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11 اســفند ســال 1397 روزی بــه یــاد ماندنــی بــرای فعــالان 
اقتصــادی اســتان خراســان اســت. در ایــن روز انتخابــات اتــاق 
ــزار  ــان برگ ــاورزی خراس ــادن و کش ــع، مع ــی، صنای بازرگان
ــل  ــای قب ــام دوره ه ــا تم ــات ب ــن دوره انتخاب ــد. ای گردی
ــان  ــا هیج ــی ب ــای انتخابات ــدی ه ــف بن ــود، ص ــاوت ب متف
فــراوان بویــژه در فضــای مجــازی شــکل گرفــت و متاســفانه 
شــاهد برخــی نامهربانــی هــا و بداخلاقــی هــا در ایــن فاصلــه 
ــه  ــادی ک ــالان اقتص ــان فع ــه دور از ش ــم ک ــی بودی زمان
اقشــاری فهیــم و دلســوز ممکلــت و کارآفریــن هســتند ، بــود. 
جنــاح هــای رقیــب، پیــروزی در انتخابــات را حیثیتــی تلقــی 
ــت در  ــی اکثری ــرای راهیاب ــلاش ب ــک در ت ــر ی ــوده و ه نم
ــه  ــع از س ــران صنای ــن مدی ــد انجم ــر چن ــد. ه ــاق بودن ات
ــی جامــع از  ــود ائتلاف ــلاش نم مــاه قبــل از انتخابــات ت
ــد و در  ــم نمای ــتان فراه ــادی اس ــای اقتص ــکل ه ــه تش کلی
ــد و مذاکــرات  ــددی تشــکیل گردی ــن راســتا جلســات متع ای
مفصلــی بــا نماینــدگان تشــکل هــا صــورت پذیرفــت. اعتقــاد 
مــا بــر ایــن بــود کــه منافــع جمعــی، در وحــدت تشــکل هــا و 
اتحــاد و همدلــی اســت و همــه بایــد بگونــه ای بیندیشــیم و 
رفتــار کنیــم تــا آنــان کــه در بیــرون نظــاره گــر فعالیــت مــا 
مــی باشــند، تصــور نکننــد تشــکل هــا دچــار افتــراق و رقابــت 
شــده انــد، جلســات جمعــی بــا شــرایط مناســبی پیــش رفــت 
ــه توافقــی مناســب فراهــم گــردد.  و انتظــار بــود دســتیابی ب
متاســفانه در آخریــن جلســات یکــی از تشــکل هــای مطــرح 
ــا  ــایع اســت ب ــار خطــای اســتراتژیک شــده و ش اســتان دچ
دریافــت پیامــی از اصفهــان ســعی نمــود ائتــلاف نــاکام بمانــد 
و ایــن اشــتباه بــزرگ اســتراتژیک باعــث گردیــد در شــرایطی 
کــه مــی توانســتیم همــه برنــده باشــیم و رابطــه ای بــرد بــرد 
حاصــل شــود، دچــار تفرقــه و ناکامــی شــویم و بســیار نازیبــا 

شــد کــه مقامــات دولتــی و عمومــی رقابــت و اختــلاف بیــن تشــکل 
ــد.  ــاهده نماین ــند، مش ــته باش ــد داش ــدای واح ــد ص ــه بای ــا را ک ه
ــه گفتــه یکــی از مقامــات  ــان رســیده و ب ــه پای ــات ب اکنــون انتخاب
اســتانی خــرد جمعــی، متانــت و شــعور را ترجیــح داد. زیــرا 
ــوده  ــدار ب ــلاق م ــت اخ ــام دوره رقاب ــود در تم ــلاش نم ــن ت انجم
و چارچــوب هــای رفتــار حرفــه ای را رعایــت نمایــد، اکنــون 
ــه پایــان رســیده و بایــد رفاقــت هــا جایگزیــن رقابــت  ــات ب انتخاب
هــا شــود، شــرایط اقتصــاد کشــور بــه گونــه ای اســت کــه اتفــاق 
ــرای  ــه چــاره جویــی ب ــد ب نظــر و همســویی تشــکل هــا مــی توان
ــه  ــود بگون ــت بهب ــازنده جه ــای س ــه ه ــه برنام ــکلات و ارائ مش
ــت هــای مطــرح  ــول هــا و صحب ــد، نقــل ق ــر کمــک نمای ای موث
ــه  ــان داد ک ــی نش ــات انتخابات ــازی و جلس ــای مج ــده در فض ش
ــن  ــازه واردی ــوان و ت ــاء ج ــژه اعض ــتان بوی ــادی اس ــالان اقتص فع
در پــی تحــول جــدی در برنامــه هــای اتــاق هســتند و بایــد 
ــت  ــکای حمای ــه ات ــان بخــش خصوصــی ب ــوان پارلم ــه عن ــاق ب ات
ــر از گذشــته عمــل نمایــد و در  اعضــاء بســیار توانمندتــر و قــوی ت
هدایــت برنامــه هــای اقتصــادی دولــت نقــش اثرگــذار خــود را ایفــا 
نمایــد. تشــکل هــا بایــد بــر آینــد خــرد جمعــی باشــند و انســجام، 
همفکــری و تعاطــی افــکار در بیــن منتخبیــن و اعضــاء زمینــه ســاز 
ــدگان  ــن و برگزی ــرای منتخبی ــود. ب ــد ب ــاق خواه ــی ات ــق آت توفی
ــزون  ــذاری روزاف ــاهد اثرگ ــه ش ــد ک ــته و امی ــق داش آرزوی توفی
ــیم . ــور باش ــاد کش ــه اقتص ــان در عرص ــات آن ــات و اقدام تصمیم

                                  احمد اثنی عشری
                               مدیر مسئول   

نهمیــن دوره انتخابــات اتــاق بازرگانــی، صنایــع، معادن و کشــاورزی 
خراســان رضــوی در حالی برگزار شــد که شــور انتخابــات بیش از هر 
دوره دیگــر در میــان کاندیداهــا و اعضــاء اتاق مشــاهده مــی گردید.

اگرچــه براســاس گزارشــات دریافتــی مشــارکت در برخی اســتان ها 
بســیار کمرنــگ بــوده اســت، خیــز بلنــد مــدت یــک گــروه بــرای 
در دســت گرفتــن اتــاق از مــاه هــا قبــل ســبب حضــور گســترده 
صاحبــان آرا در انتخابــات گردیــد. مذاکــرات جهــت ایجــاد ائتلافــی 
همــه جانبــه از مــاه هــا قبــل آغــاز شــد لکــن تصــور تســلط بــر 
ــالا  ــگاه ب ــا ن ــرات ب ــد مذاک ــبب گردی ــادی س ــالان اقتص آرای فع
ــا  ــاً ب ــد و نهایت ــه یاب ــر ادام ــورد نظ ــروه م ــرف گ ــن از ط ــه پایی ب
ــت  ــه شکس ــارف ب ــر متع ــای غی ــی ه ــهم خواه ــن روش و س ای
ــر  ــفافیت ه ــر ش ــه ای ب ــرات مقدم ــن مذاک ــت ای ــد. شکس انجام
ــود  چــه بیشــتر دلایــل ایجــاد و اهــداف بلندمــدت مــورد اشــاره ب
و هــر چــه شــفافیت مباحــث آشــکارتر مــی شــد، تعــداد کمتــری 
ــد.  ــی نمودن ــکاری م ــیون هم ــا اپوزیس ــاق ب ــدگان کارت ات از دارن
در ایــن هنــگام انجمــن مدیــران صنایــع خراســان بــه عنــوان حامی 
و پشــتیبان تیــم حاکــم، اقــدام بــه ایجــاد ســتاد اتــاق تصمیــم ســاز 
ــه  ــط خان ــعه توس ــر و توس ــلاف تغیی ــر ائت ــرف دیگ ــود و در ط نم
صمــت اســتان ایجــاد گردیــد. نهایتــاً با تعییــن خطوط قرمر توســط 
ائتــلاف تغییــر و توســعه، دو قطبــی انتخابات رســمی شــد و دو گروه 
ــاق  ــن شــده در ات ــای در جهــت خــط مشــی تعیی ــی پایاپ در رقابت

هــای فکــر خــود گام برداشــتند.
ائتــلاف تغییــر و توســعه تــلاش مــی نمــود تــا بــا طــرح اتهامــات 
واهــی در جهــت تخریــب و کوچــک جلــوه دادن اقدامــات اساســی 
ــه  ــا ارائ ــاز ب ــم س ــاق تصمی ــلاف ات ــد و ائت ــلاش نمای ــاق ت ات
گزارشــات اقدامــات و فعالیــت هــای اتــاق تــلاش نمــود تــا بخشــی 
از کــم کاری روابــط عمومــی و عــدم ارتبــاط موثــر اتــاق بــا اعضای 

خــود را پوشــش دهــد.

ــود  ــه داده ب ــی از خــود ارائ ــل قبول ــاق هشــتم کارنامــه قاب اگرچــه ات
ــر  ــاط موث ــه مخاطــب، عــدم ارتب لکــن ضعــف در اطــلاع رســانی ب
بــا اعضــاء و عــدم دریافــت نظــرات ایشــان بــه منظــور پاســخگویی 
بــه هنــگام و مناســب از جملــه عواملــی بــود کــه ائتــلاف رقیــب بــه 
خوبــی از آن بهــره بــرداری مــی نمــود. حــال کــه خــرد جمعــی بــر 
حفــظ اقتــدار ریاســت محتــرم اتــاق مشــهد جهــت حضــور قدرتمنــد 
در ســطح کشــور تاکیــد دارد مــی بایســت از امــروز منتخبیــن نهمیــن 
ــل  ــات برنامــه ریــزی لازم را جهــت شناســایی نقــاط قاب دوره انتخاب
بهبــود فعالیــت هــا و نیــز انتظــارات مخاطبیــن داشــته باشــند. عــدم 
ــبب  ــاق س ــر ات ــم ب ــن حاک ــن از قوانی ــیاری از مخاطبی ــلاع بس اط
ایجــاد انتظــارات فراقانونــی از اتــاق گردیــده اســت. یکــی از اقدامــات 
اساســی مــی بایســت تشــریح وظایــف محــول بــر اتــاق طبــق قانــون 
بــرای فعــالان اقتصــادی باشــد تــا ایشــان انتظــارات خــود را در ایــن 
چارچــوب مطــرح نماینــد. همچنیــن برنامه ریــزی صحیح جهــت ارائه 
بــه هنــگام گزارشــات بــه اعضــاء ســبب مــی شــود فعــال اقتصــادی 
پیوســته از اقدامــات اتــاق آگاهــی یابــد و کمتــر تحــت تاثیــر ســیاه 
ــش  ــت و بخ ــوی دول ــت و گ ــورای گف ــود. ش ــع ش ــا واق ــی ه نمای
ــون  ــاده 12 قان ــد )ب( م ــتانی بن ــه اس ــه کمیت ــی و دبیرخان خصوص
احــکام دائمــی توســعه فعالیــت هــای بســیار موثری در ســطح اســتان 
و کشــور داشــته انــد کــه از نتایــج ایــن تــلاش هــا کل کشــور منتفــع 
شــده اســت لکن کمتــر فعــال اقتصــادی از این اقدامــات آگاهــی دارد.

ــک  ــی ی ــرد جمع ــم و خ ــا تصمی ــه ب ــروز ک ــه ام ــر اینک و کلام آخ
تیــم همــدل ســکاندار اتــاق خواهــد شــد، بــی تردیــد فرصــت بســیار 
مناســبتری بــرای توســعه فعالیــت هــا و خدمــات اتــاق بوجــود آمــده 
ــرای ارزیابــی عملکــرد  اســت و ایــن فرصــت یــک تهدیــد جــدی ب
هیــات نماینــدگان منتخــب در پایــان نهمیــن دوره نیــز خواهــد بــود. 
لــذا امیدواریــم بــا تــلاش مجدانــه منتخبیــن ، در پایــان دوره شــاهد 
ــیم.                                                                                ــهد باش ــاق مش ــخگو از ات ــاوت و پاس ــفاف، متف ــردی ش عملک

دکتر امیر مهدی مرادی                         
 دبیر اجرایی انجمن مدیران صنایع خراسان

انتخابــات و انتظــارات
رفـرانـدوم پارلمـان بخش خصوصی 

در خراسان رضوی
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شــرکت های جهانــی بــزرگ در ســال های 
اخیــر نیــاز بــه نــوآوری و رشــد ســریع را درک 
ــد و  ــازار دوام بیاورن ــد در ب ــا بتوانن ــد ت کرده ان
رقابــت کننــد. رســیدن بــه ایــن درک باعــث 
رشــد اکوسیســتم شــرکتی شــده و مجموعه ای 
متغیــر از مشــارکت ها، اتحادهــا و همکاری هــا 
را ایجــاد کــرده کــه شــرکت ها را در معــرض 
هزینــه  می دهــد،  قــرار  تــازه  ایده هــای 
امتحــان کــردن چیزهــای جدیــد را بــه حداقل 
ــد وارد  ــکان می ده ــا ام ــه آنه ــاند و ب می رس

عمــل شــوند و یــاد بگیرنــد.
اکوسیســتم هایی کــه بــرای شــرکت های 
ــود دارد  ــا( وج ــط )SMEه ــک و متوس کوچ
ــت  ــالا وق ــد و ح ــکل گرفته ان ــدی ش ــه کن ب
ــز  ــد.  جیم ــم بیاین ــه چش ــه ب ــیده ک آن رس
مــور، استراتژیســت معــروف، اولیــن شــخصی 
ــه  ــت« ب ــر اینترن ــوع »عص ــا طل ــه ب ــود ک ب
ــی  ــی )جای ــای طبیع ــن دنی ــباهت های بی ش
ــا  ــر و ب ــا یکدیگ ــده ب ــم های زن ــه ارگانیس ک
عواملــی کــه در محیط شــان قــرار دارد در 
تعامــل هســتند( و آنچــه در دنیای کســب وکار 

ــرد. ــاره ک ــد، اش ــاق می افت اتف
 HBR مجلــه  در   1993 ســال  در  مــور 
نوشــت کــه شــرکت ها بــا پیوســتن بــه 
می تواننــد  اکوسیســتم کســب وکار،  یــک 
بــا هــم رشــد و نــوآوری داشــته باشــند. 
کــه  هســتند  موفــق  »کســب وکارهایی 
بــه ســرعت و به طــور موثــر بــه تکامــل 
ــب وکارهای  ــال، کس ــن ح ــا ای ــند. ب می رس
ایــن  بــه  خــأ  در  نمی تواننــد  نوآورانــه 
ــع  ــد مناب ــا بای ــند. آنه ــل برس ــد و تکام رش
ــرکا،  ــرمایه، ش ــد و س ــذب کنن ــف را ج مختل
ــاد  ــرای ایج ــتریان را ب ــدگان و مش تامین کنن
شــبکه های همــکاری، بــه کار بگیرنــد.«
اهمیــت  امــروزی،  کســب وکار  رهبــران 
ــاد ارزش  ــزار ایج ــوان اب ــتم را به عن اکوسیس
در آینــده قبــول دارنــد. بــر اســاس مطالعــه ای 

 Accenture کــه شــرکت مشــاوره مدیریــت
در ســال 2۰17 انجــام داده، بیــش از 97 درصد 
شــرکت های بــزرگ می گوینــد مدل هــای 
کســب وکار آینــده، درون اکوسیســتم ها ایجــاد 

خواهــد شــد.
ــتم های  ــک اکوسیس ــای کوچ ــب  وکاره کس
ــه  ــا ب ــد. آنه ــان را می خواهن ــاص خودش خ
ــی  ــرکا و همکاران ــات، ش ــولات، خدم محص
نیــاز دارنــد کــه ســفر دیجیتــال آنها را ســرعت 
ببخشــند؛ بــه آنهــا در ورود بــه بازارهــای جدید 
کمــک کننــد؛ امــکان به  کارگیــری داده هــا را 
بــه آنهــا بدهنــد و رقابت پذیــری آنها را تشــدید 
کننــد.  کســب وکارهای بــزرگ در شــکار ایــن 
بنگاه هــای کوچــک تکنولوژی محــور کــه 
ــد،  ــاخ« می گوین ــا »تک ش ــه آنه ــا ب اصطلاح
ــن  ــون ای ــد، چ ــورد می کنن ــه برخ بی رحمان
بــرای  فوق العــاده ای  ارزش  تک شــاخ ها 
اکوسیســتم های آنهــا دارنــد. ایــن موضــوع بــه 
ویــژه در بازارهــای نوظهــور درســت اســت.  در 
آفریقــا، جایــی کــه SMEهــا عامــل ۸۰ درصد 
ایجــاد مشــاغل هســتند و 9۰ درصــد کل 
ــفانه  ــد، متاس ــکیل می دهن ــرکت ها را تش ش
چرخــه عمــر بیشــتر کســب وکارهای کوچــک 
و  بزرگ تــر  شــرکت های  اســت.  کوتــاه 
ــد  ــه آنهــا نمی کنن ــادی ب دولت هــا کمــک زی
تــا اکوسیســتم های خودشــان را تشــکیل 
ــه  ــک ب ــب وکارهای کوچ ــن کس ــد و ای دهن
ســرعت از بیــن می رونــد. البتــه ایــن شــرایط 
بــه آرامــی در حــال تغییــر اســت. اکوسیســتم 
SME در قلــب یــک ســری اقدامــات کامــلا 

ــع  ــلا »مرج ــت. مث ــه اس ــرار گرفت ــد ق جدی
پولــی ســنگاپور« یــک قطــب دوگانــه بــرای 
راهکارهــا و داده هــای کســب وکار ایجــاد کرده 
ــا  ــر قابلیت ه ــی و دیگ ــه از هــوش مصنوع ک
بــرای کمــک بــه تحــول دیجیتــال SMEهــا 
ــترکارت،  ــرکت های مس ــرد. ش ــره می گی به
SAP و...، در ایــن پــروژه مشــارکت می کننــد.

مترجـم: مریم رضـایی
  World Economic Forum :منبع

SMEها ارزشمندترین شرکای کاری
»صنــدوق ملــی« ۵/ ۶ میلیــارد دلاری کویــت 
اســتارت  آپ ها  اختیــار  در  ســرمایه  هــم 
قــرار می دهــد و هــم SMEهــای جــوان 
را راهنمایــی می کنــد تــا ایده هــای آنهــا 
ــزی  ــه چی ــه چ ــود ک ــف ش ــل و کش تحلی
به طــور  می کنــد.   بــازار  وارد  را  آنهــا 
مشــابه، عربســتان ســعودی شــبکه ای از 
ــی،  ــای کارآفرین ــوآوری، پلت فرم ه ــز ن مراک
فضاهــای  و  شــتاب دهنده ها  انکوباتورهــا، 
همــکاری مشــترک را فراهــم کــرده تــا رشــد 
ــات  ــا بیشــتر شــود.  مقام و تشــکیل SMEه
پاکســتانی اخیــرا رشــد SMEهــا و پشــتیبانی 
از اکوسیســتم آنهــا را به عنــوان یکــی از 
شناســایی  برتــر،  اقتصــادی  اولویت هــای 
کرده انــد.  از ســوی دیگــر، در کشــورهای 
SMEهــای  دانمــارک،  مثــل  پیشــرفته 
ــی  ــر معرف ــرکت های بزرگ ت ــه ش ــی ب محل
ــی  ــای جهان ــد در بازاره ــا بتوانن ــوند ت می ش
فــروش داشــته باشــند. به عنــوان مثــال، 
برنامــه SheTrades کــه از ســوی مرکــز 
ــدازی  ــو راه ان ــع در ژن ــل واق ــارت بین المل تج
ــن زن را  ــون کارآفری شــده، قصــد دارد 3 میلی
تــا ســال 2۰21 بــه کســب وکارهای کوچکــی 

ــد. ــاط ده ــد، ارتب ــکان زن دارن ــه مال ک
حتــیSME هــای پیچیــده و تکنولوژی  محــور 
ــه و  ــه تجزی ــی ب ــدم دسترس ــل ع ــه دلی ب
تحلیــل مقــرون بــه صرفــه داده، از ادامــه کار 
منصــرف شــده اند. البتــه ایــن روزهــا برنامه هــا 
الگوریتم هــای یادگیــری ماشــینی کــه  و 
ــه  ــت، ب ــاده اس ــیار س ــا بس ــتفاده از آنه اس
ــرد. ــرار می گی ــا ق ــار SMEه ــی در اختی راحت

حــالا  کوچــک  تولیدکننــدگان  هنــد،  در 
می تواننــد از یــک پلت فــرم ابــری بــرای 
ماشــین آلات  کارآیــی  تحلیــل  و  تجزیــه 
کارخانــه ای اســتفاده کــرده و تحــول دیجیتــال 
ــپانیا،  ــد، اس ــد.    در نیوزیلن ــاز کنن ــود را آغ خ
آلمــان و اســترالیا، بانک هــا همــان خدماتــی را 

کــه بــه مشــتریان شــرکتی بــزرگ می دهنــد، 
می گذارنــد؛  هــم  SMEهــا  اختیــار  در 
خدماتــی مثــل مشــاوره، مدیریــت مالــی، 
ــی.  ــای پیش بین ــتراتژیک و ابزاره ــش اس بین
کارشناســان می گوینــد اکوسیســتم ها بــه 
از  گســترده ای  طیــف  همــکاری  واســطه 
اســتارت آپ ها،  مثــل  مختلــف  بازیگــران 
شــرکت ها، پلت فرم هــا، ســرویس دهندگان، 
ــور  ــی و... ظه ــای تحقیقات ــاوران، قطب ه مش
می کننــد تــا یکســری مشــکلات رایــج را حل 
کننــد. از نظــر ایــن کارشناســان، ایجــاد یــک 
ــی  ــق چارچوب ــرای خل ــی ب ــتم، روش اکوسیس
ــروصداها و  ــان س ــده در می ــاختاربندی ش س
اســت.  دیجیتــال  تحــول  پیچیدگی هــای 
ــی اســت  ــد تســریع اجتماع ــک فرآین ــن ی ای
کــه بــرای غلبــه بــر محدودیت های ســازمانی 
ــوژی  ــتعداد، تکنول ــص، اس ــرعت، تخص در س
اســت.   شــده  طراحــی  انعطاف پذیــری،  و 
مدیریــت ایــن اکوسیســتم در بســیاری از 
ــی  ــزرگ ســخت اســت و نوع شــرکت های ب
دردنــاک  فرهنگــی  و  اجتماعــی  کشــش 
ــزرگ  ــازمان های ب ــد س ــه می گوی ــت ک اس

ــه  ــوآوری خلاقان ــکاری و ن ــد آزادی، هم بای
ــت  ــد. تنهــا اقلی ــه دهن را در یــک شــبکه ارائ
بســیار کوچکــی از ســازمان هایی کــه در 
نظرســنجی Accenture حضــور داشــتند، 
معتقدنــد فرهنــگ شــرکتی آنهــا آمــاده ایــن 

ــت. ــکاری اس ــوع هم ن
ــزرگ و  ــرکت های ب ــه ش ــتم هایی ک اکوسیس
SMEهــا را بــه هــم مرتبــط می کننــد، بــرای 

هــر دو اینهــا خــوب هســتند. SMEهــا علاوه 
بــر گــرد هــم آوردن ایده هــا و انــرژی، ولعــی 
دارنــد کــه اغلــب در شــرکت های بــزرگ 
دیــده نمی شــود. همچنیــن آنهــا تمایــل دارنــد 
مســائل اثبــات شــده و فعالیت هــای پذیرفتــه 

شــده را زیــر ســوال ببرنــد و بــه چالــش 
بکشــند.

ــا  ــور، SMEه ــای نوظه ــن در بازاره همچنی
می تواننــد ارزشــمندترین شــرکای اکوسیســتم 
باشــند. دلیــل آن ایــن اســت بازیگرانــی کــه 
ــب  ــد، اغل ــد کرده ان ــی رش ــه محل در یکجامع
ــازار  ــادی در مــورد حفــظ ســهم ب ــی زی نگران
ــتهای  ــور، اش ــای نوظه ــتر بازاره ــد. بیش دارن
ــای کســب وکار  ــرای مدل ه ســیری ناپذیری ب
بــه  آنهــا دوســت دارنــد  جدیــد دارنــد. 
ــه  ــد و ب ــه کار بگیرن ــوژی را ب ــرعت تکنول س
منبعــی از اســتعدادهای جــوان تبدیــل شــوند. 
ــتم های  ــرای اکوسیس ــل ب ــن عوام ــه ای هم
موفــق و دینامیــک ضــروری هســتند؛ یعنــی 
ــد. اکوسیســتم هایی کــه ارزش ایجــاد می کنن

بنابرایــن، دفعــه بعــدی کــه اکوسیســتم خــود 
ــا  ــد آی ــد، ببینی ــی می کنی ــت بررس ــه دق را ب

ــه. ــا ن ــد ی ــر کنی ــا را پ ــد خأه می توانی
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چـه چیـزی از همـه خوشـحال ترتان می کنـد؟ شـرکتی اسم ورسـم دار بـا 
نردبانـی کـه از آن بـالا بروید؟ یا اسـتارت آپی کـه جز تخته  شـیرجه هیچ 
نردبانـی در آن وجـود ندارد؟ آیا شـغلی تعریف شـده می خواهیـد که در آن 
می دانیـد چـه انتظاری بایدداشـته باشـید یا شـغلی که کمـی معماگونگی 
هـم در خـود داشـته باشـد؟ چقـدر ریسـک را می پذیریـد؟ بیاییـد بـه 
مزایـای شـروع کار در دنیـای شـرکت های بـزرگ و دنیـای اسـتارت آپ 

کنیم.  دقیق تـر  نگاهـی 

کار کردن در یک شرکت چه امتیازاتی دارد؟
ــای  ــا مزای داشــتن زندگــی شــرکتی مزایــای خــود را دارد، از ســاختار و شــبکه گرفتــه ت
ویــژه و طیــف گســترده ای از فرصت هــای یادگیــری. در اینجــا چهــار دلیــل بــرای انتخاب 

شــغل شــرکتی بالاتــر از شــغل اســتارت آپی ذکــر شــده اســت:

 ۱. برنامه های آموزشی ساختاریافته
ــزرگ  ــرکت های ب ــد: ش ــاب کنی ــز حس ــک چی ــد روی ی ــرکتی می توانی ــای ش در دنی
برنامه هــای آموزشــی را در زمینــه فنــاوری، منابــع انســانی، مالکیــت معنــوی، فرآیندهــای 
کســب وکار و زمینه هــای تخصصــی صنعتشــان ســازماندهی کرده انــد. آشــنایی بــا 
ســاختارها و فرآیندهــای کار در ســازمان های شــرکتی یــا داشــتن تخصص هــای 

اجرایــی یــا گذرانــدن دوره هــای مدیریــت 
شــما  بــه  را  امتیــاز  ایــن  کســب وکار 
ــد کــه  ــدا کنی می دهــد کــه شــرکتی را پی
ــه  ــرد و ب ــود بگی ــال خ ــر پروب ــما را زی ش

ــد. ــا اوج بگیری ــد ت ــوزش ده ــما آم ش

 ۲. شبکه حرفه ای بزرگ
وقتــی کــه وارد ماجــرا شــدید، دیگــر 
جزئــی از آن هســتید و بــه هــزاران نفــر از 
مــردم در سراســر جهــان دسترســی داریــد. 
ــی و  ــه کس ــا چ ــه ب ــد ک ــز نمی دانی هرگ
ــه  ــه چ ــد و اینک ــی کار می کنی ــه زمان چ
زمــان ممکــن اســت ایــن افــراد را دوبــاره 
ــرکتی  ــردن در ش ــد. کار ک ــات کنی ملاق
ــود  ــث می ش ــدا باع ــان ابت ــزرگ درهم ب
به طــور  و  فــوری  را  شــبکه تان  کــه 
ــی  ــی کار خوب ــد. وقت ــد دهی ــیعی رش وس
انجــام دهیــد، از شــما تقدیــر خواهــد شــد 

ــد، دیگــران  ــه بروی ــا ک ــر ج ــالا ه و احتم
می داننــد کــه بــرای چــه کســی کار 
ــی  ــه خوب ــد. کار در شــرکت را نکت کرده ای
ــد. ــرمایه گذاری کنی ــر آن س ــد و ب بدانی

 ۳. مزایای ویژه عالی
شــرکت های بــزرگ بــه جــز حقــوق، 
ــتند  ــی هس ــات فراوان ــب دارای امکان اغل
ورزشــی،  ســالن های  ناهــار،  ماننــد 
در  اغلــب  کــه  آموزشــی  جلســات 
برگــزار  ســرگرم کننده  مکان هــای 
ایــن  اســتارت آپ ها معمــولا  می شــود. 
مزایــای ویــژه را ندارنــد، زیــرا اغلــب 
بــا بودجه هــای کمــی شــروع بــه کار 
ــا  ــر ب ــزرگ و معتب ــرکتی ب ــد. ش می کنن
می توانــد  معقــول  و  مناســب  بودجــه 
عــلاوه بــر بعضــی مزایــای جالــب و ویــژه، 

حقــوق خوبــی نیــز پرداخــت کنــد.

 ۴. سیاست کسب وکار
از  زودتــر  را  سیاســت ها  ایــن 
چشــم برهم زدنی یــاد می گیریــد. بهتــر 
اســت آنهــا را در ابتــدا ی حرفــه خــود 
یــاد بگیریــد و بــه بعــد موکولــش نکنیــد. 
ــانی  ــه کس ــه چ ــت ک ــن نیس ــوع ای موض
ــات  ــد اطلاع ــه ح ــا چ ــید و ت را می شناس
ــد  ــه بتوانی ــن اســت ک ــد. موضــوع ای داری
خودتــان  به نفــع  خــود  دانســته های  از 
ــد  ــاد خواهی ــد. ی ــتفاده کنی ــران اس و دیگ
گرفــت کــه چگونــه مذاکــره کنیــد، چطــور 
ارتباط ســازی  چگونــه  و  بزنیــد  چانــه 
ــه  ــد چگون ــاد می گیری ــن ی ــد. همچنی کنی
کنیــد،  ایجــاد  حس بــدی  بی آنکــه 
برجســته به نظــر برســید. تمــام ایــن مــوارد 
هســتند. مفیــدی  بســیار  مهارت هــای 

 بــا کار کــردن در اکوسیســتم 
امتیازاتــی  چــه  اســتارت آپی 

خواهیــد داشــت؟
بــا  مســتقیما  تــا  آماده ایــد  اگــر  امــا 
کنیــد،  نــرم  دســت وپنجه  مشــکلات 
اســتارت آپ ها فرصت هــای بســیاری در 

اختیارتان می گذارند. چهار مزیت مشــغول شــدن در اســتارت آپ در اینجا آمده اســت:
 ۱. بسیار می آموزید

در اســتارت آپ، بــه ســرعت در کارتــان رشــد می کنیــد و ممکــن اســت خیلــی زود 
ــاد  ــاره ی ــز را یکب ــد. در چنیــن محیط هایــی همــه چی ــه کنی ــی را تجرب موفقیت های
ــام  ــان روی تم ــد توام ــوید و بای ــه می ش ــوولیت ها مواج ــوه مس ــا انب ــد. ب می گیری
ــد  ــی اســت کــه بســیار پیــش خواهــد آم ــه آن معن ــن ب ــد. ای موضوعــات کار کنی
کــه خــارج از شــرح شــغلی خــود کار کنیــد و نــه فقــط یادگیــری زیــادی خواهیــد 
ــکلات و  ــواع مش ــاره ان ــد. درب ــز می آموزی ــی نی ــرعت بالای ــا س ــه ب ــت، بلک داش
ــن  ــه در کمتری ــه چگون ــد ک ــاد می گیری ــد- و ی ــا می آموزی ــاب از آنه ــوه اجتن نح
ــداوم  ــتارت آپ به طــور م ــد. شــما در اس ــات هوشــمندانه اتخــاذ کنی ــان تصمیم زم
مشــکلات- بــزرگ و کوچــک- را حــل می کنیــد. هرچــه بیشــتر ایــن کار را انجــام 

دهیــد، در حــل مشــکلات بهتــر عمــل خواهیــد کــرد.
 ۲. مسوولیت های بیشتر

بــا کار در یــک اســتارت آپ، مجموعــه مهارت هــای اصلــی خــود را بــه کار 
در  کارآمــد-  و  به طــور ســریع  امیدوارانــه  به صــورت  را-  آنهــا  و  می گیریــد 
ــد، آن گاه  ــی انجــام دهی ــد. اگــر ایــن کار را به خوب سراســر شــرکت اعمــال می کنی
ــید. ــته باش ــود را داش ــی خ ــان اختصاص ــتارت آپ دپارتم ــد اس ــا رش ــد ب می توانی

 ۳. مرکز نوآوری
ــد. آنهــا  ــد و اشــتیاق دارن ــد، فعالن ــرادی کــه کســب وکار خــود را شــروع می کنن اف
همچنیــن بــرای اینکــه چگونــه می خواهنــد مشــکلات را حــل کننــد، دیــدگاه خــود 
را دارنــد. شــما ممکــن اســت در شــغل شــرکتی بلافاصلــه بــه ایــن مرحلــه نرســید، 
ــور  ــان به ط ــرا؟ کارآفرین ــت. چ ــد داش ــدگاه را خواهی ــن دی ــتارت آپ ای ــا در اس ام
مــداوم بــرای حــل بهتــر و کارآمدتــر مشــکلات انگیــزه دارنــد. ایــن میــل، نــوآوری 
ــه شــما الهــام می دهــد  ــه وجــود مــی آورد. انگیــزه حــل مشــکلات احتمــالا ب را ب

کــه بخواهیــد بهتــر عمــل کنیــد.
 ۴. فضای آرام

آداب  دارنــد.  راحت تــری  جــو  شــرکتی  مشــاغل  از  عمومــا  اســتارت آپ ها 
ــان  ــم اندازی یکس ــه چش ــت و هم ــم اس ــبتا ک ــا نس ــخت گیرانه و محدودیت ه س
ــا  ــز وجــود دارد. ام ــه نی ــرای کار کــردن از خان ــد. احتمــالا امــکان بیشــتری ب دارن
حواســتان باشــد گــول نخوریــد. احتمــالا در اســتارت آپ ســاعات بیشــتری را نســبت 
ــد  ــه می توانی ــت ک ــن کار آن اس ــی ای ــد. زیبای ــرکتی کار می کنی ــاغل ش ــه مش ب
مشــخص کنیــد چــه ســاعاتی کار می کنیــد. نهایتــا چــه در محیــط یــک ســازمان 
ــید  ــه کار باش ــغول ب ــتارت آپی مش ــای اس ــه در محیط ه ــزرگ و چ ــاختاریافته ب س
ــب  ــش و کس ــه دان ــاز ب ــود نی ــرد خ ــن عملک ــتن بهتری ــش گذاش ــه نمای ــرای ب ب
مهارت هایــی بــه مــوازات برنامــه حرفــه ای خــود خواهیــد داشــت کــه نبایــد از آن 

غافــل شــوید.

