کنند،  خودداری  آن ها  پذیرش 
همه  برای  جذاب  کارفرمایی  به عنوان  حد  چه  تا  کند 

گروه ها شناخته می شود.
4.فرایندهای ورود به سازمان و فرصت های آموزشی

 این فرایندها باید به گونه ای طراحی شوند که همه 

داده ورزی
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نمونه،  شوند.به عنوان  تبدیل  هدفمند  مداخلات  و 
همکاری  آن  با  که  جهانی  بزرگ  شرکت های  از  یکی  در 
افزایش  و  ارتقا  به  مربوط  تصمیم های  تمامی  داشتم، 
حقوق مبتنی بر عملکرد کارکنان طی یک دوره ده ساله 
مورد تحلیل قرار گرفت. در این سازمان، تیمی تخصصی 
سیستمی برای گردآوری، پاک سازی و آماده سازی داده ها 
نتیجه  در  بود.  کرده  ایجاد  دقیق  تحلیل های  به منظور 
در  معناداری  جمعیت شناختی  الگوهای  فرایند،  این 
تصمیم های ارتقا و افزایش حقوق مبتنی بر شایستگی 
میانگین  و  ارتقا  نرخ  نخست،  مرحله  در  شد.  شناسایی 
افزایش حقوق سالانه محاسبه و سپس این شاخص ها 
تا  شدند  بررسی  جمعیت شناختی  متغیر  چند  اساس  بر 
نشان  نتایج  شوند.  مشخص  آماری  معنادار  تفاوت های 
وجود  مرد  و  زن  کارکنان  میان  توجهی  قابل  تفاوت  داد 
به  مشابه،  عملکرد  علی رغم  زنان،  که  به گونه ای  دارد؛ 
شایستگی  بر  مبتنی  پاداش های  از  مردان  میزان  همان 

بهره مند نمی شدند.
در ادامه، با بررسی عمیق تر این یافته ها مشخص شد 
 در تفاوت نرخ درخواست پاداش 

ً
که ریشه مشکل احتمالاً

نهفته است. مردان با احتمال بیشتری برای دریافت پاداش 
مبتنی بر شایستگی خود اقدام می کردند و پیگیر دریافت 
آن بودند، در حالی که بسیاری از زنان تصور می کردند این 
پاداش ها به صورت خودکار در فیش حقوقی آن ها لحاظ 
می شود. برای رفع این نابرابری، مداخله ای ساده اما مؤثر 
بر  شد  مأمور  انسانی  منابع  متخصص  یک  شد:  طراحی 
این فرایند نظارت کند و اطمینان یابد که به محض تحقق 
شایستگی  بر  مبتنی  پاداش  نیاز،  مورد  عملکرد  سطح 
به طور خودکار برای همه کارکنان اعمال می شود. با حذف 
نیاز به درخواست فردی، این مداخله به سرعت نتیجه داد و 
تفاوت های جنسیتی در پاداش‌های مبتنی بر شایستگی 
از میان رفت.تجربه های مشابه نشان می دهد که هنگام 
بسیاری  شایسته سالاری،  ارزیابی  در  سازمان ها  به  کمک 
از رهبران و مدیران اظهار می کنند که ای کاش داده های 
جامع تر و دقیق تری درباره فرایندهای استخدام و مدیریت 
امکان  داده هایی  چنین  بودند.  کرده  گردآوری  استعداد 
می کند  فراهم  را  کار  محیط  الگوهای  و  روندها  تحلیل 
مشاهده شده  نتایج  علل  عمیق تر  درک  به  نهایت  در  و 
ارائه شده  تحلیلی  چارچوب  منظر،  این  از  می انجامد. 
ماهیتی پویا و تعاملی دارد؛ زیرا یافته های جدید سازمان 

داده های  بازگردد،   ۲ و   ۱ گام های  به  می سازد  قادر  را 
تکمیلی گردآوری کند و مداخلات مؤثرتری برای مواجهه با 

چالش های شناسایی شده طراحی و اجرا نماید.

گام پنجم: هوشیار ماندن و پایش منظم نتایج
را مستقر  در گام نهایی، سازمان ها باید فرایندهایی 
را نسبت به چالش های  کنند که به صورت مستمر آن ها 
می توانند  که  چالش هایی  سازد؛  گاه  آ آینده  بالقوه 
در  را  استعداد  مدیریت  رویه های  و  راهبردها  اثربخشی 
است  ضروری  ازاین رو،  دهند.  قرار  تأثیر  تحت  زمان  طول 
هر یک از گام های پیشین به طور منظم بازبینی، ارزیابی 
و در صورت لزوم اصلاح شوند. معیارهای موفقیت ثابت 
افزون  کنند.  تغییر  زمان  گذر  در  است  ممکن  و  نیستند 
بازارهای  بر این، پویایی فناوری ها، رویه های سازمانی و 
نخست  گام  به  مداوم  بازگشت  می شود  سبب  کار 
امکان  گام  این  چراکه  باشد؛  داشته  ویژه ای  اهمیت 
توانایی ها،  مهارت ها،  مجدد  اعتبارسنجی  و  بازتعریف 
شایستگی ها و استعدادهای مورد نیاز برای استخدام، 
فراهم  را  برتر  کارکنان  به  منصفانه  پاداش‌دهی  و  ارتقا 
فرایندهای  از  عمیق تری  درک  سازمان ها  می کند.هرچه 
و  تمایل  آورند،  دست  به  خود  نتایج  و  تصمیم گیری 
تحلیل  و  گردآوری  شیوه های  بهبود  برای  بیشتری  توان 
امری  داشت؛  خواهند  استخدام  با  مرتبط  داده های 
را  سازمانی  عدالت  و  شایسته سالاری  عملی  تضمین  که 
ممکن می سازد. این روند، همان »چرخه فضیلت« است 
 شایسته سالار از آن بهره می برند؛ 

ً
که سازمان های واقعاً

استعداد  مدیریت  نتایج  و  فرایندها  آن،  در  که  چرخه ای 
ارزیابی  و  پایش  راهبردی  و  نظام مند  دقیق،  به صورت 
نقش  سوم  و  دوم  گام های  چارچوب،  این  می شوند.در 
تحلیل ها  و  داده ها  کیفیت  مستمر  ارتقای  در  کلیدی 
ایفا می کنند. در نتیجه، زمانی که سازمان در گام چهارم 
درباره حفظ رویه های موجود یا معرفی مداخلات جدید 
و  گاهانه تر  آ تصمیم ها  این  می کند،  تصمیم گیری 
این  هرچه  بود.  خواهد  بیشتر  آن ها  موفقیت  احتمال 
سازمان  شوند،  اجرا  پیوسته  و  منظم  به طور  گام  پنج 
و  افراد  مدیریت  با  مرتبط  رویه های  نظام مند  ارزیابی  در 
طراحی و اجرای مداخلات اثربخش، پویاتر، یادگیرنده تر و 

کارآمدتر عمل خواهد کرد.
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ساخت تیم های نوآوری فراملی

مدیریت استعداد

نوآوری جهانی

دهه های  در  چندملیتی  شرکت های 
حوزه  در  فزاینده ای  چالش های  با  اخیر 
چالش هایی  شده اند؛  مواجه  نوآوری 
فرایندهای  شدن  پیچیده تر  در  ریشه  که 
تحقیق و توسعه و نیاز روزافزون به متخصصان متنوع، 
دیگر  پیشرفته،  نوآوری  دارد.  ماهر  بسیار  و  کمیاب 
محصول تلاش یک تیم محدود و همگن نیست، بلکه 
پیشینه های  با  استعدادهایی  به  دسترسی  مستلزم 
از سراسر جهان است.  علمی، فنی و فرهنگی گوناگون 
جذب استعدادهای جهانی به شرکت ها امکان می دهد 
ظرفیت های  و  تازه  دیدگاه‌های  مکمل،  تخصص های 
دانشی نوینی را وارد سازمان کنند؛ عواملی که می توانند 
در  حال،  این  شوند.با  منجر  تحول آفرین  نوآوری های  به 
از  بسیاری  در  مهاجرتی  سیاست های  اخیر  سال های 
مانند  کشورهایی  شده اند.  سخت گیرانه تر  کشورها 
محدودیت هایی  بریتانیا  و  سنگاپور  نیوزیلند،  استرالیا، 
هستند  سیاست هایی  طراحی  حال  در  یا  کرده  اعمال  را 
محدودتر  و  هدفمندتر  را  ماهر  کار  نیروی  مهاجرت  که 
شرکت های  بر   

ا�
مستقیم تغییرات  این  می سازد. 

چندملیتی اثر می گذارد، زیرا بخش قابل توجهی از نیروی 
انسانی واحدهای تحقیق و توسعه آن ها را متخصصان 
توان  سیاست هایی  چنین  می دهند.  تشکیل  خارجی 
مراکز  به  کلیدی  استعدادهای  انتقال  برای  را  سازمان ها 
اصلی تحقیق و توسعه کاهش می دهد و آن ها را وادار 

می سازد استراتژی های نوآوری خود را بازاندیشی کنند.

استعدادهای  به  چندملیتی  شرکت های  وابستگی 
تحقیق و توسعه جهانی

دامنه وسیع دانش تخصصی و مهارت های پیشرفته 

■ فائزه سادات موسوی پور: 
متخصص ارتباطات سازمانی و روابط عمومی

مورد نیاز برای نوآوری، بسیاری از شرکت های چندملیتی 
را به اتخاذ راهبردهای جذب نیروی کار جهانی سوق داده 
فعالیت های  جهانی شدن  وجود  با  نمونه،  برای  است. 
در  فعالیت ها  این  عمده  بخش  توسعه،  و  تحقیق 
شرکت های چندملیتی مستقر در ایالات متحده همچنان 
می دهد  نشان  مطالعات  است.  متمرکز  کشور  داخل  در 
که حدود ۶۰ تا ۷۰ درصد فعالیت های تحقیق و توسعه 
این شرکت ها در داخل آمریکا انجام می شود. داده های 
تا   ۲۰۲۲ بازه  در  تنها  که  می دهد  نشان  نیز  رسمی  اداری 
۲۰۲۴، بیش از ۶۱ هزار درخواست ویزا از سوی شرکت های 
دانش بنیان  کار  نیروی  جذب  برای  آمریکایی  چندملیتی 
فعالیت های  جغرافیایی  است.تمرکز  شده  ثبت  خارجی 
به  شرکت ها  برای  مهمی  مزایای  توسعه  و  تحقیق 
هزینه های  کارکنان،  فیزیکی  هم مکانی  دارد.  همراه 
را  را کاهش می دهد و تبادل دانش ضمنی  هماهنگی 
اسناد،  طریق  از  آن  انتقال  که  دانشی  می کند؛  تسهیل 
است.  ناممکن  یا  دشوار  دیجیتال  ابزارهای  یا  گزارش ها 
افزون بر این، مجاورت فیزیکی بستر تعاملات غیررسمی، 
در  مسئله  حل  و  تیمی  انسجام  اعتماد،  شکل گیری 
در  به ویژه  عوامل  این  می سازد.  فراهم  را  واقعی  زمان 
حیاتی  اهمیت  بالا  قطعیت  عدم  با  نوآورانه  پروژه های 
دارند، زیرا پالایش مستمر ایده ها و یکپارچه سازی دانش 

در آن ها نقش تعیین کننده ای ایفا می کند.

پیامدهای محدودیت های مهاجرتی برای نوآوری
الگوی  این  محدودکننده  مهاجرتی  سیاست های 
کاهش  می کنند.  مختل  جدی  به طور  را  هم مکانی 
سهمیه ویزاهای تخصصی و افزایش نظارت بر استخدام 
برای  را  چندملیتی  شرکت‌های  توان  خارجی،  کار  نیروی 
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تحقیق  اصلی  مراکز  به  کلیدی  استعدادهای  انتقال 
از  بسیاری  نتیجه،  در  است.  داده  کاهش  توسعه  و 
فعالیت هایی که پیش تر ترجیح داده می شد با تیم های 
توسط  باید  ناگزیر  اکنون  شوند،  انجام  هم مکان 
یا در برخی  پراکندگی جغرافیایی اجرا شوند  با  تیم هایی 
موارد به طور کامل کنار گذاشته شوند.پژوهش ها نشان 
و  تحقیق  تیم های  جغرافیایی  پراکندگی  که  می دهد 
قابل  ارتباطی  موانع  و  هماهنگی  هزینه های  توسعه، 
بیانگر  مطالعه  این  یافته های  می کند.  ایجاد  توجهی 
کیفی،  و  کمّّی  نظر  از  هم مکان،  تیم های  که  است  آن 
پراکنده  تیم های  به  نسبت  برتری  نوآورانه  خروجی های 
تولید می کنند. در تیم های جغرافیای پراکنده، ارتباطات 
از طریق ترکیبی از تعاملات هم زمان و ناهم زمان صورت 
تعاملات  احتمال  فیزیکی،  مجاورت  نبود  و  می گیرد 
می دهد.  کاهش  را  طبیعی  هم افزایی های  و  تصادفی 
در نتیجه، فرایند تبادل دانش )که زیربنای اصلی نوآوری 

است( کندتر، پرهزینه تر و کم اثرتر می شود.

بر  توسعه  و  تحقیق  فعالیت های  پراکندگی  تأثیر 
عملکرد نوآوری

تا  توسعه  و  تحقیق  نیروهای  جغرافیایی  پراکندگی 
تحت تأثیر  نوآوری  برای  را  شرکت ها  توانایی  اندازه  چه 
یک  در  پرسش،  این  به  پاسخ  برای  می‌دهد؟  قرار 

در   H-1B ویزاهای  کاهش  تأثیر  تجربی،  مطالعه 
و  مخترعان  تیم های  جهانی  پراکندگی  بر   ۲۰۰۴ سال 
شد.  بررسی  نوآوری  کیفیت  و  کمیت  بر  آن  پیامدهای 
شرکت   ۷۰۷ در  شاغل  مخترعان  تیم های  تحلیل،  این 
زمانی  بازه  در  را  متحده  ایالات  در  مستقر  چندملیتی 
۲۰۰۰ تا ۲۰۰۷ در بر می گیرد و رابطه میان سیاست های 
توسعه  و  تحقیق  جغرافیایی  سازماندهی  مهاجرتی، 
می سازد.قانون  آشکار  را  نوآورانه  خروجی های  و 
این  سالانه  سقف   ۲۰۰۴ سال  در   H-1B ویزای  اصلاح 
خارجی  کار  نیروی  جذب  برای  کارفرمایان  )که  ویزاها 
به  هزار   ۱۹۵ از  را  می‌کنند(  استفاده  آن  از  بالا  مهارت  با 
دسترسی  سیاستی،  تغییر  این  داد.  کاهش  هزار   ۶۵
به طور  را  خارجی  متخصص  انسانی  نیروی  به  شرکت ها 
قابل توجهی محدود کرد. یافته های این مطالعه نشان 
چندملیتی  شرکت های  از  بسیاری  واکنش  که  می‌دهد 
به این محدودیت، پراکنده سازی فعالیت های تحقیق و 
راهبردی  است؛  بوده  مختلف  کشورهای  میان  توسعه 
نوآوری  عملکرد  بر  معناداری  منفی  اثر  نهایت  در  که 
به‌ویژه  منفی  پیامد  است.این  گذاشته  جای  بر  آن ها 
مانند  وابسته‌اند،  ضمنی  دانش  به  که  صنایعی  در 
شد.  مشاهده  شدیدتر  نیمه هادی ها،  و  زیست‌دارویی 
نیاز  مورد  دانش  از  توجهی  قابل  بخش  صنایع،  این  در 
به  آن  انتقال  و  است  غیرقابل کدگذاری  نوآوری  برای 
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از  ارتباطات  تعاملات مستقیم و حضوری وابسته است. 
اغلب  دیجیتال،  ابزارهای  پیشرفته‌ترین  با  حتی  دور،  راه 
افت  و  دانشی  ظرافت های  کاهش  اطلاعات،  تحریف  با 
گروه های  نمونه،  برای  است.  همراه  یادگیری  کیفیت 
ژاپن،  در  اوتسونومیا  زمایشگاه  آ در  توسعه  و  تحقیق 
 ،DuPont شرکت  ریز  مدارهای  مواد  بخش  به  وابسته 
ابراز نگرانی کرده‌اند که »وابستگی فزاینده به ارتباطات 
و هماهنگی الکترونیکی و کاهش فرصت های تماس 
رو در رو، به فرسایشی تدریجی در اشتراک گذاری دانش 
محدودیت هایی  چنین  است«.  شده  منجر  ضمنی 
تیم های  زیرا  کند،  تضعیف  را  نوآوری  باروری  می تواند 
غیررسمی  ظریف،  دانش  نیستند  قادر   

ً
معمولاً پراکنده 

حضوری  همکاری  که  کنند  جذب  را  نکته محوری  و 
به طور طبیعی آن را پرورش می‌دهد. در نتیجه، توانایی 
به  دستیابی  یا  اثرگذار  پروژه های  پیشبرد  برای  آن ها 

پیشرفت های سریع کاهش می یابد.
بر اساس نتایج این مطالعه، کاهش شدید ویزاهای 
افزایش  موجب  میانگین  به طور   ۲۰۰۴ سال  در   H-1B
میان  در  مخترعان  جغرافیایی  پراکندگی  درصدی   ۴٫۷
شرکت های چندملیتی مستقر در ایالات متحده طی سه 
سال پس از اجرای این سیاست شد. هم زمان، اشتغال در 
شعب خارجی این شرکت ها افزایش یافت. این پراکندگی 
همراه  به  را  متعددی  هماهنگی  چالش های  اجباری، 
فرهنگی،  تفاوت های  زمانی،  اختلافات  جمله  از  داشت؛ 
هزینه های  افزایش  و  قانونی  محیط های  ناهمگونی 
مؤثر  انتقال  عواملی  چنین  فرامرزی.  تیم های  مدیریت 
معنادار  کاهش  به  و  کرده  مختل  را  تیم ها  میان  دانش 
این  مشخص،  به طور  انجامید.  نوآورانه  خروجی های 
پراکندگی با کاهش ۴٫۱۵ درصدی در کل تولید پتنت ها 
میان  در  پتنت ها  نوآوری  در  درصدی   ۵٫۳۲ کاهش  و 
که  یافته ای  بود؛  همراه  مطالعه  مورد  شرکت های 
مهاجرتی  محدودیت های  نامطلوب  اثرات  به روشنی 
شواهد  این،  بر  می سازد.علاوه  برجسته  را  نوآوری  بر 
از اعمال این تغییرات سیاستی،  نشان می دهد که پس 
جایگزینی  به جای  چندملیتی  شرکت های  از  بسیاری 
مخترعان خارجی با نیروهای داخلی، فعالیت های تحقیق 
منتقل  خارجی  تابعه  شرکت‌های  به  را  خود  توسعه  و 
کرده اند. در نتیجه، افزایش قابل توجهی در پرونده های 
که  شد  مشاهده  متحده  ایالات  در  ثبت شده  پتنت 

نوآوری جهانی

آن ها  در  هند  و  چین  مانند  کشورهایی  از  مخترعانی 
در  درصدی.   ۲۹ و   ۲۶ رشد  با  به ترتیب  داشتند؛  مشارکت 
مخترعان  شامل   

ً
صرفاً که  پتنتی  درخواست های  مقابل، 

مستقر در ایالات متحده بودند، ۱۲ درصد کاهش یافت. 
جمعیت  کل  بر  مبتنی  میانگین هایی  که  ارقام  این 
هستند،  مطالعه  داده  مجموعه  در  موجود  پتنت های 
به   

ً
الزاماً مهاجرتی  محدودیت های  که  می دهند  نشان 

بلکه  نشده اند،  منجر  داخلی  نوآوری  ظرفیت  تقویت 
فعالیت های  دانش بنیان  برون سپاری  موجب  عمل  در 

تحقیق و توسعه شده اند.
جغرافیایی  پراکندگی  منفی  اثر  این،  بر  افزون 
به  که  صنایعی  در  نوآوری  خروجی های  بر  نامنسجم 
دانش ضمنی متکی اند ـ مانند بیوتکنولوژی ـ حدود ۳۰ 
درصد شدیدتر از صنایعی بوده است که دانش در آن ها 
نرم افزار.  توسعه  مانند  دارد،  بالاتری  کدگذاری  قابلیت 
انتقال  به  که  صنایعی  که  می دهد  نشان  یافته  این 
به طور  وابسته اند،  دانش  مستقیم  تعامل  و  حضوری 
خاص در برابر اختلالات ناشی از محدودیت های مهاجرتی 
مطالعه  این  اگرچه  نهایت،  هستند.در  آسیب پذیرتر 
یک  در  را  مهاجرتی  سیاست  تغییر  یک  عمیق  به طور 
شواهد  است،  کرده  بررسی  متحده،  ایالات  یعنی  کشور، 
بین المللی نیز این نتایج را تأیید می کنند. پژوهشی دیگر 
که محدودیت های مهاجرتی را در ۱۵ کشور طی بازه زمانی 
۱۹۹۰ تا ۲۰۱۶ تحلیل کرده، نشان می دهد شرکت هایی که 
بوده  بالاتر  آن ها  در  مخترعان  بین المللی  جابه جایی  نرخ 
دیده اند  محدودیت ها  این  از  را  آسیب  بیشترین  است، 
کل  تعداد  در  درصدی   ۱۵ کاهش  میانگین  به طور  و 
دیگر  کرده اند.تحقیقی  تجربه  را  صادرشده  پتنت های 
نشان می دهد که افزایش نرخ رد ویزاهای H-1B، به ویژه 
در سال های ۲۰۱۸ و ۲۰۱۹، پیامدهای راهبردی مهمی برای 
سازماندهی نوآوری در شرکت‌های بزرگ فناوری آمریکا 
 Alphabet مانند  شرکت هایی  است.  داشته  همراه  به 
در  مایکروسافت  و  )فیسبوک(   Meta آمازون،  )گوگل(، 
مراکز  تأسیس  به  اقدام  محدودیت ها،  این  به  واکنش 
سیاست های  از  تا  کردند  کانادا  در  توسعه  و  تحقیق 
به  دسترسی  حفظ  برای  کشور  آن  منعطف تر  مهاجرتی 
نشان  الگو  این  کنند.  بهره برداری  جهانی  استعدادهای 
می دهد که محدودیت های مهاجرتی به طور خاص برای 
تولید  مصنوعی،  هوش  مانند  فناوری پایه ای  صنایع 
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صنایعی  هستند؛  زیان بار  زیست فناوری  و  نیمه رسانا 
رقابت  اصلی  ارکان  از  بلکه  دانش بنیان اند،  نه تنها  که 
محسوب  متحده  ایالات  فناورانه  امنیت  و  اقتصادی 
می شوند. ناتوانی این شرکت ها در انتقال نیروی انسانی 
ماهر کافی به هاب های تحقیق و توسعه داخلی، آن ها 
را در  تا فعالیت های نوآورانه خود  را ناگزیر ساخته است 

سطح بین المللی بازسازمان دهی کنند.
شده  تشدید  نیز  تکمیلی  سیاست های  با  روند  این 
ایالات  کار  وزارت   H-1B مزد  قاعده  نمونه،  برای  است. 
حداقل  الزامات  شد،  منتشر   ۲۰۲۰ اکتبر  در  که  متحده 
به طور  را  ویزا  این  دریافت کنندگان  برای  دستمزد 
نرخ های  کنار  در  قاعده،  این  داد.  افزایش  قابل توجهی 
بالاتر رد ویزا، هزینه های استخدام نیروی کار خارجی ماهر 
را برای شرکت های آمریکایی افزایش داد و آن ها را بیش 
دانش محور  فعالیت های  برون سپاری  سمت  به  پیش  از 
سوق داد. در چنین شرایطی، بسیاری از شرکت ها ترجیح 
کشور،  داخل  به  متخصص  نیروی  جذب  به جای  دادند 
کشورهایی  به  را  خود  توسعه  و  تحقیق  فعالیت های 
استعدادهای  به  دسترسی  امکان  که  کنند  منتقل 
ژوئن  تا  داشت.  وجود  پایین تر  هزینه های  با  مشابه 
آمریکا  دولت  سیاستی  ارتباطات  جهت گیری   ،۲۰۲۵
و  اجرایی گری  افزایش  نشان دهنده   H-1B حوزه  در 
روندی  است؛  بوده  تبعیت  الزامات  شدن  سخت گیرانه تر 
اداری،  بارهای  افزایش  درباره  ذی نفعان  نگرانی  که 
عدم قطعیت و کاهش جذابیت محیط نوآوری آمریکا را 

تقویت کرده است.
شرکت های  به  سیاست هایی  چنین  پیامدهای 
پیشرو   ،ASML شرکت  نمی شود.  محدود  آمریکایی 
جهانی در تولید ماشین های لیتوگرافی پیشرفته تراشه، 
هلند  دولت  محدودیت های  به  نسبت  مدت هاست 
دارد.  انتقاد  دانش بنیان  کار  نیروی  مهاجرت  زمینه  در 
جریان  به  خود  رقابتی  جایگاه  حفظ  برای  شرکت  این 
مستمر استعدادهای جهانی وابسته است. پیتر وِِنینک، 
سال  در  سرمایه گذاران  با  تماس  در   ،ASML مدیرعامل 
کردن  محدود  »پیامدهای  که  کرد  اعلام   

ً
صراحتاً  ۲۰۲۴

مهاجرت نیروی کار ماهر بسیار بزرگ است؛ ما به این افراد 
برای نوآوری نیاز داریم. اگر نتوانیم آن ها را جذب کنیم، 
باشد.«  داشته  وجود  رشد  امکان  که  می رویم  جایی  به 
شواهد  نیست.  لفظی  هشدار  یک   

ً
صرفاً اظهارنظر  این 

نشان می دهد که ASML از سال ۲۰۰۸ تا ۲۰۲۰، هم زمان 
سیاسی  فضای  در  ضدمهاجرت  احزاب  نفوذ  افزایش  با 
توسعه  و  تحقیق  فعالیت های  تمرکز  به تدریج  هلند، 
خود را در داخل این کشور کاهش داده و بخش هایی از 
نوآوری خود را با اتکا به مخترعانی مستقر در کشورهایی 
است.  برده  پیش  تایوان  و  سنگاپور  جنوبی،  کره  مانند 
نیروی  جغرافیایی  پراکندگی  افزایش  فرایند،  این  نتیجه 
کار نوآوری شرکت بوده است؛ پراکندگی ای که، به گفته 
 ASML نوآورانه  اهداف  به  دستیابی  برای  مدیرعامل، 

ایده آل تلقی نمی شود.

موانع  زدن  دور  برای  نوآوری  راهبردی  بازاندیشی 
مهاجرتی

جابه جایی  در  فزاینده  محدودیت های  با  مواجهه  در 
ناگزیرند  چندملیتی  شرکت‌های  کار،  نیروی  بین المللی 
را به چالش بکشند: این  از مفروضات دیرینه خود  یکی 
واحدهایی   

ً
الزاماً توسعه  و  تحقیق  پروژه های  که  تصور 

صورت  در  تنها  که  هستند  تجزیه ناپذیر  و  یکپارچه 
مؤثر  به‌طور  می توانند  تیم  اعضای  فیزیکی  مجاورت 
فعالیت های  ماهیت  دقیق تر  بررسی  شوند.  اجرا 
نوآورانه نشان می دهد که پروژه های تحقیق و توسعه 
به  عملیاتی  و  دانشی  ویژگی های  اساس  بر  می توان  را 
امکان  که  تفکیکی  کرد؛  تفکیک  متمایز  مؤلفه های 
می آورد. فراهم  را  نوآوری  انعطاف پذیرتر  سازماندهی 

کدپذیری  قابلیت  ویژگی ها،  این  مهم ترین  از  یکی 
مستندسازی،  امکان  میزان  یعنی  فعالیت هاست؛ 
حضوری.  تعامل  به  نیاز  بدون  دانش  تفسیر  و  انتقال 
شامل   

ً
معمولاً بالا  کدپذیری  قابلیت  با  فعالیت هایی 

می توان  که  هستند  خروجی هایی  و  روش ها  فرایندها، 
و  دستورالعمل ها  اسناد،  قالب  در  به روشنی  را  آن ها 
همکاری  فعالیت هایی  چنین  کرد.  بیان  پروتکل ها 
جغرافیایی  توزیع  برای  و  می کنند  تسهیل  را  دور  راه  از 
مناسب ترند. در مقابل، فعالیت هایی با قابلیت کدپذیری 
پایین به دانش ضمنی وابسته اند؛ دانشی که انتقال آن از 
طریق متن یا دستورالعمل های رسمی دشوار یا ناممکن 
و  مستقیم  تعامل  مشاهده،  طریق  از   

ً
عمدتاً و  است 

یادگیری اجتماعی میان افراد هم مکان منتقل می شود.
دانش  میان  تمایز  دیگر،  مهم  تحلیلی  بعد 
هسته ای  دانش  است.  پیرامونی  دانش  و  هسته ای 
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روش شناسی های  بنیادین،  فکری  دارایی های  شامل 
 
ً
راهبردی ای است که مستقیماً اختصاصی و بینش های 

منبع مزیت رقابتی سازمان محسوب می شوند و به طور 
پیرامونی  دانش  مقابل،  در  می گردند.  محافظت  جدی 
است،  ضروری  نوآوری  پروژه های  تکمیل  برای  هرچند 
رقابتی  تمایز  اصلی  منشأ   

ً
الزاماً و  دارد  پشتیبان  نقش 

خودروسازی،  صنعت  در  مثال،  برای  نیست.  سازمان 
تلقی  هسته ای  دانش  به عنوان  نیرو  انتقال  فناوری 
بیشتر  مهم،  هرچند  تایر،  فناوری  که  حالی  در  می شود، 
دانش  که  آنجا  از  می گیرد.  قرار  پیرامونی  دانش  زمره  در 
شرکت هاست،  رقابتی  مزیت  جدایی ناپذیر  بخش 
هسته ای(  دانش  )به ویژه  دانش  نشت  درباره  نگرانی 
همواره وجود دارد و این نگرانی زمانی تشدید می شود 
این  در  زیرا  باشد،  کدنویسی  قابل  به راحتی  دانش  که 
ساده تر  آن  از  مجدد  استفاده  و  تقلید  انتقال،  حالت 
می شود.با در نظر گرفتن هم زمان این دو بعد ـ قابلیت 
پیرامونی  یا  هسته ای  ماهیت  و  فعالیت ها  کدپذیری 
مدیریت  برای  راهبردی  چارچوبی  می توان  ـ  دانش 
مدیران  به  چارچوب  این  کرد.  طراحی  توزیع شده  نوآوری 
یک  بخش های  کدام  بگیرند  تصمیم  می دهد  امکان 
بخش ها  کدام  و  بماند  باقی  متمرکز  باید  نوآورانه  پروژه 
شود،  توزیع  بین المللی  سطح  در  مؤثر  به طور  می تواند 
حتی در شرایطی که محدودیت های مهاجرتی دسترسی 
به استعدادهای جهانی را دشوار کرده است. بر پایه این 
متمایز  استراتژی  چهار  از  مجموعه ای  می توان  چارچوب، 
ضمن  می کند  کمک  شرکت‌ها  به  که  کرد  شناسایی  را 
توسعه  و  تحقیق  تیم های  ذاتی  چالش های  کنترل 
برای  جهانی  استعداد  ظرفیت های  از  همچنان  پراکنده، 

حفظ و تقویت نوآوری بهره برداری کنند.

 Immigration( 1. بهره جویی از تفاوت های مهاجرتی
)Arbitrage

شامل  نوآورانه  فعالیت های  که  شرایطی  در   
بالا  کدپذیری  قابلیت  با  هسته ای  دانش  مؤلفه های 
مواجه  راهبردی  دوگانگی  یک  با  شرکت ها  هستند، 
از  سخت گیرانه  حفاظت  ضرورت  یک سو  از  می شوند: 
دسترسی  حفظ  به  نیاز  دیگر  سوی  از  و  فکری  مالکیت 
از  بستری  در  آن هم  جهانی،  استعدادهای  به  پایدار 
دانش  که  هنگامی  فزاینده.  مهاجرتی  محدودیت های 

نوآوری جهانی

راهبردی هسته ای به راحتی قابل مستندسازی و انتقال 
باشد، خطر نشت دانش به طور قابل ملاحظه ای افزایش 
سازوکارهای  مستلزم  وضعیت  این  بنابراین  می یابد؛ 
تنگاتنگ  پیوند  و  فکری  مالکیت  حاکمیت  قوی 
سازمان  مرکزی  ستاد  با  توسعه  و  تحقیق  فعالیت های 
مانع  اغلب  مهاجرتی  محدودیت های  حال،  این  با  است. 
متخصص  انسانی  نیروی  بهینه  فیزیکی  هم مکانی  از 
در محل های اصلی تحقیق و توسعه می شود.در چنین 
بستری، بهره جویی از تفاوت های مهاجرتی به عنوان یک 
استفاده  به  رویکرد  این  می شود.  مطرح  کلیدی  راهبرد 
از ناهمگونی سیاست های مهاجرتی کشورها  هدفمند 
برای تضمین دسترسی به استعدادهای جهانی از طریق 
توزیع جغرافیایی هوشمند واحدهای تحقیق و توسعه 
اشاره دارد. در این الگو، شرکت ها با استقرار فعالیت های 
مهاجرتی  سیاست های  که  کشورهایی  در  نوآورانه 
منعطف تر دارند، ضمن حفظ پیوندهای عملیاتی با ستاد 
عبور  مبدأ  کشور  مهاجرتی  محدودیت های  از  مرکزی، 
این راهبرد، در عین حال، به استقرار  می کنند. موفقیت 
و  فکری  مالکیت  از  حفاظت  سخت گیرانه  نظام های 

سازوکارهای اجرایی مؤثر وابسته است.
این رویکرد زمانی بیشترین اثربخشی را دارد که سه 
ماهیت  نخست،  باشند.  برقرار  هم زمان  به طور  شرط 
کدپذیری  قابلیت  که  باشد  به گونه ای  باید  فعالیت ها 
بالای آن ها امکان حفاظت از دانش از طریق مستندسازی 
زمانی  هماهنگی  دوم،  آورد.  فراهم  را  رسمی  کنترل  و 
باشد؛  امکان پذیر  مختلف  جغرافیایی  سایت های  میان 
دارای  مکان هایی  انتخاب  با  شرکت ها  به طوری که 
مجازی«  »هم مکانی  نوعی  همپوشان،  کاری  ساعات 
ایجاد کنند که همکاری هم زمان، تبادل سریع اطلاعات 
سوم،  کند.  تسهیل  را  واقعی  زمان  در  تصمیم گیری  و 
مکان های  در  فکری  مالکیت  نظام  اعتبار  و  قدرت 
را  کشورهایی  باید  مدیران  دارد؛  حیاتی  اهمیت  میزبان 
مالکیت  حقوق  اجرای  در  مثبت  سابقه ای  که  برگزینند 
باشند.  داشته  خارجی،  شرکت های  برای  به ویژه  فکری، 
از  کلمبیا  مانند  لاتین  آمریکای  کشورهای  برخی  و  کانادا 
جمله نمونه های بارز چنین مکان هایی به شمار می آیند.
چندملیتی  شرکت های  از  شماری  منطق،  این  با  مطابق 
فناوری با ایجاد مراکز تحقیق و توسعه راهبردی در کانادا 
در  مستقر  واحدهای  با  مؤثری  پیوندهای  توانسته اند 
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ایالات متحده حفظ کنند. برای نمونه، مایکروسافت مرکز 
است  کرده  مستقر  ونکوور  در  را  خود  توسعه  و  تحقیق 
نیز  انویدیا  و شرکت هایی مانند سامسونگ، سانوفی و 
تورنتو  شهر  در  را  مهمی  توسعه  و  تحقیق  فعالیت های 
که  می دهد  نشان  نمونه ها  این  ساخته اند.  متمرکز 
به عنوان  می تواند  مهاجرتی  تفاوت های  از  بهره جویی 
ابزاری مؤثر برای حفظ نوآوری در شرایط محدودیت های 

نهادی عمل کند.

