






به سفارش:

مؤسسه راهبردهای بازنشستگی صبا
»نهاد پژوهشی صند‌وق بازنشستگی کشوری«

1400

مترجم:
رضا مجیدزاده

مؤسسه راهبردهای
َبازنشستگی صبـا

بنگاه  اجتماعی
در جهانِ دچار گسست
ایجاد تغییر از بقا به‌ شکوفایی

روندهای جهانی سرمایۀ انسانی
مؤسسه دیلویت 2021



بنگاه اجتماعی در جهان دچار گسست
ایجاد تغییر از بقا به‌ شکوفایی

روندهای جهانی سرمایۀ انسانی مؤسسه دیلویت 2021
.........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................

مترجم: رضا مجیدزاده
.........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................

طرح جلد و صفحه‌آرایی: احمد صدیقی
 .........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................

چاپ: اول- 1400
 .........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................

قیمت: 30000 تومان
 .........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................

چاپ و صحافی: عمران
 .........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................

نشانی مؤسسه: تهران، خیابان شریعتی، نرسیده به میدان قدس، کوچه محوی، پلاک 4، طبقه اول، واحد 101
info@saba-psi.ir :تلفن: 22703465    پست الکترونیکی

.........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................
تمامی حقوق برای مؤسسه راهبردهای بازنشستگی صبا محفوظ است.

.........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................

مؤسسه راهبردهای
َبازنشستگی صبـا



فهرست مطالب

مقدمه
بنگاه  اجتماعی در جهانِ دچار گسست................................................................................................................................................................................7
آماده‌ بودن از ذهنیت »شکوفایی« سرچشمه می‌گیرد.........................................................................................................................................11
بالا بردن »انسان« در سرمایۀ انسانی................................................................................................................................................................................................12
روندهای جهانی سرمایۀ انسانی در سال 2021...............................................................................................................................................................14
پیوست: جمعیت‌شناسی پیمایش.................................................................................................................................................................................................................17

غور کردن در عمق بیشتر
پنج روند نیروی کار در سال 2021 که باید به آن‌ها توجه کرد............................................................................19
طراحی کار برای رفاه: پایان توازن کار- زندگی...............................................................................................................................................................21
واقعیت‌های درحال‌تغییر..............................................................................................................................................................................................................................21
دورنمای ما از سال 2021.......................................................................................................................................................................................................................24
اولویت‌های نوظهور............................................................................................................................................................................................................................................28
فراتر از مهارت‌یابی مجدد: استفاده از پتانسیل نیروی کار...............................................................................................................................33
تغییر واقعیت‌ها.............................................................................................................................................................................................................................................................33
دورنمای ما برای سال 2021............................................................................................................................................................................................................35



بنگاه  اجتماعی در جهان دچار گسست 6

اولویت‌های نوظهور............................................................................................................................................................................................................................................39
ابـَر تیم‌ها: کار کجا رخ می‌دهد.....................................................................................................................................................................................................................43
واقعیت‌های درحال‌تغییر..............................................................................................................................................................................................................................43
دورنمای ما از 2021.........................................................................................................................................................................................................................................46
اولویت‌های نوظهور............................................................................................................................................................................................................................................49
نظام تدبیر راهبردهای نیروی کار: مسیرگشایی‌های جدید برای کار و نیروی کار.............................................51
واقعیت‌های درحال‌تغییر..............................................................................................................................................................................................................................51
دورنمای ما از 2021.........................................................................................................................................................................................................................................53
اولویت‌های نوظهور............................................................................................................................................................................................................................................55
کاربست پتانسیل کارکنان.......................................................................................................................................................................................................................56
بهره‌گیری از کل اکوسیستم استعداد‌ها............................................................................................................................................................................58
ترجمۀ ارزش‌ها به اقدام..............................................................................................................................................................................................................................59
یادداشتی برای منابع انسانی: شتاب‌دهی به تغییر به‌سمت معماری دوباره کار...........................................................63
واقعیت‌های درحال‌تغییر..............................................................................................................................................................................................................................63
دورنمای ما از 2021.........................................................................................................................................................................................................................................67
اولویت‌های نوظهور............................................................................................................................................................................................................................................69

هدایت به جلو
ایجاد تغییر از بقا به شکوفایی.................................................................................................................................................................................................................73
هدف در یک جهان گسسته: ایجاد یک ستارۀ راهنما..........................................................................................................................................78
پتانسیل در جهان دارای گسست: کاربست قابلیت‌های انسان...............................................................................................................80
منظر در جهان دارای گسست: معماری دوبارۀ کار برای برداشتن گام‌های جسورانه به جلو............82
فراخوان برای اقدام..............................................................................................................................................................................................................................................................86

یادداشت‌های ارجاعی......................................................................................................................................................................................................................................................................89



مقدمه 

بنگاه  اجتماعی
در جهانِ دچار گسست 





ایجاد تغییر از »بقا به موفقیت« نیازمند این است که سازمان در هستۀ خود به انسان 
تبدیل شود؛ روشی متفاوت از بودن که هرگونه پرسش، موضوع و تصمیم را ابتدا از 

زاویه‌ای انسانی بررسی می‌کند.

در ســال 2020، کووید- 19 ســازمان‌های سراســر جهان را وادار کرد تا در بحبوحۀ آثار 
اقتصادی و انســانی همه‌گیری، روش‌های بســیار جدیدی از کار و فعالیت را ایجاد کنند. 
ســازمان‌ها ناچار شــدند تا به بحران ناگهانی و پیش‌بینی‌نشده‌ای واکنش نشان دهند که 
ماهیت آن به‌سرعت درحال تغییر بود و کوشش برای پیش‌بینی و برنامه‌ریزی برای وقایع را 
ناکام می‌گذاشت. این همه‌گیری استراتژی‌هایی را به‌شدت از کار انداخت که براساس یک 
مسیر ایستا، در رؤیای حرکت از نقطۀ »الف« به نقطۀ »ب« بودند و فرض می‌کردند که 
یک فرد نه ماه‌ها یا هفته‌ها، بلکه سال‌ها وقت دارد تا در دیدگاه‌های منسوخ خود بازنگری 
و مجموعۀ‌ جدیدی از حقایق را تثبیت کند. همان‌گونه که به‌سختی آموختیم، در محیطی 
که می‌تواند از یک لحظه به لحظۀ دیگر تغییر کند، مسیرها و بازه‌های زمانی برای تحقق 

اهداف نیز باید دگرگون شود.
برخورداری از یک طرح برای مقابله با موارد غیرمنتظره فی‌نفســه اهمیت دارد؛ اما در 
چنین محیطی، همۀ ســازمان‌ها به آن نیاز ندارند. حتــی ایجاد تغییری بنیادین در ذهن، 
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ضرورت بیشتری دارد: سلب تمرکز از بقا به‌سمت جست‌وجوی موفقیت. 
در جهانی از گسست دائمی، تمرکز بر بقا آمال فرد را به پذیرش هرگونه واقعیت جدید و 
کار در چارچوب آن و تحقق آنچه سازمان همیشه انجام داده است، محدود می‌کند. ذهنیت 
بقا گسســت را بحران‌های آنی در زمان درنظر می‌گیرد که باید براســاس این انتظار حل 
شود که به‌محض عبور از بحران، سازمان به »کسب‌وکار معمول خود« بازمی‌گردد. هدف 
سازمان‌های دارای ذهنیت بقا این است که با واقعیت‌های تحمیلی جهان کنار بیایند؛ یعنی 

آنچه را انجام ‌دهند که برای شکوفایی در امروز لازم است.
برعکس، جست‌وجوی موفقیت، محور حرکت ســازمان‌ها را به‌سمت استقبال از هر 
واقعیت جدید و اســتفاده از آن برای تصور مجدد هنجارها و فرض‌ها، به روش‌هایی تغییر 
می‌دهد که پیش‌تر ممکن نبوده اســت. یک ذهنیت موفقیت تصدیق می‌کند که گسست 
اتفاقی نیست، بلکه پیوسته اتفاق می‌افتد و گسست را به‌مثابۀ یاریگری برای هدایت سازمان 
به جلو، با آغوش باز می‌پذیرد. هدف سازمان‌های دارای ذهنیت موفقیت خلق واقعیت‌های 
جدیدی است که برای خودشان انتخاب می‌کنند؛ ذهنیت شکوفایی دربارۀ انجام کارهایی 

است که فقط برای شکوفایی در امروز نیستند، بلکه چیرگی بر فردا را نیز به‌دنبال دارند. 
دیدگاه ما این است که تغییر از بقا به شکوفایی نیازمند آن است که هستۀ یک سازمان 
به‌طور واضحی به یک انسان تبدیل شود و انسان باقی بماند. این دیدگاه فقط روشی متفاوت 
از اندیشیدن و اقدام‌ کردن نیست؛ بلکه روشی متفاوت از بودن است که هر پرسش، مسئله و 
تصمیم را ابتدا از زاویۀ دید انسان ارزیابی می‌کند. و این دیدگاه فقط یک ایدۀ خوب نیست، 
بلکه اجباری برای رشد است. محیطِ به‌شدت پویای امروزی درجه‌ای از شجاعت، قضاوت 
و انعطاف را می‌طلبد که فقط انسان‌ها و گروه‌های تحت هدایتشان می‌توانند به‌وجود آورند. 
می‌توان با الگوریتم‌ها و معادلات، با دنیای قابل ‌پیش‌بینی به‌گونۀ مؤثری کنار آمد؛ اما حتی 

در عصر ماشین‌های با هوش فزاینده نیز نمی‌توان با دنیای نابسامان تعامل داشت.
اینکه هستۀ سازمان به‌طور متمایزی وجود انسانی داشته باشد، اساس منظور ما از بنگاه 
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اجتماعی اســت. هر سازمان برای ترکیب رشد درآمد و سودآوری، درعین احترام و حمایت 
از محیط و شبکۀ سهامداران، نیاز دارد تا خود را به مجموعه‌ای از اصول انسانی پایبند کند: 
هدف و معنا، اخلاق و انصاف، رشــد و اشتیاق، همکاری و روابط و شفافیت و گشودگی.]1[ 
تمرکز انسانی، که این اصول برای سازمان به‌ارمغان می‌آورند، همان چیزی است که بنگاه‌ 
اجتماعی را در موقعیت شکوفایی قرار می‌دهد؛ به‌طور پیوسته و سوار بر پشت گسست دائمی، 

خود را از نو بسازد.

آماده‌ بودن از ذهنیت »شکوفایی« سرچشمه می‌گیرد
هدف از گزارش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی مؤسسۀ دیلویت1 برای سال 2021، درک 
مشخصه‌هایی است که می‌توانند از سازمان‌ها، در تغییر از بقا به شکوفایی، پشتیبانی کنند. 
این شناسایی را با طرح پرسشی معماگونه می‌آغازیم: وقتی سازمان‌ها بر ایجاد تغییرات لازم 
برای بقا متمرکز شده‌اند، چگونه می‌توانند موقعیت خود را درجهت شکوفایی تنظیم کنند؟ 
برای فهمیدن، 6 هزار متخصــص در هر صنعت، بخش و منطقه‌ای از جهان را پیمایش 
کردیم و 99 کشــور مشــارکت کردند. تعداد 3620 نفر از مشارکت‌کنندگان در این سال‌ 
مدیران ارشد بودند و برای نخستین بار در یازدهمین سال پیمایش، تعداد مدیران بازرگانی 
بیشــتر از مدیران منابع انسانی بود که در طی بحران کووید- 19، اهمیت مسائل سرمایۀ 
انســانی را برای آن‌ها نشان می‌دهد. از آ‌ن‌ها پرسش شد که تجربیات خود از زمان شروع 
همه‌گیری را بیان کنند تا چگونگی اثرگذاری این بحران بر شــیوۀ نگاه آن‌ها به آمادگی 
ســازمانی، چالش‌ها و فرصت‌های مورد انتظارشان برای مواجهه در گسست‌های آینده و 

طرح‌های آنان برای پیشبرد استراتژی‌های تحول کار و حرکت به‌سمت جلو درک شود.
از این تحقیق آموختیم که ســازمان‌هایی که ازپیش برای استفاده از گسست، به‌مثابۀ 
فرصتی برای سوق دادن سازمان به جلو، یک ذهنیت »شکوفایی« را پذیرفته‌اند، آمادگی 

1- Deloitte
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بهتری برای رویارویی با بحران کووید- 19 داشــته‌اند. پانزده درصد از مدیرانی که گفتند 
ســازمان‌ آن‌ها برای همه‌گیری »بسیار آماده« بود، 2.2 برابر بیشتر احتمال دارد که جهت 
سرمایه‌گذاری‌ها را به‌سمت تقاضاهای متغیر کسب‌وکار بچرخانند. همچنین دوبرابر بیشتر 
احتمال دارد که گروه »بســیار آماده« برای تغییر کار، از فناوری اســتفاده کنند. و از همه 
مهم‌تر، آن‌هایی که »بسیار آماده« بودند، دوبرابر بیشتر احتمال دارد که اهمیت سازمان‌دهی 
کار در آســان‌کرد تصمیم‌گیری سریع را تصدیق کنند و حدود سه‌برابر بیشتر آمادگی دارند 
تا قابلیت انطباق کار و حرکت به‌سمت ماجراجویی در گسست‌های آینده را به‌عنوان اهرم 

به‌کار گیرند.

بالا بردن »انسان« در سرمایۀ انسانی 
عکس این ایده که گسست می‌تواند کاتالیزوری برای نوسازی ]پیش‌گفته[ باشد، بسیاری 
از مباحث ســرمایۀ انسانی و به‌ویژه آن‌هایی که به‌طور ژرف‌تری در این گزارش شرح داده 
می‌شــود، به‌طور سنتی رویکردی مبتنی بر برنامه‌ها و ابتکار‌عمل‌های گسسته به سرمایۀ 
انســانی داشته‌اند. با تغییر جهتِ تدریجی ســازمان‌ها از بقا به موفقیت، این راه‌حل‌ها باید 
پویا شــود تا بتوانند آن نقاط قوّت انسانی را تقویت کنند که سازمان‌های بیشتری را برای 
شکوفایی توانمند می‌ســازد. در فصل‌های بعد، در پنج سرفصلی که در گزارش روندهای 
جهانی ســرمایۀ انسانی مؤسسۀ دیلویت در سال 2020، دربارۀ آن‌ها نوشته‌ایم، بیشتر غور 
می‌کنیم تا چگونگی تقویت نقاط قوّت انسانی را که شکوفایی سازمانی را ممکن می‌کند، 

بیشتر شرح بدهیم.
ادغام سلامت فیزیکی، ذهنی، مالی و اجتماعی کارگـران در طراحی خود کار،  	-
به‌جای پرداختن به سلامت با برنامه‌های جانبی. گنجانیدن رفاه در طراحی کار به 

کارکنان کمک می‌کند تا در حین انجام کار و نه‌فقط در زمانی که از کار فارغ‌اند، 
رفاه را تجربه کنند. این کار، هم برای کارکنان و هم برای سازمان‌ها خوب است: 
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کاری که نیاز انسان به کیفیت زندگی را برطرف کند، می‌تواند به افراد انگیزه بدهد 
تا در هنگام کار کردن، نهایت تلاش خود را بکنند.

تبدیل نمایندگی و انتخاب کارکنان به سـرمایه، به‌مثابۀ ابزاری برای پیشـبرد  	-
یادگیری، قابلیت انطباق و اثرگذاری. دادن کنترل بیشتر به کارکنان در آنچه که 

انجام می‌دهند و آنچه که می‌آموزند، بر تعهد آن‌ها می‌افزاید؛ زیرا به ایشان اجازه 
می‌دهد تا کوشش خود را بر چیزهایی متمرکز کنند که به‌واقع برای آنان اهمیت 
دارد. ترازبنـدی اشـتیاق و علایـق کارکنان با نیازهای سـازمانی می‌تواند عملکرد 
سازمانی را نیز بهبود بخشد؛ چون در این صورت نیز، کارکنان برای کار و یادگیری 

خود انگیزه و تعهد بیشتری دارند. 
ایجـاد تیم‌ها و ابرَتیم‌هایی که بـرای ارتقای ماهیت انسـانی روش‌های کار از  	-
فناوری استفاده کنند. استفادۀ اندیشمندانه از فناوری، تغییر ماهیت کار را به‌گونه‌ای 

ممکن می‌سـازد که قابلیت‌های انسانی بارز بیشتر افراد را شکوفا می‌کند. از میان 
ابزارهـای همـکاری کـه کار گروهی و پیونـد به فناوری‌های هـوش مصنوعی را 
ارتقا می‌دهد و راهنمای افراد در تصمیم‌گیری اسـت، فناوری‌هایی هسـتند که در 
گروه‌های انسـانی ادغام شـده‌اند و می‌توانند آن گروه‌ها را به‌سـمت جست‌وجوی 

دستاوردهای جدید و بهتر در مقیاسی بزرگ‌تر و سرعتی بیشتر توانمند سازند.
توسعۀ بینش‌های آینده‌نگر و اقدام براساس آن‌ها با استفاده از داده‌های زمان  	-
جاری برای استفاده از پتانسیل نیروی کار. درک نیروی کار، نخستین گام برای 

هم‌ترازی رفتار آن‌ها با اهداف سـازمانی، از طریق روش‌هایی اسـت که نیازهای 
کارکنـان را تصدیق می‌کند، قابلیت‌های آنان را توسـعه می‌دهـد و به ارزش‌های 
آن‌ها و سازمان احترام می‌گذارد. بینش دربارۀ کاری که انجام می‌شود و شیوۀ انجام 
آن کار توسط افراد به سازمان‌ها کمک می‌کند تا روش‌های جدیدی از کار را ابداع 

کنند که پتانسیل‌های نهفته در هریک از کارکنان را آزاد می‌کند.
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تغییر نقش سرمایۀ انسانی از استانداردسازی و اجرای سیاست‌های نیروی کار  	-
به تعهدپذیری جدیدی از معماری مجدد کار در سراسر بنگاه. برای اینکه هستۀ 

سازمان به‌معنای واقعی انسانی شود، باید در گنجاندن ملاحظات انسانی در هرکدام 
از جنبه‌های کار، سرمایۀ انسانی نقش رهبر را داشته باشد و با رهبران کسب‌وکار و 
رهبران کارکردی همکاری کند تا بتواند پرسش‌های مربوط به چه، چرا، چه کسی 

و شیوۀ کار در سراسر سازمان را دوباره پاسخ دهد.
 گــزارش ویژۀ ما در ماه مۀ 2020 ســازمان‌ها را به‌چالش کشــید تــا از همه‌گیری

کووید- 19 به‌عنوان فرصتی برای پذیرش این امکان اســتفاده کنند: شرح اینکه چگونه 
می‌توانند از آشوب و گسست همه‌گیری انرژی دریافت کنند و با طراحی آیندۀ کار، به کار 
خود بازگردند.]2[ حتی هفت ماه بعد، این چالش از اهمیت بیشتری برخوردار می‌شود؛ چون 
دربارۀ شــیوۀ تمرکز بر بعُد انسانی کار که راهنمای سازمان‌ها در مسیر پیشرفتشان است، 
بیشتر آموخته‌ایم. ســازمان‌هایی که از گسست به‌مثابۀ فرصتی برای تجسم کیفیت‌های 
انســانی بهره می‌گیرند، قادر خواهند شد در خلال گسست شکوفا شوند. سازمان‌هایی که 

این کار را نکنند، به‌‌سرعت عقب خواهند افتاد.

روندهای جهانی سرمایۀ انسانی در سال 2021 
در این گزارش، ماجرای سفر از بقا به‌ شکوفایی را از پشت شیشۀ پنج روند جهانی سرمایۀ 

انسانی در سال 2020 شرح می‌دهیم:
طراحی کار برای رفاه: پایان توازن کار- زندگی

روند: سازمان‌ها با شروع طراحی رفاه در کار و خود زندگی، رفاه را به فراتر از توازن  	-
کار- زندگی می‌برند.

بقا: پشتیبانی از رفاه از طریق برنامه‌های جانبی کار. 	-
شکوفایی: ادغام رفاه در کار از طریق طراحی اندیشمندانۀ کار. 	-
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فراتر از مهارت‌یابی مجدد: استفاده از پتانسیل کارکنان

روند: سـازمان‌ها نیازمند رویکردی به توسـعۀ نیروی کار هسـتند که هر دو جنبۀ  	-
ماهیت پویای کار و پتانسیل پویای کارکنان برای نوسازی خود را به‌حساب آورد.