مترجم: ندا رحمانی
 mbastudies  :منبع

استــارت آپ یــا شرکــت؟
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ــا  ــام نارایان ــه ن ــدی ب ــت هن ــگر محیط زیس ــک پژوهش ــال ۲۰۰۳، ی س
ــای  ــطح آب ه ــرد: س ــاهده ک ــداردهنده را مش ــد هش ــک رون ــاپتی ی پیس
زیرزمینــی در منطقــه حیدرآبــاد بــه ســرعت در حــال کاهــش بــود. او بــه 
بررســی میــزان بارش هــا پرداخــت امــا بــه چیــزی کــه وضعیــت موجــود 
ــد  ــخص ش ــر، مش ــی های عمیق ت ــا بررس ــید. ب ــد، نرس ــه کن را توجی
ــیاری  ــت. بس ــه اس ــاورزی منطق ــای کش ــر روش ه ــراد کار از تغیی ــه ای ک
از کشــاورزان ناحیــه، دســت از کشــت ارزن برداشــته بودنــد )محصولــی 
ــه جــای  ــر شــناخته می شــد( و ب ــوان غــذای مــردم فقی بومــی کــه به عن
ــرد. از  ــرف می ک ــتری مص ــر آب بیش ــه ۶۰ براب ــتند ک ــی می کاش آن برنج
ــای  ــای چاه ه ــرق، پمپ ه ــودن ب ــه ای و ارزان ب ــل یاران ــه دلی ــی ب طرف
ــا  ــزارع آنه ــه م ــود و آب را ب ــال کار ب ــم در ح ــور دائ ــاورزان به ط کش

می کشــاند.
 

طریــق  از  کــه  کــرد  تــلاش  پیســاپتی 
بــرای  خــود  یافته هــای  مستندســازی 
و  سیاســت ها  بــر  دولتــی،  نهادهــای 
ــر بگــذارد،  ــه اث شــیوه های کشــاورزی منطق
ــید  ــس کوش ــید. پ ــه ای نرس ــه نتیج ــا ب ام
ــای ارزن  ــزان تقاض ــیوه هایی می ــه ش ــا ب ت
ــق  ــاخت »قاش ــده س ــد. ای ــش ده را افزای
بــه  ارزن  از  خوراکــی«  چنگال هــای  و 
ذهنــش رســید. بــه ایــن صــورت هــم 
امــکان مقابلــه بــا مصــرف نگران کننــده 
ــم  ــت و ه ــود داش ــی وج ــای زیرزمین آب ه
ضایعــات پلاســتیکی کاهــش می یافــت. 
پیســاپتی از شــغل خــود اســتعفا داد تــا روی 
ــه  ــک ده ــود. ی ــز ش ــوع متمرک ــن موض ای
ــوی ســاخته شــده  ــس از آنکــه ویدئ ــد، پ بع
ــی  ــای خوراک ــق و چنگال ه ــاره قاش او درب
دســت بــه دســت شــد، ســفارش های انبــوه 
آغــاز شــد. دو کمپیــن مردمــی بــرای ترویــج 
ــر  ــتند 12 براب ــبز، توانس ــول س ــن محص ای
ــند و  ــته باش ــروش داش ــود ف ــذاری خ هدفگ
اولین ســفارش شــرکتی هــم در ســال 2۰1۶ 
بارگیــری شــد. هنــوز نمی تــوان بــا قاطعیــت 
از تثبیــت ســطح آب هــای زیرزمینــی ســخن 
ــوز در  ــا بســیاری از کشــاورزان هن ــت ام گف
حــال کشــت ایــن محصــول پایــدار هســتند. 
ــدات،  ــرای افزایــش تولی ــد هــم ب ــت هن دول
ــی ارزن  ــال مل ــوان س ــال 2۰1۸ را به عن س
ــان  ــاپتی نش ــه پیس ــرد. تجرب ــذاری ک نامگ
داد کــه دو روش بــرای هــر راه حلــی وجــود 
شــیوه های  از  )اســتفاده  همرنگــی  دارد: 
مرســوم و جاافتــاده بــرای تغییــر سیاســت ها( 
ــیاری  ــل بس ــرای ح ــت. روش اول ب و اصال
ــا  ــت. ام ــاز اس ــره کارس ــای روزم از چالش ه
ــه  ــد ب ــر، بای ــر و پردردس ــائل عمیق ت در مس
ــید. ــر اندیش ــاوت و خلاقانه ت ــیوه های متف ش

ــر  ــتاق تفک ــه مش ــانی ک ــوان کس ــا به عن م
دیجیتــال  تحــول  و  نــوآوری  خــلاق، 
بوده ایــم، در یــک دهــه گذشــته بــه بررســی 
اقدامــات افــراد اثرگــذار و تغییرآفریــن در 
از  پرداخته ایــم؛  حوزه هــا  از  بســیاری 

کارآفرینــان تــا فعــالان حــوزه پزشــکی 
و آشــپزها. مــا بــا شــرکت های فراوانــی 
ــوآوری  ــرای برگــزاری کارگاه هــا و رشــد ن ب
و  مطالعــه  بــرای  کرده ایــم.  همــکاری 
مصاحبــه بــا صدهــا مدیــر ارشــد درگیــر در 
ــته ایم.  ــان گذاش ــه زم ــای نوآوران فعالیت ه
بــا انجــام تمــام ایــن اقدامــات، توانســته ایم 
یــک چارچــوب جدیــد شناســایی کنیــم کــه 
از طریــق آن ایده هــای تحول آفریــن بــه 
ــود را  ــی خ ــرات دائم ــند و اث ــه می رس نتیج

ــد. ــا می گذارن ــر ج ب
متفــاوت  خــلاق،  و  نــوآور  افــراد 
دور  رایــج  رویه هــای  از  می اندیشــند، 
می شــوند، نگاهــی متفــاوت بــه موضوعــات 
ــیارانه  ــریع و هوش ــات س ــا تجربی ــد و ب دارن
ــر  ــرای تغیی ــی ب ــال راه های ــه دنب ــود ب خ
ــد.  ــود می گردن ــازمان خ ــری س ــای فک فض
ــرار دارد،  ــا ق ــر راه آنه ــر س ــه ب ــی ک چالش
ــی  ــای ذهن ــا و مدل ه ــر جهت گیری ه تغیی
رایجــی اســت کــه خلاقیــت را محــدود 
انجــام  بــرای  راه  یــک  تنهــا  و  کــرده 
ــه  ــن مقال ــا در ای ــی می کنند.م ــا معرف کاره
ــوآوری  ــر ن ــر ب ــل موث ــف عوام ــه توصی ب
کــه  می دهیــم  توضیــح  و  می پردازیــم 
چگونــه ابزارهــای دیجیتــال می تواننــد آنهــا 
را تقویــت کننــد. امــا در ابتــدا، اجــازه دهیــد 

ــا  بــه ایــن ســوال پاســخ دهیــم کــه چــرا ب
وجــود فشــارهای ســازمانی و اجتماعــی 
بــرای تغییــرات تحول آفریــن، بــاز هــم 
نوآوری هــای اثرگــذار بــه ســختی بــروز 

. می کننــد
چارچوب نوآوری های اساسی

دو  در  دیجیتــال  زیرســاخت های  رشــد 
دهــه گذشــته، افــراد بســیار بیشــتری را 
قــادر ســاخته تــا نبــوغ خلاقانــه خــود 
خــلاف  بــر  اکنــون  دهنــد.  نشــان  را 
ــیاری  ــع بس ــا موان ــه ب ــنتی ک ــران س متفک
ــکان  ــال ام ــای دیجیت ــد، فض ــه بودن مواج
دسترســی بــه طیــف گســترده ای از دانــش، 
استعدادها،ســرمایه و مشــتریانی را فراهــم 
آورده کــه ممکــن اســت حتــی در یــک 
ــرای  ــون ب ــند. اکن ــع نباش ــم جم ــور ه کش
ایجــاد تغییــرات اثرگــذار، همــه چیــز فراهــم 

ــت. اس
بــا ایــن حــال، همچنــان بــه نــدرت چنیــن 
اتفاقــی می افتــد. فــارغ از تحولــی کــه 
ــون  ــاده و اکن ــاق افت ــات اتف ــه خدم در ارائ
بســیاری از تعامــلات بــا مشــتریان از طریــق 
اپلیکیشــن ها و اینترنــت اتفــاق می افتــد، 
بخش هــای  در  اثرگــذاری  نوآوری هــای 
مختلــف اقتصــادی نمی بینیــم. برخــی از 
نــوآوری ســخن  از رکــود  اقتصاددان هــا 

تفکر خلاق، نوآوری و تحول دیجیتال نیازهای عصر امروز

ایده های تحول آفرین خود را پیاده سازی کنید
می گوینــد. گــری هامــل، متفکــر کســب وکار 
ــی  ــای کنون ــر نوآوری ه ــه اکث ــد ک می گوی
ــادگی از  ــه س ــا ب ــتند ی ــی هس ــا تدریج ی
مطالعــات  در  هــم  مــا  می رونــد.  بیــن 
خــود بــه ایــن نتیجــه رســیده ایم کــه 
شــده،  مطــرح  ایده هــای  از  بســیاری 
یــا ســطحی و محــدود هســتند یــا دوام 
ــی  ــد. ایــن شــرایط در حال ــی نمی آورن چندان
ــوآوری  ــه ن ــرکت ها ب ــگاه ش ــه ن ــت ک اس
کســب وکارها  رهبــران  و  شــده  عــوض 
ــد  ــات جدی ــول و خدم ــه محص ــرای ارائ ب
بــه مــواردی ماننــد »مشــتری محوری«، 
ــر  ــی« فک ــه پردازی« و »تحول آفرین »اندیش
ــا ایــن وجــود و بــه رغــم آنکــه  می کننــد. ب
زیرســاخت های فراوانــی در اختیــار آنهــا 
قــرار دارد، تنهــا ۴3 درصــد از شــرکت ها 
ــد. ــوآوری دارن ــرای ن ــی ب ــدی اصول فرآین

دربـاره  کارآفرینـان  بـا  مـا  کـه  زمانـی 
صحبـت  موجـود  نـوآوری  چارچوب هـای 
کردیـم، انتقادهایی داشـتند که می تـوان آنها 
را در سـه حـوزه دسـته بندی کـرد. نخسـت، 
نـوآوری،  بـرای  پیشـنهادی  مدل هـای 
نبـودن  واقع گرایانـه  هسـتند.  »غیرواقعـی« 
ایـن مدل هـا بـه معنای آن اسـت کـه روابط 
و فعالیت هـای کسـب وکار را بسـیار سـاده و 
خطـی قلمـداد می کننـد و بـه اثرگذاری های 
نمی کننـد.  توجهـی  هـم  روی  زیگزاگـی 
المار مـاک، یکی از کارآفرینان شـناخته شـده 
کـه در معرفی سـاعت های سـواچ بـه جهان، 
در  داشـت، سـال 2۰1۶  برجسـته ای  نقـش 
»طبیعی تریـن  کـرد:  بیـان  پادکسـت  یـک 
نـگاه  داشـتن  نـوآور،  یـک  بـرای  غریـزه 
غیرخطـی بـه مسـائل اسـت. او بایـد بتوانـد 
اصـول  سـمت  بـه  مفهومـی  مدل هـای  از 
فنـی و مهندسـی حرکـت کند، باز بـه مفهوم 
برگـردد، نـگاه دوبـاره ای بـه شـیوه سـاخت 
محصولـش بینـدازد تـا بتواند مـدل مفهومی 
را از نـو تغییـر دهـد.« مشـکل دوم مدل های 
حـال  پیشـنهادی  چارچوب هـای  و  نـوآوری 
در  اسـت.  آنهـا  بـودن  »ناکامـل«  حاضـر، 
ایـن مدل هـا یـا بـه زیرسـاخت ها و امکانات 
دیجیتـال توجـه نمی شـود یـا ایـن موضـوع 
تشـریح نمی شـود کـه چگونـه بایـد دیجیتال 
روحیـات  و  کارکنـان  اسـتعدادهای  بـا  را 
آنهـا یکپارچـه سـاخت. در ایـن مدل هـا بـر 
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اسـتارت آپ ها  در  لازم  چابکـی  و  سـرعت 
تاکیـد می شـود اما آن گونـه کـه آدام گرانت، 
مدیرعامـل شـرکت وارتون می گویـد، از »به 
خبـری  کارهـا  اسـتراتژیک«  تعویق انـدازی 
سـرعت  از  تـا  اسـت  نیـاز  گاهـی  نیسـت: 
تغییـر کاسـت تـا نـگاه عمیق تری به مسـاله 
انداخت. مشـکل سـوم، »گمراه کننـده« بودن 
مدل هـای نـوآوری کنونـی اسـت. آنهـا بـه 
دام هـا و جهت گیری هایـی کـه ممکن اسـت 
خلاقیـت را محدود سـازند، توجهی نمی کنند. 
از طـرف دیگـر، آنهـا تمرکـز بیـش از حدی 
سـایر  از  و  دارنـد  کاربـران  و  مشـتریان  بـر 
ذی نفعانـی که حضورشـان برای انجـام تمام 
و کمـال تغییـر نیـاز اسـت، غافـل می شـوند.

سـال های  در  کنیـد.  فکـر  آخـر  نقـص  بـه 
اخیـر، دسـتگاه ها و ابزارهـای مختلفـی برای 
جایگزیـن شـدن بـا کتـاب، معرفی شـده اند. 
سـونی ریـدر، یکـی از ایـن دسـتگاه ها بـود 
کـه قابلیت هـای فراوانـی داشـت اما بـه این 
موضـوع فکـر نکـرد کـه صنعت چـاپ کتاب 
را به عنـوان یکـی از متحدان خود درآورد و در 
نتیجه شکسـت خورد. 1۴ مـاه بعد آمازون در 
معرفـی کینـدل این اشـتباه را مرتکب نشـد. 
نتیجـه آن بـود کـه کینـدل بـه دلیـل توجـه 
بـه همه ذی نفعـان با وجـود ضعیف تـر بودن 
نسـبت بـه سـونی ریـدر بـه موفقیـت دسـت 
یافـت. در حقیقت، سـونی یک ابزار شـاهکار 
سـاخت امـا آمـازون راه حلـی اصیـل معرفـی 
کـرد. مـدل نـوآوری مـا، تـلاش می کنـد که 
را  تحول آفریـن  نوآوری هـای  ایجـاد  شـیوه 
تغییـر دهـد و از اشـتباهات و نقص هایـی که 
در بسـیاری از نوآوری هـا صـورت می گیـرد، 
اجتنـاب کنـد. اجـازه دهید به ایـن چند عامل 

بپردازیم. مهـم 
هشــدار:

نـــگاه خـــود را عـــوض کنیـــد
توجـه، بـه معنـای تمرکـز بر یـک موضوع یا 
زمینـه خـاص بـرای درک پویایی هـای آن و 
نیازهای نهفته اش اسـت. مشـکل آنجا اسـت 
کـه اغلـب، تخصـص افـراد باعـث محـدود 
بـه  توجـه  از  ممانعـت  و  آنهـا  نـگاه  شـدن 
مسـائلی می شـود کـه قابلیـت تحـول دارند. 
شـغل یـا آموزش هـای افـراد بـه آنهـا القـا 
می کنـد کـه مسـائل را بـه چـه شـکلی نگاه 
کننـد. بـرای غلبـه بـر ایـن نقـص، بـه ایـن 

موضـوع توجـه کنیـد کـه زمینه های دانشـی 
و شـخصیتی شـما ممکن اسـت توجه شما را 
بـه چـه موضوعاتـی جلـب کننـد و در نتیجه 
از چـه مـواردی ممکـن اسـت غافـل بمانید.

از  یکـی  فیشـر،  بیـل  تجربـه  بـه  نگاهـی 
متخصصـان آمریکایـی بیماری های مسـری 
بیندازیـد. او کسـی بـود کـه به طـور مرتب به 
گینـه سـفر می کـرد تا جلوی شـیوع ابـولا را 
بگیـرد. فیشـر در مـی 2۰1۴ متوجـه شـد که 
رویکـرد کنترل ابولا، نتیجه بخش نیسـت. در 
آن زمـان، افـراد بیمـار را قرنطینـه می کردند 
امـا مشـکل آنجـا بـود کـه هیچ کس خـود را 
معرفـی نمی کـرد و از قرنطینـه شـدن، امتناع 
بیمـاران  بـا  گفت وگـو  در  فیشـر  می شـد. 
متوجـه شـد که آنهـا از مـرگ هـراس دارند. 
9۰ درصـد از افـراد قرنطینـه شـده می مردند 
اقـدام بـرای آنهـا ماننـد اعـدام بـه  ایـن  و 
رویـه  کـه  کـرد  اصـرار  او  می رسـید.  نظـر 
بیشـتری  توجـه  و  کننـد  تغییـر  کلینیک هـا 
بـه درمـان داشـته باشـند. نتیجه آن شـد که 
نـرخ مرگ افراد قرنطینه شـده بـه ۵۰ درصد 
کاهـش یافـت و بیماران هم به سـرعت خود 
را بـه کلینیک هـا معرفـی می کردنـد و ضمن 
درمـان، مانـع از انتقـال گسـترده تر بیمـاری 

می شـدند.
ایـن تجربـه نشـان می دهـد کـه عـلاوه بـر 
آنچـه کـه توجـه می کنیـد، بایـد فکـر کنیـد 
کـه بـه »چه کسـی« هـم بایـد توجـه کنید. 
رمـز موفقیـت فیشـر تغییر مخاطبـان و توجه 
افـراد  بایـد  بـود.  بیمـاران  گفته هـای  بـه 
مختلفـی را کـه تمایـل بـه صحبـت دربـاره 
شـما و محصولاتتـان دارنـد، پیـدا کـرده و 
بـه  خوشـبختانه،  بدهیـد.  گـوش  آنهـا  بـه 
یمـن فناوری هـای دیجیتال، مخاطبان شـما 
می تواننـد به سـرعت و بدون واسـطه نظرات 
خود را به گوش شـما برسـانند. در این میان، 
فیلم، صـدا و ابزارهای مختلف به کار می آیند 
و در بسـیاری از مواقـع، حتـی می تـوان در 
مـورد شـرایط بیمـاری یک فرد )فشـار خون، 
ضربـان قلـب یـا وضعیـت تومور مغـزی اش( 
آگاه شـد. راه دور  از  به صـورت لحظـه ای و 

ــران در  ــادی ای ــالان اقتص ــاد و فع اقتص
ــا برخــی مشــکلات  ــر ب یــک ســال اخی
و  شــدند  مواجــه  غیرقابل پیش بینــی 
ــکا  ــروج آمری ــئله خ ــان مس ــن می در ای
نیــز  تحریم هــا  تشــدید  و  برجــام  از 
بــر محیــط کســب وکار کشــور اثــر 
کــه  پذیرفــت  بایــد  امــا  گذاشــت 
ــر  ــه متاث ــش از آن ک ــران بی ــاد ای اقتص
از تحریم هــا و کمبــود منابــع باشــد، 
اســیر تصمیم گیری هــای نســنجیده و 

شــتاب زده اســت.
فعــالان اقتصــادی از ابتــدای امســال، در 
عــرض مــدت کوتاهی بــا بخشــنامه های 
متعــدد و متناقــض مواجــه شــدند کــه در 
ــی  ــذاری بالای ــب وکار اثرگ ــط کس محی
ــت  ــد حرک ــدی رون ــث کن ــته  و باع داش
از  بســیاری  در  کشــور  اقتصــادی 
ــه  ــن نتیج ــد. مهم تری ــده   ان ــا ش زمینه ه
بی اعتمــادی  ایجــاد  وضعیــت،  ایــن 
در کشــور بــود کــه مطمئنــاً همــه 
و  صبــر  حالــت  در  را  ســرمایه گذاران 
ــه  ــی ک ــد؛ موضوع ــرار می ده ــار ق انتظ
اقتصــادی  مســائل  در  شــک  بــدون 

کشــور اثرگــذاری جــدی دارد.
ــات و  ــل شــتاب زدگی در تصمیم ــه دلی ب
ــتیم  ــا نتوانس ــنامه ها، نه تنه ــدور بخش ص
در مقابــل تحریم هــا تســهیلاتی فراهــم 
برخــی  در  ناخواســته  بلکــه  کنیــم 

تحریم هــا  اثرگــذاری  بــه  زمینه هــا 
کمــک کردیــم. به گونــه ای کــه بررســی 
ــب وکار  ــای کس ــود در فض ــائل موج مس
فعلــی  شــرایط  در  می دهــد  نشــان 
اگــر در  شــاخص ها جابجــا شــده اند؛ 
ــود  ــی و کمب ــع بانک ــته بحــث مناب گذش
ــالان  ــکل فع ــن مش ــی مهم تری نقدینگ
بی ثباتــی  اکنــون  بــود،  اقتصــادی 
ــدد  ــنامه های متع ــن و صــدور بخش قوانی
فعــالان  مشــکلات  اول  ردیــف  در 

ــت. ــه اس ــرار گرفت ــادی ق اقتص
ــه  ــد ب ــت بای ــن وضعی ــر ای ــرای تغیی ب
ــم  ــه بازگردی ــتاندارد و معقولان ــیر اس مس
ایــن  باعــث  کــه  روش هایــی  در  و 
کنیــم.  تجدیدنظــر  شــده  مشــکلات 
ــش  ــی از بخ ــه نمایندگ ــران ب ــاق ای ات
مناســب  زمان هــای  در  خصوصــی 
ــود را  ــی خ ــای کارشناس ــام راه حل ه تم
پیشــنهاد کــرده امــا شــاهد توجــه جــدی 
ــی در  ــش خصوص ــنهادهای بخ ــه پیش ب

ایــن زمینــه نبوده ایــم.
اعتقــاد فعــالان بخــش خصوصــی بــر آن 
اســت کــه باوجــود تشــدید تحریم هــای 
ــرای  ــز ب ــه، فرصــت مســاعدی نی ظالمان
رشــد تولیــد و صــادرات بــه وجــود 
آمــده اســت امــا ایــن فرصت هــا را 
بــا تصمیمــات عجولانــه و اشــتباه از 
ــش  ــژه در بخ ــه وی ــم. ب ــت می دهی دس

ــرد  ــا ک ــوان ادع ــروز می ت ــه ام ــد ک تولی
ــدی  ــب ج ــد رقی ــاق نمی توان ــر قاچ دیگ
آن باشــد، در عمــل به جــای اســتفاده 
از ایــن فرصت هــا، در از دســت دادن 
ــت  ــتیم و فرص ــر هس ــا فعال ت فرصت ه
خــوب فراهــم شــده بــرای تولیــد و 

صــادرات را از دســت می دهیــم.
ــص  ــوزه تخصی ــا در ح ــن، م ــارغ از ای ف
ــم و  ــل نمی کنی ــت عم ــز درس ــع نی مناب
ــع  ــت مناب ــا محدودی ــه ب ــرایطی ک در ش
مواجهیــم، در نحــوه توزیــع همیــن منابــع 
اشــکالات فراوانــی داریــم کــه اثــرات آن 

بالاتــر از کمبــود منابــع اســت.
 فعالیــت بخــش خصوصــی نیازمنــد ثبات 
اســت.  قوانیــن  و  تصمیم گیری هــا  در 
ــد دوری از  ــروز نیازمن ــران ام ــاد ای اقتص
ــاد  ــت. اقتص ــتاب زده اس ــای ش تصمیم ه
ــری اســت.  ــد پیش بینی پذی ــران نیازمن ای
هــدف از تحریم هــا شکســتن قامــت 
ــران و ســلب اعتمــاد فعــالان  اقتصــاد ای
بیــن  ازهم گســیختگی  و  اقتصــادی 
ــت؛  ــئولان اس ــادی و مس ــالان اقتص فع

ــد. ــی رخ ده ــن اتفاق ــم چنی نگذاری

تصمیمهایشـتابزده،
بلایجاناقتصادایران

غلامحسـین شـافعی، رئیـس اتـاق بازرگانـی، صنایـع، معـادن و 
کشـاورزی ایـران، معتقـد اسـت در یـک سـال اخیر بیـش از اینکه 
مشـکلات غیرمترقبـه، تحریـم و کمبود منابـع بر اقتصاد کشـور و 
کسـب وکار فعـلان اقتصادی اثر گذاشـته باشـد، تصمیم گیری های 
اشـتباه و بخشـنامه های متعـدد و متناقـض بوده که مشـکل آفرین 

شـده است.
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بر اساس گزارش سهولت انجام کسب و کار بانک جهانی، 
رتبه ایران در نماگر تجارت فرامرزی که دربرگیرنده صادرات 
و واردات است، نسبت به سال گذشته صعود ۴۵ پله ای داشته 
است. گزارش بانک جهانی مربوط به سال گذشته است و با 
توجه به مشکلاتی که فعالان اقتصادی از ابتدای سال جاری 
به دلیل تحریم ها با آن مواجه بودند، این احتمال هست که رتبه 
ایران در شاخص مذکور برای سال آینده مجدد افزایش یابد.

 
بانک بین المللی بازسازی و توسعه )وابسته به بانک جهانی( از 
سال 2۰۰3 تاکنون به مطالعه فضای کسب وکار کشورها از نظر 
1۰ شاخص  »شروع کسب وکار«، »شرایط صدور مجوز ساخت«، 
»دسترسی به برق«، »ثبت مالکیت«، »اخذ اعتبار«، »حمایت از 
سرمایه گذاران اقلیت«، »پرداخت مالیات«، »تجارت برون مرزی«، 
»اجرای قراردادها« و »رسیدگی به ورشکستگی و پرداخت دیون« 

می پردازد.
ایران امسال در میان 19۰ کشور با کسب ۵۶.9۸  امتیاز از 1۰۰ 
امتیاز ممکن، جایگاه 12۸ جهان را به خود اختصاص داده است و 
شاخص »تجارت فرامرزی« در مقایسه با سال گذشته، ۴۵ رتبه 
بهبود داشته است. این شاخص یکی از اصلی ترین راه های ارزیابی 
میزان سهولت در امر صادرات و واردات یا به طور کلی امر تجارت 
در جهان برای هر کشور است که در نتیجه ارزیابی دو موضوع 
اصلی یعنی میزان زمان و هزینه مصرف شده برای صادرات و 

واردات محاسبه می شود.
اگرچه بر اساس گزارش بانک جهانی، شاخص تجارت فرامرزی 
با رشد قابل توجهی در مقایسه با سال گذشته مواجه بوده است 
 doing 2۰19 اما فعالان اقتصادی تاکید می کنند که گزارش
business بر اساس مستندات سال گذشته تهیه شده است 
و با توجه به مشکلاتی که فعالان اقتصادی از ابتدای سال 97 
با آن درگیر هستند، این احتمال وجود دارد که شاخص تجارت 
فرامرزی در سال آینده گزارش بانک جهانی مجدد افزایش یابد. 
فعالان بخش خصوصی معتقدند که نباید از اهمیت این شاخص 
به عنوان یک مولفه اثرگذار در جذب سرمایه  گذاری خارجی غافل 
شد. به طوری که پس از روی کار آمدن رضا رحمانی به عنوان وزیر 
جدید صنعت، معدن و تجارت، فعالان اقتصادی تسهیل در فرآیند 
تجارت فرامرزی را به عنوان یکی از مهم ترین اولویت های وزیر 

جدید دانستند.
در همین زمینه کیوان کاشفی عضو هیات رئیسه اتاق ایران در 
گفت وگو با پایگاه خبری اتاق ایران گفته بود: طولانی بودن زمان 
تجارت خارجی در مقایسه با دیگر کشورها باعث شده ایران حتی 
در مقایسه با کشورهای همسایه نیز در شاخص جهانی سهولت 
کسب و کار رتبه پایین تری داشته باشد. این در حالی است که 

در کشوری مانند امارات، فرایند تجارت خارجی ظرف 2۴ ساعت 
انجام می شود.

