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30 تیرماه و 7 مرداد ماه - بابک مس ایرانیان

برگزاری دوره آموزشی تدوین اظهارنامه جایزه مدیریت دانشی در شرکت های تابعه 

اخبار توسعه مدیریت میدکو
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4 و 18 مردادماه - کارآوران صنعت خاورمیانه

15 مردادماه - فولاد زرند ایرانیان

ماهنامه توسعه مدیریت - شماره 96ماهنامه توسعه مدیریت - شماره 96 4



برگزاری دوره یادگیری توسعه و انتقال مفاهیم مدیریتی در شرکت سمنگان ترابر ایرانیان

طی روزهای 14و 15 مرداد ماه و طبق تقویم اجرایی طرح توسعه وانتقال مفاهیم مدیریتی، دوره‌های یادگیری مرتبط در دو 
سایت زرند و بوتیای شرکت سمنگان ترابر ایرانیان برگزار شد. هماهنگی بسیار عالی واحد توسعه مدیریت و واحد سرمایه 

انسانی شرکت منجر به حضور و مشارکت بسیار خوب همکاران در این شرکت و اثربخشی بالای یادگیری شد.

دوره آشنایی با اصول و مفاهیم مدیریت دانش 
سازمانی و تجربه‌نگاری در دفتر کرمان ستاد 

هلدینگ میدکو در تاریخ 21 مرداد ماه 
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آقای علیرضا یوسف‌زاده خیابانی مدیرامور توسعه مدیریت 
پژوهشی،  نقش‌آفرینی  به‌‌دلیل  آمیتکو،  شرکت  آموزش  و 
آموزشی و مشاوره‌ای در حوزه بهره‌وری، به‌کارگیری صحیح 
در  علمی،  توانمندی  و  موفق  بهره‌وری  روش‌های  و  فنون 
جایزه  همایش  دهمین  مراسم  طی  بهره‌وری«  »خبره  بخش 
رییس  حضور  با  ایران  معدنی  صنایع  و  معادن  وری  بهره 
سازمان ملی بهره وری ایران و مدیر عامل ایمیدرو، تندیس 
ملی بهره‌وری ایران را دریافت نمود. همچنین در این مراسم، 
جایزه بهره‌وری سازمان بهره‌وری آسیایی APO سال 2023، 

بر اساس چارچوب و مدل تأیید شده توسط آن سازمان بین‌المللی، به دکتر علیرضا یوسف‌زاده خیابانی اعطاء شد. لازم به 
ذکر است که ایشان جزو هفت متخصص برتر در سطح کشورهای آسیایی بودند که موفق به دریافت این جایزه شدند.

اخبار توسعه مدیریت میدکو

ماهنامه توسعه مدیریت - شماره 96

برگزاری دوره آموزشی بازرسی خوردگی برای اعضای انجمن خبرگی فراسازمانی 
خوردگی و سایش میدکو در تاریخ 16 مرداد ماه 

دریافت تندیس ملی بهره‌وری ایران توسط مدیر امور توسعه مدیریت شرکت توسعه 
مدیریت آتیه امید ایرانیان 
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ویژگیهای منابع انسانی دانش مدار1و2

 1959 سال  در  دراکر  پیتر  توسط  بار  نخستین  مدار،  دانش  واژه   
مطرح گردید و امروزه این واژه، تمام سازمانها را بر آن داشته که 
هیچ کوششی  از  دیجیتال  در عصر  بقا  و  ربودن گوی سبقت  برای 
برای جلب و جذب کارکنانی که از این ویژگی ها برخوردارند، دریغ 
نورزند. “دراکر”، دانش‌ورزان را افرادی توصیف کرد که با پردازش 
را  ای  افزوده  ارزش  جدید  اطلاعات  ایجاد  برای  موجود  اطلاعات 
تعریف  به  میتوان  به کمک آن  که  پدید می‌آوردند  برای سازمان 
و حل مسائل پرداخت. در همین راستا به مدیران توصیه می‌شود 
و  انسانی  نیروی  جذب  در  مناسب  شاخص‌های  کارگیری  به  با  تا 
نیز اجرای برنامه‌های توانمندسازی و آموزش، قابلیت‌های کارکنان 
خود در زمینه تولید گسترش دانش را افزایش دهند. مفهوم نیروی 
که  اقتصاد صنعتي  کارکنان عصر  با  مقايسه  در  دانش‌مدار  انسانی 
عمدتا کالای ملموسي را توليد مي‌کردند، مطرح شد. به ابتکار “پيتر 
آن  در  که  هستند  اقتصادي  سيستم  متوليان  دانش‌ورزان،  دراکر”. 
اطلاعاتی  دستاوردهاي  يا  و  اطلاعات  جنس  از  کالاها  و  فعاليت‌ها 
است. با اين حال، پس از مطرح شدن اين مفهوم توسط وي، تعاريف 

متعددي از دانش‌ورزان صورت گرفت.
برخي ويژگيهايي که در اين تعاريف به چشم ميخورد، به شرح زير 

است:
1- در كي دانش نظري تخصص دارند كه در زماني طولانی كسب
شده است. تحصیلات نسبتا بالای دارند. اين افراد نه تنها به خاطر 
تلاش يا سوابق كارشان، بلكه به خاطر آنچه ميدانند براي سازمان 

ارزش مي آفرينند.
2- به خلق، اصلاح و يا تريكب دانش، به عنوان بخشي اساسي از

شغلشان مي‌پردازند. 
و ها  داده  تحليل  يا  پردازش  جمع‌آوري،  كارشان  اصلي‌ترين   -3

اطلاعات است )برخلاف کالاهای فيزكيی(
4- ارزش آنها براي سازمان ناشي از توانايي شان در ايجاد ارتباط
خلق  باعث  كه  است  خارجي  اطلاعات  و  مختلف  هاي  داده  بين 

محصولات دانشي با ارزش افزوده بالا ميگردند.
5- ازمغزشان بيشتر از زور بازويشان استفاده ميك‌نند؛ سرمايه فكري

سازمان هستند.
6-  در کارشان تجربه و مهارت بالایی دارند.

7- به جاي كارهاي ثابت و دائمي علاقمند به انجام كارهاي موقت
هستند.

8- آزادي عمل در كار را حق طبيعي خود مي دانند.

9- براي هنجارهاي گروه ارزش قائلند و خود را متعهد به اجراي
آن ميدانند.

دانش‌ورز: فردی است که با کاربرد دانش خود، به ارزش محصولات 
و خدمات می افزاید و کیفیت حرفه ای خود را که در طول زمان 
که  است  فردی  ورز،  دانش  میکند.  وارد  سازمان  به  کرده  کسب 
میتواند دانش لازم را برای انجام کارهای روزمره را کسب نموده و 
دارای دانش و مهارت به روز است. از فکر خویش استفاده کرده و 

با کاربرد دانش خود ارزش افزوده ایجاد میکند. 
به  خود  دانش  کاربرد  با  که  میداند  فردی  را  “دانش‌ورز  “دراکر 
ارزش محصولات و خدمات می افزاید و کیفیت حرفه ای خود را 
که در طول زمان کسب کرده به سازمان وارد میکند. به اعتقاد وی 

دانش‌ورزان سه گروه هستند.
بر  و  مشخص  الگوریتم  و  عمل  یک  اساس  بر  که  کنشگران  الف( 

اساس پرسش )چگونه( اقدام میکنند.
 ب( حل کنندگان مشکلات که مکمل کنشگران بوده و بر اساس 
نرم  پنجه  و  دسته  متنوع  و  متفاوت  موقعیتهای  با  )چرا(  پرسش 

میکنند.
توانایی های دو گروه قبل، مسائل پیش   ج( طراحان که علاوه بر 
بینی نشده و جدید را فرموله کرده و برای حل آن الگوریتم نوینی 
ارائه می دهند. در تحقیقی که در خلال سالهای 1990 تا 1992 در 
کانادا انجام پذیرفت نیز، دانش‌ورزان به سه دسته تقسیم شده اند: 

برنامه  وکلا،  حسابداران،  مهندسان،  پزشکان،  شامل:  ها  ای  حرفه 
ریزان و استادان.

کارکنان مهندسی، فنی و علمی که تحصیلات بالا ندارند، اما مهارتهای 
لزوما تخصصی کسب کرده اند 

و مدیران ارشد که قدرت رسمی دارند و تصمیم گیرندگان سازمانی 
هستند.

سنتی،  کارکنان  به  نسبت  دانش‌ورزان  که  میکند  بیان  “استوارت” 
و  آموزش  سیاست‌های  و  اقدامات  و  متفاوتند  ویژگی‌ها  برخی  در 
به طور  این ویژگی‌ها  از  تعدادی  یافته‌تر است.  توسعه  آنها  توسعه 
شرکت  اصلی  ارزش  در  دانشی  کارکنان  از:  است  عبارت  خلاصه 
می‌شود،  سازمان  حرکت  باعث  که  خلاقیتی  به  آنها  دارند،  نقش 
کمک می‌کنند. با ایجاد، تفسیر و به کار بستن یادگیری سازمان، آنها 
توفیق گرا  و  انگیخته  حافظه سازمان هستند. آموزش دیده و خود 
هستند، به حل چالش‌های ذهنی خویش پرداخته و دانش فنی‌شان 

را توسعه می‌دهند.

