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2 حکمرانی هوشمند مدیریت منابع انسانیسرمقاله              

منظر  از  هستند.  مواجه  فناوری  سریع  تحولات  و  سازمانی  نسل های  تغییر  با  سازمان ها  کنونی  دوره  در 

کلان اقتصادی و اجتماعی  که متغیرهای  کمیتی مدیریت منابع انسانی رویکرد سیستمی ایجاب می کند  حا

جبران  نظام  بر  تورم  اثر  مثال  برای  گیرد،  قرار  رصد  مورد  می شود  اقتصادی  بنگاه های  متوجه  آن  اثر  که 

خ  نر انسانی،  منابع  حوزه های  هوشمندسازی  و  شدن  مکانیزه  بر  آن  تأثیر  و  فناوری  تحولات  خدمات، 

کمیتی بر  کلان حا تحصیلات بالای خانم ها و تأثیر آن در جهت شناخت سازمان ها و از این دست مسائل 

مدیریت منابع انسانی می باشد.

ایجاد  به  نیاز  انسانی  منابع  مدیریت  فرآیند  سازمان،  فعالیت های  کردن  پایدار  و  تعادل بخشی  برای 

پایدار  صحیح  فرهنگ  آن  لازمه  که  تغییرات  از  گاهی  آ و  درک  دارد.  دیجیتال  پایدار  تعالی  مدل های 

با  همراه  انسانی،  منابع  اجتماعی  مسئولیت های  به  توجه  دیجیتال،  پایه  بر  دینامیک  استراتژی  و 

کمک به محیط زیست و توجه به تحول  الزامات محیطی دیجیتال شدن مدارک و مستندات و  رعایت 

هوشمندسازی فرآیند ها از ضروریات یک مدل تعالی پایدار دیجیتالی منابع انسانی می باشد.

کارهای سخت ندارند و به دنبال دستاوردهای بیشتر  که تمایل به انجام  کار  نسل های نو ورود به بازار 

کار به دنبال اقدامات فریلنسری هستند. کار و اصولًا بخشی از نیروهای  کمتر و انعطاف در  در زمانی 

از سوی دیگر تغییرات فناوری دیجیتال سازی ورود هوش مصنوعی و سیستم های سایبری به محیط 

کسب وکار هوشمندسازی در عرصه مدیریت منابع انسانی را اجتناب ناپذیر نموده است. اینک سازمان های 

بااستعداد  و  مناسب  کارکنان  مواجه شده اند.  کیفی  نیروهای  با چالش جذب  به طور عمیقی  تولیدمحور 

بسترهای  از  استفاده  و  استعدادها  به کارگماری  روند  ایجاد  سمت  به  را  سازمان ها  مناسب،  مشاغل  برای 

کرده است. دیجیتال و مجازی 

سبک های  و  خلقیات  و  زبان  و  فرهنگ  که  نسل هایی  سازمان،  یک  در  مختلف  نسل های  حضور 

مختلفی را دارند مدیریت سازمان را پیچیده ساخته است. لذا تشخیص و تثبیت روش های مطلوب نیاز به 

شناخت نسل ها و متناسب سازی سبک های رهبری است. به این منظور، دانشمندان علوم روانشناختی 

میزان  سازمانی  نسل های  با  متناسب  را  رهبری  سبک های  همه  از  استفاده  درستی،  به  جامعه شناسی  و 

کرده اند، دیگر سازمان را نمی توان با یک سبک رهبری  عملکرد حرفه ای و انگیزه های سازمانی پیشنهاد 

اداره نمود و لذا رهبری اقتضایی را پیشنهاد نموده اند.

یکی از دغدغه های مهم حوزه منابع انسانی تدوین و جاری سازی استراتژی مدیریت منابع انسانی است 

که نیاز به انسجام، تناسب و یکپارچگی درونی رویکردهای منابع انسانی و حرکت در ابعاد مختلف بدون 

کسب وکار و  ایجاد تضاد می باشد. در تدوین استراتژی مدیریت منابع انسانی لازم است پیوند با استراتژی 

کسب وکار و سازمان رابطه استراتژی با ساختار لحاظ شده باشد. جرقه حیات 

و  مجازی  و  فردی  آموزش های  سمت  به  مهارتی  و  گروهی  آموزش های  از  نیز  سازمانی  آموزش های 

کنفرانس توسعه منابع انسانی سر مقاله                 عباس غفاری   / عضو هیئت مدیره انجمن مدیریت منابع انسانی و دبیر 
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          سرمقاله3

برنامه ریزی توسعه فردی تمایل یافته است که هر یک از سرمایه های انسانی سازمان دارای یک برنامه ویژه 

که در آن فرمانده این توسعه خود فرد و سازمان و مدیریت منابع انسانی نقش هماهنگ کننده  آموزش باشد 

را ایفا می نماید.

که برنامه ریزی  خ خروج و جابه جایی سرمایه های انسانی ناچار هستند  سازمان ها به دلیل بالا رفتن نر

استراتژیک منابع انسانی را در برنامه و اولویت های خود داشته باشند تا بتوانند افرادی شایسته برای مشاغل 

که  کلیدی امروز و فردای سازمان را با هزینه ای معقول تأمین نمایند، فراتر از آن این اطمینان را ایجاد نمایند 

کسب وکار ایجاد شده است. قابلیت های لازم برای تحقق استراتژی 

کاری غیرممکن می باشد چهار  کردن همه آن ها  که امروز ماندگار  کارآمد  برای جذب و استخدام نیروهای 

از فضای  و استفاده  ع و نسبت دستاورد شاخص روش های جذب موثر می  باشد  تنو معیار هزینه، سرعت، 

کمک  کاریابی به  کانال جذب در حال حاضر می باشد. وجود ده ها سایت و پایگاه مجازی  مجازی بهترین 

کار ملتهب مستلزم تدوین  متولیان منابع انسانی در سراسر جهان آمده است. به کارگیری استعدادها از بازار 

برند  و  بشناساند  کار  بازار  نیروهای  به  را  که خود  کارفرمایی توسط سازمان هاست  برند  توسعه  برنامه های 

ارائه  کارفرمایی موقعیت سازمان را در بازار منابع انسانی  را برای سازمان خود فراهم سازند. برند  مطلوبی 

کارکنان حال و آینده سازمان متصور می سازد. که ذهنیت سازمان را برای  می کند. تصویری 

روش های  از  گرفتن  فاصله  حال  در  آموزش  حوزه های  در  مدرن  سازمان های  شد  اشاره  که  همانگونه 

کمک منتورها و  که نوعی خودتوسعه ای می باشد با  سنتی آموزش هستند. امروزه برنامه ریزی توسعه فردی 

کوچ های سازمانی هدایت می شوند. ابزارهایی مانند منتورینگ، مربی گری و کوچینگ فاصله شایستگی های 

که ارزیابی مبتنی بر  کلیدی تکمیل می کند. لذا ضرورت دارد  کارکنان  فعلی و شایستگی های مطلوب را برای 

کانون های ارزیابی و یا ارزیابی 360 درجه مبتنی و برگرفته از مدل های شایستگی انجام  شایستگی از طریق 

کلیدی سازمان داده شود تا برنامه های آموزشی مختص هر فرد تهیه  گردد و فیدبک و بازخورد آن به افراد 

کنار خود دارند. کسب وکار فردی بزرگتر را به عنوان منتور در  و به نتیجه مطلوب برسد. همه افراد بزرگ در 

در عصر دیجیتال، تحول در سازمان زمانی آغاز می شود که چشم اندازی تحول گرا درباره چگونگی عملکرد 

نیاز  خود  استراتژی های  جاری سازی  برای  کارکنان  مشتاقانه  مشارکت  به  سازمان ها  گردد.  اتخاذ  سازمان 

منابع  مشارکت  و  پذیرش  زمینه  باید  فرهنگ  این  می باشد،  دیجیتال  فرهنگ  آن  ع  موضو اولین  که  دارند 

انسانی را فراهم سازد.

که به باور در افراد و انگیزه های درونی مربوط  توانمندسازی منابع انسانی یک مفهوم روانشناختی است 

می گردد و از راه توسعه قابلیت ها و شایستگی های افراد در جهت بهبود بهره وری، بالندگی و رشد و شکوفایی 

گرفته می شود. این دستورالعمل روشن و شفافی برای مدیران منابع انسانی  کار  سازمان و نیروی انسانی به 

و مدیریت ارشد سازمان است.
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4 سرمقاله              

کنفرانس بین المللی توسعه منابع انسانی مطرح شد:  در هفدهمین 

حکمرانی هوشمند منابع انسانی

با  انسانی،  منابع  توسعه  بین المللی  کنفرانس  هفدهمین 
موضوع حکمرانی هوشمند منابع انسانی در تاریخ 20 و 21 دی 
ماه سال جاری با حضور جمعی از صاحب نظران برجسته داخلی 
کنفرانس و حضوری در ساختمان  و بین المللی، به صورت وب 
پروتکل های  رعایت  با  صنعتی  مدیریت  سازمان   2 شماره 
 ۶ سخنران،   ۸ ارائه،   ۶۸ روز،  دو  این  در  شد.  برگزار  بهداشتی 
کارگاه تخصصی و همچنین نمایشگاه حرفه ای  پنل و میزگرد، ۷ 
صورت   ،B2B کرات  مذا فضای  و   HR کافه  و  انسانی  منابع 
حوزه های  دیجیتال،  تکنولوژی  تأثیر  و  هوشمندسازی  گرفت. 
هوشمند  انسانی  منابع  مدیریت  نقش  انسانی،  منابع  مدیریت 
منابع  آینده نگری  سازمانی،  نوظهور  نسل های  از  استفاده  در 
انسانی در ایجاد اشتغال هوشمند در کسب وکار و نقش مدیریت 
منابع انسانی هوشمند در تسهیل یادگیری مدیران ارشد و میانی 

کوچینگ از جمله موضوعات محوری  با رویکرد توسعه فردی و 
کنفرانس بود.  در پایان مراسم، جوایزی به شرکت های برتر  این 
کاسپین تأمین، نشان برنزی  که شرکت داروسازی  که  اهدا شد 
 3 برنزی  نشان  مپنا،  تعمیراتی  و  بهره برداری  شرکت   ستاره؛   3
گیلان، تقدیرنامه 4 ستاره؛  ستاره؛ شرکت شیر پاستوریزه پگاه 
گلستان، تقدیرنامه 4 ستاره؛ شرکت  کیمیا چوب  شرکت صنایع 
ستاره؛   3 تقدیرنامه  خراسان،  سنگان  فولاد  معدنی  صنایع 
 3 تقدیرنامه  نفت،  صنایع  بهره برداری  و  راه اندازی  شرکت 
ستاره؛ شرکت آذین خودرو، تقدیرنامه 3 ستاره؛ شرکت زامیاد، 
کارآفرین،  تقدیرنامه 2 ستاره؛ شرکت توسعه فناوری نگاه فردای 
گواهینامه  گاز مپنا،  تقدیرنامه 2 ستاره و شرکت توسعه نفت و 

کردند.  دریافت 
کنفرانس را می خوانید. گزیده ای از  بیانیه پایانی این  در ادامه 

اشاره

عرصه  نظران  صاحب  کنفرانس  این  پایان  در 
بیانیه  به عنوان  زیر  نکات مهم  بر  و عمل  علم 

کید نمودند: کنفرانس تا
نخست، با توجه به تغییر مشاغل در آینده به 
جمله  از  نوظهور  روندهای  و  تحولات  واسطه 
و  صنعتی  چهارم  انقلاب  بنیادین  مؤلفه های 
صنعت نسل پنج، لازم است حوزه های توسعه 
به کارگیری  و  کتساب  ا به  نسبت  انسانی  منابع 
کلیه  در  هوشمند  و  فناورانه  مهارت های 

گام بردارند. فرایند های منابع انسانی 
انجمن های  و  صنعتی  مدیریت  سازمان  دوم، 
منابع  مدیریت  انجمن  مانند  مدیریتی  علمی 
انسانی، انجمن علوم مدیریت و سایر انجمن ها 
جهت  هم افزا  بصورت  را  مشترکی  پروژه 
کلان منابع انسانی ایران انجام و  آسیب شناسی 
کز تصمیم گیری و تصمیم سازی  نتایج را به مرا

نظیر مرکز پژوهش های مجلس اعلام نمایید.

ویژه  به  بیکاری  بالای  خ  نر به  توجه  سوم، 
دولت  اهتمام  و  آموختگان  دانش  بیکاری 
از  بهره مندی  کشور،  در  اشتغال  توسعه  برای 
کاریابی و ضرورت ارتقای  سامانه های هوشمند 
توسط  کار  روابط  و  کار  بازار  داده های  پایگاه 

دولت و سازمان های مرتبط ضروری می باشد.
سازمان،  فرهنگ  به  عمیق  توجه  چهارم، 
و  مطلوب  با  فعلی  وضعیت  ترسیم  و  پایش 
ظرفیت  بر  کید  تا با  صنعتی  فرهنگ  تعمیق 
تعالی سازمانی  به منظور  نقدپذیری سازمان ها 
مورد  سازمانی  رشد  و  کارکنان  خودشکوفایی  و 

گرفت. کید قرار  تأ
پنجم، دبیرخانه کنفرانس نسبت به جمع آوری 
نخبگان  و  اساتید  نظران  صاحب  دیدگاه های 
انسانی  منابع  هوشمند  کمیت  حا جهت  در 
در  مهم  این  ترویج  و  آن  نظام مندسازی  و 

سازمان های کشور اقدام نماید.

است  لازم  انسانی  منابع  متولیان  ششم، 
اصلی  کسب وکار  در  را  خود  مهارت  و  شناخت 
صورت  به  و  داده  افزایش  سازمان ها  و  شرکت 
و  کسب   شریک  به  را  خود  عینی  و  واقعی 
از  استفاده  با  و  کرده  تبدیل  سازمان ها  کار 
و  راهبری  و  )کوچینگ(  مربیگری  مهارت های 
نظارت )منتورینگ( نگرش مدیران ارشد کسب 
صورت  به  انسانی  منابع  حوزه های  به  را  کار  و 

کاربردی توسعه دهد. علمی و 
شرکت های  فزاینده  رشد  به  توجه  با 
و  کسب  و  نوآور  خلاق،  نوپا،  دانش بنیان، 
بودن  متفاوت  و  متوسط  و  کوچک  کارهای 
است  لازم  حوزه ها  این  مدیریت  نظام های 
مدیران منابع انسانی نسبت به باز پیکره بندی 
کتساب  ا و  چارچوب ها  و  مدل ها  بازتعریف  و 

مهارت های مدیریتی اقدام نمایند.
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صیانت و نقش  ارزش آفرینی جایگاه حرفه ای 
منابع انسانی در توسعه سازمان   

فاطمه اسکندری

کز آموزش عالی سایپا اداره تحقیقات و ارتباط با مرا

مقدمه
تکنیک ها  و  مکانیزم ها  از  مجموعه ای  صرفاً  انسانی  منابع  توسعه 
نیست، بلکه یک فرآیند است. مکانیزم ها و تکنیک هایی مثل تشویق 
راهبردی  جهت گیری های  منظور  به   … و  تمرین  مشاوره،  عملکرد، 
کار  سازمان ها شروع، تسهیل و ترویج این فرآیند به شکلی مداوم به 
انسانی در  منابع  به  ارزش آفرینی جایگاه حرفه ای  که منجر  می روند. 
تمهیدات  و  تدابیر  به کارگیری   با  همچنین  و  می گردد  سازمان  توسعه 
بالقوه  استعداد های  و  شایستگی ها  تا  می کند  فراهم  را  شرایطی   لازم  
گرفته  کار  کارکنان فعالیت یابند و سپس در خدمت  تحقق  هدف ها  به 

شود.
به  مکانیزم ها  است  نیاز  اما  ندارد،  محدودیتی  هیچ  فرآیند  این 
اقدامات  این  تا مشخص شود  گیرند  قرار  بررسی  مورد  دوره ای  شکل 

نامشهودی  دارایی های  را  سازمان  یک  دارایی  باارزش ترین 
نقش  مهم،  این  زیرا  می دهند،  تشکیل  انسانی  سرمایه  چون 
در  امروزه،  دارد.  سازمان ها  ارزش آفرینی  و  اثربخشی  در  مؤثری 
آغازین سال های قرن جدید و پس از پشت سر نهادن تغییرات 
منابع  "حوزه  کسب وکارها،  درونی  و  بیرونی  محیط  در  پرشتاب 
انسانی" در سازمان ها، با پرسش ها و چالش های روبه رو شده 
و  واحدها  فعالیت ها،  جایگاه  و  نقش  اساسی  بازنگری  است.  
است.  یافته  ضرورت  نیز  سازمان ها  در  انسانی  منابع  متولیان 
وجودی  بنیان  به عنوان  ارزش افزایی  و  امروزه، ارزش آفرینی 
ارزشی  هم  آن  می شود،  یاد  سازمان  توسعه  در  انسانی  منابع 

و  »ارائه دهنده«  نه  و  می کند  تعریف  را  آن  »دریافت کننده«  که 
طیف  بلکه  نیستند،  سازمان  کارکنان  فقط  نیز  دریافت کننده 
وسیع ذی نفعان نظیر مدیران صف، مشتریان و سهامداران را در 
انسانی به  ح صیانت و نقش  ارزش آفرینی منابع  بر می گیرد. طر
انسانی  منابع  متولیان  و  واحدها  فعالیت ها،  که  است  معنا  این 
مدیران  کارکنان،  از  اعم  اصلی  ذی نفعان  برای  مثبتی  دستاورد 
کنند. ارزش، تبدیل به  گذاران ایجاد  صف، مشتریان و سرمایه 
پیشاهنگ منابع انسانی شده است. هر وقت دیگران ارزشی از 
کنند، منابع انسانی قابل اعتبار،  اقدامات منابع انسانی دریافت 

قابل احترام و تأثیرگذار خواهد شد.

برنامه ریزی،  با  سازمان ها  می دارند.  بر  قدم  فرآیند  ترویج  جهت  در 
انسانی  منابع  توسعه  بهتر  تشریح  و  لازم  سازمانی  منابع  اختصاص 

می توانند فرآیند توسعه را تسهیل و تسریع ببخشند.
ارزش های سازمانی مؤثر در حفظ جایگاه حرفه ای منابع انسانی 
است؛ نخست سرمایه های  دو عامل  رقابتی  مزیت  مولد  و  سازمان ها 
می باشد،  مدنظر  بیشتر  آنچه  مادی.  سرمایه های  دوم  و  فکری 
که شامل سرمایه ارتباطی، سرمایه  سرمایه های فکری را دربر می گیرد 
منابع  مدیریت،  رهبری،  است.  انسانی  سرمایه های  و  ساختاری 
انسانی، پایش یادگیری و پایداری در حوزۀ سرمایه انسانی قرار دارند. 
رشد  و  نوآوری  به  عمیقی  توجه  انسانی  منابع  توسعه  دیگر،  سوی  از 
کردن و مشارکت تک تک افراد سازمان دارد و  سازمان از طریق درگیر 

کید می ورزد. بر ارزش های انسانی، تا
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6 مقاله              

1. معیارهای  سرمایه گذاری در منابع انسانی
برای نشان دادن سرمایه گذاری سازمان در منابع انسانی از دو رویکرد 
برای  و  درونی  استعدادهای  پرورش  و  بیرونی  استعدادهای  جذب 
حرفه ای گرایی  معیار   پنج  از  سازمان  سطح  در  انسانی  سرمایه  بررسی 
منابع انسانی  تعداد سرمایه انسانی، تناسب سرمایه انسانی با سازمان، 
سرمایه های  بودن  منحصربه فرد  و  انسانی   سرمایه  بودن  مکمل 
که  نتایج پژوهش نشان دهنده آن است  انسانی استفاده شده است. 
مثبت  تأثیر  خود،  انسانی  منابع  در  سازمان  هوشمند  سرمایه گذاری 
نتایج  همچنین  دارد.  انسانی  سرمایه  بر  ارزش آفرینی  معناداری  و 
نشان دهنده تأثیر مثبت  سرمایه های انسانی به عنوان متغیر میانجی در 
تأثیر روش های سرمایه گذاری سازمان بر  ارزش آفرینی منابع انسانی بود.
تمامی  به  که  بود  خواهد  موفق تر  سازمانی  رقابت،  عرصه  در 
و  بلندمدت  نگاه  مشتریان،  خواسته های  تامین  جهت  در  معیارها، 
استراتژیک داشته باشد و تمامی منابع در اختیار و شایستگی های خود 
را به کار گیرد. از سوی دیگر، مدیران منابع انسانی، شرکای استراتژیک 
عوامل  انسانی،  منابع  مدیریت  جدید،  دیدگاه  در  هستند.  سازمان ها 
ارزش  تا  می کند  یکپارچه  سازمان  استراتژیک  اهداف  با  را  انسانی 

بیشتری بیافریند و مزیت رقابتی سازمان را ارتقا دهد.

2. شاخص های چهارگانه منابع انسانی
کلیدی ای را در سازمان ایفا می کند  مدیریت منابع انسانی نقش های 
کدام از این نقش ها وظایف مختلف خود را در سازمان  و در قالب هر 

کرد: انجام می دهد. این نقش ها را می توان در دو بعد بررسی 

1-2. نقش های منابع انسانی از دیدگاه افراد و فرآیندها
مدیران این بخش سازمان به عنوان بخشی از نقش های خود زمانی 
کارکنان می  کنند؛ مثلا مسائلی چون حقوق  را صرف تعامل با تک  تک 
دستورالعمل های  و  روحی  و  جسمی  سلامت  بازنشستگی،  مزایای  و 
اجرای  و  طراحی  صرف  آن ها  زمان  از  دیگر  بخشی  انضباطی. 
به  کارکنان  در  انگیزه  ایجاد  و  استخدام  در  که  می شود  فرآیندهایی 
گهی های  آ تهیه  چون  فعالیت هایی  انجام  مثلا  ؛  می شود  گرفته  کار 
جهت  در  تلاش  و  پاداش  ح های  طر ایجاد  استخدامی، مصاحبه ، 

تدوین شاخص های عملکرد.

2-2. نقش های منابع انسانی از دیدگاه فعالیت های بلندمدت 
و کوتاه مدت

بر  در  را  روزمره  پروژه های  و  ح ها  طر که  مدت  کوتاه  فعالیت های   
شامل  و  دارند  استراتژیک  ماهیتی  بلندمدت  فعالیت های  و  می گیرد 
برنامه ریزی  و  تغییر  فرآیند  مدیریت  سازمانی،  استراتژی های  تهیه 
برای ایجاد و خلق مهارت های جدید می باشد. از ترکیب دو بعد افراد 

چهار  که  می شود  ایجاد  ماتریسی  بلندمدت  و  کوتاه مدت  و  فرآیندها 
نقش مدیریت منابع انسانی در سازمان را نشان می دهد.

بلند مدت

شریک استراتژیکتوسعه دهنده سرمایه انسانی

کارشناس عملیاتیحامی کارکنان

کوتاه مدت

شکل 1. نقش های چهارگانه مدیریت منابع انسانی در سازمان

3. سرمایه گذاری در سرمایه انسانی
انسانی  نیروی  داشتن  سازمان ها،  و  کشورها  رقابتی  مزیت  بزرگترین 
توانمند است. اهمیت سرمایه انسانی در ارتقاء رشد و بهره وری یکی از 
که مورد توجه صاحب نظران علم مدیریت  مهمترین موضوعاتی است 

گرفته است. قرار 
تغییر  ضمن  می تواند  که  است  نهاده ای  انسانی، تنها  سرمایه 
برای  کند، مبنایی  متعادل  یا  دگرگون  را  تولید  نهاده های  خود، سایر 
نوآوری فراهم سازد و در سطح وسیع به رشد اقتصادی بینجامد. امروزه 
سیاست های  که  می دهد  نشان  توسعه  اقتصاددانان  مطالعات 
ج تحقیق  انسانی و مخار از جمله سرمایه گذاری در سرمایه  دولت ها، 
و توسعه، نه تنها بر رشد و بهره وری اقتصادی، بلکه بر توزیع مناسب 
کشورها نیز مؤثر بوده است. هدف  کاهش نابرابری در اقتصاد  درآمد و 
انسانی، اهمیت  سرمایه  مفهوم  نمودن  مقاله، روشن تر  این  اصلی 
اقتصادی است، بررسی تئوری  انسانی در تحلیل های  نظریه سرمایه 
در  آن  نقش  و  انسانی  ارتقای سرمایه  انسانی، استراتژی های  سرمایه 
انسانی، اهمیت و ضرورت  توسعه است؛ از این جهت مفهوم سرمایه 
صورت  به  آموزش  ارائه  قالب  بر  انسانی  سرمایه  در  سرمایه گذاری 
مطالعه  مورد  خاص  صورت  به  خدمت  ضمن  آموزش های  و  عمومی 

گرفته است. قرار 

باید  ذیل   موارد  برحسب  انسانی،  سرمایه  در  سرمایه گذاری 
محاسبه گردد:

    توانایی های ذاتی هر فرد   
موجودی سرمایه انسانی در جامعه   
   کیفیت موسسات آموزشی   
در دسترس بودن منابع مالی برای فرد و جامعه   
که توسط آن دانش و توانایی ها منتقل می شوند     وسائل و ابزاری 

و تغییر می کند. در قرن گذشته، سهم سرمایه فیزیکی از تولید ناخالص 
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بوده  همراه  شدیدی  افت  پیشرفته، با  کشورهای  اقتصاد  در  داخلی 
این  که  است  یافته  افزایش  انسانی  سرمایه  سهم  که  حالی  در  است؛ 
داخلی، موجب  ناخالص  تولید  از  انسانی  سرمایه  سهم  در  افزایش 

پیدایش مفهوم »اقتصاد دانشی« شده است.
نیروی  آن  از  نیز  جهانی  ثروت  سهم  دیگر بیشترین  عبارتی  به 
انسانی است؛ در کشورهای توسعه یافته سهم منابع در ثروتشان بیشتر 
از سهم منابع فیزیکی و منابع طبیعی است. بطور متوسط انسانی 71 
منابع  را  درصد   87 انسانی،  منابع  را  جهان  کشورهای  ثروت  درصد 

فیزیکی و صفر درصد منابع طبیعی تشکیل می دهد.

4. اهمیت سرمایه انسانی پلی به سوی  ارزش آفرینی 
جایگاه منابع انسانی 

به  اهداف شان  به  دستیابی  و  عملکرد  داشتن  برای  سازمان ها  تمام 
سرمایه  انسانی نیاز دارند. معنای سرمایه  انسانی، اهمیت آن و نقش 
که نگاهی مختصر به آن خواهیم  مدیریت منابع انسانی مطالبی است 
داشت. مدیریت منابع انسانی در جذب، پرورش و ابقای )نگه داشتن( 
طریق  از  می توان  را  انسانی  سرمایه  است.  دخیل  انسانی  سرمایه  

مهارت آموزی و دانش افزایی ارتقا داد.
کار و  سرمایه انسانی با جهانی شدن و همچنین اشباع شدن بازار 
با توجه به رکود اخیر در اقتصاد جهانی، توجه بیشتری را به خود جلب 
کشورهای توسعه یافته و در حال توسعه بر توسعه بیشتر  کرده است. 
تخصیص  با  اقتصادی  رشد  گرفتن  شتاب  سمت  به  انسانی  سرمایه 
کید می کنند. این توسعه سرمایه بشری یکی از  وقت لازم و تلاش ها تأ

راه حل های اساسی برای ورود به عرصه بین المللی است.

کارشناسان مدیریت و بهره وری اعتقاد  بسیاری از پژوهشگران و 
بهره وری، منوط  از  بالایی  سطح  به  کشور  یک  دستیابی  که  دارند 
توانایی  کافی  اندازه  به  که  است  بنگاه هایی  و  سازمان ها  داشتن  به 
داشته  بالا  افزوده  ارزش  ایجاد  و  مناسب  سودآوری  رقابت پذیری، 
بهره ور  انسان های  وجود  سازمان هایی  چنین  ایجاد  برای  باشند. 

ضروری است.
آموزش  با  را  انسانی  سرمایه  ذخیره  افزایش  تئوری ها  از  بسیاری 
اقتصادی،  توسعه  در  انسانی  پیوند می زنند. همچنین نقش سرمایه 
و  گرفته  قرار  کید  تا مورد  روزافزونی  طور  به  نوآوری  و  بهره وری،  رشد 
آموزش،  برای  دولتی  سوبسید  یا  یارانه  اختصاص  طریق،  این  از 

کار توجیه می شود. مهارت آموزی و آموزش حین 
که بخش دوم  بود  این  بر  اقتصادی فرض  اولیه  تئوری های  در 
تولید  به  قادر  جهان  کشورهای  اغلب  در  صنعت(  )بخش  اقتصاد 
بیشتری نسبت به بخش سوم اقتصاد )بخش خدمات( است. اما به 
کار به عنوان یک سرمایه طبیعی و یک دارایی فی نفسه  مرور، نیروی 
یک  قالب  از  تولید  انسانی  عوامل  و  شد  شناخته  ارزشمند  بالذات  و 
همچون  یا  فیزیکی  تولید  ابزار  یک  )همچون  ساده  مکانیکی  تحلیل 

ماشین آلات( به سرمایه انسانی ارتقا یافت.
منابع  جایگاه  در  نقش  ارزش آفرینی  زمان  گذشت  به  توجه  با 

انسانی جهت توسعه سازمان پررنگ تر می گردد.

5. متناسب بودن سرمایه انسانی با سازمان
مشکلات چشمگیر اقتصادی و بالا رفتن روزمرۀ قیمت ها، سبب شده 
و  توجه  انسانی،  منابع  نگهداری  در  دستمزد  و  حقوق  نقش  به  است 

نمودار 1. سیستم تشکیل سرمایۀ انسانی
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گر تدابیر دیگر مدیریتی و فنون دیگر  که ا کید بسیاری شود. در حالی  تأ
کنار پرداخت حقوق و مزایا، به  کردن متقابل فرد و سازمان در  سازگار 
کار بسته نشود، سازمان ها در نگهداری منابع انسانی موفقیت چندانی 
نصیب شان نخواهد شد. از  اهم این تدابیر، متناسب کردن شخصیت 
انسانی(  )سرمایه  سازمان  یک  کارکنان  است.  سازمان  و  فرد  متقابل 
مدیریت منابع  بی شک  و  می شوند  محسوب  مجموعه  اصلی  سرمایه 

انسانی دانشی پیشرفته و روبه رشدی است. 
ح های  طر و  روش ها  انواع  به کارگیری  با  انسانی  منابع   مدیران 
کاری، احساس  کردن محیط  کارکنان سعی دارند با جذاب  انگیزشی 
کردن  فراهم  کنند.  ایجاد  سازمان ها  کارکنان  برای  مثبتی  و  خوب 
ج از تعهدات پرداختی معمول سازمان ها  امکانات و خدمات رفاهی خار
ع  متنو نیازهای  به  پاسخگویی  در  رایج  روش های  از  یکی  به عنوان 
فراینده ای  طور  به  را  عملکردشان  آنها،  به  انگیزه بخشی  و  کارکنان 
منابع  جایگاه  سوی  ارزش آفرینی  به  است  راهی  و  داد  خواهد  بهبود 

انسانی در توسعه سازمان.

یادگیری  مدیریت  نظام  سازمانی،  آموزش های   .6
سمت  ارزش آفرینی  به  حرکت  استعدادها  توسعه  و 

جایگاه منابع انسانی 
کارکنانی فعال و قابل انعطاف  هر سازمان برای نیل به اهداف خود به 
با شرایط مختلف نیاز دارد. هنگامی که سازمان به اجرای سیستم های 
پویای آموزش و بهسازی نیروی انسانی اهتمام بورزد، نیروی انسانی 
عضو قابلیت انعطاف پذیری با شرایط مختلف سازمان را پیدا خواهد 
بالا  جهت  در  کارآمد  اقدامی  بهسازی  و  آموزش  دیگر  عبارت  به  کرد، 

بردن سطح شایستگی اعضای سازمان است.
را  کارکنان  یادگیری  و  آموزش  امروز  دنیای  در  آنچه  نتیجه  در 
ضروری می سازد، پیشرفت روزافزون تکنولوژی؛ پیچیدگی سازمان به 
دلیل ماشینی شدن؛ تغییر شغلی و جابه جایی شغلی؛ روابط انسانی و 
کارکنان  کارکنان؛ اصلاح عملکرد شغلی  مشکلات انسانی؛ ارتقا و ترفیع 
کاری و نیازهای تخصصی  کاهش حوادث  تازه استخدام؛ بهره وری و 

و حرفه ای نیروی انسانی می باشد.
مدیـران  وظیفـۀ  فقـط  برنامه ریـزی  یادگیرنـده،  سـازمان های  در 
فرآینـدی  بلکـه  نیسـت،  سـازمان  از  ج  خـار فـرد  یـک  یـا خـاص  و  ارشـد 
اسـت پویـا و بـا آینده نگـری نسـبت بـه واقعیـات و موقعیت هـای متکـی 
بـه مشـارکت همـۀ افـراد و دسـت اندرکاران یـک سـازمان بـرای دسـتیابی 
و  ارزش آفرینـی  بهتـر  فـردای  بـه  رسـیدن  و  نظـر  مـورد  هدف هـای  بـه 
بـرای سـرمایه های انسـانی و منابـع انسـانی می باشـد. برنامه ریـزی نیـز 
گروه هـا در سـازمان ها  کارشناسـان و یـا  کـه توسـط  فرآینـدی اسـت پویـا 
که خود محور  شـکل می گیرد. سـازمان پژوهش و برنامه ریزی آموزشـی  
کلیه ی فعالیت های  کلیت منابع انسـانی سـازمان می باشـد و  تحول در 

سـازمانی خـود را براسـاس اسـناد تحـول بنیادیـن سـرمایه های انسـانی 
انسـانی  منابـع  جایـگاه  سـطع  ارتقـای  جهـت  در  به ویـژه  سـازمان، 

می نمایـد. سـامان دهی 
در  سازمان  مشترک  مقاصد  به عنوان  که  مواردی  مهم ترین  از 
توسعه سازمان   در  انسانی  منابع  جهت  ارزش آفرینی جایگاه حرفه ای 

ح زیر است: قابل ذکر است به شر
هماهنگ و همسو نمودن اعضا  با اهداف سازمان   
افزایش رضایت شغلی و بهبود روحیه   
کاری    کاهش ضایعات 
بهنگام سازی دانش اعضا   
کمک به تغییر و تحولات سازمانی   
کارکنان سازمان    تقویت روحیه همدلی و همکاری در بین 

منابع  توسعه  و  برنامه ریزی  نظام  در  اساسی  ویژگیهای  از  همچنین 
بین  ارتباط  برقراری  همچون؛  مواردی  به  می توان  سازمان  انسانی 
با سایر نظام هاى پرسنلی نظیر طبقه بندى  یادگیری   و  آموزش  نظام 

کرد. ورتبه بندی مشاغل، حقوق و دستمزد و ارزشیابی اشاره 

جهت  در  آموزش  برنامه ریزی  نظام  اصلی  اهداف 
 ارزش آفرینی و توسعه منابع انسانی سازمان

کارایی و اثربخشی در ارائه خدمات از طریق توسعه بینش،     افزایش 
دانش و مهارت های متصدیان مشاغل

کیفی سرمایه انسانی سازمان از طریق افزایش سطح     ارتقای سطح 
دانش و مهارت منابع انسانی

افزایش     منظور  به  سازمان  کارکنان  عمومی  گاهی های  آ توسعه 
کیفیت ارائه خدمات

توانمندسازی مدیران در زمینه های بهبود وظایف مدیریتی   
آماده سازی کارکنان سازمان از بعد دانش، مهارت و شایستگی های    

شغلی برای ارتقاء به رده های شغلی بالاتر
راهبردها در جهت حرکت به سوی  ارزش آفرینی منابع سازمانی     
به عنوان     آموزش  فرآیند  عناصر  بین  تعامل  و  یکپارچگی  ایجاد 

رویکرد فرآیندی ـ تعاملی
دانشی     و  مهارتی  مادی،  معنوی،  رشد  و  خودسازی  ایجادانگیزه 

کارکنان به صورت خودکنترلی، خودیادگیری  
در     یادگیری  و  آموزشی  فرصت های  و  برنامه ها  اثربخشی  افزایش 

سطوح مختلف سازمان
با     یادگیری  و  آموزشی  فرصت های  و  برنامه ها  بین  تناسب  ایجاد 

نیازهای آموزشی شغلی و سازمانی و اجتناب از آموزش های غیرضروری
کاربردی    کوتاه مدت و  تمرکز بر رویکرد آموزشهای 
ارتقاء سطح باور و اعتقاد مدیران به توانمندسازی و ارتقای سرمایه    

انسانی از طریق آموزش
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و     تعیین  در  برون سازمانی  و  درون  ظرفیتهای  و  منابع  از  استفاده 
تأمین خدمات آموزشی

نوین     فناوری های  و  روش ها  مدل ها،  رویکردها،  از  استفاده 
مدیریت برای اجرا و ارزشیابی آموزش

برون سپاری بخشی از دوره های آموزشی به موسسات و نهادهای    
دارای صلاحیت

نظارت بر اجرای دوره های آموزشی و اخذ بازخورد از عملکرد   
می توان در یافت برای دستیابی  ارزش آفرینی جایگاه حرفه ای منابع 
انسانی در توسعه سازمان  لازم و ضروری است محور توسعه و یادگیری 
کنیم. هر چند  را حرکت به سمت سازمانی یادگیرنده تعریف  سازمان 
از مهم ترین  اما می توان به عنوان یکی  این مسیر دشواری هایی دارد 

راهکارهای افزایش ارزش آفرینی منابع انسانی  تلقی شود.

7. ارزش آفرینی سرمایه انسانی
آنچه  امروز،  دنیای  رقابت  و  تحول  از  سرشار  و  پرشتاب  فضای  در 
نیروی  می گردد،  سازمان ها  رقابتی  مزیت  کسب  به  منجر  که 
حاضر، منابع  عصر  در  این رو  از  پویاست.  و  خلاق  کیفیت،  با انسانی 
مزیت  کسب  در  سازمان  قابلیت  مهمترین  به عنوان  انسانی دانشگر 
و  می شوند  قلمداد  نامشهود  دارایی  ترین  عمده  همچنین  و  رقابتی 
کلیه فرایندهای  کیفیت و بهره وری  کلید طلایی بهبود  کارکنان را  باید 
سازمانی دانست. سازمان های پیشرو با تلاش برای جذب، پرورش، 
کارگیری نیروهای دانشگر و زبده، مزیت رقابتی امروز و  نگهداشت و به 

فردای خودرا تضمین می کنند.
روحیات،  به  زیادی  حد  تا  سازمان ها  موفقیت  امروزی  جهان  در 
و  کارایی  و  آنها بستگی دارد  انسانی  و رضایت منابع  انگیزش  تلاش، 
کارایی و اثربخشی نیروی انسانی آنها وابستگی  اثربخشی سازمان ها با 

برای  دارد. سازمان ها در تلاش  مستقیمی 
ارزش ها،  غنی سازی  و  بیشتر  ارزش  خلق 

کنند. باید به همه جوانب توجه 
شرکای  انسانی،  منابع  مدیران 
دیدگاه  در  هستند.  سازمان ها  استراتژیک 
عوامل  انسانی،  منابع  مدیریت  جدید، 
سازمان  استراتژیک  اهداف  با  را  انسانی 
یکپارچه می کند تا ارزش بیشتری بیافریند 

و مزیت رقابتی سازمان را ارتقا دهد.
ارزش آفرینی و ارزش افزایی به عنوان 
آمده  کار  انسانی، در  بنیان وجودی منابع 
"دریافت کننده"  که  ارزشی  آن هم  است، 
بلکه  نیستند،  سازمان  کارکنان   فقط  نیز 
طیف وسیع ذی نفعان نظیر موبدان صف، 

منابع  احترام  و  اعتبار  دیگر،  دربرمی گیرد.  را  سهامداران  و  مشتریان 
کارهای سنتی اداری نیست بلکه به عرصه ی  انسانی به انجام صرف 
ارزش  برای ذی نفعان اصلی سازمان،  که  دستاوردهای موثری است 

افزوده خلق می کند.

8. هم افزایی و  ارزش آفرینی 
یک  عضو  شرکت های  در  ارزش  ایجاد  و  و  ارزش آفرینی  هم افزایی 
بلکه  نیست  آنها  بر  مادر  شرکت  اثرگذاری  به  محدود  لزوماً  مجموعه 
استفاده از قابلیت های و توانایی های یکدیگر و انجام تعامل اقتصادی 
ک دانش  با هم، شامل انحصار در خرید محصولات و خدمات، اشترا
کانال فروش یکدیگر و غیره مواردی  سازمانی، ایفای نقش به عنوان 
با  زیرمجموعه  شرکت های  استراتژیک  افزایی  هم  موجب  که  است 
گرچه در  ارزش آفرینی در سازمان های موفق هر  همدیگر خواهد شد. ا
گرفته اند، اما  کار  گونی را به  گونا یک از ستادها روش های متفاوت و 
که بر اساس سه اصل  الگوی یکسانی استفاده می کنند  از  همه آن ها 

زیر استوار است:
ویژه جهت     دیدگاه  و  اصل  بودن یک  دارا  بینش  ارزش آفرینی:  

 ارزش آفرینی در سازمان ها امری ضروری است
سازمان ها     راستای  ارزش آفرینی  در  ستاد:   متمایز  ویژگی 

برای  می کنند.  تبیین  مشخصی  بینش  حول  را  خود  خصوصیات 
گروه مرتبط به هم بررسی می شوند. تحلیل این خصوصیات پنج 

که از تجربه ناشی شده و با تعصب     مدل های ذهنی: این مدل ها 
همراه است تعیین کننده نحوه تفسیر و تعبیر اطلاعات می باشد.

9.راهکارهای  ارزش آفرینی در سازمان
برای رسیدن به بالاترین سطح  ارزش آفرینی در منابع انسانی و یا سطح 
اصلی  راهکار  چهار  سازمان ها  ستادی 

وجود دارد:
ستاد     راهکار  این  در  انفرادی:  نفوذ 

راهبری  و  گزینش  با  می کند  تلاش 
مدیران و تنظیم و تصویب بودجه سالانه 
نماید.  اثرگذاری  تابعه  واحدهای  بر 
برای  استراتژیک  برنامه  تدوین  با  ستاد 
همچنین  و  تابعه  شرکت های  و  خود 
شرکت ها  فروش  و  خرید  و  سرمایه گذاری 

باعث ایجاد هم افزایی در آن ها می شود
نفوذ اتصالی: ستاد با ایجاد سازوکارهای    

کارها باعث تقویت  کسب و  اتصالی در بین 
هم افزایی در مجموعه می گردد.

ستاد     مرکز :  خدماتی  و  عملیاتی  نفوذ 

 برای دستیابی  ارزش آفرینی جایگاه 
حرفه ای منابع انسانی در توسعه 

سازمان  لازم و ضروری است 
محور توسعه و یادگیری سازمان را 

حرکت به سمت سازمانی یادگیرنده 
کنیم. هر چند این مسیر  تعریف 
دشواری هایی دارد اما می توان 

به عنوان یکی از مهم ترین راهکارهای 
افزایش ارزش آفرینی منابع انسانی  

تلقی شود
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و  هزینه ها  نظر  از  مؤثری  خدمات  کسب و کارها  در  اثربخشی  جهت 
کمک های اجرایی ارائه می نماید.

نفوذ توسعه ای: در برخی موارد ستاد با تغییر ترکیب کسب و کارها،    
به  بخشیدن  اعتلا  باعث  و  داده  توسعه  را  مجموعه  فعالیت های 

گروه می شود. کل  هم افزایی 

که  ارزش آفرینی در سازمان ها  در هر یک از راهکارهای  البته برای این 
فوق اثربخش باشد شرایط خاصی نیز لازم است. ایجاد فرصت برای 
و  راهکارها  اجرای درست  نهایت  و در  ارزش، خصوصیات ستاد  خلق 
که برای  ارزش آفرینی  داشتن قابلیت و مهارت لازم از عواملی هستند 
به  نسبت  باید  موفقیت  برای  شرکت ها  می باشند.  لازم  سازمان ها  در 
]4[در  تا  ارزش آفرینی  داشته  نوآوری  و  خلاقیت  بیشتر  خود  رقبای 

سازمان ها نمایند.   

مهم ترین  انسانی  منابع  و ارزش آفرینی  صیانت   .10
وجه مشتری مداری

قبال  در  سازمان  یک  که  است  رویکردی  معنای  به  ارزش آفرینی 
آن  در  و  می گیرد  پیش  در  خود  مشتریان  ویژه  به  و  ذی نفعان  همه 
می دهد  قرار  خود  فرایندهای  و  فعالیت ها  همه  محور  را  مشتری 
محصولات  که  می کند  مهندسی  نحوی  به  را  سازمان  او  منظر  از  و 
را  مشتری  خواسته های  و  نیازها  و  می دهد  ارائه  که  خدماتی  و 
شود.  آغاز  ارزش آفرینی  با  باید  سازمان  وجودی  فلسفه  کند.  تأمین 
فعالیت های  انسانی،  منابع  جایگاه   ارزش آفرینی  صیانت  ح  طر در 
غیرارزش آفرین حذف می شود و زنجیره فعالیت ها و فرایندهایی شکل 
)کارکنان  انسانی  سرمایه های  نیاز  و  خواست  آن  شروع  که  می گیرد 
می باشد.   مشتریان  خشنودی  و  رضایت  آن  پایان  در  و  سازمان(  

مقدم  صف  در  نیز  کارکنان  زیرا   
وی  رضایت  جلب  و  مشتری  به  خدمت 
تحقق  برای  سازمان  و  می گیرند  قرار 
است  ملزم  مشتریان،  به  ارزش آفرینی 
ترتیب  این  به  دهد  بها  کارکنان   به 
در  سازمانی  و  فکری  سرمایه های  همه 
کار  به  مشتری  سرمایه  حفظ  خدمت 
سازمان  در  سود  کسب  می شود .  گرفته 
و  است  مربوط  مشتری  نگهداری  به 
کارکنان.  نگهداری  به  مشتری  نگهداری 
مشارکت  کارها  در  و  بمانند  کارکنان  گر  ا
دست  به  سود  و  می ماند  مشتری  کنند، 
اندیشمندان  از  یکی  تعبیر  به  می آید. 

که مشتری محور است ظرف پنج  گر به سازمانی بروید  مدیریت، شما ا
خواهند  بدی  احساس  کارکنان  موقع  چه  بگویید  می توانید  دقیقه 
کرد. روابط از طریق افراد،  داشت. آنها بر سر مشتریان تلافی خواهند 
مشتری  نمی شود،  اجرا  استراتژی  هیچ  افراد،  بدون  می شود.  ساخته 

مشعوف نمی شود و نوآوری پدید نمی آید.

نتیجه
گر یک سازمان در جهت صیانت و  ارزش آفرینی جایگاه منابع انسانی  ا
قدم بر دارد ودر جهت توسعه سازمان بخواهد از فرصت های هم افزایی 

نهایت استفاده را ببرد باید به نکات زیر توجه نماید:
پذیرش و حمایت واقعی مدیران شرکت ها   
ابراز     به  تشویق مدیران  و  اطلاعات  مبادله  برای  آزاد ستاد  فضای 

نظر واقعی
فرهنگ همکاری و اقدام متقابل با جو تفاهم بین مدیران   
کارکنان    آموزش ضمن خدمت 
هم     تشویق  باعث  که  ضابطه مند  ترفیع  و  پاداش  نظام  استقرار 

افزایی در سازمان ها می شود
مشارکت منابع انسانی در فعالیت ها   
توجه به خلاقیت و نوآوری در سازمان های تابعه   
تصمیم گیری جمعی   
مدیریت مشارکتی بین ستاد و صف   
کار تیمی   

به  دهد  بها  کارکنان   به  است  ملزم  مشتریان،  به  ارزش آفرینی  تحقق 
این ترتیب همه سرمایه های فکری و سازمانی در خدمت حفظ سرمایه 
سازمان   یک  هدف  که  آنجایی  از  می شود.  گرفته  کار  به  مشتری 
وابسته  آن  بخشی  اثر  و  موفقیت  بنابراین  می باشد،  سازمان  توسعه 
جایگاه  از  صیانت  و  به  ارزش آفرینی 
منظور  همین  به  می باشد.  انسانی  منابع 
مدیران ستاد باید با استفاده از فرآیند های 
استراتژیک راهکارهای مناسب را بر اساس 
فرصت های بهبود طراحی و اجرا نمایند.  
قوی  سازمانی  فرهنگ  یک  ایجاد  با  لذا 
فعالیت های  می توان  پویا  مشارکتی  و 
هم افزایی و  ارزش آفرینی در منابع انسانی  
و  تابعه  شرکت های  میان  را  سازمان ها 
آن  نتایج  از  و  داده  گسترش  مادر  شرکت 

بهره برداری نمود.
 

منابع در دفتر مجله موجود است.

ارزش آفرینی به معنای رویکردی 
که یک سازمان در قبال همه  است 
ذی نفعان و به ویژه مشتریان خود 
در پیش می گیرد و در آن مشتری را 
محور همه فعالیت ها و فرایندهای 

خود قرار می دهد و از منظر او سازمان 
که  را به نحوی مهندسی می کند 
که ارائه  محصولات و خدماتی 
می دهد و نیازها و خواسته های 

کند مشتری را تأمین 
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عبادالله مهرابی

کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی دانشجوی 
 دانشگاه آزاد اسلامی واحد بین الملل خرمشهر

گودرزی دکتر علی 

گروه مدیریت منابع انسانی دانشگاه آزاد اسلامی  ستاد 
واحد بین الملل خرمشهر

کاویانی دره شوری بهاره 

کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی دانشگاه  دانشجوی 
آزاد اسلامی واحد بین الملل خرمشهر

مقدمه
دلیل اصلی توجه به شرکت های استارتاپی به دلیل تاثیر مثبت آنها بر 
خ اشتغال در جوامع  شاخص های اقتصادی و نقش آنها در افزایش نر
مختلف است. با این حال، مشکل بزرگ پیش روی این حوزه تجاری 
منابع  صحیح  مدیریت  عدم  می شود.  مربوط  شکست  بالای  خ  نر به 
از آن  کی  یافته ها حا از عوامل اصلی این شکست است.  انسانی یکی 
خ رشد  که اجرای مدل مدیریت منابع انسانی ویژه استارتاپ، نر است 
افزایش  را  کارکنان  تعاملی  و ویژگی های  کثر می رساند  را به حدا آن ها 
کوسیستم استارتاپ ایجاد  می دهد و مزیت رقابتی زیادی برای آنها در ا
بلکه  شده  تاسیس  سازمان های  برای  نه تنها  انسانی  منابع  می کند. 

کسب و کارهای نوپا هم می باشد. برای 
و  عوامل  مطالعه  بر   )HRM( انسانی  منابع  مدیریت  رشته 
متمرکز  تجاری  کارایی  کثر  حدا داشتن  برای  کار  نیروی  بهینه سازی 

است.
استخدام،  انتخاب،  مانند  حوزه هایی  بر  انسانی  منابع  مدیریت 
کارکنان و محیط سازمانی  تخصیص استراتژیک منابع انسانی، توسعه 
کارکنان و اهداف تجاری تمرکز  برای ایجاد هم افزایی بین تلاش های 

دارد.

ایجـاد  بـرای  کـه  معرفـی  می کنـد  انسـانی  نهـاد  یـک  را  اسـتارتاپ ها 

زیـاد  قطعیـت  عـدم  بـا  شـرایط  در  جدیـد  خدمـات  و  محصـولات 

طراحـی شـده اسـت امـا سـرمایه انسـانی یکـی از اولیـن و مهمتریـن 

هسـتند.  وابسـته  آن  بـه  ابتـدا  در  اسـتارتاپ ها  کـه  اسـت  منابعـی 

بـرای  آپ  اسـتارت  کار  نیـروی  روی  بـر  بهینه سـازی  بنابرایـن 

اسـت.  مهـم  بسـیار  اسـتارتاپ ها  بقـای  و  اسـتراتژیک  برنامه ریـزی 

بـر  آن  هـدف  کـه  اسـت  اولیـه  کاتالیـزوری  عامـل  انسـانی  سـرمایه 

کیفیـت محصـول،  رشـد اسـتارتاپ ها مبتنـی اسـت. عـلاوه بـر ایـن، 

که وابسـته به  شـرکت عملکرد مالی و پایداری روابط مسـتقیم دارد 

کارگـران و روابـط آنهـا بـا یکدیگـر اسـت. تـک تـک 

پیشینه پژوهش
کثر  استارتاپ تأثیر زیادی بر اقتصاد و ایجاد شغل دارند. با این حال، ا
در  هم  و  مالی  منابع  در  هم  مشکلات  از  وسیعی  طیف  با  استارتاپ ها 
محیط  در  استارتاپ ها  این،  بر  علاوه  هستند.  مواجه  انسانی  منابع 
که مملو از عدم قطعیت است. این شرایط اهداف  متفاوتی وجود دارند 
متفاوتی را برای استارتاپ و روش های متفاوتی برای رسیدن به این 
مهمترین  و  اولین  از  یکی  انسانی  سرمایه  می کند.  تحمیل  اهداف 
بنابراین  است.  وابسته  آن  به  ابتدا  در  آپ  استارت  که  است  منابعی 
کار استارتاپ برای برنامه ریزی استراتژیک  بهینه سازی بر روی نیروی 

و بقای استارتاپ ها بسیار مهم است.
کسب و کار  کسب و کارهای مستقر بر اجرای مدل های  که  در حالی 
شناخته شده تمرکز می کنند، استارتاپ ها مدل های کسب و کار جدیدی 
را از طریق آزمایش و چرخش در فضای نامشخص ایجاد می کنند. این 
نیاز  رو  این  از  و  می کند  ایجاد  کارمند  برای  را  متفاوتی  فضای  تفاوت 
که برای  به HRM متفاوتی دارد، رویکردهایی نسبت به رویکردهایی 
بیشتر  ادبیات،  به  توجه  با  می شود.  استفاده  مستقر  کسب و کارهای 
از  بوده اند. پس  متمرکز  روی سازمان های مستقر  بر   HRM مطالعات 

ع آغاز شد. سال 2000، مطالعات بیشتری در مورد این موضو

مدیریت منابع انسانی در استارتاپ ها،صنایع تک و SMEها
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هدف این مقاله ارائه یک بررسی جامع از مدیریت منابع انسانی 
مرور نظری  اول یک  است. بخش  SMEها  و  استارتاپ، صنایع تک 
از مدیریت منابع انسانی، استارتاپ ها و تأثیر آنها بر اقتصاد و تأثیرات 
کار ارائه  می دهد. بخش دوم مروری بر  محیط استارتاپ ها بر نیروی 
ع بحث شده است،  مدیریت منابع انسانی استارتاپی که در ادبیات موضو
ارائه می کند.  کارآفرینی شرکتی  برای  انسانی  منابع  بر مدیریت  علاوه 
در  انسانی  منابع  سیستم های  تحقیقات  توسعه  مورد  در  بحث  اول، 
که انجام شده  طول زمان بینش های بیشتری در مورد پیشرفت هایی 
که چنین پیشرفتی وجود ندارد به دست  می دهد. دوم،  است و جایی 
ما به طور خاص بر روی عنصر سیستمی سیستم های مدیریت منابع 
انسانی با ارزیابی هر جنبه ای از تحقیقات سیستم های منابع انسانی 
گسترده بر حوزه سیستم های  تمرکز می کنیم. بیشتر بررسی ها به طور 
مدیریت منابع انسانی تمرکز می کنند و موضوعات مهمی مانند اجرای 
مدیریت  رابطه  در  میانجی  مکانیسم های  یا  انسانی  منابع  مدیریت 

می کنند. شناسایی  را  خاص  موضوعات  یا  انسانی-عملکرد  منابع 
مدیریت منابع انسانی در شرکت های نو پا )استارتاپ ها(

ایجاد  برای  که  معرفی  می کند  انسانی  نهاد  یک  را  استارتاپ ها 
محصولات و خدمات جدید در شرایط با عدم قطعیت زیاد طراحی شده 
است. دو و راید در سال 2008 براساس نظریه رفتار سازمانی سایرت و 
چ، یک نظریه جدید به نام" نظریه رفتاری شرکت کارآفرین" با چهار  مار
کارآفرینانه را در شرایط عدم قطعیت  گیری  ساختار مرتبط با تصمیم 
گرای  تحول  رانش  از:  است  عبارت  که   )1 )شکل  کردند  پیشنهاد 
راهبردی  توسعه  به جای  دار، در جهت حل مسائل اضطراری  معنی 
کوتاه مدت  بلندمدت، بهره برداری احتمالی و اجتناب از بازخوردهای 
که بهره  غیر قطعی، فناوری غیر عاقلانه؛ عدم توجه به فناوری هایی 
طریق  از  پذیری  تعلیم  و  می شوند  منابع  اتلاف  باعث  آنها  از  بردن 
انعطاف پذیری و تشریک مساعی میان سهامداران و تغییر در اهداف 

و فرایندها.

1. مدل تعیین رویه های مدیریت منابع انسانی در استارتاپ ها
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روابط میان متغیر های نظریه رفتاری در استارتاپ ها
کمی هستند و شیوه  با توجه به اینکه شرکت های نوپا دارای رسمیت 
اداره آنها نسبت به شرکت های سنتی از عدم رسمیت و در عین حال 
انعطاف پذیری بیشتر برخوردار است، الگوی شکل )1( را جهت تعیین 

رویه های مدیریت منابع انسانی معرفی نمودند. 

روش پژوهش
که بیشتر  کتابخانه ای آماده شده است  این پژوهش بصورت مروری و 
گسترده بر حوزه سیستم های مدیریت منابع انسانی  بررسی ها به طور 
استارتاپ ها تمرکز می کنند و موضوعات مهمی مانند اجرای مدیریت 
منابع  مدیریت  رابطه  در  میانجی  مکانیزم های  یا  انسانی  منابع 

انسانی-عملکرد یا موضوعات خاص را شناسایی می کنند.
منابع  مدیریت  انجمن  توسط  شده  انجام  پژوهش  مبنای  بر 
ابتدایی  انسانی چالش های عمده مدیریت منابع انسانی در ده سال 
و نحوه  نگهداشت  از:  )استارتاپ ها(عبارتند  نوپا  تأسیس شرکت های 
کارکنان ارشد، توسعه نسل بعدی رهبران و ایجاد  پرداخت پاداش به 
به  استعداد  با  کارکنان  جذب  جهت  در  دوستانه  کاری  فرهنگ  یک 
روی  پیش  انسانی  منابع  مدیریت  چالش های  از  برخی  سازمان. 
انسانی،  منابع  مدیریت  دانش  فقدان  را  ایرانی  نوپای  شرکت های 
عدم تبیین ساختار تسهیم میان بنیانگذار و همه بنیانگذاران، خروج 
بیشتر  مسئولیت  و  فعالیت  اولیه  مراحل  در  استارتاپ  از  بنیانگذار 

ضروری  نکته  این  به  توجه  دانسته اند.  کارکنان  بر  کمتر  نظارت  و 
کردن شرکت های نوپا را سریع تر  که منابع انسانی قابلیت نابود  است 
ارائه  یا  از قوانین  از حد تصور خواهد داشت، آن هم به دلیل تخطی 

کارکنان. راهکارهای نادرست و همچنین ایجاد تبعیض میان 
انسانی  منابع  متخصصین  نوپا  شرکت های  فعالیت  شروع  در   
محصول،  ایجاد  فکر  در  شرکت  بنیانگذاران  که  حالی  در  می توانند 
رویه های  اجرای  با  هستند،  خود  تجاری  نشان  تولید  و  بازاریابی 
کمک مؤثری به شرکت  صحیح منابع انسانی و ایجاد رضایت شغلی، 
ایجاد  فرایند  در  را  گام  هفت   2013 سال  در  متیو  و  لانا  سوج  نمایند. 
ح شکل 2 معرفی نمودند. راهبرد منابع انسانی در استارتاپ ها را  به شر

تیم سازی در استارتاپ ها
سخت  کارهای  سختی  کتاب  در  آمریکایی  هاروویتز  موفق  کارآفرین 
تراز  اولی نداشته باشید، نمی توانید یک شرکت  تراز  گر تیم  ا می گوید: 
توانمندسازی  مستلزم  تیم ها  اثربخش  مدیریت  باشید.  داشته  اول 
کارکنان، تغییر شکل رهبری، ارزیابی و ارائه پاداش به کارکنان براساس 
اهداف تیمی است. آنچه به تیم شرکت های نوپا )استارتاپ ها( موفق 
اجازه نوآوری  می دهد ژن، شانس یا نشانه های ستاره شناسی نیست! 

بلکه فرایندی تسهیل شده توسط مدیریت ارشد آن شرکت هاست.
از:  عبارتند  نوپا  شرکت های  در  تیم ها  کارآمدی  نا دلایل  از  برخی 
دینامیک های قدرت درونی تیمی و میان تیمی، سطح نابرابر دانش و 

شکل 2. فرایند ایجاد راهبرد منابع انسانی در استارتاپ ها 
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گذشته،  کاری  گیری رویه های  کار  مهارت اعضای تیم، مشکلات به 
مشکلات اولیه در مرحله تشکیل تیم و دشواری در تسلیم فردیت در 

جهت دستاوردهای تیم.