به اعتقاد کاشفی، وزیر جدید صنعت باید در میان مدت اقدام به 
کوتاه کردن فرایند تجارت خارجی کند. او تاکید کرد: اصلاح این 
فرآیند در حوزه قوانین نیست که بخواهیم منتظر مصوبه ای از 
مجلس باشیم. بلکه وظیفه وزارت صنعت، معدن و تجارت است 
تا طی 2 تا 3 سال با برنامه ریزی بتواند کشور را به لحاظ تجارت 

خارجی به استانداردهایی که در منطقه وجود دارد، نزدیک کند.
 مهم تریــن راهکارهــای پیشــنهادی بخــش 
ــرزی ــارت فرام ــهولت تج ــرای س ــی ب خصوص
اتـاق بازرگانـی، صنایع، معادن و کشـاورزی ایـران باهدف بهبود 
جایـگاه کشـور در شـاخص های کسـب وکار، اتاق هـای بازرگانی 
تهـران، تبریـز، اصفهان، مشـهد، کرمان و شـیراز را موظف کرده 
اسـت تا ضمن بررسـی چالش های شاخص سـهولت کسب وکار 
در ایـران پیشـنهادهای کاربـردی بـرای بهبـود شـاخص های 
موردنظـر در رتبه بنـدی بانک جهانـی ارائه دهند. پیشـنهادهایی 
کـه مسـتقیماً بـرای اجـرا بـه دسـتگاه های اجرایـی مربوطه نیز 

ابلاغ خواهد شـد.
در همین راسـتا، سـال گذشـته اتاق تهران طی گزارشی تفصیلی 
بـه ارائه مهم ترین راهکارهای بهبود شـاخص تجـارت فرامرزی 
در کشـور پرداخـت کـه بـر اسـاس ایـن گـزارش، ناکارآمـدی 
از  بروکراسـی های غیرضـروری  زائـد و  فرآیندهـا، روش هـای 

مهم تریـن چالش هـای تجـارت خارجـی به شـمار مـی رود.
درحالی کـه ایـران با بهبـود و توسـعه خدمات پنجـره واحد ملی، 
بـه تسـهیل رونـد صـادرات و واردات پرداخته اسـت، امـا مطالعه 
تطبیقـی اتـاق تهـران نشـان می دهـد کـه کشـورهایی ماننـد 
روسـیه، اوگانـدا، تاجیکسـتان، مـالاوی، قزاقسـتان، آذربایجـان، 
اوگانـدا، اوکرایـن، قرقیزسـتان و نیجریـه چگونـه توانسـته اند 
بـا اقداماتـی نظیـر الکترونیکـی کـردن دسـتگاه های گمرکی و 
سیسـتم انتقال اطلاعات، عضویت در اتحادیه اقتصادی اوراسـیا، 
حذف برخی اسـناد، اجرای سیسـتم بازرسـی مبتنی بر ریسـک، 
کاهـش موانع اسـنادی، بهبـود ارتباطات حمل ونقلی و گشـایش 

بنـدر جدیـد رتبه خـود را بهبود بخشـند.
تائیـد گواهی هـای بازرسـی فنـی بین المللـی بـرای کالاهـای 
وارداتـی، حـذف الـزام صـدور مجـدد گواهـی انطبـاق کالاهای 
وارداتـی و صادراتی، حذف یا اصلاح کارمزد اسـتاندارد بر اسـاس 
دریافـت کارمـزد متناسـب بـا خدمـات ارائه شـده نـه بر اسـاس 
ارزش کالای وارداتـی، اصـلاح کارمـزد ثبت سـفارش و کارگزار 
گمرکـی، کاهـش تعـداد اسـناد لازم بـرای پذیـرش اظهارنامـه، 
تعییـن دقیـق مسـیرهای سـه گانه صـادرات و واردات، تسـهیل 
فرآینـد تهیـه و ارائه گواهی بازرسـی، الکترونیکی کـردن فرآیند، 

جایــگاهایراندرشــاخصتجارت
فرامــرزیبــهخطــرمیافتــد؟

کاهش مهلت و هزینه ظهرنویسـی اسـناد گشایش اعتبار، تعمیم 
روش هـای تسـهیل تجـارت بـه  کل واردات و صـادرات کالایـی 
کشـور، حـذف فرآیندهـای زائـد و مشـورت با بخـش خصوصی 
قبـل از صدور آیین نامه ها و دسـتورالعمل های مرتبـط با صادرات 
و واردات بـر اسـاس قانـون ازجملـه مهم ترین پیشـنهادهایی بود 
که اتاق تهران سـال گذشـته و بر اسـاس گزارش منتشرشـده از 

سـوی بانک جهانـی به تشـریح آنهـا پرداخت.
 فرصت توسعه صادرات را نسوزانیم

بـر اسـاس ایـن گـزارش، صـادرات یکـی از دو شـاخص مهم در 
سـنجش تجـارت فرامـرزی محسـوب می شـود کـه افزایش آن 
نقـش قابـل توجهـی در بهبـود رتبـه ایـران در شـاخص جهانی 

سـهولت کسـب وکار ایفـا خواهـد کرد.
افزایـش نـرخ ارز از ابتـدای سـال جـاری، فرصتی بـرای افزایش 
صـادرات و دسـتیابی به اهداف شـکل گیری جهـش صادراتی در 
شـرایط بحـران ارزی را پیـش روی صادرکننـدگان قـرار داد تـا با 
بهبـود صـادرات غیرنفتی و رشـد تراز تجـاری، درآمدهـای ارزی 

حاصل از صـادرات افزایـش یابد.
غلامحسـین شـافعی رئیس پارلمان بخش خصوصی در نشست 
آبـان مـاه هیـات نماینـدگان اتـاق ایـران تأکیـد کرد کـه به رغم 
همـه مشـکلاتی کـه فعـالان اقتصـادی، امـروز بـا آن مواجـه 
هسـتند، امـا چه در حـوزه صادرات و چه تولیـد امروز یک فرصت 
شـکل گرفته اسـت که نباید با دسـت خودمـان این فرصـت را از 
بیـن ببریـم. در حـوزه صـادرات مـا پیش ازاین به دلیـل قیمت ها 
قـدرت رقابت پذیـری نداشـتیم امـا امـروز کـه ایـن قـدرت را به 

دسـت آورده ایـم، قـدرش را نمی دانیم.
اگرچـه آمـار شـش ماهه اول تجـارت سـال جـاری نیـز حاکـی 
از افزایـش صـادرات در مقابـل کاهـش واردات دارد. بااین حـال 
صادرکننـدگان معتقدند در شـرایطی که دولـت باید حامی بخش 
خصوصـی و صادرکننـدگان واقعـی باشـد، امـا بـا اقداماتـی کـه 
مهم تریـن آنهـا صـدور بخشـنامه های متعـدد بدون مشـورت با 
بخـش خصوصـی اسـت، مانع از آن می شـود که توفیـق اجباری 
افزایـش نـرخ ارز کام صادرکننـدگان و اقتصـاد  ایـران را شـیرین 

. کند
 نباید دست و پای صادرکنندگان را بست

سـید رضـی حاجی آقا میـری عضو هیـات نمایندگان اتـاق ایران 
تأکیـد می کنـد کـه دولت نبایـد با قوانیـن محدودکننده دسـت و 

پای صادرکننـدگان را ببندد.
او بـا تأکید صحبت های شـافعی رئیـس اتاق ایـران در خصوص 
فرصـت پیـش رو بـرای جهش صادراتـی، گفـت: وضعیت فعلی 
کـه کشـور در حال حاضـر با آن رو به رو اسـت، شـرایط خاصی را 
می طلبد. به این معنی که نباید با اسـتراتژی های گذشـته، انتظار 
داشـته باشـیم کـه از وضعیـت موجود نتیجـه دلخـواه را بگیریم.

بـه اعتقـاد این عضو هیـات نماینـدگان اتاق ایـران دولـت باید با 
شـفاف کردن سیاسـت های ارزی خود، بـه صادرکنندگان فرصت 

بدهـد تا فعالیت هایشـان را بـه روش خود انجـام دهند.
بـه اعتقـاد حاجی آقـا میـری صادرکننـدگان بیـش از هـر چیز به 
»ثبـات« احتیـاج دارنـد و امروز با توجـه به تنش هـای بین المللی 
کـه علیـه ایـران وجـود دارد و تحریم هـای داخلی، اقتصاد کشـور 
درگیـر به اصطلاح »حادثه« شـده اسـت که عملًا در این شـرایط 

امـکان پیش بینـی پذیری بـرای فعـالان اقتصادی وجـود ندارد.
ضـرورت رفـع تحریم های داخلی و مشـورت بـا بخش خصوصی 
پارلمـان بخـش  تاکیـدات  بـه رغـم  دو موضوعـی اسـت کـه 
خصوصـی، دولـت و حتـی رهبـری امـا در عمـل مـورد غفلـت 
مسـولان قـرار می گیـرد. در حالی کـه فعـالان اقتصـادی معتقدند 
بـا توجـه به تجربـه عملی کـه آنهـا از بازارهای داخلـی و خارجی 
دارنـد، پیشـنهاداتی ارایـه می دهنـد که اجرایی شـدن آنهـا به نفع 

وضعیـت اقتصادی کشـور اسـت.
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تصــورات ترامــپ و همراهانــش 
ــر اینکــه ایــران ســرانجام  مبنــی ب
اقتصــادی  تحریم هــای  تســلیم 
می دهــد  نشــان  شــد،  خواهــد 
از  بنیادینــی  درک  آنهــا  کــه 

ندارنــد. ایــران  سیاســت های 
 

دولـت ترامپ پـس از خـروج از برجـام اقدام 
اقتصـاد  مختلـف  بخش هـای  تحریـم  بـه 
ایـران، از نظـام بانکـی و صنعت نفـت گرفته 
تـا خدمات بیمـه و کشـتیرانی، نموده اسـت.

دونالـد ترامـپ از همـان نخسـتین روزهـای 
بـه کاخ سـفید اصـرار داشـت کـه  ورودش 
می توانـد ایـران را بـه پذیـرش توافقـی کـه 
یـا همـان  توافـق ویـن  از  بهتـر  او  به زعـم 
برجـام خواهـد بود، مجبـور کنـد؛ توافقی که 
ابعـاد دیگـری ماننـد فعالیت هـای منطقـه ای 
ایـران و برنامه هـای موشـکی ایـن کشـور را 

نیـز در بـر گیرد.
امـور  چنـد مـاه قبـل مایـک پمپئـو، وزیـر 
خارجـه دولت ترامپ، با انتشـار خواسـته های 
دوازده گانـه کاخ سـفید از ایـران کـه بیشـتر 
شـبیه اولتیماتـوم بودنـد تـا پیش شـرط هایی 
بـرای مذاکـره، حتـی پـا را از رئیـس خـود 
اکنـون کامـلًا واضـح  فراتـر گذاشـت.  نیـز 
اسـت کـه دولـت ترامـپ تـلاش می کنـد تا 
از طریـق جنـگ اقتصـادی، ایـران را مجبور 

بـه پذیـرش خواسـته های خـود کنـد.
بـدون شـک ایـن تحریم هـا باعـث تضعیـف 
تصـورات  امـا  می شـوند  ایـران  اقتصـاد 
ترامـپ و همراهانـش مبنـی بـر اینکـه ایران 
پـس از ۴۰ سـال مقاومـت در برابـر آمریـکا 
تسـلیم تحریم هـای اقتصـادی خواهـد شـد، 
نشـان می دهـد کـه آنهـا درک بنیادینـی از 

ندارنـد. ایـران  سیاسـت های 
 اندیشـکده »شورای آتلانتیک« در یادداشتی 
ضمـن اشـاره به مـوارد فـوق اذعـان می کند 

اندیشکده شورای آتلانتیک بررسی کرد

چـرا تحریم هـای اقتصـادی 
آمریـکا علیـه ایـران راه بـه 

نمی برنـد؟ جایـی 
که ترامـپ درنهایـت بازنده جنـگ اقتصادی 
بـا ایـران خواهد بـود. این اندیشـکده معروف 
پیش بینـی  بـرای  خـود  دلایـل  آمریکایـی 
علیـه  ترامـپ  دولـت  تحریم هـای  شکسـت 

ایـران را این گونـه برمی شـمارد:
رژیـم  تصریح شـده  اهـداف  از  یکـی 
محـدود  ایـران،  علیـه  آمریـکا  تحریم هـای 
کـردن نفوذ ایـران در منطقه اسـت. آمریکا و 
متحدانـش در خاورمیانه  مشـخصاً عربسـتان 
و اسـرائیل- ایـران را بـه دخالت های مخرب 
متهـم  یمـن  و  عـراق  لبنـان،  سـوریه،  در 
برجـام  آنهـا مدعـی هسـتند کـه  می کننـد. 
باعـث افزایـش درآمـد ایـران شـده و منابـع 
مالـی بیشـتری را برای اسـتحکام بخشـیدن 
فراهـم  کشـور  ایـن  منطقـه ای  قـدرت  بـه 
تحریـم  بـا  امیدوارنـد  آنهـا  اسـت.  سـاخته 
ایـن کشـور  ایـران، درآمدهـای ارزی  نفـت 
را کاهـش دهنـد و قـدرت منطقـه ای آن را 

نماینـد. محـدود 
بـا ایـن وجـود، ایـران حضـورش در سـوریه 
و عـراق را بـرای تأمیـن امنیـت داخلـی خود 

کامـلًا حیاتی می داند. بسـیاری از فرماندهان 
کهنه سـربازان  جـزو  ایـران  کنونـی  نظامـی 
جنـگ ایـران و عـراق هسـتند و بـه همیـن 
دلیـل خاطـرات ایـن جنـگ و البتـه حـوادث 
تروریسـتی اخیـر کـه بـه دسـت گروههـای 
سـلفی رقـم خـورده، از ذهن آنها پاک نشـده 
اسـت. آنهـا تروریسـت های تکفیـری را یک 
تهدیـد واقعـی بـرای امنیـت ایـران قلمـداد 
می کننـد و معتقدنـد حضور ایران در سـوریه، 
عـراق و لبنـان بـرای دور نگاه داشـتن جنگ 
از مرزهایـش ضـروری اسـت. همان طـور که 
دولـت بـوش بـه بهانـه جلوگیـری از بـروز 
تهدیدهـای جدیـد بـرای امنیت ملـی آمریکا 
بایـد  کـرد،  حملـه  عـراق  و  افغانسـتان  بـه 
ایـن حـق را بـرای ایـران نیـز قائـل بـود که 
از  را در خـارج  امنیـت ملـی خـود  بخواهـد 

مرزهایـش جسـتجو کنـد.
نبایـد فرامـوش کرد کـه اهمیت این مسـئله 
)دفـاع از امنیـت ملـی در خـارج از مرزهـا( 
بـرای ایـران بـه حـدی اسـت که این کشـور 
حتـی در بحبوحـه جنگ با عـراق از حزب الله 
لبنـان حمایـت می کـرد. در آن زمـان حتـی 
کمبودهـای ارزی و فشـارهای اقتصـادی نیز 
باعـث نشـد کـه ایـران قیـد حضـور در لبنان 
را بزنـد. در فاصلـه سـال های 2۰11 تا 2۰1۵ 
نیـز ایـران بـا وجـود تحریم هـای شـدیدی 
کـه برخـلاف تحریم هـای یکجانبـه کنونـی 
بـا حمایـت اتحادیـه اروپـا، چیـن و روسـیه 
نیـز همـراه بودنـد، از حمایـت متحدانـش در 
سـوریه، لبنـان و عراق دسـت نکشـید. ایران 
سرسـختی  کشـور  کـه  اسـت  داده  نشـان 

اسـت و می توانـد حتـی بـا امکانـات محدود، 
کارهـای زیـادی انجـام دهد.

از زمـان خـروج آمریـکا از برجـام تـا چنـد 
روز قبـل از آغـاز رسـمی تحریم هـا مقامـات 
دولـت ترامـپ بارهـا ادعـا کـرده بودنـد کـه 
صـادرات نفـت ایـران را بـه صفـر خواهنـد 
رسـاند. آنهـا بـه دفعـات در برابر رسـانه های 
کـه  بودنـد  گفتـه  اطمینـان  بـا  گروهـی 
از  ایـران  نفـت  واردکننـدگان  از  هیچ یـک 
اجـرای تحریم هـا معـاف نخواهـد شـد. رفتار 
ترامـپ و اعضـای کابینـه اش نشـان مـی داد 
کـه آنهـا مسـئله قطـع دسترسـی ایـران بـه 
درآمدهـای نفتی که 7۰ درصـد از درآمدهای 
بـا  را  را شـامل می شـود  ایـن کشـور  ارزی 
جدیـت دنبـال می کننـد، امـا باید گفـت آنها 
در هدف گـذاری خـود واقع بیـن نبوده انـد زیرا 
هنـوز هم هیـچ جایگزین قابـل اتکایی برای 
نفـت ایـران در بـازار وجود نـدارد و اگر دولت 
ترامـپ بخواهـد همچنـان بـرای بـه صفـر 
رسـاندن صـادرات نفـت ایـران تـلاش کند، 
قیمـت نفـت ظـرف مـدت کوتاهـی از مـرز 

1۰۰ دلار در هـر بشـکه خواهـد گذشـت.
این  خود  که  آمریکا  خزانه داری  وزارت 
واقعیت را می داند، اخیراً هشت کشور از جمله 
اجرای  از  را  هند  و  چین  ژاپن،  جنوبی،  کره 
کرده  معاف  ایران  علیه  نفتی  تحریم های 
واردات  کاهش  شرط  به  کشورها  این  است. 
اجرای  از  روز   1۸۰ مدت  به  ایران،  از  نفت 
این مهلت  اما تمدید  تحریم ها معاف شده اند 
استراتژی  همین  حتی  است.  محتمل  کاملًا 
نیز در دوره قبلی تحریم ها توسط دولت اوباما 
درآمد  کاهش  به رغم  اما  بود  شده  امتحان 
این  منطقه ای  فعالیت های  بر  تأثیری  ایران 
کشور نداشت. از طرفی ایران نشان داده است 
تحریم ها  زدن  دور  برای  راهی  می تواند  که 
اگرچه  کند.  پیدا  خود  نفت  صادرات  تداوم  و 
تحریم ها اقتصاد ایران را به رکود خواهند برد 
اما صادرات نفت ایران هرگز به صفر نخواهد 
رسید زیرا نفت کالایی است که همیشه برای 

آن تقاضا وجود دارد.
خواهند  بیشتری  اثربخشی  وقتی  تحریم ها 
داشت که یک هدف مشخص را دنبال کنند 
برخوردار  نیز  دیگر  کشورهای  حمایت  از  و 
ترامپ  دولت  که  است  حالی  در  این  باشند. 
از  و  ببرد  پیش  را  کارها  به تنهایی  می خواهد 
از  طرفی خواسته هایی گسترده و غیرممکنی 
توانسته  ایران  شرایطی  چنین  در  دارد.  ایران 

کشورهایی  و  آمریکا  بین  اختلاف  از  است 
که از سلطه این کشور بر نظام مالی جهانی 
اروپا  اتحادیه  کند.  استفاده  هستند،  ناراضی 
مالی  کار  و  ساز  یک  ایجاد  دنبال  به  اکنون 
ایران  با  ارتباط  برای حفظ  آمریکا  از  مستقل 
نیز  چین  مانند  دیگری  کشورهای  و  است 
تمایل خود به استفاده از این ساز و کار مالی را 
ابراز داشته اند. علاوه بر این، ترامپ در مدت 
حضورش در کاخ سفید تمایل زیادی به خارج 
کردن کشورش از معاهدات بین المللی نشان 
داده و این مسئله باعث شده است که ایرانی ها 

راحت تر بتوانند حقانیت خود در برابر رفتارهای 
دولت ترامپ را به جامعه جهانی اثبات کنند.

فصل  و  حل  خود  اقدامات  با  ترامپ  دولت 
دیپلماتیک اختلافات با ایران را بسیار دشوارتر 
از گذشته کرده است و از حتی در اعمال فشار 
بر این کشور نیز دچار اشتباه محاسباتی شده و 
توان ایران برای ایستادگی در برابر تحریم ها را 
نادیده گرفته است. اگر آمریکا در برجام مانده 
بود شاید بهتر می توانست با در پیش گرفتن یک 
رویکرد چندجانبه، به سمت چیزی که ترامپ آن 

را »توافق بهتر« می خواند، حرکت کند.
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برگرفتـه از کتـاب: اگـر در جنـگِ سـگي هسـتي، 
گربه شـو! : اصطـلاح اقیانـوس آبی و قرمـز، چند 
سـالی اسـت کـه بـرای توضیـح فضـای رقابتـی 
شرکت ها اسـتفاده می شـود. اقیانوس قرمز، مانند 
اقیانوسـی پـر از خـون اسـت که بـر اثـر درگیری 
شـدید کوسـه ها )شـرکت های رقیـب( بـر سـر 
لاشـه )درآمدهـای اندک و کم سـود( به این شـکل 
درآمـده اسـت. در چنیـن وضعیتـی، شـرکت های 
اندکـی می تواننـد با تغییر کامـل قوانین بـازی، در 
محیطـی فعالیت کنند که هیچ رقیبی در آن نیسـت 

و بـه اصطـلاح اقیانـوس آبـی نامیده می شـود. 

ــی اســت.  ــاد کارآفرین ــن ابع حــل مســئله یکــی از مهم تری
ــای  ــوس، مولفه ه ــردن اقیان ــی ک ــرای آب ــوان ب ــما به عن ش
محصــولات و خدمــات بررســی شــده و در ۴ مرحلــه، 
ــا در آنهــا ایجــاد می شــود:  تغییراتــی در خــلاف مســیر رقب
آن مولفه هایــی کــه در نــگاه مشــتریان ارزشــی ناچیــز )یــا 
ــه  ــی ک ــوند. مولفه های ــذف می ش ــد، ح ــی( دارن ــی منف حت
بیــش از حــد نیــاز عرضــه شــده و باعــث افزایــش هزینــه 
ــه  ــی ک ــد. مولفه های ــش می یابن ــده اند، کاه ــولات ش محص
ــدازه کافــی بــه مشــتریان عرضــه نشــده و برایشــان  ــه ان ب
ــه  ــی ک ــد. مولفه های ــش می یابن ــود دارد، افزای ــا وج تقاض
هیــچ گاه بــه بــازار عرضــه نشــده و عرضــه آنها مســیر کاملا 
جدیــدی در بــازار ایجــاد می کننــد، ســاخته می شــوند.
ــم.  ــریح کنی ــی تش ــا مثال ــوارد را ب ــن م ــد ای ــازه دهی اج
ــان های  ــاره نش ــود درب ــجویان خ ــن از دانش ــه م ــی ک زمان
یکــی  می پرســم،  ســوال  مــورد علاقه شــان  تجــاری 

از جواب هایــی کــه زیــاد آن را می شــنوم، ایکوئیناکــس 
ــی  ــب اندام آمریکای ــگاه تناس ــک باش ــس ی ــت. ایکوئیناک اس
برجســته اســت کــه تجهیــزات پیشــرفته، طیــف گســترده ای 
از کلاس هــای تناســب اندام، رختکــن، فضــای پذیرایــی 
فضــای  ســالم،  نوشــیدنی های  و  میان وعده هــا  شــیک، 
ــای آن  ــالا از ویژگی ه ــت ب ــه عضوی ــه هزین ــتراحت و البت اس
ــال بســیاری از  ــن مجموعــه از ویژگی هــا مــورد اقب اســت. ای
دانشــجویان مــن کــه اغلــب فعــال و تندرســت هســتند، بــوده 
اســت. امــا در مــورد بخــش دیگــری از مشــتریان کــه یــک 
ــور؟ ــت، چط ــا اس ــر آنه ــی، مظه ــام بت ــه ن ــی ب ــرد تخیل ف
ــد دارد،  ــه دو فرزن ــه دار ۴1 ســاله اســت ک ــک زن خان ــی ی بت
یــک  حاشــیه  در  و  می کنــد  کار  پاره وقــت  به صــورت 
کلان شــهر زندگــی می کنــد. بتــی ماننــد بســیاری از همتایــان 
خــود، درگیــر مســوولیت های فــراوان اســت و نــه پــول کافــی 
و نــه زمــان کافــی بــرای پرداختن بــه خــود نــدارد. در نتیجه، از 
زمــان فارغ التحصیلــی ورزش نکــرده و تناســب اندام خــود را از 
دســت داده اســت. وضعیــت او باعــث از بیــن رفتــن اعتمــاد به 
نفســش شــده و احســاس خوبــی هــم نســبت بــه خــود نــدارد.
یــک روز، دوســت بتــی بــه او پیشــنهاد می دهــد کــه از 

لئونارد شرمن /  مترجم: مهدی نیکوئی

کوپــن تخفیــف شــعبه محلــی باشــگاه ایکوئیناکــس اســتفاده 
ــا اندکــی  کــرده و بازدیــد رایگانــی از آن داشــته باشــد. بتــی ب
تــرس و واهمــه، قــراری را تنظیــم می کنــد و در بــدو ورود بــه 
باشــگاه بــا اســتقبال و تــور رایــگان مدیــر آن مواجــه می شــود. 
امــا بلافاصلــه بتــی متوجــه می شــود کــه هــر کــدام از 
ویژگی هایــی کــه بــا افتخــار توســط راهنمــای باشــگاه توضیــح 
داده می شــود، باعــث اضطــراب و بی روحیــه شــدنش می شــود.
ــر  ــه نظ ــران ب ــرای او گ ــی ب ــاکلاس لاب ــیک و ب ــی ش طراح
می رســد. طیــف گســترده دســتگاه ها و وســایل ورزشــی 
ــد  ــردان قدرتمن ــده و ســردرگم کننده هســتند. م ــرای او پیچی ب
ــان متناســبی کــه در حــال ورزش هســتند، بیــش از حــد  و زن
ــد  ــور کن ــد تص ــچ گاه نمی توان ــتند و هی ــی هس ــرای او رویای ب
ــه  ــا در هم ــد. آینه ه ــا برس ــطح آنه ــه س ــم ب ــودش ه ــه خ ک
جــای باشــگاه هســتند و نمی گذارنــد او حتــی لحظــه ای 
چهــره و انــدام خپلــش را فرامــوش کنــد. میان وعده هــا و 
نوشــیدنی های جــذاب هــم بــرای او کاربــردی نــدارد؛ هیــچ گاه 
ــد.  ــرج کن ــیدنی خ ــک نوش ــرای ی ــط ب ــد 9 دلار فق نمی توان
ــی  ــچ تمایل ــی خــود هی ــت بدن ــه وضعی ــا توجــه ب ــی ب از طرف
ــدارد. ــه ن ــتخر مجموع ــونا و اس ــن، س ــتفاده از رختک ــه اس ب
به رغــم تمــام امکانــات و جذابیت هــای ظاهــری، باشــگاه 
ــد.  ــن نمی کن ــی تامی ــه خوب ــی را ب ــای بت ــس نیازه اکوئیناک
ــگاه  ــن باش ــورش در ای ــه حض ــی از تجرب ــه بت ــس از آنک پ
بــا یکــی از دوســتان صحبــت می کنــد، ایــن پیشــنهاد را 
ــد  ــم بازدی ــروز ه ــدام کِ ــب ان ــگاه تناس ــه از باش ــنود ک می ش
کنــد؛ باشــگاهی کــه در نزدیکــی یکــی از بازارچه هــای 
ــه باشــگاه  ــان ورود ب ــه اســت. از همــان زم ــرار گرفت محــل ق
ــد و  ــس می کن ــاوت را ح ــلا متف ــه ای کام ــی تجرب ــروز، بت ک
ــا  ــه )ی ــچ آین ــد. هی ــب می ده ــوت قل ــه او ق ــز ب ــه چی هم
مــردی( در باشــگاه وجــود ندارنــد و تجهیــزات ســاده و آســان 
گــروه  مربــی خوش مشــرب  یــک  می رســند.  نظــر  بــه 
ــد و از  ــن می کن ــه تمری ــه ادام ــویق ب ــان را تش ــی از زن کوچک
ــد او هســتند. ــه اعضــای باشــگاه هــم مانن ــر، بقی همــه مهم ت
ــی  ــی، به صورت ــی گروه ــات تمرین ــه جلس ــد ک ــی می فهم بت
و  یابنــد  ادامــه  دقیقــه  تنهــا 3۰  طراحــی شــده اند کــه 
پــس از آن، اعضــا بتواننــد بــه ســرعت بــه مشــغله های 
فــراوان خــود برســند. از طرفــی، بــه دلیــل آنکــه هیــچ 
ــاس ورزشــی  ــا لب ــدارد، اعضــا ب ــی در باشــگاه وجــود ن رختکن
و آمــاده بــه جلســات تمرینــی می آینــد. باشــگاه کــروز 
می توانــد بــا حــذف تجهیــزات و امکانــات گران قیمــت، 
ــه ۸۰  ــد ک ــنهاد ده ــه او پیش ــه ای ب ــتراک ماهان ــه اش هزین

اســت. ایکوئیناکــس  حق عضویــت  از  پایین تــر  درصــد 
ایــن باشــگاه بــا درک نیــاز گــروه بزرگــی از مشــتریان بالقــوه 
ماننــد بتــی کــه معمــولا نادیــده گرفتــه می شــدند، توانســت 
محیــط رقابــت خــود را تبدیــل بــه یــک اقیانــوس قرمــز کنــد. 
ــای  ــاد مولفه ه ــا ایج ــش ی ــش، افزای ــذف، کاه ــا ح ــا ب آنه
ــرای  ــری ب ــر و ارزان ت ــه بهت ــود، گزین ــف در باشــگاه خ مختل
امثــال بتــی هســتند. نتیجــه، اجتنــاب از جنــگ ســگی بیــن 
ــدی  ــای جدی ــاد تقاض ــکا و ایج ــول آمری ــگاه های معم باش
ــان تاســیس  ــروز از زم ــود. باشــگاه ک ــات خــود ب ــرای خدم ب
خــود در ســال 1992 تــا 1۰ ســال پــس از آن، توانســت تعــداد 
ــعبه های  ــداد ش ــاند. تع ــزار برس ــه 7 ه ــود را ب ــعبه های خ ش
ــورد در ۸۵  ــزار م ــه 1۰ ه ــد ب ــال بع ــد س ــگاه چن ــن باش ای
ــش  ــال 2۰۰۶، بی ــش در س ــید و اعضای ــف رس ــور مختل کش
ــن  ــه ای ــه تجرب ــور ک ــود. همان ط ــده ب ــر ش ــون نف از ۴ میلی
باشــگاه نشــان می دهــد، اســتراتژی های اقیانــوس آبــی 
ــد. ــاد کنن ــد ایج ــرای رش ــی ب ــای فراوان ــد فرصت ه می توان
امــا نگاهــی بیندازیــم بــه اســتراتژی ۴ بخشــی کــروز: 
مولفه هــای کــم ارزش )یــا منفــی( حــذف شــده ایــن باشــگاه، 
ــده،  ــه ش ــش یافت ــای کاه ــود. مولفه ه ــن ب ــا و رختک آینه ه
شــامل پیچیدگــی تجهیــزات، زمــان مــورد نیــاز بــرای تمرین، 
ــن  ــای ای ــه ج ــا ب ــود. ام ــراس ب ــه و ه ــت ماهان حــق عضوی
دو بخــش از مولفه هــا کــه حــذف و کاهــش یافتنــد )و 
ــا روی  ــود ت ــاز ب ــتند(، نی ــدت کاس ــه ش ــا را ب ــه هزینه ه البت
افزایــش  مولفه هــای  شــود.  کار  متمایزســاز  مولفه هایــی 
یافتــه، میــزان حضــور مربــی در کنــار افــراد، ســهولت 
ــان در  ــی آس ــادی و دسترس ــرگرمی و ش ــه کار، س ــروع ب ش
ــم  ــای دیگــری ه ــا مولفه ه ــود. ام ــه ای از شــهر ب ــر منطق ه
ایجــاد شــدند کــه تاکنــون وجود نداشــتند و مســیر جدیــدی در 
مســیر فعالیــت باشــگاه ها گشــود: محیــط اجتماعــی حامــی و 
تشــویق کننده، آرامــش تمریــن کــردن بــا کســانی کــه »دقیقــا 
ماننــد  مــن« هســتند و فرصــت آشــنایی بــا دوســتان جدیــد.
ــم  ــاز ه ــید، ب ــن نباش ــک کارآفری ــود ی ــما خ ــر ش ــی اگ حت
می توانیــد تاکتیک هایــی کــه کارآفرینــان بــرای حــل مســئله 
ــد. ــتفاده کنی ــا اس ــد و از آنه ــرا بگیری ــد را ف ــه کار می برن ب

چگونه اقیانـوس را آبی کنیم؟
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فکر  بنیادین  تغییراتی  به  احتمالا  هستید،  بازار  رهبر  یک  شما 
فضای  دگرگون سازی  جدید،  صنعتی  پلت فرم های  می کنید. 
ژئوپلیتیک، رقابت جهانی، تغییر تقاضای مشتریان و تغییر شکل 
به  که  هستید  مواجه  تازه واردی  رقبای  با  شما  خودتان.  جهان 
را  فعالی  سرمایه گذاران  همزمان  و  می کنند  تجاوز  قلمروتان 
می بینید که به دنبال اهداف ارزش آفرین هستند. در این میان، 
شما هم آرزوهای خود را برای شرکت تان دارید: می خواهید یک 
نوآور سودآور باشید، فرصت ها را استفاده کنید و در صنعت خود 
رهبر و حاکم بازار باشید. می خواهید استعدادهای بزرگ را جذب 
کنید و وظایف اجتماعی سازمان خود را برای ایجاد تغییر در بازار 
ایفا کنید. همچنین می خواهید از شاخ وبرگ های مرده سیستم 
قدیمی خود رها شوید: فعالیت ها، ساختارها، فناوری ها و عادات 

فرهنگی خاصی که مانع از حرکت رو به جلوی شما می شوند.
 

به  بالا  از  در سازمان،  و تحول  تغییر  برای  به طور سنتی، تلاش 
پایین انجام می شود، بودجه بخش های مختلف تغییر داده شده 

همراه  مجدد  مهندسی  و  فناوری ها  در  بازنگری  با  گاهی  و 
امتحان  را  اقدامات  این  از  برخی  شاید شما هم  می شود. 