2. مدولار سازی و جداسازی معماری 
)Modularization and Architectural Isolation(

می دهد  رخ  زمانی  وضعیت  چالش برانگیزترین   
دانش  مؤلفه های  شامل  نوآورانه  فعالیت های  که 
هسته ای با قابلیت کدپذیری پایین باشند. در این حالت، 
یادگیری  حضوری،  تعاملات  به  به شدت  دانش  انتقال 
که  امری  است؛  وابسته  تیم ها  هم مکانی  و  ضمنی 
شرکت ها را به طور ویژه در برابر محدودیت های مهاجرتی 
شرایط  این  اثربخش  مدیریت  می سازد.  آسیب پذیر 
مستلزم اتخاذ راهبردی پیچیده تر است که در آن دانش 
خود،  راهبردی  ارزش  دادن  دست  از  بدون  هسته ای، 
می شود. بازسازمان دهی  و  بازطراحی  مدولار  به صورت 

مدولارسازی دانش راهبردی به معنای تفکیک هدفمند 
متمایز  تخصصی  حوزه های  به  نوآورانه  فعالیت های 
است، به گونه ای که هر بخش از دانش بتواند به صورت 
کلی  انسجام  که  حالی  در  یابد،  توسعه  مستقل   

ً
نسبتاً

 به تفکیک فنی 
ً
سیستم حفظ می شود. این فرایند صرفاً

یا فناوری محدود نیست، بلکه مستلزم  اجزای محصول 
کدام  که  است  آن  درباره  راهبردی  تصمیم گیری های 
و  شوند  محافظت  کامل  به طور  باید  دانش  بخش های 
کدام بخش ها می توانند، بدون تضعیف مزیت رقابتی، 
به  جغرافیایی  پراکنده  واحدهای  یا  خارجی  شرکای  با 
اشتراک گذاشته شوند. برای مثال، یک شرکت داروسازی 
ممکن است تولید یک دارو را به یک شریک خارجی واگذار 
به عنوان  را  آن  تحویل  فناوری  یا  فرمولاسیون  اما  کند، 

دانش هسته ای محرمانه نگه دارد.
گام تکمیلی در این راهبرد، جداسازی معماری دانش 
که  اقدامی  است؛  بالقوه  و  بالفعل  رقبای  از  هسته ای 
مستلزم تصمیم گیری دقیق درباره مکان یابی هر واحد 
این  است.  جهانی  سطح  در  توسعه  و  تحقیق  تخصصی 

تصمیم ها باید با در نظر گرفتن خطر سرریزهای دانشی 
منطقه ای و توانایی شرکت در تعریف و کنترل رابط های 
به  اغلب  مدولارسازی  موفقیت  شوند.  اتخاذ  دانشی 
دانش  معماری  در  طبیعی«  شکست  »نقاط  شناسایی 
را  رابط ها  می توان  آن‌ها  در  که  نقاطی  است؛  وابسته 
دانش  اگر  حتی  کرد،  مستندسازی  و  تعریف  به روشنی 
باشد. مقاوم  کدپذیری  برابر  در  به خودی خود  زیربنایی 
اجرای  از  گویا  نمونه ای  فولکس واگن  شرکت  تجربه 
نوآوری  مراکز  از  شبکه ای  شرکت  این  است.  راهبرد  این 
است  کرده  ایجاد  جهان  مختلف  نقاط  در  را  بین المللی 
خودرو،  نرم افزار  مانند  تخصصی،  حوزه ای  بر  یک  هر  که 
مهندسی اجزا یا فناوری باتری، تمرکز دارند. یکپارچه سازی 
تحقیق  جهانی  ستاد  طریق  از  پراکنده  قابلیت های  این 
انجام  آلمان  وولفسبورگ  در  فولکس واگن  توسعه  و 
 ۶٬۷۴۰ مجموع  در  شرکت  این   ،۲۰۲۴ سال  در  می شود. 
خود  کارکنان  نوآوری های  برای  اختراع  ثبت  درخواست 
ثبت کرد که ۵٬۷۹۲ مورد از آن ها توسط مخترعانی مستقر 
در آلمان تولید شده بودند؛ آماری که نقش محوری مرکز 
هسته ای دانش در کنار شبکه جهانی نوآوری را برجسته 

می سازد.
جزء  هر  مکان یابی  درباره  تصمیم گیری  نهایت،  در 
مدولارسازی شده باید بر پایه وجود تجمع های تخصصی 
انجام  دانشی  حوزه  آن  با  متناسب  انسانی  نیروی 
توسعه  است  ممکن  خودروساز  یک  مثال،  برای  گیرد. 
سیلیکون  دره  در  را  خودران  رانندگی  نرم افزارهای 
از اکوسیستم پیشرفته هوش مصنوعی  تا  مستقر کند 
متمرکز  آلمان  در  را  حسگرها  فناوری  توسعه  ببرد،  بهره 
استفاده  آن  دقیق  مهندسی  مزیت های  از  تا  سازد 
در  را  زیرساخت  با  خودرو  ارتباطی  سامانه های  و  کند 
حمل ونقل  زیرساخت های  دارای  که  دهد  توسعه  ژاپن 
زمانی  تنها  مکانی  انتخاب های  این  است.  پیشرفته 
مؤلفه های  فنی  مرزهای  با  که  بود  خواهند  اثربخش 
محلی  نظام های  قدرت  همچنین  و  مدولارسازی شده 
مرکزی  باشند.ستاد  هم راستا  فکری  مالکیت  از  حفاظت 
و  هدایت  یک سو  از  می گیرد:  عهده  بر  دوگانه ای  نقش 
از  و  می دهد  انجام  را  توزیع شده  نوآوری  شبکه  راهبری 
برای  یکپارچه سازی  مرکزی  هاب  به عنوان  دیگر،  سوی 
چنین  در  می کند.  عمل  تخصصی  دانش  ماژول های 
مقابله  برای  ناگزیرند  چندملیتی  شرکت های  ساختاری، 
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دانش،  پایین  کدپذیری  قابلیت  از  ناشی  چالش های  با 
در سازوکارهای یکپارچه سازی قوی سرمایه گذاری کنند. 
یکپارچه سازی  توانمندی های  توسعه  مستلزم  امر  این 
تیم های  است:تشکیل  زیر  اقدامات  طریق  از  پویا 
یکپارچه سازی اختصاصی با تخصص فرامدولی، توسعه 
و  بالا  فنی  عمق  با  افرادی  توسط  که  مرزبرن  نقش های 
دسته بندی  با  شوند.  اشغال  یکپارچه سازی  مهارت های 
سطح  و  دانش  ویژگی های  اساس  بر  نوآوری  پروژه های 
نحوه  می توانند  مدیران  فعالیت ها،  کدپذیری  قابلیت 
تعیین  را  جهانی  نوآوری  تیم های  ساختاردهی  بهینه 
پیش  را  متمایز  راهبرد  چهار  تحلیلی  چارچوب  این  کنند. 
جداسازی  و  می دهد:ماژولارسازی  قرار  سازمان ها  روی 
اکوسیستم  مهاجرت،یکپارچه سازی  معماری،آربیتراژ 
نوآوری منطقه ای،سازماندهی جغرافیایی انعطاف پذیر.

در  دانش  مؤثر  یکپارچه‌سازی  منطق،  این  اساس  بر 
میان ماژول های تخصصی مستلزم طراحی سازوکارهای 
مکملی است، از جمله:ایجاد کانال های رسمی و غیررسمی 
برای ترکیب منظم دانش میان ماژول ها،چرخش دوره ای 
حفظ  به منظور  مختلف  مکان های  میان  کلیدی  کارکنان 
انسجام دانش و جلوگیری از جزیره ای شدن تخصص ها.

توسط  بلکه  فولکس واگن،  توسط  نه تنها  رویکرد  این 
تیم های   SAP است.  شده  گرفته  به کار  نیز   SAP شرکت 

محوری

پیرامونی

بالا قابلیت کدگذاریپایین

Immigration 
Arbitrage

Flexible Geographic
Orchestration

Modularization and
Architectural Isolation

Regional Innovation
Ecosystem Integration

ویژگی های دانش

در ایــن چارچــوب، دو بُُعــد اصلــی بــرای تحلیــل فعالیت هــای 

نــوآوری در نظــر گرفتــه می شــود:

نوآوری جهانی

هم زمان  و  کرده  مستقر  آلمان  در  را  خود  توسعه  اصلی 
مانند  مکان هایی  در  را  ماهواره ای  نوآوری  هاب های 
تا  می کند  اداره  )هند(  بنگلور  و  )کالیفرنیا(  آلتو  پالو 
در  به‌ویژه  ماژولار،  دانش  حوزه های  نزدیک  یکپارچگی 

مهندسی نرم افزار، تضمین شود.

۳. سازماندهی جغرافیایی انعطاف پذیر
مؤلفه های  شامل  که  نوآورانه ای  فعالیت های  برای 
هستند،  بالا  کدگذاری  قابلیت  با  پیرامونی  دانش 
شرکت های چندملیتی می توانند رویکردی ترکیبی اتخاذ 
کنند که پراکندگی ساختاریافته جهانی را با سازماندهی 
این  بر  رویکرد  این  می کند.  تلفیق  مرز  بدون  استعداد 
نظر  از  پیرامونی  دانش  اگرچه  که  دارد  تأکید  واقعیت 
مؤثر  هماهنگی  اما  دارد،  کمتری  ریسک  راهبردی 
مطلوب  نوآورانه  نتایج  به  دستیابی  برای  همچنان 
ضروری است.در این چارچوب، یک سیستم سهلایه برای 
سازماندهی استعداد به کار گرفته می شود:لایه ۱: اعضای 
تثبیت شده  توسعه  و  تحقیق  واحدهای  در  مستقر  تیم 
رویه های سازمانی،  و  ایفا کرده  را  لنگر نهادی  که نقش 
می کنند. حفظ  را  هماهنگی  سازوکارهای  و  هنجارها 
لایه ۲: کارکنان دورکار که به صورت راهبردی در نزدیکی 
تأسیسات موجود شرکت های چندملیتی مستقر هستند 
می سازند،  فراهم  را  دوره ای  حضوری  تعامل  امکان  و 
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می شود.  حفظ  جغرافیایی  انعطاف پذیری  که  حالی  در 
 Tata Consultancy Services برای نمونه، واحد آمریکایی
جنوبی  مرز  نزدیک  مکزیک  شهرهای  در  مخترعانی  از 
شرکت های  همچنین  می کند؛  استفاده  متحده  ایالات 
از مخترعانی در  خودروسازی آمریکا در منطقه دیترویت 
ویندزورِِ انتاریو بهره می گیرند.لایه ۳: مشارکت کنندگان 
 بر اساس تخصص و پتانسیل 

ً
مستقل از مکان که صرفاً

خلق ارزش انتخاب می شوند و به ردپای فیزیکی شرکت 
محدود نیستند.

چندملیتی  شرکت های  به  سه گانه  ساختار  این 
را  حیاتی  بُُعد  سه  هم‌زمان  به صورت  تا  می دهد  امکان 

بهینه سازی کنند:
•  افزایش ظرفیت نوآوری بدون نیاز به سرمایه گذاری 

سنگین در زیرساخت های فیزیکی و سازمانی.
به  اتصال  که  استعداد  منابع  جغرافیایی  تنوع   •
ریسک  و  می سازد  ممکن  را  متعدد  فناورانه  مسیرهای 
قفل شدن سازمان در یک مسیر فناورانه فرعی را کاهش 

می دهد.
هماهنگی  هزینه های  میان  بهینه  توازن  ایجاد   •
متنوع  استعدادهای  به  دسترسی  مزایای  و  جغرافیایی 

جهانی، به گونه ای که بهره وری نوآوری حفظ شود.
و   Google، IBM مانند  جهانی  شرکت های  نمونه ها: 
هند  در  را  خود  نرم افزاری  نوآوری  هاب های   Microsoft
اداره می کنند، فعالیت های نوآورانه در حوزه های هوش 
ساخته اند  مستقر  اسرائیل  در  را  رمزنگاری  و  مصنوعی 
چین  در  توسعه یافته  باتری  فناوری های  از  هم زمان  و 
بهره می گیرند.اجرای موفق این رویکرد ترکیبی مستلزم 
سازوکارهای  و  زیرساخت ها  از  مجموعه ای  فراهم سازی 
همکاری  و  ارتباطی  جمله:بسترهای  از  است،  پشتیبان 
حقوق  شفاف  مختلف،تعریف  لایه های  و  تیم ها  میان 
سیستم هایی  عملکرد،و  شاخص های  و  تصمیم گیری 
فرهنگ  تقویت  مجازی،  تیم های  شکل دهی  برای 

سازمانی مشترک و تثبیت ارزش های کلیدی شرکت.
این رویکرد ترکیبی، درجه بالایی از انعطاف پذیری در 
جذب و به کارگیری استعداد را برای شرکت های چندملیتی 
فراهم می سازد، بدون آن که انسجام سازمانی تضعیف 
فرعی  واحدهای  شبکه  از  هم زمان  بهره گیری  با  شود. 
قادر  شرکت ها  مرز،  بدون  استعداد  منابع  و  تثبیت شده 
که  کنند  ایجاد  پویا  نوآوری  قابلیت های  بود  خواهند 

فراتر از محدودیت های جغرافیایی سنتی عمل می کند.

4. یکپارچه سازی اکوسیستم نوآوری منطقه ای
دانش  مؤلفه های  شامل  که  فعالیت هایی  برای 
پیرامونی با قابلیت کدگذاری پایین هستند، شرکت های 
چندملیتی )MNEs( می توانند یک راهبرد دوشاخه اتخاذ 
 Regional( منطقه ای  برتری  مراکز  از  ترکیبی  که  کنند 
شراکت های  و  داخلی   )Excellence Centers – RECs
در  را  منطقه ای  نوآوری  اکوسیستم های  درون  راهبردی 
بر می گیرد. این رویکرد یکپارچه بر این نکته تأکید دارد 
که اگرچه چنین فعالیت هایی به دلیل قابلیت کدگذاری 
چهره به چهره  و  شخصی  تعاملات  نیازمند  پایین، 
گسترده اند، اما ماهیت پیرامونی آن ها امکان استفاده 
می کند. فراهم  را  منعطف تر  حکمرانی  سازوکارهای  از 

در  لنگر  نقاط  به عنوان   )RECs( منطقه ای  برتری  مراکز 
آن ها  انتخاب  و  می کنند  عمل  خاص  جغرافیایی  مناطق 
پویایی  و  تخصصی  استعداد  منابع  تراکم  مبنای  بر 
اکوسیستم های نوآوری محلی صورت می گیرد. این مراکز 
با درجه قابل توجهی از خودمختاری فعالیت کرده و تمرکز 
فعالیت های  در  عمیق  تخصص  توسعه  بر  آن ها  اصلی 
حضوری  تعاملات  نیازمند  که  است  مشخصی  پیرامونی 
توسعه،  و  تحقیق  سنتی  مراکز  برخلاف  هستند.  مکرر 
نظیر  منطقه ای  نوآوری  شرکای  با  فعال  به طور   RECs
مشاوران  و  پژوهشی  مؤسسات  تخصصی،  شرکت های 
فنی ادغام می شوند. این ساختار ترکیبی به شرکت های 
چندملیتی اجازه می دهد تا ضمن حفظ بخشی از کنترل 
نیز  بیرونی  قابلیت های  از  لزوم  صورت  در  مستقیم، 
سازوکار  سه  به  راهبرد  این  کنند.کارآمدی  بهره برداری 

کلیدی وابسته است:
• هاب های جذب دانش: RECs به عنوان مراکز جذب 
کارکنان  که  به گونه ای  می کنند؛  عمل  دانش  پالایش  و 
آن ها درک عمیقی از نیازهای داخلی شرکت و چشم انداز 
مراکز  این  می آورند.  دست  به  بیرونی  قابلیت های 
امکان  که  می کنند  حفظ  را  داخلی  تخصص  از  سطحی 
مشخص سازی دقیق نیازها، ارزیابی راه حل های بیرونی 

و ادغام دانش از منابع متنوع را فراهم می سازد.
 RECs:منطقه ای نوآوری  شرکای  با  قوی  روابط   •
دارای  منطقه ای  نوآوری  شرکای  با  مستحکمی  روابط 
ایجاد  طریق  از  و  کرده  برقرار  مکمل  قابلیت های 
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و  دانش  مستمر  تبادل  غیررسمی،  و  رسمی  کانال های 
تجربه را تسهیل می کنند.

• مدل های تعامل انعطاف پذیر: این مراکز مدل های 
همکاری منعطفی طراحی می کنند که درجات مختلفی از 
شدت تعامل را پوشش می دهد؛ از مشارکت های پروژه ای 

کوتاه مدت گرفته تا اتحادهای راهبردی بلندمدت.
شرکت های  راهبرد،  این  اثربخش  اجرای  برای 
میان  تمایز  برای  روشنی  معیارهای  باید  چندملیتی 
فعالیت هایی که لازم است درون مراکز برتری منطقه ای 
انجام شوند و فعالیت هایی که می توان آن‌ها   )RECs(
این  کنند.  تعریف  برد،  پیش  بیرونی  شرکای  طریق  از  را 
کلیدی  عوامل  از  مجموعه ای  تابع   

ً
معمولاً تصمیم گیری 

تکرار  میزان  و  دانشی  نیازهای  جمله:فرکانس  از  است، 
تعاملات دانشی موردنیاز؛   حساسیت استراتژیک پروژه ها 
دانش؛مقرون به صرفه  افشای  بالقوه  پیامدهای  و 
با  مقایسه  در  داخلی  قابلیت های  توسعه  نسبی  بودن 

بهره گیری از قابلیت های بیرونی.
RECs باید قابلیت های پیشرفته  علاوه بر این، مراکز 
جمله  از  دهند؛  توسعه  خود  در  را  شرکا  مدیریت 
چارچوب های نظام مند برای انتخاب شریک، پروتکل های 
شفاف همکاری، و سیستم های منسجم پایش و ارزیابی 
شراکت های  با  داخلی   RECs ترکیب  عملکرد.راهبرد 
منطقه ای،  نوآوری  اکوسیستم‌های  درون  راهبردی 
چندین  مستقل،  توسعه  و  تحقیق  مراکز  با  مقایسه  در 
به  انعطاف پذیر  می کند:دسترسی  ایجاد  متمایز  مزیت 
قابلیت های تخصصی بدون نیاز به توسعه کامل آن ها 
فعالیت های  سریع  مقیاس پذیری  سازمان؛امکان  درون 
که  حالی  در  شرکا،  با  تعامل  طریق  از  پیرامونی  نوآوری 
حفظ   RECs طریق  از  دانشی  انسجام  و  کیفیت  کنترل 
می شود؛و شاید مهم تر از همه، ایجاد فرصت برای خلق 
 )Serendipitous Knowledge Creation( اتفاقی  دانش 
در  بیرونی  و  داخلی  قابلیت های  میان  تعامل  طریق  از 

بسترهای منطقه ای خاص.

رونق در میان سیاست های محدودکننده مهاجرت: 
توسعه  و  تحقیق  استعدادهای  راهبرد  بازاندیشی 

شرکت های چندملیتی
چندملیتی  شرکت  چندین  اخیر،  سال های  در 
و  تحقیق  مراکز  ایجاد  طریق  از  را  رویکرد  این  آمریکایی 

نوآوری جهانی

توسعه راهبردی در خارج از کشور به کار گرفته اند تا هم 
منابع  به  هم  و  کنند  عبور  مهاجرتی  محدودیت های  از 

استعداد جهانی دسترسی یابند. به عنوان نمونه:
مصنوعی  هوش  تحقیقاتی  آزمایشگاه های   Meta  •
بر  مراکز  این  است.  کرده  راه اندازی  پاریس  در  را  خود 
تمرکز  کاربری  تجربه  بهبود  و  کاربردی  پژوهش های 
را  شرکت  محوری  و  اختصاصی  الگوریتم های  اما  دارند، 
شامل نمی شوند؛ ازاین رو، این فعالیت ها در زمره دانش 

پیرامونی قرار می گیرند.
• Google هاب های هوش مصنوعی خود را در لندن 
حل  برای  محلی  تخصص  از  و  داده  گسترش  زوریخ  و 
و  صدا  تشخیص  مانند  حوزه هایی  در  آزمایشی  مسائل 
که  فعالیت هایی  می گیرد؛  بهره  جستجو  الگوریتم های 
نیازمند تفسیر ظریف بوده و از قابلیت کدگذاری پایینی 

برخوردارند.
مدیریت  و  نرم افزار  توسعه  روتین  وظایف   IBM  •
فعالیت های  بر  و  کرده  مستقر  بنگلور  در  را  زیرساخت 
به  که  فعالیت هایی  دارد؛  تمرکز  غیرمحوری  اما  حمایتی 
سفارشی سازی زمینه ای نیازمند بوده و در دسته دانش 

پیرامونی با قابلیت کدگذاری پایین قرار می گیرند.
جهانی  راهبردهای  بازاندیشی  پیش رو:  مسیر 

استعداد برای نوآوری
چالش های  مهاجرت،  محدودکننده  سیاست های 
بهره گیری  در  چندملیتی  شرکت های  برای  انکارناپذیری 
ایجاد  توسعه  و  تحقیق  حوزه  در  جهانی  استعداد  از 
استعداد  منابع  به  مؤثر  دسترسی  غیاب  در  می کنند. 
مجموعه  به  دستیابی  در  شرکت ها  این  بین المللی، 
نوآورانه  پروژه های  برای  موردنیاز  متنوع  مهارت های 
از  حال،  این  می شوند.با  مواجه  دشواری  با  آینده نگر 
راهبردی تیم های تحقیق و توسعه  طریق سازماندهی 
از  بخشی  می توانند  چندملیتی  شرکت های  پراکنده، 
مزایای استقرار متمرکز R&D را حتی در شرایط محدودیت 
این  در  کنند.  بازتولید  انسانی  نیروی  جابه جایی  شدید 

راستا:
•  ایجاد واحدهای تحقیق و توسعه خودمختار مبتنی 
بر استعدادهای محلی در مناطق راهبردی، امکان حفظ 
استانداردهای بالای نوآوری را فراهم کرده و ریسک های 

ناشی از پراکندگی جغرافیایی را مدیریت می کند.
• ماژولارسازی و کدگذاری دانش جریان های دانشی 
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چکیده

کتاب »ساخت تیم های نوآوری فراملی« نوشته ی 
به  نایاک  دیپاک  و  مودامبی  رام  مورِیِرا،  سولون 
بررسی چالش های بنیادین شرکت های چندملیتی 
در عصر تشدید محدودیت های مهاجرتی می پردازد 
و نشان می دهد که چگونه سیاست‌های مهاجرتی 
محدودکننده، ساختار و عملکرد تیم های تحقیق و 
استدلال  نویسندگان  کرده اند.  دگرگون  را  توسعه 
دسترسی  نه تنها  محدودیت ها  این  که  می کنند 
کاهش  را  جهانی  استعدادهای  به  شرکت ها 
تیم های  جغرافیایی  پراکندگی  به  بلکه  می دهد، 
چالش هایی  خود  که  امری  می شود؛  منجر  نوآوری 
جدی در هماهنگی، انتقال دانش )به ویژه دانش 
می کند.این  ایجاد  سازمانی  یکپارچگی  و  ضمنی( 
در  نوآوری  مدیریت  برای  کلیدی  راهبرد  چهار  کتاب 
می دهد:  ارائه  جغرافیایی  پراکنده  تیم های  بستر 
و  مدولارسازی  مهاجرتی،  تفاوت های  از  بهره جویی 
جداسازی معماری دانش، سازماندهی جغرافیایی 
اکوسیستم های  یکپارچه سازی  و  انعطاف پذیر، 
می دهند  نشان  نویسندگان  منطقه ای.  نوآوری 
راهبردها،  این  هوشمندانه  ترکیب  و  انتخاب  که 
کدپذیری  قابلیت  و  دانش  ویژگی های  با  متناسب 
امکان  چندملیتی  شرکت های  به  فعالیت ها، 
ظرفیت  نهادی،  محدودیت های  علی رغم  می دهد 
رقابتی  مزیت  حتی  و  کرده  حفظ  را  خود  نوآوری 

پایداری ایجاد کنند.

ساختاریافته ای ایجاد می کند که همکاری میان تیم های 
را  حیاتی  بینش های  انتقال  و  کرده  تسهیل  را  پراکنده 

تضمین می نماید.
 )Boundary Spanners( به کارگیری مرزبانان دانشی •
مرکزی،  ستاد  و  منطقه ای  تیم های  میان  پل زدن  برای 
هم راستایی  و  فرامرزی  هماهنگی  دانش،  انتقال 

راهبردی را تقویت می کند.
علاوه  توسعه،  و  تحقیق  کار  نیروی  دسترس پذیری 
فزاینده ای  به طور  مستقیم،  مهاجرتی  سیاست های  بر 
تحت تأثیر سیاست هایی قرار دارد که ورود، ماندگاری یا 
از دانشگاه های یک  فارغ التحصیلی دانشجویان خارجی 
شدت  افزایش  با  می کنند.  دلسرد  یا  محدود  را  منطقه 
برنامه های  معاصر،  صنعتی  چشم اندازهای  در  دانشی 
جذب  کانون های  به  دانشگاه ها  در   STEM دکتری 
در  حیاتی  نقشی  و  شده‌اند  تبدیل  جهانی  استعداد 
بنگاه ها  برای  توسعه  و  تحقیق  انسانی  نیروی  تأمین 
این  در  مطرح شده  راهبرد  چهار  ازاین رو،  می کنند.  ایفا 
توجه  مورد  نظام مند  و  جامع  به صورت  باید  مطالعه 
در  دانشی  کارکنان  نه تنها  که  به گونه ای  گیرند؛  قرار 
مستقر  دانشی  ظرفیت های  بلکه  شرکتی،  محیط های 
را  جهان  سراسر  علمی  نهادهای  و  دانشگاه ها  در 
در  نوآوری  تداوم  و  رونق  نهایت،  گیرند.در  بر  در  نیز 
مهاجرت  محدودکننده  سیاست های  از  متأثر  محیطی 
در  چندملیتی  شرکت های  بنیادین  بازاندیشی  مستلزم 
اتخاذ  با  است.  توسعه  و  تحقیق  استعداد  راهبردهای 
شرکت ها  این  آینده نگر،  و  تطبیقی  مقاوم،  ذهنیتی 
حفظ  را  خود  نوآوری  سطح  بود  خواهند  قادر  نه تنها 
فرصت های  محدودیت ها،  دل  از  می توانند  بلکه  کنند، 
جدیدی برای خلق مزیت رقابتی پایدار استخراج نمایند. از 
متناسب  توسعه  و  تحقیق  راهبردهای  بازطراحی  طریق 
چندملیتی  شرکت های  نهادی،  محدودیت های  این  با 
ظرفیت  کرده،  حفظ  را  خود  سازمانی  چابکی  می توانند 
نوآوری شان را تقویت کنند و توانایی هدایت و سازگاری 
فعالانه با تغییرات سیاستی را به عنوان قابلیتی راهبردی 

در اقتصاد جهانی امروز توسعه دهند.

کتاب پیشنهادی

مدیریت نوآوری
نویسنده: فلیکس جانسن

مترجمان: علی محمد 
کیمیاگری

ناشر: دانشگاه صنعتی 
امیرکبیر )1383(
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طراحی کار و مدیریت بصری

]طراحی کار[

با وجود سرمایه گذاری های 
تحول  در  سازمان ها  گسترده 
و  اتوماسیون  دیجیتال، 
مصنوعی،  هوش  ابزارهای 
واقعیت  این  با  همچنان  مدیران  از  بسیاری 
کند،  سازمانشان  اصلی  کار  که  مواجه اند 
است.  دوباره کاری  از  مملو  و  خطاپذیر 
کیفر  و  ینگ 

ّ
رپنّ دهه ای  چند  پژوهش های 

در  مسئله  این  ریشه  که  می دهد  نشان 
»نامرئی بودن کار دانشی« نهفته است.برای 
»طراحی  رویکرد  آن ها  چالش،  این  به  پاسخ 
پویای کار« )Dynamic Work Design( را معرفی 
می کنند که در نسخه اولیه خود بر چهار اصل 

استوار بود:
۱. طراحی کار به گونه ای که مشکلات قابل 

رؤیت باشند
 ۲. حل مسئله بر پایه روش علمی

ایجاد پیوند روشن میان کارکنان خط   .۳  
مقدم، مدیران و خودِِ کار

 ۴. تنظیم میزان و زمان بندی ورود کار به 
سیستم

کار  به  اصول  این  تعمیم  با  ادامه،  در 
دانشی، اصل پنجم به مدل افزوده شد:

 Make the Invisible( کن  بصری  را  کار   .۵
)Visible

فراهم  را  امکان  این  بصری  مدیریت 
زمانی  )حتی  کار  واقعی  جریان  که  می کند 
قابل  دارد(  ناملموس  و  فکری  ماهیتی  که 

■ سارا نصرالهی: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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نامرئی«  »کار  که  داد  نشان  به خوبی  موقت،  تجربه 
سازمان  به  سنگینی  هزینه های  می تواند  چگونه 
خط  که  بود  به گونه‌ای  کارخانه  کند.طراحی  تحمیل 
واحدهای  از  می کرد  مصرف  سریع تر  را  قطعات  مونتاژ 
تولیدی‌ای که آن قطعات را می ساختند. به همین دلیل، 
که  حالی  در  می کرد،  فعالیت  شیفت  دو  در  مونتاژ  خط 
را  سوم  شیفت  بودند  مجبور  تولیدی  واحدهای  بیشتر 
شب ها کار کنند تا ذخیره لازم را جبران کنند. این شیفت 
و  عقب ماندگی ها  جبران  برای  فرصتی  به   

ً
عملاً شبانه 

ظرفیت  ظاهر،  بود.در  شده  تبدیل  روزانه  مشکلات 
 هر روز 

ً
تولید کافی به نظر می‌رسید؛ اما در عمل، تقریباً

مونتاژ  خط  و  می شد  مواجه  مشکل  با  بخش ها  از  یکی 
در  شود.  متوقف  دوم  شیفت  پایان  از  پیش  بود  ناچار 
شرکتی مانند هارلی–دیویدسن، توقف خط مونتاژ یک 
فاجعه مالی محسوب می شد. آن زمان مشتریان گاهی 
می ماندند  موتورسیکلت  دریافت  صف  در  سال  یک  تا 
در  بود.  ازدست‌رفته  سود  به معنای  توقف،  هر  و 

هنگامی  شود.  اصلاح  قابل  و  بحث  قابل  مشاهده، 
می شود،  داده  نمایش  بصری  به صورت  نامرئی  کار  که 
و  »برنامه«  میان  شکاف  شده،  آشکار  پنهان  فرضیات 
»واقعیت« زودتر تشخیص داده می شود و حل مسئله 
به صورت سیستمی و نه موردی انجام می گیرد.در چنین 
فعالیت های  می توانند  مدیران  و  کارکنان  سیستمی، 
خود را نه مجموعه ای از وظایف منفصل، بلکه به عنوان 
اثر  یکدیگر  بر  اجزایش  که  ببینند  یکپارچه  سیستم  یک 
می گذارند. نتیجه این رویکرد، افزایش شفافیت، کاهش 
اصطکاک سازمانی و ارتقای پایدار بهره وری در کار دانشی 

است.

کار نامرئی، آشوب مرئی
در نخستین سال کاری دون کیفر به عنوان مهندس 
آمد  پیش  فرصتی  هارلی–دیویدسن،  شرکت  در  تولید 
تا برای مدتی کوتاه جای سرپرستی که به مرخصی رفته 
را برعهده بگیرد. همین  از بخش ها  بود، مدیریت یکی 

ورودی  رویکرد
 آغاز

منبع یابی

 قراردادهای
 با پیچیدگی

بالا

اکسپرس

 قراردادهای
 با پیچیدگی

متوسط

الزامات قرارداد
تایید شده

قرارداد
اجرا شده

اجرای قرارداد

مذاکرات

آمادهرویکرد بازار

قراردادها مسائل
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کنند  تلاش  سرپرستان  که  بود  طبیعی  شرایطی،  چنین 
دخالت های  و  پاسخ گویی  از  تا  کنند  پنهان  را  مشکلات 
امان بمانند.در جلسات صبحگاهی تولید،  مدیریتی در 
پاسخ ها اغلب این گونه بود: »به برنامه نزدیک هستیم 
خطر،  از  نشانه‌ای  هر  زیرا  می‌رسیم.«  می کنیم  فکر  و 
دنبال  به  را  مدیریتی  مداخله های  و  بیشتر  پرسش های 

داشت.
بخش  هر  گرفت:  شکل  قدرت  بازی  یک  به تدریج، 
شود  مشکل  دچار  زودتر  دیگری  بخش  بود  امیدوار 
خودش  روی  از  فشار  و  گردد  متوقف  مونتاژ  خط  تا 
برداشته شود. در نتیجه، مشکلات واقعی فقط زمانی 
شده  ج  خار کنترل  از   

ً
کاملاً اوضاع  که  می شدند  آشکار 

کیفر  که  زمانی  بعد،  می شد.سال ها  متوقف  خط  و 
حیاتی  اما  ساده  تغییری  شد،  تبدیل  کارخانه  مدیر  به 
بخش های  از  قطعات  کوچک  انبارهای  کرد.  ایجاد 
شدند  منتقل  کارخانه  اصلی  راهروی  به  مختلف 
زمین  روی  مشخصی  جای  قطعه،  گاری  هر  برای  و 
بزرگ  انقلابی  به  کوچک،  تغییر  شد.این  علامت گذاری 
اصلی  راهروی  در  زدن  قدم  با  تنها  اکنون  انجامید. 
برنامه  به  نسبت  بخش  هر  فهمید  می شد  کارخانه 
گاری  یک  جای  اگر  دارد.  قرار  وضعیتی  چه  در  ساعتی 
دیگر  بود.  تولید  عقب ماندگی  به معنای  بود،  خالی 
گزارش های  پشت  را  مشکلات  نمی توانست  کسی 
ساعت  چند  مسائل  کند.  پنهان  امیدوارکننده  و  مرتب 
از  مونتاژ  خط  که  زمانی  نه  می شدند،  دیده  زودتر 
کرد.  تغییر  کارخانه  فرهنگ  می‌افتاد.به تدریج  کار 
اما  داشت،  وجود  همچنان  تش نشانی  آ واکنش های 
آن.  از  پیش  ساعت  چند  بلکه  خط،  توقف  هنگام  نه 
یافت،  کاهش  قطعه«  »کمبود  مشکلات  که  زمانی  و 
رفع  با  شد؛  آشکار  مونتاژ  خط  پنهان  گلوگاه های  تازه 

از بهبودهای مستمر شکل گرفت. تازه  آن ها، موجی 

اجزای اصلی مدیریت بصری
عنصر  چهار  بر  بصری  مدیریت  موفق  سیستم  هر 

اساسی استوار است:اهداف شفاف و قصد مشترک:
اعضای  همه  که  کمی شده‌ای  و  مشخص  اهداف   
سازمان درباره آن ها درک و توافق مشترک دارند.معیارها 
)Metrics(: شاخص هایی که نشان می دهند کار چگونه 
کیفیت. نظر  از  هم  و  سرعت  نظر  از  هم  می رود؛  پیش 

و  برنامه ریزی شده  کارهای  بصری  نمایش  فعالیت ها: 
واضح  سیگنال هایی  انجام.مشکلات:  حال  در  کارهای 
که نشان می دهند کار از برنامه عقب افتاده یا خطری در 

راه است.

BP نمونه اجرا: مدیریت بصری در زنجیره تأمین
مدیر  او  شدیم،  آشنا  شویبرت«  »مارک  با  که  زمانی 
مسئولیت  بود.  شمالی  آمریکای  در   BP تأمین  زنجیره 
حدود  از  سالانه  خرید  دلار  میلیارد  چند  مدیریت  او 
تأمین کننده و تحقق هدف کاهش هزینه های   ۵۰۰۰
وجود  اساسی  مشکل  یک  حال،  این  با  بود.  سالانه 
اندازه  چه  تا  تیمش  نمی‌دانست   

ا�
واقع او  داشت: 

باید  قرارداد   ۱۵۰۰ از  بیش  است.سالانه  کرده  پیشرفت 
تمدید یا بازنگری می شد. برخی از این قراردادها ارزش 
نمی کردند.  ایجاد  سودی   

ً
عملاً برخی  و  داشتند  بالایی 

خود  شخصی  تشخیص  اساس  بر  خرید،  متخصص  هر 
کند.  تمرکز  قراردادها  کدام  روی  می گرفت  تصمیم 
جلسات ماهانه پر از گزارش های شیک و حرفه‌ای بود، 
شوک  می ماند.  پنهان  آن‌ها  پشت  در  کار  واقعیت  اما 
مشخص  سال  پایان  تا  که  می‌داد  رخ  زمانی  اصلی 
یا  کمتر  بسیار  واقعی  صرفه جویی  میزان  می شد 
همه چیز  گرفت  تصمیم  است.مارک  بوده  نامشخص 
»برد  یک  خرید  متخصص  هر  دهد.  تغییر  پایه  از  را 
معمولی  مقوای  یک  داشت؛  ساده  بصری«  مدیریت 
چسبی  برچسب  یک  با  قرارداد  هر  ستون.  چند  با 
را طی می کرد:  نمایش داده می شد و مسیر مشخصی 
 ← نهایی سازی   ← مذاکره   ← تحلیل   ← پیش‌انتخاب 
علامت  می‌افتاد،  عقب  برنامه  از  قراردادی  اگر  امضا. 
هشدار روی آن قرار می گرفت. در جلسات هفتگی، هر 
ورد و ارائه می‌داد. دیگر نیازی به  فرد برد خودش را می‌آ
چشمگیر  می کرد.نتایج  صحبت  کار  خودِِ  نبود؛  گزارش 
بسیار  مشکلات  شدند.  مؤثرتر  و  کوتاه‌تر  جلسات  بود: 
صرفه جویی ها  پیش بینی  می شدند.  شناسایی  زودتر 
سه  طی  نهایت،  در  و  شد.  قابل‌اعتمادتر  و  دقیق‌تر 
شد  محقق  صرفه جویی  دلار  میلیارد  یک  از  بیش  سال 
خروجی  درصد   ۳۰ و  کمتر  انسانی  نیروی  درصد   ۳۰ )با 

بیشتر.(

چگونه مدیریت بصری را اجرا کنیم؟

طراحی کار
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چکیده

ینگ 
ّ

کتاب »طراحی کار« نوشته نلسون پی. رپنّ
کار  مرئی سازی  ضرورت  بر  کیفر،  سی.  دونالد  و 
نامرئی در سازمان ها تأکید دارد و مدیریت بصری را 
به عنوان ابزاری کلیدی برای بهبود کارهای دانشی 
اصولی  بر  تکیه  با  نویسندگان  می کند.  معرفی 
همچون رؤیت پذیر کردن مشکلات، طراحی پویای 
کار و حل مسئله علمی، نشان می دهند که چگونه 
سازمان ها می توانند بهره وری خود را افزایش داده 

و از فرسایش پنهان سیستم ها جلوگیری کنند.

