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نـقطه تـوقـف بسیاری از کسب و کارهـای مـتوسـط این اسـت که آنـها خـودشـان را 
یک سـازمـان 100 میلیون دلاری می بینند که در کالـبد یک شـرکت 30 میلیون 
دلاری گـرفـتار شـده انـد. شـبیه پسـر نـوجـوانی که کت و شـلوار پـدرش را پـوشیده 

است، کاملا به اندازه آنچه که به دست آورده اند رشد نکرده اند. چرا؟ 

در این مـقالـه سعی شـده بـر مـسائـل مـربـوط بـه شـرکت هـای مـتوسـط در حـوزه هـای 
مـختلف مـانـند رشـد مـقياس پـذیر٬ اسـتراتـژی٬ فـاینس و مـنابـع انـسانی پـرداخـته 

شود. 

مجید کیانـپور بـا بیش از ده سـال سـابـقه مـدیریت و مـشاوره در شـرکت هـای 
بین المللی، دارای مــدارک مــعتبر رهــبری، مــربیگری و مــشاوره کسب وکار در 
شـرکت هـای ایرانی و بین  المللی اسـت، و در طی این سـال هـا تـجارب حـرفـه ای 

خود را در این زمینه به دست آورده است.  

وی مـوسـس شـرکت مـشاوره مـدیریت تجـربـه شـاپـرک آبی اسـت. در این مـطلب 
جــمع تجــربیات خــود را از مــربیگری کسب و کار بــا نــگاهی بــر مــقالات مجــله 

کسب و کار هاروارد و سایر منابع معتبر ارائه نموده است.

پیشگفتار



بیشتر نـوشـته هـای مـدیریتی بـر روی 
اسـتارتـاپ هـا یا شـرکت هـای بـزرگ تـمرکز 
دارنـد، امـا اگـر عملکردهـای اخیر را بـه 
عـنوان شـاخـص در نـظر بگیریم، بـاید بـه 
شـرکت هـای مـتوسـط تـوجـه کرد. بیش 
از 200هـزار شـرکت مـتوسـط جـمعا 34 
درصــد از نیروی کار ایالات متحــده را 
اســـتـخـدام میکـنـنـد. در طـــول رکـود 
اقــتصادی ســال 2008، شــرکت هــای 
مــتوســط بــه طــرز شــگفت انگیزی 
مـقاومـت از خـود نـشان دادنـد: ٪82 از 
آنـها بـه طـور کامـل زنـده مـانـدنـد تـا 
شـاهـد بهـبود بـاشـند (فـقط 57٪ از 
مــشاغــل کوچک مــوفــق بــه این کار 
شـدنـد)، و شـرکت هـای مـتوسـط هـر 
کدام بـه طـور مـتوسـط 20 شـغل ایجاد 
کردنــد در حــالی که هــزاران شــغل 
تـوسـط شـرکت هـای بـزرگ در حـال از 

بین رفتن بود. 
در تـابسـتان اخیر، تحـلیلی منتشـر شـد 
که شکاف بین شــرکت هــای بــزرگ و 
کوچک در 15 ســال اخیر بــا بــزرگ و 
بـزرگـتر شـدن شـرکت هـای بـزرگ و عـدم 
رشـد و سـودآوری شـرکت هـای کوچک، 
افــزایش یافــته اســت. تــعدادی از 
خـوانـندگـان عـلت اینکه چـه اتـفاقی 
بـرای شـرکت هـای مـتوسـط افـتاده اسـت 
را جـویا بـودنـد؟ شـرکت هـایی که نـه در 

30 درصــد بــالا و نــه در 30 درصــد 
پـــا�ـن بـلکـه در 40 درصـــد میـانی 
شـرکت هـایی که ارزش بـازار آنـها انـدازه 

گرفته شده است قرار دارند. 

”

شرکت های متوسط

گزیده مطالب هاروارد به فارسی

۳۴%
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کـار  نیـروی  کـل  از 

در شــرکت هــای 

مــتوســط فــعال 

هستند

۸۲%

شـــرکـت هـــای  از 

مــتوســط در رکود 

۲۰۰۸ زنده ماندند.

مقدمه



شـرکت هـای مـتوسـط رشـد را بـا رشـد مقیاس 
پــذیر اشــتباه می گیرنــد. رشــد بــه مــعنای 
افـزودن درآمـد بـا هـمان سـرعـت افـزایش 
مـنابـع اسـت. رشـد مقیاس پـذیر بـه مـعنای 
افـزودن درآمـد بـا نـرخ بسیار بیشتر از هـزینه 
اسـت. بـا فـشار شـدید بـرای ادامـه رونـد کسب 
و کار، رهـبران اغـلب بـه عـلائـم رشـدی که 
حتی ضعیف بــه نــظر می رســند مــانــند 
تــعارضــات گســترده یا احــساس درگیری 

سازمانی واکنش نشان می دهند.  

رهـــبـران در ایـن مـــوقـعیـت بـــایـد از کـار در 
شـرکت خـود بـه کار روی شـرکت خـود تغ�ر 
حـالـت دهـند. در اینجا سـه کاری وجـود دارد 
که مـدیران می تـوانـند بـرای اطمینان از رشـد 
مقیاس پــذیر بــرای شــرکت هــای میان رده 

خود انجام دهند. 

صفحه ۳
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هویت واقعی بازار را جایگزین "استراتژی"های تقلبی •رشد مقیاسپذیر

کنید.  

جـالـب اسـت تـعداد زیادی از شـرکت هـا زمـانی که از آنـها خـواسـته می شـود 
تـا اسـتراتـژی خـود را نـشان دهـند شـروع بـه ارائـه بـرنـامـه مـالی، سـند تقسیم 
بـازار مشـتری یا پیش بینی مـالی می کنند. مـامـوریت، چـشم انـداز و 
ارزشـها نسـبت بـه دیگر مـوارد بـرجسـته تـر هسـتند. گـرچـه تـمام این مـوارد 
مـهم هسـتند، امـا آنـها اسـتراتـژی نیستند و این مـوارد بـرای مـعرفی جـایگاه 
یک شـرکت در بـازارش مـناسـب نیستند، اینها غـالـبا مـربـوط بـه مجـموعـه 
رقـابـت پـذیری شـرکت اسـت. بـدتـر از هـمه اینکه، این شـرکت هـا اجـازه 
می دهـند تـا هـویتشان بـا تـوجـه بـه اینکه مشـتریان چـه مـحصولی را بیشتر 
خـریداری می کنند، شکل بگیرد. در شـرکت هـای مـتوسـط، مـدیران اجـرایی 
گـاهـا فکر می کنند بـرای انـجام کارهـای اسـتراتـژیک عمیق تـر خیلی کوچک 
هسـتند، در عین حـال نـگران این مـوضـوع نیز می بـاشـند و آن را خـطری 
  Blackبـزرگ در کمین شـرکت می بینند. بـه طـور مـثال، سـازنـده بلک بـری
Burry، مـوقعیت رهـبری خـود را در بـازار از دسـت داد زیرا نـتوانسـت فـراتـر 
از مشـتریان سنتی خـود حـرکت کند و جـلو رود و دلیل آن هـم در عـدم 
تـوانـایی شـرکت در داشـتن درک درسـتی از بـازار بـرنـامـه هـای تـلفن هـمراه 
بـود. شـرکت هـا بـا هـر انـدازه ای می تـوانـند جـایگاه رقـابتی خـود را شـناسـایی 
نـمایند، فـرصـت هـا و تهـدیدهـا را تحـلیل کنند، تـوانـایی و قـابلیت هـای ویژه 
و خـاص خـود را در نـظر گـرفـته و بـرای مـحافـطت از آنـها تـا حـد نیاز 
سـرمـایه گـذاری کنند و همچنین بـرای پیشرفـت و تغ�ر مـثبت جـایگاه 
خـود لیستی از اولـویت هـا ایجاد نـمایند. این مـوارد کارکردهـای دیسیپلین 

هستند، نه اندازه. 