بقـا: آموزش کارکنـان از بالا به پاییـن، با فرض اینکه سـازمان بهترین نیازهای  	-
مهارتی کارکنان را می‌داند.

شکوفایی: توانمندسازی کارکنان براساس اختیار و انتخاب آن‌ها در کاری که انجام  	-
می‌دهند، درعین استفاده از پتانسیل آنان با اجازه دادن به ایشان برای کاربرد علایق 

و اشتیاق خود در تأمین نیازهای سازمان.

ابرَگروه‌ها: جایی که کار انجام می‌شود 

رونـد: کووید- 19 به سـازمان‌ها آموخت که در بحبوحۀ گسسـت‌های مداوم، در  	-
مقایسه با آنچه پیش‌تر تصور می‌شد، گروه‌ها اهمیت بیشتری در شکوفایی دارند.

بقا: استفاده از فناوری به‌مثابۀ ابزاری برای افزایش کارایی گروه‌ها. 	-
شکوفایی: ادغام انسان و فناوری در ابرَگروه‌هایی که برای معماری دوبارۀ کار به  	-

روش‌های انسانی‌تر، از قابلیت‌های مکمل آن‌ها استفاده می‌کنند.

نظام تدبیر استراتژی‌های نیروی کار: تنظیم مسیرهای جدید برای کار و نیروی کار 

رونـد: سـازمان‌ها درحال جسـت‌وجوی بینش‌های دورنگر دربارۀ نیـروی کار خود  	-
هسـتند که می‌تواند به آن‌ها کمک کند تا به‌‌سـرعت، در مواجهه با عدم قطعیت، 

مسیرهای جدیدی را تعیین و دنبال کنند.
بقا: اسـتفاده از معیارهای سـنجش و سـنجه‌هایی که حالت کنونی نیروی کار را  	-

توصیف می‌کند. 
شـکوفایی: دسترسـی به بینش‌های جاری دربارۀ نیروی کار و اقدام براساس آن‌ها  	-
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می‌تواند تصمیم‌های مبتنی بر درک قابلیت نیروی کار در آینده را بهتر و سریع‌تر کند.

یادداشتی برای منابع انسانی: شتاب‌دهی به تغییر به‌سمت معماری دوبارۀ کار

روند: سازمان‌های مبتنی بر منابع انسانی، به لطف مقابله با چالش‌های کووید- 19،  	-
حق گسـترش مسئولیت منابع انسانی را برای معماری دوبارۀ کار در سراسر بنگاه 

به‌دست آورده‌اند.
بقا: برخورداری از ذهنیت کارکردی که برای مدیریت نیروی کار، بر بهینه‌سازی و  	-

طراحی مجدد فرایندهای منابع انسانی متمرکز می‌شود.
شکوفایی: پذیرش ذهنیت سازمانی که اولویت را به معماری دوبارۀ کار می‌دهد تا  	-

نقاط قوّت منحصربه‌فرد انسانی را به سرمایه تبدیل کند.
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پیوست: جمعیت‌شناسی پیمایش 
نمودار 1. پاسخ‌دهندگان براساس منطقۀ سکونت

%17

%38 %45

آسیا-  پاسیفیک

و آمریکای جنوبی

و آفریقا

آمریکای شمالی

اروپا، خاورمیانه

یادداشت: نمونه=6000
منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در سال 2021

نمودار 2. پاسخ‌دهندگان براساس رشتۀ ‌فعالیت

یادداشت: نمونه=6000؛ به‌سبب گِرد کردن، جمع ارقام، برابر با 100% نیست. 
منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در سال 2021

مصرف‌کننده

خدمات حرفه‌ای

خدمات مالی

فناوری، رسانه و مخابرات

سایر

انرژی، منابع و صنایع

علوم زندگی و مراقبت بهداشتی

خدمات عمومی و دولتی

چند رشته‌ای
%4

%6

%7

%9

%12

%12

%15

%15

%19
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نمودار 3. پاسخ‌دهندگان از نظر سطح

مشارکت‌کنندگان فردی

مدیران

اجرایی
معاونان رئیس و مدیران
مدیران ارشد
C مدیرات سطح
اعضای هیئت مدیره

%25

%15

%14

%7

%18

%21 %61

یادداشــت: نمونه=6000 ]مدیران سطح C به مشــاغل بالاترین سطح اجرایی مانند افسر مالی یا CFO، افسر ارشد 
فناوری یا CTO و از این‌‌دست اشاره دارد.- م.[

منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در سال 2021
 

نمودار 4. پاسخ‌دهندگان از نظر کارکرد

کسب و کار 56%منابع انسانی %44

یادداشت: نمونه=6000
منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در سال 202



غور کردن در عمق بیشتر 

پنج روند نیروی کار در سال 2021
که باید به آن‌ها توجه کرد 





طراحی کار برای رفاه: 
پایان توازن کار- زندگی

نوشتۀ مشترک با جن فیشر، مدیر دفتر رفاه دیلویت در ایالات متحده

اگرچه دیرزمانی اســت کــه مدیران اجرایی اهمیت رفاه را تصدیــق کرده‌اند، همه‌گیری 
کووید- 19 میزان اهمیت واقعی آن را نشــان داد. ناگهان سازمان‌ها خود را در شرایط نیاز 
به اولویت‌بندی رفاه فیزیکی و ذهنی کارکنان، به‌‌عنوان موضوعی دربارۀ بقا، یافتند؛ چون 
محافظت از سلامتی کارکنان و کاهش استرس آن‌ها به امری حیاتی برای فعالیت سازمان 
تبدیل شــد. کار و زندگی، سلامت، ایمنی و رفاه به عناصری جدایی‌ناپذیر تبدیل شده‌اند. 
تصدیق پیوند ناگسستنی میان رفاه، کار و زندگی سبب شده است تا اغلب سازمان‌ها به‌طور 
عمیقی بیندیشــند که به چه روش‌هایی می‌توان رفاه را درون خود کار طراحی کرد تا هم 

کارکنان و هم سازمان‌ها بتوانند به پیشرفت رو‌به‌جلوی خود ادامه دهند.

واقعیت‌های درحال‌تغییر 
حتی پیش از همه‌گیری کووید- 19، رفاه در دســتور کار سازمانی وارد شده بود. درواقع در 
مطالعۀ روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در سال 2020، حدود 80 درصد از 9 هزار 
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پاســخ‌دهنده، نقش رفاه را در موفقیت ســازمان بسیار مهم تشخیص دادند و از این روی، 
بالاتریــن رتبۀ اهمیت به رفاه تعلق گرفت. عکس این پس‌زمینه، پس از شــروع بحران 
کووید- 19، اهمیت رفاه از زاویۀ جدیدی روشن شد و ما را آگاه کرد که در زمان به مخاطره 
افتادن رفاه، عواقب طراحی چه می‌تواند باشد. سازمان‌ها اقدامات سریعی را انجام دادند تا 
منابع را به‌سوی ایمن‌ کردن کار و سالم ‌نگاه ‌داشتن کارکنان هدایت کنند: انتقال کارکنان 
به‌‌سمت ترتیبات دورکاری، انجام آزمایش و راهبردهای ردیابی تماس کارکنان در محل و 
پیاده‌سازی برنامه‌های جدید برای مرخصی استعلاجی فوریتی، پشتیبانی برای مراقبت از 

کودکان و سالمندان، و سلامت ذهنی، مالی و جسمی. 
همراه با ادامۀ همه‌گیری، رفاه همچنان در ذهن رهبران ســازمانی عاملی بسیار مهم 
باقی ماند. مباحثات دربارۀ میزان عوارض انزوای اجتماعی و رکود اقتصادی برای سلامت 
ذهنی و احساســی کارکنان، به گفت‌وگوهای عمومی وارد شد و حفظ سلامت فیزیکی و 
ایمنــی کارکنان در اولویت اصلی قرار گرفت. برخی از ســازمان‌ها برای محافظت از رفاه 
کارکنان اقدامات فوق‌العاده‌ای را انجام دادند؛ برای نمونه شــرکت دلتا ایر لاینز1 به 5 هزار 
کارمند خود که بیشــتر در معرض ریســک ابتلا به کووید- 19 بودند، اجازه داد تا در طی 

همه‌گیری، درعین پرداخت کامل حقوق و مزایای پزشکی، در خانه بمانند. ]1[
در آگوست ســال 2020، جن فیشر، مدیر دفتر رفاه دیلویت در ایالات متحده، پیامی 
را در شبکۀ لینکدین ارسال کرد که در آن از رهبران خواسته بود تا راهبردها و اقداماتی را 
که برای اثرگذاری بر رفاه در سازمان‌هایشان آزموده بودند، به‌اشتراک بگذارند. در طی چند 
روز، بیش از پانصد واکنش و دویست اظهارنظر زیر پست ارسالی ایشان ثبت شد که توسعۀ 
تمرکز ســازمانی بر رفاه را نشــان می‌داد. رهبران سازمان‌های کوچک و بزرگ گفتند که 
درعوض اتخاذ رویکردی یکسان برای همۀ کارکنان، تلاش‌های خود را با توجه به نیازهای 
گوناگون گروه‌های متنوع از کارکنان تنظیم کردند؛ مشغول یافتن راه‌های جدیدی شدند که 

1- Delta Air Lines
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به کارکنان اجازه بدهد تا در کل سازمان، ارتباطات را به‌صورت موردی قطع‌ووصل کنند؛ و 
بر تجهیز کارکنان به مهارت‌های اجتماعی، ذهنی و احساسی لازم برای کنار آمدن، انطباق 

و شکوفایی متمرکز شدند.
البته نمونه‌هایی از طراحی رفاه در داخل خود کار توسط سازمان‌ها، هیجان‌انگیزترین 
واکنش در میان واکنش‌ها به پست فیشر بود. ما از سازمان‌هایی شنیدیم که در تلاش برای 
گنجاندن رفاه در خود کار، برنامه‌های رفاه‌محور همراه کار را اجرا کردند. بعضی از سازمان‌ها 
بر ساخت رفاه و بهره‌وری دیجیتالی تمرکز داشتند، درحالی که برخی دیگر ظرفیت هر دو 
سطح انفرادی و گروهی را مدیریت کردند و هنوز سازمان‌های دیگری هستند که زبردستی 
شغلی را تشویق می‌کنند؛ یعنی به افراد اختیار می‌دهند تا دربارۀ اینکه چه افزوده‌ای برای 
سازمان‌ دارند و چگونه آن را محقق می‌کنند، تصمیمات معنادار بگیرند. یک نمونه از چنین 
اقداماتی، رویکرد اســتارباکس1 به طراحی کار مشارکت‌کنندگان خود )باریستا‌ها2( بود: هر 
مشــارکت‌کننده می‌تواند انتظار داشته باشد که جدول زمانی کارش دو هفته زودتر ارسال 
شــود و اگر رفت‌وآمدش بیش از یک ســاعت به‌طول بینجامد، آن‌گاه استارباکس او را به 

فروشگاه نزدیک‌تری انتقال می‌دهد. ]2[ 

1-	 Starbucks
2-	 barista
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دورنمای ما از سال 2021 

فرضیۀ ما:
کووید- 19 ضرورت‌های دوجانبۀ رفاه کارکنان و تحول شکل کار را به ما یادآوری 
کرد؛ اما هنوز مدیرانی هستند که اهمیت اتصال بین این دو را نمی‌دانند. سازمان‌هایی 
که رفاه را در طراحی کار در سطح فردی، گروهی و سازمانی ادغام می‌کنند، آیندۀ 
پایداری خواهند ساخت که در آن، کارکنان می‌توانند بهترین احساس و عملکرد را 

داشته باشند.

هفت‌دهم مدیران اجرایی پاسخ‌گو به پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت 
در ســال 2021، به ما گفتند که تغییر ســازمان آن‌ها به‌سمت دورکاری، بر رفاه اثر مثبتی 
داشــته اســت. البته پایداری روش‌های دورکاری هنوز مورد تردید است؛ چون بسیاری از 

بخش‌های جهان با موج دوم از قرنطینه‌های مرتبط با کووید- 19 رویارو شده‌اند.
اهمیت طراحی کار در پشتیبانی از ترتیبات دورکاری مورد توجه بسیاری از سازمان‌ها 
قرار گرفته اســت. وقتــی از مدیران اجرایی تحت پیمایش پرســیدیم که برای پایداری 
دورکاری چه عواملی بیشــترین اهمیت را داشت، اکثر آن‌ها گزینه‌های مربوط به طراحی 
کار را انتخاب کردند )نمودار 1(. برنامه‌های جانبی کار، ازقبیل افزایش مزایای شــرکتی و 
منابع جدید رفاه، در پایین فهرست قرار گرفتند؛ چون مدیران اجرایی تقدم را به اقداماتی 
همچون تدارک پلتفرم‌های همکاری دیجیتالی، توانمندســازی انتخاب کارکنان و تغییر 
جدول زمانی و هنجارهای برگزاری جلسه دادند که همۀ آن‌ها به‌طور مستقیم رفاه را وارد 

روش انجام کار کردند. 
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نمودار 1. مهم‌ترین عوامل پایدارسازی دورکاری به طراحی کار مربوط می‌شد

مهم‌ترین عوامل مؤثر بر پایدارسازی دورکاری/ کار مجازی چیست؟

یادداشت: نمونه= 3630 مدیر اجرایی
منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در سال 2021 

باوجود این، وقتی به اولویت‌بندی رفاه در کوشــش‌های مربوط به تغییر شــکل کار 
رســیدیم، بین کارکنان و کارفرمایان ارتباط مستمری نیافتیم. از هر دو گروه مدیران ارشد 
بازرگانی و منابع انسانی و کارکنان انفرادی خواستیم تا به یک سؤال پاسخ دهند: »مهم‌ترین 
دستاوردهایی که امیدوارید در طی کوشش‌های مربوط به تغییر شکل کارتان در طی یک تا 
سه سال آتی مشاهده کنید، چیست؟« کارکنان به ما گفتند که سه هدف اصلی تغییر شکل 
کار باید بهبود کیفیت، افزایش نوآوری و بهسازی رفاه کارکنان باشد )نمودار 2(. اما بهسازی 
رفاه دومین اولویت از نظر مدیران بود که فقط »افزایش اثر اجتماعی« رأی کمتری از آن 
در نزد آن‌ها داشــت. در جهانی که به‌طور فزاینده از ســازمان‌ها انتظار می‌رود که فراتر از 

ارائه پلتفرم همکاری دیجیتالی

ایجاد امکان انتخاب شخصی در تعیین چگونگی انجام کار

ایجاد جداول زمانی جدید و هنجارهای جدید برگزاری جلسه

سرمایه‌گذاری در آموزش رهبری گروه

تدارک دسترسی خانگی به اینترنت و فناوری‌های لازم

پیکربندی مجدد فضای کار فیزیکی در خانه

مزایای شرکتی )مانند منابع و پشتیبانی مراقبت خانوادگی(

پیشنهاد منابع جدید رفاه
%8

%10

%16

%23

%24

%31

%36

%39
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سهامداران، بر دغدغه‌داران1 نیز اثر بگذارند، مدیرانی که به رفاه به‌عنوان یک هدف از تحول 
شکل کار، اولویت کمتری می‌دهند، فرصت بزرگی را می‌سوزانند. 

نمودار 2. اولویت تغییر شکل کار برای رفاه در نزد کارکنان، بیشتر از مدیران ارشد است 

مهم‌ترین دستاوردهایی که امیدوارید در طی کوشش‌های مربوط به تغییر شکل کارتان در طی یک 
تا سه سال آتی مشاهده کنید، چیست؟

کارکنان انفرادیمدیران ارشدرتبه

بهبود کیفیت بهبود تجربۀ مشتری1

افزایش نوآوری افزایش نوآوری2

بهسازی رفاه کارکنان کاهش هزینه 3

بهبود تجربۀ مشتریبهبود کیفیت 4

انجام کار جدیدانجام کار جدید5

کاهش هزینه افزایش ظرفیت 6

افزایش ظرفیت رشد سهم بازار 7

رشد سهم بازاربهسازی رفاه کارکنان8

افزایش اثر اجتماعیافزایش اثر اجتماعی9

یادداشت: نمونه= 4738 نفر )3630 مدیر ارشد + 1108 کارمند انفرادی( 
منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در سال 2021 

از نظر تمرکز بر رفاه به مثابۀ دستاوردی مهم از تحول شکل کار، مدیران منابع انسانی 
در مقایسه با مدیران منابع غیرانسانی )مادی و ...( سنجیدگی بیشتری داشتند؛ به‌طوری که 
 در مقایســه با اولویت 15 درصدی مدیران منابع غیرانسانی، آن‌ها برای این مورد اولویت

1- در اینجا دغدغه‌داران یا stakeholders مجموعه‌ای بزرگ‌تر از سهامداران یا shareholders هستند که فقط سهام پولی از 
شرکت را خریده‌اند. دغدغه‌داران به کارکنان، مدیران و سایر افراد مرتبط با فعالیت شرکت و سیاست‌گذاران اشاره می‌کند.- م. 
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20 درصــدی را انتخاب کردند. اما طراحی رفاه در کار فقط توســط منابع انســانی انجام 
نمی‌شــود. اگر هدفْ ایجاد تغییری معنادار اســت، باید ادغام رفاه در داخل کار به‌صورت 
هم‌زمــان و هماهنگ و تحت هدایت رهبران در هر ســطح و هر کارکردی از ســازمان 
انجام شود. رهبران فناوری سازمان یکی از مهم‌ترین دغدغه‌داران ویژه برای منابع انسانی 
هســتند. امروزه کار و فناوری به‌صورتی جدانشدنی درهم آمیخته‌اند و برای شتاب‌دهی به 
برون‌داد کار و تحقق دستاوردهای جدید، انسان و ماشین به روش‌هایی با هم کار می‌کنند 
که پیش‌تر قابل تصور نبود. چون فناوری در هر جنبه از شیوۀ کار افراد ریشه دوانده است، 
رهبران فناوری برای کار با منابع انســانی و کسب‌وکارها، با مسئولیت‌پذیری روبه‌رشدی 
مواجه شده‌اند تا اطمینان حاصل کنند که آن فناوری‌ها، جریان‌های کار و فرایندهای مکملِ 

آن‌ها طوری طراحی و اجرا می‌شوند که به ارتقای رفاه کارکنان بینجامند. ]3[
برای نمونه، مفهوم »حق قطع ارتباط« که موجب شد تا قوانین فرانسه زمان پاسخ‌گویی 
کارکنان بــه تماس‌های تلفنی و ایمیل‌های کاری را در ســاعات غیرکاری محدود کند، 
تصدیق می‌کند که دسترسی بیست‌وچهارساعته و هفت‌روزه به ایمیل‌ها و پیام‌های متنی 
و توقعِ »همیشــه روشــن بودن« از کارکنان رفاه آنان را به خطر می‌اندازد. ]4[ یک نمونۀ 
بدیع از شیوۀ کمک‌فناوری در مقابله با این معضل، کارکرد ایمیل اختیاری شرکت دایملر1 یا 
»نامه در تعطیلات« است که در هنگام مرخصی یا تعطیلی افراد، پیام‌های وارده را به‌صورت 
خودکار حذف می‌کند. در طی آن مدت، سیستم پاسخ‌های خودکاری را ارسال می‌کند که 
حاوی پیشنهاد فرد دیگری برای برقراری تماس یا تماس و ارسال پیغام در هنگام بازگشت 

کارمند مورد نظر به محل کار است. ]5[
رهبران فناوری می‌توانند برای طراحی فناوری‌های توانمندســاز برای رفاه، یک گام 
به جلو بردارند و به‌منظور تقویت سلامت، عملکرد و کیفیت زندگی کارکنان، فناوری‌های 
جدیدی را ارائه کنند. چنین فناوری‌هایی عبارت‌اند از: »فناوری عواطف«2 برای کمک به 
1- Daimler AG
2- emo tech
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افراد در توســعۀ خودآگاهی و تنظیم عواطف؛ »فناوری همکاری، حضور و اعتماد«1 برای 
کمــک به افراد در ایجاد ارتباطات گروهی ژرف‌تر؛ و »فناوری رفاه«2 که با کمک به افراد 
در حفظ و بهینه‌سازی سلامت و شناخت، از رفاه عمومی پشتیبانی می‌کند. ]6[ فناوری‌هایی 
از این‌قبیل می‌توانند با ایجاد امکان حذف حواس‌پرتی، کاهش اضطراب، ارتباط با دیگران، 

اعتمادسازی و حضور و یادگیری سریع‌تر، رفاه را افزایش دهند.