عمیق  درک  نیازمند  بصری  مدیریت  موفق  اجرای 
این  در  ابزارها.  از  استفاده   

ً
صرفاً نه  است،  آن  فلسفه  از 

مسیر، چهار نکته کلیدی نقش تعیین کننده دارند:
استیکرها:  در  نه  »گفت وگوها«ست،  در  جادو   .۱
بیشترین ارزش مدیریت بصری نه در طراحی زیبا، رنگ ها 
جمعی ای  گفت وگوهای  در  بلکه  استیکرها،  تعداد  یا 
 یک بهانه 

ً
است که مقابل برد شکل می‌گیرد. برد صرفاً

و  پرسش گری  تعامل،  دارد،  اهمیت   
ً
واقعاً آنچه  است؛ 

تصمیم سازی مشترکی است که حول آن اتفاق می افتد.
بردهای  است:  بودن  دیجیتال  از  مهم تر  سادگی   .۲
دیجیتال می توانند مفید باشند، اما یک خطر جدی دارند: 
 برد 

ً
این تصور که »لازم نیست در جلسه حاضر شوم، بعداً

از  را  سیستم  کل  می تواند  فکر  طرز  همین  می بینم«.  را 
کار بیندازد. مدیریت بصری زمانی اثرگذار است که افراد 
به صورت فیزیکی یا جمعی درگیر آن شوند؛ نه زمانی که 

 به یک صفحه نمایش تقلیل یابد.
ً
صرفاً

خواهد  گیج کننده  و  شلوغ  همه چیز  آغاز،  در   .۳
اجرای  ابتدایی  مراحل  در  است:  طبیعی  این  بود—و 
حجم  و  ابهام  پیچیدگی،  با  سازمان  بصری،  مدیریت 
زیادی از مسائل روبه رو می شود. این وضعیت نه نشانه 
که  کارهایی  زیرا  است؛  موفقیت  نشانه  بلکه  شکست، 
شده اند.  مشاهده  قابل  اکنون  بودند،  پنهان  پیش تر 

»کار نامرئی« در حال مرئی شدن است.
 تکامل یابد: هر سه ماه یک بار باید 

ً
۴. برد باید دائماً

 
ً
واقعاً برد،  این  »آیا  شود:  مطرح  جدی  به طور  سؤال  این 

را همان گونه که هست نشان می دهد؟«  جریان کار ما 
اگر پاسخ منفی است، باید بدون تعصب آن را تغییر داد. 
مشکلات  وقتی  اما  مسئله‌اند،  حل کننده   

ً
ذاتاً انسان ها 

زدن«  »دور  به  آن ها،  حل  به جای  می مانند،  پنهان 
در  که  زدن هاست  دور  همین  می آورند.  روی  سیستم 
با  بصری  می کند.مدیریت  فرسوده  را  سازمان  بلندمدت 
را به نفع کل  آشکار کردن کار نامرئی، غریزه حل مسئله 
سیستم فعال می کند. یک تصویر خوب می تواند چیزی 
را نشان دهد که هزاران کلمه قادر به توضیح آن نیستند. 
مهم تر از همه، نمایش بصری کار، جنبه هایی از واقعیت 
سازمان را آشکار می کند که شاید پیش از آن حتی تصور 

وجودشان هم ممکن نبود.

کتاب پیشنهادی

مدیریت کسب و کار 
و بهره وری

نویسندگان: مهرداد بیات، 
الناز بیات

ناشر: ادیبان روز )1395(
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رسمی سازی فرآیندهای ارجاع موضوع به 

)Escalation( سطوح بالاتر

برای بهبود فرایند تصمیم گیری

]مدیریت تعارض[

به   Escalation واژه  مقاله،  این  در 
بالاتر  سطوح  به  موضوع  »ارجاع  معنای 
ترجمه  برای  است.  رفته  به کار  سازمانی« 
از  سوءبرداشت،  از  جلوگیری  و  روان تر 
است  لازم  هرچند  است؛  شده  استفاده  »ارتقاء«  واژه 
توجه شود که منظور، ارتقای جایگاه فردی نیست، بلکه 
سطح  به  تصمیم گیری  مسئله  یک  ساخت یافته  انتقال 

بالاتر است.

چکیده مقدماتی
اجتناب ناپذیر  سازمان ها  در  تعارض  و  اختلاف نظر 
سایرین  از  را  اثربخش  سازمان های  آنچه  اما  است؛ 
اختلاف هاست.  این  مدیریت  نحوه  می کند،  متمایز 
رویکرد  یک  وجود  که  می کنند  استدلال  نویسندگان 
نظام مند و شفاف برای »ارجاع موضوع به سطوح بالاتر« 
می تواند هم کیفیت تصمیم گیری را بهبود دهد و هم 
مقابل،  در  کند.  جلوگیری  سازمانی  روابط  فرسایش  از 
ارتقاءهای عجولانه، یک جانبه و بدون چارچوب، اغلب به 
اجرای  و  واحدها  بین  بی اعتمادی  ضعیف،  تصمیم های 

ناقص منجر می شوند.

۱. قضیه ای از دنیای واقعی: وقتی ارتقاء زودهنگام 
مشکل ساز می شود

استارتاپ  یک  از  تجربه‌ای  روایت  با  نویسندگان 
دارویی در حال رشد سریع، نشان می‌دهند که چگونه 
سوی  از  دلار  هزار   ۴۵۰ از  بیش  هزینه‌ای  پیشنهاد  یک 

■ سمیه سرو: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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مدیر  با  قبلی  هماهنگی  بدون   )CCO( تجاری  مدیر 
انجامید.  اجرایی  تیم  در  جدی  تنشی  به   ،)CFO( مالی 
اعتراضی،  خصوصی  ایمیل  یک  قالب  در   CFO واکنش 
و نارضایتی مدیرعامل از نبود هماهنگی داخلی، نشان 
نبود؛  عدد  سر  بر  اختلاف   

ً
صرفاً اصلی  مسئله  که  داد 

بلکه فقدان یک فرآیند روشن برای حل اختلاف در سطح 
روشن  مثال  بود.این  بالا  به  آن  ارجاع  سپس  و  مناسب 
حل  برای  واقعی  تلاش  بدون  افراد  وقتی  که  می کند 
متوسل  »ارتقاء«  به   

ً
مستقیماً خود،  سطح  در  مسئله 

تعارض  بلکه  نمی شود،  حل  مسئله  نه تنها  می شوند، 
تشدید و اعتماد تضعیف می گردد.

اهمیت  »ارتقاء«  یا  بالا«  به  »ارجاع  مسئله  چرا   .۲
دارد؟

بر اساس پژوهشی هشت ساله که شامل داده های 
است،  بوده  شرکت   ۵۰۰ از  بیش  در  مدیر   ۱,۴۰۰ حدود 
مواجه  همکارانی  با  منظم  به طور  مدیران  درصد   ۸۴

می شوند که رفتار یا تصمیم های آن ها را »غیرمنطقی« 
سطوح  به  موضوع  ارتقاء  فضایی،  چنین  در  می‌دانند. 
ارتقاءها  این  وقتی  می شود.اما  اجتناب ناپذیر  بالاتر 
قبلی  هماهنگی  یا  مشترک  مستندات  قاعده،  بدون 
می کند:  بروز  اصلی  منفی  پیامد  دو  شوند،  انجام 
اساس  بر  می شوند  ناچار  ارشد  تصمیم گیران  نخست، 
احتمال  که  کنند  قضاوت  یک سویه  یا  ناقص  اطلاعات 
تصمیم های نادرست را افزایش می‌دهد. دوم، اعتماد 
کاهش  نهایی  تصمیم  اجرای  به  تعهد  و  واحدها  میان 
می یابد، زیرا یک طرف احساس می کند »بازنده« فرآیند 
شفاف  دستورالعمل های  وجود  این‌رو،  است.از  بوده 
اطلاعاتی  چه  با  و  چگونه  زمانی،  چه  کند  مشخص  که 
مدیریتی  ضرورت  یک  به  یابد،  ارتقاء  موضوعی  باید 

تبدیل می شود.

هسته   :)Joint Escalation( مشترک  ارتقاء   .۳
رویکرد پیشنهادی

جایی که تنش ها در مسائل مربوط به رهبران افزایش می یابد
افراد اغلب برای تصمیم گیری در مورد اینکه آیا اختلافات محل کار را به رهبری ارجاع دهند یا خیر، دچار مشکل می شوند.

هر دو گزینه می تواند نگران کننده به نظر برسد، مگر اینکه رویه های روشنی برای ارجاع وجود داشته باشد.

یا

یا

یا

مطرح کردن خیلی سریع یک مسئله

افراد هنگام ایجاد راه حل ها به عنوان یک تیم پروژه، 

از حل مسئله صرف نظر می کنند، زیرا ممکن است 

کارآمدتر بوده باشد.

حل مشکلات با دیدگاهی کلیدی

کسانی که به مشکل نزدیک تر هستند، آن را بدون 

 چشم انداز وسیع تر و پیامدهای تصمیمات 
ً
درک لزوماً

خود حل می کنند.

مشارکت دادن تعداد کمی از افراد در تصمیم گیری

تعداد افراد درگیر برای رسیدن به یک راه حل سریع 

به حداقل می رسد، اما تصمیم گیرندگان ممکن 

است زمینه کامل موقعیت را درک نکنند.

مطرح کردن خیلی دیر یک مسئله

افراد هنگام تشدید فوری مسئله، وقت خود را تلف 

می کنند، زیرا ممکن است کارآمدتر بوده باشد.

گاهی از جزئیات حل مشکلات بدون آ

رهبران با اقتدار بیشتر، مشکل را حل می کنند، اما 

ممکن است تمام جزئیات پروژه و پویایی تیم را درک 

نکنند.

مشارکت دادن همه در تصمیم گیری

افراد براه راه حل، اطلاعات مفید و جلب موافقت می 

کنند،  اما زمان و انرژی زیادی را صرف ایجاد راه حلی 

می کنند که برای همه مفید باشد.
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روابط میان واحدهای سازمانی بهبود یافته است.

ارتقاء  سیاست گذاری  برای  عملی  راهنمای  شش   .۴
مؤثر

نویسندگان شش اصل کاربردی را پیشنهاد می کنند 
که سازمان ها می توانند آن ها را به عنوان سیاست رسمی 
مستندسازی و اجرا کنند:نخست، مشخص کردن آستانه 
 چه نوع اختلاف یا چه سطحی از 

ً
ارتقاء است؛ یعنی دقیقاً

ریسک، نیازمند ارجاع به سطح بالاتر است و چه مواردی 
به  الزام  دوم،  شوند.  حل وفصل  سطح  همان  در  باید 
پیش  پایین تر  سطح  در  مسئله  حل  برای  مستند  تلاش 
 
ً
واقعاً دهند  نشان  طرفین  که  معنا  این  به  ارتقاء؛  از 
گفت وگو کرده اند و گزینه ها را بررسی نموده اند. سوم، 
ارتقاء یک جانبه، مگر در شرایط  ارتقاء مشترک به  ترجیح 
یا تعارض منافع جدی وجود دارد.  استثنایی که فوریت 
تصمیم گیران  به  شفاف  و  متوازن  اطلاعات  ارائه  چهارم، 
پیامدهای  و  طرف  دو  هر  دیدگاه  که  به گونه ای  ارشد، 
تصمیم گیر  نقش  تعیین  پنجم،  باشد.  روشن  گزینه  هر 
به عنوان  بلکه  قدرت محور،  داور  به عنوان  نه  بالادستی 

تسهیل گر تصمیم درست.
از ارتقاء؛ یعنی   و در نهایت، بازخورد و یادگیری پس 
از  بررسی اینکه چرا اختلاف ایجاد شد و چگونه می توان 

تکرار آن در آینده جلوگیری کرد.

شش راهنمای عملی برای سیاست گذاری مؤثر »ارتقاء« 
)Escalation(

۱. تشویق به حل مستقیم در سطح محل کار: 
داده  ارجاع  بالاتر  سطوح  به  موضوعی  آنکه  از  پیش 
گفت وگوی  طریق  از  ابتدا  باشند  ملزم  باید  افراد  شود، 
برای  داده ها،  و  شواهد  بر  مبتنی  و  رو  در  رو  مستقیم، 
حل  احتمال  نه تنها  رویکرد  این  کنند.  تلاش  اختلاف  حل 
را افزایش می دهد،  مسئله در نزدیک‌ترین سطح به کار 
بلکه به یادگیری سازمانی، تقویت مهارت های گفت وگو، 

شنیدن فعال و مصالحه حرفه ای نیز کمک می کند.
۲. مستندسازی تلاش های حل اختلاف پیش از ارتقاء:

در صورتی که حل اختلاف در سطح مستقیم ممکن 
باید  دارند  را  موضوع  ارتقاء  قصد  که  افرادی  نشود، 
به صورت مکتوب توضیح دهند چرا توافق حاصل نشده 

نقطه کانونی پیشنهاد نویسندگان، مفهوم »ارتقاء 
مشترک« است. در این رویکرد، طرف های درگیر اختلاف 
ساخت یافته  و  مستقیم  گفت وگویی  موظف اند  ابتدا 
توافق  به  که  صورتی  در  تنها  باشند.  داشته  یکدیگر  با 
نرسند، مسئله به صورت مشترک و نه یک‌جانبه به سطح 
این  ارشد  مدیران  به  مشترک  می شود.ارتقاء  ارجاع  بالاتر 
منافع  مسئله،  از  کامل تری  تصویر  که  می دهد  را  امکان 
چنین  نتیجه  ببینند.  واقعی  محدودیت های  و  متعارض 
کیفیت  نظر  از  هم  که  است  تصمیم هایی  فرآیندی، 
مقاومت  اجرا،  و  پذیرش  نظر  از  هم  و  قوی ترند  تحلیلی 
بزرگ  شرکت  یک  موردی  می کنند.مطالعه  ایجاد  کمتری 
برای  روشن  قواعد  تعریف  با  که  می دهد  نشان  فناوری 
ارجاع یک جانبه به طور محسوسی  ارتقاء مشترک، موارد 
کاهش یافته، سرعت تصمیم گیری افزایش پیدا کرده و 

خلاصه  را  ارجاع  برای  نظر  مورد  مسائل  یا  مسئله 
کنید.

1

را  یک  هر  منافع  و  اهداف  و  درگیر  طرف های 
فهرست کنید.

2

احتمالی  راه حل های  به عنوان  که  را  گزینه هایی 
برای مسئله بررسی شده اند، ذکر کنید.

3

معیارهای تصمیم گیری که در نظر گرفته شده اند 
را مشخص کنید.

4

از  یک  هر  برای  مسئله  حل نشدن  پیامدهای 
طرف ها را خلاصه کنید.

5

توضیح دهید چرا افرادی که تاکنون درگیر بوده اند 
نتوانسته اند بدون ارجاع موضوع به سطح بالاتر به 

توافق برسند.

6

موضوع  که  افرادی  از  کنید  بیان  مشخص  به طور 
به آن ها ارجاع داده می شود چه خواسته ای دارید 
ارائه  اهداف،  اولویت بندی  برای  راهنمایی  )مانند 
یک  اتخاذ  یا  مسئله،  حل  برای  تکمیلی  اطلاعات 

تصمیم(.

7

مدیریت تعارض
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این  است.  شده  انجام  اختلاف  رفع  برای  اقداماتی  چه  و 
مستندات باید شامل گزینه های بررسی شده، معیارهای 
تصمیم گیری، و پیامدهای احتمالی تداوم تعارض باشد. 
اساس  بر  تصمیم گیری  مانع  مستندسازی ای  چنین 
بالادست  تصمیم گیران  به  و  شده  یک جانبه  روایت های 

امکان ارزیابی دقیق تر می دهد.
۳. مشخص کردن داور یا سطح مناسب ارتقاء: 

سازمان باید به روشنی تعیین کند که هر نوع اختلاف 
کمیته  کدام  یا  مدیریتی  سطح  کدام  به  باید  تصمیم،  یا 
ارتقاءهای بیش ازحد،  از  این شفافیت  ارجاع داده شود. 
شتاب زده یا نامتناسب جلوگیری کرده و تضمین می کند 
بیشترین  که  شود  بررسی  سطحی  در  مسئله  هر  که 

تناسب را با ماهیت آن دارد.
حل  مسئولیت  حفظ  و  ارتقاء  دامنه  کردن  محدود   .۴

مسئله: 
مدیران  از  باید  می دهند  ارتقاء  را  اختلاف  که  افرادی 
بالادستی انتظار »راهنمایی«، »شفاف سازی اولویت ها« 
انتقال  نه  باشند،  داشته  تکمیلی«  اطلاعات  »تأمین  یا 
کامل مسئولیت تصمیم گیری. ارتقاء نباید به ابزاری برای 
فرار از مسئولیت حل اختلاف در سطح تیم تبدیل شود. 
این رویکرد ضمن حفظ مالکیت مسئله در سطح اجرا، از 

تجربه و دید کلان مدیران ارشد نیز بهره می گیرد.
۵. استفاده از ارتقاء به عنوان فرصت آموزش و مربیگری: 
 
ً
صرفاً نه  را  ارتقاء  جلسات  باید  سازمان  رهبران 
به عنوان نقاط تصمیم گیری، بلکه به عنوان فرصت هایی 
دیدگاه های  درک  مسئله،  حل  مهارت های  آموزش  برای 
متضاد و تقویت نگاه سیستمی در تیم ها ببینند. چنین 
ارتقاء  به  نیاز  آینده  مربیگری فعالی موجب می شود در 
کاهش یابد و کیفیت حل تعارض در سطوح پایین تر ارتقا 

پیدا کند.
۶. بهره گیری از داده‌های ارتقاء برای یادگیری سازمانی: 
از  ارزشمندی  منبع  مستندسازی شده،  ارتقاء  هر 
رهبران  است.  سازمانی  تعارض  الگوهای  درباره  داده 
تحلیل  و  پایش  دوره‌ای  به صورت  را  داده ها  این  باید 
تصمیم گیری  گلوگاه های  ساختاری،  مسائل  تا  کنند 
شوند.  شناسایی  مسئولیت ها  و  نقش ها  در  ابهام  یا 
مهمی  پیامدهای  می تواند  ارتقاءها  نظام مند  تحلیل 
برای بهبود بهره‌وری، افزایش خلاقیت و ارتقای سلامت 

سازمانی داشته باشد.

۵. چارچوب پیشنهادی برای »ارتقاء مشترک« )قالب 
گام به گام(

نویسندگان  مشترک،  و  مؤثر  ارتقاء  تسهیل  برای 
طرف های  که  می کنند  پیشنهاد  مرحله به مرحله  قالبی 
درگیر اختلاف باید آن را تهیه و به تصمیم گیران بالادستی 

ارائه دهند. اجزای اصلی این چارچوب عبارت اند از:
قابل  موضوعات  یا  موضوع  از  روشن  خلاصه ای    •

ارتقاء
•  فهرست طرف های درگیر و اهداف یا منافع هر یک

بررسی  راه حل  به عنوان  که  مختلفی  گزینه های   •
شده اند

)مالی،  استفاده  مورد  تصمیم گیری  معیارهای   •
استراتژیک، زمانی، ریسک و…(

از  یک  هر  برای  اختلاف  ادامه  احتمالی  پیامدهای   •
طرف ها و برای سازمان

منجر  توافق  به  قبلی  تلاش های  چرا  اینکه  توضیح   •
نشده است

•  بیان شفاف انتظارات از تصمیم گیران دریافت کننده 
تأمین  اولویت ها،  تعیین  راهنمایی،  ارائه  )مانند  ارتقاء 

اطلاعات تکمیلی یا اتخاذ تصمیم نهایی(
این قالب، از یک سو به تصمیم‌گیران امکان می دهد 
تلاش های  و  مسئله  از  معتبر  و  متوازن  دقیق،  تصویری 
دیگر  سوی  از  و  آورند،  دست  به  آن  حل  برای  انجام شده 

فرآیند ارتقاء را کارآمد، منصفانه و یادگیرنده می سازد.

۶. پیامدها و جمع بندی
حل مسائل در نزدیک ترین نقطه به منبع تعارض

توانایی حل‌وفصل مسائل در نزدیک‌ترین نقطه به 
»ارجاع  اثربخش  فرایند  یک  زیربنای  تعارض،  بروز  محل 
در  حال،  این  با  است.   )Escalation( بالاتر«  سطوح  به 
به سرعت  تعارض  درگیر  افراد  موقعیت ها،  از  بسیاری 
پاسخ های  )مانند  خود  ازپیش تعیین شده  مواضع  در 
مذاکره(  غیرقابل  قرمز  خطوط  و  ثابت  مطالبات  قالبی، 
پذیرش  انتظار  دیگران  از  سپس  و  می شوند  تثبیت 
ماهیتی  که  مواجهه،  شیوه  این  دارند.  همراهی  یا 
روندی  به  یا  بن بست  به  اغلب  دارد،  حاصل جمع-صفر 
می شود  منجر  تدریجی  امتیازدهی های  از  فرسایشی 
نه چندان  و  »نصف نصف«  راه حل  یک  به  نهایت  در  که 
نکه  آ بر  افزون  فرایندی،  می‌گردد.چنین  ختم  بهینه 
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چکیده

موضوع  ارجاع  فرآیندهای  »رسمی سازی  مقاله 
تصمیم گیری«  فرآیند  بهبود  برای  بالاتر  سطوح  به 
نوشته جاناتان هیوز و گابریلا سالواتوره به بررسی 
به  ارجاع  فرآیند  چالش های  و  کارکردها  اهمیت، 
سطوح بالاتر در سازمان ها می پردازد. نویسندگان 
یک جانبه  یا  زودهنگام  ارجاع  که  می دهند  نشان 
سطح  در  آن ها  حل  برای  تلاش  بدون  اختلافات، 
و  نامناسب  تصمیم گیری های  به  می تواند  اولیه، 
تضعیف اعتماد میان واحدها منجر شود. مقاله با 
ارائه شش راهنمای عملی، چارچوبی نظام مند برای 
ارتقای کیفیت تصمیم گیری  بهبود فرآیند ارجاع و 
مشترک«  »ارتقاء  مفهوم  بر  و  می کند  پیشنهاد 
به عنوان ابزاری برای تسهیل حل تعارض، افزایش 
سازمانی  همکاری  تقویت  و  تصمیمات  پذیرش 

تأکید دارد.

همراه  به  کسب‌وکار  منظر  از  ضعیف‌تری  نتایج   
ً
معمولاً

در  و  داده  قرار  فشار  تحت  نیز  را  کاری  روابط  دارد، 
می‌انجامد.  آن ها  پایدار  تضعیف  به  موارد  از  بسیاری 
می شوند؛  شخصی  به تدریج  تعارض ها  شرایط،  این  در 
بروز  از  امکان  حد  تا  باید  سازمان  رهبران  که  وضعیتی 
رویکرد  یک  کنند.به کارگیری  جلوگیری  آن  تشدید  و 
که  چارچوبی  )مشابه  موضوع  ارجاع  برای  نظام مند 
به  خود  می تواند  است(  شده  پیشنهاد  مقاله  این  در 
و  تعارض  مدیریت  در  تیم  اعضای  مهارت های  تقویت 
نقش  حال،  این  با  شود.  منجر  مشترک  مسئله‌ی  حل 
نان  آ نمی شود؛  محدود  فرآیند  طراحی  به  تنها  رهبران 
بر  عمل،  در  هم  و  گفتار  در  هم  مستمر،  به طور  باید 
اهمیت احترام به دیدگاه ها، اهداف و شیوه های کاری 
اجزایی  به عنوان  را  تفاوت ها  این  و  کنند  تأکید  متفاوت 
بشناسند. رسمیت  به  سازمانی  منسجم  کل  یک  از 

که  است  آن  مواضع،  سر  بر  جدل  از  کارآمدتر  رویکردی 
رسیدن  از  پیش  و  مشترک  به صورت  تعارض  طرفین 
ممکن  راه حل های  از  مجموعه‌ای  نهایی،  تصمیم  به 
برابر  در  »من  پویایی  شیوه،  این  کنند.  ایده پردازی  را 
می گذارد  کنار  می شود،  توافق  مانع  اغلب  که  را  تو« 
دستیابی  و  جدید  بینش های  خلق  برای  را  فضا  و 
بروز  نقطه  در  می سازد.  فراهم  برتر  راه حل های  به 
را  زیر  اقدامات  امکان  حد  تا  باید  درگیر  افراد  تعارض، 
یک  به عنوان  اختلاف  دهند:صورت بندی  قرار  مدنظر 
راه حلی  به  دستیابی  برای  فرصتی  و  مشترک  چالش 
تعارض،  شخصی شدن  از  جلوگیری  برای  بهینه.   

ً
واقعاً

پی  در  طرف ها  همه  که  شود  تأکید  نکته  این  بر  باید 
استدلال های  از  هستند.پرهیز  مشترک  هدفی  تحقق 
»تنها  اینکه  درباره  قطبی کننده  و  محدودکننده 
رویکرد درست« کدام است؛ و در عوض، بررسی دقیق، 
واقع بینانه و ظریف مزایا و معایب رویکردهای مختلف.

پیشنهادهای  گزینه ها؛  بودن  محدود  فرض  از  اجتناب 
و  شوند  تلقی  ممکن  راه حل های  تنها  نباید  موجود 
جایگزین  گزینه های  یافتن  برای  جمعی  ایده پردازی 
ضروری است.توجه به راه حل های ترکیبی و خلاقانه که 
عناصر ارزشمند پیشنهادهای مختلف را در یک چارچوب 

منسجم ادغام می کنند.
در نهایت، توانایی حل مؤثر تعارض در همان نقطه ی 
بروز آن و وجود یک فرایند رسمی، شفاف و منصفانه برای 

مدیریت تعارض

کتاب پیشنهادی

مدیریت تعارض
نویسندگان: محمدعلی 
صفرپور، احسان اژدری، 

نیلوفر زارعی
ناشر: انتشارات اختران )1401(

ارجاع سازمانی، دو رکن مکمل یکدیگرند. اولی تضمین 
زودهنگام  و  غیرضروری  ارجاعات  با  دومی  که  می کند 
در  که  می دهد  اطمینان  دومی  و  نشود؛  ازدحام  دچار 
نیست،  ممکن  اولیه  سطح  در  تعارض  حل  که  مواردی 
سازوکاری کارآمد و قابل اتکا وجود دارد. ترکیب این دو، 
به سازمان هایی که در محیط های پیچیده و پویا فعالیت 
همکاری  راهبردی،  چابکی  تا  می کند  کمک  می کنند 

درون سازمانی و سرعت اجرا را به حداکثر برسانند.
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همسویی استراتژیک، 

آشتی دهنده ی هدف و سودآوری

]استراتژی[

 عملکرد پایدار نیازمند هدفی سازمانی است که در بازار اعتبارسنجی شده باشد

و  رهبری  تیم های  از  بسیاری  برای 
»هدف  درباره  بحث  هیئت مدیره ها، 
می‌انجامد.  تعارض  به  اغلب  شرکتی« 
و  هدف   

ً
معمولاً گفت‌وگوها،  این  در 

برابر یکدیگر  سودآوری به عنوان دو اولویت متضاد در 
قرار می‌گیرند و در نتیجه، هدف سازمانی )که می تواند 
پایدار  عملکرد  و  استراتژیک  همسویی  اصلی  محرک 
با   

ً
صرفاً که  شرکتی  می شود.  رانده  حاشیه  به  باشد( 

می کند،  فعالیت  سهامداران  برای  سود  کسب  هدف 
و  استراتژی  تدوین  برای  راهنما  ستاره‌ی  فاقد  واقع  در 
برانگیختن  برای  لازم  درونی  انگیزه‌ی  فاقد  همچنین 

مقابل،  نقطه‌ی  در  است.  کارکنان  مطلوب  عملکرد 
با  ارتباطی  که  آرمان گرایانه‌ای  بیش‌ازحد  بیانیه های 
ندارند،  کارکنان  و  مدیران  روزمره  کاری  واقعیت های 
و  می شوند  تبدیل  هدف«  »ویترین سازی  به  اغلب 
هدف  سازمانی،  سطح  ندارند.در  چندانی  عملی  تأثیر 
همسویی  معادله‌ی  حیاتی  اجزای  دو  هر  سودآوری  و 
شرکت  وجودی  دلیل  که  معادله‌ای  استراتژیک‌اند؛ 
در  چگونه  سازمان  می‌دهد  نشان  می کند،  تعریف  را 
و  می سازد  محقق  را  خود  هدف  بازار  تقاضای  به  پاسخ 
موفقیت را چگونه تعریف و اندازه گیری می کند. سود، 
شاخصی مهم برای سنجش اجرای درست هدف است، 
هدف  شود.  هدف  خودِِ  جایگزین  نمی تواند  هرگز  اما 
انجام  اهمیت  و  شرکت  وجود  چرایی  بیانگر  سازمان 
معنادار،  و  روشن  هدفی  است.  آن  مأموریت  درست 
خارجی  و  داخلی  ذی نفعان  برای  وحدت بخش  نیرویی 
و  جایگاه  می کند  کمک  کارکنان  به  و  می کند  ایجاد 
کنند. درک  سازمان  بزرگ تر  تصویر  در  را  خود  اهمیت 

به گونه‌ای  سازمان  هدف  بیان  در  مدیران  از  بسیاری 
توان  امر  همین  و  مشکل‌اند  دچار  معنادار  و  شفاف 
آن ها را در ایجاد همسویی استراتژیک محدود می کند. 
سازمان هایی  برابر،  شرایط  در  که  می‌دهد  نشان  تجربه 
 
ً
که از همسویی استراتژیک بالاتری برخوردارند، معمولاً

عملکردی بهتر از رقبای کم همسو خود دارند.

نقش اعتبارسنجی تقاضای بازار
واقعی  ارزش  نیست؛  کافی  هدف  بیان  صرف 
بازار(  )به ویژه  دیگران  که  دارد  بستگی  میزانی  به  هدف 

■ نیلوفر دولتیان: متخصص مدیریت کسب و کار 
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برای  واقعی  تقاضای  در  ارزش  این  قائل اند.  آن  برای 
غیر  در  می شود.  نمایان  سازمان  خدمات  و  محصولات 
شده  درون گرایی  دچار  به تدریج  سازمان  صورت،  این 
سازمان  یک  داد.در  خواهد  دست  از  را  خود  پایداری  و 
طراحی  به گونه ای  باید  کسب وکار  استراتژی  همسو، 
شود که بهترین پشتیبانی را از تحقق هدف سازمان در 
افق های کوتاه مدت، میان مدت و بلندمدت بازار فراهم 
تمام  برای  راهنما  چارچوبی  باید  سازمان  هدف  کند. 
تصمیم های مرتبط با محصولات و خدمات باشد: اینکه 
چه فعالیت هایی ادامه یابند )زیرا هم با هدف همسو 
هستند و هم تقاضای بیرونی دارند(، چه فعالیت هایی 
نبود  یا  همسویی  فقدان  )به دلیل  شوند  متوقف 
تقاضای کافی(، و چه مسیرهای تازه ای برای تحقق پایدار 

هدف سازمان آغاز شوند.

ABM Industries نمونه: شرکت
با  ساختمانی  خدمات  جهانی  رهبر   ،ABM شرکت 
بیش از ۱۱۰ هزار نیروی انسانی، هدف تازه ای را برای خود 
مردم  که  محیط هایی  از  »مراقبت  است:  کرده  تعریف 
می کنند.«این  خلق  و  می کنند  برقرار  ارتباط  آن ها  در 
راه حل های  از  منسجم  اما  متنوع  مجموعه ای  به  هدف 
جمله  از  است؛  شده  ترجمه  تسهیلاتی  یکپارچه ی 
مدیریت  و  تولید  مکانیکی،  و  فنی  مهندسی،  خدمات 
خدمات  نیز  و  تخصصی  تولیدی  خدمات  محل،  در  انرژی 
همسویی  به  دستیابی  پشتیبانی.برای  و  نظافت  سنتی 
که  است  این   ABM رهبران  محوری  پرسش  استراتژیک، 
بلندمدت،  و  میان مدت  کوتاه مدت،  در  می توان  چگونه 
هدف  در  اشاره شده  محیط های  از  را  مراقبت  بهترین 
ــ مانند دفاتر،  از این محیط ها  ارائه داد. هر یک  سازمان 
فرودگاه ها، کارخانه ها، دانشگاه ها، انبارها، مراکز داده 
و ورزشگاه ها ــ بازار متفاوتی برای خدمات ABM محسوب 
و  نو  فناوری های  تأثیر  تحت  مستمر  به طور  و  می شوند 

تغییر ترجیحات مشتریان تکامل می یابند.

هدف و نیازهای بازار؛ بنیان همسویی استراتژیک
»هدف  که  می‌دهد  نشان  ساده  چارچوب  یک 
اصلی  بُُعد  دو  بازار«  بیرونی  »تقاضای  و  سازمان« 
استراتژی  هستند.  خدمات  و  محصولات  انتخاب  در 
از هر دو بُُعد هدایت شود.اگر  کسب وکار باید هم زمان 

سازمانی هدفی روشن داشته باشد اما تقاضای بیرونی 
دچار  باشد،  نداشته  وجود  خدماتش  یا  محصولات  برای 
در  می افتد.  خطر  به  آن  پایداری  و  شده  آرزومندانه  تفکر 
تمرکز  سود  بر   

ً
صرفاً که  فرصت طلب  شرکت های  مقابل، 

بلندمدت  در  مشخص اند،  وجودی  دلیل  فاقد  و  دارند 
نمونه ی  می شوند.  مواجه  راهبردی  بی همسویی  با 
بزرگ  شرکت های  برخی  در  می توان  را  وضعیت  این  بارز 
از  گرفتن  فاصله  با  که  کرد  مشاهده   GE مانند  متنوع  و 
هدف اصلی خود، گرفتار »تخفیف کنگلومرایی« شدند. 
بازار  وارد  کوتاه مدت  سود  برای  تنها  که  کسب وکارهایی 
می شوند )بدون هدف روشن و بدون تقاضای واقعی( 

 از همان ابتدا در مسیر شکست قرار دارند.
ً
عملاً

پرسش های کلیدی برای رهبران
بپرسند:  خود  از  مستمر  به طور  باید  سازمان  رهبران 
هدف سازمان چیست و برای انجام چه کاری وجود دارد؟ 
چرا اجرای درست این هدف اهمیت دارد؟ هدف تا چه حد 
شفاف، معنادار و قابل درک بیان شده است؟ محصولات 
و خدمات سازمان تا چه اندازه با هدف همسو هستند و 
آیا سازمان  بازار برخوردارند؟  از تقاضای واقعی  تا چه حد 
آرزومندانه  تفکر  گرفتار  یا  همسوست  واقعی  به طور 
همسویی  اگر  نهایت،  در  است؟و  شده  فرصت طلبی  یا 
تقویت  را  سازمان  هدف  می توان  چگونه  ندارد،  وجود 
به صورت  را  دو  هر  یا  نمود  بازطراحی  را  استراتژی  کرد، 

هم زمان اصلاح کرد؟

تقویت حس هدف در شرکت
یک  آغاز  سازمانی،  هدف  تقویت  در  گام  نخستین 
گفت وگوی رهبری معنادار است؛ گفت وگویی که حول 

پنج پرسش بنیادین شکل می گیرد:
1. ما به عنوان یک سازمان، برای انجام چه کاری وجود 

داریم؟
2. این کار را برای چه کسانی انجام می دهیم؟

3. چرا انجام درست این کار اهمیت دارد؟
4. موفقیت را چگونه تعریف می کنیم؟

5. موفقیت را چگونه اندازه گیری می کنیم؟

برون سپاری  وسوسه ی  برابر  در  باید  سازمان  رهبران 
مقاومت  بیرونی  مشاوران  و  ژانس ها  آ به  خلاق  تفکر 
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تکیه  سازمان  درونی  ظرفیت های  بر  آن،  به جای  و  کنند 
یا  یک  و   )C-suite( ارشد  مدیران  جمله  از  باشند؛  داشته 
می شود  باعث  رویکرد  این  آن ها.  از  پایین تر  سطح  دو 
همه ی رهبران عملیاتی و وظیفه ای در شکل گیری هدف 
احساس  آن  به  نسبت  و  باشند  داشته  واقعی  مشارکت 
مالکیت کنند.در تجربه ی تسهیل چنین گفت وگوهایی، 
تلاش بر این است که بحث ها منظم و ساختاریافته پیش 
چراکه  شود؛  جلوگیری  جزئیات  در  شدن  غرق  از  تا  بروند 
نشود،  هدایت  به درستی  اگر  هدف،  درباره ی  گفت وگو 
 واژه پردازانه تقلیل می یابد. 

ً
به راحتی به تمرین های صرفاً

 اهمیت دارد، بررسی انتقادی معنای بنیادین 
ً
آنچه واقعاً

را  شرکت  وجودی«  »دلیل  که  است  محوری ای  اصول  و 
شکل می دهند.این فرآیند مستلزم حفظ دیدگاهی کلان 
)نگاهی از »ارتفاع پنجاه هزار پا«( است؛ فضایی انتزاعی 
می تواند  نتیجه گرا  و  عملیاتی  رهبران  از  بسیاری  برای  که 
چالش برانگیز باشد. با این حال، اگر این فرآیند به درستی 
طراحی و اجرا شود، به اجماع رهبری بر سر هدفی پایدار 
و هویتی روشن برای سازمان منجر خواهد شد. بیانیه ی 
هدف نیز باید بازتاب دهنده ی همین اجماع باشد: ساده، 

قابل فهم، ماندگار و الهام بخش.