کرده باشید. اگر چنین باشد، می دانید که چقدر موفق 
دیر  معمولا  اقداماتی  است. چنین  آنها دشوار  شدن 
انجام می شوند، بودجه زیادی تلف می کنند، روحیه 
فرسوده  ضمن  و  می دهند  کاهش  را  کارکنان 
نمی دهند.  تغییر  را  زیادی  چیز  سازمان،  کردن 
جدیدی  اهرم های  به  تغییرات،  از  بسیاری  در 
و  می شوند  دیده  امروز  کسب وکارهای  در  که 
توجهی  کرده اند،  ظهور  گذشته  سال   1۰ در 

و  داده  جمع آوری  جدید  شیوه های  جدید،  شبکه های  نمی شود: 
دانش. مدون سازی  جدید  شیوه های  همچنین  و  تحلیل  منابع 
دگردیسی های موفق به ندرت اتفاق می افتند، اما وجود دارند. شما 
هم می توانید یکی از تجربه های دگردیسی موفقیت آمیز را پشت 
سر بگذارید. در این مطلب، منظور ما از دگردیسی، تغییرات بزرگ 
و قابل ملاحظه در توانمندی ها و هویت سازمان است؛ به شکلی 
که بتواند نتایج ارزشمند و مرتبط با اهداف خود را به ثمر برساند.
 به این صورت افراد می توانند کارهایی انجام دهند که پیش از آن 
قادر به انجامش نبوده اند. هدف از دگردیسی، انجام یک تغییر بزرگ 
نیست )هر چند این موضوع هم امکان پذیر است(، بلکه هدف ایجاد 
سلسله  پیوسته ای از تغییرات است؛ به طوری که رهبران و کارکنان 
بتوانند احساس وفق پذیری بیشتری با شرایط جدید داشته باشند.
چنین اقداماتی می تواند چه در مقیاس کوچک و چه در مقیاس 
بزرگ انجام شود و در هر نوع شرکت و سازمانی به کار گرفته  96
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شود. اما فارغ از زمینه انجام آن، دو مساله بسیار مهم است. یکی از آنها تغییر فرهنگ 
این  داشتن  با  انجام.  در حال  فرآیندهای  در  رهبران  مداخله عمیق  و دیگری  است 
یافت: مدنظر دست  به دگردیسی  اقدام همراستا،  از طریق چهار  ویژگی ها می توان 
 1. ایجاد هویت استراتژیک. یک هویت مشترک مطلوب برای سازمان یا شرکت 
کنید. متمرکز  آن  به  رسیدن  راستای  در  را  تلاش هایتان  تمام  و  کنید  ایجاد  خود 
همه  تعهد  حفظ  و  جذب  برای  راه هایی  کنید.  طراحی  اعتماد،  برای   .2  
کارکنان. و  مشتریان  ویژه  به  کنید؛  ایجاد  خود  سازمان  با  مرتبط  افراد 
 3. از صفر تا صد حرکت کنید. برنامه دگردیسی خود را با اقدامات کوچک، محدود و 
تدریجی شروع کنید و آنهایی را که نتیجه بخش هستند، به کل سیستم خود گسترش دهید.
 ۴. میراث خود را مانند یک دارایی بدانید. بهترین تجربیات گذشته خود را حفظ 
کنید. آینده  سرمایه گذاری  را صرف  درآمدهایتان  و  گذاشته  کنار  را  آنها  بقیه  کنید، 
ما به این چهار اقدام همراستا به شکل چهار بلوک اساسی برای رسیدن به دگردیسی 
موفقیت آمیز می نگریم. آنها گام ها، مراحل یا طراحی های مشخص سازمانی نیستند و 
برای هر شرکت و کسب وکاری تفاوت دارند. آنها بیش از هر چیز، شیوه تفکر درباره 
اثرگذاری و تغییر هستند: نگرش هایی در این مورد هستند که چگونه می توان رفتارهای 
سازمانی و فردی را تغییر داد و به سمت مسیرهای بهره ورتر، رقابتی تر و مداخله گرایانه تر 
هدایت کرد.این بلوک های شناسایی شده، ناشی از یک تحقیق گسترده در سال 2۰1۸ با 
مدیران و متخصصان مختلف است. 3۵ نفر از این افراد، تجربه دگردیسی موفقیت آمیزی 
داشتند و جمع آوری تجربیات آنها منجر به تدوین چهار بلوک دگردیسی این مقاله شد.

   یک هویت استراتژیک ایجاد کنید
در جهان امروز، هر شرکت، نیاز به نشانه متمایز دارد. مساله، فقط داشتن یک نشان 
تجاری برتر نیست، بلکه باید به هویت قدرتمندی دست یافت که براساس آن سازمان 
بازار، توانمندی های خود، تجربیات مشتریان و کارکنان بها بدهد و  به فرصت های 
در ورای آن فرهنگی داشته باشد که از تمام این موارد پشتیبانی کرده و یک ماهیت 
منسجم،  هویت  یک  که  شرکت هایی  دوران،  این  در  بدهد.  سازمان  کل  به  واحد 
نمادها  به  تبدیل  هندا(،  و  استارباکس  آیکیا،  اپل،  )مانند  دارند  استراتژیک  و  متمایز 
شیوه های  به  مطلقی  تعهد  آنها  شده اند.  جهان  شرکت های  تمام  برای  الگوهایی  و 
دارند. نیاز  مورد  کارهای  برای  عالی  بصیرتی  و  داشته  خود  کسب وکارهای  انجام 
اگر شما هم به دنبال آن هستید که یک هویت قدرتمند و استراتژیک برای شرکت 
جای  به  آنکه  نخست  دارد.  وجود  برایتان  راهکارهایی  کنید،  ایجاد  خود  سازمان  و 
استفاده  از داستان گویی  مطرح کردن مطالب خشک و خسته کننده فنی و فناوری، 
پیشرفت  در  نقشی  چه  کسی  هر  که  دهید  توضیح  خود  کارکنان  برای  کنید. 
حتی  است.  مهم  تغییر،  انجام  در  آنها  از  کدام  هر  نقش  چرا  و  دارد  مجموعه 
در داستان گویی خود به فراتر از پول هم اشاره کنید و دست یافتن به قدرت 
و ارزش های برتر را در متن گفتار خود قرار دهید. برایشان توضیح دهید 
هم  آنها  شخصی  موفقیت  باعث  مدنظر  دگردیسی های  چگونه  که 
افتخار خواهند کرد. آینده به خودشان  می شود و به چه شکل، در 
می توانید  هم  شرکت  دفتر  خارجی  و  داخلی  طراحی های  از 
کنید.  استفاده  منسجم  و  مشترک  هویت  یک  ایجاد  برای 
بالا  را  همکاری  روحیه  می توانند  کاری  دفاتر  از  بسیاری 
ببرند، تصمیم گیری را تسریع بخشند و محیط پرانرژی 
و  قابلیت ها  می توانید  کنند.  ایجاد  کارکنان  برای 
را به هویت مشترک  توانمندی های محوری خود 

سازمانتان مرتبط کنید و تمام برنامه های 
در  کنید.  سازماندهی  آن  حول  را  دیگر 
پیشبرد  برای  تلاش ها  تمام  این صورت، 
توانمندی هایتان  پیش  از  بیش  تقویت  و 
اقدام  هم  رویاپردازی  شد.  خواهد  صرف 
دهید.  انجام  باید  که  است  دیگری  مهم 
یا دگردیسی  تحول  و  تغییر  از  که  زمانی 
مشکلات  درباره  تنها  می گویید،  سخن 
نکنید.  صحبت  کنونی  وخیم  شرایط  و 
خود  کارکنان  برای  و  کنید  رویاپردازی 
چه  داشتن  رویای  که  دهید  توضیح 
و  می پرورانید  سر  در  را  شرکتی  نوع 
دهید  اجازه  دارید.  سر  در  آرزوهایی  چه 
کارکنانتان هم رویاپردازی کنند و سپس 
کنید. تلاش  رویاها  به  رسیدن  برای 
کنید.  استقبال  هم  افراد  مشارکت  از 
کارکنان را دعوت کرده و از آنها بخواهید 
و  کرده  ترسیم  شما  برای  را  آینده  تا 
شما  دگردیسی  اهداف  ایجاد  در  نقشی 
داشته باشند. به این صورت روحیه آنها را 
افزایش خواهید داد. بدون شک، افراد برای 
تدوین شان  در  خودشان  که  برنامه هایی 
خواهند  تلاش  بیشتر  داشته اند،  نقش 
می توانید  هم  ذی نفعان  سایر  از  کرد. 
بخوانید  کمک  به  را  آنها  کنید.  استفاده 
استفاده  مختلف شان  توانایی های  از  و 
سرمایه گذاران  مثال،  به عنوان  کنید. 
بازار  در  موجود  روندهای  شناسایی  برای 
و ترسیم آینده می توانند موثر عمل کنند.
نام بردن از چالش هایی که با آنها مواجه 
جامعه،  با  خود  ارتباطات  افزایش  هستید، 
اهدافتان در  و  تمام خواسته ها  جمع بندی 
یک مولفه ساده و رسا هم از اقدامات موثر 
دیگر برای شکل دادن به هویت شما است.
   برای اعتماد، طراحی کنید

کار،  ابتدای  همان  از  مواقع،  از  بسیاری 
برنامه های  که  کرد  پیش بینی  می توان 
تغییر و دگردیسی به موفقیت خواهد رسید 
یا شکست خواهد خورد؛ کافی است نگاهی 
این  افراد درگیر در  و  به احساس کارکنان 
دنبال  به  است  ممکن  بیندازیم.  فرآیندها 
گزینه های دشوار و پرریسکی مانند تعدیل 
تغییرات  یا  از شرکت  نیرو، فروش بخشی 
اساسی در استراتژی شرکت باشیم و نتوانیم 
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۴ بـلـوک دگردیـسی

چگونه پیشگام تغییر باشید
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آنها را به سادگی اجرا کنیم. اما در صورتی 
و  شرکت  به  نسبت  کارکنان  احساس  که 
امیدوار  برای  دلیلی  باشد،  مثبت  سازمان 
بودن به آینده داشته باشند، خود را عنصری 
اعتماد داشته  به سازمان  بدانند و  ارزشمند 
باشند، زمان و تلاش خود را صرف ایجاد 
به سازمان  آنها  هویت جدید خواهند کرد. 
داشت  خواهند  باور  و  کرد  خواهند  اعتماد 
که وعده های داده شده، عملی خواهند شد.

ایجاد اعتماد به یکباره اتفاق نمی افتد و باید 
روانشناسی را پیش از هر چیز قرار داد. باید 
در هر کدام از اقداماتی که انجام می شود، 
سرمایه گذاران،  کارکنان،  مشتریان،  منافع 
مدنظر  را  ذی نفعان  سایر  و  قانون گذاران 
نیازمند  هدف،  این  به  رسیدن  داد.  قرار 
است.  دیگران  با  متقابل  درک  و  همدلی 
یکی از بهترین راه های ایجاد اعتماد، فراهم 
پیشرفت  و  بهبود  برای  فرصتی  ساختن 
همه افراد است. اگر افراد احساس کنند که 
تغییرات و دگردیسی های در حال انجام به 
نفع آنها است و باعث پیشرفتشان می شود، 
همگام با شما حرکت خواهند کرد. اگر به 
انعطاف پذیری کارکنان خود اعتماد ندارید، 
رسالت خود را به راحتی نمی توانید انجام دهید.
اقدامات  می توانید  بهتر  نتایج  برای  اما 
بالای  از  آنکه  اول  انجام دهید.  وسیع تری 
که  دهید  نشان  و  کنید  شروع  سازمان 
تعهد  تغییرات  به  نیز  مدیران  و  رهبران 
تعیین  اهداف  به  رسیدن  برای  و  دارند 
شده، خودشان پیش قدم می شوند. حقوق و 
انسانی  منابع  و سایر مشوق های  پاداش ها 
را هم می توانید بازنگری کنید و از آنها در 
راستای رسیدن به اهداف خود بهره ببرید. 
کارکنان  سوی  از  مقاومتی  بازهم  اگر  اما 
مشاهده کردید، با احترام با آنها برخورد کنید.
بدون شک، همواره برخی از نیروهای انسانی 
کلیدی، با نظرات شما مخالف خواهند بود 
کرد.  خواهند  مقاومت  تغییر  مقابل  در  و 
دلایل مقاومت آنها را پیدا کنید و به دنبال 
باشید.  آنها  ساختن  همراه  برای  راه هایی 
حتی اگر چنین چیزی امکان پذیر نباشد و 
مجبور به خاتمه همکاری با آنها هستید، با 

احترام و همدلی رفتار کنید و به دنبال یافتن 
فرصت شغلی دیگری برای آنها باشید. این 
در  باقیمانده  افراد  تا  می شود  باعث  شیوه 
شرکت، انگیزه بیشتری برای تلاش داشته 
شود. تقویت  آنها  اعتماد  حس  و  باشند 
 تغییرات را از کوچک به بزرگ انجام دهید
برای  فضا  و  زمان  به  نیاز  ایده های جدید، 
پخته شدن دارند. زمانی که هنوز به پختگی 
ندهید در حوزه های  اجازه  نرسیده اند،  لازم 
گسترده ای رواج پیدا کنند. تغییرات موفق مانند 
یک استارت آپ شروع می شوند، آزمون خود 
را پس می دهند، پخته می شوند و در صورت 
گسترده تری  حوزه های  در  بودن،  اثربخش 
تغییرات،  از  شکل  این  می روند.  به کار 
می شود. مواجه  هم  کمتری  مخالفت  با 
به مرور زمان که یک ایده پخته تر می شود، 
نوآوری های کوچک بیشتری به آن اضافه 
می شوند و زمینه های موفقیت آن را فراهم تر 
می سازند. یکی دیگر از مزیت های کوچک کار 
کردن، استفاده از چابکی تیم ها و گروه های 
کوچک است. این کوچکی و چابکی باعث 
می شود که سریع تر بتوان نسبت به تغییرات 
و  داد  نشان  واکنش  اشتباهات  و  محیط 
همواره در تکاپو برای رفع نقص ها بود. با 
این حال، آمادگی گسترش ایده جدید خود را 
داشته باشید و زمانی که از بلوغ آن اطمینان 
دهید. گسترش  را  آن  سرعت  به  یافتید، 
بدانید دارایی  یک  را  خود  میراث   
شرکت شما، بدون شک هم اکنون هم ارزش 
فراوانی دارد؛ چرا که بدون آن تا این زمان 
بقا نیافته بودید. اما اکنون در حال حرکت 
به سمت یک قالب و شکل جدید هستید. 
زمان آن است که بدون تعصب و به شکل 
از  بهینه  استفاده  برای  راه هایی  بی غرضانه 
ارزش هایی که تاکنون ایجاد کرده اید، پیدا 
کنید. بدون شک، بخش هایی از سازمان شما، 
فرآیندها، اقدامات، نشان های تجاری، خدمات 

توسعه  در  که  است  داده  نشان  مطالعات 
بنگاه های کوچک و متوسط سه عاملی که 

مهم ترین مانع به حساب می آید: 
۱ - دشواری تامین مالی از بانک ها

فنـــاوری ها بــا  نبــودن  ۲-همــگام 
 و تکنو لوژی های  روز  دنیا

۳ - نبود نیروهای متخصص هستند.
 سهم این بنگاه ها در اقتصاد کشور با توجه به 
تعداد و میزان درآمدزایی و ارزش آفرینی که 
دارند نسبت به بسیاری از کشورهای توسعه 
یافته بسیار ناچیز است. اقدامات بسیاری در 
جهت حمایت و توسعه از این بنگاه ها از طریق 
سازمان صنایع کوچک و شهرک های صنعتی 
ایران صورت گرفت اما به رغم این تلاش ها 
هنوز این بنگاه ها با چالش های زیادی روبرو 
هستند. در حال حاضر فضایی بر اقتصاد کشور 
حاکم است که امکان دسترسی این واحدها 
بسیار  را  و آی تی  فناوری  زیرساخت های  به 
به دلیل ریسک ها و  محدود ساخته است و 
وارد  بنگاه ها  از  بسیاری  موجود،  نااطمینانی 
فضای فرابورس نمی شوند از طرفی هم تامین 
مالی به دلیل عدم امکان بازپرداخت به موقع 
صاحبان آنها بسیار دشوار شده است. با توجه 
به نامعلوم بودن آینده اقتصادی ایران و وجود 
پیچیدگی های خاص در کشور، تعریف قانون 
و  مطالعه  به  نیاز  واحدها  این  برای  جداگانه 
تامل بسیار دارد و نمی توان در کوتاه مدت آن 
را انجام داد. با توجه به اینکه این صنایع به 
لحاظ مالی در مضیغه هستند پیشنهاد می شود 
برنامه ای با هدف تجمیع این واحدها تعریف 
بیرونی  بازارهای  به سمت  را  آنها  و رویکرد 
هدایت کنند. شناسایی واحدهای کارا و موثر 
و  دارند  را  تحول  و  تغییر  ایجاد  توانایی  که 

اعطای تسهیلات به آنها و تعیین نحوه تسویه 
آن، امکان اعمال اصلاحات برای این واحدها 
را میسر می سازد. اینکه بتوانیم صنایع کوچک 
و متوسط را از طریق مشوق ها و معافیت ها 
راغب به تولید با کیفیت و صادرات کرده و در 
این راه حمایت نیز کنیم، می تواند به افزایش 
رقابت پذیری آنها در بازارهای داخلی و جهانی 

کمک کند.
از زمانی که بازار ارز دچار تلاطم شد وضعیت 
مواد  خرید  قیمت  نوسانات  دلیل  به  بنگاه ها 
سردرگمی  دچار  محصولات  فروش  و  اولیه 
شد. متاسفانه نبود اجماع در تصمیم گیری ها 
و اجرای سیاست هایی که صرفا جهت ایجاد 
آرامش موقت در بازار صورت می گرفت تنها 
باعث سلب اعتماد فعالان و واحدهای صنعتی 
این  وجود  شد.  حاکمیت  و  دولت  به  نسبت 
نوسانات امکان پیش بینی متغیرهای مختلف 
دلیل  به همین  و  گرفته  بنگاه صنعتی  از  را 
فعالیت های خود را محدود ساختند که موجب 

رکود و افزایش نرخ بیکاری شده است.
یکی از دلایل اصلی رکود در واحدهای صنعتی، 
استراتژی  نبود  شد،  ذکر  که  مواردی  سوای 
مدون توسعه صنعتی در کشور بوده است. از 
برنامه توسعه  تاکنون شش  انقلاب اسلامی 
مختلفی  بسته های  و  گشته  تهیه  اقتصادی 
تدوین  از صنایع و صنعتگران  برای حمایت 
گشته است اما هیچ یک به عنوان یک سند 
لازم الاجرا که همه به آن پایبند باشند، نبوده 
منابع  مورد تخصیص  در  حالی که  در  است 
سند  یک  به صورت  مصوبات  همواره  ارزی 
لازم الاجرا ارائه می شود. در پی همین موضوع 
بسته حمایتی از صنایع کوچک و متوسط به 
دولت ارائه شده که در آن تمهیداتی در جهت 

رفع معضلات ارزی، تامین اجتماعی و ارزش 
افزوده در نظر گرفته شده است. در این بسته 
مشخص شده که صنایعی که بیشترین اشتغال 
و ارزش افزوده را داشته اند و به دلایل بدهی 
بانکی و مشکلات حقوقی و قضایی در حال 
تعطیلی هستند، رفع مشکل شوند. جزییات 
این بسته حمایتی منتشر نشده است اما آن 
چه باید مورد توجه قرار گیرد حل مشکلات 
ارزی، مسائل مربوط به پیمان سپاری ارز و 
به  که  نیماست  سامانه  ارز  مابه التفاوت  نرخ 
صورت جد بایستی پیگیری شود. باید برای 
هر صنعت متناسب با تقاضای داخلی و توانایی 
صادراتی و شناخت بازارهای هدف برنامه ای 
جامع  برنامه  تنها یک  و  تهیه شود  جداگانه 
را به تمامی صنایع تعمیم ندهیم. بخشودگی 
معوقات تسهیلات ارائه شده که طبق گفته 
معاون برنامه ریزی صنایع کوچک تا ۸۰ درصد 
صورت گرفته شده اگر در استانها اجرایی شود 
و نظارت عملی بر اجرای صحیح آن صورت 
صنایع  این  مشکل  از  مهمی  بخش  بگیرد، 
را مرتفع می سازد. کاهش کوتاه مدت سهم 
تولیدکننده از مالیات ارزش افزوده تحمیلی که 
را پرداخت  بایستی آن  مصرف کننده نهایی 
کند اما بر دوش تولیدکننده است، به خصوص 
برای بنگاه های کوچکی که تازه پا به عرصه 
کسب و کار گذاشته اند می تواند درمان موثری 
هر چند ناچیز باشد. در نهایت لازم الاجرا شدن 
این بسته برای دستگاه هایی که مرتبط هستند 
اکیدا پیشنهاد می شود. اگر دولت اجازه دهد 
بخش خصوصی اجرا کننده این بسته باشد و 
در این امر دخالتی نداشته باشد، قطعا توسعه 

ایجاد خواهد شد.

و... باید کنار گذاشته شوند و امکان انطباق 
آنها با قالب های جدید وجود نخواهد داشت.
تمام  بر  شما  دگردیسی های  است  ممکن 
همواره  حال،  این  با  بگذارد.  اثر  سازمان 
منابع باارزشی از فعالیت های گذشته خود به 
دست آورده اید که باید کمال استفاده را از 
آنها ببرید. در هر صورت، بین نوستالژی و 
آینده نگری تفاوت قائل شوید. از خود بپرسید 
واقعا  می کنید،  حفظ  که  چیزهایی  آیا  که 
ارزشمند هستند یا تنها به دلیل وابستگی به 
گذشته اقدام به حفظ آنها می کنید. از طرف 
به  فراوانی در  دیگر، ممکن است کارهای 
ثمر رساندن یک هدف انجام شده باشد که 
اکنون باید کنار گذاشته شوند. ممکن است 
احساس  موضوع،  این  به  نسبت  کارکنان 
منفی داشته باشند. برایشان توضیح دهید که 
از تلاش ها و اقدامات آنها قدردانی می کنید 
و ارزش آنها را می دانید، اما اکنون باید به 
پیش رفت و نمی توان در گذشته متوقف شد.
از  بردن  بهره  که  باشید  داشته  یاد  به 
گذاشتن  کنار  و  گذشته  دارایی های 
فعالیت ها  و  سازمان  کم ارزش  بخش های 
انتقادی  تفکر  به  نیاز  و  کار دشواری است 
قضاوت ها  این  برای  کمی  افراد  دارد. 
انجام  که  است  بهتر  مناسب هستند. پس 
آن را به افراد بااستعداد و برجسته سازمان 
خود بسپارید تا بتوانید با تشخیص درست 
آنها، مسیر حرکت را به خوبی شروع کنید.
شکست های متعددی در زندگی کاری خود 
مواجه خواهید شد. اگر به دنبال یک زندگی 
بی دغدغه و بدون بالا و پایین هستید، یا اگر 
به سختی با شکست کنار می آیید، باید بدانید 
که راه اندازی یک شرکت نمی تواند گزینه 
کردن  مشخص  باشد.  شما  برای  مناسبی 
انتظارات و نیز شناخت صحیح از ماهیت 
می کند  کمک  شما  به  کسب وکار  دنیای 
شوید. مواجه  چالش ها  با  راحت تر  تا 

راهکـــارهــای
توسعهصنایعکوچک

یلـدا راهـدار، عضو هیـات نمایندگان اتـاق ایران در یادداشـتی به 
بررسـی مشـکلات بنگاه هـای کوچـک و متوسـط و راه های رفع 

این مشـکلات پرداخته اسـت.
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دالایی لامـا می گویـد: »برای جلـب اعتماد، 
داشـتن پـول و قـدرت کافـی نیسـت؛ باید 
نشـان دهیـد به دیگـران اهمیـت می دهید؛ 
نمی توانید اعتماد را از سـوپرمارکت بخرید«

نیروهـای اساسـی کـه دنیـای مـا را منسـجم نگـه می دارنـد، 
زیـاد نیسـتند. یکـی از ایـن عوامل کـه مثل چسـب در جامعه 
عمـل می کنـد، اعتماد اسـت. اعتمـاد روابط افراد را مسـتحکم 
می کنـد و بـه آنهـا امـکان می دهد با هـم کار و زندگـی کنند، 
احسـاس امنیـت داشـته باشـند و خـود را متعلق بـه یک گروه 
بداننـد. اعتماد به رهبر سـازمان، باعث شـکوفایی آن سـازمان 
می شـود و عـدم اعتماد، چندپارگـی و درگیری ایجـاد می کند. 
بـه همیـن دلیل اسـت که بایـد به مدیـران، اعضـای خانواده، 
دوسـتان و همکاران مـان اعتمـاد داشـته باشـیم؛ البتـه ایـن 

اعتماد شـیوه های مختلفـی دارد.
تعریـف کـردن اعتمـاد، کار سـختی اسـت. امـا وقتـی اعتماد 
درک  به خوبـی  را  آن  حضـور  عـدم  باشـد،  نداشـته  وجـود 
می کنیـم. بـا نبـود اعتمادانرژی و سـطح تعهد ما کم می شـود، 
درگیـری درونـی بـا خودمـان پیـدا می کنیـم و نمی خواهیم با 
کسـی کـه احسـاس می کنیـم به مـا آسـیب زده یا رفتـار بدی 
بـا مـا داشـته، همدل باشـیم. ممکن اسـت این حـس را علنی 
بـروز ندهیـم، امـا به نـدرت پیـش می آیـد دیگر به فـردی که 
قبـلا بـه او اعتمـاد داشـتیم، متعهـد بمانیـم. در نتیجـه، از آن 
فـرد دور می شـویم و دیگـر خودمـان را بخشـی از دنیـای او 
نمی دانیـم. ایـن از بیـن رفتـن اعتمـاد گاهـی روشـن و علنی 
اسـت و گاهـی پنهان و ممکن اسـت افراد حتی خودشـان هم 

نداننـد کـه کاری کرده انـد تـا اعتماد ما سـلب شـود.
اگـر از جنبـه مثبـت نـگاه کنیـم، اعتمـاد باعث می شـود افراد 
اشـتیاق داشـته باشـند بخشـی از یـک رابطه یـا گروه باشـند 
کـه هـدف مشـترکی بـا آنها دارنـد و دوسـت دارنـد روی هم 
حسـاب کننـد. وقتـی اعتمـاد بـدون عیـب و نقـص وجـود 
داشـته باشـد، فقـط بـا حضورمـان نقش آفرینـی نمی کنیـم، 
بلکـه مشـتاقانه تمـام تجربیات، اسـتعدادها، انـرژی و تفکرات 
صادقانـه را در مـورد شـیوه کار گـروه یـا روابـط، به اشـتراک 
می گذاریـم.  یکـی از تعاریـف اعتمـاد در فرهنگ لغـت ایـن 
اسـت: »احسـاس امنیـت کـردن در زمـان آسـیب پذیری.« ما 
زمانـی دوسـت داریـم روی مدیـر، دوسـت یا یکـی از اعضای 

خانواده مـان حسـاب کنیـم کـه احسـاس آسـیب پذیری می کنیم 
و بـرای مدیریـت اضطـراب و نگرانـی ناشـی از ایـن حـس، بـه 
اعتمـاد نیـاز داریـم. وقتی اعتماد وجود داشـته باشـد، مسـائل به 
خوبـی پیـش مـی رود، امـا وقتـی اعتماد گـم می شـود، روابط در 

معـرض خطـر قـرار می گیـرد.
اگـر سـطح اعتمـاد در یـک رابطه یـا سـازمان پایین باشـد، افراد 
میـزان درگیـری و تعهـد خـود را محـدود می کننـد. در مقابـل، 
وقتـی سـطح اعتمـاد بالاسـت، افـراد تمام تـوان خـود را عرضه 
می کننـد. مسـاله اینجـا اسـت کـه بیشـتر اوقـات، افـراد حـس 
می کننـد امنیـت کافـی ندارنـد کـه عـدم اعتمـاد خـود را بـروز 
دهنـد. بنابرایـن، یـک مدیـر خیلـی دیـر متوجـه می شـود کـه 

اعتمـاد فـردی را از دسـت داده  اسـت.
ماهیـت مخفـی وجـود اعتمـاد، یـک مشـکل بـزرگ در روابـط، 
تیم هـا یـا سـازمان ها اسـت. چطـور می توانیـد مشـکلی را کـه 
اصـلا مطـرح نشـده یا بـه اشـتراک گذاشـته نشـده حـل کنید؟ 
اصـلا چطـور می توانیـد بفهمیـد که در سـازمان شـما اعتمـاد از 
بیـن رفتـه اسـت؟ نکتـه متناقـض در اینجـا این اسـت کـه باید 
حداقـل کمـی اعتماد وجود داشـته باشـد، تـا بتوان در مـورد نبود 
آن صحبـت کـرد و تلاش هایی بـرای برقراری دوبـاره آن انجام 

داد.
شش رکن اساسی اعتماد

از آنجایـی کـه وجود اعتمـاد هم در کار و هم در روابط شـخصی 
بسـیار مهم اسـت، چطـور می توانیم بر آن نظارت داشـته باشـیم 
و وقتـی دچـار مشـکل شـد، درسـتش کنیـم؟ مـا باید اعتمـاد را 
مثـل یـک واکنـش طبیعـی بـه ویژگی هـای مشـخص در یـک 
فـرد، گروه یـا سـازمان ببینیم. نبود ایـن ویژگی ها سـطح اعتماد 

را پاییـن مـی آورد. ایـن ویژگی هـا عبارتند از:
۱ - قابلیـت اتـکا و اطمینـان: فرد یـا گروهی کـه به گفته 
خـودش ایمـان دارد و بـه تعهداتـش پایبنـد اسـت، جلـب اعتماد 

می کنـد.
۲ - شـفافیت: افـراد معمـولا در برابـر ناشـناخته ها مضطـرب 
می شـوند و بدترین هـا را تصـور می کننـد. وقتـی مدیریـت یـک 

سـازمان همه چیـز را در خفـا نگه مـی دارد و اطلاعـات مهم را 
بـه اشـتراک نمی گـذارد، اعضـای تیم بـه راحتی اعتمـاد خود 
را بـه آنهـا از دسـت می دهنـد. از سـوی دیگـر، وقتـی افـراد 
تفکـرات، احساسـات و ملاحظـات خـود را مطـرح می کننـد و 
یـا وقتـی یـک سـازمان از طریـق رهبـر خـود بـه اعضایـش 
می گویـد کـه چه خبر اسـت، همـه می داننـد در چه شـرایطی 

هسـتند و اعتمـاد می کننـد.
رهبـر  فـرد،  یـک  فکـر می کنیـد  اگـر  ۳ - شایسـتگی: 
یـا سـازمان شایسـتگی انجـام کاری را کـه بایـد انجـام دهـد 
نـدارد، نمی توانیـد بـه او اعتماد کنیـد. بنابراین، حتـی اگر فرد 
خوش قلـب و بـا حسـن نیتی پیـش روی شماسـت و شـخصا او 
را دوسـت داریـد، ولـی قادر بـه انجـام کاری که بـه او محول 

شـده نیسـت، بـه او اعتمـاد نمی کنیـد.  
۴ - صمیمیـت، اعتبـار و تناسـب: وقتی کسـی چیزی 
می گویـد کـه خـودش از درون بـه آن اعتقـادی نـدارد، ایـن 
یـک  رهبـر  وقتـی  می شـود.  منتقـل  مخاطبـش  بـه  حـس 
سـازمان صـادق نیسـت و ریاکارانـه صحبت می کنـد، افرادش 
حـرف او را بـاور نمی کننـد. مدیـری کـه یـک چیـز می گویـد 
امـا خـودش جـور دیگری رفتـار می کنـد، بـا کارکنانش صاف 
و یکدسـت نیسـت. به عنـوان مثـال، نمی شـود حـرف مدیری 
را کـه می گویـد همیشـه نگـران وضـع کارکنـان اسـت، امـا 

همـان  موقـع در حـال برنامه ریزی بـرای تعدیل نیرو اسـت، باور 
کـرد. افـراد فکـر می کننـد کـه می تواننـد احساسـات واقعـی یـا 
تناقض هـای فکـری خودشـان را پنهـان کنند، اما عـدم صداقت 
خیلـی سـریع به طـرف مقابل منتقـل می شـود و در همین موقع، 

اعتمـاد از بیـن می رود.
۵ - بی طرفـی: برخـی افـراد طـوری رفتـار می کند کـه گویی 
نیازهـا و تمایـلات دیگـران مهـم نیسـت و بنابرایـن بـه طـرف 
مقابـل گـوش نمی دهنـد. در رابطـه ای کـه فقـط حـول یکـی 
از طرفیـن بچرخـد یـا در محیـط کاری کـه همـه انرژی هـا بـر 
شـرکت یـا مدیـر آن متمرکـز باشـد، اعتمـاد شـکل نمی گیـرد.

۶ - پذیـرا بـودن و آسـیب پذیری: اگـر فـردی هیـچ گاه 
شـده  مرتکـب  کـه  اشـتباهی  بابـت  و  کـرده  اشـتباه  نگویـد 
عذرخواهـی نکنـد، دیگـران هـم از اینکـه نظـر مخالـف خـود را 
بـه او بگوینـد، احسـاس راحتـی نمی کننـد. یـک معذرت خواهـی 

به موقـع، می توانـد سـلاحی قـوی بـرای اعتمادسـازی باشـد.
به هـم  افـراد  کـه  اعتمـادی  میـزان  در  ویژگی هـا  ایـن  همـه 
دارنـد، نقـش دارنـد. اگـر احسـاس کردیـد در یک رابطـه کاری 
یـا شـخصی تغییـری در حـس اعتماد ایجاد شـده، وجـود یا عدم 
وجـود ایـن شـش ویژگـی  را ارزیابـی کنیـد. ایـن کار بـه شـما 
امـکان می دهـد نواقـص را شناسـایی کنیـد و روش هایـی برای 

بازگردانـدن اعتمـاد بـه کار بگیریـد.