1- Acsente, Diana. 2010. Literature Review: A Representation How Future Knowledge Worker Shaping the Twenty-first Century Workplace
2- Armstrong. M. 2000. The Name Has Changed but has the Game Remained theSame? Employee relation
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حضور شرکت فولاد سیرجان ایرانیان در رتبه بندی صد شرکت برتر ایران
 ســازمان مدیریــت صنعتــی در ســال 1402 همچــون ســالهای گذشــته، اقــدام بــه رتبه‌بنــدی شــرکت‌های 
برتــر ایــران )رتبه‌بنــدی IMI-100( نمــود  و بــر اســاس ایــن رتبــه بنــدی، در بیســت ششــمین »همایــش 
شــرکت هــای برتــر ایــران« شــرکت فــولاد ســیرجان ایرانیــان موفــق بــه کســب رتبــه 68 گردیــد و بــه 

عنــوان یکــی از ۱۰۰ شــرکت برتــر کشــور در ســال 1402 معرفــی گردیــد.

 کسب تندیس بلورین تعالی سازمانی
ــازمانی در اول   ــی س ــی  تعال ــش مل ــن همای ــت ویکمی بیس
اســفند مــاه 1402  در مرکزهمایــش هــای  ســازمان مدیریت 
ــان  ــیرجان ایرانی ــولاد س ــرکت ف ــد و ش ــزار ش ــی برگ صنعت
 موفــق بــه تمدیــد تندیــس بلوریــن تعالــی ســازمانی  گردیــد .

ایــن جایــزه بــا دارا بــودن نظــام نامــه وزارت صنعــت ، معدن 
ــون  ــم اکن ــره وری ه ــی به ــه ســازمان مل و تجــارت و تاییدی
ــی و بهــره وری در  معتبــر تریــن جایــزه ملــی در حــوزه تعال

کشــور مــی باشــد.
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کسب نشان درجه یک اقتصاد مقاومتی

واحد نمونه صادرات غیرنفتی استان کرمان

در اولیــن  دوره جشــنواره اعطــای نشــان مقاومتــی، شــرکت فــولاد ســیرجان موفــق 
بــه دریافــت نشــان درجــه یــک اقتصــاد مقاومتــی شــد.

در همايــش بزرگداشــت روز صــادرات کــه در هتــل کاروانســرای کاروانیــکا کرمــان 
ــركت  ــد و ش ــل ش ــان تجلي ــتان كرم ــر اس ــده گان برت ــادر كنن ــد از ص ــزار ش برگ
فــولاد ســيرجان ايرانيــان بعنــوان واحــد نمونــه در حــوزه صــادرات غیرنفتــی برگزيده 

اســتان كرمــان در حــوزه صنعــت و معــدن انتخــاب شــد.

تندیس سیمین مدیریت دانشی

تندیس سیمین مسئولیت اجتماعی 

در ششــمین دوره جایــزه بیــن المللــی مدیریــت دانشــی انجمــن مدیریــت ایــران کــه 
در تاریــخ 19 مهرمــاه ســال 1402 برگــزار گردیــد، شــرکت فــولاد ســیرجان ایرانیــان 

موفــق بــه دریافــت تندیــس ســیمین گردیــد. 

در هشــتمین دوره جایــزه مســئولیت اجتماعــی انجمــن مدیریــت ایــران کــه در تاریــخ 
ــولاد ســیرجان  ــد، شــرکت ف ــاه ســال 1402 برگــزار گردی هــای 10 و 11 بهمــن م

ایرانیــان موفــق بــه کســب تندیــس ســیمین مســئولیت اجتماعــی گردیــد. 

9



ماهنامه توسعه مدیریت - شماره 96

تاثیر هوش مصنوعی بر احساس انسان در کسب و کار1

10

صورت مساله: 
اکنــون کــه مــردم بــه طــور معنــاداری بــا هــوش مصنوعــی و فناوری‌های 
خــودکار تعامــل دارنــد، وقــت آن اســت کــه تمرکــز خــود را از آنچــه در 
ــم کــه آنهــا  ــر دهی ــن تغیی ــه ای ــم ب ــن فناوری‌هــا فکــر می‌کنی مــورد ای

چــه احساســی را در مــا نســبت بــه خودمــان ایجــاد می‌کننــد.
چرا این موضوع مهم است؟

ــب‌وکار،  ــت کس ــف موفقی ــل مختل ــر عوام ــد ب ــات می‌توان ــن احساس ای
ــان  ــه ده ــان ب ــای ده ــتری، توصیه‌ه ــاداری مش ــروش، وف ــه ف از جمل

ــذارد. ــر بگ ــرد کاری تأثی ــان و عملک ــت کارکن ــتریان، رضای مش
نگاه نو به موضوع:

ــرای اســتفاده حداکثــری از هــوش مصنوعــی و اتوماســیون، شــرکت‌ها  ب
بایــد فرآیندهــا، محصــولات و ارتباطاتــی را طراحــی کننــد کــه بــه طــور 
اســتراتژیک تأثیــر ایــن فناوری‌هــای جدیــد بــر تصویــر ذهنــی مشــتریان 

و کارکنــان را در نظــر بگیرنــد.
درس از گذشته: 

اگــر تاکنــون در دوره‌هــای بازاریابــی شــرکت کــرده باشــید، بــا ‌احتمــال 
‌زیــاد داســتان معرفــی پــودر کیــک بتــی کراکــر، محصــول جنــرال میلــز 
در دهــۀ 50، را شــنیده‌اید. کافــی بــود بــه ایــن پــودر کیــک آب اضافــه 

کنیــد، آن را هــم بزنیــد و داخــل فــر بگذاریــد.
ــی آن  ــروش ابتدای ــن محصــول، ف ــوب ای ــیار خ ــرد بس ــود عملک ــا وج ب
ــه  ــره ب ــران بالاخ ــا مدی ــود، ام ــی ب ــاق عجیب ــود. اتف ــده ب مأیوس‌کنن
مشــکل پــی بردنــد: ایــن محصــول پخــت کیــک  را خیلــی آســان کــرده 
بــود و خریدارانــش حــس می‌کردنــد بــا اســتفاده از آن در پخــت کیــک 
تقلــب می‌کردنــد. بــه همیــن دلیــل شــرکت پــودر تخم‌مــرغ را از مــواد 

تشــکیل‌دهندۀ محصــول حــذف کــرد و وظیفــۀ اضافــه کــردن آن را بــه 
ــداران حــس  مشــتریان ســپرد. همیــن تغییــر کوچــک باعــث شــد خری
بهتــری دربــارۀ خودشــان پیــدا کننــد و فــروش محصــول بالاتــر رفــت. 
ــزودن  ــۀ اف ــا وظیف ــودر کیک‌ه ــب پ ــال، اغل ــت 70 س ــا گذش ــروزه ب ام

ــپارند. ــداران می‌س ــه خری ــرغ را ب تخم‌م
مــا می‌توانیــم از ایــن داســتان امــروز درس بگیریــم. بــا افزایــش اســتقبال 
شــرکت‌ها از محصــولات و خدمــات خــودکار، آن‌هــا بایــد درک کننــد که 
ایــن سیســتم‌ها چــه احساســی را در مشتریانشــان نســبت بــه خــود ایجــاد 
می‌کنــد. بــا ایــن حــال، تــا بــه امــروز، مدیــران و پژوهشــگران توجــه ویژه 
ای بــه ایــن موضــوع نداشــته و بیشــتر بــر روی مفاهیــم ادارکــی تمرکــز 
کرده‌انــد: بــرای مثــال، اینکــه آیــا مــردم هــوش مصنوعــی را بــه انســان 
ترجیــح می‌دهنــد )آنهــا ایــن کار را نمی‌کننــد(، هــوش مصنوعــی چقــدر 
اخلاقــی یــا منصفانــه تلقــی می‌شــود )خیلــی زیــاد نــه( و فعالیــت هایــی 
ــی  ــد )آنهای ــر هوشمندســازی شــان مقاومــت می‌کنن ــردم در براب کــه م
کــه کمتــر قابــل ســنجش و بیشــتر در معــرض تفســیر هســتند(. در نظــر 
گرفتــن همــه ایــن مــوارد مهــم اســت. امــا اکنــون کــه مــردم شــروع بــه 
تعامــل گســترده و معنــادار بــا هــوش مصنوعــی و فناوری‌هــای خــودکار، 
چــه در محــل کار و چــه در خــارج از آن کرده‌انــد، وقــت آن اســت کــه 
ــن  ــم. ای ــز کنی ــد تمرک ــا برمی‌انگیزن ــن فناوری‌ه ــه ای ــاتی ک ــر احساس ب
موضــوع قلمرویــی ناشــناخته در روانشناســی اســت و کاوش در آن بــرای 
ــر طیــف وســیعی از عوامــل  ــرا ب ــود، زی ــی خواهــد ب کســب‌وکارها حیات
ــه  ــان ب ــای ده ــاداری مشــتری، توصیه‌ه ــروش، وف ــه ف ــت، از جمل موفقی
دهــان مشــتریان، رضایــت کارکنــان و عملکــرد کاری تأثیــر می‌گــذارد. 
ــاوری  ــه فن ــردم ب ــای م ــه واکنش‌ه ــال اســت ک ــت س ــش از هف ــا بی م
ــن  ــم. در ای ــه می‌کنی ــرش آن را مطالع ــی پذی ــع روان ــودران و موان خ
مقالــه، بــا اســتفاده از تحقیقــات اخیــر آزمایشــگاهی و بررســی نمونه‌هــای 
ــه تأثیــرات روان‌شــناختی کــه در ســه حــوزه می‌پردازیــم کــه  واقعــی، ب
ــات و  ــد: 1- خدم ــی دارن ــری مدیریت ــرای تصمیم‌گی ــی ب ــج مهم نتای
طراحــی فرآینــد کســب‌وکار، 2- طراحــی محصــول و 3- ارتباطــات. پــس 
ــرای  ــی را ب ــای عمل ــی راهنمایی‌ه ــا، برخ ــات و نمونه‌ه ــی تحقیق از بررس
ــر هــوش مصنوعــی و  ــی ب ــای مبتن ــر از فناوری‌ه چگونگــی اســتفاده بهت
ــان و پیشــبرد  ــه مشــتریان، حمایــت از کارکن ــرای خدمــت ب خــودکار ب