نمونه: ارتش بریتانیا
را  اخیر هدف اصلی خود  بریتانیا در سال های  ارتش 
بازتعریف کرده است تا وضوح بیشتری درباره ی نقش و 
تأثیر اجتماعی اش ایجاد کند و مبنای لازم برای بازاندیشی 
در استراتژی سازمانی را فراهم آورد. این نهاد با پیشینه ای 
بر  دهه ای  دو  تمرکز  از  است  بوده  ناگزیر  چندصدساله، 
واقعیت های  به  تروریسم،  علیه  نامتقارن  جنگ های 
جنگ های  بازگشت  و  ژئوپلیتیکی  تنش های  نوین 
اروپا( خاک  در  )به ویژه  هم سطح  رقبای  میان  زمینی 

تغییر مسیر دهد.هدف بازتعریف شده ی ارتش بریتانیا 
متحد،  پادشاهی  از  »حفاظت  است:  شده  بیان  چنین 
جنگ های  در  پیروزی  و  جنگیدن  برای  آمادگی  طریق  از 
زمینی.«این بیان کوتاه و روشن، به گونه ای طراحی شده 
خط  نیروهای  برای  به ویژه  بماند؛  ذهن  در  به راحتی  که 
است.  حیاتی  آن ها  برای  هدف  عملی  تجسم  که  مقدم 
در چند کلمه، این هدف به هر پنج پرسش بنیادین پاسخ 
فراهم  را  استراتژی  تدوین  برای  لازم  زمینه ی  و  می دهد 
مشخص  به‌روشنی  را  ارتش  نقش  بیانیه،  می سازد.این 

می کند )حفاظت از پادشاهی متحد(، حوزه ی تمرکز آن را 
تعیین می کند )زمین در برابر هوا، دریا یا فضای سایبری( 
محوری  استراتژیک  اولویت  به عنوان  را  »آمادگی«  و 
برجسته می سازد. همچنین، تعریف روشنی از موفقیت 
عالی ترین  برای  هم  که  تعریفی  پیروزی؛  می دهد:  ارائه 
نهادهای سیاسی، هم برای فرماندهان ارشد و هم برای 
رهبران  دارد.برای  معنا  نبرد  میدان  در  حاضر  نیروهای 
ارتش )همانند رهبران هر سازمان دیگری( چالش اصلی 
میان  از  استراتژی ای  انتخاب  می شود:  آغاز  نقطه  این  از 
گزینه های موجود که بتواند در شرایط عملیاتی کنونی و 
آینده، بهترین تحقق ممکن از این هدف را تضمین کند.

همسوسازی استراتژی با هدف
همسو،  و  مؤثر  کسب وکار�  استراتژی  یک  تدوین 
به  نسبت  مشترک  و  قوی  حسی  از  برخورداری  بدون 
اندازه،  همان  به  نیست.  امکان پذیر  سازمانی،  هدف 
هدفی قوی بدون استراتژی همسو، چیزی فراتر از تفکر 
گفت وگوی  دومین  این رو،  از  بود.  نخواهد  آرزومندانه 
حیاتی در مسیر همسویی استراتژیک، بر »ترجمه ی هدف 
گاهانه ی چگونگی  به عمل« تمرکز دارد؛ یعنی انتخاب آ
تحقق هدف پایدار سازمان در محیطی که به طور مداوم 
سناریوها،  استراتژیک،  است.برنامه های  تغییر  حال  در 
کلیدی  شاخص های  امتیازی،  کارت های  بودجه ها، 
همگی   )OKR( کلیدی  نتایج  و  اهداف  و   )KPI( عملکرد 
استراتژی.  خودِِ  نه  استراتژی اند،  بیان  برای  ابزارهایی 
استراتژی، در جوهره ی خود، مجموعه ای از انتخاب های 
بستر  در  را  سازمان  هدف  تحقق  که  است  کلیدی 
تهدیدهای رقابتی و فرصت های بازار ــ چه شناخته شده 

تفکر آرزومندانه همسویی استراتژیک

بله

بله

د؟
من

دف
ه

تقاضای خارجی؟

خیر

خیر

بن بست فرصت طلبانه
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به  انتخاب ها  این  می کند.  پشتیبانی  نوظهور    چه  و 
می شوند  تبدیل  استراتژی  بنیادین  فرضیات  و  اصول 
و  تصمیم ها  اولویت بندی  فنی،  برنامه ریزی  جهت  و 
سازمان  جدید  عملیاتی  واقعیت  شکل گیری  نهایت،  در 
به صورت  نه  استراتژیک  می کنند.همسویی  تعیین  را 
بلکه  است؛  تصادف  نتیجه ی  نه  و  می‌دهد  رخ  طبیعی 
گاهانه و مستمر است. رهبران سازمان  حاصل انتخابی آ
باید همراه با تیم خود، پرسش هایی ساده اما عمیق را در 
هر حوزه ی تصمیم گیری استراتژیک مطرح کنند؛ آن هم 
با در نظر گرفتن شرایط فعلی و افق زمانی پنج تا ده سال 
آینده. پاسخ به این پرسش ها تعیین می کند که سازمان 
تا چه اندازه قادر خواهد بود هدف خود را محقق سازد 
بازارهای  و  مشتریان  بر  مثبت  اثرگذاری  از  سطحی  چه  و 

کلیدی خواهد داشت.

پرسش های کلیدی برای همسویی استراتژیک
و  خدمات  محصولات،  کدام   :)What( چیزی  چه   •
فعالیت ها باید برای تحقق هدف سازمان به بازار عرضه 
شوند؟ این انتخاب ها هسته ی ارزش پیشنهادی سازمان 
یابند،  ادامه  باید  فعالیت هایی  چه  می دهند.  شکل  را 
کدام ها متوقف شوند و چه حوزه هایی باید آغاز گردند؟

خدمات  و  محصولات  این   :)Who( کسانی  چه   •
آیا  شده اند؟  طراحی  مشتریان  از  گروه هایی  چه  برای 
است  انبوه  بازار  جذب  مستلزم  سازمان  هدف  تحقق 
مصرف کنندگان  مانند  خاص،  بخش های  بر  تمرکز  یا 
رابطه ی  ماهیت  انتخاب ها  این  محیط زیست؟  دوستدار 
روابط  مثال،  برای  می‌کنند؛  مشخص  را  ارزش آفرینی 
روابط  برابر  در  مک‌دونالد(  )مانند   B2C کوتاه مدت 

بلندمدت B2B )مانند مک کنزی(.
• کجا )Where(: محصولات و خدمات سازمان باید در 
کدام بازارها عرضه شوند؟ بازارها می توانند محلی، ملی، 
منطقه ای یا بین المللی باشند. انتخاب بازار جغرافیایی یا 
تعیین  را  سازمان  اثرگذاری  دامنه ی  و  مقیاس  صنعتی، 

می کند.
باید به ترجیحات و  چگونه )How(: سازمان چگونه   •
دنبال  به  مشتریان  آیا  دهد؟  پاسخ  مشتریان  انتظارات 
یا  جامع،  راه حل های  یا  هستند،  بودن  مقرون به صرفه 
از این  محصولات و خدمات شخصی سازی شده؟ هر یک 
دارد  نیاز  متفاوتی  سازمانی  قابلیت های  به  انتخاب ها 

که  می کند  ایجاد  پایدار  رقابتی  مزیت  صورتی  در  تنها  و 
و  محصولات  صورت،  این  غیر  در  شود.  اجرا  به درستی 
قیمتی  رقابت های  در  و  کالایی شده  به تدریج  خدمات 

فرسایشی گرفتار خواهند شد.

)DBJ( نمونه: بانک توسعه ژاپن
پس  خود  تأسیس  زمان  از   )DBJ( ژاپن  توسعه  بانک 
در  قدرتمند  و  اجتماعی  هدفی  با  دوم،  جهانی  جنگ  از 
جهت بازسازی ژاپن از طریق تأمین مالی پروژه های کلان 
این  امروزه  است.  کرده  فعالیت  اجتماعی  و  اقتصادی 
ژاپن،  دارایی  وزارت  به  وابسته  نهادی  به عنوان  بانک، 
علاوه بر ایفای نقش توسعه ای، موظف به سودآوری نیز 
هست.DBJ هدف خود را با شعار »طراحی آینده از طریق 
فعالیت های  دامنه ی  می‌کند.  دنبال  مالی«  تخصص 
هواپیمایی،  همچون  حوزه هایی  و  است  گسترده  آن 
صنایع  سایر  و  گردشگری  کشاورزی،  حمل ونقل،  انرژی، 
این   ،۲۰۰۸ سال  مالی  بحران  از  پس  می گیرد.  بر  در  را 
مدیریت  مانند  حوزه هایی  به  را  خود  خدمات  بانک 
سرمایه گذاری، مدیریت دارایی و مشاوره مالی گسترش 
نیویورک،  لندن،  در  بین المللی  دفاتر  تأسیس  با  و  داد 
DBJ.را تقویت کرد سنگاپور و پکن، حضور جهانی خود 

پیچیده،  اغلب  و  هدفمند  سرمایه‌گذاری های  انجام  با 
تا  می کند  بازتنظیم  را  خود  استراتژی  مستمر  به طور 
و  نیازها  چارچوب  در  را  سازمان  پایدار  هدف  بتواند 
تحولات بیرونی محقق سازد. این نمونه نشان می دهد 
استراتژی  و  هدف  میان  پویا  همسویی  چگونه  که 
متغیر  محیطی  در  سازمان  اثربخشی  تداوم  به  می تواند 
کمک کند.در مقابل، فقدان وضوح در هدف، شرکت ها 
همان گونه  می دهد؛  سوق  فرصت طلبی  سمت  به  را 
بازخورد  به  بی توجهی  یا  بازار  از  دقیق  شناخت  نبود  که 
استراتژی هایی  شکل گیری  به  می تواند  مشتریان، 
غیرواقعی و ناپایدار منجر شود. در یک سازمان همسو، 
هدف سازمان )به عنوان تعریف موفقیت( و سودآوری 
طبیعی  به طور  باید  موفقیت(  سنجش  معیار  )به عنوان 
یکدیگر را تکمیل کنند و زنجیره‌ای همسو از ارزش ایجاد 
نمایند که برای همه ی ذی نفعان، شفافیت و جهت گیری 

روشن فراهم آورد.

استراتژی
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روشی نوین برای ارزیابی مدل های 

کسب وکار چرخه ای

]کسب و کار پایدار[

یکی  به عنوان  چرخه‌ای  اقتصاد 
دستیابی  برای  کلیدی  ابزارهای  از 
شناخته  پایداری  اهداف  به  کسب‌وکارها 
سنتی  مدل های  حال،  این  با  می شود. 
چرخه‌ای  کسب‌وکار  مدل‌های  ارزیابی  برای  مالی  تحلیل 
کاهش  از  فراتر  بودن،  چرخه‌ای  ندارند.  را  لازم  کفایت 
محصولات،  عمر  افزایش  و  مواد  بازیابی  ضایعات، 
بنیادین  به طور  را  آن  سنجش  و  ارزش  خلق  شیوه‌ی 
مدل های  از  بسیاری  این،  وجود  با  می کند.  دگرگون 
استوارند؛  خطی  فرضیات  بر  همچنان  رایج  مالی 
 از طریق فروش 

ً
فرضیاتی که در آن ها سودآوری عمدتاً

قابل   
ً
نسبتاً هزینه‌ای  ساختارهای  و  محصول  یک باره 

عدم همسویی،  می شود.این  ارزیابی  پیش بینی 
ایجاد  سازمان ها  برای  را  قابل توجهی  ریسک های 
در  درآمد  چرخه‌ای،  کسب‌وکار  مدل های  در  می کند. 
از  می گیرد؛  شکل  محصول  عمر  چرخه‌ی  چندین  طول 
جمله از طریق اجاره، تعمیر، بازفروش و بازیابی مواد. در 
مقابل، تحلیل های خطی این جریان های ارزش‌آفرین را 
جریان های  زمان بندی  این،  بر  افزون  می گیرند.  نادیده 
پیچیدگی های  و  درآمد  شناسایی  نحوه  نقدی، 
بازطراحی  نیازمند  مدل هایی  چنین  در  دارایی  مدیریت 
نادیده  شود.  تضمین  مالی  پایداری  تا  هستند  اساسی 
کم‌ارزش گذاری  به  می تواند  تفاوت ها  این  گرفتن 
دوره  نادرست  محاسبه  چرخه‌ای،  سرمایه گذاری های 
از  سازمان ها  دلسردی  نهایت،  در  و  سرمایه  بازگشت 

راهبردهای چرخه‌ای منجر شود.

چرا مدل های چرخه ای تحلیل های سنتی را به چالش 
می کشند؟

پایداری  تحقق  برای  ابزاری  نه تنها  چرخه‌ای  مدل های 
به  نیز  مهمی  تجاری  و  مالی  پیامدهای  بلکه  هستند، 
با  همراه دارند. برخلاف مدل های خطی که تحلیل مالی 
چرخه ای  مدل های  می رسد،  اتمام  به  تراکنش  یک  پایان 
خلق  محصول  عمر  چرخه ی  چندین  طول  در  را  ارزش 
می کنند و مستلزم بازنگری بنیادین در شیوه ی سنجش 

سودآوری اند.

چالش های مالی کلیدی
طراحی  زیرساخت:  و  محصول  هزینه  افزایش   •
از  استفاده  جمله  )از  بودن  چرخه‌ای  برای  محصولات 
قابلیت  و  ماژولار  طراحی  بازیافت،  قابل  و  بادوام  مواد 

■ دکتر  احسان وحیدی فرد: پژوهشگر و فعال بازار سرمایه
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فروخته شده  کالاهای  هزینه   
ل�
معمو جداسازی( 

ایجاد  این،  بر  علاوه  می‌دهد.  افزایش  را   )COGS(
جمع‌آوری،  برای  معکوس  لجستیک  سیستم های 
نیازمند  استفاده شده،  محصولات  پردازش  و  ردیابی 
شرکت  مثال،  برای  است.  قابل توجهی  سرمایه گذاری 
از  بخشی  توانست  تونر  بطری های  بازیافت  با   Ricoh
هزینه ها را کاهش دهد، اما در سال ۲۰۲۲ فرآیندهای 
خود  به  را  هزینه ها  کل  از  درصد   ۶۰ از  بیش  بازیابی 

اختصاص داده بودند.
 :)Cannibalization( اصلی  درآمد  کاهش  تهدید   •
افزایش عمر محصولات ممکن است باعث کاهش تقاضا 
فروش  همچنین  شود.  جدید  محصولات  خرید  برای 
از  بخشی  می تواند  دست دوم  یا  تعمیرشده  محصولات 
بازار محصولات اصلی را تحت تأثیر قرار دهد و درآمدهای 

سنتی را کاهش دهد.
• تغییر زمان بندی درآمد و جریان نقدی: در مدل های 
حاصل  محصول  یک باره  فروش  از   

ً
عمدتاً درآمد  خطی، 

درآمد  چرخه ای،  مدل های  در  که  حالی  در  می شود؛ 
مدل های  یا  بازفروش  تعمیر،  خدمات  اجاره،  طریق  از 
اشتراکی ایجاد می گردد. این تغییر، الگوی جریان نقدی 
و مدیریت سرمایه در گردش را دگرگون کرده و مستلزم 

ثبت دارایی ها در ترازنامه و مدیریت فعال آن هاست.

بازاندیشی در تحلیل مالی برای مدل های چرخه ای
اصل  یک  حول  را  مالی  تحلیل  باید  سازمانی  رهبران 
محوری بازتعریف کنند: جدا کردن رشد درآمد از مصرف 
مواد اولیه غیرقابل تجدید. در این راستا، شورای جهانی 
با  شاخصی   )WBCSD( پایدار  توسعه  برای  کسب‌وکار 
عنوان »بهره‌وری مواد چرخه‌ای« معرفی کرده است که 
غیرقابل  اولیه  مواد  میزان  به  ایجادشده  درآمد  نسبت 
مدل های  در  هدف  می سنجد.  را  مصرف شده  تجدید 
معنا  این  به  است؛  شاخص  این  افزایش  چرخه‌ای، 
غیرقابل  منابع  مصرف  افزایش  بدون  درآمد  رشد  که 
یا  عمده  بخش  ل،  ایده‌آ حالت  در  شود.  محقق  تجدید 
قابلیت  که  می شود  حاصل  محصولاتی  از  درآمد  تمام 
دقیق  ارزیابی  دارند.برای  بازیابی  و  مجدد  استفاده 
فراتر  باید  سازمان ها  چرخه‌ای،  مدل های  مالی  قابلیت 
مؤلفه  سه  و  کرده  حرکت  سنتی  مالی  تحلیل های  از 
کلیدی را در نظر بگیرند: مدل سازی درآمد در چند چرخه 

دارایی ها،  از  استفاده  مدیریت  و  ردیابی  محصول،  عمر 
به  مالی  ملاحظات  این  مواد.  باقیمانده  ارزش  برآورد  و 
عملکرد  و  ریسک  سودآوری،  تا  می کند  کمک  رهبران 
و  واقع بینانه‌تر  را  چرخه‌ای  راهبردهای  بلندمدت  مالی 

دقیق تر ارزیابی کنند.

۱. شناسایی درآمدها و هزینه های چندچرخه ای فراتر 
از فروش اولیه

در  تنها  را  درآمد   
ً
معمولاً خطی  مالی  مدل های 

حالی   در  می کنند؛  تحلیل  فروش  چرخه  یک  چارچوب 
طول  افزایش  مواد،  دوام  بر   

ً
اساساً چرخه ای  طراحی  که 

است.  متمرکز  مجدد  استفاده  قابلیت  و  محصول  عمر 
است  ضروری  چرخه ای،  کسب وکار  مدل های  در  ازاین رو، 
چندین  طول  در  که  هزینه هایی  و  درآمدی  جریان های 
به صورت  می شوند،  ایجاد  ماده  یا  محصول  عمر  چرخه 
چرخه ای،  مدل  یک  شوند.در  تحلیل  و  شناسایی  جامع 
خود  به  متنوع تری  اشکال  می توانند  درآمدی  منابع 
محصول  اولیه  فروش  بر  علاوه  درآمدها  این  بگیرند. 
بازفروش  از  حاصل  درآمد  شامل  نو،  کالای  به عنوان 
یا  تعمیرشده  استفاده شده،  محصولات  چندباره 
بازساخت شده نیز می شوند. همچنین، مدل هایی مانند 
جریان های  استفاده،  به ازای  پرداخت  یا  اجاره  اشتراک، 
موارد،  این  کنار  در  می کنند.  ایجاد  مستمر  درآمدی 
ارزش افزوده ای نظیر تعمیر و نگهداری، فروش  خدمات 
مشاوره ای  یا  دیجیتال  خدمات  جایگزین،  قطعات 
مرتبط  محصول  بودن  چرخه ای  به   

ً
مستقیماً اگر  )حتی 

ایفا  درآمد  افزایش  در  مهمی  نقش  می توانند  نباشند( 
مواد  از  مجدد  استفاده  یا  فروش  این،  بر  علاوه  کنند. 
بازیابی شده، به ویژه در شرایطی که ارزش آن ها از طریق 
افزایش  یا  حفظ  بازساخت  یا  تعمیر  مانند  فعالیت هایی 
می شود. محسوب  توجه  قابل  درآمدی  منبع  می یابد، 

نیز  چرخه ای  مدل های  در  هزینه ها  ساختار  مقابل،  در 
اولیه  تولید  هزینه های  می شود.  تغییر  دستخوش 
و  تحقیق  طراحی،  تولید،  فرآیندهای  خام،  مواد  شامل 
بالاتر  ابتدا  در  است  ممکن  توزیع  و  بسته بندی  توسعه، 
تصویر  از  بخشی  تنها  هزینه‌ها  این  حال،  این  با  باشند. 
)شامل  معکوس  لجستیک  سیستم های  هستند.  کلی 
جمع آوری، دسته بندی، حمل ونقل و ایجاد مشوق هایی 
هزینه های  تعویض(  یا  بازخرید  برنامه های  مانند 
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مدل خطی:

درآمد و هزینه های ایجاد شده در طول یک 

چرخه استفاده از محصول.

مدل دایره ای:

درآمد و هزینه های ایجاد شده در طول چرخه های 

استفاده چندگانه و طولانی از محصول.

 تفاوت درآمدها و هزینه ها در مدل های کسب وکار خطی و چرخشی
در مدل خطی، درآمد ایجاد می شود و هزینه ها از فروش های یک باره پیش از دورریزی محصول به وجود می آیند. در مقابل، در 

 فرصت های 
ٔ

مدل چرخشی، درآمدها و هزینه ها در طول چندین چرخه در نظر گرفته می شوند. علامت های دلار )$( نشان دهندهٔ

ایجاد درآمد هستند.

همچنین،  می کنند.  اضافه   COGS ساختار  به  را  جدیدی 
چندین  در  که  نگهداری  و  تعمیر  بازسازی،  فرآیندهای 
نیروی  نیازمند  می شوند،  تکرار  محصول  عمر  چرخه 
انسانی، قطعات و کنترل کیفیت هستند. در مدل های 
خدمات  مانند  هزینه هایی  نیز  اشتراکی  یا  اجاره ای 
مشتری، ردیابی دارایی ها، بیمه و نرم افزارهای مدیریت 
بر  افزون  شوند.  گرفته  نظر  در  باید  اجاره ای  دارایی های 
جمله  )از  محصول  عمر  پایان  مدیریت  هزینه های  این، 
دفع یا بازیافت مواد غیرقابل بازیابی( همچنان بخشی 

از ساختار هزینه باقی می مانند.
در  چرخه ای  مدل  و  خطی  مدل  میان  اساسی  تفاوت 
مدل  در  است.  نهفته  هزینه ها  و  درآمدها  توزیع  نحوه 
 در یک چرخه استفاده از 

ً
خطی، درآمد و هزینه ها عمدتاً

به  محصول  فروش،  از  پس  و  می شوند  ایجاد  محصول 
چرخه ای،  مدل  در  مقابل،  در  می رسد.  دورریختن  مرحله 

درآمدها و هزینه ها در طول چندین چرخه عمر محصول 
توزیع می شوند و هر چرخه می تواند فرصت های درآمدی 
جدیدی ایجاد کند.این رویکرد با مفهوم »بیشینه سازی 
هم راستاست؛  ماده«  یا  محصول  عمر  طول  ارزش 
است،  مشتری  عمر  طول  ارزش  مشابه  که  مفهومی 
قرار  محصولات  و  مواد  بر  مشتری،  به جای  آن  تمرکز  اما 
 Desko مبلمان  تأمین کننده  شرکت  نمونه،  برای  دارد. 
می کند.  استفاده  سه مرحله ای«  »بازخرید  مدل  یک  از 
درصد   ۱۵ تا   ۱۰ با  استفاده شده  میزهای  مدل،  این  در 
حدود  با  بازساخت،  از  پس  و  شده  خریداری  اولیه  قیمت 
می شوند؛  فروخته  دوباره  نو  کالای  قیمت  درصد   ۵۰
متوسط  به طور  بازسازی  و  تعمیر  هزینه  حالی که  در 
تکرار  نیز  سوم  چرخه  در  فرآیند  این  است.  درصد   ۵ تنها 
می شود، با بازخرید ۵ تا ۷.۵ درصد و بازفروش با قیمت 
مزایای  مدل  این  اقتصادی،  منافع  بر  افزون  درصد.   ۲۵
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که  به گونه ای  دارد،  نیز  توجهی  قابل  زیست محیطی 
درصد   ۶.۵ حدود  تنها  میز  یک  بازساخت  کربنی  ردپای 
شرکت  دیگر،  است.نمونه  جدید  میز  یک  تولید  ردپای 
تجهیزات  استفاده شده  قطعات  که  است   Caterpillar
قیمتی  با  را  آن ها  و  کرده  بازساخت  و  بازیابی  را  سنگین 
 به فروش 

ً
معادل ۱۵ تا ۵۵ درصد هزینه کالای نو مجدداً

دوسوم  به  نزدیک  اولیه  مواد  که  آنجا  از  می رساند. 
استفاده  می دهند،  تشکیل  را  شرکت  این  هزینه های 
می کند  ایجاد  آشکاری  اقتصادی  مزایای  مواد  از  مجدد 
قیمت های  طریق  از  مشتریان  به  آن  انتقال  امکان  که 

پایین تر نیز فراهم می شود.
مالی  تحلیل  در  که  می دهند  نشان  نمونه ها  این 
مدل های چرخه‌ای، باید درآمدها و هزینه ها در طول کل 
چرخه عمر محصول یا ماده در نظر گرفته شوند. در چنین 
چارچوبی، هزینه های بالاتر اولیه مرتبط با طراحی چرخه ای 
به عنوان  بلکه  نمی‌شوند،  محسوب  مانع  یک  نه تنها 
فراتر  درآمدی  فرصت های  گسترش  برای  سرمایه گذاری 
طول  در  هزینه ها  این  می کنند.  عمل  اولیه  فروش  از 
چندین چرخه درآمدی توزیع شده و هم زمان به کاهش 
سرمایه گذاری  همچنین،  می کنند.  کمک  کربن  انتشار 
هزینه های  می تواند  تولید  یا  مواد  طراحی،  در  اولیه 
بازسازی(  و  تعمیر  )مانند  ارزش  حفظ  فعالیت های  آتی 
هزینه  کل  منظر  از  آنکه  بر  مشروط  دهد،  کاهش  را 
این  ساختاریافته  ارزیابی  شود.برای  تحلیل  عمر  چرخه 
چرخه ای«  سود  »ضریب  عنوان  با  شاخصی  از  موضوع، 
)Circular Profit Multiplier( استفاده می شود. در حالی که 
کل  خالص  سود   )ROI( سرمایه  بازگشت  جامع  تحلیل 
ضریب  می سنجد،  هزینه ها  کل  به  نسبت  را  عمر  چرخه 
سود چرخه ای نشان می دهد که چه میزان سود اضافی 
از سرمایه گذاری های اولیه در طراحی چرخه ای   

ً
مستقیماً

حاصل می شود. مقدار بالاتر این ضریب بیانگر آن است 
طریق  از  چرخه ای،  طراحی  در  سرمایه گذاری  چگونه  که 
کاهش  یا  محصول  عمر  طول  افزایش  درآمد،  افزایش 
را  عمر  چرخه  کل  ارزش  بازساخت،  و  تعمیر  هزینه های 

تقویت می کند.

۲. تحلیل ارزش باقیمانده مواد در پایان عمر
از ملاحظات کلیدی در مدل های چرخه ای،  یکی دیگر 
و  محصولات  ارزش  بر  چرخه ای  فعالیت های  تأثیر  بررسی 

کسب و کار پایدار

ورودی  به عنوان  ارزش  این  چه  است؛  عمر  پایان  در  مواد 
از  چه  و  شود  گرفته  نظر  در  جدید  محصولات  تولید  برای 
طریق فروش به بازیگران دیگر بازار. در مدل های خطی، 
 ارزش این دارایی ها 

ً
روش های استهلاک متعارف معمولاً

را به صفر یا حداقل ارزش قراضه کاهش می دهند. با این 
حال، در مدل های چرخه ای، تعمیر، نگهداری و بازساخت 
مستمر می تواند بخش قابل توجهی از ارزش محصول یا 
ماده را حفظ کند.ملاحظات طراحی چرخه ای )مانند افزایش 
کاهش  در  مهمی  نقش  جداسازی(  سهولت  و  دوام 
هزینه های نگهداری و بازیابی منابع در آینده دارند و در 
را  بازفروش  یا  مجدد  استفاده  از  حاصل  سود  حال،  عین 
افزایش می دهند. نادیده گرفتن این عوامل حفظ ارزش 
می تواند انگیزه سازمان ها برای پذیرش مدل های چرخه ای 
را به طور جدی تضعیف کند.علاوه بر این، ارزش بازفروش 
می تواند فراتر از مرزهای سنتی صنایع تعریف شود. نمونه 
خودروهای  باتری های  از  مجدد  استفاده  آن،  شاخص 
برقی بازنشسته است. این باتری ها، که ظرفیت آن ها به 
حدود ۷۰ تا ۸۰ درصد کاهش یافته، دیگر برای استفاده در 
خودرو مناسب نیستند، اما می توانند پس از بازساخت در 
سیستم های ذخیره انرژی ثابت برای ساختمان ها یا شبکه 
برق مورد استفاده قرار گیرند. مطالعات انجام شده در چین 
نشان می دهد که بازفروش این باتری ها می تواند سودی 
در حدود ۲۰ تا ۳۰ درصد ایجاد کند. هرچند ارزش دقیق 
هر کالا به شرایط بازار و ویژگی های فنی آن بستگی دارد، 
تحلیل  ادغام  بالای  پتانسیل  نشان دهنده  مثال  این  اما 
در  بین صنعتی  بازفروش  فرصت های  و  باقیمانده  ارزش 
شرکت  نهایت،  است.در  چرخه ای  مدل های  مالی  ارزیابی 
متفاوتی  رویکرد  مبلمان،  تولیدکننده   ،Royal Ahrend
این  است.  کرده  اتخاذ  خود  مبلمان  اشتراک  سرویس  در 
باقیمانده،  ارزش های  بر  مستقیم  تمرکز  به جای  شرکت 
بازفروش  برای  موردنیاز  بازسازی  و  نگهداری  هزینه های 
محاسبات  در  را  آن ها  و  کرده  برآورد  را  محصولات  آینده 
را  اصلی  تمرکز  رویکرد،  این  می کند.  لحاظ  ماهانه  هزینه 
قرار  آتی  بازفروش های  و  بلندمدت  استفاده  قابلیت  بر 
می دهد و نمونه ای عملی از ادغام تفکر چرخه ای در مدل 

مالی محسوب می شود.

۳. بازاندیشی در مدیریت موجودی
استهلاک  و  موجودی  مدیریت  سنتی  مدل های 



90

و  طولانی مدت  استفاده  بازتاب  به  قادر  اغلب  دارایی ها 
چرخه ای  مدل های  در  دارایی‌ها  مجدد  استفاده  قابلیت 
موجودی  گردش  نسبت  خطی،  مدل های  در  نیستند. 
عملیاتی  کارایی  اصلی  شاخص های  از  یکی  به عنوان 
سرعتی  چه  با  شرکت  می‌دهد  نشان  و  می رود  کار  به 
 
ً
موجودی خود را به فروش می رساند. این نسبت معمولاً
 )COGS( فروخته شده  کالای  تمام شده  بهای  تقسیم  از 
مدل های  می شود.در  محاسبه  موجودی  متوسط  بر 
تغییر  دستخوش  موجودی  گردش  منطق  چرخه ای، 
اساسی می شود. در این مدل ها، شرکت می تواند همان 
یا  الکترونیکی  تجهیزات  مبلمان،  )مانند  فیزیکی  اقلام 
سایر محصولات بادوام( را در قالب فروش مجدد، اجاره 
بدون  دهد،  قرار  استفاده  مورد  بار  چندین  اشتراک،  یا 
اضافه  موجودی  به  جدیدی  اقلام  مستمر  به طور  آنکه 
رشد  با  یا  ثابت  موجودی  سطح  یک  از  نتیجه،  در  کند. 
محدود، چندین بار درآمدزایی صورت می گیرد که این امر 

به افزایش نسبت گردش موجودی منجر می شود.

کل هزینه چرخه عمر و سود ناخالص
چرخه ای  مدل  یک  هزینه های  اول،  نگاه  در  اگرچه 
می رسد  نظر  به  بالاتر  محصول  عمر  چرخه  طول  در 
طراحی،  در  بیشتر  اولیه  سرمایه گذاری  دلیل  به  )به ویژه 
هم زمان  به طور  مدل  این  اما  تولید(  و  بادوام تر  مواد 
فرصت های قابل توجهی برای افزایش سود ناخالص در 
مناسب  مالی  تحلیل  یک  می کند.  فراهم  عمر  چرخه  کل 
در این زمینه باید کل جریان های درآمدی و هزینه ای را در 
طول چندین چرخه عمر محصول ترسیم و مقایسه کند.
محصول  یک  می توان  موضوع،  این  شدن  روشن  برای 
چنین  در  گرفت.  نظر  در  را  دوچرخه ای  بازفروش  مدل  با 
مدلی، اگرچه هزینه اولیه تولید بالاتر است، اما محصول 
هر  در  و  گرفته  قرار  مجدد  استفاده  مورد  مرحله  چند  در 
چرخه، درآمد جدیدی ایجاد می کند. نتیجه این فرآیند آن 
هزینه ها  مجموع  از  عمر  چرخه  درآمد  مجموع  که  است 
می یابد. افزایش  کل  ناخالص  سود  و  می گیرد  پیشی 
در مقایسه، یک محصول مشابه که در یک مدل خطی 
 با هزینه طراحی و تولید 

ً
متعارف عرضه می شود، معمولاً

اولیه کمتر )for example، ۲۰۰ دلار( تولید شده و با قیمت 
۲۵۰ دلار به فروش می‌رسد. در این حالت، سود ناخالص 

خواهد  درصد   ۲۰ حدود  سود  حاشیه  و  دلار   ۵۰ با  برابر 
هزینه  کل  اگرچه  چرخه ای،  مدل  یک  در  مقابل،  در  بود. 
 ۲۰۰ برابر  در  دلار   ۲۶۰ مثال  )برای  است  بالاتر  عمر  چرخه 
دلار(، اما درآمد کل چرخه عمر نیز افزایش می یابد )۳۸۰ 
به  کل  ناخالص  سود  نتیجه،  در  دلار(.   ۲۵۰ برابر  در  دلار 
۱۲۰ دلار می‌رسد که حاشیه سودی در حدود ۳۱.۶ درصد 

ایجاد می کند.
سود  »ضریب  شاخص  در  سودآوری،  در  تفاوت  این 
چرخه ای« )Circular Profit Multiplier یا CPM( نیز منعکس 
می شود. با تقسیم کل سود چرخه عمر بر هزینه تولید 
به  می تواند  چرخه ای  مدل  که  می شود  مشخص  اولیه، 
تولید  هزینه  از  درصد   ۵۴.۵ حدود  دهد  اجازه  شرکت 
محصول  عمر  طول  در  خالص  سود  به عنوان  را  اولیه 
این مقدار در مدل خطی حدود  کسب کند، در حالی که 
ارقام  این  که  داشت  توجه  باید  البته  است.  درصد   ۲۵
ساده سازی شده اند و در تحلیل های واقعی، استفاده از 
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ابزارهایی مانند ارزش فعلی خالص )NPV(، نرخ 
هزینه  موزون  میانگین  و   )IRR( داخلی  بازده 
زمان بندی  لحاظ کردن  برای   )WACC( سرمایه 
منظر  است.از  ضروری  نقدی  جریان های 
امکان  این  چرخه ای  مدل  موجودی،  مدیریت 
موجودی  گردش  نسبت  که  می کند  فراهم  را 
افزایش یابد، حتی در شرایطی که سطح متوسط 
رشد  کمتری  سرعت  با  یا  بماند  ثابت  موجودی 
کند. دلیل این امر آن است که شرکت می تواند 
موجودی  حجم  همان  از  را  بیشتری   COGS
چرخه ای  رویکردهای  این،  بر  علاوه  کند.  ایجاد 
محصولات  ارائه  یا  به موقع  بازسازی  مانند 
متوسط  سطح  می توانند  خدمات،  قالب  در 
مواد  میزان  زیرا  دهند؛  کاهش  را  موجودی 
یا کالاهای نیمه تمام کاهش  خام بلااستفاده 
درآمدها  اگر  شرایطی،  چنین  در  می یابد. 
گردش  نسبت  یابند،  افزایش  یا  بمانند  ثابت 
می کند. پیدا  بهبود  طبیعی  به طور  موجودی 

اهمیت  زمینه  این  در  که  دیگری  مالی  نسبت 
ویژه ای دارد، »گردش دارایی های ثابت« است؛ 
حد  چه  تا  شرکت  می دهد  نشان  که  نسبتی 
دارایی های ثابت خود را به طور مؤثر برای ایجاد 
چرخه ای،  مدل های  در  می گیرد.  کار  به  فروش 
بازسازی  چرخه  چندین  در  می توانند  دارایی ها 
نیاز  بدون  اغلب  و  شوند  مجدد  استفاده  یا 
قابل  جدید  سرمایه ای  سرمایه گذاری های  به 
موضوع  این  کنند.  ایجاد  اضافی  درآمد  توجه، 
به عنوان  »محصول  مدل های  در  به ویژه 
مالک  شرکت  که  جایی  دارد؛  اهمیت  خدمت« 
یا  اجاره  به صورت  را  آن  و  می ماند  باقی  دارایی 

اشتراک در اختیار مشتریان قرار می دهد.
شرکت  زمینه،  این  در  شاخص  نمونه ای 
Swapfiets است که خدمات اشتراک دوچرخه با 
پرداخت ماهانه )شامل تعمیر و نگهداری( ارائه 
می دهد  اجازه  شرکت  به  مدل  این  می دهد. 
اختیار  در  متوالی  به طور  را  دوچرخه‌ها  همان 
دارایی  یک  از  و  داده  قرار  مختلف  مشتریان 
واحد برای مدت طولانی تری درآمد کسب کند. 
تعمیر  برای  دوچرخه ها  طراحی  با   Swapfiets

کسب و کار پایدار

220 دلارهزینهٔٔ اولیهٔٔ طراحی و تولید )به ازای هر واحد(

فروش اولیه

فروش ثانویه: محصولات بازسازی شده

ارزش باقیمانده: بازیابی مواد در پایان عمر محصول

250 دلارقیمت فروش اولیهٔٔ هر واحد

30 دلارهزینهٔٔ بازیابی و بازسازی

10 دلارهزینهٔٔ بازیابی )لجستیک، جداسازی قطعات(

30 دلارسود ناخالص اولیه

 تأییدشده«(
ٔ

100 دلارقیمت فروش مجدد )به عنوان »بازسازی شدهٔ

بر اساس ارقام بالا، در مدل چرخشی و در طول کل عمر محصول، نتایج زیر 
به دست می آید:

 قطعات / مواد بازیابی شده 
ٔ

ارزش باقیماندهٔ

)فروش مجدد یا استفاده به عنوان مواد اولیه(
30 دلار

 کل درآمد چرخه عمر به ازای هر واحد
فروش اولیه + فروش محصول بازسازی شده + فروش 

مواد بازیافتی

380 دلار

 کل هزینه چرخه عمر به ازای هر واحد
هزینه اولیه تولید + هزینه بازسازی + هزینه بازیابی

260 دلار

 کل سود ناخالص چرخه عمر به ازای هر واحد
سود فروش اولیه + سود فروش بازسازی شده + سود 

بازیابی مواد

120 دلار

31/6 درصدحاشیه سود ناخالص کل چرخه عمر

54/5 درصدضریب سودآوری چرخشی

12 درصدحاشیهٔٔ سود ناخالص اولیه

70 دلارسود ناخالص

20 دلارسود ناخالص
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آسان و استفاده از مواد بادوام و قابل بازیافت، توانسته 
است عمر دارایی های خود را افزایش داده و نرخ خرابی را تا 
حدود دوسوم کاهش دهد. این نمونه نشان می دهد 
که چگونه بازاندیشی در مدیریت موجودی و دارایی ها، 
کارایی  هم زمان  می تواند  چرخه ای،  اقتصاد  چارچوب  در 

عملیاتی و سودآوری بلندمدت را تقویت کند.