اولویت‌های نوظهور 
سازمان‌هایی که در جست‌وجوی ایجاد رفاه در کار هستند، باید در سه سطح فردی، تیمی 

و سازمانی، اقداماتی را انجام دهند: 
فـردی: بایـد کارکنـان در تنظیم مرزهای خـود، ابتکار عمل را به‌دسـت بگیرند و  	-
نیازهای رفاهی خود را ]به سـازمان[ بفهمانند. آن‌ها باید با مشـارکت در توسـعۀ 
سیاست‌ها و اقدامات منعطف و پاسخ‌گویانه که نیازهای انفرادی را با نیازهای تیم 

و سازمان متوازن می‌کند، بر اولویت‌بندی و طراحی رفاه اثر بگذارند.
تیمـی: قـدرت تیم‌ها در توانایی آن‌ها بـرای اتصال افراد به یکدیگر و آزادسـازی  	-
قابلیت‌های گروهی‌شان نهفته است. بهره‌گیری از این قابلیت‌ها مستلزم آن است 
که اعضای تیم نیازهای رفاهی یکدیگر را درک کنند و به آن‌ها احترام بگذارند تا 

محیطی ایجاد شود که در آن، تیم بهترین عملکرد را داشته باشد. 
سازمانی: رهبران نه‌تنها مسئولیت سرمایه‌گذاری در رفاه و ارتقای آن را دارند، بلکه  	-
به طراحی رفاه در داخل کار و تبدیل رفاه به یک ملاحظۀ دارای اهمیتی یکسان 

با سایر عوامل مؤثر بر سودوزیان شرکت تعهد دارند.

1- collaboration, presence, and trust tech
2- well tech
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سازمان‌ها می‌توانند با تقویت کوشش‌های خود در هر سه سطح پیش‌گفته، از رفاه برای 
بهبود دســتاوردها در زمینه‌هایی مانند رضایت مشتری، برند و شهرت سازمانی، نوآوری و 

قابلیت انطباق استفاده کنند.
همچنین ســازمان‌ها باید محیط‌هایــی را که درحال طراحی‌ آن‌ها هســتند، درنظر 
بگیرند؛ چون کار به‌طور فزاینــده‌ای از مرزهای فرهنگی، جغرافیایی، کارکردی و فضای 
کاری فیزیکی و مجازی عبور می‌کند. پیشنهادهای زیر نقطۀ شروعی را به رهبران عرضه 
می‌کنند تا از طریق آن، به تغییراتی بیندیشند که می‌توانند در پنج محیط مرتبط با این سه 

سطح ایجاد کنند: 
فرهنگی: ایجاد رفاه در هنجارها و رفتارهای اجتماعی؛  	-

رابطه‌ای: تقویت رفاه در روابط میان همکاران؛  	-
عملیاتی: گنجاندن در برنامه‌ها، فرایندها و سیاست‌های مدیریتی؛  	-

فیزیکی: طراحی فضای کار فیزیکی برای آسان‌کرد رفاه؛  	-
مجازی: طراحی فناوری‌های جدید و فضای کار مجازی برای رفاه. 	-

انواع گوناگونی از اقدامات وجود دارد که سازمان‌ها می‌توانند برای ادغام رفاه در کار انجام 
دهند )نمودار 3(.
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نمودار 3. سازمان‌ها می‌توانند برای ادغام رفاه در کار، اقدامات گوناگونی را انجام دهند

منبع: تحلیل دیلویت 

فعال‌بودن و بیان‌کردن
نیازهای رفاهی

مدل‌سازی رفتارهای رفاهی 
مانند تنفس‌های کوتاه یا 
ویدئویی کردن جلساتی 

معین

پرسیدن مکرر، فعالانه و 
سازگار از همکاران درباره 
ترجیحات و نیازهای رفاهی

تیم‌سازی بر مبنای 
ترجیحات کارکنان، 
سبک‌های کاری و
نیازهای شخصی

گنجاندن معیار رفاه در 
جدول زمانی، فرایندهای 
مدیریت عملکرد، ارزیابی 

رهبری و برنامه‌های پاداش 
و تشویق

توانمندسازی نمایندگی و 
انتخاب تیم با اجازه‌دادن 

به تیم‌ها در پذیرش 
مناسب‌ترین اقدامات رفاهی 

برای خودشان

استفاده از فضاهای کاری 
فیزیکی که همکاری 
و عملکرد تیم را ارتقا 

می‌بخشد

طراحی محیط کار برای 
پشتیبانی از نیازهای سلامت 

عاطفی، روانی و فیزیکی 
کارکنان

کاربرد فناوری‌های جدیدی
مانند واقعیت مجازی، برای 

آموزش به اعضای تیم 
برای حضور در موقعیت‌های 

پراسترس )مثل تعامل با 
یک مشتری ناامید(

استفاده از فناوری‌ها و 
برنامه‌های پوشیدنی برای 

تسلط بر حواس‌پرتی، 
افزایش ذهن آگاهی و 

کاهش اضطراب

ایجاد رفاه در هنجارها
و روابط‌عمومی

فرهنگی

سازمانی تیمی فردی

تقویت رفاه در روابط 
میان همکاران

رابطه‌ای

گنجاندن رفاه در 
برنامه‌ها، فرایندها و 
سیاست‌های مدیریتی

عملیاتی

طراحی
فضای کار فیزیکی برای 
آسان‌کرد رفاه

فیزیکی

طراحی فناوری‌های 
جدید و فضای کار 
مجازی برای رفاه

مجازی
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طراحی رفاه در کار اقدامی اســت که باید به مرور زمان توســعه یابد و تقویت شــود 
و انعطاف‌پذیر باشــد تا کارگر افتد. همراه بــا دگرگونی خودِ کار با آهنگی تند، باید به‌طور 
هم‌زمان، روش‌های پشــتیبانی سازمان از رفاه افراد و تیم تطبیق داده شود. دیگر موضوع 
توازن کار- زندگی مطرح نیســت؛ همه‌گیری به ما نشــان داده اســت که رفاه به‌معنای 
توازن‌دهی کار با زندگی نیست؛ بلکه به‌معنای ادغام آن‌هاست. هنگامی که سازمانی قادر 
باشــد با موفقیت رفاه را در کار طراحی کند، آن‌گاه رفاه به عنصری ‌تمایزناپذیر از خودِ کار 
تبدیل می‌شــود و در تمامی سطوح سازمانی و محیط‌ها جاگیر می‌گردد تا نه‌تنها عملکرد 

انسانی، بلکه پتانسیل انسانی را نیز تقویت و پایدار کند.





فراتر از مهارت‌یابی مجدد 

استفاده از پتانسیل نیروی کار

در طــی همه‌گیــری کووید- 19، رهبران از کارکنان خواســتند تا هرجا که نیاز باشــد، 
نقش‌آفرینی خود را بیشــتر کنند و کارکنان دربرابر این چالش ایستادند، نیازهای حیاتی را 
شناســایی کردند و قابلیت‌های خود را به‌کار گرفتند تا درمقابل بحران تمام تلاش خود را 
بکنند. رواج روبه‌رشــد نمایندگی و انتخاب کارکنان در طی همه‌گیری نشان داد که وقتی 
کارکنــان فرصت هم‌ترازی منافع و علایق خود را با نیازهای ســازمانی بیابند، می‌توانند 
با روش‌هایی که شــاید رهبران هرگز نشناخته باشند، پتانسیل‌های خود را آشکار کنند و 

سازمان را در موقعیت شکوفایی در بلندمدت قرار دهند.

تغییر واقعیت‌ها 
سال گذشته، از سازمان‌ها خواستیم تا از رویکرد توسعۀ نیروی کار استفاده کنند که به‌طور 
برابر، هم ماهیت پویای مشــاغل و هم پتانســیل پویای کارکنان برای بازآفرینی خود را 
مدنظر قرار می‌دهد. حتی پیش از کووید- 19، روشن بود که رویکردهای توسعۀ نیروی کار 
که تمرکز بسیار باریک‌بینانه‌ای بر مهارت‌ها دارد، به سازمان‌ها، کارکنان و رهبران کمک 
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برای تولید لباس‌های جراحی مورد نیاز سازگار کرده‌اند. ]10[ 
در ماه‌های بهبود این بحران طولانی، مدیران نشان داده‌اند که در جادۀ چالش‌برانگیز 
پیشرفت کوشیده‌اند تا خود را برای دوران گسست مداوم در اکوسیستم‌ها و کسب‌وکار آماده‌ 
کنند. در پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در سال 2021، مدیران اجرایی 
»توانایــی افراد خود در انطباق، مهارت‌یابی مجدد و فرض نقش‌های جدید« را مهم‌ترین 
یا دومین عامل مهم تعیین کردند؛ 72 درصد آن را مهم‌ترین یا دومین عامل مهم انتخاب 
کردند. افزون‌بــر این، 41 درصد از مدیران گفتند که ایجــاد قابلیت نیروی کار از طریق 
ارتقای مهارت، مهارت‌یابی مجدد و تحرک، یکی از اساسی‌ترین اقداماتی است که در تغییر 
شکل کار انجام می‌دهند. با این حال، فقط 17 درصد گفتند که کارکنانشان برای انطباق، 
مهارت‌یابی مجدد و عهده‌گیری نقش‌های جدید، بســیار آماده هســتند؛ زیرا 60 درصد از 

نمی‌کند تا برای پیمودن مسیر تغییرات دائمی، انعطاف‌پذیری لازم را به‌دست آورند. سپس 
ســازمان‌ها با یک همه‌گیری روبه‌رو شدند که مقیاس اثر گسست بر سازمان‌ها و نیروی 
کار را برجســته کرد. در طی بحران کووید- 19، سازمان‌ها زمان نداشتند تا شرح وظایف 
را بازنویسی کنند و یا نقشــۀ مهارت‌های لازم را به‌طور دقیق طراحی نمایند؛ آن‌ها ناچار 
بودند تصمیم‌هایی بهنگام بگیرند و در جاهایی که بیشترین نیاز وجود داشت و کارکنان از 
قابلیت‌ها، علاقه و شوق به مشارکت برخوردار بودند، آن‌ها را به‌‌کار گمارند. به‌طور خلاصه، 

سال 2020 به ما کمک کرده است تا اهمیت انتخاب و پتانسیل کارکنان را درک کنیم.
همان‌گونه که ناتالی نیکسون نویسنده می‌گوید: »متضاد منفعلانه، پیشگیرانه نیست؛ بلکه 
درعوض خلاقانه است«. ]7[ در طی همه‌گیری کووید- 19، شاهد انفجار خلاقیت و قدرت 
بالقوۀ کارکنان هستیم. کارکنان خودروسازی از اسکنرهای سه‌بعدی و شبیه‌سازهای رایانه‌ای 
استفاده می‌کنند تا در خطوط مونتاژ خود، دستگاه‌های تهویه برای بیماران کووید -19 را نصب 
کنند. ]8[ شرکت‌های تولیدکنندۀ نوشیدنی، با همکاری سازمان‌های دولتی، موانع اداری تولید 
و توزیع سریع ضدعفونی‌کنندۀ دست را برداشته‌اند. ]9[ کارخانجات پوشاک نیز خطوط تولید را 
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10هزار کارمند حاضر در مطالعۀ سال جاری صدای نیروی کار اروپایی،1 »قابلیت انطباق« 
را مهم‌ترین مهارت مورد نیاز خود برای شکوفایی در بازار کار اعلام کردند. ]11[ 

دورنمای ما برای سال 2021
از دیدگاه ما، مهم‌ترین روش سازمان‌ها برای استفاده از توان بالقوۀ کارکنان، توانمندسازی 
آن‌ها با اختیارات نمایندگی و انتخاب در کاری است که انجام می‌دهند. در جهانی زیسته‌ایم 
که تصور می‌کردیم سازمان‌ها از مهارت‌های لازم برای نیروی کار در انجام کار، به بهترین 
شــکل آگاه‌اند. اما همه‌گیری به ما آموخت چنانچه کارکنان اجازۀ ابتکارعمل بیشــتری 
داشته باشند، پتانسیل آن‌ها ثمردهی بیشــتری خواهد داشت. پتانسیل نیروی کار دربارۀ 
کارهایی نیســت که کارکنان برای انجام آن کار استخدام شده‌اند، یا دربارۀ چیزی نیست 
که گواهی انجام آن را دارند، یا حتی دربارۀ آنچه نیســت که سازمان‌ها یا رهبران از آن‌ها 
می‌خواهند که انجام دهند؛ بلکه دربارۀ اعطای آزادی بیشــتر به کارکنان به‌منظور انتخاب 
بهترین شیوۀ کمک آن‌ها به حل معضلات حیاتی کسب‌وکار همراه با تکامل سازمان‌ها و 

اکوسیستم‌هاست.

فرضیۀ ما:
توانمندســازی کارکنان با اعطای نمایندگی و انتخاب، در مقایسه با رویکردهای 

تجویزی، ارزش بیشتری خلق می‌کند 
سازمان‌هایی که برای کشف حوزه‌های اشــتیاق، نمایندگی و انتخاب را در اختیار 
کارکنان می‌گذارند، قادر خواهند بود ســریع‌تر و مؤثرتر از سازمان‌هایی که برای 
تکمیل نیازهای مهارتی خود، رویکرد تجویزی را درپیش می‌گیرند، کارکنان را در 

پیرامون اولویت‌های نوظهور کسب‌وکار آماده کنند.

1- Voice of the European Workforce
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یکی از روش‌های اعطای نمایندگی و انتخاب بیشــتر به کارکنان، دربارۀ آنچه انجام 
می‌دهند، از طریق »بازارهای فرصت یا اســتعداد« اســت. این بازارها بسترهایی هستند 
که برای توســعۀ حرفه‌ای، آموزش، مشاوره، مشــارکت در پروژه، شبکه‌سازی، ارتقا، تنوع 
و درون‌گُنجــی، فرصت‌های مشــخصی را در اختیار کارگران قــرار می‌دهند. ]12[ آن‌ها 
طراحی می‌شــوند تا با کمک به کارکنان در همتاسازی علایق، اشتیاق و قابلیت‌های خود 
با خواســته‌های جاری و آتی پروژه و کســب‌وکار، به کارکنان حق انتخاب بدهند. چنین 
»پروژه‌های اشــتیاق‌محوری« کارکنان را در معرض تجربیات و فرصت‌های جدیدی قرار 
می‌دهد تا در جریان کار، یادگیری داشــته باشــند و علاوه‌بر آن، مهارت‌هایی را که برای 

سازمان به‌ارمغان می‌آورند، بهبود بخشند.
بازارهای فرصت از چند راه به ســازمان‌ها منفعت می‌رســانند. این بازارها با اعطای 
فرصت به کارکنان برای داوطلب ‌شــدن در کارهایی که ترجیح می‌دهند و برایشان ارزش 
دارد، اطلاعات ارزشمندی از علایق، اشتیاق و قابلیت‌های کارکنان را ارائه می‌دهند که در 
غیر این صورت، پنهان می‌ماند. این کار، به نوبۀ خود، به سازمان اجازه می‌دهد تا با توجه 
به اولویت‌های حیاتی ســازمان، کارکنان را با سرعت بیشتری شناسایی و استخدام کند. 
هم‌زمان کارکنانی که اجازه داشته باشــند چیزی را انجام دهند که برایشان اهمیت دارد، 

انگیزه و مشارکت بیشتری خواهند داشت.
کسب بینشی که انتخاب کارکنان می‌تواند به کشف آن کمک کند، نیازمند تغییر قالب 
از نگاه به شــکاف‌ها به سنجش الگوها و امکانات درحال تکامل است. برای این مقصود، 
طیف متنوعی از وندورها1 به‌منظور نمایش مهارت‌ها و تحرک‌ بخشــیدن به مهارت‌ها از 
رویکردهای جدیدی اســتفاده می‌کنند که درک‌های محدود پیشین از وجود مهارت‌ها را 
پشت‌ســر می‌گذارد. وندورهایی از سراسر مجموعۀ هم‌گرایی از دامنه‌های فناوری نیروی 

معادل فروشــنده برای اصطلاح vendor گویا نیست؛ چون وندور یک شرکت بازرگانی معتبر است که در زنجیرۀ تأمین،  	-1
نقش ارائه‌دهندۀ کالا و خدمات به عرضه‌کنندگان را عهده‌دار است و فروشندۀ قطعات رایانه و از این‌دست به‌شمار می‌رود.- م. 
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کار، ازقبیــل گلوت1، دیگرید2، ایتفولد3، فایثم4، ایباکا5، پروفایندا6 و پیمتریکس7، تمرکز بر 
فهرست‌بندی بالابه‌پایین مهارت‌ها را کمتر کرده و بیشتر، توجه خود را به کمک به سازمان‌ها 
در بازسازی روابط بین مهارت، موقعیت، تیم و صنعت معطوف کرده‌اند تا فرصت‌های ناشی 

از آیندۀ کار را به‌چنگ آورند و پتانسیل کارکنان خود را آزاد کنند.
شرکت فناوری پرداخت مسترکارد8 نمونه‌ای از چگونگی درک ژرف‌تر از کمک پتانسیل 
کارکنان در آگاهی ‌دادن به کوشــش‌های توسعه و برنامه‌ریزی نیروی کار است. شرکت 
مسترکارد و رهبران منابع انسانی پس از یک دوره رشد سریع و گسترده، متوجه شدند که 
این سازمان، به‌خصوص در پرتوی تحولات مبتنی بر فناوری، به درک روشنی از مهارت‌ها و 
قابلیت‌های کارکنان خود نیاز دارد. برای روشن‌ شدن چگونگی تغییر نقش‌ها و مهارت‌های 
درحال‌تغییر درنتیجۀ تکامل فناوری، سازمان‌ در یک پلتفرم تحلیلی آینده‌نگر باعنوان فایثم 
ســرمایه‌گذاری کرد که از هوش مصنوعی برای مدل‌ســازی اثر فناوری‌های نوظهور بر 
اقتصاد، صنعت، سازمان یا شغل استفاده می‌کند. در طی همه‌گیری، این پلتفرم در راهنمایی 
برخی از تصمیمات دربارۀ گســترۀ انعطاف‌پذیری کار نقش کلیدی داشته است. در آینده، 
برای هدایت روزانۀ ســرمایه‌گذاری‌های یادگیرنده و درنهایت پشتیبانی از پیشرفت شغلی 
کارکنان، مســترکارد طرح اســتفاده از بینش‌های حاصل از این ابزار را در دست اجرا دارد. 
این رویکرد تحلیل‌‌محور مسترکارد را به موقعیتی فراتر از رویکرد سنتی شناسایی نمایه‌های 
کارکنان با نگاه بالا‌به‌پایین و همتاسازی آن‌ها با نیازهای آموزش حرفه‌ای حرکت داده است. 
درعوض، این فناوری با تجزیه و تحلیل چندین مجموعه‌دادۀ حاصل از تعداد زیادی از منابع 
و سیستم‌ها )مانند مدیریت عملکرد، توصیف شغل، سیستم مدیریت یادگیری و مکالمات 
حرفه‌ای( در مقیاس بزرگ، نمایۀ کارکنان را به‌صورت پایین‌به‌بالا استنباط می‌کند. این کار 

5- Ibbaka
6- ProFinda
7- Pymetrics
8- Mastercard

1- Gloat
2- Degreed
3- Eightfold
4- Faethm
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به مسترکارد اجازه می‌دهد تا برای شناسایی قوّت‌های سراسر سازمان و حوزه‌های توسعه، 
مهارت‌های کارکنان خود را با دقت بیشتری درک کند.