چگونـهدرسـازمانخود
اعتمادرابازآفرینیکنید
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شـکل  نوظهـور  چالش هـای   
کسـب وکار را تغییـر خواهنـد داد

شـکل محیـط رقابتـی آینـده احتمـالا بـا 
همیـن  کـه  می شـود  تعییـن  چندرویـداد 

شـده اند: رونمایـی  امـروز 
حـال  در  سـرعت  بـه  مصنوعـی  هـوش 
پیشـرفت اسـت و پیشـتازان آن قصد دارند 
در  را  آن  و  رفتـه  اپلیکیشـن ها  از  فراتـر 

کننـد. پیاده سـازی  گسـترده  مقیـاس 
در  فزاینـده ای  طـور  بـه  کسـب وکارها 
اکوسیسـتم های  بـه  تبدیـل شـدن  حـال 
»چندشـرکتی« هسـتند که به ایـن ترتیب 
بـا مرزهای صنعتی سـنتی مقابلـه می کنند 
و تمایز بین رقبا و شـرکا و تولیدکنندگان و 

مصرف کننـدگان را از بیـن می برنـد.
تکنولـوژی در حال بازتعریـف ماهیت کار و 
نیـز رابطـه بیـن شـرکت و فـرد و کارمند و 

مشـتری است.
قـدرت گرفتـن چیـن، نظم اقتصـاد جهانی 
و موسسـات و قوانینـی کـه ایـن نظـم را 
تعریـف کرده انـد، به چالش کشـیده اسـت.
پیش بینی هـای بلنـد مـدت از رشـد جهانی 
رونـد نزولـی دارنـد کـه دلیـل آن تـا حدی 
کاهش سـرعت رشـد جمعیت سـن کار در 

اقتصادهـای بزرگ اسـت.
جامعـه در حـال موشـکافی اثـر اجتماعـی 
تکنولوژی و پایداری و مشـارکت گسترده تر 

کسـب وکار است.
فلسـفه کار سـرمایه گذار و نقـش سـرمایه 
خصوصی در بسـیاری از نقـاط دنیا در حال 

افزایش اسـت.
ترکیـب همـه ایـن فاکتورهـا نوعـی ابهام 
کـه  می کنـد  ایجـاد  مختلـف  ابعـاد  در 
باعـث می شـود پیش بینی هـای سـنتی و 
رویکردهـای برنامه ریزی محـور برای مهار 
آینـده، کاری سـخت و گیج کننـده باشـد.
رهبـران کسـب وکار بـرای پیشـگام بـودن 
فعلـی  فرضیـات  بایـد  رویدادهـا  ایـن  در 
خـود را زیـر سـوال ببرنـد و شـرکت های 
دوبـاره  آینـده،  دهـه  بـرای  را  خـود 
تجهیـز کننـد. ایـن موضـوع هـم بـرای 
هـم  و  سـنتی  پیشکسـوت  شـرکت های 
غول هـای دیجیتـال جدیـد کـه در دهـه 
2۰2۰ بـا چالش هـای کامـلا متفـاوت، اما 
بسـیار مهـم روبـه رو هسـتند، کاربـرد دارد.
تکنولـوژی  شـرکت های  از  بسـیاری 

پلت فرم هـای  ایجـاد  بـا  امـروز،  پیشـتاز 
دیجیتال به شـدت قابـل ارتقا، بـه موفقیت 
رسـیده اند. امـا از آنجایـی کـه فرصت های 
صرفـا دیجیتـال کـم شـده اند )به خصوص 
فرصت تسـلط یافتـن بر  اکوسیسـتم های 
دیجیتال وسـیع با محوریت مصرف کننده(، 
فرصت هـای جدیـد بـا ترکیـب تکنولوژی 
دیجیتـال و دارایی هـای فیزیکـی موجـود، 
در  فقـط  کـه  آنهایـی  می شـوند.  ایجـاد 
عرصـه دیجیتـال کار کرده اند، بـرای موفق 
دارایی هـای  آشـفته  دنیـای  بایـد  شـدن 
را  صنعتـی  مشـتریان  و  تخصصی شـده 
در آغـوش بگیرنـد. همچنیـن آنهـا بایـد با 
مدیریـت تحـولات رهبـری کسـب وکار به 
بلوغ برسـند و با بزرگ تر شـدن و قدیمی تر 
شـدن، از بوروکراسی و سکون اجتناب کنند 
و اسـتراتژی های جدیـد را توسـعه دهنـد تا 
در میـان کاربـران و کل جامعـه اعتمـاد را 
رواج دهنـد. اینهـا چالش هایی هسـتند که 
شـرکت های سـنتی تجربیـات زیـادی بـا 
آنهـا دارنـد.  در ضمـن، عصـر جدیـدی از 
رقابـت، فرصـت را بـرای موفقیـت مجـدد 
فراهـم  پیشکسـوت  شـرکت های  برخـی 
دهـه  در  کـه  امـا شـرکت هایی  می کنـد. 
کامـلا  نگاهـی  می شـوند،  موفـق   2۰2۰
متفاوت نسـبت بـه امـروز خواهند داشـت. 
آنهـا کسـب وکارهای خـود را بـه تکامـل 
را  جدیـد  تکنولوژی هـای  تـا  می رسـانند 
مهـار کننـد و روابـط بیرونـی، سـازما ن ها 
و رویکردهـای خودشـان را متناسـب با آن 

تغییـر شـکل خواهنـد داد.
بنابرایـن، چطـور بایـد شـرکت تان را آماده 
کنیـد تـا در دهـه جدید عقـب نمانیـد و در 
یـک چشـم انداز به سـرعت در حال رشـد، 

به عنـوان یـک برنـده ظهـور کنید؟
 دســتور العمــل رهبــری 
کســب وکار بــرای پیــروز 

دهــه ۲۰۲۰ در  شــدن 
خیلـی از جنبه هـای ایـن دسـتورالعمل از 
صنعتـی بـه صنعـت دیگـر و از منطقـه ای 
امـا  اسـت.  متفـاوت  دیگـر  منطقـه  بـه 
گـروه مشـاوره بوسـتون، پنج نکتـه الزامی 
قدرتمند جدید را شناسـایی کـرده  که فراتر 
از مرزهـای صنعتـی و جغرافیایـی می روند.
غلبـه بـر منطـق تـازه رقابـت. تکنولـوژی 
موبایـل و اینترنـت به عصـر اطلاعات نفوذ 

کـرد و صنایـع تکنولوژی-محور و صنایعی 
سـرگرمی  ارتباطـات،  الکترونیـک،  مثـل 
مصرف کننـده  بـا  کـه  خرده فروشـی  و 
سـروکار دارنـد را عمیقـا تحـت تاثیـر قرار 
داد. امـا مـوج نوظهـور تکنولـوژی  شـامل 
سنسورها، اینترنت اشـیا و هوش مصنوعی  
هـر کسـب وکاری را بـه یـک کسـب وکار 
اطلاعاتـی تبدیل می کند. ترکیـب افزایش 
سـریع داده هـا، ابزارهای بهتر بـرای تجزیه 
و تحلیـل ایـن داده ها و محیط کسـب وکار 
بـه سـرعت در حـال تغییـر، بـه ایـن معنـا 
اسـت کـه شـرکت ها بایـد بـرای سـرعت 

یادگیـری بـا هـم رقابـت کنند.
 » مقیـاس  در  » صرفه جویـی  جـای  بـه 
)کاهـش دادن هزینه های تولیـد با افزایش 
مقیاس کسـب وکار( که رهبران کسب وکار 
رهبـران  شـدند،  بـزرگ  آن  بـا  امـروزی 
را  یادگیـری«  کسـب وکار فـردا »اقتصـاد 
دنبـال خواهند کرد و بر اسـاس آن نیازهای 
متغیـر هر مشـتری را با اهرم سـازی داده و 
تکنولـوژی، شناسـایی و برطـرف می کنند.
دهـه 2۰2۰  در  هـم  رقابـت  عرصه هـای 
متفـاوت خواهـد بـود و بـه چشـم اندازها و 
نیـاز خواهـد داشـت.  قابلیت هـای جدیـد 
تصویـر آشـنای تعـدادی شـرکت کـه یک 
محصـول نهایـی مشـترک تولیـد می کنند 
و در مرزهـای صنعتـی مشـخص شـده بـا 
هـم رقابـت می کننـد تغییـر خواهـد کـرد 
و فضایـی جـای آن را خواهـد گرفـت کـه 
اکوسیسـتم ها  درون  همـکاری  و  رقابـت 
رخ خواهـد داد. از آنجـا کـه اکوسیسـتم ها 
سـیال و دینامیک هسـتند و حتی کسی که 
خـودش آنهـا را ایجـاد کـرده نمی توانـد به 
طـور کامـل آنهـا را کنترل کند، شـرکت ها 
بایـد بیشـتر به محیط بیرونی خـود متمایل 
شـوند و غیرمسـتقیم از طریـق پلت فرم هـا 
و فضاهـای بـازار اثرگـذار باشـند و همـراه 
با شـرکایی که در آن اکوسیسـتم هسـتند، 

کنند. رشـد 
می تواننـد  اکوسیسـتم ها  ایجـاد  عامـلان 
اهـرم کننـد  را  دارایی هـای دیگـر شـرکا 
و موفق تریـن رقیـب در ایـن فضـا، همـه 
کـرد.  خواهـد  خـود  آن  از  را  دسـتاوردها 
ایـن فاکتورهـا همیـن الان هم به نسـبت 
بـرای شـرکت های  دارایی هـای ملمـوس 
ایجـاد  فزاینـده  ارزش گذاری هـای  بـزرگ 
می کننـد؛ درسـت مثل شـکاف سـودآوری 

رهبریسـازمانهادردهه۲۰۲۰
پنج دستورالعمل الزامـی برای برنده شدن کسب وکارهـا در دهه آینـده

برندگان کسـب وکار در دهه گذشـته تغییرات قابل توجهی کرده اند. 
وقتی سـال ۲۰۱۰ شـروع شـد، ۱۰ شـرکت برتر سـهامی عام در 
دنیـا از نظـر سـرمایه بـازار، متعلـق به پنج کشـور مختلـف بودند و 
تنهـا دو تـای آنهـا در بخـش تکنولـوژی کار می کردنـد. همچنیـن 
ارزش هیچ یـک از آنهـا بیـش از ۴۰۰ میلیـارد دلار نبـود. امـروز، 
هـر ۱۰ شـرکت برتـر دنیـا فقط متعلـق به آمریـکا و چین هسـتند 
و بیشـتر آنهـا هـم در عرصه تکنولـوژی فعالیت می کننـد و برخی از  
آنهـا حداقل به طـور موقت ارزش یـک تریلیـون دلار را رد کرده اند.
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بیـن شـرکت هایی که عملکرد خـوب دارند و آنهایـی که ضعیف عمل 
می کننـد. امـا هیـچ دفترچـه راهنمایـی بـرای مهـار این مزیـت وجود 
نـدارد. عمل گرایـی از تئوری پیشـی گرفته و پیشـتازانی کـه می توانند 

اکوسیسـتم ها را رمزگشـایی کننـد، بهـره زیـادی خواهنـد بـرد.
در نهایـت، شـرکت ها بـر سـر »انعطاف پذیـری« به شـدت بـا هـم 
رقابـت خواهند کرد. تسـریع تحـولات تکنولوژیک، گره های سیاسـی، 
نقشـه قـدرت ژئوپلیتیـک متغیـر، افزایش موشـکافی در کسـب وکار و 
قطبی سـازی جامعـه، همگـی اشـاره بـه یـک عصـر پرابهـام طولانی 
دارنـد کـه در آن چرخه هـای عمر شـرکتی همواره متزلـزل خواهد بود؛ 
بنابرایـن شـرکت ها علاوه بـر نگرانی در مـورد رقابت پذیـری نقش آنی 
خودشـان، بایـد به دوام این بازی و توانایی خودشـان بـرای قرار گرفتن 
در معـرض شـوک های غیرقابـل پیش بینـی هـم فکـر کننـد. بیشـتر 
شـرکت های پیشکسـوت کـه امـروز در حـال فعالیـت هسـتند و برای 
محیط هـای کسـب وکار کلاسـیک و نسـبتا ثابـت طراحی شـده اند، با 
ایـن محیط دینامیک شـده سـازگاری چندانـی ندارند. بنابرایـن رهبران 
امـروزی بـرای اینکـه برندگان فردا باشـند، بایـد مدل سـازمانی خود را 

اساسـی کنند. بازآفرینی 
طراحـی سـازمان آینـده. داده هـای بـزرگ و یادگیری عمیـق، توانایی 
مـا بـرای یادگیـری را متحـول کرده انـد و نسـل بعـدی تکنولوژی هـا 
بـدون شـک، امکانـات بیشـتری به ارمغـان خواهـد آورد. به هـر حال، 
تاریـخ نشـان داده کـه اسـتفاده از تکنولوژی هـای جدیـد در فرآیندهـا 
و سـاختارهای موجـود، فقـط سـود بیشـتر ایجـاد می کنـد. رهبـران 
کسـب وکار بـرای رمزگشـایی از پتانسـیل یادگیـری تکنولوژی هـای 
جدیـد، بایـد بنـگاه  را به عنـوان یـک »سـازمان یادگیری نسـل آینده« 

کنند. بازآفرینـی 
صرفـا به کارگیـری هـوش مصنوعـی در تک تـک مراحل یـک فرآیند 
کافی نیسـت. سـازمان ها برای اینکـه توانایی یادگیری خـود را افزایش 
دهنـد، باید حلقه هـای یادگیری یکپارچـه ای ایجاد کنند کـه اطلاعات 
را از اکوسیسـتم های داده جمـع آوری می کننـد، بـا اسـتفاده از یادگیری 
ماشـینی بـه طـور مـداوم دیدگاه هـا را اسـتنتاج می کنند و بعـد به طور 
مسـتقل بـر اسـاس ایـن دیدگاه هـا عمل می کننـد و همه ایـن مراحل 
بـه جـای اینکه بـا سـرعت سلسـله مراتب های انسـانی پیش بـرود، با 

سـرعت الگوریتم ها پیـش می رود.
الگوریتمـی  زمانـی  مقیاس هـای  روی  فقـط  نبایـد  سـازمان ها  امـا 
چیـزی یـاد بگیرنـد، بلکه بایـد خودشـان را در معـرض نیروهایی مثل 
تحولاتاجتماعـی و سیاسـی کـه سـرعت کنـد دارنـد هـم قـرار دهند. 
ایـن نیروهـا به طـور فزاینـده ای در حال متحـول کردن کسـب وکارها 
هسـتند.  رهبـران کسـب وکار بـرای اینکه بـر این مقیاس هـای زمانی 
چندگانـه تسـلط داشـته باشـند، باید سـازمان هایی را طراحـی کنند که 
بـه طـور همزمـان اسـتفاده از انسـان و ماشـین را ترکیـب می کننـد. 
الگوریتم هـا بایـد آن قـدر قابل اطمینان باشـند که الگوهـا را در داده ها 
شناسـایی کننـد و بـه صـورت خـودکار بـر اسـاس آنهـا عمـل کننـد. 
انسـان هـم بایـد بـر وظایـف مهم تـر مثـل اعتباربخشـی الگوریتم ها، 
بررسـی احتمـالات جدید و طراحی و به روزرسـانی شـرایط به کارگیری 
»انسان+ماشـین« کار کنـد. ایـن تقسـیم بندی نیروی کار هـم نیازمند 
بازنگـری در تعامـل انسـان با ماشـین اسـت. در مجموع، ایـن الزامات 
نیازمنـد تکامـل تدریجـی قابلیت های سـازمانی و ایجـاد »قراردادهای 

یادگیـری« جدیـد بیـن کارمنـدان و بنگاه هـای اقتصادی اسـت.
انفـرادی مثـل  از ایـن اصـول همیـن الان در حوزه هـای  بسـیاری 
عملیـات فضاهـای بـازار دیجیتـال در حـال اجرایی شـدن هسـتند. اما 

بـرای برنـده بودن در دهـه 2۰2۰، همین اصول بایـد در کلیه بخش های 
سـازمان بـه کار گرفته شـود تـا سـازمان بتواند به طـور پیوسـته یادگیری 
داشـته باشـد و خـودش را بـا محیـط سـازگار کنـد. چنین سـازمان هایی 
بایـد بـا سیسـتم های انعطاف پذیـر، مدل هـای کسـب وکار در حال رشـد 
و مهم تـر از همـه، بـا یـک مـدل مدیریـت جدیـد طراحـی شـوند؛ نـه 
رونـد تصمیم گیـری سـنتی بـالا بـه پاییـن و برنامه ریزی هـای چرخه ای 
کنـد. مدیریـت بایـد تاکیـد خـود را از طراحـی سـاختارها و رویه هـای 
سـخت افزاری غیرقابـل تغییر بـردارد و به تهیه سیسـتم های انعطاف پذیر 

و دینامیـک روی بیـاورد.
اسـتفاده از علم تغییر سـازمانی. بازآفرینی سـازمان ها بـرای رقابت کردن 
در دهـه 2۰2۰ یـک وظیفـه معمولـی و بدیهی نخواهد بود. شـرکت های 
پیشـتاز، چـه به خاطـر گریز از ریسـک باشـد و چـه رضایت ناشـی از بالا 
رفتن سـطوح سـودآوری، ممکن اسـت نخواهند تغییرات اساسـی اعمال 
کننـد. امـا تحقیقـات نشـان می دهـد کـه بزرگ ترین فاکتـور اثرگـذار بر 
موفقیـت برنامه هـای تغییر بزرگ، این اسـت کـه از ابتدا چگونـه اجرایی 
شـده اند. بنابراین ایجاد حس اضطرار درون سـازمان بسـیار مهم و حیاتی 
اسـت تا تضمین شـود کـه همه ضرورت  اعمـال تغییـر را درک کرده اند.
حتـی بـرای شـرکت هایی کـه بـه چنیـن تحولـی پایبنـد هسـتند، ایـن 
کار می توانـد پرریسـک باشـد. تحقیقـات مـا نشـان می دهـد که بیشـتر 
تلاش هایـی کـه در جهـت ایجـاد تغییـرات بـزرگ صـورت می گیـرد، با 
شکسـت مواجه می شـود. بنابراین رهبران سـازمانی بایـد »تحول مبتنی 
بـر دلیـل و مـدرک« ایجاد کننـد و به صـورت تجربی بداننـد چه چیزی 
بـه چـه دلیلـی کاربـرد دارد؛ نه اینکه بـر قواعد سرانگشـتی یـا ادعاهای 
محتمـل تکیه کننـد. در عصری که بسـیاری از نیروهای قدرتمند شـیوه 
کار سـازمان ها را متحـول می کنند، ایجاد قابلیت های تغییر تکرارشـدنی، 
بیـش از هـر زمان دیگری اهمیت یافته اسـت. رهبران سـازمانی هم باید 
رویکردهایـی که نسـبت به تغییر دارند را متنوع سـازی کننـد. برنامه های 
تحـول در مقیـاس بـزرگ، از چالش هـای متعـددی تشـکیل شـده اند؛ از 
کشـف حوزه هـا و رویکردهـای جدید گرفتـه تا پالایـش مدل های جدید 
و اجرای تغییرات سـاختاربندی شـده با اهداف و ابزارهای واضح. رهبران 
کسـب وکار هـم باید رویکردهـای خود را به همین نسـبت متنوع سـازی 
کننـد و از برنامه هـای یکپارچـه و از قبل تعیین شـده، فراتر رونـد. اگر این 
تغییـرات مداوم در سـازمان ها نهادینه شـوند، برنامه هـای تغییر موقعیتی 

هـم دیگـر به یک الـزام عملیاتـی تبدیل خواهند شـد.
دسـتیابی بـه نـوآوری و انعطـاف از طریـق تنـوع. تنوع پذیـری نه تنهـا 
یـک الـزام اخلاقـی اسـت، بلکـه می توانـد کسـب وکارها را در بلندمدت 
اثربخش تـر کنـد. مطالعـه گـروه بوسـتون از بیـش از 17۰۰ شـرکت در 
سراسـر دنیـا نشـان می دهـد کـه تنوع پذیـری از طریـق توسـعه دامنـه 
ایده هـا و گزینه های یک شـرکت، ظرفیت نـوآوری را بـالا می برد. وقتی 
سـرعت تغییر زیاد می شـود، نـوآوری و بازآفرینی در صدر قـرار می گیرند. 
بارزتریـن منابـع تنـوع ، مثـل جنسـیت و قومیـت در واقـع برای پیشـبرد 
نـوآوری مهـم هسـتند، اما تنوع در تجربـه کاری و سـوابق تحصیلی هم 
اهمیـت دارد. نکتـه مهـم این اسـت کـه این فاکتورهـا عمدتا افزایشـی 
هسـتند و بنابراین شـرکت هایی که در ابعـاد مختلف تنوع دارنـد، نوآورتر 
هسـتند. به هر حال، تنوع سـاختاری به تنهایی کافی نیسـت. سـازمان ها 
علاوه بـر آن بـه محیطـی نیاز دارنـد که پذیـرای ایده های جدید باشـد و 
بایـد فعالیت هـای ارتباطـی بـاز، راهبری مشـارکتی، تعهد بـه ایجاد تنوع  
در مدیریـت ارشـد، اسـتقبال از تسـت کـردن ایده های متعـدد و اقدامات 
دیگـر در جهت اسـتفاده از پتانسـیل کامـل تنوع پذیری را در دسـتور کار 

قـرار دهند.

تنوع پذیـری در سـازمان، انعطاف پذیـری را هم 
افزایـش می دهد. شـرکت هایی کـه ناهمگونی 
بیشـتری دارنـد، مثل جوامـع و ارگانیسـم های 
پیش بینـی  تغییـرات  برابـر  در  بیولوژیـک، 
نشـده، مقاومـت بیشـتری دارنـد. بنگاه هایـی 
کـه از اسـتعدادها، ایده هـا و منابـع رشـد متنوع 
اسـتقبال می کنند، در شناسـایی و سـازگاری با 
شـوک های بیرونی کـه بقای کسـب کار آنها را 

تهدیـد می کنـد، دارای مزیـت هسـتند.
بهینه سـازی بـرای ارزش کسـب وکار و ارزش 
اجتماعـی. برخـی رویدادهـا حـس بـدی را بـه 
سـمت کسـب وکار القـا می کنند. بحـران آب و 
هـوا و دیگر اثرات خارجی منفـی بیش از پیش 
حس می شـوند، اتوماسـیون در مـورد آینده کار 
هـراس ایجـاد کـرده، اعتماد بـه تکنولوژی کم 
شـده، نابرابـری درآمـد در خیلـی از کشـورها 
شـرکت ها  موفق تریـن  و  اسـت  مشـهود 
می شـوند.  قدرتمندتـر  و  هویداتـر  بزرگ تـر، 
در نتیجـه، نقـش کسـب وکارها در جامعـه زیر 
سـوال رفتـه و پایـداری مدل فعلی کاپیتالیسـم 

شـرکتی را بـه خطـر انداخته اسـت.
بـه نظر نمی رسـد نهادهـای سیاسـی بخواهند 
را  نگرانی هـا  ایـن  نزدیـک  آینـده ای  در 
برطـرف کننـد. بدهـی عمومـی گسـترده کـه 
سـرمایه گذاری را محـدود می کنـد، تنش هـای 
و  بین الملـل  سـطح  در  مهاجـرت  از  ناشـی 
چشـم انداز رسـانه های اجتماعی که خبررسانی 
دامـن  شـرایط  ایـن  بـه  کـرده،  گسـترده  را 
می زننـد. قـدرت گرفتن چیـن و واکنش آمریکا 
بـه ایـن اتفـاق، ثبـات نهادهـای چندملیتـی را 
کـه کسـب وکارها بـه آنها وابسـته هسـتند، به 
چالـش می کشـد. در عصری کـه ویژگی  اصلی 
آن قطبی  شـدن اسـت، همه چیز در کسب وکار 
»سیاسـی« خواهـد شـد.  بـرای اینکـه بـازی 
کسـب وکارها  کنـد،  پیـدا  ادامـه  کسـب وکار 
بایـد بخشـی از راه حـل ایـن مشـکل باشـند. 
همـه ذی نفعـان انتظـار دارند شـرکت ها نقش 
برجسـته تری در حـل چالش هـای اجتماعـی 
داشـته باشـند. بنابرایـن، رهبران سـازمانی باید 
بر »اثـر اجتماعی« شـرکت های خـود متمرکز 

شـوند. بـه عبـارت دیگـر، آنهـا بایـد مطمئـن 
شـوند کـه کسب وکارهایشـان ارزش اجتماعی 
و اقتصادیهمزمـان ایجاد می کننـد. این موضوع 
نـه تنهـا در بلند مدت عملکرد مالـی را افزایش 
می دهـد، بلکه می توانـد قـرارداد اجتماعی بین 
کسـب وکار و جامعـه را تقویـت کنـد و تضمین 
کنـد ایـن رابطـه می توانـد دوام داشـته باشـد. 
زمامـداری  هنـر  بـر  بایـد  سـازمانی  رهبـران 
شـرکتی غلبه داشـته باشند و مسـائل اجتماعی 
تغییـر  را  کسـب وکار  بـازی  کـه  را  کلیـدی 
می دهنـد، شـکل دهنـد.  غلبـه بـر حـال، بـه 
انـدازه کافـی چالش زا اسـت، امـا ضروری ترین 
وظیفـه رهبری سـازمان غلبـه بر آینده اسـت. 
دنیایـی که به سـرعت تغییر می کنـد، فرضیات 
و  می کنـد  آزمایـش  را  مـا  موجـود  وضعیـت 
بسـیار مهـم اسـت کـه دسـتورالعملی بـرای 
دهـه بعـدی طراحی کنیـم. در ایـن مقاله برای 
سـازمان هایی کـه می خواهنـد در دهـه 2۰2۰ 
موفق باشـند، یک نقطه شـروع برای این سـفر 

دادیم.  پیشـنهاد 
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اجـازه دهیـد در ابتـدا در مـورد شـرکت های 
شـرکت  هـای  یـا   )  Bionic  ( بیونیـک 
زیست سـازه صحبت کنیـم. در جهان احتمالا 
حـدود 1۰۰ شـرکت وجـود دارنـد کـه ماننـد 
موجـودات زنـده هسـتند )حداقـل ۴۰ مـورد 
از آنهـا اسـب شـاخدار، یعنی اسـتارت آپ ها با 
سـرمایه بـازار بیـش از یـک میلیـارد دلارند( 
و ویژگی هـای مشـابهی دارنـد. آنهـا را بـه 
دلیل چابـک بودن و موفقیت تصاعدی شـان 
می شناسـند. بیشترشـان در آمریـکا و چیـن 
فعالیـت می کننـد امـا بـه زودی در مناطـق 
دیگـری از جهان هم به چشـم خواهند خورد. 
ما آنها را شـرکت های زیست سـازه می نامیم؛ 
یعنی شـرکت هایی کـه ویژگی هایفنـاوری را 
بـا ویژگی های موجـودات زنـده درآمیخته اند 
داشـته  فوق العـاده  رشـدی  و  عملکـرد  و 
باشـند. آنهـا به شـکل بی سـابقه ای از طریق 
و  انسـان  نبـوغ  قـدرت دیجیتـال،  ترکیـب 
اهـداف اسـتراتژیک بـه رقابـت می پردازند و 
شـبیه موجوداتی داسـتانی مشـابه شخصیت 
می شـوند. آهنـی«  مـرد   « فیلـم  اول 
طـی چنـد سـال اخیـر کـه دربـاره طبیعـت 
شـرکت های زیست سـازه تحقیـق و نگارش 
کـه  رسـیده ایم  نتیجـه  ایـن  بـه  کرده ایـم، 
هیـچ شـرکتی وجود نـدارد که در ایـن زمینه 
کامـلا تنهـا و متفـاوت باشـد. چنـد شـرکت 
پیشـگام در ترکیـب ویژگی هـای موجـودات 
زنده در سـاختارهای سـازمانی وجـود دارد اما 
شـرکت های فـراوان دیگـری هـم بـه دنبال 
آنهـا حرکـت می کننـد. شـما هـم می توانیـد 

بـا انجام تغییراتی، شـرکت خود را به سـمت 
تبدیـل شـدن بـه یـک موجـود زنـده پیـش 

ببرید:
 بایـد بـه جای تامین مـوارد اولیه مـورد نیاز 
محصـولات و خدمات خود، به فکر تامین هر 
نیازی از مشـتری و بـه هر طریق ممکن بود.
 بـه جـای انجـام عملیات هـا بـر اسـاس 
اطلاعـات اکتسـابی و انبـار شـده، بایـد در 
و ضمـن  شـد  سـهیم  دانـش  جریان هـای 
کسـب اطلاعـات مـداوم از اطـراف، خود هم 
اقـدام بـه انتشـار و اشـتراک گذاری آن کـرد.
 به جای تمرکز بر موقعیتی استوار در مقابل 
رقبـا بایـد بـه چارچوب هایـی اندیشـید کـه 
برنـده آنهـا، تعیین کننـده قوانین بازار اسـت.
این سـه تغییـر در تفکـر کسـب وکارها مانند 
یـک تحـول بی صـدا در حـال وقـوع اسـت 
و اکنـون کسـب وکارهای فراوانـی در حـال 
اسـتفاده از آنهـا هسـتند. ایـن مـوارد، دانش، 
نگرش و رفتارهایی هسـتند که سـرمایه های 
واقعی شـرکت های بـزرگ امروز بـوده و آنها 
را بـه سـمت ادغام توانمندی هـای فیزیکی و 
ناملمـوس پیـش می بـرد. اگر شـما هـم این 
سـه سـرمایه جدید را به طـور موفقیت آمیزی 
بـه کار ببندیـد، باعث تحول کسـب وکار خود 

خواهید شـد.
   ثروت در قرن ۲۱

مـدرن  شـرکت های  نوزدهـم،  قـرن  در 
ظهـور کردنـد کـه موفقیت آنهـا وابسـته به 
اسـتفاده موثـر از 3 نـوع سـرمایه قدیمـی اما 
بـود: سـرمایه های طبیعـی،  مانـده  مغفـول 

سـرمایه های انسـانی و سـرمایه های مالـی. 
موتـور بخـار، تلگـراف و تلفـن، خط آهـن و 
سـایر پیشـرفت های فنـاوری باعـث شـد تـا 
بهتـر و بهتـر بتـوان ایـن سـه نـوع سـرمایه 
را بـه کار گرفـت. این شـرایط موجـب رونق 
بیـش از پیش نـوآوری و تحول جهان شـد و 
در نتیجه ثروت های بیشـتری به دسـت آمد.
انقلابـی کـه اکنـون در حـال بـروز اسـت و 
می تـوان آن را انقـلاب صنعتی جدیـد نامید، 
بـاز هم دارایی هـای نوآورانه جدیـدی را مهم 
سـاخته اسـت. امـروز هـم شـرکت ها هنـوز 
بـه تسـخیر دارایی هـای طبیعـی، انسـانی و 
مالـی می اندیشـند. اما موفقیت آنها بسـتگی 
بـه اسـتفاده از سـه نـوع جدیـد از دارایی ها و 

دارد: سـرمایه ها 
 ۱. سرمایه رفتاری

مدل سـازی  و  یکپارچه سـازی  جمـع آوری، 
نگـرش  و  نـگاه  بـه شـیوه ای کـه  داده هـا 
ارزشـمندی بـه فـرد بدهـد. اکنـون منابـع 
جدیـدی از داده هـا و اطلاعـات وجـود دارد 
کـه اینترنـت اشـیا و گسـترش قابـل توجـه 
سنسـورها بخشـی از آن اسـت. بـا اسـتفاده 
به صـورت  می تـوان  جدیـد،  داده هـای  از 
لحظـه ای دریافـت کـه انسـان ها، ماشـین ها 
و سیسـتم ها چگونـه رفتـار کرده انـد، رفتـار 
احتمالـی آنهـا در آینـده چیسـت و چگونـه 

می تـوان بـر آن اثـر گذاشـت.
نگرشـی  شـرکت ها  بـه  رفتـاری  سـرمایه 
نسـبت بـه خـود می دهـد کـه از روش هـای 
اکنـون  نبوده انـد.  دسـتیابی  قابـل  دیگـر 

ــه ــهبـ ــدک ــایجدی ــهه سرمایـ
شــرکتهافرصــترشــدمیدهنــد

    رمـز موفقیـت شـرکت هایی ماننـد آلفابـت، آمـازون، اپـل و علی بابـا چیسـت؟ ایـن شـرکت ها مهـم نیسـت بـه کـدام حـوزه 
اقتصـادی وارد شـوند )خودروسـازی، بانکـداری، خرده فروشـی، بهداشـتی و آرایشـی، رسـانه و حمل ونقـل( در هـر صـورت، 
رقبـا در مقابـل آنهـا بـه هـراس خواهنـد افتـاد. در چنیـن شـرایطی، رهبـران بـازار بـه ایـن فکـر می افتنـد کـه آیـا خندق هـا و 
سـپرهای دفاعـی کـه بـرای کسـب وکار خـود ایجـاد کرده انـد، بـه انـدازه کافـی بـزرگ اسـت یـا خیـر. ویژگـی شـرکت هایی 
کـه از آنهـا نـام بردیـم، بزرگـی و ثـروت آنهـا اسـت؛ امـا ویژگـی مهم تـر ایـن اسـت کـه از ایـن بزرگـی و ثـروت اسـتفاده 
می کننـد تـا بزرگ تـر و ثروتمندتـر شـوند. ایـن شـرکت ها اسـتعدادهای فراوانـی را بـه سـمت خـود جلـب می کننـد و بسـیاری 
اتفـاق می افتـد.  در درونشـان  نـوآوری  از  مداومـی  آن طـرف هـم جریـان  از  آنهـا هسـتند.  در  کار کـردن  افـراد مشـتاق  از 
بـه یـک صنعـت، همـه چیـز مختـل می شـود. آنهـا  بـا ورود  نمی دهـد کـه چـرا  ویژگی هـا توضیـح  ایـن  از  امـا هیچ کـدام 

     رمز موفقیت شرکت هایی مانند آلفابت، آمازون، اپل و علی بابا

می تـوان خطاهـا و خطرها را کم کـرد. وجود 
فضای مجـازی و سیسـتم های شبیه سـازی 
باعـث می شـود تـا تصمیم گیرنـدگان بتوانند 
روش هـای پرخطـری را امتحـان کنند که در 
زندگـی واقعـی، قابل بررسـی نیسـتند. با این 
توانمنـدی می توان فعالیت هـای تولیدی را به 
خوبی کنترل کرد و با سـرعت بسیار بیشتری 
به تغییـرات بازار و محیط واکنش نشـان داد.