ظرفیت رشد مقیاسپذیر را ایجاد کن، نه فقط تکثیر. •

بسیاری از شـرکت هـای کوچک تـر خـوش شـانـس هسـتند که بـرای خـدمـات 
یا مـحصولی که بـه سـرعـت رشـد می کند، بـازار بـه خـصوصی پیدا می کنند. 
وقتی این اتــفاق می افــتد، سیستم مــدیریت بــر روی کارهــای تکرایی 
مـثل“همینی که هسـت رو بـریم جـلو“ یا "تـا زمـانی که می تـوانیم روی 
مـوج سـوار شـویم" بـرنـامـه ای بـرای مـدیریت رشـد می شـود. این رویکرد این 
واقعیت را نــادیده می گیرد که مــوج هــا میرا هســتند و روزی از بین 

خواهند رفت.



تـوانـایی تکثیر سـریع مـوفقیت هـا بـه مـعنای ایجاد رشـد پـایدار نیست. 
اخـتصاص دادن زمـان بـرای طـراحی سـازمـانی که بـتوانـد رشـد را حـفظ 
کند، چیزی اسـت که مـدیران عـالی را از کسانی که در نـهایت تـوسـط مـوج 

دور می شوند متمایز می کند. 

از استانداردسازی استقبال کنید، “جنبه کارآفرینی“  •

تـعداد کمی از کلمات هسـتد که بـه انـدازه کلمه "فـرآیند" رهـبران کارآفـرین 
را تـرسـانـده و بـه لـرزه درآورده بـاشـد. آن هـا این کلمه را مـعادل بـروکراسی 
یا دیوان سـالاری شـرکتی می دانـند. آنـها می تـرسـند که اسـتانـدارد سـازی 
رویکردهـای کاری بـاعـث خنثی شـدن روح آزادی کارآفـرینی و جـلوگیری از 
خـلاقیت شـود. امـا این مـسالـه بـه نـدرت اتـفاق می افـتد. فـرایندهـای 
اســتانــدارد ســازی شــده خــلاقیت را آزاد می کند زیرا آن مــقدار زمــان 
صـرف شـده بـرای بـازطـراحی رویکردهـا، آزاد می شـود. بـا گـذشـت زمـان، 
سـازمـان هـای فـاقـد فـرایندهـای اسـتانـدارد بـا انـبوهی از سـردرگمی، تـعدیل 
نیرو و هـزینه هـای اضـافی مـواجـه می شـونـد. مـدیران هـوشـمند٬ سـازمـان را 
بـرای فـرایندهـایی که آزادی خـلق کردن را بـا تـعریف رویکردهـای قـابـل 
تکرار در کار تـرویج می دهـند، آمـاده می کنند. بـا این کار بـلوغ سـازمـان بـه 
میزان افــزایش انــدازه ســازمــان رشــد می کند. زمــانی که دو شــرکت 
 DraftFCB ،ادغــام شــدنــد، شــرکت جــدید FCB وDraft تبلیغاتی
می خـواسـت بـا یک بیزنـس مـدل جـدید یک مـزیت رقـابتی در بـازار 
پـررقـابـت و شـلوغ ایجاد نـماید. این مـدل تـمام دیسیپلین هـای شـرکت را 
بـه مـانـند پـره هـای چـرخ بـه مـرکزیت مشـتری جـمع کرد. در عـرض یکسال 
DraftFCB، که بـه اخـتصار FCBمی گـو�م، بـخاطـر رویکرد خـود خـبرسـاز 
شـد و مشـتریان آن چـنان تـحت تـاثیر دیسیپلین هـای جـداگـانـه امـا در 
عین حـال یکپارچـه قـرار گـرفـتند که خـواسـتار نـسخه دمـوی آن بـرای پیاده 

سازی در سازمان های خود شدند.  
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۶۵%
از شــرکتهای دارای رشــد 
بـــازارهـــای  وارد  فکـری 

جدید می شوند.

۶۱%
در حـال یافـتن فـرصـتهای 
جــدید در بــازارهــای بین 

المللی هستند.

آذر ۱۴۰۰
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تـعداد شـرکت هـای مـتوسـط از ۳۲۷۰ در سـال 
۱۹۹۶ بــه ۱۸۸۴ در ســال ۲۰۱۷ بــا تقلید از 
الـگوی کاهـش کلی در شـرکت هـای بـورسی، 
کاهــش یافــته اســت. تحقیقات مــا نــشان 
می دهـد که شـرکت هـای مـتوسـط سـهامی عـام 
امـروز بسیار بـزرگـتر(در میزان ارزش بـازار) و بـا 
ســابــقه و عــمر بیشتر (انــدازه گیری شــده 
بـراسـاس لیست شـرکت هـای بـورس) از ۱۹۸۱ 
هسـتند، امـا بـا وجـود این، بـه احـتمال زیاد 
گـــزارش ضـــرر و زیان بیشتر نیز شـــاهـــد 

هستیم.  

این رونــد شخصیت مــعمایی شــرکت هــای 
مـتوسـط امـروز را بـه تـصویر می کشد: آنـها در 
حـال رشـد هسـتند، امـا درگیر تـلاش بـرای 
کسب سـود می بـاشـند، که این مـسالـه مسـلما 
بـه دلیل افـزایش رقـابـت مبتنی بـر فـناوری 
اسـت. آن هـا بـاید آنـقدر بـه سـرمـایه گـذاری و 
نـوآوری ادامـه دهـند تـا یک روز دیگر هـم 

زنده بمانند. 

صفحه ۵
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امور مالی
یک شـرکت مـتوسـط امـروز تـقریبا چـهار بـرابـر بـزرگـتر و بـه طـور مـتوسـط 
بـرای مـدت زمـان ۷.۶ سـال عـمر بیشتری نسـبت بـه یک شـرکت مـتوسـط 
در سـال ۱۹۹۹ دارد. بـا این حـال، در هـمان دوره، مـا شـاهـد کاهـش تـعداد 
شـرکت هـای مـتوسـط نیز بـوده ایم، بـه دلیل حـذف گسـترده شـرکت هـای 
مـتزلـزل، ابـتدا در مـرحـله سـقوط dotcom در اوایل سـال ۲۰۰۰ و سـپس در 
دوره رکـود بـــزرگ ۲۰۰۷-۲۰۰۸. عـــلاوه بـــر ایـن، از ســـال ۱۹۹۰ تـــعـداد 
عـرضـه هـای اولیه (IPO) کاهـش یافـته اسـت و این امـر بـاعـث کاهـش 
عـرضـه شـرکت هـای کوچک شـده اسـت که بـه طـور بـالـقوه رشـد می کنند و 
بـه شـرکت هـای مـتوسـط تـبدیل می شـونـد. کاهـش تـعداد شـرکت هـای 
مـتوسـط، بـا افـزایش سـرمـایه بـازار کل آنـها از ۴۳۴ میلیارد دلار در سـال 
۱۹۹۶ بـه ۲۰۸۳ میلیارد دلار در سـال ۲۰۱۷ هـمراه بـوده اسـت، بـه این 
معنی استـ که علی رغمـ تنظیم تـورم، انـدازه مـتوسطـ شـرکت هـا چـهار بـرابـر 
شـده اسـت. اطـلاعـات مـا همچنین نـشان می دهـد که حـاشیه سـود 
نـاخـالـص شـرکت هـای میان رده از اواخـر دهـه ۱۹۹۰ بـه سـال ۲۰۱۷ بـه طـور 
پیوسـته افـزایش یافـته اسـت. در همین زمـان، این شـرکت هـا بـا کاهـش 
مـداوم رشـد فـروش روبـرو بـودنـد که میزان مـتوسـط آن از ۱۲ درصـد در 

اواخر دهه ۱۹۹۰ به ۴ تا ۵ درصد در سال ۲۰۱۷ کاهش یافت.  