درک ژرف‌تر سازمان از کارکنان که از انتخاب آن‌ها سرچشمه می‌گیرد، به سازمان‌ها یاری 
می‌رساند تا محدودیت‌های مدل‌های سنتی طراحی کار را بشکنند. در گذشته، برنامه‌ریزی 
نیــروی کار، برای تعریف و ســازمان‌دهی کار و نیروی کار، بر چارچوب‌های شایســتگی، 
توصیف‌های ایستا از شغل و مسیرهای خطی حرفه‌ای متکی بوده است. کوشش‌های معطوف 
به آمادگی برای آینده به‌‌طور عمده قالبی ملهم از زنجیرۀ تأمین داشت که بر گفت‌وگوهای 
حول اســتعداد مسلط بود و بر خط‌کشی و ترسیم مسیر نقش‌های حیاتی و گفت‌وگو دربارۀ 
مهارت‌های کلیدی، شــکاف‌های مهارت و وجود مهارت متمرکز می‌شــد. اما آن گفت‌وگو 
اغلب بینش مربوط به پتانسیل پنهان نیروی کار را ازدست می‌داد و ارزش مخلوق کارکنان 
در هنگام درک و استفاده از استعدادشان نادیده گرفته می‌شد. برای نمونه در طی همه‌گیری، 
اسکاندیناوین ایرلاینز1 تشخیص داد که به‌دلیل آموزش‌های اولیۀ پزشکی و تجربۀ رسیدگی 
به افراد در شرایط دشوار، اعضای کابین می‌توانند برای مراقبت‌های بهداشتی مناسب باشند. 
این شرکت برای بازآموزی سریع کارکنان کابین، به‌عنوان دستار پرستار، و رسیدگی به نیازهای 
مراقبت بهداشتی کارکنان در طول کووید- 19، برنامه‌هایی را اجرا کرد. تا امروز، این برنامه 
کمک کرده است بیش از سیصد متصدی کابین و افراد با تجربۀ معادل از سایر بخش‌ها، در 

سیستم مراقبت‌های بهداشتی سوئد یک نیاز مهم اجتماعی را برآورده کنند. ]13[
شــنیدن صدای کارکنان دربارۀ آنچه انجام می‌دهند نیز به ســازمان کمک می‌کند 
تا پویاتــر و بی‌درنگ فعالیت کند. رویکردهای بالا‌به‌پایین مبتنی بر شناســایی نیازهای 
کسب‌وکار و ســپس یافتن یا توســعۀ مهارت‌های لازم برای آن، همواره از رویکردهای 
مبتنی بر خودانتخابی کارکنان براساس علایق و توانایی‌ها کُندتر عمل می‌کند. این چالش 
وجود دارد که حفاظ‌هایی تعبیه شــود تا علایق و توانایی‌های کارکنان را به‌سمت منفعت 

1- Scandinavian Airlines 
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سازمان هدایت کند و نه‌فقط به‌خاطر خود آن‌ها، بلکه درجهت کمک به رشد و شکوفایی 
سازمان، امکان انتخاب به آن‌ها بدهد. سازمان‌هایی که این موضوع را درک کنند، می‌توانند 
از افزایش چابکی و انعطاف‌پذیری خود در تغییرات حیاتی برای گذار از گسست‌های مستمر 

بهره‌مند شوند.

اولویت‌های نوظهور
موفقیت تحول شــکل کار به توانایی سازمان‌ها در شکوفایی پتانسیل‌ انسانی در تعریف و 
تحویل دستاوردهای جدید بستگی دارد. سازمان‌هایی که خواستار شکوفایی پتانسیل‌ انسانی 

هستند، باید اقدامات زیر را انجام دهند: 

تغییر معادلۀ عرضه و تقاضا 
بازارهای استعدادی بسازید که فعالانه به هر دو معادلۀ عرضه و تقاضای نیروی کار  	-
بپردازد. بازار می‌تواند نیازهای کسـب‌وکار و پروژه را در معرض دید کارکنان قرار 

دهد و مهارت‌ها و قابلیت‌های نیروی کار را برای سازمان آشکار سازد.
نقش‌هـا را طـوری طراحی کنید که بازآفرینی در جریان را فرض بگیرد و شـامل  	-
ظرفیت مازاد برای آن باشـد. اشـتیاق کارکنان را برای حل معضلات نادیده‌شده و 
آینده پرورش دهید. به کارکنانی که شکاف‌های بحرانی را شناسایی و خود را برای 
پر کردن آن‌ها بازآفرینی می‌کنند، پاداش دهید. وندورهای جدیدی نظیر لرن‌این1 
می‌تواننـد بـا در اختیار گذاشـتن زمـان، نه‌فقط پـول، به کارکنان اجـازۀ یادگیری 

همیشگی بدهند و درعین حال، هزینه‌های فرصت معمول را محدود کنند.
در طراحی نیروی کار، بر پتانسیل تمرکز کنید

رویکردهـای طراحـی نیروی کار را از اتـکا به اجبارهای بالابه‌پایین دور کنید و به  	-

1- Learn In 
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خود کارکنان حق نمایندگی بیشتری اعطا نمایید. کارکنان را دربارۀ آنچه بازآفرینی 
می‌کنند، چگونگی آن و محل انجام آن، توانمند کنید.

فناوری‌هـای مجهـز به هـوش مصنوعی را ارزیابـی کنید که می‌تواننـد به درک  	-
داده‌های غیرساختارمند حاصل از درون و بیرون سازمان و الگوهای نهان‌سطحی، 
همچون وجود استنباط‌شـدۀ یک مهارت براساس وجود مهارت‌های دیگر، کمک 
کنند. مهم است اطمینان حاصل کنید که چنین ابزارهای جدید و مبتنی بر هوش 
مصنوعـی در راهبـرد ادغام می‌گـردد و دلالت‌های کاربرد آن‌هـا از جانب تمامی 
دغدغه‌داران درک و پذیرفته می‌شود. اگر ارزش آن‌ها تصدیق و نشان داده نشود، 

برای کسب توجه تلاش خواهند کرد.

به‌سمت اقدام پویا و بی‌درنگ گام بردارید
داده‌هـای نیـروی کار را کـه دیدگاهـی واقعـی از مهارت‌هـای کارکنـان را در  	-
سراسـر اکوسیستم اسـتعدادها ارائه می‌دهد، گردآوری و براسـاس آن اقدام کنید. 
درعوض ردیابی سـنجه‌های تجویزی مانند سـاعت‌های صرف‌شده برای آموزش 
یـا گواهی‌نامه‌هـای کسب‌شـده، دربارۀ مسـیرهای مطلـوب آینده نـزد کارکنان، 
پرسـش‌های آینده‌نگرانه از آن‌ها بپرسـید و از پاسـخ‌ها برای ترغیب کارکنان به 

انتخاب یادگیری استفاده کنید که به نفع آن‌ها و سازمان باشد. 
به‌خاطر بسـپارید که تیم‌ها درحال تبدیل ‌شدن به واحد پیشران عملکرد سازمانی  	-
هسـتند. تیم‌ها قادر خواهند بود سـریع‌تر از نیروی کار انفرادی بیاموزند و انطباق 
یابنـد؛ چـون تیم‌ها‌ی متشـکل از افراد باانگیـزه یکدیگر را به‌چالش می‌کشـند تا 

ایده‌های بهتر و خلاقانه‌تری بدهند. ]14[ 
سال 2020 شــاهد نمایش شــگفت‌انگیزی از انطباق‌پذیری نیروی کار بود. شرایط 
و چالش‌های غیرعادی، پتانســیل کارکنان و تیم‌ها را در هنگام مواجهه با مشــکلات و 
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اولویت‌های جدید، متغیر و حادِ کسب‌وکار و سازمان آشکار کرد. مشاهده کردیم که نیروی 
کار می‌تواند بســیار فراتر از حد انتظار، با چالش‌های جدید رویارو شــود و با آن‌ها انطباق 
یابد. همراه با پیشــروی در این مســیر، قدرت نمایندگی و انتخاب که از جانب بازارهای 
فرصت و استعداد توانمند می‌شود، می‌تواند اولویت‌های متغیر کار را با مهارت‌ها، تجربیات 
و )به میزانی مهم( علایق آن‌ها پیوند دهد. همچنین ســال 2020 نشــان داد که چگونه 
ســازمان‌های کوچک با شناخت از نیروی کار خود )یعنی مهارت‌ها و قابلیت‌های آن‌ها( از 
قابلیت بازآفرینی مســتمر برخوردار شده‌اند. اکنون چالش سازمان‌ها این است که توسعه و 
به‌کارگیری نیروی کار، به‌اندازۀ معضلات کسب‌وکاری که برای حل آن‌ها می‌کوشیم، پویا 

و انطباق‌پذیر باشد. 





ابـَر تیم‌ها

کار کجا رخ می‌دهد
 	

در طی همه‌گیری کووید- 19، سازمان‌ها برای اتخاذ یک راهبرد بقا و توانمندسازی قابلیت 
انطباق و سرعت، کوشش خود را بیشتر صرف تیم‌ها و تیم‌سازی می‌کنند. اکنون رهبران 
برای ســاخت »ابرَتیم‌هایی« که افراد و فناوری را برای معماری دوبارۀ کار به روش‌های 
انسانی‌تر همتا می‌کنند، از فرصتِ استفاده از آموخته‌هایشان برخوردارند. ابرَتیم‌ها می‌توانند با 
تقویت مشارکت انسان در دستاوردهای جدید و بهتر، به‌عنوان یک بخش درونی از توانایی 

سازمان در رشد و شکوفایی، نقش ایفا کنند.

واقعیت‌های درحال‌تغییر
همه‌گیری کووید- 19 در اوایل ســال 2020 رهبران ســازمانی را ناگزیر کرد تا به‌سرعت 
اولویت‌های کســب‌وکار و نیروی کار را دوباره تنظیم کنند. شــدت و مقیاس همه‌گیری 
ســازمان‌ها را واداشــت تا در طی دوره‌ای طولانی از عدم ‌قطعیت زیاد، دیدگاه‌های خود 
را دربارۀ گوهر کاری که به مشــتریان خود تحویل می‌دهند، ســهامداران و دغدغه‌داران 
به‌چالش بکشند. سازمان‌ها برای تغییرجهت سریع اهداف و عملیات خود، به‌سمت تیم‌ها و 
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تیم‌سازی، به‌مثابۀ واحد گردانندۀ عملکرد سازمانی، گرایش یافتند. برای نمونه شرکت فورد1 
تیم‌های تخصیص را شکل داد و در داخل تأسیسات کارخانه‌ای خود، خطوط تولید جدیدی 
را راه‌‌اندازی کرد تا از ســاخت باتری‌های هیبریدی خودرو به ســاخت ده‌ها‌هزار ونتیلاتور 
چرخش کند. ]15[ تیم‌هایی که به‌تازگی تشــکیل‌ شــد، رشد کرد و دوباره پیکربندی شد؛ 
ابرَشــارژری برای توانایی سازمان‌ها در ایجاد حرکت و انجام کار در بحبوحۀ شرایط آشفته 

و طاقت‌فرسا بودند.
در طی بحران کووید- 19، تیم‌سازی به یک قایق نجات برای استعداد و راهبردهای 
سازمانی تبدیل شد؛ زیرا تیم‌ها برای قابلیت انطباق ساخته می‌شوند تا قابلیت پیش‌بینی 
و ثبات. تیم‌ها می‌توانند ســریع‌تر از نیروی کار انفرادی بیاموزند و ســازگار شوند؛ چون 
تیم‌های متشــکل از افراد باانگیزه یکدیگر را به‌چالش می‌کشند تا ایده‌های خلاقانه‌تر و 
بهتری ارائه دهند. ]16[ همراه با انتقال تدریجی سازمان‌ها از تمرکز بر کارایی به تمرکز 
بر یادگیری، انتظار داریم آن‌ها برای ایجاد رشــد و گذار از عدم ‌قطعیت، اتکای خود به 

تیم‌ها را افزایش دهند.
پس از گذار جهان از این همه‌گیری، سازمان‌ها برای چندبرابرکردن ارزش تیم‌ها، نسبت 
به هر زمان دیگری، از فرصت استفاده از آموخته‌ها‌یشان برخوردارند. مرز بعدی در تیم‌سازی 
ابرَتیم‌ها هستند: ترکیباتی از افراد و فناوری که قابلیت‌های مکمل یکدیگر را اهرم می‌کنند تا 
دستاوردهایی را محقق سازند که سرعت و مقیاس آن‌ها در غیر این صورت، ممکن نبود. ]17[
ابرَتیم‌ها هنوز به‌عنوان راهبرد سازمانی گسترده پذیرفته‌ نشده‌اند؛ تا حدی به این دلیل 
که هنوز بسیاری از سازمان‌ها گرایش دارند فناوری را به‌مثابۀ یک ابزار و توانمندساز درنظر 
بگیرند تا به‌عنوان عضو تیم و همکار. برای نمونه بیشتر پاسخ‌دهندگان به پیمایش روندهای 
جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در 2020، گفتند که هوش مصنوعی را راهی برای تقویت یا 
همکاری با قابلیت‌های انسانی به‌حساب نمی‌آورند؛ بلکه درعوض آن را یک ابزار اتوماسیون 

1- Ford
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)جانشینی برای نیروی کار یدی( تلقی می‌کنند. البته این دیدگاه به‌آهستگی درحال تغییر 
اســت. مدیران اجرایی که به پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در 2021 
پاسخ دادند، تصدیق کردند که استفاده از فناوری و افراد یک انتخاب »این یا آن« نیست، 

بلکه یک مشارکت از جنس »هر دو- و« است.
سه عامل اصلی که مدیران اجرایی در تغییر شکل کار شناسایی کرده‌اند، عبارت‌اند از: 
فرهنگ سازمانی، قابلیت نیروی کار و فناوری )نمودار 4(؛ یعنی عواملی که باید با همدیگر 

کار کنند تا سازمان بتواند ابرَتیم‌های مؤثر را تصور کند و تشکیل دهد.

نمودار 4. هر دو مورد قابلیت انسانی و قابلیت فناوری برای تغییر شکل کار حیاتی است

مهم‌ترین اقداماتی که می‌توانید برای تغییر شکل کار انجام دهید، چیست؟

یاداشت: نمونه= 3630 مدیر اجرایی 
منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در سال 2021

 
هــوش مصنوعی می‌تواند برای توانایی ابرَتیم در خلــق ارزش جدید اهمیت ویژه‌ای 
داشته باشد. در روان‌شناسی سازمانی، آنچه که اسکات پیج1 »پاداش تنوع« می‌نامد، نتیجۀ 
1- Scott Page

ایجاد یک فرهنگ سازمانی که رشد، انطباق‌پذیری و انعطاف را ارج می‌نهد

ایجاد قابلیت نیروی کار از طریق ارتقای مهارت، تجدید مهارت و تحرک

پیاده‌سازی فناوری‌های جدید

اجرای اقدامات، سیاست‌ها و انگیزش‌ها

تجدید ساختار سازمان برای پشتیبانی از دستاوردهای کار جدید

ایجاد نمایه‌های انسانی و ماشینی برای کار کنار یکدیگر
%16

%22

%31

%35

%41

%45
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تیم‌سازی با اعضای دارای اندیشه‌های متفاوت است؛ یعنی تیم‌های ناهمگن در زمینۀ حل 
معضلات، پیش‌بینی و ارائۀ راهکار، از تیم‌های همگن پیش می‌افتند. طبق تحقیقات، درآمد 
حاصل از نوآوری )45 درصد از کل( سازمان‌های دارای تنوع بالاتر از متوسط بیشتر از درآمد 
حاصل از نوآوری )26 درصد از کل( ســازمان‌های دارای تنوع پایین‌تر از متوسط است که 
به عملکرد مالی نیرومندتر تبدیل می‌شود. ]18[ با سبک »اندیشیدنی« که هوش مصنوعی 
وارد تیم می‌کند، آمیختۀ هوش انسان و ماشین در سال 2021 می‌تواند پاداش‌های متنوعی 
را به‌دنبال داشــته باشــد که بیش از پاداش‌های متنوعِ حاصل از تیم‌های متشکل از فقط 

انسان‌هاست. ]19[
با این حال، گاهی افزودن فناوری پاســخ درست نیست و افزایش تمرکز و تلاش در 
قابلیت‌های انســانی می‌تواند رویکرد بهتری باشد. برای نمونه والمارت1 برنامۀ خود برای 
استفاده از ربات‌ها در کنترل موجودی انبار فروشگاه‌ها را به نفع استفاده از نیروی کار انسانی 
پایان داد. حتی با افزیش تقاضا در طی دوران همه‌گیری، این سازمان دریافت که می‌تواند 
مدیریت محصولات روی قفســۀ خود را با همان سادگی و کم‌هزینگی که ربات‌ها انجام 

می‌دادند، توسط افراد انجام دهد. ]20[ 

دورنمای ما از 2021

فرضیۀ ما:
ابرَتیم‌ها می‌توانند به ســازمان‌ها این فرصت را بدهند تا با روش‌های انسانی‌تر، 
کار را دوباره معمــاری کنند و برای ارتقای توانایی تیم‌هــا در یادگیری، خلق و 
عملکرد، از فناوری اســتفاده کنند تا با روش‌های جدید، دستاوردهای بهتری را 

محقق سازند. 

1- Walmart
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بازدهی کلان ابرَتیم‌ها فقط این نیست که می‌توانند کار را سریع‌تر و ارزان‌تر انجام 
دهند؛ بلکه بزرگ‌ترین ارزش آن‌ها در پتانسیل‌ معماری دوبارۀ کار با استفاده از فناوری 
و برای تغییر ماهیت کار است، به‌طوری که از توانایی‌های بارز انسان به بیشترین میزان 
اســتفاده می‌کند. انجام این کار فراتر از ملاحظات تجربۀ کاربر و طراحی انسان‌محور 
اســت. همان‌طور که ماجرای والمارت نشان داد، موضوع فقط استفاده از فناوری برای 
اجرای بخش‌هایی از کار نیســت؛ یعنی استفادۀ آگاهانه از نقاط قوّت انسانی و فناوری 
مکمل یک ابرَتیم، برای طراحی کار تا اینکه روش‌های طبیعی کار انســان بهتر شود. 
ســه مثال زیر تأکید می‌کنــد که هنگام ترکیب فناوری با ابرَتیم‌های انســانی، امکان 
توانمندسازی روش‌های انسانی‌تری از کار فراهم می‌آید که به دستاوردهای بارز بهتری 

می‌انجامد.
وقتی افراد در تیم کار می‌کنند، اغلب به بیشــترین میزان کوشش می‌کنند. همچنین 
ابزارهای همکاری که در طی کووید- 19، دورکاری و کار مجازی را میســر کرد، برخی از 
سازمان‌ها را برآن داشت تا دربارۀ چگونگی استفاده از این فناوری‌ها برای همکاری بسیار 
مؤثرتر و فراتر از مرزهای ســازمانی و اکوسیستم بازاندیشی کنند. برای نمونه آسترازنکا1 
که یکی از پیشروترین شرکت‌های دارویی جهان است، در واکنش به کووید- 19، صدها 
دانشمند از سراســر حوزه‌های درمانی )تنفس، قلب و انکولوژی( و دانشمندانی از دانشگاه 
آکســفورد را گرد هم آورد تا واکسن و سایر روش‌های درمانی را توسعه دهد. ضمن ‌اینکه 
آســترازنکا در راه‌اندازی آزمایشگاه‌های ]کووید- 19[ برای برنامۀ آزمایش ملی در بریتانیا 
نقش مهمی ایفا کرد و از سراســر ســازمان خود و شــرکایش از آزمایشگاه‌های دانشگاه 
کمبریج و گلاکسواسمیت‌لاین2، دانشمندانی را دعوت کرد. این سازمان برای توانمندسازی 
مشارکت بهنگام و اشتراک داده که سرعت و سطح کار تیمی لازم برای پیشرفت سریع را 

1- AstraZeneca
2- GlaxoSmithKline
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افزایش می‌دهد، از فناوری‌های همکاری استفاده کرد. ]21[
همچنین فناوری می‌تواند قدرت طبیعی قضاوت افراد را بیشتر کند. برای مثال صنعت 
بیمه مشغول تجربۀ تکامل نقش پذیره‌نویسی سنتی، از طریق هوش مصنوعی و مدل‌سازی 
مبتنی بر پیش‌بینی اســت. به‌تدریج که پردازش به‌سمت نقطۀ فروش نزدیک‌تر می‌شود، 
هوش مصنوعی می‌تواند برای افزایش توانایی پذیره‌نویســان در اتخاذ تصمیمات آگاهانه 
دربارۀ ریسک، پیشنهادهای داده‌محوری ارائه دهد. این »پذیره‌نویسان رو‌به‌افزایش« ناچار 
نیستند تا به متخصصان فناوری یا دانشمندان داده تبدیل شوند تا بتوانند فناوری را به‌کار 
برند و از آن منتفع شوند. فقط لازم است آن‌ها بدانند تا برای انجام مؤثرتر کار، چگونه و در 
چه زمانی راهکارهای مبتنی بر هوش مصنوعی را اهرم کنند و نقش خود را در همکاری 

انسان- ماشین ایفا نمایند.
درنهایت فناوری می‌تواند توانایی انسان در خلق دانش جدید را به‌طور منحصربه‌فردی 
بهبود بخشد. رمش1- شرکتی که با گروه‌های کانونی آنلاین و معیار که پلتفرم مبتنی بر 
هوش مصنوعی را به‌کار می‌برند به آسان‌کرد زندگی کمک می‌کند- نمونه‌ای از این‌دست 
اســت. رمش برای تحلیل و سازمان‌دهی واکنش‌های بهنگام و کسب بینش‌های حاصل 
از پاسخ‌ها، از هوش مصنوعی استفاده می‌کند. این کار نه‌تنها بینش‌ها را سریع‌تر به‌دست 
می‌دهد، بلکه با نشــان ‌دادن دیدگاه‌هایی که به روش‌های دیگر پدیدار نمی‌شــد، کیفیت 
بینش‌ها را بهتر می‌کند. این پلتفرم از شرکت‌کنندگان می‌خواهد تا دربارۀ اینکه با کدام پاسخ 
ســایر شرکت‌کنندگان مستقل بیشتر موافق‌اند، رأی دهند. سپس الگوریتم‌های آن به‌طور 
خودکار و براساس محبوبیت گروهی، پاسخ‌ها را محاسبه و رتبه‌بندی می‌کنند و از این روی، 
امکان مشــاهدۀ روشنِ ایده‌های شرکت‌کنندگان فراهم می‌شود که از جانب عواملی نظیر 

تعصب و تفاوت‌های انفرادی پوشیده بود. 