آموزش و توسعه
تغییرات  ایجاد  منظور  به  و  یادگیری  بر  مبتنی  تجربه ای  را  آموزش 
بهبود  و  کار  انجام  به  قادر  را  او  تا  دانسته  فرد  در  پایدار  نسبت 
نماید.  اجتماعی  رفتار  و  نگرش  دانش،  مهارت ها،  تغییر  توانایی ها، 
تلاشی  اما  استارتاپ هاست،  برای  پیشرفت  ضروریات  جزء  یادگیری 
که در امتداد یادگیری نیاز مشتری ها ضروری نیست، می تواند حذف 
که موجب بهبود  یادگیری معتبر است؛ چرا یادگیری نوعی  این  شود. 
که  مباحثی  از  یکی  می شود.  نوپا  کسب و کارهای  اصلی  شاخص های 
است،  گرفته  قرار  انسانی  منابع  حوزه  پژوهشگران  توجه  مورد  اخیرا 
خدمات  جبران  نظام  برنامه  در  یادگیری  فرصت های  از  بردن  بهره 

است.

یافته ها 
مدیریت منابع انسانی به بهینه سازی نیروی کار کسب و کار و همسویی 
می پردازد.  عملکرد  کثر  حدا به  رسیدن  برای  کسب و کار  اهداف  با  آن 
استخدام،  انتخاب،  فرآیندهای  کل  در  بهینه سازی  از طریق  امر  این 
به  کارکنان  روابط  و  پاداش  سیستم های  کارکنان،  توسعه  آموزش، 
نیروی  همسویی  به  منجر  باید  بهینه سازی ها  این  می آید.  دست 
کارکنان  نیازهای  برآوردن  حال  عین  در  و  تجاری  اهداف  با  انسانی 
می شود. مدیریت منابع انسانی با مدیریت پرسنل متفاوت است زیرا 
سروکار  سازمان  کل  از  نظر  صرف  کارفرمایان  مسائل  با  دوم  مدیریت 
دارد. به عبارت دیگر، مدیریت منابع انسانی دامنه وسیع تری نسبت 

به مدیریت پرسنل دارد.
استراتژیک  انسانی  منابع  مدیریت 
استارت آپ ها را با ابزارهای اضافی برای 
بازار  محیط  یک  در  ماندن  و  سازگاری 
که این  رقابتی مجهز  می کند. از آنجایی 
یک رویکرد جامع برای مدیریت سازمان 
است، یک همبستگی قوی بین مدیریت 
کسب و کار  مالی  عملکرد  و  انسانی  منابع 
استارتاپ ها  که  آنجایی  از  دارد.  وجود 
اندازه  همان  به  کنند،  رشد  است  قرار 
 HRM سیستم های  به  شرکت ها  که 
که  متفاوت  دیدگاهی  با  اما  دارند،  نیاز 
نظر  در  را  استارتاپ ها  متفاوت  ماهیت 

می گیرد.

HRM توسعه
هیئت  انسانی  دارایی های  پیشرفت  مورد  در  فشرده  بررسی  یک 
به  نشان  می دهد،  را  کار  العاده  خارق  ماهیت  واضح  طور  به  مدیره 
را  آنها  که جهت  از مشکلاتی  بسیاری  به  رسیدگی  برای  ویژه مدیران 
بالای  ابعاد  در  ستون نویس  یک  صرفاً  که  رئیسی  خوشحال  می کند. 
است.  شده  تبدیل  ضروری  امر  یک  به  کنون  ا بود،  مدیره  هیئت 
که قبلًا با آنها  کارگران چه با استعداد و چه نالایق نمی توانند با روشی 
کار انگیزه آنها  کرد، زیرا ارائه بسیاری از قوانین  برخورد می شد برخورد 
را تقویت  می کند. ساختار قانونی انجمن را تا اندازه حقوق، پاداش و 
افزایش مدیریت  می کند و از متخصصان در رفاه، امنیت و رفاه حمایت 

 می کند. 

جهانی شدن، خصوصی سازی و آزادسازی
با  سازمان ها  پیشرفت،  و  خصوصی سازی  شدن،  جهانی  شروع  با 
از  باید  سازمان ها  رؤسای  و  می شوند  مواجه  بیشتری  چالش های 
کنند تا در بازار  سازمان های تحقیقاتی خود به بهترین شکل استفاده 

تداوم یافته و غالب شوند.

رفتار انسانی
خود  به  را  ذهن  دیگری  کس  هر  از  مستقل  انسانی  منابع  مدیران 
ایده  دارد.  نیاز  استعدادهای فوق العاده  با  افرادی  به  و  کرده  مشغول 
نامنظم رفتار انسان، فعالیت را به تدریج مشکل ساز  می کند. مدیر در 
که  وظیفه رسیدگی به احساسات و رفتار نمایندگان خود، در هر زمانی 
داری  خویشتن  نباید  باشد،  داشته  شایسته ای  هویت  آن  برای  باید 

خود را از دست بدهد.

کارگری انگیزه 
تشویق نمایندگان برای انجام مسئولیت 
وظیفه  صحیح،  مسیر  به  آنها  هدایت  و 
اتفاق  به  قریب  کثریت  ا برای  هیمالیا 
باید  آنها  کار،  این  برای  است.  مدیران 
کنند  سبکی مشارکتی از ابتکار را دریافت 
و  اعتماد  حد  تا  نماینده  شود  باعث  که 
علاوه  و  شود  نزدیکتر  آنها  به  شفافیت 
را  سودآوری  اثربخشی،  بهبود  با  آن  بر 
به  نمایندگان  حاضر  حال  در  دهد.  ارتقا 
آموزش  و  می شوند  داده  آموزش  تدریج 
نمی توانید  شما  بنابراین  می بینند، 
حقوق  از  آنها  بگیرید.  کم  دست  را  آنها 
و  شغل  با  رابطه  در  خود  مزایای  و 

یادگیری جزء ضروریات 
پیشرفت برای 

که  استارتاپ هاست، اما تلاشی 
در امتداد یادگیری نیاز مشتری ها 

ضروری نیست، می تواند 
حذف شود. این یادگیری نوعی 

که  یادگیری معتبر است؛ چرا
موجب بهبود شاخص های 
کسب و کارهای نوپا  اصلی 

می شود
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کردن  برآورده  به  توجه  با  باید  مدیران  و  دارند  اطلاع  خود  کار  محل 
آنها  با  هوشمندی  و  هوشیاری  با  خود  تمایلات  و  ارزیابی ها  نیازها، 
بخشی  نمایندگان،  از  توجهی  قابل  تعداد  با  برخورد  کنند.  برخورد 
داشتن  نگه  بالا  و  مالی  گردش  به  رسیدگی  نوبت،  به  کارگران  از 
کند. توجه  آنها  به  باید  دولت  که  است  مشکلاتی  از  بخشی  تضمین 

دستیابی به نتایج مورد نظر
نتیجه ای  دادن  نشان  پیشرفته ای،  کارگردان  هر  آزمون  بزرگ ترین 
است که با گروهش انجام می شود. دستیابی به تمرکز در زمان از پیش 
تا  باعث می شود  ترتیب  به همین  کار عظیم است.  تعیین شده یک 
که  گر و تا زمانی  که به جز ا کنند  افراد شاغل در شرکت اذعان و درک 
را  مشتری  و  باشد  برخوردار  جهانی  معیارهای  از  آنها  ادارات  و  اقلام 
که به طور  کنند و نمایندگانی  کند، آنها باید مکان خود را رها  برآورده 

کاری آنها را در اختیار خواهند داشت. تدریجی ماهر هستند حوزه 

موفقیت حرفه ای
کار،  انجام  پیشرفت،  دستمزد،  حرفه ای،  موفقیت  برنامه های 
فرهنگ  الهام بخش،  رفتار  مردان،  با  خانم ها  با  استاندارد  رفتار 
کیفیت، برخورد با  منحصر به فرد، تعامل با نمایندگان، اطمینان بالا، 
استراتژی های مدیریتی، اصلاح ترتیبات منابع انسانی خود در توافق با 
وضعیت پولی، اجتماعی و سیاسی در حال تحول بخشی از ضروریات 

یک دارایی انسانی توانمند هیئت مدیره است.

شیوه های  و  )استارتاپ ها(  نوپا  شرکت های  عملکرد 
HRM

میان  در  می تواند  جدید  کسب وکار  یک  در  انسانی  منابع  بر  نظارت 
اشتباه ترین بخش های راه اندازی کسب وکار جدید شما برجسته باشد. 
کوچکی مهم  که یک دفتر HR واقعاً در چنین تلاش  چند نفر معتقدند 
کاری  نیست یا اینکه تصویر دقیق و نامتعادل از HR با شرایط محیط 
که باید در اختیارشان بگذارند مطابقت ندارد. با این  سرگرم کننده ای 
وجود، حتی سازمان های کوچک نیز باید منابعی را برای منابع انسانی 
کار و  انسانی متخصصان نیروی  کارشناسان منابع  اختصاص دهند. 
قانون تجارت خواهند بود. آنها می توانند در بلندمدت مقدار زیادی پول 
نقد و ناامیدی را از شما دور کنند. در اینجا چند نکته در مورد رویکردهای 
است. شده  آورده  شما  جدید  تجارت  در  انسانی  منابع  بر  نظارت 

چالش های منابع انسانی در استارتاپ ها
وجود  نوپا  شرکت های  برای  زیادی  بسیار  انسانی  منابع  چالش های 

برای  مدیریت  گرفتن  سیاستگذارى،  استخدام،  شامل  که  دارد 
کارآمد و دیگر موارد می شود. هر یک  کارمندان، اخراج افراد نا استخدام 
از این چالش ها ممکن است براى استارتاپ شما هم پیش آید و باید 
که همه ى این چالش ها باید به درستی تجزیه و  در نظر داشته باشید 

تحلیل شوند تا راه حل مناسب آن ارائه شوند. 
یکی از چالش های منابع انسانی برای استارتاپ ها افزایش روحیه 
یکی  خود  شغل  در  کارمندان  داشتن  نگه  خوشحال  است.  کارمندان 
استارتاپ  یک  شما  چه  است.  انسانی  منابع  چالش های  بزرگترین  از 
ایجاد  کنید،  اداره  را  تجارت  یک  از  دیگرى  ع  نو چه  و  باشید  داشته 
حفظ  به  باشند  آن  در  کردن  کار  به  مشتاق  کارمندان،  که  محیطی 
کمک  می کند. منابع انسانی می تواند در ایجاد یک  کارمندان  روحیه 

کار عالی مفید واقع شود.
کارمندان  بین  اعتماد  ایجاد  باعث  که  سیاست هایی  ایجاد  با 
کارمندان  آن  در  که  شود  می  ایجاد  فرهنگی  شود،  می  کارفرمایان  و 
خواهند  قرار  بر  صادقانه ای  مکالمه های  و  کنند  می  راحتی  احساس 
کردن  که وقت و سرمایه  کافی در مهیا  کرد. به همین دلیل ارزش دارد 
در  خوشحال  و  راضی  کارمندان  که  چرا  کنید،  صرف  محیطی  چنین 
کارمندان ناراضی و ناراحت  حدود ٢٠ تا ٣٧ درصد خلاق تر و پرکارتر از 

هستند.

نتیجه گیری 
استارتاپ  که  است  منابعی  مهمترین  و  اولین  از  یکی  انسانی  سرمایه 
کار  در ابتدا به آن وابسته است. بنابراین بهینه سازی بر روی نیروی 
بسیار  استارتاپ ها  بقای  و  استراتژیک  برنامه ریزی  برای  آپ  استارت 
شده  تاسیس  سازمان های  برای  نه تنها  انسانی  منابع  است.  مهم 
واقع  در  می باشد.  هم  )استارتاپ ها(  نوپا  کسب و کارهای  برای  بلکه 
که بتوان بهترین  منابع انسانی و مدیریت آنها باید به شیوه ای باشد 
منابع  از  که  زمانی  البته  گرفت.  آنها  از  را  خروجی  بهترین  و  نتیجه 
ماشینی  نگاه  و  کاری  جنبه  به  فقط  نباید  می کنیم  صحبت  انسانی 
کار داشته باشیم بلکه باید تمام شرایط را برای یک نیروی  به نیروی 
زمانی  و  ببرد  پیش  علاقه  و  عشق  با  را  خود  کار  که  کنیم  فراهم  کار 
که به این سمت رفتیم قطعا به بهترین نتایج دست خواهیم یافت. 
دلیل اصلی توجه به شرکت های استارتاپی به دلیل تاثیر مثبت آنها بر 
خ اشتغال در جوامع  شاخص های اقتصادی و نقش آنها در افزایش نر
که هدف  کاتالیزوری اولیه است  مختلف است. سرمایه انسانی عامل 
محصول،  کیفیت  این،  بر  علاوه  است.  مبتنی  کسب و کار  رشد  بر  آن 
که وابسته به تک  شرکت عملکرد مالی و پایداری روابط مستقیم دارد 

کارگران و روابط آنهاست با یکدیگر. تک 
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محبوبه مظاهری

کوچینگ منتورمنابع انسانی و مدرس مهارت 

سازمان(،  شغل،  )فرد،  اصلی  عوامل  مصاحبه ها،  تحلیل  از  پس   
تغییر  به  فرد  تمایل  فرد،  نگرش  و  تفکر  ع  )نو فرعی  تأثیرگذار  عوامل 
وظایف  ح  شر و  فرایندها  قوانین،  خدمت-  حین  آموزش  رشد،  و 
شغلی- فرهنگ سازمانی، سبک مدیریت( و عوامل پیامدی )افزایش 
تعارضات  کاهش  تیمی،  کار  در  عملکرد  بهبود  نوآوری،  و  خلاقیت 
سازمانی، افزایش بهره وری، افزایش خروجی و رسیدن به تارگت های 
خروجی  کاهش  کارمندان،  و  مدیران  ارتباط  بهبود  شده،  تعیین 
و  پویایی  مثبت،  خروجی  با  تیمی  جلسات  افزایش  سازمان،  از  نیرو 
حضور  به  رغبت  و  میل  افزایش  کثری،  حدا مشارکت  فضای  نشاط، 
به  گرایش  به تخصص،  گرایش  کار،  به  افزایش علاقه  کار،  در محل 
فرد  تسلط  رشد،  و  تغییر  پذیرش  جدید،  افراد  پذیرش  بازتابی،  تفکر 

اساس  بر  سازمانی  منتورینگ  مدل  تدوین  مقاله،  این  هدف 
کوچینگ  تخصصی  تکنیک  انسانی،  منابع  مدیریت  علم 
کوچینگ1  بین المللی  فدراسیون  استاندارد  )مطابق 
شش  کارکنان  روی  بر  پژوهش  براساس  ابتدا  )می باشد. 
مصاحبه  و  استانبول،  و  تهران-تبریز  در  خصوصی  شرکت 
یکسال  طول  در  مدل  این  انسانی،  منابع  مدیر  نفر   9 با 
و  کیفی  صورت  به  تحقق  روش  است.  شده  تدوین 
و  نیمه ساختاریافته  مصاحبه  ابزار  با  داده ها  جمع آوری 
شامل  آماری،  نمونه  است.  گرفته  صورت  ساختار،  بدون 

می باشند.  خصوصی  سازمان های  کارشناسان  و  مدیران 
براساس  سازمانی،  منتورینگ  مدل  طراحی  مقاله  این  هدف 
ابتدا  که  می باشد  کارکنان  توانمندسازی  در  منتورینگ  نقش 
عملکرد،  افزایش  کاری،  تیم  در  مؤثر  )ارتباط  شاخص های 
مشارکت و تسهیم دانش( به عنوان مفهوم توانمندسازی، در 
منتورینگ  نقش  مبنای  بر  سوالات  و  سپس  و  شد  گرفته  نظر 
کارکنان  در جانشین پروری، نقش منتورینگ در توانمندسازی 
عملکرد  مدیریت  در  منتورینگ  نقش  شده،  استخدام  تازه 
شد. تدوین  شغلی  و  فردی  توسعه  در  منتورینگ  نقش  و 

ح وظیفه شغلی، تمایل  به شغل، تناسب شغل و شاغل، تسلط به شر
توسعه  و  رشد  سازمانی،  فرایندهای  بهبود  مهارت ها،  افزایش  به 
فردی، خودشناسی و پذیرش خود، همگام سازی ارزش های فردی و 
گروهی، تلاش  سازمانی، تسهیم دانش، تمایل به یادگیری و یاددهی 
ازای  به  پاداش  دریافت  پذیرش  کاری،  تیم  اهداف  به  برای رسیدن 
برای  کارراهه شغلی، تلاش سازنده  از مسیر  انجام شده، شناخت  کار 
داوطلبانه  فعالیت های  برای  تمایل  افزایش  شغلی،  پست  ارتقای 
که  شدند  مشخص  سازمانی(،  وابستگی  و  تعهد  افزایش  سازمان،  در 
براساس آن مدل منتورینگ سازمانی تدوین و در دو شرکت خصوصی 

گردید. پیاده سازی و اجرا 
مدل  اجرای  پایان  در  شده  انجام  مصاحبه های  براساس 

طراحی مدل منتورینگ سازمانی 
کارکنان سازمان  براساس نقش منتورینگ در توانمندسازی 
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          مقاله17

که توانمندسازی افراد در دو بخش  منتورینگ سازمانی، مشخص شد 
وظایف  به  تسلط  و  کاری  واحد  اهداف  از  شناخت  خودشناسی-   .1
واحد  بین  فرایندهای  سازمانی،  فرهنگ  قوانین،  شناخت   .2 شغلی 
حضور  و  دارد  سازمان  کارکنان  توانمندسازی  در  مهمی  نقش  کاری، 
را تسهیل  منتور به عنوان یک متخصص حامی، مسیر توانمندسازی 

می نماید.

مقدمه نظری
کدام درجای خود مفید و مؤثر  کوچینگ هر  تکنیک آموزش، مشاوره، 
هستند اما به نظر می رسد برای پرورش نیروی انسانی در سازمان این 
کافی نیست و همراهی این تکنیک ها با هم در  تکنیک ها به تنهایی 
نهادینه  روی  بر  بیشتری  زمان  تأثیر  طول  در  ساختارمند  فرایند  یک 
کارکنان سازمان  کردن دانش و مهارت تخصص، فردی و زندگی برای 
دارد. در طول 10 سال مشاوره منابع انسانی با سازمان ها متوجه شدم 
کارمندان ندارد و باز هم  که مشاوره و آموزش  تأثیر صد درصدی در رشد 
آنها در مسیر ذهنی خود پیش می روند و برای رفع موانع ذهنی نیز به 
کوچینگ نیاز دارند. ولی چون جلسات با فرایندهای سازمانی  جلسه 
نشان  کامل  طور  به  را  خود  بهینه  اثر  زمان  طول  در  ندارد  پیوستگی 
کتور یادگیری و نهادینه شدن دانش و مهارت در  نمی دهد. بنابراین فا
ذهن و انجام عملی آنها در طول زمان در پرورش نیروی انسانی بسیار 
برقرار  پیوستگی  و سازمانی یک  فردی  بین جلسات  گر  ا و  است  مهم 
رفتاری  عادت  یک  به  و  است  عمیق  پرورش  و  آموزش  این  اثر  شود 
تبدیل  می شود، یعنی مدیر واحد سه تا شش ماه برای پرورش نیروی 
انسانی زمان تخصصیص می دهد و بعد از آن فقط مشاهده گر است و 
نیروی انسانی توانمند به صورت مستقل وظیفه شغلی خود را انجام 

می دهند. 

تعاریف
منتورینگ یک تکنیک و ابزار کاربردی 
شغلی  و  فردی  توسعه  تسهیل  جهت 
است.  سازمان  از  ج  خار و  سازمان  در 
که شامل  پکیج است  منتورینگ یک 
آموزش،کوچینگ  مشاوره،  ابزارهای 
که  فردی  است.  ارزیابی  و  مشاهده  و 
پرورش  برای  و  منتورینگ  تکنیک  از 
ابزارها  از  مجموعه ای  از  مراجع 
دارد.  نام  »منتور«  می نماید،  استفاده 
منتور فردی متخصص و حرفه ای در 
دانش  که  است  تخصصی  رشته  یک  
تجربه  مهارت،  تخصصی،  و  عمومی 

کار بیش از ده سال، در آن رشته تخصصی و حرفه را دارد و  و سابقه 
که  کار و مهارت تخصصی، دقیقاً می داند  بخاطر چندین سال سابقه 
کمک  کدام تکنیک برای  از  در شرایط و زمان مناسب با حال مراجع 
از  گزارش عارضه یابی  کار  ابتدای شروع  در  منتور  کند.  استفاده  او  به 
گزارش پیشرفت به  کار  وضعیت موجود مراجع تهیه می کند و در پایان 

مراجع ارائه می دهد.
انسانی، برای هر پست  در طبقه بندی مشاغل در سیستم منابع 
شغلی شاخص هایی جهت غنی سازی و ارتقای شغلی تعیین  می شود 
کار، توانمندی، رغبت،  که شامل تحصیلات، مهارت، تجربه، سابقه 
شغلی  و  فردی  نرم  مهارت های  شایستگی،  روانی،  و  جسمی  توانایی 
گرفته  کار حدود ده سال در نظر  می باشد و برای پست مدیریت سابقه 
فعالیت می نماید معمولًا  که در سمت مشاور سازمان  فردی   می شود. 
کار بیش از ده سال در یک رشته تخصصی دارد و با توجه به  سابقه 
که یک منتور باید داشته باشد تا تمام وجوه یک  مهارت و تخصصی 
فرد را در شغل و سازمان بسنجد حتی می توان برای شرایط احراز شغل 

کرد. کار بالای 15سال را منظور  منتورینگ سابقه 
کنار سایر مهارت ها  که در  منتورینگ یک ابزار است، یک مهارت 
کیفیت زندگی و شغلی  می تواند باعث موفقیت شغلی منتور، و بهبود 
گفتگو بین منتور و مراجع در  که  کاملًا دو طرفه  مراجع شود. یک رابطه 
کیفیت  که به افزایش  که هر مهارتی  جریان است. بنابراین لازم است 
کمک می نماید، منتور آن را یاد بگیرد. مهارت منتورینگ  گفتگو  این 
کاریزماتیک یک ویژگی درونی نیست.  آموختنی است و مانند رهبری 
است.  مؤثر  منتور  شغلی  موفقیت  در  نیز  فرد  شخصیتی  تیپ  البته 
که تیپ شخصیتی حمایتگر یا فرایندگرا دارند در انجام پروسه  افرادی 
حوصله  و  صبر  با  را  طولانی  فرایند  این  و  هستند  موفق تر  منتورینگ 

پیگیری می کنند. 
به عنوان  را  فردی  که  هنگامی 
انتخاب  می شود  سازمانی  منتور 
توانایی انجام فعالیت شغلی به عنوان 
توانایی  یعنی  باشد  دارا  را  منتور 
دانش  استعدادی،  روانی،  جسمی، 
شغل  تناسب  و  تخصصی   و  عمومی 
که  هرکسی  شود.  برقرار  شاغل  و 
رهبر  یا  مدیر  یا  سرپرست  سمت  در 
کار است و تجربه  سازمانی مشغول به 
نمی تواند  دارد  را  زیادی  کار  سابقه  و 
به عنوان منتور نیز فعالیت نماید و باید 
تیپ شخصیتی و خصوصیات اخلاقی 
منتورینگ  شغل  نیاز  مورد  رفتاری  و 
که  مهارت هایی  باشد.  داشته  نیز  را 

منتور فردی متخصص و حرفه ای در 
که دانش  یک  رشته تخصصی است 
عمومی و تخصصی، مهارت، تجربه 

کار بیش از ده سال، در  و سابقه 
آن رشته تخصصی و حرفه را دارد 
کار و  و بخاطر چندین سال سابقه 

که  مهارت تخصصی، دقیقاً می داند 
در شرایط و زمان مناسب با حال 

کمک به  کدام تکنیک برای  مراجع از 
کند او استفاده 
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18 مقاله              

 - آموزش  از: مهارت  است  باشد عبارت  آن مسلط  به  باید  منتور  یک 
گوش دادن فعال- مهارت  مهارت مشاوره-مهارت مربیگری- مهارت 
مهارت  دادن-  بازخورد  مهارت  عمیق-  پرسش  مهارت  همدلی- 
گزارش نویسی- مهارت مصاحبه  حضور- مهارت برنامه ریزی- مهارت 
بردباری-  ثبت- مهارت سکوت- مهارت  و  خنثی- مهارت مشاهده 
مهارت  مؤثر-  ارتباط  مهارت  قاطعیت-  مهارت  صمیمیت-  مهارت 
هیجانات  مدیریت  مهارت   - برخود  مدیریت  مهارت  بازتابی-  تفکر 
مهارت  سازمانی-  رفتار  مهارت  بحران-  مدیریت  مهارت  فردی- 

کوچینگ. تواضع - مهارت مدیریت زمان- مهارت 
به  تمایل  باید  می نماید  فعالیت  منتور  به عنوان  که  فردی 
خدمت به دیگران و حل مسائل آنان داشته باشد و صادقانه با حفظ 

محرمانگی فعالیت نماید.

منتی )مراجع(
کـه بـه منتـور مراجعـه می کنـد "منتـی" نـام دارد. ایـن فـرد بایـد  فـردی 
شـغلی،  و  فـردی  رشـد  بـرای  برنامه ریـزی  مشـکل،  حـل  بـه  تمایـل 
تخصصـی زمـان بـرای تغییـر و و شـنیدن بازخـورد بـرای بهبـود عملکـرد 

باشـد. داشـته 

منتورینگ سنتی
که به آن مرشدی هم می گویند، مراجع در واقع  در منتورینگ سنتی 
گوش می کند و انجام می دهد.  مرید، مرشد است و هر چه او می گوید 
پررنگ تر  گردی  شا و  استاد  نقش  و  دارد  خود  از  کمتری  عمل  اختیار 
گوش دادن و مطیع بودن مسیر تخصصی طی شده  گرد با  است و شا

گرفته و ادامه می دهد. توسط مرشد را یاد 

منتورینگ حرفه ای
تا  و  انجام  می شود  مشارکتی  صورت  به  مراجع  پرورش  روش  این  در 
بعدی  قدم  باشد،  نشده  متوجه  را  کار  انجام  مفهوم  مراجع  وقتی 
برداشته نمی شود. معنا، چشم انداز، هدف گذاری، برنامه ریزی و اقدام 
نقش مهمی در منتورینگ حرفه ای دارد. فرایند منتورینگ بر حسب 
تعداد  و  می کشد  طول  ماه  شش  تا  سه  مراجع  نیاز  و  منتور  تشخیص 
بر  علاوه  منتور  تعیین  می شود.  مصاحبه  جلسه  اولین  از  بعد  جلسات 
نقش حمایت و همدلی، قاطع نیز می باشد زیرا مراجع خودش باید به 
شناخت و رشد برسد. بنابراین برای تحقیق و پژوهش و یادگیری، باید 

وقت بگذارد.

منتورینگ سازمانی
منتورینگ سازمانی به دو صورت انجام  می شود:

برای     و  می دهد  انجام  را  منتورینگ  فرایند  انسانی  منابع  منتور 

بخش آموزش و مشاوره فنی، مراجع را به منتور فنی ارجاع می دهد.
منتــور فنــی، فراینــد منتورینــگ را اجــرا و بــرای بخــش مهارت آمــوزی    

ارجــاع  انســانی  منابــع  منتــور  بــه  را  مراجــع  کوچینگــی،  گفتگــوی  و 
می دهــد.

مهارت منتورینگ یک تخصص است
که فرد متخصص می بایست  منتورینگ یک مهارت و تخصص است 
آن را یاد بگیرد تا بتواند به عنوان یک منتور فعالیت نماید. در غیر این 
گر فقط از ابزارهای مشاوره و آموزش برای انتقال دانش فنی  صورت ا
ایفای نقش یک مربی  کند، در واقع در حال  خود به مراجع استفاده 
گام او را پرورش  گام به  کنار مراجع و با حمایت و صبوری،  که در  است 

می دهد.
واحد  در  تخصصی  تکنیک  یک  جانشین پروری  فرایند  مثال: 
تخصص  تکنیک  یک  حسابداری  می باشد.  انسانی  منابع  مدیریت 
در واحد مالی می باشد. وقتی مدیر مالی می خواهد با جانشین پروری 
تخصص مالی را به جانشین خود منتقل نماید و اصول مدیریت واحد 
این  ابتدا  باید  دهد.  انتقال  را  تجربه هایش  و  بیاموزد  او  به  را  مالی 
واحد  از طرف  )ارسال شده  فرایند جانشین پروری  در چارچوب  را  فرد 
برای  مشاوره  و  آموزش  ابزار  )با  آموزش  وسیله  به  و  انسانی(  منابع 
مشاهده،  کوچینگ،  )ابزار  پرورش  و  فنی(  تجربه  و  دانش  انتقال 
گزارش( بدهد. بنابراین برای پرورش او به تکنیک و فرایند منتورینگ 
کوچینگ(  مشاوره،  آموزش،  گزارش،  مشاهده،  ابزارهای  )مجموعه 
منتورینگ(  فرایند  و  مهارت ها  و  )اصول  جدید  مهارتی  که  دارد  نیاز 
که می بایست آن را بیاموزد تا صرفا جانشین خود را آموزش ندهد  است 

و بتواند او را پرورش نیز بدهد.

تفاوت منتورینگ با سایر تکنیک ها
کوچینگ

و  همکاری  »کوچینگ  کوچینگ:  بین المللی  فدراسیون  تعریف  طبق 
کوچی با استفاده از  که در طی آن،  کوچی است؛  کوچ و  مشارکت بین 
تفکر عمیق و خلاقیت خود، توانایی های شخصی و حرفه ای خود را 

افزایش می دهد«.
کوچینگ  کوچینگ هنر بهسازی عملکرد انسان ها است و جلسه 
کوچی  و  کوچ  بین  دوطرفه  و  تشویقی  حمایتی،  مشارکتی،  رابطه 
کوچینگ استفاده می کند »کوچ« نام دارد.  که از تکنیک  است. فردی 
کردن، سؤال پرسیدن و بازخورد  گوش  ابزار  از سه  کوچینگ فقط  در 
استفاده می شود. کوچ با افرادی که ازنظر روانی سالم هستند کار می کند 
کوچ است. بنابراین او با استفاده از ابزارهای  و اعتقاد دارد پاسخ نزد 
و  توانمندسازی  گاهی،  آ به  مراجع  خود  که  می کند  کمک  کوچینگ 
عمقی  کوچینگ  تکنیک  برسد.  راهکار  کردن  پیدا  جهت  در  انگیزه 
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کوچینگ یک فرایند تخصصی دارد به همین دلیل در  است و جلسه 
گر از فرایند  کوچی حاصل  می شود و ا یک ساعت نتیجه متفاوتی برای 
حرفه ای  کوچ  نمی شود.  حاصل  نتیجه  این  بشویم  ج  خار کوچینگ 
کوچینگ را رعایت  که فرایند، صلاحیت ها و استانداردهای  کسی است 
ج شود، دیگر آن جلسه  کوچینگ خار گر از فرایند استاندارد  می کند و ا
جلسه کوچینگ نیست و جلسه به مربیگری تبدیل  می شود که نتیجه 
ایجاد  می شود.  برای مراجع  کوچینگ  با جلسه  مناسب ولی متفاوت 
ابزار  از  منتور  دارد.  فرق  مربیگری  و  کوچینگ  با  منتورینگ  بنابراین 
کوچینگ برای پرورش مراجع )منتی( استفاده می کند و کوچ نمی تواند 

به عنوان منتور فعالیت نماید.

مربی گری
و  دارد  نام  »مربی«  می کند  استفاده  مربی گری  تکنیک  از  که  فردی 
کوچینگ  مربی گری مجموعه ای از تکنیک ها شامل آموزش، مشاور و 
که در جای مناسب از تکنیک  می باشد. مربی فردی بسیار حامی است 
باشد  داشته  کمی  کار  سابقه  است  ممکن  و  می کند  استفاده  مناسب 
مراجع  با  قدم  هم  و  همراه  مربی  است.  مسلط  تکنیک ها  به  ولیکن 
هدفش  به  که  می کند  کمک  او  به  و  می دارد  بر  گام  مسیر  طول  در 
با  بنابراین مربیگری  برسد. حامی بودن ویژگی شاخص مربی است. 

منتورینگ و منتور با مربی تفاوت دارد.

روش پژوهش
مدل  با  کارکنان  توانمندسازی  که  پژوهش  هدف  اساس  بر  ابتدا 
دسته  سه  در  توانمندسازی  شاخص  است،  سازمانی  منتورینگ 

گرفته شد: به عنوان مفهوم توانمند شدن، در نظر 

ارتباط مؤثر   
افزایش عملکرد   
مشارکت و تسهیم دانش   

سپس سوالات مصاحبه در چهار بخش زیر طراحی شد:
منتورینگ و جامعه پذیری   
منتورینگ و توسعه فردی و شغلی   
منتورینگ و فرایند جانشین پروری   
منتورینگ و فرایند مدیریت عملکرد بر مبنای هدف   

در  خصوصــی  شــرکت  شــش  کارکنــان  عملکــرد  مشــاهده  از  بعــد  و 
و  ســاختارنیافته  مصاحبــه  صــورت  بــه  اســتانبول  و  تهران-تبریــز 
گروهــی، پرســیده  نیمه ســاختاریافته ســوالات در جلســات خصــوص و 
شــده و همچنیــن بــا 9 نفــر مدیــر منابــع انســانی مصاحبــه بــدون ســاختار 

انجــام شــد.

طراحی مدل منتورینگ سازمانی 
گذشته، فرایند  با توجه به پژوهش های انجام شده در طول سه سال 
اجرا  گام،  زیر  گام و 27  که در 10  زیر طراحی شد  ح  منتورینگ به شر

 می شود و در تمام مسیر مربیگری نیز همزمان انجام  می شود:
گزارش وضعیت موجود    گام اول: تهیه 
گام دوم جلسه مصاحبه خنثی   
کوچینگی     گفتگوی  گام سوم : استفاده از ابزار 
گام چهارم: برگزاری جلسات تخصصی    
گام پنجم : برنامه ریزی عملکرد   
گام ششم: فرصت رشد و پرورش   
گام هفتم: ارزیابی عملکرد و مدیریت عملکرد بر مبنای هدف   

کلیدواژها در برگه مصاحبه ها  ابعاد زیر به دست آمد: حین اجرای پروژه و بعد از یافتن 

گذارابعاد اصلی پیامد )خروجی(ابعاد فرعی)میانجی(  تأثیر 

نوع تفکر و نگرش فرد- تمایل فرد فرد
به تغییر و رشد

ســازمانی،  تعارضــات  کاهــش  تیمــی،  کار  در  بهبــود عملکــرد  نــوآوری،  و  افزایــش خلاقیــت 
افزایــش بهــره وری، افزایــش خروجــی و رســیدن بــه تارگت هــای تعییــن شــده، بهبــود ارتبــاط 
کارمنــدان، کاهــش خروجــی نیــرو از ســازمان، افزایــش جلســات تیمــی بــا خروجــی  مدیــران و 
کثــری، افزایــش میــل و رغبــت بــه حضــور در  مثبــت، پویایــی و نشــاط، فضــای مشــارکت حدا
کار، گرایــش بــه تخصــص، گرایــش بــه تفکــر بازتابــی، پذیــرش  کار، افزایــش علاقــه بــه  محــل 
افــراد جدیــد، پذیــرش تغییــر و رشــد، تســلط فــرد بــه شــغل، تناســب شــغل و شــاغل، تســلط 
ح وظیفــه شــغلی، تمایــل بــه افزایــش مهارت هــا، بهبــود فرایندهــای ســازمانی، رشــد و  بــه شــر
توســعه فــردی، خودشناســی و پذیــرش خــود، همگام ســازی ارزش هــای فــردی و ســازمانی، 
گروهــی، تــلاش بــرای رســیدن بــه اهــداف تیــم  تســهیم دانش،تمایــل بــه یادگیــری و یاددهــی 
کارراهــه شــغلی،  کار انجــام شــده، شــناخت از مســیر  کاری، پذیــرش دریافــت پــاداش بــه ازای 
ــه در  ــای داوطلبان ــرای فعالیت ه ــل ب ــش تمای ــغلی، افزای ــت ش ــا پس ــرای ارتق ــازنده ب ــلاش س ت

ســازمان، افزایــش تعهــد و وابســتگی ســازمانی

ح وظایف شغلی- فرایندهاشغل شر

آموزش حین خدمت- قوانین- سازمان
فرهنگ سازمانی-سبک مدیریت
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کوچینگی برای رفع موانع    گفتگوی  گام هشتم: برگزاری جلسه 
گام نهم: فرصت رشد و پرورش   
گزارش وضعیت بهبود    گام دهم: تهیه 

منتورینگ سازمانی در دو سازمان  پیاده سازی مدل 
خصوصی

بعد از طراحی، مدل فرایند منتورینگ سازمانی در دوسازمان خصوصی 
اطمینان  سازمان،  در  مدل  این  پیاده سازی  نتیجه  از  تا  شد  پیاده 

حاصل شود. 

در  خصوصی  شرکت  دو  در  پژوهش  اجرای  توضیح 
تهران و تبریز

دیجیتال  و  سایت  نویسی  برنامه  صنعت  در  فعال  الف(،  سازمان 
 70 دهه  متولد  کارکنان  دوسوم  که  کارمند  نفر   40 با  مارکتینگ 
منتورینگ  جلسات  شرکت،  مدیرعامل  با  گفتگو  از  بعد  می باشند. 
ایشان  مشکل  عمده  شد.  برگزار  شرکت  مدیران  و  آنها  برای  سازمانی 
به  بودن  متعهد  و  نظم  پذیرش  به  هفتادی  دهه  افراد  تمایل  عدم 
به پیامها  زمان ددلاین تحویل پروژه به مشتری و عدم پاسخگویی 

و تماس های تلفنی بود.
و  شد  مشاهده  کار  انجام  حین  مدیران  عملکرد  وضعیت  ابتدا 
برای تک تک مدیران  برگزاری جلسه مصاحبه خنثی،  از  بعد  سپس 
کوچینگ،  جلسه  خروجی  براساس  و  شد  برگزار  کوچینگ  جلسه 
جلسات  یا  تخصصی  مشاوره  و  آموزش  برای  تخصصی  جلسات 
کارمندان  کوچینگ حرفه ای در نظر گرفته شد. موانع ارتباط مدیران با 
هدف گذاری  جدید  ارتباط  نحوه  برای  و  بررسی  خودشان  مشارکت  با 
شد. مدل مدیریت عملکرد بر مبنای هدف و ارزیابی عملکرد بر مبنای 

زمانی  و  شد  داده  آموزش  شایستگی 
روی  بر  پایلوت  بصورت  تا  شد  تعیین 
پیاده سازی  را  آن  خود  واحدکاری 
در  دهند.  گزارش  را  نتیجه  و  نموده 
مدیر  عملکرد  پایلوت  زمان  طول 
مشاهده شد تا نتیجه  تأثیر منتورینگ 
از  بعد  مدیران  تمامی  شود.  بررسی 
تغییر  مدیران  جلسه  شش  برگزاری 
از  خوبی  بازخورد  و  داشته  رفتار 
دریافت  ایشان  کاری  واحد  کارکنان 
کارمندان  با تغییر رفتار مدیران،  شد. 
و  پذیرفته  را  آنان  کاری  برنامه  نیز 
یافت.  کاهش  سازمانی  تعارضات 

کارکنان، شناخت از خود و شغل و شناخت  عامل اصلی در تغییر رفتار 
کارمند، جایگاه خود را در سازمان  خود در شغل یافت شد. بعد از اینکه 
کار را متوجه شد بتدریج در او  کرد و معنای انجام  و شغل شناخت پیدا 

گردید. نظم و تعهد سازمانی نیز مشاهده 
نفر   95 با  سنگینی  قطعات  تولید  صنعت  در  فعال  ب(،  شرکت 

کارکنان متولد دهه 60 می باشند. که دو سوم  کارمند 
سازمانی  منتورینگ  جلسات  شرکت،  مدیرعامل  با  گفتگو  از  بعد 
کمبود  ایشان  مشکل  عمده  شد.  برگزار  شرکت  مدیران  و  آنها  برای 
نیروی متخصص و عدم تمایل مدیران برای جانشین پروری بود. در 
شده  نوشته  بهبود  وضعیت  گزارش  مدیران  عملکرد  مشاهده  جلسه 
فردی  کوچینگ  جلسات  در  شد.  بررسی  خنثی  مصاحبه  جلسه  در  و 
نیروی  پرورش  با  که  می ترسند  مدیران  از  تعدادی  که  شد  مشخص 
برای  کافی  وقت  نیز  تعدادی  و  بدهند  دست  از  را  خود  شغل  جدید 
پرورش نیرو ندارند و اعتقاد دارند فرد متخصص و با تلاش، خودش 
کم رشدکرده و جایگاهش را پیدا می کند. برای مشاهده باورهای  کم 
کوچینگ ادامه یافت و براساس نیاز هر  مانع و تغییر دیدگاه جلسات 
کارگاه یا جلسات مشاوره تخصیص یافت. با همراهی  یک از مدیران 
کارکنان واحد  مدیران در جلسات خصوصی برنامه عملکرد شغلی برای 
گردید. سپس یک نفر برای جانشین پروری انتخاب شده  کاری تدوین 
و برنامه توسعه شغلی مدیر و جانشین با مشارکت او تدوین شد. بعد 
فضایی برای پایلوت تخصص یافت. بعد از یک ماه جلسات کوچینگ 
فردی برای بررسی موانع برگزار شد و سپس مدیریت عملکرد بر مبنای 
هدف به آنها آموزش داده شد و بعد زمانی برای اجرای ارزیابی عملکرد 

تخصص یافت.
پیاده ســازی مــدل منتورینــگ ســازمانی در ایــن ســازمان، پنــج مــاه 
طــول کشــید و در پایــان هریــک از مدیــران برنامــه توســعه فردی و شــغلی 
رویکــرد  بــا  کردنــد.  تدویــن  را  خــود 
جانشــین پروری و مدیریــت عملکــرد بــر 
مبنــای هــدف جانشــنی خــود را پــرورش 
گــزارش  داده و زمانــی را بــرای تدویــن 
دوره  پایــان  در  دادنــد.  اختصــاص 
ــده و  ــرف ش ــران برط ــی مدی ــع ذهن موان
کاری  بهبــود عملکــرد در ایشــان و تیــم 
قابــل مشــاهده و بررســی بــود. شــناختی 
انتظاراتشــان  و  از خودشــان  افــراد  کــه 
کردنــد و همسوســازی ارزش هــای  پیــدا 
به عنــوان  ســازمانی  و  شــغلی  فــردی، 
عامــل اصلــی حــل مســئله عنــوان شــده 

ــاز ســازمانی ثبــت شــد.  و رفــع نی

کوچینگ و   منتورینگ با 
مربیگری فرق دارد. منتور 

کوچینگ برای  از ابزار 
پرورش مراجع )منتی( 
چ  کو استفاده می کند و 

نمی تواند به عنوان منتور 
فعالیت نماید
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نتیجه پیاده سازی مدل منتورینگ سازمانی در دو شرکت 
نمونه

منتورینگ  مدل  اجرای  پایان  در  شده  انجام  مصاحبه های  براساس 
بخـــش  دو  در  افــراد  توانمــندســازی  کــه  شــد  مشخــص   ســازمانی، 
وظایف  به  تسلط  و  کاری  واحد  اهداف  از  شناخت  خودشناسی،   .1(
واحد  بین  فرایندهای  سازمانی،  فرهنگ  قوانین،  . شناخت  2 شغلی، 
حضور  و  دارد  سازمان  کارکنان  توانمندسازی  در  مهمی  نقش  کاری( 
را  توانمندسازی  منتور به عنوان یک متخصص حامی و قاطع، مسیر 

تسهیل می نماید.
که به شناخت )خود، خود در شغل،  کارکنان سازمان در صورتی 
در  شناخت  و  سازمان(  در  شغل  سازمان،  در  خود  کاری،  درتیم  خود 
و  عملکرد  برسند،  همکاران(  سایر  مدیر،  همکار،  )خود،  با  ارتباط 

کثری خواهند داشت. بهره وری حدا

نتیجه جلسه منتورینگ
و  خارجی  متخصصان  توسط  شده  انجام  پژوهش های  طبق 
نویسنده،  توسط  سال  سه  طول  در  شده  انجام  داخلی  پژوهش های 
که خدمات منتورینگ دریافت می نمایند خوشحال تر هستند،  افرادی 

گونه اعلام نمودند: و دلایل رضایت خود را این 
که آنها را زیر سوال نمی برد    تکیه گاه قابل اعتماد و اطمینان 
حس همدلی و محبت در ارتباط   
کامل از طرف منتور در عین قاطعیت    حمایت 
کاری مشخص و منعطف    برنامه 
گوش     که بدون قضاوت شما را  همراه بودن با یک فرد متخصص 

می کند
درست     چالش  به  را  شما  سوالاتش  با  که  فردی  با  کردن  صحبت 

هدایت می کند
می توانم به راحتی در مورد اشتباهاتم    

و  کنم  تصحیح  را  رفتارم  و  کنم  صحبت 
کنم ریشه مشکلاتم را پیدا 

مهم     برایش  من  پیشرفت  و  موفقیت 
کاری  است و برای یافتن مشکلات برنامه 

و اشتباهاتم وقت می گذارد
و     بجا  تشویق هایش  هستم  مطمئن 

تذکراتش نیز درست است
کنم،     تکیه  می توانم  او  تخصص  به 

زیرا مسیری که من الان طی می کنم او قبلا 
کرده و زیر و بم آن را می داند طی 

در چند زمینه تخصص دارد و حرفه ای است   
شرایط من در را شغلم درک می کند و می پذیرد   
کار و تجربه اش در زندگی فردی و شغلم می توانم     با توجه به سابقه 

کنم به او اعتماد 
که توانایی رسیدن     مسیر را هدف گذاری می کند و مطمئن  می شود 

به اهداف را دارم
خودم     آن  طراحی  در  چون  زیرا  نیست  ک  ترسنا عملکرد  ارزیابی 

کار را می شناسم مشارکت دارم و مسیر 
گر بلد     گرفتم و ا که من مسیر را بلدم و قبلا یاد  اول مطمئن  می شود 

کار صحبت می کند و همین  نباشم آموزش می دهد و بعد درباره نتیجه 
آرام بخش است

نتیجه گیری
و  بر خود  رفتار و دیدگاه و بهبود عملکرد، به شرط واقف شدن  تغییر 
پذیرش تغییر در طول زمان امکان پذیر می باشد. فرایند منتورینگ با 
کمک می کند  کوچینگ به فرد  کمک سه تکنیک آموزش، مشاوره و 
گام خود را شناخته و جایگاهش را در شغل و سازمان پیدا  گام به  تا 
مراجع  و  منتور  به  بهبود  وضعیت  و  موجود  وضعیت  گزارش  نماید. 
و  کرده  زمان مشاهده  را در طول  رشد  و  تغییر  فرایند  تا  کمک می کند 
با یک  برای قدم بعدی برنامه ریزی نمایند. هر فردی هنگام مواجه 
بررسی  را  مسئله  متفاوتی  زوایایی  از  و  دار  متفاوتی  کنش  وا چالش، 
آهسته  آهسته  تا  می کند  کمک  فرد  به  منتورینگ  جلسه  می نماید. 
خودش را در خودش، شغل و سازمان مشاهده نماید و برای اصلاح هر 

کند.  گاهانه برنامه ریزی  قدم آ
شـاید فراینـد منتورینـگ طولانـی باشـد ولیکـن نتیجـه آن پایدار تر و 
از جلسـات مشـاوره، آموزش و کوچینگ اسـت زیرا تمام نیازهای مراجع 
را پوشـش می دهـد. منتـور می بایسـت فـرد 
کـه بـا صبـر  گاه و متخصصـی باشـد  بالـغ و آ
پیگیـری  را  منتورینـگ  فراینـد  حوصلـه  و 
کاریزمـا و تخصـص او، رشـد مراجـع  نمایـد و 
کنـد. بـه نظـر نگارنـده، بـه زودی  را تسـهیل 
مشـاوره  صنعـت  جـای  منتورینـگ  فراینـد 
پیشـرفت  بـر  عـلاوه  زیـرا  گرفـت  خواهـد  را 
شـغلی  و  فـردی  توسـعه  موجـب  سـازمان 

نیـز  می شـود. سـازمان  کارکنـان 

منابع در دفتر مجله موجود است. 

شاید فرایند منتورینگ 
طولانی باشد ولیکن 
نتیجه آن پایدار تر و از 

جلسات مشاوره، آموزش 
کوچینگ است زیرا تمام  و 
نیازهای مراجع را پوشش 

می دهد
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22 مقاله              

1. مقدمه
امروزه به دلیل تبدیل شدن منابع انسانی به مهم  ترین مزیت رقابتی 
کید شده  تأ افراد در سازمان  ها  ارزشمند  بر نقش  در سطح سازمان  ها، 
در  استراتژیک  ضرورت  یک  به عنوان  استعدادها  مطلوب  مدیریت  و 
به  می  شود.  گرفته  نظر  در  سازمان  پایدار  توسعه  و  تاب  آوری  ارتقای 
از  انسانی همواره متأثر  که مدیریت منابع  از عواملی  علاوه یکی دیگر 
از آنجایی که هر نسل در  کم بر سازمان است.  آن بوده، نسل های حا
با  آن ها  مدیریت  یافته،  رشد  متفاوتی  شرایط  با  و  مختلف  زمان  های 
بزرگ  چالش  یک  به  می تواند  کاریشان  ارزش های  در  تفاوت  وجود 
کارمندان  کاری  گردد. بنابراین، درک ارزش های  برای سازمان تبدیل 
هر نسل از اهمیت حیاتی برخوردار است. به عبارت دیگر، مهم است 
که بدانیم افراد از نظر توانایی با هم چه تفاوت هایی دارند و با استفاده 
که  قرار دهیم  را در موقعیت های شغلی مناسبی  این دانش، آن ها  از 
مدیریت  عدم  ریسک  میان،  این  در   .]25[ است  مناسب تر  برایشان 

صحیح سرمایه های مستعد و ظرفیت های موجود نیز به عنوان یکی 
که  چرا  می  شود؛  شناخته  انسانی  منابع  مهم  چالش  های  از  دیگر 
مدیریت  از  رویکرد  تغییر  نوعی  نشان  دهنده ی  استعداد ها،  مدیریت 
توجه  که  است  نوینی  انسانی  منابع  مدیریت  به  سنتی  انسانی  منابع   
ع  کار خود قرار داده است. این موضو به نخبگان سازمانی را سرلوحه 
اهداف اصلی  لذا  تبدیل شده ]16[  روند جدید جهانی  به یک  کنون  ا
شکاف  های  تشخیص  عناوین  تحت  استعداد ها  مدیریت  کلی  و 
خطر  شناسایی  کلیدی،  متخصصین  نگهداری  مدیریتی،  شایستگی 
مشاغل خالی مدیریتی، کاهش هزینه های نیرویابی بیرونی و همچنین 
می  شود. بیان  بالا  پتانسیل  با  افراد  نگهداری  و  توسعه  تشخیص، 
بر این اساس، مدیران منابع انسانی باید پاسخگوی واقعیت  های 
حوزه  انتظارات  و  استعدادیابی  نیازهای  تا  باشند  کار  بازار  جدید 
کنند. به عبارت دیگر، یکی از چالش  های  مدیریت سازمان را برآورده 

منیر رضاعلی

شرکت ایران خودرو، تهران

حدیث محمدی 

شرکت ایران خودرو، تهران

مهیا عسگرشهبازی

شرکت ایران خودرو، تهران

طراحی الگوی پیاده سازی مدیریت استعداد ها در شرکت ایران خودرو 

که به منظور موفقیت در  امروزه سازمان  ها به خوبی دریافته  اند 
کسب  وکار،  محیط  در  ماندگاری  نیز  و  جهانی  پیچیده  اقتصاد 
به داشتن بهترین استعدادها  نیاز دارند. در این میان شرکت 
کشور  ایران  خودرو به عنوان پیشران توسعه صنعت خودروی 
در  استعداد  شکار  برای  مکانیزم  هایی  به  نیازمندی  جهت  به 
نیست.  مستثنی  امر  این  از  نیز  استراتژیک  و  کلیدی  مشاغل 
جامع  الگویی  تدوین  پژوهش،  این  اصلی  مسأله  بنابراین 
کلیدی،  کارکنان  برای مدیریت استعداد ها به منظور شناسایی 
و  حفظ  برای  تلاش  و  سازمانی  برون  و  درون  استعدادهای 
ح مدیریتی و مشاغل تخصصی  کلیه سطو نگهداشت آن ها در 
آخرین  از  بهره  گیری  با  این  رو،  از  می  باشد.  مهارت محور  و 
بهترین  همچنین  و  حوزه  این  در  موجود  نظام  های  و  روندها 
مدلی  سازمان،  خبرگان  نظر  و  مختلف  صنایع  موفق  تجارب 

ساختار  و  هویت  با  متناسب  استعداد ها  مدیریت  برای  جامع 
کلیدی  شاغلین  برای  سطح  سه  در  ایران  خودرو  شرکت 
کلیدی تخصصی و مهارت  محور و شاغلین  راهبردی، شاغلین 
نظر،  مورد  الگوی  کلی  ساختار  گردید.  تدوین  پروژه  ها  کلیدی 
شامل:  و  محقق ساخته  و  استعداد  نوین  الگوهای  از  تلفیقی 
برنامه ریزی   -3 استعدادیابی،   -2 راهبردی،  همسویی   -1
 -5 استعداد،  مدیریت  فرآیندهای   -4 استعداد،  استراتژیک 
کارراهه   شغلی و ۷- انگیزش  پرورش استعداد، ۶- برنامه  ریزی 
و  کارایی  بررسی  منظور  به  نهایت  در  است.  شایسته محور 
مدیران  حمایت  با  آن  اجرای  شده،  تدوین  الگوی  اثربخشی 
انسانی  منابع  حوزه  سیاست گذاران  به ویژه  و  استراتژیک 
و  شرکت  تحقیقاتی  پروژه های  از  یکی  در  ایران  خودرو  شرکت 

همچنین ساختار مشاغل راهبردی انجام شد.
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و  استراتژی  تا  کنند  تلاش  که  است  این  انسانی  منابع  رهبران  اصلی 
کار سازگار و هماهنگ نمایند؛  فرآیندهای استعدادیابی را با شرایط بازار 
که از سال 1400 به  چرا که مدیریت استعداد ها، یکی از مواردی است 
ویژه  ای  نقش  انسانی  منابع  مهم  فرآیندهای  از  یکی  به عنوان  بعد 
 580 از  شده  انجام  نظرسنجی های  اساس  بر  نمود.  خواهد  ایفا  را 
کمبود نیروی متخصص و توانمند دومین دغدغه  مدیرعامل ایرانی، 
جهانی  سطح  در   .]10[ است   1400 سال  در  مدیران  درصد   58 اصلی 
چالش  به عنوان  کار  نیروی  برنامه  ریزی  در  تحول  ایجاد  به  نیاز  نیز، 
تلاشند  در  مدیران  درصد   98 این  رو،  از  می  شود.  شناخته   2021 سال 
و  مهارت  ارتقاء  بر  تمرکز  ساختار ها،  بازطراحی  بر  سرمایه  گذاری  با  که 
این  به  سازمانی  انعطاف  پذیری  بر  توجه  و  کارکنان  باز مهارت آموزی 
مهم دست یابند. در نظام اقتصادی جدید، سازمان  ها در حال طراحی 
و بازنگری چابکی و چگونگی کشف استعدادها هستند. همچنین بین 
سال های 2017 و 2020، نگرانی مدیران در مورد خروج  استعدادها ده 

برابر افزایش یافته است ]31[.
که تمرکز تیم های  روندهای جهانی در سال 2020 نشان می دهد 
منابع انسانی بر بازمهارت آموزی استعدادها است تا نیازهای سازمان 
برآورده  استراتژیک  اهداف  ساختن  محقق  و  نوآوری  برای  را  خود 
کنند]31[. در حال حاضر استعدادهای داخلی یکی از حوزه هایی است 
قرار  انسانی  و مدیران منابع  بیشتر مورد توجه متخصصان  امروزه  که 
گرفته به طوری که 20 درصد از پاسخ  دهندگان یک نظرسنجی آن را 

جزو سه چالش اصلی برای سازمان خود رتبه بندی می کنند.
با نگاهی به سرمایه  های عظیم انسانی توانمند، گروه  های شغلی و 
کلیدی در شرکت ایران  خودرو، مشاهده  ع شاغلین  تخصص  های متنو
کارآمدی  از  هنوز  شرکت  این  در  نیرو  جذب  فعلی  نظام  که  می گردد 
نیروهای  به کارگیری  و  شناسایی  و  استعدادها  کشف  جهت  کامل 
ضرورت  لذا  نیست.  برخوردار  کلیدی،  و  خاص  مشاغل  برای  مستعد 
ح مذکور در راستای مدیریت صحیح ظرفیت های موجود و  اجرای طر
کسب مزیت رقابتی در طی پنج سال  ایجاد بستر رشد پایدار سازمانی و 
اخیر  سال  پنج  کیفی  و  کمّی  تحقیقات  نتایج  می باشد.  نمایان  آینده 
که نظام  های منابع انسانی )مانند ارتقاء، ارزیابی  نیز نشان می دهند 
عملکرد، جبران خدمت و ... ( نتوانسته  اند تمایز و تفاوت در عملکرد 
کارکنان در  استعدادها را به طور کامل شناسایی نمایند. تجمیع نظرات 
کمبود فرصت  که مسائلی از قبیل  این نگرش  سنجی  ها مبین آن است 
رشد و پیشرفت، عدم رضایت از نظام جبران خدمت نیروهای کلیدی، 
افراد  از شرکت، نداشتن مزایای خاص و ویژه برای  خروج استعدادها 
مستعد و عدم توجه به نگهداشت نیروهای متخصص مواردی هستند 
حسابداری  این،  بر  علاوه  گیرند.  قرار  بازنگری  مورد  می بایست  که 
)استعدادها(  مؤثر  کارکنان  عمر  طول  ارزش  بر  مبتنی  انسانی  منابع 
کارکنان برجسته در رعایت  ک  که این امر بر ادرا نیز پایه  گذاری نشده 

عدالت محوری پیرامون پرداخت  های غیرمتغیر و ثابت سایه انداخته 
است. با توجه به ضرورت  های پیش گفته، اهداف شرکت ایران  خودرو 
ایجاد مزیت  از:  استعدادها عبارتند  اجرایی مدیریت  الگوی  تدوین  از 
مشارکت  با  برتر  عملکرد  دست یابی  سازمانی،  تاب  آوری  و  رقابتی 
و  پرورش  جهت  سازمان  درون  مستعد  افراد  شناسایی  استعدادها، 
متناسب،  شغلی  کارراهه  اختصاص  و  کارکنان  قابلیت  های  توسعه 
جانشین  پروری،  نظام  در  شده  داده  پرورش  استعدادهای  از  استفاده 
پیش  بینی  کلیدی،  کارکنان  خروج  از  جلوگیری  و  کار  روابط  بهبود 
و  انگیزه  افزایش  آینده،  در  مستعد  انسانی  منابع  کمبود  بحران  های 
روحیه افراد شاغل در مشاغل تخصصی و مهارت  محور، رقابت برای 
کفایت  و  تناسب  از  اطمینان  حصول  استعدادها،  برترین  نگهداری 
کردن شکاف  های مهارتی »ضروری«  برنامه  های توسعه مهارت  ها، پر 

کارفرمایی. و ارتقای برند 
است  این  پژوهش  اصلی  سؤال  شده،  بیان  اهداف  به  توجه  با 
نگهداشت  و  توسعه  جذب،  شناسایی،  برای  راهبردی  الگوی  که 
استعدادهای درون و برون سازمانی در تمامی سطوح مشاغل راهبردی، 
یا  ایران  خودرو  شرکت  سطح  در  پروژه  ای  و  مهارت  محور   - تخصصی 
است؟  چگونه  استعداد ها  مدیریت  اجرایی  فرآیند  دیگر،  تعبیری  به 
ح  سؤالات فرعی پژوهش نیز عبارتند از: 1- اجزاء، ابعاد و مؤلفه  های طر
ایران  خودرو، شامل چه مواردی  استعداد ها در شرکت  جامع مدیریت 
استعداد ها  مدیریت  جامع  ح  طر اجرای  اصلی  الزامات   -2 است؟ 
کدامند؟  ایران  خودرو  شرکت  در  سازمانی  نسل های  به  توجه  با 

2. مبانی نظری و پیشینه ی پژوهش
در     فوق العاده  تسلط  از  است  عبارت  استعداد:  تعریف 

که به صورت نظام مند در حداقل  شایستگی هایی )مهارت ها و دانش( 
عملکرد  در  و   ]12[ کرده  بروز  شخص  یک  فعالیت های  از  حوزه  یک 

درخشان او تأثیر مستقیم دارد.
تعریف مدیریت استعداد: مجموعه ای از فعالیت ها و فرآیند های    

کارکنان  و جانشینی  توسعه  انتخاب،  استخدام،  انسانی شامل  منابع 
انسانی  سرمایه های  به  سازمان  نیاز های  تأمین  و  پیش بینی  برای 

کلیدی است. دارای ظرفیت های استعدادی و شایستگی های 
که     است  نظام مند  و  سنجیده  کوششی  جانشین پروری:  تعریف 

برای  و  پیشرفت  و  ارتقاء  به  افراد  تشویق  به منظور  سازمان  توسط 
و  اصلی  پست های  در  رهبری  و  مدیریت  تداوم  از  اطمینان  حصول 
نگهداری و پرورش سرمایه های فکری و دانشی انجام می شود ]26[. 
می دهد  نشان  استعداد  مدیریت  حوزه  در  ع  موضو ادبیات  مرور 
گون در این حوزه  گونا که تعاریف مختلفی از منظر ابعاد و جنبه های 
تعاریف می  توان  این  با مرور  ح شده است.  توسط نظریه  پردازان مطر
که تعریف دقیق مدیریت استعداد در هر سازمانی تا حدودی  دریافت 
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سازمان  این که  اساس  بر  و  بوده  وابسته  آن  عملکردی  ماهیت  به 
از  می گردد.  تعریف  می  گیرد؛  نظر  در  استعداد  به عنوان  را  افرادی  چه 
ع شرکت، محیط رقابتی و  این  رو عواملی مانند استراتژی سازمان، نو
سایر عوامل مربوطه در تشریح فرآیند مدیریت استعداد اثرگذار خواهد 
بود. بنابراین با توجه به اینکه هر سازمان نگرش خاص خود را دارد 
ادامه  در  ندارد؛  وجود  استعداد  مدیریت  از  جهانی  مشترک  تعریف  و 
مروری اجمالی بر تعاریف مهم موجود در قالب جدول شماره )1( ارائه 

شده است.
نظری     مبانی  مطالعه  با  استعداد:  مدیریت  بر  مؤثر  عوامل 

 ،]13 و   2[ سازمانی  فرهنگ  عامل  سه  که  دریافت  می توان  پژوهش 
موفق  اجرای  بر   ]21 و   6[ رهبری  سبک  و   ]29 و   3[ کارفرمایی  برند 
و  تأثیر گذار هستند. عامل رهبری، هم به ویژگی  مدیریت استعداد ها 
کلی رهبری )برند  شایستگی های فردی رهبری و هم به قابلیت های 
فردی(  )شایستگی های  رهبران  دارد.  اشاره  سازمان  یک  رهبری( 
کارکنان  که  )آن طور  فردی  رفتار  هم  سازمانی(  )قابلیت  رهبری  و 
که رهبرانشان انجام می دهند( و هم  کاری را انجام می دهند  همان 
فرآیندهای سازمان را شکل می دهند. زیرا قابلیت های سازمان اغلب 
منعکس کننده شایستگی های رهبران هستند. با تعریف این سه مهم 
که  از قابلیت های انسانی، منابع انسانی استراتژیک به این اشاره دارد 
برای  استعداد، رهبری و سازماندهی  چگونه هر سازمانی می تواند در 

کند ]23[. ارایه نتایج ذی نفعان سرمایه گذاری 

از     اطمینان  حصول  منظور  به  استعداد:  مدیریت  مدل های 
ساختار  با  متناسب  و  ایران خودرو  شرکت  شایسته  که  الگویی  طراحی 
ع عملکرد و فرآیند های جاری آن بوده و همچنین  و اندازه سازمان، نو
مدل های  باشد؛  شرکت  نیازهای  پاسخگوی  بتواند  سطوح  کلیه  در 
مختلف مدیریت استعداد و تجربه های سایر شرکت ها مورد بررسی قرار 
که در هر مدل بر آن ها  که مهم ترین آن ها به همراه مؤلفه هایی  گرفته 

گردیده است. تمرکز شده در قالب جدول  شماره )2( ارائه 
گونی  گونا عوامل  از  متأثر   )1 )شکل  استعداد ها  شناسایی  مسیر 
کامل  که مدیریت صحیح استعداد های سازمان نیازمند تحلیل  است 
این عوامل و محیط سازمان می باشد. یکی از پیامد های اصلی فرآیند 
ساختار  در  کارکنان  بهره وری  و  رضایت  افزایش  استعداد ها،  مدیریت 
کتورهایی  از فا از سوی دیگر، یکی  نسل های متفاوت سازمان است. 
می گذارد،  تأثیر  کارکنان  شغلی  رضایت  بر  چشمگیری  طور  به  که 
کارمندان هر نسل  کاری  کاری است. لذا درک ارزش های  ارزش های 
مطلوب  معماری  در  کارکنان،  بین  در  موجود  تمایز های  تشخیص  و 
منابع انسانی حائز اهمیت ویژه ای است. نظام های انگیزشی و جبران 
کاری  نسل های  متفاوت  ویژگی های  اساس  بر  می بایست  خدمت 
شغلی  عناوین  یا  زیاد  حقوق  با  سنت گرایان،  نسل  شوند.  بازطراحی 
که فرزندان سنت گرایان هستند؛  انگیزه نمی گیرند. نسل بیبی بومرها 
در حال حاضر به سن بازنشستگی نزدیک می شوند و به خاطر تعداد 
زیادشان، بسیار رقابتی هستند. نسل x که در حدفاصل اواسط دهه 40 

جدول 1. تعاریف مهم موجود در حوزه مدیریت استعداد

تعریف مدیریت استعدادمؤلفردیف

1Krishnan & Scullion (2017) مدیریــت اســتعداد، پیش بینــی نیــاز بــه ســرمایه های انســانی و ســپس برنامه ریــزی بــرای اســتفاده از
آن هــا اســت.