مـانـده هـای نـقدی شـرکت هـای مـتوسـط، که بـه عـنوان درصـدی از کل 
دارایی هـا انـدازه گیری می شـود نیز از ۶.۸ درصـد در اواخـر دهـه ۱۹۹۰ بـه 
۹.۷ درصـد در زمـان حـال رسیده اسـت که ۴۳ درصـد افـزایش را نـشان 
می دهـد. و تـعداد شـرکت هـای حـذف شـده از بـازار بـورس بـه دلیل 
ورشکستگی از حـدود ۲۰۰ شـرکت در سـالـهای اواخـر دهـه ۱۹۹۰ بـه کمتر از 
۹۰ شـرکت در سـال ۲۰۱۷ کاهـش یافـته اسـت. این شـواهـد بـا این ایده 
سـازگـار اسـت كـه شـركـت هـای مـتوسـط مـدل هـای تـجاری خـود را تثبیت 
كـرده و تـمركـز خـود را از رشـد بـرداشـته و بـه سـمت کسب سـود خـود 
رفــته انــد. این مــوضــوع خــبرهــای مثبتی را در پی خــواهــد داشــت: 
سـرمـایه گـذاران اکنون می تـوانـند امیدوار بـه کسب سـود ثـابـت بـاشـند و 
مـدیران می تـوانـند بـه جـای آزمـون و خـطا کردن بـا آنـها، تـجارت خـود را 

حفظ کنند.  

شـرکت هـای مـتوسـط از هـر زمـان دیگری 
با ارزش تر هستند  
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بـا این حـال، نـشانـه هـای دیگری نـشان می دهـد که شـرکت هـای 
مـتوسـط بـه طـور فـزاینده ای نـاپـایدار هسـتند و درگیری زیادی بـرای 
کسب سـود دارنـد. در سـال ۲۰۱۷ تـقریبا یک سـوم شـرکت هـای مـتوسـط 
بـا وجـود اقـتصاد پـررونـق قـادر بـه تـأمین هـزینه هـای خـود نـبودنـد. و 
بـازده مـتوسـط دارایی آنـها از ۱۹۶ واحـد پـایه (یک صـدم درصـد) در 
اواخـر دهـه ۱۹۹۰ بـه ۱۱۵ واحـد پـایه در حـال حـاضـرکاهـش یافـت که ۴۱ 

درصد افت داشت.  

طـبق تـحقيقات انـجام شـده٬ مـتوسـط هـزینه هـای تحقیق و تـوسـعه و 
SG&A بـه عـنوان درصـدی از کل هـزینه هـای شـرکت هـا بـه مـرور زمـان بـه 
طــور چشمگیری افــزایش یافــته اســت. این نــشان می دهــد که 
شـرکت هـای مـتوسـط از تـولید مـحصولات فیزیکی کالایی بـه سـمت 
ارائـه مـحصولات نـوآورانـه و خـدمـات بـا ارزش افـزوده مـضاعـف روی 
آورده انـد. اگـر در مـورد افـزایش شـرکت هـای دانـش بنیان و فـناوری 
اطـلاعـات(IT) فکر کنید، این مـوضـوع کامـلا منطقی اسـت. هـنگامی که 
شـرکت هـا از دارایی هـای فیزیکی (زمین، کارخـانـه هـا، انـرژی، نیروی 
کار) دور شـده و بـه سـمت سـرمـایه گـذاری هـای نـامـحسوس حـرکت 
می کنند، ممکن اسـت حـاشیه سـود نـاخـالـص بهـبود یابـد امـا سـود 
خـالـص ممکن اسـت کاهـش یابـد - هـمه بـه دلیل نـحوه عملکرد 

حسابداری این سرمایه گذاری ها است. 

حـسابـداری و امـور مـالی بـاعـث می شـود سـرمـایه گـذاری اصلی بـرای 
یک شـرکت دانـش بنیان بـلافـاصـله بـه عـنوان هـزینه هـای عملیاتی تلقی 
شـود. (آنـها سـود خـالـص را کاهـش می دهـند امـا بـر حـاشیه سـود 
نـاخـالصـ تأـثیر نمی گذـارد)، در حاـلی که سرـمـایه گـذاری اصلی برـای یک 
شـرکت بـا مـحصول فیزیکی در حـال رشـد، سـرمـایه گـذاری مـحسوب 
شـود( آنـها بـه عـنوان دارایی گـزارش می شـونـد). بـه عـنوان مـثال، تـو�تر 
بـا وجـود دسـتیابی بـه سـود نـاخـالـص 65 درصـد، ضـرر خـالـص سـال مـالی 
2017 را گـزارش کرد. در مـقابـل، بـرای سـال مـالی 2018، والـمارت و 
جـنرال مـوتـورز بـا وجـود گـزارش حـاشیه سـود نـاخـالـص بـه تـرتیب 25 و 

18 درصد، سود خالص مثبت گزارش کردند. 

صفحه ۶
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امـور مـالی بـاعـث می شـود سـرمـایه 

گــذاری اصلی بــرای یک شــرکت 

دانـش بنیان بـلافـاصـله بـه عـنوان 

هــزینه هــای عملیاتی تلقی شــود. 

(آنــها ســود خــالــص را کاهــش 

می دهــند امــا بــر حــاشیه ســود 

ناخالص تأثیر نمی گذارد)

تـو�تر بـا وجـود دسـتیابی بـه سـود نـاخـالـص 

65 درصـد، ضـرر خـالـص سـال مـالی 2017 را 
گزارش کرد.

والـمارت بـا وجـود گـزارش حـاشیه سـود نـاخـالـص 

بـه تـرتیب 25، سـود خـالـص مـثبت  در سـال 

مالی ۲۰۱۸ را گزارش کردند.

آذر ۱۴۰۰
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بـه طـور خـلاصـه، داده هـا نـشان می دهـد که شـرکت هـای مـتوسـط امـروز بـزرگـتر و دارای عـمر بیشتری از هـر زمـان 
دیگری در 35 سـال گـذشـته هسـتند. بـا این حـال، درصـد فـزاینده ای از شـرکت هـای مـتوسـط متحـمل ضـرر می شـونـد، 
سـود کمتری دارنـد و علی رغـم صـرف مـقادیر بیشتر بـرای آزمـون و خـطا و نـوآوری، رشـد کمتری دارنـد. این یافـته هـا 

چندین پیامد دارد.

صفحه ۷
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 اول 
بـه نـظر می رسـد شـرکت هـای مـتوسـط علی رغـم انـدازه 
بـزرگ تـر، درگیر این مـوضـوع هسـتند که بـرای زنـده 
مـانـدن و دوام آوردن بـاید دائـما خـود را از نـو اخـتراع 

کنند.

دوم 
نـقش آزمـایش و آزمـون و خـطا که بـه طـور مـعمول 
تـوسـط اسـتارتـاپ هـای کوچکتر اسـتفاده می شـود، بـاید 
بـه طـور فـزاینده ای تـوسـط شـرکت هـای مـتوسـط و 

میانسال پذیرفته شود.