مدیریت عدم قطعیت های مالی
پیرامون  عدم‌قطعیت  بالای  سطح  دلیل  به 
ارزش در چرخه های  بازیابی  جریان های درآمدی و میزان 
می تواند  چرخه ای  مدل های  مالی  تحلیل  آتی،  عمر 
در  شرکت  یک  که  زمانی  به ویژه  باشد؛  چالش برانگیز 
یا  چرخه ای  مدل های  به  موجود  محصولات  تبدیل  حال 
این منطق است.  پایه  بر   جدید 

ً
توسعه محصولات کاملاً

پایان  نقطه  اولیه  فروش  که  خطی  مدل های  برخلاف 
چرخه ای  مدل های  در  می شود،  محسوب  مالی  تحلیل 
چرخه های  در  و  آینده  در  ارزش  از  قابل توجهی  بخش 
بعدی تحقق می یابد.یکی از منابع اصلی عدم قطعیت، 
ارائه دهنده  اختیار  از  خروج  از  پس  محصول  وضعیت 
است. شرایطی که محصولات در آن بازگردانده می شوند 
می تواند به طور مستقیم بر هزینه های تعمیر، بازساخت 
و همچنین ارزش بازفروش اثر بگذارد؛ حتی اگر محصول 
باشد.  شده  طراحی  تعمیر  قابلیت  و  دوام  برای  ابتدا  از 
ماهیتی  خدمات  بر  مبتنی  مدل های  زمینه،  این  در 
دوگانه دارند. از یک سو، حفظ مالکیت محصول توسط 
شرکت )همراه با مسئولیت تعمیر و نگهداری( می تواند 
را  آن  بازیابی  و  دارایی  وضعیت  به  مربوط  عدم قطعیت 
کاهش دهد. اما از سوی دیگر، پدیده »مصرف بی دقت« 
می تواند ریسک ایجاد کند؛ وضعیتی که در آن مشتریان 
یا  اجاره ای  محصولات  با  مالکیت،  نداشتن  دلیل  به 
اشتراکی با دقت کمتری رفتار می کنند. این چالش به ویژه 
در مدل هایی مانند اجاره، اشتراک یا اشتراک گذاری )برای 

مثال در کسب وکارهای اشتراک خودرو( مشهود است.
این  کاهش  برای  مؤثر  راهبردهای  از  یکی 
به منظور  مالی  مشوق های  از  استفاده  عدم قطعیت، 
محصولات  از  مناسب  نگهداری  به  مشتریان  تشویق 
و   Caterpillar مانند  شرکت هایی  نمونه،  برای  است. 
استفاده  قابل‌استرداد  سپرده  طرح های  از   Hitachi
بازگرداندن قطعات  بازپرداخت آن منوط به  می کنند که 

رویکرد  است.  کیفیت  مشخص  معیارهای  با  مطابق 
دیگر، ارائه تضمین های بازخرید است. در پروژه ای مبتنی 
شهر  تالار  احداث  برای  چرخه ای  ساخت وساز  اصول  بر 
فلزات  و  چوب  مانند  اجزایی  هلند،  در   Brummen جدید 
با  سال   ۲۰ از  پس  تا  شده اند  طراحی  قراردادی  به صورت 
حداقل ۲۰ درصد از ارزش اولیه خود برای استفاده مجدد 
سازوکارهای  شوند.این  بازگردانده  تأمین کنندگان  به 
سپرده و بازخرید، علاوه بر کاهش عدم قطعیت در ارزش 
برای  نقدی  جریان های  ریسک  کاهش  به  باقیمانده، 
فروشنده کمک می کنند و در عین حال وفاداری مشتری 
و درآمدهای آتی را تقویت می نمایند. از این رو، ادغام این 
علاوه  دارد.  ویژه ای  اهمیت  مالی  مدل سازی  در  ابزارها 
متصل  حسگرهای  طریق  از  محصولات  ردیابی  این،  بر 
اطلاعات  ارائه  با  می تواند  داده ها  تحلیل  از  بهره‌گیری  و 
مدل های  دقت  دارایی ها،  وضعیت  درباره  واقعی 

ارزش گذاری را به طور قابل توجهی افزایش دهد.

زمان بندی درآمد و پیامدهای ترازنامه ای
زمان  بلکه  درآمد،  مقدار  نه تنها  چرخه‌ای  مدل های 
شناسایی آن را نیز تغییر می دهند. برای مثال، در مدل های 
اجاره، اشتراک یا پرداخت به ازای استفاده، به جای فروش 
ایجاد  تکرارشونده  درآمدی  جریان های  یک باره،  اولیه 
می شود. این موضوع نیاز به سرمایه در گردش بیشتری 
لجستیک  تولید،  )مانند  اولیه  هزینه های  پوشش  برای 
باید  شرکت ها  ازاین رو،  دارد.  همراه  به  راه اندازی(  و 
به دقت  را  خود  چرخه ای  مدل های  مالی  زمانی  جدول 
و  هزینه ها  تحقق  زمان  که  به گونه ای  کنند؛  ترسیم 
برای  مناسبی  برنامه ریزی  و  شده  مشخص  درآمدها 
مدیریت سرمایه در گردش صورت گیرد. در برخی موارد، 
راه اندازی می تواند  یا  اولیه ثبت نام  دریافت هزینه های 
کند. کمک  نقدی  جریان  موقت  شکاف های  کاهش  به 

محصولات  نگهداری  خدمات،  بر  مبتنی  مدل های  در 
قابل  مالی  پیامدهای  نیز  ترازنامه  در  دارایی  به عنوان 
توجهی دارد. این امر مستلزم سرمایه گذاری بیشتر بوده 
و می تواند موجب افزایش حجم ترازنامه شود. در پاسخ 
به این چالش، برخی شرکت ها از راهکارهای تأمین مالی 
 Swapfiets ،خارج از ترازنامه استفاده می کنند. برای نمونه
با همکاری نهادهای مالی، مالکیت دارایی های دوچرخه 
کرده  مدیریت  مالی  تأمین  اجاره  قراردادهای  طریق  از  را 
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تأمین کننده  همکاری  با  همچنین  شرکت  این  است. 
را  خدمت«  به عنوان  »تایر  مدل   ،Vittoria2Go خود، 
نگهداری  مالکیت،  آن  در  که  مدلی  است؛  داده  توسعه 
می ماند.  باقی  تأمین کننده  عهده  بر  تایرها  بازیافت  و 
به طور مشابه، شرکت Royal Ahrend یک نهاد مالی ویژه 
مالک  که  است  کرده  ایجاد   Circular Interiors عنوان  با 
مبلمان ارائه شده در قالب سرویس اشتراک است.اگرچه 
جدیدی  مالی  و  حقوقی  پیچیدگی های  رویکردها  این 
ایجاد می کنند، اما می توانند فشار ناشی از رشد ترازنامه 
هزینه ها،  میان  بهتری  همسویی  و  داده  کاهش  را 

زمان بندی درآمد و جریان های نقدی ایجاد کنند.

مدل های  مالی  مدیریت  در  تکمیلی  چالش های 
چرخه ای

مدل های  مالی  مدیریت  در  دیگر  مهم  چالش 
چرخه ای، دشواری پیش بینی عملکرد مالی فراتر از چرخه 
فروش اولیه است؛ به ویژه برای شرکت ها یا محصولاتی 
متعددی  عوامل  شده اند.  حوزه  این  وارد  به تازگی  که 
عمر  طول  جمله  از  می زنند،  دامن  عدم قطعیت  این  به 
تمایل  بازسازی،  امکان پذیری  و  هزینه  دارایی،  واقعی 
یا  استفاده شده  محصولات  برای  پرداخت  به  مشتریان 
بازسازی شده، و نوسانات شرایط بازیابی محصول. اگرچه 
بالقوه  ارزش  از  نشانه هایی  می توانند  ثانویه  بازارهای 
دهند،  ارائه  بازیافتی  مواد  یا  بازسازی شده  کالاهای 
کافی  بلوغ  غیاب  )در  داده‌ها  این  به  بیش ازحد  اتکای 
نشان  باشد.پژوهش ها  گمراه کننده  می تواند  بازار( 
مدل های  موفق،  کسب وکارهای  اغلب  که  می دهد 
مرحله به مرحله  و  تدریجی  به صورت  را  خود  چرخه ای 
از  مناسبی  درک  شرکت ها   

ً
معمولاً می دهند.  توسعه 

طول عمر فنی محصولات در استفاده اولیه دارند، و یکی 
ابتدایی قابل اجرا می تواند عرضه محصولات  از گام های 
یادگیری،  امکان  که  اقدامی  باشد؛  بازسازی شده 
حرکت  از  پیش  را  مالی  فرضیات  اصلاح  و  داده  جمع آوری 
به سوی مدل های پیچیده تری مانند »محصول به عنوان 
برای  پیاده سازی  مسیر  هرچند  می کند.  فراهم  خدمت« 
مشترک  اصل  یک  اما  است،  منحصربه فرد  سازمان  هر 
مستمر  آزمون  آزمایشی،  اجرای  به  اتکا  آن ها،  میان  در 
افزایش  و  عدم قطعیت  کاهش  برای  تدریجی  بهبود  و 

دقت تحلیل های مالی در طول زمان است.

کسب و کار پایدار

سؤالاتی برای تحلیل های مالی مدل های چرخه ای
شد،  داده  توضیح  پیشین  بخش  در  که  همان طور 
پذیرش یک مدل کسب‌وکار چرخه‌ای مستلزم بازاندیشی 
مدل های  است.  سنتی  مالی  تحلیل های  در  اساسی 
چرخه‌ای نه تنها ساختار هزینه و درآمد را تغییر می‌دهند، 
دگرگون  نیز  را  درآمد  شناسایی  زمان  و  نحوه  بلکه 
می سازند. ازاین‌رو، رهبران کسب‌وکار باید مجموعه‌ای از 
پرسش های مالی کلیدی را مدنظر قرار دهند تا اطمینان 
در  طراحی شده،  چرخه‌ای  راهبردهای  که  شود  حاصل 
عمل هم پایدار و هم سودآور هستند. پاسخ نظام مند 
کمک  گاهانه تر  آ تصمیم گیری  به  پرسش ها  این  به 
را  بلندمدت  مالی  ارزش  زادسازی  آ امکان  و  می کند 
چرخه  کل  ارزش  ارزیابی  برای  می سازد.نخست،  فراهم 
عمر، باید مشخص شود که مجموع درآمدها و هزینه ها 
در طول چندین چرخه عمر محصول چگونه با یک مدل 
فروش خطی مقایسه می شود. در این راستا، شناسایی 
بازفروش،  )مانند  بالقوه  چرخه‌ای  درآمدی  جریان های 
بازسازی، اجاره، اشتراک یا بازیابی مواد( اهمیت ویژه‌ای 
این  از  کدام یک  کند  بررسی  باید  سازمان  هر  دارد. 
جریان ها با ماهیت محصول، بازار هدف و قابلیت های 
درک  برای  دارد.دوم،  بیشتری  هم خوانی  آن  عملیاتی 
زمان بندی  تغییرات  است  لازم  نقدی،  جریان  پویایی 
تحلیل  به‌دقت  چرخه‌ای  مدل  در  درآمدها  و  هزینه ها 
 
ً
شود. در چنین مدل هایی، جریان های درآمدی معمولاً

مداوم  استفاده  به  وابسته  و  تکرارشونده  طولانی تر، 
راهبردهای  وجود  مستلزم  امر  این  هستند.  دارایی  از 
شکاف های  مدیریت  برای  گردش  در  سرمایه  مناسب 
درآمدهاست.  تحقق  و  اولیه  هزینه های  میان  زمانی 
مالی  ساختارهای  آیا  که  کنند  ارزیابی  باید  رهبران 
از این الگوهای جدید جریان  موجود توانایی پشتیبانی 
برای  هستند.سوم،  بازطراحی  نیازمند  یا  دارند  را  نقدی 
کمی سازی ارزش باقیمانده، باید برآورد دقیقی از ارزش 
انجام  آن ها  عمر  پایان  در  مواد  و  محصولات  بالقوه 
ناشی  احتمالی  درآمدهای  تحلیل  شامل  این  شود. 
باید  همچنین  است.  بازیافت  یا  بازسازی  بازفروش،  از 
نگهداری  و  تعمیر  مانند  فعالیت هایی  که  شود  بررسی 
و  آن ها  مفید  عمر  طول  دارایی ها،  استهلاک  بر  چگونه 
نادیده  می گذارند.  اثر  ترازنامه  در  دارایی  مدیریت  شیوه 
به  منجر  می تواند  باقیمانده  ارزش های  این  گرفتن 
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چرخه‌ای  مدل های  واقعی  سودآوری  کردن  کم برآورد 
بلندمدت،  سودآوری  تأثیر  سنجش  برای  شود.چهارم، 
چرخه‌ای  سود  ضریب  مانند  شاخص هایی  محاسبه 
این  دارد.  اهمیت   )CPM یا   Circular Profit Multiplier(
در  اولیه  سرمایه گذاری های  که  می‌دهد  نشان  شاخص 
طراحی بادوام، مواد باکیفیت‌تر یا سیستم های بازخرید 
تبدیل  پایدار  مالی  سودهای  به  زمان  طول  در  چگونه 
در  بدون  اولیه،  هزینه های  بر  صرف  تمرکز  می شوند. 
ارزش کل چرخه عمر، می تواند تصمیم گیری  نظر گرفتن 

را به طور جدی منحرف کند.
مالی،  تأمین  راهبردهای  همسوسازی  برای  پنجم، 
مالی  ساختارهای  آیا  که  کنند  ارزیابی  باید  شرکت ها 
ترازنامه، مدل های  )از جمله نحوه مدیریت  فعلی آن ها 
اجاره یا استفاده از تأمین مالی خارج از ترازنامه( با منطق 
اقتصاد چرخه‌ای سازگار است یا خیر. در بسیاری از موارد، 
جایگزین  سازوکارهای  یا  جدید  مشارکت های  بررسی 
بار سرمایه‌ای و بهبود  تأمین مالی می تواند به کاهش 
یک  اتخاذ  نهایت،  کند.در  کمک  مالی  انعطاف پذیری 
از  چرخه‌ای  مدل های  به  گذار  برای  تدریجی  رویکرد 
مشخص  باید  شرکت ها  است.  برخوردار  بالایی  اهمیت 
زمایشی  کنند که چگونه می توانند از طریق پروژه های آ
و گام های مرحله بندی شده، ریسک های مالی را کنترل 
کرده و در عین حال داده های لازم برای اصلاح فرضیات 
شاخص های  پایش  و  تعریف  کنند.  جمع‌آوری  را  خود 
و  مستمر  یادگیری  امکان  مسیر،  این  در  مناسب  مالی 
می سازد. فراهم  زمان  طول  در  را  موفق  مقیاس پذیری 
چرخه‌ای  کسب‌وکار  مدل های  پذیرش  کلی،  به طور 
اولیه  سرمایه گذاری های  و  هزینه ها  مستلزم  اغلب 
نقدی  جریان های  دقیق تر  مدیریت  همچنین  و  بالاتر 
مدل های  به  نسبت  بلندمدت‌تر  زمانی  افق های  در 
از  بسیاری  در  حال،  این  با  است.  محصول محور  سنتی 
می یابد؛  بهبود  عمر  چرخه  کلی  حاشیه  و  سود  موارد، 
طریق  از  محصول،  هر  از  می شوند  قادر  شرکت ها  زیرا 
فعالیت هایی مانند بازسازی، استفاده مجدد و بازیابی 
که  هنگامی  کنند.  استخراج  بیشتری  ارزش  مواد، 
تمامی جریان های درآمدی گسترش یافته و هزینه های 
گرفته  نظر  در  ضایعات  کاهش  از  ناشی  اجتناب شده 
شوند، عملکرد مالی کلی )از جمله حاشیه سود و بازده 
سرمایه گذاری )ROI((می تواند به طور معناداری تقویت 

چکیده

برای  نوین  روشی  پایدار:  »کسب‌وکار  مقاله   
بررسی  به  چرخه‌ای«  کسب‌وکار  مدل های  ارزیابی 
مدل های  مالی  تحلیل  در  موجود  چالش های 
مدل های  برخلاف  می پردازد.  چرخه‌ای  کسب‌وکار 
عمر  چرخه  یک  در  را  درآمد  که  سنتی  خطی 
با  چرخه‌ای  مدل های  می کنند،  محقق  محصول 
عمر،  چرخه  چندین  در  درآمدی  جریان های  ایجاد 
و  هزینه ها  ارزیابی  در  نوین  رویکردی  نیازمند 
تأکید  مقاله  نویسندگان  هستند.  سودآوری 
چرخه‌ای  مدل های  از  بهره گیری  که  می کنند 
تعمیر،  نظیر  فعالیت هایی  طریق  از  می تواند 
بازفروش، اجاره و استفاده مجدد از مواد، منجر به 
افزایش ارزش اقتصادی برای کسب‌وکارها شود. 
همچون  چالش هایی  مدل ها  این  حال،  این  با 
در  پیچیدگی  و  تولید  اولیه  هزینه های  افزایش 
مدیریت جریان نقدی را نیز به همراه دارند. مقاله 
بهبود  برای  راهکارهایی  چالش ها،  این  تحلیل  با 
شیوه های ارزیابی مالی و تصمیم گیری اقتصادی 

در مدل های کسب‌وکار چرخه‌ای ارائه می‌دهد.

شود. تحقق این مزایا، مستلزم تغییر نگاه از تمرکز صرف 
بر فروش اولیه به سمت ردیابی و اندازه گیری سودآوری 

در کل چرخه عمر محصول است.

کتاب پیشنهادی

مدل کسب و کار:
راه توسعه محصولات جدید، 

خلق ارزش بازار و ساخت رقابت 
نابرابر

نویسندگان: الکساندر چرنو
مترجمان: سیدرضا جلال زاده، 

مهندس شهلا آقاپور
ناشر: انتشارات ادیبان روز )1403(
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هزینه های سنگین ناشی از نقاط کور 

مدیران اجرایی در حوزه مالکیت فکری

]استراتژی[

می دانند  به خوبی  کسب وکار  رهبران 
که  منحصربه فردی  ارزش های  که 
ارائه  خود  مشتریان  به  شرکت ها 
در  سرمایه گذاری  حاصل  می دهند، 
برای  اقداماتی   

ً
معمولاً رو،  همین  از  است.  نوآوری 

اقداماتی  می‌شود؛  انجام  فکری  مالکیت  از  حفاظت 
نظیر ثبت پتنت، ثبت علائم تجاری، بهره گیری از قوانین 
حال،  این  با  فنی.  دانش  محرمانگی  حفظ  و  کپی رایت 
شده  معرفی  مطلب  ادامه  در  که  پژوهشی   یافته های 
از  ارشد  مدیران  درک  عمل،  در  که  می دهد  نشان  است، 
ظرایف مدیریت مالکیت فکری به مراتب کمتر از سطحی 
تصمیمات  اتخاذ  برای  حوزه  این  کارشناسان  که  است 
مالکیت  می دانند.حقوق  ضروری  صحیح  راهبردی 
فکری پیوندی عمیق با استراتژی کسب وکار دارد؛ چراکه 
و  رقبا  برابر  در  نوآور  شرکت های  از  محافظت  بر  علاوه 
کنترل شده  مبادله  و  همکاری  امکان  کپی کنندگان، 
در  مهمی  نقش  و  می‌کند  فراهم  را  فکری  دارایی های 
مذاکرات ادغام و تملک )M&A( ایفا می نماید. از این رو، 
یکی از وظایف کلیدی مدیریت ارشد آن است که اطمینان 
حاصل کند سازمان حداکثر بازده را از سرمایه گذاری های 
خود در نوآوری و مالکیت فکری کسب می کند و در عین 
حال، درک کافی از این حوزه برای پیشگیری از تصمیمات 
نادرست دارد.برای سنجش میزان این درک، پژوهشگران 
ارشد مالکیت فکری که تجربه طولانی  از ۴۷ کارشناس 
کردند.  نظرسنجی  داشتند،  اجرایی  مدیران  با  همکاری 
نتایج نشان دهنده شکاف معناداری میان دانشی است 
و  باشند  داشته  باید  مدیران  معتقدند  کارشناسان  که 

تصمیمات راهبردی کسب وکارها اغلب با موضوع مالکیت فکری گره خورده اند؛
 محدود است.

ً
با این حال، درک مدیران ارشد از مسائل کلیدی این حوزه معمولاً

سطح واقعی شایستگی آن ها در تصمیمات راهبردی.
سه مشکل اصلی به طور ویژه برجسته شد: نخست، 
حدود ۴۰ درصد از کارشناسان اظهار داشتند که مدیران 
فکری  مالکیت  پایه‌ای  دانش  فاقد   

ً
معمولاً اجرایی 

دوم،  هستند.  راهبردی  تصمیمات  برخی  برای  موردنیاز 
از یک سوم پاسخ دهندگان معتقد بودند مدیران  بیش 
تعاملات  در  فکری  مالکیت  نقش  از  کافی  شناخت 
همکاری های  تملک،  و  ادغام  جمله  از  بین سازمانی، 
ندارند.  مجوز  صدور  قراردادهای  و  توسعه  و  تحقیق 
که  کردند  اعلام  کارشناسان  یک چهارم  از  بیش  سوم، 
استراتژی های  تدوین  برای  لازم  توانایی  اجرایی  مدیران 

مبتنی بر مالکیت فکری را ندارند.
افزون بر این، نتایج  پژوهش ذکر شده، نشان می دهد 
فکری  مالکیت  حیاتی  دانش  از  نه تنها  ارشد  مدیران  که 
بی بهره اند، بلکه در بسیاری موارد از مشورت به موقع با 
تیم های تخصصی IP نیز غفلت می کنند. در مجموع، این 
شرایط باعث می شود ارزش واقعی دارایی های فکری و 
هزینه های تصمیمات ناآگاهانه دست کم گرفته شود یا 
نادیده بماند.در ادامه، سه شکاف دانشی مهم در حوزه 
هستند،  مواجه  آن  با  اجرایی  مدیران  که  فکری  مالکیت 
برای  پیشنهادی  راهکارهای  و  کلیدی  مسائل  با  همراه 

رفع آن ها بررسی می شود.

به ویژه  پایه،  اصول  گرفتن  نادیده  اول:  شکاف 
تفاوت های ملی

شکاف های  که  می دهد  نشان  پژوهش  یافته های 
دانشی قابل توجهی در درک اصول پایه مالکیت فکری 

■ هادی عیار: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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فکری  مالکیت  حق  نوع  هر  اینکه  جمله  از  دارد؛  وجود 
عدم  ضرورت  می کند،  محافظت  اختراعاتی  نوع  چه  از 
ماهیت  پتنت،  ثبت  از  پیش  اختراعات  عمومی  افشای 
نقض  جدی  پیامدهای  و  فکری  مالکیت  حقوق  ملی 
این حقوق.نادیده گرفتن هر یک از این اصول می تواند 
منجر  نامناسب  زمان بندی  یا  نادرست  تصمیمات  به 
به ویژه،  ببرد.  بین  از  را  تجاری  ارزش  نهایت  در  و  شود 
سوءبرداشت نسبت به نحوه حفاظت از حقوق مالکیت 
باشد.  پرهزینه  بسیار  می تواند  ملی  مرزهای  در  فکری 
حقوق  از  مجموعه ای   

ً
معمولاً فکری  مالکیت  حقوق 

ملی یا منطقه ای هستند که در هر حوزه قضایی به طور 
جداگانه اعطا می شوند. با این حال، نتایج مطالعه نشان 
می دهد که بسیاری از مدیران اجرایی درک روشنی از این 
ندارند؛  کشورها  میان  حقوقی  تفاوت های  و  واقعیت 
موضوعی که به ویژه هنگام معرفی محصولات جدید از 

اهمیت حیاتی برخوردار است.
نمونه ها:

جهانی  خرده فروش  یک  مدیرعامل  مورد،  یک  در   •
در  کرد،  معرفی  عمومی  به صورت  را  جدیدی  محصول 
از  حفاظت  مسئول   )IP( فکری  مالکیت  تیم  که  حالی 
تجاری  علامت  بود.  بی اطلاع  اقدام  این  از  تجاری  علائم 
 IP تیم  نتیجه،  در  و  بود  شده  ثبت  کشور  چند  در  تنها 
تلاش  که  افرادی  کند؛  مقابله  »نام قاپ ها«  با  شد  ناچار 
را ثبت کرده و دامنه های وب مرتبط  نام تجاری  داشتند 

را تصاحب کنند.
تنها  که  آمریکایی  شرکت  یک  دیگر،  نمونه ای  در   •
دیگر  شرکتی  توسط  بود،  داخلی  پتنت های  دارای 
موضوع  این  از  خریدار  شرکت  مدیرعامل  شد.  خریداری 
متحده  ایالات  در  ثبت شده  پتنت  حفاظت  که  نبود  گاه  آ
تنها در صورتی می تواند به سایر کشورها گسترش یابد 
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که ظرف ۱۲ ماه از تاریخ ثبت اولیه )پنجره اولویت( اقدام 
لازم انجام شود. در نتیجه، فرصت حفاظت بین المللی از 

دست رفت و بازارهای کلیدی در اختیار رقبا قرار گرفت.
• در موردی دیگر، شرکتی قصد ورود به بازار آلمان را 
داشت، بدون آنکه بداند باید پیش از ورود، نام و علائم 
تجاری خود را در این کشور ثبت کرده و جستجوی تضاد 
حقوق  نقض  ناآگاهی،  این  پیامد  دهد.  انجام  حقوقی 
مالکیت فکری متعلق به یک طرف ثالث، اجبار به تغییر 

نام تجاری و پرداخت خسارت مالی بود.
سوءمدیریتی  به  می تواند  ناآگاهی  نوع  این 
با  سازمان  رهبران  چانه‌زنی  موقعیت  که  شود  منجر 
سرمایه گذاران را تضعیف کرده و ارزش شرکت را کاهش 
دهد. برای مثال، مدیرعامل یک شرکت فعال در صنعت 
مدیریت  به درستی  را  فکری  مالکیت  اولویت های  مد، 
نکرد و علائم تجاری را تنها در بازارهای در حال رشد ثبت 
نقض  بالای  سطح  با  بازارهایی  در  که  حالی  در  نمود، 
سرمایه،  جذب  زمان  در  نداد.  انجام  اقدامی   IP حقوق 
قابل توجه  شکاف های  وجود  دلیل  به  سرمایه گذاران 
کاهش  را  شرکت  ارزش‌گذاری  فکری،  مالکیت  سبد  در 

دادند.

شکاف دوم: نادیده گرفتن نقش مالکیت فکری در 
روابط راهبردی

مدیران  محدود  درک  به  دانشی،  شکاف  دومین 
و  روابط  در  فکری  مالکیت  حیاتی  نقش  از  اجرایی 
تملک  و  ادغام  جمله  از  بازمی گردد؛  راهبردی  معاملات 
و  فناورانه  مشارکت های  باز،  نوآوری  پروژه های   ،)M&A(
این،  بر  علاوه   .)R&D( توسعه  و  تحقیق  همکاری های 
در  فکری  مالکیت  مهم  جنبه های  مدیران  از  بسیاری 
قراردادهای  و  مجوز  صدور  توافق های  نظیر  قراردادها، 
کارشناسان  نظر  اساس  می گیرند.بر  نادیده  را  خرید، 
شرکت کننده در این مطالعه، بسیاری از مدیران حفاظت 
یا  برند  ارزش  از  صیانت  برای  رقابتی  ابزاری   

ً
صرفاً را   IP از 

مزیت فناورانه تلقی می کنند. در حالی که غفلت از نقش 
بین سازمانی  تعاملات  و  مشارکت ها  در  فکری  مالکیت 
راهبردی  پیامدهای  و  پرهزینه  تصمیمات  به  می تواند 
حیاتی  جنبه  سه  زمینه،  این  در  شود.  منجر  نامطلوب 

وجود دارد که باید مورد توجه قرار گیرند:

استراتژی

۱. مالکیت IP حاصل از همکاری ها: 
مختلف  انواع  مالکیت  دقیق  تعیین  مشارکت ها،  در 
مالکیت فکری )چه دارایی هایی که شرکا به همکاری وارد 
می یابد(  توسعه  مشترک  به صورت  آنچه  چه  و  می کنند 
و  تحقیق  همکاری های  از  یکی  در  است.  ضروری  امری 
توسعه، مدیرعامل با یک شرکت مشاوره معتبر قرارداد 
به طور  را   IP مالکیت  موضوع  آنکه  بدون  کرد،  منعقد 
این  کارشناسان،  از  یکی  گفته  به  کند.  مشخص  شفاف 
وضعیت »بسیار پیچیده و زمان بر« شد و منافع شرکت را 

با ابهام جدی مواجه کرد.

۲. تأثیر مالکیت فکری بر قدرت چانه زنی آینده:
بخش  هر  در   IP فرهنگ  و  فکری  مالکیت  سبد   
چانه زنی  قدرت  بر  قابل توجهی  تأثیر  می تواند  صنعتی 
شرکت ها در مذاکرات آینده داشته باشد. در یک نمونه، 
همان  از  دیگری  شرکت  با  مالی  خدمات  شرکت  یک 
 )JV( مشترک  سرمایه گذاری  تشکیل  به  اقدام  صنعت 
بودند،  نادر  پتنت ها  نخست  بخش  در  که  حالی  در  کرد. 
در بخش دوم فرهنگ پتنت گذاری بالغ و حتی تهاجمی 
وجود داشت. این تفاوت موجب شد سبد پتنت شریک 
 ،JV قرارداد  بازنگری  هنگام  باشد.  قوی تر  بسیار  دوم 
از پتنت های خود به عنوان اهرم فشار استفاده  شریک 
و  شد  منحل  مشترک  سرمایه گذاری  نهایت،  در  و  کرد 
 بر پایه مشتریان شکل 

ً
شریک، کسب وکاری را که عمدتاً

گرفته بود، تصاحب کرد.

 Due( در فرآیندهای دقت لازم IP ۳. توجه ناکافی به
 :)Diligence

در  اجرایی  مدیران  که  می‌دهد  نشان  مطالعه  نتایج 
مالکیت  به  کافی  توجه  شرکتی،  معاملات  از  بسیاری 
شرکت  یک  مدیرعامل  مورد،  یک  در  ندارند.  فکری 
فناوری  که  کرد  خریداری  را  شرکتی  سوئیسی،  متوسط 
دقیقی  بررسی  نکه  آ بدون  بود،  داده  توسعه  نوینی 
انجام  از  پس  شود.  انجام  فکری  مالکیت  وضعیت  از 
شخص  به  متعلق   IP مالکیت  که  شد  مشخص  معامله 
نتیجه،  در  شرکت.  خود  نه  است،  بوده  شرکت  مالک 
شرکت خریدار هیچ حق قانونی برای استفاده از فناوری 
می شد،  انجام  زمینه  این  در  لازم  دقت  اگر  نداشت. 
خرید  قرارداد  در   IP حقوق  انتقال  شرط  درج  امکان 
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وجود داشت.

شکاف ۳: ناکامی مدیران اجرایی در بهره برداری 
راهبردی از مالکیت فکری

نتایج این پژوهش نشان می دهد که مدیران اجرایی 

اغلب فاقد درک لازم از چگونگی بهره برداری راهبردی از 
را به درستی  مالکیت فکری )IP( هستند و در نتیجه، آن 
میزان  چه  نمی دانند  آنان  از  بسیاری  نمی کنند.  مدیریت 
حفاظت از IP ضروری است، این حفاظت باید در کجا و چه 
گرفت  بهره  آن  از  باید  هدفی  چه  با  و  شود  انجام  زمانی 
یا حتی در چه شرایطی عدم حفاظت می تواند تصمیمی 
به  کافی  توجه  مدیران  این،  بر  افزون  باشد.  منطقی 
رایج در محیط کسب وکار  رویه های  و  هنجارهای بخشی 
 با رویکردهای پویای مدیریت چرخه 

ً
خود ندارند و معمولاً

یا  حفظ  برای  تکمیلی  حفاظت های  اخذ  )مانند   IP عمر 
دارند.کارشناسان  اندکی  آشنایی  رقابتی(  مزیت  تقویت 
برای  که  کردند  تأکید  مطالعه  این  در  فکری  مالکیت 
نهادینه سازی استفاده راهبردی از IP در سراسر سازمان، 

مدیران اجرایی باید به سه نکته کلیدی توجه کنند:

فکری  مالکیت  حفاظت  سطح  در  توازن  ایجاد   .۱
متناسب با کسب وکار:

 در یکی 
ً
به گفته کارشناسان، مدیران اجرایی معمولاً

ضرورت  و  اهمیت  یا  می شوند:  گرفتار  رایج  خطای  دو  از 
بیش ازحد  را  آن  یا  می گیرند،  دست‌کم  را   IP حفاظت 
ارزش گذاری می کنند. هر دو رویکرد می تواند پیامدهای 
همراه  به  کسب وکار  ارزش  و  عملکرد  برای  نامطلوبی 

داشته باشد.
که  مدیرانی   ::IP حفاظت  ارزش گذاری  بیش ازحد 
هنجارهای   

ً
غالباً دارند،  تأکید   IP حفاظت  بر  بیش‌ازحد 

از  افراطی  محافظت  با  و  می گیرند  نادیده  را  صنعت 
هدر  را  قابل توجهی  مالی  منابع  فکری،  دارایی های 
می دهند؛ در حالی که می توانستند با سطحی محدودتر 
از  یکی  کنند.  حفظ  را  رقابتی  مزیت  همان  حفاظت،  از 
کارشناسان، به نمونه شرکتی نرم افزاری اشاره کرد که با 
وجود فعالیت در محیطی با منازعات اندک پتنت، سبدی 
ایجاد کرده بود، در حالی که یک  از پتنت ها  بزرگ  بسیار 
سبد کوچک تر نیز برای دستیابی به اهداف راهبردی آن 

شرکت کفایت می کرد.
که  مدیرانی  مقابل،  در   ::IP حفاظت  کم‌ارزش گذاری 
حتی  است  ممکن  می گیرند،  دست کم  را   IP حفاظت 
دارایی های نامشهود اصلی )که زیربنای مدل کسب وکار 
آن ها را تشکیل می دهد( را به طور کافی محافظت نکنند 
را از دست بدهند. چنین  و در نتیجه فرصت های مهمی 
مؤثر  انحصاری  حقوق  فاقد  است  ممکن  شرکت هایی 

پژوهش

مدیــران  کــه  دانشــی  شناســایی  به منظــور 
اجرایــی در حــوزه مالکیــت فــکری بــه آن نیــاز دارنــد 
نویســندگان  باشــند،  آن  فاقــد  اســت  ممکــن  و 
ســطح بالا  نمونــه‌ای  روی  بر  را  نظرســنجی  یــک 
فــکری  مالکیــت  ارشــد  مدیــر   ۴۰۷ از  متشــکل 
از  نفــر   ۳۲۱ شــامل  نمونــه  ایــن  دادنــد.  انجــام 
ــت  ــن ۸۶ استراتژیس ــت IAM 300 و همچنی فهرس

بــود. پژوهشــگران  شــبکه‌های  از   IP ارشــد 
• داده هــای پژوهــش در بــازه زمانــی آوریــل 
مجمــوع،  در  شــد.  جمــع آوری   ۲۰۲۱ ژوئیــه  تــا 
میــان  از  کــه  گردیــد  دریافــت  کامــل  پاســخ   ۴۷
ســال   ۲۰ از  بیــش  درصــد   ۷۰ پاســخ دهندگان، 
تجربــه حرفــه ای و تنهــا ۹ درصــد کمتــر از پنــج ســال 

داشــتند. کاری  ســابقه 
بــود  بــاز  ســؤال  دو  شــامل  پرسشــنامه   •
کــه بر یــک موقعیــت مشــخص تمرکــز داشــت: 
نخســت، شــرایطی کــه در آن یــک مدیــر اجرایــی 
پیامدهــای کامــل  می توانســت در صــورت درک 
مالکیــت فــکری، تصمیــم بهــتری اتخــاذ کنــد؛ و 
دوم، نــوع دانشــی از حــوزه IP کــه می توانســت 

بــه بهبــود آن تصمیــم کمــک کنــد.
ــوع  ــی و موض ــوع دارای ــاس ن ــر اس ــا ب • داده ه
مالکیــت فــکری، بــا اســتفاده از رویکــرد تحلیــل 
محتــوای اســتاندارد و در دو مرحلــه و بــر مبنــای 
مرحلــه  در  شــدند.  کدگــذاری   Gioia چارچــوب 
نخســت، داده هــا به طــور مســتقل توســط ســه 
کارشــناس کدگــذاری شــد و ســپس نتایــج توســط 
یــک کارشــناس مســتقل چهــارم بررســی، تطبیــق 

و تلفیــق گردیــد.
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با  کلیدی  مخترعان  حفظ  و  سرمایه گذار  جذب  در  باشند، 
داشته  ضعیف تری  نوآوری  توان  شوند،  مواجه  مشکل 
 )M&A( باشند و حتی فرصت های بالقوه ادغام و تملک

را از دست بدهند.