ــم. ــه می‌کنی ــازمان‌ها ارائ ــع س مناف
خدمات و طراحی فرآیند کسب و کار

امــروزه فناوری‌هــای هــوش مصنوعــی و خــودکار در طیــف گســترده‌ای از 
خدمــات و فرآیندهــای کســب و کار کــه بــه طور مســتقیم یا غیرمســتقیم 
ــه  ــد، تعبیــه شــده‌اند. ب ــر مصرف‌کننــدگان و کارکنــان تأثیــر می‌گذارن ب
ــری در  ــرای تصمیم‌گی ــی ب ــوش مصنوع ــال، Upstart  از ه ــوان مث عن
مــورد اینکــه بــه کــدام یــک از متقاضیــان وام بدهــد اســتفاده می‌کنــد و 
Monster و Unilever از آن بــرای ارزیابــی پتانســیل داوطلبــان شــغلی 
اســتفاده می‌کننــد.  GEICO از برنامــه Drive Easyبــرای ارزیابــی 
ــودرو  ــه خ ــه بیم ــق بیم ــن ح ــتریان و تعیی ــی مش ــای رانندگ مهارت‌ه
ــا  ــب و کاره ــه کس ــه IBM و Lattice ب ــی ک ــد، در حال ــتفاده می‌کن اس
ــر هــوش  ــی ب ــای بازخــورد عملکــرد مبتن ــا فرآینده ــد ت کمــک می‌کنن
مصنوعــی را پیــاده ســازی کننــد، کــه بــر تصمیمــات ارتقــا و یــا اخــراج 
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تاثیر هوش مصنوعی بر احساس انسان در کسب و کار

ــذارد. ــر می‌گ ــان تأثی کارکن
بــا توجــه بــه ایــن رونــد، بایــد بپرســیم: مــردم چگونــه بــه تصمیمــات و 
ــش نشــان  ــای خــودکار واکن ــی و فناوری‌ه ــای هــوش مصنوع بازخورده
ــن  ــه بهتری ــا را ب ــد آنه ــه می‌توانن ــا چگون ــب و کاره ــد؟ و کس می‌دهن
ــا  ــد ت ــود بگنجانن ــب و کار خ ــای کس ــات و فرآینده ــکل در خدم ش

ــر برســانند؟ ــه حداکث ــان را ب ــت مشــتری و کارکن رضای
ــی  ــی را بررس ــراً موقعیت‌های ــم. اخی ــروع کنی ــوال اول ش ــا س ــد ب بیایی
ــه  ــرکت‌ها ارائ ــه ش ــراد ب ــه اف ــت‌هایی ک ــه در آن درخواس ــم ک کرده‌ای
ــا رد شــده  ــه ی ــا پذیرفت ــا( ی ــا برخــی مزای ــرای وام ی ــد )شــاید ب کرده‌ان
ــرکت‌کننده  ــش از 5000 ش ــوع بی ــه در مجم ــه، ک ــت. در 10 مطالع اس
ــه  ــا ب ــرش، آنه ــورت پذی ــه در ص ــم ک ــت، دریافتی ــر می‌گرف را در ب
تصمیمــات اتخــاذ شــده توســط هــوش مصنوعــی متفــاوت از تصمیمــات 

ــد. ــان می‌دهن ــش نش ــان واکن ــط انس ــده توس ــاذ ش اتخ
شــرکت‌کنندگان در مطالعــه کــه درخواست‌هایشــان توســط یــک 
ــان  ــه درخواست‌هایش ــانی ک ــه کس ــبت ب ــد، نس ــه ش ــخص پذیرفت ش
ــتری  ــادی بیش ــاس ش ــد، احس ــه ش ــی پذیرفت ــوش مصنوع ــط ه توس
ــته دوم  ــرا دس ــرا؟ زی ــود. چ ــان ب ــه یکس ــر نتیج ــی اگ ــد، حت می‌کردن
احســاس می‌کردنــد کــه بــه یــک عــدد تقلیــل یافته‌انــد و فکــر 
می‌کردنــد کــه نمی‌تواننــد بــه انــدازه کافــی بــرای موفقیــت خــود اعتبــار 
کســب کننــد. بــا ایــن حــال، هنگامــی کــه درخواســت‌های آنهــا رد شــد، 
شــرکت‌کنندگان، چــه رد شــدن توســط یــک شــخص باشــد و چه توســط 
ــه  ــورد، و ب ــر دو م ــتند. در ه ــی، احســاس مشــابهی داش ــوش مصنوع ه
ــای  ــه ج ــده را ب ــم گیرن ــه تصمی ــتند ک ــل داش ــا تمای ــدازه، آنه ــک ان ی

ــد. ــود ســرزنش کنن ــرای شکســت خ ــان ب خودش
ــه  ــردم نســبت ب ــری در اینجــا روشــن اســت، احساســات م نتیجــه گی
خــود ممکــن اســت بســته بــه اینکــه چــه کســی یــا چــه چیــزی آنهــا را 
ارزیابــی می‌کنــد متفــاوت باشــد و ایــن پیامدهــای مهمــی بــرای کســب 

و کار دارد.
ــردم  ــه در آن از م ــد ک ــر بگیری ــا را در نظ ــات م ــی از مطالع ــج یک نتای
ــد.  ــت می‌دهن ــی درخواس ــرای وام بانک ــه ب ــد ک ــور کنن ــتیم تص خواس
بــه نیمــی از شــرکت‌کنندگان گفتــه شــد کــه یــک الگوریتــم وام، 
ــه  ــر گفت ــی دیگ ــه نیم ــد و ب ــی می‌کن ــا را ارزیاب ــت‌های آنه درخواس
شــد کــه یــک کارمنــد وام آنهــا را ارزیابــی می‌کنــد. بعــداً بــه نیمــی از 
شــرکت‌کنندگان در هــر گــروه گفتــه شــد کــه درخواســت آنهــا تأییــد 

ــه رد شــده اســت. ــه شــد ک ــه نیمــی دیگــر گفت شــده اســت و ب
الگوریتــم  یــک  توســط  درخواست‌هایشــان  کــه  شــرکت‌کنندگانی 
ــه درخواست‌هایشــان توســط  ــرادی ک ــه اف ــود، نســبت ب ــده ب ــد ش تأیی
ــد  ــک دادن ــه بان ــری ب ــاز کمت ــود، امتی ــد شــده ب ــد وام تأیی ــک کارمن ی
ــا  ــد. ام ــه کنن ــران توصی ــه دیگ ــه آن را ب ــری داشــت ک ــال کمت و احتم
همــه شــرکت‌کنندگانی کــه درخواست‌هایشــان رد شــده بــود، بــه طــور 
ــه  ــد ب ــدازه علاقه‌من ــان ان ــه هم ــد و ب ــاز دادن ــک امتی ــه بان ــابه ب مش

ــد. ــران بودن ــه دیگ ــه آن ب توصی
ــم.  ــز مشــاهده کرده‌ای ــای واقعــی نی ــن الگــو را در زمینه‌هــای دنی ــا ای م
بــه عنــوان مثــال، از کارگرانــی کــه بخشــی از یــک پلتفــرم کاری آنلایــن 
ــرای عضویــت در یــک پنــل منتخــب تشــکیل  ــد، خواســتیم کــه ب بودن