رهـبران آنـها بـاید بـه طـور فـزاینده ای مـانـند راه انـدازی یک شـرکت اسـتارتـاپ نـوپـا از نـوآوری اسـتفاده کنند تـا بـتوانـند 
فـقط سـر خـود را بـالای آب نـگه دارنـد. در حـال حـاضـر امید کمی بـرای زنـدگی آرامی بـرای یک شـرکت بـالـغ وجـود 

دارد.
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آذر ۱۴۰۰



در دوران همه گیری کروناـ دورکاری باـعثـ باـلا 
رفـتن بهـره وری٬ صـرفـه جـویی در هـزینه هـا٬ 
امکان جـذب اسـتعدادهـا شـده اسـت. از طـرفی 
تـحـقیـقـات نـــشـان میـدهـــد کـه ۷۴ درصـــد از 
مـدیران عـامـل انـتظار دارنـد که بخشی از نیروی 
کار خـود را بـرای بـعد از کووید-۱۹ بـه طـور دائمی 
بــه شکل کار از راه دور در بیاورنــد. مــوســسه 
گـالـوپ تخـمین زده اسـت که ۶۲ درصـد نیروی 
کار هـم اکنون از راه دور کار می کنند در حـالی که 
ایـن آمـــار در چـــنـد ســـال پیـش ۲۵ درصـــد 
بـوده اسـت. امـا رهـبران چـه شـاخـصه هـایی را 
بـاید در نـظر داشـته بـاشـند تـا آنـها را در تصمیم 

گیری کمک نماید؟  

شـرکت هـای مـتوسـط که اغـلب مـجبورنـد بـرای 
جـذب اسـتعدادهـا بـا شـرکت هـای بـزرگـتر جـهانی 
که فـرهـنگ هـای منسجـم تـری دارنـد، بـه رقـابـت 
بـپردازنـد، بـاید از این فـرصـت اسـتفاده کرده و 
سـازمـان هـای خـود را بـرای جـهان پـس از کرونـا 
طـراحی کنند. در اینجا پـنج اسـتراتـژی آورده 
شـده اسـت که بـه رهـبران شـرکت هـای مـتوسـط 
کمک می کند تـا از این فـرصـت متفکرانـه و بـا 
نـگاه بـه آینده بـرای ایجاد رویکرد بهـتر اسـتفاده 

کنند.  

صفحه ۸

آذر ۱۴۰۰
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استراتژی
آمادگی برای پسا همه گیری (پاندمی)

ابتدا استراتژی را خیلی بیشتر مورد توجه قرار دهید.  •

هـمه گیری نـه تـنها شـرکت شـما، بلکه همچنین زنـدگی مشـتریان شـما را 
نیز مـختل کرده اسـت. قـبل از اینکه بـتوانید در مـورد چـگونگی طـراحی کار 
خـود تصمیم بگیرید، بـاید یک قـدم عـقب تـر بیا�د و بـررسی کنید که 

چگونه نحوه سرویس دهی شما در بازارها اکنون باید تغ�ر کند. 

بـرای تـأ�د غـرایز خـود، کارهـای خـود را بـا تقسیم آنـها بـه سـه قـسمت در 
مقابل استراتژی خود تجزیه و تحلیل کنید. 

اول، امور مربوط به رقابت،

حـدودا ۱۵ تـا ۲۰ درصـد فـعالیت هـای کار بـه این دسـته تـعلق دارد که از 
مــنظر اســتراتــژیک در رده مــهم تــرین فــعالیت هــا قــرار می گیرنــد. 
سـرمـایه گـذاری ۱ دلار در این کار بـاید ۵ دلار بـازده داشـته بـاشـد. این اثـری 
اسـت که مسـتقیم ا ارزشی را ارائـه می دهـد که شـما را در رقـابـت مـتمایز 

می کند. 

دوم، امور توانمندسازی، 

 که ۱۵ تـا ۲۰٪ فـعالیت هـا را بـه خـود اخـتصاص می دهـد کاری اسـت که 

 :

 مسـتقیما از کارهـای رقـابتی پشـتیبانی می کند. بـه عـنوان مـثال، اگـر در 
 بـحث خـدمـات مشـتری بـه دنـبال رقـابـت بـرای ایجاد تـمایز بـاشیم، تجـزیه 

و تحلیل مشتری ممکن است کارهای این بخش را شامل شود.  

امور ضروری ٬

 ۳۰ تـا ۶۰٪ بـاقیمانـده، این بـخش شـما را مـطابـقت می دهـد و شـما را در 
 مسیر نـگه می دارد. کارهـای رقـابتی و تـوانـمندسـازی بـاید بـرای حـداکثر 
 کردن اثــربخشی تنظیم شــونــد. اینجا جــایی اســت که شــما بــه طــور 
 نـامـتوازن اسـتعداد و فـناوری را اسـتفاده می کنید. کارهـای ضـروری بـاید 
بـرای حـداکثرسـازی کارایی سـازمـان دهی شـود در کمترین هـزینه نسـبت بـه 
دیگر کارهـا انـجام شـود. ممکن اسـت دسـته چـهارمی نیز داشـته بـاشید

کارهـای غیرضـروری که دیگر مـثل قـبل ارزش افـزوده ای ایجاد نمی کند و 
می توان آن را متوقف کرد. 

رویکرد بسیاری از شـرکت هـای مـتوسـط بـه 
اسـتراتـژی بیش از حـد سـاده گـرایانـه بـاقی 
مـانـده اسـت: لیست "مـأمـوریت  چـشم انـداز، 
ارزش" هـمراه بـا اهـداف مـالی سـالانـه، بـه 
جـای بیان دقیق آنـچه که آن هـا را از نـظر 

رقابتی متفاوت می کند.  
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بـپذیرید که هیچ پـاسـخ واحـدی بـرای تـمام سـوالات •

وجود ندارد.  

حـال که کارهـا را بـا تـوجـه بـه اسـتراتـژی اولـویت بـندی کرده اید، می تـوانید 
سـوالاتی که مـربـوط بـه این که آن هـا را کجا و چـگونـه جـانـمایی کنید، 
بـپرسید. عـوامـل کلیدی قـابـل تـأمـل شـامـل تـأثیر کار بـر روی مشـتریان، 
میزان همکاری مـورد نیاز کار(هـم در داخـل تیم و هـم از نـظر عملکردی) و 
نـوع اسـتعداد لازم بـرای انـجام کار بـه بهـترین شکل آن٬ می بـاشـد. درا 
ینجا لازم اسـت که از انـتخاب هـای کوتـاه مـدت یا الـزام بـه انـتخاب بین 
دو گـزینه مـثل انـتخاب بین دورکاری یا کار در دفـاتـر پـرهیز نـما�م. مـسالـه 
این اسـت که پـاسـخ هـای بهینه بسـته بـه ادارات و مـناطـق مـختلف، 
مـتفاوت اسـت. فـعالیت هـایی که مـعمولا بـه صـورت انـفرادی انـجام 
می شـونـد مـانـند تجـزیه و تحـلیل، گـزارش دهی، پـردازش فـرایندهـا و مـراکز 
پـاسـخگویی علی رغـم اینکه این اعـتقاد وجـود دارد این نـوع کارهـا بـاید در 
محـل کار انـجام شـونـد، امـا تجـربـه انـتقال آنـها بـه حـالـت دورکاری مـوفقیت 
آمیز بـوده اسـت. بـرای سـایر فـعالیت هـای پـروژه مـحور، مـانـند تـوسـعه 
مـحصول، ارائـه خـدمـات بـه مشـتری و بـرنـامـه ریزی اسـتراتـژیک، بـه طـور 
مـوثـری از تـرکیب از همکاری هـای حـضوری و غیر حـضوری بـه کار گـرفـته 

شده است. 

رهـبران شـرکت هـا بـاید پـارامـترهـای سـطح بـالایی را بـرای مـدیران 
دپـارتـمان هـا و مـناطـق مـختلف شـان تع�ن کنند تـا آن هـا از این پـارامـترهـا 
بـرای تع�ن آنـچه بـرای سـازمـان بهـتر  اسـت، اسـتفاده کنند. بـه عـنوان 
مـثال، "رهـبران بـاید بـه راحتی بـرای تیم خـود، چـه در دفـتر و چـه بـرای 
تیم هـایی که بـه صـورت دورکاری فـعالیت دارنـد، در دسـترس بـاشـند" ، یا 
"محـل کار هـرگـز نـباید بـه گـونـه ای بـاشـد که مـانـع کارایی همکاری هـای 
مـتقابـل بـاشـد." سـپس این بـرنـامـه هـای پیشنهادی می تـوانـند ادغـام شـونـد 
تـا اطمینان حـاصـل شـود که در سـراسـر سـازمـان تـمرکز بـر الـزامـات سـازگـاری، 

عدالت و عملکرد وجود دارد.  