2Sabuncu & Karacay (2016) کارکنانــی اســت کــه شــامل اســتفاده، توســعه و مدیریــت  مدیریــت اســتعداد اساســاً یــک فرآینــد اســت 
کــه دارای قابلیت هــای راهبــردی هســتند و در موفقیــت ســازمان مهمنــد.

3Gelens et al.(2013) کارکنــان بــر اســاس ظرفیــت و توانایــی نســبی آن هــا در افزایــش مدیریــت اســتعداد، مدیریــت متفــاوت 
مزیــت رقابتــی ســازمان اســت.

4Collings & Mellahi (2009)
کلیدی، توسعه منبع استعدادها و افراد با  مدیریت استعداد شامل فرآیندهای شناسایی پست  های 
عملکرد مناسب برای پذیرش نقش  ها، ایجاد ساختار منابع انسانی متفاوت برای آن ها و اطمینان 

از تعهد مستمر می باشد.

5Hirsh (2008) گــذاری بــرای رشــد افــراد، شکوفاســازی اســتعدادهای بالقــوه آن هــا و مدیریــت اســتعداد  نوعــی ســرمایه 
کمــک بــرای بهره بــرداری از نقــاط قــوت خــود و بهبــود نقــاط ضعفشــان می باشــد.

6Duttagupta (2005) 
اطمینان  تا  می پردازد  سازمان  در  استعداد  موجود  جریان  راهبردی  مدیریت  به  استعداد  مدیریت 
که متناسب با اهداف راهبردی سازمان، افراد مناسب در زمان مناسب و در مشاغل  حاصل شود 

کار و فعالیت هستند. مناسب در سازمان مشغول به 
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تا شروع دهه 60 متولد شده اند؛ بسیار مستقل هستند لذا تمایل دارند 
اعضای  دارند.  شغل  تغییر  به  بیشتری  علاقه  و  کنند  کار  مستقل  که 
کید بیشتری  کار-زندگی، خودمختاری و استقلال تا x بر تعادل  نسل 
می کردند. از زمان تولد نسل y، تکنولوژی در زندگی شان حضور داشته  
و  هستند  تیمی  کار  به  علاقه مند  و  اجتماعی  بسیار  افرادی  بنابراین 
آن ها  باشند.  داشته  سازمان  در  ارزشمندی  احساس  دارند  دوست 
برای آموزش و فرصت های پیشرفت ارزش قائل می شوند و به دنبال 
کار خود هستند. نسل x و به ویژه نسل y نسبت به دیگر  پیشرفت در 
»من«  نسل  آن ها  به  دلیل  همین  به  که  هستند  خودمحورتر  نسل ها 
کارکنان هستند که  گفته می شود ]30[. در نهایت، نسل z نسل نوظهور 
کاری منعطف را  گروه نیز با تکنولوژی ادغام شده و محیط  زندگی این 
ترجیح می دهند. موضوعات یادشده همگی منجمله مواردی هستند 
ارتقای  روش های  و  خدمت  جبران  نظام  طراحی  در  می بایست  که 

گرفته شوند. انگیزه استعداد ها در نظر 
منابع انسانی در دنیای امروزه نمی تواند فقط بر روی افراد تمرکز 
کند )استعدادها، شایستگی ها، سرمایه انسانی( بلکه باید روی نحوه 
قابلیت ها،  فرهنگ،  )فرایند،  کند  کار  سازمان  به  افراد  آن  پیوستن 

ح توانمندسازی انسان در سازمان نامیده می شود.  که طر سیستم ها( 
کاری با عملکرد بالا در طول زمان، به بستری برای  این سیستم های 

کارکنان تبدیل می گردند ]23[. کاری  ایجاد تجربه مثبت در سفر 
خود،  پتانسیل  درک  برای  کارکنان  به  کمک  انسانی  منابع  کار 
سازمان  است.  مثبت  تجربیات  ایجاد  و  خود  شایستگی های  بهبود 
کمتر با ساختارش )مورفولوژی، سلسله مراتب، نقش ها(  ممکن است 
و بیشتر با قابلیت هایی که دارد )آنچه سازمان برای آن شناخته شده و 
در انجام آن خوب است( تعریف می شود. با این توضیح، منابع انسانی 
کامل به دنبال شناسایی و توسعه قابلیت های سازمانی است  به طور 
و  مالی  مشتریان،  استراتژی،  کارکنان،  وجوه  در  را  سازمانی  نتایج  که 

جامعه ارائه می دهد ]23[.
آن،     اهمیت  و  استعداد  مدیریت  مورد  در  پژوهش:  پیشینه ی 

است.  شده  انجام  کشور  سطح  در  کنون  تا  مختلفی  پژوهش  های 
اجرای  در  ایران  صنایع  نوسازی  و  گسترش  سازمان  مثال،  به عنوان 
ح بنیادین پرورش استعدادیابی)مدیران آینده(« در  طرحی به نام »طر
ک  گن پارس ارا کتورسازی تبریز و وا چهار شرکت ایران  خودرو، سایپا، ترا
در بازه سال  های 1383-1384 به ضرورت و اهمیت استعداد  یابی از 

جدول2. مقایسه مؤلفه های مدل های موجود در حوزه مدیریت استعداد ها 

مدل

مؤلفه

Hudson 
Inc. 
(2015)

Bersin
 (2015)

McKinsey
(2011)

Silzer & 
Dowell
(2010) 

Phillips & 
Roper 
(2009)

Collings & 
Mellahi
(2009) 

Berger & 
Berger
(2004)

-••••••رویکرد راهبردی

---••-تحلیل شکاف

•••••••استعدادیابی

--•••••استعدادداری

-••••••استعدادپروری

••----مخزن استعداد

••--•--جانشین پروری

•-•-•-مدل شایستگی

شکل 1. مسیر شناسایی استعداد ها  ]5[

هايي كه در هر مدل  ها به همراه مؤلفهترين آنرار گرفته كه مهمها مورد بررسي قهاي ساير شركت مختلف مديريت استعداد و تجربه 
 ارائه گرديده است.   (2ل  شماره )ها تمركز شده در قالب جدو بر آن 

 
 ها  هاي موجود در حوزه مديريت استعداد هاي مدل . مقايسه مؤلفه 2جدول

 مدل
 

 مؤلفه 

Hudson 
Inc.  

(2015 )  
Bersin 

 (5201 )  
McKinsey 

(2011 )  
Silzer & 
Dowell 

(2010  )  

Phillips & 
Roper  

(2009 )  

Collings & 
Mellahi 

(2009  )  

Berger & 
Berger 

(2004 )  

 -       رويكرد راهبردي 
 - -  -   - تحليل شكاف
        استعداديابي 
 - -      استعدادداري 
 -       استعدادپروري 
   - -  - - مخزن استعداد

پروريجانشين  - -  - -   
   -  -  - مدل شايستگي

 
استعداد  استعداد (  1)شكل  ها  مسير شناسايي  است كه مديريت صحيح  عوامل گوناگوني  از  اين  متأثر  نيازمند تحليل كامل  هاي سازمان 

مي  سازمان  محيط  و  پيامد عوامل  از  يكي  اصلي  باشد.  استعداد يند  فرآهاي  افزايمديريت  بهرهها،  و  رضايت  كاركنان  ش  ساختار  وري  در 
استنسل سازمان  متفاوت  ديگر،  هاي  سوي  از  به  .  كه  فاكتورهايي  از  كاريكي  شغلي  رضايت  بر  چشمگيري  مي  كنانطور  ،  گذاردتأثير 

ي مطلوب  در معمار   هاي موجود در بين كاركنان،و تشخيص تمايزهاي كاري كارمندان هر نسل  درك ارزش . لذا  هاي كاري استارزش 
ويژه  اهميت  حائز  انساني  نظام منابع  است.  مي اي  خدمت  جبران  و  انگيزشي  ويژگي هاي  اساس  بر  نسل بايست  متفاوت  كاري  هاي  هاي 

گرايان هستند؛ در  بومرها كه فرزندان سنت. نسل بيبيگيرندينم  يزهانگ  يشغل  ينعناو  يا  يادحقوق زگرايان، با  بازطراحي شوند. نسل سنت 
تا   40كه در حدفاصل اواسط دهه  xشوند و به خاطر تعداد زيادشان، بسيار رقابتي هستند. نسل  به سن بازنشستگي نزديك مي حال حاضر 
علاقه بيشتري به تغيير شغل دارند. اعضاي  اند؛ بسيار مستقل هستند لذا تمايل دارند كه مستقل كار كنند و  متولد شده   60شروع دهه  

تعادل كار  xنسل   بيشتري مي،  زندگي-بر  تاكيد  استقلال  و  تولد نسل    كردند.خودمختاري  زمان  تكنولوژي درyاز  حضور    شانيزندگ  ، 
ها  آن   مند به كار تيمي هستند و دوست دارند احساس ارزشمندي در سازمان داشته باشند.بنابراين افرادي بسيار اجتماعي و علاقه  داشته 

نسبت به ديگر    yويژه نسل  ه و ب  xنسل    شوند و به دنبال پيشرفت در كار خود هستند.هاي پيشرفت ارزش قائل مي آموزش و فرصت   ايبر
 نسل نوظهور كاركنان هستند كه   zنسل  در نهايت،    [.30شود ]ها نسل »من« گفته ميدليل به آن ها خودمحورتر هستند كه به هميننسل

 دهند.ترجيح مي  زندگي اين گروه نيز با تكنولوژي ادغام شده و محيط كاري منعطف را
ها در  هاي ارتقاي انگيزه استعداد بايست در طراحي نظام جبران خدمت و روش موضوعات يادشده همگي منجمله مواردي هستند كه مي 

 نظر گرفته شوند. 
 
 
 
 

 [5]   ها استعداد . مسير شناسايي  1شكل  
)ا افراد تمركز كند  بر روي  امروزه نمي تواند فقط  انساني در دنياي  بايد روي  ستعدادها، شايستگي ها، سرمامنابع  بلكه  انساني(  نحوه  يه 

شود. اين  ازي انسان در سازمان ناميده ميكه طرح توانمندس  ها(ها، سيستمفرايند، فرهنگ، قابليتپيوستن آن افراد به سازمان كار كند )
 [. 23]  گردندر سفر كاري كاركنان تبديل ميايجاد تجربه مثبت د  ي برايبستر به    ،هاي كاري با عملكرد بالا در طول زمانسيستم

 استعدادداري  استعدادگماري  استعدادپروري  استعداديابي  استعدادخواهي 
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طریق جانشین  پروری پرداخت ]1[. شرکت برق تهران نیز در پژوهشی 
با بهره    گیری از ابزارهای مصاحبه و پرسشنامه، خصوصیات لازم برای 
احراز مشاغل مدیریتی را تعیین و با بررسی ابزارها و آزمون  های مختلف 
هوش، تست شخصیت ادواردز و مهارت  های مدیریتی، افراد مستعد 
را برای احراز مشاغل مدیریتی معرفی نمود ]4[. در پژوهشی دیگر، با 
استعداد ها  مدیریت  برای  جامع  مدلی  انسانی،  منابع  توسعه  دیدگاه 
پیشنهاد  استعدادها  پرورش  و  جذب  جهت  نفت  صنعت  زمینه  در 
شده است ]9[. در همین راستا، در مطالعه  ای با عنوان»طراحی مدل 
گاز  بهینه سازی فرآیند مدیریت استعداد: مطالعه موردی شرکت نفت و 
پارس«، مؤلفه های مختلف مدیریت استعداد در این صنعت، بررسی و 
فاصله بین وضعیت موجود و مطلوب در طول فرآیند مدیریت استعداد 
کیفی در  ارائه شده است ]7[. در مطالعه ای  تحلیل و مدلی منسجم 
استعدادخواهی،  توانیر،  شرکت  در  استعداد ها  مدیریت  اجزای  زمینه 
استعدادافزایی  و  استعدادداری  استعداد،  کارگیری  به  استعدادیابی، 
پژوهش  در   .]8[ است  آمده  به دست  اصلی  مؤلفه های  به عنوان 
دیگری نیز برای شناسایی ابعاد استعداد در شرکت های دانش بنیان، 
چهار بعد استعدادیابی داخلی، استعدادیابی خارجی، اجتماعی سازی 

و توسعه و نگهداری معرفی شده است ]11[.
سازمان ها  از  بسیاری  که  می دهد  نشان  پیشین  مطالعات  مرور 
دارای نظام و الگویی برای مدیریت استعداد ها هستند ولیکن ویژگی 
مخزن  بودن  پویا  ایران خودرو،  در  استعدادها  مدیریت  فرآیند  اصلی 
شایستگی های  و  مهارت ها  ثبت  )پلتفرم  مخزن  این  است.  استعداد 

ح مشاغل و ویژگی های شغل  افراد(، قابلیت به روزآوری منطبق با شر
را دارد. 

3. روش شناسی پژوهش
که تدوین الگوی مناسب  پژوهش حاضر با توجه به هدف اصلی آن 
ایران خودرو  شرکت  در  استعداد ها  مدیریت  جامع  نظام  اجرای  جهت 
علاوه،  به  می شود.  محسوب  کاربردی  پژوهش های  ع  نو از  بوده 
طریق  از  نیز  استعداد ها  ارزیابی  شاخص های  و  ح  طر مفهومی  مدل 
تحلیل های کیفی مبتنی بر مصاحبه های نیمه ساختاریافته با خبرگان و 
کانون های ارزیابی تخصصی به دست آمده و اعتباریابی گردیده است. 
شناسایی ویژگی های استعداد و مدل ارزیابی در مشاغل راهبردی 
انجام  نفر خبره در سازمان  با 9  از طریق مصاحبه  و تخصصی محور 
راهبردی  مشاغل  در  و  بوده  استعداد  خود  خبرگان  این  پذیرفت. 
نیز  پروژه ای  مشاغل  در  هستند.  کار  به  مشغول  سازمان  کلیدی  یا 
جمع آوری  پروژه  مدیران  با  مصاحبه  طریق  از  استعداد  ویژگی های 
دلفی،  روش  و  سطح  هر  در  تم  تحلیل  براساس  سپس  گردید. 
کلی استعدادهای آن سطح مطابق نظر خبرگان، ادبیات  ویژگی های 
کاربردی در کشور معین شد. در نهایت  ع و مطالعه پژوهش های  موضو
الگوی   ،]32[ بانتی  شرکت  استعداد  مدیریت  چارچوب  به  نگاهی  با 
 2 شکل  مطابق  خودرو  ایران  شرکت  استعدادهای  مدیریت  مفهومی 

توسعه داده شد.
این چارچوب مدیریت استعداد، ساختاری را به برنامه ها می دهد 

کشف استعدادها در شرکت ایران  خودرو  شکل 2: چارچوب مفهومی 
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کسب و کار در سازمان برآورده شوند  تا نیازهای سرمایه های انسانی و 
موفقیت آمیز  اجرای  برای  را  چیز  همه  که  می کند  حاصل  اطمینان  و 
در  انسانی  نیروی  عملکرد  ارتقاء  و  استعداد  مدیریت  استراتژی های 
اختیار داریم. این چارچوب، فعالیت هایی را که باید اثربخشی آن ها در 
کثر برسد مشخص می کند. با توجه  استراتژی مدیریت استعداد به حدا
به ساختار سازمان و ارزش سرمایه انسانی، باید همان مراقبتی را برای 
ایجاد چارچوب مدیریت استعداد داشته باشیم که در کسب و کار تولیدی 
می کنیم. توجه  آن  به  تأمین  زنجیره  مدیریت  و  توسعه  برای  خود 

4. تحلیل الگوی مدیریت استعداد ها در شرکت ایران 
خودرو

توسط  استعداد ها  مدیریت  حوزه  در  ارزشمندی  بسیار  پژوهش های 
اقبال  مورد  ع  موضو این  نیز  ایران  در  و  شده  انجام  پژوهشگران 
سازمان های مختلفی قرار گرفته است. موضوعی که در این پژوهش به 
ح مدیریت استعداد ها  آن پرداخته شده، فرآیند عملیاتی و اجرایی طر
در شرکت ایران خودرو به عنوان یک سازمان صنعتی بزرگ و متشکل از 

گون بوده که نتایج و تجارب عملی حاصل شده از  نسل های کاری گونا
ع و مواجهه با چالش ها و  آن، برای سایر سازمان ها در تنویر افق موضو

ح قابل تأمل و بهره برداری خواهد بود. مشکلات اجرای این طر

شرکت  در  استعداد  مدیریت  جامع  طرح  اجرایی  فرایند   .1-4
ایران خودرو

ایران خودرو  استعداد ها در شرکت  ح جامع مدیریت  اجرایی طر فرآیند 
نیازسنجی استعداد 2-  فاز: 1-  بر چـهار  با شکل 3 و مشتمل  مطابق 
خاص  انسانی  منابع  طراحی   -4 شکاف  تحلیل   -3 استعداد  مخزن 

که در ادامه به تشریح آن ها پرداخته می شود.  استعداد ها می باشد 
اساس     بر  فاز،  این  در  استعداد:  نیازسنجی  اول(  فاز 

کیفی نیروی انسانی )سالیانه، موارد خاص و  کمّی و  برنامه ریزی های 
...( در معاونت/ مدیریت های شرکت، نیروی انسانی مورد نیاز تعبین 
می گردد. پس از اعلام نیاز واحد ذی ربط، مشاغلی که  نیاز به اختصاص 
کلیدی دارند؛ تعیین می شوند. استعداد ویژه بر مبنای تحلیل مشاغل 
بر اساس سیستم تجزیه و تحلیل مشاغل شرکت، چنانچه اعلام 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خودرو . چهارچوب اجرايي طرح جامع مديريت استعداد در شركت ايران 3شكل  
 

رد خاص و ...( در معاونت/  ي و كيفي نيروي انساني )ساليانه، مواهاي كمّريزي در اين فاز، بر اساس برنامه   نيازسنجي استعداد:  (فازاول
ويژه  كه  نياز به اختصاص استعداد    ربط، مشاغليپس از اعلام نياز واحد ذي   .گرددين ميبعتني مورد نياز  ي شركت، نيروي انساهامديريت 

 . دنشوبر مبناي تحليل مشاغل كليدي دارند؛ تعيين مي
و    ردي، تخصصي و مهارت محورپست كليدي )راهبيك  چه اعلام نياز نيرو براي  بر اساس سيستم تجزيه و تحليل مشاغل شركت، چنان 

از فرآيند تخصيص استعداد خارج  صورت درخواست مربوطه  خصيص استعداد تأييد و در غير ايناي( شناسايي شود؛ نيازمندي به تپروژه 
 گردد. مي

 : گرددتأمين ميبه شرح ذيل  اطلاعات اين مخزن از سه منبع اصلي    مخزن استعداد:  (فاز دوم
ل كليدي و شاغلين كليدي تعيين اطلاعات اين افراد از خروجي فرآيند شناسايي مشاغ  محور:مهارت   -  شاغلين كليدي تخصصي(  1

 .گرددمي
شناسايي، توسعه و    .گرددپروري در سطوح مديريتي تأمين ميت اين افراد از خروجي طرح جانشيناطلاعا  راهبردي:كليدي شاغلين  ( 2

  پذيرد. خودرو صورت مي پروري در ايراناز طريق اجراي طرح جانشين  پرستيسطوح سر درحفظ نيروهاي شايسته با عملكرد بالا و توانمند 

 نياز به استعداد دارد

 مخزن استعداد

اعلام نياز به  
 استعداد

خروج از فرآيند  نياز به استعداد ندارد 
 استعداديابي 

هاي  بررسي نيازمندي 
 شغل

 

انطباق نيازها با مخزن 
 استعداد

 

ندارد     

 دارد 

مكانيزم جذب  
استعداد از 

 خارج 

تأييد واحد درخواست  
 كننده 

 

خير    

بله    

 هاي انگيزشي و توسعه نظام 

 هاپايش مستمر استعداد 

 فاز اول

دومفاز   

سومفاز   

چهارمفاز   

شکل 3: چارچوب اجرایی طرح جامع مدیریت استعداد در شرکت ایران خودرو
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کلیدی )راهبردی، تخصصی و مهارت محور  نیاز نیرو برای یک پست 
و پروژه ای( شناسایی شود؛ نیازمندی به تخصیص استعداد تأیید و در 
ج  غیر این صورت درخواست مربوطه از فرآیند تخصیص استعداد خار

می گردد.
فاز دوم( مخزن استعداد: اطلاعات این مخزن از سه منبع اصلی    

ح ذیل تأمین می گردد: به شر
کلیدی تخصصی - مهارت محور: اطلاعات این افراد از  1( شاغلین 
خروجی فرآیند شناسایی مشاغل کلیدی و شاغلین کلیدی تعیین می گردد.
ح  طر خروجی  از  افراد  این  اطلاعات  راهبردی:  کلیدی  شاغلین   )2
شناسایی،  می گردد.  تأمین  مدیریتی  سطوح  در  جانشین پروری 
در سطوح  توانمند  و  بالا  با عملکرد  نیروهای شایسته  و حفظ  توسعه 
ح جانشین پروری در ایران خودرو صورت  سرپرستی از طریق اجرای طر
ح، پس از تعیین شرایط احراز اولیه، از یک مدل  می پذیرد. در این طر
تخصصی  و  فنی  شایستگی های   -1 مبنای  بر  وجهی  سه  شایستگی 
)شامل دانش فنی و تخصصی، مهارت و توانایی، نگرش، دوره های 
آموزشی و ...(، 2- نتایج عملکردی )شامل توان مدیریت پروژه ها و 
کاری، میانگین امتیاز چهار دوره  برنامه ها، تفکر راهبردی، سابقه ی 
شبکه سازی  اختیار،  در  منابع  بر  مؤثر  مدیریت  عملکرد،  ارزیابی  اخیر 
و مدیریتی  رفتاری  ...(  و 3- شایستگی های  و  ارتباطات  و مدیریت 
تحول گرا،  رهبری  خود،  بر  مدیریت  افراد،  مدیریت  )شامل  افراد 
ارتباطات  ایده پردازی،  و  تصمیم گیری  توانایی  تحلیلی،  تفکر 
افراد  شایستگی  سنجش  برای   )... و  عملکرد  مدیریت  اثربخش، 

می گردد. استفاده  خود  مافوق  رده  جانشین  به عنوان  معرفی  جهت 
به  استعداد  به عنوان  که  فردی  پروژه ها:   کلیدی  شاغلین   )3
پروژه ها اختصاص می یابد؛ می تواند بسته به نقش خود در پروژه )رده 
کلیدی راهبردی یا شاغلین  کارشناسی یا مدیریتی( از فهرست شاغلین 
تجمیع  منظور  به  شود.  انتخاب  مهارت محور   - تخصصی  کلیدی 
مدیریت  رایج  پلتفرم های  قابلیت های  بر  مروری  با  فوق،  اطلاعات 

گردیده است. استعداد، پلتفرم اختصاصی در داخل شرکت طراحی 
نیاز     مورد  شایستگی های  فاز  این  در  شکاف:  تحلیل  سوم(  فاز 

واحد مربوطه با مخزن استعداد موجود، مطابقت داده شده و چنان چه 
استعداد های مورد نیاز در مخزن موجود باشند؛ به ترتیب اولویت بندی 
به واحد مربوطه جهت تأیید معرفی می گردند. در صورت عدم وجود 
طریق  از  می بایست  نظر  مورد  فرد  مخزن،  در  نیاز  مورد  استعداد 
گردد. شکل )4( این مکانیزم را تشریح  ج تأمین  مکانیزم جذب از خار
گر فرد معرفی شده، مورد تأیید واحد مربوطه قرار  می نماید. در نهایت ا
گیرد؛ به عنوان استعداد منتخب وارد مرحله بعد می شود. در غیر این 
صورت، این مرحله تا معرفی استعداد مورد نظر ادامه خواهد داشت. 
به  جستجو  قابلیت  می بایست  استعداد،  مخزن  که  است  ذکر  شایان 
که برای رسیدن به این  صورت ماتریسی در تمام ابعاد را داشته باشد 
منظور از تکنیک های تحلیل گری و علم داده در جهت جستجو و پیدا 
کردن شاخص ترین افراد و انطباق با نیازهای اعلامی استفاده می شود.

جهت     استعداد ها:  خاص  انسانی  منابع  طراحی  چهارم(  فاز 
نظام  در  شده  شناخته  استعداد های  و  کارکنان  بین  تمایز  ایجاد 

شکل 4. مکانیزم جذب استعداد از خارج در شرکت ایران خودرو

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 کانون ارزیابی

 تعیین شرایط احراز و شایستگی هاي لازم تعریف کننده استعداد
  (با مشورت کارگروه مربوطه) 

 

 شناسایی افراد مستعد از طریق کانال هاي مختلف جذب 
  (شامل: سایت هاي استخدامی، معرفی مدیر پروژه، سازمان هاي تأمین نیروي صنعت خودرو) 

 

ارزیابی بررسی توسط کمیته 
 فرم شناسایی  براساس

 شاغلین تخصصی - مهارت محور
 

بررسی توسط کمیته ارزیابی 
براساس چهارچوب شناسایی 

 استعداد در سطح مدیریتی

 مشاغل براي جذب آیا
 مدیریتی کلیدي

 است؟

آیا ارزیابی مثبت 
 است؟ 

خروج از فرآیند استعدادیابی 
 خارجی

معرفی به اداره جذب براي ادامه 
 مراحل

 خیر بله

 خیر بله

 کانون ارزیابی
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جهت  خاصی  نظام های  و  ساختار  می بایست  استعداد ها،  مدیریت 
گرفته شود. نظام هایی  انگیزش، نگهداشت و توسعه این افراد در نظر 
 ... و  مدیران  رهبری  سبک  خدمت،  جبران  عملکرد،  ارزیابی  مانند 
باید همسو با استراتژی مدیریت استعداد ها بازطراحی شوند. ضروری 
انتظارات  با  مطابق  استعداد ها  خدمات  جبران  بسته های  تا  است 
گردد. در این راستا می توان از برنامه های تعیین  آن ها، شخصی سازی 
کارراه های شغلی برای افراد، ارتقاء عمودی و افقی، برنامه های توسعه 

فردی، مربی گری و منتورینگ و ... بهره گیری نمود.
اقدامات     اساس  بر  مرحله  این  در  استعداد ها:  مستمر  پایش 

استعداد  شناسایی  به  منجر  که  قبل  فازهای  در  شده  انجام  اجرایی 
براساس  همچنین  و  است  شده  آن  خدمت  جبران  مکانیزم  تعیین  و 
مستمر  ارزیابی  و  پایش  فرآیند  استعداد ها،  مدیریت  ح  طر الزامات 
استعداد ها تعریف می گردد. اهم اقدامات این مرحله شامل: سنجش 
اثربخشی استعدادهای انتخاب شده از منظر سازمان و فرد، سنجش 
اثربخشی فرآیند توسعه و آموزش و در نهایت بازنگری و بهبود فرآیند 

مدیریت استعداد ها )ابزار ها و روش ها( می باشد.
کارآمدی الگوی     پیاده سازی الگوی ارائه شده: به منظور ارزیابی 

اجرای  دست  در  پروژه های  از  یکی  روی  بر  مذکور  مدل  شده،  ارائه 
معاونت تحقیقات، طراحی و تکوین محصول شرکت ایران خودرو اجرا 
گردید. ذکر این نکته ضروری است که ساختار و ماهیت مشاغل پروژه ای 
تفاوت هایی  مربوطه(  خروجی های  و  مصرفی  منابع  زمان،  لحاظ  )از 
ح،  که می بایست به هنگام اجرای طر با سایر واحد های شرکت دارد 
شرکت  در  استعدادها  مدیریت  چارچوب  براساس  گیرند.  قرار  نظر  مد 
استعدادهای  استعداد،  مخزن  ورودی های  از  یکی  ایران خودرو، 
گام اول، شناسایی  شناسایی شده از پروژه های مصوب است. لذا در 
گرفت. بدین منظور ابتدا  کار قرار  استعداد های فعلی پروژه در دستور 
کلیدی و دانش بر مختص پروژه بر مبنای پژوهش های  فعالیت های 
و  پروژه  مدیران  با  کارشناسی  جلسات  برگزاری  همچنین  و  مرتبط 
اخذ نظرات خبرگان شناسایی شد. تعیین مصادیق مهارت های لازم 
انجام  پژوهش های  مرور  طریق  از  نیز  استعداد  شرایط  احراز  جهت 
گردید. در نهایت، فرم های مربوطه تهیه شده  شده و مصاحبه انجام 
گرفت  قرار  پروژه  مدیران  اختیار  در  استعداد  نیاز  اعلام  منظور  به  و 
)نیازسنجی(. در این مرحله بر اساس خروجی تحلیل ساختار مشاغل و 
که نیاز به استعداد در چه سطحی  گردد  شاغلین شرکت، باید مشخص 
)مدیریتی یا تخصصی - مهارت محور ( اعلام شده است. در صورتی که 
نیاز به استعداد در سطوح مدیریتی )سرپرستی( اعلام شده باشد؛ افراد 
مدل  اساس  بر  و  جانشین پروری  فرآیند  خروجی  از  استعداد  کاندید 
 )5 )شکل  ایران خودرو  شرکت  مدیریتی  سطوح  سه وجهی  شایستگی 
انتخاب خواهند شد و در غیر این صورت، شناسایی استعداد بر اساس 

معیار های مشاغل تخصصی- مهارت محور انجام می پذیرد.

شکل 5. مدل شایستگی سطوح مدیریتی شرکت ایران خودرو

استراتژی های  تعالی،  به  نیل  راستای  در  که  ایران خودرو  شرکت 
دارد؛  خود  چشم اندازهای  و  اهداف  ابلاغیه  در  را  دیجیتالی  تحول 
و  گرفته  قرار  میانی  سطح  در  دیجیتالی  غ  بلو منظر  از  حاضر  حال  در 
و مهارت های  پلتفرم های مخصوص جهت ثبت شایستگی ها  دارای 
و  سازمان  شرایط  به  توجه  با  که  پلتفرم ها  این  می باشد.  کارکنان 
کارکنان  کلیه  اختیار  ONET طراحی شده اند؛ در  بر معیار های  مبتنی 
کارکنان از طریق آن ها جمع آوری  گرفته و اطلاعات خوداظهاری  قرار 
می گردد. لذا پس از تکمیل فرم های نیازسنجی توسط مدیران پروژه 
در فاز اول، فرآیند تطبیق نیازمندی های اعلام شده با بانک اطلاعات 

گردید )تحلیل شکاف(.  کارکنان انجام  خوداظهاری 
زمان     تحصیلات،  فعالیت،  ویژگی  های  فعالیت:  فرم  عوامل 

موردنیاز،  تجارب  موردنیاز،  و  لازم  تخصصی  نرم  افزارهای  فعالیت، 
دانش مورد نیاز، آموزش  های تخصصی مورد نیاز، توانمندی و مهارت 

مورد نیاز، شایستگی  های رفتاری و حرفه  ای مورد نیاز.
تحصیلی،     فردی،  اطلاعات  استعداد:  شناسایی  فرم  عوامل 

دانش،  حرفه  ای،  آموزش  های  تجارب،  کامپیوتری،  مهارت  های 
خلاقیت،  و  نوآوری  اختراع،  ثبت  مقاله،  ترجمه،  تألیف،  تدریس، 
حرفه  ای،  و  فنی  مجامع  در  عضویت  شرکت،  پروژه  های  در  مشارکت 
و  فنی  مهارت  های  توانمندی،  نمونه،  کاری  گروه  در  عضویت 

تخصصی، قابلیت  ها، شایستگی  های رفتاری و تخصصی.
کلیه افراد دارای شرایط احراز استعداد )کاندید استعداد(  در پایان، 
نمایندگان واجد شرایط و خبره  از  استعداد متشکل  ارزیابی  کانون  به 
کلیه  کانون، ایجاد شفافیت برای  معرفی شدند. هدف از تشکیل این 
پرسنل و جلوگیری از هرگونه تصمیم گیری در جعبه ی سیاه، عدم سوء 
در  محوری  عدالت  اصل  رعایت  همچنین  و  استعداد  مفهوم  از  تعبیر 
که به عنوان استعداد معرفی می گردد؛  ارزیابی ها است بنابراین فردی 
نحوه  گیرد. شکل 6  قرار  نیز  ارزیابی  کمیته ی  تأیید  مورد  می بایست 

ح را نشان می دهد. اجرای این بخش از طر
نتایج  سازمانی،  ساختار  در  فرد  نقش  تحلیل  این،  بر  علاوه 
کیفی عملکرد و سوابق اجرایی فرد نیز در این فرم  کمی و  ارزیابی های 
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کمیته ی ارزیابی مورد تجزیه و تحلیل قرار می گیرد. و توسط 
محل     شغلی  خانواده  در  که  است  فردی  علمی:  کمیته  نماینده 

اشتغال استعداد به لحاظ علمی شناخته شده و معتبر است. این فرد، 
خود یکی از استعدادهای علمی در حیطه دانش، مهارت و تجربه در 

سازمان و رشته تحصیلی اش است.
کلیه     دانشی  اطلاعات  که  است  فردی  دانش:  کمیته  نماینده 

و  ثبت  همچنین  و  دارد  را  شغلی  خانواده  آن  در  شاغل  سازمان  افراد 
کارکنان بر عهده وی است. این نماینده در خصوص  نگهداری دانش 
کارکنان مصاحب  میزان دانش آشکار و ضمنی فرد در مقایسه با سایر 

نظر است.
کمیته ی تخصصی ارزیابی استعداد، عملکرد و قابلیت افراد را در 
ج در جدول 3 ارزیابی می نماید. قالب یک فرم و بر اساس معیار های مندر
علاوه بر شاخص های فوق، عملکرد یک سال فرد )کمّی و کیفی(، 
کلیدی بودن نقش  ویژگی های رفتاری - تخصصی ویژه و خاص فرد، 
فرد در فعالیت و سوابق مشارکت فرد در پروژه های تحقیقاتی شرکت 

نیز بررسی و ارزیابی می شود. 

5. بحث و نتیجه گیری
عملکرد،  محور  سه  بر  ایران خودرو  شرکت  در  استعدادها  شناسایی 
شناخته  استعداد  به عنوان  فردی  و  دارد  قرار  مقبولیت  و  قابلیت 
بالفعل  به  را  خود  بالقوه  ویژگی های  باشد  توانسته  که  می شود 
به عنوان  وی  معرفی  همچنین  و  ظهوریافته(  )استعداد  کرده  تبدیل 
توجه  با  باشد.  گرفته  قرار  پذیرش  مورد  نیز  سازمان  نظر  از  استعداد، 
به اینکه استعدادهای علمی و دانشی در پروژه های تحقیقاتی شرکت 
ویژگی های  سنجش  لذا  دارند؛  را  خود  خاص  رفتاری  ویژگی های 

رفتاری متداول در کانون های ارزیابی در این سطح کارایی لازم را ندارد 
کانون  ولی مقبولیت ویژگی های رفتاری فرد در سازمان توسط اعضای 

ارزیابی و فرم های تفصیلی، مورد ارزیابی قرار می گیرد.  
مدیریت  مفهوم  بر  مروری  با  تا  گردید  تلاش  حاضر  پژوهش  در 
استعداد و مدل های موجود و در پاسخ به سؤال اصلی پژوهش، الگویی 
شرکت  در  استعداد ها  مدیریت  نظام  فرآیند های  پیاده سازی  جهت 
ایران خودرو ارائه شود. الگوی مذکور دارای رویکرد استراتژیک و تمرکز 
استعداد داری،  استعدادیابی،  کلیدی،  مشاغل  شناسایی  ابعاد  بر  آن 
که  بوده  استعداد  مخزن  تشکیل  و  جانشین پروری  استعداد پروری، 
برآورده  را  پژوهش  فرعی  سؤالات  ح  طر از  انتظار  مورد  مؤلفه های 
که توسط متخصصین حوزه منابع انسانی  می نماید. بر مبنای الگویی 
فرآیند  گرفت  قرار  تأیید  مورد  خبره  صاحب نظران  از  جمعی  و  شرکت 
که در فاز اول آن،  پیاده سازی آن در شرکت، مشتمل بر چهار فاز است 
نیازسنجی استعداد صورت می پذیرد. در فاز دوم، مخزنی از اطلاعات 
تشکیل  افراد  شایستگی های  و  توانمندی ها  مهارت ها،  به  مربوط 
منابع  با  نیاز  مورد  شایستگی های  انطباق  عدم  یا  انطباق  می گردد. 
می پذیرد.  صورت  شکاف  تحلیل  مرحله  در  و  سوم  فاز  در  اختیار  در 
ع نیروی انسانی شرکت ایران خودرو منجر به شناسایی  گستردگی و تنو
استعداد هایی از هر سه نسل x، y و z با ویژگی های متفاوت و مختص 
گروه سنی، شایستگی های رفتاری، نیاز های فردی،  به خود )از لحاظ 
اختصاص  و  پیش بینی  ضرورت  که  شده   )... و  شغلی  کارراهه ی 
انگیزشی و  را در نظام های  بسته های منعطف و شخصی سازی شده 
جبران خدمت شرکت و همینطور انتخاب جریان مسیر شغلی آینده را 

تبیین می نماید.
کنونی، تغییر  که در بازار رقابتی  کی از آن است  نتایج پژوهش حا

شکل 6. نحوه ارزیابی استعداد
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شرایط از بقاء به موفقیت مستلزم ایجاد تحول اساسی در ساختار ها و 
انسانی سنتی و حرکت به سمت رویکرد های نوین  فرآیند های منابع 
نگرش سنجی های  نتایج  تحلیل  با  به ویژه  ع  موضو این  می باشد. 
می یابد.  روزافزون  اهمیتی  ایران خودرو  شرکت  در  شده  انجام 
پژوهش  این  در  ارائه شده  استعداد های  مدیریت  الگوی  پیاده سازی 
می تواند به عنوان نمونه ا ی تجربی، سایر شرکت های نوآور و بزرگ را 

ح های مشابه یاری رساند. در اجرای طر
که  افراد است  از  استعداد شناسایی شده، مجموعه ای  این خط 
زمینه  در  رو  پیش  تحقیقاتی  پروژه های  در  و  آینده  در  است  ممکن 
طراحی خودرو و بومی سازی تولید خودرو به آن ها نیاز داشته باشیم. 
برنامه های توسعه ای برای آن ها  ایجاد  کشف این خط استعداد و  با 
تبدیل  بالفعل  به  نیز  را  سازمان  بالقوه ی  استعدادهای  سایر  می توان 
برنامه ریزی  در  ایران خودرو  شرکت  استعداد(.  شکاف  )پرکردن  کرد 
استراتژیک پیش رو، مدل استخدامی خود را تغییر داده و فعالانه به 
بین نسلی  روابط  استعدادها است. مدیریت قوی  دنبال نسل بعدی 
که بخش مهمی از استراتژی استعدادداری  یک ابتکار مدیریتی است 
کارکنان  را تشکیل می دهد و منجر به ایجاد تجربه مثبت در مسیر سفر 

به ویژه استعدادها می شود. 
تیم منابع انسانی در ایران خودرو، برنامه تحرک داخلی )تمرکز بر 

توسعه می دهد.  کارمندان خود  برای  را  استعدادهای داخلی(  تحرک 
از  ج  خار در  را  نقش  چندین  می دهد  اجازه  کارکنان  به  برنامه ها  این 
افراد  )حضور  کنند  مقابله  جدید  چالش های  با  و  تجربه  خود  نقش 
ج از نقش خود در پروژه های تحقیقاتی سازمان(. لذا سایر فعالان  خار
در  کارکنان  متفاوت  عملکرد  مورد  در  را  بینشی  می توانند  حوزه  این 
از  مجموعه ای  طریق،  این  از  و  آورند  دست  به  گون  گونا نقش های 
آمادگی  رهبری  نقش های  پذیرش  برای  که  دهند  پرورش  را  کارکنان 
استعدادهای  تحرک  برنامه ی  که  معناست  بدان  این  باشند.  داشته 
کارمندان را درگیر و متعهد به خود  گر به درستی انجام شود؛  داخلی ا
نگه می دارد و در عین حال منابع مستمری از استعداد را به سازمان ها 

ارائه می دهد. 

منابع:   
آینده: . 1 مدیران   .)1385( عباس،  غفاری،  و  بهزاد  ابوالعلایی، 

مدیریت  سازمان  تهران،  مدیران،  جانشین پروری  و  استعدادیابی 
صنعتی، چاپ سوم، ص 285.

کیوان، روشن، سید علیقلی، بیژن، محسن، شهریاری، ملیحه . 2 برزگر، 
و یعقوبی، محسن، )1400(. چارچوب مدیریت استعداد با رویکرد فرهنگ 
کارآفرینانه به روش تحلیل مضمون، نشریه علمی پژوهش های مدیریت 

منابع انسانی، 1، صص 72-37.

کمیته ی ارزیابی جدول 3. شاخص های ارزیابی استعداد توسط 

شاخص 
ارزیابی

وزنتعریفابعاد شاخص

عملکرد

- فعالیت های علمی و تخصصی
- مشارکت سازمانی

- آموزش، تدریس و انتقال تجربه 
- عملکرد خاص و برتر مبتنی بر 

کلیدی نتایج 
- تحقق اخلاق، ارزش ها و 

شایستگی های رفتاری

- فعالیت های علمی، پژوهشی و تخصصی ارزنده
- بهبود وضعیت سازمان با ایفای نقش در پروژه های مصوب شرکت

- مهــارت انتقــال آموخته هــای خــود بــه دیگــران و همچنیــن درک و انتقــال مطالــب 
علمــی

کیفیــت و  - ابتــکار، خلاقیــت، نــوآوری و تجربــه حرفــه ای بــالا و ایجــاد رشــد مثبــت در 
کار کمیــت اجــرای 

- الگــوی عملــی منشــور اخلاقــی ســازمانی و الهــام بخشــی، جهــت دهــی و ایفــای نقــش 
کارکنــان محــوری در بیــن 
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15

قابلیت

- امکان جایگزینی دشوار

- انحصار تخصص و تجربه

- تعهد

- هزینه بالای از دست دادن

کار تیمی  -

کــه یافتــن  گونــه ای  کمیــاب اســت بــه  - فــرد دارای اشــراف بــه دانــش، مهــارت یــا تخصــص  
جانشــین بــرای او، امــری زمان بــر و دشــوار باشــد.

- تخصــص و مهــارت فــرد عــلاوه بــر تأثیــر محســوس در تحقــق اهــداف اســتراتژیک بــه 
کــه دارای تخصــص مشــابه  کــه هیــچ فــردی را در شــرکت نمی تــوان یافــت  گونــه ای اســـت 

او باشــد.
- فــرد دارای انگیــزه ی موفقیــت، اســتقبال از چالش هــا و فرصت هــای پیــش رو و پذیــرش 

مســئولیت های جدیــد در جهــت توســعه فــردی و تعالــی ســازمانی  باشــد.
- عملکــرد فــرد در زنجیــره ی ارزش شــرکت از ســهم قابــل توجهــی برخــوردار بــوده و در 

ــد. ــته باش ــده داش ــر عم ــرکت تأثی ــی ش ــت اصل ــق مأموری تحق
و  تعــارض  حــل  تطبیق پذیــری،  اثربخشــی،  تیم ســازی،  مهارت هــای  دارای  فــرد   -

مســئولیت پذیری  باشــد.
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میناسادات موسوی

دانشگاه سمنان

مباحث  تئوریکی  مباحث  کاوی  وا مقاله  این  نوشتن  از  هدف 

مرتبط به رویکرد مدیریت مشارکتی منابع انسانی بر نوآوری پایدار 

ک دانش می باشد. به خصوص در این  کید بر اشترا بنیادین با  تأ

منابع  مشارکتی  مدیریت  زمینه  در  نظریاتی  و  پیشنهادات  مقاله 

نقش  و  سازمان  در  بنیادین  پایدار  نوآوری  همچنین  و  انسانی 

در  مثال،  طور  به  است.  گردیده  ح  مطر دانش  ک  اشترا میانجی 

افزایش  سبب  مشارکتی  مدیریت  که  شده  پیشنهاد  مقاله  این 

کارکنان شده و 20 روش مدیریتی  تعهد، خودمدیریتی و استقلال 

گردید و سپس خلاقیت و نوآوری  مشارکتی منابع انسانی معرفی 

فرآیندهای  خدمات،  محصولات،  تولید  در  را  ریشه ای  و  بنیادی 

جدید بهبود بخشیده و اثرات زیست محیطی و اجتماعی نوآوری 

ک  بنیادی در  سازمان ها مورد توجه قرار  می گیرد. همچنین اشترا

شده  دانش  انتقال  در  کارکنان  تعامل  و  مشارکت  سبب  دانش 

که دارای انواع  کارکنان، به ویژه در میان افرادی  است و این تعامل 

را  پایدار  نوآوری  برای  سازمانی  توانایی  هستند،  دانش  مختلف 

می کند  کمک  سازمان  در  فکری  جو  ایجاد  به  و  افزایش  می دهد، 

بررسی  به  مقاله  این  در  کند.  حمایت  نوآوری  از  این  می تواند  که 

اثر رویکرد مشارکتی منابع انسانی بر روی نوآوری پایدار بنیادی با 

ک دانش اشاره شده، و هریک از  روش های مدیریت  کید بر اشترا  تأ

مشارکتی منابع انسانی بر روی نوآوری با توجه کسب دانش مورد 

گرفته و در انتها نیز چارچوب مفهومی برای فهم بهتر  تحلیل قرار 

گردیده است. این ارتباط ارائه 

بررسی اثر رویکرد مدیریت مشارکتی منابع انسانی
بر روی نوآوری پایدار بنیادین

1. مقدمه 
ارزش  ایجاد  رقابتی  کسب مزیت  به دنبال  امروزه  سازمان ها  در عصر 
واقع  در  هستند.  مطروحه  موارد  به  رسیدن  برای  مهم  کتورهای  فا و 
برای  کتورهای مهم  فا در  سازمان ها  انسانی  و سرمایه  نوآوری  امروزه 
موفقیت  برای  نوآوری  می باشد.  رقابتی  مزیت های  این  به  رسیدن 
سازمان، نوسازی و نجات آن علی الخصوص در محیط متغیر امروزی 
لازم است و این یعنی سازمان برای ایجاد محصولات، خدمات، بازار 
کافی و مناسب  یا فرایند های جدید و یا بهبود انواع قبلی باید ظرفیت 
مهمی  نقش  شرکت  پایداری  در  همچنین  نوآوری  باشد]1[.  داشته 
فعالیت های  اصلی  هسته  در  پایداری  دادن  قرار  بر  محققان  دارد، 
کرده اند و فعالیت های نوآورانه پایدار  کید بسیار  ارزش آفرین شرکت  تأ
گرفته است]2[.  به طور فزاینده ای در تحقیقات آنان مورد تایید قرار 
در  و  شده  سازمان  در  ارزش  سبب  نیز  انسانی  سرمایه  دیگر  سوی  از 
نوعی  و  انسانی  سرمایه  مثابه  به  کارکنان  به  انسانی  منابع  مدیریت 
توجه  با  نگاه می شود.  به طور صرف فقط هزینه متغیر،  نه  و  دارایی 

و منبع  باارزش هستند  انسانی بسیار  کارل لگ)1995( منابع  به نظر 
ایجاد مزیت رقابتی برای سازمان به شمار می آیند. آرمسترانگ و بارون 
کارکنان شرکت ها با مهارت ها،  که امروزه  )2002( این عقیده را دارند 
این ها  به کارگیری  توانایی  انواع  و  دارند  که  تجربه هایی  و  توانایی ها 
در  محوری  عامل  می توانند  کارفرما،  و  سازمان  منافع  تحقق  برای 
مشارکت  از  می توان  در  سازمان ها  آیند.  حساب  به  سازمان  موفقیت 
و  کرد  استفاده  شرکت  مسائل  حل  و  تصمیم گیری ها  در  کارکنان 
در  سازمان ها  امروز   .]3[ برد  بالا  را  آنها  تعهد  و  عمل  ابتکار  استقلال، 
و مدیریت  بروکراتیک  و  مراتبی  فعلی  روش های سلسله  کار  و محیط 
و  مدیریت  فعلی  مدل های  و  یافت  می شود  وفور  به  صحیح  غیر 
در  سازمان ها  را  ارزش افزوده  و  نوآوری  انسانی  منابع   روش های 
دریابند  کردند  تلاش  محققان  اساس  این  بر  نمی کنند]4[.  تحریک 
در  نوآوری  و  دانش  ک  اشترا در  مشارکت  می توانند  عناصری  چه  که 
که  می کند  بیان  اجتماعی  تبادل  نظریه  کنند.  تقویت  را  کار  محیط 
کارکنان از ترتیبات سازمانی، می تواند سطح مشارکت و انگیزه  کات  ادرا
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از  نوعی  دانش  ک گذاری  به اشترا همچنین  کند.  تعیین  کار  در  را  آنها 
بهبود  را  و سازمان  کارکنان  که عملکرد  فرآیند مدیریت دانش هست 
کسب  می بخشد و در فرآیندهای مدیریت دانش، منابع انسانی برای 
موفقیت و استفاده از یک پایگاه دانش سازمانی، حیاتی هستند]5[. 
تاثیرات  روش های  از موارد  اخیر، در بسیاری  تحقیقات در دوره های 
انواع  به  توجه  با  آن،  ماهیت  خصوص  به  نوآوری  بر  انسانی  منابع 
کمی  محصولات، فرایندها و خدمات جدید بررسی می کند و تحقیقات 
رویکرد  از  استفاده  با  انسانی  منابع  مدیریت  با  روش های  رابطه  در 
انسانی روی  اثر منابع  بررسی  به  یا  و  انجام شده  نوآوری  بر  مشارکتی 
نوآوری تدریجی، سبز، باز یا بسته و پایداری این نوآوری ها پرداخت 
هنوز  انسانی،  منابع  مدیریت  موفقیت های  علیرغم  است]6[.  شده 
نیاز به توسعه چارچوب های آن، همراه با مدیریت دانش و نوآوری، 
از  دارد]7[.  وجود  فرآیندها  این  برای  جامع تری  مکانیسم  ارائه  برای 
تعامل  و  هستند  دانش  از  مختلفی  انواع  دارای  کارکنان  که  آنجایی 
ک دانش شود، باید به نقش  کسب و اشترا کارکنان  می تواند منجر به 
کارکنان در ارتقای نوآوری از طریق فعالیت های مدیریت دانش توجه 
که نوآوری یک فرآیند چند وجهی  بیشتری شود. با این حال، از آنجا 
ک گذاری دانش و پیشنهاد ایده ها  کارکنان در به اشترا است، مشارکت 
نیز  نوسان  است  ممکن  نوآوری  معرفی  طول  در  جدید  راه حل های  و 
داشته باشد]5[. بنابراین، شیوه های مدیریت منابع انسانی و استفاده 
از رویکرد مشارکتی در آن  می تواند باعث ایجاد تعامل پایدار و تمایل در  
گردد. به طور خاص، بر اساس نظریه تبادل اجتماعی،  ک دانش  اشترا
این مقاله به ادبیات اخیر به تحقیق درباره ی پیوند مدیریت مشارکتی 
منابع انسانی و نوآوری پایدار بنیادی می پردازد]5[ و قصد بررسی این 
پایدار  که ما به سراغ نوآوری  را دارد، مسئله مهم این است  دو متغیر 
کمتر  نیاز به تلاش بیشتر توسط سازمان دارد،  بنیادین رفتیم، چون 

گرفته و ارتباط  مورد تجزیه و تحلیل قرار 
آن با پرسنل به طور زیادی بررسی نشده، 
ولی برای موفقیت و رقابت شرکت ها در 

محیط پویای امروزه ضروری است.

2. پیشینه نظری
و  عملکرد  بهبود  از  بزرگی  بخش 
که  نقش هایی  با  مرتبط  فعالیت های 
با  باشند،  آن  در  است  ممکن  کارکنان 
توضیح  کاری  روابط  رفتاری  جنبه های 
مثال،  به عنوان  می شوند]9[.  داده 
نوآورانه،  کاری  رفتار  مانند  عناوینی 
و  دانش  کسب  و  انگیزه،  مشارکت، 
ویژگی های  با  آن،  ک گذاری  به اشترا

مورد  ع  موضو تفاسیر،  این  با  داده  می شوند]10[.  توضیح  رفتاری 
چیزی  چه  که  است  این  توضیح  و  یافتن  محققان،  میان  در  علاقه 
کسب مزیت رقابتی،  باعث این رفتارها  می شود و این موارد با هدف 
در  انجام  می شود.  موفق  نوآوری های  توسعه  و  رقبا  از  گرفتن  پیشی 
کارکنان آن سازمان برای  واقع در یک سازمان، مرکز نوآوری، ظرفیت 
و  محصولات  که  هستند  دانشی  منبع  کارکنان،  است]11[.  نوآوری 
خدمات جدید به آنها وابسته است]10[و این دانش خود منبع ایده ها، 

نوآوری ها و رقابت بین  سازمان ها است]12[.