1- Remesh
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اولویت‌های نوظهور 
پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در 2021 نشان داد مدیران اجرایی درحال 
انتقال تمرکز خود از بهینه‌ســازی و بازطراحی کار به تجسم دوبارۀ کار هستند؛ 61 درصد 
گفتند که بر تجسم دوبارۀ کار متمرکزند؛ اما پیش از همه‌گیری، 29 درصد چنین پاسخی 
داده بودند. اما برای حرکت از بهینه‌سازی و بازطراحی به‌سمت تجسم دوباره، سازمان‌ها باید 
روش استفاده از فناوری را در کار نیز تغییر دهند. بهینه‌سازی و بازطراحی کار بر دستیابی 
کاراتر به سطح یکسانی از برون‌داد کار تمرکز دارد؛ پس تا حد زیادی به استفاده از فناوری 
برای جایگزینی یا تقویت کار انســان وابسته است. از طرف دیگر، تجسم دوبارۀ کار، برای 
تغییر شکل ماهیت کار، از فناوری به روش‌هایی استفاده می‌کند که دستاوردهای جدیدی 

را به‌دنبال آورد و آمال جدیدی را میسر ‌سازد.
برای ایجاد محیطی برای شکوفایی ابرَتیم‌ها، باید مدیران موارد زیر را درنظر بگیرند:

اهداف جسـورانه تعییـن کنید. تمرکز بر چگونگی بهبود فرایندهـا و برون‌دادها را  	-
متوقف کنید و درعوض بر تعریف آمال و دستاوردهای جدید متمرکز شوید.

به پیش‌بینی روش‌های جدید برای تحقق این دستاوردها بسنده نکنید. برای عملی  	-
‌کردن تصور مجدد، کار را دوباره معماری کنید. 

از غریزۀ اسـتفاده از فناوری فقط به‌عنوان یک توانمندسـاز برای کاری که پیش‌تر  	-
می‌کرده‌اید، پرهیز کنید. درعوض از پتانسیل تحول‌آفرین فناوری دید بازتری پیدا 

کنید تا تأثیری را که می‌تواند بر کار داشته باشد، افزایش دهید.
برای طراحی کار، از فناوری به روش‌هایی استفاده کنید که به انسان‌ها اجازه دهد تا  	-
بهترین عملکرد خود را عرضه کنند: کار همکارانه در تیم‌ها، تجزیۀ اتاق‌های کاری 
منزوی برای انجام کار در تمامی کارکردها و کسب‌وکارها، خلق دانش، یادگیری 

در جریان کار و شخصی‌سازی و انسانی‌سازی تجربۀ کار. 
تشـکیل ابرَتیم‌ها را به یک ضرورت در تمام سـازمان‌ها تبدیل کنید و از بهترین  	-
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تفکرات منابع انسانی، فناوری اطلاعات و کسب‌وکار کمک بگیرید.
بیشــترین قدرت ابرَتیم‌ها هنگامی است که ســازمان‌ها برای توانمندسازی تیم‌ها، از 
فناوری به روشــی استفاده کنند که باعث بهتر شدن کار برای انسان‌ها و بهتر کار کردن 
انســان‌ها شود. آن‌ها وعدۀ کمک به سازمان‌ها در اتحاد قابلیت‌های انسان و فناوری برای 
معماری دوبارۀ کار و تحویل ارزش‌های جدید به همۀ دغدغه‌داران را محقق می‌ســازند. 
ابرَتیم‌های انســان‌ها و فناوری وقتی در کنار هم، در محیط مناسبی برای شکوفایی قرار 
بگیرند، می‌توانند پتانســیل سازمانی را رها کنند و در مقایســه با کار انفرادی انسان‌ها یا 

ماشین‌ها و توان آن‌ها در تحقق اهداف، نتایج بسیار بهتری را به‌دست آورند.



نظام تدبیر راهبردهای نیروی کار 

مسیرگشایی‌های جدید برای کار و نیروی کار 

کووید- 19 بیداری خشنی بود که نشان داد نظام تدبیر راهبردهای نیروی کار، با استفاده از 
معیارهای پس‌نگرانه و سنجه‌های توصیف‌کنندۀ حالت جاری نیروی کار، توانایی سازمان‌ها 
برای بقا را به‌شدت محدود می‌کند، چه برسد به شکوفایی آن‌ها. پرسش و پاسخ به سؤالات 
متفاوت )پرسش‌هایی که رهبران را وامی‌دارد تا رویکردهای خود به کار و نیروی کار را مدام 
به‌چالش بکشــند( به سازمان‌ها کمک می‌کند تا با اطمینان، با چالش‌های مداومی مقابله 

کنند که در آینده ایجاد می‌شود و به جلو حرکت کنند.

واقعیت‌های درحال‌تغییر 
تحت فشــار و فوریت ناشی از چالش‌های غیرمنتظره و یک‌بارۀ سلامت، اقتصاد و جامعه، 
سازمان‌ها نیازمند درک بهتر نیروی کارشان هستند. همه‌گیری کووید- 19 درحال ایجاد 
معضلات بهداشتی مهمی پیرامون رفاه و ایمنی کارکنان و همچنین دورکاری و ترتیبات 
جایگزین نیروی کار اســت. عواقب اقتصادی این همه‌گیری کارفرمایان را وادار می‌کند تا 
دربارۀ ســطح کارکنان، به‌کارگیری مجدد کارکنان و تیم و نگه‌داری کارکنان تصمیمات 
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سختی بگیرند. همچنین تمرکز شــدید بر بی‌عدالتی اجتماعی و نژادی در ایالات متحده 
اثر مواج رو‌به‌گسترش آن( کانون توجهات را به‌سمت کوشش‌ها و نتایج مربوط به تنوع،  )و‌

عدالت و درون‌گنجی در سازمان‌ها می‌کشاند.
این چالش‌ها به تشدید شــکاف اطلاعاتی کارفرما دربارۀ نیروی کار انجامیده است؛ 
شــکافی که بیش از یک ســال پیش، در تحقیقات ما شناسایی شــد. تعداد 97 درصد از 
پاسخ‌دهندگان به پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در 2020، بیان کردند 
که دربارۀ برخی از وجوه نیروی کار خود به اطلاعات بیشــتری نیاز دارند. فقط 11 درصد 
از ســازمان‌ها گفتند که قادرند دربارۀ نیروی کار خود اطلاعات بهنگام تولید کنند؛ آماری 
که حتی پیش از ناچاری سازمان‌ها به ایجاد دنباله‌ای از تصمیمات بی‌درنگ دربارۀ نیروی 

کارشان در بحبوحۀ همه‌گیری، شگفتی‌آور بود.
در گزارش ویژۀ ســال 2020 ما، باعنوان »بازگشت به کار در آیندۀ کار: استقبال از 
هدف، پتانســیل، دورنما و احتمال در طی دوران کووید- 19«، توضیح دادیم که چگونه 
همه‌گیری »نیاز به داده‌های بینش‌افزا و آینده‌محور نیروی کار و آســان‌کرد دسترســی 
به آن‌ها« را برجســته و تســریع کرده است. ]22[ ما ســازمان‌ها را تشویق کردیم که 
سؤالات مختلفی را بپرسند و پاسخ‌ها را به‌صورت بهنگام اندازه‌گیری و گزارش کنند تا به 
روشنگری مسائل مهم نیروی کار بپردازند، دربارۀ آن‌ها بحث نمایند و وارد عمل شوند. 
این بینش‌های آینده‌نگر، درعوض بینش‌های پس‌نگر، به ســازمان‌ها یاری می‌رسانند تا 
درک کنند که چگونه با اســتفاده از توان بالقوۀ نیروی کار و تغییر کار، به نتایج جدیدی 

دست یابند.
برای نمونه درک نگرانی‌ها و ترجیحات فوری کارکنان می‌تواند راهنمای ارزشمندی 
برای زمان و شــیوۀ بازگشــت ایمن آن‌ها به کار در دورۀ همه‌گیری کووید- 19 و پس از 
آن باشد. شرکت لینکلن فایننشیال1 که تأمین‌کنندۀ خدمات مالی است، برای دستیابی به 

1- Lincoln Financial 
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این بینش‌ها، از رویکردی چندبعدی استفاده می‌کند و پیمایش‌های کارکنان و تحلیل‌های 
پیشــرفته‌ای را به‌کار می‌گیرد که در طراحی اثربخش راهبرد بازگشت به کار این شرکت، 
یاری می‌رساند. پیمایش پیش‌گفته به رهبران اجازه می‌دهدتا طیف وسیعی از شخصیت‌های 
کارکنان را بشناسند؛ شخصیت‌هایی که بازتابی از نگرانی‌های آن‌ها دربارۀ ایمنی، میل به 
انعطاف و اثربخشــی انفرادی آن‌ها در یک محیط دور است. بینش‌هایی دربارۀ نقش‌هایی 
که بیشترین اثر را از کار مجازی می‌پذیرند، آثار بالقوه بر بهره‌وری، همکاری و ایجاد روابط 
را برجسته می‌کند. لینکلن فایننشیال با استفاده از این تجزیه‌‌وتحلیل‌های مربوط به گرایش 
نیروی کار، توانست برای تقویت بهره‌وری و مشارکت درعین حفظ تمرکز بر همۀ جنبه‌های 

مهم ایمنی نیروی کار و رفاه ذهنی او، روش‌های آیندۀ کار را طراحی کند.

دورنمای ما از 2021 

فرضیۀ ما:
درحال ورود به دنیایی هســتیم که در آن، برای بهبود الگوهای کهن کار و تنظیم 
مسیرهای جدید، استفادۀ سازمان‌ها از بینش‌های مربوط به نیروی کار اهمیت دارد.

نتایج پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در 2021 نشان داد کووید- 19 
بســیاری از سازمان‌ها را برآن داشته است که رویکردشــان به آمادگی برای برنامه‌ریزی 
درمقابل وقایع احتمالی و مخرِب را به‌ســمت پیش‌بینی وقایع نامحتمل و دارای اثر شدید 
و ارزیابی چندین ســناریوی محتمل تغییر دهند. هفده درصد از مدیران اجرایی گفتند که 
سازمانشــان بر وقایع نامحتمل و پُراثر تمرکز خواهد کرد؛ درحالی که پیش از همه‌گیری، 
6 درصد سازمان‌ها چنین رویکردی داشتند. و 47 درصد اعلام کردند که سازمانشان برای 
تمرکز بر ســناریوهای چندگانۀ آینده برنامه‌ریزی می‌کند؛ درحالی که پیش از همه‌گیری، 
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تعدادشان 23 درصد بود. سازمان‌ها برای مقابلۀ مؤثر با آینده‌های چندگانۀ محتمل و وقایع 
نامحتمل، باید بتوانند به‌ســرعت مسیرهای جدیدی را تعیین کنند؛ امری که تا حد زیادی 
به توانایی آن‌ها در دسترســی به بینش‌های واقعی دربارۀ نیروی کار و عمل براساس آن 
وابستگی دارد. عنصر جدید در اینجا استفاده از راهبردهای نیروی کار برای طراحی درمقابل 
عدم قطعیت اســت. رویکرد پویاتر و اقدام‌محور بــرای درک نیروی کاربه رهبران کمک 
می‌کند تا براساس اطلاعاتی که هر دقیقه به‌روزرسانی می‌شود، برپایۀ قابلیت‌های نیروی 

کار خود، سریع‌تر تصمیم بگیرند.
به‌کار انداختن چنین رویکرد پویایی مســتلزم گره ‌زدن داده‌های نیروی کار به هر دو 
گروه ارقام اقتصادی و ارقام ســازمانی، اســتفاده از آن‌ها برای کسب بینش دربارۀ شیوۀ 
رشــد و شــکوفایی در بازار و تراز کردن کارکنان و رفتار سازمانی براساس اصول سازمان 
اســت؛ یعنی داده‌های نیروی کار برای کسب بینشــی استخراج می‌شود که نه‌فقط برای 
راهبران و کارکنان داخلی، بلکه برای جامعۀ بیرون از سازمان نیز مفید است. این کار شامل 
به‌اشــتراک‌گذاری داده‌های نیروی کار و بینش‌های مربوط بــه آن با رهبران، کارکنان و 
جامعه است تا قصد تعیین جهت و پاسخ‌گویی را تأمین کند. همچنین به‌معنای برخورداری 
از بینش‌های روزآمد و دردسترس است؛ چون در محیطِ همواره متغیر، سازمان باید پیوسته 

مسیرهای جدیدی را نیز تعیین کند.
ســازمان‌های همۀ کشورها برای دستیابی به راهبردی پویاتر برای نیروی کار، درحال 
کشف رویکردهای جدیدی هســتند تا بینش‌های ژرف‌تری از نیروی کار را کسب کنند. 
هرچند این رویکردها بســته به قوانین ملی، مقررات و هنجارهای کشورها، متفاوت است، 

حرکت به‌سمت شفافیت بیشتر و فراخوان نیرومندتری برای اقدام، کاری متداول است.
پیشرفت در زمینۀ 1‌DE&I که توسط ادیسون اینترنشنال2 و بزرگ‌ترین شرکت تابعی 

DE&I -1 = تنوع، عدالت و درون‌گنجی 
2- Edison International
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آن در کالیفرنیای جنوبی یعنی 1SCE حاصل آمد، مثالی نیرومند از کاربســت بینش‌های 
مربوط به نیروی کار، درجهت برانگیختن حرکت به‌سمت دستاوردهای جدید است. شرکت 
SCE نه‌تنها داده‌های DE&I خود را در وب‌سایت عمومی منتشر کرد، بلکه متعهد شد تا 

برای درک و اقدام براساس این داده‌ها و در سطحی ژرف‌تر، ابتکارعمل‌هایی داشته باشد. 
کوشش‌های این شرکت شامل دنباله‌ای از تور‌های گوش‌ کردن به صحبت‌های کارکنان 
سیاه‌پوست با مشــارکت مدیران شبکه‌ها و گروه منابع کسب‌وکار SCE بود که به‌منظور 
درون‌گنجی کارکنان سیاه‌پوســت، درک بهتر تجربیات آن‌ها و مطالعۀ عمیق متمرکز بر 
جنسیت در زمینۀ پرداخت به مشارکت زنان، در قالب یک میزگرد سازمان‌دهی شد. در سال 
SCE ،2020 با انتشــار عمومی اطلاعات، تعهد خود را به DE&I اعلام کرد: اطلاعات 
مربوط به پرداخت براساس نژاد، دسترسی و نگرش کارکنان؛ موقعیت تأمین‌کنندگان آن؛ 
و ســرمایه‌گذاری اجتماعی آن. درنهایت این سازمان دنباله‌ای از اقدامات را اعلام کرد که 
هدف تحقق عدالت اقتصادی و اجتماعی در مجموعه‌های SCE و افزایش تعهد اولیه به 
جامعۀ سیاهان را تأمین می‌کرد. معاون SCE در زمینۀ مردم، فرهنگ و فناوری گفت که 
نه‌تنها دربارۀ انتشار شفاف داده‌ها، بلکه در خصوص اقدام براساس آن‌ها نیز کار بسیار خوبی 
انجــام داده‌اند و از هر دو نظر داخلی و خارجی، تعهداتی دارند که آن را به‌صورت عمومی 

منتشر می‌کنند.

اولویت‌های نوظهور
در گزارش روندهای جهانی ســرمایۀ انســانی دیلویت در 2020، فهرستی از پرسش‌های 
کلیدی را تهیه کردیم که برای دستیابی به بینش‌های جاری دربارۀ بهره‌وری نیروی کار، 
رفاه و اولویت‌های آن‌ها و نیز معیارهای DE&I از رهبران پرسیده می‌شد. در این سال، سه 
موضوع )پتانسیل کارکنان، اکوسیستم‌های استعداد و عملی‌ کردن ارزش‌های سازمانی( را 

1- SCE= Southern California Edison
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که از وقایع سال گذشته پدیدار شده‌اند، شرح می‌دهیم تا بتوانیم ارزیابی کنیم که پاسخ‌دهی 
به این ســؤالات چگونه می‌تواند به سازمان‌ها کمک کند تا مسیرهای آیندۀ نیروی کار و 

کار را تنظیم کنند.

کاربست پتانسیل کارکنان
در سال 2020، سازمان‌ها برای کاربست مجدد مهارت‌ها و بازاندیشی در برون‌دادهای کار، 
نیاز بی‌سابقه‌ای را تجربه کردند؛ چون برای مقابله با همه‌گیری و عواقب اقتصادی آن در 
تلاش بودند. کووید- 19 ســازوکاری اجباری برای رهبران و نیروی کار بود تا استفاده از 
نیــروی کار را به روش‌های جدید و برای تأمین نیازهای تازه ارزیابی کنند. کارفرمایان از 
کارکنان خواستند تا وظایف خود را به تمامی وظایف ضروری تعمیم دهند؛ خواه آن وظایف 
در نقش قبلی آن‌ها بوده باشــد، خواه نباشد. هم‌زمان مشاغل و نقش‌ها برای بازتاب آنچه 
کارکنان به‌واقع انجام می‌دادند، گســترش یافت و کارکنان ثابت کردند که وقتی پتانسیل 
آن‌ها به‌کار گرفته شــود، از قابلیت دســتیابی به چیزی فراتر از شرح وظایف شغلی خود 

برخوردار می‌شوند.
در امتداد این راه، سازمان‌ها آموختند که تعاریف آن‌ها از آن کاری که باید انجام شود، 
چه کســی باید آن را انجام دهد و چگونه افراد برای دســتیابی به بیشترین پتانسیل خود 
برانگیخته شــوند، می‌تواند در مقایسه با آنچه مقرر بود، سیال‌تر شود. چنانچه رهبران این 
درس را از صمیم قلب بپذیرند، به‌سمت محیطی پیش می‌رویم که در آن، سازمان‌ها ماهیت 
کار و مشاغل را نه‌فقط در هنگام رویارویی با بحران، بلکه هنگام پیش‌بینی تغییرات سریع 
محیطی، دوباره ارزیابی می‌کنند. سازمان‌ها نیاز خواهند داشت تا دربارۀ استفاده از پتانسیل 
نیروی کار در قالب یک روش داده‌محور، هشــیاری به خرج دهند تا بدانند که براســاس 

شرایط لحظه‌ای، چه قابلیت‌هایی را می‌توانند استخراج کنند. 
درعین حال، در تمامی ســطوح ســازمانی، از گروه‌ها و تیم‌های انفرادی تا مجموعۀ 
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مدیران ارشد، رهبری زبردست بیشتر از همیشه اهمیت پیدا نمی‌کند. در پیمایش روندهای 
جهانی ســرمایۀ انســانی دیلویت در 2021، 60 درصد از مدیران اجرایی گفتند که برای 
آمادگی درمقابل آینده‌های ناشناخته )اولویت اول پشتیبانی از آمادگی(، رهبری مهم است. 
درحالی که از نظر تاریخی، بیشتر رهبری دربارۀ تعیین مسیر و اطمینان از پیمودن آن بوده 
است؛ اما امروزه رهبری مؤثر به‌صورت تغییر به‌سمت آمادگی دربرابر موارد پیش‌بینی‌ناپذیر، 
از طریق هدایت، تیم‌سازی و تقویت توان کارکنان برای یادگیری و انطباق است. رهبران 
تیم بهترین افراد برای تشخیص پتانسیل تیم خود هستند؛ آن‌ها افرادی هستند که می‌توانند 
اشــخاص دارای قابلیت را شناســایی و تعیین کنند که چه کارهایی انجام شود و بهترین 
روش اعمال آن قابلیت‌ها برای انجام این کارها چه باشــد. یعنی سازمان‌ها افزون‌بر درک 
پتانســیل کارکنان برای رشد و قابلیت انطباق، باید برای درک توانایی رهبران در پرورش 

این پتانسیل‌ها نیز بکوشند.