در   )Portfolio Approach( سبدی  رویکرد  اتخاذ   .۲
مدیریت مالکیت فکری

اجرایی  مدیران  به  می تواند  سبدی  رویکرد  اتخاذ 
برای  هدفمند  و  منسجم  استراتژی  یک  تا  کند  کمک 
کنند.  تدوین  خود  کسب وکار  فکری  مالکیت  مدیریت 
یکی از مشاوران ارشد IP در این مطالعه توضیح داد که 
در یک مورد مشخص، عدم حفاظت از اختراعات تکمیلی 
)Follow-on Inventions( موجب شد شرکت نتواند مسیر 
در  و  کند  کنترل  کامل  به طور  را  خود  فناوری  توسعه 
را از دست بدهد.در  نتیجه، فرصت های راهبردی مهمی 
با شدت بالای مالکیت فکری )مانند داروسازی(،  صنایع 
عدم بهره برداری راهبردی از IP می تواند ارزش بالقوه آن 
را کاهش داده و به آغاز نبردهای پرهزینه مالکیت فکری 
زمینه  این  در  مشاوران  از  یکی  شود.  منجر  رقبا  میان 
می دادیم،  مشاوره  آن  به  که  می دهد:»شرکتی  توضیح 
آن ها  فعلی  محصول  که  بود  کرده  ثبت  پتنتی  پیش تر 
تکمیلی  پتنت های  کردیم  توصیه  ما  می داد.  پوشش  را 
شود،  ثبت  نیز  بهبود یافته  و  جایگزین  نسخه های  برای 
به طور  هنوز  محصول  عملکرد  و  نهایی  طراحی  اگر  حتی 
ترجیح  مشتری  حال،  این  با  بود.  نشده  مشخص  کامل 
کند.  دیگر  اولویت های  صرف  را  خود  مالی  منابع  داد 
رقیب اصلی نیز رویکرد مشابهی اتخاذ کرد و پتنت هایی 
در  رساند.  ثبت  به  بازار  همان  در  نزدیک  ایده های  برای 
برخی  در  طرف  دو  هر  که  گرفت  شکل  وضعیتی  نتیجه، 
ویژگی ها تاریخ ثبت زودتری دارند. آنچه می توانست به 
IP تبدیل شود، اکنون به یک نبرد  یک انحصار راهبردی 

پرهزینه مالکیت فکری بدل شده است.«

همسوسازی استراتژی IP با استراتژی کسب وکار
مدیران  که  می‌دهد  نشان  پژوهش  یافته های 
بر  را  فکری  مالکیت  با  مرتبط  تصمیمات  اغلب  اجرایی 
می کنند،  اتخاذ  شخصی  فرضیات  و  برداشت ها  اساس 
کلان  استراتژی  با  نظام مند  همسویی  چارچوب  در  نه 
به دقت  باید  شرکت ها  پتنت،  ثبت  هنگام  کسب وکار. 

استراتژی

و  دارند  نیاز  حفاظت  به  بازارها  کدام  در  که  کنند  تعیین 
قابل  و  قوی  ادعاهای  تدوین  برای  باید  منابع  میزان  چه 
پیامدهای  صورت،  این  غیر  در  یابد؛  اختصاص  دفاع 
داشت. خواهد  پی  در  قابل توجهی  مالی  و  راهبردی 
فناوری  کوچک  شرکت  یک  مدیرعامل  نمونه،  به عنوان 
در پی حفاظت از یک نوآوری نویدبخش بود. با این حال، 
درخواست اولیه پتنت با ادعاهایی مبهم و غیرهدفمند 
گرفتن  نظر  در  با  درخواست  این  که  آنجا  از  شد.  ثبت 
برنامه های توسعه بین المللی شرکت تدوین نشده بود، 
امکان گسترش حفاظت به بازارهای جهانی فراهم نشد. 
نتیجه، فقدان حفاظت بین المللی، از دست رفتن مزیت 
از  مدیرعامل  اگر  بود.  سرمایه گذاری  هدررفت  و  رقابتی 
همان ابتدا تیم IP را در فرآیند تصمیم گیری درگیر کرده 
شرکت  رشد  استراتژی  با  را  پتنت گذاری  فعالیت های  و 
قوی تر  ادعاهایی  با  می توانست  می ساخت،  همسو 
جایگاه  آتی،  بازارهای  و  کسب وکار  مدل  با  متناسب  و 

رقابتی پایدارتری در سطح بین المللی ایجاد کند.

مشورت با کارشناسان IP و توجه به توصیه های آنان
بدیهی است که مدیران اجرایی نمی توانند )و نباید(

صاحب نظر  فکری  مالکیت  تخصصی  ابعاد  تمامی  در 
پایه‌ای  درک  از  برخورداری  دارد،  اهمیت  نچه  آ باشند. 
پرسش های  مناسب،  زمان  در  بتوانند  تا  است  کافی 
مشاوره  از  و  کرده  مطرح  مناسب  افراد  از  را  درست 
بودن  عملی  و  منطقی  وجود  بگیرند.با  بهره  تخصصی 
مطالعه  این  در  شرکت کننده  کارشناسان  رویکرد،  این 
تأکید کردند که در عمل، اغلب مدیران یا از درگیر کردن 
نان  آ توصیه های  یا  می‌کنند  خودداری   IP کارشناسان 
بی توجهی  این  موارد،  از  یکی  در  می گیرند.  نادیده  را 
انجامید؛  ادغام  یک  از  پس  نامطلوبی  پیامدهای  به 
شده  پیش بینی   IP تیم  توسط  پیش تر  که  پیامدهایی 
نهادهای  که  بودند  داده  هشدار  کارشناسان  بود. 
زیرا  کرد،  خواهند  مخالفت  ادغام  با   

ً
احتمالاً نظارتی 

 مانع ورود بازیگران 
ً
حقوق مالکیت فکری موجود عملاً

ثالث به بازار می شد. با این حال، هیئت مدیره به تصمیم 
به  مجبور  نداشتند  باور  مدیران  که  چرا  داد،  ادامه  خود 
واگذاری چندین شرکت تابعه سودآور شوند. در نهایت، 
تحمیل  را  واگذاری ها  همان   

ً
دقیقاً تنظیم گر  نهادهای 

کردند؛ همان گونه که تیم IP پیش بینی کرده بود.
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چکیده

 درک محدودی از مالکیت 
ً
 مدیران اجرایی غالباً

به  می تواند  که  ضعفی  دارند؛   )IP( فکری 
تصمیمات راهبردی نادرست و تحمیل هزینه های 
 ریشه در 

ً
قابل توجه منجر شود. این ناآگاهی عمدتاً

سه شکاف دانشی اساسی دارد: نخست، نادیده 
به ویژه  فکری،  مالکیت  بنیادین  اصول  گرفتن 
نقض  مخاطرات  و  ملی  نظام های  تفاوت های 
کم توجهی  دوم،  جغرافیایی؛  مرزهای  در  حقوق 
IP در روابط و معاملات راهبردی،  به نقش حیاتی 
همکاری های  و   )M&A( تملک  و  ادغام  جمله  از 
تحقیق و توسعه؛ و سوم، ناکامی در بهره برداری 
سازمان.  کل  سطح  در  فکری  مالکیت  از  راهبردی 
ارزش  کاهش  نه تنها  کاستی ها  این  پیامد 
فرصت های  رفتن  دست  از  بلکه  شرکت هاست، 
این  کردن  پر  برای  دارد.  پی  در  نیز  را  پایدار  رقابتی 
با  مؤثرتری  تعامل  باید  اجرایی  مدیران  شکاف ها، 
تخصصی  دانش  از  و  کرده  برقرار   IP کارشناسان 
بهره  راهبردی  تصمیم گیری های  فرآیند  در  آنان 

بگیرند.

با  مدیران  که  می‌دهد  نشان  پژوهش  این  نتایج 
ارتقای درک خود از مالکیت فکری می توانند تصمیمات 
خطاهای  از  کنند،  اتخاذ  سنجیده‌تری  کسب‌وکار 
از  حقوقی،  دعاوی  در  شدن  گرفتار  نظیر  پرهزینه‌ای 
جلوگیری  رقابتی  مزیت  تضعیف  و  درآمد  رفتن  دست 
تبدیل  سرمایه  به  مؤثرتر  را  کسب‌وکار  ارزش  و  کرده 
ارتباطی کارآمدتر میان  کنند. تحقق این هدف مستلزم 
که  ارتباطی  است؛  اجرایی  مدیران  و   IP کارشناسان 
مفاهیم  ترجمه  برای  واسط  نقش های  حضور  به  گاه 
تخصصی به زبان مدیریتی نیاز دارد. در عین حال، خود 
برون سازمانی(  چه  و  درون سازمانی  )چه   IP کارشناسان 
به  خود  پیام  انتقال  برای  مؤثرتری  راه های  باید  نیز 
بیابند. ریموند میلیِِن، که سابقه  سطوح عالی مدیریت 
فعالیت به عنوان مدیرعامل، مشاور حقوقی و مدیر IP را 
دارد، در مصاحبه‌ای پیش از این مطالعه تأکید می کند: 
را  آن  است؛  آموزشی  شغلی  بودن،   IP ارشد  »مدیر 
 
ً
تماماً که  دانست  درون سازمانی  فروش  نوعی  می توان 

بر بازاریابی و آموزش استوار است.«با این حال، بسیاری 
به  بزرگ  شکست  یک  با  مواجهه  از  پس  تنها  مدیران  از 
مدیریتی  وظایف  در  فکری  مالکیت  حیاتی  اهمیت 
کارشناسان  از  یکی  که  همان گونه  می برند.  پی  خود 
گاهی، اغلب پس از یک شکست بزرگ  اظهار داشت: »آ
حاصل می شود.« امید آن است که شکاف های دانشی 
ارائه شده،  توصیه های  و  مطالعه  این  در  برجسته شده 
کند  ترغیب  پیشگیرانه تر  رویکردی  اتخاذ  به  را  مدیران 
به عنوان   IP از  پرهزینه،  شکست های  وقوع  از  پیش  تا 
خود  کسب‌وکار  پایدار  موفقیت  برای  راهبردی  ابزاری 

بهره ببرند. 

کتاب پیشنهادی

مدیریت مالکیت 
فکری:

راهنمایی برای دانشمندان، 

مهندسان، مالی کاران  مدیران

نویسندگان: آدام لِِوی، کلاز 
یونگهانس

ناشر: وایلی-وی  سی اچ )2006(
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چگونگی عملکرد پست مستقیم

در عصر بازاریابی دیجیتال

]بازاریابی[

دیجیتال  تبلیغات  شدن  فراگیر  با 
 ۲۰۱۰ دهه  اواسط  در  برنامه‌ریزی شده 
هدف گیری  نوید  شیوه  این  میلادی، 
موانع  کاربر،  داده‌های  بر  مبتنی  دقیق 
ورود اندک و امکان ردیابی آسان تبدیل ها را می داد. با 
این حال، این کانال به تدریج بخشی از جذابیت اولیه خود 
را از دست داده است. هزینه به ازای هر کلیک در هر دو 
پلتفرم فیسبوک و گوگل به طور پیوسته افزایش یافته، 
در حالی که نرخ کلیک در بسیاری از شبکه های اجتماعی 

تحقیقات جدید نشان می دهد اجرای کمپین های پست مستقیم می تواند به یک استراتژی برنده تبدیل شود و به 
برندها کمک کند تا از میان ازدحام پیام های دیجیتال عبور کرده و به مصرف کنندگانی دست یابند که دچار خستگی 

دیجیتال شده اند. 

برای  روندها  است.این  مانده  باقی  ثابت  سطحی  در 
برای  تازه ای  راه های  دنبال  به  که  بازاریابی  ارشد  مدیران 
برقراری ارتباط مؤثر با مصرف کنندگان هستند، و نیز برای 
مدیران ارشد مالی که با رشد مداوم بودجه های دیجیتال 
مواجه اند و بازدهی آن ها را زیر سؤال می برند، هشداری 
بار  توجه ها  شرایطی،  چنین  در  می شود.  محسوب  جدی 
دیگر به پست مستقیم معطوف شده است. پژوهش ها 
می توان  به سختی  )که  مستقیم  پست  می دهند  نشان 
 بازمانده ای از قرن بیستم دانست( قادر است 

ً
آن را صرفاً

■ دکتر مهرداد گلمکانی: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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پست  حجم  تأثیر  چگونگی  از  جامع  تصویری  تحلیل ها، 
مستقیم بر شاخص های کلیدی عملکرد )به ویژه درآمد( 
به  و  داد  ارائه  خرده فروشی  مختلف  بخش های  در 
یافته های قابل توجهی منجر شد.یکی از قابل توجه ترین 
حجم  میان  یک به یک   

ا�
تقریب کشش  وجود  یافته ها، 

پست مستقیم و تعداد سفارش ها بود؛ بدین معنا که 
به ازای هر ۱ درصد افزایش در تعداد مرسوله های پستی 
 
ً
تقریباً به طور  نیز  واقعی  خریدهای  میزان  ارسال شده، 

قوی تر  حتی  درآمد  واکنش  می یافت.  افزایش  متناسب 
حدود  پست،  حجم  در  افزایش  درصد   ۱ هر  به‌ازای  و  بود 
آن  بیانگر  که  پویایی ای  می داد؛  نشان  رشد  درصد   ۱٫۲۷
تعداد  افزایش  موجب  نه تنها  مستقیم  پست  که  است 
ارزش  ارتقای  و  افزوده  فروش  به  منجر  بلکه  فروش، 

متوسط سفارش نیز می شود.
طبقه بندی   ۱ رده  در  که  برندهایی  راستا،  همین  در 
مشتریان  پایگاه  با  شناخته شده  )برندهای  می شوند 
کم شناس تر  برندهای  با  مقایسه  در  وفادار(،  و  گسترده 
بازدهی  افزایش  اضافی  پستی  قطعه  هر  از   ،۳ رده 
این،  بر  افزون  آوردند.  دست  به  بیشتری  به مراتب 
ظاهر  تعیین کننده  عاملی  به عنوان  فصلی  زمان بندی 
شد؛ به‌گونه ای که کمپین هایی که در ماه هایی با سطح 
دسامبر،  و  نوامبر  به ویژه  مصرف کنندگان،  خرید  بالای 
محسوسی  افزایش  می رسیدند،  پستی  صندوق های  به 
موارد  برخی  در  که  افزایشی  کردند؛  تجربه  پاسخ  نرخ  در 
بیش از ۳۵ درصد بالاتر از خط پایه فروش بود.اگرچه این 
مستقیم  پست  که  می دهد  نشان  گسترده  تحلیل های 
در سطح کلی عملکرد مطلوبی دارد، در ادامه تلاش شد 
نیز  دیجیتال  تبلیغات  مشخص  پلتفرم های  با  آن  کارایی 
مقایسه شود. بدین منظور، با یک برند تجارت الکترونیک 
شد  همکاری  شخصی  مراقبت  و  زیبایی  حوزه  در  فعال 
در  را  مستقیم  پست  چهارماهه،  آزمون  یک  اجرای  با  که 
برای  داد.  قرار  فیسبوک  و  آمازون  گوگل،  تبلیغات  برابر 
همچون  شاخص هایی  رسانه،  هر  اثربخشی  سنجش 
هزینه جذب هر مشتری، ارزش متوسط سفارش و تکرار 
بالاترین  کانال  کدام  شود  مشخص  تا  شد  بررسی  خرید 

بازگشت سرمایه تبلیغاتی )ROAS( را ایجاد می کند.
در این مطالعه، برند مورد نظر ۸٬۰۱۵ کاتالوگ فیزیکی 
با هزینه ۷۵ سنت به‌ازای هر مرسوله پستی ارسال کرد 
معادل  رقمی  شد؛  جذب  جدید  مشتری   ۱۶۰ نهایت  در  و 

سطح قابل توجهی از تعامل ایجاد کند و حتی برای مدت 
باقی  مصرف کنندگان  آشپزخانه  پیشخوان  بر  طولانی 
بنر تبلیغاتی دیجیتال به محض  بماند، در حالی که یک 
پست  دوباره  می‌شود.ظهور  ناپدید  آن  از  کاربر  عبور 
دیجیتال  کانال های  اشباع  به  واکنشی   

ً
صرفاً مستقیم 

از این واقعیت است  نیست؛ بلکه بازتاب درکی عمیق‌تر 
هیاهوی  میان  از  می توانند  چگونه  مادی  تجربیات  که 
پیام های دیجیتال عبور کنند. بازاریابان باتجربه، از جمله 
 Free People، J.Crew، مانند  معتبری  خرده فروشان 
Pottery Barn، Warby Parker و Wayfair، پیش تر از ظرفیت 
پست مستقیم برای جلب توجه و تعامل مصرف کنندگان 

بهره برده اند.
بهره  انتساب  نوین  فناوری های  از  امروزه  کانال  این 
می برد )که در ادامه به آن ها پرداخته خواهد شد(. چنین 
ابزارهایی به بازاریابان امکان می دهند پست فیزیکی را 
به رفتارهای آنلاین مصرف کنندگان پیوند داده و نتایج را 
از گذشته ردیابی کنند. افزون بر  با دقتی به مراتب بالاتر 
این، آمازون به تولید کاتالوگ های فیزیکی برای تبلیغات 
تعطیلات  اسباب بازی های  و  مدرسه«  به  »بازگشت 
پست  شاپیفای  و  آمازون  هم زمان،  است.  آورده  روی 
کسب وکار-به- بازاریابی  استراتژی های  در  را  مستقیم 
انعطاف پذیری  بر  که  امری  گنجانده اند؛  خود  کسب وکار 
این کانال در بخش های مختلف صنعت  و کاربردپذیری 
پیش  از  بیش  مستقیم  پست  نتیجه،  در  دارد.  تأکید 
راهبردی مطرح می شود که  به عنوان یک سرمایه گذاری 
می تواند اثربخشی کانال های دیجیتال را تقویت کند، نه 

آنکه جایگزین یا رقیب آن ها باشد.

زمایش عملکرد نامه های پستی فیزیکی آ
پست  اثربخشی  سنجش  هدف  با  پژوهش  این 
صنعتی،  همکاری  یک  قالب  در  شد.  آغاز  مستقیم 
حوزه هایی  در  مستقل  کمپین   ۵۰ از  بیش  داده های 
تحلیل  باز  فضای  کالاهای  و  مبلمان  پوشاک،  همچون 
شد. هر کمپین مجموعه ای از شاخص ها را ارائه می داد؛ 
ارسال شده،  پستی  مرسوله‌های  کل  تعداد  جمله  از 
یا  اندازه  و  کل  درآمد  ایجادشده،  سفارش های  تعداد 
نوسانات  نظیر  متغیرهایی  کنترل  برای  برند.  »رده« 
برند،  پیشین  شناخته شدگی  میزان  و  تقاضا  فصلی 
این  نتیجه  شد.  استفاده  اقتصادسنجی  مدل های  از 
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نتایج نشان داد گروهی که پست مستقیم دریافت 
کرده بودند، به طور میانگین دو خرید در طول چهار ماه 
انجام دادند؛ در حالی که مصرف کنندگانی که از طریق 
کانال های دیجیتال هدف گیری شده بودند، در همین 
ثبت  خرید   ۱٫۹۵ تا   ۱٫۶۵ بین  متوسط  به طور  زمانی  بازه 
کردند. با تجمیع این یافته ها، پست مستقیم به‌وضوح 
 ۵۵ با  را   )ROAS( تبلیغاتی  سرمایه  بازگشت  بالاترین 
درصد ایجاد کرد؛ نرخی که به مراتب بالاتر از گوگل )۲۱٫۴ 
درصد(، آمازون )۱۵ درصد( و فیسبوک )۷٫۴ درصد( بود.
مدیران ارشد برند بر این باور بودند که دریافت کنندگان 
 دامنه گسترده‌تری از محصولات 

ً
پست مستقیم احتمالاً

تعداد  افزایش  به  امر  این  که  کرده‌اند  تجربه  را  برند 
می تواند  مشاهده  این  است.  شده  منجر  خریدها 
مانند  فیزیکی  قالب‌های  که  باشد  آن  نشان‌دهنده 

هر  برای  دلار   ۳۷٫۵۰ جذب  هزینه  و  درصد   ۲ پاسخ  نرخ 
خریدار   ۱٬۵۳۲ گوگل  تبلیغات  هم زمان،  به طور  مشتری. 
جدید با میانگین هزینه ۵۰ دلار به ازای هر جذب مشتری 
ایجاد کرد. تبلیغات آمازون ۲٬۰۱۶ مشتری جدید با هزینه 
۴۰ دلار برای هر نفر به همراه داشت و تبلیغات فیسبوک، 
با وجود هزینه کمتر به ازای هر کلیک، در نهایت ۴۵ دلار 
ارزیابی  کرد.برای  تحمیل  جدید  خریدار  هر  برای  هزینه 
رفتار خرید هر مصرف کننده به مدت چهار ماه  دقیق تر، 
تراکنش های  هم  تا  شد  ردیابی  خرید  نخستین  از  پس 
در  با  شود.  لحاظ  تکرارشونده  خریدهای  هم  و  فوری 
امکان  درصدی،   ۴۰ متوسط  سود  حاشیه  گرفتن  نظر 
برای هر کانال فراهم   ROAS محاسبه سود و در نتیجه 
شد.نتایج به روشنی نشان داد که پست مستقیم، افزون 
ارزش  به  مشتری،  جذب  هزینه  کمترین  از  برخورداری  بر 
رقمی  است؛  یافته  دست  دلاری   ۷۵ سفارش  متوسط 
که در مقایسه با هر سه پلتفرم دیجیتال دیگر )با ارزش 
متوسط سفارش در بازه ۵۸ تا ۶۵ دلار( به طور معناداری 

بالاتر است.

پژوهش

ژانــس  • یــک پژوهشــگر، بــا همــکاری یــک آ
پســت مســتقیم، داده هــای حاصــل از بیــش از ۵۰ 
کمپیــن مســتقل پســت مســتقیم را در دســته های 
متنوعــی همچــون پوشــاک، مبلمــان و کالاهــای 
فضــای بــاز تجزیه وتحلیــل کــرد. بــرای تفکیــک اثــر 
متغیرهایــی نظیــر حجــم پســت، نــوع صنعــت و 
انــدازه برنــد بــر عملکــرد کمپین هــا، از مدل هــای 

ــد. ــتفاده ش ــش اس ــل کش ــیونی و تحلی رگرس
تجــارت  برنــد  یــک  بــا  وی  همچنیــن،   •
آزمــون  یــک  کــه  کــرد  همــکاری  الکترونیــک 
مســتقیم  پســت  مقایســه  بــرای  را  چهارماهــه 
گــوگل،  پلتفرم هــای  در  دیجیتــال  تبلیغــات  بــا 
آمــازون و فیســبوک اجــرا کــرده بــود. ایــن مطالعــه 
به عنــوان یــک آزمایــش میدانــی طراحــی شــد کــه 
بــا  و  مســتقل  به طــور  جــذب،  کانــال  هــر  آن  در 

ســطح  در  هم ترازشــده  داده هــای  از  اســتفاده 
تراکنــش، از نــظر رفتــار مشــتری، هزینــه و تکــرار 

ردیابــی و تحلیــل شــد. زمــان  خریــد در طــول 
مصاحبه هــای  نویســنده  ایــن،  بــر  علاوه   •
)شــامل  بازاریابــی  ارشــد  مدیــر   ۳۰ بــا  عمیقــی 
بازاریابــی  مدیــران  و  معاونــان  عامــل،  مدیــران 
تجــارت  و  زیبایــی  خرده فروشــی،  بخش هــای  از 
بهتــر  درک  بــرای  داد.  انجــام  الکترونیــک( 
ملاحظــات مالــی، چنــد مدیــر ارشــد مالــی نیــز در 
ایــن فراینــد مشــارکت داشــتند. مصاحبه هــا بــا 
ــان  ــترک و اطمین ــن مش ــایی مضامی ــدف شناس ه
دیدگاه هــای  از  گســترده ای  طیــف  بازتــاب  از 
مدیریتــی، به صــورت نظام منــد تحلیــل شــدند.
مصرف کننــده   ۲۶۰ نویســنده  نهایــت،  در   •
از گروه هــای ســنی و درآمــدی مختلــف را مــورد 
را  مســتقیم  پســت  تأثــیر  تــا  داد  قــرار  بررســی 
رفتــار  بر  دیجیتــال  کانال هــای  بــا  مقایســه  در 
خریــد ارزیابــی کنــد. ایــن نظرســنجی بــا ترکیــب 
و  ســاختاریافته  رتبه بندی شــده  پرســش های 
پاســخ های بــاز، بــرای ســنجش واکنــش فــوری، 
میــزان تعامــل بــا برنــد و نگــرش نســبت بــه پدیــده 

شــد. طراحــی  دیجیتــال«  »خســتگی 

بازاریابی
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قوی تری  وفاداری  می تواند  که  می انجامد  ماندگارتر  و 
آنلاین  تأثیرات  که  دنیایی  در  کند.  ایجاد  برند  به  نسبت 
اغلب زودگذرند، یک قطعه برند که مصرف کننده بتواند 
آن را به صورت فیزیکی در دست بگیرد )و حتی برای چند 
طرحواره  در  پایدارتر  جایگاهی  می تواند  دارد(  نگه  روز 
با  عمیق  مصاحبه های  جریان  کند.در  پیدا  او  ذهنی 
شد.  تأیید  به روشنی  برداشت ها  این  مصرف کنندگان، 
یکی از پاسخ دهندگان نسل هزاره اظهار داشت که بیشتر 
نامه  »یک  اما  می کند،  حذف  کردن  باز  بدون  را  ایمیل ها 
باقی  من  قهوه خوری  میز  روی  مناسب  طراحی  با  پستی 
هم اتاقی هایم  به  را  آن  باشد،  جذاب  اگر  حتی  می ماند؛ 
لمسی  بازاریابی  تعامل  بر  گفته  این  می دهم«.  نشان 
کانال های  در  که  عاملی  )دو  اجتماعی  اشتراک گذاری  و 
دارند(  کم رنگ تری  نقش  یا  غایب اند  یا  دیجیتال   

ً
کاملاً

مزیت  به  مصاحبه شونده  این  می کند.اظهارات  تأکید 
پایداری  دارد:  اشاره  نیز  فیزیکی  پست  از  دیگری  مهم 
شیء. مرسوله های پستی قابل مشاهده باقی می مانند 
فراهم  را  برند  پیام  با  مکرر  مواجهه های  امکان  و 
می کنند. حتی اگر فرد در ابتدا آن را کنار بگذارد، ممکن 
است روزها یا حتی هفته ها بعد دوباره به آن رجوع کند. 
 به محض اسکرول 

ً
در مقابل، تبلیغات دیجیتال معمولاً

می شوند.  ناپدید  مرورگر  زبانه  یک  بستن  یا  کاربر  کردن 
محرک  می تواند  مستقیم  پست  ماندگار  حضور  این 
یا  برند  ادراک  در  بازنگری  برنامه ریزی نشده،  خریدهای 

حتی توصیه های دهان به دهان باشد.

تحول پست مستقیم به واسطه فناوری
از  را  امروزی  مستقیم  پست  کمپین های  نچه  آ
می کند،  متمایز  گذشته  بی هدف  و  پراکنده  ارسال های 
بهره گیری  بلکه  نیست،  متفکرانه  طراحی   

ا�
صرف

نامه های  امروزه  است.  نوین  فناوری های  از  نظام مند 
را  امکان  این  بازاریابان  به  برنامه‌ریزی شده  پستی 
 
ً
دقیقاً را  چاپی  قطعات  خودکار،  به صورت  که  می‌دهند 
خرید  سبد  مصرف کنندگان  که  کنند  ارسال  لحظاتی  در 
صفحات  از  مکرر  به‌طور  یا  کرده‌اند  رها  را  خود  نلاین  آ
که  رویکردی  می کنند؛  بازدید  مشخصی  محصول 
تضمین  را  زمینه  با  متناسب  و  به موقع  اطلاع‌رسانی 
متغیر  داده های  چاپ  فناوری  راستا،  همین  می کند.در 
ساخته  فراهم  را  امکان  این   )Variable Data Printing(

سبد  در  گسترده تر  و  عمیق‌تر  مرور  امکان  کاتالوگ ها، 
محصولات را فراهم می کنند.

درک جذابیت )گیرایی( پست مستقیم
پیشینه  به  توجه  با  مطالعات،  این  یافته های 
چندان  عصب شناختی،  و  روان شناختی  پژوهش های 
دارد  وجود  متعددی  دلایل  نیستند.  انتظار  از  دور 
عمیق‌تری  طنین  می‌تواند  فیزیکی  پست  چرا  که 
باشد.پست  داشته  دیجیتال   

ً
صرفاً تبلیغات  به  نسبت 

رسانه های  به  نسبت  اساسی  مزیت  یک  از  مستقیم 
پژوهش های  لامسه.  حس  است:  برخوردار  دیجیتال 
اشیای  افراد  که  می‌دهند  نشان  عصب شناختی 
عاطفی  پاسخ های  با  اما  کمتر  شناختی  بار  با  را  فیزیکی 
نامه  یک  فرد  که  هنگامی  می کنند.  پردازش  قوی‌تر 
دست  در  را  کاتالوگ  یک  یا  خوش طراحی شده  پستی 
می گیرد، چندین ناحیه حسی مغز )به‌ویژه قشر حسی–

که  پراستناد  مطالعه  یک  می شوند.  فعال  پیکری( 
توسط دفتر بازرس کل پست ایالات متحده و دانشگاه 
رسانه های  می‌دهد  نشان  است،  شده  انجام  تمپل 
درصد   ۲۱ به  دیجیتال  تبلیغات  با  مقایسه  در  فیزیکی 
عین  در  اما  دارند،  نیاز  پردازش  برای  کمتر  شناختی  بار 
فیزیکی  لمس  می‌شوند.  منجر  بهتر  یادآوری  به  حال 
از  را تقویت می کند که پژوهشگران  همچنین پدیده‌ای 
آن با عنوان »اثر موهبت« یاد می کنند. صرف در دست 
را  گرفتن یک شیء فیزیکی می تواند احساس مالکیت 
در مصرف کننده برانگیزد و حتی پیش از انجام هرگونه 
را  برند  هم  و  محصول  هم  ادراک شده  ارزش  تراکنش، 
است  داده  نشان  پژوهشی  جریان  این  دهد.  افزایش 
یک  تملک  برای  قوی‌تری  تمایل  فیزیکی،  تماس  که 
از  می کوشند  که  برندهایی  برای  می کند.  ایجاد  شیء 
چنین  کنند،  عبور  دیجیتال  ایمیل‌های  و  بنرها  ازدحام 

غوطه‌وری حسی مزیتی بسیار ارزشمند است.
را  عواطف  همچنین  فیزیکی  بازاریابی  مواد 
در  تعیین کننده ای  نقش  که  عناصری  می کنند؛  درگیر 
مبتنی  مطالعات  دارند.  مصرف کننده  تصمیم گیری 
داده اند  نشان  چشم  حرکات  ردیابی  و   fMRI اسکن  بر 
بصری   

ً
صرفاً تبلیغات  با  مقایسه  در  چاپی،  تبلیغات  که 

دیجیتال، مراکز پردازش عاطفی بیشتری را در مغز فعال 
عمیق تر  پیوندهایی  شکل گیری  به  فرایند  این  می کنند. 
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خرید  به  ترغیب  در  را  مستقیم  پست  پاسخ دهندگان، 
کردند؛  ارزیابی  مفید«  بسیار  »بسیار  یا  مفید«  »بسیار 
 ۵۰ حدود  سهم  از  بالاتر  معناداری  به طور  که  نسبتی 
حفظ  و  کشف  حوزه  در  بود.  دیجیتال  تبلیغات  درصدی 
برند نیز، نزدیک به چهار نفر از هر پنج شرکت کننده اظهار 
احتمال  چاپی،  قطعه  یک  دریافت  از  پس  که  داشتند 
کنند  تحقیق  آنلاین  به صورت  برند  درباره  دارد  بیشتری 
تبلیغات  که  حالی  در  نمایند؛  بازدید  آن  فروشگاه  از  یا 
از  از پایان یک جلسه مرور،  دیجیتال اغلب بلافاصله پس 

حافظه محو می شوند.
پست  که  را  رایج  تصور  این  همچنین  نتایج  این 
به  است،  اثرگذار  مسن تر  مخاطبان  بر   

ً
عمدتاً مستقیم 

بازه  در  به‌ویژه  جوان تر،  پاسخ‌دهندگان  کشید.  چالش 
سنی ۱۸ تا ۳۴ سال، ۲۵ درصد بیش از سایرین احتمال 
داشت پس از مواجهه فیزیکی با پست، اقدام موردنظر 
زاردهنده  را انجام دهند و این رسانه را شخصی‌تر و کمتر آ
عین  در  کردند.  توصیف  نلاین  آ بازشوی  پنجره های  از 
حال، اکثریت قابل توجهی )نزدیک به ۸۰ درصد( گزارش 
نلاین آن ها از تبلیغات دیجیتال اشباع  دادند که تجربه آ
کارت پستال ها،  دلیل،  همین  به   

ً
دقیقاً و  است  شده 

بروشورها و کاتالوگ ها را رسانه هایی متمایز می‌دانند.
صورتی  در  فیزیکی،  پست  می‌رسد  نظر  به  کلی،  به طور 
ارسال  مناسب  زمینه  و  زمان  در  و  طراحی  دقت  با  که 
نیز  را  دیجیتال«  »بومیان  توجه  حتی  می تواند  شود، 
این  در  طراحی  کیفیت  و  شخصی سازی  کند.  جلب 
تمایز،  فاقد  و  کلی  اقلام  دارند.  کلیدی  نقش  میان 
به‌راحتی برچسب زباله تبلیغاتی می خورند، در حالی که 
نامه های سفارشی شده روی کاغذ باکیفیت، می توانند 
عمیق‌تری  وفاداری  و  کنند  ایجاد  ممتاز  و  لوکس  حسی 
با  بخش های  در  به‌ویژه  که  موضوعی  بسازند؛  برند  به 
ارزش بالا اهمیت دوچندان دارد. برندهایی که به‌دنبال 
با  می توانند  هستند،  مشتری  حفظ  و  جذب  بهبود 
نچه  آ با  خود  مستقیم  پست  کمپین های  همسوسازی 
مصرف کنندگان »به یادماندنی، معتبر و شایسته توجه 
بهره برداری  یافته ها  این  از  می‌دانند،  طولانی مدت« 

کنند.
گاهانه«  آ »تحویل  سرویس  چارچوب،  همین  در 
پست ایالات متحده در سال ۲۰۲۴ به بیش از ۷۰ میلیون 
 ۶۰ به  نزدیک  آن  ایمیل های  بازشدن  نرخ  و  رسید  نفر 

یا  مرور  تاریخچه  با  متناسب  پستی،  قطعه  هر  که  است 
خرید هر دریافت کننده، از نظر تصویر، متن یا پیشنهاد، 
فضای  میان  پیوند  تقویت  برای  شود.  شخصی سازی 
اینترنتی  نشانی های  و   QR کدهای  آفلاین،  و  نلاین  آ
نامه ها تعبیه می شوند،  این  شخصی سازی شده که در 
محصول،  ویدئوهای  به   

ً
مستقیماً را  مصرف کنندگان 

ثبت نام  صفحات  یا  الکترونیک  تجارت  پلتفرم های 
داده های  هم‌زمان  و  می کنند  هدایت  رویدادها 
ثبت  مخاطبان  تعامل  میزان  و  نحوه  از  بلادرنگی 
می نمایند.به لطف این نوآوری‌ها، پست مستقیم دیگر 
بلکه  نمی شود،  تلقی  مستقل  و  ایستا  تاکتیک  یک 
عمل  دیجیتال  کمپین های  کنار  در  یکپارچه  به صورت 
سرویس  همگرایی،  این  از  شاخص  نمونه‌ای  می کند. 
یک  است؛  متحده  ایالات  پست  گاهانه«  آ »تحویل 
از  پیش نمایشی  که   )Opt-in( عضویت  بر  مبتنی  خدمت 
ارسال  مخاطبان  برای  ایمیل  طریق  از  را  راه  در  نامه های 
دریافت  از  پیش  حتی  می‌دهد  اجازه  نان  آ به  و  می کند 
کنند.  کلیک  مرتبط  دیجیتال  محتوای  بر  نامه،  فیزیکی 
این ایمیل ها در صندوق ورودی باقی می مانند و قابل 
دیجیتال  تبلیغات  از  بسیاری  که  حالی  در  مشاهده‌اند، 
ناپدید  مرورگر  زبانه  یک  بستن  یا  کاربر  عبور  به محض 

می شوند.