صفحه ۹
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درایـنـجـا لازم اســـت کـه از 
انـتخاب هـای کوتـاه مـدت 
یا الـزام بـه انـتخاب بین دو 
گـزینه مـثل انـتخاب بین 
دورکاری یا کار در دفــاتــر 

پرهیز نما�م
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سـازمـان را بـر اسـاس ارتـباطـات مـورد نیاز خـود •

طراحی نماdد. 

رهـبران شـرکت هـای مـتوسـط بـاید از مـزایای انـدازه خـود 
اســتفاده کنند. اول اینکه آن هــا از چــابکی بیشتری بــرای 
ایـجـاد دورکـاری و هـمـچـنیـن دارای تـــوانـــایی و اســـتـعـداد 
بـالـقوه ای در انـعطاف پـذیری نسـبت بـه شـرکت هـای بـزرگ 
بـرخـوردار هسـتند. دوم، بـه یاد داشـته بـاشید که احـساس 
عمیق ارتـباط و تـعلق فـقط مـحصول کار در دفـتر نیست، 
ارزش هـای شـرکت شـما وقتی در حـضور یکدیگر نیستید بـاید 
بـه هـمان انـدازه که در کنار هـم می بـاشید تـأثیرگـذار بـاشـد. 
احـساس عمیق نسـبت بـه هـدف، عـدم تحـمل بـروکراسی و 
ارتــباط صمیمی تــر بین رهــبران و کارمــندان که اغــلب 
ویژگی هـای شـرکت هـای مـتوسـط هسـتند، حتی در هـنگام کار 

از راه دور نیز میتواند پابرجا بماند.  

هـنگامی که میزان همکاری و انـسجام اجـتماعی مـورد نیاز هـر 
یک از کارهــا را تع�ن کردید، می تــوانید نــحوه ایجاد این 
اتـصال را تع�ن کنید. این یک فـرصـت عـالی بـرای درگیر 
کردن کارمـــندان در کار اســـت. بسیاری از شـــرکت هـــای 

کوچک تـر بـه ویدیو کنفرانـس نـقل مکان کرده انـد و حتی 

اوقـات فـراغـت مـنظم مـجازی خـود را شکل داده انـد 
و رهـبران جـلسات تک بـه تک خـود را بـا افـراد زیر دسـت 
خـود بـه صـورت قـابـل تـوجهی افـزایش داده انـد. در صـورت 
امکان، تیم هـا بـه طـور حـضوری بـا فـاصـله اجـتماعی مـناسـب 
جـمع می شـونـد تـا دربـاره مـسائـل کاری و حتی مـوارد غیر 
مـرتـبط بـا کار صـحبت کنند. اگـر در 10 مـاه گـذشـته احـساس 
کرده اید که پیونــدهــای منسجــم فــرهنگی ســازمــان شــما 
ضعیف شـده اسـت، فـورا تـصور نکنید که دورکاری دلیل اصلی 

آن اسـت. اکنون ممکن اسـت عـوامـل دیگری هـم وجـود 
داشـته بـاشـد که انـسجام را تـحت فـشار قـرار دهـد، امـا هـمه 

گیری آن را آشکار کرد اما لزوما آن را ایجاد نکرده است.  

بسیاری از شـرکت هـای مـتوسـط بـه این فـرهـنگ در هـم تنیده و بـه نـوعی صمیمی خـود افـتخار می کنند. کارمـندان 
بـاسـابـقه ای که سـالـها، حتی دهـه هـا بـا این نـوع شـرکت هـا بـزرگ شـده انـد، غـالـبا جـملاتی مـانـند ”مـا اینجا یک خـانـواده 
هسـتیم" را می گـویند. و مـانـند آنـچه که دغـدغـه مـدیرعـامـل اسـت، تـرس از دسـت دادن این فـرهـنگ در دورکاری اسـت. 
بـعلاوه، بسیاری از کارمـندان بـا اسـتعداد دقیقا بـه دلیل وجـود همین نـزدیکی در فـرهـنگ، شـرکت هـای  کوچک تـر را بـه 

جای استخدام در شرکت های بزرگ انتخاب می کنند.

صفحه ۱۰
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مـمكن اسـت در چـند مـاه گـذشـته 
انـسجام فـرهنگی تـحت الـشعاع قـرار 
گـرفـته شـده بـاشـد٬ هـمه گیری آن را 
آشکار کرد امــا لــزومــا آن را ایجاد 

نکرده است.

 SMEs ،گزیده مطالب هاروارد به فارسی

آذر ۱۴۰۰



کم و کاسـتی تکنولـوژی خـود •

را رفع نماdد. 

فـناوری ارتـباط عمیق تـری را بین تیم هـا 
فـراهـم می کند، امـا بـرای شـرکت هـای 
کوچک تـر، گـاهی اوقـات این مـسالـه 
مـــتـزلـــزل شـــده اســـت. بـسیـاری از 
شـرکت هـای مـتوسـط دارای کمبودهـای 
فنی قــابــل تــوجهی هســتند، زیرا در 
دوره هـای رشـد شـدید نـتوانسـته انـد 
سیستم هــای فــناوری را بــه روز کنند. 
این هـمه گیری سـرورهـای داده قـدیمی، 
فـرایندهـای اصلی نـاشیانـه و ابـزارهـای 
همکاری داخـلی و ابـزارهـای مـدیریت 
مــالی یا ارتــباط بــا مشــتری را کهنه 
کرده اســت. بــه طــور طبیعی، نــبود 
فـناوری هـای مـوثـر می تـوانـد دورکاری 
مـداوم را در کل سـازمـان دشـوار کند 
زیرا دیگر راهکارهــای ســرهــم بــندی 
کردن٬ قـبلا اسـتفاده میشد، کاربـردی 
نـخواهـد داشـت. بسیاری از رهـبران بـه 
سـادگی کارت فـرهـنگ سـازمـانی خـود را 
بـازی می کنند و ادعـا می کنند که بـرای 
اینکه فـرهـنگ آنـها خـاص بـمانـد، مـردم 
بـاید در محـل کار خـود بـاشـند حـضوری 

کار کنند، این یک روش وسـوسـه انگیز 
بــرای پــوشــانــدن کمبودهــا و عــقب 
مـانـدگی هـای فنی انـباشـته شـده اسـت. 
این انـتقال بـه نـوع جـدیدی از محـل 
کار فـرصتی مـناسـب بـرای جـدی گـرفـتنِ 
ســرعــت بخشیدن بــه بــه روزرســانی 
فـناوری خـود بـه هـمان سـرعتی اسـت 

که بودجه شما اجازه می دهد.  

تصمیمات مـربـوط بـه امـلاک •

و مســتغلات خــود را نــگه 

دارید. 