شــده توســط یــک شــرکت تحقیقاتــی درخواســت دهنــد. بــه نیمــی گفتــه 
ــد  ــی می‌کن ــا را ارزیاب ــت‌های آنه ــی درخواس ــوش مصنوع ــه ه ــد ک ش
ــن کار را  ــانی ای ــد انس ــک کارمن ــه ی ــد ک ــه ش ــر گفت ــی دیگ ــه نیم و ب
ــه ایــن پنــل  انجــام می‌دهــد. کســانی کــه از طریــق هــوش مصنوعــی ب
راه یافتنــد، شــرکت تحقیقاتــی را نســبت بــه کســانی کــه از طریــق یــک 
کارمنــد پذیرفتــه شــدند، ضعیــف تــر ارزیابــی کردنــد، امــا همــه افــرادی 

کــه رد شــدند، احســاس مشــابهی نســبت بــه شــرکت داشــتند. 
بــه طــور خلاصــه، هنگامــی کــه خبرهــای خوبــی در مــورد تصمیمــات 
ــکا  ــورت ات ــد در ص ــرکت‌ها می‌توانن ــود، ش ــه می‌ش ــا ارائ و ارزیابی‌ه
ــری را  ــای مثبت‌ت ــی، واکنش‌ه ــوش مصنوع ــای ه ــه ج ــان‌ها ب ــه انس ب
در بیــن مشــتریان و کارکنــان ایجــاد کننــد، امــا ایــن تأثیــر زمانــی که 

خبرهــای بــد را ارائــه می‌دهنــد از بیــن مــی‌رود.
بیشــتر رهبــران و مدیــران باتجربــه‌ای کــه مــا در تحقیقــات خــود بــا آنها 
ــند. در  ــر می‌رس ــه نظ ــاع ب ــرات بی‌اط ــن تأثی ــم، از ای ــه کرده‌ای مصاحب
یــک نظرســنجی دریافتیــم کــه تقریبــاً هیــچ یــک از آنهــا نمی‌توانســتند 
نتایــج واقعــی را پیش‌بینــی کننــد. اگــر مدیــران امیدوارنــد کــه مشــتریان 
و کارکنــان را بــه طــور مؤثــر بــا فناوری‌هــای جدیــد هــوش مصنوعــی و 
خــودکار درگیــر کننــد، بایــد واکنش‌هــای احتمالــی مــردم را درک کنــد.

ــه کســب و  ــم: چگون ــه ســؤال دوم خــود بپردازی ــد ب ــون اجــازه دهی اکن
کارهــا می‌تواننــد هــوش مصنوعــی را در خدمــات و فرآیندهــای کســب 
و کار خــود ادغــام کننــد تــا رضایــت مشــتری و کارکنــان را بــه حداکثــر 

ــد. ــه می‌ده ــا پیشــنهادهایی را ارائ ــی م ــای تجرب ــانند؟ یافته‌ه برس
ــرای  ــودکار ب ــای خ ــا فناوری‌ه ــی ی ــوش مصنوع ــه ه ــی ک اول، هنگام
ــه  ــم ک ــه می‌کنی ــوند، توصی ــاذ می‌ش ــورد اتخ ــی و بازخ ــداف ارزیاب اه
در ایــن فرآیندهــا مشــارکت فعــال انســانی وجــود داشــته باشــد و ایــن 
ــی از  ــود. در یک ــن ش ــدان روش ــا کارمن ــتریان ی ــرای مش ــارکت ب مش
مطالعــات خــود، مــا ارزیابــی کردیــم کــه مــردم چگونــه یــک شــرکت را 
ارزیابــی می‌کننــد، زمانــی کــه یــک انســان فقــط بــه صــورت غیرفعــال 
در ارزیابی‌هــا دخیــل اســت )شــاید فقــط نظــارت بــر تصمیمــات 
ــک  ــه در آن ی ــم ک ــرایطی مقایســه کردی ــا ش ــرایط را ب ــی(. ش الگوریتم
ــک  ــط ی ــه فق ــرایطی ک ــت و ش ــی اس ــد ارزیاب ــئول فرآین ــان مس انس
الگوریتــم مســئول اســت، و دریافتیــم کــه شــرکت‌کنندگان فقــط زمانــی 

ــد. ــی نشــان دادن ــود، واکنــش مثبت ــال ب ــه مشــارکت انســان فع ک
ــه  ــکای خــود ب ــزان ات ــران در مــورد می ــم کــه مدی ــه می‌کنی دوم، توصی
ــی  ــری، انتخاب ــرای تصمیم‌گی ــود ب ــت( خ ــران قیم ــانی )گ ــروی انس نی
عمــل کننــد. از آنجایــی کــه مــردم تمایــل دارنــد بــه اخبــار منفــی، چه از 
طــرف یــک شــخص و چــه از هــوش مصنوعــی، واکنــش یکســانی نشــان 
ــه »ارتبــاط و  ــه آن نیــازی ب ــرای ارائ دهنــد، شــرکت‌ها ممکــن اســت ب
ــا تفکــر  ــن ب ــر ای ــی اگ ــروی انســانی« نداشــته باشــند، حت مشــارکت نی
ــر  ــد در نظ ــا بای ــال، آنه ــن ح ــا ای ــد. ب ــاد باش ــنتی در تض ــی س مدیریت
داشــته باشــند کــه تــا حــد امــکان از نیــروی انســانی بــرای ارائــه اخبــار 
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خــوب اســتفاده کننــد.
ــن اســت کــه  ــه ای ــه ســوم می‌رســاند، ک ــه توصی ــا را ب ــا م ــن یافته‌ه ای
شــرکت‌ها بایــد بــه دقــت در نظــر بگیرنــد کــه چــرا مشــتریان احتمــالاً 
محصــولات آنهــا را خریــداری می‌کننــد و اینکــه آیــا آنهــا می‌تواننــد بــا 
حفــظ حداقــل مقــداری مشــارکت انســانی در فرآینــد تولیــد، حتــی اگــر 
قصــد دارنــد بیشــتر آن را خــودکار کننــد، ارزش متمایــزی بــه محصــول 

اضافــه کننــد.
طراحی محصول

فناوری‌هــای هــوش مصنوعــی و ویژگی‌هــای پیشــرفته خــودکار در 
بســیاری از محصــولات ادغــام شــده‌اند و نحــوه انجــام کارهــای مختلــف 
را در زندگــی شــخصی مــا تغییــر می‌دهنــد: iRobot رومبــا کــف خانــه 
ــد  ــکان می‌ده ــما ام ــه ش ــا ب ــد، Autopilot تس ــز می‌کن ــما را تمی ش
ــوه  ــک Jura قه ــاً اتوماتی ــوه کام ــتگاه قه ــد، دس ــذت ببری ــواری ل از س
ــز  ــودش را تمی ــی خ ــد و حت ــاده می‌کن ــان آم ــا فنج ــه ت ــما را از دان ش
ــای  ــا برنامه‌ه ــل کار ب ــردم در مح ــده‌ای، م ــور فزاین ــه ط ــد. ب می‌کن
 Watson IBM .ــد ــی کار می‌کنن ــوش مصنوع ــر ه ــی ب ــردی مبتن کارب
ــف  ــترده‌ای از وظای ــف گس ــرکت‌ها در طی ــیاری از ش ــدان بس ــا کارمن ب
اســتراتژی‌های  مدیریــت  و  مالــی  تخمین‌هــای  جملــه  از  تجــاری، 
ــه  ــی Adobe ب ــد. هــوش مصنوع ــکاری می‌کن ــی، هم ارتباطــات بازاریاب
طراحــان قــدرت می‌بخشــد و بیــان خلاقانــه آنهــا را بــا فتوشــاپ و ســایر 
ــین‌آلات  ــا و ماش ــا ابزاره ــران تویوت ــد. و کارگ ــش می‌ده ــا افزای برنامه‌ه
ــان بــزرگ  بســیار خــودکار را اداره می‌کننــد. ظهــور اخیــر مدل‌هــای زب
ــن  ــالاً ای ــد DALL-E و ChatGPT، احتم ــد، مانن ــی مول ــوش مصنوع و ه
ــای  ــن فناوری‌ه ــه ای ــا هم ــا ب ــل م ــد. تعام ــریع می‌کن ــا را تس رونده
ــر حــس هویــت و موفقیــت مــا تأثیــر می‌گــذارد؟ و  ــه ب خــودکار چگون

ــذارد؟ ــر می‌گ ــرای محصــولات تأثی ــر تقاضــا ب ــه ب ــن چگون ای
همچنیــن در شــش مطالعــه و در میــان گــروه هــای مختلــف محصــول، 
مشــخص شــده کــه افــرادی کــه بــا مشــاغل خــاص، ماننــد ماهیگیــری، 
ــیون و  ــت اتوماس ــن اس ــد، ممک ــت می‌یابن ــی، هوی ــا رانندگ ــپزی ی آش
هوشمندســازی را بــه عنــوان تهدیــدی بــرای شــغل خــود در نظــر بگیرد، 
کــه منجــر بــه کاهــش پذیــرش سیســتم و مقاومــت بــا تغییــرات احتمالی 