حـال  عیـن  در  و  موفق تریـن  از  یکـی 
ملموس تریـن منابـع تولیـد سـرمایه رفتاری، 
اپلیکیشـن مسـیریابی ویز اسـت که در سال 
2۰13 بـه مالکیتگـوگل درآمـد. اطلاعاتـی 
کـه اپلیکیشـن مسـیریابی ارائـه می کنـد، تا 
حـدی از طریـق یادگیـری ماشـینی تولیـد 
می دانـد  آن  مصنوعـی  هـوش  می شـوند؛ 
کـه الگوهـای ترافیکـی چیسـتند و احتمـالا 
چگونـه تغییر خواهند کـرد. داده های کاربران 
مانند سـرعت و رفتـار آنها نیـز در این برنامه 
لحـاظ می شـود و در صورت کاهش سـرعت 
ترافیـک، اطلاعـات به سـرعت در مـدل ویز 
ادغـام می شـود. کاربـران آن هـم می تواننـد 
گزارش هایشـان را درباره شـرایط جاده اعلام 

کننـد و باعـث افزایـش دقتش شـوند.
 ۲. سرمایه شناختی

سـرمایه انسـانی و دانـش، همـواره یکـی از 
بـوده  شـرکت ها  سـرمایه های  بزرگتریـن 
وظایـف  از  بسـیاری  اکنـون  امـا  اسـت. 
ماشـینی  و  عـددی  می تـوان  را  شـناختی 
بـر حجـم دانـش  بیشـتر شـرکت ها  کـرد. 
عملـی خـود افزوده انـد و اکنـون ایـن دانش 
را می تـوان بـه ماشـین هایی انتقـال داد کـه 
ندارنـد.  را  انسـان  کاری  محدودیت هـای 
حـال  در  کـه  تصمیم گیـری  قابلیت هـای 
انتقال به نرم افزارها هسـتند، تنهـا محدود به 

سیسـتم های کامپیوتری نمی شـوند و اکنون 
ابزارهای هوشـمند مختلف، روبات ها، وسایل 
نقلیـه و ماشـین های بـزرگ صنعتـی از آنهـا 
بهـره می برنـد. در صورت اسـتفاده صحیح از 
این سـرمایه، می توان در سـطوح وسـیع تری 
فعالیـت و ارزش افـزوده بیشـتری تولیـد کرد.
قابلیـت شبیه سـازی در ایـن مـورد کارکـرد 
امـروزه  و  می کنـد  پیـدا  وسـیع تری  بسـیار 
می تـوان حتـی دانش هایـی را کـه به راحتـی 
کامپیوتـری نمی شـدند، به صـورت یکپارچـه 
و نظام منـد درآورد. امـکان پیش بینـی آینـده 
اکنـون  کـه  اسـت  مزیت هایـی  از  یکـی 
می تـوان از آن بهـره بـرد. به عنـوان مثـال، 
یک پالایشـگاه می توانـد از طریق اطلاعاتی 
کـه جمـع آوری کـرده، در کامپیوترهای خود 
بررسـی کنـد در صـورت وقـوع سـیل، کدام 
چگونـه  و  دیـد  خواهنـد  آسـیب  بخش هـا 
می تـوان بـرای مقاوم سـازی گام برداشـت.

از طـرف دیگـر، حتی تا حدی می تـوان رفتار 
انسـان ها را پیش بینـی کـرد. به عنـوان مثال، 
یک بانـک با اطلاعاتی که از مشـتریان خود 
و البتـه میلیون ها شـهروند دیگـر دارد )مانند 
نزدیکـی آنهـا بـه سـن بازنشسـتگی، تعلـق 
گروه هـای خـاص، وضعیـت  و  جامعـه  بـه 
سـلامتی، ثـروث و...(، می توانـد پیش بینـی 
کنـد کـه در صـورت معرفـی یـک طـرح و 
برنامـه جدیـد، هـر کـدام از مشـتریان چـه 

واکنشـی نشـان خواهند داد.
 ۳. سرمایه شبکه ای

و  کانـون  یـک  ماننـد  شـرکت ها  طبیعـت 
کارکنـان،  مشـتریان،  بیـن  اتصـال  نقطـه 
تولیدکننـدگان اطلاعـات  تامین کننـدگان و 
کـرد،  ظهـور  اینترنـت  کـه  زمانـی  اسـت. 
اهمیت و ارزش سـرمایه شـبکه ای به شـدت 

افزایـش یافـت. برخـلاف ابزارهـای سـنتی 
و  رادیـو  ماننـد  رسـانه هایی  یـا  ارتبـاط 
تلویزیـون، اکنـون امـکان ایجـاد ارتباطـات 
شـبکه ای فراهـم شـده اسـت. امـروزه نـه 
محدودیـت خاصی در تعـداد مخاطبان وجود 
دارد و نـه مانند گذشـته، تمـام اطلاعات باید 
از کانـون شـبکه )یعنی شـرکت(، عبـور کند. 
تمـام شـرکت کنندگان در جریـان اطلاعـات 
می توانند با یکدیگر هم تعامل داشـته باشـند.
در یک دهه گذشـته، بسـیاری از وب سایت ها 
و شـرکت ها بـه مسـاله سـرمایه شـبکه ای 
مثـال،  به عنـوان  کرده انـد.  زیـادی  توجـه 
نقدهـای  و  پیشـنهادها  طریـق  از  آمـازون 
کاربـران روی محصـولات خـود، آنهـا را بـا 
هـم مرتبـط می کنـد. ارتباطات مشـتریان با 
مشـتریان به حدی مرسـوم شـد کـه آمازون 
حتی پا را از این هم فراتر گذاشـت و در بسـتر 
خدمـات خرید خود کـه اکولوک نـام دارد، به 
مشـتریان اجـازه می دهـد تـا تنها به بررسـی 
گزینه هـای خریـد بپردازنـد. آنهـا می تواننـد 
از یکدیگـر سـوال پرسـیده و مشـاهده کنند 
کـه چـه محصولـی احتمـالا می توانـد بیش 
از همـه بـرای خریـد آنهـا مناسـب باشـد.
گرایـش بـه کسـب ایـن سـه نـوع سـرمایه 
جدیـد و تغییـر و تحـولات مرتبـط بـا آن، 
بیـش از پیـش در حـال رواج یافتـن اسـت. 
بـر خلاف گذشـته که تغییـرات بـرای مقاوم 
شـدن در مقابـل رقبـا بـا ایجـاد شـرایطی 
دشـوار بـرای آنها میسـر بـود، بـر تصمیمات 
آگاهانه تـر اسـتوار اسـت. اکنـون شـرکت ها 
از سـرمایه های جدیـد اسـتفاده می کننـد تـا 
بیـش از پیـش خـود را ماننـد موجـودی زنده 
کننـد که اطلاعات محیطی را به شـکل های 
مختلف دریافت کرده، دانش خوبی از شـرایط 
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موجـود دارد و مسـیر پیـش روی خـود را هم 
بـه وضـوح می بینـد و در نهایـت براسـاس 
ایـن اطلاعـات و دانش ها بهتریـن تصمیم را 
می گیـرد؛ تصمیمـی که در صـورت هر گونه 
تغییر در شـرایط محیطی به سرعت می تواند 

تغییـر کند.
   رقبایی که همکار می شوند

تغییـر و تحـولات امـروز را می تـوان حتی در 
حوزه هایـی مشـاهده کرد که تا همیـن اواخر 
حوزه هـای  باثبات تریـن  و  کم تحرک تریـن 
ماننـد حـوزه سـلامت و  بوده انـد:  فعالیتـی 
درمـان. چنـد سـال پیـش، رابـرت ام واچـر، 
رئیس دانشـکده پزشـکی دانشـگاه کالیفرنیا، 
کتابـی بـه نام »دکتـر دیجیتال« نوشـت و از 
نویـن شـدن فعالیت هـای سـلامت و درمان 
خبـر داد. او در بخشـی از کتابـش نوشـت: 
»روایـت سـاده ای کـه از عصر کنونـی وجود 
داشـت، عصـری کـه کامپیوترهـا عملکـرد 
هـر حـوزه ای را بهبـود داده انـد، مشـخص 
شـد کـه در حـوزه سـلامت و درمـان بسـیار 
جمـلات  ایـن  واچـر  می شـود.«  جذاب تـر 
را تنهـا 3 سـال پیـش نوشـته اسـت، امـا 
تردیدهـای فراوانـی دربـاره صحتـش وجـود 
از فناوری هـای نویـن در  داشـت. بسـیاری 
حوزه پزشـکی شکسـت خـورده بودنـد. رصد 
لحظـه ای بیمـاران، اسـتفاده از روبات هـا و 
سـایر فناوری هـا بـه نتیجـه مثبتی نرسـیده 
بـود و رقابـت بیـن فعـالان این حـوزه برای 
رسـیدن بـه قابلیت های دیجیتـال، بیهوده به 

نظـر می رسـید.
امـا بالاخـره لحظـه موعـود فـرا رسـید و بـا 
تغییـر نگـرش رقبـا، مسـیر جدیـدی آغـاز 
شـد. ایـن بار، هـدف از تحـول، ایجـاد تغییر 
محدود کننـده برای سـایر رقبا نبـود. گروهی 
از شـرکت های پیشـگام در فنـاوری ماننـد 
آمـازون، گـوگل و مایکروسـافت از ورود خود 
بـه حوزه درمـان و سـلامت خبر دادنـد و در 

ادامـه کار بـه یکدیگـر نزدیک تر شـدند. 
برخـی از شـرکت های پیشـین ایـن 

تـا  گرفتنـد  تصمیـم  نیـز  حـوزه 
روی پروژه هایـی بـا یکدیگـر 

همـکاری داشـته باشـند و 

چندین ادغام مشـاهده شـد. اکنـون تغییر در 
حوزه سـلامت و درمان در سـطح شـرکت ها 
اتفـاق نمی افتـد، بلکـه در سـطح کل بـازار و 
حـوزه صـورت می گیـرد. مشـخص شـد که 
بـرای  تـلاش  قبلـی،  شکسـت های  دلیـل 
حرکـت انفـرادی اسـت و در روزگار کنونـی 
نمی تـوان همـه را رقیـب دید. هیچ شـرکتی 
نمی توانسـت بـه تنهایـی اطلاعـات کافـی 
نیـاز  مـورد  رفتـاری  ایجـاد سـرمایه  بـرای 
خـود را جمـع آوری کنـد. هیـچ بیمارسـتانی 
مختلـف  افـراد  بـه  کافـی  دسترسـی  هـم 
بـرای شـکل دهی به سـرمایه شـناختی خود 
را نداشـت. بـرای رسـیدن به اهدافی مشـابه 
اهـداف حوزه سـلامت و درمـان باید به منابع 
اطلاعاتـی کل یـک منطقـه یـا حتی کشـور 
بـدون  هدفـی  چنیـن  و  داشـت  دسترسـی 
همـکاری رقبـای سـنتی محقـق نمی شـود.

امـا ایـن همکاری هـا منافع بسـیار بیشـتری 
بـرای تمـام ذی نفعـان خواهـد داشـت. یکی 
فناوری هـای  ادغـام  مزایـای  بزرگتریـن  از 
دیجیتال در زیرسـاخت های سلامت و درمان 

و البتـه همکاری هـای دسـته جمعی فعـالان 
عوامـل  بـه  نسـبت  درک  افزایـش  حـوزه، 
مختلـف اثرگذار بر سـلامت اسـت. اکنون به 
دلیـل اطلاعـات جامع تـری که در دسـترس 
اسـت، نیـازی نیسـت کـه تنهـا بـر عوامـل 
فیزیولوژیـک اثرگذار بر سـلامت تمرکز کرد؛ 
بلکـه ویژگی هـای رفتـاری افـراد، گروه های 
اجتماعی آنها و کیفیت محیط زیسـت نزدیک 
آنهـا را هـم به دقـت می توان بررسـی کرد و 
نقششـان در سـلامت را درک کرد. داده های 
گروه هـای  در  عوامـل  ایـن  بـه  مربـوط 
متفـاوت  صنایـع  مختلـف،  جامعه شـناختی 
و حوزه هـای جغرافیایـی گوناگـون در حـال 
جمع آوری و یکپارچه سـازی هستند و دانشی 
در حـال شـکل گیری اسـت کـه پیـش از آن 
وجـود نداشـت. اهمیـت بسـیاری از عوامـل 
نادیـده گرفتـه شـده در کل عمر پزشـکی در 
همیـن یـک یـا دو سـال اخیر آشـکار شـده 
اسـت. بـه ایـن صـورت، زیست سـازه شـدن 
شـرکت ها عـلاوه بـر نفـع رسـاندن بـه خود 
آنهـا بـه تمـام جامعه بشـری نفع می رسـاند.

همه چیز انسان یا بهتر بگوییم همه چیز جهان، از 
نبود،  اندیشیدن  اگر توان  پندار آغاز شد.  اندیشه و 
امکان سخن گفتن و پس از آن برقراری و توسعه ی 
ارتباط بین آدمیان نیز وجود نمی داشت و اگر آدم ها 
نمی توانستند مفاهیم و دریافتهای درونی خودشان را 
برای یکدیگر بازگویند، معلوم نبود اکنون چه حال و 
روزی داشتیم! شاید زندگی از نوعی شبیه حیات نباتی 
را می گذراندیم و یا دوام نیاورده بودیم و هزاران سال 

پیش نسل آدمی منقرض شده بود.
با فرض بالا، می خواهم به اهمّیت پیوند بین انسان و 
فطرت خودش، و ارتباط بین یک انسان با دیگر انسان 
ها اشاره کنم. وسیله ی برقراری رابطه بین یک آدم 
با فطرت خودش، روح و روان او و ابزار ایجاد رابطه با 

دیگران، کلام و گفتار است. 
ازقرار معلوم درطول زمان و با تکامل و پیمودن راه 
توسعه، انسان توانسته است پا به پای طبیعت، در تولید 
و خلق مصنوعات مختلف به مرحله ارزشمندی برسد 
که گاه ساخته های فکر و دست او با دقیق ترین 
و ریزترین مخلوقات طبیعی نیز برابری می کند. از 
این قبیل است انواع داروها، ریزمغزّی ها، هواپیما، 
ابزارهای الکترونیک، وسایل ارتباطی هوشمند بی 
ایم  نشنیده  تاکنون  امّا  سیم و موارد مشابه دیگر، 
که انسان توانسته باشد روح و روان را نیز بصورت 
مرز  کنون،  تا  ناتوانی  کند. همین  تولید  مصنوعی 
بین انسان و اسرار هستی را مشخّص کرده است 
و به یقین تا زمانی که آدمی نتواند دست به تولید 
روح انسانی بزند، محتاج تن دادن به اصولی است 
که بر حیات و موجودیت روح حاکم است، و همین 
موجودیت است که به کرامت انسانی تعبیر می شود.
حضور جسمانی هر یک تن آدم زنده در هرکجا و هر 
زمان، همیشه همراه با روح و روان اوست. باطن اوست 
که تشخیص    می دهد، احساس می کند، تصمیم 
می گیرد، اراده می کند و می فهمد. برای همین، 
برقرارکردن ارتباط با یک انسان در واقع اثرگذاشتن 
بر روح اوست. هرچقدر اثر سریعتر و قوی تر باشد، 
پذیرش آن از سوی مخاطب سهل تر خواهد بود و اگر 
هنگام برقراری تماس با یک انسان، ابزار بکارگرفته 
شده مناسب نباشد یا محتوای منتقل شده برای او 
قابل تشخیص نباشد یا احساسات منفی و نامناسب در 
او بوجود آورد، امکان تصمیم گیری درست و انتخاب 
روش پاسخگویی مطلوب را از او سلب می نماید.

ارتباط با انسان ها فقط برای تبادل خبر یا انتقال 
آگاهی نیست، خیلی اوقات قصد از برقراری ارتباط، 
بیان  به  انجام یک کار است.  برای  گرفتن کمک 
دیگر، نتیجه ی ارتباط به ایجاد حرکت یا خلق اثر 
یا تولید چیزی می انجامد که تابحال وجود نداشته 
است. چگونگی برقراری ارتباط تعیین کننده است و 
مقدار یا تداوم آن، بر روی کیفیت نتیجه ی موردنظر 

مؤثرّ خواهد بود.
در یک سازمان که توسّط انسان ها برای رسیدن به 
هدفی معیّن با قواعد و رویه های قانونمند تشکیل 
شده است، داشتن انواع ارتباط و برقراری رابطه با 
دیگر سازمان ها و انسان ها امری است که نمی 
توان از آن پرهیز کرد. این که آیا سازمان در جهت 
اهدافی که تعیین نموده حرکت می کند یا نه، از شیوه 
برقراری ارتباط آن با دیگران قابل تشخیص است. 
حتّی سرعت، سهولت یا دشواری حرکت نیز بستگی 
به میزان توانایی سازمان در برقرارکردن ارتباط دارد. 

یکی از بهترین و مطمئن ترین شاخص ها برای 
ارزیابی مسیر حرکت و سنجش کیفیت فعّالیت یک 
سازمان برای آگاه شدن از اینکه آیا عملکرد آن به 
درستی به سوی هدف های متعالی جریان دارد یا نه، 
مقایسه کلیّات و جزئیات فعّالیت ها با فطرت انسان 
است. هر زمان که گفتار و نوشتار و کردارهایی که 
منتسب به سازمان است با وجدان بیدار و اخلاق خوب 
و رفتار پسندیده منطبق باشد، سازمان درمسیر تعالی 
قراردارد و اگر از این شاخص ها دورشود، باید نگران 

سلامت و موفّقیت آن بود.    
فطرت نوع بشر بر اساس آفرینش، از ابتدا بسوی 
نیکی ها جهت داده شده است )نور و روشنایی( و 
با اینکه آدمی به انتخاب خودش می تواند به بدی ها 
متمایل شود )ظلمات و تاریکی( امّا حتّی شرورترین 

آدمیان نیز نیکی و روشنایی را دوست دارند.
این جهت نورانی بشر و باطن خوب آدمی، همان است 
که انسانیت نام دارد و هر گفتار و کردار نیک که از 

آدمی سرزند، نشان انسان بودن اوست. 
بنابراین اگر یک سازمان تلاش می کند به اهداف 
متعالی خودش دست یابد، لازم است به انسانیت بها 
دهد و ارزش دادن به انسانیت، شناخت فطرت انسان 

و تطبیق دادن اصول و قواعد سازمانی با آن است.
هزاره  از  پارسی،  ادب  و  مهر  سراسر  فرهنگ  در 
کردار  و  گفتار  و  پندار  ی  گانه  سه  گذشته  های 

شاخص های کاربردی برای شناسایی خوب از بد 
و تعلیم زندگی سالم و ابزارهایی برای پیمودن راه 
یا  در شخص  اگر  اند.  بوده  خوشبختی  و  سعادت 
سازمان پندار نیک برای تعیین خط مشی زندگی و 
تدوین راهبرد و گفتار راست جهت جلب اطمینان و 
اعتمادسازی و همچنین کردار درست برای پرهیز از 
خسارات مادی و معنوی و استفاده بهینه از امکانات 
و  سعادتمند  شخص  یقین  به  باشد،  داشته  وجود 

سازمان موفّق خواهد بود.
بنابراین با اینکه در دهه های اخیر با تولید قواعد 
در  مدرن  مقرّرات  تدوین  و  مدیریت  علم  در  تازه 
سطوح ملیّ و بین المللی تلاشهای ارزشمندی برای 
استانداردسازی رفتارهای فردی و سازمانی صورت 
گرفته است، امّا هنوز و همچنان پایه های اساسی 
انسانیت بر روی همان سه گانه پندار و گفتار و کردار 
قرار دارد که اگر هرسه نیک و راست و درست باشد 
شخص را در مسیر سعادت و خوشبختی و سازمان را 
در راه تعالی و موفّقیت قرار می دهد امّا اگر هریک، یا 
هر دو از این سه گانه هماهنگ نباشند، خسران و زیان 

و شکست را درپی خواهند داشت.
متعالی  سازمان  یک  داشتن  برای  که  آن  خلاصه 
و  موفّقیت  که  هایی  شیوه  و  قواعد  از  برخوردار  و 
سودآوری مادی و معنوی را برای مدیران و متولیّان 
آن به ارمغان آورد و کارکنانش را رشد دهد و بپروراند، 
ابزارها  ترین  دسترس  در  و  ترین  ساده  و  بهترین 
نرم  قواعد  مجموعه  و  )اساسنامه  پندار  از  عبارتند 
افزاری( و گفتار )مکاتبات، سخنرانی ها و تبلیغات( و 

کردار )میزان و کیفیت تولید خدمات و کالا(. 
با عبور از تبلیغات بازرگانی برای تدوین و اجرای انواع 
 ISO دستورالعمل های سازمان بین المللی استاندارد
که در چند دهه اخیر رایج شد و گویی دست آوردی 
مدیریتی از دنیای پیشرفته صنعتی بود، می خواهم 
به یاد آورم که پای بندی فردی و سازمانی به سه 
گانه ایرانی و تکرار تاریخی آن در همه ی زمینه های 
فرهنگی، اجتماعی، اقتصادی و حتّی سیاسی می 
توانسته و می تواند فعّالان اقتصادی میهن عزیزمان را 

به توفیقات شایسته برساند. 
به عبارت دیگر منابع انسانی با رفتارهای انسانی در 
سازمانهای انسانی ضامن توسعه هستند و رمز تعالی 
سازمانی و بدست آوردن توفیق در حیطه ی کار نیز  

توجه به انسانیت است.

ــع ســازمانهایانســانی،مناب
انســانی،رفتارهــایانســانی

ناصـرصـادقی/ فعال اقتصادی
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کلی  دستورالعمل  یک  به عنوان  جهانی  بانک 
تا در  به کشورها پیشنهاد داده، ضروری است 
شود  انجام  زیر  اقدامات  کشور  داخلی  فرآیند 
تا امتیاز ایران در شاخص شروع کسب وکار از 
یابد. ارتقا  پایین تری  رتبه  به  کنونی  وضعیت 

• سازمان های امور مالیاتی کشور و تأمین 
پنجره  به صورت  را  خود  ارتباط  باید  اجتماعی 
واحد الکترونیکی با اداره کل شرکت ها از قبیل 
پرداخت حق تمبر گواهی سهام، اطلاع رسانی 
خصوص  در  کشور  مالیاتی  امور  سازمان  به 
شروع فعالیت شرکت، ثبت اطلاعات کارگاه ها 
و کارکنان در سازمان تأمین اجتماعی از طریق 
درگاه واحد اداره کل ثبت شرکت ها و مؤسسات 

غیرتجاری در کمتر از یک روز انجام بگیرد.
• در مواردی که گواهی عدم سو پیشینه نیاز 
باشد، وزارت دادگستری باید با همکاری نیروی 
الکترونیکی  و  برخط  استعلام  امکان  انتظامی، 

شدن این فرآیند را فراهم کند.
• کلیه دستگاه های اجرایی که اخذ مجوز از 
آن ها برای ثبت شرکت لازم است، باید امکان 
اخذ مجوز را به گونه ای ترتیب دهند که از سقف 
زمانی تعیین شده توسط حیات مقررات زدایی و 
تسهیل صدور مجوزهای کسب وکار تجاوز نکند.

• سازمان ثبت اسناد و املاک کشور همچنین 
باید اقدام به اصلاح و بازنگری آیین نامه اصلاحی 

ثبت تشکیلات و مؤسسات غیرتجاری کند.
راستای  در  است  موظف  مرکزی  بانک   •
حداقل  پرداخت،  بانکی  گواهی  ارائه  حذف 
سرمایه شرکت های در حال تأسیس و افزایش 
سرمایه بعدی آن ها به صورت فیزیکی، شرایط 
ارتباط  و زیرساخت های لازم را برای برقراری 
و  بانک ها  شرکت ها،  ثبت  سامانه  الکترونیکی 

مؤسسات مالی فراهم کند.

شـروع  شـاخص  امتیـاز  بهبـود   
کسـب وکار، تصمیم پیچیده ای نیست
اتاق  بین الملل  امور  مدیر  شهبازی  سهند 
شروع  شاخص  بهبود  که  می کند  تأکید  تبریز 
کسب وکار ایران به تصمیم جدیدی نیاز ندارد. 
چراکه رتبه امسال ایران در این شاخص به این 
دلیل افت کرده است که دیگر کشور از ایران 
بسیار سبقت گرفته اند. در صورتیکه که امتیاز کلی 

ایران در این شاخص چندان تغییر نکرده است.
به  سیاست گذاری  در  باید  می کند  تاکید  او 
راهکارهای اجرایی بخش خصوصی توجه شود.

به اعتقاد شهبازی در صورت توجه به دو پیشنهاد 
حذف لزوم ارائه گواهی عدم سوءپیشینه کیفری 
مراحل  کلیه  انجام  برای  واحد  مرکز  ایجاد  و 
ثبت شرکت که سال گذشته توسط اتاق تبریز 
بررسی و با هماهنگی اتاق ایران و سایر اتاق های 
شهرستان نتایج آن به صورت مکتوب به معاون 
اول رئیس جمهور هم اعلام شد، می توانیم شاهد 
بهبود رتبه ایران در شاخص های مدنظر سهولت 
به رغم  حال  این  با  باشیم.  جهانی  کسب وکار 
مطالعات صورت گرفته راهکار های اجرایی بدون 
توجه به نظرات بخش خصوصی گرفته می شود.

در  ایـران  رتبـه  تغییـر   
شـاخص های جهانـی بـا توجه 
بخـش  دولـت،      مثلـث  بـه 

دانشـگاه و  خصوصـی 
ایران در سال های اخیر تلاش کرده فضای کسب 
وکار را برای کارآفرینان و فعالان اقتصادی بهبود 
بخشد اما آنچه در عمل و بر اساس گزارش های 
سرعت  بودن  پایین  افتاده،  اتفاق  بین المللی 
است. اساسی  اقدامات  و  اقتصادی  اصلاحات 

شاخص »شروع کسب وکار« در ایران 
به عنوان یکی از شاخص های گزارش 
در  جهانی  بانک   doing business
مقایسه با سال گذشته عملکرد بسیار 
است.  داده  نشان  خود  از  را  ضعیفی 
رتبه ایران در این شاخص که در سال 
گذشته ۱۰۲ بود، امسال به ۱7۳ تنزل 

پیداکرده است.
 

 doing business گزارش  اساس  بر 
که هر ساله منتشر می شود، محیط کسب وکار 
حائز  تغییرات  گذشته  سال های  طی  جهانی 
اهمیتی را پشت سر گذاشته است. اولین نسخه 
این گزارش در سال 2۰۰3 منتشر شد و از همان 
زمان تا کنون بانک بین المللی بازسازی و توسعه 
وابسته به بانک جهانی هر ساله به مطالعه فضای 
کسب وکار کشورها از نظر شاخص های »شروع 
ساخت«،  مجوز  صدور  »شرایط  کسب وکار«، 
»اخذ  مالکیت«،  »ثبت  برق«،  به  »دسترسی 
اقلیت«،  سرمایه گذاران  از  »حمایت  اعتبار«، 
برون مرزی«،  »تجارت  مالیات«،  »پرداخت 
»اجرای قراردادها« و »رسیدگی به ورشکستگی 

و پرداخت دیون« می پردازد.
کسب  با  کشور   19۰ میان  در  امسال  ایران   
۵۶.9۸  امتیاز از 1۰۰ امتیاز ممکن، جایگاه 12۸ 
جهان را به خود اختصاص داده است. در این 
میان، شاخص »شروع کسب وکار«، در مقایسه 
با سال گذشته عملکرد بسیار ضعیفی را از خود 
نشان داده است. رتبه ایران در این شاخص که 
در سال گذشته 1۰2 بود، امسال به 173 تنزل 
پیداکرده است. شاخصی که در فضای بین المللی 
و تجارت فرامرزی نقش حائز اهمیتی در جذب 

سرمایه گذاری های خارجی دارد.
کلیه  شامل  کار  و  کسب  شروع  شاخص 
فرایندهایی است که لازم است به لحاظ زمانی 
و هزینه ای طی شود تا کارفرما به طور رسمی 
کار خود را آغاز کند. زمان،هزینه،تعداد مراحل 
هستند  معیاری   ۴ موردنیاز  سرمایه  حداقل  و 

شروع  شاخص  بررسی  در  جهانی  بانک  که 
کسب وکار به مطالعه آن ها می پردازد.

از سال 2۰17، بانک جهانی در بررسی خود از 
شاخص شروع کسب وکار، مسئله جنسیت را به 
این شاخص اضافه کرده است و متقاضیان شروع 
کسب وکار را به دودسته زن و مرد تقسیم کرده 
است که مرحله اخذ رضایت همسر را برای زنان 

در نظر گرفته است.
از  ایران  جهانی،  بانک  گزارش  اساس  بر 
باهدف  را  بسیاری  اقدامات   2۰11 سال 
داده  انجام  کسب وکار  شروع  تسهیل 
امتیاز  بهبود  به  منجر  که  اقداماتی  است. 
نیافت. تداوم  اما  شد  شاخص  این  در  ایران 

ضرورت دریافت گواهی عدم سو پیشینه کیفری 
برای ثبت شرکت، همچنان یکی از بزرگ ترین 
معضلات فعالان اقتصادی در بدو راه اندازی یک 
در  که  فرآیندی  می شود.  محسوب  کسب وکار 
خوش بینانه ترین حالت تا 3 ماه زمان می برد و 
به رغم تأکید و درخواست مکرر فعالان اقتصادی 
مبنی بر حذف این رویه، اما متأسفانه تا کنون 

اصلاحی برای این فرآیند صورت نگرفته است.
 مهم ترین راهکارهای اجرایی 
کسـب وکار شـروع  سـهولت 

اتاق بازرگانی، صنایع، معادن و کشاورزی ایران 
شاخص های  در  کشور  جایگاه  بهبود  باهدف 
تبریز،  تهران،  بازرگانی  اتاق های  کسب وکار، 
موظف  را  شیراز  و  کرمان  مشهد،  اصفهان، 
کرده است تا ضمن بررسی چالش های شاخص 
پیشنهادهای  ایران  در  کسب وکار  سهولت 
کاربردی برای بهبود شاخص های موردنظر در 
رتبه بندی بانک جهانی ارائه دهند. پیشنهادهایی 
که مستقیما برای اجرا به دستگاه های اجرایی 

مربوطه نیز ابلاغ خواهد شد.
معادن  بازرگانی، صنایع،  اتاق  راستا،  در همین 
و کشاورزی تبریز سال گذشته در گزارشی به 
پرداخت.  بررسی »شاخص شروع کسب وکار« 
نتایج بررسی این اتاق از روند شروع کسب وکار در 

کشور مؤید این نکته است که تعداد مراحل شروع 
کسب وکار در ایران حدود 1۵ روز است. درحالی که 
در کشور نیوزلند که در این شاخص پیشرو است، 
اینترنتی  مرحله  یک  قالب  در  و  روز  نیم  طی 
می شود. انجام  کسب وکار  شروع  فرآیند  کل 
ساده سازی تشریفات مربوط به ثبت نام و پیش 
کسب وکار،  شروع  تسهیل  باهدف  ثبت نام 
حداقل  الزام  کاهش  آنلاین،  رویه های  بهبود 
سرمایه پرداختی موردنیاز و تقویت پنجره های 
واحد ازجمله اقدامات مثبتی است که بر اساس 
گزارش doing business  کشورهایی 
مراکش،  جنوبی،  کره  اندونزی،  مصر،  مانند 
به   ... و  بحرین  کلمبیا،  چین،  اندونزی،برزیل، 
سهولت  شاخص  در  توانسته اند  و  گرفته   کار 

کسب وکار، امتیاز مطلوبی به دست آورند.
آغاز کسب وکار  از روند  اما گزارش منتشرشده 
صنایع،  بازرگانی،  اتاق  توسط  که  کشور  در 
است  انجام شده  تبریز  کشاورزی  و  معادن 
که  مواردی  از  صرف نظر  که  می کند  تأکید 

ــب وکار  ــروع کس شاخص ش

ــود؟ ــا می ش ــه احی چگون

بدترین رتبه ایران در شاخص جهانی سهولت 
کسب و کار مربوطه به سال 2۰1۴ بودکه در 
جایگاه جهانی، رتبه 1۵2 را از آن خود کرد. دو 
توانست  ایران  در سال 2۰1۶  یعنی  بعد،  سال 
تغییر قابل ملاحظه، رتبه جهانی 11۸  با یک 
تا  سال 2۰1۶  از  حال  این  با   کند.  کسب  را 
کنون، رتبه ایران در حال سقوط است و فعالان 
اقتصادی معتقدند که اگر ایران نتواند اقدام به 
و  قوانین  برخی  در  اساسی  اصلاحات  اجرای 
مقررات کند، روند تنزل رتبه ادامه دار خواهد بود.