پرسش‌هایی دربارۀ به‌کارگیری پتانسیل کارکنان

ارزیابی شـغل: هر چند وقت یک ‌بار، کدام‌یک از شـغل‌ها و به چه میزانی تغییر  	-

می‌کند؟ 
آمادگـی نیـروی کار برای آینده: برای انجام این کار در آینده، نیروی کار ما چقدر  	-

آمادگی دارد؟ شـکاف‌های قابلیت، تجربه و مهارت ما چیسـت و چگونه می‌توان 
آن‌ها را پر کرد؟ 

توانایـی و چابکـی تغییر: آیا کارکنـان و رهبران می‌توانند به‌سـرعت و به‌صورت  	-

مؤثری با تغییرات مداوم انطباق پیدا کنند؟ 
آمادگـی رهبـر آینده: رهبـران برای چـه روندهـا، چالش‌ها و سـناریوهایی آماده  	-

می‌شوند؟ چه تعداد از رهبران ما از ویژگی لازم برای موفقیت برخوردارند؟
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بهره‌گیری از کل اکوسیستم استعداد‌ها 
همان‌گونه که بســیاری از سازمان‌ها درحال کشف توانایی گسترش مسئولیت‌ها و نقش‌ها 
بودند، بســیاری از آن‌ها نیز فهمیدند که دیدگاه روشــنی از کل اکوسیستم استعداد آن‌ها و 
دسترسی بیشتر به آن می‌تواند این کوشش‌ها را اثربخش‌تر کند. هرچه سازمان دقیق‌تر بداند 
که قابلیت‌های انجام کار لازم چیست و بهتر بتواند به این قابلیت‌ها دسترسی یابد، می‌تواند 
از آن‌ها به‌‌صورت مؤثری استفاده کند و افراد را دوباره به‌کار بندد تا شکاف‌های عملیاتی را پر 
کنند. در سازمان‌هایی که به‌شدت به کارکنان جایگزین تمایل دارند، این نیاز به‌شکل ویژه‌ای 
مشــهود است؛ خواه به این دلیل که به‌سرعت درحال رشد هستند و برای پشتیبانی از رشد 
خود، به کارکنان اضافی نیازمندند، خواه به این علت که به کاهش ارقام ترازنامه نیازمندند و 

به‌عنوان جانشینانی منعطف‌تر، درحال استفاده از کارکنان جایگزین هستند.
ایــن درک به ما یادآوری می‌کند که توانمندی برای دسترســی فوری به قابلیت‌های 
لازم، در هرجا باشــد، چقدر اهمیت دارد. از همین روست که احتمال می‌دهیم سازمان‌ها 
برای ردیابی، اندازه‌گیری و تدبیر امور کارکنان هر دو گروه نیروی کار ســنتی و جایگزین، 
سیســتم‌های مشــترکی را اجرا کنند. افزون‌بر این، همه‌گیری پیشران نیاز سازمان‌ها به 
انعطاف‌پذیری نیروی کار خود بوده و همراه با این وضعیت، روشــن شــده است که باید 
اکوسیستم اســتعداد کارکنانی مانند دانش‌آموختگان و بازنشستگان را نیز دربرگیرد که از 
سازمان جدا شده‌اند. حفظ نبض داده‌محور برای این کارکنان مجزا به سازمان کمک می‌کند 

تا آن‌ها را درصورت نیاز، دوباره به‌کار گیرد و ردیابی کند.
درواقع استخراج بیشترین ارزش از اکوسیستم استعداد سازمان‌ها را ملزم می‌کند تا به 
مفهوم نگه‌داری به‌گونه‌ای متفاوت بنگرند. این امر کمتر به ردیابی تعداد افراد ترک‌کننده 
مربوط می‌شود و بیشتر دربارۀ درک این است که چه کسی و چگونه کار را ترک می‌کند. 
عکس معیارهای ســادۀ نرخ ماندگاری، درک اینکه چه کســی کار را ترک می‌کند و چرا 
ترک می‌کند، مطلوب ‌بودن یا نبودن این الگوها را روشــن‌تر می‌کند و برای تطبیق‌های 
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مناسب، راهبردهای درخوری را نشان می‌دهد؛ یعنی تفاوت بین دانستن اینکه 1.1 میلیون 
کارمند از نیروی کار ایالات متحده، در ســپتامبر 2020، کارشان را ترک کرده‌اند و درک 
اینکه 80 درصد از این کارکنان زن بوده‌اند؛ آماری با دلالت‌های مهم دربارۀ تنوع، عدالت 

و درون‌گنجی. ]23[
رویکردهای جدید دربارۀ حفظ نیروی کار باید بر چگونگی ســاخت و حفظ روابط بین 
بخش‌های مختلف اکوسیســتم نیروی کار نیز تمرکز کند؛ خواه نیروی کار ســنتی، خواه 
نیروی کار جایگزین، پاره‌وقت یا سابق. توانمندی در شناسایی تمامی بخش‌های استعداد در 
سراسر اکوسیستم اهمیت دارد و درک مهارت، انگیزه‌ها و ترجیحات استخدامی کارکنان هر 
بخش نیز به همان اندازه مهم است. بینش‌های داده‌محور مبتنی بر موضوعاتی نظیر این 
سازمان‌ها را قادر می‌سازد تا نیروی کار خود را آسان‌تر با نیازهای متحول کار تطبیق دهند.

پرسش‌هایی دربارۀ بهره‌گیری از کل اکوسیستم استعداد

ردپای نیروی کار: چه تعداد از کارکنان خدمات مستقیم یا غیرمستقیم به سازمان  	-

ما عرضه می‌کنند؟ 
سلامت بازار داخلی استعداد: بازار داخلی استعداد ما چقدر سلامت است؟  	-

سلامت اکوسیسـتم اسـتعداد: در اکوسیسـتم گسـترده‌تر خود، به چه میزان از  	-

قابلیت‌ها دسترسی داریم؟
پیشران‌های ابقای کارکنان: کدام‌یک از کارکنان ما در خطر ترک کار هستند و چرا؟ 	-

 

ترجمۀ ارزش‌ها به اقدام
ســال 2020 شاهد سلســله وقایعی بود که کانون توجه‌ها را به ارزش‌های سازمانی مانند 
اخلاق، انصاف و درون‌گنجی در سراســر جهان معطوف کــرد. وقایع انفجاری نژادی در 
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ایالات متحده ســازمان‌ها را برانگیخت تا تعهد خود را به DE&I بررســی کنند؛ درحالی 
که اخراج‌های گسترده‌ کیفیت قرارداد اجتماعی بین کارفرمایان و کارکنان را برجسته کرد. 
مشتریان از رهبران سازمانی و رهبران سازمانی از شرکا و تأمین‌کنندگان خود خواستند تا 
آنچه را که برای ارتقای رفتارهای سازمانی و فردی اصولی انجام داده‌اند، بررسی کنند و این 

انتظار را داشته باشند که هرکسی باید کار بیشتری در این زمینه انجام دهد. 
در طی بحــران کووید- 19، نحــوۀ اثرگذاری همه‌گیری بر قــرارداد اجتماعی بین 
کارفرمایان و کارکنان، به‌خصوص از جنبۀ اثرگذاری بر رفاه، به‌طور ویژه‌ای مشــهود بود. 
بسیاری از کارفرمایان تمرکز خود بر رفاه کارکنان را افزایش دادند و این افزایش تمرکز به 
کوشــش برای جلوگیری از بیماری کارکنان محدود نشد. برای مثال 69 درصد از مدیران 
تحت پیمایش ما گفتند که در طی دورۀ کووید- 19، سازمان‌ آن‌ها تغییراتی را ایجاد کرد 
که از دید این مدیران، کارکنان را قادر می‌ســاخت تا زندگی شخصی و شغلی خود را بهتر 

ادغام کنند.
برای تقویت بیشــتر چنین دســتاوردهایی، یافتن روش‌های عملی برای اســتفاده از 
اطلاعات و تسهیم آن‌ها برای تحقق پیشرفت قابل ‌اندازه‌گیری در مسیرهای جدید اهمیت 
دارد. در چنین مواردی اســت که قابلیت‌های حسی ســازمان از اهمیت زیادی برخوردار 
می‌شود؛ یعنی پوشش کل اکوسیستم نیروی کار خود که به روش‌های مختلف، از طریق 
مجاری چندگانه و به‌صورت مداوم و نه دوره‌ای انجام می‌شــود. یک محیط درحال تغییر 
و پیچیده، اتکا به داده‌های گسســتۀ لحظه‌ای یا داده‌هایی که فقط بخشــی از نیروی کار 
را پوشــش می‌دهد، غیرممکن می‌سازد. درعوض هر ســازمان به دیدگاه کل‌گرایانه‌ای از 
نگرش‌هــا، هنجارها و رفتارهای افراد خود نیاز دارد تا فرهنگ، تعیین دقیق ریســک‌ها و 
تصمیم‌گیری دربارۀ کارهای لازم برای دســتیابی به آمال خود را درک کند. نکتۀ دیگری 
که به همان اندازه اهمیت دارد، این اســت که سازمان‌ها به درک حس‌های جهان بیرون 
نیز نیاز دارند تا بتوانند شیوۀ درک دیگران را بفهمند و مدیریت کنند. بینش‌های حاصل از 
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داده‌های حسی درونی و بیرونی به سازمان‌ها یاری می‌رساند تا اقدامات انفرادی و سازمانی 
را با ارزش‌های سازمانی بهتر تراز کند. داده‌ها می‌توانند و باید به‌طور شفاف به دغدغه‌داران 

بیرونی انتقال داده شود تا از یکپارچگی و اخلاق‌مداری سازمان اطمینان حاصل آید.
به‌تدریج که گسست به هنجار جدید تبدیل می‌شود، سازمان‌ها وادار می‌شوند تا پیوسته 
راهبردهای کار، نیروی کار و محل کار خود را دوباره ارزیابی و دوباره تصور کنند. بنابراین 
نیاز به رهبرانی است که با گردآوری داده‌های بی‌درنگ و داده‌های دورنگر در محل تقاطع 
ارزش‌های اقتصادی و ارزش‌های اجتماعی، اقدامات مربوط به نظام تدبیر امور نیروی کار 
خود را به‌صورت بنیادین تغییر دهند. اما گردآوری داده‌ها به‌خاطر خودِ داده‌ها هدف نیست. 
بینش‌های داده‌محور ســازمان‌ها را قادر می‌سازند همواره اقدامات اعمالی خود را به‌چالش 
بکشــند و تعیین کنند که آیا می‌توانند در هنگام نیاز، آن اقدامات را تغییر بدهند یا خیر؛ و 
چگونه این تغییرات را انجام دهند. چالش این است که وقتی تمرکز باید بر استفاده از داده‌ها 
برای اطلاع‌رســانی به اقدامات معنادار معطوف به دستاوردهای جدید باشد، از درگیری در 

سازوکار گردآوری داده‌ها پرهیز شود.
اولویت حرکت به جلو کســب اطمینان از این اســت که کوشش‌های سازمان دربارۀ 
راهبردهای نیروی کار، داده‌ها و بینش‌ها، دامنۀ دغدغه‌داران را پوشش می‌دهد و لنز آن‌قدر 
گســترده اســت تا هر دو مورد ابزارهای بلندمدت و کوتاه‌مدت پیشرفت در زمینۀ اهداف 
اقتصادی و اجتماعی، تحت پوشش قرار گیرد. انجام این کار بر توانایی سازمان می‌افزاید تا 
به نیازهای درحال تحول استعداد پاسخ گوید و به انعطاف و مقاومت دست یابد و در جهانی 

از گسست دائمی، مدیریت و دستاوردهای بهتر و جدیدی از نیروی کار را محقق کند.





یادداشتی برای منابع انسانی 

شتاب‌دهی به تغییر به‌سمت معماری دوباره کار 
 

کووید- 19 افراد را ملزم کرد تا به روش‌های جدید و بی‌سابقه‌ای کار کنند؛ خواه به‌صورت 
دورکاری و اســتفاده از فناوری، خواه به‌طور شــخصی و همراه بــا ایمنی و فاصله‌گذاری 
اجتماعی در محل کار. سازمان‌ها در مقام مقابله با این چالش‌ها، منابع انسانی را به خط مقدم 
تلاش‌های خود درجهت بقا در بحران، انتقال دادند و درنتیجه منابع انسانی در نزد مدیران 
اجرایی کســب‌وکار اعتبار بیشتری به‌دست آورد. به‌تدریج که سازمان‌ها گلیم خود را از آب 
همه‌گیری بیرون کشــیدند، منابع انسانی این فرصت را به‌دست آورد تا موقعیت ارتقا‌یافتۀ 
جدید خود را تثبیت کند و از نقش خود به‌مثابۀ مدیریت نیروی کار به‌ معماری دوبارۀ کار و 

استخراج دستاوردهای بهتر برای شکوفایی سازمان انتقال یابد.

واقعیت‌های درحال‌تغییر 
ما در یادداشت خود برای منابع انسانی در گزارش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت 
در 2020، خواستار مدیریت منابع انسانی جسورانه‌تر و رشدیافته شدیم؛ مدیریتی که بتواند 
تمرکز خود را افزایش دهد و در مدیریت بهتر نیروی کار و مسائل کسب‌وکار سازمان نفوذ 
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خود را گسترش دهد. ]24[ شیوع کووید- 19 به بسیاری از سازمان‌های منابع انسانی این 
فرصت را داد تا همین کار را به‌انجام رسانند. همراه با تکاپوی سازمان‌ها، کارکنان و رهبران 
برای انطباق با ذهنیت‌ها و روش‌های جدید کار، مســائل نیروی کار به مســائل محوری 
کســب‌وکار تبدیل شد. این شرایط سازمان‌های منابع انسانی سراسر بخش‌ها و جغرافیا را 
واداشــت تا به‌سرعت و خلاقانه معضلات نیروی کار و مشکلات کسب‌و‌کار را حل کنند. 
بسیاری از آن‌ها در حین انجام این کار، نشان دادند که از نقش سنتی خود در استانداردسازی 
و اجرای سیاست‌های نیروی کار به‌ مسئولیت جدید هماهنگ‌سازی کار، به‌چابکی در کل 

بنگاه گرایش یافته‌اند.
درنتیجۀ مقابلۀ بخش منابع انســانی با چالش‌هــای کووید- 19، هر دو گروه رهبران 
منابع انسانی و رهبران کسب‌وکار از توانایی منابع انسانی در کمک به سازمان‌ها در پیمودن 
دگرگونی‌های آینده اطمینان بیشــتری یافته‌اند. پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی 
دیلویت در 2021 نشان داد نسبت مدیران بسیار باورمند به توانایی منابع انسانی در پیمودن 
دگرگونی‌های آینده، از یک‌هشتم در سال 2019 به حدود یک‌چهارم در سال 2020 افزایش 
یافته و دوبرابر شــده است )نمودار 5(. در نزد مدیران اجرایی نیز، اطمینان به بخش منابع 
انسانی افزایش یافته و نسبت مدیران »غیرباورمند« به منابع انسانی از 26 درصد در سال 

2019 به 12 درصد در سال 2020 به‌شدت افت کرده است.
مدیرانی که از توانایی منابع انســانی در پیمودن تغییرات ســه تا پنج سال آینده بسیار 
آسوده‌خاطر بودند، 2.9 برابر بیشتر احتمال داشت که گزارش دهند سازمانشان برای انطباق، 
مهارت‌مجدد و تعریف نقش‌های جدید، آمادگی زیادی دارد. همچنین 2.6 برابر بیشتر احتمال 
داشت که موافق باشند تغییرات سازمان‌ آن‌ها در طی همه‌گیری، کارکنان را توانمند سازد که 
خواسته‌های شخصی و زندگی شغلی خود را با موفقیت ادغام کنند. و 2.2 برابر بیشتر احتمال 

داشت که گزارش دهند برای تغییر تقاضای کسب‌وکار آمادگی بسیار زیادی دارند.
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نمودار 5. اطمینان به توانایی منابع انسانی در پیمودن دگرگونی‌های آینده، در نزد هر
دو گروه مدیران اجرایی کسب‌وکار و مدیران اجرایی منابع انسانی افزایش یافته است

رنگ طوسی روشن= پیمایش 2021
رنگ طوسی تیره= پیمایش 2020 

با توجه به نقش و اثر منابع انسانی در طی همه‌گیری کووید- 19، چقدر اطمینان دارید که منابع 
انسانی می‌تواند دگرگونی‌های لازم در سه تا پنج سال آینده را هدایت کند؟ 

 
یادداشت: نمونۀ پیمایش 2021= 3630 نفر و نمونۀ پیمایش سال 2020= 9000 نفر 

منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در 2020 و 2021

]آمارهای بالا[ خبر خوبی برای منابع انسانی است. اما داده‌های پیمایش ما این نکته را 
نیز نشان می‌دهد که بیشترین حوزه‌های اثرگذاری منابع انسانی در طی همه‌گیری، همان 
قلمروی سنتی آن است )نمودار 6(. اکنون این پرسش پیش می‌آید: با توجه به اینکه منابع 
انسانی حرکت مثبتی ایجاد کرده و اطمینان مدیران اجرایی کسب‌وکار را افزایش داده است، 
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چگونه می‌توان از این حرکت اســتفاده کرد و فراتر از موضوع »آنچه خواسته می‌شود« به 
موضوع »آنچه می‌تواند باشد« پیش رفت؟ منابع انسانی چگونه می‌تواند این روزنۀ فرصت را 
غنیمت شمارد و از یک ذهنیت کارکردی به ذهنیت اثرگذار و بنگاهی حرکت کند؛ ذهنیتی 
که تمرکز منابع انسانی را گسترش می‌دهد و نفوذ آن را از فرایند به عملیات، از کارکنان به 

انسان و از مدیریت کارکنان به معماری دوبارۀ کار تعمیم می‌دهد.
پرسش بالا فقط یک سؤال دانشگاهی نیســت. برای کمک به رشد و شکوفایی سازمان، 
باید منابع انسانی به مفاهیم وسیع‌تری از وظایف خود متکی شود و از بهینه‌سازی به‌سمت 
طراحی مجدد، معماری مجدد کار و تجسم دوبارۀ چالش‌های کار حرکت کند. دلیل آن ساده 
است. چنانچه منابع انسانی این طرز فکر را داشته باشد، آن‌گاه سازمان‌ها از تاب‌آوری بیشتری 

برخوردار می‌شوند، کارکنان قدرت بیشتری می‌یابند و سازمان‌ها به نتایج بهتری می‌رسند. 
 