 بـه جـای اسـتفاده از تـمدید اجـاره نـامـه 
یا فـرصـت هـای صـرفـه جـویی در هـزینه 
بـرای تصمیم گیری در مـورد امـلاک و 
مســتغلات، از گــزینه هــای طــراحی 
سـازمـان اسـتفاده کنید تـا بـه طـور کامـل 
در نیازهـای امکانـات خـود تجـدید نـظر 
کنید. اگـر مـتوجـه شـدید که بیشتر از 
آنـچه قـبلا فکر میکرده ا  ید بـه فـضای 
همکاری نیاز دارید و رشـد آینده شـما 
بـه همکاری و همبسـتگی بیشتر تیم هـا 
بـه هـم بسـتگی خـواهـد داشـت، شـاید 
شـما بـه فـضاهـای کاری بـا اتـاق هـای 
مشـترک بیشتر از یک فـضای کاری بـا 

دفـاتـر شخصی نیاز داشـته بـاشید. اگـر 
اسـتفاده هـای بسیار مـتنوعی در محـل 
پـــس  می کـنیـد،  بیـنی  پیـش  را  کـار 
احــتمالا اســتفاده از فــضای کار بــاز و 
اشــتراکی بــا انــعطاف پــذیری بــالاتــر 
بـهـــتـریـن نـتیـجـه را داشـــتـه بـــاشـــد. 
گـزینه هـای زیادی بـرای طـراحی محـل 
کار بــرای پــاســخگویی بــه نیازهــای 
شــرکت شــما وجــود دارد و بهــترین 
انـــتـخـاب ایـن اســـت کـه قـــبـل از آن 
انـتخاب هـای مـناسـب اسـتراتـژیک و 

سازمانی مشخص شوند. 
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بـرای شـرکت هـای مـتوسـطی که می خـواهـند رشـد بـالایی داشـته بـاشـند، فـضای کاری پـسا کرونـا 

فـرصـت هـای خـاص و بی نظیری را بـرای تجـدید نـظر کردن در مسیر فـراهـم می کند. اجـازه 

ندهید که تفکر کوتاه مدت مانع استفاده از مزایای بلند مدت سازمان شما شود. 
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دسـتور کار مـدیران مـنابـع انـسانی هـرگـز دلهـره 
آورتـر از سـال ۲۰۲۱ نـبوده اسـت. عـلاوه بـر 
حجـم عـادی کار، مـدیران مـنابـع انـسانی بـا 
چـالـش هـای زیادی روبـرو هسـتند که تـأثیر 
مسـتقیمی بـر تـوانـایی بهـبود و رشـد شـرکت 

دارند. 

این دسـتورالـعمل بـه ویژه بـرای مـدیران مـنابـع 
انـسانی شـرکت هـای مـتوسـط و نـوظـهور که 
مـعمولا بـاید رونـد شـرکت هـای بـزرگ را بـا 
مـنابـع شـرکت هـای کوچک در پیش گیرنـد، 
دشـوار اسـت. بـه عـنوان مـثال، سـازمـانی بـا 
۳۰۰ کارمـند تـمام وقـت مـعمولا فـقط سـه یا 
چـهار نـفر نیروی انـسانی تـمام وقـت دارد که 
این تـعداد بـرای کنار آمـدن بـا مـسائـل و 
چـالـش هـای مـعمول کافی اسـت، امـا بـرای 
رویارویی بـا چـالـش هـای بـزرگ بـه هیچ عـنوان 

کفایت نمی کند.  
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بـراسـاس این مـطالـعات، پـنج مـوضـوع مـهم بـرای مـدیران مـنابـع انـسانی منابع انسانی
شـرکت هـای مـتوسـط شـناسـایی شـده اسـت. این ۵ چـالـش در بعضی 
مـواقـع هـم پـوشـانی دارنـد امـا راه حـل بـرای یکی از آنـها می تـوانـد بـه حـل 

دیگر چالش ها نیز کمک کند.  

اواخـر سـال گـذشـته دو پـروژه، یک نـظرسنجی 
 best practice) و یک مــطالــعه مــوردی
study)، بـا همکاری اتـحادیه مـدیران مـنابـع 
انــسانی AchieveNext که شــبکه ای ۲۰۰۰ 
نـفره از مـدیران مـنابـع انـسانی شـرکت هـای 
مـتوسـط ایالـت متحـده را در بـرمی گـرفـت، 

انجام شد.  

مـدیریت بـازگـردانـدن رونـد ۱
رشد نیروی کار 

بــازپــروری و افــزایش ۲
مهارت کارمندان 

و ۳ سیـسـتـم هـــا  تـغ�ـر 
فرآیندهای منابع انسانی 

پـرداخـتن بـه مـوضـوعـات بـرابـری ۴
و عــدالــت جنسیتی/نــژادی/ 

(DEI) مذهبی

بـازسـازی تـعامـل و بهـره وری ۵
کارمندان 
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سـازمـان را بـر اسـاس ارتـباطـات مـورد نیاز خـود •

طراحی نماdد. 

داده هـای حـاصـل از مـطالـعه مـا دامـنه این مـوضـوع را نـشان 
می دهــد. پــس از یک ســال که بیشتر حــقوق و دســتمزد 
شـرکت هـا کاهـش یافـته یا ثـابـت مـانـده اسـت، بیش از ۶۱٪ از 
شـرکت هـای مـتوسـط می گـویند که در سـال ۲۰۲۱ نیروی کار 
خـود را افـزایش خـواهـند داد، در حـالی که فـقط ۴٪ بـه 

کاهش کارکنان قائل بودند.  

امـا مـسالـه اینجاسـت که رویه اسـتخدام سـال ۲۰۱۹ ممکن 
اسـت دیگر در سـال ۲۰۲۱ کارسـاز نـباشـد. کارمـندان جـدید از 
کجا می آیند؟ چـگونـه شـرکت هـای مـتوسـط می تـوانـند در این 
شـرایط جـدید پـرونـده خـود را مـطرح کنند (یعنی بـرنـد 
کارفـرمـایی خـود را بـفروشـند)؟ چـگونـه بـاید بـا مـتقاضیان 
مـصاحـبه کرد؟ بهـترین روش بـرای تفهیم و سـازگـار نـمودن 
کارمـندان جـدید بـا فـرهـنگ و اهـداف سـازمـان، چـه آنـها که در 
محـل کار مـشغول خـواهـند شـد و چـه آنـها که از خـانـه کار 

می کنند، چیست. 
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٪۶۱ از شـرکت هـای مـتوسـط می گـویند که 
در ســال 2021 نیروی کار خــود را افــزایش 

خــواهــند داد، در حــالی که فــقط ۴٪ بــه 

کاهش کارکنان قائل بودند.

بازپروری و افزایش مهارت کارمندان  •

در عین حـال، کارمـندان فعلی چـه در کل شـرکت و چـه در 
مـنابـع انـسانی بـاید مـهارتـهای جـدید، عـمدتـا مـهارتـهای 
دیجیتالی را بیامـوزنـد. آمـوزش پـس از اسـتخدام در لیست 
اولـویتهای مـدیران مـنابـع انـسانی در رده دوم قـرار دارد، امـا 
بیش از 55٪ مـدیران مـنابـع انـسانی شـرکتهای میانـرده اظـهار 
داشـتند که تـوانـایی آمـوزش و تـوسـعه آنـها ضعیف یا بسیار 
ضعیف اسـت، که بـا تـوجـه بـه این مـوضـوع ضـعف پـرسـنل 

آنها اصلا تعجب آور نیست.  

نیاز بـه مـهارتـهای دیجیتال و تجـزیه و تحـلیل داده هـا مسـئله 
را پیچیده تـر میکند، زیرا تیم هـای مـنابـع انـسانی غـالـبا فـاقـد 
این مـهارت هـا هسـتند. شـانـزده درصـد از رهـبران مـنابـع 
انـسانی شـرکتهای مـتوسـط می گـویند که چـالـش اصلی بـخش 
آنـها رفـع ضـعف در فـرایندهـای مـنابـع انـسانی، سیستمهای 
اطـلاعـات مـدیریتی و اسـتفاده از ابـزارهـای تجـزیه و تحـلیل 
اسـت، نـقاط ضـعف مـذکور نـشان داده اسـت که بـه دلیل 
هـمه گیری (پـانـدمی)، مـنابـع انـسانی را مـجبور میکند بـرای 

انجام وظایف خود بیشتر به تکنولوژی اعتماد کند.