می‌شــود.
ــه‌ای  ــده، در مطالع ــن پدی ــورد ای ــتر در م ــات بیش ــب اطلاع ــرای کس ب
ــیاری از  ــر بس ــه از نظ ــواری ک ــته دوچرخه‌س ــد، در رش ــور هلن در کش
مــردم ایــن کشــور یــک هویــت ملــی محســوب مــی شــود، انجــام گردید. 
بــرای اینکــه شــرکت کننــدگان را بــه طــور موقــت وادار کننــد کــه بــا 
دوچرخه‌ســواری همذات‌پنــداری کننــد، از نیمــی از شــرکت‌کنندگان 
خواســته شــد کــه یــک مقالــه کوتــاه در مــورد اشــتیاق ملــی هلندی‌هــا 
ــه‌ای در  ــه مقال ــد ک ــته ش ــر خواس ــی دیگ ــند و از نیم ــرای آن بنویس ب
مــورد اشــتیاق هلندی‌هــا بــرای گل بنویســند. پژوهشــگران بــه شــرکت 
ــد  ــازه دوچرخه‌فروشــی دادن ــک مغ ــژه از ی ــک پیشــنهاد وی ــدگان ی کنن
ــای  ــه دوچرخه‌ه ــگان ب ــک سیســتم خــودکار رای ــزودن ی ــه شــامل اف ک
ــه رکاب زدن.  ــک ب ــرای کم ــارژ ب ــل ش ــری قاب ــک بات ــود: ی ــان ب آن

شــرکت‌کنندگانی کــه در مــورد دوچرخه‌ســواری و اشــتیاق ملــی 
هلنــدی هــا نوشــته بودنــد، 20 درصــد کمتــر تمایــل داشــتند کــه ایــن 

ــود. ــگان ب ــن پیشــنهاد رای ــا اینکــه ای ــد، حتــی ب ویژگــی را بپذیرن
ــد:  ــن موضــوع را بررســی کردن ــان مجــددا ای ــروژه دیگــری، محقق در پ
چگونــه افــرادی کــه توســط اهــداف مرتبــط بــا هویــت انگیــزه می‌گیرنــد، 
بــه تلاش‌هــای دیجیتالی‌ســازی پاســخ می‌دهنــد. در ســه مطالعــه 
اصلــی و پنــج آزمایــش، آنهــا دریافتنــد کــه محصــولات نمادیــن و دارای 
هویــت هــای ملــی، کمتــر بــه شــکل دیجیتــال پذیرفتــه می‌شــوند. مــردم 
بــه ســادگی نمی‌تواننــد بــا محصــولات دیجیتــال بــه راحتــی بیــان کننــد 
ــپیر روی  ــده شکس ــار گردآوری‌ش ــدن آث ــتند. دی ــانی هس ــه کس ــه چ ک
Kindle شــما بــه انــدازه دیــدن همــان مجموعــه در قفســه کتــاب اتــاق 
ــروژه  ــن دو پ ــای ای ــت. یافته‌ه ــذاب نیس ــرد ج ــرای ف ــما، ب ــیمن ش نش
ــاص  ــول خ ــته محص ــک دس ــا ی ــراد ب ــی اف ــه وقت ــد ک ــان می‌ده نش
ــک  ــا کم ــه آنه ــه محصــولات ب ــی ک ــا زمان ــد ی ــداری می‌کنن همذات‌پن
می‌کننــد تــا باورهــا و شــخصیت‌های خــود را بیــان کننــد، گاهــی اوقــات 
در برابــر هرگونــه پیشــرفت فنــاوری آن محصــولات مقاومــت می‌کننــد. 

در ایــن صــورت، کســب و کارهــا بایــد چــه کننــد؟
اول، توصیــه می‌کنیــم کــه شــرکت‌ها از هــدف قــرار دادن مصرف‌کنندگان 
ــد و  ــودداری کنن ــودکار خ ــاً خ ــولات کام ــا محص ــی ب ــزه هویت ــا انگی ب
ــر  ــد، ب ــرار می‌دهن ــدف ق ــی را ه ــن مصرف‌کنندگان ــه چنی ــی ک هنگام
ــران اجــازه می‌دهــد  ــه کارب ــه ب ــد ک ــز کنن ــی تمرک ــا وظایف ــا ی ویژگی‌ه
احســاس غــرور و مشــارکت کننــد. یــک تولیدکننــده قطعــات دوچرخــه 
ــن  ــل، ای ــی قب ــم. مدت ــا آن کار می‌کردی ــا ب ــه م ــد ک ــر بگیری را در نظ
شــرکت یــک دســتگاه تعویــض دنــده اتوماتیــک گــران قیمــت را در بازار 
اروپــا معرفــی کــرده بــود و علاقه‌منــدان بــه دوچرخه‌ســواری را هــدف 
قــرار داده بــود کــه بیشــتر مایــل بــه پرداخــت هزینــه بــرای ابزارهــای 
مکانیکــی هســتند. امــا مصرف‌کننــدگان علاقــه چندانــی بــه ایــن دســتگاه 
ــه  ــد کــه بخــش مرکــزی تجرب ــرا احســاس می‌کردن ــد، زی نشــان ندادن
ــرکت  ــن ش ــر ای ــرد. اگ ــذف می‌ک ــا ح ــرای آنه ــواری را ب دوچرخه‌س
ــا  ــرد ی ــی می‌ک ــی بازاریاب ــواران معمول ــا دوچرخه‌س ــافران ی ــرای مس ب
ــه دوچرخه‌ســواران  ــه‌ای طراحــی می‌کــرد کــه ب ــه گون ایــن ویژگــی را ب
احســاس کنتــرل بیشــتری بدهــد، ممکــن بــود موفقیــت بیشــتری داشــته 

باشــد.
دوم، توصیــه می‌کنیــم کــه شــرکت‌ها تحقیقــات بــازار را بــرای ارزیابــی 
میــزان خطــر ایجــاد تهدیــد هویتــی توســط سیســتم هــای هوشــمند انجام 

. هند د
ارتباطات

بــا پذیــرش هــوش مصنوعــی و فناوری‌هــای خــودکار، ماننــد بســیاری از 
مــوارد دیگــر، ارتباطــات اهمیــت دارد. در تحقیقــات خــود، ســه راه مهــم 
ــی  ــتراتژی‌های ارتباط ــد اس ــرکت‌ها می‌توانن ــه ش ــم ک ــف کرده‌ای را کش
خــود را بــرای بــه حداقــل رســاندن خطــر مقاومــت یــا واکنــش منفــی 

بهینــه کننــد.
ــراری  ــرای برق ــی ب ــوش مصنوع ــای ه ــه از رابط‌ه ــرکت‌هایی ک اول، ش
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ارتبــاط بــا مشــتریان یــا کارکنــان اســتفاده می‌کننــد، بایــد انسانی‌ســازی 
آن رابط‌هــا را در نظــر بگیرنــد. مــا دریافته‌ایــم کــه ایــن امــر بــه ویــژه در 
فرآیندهــای تجــاری کــه شــامل ارزیابــی و تصمیم‌گیــری هســتند، اهمیت 
دارد. در یکــی از مطالعــات خــود، مــا آزمایــش کردیــم کــه آیــا افــزودن 
ــردم  ــود م ــث می‌ش ــی باع ــوش مصنوع ــه ه ــان‌مانند ب ــای انس ویژگی‌ه
توجــه بیشــتری بــه اخبــار مثبــت داشــته باشــند و شــرکت را مطلوب‌تــر 
ارزیابــی کننــد. وقتــی بــه هــوش مصنوعــی یــک نــام )Sam( دادیــم، یک 
ــم،  ــر کردی ــردم محاوره‌ای‌ت ــا م ــم و تعامــل آن را ب ــه کردی ــار اضاف آوات
ــد،  ــه یــک کارمنــد انســانی پاســخ می‌دادن ــاً همانطــور کــه ب آنهــا تقریب
پاســخ دادنــد. بــرای شــرکت‌هایی کــه بــه دلایــل مختلــف ماننــد حجــم 
محدودیت‌هــای  یــا  زمانــی  محدودیت‌هــای  درخواســت‌ها،  بــالای 
ــه نشــان  ــن یافت ــد، ای ــد انســان‌ها را اســتخدام کنن ــباتی، نمی‌توانن محاس
ــه ســادگی انسانی‌ســازی هــوش مصنوعــی آنهــا ممکــن  می‌دهــد کــه ب