معتقد  ایران   اتاق  رئیس  نایب  پدرام سلطانی 
است با توجه به شرایط فعلی حاکم بر کسب وکار 
و مشکلاتی که تولیدکنندگان، صادرکنندگان و 
واردکنندگان کشور از ابتدای سال جاری با آن 
در  ایران  جایگاه  بهبود  به  نباید  بودند،  مواجه 
شاخص های 1۰ گانه بهبود فضای کسب وکار 
برای سال آینده امیدوار بود. به ویژه اینکه هر 
کدام از دستگاه های اجرایی، جریان کسب وکار 
کشور را به سمتی سوق می دهند و هیچ یک از 
آنها نسبت به فعالیت های یکدیگر آگاهی ندارند. 
بنابراین رشد و توسعه اقتصادی محقق نمی شود.
با این حال او متعقد است، تغییر رتبه ایران از 
جایگاه فعلی نشدنی هم نیست. فقط کافی است 
که دولت و سیاست گذاران اقدامات زیرساختی 
را مورد توجه قرار دهند. در صورتیکه دولت به 
راهکارهای اجرایی بخش خصوصی توجه کند، 
می  توان انتظار داشت جایگاه ایران در شاخص 
جهانی کسب وکار  تا رتبه ۶۰ هم ارتقا پیدا کند.

و  بخش خصوصی  با  دولت  مشورت  ضرورت 
بهره گیری از نظرات فعالان اقتصادی، نکته ای 
بخش  پارلمان  تاکیدات  رغم  به  که  است 
عمل  در  اما  رهبری  حتی  و  دولت  خصوصی، 

مورد غفلت مسولان قرار می گیرد.
گزارش هایی  می کنند  تاکید  اقتصادی  فعالان 
که از سوی اتاق های بازرگانی انجام شده است، 
پیشنهاداتی در پی داشته که با اجرایی شدن آنها 
بانک جهانی  گزارش  در  رتبه کشور  بهبود  به 
وضعیت  مهم تر،  آن  از  و  کرد  خواهد  کمک 

اقتصادی کشور بهتر خواهد شد.
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توانمندسـازی کارکنـان چـه زمانی و کجا بیشـترین 
دارد؟ را  تاثیر 

بـه  محققـان  از  بسـیاری  اخیـر،  سـال های  طـی 
پرداخته انـد.  کارکنـان  »توانمندسـازی«  موضـوع 
توانمندسـازی بـه زبـان سـاده یعنـی قـدرت دادن 
بـه کارکنان؛ یعنـی افزایـش اختیـارات و در نتیجه، 
مسـوولیت داشـتن کارکنـان. توانمندسـازی یعنـی 
کارکنـان اسـتقلال و آزادی عمـل بیشـتری داشـته 
باشـند؛ یعنـی بتوانند برای حل مشـکلات یـا بهبود 
خدمـات یـا عملکـرد، خودشـان تصمیـم بگیرنـد و 
خودشـان اقـدام کننـد. تحقیقـات زیـادی در ایـن 

راسـتا انجام شـده اسـت. نتیجه بسـیاری از این 
تحقیقـات در یـک جملـه خلاصه می شـود: میان 
احسـاس قدرتمنـد بـودن کارکنـان و عملکـرد 

مثبـت، رضایـت شـغلی و تعهـد به سـازمان، 
دارد. مثبت وجـود  ارتبـاط 

این روزها بسـیاری از رهبران، سـعی در توانمندسـازی 
کارکنـان دارند. چطـور؟ مثلا به آنها اختیـار می دهند. 
خودشـان  را  تصمیمـات  بعضـی  می دهنـد  اجـازه 
بگیرنـد. بـه آنهـا اطلاعـات می دهنـد و از آنهـا نظر 
می خواهنـد. امـا مـا در تحقیـق اخیر خـود دریافتیم 
کـه ایـن سـبک رهبـری، فقـط روی بعضـی از 
کارکنـان و بعضـی از شـاخه های عملکـرد تاثیـر 
بداننـد کـه  بایـد  توانمندسـاز«  دارد. »رهبـران 
توانمندسـازی  راسـتای  در  تلاش هایشـان 
دارد. را  تاثیـر  بیشـترین  کجـا  و  زمانـی  چـه 

تمـام  نتایـج  سـوال،  ایـن  پاسـخ  یافتـن  بـرای  مـا 
تحقیقاتـی را کـه در رابطـه بـا توانمندسـازی کارکنـان انجـام 

شـده جمـع آوری و بررسـی کردیـم. 1۰۵ تحقیق در ایـن رابطه 
انجـام شـده بـود، روی بیـش از 3۰ هـزار کارمنـد از 3۰ کشـور 

جهـان. ایـن مقالـه در مجلـه رفتـار سـازمانی
 )Journal of Organizational Behavior( بـه 

می کردنـد، خواسـته شـده بـود تـا بـه رهبرانشـان از نظـر میـزان 
توانمندسـازی، امتیـاز دهنـد. مـا ایـن رهبـران را بـا هـم مقایسـه 
کردیـم. معلـوم شـد رهبرانـی کـه از نظـر کارکنـان، توانمندسـازتر 
بودنـد، تمایـل بیشـتری بـه توانمندسـازی داشـتند. یعنـی آزادی 
عمـل و تصمیم گیـری بیشـتری بـه کارکنـان می دادنـد و از آنهـا 
کار  رهبـران  ایـن  بـرای  کـه  هـم  کارکنانـی  می خواسـتند.  نظـر 
می کردنـد، بـه شـدت خـلاق، متعهد و پایبنـد به اصول شـهروندی 
سـازمانی بودنـد. بـه نظـر می رسـد این سـبک رهبـری، کارکنان را 
بـه یکسـری رفتارها تشـویق می کنـد؛ مثل خلـق ایده هـای جدید، 
کشـف راه هـای جدیـد بـرای انجـام کارهـا، کمـک بـه همـکاران، 
داوطلـب شـدن بـرای انجـام کارهـای اضافـی و تمایل بـه حمایت 

و تبلیـغ بـرای سـازمان.
ایـن تاثیـرات از طریـق دو فرآیند روان شـناختی مجـزا رخ می دهند: 
اولا، کارکنانـی کـه فکر می کردند رهبرانشـان توانمندسـاز هسـتند، 
داشـتند؛  بیشـتری  توانمنـدی  احسـاس  کار  محیـط  در  خودشـان 
احسـاس می کردنـد اختیـار و کنترل بیشـتری روی کارشـان دارند؛ 
احسـاس می کردنـد کارشـان معنـادار و با ارزش هایشـان در یک 
راسـتا اسـت و حـس می کردنـد در حوزه تخصصشـان 

اسـتادند و می تواننـد تفـاوت ایجـاد کنند.
بـا کمک ایـن احسـاس توانمنـدی توانسـتیم 
تاثیـر سـبک ایـن رهبـران بـر خلاقیـت 
و رفتـار شـهروندی را توضیـح دهیـم. 
افـرادی  معمـولا  توانمنـد،  کارکنـان 
به نفـس  اعتمـاد  دارای  و  قدرتمنـد 
ارزشـمندی  اهـداف  بـه  هسـتند، 
بـه  رسـیدن  بـرای  و  پایبندنـد 
آنهـا، دسـت بـه ابـداع و خلاقیـت 
آزادی  معمـولا  آنهـا  می زننـد. 
عمـل دارنـد کـه ایده هـای جدید 
اعتمـاد  آن قـدر  و  کننـد  خلـق 
به نفـس دارنـد کـه می داننـد بـه 
ایـن ایده ها بها داده خواهد شـد.

رهبرانـی  بـه  کارکنـان  ثانیـا، 
توانمندسـازتر  نظرشـان  از  کـه 
بیشـتری  اعتمـاد  بودنـد، 
بـه رهبـر خـود  آنهـا  داشـتند. 
ایمـان داشـتند و برای او سـنگ 
تمـام می گذاشـتند؛ بـدون آنکـه 
احسـاس کنند مورد سوء اسـتفاده 
قـرار گرفته انـد. این اتفـاق آن قدرها 
هـم کـه تصـور می کنیـد خـودآگاه نیسـت. 
وقتـی یـک رهبـر سـعی می کنـد بـه کارکنـان قـدرت بدهـد، بـه 
آنهـا چالش هـا و مسـوولیت های اضافـی محـول می کنـد. کارکنان 
ممکـن اسـت ایـن گونـه برداشـت کننـد کـه رهبـر می خواهـد از 
انجـام ایـن کارهـا شـانه خالی کنـد. اما پـس از تحقیقـات دریافتیم 

بخشیدن قدرت 
کـارکــنان، بـه 
 مفید یا مخرب؟

چـاپ رسـید. مـا می خواسـتیم به چهار سـوال جـواب دهیم:
 ۱ - آیا میان سـبک رهبری »توانمندسـاز« و بهبود عملکرد 
کارکنـان ارتباطـی وجـود دارد یا خیـر. ۲ - آیا ایـن در مورد 
مثـلا  نـه،  یـا  می کنـد  صـدق  عملکـرد  شـاخه های  تمـام 
عملکـرد فعالیت هـای روزمـره، رفتار شـهروندی سـازمانی و 
خلاقیـت. ۳ - این سـبک رهبـری چطور به بهبـود عملکرد 
کارکنـان منجـر می شـود؟ مثلا، آیـا بهبود عملکرد، ناشـی از 
افزایـش حـس قدرتمندی اسـت یا بـه دلیل افزایـش اعتماد 
بـه رهبـر سـازمان؟ و ۴ - آیـا تاثیـر رهبـری توانمندسـاز بر 
عملکـرد همـه کارکنـان به یـک اندازه بـوده یا بـه فرهنگ، 

صنایع و سـطح تجربـه آنها بسـتگی دارد؟
 نتایـج تحقیقات ما به طور خلاصـه عبارتند از:
از هـر چیـزی روی  بیـش  توانمندسـاز،    ۱ - رهبـران 
رفتارهـا  )ایـن  دارنـد  تاثیـر  شـهروندی  رفتـار  و  خلاقیـت 
اجبـاری نیسـتند، بـه رسـمیت شـناخته نمی شـوند و کسـی 
بابـت آنهـا از کارکنـان قدردانـی نمی کنـد، مثـل کمـک بـه 

همـکاران یـا شـرکت در رویدادهـای غیـر کاری(.
 ۲ - رهبرانـی کـه سـعی در توانمندسـازی 
کارکنـان دارنـد، در مقایسـه بـا سـایر رهبران، 

اعتمـاد کارکنـان را بیشـتر جلـب می کننـد.
در  کارکنـان  توانمندسـازی   -  ۳  

تـا  بـوده  موثـر  بیشـتر  شـرقی  فرهنگ هـای 
فرهنگ هـای غربـی. یعنی در شـرق، ایـن فعالیت ها 

تاثیـر بیشـتری روی عملکـرد کارکنـان داشـته اسـت.
 ۴ - تاثیـر ایـن اقدامـات بـر کارکنانـی کـه سـابقه کار 

بـوده اسـت. بیشـتر  کمتـری در سـازمان داشـته اند، 
رابطه میان توانمندسازی و خلاقیت کارکنان

کار  سـازمان  رهبـر  نظـر  زیـر  مسـتقیما  کـه  کارکنانـی  از 
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کـه وقتـی توانمندسـازی، بـا آمـوزش و 
حمایـت از کارکنـان همـراه باشـد، بیـن 
ایـن  می شـود.  ایجـاد  اعتمـاد  طرفیـن 
درسـت مثل توانمندسـازی روان شـناختی 
اسـت. ایـن حـس اعتمـاد بـه مـا کمـک 
کـرد تـا تاثیـر توانمندسـازی بـر خلاقیت 
دهیـم.  توضیـح  را  شـهروندی  رفتـار  و 
و  امنیـت  حـس  ایجـاد  باعـث  اعتمـاد، 
در نتیجـه، کاهـش حـس عـدم قطعیـت 
می شـود کـه همیـن کارکنـان را ترغیـب 
می کنـد تـا ریسـک های بیشـتری بپذیرند 
بـدون آنکه احسـاس آسـیب پذیری کنند.
همیشـه  توانمنـدی  احسـاس   
باعـث افزایش عملکرد نمی شـود

رهبـران  کـه  می کردیـم  گمـان  مـا 
توانمندسـاز، عملکـرد کارکنـان در انجـام 
وظایـف روزمـره را افزایـش می دهنـد، اما 
این طـور نبـود. میـان آنها و سـایر رهبران 
تفـاوت چندانی وجـود نداشـت. داده هایی 
کـه جمـع آوری کـرده بودیم خیلـی متنوع 
در  سـعی  کـه  رهبرانـی  گاهـی  بودنـد: 
بیـش  داشـتند،  کارکنـان  توانمندسـازی 
از آنکـه نفـع برسـانند، آسـیب زده بودنـد. 
مثـلا یکـی از تحقیقـات نشـان داده بـود 
کـه سـپردن مسـوولیت ها و چالش هـای 
اضافـی بـه کارکنـان، نـه تنهـا عملکـرد 
نـداده،  کاهـش  را  روزانـه  فعالیت هـای 
بلکـه باعـث زحمـت و دردسـر کارکنان و 
افزایـش اسـترس آن هـا شـده بـود. ولی 
بعضـی از تحقیقـات، نتیجـه متفاوتـی 
از  رهبـران  از  بعضـی  داشـتند. 
توانمندسـازی نتیجـه مثبت گرفته 
در  کارکنـان  و عملکـرد  بودنـد 
افزایـش  روزمـره  کارهـای 
یافتـه بـود. ایـن رهبـران با 
خوبـی  ارتبـاط  کارکنـان 
داشـتند و مـورد اعتماد 

آنهـا بودنـد.

یـک  کــارکنــان؛  برداشـت   
عامــل مهـــــم

تاثیـر  کـه  داد  نشـان  مـا  یافته هـای 
توانمندسـازی بـر کارکنان، کامـلا به این 
بسـتگی دارد کـه کارکنـان رفتـار رهبر را 
چطور برداشـت و تفسـیر می کننـد. از نظر 
بعضی کارکنان، آزادی عمل بیشـتر و حق 
تصمیم گیـری، نشـانه این اسـت که رهبر 
بـه آنهـا اعتمـاد دارد و فرصت هایرشـد و 
پیشـرفت را برایشـان فراهم می کند. اما از 
نظـر بعضی دیگر از کارکنـان، این رفتارها 
یعنـی رهبـر، توانایـی رهبـری شـرکت را 
نـدارد و می خواهـد از تصمیم گیری هـای 
سـخت شـانه خالـی کنـد. در حالـت دوم، 
کارکنـان ممکـن اسـت دلسـرد شـوند و 
بـه نقـش خـود شـک کننـد کـه ایـن به 
کاهـش عملکـرد روزمـره منجر می شـود.

  درک انتظارات کارکنان
بـه  اگـر  به عنـوان رهبـر یـک سـازمان، 
حواسـتان  می دهیـد،  قـدرت  کارکنـان 
باشـد کـه زیـاد بـه آنهـا فشـار وارد نکنید 
یـا عـدم قطعیـت ایجـاد نکنیـد. راهـش 
این اسـت کـه انتظارات کارکنـان را درک 
کنیـد. تحقیقـات اخیـر نشـان داده که هر 
کارمندی انتظارات خـاص خودش را دارد. 
بایـد بدانید انتظارشـان از شـما چیسـت و 
قـدرت  آنهـا  بـه  چقـدر  دارنـد  دوسـت 
ببخشـید. اگر تلاش های شـما با انتظارات 
کارکنـان همخوانی نداشـته باشـد، ممکن 
اسـت از هرگونـه تلاش شـما در راسـتای 
کننـد.  منفـی  برداشـت  توانمندسـازی 
نبایـد بیـش یـا کمتـر از حـد انتظارشـان 
دهیـد. مسـئولیت  و  قـدرت  آنهـا  بـه 

 سایر عوامل
توانمندسـازی  کـه  دریافتیـم  اینجـا  تـا 
کارکنـان  بعضـی  روزانـه  عملکـرد  روی 
تاثیـر مثبـت دارد و روی بعضی هـا نـدارد. 
بـرای درک بهتـر این موضوع، به بررسـی 
اسـت  ممکـن  کـه  فاکتورهایـی  سـایر 
نقـش داشـته باشـند پرداختیم، مثل بسـتر 
فرهنگـی، صنعـت و سـابقه کارمند.بسـتر 
کارکنـان،  توانمندسـازی  آیـا  فرهنگـی. 
یـک اصـل مدیریتـی غربـی اسـت که در 
فرهنگ هـای شـرقی مثـل چیـن کاربـرد 

نـدارد؟ بـرای یافتـن پاسـخ ایـن سـوال، 
تاثیـر توانمندسـازی بـر عملکـرد روزانـه 
کارکنـان در کشـورهای غربی و شـرقی را 
بـا هم مقایسـه کردیـم. در کمـال تعجب، 
دیدیـم کـه توانمندسـازی در کشـورهای 
شـرقی، تاثیر بیشـتری بر عملکـرد روزانه 
کارکنـان دارد. ایـن یعنـی در کشـورهای 
شـرقی از رفتارهای مرتبط با توانمندسازی 
)مثـل اعطـای قدرت و مسـوولیت بیشـتر 
بـه کارکنـان( اسـتقبال می شـود و ایـن با 
عملکـرد مثبت کارکنـان در انجام کارهای 
روزمـره ارتبـاط دارد. علتـش می تواند این 
باشـد کـه در جوامـع شـرقی، مثـل چین، 
هنـد و کـره، از کسـانی کـه در جایـگاه 
کـه  مـی رود  انتظـار  دارنـد  قـرار  قـدرت 
در  کـه  کسـانی  از  و  باشـند  یاری رسـان 
جایگاه هـای پایین تـر قـرار دارنـد، حمایت 
کننـد. از زیردسـتان هم انتظـار می رود که 
وفادار باشـند و از دسـتورات رهبر سازمان 
اجتماعـی  هنجـار  ایـن  کننـد.  پیـروی 
توانمندسـازی  مقبولیـت  باعـث  احتمـالا 
می شـود. آن  تاثیـر  افزایـش  حتـی  و 

امـا در کشـورهای غربـی، مثـل ایـالات 
متحـده، بریتانیا و آلمـان، کارکنان ترجیح 
مسـتقل  سـازمان  رهبـر  از  می دهنـد 
باشـند. در چنیـن بسـتری، توجـه بیـش 
کارکنـان  بـه  سـازمان ها  رهبـر  حـد  از 
یـا  دخالـت  مزاحمـت،  اسـت  ممکـن 
حتـی تـلاش بـرای کنتـرل کـردن تلقی 
در  کـه  اسـت  علـت  همیـن  بـه  شـود. 
فرهنگ هـای غربـی، تاثیـر توانمندسـازی 
سـبک  از  و  اسـت  کمتـر  مراتـب  بـه 
رهبـریِ توانمندسـاز، اسـتقبال نمی شـود.
صنایـع کارگـر محـور. آیـا توانمندسـازی 
نتیجـه  بهتـر  محـور،  کارگـر  صنایـع  در 
می دهـد؟ صنایـع کارگـر محـور، کسـب 
نیـروی  تعـداد  کـه  هسـتند  وکارهایـی 
کارشـان زیـاد اسـت. موفقیـت آنهـا بـه 
نیـروی کار گـره خـورده و بخـش اعظمی 
از هزینـه هـا، صـرف نیروی کار می شـود 
)مثـل هتلـداری، سـاخت و سـاز، آموزش 
و پـرورش و خدمـات درمانـی(، برخـلاف 
صنایـع سـرمایه محور که بـرای موفقیت، 
بـه سـرمایه های بزرگ نقـدی و تجهیزات 
و  مخابـرات  انـرژی،  )مثـل  دارنـد  نیـاز 

حمـل و نقـل(. ما ایـن موضوع را بررسـی 
زده شـدیم.  نتایـج شـگفت  از  و  کردیـم 
صنایـع  در  کـه  می کردیـم  تصـور  ابتـدا 
سـرمایه محـور، بـه دلیـل خودکارسـازی 
از کارهـا توسـط  )انجـام بخـش زیـادی 
سـازماندهی  فرآیندهـای  و  ماشـین ها( 
شـده، توانمندسـازی تـا حـدی محدودتـر 
باشـد، امـا تحقیقات بیشـتر نشـان داد که 
توانمندسـازی بـه نفـع همه صنایع اسـت.

سـابقه کار در سـازمان. و در آخـر، ایـن 
سـوال را مطـرح کردیم که توانمندسـازی 
بـه نفـع کـدام گـروه از کارکنـان اسـت؟ 
مـا کارکنـان را بـر اسـاس دوره تصـدی 
چـون  کردیـم،  دسـته بندی  سـازمان  در 
ایـن اطلاعـات در اغلـب تحقیقـات یافت 
می شـود و اگـر بدانیـم یـک کارمنـد چند 
کـرده،  کار  سـازمان  یـک  بـرای  سـال 
می توانیـم حـدس بزنیم تا چه حـد تجربه 
توانمندسـازی،  کـه  دریافتیـم  مـا  دارد. 
کارکنانـی  روزانـه  عملکـرد  بـر  بیشـتر 
تاثیر دارد که سـابقه کارشـان در سـازمان 
کارکنانـی  بـا  مقایسـه  )در  اسـت  کمتـر 
بـه  اسـت(.  بیشـتر  کـه سـابقه کارشـان 
عبـارت دیگر، وقتی توانمندسـازی را روی 
کارکنـان اعمـال می کنیـم، خواهیـم دیـد 
کـه کارکنـان کم تجربه، بیشـتر پیشـرفت 
می کننـد. ایـن بـرای مـا تعجـب آور بـود 
کارکنـان  می کردیـم  تصـور  ابتـدا  چـون 
از  درسـتی  بـه  نمی تواننـد  تجربـه،  کـم 
قـرار  اختیارشـان  در  کـه  فرصت هایـی 
می گیـرد، اسـتفاده کننـد. اما ایـن احتمال 
وجـود دارد کـه اعضـای جدیـد با اشـتیاق 
از فرصت هـا اسـتقبال کننـد. آنهـا احتمالا 
دوسـت دارند در برخوردهـای اول، تصویر 
خوبـی از خودشـان ارائـه دهنـد. می توانیم 
بـه کارکنـان جدیـد این فرصـت را بدهیم 
که مسـوولیت کامـل کار خـود را بپذیرند. 
ایـن یـک ابـزار قدرتمنـد مدیریتی اسـت.

 توانمندسـازی یعنـی حمایت از 
کارکنان

گرچـه ایـن جمـع بندی هـا باعث شـد به 
نـکات جدیـدی در رابطه با توانمندسـازی 
از  بعضـی  در  امـا  کنیـم،  پیـدا  دسـت 
زمینه هـا، تحقیقـات کافی صـورت نگرفته 
اسـت. مثـلا تعـداد مطالعات طولـی که در 

ایـن رابطـه انجام شـده بود خیلـی کم بود 
)در ایـن تحقیقـات کـه از نـوع مطالعـات 
مشـاهده ای اسـت، یـک متغیـر بارهـا و 
بارهـا و در طـول زمان مورد بررسـی قرار 
نتوانسـتیم  علـت  همیـن  بـه  می گیـرد(. 
علیّـت، یـا به بیـان سـاده تر، رابطـه علیّ 
میـان متغیرهـا را کشـف کنیـم. روابطـی 
کـه میـان متغیرهـا پیـدا کردیـم ایـن را 
توانمندسـازی  آیـا  کـه  نمی کنـد  اثبـات 
باعـث افزایـش عملکرد کارکنان می شـود 
عملکـرد  کـه  کارکنانـی  برعکـس،  یـا 
و  قـدرت  آنکـه  احتمـال  دارنـد،  بهتـری 
محـول  آنهـا  بـه  اضافـه  مسـوولیت های 
شـود، بیشـتر اسـت؟ تنهـا تعـداد کمـی 
از محققـان، از داده هـای عینـی اسـتفاده 
کـرده بودنـد )مثـل داده  هـای فـروش که 
سـوگیری ای  و  شـخصی  قضـاوت  هیـچ 
محققـان  اغلـب  نـدارد(.  وجـود  آن  در 
ارزیابی هـای  بـه  بـرای تحقیقـات خـود، 
رهبـر سـازمان از عملکـرد کارکنـان اتـکا 
کـرده بودند کـه ایـن ارزیابی هـا می تواند 

جانبدارانـه و دور از واقعیـت باشـد.
امــا در کل، یافته هــای مــا نشــان داد 
ــان  ــد در کارکن ــازی می توان ــه توانمندس ک
ــا را  ــت آنه ــد و خلاقی ــاد کن ــزه ایج انگی
تقویــت کنــد یــا برعکــس، در آنها اســترس 
ایجــاد کنــد کــه ایــن بــه عملکــرد روزانــه 
آنهــا لطمــه خواهــد زد. مدیــران بایــد 
بداننــد کــه توانمندســازی، محدودیت هــای 
ــل  ــی مث ــودش را دارد و عوامل ــاص خ خ
می توانــد  کارکنــان  تجربــه  و  اعتمــاد 
ــا  ــار آنه ــان از رفت ــت کارکن در برداش
باشــــد. داشــته  تاثیــر 
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استراتژی ارجح آن است که کارکرد 
از  و  یابد  تداوم  قیمت ها  نظام 
بهبود تخصیص  در  که  فرصت هایی 

منابع ایجاد می کند، استفاده شود.

دهه هـا اسـت کـه بحـث راجـع بـه نظام 
اقتصادخوانده هـا  آنچـه  یـا  قیمت هـا 
قانـون عرضـه و تقاضـا )تعییـن قیمـت 
و  عرضـه  توسـط  خدمـات  و  کالاهـا 
تقاضـا( می نامنـد، بـه حـوزه مجـادلات 
شـرایط  در  و  شـده  کشـانده  سیاسـی 
تشـدید دشـواری اقتصادی مانند شـرایط 
کنونـی اقتصـاد ایـران، پررنگ تـر شـده 
اسـت. گرچـه بحث راجـع به سـودمندی 
نظـام قیمت ها از جهـت کارآیی و عدالت 
مختـص ایران نیسـت و کم و بیـش از بدو 
تولـد علـم اقتصـاد ایـن آمیختـن مباحث 
سیاسـی  اندیشـه های  و  اقتصـاد  علـم 
وجـود داشـته اسـت، امـا ماننـد بسـیاری 
شـکل  ایـران  در  موضوعـات  از  دیگـر 
افراطـی و سـیاه و سـفید دیـدن پدیده ها 

را بـه خـود گرفتـه اسـت.
ممکـن  کـه  اسـت  راسـتا  همیـن  در   
کنـد  اظهارنظـر  اقتصادخوانـده ای  اسـت 
نظـام قیمت هـا بـه بهتریـن نحـو ممکن 
خـود قـادر بـه تنظیـم امـور اسـت و هـر 
مداخلـه ای در کارکـرد آن می توانـد صرفا 
ناکارآمـدی را تشـدید و در اثبـات حـرف 
خـود انبوهـی از اسـتدلال ها را ارائـه کند 

)نظـام قیمت هـا را فرشـته تلقـی کنـد( و 
در مقابـل ممکـن اسـت اقتصادخوانده ای 
اظهارنظر کنـد نظام قیمت هـا ضدعدالت 
و ضد کارآیی اسـت و او نیز در اثبات حق 
بودن سـخن خـود انبوهی از اسـتدلال ها 
را مطـرح کنـد )نظـام قیمت هـا را دیـو 
اسـت کـه وجـود  تلقـی کنـد(. طبیعـی 
همزمـان  به طـور  پندارهایـی  چنیـن 
بـا  علمـی  تحلیـل  خلـط شـدن  بیانگـر 
قضاوت هـای هنجـاری اسـت کـه مانـع 
سـودمندی و پیشـرفت تحلیـل علمی در 
رفـع آلام بشـری اسـت و ممکـن اسـت 
پرهیـز از آن قابل توصیـه باشـد. به ویـژه 
در شـرایط دشـوار کنونـی فائـق آمـدن 
بـر ایـن موضـوع بـرای سیاسـت گذاری 
اسـت. ضـروری  بسـیار  اقتصـادی 
آنچه مسـیر تحـول علم اقتصـاد در بیش 
از دو قـرن گذشـته نمایـان می کنـد، آن 
اسـت کـه نظـام قیمت هـا نه آن طـور که 
برخـی می پندارنـد فرشـته ای اسـت کـه 
جـز نیکی چیـزی راجع بـه آن قابل تصور 
نباشـد و نـه آن طور که برخـی می پندارند 
آن  از  پلیـدی  تنهـا  کـه  اسـت  دیـوی 
قابل انتظـار باشـد. نظـام قیمت هـا بیانگر 
یـک حقیقـت در واقعیت اقتصادی اسـت 
چـه ما از آن خشـنود باشـیم و چـه با آن 
سـر ناسـازگاری داشـته باشـیم. به عبارت 
دیگـر، فـارغ از اینکـه مـا چـه قضـاوت 
هنجـاری راجـع بـه نظام قیمت ها داشـته 

باشـیم، نظـام قیمت هـا وجـود دارد و در 
زندگـی روزمـره ما نقـش و کارکـرد خود 
را بـه انجـام می رسـاند. حتـی اگـر مـا به 
برویـم و چنیـن  جنـگ نظـام قیمت هـا 
بپنداریـم کـه نظام دیگـری در تخصیص 
نظـام  کرده ایـم،  آن  جایگزیـن  منابـع 
قیمت هـا همچنان در حـال انجام کارکرد 
خـود اسـت گرچه ایـن کارکـرد مخدوش 
و زیانبـار شـده باشـد. لـذا، علـم اقتصـاد 
کنونـی بـا درک این موضوع سـعی کرده 
اسـت بـه جـای نفـی نظـام قیمت هـا و 
کارکـرد اساسـی آن در تخصیـص منابع، 
بـه بهره گیـری از نظـام قیمت هـا و رفـع 

بپـردازد. آن  معایب 
نظـام قیمت ها فرشـته نیسـت چـون علم 
اقتصـاد بـه مـا آموختـه اسـت جایـی که 
کارآیـی در تخصیـص منابـع وجـود دارد 
مطلـق  نابرابـری  بـر  منطبـق  می توانـد 
باشـد. به عبـارت دیگـر، نظـام قیمت هـا 
بلکـه  را حـل نمی کنـد  نابرابـری  الزامـا 
سـمت  بـه  را  اقتصـاد  می توانـد  فقـط 
دهـد.  سـوق  منابـع  کارآمـد  تخصیـص 
بـر همیـن اسـاس، کشـوری کـه دغدغه 
عدالـت و برابـری دارد )کـه غالبـا چنیـن 
اسـت( ناچار اسـت نظام بازتوزیـع درآمد، 
حمایتـی و تامیـن اجتماعـی طراحی کند 
و تحـولات جوامع غربـی همین تجربه را 
در اختیـار مـا می گـذارد. نظـام قیمت هـا 
در مـواردی بـه تخصیـص نابهینـه منابع 

نظامقیمتهالهیاعلیهاقتصاد؟
تیمور رحمانی

عضو هیات علمی دانشکده اقتصاد دانشگاه تهران

می انجامـد کـه نمونـه آن وجـود اثـرات 
اسـت.   )Externality( خارجـی 
کـرد  ادعـا  نمی تـوان  نمونـه،  به عنـوان 
کـه بـدون قیـد و شـرط نظـام قیمت هـا 
تضمیـن می کنـد آلودگـی محیط زیسـت 
بـر اثـر فعالیـت بنگاه هـای اقتصـادی رخ 
نخواهـد داد. بـر همین اسـاس، کشـوری 
چنیـن  قیمت هـا  نظـام  دارد  قصـد  کـه 
پیامدهایـی به همراه نداشـته باشـد، ناچار 
بـه سیاسـت گذاری بـرای جلوگیـری یـا 