٪۱۶ از رهـبران مـنابـع انـسانی شـرکت هـای 
مـتوسـط می گـویند که چـالـش اصلی بـخش آنـها 

رفـع ضـعف در فـرایندهـای مـنابـع انـسانی، 

سیستم هـای اطـلاعـات مـدیریتی و اسـتفاده از 

ابزارهای تجزیه و تحلیل است
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تغoر سیستم ها و فرآیندهای منابع انسانی •

بهـبود و افـزایش مـهارت هـا و تکنولـوژی هـم سـطح هـم جـلو 
می رونــد. در فــاکنر، بسیاری از مــسائلی که بــا آنــها روبــرو 
بـودیم ارتـباط کمی بـا در دسـترس بـودن نـرم افـزار داشـت، در 
حـالیکه بیشتر بـه چـگونگی اسـتفاده بهـتر از داشـته هـایمان 
مـربـوط بـود. قـبل از هـمه گیری (پـانـدمی)، مـا می تـوانسـتیم کار 
را بـا اسـتفاده از فـناوری هـایی که در اختیار داشـتیم انـجام 
دهیم. مـا بـه راه حـل هـا مسـلط شـدیم. بسیاری از کارمـندان 
آمـوزش هـایی را که بـه آنـها ارائـه دادیم نـادیده گـرفـتند و مـا 

هم اصراری بر آن نداشتیم.  

این رویه وقتی که تـعامـلات مشـتری بـصورت فـزاینده ای بـه 
حـالـت آنـلاین تغ�ر کرد و مـا کار خـود را از خـانـه آغـاز کردیم، 
از بین رفـت. رایانـه هـای مـا بـه سختی بـه شـبکه هـای اداری 
وصـل می شـد. بـرای مـدتی، مـا حتی نمی تـوانسـتیم بـه انـدازه 
کافی لـپ تـاپ تهیه کنیم. هـنگامی که مـا تـوانسـتیم لـپ تـاپـهای 
مـورد نیاز را تـامین نـما�م و دورکاری را بـه میزان قـابـل 
تـوجهی افـزایش دهیم، خطـوط و سـرورهـا از کار افـتادندـ، این 
از کار افـتادگی سـراسـری نـبود، امـا بـه میزانی بـود که نیاز بـه 
ارتـقای زیرسـاخـت هـای مـورد نیاز کامـلا حـس شـد(بـه عـنوان 
مـثال، بهـبود نـرم افـزار مـدیریت ارتـباط بـا مشـتری و ادغـام 

سیستم اطلاعات منابع انسانی و سیستم حسابداری)  

بازپروری و افزایش مهارت کارمندان  •

 Diversity, Equity, Inclusion مـخفف عـبارت DEI مـفهوم
می بـاشدـ که بهـ صـورت عـام بـه بـرابـری و عـدالتـ در سـازمـان هـا 

از لحاظ جنسیتی/ نژادی/ رنگ/ مذهب اشاره دارد. 

DEI یک ضـرورت اسـت که بـا تـوجـه اوضـاع فـرهنگی فعلی 
مـخصوصـا بـعد از مـرگ جـورج فـلوید، در اولـویت اصلی 
مـدیران ارشـد مـنابـع انـسانی در سـال ۲۰۲۱ قـرار می گیرد. در 
حـالی که بسیاری از بـنگاه هـای اقـتصادی قـبل از نـا آرامی هـای 
نـژادی که در تـابسـتان سـال ۲۰۲۰ آغـاز شـد، از تعهـد خـود بـه 
DEI حـمایت می کردنـد، امـا این رویدادهـا مـثل یک کاتـالیزور 
عـمل نـمود و نیاز بـه یک رویکرد اسـتراتـژیک، یکپارچـه و 
جــامــع تــر را بیش از پیش آشکار نــمود. عــلاوه بــر این،        
Covid-19 بـه خـودی خـود و واکنش سـازمـان هـا بـه هـمه 
گیری (از تعطیلی مــدارس تــا اخــراج کارگــران) زنــان و 
اقلیت هـا را بـه طـور نـامـتناسـبی تـحت تـأثیر قـرار داده اسـت. 
بـا تـوجـه بـه انـتظارات بـرای سـال ۲۰۲۱، تـقریبا ۷۵ درصـد از 
شـرکت کنندگـان در مـطالـعه مـا اذعـان نـموده انـد DEI تـا حـدی 
بسیار مـهم اسـت که بـرای عملکرد مـالی آینده و پـایداری 
بـنگاه هـای اقـتصادی آن هـا در سـال هـای آتی بسیار حیاتی 
اسـت. مسـئله اصلی مـدیران ارشـد مـنابـع انـسانی شـرکت هـای 
مـتوسـط این اسـت که چـگونـه می تـوان بـا ظـرفیت از قـبل پـر 
شـده، بـدون داشـتن قـدرت کافی و داشـتن تـخصص واقعی 
محــدود در زمینه تغ�ر بــنگاه هــای اقــتصادی، این کار را 

انجام داد.  
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بازسازی تعامل و بهره وری کارمندان •

بـه عـنوان بـدتـرین پـس لـزره هـمه گیری (پـانـدمی) (یا حـداقـل 
آن چیز که مـا تـصور می کنیم)، رهـبران مـنابـع انـسانی بـا 
چـالـش چـهارم روبـرو هسـتند: بـازسـازی تـعامـل و بهـره وری 
کارمـندان در یک محیط دورکاری، تغ�ر محـل کار یا تـرکیبی 
از آنـها. فـرسـودگی شغلی و "خسـتگی بـزرگـنمایی شـده" بسیار 
شـایع اسـت زیرا کارمـندان دورکار اغـلب بـدون اسـتراحـت و 
گـفتگوهـای غیررسمی زنـدگی کاری قـبل از کووید، روزانـه 12 
سـاعـت پشـت میز خـود می نشینند و مـداوم مـشغول بـه کار 
هسـتند. ممکن اسـت شکاف هـای فـرهنگی جـدیدی ایجاد 
شـود بـه عـنوان مـثال، بین تیم هـایی که می تـوانـند بیشتر از 
خـانـه کار کنند و کارکنانی که چنین گـزینه ای را نـدارنـد، یا 
حتی بین کسانی که در خـانـه خـود دفـتر کار دارنـد و کسانی 
که مـجبور هسـتند جـلسات شـان را بـر روی میز آشـپزخـانـه شـان 

برگزارکنند.  

در فـاکنر، مـا دریافتیم که کارکنان در محـل کار نیاز بـه تـعامـل 
بیشتری بـا مـدیران خـود نسـبت بـه گـذشـته دارنـد، بـرای 
کاهـش اضـطراب در هـمان زمـان تغ�ر انـتظارات و قـوانین، 
اطـلاعـات را بـه اشـتراک بـگذارید و تـلاش نـما�د فـضای 
دوسـتانـه ایجاد نـما�د. رهـبران مـنابـع انـسانی همیشه بـاید 
جـلوتـر از تغ�رات بـاشـند و نـظارت مـداوم را داشـته بـاشـند. 
آپــدیت هــای مــراکز کنترل و پیشگیری از بیماری هــا و 
همچنین مـراکز بهـداشـت محـلی، فـشار عـمده ای را مـتوجـه 

مدیران و کارمندان باقیمانده در محل کار می نماید.  

هـنگامی که هـمه گیری (پـانـدمی) آغـاز شـد، مـدیریت عملکرد 
بـه دلیل تـلاش شـرکت هـا بـرای کار از راه دور، چـالـش کمبود 
نـقدینگی، سـازگـاری و زنـده نـگه داشـتن سـازمـان، تـا حـدی بـه 
حـاشیه رفـت. امـا تـقریبا یک سـال بـعد، سـرمـایه گـذاری در 
زمینه تــربیت و رشــد اســتعدادهــا از طــریق یک فــرایند 
مـدیریت عملکرد مـورد تـوجـه مـدیران ارشـد مـنابـع انـسانی 
قـرار گـرفـت. بیش از ۵۰% از شـرکت کنندگـان در مـطالـعات 

انـجام گـرفـته، رونـد مـدیریت عملکرد خـود را بسیار ضعیف یا 
ضعیف ارزیابی کردند.  