2-1. نوآوری پایدار بنیادی
یک  به عنوان  و  بیان   )1934( شومپتر  توسط  نوآوری  کارهای  اولین 
شده  عنوان  بازار  در  اثربخشی  سازمان ها  و  رقابت  در  کلیدی  عنصر 
راه برای پاسخ سازمان به تغییرات بیرونی، فشار  است. نوآوری یک 
یا  محصولات  به  موجود  نیازهای  و  مشتریان  تقاضاهای  تغییر  رقبا، 
خدمات جدید است و یک الزام برای  سازمان ها به حساب می آید]13[. 
در زمان های قدیم نوآوری به عنوان پذیرش یک سیستم، خط مشی، 
تعریف  سازمان  توسط  جدید  یاخدمت  محصول  فرآیند،  برنامه، 
می شد]14[ و براین اساس در انواع مختلف نوآوری مفاهیم و اهداف 
ح  ع نوآوری را مطر متفاوتی وجود داشت]13[. شومپتر )1934( پنج نو
جدید،  بازارهای  جدید،  تولید  جدید،  روش های  محصولات  کرد: 
به  توجه  با  از  سازمان های تجاری.  انواع جدید  و  تأمین جدید  منابع 
گسترده ترین انواع نوآوری از ماهیت آن  تحقیقات دامان پور )1991(، 
نوآوری  اوسلو)2005(،  تقسیم بندی  از  استفاده  با  و  می کند  استفاده 
ع  نو آن ها  بین  از  و  نامیده  می شود  فرآیند  و  محصول  سازمان،  بازار، 
محصول جدید به دلیل تاثیر مستقیم روی عملکرد مطالعات بیشتری 
تقسیم بندی  از  دیگری  ع  نو است]7[.  داده  اخختصاص  خود  به  را 
میزان  براساس  که  دارد  وجود  نوآوری 
است  آن  خطرپذیری  و  نو  ریشه ای، 
نامیده  بنیادی  و  تدریجی  نوآوری  و 
کم  تغییرات  تدریجی  نوآوری   می شود. 
فرآیتدهای  و  خدمات  محصولات،  در 
فعلی  ظرفیت های  ابراساس  موجود 
با  کوچک  و  کم  تغییرات  این  و  است 
پایین  سطح  تکنولوژی های  از  استفاده 
در محصولات و خدمات شرکت در پاسخ 
ایجاد  می شود]15[.  مشتریان  نیاز  به 
راحت تر  معمولًا  نوآوری  از  ع  نو این 
زیرا  می شود،  پذیرفته  مشتریان  توسط 
که  محصولاتی  به  توجه  با  کم  تغییرات 
انجام  شده،  دیده  مشتری  توسط  قبلًا 

علیرغم موفقیت های 
مدیریت منابع انسانی، هنوز 
نیاز به توسعه چارچوب های 

آن، همراه با مدیریت 
دانش و نوآوری، برای ارائه 

مکانیسم جامع تری برای این 
فرآیندها وجود دارد
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کمتر وجود  شده است. همچنین در آن برای توسعه محصول هزینه 
موارد،  این  بر  علاوه  شد.  خواهیم  متحمل  را  کمتری  خطرات  و  دارد 
مشتری  دست  به  آن  رسیدن  و  محصول  توسعه  برای  کمتری  زمان 
نیاز است. از سوی دیگر نوآوری بنیادین یا ریشه ای به عنوان تغییرات 
خدمات  محصولات،  تولید  منظور  به  شرکت  فناوری های  در  اساسی 
بازارها است]13[ و  یا  یا فرآیندهای تولید جدید برای مشتریان جدید 
از نوآوری، اغلب دلالت بر ظهور رقبای جدید،  ع  در این حین این نو
که مزایای  کانال های توزیع و  روش های فروش جدید دارد و قرار است 
جدید و قابل توجه به مشتریان ارائه دهد. نوآوری بنیادی، تغییرات 
اساسی و زیاد در محصولات توسعه یافته ایجاد می کند، همچنین این 
تحقیقات،  برای  بیشتر  سرمایه گذاری  به  نیاز  و  خطرپذیرتر  نوآوری، 
ع از نوآوری، شرکت ها را قادر  قبل از اجرای آن در شرکت است. این نو
بازار های  در  انحصاری  حتی  یا  مطلوب  موقعیت  یک  به  تا  می سازد 
جدید و یا دسترسی به جایگزین های جدید برسند، اما با همه این ها 
نیاز به سرمایه گذاری و زمان توسعه محصول بیشتری دارد. زمانی که 
و  دانش سازمانی موجود  به  نیاز  کردیم،  تدریجی صحبت  نوآوری  از 
حال حاضر سازمان بود، ولی نوآوری بنیادی سطح دانش، قابلیت ها 
و فرایندهای جدیدتری را می خواهد و به همین علت باید فعالیت های 
کشف و مفاهیم جدیدی را به منظور توسعه دانش جدید  جدیدی را 
کردیم، زیرا با استفاده  کند]16[. ما بر روی نوآوری بنیادی تمرکز  تولید 
شرکت  عملکرد  بهبود  باعث  که  شدیم  متوجه  قبلی  تحقیقات  از 
گذشته، تحقیقات بسیاری در زمینه  می شود. همچنین در دهه های 
بهبود  در  زیست محیطی(  ویژه  )به  پایداری  و  شرکت  عملکردهای 
سطوح فرآیندها و سازمان انجام شده و محققان اخیرا به قرار دادن 
خدمات  و  محصولات  آفرین،  ارزش  فعالیت های  هسته  در  پایداری 
ی  حوزه  در  مهمی  نقش  نوآوری  آن،  تبع  به  کرده اند.  کید  شرکت  تأ
به  پایدار  نوآوری  در  این ها  از  فراتر  وحتی  می کند  ایفا  شرکت  پایداری 
معنی  به  پایدار  نوآوری  است.  گرفته  قرار  کید  مورد  تأ فزاینده  طور 
معرفی تجاری محصول، خدمت، سیستم محصول-خدمت جدید )یا 
که  کیفی( است  بهبودیافته( بر اساس تجزیه و تحلیل قیاسی )کمّی یا 
منجر به مزایای زیست محیطی و یا اجتماعی در طول چرخه عمر)تولد 
تا مرگ( محصول یا خدمت جدید  می شود. همچنین چندین مطالعه 
نشان  می دهد که کارایی منابع حال حاضر و مورد استفاده در  سازمان ها 
باید حدود ده تا پنجاه به منظور دستیابی به پایداری افزایش یابد و 
را می طلبد و  این چنین جهش های بهره وری، توسعه های تدریجی 
که شامل توسعه و انتشار  همچنین به نوآوری های بنیادی نیز نیاز داد 
مدل های  و  سرویس-محصول،  سیستم های  محصولات،  و  فناوری 
دیدگاه چرخه  به  توجه  با  و  است  ریشه ای  به طور  کار جدید  و  کسب 
مطالب  به  توجه  با  است]2[.  بنیادی  نوآوری  در  ع  موضو این  زندگی 
اشاره شده، نوآوری پایدار بنیادین را می توان به عنوان تغییر بنیادی 

،فرآیند،  خدمت،  محصول،  تولید  به  منجر  که  شرکت  تکنولوژی  در 
سیستم های محصول-خدمت ]13,2[ و مزایای زیست محیطی و یا 

اجتماعی در طول چرخه عمر آن  می شود.]2[

2-2. مدیریت مشارکتی منابع انسانی و نوآوری پایدار 
بنیادی

و  سریع  کنش  وا در  آن  توانایی  به  علاوه  سازمان  یک  موفقیت 
کار خود نیز وابسته است.  انعطاف پذیر به تغییرات محیطی به نیروی 
تشکیل  را  منبع  یک  چیزی  چه  اینکه  انسانی  سازمان ها،  منابع  در 
مهارت های  در  که  خاصی  ویژگی های  به  توجه  با  ویژه  به  می دهد 
کارکنان ارزش ایجاد می کند، مشکل ساز است. پذیرش فزاینده منابع 
ایده  این  منبع محور  دید  از  ناشی  رقابتی  مزیت  یک  به عنوان  داخلی 
کتور استراتژی مهم  که منابع انسانی یک فا را در ذهن ایجاد می کند 
قابل  غیر  نایاب،  که  انسانی  سرمایه  هستند.  سازمان  موفقیت  برای 
حساب  به  رقابتی  مزیت  برای  پایدار  منبع  یک  هست،  تغییر  و  تکرار 
به  منحصر  مجموعه  انسانی  منابع  مدیریت  شیوه های  و  می آید 
بارون  و  آرمسترانگ  می کند.]13[  ایجاد  را  کارکنان  پاسخ های  از  فرد 
کارکنان با مهارت ها، توانایی ها  که امروزه  )2003( بر این باور هستند 
به  تواناییشان در  این  دارند و همچنین  که  و تجربه هایی جمعی ای 
یک  به عنوان  سازمان،  منافع  راستای  در  مطروحه  موارد  کارگیری 
مزیت  ایجاد  برای  مهم  منبع  و  سازمان  موفقیت  در  محوری  عامل 
که سرمایه انسانی سطوح  رقابتی در سازمان هستند. پس لازم است 
بالاتری از مهارت ها را داشته باشد،]3[ شرکت ها به طور فزاینده ای از 
گاه  اهمیت سرمایه انسانی و تأثیر آن بر موفقیت یا شکست کسب وکار آ
که بهره وری  از شرکت ها هنوز متوجه نیستند  اما بسیاری  هستند]4[ 
استفاده ی  مورد  نامناسب  مدیریت  سبک  به  است  ممکن  پایین، 
کار  که در محل  مدیران و  همچنین درگیری های غیرضروری زیادی 
کارکنان وجود دارد، مرتبط باشد]17[. در این جا لازم  بین مدیران و 
ع دیگری از مدیریت پیش برویم  است از مدیریت مقتدرانه به سمت نو
گیری و حل مسئله در شرکت  کارکنان در تصمیم  که نیازمند مشارکت 
می برد.  بالا  را  کارکنان  تعهد  و  ابتکار  استقلال،  همچنین  و   می شود 
در  مک گریگور  گلاس  دا و  خلاقانه  تجارب  کتاب  در  فالت  پارکر  ماری 
کتاب چهره ی انسانی سازمان در سال 1960 یک مسئله در خصوص 
در  مک گریگور  می کنند.  بیان  انسانی  طبیعت  و  شرکت  بوروکراسی 
خصوص مدیریت افراد دو دیدگاه X و Y را بیان می کند که دیدگاه اولی 
کار بیزار هستند و تا حد  از  که به طور ذاتی  افرادی است  درخصوص 
کنند و به دلیل این بی میلی ذاتی  زیادی سعی می کنند از آن اجتناب 
به طور عکس دیدگاه  دارند.  تهدید  گاهی  و  کنترل، مدیریت  به  نیاز 
کارکنان موجب دستیابی به  کنترل خارجی و تنبیه  دوم بیان می کند 
اهداف تجاری سازمان ن می شود. فرد به خودکنترلی و خودمدیریتی 
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دست می یابد و آن را می آموزد. در این مورد بهترین پاداش ها، عزت 
نفس و پاسخ به نیازهای درونی است و نتیجه مستقیم تلاش برای 
دستیابی به اهداف تجاری سازمان باشد، در عصر صنعتی جدید فقط 
نیمی از هوش افراد مورد استفاده قرار  می گیرد]18[ و نیاز به استفاده 
بیشتری از آن است.  هاجزلر )2011( نوعی سبک مدیریتی که مشارکتی 
نامیده  می شود و چهار ویژگی کلی دارد را بیان می کند. این چهار ویژگی 
شامل تعهد )کارکنان به طور داوطلبانه وظایف خود را انجام می دهند 
تسلط،  هستند(،  رویه ها  و  اهداف  خصوص  در  کره  مذا به  مایل  و 
که یک سیستم را ایجاد می کندو  استقلال و معنادار بودن )سه نیازی 
انگیزه  باشد،  بیشتر  آن  تعداد  و  شود  آن  به  بیشتری  توجه  چه  هر 
کارکنان افزایش می یابد.(، خودمدیریتی )ترتیبات سازمانی به  درونی 
چه  هر  تعامل)  و  نکند(  مدیریت  را  دیگری  کسی،  که  باشد  گونه ای 
بیشتر نیاز تسلط و استقلال در افراد برآورده شود، افراد حس مشارکت 
کارکردی  نه تنها  سیستم  این  و  دارند  را  کار  به  بیشتر  تمایل  و  بالاتر 
همچنین  و  عمل  آزادی  و  استقلال  آن  در  بلکه  است،  خودگردان  و 
است  ذکر  به  لازم  میان  این  در  است.  دارد(  وجود  بیشتری  خلاقیت 
انسانی، نگرش استراتژیک و یکپارچه به مدیریت  که مدیریت منابع 
کار  آن  در  که  کارکنانی  یعنی  شرکت  یک  دارایی های  باارزش ترین 
و  دارد  منافع سازمان شریکند،  گروهی در  می کنند و چه فردی و چه 
که  که بر انسجام استراتژیک دارد  کیدی است  مهمترین ویژگی آن،  تأ
از بینش مدیریت و رهبری سازمان سرچشمه می گیرد و نیازمند تعهد 
)بلاو,  اجتماعی  تبادل  نظریه  طبق   .]4[ است  آن  به  کارکنان  کامل 
که  1964(، اجرای مدیریت منابع انسانی یک فرآیند اجتماعی است 
به روابط تبادل اجتماعی بین بازیگران آن بستگی دارد و تعاملات بین 
این افراد باعث ایجاد تعهدات متقابل بین طرفین درگیر  می شود. به 
کارکنان شیوه های مدیریت منابع انسانی را به عنوان  گر  همین دلیل، ا
ع از سرمایه گذاری در توسعه و رشد خود درک کنند، ممکن است  یک نو
که سازمان از آنها انتظار دارد،  نسبت به اتخاذ نگرش ها و رفتارهایی 
مدیریت  که  کردند  کید  قبلی  تأ تحقیقات  کنند]19[.  تعهد  احساس 
منابع انسانی شامل توانمندسازی، فرآیندهای انتخاب دقیق، آموزش 
جبران  و  شایستگی  بر  مبتنی  عملکرد  ارزیابی  گسترده،  توسعه  و 
کارکنان  کلیدی برای ارتقای خلاقیت  خدمات است]20[. این شیوه ها 
کارگران در فعالیت های نوآورانه یک شرکت در نظر  و مشارکت دادن 
گرفته می شوند. هدف اصلی مدیریت منابع انسانی، ایجاد جوی است 
که در آن بتوان روابط مفید و سازنده ای به واسطه مشارکت و همکاری 
با توجه به تعاریف و توضیحات فوق  کارکنان است.  بین مدیریت و 
منابع  مشارکتی  مدیریت  رویکرد  که  کرد  عنوان  اینگونه  میتوان 
انسانی به معنای ساخت روابط مفید و سازنده ]3[ مبتنی بر مشارکت 
گیری ها و حل مسائل مربوط به شیوه های منابع  کارکنان در تصمیم 
جبران  عملکرد،  ارزیابی  آموزش،  انتخاب،  انسانی)توانمندسازی، 

خودمدیریتی  استقلال،  تعهد،  از  حمایت  و  شرکت]13[   در  خدمات( 
کلیدی  عنصر  بیست  تعریف،  به  توجه  با  است]4[.  آن ها  تعهد  و 
 )1( شکل  در  که  شده  تعریف  انسانی  منابع  مشارکتی  مدیریت  برای 
شامل  انسانی  منابع  مشارکتی  مدیریت  یعنی  است،  شده  داده  نشان 
توانمندسازی متعهدانه، مستقلانه، خودمدیرانه و متعاملانه می شود 
و سایر شیوه های منابع انسانی یعنی انتخاب، ارزیابی عملکرد، جبران 
نامگذاری  می شوند]3,13,4,5,2[.  این گونه  نیز  آموزش  و  خدمات 
در ادامه مدیریت منابع انسانی، با توجه به رشد منابع داخلی شرکت 
است،  منبع محور  دید  از  شده  مشتق  که  رقابتی  مزیت  یک  به عنوان 
کتور مهمی برای موفقیت سازمان  که سرمایه های انسانی فا این ایده 
گرفته است. سرمایه انسانی نیز سبب ایجاد مزیت رقابتی  است، قوت 
پایدار نیز خواهد شد. پس با استفاده از دید منبع محور، یک دیدگاه 
که مدیریت  که مبتنی بر توضیح این مسئله است  نظری ارائه  می شود 
نوآوری  روی  بر  ادغام  می شود،  استراتژی شرکت  با  که  انسانی  منابع 
گفته  انگو،  پایدار بنیادین ممکن است اثر داشته باشد]2,13,4,5[. به 
کارکنان  لاو و فولی )2008( ، مدیریت منابع انسانی به نحوه مدیریت 
که تأثیر شیوه های مدیریت منابع  تمرکز دارد ]4[. ما پیشنهاد می کنیم 
انسانی بر نوآوری بررسی شود ]5,13[. فرض اساسی در این رابطه این 
ع انسانی  که نوآوری در یک شرکت، قبل از هر چیز، یک موضو است 
است]5[. توسعه دانش جدید لازم برای ایجاد محصولات یا فرآیندهای 
جدید به وجود دانش قبلی بستگی دارد، بنابراین مهارت ها و تجربه 
کارکنان برای نوآوری بنیادی از اهمیت بالایی برخوردار است]2[. با در 
انسانی  منابع  نوآوری، مدیریت مشارکتی  انسانی  ماهیت  گرفتن  نظر 
می تواند توانایی سازمان را برای نوآوری افزایش دهد. به طور خلاصه، 
کلیدی در ایجاد یک  شیوه های مدیریت مشارکتی منابع انسانی نقش 
محیط کاری مناسب ایفا می کند که نوآوری سازمانی را تحریک می کند 
گانه،  و مدیریت منابع انسانی در صورت اعمال مشترک به جای جدا

نوآوری را بیشتر تحت تاثیر قرار  می دهد ]5,12,4[.

 روش های مدیریت مشارکتی منابع انسانی
در این خصوص شیوه های مدیریت مشارکتی منابع انسانی و ارتباط 
آن ها با نوآوری بررسی  می شود. توانمندسازی به عنوان تفویض قدرت 
کارکنان  به  سازمانی  مراتب  سلسله  در  بالاتر  سطوح  از  مسئولیت  و 
محرک های  از  یکی  به عنوان  اغلب  و  تعریف  می شود  پایین،  سطوح 
از  بالایی  سطح  با  و  می شود]21[  شناسایی  کارکنان  خلاقیت  اصلی 
استقلال در عملکرد شغلی، کارکنان را تشویق می کند تا ایده های جدید 
ک بگذارند، که می تواند نوآوری را افزایش دهد]2[.  و دانشی را به اشترا
برخی از مطالعات، شواهد تجربی از تأثیر مثبت و معنادار توانمندسازی 
یک  متعهدانه  توانمندسازی  می کنند]21[.  ارائه  نوآوری  بر  کارکنان 
که از طریق احساس خودکارآمدی افراد افزایش  عامل انگیزشی است 
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کامل تفویض قدرت انجام می شود،  می یابد و فرد داوطلبانه و با تعهد 
کامل و با رأی و تسلط  توانمندسازی مستقلانه این عمل را با استقلال 
خود انجام دهند، و توانمندسازی خودمدیرانه در راستای این است 
به  اختیار  و  قدرت  تفویض  دیگری،  فرد  کردن  مدیریت  بدون  که 
متعاملانه  توانمندسازی  آخر  در  گیرد.  صورت  سازمان  پایین  سطوح 
کامل در اقدامات این بخش  به معنی تمایل بیشتر برای به مشارکت 
باشد]13,4,5[. شرکت های موفق از بخش های استخدام و انتخابی 
جدید  استعدادهای  دنبال  به  نظامند  طور  به  که  می کنند  استفاده 
کارگران با  کارگران خلاق هستند. انتخاب  برای ایجاد مجموعه ای از 
که شرکت  می تواند دانش را از  مهارت های مناسب به این معنی است 
کند و در نتیجه تولید ایده ها را  منابع مختلف دریافت و سپس ادغام 
کند]13[. استخدام متعهدانه در این قسمت شامل این است  تحریک 

استعدادهای  و استخدام  فرآیند جذب  کارکنان،  که داوطلبانه توسط 
ع مستقلانه آن به معنی دیدی مستقلانه و مسلط  جدید انجام شود و نو
ع خودمدیرانه به معنای  کارکنان است. نو و معنادار به فرآیند انتخاب 
کارکنان در آن است. انتخاب  عدم انتخاب توسط مدیران و همکاری 
متعامله نیازمند حس مشارکت و تعامل بیشتر پرسنل وکارکنان در این 
کارکنان خود آموزش های  گر یک شرکت به  ا فرآیند است]5,14,13[. 
جدید  نگرش های  و  مهارت ها  دانش،  توسعه  و  کسب  در  گسترده ای 
برای  را  خود  ظرفیت  است  ممکن  دهد،  ارائه  وظایف  انجام  برای 
که  شود  طراحی  گونه ای  به  باید  آموزش  این  و  دهد  افزایش  نوآوری 
کارکنان را در معرض ایده های جدید و تجربیات مختلف قرار دهد و به 
کلی نوآورترین شرکت ها برنامه های آموزشی را به میزان بیشتر و با  طور 
کمتر نوآور اجرا می کنند]22[. در  تداوم بیشتری نسبت به شرکت های 

 انسانی: ي مدیریت منابع  هاروش    مدیریت مشارکتی:       

 تعهد

 استقلال

 خودمدیریتی

 تعامل

 متعهدانه   مندسازينتوا

مستقلانه   توامندسازي  

 خودمدیرانه مندسازي  نتوا

متعاملانه   مندسازينتوا  

 توانمندسازي 

 انتخاب 

آموزش

 جبران خدمات 

 ارزیابی عملکرد 

 متعهدانه   ارزیابی عملکرد

مستقلانه   ارزیابی عملکرد  

 خودمدیرانه   ارزیابی عملکرد

متعاملانه   ارزیابی عملکرد  

 جبران خدمات متعهدانه 

خدمات مستقلانه  جبران  

 خودمدیرانه جبران خدمات  

 جبران خدمات متعاملانه 

 متعهدانه   آموزش

مستقلانه   آموزش  

 آموزش خودمدیرانه 

متعاملانه   آموزش  

 متعهدانه   انتخاب

مستقلانه   انتخاب  

 انتخاب خودمدیرانه 

متعاملانه   انتخاب  

شکل 1. مدیریت مشارکتی منابع انسانی ]2,13,5,4[
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کارکنان  بخش آموزش متعهدانه، فرآیند به صورت داوطلبانه و توسط 
کارکنان در این حوزه و آموزش  ع مستقلانه با استقلال  گیرد، نو صورت 
خودمدیرانه به معنای عدم نیاز آموزش از سوی رده بالاهای سازمان 
تمایل  و  کارکنان  مشارکت  به  نیاز  متعاملانه  آموزش  انتها  در  و  است 
کلارک  کالینز و  گفته  کار در حوزه ی آموزش دارد]5,13,4[.به  بیشتر به 
شیوه های  اصلی ترین  خدمات  جبران  و  عملکرد  ارزیابی   ،)2003(
که شرکت ها می توانند برای تأثیرگذاری  مدیریت منابع انسانی هستند 
کنند.  کارکنان و مشارکت دادن آنان در اهداف شرکت استفاده  بر رفتار 
شامل  که  می شود  ح  مطر قسمت  این  در  عملکرد  ارزیابی  ع  نو چهار 
خود  توسط  فعل  این  بودن  داوطلبانه  و  تعهد  معنی  به  متعدانه  ع  نو
در  تسلط  و  استقلال  از  نوعی  خصوص  در  مستقلانه  ع  نو کارکنان، 
نیاز  بدون  خودمدیرانه،  ع  نو در  اما  خود،  توسط  فرد  عملکرد  ارزیابی 
متعاملانه  و  گیرد  انجام  عملکرد  ارزیابی  این  سرپرست  و  مدیریت  به 
ارزیابی برای بهبود عملکرد و تمایل  را در این  حس مشارکت هر فرد 
با ایجاد  را می توان  ع  بیشتر به انجام این مشارکت است. این موضو
رفتار  کارکنان  آیا  که  کرد  گیری  اندازه  عملکرد  ارزیابی  مکانیسم های 
عملکرد  ارزیابی  بنابراین،  خیر.  یا  می دهند  نشان  خود  از  نوآورانه 
افزایش دهد]13[. بخش بعدی  را  نوآوری  به  کارگران  تعهد   می تواند 
منابع  مشارکتی  مدیریت  از  ما  مدل  طبق  که  هست  خدمات  جبران 
همکاری  با  بخش  این  کامل  اختیار  )با  متعدانه  انواع  شامل  انسانی 
دریافت  حوزه  در  کارکنان  )تسط  مستقلانه  گیرد(،  صورت  کارکنان 
به  )نیاز  خودمدیرانه  غیرنقدی(،  و  نقدی  خدمات های  جبران 
از جانب فرد دیگری برای جبران خدمات نباشد(  هدایت و مدیریت 
با  خدمات  جبران  در  کارکنان  ی  بالا  تمایل  و  )مشارکت  متعاملانه  و 
کلیدی در نوآوری  ارائه راهکارهای جذاب و خلاقانه( است و نیز نقش 
دارد و برای پاداش دادن به خلاقیت، ریسک پذیری و نگرش نوآورانه 

این  پولی  انگیزه های  زیرا  است،  مفید 
ع رفتارها را تشویق می کند. با توجه به  نو
ع  مورد بررسی، همچنین  ادبیات موضو
مناسب ترین  انعطاف پذیر  پاداش های 
هستند.  نوآوری  تقویت  برای  راه 
ع  موضو این  به  تجربی  مطالعات 
انسانی  منابع  مدیریت  که  پرداخته اند 
یا  فرآیند  نوآوری  محصول،  نوآوری  بر 
دارد]13[.  تأثیر  فنی  و  اداری  نوآوری 
شیوه های  کدام  اینکه  به  توجه  با  پس 
این  باید  انسانی  منابع  مدیریت 
تحقیقات  دهند،  تشکیل  را  سیستم ها 
که سیستم های آن  کرده اند  کید  قبلی  تأ
رویکرد مدیریت مشارکتی در  باید شامل 

گسترده،  توانمندسازی، فرآیندهای انتخاب دقیق، آموزش و توسعه 
باشد  پاداش  و  خدمات  جبران  شایستگی،  بر  مبتنی  عملکرد  ارزیابی 
فرآیند  یک  انسانی،  منابع  مدیریت  سیستم  یک  در   .]13,4,23[
انسانی  سرمایه  از  بالایی  سطح  به  گسترده  آموزش  و  دقیق  انتخاب 
مزایای  و  خدمات  جبران  این،  بر  علاوه  می رسد.  کار  نیروی  برای 
در  را  ماهر  بسیار  کارمندان  استخدام  امکان  کارگران،  برای  گسترده 
سازمان فراهم می کند. در نهایت، یک سیستم مدیریت منابع انسانی 
کمک می کند تا خلاق باشند  کید دارد، به افراد  که بر توانمندسازی  تأ
که  و مهارت های جدید بیاموزند]13[. بنابراین فرض ما بر این است 
از  ریشه ای  و  بنیادی  پایدار  نوآوری  به  دسترسی  برای  شرکت ها  در 
که  پیکربندی  دیدگاه  از  استفاده  با  انسانی  منابع  مشارکتی  مدیریت 
استفاده  می توان  است،  انسانی  منابع  شیوه های  موارد  تمام  ترکیب 
حل  و  تصمیم گیری ها  در  کارکنان  مشارکت  از  استفاده  با  یعنی  کرد. 
انتخاب،  )توانمندسازی،  انسانی  منابع  شیوه های  به  مربوط  مسائل 
سازمان  توانایی  می توان  خدمات(  جبران  عملکرد،  ارزیابی  آموزش، 

برای نوآوری بنیادی پایدار را افزایش داد. 

به  که  انسانی  منابع  مشارکتی  مدیریت  سیستم  یک   :1 فرض 
سمت تغییر و خلاقیت هدایت  می شود، تأثیر مثبت و مستقیمی 

بر نوآوری پایدار بنیادی دارد.
و  انسانی  منابع  مشارکتی  مدیریت  در  دانش  ک  اشترا  .  3-2

نوآوری پایدار بنیادی
دانش به عنوان ترکیبی از تجربیات، اطلاعات، درک مفاهیم مختلف 
می توانند  که  می شود  تعریف  آنها  بین  متقابل  رابطه  و  حقایق  و 
چارچوب و راه های اصلی برای به دست آوردن و درک اطلاعات جدید 
کند]4[. اساساً، دانش  که ممکن است عملکرد را تسهیل  کند  را فراهم 
و  سرچشمه  می گیرد  سازمان  افراد  از 
رفتارهای  می شود.  نگهداری  آن  توسط 
دست  به  برای  آنها  تمایل  و  کارکنان 
دانش  گذاشتن  ک  اشترا به  و  آوردن 
شده  اعمال  اقدامات  تأثیر  تحت  خود 
تحقیقات  است]24[.  مدیریت  توسط 
را  مختلفی  فرآیندهای  دانش  مدیریت 
برای درک اینکه دانش چیست و چگونه 
است.  کرده  شناسایی  شکل  می گیرد، 
و  دانش  کسب  فرآیندها،  این  میان  در 
ک گذاری به عنوان بخش مهمی  به اشترا
شناسایی  می شود.  دانش  مدیریت  از 
فرآیندهای  و  دانش  مخازن  کارکنان، 
بخش  هستند.  آن  مختلف  مدیریتی 

در شرکت ها برای دسترسی 
به نوآوری پایدار بنیادی 

و ریشه ای از مدیریت 
مشارکتی منابع انسانی با 

استفاده از دیدگاه پیکربندی 
که ترکیب تمام موارد 

شیوه های منابع انسانی 
کرد است، می توان استفاده 
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در  تسهیل  برای  دانش  نیازمند  کارکنان  فعالیت های  از  عمده ای 
بالقوه  کتشاف  ا گسترش  برای  دانش  ک گذاری  به اشترا و  کار  تکمیل 
گذاشته  ک  اشترا به  دانش  گر  ا است.  جدید  راه حل های  و  ایده ها 
انگیزه  ایجاد  کرد.   نخواهد  ایجاد  ارزشی  خود  خودی  به  نشود، 
از  مجموعه ای  مستلزم  دانش  ک گذاری  به اشترا برای  کارکنان  در 
که با مدیریت منابع انسانی  ترتیبات سازمانی است. به ویژه، مواردی 
که قابلیت های  کیم و لی )2010( دریافتند  مرتبط هستند و همچنین 
کارکنان است.  ک گذاری دانش نیازمند تعامل و همکاری بین  به اشترا
که می خواهند  کنند  کارکنان باید احساس  ک گذاری دانش،  در به اشترا
جنبه های  بیفتد،  اتفاق  این  اینکه  برای  دهند.  انجام  را  کار  این 
داشته  وجود  باید  شغلی  رابطه  در  مشارکت  و  درگیری  انگیزشی، 
دانش  ک  اشترا که  دریافتند   )2011( همکاران  و  اورداز  کاملو  باشد. 
دانش  ک  اشترا می گذارد]4[.  تأثیر  نوآوری  عملکرد  بر  مثبت  طور  به 
انتقادی می شود،  تفکر  و  راه حل های جدید  و  ایده ها  تولید  به  منجر 
در  دهد]12[.  افزایش  را  سازمان  نوآوری  ظرفیت  می تواند  بنابراین 
ک گذاری یا دادن  ک دانش شامل دو فرآیند است: به اشترا واقع، اشترا

تعامل  امر  این  کارکنان]25[.  از  دانش  دریافت  و  کارکنان  به  دانش 
دو  هر  که  می کند،  برجسته  را  دانش  ک  اشترا و  دانش  کسب  بین 
گر  ا نتیجه،  در  هستند]26[.  حیاتی  سازمانی  نوآوری  و  عملکرد  برای 
کارکنان خود را برای نوآوری و   سازمان ها بخواهند ظرفیت ها و دانش 
رقابت بیشتر در بازار توسعه دهند، باید سیستم مدیریت منابع انسانی 
ک دانش  را در زمینه اشترا کارکنان  که رفتارهای  کنند  را پیاده سازی 
کارکنان و ورودی های  از فعالیت های نوآوری به  ارتقا دهد. بسیاری 
نوآوری  بنای  سنگ  آنها  دارد،  بستگی  مرتبط  فرآیندهای  در  آنها 
محصول  توسعه  مختلف  مراحل  و  هستند  ایده ها  منبع  زیرا  هستند، 
ک دانش باعث می شود تا توسعه  یا فرآیند را پردازش می کنند. اشترا
گرفته شوند  دانش فردی و سازمانی به عنوان منابع سازمانی در نظر 
ک دانش  کند. همچنین اشترا کمک  که می تواند به رقابت و نوآوری 
که معمولًا نیازمند  از فرآیند چند مرحله ای نوآوری پشتیبانی می کند، 
انتظار  کارکنان  از  است.  مختلف  سطوح  از  ورودی  و  مستمر  حمایت 
کلید مشارکت آنها دانش  کنند و  می رود در هر مرحله در نوآوری شرکت 
و  جدید  ایده های  معرفی  مستلزم  بنیادین  پایدار  نوآوری  آنهاست. 

ک دانش کید بر اشترا شکل2. مدل مفهومی بررسی اثر مدیریت مشارکتی منابع انسانی بر نوآوری پایدار بنیادی با  تأ
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 بر اشتراك دانش   تأکید. مدل مفهومی بررسی اثر مدیریت مشارکتی منابع انسانی بر نوآوري پایدار بنیادي با  2شکل

. کوهن و  [12]شودمی   نشود، منسوخ  گذاشته  اشتراك  به  سازمانی  يهاارزش   راستاي  در  است، اگر  ممکن  فردي  دانش  زیرا  است،  نیاز  مورد  بسیار
تعامل کارکنان، به ویژه در میان افرادي که داراي انواع مختلف   . کرده اند  تأکیددانش براي نوآوري   گذارياشتراك به ) بر اهمیت  1990لوینتال (

از    تواندمیکه    کندمی، و اشتراك دانش به ایجاد جو فکري در سازمان کمک  دهدمیدانش هستند، توانایی سازمانی براي نوآوري را افزایش  
براي اینکه دانش بهتر مورد استفاده قرار گیرد و در نتیجه منجر به نوآوري مؤثر شود، هم فرستنده و هم گیرنده دانش باید    .نوآوري حمایت کند

هر دو دریافتند که   )2007)و براچوس و همکاران(2007. سوان و همکاران ( مایل به انتقال و جذب دانش به منظور ایجاد چیزي جدید باشند
 رسیدیم که:  هابر اساس مطالعات و تحقیقات قبلی به این فرض   .گذاردقابل توجهی بر نوآوري تأثیر میاشتراك دانش به طور  

 دانش اثرگذار است.   گذارياشتراك به) مدیریت مشارکتی منابع انسانی بر روي  1

 گذاري دانش بر روي نوآوري پایدار بنیادي اثرگذار است. ) اشتراك 2

 .کندمیجی را بین مدیریت مشارکتی منابع انسانی و نوآوري پایدار بنیادي ایفا  گذاري دانش نقش میان) اشتراك 3
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پیشرفت های عمده به محصولات و خدمات موجود است. در سطح 
ک دانش  فردی، نوآوری پایدار بنیادین مستلزم دو عامل است: اشترا
منجر  بنیادی  نوآوری  که  آنجایی  از  شخصی]2,4[،  محرک های  و 
نوآوری  از  متفاوت  نرخی  با  سازمانی  رقابت  توسعه  و  ارزش  ایجاد  به 
کسب دانش جدید در سطوح  که  افزایشی می شود، نیازمند آن است 
آن  ک  اشترا بدون  دانش  منایع  شود.  اعمال  نوآوری  مرحله  مختلف 
ارزشی برای نوآوری نخواهد داشت، زیرا این یک فرآیند  تقریباً هیچ 
زیرا  و دانش دارد،  از منابع  تغذیه مداوم  به  نیاز  که  چندوجهی است 
که  از آنجایی  از همه،  اینها مواد خام برای تأمین آن هستند. مهمتر 
کنترل و  کارکنان توانایی  نوآوری یک فرآیند پیچیده است، دانش به 
کارکنان  که در میان  سازماندهی فرآیندهای نوآوری را می دهد. دانشی 
ادغام  سازمانی  هنجارهای  در  راحت تر  می شود،  گذاشته  ک  اشترا به 
کند]4[.  ایجاد  نوآوری  تقویت  در  بیشتری  ارزش  می تواند  و  می شود 
که واحدهای سازمانی نیز دارای انواع مختلفی  مسئله دیگر این است 
کنده  پرا که دانش در سطح سازمانی  این معنی  به  از دانش هستند، 
مورد  بسیار  نوآوری  فرآیندهای  طول  در  دانشی  چنین  است]27[. 
ارزش های  راستای  در  گر  ا زیرا دانش فردی ممکن است،  نیاز است، 
و  کوهن  می شود]12[.  منسوخ  نشود،  گذاشته  ک  اشترا به  سازمانی 
نوآوری  برای  دانش  ک گذاری  به اشترا اهمیت  بر   )1990( لوینتال 
دارای  که  افرادی  میان  در  ویژه  به  کارکنان،  تعامل  اند.  کرده  کید   تأ
انواع مختلف دانش هستند، توانایی سازمانی برای نوآوری را افزایش 
ک دانش به ایجاد جو فکری در سازمان کمک می کند   می دهد، و اشترا
مورد  بهتر  دانش  اینکه  برای  کند.  حمایت  نوآوری  از  که  می تواند 
گیرد و در نتیجه منجر به نوآوری مؤثر شود، هم فرستنده  استفاده قرار 
و هم گیرنده دانش باید مایل به انتقال و جذب دانش به منظور ایجاد 
چیزی جدید باشند . سوان و همکاران )2007( و براچوس و همکاران 
بر  توجهی  قابل  طور  به  دانش  ک  اشترا که  دریافتند  دو  هر   )2007(
این  به  قبلی  تحقیقات  و  مطالعات  اساس  بر  می گذارد.  تأثیر  نوآوری 

که: فرض ها رسیدیم 
دانش  ک گذاری  به اشترا روی  بر  انسانی  منابع  مشارکتی  مدیریت   )1

اثرگذار است.
ک گذاری دانش بر روی نوآوری پایدار بنیادی اثرگذار است. 2( اشترا

ک گذاری دانش نقش میانجی را بین مدیریت مشارکتی منابع  3( اشترا
انسانی و نوآوری پایدار بنیادی ایفا می کند.

3. نتیجه گیری
مشارکتی  مدیریت  از  بدیع  و  نو  تعریفی  تا  شده  سعی  مقاله  این  در 
اثر  بررسی  به  سپس  و  ارائه  بنیادی  پایدار  نوآوری  و  انسانی  منابع 
بر  کید  با  تأ بنیادی  پایدار  نوآوری  بر  انسانی  منابع  مشارکتی  مدیریت 
ک دانش پرداخته شود. در این مدل، مدیریت مشارکتی سرمایه  اشترا

مشارکت  بر  مبتنی  سازنده  و  مفید  روابط  ساخت  به عنوان  انسانی 
کارکنان، در تصمیم گیری ها و حل مسائل مربوط به شیوه های منابع 
جبران  عملکرد،  ارزیابی  آموزش،  انتخاب،  انسانی)توانمندسازی، 
خدمات( در شرکت و حمایت از تعهد، استقلال، خودمدیریتی و تعامل 
کارکنان معرفی شده است و در ادامه نوآوری پایدار بنیادین به معنای 
به  منجر  که  شرکت  تکنولوژی  در  اساسی  و  ریشه ای   بنیادی،  تغییر 
سیستم های  جدید،  فرآیند  جدید،  خدمت  جدید،  محصول  تولید 
یا  و  محیطی  زیست  مزایای  همچنین  و  جدید  محصول-خدمت 
این  در  می گردد.  تعریف  آن  می شود،  عمر  چرخه  طول  در  اجتماعی 
نوآوری  برای  محرک  نیروی  یک  به عنوان  دانش  ک  اشترا میان 
این  در  است.  شده  محسوب  سازمان  در  کارکنان  مشارکت  و  بنیادی 
کارکنان، به ویژه در میان افرادی که دارای  خصوص عنوان شد تعامل 
انواع مختلف دانش هستند، توانایی سازمانی برای نوآوری را افزایش 
ک دانش به ایجاد جو فکری در سازمان کمک می کند  می دهد، و اشترا
گر  سازمان ها بخواهند ظرفیت ها  کند و ا که می تواند از نوآوری حمایت 
توسعه  بازار  در  بیشتر  رقابت  و  نوآوری  برای  را  خود  کارکنان  دانش  و 
که  کنند  پیاده سازی  را  انسانی  منابع  مشارکتی  مدیریت  باید  دهند، 
ک دانش ارتقا دهد و نوآوری پایدار  کارکنان را در زمینه اشترا رفتارهای 

بنیادی در سازمان را باعث شوند.
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در نوزدهمین همایش ملی تعالی سازمانی مطرح شد:

تعالی و نوآوری پایدار سازمانی  

نوزدهمیـن همایـش ملـی تعالـی سـازمانی روز سـه شـنبه سـوم 
اسـفند مـاه سـال جـاری در مرکـز همایش هـای سـازمان مدیریت 
عامـل  مدیر بختیـاری،  کیانـی  ابوالفضـل  حضـور  بـا  صنعتـی 
سـازمان مدیریـت صنعتـی و قائم مقـام شـورای راهبـری جایـزه 
سـازمان  رئیـس  پیشـوایی،  میرسـامان  سـازمانی؛  تعالـی  ملـی 
ملـی بهـره وری ایـران؛ وجیـه  الله جعفـری معـاون وزیـر و رئیـس 
هیئت  عامـل ایمیـدرو؛ محسـن صالحی نیـا معـاون وزیـر و رئیس 
ایـران؛  صنایـع  نوسـازی  و  گسـترش  سـازمان  عامـل  هیئـت 
حمیدرضـا بابایـی مسـلمان، مدیـر مرکـز تعالـی سـازمانی و دبیـر 
همایـش تعالـی سـازمانی و مقامـات، مسـئولین و مدیـران ارشـد 
شـرکت های سـرآمد ایرانـی و بـا رعایـت پروتکل هـای بهداشـتی 
حـوزه  در  کشـور  برتـر  برندهـای  از  مراسـم  ایـن  در  و  شـد  برگـزار 
گردیـد.   موضـوع اصلـی ایـن همایـش  تعالـی سـازمانی تجلیـل 
همایـش،  ایـن  در  سـازمانی بود.  پایـدار  نـوآوری  و  ملی، تعالـی 

کسـب تندیـس زریـن  شـرکت فـولاد مبارکـه اصفهـان موفـق بـه 
در بخـش سـاخت و تولیـد در سـطح سـازمان های بـزرگ شـد و 
توسـعه  مـادر تخصصـی هلدینـگ  بـه شـرکت  تندیـس سـیمین 
معـادن و صنایـع معدنـی خاورمیانـه )میدکـو( رسـید. همچنیـن 
در دوره نوزدهـم جایـزه ملـی تعالـی سـازمانی، تندیـس بلوریـن 
بـه  بـزرگ  سـازمان های  سـطح  در  تولیـد  و  سـاخت  بخـش  در 
سـه شـرکت فـولاد هرمـزگان جنـوب، شـرکت پتروشـیمی لالـه و 
گرفـت. همچنیـن شـش  شـرکت فـولاد سـیرجان ایرانیـان تعلـق 
سـه  تقدیرنامـه  9 شـرکت  سـتاره،  چهـار  تقدیرنامـه  شـرکت 
سـتاره، چهار شـرکت تقدیرنامه دو سـتاره، هفت شـرکت موفق 
کسـب  بـه دریافـت تقدیرنامـه تـک سـتاره، و ۸ شـرکت موفـق به 

گواهـی تعهـد بـه تعالـی شـدند.
بختیاری،  کیانی  ابوالفضل  سخنرانی  از  گزیده ای  ادامه  در 
مدیرعامل سازمان مدیریت صنعتی در این همایش را می خوانید.

اشاره

در  صنعتی  مدیریت  سازمان  مدیرعامل 
نوآوری  و  موضوع تعالی  به  خود  سخنرانی 
انواع  تعریف  با  وی  پرداخت.  سازمانی  پایدار 
نوآوری، به بیان ویژگی های نوآوری  تدریجی، 
نوآوری  و  انفجاری  نوآوری   ساختاری،  نوآوری 
بیان  با  و  پرداخت  )برهم زننده(  بنیان فکن 
قرون  بیستم،  و  نوزدهم  قرون  که  نکته  این 
این  ح  طر به  بود  بزرگ  اختراعات  و  نوآوری ها 
قرن  در  نوآوری ها  کدام  که  پرداخت  پرسش 

در  بوده اند.  انفجاری  نوآوری  یکم  و  بیست 
مصنوعی،  هوش  هوشمند،  تلفن های  ادامه، 
شبکه های  هوشمند،  خانه های  اشیا،  اینترنت 
پرینتر  هیبریدی،  خودروهای  اجتماعی، 
به عنوان   ... و  مصنوعی  غذای  سه بعدی، 

ح شد. نمونه های نوآوری های انفجاری مطر
عصر  آیا  که  پرسش  این  ح  طر با  وی 
است  رسیده  پایان  به  انفجاری  نوآوری های 
اظهار داشت: در قرون نوزدهم و بیستم شاهد 

که  بوده ایم  نوآوری هایی  و  تکنولوژی ها  ظهور 
این  از  یک  هر  کرده اند.  متحول  را  بشر  تاریخ 
زندگی  در  عطفی  نقطه  نوعی  به  نوآوری ها 
یکم،  و  بیست  قرن  نوآوری های  بوده اند.  بشر 
هستند،  انفجاری  نوآوری های  به  ندرت 
بر  که  هستند  تدریجی  نوآوری های  کثراً  ا بلکه 
گذشته  قرن  دو  رادیکال  نوآوری های  دوش 
امروز  نوآوری های  از  بسیاری  شده اند.  سوار 
شالود ه  که  هستند   IT بر  مبتنی  نوآوری های 
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قرن  در  رادیکال،  تکنولوژی  یک  به عنوان  آن 
است  ممکن  گرچه  ا شد.  پایه گذاری  بیستم 
لحاظ  از  یکم  و  بیست  قرن  نوآوری های  که 
تکنولوژی رادیکال نباشند، اما در تأثیر بر زندگی 

بشر رادیکال هستند.
سه  نوآوری های  مقایسه  ضمن  سخنران 
گفت: در قرن بیست و یکم، به نظر  قرن اخیر 
می رسد که عصر طلایی نوآوری های رادیکال به 
که دنیا شاهد  سر رسیده و بعید به نظر می رسد 
که زندگی بشر را به  خلق تکنولوژی هایی باشد 
کنند. نوآوری های  پیش و پس از خود تقسیم 
تدریجی  نوآوری های  جنس  از  بیشتر  امروزی 
حالت،  خوش بینانه ترین  در  و  ساختاری  و 
به ندرت  و  هستند  بنیان فکن  نوآوری های 
خواهیم  و  هستیم  رادیکال  نوآوری های  شاهد 
از  بیشتر  نوآوری ها  کسب وکار،  دنیای  در  بود! 
به  بود.  پایدار خواهد  و  جنس خدمت افزایی 
که محصول سنتی یا محصول ناشی از  نحوی 
خدمات  در  نوآوری  اضافه  به  تدریجی  نوآوری 

منجر به خدمت افزایی می شود.
کسب وکارهای  توسعه  درخصوص  وی 
کسب وکاری پلتفرمی  پلتفرمی اظهار داشت: در 
شاهد توجه به پایداری در رویکردهای جهانی و 

توسعه صنعتی و فناوری هستیم.
در  صنعتی  مدیریت  سازمان   مدیرعامل 
سال  از  که  پنجم  صنعتی  انقلاب  خصوص 
کرد:  2021 در اروپا پیگیری می شود خاطر نشان 
فراتر  گستره ای  و  اهداف  صنعت  پنجم  نسل 
کالاها و خدمات و سود آوری دارد و بر  از تولید 

تاب  آوری  و  پایداری  انسان،  عنصر  سه 
شامل  پایدار  نوآوری  است.  استوار 
محصولات،  در  عمدی  تغییرات  ایجاد 
خدمات یا فرآیندهای یک شرکت برای 
ایجاد منافع اجتماعی و زیست محیطی 
سود  ایجاد  حال  عین  در  و  بلندمدت 
ایجاد  با  است.  شرکت  برای  اقتصادی 
پایداری در نوآوری، شرکت ها می توانند 
فرآیندهایی  و  خدمات  محصولات، 
هم  و  جامعه  برای  هم  که  کنند  ایجاد 

برای سازمان مفید است.
نوآوری  تفاوت  خصوص  در   وی 

سنتی  گفت: اشکال  پایدار  نوآوری  و  سنتی 
محصولات،  به  منجر  است  ممکن  نوآوری 
ممکن  اما  شود،  سودآور  فرآیندهای  و  خدمات 
منابع  از  یا  برساند  آسیب  کارکنان  به  است 
حالی  کند، در  بهره برداری  حد  از  بیش  طبیعی 
که نوآوری پایدار به دنبال رسیدگی به این اثرات 
اجتماعی و زیست محیطی ناخواسته است، به 
محصولات  می توانند  شرکت ها  که  معنی  این 
که برای خود و جامعه  و خدماتی را ارائه دهند 
پایدار  نوآوری های  است.  مفید  درازمدت  در 
گنجانده شود. برخلاف  باید در فرهنگ شرکت 
یا  که عمدتاً در یک بخش  نوآوری های سنتی 
گانه انجام می شوند،  واحد تحقیق و توسعه جدا
بود  خواهند  موفق تر  زمانی  پایدار  نوآوری های 

که عمیقاً در فرهنگ شرکت تعبیه شده باشند.
پایدار  نوآوری  خصوص ویژگی های  در  وی 
کرد: نوآوری پایدار منعکس کننده نسل  تصریح 
بعدی تفکر توسعه اقتصادی است و جامعه را به 
ک  ک، اقتصاد سبز و تجارت پا سمت فناوری پا
سوق می دهد؛ ضمن اینکه نوآوری پایدار فقط 
نیست.  جدید  خدمات  یا  محصولات  اختراع 
در  پایدار  نوآوری  اصطلاح  سازمانی،  سطح  در 
و  فرآیند  و  محصول/خدمات  طراحی  مورد 
کاربرد دارد. نوآوری  همچنین استراتژی شرکت 
پایدار باعث حسن شهرت سازمان می شود؛ در 
نتیجه، شرکت  های متعهد به نوآوری پایدار در 
جذب استعدادها موفق ترند؛ برند قوی تری پیدا 

می کنند و مشتریان وفادارتری خواهند داشت.

می توانند  نوآوری،  به  متعهد  شرکت های 
داشتن  دلیل  به  چون  باشند  هم  نوآورتر 
مختلف،  ذی نفعان  از  گسترده ای  شبکه های 
به منابع گسترده تری از نوآوری دسترسی دارند. 
نوآوری  به  متعهد  شرکت های  اینکه  ضمن 
کمتری در آینده خواهند  پایدار مشکلات قانونی 
گسترش قوانین ملی و جهانی مرتبط  داشت. با 
ذی نفعان،  منافع  و  زیست  محیط  حفظ  با 
دو  پایدار  نوآوری  پتانسیل  دارای  شرکت های 
مزیت نسبت به سایر شرکت ها خواهند داشت، 
یکی اینکه قوانین زیست محیطی جدید، مخل 
با  اینکه  دوم  شد؛  نخواهند  آن ها  کسب وکار 
نوآوری پایدار، درآمدزایی می کنند. شرکت های 
متعهد به نوآوری پایدار، تاب آورتر هستند چون 
در شرایط سخت اقتصادی می توانند به نوآوری 

کنند. و همچنین وفاداری مشتریان تکیه 
وی در خصوص تفاوت بهینه سازی عملیات 
در  گفـت:  پایـدار  نـوآوری  و  سـنتی  نـوآوری  در 
کارهـا به گونـه ای  نـوآوری پایـدار، انجـام همـان 
کمتـر و حداقـل اثـرات  کارآمدتـر و بـا صـرف منابـع 
زیسـت محیطی امـکان پذیر اسـت. بهینه سـازی 
مـدل  کلـی  تغییـر  معنـی  بـه  الزامـاً  عملیـات 
در  عملیـات  بهینه سـازی  و  نیسـت  کسـب وکار 
کـردن  زیسـت  محیـط  دوسـتدار  یعنـی  مجمـوع 

سـازمان. عملیـات 
و  محصولات  ساخت  را  سازمانی  تحول  وی 
نیازهای اجتماعی  به  که  خدمات تحول آفرین 
منفعت  هم  زیست  محیط  به  و  دهد  پاسخ 
انجام  سازمانی  تحول  افزود:  و  دانست  برساند 
کار درست از طریق انجام کارهای جدید 
است یعنی تبدیل تهدیدهای محیطی 

به فرصت.
مدیرعامل سازمان مدیریت صنعتی 
اظهار  خود  سخنان  جمع بندی  در 
کسب وکاری  پایدار،  کسب وکار  داشت: 
دارا  را  منفی  تأثیرات  حداقل  که  است 
زیست محیطی  تأثیرات  حتی  و  بوده 
جامعه  جهانی،  جامعه  برای  مثبت 
را  ذی نفعان  تمامی  و  اقتصاد  محلی، 
کسب وکار پایدار می کوشد  که  دارد، چرا 

به منافع سه گانه دست یابد.

نوآوری های امروزی بیشتر 
از جنس نوآوری های 

تدریجی و ساختاری و در 
خوش بینانه ترین حالت، 

نوآوری های بنیان فکن هستند 
و به ندرت شاهد نوآوری های 

رادیکال هستیم و خواهیم بود! 
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آرمین خوشوقتی

مدیرعامل شرکت توسعه منابع انسانی سرآمد

شیما جعفرزاده

مدیر اجرایی پروژه های توسعه منابع انسانی شرکت توسعه منابع انسانی سرآمد

فلات شغلی چیست؟
اغلب افراد حرفه خود را با انتظار خاص برای رسیدن به بالاترین سطح 
ارتقا  ، به دست آوردن  آنها به رشد و  کثر  ا در سازمان شروع   می کنند و 
پاداش  دریافت  و  بالاتر  و مسئولیت  های  به پست  ها  و رسیدن  قدرت 
ارتقا در مسیر شغلی  اهمیت   می دهند. اما در شرایط فعلی پیشرفت و 
قبل  کارکنان  از  بسیاری  نتیجه  در  است.  شده  دشوار  و  رقابتی  بسیار 
از رسیدن به اهداف خود در مسیر شغلی، فلات زدگی شغلی را تجربه 
که در آن امکان    می کنند. فلات شغلی نقطه ای در مسیر شغلی است 
حرکت عمودی رو به بالا جهت ارتقاء اندک باشد )7(. موقعیتی است 
کارکنان بعد از یک دوره رو به رشد یا پیشرفت، خود را در  که در آن، 
که احساس می کنند روند رو به رشد آن  ها متوقف  وضعیتی می بینند 

رهبـری  یـا  چ  کـو هیـچ  شـاید  کـه  اسـت  کلمـه ای  »فلات زدگـی«   
هرگـز نمی خواهـد بشـنود. بـه احتمـال زیـاد، همـه مـا ) در نقـش 
خـود  مراجعـان  یـا  کارکنـان  بـا  را  شـغلی  فـلات  چ(  کـو یـا  مدیـر 
کرده ایـم و بـه احتمـال زیـاد دوبـاره این تجربـه را خواهیم  تجربـه 
پدیـده  آثـار  بیـن  کـه  زیـادی  بـه دلیـل تشـابه بسـیار  امـا  داشـت 
فـلات شـغلی، بـا فرسـودگی شـغلی وجـود دارد در اغلـب مـوارد 
کارکنان فلات زده، دچار فرسـودگی  که  ممکن اسـت تصور شـود 

شـده اند. شـغلی 
یـا  ارتقـاء  ادامـه مسـیر  آن  در  کـه  اسـت  فـلات شـغلی موقعیتـی 
و  متوقـف   می شـود  موقـت  طـور  بـه  کارکنـان  شـغلی  پیشـرفت 
کامـی روانـی آنهـا   می شـود.  موجـب بـروز احسـاس ناامیـدی و نا
کارکنـان عمومـا پـس از توقـف دائـم یا موقت در مسـیر پیشـرفت 
کار خـود را غیـر چالشـی می بیننـد و از آنجـا  شـغلی و حرفـه ای، 
بـرای  شـاخصی  را،  شـغلی  مسـیر  در  پیشـرفت  و  ارتقـاء  کـه 

دیگـر  احسـاس   می کننـد  می داننـد  شـغلی  موفقیـت  اندازه گیـری 
فرصتـی بـرای توسـعه مهارت  هـا و توانمندی  های خـود نخواهند 
لیکـن  تجربـه   می کننـد،  را  شـغلی  فـلات  کارکنـان  کثـر  ا داشـت. 
کـه بـه دنبـال رشـد و ارتقـاء در مسـیر  کارکنانـی  ایـن تجربـه بـرای 
گر دائماً در  کارکنان ا گوارتر اسـت. این دسته از  شـغلی هسـتند نا
حـال پیشـرفت نباشـند  ، احسـاس   می کننـد در حالـت سـکون و 
کـه بازگویی این احسـاس  گرفته انـد و از آنجایـی  یکنواختـی قـرار 
 بـا همکارانشـان در خصـوص 

ً
برایشـان شـرم آور اسـت معمـولا

ایـن احسـاس صحبـت نمی کننـد.
کـه  چ، وظیفـه شـما ایـن اسـت  کـو به عنـوان یـک رهبـر در نقـش 
کارکنانتـان چـه زمانـی   بتوانیـد بـا سـرعت تشـخیص بدهیـد 

ً
اولا

در وضعیـت فـلات شـغلی قـرار می گیرنـد و ثانیـاً چگونـه از فـلات 
شـغلی به عنـوان نقطـه عطفـی بـرای تغییر، تحول و بهبود مسـیر 

کارکنـان اسـتفاده نماییـد. شـغلی 

کم شده است. فلات زدگی، احساس ناامیدی  شده یا سرعت ترقی آنها 
کارکنان پس از توقف موقت یا دائم در مسیر  که  کامی روانی است  و نا
شغلی و حرفه ای خود آن را تجربه   می کنند )4(. در تعریفی دیگر فلات 
شغلی  ، موقعیتی است که در آن کارکنان کار خود را غیر چالشی می بینند 
کمتری برای توسعه تخصص و توانمندی  های خود فراهم  و فرصت 
خود  کاری  دوران  از  مقطعی  هر  در  کارکنان   می توانند   .)5( می بینند 
کنند اما آنچه اهمیت توجه به این پدیده را  یک فلات شغلی را تجربه 
کارکنانی که دچار فلات شغلی   می شوند  دو چندان     می کند این است که 
که  معمولًا نشانه  هایی از عدم رضایت را از خود بروز   می دهند، هر چند 
در برخی از موارد ممکن است این پدیده نامحسوس باشد و عملکرد 
کاملا مناسب و بدون تغییر باقی بماند. برخی از نشانه  های فلات  فرد 

کارکنان کوچ در پدیده »فلات زدگی شغلی« در  نقش مدیر به عنوان 
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شغلی  ، تعامل کمتر با همکاران و سایر اعضاء تیم، افت عملکرد، انجام 
کمبود انرژی، استرس  دادن سطحی و عجولانه وظایف، عدم تمرکز، 
و احساس ناامیدی است. برخی از تحقیقات، فلات شغلی را با مدت 
مدت  به  شغل  تصدی  یعنی  دانسته اند،  مرتبط  شغل  تصدی  زمان 
عوامل  جمله  از  دانشی،  یا  ساختاری  ارتقای  امکان  عدم  و  سال  پنج 
فلات زدگی است. در برخی از منابع نیز تصدی به مدت 3 تا 5 سال و 

عدم ارتقا را موجب ورود به فلات شغلی دانسته اند )6(.
کارمند  اختیارات و مسئولیت های  که دامنه وظایف،  در صورتی 
در مدت طولانی بدون تغییر باقی بماند، تصویری مبهم از آینده شغلی 
اثر منفی  او  بر رضایت شغلی و عملکرد  و  ایجاد خواهد شد  برای وی 
خواهد داشت و این عدم رضایت از شغل، به تدریج باعث خواهد شد 
به  منجر  نهایتاً  و  ندارند  مشخصی  هدف  کنند  احساس  کارکنان  که 
که فرد به  فقدان انگیزه و عدم همبستگی سازمانی   می شود. هنگامی 
گر بعد از ورود  کرد. ا این مرحله برسد احتمالًا عملکرد وی افت خواهد 
و  نگیرد  تغییر شرایط صورت  و  اقدامی جهت اصلاح  به فلات شغلی، 
کند ارتقاء و پیشرفت  که دچار این پدیده شده است احساس  کارمندی 
شغلی برای وی غیر قابل دستیابی است، پیشرفت را در سازمان  های 
سازمان  ترک  به  وی  تمایل  نتیجه،  در  و  کرد  خواهد  جستجو  دیگر 

افزایش خواهد یافت.