اســت واکنش‌هــای منفــی بــه بازخــورد یــا اخبــار را کاهــش دهــد.
یــک شــرکت فین‌تــک را در نظــر بگیریــد کــه مــا بــا آن کار می‌کردیــم، 
کــه بــرای ارزیابــی ســامت مالــی کاربــران بــه فنــاوری هــوش مصنوعــی 
ــران یــک  متکــی اســت. در فرآینــد تعاملــی و کامــاً خــودکار آن، کارب
پرسشــنامه را پــر می‌کننــد، هــوش مصنوعــی بــه پاســخ‌های آنهــا امتیــاز 
ــد. در  ــه می‌کن ــا ارائ ــی آنه ــی از ســامت مال ــد و سیســتم ارزیاب می‌ده
ــت  ــرای دریاف ــی ب ــوند روی لینک ــویق می‌ش ــران تش ــه، کارب ــن مرحل ای
ــرای  ــاش ب ــد. در ت ــک کنن ــات شــرکت کلی ــورد خدم ــات در م اطلاع
ــرکت،  ــن ش ــا، ای ــرویس ه ــن س ــه ای ــده ب ــه مصرف‌کنن ــش علاق افزای
ــرد،  ــی کار می‌ک ــزرگ جهان ــک ب ــک بان ــی ی ــوان نمایندگ ــه عن ــه ب ک
یــک سیســتم چــت ایجــاد کــرد کــه در آن هــوش مصنوعــی کاربــران 
ــی  ــرد. هنگام ــر می‌ک ــا درگی ــد ایموجی‌ه ــی مانن ــرایط احساس ــا ش را ب
کــه کاربــران بازخــورد مثبتــی در مــورد ســامت مالــی خــود از هــوش 
ــد، بیشــتر روی  ــل سیســتم قبلــی دریافــت مــی کردن مصنوعــی در مقاب

لینــک کلیــک مــی کردنــد و بــه دنبــال اطلاعــات بیشــتری بودنــد.
ــا  ــود ب ــاط خ ــوه ارتب ــا نح ــب و کاره ــه کس ــم ک ــه می‌کنی دوم، توصی
ــد.  ــر دهن ــودکار را تغیی ــولات خ ــورد محص ــان در م ــتریان و کارکن مش
همانطــور کــه اشــاره شــد، هنگامــی کــه افــراد بــا یــک حــوزه یــا فعالیــت 
ــد  ــه نمی‌توانن ــد ک ــر احســاس کنن ــد، اگ ــداری می‌کنن ــاص همذات‌پن خ
ــر  ــر تغیی ــد، در براب ــا تــاش خــود نســبت دهن ــه مهــارت ی ــج را ب نتای
ــه  ــودکار را ن ــای خ ــرکت‌ها ویژگی‌ه ــر ش ــا اگ ــد. ام ــت می‌کنن مقاوم
بــه عنــوان جایگزیــن افــراد، بلکــه بــه عنــوان مکمــل مهارت‌هــای آنهــا 

توصیــف کننــد، چــه؟
ــه در  ــی ک ــودکار در صورت ــول خ ــک محص ــه ی ــردم ب ــش م ــا واکن آی
ــندگان دو  ــد. نویس ــر کن ــد تغیی ــود، می‌توان ــف ش ــرایط تعری ــن ش ای
آگهــی ایجــاد کردنــد کــه در آنهــا یــک دســتگاه آشــپزی خــودکار را بــه 
ــن  ــه ای ــت ک ــک آگهــی می‌گف ــد: ی ــف کردن ــف توصی ــای مختل روش‌ه
دســتگاه تمــام مراحــل پخــت را »بــا لمــس یــک دکمــه« انجــام می‌دهــد، 
و دیگــری اینکــه ایــن دســتگاه فرآینــد پخــت را هدایــت می‌کنــد و غــذا 
را بــا کمــک کاربــر آمــاده می‌کنــد. شــرکت‌کنندگان بــه طــور تصادفــی 

یکــی از آنهــا را دریافــت کردنــد. اگرچــه تبلیغــات بــرای یــک محصــول 
یکســان بــود، نتایــج نشــان داد کــه ایــن دســته بنــدی واقعــاً مهــم اســت: 
وقتــی دســتگاه بــه گونــه‌ای توصیــف شــد کــه بــه مــردم اجــازه می‌دهــد 
حداقــل تــا حــدی از مهارت‌هــای خــود اســتفاده کننــد، مصرف‌کننــدگان 

بــا انگیــزه بیشــتر و نگــرش مثبتــی نســبت بــه آن داشــتند.
اگرچــه مطالعــات مــا بــا تمرکــز بیشــتری در زمینــه مصــرف کننــدگان 
ــا هویــت، اغلــب در محــل کار  انجــام شــد، امــا انگیــزه هــای مرتبــط ب
ــت  ــه در هوی ــردم ریش ــیاری از م ــت بس ــس هوی ــت. ح ــم اس ــز مه نی
شــغلی آنهــا دارد و هــوش مصنوعــی و اتوماســیون اگــر مهــارت‌، تخصص 
ــوان نقطــه  ــه عن ــد ب ــد می‌توان ــی‌ارزش کنن ــرد را ب ــگاه شــغلی ف ــا جای ی
ضعیــف تلقــی شــود، اگــر شــرکت‌ها امیدوارنــد کــه ایــن سیســتم هــای 
هوشــمند را در مقیــاس وســیع تــری مســتقر کننــد، بایســتی ارتباطــات و 

اطــاع رســانی گســترده ای در ایــن خصــوص انجــام دهنــد. 
فناوری‌هــای خــودکار نــه تنهــا بازارهــای محصــول و کار، بلکــه احســاس 
ــده‌ای،  ــور فزاین ــه ط ــد. ب ــر می‌دهن ــز تغیی ــود را نی ــورد خ ــراد در م اف
ــب‌وکار و  ــای کس ــتراتژیک فرآینده ــی اس ــا طراح ــد ب ــرکت‌ها بای ش
محصــولات خــود بــرای در نظــر گرفتــن احساســات انســانی و با اســتفاده 
ــی  ــع روان ــر موان ــی اندیشــیده شــده، ب از اســتراتژی‌های ارتباطــی به‌خوب
ــن  ــیون ممک ــی و اتوماس ــوش مصنوع ــوارد، ه ــی م ــد. در برخ ــه کنن غلب
اســت خطــر کاهــش تعهــد کارکنــان یــا رضایــت مشــتری را ایجــاد کنــد 
و شــرکت‌ها بایــد مزایــای آن را در مقابــل ایــن خطــر بســنجند. در چنیــن 
شــرایطی، هنــگام در نظــر گرفتــن حرکــت بــه ســمت هــوش مصنوعــی 
و اتوماســیون، ســؤال مناســب ایــن نیســت کــه »آیــا می‌توانیــم؟« بلکــه 

»آیــا بایــد؟« اســت.
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مقدمه
تغییــر و تحــول در شــرکت‌های صنعتــی و خدماتــی  مدیریــت 
به‌عنــوان یکــی از ارکان اساســی بــرای بقــا در دنیــای پرچالــش 
امــروز، ضــرورت ویــژه‌ای یافتــه اســت. باتوجــه‌ بــه تغییرات ســریع در 
فنــاوری، نیازهــای متغیــر بــازار و فشــارهای رقابتــی، ســازمان‌ها بایــد 
بــه طــور مــداوم بــه بهبــود فرایندهــا، افزایــش بهــره‌وری و نــوآوری در 

ــد.  محصــولات خــود بپردازن
ــه،  ــواد اولی ــت م ــانات قیم ــر نوس ــی نظی ــروز چالش‌های ــای ام در دنی
ــه رعایــت اســتانداردهای زیســت‌محیطی،  ــاز ب ــرات اقلیمــی، و نی تغیی
ــع وارد کــرده اســت. در ایــن راســتا،  ــر صنای فشــارهای بیشــتری را ب
مدیریــت تحــول می‌توانــد به‌عنــوان یــک ابــزار مؤثــر بــرای شناســایی 
رقابت‌پذیــری  افزایــش  و  کارایــی  بهبــود  جدیــد،  فرصت‌هــای 
ــت  ــر و مدیری ــت تغیی ــی، مدیری ــد. به‌طورکل ــل کن ــرکت‌ها عم ش
ــا در  ــتند، ام ــروری هس ــازمان‌ها ض ــت س ــرای موفقی ــر دو ب ــول ه تح
مقیــاس و عمــق تغییــرات موردنظــر متفــاوت هســتند. مدیریــت تغییــر 
بیشــتر بــر روی تغییــرات خــاص و محــدود تمرکــز دارد، درحالی‌کــه 
مدیریــت تحــول بــه تغییــرات عمیــق و اســتراتژیک در ســطح ســازمان 

می‌پــردازد.
بــا اســتفاده از الگوهــا و اســتراتژی‌های مناســب، ســازمان‌ها می‌تواننــد 
ــه موفقیت‌هــای  ــر مدیریــت کــرده و ب ــه طــور مؤث ــرات لازم را ب تغیی
ــه  ــول ب ــت تح ــت در مدیری ــت، موفقی ــد. در نهای ــت یابن ــدار دس پای
ــازار  ــای ب ــرات محیطــی و نیازه ــا تغیی ــاق ب ــی ســازمان در انطب توانای