نمودار 6. بیشترین حوزه‌های اثرگذاری منابع انسانی در طی همه‌گیری،
در قلمروی سنتی آن قرار داشت

بیشترین حوزه‌های اثرگذاری منابع انسانی بر سازمان شما، در طی همه‌گیری کووید- 19 چیست؟

 

یادداشت: نمونه = 3630 مدیر اجرایی 
منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در 2021

درصدی از مدیران اجرایی که 
گفته‌اند این اقدام منابع انسانی 
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درصدی از مدیران اجرایی
که گفته‌اند منابع انسانی،
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معماری دوبارۀ کار:‌ تجسم در عمل 
در سراسر این گزارش، دربارۀ »تجسم دوباره«‌ی کار بسیار سخن گفتیم. البته تحقق 
دســتاوردهای جدید و ارزش‌های جدید گامی فراتر از تجســم مجدد است. آن گام 
معماری دوبارۀ کار است. از دیدگاه ما، اگرچه خود تجسمِ دوباره هدف است، معماری 
دوباره مســیری برای نمود عینی تجسم مجدد است؛ چون معماری دوباره به ما توان 
می‌دهد تا تجســم دوباره را عملی کنیم. پیش‌بینی دستاوردهای جدید کار یک چیز 
اســت، اما توانایی طراحی این دستاوردها به روشــی که پتانسیل انسانی را آزاد کند، 
چیزی دیگر؛ نه‌فقط روش انجام کار، بلکه شیوۀ تجربه و زیستن آن. معمای دوبارۀ کار، 
یا شیوۀ اثرگذاری بر تغییر، پتانسیل تجسم دوباره را به‌کار می‌گیرد و آن را به واقعیت 
تبدیل می‌کند. این واپســین گامی است که ســازمان‌ها را به‌سمت شکوفایی واقعی 

توانمند می‌سازد.

دورنمای ما از 2021 

فرضیۀ ما:
کووید- 19 به بسیاری از ســازمان‌های منابع انسانی این حق را داده است تا در 
هماهنگ‌سازی کار در سراسر بنگاه، جســورانه‌تر عمل کنند. منابع انسانی برای 
استفاده از این فرصت، نیاز دارد با پیش‌گامی در معماری دوبارۀ کار و تجسم دوبارۀ 
نیروی کار و محل کار براســاس آن، مأموریت و ذهنیت خود را درجهت شکل‌دهی 

موفقیت در آینده تغییر دهد. 

انطباق ذهنیت بنگاهی توسط منابع انسانی دربارۀ سازمان‌دهی دوباره یا تجدید ساختار 
سازمان منابع انسانی نیست؛ اما دربارۀ نیاز به یک توانمندساز است. حتی دربارۀ »به‌دست 
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آوردن یک صندلی پشــت میز« هم نیســت )چون مدت درازی است که در میز مدیران، 
صندلی دارد(. درعوض، انطباق ذهنیت بنگاهی بدین معناســت که نقش منابع انسانی بر 
مسئولیت خود و معماری دوبارۀ کار در سراسر سازمان متمرکز می‌شود. اگر معماری دوباره 
به‌صورت متفکرانه انجام شــود، می‌تواند دســتاوردهای جدیدی را محقق کند که حامل 

دگرگونی‌های مثبت است؛ از افزایش بهره‌وری تا افزایش چابکی و نوآوری بیشتر.
به‌نظر می‌رسد کووید- 19 آگاهی رهبران دربارۀ این مزایای بالقوه را افزایش داده است. 
در پیمایش ما، 61 درصد از کل مدیران اجرایی کسب‌وکار و منابع انسانی، درکل، گفتند که 
فکر خود را حول تغییرشــکل تجسم کار، در یک تا سه سال آینده، متمرکز می‌کنند؛ فقط 

درصد اظهار کردند که پیش از همه‌گیری، این کار را انجام داده‌اند.  ‌29
موفقیت در معماری دوبارۀ کار نیازمند چندین تغییر در شــیوۀ رویکرد سازمان و منابع 

انسانی به کار، تیم‌ها و قابلیت‌هاست: 
تغییر تمرکز کار از برون‌دادها به دسـتاوردها. این تغییر ذهنیت برای دسـتیابی به  	-
نتایجی فراتر از آنچه امروزه ارزان‌تر و سریع‌تر انجام می‌شود و به‌منظور انجام آنچه 

که برای پیگیری دستاوردها و نتایج بهتر ضرورت دارد، حیاتی است.
نـگاه کـردن به معماری دوبارۀ کار، نه‌فقط به‌عنوان یک پروژه یا ابتکارعمل گذرا،  	-

بلکه به‌مثابۀ یک قابلیتِ درجریان که باید درون عملیات سازمان جاگیر شود.
استقرار تیم‌ها و ابرَتیم‌ها در مرکز شیوۀ انجام کار. این کار در هر دو جنبه از منابع  	-

انسانی و کل بنگاه لازم است تا جرقۀ نوآوری زده شود.
رویکرد به توسعۀ نیروی کار از طریق تعیین، پرورش و کاربست پتانسیل کارکنان،  	-
همراه با تمرکز بر قابلیت‌های یگانۀ انسانی مانند تجزیه و تحلیل، سنتز، حل مسئله 

و هوش اجتماعی.
گسترش تعریف قابلیت‌ها تا یکپارچگی هر دو مورد قابلیت انسان و قابلیت فناوری  	-

را شامل شود.
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تصدیـق و مدیریـت فعالانۀ رهبری و آثار فرهنگی ناشـی از پذیرش شـیوه‌های  	-
جدید کار.

اولویت‌های نوظهور 
با توجه به اهمیت فزایندۀ کار و مســائل مربوط بــه آن، برخی از فوری‌ترین نیازها برای 
معماری دوبارۀ کار، در حوزۀ خود منابع انســانی اســت. چارت پایین نمودار 7، پیشــرفت 
دســتاوردهای جدیدی را نشان می‌دهد که منابع انسانی می‌تواند در بستر چهار روند دیگر 

مورد تأکید در این گزارش به‌وجود آورد. 
موضوع مشترک موجود در این نمونه‌ها، گسترش دستاوردها و تمرکز و درنتیجه افزایش 
ارزش سازمان است. برای تحقق عملی این اقدام، موضوع دورکاری را درنظر بگیرید. برای 
نمونه واکنش منابع انســانی سنتی بر عرضۀ یارانه‌های رفاهی برای پوشش صندلی‌های 
ارگونومیک در دفاتر خانگی تمرکز دارد؛ و این اقدام مثبت است. اما منابع انسانی می‌تواند 
با نگاهی گسترده‌تر، در کنار پشتیبانی از سلامت فیزیکی کارکنان، اثر اساسی دیگری نیز 
داشته باشد. زیربنای انتقال به دورکاری این ایده است که باید رهبران افرادی را مدیریت، 
پشــتیبانی و توسعه دهند که اساساً متفاوت کار می‌کنند. درک اینکه رهبری اثربخش در 
این شــرایط چه خصوصیاتی دارد، به منابع انسانی فرصت می‌دهد تا روند آتی را درک و 
ترسیم کنند: فهم بهتر آنچه رهبران سازمان انجام می‌دهند، تعیین اینکه آیا آن‌ها شایستگی 
درستی دارند، شکل‌دهی به طرح‌های توسعۀ رهبران و نماگرها و انگیزش‌های عملکردی 
و درنهایت آماده‌ســازی رهبران نسل بعدی برای آینده‌ای که در آن، نیروی کار به‌صورت 

دورکار و انعطاف‌پذیر کار می‌کند.
دستیابی به حالت »معماری دوباره« مستلزم توسعه و ارتقای مهارت‌ها و قابلیت‌هاست؛ 
ازقبیل تفکر یکپارچه و اســتعدادی برای همــکاری گروهی. حتی مهم‌تر از این، معماری 
دوبارۀ کار نیاز دارد تا منابع انسانی از خود کارکنان یاد بگیرد و با مشارکت آن‌ها فرصت‌ها و 
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رویکردهای جدید را شناسایی و اجرا کند. منابع انسانی نمی‌تواند از راه دور به درک واضحی 
از عمق و وسعت کارهای سازمان دست پیدا کند و لازم است از کارکنان به‌عنوان راهنما 
کمک بگیرد و روش‌های قالب‌بندی کار برای حرکت سازمان در مسیر جلو را کشف کند؛ 

یعنی انتقال از رفتار مکانیکی با کارکنان به رفتار با آن‌ها به‌مثابۀ نیرویی خلاق. 
انجام اثربخش موارد بالا بدین ‌معناســت که باید دســتور کار منابع انسانی با دستور 
کار کســب‌وکار یکی شود. باید منابع انسانی با دیگر دغدغه‌داران سازمان ارتباط نزدیکی 
داشته باشد و همکاری و راهنمایی آن‌ها را در معماری دوبارۀ کار تعیین کند. منابع انسانی 
می‌تواند با این روش، به‌مثابۀ مدلی از تفکر و رفتار یکپارچه برای کل سازمان، الگو شود. 
برای نمونه رهبری تغییر سازمان به‌سمت یک روش »هم‌نواتر« برای بودن، فرصتی برای 

منابع انسانی است.

نمودار 7. از بهینه‌سازی به طراحی دوباره و به معماری دوباره:
مسیر منابع انسانی برای تحقق دستاوردهای جدید

شکوفایی

بقا
اینجا متوقف نشوید

بهینه‌سازی طراحی دوباره معماری دوباره
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آستانۀ 1آستانۀ 2آستانۀ 3

رهبری ادغام رفاه نیروی 
کار در جریان کار 

)و زندگی( 

تعمیم رفاه از کارمندان به 
تمامی کارکنان و تمامی 
جنبه‌های رفاه نیروی کار

بهبود ایمنی و سلامت 
کارکنان و دسترسی آن‌ها 
به ابزارها و برنامه‌های 

دورکاری

رفاه

تمرکز بر پتانسیل نیروی 
کار و آزادسازی آن و 
ایفای نقش رهبری در 
معماری دوبارۀ کار برای 

دستاوردهای جدید

اجرای فناوری‌های جدید 
یادگیری و بازارهای 
استعداد، برای ایجاد 

مهارت‌های جدید و امکان 
انتخاب توسعه به کارکنان 

شتاب‌دهی به برنامه‌های 
توسعه برای نقش‌ها و 
مهارت‌های پرمتقاضی 

فراتر از 
مهارت‌یابی 

مجدد

آسان‌کرد و توسعۀ ابرَتیم‌ها 
و فناوری برای خدمات و 

راه‌حل‌های جدید

تمرکز بر ایجاد 
»ابرَمشاغل« برای تقویت 
مهارت کارکنان در بهبود 
بهره‌وری خود به‌‌وسیلۀ 

فناوری 

اجرا و مدیریت تغییر مربوط 
ابرَتیم‌هابه اتوماسیون کار 

ایجاد بینش‌های بی‌درنگ 
و دورنگر برای حس 
فرصت‌ها و تنظیم 

مسیرها و اقدامات جدید، 
برای رهبران کسب‌و‌کار، 
کارکنان و دغدغه‌داران 

بیرونی 

گذار به اکوسیستم کامل 
نیروی کار با تحلیل‌های 

معطوف به بهبود بهره‌وری، 
ایجاد معیارهای الگو و 

شناسایی مسائل

بهبود ایجاد و دسترسی به 
داده‌های گذشتۀ کارکنان 

تدبیر امور 
راهبردهای 
نیروی کار 

منبع: تحلیل‌های دیلویت 

تجربۀ کووید- 19 دریچۀ جدیدی را به روی منابع انســانی گشود تا برای کسب‌وکار 
و نیروی کار ارزش متفاوتی را ایجاد کند. اکنون زمان آن اســت که منابع انســانی از این 
دریچه عبور کند و پتانسیل واقعی خود برای معماری کار را آزاد کند. منابع انسانی می‌تواند 
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با پذیرش این نقش، نفوذ خود را گســترش داده، کل سازمان‌ را تحت تأثیر قرار دهد و بر 
سراسر سازمان تمرکز کند؛ نه برای خودِ منابع انسانی، بلکه برای هدایت سازمان به‌سوی 

اهداف انسانی و اقتصادی گسترده‌تر. 



هدایت به جلو 

ایجاد تغییر
از بقا به شکوفایی 





دهۀ گذشته با گسست اقتصادی و اجتماعی چشمگیری در دنیای کار همراه بود. سازمان‌ها 
تلاش کردند تا درمقابل این گسست‌ها، بقای خود را حفظ کنند و در مدل‌ها و فرایندهای 
کسب‌وکار خود، تغییرات آنی به‌وجود آورند تا در فضای به‌سرعت متغیر، توان رقابتی خود 
را نگه دارند. اما وقتی وقایع 2020 گسست‌هایی بزرگ‌تر از گسست‌های معمول پیشِ‌روی 
ســازمان‌ها پدید آورد، بی‌تردید روشن شد که پاســخ‌های آنی کارگر نیفتاده‌اند. همراه با 
شکست طرح‌های اجراشده در ســال 2019، دیدگاه‌های سازمانی دربارۀ آمادگی نیز کنار 
رفت. مدیران اجرایی تصدیق کردند که برای شــکوفایی در آینده‌های چندگانۀ ناشناخته، 
برنامه‌ریزی برای رویدادهای مورد انتظار و روبه‌افزایش بنیان محکمی نیست و ]بنابراین[ 

رویکرد خود را به‌سمت آمادگی تغییر دادند )نمودار 1(. 
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 نمودار 1. کووید- 19 درحال انتقال رویکرد سازمان‌ها به‌سمت آمادگی
در ارزیابی آینده‌های چندگانه و ناشناخته است 

کدام گزاره آمادگی شما را پیش از همه‌گیری کووید- 19، بهتر توصیف می‌کند؟
کدام گزاره آمادگی شما را در حرکت به جلو ]و پس از کووید- 19[، بهتر توصیف می‌کند؟

بدون راهبردهای آمادگی

پیش از کووید-19 حرکت به جلو

تمرکز روی وقایع محتمل و رو به افزایش

تمرکز روی سناریوهای چندگانه

تمرکز روی وقایع ناشناخته و پر اثر

%4

%32

%47

%17

%28

%43

%23

%6

یادداشت: نمونه= 3630 مدیر اجرایی 
منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت 2021 

 
همچنین روشن شد که آمادگی دربرابر موارد غیرمنتظره به شیوۀ کار سازمان و نیروی 
کار وابستگی زیادی دارد. بحران جهانی مالی، بهداشتی و عدالت اجتماعی در سال 2020 
بیشــترین اثرات خود را بر کارکنان و نیروی کار می‌گذارد؛ زیرا سازمان‌ها دربارۀ کارهایی 
که باید انجام شــود، محل انجام آن، چگونگی انجــام آن و انجام‌دهندگان کار، تغییرات 
گســترده‌ای ایجاد کرده‌اند. اولویت کار و کارکنان، در توانایی پیمودن گسست‌های سال، 
نشــان می‌دهد وقتی صحبت از آمادگی برای آینده‌های ناشــناخته باشد، سازمان‌ها ملزم 
می‌شوند تا کار را طوری ساختار بدهند و از کارکنان خود به روشی پشتیبانی کنند که آن‌ها 

را قادر سازد با چالش‌ها و گسست‌های ناشی از آن‌ها مقابله کنند.
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همان‌گونــه که در بحث‌های عمیق خود دربارۀ رفــاه، مهارت‌یابی مجدد، ابرَتیم‌ها و 
راهبردهای نیروی کار و نقش منابع انسانی شرح داده‌ایم، آماده‌سازی کار و کارکنان برای 
آینده‌های غیرقطعی به متناسب‌سازی عنصر انسانی هر سازمان با کار آن سازمان بستگی 
دارد. باور داریم که برای انجام این کار، باید سازمان‌ها سه خصوصیت را ایجاد کنند؛ هدف، 
پتانسیل و دورنما. این خصوصیت‌ها به آن‌ها امکان می‌دهد تا برای خلق ارزش‌های دیرپا 

در نزد کارکنان، سازمان و جامعۀ خود در مقیاس بزرگ، کار را هماهنگ کنند.
ســازمان‌ها را به مجموعه‌ای از ارزش‌ها مجهز کنید که به شــرایط بستگی نداشته 
باشــند. آن ارزش‌ها که در تقاطع منافع انسانی، اقتصادی و اجتماعی قرار دارند، به‌مثابۀ 
معیار الگویی عمل می‌کنند که وزن اقدامات و تصمیم‌ها را مشخص می‌کنند. در مواجهه 
با شرایطی که پیش‌بینی و برنامه‌ریزی برای آن‌ها دشوار است، سازمان‌هایی که در هدف 
خود ثابت‌قدم باشند، می‌توانند معنا را به کار القا کنند تا کارکنان پیرامون اهداف مشترک 

و معنادار بسیج شوند. 
پتانســیل ســازمان‌ها را ترغیب می‌کند تا به قابلیت‌های افراد خود پویاتر نگاه کنند. 
چنانچه وظیفۀ آمادگی دربرابر وقایع معلوم مطرح باشد، سازمان‌ها می‌توانند به شرح وظایف 
معیّن، مســیرهای حرفه‌ای و برنامه‌های یادگیری تکیه کنند تا قابلیت‌های نیروی کار را 
برسازند و به آن دسترسی داشته باشند. اما در جهانی که سازمان‌ها باید مدام با رویدادهای 
ناشــناخته رویارو شوند، باید رهبران پتانسیل کارکنان برای رشد را درک نمایند و به آن‌ها 
کمک کنند تا به روشــی که امکان پاسخ‌گویی و پیش‌بینی آینده‌های برنامه‌ریزی‌نشده را 

میسر می‌سازد، آن پتانسیل‌ها را آزاد کنند.
دورنما سازمان‌ها را به‌چالش می‌کشــد تا در رویارویی با عدم قطعیت جسورانه عمل 
کنند. سازمان‌هایی که دورنما دارند، درعوض کرختی دربرابر چندین آینده و چندین گزینه، 
از گسست به‌مثابۀ سکوی پرتابی برای تصور فرصت‌ها و امکانات جدید استفاده می‌کنند. بر 
این باوریم که توانایی برداشتن گام‌های مطمئن به‌سمت جلو، بر معماری دوبارۀ کار استوار 
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اســت. معماری دوبارۀ کار تبدیل تجسم دوباره به عمل است؛ اقدامی دربارۀ شیوۀ طراحی 
ســنجیدۀ کار که در جست‌وجوی دستاوردها و ارزش‌های جدید به روشی است که امکان 

شکوفایی قابلیت‌های انسانی را ایجاد می‌کند.
در گزارش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت در 2020، از سازمان‌ها خواسته شد 
تا از طریق این سه لنز، به کار و نیروی کار خود نگاه کنند تا از تعارض ادراک‌شده بین انسان 
و فناوری فراتر روند. در سال جاری، با مشاهدۀ شیوۀ عبور سازمان‌ها از بحران کووید- 19، 
پیشنهاد می‌کنیم که برای حرکت سریع از بقا به شکوفایی در جهان دارای گسست دائمی، 

وجود این سه خصوصیت برای سازمان‌ها ضروری است.

هدف در یک جهان گسسته:
ایجاد یک ستارۀ راهنما

سال 2020، اهمیت هدف در جهت‌دهی به مسیر سازمان در مواجهه با گسست را آموخت. 
مشــاهده کردیم که سازمان‌های هدف‌پذیر قادر شدند تا کارکنان، تیم‌ها و رهبران خود را 
به درک مشــترکی از آنچه می‌کوشند انجام دهند، برسانند. این سازمان‌ها از هدف به‌مثابۀ 
نیروی محرکه‌ای برای غربال‌ کردن اولویت‌های رقابتی، متحد کردن کارکنان تحت اهداف 
مشترک، ایجاد تعلق‌خاطر و تمرکز انرژی و منابع بر مهم‌ترین اهداف سازمانی و اجتماعی 

خود استفاده کردند.
اد باســتین، مدیرعامل دلتا ایرلاینز، حس هدف این شــرکت برای کمک به سازمان 
در عبور از بحران کووید- 19 را باور دارد. »وقتی من مدیرعامل شــدم، مطالعه کردیم که 
مأموریت و هدف ما چیست و این پرسش به ما کمک کرد تا به فراتر از همه‌گیری برسیم؛ 
چون به‌طرز روشــنی، پیش از همه‌گیری هدف و مأموریت داشتیم. اگر افراد ما از پشتیبانی 
رهبری برخوردار باشند و با هدف سازمان ارتباط برقرار کنند، می‌توانند نهایت کوشش خود را 
بکنند. مأموریت ما پیوند افراد است. هیچ‌کس بهتر از ما نمی‌تواند به جهان پیوند بخورد.« ]1[
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هدف در ذات انســان اســت؛ زیرا بر توانایی یگانۀ انســان در شناسایی محل تقاطع 
ارزش‌های اقتصادی و اجتماعی اســتوار است. پس درک این نقاط تلاقی به رهبران این 
امــکان را می‌دهد تا هدفی را تعیین کنند که هم بــا ارزش اقتصادی و هم با ارزش‌های 
اجتماعی سازگار باشد و برای هدایت انتخاب‌های خود، همواره از این هدف استفاده کنند.