چرا فلات شغلی اتفاق می افتد؟
از  نیست.  خطی  نمودار  یک  صورت  به  همواره  شغلی  توسعه  و  رشد 
دید دیگران مسیر رشد مانند یک نمودار خطی به سمت بالا با شیب 
مایل به سمت راست به نظر   می رسد اما این مسیر از درون مانند کلافی 
درهم تنیده و توأم با افت و خیز است که امیدواریم برآیند آن رو به رشد 
کوتاه معمولًا نگران کننده نیستند  باشد. توقفگاه  های شغلی موقت و 
کوچ باید  و حتی   می توانند مولد باشند، به همین دلیل مدیر در نقش 
تبدیل شدن یک فلات شغلی موقت به یک سکون طولانی مدت  از 
مرحله  این  در  نماید.  هدایت  شکل  بهترین  به  را  آن  و  کند  ممانعت 
به  فلات زده  فرد  تا  نمود  تبدیل  فرصتی  به  را  موقعیت  این    می توان 
نقش  لذا  بپردازد.  آینده  برای  برنامه ریزی  و  گذشته  موقعیت  ارزیابی 
کارمند  به  که   می تواند  چرا است  حیاتی  بسیار  مرحله  این  در  مدیر 
باید  دلیل  به همین  نماید.  قوا  تا دوباره تجدید  کند  کمک  فلات زده 
کارمندان  بدانیم که همه فلات  های شغلی مولد نیستند و گاهی اوقات 
ع شغلی، نبودن چالش یا علاقه    می توانند به دلایلی مانند: فقدان تنو
ک با اعضاء تیم یا عدم برقراری ارتباط مناسب  کار، وجود اصطکا در 
کافی، تردید  کوچینگ نا با مدیر، فقدان فرصت رشد یا ارتقاء در شغل، 
نگرش  بین  همسویی  عدم  و  سازمان  در  خود  کار  ارزش  خصوص  در 
که پیامدهایی را در  کارمند با اهداف سازمان، به فلات شغلی برسند 
مطلوب  سازمان  برای  نه  و  کارکنان  برای  نه  که  داشت  خواهد  پی 

مورد  بسیاری  پژوهش  های  در  خدمت  ترک  به  تمایل  بود.  نخواهد 
گرفته است و به صورت فکرکردن،   برنامه ریزی و قصد ترک  بررسی قرار 
شغل تعریف شده است. در بسیاری از تعاریف، تمایل به ترک خدمت 
شده  تعریف  کار  محل  ترک  به  عمدی  و  گاهانه  آ تمایل  صورت  به 
از شغل و سازمان باعث  نارضایتی فرد  که  این است  بر  اعتقاد  است. 
در  سازمان  ترک  اندیشه  و  کند  فکر  جایگزین  گزینه  های  به    می شود 
کارکنان فلات زده  وی قوت بگیرد. لذا تمایل به ترک سازمان در میان 
بیشتر است)2(. به همین دلیل شناسایی اثرات فلات زدگی شغلی، به 
جهت  مناسبی  راه حل  تا  کمک   می کند  انسانی  منابع  و  ارشد  مدیران 

تعدیل آثار این پدیده اتخاذ نمایند.
کلی به دو صورت دسته بندی   می کنند: در  فلات شغلی را به طور 
دسته بندی اول، فلات زدگی را در دو دسته ساختاری و محتوایی مورد 
فرد  مراتبی(  )سلسله  ساختاری  فلات زدگی  در  می دهند.  قرار  بررسی 
کمی برای حرکت عمودی در سلسله مراتب سازمانی دارد. در  شانس 
حقیقت هر چه فرد به رده  های بالاتر سازمانی   می رسد، موقعیت  های 
ارتقاء  برای  را  لازم  تمامی شایستگی  های  یا وی  و  دارد  کمتری وجود 
در  بالاتری  موقعیت  اصلا  نیز  موارد  برخی  در  و  ندارد  بالاتر  رده  به 
که  سازمان وجود ندارد. در فلات زدگی محتوایی )ماهیتی( در صورتی 
برای فرد چالش و  تکراری شوند شغل  کارمند  مسئولیت  ها و وظایف 
تجربه  را  پدیده  این  می تواند  فردی  هر  لذا  داشت  نخواهد  جذابیتی 

کند. )1(
در دسته بندی دوم، فلات زدگی را در دو دسته شخصی و سازمانی 
با  فرد  که  ایجاد   می شود  شرایطی  در  شخصی  فلات  بررسی   می کنند. 
وجود دارا بودن شایستگی  های لازم برای ارتقاء، تمایلی به پیشرفت 
را بپذیرد، این در حالی  شغلی ندارد و نمی خواهد مسئولیت بیشتری 
فرد  که  می گیرد  شکل  شرایطی  در  سازمانی  شغلی  فلات  که  است 
که وی  کند ولی سازمان یا مدیر وی اعتقاد دارند  تمایل دارد پیشرفت 
توانایی لازم را  جهت ارتقاء ندارد و به همین دلیل نیز مانع پیشرفت 

شغلی وی   می شوند. )3(

چگونه کسی را که دچار فلات شغلی است کوچ کنیم؟
مسیر  کردن  کوتاه  در  بسیار   مؤثری  تاثیر  رهبران   می توانند  و  مدیران 
مخرب  از  مناسب،   می توان  کوچینگ  با  باشند.  داشته  شغلی  فلات 
کمتر  بودن یک فلات جلوگیری نمود تا برای افراد درگیر در این پدیده 
گردد. به  کارکنان  خسته کننده باشد، و تبدیل به فرصتی برای توسعه 

گونه موارد توصیه   می شود:  همین دلیل در این 
یک  احساس  شما  تیم  گر  ا دهید:  تغییر  را  آنها  مسئولیت  های   .1
که انجام   می دهند ارتباط   مؤثری  کاری  نواختی     می کند، احتمالا آنها با 
فرصت های  او  به  کارمند  یک  مسئولیت های  تغییر  نکرده اند.  برقرار 
جلوگیری  شغلی  سکون  از  و  توسعه   می دهد  برای  متفاوتی  و  بیشتر 
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که می توانید  از   مؤثرترین راه هایی    می کند. به عنوان یک مدیر، یکی 
که  است  این  کنید  ج  خار شغلی  فلات  از  را  کارکنان  آن  واسطه  به 

کنید. گذار  مسئولیت های درست را به افراد مناسب وا
کار، حوزه  های وظایف و مسئولیت  های شغلی را  برای انجام این 
گفتگوی رو در رو،  کنید. در  کارکنان هماهنگ  با استعداد  ها و علایق 
کدام یک از وظایف شغلی خود  که برای انجام  کارمند خود بپرسید  از 
از  کدام یک  و  انرژی   می دهد  او  به  از وظایف  کدام یک  و  دارد  شوق 
گاهی اوقات، انجام یک وظیفه  وظایف، خسته کننده به نظر   می رسد. 
که 10 دقیقه  5 ساعته   می تواند نیروبخش تر از انجام وظیفه ای باشد 
طول می کشد اما احساس نامطلوبی را ایجاد   می کند. فراموش نکنید 
کار ارتباط ندارد،  ایجاد یک نواختی و فلات زدگی شغلی لزوما به میزان 

کارمند ایجاد   می کند. کار برای  که آن  بلکه مرتبط با احساسی است 
برای تغییر مسئولیت  ها، ممکن است حتی مجبور شوید چند نفر 
کنید، به این صورت که جلسات کوچینگ را  از اعضای تیم را نیز درگیر 
کنید و در جلسه مذکور،  کارمند فلات زده برگزار  با حضور هم تیمی  های 
این  او  تا  کنید  نیز صحبت  ماهیتی شغل وی  تغییرات  مورد  در  حتی 
که  که در مورد آن بخش از وظایف شغلی خود  فرصت را داشته باشد 
نیست صحبت  مورد علاقه وی  که  و بخشی  است  آنها علاقه مند  به 
که یکی از همکاران این فرد، از میزان  کند. در این گونه مواقع چه بسا 
کارمند  که برای  کند  اشتیاقش در خصوص انجام وظیفه ای صحبت 
گذار  فلات زده، مطلوب نبوده است و لذا آن فعالیت به همکار وی وا
گاهی  شود. این روند شاید منجر به تغییرات شغلی بزرگ نشود، لیکن 

اوقات نتایج غیر قابل باوری به همراه خواهد داشت.
می کنید  گذار  وا کارمندتان  به  را  مسئولیتی  وقتی  نکنید  فراموش 
به  نیز  را  دنبال   می کنید  وظایف  آن  انجام  از  که  اهدافی  می بایستی 
صورت دقیق و شفاف به وی توضیح دهید. اطلاع از اهداف نباید تنها 
کار  که مسئول انجام  کارمندی  منحصر به مدیران باشد بلکه باید با 
گر کارمندی در خصوص اهداف کاری  است نیز در میان گذاشته شود. ا
از  که  بعید است  باشد  انجام     می دهد، اطلاعات محدودی داشته  که 
کار مطلع شود، لذا انجام آن وظیفه را در اولویت  های خود  اهمیت آن 
قرار نخواهد داد و در نهایت نتیجه رضایت بخشی نیز حاصل نخواهد 
کارمندان زمانی  که منابع لازم به آن تخصیص نیافته است.  شد، چرا
کنند ارتباطی قوی بین وظایف  که احساس  بهترین عملکرد را دارند 

آنها با اهداف وجود دارد. 
حضور  کوچ،  نقش  در  مدیر  یک  به عنوان  شما   می توانید  ضمناً 
تفویض  دیگر  عبارت  به  یا  کنید  رنگ تر  کم  کار  ها  انجام  در  را  خود 

اختیار نمایید.
گام  گام به  کردن  از ورود به جزییات غیر ضروری، مانند دیکته 
کنید و در عوض،  وظایف یا درخواست رونوشت از هر ایمیل خودداری 
خطوط ارتباطی غیر تهاجمی را باز کنید. به عنوان مثال عملکرد کارمند 

را در دوره  های طولانی تر ) مانند بررسی و جمع بندی عملکرد به صورت 
وی  از  تنها  روزانه  صورت  به  حتی الامکان  یا  و  کنید  بررسی  هفتگی(  
گزارش عملکرد دریافت نمایید. با دادن استقلال بیشتر به اعضای تیم 

خود، استقلال بیشتری برای خودتان نیز ایجاد   می کنید.
کنید: به رسمیت  کارکنان بازنگری  2. در مورد به رسمیت شناختن 
کارکنان زمانی  کارکنان فرآیند پیچیده ای نیست. شکوفایی  شناختن 
این  اوقات،  گاهی  و  شنیده   می شوند  کنند  احساس  که  می دهد  خ  ر
که وارد  کارکنانی  از  نیاز دارند. مشارکت خواهی  که  تنها چیزی است 
کار و  که  فلات شغلی شده اند   می تواند با یادآوری به اعضای تیم شما 

مشارکت آنها بسیار ارزشمند است  ، در آنان انگیزه ایجاد نماید.
تا  کنید  را تشویق  تیم  بیشتر، همه اعضای  برای جلب مشارکت 
کار  کنند. از تیم خود بخواهید موضوعات دستور  در جلسات مشارکت 
کننده  کارمند شما به عنوان حل  کنند. اجازه دهید  جلسات را پیشنهاد 
وظایف  با  را  خودش  واقعی  طور  به  اصلی  گیرنده  تصمیم  و  مشکل 
مشارکتی،  و  مشترک  جلسات  برای  نماید.   برنامه ریزی  درگیر  محوله 
کارکنان دریافت نمایید  که ایده  های متنوعی را از  اولًا موجب   می شود 
که همه آنها فرصتی برای مشارکت  کارکنان نشان می دهید  و ثانیا به 

کار دارند و تعهد را در آنان افزایش می دهید.  در 
کجا ایستاده اند  که نمی دانند  کارکنان به این دلیل  گاهی اوقات، 
کارکنان  همه  می شوند.  سرگردان  است،  چگونه  دقیقاً  وضعیتشان  یا 
کمک     می کند  کارشان چگونه به موفقیت تیم  که  علاقه دارند بدانند 
کافی  بلندمدت(  دوره  های  ) یا  سالانه  صورت  به  عملکرد  بازخورد  لذا 

نیست و بازخورد عملکرد به صورت مستمر، بسیار   مؤثرتر خواهد بود.
جمع آوری  برای  سیستمی  به  مستمر،  بازخورد  ارائه  منظور  به 
در  به مدیر  رویکرد  این  دارید.  نیاز  اجرا  قابل  و  ارزش آفرین  ایده  های 
که  کند و هر زمان  که عملکرد عالی را تایید  نقش رهبر فرصت می دهد 
کند. با دادن بازخورد مستمر  لازم باشد عملکرد تیم را دوباره بازنگری 
گرفتن  ، فلات  های شغلی زودتر شناسایی   می شوند و سریع تر  و بازخورد 

رفع   می شوند. 
3. همکاری بین اعضای تیم را بهبود دهید: همکاری بین تیم  ها، 
ع وظایف می افزاید و برای افزایش انگیزه اعضای تیم  به تازگی و تنو
که اعضاء تیم جرات  بسیار ضروری است. اما تأثیر اصلی آن این است 
کارمندی  که  ج شوند. هنگامی  که از منطقه امن خود خار پیدا   می کنند 
کار   می کند  ، ممکن است مهارت  های جدیدی را برای  با تیم  های دیگر 
کند. مثلا یک  توسعه دادن یا علاقه به مسئولیت  های تازه، شناسایی 
برای  مشتریان  به  وقتی  که  کند  احساس  است  ممکن  فنی  تکنسین 
دریافت  خود  کار  از  بهتری  حس  کمک     می کند،  آنها  مشکلات  حل 
یا  و  دهد  سوق  محصول  مدیریت  سوی  به  را  او  که   می تواند      می کند 
که از حضور یافتن در  کارشناس اداری متوجه شود  ممکن است یک 
که این  جلسات بازطراحی فرآیند جبران خدمات شرکت، لذت می برد 
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امر   می تواند منجر به علاقه مندی وی به حوزه مدیریت منابع انسانی 
 شود.

رویکردهای  و  متفاوت  تفکرات  طرز  دیگر،  تیم های  کنار  در  کار 
در  و  قرار     می دهد  کارکنان  دید  معرض  در  را  مسئله  حل  برای  جدید 
نهایت، همکاری بین واحد  های سازمان  ، فعالیت  های تکراری و زائد 
مناسب  زمان  یافتن  در هر سازمانی،  را حذف می نماید.  غیر ضروری 
یا  دارد  وجود  فرآیند  یک  برای  بهتری  رویکرد  آیا  اینکه  ارزیابی  برای 
قدیمی  فرآیندهای  به  تازه  نگاهی  باشد.  دشوار  بسیار  خیر،   می تواند 
این  انجام  برای  بهتری  راه  »آیا  که  کند  ایجاد  را  سوال  این    می تواند 
این  پرسیدن  برای  کارکنان  به  دادن  فرصت  دارد؟«.  وجود  فعالیت 
که فرآیندهای سازمان را بهبود می بخشد،  سؤالات و ایجاد تغییراتی 

کاهش می دهد. کارکنان و سازمان  ها  خطر فلات زدگی را برای 
نحوه ایجاد تعامل و همکاری بین واحدی و بین تیمی، بسته به 
کسب وکار و صنعت بسیار متفاوت است ولی ظرفیت بسیار خوبی  ع  نو
برای کمک به اعضای تیم و سازمان جهت جلوگیری از فلات زدگی دارد.
4. فرصت  های جدید برای توسعه ایجاد نمایید: رکود، منتهی به 
کمک  کارکنان خود  که به  فلات خواهد شد. این مسئولیت شماست 
کنید تا راه  هایی را برای جلوگیری از ورود به فلات بیابند. به عنوان یک 
کنید تا در مورد آینده  کارکنان را تشویق  که  کوچ، نقش شما این است 
کنند. جلسات هفتگی رو در رو را با بحث در مورد  شغلی خود صحبت 
باشید  مطلع  آنها  کاری  اهداف  از  گر  ا کنید.  شروع  آنها  شغلی  اهداف 
برای  کنید.  راهنمایی  خود  اهداف  به  رسیدن  برای  را  آنها    می توانید 
سایر  تا  کرده اند  کمک  شما  به  که  منابعی  جدید،  فرصت های  ایجاد 
ج شوند  کمک آن منابع  ، از فلات خار کارکنان وارد فلات نشوند  ، یا با 
آموزشی مرتبط  کنید دوره  های  کمک  آنها  به  کنید.  آنها معرفی  به  را 
از  کنند و ضمناً در صورت امکان، بودجه ای برای بهره مندی  را پیدا 
که راه  هایی را با  این دوره  های آموزشی تخصیص دهید. نهایتاً وقتی 
کردید، آن راهکارها را به صورت یک برنامه عملیاتی و قابل  هم پیدا 
که به اجرای آن  کنید  کارکنان مذکور را متعهد  اجرا در بیاورید و سپس 
برنامه پایبند باشند، و نهایتاً اجرای آن را پایش نمایید. اما قبل از همه 
کارکنان شما را به چشم یک همراه  که  این موارد باید مطمئن شوید 
کارمند باعث ایجاد اعتماد متقابل  می بینند. همراهی در توسعه یک 
که شما روی رشد و توسعه    می شود و یک بار دیگر به آنها ثابت     می کند 

کرده اید.  گذاری  آنها سرمایه 
5. بازخوردهای مکتوب ارائه نمایید: گزارش  های عملکرد کارکنان، 
گزارش عملکرد باید به  کتبی از عملکرد فرد است. خلاصه  خلاصه ای 
) در  هفتگی  یا  روزانه  صورت  به  مثلا  شود،  ارائه  مستمر  و  منظم  طور 
گزارش  ها  این  و در مواعد مشخص(.  بعد  روز  ابتدای  در  یا  روز  پایان 
داده  انجام  کاری  چه  کارمند  که  نمی پردازند  ع  موضو این  به  فقط 
که  از منافعی  کاری انجام دهد، یکی  آینده چه  است و قصد دارد در 

که فرصتی برای مرور تجارب  مستندسازی وقایع مذکور دارد این است 
تا  کنید  تشویق  را  خود  تیم  بنابراین  فراهم     می کند.  گذشته  کاری 
کنند، به عنوان  آشکارا و صادقانه موقعیت  های چالش برانگیز را مرور 
انجام  از  بنویسند  به طور خلاصه  که  آنها بخواهید  از  مثال   می توانید 
کارهایی احساس نشاط می کردند و نسبت به انجام چه وظایفی  چه 
که خلاصه  های خود  احساس خوبی نداشته اند. ضمناً از آنها بخواهید 
ک  را با شما و در صورت لزوم )و تمایل( با هم تیمی  های خود به اشترا
هم  گسترده ای  مزایای  عملکرد،  گزارش  منظم  جمع بندی  بگذارند. 
کارمند، این فرصت را فراهم  کارمند دارد. برای  برای رهبر و هم برای 
    می کند تا ببیند چه وظایفی انجام داده است و چه زمینه  هایی برای 

یادگیری و رشد داشته است؟
در  کارمند  که  ایجاد     می کند  را  زمینه  این  وقایع،  مستندسازی 
با هدف به صورت  را  را مرور نماید و فاصله خود  فرصت مناسب  آنها 
که  مهیا     می کند  را  امکان  این  که  این  ضمن  نماید.  بررسی  مستمر 
به  منجر  روش  این  کند،  شناسایی  را  خود  بهبود  زمینه  های  کارمند 
خواهد  زمانی  به  نسبت  بیشتر،  انگیزه  با  عملکرد  بهبود  برای  تلاش 
که زمینه  های بهبود توسط شخص دیگری پیشنهاد شود. در این  بود 
تیم  که  کرد  خواهید  مشاهده  کوچ،  نقش  در  مدیر  به عنوان  صورت 
شما چگونه انگیزه بیشتری برای بهبود عملکردش از طریق تشخیص 

بهترین راه رشد و توسعه، پیدا   می کند.
ع  نو چه  انجام  برای  آنها  که  شد  خواهید  متوجه  شما  همچنین 
کاری شوق بیشتری دارند، و از انجام چه وظایفی استقبال   می کنند، یا 
که یک ایده جدید ارائه   می شود   می توانید با بررسی پیشینه  در مواقعی 
است  شخصی  نوآوری  یک  ایده،  این  آیا  که  شوید  متوجه  ع  موضو
کرده یا اینکه تحت مدیریت  کارمند به تنهایی به آن دست پیدا  که 
به  تمایل  کارکنان  از  کدامیک  است؟  شده  ارائه  شرکت  فرآیند  های 
یادگیری و توسعه مهارت  های جدید خود دارد؟ کدام یک از آنها تمایل 
کاری  کار انفرادی بیشتر انرژی می گیرد؟  به همکاری با بقیه دارد؟ از 
کارهای  انجام  از  یا  اوست  استعداد  های  بر  مبتنی  می دهد  انجام  که 

تکراری و روتین لذت می برد؟
کاری   می توانید انجام دهید تا به آنان انرژی مضاعف بدهید  چه 
که  کنید؟ با این روش شما در می یابید  کارهای طاقت فرسا را  حذف  و 
کارها در به صورت روان پیش می رود، چه  در تیم شما، چه بخشی از 
گاه و بدون اینکه تحت مدیریت شما  کارها به صورت ناخودآ بخشی از 
می گردد.  حذف  چرخه  از  کارکنان(  تمایل  عدم  دلیل  به  )تنها  باشد 
و  رشد  مانع  عواملی  چه  یا  کسانی  چه    ، هستند تنش زا  کارهایی  چه 
کارکنان   می شوند؟ توجه به این موارد، نگرش شما را به عنوان  توسعه 
گاه تر تبدیل خواهد  آ را به مدیری  یک مدیر شکل خواهد داد و شما 
کرد و فرصتی شگفت انگیز برای ارائه بازخورد بهتر در اختیار شما قرار 
خواهد داد. بدیهی است که برای درک نیازها، انگیزه ها و چالش هایی 
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از یک  با آن ها مواجه است، نمی توانید  تیم تان  که فرد-فرد اعضای 
کنید بلکه باید برای هر مورد، روش  رویکرد ثابت برای همه استفاده 
کنید و سپس بسته به  مستقلی اتخاذ نمایید، با پرسیدن سوال شروع 

کنید. ع شروع به راهنمایی  موضو

نتیجه گیری
بهترین  که  می کنیم  فراموش  اغلب  بزرگسال  ،  فرد  یک  به عنوان 
و زمین خوردن  کردن  کودکی ما،  مرهون ریسک  آموخته  های دوران 
زیبای  تصویر  از  و  نمی کنیم  ریسک  پس  است.  بوده  شدن  بلند  و 
در  ماندن  ما  از  بعضی  برای  اما  می کنیم.  محافظت  »شایستگی« 
گویی ندایی درونی دائماً  محدوده امن باعث ایجاد تلنگری   می شود و 
که در آن قرار  که »من فراتر از این شرایط و احساساتی هستم  می گوید 
دارم. من از زندگی و حرفه ام چیزی فرای این شرایط می خواهم« و آن 
که سعی می کنیم از قدرت اراده و شجاعت خود استفاده  لحظه است 
و  شویم  ج  خار امن  محدوده  از  و  کنیم  عمل  کنیم،  انتخاب  کنیم، 
رؤیای دیگری را دنبال نماییم. انگار از یک خواب طولانی بیدار شده 
با  توأم  جدید،  ایده  های  که  است  موقعی  همان  درست  این  باشیم، 
خشم و عصبانیت ظاهر می شوند و نبض آدرنالین را احساس می کنیم. 
ج می شویم  قبلی خار کلیشه ای  از هنجارهای  آنقدر  و  شروع می کنیم 
کارمان  گروه و همکاران خود دور شویم، شغل و محل  تا از محدوده 
که همراهمان بوده اند جدا می شویم و  را عوض می کنیم، از دیگرانی 
ادامه  را  مسیر  این  افراد  از  برخی  می کنیم.  ریسک  و  می کنیم  ریسک 
یادگیری،  گهان  نا مسیر  از  بخشی  در  دیگر،  برخی  برای  اما    می دهند 
ک به نظر   می رسد یا مسیر پیشرفت  رؤیاپردازی و ستاره شدن خطرنا
به بن بست بر می خورد. آنها در این لحظه همه چیز را رها   می کنند، 
به  مجدداً  و  می شوند  ج  خار پیشرفت  مسیر  از  می گردند،  بر  عقب  به 
که  منطقه امن خود پناه می برند، به دور از دیگران و به دور از رؤیایی 
برای خود ساخته بودند فرصت  های تغییر را از دست   می دهند و اجازه 

گوشه ای امن ادامه یابد.   می دهند زندگی شان بدون پیچیدگی و در 
تجربه  کارمندانتان،  و  مراجعین  با  کوچ  جایگاه  در  شما  احتمالًا 
این تجربه  ها  البته  را داشته اید.  آن  تمام  یا  از سناریوی فوق  بخشی 
معمولًا با این دقت با کوچ در میان گذاشته نمی شوند و کوچ می بایست 
دچار  افراد  مثال  به عنوان  یابد.  دست  آن  به  نشانه  ها  برخی  میان  از 
بی تفاوتی،  ناامیدی،  کامی،  نا احساس  معمولًا  شغلی  فلات زدگی 

خستگی، اضطراب، عصبانیت، غمگینی و افسردگی دارند. 
توسعه  سفر  دارد  را  اهمیت  بیشترین  آنچه  کوچ  یک  به عنوان 
انسانی است. در این سفر همه ما درگیر تلاش  های حرفه ای می شویم 
که به ایجاد  تا برای طرف مقابل مفید باشیم و رابطه ای ایجاد نماییم 
راهی  تا  را تشویق     می کند  فرد  که  و درکی منجر شود  بینش  و  گاهی  آ
برای حرکت رو به جلو انتخاب نماید. چه آن راه یک طرز فکر باشد، 

اتفاق  حال  هر  به  مسیر،  در  پیشرفت  چه  و  جایگزین  روش  یک  چه 
و  یکنواختی  و  کسالت  از  رهایی  شدن،  نو  احساس  کارمند  و  می افتد 

کردن آنچه برایش نشاط آور است را تجربه   می کند. دنبال 
و  فردی  پیامد  های  انجام شده فلات شغلی  اساس تحقیقات  بر 
کاهش  شغلی،  رضایت  کاهش  آن  جمله  از  که  دارد  زیادی  سازمانی 
شهروند  رفتار  کاهش  سازمانی،  عملکرد  کاهش  سازمانی،  تعهد 
سازمانی و افزایش تمایل به ترک خدمت، افزایش استرس و افسردگی 

کارکنان و افرایش فرسودگی شغلی است.
یا  فرصت  یک  را  شغلی  فلات  کوچ  ،  یا مدیر  جایگاه  در  شما  لذا 
موقعیت پیشرفت و سکوی پرتاب در نظر بگیرید زیرا وقتی کارمند شما 
که آیا من برای  یک فلات شغلی را تجربه   می کند به این فکر   می کند 
را  از شیوه  های آسان و همیشگی، خود  کار خود مفید هستم؟ و فراتر 
کامل و دقیق، و مولد بودن  به سمت آرزوی خود برای خدمت به طور 
سوق     می دهد. این در شرایطی است که می تواند باور کند که در حاشیه 
امنیت و آرامش است و همیشه در همان حاشیه امنیت و آرامش بماند. 
کوچینگ   مؤثر در حقیقت عملکرد افراد را اصلاح   می کند، آنها را ترغیب 
کنند و در نهایت چیزی یاد بگیرند.   می کند خودشان بیندیشند، اقدام 
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محمدرضا دلوی اصفهان

گروه مدیریت، دانشگاه آزاد اسلامی واحد دهاقان دانشیار و عضو هیئت علمی 

رسول قربانی جونقانی

دانشجوی دکتری مدیریت دولتی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد دهاقان

مقدمه
کر( فرهنگ، استراتژی را به عنوان صبحانه می خورد1 )پیتر درا
کر نویسنده، معلم و مشاور مشهور جهانی   این جمله معروف از پیتر درا
در حوزه مدیریت و بازرگانی، درواقع یکی از بهترین و شناخته شده ترین 
کسب و کار است. تشبیه فوق این حقیقت را بیان  تعبیرها در تجارت و 
که در مسیر دستیابی به موفقیت سازمان، در نهایت فرهنگ  می کند 
امروزه  جمله  این  اصلی  مفهوم  و  است  مهم تر  استراتژی  از  سازمانی 
چه  حال  دارد.  زیادی  بسیار  همخوانی  سازمان ها  پرآشوب  محیط  با 
گفت افراد و  چیزی فرهنگ سازمانی را تشکیل می دهد؟ در پاسخ باید 
که برای حل مسائل سازمان انجام می دهند. تجارت یعنی  اقداماتی 
به  بستگی  تجارت  یک  موفقیت  درواقع  و  یکدیگر  با  افراد  کردن  کار 
نحوه تعامل، همکاری، برقراری ارتباط و مراقبت افراد از یکدیگر دارد؛ 
کر بیان نموده است.  که درا این همان چکیده و منظور جمله ای است 
کاری و  به عبارت دیگر همه ما این حقیقت را می دانیم و در محیط 
بطور عام در زندگی خود در جستجوی آن هستیم. همه ما به عنوان 
کارمند و عضوی از سازمان خواستار این هستیم که یک فرهنگ  رهبر، 
درست،  واقعی(،  احترام  و  اعتماد  بر  مبتنی  )فرهنگ  مثبت  حامی، 
واقعی خلق نموده و  نتایج  به  به دنبال دستیابی  و  پاسخگو  شفاف، 
که  که خودمان هم بخشی از این فرهنگ باشیم  از همه مهم تر این 
دیگران  با  تعامل  و  نیست  آسانی  کار  فرهنگ  این  به  دستیابی  البته 
کرد؟ چگونه باید  می تواند بی اندازه چالش برانگیز باشد. حال چه باید 
کارکنان به آن نیاز دارند را خلق نموده و از آن  که رهبران و  آن چیزی 

کنیم؟ محافظت 
گاه2  ذهن آ رهبری  سبک  و  گاهی  ذهن آ اخیر  سال های  در 
گاهی الزاماً به  محبوبیت بسیار زیادی یافته است، اما علاقه به ذهن آ
گاهی  گاه نیست. درک ذهن آ معنی تبدیل شدن فرد به یک رهبر ذهن آ
آشکار می گردد  زمانی  آن  باشد؛ حتی دشواری  می تواند چالش برانگیز 

که یک رهبر بخواهد آن را تجسم نموده و به صورت منظم در زندگی 
افراد  برداشت  گر  ا دیگر  سوی  از  بندد.  کار  به  خود  سازمانی  و  روزمره 
کامل درک و مورد  کاربست آن به طور  گاهی و نحوه  سازمان از ذهن آ
کاری و فرهنگ غالب  پذیرش واقع نگردد، بعضا می تواند در محیط 
که مطالعات ذهنی و قابل تامل  گفت  سازمان ذوب شود. بعلاوه باید 
کسب و کار  برای بهبود  بودا و ذن  از جمله درس های مکتب  باستانی 
گاهی  و توسعه مشاغل ایجاد نشده اند بلکه هدف اصلی آن ها تغییر آ
مطالعات  این  وجود  این  با  اما  است؛  بوده  جهان  در  زندگی  روش  و 
گاه و ایجاد نوعی از فرهنگ سازمانی حامی  برای مفهوم رهبری ذهن آ
که اجازه پیشرفت و شکوفا شدن سازمان ها و افراد را می دهد، بسیار 
ضروری و کاربردی است. در همین راستا می بایست به برخی از مزایای 
کار و سازمان اشاره  گاهی با سبک رهبری و مقوله  تلفیق مهارت ذهن آ

نمود:
با ارزش     گاه به پرورش و تقویت یک تجربه غنی و  رهبری ذهن آ

و  معنی دار  یافته،  ارتقا  روزانه  کارهای  معمول  طور  به  می پردازد؛ 
خارق العاده می شوند.

با     رویارویی  و  استرس  تجربه  از  ناشی  یادگیری  که  می شود  باعث 
از  جدایی ناپذیر  بخش  به عنوان  مشکلات  و  دشواری ها  چالش ها، 
گردد. گرفته شود نه اینکه از آن ها اجتناب  فرآیند رشد و توسعه در نظر 

کرده و با     که تضادها را شناسایی  کمک می کند  به رهبران و افراد 
کنار بیایند؛ همچنین برای تقویت انعطاف پذیری و ارتقای درک  آنها 

متقابل و بیشتر، اولویت های مهم و اصلی شناسایی می شوند.
رها     زمان،  گذر  از  شدن  غ  فار که  می کند  کمک  افراد  و  رهبران  به 

را   از مشکلات و مسائل بی اهمیت و دستیابی به شادی واقعی  شدن 
حتی در میان انبوهی از امور دشوار و سنگین روزمره تجربه نمایند.

باعث     فعالیتی  هر  در  می تواند  گاه  ذهن آ رهبری  تلفیقی  نگرش 
پرورش اعتماد و فروتنی در افراد شود.

گاه در قرن بیست و یکم  شاخصه های مهم رهبری ذهن  آ
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سازمان     افراد  بین  وحدت  و  فردی  هویت  آمدن  وجود  به  باعث 
با  ولی  دارد  خاص  نقش  یک  سازمان  در  فرد  هر  مشخصا  می شود، 
را  گاهی همه نقش ها در قالب یک تیم یکدیگر  پرورش واقعی ذهن آ
کرده و می توانند در راستای ارتقای فرهنگ ایده آل مبتنی بر  حمایت 

گاهی، به یکدیگر آموزش دهند. ذهن آ
که موفقیت واقعی سازمان چند برابر شده و تجلی     باعث می شود 

کاری  کیفیت و نتایج  آن در بهبود شخصیت، غمخواری افراد، ارتقای 
مثبت جلوه گر شود.

گاه  ذهن آ رهبری  و  گاهی  ذهن آ مطالعات  مزایای  که  آنجایی  از 
موقعیت  هر  در  فرد  هر  برای  بنابراین  هستند،  جهانی  و  ماندگار 
سازمانی، اجتماعی و فرهنگی و به طور خاص برای رهبران در همه 
نیازی  دلیل  همین  به  می باشند.  کاربردی  و  دسترس  قابل  سطوح 
که  که یک رهبر وقت خود را برای حضور در معبد ذن )معبدی  نیست 
بر اساس مکتب ژاپنی ذن به آموزش مدیتیشن می پردازد( صرف کند و 
یا اینکه در سازمان و دنیای تجارت درجه و مقام خاصی داشته باشد. 
گاه در  کاربست نگرش رهبری ذهن آ که فرد نیاز دارد  همه آن چیزی 
کاری است  موقعیت ها، نقش ها، چالش ها، سازمان ها و محیط های 

که در آن قرار دارد]1[.

ادبیات پژوهش
گاهی درد و احتمال3، قدرت ذهن آ

کاری در سازمان پذیرفته  گاهی به عنوان یک مهارت  که ذهن آ زمانی 
و  رهبران  افراد،  به  چیزی  چه  که  می آید  پیش  سوال  این  می شود، 
آن  یادگیری  و  گاهی  ذهن آ دنبال  به  تا  می دهد  انگیزه  سازمان ها 
می شود:  عنوان  واژه  دو  قالب  در  معمولًا  سوال  این  به  پاسخ  باشند؟ 
درد و احتمال. درد بخش هایی از زندگی فرد در لحظه حال و احتمال 
ارتباط  گاهی بیشتر، رضایت بیشتر، سادگی بیشتر، موثر بودن و  آ نیز 
بهتر می باشد. به عبارت دیگر شناخت، درگیر شدن با این مفاهیم و 
یادگیری واقعی دردها و احتمالات و همچنین شناسایی فاصله موجود 
گاهی و یک تمرین ضروری  این دو مفهوم، تمرین اصلی ذهن آ بین 
گذاشتن فراتر از نقش فعلی  که قدم  برای رهبران است. بدیهی است 
ک است. همچنین  خود و مواجهه با آسیب های بیشتر، سخت و دردنا
که اقدامات او با  معمولًا زمانی فرد این درد را بیشتر احساس می کند 
فرد  این که  یا  و  نباشند  همسو  تعیین شده  پیش  از  اهداف  و  ارزش ها 
کند. به سادگی می توان  کامل خود زندگی  نتواند با ظرفیت و توانایی 
کردن و رهبری  کار  کردن،  که شناسایی فاصله بین نحوه زندگی  گفت 
در دنیای واقعی و آرزوی فرد درخصوص نحوه زندگی کردن، کار کردن 
همان  به  باشد.  تحول آفرین  و  عمیق  می تواند  حد  چه  تا  رهبری،  و 
که این فاصله به روش های موثر و عملی  اندازه نیز امکان پذیر است 
که این  کمک می کند  گاهی به افراد و رهبران  کمتر شود. ذهن آ کمتر و 

فاصله ها را شناسایی نموده و بین دنیای ذهنی و دنیای واقعی یک 
کنند. پل ارتباطی موثر برقرار 

گاه در عمل رهبری ذهن آ
به  گاه  ذهن آ رهبری  در خصوص  شده  ارائه  تمرینات  و  شاخصه ها 
کسب و کار و یا نقش حرفه ای  کاربست نتایج آن در  مفهوم یادگیری و 
که آن ها را درگیر مطالعه  رهبران و افراد در سازمان می باشد به طوری 
و اقدام برای دستیابی به نتایج مربوطه خواهد نمود. به عبارت دیگر 
مهارت های  توسعه  برای  تمرین  یا  شاخصه  اقدام،  استراتژی،  هفت 
زندگی  و  سازمان  در  فرهنگی  و  رفتاری  یکپارچگی  از  حمایت  و  افراد 
افراد طراحی و ارائه شده اند. همچنین این تمرینات یک نگرش جدید 
و  زندگی  برای  راهی  را توصیف می کنند،  به رهبری و سازمان  نسبت 
که افراد در سازمان و زندگی  بیانیه ای برای اهداف و مقاصد عمیقی 
یک  هر  در  تمرین  انجام  و  یادگیری  طریق  از  همچنین  دارند.  خود 
احتمالات  به  را  دردها  می تواند  فرد  گاه،  ذهن آ رهبری  حوزه  هفت  از 

کند. تبدیل 
هر یک از این هفت شاخصه مجموعه ای از تمرین ها، آزمایش ها 
و فعالیت های منظم است برای اینکه قدرت شناسایی و درک آن ها 
را در افراد و رهبران ارتقا دهد. ترتیب این تمرینات مهم بوده و یکی 
جستجو،  شده اند:  تقسیم بندی  دسته  سه  در  و  ارائه  دیگری  از  پس 
گاهی  ارتباط و یکپارچگی. چهار تمرین اول )جستجو( بیشتر بر خود آ
و جستجوی درون فرد تمرکز دارند. دو تمرین بعدی )ارتباط( بر روابط 
استوار هستند: روابط فرد با دیگران، با شغل خود و با دنیای بزرگتر و 
در  تلفیق می کند.  را  قبلی  ویژگی های  )یکپارچگی( هم  تمرین هفتم 
که فرد به  نهایت هفت تمرین مذکور به همراه یکدیگر باعث می شوند 
که چه چیزی در لحظه حال برای او از همه  ک برسد  این سطح از ادرا
در  نماید.  اتخاذ  را  تصمیمات  موثرترین  آن  اساس  بر  و  است  مهم تر 
کامل برای توسعه شخصی افراد و  ع این تمرینات یک راهنمای  مجمو
به ویژه رهبران محسوب می گردد. خلاصه ای از هفت شاخصه مدنظر 

در جدول شماره 1 ارائه شده است:

کار شاخصه اول: عشق به 
به  بپرسید: چه چیزی  از خودتان  را  این سوال ها  رهبر  به عنوان یک 
می شود؟  شما  سرزندگی  باعث  واقعا  چیزی  چه  می دهد؟  الهام  شما 
است؟  مهم تر  همه  از  شما  برای  چیزی  چه  چیست؟  شما  آرزوی 

بیشترین عشق و علاقه شما نسبت به چه چیزی است؟
کاربرد چشم انداز  کار" به مفهوم تعریف و  که "عشق به  در حالی 
به  تمرین  این  اما  می دهد،  انجام  فرد  که  است  چیزی  هر  در  عشق 
گاهی.  ذهن آ پرورش  یعنی  می کند  اشاره  کار  از  خاصی  بسیار  ع  نو
از شر هر  بیشتری دیده،  با شفافیت  را  فرد حقایق  که  این مفهوم  به 
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گاهی  خودآ شده،  خلاص  می کند  محدود  را  او  وسیع  نگاه  که  چیزی 
کنجکاوی  بیشتری را در خود پرورش داده، از خود بینی رها شده و با 
کار  به  اینکه عشق  برای  گردد.  با مسائل مواجه  بازتر  و ذهنی  بیشتر 
کنیم و از طریق  گاه تر  داشته باشیم، باید ذهن و توجه خود را بازتر و آ
مشخصی  ذهنی  مدل های  می توانیم  آنها  واسطه  به  که  راه هایی 
کنیم تا حد امکان بهترین ها را انجام دهیم. برای انجام این  ایجاد 
کوچک حرکت نموده و در شبکه ذهنی  کار باید فراتر از محدوده ذهن 
و  از ترس ها  که ما  کنیم. زمانی  را تثبیت  خود چشم انداز ذهن بزرگ 
کنیم،  کمتر  نگرانی های ساخته شده توسط خود رها شویم و یا آنها را 
دادن  انجام  برای  بسیاری  مختلف  حالت های  که  می شویم  متوجه 
که  کار به ما می گوید  کارها به روش های متفاوت وجود دارد. عشق به 
کارها وجود دارد و  حقایق بی شمار و راه های بسیار زیادی برای انجام 
ما نباید بصورت افراطی خود را درگیر تعاریف محدود و شخصی درمورد 

حقیقت نماییم.
گاهی این است که ما را یک قدم فراتر از واقعیت های  هدف ذهن آ
بتوانیم  که  کند  روشن  ما  برای  را  حقیقت  این  و  برده  روزمره  و  فعلی 
از  کنون  تا که  شویم  حقیقت  این  متوجه  و  ببینیم  را  واقعیمان  خود 
کار، حس  به  به واسطه عشق  بوده ایم.  برخوردار  کمی  بسیار  گاهی  آ
اعتمادتری خواهیم شد، قدرت  قابل  و فرد  را در خود ساخته  اعتماد 
درونی خود را پرورش داده و روابط خود با دیگران و نتایج مورد نظر 
کار" فراتر  گفت تمرین "عشق به  را بهبود می بخشیم. درواقع می توان 
عمیق،  سطحی،  است  ممکن  کار  به  عشق  ندای  است.  ایده  یک  از 

باید  این ندا، شما  ع و سطح  از نو غ  یا شگفت انگیز باشد. فار جزئی و 
برای شما  و  اعتقاد داشته  به آن  که قبلا  کردن آن چیزی  تجربه رها 
کشف  را  اولویت ها  از  و مجموعه جدیدی  دریافته  را  است  بوده  مهم 
کار یک تمرین در سطح برترین حس ها از  کنید. عشق به  و جستجو 
کاری و راهی برای بودن در جهان  جمله حس تعلق خاطر به زندگی 
که به نواختن ساز می پردازد خواه برای  است. دقیقاً شبیه نوازنده ای 
نیز  کار  به  عشق  شخصی؛  علاقه  برای  خواه  موسیقی  گروه  بزرگترین 
به  نیازی  و  است  اساس شایستگی های شخصی  بر  احساس رضایت 

دلیل، منطق و منفعت شخصی ندارد]2[.

کار شاخصه دوم: انجام 
کردن باشد،  گرفتن و آرزو  کار شبیه یک ندا شامل الهام  گر عشق به  ا
است  عشق  این  اساس  بر  کردن  عمل  کار"  "انجام  یعنی  دوم  تمرین 
گر عشق  که عاشقش هستید در بوته عمل. ا یعنی قرار دادن آن چیزی 
گاه باشد، انجام کار به معنی تبدیل  به کار سکوی پرتاب رهبری ذهن آ
منظم  تمرینات  انجام  یعنی  است؛  گاه  ذهن آ رهبر  یک  به  فرد  شدن 
با  ماهرانه  مشارکت  آرزوها،  و  ارزش ها  نمودن  تجسم  گاهی،  ذهن آ
کمک به دیگران.  کردن از طریق پرورش هوشیاری و  دیگران و زندگی 
به  تمرین؛  فقط  شویم؟  تبدیل  گاه  ذهن آ رهبر  یک  به  چگونه  حال 
یعنی  است.  نهفته  "تمرین"  در  کار  انجام  مفهوم  کل  سادگی  همین 
با  را  گاهی  ذهن آ و  داشته  منظم  تمرینات  که  کنید  یادآوری  خود  به 
کار، خانواده، فعالیت های روزانه و  زندگی روزمره خود اعم از رهبری، 

گاه جدول 1. هفت شاخصه رهبری ذهن آ

شاخصهدسته بندی

جستجو

ــن  ــن و صمیمانه تری ــی عمیق تری ــن )یعن گرفت ــام  ــت. اله ــر اس ــر و ضروری ت ــه مهم ت ــه از هم ک ــزی  ــا آن چی ــد، ب کنی ــاز  ــن آغ گرفت ــام  ــا اله کار: ب ــه  ــق ب عش
ــد. ــرورش دهی ــه و پ ــالات( را پذیرفت خی

کار و در همــه بخش هــای زندگــی  کــه چگونــه در محــل  گاهــی داشــته باشــید. یــاد بگیریــد  کار: یــک تمریــن منظــم درخصــوص مدیتیشــن و ذهن آ انجــام 
خــود بــه طــرز صحیح و درســت پاســخگو باشــید.

متخصــص نبــودن: اجــازه دهیــد فکــر “حــق بــه جانــب بــودن” و توهــم “همــه چیــز دانــی” از شــما دور شــود. قدم هــای بیشــتری در مســیر تعجــب و 
ــد. ــود برداری ــیب پذیری خ ــودگی و پذیرفتــن آس گش حیــرت، 

کــه بــه ســوی شــما می آینــد دوری نکنیــد. درد و رنــج را بــه یادگیــری و  برقــراری ارتبــاط بــا درد و رنج هــای خــود )همدلــی بــا خــود(: از درهــا و رنج هایــی 
کنیــد. فرصــت تبدیــل 

ارتباط

برقــراری ارتبــاط بــا درد و رنج هــای دیگــران )همدلــی بــا دیگــران(: از دردهــا و رنج هــای دیگــران دوری نکنیــد. همدلــی و یــک ارتبــاط عمیــق بــا زندگــی و 
کنیــد. انســانیت افــراد دیگــر برقــرار 

گرفتــن، هــر دو  باعــث  وابســتگی متقابــل: اجــازه دهیــد از توهــم اشــتباه “مســتقل بــودن” خــلاص شــوید. انــرژی دادن بــه دیگــران و از دیگــران انــرژی 
گــروه و ســازمان می گــردد. ســلامتی و پویایــی فــرد در 

یکپارچگی
کنیــد. مســائل و مشــکلات را تــا جــای  کــردن، پذیــرای مشــکلات بــوده و بــرای حــل آنهــا تــلاش  کــردن و مقاومــت  ساده ســازی مســائل: بــدون قضــاوت 

کنیــد. گاهــی را تلفیــق و یکپارچــه  کنیــد. تمرینــات و نتایــج ذهن آ ممکــن ســاده 
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کار به  ارتباط با دیگران یکپارچه نمایید. به عنوان یک تمرین، انجام 
که به عنوان فرصتی برای رشد  معنی دستیابی شما به هرچیزی است 

و یادگیری انجام می دهید.
دو  بین  می بایست  می رسیم  کار  انجام  مرحله  به  که  زمانی 
تمرین  شویم:  قائل  تمایز  گاهی  ذهن آ تمرین  از  اصلی  دسته بندی 
هر  و  هستند  مهم  تمرین  ع  نو دو  هر  یکپارچه.  تمرین  و  اختصاصی 
یک دیگری را حمایت می کند. به عنوان مثال و در قالب یک استعاره، 
"تمرین اختصاصی" همان تمرین واقعی در ورزش )مثلا فوتبال( است، 
که برای  ج از بازی یا مسابقه اصلی  یعنی همان مدت زمان ویژه خار
داده  اختصاص  او  به  ورزشکار  توسط  مهارت ها  پرورش  و  یادگیری 
تمرین  زمان  معنی  به  این  باشید،  فوتبال  بازیکن  شما  گر  ا می شود. 
در محدوده زمین بازی است. از سوی دیگر "تمرین یکپارچه" همان 
مسابقه یا بازی اصلی است یعنی استفاده از مهارت های آموخته شده 

در لحظه و در طول بازی اصلی.
کار می بریم، اغلب  گاهی به  وقتی که این استعاره را در مورد ذهن آ
گرفته می شوند. بازی یا  تمرین اختصاصی و یکپارچه یکسان در نظر 
به  مربوط  با همه جزئیات  رهبری  یا  و  زندگی  واقع همان  در  مسابقه 
زنده  تجربه  خاطر  به  صرفا  ما  مدیتیشن  در  همچنین  است.  خودش 
بدون  و  خود  زندگی  در  خاصی  مزایای  نمودن  دنبال  بدون  و  بودن 
هیچ دلیل خاصی تمرین می کنیم. با وجود تمام تفاوت های ذهنی در 
گاه،  گاهی و تبدیل شدن به یک رهبر ذهن آ افراد برای پرورش ذهن آ
گاهی را به صورت مرتب  که تمرینات اختصاصی ذهن آ ضروری است 
تمرینات  انجام دادن  به معنی  این  آنها توسعه دهیم.  و  انجام داده 
از نیازها، استرس ها و مشغله روتین  غ  گاهی بصورت روزانه فار ذهن آ
گاهی  ذهن آ اختصاصی  تمرینات  از  برخی  می باشد.  روزمره  زندگی 
گر  ا یادداشت برداری.  و  پیاده روی  مراقبه  مدیتیشن،  از:  عبارت اند 
که با هدف  کننده اقدامات منظمی باشند  تمرینات اختصاصی بیان 
کردن شما انجام می شوند، هدف تمرینات یکپارچه  گاه تر  هوشیارتر و آ
تا بالاترین میزان  گاه بودن  تمرکز بر تلاش و پرورش شما برای ذهن آ

ممکن و البته بصورت مستمر و دائمی می باشد]3[.

شاخصه سوم: خود را متخصص نپندارید
گاه، تـلاش بـرای متخصـص بـودن یـک اشـتباه بزرگ  در رهبـری ذهـن آ
و یـک تصمیـم نامرتبـط و نادرسـت اسـت. در حقیقـت یکـی از مزایـای 
کـه بـه مـا کمـک می کنـد  گاهـی ایـن اسـت  کلیـدی در مدیتیشـن و ذهن آ
بتوانیـم مسـتقیما تصاویـر، داسـتان ها و مدل هـای ذهنی خـود از جهان 
از  رهایـی  معنـی  بـه  گاهـی  ذهن آ در  آمـوزش  کنیـم.  تجربـه  و  درک  را 
تـلاش و اصـرار بـرای دسـتیابی بـه موفقیـت و اجتناب از ترس و وحشـت 
ع به ما  نسـبت به خطا و شکسـت می باشـد. فهمیدن و درک این موضو
که نسـبت بـه تفکرات، احساسـات و ایده هـای خودمان  اجـازه می دهـد 

کنجکاوتـر و منعطف تـر شـویم. همچنیـن باعـث  و دیگـران هوشـیارتر، 
کـه کیفیـت گـوش دادن ما نسـبت به خودمـان و دیگران برای  می شـود 
ایجـاد یـک درک بهتـر و ارتبـاط مناسـب تر، ارتقـا یابـد. البتـه در رهبـری 
کـه متخصـص بـودن یـک جایـگاه برتـر  گفـت  و در کسـب و کار، می تـوان 
و بسـیار بـاارزش محسـوب می شـود. مـا بـه متخصص هـا نیـاز داریـم و 
و  تـا در همـه وظایـف  تـلاش می کنیـم  زندگـی خـود سـخت  در  معمـولًا 
به عنـوان  مثـلا  شـویم،  تبدیـل  متخصـص  یـک  بـه  خـود  نقش هـای 
کنـون  امـا هم ا کارگـر، دانش آمـوز و غیـره.  مـادر، همسـر، معلـم،  پـدر و 
کـرده و بـرای عالـی  کـه از تخصـص خـود اسـتفاده  زمـان آن فـرا رسـیده 
کـه آیا  کنـون زمـان پرسـیدن این سـوال اسـت  کنیـم، هـم ا بـودن تـلاش 
گرفتـه یـا خیـر؟ آیـا ایـن  گاهـی قـرار  تخصـص مـا در مسـیر هوشـیاری و آ
کنـد حقایـق زمینـی و مهم تریـن  کمـک  تخصـص بـه جـای آنکـه بـه مـا 
گاهـی  کـرده یـا بـه مـا روشـنایی و آ کـور  مسـائل را ببینیـم، چشـمانمان را 
گاهـی  بـه ذهن آ مـا به عنـوان یـک نوآمـوز  کـه  بخشـیده اسـت؟ زمانـی 
روی می آوریـم و از نیـاز بـه متخصص بودن دسـت می کشـیم، احسـاس 
کـه اعتمـاد بـه  امنیـت و اهمیـت نمـوده و ایـن احسـاس باعـث می شـود 
نفـس، انعطاف پذیـری و اثربخشـی در مـا تقویـت شـود. یـک اسـتراتژی 
کـه بـه میـزان قابـل توجهـی نسـبت بـه درجـه و شـدت  موثـر ایـن اسـت 
بدیـن  شـویم؛  گاه  آ و  هوشـیار  کنجـکاو،  خـود  نادانـی  و  درک  عـدم 
کـه بـرای اثبـات متخصـص بـودن و دفـاع  ترتیـب دیگـر نیـازی نیسـت 
می توانـد  خـود  خـودی  بـه  گاهـی  ذهن آ کنیـم.  تـلاش  تخصصمـان  از 

گـردد. به عنـوان مهارتـی بـرای "متخصـص نبـودن" محسـوب 
    هدف این تمرین )متخصص نبودن( دست کشیدن و رها شدن 
که  فرد از مهارت ها و تجربه ها نیست بلکه هدف اصلی آن این است 
نسبت به صحت و درستی مسیر انتخابی برای دستیابی به اهداف و 
اطمینان خاطر همراه  این  و  نماید  اطمینان  ایجاد  ما  در  موقعیت ها، 
با یک ذهن باز شامل ایده های نو و از پیش تصور شده باشد. نگرش 
که"من همه چیز را می دانم" ولی در مقابل  یک متخصص  این است 
کنجکاو هستم و می خواهم یاد  که "من  نگرش یک نوآموز این است 

بگیرم".

شاخصه چهارم: همدلی با خود
این همان مفهوم اصلی تمرین برقراری ارتباط با درد و رنج )همدلی( 
کرده و  که ما با درد و ناراحتی روبه رو شده، آن را احساس  است. زمانی 
با آن ارتباط برقرار می کنیم، اغلب متوجه نیاز شدید خود به یادگیری 
بیشترین  ما  برای  چیزی  چه  که  می شویم  متوجه  تازه  و  می شویم 
معنی و بیشترین اهمیت را دارد. تغییر جهت به این سمت و برقراری 
کمک به شناسایی مهم ترین ها چه در  ارتباط با دردهای شخصی، در 
نقش های رهبری و چه در زندگی شخصی بسیار ضروری و مهم است.
همدلی اولین و شاید مهم ترین درس مکتب بودا در بیش از 2500 
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که با عنوان  سال پیش بوده است. این اولین مورد از آن چیزی است 
"چهار حقیقت جدید4" از آن یاد می شود. اولین حقیقت، حقیقت آشکار 
ناراحتی، بیماری،  را بیان می کند یعنی درد و  و اجتناب ناپذیر جهان 
گذر زمان و مقوله تغییر تنها مسائلی هستند  کهولت سن و مرگ و میر. 
که همیشه پایدارند. به جز اینها هر چیز دیگری پایان می یابد و هیچ 
نور جدیدی بعد از آن وجود نخواهد داشت. درواقع اولین حقیقت بودا 
کار سخت و دشوار است. حقیقت  که انسان بودن واقعا یک  می گوید 
که درد و ناراحتی  کمی غیرمنتظره تر است. حقیقت دوم می گوید  دوم 
یا رنج های افراد به تنهایی و به خودی خود ایجاد نمی شوند. در اصل 
از آن ها است. حقیقت  از تلاش فرد برای اجتناب  درد و رنج ها ناشی 
که تنها به وسیله مالکیت و تسلط بر درد و رنج ها، ارتباط  سوم می گوید 
کردن و متحول نمودن آن ها  ما می توانیم از دردها و مشکلات  برقرار 
خود رهایی یابیم. برقراری ارتباط با تغییرات و راهبری و هدایت تغییر، 
درد و رنج و شناسایی علل به وجود آمدن آن ها به طرز شگفت انگیزی 
منبع آزادی، رضایت و شادی ما خواهد شد. سرانجام حقیقت چهارم 
مسیر توصیه شده توسط بودا برای انجام همدلی را توصیف می کند. 
به  زندگی  جنبه های  همه  مشاهده  برای  تمریناتی  شامل  مسیر  این 
گفتار،  گاهی،  ذهن آ تفکر،  نگرش،  شامل  که  است  شفاف تر  صورت 
اقدام، تلاش و تمرین مدیتیشن توسط افراد می باشد. بنابراین تمرین 
"همدلی با خود" ضرورتا سه حقیقت جدید اول بودا را با یکدیگر ادغام 
آن  از  استفاده  می رساند،  آسیب  ما  به  که  چیزی  آن  پذیرش  می کند: 
انتخاب  نهایتاً  و  برای شناخت مهم ترین مسائل  راهنمایی  به عنوان 

بهترین اقدامات برای انجام]4[.
مفید  هدف  یک  ما  برای  رنج  و  درد  که  است  این  حقیقت 
کمک می کند مشکلات  که به ما  فراهم می کند و آن فایده این است 
نادیده  را  است  رسانده  آسیب  ما  به  که  اتفاقاتی  کرده  شناسایی  را 
نگیریم. از سوی دیگر جسم ما به طرز عجیبی شکننده و آسیب پذیر 
است. ما در معرض بیماری های مختلفی هستیم و به راحتی آسیب 
می بینیم. یک سرماخوردگی ساده، دندان درد یا درد عضلانی ممکن 
اساس  بر  کند.  ایجاد  ما  در  ناراحتی  و  درد  احساس  روزها  برای  است 
آمار سازمان بهداشت جهانی، تقریبا تعداد سی هزار بیماری به وسیله 
درمان  آنها  از  برای یک سوم  که  است  پزشکی مدرن شناسایی شده 
شناخته شده ای وجود ندارد. با این وجود با مشاهده اولین علائم یک 
سرماخوردگی، بیماری یا جراحت به دنبال درمان و مراقبت می رویم. 
ک باشد و یا نشانه ها  گر درد و رنج مذکور به طور خاص مهلک و خطرنا ا
کامل، امور  و علائم آن به طور غیرقابل انکار جدی باشند، تا بهبودی 
را  بیماری  و  درد  اصلی  علل  که  زمانی  تا  می کنیم.  متوقف  را  روزانه 
در  ما  طبیعی  زندگی  نباشیم،  آن  درمان  دنبال  به  و  نکرده  شناسایی 
و  درد  برای  که چرا  است  این  اصلی  بود. حال سوال  جریان نخواهد 

گونه عمل نمی کنیم؟ رنج های احساسی خود نیز به همین 

شاخصه پنجم: همدلی با دیگران
هماننــد ویژگــی چهــارم، عبــارت همدلــی بــا دیگــران اشــاره بــه واقعیــت 
آســیب ها  و  ناراحتــی  و  درد  از  انســان ها  مشــترک  و  جهانــی  تجربــه  و 
خــاص  شــرایط  و  فیزیکــی  دردهــای  شــامل  درد  ایــن  گرچــه  ا دارد. 
دردهــای  شناســایی  بــر  آن  عمیق تــر  تمرکــز  امــا  می باشــد،  فــرد  هــر 
تغییــرات،  ناپایداری هــا،  واســطه  بــه  فــرد  هــر  کــه  اســت  احساســی 
احتمالــی،  آســیب های  بــه  نســبت  بــودن  گاه  آ و  ارتباطــات  عــدم 
ایــن  می شــود.  روبــرو  آن هــا  بــا  مرگ و میــر  و  بیمــاری  ســن،  افزایــش 
کــه بــا توجــه بــه احساســات افــراد،  ع درد شــامل دردهایــی اســت  نــو
از  کــه  فــردی  احساســات  ماننــد  بــود  خواهــد  منحصربفــرد  و  خــاص 
کنــد. جمــع جــدا شــده و آرزو می کنــد دوبــاره بــا اجتمــاع ارتبــاط برقــرار 
با این وجود همدلی و مهربانی شایستگی اصلی رهبری و بخش 
بودن  انسان  مشترک  حس  از  مهمی  بخش  و  انسانیت  از  حیاتی 
بلکه  رهبر  یک  به عنوان  تنها  نه  همدلی  پرورش  می گردد.  محسوب 
که همدلی باعث  به عنوان یک انسان اهمیت بسیار زیادی دارد چرا 
مهربانی  یعنی  ما  انگیزه های  قدرتمندترین  از  یکی  تقویت  و  پرورش 
کاهش درد و رنجشان( می شود. یکی  کمک به دیگران برای  )عمل 
همدلی  است.  مهربانی  و  همدلی  میان  تمایز  برقراری  مهم  نکات  از 
کردن احساسات دیگران و تمایز قائل شدن بین احساسات آنها  درک 
با احساسات خودمان است. بخش دوم این تعریف یعنی تمایز قائل 
تمایز،  وجود  بدون  است.  مهم  دیگران  و  خود  احساسات  بین  شدن 
خواهد  احساسات  گیری  وا و  سرایت  به  منجر  شناختی  فرآیند  این 
احساسات  از  فراتر  دیگران،  احساسات  شناخت  جای  به  ما  یعنی  شد 
آنها خواهیم رفت. مهربانی )شفقت و دلسوزی( نیز سه جزء دارد: 1. 
درک  آرزوی  یا  ک  ادرا  .2 دیگران،  احساسات  کردن  درک  یا  همدلی 
آرزوی تسکین دادن درد  یا  انگیزه  احساسات و تجارب دیگران و 3. 

و رنج دیگران]5[.

شاخصه ششم: وابستگی متقابل
دیگران  به  بخشیدن  الهام  "رهبری"  واژه  قدیمی  و  سنتی  تعاریف  در 
تعریف  مشترک  چشم انداز  یک  آوردن  دست  به  و  کار  انجام  برای 
تعریف  یک  مقاله  این  در  اما  است  درست  تعریف  این  است.  شده 
ارتباطات معنی دار  ارائه می گردد: هنر اعتماد سازی و  از رهبری  دیگر 
کسب نتایج اهمیت دارند. یک رهبر مسئول حمایت  که  در محیطی 
می باشد  متقابل  وابستگی  نیازمند  حمایت  این  و  است  تیم  از  کردن 
نیز  که به شما وابسته هستند و شما  کسانی  با  ارتباط بودن  یعنی در 
به  تمرین  یک  مفهوم  در  متقابل  وابستگی  هستید.  وابسته  آنها  به 
به  نسبت  مسئولیت پذیری  و  ابتکار عمل  ک،  ادرا دادن  نشان  معنی 
ایجاد یک تیم است تا بصورت مشترک تصمیم گیری نموده و نتایج 
به  تنهایی  به  رهبر  یک  که  طوری  به  نمایند  کسب  بیشتری  و  بهتر 
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بستگی  گروه  اعضای  موفقیت  یافت.  نخواهد  دست  هدفی  چنین 
احترام  و  نموده  توجه  داده،  گوش  آنها  به  که  دارد  رهبری  حضور  به 
می گذارد و همچنین نگرش ها و ایده های افراد تیم را در نظر می گیرد 
و سپس بر اساس بهترین علایق و اهداف تیم و سازمان تصمیم گیری 

می نماید]6[.
تاثیر  که مدیران  باور داشت  ع  این موضو به  گوگل  زمانی شرکت 
تصمیم  محققان   2008 سال  در  ندارند.  تیم ها  موفقیت  در  زیادی 
ع اینکه چه  کسیژن با موضو گوگل ا که مطالعه ای تحت عنوان  گرفتند 
انجام  می شود،  موفق  و  بزرگ  رهبران  آمدن  وجود  به  باعث  عواملی 
بر  مبتنی  اولیه  سال های  در  مخصوصا  گوگل  شرکت  فرهنگ  دهند. 
حضور افراد خلاق، زرنگ و دانا بود. همچنین این تفکر نیز در فرهنگ 
آن شرکت وجود داشت که رهبری و مدیریت در بهترین حالت خود جزو 
لایه های غیرضروری بوروکراسی محسوب می گردد. بر خلاف تصورات 
به  رهبران  رفتار  که  داد  نشان  تحقیق  نتایج  شگفت آوری،  طور  به  و 
کاری  سلامت  و  تندرستی  در  هم  و  بهره وری  در  هم  گسترده ای  طور 
که موفق ترین رهبران در  گوگل دریافت  اعضای تیم تاثیر مثبت دارد. 