نچه مصرف کنندگان درباره پست مستقیم باور  هر آ
دارند

مصرف کننده محور  دیدگاهی  به  دستیابی  به منظور 
با  نفر   ۲۶۰ از  نظرسنجی ای  مستقیم،  پست  درباره 
گروه های سنی، سطوح درآمدی و پراکندگی جغرافیایی 
پرسش هایی  به  شرکت کنندگان  شد.  انجام  متنوع 
درباره نحوه ادراک پست مستقیم در مقایسه با تبلیغات 
تبلیغاتی  پیشنهادهای  به  اقدام  احتمال  دیجیتال، 
نامه های  بلندمدت  تأثیر  نیز  و  پست،  طریق  از  دریافتی 
هدف  دادند.  پاسخ  برند  به  آنان  وفاداری  بر  فیزیکی 
آیا  که  بود  موضوع  این  کمّّی سازی  بررسی،  این  اصلی 
 به خریدهای فوری منجر می شود 

ً
پست مستقیم صرفاً

یا می تواند تعامل پایدار با برند را نیز شکل دهد؛ تعاملی 
چالش  با  آن  حفظ  در  اغلب  آنلاین   

ً
صرفاً تبلیغات  که 

مواجه اند.یافته ها به روشنی قدرت تأثیر مواد ملموس بر 
از ۷۰ درصد  را نشان داد. بیش  تصمیمات مصرف کننده 

بازاریابی
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را نشان می‌داد، دریافتیم این فرض  ۱۵ درصدی درآمد 
تا چه اندازه نادرست بوده است.«

توازن در ترکیب بازاریابی
کنار  معنای  به  به هیچ‌وجه  پژوهش  این  یافته های 
نیست.  شرکت ها  توسط  دیجیتال  تبلیغات  گذاشتن 
خرید  قصد  با  جستجوهایی  در  گوگل  تبلیغاتی  پلتفرم 
مانند  پلتفرم هایی  و  دارد  مؤثر  بسیار  عملکردی  بالا 
دسترسی،  گستره  نظر  از  همچنان  آمازون  و  فیسبوک 
نشان  نتایج  حال،  این  با  دارند.  بی رقیب  جایگاهی 
می دهد که هم افزایی حاصل از افزودن پست مستقیم 
با  مشتریان  مورد  در  )به ویژه  دیجیتال  کمپین های  به 
ارزش متوسط تا بالا( می تواند به طور معناداری بازگشت 
دهد.این  افزایش  را  کلی   )ROAS( تبلیغات  سرمایه 
پست  که  دارد  را  اثربخشی  بیشترین  زمانی  هم افزایی 
مستقیم با محرک های دیجیتال بلادرنگ یکپارچه شود؛ 
برای نمونه، استفاده از اعلان های سبد خرید رهاشده یا 
پستی  نامه های  تولید  به منظور  کاربران  مرور  تاریخچه 
قصد  اوج  لحظات  در   

ً
دقیقاً که  شخصی سازی شده ای 

مدیر  راستا،  همین  در  می رسند.  مشتری  دست  به  خرید 
اظهار  پوست  از  مراقبت  لوکس  برند  یک  بازاریابی  ارشد 
داشت: »ما نمی توانیم به صورت کورکورانه پست ارسال 
نامه  یک  ارسال  می کند،  هیجان زده  را  ما  آنچه  کنیم. 
پستی شیک و باکیفیت برای مشتری بالقوه ای است که 
نشان  ما  تجربه  است.  شده  متوقف  پرداخت  مرحله  در 
می دهد که یک یادآوری لمسی می تواند او را به تکمیل 

خرید بازگرداند.«
 ۱۰ حدود  مجدد  تخصیص  با  سازمان ها  از  بسیاری 
پست  به  خود  دیجیتال  تبلیغات  بودجه  از  درصد   ۲۰ تا 
فیزیکی آغاز می کنند و این مسیر را با آزمون های محدود 
شروع می نمایند تا افزایش واقعی درآمد را اعتبارسنجی 
مواد  در  سرمایه گذاری  با  دیگر  برخی  مقابل،  در  کنند. 
فوق شخصی سازی شده،  پیام رسانی  و  مرغوب  اولیه 
 
ً
مستقیماً برند،  از  مثبت  ادراک  که  واقف اند  نکته  این  بر 
و  انبوه  »ارسال  به عنوان  پست  شدن  تلقی  از  پرهیز  به 
بی ارزش« وابسته است.از دیدگاه مدیران ارشد بازاریابی، 
افزایش  و  سفارش ها  تعداد  در  متناسب   

ً
تقریباً رشد 

مشاهده  پژوهش  این  در  )که  درآمد  در  تناسب  از  فراتر 
به ویژه  مستقیم،  پست  بالای  مقیاس پذیری  بر  شد( 

درصد گزارش شد . هم‌زمان، تکنیک های نوین انتساب 
کمپین های  نتایج  دقیق تر  ردیابی  امکان  اثربخشی، 
پست مستقیم را برای بازاریابان فراهم کرده‌اند. تحلیل 
آدرس  مقایسه  با   )Matchback Analysis( تطابقی 
فروش  افزایش  پست،  دریافت کنندگان  و  خریداران 
می کند.  کمّّی سازی  را  پایه  خط  به  نسبت  افزایشی 
 Holdout( نگه‌داشته شده  گروه های  از  استفاده 
هدف  مخاطبان  از  تصادفی  )زیرمجموعه‌ای   )Groups
که پستی دریافت نمی کنند( لایه دیگری از دقت ایجاد 
کرده و تأثیر مستقیم ارسال پست را در برابر عدم ارسال 
نشان می‌دهد. افزون بر این، مدل سازی ترکیب بازاریابی 
می‌دهد  امکان  مدیران  به   )Marketing Mix Modeling(
دیجیتال،  جمله  از  مختلف،  کانال های  هم‌زمان  اثر 
شاخص های  و  درآمد  بر  را  پست،  و  کاتالوگ  تلویزیون، 
مستقیم  پست  مستقل  سهم  و  کرده  بررسی  برند 
شواهدی  تحلیلی،  رویکردهای  کنند.این  تحلیل  را 
)CMO( قرار  بازاریابی  ارشد  داده محور در اختیار مدیران 
دهند  نشان   )CFO( مالی  ارشد  مدیران  به  تا  می‌دهد 
ملموس  به طور  را  درآمد  می تواند  مستقیم  پست  که 
افزایش دهد و هزینه های چاپ و ارسال آن توجیه پذیر 
تنش  نوعی  وجود  از  حاکی  مصاحبه ها  واقع،  در  است. 
شرایطی  در  سازمان هاست:  ارشد  مدیریت  سطح  در 
هدفمند  تبلیغات  دقت  خصوصی  حریم  مقررات  که 
پست  بازاریابی  مدیران  داده،  کاهش  را  دیجیتال 
حالی  در  می‌دانند،  استراتژیک  انتخاب  یک  را  مستقیم 
که مدیران مالی بر کنترل هزینه و ارزیابی دقیق هزینه 
نان خواهان مدل های انتساب  هر قطعه تمرکز دارند. آ
فروش  افزایش  یابند  اطمینان  تا  هستند  قدرتمند 
و  است  مستقیم  پست  از  ناشی   

ً
واقعاً مشاهده شده، 

 جابه جایی تقاضا میان کانال ها. همان گونه که 
ً
نه صرفاً

یکی از مدیران ارشد مالی در صنعت الکترونیک مصرفی 
ما  بعدی  گزینه  از  بهتر  مستقیم  پست  »اگر  کرد:  اشاره 
عمل کند، دلیلی برای مخالفت با سرمایه گذاری روی آن 
نشان  که  ببینم  داده هایی  است  کافی  ندارد؛  وجود 
مدیر  می کند.«  ایجاد  افزایشی  درآمد  قطعه،  هر  دهد 
اظهار  نیز  خرده‌فروشی  بخش  در  دیگری  مالی  ارشد 
رسانه‌ای  مستقیم  پست  می کردیم  تصور  »ما  داشت: 
که  زمانی  اما  است.  مدرن  سنجه های  فاقد  و  قدیمی 
را ارائه کرد که افزایش  تیم بازاریابی داده های تطابقی 
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را  مصرف کننده  کنجکاوی  و  بسازد  عمیق تری  عاطفی 
که  عصری  در  نماید.  تبدیل  قابل اندازه گیری  فروش  به 
خستگی دیجیتال به یک هنجار بدل شده است، مدیران 
بازگشتی  نه  مستقیم  پست  که  درمی یابند  آینده نگر 
به سوی  هدفمند  و  سنجیده  جهشی  بلکه  گذشته،  به 

اکوسیستم بازاریابی انسان محورتر و کل نگرتر است.

افزایش  دارد.  دلالت  بازار،  در  تثبیت شده  برندهای  برای 
برای  به خصوص  بالاتر،  حجم های  به  کمپین ها  مقیاس 
داخلی«،  »فهرست های  در  موجود  وفادار  مشتریان 
می تواند بازده هزینه های بازاریابی را به طور چشمگیری 
بهبود بخشد. با این حال، برندهایی که از سطح شناخت 
به  دستیابی  برای  است  ممکن  برخوردارند،  کمتری 
جذابیتی مشابه، به ارسال های پرتکرارتر یا شخصی سازی 
از  دسته  این  برای  باشند.  داشته  نیاز  عمیق تری 
با  شخصی سازی شده  مستقیم  پست  ترکیب  برندها، 
بازهدف گیری دیجیتال یکپارچه، می تواند ضمن کاهش 

ریسک هدررفت هزینه، نرخ پاسخ را افزایش دهد.
پست مستقیم همچنین می تواند در خدمت اهداف 
راهبردی کلان تر مورد توجه مدیران عامل، از جمله ارتقای 
گاهی از برند، قرار گیرد. مدیرعامل  تصویر برند و افزایش آ

یک خرده فروشی جهانی مبلمان در این باره گفت:
از  عمده ای  سهم  همچنان  دیجیتال  »کانال های   
داده اند،  اختصاص  خود  به  را  ما  تبلیغاتی  هزینه های 
سرعتی  چه  با  مصرف‌کنندگان  که  دیده ام   

ً
شخصاً اما 

نسبت به کمپین های تکراری آنلاین بی تفاوت می شوند. 
پست مستقیم، اگر به درستی سنجیده و مدیریت شود، 
می تواند جان تازه ای به برند ما ببخشد و بازگشت سرمایه 
کلی را بهبود دهد.«مدیرعامل دیگری از یک استارت آپ 
در حال رشد سریع در حوزه الکترونیک مصرف کننده نیز 
توضیح داد که چگونه پست مستقیم مسیر رشد شرکت 
کارت پستال های  از  مجموعه ای  »ما  است:  داده  تغییر  را 
هدفمند را برای ۵۰ هزار لید با قصد خرید بالا اجرا کردیم 
و نرخ تبدیلی حدود ۴۰ درصد بالاتر از کمپین های آنلاین 
ارشد مالی دید  مشاهده نمودیم. به محض آن که مدیر 
این نامه ها تا چه اندازه سریع به نتیجه می رسند، رویکرد 

سازمان از احتیاط به توسعه تغییر کرد.«
در نهایت، مسیر پیش رو مستلزم آن است که پست 
به مثابه  بلکه  مستقل،  ابزاری  به عنوان  نه  مستقیم 
همه کاناله  بازاریابی  ترکیب  یک  از  جدایی ناپذیر  بخشی 
هم  و  بالا  تعامل  هم  که  ترکیبی  شود؛  گرفته  نظر  در 
انتساب نظام مند را فراهم می آورد و میان شاخص های 
برقرار  توازن  برند  بلندمدت  ارزش  و  کوتاه مدت  عملکرد 
می کند. در جهانی که صفحه نمایش ها بیش از پیش بر 
زندگی روزمره مسلط شده اند، یک قطعه پست ملموس 
پیوندهای  کند،  ایجاد  خوشایند  وقفه‌ای  می تواند 

چکیده

استراتژی  یک  به عنوان  مستقیم  پست 
دیجیتال،  خستگی  گسترش  دوره  در  بازاریابی، 
ارتباط  ایجاد  افزایش فروش و  برای  ظرفیت بالایی 
پایدار با مصرف کنندگان دارد. یافته های پژوهشی 
ارسال شده  پست های  حجم  که  می دهد  نشان 
تأثیر مستقیمی بر تعداد سفارش ها و سطح درآمد 
دارد و پست مستقیم، با بهره گیری از تکنیک های 
نوین انتساب و شخصی سازی، در بسیاری از موارد 
عملکردی برتر از پلتفرم های دیجیتال نظیر گوگل 

و آمازون از خود نشان می دهد.

بازاریابی

کتاب پیشنهادی

پست مستقیم:
راهنمای جامع بازاریابی 

مستقیم موفق 

نویسنده: ادوارد نش
ناشر: مک گرا-هیل)2003(
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]اتوماسیون[

هوش مصنوعی می تواند همکاری 

انسان و ربات را بهبود بخشد
انبارهای مدرن؛ مرزهای نوین همکاری انسان و ربات.

چشمگیر  شتابی  با  انبار  اتوماسیون 
شرکت ها  زیرا  است؛  گسترش  حال  در 
به منظور پاسخ گویی به الزامات لجستیک 
فزاینده ای  به طور  امروز،  بازار  فوق سریع 
ترکیبی  تیم های  نتیجه،  در  می گیرند.  بهره  ربات ها  از 
تبدیل  غالب  الگوی  یک  به  به زودی  انسان–ربات 
خواهند شد. بر اساس گزارش مؤسسه پژوهشی گارتنر، 
از  انبارها و مراکز توزیع  از  تا سال ۲۰۲۸ حدود ۸۰ درصد 

انبار  اتوماسیون  سامانه‌های  و/یا  رباتیک  انبار  نوعی 
استفاده خواهند کرد. با وجود آن که این همکاری ها به 
فاصله  هنوز  انجامیده اند،  عملیاتی  عملکردهای  بهبود 
بالقوه  ظرفیت های  از  کامل  بهره برداری  تا  قابل توجهی 
)به عنوان  آمازون  شرکت  مثال،  برای  دارد.  وجود  آن ها 
یکی از پیشگامان اتوماسیون انباربا انتقادها و شکایات 
بوده  مواجه  خود  سفارش  تحقق  مراکز  کارکنان  مستمر 
است؛ کارکنانی که برای همگام شدن با سرعت بی امان 

■ صبا نصرالهی: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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بهینه سازی تعاملات، عملکرد و همکاری را ارتقا دهند.

نقش انسان و ربات در انبار
اتوماسیون  فناوری های  روزافزون  اهمیت  وجود  با 
انبارها  سریع تر،  تحویل  تقاضای  به  پاسخ گویی  برای 
الکترونیک(  تجارت  حوزه  در  )به‌ویژه  توزیع  مراکز  و 
هستند.  انسانی  نیروی  بر  متکی  به شدت  همچنان 
وظایف  انجام  برای  ربات ها  از  مختلفی  انواع  اگرچه 
 
ً
تخصصی در انبار توسعه یافته‌اند، اما این ربات ها غالباً
مقابل،  در  برخوردارند.  محدودی  سازگاری  و  چابکی  از 
وزن ها  شکل ها،  با  اقلامی  با  که  وظایفی  در  انسان ها 
عملکرد   

ً
معمولاً دارند،  سروکار  متنوع  اندازه های  و 

تجربه  و  مهارت  دانش،  ترکیب  می‌دهند.  نشان  بهتری 
گاهانه  آ تصمیمات  می‌دهد  امکان  انسانی  نیروی  به 
شوند. سازگار  محیطی  متغیر  شرایط  با  و  کرده  اتخاذ 

مسئله  نوع  به  بسته  انسانی  قابلیت های  به  نیاز  میزان 
و درجه پیچیدگی آن متفاوت است. در انبارهای مدرن، 
بسیاری از فعالیت های انسانی )مانند برداشت اقلام از 
قفسه ها و چیدمان آن ها در جعبه ها9 به طور فزاینده‌ای 
pick-to- سامانه های  نظیر  کمکی  تجهیزات  توسط 

از  دسته  این  می شوند.  هدایت   put-to-light و   light
عملیات به سطح پایین‌تری از مهارت انسانی نیاز دارند، 
پیروی  سیستم  راهنمایی های  از   

ا�
عمدت کارکنان  زیرا 

توانایی های  به  که  فعالیت هایی  مقابل،  در  می کنند. 
سفارش های  بسته‌بندی  جمله  )از  دارند  نیاز  بالاتری 
تصمیم گیری  مستلزم  مرجوعی ها(  پردازش  یا  پیچیده 
هستند. انسانی  تجربه  و  قضاوت  پایه  بر  مسئله  حل  و 
آن ها  توانایی  میزان  )یعنی  ربات ها  خودمختاری  درجه 
مستقیم  هدایت  یا  نظارت  بدون  وظایف  انجام  در 
برخی  است.  متفاوت  قابل توجهی  به طور  انسان( 
برنامه‌ریزی شده  پیش  از  و  ساده  وظایف   

ً
صرفاً ربات ها 

را اجرا می کنند، در حالی که برخی دیگر قادرند تغییرات 
محیطی را تشخیص داده و رفتار خود را در زمان واقعی 
مانند  پایین،  خودمختاری  با  ربات های  دهند.  تطبیق 
 
ً
عمدتاً  ،)AGVs( خودکار  هدایت شونده  نقلیه  وسایل 
تحت کنترل متمرکز و در مسیرهای از پیش تعریف شده 
فعالیت می کنند؛ برای مثال، جابه جایی قفسه های کالا 
در  برداشت.  ایستگاه های  به  ذخیره سازی  مناطق  از 
ربات های  )نظیر  بالا  خودمختاری  با  ربات های  مقابل، 

ربات ها با دشواری روبه رو هستند.  فشار مداوم کار در 
حتی  و  محسوس  جسمی  فرسودگی  به  ربات ها  کنار 
بروز حوادث و آسیب های جدی منجر شده است. نادیده 
گرفتن ملاحظات ایمنی کارکنان می تواند اعتماد و تمایل 
در  که  امری  کند؛  تضعیف  به شدت  را  همکاری  به  آنان 
نهایت به کاهش استفاده مؤثر از ربات ها و افت کارایی 

و بهره وری کلی می انجامد.
از سوی دیگر، با توجه به آن که اتوماسیون و رباتیک 
عملیاتی  هزینه های  و  اولیه  سرمایه گذاری  مستلزم 
منابع  هم‌زمان  بهینه سازی  هستند،  قابل‌ملاحظه‌ای 
به   )ROI( سرمایه  بازده  ارتقای  برای  رباتیک  و  انسانی 
شده  تبدیل  انبار  مدیران  برای  اجتناب ناپذیر  ضرورتی 
هدفمند  ترکیب  که  می‌دهد  نشان  پژوهش ها  است. 
انسان و ربات، در مقایسه با اتوماسیون کامل، می تواند 
کارایی، انعطاف پذیری و صرفه اقتصادی بیشتری ایجاد 
مسئولیت های  و  نقش ها  باید  شرکت ها  ازاین‌رو،  کند. 
و  تعریف  به‌دقت  انبار  تأسیسات  در  را  ربات  و  انسان 
به  حیاتی  نیاز  بر  چالش ها  این  کنند.مجموع  بازطراحی 
دلالت  ربات  و  انسان  همکاری  شیوه های  در  نوآوری 
دارد. هرچند ربات ها از نظر سرعت و دقت بر انسان ها 
این  مؤثر،  همکاری  فقدان  صورت  در  اما  دارند،  برتری 
سیستمی،  ناکارآمدی های  به‌دلیل  است  ممکن  مزایا 
از  کار  محیط  مخاطرات  افزایش  و  کارکنان  نارضایتی 
انعطاف پذیری،  از   

ً
ذاتاً انسان ها  مقابل،  در  برود.  میان 

سازگاری و خلاقیت بیشتری برخوردارند؛ اتخاذ رویکردی 
را  توانمندی ها  این  می تواند  همکاری  در  هوشمندانه 

در محیط های به شدت خودکار به حداکثر برساند.

نقش هوش مصنوعی در همکاری انسان و ربات
پژوهش های ما در آزمایشگاه زنجیره تأمین دیجیتال 
که  می دهد  نشان   )MIT( ماساچوست  فناوری  مؤسسه 
بلکه  وظایف،  خودکارسازی  در  نه تنها  مصنوعی  هوش 
در   )HRC( انسان–ربات  همکاری  ارتقای  و  تسهیل  در 
نمونه،  برای  می کند.  ایفا  کلیدی  نقشی  انبار  عملیات 
متن،  ترکیب  با  می توانند   )LLMs( بزرگ  زبانی  مدل های 
فرآیند  و  کرده  غنی تر  را  ارتباطات  ویدئو،  و  تصویر  صدا، 
بخشند.  بهبود  را  کارکنان  از  پشتیبانی  و  اطلاع رسانی 
مصنوعی  هوش  بر  مبتنی  سامانه های  این،  بر  افزون 
با  و  کرده  ارزیابی  پیوسته  به صورت  را  عملیات  قادرند 
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انسان در نقش رهبر
باشد  محدود  ربات ها  خودمختاری  که  زمانی   
هدایت  کند،  ایفا  حیاتی  نقشی  انسانی  قابلیت  و 
در  وضعیت  این  می گیرد.  قرار  انسان  اختیار  در  عملیات 
فعالیت ها  موفقیت‌آمیز  انجام  که  است  رایج  انبارهایی 
چابکی  و  شناختی  مهارت‌های  انسانی،  قضاوت  به 
مدیریت  توان  هنوز  ربات ها  که  حوزه هایی  دارد؛  نیاز 
همچنان  ربات ها  حال،  این  با  ندارند.  را  آن ها  مستقل 
برای افزایش بهره وری در انجام وظایف تکراری و روتین 
انبارهای  در  نمونه،  برای  می گیرند.  قرار  استفاده  مورد 
JD.com، کارکنان انسانی جعبه مناسب را از میان اشکال 
و اندازه های متنوع برای بسته بندی انتخاب کرده و مواد 
در  می کنند.  تعیین  را  کالا  ایمن  حمل  برای  لازم  پرکننده 
الصاق  و  جعبه ها  بستن  فرآیند  رباتیک  بازوهای  ادامه، 
برچسب ها را انجام داده و جریان کار را تسهیل می کنند. 
بالا  خودمختاری  با  ربات های  به  فعالیت ها  این  هرچند 
انجام  از  را  انسان ها  ربات‌ها  از  استفاده  اما  ندارد،  نیاز 
کارهای یکنواخت رها می سازد. در مقابل، بخش عمده 
فعالیت های ارزش افزا به شدت متکی بر قابلیت انسانی 
جزئیات  که  لوکس  مد  نظیر  صنایعی  در  به ویژه  است؛ 
و  برند  شهرت  بر  چشمگیری  تأثیر  می توانند  کوچک 
مثال،  برای  باشند.  داشته  مشتریان  بلندمدت  اعتماد 
شرکت Hermès از مواد بسته بندی ممتاز مانند کاغذهای 
تزئینی و روبان استفاده می کند و فرآیند بسته بندی را به 
خاص  انتظارات  با  محصول  ارائه  تا  می سپارد  انسان ها 

مشتریان این برند همسو باشد.

همکاری ابتدایی
و  رهبر«  نقش  در  »ربات  وضعیت  دو  با  مقایسه  در   
»انسان در نقش رهبر«، سناریوهای همکاری، وضعیتی 
دقت  و  سرعت  آن  در  که  می کنند  ایجاد  پویا  و  میانه 
در  می شود.  ترکیب  انسان ها  انعطاف پذیری  با  ربات ها 
همچنان  انبارها  در  انسان–ربات  همکاری  حاضر،  حال 
آن،  کاربرد  برجسته ترین  و  دارد  قرار  اولیه  مراحل  در 
 Amazon موفقیت  است.  سفارش ها  مشترک  برداشت 
سفارش  تحقق  سیستم های  رواج  موجب   Robotics
یکی  به  امروزه  که  سیستم هایی  است؛  شده  رباتیک 
تبدیل  مدرن  الکترونیک  تجارت  اصلی  جریان های  از 
شده اند. در این ساختارها، وسایل نقلیه هدایت شونده 

متحرک خودکار )AMRs( (به حسگرهای پیشرفته مجهز 
واکنش  و  مسیرها  پویا  برنامه‌ریزی  امکان  که  هستند 
که  نجا  آ می کنند.از  فراهم  را  محیط  به  هوشمندانه 
شرایط عملیاتی انبارها می تواند به طور معناداری تحت 
تأثیر نوسانات تقاضای بازار، میزان دسترسی به منابع و 
گاهی مدیران  آ اولویت های متغیر مشتریان قرار گیرد، 
اهرم های  مؤثر  ترکیب  و  فعال سازی  چگونگی  از 
چارچوبی  راستا،  همین  در  است.  حیاتی  امری  موجود 
میان  تعادل  ایجاد  در  را  مدیران  که  است  شده  طراحی 
ربات ها  خودمختاری  سطح  و  انسانی  قابلیت های 

می کند. پشتیبانی 

ترسیم همکاری انسان و ربات
انسان–ربات  همکاری  ارائه شده،   ۲×۲ چارچوب 
را  انبارها  در   )Human–Robot Collaboration: HRC(
»سطح  و  انسانی«  قابلیت  »سطح  بُُعد  دو  اساس  بر 
شود  )رجوع  می کند  طبقه بندی  ربات ها«  خودمختاری 
 .)۸۲ ص.  انبارها«،  در  انسان–ربات  »همکاری  بخش  به 
بررسی  به تفصیل  وضعیت ها  این  از  یک  هر  ادامه،  در 

می شود.

ربات در نقش رهبر
بالا باشد   در شرایطی که سطح خودمختاری ربات ها 
از عملکرد   به نظارت برای اطمینان 

ً
و نقش انسان عمدتاً

صحیح محدود شود، ربات ها می توانند هدایت عملیات 
از   DHL لجستیکی  شرکت  مثال،  برای  بگیرند.  عهده  بر  را 
بار  تخلیه  فرآیند  خودکارسازی  برای  اختصاصی  ربات های 
برخی  در  به ویژه  است؛  کرده  استفاده  خود  انبارهای  در 
 به زمان های 

ً
عملیات لجستیک حوزه سلامت که معمولاً

را  بار  قادرند  ربات ها  این  دارند.  نیاز  کوتاه  آماده سازی 
به صورت خودکار شناسایی، برداشته و جای گذاری کنند و 
با حداقل دخالت انسانی، عملکردی قابل اعتماد و سریع تر 
از نیروی انسانی ارائه دهند. به طور مشابه، خرده فروشان 
در  متحرک  ربات های  از   Lloyd و   Zalando مانند  آنلاین 
برداشت  فرآیند  خودکارسازی  برای  خود  کفش  انبارهای 
با  ربات ها  سناریوها،  این  تمامی  در  می گیرند.  بهره  کالا 
سطح بالای خودمختاری، وظایف را با دقت و ثبات بیشتری 
کاهش  را  خطا  احتمال  داده،  انجام  انسان ها  به  نسبت 

می دهند و کارایی عملیاتی را افزایش می بخشند.
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عهده  بر  را  قفسه ها  جابه جایی  وظیفه   )AGVs( خودکار 
سفارش  اقلام  ثابت،  ایستگاه‌های  در  انسان ها  و  دارند 
توجهی  قابل  به طور  ترکیب  این  می کنند.  برداشت  را 
بالایی  مقیاس پذیری  از  و  داده  افزایش  را  انبار  بهره وری 
زیرا تعداد ربات ها و قفسه ها می تواند  برخوردار است، 
متناسب با نیاز تنظیم شود. در سال های اخیر، همکاری 
یافته  توسعه  نیز  مرتب سازی  فرآیند  در  انسان–ربات 
با   Deppon Logistics شرکت  نمونه،  به عنوان  است. 
مراکز  در  رباتیک  مرتب سازی  سیستم های  پیاده سازی 
است.  داده  افزایش  را  پردازش  ظرفیت  خود،  توزیع 
در  انسان ها  از  را  بسته ها  ربات ها  سیستم ها،  این  در 
مقاصد  به  را  آن ها  و  کرده  دریافت  کاری  ایستگاه های 
مشخص برای ارسال منتقل می کنند. این رویکرد ضمن 
کاهش فشار جسمی و مسافت های طولانی برای نیروی 
انسانی، به کارکنان امکان می دهد از تخصص خود برای 

مدیریت مؤثر وظایف بهره بگیرند.

همکاری پیشرفته
افزایش  بر   

ً
عمدتاً ابتدایی  همکاری  که  حالی  در   

همکاری  است،  متمرکز  مقیاس پذیری  و  بهره‌وری 
مصنوعی،  هوش  فناوری های  بر  اتکا  با  پیشرفته 
این  است.  ایمنی  و  سازگاری  کارایی،  ارتقای  دنبال  به 
تجارت  سفارش های  برداشت  در  به‌ویژه  موضوع 
پرهزینه‌ترین  که  فرآیندی  دارد؛  اهمیت  الکترونیک 
از  بیش  و  می‌رود  به شمار  انبار  عملیات  زمان برترین  و 
برای  می شود.  شامل  را  انبارداری  هزینه های  از  نیمی 
هوش  بر  مبتنی  تقویتی  یادگیری  به کارگیری  با  مثال، 
و  سفارش ها  تخصیص  بهینه سازی  در  مصنوعی 
می توانند  ربات ها  ارگونومیک،  ملاحظات  کردن  لحاظ 
جمله  از  شوند؛  هماهنگ  انسان ها  کاری  وضعیت  با 
به  هماهنگی  این  خطاها.  اصلاح  یا  سرعت  تنظیم 
بهره برداری  نرخ  افزایش  و  ربات ها  انتظار  زمان  کاهش 
هم‌زیستی  این،  بر  افزون  می شود.  منجر  سیستم  از 
انسان و ربات توان سیستم را برای مواجهه با اختلالات 
ربات ها،  افتادن  کار  از  یا  شدن  قفل  مانند  غیرمنتظره، 
اساس  بر  می تواند  ربات ها  شبکه  می‌دهد.  افزایش 
داده ها و تاریخچه عملیاتی انبار، سناریوهای آینده نگر 
اختلالات  برابر  در  را  پیشرفته  همکاری  و  کرده  تولید 
همچنین  مصنوعی  هوش  پیشرفت های  کند.  تقویت 

باید به توسعه ربات های همکار )Cobots( منجر شود؛ 
نظیر  ایمنی  تدابیر  گرفتن  نظر  در  با  که  ربات هایی 
محدودیت نیرو و کنترل سرعت طراحی شده‌اند و محیط 

کاری ایمن‌تری ایجاد می کنند.

نقش هوش مصنوعی در همکاری پیشرفته انسان 
و ربات

ابزاری  به  که  دارد  را  ظرفیت  این  مصنوعی  هوش 
تبدیل  ربات  و  انسان  میان  تعامل  بهبود  برای  کلیدی 
بیشترین  همکاری.  پیشرفته  سطوح  در  به ویژه  شود، 
ارزش زمانی حاصل می شود که از هوش مصنوعی برای 
ارتقای درک ربات‌ها از زمینه عملیاتی، بهبود ارتباط میان 
متناسب  ربات ها  رفتار  شخصی سازی  ربات،  و  انسان 
و  وظایف  عملکرد  بهینه سازی  انسانی،  نیازهای  با 
پشتیبانی از بهبود مستمر استفاده شود. در ادامه، این 

ابعاد به صورت دقیق تر بررسی می شوند.

)Contextualization( زمینه سازی
گاهی زمینه ای ربات ها را در محیط   هوش مصنوعی آ
انبار افزایش داده و به آن ها کمک می کند واکنش های 
دقیق تری نسبت به شرایط فیزیکی اطراف خود داشته 
 )AMRs( باشند. به طور سنتی، ربات های متحرک خودکار
برخورد  خطر  تا  می شوند  مستقر  کم ترافیک  نواحی  در 
از بینایی  با این حال، پیشرفت های حاصل  یابد.  کاهش 
ربات هایی  ظهور  به  منجر  تقویتی  یادگیری  و  ماشین 
شده است که می توانند حرکات انسان را با دقت بیشتری 
برای  بیشتری  توانایی  نتیجه،  در  و  دهند  تشخیص 
باشند.  داشته  انسان ها  با  کاری  فضای  ایمن  اشتراک 
هوش  با  پشتیبانی شده  حسگرهای  این،  بر  علاوه 
جابه جایی  با  مرتبط  خاص  نیازهای  قادرند  مصنوعی 
و  کرده  شناسایی  را  فاسدشدنی  یا  شکننده  کالاهای 
کنند.  تنظیم  آن  با  متناسب  را  گرفتن  نیروی  و  سرعت 
این پیشرفت ها نیاز به نظارت مداوم انسانی در عملیات 
روتین را کاهش داده و به کارکنان اجازه می دهد تمرکز 
خود را بر مدیریت استثناها و تصمیم گیری های پیچیده 
تجارت  اوج  رویدادهای  در  کنند.  معطوف  بالا  سطح 
آنلاین  خرده فروش  فرایدی«،  »بلک  مانند  الکترونیک، 
Ocado از مدل های پیش‌بینی تقاضای مبتنی بر هوش 
تأمین  نظیر  وظایفی  ربات ها  تا  می گیرد  بهره  مصنوعی 
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انعطاف پذیری  می شود  موجب  شخصی سازی  از  سطح 
در  گیرد،  قرار  بهره برداری  مورد  کامل  به طور  انسانی 
عهده  بر  را  تکراری  یا  سنگین  وظایف  ربات ها  که  حالی 
کل  بهره وری  افزایش  به  نهایت  در  که  امری  می گیرند؛ 
سیستم و ارتقای رضایت شغلی کارکنان منجر می شود. 
افزون بر این، هوش مصنوعی جابه جایی انسان ها میان 
سیستم ها  زیرا  می کند،  تسهیل  را  مختلف  نقش های 
کارکنان  تحول  حال  در  مهارت های  با  را  خود  می توانند 
برای  آورند.  فراهم  را  لازم  پشتیبانی  و  کرده  سازگار 
چیدمان  با  که  اقلام  برداشت  در  ماهر  کارکنان  مثال، 
به  می توانند  دارند،  آشنایی  ربات ها  کاری  جریان  و  انبار 
ربات ها  ناوگان  پایش  تکنسین های  مانند  نقش هایی 
وظیفه  که  مدیرانی  یا  مدیریتی  داشبوردهای  طریق  از 
آموزش کارکنان جدید برای اجرای کارآمدترین رویه ها را بر 

عهده دارند، منتقل شوند.

)Task Performance( عملکرد وظایف
داده های  از  مستمر  یادگیری  با  مصنوعی  هوش   
فعالیت ها،  اجرای  شیوه  مداوم  بهبود  و  عملیاتی 
به عنوان  می دهد.  ارتقا  انبارها  در  را  وظایف  عملکرد 
مصنوعی  هوش  سفارش،  برداشت  فرآیند  در  مثال، 
دقیق ترین  و  سریع ترین  تاریخی،  داده های  تحلیل  با 
مسیرها را برای ربات ها در زمان بازیابی اقلام شناسایی 
کرده و زمان حرکت در هر مأموریت را کاهش می دهد. 
شرکت هایی نظیر DHL و Americold از هوش مصنوعی 
ظرفیت  تنظیم  و  تقاضا  جهش های  پیش بینی  برای 
بلادرنگ  به صورت  ربات ها  فعالیت  سطح  و  عملیاتی 
به  را  توقف  زمان های  که  رویکردی  می کنند؛  استفاده 
افزایش  را  سفارش ها  تحقق  سرعت  و  رسانده  حداقل 
انجام  دقت  مصنوعی  هوش  این،  بر  افزون  می دهد. 
ربات های  نمونه،  برای  می بخشد.  بهبود  نیز  را  وظایف 
مجهز به سامانه های بینایی مبتنی بر هوش مصنوعی 
قادرند نقص های محصول یا خطاهای برچسب‌گذاری را 
پیش از ارسال سفارش ها شناسایی کنند. با ارائه بازخورد 
می دهد  امکان  ربات ها  به  مصنوعی  هوش  به موقع، 
عملکرد خود را به طور معناداری اصلاح کنند و هم زمان، 
نیازمند  که  ناهنجاری هایی  بروز  از  را  انسانی  سرپرستان 
یا  آسیب دیده  کالاهای  )مانند  هستند  دستی  مداخله 

گاه سازند. سفارش های نادرست( آ

سفارش های  تحقق  در  تسریع  و  پرفروش  اقلام  مجدد 
فوری را در اولویت قرار دهند.

)Communication( ارتباط
و  انسان ها  میان  ارتباط  فرآیند  مصنوعی  هوش   
از  بهره گیری  با  می کند.  کارآمدتر  و  روان تر  را  ربات ها 
کارکنان  طبیعی،  زبان  پردازش  پیشرفته  تکنیک های 
نیستند؛  پیچیده  دستورات  از  استفاده  به  ناچار  دیگر 
بلکه می توانند حتی در شرایطی که دستانشان مشغول 
تعامل  ربات ها  با  صوتی  فرمان های  طریق  از  است، 
دریافت  فهم  قابل  و  شفاف  ساده،  بازخوردی  و  داشته 
 Large( بزرگ  زبانی  مدل های  این،  بر  افزون  کنند. 
چندوجهی  تعاملات  امکان   )Language Models: LLMs
می توانند  انسان ها  که  به گونه ای  می آورند؛  فراهم  را 
کنند.  برقرار  ارتباط  ربات ها  با  ویدئو  یا  تصاویر  طریق  از 
Maersk کارکنان قادرند داده های  برای مثال، در شرکت 
ویدئویی را بارگذاری کرده و از این طریق با ربات ها تعامل 
دستورالعمل های   LLM بر  مبتنی  رابط  سپس  کنند؛ 
دقیق و قابل اجرا برای ربات ها تولید می کند. همچنین، 
و  پیچیده تر  تعاملات  زمینه ساز  چندعاملی  سیستم های 
هماهنگی مؤثرتر میان ربات ها در محیط انبار می شوند. 
این رویکرد به شکل گیری جریان های عملیاتی منسجم 
میان  وظایف  داخلی  هماهنگ سازی  با  و  کرده  کمک 
چندین ربات، پیچیدگی ارتباط میان انسان ها و گروه های 

رباتی را به طور قابل توجهی کاهش می دهد.