بســتگی دارد.مراحــل مدیریــت تغییــر و تحــول
ــده و  ــد پیچی ــک فراین ــی ی ــازمان‌های صنعت ــول در س ــت تح مدیری
چندمرحلــه‌ای اســت کــه نیــاز بــه برنامه‌ریــزی دقیــق و اجــرای مؤثــر 
دارد. در زیــر، گام‌هــای ضــروری بــرای مدیریــت تحــول در ایــن نــوع 

ــت: ــده اس ــح داده ش ــل توضی ــازمان‌ها به‌تفصی س
1. شناســایی نیــاز بــه تغییــر و تحــول: شناســایی عواملــی کــه نیــاز بــه 
تغییــر و تحــول را ایجــاد می‌کننــد، ماننــد تغییــرات بــازار، فنــاوری، یــا 
ــد  ــن فراین ــرد. ورودی هــای ای ــد صــورت پذی نیازهــای مشــتریان بای
مــی توانــد شــامل ارزیابــی عملکــرد فعلــی ســازمان، شناســایی نقــاط 

قــوت و ضعــف، و تحلیــل محیــط داخلــی و خارجــی گــردد.
ــازمان را آگاه و  ــد س ــه بای ــن مرحل ــت: در ای ــس فوری ــاد ح 2. ایج
انگیــزه منــد نمــود. از ایــن رو بایــد دلایــل تحــول و اهمیــت آن بــرای 
آینــده ســازمان بــه کارکنــان اطــاع رســانی گــردد و بــا اســتفاده از 
داده‌هــا و شــواهد بــرای قانــع کــردن کارکنــان بــه ضــرورت تغییــر و 

تحــول اقــدام نمــود.
3. تشــکیل تیــم رهبــری و هدایــت تغییــر و تحــول: تشــکیل یــک تیــم 
متنــوع از ســطوح مختلــف ســازمان بــرای ایجــاد دیدگاه‌هــای مختلــف  
جهــت ایجــاد هم‌افزایــی بایــد صــورت پذیــرد. اعضــای تیــم مدیریــت 
ــازمانی  ــول س ــت تح ــرای هدای ــوذ لازم ب ــا و نف ــا مهارت‌ه ــول ب تح

باشــند.
4. توســعه چشــم‌انداز و اســتراتژی: ایجــاد یــک چشــم انــداز واضــح 

از آنچــه کــه تحــول بــه دنبــال دارد و تعییــن مراحــل و اقدامــات لازم 
بــرای دســتیابی بــه چشــم‌انداز ضــروری مــی باشــد.

5. ارتبــاط بــا چشــم انــداز: اطلاع‌رســانی مؤثــر بــا اســتفاده از تمامــی 
ــتی  ــتراتژی بایس ــم‌انداز و اس ــال چش ــرای انتق ــی ب ــای ارتباط کانال‌ه
صــورت پذیــرد. همچنیــن لازم اســت بــا ایجــاد فضایــی بــرای دریافت 
بازخــورد و نگرانی‌هــای کارکنــان بــه نظــرات آنــان در خصــوص آثــار 

تحــول در ســازمان توجــه نمــود.
ــایی و  ــا شناس ــب ب ــزی مناس ــه ری ــا برنام ــراد: ب ــازی اف 6. توانمندس
ــول  ــر و تح ــع از تغیی ــه ممکــن اســت مان ــع ســازمانی ک حــذف موان
شــوند و ارائــه آموزش‌هــا و منابــع لازم بــه فراینــد تســهیل تحــول در 

ســازمان کمــک نمــود.
ــدت  ــداف کوتاه‌م ــن اه ــا تعیی ــدت: ب ــای کوتاه‌م ــاد پیروزی‌ه 7. ایج
ســازمان بایســتی بــا شناســایی و جشــن گرفتــن موفقیت‌هــای کوچــک 
ــس  ــه نف ــاد ب ــزه و اعتم ــش انگی ــرای افزای ــول ب ــیر تح ــول مس در ط

کارکنــان اســتفاده نمایــد.
8. تقویــت تغییــرات: بــا بررســی دســتاوردها و شناســایی فرصت‌هــای 
جدیــد بــرای تغییــر و تحــول بــه تجزیــه و تحلیــل موفقیت‌هــا پرداخته 
و بــا اســتفاده از موفقیت‌هــا بــرای ایجــاد تغییــرات بیشــتر و پایــدار بــه 

توســعه مســتمر مــی پردازند.
9. تثبیــت تغییــرات در فرهنــگ ســازمان: بــا اطمینــان از اینکــه تحــول 
جدیــد بــه بخشــی از فرهنــگ و ارزش‌هــای ســازمان تبدیــل شــوند بــه 
ــا فراهــم کــردن  ســازمان بــه نهادینــه کــردن تغییــرات پرداختــه و ب

برنامه‌هــای آموزشــی بــه حفــظ و تقویــت تحــول مــی پردازنــد. 
 10. ارزیابــی و بازخــورد: نظــارت بر پیشــرفت شــامل  ارزیابی مســتمر 
ــع‌آوری  ــا جم ــات ب ــه اصلاح ــاز ب ــایی نی ــرات و شناس ــرفت تغیی پیش
بازخــورد و دریافــت نظــرات کارکنــان و ذینفعــان بــرای بهبــود فرآیند 

تحــول صــورت مــی پذیــرد.
شــکی نیســت کــه تغییــرات محیطــی، ســازمان‌ها را ناچــار بــه 
ــادر  ــازمانی ق ــر س ــا ه ــا آی ــد، ام ــرایط می‌کن ــا ش ــق ب ــول و تطاب تح
ــول  ــه تح ــت ک ــی اس ــد؟ طبیع ــول کن ــود را متح ــانی خ ــت به‌آس اس
ــه  ــت ب ــول مثب ــر تح ــت و ه ــازی نیس ــازمانی قابل‌پیاده‌س ــر س در ه
ــر  ــای انعطاف‌پذی ــتم‌ها و فراینده ــاختارها، سیس ــازمانی، س فرهنگ‌س
نیــاز دارد و اگرچــه »رهبــران تغییــر و تحــول » نقــش کلیــدی در یــک 
ــت  ــه در مدیری ــازمانی ک ــا در س ــد، ام ــا می‌کنن ــق را ایف ــذار موف گ
تحــول بــه بلــوغ رســیده، هــر فــرد بــدون نیــاز بــه محــرک و مشــوق 

ــد. ــری می‌کن ــازمان رهب ــود و س ــول را درخ ــر و تح ــی، تغیی بیرون
چالش‌ها و موانع موفقیت مدیریت تغییر و تحول

ــا  ــد ب ــازمان‌ها می‌توانن ــول در س ــت تح ــای مدیری ــرای برنامه‌ه اج
ــدم  ــه ع ــد ب ــه می‌توان ــوند ک ــه ش ــددی مواج ــع متع ــا و موان چالش‌ه
موفقیــت آن‌هــا منجــر شــود. در زیــر بــه برخــی از مهم‌تریــن موانــع 

ــود: ــاره می‌ش ــول اش ــت تح ــای مدیری ــت برنامه‌ه ــدم موفقی ع
1. عــدم حمایــت مدیریــت ارشــد: اگــر مدیریــت ارشــد ســازمان بــه 
ــال  ــد، احتم ــت نکن ــول حمای ــر و تح ــای تغیی ــل از برنامه‌ه ــور کام ط
موفقیــت ایــن برنامه‌هــا بــه شــدت کاهــش می‌یابــد. رهبــری قــوی و 

متعهــد بــرای هدایــت تغییــرات ضــروری اســت.

پژوهش: مدیریت تغییر و تحول 
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2. ایســتادگی در برابــر تغییــرو تحــول : ایســتادگی در برابــر تغییــر و 
تحــول عمومــا یــک واکنــش طبیعــی در زندگــی اجتماعــی انســان هــا 
اســت کــه در ســطح برنامــه های تحــول ســازمانی بــه دو شــکل فردی 
و ســازمانی نمــودار مــی گــردد.  علــت اصلــی ایســتادگی انســان هــا در 
ــردی،  ــع ف ــد مناف ــی مانن ــل های ــول، عام ــول  و تح ــر و تح ــر تغیی براب
ســوء شــناخت و تفاهــم، نبــودن اعتمــاد لازم نســبت بــه عامــل تغییــر، 
ــر اســت. در  ــای تغیی ــه ه ــا و برنام ــت ه ــاوت از موقعی ارزشــیابی متف
ســطح ســازمانی نیــز ایســتادگی، دلیــل هــای برجســته ای دارنــد کــه 
بارزتریــن آن هــا بــه مخاطــره افتــادن مبانــی نفــوذ و اختیــار، محــدود 
شــدن منابــع و برهــم خــوردن ائتــاف هــای گروهــی اســت. از روش 
هــای مقابلــه بــا ایســتادگی تغییــر و تحــول مــی تــوان بــه آمــوزش و 
ایجــاد ارتبــاط، مذاکــره و توافــق، تســلط و جــذب و مشــارکت اشــاره 
نمــود کــه از روش مشــارکت بــه ویــژه از آغــاز برنامــه تحــول یعنــی 
مرحلــه دســتیابی و هــدف گــذاری بــه عنــوان موثــر تریــن روش بــرای 