رتبه های بالا، سه رفتار مشترک دارند:
از     هریک  با  ملاقات  برای  را  زمانی  خوب  رهبر  یک  مربی گری: 

یعنی  می کند  رفتار  مربی  یک  همانند  و  داده  اختصاص  تیم  اعضای 
را وارد  آنها  از  آنها بوده و همچنین هریک  اعتماد در  ایجاد  به دنبال 
چالش های مختلف می کند. یک رهبر خوب نسبت به مراقبت و توجه 

واقعی به هر یک از اعضا و توسعه شغلی آنها هوشیار است.
قدرت بخشیدن: یک رهبر خوب به تیم قدرت داده و از مدیریت    

نموده،  حمایت  و  هدایت  را  تیم  یعنی  می کند،  اجتناب  جزئی  و  خرد 
کرده و میزان  که نیاز است به تیم اعتماد  برای انجام دادن آن چیزی 
گذار می کند. یک رهبر خوب در  مناسبی از آزادی و اختیار را به تیم وا
جستجوی تعادل در فراهم کردن آن چیزی است که تیم برای رسیدن 
که مبادا  به موفقیت به آن نیاز دارد اما در عین حال مراقب این است 
کردن اعضای تیم و یا انحراف در  با مدیریت ذره بینی باعث نا امید 

عملکرد آنها شود.
ایجاد     مساوی  و  برابر  محیط  یک  خوب  رهبر  یک  دادن:  گوش 

طریق  از  را  افراد  تندرستی  و  موفقیت  مورد  در  خود  نگرانی  و  نموده 
گاهی  آ آنها نشان می دهد. یک رهبر خوب  از  گوش دادن به هر یک 
موفقیت  تیم،  موفقیت  راه  در  که  ذاتی  تنش های  به  را  هوشیاری  و 
جستجوی  در  و  کرده  تزریق  دارد،  وجود  افراد  تندرستی  و  سازمان 
راه حل هایی برای این تنش ها بوده و از موفقیت همه سطوح حمایت 

می کند. 
کنش پذیری و مدیریت خرد  که از وا گاه توجه دارند  رهبران ذهن آ
از طریق بهترین  تا  گوش فرا می دهند  آنها به دیگران  کنند،  اجتناب 
و  نمایند  ح  طر را  استراتژی ها  بهترین  گروه ها  و  تیم ها  برای  روش ها 

و  ارتباطات  نیز،  فردی  اقدامات  و  حرکت  به  تمایل  از  اجتناب  برای 
همدلی را پرورش می دهند]7[.

شاخصه هفتم: ساده سازی مسائل
کنیـد بـرای یـک بازه زمانی کوتاه در طول هـر روز، اجازه می دهید  تصـور 
تعیین شـده  قبـل  از  پروژه هـای  و  ح هـا  برنامه ریـزی شـده، طر امـور  کـه 
اسـت  ممکـن  واقعـاً  تصـور  ایـن  البتـه  شـوند.  رهـا  و  جـدا  شـما  ذهـن  از 
کنیـد  کنیـد و مشـاهده  مشـکل باشـد امـا هـر روز بـه ایـن لحظـه توجـه 
کلیـدی  کـه زندگـی شـما دقیقـاً در لحظـه حـال در جریـان اسـت. نکتـه 
کـه بـه بـدن و ذهن خـود آموزش  تمریـن ساده سـازی مسـائل ایـن اسـت 
کـه وجـود دارد و سـماجت  کـردن در برابـر آن چیـزی  دهیـم از مقاومـت 
کـه وجـود نـدارد، دسـت بـردارد. مشـکلات افـراد از  در مـورد آن چیـزی 
انسـان ها  گفـت مشـکلات  آنهـا جـدا نیسـت و درواقـع می تـوان  زندگـی 
بخـش اصلـی بافـت و زمینـه انسـان بـودن محسـوب می شـوند. بـا ایـن 
کـردن، پذیـرای  کـردن و مقاومـت  حـال شـما می توانیـد بـدون قضـاوت 
را  کار  ایـن  کـه  زمانـی  کنیـد.  تـلاش  آنهـا  حـل  بـرای  و  بـوده  مشـکلات 
کردیـد، قـادر خواهیـد بـود هـر مشـکل به وجود آمـده را بپذیریـد و آن را 
کار موثـر باشـیم،  کـه در محـل  متحـول نماییـد. همـه مـا می خواهیـم 
ارتباطـات خـود بـا شـریک زندگـی یـا فرزندانمـان را بهبود دهیـم و روابط 
کنیـم اما این خواسـته ها مطلقا همیشـه به دسـت  بهتـری را پایه گـذاری 
کمتـر نخواهد  نمی آینـد و موفقیـت بیشـتر هرگـز منجـر بـه بروز مشـکلات 
شـد. بـا انجـام ایـن تمریـن زندگـی خـود را بـه واسـطه تغییـر در بینـش و 
کـه توقـع خواسـته های بیشـتری  کـرده بـدون ایـن  نگـرش خـود سـاده تر 

را داشـته باشـید]8[.

نتیجه گیری
خود  پیرامون  به  شفاف تری  نگاه  با  می سازد  قادر  را  ما  گاهی  ذهن آ
روبه رو  کردن  زندگی  حال  لحظه  در  و  گاهی  آ معجزه  با  و  بنگریم 
و  حضور  گاهی،  آ نحوه  می تواند  گاهی  ذهن آ تمرینات  انجام   شویم. 
از طریق افزودن یک نگرش جدید  را نه صرفا  افراد در سازمان  بودن 
که  به الهام و آرزو بلکه از طریق ارائه یک نگاه دقیق تر به آن چیزی 
وجود دارد )یعنی طبیعت انسان و محدودیت هایی که افراد برای خود 

ساخته اند( تغییر دهد. 
ترس،  ماهیت  تغییر  سپس  و  درک  گاهی  ذهن آ تمرینات  هدف 
ارتباطات درون سازمانی است.  عدم رضایت و تجربه جدایی و عدم 
گاه دشوار است؟ چرا باید  چرا اینقدر تبدیل شدن به یک رهبر ذهن آ
کاری، برای  گاه شدن نسبت به زندگی  برای در لحظه بودن، برای آ
نخواهد  سازمان  در  ابد  تا  رهبر  یک  که  حقیقت  این  دوباره  کشف 
اینکه  نمودن  برای مشخص  قلبی،  ندای  به  کردن  توجه  برای  بود، 
تلاش  اینقدر  است،  مهم تر  و  آشکار تر  همه  از  چیزی  چه  کنون  هم ا
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گاهی در رهبری  که نفوذ ذهن آ کنیم؟ در پاسخ به این سوال باید گفت 
که رهبر به جای جستجوی خطرات و تهدیدها، نسبت  باعث می شود 
جستجوی  در  همیشه  گردد،  گاه  آ خود  بی قراری های  و  ترس ها  به 
از  فراتر  که  می کند  ایجاد  او  در  را  اطمینان  این  و  باشد  بهترین ها 
کات شخصی خود، همیشه با دیگران در ارتباط است  تصورات و ادرا

و برای نیل به موفقیت به آنها وابستگی متقابل دارد.
و  مشکل  گاه  ذهن آ رهبری  چرا  که  این  داشتن  نظر  در  با  نهایتاً 
و  درد  قالب  مجددا  است،  ضروری  امروزی  سازمان های  برای  البته 
گاه به عنوان  کرده تا به اهمیت و ضرورت رهبری ذهن آ احتمال را مرور 
که اشاره  یک سبک جدید در قرن بیست و یکم پی ببریم. همانگونه 
شد درد همان درد تغییر است یا به عبارت دیگر درد به دست نیاوردن 
که نمی خواهیم.  که می خواهیم و به دست آوردن چیزی  آن چیزی 
آرزوها، رضایت  پذیرش احتمالات نیز اشاره به دستیابی به اهداف و 
کردن فاصله  کم  گاهی بیشتر و ارتباطات بهتر دارد. بنابراین  بیشتر، آ
رهبری  سبک  اصلی  اهداف  از  رهبران،  در  احتمالات  و  درد ها  بین 
از  فراتر  بتواند  رهبر  یک  وسیله  بدین  تا  می شود  محسوب  گاه  ذهن آ
کارکنان خود  کرده و برای سازمان و  نقش های مرسوم رهبری حرکت 
را در سازمان خود  گاهی  تحول آفرین باشد و فرهنگ مبتنی بر ذهن آ
بالای  پذیرش  در  سازمان ها  رهبران  آزادی  و  موفقیت  سازد.  نهادینه 
تمایل  فردی  هر  نهایت  در  است.  نهفته  هوشیاری  و  گاهی  آ قدرت 
گردد. البته مقوله زمان و تغییر فراتر از  که از تغییرات دائمی رها  دارد 
درک معمول و عقلایی ما هستند و ما نیز در مقاومت نسبت به مقوله 
که چه  کنید  زمان و تغییر در این دنیا تنها نیستیم. فقط به این توجه 
زندگی  وارد  توان  تمام  با  و  کامل  طور  به  افراد  گر  ا می داد  خ  ر اتفاقی 
کمترین مقاومت در برابر تغییر را از خود نشان  کاری و شخصی شده و 
حاضر  عصر  سازمان های  می گردد  پیشنهاد  خلاصه  به طور  می دادند؟ 
که در محیط بسیار متغیر با نوسانات شدید  در هر سطحی از فعالیت 
هستند،  فعالیت  مشغول  اجتماعی  و  فرهنگی  سیاسی،  اقتصادی، 
مدنظر  جدی  طور  به  را  خود  سازمانی  فرهنگ  در  گاهی  ذهن آ کاربرد 
گاه در رأس سازمان و وجود  که با حضور یک رهبر ذهن آ قرار دهند چرا 
با  سازمانی  اهداف  و  چشم اندازها  گاهی،  ذهن آ حامی  فرهنگ  یک 
نو  رویکردهای  از طریق  و  نگاهی جدید  با  و سازگار،  منطقی منعطف 
بیش از پیش محقق خواهد شد]9[. بدون شک سازمان های امروزی 
کسب نتایج در آنها متکی بر سرمایه های  که بخش مهمی از عملکرد و 
ویژه  توجه  و  سنتی  نگرش  تغییر  نیازمند  می باشد،  ارزش  با  انسانی 
از جمله  ترکیبی  کاربردهای  از  برخی  و منحصربفرد  خاص  مزایای  به 
استفاده از تکنیک های خاص روانشناسی در نحوه مدیریت و رهبری 
مدرن  سازمان های  توسعه  هستند.  خود  کارکنان  و  محیط  سازمان، 

به  متعهد  و  گاهی  ذهن آ به  نسبت  حامی  نگرش  با  رهبرانی  نیازمند 
تیم سازی،  اهداف،  چشم اندازها،  در  گاهی  ذهن آ فرهنگ  کاربست 
از سوی  نتایج سازمانی می باشد.  کسب  کارکنان و  روابط  هماهنگی، 
نتایج  و  فعلی  بهره وری  سطح  از  فراتر  می بایست  رهبران  این  دیگر 
که در محیط بسیار متغیر فعلی و آتی،  مثبت سازمانی بیندیشند چرا 
سازمانی  و  اجتماعی  بافت  یک  در  سازمان ها  بقای  و  توسعه  رشد، 

گاهی و هوشیاری محقق خواهد شد. مبتنی بر آ

پی نوشت ها:   
1. Culture Eats Strategy for Breakfast. (Peter Drucker)
2. Mindful Leadership (a kind of leadership styles based 
on mindfulness in psychology).
3. Pain and Possibility.
4. Four Noble Truths.
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G-STIC مدل تدوین برنامه بازاریابی

بیان مسأله
به روز نگه داشتن برنامه بازاریابی شرکت ها با توجه به تغییر و تحولات 
امری دشوار شده  اجتماعی  و  اقتصادی  و تلاطم های  شگرف موجود 
است. به همین منظور تدوین برنامه می بایست بر اساس یک الگوی 
گردد تا امکان پایش برنامه از یک سو و  ح ریزی  جامع و قابل تغییر طر
کتیک ها از سوی دیگر فراهم آید. برای  به روز نمودن استراتژی ها و تا
شناخت  و  دقت  سرعت،  نیازمند  خوب  بازاریابی  برنامـه  یک  تدوین 
که به طور مستمر و دائم تغییر می کنند.  متغیر های محیطی هستیم 
این  سپس  هستند.  اهداف  درست  تعیین  زمینه ساز  شناخت  این 
در مسیر  را  آن ها  و  گردیده  فعالیت های شرکت  راه همه  اهداف چراغ 

نـورث  گ دانشـگاه  کلا الکسـاندر چرنـو" در مدرسـه مدیریـت   “
وسـترن، پروفسـور بازاریابـی اسـت. او دارای دو مـدرک دکتـری 
اسـت.  دانشـگاه دوک  از  وکار  کسـب  و مدیریـت  روان شناسـی 
کسـب وکار،  راهبـرد  دربـاره  مقالـه  زیـادی  تعـداد  چرنـو  دکتـر 
نوشـته  بـازار  برنامه ریـزی  و  مصرف کننـده  رفتـار  برنـد،  مدیریـت 
نشـریات  در  و  بازاریابـی  برتـر  مجـلات  در  او  مطالعـات  اسـت. 
فایننشـال  ژورنـال،  اسـتریت  وال  شـامل  معـروف  وکار  کسـب 
تایمـز، نیویـورک تایمـز، واشـنگتن پسـت، هـاروارد بیزینـس ری 
ویو، سـاینتیفیک اِمریکن،ِ اسوشـیتد پرس، فوربس و بیزینس 
ویـک، منتشـر شـده اسـت. او توسـط مجلـه بازاریابـی به عنـوان 
و  بازاریابـی  پیشـرو  مجـلات  در  برتـر  صاحب نظـر   10 از  یکـی 
اسـتعداد های  زمینـه  در  شـده  انجـام  جهانـی  مطالــعه  مطابـق 
بازاریابـی،  تعلیـم  مجلـه  توسـط  شـده  منتشـر  بازاریابـی، 
به عنـوان یکـی از پنـج اسـتعداد برتـر در حـوزه رفتـار مصرف کننـده 

کسـب وکار،  معرفـی شـده اسـت. او اعتقـاد دارد، سـتون فقـرات 
هـدف می بایسـت  برنامه ریـزی  در  و  اسـت  بازاریابـی   برنامـه 
شـرکت را تعییـن و یـک مسـیر عملیاتـی بـرای دسـتیابی بـه ایـن 
هـدف مشـخص نمـود. تدویـن یـک برنامـه عملیاتی توسـط پنج 
کسـب وکار هدایـت می شـود. ایـن پنـج فعالیـت  کلیـدی  فعالیـت 
کتیک هـا،  تا طراحـی  راهبـرد،  تدویـن  هـدف،  تنظیـم  شـامل 
معیار هـای  مجموعـه  تعییـن  و  پیاده سـازی  برنامـه  تعریـف 
کنترلـی بـرای اندازه گیـری میـزان موفقیـت اقدامـات پیشـنهادی 
اسـتیک"    - "جـی  مـدل  چارچـوب  مذکـور،  فعالیـت  پنـج  اسـت. 
کنترل( را  کتیک ها، پیاده سـازی و  G-STIC1 )هـدف، راهبـرد، تا

که سـنگ بنای تحلیل و برنامه ریـزی بازاریابی  تشـکیل می دهنـد 
کسـب وکار یـا   اسـت. هسـته اصلـی ایـن برنامـه بازاریابـی، مـدل 
کتیک هـای محصـول  تا و  راهبـرد  کـه شـامل  بـازار اسـت  نقشـه 

اسـت. پیشـنهادی 

داشتن  بدون  نمی تواند  شرکت  شک  بدون  می کنند.  هدایت  درست 
نموده  طراحی  را  ارزشمندی  اقدامات  مجموعه  مناسب،  هدف  یک 
گام های  باید  هدف،  تعیین  متعاقب  کند.  ارزیابی  را  موفقیتش  و 
نظر علمی مسیر رسیدن  از  برداشته شود.  آن  در مسیر تحقق  مؤثری 
که در مدل  کتیک می نامند؛  گام های مسیر را تا به هدف را استراتژی و 
الکساندر چرنو به خوبی به آن اشاره شده است. در ادامه بعد از تدوین 
کنترل  کتیک ها، برنامه پیاده سازی تنظیم و با  استراتژی و طراحی تا
شاخص ها و پایش محیط زمینه اجرای موفق برنامه بازاریابی فراهم 
خواهد شد. زمان استفاده از این مدل برای کسب وکار ها هنگامی است 
را طراحی  بازار محصول جدید  به  استراتژی های ورود  که می خواهند 

مجتبی مالکی

عضو هیئت علمی دانشگاه آزاد اسلامی 
کسب وکار و مشاور 

محمد مالامیری

کارشناس ارشد مدیریت اجرایی
دانشگاه آزاد اسلامی تهران مرکزی

الهام علائی

کسب وکار کارشناسی ارشد مدیریت  دانشجوی 
 دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیقات



14
00 

ن 
ستا

 زم
  /

   3
26

ه   
مار

 ش
 / 

وم 
  د

ی و
 س

ال
س

          مقاله57

نمایند و یا زمانی که می خواهند برای کسب وکار جاری خود یک برنامه 
ح ریزی نمایند. کابردی طر عملیاتی بازاریابی به شکلی جامع و 

پیشینه پژوهش
است.  ح  مطر بازارشناسی  و  بازاریابی  حوزه  در  مختلفی  مدل های 
تسهیل  و  هدف  بازار های  و  اهداف  تعریف  به  ابزار ها  این  چند  هر 
کمک می کنند. ولی از انسجام لازم  جایگاه سازی، تمایز و برندسازی، 
کنده ای  برخوردار نیستند و به تعبیری روش ها و الگو های بازاریابی پرا
"الکساندر چرنو"  نیامده اند.  گرد هم  هستند و در چارچوب مشخصی 
کرده است تا با استفاده از مطالعات علمی و تجربیات اجرایی در  تلاش 
کاربردی را در حوزه بازاریابی طراحی و اجرا نماید  چندین شرکت مدلی 

گرفته است. که به شدت مورد استقبال قرار 

ماهیت
مؤلفه های  از  یک  هر  که  است  مؤلفه  یا  عامل  پنج  دارای  مدل  این 

چارچوب "جی ـ استیک"G-STIC  با جزئیات بیشتر عبارتند از:
همان  هدف  می کند.  مشخص  را  موفقیت  نهایی  معیار  هدف:   .1
که شرکت می خواهد به آن برسد و دارای دو مؤلفه  نتیجه نهایی است 
مطلوب  نتیجه  به  دستیابی  سنجش  معیار  که  تمرکز،  کانون  است: 
و معیار های  )مانند درآمد خالص(،  تعریف می کند  را  اقدامات شرکت 
برای  زمانی  چارچوب  تعیین  و  هدف  کمی سازی  برای  عملکردی 

خ بازده( تحقق آن است. )مانند نر

ح ارزش پیشنهادی شرکت در این بازار را  2. راهبرد: بازار هدف و طر
کسب  و  کار شرکت است. مشخص می کند. راهبرد، ستون فقرات مدل 
کلیدی محصول پیشنهادی را مشخص  ویژگی های  کتیک ها:  3. تا
و  ارتباطات  مشوق ها،  قیمت،  برند،  خدمت،  محصول،  می کنند: 
که شرکت از آن ها برای  کتیک، ابزار هایی هستند  توزیع. این هفت تا

خلق ارزش در بازار منتخب استفاده می کند.
پیشنهادی  محصول  ایجاد  به  مربوط  فرآیند های  پیاده سازی:   .4
محصول  توسعه  شامل  پیاده سازی  می کند.  مشخص  را  بازار  برای 

کردن آن به بازار هدف )تجاری سازی( است. پیشنهادی و روانه 
طریق  از  را  زمان  طول  در  شرکت  فعالیت های  موفقیت  کنترل:   .5
که شرکت در  ارزیابی عملکرد شرکت و پایش تغییرات محیطی بازاری 

آن فعالیت می کند، سنجش می نماید.
چارچوب "جی - استیک" یک رویکرد شهودی را برای ساده سازی 
که هدف آن  فعالیت های شرکت در یک پیوستار منطقی ارائه می دهد 
گرچه چارچوب  ایجاد نتیجه مطلوب در بازار است. باید توجه نمود که ا
که  "جی - استیک" نشان دهنده یک سلسله اقدامات مشخصی است 
برای  کنترلی  معیار های  تعیین  با  و  شروع  شرکت،  اهداف  تعیین  با 
اندازه گیری عملکرد به پایان می رسد، ولی فرآیند برنامه ریزی بازاریابی 
تدوین  بنابراین،  است.  چرخه(  یک  )مانند  تکرارشونده  فرآیند  یک 
که  برنامه بازاریابی اغلب با شناسایی یک نیاز برآورده نشده مشتری 
شرکت می تواند آن را بهتر از رقبا برآورده سازد، آغاز می شود. همچنین، 
که  تدوین برنامه بازاریابی می تواند با یک اختراع فناورانه شروع شود 

کلیدی توصیف کننده کلیدی برنامه بازاریابی و عوامل  شکل 1. مؤلفه های 
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بازار می کند. در این راستا، چارچوب  را قادر به خلق ارزش در  شرکت 
برنامه ریزی  تکرارشونده  فرآیند  کلیدی  مؤلفه های  استیک   - جی 
کنترل( را تشریح  کتیک ها، پیاده سازی، و  بازاریابی )هدف، راهبرد، تا
می کند و پیوستاری منطقی از نحوه سازماندهی این مؤلفه ها را بدون 
ارائه  تجویزی  مؤلفه ها  این  توسعه  و  ایجاد  ترتیب  مورد  در  که  این 

دهد، مشخص می کند.

نحوه استفاده
  جی - استیک )G-STIC(، هسته مرکزی برنامه بازاریابی است. این 

بخش موارد زیر را تعیین می کند: 
برنامه     برسد،  آن  به  می خواهد  شرکت  که  هدفی  هدف:   تعیین 

که شرکت می خواهد به آن دست یابد شروع  بازاریابی با تعیین هدفی 
گردیده و  می شود. سپس این هدف چراغ راه همه فعالیت های شرکت 
آن ها را در مسیر درست هدایت می کند. شرکت نمی تواند بدون داشتن 
و  کرده  طراحی  را  ارزشمندی  اقدامات  مجموعه  مناسب،  هدف  یک 
کند. اهمیتِ داشتن یک هدف واضح و مشخص  موفقیتش را ارزیابی 
کتاب آلیس در سرزمین  کارول ریاضیدان و نویسنده  در جملات لوئیس 
گر نمی دانی به کجا می روی، هرجاده ای  عجایب نشان داده شده است: »ا
تو را به آنجا خواهد رساند. « این بینش در کسب وکار هم صدق می کند: 
کشتی بدون ناخدا است. یک شرکت بدون تعیین هدف، مانند یک 
تمرکز  کانون  تعیین  است:  تصمیم  دو  برگیرنده  در  هدف  تعیین 
تحقق  باید  که  عملکردی  معیار های  تعیین  و  شرکت  فعالیت های 
که  هست  توجیه  قابل  منظر  این  از  هدف  داشتن  ضرورت  یابند. 
در  و  هستند  روبه رو  زمان  و  منابع  محدویت  دو  با  همواره  شرکت ها 
متمرکز  هدف  روی  بر  و  نداده  انجام  خوبی  هدفگذاری  که  صورتی 
و  نموده  مدیریت  بهینه  شکل  به  را  خود  منابع  نمی توانند  نباشند؛ 
زمان رسیدن به هدف را از دست می دهند. مدیریت زمان و مدیریت 
بهینه منابع دو ضرورت انکارناپذیر شرکت ها در تنظیم درست هدف 

می باشند.
ح     طر و  هدف  بازار  تعیین کننده  که  پیشنهادی  محصول  راهبرد: 

ارزش پیشنهادی شرکت است، راهبرد، ارزش ایجاد شده توسط شرکت 
بازار  مشخص کننده  راهبرد  می کند.  مشخص  خاص  بازار  یک  در  را 
ح ارزش پیشنهادی شرکت برای این بازار می باشد. هدف شرکت و طر
که شرکت می خواهد در آن ارزش آفرینی  1. بازار هدف: بازاری است 
مشتریانی  می شود:  مشخص   )C )پنج  عامل  پنج  با  هدف  بازار  کند. 
که می خواهند  کند؛ رقبایی  را برآورده  که شرکت می خواهد نیاز آن ها 
کنند؛ همکاری-کنندگانی  نیاز های یکسان همان مشتریان را برآورده 
که در جهت رفع نیاز های مشتریان با شرکت همکاری می کنند؛ خودِ 
که  محیطی  و  می کند  مدیریت  را  پیشنهادی  محصول  که  شرکت 

شرکت در آن فعالیت می کند.

که شرکت می خواهد در بازار  ح ارزش پیشنهادی: ارزشی است  2. طر
ح ارزش پیشنهادی سه مؤلفه دارد - ارزش برای  کند. طر هدف خلق 
که هر سه  مشتری، ارزش برای همکاری کننده و ارزش برای شرکت، 

ارزش خلق شده توسط شرکت برای نهاد های بازار را نشان می دهند.
محصول،     ابعاد  که  پیشنهادی  محصول  کتیک های  تا کتیک:  تا

محصول  توزیع  و  ارتباطات،  مشوق ها،  قیمت،  برند،  خدمت، 
محصول  تعیین کننده  کتیک ها،  تا می کنند.  تعیین  را  پیشنهادی 
معرفی  نظر  مورد  بازار  یک  به  شرکت  که  است  واقعی  پیشنهادی 
از راهبرد شرکت پیروی می کنند و  کتیک ها به طور منطقی  تا می کند. 
را  کرد  خواهد  تبدیل  بازار  واقعیت  به  را  راهبرد  شرکت  این  که  روشی 
محصول  ویژگی  هفت  تعیین کننده  کتیک ها  تا این  می دهند.  نشان 
قیمت،  برند،  خدمت،  محصول،  می باشند:  شرکت  پیشنهادی 

مشوق ها، ارتباطات، و توزیع.
منظور     به  که  اقداماتی  پیاده سازی،  پیاده سازی:  و  اجرا 

کسب وکار لازم است را مشخص می کند.  واقعیت بخشیدن به مدل 
شرکت،  منابع  توسعه  است:  کلیدی  مؤلفه  سه  شامل  پیاده سازی 
توسعه  از  هدف  است.  تجاری سازی  و  پیشنهادی،  محصول  توسعه 
منابع شرکت اطمینان از وجود دارایی های مورد نیاز برای پیاده سازی 
محصول پیشنهادی شرکت است. توسعه منابع می تواند شامل توسعه 
کسب وکار )مانند تجهیزات تولیدی، خدمات و زیرساخت  تجهیزات 
اعتماد؛  قابل  تأمین کنندگان  بودن  دسترس  در  تضمین  فناوری(؛ 
جذب، آموزش و حفظ کارمندان با مهارت؛ توسعه محصولات، خدمات 
و برند های مرتبط به طوری که بتوانند به عنوان بستری برای محصول 
پیشنهادی جدید عمل کنند؛ به دست آوردن دانش فنی مورد نیاز برای 
کانال های  توسعه  پیشنهادی؛  محصول  مدیریت  و  تولید  طراحی، 
هدف  مشتریان  به  اطلاع رسانی  برای  توزیع  کانا ل های  و  ارتباطی 
درباره محصول پیشنهادی شرکت و تحویل این محصول پیشنهادی 
باشد. منابع  این  توسعه  برای  نیاز  مورد  سرمایه  تأمین  و  آنها؛  به 
که راهبرد و  توسعه محصول پیشنهادی شامل فرآیند هایی است 
کالا  که آن  کالای واقعی تبدیل می کنند  کتیک های شرکت را به یک  تا

به مشتریان هدف شرکت اطلاع رسانی و تحویل داده می شود.
فرآیند توسعه یک محصول  از  تجاری سازی به طور منطقی پس 
انجام  بازار،  به  آن  ارائه  فرآیند  نمودن  مشخص  با  و  پیشنهادی 
محصول  معرفی  زمانبندی  تعیین  شامل  تجاری سازی  می گیرد. 
اقدام  این  در  نیاز  مورد  منابع  تعیین  بازار،  به  پیشنهادی  محصول 

)معرفی محصول به بازار( و تعیین مقیاس این اقدام است.
که     که عملکرد شرکت را ارزیابی و محیطی  کنترلی  کنترل: اقدامات 

شرکت در آن فعالیت می کند را تحلیل می کنند.
کنترل و ارزیابی عملکرد درباره ردیابی پیشرفت شرکت به سوی 
کانون تمرکز و معیار های ارزیابی  که این اهداف با  اهداف خود است 
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مشخص می شوند. ارزیابی عملکرد می تواند به یکی از دو نتایج منجر 
شود: یا شرکت پیشرفت مناسبی در جهت اهدافش دارد، یا بین عملکرد 
واقعی و مطلوب آن اختلاف )شکاف عملکردی ( وجود دارد. وقتی میزان 
پیشرفت مناسب باشد، شرکت می تواند با نقشه عملیاتی فعلی خود به 
همین مسیر ادامه دهد. در مقابل، وقتی ارزیابی عملکرد شکافی )بین 
کند، برنامه عملیاتی شرکت بایستی  نتایج واقعی و مطلوب( را آشکار 
اصلاح شود تا شرکت را به مسیر دستیابی به سوی اهدافش بازگرداند.

برنامه     فنی تر  جنبه های  یا  اهمیت تر  کم  ابعاد  جداسازی  پایش: 
بازاریابی و قراردادن آن ها در یک بخش مجزا، در قالب جداول، نمودار ها 
کمک می کنند. هدف  و ضمایم، به ساده سازی منطق برنامه بازاریابی 
پایش  است.  بازار  تهدید های  و  فرصت ها  شناسایی  محیط  پایش  از 
مقررات  مانند  جدید  فرصت های  از  تا  می سازد  قادر  را  شرکت  محیط 
مصرف کننده،  تقاضای  افزایش  یا  رقابت،  کاهش  مطلوب،  دولتی 
دولتی  مقررات  مانند  بالقوه ای  تهدید های  همچنین،  و  شود  منتفع 
خنثی  را  مصرف کننده  تقاضای  کاهش  و  رقابت،  افزایش  نامطلوب، 
قدم  شدند،  شناسایی  اصلی  تهدید های  و  فرصت ها  که  زمانی  کند. 
فرصت ها  از  بردن  بهره  جهت  فعلی  عملیاتی  برنامه  اصلاح  بعدی 
منظور  به  محیط  پایش  که  آنجا  از  است.  تهدید ها  اثر  کردن  خنثی  و 
خ داده در بازاری  تطبیق و هماهنگی فعالیت های شرکت با تغییرات ر
محیط  این  پایش  و  نظارت  می کند،  فعالیت  آن  در  شرکت  که  است 
چابکی  نیاز  پیش  می کند(  فعالیت  آن  در  شرکت  که  بازاری  )محیط 
است. شرکت  ارزش  خلق  مدل  پایداری  برای  لازم  شرط  و  وکار  کسب 
فعالیت های  و  اقدامات  هدایت  بازاریابی؛  برنامه  نهایی  هدف 
کلیدی  شرکت است. بر این اساس، هسته برنامه بازاریابی با عناصر 
و  شرکت  کلی  هدف  که  می شود  تعریف  استیک   - جی  چارچوب 
برنامه  عناصر  سایر  می کند.  تعیین  را  پیشنهادی  اقدامات  مجموعه 
بازاریابی، خلاصه اجرایی، بررسی اجمالی موقعیت، و به منظور تسهیل 
مشخصه های  ارائه  و  بازاریابی  برنامه  پشت  در  موجود  منطق  درک 

مجموعه اقدامات پیشنهادی می باشند.
یک  اغلب  شرکت ها  کلی،  بازاریابی  برنامه  یک  تدوین  بر  علاوه 
که می تواند شامل برنامه  ح ریزی می کنند  برنامه تخصصی تری نیز طر
توسعه محصول، برنامه مدیریت خدمات، برنامه مدیریت برند، برنامه 
ارتباطات  برنامه  و  تشویقی،  و  ترویجی  فعالیت های  برنامه  فروش، 
باشد. برخی از این برنامه ها نیز به نوبه خود می توانند به برنامه های 
ارتباطات شرکت  تخصصی تری تبدیل شوند. به عنوان مثال، برنامه 
اغلب شامل مجموعه ای از برنامه های خاص مرتبط با فعالیت هایی 
شبکه های  برنامه  و  عمومی،  روابط  برنامه  تبلیغات،  برنامه  مانند 
اجتماعی می باشد. موفقیت نهایی هر یک از این برنامه های مجزا به 

کلی بستگی دارد. میزان هم راستایی آن ها با برنامه بازاریابی 

نکته مهم عملی
و  اینکه همچنان مرتبط  بازاریابی تدوین شد، برای  برنامه  که  وقتی 
مناسب باقی بماند، باید به روزرسانی شود. ماهیت پویای برنامه های 
که به موجب  بازاریابی ریشه در ساختار چارچوب جی - استیک دارد 
استیک2   جی-  چارچوب  در  »سی«  برنامه ریزی  کنترلی  بُعد  آن، 
مشخصاً برای ارائه بازخورد به شرکت در زمینه اثربخشی فعالیت های 

آن و تغییرات مرتبط در بازار هدف، طراحی شده است.
دو دلیل رایج برای به روز رسانی برنامه بازاریابی وجود دارد:

که نشان دهنده وجود اختلاف بین عملکرد  1. شکاف های عملکردی 
نادرست،  اطلاعات  مانند  است.  شرکت  واقعی  عملکرد  و  مطلوب 

کاستی های منطقی، خطا های پیاده سازی و...
ویژگی های  در  تغییرات  مانند  هدف  بازار  در  تغییرات   .2
هدف،  مشتریان  ترجیحات  و  نیاز ها،  خرید،  قدرت  جمعیت شناسی، 
کاهش  جدید،  رقیب  یک  ورود  مانند  رقابتی،  محیط  در  تغییرات 
گسترده از کمپین تبلیغاتی تهاجمی یا توزیع   قیمت ها، راه اندازی یک 
ادغام  تهدید  مانند  همکاری کننده،  محیط  در  تغییرات  رقبا،  سوی   
تجاری،  سود  حاشیه  افزایش  توزیع،  کانال  جانب  از  عقب  به   رو 
از  مانند  شرکت،  در  تغییرات  خرده فروشان،  میان  ائتلاف  یا  ادغام  و 
بین رفتن شایستگی ها و دارایی های راهبردی، و تغییرات در محیط 
بازار، مانند یک رکود اقتصادی، توسعه یک فناوری جدید، و تصویب 

مقررات نظارتی جدید. 

نکته مهم چالشی
وتحلیل  تجزیه  قدرت  و  به روز رسانی  اطلاعات،  و  آمار  جمع آوری 
می آید.  شمار  به  چالش ها  مهم ترین  از  رقبا  محیط  در   تغییرات 
بازار  برنامه های  و  وکار  کسب  مدل های  نمی توانند  که  شرکت هایی 
رقابت صحنه  از  دهند،  تطبیق  جدید  بازار  واقعیت های  با  را   خود 
که مدل های  آن ها توسط شرکت هایی  وکار های  کسب  ج شده و  خار
مجهزتر  بازار  برای  ارزش  ایجاد  برای  و  دارند  برتری  وکار  کسب 
و  قوی ترین  این  داروین،  چارلز  گفته  به  می شوند.  بلعیده  هستند، 
بلکه  کنند،  پیدا  بقا  که می توانند  نیستند  گونه ها  باهوش ترین   حتی 
کنش را به تغییرات  که بهترین و سریع ترین وا کسانی است  بقا از آنِ 
ایجاد نه تنها  بازار،  در  موفقیت  برای  کلیدی  مسأله  دهند.   نشان 
با  یک برنامه بازار سودمند، بلکه افزایش توانایی تطبیق این برنامه 

تغییرات بازار نیز است.

پی نوشت ها:   
1. G-STIC Framework
2. “C” in the G-STIC Framework
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کارهایتان نمی رسیدید!!! گر زمان بیشتری داشتید، باز هم به  ا

رضا مومن خانی

لَست مدیرعامل مدرسه مدیریت اَ

داشته  اختیار  در  بیشتری  زمان  گر  ا که  می کنند  گمان  مردم  غالب 
ما  زمان  مدیریت  دوره های  در  می رسند.  بیشتری  کارهای  به  باشند 
می برند  رنج  وقت  کمبود  از  که  می گویند  هم  مدیران  از  بسیاری  هم 
گر  ا می رسیدند.  بیشتری  کارهای  به  داشتند  بیشتری  زمان  گر  ا و 
را خواهید شنید  بنشینید همین  پای درد دل خانم های خانه دار هم 
ترتیب،  همین  به  نمی رسند.  خانه  کارهای  به  و  است  کم  وقت  که 
گر شبانه روز به جای 24 ساعت،  که ا دانشجویان هم تصور می کنند 
می گرفتند  یاد  بهتر  می خواندند،  درس  بیشتر  بود،  ساعت   48 یا   36
کثریت  کسب می کردند. به هر حال به نظر می رسد ا و نمرات بهتری 
که:  این  دارند.  مشترک  درد  یک  زمین  کره  کنان  سا اتفاق  به  قریب 
کاش  "شبانه روز 24 ساعت است!" )البته این هم قرارداد ماست و ای 
کرده بودند آن را  که قرن ها پیش آن را به 24 ساعت تقسیم  افرادی 

به قطعات بیشتری تقسیم می کردند!(. 
گر  کمبود وقت شکایت می کنند، ا که همواره از  از دیدگاه افرادی 
مدیران،  نداشت.  وجود  مشکلی  دیگر  بود  اختیار  در  بیشتری  زمان 
همه  همگی  دانشجویان  می کردند،  اداره  نقص  بدون  را  کسب وکارها 
انتها یاد می گرفتند و خانم های خانه دار هم به همه  تا به  را  دروس 
برای  بیشتری  وقت  که  آنجایی  از  علاوه،  به  می رسیدند.  خانه  امور 
و  می کردیم  تربیت  بهتری  بچه های  داشت  وجود  فرزندان  تربیت 
اداره امور مملکت مشکلی نداشتند  دولتمردان و متصدیان هم برای 

گل و بلبل می شد! و خلاصه همه جا 
ولی واقعیت چیز دیگری است.

که: واقعیت این است 

که از کم بودن وقت برای اداره امور مملکت  در مقابل دولتمردانی 
انجام  عهده  از  که  دارند  وجود  دیگری  دولتمردان  می کنند،  شکایت 
امور خانوادگی و شخصی خود  به  بر می آیند و به علاوه  آن به خوبی 
می نالند،  کافی  زمان  نبودن  از  که  مدیرانی  مقابل  در  می رسند.  هم 
کفایت وقت  کارهایشان به قدر  انجام  برای  که  مدیرانی وجود دارند 
ندارند، همیشه  برای مطالعه وقت  که  دارند. در مقابل دانشجویانی 
کتاب های درسی را مطالعه می کنند،  که نه تنها  دانشجویانی هستند 
کنار  بلکه زمان خوبی را به مطالعات جانبی اختصاص می دهند و در 
کار  از همان زمان دانشجویی به صورت نیمه وقت  همه این موارد، 
منزلشان  کارهای  به  که  خانه داری  خانم های  مقابل  در  می کنند. 
کارهای دیگر  کار منزل، به  کنار  که در  کدبانوهایی هستند  نمی رسند، 
در  را  فرزندان  تربیت  که  البته  صد  و  می پردازند  هم  علاقه شان  مورد 

اولویت قرار می دهند.

به راستی چرا این چنین است؟ 
آیا چیز متفاوتی در ذات و شخصیت این افراد وجود دارد و دیگران از 
از موهبتی  افراد  آیا این  این نعمت ذاتی بی بهره اند؟ به عبارت دیگر 

که در اختیار دیگران قرار داده نشده است؟ برخوردارند 
پاسخ این سؤالات همگی منفی است. 

ایـن افـراد از توانایـی متفاوتـی برخـوردار نیسـتند. فقـط اشـتباهاتی 
کـرده و مهارت هـای مدیریـت زمـان را قـدری در  را در ذهـن خـود اصـلاح 
خـود توسـعه داده انـد. آن هـا یـک مفهـوم سـاده ولـی بـزرگ را بـه خوبـی 
کـه در دوره مدیریـت  گرفته انـد. ایـن مفهـوم سـاده  آموختـه و بـه آن خـو 



14
00 

ن 
ستا

 زم
  /

   3
26

ه   
مار

 ش
 / 

وم 
  د

ی و
 س

ال
س

          مقاله61

زمـان از آن بـه "قانـون پارکینسـون" نـام می بریـم در زیـر برایتـان آمـده 
است:

"کار همیشه خودش را در زمان موجود پهن )منبسط( 
می کند."

ح زیر ارائه می شود: برای توضیح این جمله دو مثال به شر
مثال اول: 

ما  به  جلسات  برخی  انتهای  در  معلم  بیفتید.  مدرسه  دوران  یاد  به 
که: "بچه ها هفته آینده در همین روز )مثلا دوشنبه( امتحان  می گفت 
فیزیک دارید". بچه ها می پذیرفتند و از بین استراتژی های زیر یکی را 

برای مطالعه انتخاب می کردند:
سراغ     آینده  هفته  یکشنبه  از  پیش  تا  و  می بستند  را  کتاب  گروهی 

روز  آن  فردای  و  می کردند  خواندن  به  شروع  یکشنبه  نمی رفتند.  آن 
امتحان می دادند.

کتاب- را در طول هفته با خود همه جا     کتاب- و یا فکر  گروه دوم، 
می بردند ولی عملا همان روزِ یکشنبه آن را مطالعه می کردند.

کرده و     کتاب را به شش قسمت تقسیم  که  گروه سومی هم بودند 
کتاب را می خواندند و روز دوشنبه سر  هر روز، یک قسمت )یک ششم( 

جلسه امتحان حاضر می شدند.
که در     که اصلًا درس را نمی خواندند  گروه چهارمی هم بودند  )البته 

ع صحبت ما نیستند.( اینجا موضو
کلاس  سر  معلم  اوقات  گاهی  داشت.  وجود  هم  دومی  حالت  ولی 
می آمد و می گفت: "بچه ها فردا امتحان فیزیک داریم. غر می زدیم و 
کتاب فیزیک را یک شبه خواند؟" او هم در  که  می گفتیم مگر می شود 

که هست. فردا امتحان فیزیک دارید." پاسخ می گفت: "همینه 
کتاب را می خواندیم و فردا صبح هم امتحان می دادیم و  می رفتیم و 
گر یک هفته برای آن فرصت داشتیم. که ا همان نمره ای را می گرفتیم 

ولی چرا؟ 
این بار نیز جواب را در قانون پارکینسون خواهید یافت. واقعیت آن است 
که فعالیتِ خواندن کتاب فیزیک هشت، نه ساعت وقت می خواهد که 
کاری که به هشت،  در یک شبانه روز در اختیار شما هست. وقتی برای 
بیشتری  کار  می دهید،  زمان  هفته  یک  دارد،  نیاز  وقت  ساعت  نه 
را در یک هفته پهن می کند. تنها این فعالیت خود  انجام نمی گیرد. 

مثال دوم:
شــرکت کنندگان  از  زمــان  مدیریــت  آموزشــی  کارگاه هــای  در  وقتــی 
نوشــته اند،  پایان نامــه  از  ننــدگان  نفــر  چنــد  کــه  می کنــم   ســؤال 

بــالا می کننــد. را  شــرکت کنندگان دستشــان  از  زیــادی  تعــداد  معمــولًا 
نوشتن  برای  می پرسم  ایشان  از  ادامه  در  که  زمانی  ترتیب  همین  به 
که: سه  پایان نامه چه اندازه زمان داشته اند، معمولًا پاسخ این است 

ماه/ شش ماه/ یک سال/ از ابتدای مقطع تحصیلی و . . .
را  نامه  پایان  که چه وقت  ایشان  سؤال می کنم  از  انتها  ولی وقتی در 

نوشتید، پاسخ در عموم موارد این است: "یک ماه آخر!"

علت چیست؟ 
کینسون علت رفتار را توضیح می دهد. باز هم قانون پا

فعالیت نوشتن یک پایان نامه معمولًا به چیزی در حدود 200 ساعت 
موثر زمان نیاز دارد که شما آن را در یک ماه کاملًا در اختیار دارید. وقتی 
کار خود را در  کار یک ماهه، یک سال وقت داشته باشید، آن  برای یک 

این زمان باز و پهن می کند.
کار، مدرسه و خانه سرایت بدهید. و حالا همین موارد را به 

ع حدود 25 دقیقه وقت بخواهد و شما     گر رسیدگی به یک موضو ا
یادتان  ترتیب می دهید،  برای آن یک جلسه 2 ساعته  در سازمانتان 
تنها  نمی شود.  انجام  بیشتری  کار  ساعت  دو  این  طول  در  که  باشد 

فعالیت 25 دقیقه ای خود را در 2 ساعت پهن می کند.
گر برای نوشتن تکالیف مدرسه یک ساعت وقت نیاز باشد و شما     ا

انجام  بیشتری  کار  می گیرید،  نظر  در  بیشتری  وقت  فرزندتان  برای 
نمی شود و صرفا انجام همان تکالیف بیشتر به طول می انجامد.

گر برای انجام . . .    و ا

اهمیت-  پر  بسیار  ولی  کوچک-  گاهی  آ همین  با  و  ترتیب  این  به 
را خورده اید،  آن  نداشتن  که همواره حسرتِ  زمانی  متوجه می شوید، 

پیوسته در اختیارتان بوده است.
گر در اختیار داشتید: که ا این همان وقتی است 

به فرزندتان بیشتر رسیدگی می کردید   
ورزش را شروع می کردید   
مهارت جدیدی یاد می گرفتید   
کار جدیدی را شروع می کردید    و احیاناً 

کنون آن را در اختیار دارید. ا

 سؤال اینکه: 
ایجاد  دستاورد  از  حجمی  چنین  می توان  ساده،  گاهی  آ یک  با  وقتی 
نمود، آیا آشنایی بیشتر با این مهارت نرم در یک دوره مدیریت زمان 

متفاوت، نقطه آغاز یک تحول بزرگ در زندگی شما نخواهد بود؟
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فیروزه قنات آبادی

عضو هیئت علمی سازمان مدیریت صنعتی

پلاتفرمی  اقتصاد  به دورانی جدید، دوران  ورود  از  نشان  تمام شواهد 
و  اقتصادی  زندگی  که  چارچوب هایی  و  ابزارها  آن  در  که  دارد 
اینترنت  می باشد.  تابع قدرت  را شکل و جهت می دهند  ما  اجتماعی 
الگوریتم های محاسباتی در  کارگیری  که در آن به  الگوریتمی  انقلاب 
مجموعه بیشماری از فعالیت ها اعم از مصرف، سرگرمی تا خدمات و 
پلاتفرم ها  را تشکیل می دهند.  اساس تحول دیجیتال  و  پایه  تولید- 
فعالیت ها  از  مجموعه ای  تحقق  امکان  که  هستند  چارچوب هایی 
کامل زیست بوم برای  مانند تعیین استانداردهای بالفعل، شکل دهی 
کاربرها، همتا ها4 و  از  را برای همکاران - اعم  ارزش  خلق و تصاحب 

تامین کنندگان - فراهم می سازند.5 
همانگونه  هستند  دیجیتال  عصر  تجسم  و  نشانه  پلاتفرم ها 
پلاتفرم های  می کردند.  نمایندگی  را  صنعتی  انقلاب  کارخانجات  که 
اقتصاد  از  بزرگی  بخش های  مجدد  سازماندهی  اهرم های  دیجیتال 
کاری مجددا  معاصر می باشند. بدین جهت بنگاه ها، مشاغل و روابط 
و  بنگاه ها  ظهور  با  که  گونه ای  به  حذف  می شوند،  یا  و  سازماندهی 
وظایف جدید بنگاه های موجود خود را با تغییرات دیکته شده بوسیله 
ترتیبات  پلاتفرم ها  اینکه،  همه  از  بالاتر  می سازند.   منطبق  پلاتفرها 
که منطق بنیادین  جدیدی برای خلق و تصاحب ارزش ارائه می دهند 
خودش را دارد. یک راه مفهوم سازی اثر بنگاه های پلاتفرمی بازبینی 
گر چه اثرات ویژه بعضی پلاتفرم های خاص  مدارهای اقتصاد است. ا

گیری سطح دیجیتالیزه  با جهش انقلاب صنعتی چهارم و سرعت 

در  دسـترس  در  مشـاغل  وظایـف  ماهیـت  و  انـواع  انـدازه،  شـدن 

از  جلـو  بـه  جهـش  یافـت.  تغییـر  اساسـی  بطـور  سـنتی  کار  بـازار 

اپلیکیشـن های  بـر  مبتنـی  اقتصادهـای  بـه  صنعتـی  کارخانه هـای 

کشـیده اسـت1. جهـان  کار را بـه چالـش  دیجیتـال روابـط اقتصـاد و 

که در زندگی روزمره مردم،  شـاهد انقلاب اقتصادی جدیدی اسـت 

کـه از زمـان  کـرده   کار چنـان اخلالـی ایجـاد  کسـب و کارها و بازارهـای 

انقلاب صنعتی سـوم دیده نشـده اسـت.  در سـال های اخیر تعداد 

قابل توجهی از صاحبنظران دانشـگاهی در مورد دیجی تایز شـدن، 

پلاتفرمیـزه  مـورد  در  بیشـتر  چـه  هـر   
ً
اخیـرا و  شـدن2  اطلاعات منـد 

یـک  به عنـوان  دیجیتـال  پلاتفـرم  شـده اند.  قلـم  بـه  دسـت  شـدن 

که قابلیت  نمونه از سـازمان مناسـب، ترتیبات زیرسـاختی هسـتند 

کارگیـری تجهیـزات و سیسـتم های دیجیتـال را به سیسـتم های  بـه 

کـه تـا حـدودی قابـل برنامه ریـزی و/یـا  قابـل تملیـک تبدیـل می کنـد 

کاربـر بـوده و امـکان مبادلـه در  سفارشی سـازی براسـاس خواسـت 
بازارهـای یـک یـا چنـد سـویه را فراهـم می سـازد.3 

در  مختلف(  کشورهای  در  آنها  مشابه  و   -  Airbnb و   Auber )مانند 
کرات بررسی و مطاله شده اند اما ارزش یک پلاتفرم  بازار و جامعه به 
زیست بوم  یک  با  بلکه  ندارد،  بستگی  خودش  فعالیت های  به  فقط 
گسترده تر که در اطراف آن ایجاد شده و ارزشی که به آنها اضافه می کند 

نیز مرتبط  می باشد.6
مجموعه  و  بوده  پیچیده تر  بوم ها  زیست  مگا-پلاتفرم ها  در 
پلتفرم جذب  که  کاربرانی  بر  که  را در بر می گیرد  بازیگرانی  از  متنوعی 
به  توجه  با  می کند.   ارزش آفرینی  آنها  طریق  از  و  بوده  متکی  می کند 
وابستگی  گون  گونا سطوح  و  زیست بوم ها  این  پیچیدگی  و  اندازه 
بر  گون  گونا پلاتفرم های  تأثیر  و  میزان  اندازه گیری  پلتفرم،  به  اعضاء 

اقتصاد پیچیده تر و دشوارتر می گردد. 7 
به طور مثال گوگل و فیسبوک مگا-پلاتفرم های دیجیتالی هستند 
عمل  اجتماعی  رسانه  یا  و  جستجوگر  موتور  صورت  به  حالیکه  در  که 
گر  می کنند، پلاتفرم های دیگر بر روی آنها ساخته  می شوند. یا آمازون ا
 »AWS - یک بازارگاه است اما »خدمات وب آمازون eBay چه مانند
که پلاتفرم های دیگر بر آن پایه  زیرساخت و ابزاری را فراهم می سازد 
تجدید  موجبات  پلاتفرم ها  از  ع  متنو مجموعه  این  ساخته  می شوند. 
کار و بطور اساسی چگونگی  سازماندهی اساسی اقتصاد بازار، تقسیم 

خلق ارزش در اقتصاد معاصر را فراهم ساخته اند.8 
کنی )2015( تجدید سازماندهی اقتصاد مبتنی بر پلاتفرم  به  نظر 

اقتصاد پلاتفرمی
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گر چه بدون شک شروع به شکل دهی به  آینده را به ما دیکته نمی کند، ا
انتخاب های ما کرده است. چگونگی استفاده از این ابزار، انتخاب هایی 
بنگاه و سیاست های عمومی می باشند،  استراتژی  که منعکس کننده 
با  پلتفرمی  اقتصاد  آیا  کرد.  خواهند  مشروط  را  ما  نظر  مورد  جامعه 
که در  تجدید سازماندهی بازارها و سازمان ها و سازمان های اجتماعی 
بر می گیرد امکان رشد اقتصادی و خیزش بهره وری ناشی از ظهور نسل 
این تجدید سازماندهی  آیا  را فراهم می سازد؟  کارآفرین ها  از  جدیدی 
که  می شود  افرادی  دستان  در  دستاوردها  بیشتر  چه  هر  تمرکز  باعث 
را  آینده  کارآفرینان  است  آیا حتی ممکن  و  کرده اند  را خلق  پلاتفرم ها 
کارآفرینی  امکانات  از  جدیدی  موج  پلاتفرمی  اقتصاد  آیا  کنند؟  نابود 
که زندگی خود را بر قراردادهای  کارکنان محروم  می آفریند، یا موجی از 
تصویرسازی  برای  نهایت  در  می سازند؟  بنا  گیگ9  و  موقت  کار 
باشیم.10  داشته  آشنایی  پلاتفرمی  اقتصاد  با  باید  میزان  چه  تا  آینده 
و  بازار  بر  آن  تاثیر  و  پلاتفرمی  اقتصاد  بهتر  شناخت  منظور  به 
فعالیت های اقتصادی  در این مقاله در ابتدا به تعریف انواع پلاتفرم ها 
کارکرد آنها اشاره شده و در ادامه با ارائه تعاریف متفاوت از اقتصاد  و 
روابط  بر  گذاری  تأثیر  چگونگی  و  آن  خاص  ویژگی های  به  پلاتفرمی 
و  »موافق«  رویکرد  دو  خاتمه  در  می کنیم.   اشاره  موجود  اقتصادی 

کرد. »مخالف« اقتصاد پلاتفرمی را به اختصار مرور خواهیم 

تعریف پلاتفرم های دیجیتال
گون مورد استفاده قرار می گیرد. به نظر  گونا واژه پلاتفرم به روش های 
انجام  امکان  که  هستند  تکنولوژیک  ابزارهای  پلاتفرم ها  بسیاری، 
گپ  کاربر فراهم می سازد: مانند  گون برخط را برای  گونا فعالیت های 
کالا،  خریدن  کردن،  جستجو  دادن،  نظر  گذاری،  ک  اشترا به  زدن، 
غیره.  و  کسی  تا کردن  خبر  ویدئو،  موسیقی،دیدن  به  دادن  گوش 
و  منطق  که  می کنند  پنهان  را  سیستمی  برخط  فعالیت های  این  اما 
گری است: آنها در عمل به چگونه زندگی  پشتیبانی آن فراتر از تسهیل 

کردن جامعه مشغول می باشند.11  کردن ما و چگونه سازماندهی 
که در سال 2016 در  گوور )2016(12 در پیمایش جامعی  و  ایوانز 
که بیشتر  مورد بنگاه های پلاتفرمی انجام دادند به این نتیجه رسیدند 
آنها پلاتفرم های دیجیتال هستند. پلاتفرم ها با تصاحب، انتقال و به 
بهره گیری  و  شخصی،  داده های  جمله  از  داده ها،  کردن  تبدیل  پول 
که  انداختند  جا  را  دیدگاه  این  اینترنت  گیر  فرا ارتباط  قدرت  مزیت  از 
»پلاتفرم ها به علت ارائه یک زیرساخت باز و مشترک امکان تعامل های 
شرایط  تعیین  همزمان  و  کاربرها  و  تولیدکنندگان  میان  ارزش-آفرین 

کنترلی را فراهم می سازند«.  نظارتی و 
با استفاده از پژوهش های ارائه شده، سازمان همکاری و توسعه 
اقتصادی در سال 2019 ضمن تعریف پلاتفرم های بر خط به آنچه این 
تعریف  این  اساس  بر  نمود.  اشاره  می باشند  انجام  به  قادر  پلاتفرم ها 

که تعامل میان دو یا چند  پلاتفرم  بر خط یک خدمت دیجیتال است 
که از طریق اینترنت در تماس هستند تسهیل می نماید.  کاربر مستقل 

که یک پلاتفرم بیشتر یک  فان دیجک در سال 2013 اشاره دارد 
که به دنبال توافق می باشند تا فقط یک  میانجی است میان آنهایی 
به  پلاتفرم ها  زیرا  ندارند،  هم  با  توافقی  که  کسانی  میان  واسطه13 
گری بر عملکرد فعل اجتماعی تاثیرگذار می باشند. فان  جای تسهیل 
را  پلاتفرمی  جامعه  واژه   2018 سال  در  متعاقباً  همکارانش  و  دیجک 
همه  تقریباً  که  می کنند  ترسیم  را  شرایطی  آن  در  که  ساختند  ح  مطر
آنها پلاتفرم  را طی می کند.  فرآیند پلاتفرمی شدن  چیز در جامعه یک 
که برای سازماندهی به  را »معماری قابل برنامه ریزی تعریف می کنند 
کاربرها طراحی می شود. این پلاتفرم با داده تغذیه شده،  تعامل میان 
به طور خودکار  و  و فصل مشترک ها سازماندهی  الگوریتم ها  از طریق 
کسب و کار رسمیت  بکار افتاده، و از طریق روابط مالکیتی در مدل های 

کاربر اعمال می کنند.14  کمیت خود را با دریافت موافقت  یافته و حا
مرور تاریخچه کوتاه پلاتفرم های دیجیتال نشان می دهد که هیچ 
تعریف واحد مورد توافقی در این مورد وجود ندارد، اما مجموعه ای از 
ویژگی های پلاتفرم های دیجیتال مورد توافق  می باشد15 که مهمترین و 
یا بقولی بی نظیرترین16 آنها عبارتست از »اثرات شبکه ای«. اثر شبکه ای 
کاربرها افزایش  باعث می شود ارزش پلاتفرم ها در نتیجه افزایش تعداد 
کاربرها بیشتر  کاربر های بیشتر باعث جذب  یابد. بر اساس این ویژگی 
می گردند. یک ویژگی پویا که چرخه رشد ر ا خودبه خود تقویت می کند. 
کسب و کارهای صنعتی سنتی استیلا خود در بازار را مدیون  که  در حالی 
کسب و کار  مدل های  می باشند،  عرضه  طرف  در  مقیاس  صرفه های 
هستند.17  متکی  تقاضا  طرف  در  مقیاس  صرفه های  بر  پلاتفرمی 
کمار و سرسیا )2020( با مرور روند ظهور و رشد پلاتفرم های  ساسی 
صاحبنظران  از  عمده ای  بخش  توافق  مورد  ویژگی  هفت  دیجیتال، 

ح زیر را شناسایی  می کنند: این حوزه به شر
گون  1. واسطه گری: پلاتفرم ها واسطه هایی هستند که گروه های گونا
ارائه کنندگان خدمات  تبلیغ کنندگان،  کارکنان، مشتریان،  مانند  کاربر 
کنندگان ، عرضه کنندگان و حتی عناصر فیزیکی را برای تعامل  تولید 

بهتر با یکدیگر توانمند می سازند. 
2. اثر شبکه ای: در حالی که کسب و کارهای سنتی از طریق صرفه های 
کسب و کار پلاتفرمی بر  مقیاس طرف عرضه استیلا می یابند، مدل های 

صرفه های مقیاس تقاضا متکی هستند. 
3. کمک مالی متقابل: بدون حضور کارکنان استفاده از پلاتفرم ارزشی 
کارکنان ممکن  کاربرها،  کاربرها ایجاد نمی کند، و بدون مشارکت  برای 
است حتی از پلاتفرم استفاده نکنند. برای پیروزی بر این مانع، پلاتفرم ها 
کاربرها دارند.  کمک مالی به مشارکت اولیه برای افزایش پایه  سعی در 
کردن مستمر  کاربرها: پلاتفرم ها استراتژی درگیر  4. درگیری مستمر 
می کنند.  دنبال  را  کاربرها  از  بیشتر  داده  کسب  هدف  با  کاربرها 
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کاهش  هدف  با  دیجیتال  پلاتفرم های  مبادله:  هزینه  کاهش   .5
هزینه های مبادله مانند هزینه های جستجو و اطلاعات و هزینه های 

کنترل، تکرار معاملات را تشویق می کنند. اداره و 
۶. سیستم شهرت: تکرار معاملات در پلاتفرم ها باعث استاندارد شدن 
کم و بیش به شاخص هایی  تجربه مشتری می گردد. این استانداردها 
است.  شده  شناخته  شهرت«  »امتیاز  به عنوان  که  شده اند  تبدیل 
این شاخص بوسیله مصرف کنندگان و مشتریان به عنوان یک شکل 
می شود.  استفاده  نماینده ها  و  کارکنان  بودن  اعتماد  قابل  ارزیابی 
کنترل مدیریت الگوریتمی: مدیریت الگوریتمی پایه های تعامل   .۷
در پلاتفرم های دیجیتال را شکل می دهد.  مدیریت الگوریتمی امکان 
در سطح  داده  در غالب  را  کاربرها  فعالیت  کنترل هرگونه   و  تصاحب 

جهانی امکان پذیر می سازد. 