تخفیـف چنیـن پیامدهایـی اسـت.
نظـام قیمت هـا در چارچـوب تکنولـوژی 
بهینـه  کـردن  مهیـا  بـه  قـادر  موجـود 
امنیـت  و  نظـم  ماننـد  عمومـی  کالای 
فعالیـت  اساسـا  آنهـا  وجـود  بـدون  کـه 
اقتصـادی ناممکن اسـت، نیسـت )گرچه 
بـه احتمال زیـاد پیشـرفت تکنولوژی این 
مشـکل را در آینـده برطـرف می کنـد یـا 

در  بنابرایـن  می دهـد(.  کاهـش  حداقـل 
همـه کشـورها تـدارک کالاهـا و خدمات 
عمومـی وظیفـه اجتناب ناپذیر دولتاسـت. 
نظـام قیمت هـا الزاما ثبـات اقتصاد کلان 
معتقـد  برخـی  )گرچـه  نمی کنـد  فراهـم 
چنیـن  قیمت هـا  نظـام  کـه  بوده انـد 
توانایـی را دارد( و انواعی از اثرات خارجی 
و شکسـت ناهماهنگی در میان کارگزاران 
بـه  تلاطم هایـی  می توانـد  اقتصـادی 
رونـق  و  رکـود  و  تجـاری  ادوار  شـکل 
آورد. بـار  بـه  اجتماعـی  زیان هـای  بـا 
مـوارد فـوق از آن جهـت بیـان شـد کـه 
قیمت هـا  نظـام  کنـد  یـادآوری  مـا  بـه 
قـادر بـه حـل همـه معضـلات اقتصادی 
نیسـت )درسـت همان گونه کـه معالجات 
درمـان  زمینـه  یـک  در  حتـی  پزشـکی 
مشـخص نیـز غالبـا ناتـوان از حـل تمام 
مشـکلات و عوارض آن اسـت(. بنابراین 
نظـام قیمت هـا فرشـته ای نیسـت کـه ما 
امـور را به او بسـپاریم و آسـوده بخوابیم. 
بـا ایـن حـال، نظـام قیمت هـا دیـو هـم 
نیسـت کـه همـواره بـه فکـر نابـودی یا 
فـرار از آن باشـیم. همان طـور که اشـاره 
زندگـی  واقعیـت  قیمت هـا  نظـام  شـد، 
انسـان اسـت و بـا ایـن حـال نقص هایی 
جوامـع  تجربـه  می رسـد  به نظـر  دارد. 
بشـری به ویـژه در دو قـرن اخیـر بـه مـا 
آموختـه باشـد که بـه جای نفـی و حذف 
اسـت(  ناممکـن  )کـه  قیمت هـا  نظـام 
به دنبـال کنـار آمدن بـا آن باشـیم و کنار 

آمـدن از جملـه بـه معنی سیاسـت گذاری 
نظـام  کارکـرد  همراستاسـازی  بـرای 

قیمت هـا بـا منافـع اجتماعـی اسـت.
کشـور  اقتصـاد  کـه  کنونـی  شـرایط  در 
بسـیار  اسـت  دشـواری هایی  دارای 
کـه  اسـت  شـده  مطـرح  پرسـش  ایـن 
آیـا اساسـا ضـرورت دارد کارکـرد نظـام 
قیمت هـا تـداوم یابـد و آیـا بهتـر نیسـت 
جیره بنـدی  و  کنترلـی  نظـام  یـک  کـه 
سـخت جایگزیـن آن شـود؟ گرچه معدود 
کنترل هایـی در شـرایط بسـیار سـخت و 
البتـه بـرای مـدت محـدود ممکن اسـت 
اجتناب ناپذیـر شـود )به دلیـل ملاحظـات 
اجتماعـی وسیاسـی(، امـا کم توجهـی بـه 
نظـام قیمت هـا حتـی در شـرایط کنونـی 
می توانـد هزینـه بلندمـدت سـنگینی بـر 
اقتصـاد تحمیل کنـد؛ بنابراین اسـتراتژی 
نظـام  کارکـرد  کـه  اسـت  آن  ارجـح 
قیمت هـا تـداوم یابـد و از فرصت هایـی 
ایجـاد  منابـع  بهبـود تخصیـص  در  کـه 
می کنـد، اسـتفاده شـود و در عیـن حـال 
بـا سیاسـت گذاری کـه خـود را در قالـب 
همـان عرضـه و تقاضـا نمایـان می کنـد، 
بـه همراستاسـازی آن با منافـع اجتماعی 
بـا تقویـت نظـام  بپردازیـم و همچنیـن 
اجتماعـی  تامیـن  و  حمایتـی  بازتوزیـع، 
از تشـدید نابرابـری بپرهیزیـم. فرامـوش 
نکنیـم کـه نظـام کنترلـی می توانـد هـم 
کارآیـی را نابـود کنـد و هـم عدالـت را و 
به نظـر نمی رسـد ایـن موضـوع بـرای ما 

در ایـران ابهـام چندانـی داشـته باشـد.
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ــی  ــات تیم ــرکت در جلس ــا ش ــاهده ی ــا مش ــن ب ــد. م می کنن
ــروژه  ــی پ ــعه، جلســات بازبین ــق و توس ــروژه تحقی ــمار پ بی ش
ــزان  ــم کــه می ــم تصدیــق کن ــره، می توان و جلســات هیات مدی
ــازمان های  ــن س ــت بی ــی و صداق ــن رک گوی ــا ای ــق ب تطاب
مختلــف تفــاوت شــگرفی دارد. در برخــی ســازمان ها، افــراد در 
ــا یکدیگــر در مــورد ایده هــا، روش هــا و نتایج شــان  مواجهــه ب
ــی رود  ــار م ــراد انتظ ــد. از اف ــی می کنن ــاس راحت ــیار احس بس
ــد. ــاع کنن ــا داده و منطــق دف ــد از پیشنهادهایشــان ب ــا بتوانن ت
امــا گاهــی در محیط هــای دیگــر بــرای رســیدن بــه فرهنــگ 
آزادی بیــان محیــط دوســتانه و صمیمــی ایجــاد می کننــد کــه 
در آن مخالفت هــا مهــار شــده اســت. کلمــات بــا دقــت بیــان 
ــرکت(  ــی ش ــای عموم ــل در فض ــادات )حداق ــوند. انتق می ش
ــد  ــدید، بای ــش کشــیدن ش ــه چال ــرای ب ــود. ب ــوش می ش خام
ــم نیســتید.  ــی عضــوی از تی ــه گوی ــد ک ــن ریســک را بکنی ای
ــزرگ، جایــی کــه مــن  ــر در یــک شــرکت ب وقتــی یــک مدی
ــا  ــکل م ــت: »مش ــردم، گف ــاور کار می ک ــک مش ــوان ی به عن
ــتیم.«  ــی هس ــد مهربان ــش از ح ــازمان بی ــه س ــت ک ــن اس ای

ــود. ــه ب ــگ را دریافت ــن فرهن ــت ای ماهی
ــد، ســازمانی کــه  ــان می آی ــه می ــوآوری ب ــت از ن ــی صحب وقت
ــد  ــل خواه ــازمانی عم ــر از س ــود دارد بهت ــت وج در آن صراح
کــرد کــه بــه مــدارا و مهربانــی معــروف اســت. ســازمان های 
ــد.  ــتباه می گیرن ــرام اش ــا احت ــی را ب ــوع دوم، ادب و مهربان ن
ــرش  ــه و پذی ــن اســت کــه ارائ در حقیقــت، اســتدلال مــن ای
ــرش  ــت. پذی ــرام اس ــانه های احت ــی از نش ــح یک ــاد صری انتق
ــی ممکــن  ــا در صورت ــده شــما تنه ــاد مخــرب از ای ــک انتق ی
ــه  ــورد ارائ ــه بازخ ــردی ک ــرات ف ــه نظ ــما ب ــه ش ــت ک اس

ــد. ــوش کنی ــد گ می ده
ضرورتــا  بی رحمانــه«  صداقــت   « بــا  ســازمان هایی 
ــود کار  ــا می ش ــه در آنه ــتند ک ــی نیس ــن محیط های راحت تری
ــن  ــازه واردان، ممک ــازمان و ت ــارج از س ــراد خ ــرای اف ــرد. ب ک
ــد.  ــر بیاین ــه نظ ــاف ب ــا غیرقابل انعط ــلطه جو ی ــراد س اســت اف
ــا  ــرکت( ب ــه او در ش ــر از رتب ــرد )صرف نظ ــر ف ــارات ه اظه

دقــت بررســی می شــود.
ایجـاد یـک فرهنـگ مبتنـی بـر بحـث و گفت وگـوی صریح در 
سـازمان هایی چالش برانگیز اسـت که در آن افراد از مواجهه شـرم 
دارنـد یـا جایی که بحـث و منازعـه به عنوان هنجارهـای مخالف 
نزاکت و ادب در نظر گرفته می شـود. رهبران سـازمانی ارشـد نیاز 
به ایجاد این لحن در رفتار و گفتارشان دارند. آنها باید بخواهند )و 
بتواننـد( به طور سـازنده ایده هـای دیگران را نقـد کنند. یک روش 
بـرای تشـویق ایـن نـوع فرهنگ این اسـت کـه از آنهـا تقاضای 

انتقاد از ایده ها و پیشنهادهایشان داشته باشید.

پارادوکس ها در فرهنگ های نوآوری موفق

هیچ راه میانبری برای نوآوری وجود ندارد

یــک فرهنــگ مناســب نــوآوری نــه تنهــا بــرای ســودآوری شــرکت 
ــران ســازمانی و  خــوب اســت، بلکــه فرهنگــی اســت کــه هــم رهب
ــا  ــد. ام ــه آن ارج می نهن ــود ب ــازمان های خ ــدان در س ــم کارمن ه
فرهنگ هــای نوآورانــه بــه درســتی درک نمی شــوند. رفتارهــای 
ــک روی  ــا ی ــد، تنه ــب می کنن ــیاری را جل ــه بس ــه توج ــوب ک محب
ــرح  ــر مف ــای ســخت تر و کمت ــا رفتاره ــد ب ــا بای ســکه هســتند. آنه
متعــادل شــوند. تحمــل شکســت نیــاز بــه عــدم تحمــل بی کفایتــی 
دارد. میــل بــه کســب تجربــه نیــاز بــه نظــم شــدید دارد. امنیــت روانی 
نیــاز بــه راحتــی در برابــر صراحــت بی رحمانــه دارد. همــکاری بایــد بــا 
یــک مســوولیت پذیری فــردی متــوازن شــود. ســازمان های مســطح 
ــه  ــای نوآوران ــوی دارد. فرهنگ ه ــازمانی ق ــری س ــه رهب ــاج ب احتی
ــا زمانــی کــه تنش هــای ایجــاد شــده  سرشــار از تناقــض هســتند. ت
ــا دقــت مدیریــت نشــود، تلاش هــا بــرای  توســط ایــن پارادوکــس ب
خلــق یــک فرهنــگ نوآورانــه شکســت خواهــد خــورد. در مقالــه هفته 
پیــش دو مــورد از ایــن تناقضــات را توضیــح دادیــم و در مقالــه پیش رو 

ســه مــورد پایانــی را شــرح خواهیــم داد.
 

۱ - امنیت روانی اما صراحت بی رحمانه
ــراد  ــه در آن اف ــت ک ــازمان اس ــی در س ــی فضای ــت روان امنی
آزادانــه در  احســاس می کننــد کــه می تواننــد صادقانــه و 
مــورد مشــکلات بــدون تــرس از انتقــام صحبــت کننــد. 
ــن مفهــوم توســط اســتاد مدرســه  دهه هــا تحقیــق در مــورد ای
ــه  ــد ک ــان می ده ــون نش ــی ادموندس ــاروارد، ام ــب و کار ه کس
ــه ســازمان ها  ــه تنهــا ب ــی ن محیط هــای سرشــار از امنیــت روان
ــد، بلکــه  ــار دوری کنن ــا از خطاهــای فاجعه ب ــد ت کمــک می کنن
از یادگیــری و نــوآوری نیــز حمایــت می کننــد. به عنــوان مثــال 
ــک  ــرش ی ــی روی پذی ــن تحقیق ــون و م ــه ادمونس ــی ک زمان
ــام  ــب انج ــی قل ــای جراح ــط تیم ه ــی توس ــوژی جراح تکنول
ــورد  ــه در م ــتار هایی ک ــا پرس ــا ب ــه تیم ه ــم ک ــم، دریافتی دادی
ــر  ــریع تر ب ــد، س ــت می کردن ــاس امنی ــکلات احس ــان مش بی
ــه  ــاد، ب ــراد از انتق ــر اف ــدند. اگ ــلط ش ــد مس ــوژی جدی تکنول
چالــش کشــیدن آزادانــه دیدگاه هــای مافــوق و بحــث در مــورد 
ــرود. ــن ب ــد از بی ــوآوری می توان ــند، ن ــران بترس ــای دیگ ایده ه

همــه مــا آزادی در بیــان نظراتمــان- بــدون تــرس- را دوســت 
ــم. همــه مــا می خواهیــم حرف هایمــان شــنیده شــود؛ امــا  داری
امنیــت روانــی یــک خیابــان دو طرفــه اســت. اگــر نقــد ایده هــا 
ــاد از  ــز انتق ــما نی ــرای ش ــد ب ــد، بای ــن باش ــن ممک ــرای م ب
ایده هــای مــن میســر شــود؛ حــال چــه شــما در موقعیتــی بالاتــر 
ــی  ــر از مــن در ســازمان باشــید. صراحــت و رک گوی ــا پایین ت ی
ــزاری  ــت اب ــه صراح ــرا ک ــت؛ چ ــروری اس ــوآوری ض ــرای ن ب
اســت کــه بــه وســیله آن ایده هــا تکامــل یافتــه و بهبــود پیــدا 

ــا  ــکاری ام ــردی ۲ - هم ــوولیت پذیری ف ــا مس ــه ب ــاز ب ــوب نی ــرد خ ــا عملک ــوآوری ب ــتم های ن ــی وســیعی از افــراد دارد. افــرادی کــه در یــک فرهنــگ همکارانــه فعالیــت اطلاعــات، داده هــا و یکپارچگــی قابل توجهــی از تــلاش از ســوی طیــف سیس ــری طبیع ــوان ام ــکاران را به عن ــک از هم ــای کم ــد، تقاض ــد.می کنن ــی دارن ــوولیت پذیری جمع ــاس مس ــا احس ــد. آنه ــود. می بینن ــه می ش ــتباه گرفت ــاع اش ــا اجم ــکاری ب ــات، هم ــب اوق ــا اغل ــد اجمــاع بــرای تصمیم گیــری ســریع و هدایــت مشــکلات پیچیــده ام ــر بای ــک نف ــت، ی ــت. در نهای ــم اس ــد س ــوآوری مانن ــا ن ــط ب مرتب
تصمیــم بگیــرد و مســوولیت آن را نیــز عهــده دار شــود. فرهنگــی کــه 

آن  در  کــه  اســت  فرهنگــی  باشــد،  داشــته  وجــود  مســوولیت پذیری  آن  در 
از افــراد انتظــار مــی رود تصمیم گیــری کننــد و پیامدهــای آن را نیــز بپذیرنــد.

متمرکــز  هــم  و  همکارانــه  هــم  کــه  نیســت  فرهنگــی  از  متناقض تــر  هیچ چیــز 
یــا  بازبینــی  را  تصمیمــات  شــوراهایی  اســت  ممکــن  اســت.  مســوولیت پذیری  بــر 

مســوول  خــاص  افــراد  روز،  پایــان  در  امــا  کننــد،  فراهــم  را  داده هــا  تیم هایــی  اســت  ممکــن 
انتخاب هــای طراحــی مهــم هســتند؛ )تصمیــم اینکــه کــدام ویژگی هــا باقــی بماننــد، از کــدام یــک از 

ــت و...( ــن اس ــی بهتری ــه بازاریاب ــدام برنام ــت، ک ــر اس ــتراتژی منطقی ت ــدام اس ــود، ک ــتفاده ش ــدگان اس عرضه کنن

امــا  اســت؛  کــرده  ایجــاد  فیلمــش  ســازندگان  بــرای  بازخــورد  ارائــه  بــرای  روش  چنــد  پیکســار  شــرکت 

همان طــور کــه اد کتمــول، موســس و رئیــس ایــن شــرکت در کتابــش توصیــف می کنــد، رئیــس شــرکت انتخــاب 

می کنــد کــه کــدام بازخــورد را بپذیــرد و کــدام یــک را نادیــده بگیــرد و او مســوول محتــوای فیلــم خواهــد بــود.

مســوولیت پذیری و همــکاری می تواننــد مکمــل هــم باشــند و مســوولیت پذیری می توانــد محــرک همــکاری باشــد. یــک مثــال خــوب از 

اینکــه چگونــه مســوولیت پذیری می توانــد محــرک رفتــار همکارانــه باشــد شــرکت آمــازون اســت. در تحقیقــی کــه برای مدرســه کســب و کار 

چالــش او ایــن بــود کــه بدانــد چــه ســرویس هایی را بســازد.هــاروارد انجــام مــی دادم، آموختــم کــه وقتــی انــدی جســی در ســال 2۰۰3 مدیرعامــل مرکــز خدمــات پــردازش ابــری آمــازون شــد، بزرگ تریــن 

جســی فــورا بــه جســت وجوی کمــک از تیم هــای تکنولــوژی آمــازون، رهبــران کســب و کار و توســعه دهندگان خارجــی برآمــد. بازخــورد آنهــا دربــاره 

نیازمندی هــا، مشــکلات و نیازهــا بــرای موفقیــت اولیه آن چیزی که ســرانجام »خدمات وب آمازون« شــد و امروزه یک کســب و کار ســودآور 12 میلیارد 

دلاری شــده اســت، ضــروری و مهــم بــود. بــرای جســی، همــکاری برای موفقیــت یک برنامه که شــخصا مســوول آن بود ضــروری به نظر می رســید.

رهبــران ســازمانی می تواننــد بــا مســوول نگــه داشــتن خــود- حتــی وقتــی مســوولیت پذیری ریســک های شــخصی ایجــاد می کنــد- آن را تشــویق 

کننــد. چنــد ســال قبــل، وقتــی پــال اســتافلز رئیــس بخــش تحقیــق و توســعه در بخــش دارویــی شــرکت »جانســون اند جانســون« شــد، گــروه او 

شکســتی را در مرحلــه آخــر یــک برنامــه بالینــی بــزرگ تجربــه کــرد. وقتــی اســتافلز در جلســه  مدیــران J&J کــه مــن در آن شــرکت داشــتم 

صحبــت می کــرد، رهبــری ســازمانی ارشــد و هیات مدیــره شــرکت می خواســتند بداننــد چــه کســی مقصــر شکســت برنامــه بــود. اســتافلز 

پاســخ داد »مــن مســوول هســتم.« »اگــر مســوولیت ایــن کار را نپذیــرم و بــه افــرادی اشــاره کنــم کــه ایــن ریســک را بــرای شــروع و 

مدیریــت برنامــه پذیرفته انــد، آنــگاه مــا یــک ســازمان ریســک گریز ایجــاد می کنیــم و در وضعیــت بدتــری قــرار می گیریــم.«

اســتافلز، کــه اکنــون مدیــر ارشــد بخــش علمی در J&J اســت، بارهــا این داســتان را با کارمندان در سراســر شــرکت به اشــتراک 

می گــذارد. او جملاتــش را بــا یــک قــول ســاده بــه پایان می رســاند: »شــما ریســک را می پذیرید؛ من مســوولیت اشــتباهات 
 ۳ - سازمان غیرسلسله مراتبی اما با رهبری سازمانی قویرا بــه گــردن خواهــم گرفــت.« و ســپس مخاطبان خــود را ترغیب به پیــروی از این اصل در سراســر ســازمان می کند.

ــک  ــاختاری از ی ــله مراتب س ــود سلس ــی از نب ــیار خوب ــده بس ــازمانی ای ــارت س ــک چ ی
ــا  ــله مراتبی ی ــاختار غیرسلس ــورد س ــا در م ــد؛ ام ــما می ده ــرکت به ش ــادی را آشــکار ش ــکات زی اینکــه مســطح )flat( فرهنگــی آن ن نمی کنــد؛ 



96
ره 

شما
    

لی
حلی

و ت
ی 

زش
مو

، آ
ری

خبـ
ه 

ریـ
ش

ن

46

96
ره 

شما
    

لی
حلی

و ت
ی 

زش
مو

، آ
ری

خبـ
ه 

ریـ
ش

ن

47

ــه  افــراد صرف نظــر از موقعیــت رســمی خــود در ســازمان چگون
رفتــار کــرده و بــا یکدیگــر تعامــل دارنــد. در ســازمان هایی کــه از 
نظــر فرهنگــی ســاختار مســطحی دارنــد، بــه افــراد آزادی عمــل 
ــان داده  ــان نظرات ش ــری و بی ــردن، تصمیم گی ــل ک ــرای عم ب
ــه  ــا و ن ــای شایســتگی آنه ــر مبن ــراد ب ــه اف ــرام ب ــود. احت می ش
عنوان شــان اســت. ســازمان های از نظــر فرهنگــی مســطح 
ــر  ــال تغیی ــرعت در ح ــه س ــرایط ب ــه ش ــریع تر ب ــد س می توانن
واکنــش نشــان دهنــد چــرا کــه تصمیم گیــری نامتمرکــز اســت 
و بــه منابــع اطلاعــات مرتبــط و مناســب نزدیک تــر اســت. آنهــا 
نســبت بــه ســاختار سلســله مراتبی، تمایــل بــه جمــع آوری تنــوع 
غنی تــری از ایده هــا دارنــد؛ چــون بــر دانــش، تخصــص و 
ــد. ــه می کنن ــراد تکی ــری از اف ــه بزرگ ت ــم اندازهای جامع چش
گرچــه فقــدان سلســله مراتب بــه معنــای فقــدان رهبــری 
ســازمانی نیســت. بلکــه ســازمان های مســطح نســبت به ســاختار 
سلســله مراتبی نیــاز بــه رهبــری ســازمانی قدرتمنــد دارنــد. وقتــی 
رهبــری ســازمانی در ایجــاد اولویت هــا و دســتورالعمل های 
ــطح  ــازمان های مس ــورد، س ــت می خ ــح شکس ــتراتژیک واض اس
اغلــب منجــر بــه هرج و مــرج می شــوند. آمــازون و گــوگل 
ســازمان های بــه شــدت مســطحی هســتند کــه در آنهــا 
تصمیم گیــری و مســوولیت پذیری بیــن کارمنــدان پخــش 
می شــود و کارمنــدان در همــه ســطوح از درجه زیادی از اســتقلال 
ــد. هــر  ــه بهــره  می برن ــرای پیگیــری ایده هــای نوآوران داخلــی ب
دوی ایــن شــرکت ها رهبــران ســازمانی بــه شــدت قــوی دارنــد 
کــه اهــداف را شــرح می دهنــد و اصــول کلیــدی در مــورد 
ــد. ــان می کنن ــود را بی ــه خ ــازمان های مربوط ــت س ــوه فعالی نح
تــوازن بیــن مســطح بــودن و رهبــری ســازمانی قــوی نیــاز بــه 
نیرویــی قــوی در مدیریــت دارد. مســطح بــودن بــه معنــی ایــن 
نیســت کــه رهبــران ســازمانی ارشــد خودشــان را از جزئیــات یــا 
ــطح  ــت، مس ــد؛ در حقیق ــه می دارن ــی دور نگ ــای عملیات پروژه ه

بــودن بــه رهبــران ســازمانی اجــازه می دهــد تــا بــه مرحلــه عمــل 
ــه، کــه احیــای خــودروی فیــات  ــر باشــند. ســرجیو مارکیون نزدیک ت
و ســپس کرایســلر را بــر عهــده داشــت )و معمــار ادغــام آنهــا بــود( 
طــی مصاحبــه ای بــه مــن گفــت کــه »در هــر دوی ایــن شــرکت ها، 
ــدا،  ــردم. ابت ــتفاده ک ــا اس ــرای احی ــه ب ــول اولی ــان اص ــن از هم م
ســازمان را مســطح کــردم. مــن بایــد فاصلــه بیــن خــودم و افــرادی 
ــه،  ــک نقط ــردم. )در ی ــم می ک ــد را ک ــری می کنن ــه تصمیم گی ک
ــر  ــت.( اگ ــازمان داش ــن دو س ــت بی ــد زیردس ــه ۴۶ کارمن مارکیون
ــه مســوول  ــردی ک ــم مســتقیما از ف ــود دارد، می خواه مشــکلی وج

ــه رئیــس او.« اســت بپرســم و ن
ــه طبقــه  ــه دفتــر خــود را ب هــم در فیــات و هــم کرایســلر، مارکیون
ــزی  ــه برنامه ری ــه می توانســت ب ــوری ک ــال داد. به ط مهندســی انتق
بــرای  او  شــود.  نزدیک تــر  برنامه هــا  توســعه  و  محصــول 
ــطوح  ــه س ــری ب ــپردن تصمیم گی ــرای س ــودن و ب ــور ب جزئیات مح

ــود. ــهور ب ــازمان مش ــر در س پایین ت
ایجــاد تــوازن درســت بیــن مســطح بــودن و رهبــری ســازمانی قــوی 
در مدیریــت ارشــد و در کارمنــدان در سراســر ســازمان دشــوار اســت. 
بــرای رهبــران ســازمانی ارشــد، ایــن کار نیــاز بــه ظرفیت بــرای بیان 
ــودن  ــر ب ــال ماه ــن ح ــذاب و در عی ــتراتژی های ج ــا و اس دیدگاه ه
ــز  ــی و عملکــردی دارد. اســتیو جاب ــودن در مســائل فن و شایســته ب
مثــال بــارزی از یــک رهبــر ســازمانی بــا ایــن نــوع ظرفیــت اســت. 
ــال  ــن ح ــرد و در عی ــرح می ک ــل ط ــرای اپ ــوی ب ــای ق او دیدگاه ه

مشــتاقانه بــر مســائل فنــی و طراحــی متمرکــز بــود.

 هدایــت ایــن مســیر باید به چه شــکل باشــد؟
ــازمانی  ــای س ــتند. فرهنگ ه ــوار هس ــی دش ــرات فرهنگ ــه تغیی هم
ماننــد قراردادهــای اجتماعــی هســتند کــه قوانیــن عضویــت را تعیین 
می کننــد. زمانــی کــه رهبــران ســازمانی شــروع بــه تغییــر فرهنــگ 
یــک ســازمان می کننــد، احســاس می کننــد کــه در حــال شکســتن 

یــک قــرارداد اجتماعــی هســتند؛ پــس شــگفت آور نیســت کــه 
ــی  ــوص آنهای ــازمان- به خص ــک س ــل ی ــراد داخ ــیاری از اف بس
کــه تحــت قوانیــن موجــود پیشــرفت می کننــد، مقاومــت کننــد.

ــد  ــازمانی می توانن ــران س ــه رهب ــی ک ــای معمول ــر از کاره غی
بــرای ایجــاد تغییــرات فرهنگــی انجــام دهنــد )بیــان ارزش هــا، 
ــک  ــاد ی ــا( ایج ــد اینه ــدف و مانن ــای ه ــازی رفتاره مدل س

ــی دارد. ــات خاص ــه اقدام ــاز ب ــه نی ــگ نوآوران فرهن
واقعیــات  مــورد  در  بایــد  ســازمانی  رهبــران  اینکــه  اول 
ســخت تر در مــورد فرهنگ هــای نــوآوری بســیار شــفاف تر 
ــتند.  ــرح نیس ــذاب و مف ــه ج ــا همیش ــن فرهنگ ه ــند. ای باش
آزادی  افــراد در مــورد چشــم اندازهای داشــتن  از  بســیاری 
بیشــتر بــرای تجربــه، شکســت، همــکاری، بیــان راحــت 
امــا  بــود.  خواهنــد  هیجــان زده  تصمیم گیــری  و  مســائل 
آزادی هــا،  ایــن  کــه  دهنــد  تشــخیص  بایــد  نیــز  آنهــا 
مســوولیت پذیری های ســختی نیــز همــراه خواهــد داشــت.
دوم اینکــه رهبــران ســازمانی بایــد بداننــد کــه هیــچ راه 
ــدارد.  ــود ن ــه وج ــگ نوآوران ــک فرهن ــاد ی ــری در ایج میان ب
رهبــران ســازمانی بســیار زیــادی فکــر می کننــد کــه بــا تجزیــه 
ســازمان بــه بخش هــای کوچک تــر یــا ایجــاد »کارهــای 
ــتارت آپی  ــگ اس ــک فرهن ــد ی ــار می توانن ــویی« خودمخت راس

ــد. ــاد کنن ــه ایج نوآوران
)Skunk works(: کارهــای راســویی بــه معنــای گروهی از 
کارمنــدان اســت کــه عمدتــا از همکارانشــان جــدا شــده و ظاهــرا 
ایزولــه می شــوند تاخلاقیــت و روحیــه خــود را بــالا ببرنــد.( ایــن 
نگــرش بــه نــدرت کارگــر می افتــد. ایــن نگــرش »مقیــاس« را 
بــا »فرهنــگ« اشــتباه می گیــرد. تقســیم یــک ســازمان بــزرگ 
بوروکراتیــک بــه واحدهــای کوچک تــر به طــور معجزه آســا 
روحیــه کارآفرینــی بــه آنهــا اعطــا نخواهــد کــرد. بــدون 
ــا،  ــه ارزش ه ــکل دهی ب ــرای ش ــوی ب ــی ق ــای مدیریت تلاش ه

هنجارهــا و رفتارهــا، ایــن واحدهــای ایجــاد شــده تمایــل بــه میــراث 
ــرده  ــد ک ــا را تولی ــه آنه ــد ک ــادر دارن ــگ ســازمان م ــردن از فرهن ب
اســت. ایــن بــه آن معنــا نیســت کــه واحدهــا یــا تیم هــای خودمختار 
نمی تواننــد بــرای تجربــه یــک فرهنــگ یــا ایجــاد فرهنگــی جدیــد 
اســتفاده شــوند. آنهــا می تواننــد ایــن کار را انجــام دهنــد. امــا چالــش 
ایجــاد فرهنگ هــای نوآورانــه داخــل ایــن واحدهــا نبایــد دســت کم 
گرفتــه شــوند. آنهــا بــرای همــه افــراد نخواهنــد بــود، بنابرایــن شــما 
بایــد بــا دقــت انتخــاب کنیــد کــه چــه کســانی از ســازمان مــادر بــه 

ــا بپیوندند. آنه
در نهایــت چــون فرهنگ هــای نوآورانــه می تواننــد بی ثبــات باشــند 
ــالا  ــی ب ــه راحت ــد ب ــده می توان ــای متعادل کنن ــن نیروه ــش بی و تن
ــراط در هــر  ــد مراقــب نشــانه های اف ــران ســازمانی بای ــرد، رهب بگی
حــوزه ای و مداخلــه بــرای ایجــاد تــوازن در مواقــع ضــروری باشــند. 
تحمــل شکســت می توانــد تفکــر ضعیــف و بهانه تراشــی را تشــویق 
ــد  ــی می توان ــرای بی کفایت ــاد ب ــی زی ــل خیل ــا عدم تحم ــد؛ ام کن
ــن دو  ــدام از ای ــچ ک ــد. هی ــش ده ــک پذیری را افزای ــرس از ریس ت
حالــت مفیــد نیســتند. اگــر در ایــن کار زیــاده روی کنیــد، میــل بــه 
تجربــه کــردن می توانــد مجــوزی بــرای انجــام هــر نــوع ریســکی 
ــای  ــد ایده ه ــز می توان ــختگیرانه نی ــدت س ــه ش ــم ب ــد و نظ باش
ــش  ــکاری بی ــرد. هم ــن بب ــا درســت شــکل نیافته را از بی ــوب ام خ
از حــد می توانــد تصمیم گیــری را دچــار مشــکل کنــد؛ امــا اهمیــت 
ــرایط  ــه ش ــر ب ــد منج ــردی می توان ــوولیت پذیری ف ــه مس ــاد ب زی
ناکارآمــدی شــود کــه در آن همــه افــراد بــا حســودی از منافــع خــود 
حفاظــت می کننــد. تفاوتــی بین رک بــودن و رفتــار ناخوشــایند وجود 
دارد. رهبــران ســازمانی بایــد مراقــب تمایــلات افراطــی به خصــوص 
در خودشــان باشــند. اگــر می خواهیــد ســازمان شــما تــوازن دقیــق 
موردنیــاز را ایجــاد کنــد، آنــگاه شــما به عنــوان یــک رهبــر ســازمانی 

بایــد توانایــی بــرای ایجــاد تــوازن در خودتــان را نشــان دهیــد.