)Customization( شخصی سازی
می دهد  را  امکان  این  ربات ها  به  مصنوعی  هوش   
کاری  الگوهای  و  فردی  ترجیحات  با  را  خود  رفتار  که 
کردن  لحاظ  با  دهند.  تطبیق  انسان  هر  منحصربه فرد 
عواملی نظیر خستگی و شرایط کاری، ربات ها می توانند 
سرعت و نحوه عملکرد خود را متناسب با وضعیت متغیر 
کنند.  تنظیم  می کنند  همکاری  آن ها  با  که  کارکنانی 
می تواند  عمیق  یادگیری  بر  مبتنی  وظایف  تخصیص 
چشمگیری  به طور  را  انبار  عملیات  در  همکاری  کارایی 
برای  آمازون،  سفارش  تحقق  مراکز  در  دهد.  افزایش 
Kiva بر اساس سرعت برداشت  نمونه، حرکات ربات های 
تا  می شود  بهینه سازی  انسانی  کارکنان  توسط  اقلام 
این  بماند.  باقی  وقفه  بدون  و  پیوسته  عملیات  جریان 
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همکاری انسان و ربات در انبارها
این چارچوب، وضعیت های موجود مدیریت عملیات 
و  انسان ها  آن  در  که  وضعیتی  می کند؛  توصیف  را  انبار 
دارند.  فعالیت  هم زمان  به صورت  خودکار  سامانه های 
 Elementary( ابتدایی  همکاری  شامل  وضعیت ها  این 
انسان  و   )Robot-in-Lead( رهبر  نقش  در  ربات   ،)HRC
میان،  این  در  است.   )Human-in-Lead( رهبر  نقش  در 
هدفی  به عنوان   )Advanced HRC( پیشرفته  همکاری 

آرمانی برای برخی سازمان ها در نظر گرفته می شود.

)Continuous Improvement( بهبود مستمر
 بهبود مستمر مبتنی بر هوش مصنوعی این امکان 
را فراهم می سازد که انسان ها و ربات ها از طریق تحلیل 
مداوم داده های عملکردی و اعمال تنظیمات لازم، سطح 
همکاری خود را به طور پیوسته ارتقا دهند. در محیط های 
می توانند  مصنوعی  هوش  سامانه های  انبارداری، 

»ربات-محور«

B سرعت و دقت  
R  ربات های متحرک 

خودمختار  
H مداخله انسانی 

حداقلی برای اطمینان از 
عملکرد صحیح  

O بارگیری و تخلیه  

»همکاری ابتدایی 
انسان و ربات«

B بهره وری و 
مقیاس پذیری  

R  وسایل نقلیه 
هدایت شده خودکار  

H انجام عملیات 
ساده توسط انسان در 

ایستگاه های کاری ثابت  
O برداشت و دسته بندی  

»همکاری پیشرفته 
»)HRC( انسان و ربات

B انطباق پذیری، کارایی 
و ایمنی  

R  ربات های همکار  
H پشتیبانی هوش 

مصنوعی برای کمک به 
انسان در تصمیم گیری  

O یادگیری و بهبود 
مستمر  

»انسان-محور«

B انعطاف پذیری و 
رضایت  

R  کمک ربات ها در 
انجام وظایف تکراری  

H انجام عملیات 
ارزش افزا توسط 

انسان های باتجربه  
O  بسته بندی و 

مرجوعات  

ت
با

ل ر
قلا

ست
ح ا

ط
س

سطح توانمندی انسان

 Key Performance( عملکرد  کلیدی  شاخص های 
Indicators: KPIs( نظیر دقت سفارش، کارایی ربات ها و 
زمان تعامل انسان–ربات را پایش کرده و سپس مداخلات 
چیدمان  بهینه سازی  جمله  از  دهند؛  پیشنهاد  را  بهینه 
وظایف  بازتخصیص  جابه جایی،  زمان  کاهش  برای  انبار 
بر اساس نقاط قوت انسانی یا آموزش اپراتورها از طریق 
انبار  در  مثال،  برای  تکرارشونده.  الگوهای  شناسایی 
هوشمند علی بابا، ربات ها نه تنها جریان کاری خود را در 
طول زمان بهبود می دهند، بلکه از طریق ارائه بازخورد، 
را  موجودی  مدیریت  می کنند  کمک  نیز  انسان ها  به 
اثربخش تر انجام دهند. ایجاد فرهنگ یادگیری مستمر 
را  خود  نقش های  ربات ها  و  انسان ها  می شود  موجب 
به صورت کارآمدتری ایفا کنند و مدیران بتوانند با چابکی 
بیشتری عملکرد عملیات را بهبود بخشیده و با نوسانات 

تقاضا سازگار شوند.

انسان– همکاری  پیشرفته  قابلیت های  توسعه 
ربات

همکاری  سطح  ارتقای  دنبال  به  که  سازمان هایی   
تمرکز  تدریجی  رویکردی  بر  باید  هستند،  انسان–ربات 
امکان  که  کنند  سرمایه گذاری  سامانه هایی  در  و  کرده 
انسان ها  به  پیچیده تر  نقش های  تدریجی  واگذاری 
افزایش  نمونه،  برای  می آورند.  فراهم  را  ربات ها  و 
نظیر  تکراری  وظایف  انجام  در  ربات ها  خودمختاری 
برداشت و مرتب سازی، در کنار توسعه مهارت های انسانی 
برای مدیریت مسئولیت های تحلیلی و پیچیده تر، می تواند 
کارآمدتر  و  اعتمادتر  قابل  کاری  نیروی  شکل گیری  به 
باید  این، پذیرش هوش مصنوعی  بر  افزون  منجر شود. 
 یک 

ً
به عنوان یک مسیر مستمر و پویا تلقی شود، نه صرفاً

سامانه های  است  لازم  ذی نفعان  یک باره.  سرمایه گذاری 
دهند؛  قرار  اولویت  در  را  تطبیقی  مصنوعی  هوش 
سامانه هایی که قادر به بهینه‌سازی مداوم عملیات انبار 
هستند. همچنین، توسعه پلتفرم های مبتنی بر هوش 
مصنوعی که داده ها را از منابع گوناگون )از جمله ربات ها، 
می کنند،  تأمین(یکپارچه  زنجیره  شرکای  و  انسانی  نیروی 
می تواند کارایی عملیاتی را ارتقا داده و از تصمیم گیری های 
ربات ها  که  حالی  کند.در  پشتیبانی  راهبردی  و  تاکتیکی 
به تدریج نقش های گسترده تری را در محیط های انبارداری 
غیرقابل  عنصری  همچنان  انسان ها  می گیرند،  عهده  بر 
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جایگزین باقی می مانند؛ به ویژه در انجام وظایفی که به 
ازاین رو،  وابسته اند.  انسانی  قضاوت  و  مشتری  با  تعامل 
 خودکار با 

ً
مدیران انبار باید در حرکت به سوی عملیات کاملاً

احتیاط عمل کنند، چراکه هزینه جایگزینی انعطاف پذیری 
انسانی می تواند بسیار بالا باشد. هم زمان، ضروری است 
کارکنان انبار به توسعه مهارت های نوین )از جمله تسلط 
تا  شوند  تشویق   ))LLMs( بزرگ  زبانی  مدل های  با  کار  بر 
بتوانند از ظرفیت های رباتیک به طور مؤثر بهره ببرند و از 
طریق همکاری هوشمندانه با ربات ها، انعطاف پذیری و 

عملکرد کلی سیستم را به حداکثر برسانند.
نقش   ،)HRC( انسان–ربات  همکاری  تکامل  با 
مدیریت  سمت  به  عملیات  بر  دستی  نظارت  از  انسان ها 
کرد.  خواهد  تغییر  استثناها  به  رسیدگی  و  راهبردی 
بازآموزی  برنامه های  ناگزیرند  ذی نفعان  مسیر،  این  در 
دهند.  قرار  اولویت  در  را  انسانی  نیروی  مهارت  ارتقای  و 
می دهد  اجازه  کارکنان  به  انسان محوری  رویکرد  چنین 
و  کنند  همکاری  ربات ها  با  پیشرفته تری  سطوح  در 
به  نه تنها  اتوماسیون  ادغام  که  شود  حاصل  اطمینان 
تضعیف قابلیت های انسانی منجر نمی شود، بلکه آن ها 
برنامه های  در  راهبردی  سرمایه گذاری  می کند.  تقویت  را 
آموزشی که افراد را از انجام وظایف عملیاتی سطح پایین 
جریان های  آن  در  که  می کند  منتقل  نقش هایی  به 
بهینه سازی  و  مدیریت  مصنوعی  هوش  بر  مبتنی  کاری 
امری  بلندمدت  موفقیت  به  دستیابی  برای  می شوند، 
ظریف  تعادلی  بر  انبار  عملیات  بود.آینده  خواهد  حیاتی 
)که  ربات ها  خودمختاری  و  انسانی  قابلیت های  میان 
است.  استوار  شده اند(  توانمند  مصنوعی  هوش  با 
و  کرده  درک  به درستی  را  پویایی  این  که  ذی نفعانی 
بر  مبتنی   HRC سامانه های  ادغام  برای  عملی  گام های 
رقابتی  مزیت های  می توانند  بردارند،  مصنوعی  هوش 
و  سازگاری  کارایی،  همچون  حوزه هایی  در  معناداری 
رضایت نیروی کار به دست آورند. هرچند مسیر دستیابی 
به همکاری پیشرفته انسان–ربات ممکن است تدریجی 
باشد، اما کلید موفقیت در شناخت نقش مستمر هوش 
مصنوعی در بهبود هر مرحله از این همکاری نهفته است. 
با تمرکز بر بهبود مستمر، طراحی انسان محور و برنامه ریزی 

چکیده

گسترش  حال  در  سرعت  با  انبار  اتوماسیون   
از  یکی  به  ربات  و  انسان  همکاری  و  است 
شتاب  و  کارایی  ارتقای  در  کلیدی  مؤلفه های 
عملیات لجستیکی تبدیل شده است. با این حال، 
و  کارکنان  جسمی  فرسودگی  نظیر  چالش هایی 
الزامات ایمنی همچنان پابرجاست.  نادیده گرفتن 
می تواند  رباتیک  با  مصنوعی  هوش  ادغام 
همکاری انسان–ربات را بهینه ساخته و به مدیران 
در افزایش بازده سرمایه )ROI( کمک کند. هوش 
ربات،  و  انسان  ارتباط  تسهیل  طریق  از  مصنوعی 
عملکرد  بهبود  و  ربات ها  رفتار  شخصی سازی 
ایفا  کارایی  ارتقای  در  مهمی  نقش  وظایف، 
می کند. این الگوی همکاری در حال تکامل است 
و می تواند به بهبود هم زمان بهره وری عملیاتی و 

رضایت نیروی کار منجر شود.

انبارها قادر خواهند بود به اکوسیستم هایی  راهبردی، 
با بهره وری بسیار بالا تبدیل شوند؛ اکوسیستم هایی که 
در آن انسان ها و ربات ها در هماهنگی کامل با یکدیگر 

فعالیت می کنند.

کتاب پیشنهادی

کار با هوش 
مصنوعی:

داستان های واقعی همکاری 

انسان و ماشین )مدیریت 

بر لبه(

نویسندگان: توماس 
اچ.داونپورت، استیون 

ام.میل
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مروری بر نشریه برای مدیران اجرایی

چگونه قهرمانان مدیریت 
استعداد را پرورش دهیم

مبتنی  مداخله  پنج  کلیدی:  بینش 
رهبران  به  می تواند  پژوهش  بر 
سازمانی کمک کند تا از راهبردهای 
مدیریت استعداد و توسعه کارکنان 

به طور مؤثرتری پشتیبانی کنند.
بلندمدت،  رویکردی  اصلی:  نکات 
مدیریت  در  هماهنگ  و  منسجم 
سازوکاری  استعداد،  راهبردی 
جابه جایی  تسهیل  برای  قدرتمند 
کارکنان  اثربخش  به کارگیری  و 
که  رویکردی  می کند؛  فراهم 
کارکنان  مشارکت  سطح  می تواند 
خدمت  ترک  نرخ  و  داده  افزایش  را 
حال،  این  با  دهد.  کاهش  را 
و  تعهد  مستلزم  مزایا  این  تحقق 
تمامی  در  رهبران  فعال  مشارکت 
است.  سازمان  بخش های  و  سطوح 
نوین  مدل  یک  ارائه  با  نویسندگان 
سازمان ها  به  استعداد،  مدیریت 
ناکارآمد  الگوهای  تا  می کنند  کمک 
شناسایی  را  استعداد  رهبری  در 
مداخله  پنج  شامل  مدل  این  کنند. 
تقویت  هدف  با  که  است  کلیدی 
شناسایی،  در  تیم ها  رهبران  تعهد 
فعالانه  به کارگیری  و  حفظ  توسعه، 

استعدادها طراحی شده اند.

رویکرد مبتنی بر داده برای 
پیشبرد شایسته سالاری

و  شناسایی  برای  کلیدی:  بینش 
ناکارآمدی‌ها  و  سوگیری ها  حذف 
به  مربوط  تصمیم گیری های  در 
استخدام، ارتقا و نظام های پاداش 

استفاده کنند.
از  بسیــــاری  تلاش  اصلی:    نکات 
سازمان ها برای تقویت شایسته سالاری، 
در عمل و به صورت متناقض، گاه به 
می‌شود.  منجر  نابرابری ها  تعمیق 
نظـــــام مند  تحلیل  و  گردآوری 
ویژگی‌های  با  مرتبط  داده های 
جمعیت شناختی کارکنان، فرآیندهای 
منابع  تصمیمات  نتایج  و  استخدام 
برابر  فرصت های  می تواند  انسانی 
را برای همه افراد  رقابت و پیشرفت 
فراهم سازد. این بخش که برگرفته 
 The Meritocracy Paradox از کتاب جدید
تحلیل  در  راهبردی  رویکردی  است، 
استعداد ارائه می دهد که سازمان ها 
و  شناسایی  برای  آن  از  می توانند 
ناکارآمدی‌ها  و  سوگیری ها  حذف 
به  مربوط  تصمیم گیری های  در 
استخدام، ارتقا و نظام های پاداش 

استفاده کنند.

ساخت تیم های نوآوری در 
مرزهای ملی

بینش کلیدی:   شرکت های چندملیتی 
را  خود  نوآوری  راهبردهای  ناگزیرند 
امکان  که  کنند  بازطراحی  به گونه ای 
و  تحقیق  تیم های  مؤثر  مدیریت 
توسعه )R&D( پراکنده جغرافیایی و 
مواجه با محدودیت های مهاجرتی را 

فراهم آورد.
سخت گـــیرانه تر شدن  نکات اصلی:   
بسیاری  در  مهاجرتی  سیاست های 
شرکت‌های  توانایی  کشورها،  از 
گــــــردآوری  در  را  چندملیتـــی 
در   R&D جهانی  استعدادهای 
کرده  تضعیف  هم مکان  تیم های 
است. این در حالی است که شواهد 
عملکرد  می دهد  نشان  پژوهشی 
 
ً
معمولاً پراکنده  تیم های  نوآورانه 
که  است  تیم هایی  از  ضعیف تر 
به صورت حضوری و متمرکز فعالیت 
رویکرد  چهار  نویسندگان  می کنند. 
که  می‌کنند  معرفی  را  راهبردی 
می تواند به تیم های R&D کمک کند 
تا در شرایط محدودیت جابه جایی نیز 

برتری نوآوری خود را حفظ کنند:
• آربیتراژ مهاجرتی 

• ماژولارسازی
• سازماندهی انعطاف پذیر 

استعداد
• ادغام در اکوسیستم های 

منطقه ای 
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بازگرداندن کار به مسیر با مدیریت بصری

رهبران  به  می تواند  کار  جریان  تجسم  کلیدی:  بینش 
را  سازمانی  فعالیت های  تا  کند  کمک  آن ها  تیم های  و 
به عنوان یک سیستم منسجم و یکپارچه درک و مدیریت 
کنند و از این طریق عملکرد و هماهنگی تیمی را بهبود 

بخشند.
شفاف  مشاهده  امکان  که  سیستمی  اصلی:   نکات 
در  )به ویژه  می سازد  فراهم  همه  برای  را  کار  جریان 
مشکلات  ماندن  پنهان  از  پیچیده(  دانشی  فعالیت های 
موقتی  راه حل های  رواج  از  مانع  و  کرده  جلوگیری 
به  می توانند  بلندمدت  در  که  راه حل هایی  می شود؛ 
در  بینجامند.  سازمانی  انعطاف پذیری  کاهش  و  سختی 
 There’s Got to Be این مقاله، که برگرفته از کتاب جدید
که  می دهند  توضیح  نویسندگان  است،   a Better Way
تأثیر  و  ارتباط  می تواند  کاری  فرآیندهای  تجسم  چگونه 
تیم ها  به  و  سازد  آشکار  را  فردی  فعالیت های  متقابل 
کمک کند تا مسائل را زودتر شناسایی کرده و به صورت 

مؤثرتری حل وفصل کنند.

رسمی سازی رویه های ارتقا )Escalation( برای 
بهبود تصمیم گیری

تعارض ها  می‌توانند  زمانی  تیم  اعضای  کلیدی:  بینش 
مستقل(  به طور  حتی  )یا  مناسب  مدیریتی  سطح  در  را 
به طور مؤثرتری حل کنند که دستورالعمل های مدون و 

شفاف برای ارتقا )Escalation( وجود داشته باشد.
اغلب  کارکنان  تعارض،  بروز  شرایط  در  اصلی:    نکات 
به  مشترک،  به صورت  مسئله  حل  برای  تلاش  به جای 
دیدگاه  با  همسو  رهبران  یا  مدیران  حمایت  جلب  دنبال 
تأیید تصمیم هایی  به  رفتار می تواند  این  خود می روند. 
به  مدیران  زیرا  شود،  منجر  ارشد  سطوح  در  ضعیف 
چنین  پیامد  ندارند.  دسترسی  متوازن  و  کامل  اطلاعات 
کاری  روابط  آسیب دیدگی  و  اعتماد  کاهش  وضعیتی، 
برای  دستورالعمل  شش  معرفی  با  نویسندگان  است. 
که  می کنند  ارائه  نظام مند  رویکردی  تعارض ها،  ارتقای 
از  مسئله،  ارجاع  از  پیش  می سازد  ترغیب  را  درگیر  افراد 
آن  حل  سمت  به  سازنده  گفت وگوی  و  همکاری  طریق 

حرکت کنند.

 شــماره / MIT Sloan Management Review :3685( / عنــوان نشریــه .U.S.C بیانیــه مالکیــت، مدیریــت و تیــراژ )مطابــق بــا
 انتشــار: 1532-9194 / تاریــخ ثبــت: 13 اوت 2025 / تنــاوب انتشــار: فصلنامــه / تعــداد شــماره های منتشرشــده در ســال:
ــار ــده انتش ــر شناخته ش ــل دفت ــانی کام ــالانه: 96 دلار / نش ــتراک س ــت اش ــانMIT، E :4 / قیم ــماره Main 90-9200، خیاب  ش
 02142 / شــخص تمــاس: هالــه ســارْْنِِر / تلفــن: )617( 253-7170 / نشــانی کامــل دفتــر مــرکزی یــا دفتــر MA ،1، کمبریــج
 02142 / نام هــا و نشــانی های کامــل ناشــر، ســردبیر MA ،شــماره 1، کمبریــج Main 90-9200، خیابــانMIT، E :عمومــی ناشــر
 ،02142 / ســردبیر: ابــی لوندبــرگ MA ،شــماره 1، کمبریــج Main 90-9200، خیابــانMIT E ،و دبیــر اجرایــی: / ناشــر: دبــورا گالاگــر
MIT Eــان ــج Main 90-9191، خیاب ــماره 1، کمبری ــلین MA ،ش ــل اس ــی: شری ــر اجرای ــانMIT E ،02142 / دبی  Main 90-9201، خیاب
ــج ــماره 1، کمبری ــت MA ،ش ــاوری ماساچوس ــه فن ــک: مؤسس ــان ،(MIT) 02142 / مال ــلون، 77 خیاب ــت اس ــکده مدیری  دانش
 02139-4307 / دارنــدگان اوراق قرضــه، وام هــا یــا ســایر اوراق بهــادار بــا مالکیت 1٪ یا بیشــتر: MA ،ماساچوســت، کمبریــج
ــی ــت مالیات ــت معافی ــازمان و وضعی ــن س ــی ای ــت غیرانتفاع ــرد و وضعی ــدف، عملک ــی: ه ــت مالیات ــدام / وضعی  هیچ ک
 تاریــخ شــماره بــرای داده هــای / MIT Sloan Management Review :فــدرال در 12 مــاه گذشــته تغییــر نکــرده اســت. / نــام نشریــه
ــته: ــاه گذش ــن در 12 م ــص(: / میانگی ــاپ خال ــخه‌ها )چ ــداد کل نس ــراژ / تع ــت تی ــتره و ماهی ــتان 2025 / گس ــراژ: تابس  تی
ــتی ــتراک های پس ــتی: / اش ــا درخواس ــده و/ی ــراژ پرداخت ش ــت: 16,877 / تی ــخ ثب ــه تاری ــماره ب ــن ش  17,569 / نزدیک‌تری
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روش جدید برای ارزیابی مدل های کسب وکار 
چرخه ای

بینش کلیدی: رهبران کسب‌وکار برای اطمینان از قابلیت 
عوامل  از  مجموعه ای  باید  چرخه ای،  راهبردهای  اجرای 

مالی پیچیده و درهم تنیده را مدنظر قرار دهند.
نکات اصلی:  مدل های کسب‌وکار چرخه ای این امکان را 
برای شرکت ها فراهم می کنند که ضمن استفاده پایدارتر 
از منابع، ارزش اقتصادی بیشتری خلق کنند. با این حال، 
پیچیدگی این مدل ها نسبت به الگوهای خطی سنتی، 
نوین  رویکردی  مستلزم  را  آن ها  بالقوه  بازده  ارزیابی 
هزینه های  هم  که  رویکردی  می سازد؛  مالی  تحلیل  در 
چرخه  سراسر  در  را  درآمدی  فرصت های  هم  و  اضافی 
راهبردی  اتخاذ تصمیمات  برای  عمر محصول لحاظ کند. 
چرخه ای  از  بلندمدت  مالی  ارزش  استخراج  و  گاهانه تر  آ
عملکرد  و  ریسک  بالقوه،  سودآوری  باید  رهبران  بودن، 
ارزیابی  جامع  به صورت  زمان  طول  در  را  دارایی ها  مالی 

کنند.

همسوسازی راهبردی: آشتی دادن هدف و 
سودآوری

بینش کلیدی: عملکرد پایدار سازمانی مستلزم شفافیت 
سنجش  و  تعریف  نحوه  و  شرکت  وجود  چرایی  درباره 

موفقیت آن است.
یک  هدف  اینکه  درباره  دیرینه  مجادله  اصلی:    نکات 
کسب  بر   

ً
صرفاً یا  باشد  استوار  ارزش ها  بر  باید  شرکت 

همسوسازی  است.  نادرست  دوگانگــــی  یک  سود، 
است:  بُُعد  دو  هر  به  هم زمان  توجه  مستلزم  راهبردی 
تمرکز صرف بر سود، به ایجاد یک کسب وکار پایدار منجر 
با  که  آرمان گرایانه  هدفی  دیگر،  سوی  از  و  نمی شود 
به  محکوم  باشد،  نداشته  همخوانی  بازار  واقعیت های 
و  هدف  بلندمدت،  موفق  راهبردهای  است.  شکست 
سودآوری را به طور هم افزا و هماهنگ با یکدیگر پیوند 

می دهند.

 خــارج از شهرســتان: میانگیــن 5,945؛ نزدیک تریــن شــماره: 5,766 / اشــتراک های پســتی داخــل شهرســتان: 0 / فروش از
 طریــق نماینــدگان، دکه‌هــا و فروش مســتقیم: میانگیــن 5,171؛ نزدیک تریــن شــماره: 4,831 / ســایر کلاس هــای پســتی:
 0 / جمــع کل پرداخت شده/درخواســتی: میانگیــن 11,116؛ نزدیک‌تریــن شــماره: 10,597 / توزیــع رایــگان: / پســتی خــارج از
 شهرســتان: میانگیــن 98؛ نزدیک‌تریــن شــماره: 101 / داخــل شهرســتان: 0 / ســایر کلاس هــای پســتی: 0 / خــارج از پســت
 )رایــگان یــا بــا نرخ اســمی(: میانگیــن 1,502؛ نزدیک‌تریــن شــماره: 1,736 / جمــع کل رایــگان: میانگیــن 1,600؛ نزدیک تریــن
 شــماره: 1,837 / جمــع کل توزیــع: میانگیــن 12,716؛ نزدیک تریــن شــماره: 12,434 / نســخه های توزیع نشــده: میانگیــن
تیــراژ درصــد   /  16,877 شــماره:  نزدیک تریــن  17,570؛  میانگیــن  کل:  جمــع   /  4,443 شــماره:  نزدیک تریــن   4,854؛ 
ــخه های ــی / نس ــخه های الکترونیک ــراژ نس ــماره: 85٪ / تی ــن ش ــن 87٪؛ نزدیک تری ــتی: میانگی  پرداخت شده/درخواس
 الکترونیکــی پرداخت شــده: میانگیــن 31,449؛ نزدیک تریــن شــماره: 30,349 / مجمــوع نســخه های چاپــی پرداخت شــده
 + نســخه‌های الکترونیکــی پرداخت شــده: میانگیــن 42,565؛ نزدیک تریــن شــماره: 40,946 / مجمــوع توزیــع چاپــی +
 نســخه های الکترونیکــی پرداخت شــده: میانگیــن 44,165؛ نزدیک تریــن شــماره: 42,783 / درصــد پرداخت شــده )چاپــی
 و الکترونیکــی(: میانگیــن 96٪؛ نزدیک تریــن شــماره: 96٪ / ایــن بیانیــه مالکیــت در شــماره پاییــز 2025 ایــن نشریــه چــاپ

خواهــد شــد. / گواهــی: تمامــی اطلاعــات ارائه شــده در ایــن فــرم صحیــح و کامــل اســت. — دبــورا آی. گالاگــر
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عصر  در  مستقیم  پست  چگونه 
بازاریابی دیجیتال نتیجه می دهد

جدید  پژوهش های  کلیدی:  بینش 
نشان  مستقیم  پست  حوزه  در 
دیگر  بار  ابزار  این  چرا  می دهند 
به عنوان یک کانال بازاریابی سودآور 
می تواند  چگونه  و  شده  مطرح 
راهبردهای  مکمل  مؤثر  به طور 

تبلیغات دیجیتال باشد.
خستگی  افزایش  با  اصلی:    نکات 
مصرف کنندگان از تبلیغات دیجیتال 
و کاهش اثربخشی ردیابی دیجیتال 
در نتیجه مقررات سخت گیرانه حریم 
خصوصی، بازده تبلیغات آنلاین )که 
شده اند(  پرهزینه  فزاینده ای  به طور 
خود  تاریخی  سطح  پایین ترین  به 
پست  شرایط،  این  در  است.  رسیده 
مستقیم که زمانی رسانه ای سنتی و 
کم اثر تلقی می شد، اکنون به عنوان 
راهبردهای  در  قدرتمند  مکملی 
بازاریابی سازمان ها ظهور کرده است. 
است  آن  از  حاکی  پژوهشی  شواهد 
سرمایه گذاری  بازده  از  کانال  این  که 
مشتریان  با  مؤثر  تعامل  بالا،   )ROI(
برخوردار  قابل توجهی  تبدیل  نرخ  و 
نسل های  میان  در  به ویژه  است؛ 

جوان تر مصرف کنندگان.

هزینه های سنگین ناشی از 
نقاط کور مدیران اجرایی در حوزه 

مالکیت فکری

پژوهش های  کلیدی:  بینش 
شکاف‌های  می دهد  نشان  اخیر 
مدیران  دانش  در  قابل توجهی 
 )IP( فکری  مالکیت  درباره  اجرایی 
اتخاذ  به  می تواند  که  دارد  وجود 
و  نادرست  راهبردی  تصمیمات 

پرهزینه منجر شود.
ارشــد  مدیـــران  آیا  اصلی:    نکات 
مسائل  به  نسبت  کافی  درک  از 
مالکیت فکری برخوردارند تا بتوانند 
اتخاذ  گاهانه  آ راهبردی  تصمیمات 
بر  مبتنی  مطالعه  یک  نتایج  کنند؟ 
فکری  مالکیت  متخصصـان  نظرات 
این  از  درصد   ۴۰ می دهد  نشان 
اجرایـــی ای  مدیران  با  کارشناســــان 
مواجه شده اند که درک ناقص آن ها 
را  توانایی شان  فکری،  مالکیت  از 
 
ً
کاملاً تجاری  تصمیم گیری های  در 
این  است.  کرده  تضعیف  گاهانه  آ
مدیران  آشنایی  ضرورت  بر  یافته ها 
مالکیت  بنیادین  اصول  با  ارشد 
مجموعه ای  و  دارد  تأکید  فکری 
برجسته  را  راهبردی  ملاحظات  از 
می کند که باید در تصمیم گیری های 
توجه  مورد  فکری  مالکیت  با  مرتبط 

قرار گیرند.

هوش مصنوعی می تواند 
همکاری انسان و ربات را بهبود 

بخشد

محیط های  در  کلیدی:  بینش 
میان  همکاری  مدرن،  انبارداری 
عملیاتی  ضرورت  یک  ربات  و  انسان 
است و به کارگیری هوش مصنوعی 
به‌طور  را  همکاری  این  می تواند 

معناداری ارتقا دهد.
نشان  پژوهش ها  اصلی:   نکات 
و  انسان ها  که  زمانی  می دهد 
فعالیت  مشترک  به صورت  ربات ها 
انبار  عملیات  عملکرد  می کنند، 
به  ربات ها  که  حالتی  به  نسبت 
می شوند،  گرفته  کـــار  به   تنهایـــی 
افزایش  این حال،  با  بهبود می یابد. 
در  دقت  و  سرعت  برای  تقاضا 
تجارت  سفارش های  به  پاسخ گویی 
سطح  ارتقای  نیازمند  الکترونیک، 
مقاله،  این  در  است.  همکاری  این 
چارچوبی نوین شامل چهار سناریوی 
همکاری معرفی می شود که نشان 
می دهد چگونه می توان با استفاده 
از هوش مصنوعی، عملکرد تعامل 
در  و  کرد  بهینه  را  انسان–ماشین 
بازده سرمایه گذاری در حوزه  نتیجه، 

اتوماسیون را افزایش داد.
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]مربیگری برای رهبر آینده نگر[

آیا باید افراد جدید استخدام کنید یا نیروی کار فعلی 

خود را توانمندسازی کنید؟

ما  سازمان  که  نگرانم  من 
از  بهره برداری  برای  لازم  مهارت های 
نداشته  اختیار  در  را  آینده  فرصت های 
جذب  بر  را  خود  تمرکز  باید  آیا  باشد. 
توانمندسازی  و  توسعه  یا  بگذارم  جدید  نیروهای 
اصل،  دهم؟در  قرار  اولویت  در  را  فعلی  کارکنان 
پرسش شما به این بازمی گردد که چگونه می توان 
آینده‌ای  با  سازمان  استعداد  منابع  یافت  اطمینان 
هستند.  هم‌راستا  دارید  را  آن  ساختن  قصد  که 
نیش  آ دوستم  از  مسئله،  این  شدن  روشن تر  برای 
مدیرعامل  و  استعداد  مدیریت  استاد  باتلاو، 
تلانتیک،  آ جنرال  شرکت   )Managing Director(
او  می نگرد.  موضوع  این  به  چگونه  که  پرسیدم 
که  کرد  مطرح  را  راهنما  پرسش های  از  مجموعه‌ای 
تصمیم گیری  مسیر  شفاف سازی  به  می توانند 
را  آینده‌ای  رشد  حوزه های  کنند.نخست،  کمک 
بهره برداری  آن ها  از  دارید  قصد  که  کنید  مشخص 
این  می خواهید  چگونه  که  سازید  روشن  و  کنید 
مدیریت  سرمایه گذاری  و  انرژی  دهید.  انجام  را  کار 
برای  که  شود  متمرکز  حوزه هایی  بر  باید  استعداد 
محسوب  راهبردی  شرط بندی های  سازمان  آینده 
برای  لنگرگاهی  به  آینده  تصویر  این  می شوند. 
برای  که  می شود  تبدیل  استعدادهایی  شناسایی 

تحقق آن نیاز دارید.
با  مرتبط  بحرانی  نقش  پنج  تا  سه  بعد،  گام  در 
شناسایی  را  کلیدی  شرط بندی های  این  از  یک  هر 
یا  دارند،  عهده  بر  را  نقش ها  این  که  افرادی  کنید. 
به  یا  می‌دهند  افزایش  را  سازمان  پیشرفت  شتاب 
نقش های  این  تشخیص  می شوند.  تبدیل  گلوگاه 

بیشترین  اهرم های  که  می‌دهد  نشان  کلیدی 
اثرگذاری استعداد در کجا قرار دارند.سپس بررسی 
را  نقش ها  این  کسانی  چه  حاضر  حال  در  که  کنید 
را بر اساس عملکرد، تخصص  ایفا می کنند و آن ها 
رتبه بندی کنید. لازم است  با نقش  و میزان تناسب 
محرک  که   »A )»بازیکنان  برتر  عملکرد  با  افراد 
وضعیت   

ً
صرفاً که  کسانی  از  هستند(  نتایج  اصلی 

ارزیابی  یک  شوند.  متمایز  می کنند  حفظ  را  موجود 
صادقانه، چگالی استعداد سازمان را آشکار می کند 
می توانند  که  می‌دهد  نشان  را  شکاف هایی  و 
توانایی اجرای موفق راهبردهای حیاتی را تضعیف 
فنی،  تخصص  از  فراتر   »A »بازیکن  کنند.تعریف 
به شدت  و  است  نتایج  سابقه  یا  فردی  مهارت های 
به ماهیت نقش بستگی دارد. ممکن است فردی 
دیگر  حوزه‌ای  در  اما  باشد   A بازیکن  حوزه  یک  در 
در  حال،  این  با  باشد.  نداشته  عملکردی  چنین 
نشانگرهای  بالا،  عملکرد  و  اثرگذاری  با  افراد  میان 
نیش، بازیکنان  مشترکی دیده می شود.به تجربه آ
را  آن  اغلب  بلکه  نمی‌کنند؛  پُُر  را  نقش  یک   

ً
صرفاً  A

ایجاد شفافیت هدف،  با  بازتعریف می کنند. آن ها 
بالاتر،  استانداردهای  تعیین  و  پاسخ گویی  تقویت 
بر  می‌دهند.  ارتقا  را  اثرگذاری  و  عملکرد  سطح 
چند  دارای   

ً
معمولاً افراد  این  مشاهدات،  اساس 

ویژگی کلیدی هستند، از جمله:
برتر  استعدادهای  سازگاری:  و  رشد  ذهنیت   •
به طور مستمر در حال یادگیری، تطبیق و تکامل‌اند. 
دریافت  مشتاق  می‌دهند،  نشان  کنجکاوی  آن ها 
ایفای  و  آینده  پیش بینی  برای  و  هستند  بازخورد 

نقش مؤثر در آن، به‌دنبال اطلاعات می گردند.

■ علی شفایی: پژوهشگر و فعال ارتباطات
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برتر  استعدادهای  حرفه‌ای:  منش  و  همکاری   •
دیگران را توانمند می کنند. برخی از مؤثرترین افراد 
اجازه  و  کمک‌اند  آماده  همواره  که  هستند  کسانی 
بزند.  رقم  را  نهایی  موفقیت  دیگری  فرد  می‌دهند 
شخصیت  و  متعهدند  جمعی  موفقیت  به  آن ها 
و  دیگران  با  تعامل  حضور،  نحوه  در  حرفه‌ای شان 

ارزش هایی که اعلام و اجرا می کنند، نمایان است.
• تناسب فرهنگی: میزان انطباق فرد با انتظارات 

و ارزش های خاص سازمان.
توانمندی های  »ابرقدرت ها«:  تناسب   •
به  خود  با  فرد  که  انرژی بخشی  و  منحصربه فرد 
سال ها  حاصل  چه  و  ذاتی  )چه  می‌آورد  همراه 
با  باید  آموخته شده(  مهارت های  به کارگیری 

نیازهای آینده سازمان هم خوانی داشته باشد.
در  حاضر  افراد  آیا  که  کنید  تأمل  نهایت،  در 
با  هم‌راستایی  قابلیت  کنونی،  جایگاه های 
پرورش  قصد  که  را  فرهنگی  و  جدید  نقش های 
مدیریت  حوزه  در  خیر.  یا  دارند  دارید،  را  آن 
از مدیران گرفتار ذهنیت »سبزه  استعداد، بسیاری 
افراد  می کنند  گمان  و  می شوند  حصار«  آن سوی 
را  جدید  ابتکارهای  به‌روز،  مهارت های  با  تازه‌وارد 
درست  تصور  این  گاهی  کرد.  خواهند  اجرا  بهتر 
آن ها  روی  بر  پیش‌تر  که  افرادی  از  نباید  اما  است؛ 
سرمایه گذاری شده غافل شد. به جای آن، مشخص 
مشترک  آینده  خلق  به  می توانند  کسانی  چه  کنید 

سازمان شما کمک کنند. 