انواع پلاتفرم های دیجیتال
کوشش های متعددی برای شناسایی انواع پلاتفرم های دیجیتال به عمل 
کسب و کار ، ایوانز )2016( چهار نوع  آمده است. از دید استراتژیست های 
کنشی، پلاتفرم های  بنگاه های پلاتفرمی را شناسایی می کند: پلاتفرم های ترا
سرمایه گذاری.18 پلاتفرم های  و  شده  ادغام  پلاتفرم های  نوآوری، 
کرده است:  گروه پلاتفرم را شناسایی  فان دیجک )2018(  نیز دو 
زیربنایی  پلاتفرم های  بخشی.  پلاتفرم های  و  زیربنایی  پلاتفرم های 
»قلب زیرساخت« را که سایر پلاتفرم ها بر روی آنها ساخته و عملا تحت 
مالکیت و مدیریت »پنج مگا-پلاتفرم19« قرار دارند تشکیل می دهند. 
گوگل ساخته شده  به طور مثال اوبر بر اساس مسیریاب GPS  شرکت 
است. پلاتفرم های بخشی به یک بخش خاص مانند بخش سلامت، 
آموزش، خرده فروشی و غیره خدمات دیجیتال ارائه می دهند. سازمان 
کار بنا بر نظریه اشمیت )2017( بین پلاتفرم های دیجیتال  بین المللی 
»مبتنی بر وب« و »مبتنی بر مکان« تفاوت قابل شده است. پلاتفرم های 
گروه بندی شده اند. به  ع وظایف  مبتنی بر مکان متعاقبا بر اساس نو
 20 و غیره.  و نقل، تحویل، خدمات خانگی  طور مثال مسکن، حمل 

اقتصاد پلاتفرمی
در  دیجیتال  انقلاب  مرحله  آخرین  به عنوان  پلاتفرمی  اقتصاد  ظهور 
پلاتفرم ها در عصر دیجیتال همان  تعریف شده است.  گسترش  حال 
کارخانه ها در عصر صنعتی بر عهده داشت،  که  نقشی را ایفا می کنند 
کونیگ )2020( از  گرابهر و  هر دو نمود و مکانیزم سازماندهی  می باشد. 
عبارت »تحول عظیم« برای توضیح و بیان اقتصاد پلاتفرمی استفاده 
»اقتصاد  مفهوم  معرفی   2015 سال  در  همکارانش  و  کنی  می کنند. 
پویایی  تغییر  در  دیجیتال  پلاتفرم های  تأثیر  از  ناشی  را  پلاتفرمی« 

انباشتگی سرمایه داری می دانند.21 
امکان  هستندکه  چارچوب هایی  پلاتفرم ها  گفتیم  همانطورکه 

و  بالفعل  استانداردهای  خلق  مانند  فعالیت ها   از  مجموعه ای 
شکل دهی یک زیست بوم برای خلق و تصاحب ارزش برای همکاران 
مثال  بطور  می سازند.  فراهم  کنندگان(  تهیه  همتایان،  )کاربر ها، 
اینکه  بر  علاوه  که  هستند  دیجیتالی  پلاتفرم های  فیسبوک  و  گوگل 
امکان جستجو و یا ارتباط اجتماعی را فراهم می سازند، پلاتفرم های 
دیگر بر روی آنها ساخته  می شوند. آمازون علاوه بر اینگه یک بازارگاه 
است، خدمات وب آمازون )AWS( زیرساخت ها و ابزارهایی را فراهم 
تغییرات  که   Uber و   Airbnb مانند  دیگر  پلاتفرم های  که  می سازند 
ساخته  می شوند.  آن  روی  بر  می کنند  ایجاد  کسب و کارها  در  اساسی 
اقتصاد  در  اساسی  تغییرات  بسیاری  موجب  ع  متنو پلاتفرم های  این 
سرمایه داری شده اند، تغییراتی چون سازماندهی مجدد بازار و روابط 
اقتصاد  در  ارزش  خلق  فرآیند  در  تغییر  باعث  اساسی تر  بطور  و  کاری، 

سرمایه داری شده اند.22
ظهور  ح  طر به  که   2015 سال  در  خود  تحلیل  در  زایسمن  و  کنی 
که سازماندهی  ل می کنند  اقتصاد پلاتفرمی منتهی شد، چنین استدلا
گر چه آینده را به ما دیکته نمی کند  مجدد اقتصاد بر اساس پلاتفرم ها ا
آینده.  در  ما  انتخاب های  بر شکل دهی  است  آغازی  بدون شک  اما 
استفاده  جامعه  شرایط  بهبود  برای  ابزارها  این  از  چگونه  ما  اینکه 
دارد.  عمومی  سیاست های  و  بنگاه ها  استراتژی  به  بستگی  می کنیم 
ساختار  و  بنگاه ها  بازارها،  مجدد  سازماندهی  با  پلاتفرمی  اقتصاد  آیا 
نسل  وسیله  به  بهره وری  خیزش  و  اقتصادی  رشد  باعث  اجتماعی 
مجدد  سازماندهی  این  اینکه  یا  می شود؟  کارآفرینان  از  جدیدی 
کردن  باعث تمرکز منافع در دست خلق کنندگان پلاتفرم ها و خاموش 
کارآفرینان آینده می گردد؟ آیا اقتصاد پلاتفرمی موج جدیدی از امکانات 
راه  به  شده  ید  خلع  کارگران  بهمن  یا  و  کرد  خواهد  ایجاد  کارآفرینی 
گیگ  که سعی می کنند زندگی را از طریق قراردادهای  خواهد انداخت 
و موقت بگذرانند؟ در نهایت برای شکل دهی آینده چه چیزهایی باید 

گیر است؟ کنیم؟ تا چه میزان اثرات پلاتفرم ها فرا بدانیم و درک 
کنی و زایسمن، به سرعت  آینده تصویر شده در سال 2015 توسط 
گرفته و امروزه پنج مگا-پلاتفرم  شناسایی شده در آن سال  به  شکل 
که با ارزش ترین و قدرتمندترین  غول های اقتصادی تبدیل شده اند 
بنگاه های دنیا را تشکیل می دهند. و مهمتر از همه آنکه این پلاتفرم ها 
نتیجه  در  گذشته  دوسال  در  فقط  قدرتشان  و  داشته  جهانی  سیطره 
در  پلاتفرم ها  این  است.  یافته  تشدید  شدت  به   19 کووید  همه گیری 
رابطه با آمازون، اپل و فیسبوک دسترسی به مشتریان را کنترل می کنند، 
گوگل بر فضای جستجو، دسترسی به  بلکه در رابطه با توجه به تسلط 
کنترل  می باشد. در نتیجه مگا-پلاتفرم ها به  مشتریان بالقوه نیز تحت 
محلی،  سطح  در  حتی  کنش ها  ترا از  که  شده اند  تبدیل  واسطه هایی 
کشور،  یا  شهر  یک  در  دیگر  خدمات  یا  رستوران  یک  جستجوی  مثلا 
سهم می برند. این یک تغییر ساختار ویژه در اقتصاد بازار است. در واقع 
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کارآفرینان  با رشد و ظهور مگا-پلاتفرم ها، آنها به محیطی برای ظهور 
که  پدیده ای  شده اند.  تبدیل  قدیمی  کسب و کارهای  ادامه  و  جدید 
برد.23  نام  پلاتفرم  به  وابسته  کارآفرینان  به عنوان  آن  از  می توان 
کونیگ  و  گرابهر  نظر  به  بزرک  تحول  این  اثرات  از  دیگر  یکی 
کار . به نظر ایشان »داده«  کردن نیروی  کالایی  )2020( عبارتست از 
کاربرها با پلاتفرم ایجاد می شود  که بخش عمده آن در نتیجه تعامل 
به عنوان یک »کالای ساختگی« اساس و پایه تعیین ارزش بنگاه های 
کلیدی این داده ها بستگی  پلاتفرمی را تشکیل می دهد. البته اهمیت 
فراهم  را  داده  پردازش  امکان  که  دارد  نرم افزاری  برنامه های  به 
می سازند. در واقع نیروی انسانی در اقتصاد پلاتفرمی از دو جزء تشکیل 
کاربرها از وبسایت های فیسبوک  که همان  کار »مجانی«  شده: نیروی 
و  پلاتفرمی  بنگاه های  در  شاغل  کارکنان  و  می باشند  غیره  و  گوگل  و 
در  بیرسون(  و  )زایسمن  همکارانش  و  کنی  پلاتفرمی.  بوم  زیست 
به  و  کار  انواع  از  اجمالی  رده بندی  یک   2015 سال  از  خود  مطالعات 
شناسایی  پلاتفرمی  اقتصاد  در  آفرین«  ارزش  »فعالیت های  عبارتی 
روش های  توجه  قابل  پیچیدگی  به  توجه  با  رده بندی  این  کردند. 
آفرینی  ارزش  برای  کار  نیروی  خدمت  جبران  و  سازماندهی  مختلف 
رده بندی  این  در  است.  شده  پیشنهاد  پلاتفرمی  بنگاه های  توسط 
کار می کنند جزعی از  که مستقیم برای پلاتفرم  کارکنان و پیمانکارانی 
کارکنان  که  گرفته شده اند. بایدتوجه داشت  اقتصاد پلاتفرمی در نظر 
که تعداشان محدود است، بخش ممتاز و برگزیده  مستقیم پلاتفرم ها، 

اقتصاد پلاتفرمی را تشکیل می دهند.24 
مستمر  تغییر  و  خیزش  از  دیگر  مرحله  پلاتفرمی  اقتصاد  واقع  در 
اقتصاد سرمایه داری و بازار  می باشد. مرحله جدیدی از توسعه با همان 
که »فوردیسم« در زمان خود به عنوان یک منطق سازماندهی  اهمیتی 
در شکوفایی سرمایه داری برخوردار بود. در هر حال تکنولوژی جدید با 
کرده  تخریب تکنولوژی قدیم سازماندهی و ترتیبات جدیدی را ایجاد 
دیجیتال  پلاتفرم های  یا  و  افزارها  نرم  به  آزاد  دسترسی  آن  در  که  اند 
یک  یا  و  ک گذاری  اشترا به  بر  مبتنی  جامعه  یک  آینده  در  می تواند 
آنچه  حال  هر  در  نماید!  ایجاد  فردی  آزادی  بر  مبتنی  فاضله  مدینه 
که نمود تجاری تکنولوژی جدید در بزرگترین و  مسلم است این است 
گرفته است. نمونه آشکار  قدرتمند ترین بنگاه ها در طول تاریخ شکل 
گسترده و سریع پلاتفرم های بزرگ شرکت آمازون است در جهات  رشد 
کسب و کارهای غیر مرتبط )خرید  مختلف، عمودی و افقی و حتی در 

یک عمده فروشی غذا( توسعه یافته است.25 
بعد دیگر این رشد و گسترش سریع پلاتفرم های دیجیتال، متوجه 
ضعف دولت ها در قانونمند نمودن این رشد و توسعه می باشد. زیرا در 
کثر موارد تملیک ها فورا تمرکز بیش از حد را آشکار نمی سازند. در بسیار  ا
موارد نیز این خدمات جدید ناشی از تملیک ها اعلام نمی شوند و فقط 
که خدمت جدید مورد توجه  بعد از چرخش مثبت بازار به پلاتفرم است 

قرار می گیرد. به طور مثال گوگل،Drive cloud  را به عنوان یک خدمت 
نرم افزار   Docs و   Drive ادغام  با  زودی  به  اما  می کند  معرفی  مستقل 
کلیه مدارک تهیه شده Word را  که امکان ویرایش  جدیدی ارائه داد 
این  اضافه می شود.  آن  به  نیز   Google Forms بعداً  و  فراهم ساخته 
توسعه آسان و سریع به معنی تداوم حضور در بازار فعلی و خلق سریع 
بازارهای جدید است. در نتیجه »رقابت« قبل از پاسخگویی بنگاه های 
می یابد.26 پایان  دولت ها  توسط  مقررات  به روزرسانی  یا  رقیب 
کنترل  تحت  و  کارخانه  در  تولید  که  صنعتی  انقلاب  خلاف  بر 
کار و تعهدات را در بیرون  بنگاه انجام می شد، پلاتفرم های دیجیتال 
آنان  کنترل همچنان در دست  که  کرده اند، در حالی  بنگاه مستقر  از 
کاربرها  که باید از طرف همه  است. پلاتفرم با تعیین معیارها و شرایط 
کنترل خود بر همه فعالیت ها در پلاتفرم اعمال  در ابتدا پذیرفته شود، 
کنترل یکسویه از طرف پلاتفرم ها به روابط  می کنند. در واقع قرارداد و 

کاربرها و مالکین پلاتفرم ها منتهی می گردد.27  کاملًا نامتقارن میان 

تفاوت اقتصاد پلاتفرمی با اقتصاد مرسوم 
در خاتمه ضمن جمع بندی ویژگی های اقتصاد پلاتفرمی، به اختصار 
پلاتفرمی  اقتصاد  با  مخالفت  و  حمایت  در  متفاوت  دیدگاه های  به 
که به طرز  اشاره می کنیم.  اقتصاد پلاتفرمی یک پدیده پیچیده است 
ع  نو هر  می کند.  تخریب  را  نرمال«  »شغل های  کلی  مفهوم  ویژه ای 
کنده از افراد را در  پلاتفرم دیجیتال با استفاده از اینترنت شبکه های پرا
ارتباط قرار داده وتعامل دیجیتال بین آنها را تسهیل می کند. در اقتصاد 
کارکنان و مشتریان وجود  رابطه مثلثی  میان پلاتفرم،  پلاتفرمی یک 
دارد. پلاتفرم افراد متقاضی )مشتری( را با افراد تامین کننده )کارکنان( 
کسب و کار سنتی، ارزش از طریق  در ارتباط قرار می دهد. در مدل های 
تولید محصولات و خدمات  فروخت شده به مشتری ایجاد می شود. در 
حالی که در مدل های کسب و کار پلاتفرمی ارزش از طریق در ارتباط قرار 
کاربرها )مصرف کننده و تولیدکننده( در یک شبکه برخط ایجاد  دادن 
را  ارتباط  ابزار تولید نیست بلکه وسیله ایجاد  می شود. پلاتفرم مالک 
خلق می کند. قدرت اقتصاد پلاتفرمی در از بین بردن موانع داد و ستد 
گردش  ک گذاری اطلاعات میان بازیگران متفاوت و  از طریق به اشترا
داده ها نهفته است. این فرآیند یک سیستم اقتصادی بازتر با مشارکت 

کاربرها ایجاد می کند.28  بیشتر 
به  سرفصل  سه  در  را  پلاتفرمی  اقتصاد  مخالفان  و  حامیان  نظر 

اخنصار مرور می کنیم:
تکنولوژیک،  تغییرات  بسیاری  مانند  تخریب:  کردن  قاعده مند   .1
ساخته  ح  مطر را  مقررات  و  قوانین  تغییر  ضرورت  پلاتفرمی  اقتصاد 
بازبینی  ضرورت  پلاتفرمی،  اقتصاد  تداوم  و  وجود  پذیرش  با  است. 
مخالفین  و  حامیان  میان  اختلاف  وجوه  از  یکی  مقررات  و  قوانین 
جاری  مقررات  و  قوانین  حقوقی،  صاحبنظران  از  بسیاری  می باشد. 
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اقتصاد  که  معتقدند  دیگر  بسیاری  حالیکه  در  می دانند  پاسخگو  را 
مالیات،  امنیت،  استاندارد های  مانند:  موارد  بسیاری  در  پلاتفرمی 
قبول و پذیرش، جرم، حفظ حقوق و منافع، و رقابت منصفانه بسیار 
متفاوت است در نتیجه بازبینی قوانین و مقررات را  ضروری می دانند. 
علت  به  به گونه ای  پلاتفرم ها  که  معتقدند  پلاتفرمی  اقتصاد  حامیان 
تنظیمی  خود  به  مجبور  خود-به خود  مشتریان  طرف  از  دهی  امتیاز 
که  می شود  باعث  امنیت  و  اعتماد  از  برخورداری  ضرورت  هستند. 

گردد. کاربرها در پلاتفرم فراهم  امکان دریافت بازخورد سریع از 
کنفرانس  در  پلاتفرم:  کارکنان  و  پلاتفرم  میان  قدرت  ساختار   .2
با  رابطه  ع  نو نظر  از  کارکنان   ،  2019 سال  در  کار  مجدد  شکل دهی 
پلاتفرم ها به سه گونه اصلی تقسیم شدند: 1( وابستگی کامل: کارکنانی 
کاملا وابسته پلاتفرم هستند، 2( وابستگی نسبی:  از نظر درآمدی  که 
پاره وقت استفاده می کنند، و 3(  از پلاتفرم به عنوان شغل  که  کسانی 
استفاده  اضافی  درآمد  تحصیل  برای  پلاتفرم  از  که  کارکنانی  مکمل: 
می کنند. مسئله اساسی در این تقسیم بندی عبارت است از»وابستگی 
درآمدی به پلاتفرم« و » تعهد زمانی« در ایجاد سوال و شک در مورد 
اقتصاد پلاتفرمی. سطح وابستگی به درآمد پلاتفرمی تأثیر قابل توجهی 
کارکنان پلاتفرم از عناصری چون استقلال، امنیت، رضایت  بر تجربه 
ح در مورد ساختار قدرت در موارد زیر قابل  و درآمد دارد. انتقادات مطر

جمع بندی می باشند:
کارکنان )به خصوص در حالت     آیا  پلاتفرم باعث اختیار و استقلال 

کامل( می گردد یا از آنها بهره برداری می کند؟ وابستگی 
چگونه می توان ساختار قدرت، توزیع قدرت و ارزش آفرینی میان    

کارکنان را تغییر داد؟ پلاتفرم و 
فقط     یا  می گردد  ثروت  مجدد  توزیع  باعث  پلاتفرمی  اقتصاد  آیا 

کرده و باعث بازتولید نابرابری اجتماعی می گردد؟ نابرابری را تشدید 
گروهی     کارمندان مستقل هستند؟  کارکنان پلاتفرم پیمانکاران و  آیا 

می توان  چگونه  را  می گیرند  قرار  کستری  خا منطقه  در  که  مردم  از 
کرد؟ طبقه بندی 

کار: بسیاری از بنگاه های پلاتفرمی  3. مدیریت زیست بوم نیروی 
نیروهای  گیگ،  کارگران  از  استفاده  با   Airbnb و   Uber همانند 
کار در  که دورنمای  مستقل29  و فرصت های اتوماسیون باعث شده اند 
گر چه تحقیقات مؤسسه  بستر اقتصاد استعدادهای باز تصویر شوند. ا
که هنوز بسیار از بنگاه ها هنوز  Deloitte در سال 2018 نشان می دهد 
ع زیست بوم بازارکار نشده اند اما یک سوال بی پاسخ  کاملا درگیر این نو
در  انسانی  منابع  می ماند:  باقی  کار  نیروی  زیست بوم  با  رابطه  در 
کار شاغل  بنگاه ها چگونه می توانند به صورت مؤثر همه انواع نیروی 

در »اقتصاد استعدادهای باز« را مدیریت نماید؟
منابع:   

1. Sasikumar & Sersia,  (2020), Digital platform economy; 
overview, emerging trends and policy perspectives

2. informationization
3. Schwarz,(2020), Platform logic: an interdisciplinary 
approach to the platform-based economy
4. peers
5. Kenney & Zysman,(2015), Choosing a future in the 
platform economy: the implication and consequences of 
digital platforms
6. Kenney, Bearson and Zysman, (2019). The platform 
mature:  pervasive power, private regulation, and depend-
ent entrepreneurs, Berkley University.

همان منبع. 7
8. Kenney & Zysman, (2015), Choosing a future in the 
platform economy: the implication and consequences of 
digital platforms

مرتبط . 9  WEF:  gig economy جهانی  اقتصاد  سازمان  تعریف  بر  بنا   
کار در مقابل پول بین افراد و یا بنگاه ها از طریق  است با مبادله نیروی 
کار بگونه ای  کوتاه مدت و پرداخت در مقابل  پلاتفرم های دیجیتال برای 

کننده خدمت را تسهیل نماید. که جور شدن مشتری و ارائه 
10. Kenney & Zysman, (2015), Choosing a future in the 
platform economy: the implication and consequences of 
digital platforms
11. Sasikumar & Sersia, (2020), Digital platform economy; 
overview, emerging trends and policy perspectives
12. Evans & Gawer, (2016), The rise of platform enterpris-
es: a global survey
13. intermediary
14. Sasikumar & Sersia, (2020), Digital platform economy; 
overview, emerging trends and policy perspectives

همان منبع. 15
16. Evans & Gawer, (2016), The Rise of the platform enter-
prises - A global survey - The center for global enterprises

 همان منبع. 17
همان منبع . 18

19. Apple, Amazon, Facebook, Google, Microsoft
20. Sasikumar & Sersia, (2020), Digital platform economy: 
overview, emerging trends and policy perspectives
21. Kenney, Zysman and Bearson, (2021), Transformation 
or structural change? What Polanyi can teach us about the 
platform economy
22. Kenney & Zysman, (2015), Choosing a future in the 
platform economy: the implication and consequences of 
digital platforms
23. Kenney, Zysman and Bearson, (2021), Transformation 
or structural change? What Polanyi can teach us about the 
platform economy

 همان منبع. 24
 همان منبع. 25
 همان منبع. 26
 همان منبع. 27

28. The rise of the platform economy - Deloitte (2019).
29.  freelancers
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سهیل میزانی

معاون دفتر برنامه ریزی و مطالعات راهبری مرکز توسعه و تجارت الکترونیکی

ک زدن یک لکه  یک روز صبح از خواب بیدار می شوید و هنگام مسوا
که نشانه یک  کوچک بر روی دندانتان مشاهده می کنید  سیاه بسیار 

کاری انجام می دهید؟ پوسیدگی بسیار سطحی دندانتان است. چه 
سریع به سراغ دندانپزشک می روید و با یک مبلغ جزئی دندانتان 
که  ع را به تأخیر می اندازید  را درست می کنید یا اینکه آن قدر این موضو
که هزینه این درمان را  کند. بعد فکر می کنید  درد دندان بیچاره تان 
گرفتن وام برای آن می افتید و البته  کنید و به فکر  کجا تأمین  باید از 
یک  باید  البته  و  کنید  تسویه  را  قبلی  وام های  باید  وام  گرفتن  برای 
کنید. برای ضامن هم باید سراغ دوست صمیمیتان  ضامن هم پیدا 
وقت  باید  هم  درمان  زمان  برای  است.  مسافرت  در  الان  که  بروید 
بسیاری بگذارید و به همین خاطر هم باید درخواست مرخصی بدهید. 
که از  کنید  برای درخواست مرخصی هم باید بتوانید همکارتان را قانع 
که دارد بگذرد و به جای شما در اداره بماند. برای این هم  مسافرتی 
باید با همسر همکارتان صحبت کنید که ضمن اینکه مرخصی خودش 
که به جای رفتن به مسافرت راه  کند  کوچکش را راضی  کند، پسر  را لغو 
هتل  رزرو  کردن  لغو  هزینه  کند.  پیدا  خانه  در  سرگرمی  برای  دیگری 
سرباز  گروه  فرمانده  یک  شما  است.  دیگری  ع  موضو هم  همکارتان 
هستید. قرار است در یک مأموریت به یک خط دفاعی دشمن حمله 

که  است  شرایطی  تصمیمی،  بد  و  تصمیمی  دیر  بی تصمیمی، 
کرده اند و این همان وضعیتی است  بسیار از افراد آن را تجربه 
که باعث بروز مسائل پیچیده1 و بدخیم2 و بغرنج می شود. در 
مورد ویژگی های یک مسئله پیچیده و بدخیم، نظرات متفاوتی 
نظرات  این  تلفیق  و  شده  انجام  بررسی  با  ولی  دارد  وجود 

مسئله  یک  رسید.  مورد  این  در  جمع بندی  یک  به  می توان 
از یک  را  که آن  بارز است  پیچیده و بدخیم دارای چند ویژگی 
مسئله ساده تفکیک می نماید. در این مقاله سعی می شود تا 
ارائه  برای  آماده شدن  برای  راه هایی  ویژگی ها،  این  بررسی  با 

راهکارهایی در برخورد با این نوع مسائل ارائه شود.

غافل گیر  را  دشمن  می رسد  نظر  به  که  لحظه ای  در  درست  اما  کنید. 
گلوله می گیرد.  کرده اید، دشمن از حضور شما مطلع شده و شما را زیر 
تنها راه این است که یک تیم چندنفره را برای از بردن تیربار دشمن به 

یک مأموریت بی بازگشت بفرستید. شما چه کار می کنید؟
سریع تیمی را البته با چشمانی اشک بار به سوی دشمن می فرستید 
که منجر به مرگ چند نفر  که صدور دستوری  یا به این فکر می کنید 
شود چه مسئولیت سنگینی را برای شما خواهد داشت و آن قدر صبر 
که باید برای  گروه به حدی زیاد می شود  که تعداد زخمی های  می کنید 
کنید و البته برای اینکه آمبولانس  حضور نیروی امداد پزشکی اقدام 
کنید. باتوجه به اینکه  بتواند به منطقه وارد شود باید منطقه را ایمن 
مهمات شما هم رو به اتمام است باید برای مهمات بیشتر هم فکری 
که  ع دیگری است  ع غذا و جیره هم موضو بکنید و از سوی دیگر موضو
گر نبرد ادامه یابد باید به آن هم فکر کنید و البته باید مسیر امنی برای  ا

کنید. اینکه جیره غذا برسد هم باز 
مثال های این چنینی بسیار هستند. مسائل کوچکی که به هزاران 
بهانه می توان حل آنها را به تعویق انداخت و از دل آن صدها مشکل 
بیرون آورد. مسئله ای که به  مرورزمان حل نمی شود بلکه به سرعت به 
یک مشکل و چالش و بحران و نهایتاً فاجعه ختم می شود. جرقه ای 

مسائل پیچیده و بدخیم، آیا راهی برای حل آنها وجود دارد؟...
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که با یک مشت آب قابل خاموش کردن است به طوفانی از آتش تبدیل 
کستر می کند و هزاران مشکل دیگر را به همراه  می شود و جنگلی را خا

خود می آورد.
که بسیار  بی تصمیمی، دیر تصمیمی و بد تصمیمی، شرایطی است 
که می تواند  کرده اند و این همان وضعیتی است  از افراد آن را تجربه 

باعث بروز مسائل پیچیده و بدخیم و بغرنج شود.
می توان  را  می رسد  ذهن  به  نیز  سریع  خیلی  که  مثال  چند 
کرد. بحران آب، بحران بیکاری، بحران تورم، بحران  به سادگی ذکر 
بحران مهاجرت،  جمعیت،  پیری  بحران  بازنشستگی،  صندوق های 
مواجه  آن  با  روز  هر  که  بسیاری  نمونه های  و  محیط زیست  بحران 
که  شده اند  پیچیده  آن چنان  می رسد  نظر  به  که  مشکلاتی  هستیم. 

کرد. دیگر راه حلی نتوان برای آن ارائه 
برای  اما  هستند.  پیچیده  مسائل  از  ملموس  نمونه هایی  این ها 
با  است  بهتر  باشیم  داشته  مسائل  ع  نو این  از  شناختی  بتوانیم  آنکه 

ع مسائل آشنا شویم. ویژگی های این نو
نظرات  بدخیم،  و  پیچیده  مسئله  یک  ویژگی های  مورد  در 
نظرات  این  تلفیق  و  شده  انجام  بررسی  با  ولی  دارد3  وجود  متفاوتی 

می توان به یک جمع بندی در این مورد رسید.

یک مسئله چه زمانی پیچیده است4:
کرد. ابعاد .  1 یک مسئله پیچیده را نمی توان به صورت دقیق تعریف 

که  مختلف یک مسئله پیچیده روشن نبوده و نمی توان مطمئن بود 
تعاریف مختلف از مسئله بتواند تمامی ابعاد آن را روشن نماید.

وجود .  2 متفاوتی  بسیار  راه حل های  پیچیده  مسئله  یک  حل  برای 
که در بسیاری از موارد نه تنها با هم هم راستا نیستند بلکه با هم  دارد 

در تضاد نیز قرار دارند.
آن .  3 حل  راهکارهای  تعریف  از  جدای  آن  ابعاد  و  مسئله  تعریف 

نیست. راهکار بر تعریف مسئله مؤثر است.
مسئله پیچیده عمدتاً قابل حل و رفع نیست. راهکارهای ارائه شده .  4

به نوعی بر محدودکردن حیطه تأثیرگذاری آن مؤثر است.
غلط .  5 یا  درست  لزوماً  مسئله  یک  حل  برای  شده  ارائه  راهکارهای 

نیست. بلکه راهکارها در نسبتی با یکدیگر خوب یا بد هستند.
یک روش شفاف و صریح برای آزمون نتایج و پیامدهای راهکارها .  6

وجود ندارد.
فرصتی برای آزمون راهکارها و تصحیح خطای احتمالی از اجرای .  7

راهکار وجود ندارد.
و .  8 همسو  راهکار  مجموعه  یک  یا  راهکار  یک  با  راهکارها  مجریان 

حتی راهکارهایی با یک دیدگاه سیاستی مواجه نیستند. سیاست گذاران 
به  کمک  و  ابهام زدایی  تا  می کنند  سردرگمی  دچار  را  مجریان  بیشتر 

رسیدن به یک راه حل مناسب.

سطح مسئله و میزان اهمیت و شدت آن تنها به ذات مسئله وابسته .  9
نبوده و در ارتباط بسیار نزدیک با تحلیل گر مسئله است.

کار بستن یک راهکار و حتی .  10 احتمال وجود نتایج غیرمنتظره از به 
ذهن  از  دور  وسیع تر  ابعادی  با  و  بغرنج تر  مسئله ای  به  مسئله  تغییر 

نیست.
که می توان برای درک مطلب به آن اشاره ای داشت،  ع دیگری  موضو
ع به حالت پیچیده و بدخیم  که مراحل تبدیل یک موضو این است 

چگونه است.
ع از یک دغدغه شروع شده و با تبدیل شده  بر اساس تعاریف موضو
به یک مسئله ادامه می یابد. در صورتی که پاسخی برای مسئله پیدا 
نشود مسئله موجود با سایر مسائل به نحوی ترکیب شده و تبدیل به 
گر برای حل آن اقدامی انجام نشود  یک مشکل شده و در ادامه بازهم ا
ع از مشکل به معضل و نهایتاً به بحران و فاجعه می انجامد5.  موضو
کم اهمیت به یک  که یک نگرانی و دغدغه  این همان روندی است 
که برخورد با آن حتی ممکن  ع پیچیده و بدخیم تبدیل می شود  موضو
کل جهان  کشورهای دیگر و حتی  است از سطح ملی نیز فراتر رفته و 
را تحت تأثیر قرار داده و برای مقابله با آن هم نیاز به همکاری همه 

مردم جهان باشد.
روند این تبدیل در برخی از موارد بسیار بسیار سریع بوده و اصلًا 
گرفتن باقی نمی ماند، با این  وجود،  فرصتی برای فکرکردن و تصمیم 
انجام  در  تعلل  و  تصمیم گیری  عدم  اثر  بر  فجایع  و  بحران ها  کثر  ا
تطویل  همین  می افتد.  اتفاق  طولانی  مدت زمان  در  و  لازم  اقدامات 
و  شده  فراموش  نگرانی ها  که  می شود  باعث  موارد  از  برخی  در  زمان 
خ داده و برخورد با آن به سادگی  که فاجعه ر ع دیده شود  زمانی موضو

امکان پذیر نباشد.
از  دغدغه  یک  حرکت  نشدن  دیده  ع  موضو به خودی خود  البته 
یا  و  سهوی  می تواند  فاجعه آمیز،  وضعیت  به  رسیدن  تا  وجود  لحظه 
عامدانه باشد که البته هرکدام از این وضعیت ها و علت بروز آنها نیاز به 
گانه داشته و شاید بر اساس هر مسئله و ماهیت آن قابل  تحقیقی جدا

تفکیک و بحث باشد.
مشکلات  حلال  زمان  می گوید  که  دارد  وجود  اصطلاحی  گرچه  ا
تحمل  قدرت  کردن  صبر  و  زمان  گذشت  شاید  واقعیت  در  اما  است، 
از  بسیاری  در  ولی  کند،  کمک  تجربه  کسب  به  و  داده  افزایش  را 
موضوعات نه تنها زمان حلال مشکلات نیست بلکه زمان، بغرنج کننده 

مشکلات است. 
حل  برای  ع  متنو راه حل های  انتخاب  عدم  مواقع  از  بسیاری  در 
یک مسئله در نهایت موجب ازبین رفتن شرایط مناسب و راهکارهای 
که در عمده موارد  در اختیار شده و ما را به سوی تنها راه حل باقیمانده 

بدترین راه حل است، پیش می برد.
بدون  دارد؟  وجود  بدخیم  مسائل  با  برخورد  برای  راه حلی  آیا  اما 
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که به تعدد هم در مسیر حرکت تمدن بشر  ع مشکلات نیز  شک این نو
راهی  بخواهیم  گر  ا است.  شده  مدیریت  نحوی  به  است  داشته  قرار 
کنیم و آمادگی برای آن ایجاد شود، بهترین راه  ع پیدا  برای این موضو
بازگشت به تعریف مسائل بدخیم بوده تا از تعریف ارائه شده به راهی 

کنترل آن برسیم. برای 

کنیم می توانیم به موضوعات زیر  گر بخواهیم این مطالب را فهرست  ا
کنیم: اشاره 

به .  1 نسبت  اراده  بدخیم،  مسئله  یک  حل  برای  موضوع  مهم ترین 
کسانی  سوی  از  حتی  شعارهایی،  موارد  از  بسیاری  در  است.  آن  حل 
که خودشان علت بروز و یا بدخیم شدن یک مسئله هستند برای حل 
ح موضوع است. هیچ  آن شنیده می شود ولی تنها اقدام آنها، فقط طر
کسی اراده ای برای حل آن ندارد. علت این موضوع می تواند ذی نفع 
بودن افراد از پیامدهای وجود مسئله باشد. بسیاری از این ذی نفعان 
که از راه های غیرقانونی از وجود مسئله و عدم  کسانی نیستند  در واقع 
هستند،  رشوه  دریافت کننده  که  کسانی  مانند  می برند  نفع  آن  حل 
که ذاتاً نفع آنها در  بلکه اشتباه از تعیین افرادی برای حل مسئله است 
که مشکل بهداشت دهان و  عدم حل مسئله می باشد. مانند وضعیتی 
گذار شود یا راه حل مشکل سلامت جامعه را از  دندان به دندانپزشکان وا

شرکت های داروسازی انتظار داشته باشیم.
که  ع، باید توجه نمود  از سوی دیگر در مورد اراده برای حل موضو
که قدرت آن را هم داشته  کسانی وجود داشته باشد  این اراده باید در 
باشند. باتوجه به اینکه مسائل بدخیم ریشه در بسیاری از مسائل دیگر 
که نسبت به  کسانی  و در بالاترین سطوح سازمانی و یا ملی دارد، باید 
این مورد اراده و یا به نوعی اعتقادی به حل مسئله دارند نیز از قدرتی 
برای اعمال اراده خود برخوردار باشند. این توضیح در مورد مشکلات 
در سطح ملی به معنای وجود اراده در بالاترین سطح مدیریت و قدرت 
گونه  کشور در بخش های راهبری و اجرایی می باشد. البته همان  در 

گفته شد، اراده واقعی و نه ادعای شعاری.  که 
سختی .  2 آماده  را  خود  دارید،  مسئله  حل  برای  اراده ای  واقعاً  گر  ا

مسئله  راه حل  نیست.  شما  پیشروی  در  دیگری  راه  کنید.  کشیدن 
که  است  بوده  سخت  آن چنان  راه  این  ساختن  بسازید.  شما  باید  را 
دیگران از انجام آن منصرف شده اند و به تحمل مشکل روی آورده اند. 
گر مشکل حل  نمی شود با راحت طلبی به سوی حل مشکل رفت. شاید ا
بشود، آرامش و راحتی هم به وجود خواهد آمد و شاید همین وضعیت 
کردن یک  راحت تر، انگیزه ای برای حل مشکل باشد. ولی قطعاً حل 
که  است  همراه  سختی هایی  با  و  نیست  راحتی  کار  بدخیم،  مسئله 
کرده اند به حل مسئله فکر  که جرأت  کف بسیاری از افرادی  طاقت از 

کنند، برده است.
یک .  3 است.  مسئله  کردن  شفاف  و  تعریف  بایستی  مرحله  اولین 

گاهاً تعریف نشدنی  گون و غیرشفاف و  گونا مسئله بدخیم دارای ابعاد 
فرد،  یک  توسط  که  نیست  کاری  بدخیم  مسئله  یک  تعریف  است. 
پیچیده  باشد.  ممکن  آنها  متخصص ترین  و  فرد  متفکرترین  حتی 
گروه های متعدد از متخصصین در  بودن موضوع، نیاز به درگیر نمودن 
حوزه های مختلف را دارد. چه بسا نیاز به ایجاد زمینه هایی همکاری 
بین افرادی باشد که به گروه های از اجتماع وابسته باشند که با یکدیگر 
گروه  در تضاد بوده و رابطه خوبی باهم نداشته باشند. مدیریت این 
که در دل یک مسئله  از پیچیدگی هایی است  نیز به خودی خود یکی 
و  میز  یک  دور  افراد  جمع کردن  مواردی  در  دارد.  وجود  دیگر  پیچیده 
کنارگذاشتن تضادها یا دشمنی ها،  ایجاد تمرکز در آنها بر روی مسئله و 
گرچه یک نقطه آغاز است ولی حل این موضوع در بسیاری از موارد،  ا

اصلی ترین بخش برای رسیدن به راه حل مسئله است.
که مسائل پیچیده، یک راه حل ساده ندارد. شاید .  4 بایستی بدانیم 

حتی نتوان تعداد راه حل ها را مشخص نمود. راه حل ها ممکن است با 
هم در تضاد باشند. پذیرش تضاد بین راه حل ها و تعدد آنها و پیچیدگی 
راه حل  گر  ا بدون شک  باشد.  پذیرفته شده  باید یک اصل  راه حل ها، 
گذار شود،  کسی وا ساده ای وجود داشت، قبل از اینکه حل مسئله به 

کرده بود! اولین نفر آن را حل 
وجود .  5 آنها  گیری  بکار  از  قبل  راه حل ها  آزمون  برای  مشخصی  راه 

کرد و درصورتی که درست بود  ندارد. نمی توان ابتدا راه حل را آزمایش 
کار امکان پذیر  گر این  گرفت. ا و امکان حل مسئله را داشت آن را بکار 
بود، دیگر مسئله پیچیده و بدخیم نبود. توجه به تجربیات دیگران 
خ را از ابتدا اختراع  در این موارد اهمیت بسیاری دارد. نباید دوباره چر
کردن مجدد  کسب یک تجربه را باتجربه  کرد. نبایستی دوباره هزینه 
آن پرداخت. شاید استفاده تمام و دقیق یک تجربه نادرست باشد و 
گذشته است را برای  که بر مبنای اتفاقات و شرایط  اطمینان به تجربه 
شرایط حال نداشت ولی آزمودن آزموده ها، خطای بزرگی در حل مسائل 
پیچیده است و به وخیم تر شدن اوضاع خواهد انجامید. تنها راه برای 
که  کار بستن راهکار در محیطی  آزمون راهکار، بکار بستن آن باشد. به 

درگیر پیامدهای مسئله است، یک انتخاب ساده نیست.
شده .  6 ارائه  راه حل های  است  ممکن  پیچیده  مسئله  یک  در   

کند. امکان بازتعریف یک  به نوعی صورت مسئله و تعریف آن را عوض 
مسئله پیچیده همگام با حل آن امری بدیهی است. در برخی از موارد 
اقدام نسبت به اجرای یک راه حل نه تنها نسبت به ایجاد شفافیت در 
کمکی نمی کند، بلکه به پیچیدگی مسئله  مسئله و یا ساده سازی آن 
ابعاد  حتی  یا  و  کرده  روشن  را  مسئله  از  بیشتری  ابعاد  و  کرده  اضافه 
انتظار  می شود  شرایط  این  در  می کند.  اضافه  مسئله  به  را  بغرنج تری 
گرفته  که ممکن است به عنوان راه حل در نظر  که اقداماتی هم  داشت 

شده باشد، به خودی خود بسیار پیچیده باشند.
ممکن .  7 که  سرسام آور  هزینه هایی  باشید.  هزینه کردن  آماده 
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نیاید! دست  به  هم  نتیجه ای  و  بروند  دست  از  آنها  از  بسیاری  است 
به  توجه  عدم  موارد  از  بسیاری  در  که  است  درست  ع  موضو این 
حل مسئله نه از باب عدم اطلاع یا عدم اراده برای حل آن باشد، بلکه 
منابع  تأمین  امکان  از عدم  موارد، مشکل  از  در بسیاری  ممکن است 

لازم و به ویژه منابع مالی باشد.
که حل یک مسئله پیچیده نیاز به منابع  کرد  اما نباید فراموش 
گر قرار  مالی بسیاری بیشتری برای حل دارد تا یک مسئله ساده. پس ا
است منبع مالی برای حل مسئله تأمین نماییم، بهتر است تا مسئله 
که هیچ راهی برای تأمین مالی  آن چنان بزرگ و پیچیده نشده است 

کفایت اجرای راه حل را بنماید، اقدام لازم را انجام بدهیم. آن نتواند 
امیدی .  8 از موارد  کامل یک مسئله پیچیده، در بسیار  امید به حل 

درصورتی که  و  موارد  بهترین  در  پیچیده  مسئله  یک  است.  واهی 
راه حل های مناسبی برای آن اندیشیده شده و به کار گرفته شوند، تعدیل 
کمتر خواهد شد. کاهش یافته و تأثیرات آن  کنترل شده و ابعاد آن  یا 
رفع یک مسئله پیچیده و خشکاندن ریشه های بروز آن، عموماً 
به  است.  آنها  اختیار  در  منابع  و  مسئله  حل کنندگان  قدرت  از  ج  خار
که درگیر  کسانی  که سطح انتظار  همین علت همیشه توصیه می شود 
آنها  زندگی  بر  تأثیرات منفی  ابعاد مختلف آن،  یا  و  در مسئله هستند 
به صورت  اطلاع رسانی  این  گر  ا شود.  نگه داشته  معقول  حد  در  دارد 
مسئله  بیشتر  پیچیدگی  به  است  ممکن  حتی  نشود،  انجام  مناسبی 

منجر شود.
علل .  9 از  یکی  متأسفانه  دارد.  زمان  به  نیاز  پیچیده  مسائل  حل 

تبدیل شدن مسائل ساده به مسائل پیچیده، ازدست دادن زمان برای 
حل آن است. در نتیجه وقتی قرار بر حل مسئله می شود، عملًا زمان 
گذشته و تحمل مسئله برای کسانی که درگیر آن هستند، ناممکن شده 
است. بااین وجود باید این آمادگی را ایجاد نمود که حل مسئله هرچقدر 

و  باشد  گذشته  آن  ایجاد  از  که  هم 
هرچقدر هم تحمل ناپذیر باشد نیاز به 

زمان دارد.
به .  10 را  مسئله  بروز  مقصران  تنبیه 

حل  بر  را  تمرکز  و  کنید  گذار  وا آینده 
مجازات  و  کشف  نه  بگذارید،  مسئله 
باید  که  موضوع  این  البته  مقصران. 
کشف بشوند  یا سازمان ها  افراد و  این 
و پاسخگوی اعمال خود باشند، امری 
بدیهی است ولی این نمی تواند بر حل 
باشد. چه بسا عواقب  تأثیرگذار  مسئله 
گسترش یافته  آن چنان  مسئله  ایجاد 
که عوامل ایجادکننده آنها را نیز  باشد 
و  داده  قرار  خود  منفی  تأثیرات  تحت 

ج شده  کنترل ایجادکنندگان آن هم خار به نوعی مسئله ایجاد شده از 
کمک همان مقصران به حل موضوع، تنها  باشد. در این مقطع شاید 
از  که  باشند  کسانی  تنها  شاید  افراد  این  که  چرا  باشد.  مسئله  راه حل 
کوتاه کردن  بدانند.  را  آن  کنترل  راه  و  باشند  گاه  آ مسئله  پنهان  ابعاد 
که جلوی حل مسئله را می گیرد، در ابتدا بهتر  دست این افراد از اعمالی 
کمک به حل مسئله، بار  از مجازات آنها است. چه بسا آنها بتوانند با 

کنند. کمتر  تقصیرات خود را 
آنچه .  11 از  بیش  پیچیده،  مسئله  حل  کنید.  شکست  آماده  را  خود 

شکست  احتمال  برسد،  نظر  به  هیجان انگیز  چالشی  است  ممکن  که 
به  اعتراف  به همراه دارد.  را  که علاقه مند به حل آن هستند  افرادی 
قدرت  تنها  که  افرادی  سوی  از  بخصوص  نیست،  ساده  شکست 
حل کننده مسئله شناخته می شوند. اعتراف به شکست به احتمال زیاد 
باعث خواهد  نیز  این بی اعتمادی  به بی اعتمادی منجر خواهد شد. 
پیدا شود،  قبلی  تیم  توسط  برای مسئله  راه دیگری  گر حتی  ا که  شد 
اعتنایی به آن نشود. البته این بهترین برخورد با این افراد خواهد بود. 
کسانی  گردابی  همچون  نشده،  حل  مسئله  است  ممکن  درحالی که 
برای  و جامعه منتظر  به درون بکشد  را داشته اند  آن  که قصد حل  را 
که قصد حل آن را داشته اند  حل مشکل، انتظار داشته باشند افرادی 
و ناموفق بوده اند، مجازات شوند. این ترس از عدم موفقیت و ریسک 
که در این موارد موجود دارد، علت اصلی عدم توجه به  بسیار بالایی 

حل مسئله از سوی بسیاری از افراد و تعلل آنها است.
آماده تغییرات بنیادین باشید. وجود مسئله های بدخیم که عموماً .  12

در زمانی طولانی از یک مسئله ساده آغاز شده و به شرایط نامطلوب ختم 
شده و به وضعیت لاینحلی رسیده است، در بستری شکل گرفته است 
که وجود این بستر نیز در بروز این وضعیت تأثیر بسیاری داشته است. 
در مواردی بدون تغییرات بنیادین در اصول شکل دهنده محیط و بستر 
نمی توان  بدخیم،  مسئله  یک  بروز 
و  کنترل  حتی  یا  مسئله  حل  انتظار 
تعدیل پیامدهای آن را داشت. ایجاد 
نمی تواند  اصول  در  بنیادین  تغییرات 
ساده و بدون ریسک و هزینه باشد ولی 

گریز از آن وجود ندارد. راهی برای 
و .  13 تعادل ها  عدم  با  برخورد  آماده 

پرداختن  هنگام  در  ناهنجاری ها  بروز 
در  باشید.  بدخیم  مسائل  حل  به 
با  بروز  در  جامعه  موارد  از  بسیاری 
سازگاری  به  به نوعی  بدخیم،  مسائل 
درگیر  گرچه  ا می دهد.  تن  آن  با 
در  همیشه  و  بوده  آن  پیامدهای 
بدخیم  مسئله  سوی  از  لطمه  معرض 

ایجاد تغییر با هر هدفی، 
حتی باهدف بهبود به 

دلایل بسیاری به سادگی 
قابل پذیرش نیست. زحمت 
تغییر و رنج تغییر شاید برای 

همه قابل تحمل نباشد
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قرار دارند ولی به نوعی به همزیستی و تحمل درد رسیده است. اقدام 
به حل مسئله ممکن است این تعادل را به هم بزند. رسیدن به نقطه 
که به عنوان  تعادل بعدی در جامعه امر ساده ای نیست. تعریف آنچه 
نقطه تعادل نیز شناخته شود نیز ساده نخواهد بود. تبدیل هنجارها 
نُرم های  در  تغییر  و  هنجارها  به  مجدد  بازگشت  و  ناهنجاری ها  به 
که باید در  زندگی افراد متأثر از مسئله بدخیم، از جمله موضوعاتی است 

گیرد. فهرست چالش های برخورد با یک مسئله بدخیم قرار 
بسیاری .  14 دلایل  به  بهبود  باهدف  هر هدفی، حتی  با  تغییر  ایجاد 

برای  شاید  تغییر  رنج  و  تغییر  زحمت  نیست.  قابل پذیرش  به سادگی 
همه قابل تحمل نباشد. حتی این عدم تحمل ممکن است آن چنان 
گسترده شود. حل یک  که منجر به شورش های اجتماعی  جدی شود 
کسانی  مسئله بدخیم در بسیاری از مواقع نیاز به تغییراتی رنج آور دارد. 
که خود را وارد چالش حل مسائل بدخیم می نمایند بایستی خود را برای 
بحران های  کنترل  کنند.  آماده  نیز  اجتماعی  بحران های  با  برخورد 
اجتماعی موضوع ساده ای نیست. شاید زمانی اجبار به استفاده از قوه 
برای  آمادگی  عدم  بیاید.  وجود  به  بحران ها  این  کنترل  برای  قهریه 
کنترل  مدیریت شرایط بحران زده می تواند مسئله بدخیم را بدخیم تر و 
ناشی  تغییر  ایجاد  نماید.  بیشتر  را  شرایط  پیچیدگی  و  سخت تر  را  آن 
پایدار  و  قبل  به وضعیت  بازگشت شرایط  از  و جلوگیری  از حل مسئله 

نگاه داشتن شرایط تغییریافته، نیازمند اعمال قدرت است.
از .  15 استفاده  مسئله،  تعریف  حتی  و  راه حل ها  تعریف  در 

جمع آوری  سیستم های  از  استفاده  نبرید.  یاد  از  را  نو  تکنولوژی های 
کمک نرم افزارها و یا در محیط های پلتفرمی،  اطلاعات و تحلیل آن با 
گون آن  گونا امروزه یک ابراز بسیار خوب برای شناخت مسائل و ابعاد 

است.
تحلیل  و  اطلاعات  جمع آوری  توانایی  و  انسان  تفکر  قدرت 
به کارگیری  است.  نیافته  افزایش  پیچیدگی ها،  افزایش  با  لزوماً  آنها، 
کمک  موضوعاتی مانند هوش مصنوعی و یا سایر ابزار نوین می تواند 
که شرایط اجرای راه حل ها  شایانی به ارائه راه حل ها نماید. ابزارهایی 
را در فضای شبیه سازی شده ممکن می سازند، می توانند میزان ریسک 

کاهش دهند. اجرا را 
را  نهایی  تصمیم  باید  که  هستند  انسان ها  این  نهایت  در  البته 
گذاری تصمیمات نهایی برای حل مسائل پیچیده با وجود  بگیرند. وا
گذاری  کان قابل وا کما پیشرفت فوق العاده در زمینه های تکنولوژیک، 
امروزه  ولی  است  نامشخص  مورد  این  در  آینده  نیست.  ماشین ها  به 
ولی  کرد.  گذار  وا ماشین ها  به  را  پیچیده  موضوعات  حل  نمی شود 
کرد. که نباید فراموش  کمک بسیار مهمی است  استفاده از این ابزارها 

آموزش را فراموش نکنید. حل یک مسئله پیچیده نیاز به افزایش .  16

دانش  سطح  افزایش  دارد.  تجربه  و  مهارت  کنار  در  گاهی  آ و  دانش 
می تواند با افزایش بینش افراد درگیر در حل مسئله به درک آنها از ابعاد 
تعریف  مسئله  حل  برای  را  بهتری  راهکارهای  و  نموده  کمک  مسئله 

نمایند.
که تحت تأثیر پیامدها  کسانی  از سوی دیگر آموزش ذی نفعان و 
و مشکلات ناشی از وجود مسئله قرار داشته و یا بر اثر حل آن از نتایج 
نیز  نمود  خواهند  مشاهده  را  تغییر  نحوی  هر  به  یا  و  شده  منتفع  آن 

می تواند بر حل مسئله مؤثر باشد.
بدخیم  مسئله  وضعیت  در  تغییر  از  ناشی  جدید  شرایط  در  ثبات 
از  مسئله  راه حل  وقتی  بخصوص  بهبودیافته،  شرایط  از  بهره بردن  و 

مسیر توسعه تکنولوژیک می گذرد، به آموزش بسیار وابسته است.

نتیجه گیری
مسئله  یک  حل  شروع  برای  آماده سازی  برای  که  مواردی  قطعاً 
که در این  پیچیده نیاز است، می تواند بسیار بیشتر از آن چیزی باشد 
با این موضوعات  متن به آن اشاره شد و حتی ممکن است در تضاد 

کرد. بتوان مطالبی را عنوان 
گفته می شود. که به آن پیچیدگی  این همان چیزی است 

ع را شاید بتوان با قطعیت بیشتری ذکر نمود. عدم حل  اما یک موضو
یک مسئله پیچیده و بدخیم و اتکا به عبارت »زمان حلال مشکلات 

کار نادرستی است. است«، 
که قرار است چالش حل یک  کسی باشید  شاید شما قرار است آن 

کنید. مسئله پیچیده را بپذیرید، پس باید خود را آماده 
اساس  بر  که  است  چیزی هایی  آن  از  خلاصه ای  فهرست  این 
عناوین  شک  بدون  است.  بوده  ح  طر قابل  کنون  تا تجربه  و  مطالعه 
و مطالب بسیار دیگری در آینده به این فهرست بلندبالا اضافه شدنی 
برای  اراده ای  که  افرادی تکمیل می شود  که فقط توسط  بود  خواهد 

حل مسائل پیچیده در خود سراغ دارند.

پی نوشت ها:   
1. Complex (problem)
2. Wiked (problem)

برآمده . 3 تراژدی  بر  غلبه  محمودی،  محسن  ترجمه:  کلی،  لوین   
راهبردی  مطالعات  فصلنامه  اول(،  )بخش  فوق بدخیم  مشکلات  از 
)بخش  و   95 زمستان   ،21 شماره  ششم،  دوره  عمومی،  سیاستگذاری 

دوم( دوره 7، شماره 25، زمستان 96
فاضلی، محمد، )1395(، مفهـوم مسـائل بدخـیم، فصلنامه مطالعات . 4

راهبردی سیاستگذاری عمومی، دوره ششم، شماره 21، زمستان

5. https://mporg.ir (https://bit.ly/3mgTR2G)
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72 مقاله              

کنعانی فاطمه 

  دکترای رشته مدیریت فناوری اطلاعات، 
پژوهشکده مطالعات فناوری

محمدامین واشقانی فراهانی

کارشناسی ارشد پژوهش هنر، دانشگاه هنر اصفهان دانش آموخته 

 پریسا رسولیان

کارآفرینی دانشگاه تهران دانشجوی دکترای 

1. مقدمه
و  جوامـع  اساسـی  چالش هـای  از  یکـی  همـواره  اشـتغال،  تأمیـن 
کـه  تحولاتـی  و  تغییـر  دنبـال  بـه  امـا  اسـت.  بـوده  سیاسـت مداران 
کرده انـد و  ایجـاد  از جملـه هـوش مصنوعـی  لبـه دانشـی  فناوری هـای 
کـه مشـاغل آینـده از ایـن مـوج خواهنـد پذیرفـت،  تأثیرهـای احتمالـی 

اسـت. شـده  دوچنـدان  ع  موضـو اهمیـت 
مؤسسه  جمله  از  مختلف  تحقیقاتی  کز  مرا گزارش های  طبق 
پژوهشی IDC، هوش مصنوعی بزرگ ترین تحول آفرین و تغییردهنده 
متخصصان،   از  بسیاری  نظر  طبق  و  است  جهانی  اقتصاد  در  بازی 
و  دیجیتالی سازی  آینده،  مشاغل  در  اثرگذار  و  مهم  روندهای  از  یکی 
خودکارشدن  موجب  که  است  مصنوعی  هوش  و  ربات ها  از  استفاده 
بالا  دستمزد  با  متخصصانی  توسط  که  می شوند  خدماتی  و  فرایندها 
از جمله تگمارک معتقدند  اندیشمندان  از  ایجاد می شود ]2[ بسیاری 

 فناوری های نوظهور از جمله هوش مصنوعی اثرات مختلفی 
این  بر  مبتنی  جدید  پارادایم  گسترش  و  دارد  مشاغل  بر 
دنیای  در  را  اشتغال  وضعیت  گذشته،  دهه  دو  در  فناوری ها، 
کرده است. در تحلیل اثر اتوماسیون  جدید دیجیتالی، متحول 
کار، دیدگاه   های متعددی وجود دارد  و هوش مصنوعی بر بازار 
که توسعه این فناوری ها، موجب حذف و یا  و عده ای معتقدند 
کاهش برخی مشاغل و ضعیف ترشدن بازار کار می شود و عده ای 
دیگر، باور به ایجاد مشاغل جدید دارند. در این مقاله، ضمن 

پرداخته  عواملی  شناسایی  به  مذکور،  دیدگاه های  جمع آوری 
که با مداخله گری، ضرورت تحلیل غیرخطی و چند  شده است 
از  را در این زمینه، روشن می سازند. برای این منظور،  متغیره 
کتابخانه ای و تحلیل مضمون استفاده شده است.  مطالعات 
کشور یا  عوامل شناسایی شده عبارتند از: موقعیت جغرافیایی 
منطقه مورد بررسی، نوع وظایف و مشاغل، سطح دستمزدها، 
زمانی  افق  تحصیلات،  و  مهارت   سطح  کار،  نیروی  جنسیت 
بخش. و  صنعت  نوع  و  سالخوردگی  روند  بررسی،  مورد 

.]1[ داشت  خواهد  ادامه  سال ها  تا  مصنوعی  هوش  سریع  روند  که 
است.  شده  ارائه  مصنوعی  هوش  از  متعددی  تعاریف  کنون  تا
هوش  آمریکا،  دفاع  وزارت  مصنوعی  هوش  استراتژی  سند  اساس  بر 
که  دارد  اشاره  کارهایی  انجام  برای  ماشین  توانایی  به  مصنوعی 
معمولًا به هوش انسان نیاز دارند؛ از جمله: شناسایی الگوها، یادگیری 
ع  نو انجام  یا  و  پیش بینی  مسائل،  از  نتیجه گیری  مشابه،  تجربیات 
نرم افزار  به عنوان  چه  و  دیجیتالی  صورت  به  چه  اقدامات  از  خاصی 
اساس  بر   .]3[ خودکار  فیزیکی  سیستم های  زمینه  پس  در  هوشمند 
هوش  اقتصادی،  توسعه ی  و  همکاری  بین المللی  سازمانِ  تعریف 
که از رهگذر  مصنوعی مجموعه ای از فناوری هایی تعریف شده است 
کنش های برآمده  که با  کنند  آن ماشین ها می توانند به نحوی عمل 
هوش  دیگر،  عبارت  به  دارد.  شباهت  انسانی  هوش  از  سطوحی  از 
ماشین ها  آن،  طریق  از  که  است  محاسباتی  دانش  یک  مصنوعی 

تحلیل و بررسی اثرات اتوماسیون و هوش مصنوعی بر مشاغل آینده 
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کردن و در نهایت  ل  ک عینی، سپس استدلا می توانند ابتدا به یک ادرا
که در نهایت باعث یادگیری خودکارِ  کردن دست یابند؛ روندی  عمل 

ماشین ها )آموزش پذیری( می شود.
و هوش مصنوعی  اتوماسیون  برای  که  مزایای متعددی  کنار  در 
انجام  کارها،  انجام  بالاتر  سرعت  ازجمله:  گرفت؛  نظر  در  می توان 
کاهش خطاها،  کارها بدون خستگی و اعتراض، افزایش دقت و  مکرر 
فناوری های  اما همانند   ،]6 ,5 ,4[ ... و  بهره وری  و  کارایی  افزایش 
همراه  به  می تواند  نیز  تهدیدهایی  و  خطرات  دیگر،  تحول آفرین 
تأثیرات  به  نگرانی ها،  و  تهدیدها  این  از  بخشی   ،]7[ باشد  داشته 
مقابل  در  بگذارد.  افراد  اشتغال  بر  است  ممکن  که  برمی گردد  منفی  
صاحبنظران  که  دارد  وجود  کلی  مکتب  یا  رویکرد  سه  فرضیه،  این 
که  باورند  این  بر  عده ای  کرد؛  دسته بندی  آن ها  براساس  می توان  را 
تهدید  دچار  آینده،  در  مشاغل  و  شد  خواهد  انسان  جایگزین  ماشین 
که مکانیزه شدن، به معنای  جدی خواهند شد، برخی دیگر معتقدند 
شغلی  فرصت های  حتی  و  نیست  انسان  جای  به  ماشین  جایگزینی 
دو  از صاحبنظران،  برخی  میان،  این  در  جدید هم خلق خواهد شد. 
رویکرد مطلق اثر مثبت اتوماسیون و توسعه هوش مصنوعی بر مشاغل 
و اثر منفی آن را نپسندیده و معتقدند این سوال، به راحتی قابل پاسخ 
نیست و هرچند هوش مصنوعی، مشاغل را تحت تأثیر قرار خواهد داد، 
کمی مشاغل،  کمی نبوده و وجهه تغییرات  اما شیوه اثرگذاری، لزوماً 
بر خود  تأثیرات است و بسیاری عوامل دیگر، علاوه  این  از  تنها یکی 
مداخله گر  عوامل  همین  و  می کنند  مداخله  ع،  موضو این  در  ماشین، 
تأثیرات  سوال  به  پاسخگویی  برای  می شوند  موجب  که  هستند 
اتوماسیون و هوش مصنوعی، قدری دست به عصاتر باشیم و نتایج 
که در موقعیت های متفاوتی از زمینه و  یافته های پژوهش های دیگر 
جامعه ما انجام شده اند را به راحتی به جامعه خودمان تعمیم ندهیم، 
که مشاغل مختلف از توسعه اتوماسیون و هوش  درواقع میزان تأثیری 
که به موجب آن،  مصنوعی می گیرند، به عوامل متعددی بستگی دارد 
صدور یک حکم کلی برای تمامی موقعیت ها و مشاغل، صحیح نیست.
که در  در این مقاله، به بررسی این دیدگاه ها و عوامل مداخله گری 
اثرگذاری اتوماسیون و هوش مصنوعی بر مشاغل آینده سهیم  نحوه 

هستند، پرداخته شده است.