پیشــگیری از ایســتادگی هــای احتمالــی نــام بــرده انــد.
و  اهــداف  اگــر  اســتراتژی‌ها:  و  اهــداف  در  وضــوح  عــدم   .3
ــند،  ــده باش ــف نش ــوح تعری ــه وض ــول ب ــر و تح ــتراتژی‌های تغیی اس
ــت و  ــرات لازم اس ــرا تغیی ــه چ ــد ک ــد درک کنن ــان نمی‌توانن کارکن
چگونــه بایــد بــه آن‌هــا دســت یابنــد. ایــن عــدم وضــوح می‌توانــد بــه 

ــود. ــر ش ــز منج ــدم تمرک ــردرگمی و ع س
4. عــدم ارتبــاط مؤثــر: ارتبــاط ناکافــی یــا نادرســت دربــاره تغییــرات 
می‌توانــد منجــر بــه شــایعات، عــدم اطمینــان و بی‌اعتمــادی در 
میــان کارکنــان شــود. ارتبــاط مؤثــر و شــفاف بــرای جلــب حمایــت و 

ــان ضــروری اســت. مشــارکت کارکن
ــع  ــه مناب ــاز ب ــع کافــی: برنامه‌هــای تحــول نی 5. عــدم تخصیــص مناب
مالــی، انســانی و زمانــی دارنــد. عــدم تخصیــص منابــع کافــی می‌توانــد 

بــه اجــرای ناقــص یــا ناکافــی برنامه‌هــا منجــر شــود.
6. فرهنــگ ســازمانی نامناســب: فرهنــگ ســازمانی کــه بــه تغییــرات و 
ــدی  ــع ج ــک مان ــوان ی ــه عن ــد ب ــت، می‌توان ــه اس ــا بی‌توج نوآوری‌ه
عمــل کنــد. اگــر فرهنــگ ســازمانی بــه ســمت حفــظ وضعیــت موجــود 

تمایــل داشــته باشــد، تغییــر و تحــول دشــوارتر خواهــد بــود.
ــه  ــت ب ــن اس ــان ممک ــا: کارکن ــعه مهارت‌ه ــوزش و توس ــدم آم 7. ع
ــته  ــی نداش ــرات دسترس ــرای تغیی ــرای اج ــش لازم ب ــا و دان مهارت‌ه
باشــند. عــدم آمــوزش و توســعه مهارت‌هــا می‌توانــد بــه عــدم 

ــود. ــر ش ــرات منج ــازی تغیی ــی در پیاده‌س توانای
8. عــدم ارزیابــی و بازخــورد: عــدم ارزیابــی مســتمر و عــدم دریافــت 
بازخــورد از نتایــج تغییــرات می‌توانــد بــه عــدم شناســایی مشــکلات و 
چالش‌هــا منجــر شــود. ارزیابــی و بازخــورد بــرای بهبــود فرآیندهــای 

تغییــر ضــروری اســت.
ــا  ــه تنه ــول ک ــای تح ــانی: برنامه‌ه ــرات انس ــه تاثی ــه ب ــدم توج 9. ع
ــد و تأثیــرات انســانی را  ــر جنبه‌هــای فنــی و فرآینــدی تمرکــز دارن ب
ــد  ــا چالش‌هــای بیشــتری مواجــه خواهن ــد، احتمــالاً ب نادیــده می‌گیرن
شــد. توجــه بــه نیازهــا و احساســات کارکنــان بــرای موفقیــت تغییرات 

حیاتــی اســت.
ــه  ــه ب ــول ک ــای تح ــع: برنامه‌ه ــه جام ــک برنام ــود ی ــدم وج 10. ع
ــرا  ــجم اج ــع و منس ــتراتژی جام ــک اس ــدون ی ــده و ب ــورت پراکن ص
می‌شــوند، معمــولاً بــا مشــکلات بیشــتری مواجــه خواهنــد شــد. یــک 
برنامــه جامــع و منســجم می‌توانــد بــه هماهنگــی و هم‌راســتایی 

ــد. ــک کن ــا کم تلاش‌ه

رهبران تغییر و تحول
رهبــران تحــول نقــش حیاتــی و کلیــدی در مدیریــت تحول ســازمان‌ها 
ــزه، الهام‌بخشــی و حمایــت  ــا ایجــاد انگی ــران ب ــوع رهب ــد. ایــن ن دارن
ــد و  ــهیل کنن ــول را تس ــر و تح ــد تغیی ــد فراین ــان، می‌توانن از کارکن
بــه موفقیــت ســازمان در دســتیابی بــه اهــداف جدیــد کمــک کننــد. 
ــه  ــران تحــول در مدیریــت تحــول پرداخت ــه اهمیــت رهب در ادامــه، ب

می‌شــود:
ــک  ــد ی ــول قادرن ــران تح ــی: رهب ــم‌انداز و الهام‌بخش ــاد چش 1. ایج
چشــم‌انداز روشــن و الهام‌بخــش بــرای آینــده ســازمان ایجــاد کننــد. 
ــیر  ــدف و مس ــا ه ــد ت ــک می‌کن ــان کم ــه کارکن ــم‌انداز ب ــن چش ای
ــتان‌ها و  ــان داس ــا بی ــران ب ــن رهب ــد. ای ــول را درک کنن ــر و تح تغیی
تجــارب شــخصی، انگیــزه و اشــتیاق را در کارکنــان افزایــش می‌دهنــد 
ــب  ــول ترغی ــر و تح ــد تغیی ــال در فرآین ــارکت فع ــه مش ــا را ب و آن‌ه

می‌کننــد.
2. ایجــاد فرهنــگ تغییــر و تحــول: رهبــران تحــول بــا تشــویق نــوآوری 
ــر و تحــول و تحــول را تقویــت  و خلاقیــت در ســازمان، فرهنــگ تغیی
ــد  ــا ایده‌هــای جدی ــد ت ــان اجــازه می‌دهن ــه کارکن ــد. آن‌هــا ب می‌کنن
ــه  ــران ب ــن رهب ــد. ای ــا بپردازن ــش آن‌ه ــه آزمای ــد و ب ــرح کنن را مط
کارکنــان یــاد می‌دهنــد کــه ریســک‌پذیری و یادگیــری از اشــتباهات 
بخشــی از فرآینــد تغییــر و تحــول اســت و ایــن امــر بــه ایجــاد یــک 

ــد. ــک می‌کن ــی کم ــط حمایت محی
3. مدیریــت ارتباطــات: رهبــران تحــول بــه برقــراری ارتباطــات مؤثــر 
ــا اطلاعــات را به‌طــور  ــد. آن‌ه ــان اهمیــت می‌دهن ــا کارکن و شــفاف ب
منظــم بــه اشــتراک می‌گذارنــد و بــه نگرانی‌هــا و ســوالات کارکنــان 
ــان  ــنهادات کارکن ــرات و پیش ــه نظ ــران ب ــن رهب ــد. ای ــخ می‌دهن پاس
گــوش می‌دهنــد و آن‌هــا را در فرآینــد تصمیم‌گیــری مشــارکت 

می‌دهنــد.
4. توانمندســازی کارکنــان: رهبــران تحــول بــا فراهــم کــردن منابــع و 
ــای  ــا توانمندی‌ه ــد ت ــک می‌کنن ــان کم ــه کارکن ــای لازم، ب آموزش‌ه
خــود را افزایــش دهنــد و در فرآینــد تغییــر و تحــول مشــارکت کننــد. 
ــویق  ــا را تش ــد و آن‌ه ــاد می‌کنن ــان اعتم ــه کارکن ــران ب ــن رهب ای
ــل  ــتقل عم ــود مس ــات خ ــا و اقدام ــا در تصمیم‌گیری‌ه ــد ت می‌کنن

کننــد.
5. مدیریــت تغییــرات و مقاومــت: رهبــران تحــول قادرنــد مقاومت‌های 
احتمالــی در برابــر تغییــر و تحــول را شناســایی کــرده و بــا اســتفاده از 
ارتباطــات مؤثــر و حمایــت، آن‌هــا را مدیریــت کننــد. رهبــران تحــول 
ــن  ــد. ای ــن می‌گیرن ــرده و جش ــایی ک ــک را شناس ــای کوچ موفقیت‌ه
کار بــه افزایــش انگیــزه و اعتمــاد بــه نفــس کارکنــان کمــک می‌کنــد 

و نشــان می‌دهــد کــه تغییــرات در حــال تحقــق اســت.
6. تثبیــت تغییــرات در فرهنــگ ســازمان: رهبــران تحــول بــه 
ــد و  ــت می‌دهن ــازمان اهمی ــگ س ــرات در فرهن ــازی تغیی نهادینه‌س
ــا و  ــی از ارزش‌ه ــه بخش ــرات ب ــه تغیی ــد ک ــل می‌کنن ــان حاص اطمین

ــوند. ــل ش ــازمان تبدی ــای س رفتاره

پژوهش: مدیریت تغییر و تحول 
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