فـرایندهـای مـدیریت عملکرد مـوقـت یا نـاکارآمـد رشـد را مـورد 
تهـدید قـرار می دهـند زیرا شـرکت هـا مـوفـق بـه یافـتن و 
پـاداش دادن بـه کارآمـدتـرین کارمـندان خـود نمی شـونـد(و 
همچنین تـوانـایی شـناسـایی افـراد بـا کم تـرین بـازدهی را 
سـلب می نـماید(. مـدیریت عملکرد ضعیف یا عـدم وجـود 
آن، فـرهـنگ سمی بی اعـتمادی، عـدم اطمینان و فـردگـرایی 
را ایجاد میکند، جــایی که کارمــندان احــساس میکنند بــه 
حـاشیه رانـده می شـونـد، نمی دانـند بـرای مـوفقیت بـاید دقیقا 
چـه کاری انـجام دهـند یا اینکه چـرا یک نـفر ارتـقا یافـته اسـت 

و دیگری نه.  

این مــسائــل، که بــا هــمه گیری (پــانــدمی) تشــدید نیز 
شـده اسـت، بـخصوص شـرکت هـای مـتوسـط را مـتضرر می کند، 
زیرا احـتمالا آنـها بـه فـرایندهـای غیررسمی مـدیریت افـراد 
اعـتماد کرده انـد و ممکن اسـت بـه اشـتباه مـدیریت عملکرد 
رسمی را بسیار بـروکراتیک قـلمداد کنند. سـرمـایه گـذاری بـر 
روی کارمـندان بـه ویژه آن هـایی که پـتانسیل بـالایی دارنـد، 
در راس بـرنـامـه مـدیران ارشـد مـنابـع انـسانی شـرکت هـای 
مـتوسـط قـرار دارد، زیرا این کار بـرای جـبران هـرگـونـه افـت 
بهـره وری، انـرژی بخشیدن بـه نیروی کار و در نتیجه افـزایش 

عملکرد شرکت در سال ۲۰۲۱ بسیار مهم است. 
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نــحوه رویکرد مــا بــه 

چالش ها  

بـا تـوجـه بـه محـدودیت مـنابـع در 
اختیار مـنابـع انـسانی در شـرکت هـای 
مـتوسـط، چـگونـه یک رهـبر می تـوانـد بـا 
چنین بــرنــامــه بــزرگی کنار بیاید؟ در 
اینجا چـهار نکته بـراسـاس تجـربـه مـا 

آورده شده است.  

1- هیچ گـاه تـنها اقـدام نکنید. هـر 
یک از این ابتکارات ذی نـفعان بـالـقوه 
خـــود را دارد. بـــه عـــنـوان مـــثـال، 
بهینه سـازی نیروی کار چیزی اسـت که 
هـم شـما و هـم مـدیر ارشـد عملیات 
می تـوانید از آن بهـره بـبرد. آن شـخص 
را بـــه عـــنـوان حـــامی و هـمکـار در 

تغ�رات سهیم نما�د.  

2- از هـمتایان و هـم رده هـای خـود 

مـشاوره بگیرید. بسیاری از مـواردی 
که در مـورد این نـوع مـوضـوعـات نـوشـته 
شـده بـرای شـرکت هـای بـزرگ اسـت و 
ممکن اسـت بـرای یک شـرکت مـتوسـط 
بسیار گـران، پیچیده یا بیش از انـدازه 
فـرایند مـحور و طـاقـت فـرسـا بـاشـد. 
شـبکه هـمتایان می تـوانـد یک مـنبع 
عــالی بــرای مــشاوره و راهی بــرای 
ارتـباط بـا مـشاوران خـارجی بـاشـد که بـه 
خـوبی بـا شـرکت هـای انـدازه شـما کار 

می کنند.  

3- از تــخصص و قــدرت خــارج از 

سـازمـان اسـتفاده نـما�د. اغـلب 
وقـت کافی یا تـخصص داخـلی بـرای 
تـلاش بـرای مـقابـله بـا این اقـدامـات 

بــزرگ بــدون کمک خــارجی وجــود 
نـدارد، امـا ارزش سـرمـایه گـذاری را دارد 
زیرا در غیر این صــورت ممکن اســت 
هـرگـز انـجام نـشود. بـه عـنوان مـثال در 
از  کـمی  تـــعـداد   DEI مـــوضـــوع 
شـرکت هـای مـتوسـط دانـش تخصصی 
کافی بـرای آغـاز بـرنـامـه داخـلی DEI را 

دارند.  

4- مــهم تــر از هــمه، از اســتراتــژی 

شـرکت خـود اسـتفاده کنید تـا بـه 
شــما در تع�ن اولــویت هــا و جــلب 
تـوجـه مـدیرعـامـل و سـایر افـراد در 
ســطح عــالی مــدیریتی کمک کند. 
خیلی اوقـات، حتی ابتکارات ارزشـمند 
مــنابــع انــسانی پــس از پــرداخــتن 
سـازمـان بـه مـسائلی از جـمله بـه رشـد 
اقــتصادی، حــاشیه ســود و مــسائــل 
عملیاتی، بـه عـنوان پـس انـدازهـای 
ســازمــانی ("خــوب اســت که داشــته 
بـاشیم") تلقی می شـونـد. وقتی مـدیران 
ارشـد مـنابـع انـسانی بـتوانـند خـط مشی 
مـســـتـقیـمی از عـمـلیـات تـــجـاری بـــه 
پـروژه هـای مـنابـع انـسانی تـرسیم کنند، 
کارهـا بسیار راحـت تـر می شـونـد. بـه 
عــنوان مــثال، کمک بــه نــمایندگــان 
فــروش بــرای افــزایش مــهارت هــای 
فــروش از راه دور یا بهــبود کارایی بــا 
اتـصال سیستم هـای اطـلاعـاتی مـنابـع 
انـسانی بـه دفـتر مـدیر مـالی. در واقـع 
انـجام این کار در شـرکت هـای مـتوسـط 
از شـرکت هـای بـزرگ آسـان تـر اسـت، 
بخشی از این امـر بـه دلیل نـزدیک تـر 
بـودن تیم هـای اجـرایی بـه هـم و نیز بـه 
دلیل اینکه یک مـدیر مـنابـع انـسانی 
بــاهــوش می تــوانــد اغــلب بــه طــور 
مسـتقیم بـا مشـتریان، فـروشـندگـان و 

سـرمـایه گـذاران تـعامـل داشـته بـاشـد، که 
این امـر بـه نـدرت در دسـترس هـمتایان 

خود در شرکت های بزرگ است.  

مـدیران ارشـد مـنابـع انـسانی در سـال 
۲۰۲۱ کارهـای زیادی بـرای انـجام دارنـد، 
امـا هـرگـز پیش از این دفـتر مـدیران 
ارشـد مـنابـع انـسانی تـا این حـد بسیار 
مــهم نــبوده تــا عــلاوه بــر بهــبود و 
مـدیریت عملکرد اسـتعدادهـا، عملکرد 
مـالی شـرکت را نیز بـه حـداکثر بـرسـانـد. 
بــرای کسانی که عملکردهــای مــنابــع 
انــسانی را در شــرکت هــای مــتوســط 
هــدایت می کنند، فــرصــت دیگری 
وجـود دارد که بـا تـمرکز بی وقـفه بـر 
روی افـــراد، رونـــد و عـمـلکـرد، رشـــد 

شرکت تأثیر مثبت بگذارند.
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