2. پیشینه نظری
فناوری های نوظهور از جمله هوش مصنوعی اثرات مختلفی بر مشاغل 
گسترش پارادایم جدید فناوری مبتنی بر این فناوری ها، در دو  دارد و 
گذشته، وضعیت اشتغال را در دنیای جدید دیجیتالی، متحول  دهه 
این  تأثیرگذاری  شیوه  زمینه  در  مختلفی  دیدگاه های  است.  کرده 
فناوری ها بر روی اشتغال، ارائه شده و پژوهش هایی در این ارتباط، 

انجام شده اند.

گروهی از پژوهش ها، بیشتر بر از بین رفتن بخشی از مشاغل  در 
این،  از  اروپا )2017(، پیش  اتحادیه  گزارش  کید شده است؛ طبق  تأ
مصنوعی،  هوش  و  ربات ها  که  می کردند  تصور  اروپایی ها  سه چهارم 
کینز، اقتصاددان برجسته،  شغل های زیادی را از بین خواهند برد ]8[. 
در سال 1930، در مورد نیاز به آمادگی برای بیکاری فناورانه هشدار داد. 
که تعداد زیادی از افراد توسط ماشین ها  بیکاری فناورانه یعنی جایی 
شد  نخواهند  دوباره  کردن  کار  به  قادر  هرگز  و  شد  خواهند  جایگزین 
]9[. پژوهش رشا و همکارانش نشان می دهد در آینده بیکاری ناشی 
مهارت  با  مشاغل  در  اتوماسیون  و  بود  خواهد  زیاد  بسیار  فناوری  از 
کونومیکز1  ا کسفورد  آ طبق  می کند.  ایجاد  بیشتری  بیکاری  متوسط 
حدود 20 میلیون شغل تولیدی تا سال 2030 به دلیل توسعه فناوری 
کاهش مشاغل در  ربات ها، از بین می روند ]10[. چیاچو و همکاران بر 
ک  کید دارند  ]11[. پژوهش استرا اثر ربات های صنعتی و اتوماسیون تأ
هوش  و  اتوماسیون  روزافزون  پذیرش  با  می کند  بیان  همکارانش  و 
مصنوعی، نقش انسان به شدت در اقتصاد کاهش می یابد و میلیون ها 
کووید 19 در سال 2020  بین می رود، چنانچه  از  فرایند  این  در  شغل 
کرد  ]12[. همانطور  کرد و دیجیتالی شدن را تقویت  این اتفاق را تسریع 
کار جهانی  که در سال 2017، تخمین زده شده بود 14 درصد از نیروی 
تا سال 2030 به دلیل اتوماسیون و هوش مصنوعی، مجبور به تغییر 
مهارتی  شکاف های  و  شد  خواهند  جدید  مهارت های  کسب  یا  شغل 
گزارش اخیر اتحادیه  آینده وجود خواهد داشت  ]13[.  کار  در نیروی 
بر  فناوری  تغییر  اثر  دارد  اذعان  نیز  اشتغال  و  کار  آینده  پیرامون  اروپا 
کار و اشتغال چندوجهی است. از یک سو، فناوری بر سطح اشتغال با 
افزایش یا جابجایی مشاغل تأثیر می گذارد. همچنین فناوری با تغییر 
سطح دستمزد اثرات متفاوتی بر مشاغل دارد. از سوی دیگر، فناوری 
کار و تخصیص  کار نیز تأثیر می گذارد و نحوه انجام  بر ماهیت و کیفیت 
که فناوری  ع فناوری دارد. همانطور  وظایف در مشاغل بستگی به نو
کند،  کمک  کار  کیفیت  بردن  بالا  و  مهارت ها  بهبود  به  است  ممکن 
کم درآمد و دارای  کار  کند و  می تواند فرآیندهای مهارت زدایی را ایجاد 

کند ]14[. کمتر ایجاد  استقلال 
در مقابل، یافته های برخی پژوهش های دیگر، مؤید اثرات مثبتی 
درواقع  و  آینده  مشاغل  بر  اتوماسیون،  و  مصنوعی  هوش  که  است 
بَدِت  پژوهش  در  داشت.  خواهند  جدید،  شغلی  فرصت های  ایجاد 
می شوند،  جابه جا  اتوماسیون  با  که  مشاغلی  کنار  در  که  است  آمده 
نسخه های جدید و پیچیده تری از وظایف ایجاد می شوند که منجر به 
تقاضای اشتغال می شود و یکی از مزایای مثبت اتوماسیون است؛ به 
عبارتی اتوماسیون شغل های هوشمند ایجاد می کند و مشاغل تکراری 
کمگلو و رسترپو،  با ماشین ها جایگزین می شوند ]15[.  به طور مشابه آ
آثار  به عنوان  را  جدید  وظایف  ایجاد  با  کار  نیروی  تقاضای  افزایش 
اتوماسیون و هوش مصنوعی متذکر می شوند ]16[. داث و همکاران در 
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کار محلی  تحلیل تأثیر ربات ها بر مشاغل فردی، و صنایع و بازارهای 
کلی شغل نمی شوند، بلکه  آلمان، دریافتند ربات ها باعث از بین رفتن 
جبران  جدید،  مشاغل  ایجاد  با  و  می گذارند  تأثیر  اشتغال  ترکیب  بر 
مشاغل از بین رفته می شود ]17[. آتور مکمل بودن اتوماسیون برای 
که  کار و افزایش بازدهی را به عنوان اثر مثبت آن بیان می کند  نیروی 
به عقیده   .]18[ کار می شود  نیروی  تقاضای  و  درآمد  افزایش  موجب 
کار می شود و  داونپورت، هوش مصنوعی موجب خلاق تر شدن نیروی 
کارهای بدون ساختار بیشتری انجام شوند ]19[. بِرگ  کمک می کند 
که  و همکارانش نیز بیان می کنند اتوماسیون مکمل شغل هایی است 
ل انتزاعی اهمیت می دهند ]20[. به خلاقیت، انعطاف پذیری و استدلا
مختلف  نقاط  در  پژوهش هایی  مذکور،  رویکردهای  اثنای  در 
جهان، بر روی حساسیت )میزان تأثیرپذیری( مشاغل از اتوماسیون و 
هوش مصنوعی، انجام شدند. از جمله در پژوهش سال 2017 مؤسسه 
کشور بزرگ اروپایی )فرانسه، آلمان، ایتالیا،  جهانی مک کینزی در پنج 
از  کاری،  فعالیت های  درصد   46 شد  اعلام  انگلستان(،  و  اسپانیا 
اتوماسیون، متأثر خواهند شد ]21[. بر اساس پژوهش فری و اسبورن، 
اتوماسیون هستند ]22[. در  با  57 درصد مشاغل، مستعد جایگزینی 
آرنتز و همکاران )2016( منتشر شد،  که توسط  برآورد محتاطانه تری 
کشور عضو OECD قابل اتوماسیون هستند  9 درصد از مشاغل در 21 
کنزی )2018( تخمین زده است هوش مصنوعی  ]23[. مؤسسه مک 
که از فعالیت های تکراری یا مهارت دیجیتالی پایین  سهم مشاغلی را 
و  داد  خواهد  کاهش   2030 سال  تا  درصد   30 حدود  در  را  برخوردارند 
مهارت های  نیارمند  و  غیرتکراری  فعالیت های  دارای  مشاغل  سهم 
دیجیتالی را تقریباً 40 تا 50 درصد در همین بازه زمانی افزایش خواهد 
داد ]24[. براساس یکی از مطالعات مؤسسه آینده پژوهی PWC سهم 
آلمان،  آمریکا،  کشورهای  برای  اتوماسیون،  معرض  در  شغل های 

انگستان و ژاپن، به ترتیب: 38، 35، 
و  چیاچو   .]25[ است  درصد   21 و   30
روبات های  تأثیر  مطالعه  با  همکاران 
صنعتی بر اشتغال و دستمزد در شش 
درصد   85.5 که  اروپا  اتحادیه  کشور 
اتحادیه  صنعتی  ربات های  بازار  از 
دریافتند  می دهند،  تشکیل  را  اروپا 
خ  نر کارگر  هزار  هر  ازای  به  ربات ها 
کاهش  اشتغال را بین 16 تا 20 درصد 
نیروی  برای  جابجایی  اثر  و  می دهند 
گروه های  و  متوسط  تحصیلات  با  کار 
بیشتر  مردان  و  است  مشهودتر  جوان 
از زنان تحت تأثیر قرار می گیرند ]11[.
براساس پژوهش چانگ و هوین 

کشورهای آسِ آن2ِ انجام شد، مشاغلِ با دستمزد  که در بین   ،)2016(
که آموزش زیادی ندیده اند در آینده به واسطه  کاری  پایین و نیروی 
به  آن ها  گرفت.  قرار خواهند  ریسک  در معرض  به شدت  اتوماسیون 
که شدت تهدید مشاغل به واسطه پیشرفت های  این نتیجه رسیدند 
خواهد  بیشتر  توسعه  حال  در  کشورهای  برای  اتوماسیون  و  فناورانه 
رستوران ها،  هتل ها،  کارکنان  به  مرتبط  مشاغل  میان  این  در  بود. 
در  ساختمانی  و  تولیدی  صنایع  و  خرده فروشی ها  و  عمده  تجارتِ 
معرض بالاترین سطح ریسک اتوماسیون قرار دارند ]26[. در پژوهشی 
مهارت  با  مشاغل  بین  در  شدن  خودکار  ریسک  که  است  آمده  دیگر 

سطح پایین بسیار بیشتر است ]27[.
ویت و همکارانش در پژوهشی با مشارکت با مؤسسه مک کینزی، 
کشور خاورمیانه )بحرین، مصر،  اتوماسیون در شش  اثرات  با بررسی 
که  کویت، عمان، عربستان سعودی، امارات( به این نتیجه رسیدند 
کشورها 45 درصد است و بخش هایی  خ اتوماسیون مشاغل در این  نر
که با وظایف تکراری بیشتر درگیرند مانند تولید، حمل ونقل، انبارداری، 
که بیشتر  بیش از 50 درصد از اتوماسیون تأثیر می پذیرند. بخش هایی 
به نیروی انسانی و خلاقیت وابسته است و امور روتین کمتری دارد مانند 
بخش های هنری، سرگرمی و بازتولید، مراقبت های سلامت و آموزش 
اتوماسیون  تأثیر  تحت  درصد   37 تا   29 حدود  در  و  پایین تری  خ  نر
آینده بیشتر به مهارت های اجتماعی  کار  کلی، نیروی  است. به طور 
کمتری را در امور تکراری صرف  ل منطقی نیاز دارند و زمان  و استدلا
کرد. اتوماسیون باعث ایجاد »مشاغل متوسط« خواهد شد که  خواهند 
.]28[ می طلبد  مختلف  حوز های  در  را  ماشین  انسان-  بیشتر  تعامل 
و  افزایش  اثر  هردو  به  نیز   )2019( اروپا  سرمایه گذاری  اتحادیه 
فناوری  اثر  سریع ترین  می کند.  اشاره  اشتغال  بر  اتوماسیون  کاهشی 
به جای  ماشین آلات  با جایگزینی  برخی مشاغل  رفتن  بین  از  جدید، 
اولین  تنها  این  است.  کار  نیروی 
از  است.  پیچیده  فرایند  این  مرحله 
بر  حذفی  اثر  مشاغل  اولیه  رفتن  بین 
دارد.  برکنارشده  کارگران  خرید  قدرت 
بازاستخدام  خ  نر به  بستگی  اثر،  این 
آن ها  درآمدی  شکاف  و  کارگران  این 
میان شغل جدید و قبلی، یا عدم وجود 
حمایت  سیستم های  و  جدید  مشاغل 
فناوری  سویی،  از  دارد.  اجتماعی 
می شود.  اشتغال  ایجاد  باعث  جدید 
فناوری  برای  تقاضا  افزایش  ابتدا  زیرا 
جدید و در نتیجه افزایش تقاضا برای 
ایجاد  فناوری  شرکت های  در  کار 
بهره وری  افزایش  همچنین  می شود. 

کار آینده بیشتر به   نیروی 
مهارت های اجتماعی و استدلال 

کمتری را  منطقی نیاز دارند و زمان 
کرد.  در امور تکراری صرف خواهند 
اتوماسیون باعث ایجاد »مشاغل 

که تعامل  متوسط« خواهد شد 
بیشتر انسان- ماشین را در حوز های 

مختلف می طلبد
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کاهش قیمت و در نتیجه افزایش تقاضا برای  توسط فناوری، موجب 
محصول شرکت به ویژه در بازارهای بزرگ جهانی می شود. پس این 
ممکن  می شود.  دیگر  بخش های  در  اشتغال  ایجاد  باعث  نیز  فرایند 
کند  ایجاد  نیز  کاملًا جدید  و خدمات  فناوری جدید محصولات  است 

.]8[
اشتغال  دشمن  اتوماسیون،  که  معتقدند  نیز  محققین  از  برخی 
درآمد  توزیع  برای  بزرگ تری  چالش  است  ممکن  ولی  نیست،  کار  و 
برای مثال در پژوهش 2016 مک کینزی، پیشرفت  کند ]18[.  ایجاد 
فناوری، بر حذف مشاغل تأثیرگذار خواهد بود ولی میزان اثرگذاری آن 
یا  اثرگذاری )کل شغل  و دامنه  تأثیر  اقتصادهای مختلف، سرعت  در 
بخشی از فعالیت های آن( متفاوت است ]29[. در پژوهش منیکا نیز 
کشورهای مختلف با توجه  که تأثیر اتوماسیون بر مشاغل  آمده است 
و  صنعت  ساختار  و  شناختی  جمعیت   ویژگی های  درآمد،  سطح  به 

مواردی از این قبیل، متفاوت خواهد بود ]30[.
گزارش سازمان همکاری اقتصادی3 پیرامون آینده مشاغل و  در 
فناوری های جدید، )از جمله اتوماسیون(، جغرافیا در آینده کار اهمیت 
بسیار دارد و ریسک اتوماسیون شغلی در برخی مناطق نسبت به سایر 
مناطق بیشتر است. توزیع جغرافیایی مشاغل آسیب پذیر از اتوماسیون 
است.  متفاوت  سازمان  این  عضو  مختلف  کشورهای  در  برابر   9 تا 
اتوماسیون دارند،  از  از مشاغل آسیب پذیر  کمتری  که میزان  مناطقی 
بخش  بیشتر،  تحصیل کرده  کار  نیروی  دارای  که  هستند  مناطقی 
که  خدمات معاملاتی قوی و درصد بالای شهرنشینی هستند. مناطقی 
از رشد بهره وری پایین و بیکاری زیاد برخوردارند احتمالًا بیشتر تحت 
در  اتوماسیون  ناهمگون  تأثیر  گرفت.  خواهد  قرار  اتوماسیون  تأثیر 
گسترش  مناطق مختلف می تواند نابرابری  اشتغال در نقاط مختلف را 

دهد ]5[.

3. روش پژوهش
نظر  از  و  کاربردی  و  توسعه ای  جهت گیری،  نظر  از  حاضر،  پژوهش 
نیز  داده ها  جمع آوری  روش  است.  توصیفی  کتشافی-  ا اهداف، 
کتب موجود در پایگاه های  کتابخانه ای است و از مقالات و  مطالعات 
 Science Direct، Google نظیر  انگلیسی  و  فارسی  علمی  معتبر 
کیفی بوده و از  Scholar، SID استخراج شدند. روش تحلیل داده ها، 

روش تحلیل مضمون استفاده شده است. 
رویکردی  دوگان های  بررسی  هدف  با  ابتدا  تحقیق،  فرآیند  در 
ع  موضو ادبیات  مشاغل،  بر  دیجیتالی شدن  و  مصنوعی  هوش  اثر  به 
و  رویکرد، شناسایی  دو  این  بر  مؤثر  و عوامل  گرفت  قرار  بررسی  مورد 
تا  طبقه بندی شدند. معیار مطالعه و بررسی، رسیدن به اشباع بود و 
که عامل و یا عوامل جدیدی در منابع معتبر علمی،  جایی ادامه یافت 

مشاهده نشد. 

4. یافته ها
بر  مصنوعی  هوش  و  اتوماسیون  تأثیرگذار  میزان  برآورد  کلی  طور  به 
بخصوص  نظری  اتفاق  و  است  چندبعدی  مسئله ای  مشاغل،  روی 
کم یا زیاد شدن مشاغل، وجود ندارد. مطالعات و بررسی ها  در زمینه 
اطلاعات  فناوری های  و  دیجیتالی شدن  تأثیرات  که  است  کی  حا نیز 
مختلف،  زمینه های  و  مکان ها  و  زمان ها  در  مشاغل،  بر  ارتباطات  و 
باید  ع،  مجمو در  دارد و  بستگی  متعددی  عوامل  به  و  بوده  متفاوت 
براساس  نمود.  بررسی  را  اشتغال  میزان  بر  تغییرات  این  کلی  برآیند 
که این عوامل را در یازده مورد  مطالعات انجام شده، می توان دریافت 
که در جدول 1 به همراه منابع متناظر آن ها،  کرد  کلی می توان خلاصه 

آمده اند. 
جدول 1. عوامل مؤثر در میزان حساسیت/ ریسک مشاغل 

نسبت به دیجیتالی شدن و توسعه فناوری ها

منبععامل مؤثر

منطقه جغرافیایی و میزان 
شهرنشینی

]34[]33[]32[]28[]31[]5[
]28[]38[]25[]37[]36[]35[

]36[]35[]33[ ]2[ ]39[

]40[ ]14[ ]39[نوع صنعت و بخش

]35[روند سالخوردگی جمعیت

کار ]39[ ]41[ ]32[جنسیت نیروی 

افق زمانی )کوتاه مدت، میان 
مدت و بلند مدت(

]39[

]2[

سطح تحصیلات و میزان مهارت 
کار نیروی 

]41[ ]2[ ]39[]28[ ]25[

]5[ ]28[ ]2[نوع مشاغل و نوع وظایف

]42[سطح دستمزد

در ادامه، توصیف مختصری از هریک از عوامل موجود در جدول، ارائه 
شده است.

4-1. منطقه جغرافیایی و میزان شهرنشینی
کیفیت تأثیرگذاری اتوماسیون و هوش مصنوعی بر مشاغل در  کمیت و 
همه  کشورها و مناطق جغرافیایی یکسان نیست. برای مثال، در غرب 
در  است  درصد   40 اتوماسیون،  خطر  برابر  در  مشاغل  سهم  کی  اسلوا
که تنها چهار درصد مشاغل فعال در اسلو پایتخت نروژ، در برابر  حالی 
کره جنوبی نیز سهم مشاغلِ  اتوماسیون آسیب پذیرند ]5[. در فنلاند و 
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اروپای  کشورهای  در   .]39[ است  درصد   22 اتوماسیون،  معرض  در 
که ساختار صنعت وابستگی زیادی به بخش هایی نظیر حمل  شرقی 
و نقل، و ساخت و تولید دارند، ریسک اتوماسیون مشاغل بسیار بالاتر 
کشور نیز  است ]39[. همچنین، در مناطق مختلف جغرافیایی در یک 

مخاطره اتوماسیون به یک میزان نیست ]5[.
که  است  جایگزینی  اثر  مشاغل،  اتوماسیون  پیامد  مهمترین 
مطابق آن، هوش مصنوعی و دیگر فناوری های تحول آفرین عهده دار 
که پیشتر به عهده انسان ها بوده است. اما  کارها و وظایفی می شوند 
اثر بازگماری این فناوری ها با ایجاد مشاغل نوظهور باعث خنثی سازی 
بکارگیری  از  ناشی  اشتغال زایی  این  البته  که  می شوند  جایگزینی  اثر 
فناوری، باز هم در همه مناطق جغرافیایی به یک اندازه نخواهد بود. 
در حقیقت، مشاغل نوظهور اغلب در صنایع وابسته به فناوری سطح 
بالا که بیشتر در نواحی شهری وجود دارند ایجاد می شوند ]35[. امروزه 
سوی  از  و  می کنند  زندگی  شهرها  در  جهان  جمعیت  از  نیمی  از  بیش 
کزی نظیر پارک های  دیگر روند هوشمندسازی شهرها و راه اندازی مرا
گرفته است. این  کارخانه های نوآوری در شهرها نیز شتاب  فناوری و 
ع، عدم توازن توسعه اقتصادی را نشان می دهد؛ یعنی اولویت  موضو
شهرها  رو،  این  از  نزدیک ترند.  بزرگ  بازارهای  به  که  مناطقی  یافتنِ 

برای صنایع دانش بر جذاب تر هستند ]36[.
پیامدهای  و  شد،آثار  اشاره  که  مواردی  به  توجه  با  بنابراین، 
مختلف،  جغرافیایی  مناطق  و  کشورها  تمام  در  مشاغل  اتوماسیون 

یکسان و یا مشابه نخواهد بود. 

4-2. نوع صنعت و بخش 
و  صنعت  هر  در  مشاغل  آینده  بر  مصنوعی  هوش  و  اتوماسیون  تأثیر 
کدام بسته به  گون هر  گونا بخش، صورت واحدی ندارد و لذا صنایع 
آن خواهند داشت.  از  متنوعی  و عوامل مختلف، تجربه های  شرایط 
ظرفیت  بیشترین  ساختمان  صنعت  آسیا-اقیانوسیه،  منطقه  در 
مشاغلِ  اتوماسیون  احتمال  کشورها،  این  در  داراست.  را  اتوماسیون 
بخش معدن، ساخت و تولید، و حمل و نقل نیز بسیار بالاست )همان(. 
محور  کالا  سبب  به  اتوماسیون  خلال  در  نیز  کشاورزی  حوزه  صنایع 
کار دچار مشکل می شوند]40[. در  بودن بخش ها و سن بالای نیروی 
گام نخست بخش هایی نظیر ساخت  اروپا به رغم آنکه اتوماسیون در 
امور  به  مربوط  مشاغل  دیگر  می گیرد،  هدف  را  کشاورزی  و  تولید  و 
از این قبیل نیز تا  اداری نظیر اپراتورهای تلفنی، منشیان و مشاغلی 
انتظار  قرار می گیرند. همچنین،  اتوماسیون  تأثیر  زیادی تحت  حدی 

ع اتوماسیون در بخش خرده فروشی بسیار بالاست ]14[. وقو
را  متفاوتی  مسیر  بخش ها  و  صنایع  از  کدام  هر  زمان،  گذشت  با 
نظیر  داده محور  صنایع  می کنند.  طی  مشاغل  اتوماسیون  حیث  از 
توسعه  بواسطه   مدت  کوتاه  در  اطلاعات،  مدیریت  و  مالی  خدمات 

فناوری های الگوریتمی، بیشترین تاثیرپذیری را خواهند داشت ]39[.
بخشی و همکاران پیش بینی می کنند بخش هایی نظیر آموزش 
ع اتوماسیون  و خدمات درمانی در بریتانیا و ایالات متحده پس از وقو
کرد ]36[. به  و افزایش ضریب نفوذ فناوری در مشاغل، رشد خواهند 
و  حمل  مالی،  خدمات  نظیر  بخش هایی  دیگر،  محققین  برخی  زعم 
تجربه  را  اتوماسیون  میزان  بیشترین  ساختمان  و  انبارداری  نقل، 
خدمات  و  آموزش  بخش  معتقدند  همچنین  ایشان  کرد.  خواهند 

کمترین آسیب را از اتوماسیون مشاغل خواهند دید ]39[. درمانی 
دویل و جیکوبز نیز نشان داده اند در ایرلند بیش از نیمی از اشتغال 
و  جنگل داری  کشاورزی،  انبارداری،  نقل،  و  حمل  بخش های  در 
با ریسک 50  ماهی گیری، عمده فروشی و خرده فروشی، و ساختمان، 
نظیر  بخش هایی  مقابل،  در  و  هستند  مواجه  اتوماسیون  درصدی 
بیشترین  ارتباطات  و  اطلاعات  فناوری  و  درمانی  خدمات  آموزش، 
با  نیز  هوین  و  چانگ   .]33[ دارند  اتوماسیون  برابر  در  را  مصونیت 
این بخش ها در صدر  آسه آنِ نشان داده اند  کشورهای حوزه  مطالعه  
رستوران داری،  و  هتلداری  دارند:  قرار  مشاغل  اتوماسیون  فهرست 

عمده فروشی و خرده فروشی، ساختمان  و ساخت و تولید ]26[. 
که در این رابطه در منطقه خاورمیانه انجام شده  تحقیق دیگری 
است نیز نشان می دهد بخش هایی نظیر ساخت و تولید، حمل و نقل، 
و انبارداری در معرض یک ریسک اتوماسیون بیش از 50 درصدی قرار 
انسانی،  تعاملات  بر  مبتنی  خدماتِ  و  فعالیت ها  که  حالی  در  دارند 
خلاقیت و امور غیرتکراری نظیر بخش تفریحات و سرگرمی، خدمات 
کمتر از 29 تا 37 درصد با اتوماسیون مشاغل روبرو  درمانی و آموزش 

خواهند شد ]28[. 

4-3. روند سالخوردگی جمعیت
دیگر  قدرتمند  شدت  به  نیروی  یک  با  مصنوعی  هوش  و  اتوماسیون 
رو  جهان  جمعیت  جمعیت.  سالخوردگی  روند  شد:  خواهد  مواجه 
کار  نیروی  کمبود  جمعیت،  سالخوردگی  دنبال  به  می رود.  پیری  به 
ماهر و عدم جایگزینی شاغلان بازنشسته می تواند باعث تقویت روند 

اتوماسیون مشاغل باشد ]35[.

کار 4-4. جنسیت نیروی 
کار، یکی دیگر از عوامل دخیل در مطالعه  حساسیت  جنسیت نیروی 
بازار  نابرابری های موجود در  و  اتوماسیون است و شکاف   به  مشاغل 
کار میان مردان و زنان می تواند در اتوماسیون مشاغل نیز بازتاب یابد. 
مردان  تاریخی،  لحاظ  از  آسیا،  قاره  کشورهای  بیشتر  در  مثال،  برای 
از  و  می شوند  برخوردار  بیشتری  امکانات  از  کار  بازار  به  ورود  از  پیش 
منفی  تبعات  برابر  در  بیشتری  مصونیت  زنان،  با  مقایسه  در  رو  این 

اتوماسیون مشاغل خواهند داشت ]35[. 
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زعم  به  دارد.  وجود  نیز  دیگری  دیدگاه های  زمینه،  این  در 
مشاغل  در  اشتغال  واسطه  به  مردان   ،]39[ همکاران  و  هاوکسورث 
کارِ دستی - نظیر ساخت و تولید، حمل و نقل و انبار داری  وابسته به 

- بیش از زنان از اتوماسیون آسیب خواهند دید. 
گزارش مجمع جهانی اقتصاد در سال 2016 در باب آینده مشاغل، 
اتوماسیون  از یک سو، بواسطه  را آشکار می کند؛  ع  دو وجه این موضو
مشاغل و هوشمندترشدن زندگی روزمره، تعاریف سنتی مشاغل مردانه 
و زنانه می تواند دگرگون شود. از سوی دیگر، اتوماسیون می تواند به 
گرچه از رهگذر  نابرابری های شغلی میان زنان و مردان دامن بزند زیرا ا
به  می رود،  بین  از  میزان  یک  به  زنان  و  مردان  مشاغل  اتوماسیون، 
را به خود  کار در جهان  کل نیروی  از  کمتری  اینکه زنان سهم  سبب 
نشان  آمارها  )همان(.  دید  خواهند  آسیب  بیشتر  داده اند،  اختصاص 
می دهد در خلال اتوماسیون مشاغل و بکارگیری فناوری های نوین، 
بدست  شغل  یک  می دهند  دست  از  که  شغلی  سه  هر  برابر  در  مردان 
برابر  از پنج شغل در  برای زنان، بیش  این رقم  که  می آورند در حالی 
که  است  واضح  سناریو،  این  ع  وقو صورت  در   .]32[ است  شغل  یک 

کسب فرصت های شغلی جدید بازمی مانند. زنان بیش از مردان از 

4-5. افق زمانی اتوماسیون مشاغل
پژوهــش PWC، در بررســی اثــر اتوماســیون و ربات هــا بــر اشــتغال، ســه 
کرده انــد ]39[: مــوج  مــوج اصلــی بــرای تغییــرات اتوماســیونی شناســایی 
کــه اتوماســیون  اول، مــوج الگوریتمــی )تــا اوایــل دهــه 2020( اســت 
بخش هــای  بــر  داده هــا،  تحلیــل  و  ســاده  کامپیوتــری  وظایــف  در 
ــد. مــوج دوم، مــوج افزایشــی  ــی اثرگذارن داده محــور ماننــد خدمــات مال

بــرای پشــتیبانی و  بــا فنــاوری  )تــا اواخــر دهــه 2020( و تعامــل پویــا 
کارهــای رباتیــک در محیــط نیمه کنترلــی  تصمیم گیــری و همچنیــن 
ــی  کــه خودگردان ــارداری اســت. مــوج آخــر  ماننــد جابجایــی اشــیا در انب
کار فیزیکــی و مهــارت  ــا میانــه دهــه 2030( اســت، مــوج اتوماســیون  )ت
بــه  نیــاز  کــه  واقعــی  دنیــای  پویــای  شــرایط  در  مســأله  حــل  دســتی، 
اســت.  ساخت وســاز  و  حمل ونقــل  ماننــد  دارد،  کنشــی  وا اقدامــات 
ــد در  ــی می توانن ــاغل خدمــات مال طبــق یافته هــای ایــن پژوهــش، مش
کوتاه مــدت نســبت بــه اتوماســیون آســیب پذیرتر باشــند، در حالی کــه 
در  هســتند.  آســیب پذیرتر  بلندمــدت  در  حمل ونقــل  حــوزه  مشــاغل 
بلندمــدت، بــا افزایــش اهمیــت ســرمایه گذاری در یادگیــری و بازآمــوزی 
کار دارای تحصیــلات پایین تــر، بیشــتر در معــرض  مادام العمــر، نیــروی 
کار زن نیــز طــی دهــه آینــده  آســیب اتوماســیون قــرار می گیرنــد. نیــروی 
بیشــتر نســبت بــه اتوماســیون اثــر می پذیرنــد، امــا مشــاغل مردانــه در 

بلندمــدت تحــت ریســک قــرار می گیرند)شــکل 1(.
مشاغل  در  مصنوعی  هوش  فناوری  بکارگیری  خصوص  در 
چندانی  سرعت  روند  این  مدت  کوتاه  در  کرد  پیش بینی  می توان 
نخواهد داشت اما در میان مدت، به سرعت پیشرفت های چشمگیری 
ع خواهد پیوست. این روند »انقلاب به تأخیر افتاده« نام دارد  به وقو
کسب وکارها برای بکارگیری  زیرا به سبب پایین بودن سطح آمادگی 
در  مناسب،  تنظیمی  زیرساخت های  نبود  همچنین  و  فناوری  این 
مصنوعی  هوش  به  مؤثر  و  سریع  اقبال  انتظار  نمی توان  کوتاه مدت 
ع  نو به  مشاغل  اتوماسیون  گسترش  سرعت  البته   .]25[ داشت  را 
در  فناوری  بکارگیری  و  نوآوری  در  سرمایه گذاری  و  سیاست گذاری 

کشورها نیز بستگی دارد ]15[.

شکل 1. میزان اتوماسیون مشاغل در سه موج ]39[

موج اول
)اوایل دهه 2020(

موج دوم
)اواخر دهه 2020(

موج سوم
)تا اواسط دهه 2030(

حمل و نقل
خدمات مالی
همه بخش ها
سلامت
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کار 4-6. سطح تحصیلات و مهارت های نیروی 
این  که  است  خاطر  این  به  نیمه ماهر  مشاغل  بیشتر  آسیب پذیری 
اتوماسیون  مشاغل به سبب ماهیت بسیار تکراری خود، بیشتر قابل 
و دورسپاری هستند )OECD, 2019(. بنابراین، رابطه  عمیقی میان 
ریسک اتوماسیون مشاغل و میزان تحصیلات افراد شاغل وجود دارد. 
باشد،  بالاتر  شغل  یک  در  مهارت  و  تحصیلات  سطح  چه  هر  واقع  در 
برعکس  و  بود  خواهد  کمتر  شغل  آن  برای  خودکارسازی  مخاطرات 

.)]28[ ]25[ ]33[(
کمتری دارند، در معرض  که تحصیلات  گذشت زمان، شاغلانی  با 
درصد   50 از  بیش  بلندمدت،  در  گرفت.  خواهند  قرار  اتوماسیون 
که فاقد تحصیلات عالی هستند، مشاغلشان مورد اتوماسیون  افرادی 
که دارای تحصیلات عالی هستند، در  گرفت اما شاغلانی  قرار خواهد 
کمتری مواجه خواهند شد. همچنین، تحصیلات  بلندمدت با ریسک 
بالاتر باعث انعطاف پذیری بیشتر شاغلان برای جابجایی در مشاغل 
و صنایع مختلف می شود و از این رو، این افراد می توانند آثار و تبعات 

اتوماسیون را برای خود به حداقل برسانند ]39[.
یکی از تبعات احتمالی اثر جایگزینی اتوماسیون مشاغل بر شاغلان 
که به مهارت های  کردن آنها به قبول مشاغلی است  نیمه ماهر، وادار 
کار  دستمزد  کاهش  ع،  موضو این  پیامد  مهمترین  دارند  نیاز  کمتری 
که از سال 2000 بدین  برای این افراد با این همه، نباید از خاطر برد 
کشورها بسیار  از  از تولید ناخالص ملی در بسیاری  کار  بازار  سو، سهم 

کم شده است ]14[.
که  عامل سطح مهارت و تحصیلات هنگامی برجسته تر می شود 
به  هستند؛  مهارتی  سوگیری  نوعی  واجد  نوین  فناوری های  بدانیم 
از  که  است  از شاغلانی  آن دسته  نفع  به  فناوری ها  این  دیگر سخن، 
و  دارند  بالایی  مهارت  خود  کار  در  هستند،  بهره مند  دیجیتال  سواد 

باسوادترند ]35[.

4-7. نوع مشاغل و وظایف
وجود  نادرست  تصور  این  معمولًا 
موجب  نوین  فناوری های  که  دارد 
حالی  در  می شوند  مشاغل  اتوماسیون 
وظایف  که  است  این  درست تر  که 
موجود در مشاغل از رهگذر فناوری ها 
عبارت  به  می شوند.  اتوماسیون  دچار 
ناهمگونی  مجموعه   از  مشاغل  دیگر، 
تنها  و  می شوند  تشکیل  وظایف  از 
برخی از این وظایف قابل خودکارشدن 
مطالعات  که  حالی  در   .]33[ هستند 
مناطق  برخی  در  داده اند  نشان 

بالاست،  اتوماسیون  میزان  بخش ها  و  صنایع  برخی  یا  جغرافیایی 
نشان  وظایف  اتوماسیون  حیث  در   OECD حوزه  کشورهای  مطالعه 
کمتری از مشاغل قابل اتوماسیون هستند )در حدود 9  می دهد سهم 

درصد( ]36[. 
صنعت،  یک  در  مشاغل  ع  نو و  وظایف  ترکیب  همه،  این  با 
نظر  به  می رود.  شمار  به  مشاغل  اتوماسیون  قابلیت  اصلی  پیشران 
کارگران عهده دار امور تکراری و  که تعداد زیادی از  می رسد در صنایعی 
معمولی هستند، اتوماسیون بیشتر خواهد بود. در مشاغل بخش هایی 
کارهای اجتماعی می شود، وظایف خلاقانه تر  که زمان بیشتری صرف 
است و یا مبتنی بر تحصیلات عالی تعریف می شود، میزان اتوماسیون 

کمتر است ]39[. مشاغل به مراتب 
در   2015 تا   1995 سال های  میان  در  داده اند  نشان  تحقیقات 
و  غیرتکراری  وظایف  واجد  که  مشاغلی  میزان   OECD کشورهای 
احتمال  بنابراین،   .]5[ کرده اند  رشد  درصد   7/6 بوده اند،  خلاقانه 
لحاظ  از  یا  و  دستی  و  تکراری  وظایف  که  مشاغلی  در  اتوماسیون 
در   .)]25[  ،]2[( است  بیشتر  می دهند،  انجام  را  ساده  محاسباتی 
که شامل امور مدیریتی و یا مهارت های اجتماعی و  مقابل، مشاغلی 
برابر  در  بیشتری  مصونیت  از  می شوند،  عالی  تحصیلات  بر  مبتنی  یا 

اتوماسیون برخودارند ]25[. 
مانند  بخشی  در  داده اند  نشان  خود  مطالعه   در  هوین  و  چانگ 
میزان  است،  دستی  و  عادی  امور  انجام  آن  ماهیت  که  کشاورزی 
برای  تقاضا  که  حالی  در  بود  خواهد  بالا  بسیار  مشاغل  اتوماسیون 
بیشتری  اهمیت  از  آن  در  انسانی  ارتباط  که  بخش هایی  در  مشاغل 
گرفت و انجام امور خلاقانه و تعاملات  برخوردار است، فزونی خواهد 
می شوند.  پنداشته  مهم  و  حیاتی  همچنان  شناختی،  و  انسانی 
پرخطر  مشاغل  در  انسان  جایگزین  می توان  اتوماسیون،  همچنین، 
نشان  خاطر  باید   .4]41[ بشود  نیز 
وظایف،  و  مشاغل  اتوماسیون  کرد 
می تواند باعث ظهور وظایف جدیدی 

بشود ]41[. 

4-8. سطح دستمزد
کـه برخـی  ایـن احتمـال نیـز وجـود دارد 
هـوش  جملـه  از  نویـن  فناوری هـای  از 
دوبـاره  بـرش  موجـب  تنهـا  مصنوعـی، 
و  شـوند  اقتصـاد  کیـک  اصطـلاح  بـه 
انـدازه  آن را دسـتخوش تغییـر نکننـد. 
ممکـن  شـرکت ها  دیگـر،  سـوی  از 
اسـت تنهـا هدفشـان از بکارگیـری ایـن 
یـا  سـرمایه  مـازاد  بازتوزیـع  فناوری هـا، 

یکی از تبعات احتمالی اثر جایگزینی 
اتوماسیون مشاغل بر شاغلان 

کردن آنها به قبول  نیمه ماهر، وادار 
که به مهارت های  مشاغلی است 

کمتری نیاز دارند مهمترین پیامد این 
کار برای  کاهش دستمزد  موضوع، 
این افراد با این همه، نباید از خاطر 

که از سال 2000 بدین سو، سهم  برد 
کار از تولید ناخالص ملی در  بازار 

کم شده  کشورها بسیار  بسیاری از 
است
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سـود بـه مالکانشـان باشـد. ایـن اوضاع، مشـابه تحولات چنـد دهه اخیر 
کـه بـه نوبـه خـود،  نظیـر معافیت هـای مالیاتـی و مقررات زدایـی اسـت 
داشـته  اقتصـادی  رشـد  بـر  کوچکـی  مثبـت  تأثیـر  شـرایط،  بهتریـن  در 
کـرده و بـه نفـع  امـا همزمـان بـه طـور نامتقارنـی توزیـع ثـروت را هدایـت 
دهک هـای درآمـدی بـالا بـرده اسـت. در ایـن صورت، هـوش مصنوعی 
کار و اقتصـاد بگـذارد بی آنکه رشـد بهره وری  می توانـد اثـر بزرگـی بـر بـازار 
ع وجـود  ایـن موضـو بـر  قـرار دهـد. هنـوز شـواهدی دال  تأثیـر  را تحـت 
نـدارد امـا ممکـن اسـت در آینـده چنیـن شـود و از ایـن رو، شایسـته اسـت 

کـرد ]42[.  بـه دقـت آن را رصـد 

5. بحث و نتیجه گیری 
که تأثیر اتوماسیون و هوش مصنوعی  یافته های این مقاله، نشان داد 
راحتی  به  و  است  چندوجهی  ع  موضو یک  کار،  بازار  و  مشاغل  بر 
از  بسیاری  داد.  قطعی  حکم  آن،  اثرگذاری  شیوه  مورد  در  نمی توان 
نتایج  تعمیم  و  آن ها  گرفتن  نادیده  که  مؤثرند  زمینه  این  در  عوامل 
که در منطقه ای دیگر از جهان و با شرایطی متفاوت انجام  پژوهشی 
شده، به ایران، راه به خطا رفتن است. حتی با همزمان شدن توسعه 
نمی توان  زمان،  از  بازه ای  در  اشتغال  رشد  ضعف  با  فناوری  ها  این 
که  لزوماً ارتباط معناداری بین این دو باشد، همانطور  گرفت  نتیجه 
کشورها شاخص بهره وری  در  که  در ایالات متحده و بسیاری از دیگر 
پایینی  خ رشد  نر به طور بی سابقه ای  تا 2020   میان سال های 2010 
داشت و ضعف رشد اشتغال ناشی از ضعف رشد اقتصادی بود و نه از 
میان رفتن شغل ها بواسطه  فناوری. از جمله عوامل دیگری که در این 
که به عنوان عوامل مداخله گر، در تحلیل اثر  مقاله به آن ها اشاره شد 
هوش مصنوعی و اتوماسیون بر مشاغل، توجه به آن ها حائز اهمیت 
بررسی،  مورد  یا منطقه  کشور  موقعیت جغرافیایی  به  است، می توان 
کار، سطح  ع وظایف و مشاغل، سطح دستمزدها، جنسیت نیروی  نو
ع  مهارت  و تحصیلات، افق زمانی مورد بررسی، روند سالخوردگی و نو

کرد. صنعت و بخش، اشاره 
است  ضروری  نیز  نکته  این  به  توجه  ظرافت ها،  این  از  غ  فار اما 
و  امکانات  نهایت  در  بتوانند  مصنوعی  هوش  و  اتوماسیون  گر  ا که 
جامعه  کنند،  ایجاد  بعدی  نسل های  برای  اقتصادی  ظرفیت های 
از تسهیم و تشریک منصفانه  این امکانات و  باید به نحوی  و دولت 
ظرفیت ها اطمینان حاصل کنند و در صورتی که سیاست گذاران به نحو 
شایسته عمل نکنند، نوآوری های فناورانه منجر به این خواهند شد که 
گذشته به شکلی نابرابر تقسیم شود. کیک اقتصاد حتی بیش از  برش 
پیشرفت های  که  است  ضروری  نکته  این  به  توجه  پایان،  در 
فناورانه به سرعت در حال بر هم زدن نسبت وظایف میان انسان ها 
کردن تحولات  کار در حال سپری  و ماشین هستند و بازارهای جهانی 
که مدیریت این تحولات عاقلانه باشد،  عمده ای هستند. در صورتی 

اتوماسیون  این صورت،  در غیر  بود.  اشتغال مثبت خواهد  بر  آن  آثار 
قطبش  و  نابرابری  مهارتی،  شکاف های  افزایش  باعث  تنها  مشاغل 

بیشتر مشاغل خواهد شد.
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)IMI-100( بیست و چهارمین همایش رتبه بندی شرکت های برتر ایران

برتر  شرکت های  رتبه بندی  سال  چهارمین  و  بیست  همایش 
جمعی  حضور  با  جاری  سال  ماه  بهمن  چهارم  تاریخ  در  ایران 
رعایت  با  کشور  برتر  بنگاه های  ارشد  مدیران  و  مسئولان  از 
صداو  بین المللی  همایش های  مرکز  در  بهداشتی  پروتکل های 
سیما برگزار شد. 500 شرکت بزرگ و برتر کشور در این همایش، 
شاخص   32 و  شرکت ها  فروش  میزان  اصلی  شاخص  برپایه 
دیگر معرفی شدند. در این دوره شرکت های صنایع پتروشیمی 
خلیج فارس، بانک ملت، فولاد مبارکه اصفهان، پالایش نفت 
غدیر،  سرمایه گذاری  آریان،  پارس  سرمایه گذاری  بندرعباس، 
گسترش  گروه  گروه مپنا، بانک صادرات ایران و  ایران خودرو، 
ترتیب حائز  به  بر اساس شاخص فروش  پارسیان  گاز  و  نفت 
رتبه اول تا دهم شدند. با تداوم صدرنشینی شرکت پتروشیمی 
شده  موجب  ملت  بانک  چهارپله   ای  صعود  خلیج فارس، 

ایران تبدیل  تا این مؤسسه مالی به دومین بنگاه بزرگ  است 
بنگاه  سومین  جایگاه  در  صعود  پله  یک  با  مبارکه  فولاد  شود. 
دو  با  ایران خودرو  اینکه  ضمن  است،  گرفته  قرار  ایران  بزرگ 
خود  به  را  ایران  شرکت های  بزرگ ترین  هفتم  رتبه  صعود،  پله 
اختصاص داده است.  نتایج رتبه بندی امسال نشان می دهد 
 ۸۶/9 شرکت،   500 فروش  کل  از  اول  شرکت  صد  سهم  که 
اول  درصد و صد شرکت دوم 9/5  درصد است. صد شرکت 
سهیم  را  برتر  شرکت   500 کل  اشتغال زایی  از  درصد   ۷1/4
صد  صادرات  میزان  که  می کند  مشخص  نتایج  این  هستند. 
کل صادرات 500 شرکت برتر است.  شرکت اول 92/5 درصد از 
بختیاری،  کیانی  ابوالفضل  سخنرانی  از  گزیده ای  ادامه  در 
مدیر  درویش،  مجید  و  صنعتی  مدیریت  سازمان  مدیرعامل 

مرکز رتبه بندی شرکت های برتر را می خوانید.

اشاره

سازمان  مدیرعامل  بختیاری،  کیانی  ابوالفضل 
و  برتری  عوامل  خصوص  در  صنعتی،  مدیریت 
هوش  داشت:  اظهار  بزرگ  بنگاه های  پایداری 
که توانایی شناختی انسان برای مشاهده  نوآوری 
کشف  و  جدید  شیوه ای  به  فرصت ها  و  مشکلات 
راه  حل های جدید در پاسخ به چالش های پیچیده 
است، یکی از عوامل برتری و پایداری بنگاه های 
نوآوری  هوش  دیگر  عبارت  به  است،  بزرگ 
در  رهبران  نیاز  و  است  پیچیدگی  به  پاسخی 
محیط های  است.  پیش بینی ناپذیر  محیط های 
بالا،  پیچیدگی  با  پرتغییر،  محیط های  امروز 
که عدم اطمینان،  با عدم قطعیت است  پرابهام 
همراه  به  را  پیچیدگی  و  ابهام  سریع،  تغییرات 
دارد. اشتباهات رایج در این محیط شامل رویکرد 
دستوری به نوآوری، ساده انگاری مسائل پیچیده، 
کردن سطح نوآوری به رهبران و مدیران  محدود 
ارشد، نداشتن استراتژی و برنامه نوآوری و ضعف 
دانشی رهبران درباره نوآوری و شیوه پیاده سازی 

که آیا هوش  آن می باشد. در پاسخ به این پرسش 
کافی  پیش بینی  قابل  غیر  محیط  برای  نوآوری 
نوآوری  هوش  بر  علاوه  رهبران  شد:  گفته  است؟ 
به دو نوع هوش دیگر نیاز دارند. هوش هیجانی و 
هوش تحلیلی. هوش نوآوری، شناسایی مسئله با 
کشف راه  حل های جدید برای  رویکردی نوآوری و 
استفاده  تحلیلی  هوش  دیگر  سوی  از  است.  آن 
شناسایی  برای  ریاضی  مهارت های  و  سواد  از 
حل  برای  حافظه  از  استفاده  مسئله،  حل  و 
حل  برای  منطق  از  استفاده  و  پیچیده  مشکلات 
خودمدیریتی،  هیجانی،  هوش  اما  است.  مسئله 
است.  روابط  مدیریت  و  اجتماعی  گاهی  آ
گرا و تفکر همگرا را ابزارهای  سخنران، تفکر وا
تولید  گرا  وا تفکر  گفت:  و  دانست  نوآور  هوش 
از  مسئله  یک  برای  جدید  راه حل های  از  انبوهی 
ایده های  کردن  مرتب  یا  تجزیه  ترکیب،  طریق 
موجود و جدید است و تفکر همگرا اصلاح ایده ها و 
کتشاف بهترین جنبه های هر ایده برای رسیدن  ا

به راه حل نوآورانه است. هنر رهبران تفکر درباره 
در  و  موقعیتی  هر  در  اینکه  از  گاهی  آ است.  تفکر 
کدام هوش و تفکر  مواجهه با هر مسئله ای، باید از 
کرد. هوش نوآوری پاسخی برای مسائل  استفاده 
است  پیش بینی ناپذیر  و  غیرخطی  پیچیده، 
بنابراین استفاده از این هوش برای مسائل خطی 
و تکرارشونده موجب اتلاف زمان برای رسیدن به 
منابع  صرف  و  راه حل  پیچیدگی  مناسب،  راه حل 
زیاد برای اجرای راه حل می  شود. هوش نوآوری در 
صورت پرورش یافتن، به شکل تفکر نوآورانه بروز 
می یابد. تفکر نوآورانه فرایند حل مسائل از طریق 
گرا(  ایده ها )تفکر وا کردن  کشف، ترکیب و مرتب 
بهترین روش جدید حل مسئله  به  رسیدن  برای 

)تفکر همگرا( است. 
برتری  عوامل  از  عامل  چهارمین  سخنران 
رویکرد  به  توجه  را  بزرگ  بنگاه های  پایداری  و 
دولت ها در صنعت سبز دانست. سبزسازی صنایع 
موجود به معنای اصلاح فرایندهای صنایع موجود 



14
00 

ن 
ستا

 زم
  /

   3
26

ه   
مار

 ش
 / 

وم 
  د

ی و
 س

ال
س

82 گزارش              

یا مکان( به گونه ای  اندازه، بخش  از  )صرف نظر 
تولید  از  پس  و  حین  پیش،  مراحل  تمام  در  که 
کمترین آثار زیست محیطی  )محصول یا خدمت( 
در  اساسی  اقدامات  از  برخی  گردد.  ایجاد  ممکن 
از  استفاده  منابع،  از  کاراتر  استفاده  سبزسازی، 
منابع تجدیدپذیر، حداقل استفاده از سوخت های 
گلخانه ای  گازهای  تولید  حداقل  و  فسیلی 
توسعه  سبز،  صنایع  توسعه  دیگر،  سوی  از  است. 
کسب وکارها و صنایعی که هدفشان ایجاد پایداری 
در محیط زیست می باشد. صنایعی نظیر بازیافت 
حمل ونقل  آب،  تصفیه  ضایعات،  مدیریت  مواد، 
رویکرد  دیگر  دوگانه زدایی  غیره.  و  ضایعات 
دولت ها در صنعت سبز است. در صنعت سنتی، 
فعالیت صنعتی به معنی »خیر« در رشد اقتصادی 
صنعت  در  اما  است.  زیست  محیط  برای  »شر«  و 
از  اقتصادی  شر  و  اقتصادی  خیر  زوجیت  سبز، 
خیر  می شود:  تشکیل  جدید  زوج  و  می رود  بین 
توجه  تزویج زدایی  زیست.  محیط  خیر  و  اقتصاد 
دولت ها، سیاست گذاران و فعالان صنعتی به این 
خ رشد فشار بر محیط زیست  که نر موضوع است 
باشد.  اقتصادی  رشد  خ  نر از  کمتر  باید  همواره 
زیست  محیط  دوستدار  صنایع  رویکرد  چهارمین 
تولید  برای  پایدار  اولیه  مواد  از  صنایعی  است. 
محیط  دوستدار  محصولات  و  می کنند  استفاده 
زیست تولید می کنند. محصولات دوستدار محیط 
که هم در چرخه تولید،  زیست محصولاتی هستند 
محیط  به  آسیبی  بازیافت،  هم  و  مصرف  هم 
اقتصادی صنایع سبز  رشد  نمی کنند.  وارد  زیست 
نشان دهنده افزایش اقبال عمومی به این صنایع 
است. توجه عمومی به مسئولیت اجتماعی شاید 
مورد  روزافزونی  به طور  غیرسبز،  صنایع  آینده  در 
الزامات  ایجاد  و  گیرند  قرار  عمومی  کمتر  اقبال 
قانونی در مورد گازهای گلخانه ای برای کشورهای 
در حال توسعه )توافق نامه پاریس و موارد مشابه( 

صنایع زیست سازگار را توجیه می کنند.
و  بیست  تاریخچه  به  ادامه  در  کیانی 
برتر  شرکت های  رتبه بندی  متوالی  سال  چهار 
این  آغاز  سال  در  پرداخت.   1377 سال   از 
رتبه بندی، شرکت های برتر ایران از نظر شاخص 
میزان فروش رتبه بندی و معرفی می شدند. میزان 
اثرگذاری یک بنگاه اقتصادی در ابعاد اقتصاد ملی 
با میزان فروش آن رابطه مستقیم دارد. بنابراین 
در رتبه بندی سال 1377 تعداد شاخص های مورد 
رتبه بندی  نتیجه  گزارش  و  شاخص  یک  ارزیابی 
شد.  گنجانده  صفحه ای  چهار  بروشور  یک  در 
برتر  شرکت های  رتبه بندی  اهداف  مهمترین  اما 
ایران تولید اطلاعات در مورد بنگاه های اقتصادی 

است.  کسب وکار  فضای  شفاف سازی  و  کشور 
اثرگذاری  میزان  نظر  از  شرکت ها  رتبه بندی 
بنگاه های  بین  رقابت  گسترش  ملی،  اقتصاد  در 
برای  رتبه بندی  نتایج  از  استفاده  و  اقتصادی 
صورت  کشور  در  اقتصادی  برنامه ریزی  به  کمک 
 IMI-100 مشابه  رتبه بندی های  می پذیرد. 
است   Fortune 500 رتبه بندی  جهان  سطح  در 
می کند.  رتبه بندی  را  دنیا  بزرگ  شرکت   500 که 
صد  که   DS100 رتبه بندی  منطقه،  سطح  در 
همکاری  سازمان  عضو  کشورهای  بزرگ  شرکت 
کشوری  سطح  در  و  می کند  رتبه بندی  را  اسلامی 
هندوستان  ترکیه،  کانادا،  آمریکا،  کشورهای  در 
در   IMI-100 رتبه بندی  می شود.  انجام  غیره  و 
شرکت   500 است.  شرکت   500 شامل   1400 سال 
براساس بالاترین میزان فروش )درآمد( مشخص 
به  فروش  میزان  براساس  شرکت   500 می شوند. 
پنج دسته صدتایی تقسیم می شوند و شرکت های 
هر دسته براساس 32 شاخص دیگر با هم مقایسه 
و رتبه بندی می شوند. به این نحو شرکت هایی با 
هم مقایسه می شوند که از نظر اندازه تاحدودی به 

هم نزدیک هستند.

جهش فروش 500 شرکت برتر
 مجید درویش، مدیر مرکز رتبه بندی شرکت های 
چهارمین  و  بیست  نتایج  اعلام  همایش  در  برتر، 
در  گفت:  برتر  شرکت های  رتبه بندی  سال 
بالاترین  براساس  شرکت   500 رتبه بندی،  این 
در  می شوند.  مشخص  )درآمد(  فروش  میزان 
شرکت ها  انواع   ،IMI-100 عمومی  فهرست های 
دارند.  حضور  مختلف  صنعتی  رشته های  در 
دسته  پنج  به  فروش  میزان  براساس  شرکت   500
صدتایی تقسیم می شوند و شرکت های هر دسته 
و  مقایسه  هم  با  دیگر  شاخص   32 براساس 
رتبه بندی می شوند. به این نحو، شرکت هایی با 
تاحدودی  اندازه  نظر  از  که  می شوند  مقایسه  هم 
مورد  تعداد شاخص های  نزدیک هستند.  به هم 
ارزیابی در فهرست های عمومی 33 شاخص است. 
درویش در ارتباط با اهمیت و نقش شرکت های 
گفت: در فهرست 500  کشورها  بزرگ برای اقتصاد 
شرکت  تعداد  بیشترین  چین  دنیا،  بزرگ  شرکت 
فرانسه  آلمان،  ژاپن،  آمریکا،  کشورهای  و  دارد  را 
و بریتانیا در مقام های بعدی قرار دارند. اما سهم 
آمریکا از نظر میزان درآمد در فهرست فورچون 500 
بریتانیا  و  فرانسه  آلمان،  ژاپن،  چین،  و  بالاترین 
در رتبه های بعدی قرار دارند. مطابق آخرین آمار 
موجود، در اشتغالزایی کل صنایع بزرگ، متوسط و 
کوچک در ایران، صنایع بزرگ 47 درصد اشتغال 

 ،)1383-93( سال   10 طی  کرده اند.  ایجاد  را 
در  افزوده  ارزش  ایجاد  در  بزرگ  بنگاه های  سهم 
حدود 90 درصد بوده است. از مقایسه این دو آمار 
که بنگاه های بزرگ اقتصادی در  نتیجه می گیریم 
با  که در مقایسه  ایجاد می کنند  ایران شغل هایی 
در  بیشتری  تأثیر  متوسط،  و  کوچک  بنگاه های 

رشد اقتصادی و رفاه اجتماعی دارند.
گفت:  رتبه بندی  روش شناسی  مورد  در  وی 
رتبه های  مختلف،  شاخص های  در  شرکت،  یک 
ع  نو این  در  دیگر،  عبارت  به  و  می گیرد  متفاوتی 
رتبه بندی ها، شاخص های مختلف با هم ترکیب 
یک  شرکت،  یک  به  مجموع،  در  تا  نمی شوند 
فهرست  هر  داشت  توجه  باید  گیرد.  تعلق  رتبه 
رتبه بندی مربوط به چه شاخصی است، فهرست 
همان  جنبه  از  را  شرکت ها  جایگاه  صرفاً  مزبور، 
جنبه ها.  تمام  از  نه  و  می کند  مشخص  شاخص 
کمّی  شاخص های  رتبه بندی،  شاخص های 
صورت های  از  آنها  مقادیر  و  هستند  )مقداری( 
استخراج  شرکت ها  شده  تایید  و  حسابرسی  مالی 
نظر،  مورد  شاخص  در  شرکت ها  رتبه  می شود. 
افزار  نرم  وسیله  به  عددی  مقادیر  براساس 
قضاوتی  و  ارزیابی  هیچ گونه  و  می شود  مشخص 
نمی گیرد.  صورت  رتبه بندی  کنندگان  اجرا توسط 
شفافیت   ،IMI-100 رتبه بندی  ویژگی های  از 
در  شرکت  هر  رتبه  که  طوری  به  است،  آن  بالای 
هر شاخص، به راحتی قابل بررسی و صحه گذاری 

است.
100 هزار  از  بیش  درآمد  با  شرکت  سه  وجود 
گویای  میلیارد تومان در فهرست 500شرکت برتر، 
کشور است.  رشد چشمگیر درآمد بنگاه   های بزرگ 
از  بیش  با  خلیج فارس  پتروشیمی  صنایع  شرکت    
بزرگ ترین شرکت  درآمد،  تومان  میلیارد  146هزار 
بزرگ ترین  به عنوان  شرکت  این  است.  ایران 
نسبت  فروش  زمینه  در  کشور،  اقتصادی  بنگاه 
را  درصدی   85 یا   80 رشد  گذشته،  سال  آمار  به 
دهم  تا  دوم  رتبه   های  در  است.  آورده  دست  به 
فولادمبارکه  بانک ملت،  شرکت های  نام  نیز 
اصفهان، پالایش نفت بندرعباس، سرمایه گذاری 
ایران خودرو،  غدیر،  سرمایه گذاری  آریان،  پارس 
گسترش نفت  گروه  و  ایران  بانک صادرات  مپنا، 
جالب  نکات  از  می شود.  دیده  پارسیان  گاز  و 
سال  در  ایران  برتر  شرکت های  فهرست  درباره 
واقعی  رشد  و  درصدی  اسمی 76/3  رشد   ،1399
23/6درصدی آنها در زمینه فروش نسبت به سال 
که به شکل چشمگیری  قبل از آن است؛ اعدادی 
رشد  گویای  و  بوده  گذشته  سال  رشد  از  بالاتر 

بنگاه های اقتصادی در سال 1399 است.