یک جلوۀ قدرتمندتر از هدف، گِرد هم آوردن ضرورت‌های اقتصادی و اجتماعی برای 
ایجاد تحولی معنادار در داخل سازمان و جامعه است. ادیسون اینترنشنال و بزرگ‌ترین شرکت 
تابعۀ آن، یعنی ســوترن کالیفرنیا ادیسون )SCE(، نمونه‌ای از چنین سازمان‌هایی است که 
تصمیم گرفت اطلاعات خود را مطابق با قالب کمیسیون فرصت‌های شغلی برابر1 و دربارۀ 
نیروی کار شرکت، تعهدات مربوط به کارکنان، اعضای هیئت‌مدیره و گروه‌های دغدغه‌دار 
بیرونی منتشر کند. همان‌طور که ناتالی شیلینگ،2 معاون مدیر شرکت SCE در امور افراد، 
فرهنگ و راهبرد می‌گوید: »ما می‌خواهیم برای کارکنان و رهبران خود، دربارۀ فرصت‌های 
]گســترش تعهدات خود در فراگیرتر کردن سازمانمان[ شفافیت بیشتری ایجاد کنیم«. ]2[ 

لیجی توماس،3 مدیر بخش تنوع و درون‌گنجی SCE، نیز این دیدگاه را تأیید می‌کند:
بخشی از اصالت در این ماجرا آن است که با شفافیت به‌پیش برویم و پیش‌گام 
باشیم. برای موفق ‌بودن و تغییر کل رشته‌فعالیت، یا برای ایجاد تغییرات پایدار 
بلندمدت در رتبه‌بندی شــرکت‌های بزرگ امریکایی در فورچون 4،250 نیاز 
داریم دیگر بازیگران دور میز، داده‌های خود دربارۀ پرداخت برابر را به‌اشتراک 

بگذارند. ]3[
شــرکت SCE با شفاف‌ شــدن اطلاعات مربوط به DE&I )در کنار آثار، تعهدات و 
ارزش‌های مربوط به DE&I( برای خود بســتری ایجاد کرده است تا دربارۀ مسائل مهم 

1- EEOC
2- Natalie Schilling
3- Liji Thomas
4- Fortune 250
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در ســازمان و نیروی کار خود، صدایش را به گفت‌وگوهای عمومی برســاند. این بستر به 
آن‌ها اجازه می‌دهد تا دیگر ســازمان‌ها را به پیــروی از پیش‌گامی خود، به خلق تغییرات 
دیرپا ترغیب کنند و درعین حال، کارکنان SCE توانمند می‌شــوند تا به گفت‌وگو دربارۀ 

موضوعاتی بپردازند که می‌تواند پیشران تغییر در داخل سازمان باشد.
 

پتانسیل در جهان دارای گسست:
کاربست قابلیت‌های انسان 

برای شــکوفایی در بحبوحۀ گسست دائمی، سازمان‌هایی که پتانسیل نیروی کار را درک 
و فعال می‌کنند، بهتر می‌توانند نبوغ انسانی را به‌کار گیرند و به سرعت و چابکی سازمانی 
دست یابند. نتایج پیمایش ما نشان می‌دهد بیشتر رهبران با این نکته موافق‌اند: 72 درصد از 
مدیران اجرایی پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت 2021 به ما گفتند »توانایی 
افراد آن‌ها در انطباق، مهارت‌یابی دوباره و پذیرش نقش‌های جدید«، مهم‌ترین یا دومین 
عامل مهم در توانایی سازمان آن‌ها در عبور از گسست‌های آتی است. البته فقط 17 درصد 
از همین مدیران گفتند که ســازمان آن‌ها برای انطباق و مهارت‌یابی دوبارۀ کارکنان برای 
پذیرش نقش‌های جدید، »بسیار آماده« بود که به شکاف اساسی بین اولویت‌های رهبران 

و شیوۀ پشتیبانی واقعی سازمان آن‌ها از توسعۀ نیروی کار اشاره دارد.
شاید علت شکاف پیش‌گفته این است که هنوز سازمان‌ها دربارۀ نیروی کار خود دیدگاه 
محدودی دارند. بسیاری از آن‌ها گرایش دارند تا به‌جای نگاه به کارکنان به‌مثابۀ افرادی با 
پس‌زمینه‌ها، تجربیات و علایق متفاوت که قابلیت رشد مستمر دارند، نیروی کار را از نظر 
شرح وظایف ایستا بنگرند. به همین علت، سازمان‌ها در جست‌وجوی اهداف سازمانی‌شان، 

فرصت تقویت پتانسیل نیروی کار خود و مهار تعصب خود را ازدست می‌دهند.
آسترازنکا نمونه‌ای از سازمانی است که برای تسریع بسیج منابع خود جهت پاسخ‌گویی 
به یک نیاز )واکسن کووید- 19 در این مورد(، از پتانسیل کارکنان خود بهره گرفت. تونیا 



81هدایت به جلو: ایجاد تغییر از بقا به شکوفایی

ویلافانا،1 معاون شرکت و سرپرست فرانشیز جهانی تزریق واکسن، واکنش سریع شرکت 
را به توانایی آن در ایجاد گروهی متنوع از متخصصان، در سراســر شرکت و در همکاری 
با دانشگاه آکسفورد، نسبت می‌دهد. افزون‌بر این، آسترازنکا نه‌تنها متخصصان برجسته را 
درگیر کرد، بلکه »افراد دارای عملکرد مطلوبی را به پروژه افزود که بســیار پرشور بودند و 

می‌خواستند با تیم توسعۀ واکسن مشارکت کنند«.
آن‌ها افرادی شایسته بودند که در زمانی مناسب، برای ایفای این نقش انتخاب شدند. 
لازم نبود همۀ آن‌ها متخصص بیماری‌های عفونی باشــند. برخورداری از شــوق تحویل 

]واکسن[ و انرژی برای انجام آن بیشتر مطرح بود. ]4[ 
آســترازنکا از پتانســیل اکوسیســتم خود نیز بهره گرفت. اعضای شرکت که بر سر 
هدف مشترکی متحد شده بودند، با دانشگاه‌ها و نمایندگی‌های نظارتی همکاری کردند و 
روش‌های جدید کاری را درپیش گرفتند که به آن‌ها امکان می‌داد در زمینۀ آزمایش واکسن 
رکوردی برجای بگذارند؛ چیزی که در گذشــته، ماه‌ها یا سال‌ها زمان می‌برد، در طی چند 
هفته و ماه انجام شد. آن‌ها به موفقیت همکاری‌ها و ثمردهی آن در قالب تغییر معناداری 

به جلو، امیدوار بودند. طبق نظر ویلافانا:
من فکر می‌کنم که از نظر شیوۀ کار ما در کنار یکدیگر، تغییرات بنیادینی در 
این صنعت رخ داده است. امیدوارم که به‌عنوان نژاد انسان، آموخته باشیم که 

باید این کار را بهتر انجام دهیم. 
شــرکت گردش‌کار دیجیتالی سرویس‌نا2 نیز تصدیق کرد که اتکا به توانایی کارکنان 
برای رشــد و عملکرد بهتر در طی بحران کووید- 19 ارزش دارد. مدیرعامل این شرکت، 
بیل مک‌در‌موت3 می‌گوید: »ما دو محصــول عمده و باکیفیت را به‌موقع تحویل دادیم و 
مقدار کدهایی که در زمان همه‌گیری نوشتیم، به‌واقع افزایش یافت«. »تردیدی نیست که 
1- Tonya Villafana
2- ServiceNow
3- Bill McDermott
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این امر موجب افزایش آگاهی تیم مدیریتی دربارۀ قابلیت انسان و چگونگی امکان انجام 
کار بزرگ، درصورت فعال‌سازی آن قابلیت، می‌شود«. او بر اهمیت اعتماد به کارکنان برای 
تزریق خلاقیت و ابتکارعمل به کار تأکید می‌کند. »استعداد در جاهایی بروز پیدا می‌کند که 
آن‌هــا مورد اعتماد و احترام قرار بگیرند و بهره‌وری، فردیت و خلاقیت آن‌ها با روش‌های 
جدید و غیرمعمول به‌کار گرفته شود؛ غیرمعمول به این دلیل که افراد می‌خواهند کارهایی 
را انجام دهند که پیش‌تر انجام نداده‌اند و دلیل انجام کارشان این نباشد که همواره این کار 

انجام می‌شده است«.

منظر در جهان دارای گسست:
معماری دوبارۀ کار برای برداشتن گام‌های جسورانه به جلو 

بــرای عملی‌ کردن این منظر کــه عدم قطعیت فرصتی برای ایجاد آیندۀ خود ماســت، 
ســازمان‌ها باید، حتی درصورت راحتی و عادت به آنچه پیش‌تــر انجام می‌داده‌اند، آمادۀ 

برداشتن گام‌های جسورانه به جلو بشوند. 
اکنون سرویس‌نا سازمانی است که در طی دورۀ کووید- 19، با این روش، مسیر خود 
را تغییر داده است. در مارس 2020، شرکت در قالب مجمعی برای رهبران و به‌‌منظور بحث 
دربارۀ آیندۀ کار،‌آیندۀ تغییرات دیجیتال و آیندۀ شرکت، راهبرد »آسمان آبی«1 را اتخاذ کرد. 
اما به‌تدریج که آن‌ها موضوعات مربوط به همه‌گیری گستردۀ نوظهور را بررسی می‌کردند، 
مدیرعامل شــرکت، یعنی بیل مک‌درموت، دریافت که »اگر نتوانیم به دنیا کمک کنیم تا 
همه‌گیری را مدیریت کند، دیگر آسمان آبی وجود نخواهد داشت«. او هدف نشست را به 
این ســمت متمرکز کرد که درعوض، دربارۀ چگونگی نوآوری سریع و عرضۀ محصولات 
جدیدی به بازار بیندیشــند که به سازمان‌ها کمک می‌کند تا در طی همه‌گیری، عملیات 
کسب‌وکار خود را حفظ کنند. سرویس‌نا به‌عنوان بخشی از این کوشش و برای ایجاد امکان 
1- آســمان آبی یا Blue Sky یک قالب خلاقانه از طوفان فکری اســت که بدون محدودیت، بدون قضاوت و بدون توجه به 

پیامدها برگزار می‌شود. در طی این جلسات، موضوع اصلی به چند مبحث تجزیه و سپس پرسش‌هایی طرح می‌شود- م. 
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بازگشت همه به کار، یک مجموعه از اپلیکیشن‌های ایمنی کار و چهار اپلیکیشن مدیریت 
واکنش فوری را به‌سرعت توسعه داد.

دیدگاه ما این است که آمادگی برای برداشتن گام‌های جسورانه به جلو در شرایط عدم 
قطعیت، به کوشش سنجیده درجهت معماری دوبارۀ کار بستگی دارد؛ یعنی عملی‌ کردن 
تجسم‌ دوبارۀ کار از طریق بررسی مداوم کار و یافتن روش‌هایی که به‌سمت اهداف سازمان، 
مسیرهای جدیدی بگشاید. در طی بحران کووید- 19، یعنی زمانی که سازمان‌ها کوشیدند 
دربارۀ فرض‌های بنیادین مربوط به چیستی کار و چگونگی انجام آن دوباره بیندیشند، شاهد 
قدرت معماری دوبارۀ کار بودیم. ثابت شد که توانایی معماری دوبارۀ کار، برطبق مجموعۀ 
متفاوتی از فرض‌ها و عملی ‌کردن آن تغییرات، برای بقای سازمان ضروری است و می‌تواند 

آن‌ها را قادر سازد که پس از فروکش‌ کردن همه‌گیری، به‌سمت شکوفایی بروند.
شاید به همین دلیل است که بیشتر مدیران اجرایی پیمایش ما اکنون شیوۀ نگاه خود 
به کار را اولویت‌بندی می‌کنند. شصت‌و‌یک درصد به ما گفتند که اهداف تحول کاری آن‌ها 
بر تجسم دوبارۀ کار متمرکز می‌شود؛ درحالی که پیش از بحران، فقط 29 درصد از آن‌ها به 

این روش می‌اندیشیده‌اند )نمودار 2(.
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نمودار 2. مدیران اجرایی درحال تغییر تمرکز خود از بهینه‌سازی به تجسم دوبارۀ کار هستند
پیش از همه‌گیری کووید- 19، درباره تحول کار چگونه فکر می‌کردید؟ 

در یک تا سه سال گذشته، دربارۀ تحول کار چگونه فکر خواهید کرد؟

عدم تحول کار

پیش از کووید-19 حرکت به جلو

بهینه‌سازی کار

طراحی دوباره کار

تجسم دوباره کار

%10

%27

%61

%7

%32

%32

%29

یادداشت: نمونه = 3630 مدیر اجرایی 
منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت 2021 

تعاریف تحول کار 

بهینه‌سازی کار: انجام کار مشابه به روشی کارآمدتر 

طراحی دوبارۀ کار: دستیابی به برون‌دادهای یکسان کار با ترکیب‌های جدید فناوری و افراد 

تجسم دوبارۀ کار: دستیابی به دستاوردهای جدید یا متفاوت کار با ترکیب‌های جدید فناوری 

و افراد.

معمــاری دوبارۀ کار معنایی فراتر از خودکار کــردن وظایف و فعالیت‌ها دارد و دربارۀ 
پیکربندی کار برای کاربست چیزی است که انسان می‌تواند انجام دهد؛ کاری که براساس 
نقاط قوّت آن‌ها طراحی شده است. شاید به همین دلیل است که مدیران اجرایی پیمایش 

%2
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ما دو عامل مرتبط با پتانســیل انسان را مهم‌ترین عوامل تحول کار برشمردند )نمودار 3(. 
هرچند فناوری اهمیت دارد، این چالش فقط متوجه فناوری نیست، بلکه انسان و فناوری 

در کنار یکدیگر هستند.
رهبری برای شکوفایی پتانسیل انسان حیاتی اســت. درواقع رهبری در بالای چهار 
عامل پیمایش ما قرار داشــت و به‌مثابۀ پیشران تغییر تعیین شد. شصت درصد از مدیران 
اجرایی پاســخ‌دهنده گفتند که رفتار رهبری در تحقق نسخۀ آینده از آمادگی آن‌ها حیاتی 
بود؛ همچنین چندین مسئلۀ مربوط به رهبری را به‌عنوان سه مانع بزرگ تحول شکل کار 
شناسایی کردند که عبارت‌اند از: اولویت‌بندی، مهارت‌ها، تجربه، فرهنگ و ترسیم چشم‌انداز.

نمودار 3. هر دو جنبۀ قابلیت نیروی کار و قابلیت فناوری، برای تحول کار اهمیت حیاتی دارد.

مهم‌ترین اقداماتی که برای تحول کار انجام داده‌اید یا خواهید داد، چیست؟

ایجاد قابلیت نیروی کار از طریق ارتقای 
مهارت، مهارت‌های مجدد و تحرک

ایجاد یک فرهنگ سازمانی که رشد، 
قابلیت انطباق و انعطاف را ارج نهد

پیاده‌سازی فناوری‌های جدید جا انداختن اقدامات، سیاست‌ها
و انگیزش‌های جدید کار

ایجاد پورتفولیوهایی از انسان و ماشین 
که کنار هم کار می‌کنند

تجدید ساختار سازمان برای پشتیبانی
از دستاوردهای جدید کار

%41%45

%31%35

%16%22

یادداشت: نمونه = 3630 مدیر اجرایی 
منبع: پیمایش روندهای جهانی سرمایۀ انسانی دیلویت 2021

مدیرعامل شــرکت دلتا ایرلاینز، باستین1، بر نیاز به رهبری قوی درطی بحران تأکید 
می‌کند. در این شــرایط، کسب‌وکار آن‌ها نوســان دراماتیکی را تجربه کرد؛ از ثبت رکورد 
بالای درآمد و عملکرد در فوریۀ 2020 تا فقط 3 درصد از این درآمد، تنها در فاصلۀ یک ماه 
1- Bastian
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بعد. ]5[ باستین شرایط را این‌طور توصیف می‌کند: »شرکت در تاریخچۀ نودوپنج‌سالۀ خود، 
هرگز تا حد امروز به رهبری نیاز نداشــته است«. اما او کمک کارکنان شرکت در تحمل 
شرایط بحرانی را نیز تأیید می‌کند. »ما رهبران بزرگی داشته‌ایم که این شرکت را ساخته‌اند 
اما افرادی که امروز روی صندلی رهبری نشســته‌اند، از هر زمان دیگری در سابقۀ کار ما 
مهم‌ترند. شــرایط می‌تواند دشوار باشد و چالش‌ها شگفت‌آورند؛ اما خدمت در چنین زمانی 

یک افتخار و امتیاز است.« ]6[ 
مک‌درموت شــرکت سرویس‌نا نیز خواســتار رهبرانی نیرومند شد. او گفت: »من به 
هرآنچه که برای اصلاح، شکل‌دهی دوباره و تجسم دوباره در آینده می‌خواهم، بدون هیچ 
علاقه‌ای به اتکا به آنچه در گذشته‌ پرورش داده‌ایم، اتکا می‌کنم؛ چون حقیقتاً بر این باورم 
که هرگز به عقب و شــرایط پیش از همه‌گیری باز نخواهیم گشت«. او باور دارد که آینده 
جایی است که انسان در توانمندسازی موفقیت سازمان خود گام اصلی را برمی‌دارد. »اکنون 
ما در جهانی هستیم که همه‌چیز مربوط به افراد است. ما در یک لحظۀ واقعاً انسانی هستیم؛ 

جایی که هرگونه ارتباط، اگر به افراد متکی نباشد، راه به جایی نخواهد برد.« 

فراخوان برای اقدام
اگر سال گذشته چیزی به ما نشان داده باشد، قرار دادن افراد در قلب تصمیمات سازمانی 
دربارۀ کار و نیروی کار است که پاداش توانایی بهتر در عبور از گسست‌ها را به‌دنبال دارد. 
عملــی ‌کردن این توانایی نیازمند تفکر دربارۀ کار و نیروی کار از نظر هدف، پتانســیل و 
دورنمایی برای ساخت یک سازمان است که بتواند در محیطی پیش‌بینی‌ناپذیر و با آینده‌ای 
ناشناخته شکوفا شود. رهبران برای ایجاد یک حس مشترک از هدف، باید درپی روش‌هایی 
باشــند که هنگام مواجهۀ افراد با چالش‌های جاری و آتی سازمان، آن‌ها را به‌سمت یک 
مسیر، با قدرت بسیج کند. آن‌ها باید به افراد اعتماد نمایند که به روش‌هایی کار کنند که به 
آنان امکان می‌دهد تا پتانسیل خود را شکوفا کنند و در کاری که انجام می‌دهند، درجه‌ای 
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از انتخاب به آن‌ها بدهند تا شوقشان با نیازهای سازمانی هم‌تراز شود. و آن‌ها باید این منظر 
را بپذیرند که تجسم دوبارۀ کار کلید توانایی در تحقق دستاوردهای بهتر و جدید در جهانی 

است که خود پیوسته از نو مجسم می‌شود.
شاید توصیف مک‌درموت از سرویس‌نا بهترین توصیف باشد: »رهبران نتیجه‌گرا درک 
می‌کنند که آنچه باید انجام شود، سرانجام و بدون درنگ انجام می‌شود«. اکنون لحظه‌ای 
منحصربه‌فرد در تاریخ اســت که به رهبران انگیزه می‌دهد تا به سطحی بالاتر از اقدام و 
چشــم‌انداز بروند. به عهدۀ خود آن‌ها و ماست که لحظه را دریابیم و در شیوۀ رویکرد به 
کار و نیروی کار که ســازمان ما را در موقعیت شکوفایی قرار می‌دهد، تغییرات معناداری 

ایجاد کنیم.
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